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 الملخص 

عملیة اتخاذ القرارات الإداریة، من خلال تسلیط  تحسینمذكرة إلى دراسة دور الرقمنة في تهدف هذه ال

الضوء على الأثر المباشر الذي تُحدثه التكنولوجیا الرقمیة على أداء المؤسسات العمومیة، وذلك عبر 

رؤساء المصالح  تم الاعتماد على أداة المقابلة مع. دراسة میدانیة أُجریت بمركز الضرائب لولایة تیارت

 .لجمع البیانات وتحلیلها بهدف فهم العلاقة بین استخدام النظم الرقمیة وجودة وكفاءة القرار الإداري

وقد توصلت الدراسة إلى أن الرقمنة ساهمت في تحسین عملیة اتخاذ القرار من حیث السرعة والدقة، من 

الفوري واتخاذ قرارات مبنیة على معطیات خلال توفیر قاعدة بیانات حدیثة ومنظمة تُسهم في التحلیل 

ومع . كما عززت من مستوى الشفافیة داخل المؤسسة، وسهّلت التنسیق بین مختلف المصالح. موثوقة

ذلك، تواجه الرقمنة بعض العراقیل مثل نقص التكوین لدى الموظفین، ومحدودیة البنیة التحتیة، ومقاومة 

 .التغییر من بعض الإطارات الإداریة

ظهر نتائج هذه الدراسة أن التحول الرقمي یشكل ضرورة حتمیة لتطویر الإدارة العمومیة وتحسین جودة وتُ 

 .قراراتها، بما ینسجم مع متطلبات العصر وتحدیات التسییر الحدیث

  

الرقمنة، اتخاذ القرار الإداري، الإدارة الضریبیة، مركز الضرائب، الكفاءة الإداریة،  : الكلمات المفتاحیة

.النظام المعلوماتي
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Abstract 

This dissertation aims to examine the role of digitization in supporting 
administrative decision-making, focusing on the direct impact of digital 
technologies on the performance of public institutions. A field study was 
conducted at the Tax Center of the Wilaya of Tiaret, relying on interviews with 
department heads to understand the relationship between the use of digital 
systems and the quality of administrative decisions. 

The study found that digitization has improved decision-making in terms of 
speed and accuracy by providing updated and well-organized databases that 
support rapid and reliable analysis. It has also enhanced institutional 
transparency and facilitated coordination between various departments. 
However, some challenges remain, such as the lack of staff training, limitations 
in digital infrastructure, and resistance to change among certain administrative 
personnel. 

The findings confirm that digital transformation is a vital necessity for 
modernizing public administration and improving decision quality, in line with 
contemporary governance demands and management challenges. 
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Résumé 

Ce mémoire vise à étudier le rôle de la numérisation dans le soutien au 
processus de prise de décision administrative, en mettant l'accent sur l'impact 
direct des technologies numériques sur la performance des institutions 
publiques. Une étude de terrain a été menée au niveau du Centre des Impôts de 
la wilaya de Tiaret, en s'appuyant sur des entretiens avec les chefs de services 
afin de mieux comprendre la relation entre l’utilisation des systèmes numériques 
et la qualité des décisions administratives. 

L'étude a révélé que la numérisation a contribué à améliorer la prise de décision 
en termes de rapidité et de précision, grâce à la disponibilité de bases de données 
actualisées et organisées permettant une analyse rapide et fiable. Elle a 
également renforcé la transparence au sein de l'institution et facilité la 
coordination entre les différents services. Toutefois, certains obstacles 
subsistent, tels que le manque de formation du personnel, les limites de 
l'infrastructure technique et la résistance au changement chez certains cadres 
administratifs. 

Les résultats de cette étude confirment que la transformation numérique 
constitue une nécessité incontournable pour moderniser l'administration 
publique et améliorer la qualité de ses décisions, en adéquation avec les 
exigences de l'époque et les défis de la gestion contemporaine. 

 

Mots-clés : Numérisation, Prise de décision administrative, Administration 
fiscale, Centre des impôts, Efficacité administrative, Système d'information. 
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 التقديرو    الشكر

بكل معاني الوفاء والتقدیر، أتوجه بأسمى عبارات الشكر والعرفان إلى أول من علّمني 

لي دروب الحیاة، إلى  أضاءالمعنى الحقیقي للعطاء دون مقابل، إلى من كانا النور الذي 

ل من غرسا في قلبي القیم والمبادئ، إلى من صبرا، وربّیا، وعلّما، وضحّیا بكل نفیس لأج

 أن أكون كما أنا الیوم

إلى أمي الحبیبة، نبع الحنان ومصدر الطمأنینة، التي كانت دعواتها ترافقني في كل 

 خطوة، وتحتویني بحبها وصبرها وعطائها الذي لا ینضب،

وإلى والدي العزیز، سندي الأول، وقدوتي في الكفاح والرجولة، الذي ما بخل عليّ بشيء، 

 .ه بحكمته وصبره ونبلهوكان دومًا الداعم والموجّ 

كما لا یفوتني أن أعبّر عن خالص شكري وامتناني لإخوتي الأعزاء واصدقائي الرائعون ، 

الذین كانوا دائمًا معي في كل مراحل حیاتي، بوقوفهم، وتفهمهم، ودفئهم الأخوي، فكنتم 

 .خیر رفیق وسند في مشواري العلمي والإنساني

جزیل الشكر والامتنان إلى جمیع أساتذتي الكرام، الذین لم وأتقدم أیضًا بكل فخر واعتزاز ب

یبخلوا علینا بعلمهم وتوجیهاتهم، والذین كانوا مشاعل نور أنارت لنا درب المعرفة، 

  .وأسهموا في بناء فكرنا العلمي والأكادیمي

لكم جمیعا، كل الحب، وكل التقدیر، وكل الامتنان، ودمتم شموعا تضيء دروب العلم 

 .والخیر
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یشهد عالمنا الحدیث تحولات جذریة في مختلف المجالات نتیجة للتقدم السریع في تقنیات المعلومات 

ها والاتصالات، حیث أصبحت الرقمنة تشكل محورًا أساسیًا في عملیات التحدیث والتطویر التي تشهد

هذا التحول الرقمي لم یعد مجرد خیار استراتیجي، بل أصبح . المؤسسات على الصعیدین العام والخاص

. ضرورة ملحة تملیها طبیعة العصر الذي یتسم بالدینامیكیة والتعقید المتزاید في البیئات التنظیمیة والإداریة

في خلق بیئة أكثر مرونة وكفاءة، مما فقد أدت الرقمنة إلى إعادة صیاغة أسالیب العمل الإداري وأسهمت 

 .انعكس بشكل مباشر على كیفیة اتخاذ القرارات الإداریة داخل المؤسسات

إن اتخاذ القرار الإداري یمثل إحدى الوظائف الجوهریة في علم الإدارة، نظراً لتأثیره المباشر في رسم 

ومع . ر معلومات دقیقة وشاملة وحدیثةالسیاسات وتحدید التوجهات العامة للمؤسسة، وهو بذلك یتطلب توف

، بات من  التوسع في استخدام النظم الرقمیة وظهور تقنیات الذكاء الاصطناعي وتحلیل البیانات الضخمة

الممكن جمع ومعالجة كمیات هائلة من البیانات في وقت قیاسي، مما أتاح للإداریین القدرة على اتخاذ 

 .معطیات واقعیة مدعومة بالأرقام والتحلیلات العلمیةقرارات أكثر دقة وفعالیة بناءً على 

ومن جهة أخرى، فإن التحول الرقمي ساهم في نشر ثقافة مؤسسیة جدیدة تقوم على الشفافیة والمساءلة، 

. حیث أصبحت العملیات الإداریة والقرارات المتخذة قابلة للتتبع والتقییم من خلال الأنظمة الرقمیة المؤتمتة

اعد على الحد من الفساد الإداري وتحقیق العدالة التنظیمیة من خلال اتساق القرارات مع هذا التحول س

 .المعاییر الموضوعیة والتقییم القائم على الأداء الفعلي لا على الانطباعات أو العلاقات الشخصیة

داخل  ولا یمكن إغفال دور الرقمنة في تسهیل عملیة التواصل الإداري على كافة المستویات، سواء

المؤسسة أو مع الأطراف الخارجیة، حیث أسهمت الوسائط الرقمیة والمنصات الإلكترونیة في تقلیص 

الفجوة الزمنیة والمكانیة بین صناع القرار ومصادر المعلومات، مما أدى إلى تسریع دورة اتخاذ القرار 

 .وتحسین جودة المخرجات الإداریة

مساعدة في العمل الإداري، بل أصبحت عاملاً استراتیجیاً له تأثیر وعلیه، فإن الرقمنة لم تعد مجرد أداة 

فهي تعزز من قدرة المؤسسة على التخطیط والتنبؤ، وتدعم . مباشر على جودة وكفاءة القرارات المتخذة

 ومع استمرار. عملیات المراقبة والتقییم، وتفتح آفاقاً جدیدة نحو الابتكار في السیاسات الإداریة والتشغیلیة

 ) 2023 ,ماریوس سوكولوفیتش  ( .تقبلد دور الرقمنة في المستطور التقنیات الرقمیة، یُتوقع أن یتزای

  لإشكالیةا.  1
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بالنظر إلى أهمیة الرقمنة وتأثیرها المتزاید على العملیات المالیة والإداریة، تنطلق هذه الدراسة من إشكالیة 

داخل الاداري لرقمنة في تحسین عملیة اتخاذ القرار ما هو الدور الذي تلعبه ا  :رئیسیة تتمثل في

   ؟ المؤسسات الضریبیة

  : وللاجابة عن الاشكالیة الرئیسیة نطرح الاسئلة التالیة

 هم الأدوات الرقمیة في تحسین الكفاءة الإداریة وتقلیل الأعباء البیروقراطیة؟اكیف تس 

 الضریبیة، وكیف یمكن التغلب علیها؟ ما هي التحدیات التي تواجه تطبیق الرقمنة في المؤسسات 

 تحسین الشفافیة المالیة وتقلیل معدلات التهرب الضریبي؟ فيالرقمنة  دور ماهو 

 تحسین القرارات  من اجلتحلیل البیانات الضخمة في  الرقمنةالاعتماد على تقنیات  ماهي درجة

  المالیة داخل المدیریة الضریبیة؟

  لدراسة الهدف الاساسي من اعداد هده ا .2

بإعداد هذه الدراسة بهدف توضیح الدور الفعال للرقمنة في عملیة اتخاذ القرارات الاداریة داخل  قمنالقد 

تهدف الدراسة إلى إبراز كیفیة الاستفادة من . المؤسسات الضریبیة، وبالتحدید مركز الضرائب لولایة تیارت

. اتخاذ القرارات الاداریة داخل هذه الإدارة الأدوات الرقمیة والتقنیات الحدیثة في تحسین دقة وسرعة

ولتحقیق هذا الهدف، من الضروري أن تكون العناصر العاملة داخل هذه الإدارة على مستوى عالٍ من 

لذا، سأتناول في هذا البحث أیضًا عنصر تحسین الكفاءة الإداریة، والذي یُعد من الجوانب . الكفاءة

ومع ذلك، یجب التأكید على أن تحسین الكفاءة الإداریة یعتبر . جیدةالمساعدة في اتخاذ قرارات اداریة 

عنصرًا مشتقًا من عملیة اتخاذ القرارات الاداریة الجیدة ولیس متغیرًا مستقلاً، حیث أن المتغیر الأساسي 

بشكل  في هذه الدراسة هو القرارات الاداریة نفسها، بینما یبقى محور الدراسة الثابت هو الرقمنة التي تسهم

  .جوهري في تحسین العملیة بأكملها

 3. أهمیة البحث وأثره المتوقع

 ستساهم الدراسة في إثراء الأدبیات العلمیة حول موضوع الرقمنة في   : المستوى الأكادیمي على

المؤسسات الضریبیة، خاصة في السیاق الجزائري حیث ما تزال الدراسات حول هذا الموضوع 

 .محدودة

 یمكن أن تقدم نتائج البحث رؤیة واضحة لصانعي القرار داخل المدیریة   : عمليالمستوى ال على

الضریبیة حول الفوائد المحتملة للرقمنة، بالإضافة إلى التحدیات التي ینبغي معالجتها لضمان 

 .تطبیق ناجح
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 یمكن أن تسهم هذه الدراسة في تقدیم مقترحات من شأنها تعزیز  : المستوى الاقتصادي على

ة تحصیل الضرائب والحد من التهرب الضریبي، مما یؤدي إلى تحسین الإیرادات العامة كفاء

 .للدولة

 4. هیكلة الدراسة

، وقد تم "دور الرقمنة في عملیة اتخاذ القرارات الإداریة"تناولت هذه المذكرة بالدراسة والتحلیل موضوع 

النظري والمفاهیمي، حیث تم التطرق خُصص الفصل الأول للإطار . تقسیمها إلى ثلاثة فصول مترابطة

إلى المفاهیم الأساسیة المتعلقة بالتحول الرقمي، اتخاذ القرار الإداري، وأهم النظریات والمقاربات المرتبطة 

بالموضوع، بالإضافة إلى عرض ومناقشة الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بین الرقمنة والإدارة، 

أما الفصل الثاني، فقد تم تخصیصه للإطار . ضمن السیاق العلمي الحدیثوذلك بهدف تأطیر الإشكالیة 

المنهجي والمیدان التطبیقي، حیث تم اعتماد منهج وصفي تحلیلي مدعوم بمنهج نوعي بهدف فهم أعمق 

وقد أجریت الدراسة المیدانیة بمركز . لأثر التحول الرقمي على اتخاذ القرار داخل مؤسسة عمومیة

ة تیارت، باعتباره المؤسسة المستضیفة للتربص، وتم الاعتماد على المقابلات نصف الضرائب لولای

الموجهة كأداة أساسیة لجمع البیانات، من خلال عینة قصدیة مكونة من عدد من رؤساء المصالح داخل 

وقد تم تحلیل المعطیات باستعمال أسلوب التحلیل . المركز، نظراً لصلتهم المباشرة بموضوع الدراسة

الموضوعي، من خلال تصنیف المضامین حسب محاور رئیسیة مرتبطة بإشكالیة البحث وربطها بالإطار 

أما الفصل الثالث، فقد تناول عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة، حیث أظهرت المقابلات أن . النظري

ل إلى الرقمنة ساهمت بشكل ملحوظ في تحسین فعالیة العمل الإداري من خلال تسهیل الوصو 

المعلومات، تسریع الإجراءات، وزیادة دقة القرارات، رغم وجود بعض التحدیات المتعلقة بالبنیة التحتیة 

وقد خلصت الدراسة إلى أن التحول الرقمي أصبح عنصرًا محوریًا في دعم جودة وكفاءة . والتكوین البشري

حدیث الأنظمة الرقمیة لضمان فعالیة القرار الإداري، وأوصت بضرورة الاستثمار المستمر في التكوین وت

  .أكبر في الأداء المؤسسي

 

ومجال الدراسة منهجیة البحث  .4 

لطبیعة الموضوع الذي یتطلب فهمًا  نظرا (Qualitative Research) نوعیا منهجاتتبع هذه الدراسة 

ویركز المنهج . ضریبیةداخل المؤسسات ال الاداریةعمیقًا لكیفیة تأثیر الرقمنة على عملیة اتخاذ القرارات 
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النوعي على تحلیل البیانات غیر الكمیة من خلال التفاعل المباشر مع الأفراد ذوي الخبرة والمعرفة في 

  .المجال، مما یتیح فحص الظواهر بطریقة أكثر تفصیلاً ودقة

   : وقد تمثل مجال اجراء الدراسة في

ثلاث مجالات أساسیة لقد تمت الدراسة في إطار منهجي دقیق شمل والبشري، المجال المكاني، الزماني :  

كمیدان لتطبیق الجانب المیداني  مركز الضرائب لولایة تیارت ، تم اختیارالمجال المكاني فعلى مستوى

من البحث، نظرًا لما یتمیز به من خصوصیة في المهام الإداریة، ولما یُمثله من نموذج حدیث نسبیًا 

الجبائیة في الجزائر، ما یتیح فهماً معمّقًا لواقع الرقمنة في المؤسسات الضریبیة ضمن شبكة المراكز  

، وشملت جمیع اشهرأربعة  ، فقد امتدت مدة إنجاز الدراسة الكاملة قرابةالزماني المجال أما بخصوص

حیث تم  للعمل المیداني تحدیدًا، مدة شهرین في حین خصصت. المراحل التحضیریة والكتابیة والتطبیقیة

 خلالها جمع البیانات من المؤسسة المستضیفة عبر الوسائل النوعیة المعتمدة

، فقد اعتمدت الدراسة على التفاعل المباشر مع الفاعلین داخل المؤسسة، المجال البشري أما على صعید

 عجمعت الباحث م تنظیم مجموعات بؤریة ، بالإضافة إلىإجراء مقابلات نصف موجهة وذلك من خلال

یمثلون مستویات وظیفیة مختلفة، مما أتاح الحصول على رؤى متنوعة وغنیة حول  ستة رؤساء مصالح

.واقع الرقمنة وآثارها على آلیات اتخاذ القرار داخل المركز  

 یة تیارت مركز الضرائب لولا : المجال المكاني  

 استغرقت لنا الدراسة كاملة حوالي اربعة اشهر اما الدراسة المیدانیة لوحدها  : المكان الزماني

  فحوالي شهررین 

 تم اعداد مقابلات نصف موجهة بالاضافة الى مجموعات بؤریة مع ستتة  : المجال البشري

 .رؤساء مصالح
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 نمودج الدراسة : 01الشكل 

  

  

  

  

  

  

  من اعداد الطالب : درالمص

  

  داخل المؤسسة الضریبیة الاداریةاتخاد القرارات  : 02الشكل 

  

    

  

  

  

  

 من اعداد الطالب   : المصدر

  

  

 القرارات الاداریة 

 تحدید السیاسة الضریبیة

استثنائیة  دفع قرار منح آجال

  للمكلفین المتعثرین مالیًا

قرار مصادرة وثائق أو 

 علاقة ارتباط
  الرقمنة  : المتغیر المستقل

    استخدام تكنولوجیا
 المعلومات والاتصالات

   الأرشفة الرقمیة 

   الأنظمة المؤتمتة 

  اتخاد القرار  الاداري : المتغیر التابع

   سرعة اتخاذ القرار 

   دقة القرارات 

   جودة المخرجات الإداریة 

   الاستناد إلى بیانات دقیقة 
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  تحسین الكفاءة الاداریة داخل المؤسسة الضریبیة بفضل الرقمنة : 03الشكل رقم 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الب من اعداد الط : المصدر

 الرقمنة

 تحسین الكفاءة الاداریة

 دعم اتخاذ القرار الإداري

 تسهیل الامتثال الضریبي للمكلفین

 تقلیل التكالیف التشغیلیة

تعزیز الشفافیة 

 والمراقبة

ادة فعالیة تحصیل زی

 الضرائب



 

 

الاطار النظري و  : الفصل الاول

  المفاهیمي
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  تمهید 

في مختلف  ضروریاتعد الرقمنة من أبرز التحولات التي یشهدها العالم الیوم، حیث أصبح استخدامها 

في هذا السیاق، . ادة فعالیتهاالمجالات، خاصة في المؤسسات الحكومیة التي تسعى لتحسین أدائها وزی

تلعب الرقمنة دورًا أساسیًا في دعم عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسات، بما في ذلك المؤسسات 

الضریبیة، حیث تسهم في توفیر بیانات دقیقة ومحدثة، مما یساعد المسؤولین على اتخاذ قرارات مبنیة 

  .على معلومات واضحة وموضوعیة

في الفصل الاول تحت عنوان الاطار النظري و المفاهیمي بدكر المفاهیم و وهدا ما سنتحدث عنه 

العمومیات الاساسیة حول اجزاء الموضوع بالاضافة الى التطرق للدراسات و الابحاث العلمیة السابقة و 

 .في الاخیر تقدیم خلاصة شاملة للفصل وكل ما تم تناوله فیه 

  ابقة   عرض وتحلیل الدراسات الس : المبحث الاول

نقصد بالدراسات السابقة كل من الابحاث و الاعمال العلمیة التي تضمنت وتناولت هدا الموضوع بكل 

الصحیح یمكننا القول ان العناصر  الاداريومن خلال اتخاد القرار اجزاءه من الرقمنة و اتخاد القرار 

الكفاءة الاداریة وكیفیة تحسینه  ایضا بدراسة عنصر سنقومالفاعلة في هده الادارة دات كفاءة وبالتالي 

وعلى وجه الخصوص داخل المؤسسة الضریبیة وكدالك كل النقاط و المواضیع التي تربط بفضل الرقمنة 

وهدا ما سنتطرق الیه في هدا المبحث  مابینها ونتخد الدراسات السابقة كنقطة بدایة للاجابة عن موضوعنا

علمیة السابقة بالمطلب الاول ومن ثم تحلیل هده الدراسات بحیث سنتحدث في الاول عن اهم الدراسات ال

  .ومقارنتها مع الدراسة الحالیة التي نقوم بها ومحاولة اكتشاف الاختلافات واوجه التشابه في الاخیر 

  عرض الدراسات السابقة  : المطلب الاول

ث دكرنا في الجزء الاول اهم في هدا المطلب تطرقنا الى اهم الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع بحثنا حی

الدراسات الخاصة بالرقمنة على العموم ودورها في اتخاد القرارات وتعمقنا في الجزء الثاني حول تحسین 

الكفاءة الاداریة بفضل الرقمنة ایضا وقمنا بالتنسیق بین هده المقالات لنرى اوجه التشابه و الاختلاف بین 

  .هده الابحاث العلمیة و موضوع بحثنا 

  الرقمنة  . 1

  رقمنة الادارة الجبائیة 
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تحت عنوان رقمنة  2022كماش حسین و بوخدوني لقمان سنة هدفت الدراسة التي قام بها كل من 

حالة البوابتان  2022-1992كتوجه لتحسین الاصلاحات الضریبیة في الجزائر الادارة الجبائیة 

ضوء على مضمون الإصلاحات الجبائیة التي إلى تسلیط ال مساهمتك –و  –جبایتك  –الالكترونیتان 

عبر مراحل متعددة تماشیا مع الإصلاحات المالیة العامة التي تسلكها  1992انتهجتها الجزائر منذ سنة 

الدولة من أجل مواكبة التطور والتنمیة الاقتصادیة، مع إبراز المفاهیم المتعلقة بالتصریحات الضریبیة 

ة رقمنة الإدارة الجبائیة في تطویر وتحسین جودة الخدمات المقدمة الالكترونیة وإیضاح مدى مساهم

" مساهمتك"و" جبایتك"كما سنستعرض تجربة الإدارة الجبائیة من خلال البوابتین الإلكترونیتین. للمكلفین

باعتبارهما أبرز الخدمات المتاحة للمكلفین بالضریبة للقیام بتصریحاتهم الجبائیة الكترونیا و تصفیة 

توصلت هذه الدراسة إلى أن رقمنة الضریبة تعد أداة فعالة للضبط . زاماتهم عبر شبكة الأنترنتالت

  .الاقتصادي وأداة تحفیزیة لتشجیع الاستثمار 

تحت عنوان  2022مناصریة سمیرة و زبیري جهیدة سنة كل من  اجرتهاایضا الدراسة التي  بینتكما 

إلى التعرف على رقمنة الإدارة الجبائیة وأهمیتها،  یل الضریبيرقمنة الادارة الجبائیة واثرها على التحص

ومدى مساهمتها في زیادة التحصیل الجبائي من عدمه، من خلال الحد من مختلف أشكال التهرب 

نظام معلوماتي  الضریبي باعتبار الضرائب أهم الموارد المالیة للخزینة العمومیة، وهذا بالاعتماد على

في الجانب التطبیقي  دوواعتم. تحسین الفعالیة والشفافیة ونوعیة الخدمات المقدمة فيم جبائي ناجح یساه

على دراسة عینة من موظفي قطاع الضرائب متبعین المنهج التحلیلي في جمیع البیانات والمعلومات 

في  استمارة الاستبیان وتم توزیع على عینة الدراسةو والمعطیات المرتبطة بموضوع الدراسة، حیث استخدم

في الختام إلى أن رقمنة الإدارة الجبائیة تساهم بشكل  ووتوصل. مركز الضرائب لولایة برج بوعریریج

مباشر في رفع الإیرادات الضریبیة عن طریق إدخال تكنولوجیات المعلومات والاتصال في النظام 

  .الضریبي 

 2022بوقریبة محمد سنة  لوزري الیاس و زمیله في العمل وقد هدفت الدراسة التي قام بها كل من

دراسة حالة موظفي الضرائب لمركز  –تحت عنوان رقمنة الادارة الجبائیة ودورها في التحصیل الضریبي 

الى توضیح مفاهیم رقمنة الإدارة الجبائیة و تشكیل نظرة علمیة حول التحصیل الضریبي،   –جیجل 

  .ومنهج دراسة حالة في الدراسة التطبیقیة 

 الرقمنة على المؤسسة الضریبیة او الادارة الجبائیة انعكاسات واثر 

تحت عنوان  موضوعا 2018بن ثامر سعدیة سنة  تناولت لنا في هده الدراسة العلمیة المیدانیة الباحثة 

الى إظهار أثر الرقمنة على النظام الجبائي في  وقد اوضحت اثر الرقمنة على النظام الجبائي في الجزائر

ك تم اختیار مركز الضرائب لولایة النعامة كأحد الهیئات الفاعلة في هذا الجانب، وقد الجزائر، ولأجل ذل
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الدراسة إلى أن هناك أثر للرقمنة على النظام الجبائي، حیث یتجلى هذا الأخیر على مستوى  لخصت

ء شبكات فبالنسبة للإدارة الجبائیة ، تم إنشا. الإدارة الجبائیة، المجتمع الضریبي، والتشریع الجبائي

حاسوب داخلیة على مستوى مراكز الضرائب مما یسهل أداء العمل الإداري، بالإضافة إلى أن الرقمنة 

مكنت المكلف بالضریبة من تحمیل مختلف التصریحات الجبائیة من خلال الموقع الإلكتروني للمدیریة 

عن بعد، وأیضا العامة للضرائب، كما سمحت الرقمنة للمكلف بالحصول على رقم تعریف جبائي 

الإستفادة من خدمة جبایتك، أما على مستوى التشریع الجبائي فقد تم نشر مختلف النصوص التشریعیة 

 .والتنظیمیة على مستوى مواقع الإنترنت 

تحت عنوان انعكاسات الرقمنة  2023كمیلیة سنة ایضا الدراسة التي قامت بها الباحثة بوكرة  هدفتكما 

الى تحلیل انعكاس استخدام الرقمنة على  2022 – 2006ي الجزائر على التحصیل الضریبي ف

التحصیل الضریبي في الجزائر، وقد اعتمدت على المنهج الوصفي التحلیلي ، حبث توصلت من خلاله 

بدایة تطبیق الترقیم الجبائي  2006إلى أهمیة الرقمنة في زیادة الایرادات الضریبیة خاصة بعد سنة 

  .للمكلفین

عیاش امنة و بن ت لنا كدالك الدراسة العلمیة و المیدانیة التي قامت بها كل من الباحثتین وقد اوضح

تحت عنوان اثر تطبیق نظام التصریح الالكتروني في الرفع من فعالیة  2022سنة عیشوش وئام 

ح إلى معرفة ماتأثیر نظام التصری -دراسة حالة بمركز الضرائب بولایة تیارت  –الرقابة الجبائیة 

الالكتروني على الرقابة الجبائیة حیث قامو بتقدیم إطار نظري لمفاهیم متعلقة بالتصریحات الجبائیة 

الالكترونیة مع التركیز على أهم إیجابیات و سلبیات هذا النظام ومفاهیم أخرى متعلقة بالرقابة الجبائیة ، 

التطلع إلى العدید من الآراء و التوقعات أهدافها ،أهم مجالات تطبیق الرقابة الجبائیة ،وتحولات الدراسة ،

حول أثر تطبیق نظام التصریح الإلكتروني في الرفع من فعالیة الرقابة الجبائیة و تمت الاستعانة بدراسة 

حالة في مركز الضرائب بولایة تیارت وكأداة الدراسة قامو باستعمال الملاحق والوثائق والمستندات المقدمة 

قد توصلت الدراسة في الجانب النظري بأن التصریح له علاقة بالرقابة من طرف مركز الضرائب و 

الجبائیة أما جانب التطبیق فإن موظفي الإدارات الضریبیة یدركون أهمیة تطبیق نظام التصریح 

  .الالكتروني 

  دور الرقمنة 

تحت  2021محمد بوضیاف بالمسیلة سنة لنا الدراسة العلمیة و المیدانیة التي تمت بجامعة  تناولت

الى ابراز واظهار نتائج تطبیق التكنلوجیات الرقمیة في  عنوان دور الرقمنة في تحسین جودة الخدمة

مؤسسة برید الجزائر واثرها على تسهیل الخدمة العمومیة المقدمة وتحسن الاداء الاقتصادي للمؤسسة وقد 

لخدمات البریدیة لولایة المسیلة وحقق خلصت الدراسة الى ان استخدام التكنولجیات الرقمیة ادى الىتحسن ا
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انتشارا واسعا عن طریق استخدام تكنلوجیا المعلومات مما أسهم في تحسین تسییر الخدمات، ورفع حجم 

كما ان نسبة استخدام الحاسوب والهاتف .رقم الأعمال، والعملیات البریدیة، وتخفیض الكثافة البریدیة

لمقابل نجد أن نسبة استخدام الهاتف النقال واستعمال الأنترنت الثابت والأنترنت من خلاله ضعیفة،في ا

معتبرة كما توصلت الدراسة الى انه توجد علاقة وطیدة بین استخدام تكنلوجیا المعلومات  من خلاله

وفعالیة التسییر للخدمات البریدیة، من خلال ما تمنحه من كفاءة وفعالیة وإنتاجیة، كما أن وضعیة 

  .كنلوجیا المعلومات في ولایة المسیلة تكاد تنطبق على وضعیة الجزائر بصفة عامةاستخدام مؤشرات ت

مرابطي ادریس و بورحلاوي مبروك و غدیر احمد وقد اوضحت لنا كدالك الدراسة التي قام بها الباحثون 

 الى دراسة دور سلیمة سنة تحت عنوان دور الرقمنة في تحسین الاداء الوظیفي في المؤسسة العمومیة

 للضمانمؤسسة الصندوق الوطني . في المؤسسة العمومیة  و الاداري الرقمنة في تحسین الاداء الوظیفي

أنه لیس هناك تطبیق للرقمنة بمستوى عالي في  في الاخیر الى لتخرج الدراسة. الاجتماعي لغیر الأجراء

  . مؤسسة الضمان الاجتماعي

محمد امین صوالح لمیة السابقة التي قام بها الباحثین و فیما یخص دور الرقمنة اوضحت لنا الدراسة الع

الى  تحت عنوان دور تكنولوجیا المعلومات في تفعیل الرقابة الجبائیة 2021و مراد الوافي سنة 

توضیح  دور ومساهمة تكنولوجیا المعلومات في تفعیل الرقابة الجبائیة من خلال توفر نظام جبائي رقابي 

والتهرب الضریبي أما فیما یخص الجانب التطبیقي فقد تم تسلیط الضوء على  ناجع للحد من ظاهرة الغش

مدیریة الضرائب لولایة تبسة حیث أن الواقع الحالي یثبت أن المدیریة لم تنتهج طریق الرقمنة لان تطبیق 

ة التكنولوجیا على مستواها مرتبط ببرنامج ومواقیت حددتها المدیریة العامة للضرائب مسبقا وفي حال

  .تطبیقه تكون النتائج ایجابیة جدا في تفعیل الرقابة 

  اتخاد القرار  . 2

  اهمیة نظام المعلومات في اتخاد القرار 

كموضوع لمدكرة الماجیستیر تحت  2018بلال سنة  مسرحد بهاوضح لنا البحث العلمي الدي قام 

انه من اهم أهداف بالمؤسسة  عنوان مساهمة تكنولوجیا المعلومات و الاتصال في عملیة اتخاد القرار

المؤسسات في وقتنا الحالي هو الحصول على كم كاف من المعلومات باعتبارها اهم احد رؤزس المؤسسة 

واستغلالها بفاعالیة بغرض مساعدتها على حل المشاكلات و اتخاد قرارات اكثر فعالیة و ترتبط فعالیة 

علومات لفائدة متخد القرار ولقد ادى تطور الحاصل في هده الاخیرة بالعدید من العوامل اهمها توفیر الم

میدان تكنولوجیا المعلومات و الاتصال بنظمها و شبكاتها المختلفة الى الاسهام في توفیر المعلومات بكم 

هائل لفائدة متخدي القرارات بالمؤسسة الامر الذي سهل اكثر عملیة اتخاد القرار بكل مراحلها حتى 
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سب واتخاد القرار بالسرعة اللازمة وفي الوقت المناسب وقد كان لادوات تكنولوجیا اختیار البدیل الان

  .المعلومات و الاتصال الاسهام الكبیر في دلك و خاصة بالنسبة للقرارات الاستراتیجیة

دیدي دلال و زمیلتها في العمل بلاح كما بینت لنا ایضا الدراسة المیدانیة التي قامت بها الباحثتان 

ان حل  تحت عنوان نظام المعلومات واتخاد القرار في المؤسسة الاقتصادیة 2016سنة مدیحة 

المشاكل الیومیة المرتبطة بالمؤسسة الاقتصادیة تتم بواسطة اتخاذ القرار المناسب و ذلك بتوفیر البدائل 

بوجود بیانات و حیث أن عملیة اتخاذ القرار تتم , اللازمة و الاختیار المناسب و الموافق لتلك المشاكل 

المعلومات في  نظاممعلومات صادقة و مناسبة وغیر بسیطة و هذا لبلوغ الاهداف و علیه لا یقل دور 

مرحلة تطبیق الحلول عن دورها في المراحل السابقة لصنع القرار فتنفیذ القرار یستلزم عملیة اقناع 

لاقناع نفسها تحتاج الى عملیات الاتصال كما أن عملیة ا. الاطراف المشاركة و أیضا التي ستقوم بالتنفیذ

بین العدید من الاطراف المعنیة بالقرار و هنا یكمن دور نظام المعلومات و تأثیره في اجراء هذه 

ومن خلال نتائج البدیل الذي تم اختیاره و النتائج أو . الاتصالات من خلال شبكات الحاسب الالي 

دى دقتها في تقدیم العون لمتخذ القرار في كل مرحلة من الاهداف المرجوة تظهر قیمة المعلومات وم

  .مراحل صنع القرار

في بحثهما  2021بوشلال سید علي و حناشي محمد سنة وقد تناول في هدا الصدد ایضا الباحثان 

انه قد هدفت الدراسة الى توضیح الانظمة الخبیرة ودورها في دعم اتخاد القرار في المؤسسة المتمثل في 

مؤسسة الر دور الانظمة الخبیرة بأبعادها المتمثلة في الاجهزة، البرمجیات في دعم اتخاذ القرار في و اختبا

المؤسسة بأهمیة الانظمة الخبیرة بأبعادها وبأن لها تأثیر إیجابي  توصلت الدراسة إلى أن أن هناك إدراك لدىو 

ترحات كانت أهمها وضع برنامج تدریبي مكثف على عملیة اتخاذ القرار، كما توصلت الدراسة إلى مجموعة من المق

لانظمة الخبیرة للوصول إلى الهدف المنشود، حث الإدارة العلیا في مؤسسة كوندور لزیادة الاعتماد ومستمر حول استخدام ا

سسة محل على الانظمة الخبیرة عند اتخاذ القرارات لسرعة ودقة القرارات التي تبنى على نتائجها، الإستمرار في توفیر المؤ 

  . الدراسة أجهزة عالیة المواصفات تتلاءم مع متطلبات الانظمة الخبیرة

تحت عنوان التمكین الرقمي للشباب  2020رابحي سعدي في مقاله العلمي سنة وقد اوضح لنا الكاتب 

انه وفي هده الدراسة سیحاول ان یعطي لنا تصور معرفي حول قضیة من بین  واثره على اتخاد القرار

یا التي تواجه المجتمعات ككل مركزا في ذلك على الفئة النشطة في المجتمع وهي الشباب، وقد قام القضا

في هذه الدراسة بتبیان قدرات الشباب، وأهمیة الرقمنة ومراحلها وعلاقتها بصنع واتخاذ القرارات المصیریة 

وفئة الشباب هي اللبنة الأساسیة . والسلیمة في المجتمعات والمعتمدة على التكنولوجیا الحدیثة والمتسارعة

وتشیر الدراسات إلى أن مرحلة الشباب هي . لبناء حضارة أي مجتمع، ذلك إن تم استغلال قدراتها ایجابیا

ونظرا لأهمیة الرقمنة في صنع واتخاذ القرارات وجب الاهتمام بعالم الرقمنة وتوفیر . مرحلة العطاء

ابي من الرقمنة، وذلك من أجل مسایرة ومواكبة التطور الإمكانیات اللازمة لتحقیق أعلى قدر إیج
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التكنولوجي، وتتمثل هذه الإمكانیات في توفیر الحواسیب والبرامج المتطورة، إضافة إلى الاهتمام بالتدریب 

  .الجید واللازم لذلك 

  علاقة الرقمنة و نظام المعلومات بعملیة اتخاد القرار 

تحت  2019م و غضبان احمد حمزة في بحثهما خلال سنة لعیاضي عبد الحكیاوضح لنا الناشران 

لدى مدراء المركبات الریاضیة انه قد هدفت دراستهما  عنوان نظام المعلومات وعلاقته بعملیة اتخاد القرار

إلى معرفة العلاقة بین تدفق المعلومات وعملیة اتخاذ القرار لدى مدراء مدراء المركبات الریاضیة وكذا 

م المعلومات في دعم اتخاذ القرارات لدى مدراء المركبات الریاضیة،ومعرفة العلاقة بین العلاقة بین نظ

مستوى نوعیة المعلومات وعملیة اتخاذ القرار ،استخدما الاستبیان كأداة لجمع المعلومات وتوصلت نتائج 

القرار من وجهة الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطیه و ایجابیة قویة بین تدفق المعلومات و عملیة اتخاذ 

نظر مدراء المركبات الریاضیة،ووجود علاقة ارتباطیه ایجابیة قویة بین نظام المعلومات المستخدم و 

  . عملیة اتخاذ القرار،وعلاقة ارتباطیه إیجابیة و قویة بین مستوى نوعیة المعلومات وعملیة اتخاذ القرار

ي تحت عنوان نظام المعلومات وفعالیة في موضوعها العلمخلفي اسمهان سنة وقد تناولت الباحثة 

انه قد هدفت هذه الدراسة إلى تحدید دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في مؤسسة اتخاد القرار 

 Enterprise Ressource) وقد تم الاعتماد على نظام تخطیط موارد المؤسسة. نقاوس للمصبرات

Planning) ERP أثیره على مختلف مراحل اتخاذ القرار بالمقارنة كنظام معلوماتي طبق فیها لمعرفة ت

مع النظم السابقة وقد كشفت الدراسة بعد تحلیل بیاناتها باستخدام معامل الارتباط لبیرسون واختبار كاي 

  :مربع على النتائج التالیة

  یوجد ارتباط بین نظم المعلومات واتخاذ القرارات في المؤسسة؛ ─ 

ائیة بین تطور النظم ومساهمتها في توفیر معلومات سریعة، دقیقة توجد علاقة ذات دلالة إحص ─ 

  وملائمة؛

توجد علاقة دالة إحصائیا بین تطور النظم ومساهمتها في تحدید المشكلة الحقیقیة بسرعة، دقة  ─ 

  وملاءمة؛

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطور نظم المعلومات وتقدیمها لبدائل الحلول للمشكلات ─ 

  المطروحة؛

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطور النظم ومساهمتها في اختیار البدیل الأفضل كحل؛  ─ 

  .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطور النظم ومساهمتها في تحقیق النتائج المسطرة ─
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وعلاقة   اثر بحثا علمیا یوضح لنا فیه ومن خلاله 2019محمد تقرورت سنة وقد كتب لنا الباحث 

ولتفاصیل اكثر فان  تكنولوجیا المعلومات على جودة المعلومات المحاسبیة واتخاد القرارات الاستثماریة

هده الورقة البحثیة قد ناقشت لنا مسألة في غایة الأهمیة بالنسبة لاستخدام تكنولوجیا المعلومات في 

ى جودة المعلومات المحاسبیة واتخاذ القرارات تكنولوجیا المعلومات عل المجال المحاسبي، حیث تناولت أثر

الاستثماریة، وترجع أهمیة هذا الموضوع إلى أن المعلومات المحاسبیة أصبحت مهمة جدا في اتخاذ 

أهداف المؤسسة لما لها من بالغ  القرارات الاستثماریة، الأمر الذي جعل جودة هذه المعلومات هدف من 

مؤسسة حیث یتوقف نجاح القرار على مدى صحة هذه المادة ودقتها الأهمیة في الحیاة الإقتصادیة لل

وطریقة تنظیمها، وبعد ثورة تكنولوجیا المعلومات التي أدت إلى زیادة الاهتمام بإنتاج المعلومات وتحسین 

  .جودتها وتوصیلها إلى متخذي القرار في الوقت المناسب وبالدقة والمصداقیة والملاءمة التي تحتاجها

 داخل المؤسسات  الاداریة لقرارات اتخاد ا 

 نظمدور مقالا علمیا تحت عنوان   2021 ابتسام سنة صدار و شریط اسماء الباحثتانلنا  تناولت

 وضحتابحیث دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات بتبسة  : المعلومات في عملیة صنع القرارات الاداریة

م الركائز التي تقوم علیها المؤسسات في العصر الحالي، تعد نُظُم المعلومات من أهانه  هده الدراسة  في 

لا سیما المؤسسات الاقتصادیة، حیث تسعى جاهدةً إلى توفیر هذه النُّظُم نظرًا لدورها المحوري في دعم 

فمن خلال جمع البیانات ومعالجتها، تُوفِّر هذه النُّظُم المعلومات الدقیقة . عملیة صنع القرار الإداري

وقد هدفت هذه الدراسة إلى تقییم دور نُظُم  .لتمكین صُنَّاع القرار من اتخاذ الخیارات الأمثل والضروریة 

وكغیرها من المؤسسات الحدیثة، . المعلومات في دعم القرارات الإداریة بشركة مناجم الفوسفات في تبسة

. یة فعالة في عملیة صنع القرارتُظْهِر هذه الشركة اهتمامًا كبیرًا بنُظُم المعلومات، حیث تعتمد علیها كآل

وقد خلصت الدراسة إلى أن النُّظُم المُطبَّقة في الشركة تلعب دورًا بالغ الأهمیة، یتجلى في دقة القرارات 

مما یُسهم في . المتخذة، وذلك عبر تزوید متخذي القرار بمؤشرات صحیحة ودقیقة وبأقل تكلفة ممكنة

هكذا تؤكد النتائج أن نُظُم المعلومات  . اف المرسومة بنجاحضمان سیر العمل بكفاءة، وتحقیق الأهد

لیست مجرد أدوات داعمة، بل عنصرًا استراتیجیًا یُساهم في تعزیز الفعالیة التنظیمیة وضمان تحقیق 

 : وبالتالي یمكننا القول ان هده الدراسة قد وضحت لنا ان.  النتائج المرجوة

  الإداریة في المؤسساتنظم المعلومات أساسیة لدعم القرارات 

 بینت أن هذه النظم توفر بیانات دقیقة تساعد في اتخاذ قرارات صائبة وفعالة 

 أظهرت أن شركة مناجم الفوسفات تبسة تستخدم هذه النظم لتحسین الكفاءة وتخفیض التكالیف. 

 خلصت إلى أن النظم المعمول بها تساهم في تحقیق الأهداف المخططة عبر مؤشرات دقیقة. 
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 القرارات اتخادمقالا علمیا تحت عنوان  2022محمد دیاب سنة  مفتاح الدكتور المؤلفلنا  كتبد وق

 للدراسات الدولیة المجلةوالدي تم نشره على مستوى  المعلومات مؤسسات في  واهمیته الاداریة

الوثیق بالحیاة تكتسب هذه الدراسة أهمیتها من ارتباطها  بحیث الانسانیة في المجلد الاول بالعدد الثاني

فهي تمثل . العملیة والعائلیة للأفراد، حیث تؤثر عملیة اتخاذ القرارات في مختلف جوانب الأنشطة البشریة

عنصراً حیویاً للقیادات الإداریة في توجیه أعمالها، كما تهم الموظفین الذین یشاركون في صناعة أو تنفیذ 

الموضوع من دوره المحوري في تحقیق أهداف المؤسسات كما تنبع أهمیة . هذه القرارات أو یتأثرون بها

وقد ركزت الدراسة بشكل خاص على مؤسسات المعلومات، مؤكدةً أن عملیة اتخاذ . بمختلف تخصصاتها

القرار تمثل جوهر العمل الإداري فیها، حیث لا یمكن تصور إدارة فعالة دون نظام متكامل لصنع القرارات 

صلا  لسمات القرار الإداري في مؤسسات المعلومات، ومراحل صنعه، وجوانبه و شملت الدراسة تحلیلاً مف

كما تناولت تصنیفات القرارات الإداریة وأنواعها، والمعاییر الخاصة بها، مع التركیز على . الاقتصادیة

قشت ولم تغفل الدراسة الجوانب التطبیقیة، حیث نا. العوامل المؤثرة في هذه العملیة وعناصرها الأساسیة

واختتمت . آلیات مشاركة العاملین في صنع القرار، ودور نظم المعلومات الإداریة في دعم هذه العملیة

  .بعرض مجموعة من النتائج والتوصیات التي تسهم في تطویر آلیات اتخاذ القرارات في المؤسسات

 :من أهم النقاط التي یطرحها البحث 

 لعائلیة ونجاح المؤسساتاتخاذ القرار أساسي في الحیاة العملیة وا 

 یمثل جوهر العمل الإداري ولا غنى عنه للإدارة الفعالة 

 یشمل خطوات صنع القرار، معاییره، العوامل المؤثرة، ودور التقنیة 

 ضرورة مشاركة العاملین وأهمیة نظم المعلومات لتحسین جودة القرارات 

 في الكمیة الاسالیب استخدام اثر وانعن تحت 2013بحثا سنة  الكریم عبد دحوالمؤلف ایضا  اعدوقد 

 تیارت بولایة الخدمیة و الصناعیة المؤسسات بعض على التطبیق  مع الاداریة القرارات اتخاد فعالیة

أثبتت التطورات الحدیثة في مجال الأسالیب الكمیة في الإدارة فعالیتها الكبیرة كیف وقد ناقش لنا البحث 

وفي هذا السیاق، یسلط البحث الضوء على واقع تطبیق هذه . داریةفي تحسین جودة اتخاذ القرارات الإ

الأسالیب المتطورة في المؤسسات الصناعیة والخدمیة بولایة تیارت، مع تحلیل مدى تأثیرها الإیجابي على 

حیث یهدف إلى تقییم مدى تبني هذه المنهجیات العلمیة . فعالیة القرارات الإداریة داخل هذه المؤسسات

ة الأعمال المحلیة، وكیفیة استفادة متخذي القرار من الأدوات الكمیة في تحسین عملیة صنع في بیئ

القرار، وذلك من خلال دراسة میدانیة شاملة تبرز العلاقة بین استخدام هذه الأسالیب وزیادة كفاءة 

 . القرارات الإداریة
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 : الكریم في مایلي وبالتالي یمكننا تلخیص اهم ماتم تناوله من قبل الدكتور دحو عبد

 أثبتت الدراسة فعالیة الأسالیب الكمیة في تحسین جودة القرارات الإداریة بالمؤسسات 

 ركز البحث على مدى اعتماد المؤسسات الصناعیة والخدمیة بولایة تیارت على هذه الأسالیب 

  القرارات الإداریةأظهرت النتائج وجود علاقة إیجابیة بین استخدام المنهجیات الكمیة وزیادة فعالیة  

مقالا علمیا تحت عنوان محاولة رقمنة التسییر  2024غیلاني عماري سنة وقد كتب لنا المؤلف 

وقد درس هذا البحث تأثیر الرقمنة .  دراسة میدانیة جنوب شرق الجزائر: الجبائي في البیئة الجزائریة

 :وركز على . على الإدارة الضریبیة في الجزائر، خاصة في منطقة الجنوب الشرقي

 كیف یمكن للرقمنة أن تحسن عملیات تحصیل الضرائب. 

 تقلیل نسبة التهرب الضریبي من خلال استخدام الأنظمة الرقمیة الذكیة. 

 دور التكنولوجیا في تسهیل عملیات المراقبة الضریبیة وزیادة الامتثال الضریبي. 

  الكفاءة الاداریة  . 3

 اریة دور الرقمنة في تحسین الكفاءة الاد 

بحثا علمیا تحت عنوان الرقمنة  2023طواهریة امال مع زمیلها بن عمر عادل سنة تناولت لنا الباحثة 

توضیح دور الرقمنة وقد هدفت هده الدراسة الى  كالیة لتجسید كفاءة وفعالیة التسییر المالي و الاداري

ما هو دور : ادا على الإشكال الآتيكآلیة لزیادة الكفاءة و الفعالیة للتسییر المالي و الإداري ، اعتم

الرقمنة في تجسید كفاءة و فعالیة التسییر المالي و الإداري؟ وللإجابة على هذا الإشكال انطلقا من 

فرضیة مفادها إن هناك علاقة تفاعلیة وظیفیة بین الرقمنة و مؤشرات كفاءة وفعالیة التسییر المالي و 

المنهج الوصفي التحلیلي، لوصف متغیرات الدراسة  دا، وللتحقق من صحة الفرضیة اعتمالإداري

وتحلیلها، ومنه توصلو الى إثبات الفرضیة حیث یتضح جلیا انه هناك علاقة طردیة بین الرقمنة و 

  .مؤشرات الكفاءة و الفعالیة لعملیة التسییر المالي و الإداري بالمؤسسة العمومیة

 2022یحیاوي سمیر وبوخاري ملیكة سنة ام بها الباحثان وقد جاء من الدراسة العلمیة المیدانیة التي ق

الى تسلیط الضوء على  تحت عنوان متطلبات تطبیق الرقمنة  ودورها في تحسین اداء الادارة المحلیة

دور متطلبات تطبیق الرقمنة في تحسین أداء الإدارة المحلیة وذلك من خلال دراسة حالة الشباك 

  .الالكتروني لبلدیة البویرة
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توصلت الدراسة إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة احصائیة بین متوسطات المبحوثین حول متطلبات  

تطبیق الرقمنة وأداء الإدارة المحلیة یعزى لخصائصهم الشخصیة ، كما أظهرت النتائج التي تم التوصل 

   .دارة المحلیةإلیها انه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لمتغیر متطلبات تطبیق الرقمنة على أداء الإ

الرقمنة في تحسین  دور دراستهما العلمیةفي  2024سنة  خدیجة عاشورو نصیرة زایرتناولت الباحثتان 

أكدت الدراسة أن اعتماد و . والتي نشرت على مجلة المفكر الأداء الإداري داخل المؤسسات العمومیة

ة الكفاءة، وتقلیل الأخطاء والتكالیف تبسیط الإجراءات الإداریة، زیاد التكنولوجیا الرقمیة یساهم في

نقص التكوین، مقاومة  مثل كما أشارت إلى بعض التحدیات التي تواجه التحول الرقمي، .التشغیلیة

 .التغییر، وضعف البنیة التحتیة الرقمیة

، وأوصت الباحثتان بضرورة تعزیز أصبحت ضرورة لتطویر الإدارة العمومیة الرقمنةأن  الدراسة لخصت

 یة التحتیة الرقمیة وتدریب الموظفین لضمان تحول ناجح ومستدامالبن

  اثر التحول الرقمي على الاداء الاداري 

في اصدارها الثامن و  المجلة الاكادیمیة للابحاث و النشر العلميبینت لنا الدراسة المنشورة على 

مي في تحسین كفاءة دور التحول الرق 2024التي اعدها الباحث بندر عمر الاحمدي سنة  الستون و

وقد هدفت هذه الدراسة إلى تسلیط الضوء على معرفة واقع التحول الرقمي في إدارة  ادارة الموارد البشریة

الموارد البشریة في شركة الاتصالات السعودیة بالمدینة المنورة وفوائده وتحدیاته، وكذلك اقتراح توصیات 

موارد البشریة ، لما یشكله التحول الرقمي من إض افة في لتحسین جودة تنفیذ التحول الرقمي في إدارة ال

  .جودة إدارة الموارد البشریة وتطویر الخدمات، واختصار الجهد والوقت 

وأظهرت النتائج إلى فاعلیة التحول الرقمي في إدارة الموارد البشریة في الشركة بدرجة عالیة وأنه یعود 

د البشریة كسرعة إنجاز المهام بأدنى وقت وجهد ویساهم في بفوائد عظیمة في تحسین كفاءة إدارة الموار 

كذلك توصلت الدراسة إلى أن هناك بعض التحدیات التي تعیق من فعالیته مثل . رفع أداء الموظفین

من خلال ما ورد من نتائج یوصي . البنیة التحتیة الداعمة للتحول الرقمي والتكلفة التشغیلیة العالیة ضعف

بنیة التحتیة التقنیة القویة الداعمة للتحول الرقمي، وتوفیر الخبرات التقنیة اللازمة لادارة الباحث بتوفیر ال

التحول الرقمي؛ وكذلك استخدام تقنیات تشفیر وحلول أمنیة متقدمة، واستخدام الانظمة الرقمیة لتتبع أداء 

فین عن الانظمة الجدیدة، الموظفین وتقدیم التغذیة الراجعة؛ وإجراء استطلاعات دوریة حول رضا الموظ

  .وكذلك الاهتمام بتأهیل وتطویر الموظفین المستمر لمواكبة متطلبات العصر الرقمي
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بحثا ودراسة علمیة تحت عنوان اثر  2024عمر الزهراني و اسامة مجلد سنة وقد تناول ایضا المؤلفان 

هدفت بحیث  للادارةلعربیة التحول الرقمي على الاداء الوظیفي والدي تم نشره على مستوى المجلة ا

هذه الدراسة إلى تحلیل تأثیر التحول الرقمي على الأداء الوظیفي لموظفي المستشفیات التخصصیة في 

جدة، من خلال دراسة أبعاد التحول الرقمي مثل البنیة التحتیة التكنولوجیة، التشریعات، الثقافة التنظیمیة، 

 290صفي التحلیلي باستخدام استبیان لجمع البیانات من اعتمدت على المنهج الو  .والموارد البشریة

أظهرت النتائج أن للتحول الرقمي تأثیرًا إیجابیًا ذا دلالة إحصائیة على الأداء الوظیفي، حیث . موظفًا

 .ساهم في تحسین الكفاءة، تقلیل الأخطاء، وزیادة سرعة إنجاز المهام 

تحت عنوان  2023الباحث محمد احمد عبد الغني سنة بها وقد بینت لنا ایضا الدراسة العلمیة التي قام 

ان البحث یهدف إلى تحلیل أثر التحول الرقمي  تحلیل اثر التحول الرقمي على فاعلیة الاداء التنظیمي

وجود تأثیر : نتائج أهمها توصلت الدراسة لعدة .  على فاعلیة األداء التنظیمي في قطاع البنوك المصریة

  . او الاداري  التنظیمي الاداءلتحول الرقمي على فاعلیة ة معنویة لذي دلال

واستناد ا إلى ما تم التوصل إلیه من نتائج سواء من خلال الاطار النظري أو الدارسة المیدانیة یمكن 

توضیح أهم توصیات الدراسة وهي ضرورة وجود استراتیجیة واضحة للتحول الرقمي لدى كافة قطاعات 

وضرورة تنمیة الجدارات الرقمیة للموارد البشریة لتقلیص . المجتمع إلى مجتمع رقميالبنوك للتسریع بتحول 

  .الفجوة بین المهارات الرقمیة ومهارات العاملین الحالیة 

تحت عنوان اثر التحول الرقمي على اداء بحثا  2024سنة ثامري صلاح الدین یوقد تناول الباحث 

دفت إلى تحلیل أثر التحول الرقمي على أداء مؤسسات التعلیم هذه الدراسة ه ان مؤسسات التعلیم العالي

سعت إلى تحدید مدى مساهمة الرقمنة في تحسین جودة  .العالي، من خلال دراسة حالة جامعة المسیلة

كما ركزت على قیاس تأثیر التحول الرقمي على الكفاءة . الخدمات التعلیمیة والإداریة داخل الجامعة

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، بالاعتماد على . لتنافسیة للمؤسسةالتشغیلیة والقدرة ا

كما هدفت إلى تقییم العقبات . الاستبیانات والمقابلات لجمع البیانات من أعضاء هیئة التدریس والإداریین

للتحول وخلصت إلى أن . التي تواجه تبني التحول الرقمي، مثل ضعف البنیة التحتیة والتحدیات التقنیة

  .الرقمي تأثیرًا إیجابیًا على الأداء الجامعي، لكنه یتطلب استراتیجیات دعم وتطویر مستمرة لتعظیم فوائده 

  تبطة برقمنة الادارة في المؤسساتالتحدیات و الفرص المر 

تحت  2023سهام أقران وسلیمة بوقصة سنة تضمنت الدراسة العلمیة التي قامت بنشرها الباحثتان 

لبات ومعوقات وتحدیات تطبیق الإدارة الإلكترونیة والتحول الرقمي في المؤسسات الجزائریة عنوان متط
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المتطلبات والمعوقات التي تواجه المؤسسات الجزائریة في تطبیق الإدارة الإلكترونیة والتحول الرقمي، مع 

وقد اوصلت هده الدراسة  رالتركیز على ضعف البنیة التحتیة الرقمیة وقلة الثقافة التقنیة ومقاومة التغیی

  : الى بعض النتائج اهمها

 عدم تقبل الموظفین للتحول الرقمي بسبب ضعف الوعي بفوائده  :مقاومة التغییر التنظیمي. 

 قلة الخبرات المتخصصة في تكنولوجیا المعلومات داخل المؤسسات  :نقص الكفاءات الرقمیة. 

 للتحول الرقمي والتدریبقلة الموارد المالیة المخصصة   :معوقات مالیة. 

 رغم التحدیات، یمكن للإدارة الإلكترونیة تحسین كفاءة العملیات وسرعة   :فرص تحسین الأداء

 .الوصول إلى المعلومات

 نقص التجهیزات التقنیة یُعیق تنفیذ الإدارة الإلكترونیة  :ضعف البنیة التحتیة التكنولوجیة. 

الإدارة الإلكترونیة في موضوع بحثا علمیا یناقش فیه  2016بوزكري سنة  جیلاليوقد تناول الباحث 

وقد هدفت هده الدراسة الى إلى تقدیم إطار نظري حول مفهوم الإدارة  واقع وآفاق: المؤسسات الجزائریة 

كما سعت إلى دراسة . الإلكترونیة، واستكشاف التحدیات التي تواجه تطبیقها في المؤسسات الجزائریة

لإدارة التقلیدیة إلى الإلكترونیة، مع التركیز على واقع وتطلعات التطبیق في هذه عملیة التحول من ا

من خلال استبیان وُزِّع على عینة من موظفي المؤسسات الجزائریة، توصلت الدراسة إلى أن . المؤسسات

تزال ضعیفة ولا  البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات والاتصال، والتي تُعتبر أساس الإدارة الإلكترونیة، لا

، إلا أن 2013بالرغم من الجهود المبذولة، مثل مشروع الجزائر الإلكترونیة . تشجع على تطبیقها بفعالیة

المؤسسات الجزائریة ما زالت متأخرة في تبني الإدارة الإلكترونیة، ویرجع ذلك إلى عدة معوقات، منها 

ومع ذلك، أظهرت الدراسة أن هناك . منیة والتشریعیةالتنظیمیة والإداریة، البشریة، الفنیة، المالیة، والأ

  .سعیاً لإحلال تطبیقات الإدارة الإلكترونیة محل النظم التقلیدیة، مما یبشر بمستقبل أفضل في هذا المجال

وفي الاخیر وكختام لنقطة التحدیات و الفرص المرتبطة برقمنة الادارة في المؤسسات فقد وضح لنا 

رقمنة و تحدیات من بعد دراسة قطاع البنوك  2021والجیلالي بن عبو سنة  الباحثان مصطفى خوصة

في شكل بحث علمي وقد هدفت هده الدراسة إلى الكشف إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة 

عن الأسباب التي تحول دون استغلال التكنولوجیات الرقمیة في تطویر ممارسات إدارة الموارد البشریة 

توصلت الدراسة إلى أن . لمؤسسات الجزائریة، مع التركیز على قطاع البنوك في ولایة مستغانمداخل ا

المؤسسات الجزائریة لا تزال تعتمد على الأسالیب التقلیدیة في إدارة مواردها البشریة، مما یعوق الاستفادة 

 .من مزایا الرقمنة

 : امن أبرز التحدیات التي تم تحدیده 
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 التكنولوجیةتحتیة ضعف البنیة ال  -

 فاءات المتخصصة في المجال الرقمينقص الك  -

 مقاومة التغییر من قبل الموظفین  -

  ة وفعالیة إدارة الموارد البشریةنقص الوعي بأهمیة الرقمنة في تحسین كفاء  -

للموظفین،  أوصت الدراسة بضرورة تعزیز الاستثمار في البنیة التحتیة التكنولوجیة، وتوفیر التدریب اللازم 

  .وتبني سیاسات تشجع على التحول الرقمي لتعزیز أداء المؤسسات

أهم المحاور التي ركّزت علیها الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الرقمنة  التالي الجدولسأعرض في 

  . وعلاقتها باتخاذ القرار الإداري، مع تسلیط الضوء على أبرز النتائج التي توصلت إلیها

 مالباحثین عند اعدادهم لدراساته توصل الیهاالتي  النتائجابرز  : 01الجدول 

  من اعداد الطالب : صدرالم

  

  الدراسات السابقة                

  

 
 

                      النتائج أبرز

 
  

  .ضعف البنیة التحتیة  -  الرقمنة - 1

  .مقاومة التغییر من الموظفین  -

  .نقص الكفاءات الرقمیة  -

  .تحدیات أمن المعلومات  -  اتخاد القرار   - 2

  .الحاجة إلى تكوین مهارات تحلیل البیانات  -

الاعتماد على التكنولوجیا قد یؤدي إلى مخاطر    -

  .تقنیة

  .نقص التدریب والوعي بأهمیة الرقمنة  -  الكفاءة الاداریة - 3

  .الحاجة إلى دعم حكومي وتشریعي  -

  .تحدیات متعلقة بالأمن السیبراني  -
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  مقارنة الدراسات الحالیة مع الدراسات السابقة  : المطلب الثاني

، وخاصة تلك التي نقوم بها في مقارنة الدراسات السابقة مع الدراسات الحالیةفي هذا المطلب، تطرقنا إلى 

بحاث السابقة وما بین النتائج التي توصلت إلیها الأ استخلاص الفروقات والتشابهاتبحثنا هذا، بهدف 

التطورات الحاصلة فمن خلال تحلیل الأدبیات السابقة، یمكننا تحدید . نسعى إلى تحقیقه من خلال دراستنا

، ومدى تأثیر التحولات الرقمیة على الكفاءة الإداریة وتحسین الاداريفي مجال الرقمنة واتخاذ القرار 

إبراز الإضافات التي یقدمها بحثنا مقارنة  كما نهدف إلى. المؤسسات الضریبیة في الوقت الراهن

، مما یسهم في تقدیم رؤیة المنهجیة، نطاق الدراسة، أو النتائج المتوقعةبالدراسات السابقة، سواء من حیث 

  .وتعزیز الأداء داخل المؤسسات الجبائیة  الاداریةأكثر وضوحًا حول أهمیة الرقمنة في دعم القرارات 

داخل وتحسین الكفاءة  الاداریةحلیل دور الرقمنة في عملیة اتخاذ القرارات تهدف هذه الدراسة إلى ت

تسعى الدراسة إلى فهم مدى تأثیر  و الضرائب بتیارت كنموذج تطبیقي مركز، مع التركیز على المؤسسة

التحول الرقمي على عملیات اتخاذ القرار داخل المؤسسة، ومدى مساهمته في تحسین الأداء الإداري ، 

 .من خلال تقییم الأدوات الرقمیة المستخدمة، وكفاءتها في دعم عملیات التحلیل واتخاذ القرار وذلك

كما تهدف الدراسة إلى تحدید التحدیات التي تواجه رقمنة العمل الإداري في المؤسسة الضریبیة، ومدى 

بالإضافة إلى ذلك،  .لإداریةقدرة هذه الرقمنة على تحسین الشفافیة، الدقة، وسرعة تنفیذ العملیات المالیة وا

تسعى الدراسة إلى مقارنة نتائجها مع الدراسات السابقة لتحدید أوجه التطور والاختلاف في تطبیق الرقمنة 

 .داخل المؤسسات الضریبیة

وفي النهایة، تسعى هذه الدراسة إلى اقتراح حلول وتوصیات تسهم في تعزیز فعالیة الرقمنة داخل مؤسسة 

أكثر دقة  اداریةاتخاذ قرارات  داخل العمل من اجلت، مما یساعد في تحسین الكفاءة الضرائب بتیار 

 . وفعالیة

ولقد لاحظنا بشكل مفصل انه قد قدمت الدراسات السابقة تحلیلات معمقة حول دور الرقمنة في تحسین 

المؤسسات اتخاذ القرار المالي وتعزیز الكفاءة الإداریة داخل المؤسسات المختلفة، بما في ذلك 

الرقمي في تسریع عملیات اتخاذ  وركزت هذه الدراسات على أثر التحول. الاقتصادیة، المالیة، والضریبیة

 .القرار، وتحسین جودة المعلومات المالیة المتاحة، وتقلیل الأخطاء الناتجة عن الأنظمة التقلیدیة

مة في الإدارة المالیة، مثل نظام كما هدفت العدید من الأبحاث إلى تقییم الأدوات الرقمیة المستخد

الضخمة، وأنظمة الحوكمة الإلكترونیة، ومدى فعالیتها في تحسین الشفافیة والرقابة  المعلومات، البیانات
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وأكدت بعض الدراسات على التحدیات والمعوقات التي تواجه تطبیق الرقمنة، مثل نقص البنیة  .المالیة

 .للموارد البشریة ین الرقميالتحتیة، مقاومة التغییر، وضعف التكو 

بالمقابل، ركزت أبحاث أخرى على إیجابیات الرقمنة، ومنها زیادة الإنتاجیة، تحسین الاتصال الداخلي، 

وتوصلت بعض الدراسات إلى أن تبني السیاسات  .التشغیلیة، ورفع كفاءة الأداء الإداري تقلیل التكالیف

توى الكفاءة الإداریة وتعزیز دقة القرارات المالیة، خاصة في الرقمیة المناسبة یسهم بشكل كبیر في رفع مس

 .المؤسسات التي تعتمد على إدارة وتحلیل البیانات المالیة بكفاءة عالیة

بالتالي یمككنا القول انه قد أسهمت الدراسات السابقة بشكل كبیر في بناء إطار نظري متین حول مفهوم 

ومن خلال هذه الدراسات، أصبح من . اسًا علمیًا متینًا للبحث الحاليالرقمنة وآثارها المتنوعة، مما وفر أس

الممكن تحلیل نتائج البحث الحالي ومقارنتها مع ما خلصت إلیه الأبحاث السابقة، مما یسمح بتقییم مدى 

كما ساهمت هذه المقارنة في الكشف عن الفجوات المعرفیة والمنهجیة التي لم . الاتفاق أو الاختلاف بینها

یتم تناولها بشكل كافٍ في الأدبیات السابقة، مما یبرز أهمیة الدراسة الحالیة في سد هذه الثغرات وتقدیم 

وبالتالي، فإن الاعتماد على الإطار النظري الذي وفرته الدراسات . إضافات نوعیة للمعرفة في هذا المجال

من تحدید المساحات التي تحتاج إلى مزید السابقة لا یخدم فقط عملیة التحلیل والمقارنة، بل یمكّن أیضًا 

من البحث والاستكشاف، مما یعزز القیمة العلمیة للدراسة الحالیة ویسهم في تطویر الفهم الشامل لظاهرة 

 .الرقمنة وتأثیراتها

 أهم المخرجات التي توصلت إلیها الدراسات السابقة. 1

ن المخرجات و النتائج النهائیة بخصوص هدا توصلت الدراسات و البحوث العلمیة السابقة الى العدید م

الموضوع بناءا على طبیعة الحالة و الجزء المراد دراسته وبعد التمعن و المطالعة و البحث الدقیق في كل 

  : هده الدراسات توصلت الى استخلاص النتائج التالیة

لى توفیر بیانات دقیقة أكدت معظم الدراسات أن الرقمنة تؤدي إ :تحسین جودة اتخاذ القرار المالي -

  .وسریعة، مما یعزز من جودة القرارات المالیة

استخدام الأنظمة الرقمیة یقلل من الأخطاء المحاسبیة والإداریة، خاصة في  :تقلیل الأخطاء البشریة -

  .المؤسسات المالیة والضریبیة

ین الرقابة والشفافیة، مما أبرزت الأبحاث أن التحول الرقمي یسهم في تحس :زیادة الشفافیة والحوكمة -

  .یعزز من مصداقیة المؤسسات



 الاطار النظري و المفاھیمي :الفصل الاول 
 

 
23 

أكدت الدراسات أن الأتمتة والرقمنة تسهمان في تسریع العملیات الإداریة،  :تحسین الكفاءة الإداریة - 

  .وتقلیل الزمن المستغرق في معالجة الملفات

ي للموظفین، وضعف البنیة مثل مقاومة التغییر، نقص التدریب الرقم :التحدیات المرتبطة بالرقمنة -

  .التحتیة التكنولوجیة، مما یحدّ من كفاءة التحول الرقمي

أشارت بعض الأبحاث إلى أن الرقمنة قد تزید من كفاءة  :تحلیل أثر الرقمنة على الإیرادات المالیة -

  .تحصیل الضرائب وتقلیل التهرب الضریبي

  الفرق بین دراستي و الدراسات السابقة.  2

دول التالي تحلیلاً تفصیلیًا لأبرز الفروقات والاختلافات بین الدراسات العلمیة السابقة التي تناولها یقدم الج

. مختلف الباحثون والمؤلفون حول موضوع الرقمنة وعلاقتها بعملیة اتخاذ القرار وتحسین الكفاءة الإداریة

اسات، لا سیما في الجوانب المتعلقة ویهدف هذا التحلیل إلى توضیح أوجه التشابه والتباین بین هذه الدر 

كما سیساعد هذا . بتأثیر الرقمنة على العملیات الإداریة، ومدى مساهمتها في تعزیز كفاءة صنع القرار

الجدول في إبراز النقاط والأفكار التي غطتها الدراسات السابقة، وتلك التي لم تحظَ بالاهتمام الكافي، مما 

ومن خلال هذه المقارنة، ستتمكن هذه الدراسة . ة لسد هذه الفجوات المعرفیةسیشكل أساسًا للدراسة الحالی

من تحدید المجالات التي تحتاج إلى مزید من البحث والتحلیل، وبالتالي تقدیم إضافة نوعیة للأدبیات 

وبهذا الشكل، ستكون النتائج المستخلصة بمثابة تكملة للجهود البحثیة السابقة، وتسهم في . الموجودة

توسیع نطاق الفهم حول هذا الموضوع الشاسي والمتعدد الأبعاد، مما یفتح آفاقًا جدیدة للبحث والتطویر 

 .في مجال الرقمنة وتحسین الأداء الإداري

. یضم هذا الجدول خمسة محاور أساسیة تسهم في تحلیل وتقییم الدراسات السابقة بشكل شامل ومنظم

المجال الجغرافي أو القطاعي الذي ركزت علیه كل دراسة، مما  ، حیث یتم تحدیدالدراسة نطاق أولاً،

المستخدمة في الأبحاث السابقة، سواء كانت  المنهجیة ثانیاً،. یساعد على فهم سیاق النتائج وتعمیمها

 تأثیر ثالثاً،. كمیة أو نوعیة أو مختلطة، مما یبرز طرق جمع البیانات وتحلیلها ومدى موثوقیة النتائج

لى اتخاذ القرار وتحسین الكفاءة الإداریة، وهو المحور الذي یكشف عن النتائج الرئیسیة التي ع الرقمنة

التي واجهتها هذه الأبحاث، سواء كانت منهجیة  التحدیات رابعاً،. توصلت إلیها الدراسات في هذا الجانب

 الإضافة وأخیراً،. أو تطبیقیة، مما یوضح العقبات التي یمكن للدراسة الحالیة تجنبها أو معالجتها

لكل دراسة، والتي تبیّن الفراغات المعرفیة التي ملأتها الأبحاث السابقة، وتلك التي ستكون محل  العلمیة

 .تركیز هذه الدراسة لتقدیم مساهمة جدیدة في هذا المجال البحثي الواسع

  الفروقات و الاختلافات بین دراستي والدراسات السابقة : 02الجدول 
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دراسات السابقةال  المحور        

  

 
  

دراستي الحالیة بمؤسسة 

 الضرائب بتیارت 

 

 
  

 

 نطاق الدراسة

  

ركزت الدراسات السابقة على 

البنوك، (قطاعات مختلفة 

الشركات، المؤسسات الحكومیة 

 )العامة 

المؤسسة تركز دراستي على 

مما یوفر  ،الضریبیة في تیارت

منظورًا متخصصًا عن دور 

في تحسین إدارة الرقمنة 

  .الضرائب

اعتمدت غالبیة الدراسات على   المنهجیة

تحلیل بیانات من شركات 

 .ومؤسسات اقتصادیة كبرى

 

 
  

تعتمد دراستي على تحلیل 

بیانات واقعیة من مؤسسة 

الضرائب، مما یمنحها طابعًا 

 .تطبیقیًا في السیاق الجزائري

 

 
  

  

  تأثیر الرقمنة

على ركزت الدراسات السابقة 

دور الرقمنة في تقلیل التكالیف 

 .وتحسین الإنتاجیة

 

 
  

تركز دراستي على كیفیة تأثیر 

الرقمنة في تحسین دقة القرار 

الاداري، تقلیل التهرب 

الضریبي، وزیادة كفاءة 

 .التحصیل

 

 
  

  

  التحدیات

أكدت الدراسات السابقة على 

تحدیات مثل مقاومة التغییر 

 .ونقص التكوین الرقمي

 

 
  

تتناول دراستي التحدیات 

الخاصة بالمؤسسة الضریبیة، 

مثل تعقید العملیات الضریبیة، 

وصعوبة تنفیذ الأنظمة الرقمیة 

 .المتكاملة

 

 
  

  

  نتائج متوقعة

وجدت الدراسات السابقة أن 

الرقمنة تؤدي إلى زیادة الكفاءة 

 .وتقلیل التكالیف

من المتوقع أن تظهر دراستي 

ة في تحسین الرقابة أثر الرقمن

الاداریة على الضرائب وتعزیز 
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  من اعداد الطالب  : المصدر

على الرغم من أن دراستي تتفق مع الدراسات السابقة بعض الشیئ في أهمیة الرقمنة في تحسین الكفاءة 

التركیز  أنها تختلف من حیث أي یمكننا القول انها مكملة للدراسات السابقة ، إلا الاداریةواتخاذ القرارات 

على مؤسسة الضرائب بتیارت كنموذج تطبیقي، وتقدیم تحلیل أعمق للتحدیات والفرص التي تواجه هذا 

بُعدًا جدیدًا یساهم في تطویر فهم أوسع لدور الرقمنة في الإدارة بذلك، تضیف دراستي  القطاع في الجزائر

حلول عملیة لتعزیز التحول الرقمي في المؤسسات المالیة الضریبیة، ویمكن أن یكون لها أثر في اقتراح 

  .والإداریة

  الرقمنة : المبحث الثاني

بعد أن تناولنا في المبحث الأول الأسس والادبیات و الدراسات السابقة الخاصة بهدا الموضوع سننتقل في 

حدیاتها، خاصة في هذا المبحث إلى دراسة أكثر تفصیلاً حول الرقمنة من حیث نشأتها ومتطلباتها وت

  .سیاق المؤسسة الضریبیة

 :یتكون هذا المبحث من مطلبین أساسیین

 الرقمنة، مع تسلیط الضوء على تطورها عبر الزمن  سنتناول فیه تاریخ  :المطلب الأول

والاختلاف بینها وبین العصرنة، وذلك من خلال مقارنة المفهومین والتمییز بین أبعادهما 

 .ات الحدیثةوتأثیرهما على المؤسس

 

 
  

 .الشفافیة في المؤسسة

 

 
  

  

  الإضافة العلمیة

الدراسات السابقة قدمت 

تحلیلات عامة حول الرقمنة 

 .والكفاءة الإداریة

 

 
  

تقدم دراستي تحلیلاً متخصصًا 

قطاع الضرائب بالجزائر، مع في 

التركیز على تأثیر الرقمنة على 

تخاذ القرار الإداري في تحسین ا

 .هذا المجال
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 الرقمنة، من خلال توضیح متطلباتها حول سنتطرق فیه إلى العمومیات  :المطلب الثاني 

الأساسیة التي تساهم في نجاح تطبیقها، إضافة إلى التحدیات التي تواجه المؤسسات الضریبیة 

القانونیة  في عملیة التحول الرقمي، خاصة فیما یتعلق بالبنیة التحتیة، التكوین البشري، والأنظمة

 .والتنظیمیة

یهدف هذا المبحث إلى تقدیم فهم شامل للرقمنة، سواء من حیث تطورها التاریخي، أو من حیث التحدیات 

والفرص التي تواجه المؤسسات الضریبیة عند تبني هذا التحول، مما سیساعد في بناء تصور واضح حول 

  .تتأثیرها على الأداء الإداري والمالي داخل هذه المؤسسا

  تاریخ الرقمنة و الفرق بینها وبین العصرنة  : المطلب الاول

، من خلال تتبع تطورها وأبرز المحطات التي مرت بها حتى تاریخ الرقمنةفي هذا المطلب، سنتناول 

، من الفرق بین الرقمنة والعصرنةكما سنسلط الضوء على . أصبحت عنصرًا أساسیًا في الإدارة الحدیثة

تطبیقات والآثار على المؤسسات، وذلك بهدف توضیح طبیعة كل منهما ودورهما في حیث المفهوم وال

    .تحسین الأداء الإداري والمالي

 تاریخ الرقمنة .  1

الرقمنة، أو التحول الرقمي، تشیر إلى عملیة تحویل المعلومات والبیانات من صیغتها التقلیدیة إلى صیغ 

ظهرت هذه العملیة نتیجة للتطورات . لها عبر الوسائط الإلكترونیةرقمیة، مما یسهل معالجتها وتخزینها ونق

التكنولوجیة المتسارعة في مجال المعلومات والاتصالات، وأصبحت محورًا أساسیًا في تحدیث المجتمعات 

 .وتطویر نظم المعلومات

ادرة على بدأت فكرة الرقمنة مع اختراع الحاسوب في منتصف القرن العشرین، حیث تم تطویر أنظمة ق

مع مرور الوقت، شهدت هذه الأنظمة تطورات هائلة، مما أدى إلى ظهور . معالجة البیانات بشكل رقمي

ولنوضح اكثر نشاة الرقمنة ومراحل تطورها لجئنا الى . ة ساهمت في تسهیل عملیة الرقمنة تقنیات جدید

: الرقمي وثورة المعلوماتتحت عنوان العصر  2002محمد صلاح سالم سنة الكتاب الدي الفه الكاتب 

  .استنادا الى المصدر السابق دكره وتحدیث المجتمع وقمنا بوضع النقاط التالیة دراسة في نظم المعلومات

    مراحل تطور الرقمنة. 1.1

 الحوسبة الأساسیة:  المرحلة الأولى 
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. غة وكانت بحجم كبیرفي هذه المرحلة، تم تطویر الحواسیب الأولى التي كانت تعتمد على الأنابیب المفر 

 .كانت تستخدم في العملیات الحسابیة الأساسیة ومعالجة البیانات البسیطة

 تطویر البرمجیات وقواعد البیانات:  المرحلة الثانیة 

مع تطور الحواسیب، ظهرت الحاجة إلى برمجیات متقدمة وقواعد بیانات لتخزین ومعالجة كمیات أكبر 

 .بیاناتیر لغات البرمجة ونظم إدارة قواعد الأدى ذلك إلى تطو . من المعلومات

 الإنترنت والشبكات:  المرحلة الثالثة 

شهدت هذه المرحلة ظهور الإنترنت وتطور الشبكات، مما سهل عملیة نقل وتبادل المعلومات الرقمیة 

ي أصبحت الرقمنة أكثر انتشارًا مع إمكانیة الوصول إلى المعلومات من أي مكان وف. على نطاق واسع

  .أي وقت

 الأجهزة المحمولة والتقنیات السحابیة:  المرحلة الرابعة 

كما . مع تطور الهواتف الذكیة والأجهزة اللوحیة، أصبحت الرقمنة جزءًا لا یتجزأ من حیاة الأفراد الیومیة

 , محمد صلاح سالم ( .ساهمت التقنیات السحابیة في تخزین ومعالجة البیانات بشكل أكثر كفاءة ومرونة

2002 ( 

بالاطلاع ایضا على كتاب  قمناوللتوسع اكثر في تاریخ ونشاة الرقمنة مند بدایاتها ومراحل تطورها فقد 

وبالاستناد  2012الثورة العالمیة في الاتصالات للكاتب بیتر بي سیل و الدي الفه سنة : الكون الرقمي

   : باستخلاص مایلي قمناعلیه 

 البدایات الأولى للرقمنة. 1.2

لم تبدأ مع الحواسیب الحدیثة، بل یمكن تتبع أصولها إلى أنظمة الاتصال  یر الكتاب إلى أن الرقمنةیُش

من أوائل أشكال تحویل ) 1837التي اخترعها صمویل مورس عام )كانت شیفرة مورس   .الأولى

هذه . ، مما سمح بإرسال البیانات عبر المسافات الطویلة)نقط وشرطات(المعلومات إلى رموز رقمیة 

 .الطریقة البدائیة شكلت الأساس لما یعرف الیوم بالتشفیر الرقمي

 الانتقال من الأنظمة التناظریة إلى الرقمیة. 1.3
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، مثل موجات (Analog)قبل الرقمنة، كانت معظم وسائل الاتصال تعتمد على الإشارات التناظریة 

ر علوم الحوسبة والإلكترونیات، أصبح من لكن مع تطو . الرادیو، وأشرطة الكاسیت، والتلفزیون التناظري

 .الممكن تحویل المعلومات إلى بیانات رقمیة ، مما زاد من كفاءة التخزین، النقل، والدقة

 :من أبرز التطورات في هذا المجال

  الذي سمح بتطویر الأجهزة الإلكترونیة الرقمیة : 1947اختراع الترانزستور. 

  1و 0التي استخدمت النظام الثنائي  : الخمسینیات ظهور الحواسیب الرقمیة الأولى في 

 .لمعالجة البیانات

 من خلال مشروع  :تطویر الإنترنت في الستینیات "ARPANET" الذي كان بدایة لثورة ،

 .المعلومات الرقمیة

 والاتصالات الرقمیة (PCs) عصر الحواسیب الشخصیة: التحول الكبیر. 1.4

أت الحوسبة الرقمیة في التوسع مع اختراع الحواسیب الشخصیة، مثل في السبعینیات والثمانینیات، بد

أدى هذا إلى . ، التي سمحت للأفراد العادیین بالوصول إلى قوة الحوسبة"IBM PC"و "Apple II" أجهزة

تحول جذري في كیفیة تخزین المعلومات ومعالجتها، حیث تم استبدال الملفات الورقیة والمیكانیكیة بملفات 

 .نیة ووسائط تخزین رقمیةإلكترو 

 الألفینات- الثورة الرقمیة والإنترنت في فترة التسعینیات. 1.5

تم تطویر تقنیات . مع انتشار الإنترنت في التسعینیات، أصبحت الرقمنة جزءًا لا یتجزأ من حیاة البشر

 :مثل

 كوسیلة رقمیة سریعة للتواصل :البرید الإلكتروني. 

 دأت كصفحات ثابتة وأصبحت تفاعلیة لاحقًاالتي ب :المواقع الإلكترونیة. 

 التي غیرت طرق الوصول إلى   :، الفیدیوهات الرقمیة، التخزین السحابي الوسائط الرقمیة

 هالمعلومات والترفی

  وما بعدها 2010التحولات الحدیثة في . 1.6

 :تناول الكتاب أیضًا كیف تطورت الرقمنة إلى مستویات أكثر تقدمًا، مثل
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 صطناعيالذكاء الا (AI) الذي یعتمد على البیانات الرقمیة الضخمة :والتعلم الآلي. 

 التي تعتمد على التشفیر الرقمي :تقنیات البلوكشین والعملات الرقمیة. 

 إنترنت الأشیاء (IoT): 2012 ,لبیتر بي سی ( .حیث أصبحت الأجهزة الیومیة متصلة رقمیًا (  

علقة بنشاة وتاریخ الرقمنة قمنا بالاطلاع على البحث و الدراسة وكدراسة اخیرة فیما یخص هده النقطة المت

   : و التي تناول فیها 2022العلمیة التي قام بها الباحث بن دادي هشام سنة 

یرجع مفهوم الرقمنة إلى تطورات تاریخیة عدیدة في مرافق ومؤسسات المعلومات، لتسییر بعض الانشطة 

ها، في كل من الولایات المتحدة الامریكیة وبریطانیا، منذ الخمسینات المكتبیة بعد ادخال الحاسب الالي فی

حسب هرتر من خلال النتائج المحققة لاختفاء السجلات البطاقة الورقیة لتحل محلها السجلات 

الالكترونیة والتي تسمح للمكتبات المشاركة في شبكات السجلات وتبادلها لتحل محلها السجلات 

الفهرسة التعاونیة، وكذلك في الاعارات بین المكتبات حسب مشروع المكتبة الكونیة الالكترونیة وفي مجال 

ا تعرف مفاده توحید الفهارس ونصوصها في كل مكتبات العالم من طرف القوى العظمى العربیة أو م

 ) 2022بن دادي هشام، (  1994 بمجموعة السبعة في جویلیة

باعتبارها فضاء المعلومات والمعرفة في  الانترنتشبكة  بغرض جعل كل المصادر قابلة للبحث فیها عبر

المكتبات، لیمثل بعدها اجتماعات عدیدة بین القوى العظمى لرقمنة المكتبات بتكییف الربط الرقمي بین 

وجاءت بعد العدید من الاجتماعات بین هذه  مختلف المكتبات بنیة توسیع المعرفة إلى أوسع الحدود،

لدعم التنمیة في المجال الاقتصادي الاجتماعي والعلمي  1995ماع بروكسیل سنة القوى، ومن أهمها اجت

والثقافي الذي بنته الوالیات المتحدة الامریكیة ، بتمویل من المؤسسة القومیة للعلوم والوكالة الفضائیة النازا 

لعلمي للتعلیم العالي التابعة لوزارة الدفاع، لیشمل هذا المشروع إقامة المكتبات رقمیة تساهم في البحث ا

  .بدعم من المؤسسات الفاعلة في الولایات المتحدة الامریكیة 

انتقلت بعدها إلى أوروبا بمشاریع مماثلة أطلق علیها اسم ذاكرة میموریا بمشاركة المكتبة الوطنیة الفرنسیة 

ما یعرف بالتوجه  وأوكسفورد تاست أرشیف ومعهد تولون لألبحاث العلمیة والمؤسسات في المعلوماتیة، أو

نحو خطط الانتاج الفكري الالكتروني لقطاعات نوعیة وموضوعیة، لیرتبط بعدها بمكتبات العدید من 

   ) 2022بن دادي هشام، (الدول المتقدمة من خلال مشروعات عمالقة للمكتبات الرقمیة 

ات المعلومات والاتصال ان المتتبع لمسار الرقمنة یدرك أن هذا التحول جاء نتیجة تحدیات عرفتها تقنی

الذي مكن المكتبات من تدعیم استراتیجیاتها لتنمیة أدائها، فهذا التطور الهائل للمعلومات والاتصال التي 

   .حققته مجالات عدیدة نتیجة توظیف البرمجیات والانترنت وصوال إلى المفردات والمصطلحات
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مكتبات الرقمیة التي تطور استخدامها في أما فیما یكتبه ویقوله الباحثون والمتخصصون في مجال ال

بدأت تتردد مصطلحات  .تخزین البیانات البیلیوغرافیة واسترجاعها وبثها إلى الجهات المستفیدة الاخرى

كل هذه المصطلحات بقیت  و عدیدة مشابهة مثل المكتبة الافتراضیة والمكتبة الالكترونیة، المكتبة الرقمیة

   .ها حیث سماها لیكیدر بمكتبة المستقبلتتسم بالغموض لتعدد مصطلحات

هذا التطور الطویل لحوالي نصف القرن تبین أن هناك تسمیات فرضت نفسها على أدبیات علوم 

المكتبات االلكترونیة أو الرقمیة أو الافتراضیة والتي حصل خلط فیما بینها، ینبغي توضیحها حسب ما 

كال المختلفة الاشارات التناظریة التي تشمل على تشمله هذه المصطلحات من معاني إضافة إلى الاش

الموارد الرقمیة من أصل الكتروني وتتطلب جهاز الكتروني لتصبح مقروءة، الا ان عبارة الكترونیة تتألف 

من كل الموارد الموجودة في المكتبات التي أدخلت أجهزة الكترونیة والتي توجد في المكتبة الرقمیة، 

وهي تشمل مواد الكترونیة ورقمیة  .مثل الات الفیدیو وقارئات المیكرو فیلم والحاسوبفالمكتبة الالكترونیة 

غیر أن هذه المصطلحات ما تزال رغم شیوعها تعاني الكثیر من الخلط الاظطراب بسبب عدم اهتمام 

 .عدد من المنظرین العرب للكتابة الرقمیة والمهتمین بها بتحدید دلالة هذه المصطلحات وضبط حدودها

 ) 2022،  بن دادي هشام(

 بالمفهوم العامالاختلاف بین الرقمنة و العصرنة . 2

هنالك اختلاف جوهري بین الرقمنة و العصرنة ولیس كما یظن البعض بان لهما نفس المعنى و السیاق 

اهدافهما وبعض  ,وفي هدا الصدد سابین الاختلاف الجوهري بین هادین العنصرین انطلاقا من تعریفهما 

لامثلة علیهما لتبیان كل مفهوم ومایرمز الیه وهدا بعد الرجوع ومطالعة بعض الاعمال العلمیة و البحثیة ا

  .و الاعتماد علیها كمصادر موثوقة من اجل توضیح هده النقطة اكثر و اكثر 

تحت عنوان دور  2021بن دادي سعیدة سنة انطلاقا من الدراسة العلمیة التي قامت بها المؤلفة 

تحت  2022بریزة بوزعبیب سنة منة في عصرنة قطاع التعلیم العالي بجامعة قالمة الجزائر و الرق

تمكنت من استخلاص النقاط التالیة فیما  عنوان الرقمنة ودورها في عصرنة التعلیم العالي في الجزائر

  .یخص هده الفكرة من اجل توضیح الاختلاف بین مفهوم العصرنة و الرقمنة 

 إلى شكل رقمي) الورقي أو التناظري(تحویل المعلومات والعملیات من شكلها التقلیدي لیة الرقمنة هي عم

بن  ( .یمكن تخزینه، معالجته، وتحلیله باستخدام التقنیات الحدیثة مثل الحواسیب والذكاء الاصطناعي

 )  2021,دادي سعیدة 

 : الأهداف . 2.1
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 تحسین إدارة البیانات وسهولة الوصول إلیها. 

  یع عملیات المعالجة والتحلیل في مختلف المجالاتتسر. 

 تقلیل الاعتماد على الورق والوسائل التقلیدیة. 

 2021,بن دادي سعیدة (  .تعزیز الشفافیة والكفاءة في المؤسسات والشركات  ( 

  :أمثلة على الرقمنة . 2.2

 تحویل الوثائق الورقیة إلى ملفات PDF أو قواعد بیانات رقمیة. 

 لحواسیب والبرمجیات لإدارة الحسابات بدلاً من الدفاتر المحاسبیة الیدویةاستخدام ا. 

 2021,بن دادي سعیدة  ( . تطویر أنظمة الدفع الإلكتروني بدلاً من النقد  ( 

لجعلها أكثر توافقًا مع المعاییر الحدیثة،  الأنظمة، المؤسسات، والتقنیاتتحدیث العصرنة هي عملیة 

  )  2021,بن دادي سعیدة  (. ت تعتمد على الرقمنة أم لابغض النظر عما إذا كان

 :الأهداف  .2.3

 تحدیث البنیة التحتیة والأنظمة لتكون أكثر كفاءة وملاءمة للعصر. 

 تطویر المنهجیات وأسالیب العمل وفقًا للمعاییر الحدیثة. 

 2021,بن دادي سعیدة  ( .تحسین الإنتاجیة والجودة من خلال تبني أفضل الممارسات  ( 

  :أمثلة على العصرنة . 2.4

  قد تكون رقمیة أو غیر رقمیة (استبدال خطوط الإنتاج القدیمة في المصانع بتقنیات جدیدة. 

 تحدیث التشریعات والقوانین لتواكب التغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة. 

 2021,بن دادي سعیدة  (. تطویر المناهج التعلیمیة لتناسب متطلبات سوق العمل الحدیث  ( 

وبعد استخلاصي لنتائج المقال العلمي السابق یمكننا الان اكتشاف الاختلافات و الفروقات بین العصرنة 

و الرقمنة ولكن هدا لا ینفي انه لا یوجد علاقة بین هدین المفهومین وهدا ما ساوضحه في النقطة 

  .والیةالم

 العلاقة بین الرقمنة و العصرنة . 3



 الاطار النظري و المفاھیمي :الفصل الاول 
 

 
32 

وثیقة، حیث تُعتبر الرقمنة أداة أساسیة لتحقیق العصرنة في مختلف  لعصرنةاو  الرقمنةالعلاقة بین 

إلى تحویل المعلومات والعملیات من الشكل التقلیدي إلى الشكل الرقمي، مما  الرقمنةتشیر . القطاعات

، فتعني تحدیث وتطویر الأنظمة العصرنةأما . یسهم في تحسین الكفاءة وتسهیل الوصول إلى المعلومات

  .هیاكل لتتماشى مع المتطلبات الحدیثةوال

الرقمنة ودورها في عصرنة التعلیم العالي في المقال العلمي السابق تحت عنوان وبعد اطلاعي على 

   : تمكنت من استخلاص مایلي والدي كتبته بریزة بوزعبیب 2022 ,الجزائر

 الرقمنة كأداة للعصرنة.  

 التحدیث والتطویر.  

 تحسین الكفاءة والجودة.  

 التكامل التكنولوجي.  

 تعزیز الشفافیة والحوكمة.  

 2022,بریزة بوزعبیب  ( .المرونة والتكیف مع المتغیرات .التفاعل بین الإنسان والتكنولوجیا (  

 

وفي ختام هذا التحلیل الشامل، واستنادًا إلى كل ما سبق مناقشته، سأقوم بإعداد جدول تفصیلي یلخص 

المتعلقة بالاختلافات الجوهریة بین مفهومي الرقمنة والعصرنة، وذلك بالاعتماد النتائج والأفكار الأساسیة 

وسیركز هذا  . 2021  سنة بن دادي سعیدة بشكل رئیسي على المصدر العلمي الذي أعدته الباحثة

الجدول على توضیح الفروقات بین المفهومین من حیث الأسس النظریة، والتطبیقات العملیة، والأهداف 

ة، والتأثیرات على مختلف القطاعات، مع الأخذ بعین الاعتبار التحلیلات العمیقة والاستنتاجات المرجو 

كما سیساهم هذا الجدول في إبراز أوجه التشابه والتباین . الدقیقة التي توصلت إلیها المؤلفة في دراستها

بالإضافة إلى . هذا المجالبین الرقمنة والعصرنة، مما سیوفر رؤیة واضحة وشاملة للباحثین والمهتمین ب

ذلك، سیعكس الجدول الطریقة التي عالجت بها الدراسة السابقة هذه المفاهیم، وكیفیة تطویرها للإطار 

. النظري المتعلق بها، مما سیساعد في تحدید الإضافات المعرفیة التي یمكن للدراسة الحالیة تقدیمها

لأفكار السابقة، بل سیشكل أداة تحلیلیة تسهل عملیة وبالتالي، فإن هذا الجدول لن یكون مجرد تلخیص ل

المقارنة وتكشف عن الثغرات البحثیة التي تحتاج إلى مزید من الدراسة والاستكشاف في هذا السیاق 

 .العلمي المهم
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  الفرق بین الرقمنة و العصرنة : 03الجدول 

  من اعداد الطالب  : المصدر

 الاختلاف بین الرقمنة و العصرنة في الادارة الجبائیة . 4

  تعریف رقمنة الادارة الجبائیة. 4.1

هو استخدام هذه الاخیرة لتكنولوجیا المعلومات والاتصال للقیام بمهامها ومسؤولیاتها، بهدف تحسین 

خدماتها وتبسیط الاجرائات على المكلفین بالضریبة، ومنه توفیر الوقت والجهد وانجاز األعمال بهدف 

  ) 2021یونس،  قناص علي، زین ( .زیادة التحصیل الجبائي والتقلیل من حاالت التهرب الضریبي 

  أثر الرقمنة على الادارة الجبائیة. 4.2

الإدارة الجبائیة قامت باتخاذ مجموعة من الإجراءات الهادفة إلى رقمنة أنظمتها والتحول من النمط 

وفقًا لما ورد عن الكاتب قوادري محمد، فإن هذه الإجراءات . التقلیدي في التسییر إلى الإدارة الإلكترونیة

 :تشمل 

  العصرنة  الرقمنة  العنصر

تحویل البیانات والعملیات إلى   التعریف    

  شكل رقمي

تحدیث الأنظمة والبنى التحتیة 

  لتواكب التطورات الحدیثة

یشمل التكنولوجیا، القوانین،   التكنولوجیا الرقمیةیركز على     النطاق

 الممارسات، والبنیة التحتیة

 
  

تحویل الكتب الورقیة إلى كتب    التطبیق

إلكترونیة، الدفع الإلكتروني، 

  الذكاء الاصطناعي

تحدیث المصانع، تحسین البنیة 

مالتحتیة، تطویر التعلی  

 
  

 الهدف الاساسي
  

في  الكفاءة والجودةتحسین   البیانات والتكنولوجیاإدارة تحسین 

 مختلف المجالات

  



 الاطار النظري و المفاھیمي :الفصل الاول 
 

 
34 

تم تعمیم تقنیة الربط عن بعد بشبكة الإنترنت بین مختلف مصالح الإدارة  :یز الربط الإلكترونيتعز  -

الجبائیة، مما یعزز التنسیق والتعاون بینها، ویسهّل وصول كل مصلحة إلى المعلومات الضروریة وفقًا 

  .لاختصاصها

ا إلكترونیًا یُعد نافذة لتوفیر أطلقت المدیریة العامة للضرائب موقعً  :إنشاء موقع إلكتروني رسمي - 

كما . المعلومات الجبائیة، بما في ذلك المنشورات والتصریحات الجبائیة، بالإضافة إلى القوانین والمجلات

  .یتیح الموقع التفاعل مع مستخدمي الإنترنت لنقل استفساراتهم وانشغالاتهم

لحصول على رقم التعریف الجبائي، حیث تم اعتماد تقنیة جدیدة ل :تطویر آلیة رقم التعریف الجبائي -

یمكن للمكلف بالضریبة إرسال طلب الترقیم عبر البرید الإلكتروني، مما یتیح له استلام الرقم بسرعة عبر 

  الموقع الإلكتروني

في إطار التحول الرقمي، تم وضع نظام یسمح للمكلفین بالضریبة،  :تفعیل نظام التصریح عن بعد -

، الذي "جبایتك"برى، بإیداع تصریحاتهم الجبائیة عبر الإنترنت من خلال موقع خاصة المؤسسات الك

  .أنشئ خصیصًا لهذا الغرض

أصبح بإمكان المكلف بالضریبة استخراج مستخرجه الضریبي  :إطلاق المستخرج الضریبي الإلكتروني -

یة للحصول على المستخرج إلكتروني، حیث یكتفي بإدخال بیاناته على الموقع الإلكتروني للإدارة الضریب

  ) 2021قوادري محمد،  ( .المطلوب دون الحاجة إلى التنقل

  تعریف عصرنة الادارة الجبائیة .  5

الذي یعني العصرنة والتحدیث عن أي عملیة تتضمن تحدیث وتجدد " modernity" یعبر عنه بمصطلح

بطریقة عصریة والتأقلم مع أذواق ما هو قدیم لذلك فهو یستخدم في مجاالت عدة، ویعني أیضا التنظیم 

فعصرنة إدارة الضرائب بالجزائر یعتبر جزءا من التجدید والتحدیث للصالح  .واحتیاجات العصرنة

الضریبي، یهدف إلى مسایرة التطورات الحاصلة في مختلف المیادین ومواجهة تحدیات الالفیة الثالثة، 

شعوادي ( .لخاصة بالمكلفین وتبسیط الاجراءات الاداریةالملفات الجبائیة ا لتحقیق فعالیة أفضل في تسییر

  ) 2023سفیان،

  اثر و اهداف عصرنة الادارة الجبائیة .  6
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في  تسعى المدیریة العامة للضرائب من وراء هذا المسعى إلى تحقیق جملة من الاهداف، یمكن ایجازها

  :النقاط التالیة 

  .ة تبسیط الإجراءات الجبائیة وجعلها أكثر كفاءتقلیل حجم المهام الموكلة للأعوان من خلال   -

   .إلغاء الطابع المادي للعملیات الجبائیة واعتماد المعاملات الرقمیة في جمیع الإجراءات  -

  .تمكین الأعوان من الوصول إلى المنظومة المعلوماتیة وفقًا لمؤهلاتهم مع ضمان الرقابة اللازمة  -

   .المتعلقة بالبیانات بین المصالح الداخلیة ومع الهیئات الأخرىتحقیق سرعة تبادل المعلومات   -

  

   .مناسبة تتیح تقییم أداء المصالح وقیاس مدى فعالیتها توفیر الجداول البیانیة في آجال  -

 

   .تقدیم بیانات مختصرة وموثوقة لدعم الدراسات الاستشرافیة، والتحلیل، واتخاذ القرار  -

  

   .الضریبي بجمیع أشكاله، وتقلیل حجم النزاعات والشكاوى الجبائیةالتصدي لظاهرة الغش   -

  

  .خفض التكالیف المرتبطة بالمطبوعات وتیسیر وصول المكلفین بالضریبة إلى حساباتهم  -

شعوادي  ( عاملات وتحسین الخدمات الجبائیةإدراج آلیات التصریح والدفع عن بعد لتعزیز سلاسة الم  -

  ) 2023سفیان،

  ریبیةطلباتها وتحدیاتها في المؤسسة الضمت ,عمومیات حول الرقمنة  : الثاني المطلب

في  واسبابها ام، ثم التطرق إلى متطلباتهاسیتم في هذا المطلب تسلیط الضوء على مفهوم الرقمنة بشكل ع

  . المؤسسة الضریبیة، قبل مناقشة أبرز التحدیات التي قد تعیق تطبیقها بفعالیة 

 رقمنةعمومیات حول ال 

سوف نتحدث في هده النقطة عن مفهوم الرقمنة بشكل عام بناءا على الاستخلاص الخاص بالدراسات 

السابقة وكدالك المفاهیم الاخرى المختلفة التي تناولها ابرز المؤلفین والكاتبین في المجال وبعد دالك 

سین الكفاءة الاداریة داخل هده سادكر اهمیة الرقمنة في المؤسسة الضریبیة ودورها الفعال المساهم في تح

  .المؤسسة 
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  مفهوم الرقمنة .  1

بناءا على ماورد في الدراسات العلمیة السابقة و الابحاث المختلفة في هدا الموضوع فقد استخلصت ان 

مفهوم الرقمنة بشكل العام هو عملیة تحویل البیانات والمعلومات والعملیات التقلیدیة إلى شكل رقمي یسهل 

  .، معالجته، ونقله باستخدام التقنیات الحدیثةتخزینه

تهدف الرقمنة إلى تحسین الكفاءة، تبسیط الإجراءات، وتقلیل الاعتماد على الورق، مما یسهم في تطویر 

  .مختلف القطاعات مثل الإدارة، التعلیم، الاقتصاد، والصناعة

لمستندات الورقیة إلى ملفات رقمیة تحویل الوثائق وا ,رقمنة البیاناتتشمل الرقمنة عدة جوانب، منها 

تقدیم الخدمات إلكترونیًا , رقمنة الخدماتأتمتة الإجراءات الیدویة باستخدام البرمجیات، و , ورقمنة العملیات

  )من اعداد الطالب بناءا على ماورد في الدراسات و الابحاث العلمیة السابقة ( .عبر الإنترنت

و الباحث جزایري سمیر و شابونیة عمر الرقمنة على انها  وقد عرفت كل من الباحثة دخاخني هناء

تحویل شيء من حالته الحقیقیة إلى مجموعة من الأرقام، تسمح بعرض هذا الشيء على جهاز الإعلام 

  ) 2021 ,شابونیة عمر  ,جزایري سمیر ,دخاخني هناء ( .الآلي أو جهاز إلكتروني رقمي

على انها عملیة الانتقال  2023لكاتب بن یونس السراجي سنة كما قد تم ایضا تعریف الرقمنة من قبل ا

من النص إلى النص المترابط، ومن الكتاب الورقي إلى الكتاب الإلكتروني، والتي تمثل انتقال الوسیط 

 , بن یونس السراجي ( .الذي یتم من خلاله تحمیل الإنتاج لیغدو قابلاً للتداول وموضوعاً للتواصل

2023  (   

على انها عملیة أخذ عنصر مادي، مثل  2023داول مفهوم الرقمنة ایضا في مجلة الرافد سنة وقد تم ت

الكتاب، أو المخطوط، أو الصورة، وعمل نسخة رقمیة له؛ أو بمعنى آخر هي عملیة تحویل المحتوى 

  ) 2023مجلة الرافد،  ( .الفكري المتاح على وسیط فیزیائي تقلیدي إلى شكل رقمي

عملیة على انها  2016عریف الرقمنة من قبل الباحثین لقرع مصطفى وعمایدیة فایزة سنة كما تم ایضا ت

تحویل المحتوى الفكري المتاح على وسیط فیزیائي تقلیدي، مثل المقالات، والدوریات، والكتب، 

 ) 2016 ,عمایدیة فایزة ,لقرع مصطفى (. والمخطوطات، والخرائط، إلى شكل رقمي

مفهوم الرقمنة وقد عرفتها على انها عملیة تحویل  2013احثة نجلاء احمد یس سنة كما تناولت ایضا الب

 .المعلومات والبیانات من شكلها التناظري إلى صیغة رقمیة یمكن للأجهزة الإلكترونیة معالجتها وحفظها

 ) 2013 ,نجلاء احمد یس (
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النظام التناظري إلى النظام الرقمي وتعرف الرقمنة على أنها منهج یسمح بتحویل البیانات واملعلومات من 

 ) 2020حمیدوش علي، (

الرقمي ویتم كما نجد أن الرقمنة عبارة عن عملیة تحویل مصادرالملعلومات من شكلها التقلیدي إلى شكلها 

من مصادر الملعلومات لمدة أطول،وكذلك إیصالها الى أكبرقدر من ر قدر أكبتوفیر هذا الاجراء بهدف 

    ) 2021نصیرة،  ( ت المناسبة للمستفیدین في العالممصادر الملعلوما

عملیة تحویل البیانات والعملیات التشغیلیة من الشكل التقلیدي المادي إلى "عرفها المؤلف خوالدة انها 

". الشكل الإلكتروني الرقمي باستخدام التقنیات الحدیثة، مما یتیح تخزینها ومعالجتها ونقلها بسرعة وكفاءة

 ) 2018الخوالدة ، ( ةالاقتصادیة والاجتماعیة والإداریذا التحول یشمل كافة مناحي الحیاة ویضیف أن ه

قابلة للمعالجة بواسطة  (Digital) إلى بیانات رقمیة (Analog) الرقمنة هي تحویل الإشارات التماثلیة"

ا التعریف یركز على وهذ". الحواسیب والأجهزة الذكیة، مع الحفاظ على دقة المعلومات وسهولة استرجاعها

  ) 2020السعدي،  ( .الجانب التقني البحت للعملیة

إعادة هندسة العملیات الإداریة والخدمیة باستخدام حلول تكنولوجیا المعلومات لتحسین الأداء وتقدیم "

  ) 2019الزهراني،  ( "خدمات متطورة للمواطنین

نصات الإلكترونیة، مما یخلق نماذج أعمال تحویل النشاط الاقتصادي من التعاملات المادیة إلى الم"

  ) 2021المهدي،  ( .  "جدیدة ویعزز الكفاءة الإنتاجیة

تحویل المنظومة التعلیمیة من الطرق التقلیدیة إلى بیئات التعلم الذكیة باستخدام أدوات التعلم الإلكتروني "

 ) 2022الغامدي والعمري،  ( ."والذكاء الاصطناعي

رقمیة في صمیم استراتیجیة المؤسسة لتحقیق التحول الشامل ولیس مجرد أتمتة إدماج التقنیات ال"

، 2023 ( .في تطویر هذا المفهوم (Davenport, 2018) وقد استشهدت الباحثة بأعمال  "العملیات

  )مجلة الدراسات المعلوماتیة، جامعة الملك سعود 

صیغة رقمیة قابلة للمعالجة بواسطة الأنظمة عملیة تحویل البیانات والمعلومات من شكلها التناظري إلى 

 ) 2020,أحمد زهران  (الحاسوبیة 

منى السید ،  ( ."إعادة هیكلة العملیات التنظیمیة باستخدام التقنیات الرقمیة لتحسین الكفاءة التشغیلیة"

2021 ( 
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خالد  ( ."ستفیدینتحویل الخدمات الحكومیة من النمط التقلیدي إلى المنصات الرقمیة لتحسین تجربة الم"

 ) 2022,محمود 

عملیة منهجیة شاملة لتحویل البیانات والعملیات والتفاعلات من الشكل المادي التقلیدي إلى تمثیلات "

كتاب  (  ."رقمیة قابلة للمعالجة إلكترونیاً عبر نظم المعلومات، مع الحفاظ على القیمة الجوهریة للمحتوى

  )2022،  أسس التحول الرقمي

تحویل المعرفة والمحتوى من أشكاله التقلیدیة إلى صیغ رقمیة قابلة للتخزین والمعالجة الآلیة، مع  عملیة"

 ) 2023علي محسن، ،  ( ."إمكانیة الربط الشبكي والتحلیل الذكي

هي عملیة تحویل بیانات إلى شكل رقمي وذلك من أجل معالجتها  وتعد الرقمنة او التحویل الرقمي

لكتروني، وفي سیاق نظم املعلومات عادة ما تشیر الرقمنة إلى تحویل النصوص بواسطة الحاسب الا

باستخدام نوع ما من أجهزة  المطبوعة أو الصور سواء كانت فوتوغرافیة أو خرائط  إلى إشارات ثنائیة

 )  2020رحاب فایز احمد سید،  ( .التي تسمح بعرض النتیجة على شاشة الحاسب المسح الضوئي

ى تعتبر الرقمنة عملیة انتقال المؤسسات من نموذج العمل التقلیدي إلى نموذج آخر یعتمد أخر  ومن جهة

 جدیدة توفیرقنوات مع التسییروالتسویق والخدمات،وكذا طرق للمنتجات على التقنیات الرقمیة في الابتكار

ودراسة  نیات الرقمیةمكالإال تقییم  من خلالاوالتي  یمكن أن تحدث إ رقمیة للعوائد عبر بناء استراتیجیة

نحو  الادارةستثمار الرقمي في ظل أنشطة التسویق الرقمي مع وجود إرادة للتغییر لدى متطلبات الا

  ) 2022بن سعید لخضر، ( . التحول الرقمي

تشیر إلى استخدام التكنولوجیا وكحوصلة لكل ماسبق یمكننا القول ان الرقمنة في المؤسسة الضریبیة 

یشمل ذلك أتمتة العملیات، . المعلوماتیة لتحسین وتحدیث عملیات الإدارة الضریبیة الرقمیة والأنظمة

تهدف الرقمنة إلى تقلیل الأخطاء البشریة، . تعزیز الشفافیة، تحسین الكفاءة، وتسهیل الامتثال الضریبي

  .مكافحة التهرب الضریبي، وتقدیم خدمات أفضل لدافعي الضرائب

سوف اقدم الان اهمیتها البارزة  ,وكبف تم تعریفه من قبل العدید من المؤلفین بعدما راینا مفهوم الرقمنة 

 .في المؤسسة الضریبیة 

 الرقمنة  فوائد.  2
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فقط المجال الجبائي ومجال بارزة جدا بحیث تركت اثرا مساهما في كل القطاعات ولیس  فوائدللرقمنة  

 2023د عن المؤلف هشام سالم ابو عمیرة سنة مثلما ور  الرقمنة فوائدوللتوضیح اكثر سادكر  الضرائب

   : في شكل نقاط كمایلي

  تعزیز الكفاءة التشغیلیة وتحقیق مستوى أعلى من الشفافیة والحوكمة -

  .توفیر مرونة في تطبیق الخدمات الجدیدة مع إمكانیة التنبؤ والتخطیط المستقبلي -

  .ینرفع جودة الخدمات وتبسیط الإجراءات لصالح المستفید -

  .دمج الاقتصاد غیر الرسمي في الاقتصاد الرسمي مع تقلیل النفقات العامة -

  .تخفیف الأعباء المتعلقة بالامتثال الضریبي وتعزیز جهود مكافحة التهرب الضریبي -

  .توسیع نطاق القاعدة الضریبیة وتحسین القدرة على التوقع بحصیلة الضرائب -

هشام سالم أبو ( .ستحقة وتوفیر بیانات دقیقة لدعم صانعي القرارالم للضرائب الآلي تنفیذ التحصیل -

  ) 2023عمیرة، 

 

و  2022التي تم تناولها من قبل بریزة بوزعیب سنة  بالاضافة الى مجموعة من الفوائد الاخرى للرقمنة

   : التي یمكن دكرها كالاتي

   .وموسع یغطي جمیع جوانبها بعمق شامل بشكل المعلومات إتاحة -

  .المعلومات وجعلها أكثر كفاءة من الناحیة الاقتصادیة إلى الوصول تكالیف فضخ -

   .والمراجع لتعزیز دقة وموثوقیة البیانات المصادر من متنوعة مجموعة توفیر -

   .متعددة مثل الصوت، الصورة، والألوان بأشكال المعلومات عرض إمكانیة -

   .مكوناتها المختلفةوسرعة من خلال تحلیل  بسهولة المعرفة تحصیل -

بریزة ( .المتعددة مثل الصوت، الصورة، والفیدیو لتحسین تجربة المعلومات الوسائط مع التكامل -

 ) 2022بوزعیب، 
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  اهداف الرقمنة .  3

للرقمنة عدة اهداف مصوبة تبحث عن الوصول الیها لتحقیق الغایة منها بحیث تنقسم هده الاهداف لعدة 

   :وندكر هده الاهداف فیما یلي  ,ه الكاتبة مهري سهیلة مستویات حسب ما جاءت ب

تتمیز الوسائط الرقمیة بمقاومتها للتلف والضرر بشكل أكبر مقارنة بالوسائط الورقیة،  : الحفظ . 3.1

  .التي قد تتعرض لمخاطر عدیدة تؤثر على جودتها وعمرها

یث یمكن لقرص مضغوط استیعاب تمتلك الوسائط الرقمیة قدرة تخزینیة عالیة، ح  :التخزین. 3.2

مساحة تخزین أكبر، مما یساهم في توفیر مساحات تخزینیة  DVD آلاف الصفحات، بینما یوفر قرص

  .كبیرة

بفضل الشبكات، وخاصة الإنترنت، أصبحت الوثائق الرقمیة متاحة لعدد كبیر من  :  الاقتسام. 3.3

  .كل متزامن المستخدمین في آنٍ واحد، مما یسهل الاطلاع علیها بش

توفر النظم الرقمیة سرعة فائقة في استرجاع  : سرعة الاسترجاع وسهولة الاستخدام. 3.4 

المعلومات، فعند تحویل الوثائق والمصادر إلى الشكل الرقمي، یمكن الوصول إلیها خلال ثوانٍ بدلاً من 

  ) 2021مهري سهیلة،  ( .الانتظار لعدة دقائق

 متطلبات الرقمنة . 4

توفیر البنیة التحتیة عملیة الرقمنة تكاتف جهود العدید من الجهات لضمان نجاحها، حیث یعد  تستلزم

، والذي یشمل المختصین والعاملین في مجالات العنصر البشري المؤهلالركیزة الأساسیة، یلیها  الرقمیة

إلى  دعماً مالیاً كافیا كما یتطلب الأمر. تكنولوجیا المعلومات والاتصالات والقطاعات ذات الصلة بالرقمنة

الإطار إضافة إلى ذلك، لا یمكن إغفال . اللازمة لتنفیذ العملیة التقنیة توفیر الأجهزة والمعداتجانب 

، إذ یتوجب تحقیق مجموعة من الشروط الأساسیة لإتمام عملیة الرقمنة، والتي یمكن تلخیصها القانوني

 : حسب ماجاء به المؤلف محمد قوادري   فیما یلي

 : المتطلبات القانونیة . 4.1

تشمل جمیع التشریعات والقوانین اللازمة لتهیئة بیئة عمل مناسبة تسهم في دعم الرقمنة وتطبیقها بشكل 

 .فعال
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  :المتطلبات التنظیمیة والإداریة . 4.2

تتضمن التعدیلات الضروریة على الهیاكل الإداریة والإجراءات التنظیمیة في أجهزة الدولة، بهدف 

  .تبسیطها وزیادة مرونتها وتعزیز كفاءتها

 :المتطلبات التقنیة  . 4.3

 :یمكن تصنیفها إلى ثلاثة جوانب رئیسیة 

 البنیة التحتیة لشبكات الاتصالات والإنترنت، لضمان سرعة وسهولة نقل البیانات. 

 ات وتحلیلها البنیة التحتیة المعلوماتیة، والتي تشمل أنظمة معلومات قویة قادرة على جمع البیان

 .بجودة عالیة

  الأدوات البرمجیة، مع ضرورة توافر الكفاءات البشریة المدربة القادرة على استخدامها بفعالیة

  . وكفاءة

في . تُعتبر الرقمنة مسارًا متكاملاً یتطلب تضافر عدة شروط لضمان نجاحه، كما بیّن ذلك محمد قوادري

ي تشكل الأساس التقني لأي تحول رقمي فعّال، وتشمل شبكات مقدمتها تأتي البنیة التحتیة الرقمیة، الت

یلي ذلك العنصر البشري المؤهل، . الاتصال، أنظمة المعالجة والتخزین، والتجهیزات الإلكترونیة الحدیثة

سواء المختصین في تكنولوجیا المعلومات أو العاملین داخل المؤسسات، إذ أن الكفاءة في التعامل مع 

 .ة شرط أساسي للاستفادة من إمكاناتهاالأدوات الرقمی

كما أن الدعم المالي الكافي ضروري لتغطیة تكالیف اقتناء المعدات وتطویر الأنظمة، إلى جانب الإطار 

القانوني والتنظیمي، الذي یضمن حمایة المعطیات الرقمیة، ویوفّر بیئة آمنة ومنظّمة لاعتماد الرقمنة 

إن نجاح الرقمنة لا یتحقق بشكل تلقائي، بل یتطلب تخطیطًا شاملاً یشمل وبهذا، ف. داخل الهیاكل الإداریة

 ) 2020حمیدوش علي،  ( .الجوانب التقنیة، البشریة، المالیة والقانونیة
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 متطلبات الرقمنة : 04لشكل ا

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

  

  

 

  

  

 

 

ف حمیدوش علي سنة من اعداد الطالب بناءا على ما تم تناوله من قبل المؤل : المصدر

  تجارب دولیة" المتطلبات والعوائد"اقتصادیات العمال القائمة على الرقمنة  ,2020

  

 

 متطلبات الرقمنة 

المتطلبات التنظیمیة  المتطلبات القانونیة 

        و الاداریة

 المتطلبات التقنیة
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  محتویات المتطلبات  : 05الشكل 

  

  

  

 

 

  

  

  

 

  

 

 

  

   

 

 

 

  

  

من قبل المؤلف حمیدوش علي سنة  من اعداد الطالب بناءا على ماتم تناوله : المصدر

 تجارب دولیة" المتطلبات والعوائد"العمال القائمة على الرقمنة  اقتصادیات ,2020

  تحدیات الرقمنة. 5

 الرقمنة

 المتطلبات القانونیة

المتطلبات الاداریة و 

 التنظیمیة

 المتطلبات التقنیة

الداعمة  سن التشریعات و القوانین

 للتحول الرقمي

 ضمان حمایة البیانات و الخصوصیة

جراءات إعادة ھیكلة العملیات والإ 

  ةلتتوافق مع البیئة الرقمی

تدریب الموظفین على استخدام  

 التقنیات الحدیثة

   تیة لتكنولوجیا المعلوماتالبنیة التح:  

 توفیر أجھزة وخوادم وشبكات موثوقة

   البرمجیات والتطبیقات:  

 تطویر أو اعتماد أنظمة وبرامج تدعم العملیات الرقمیة

   الأمن السیبراني:  

 .تطبیق بروتوكولات لحمایة الأنظمة من التھدیدات الإلكترونیة
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على الرغم من الفوائد العدیدة التي تحققها مشاریع الرقمنة، لا تزال مؤسسات المعلومات تواجه عدة 

مي وهدا على حسب ماجاء في بحث مسفرة بنت دخیل االله الخث مشكلات وتحدیات مرتبطة بهذا المجال

  : هذه التحدیات قد تشكل عقبة أمام تنفیذ المشاریع الرقمیة المستقبلیة، ومن أبرزهابحیث ان 

یتطلب تحویل مصادر المعلومات إلى صیغة رقمیة توفیر أجهزة ومعدات تتیح الوصول إلیها  -

ء على للمستفیدین، إلا أن التحدي الرئیسي في هذا الجانب یكمن في التطور المستمر للتقنیات، سوا

  .مستوى الأجهزة أو البرمجیات

تشكل حقوق الملكیة الفكریة تحدیًا كبیرًا لمؤسسات المعلومات، نظرًا لعدم وجود قوانین واضحة وقویة  -

تنظم حقوق الملكیة لمصادر المعلومات الرقمیة حتى الآن، مما قد یعیق تقدم عملیة الرقمنة داخل هذه 

  .المؤسسات

لمشاریع الرقمنة مرتفعة نسبیًا، حیث تحتاج مؤسسات المعلومات إلى تقنیات تعد التكالیف المالیة  -

متطورة، تشمل أجهزة الماسحات الضوئیة، الحواسیب، والبرمجیات اللازمة لتشغیل وعرض مصادر 

ویتطلب ذلك تمویلاً مالیًا كبیرًا، وهو ما قد لا یكون متاحًا للكثیر من هذه المؤسسات، . المعلومات الرقمیة

  .ما یشكل عائقًا أمام تنفیذ مشاریع الرقمنةم

تعاني عملیة التحویل الرقمي لمصادر المعلومات من البطء لأسباب متعددة، منها غیاب رؤیة واضحة  -

لمشروع الرقمنة لدى القائمین علیه، أو نقص المعرفة اللازمة لدى الموظفین المسؤولین عن التنفیذ، أو 

  .عوامل أخرى قد تعیق سیر العملیة بفعالیةمحدودیة عددهم، بالإضافة إلى 

التأخر في نشر وإتاحة مصادر المعلومات على الإنترنت بعد تحویلها إلى الشكل الرقمي یشكل تحدیا،  -

حیث قد یستغرق ذلك وقتا طویلاً بسبب عقبات تقنیة أو إداریة، مما یؤثر على سرعة وصول المستفیدین 

  .إلى المعلومات

عیق تقدم ؤولین في مؤسسات المعلومات عاملا یوالثقافة الرقمیة لدى بعض المسیعد ضعف الوعي  -

والاستفادة من المصادر الرقمیة عملیة الرقمنة، كما أن نقص الوعي لدى المستفیدین حول كیفیة استخدام 

  .ساهم في تقلیل فاعلیة هذه العملیة وتأخیر تحقیق أهدافهای

برامج تدریبیة للمستفیدین لتعریفهم بكیفیة استخدام مصادر  یتعین على مؤسسات المعلومات تقدیم -

كما تتطلب عملیة تنظیم هذه المصادر خبرة وكفاءة عالیة لضمان عرضها . المعلومات الرقمیة بفعالیة
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بشكل منظم على الإنترنت، مما یستلزم وجود خبراء متخصصین في إدارة وتنظیم المعلومات في البیئة 

  .الرقمیة

الكوادر البشریة المؤهلة القادرة على التعامل مع عملیات الرقمنة بكفاءة، مما یشكل تحدیا  النقص في -

  ) 2021 ,مسفرة بنت دخیل االله الخثمي  ( .أمام تنفیذ المشاریع الرقمیة بالشكل المطلوب

مجموعة من التحدیات الاخرى ندكرھا في  2014كما قد تناول المؤلف جمال توصیف العریفي سنة 
   : يمایل

 تحدیات بناء وتنمیة المجموعات  

یعد بناء وتنمیة المجموعات من المهام الأساسیة التي تضطلع بها المكتبات، حیث تقوم بجمع مصادر 

المعلومات المنشورة عبر وسائط متعددة، سواء التقلیدیة مثل الكتب والدوریات، أو الرقمیة مثل الأقراص 

ومع التطور المستمر في الوسائط المتعددة، تواجه . فیدیوالمدمجة، والأشرطة الصوتیة، وأشرطة ال

المكتبات تحدیات كبیرة في تنمیة مقتنیاتها، حیث تسعى إلى تطویر مجموعات إلكترونیة رقمیة بجانب 

المجموعات التقلیدیة، دون أن یكون الهدف هو استبدال الوسائط التقلیدیة بوسائط إلكترونیة بالكامل، بل 

 .هاالعمل على تكامل

في هذا السیاق یتمثل في ضرورة تحقیق تغطیة شاملة ومتوازنة لمصادر المعلومات،  الرئیسي التحدي

كما یتطلب ذلك توفیر التجهیزات التقنیة . بحیث لا یؤدي التوسع الرقمي إلى تضخم غیر منظم

مات بصیغ والبرمجیات المناسبة، إلى جانب التعاون مع الناشرین والموردین لتوفیر مصادر المعلو 

  ) 2014جمال توصیف العریفي،  ( .إلكترونیة تدعم أهداف المكتبات الرقمیة

 تحدیات مشاركة مصادر المعلومات والخدمات  

یعد التعاون بین المكتبات الرقمیة لإتاحة مصادر المعلومات أحد التحدیات المهمة التي تواجه أنظمة 

دمات بین المكتبات تنسیقًا عالیًا لضمان استفادة المكتبات الرقمیة، حیث تتطلب مشاركة الموارد والخ

 .المستخدمین من أوسع نطاق ممكن من المعلومات

لطالما اعتمدت المكتبات على الإعارة المتبادلة، وتطویر المجموعات بناءً على سیاسات تعاونیة تكاملیة، 

من المؤسسات والمشروعات كما أن العدید ). التعاونیة(والمشاركة في برامج الحفظ والفهارس الموحدة 

التعاونیة تسهم في تنظیم مشاركة الموارد وتعزیز الاستفادة منها من خلال الشراكات والاتفاقیات الرسمیة 

 National) مشروع المكتبة الرقمیة الأمریكیةومن الأمثلة البارزة على هذه الجهود . وغیر الرسمیة
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Digital Library Federation - US)بشكل كبیر على مكتبات بحثیة كبرى ویعمل  ، الذي یعتمد

 Access) الحفظ والإتاحة "بالتنسیق مع مؤسسات الأرشفة والخدمات الرقمیة الأمریكیة، مثل جمعیة 

and Preservation Commission) التي تضع استراتیجیات لتمویل وتنمیة المجموعات الإلكترونیة ،

  ) 2014في، جمال توصیف العری ( .في الولایات المتحدة 

 تحدیات حفظ مصادر المعلومات الرقمیة  

فعلى . یعتبر حفظ وتخزین مصادر المعلومات الرقمیة أحد التحدیات الكبرى التي تواجه المكتبات الرقمیة

عكس المجموعات التقلیدیة التي تخضع لإجراءات مراقبة دوریة للحفاظ علیها من التلف، تواجه 

 .ة، منها هشاشة وسائط التخزین الرقمیة وإمكانیة تعرضها للتلف بسرعةالمعلومات الرقمیة تحدیات مختلف

ورغم أن التقنیات الرقمیة توفر إمكانیة حفظ المعلومات لفترات أطول، إلا أن التطور السریع في التقنیات 

ولتجنب هذا . قد یؤدي إلى فقدان القدرة على قراءة أو استرجاع المعلومات المسجلة بتقنیات قدیمة

حدي، یصبح من الضروري اللجوء إلى عملیات نقل البیانات وتحویلها من وسیط إلى آخر، وهي الت

عملیات تتطلب استثمارات مالیة إضافیة لضمان استمراریة الوصول إلى المعلومات الرقمیة على المدى 

  ) 2014جمال توصیف العریفي،  ( .الطویل

 تحدیات الوصول إلى المعلومات الرقمیة  

حدیات التي تواجه المكتبات الرقمیة هو توفیر سبل الوصول إلى المعلومات من أهم الت

فقد سعت بعض المكتبات الرقمیة إلى توسیع نطاق خدماتها . الرقمیة وتكالیف الإتاحة

لتسهیل الوصول إلى مصادر المعلومات، من خلال تطویر وسائل الاتصال وتوفیر الأدوات 

 .لعنكبوتیة العالمیةالتقنیة اللازمة لاستخدام الشبكة ا

ومع ذلك، لا تزال تكلفة الاتصال وإتاحة الوصول تمثل عائقًا كبیرا، حیث تتطلب البنیة 

وتشیر الدراسات إلى أن المكتبات . التحتیة لتوفیر هذه الخدمات موارد مالیة وإداریة كبیرة

صة على المدى الرقمیة تواجه تحدیات مالیة وإداریة تؤثر على استدامة مشاریع الرقمنة، خا

  ) 2014جمال توصیف العریفي،  ( .الطویل

 تحدیات حقوق المؤلفین والملكیة الفكریة  
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تعد مسألة حقوق المؤلفین والملكیة الفكریة من أكثر القضایا تعقیدًا في البیئة الرقمیة، حیث تفرض 

ال حقوق الملكیة فلا تز . تحدیات كبیرة أمام تبني سیاسات واضحة لتنمیة مجموعات المكتبات الرقمیة

الفكریة، سواء للمؤلفین أو الناشرین، تمثل حاجزًا أمام تحویل المصادر المطبوعة إلى صیغ رقمیة، مما قد 

 .یعیق عملیة الرقمنة ویحد من قدرة المكتبات على توسیع نطاق خدماتها الرقمیة

تحمي حقوق المؤلفین مع  بالتالي، یتطلب تجاوز هذه التحدیات تطویر سیاسات تنظیمیة عادلة ومتوازنة

ضمان الوصول العادل إلى مصادر المعلومات الرقمیة، مما یعزز من فاعلیة مشاریع المكتبات الرقمیة 

  ) 2014جمال توصیف العریفي،  ( .واستدامتها

 مختلف التحدیات التي تواجه الرقمنة : 06الشكل 

  

 

  

  

 

  

  

  

  

  

ا تم تالیفه من قبل الكاتب جمال توصیف من اعداد الطالب بناءا على م : المصدر

 تحت عنوان انواع المكتبات الحدیثة    2014العریفي سنة 

 اتخاد القرار  : المبحث الثالث

بعد ان تناولنا في المبحث الثاني الرقمنة ومفهومها والمتطلبات الاساسیة التي تقوم علیها وكدالك 

عن الجزء الثاني من الموضوع والدي یشمل عملیة اتخاد التحدیات والمعیقات التي تواجهها سنتحدث الان 

  .القرار بحیث سنتحدث بالتفصیل في هدا المبحث عن اتخاد القرار 

 تحدیات بناء وتنمیة المجموعات

تحدیات مشاركة مصادر المعلومات 

 تحدیات حفظ مصادر المعلومات الرقمیة

إلى المعلومات  تحدیات الوصول

 الرقمیة

تحدیات حقوق 

 المؤلفین 
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  : ویتكون هدا المبحث من مطلبین اساسیین

 عمومیات ومفاهیم اساسیة حول اتخاد القرار  :  المطلب الاول 

 ات التي تواجه هده المرحلة والمعوق اشكال ومراحل اتخاد القرارات : المطلب الثاني  

یهدف هدا المبحث الى تقدیم مفهوم شامل حول عملیة اتخاد القرار بالاضافة الى معرفة مختلف مراحل 

  .هده العملیة واشكالها

  عمومیات ومفاهیم اساسیة حول اتخاد القرار  : المطلب الاول

الك مختلف العمومیات الخاصة بهده سنتطرق في هدا المطلب الى معرفة مفهوم عملیة اتخاد القرار وكد

  .المرحلة من اهمیة واثر اد یعتبر هدا المطلب اساسیا من اجل اكمال دراسة هدا المبحث بشكل فعال 

  اتخاد القرار بالمفهوم العام . 1

البدیل الأفضل المختار ضمن مجموعة من البدائل المتنافسة كالقرار، وهو إجراء : "یعرف القرار على أنه 

  (ث تغییر لتحقیق قیمة مضافة سواءا كانت مادیة او معنویة تعود على الشخص نفسه او غیرهلإحدا

  ) 2011 ,صابر سید تعلب

عملیة اختیار بدیل من بدیلین محتملین أو أكثر لتحقیق هدف أو مجموعة : "أما عملیة اتخاذ القرار فهي

ئة الداخلیة والخارجیة كال موارد من الأهداف خلال فترة زمنیة معینة في ضوء معطیات كل من البی

 ) 2003,عبد السلام ابو قحف ( ."المتاحة للشركة

حكم بشأن الإجراء الذي ینبغي للفرد اتخاذه في موقف معین، وذلك بعد  إصدارف اتخاذ القرار بأنه عر ی

المتاحة بعد  كما یمكن اعتباره لحظة حاسمة یتم فیها اختیار أحد البدائل .دراسة متأنیة للخیارات المتاحة

 ) 2002الشرقاوي، (تقییمها بناء على التوقعات المختلفة لصانع القرار 

عملیة اتخاذ القرار بأنها جوهر الإدارة، مؤكدا على ضرورة أن تستند أما هربرت سایمون، فقد وصف 

 ) 2007الصیرفي،  ( نظریات الإدارة إلى أسس منطقیة ونفسیة ترتبط بآلیات الاختیار البشري

عملیة اختیار على  یصب تركیزهم یالاضافة الى التعریف الثالث  أن التعریفین الأول والثاني حظنلا

البعد النفسي لمتخذ القرار، مسلطًا ، بینما یبرز تعریف هربرت سایمون البدائل كوسیلة لحل المشكلات

 . الضوء على تأثیر العوامل النفسیة على قرارات المدیرین
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اختیار البدیل الأنسب من بین مجموعة من البدائل عریف عملیة اتخاذ القرار بأنها وبناء على ذلك، یمكن ت

 ) السابقة المصادراستنتاج الطالب بناءا على  ( .المتاحة لمواجهة المواقف والتحدیات المختلفة

  خصائص عملیة اتخاد القرار. 2

تمد على المراحل السابقة التي تشكل تعد عملیة اتخاذ القرار مرحلة متقدمة في العملیة الإداریة، حیث تع

وعلى الرغم من أن عملیة صنع القرار تظهر في مختلف مراحل العملیة . الأساس لاتخاذ قرارات سلیمة

الإداریة، إلا أنها تتجسد بشكل واضح عند اتخاذ القرار النهائي، حیث تتُرجم إلى إجراءات عملیة أو 

 .خطوات تنفیذیة

ساس على وجود مهمة یجب تنفیذها أو مشكلة تحتاج إلى حل، مما یتطلب توفر یقوم اتخاذ القرار في الأ

كما تستلزم العملیة وجود بدائل متعددة للتنفیذ أو لحل المشكلة، . الإمكانیات المناسبة بید متخذي القرار

ل الداخلیة لیتم اختیار البدیل الأمثل وفقًا للإمكانیات المتاحة، والاحتیاجات المفروضة، والظروف والعوام

 .والخارجیة التي تؤثر في القرار

تبنى عملیة اتخاذ القرار على عدة عوامل أساسیة، مثل المفاضلة بین البدائل، والاختیار، والتوفیق، 

والتركیب، والتصنیف، والترتیب، بحیث یتم الوصول إلى القرار الأكثر كفاءة وفاعلیة لتحقیق الأهداف 

 ) 2006  كاسر ناصر المنصور ( .المرجوة

تتمیز عملیة اتخاذ القرار بالواقعیة، حیث تسعى إلى تحقیق أفضل النتائج الممكنة ضمن الحدود - 

 .المعقولة، بدلاً من السعي وراء المثالیة المطلقة

تتأثر عملیة اتخاذ القرار بالعوامل الإنسانیة، والتي تنبع من سلوكیات الشخص أو المجموعة المسؤولة - 

 .رعن اتخاذ القرا

أي قرار إداري لا بد أن یكون مرتبطًا بالماضي ومؤثرا في المستقبل، حیث إن معظم القرارات الإداریة - 

  )  2008،  علي حسین ( .داخل المنظمات تُعد امتدادًا واستمرارًا لما سبق

سیة التي عد عملیة اتخاذ القرار وظیفة إداریة وعملیة تنظیمیة في آنٍ واحد، فهي من المسؤولیات الأسات

كما أنها لیست مجرد مهمة فردیة، بل تمثل جهدًا جماعیًا یشمل العدید من . تقع على عاتق المدیر

. الأفراد، سواء من خلال اللجان أو مجالس الإدارة، وفي بعض الحالات، قد تعتمد على أنظمة الحاسوب
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محیطین به، وأفكارهم، وطبیعة البیئة فالیوم، لا یعمل المدیر بمعزل عن الآخرین، بل تتأثر قراراته بآراء ال

 .التي یعمل فیها

بهذا المعنى، تعد عملیة صنع القرار نشاطا إداریا وتنظیمیا، حیث تعكس قرارات المدیر العدید من 

كما تساهم هذه . الوظائف الإداریة الأساسیة، مثل إعداد الخطط، ووضع السیاسات، وتحدید الأهداف

ن الأهداف والنتائج المتعلقة بإدارة المنظمة، إذ تؤثر بشكل كبیر على القرارات في تحقیق مجموعة م

 ) 2006كاسر ناصر المنصور ،  ( .طبیعة وأسالیب العمل داخلها

تعتبر عملیة اتخاذ القرار عملیة شاملة، حیث تشمل مختلف المنظمات بغض النظر عن اختلاف - 

 .لهاتخصصاتها، كما أنها تغطي جمیع المناصب الإداریة داخ

 .تتكون من سلسلة من الخطوات المتتابعة التي یتم تنفیذها بشكل منهجي- 

 .تتأثر بالعوامل البیئیة المحیطة التي قد تؤثر على طبیعة القرارات المتخذة- 

   )  2008،  علي حسین( .تتمیز بالاستمراریة، حیث إنها تمر بمراحل متتابعة بشكل دائم دون انقطاع- 

، وذلك "الإدارة الإستراتیجیة"لمهتمین بمجال إدارة الأعمال على الإدارة العلیا مصطلح ویطلق العدید من ا

 .لأنها تتمیز باتخاذ القرارات الإستراتیجیة التي تُعد من أبرز سماتها

تتمیز القضایا الإستراتیجیة بتركیزها على المستقبل، حیث تعتمد قراراتها بشكل أساسي على توقعات  - 

كما أنها تستند إلى تحلیل السیناریوهات المستقبلیة . بلیة، ولیس فقط على معارفهم الحالیةالمدراء المستق

 .التي تساعد المنظمة في اختیار أفضل البدائل الإستراتیجیة

تتطلب القضایا الإستراتیجیة مراعاة المتغیرات البیئیة الخارجیة، نظرًا لأن المؤسسات تعمل في بیئة  - 

ولذلك، فإن تحقیق میزة تنافسیة مناسبة . مل الخارجیة التي تقع خارج نطاق سیطرتهامفتوحة تتأثر بالعوا

یستدعي من المدراء النظر إلى ما هو أبعد من العملیات الداخلیة للمنظمة، من خلال تحلیل وتفسیر 

 .سلوك المنافسین والعملاء والموردین والموظفین، بالإضافة إلى التأثیرات الحكومیة

قضایا الإستراتیجیة استخدام وتوظیف موارد تنظیمیة كبیرة، حیث تتطلب القرارات تستوجب ال - 

الإستراتیجیة تخصیص كمیات كبیرة من الموارد المالیة والمادیة والبشریة، والتي یمكن الحصول علیها من 

ءات التي كما أن هذه القرارات تلزم المنظمة بالعدید من الالتزامات والإجرا. مصادر داخلیة أو خارجیة
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إسماعیل مناصریة، ،  ( .تمتد على فترات زمنیة طویلة، مما یستدعي توفیر موارد ملموسة ومستدامة

2004 (  

   :اهمیة عملیة اتخاد القرار .  3

 .اتخاذ القرارات یمثل جوهر العملیة الإداریة، حیث یتداخل مع جمیع وظائف الإدارة وأنشطتها المختلفة

ط، تتخذ الإدارة قرارات في كل مرحلة، سواء عند تحدید الأهداف، وضع فعند ممارسة وظیفة التخطی

 .السیاسات، إعداد البرامج، تخصیص الموارد المناسبة، أو اختیار الأسالیب والطرق المثلى لتنفیذها

أما في مرحلة التنظیم، فتتخذ الإدارة قرارات تتعلق بالهیكل التنظیمي، حجمه، نوعه، تقسیم الإدارات 

ام، وتحدید الأفراد اللازمین لتنفیذ المهام المختلفة، بالإضافة إلى تحدید نطاق الإشراف، وخطوط والأقس

 .السلطة والمسؤولیة، ووسائل الاتصال

وفیما یخص الوظیفة القیادیة، یتخذ المدیر قرارات تتعلق بتوجیه الموظفین، تحفیزهم، واستشارتهم لحل 

 .دائهمالمشكلات التي قد تواجههم، مما یعزز أ

أما في إطار الرقابة، فتعتمد الإدارة على اتخاذ قرارات تحدد المعاییر المناسبة لقیاس الأداء، وإجراء 

 .التعدیلات اللازمة على الخطط، مع العمل على تصحیح الأخطاء إن وجدت

لیة مع مختلف مراحل العم وبهذا، یمكن القول إن عملیة اتخاذ القرارات تستمر بشكل متواصل ومتداخل

 (McNeilly, M. 2002 ).  الإداري

   الاداریةالقرارات . 4

  مفهوم القرارات الاداریة. 4.1

إفصاح الإدارة عن إرادتها الملزمة بما لها من سلطة بمقتضى القوانین واللوائح بقصد إحداث أثر قانوني 

 )، الدكتورعلي محمد 2018 ( ."معین، متى كان ممكناً وجائزاً قانوناً 

نیة منظمة تهدف إلى اختیار البدیل الأمثل من بین عدة بدائل متاحة لحل مشكلة معینة أو عملیة عقلا

  ) 2020كمال عبد الحمید ،  ( .استغلال فرصة متاحة، بناءً على معاییر وأسس علمیة
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الوظیفة الأساسیة للإدارة التي تنطوي على تحدید الأهداف واختیار الوسائل الكفیلة بتحقیقها في ضوء 

  ) 2021أحمد السید محمود ،  ( .وارد المتاحة والمعوقات المحتملةالم

عملیة دینامیكیة متكاملة تبدأ بتشخیص المشكلة وتحدید البدائل وتقییمها واختیار أنسبها وتنفیذه ومتابعته، 

محمد محمود ربیع ،  ( .بناءً على معلومات وبیانات دقیقة وفي إطار الأهداف والسیاسات المحددة

2022 (  

  : الاداریةخصائص القرارات . 4.2

  أحادیة الجانب (الصفة الانفرادیة ( 

یتمیز القرار الإداري بأنه صادر عن إرادة منفردة للسلطة الإداریة دون حاجة إلى رضا الطرف الآخر، 

 ) 2019محمد فؤاد عبد الباسط ،  (.  فهو ملزم بمجرد صدوره

  التقیید بالصلاحیات (الاختصاص ( 

در القرار من الجهة الإداریة المختصة قانوناً وفي حدود اختصاصاتها المكانیة والموضوعیة یجب أن یص

  ) 2018 ,الدكتور علي محمد علي ( . والزمانیة

  وجود سبب مشروع (السببیة (  

كل قرار إداري یجب أن یستند إلى سبب مشروع وحقیقي، وأن تكون هناك مناسبة معقولة بین السبب 

 ) 2022 ,دكتور محمد محمود ربیع لل (. والنتیجة

  الالتزام بالقانون (المشروعیة ( 

یجب أن یتوافق القرار الإداري مع الدستور والقوانین واللوائح، وأن یصدر بالشكل والإجراءات المقررة 

 ) 2021أحمد السید محمود  ( قانونا

  بیان الأسباب (التسبیب ( 

یة والقانونیة التي بني علیها، إلا في حالات استثنائیة محددة وجوب تضمین القرار الإداري الأسباب الواقع

 ) 2020 ,خالد عبد العظیم  ( . قانوناً 
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 القابلیة للتنفیذ الجبري  

مصطفى  (. تملك الإدارة سلطة تنفیذ قراراتها جبراً دون اللجوء إلى القضاء، في الحدود التي یقررها القانون

 ) 2021كمال ، 

  ًالقابلیة للطعن قضائیا 

یتمیز القرار الإداري بأنه عرضة للطعن أمام القضاء الإداري بالإلغاء أو التعویض عند مخالفته 

 ) 2022منى السعید ،  (. للقانون

  الارتباط بظروف معینة (التوقیت ( 

ارتباط القرار الإداري بظروف واقعیة وقانونیة معینة، مما قد یؤدي إلى سقوطه أو تعدیله إذا تغیرت 

 ) 2023وائل عبد الرحمن ،  (. وفهذه الظر 

 التدرج في السلطة 

صدور القرارات الإداریة وفق التسلسل الهرمي للسلطة، مع إمكانیة تفویض بعض الصلاحیات وفق 

 ) 2021أسامة أحمد ،  (. ضوابط محددة

  تحقیق المصلحة العامة (الغایة العامة ( 

محمود (. وعدم جواز تحویله لتحقیق منافع شخصیةوجوب توجیه القرار الإداري لتحقیق المصلحة العامة، 

  ) 2022عبد الوهاب ، 

 :الاداریة أنواع القرارات . 4.3

  التأسیسیة (القرارات التنظیمیة ( 

تلك القرارات التي تضع قواعد عامة مجردة تنظم مرافق عامة أو أنشطة إداریة، وتشمل اللوائح 

  ) 2022،  محمد محمود ربیع (. والقرارات المنظمة للعمل

  المنفردة (القرارات الفردیة ( 
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قرارات تصدر بخصوص حالة فردیة محددة، وتنتهي بتحقیق الغرض منها، مثل قرار التعیین أو 

  ) 2018علي محمد علي ،  (. الترقیة أو منح ترخیص

  السلطویة(القرارات السیادیة (  

ن الوطني والسیاسة الخارجیة، وتتمتع قرارات تتعلق بمظاهر السیادة العلیا للدولة، مثل قرارات الأم

 ) 2018علي محمد علي ،  (. بحصانة نسبیة من الرقابة القضائیة

 القرارات التقدیریة 

قرارات تخضع لتقدیر الإدارة ضمن حدود القانون، حیث تتمتع بسلطة تقدیر الظروف والملابسات، مثل 

  ) 2021أحمد السید محمود ،  (. قرارات التعاقد أو التخطیط

  المربوطة (القرارات المقیدة ( 

قرارات لا تملك الإدارة فیها حریة التقدیر، بل تلتزم بالحل الوحید الذي یقره القانون عند توفر شروط 

 ) 2020 ,خالد عبد العظیم  (.  محددة، مثل قرار منح الجنسیة

  القاطعة (القرارات النهائیة ( 

إلى قرارات لاحقة، مثل قرار إنهاء الخدمة أو فرض  قرارات تفصل نهائیاً في موضوع معین دون حاجة

  ) 2021مصطفى كمال ،  (.  غرامة

  الإجرائیة (القرارات التحضیریة ( 

 ,منى السعید  (.  قرارات تمهیدیة تسبق القرار النهائي، مثل قرار تكوین لجنة تحقیق أو طلب مستندات

2022 (  

 القرارات الانضباطیة 

خالفات وظیفیة، وتخضع لضوابط إجرائیة دقیقة، مثل قرار الخصم من الراتب قرارات توقع جزاءات على م

  ) 2023وائل عبد الرحمن ،  (. أو الفصل

  المعدلة (القرارات الترقیعیة ( 
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أسامة  (.  قرارات تصدر لتعدیل أو تصحیح قرارات سابقة، سواء بتغییر بعض عناصرها أو إلغائها كلیاً 

  ) 2021أحمد ، 

 المؤقتة (تیة القرارات الوق ( 

قرارات تصدر لمواجهة ظروف طارئة، وتكون محددة بفترة زمنیة معینة، مثل قرارات منع التجول في 

 ) 2022محمود عبد الوهاب ،  ( . الأزمات

  اشكال القرارات الاداریة . 4.4

  المبرمجة ( القرارات الروتینیة( 

 ت المحددة مسبقاً قرارات تتعلق بالمهام المتكررة ذات الإجراءا  :التعریف 

  الممیزات : 

 تتكرر بشكل دوري .1

 ة تحكمها معاییر وإجراءات واضح .2

 تحتاج إلى تحلیل عمیقلا .3

 2018الخلیفي،  ( قرارات تجدید التراخیص، قبول الإقرارات الضریبیة الأساسیة :أمثلة (  

  غیر المبرمجة(القرارات غیر الروتینیة ( 

 وفة أو ظروف استثنائیةقرارات تتعلق بمشكلات غیر مأل : التعریف 

 الممیزات : 

 تتطلب تحلیلاً عمیقاً  .1

 تحتاج إلى إبداع وابتكار .2

 غالباً ما تكون استراتیجیة .3

 2019السحیمي،  ( قرارات مواجهة التهرب الضریبي المنظم، معالجة الأزمات المالیة :أمثلة (  

 القرارات التكتیكیة 

 قرارات تنفیذیة متوسطة المدى  :التعریف 

 الممیزات : 



 الاطار النظري و المفاھیمي :الفصل الاول 
 

 
56 

 تترجم الاستراتیجیات إلى خطط عمل .1

 تغطي فترة زمنیة محددة .2

 تحتاج إلى تنسیق بین الإدارات .3

 2020الغنیم،  ( قرارات توزیع الموارد على الفروع، برامج التوعیة الضریبیة :أمثلة (  

 القرارات الاستراتیجیة 

 قرارات طویلة المدى تؤثر على اتجاه المؤسسة ككل :التعریف 

 الممیزات: 

 برؤیة المؤسسة ورسالتها تتعلق .1

 تحتاج إلى مشاركة صناع القرار الرئیسیین .2

 عالیة المخاطر والعوائد .3

 2021الحربي،  ( قرارات التحول الرقمي الشامل، إطلاق أنظمة ضریبیة جدیدة :أمثلة (  

 القرارات التشریعیة 

 قرارات تنظیمیة تحدد السیاسات والإجراءات :التعریف 

 الممیزات: 

 لممارسات الإداریةتخلق أطر عمل ل .1

 تحتاج إلى موافقات رسمیة .2

 طویلة الأمد نسبیاً  .3

 2017الزبیدي،  ( قرارات تعدیل اللوائح الضریبیة، تبني معاییر دولیة :أمثلة ( 

 القرارات التفاوضیة 

 قرارات تتخذ نتیجة مفاوضات بین أطراف متعددة :التعریف 

 الممیزات: 

 تتطلب مهارات اتصال متقدمة .1

 ضیة مشتركةتسعى لإیجاد أر  .2

 مرنة وقابلة للتعدیل .3

 2019العمري،  ( قرارات تسویة المنازعات الضریبیة، اتفاقیات الازدواج الضریبي :أمثلة (  
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 اشكال القرارات الاداریة في المؤسسة الضریبیة : 07الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  من اعداد الطالب بناءا على المصادر السابقة : المصدر

 و اسباب الفشل في عملیة اتخاد القرار اشكال , مراحل : الثانيالمطلب 

سوف  ,بعدما تطرقنا في المطلب الاول الى المفاهیم الاساسیة حول عملیة اتخاد القرار واخدنا لمحة علیه 

نرى الان في المطلب الثاني الجزء الاخر لهده العملیة و المتمثل في الاشكال و المراحل المتبعة 

  .لى الاسباب التي تؤدي لفشل هده العملیة بالاضافة ا

  عملیة اتخاد القرار مراحل. 1

تعد عملیة اتخاذ القرار من أهم الوظائف الإداریة التي تؤثر بشكل مباشر على نجاح المنظمة وقدرتها 

صة فهي عملیة مستمرة ومتعددة المراحل، تبدأ بتحدید المشكلة أو الفر . على تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة

المتاحة، ثم تحلیل المعلومات وجمع البیانات اللازمة، یلیها دراسة البدائل المتاحة وتقییمها بناءً على 

معاییر محددة، ثم اتخاذ القرار النهائي، وتنفیذ هذا القرار على أرض الواقع، وأخیرًا متابعة وتقییم نتائجه 

  .الحاجةللتأكد من تحقیق الأهداف المرجوة أو إجراء تعدیلات عند 

 اشكال القرارات الاداریة

 القرارات الغیر روتینیة  القرارات الروتینیة 

 القرارات الاستراتیجیة القرارات التكتیكیة

فاوضیةالقرارات الت القرارات التشریعیة  
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كل مرحلة من هذه المراحل تلعب دورًا محوریًا في ضمان اتخاذ قرارات صائبة تتماشى مع استراتیجیة 

فالإدارة الفعالة لا تقتصر فقط على اتخاذ القرارات، بل تشمل أیضًا . المنظمة ومتغیرات البیئة المحیطة بها

حتملة، مما یجعل عملیة اتخاذ القرار أداة أساسیة القدرة على تحلیل العوامل المؤثرة فیها، وتوقع النتائج الم

  : في تحقیق النجاح والاستدامة للمؤسسات ویمكننا تفصیل هده المراحل كما یاتي

  تحدید المشكلة. 1.1

لا ینشأ القرار الإداري بشكل عشوائي، بل یسبقه تحدید دقیق للمشكلة، وهي خطوة أساسیة لضمان اتخاذ 

عرف على المشكلة من خلال عدة وسائل، مثل ملاحظة الفجوة بین الأهداف یتم الت. قرار سلیم وفعال

 .المرجوة ومستوى الأداء الفعلي، مما یستدعي التدخل واتخاذ قرار مناسب

یؤدي عدم تحدید المشكلة بدقة إلى هدر كبیر في الوقت والجهد في جمع معلومات غیر ذات صلة، مما 

لذلك، من الضروري فهم العوامل والظروف المحیطة بالمشكلة، . ئيقد یؤثر سلبًا على جودة القرار النها

 .حیث إن أي قرار یتم اتخاذه سیكون متأثرًا بهذه العوامل

  :یمكن تصنیف المشكلات التي تواجهها المؤسسات أثناء عملیة اتخاذ القرار إلى ثلاثة أنواع رئیسیة 

مرار داخل المؤسسة، مما یجعل التعامل وهي المشكلات التي تتكرر باست  :المشكلات التقلیدیة - 

 .معها أكثر سهولة من خلال الاعتماد على حلول وخبرات سابقة

وهي المشكلات المتعلقة بالأنظمة والسیاسات التي تتبناها المؤسسة، حیث   :المشكلات البیویة - 

 تتطلب تحلیلاً عمیقًا لضمان توافقها مع الأهداف الاستراتیجیة

وهي المشكلات غیر المتوقعة التي تحدث دون وجود مؤشرات واضحة مسبقة،   :ةالطارئالمشكلات  - 

  ) 2011،  كورتل، فرید وآخرون ( .مما یستدعي اتخاذ قرارات سریعة واستثنائیة للتعامل معها بفعالیة

هذه الخطوة المحور  تعتبرفي هذه المرحلة، یجب تحدید مشكلة القرار بشكل واضح وموجز، حیث 

لذا، . إذا لم یتم تحدید المشكلة بدقة، فقد یكون القرار الناتج غیر فعال. عملیة اتخاذ القرار الأساسي في

 :تتطلب هذه المرحلة ما یلي

 .تحدید المتغیرات القابلة للتحكم - 

  .تحدید المتغیرات التي لا یمكن التحكم بها - 
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منعم زمزیر الموسوي،   ( .ارتحدید القیود التي یجب أخذها في الاعتبار عند معالجة مشكلة القر  - 

1998 ( 

وجود المشكلة یعني وجود اختلاف بین الواقع الفعلي والوضع المرغوب أو المطلوب، وتتضمن هذه 

 : المرحلة ثلاث مراحل فرعیة، وهي

 الاستكشاف: 

یشمل متابعة الوضع الحالي في ظل المتغیرات المختلفة التي قد تؤدي إلى ظهور المشكلة، مع ضرورة 

فقد یبدو للوهلة الأولى أن تراجع أرقام المبیعات ناتج عن ضعف . مییز بین الأسباب الظاهریة والحقیقیةالت

لذلك، . أداء مندوب المبیعات، ولكن التحلیل المتعمق قد یكشف أن المشكلة تكمن في تدني جودة المنتج

حجمها الحقیقي وبدون تحیز یجب تجنب تضخیم المشكلة أو التقلیل من أهمیتها، بل یجب التعامل معها ب

 .ذاتي

 التعرف الدقیق على طبیعة المشكلة: 

یتطلب ذلك تحدید مدى الفجوة بین الواقع الحالي والوضع المطلوب، مع تقییم هذا الاختلاف بشكل كمي 

 .ونوعي لتوضیح أبعاد المشكلة بدقة

 التشخیص: 

بالإضافة إلى تحدید النتائج المحتملة  یشمل جمع بیانات إضافیة وتحلیل العوامل المؤثرة على المشكلة،

  ) 2006 , صفاء لشهب ( .الناجمة عن وجودها

  جمع المعلومات والبیانات المتعلقة بالمشكلة. 1.2

تختلف مصادر المعلومات التي یمكن الاعتماد علیها في اتخاذ القرارات وفقًا لطبیعة المشكلة وحجمها، 

 :وتنقسم هذه المصادر إلى نوعین

 تشمل السجلات والتقاریر الرسمیة، اللوائح، القوانین، التعلیمات، الخطابات  :میةمصادر رس

 .الإداریة، البیانات الإحصائیة، التوصیات، وتقاریر اللجان المختصة
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 تتضمن الاتصالات الشخصیة مع الأفراد المعنیین بالقرار، سواء كانوا  :مصادر غیر رسمیة

 .كن أن تؤثر أو تتأثر بالقراررؤساء، مرؤوسین، زملاء، أو أي جهة یم

أما فیما یتعلق بطرق جمع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات، فهي متعددة وتشمل كلا من الاتصالات 

ویمكن لمتخذ القرار تكلیف أحد الموظفین التابعین له بجمع البیانات . الإداریة الرسمیة وغیر الرسمیة

فین بجمع نفس البیانات لضمان الحصول علیها بشكل المطلوبة بدقة، أو تكلیف مجموعة من الموظ

كما یمكنه تعیین موظف مؤهل للقیام بهذه المهمة، أو الاعتماد على نفسه في جمع البیانات . موثوق

 ) 2010محمد عبد الفتاح باغي،  ( .الضروریة لاتخاذ قراره 

مات، حیث لا یقتصر ذلك على ومهما في تحلیل الكم الهائل من المعلو  فعالایلعب الحاسب الآلي دورا 

السرعة والدقة فحسب، بل یشمل ایضا القدرة على مراقبة بعض المشكلات واتخاذ القرارات تلقائیا عند 

على سبیل المثال، یقوم الحاسب الآلي تلقائیًا بإصدار أمر شراء . تحقق مؤشرات معینة مبرمجة مسبقًا

  ) 2005جمال ،  لعویسات ( .حد إعادة الطلبعند وصول مستوى المخزون من المواد الأولیة إلى 

  تحدید البدائل المتاحة في بیئة العمل والمتعلقة بالمشكلة . 1.3

تتم . یقصد بهذه المرحلة إعداد قائمة بالبدائل الممكنة التي یمكن الاختیار من بینها لاتخاذ القرار المناسب

س أهمیة كل عامل مؤثر، لیتم اختیار البدیل عملیة المفاضلة بین هذه البدائل وفقًا لأوزان محددة تعك

  .الذي یسجل أعلى وزن مقارنة بالخیارات الأخرى

كما أن البدائل تمثل الحلول المتاحة للمشكلة التي یواجهها متخذ القرار، مما یستدعي جمع معلومات دقیقة 

تركیز على البدائل یتم بعد ذلك ال. عن كل بدیل قبل استبعاد أي خیار لا یتماشى مع أهداف المنظمة

 .التي تتوافق مع الأهداف التنظیمیة، وقد یتطلب ذلك تحلیل أكثر من خیار للوصول إلى القرار الأمثل

فعلى . عملیة البحث عن البدائل لیست بالمهمة السهلة، إذ إنها قد تفرض تحدیات كبیرة على المنظمة

. تقادم المنتج، فقد یكون الحل هو تحدیثه سبیل المثال، إذا كان السبب وراء انخفاض حجم المبیعات هو

إلا أن عملیة التحدیث قد تتطلب آلات حدیثة وكوادر فنیة مدربة، وهو ما یستلزم تمویلاً كبیرًا قد لا یكون 

في هذه الحالة، لا بد من البحث عن حلول بدیلة، مثل تعدیل استراتیجیات التسویق أو تحسین . متاحًا

  ) 2010محمد عبد الفتاح باغي،   (  في الإمكانات المادیة جودة الخدمة لتعویض النقص

  اختیار البدیل المناسب لحل المشكلة . 1.4
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في هذه المرحلة، یتم تقییم البدائل المتاحة، مع إمكانیة إجراء التعدیلات الضروریة لضمان اختیار البدیل 

تار لیكون أكثر توافقًا مع متطلبات وقد تشمل هذه التعدیلات تحسین إمكانیة تنفیذ البدیل المخ. الأمثل

 .المنظمة

تتم مقارنة البدائل من حیث مزایاها وعیوبها، مع الأخذ في الاعتبار الوزن النسبي لكل منها، وذلك 

 :فیما یلي أهم مواصفات البدیل الأمثل . للوصول إلى الخیار الأكثر كفاءة وفعالیة

 یحقق مستوى أعلى من الإنتاجیة. 

 تكالیف التشغیل یساهم في تقلیل. 

 یحظى بدعم الإدارة العلیا. 

 یشارك فریق العمل في إعداده. 

 یوفر الوقت والجهد. 

 یتماشى مع أهداف المنظمة. 

 یتمیز بالبساطة وسهولة التطبیق والفهم. 

 :معاییر اختیار البدیل المناسب لحل المشكلة 

 عدد وأهمیة الأهداف التي یحققها البدیل. 

 یاسات المنظمة وخططها الاستراتیجیةمدى توافق البدیل مع س. 

 الفوائد والمكاسب المتوقعة من تطبیق البدیل. 

 درجة المخاطرة المصاحبة للبدیل. 

 حجم الجهد البشري المطلوب لتنفیذه. 

 كفاءة البدیل من حیث الجدوى والفاعلیة. 

 مدى توافق كل بدیل مع العوامل الخارجیة. 

 یطة بالبدیلتوفر المعلومات المتعلقة بالظروف المح. 

 مستوى النقص في المعلومات المرتبطة بالبدیل. 

 2009بلال خلف السكارنة،  ( .الإطار الزمني المطلوب لتنفیذ البدیل (  

 )القرار (تنفید الحل . 1.5
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تمثل هذه المرحلة الحسم النهائي في التعامل مع المشكلة، حیث یعتمد نجاح القرار على مدى تنظیم ودقة 

كلما تم تنفیذ هذه العملیة وفقًا للمعاییر المحددة، زادت فرص اتخاذ قرار مثالي یعكس . ةالمراحل السابق

  .التفكیر الإبداعي في عملیة صنع القرار

إن نجاح المدیر في اتخاذ قرارات فعالة ذات نتائج متمیزة یعود إلى قدرته على توظیف إمكاناته ومهاراته 

 ) 2009مؤید عبد الحسین الفضل،  ( .الإبداعیة لخدمة عملیة اتخاذ القرار

وتعني هذه المرحلة وضع البدیل الذي تم اختیاره موضع التنفیذ، وهو ما یعتمد على عدة عوامل رئیسیة، 

  :من بینها

 اقتناع العاملین بأهمیة تنفیذ القرار. 

 توفر الموارد الكافیة لتنفیذه. 

 واقعیة القرار ودقته. 

  2006، صفاء لشهب ( .للتنفیذاختیار التوقیت والظروف المناسبة (  
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مراحل عملیة اتخاد القرار : 08الشكل 
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 وانواع القرارات اشكال. 2

یعد اتخاذ القرار عملیة أساسیة في جمیع جوانب الحیاة، سواء على المستوى الفردي أو المؤسسي، حیث 

نظرًا لاختلاف طبیعة المشكلات والتحدیات، تتنوع و . یهدف إلى حل المشكلات وتحقیق الأهداف بفعالیة

 .أشكال القرارات لتناسب الظروف المختلفة التي تواجه صانعي القرار

فمنها . تتحدد أشكال القرار بناء على عدة معاییر، مثل مدى تكراره، ومستوى التأثیر، ودرجة التعقید

عتمد على سیاسات وإجراءات محددة مسبقًا، ومنها القرارات المبرمجة التي تتسم بالتكرار والروتینیة، حیث ت

كما یمكن . القرارات غیر المبرمجة التي تتطلب تحلیلاً دقیقًا وإبداعًا نظرا لعدم وجود حلول جاهزة لها

تصنیف القرارات إلى قرارات إستراتیجیة تحدد التوجهات العامة للمؤسسة، وقرارات تكتیكیة تركز على 

 .ارات تشغیلیة تتعلق بالإجراءات الیومیةكیفیة تنفیذ الخطط، وقر 

إضافةً إلى ذلك، تُقسم القرارات إلى قرارات فردیة یتخذها شخص واحد بناءً على خبرته ومعرفته، وقرارات 

كما تختلف القرارات . جماعیة تتم بمشاركة عدة أطراف لضمان تنوع وجهات النظر وتعزیز جودة القرار

مشكلات متكررة، وقرارات طارئة تتطلب استجابة سریعة وحاسمة لمواقف بین قرارات روتینیة تتعامل مع 

 .غیر متوقعة

إن فهم هذه الأشكال المختلفة للقرارات یساعد في اختیار الأسلوب الأنسب لاتخاذ القرار، مما یسهم في 

  .تحسین الأداء الإداري وضمان تحقیق الأهداف بكفاءة وفعالیة

وفقًا لعدة معاییر، تنبع من تنوّع الظروف والوظائف والأهداف الإداریة ویصنف علماء الإدارة القرارات 

  :ومن أبرز هذه المعاییر 

  تصنیف القرارات وفقا للوظائف الاساسیة للمنظمة . 2.1

تصنیف القرارات وفقًا لهذا المعیار یمكن أن یتم بناءا على الوظائف الأساسیة للمنظمة، مما یؤدي إلى 

  :یة تحدید الأنواع التال

 قرارات متعلقة بالعنصر البشري: 

تشمل هذه القرارات كل ما یتعلق بمصادر استقطاب العاملین، وطرق اختیارهم وتعیینهم، 

  .بالإضافة إلى الجوانب المرتبطة بتطویرهم وإدارتهم
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 قرارات متعلقة بالوظائف الإداریة:  

ع الإجراءات الواجب اتباعها، تتضمن القرارات المتعلقة بتحدید الأهداف المطلوب تحقیقها، ووض

  .والسیاسات العامة، إلى جانب القرارات الخاصة باختیار القادة الإداریین وتدریبهم وترقیتهم

 قرارات متعلقة بالإنتاج: 

تشمل هذه القرارات اختیار موقع المصنع، وتحدید أنواع الآلات المستخدمة وطرق الحصول 

ي للمصنع، وأسالیب الإنتاج وغیرها من الجوانب علیها، إضافةً إلى تصمیم الهیكل الداخل

 .المرتبطة بالعملیة الإنتاجیة

 قرارات متعلقة بالتسویق: 

تتناول هذه القرارات تحدید نوعیة المنتجات التي سیتم تسویقها، وخصائصها، والأسواق 

 .المستهدفة، بالإضافة إلى اختیار وسائل الدعایة والترویج المناسبة

 لتمویلقرارات متعلقة با: 

تشمل القرارات الخاصة بحجم رأس المال المطلوب، والسیولة المالیة، وطرق التمویل المتاحة، 

 )  2003نواف كنعان،  ( .وغیرها من الجوانب المالیة الضروریة لضمان استقرار المنظمة

  تصنیف القرارات وفقًا لأهمیتها. 2.2

  : فئات التالیةیمكن تصنیف القرارات بناءا على مدى أهمیتها إلى ال

 : القرارات الإستراتیجیة  -

تتمیز هذه القرارات بارتباطها بالمستقبل وتأثیرها على المؤسسة ككل، حیث تتعلق بوضع الخطط طویلة 

كما . الأجل لمواجهة مشكلات جدیدة وغیر مألوفة وغالبا ما تكون المعلومات المتاحة حولها محدودة

وتتحمل الإدارة العلیا مسؤولیة اتخاذ هذا النوع . اعیا لاتخاذ القرار الأمثلتتطلب تحلیلاً عمیقًا وتفكیرا إبد

 s.من القرارات

 : القرارات التكتیكیة  -

تشمل هذه القرارات المشكلات الروتینیة والمتكررة التي تتوفر بشأنها معلومات واضحة، وتركز على تحقیق 

وتعتبر الإدارة الوسطى الجهة . قرارات الإستراتیجیةأهداف قصیرة الأجل ووضع السیاسات اللازمة لتنفیذ ال

 .المسؤولة عن اتخاذ هذا النوع من القرارات
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 : القرارات التشغیلیة  -

یتم اتخاذها من قبل . تركز هذه القرارات على تنفیذ المهام المحددة لضمان سیر العملیات بكفاءة وفعالیة

ما تكون مقیدة بمعاییر محددة مسبقًا لضمان دقة التنفیذ  الرؤساء في المستویات الإداریة الدنیا، وغالبًا

 ) 2011،  كورتل، فرید وآخرون ( .وتحقیق الأهداف التشغیلیة المطلوبة

   تصنیف القرارات حسب قابلیة برمجتها. 2.3

   : هناك قرارات مبرمجة واخرى غیر مبرمجة ویمكن توضیحها كما الاتي

 : القرارات المبرمجة  -

. التي تتُخذ لمعالجة مشكلات واضحة ومتكررة، حیث تكون عناصرها محددة وقابلة للقیاس هي القرارات

غالبا ما تكون هذه القرارات روتینیة، مثل إعادة طلب المخزون عند مستوى معین، أو مطالبة العملاء 

تخدام نماذج وبفضل طبیعتها المتكررة، یمكن برمجتها باس. المتأخرین بالدفع بعد فترة محددة من التأخیر

   ) 2009منعم زمزیر الموسوي،  ( .كمیة خاصة بظروف الیقین التام

 : القرارات غیر القابلة للبرمجة -

تماد على تتمیز هذه القرارات بأنها تعتمد على الاجتهاد الشخصي، والتجربة، والتقییم النوعي أكثر من الاع

. یث یصعب إیجاد نماذج سابقة مشابهة لهاا ما تكون غامضة وغیر متكررة، حوغالب. الأسالیب الكمیة

ولذلك، . كما أن نطاقها الزمني یكون طویل الأمد، مما یجعل من الصعب التحكم فیها أو قیاسها بدقة

قرارات : ومن الأمثلة علیها. عادةً ما تتُخذ هذه القرارات في المستویات الإداریة العلیا داخل المنظمة

   ) 2011، علاء الدین عبد الغني محمود( .نشطة البحث والتطویرتطویر منتجات جدیدة، أو تخطیط أ

وفي الجدول التالي، سنقوم بتقدیم مقارنة تفصیلیة بین القرارات المبرمجة والقرارات غیر المبرمجة، وذلك 

سیتم التركیز على  .للمؤلف علاء الدین عبد الغني محمود "بناءً على ما جاء في كتاب إدارة المنظمات

الجوهریة بین النوعین، مع توضیح الخصائص التي تمیز كل منهما، وكذلك السیاقات التي تتُخذ الفروق 

فیها هذه القرارات، كما سیتم تسلیط الضوء على المنهجیات التي یتم اعتمادها في عملیة اتخاذ كل نوع 

الدقیقة بین القرارات  تهدف هذه المقارنة إلى تقدیم رؤیة شاملة تساعد في فهم الفروقات. من هذه القرارات

 .الإداریة المختلفة، وكیفیة تأثیر هذه الفروق على الأداء الإداري بشكل عام
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المقارنة بین القرارات المبرمجة و القرارات الغیر مبرمجة : 04 04الجدول 
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  .سابقا  عنهاولقد قمت باعداد شكل اخر یوضح مختلف انواع القرارات التي تحدثنا 

  انواع واشكال القرارات : 09الشكل 

 

  

  

  

  

 

 

  

 

  

  

  

  

 

  من اعداد الطالب بناءا على ماتم تداوله في المراجع السابقة : المصدر

 المعوقات التي تواجھ عملیة اتخاد القرار . 3

فها تعد عملیة اتخاذ القرار من أهم الوظائف الإداریة التي تعتمد علیها المنظمات لضمان تحقیق أهدا

ورغم أهمیة هذه العملیة، إلا أنها تواجه العدید من المعوقات التي قد تعرقل صانعي القرار . بكفاءة وفعالیة

وتتنوع هذه المعوقات بین عوامل داخلیة تتعلق بالإدارة والهیكل . وتؤثر على جودة القرارات المتخذة

 .التنظیمي، وعوامل خارجیة مرتبطة بالبیئة المحیطة بالمؤسسة

 انواع القرارات

تصنیف القرارات وفقا 

للوظائف الاساسیة 

 للمنظمة

تصنیف القرارات 

 وفقا لاھمیتھا

تصنیف القرارات 

حسب قابلیة 

 برمجتھا

 قرارات تتعلق بالعنصر البشري 

قرارات تتعلق بالوظائف 

 الاداریة داتھا 

 قرارات تتعلق بالانتاجیة 

 علق بالتمویل قرارات تت

 قرارات تتعلق بالتسویق 

 

  لقرارات الاستراتیجیة ا

  القرارات التكتیكیة 

 القرارات التشغیلیة 
  قرارات مبرمجة 

 قرارات غیر مبرمجة
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شمل المعوقات الداخلیة نقص المعلومات الدقیقة، ضعف المهارات التحلیلیة لدى متخذي القرار، ت

والمقاومة التنظیمیة من قبل الموظفین، بالإضافة إلى القیود المالیة والتقنیة التي قد تحد من الخیارات 

تطورات التكنولوجیة، والضغوط أما العوامل الخارجیة فتتمثل في التغیرات الاقتصادیة السریعة، وال. المتاحة

 .الاجتماعیة والقانونیة التي تفرضها البیئة الخارجیة

لذلك، فإن فهم هذه المعوقات وتحلیلها بشكل دقیق یساعد الإدارات على تطویر استراتیجیات فعالة للتغلب 

  .وةعلیها، وضمان اتخاذ قرارات رشیدة تسهم في تحسین الأداء المؤسسي وتحقیق الأهداف المرج

هناك عدة أسباب قد تؤدي إلى عدم الوصول إلى القرار الرشید، حیث تتنوع هذه الأسباب التي تمثل 

  :ومن أبرز هذه المشكلات . مشكلات ومعوقات تؤثر على عملیة اتخاذ القرار

یؤدي   :تعدد مستویات التنظیم وضیق نطاق إشراف المدیرین على مرؤوسیهم  . 3.1

عددة داخل الهیكل التنظیمي إلى زیادة الفواصل بین هذه المستویات، وكذلك بین وجود مستویات إداریة مت

وینتج عن ذلك صعوبة في توجیه العملیات الإداریة، . المستویات الإداریة العلیا وقمة الهرم التنظیمي

ات إلى بالإضافة إلى تعقید استخدام أدوات وقنوات الاتصال المختلفة، مما یعیق تدفق البیانات والمعلوم

   )  2003نواف كنعان،  ( .مراكز اتخاذ القرار بالشكل المطلوب وفي الوقت المناسب

حول المشكلة  : عدم توافر المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب وبالشكل الملائم. 3.2

المراد معالجتها، وذلك بسبب صعوبة جمع المعلومات وتصنیفها وتحلیلها واسترجاعها بالشكل المطلوب، 

 .أو نتیجة لعدم الوعي بأهمیة توفر معلومات دقیقة وموثوقة لضمان نجاح عملیة اتخاذ القرار

بدلاً من التركیز   : ةانشغال المسؤولین بالقضایا الثانویة ومتابعتهم للتفاصیل الدقیق. 3.3

 .على الأمور الرئیسیة ذات الأهمیة الأكبر في عملیة صنع القرار

دون   : ین المسؤولین المشاركین في مجالات عمل متداخلةتنازع الاختصاصات ب. 3.4 

وجود تحدید واضح لسلطاتهم ومسؤولیاتهم، مما یؤدي إلى تضارب آرائهم وصعوبة توصلهم إلى حل 

 .مناسب للمشكلة

مما یقلل من تنوع البدائل  :  افتقار بعض متخذي القرارات إلى روح المبادرة والابتكار. 3.5 

ویتفاقم هذا الأمر عندما ینشغل بعض . القدرة على التوصل إلى خیار أمثل وأكثر كفاءةالمتاحة ویحدّ من 

  .المسؤولین والرؤساء بأعمالهم ومصالحهم الشخصیة على حساب التزاماتهم المهنیة الأساسیة
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خوفًا من المساءلة في حال فشل   : التهرب من اتخاذ القرارات الصعبة أو التقاعس عنها. 3.6

  .و بسبب الانصیاع للضغوط والتوجیهات القادمة من أصحاب النفوذ والسلطةالقرار، أ

وهو ما یعد سمة شائعة في بعض   : عدم وضوح السیاسات والأهداف المراد تحقیقها. 3.7

الأجهزة الحكومیة، حیث یتم صیاغة الأهداف بعبارات عامة وفضفاضة، مما یجعلها غیر محددة أو قابلة 

 ) 2010مبارك بن سعود بن حمد العماج،  ( .تقییم والمتابعةللتنفیذ والقیاس وال

فعدم تحدید . وتتمثل في الغموض المحیط بها ومظاهرها المختلفة : معوقات متعلقة بالمشكلة. 3.8

المشكلة بدقة یؤدي إلى استخدام حل غیر مناسب، أو اختیار الحل الصحیح ولكن لمعالجة الأعراض 

  .السبب الجذري الكامن وراءها الظاهرة فقط دون التوصل إلى

البدیل هو الأداة المتاحة لصانع القرار لحل المشكلة، ولكن هناك  :معوقات مرتبطة بالبدائل . 3.9

 :بعض المعوقات التي قد تؤثر على عملیة اختیار البدائل، ومنها 

 .التسرع في اقتراح البدائل وتقییمها دون إجراء دراسة متأنیة وشاملة - 

 .على حل أو بدیل واحد فقط، مما قد یؤدي إلى إهمال خیارات أخرى قد تكون أكثر فاعلیة التركیز - 

  .في المراحل الأخیرة من عملیة اتخاذ القرار –لم یتم دراستها مسبقًا  –ظهور بدائل أو توقعات جدیدة  - 

 :تشتت الأقسام والوحدات التنظیمیة . 3.10 

ام والوحدات داخل المنظمات، مثل الوزارات، في مواقع أظهرت الممارسات العملیة أن تشتت الأقس

جغرافیة متعددة محلیا وإقلیمیا، إلى جانب ضعف قنوات الاتصال بینها وبین الإدارة المركزیة، یُعد من 

 ) 2009 قمر أحمد خبیت، (  .المعوقات التي تحدّ من فعالیة القرارات الإداریة

تعمل الإدارة العلیا على تعزیز اللامركزیة الإداریة من  في مثل هذه الحالات، یكون من الضروري أن

فمركزیة السلطة قد تعیق قدرة هذه . خلال تفویض سلطة اتخاذ القرارات لرؤساء الأقسام والوحدات التابعة

الأقسام على اتخاذ قرارات فوریة وفعالة، خاصةً عندما تكون المعلومات اللازمة متاحة لدیهم بشكل أكبر 

   )  2003نواف كنعان،   (  .العلیا من الإدارة

تعد المعوقات التي تواجه عملیة اتخاذ القرار تحدیا رئیسیا أمام المدیرین وصناع القرار، حیث تؤثر بشكل  

تنوعت هذه المعوقات بین تلك المرتبطة بالمعلومات، مثل نقص . مباشر على جودة القرارات وكفاءتها
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الوقت المناسب، وأخرى متعلقة بالبیئة التنظیمیة، مثل تعقید الهیكل 

الإداري أو تضارب الصلاحیات، بالإضافة إلى العوامل الشخصیة التي قد تؤدي إلى التردد أو الانحیاز 

فكیر النقدي وللتغلب على هذه العقبات، یجب تعزیز أسالیب جمع وتحلیل المعلومات، وتطویر مهارات الت

فكلما كانت . والإبداعي لدى متخذي القرار، فضلاً عن تبني بیئة عمل تدعم الشفافیة والتواصل الفعّال

هناك إدارة واعیة ومدركة لأهمیة اتخاذ القرار السلیم، زادت قدرة المنظمة على مواجهة التحدیات وتحقیق 

بشكل مفصل اكثر قمنا بوضع الشكل البیاني الموالي والدي یمثل 

اسباب فشل القرارات داخل المؤسسات بصفة عامة اد لهده الاسباب علاقة وطیدة وطردیة مع المعوقات 

  اسباب فشل القرارات
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الوقت المناسب، وأخرى متعلقة بالبیئة التنظیمیة، مثل تعقید الهیكل  البیانات الدقیقة أو عدم توفرها في

الإداري أو تضارب الصلاحیات، بالإضافة إلى العوامل الشخصیة التي قد تؤدي إلى التردد أو الانحیاز 

وللتغلب على هذه العقبات، یجب تعزیز أسالیب جمع وتحلیل المعلومات، وتطویر مهارات الت

والإبداعي لدى متخذي القرار، فضلاً عن تبني بیئة عمل تدعم الشفافیة والتواصل الفعّال

هناك إدارة واعیة ومدركة لأهمیة اتخاذ القرار السلیم، زادت قدرة المنظمة على مواجهة التحدیات وتحقیق 

.  

بشكل مفصل اكثر قمنا بوضع الشكل البیاني الموالي والدي یمثل  ولتوضیح المعوقات السابق دكرها

اسباب فشل القرارات داخل المؤسسات بصفة عامة اد لهده الاسباب علاقة وطیدة وطردیة مع المعوقات 

 .التي تؤثر على عملیة اتخاد القرار 

اسباب فشل القرارات : 10الشكل 

البیانات الدقیقة أو عدم توفرها في

الإداري أو تضارب الصلاحیات، بالإضافة إلى العوامل الشخصیة التي قد تؤدي إلى التردد أو الانحیاز 

 .في اتخاذ القرار

وللتغلب على هذه العقبات، یجب تعزیز أسالیب جمع وتحلیل المعلومات، وتطویر مهارات الت

والإبداعي لدى متخذي القرار، فضلاً عن تبني بیئة عمل تدعم الشفافیة والتواصل الفعّال

هناك إدارة واعیة ومدركة لأهمیة اتخاذ القرار السلیم، زادت قدرة المنظمة على مواجهة التحدیات وتحقیق 

.أهدافها بكفاءة وفعالیة

ولتوضیح المعوقات السابق دكرها

اسباب فشل القرارات داخل المؤسسات بصفة عامة اد لهده الاسباب علاقة وطیدة وطردیة مع المعوقات 

التي تؤثر على عملیة اتخاد القرار 
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  الكفاءة الاداریة  : المبحث الرابع

تناولنا في المبحث السابق عملیة اتخاد القرار بالتفصیل وكل مایحتویها من عناصر سنتطرق الان بعدما 

داخل  الاداریة المتعلق بعملیة اتخاد القرارات  جزءالمباشرة الى عنصر الكفاءة الاداریة والدي یمثل 

هنالك عناصر اداریة  صحیحة تتم بواسطة الرقمنة مالم تكن اداریةالمؤسسة الضریبیة فلا یوجد قرارات 

سندرس  وبهدا فاننا تیارت دات كفاءة تعمل داخل المؤسسة وفي حالتنا هده مركز الضرائب الخاص بولایة

انتهائنا من هدا المبحث سنكون قادرین على  وعندمفهوم هدا العنصر واهمیته داخل المؤسسات الضریبیة 

  .التعرف على الكفاءة الاداریة بشكل مفصل 

  المفاهیم المتداخلة مع  , تعریف الكفاءة ,  مفهوم الكفاءة الاداریةسندرس فیه  :  ولالمطلب الا

التصورات  ,مكونات و مستویات الكفاءة  , الفرق بین الكفاءة والفعالیة و الاداء , مفهوم الكفاءة

خصائص الكفاءة و الظروف الداخلیة المؤثرة على كفاءة  ,مكونات الكفاءة  ,المختلفة للكفاءة 

 .العمل 

 خصائص  ,وتعریفها  بمفهومهالاله على الادارة سندرس فیه ونتعرف من خ : المطلب الثاني

 ,عناصر الادارة  ,مستویات الادارة  ,اهداف الادارة  , اهمیة الادارة ,مسؤولیة الادارة  ,الادارة 

 .اهمیة المهارات الاداریة بالاضافة الى دور الادارة الناجحة في تحسین الكفاءة 

     الكفاءة : الاول المطلب

تعد الكفاءة أحد العوامل الأساسیة التي تساهم في تحقیق الأهداف التنظیمیة بكفاءة وفعالیة، حیث ترتبط 

وتعكس الكفاءة . بقدرة المدیرین على استخدام الموارد المتاحة بأفضل طریقة ممكنة لتحقیق النتائج المرجوة

خطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة، بالإضافة إلى اتخاذ القرارات المناسبة مدى قدرة القادة الإداریین على الت

 .في الوقت المناسب

ونظرا لأهمیة الكفاءة في نجاح المؤسسات، فقد أصبحت موضع اهتمام واسع من قبل الباحثین 

، بل تشمل فهي لا تقتصر فقط على المهارات الفنیة والإداریة. والممارسین في مجالات الإدارة والاقتصاد

. أیضًا المهارات القیادیة والتواصلیة التي تمكن المدیر من التعامل مع التحدیات المختلفة داخل بیئة العمل

ومن هنا، یبرز دور الكفاءة كعامل حاسم في تحسین الأداء المؤسسي وتعزیز القدرة التنافسیة في الأسواق 

 .الدینامیكیة

  ماهیة الكفاءة الاداریة. 1
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   : ول انه قد جاء في تعریف الكفاءة الاداریة مایليیمكننا الق

الكفاءة الإداریة هي القدرة على تحقیق الأهداف التنظیمیة بأقل الموارد المتاحة وفي أقصر وقت ممكن، 

  ) 2023محمد عبد الغني حسن ،  (. مع تحقیق أعلى مستوى من الجودة والإنتاجیة 

 ) 2021محمد عبد االله،  (.اء الوظائف الإداریة بكفاءة مجموعة المهارات التي تمكن المنظمة من أد

 ) 2022خالد علي،  ( .قدرة الإدارة على التكیف مع المتغیرات البیئیة

في مجلة العلوم " الهیاكل التنظیمیة"دراسة  ( .قدرة الهیاكل التنظیمیة على تیسیر تحقیق الأهداف

 ) 2022الإداریة، 

 تعریف الكفاءة الاداریة  .2

الكفاءة الإداریة بأنها قدرة الإدارة على تحقیق الأهداف المؤسسیة بكفاءة وفعالیة، مع التركیز على  تعرف

 ) 1992 ,عبد الرحمن عیسوي  (تحسین الأداء العام للمنظمات 

تعرف الكفاءة الإداریة بأنها مجموعة المهارات والقدرات التي یمتلكها الأفراد وتمكنهم من أداء مهامهم 

علي بن عبد القادر بن عوضه الزهراني  (بفعالیة، مما یساهم في تحقیق معاییر الجودة التعلیمیة  الإداریة

, 2019 ( 

اسب، مع مراعاة العوامل تعرف الكفاءة الإداریة بأنها القدرة على اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المن

 ) 2009 ,قمر محمد خمیس  (المؤثرة والتحدیات المحتملة، لضمان تحقیق الأهداف المرجوة 

تعرف الكفاءة الإداریة بأنها القدرة على استخدام نظم المعلومات بفعالیة لدعم عملیة اتخاذ القرار، خاصة 

 ) 2010 ,مبارك بن سعود بن حمد العماج  (أوقات الأزمات  في

إلى أن الكفاءة الإداریة تتعلق بمدى قدرة الإدارة على توجیه الموارد البشریة والمادیة لتحقیق  یشار

  ) 2011 ,علاء الدین عبد الغني حمود  ( التنظیمیة بكفاءة وفعالیةالأهداف 

  مفهوم الكفاءة . 3

تشیر الكفاءة في القیادة إلى القدرة على تحقیق الأهداف المحددة بكفاءة من خلال استخدام الموارد 

 ) 2008،  فرح، یاسر أحمد ( .المتاحة، دون إهدار الوقت أو الجهد
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كما تعرف على أنها مجموعة من القدرات المكتسبة التي تمكن الفرد من التصرف والعمل في سیاق 

متلك هذه الكفاءة ویقوم الفرد الذي ی. معین، حیث تتكون من معارف ومهارات وقدرات واتجاهات متكاملة

تیلوین، حبیب،  ( .وإیجاد حل مناسب لها في سیاق محدد ها وتوظیفها لمواجهة مشكلة معینةبتفعیل

   ) 2002،  وبوقریرس فرید

  تعریف الكفاءة . 4

إلى العلاقة بین الموارد والنتائج، حیث تتعلق بكمیة المدخلات المطلوبة، مثل المواد الخام،  تشیر الكفاءة

الأموال، والموارد البشریة، لتحقیق مستوى معین من المخرجات أو تحقیق هدف محدد ضمن إطار زمني 

نظمة قادرة على وتعني الكفاءة تحقیق أقصى منفعة ممكنة مقابل التكالیف، مما یعني أن تكون الم. معین

  ) 2008،  فرح، یاسر أحمد ( .تحقیق أهدافها بأفضل طریقة ممكنة

، )خبرةال(المعارف النظریة، المعارف العملیة : كما تعرف الكفاءة بأنها مزیج من ثلاثة أنواع من المعارف 

، والتي یمكن تعبئتها أو استخدامها من قبل الفرد لأداء المهام الموكلة إلیه )الكینونة(والبعد السلوكي 

  ( Jean-Marie Peretti, 2005 ) .بأفضل طریقة ممكنة

، فإن الكفاءة تعني تنظیم الإجراءات الروتینیة للإنتاج، مما )بمیك(لإدارة أما وفقا لمركز الخبرات المهنیة ل

  :یؤدي إلى 

 تحقیق كمیة وفیرة من المنتج. 

 ضمان جودة مرتفعة للمنتج. 

 2002، "بمیك"مركز الخبرات المهنیة للإدارة  (  .تقلیل تكالیف الإنتاج ( 

ویمكن التعبیر . ة بمختلف أنواعها لتحقیق أهداف المؤسسةبالتالي، یرتبط مفهوم الكفاءة بالموارد المستخدم

 محمد، جمال علي (الموارد المتاحة / النتائج المحققة = الكفاءة  :عن الكفاءة من خلال العلاقة التالیة 

2009 (  

  ةالمفاهیم المتداخلة مع مفهوم الكفاء. 5

   المهارة . 5.1

تعرف المهارة على أنها مجموعة محددة من الكفاءات التي تنشأ من عملیة التعلم، وغالبا ما یتم تعزیزها 

وتصنف الكفاءات الحركیة ضمن هذا الإطار، حیث تعبر عن المعرفة . من خلال استعدادات وراثیة
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 .هو الحال في الریاضةالتي تظهر من خلال الحركات المنتظمة والمعقدة، كما   الفعلیة

، كما  والمعرفة الفعلیة في الصناعات التقنیة، إضافة إلى الأداء یرتبط هذا المفهوم أیضًا بأسالیب المعرفة

  ) 2008 , بوكرمة فاطمة الزهراء ( .یتداخل مع الكفاءات المعرفیة المتجددة

 :الا أن المهارة تتطلب التنسیق بین ثلاثة مكونات رئیسیة 

  المعرفة (connaissance). 

  القدرة (savoir-faire)والتي تظهر في الممارسات ،. 

 الجودي محمد علي ( .الإرادة ، التي تؤدي إلى اكتساب المعارف السلوكیة أو التحلیلیة  ،

2009  (  

كما تعني المهارة القدرة على تنفیذ العملیات الحركیة بسرعة وسهولة ودقة، وتشمل المهارات الفعلیة 

  ) 2009، ، حسین قاسم حسن ( .والاجتماعیة

  القدرة . 5.2 

القدرة هي الإمكانیة العقلیة أو الجسدیة لإنجاز عمل ما أو التكیف بنجاح، سواء من خلال الأفعال البدنیة 

ویمكن أن تكون فطریة أو مكتسبة، وتُصنَّف إلى قدرات عامة وقدرات خاصة، حیث تختلف . أو الذهنیة

  ) 1994بدوي أحمد زكي،  ( .ة المجال أو نوع العمل المطلوبوفقًا لطبیع

  الاستعداد. 5.3

الاستعداد هو قدرة كامنة أو إمكانیة مستقبلیة قد یتمكن الفرد من تحقیقها مع مرور الوقت، عند توافر 

  ) 2008، ، بوكرمة فاطمة الزهراء ( .النمو والنضج أو فرص التعلم والشروط المناسبة لذلك عوامل مثل

  الفاعلیة . 5.4

كفاءة لتحقیق أهداف قدرة المنظمة على تأمین الموارد المتاحة واستخدامها ب"تعرف الفاعلیة بأنها : الفاعلیة

 :ویعد مفهوم الفاعلیة متعدد الأبعاد، ویشمل عدة معاییر أهمها ". محددة في أوقات محددة

 تحقیق الأهداف. 

 رضا الجماعات والأطراف المعنیة. 

 2008،  فرح، یاسر أحمد ( العملیات الداخلیة، والتي تتعلق بسهولة ویسر تدفق المعلومات (  
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ویضیف كامل محمد المغربي أن مسؤولیة الإدارة تتمثل في تنسیق الموارد البشریة وغیر البشریة بشكل 

فعال وكفء لتحقیق أهداف المنظمة، حیث تعود فعالیة المنظمة إلى درجة تحقیقها للأهداف التي 

یعني مدى نجاحها في تحقیق ما تسعى إلیه، إضافةً إلى قدرتها على توفیر المنتج أو  وهذا. وضعتها

 ) 2007المغربي كامل محمد،  ( .الخدمة التي یعتبرها الزبون ذات قیمة

  الانتاجیة . 5.5

مقیاس لأداء فرد أو قسم أو إدارة، حیث تعبر عن قدرة الناتج المحقق من استخدام "الإنتاجیة بأنها  تعرف

وتزداد الإنتاجیة كلما أمكن ). یوم، شهر، سنة(قدر معین من المدخلات أو الموارد في فترة زمنیة محددة 

   )   2012،  حاتغول فر  ( ".زیادة الناتج أو المخرجات بنفس القدر المستخدم من المدخلات

  الاداء . 5.6 

عرفه دراكر بأنه قدرة المؤسسة على الاستمراریة والبقاء من خلال تحقیق التوازن بین رضا العملاء 

  ( Drucker, Peter L., 1999 )  والعمال المساهمین

  الفرق بین الكفاءة و الفعالیة و الاداء . 6

فیما یخص العلاقة بین الكفاءة و  2016بعاج سنة بناءا على الاستناج الشخصي وماتناوله الكاتب 

 , 16الصفحة  ,الفعالیة و الاداء في مؤلفه الدي جاء تحت عنوان الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة 

   : قمت باستخلاص مایلي

الفعالیة تعبر عن القدرة على تحقیق الأهداف باستخدام الموارد المتاحة بكفاءة، ویمكن تعریفها إجرائیًا 

 ."مدى تحقیق الأهداف المنشودة"بأنها 

لمخرجات، ، حیث تعكس العلاقة بین المدخلات وا"أداء المهام بالطریقة الصحیحة"أما الكفاءة، فهي تعني 

من خلال قیاس مقدار الموارد المستخدمة، مثل المواد الخام والتمویل والموارد البشریة، لتحقیق مستوى 

وتتمثل الكفاءة في تحقیق أقصى منفعة ممكنة مقابل التكالیف، . معین من الإنتاج أو تحقیق هدف محدد

 .بحیث تتمكن المنظمة من بلوغ أهدافها بأقل قدر ممكن من الموارد

ومن هذا ". نسبة المخرجات إلى المدخلات"تعد الإنتاجیة مؤشرًا رئیسیًا لقیاس الكفاءة، حیث تُعرّف بأنها 

 ."إنجاز المهام الصحیحة بطریقة صحیحة"المنطلق، فإن الجمع بین الفعالیة والكفاءة یعني 
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واستراتیجیات فعالة،  وترتبط الفعالیة بالقیادة، إذ تتحقق من خلال وجود رؤیة واضحة، وأهداف محددة،

بینما تتجسد الكفاءة في التخطیط . إلى جانب تبني القیم التنظیمیة، والتنمیة المستمرة، والتطویر المستدام

السلیم، والتنظیم المحكم، والإدارة الفعالة للوقت، مع وجود آلیات للرقابة والمتابعة لضمان تحقیق الأداء 

  .الأمثل

كفاءة، فإن الرؤى والأهداف تكون واضحة ولكن تفتقر إلى التنفیذ الصحیح، عندما تكون هناك فعالیة دون 

وعلى العكس، في حالة وجود كفاءة دون . مما یؤدي إلى عدم تحقیق النتائج المرجوة بأفضل طریقة

فعالیة، یتم تنفیذ المهام بكفاءة، ولكن دون ارتباط واضح بالأهداف الاستراتیجیة، مما یجعل الإنجاز غیر 

 .ه نحو تحقیق الغایة المطلوبةموجّ 

فقد تكون . یعد مفهوم الكفاءة مرتبطا ارتباطا وثیقا بالفعالیة، إلا أنه لا ینبغي استخدامهما بشكل متبادل

المنظمة فعالة، أي تحقق أهدافها، لكنها تفتقر إلى الكفاءة، مما قد یؤدي إلى تحقیق النتائج ولكن بتكلفة 

 .الكفاءة داخل المنظمة یؤثر سلبًا على فعالیتها بشكل عام كما أن ضعف. مرتفعة أو خسائر

، بینما "إنجاز العمل بطریقة صحیحة"الكفاءة تعني : ویمكن التمییز بین المفهومین على النحو التالي

وبذلك، فإن كلا المفهومین یكملان بعضهما البعض لضمان ". إنجاز العمل الصحیح"الفعالیة تعني 

  .وفعالیة في آنٍ واحد تحقیق الأهداف بكفاءة

بناءً على ما سبق، یمكننا أن نستنتج أن العلاقة بین الفعالیة والكفاءة هي علاقة تكاملیة ولیست تنافسیة، 

فالفعالیة، كما أشار الكاتب، تركز على . حیث تعملان معًا لضمان تحقیق الأداء الأمثل داخل المؤسسة

ؤسسة على بلوغ الغایات الاستراتیجیة التي تسعى إلیها، ، أي مدى قدرة الم"تحقیق الأهداف المنشودة"

، "الطریقة المثلى لتحقیق هذه الأهداف"أما الكفاءة، فتتعلق بـ. بغض النظر عن الموارد المستهلكة في ذلك

من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، سواء كانت مادیة أو بشریة أو مالیة، بما یضمن تحقیق 

وهنا یبرز دور الإنتاجیة كمقیاس حاسم للكفاءة، إذ تعكس مدى قدرة . ة بأقل تكلفةأعلى قیمة ممكن

 .المؤسسة على تحویل المدخلات إلى مخرجات بكفاءة عالیة

غیر أن التحدي الحقیقي الذي یواجه المؤسسات لا یكمن في تحقیق أحدهما منفردًا، بل في الجمع بینهما 

الفعالیة دون كفاءة قد تحقق أهدافها، لكن بتكلفة عالیة وهدر كبیر فالمؤسسة التي تتمتع ب. بشكل متوازن

وفي المقابل، المؤسسة التي تركز على الكفاءة . للموارد، مما یُضعف قدرتها التنافسیة على المدى الطویل

 دون الفعالیة قد تنُفذ مهامها بدقة، لكن دون ارتباط واضح بالأهداف الاستراتیجیة، مما یجعل جهودها بلا

لذلك، فإن التكامل بین المفهومین یصبح ضرورة إداریة لا غنى عنها، حیث یتطلب الأمر . تأثیر حقیقي
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لضمان تحقیق النتائج المرجوة ) كفاءة

ة الناجحة هي التي تستطیع الموازنة بین الفعالیة 

والكفاءة، من خلال وضع رؤیة واضحة، وتحدید أهداف قابلة للقیاس، وتبني أنظمة إداریة فعّالة تعزز 

كما أن وجود آلیات رقابیة وتقییمیة دوریة یساعد في قیاس مدى تحقیق الفعالیة 

وعلیه، . یتیح للمؤسسة تحدید نقاط القوة وتعزیزها، واكتشاف نقاط الضعف ومعالجتها

فإن المؤسسات التي تنجح في تحقیق هذا التوازن تكون أكثر قدرة على تحقیق التمیز التنظیمي، وضمان 

  الكفاءة و الاداء

  

حركیة، یتم تنفیذها بسرعة - یشمل مهارات معرفیة، وجدانیة، ونفس

ركیة تتُرجم ح-یتضمن أداءات ونشاطات معرفیة، وجدانیة، ونفس
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كفاءة(مع تطبیق آلیات إداریة محكمة ) فعالیة(تبني استراتیجیات واضحة 

 

ة الناجحة هي التي تستطیع الموازنة بین الفعالیة ومن هذا المنظور، یمكن القول إن القیادة الإداری

والكفاءة، من خلال وضع رؤیة واضحة، وتحدید أهداف قابلة للقیاس، وتبني أنظمة إداریة فعّالة تعزز 

كما أن وجود آلیات رقابیة وتقییمیة دوریة یساعد في قیاس مدى تحقیق الفعالیة . الاستخدام الأمثل للموارد

یتیح للمؤسسة تحدید نقاط القوة وتعزیزها، واكتشاف نقاط الضعف ومعالجتها

فإن المؤسسات التي تنجح في تحقیق هذا التوازن تكون أكثر قدرة على تحقیق التمیز التنظیمي، وضمان 

 .استدامتها في بیئة تتسم بالتنافسیة والتغیر المستمر

الكفاءة و الاداءالعلاقة بین الفعالیة و  : 05الجدول 

 مستویاتها مكوناتها و

یشمل مهارات معرفیة، وجدانیة، ونفس :المستوى الأعلى للكفاءة

 .ودقة، وهو نتیجة التعلیم الفعّال والصحیح

یتضمن أداءات ونشاطات معرفیة، وجدانیة، ونفس :المستوى الأوسط للكفاءة

 .إلى أداءات ملاحظة تعبّر عن قدرات التعلم

تبني استراتیجیات واضحة 

 .بأفضل طریقة ممكنة

ومن هذا المنظور، یمكن القول إن القیادة الإداری 

والكفاءة، من خلال وضع رؤیة واضحة، وتحدید أهداف قابلة للقیاس، وتبني أنظمة إداریة فعّالة تعزز 

الاستخدام الأمثل للموارد

یتیح للمؤسسة تحدید نقاط القوة وتعزیزها، واكتشاف نقاط الضعف ومعالجتها والكفاءة معًا، مما

فإن المؤسسات التي تنجح في تحقیق هذا التوازن تكون أكثر قدرة على تحقیق التمیز التنظیمي، وضمان 

استدامتها في بیئة تتسم بالتنافسیة والتغیر المستمر

الجدول 

مكوناتها و:  الكفاءة.  7

المستوى الأعلى للكفاءة. 7.1

ودقة، وهو نتیجة التعلیم الفعّال والصحیح

المستوى الأوسط للكفاءة. 7.2

إلى أداءات ملاحظة تعبّر عن قدرات التعلم
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حركیة، قابلة - یشمل قدرات معرفیة، وجدانیة، ونفس :المستوى ما قبل الأوسط للكفاءة. 7.3

 .للتطور والنمو من خلال التعلم المستمر

ركیة، التي ح- یتمثل في الملكات الكامنة المعرفیة، الوجدانیة، والنفس :المستوى الأدنى للكفاءة. 7.4

   .تعتبر استعدادات فطریة للتعلم

 دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع 157، صفحة مفاهیم ونظریات:  الكفاءة، بوكرمة فاطمة الزهراء (

  )2008، الجزائر، 

 التصورات المختلفة للكفاءة. 8

 تصور الكفاءة كسلوك. 8.1

الكفاءة الخاصة بمنصب معین یتطلب من الجهات تشیر القرارات المرتبطة بالمجال المهني إلى أن تحدید 

. المعنیة في التكوین المهني وصف الأنشطة المطلوبة لهذا المنصب والتي یتعین على الموظف القیام بها

لذلك، قام المختصون بوضع قوائم مفصلة للنشاطات التي تمیز كل منصب عمل، مما جعل الكفاءة 

یتمثل هذا  .هام المحددة التي یجب على الفرد تنفیذها عند تعیینهالمهنیة تُحدَّد على شكل قائمة من الم

النهج في اعتبار الكفاءة سلوكًا محددًا وقابلا للملاحظة، مما یسهل عملیة نقل الكفاءات من المكون إلى 

، یركز بشكل أساسي على الفعالیة قصیرة (Taylor) "تایلور"غیر أن هذا التصور، الذي أسسه . المتكون

من خلال تقنین النشاطات وتكرارها بشكل آلي، مما قد یعوق تطویر قدرات الأفراد الإبداعیة المدى 

وقد أدى هذا المنهج إلى مشكلات في التنمیة والتطور داخل المؤسسات التي تبنته، حیث إن . والفكریة

لى تنمیة الكفاءات تقسیم المهام وفق هذا التصور قد یحد من الخبرة الذاتیة والإبداع، مما ینعكس سلبًا ع

   )2008،  بوكرمة فاطمة الزهراء ( .المهنیة طویلة المدى

 تصور الكفاءة كوظیفة. 8.2 

وكي أن سلوك یركز النموذج السلوكي على السلوك الملاحظ في تعریفه للكفاءة، إذ یعتبر علم النفس السل

. الفرد عبارة عن مجموعة من الاستجابات للمثیرات البیئیة المحیطة به، مما یساعده على التكیف مع بیئته

غیر أن عملیة التكیف هذه تتطلب، في الواقع، توظیف القدرات العقلیة مثل التعلم والذاكرة، إضافةً إلى 

 .ر المسبوقة التي یواجههاالمعارف السابقة التي تساعد الفرد على حل المشكلات غی
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بذلك، یصبح السلوك الظاهر الذي یعبر عن الكفاءة بمثابة استجابة للمؤثرات الخارجیة، حیث یستخدم 

وهذا یعني أن التعلم الذي یعتمد على السلوك . الفرد قدراته العقلیة والجسدیة لتحقیق التكیف المطلوب

بقة، بالإضافة إلى توظیف قدراته الحسیة، الإدراكیة، كنتاج یتطلب من الفرد الاستفادة من معارفه السا

وتعتبر هذه القدرات، سواء كانت حسیة أو إدراكیة . الحركیة، وتنظیم حالاته النفسیة، مثل الدافعیة والانتباه

. زمن وفقًا لطبیعة الإنسان وتاریخ أو حركیة، جزءًا من نظام مترابط بین البنیة والوظیفة، یتطور عبر ال

   )2008،  ،مة فاطمة الزهراءبوكر (

 تصور الكفاءة كقدرة مولدة. 8.3

یُنظر إلى الكفاءة على أنها قدرة داخلیة كامنة ومتأصلة في شخصیة الفرد، بحیث لا یمكن ملاحظتها 

متلك هذه القدرة إمكانیة تولید مجموعة واسعة من السلوكیات التي ومع ذلك، ت. بشكل مباشر من الخارج

 .تتكیف مع مختلف المواقف الجدیدة التي یواجهها الفرد في حیاته الیومیة

. أحدهما مرئي والآخر غیر مرئي: بذلك، تتضمن الكفاءة بُعدین متناقضین نظریًا لكنهما متكاملان عملیًا

یتهما للمعرفة، مما یقود إلى استنتاج أن المعرفة تختلف عن الكفاءة، ورغم هذا التباین، یشتركان في رؤ 

 .بغض النظر عن النموذج الذي تستند إلیه الكفاءة

وعلى عكس المعرفة، التي تتطلب اكتسابها توظیف العملیات العقلیة المختلفة، تمثل الكفاءة القدرة الكامنة 

ویتم التعبیر عن . ف محددة في الحیاة الاجتماعیةالتي یصعب ملاحظتها، ولكنها تُستخدم لتحقیق أهدا

                  )2008،  بوكرمة فاطمة الزهراء (. المعرفة المكتسبة من خلال السلوكیات القابلة للملاحظة والقیاس

  تصورات الكفاءة : 11الشكل 

 

  

 

 

 

 

 

  

 تصورات الكفاءة 

 الكفاءة لقدرة كامنة

الكفاءة هي قدرة داخلیة كامنة 

تعكس قدرة الإنسان على 

 .تكییف أفعاله وتعبیراته

 الكفاءة كوظیفة

الكفاءة باعتبارها وظیفة تُعطي معنى 

لسلوك الإنسان، حیث ترتبط بتحقیق 

الأهداف التقنیة والاجتماعیة، مما 

 .یجعلها قابلة للملاحظة

 الكفاءة كسلوك

تستمد من الحاجة إلى توضیح  

الأهداف البیداغوجیة، حیث یتم 

تحدیدها من خلال السلوك 

 .الناتج عنها



 الاطار النظري و المفاھیمي :الفصل الاول 
 

 
81 

  من اعداد الطالب  : المصدر

  مكونات الكفاءة . 9

 : القطب الباطني. 9.1 

  یشمل القدرات العقلیة المعرفیة مثل التخیل والتصور، بالإضافة إلى القدرات الوجدانیة والنفس حركیة

 :الظاهري القطب  .9.2

یتضمن الكفاءات المطبقة في الحیاة الیومیة، والتي یتم التعبیر عنها من خلال مختلف الأنشطة 

  )2008،  بوكرمة فاطمة الزهراء ( .والسلوكیات القابلة للملاحظة

 بین متكامل مزیج ن الكفاءة لیست مجرد مهارات ظاهریة قابلة للقیاس، بل هيتبین من هذا التحلیل أ

ومن ثم، فإن تطویر   )والعملیة السلوكیة( الخارجیة والتطبیقات )والوجدانیة المعرفیة( الداخلیة القدرات

 :الكفاءة یتطلب العمل على تعزیز الجانبین معًا

 تعلیم والتدریبمن خلال ال والوجدانیة العقلیة القدرات تنمیة. 

 عبر التطبیق المستمر والتقییم الدوري العملیة الممارسات تحسین. 

وهذا ما یجعل من الكفاءة عاملاً جوهریًا وحاسمًا في تحقیق النجاح، سواء على مستوى الأفراد أو 

 فالكفاءة لا تُختزل فقط في امتلاك المعرفة النظریة أو حیازة الشهادات، بل تتمثل في. المؤسسات

 القدرة على توظیف المعرفة بشكل فعّال في مواقف العمل الحقیقیة، وفي القدرة على التحلیل واتخاذ

فالمعرفة المجردة، مهما بلغت من العمق، تفقد . القرار، والتعامل مع التحدیات المتغیرة بكفاءة ومرونة

 .قیمتها إذا لم تتُرجم إلى سلوك إنتاجي ومهني ملموس

لمهارات العملیة، رغم أهمیتها الكبیرة، تبقى ناقصة إذا لم تكن مدعومة بأساس وفي المقابل، فإن ا

فالكفاءة الحقیقیة تبُنى . معرفي متین، ووعي وجداني یوجّه السلوك ویعزز من قیم الالتزام والمسؤولیة

على توازن بین المعرفة، المهارة، والسلوك، بحیث یتكامل الجانب العقلي مع الجانب المهاري 

وهذا التكامل هو ما یجعل من الموظف أو المسؤول الإداري عنصرًا فاعلاً في منظومة . وجدانيوال

العمل الرقمي، وقادرًا على التأقلم مع متطلبات العصر، خاصة في ظل التحول المتسارع نحو الإدارة 

 .الرقمیة
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دار هومة  108، صفحة اهیم ونظریات

2008  

یعد من الضروري التأكید على أن مفهوم الكفاءة في مجال التربیة یقوم على قدرة الفرد على تنفیذ 
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 مكونات الكفاءة : 12الشكل 

اهیم ونظریاتمف:  الكفاءة، بوكرمة فاطمة الزهراء

2008، الجزائر،  للطباعة والنشر والتوزیع

  :الخصائص المرتبطة بالكفاءة 

 :ارتباط الكفاءة بالأداء 

یعد من الضروري التأكید على أن مفهوم الكفاءة في مجال التربیة یقوم على قدرة الفرد على تنفیذ 

بوكرمة فاطمة الزهراء : المصدر

الخصائص المرتبطة بالكفاءة . 10

ارتباط الكفاءة بالأداء . 10.1

یعد من الضروري التأكید على أن مفهوم الكفاءة في مجال التربیة یقوم على قدرة الفرد على تنفیذ 
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فالمسألة تتعلق بالأداء الفعلي ولیس فقط امتلاك المعلومات، إذ لا . هالنشاطات، ولیس مجرد إظهار معارف

 ) 2010، بوحفص عبد الكریم،  ( فائدة من اكتساب المعارف إن لم یتم توظیفها

 : ارتباط الكفاءة بالمسؤولیة. 10.2

ستخدام مفهوم الكفاءة مراعاة عنصر المسؤولیة، حیث إن المیزة الأساسیة للكفاءة تكمن في منح یتطلب ا

وبالتالي، فإن الكفاءة تتضمن الوعي بضرورة تحمل . اتخاذ القرارات ضمن مجال معین الفرد الحق في

وحفص عبد ب ( .المسؤولیة تجاه من تُمارس علیهم، كما یشمل ذلك التعلم الذاتي والتقییم الشخصي

  )2010الكریم، 

  الظروف الداخلیة المؤثرة في كفاءة العمل . 11

  .كفاءة التنظیم ومدى توافقه مع طبیعة النشاط الإنتاجي  - 

حركة، بهدف تطبیق الأسلوب العلمي في تحلیل أسالیب وأداء العمل من خلال دراسة الوقت وال  - 

   .تخطیط العملیات الإنتاجیة وتحسین أدائها

تحسین بیئة العمل الداخلیة، مثل الإضاءة والرطوبة ودرجة الحرارة، بما یساهم في راحة العاملین   - 

   .وزیادة كفاءتهم

یة للعاملین وتزویدهم بالمهارات تنفیذ برامج تدریبیة تتماشى مع احتیاجات المؤسسة، لتعزیز الكفاءة الفن  - 

  .والخبرات اللازمة

تحفیز الموظفین على العمل من خلال تفعیل الدوافع والبواعث لدیهم، عبر اعتماد أنظمة حوافز   - 

  ) 2009،  النعیمي، جلال محمد ( .اقتصادیة وغیر اقتصادیة

  الادارة  : المطلب الثاني

  مفھوم الادارة . 1

الإدارة كنشاط تتمیز وتختلف عن غیرها من الأنشطة الأخرى، ولیس هذا التمیز نابعا فقط من اختلاف 

خصائصها عن باقي الأنشطة الإنسانیة، كما سیتضح لاحقًا، بل یعود أیضًا إلى دورها الأساسي في 

ف والنتائج التي تسعى إلیها جمیع المنظمات في المجتمع، سواء كانت منظمات خدمیة أو تحقیق الأهدا

 .إنتاجیة، مثل المصانع، المدارس، المستشفیات، النوادي، الجامعات، مكاتب المرور، والشرطة وغیرها

  ) 2007،  العریمي، أیمن(
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  تعریف الادارة . 2

الإدارة بأنها عملیة تحقیق أهداف التنظیم من خلال الأفراد والموارد المتاحة  (Certo) "سیرتو"یعرف 

إلى أنه، على الرغم من الاتفاق السائد، فإن جمیع المدیرین  (Dale) "دیل"كما یشیر . داخل هذا التنظیم

  ) 2002، أبو قحف عبد السلام  ( .یمارسون وظائف الإدارة في أي منظمة

  خصائص الادارة . 3

استنادا إلى التعاریف السابقة للإدارة وإسهامات الباحثین والممارسین، یمكن تلخیص بعض الخصائص 

 :دارة كما یلي والسمات الممیزة للإ

فكون أحد الأفراد یرأس مجموعة من المرؤوسین لا   :الإدارة لیست مجرد تنفیذ للأعمال. 3.1

یجعله بالضرورة مدیرا، كما أن وجود هیكل تنظیمي أو أتباع مخلصین لا یعني بالضرورة وجود إدارة 

لذا، یجب على . د المرؤوسینفالإدارة تتطلب تحدید الأهداف والعمل على تحقیقها من خلال جهو . فعالة

المدیر أن یتجاوز الرغبة في تنفیذ المهام بنفسه، وأن یسعى لتحقیق النتائج عبر توجیه وتنسیق جهود 

وبهذا، یختلف النشاط الإداري عن النشاط التنفیذي، حیث یكون دور المدیر تحدید الأهداف، . فریق العمل

 .ارة صفة التمیزبینما یقوم الآخرون بتنفیذها، مما یمنح الإد

إذ تستمد استمراریتها من بقاء المنظمات التي تسعى إلى تلبیة   :الإدارة عملیة مستمرة. 3.2

فهي الأداة التي تساعد هذه المنظمات على تحقیق . احتیاجات المجتمع من السلع والخدمات المتنوعة

لإنسان دائمة التجدد، فإن إشباع ونظرا لأن احتیاجات ا. أهدافها والاضطلاع بمسؤولیاتها تجاه المجتمع

اضافة إلى ذلك، تواجه المنظمات العدید من . حاجة معینة یدفعه إلى السعي نحو تحقیق احتیاجات أخرى

 .التحدیات أثناء أداء مهامها، مما یجعل الإدارة عنصرًا حیویًا لضمان استمراریة العمل وتحقیق الأهداف

دارة عدة مهام یؤدیها المدیر، مثل التخطیط، التنظیم، تشمل الإ  :تنوع الوظائف الإداریة. 3.3

وبما أن جمیع المدیرین، بغض النظر عن جنسیاتهم أو طبیعة . التوجیه، التحفیز، الوقایة، واتخاذ القرارات

 ."العمومیة"المنظمات التي یعملون بها، یمارسون هذه الوظائف، فإن ذلك یضفي على الإدارة صفة 

تتعامل الإدارة مع الأفراد ضمن الجماعات، وتسعى لتحقیق   :إنساني هادفالإدارة نشاط . 3.4

لذا، فإن . أهداف المنظمة من خلال تنفیذ مجموعة من الوظائف والأدوار وفقًا لقواعد وأعراف محددة
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 العلاقات بین المدیر والمرؤوسین، وتوزیع المهام، والالتزام بالأنظمة الإداریة تعد من العوامل الأساسیة

 .التي تؤثر على الأداء الإداري

نظرًا لأن بیئة الأعمال متغیرة باستمرار، والاحتیاجات والطموحات   :الإدارة تتسم بالتغیر. 3.5

بالإضافة إلى ذلك، یتطلب التطور . البشریة في تطور دائم، فإن الإدارة تحتاج إلى مواكبة هذه التغیرات

 .رة مع المستجدات لضمان استمراریة النجاحالتكنولوجي في مختلف المجالات تكیف الإدا

الإدارة الفعالة تتطلب استخدام مهارات   :الإدارة تعتمد على المعرفة والمهارات الإداریة. 3.6

ورغم . ومعرفة معینة، حیث یوجد فرق واضح بین إنتاج المنتجات وفهم التفاصیل الخاصة بتنفیذ الأعمال

لتنفیذ بعض المهام، فإن دور المدیر لا یستلزم بالضرورة أن یكون أن المهارات الفنیة قد تكون ضروریة 

فبینما تأتي العدید من القیادات الإداریة من خلفیات فنیة، إلا أن النجاح في الإدارة یعتمد على . خبیرًا فنیًا

  ) 2002، أبو قحف عبد السلام  ( .امتلاك مهارات إداریة فعالة أكثر من الخبرة التقنیة المتخصصة

  مسؤولیة الادارة . 4

فالسلطة تعني حق الفرد . یجب على الإدارة تحدید صلاحیات ومسؤولیات المشرف بشكل واضح ومفصل

توى إداري أعلى، بینما تشیر في اتخاذ القرارات وتنفیذ المهام دون الحاجة إلى الرجوع المسبق إلى مس

 .المسؤولیة إلى الجهة داخل المنظمة التي یكون المشرف خاضعًا لها ومساءلا أمامها

لضمان فاعلیة المشرف، ینبغي أن تسهل الإدارة تواصله المباشر مع هذا المستوى دون الحاجة إلى 

. بالاهتمام والاعتبار الكافيإجراءات رسمیة معقدة، مع ضمان أن تحظى آراؤه ومشاركته في النقاشات 

من خلال ذلك، تعزز الإدارة مكانة المشرف، مما یدعم سلطته ویساهم في تحقیق الأهداف التنظیمیة 

  .بكفاءة

على المستویات الإداریة العلیا أن تدرك أنه في حال تفویض السلطة إلى المستوى الإشرافي، فإن ذلك لا 

حتى بعد منح المشرفین صلاحیات محددة، تظل الإدارة العلیا بمعنى أنه . یعني التخلي عن المسؤولیة

 .مسؤولة عن نتائج الأعمال التي فُوضت لهم

وغالبا . من الضروري أن تمارس جمیع المستویات داخل المنظمة مهامها الإشرافیة كجزء من مسؤولیاتها

  .إلا عند وقوع الأخطاء ما یجد مشرفو الصف الأول أنفسهم في موقف غیر ملائم، حیث لا یُلاحظ دورهم
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یجب على الإدارة أن تلعب دورًا فعالاً في متابعة مدى قدرة المشرف على تحفیز فریقه لإنجاز المهام 

ویجب أن یتم ذلك بطریقة تعزز شعور المشرف بأهمیته داخل . المطلوبة ضمن الإطار الزمني المحدد

 .اعیة المبذولة لتحقیق الأهداف العامةالمنظمة، وتؤكد على كونه جزءًا أساسیًا من الجهود الجم

عند إصدار التعلیمات للمشرفین، ینبغي التأكد من إمكانیة تنفیذها، وعدم تكلیفهم بأوامر تتجاوز إمكانیاتهم 

 .أو الموارد المتاحة لهم، ما لم یكن هناك تأكید على قدرتهم على تحقیقها بأفضل شكل ممكن

. شانا على الرغم من أهمیة دوره، مما قد یؤدي إلى شعوره بالإحباطغالبًا ما یُعامل المشرف وكأنه أقل 

. ولكن یمكن تلافي هذا الأمر بسهولة إذا بذل كبار المسؤولین بعض الجهد في توفیر الدعم اللازم

فالمشرف یمكنه تقبل التأخیر، أو نقص الأدوات، أو تغیّر السیاسات، أو تنقل الموظفین، بشرط أن یتم 

باب في الوقت المناسب، مما یعزز ثقته بالإدارة ویمنحه القدرة على التعامل مع التحدیات إخباره بالأس

  ) 2001 السید علیوة، ( .بفعالیة

  اهمیة الادارة . 5

 :في نجاح المنظمات وتطویر المجتمعات، وتتجلى أهمیتها في النقاط التالیة تعتبر الإدارة عنصرًا اساسیا 

تعمل الإدارة على توجیه جهود الأفراد والموارد نحو تحقیق أهداف المنظمة   :تحقیق الأهداف. 5.1 

 .بكفاءة وفعالیة

ساهم الإدارة من خلال التخطیط السلیم والتنظیم الجید، ت  :زیادة الإنتاجیة وتقلیل التكالیف. 5.2

 .في زیادة الإنتاجیة وتقلیل الهدر، مما یؤدي إلى خفض التكالیف

تنشئ الإدارة هیكلا تنظیمیا یحدد الأدوار والمسؤولیات، مما   :تأسیس هیكل تنظیمي سلیم. 5.3

  .یمنع التداخل والازدواجیة في العمل

التغیرات البیئیة والتكنولوجیة، مما تمكن الإدارة المنظمة من التكیف مع   :التكیف مع المتغیرات. 5.4

 .یضمن استمراریة العمل وتحقیق الأهداف

تسعى الإدارة إلى الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، سواء كانت   :استخدام الموارد بكفاءة. 5.5

 .بشریة أو مادیة، لتحقیق أقصى استفادة ممكنة
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تحقیق التوازن بین مختلف أقسام المنظمة، مما تساهم الإدارة في   :تحقیق التوازن والاستقرار. 5.6 

 .یؤدي إلى استقرار العملیات وتحقیق الأهداف المشتركة

تشجع الإدارة على الابتكار وتطویر العملیات والمنتجات، مما یعزز   :تعزیز الابتكار والتطویر. 5.7

 .من قدرة المنظمة على المنافسة في السوق

ع الإدارة معاییر للجودة وتتابع تنفیذها، مما یضمن تقدیم منتجات تض  :ضمان الجودة والرقابة. 5.8

 ) 2020، فاطمة بدر ومعاذ الصباغ ( .أو خدمات تلبي توقعات العملاء

 اهداف الادارة . 6

من أبرز هذه . ن فعالیة وكفاءة المنظماتتسعى الإدارة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف الأساسیة لضما

 :الأهداف 

 .توجیه الجهود والموارد نحو تحقیق الأهداف المحددة للمنظمة  :تحقیق الأهداف المؤسسیة .1

 .تحسین استخدام الموارد المتاحة لزیادة الإنتاجیة وتقلیل الهدر  :تعزیز الكفاءة والإنتاجیة .2

 .ب وتطویر الموظفین لرفع كفاءتهم وتحفیزهمالاهتمام بتدری  :تطویر الموارد البشریة .3

 .تمكین المنظمة من التكیف مع التغیرات البیئیة والتكنولوجیة  :ضمان التكیف مع التغیرات .4

 .ضمان تحقیق أرباح مستدامة تضمن استمراریة المنظمة  :تحقیق الربحیة والاستدامة .5

   ) 2007أحمد ماهر،  (

كما دكر ایضا الكاتب و المؤلف احمد سلیمان عودة اهداف الادارة والتي ندكرها على شكل نقاط كما 

 : التالي

تهدف الإدارة إلى استخدام الموارد المتاحة بأفضل طریقة ممكنة   :تحقیق الكفاءة والفعالیة   -

 .قل تكلفة وجهدلتحقیق الأهداف المحددة بأ

تسعى الإدارة إلى وضع خطط مستقبلیة وتنظیم الموارد والأنشطة لتحقیق   :التخطیط والتنظیم  -

 .الأهداف المرجوة
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تهدف الإدارة إلى توجیه العاملین ومراقبة الأداء لضمان السیر وفق الخطط   :التوجیه والرقابة  -

 .الموضوعة وتحقیق الأهداف

عتبر عملیة اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب من أهم أهداف الإدارة ت  :اتخاذ القرارات  -

 .لضمان تحقیق الأهداف بكفاءة

تهدف الإدارة إلى خلق بیئة عمل مناسبة تحفز العاملین وتزید من رضاهم   :تحقیق رضا العاملین  -

 .وإنتاجیتهم

لتغیرات البیئیة والتكنولوجیة لضمان تسعى الإدارة إلى التكیف مع ا  :التكیف مع المتغیرات  -

   )  1992أحمد سلیمان عودة،  ( .استمراریة المنظمة وتطورها

  مستویات الادارة . 7

من وظائف أساسیة یقوم بها المدیرون أو القادة التنفیذیون لضمان تحقیق  الإدارة هي عملیة تتكون

  : یمكن تصنیف الإدارة إلى المستویات التالیة. الأهداف

 : الإدارة العلیا. 7.1

تمثل المستوى المسؤول عن التخطیط الاستراتیجي، وتشمل رئیس الجمهوریة، الوزراء، نوابهم، المحافظین، 

 .عدیهم، بالإضافة إلى رؤساء المصالحوكلاء الوزارات ومسا

  :الإدارة الوسطى . 7.2

تختص بالإشراف على تنفیذ الخطط والاستراتیجیات، وتشمل مدیري الإدارات ورؤساء الأقسام، حیث 

 .یقومون بمتابعة تنفیذ الأهداف والإشراف على فرق العمل

 :الإدارة المباشرة . 7.3

حدات المیدانیة ومساعدیهم، وهم المسؤولون عن تنفیذ المهام الیومیة تشمل المشرفین المباشرین ورؤساء الو 

 .ومراقبة الأداء العملي للموظفین والعاملین
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بذلك، فإن الإدارة العامة تمتد عبر جمیع هذه المستویات، مع تركیز خاص على التخطیط في كل منها، 

كما أن الإدارة . هداف المحددةحیث یتحمل المدیر في أي مستوى مسؤولیة التخطیط لضمان تحقیق الأ

 .تعد وسیلة فعالة لتحقیق غایات محددة وفق نهج منظم وبناء

 ) 1999، حسن احمد  ، الشافعيابراهیم محمود عبد المقصود (

في الرقابة على الأداء، حیث یتعاملون  رئیسیا دوراداریون في المستوى المباشر من جهة أخرى، یلعب الإ

لذا، فإن الرقابة تعد من أهم وظائفهم، مما یجعل امتلاكهم لمهارات فنیة متقدمة أمرًا . مباشرة مع العاملین

 .ضروریًا لأداء مهامهم بكفاءة

  ) 2005باهي، مصطفى حسین، وعفیفي، محمد متولي (

  المستویات الاداریة : 13الشكل 

 

 

  

 

 

 

 

 

  من اعداد الطالب  : المصدر

  عناصر الادارة . 8

  التخطیط  .8.1

التخطیط هو عملیة التفكیر في المستقبل ووضع الاستراتیجیات التي تساعد المدیر على تحقیق الأهداف 

تعتمد هذه المهارة على القدرة على توجیه عمل المؤسسة، وتشمل تحدید الأولویات، وحل . المحددة

 العمال

 المشرفون

 مدیرو الادارة الوسطى

مدیرو الادارة 

لعلیاا  
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تخطیط تقییم الموارد كما یتطلب ال. المشكلات، وجمع المعلومات الضروریة للوصول إلى الأهداف

ویعد التخطیط الوظیفة . المتاحة، وحساب الزمن اللازم لتحقیق الأهداف، والتعامل مع التحدیات المحتملة

  .الأساسیة للإدارة، حیث یؤثر على جمیع الوظائف الإداریة الأخرى مثل التنظیم، والرقابة، والتوجیه

 ) 2005تیصفا جیبر میدین، وبیتر شافیر،  (

  التنظیم. 8.2

یحدد نظام المؤسسة المسؤولیات، . بعد وضع الخطة، یجب تطویر الأنظمة التي تضمن تنفیذها بكفاءة

تطلب ذلك وضع ی. ویخصص الموارد البشریة والمادیة، ویضع القواعد اللازمة لتحقیق الأهداف

استراتیجیات عمل واضحة لكل قسم، وضمان التوازن بین احتیاجات المؤسسة ومتطلبات الأفراد العاملین 

مهاراتهم یعدان من العوامل المهمة لنجاح  كما أن ترقیة الموظفین وتوظیفهم في أماكن تناسب. فیها

  ) 2005،  تیصفا جیبر میدین، وبیتر شافیر ( .المؤسسة على المدى الطویل

  التوجیه . 8.3

یُعتبر . التوجیه هو العملیة التي یتم من خلالها تحدید الأهداف والسیاسات، وضمان تنفیذها بفعالیة

. والتنظیم، والرقابة لضمان تحقیق الأهداف التوجیه أحد أهم وظائف الإدارة، حیث یدمج بین التخطیط،

یتضمن التوجیه تحدید المسؤولیات، وتعزیز الاتصال داخل المؤسسة، والإشراف، وتقییم الأداء، وتحفیز 

المدیر الفعّال یلعب دورًا حیویًا في تحقیق نجاح المؤسسة من خلال إدارته الفعالة للموارد . الموظفین

 تیصفا جیبر میدین، وبیتر شافیر ( .ل الخطط المتواضعة إلى إنجازات كبیرةالبشریة، والتي یمكن أن تحو 

 ،2005 (  

  التنسیق . 8.4

ة، مما یضمن أن جمیع التنسیق هو تحقیق الانسجام بین الجهود الفردیة والأنشطة المختلفة داخل المؤسس

المدیر مسؤول عن ضمان التوازن بین العملیات المختلفة في . الوظائف الإداریة تعمل معًا دون تعارض

 ) 2021المصري أحمد محمد،  ( .الوقت المناسب لتحقیق النجاح التنظیمي

  الرقابة . 8.5

بة هي الوظیفة الإداریة التي تتضمن مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف المحددة مسبقًا، واتخاذ الإجراءات الرقا

، فإن الرقابة تهدف إلى التأكد من تنفیذ الخطط وفقًا "هنري فایول"ووفقًا لـ. التصحیحیة عند الضرورة
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تطبق الرقابة على كافة . ع تكرارهاللتوجیهات والتعلیمات، والتدخل عند وجود أي انحرافات لمعالجتها ومن

عبد المقصود إبراهیم محمود، الشافعي  ( .جوانب العمل، بما في ذلك الأشخاص، والموارد، والإجراءات

  ) 2003حسن أحمد، 

 أهمیة المهارات الإداریة. 9

عند ممارسة الإدارة، لا یعتمد المدیر فقط على المبادئ العلمیة، بل یستخدم ایضا مهاراته وخبراته 

 ) 1999السلمى على ،  ( .المكتسبة من التعلم والممارسة والتوجیه من المدیرین الأكثر خبرة

المهارات الإداریة في رفع مستوى الأداء وتنظیم العمل بشكل  تسهم :تحسین الكفاءة التنظیمیة. 9.1

 ) 2020الخضري،  (أكثر فعالیة، مما یؤدي إلى تحقیق الأهداف بكفاءة عالیة 

المهارات الإداریة المدیرین من تحلیل البیانات واتخاذ القرارات  تمكن :ملیة اتخاذ القرارتعزیز ع. 9.2

 ) 2020الخضري،  (الصائبة في الوقت المناسب 

المهارات الإداریة في بناء فرق عمل متماسكة وتحفیز الأفراد  تساعد :تنمیة العمل الجماعي. 9.3

 ) 2020الخضري،  (حقیق الأهداف المشتركة لت

المهارات الإداریة قدرة المؤسسات على مواكبة المتغیرات  تعزز :التكیف مع التغیرات البیئیة. 9.4

 ) 2020الخضري،  (الداخلیة والخارجیة بمرونة وفعالیة 
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  علاقة وظائف الادارة بعملیة اتخاد القرار

  

من الضروري العمل على تنمیة القوى البشریة القادرة على إدارة دفة الكفاءة، ویقصد بهم الأفراد 

فاءة، سواء في القطاع الحكومي أو العام 

ولا شك أن رجال الإدارة الكفؤة یتمتعون بصفات وسمات ممیزة تختلف عن نظرائهم في الإدارة العامة أو 

ففي حین یمیل رجال الإدارة التقلیدیة إلى الحفاظ على الأوضاع القائمة والاستقرار، ویعارضون 

ر، فإن الإدارة الكفؤة على العكس من ذلك، تُشجع على التغییر والتحدیث المستمر بما 

 :المؤسسات، وذلك من خلال 

وضع استراتیجیات مستقبلیة وتحدید الأهداف بوضوح یسهم في توجیه 
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علاقة وظائف الادارة بعملیة اتخاد القرار : 06الجدول 

  دور الادارة الناجحة في تحسین الكفاءة 

من الضروري العمل على تنمیة القوى البشریة القادرة على إدارة دفة الكفاءة، ویقصد بهم الأفراد 

فاءة، سواء في القطاع الحكومي أو العام المسؤولون عن الإشراف والتخطیط والتنفیذ والمتابعة لمشاریع الك

ولا شك أن رجال الإدارة الكفؤة یتمتعون بصفات وسمات ممیزة تختلف عن نظرائهم في الإدارة العامة أو 

ففي حین یمیل رجال الإدارة التقلیدیة إلى الحفاظ على الأوضاع القائمة والاستقرار، ویعارضون 

ر، فإن الإدارة الكفؤة على العكس من ذلك، تُشجع على التغییر والتحدیث المستمر بما 

 )  1992 العیسوي، عبد الرحمن  ( .یخدم تحقیق أهداف الكفاءة

المؤسسات، وذلك من خلال  كما ان الإدارة الناجحة تلعب دورا حاسما في تحسین الكفاءة داخل

وضع استراتیجیات مستقبلیة وتحدید الأهداف بوضوح یسهم في توجیه   :التخطیط الفعال

  الجهود نحو تحقیق النتائج المرجوة

الجدول 

دور الادارة الناجحة في تحسین الكفاءة . 10

من الضروري العمل على تنمیة القوى البشریة القادرة على إدارة دفة الكفاءة، ویقصد بهم الأفراد 

المسؤولون عن الإشراف والتخطیط والتنفیذ والمتابعة لمشاریع الك

 .أو الخاص

ولا شك أن رجال الإدارة الكفؤة یتمتعون بصفات وسمات ممیزة تختلف عن نظرائهم في الإدارة العامة أو 

ففي حین یمیل رجال الإدارة التقلیدیة إلى الحفاظ على الأوضاع القائمة والاستقرار، ویعارضون . التقلیدیة

ر، فإن الإدارة الكفؤة على العكس من ذلك، تُشجع على التغییر والتحدیث المستمر بما التغییر والتطوی

یخدم تحقیق أهداف الكفاءة

كما ان الإدارة الناجحة تلعب دورا حاسما في تحسین الكفاءة داخل

التخطیط الفعال  .10.1

الجهود نحو تحقیق النتائج المرجوة
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توزیع المهام وتحدید المسؤولیات بدقة یضمن استغلال الموارد البشریة   :التنظیم المحكم. 10.2

 .والمادیة بكفاءة عالیة

إرشاد الموظفین وتقدیم التغذیة الراجعة یعزز من أدائهم ویضمن التوافق   :التوجیه المستمر. 10.3

 .مع أهداف المؤسسة

متابعة وتقییم الأداء بشكل منتظم یساعد في اكتشاف الانحرافات ومعالجتها   :الرقابة الدوریة. 10.4

شكل مباشر في تعزیز الكفاءة الإداریة هذه العناصر الأساسیة في الإدارة تسهم ب .في الوقت المناسب

  ) 2001تنمیة "السید علیوه ،  ( .للمؤسسات

 خاتمة الفصل الاول 

یحملها في هذا الفصل في الكشف عن الأبعاد الاستراتیجیة العمیقة التي  النظریةلقد أسهمت الدراسة 

التحول الرقمي، ومدى تأثیره المباشر والجوهري على عملیة اتخاذ القرار الإداري داخل المؤسسات 

فقد بیّنت النتائج أن الرقمنة لم تعد تُمثل مجرد أداة تقنیة داعمة، بل أصبحت منظومة متكاملة . الضریبیة

قادرة على الاستجابة الفوریة لمتطلبات  تعید تشكیل الهیاكل الإداریة التقلیدیة، وتحولها إلى أنظمة ذكیة

 .البیئة الرقمیة المتغیرة

كشفت نتائج التحلیل أن الرقمنة قد أحدثت تغییرات نوعیة في طبیعة القرارات الإداریة وآلیات اتخاذها، إذ 

. تحولت البیانات من مجرد أدوات مساعدة إلى أصول استراتیجیة تمثل المادة الخام الأساسیة لصنع القرار

كما ساهمت الأنظمة الرقمیة في تقلیص الفجوة الزمنیة بین ظهور المشكلات وصدور القرارات المناسبة، 

. مما عزز سرعة الاستجابة، ورفع من قدرة المؤسسات على التعامل مع الأزمات والظروف الطارئة

ة على الحدس أو بالإضافة إلى ذلك، أدت أدوات التحلیل الرقمي إلى تحویل القرارات من كونها مبنی

ومما یدعم ذلك . التقدیرات التقریبیة، إلى قرارات قائمة على تحلیلات كمیة دقیقة ونماذج تنبؤیة مدروسة

 .أیضاً ما وفرته الرقمنة من إمكانیات غیر مسبوقة في تتبع تنفیذ القرارات وتقییم نتائجها لحظة بلحظة

فالدراسة بینت أن الكفاءة لم . منة والكفاءة الإداریةفي هذا الإطار، ظهرت علاقة تكاملیة واضحة بین الرق

تعد تقاس بمدى الجهد البشري فقط، بل أصبحت ترتبط بشكل وثیق بفعالیة النظم الرقمیة في دعم المهام 

فكل تحسن في البنیة الرقمیة ینعكس مباشرة على أداء المؤسسة، والعكس صحیح، حیث إن . الإداریة

وقد تطورت أیضًا معاییر . ن شأنه أن یزید من مردودیة التكنولوجیات الرقمیةتعزیز الكفاءة الإداریة م
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قیاس الأداء والكفاءة، لتشمل مؤشرات جدیدة مثل سرعة معالجة المعلومات، دقة القرارات، ومرونة التكیف 

 .مع التحولات المحیطة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ي للبحث الاطار المنهج : الفصل الثاني

  و المؤسسة المستضیفة
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  تمهید  

قمنا  ,من اجل توضیح الدور الدي تلعبه الرقمنة في عملیة اتخاد القرارات الاداریة داخل المؤسسات  

باختیار مركز الضرائب التابع لولایة تیارت كمقر للبحث و الدراسة المیدانیة في هدا الموضوع العلمي 

لمیادین التي یمكن اجراء التربص فیها للوصول الى افضل النتائج بحیث یعتبر هدا المركز احد افضل ا

وقد اكتشفنا الدور المهم للرقمنة الدي تمثل في تحسین الكفاءة الاداریة للعمال   ,في ما یخص هدا البحث 

و الموظفین وكیفیة تسهیل الامور على صناع القرار في هده المؤسسة من اجل تحقیق انجح القرارات 

  .الاداریة 

حدث عن وتحت عنوان الاطار المنهجي للبحث و المؤسسة المستضیفة سوف نقوم بالتوفي هدا الفصل  

ستمولوجي و المنهجیة المتبعة في هده الدراسة المیدانیة وكدالك سوف نقوم بعرض میدان الموقف الاب

ض النظام البحث و التربص الدي قمنا به في مركز الضرائب بولایة تیارت وكدالك سوف نقوم بعر 

المعلوماتي جبایتك والدي یعتبر احد اهم الانظمة المعلوماتیة التي اتت بها الرقمنة في ادارة الضرائب من 

  .اجل تسهیل العملیات و القرارات الاداریة في مجال الجبایة 

  المنهجیة  : المبحث الاول 

نتناول في المطلب الأول  یأتي هذا المبحث لیناقش الإطار المنهجي الذي تقوم علیه الدراسة، حیث

الموقف الإبستمولوجي الذي یحدد رؤیتنا الفلسفیة للمعرفة وطرق إنتاجها، بینما نخصص المطلب الثاني 

وباعتماد المقاربة النوعیة كخیار منهجي رئیسي، تعتمد هذه . لعرض المنهجیة العملیة المتبعة في البحث

مع العمال كأداة أساسیة لجمع البیانات، مما یتیح الدراسة على إجراء مقابلات متعمقة ونصف موجهة 

وتسعى . فهمًا شاملاً لتجاربهم ووجهات نظرهم في إطارها الطبیعي، دون حصرها في أطر كمیة جامدة

هذه المنهجیة إلى الكشف عن الأبعاد الإنسانیة والاجتماعیة للظاهرة المدروسة من خلال الاستماع 

  .ل خطاباتهمالمباشر لأصوات المبحوثین وتحلی

  ستمولوجيالموقف الاب : المطلب الاول

ستمولوجي وبرادایم البحث بصفة عامة ومن ا الى عرض مفاهیم حول الموقف الابفي هدا المطلب تطرقن

ستمولوجي المتبع في هده الدراسة وكدالك البرادایم البحثي لنا مباشرة للتحدث عن الموقف الابثما انتق

  . افضل النتائج في موضوع بحثنا الموافق لها من اجل تحقیق 

 ستمولوجيتعریف الموقف الإب. 1
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هو الإطار الفلسفي الذي یحدد طبیعة المعرفة  (Epistemological Position) ستمولوجيالموقف الإب

 :یتعلق هذا الموقف بـ. العلمیة وطرق إنتاجها في البحث

 :الأسئلة الأساسیة . 1.1

 لبحث؟ما هي طبیعة المعرفة في هذا ا  -

 كیف یمكننا الوصول إلى الحقیقة؟  -

 ما هي العلاقة بین الباحث وموضوع البحث؟  -

 :المكونات الرئیسیة . 1.2

 )ما یمكن معرفته(نظریة المعرفة   -

 )كیفیة الحصول علیها(منهجیة المعرفة   -

 (Guba, E. G., & Lincoln, Y. S. 1994 )  الصدق، الموضوعیة(معاییر تقییم المعرفة   -

 الفكري النمودجتعریف . 2

 :هو الإطار الفكري الشامل الذي یوجه العمل البحثي، ویتكون من (Paradigm) الفكريالنمودج 

  :العناصر الأساسیة . 2.1

 )الإبستمولوجیة، الأنطولوجیة(الافتراضات الفلسفیة  -

 النماذج النظریة السائدة -

 المناهج والأدوات المقبولة -

 معاییر التقییم العلمي -

  :الوظائف الرئیسیة . 2.2

  توجیه صیاغة الأسئلة البحثیة -
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  تحدید المنهجیة الملائمة  -

  Patton, M. Q. (2015) )  ئجتأطیر تفسیر النتا  -

   التطور التاریخي للمفاهیم. 3

 : في الفلسفة الكلاسیكیة. 3.1

 التمییز بین المعرفة النظریة و المعرفة العملیة: أرسطو 

 الشك المنهجي كأساس للمعرفة: دیكارت 

 :عصر الحدیث في ال. 3.2

  طرح مفهوم البارادایم في فلسفة العلوم): 1962(كوهن 

  نیف البارادایمات في البحث النوعيتطویر تص): 1994(غوبا ولینكولن 

 :المعاصرة . 3.3

 تعددیة المناهج (Methodological pluralism) 

  النمودج الفكريالتكامل بین( Lincoln, Y. S., Lynham, S. A., & Guba, E. G. 

2018 )  

 

  ولوجي بستمالموقف الاو  النمودج الفكريالعلاقة بین . 4

لتوضیح العلاقة اكثر بین هدین المفهومین لجانا الى وضع الجدول التالي الدي یبین اهم الفروقات بینهما 

  .ومنه یتم استخراج العلاقة التي تجمعهما 

  النمودج الفكري و الموقف الابستمولوجيالفروقات الاساسیة بین  : 07الجدول 

  وجيبستمولالاالموقف   الفكري النمودج  الجانب

  فلسفي جزئي  اطار شامل  المستوى
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  نظریة المعرفة  ةالنمةدج الفكری  التركیز

  یخص جانب المعرفة  یوجه البحث ككل  التطبیق

  اكثر تحدیدا  اوسع واشمل  المرونة

  

  من اعداد الطالب  : المصدر

  الموقف الابستمولوجي الملائم لدراستنا . 5

في إطار هذه الدراسة التي تهدف إلى تحلیل دور الرقمنة في عملیة اتخاذ القرارات الإداریة وتحسین 

 Le) قف الإبستمولوجي البنائيالكفاءة داخل مؤسسة الضرائب بولایة تیارت، تم اعتماد المو 

constructivisme)یقوم هذا الموقف . ، وذلك بالنظر إلى طبیعة الإشكالیة المطروحة وأهداف البحث

على فرضیة أساسیة مفادها أن المعرفة لا تبُنى بشكل موضوعي خارجي ومستقل عن الفرد، بل هي 

عانیهم وفهمهم للعالم من خلال تجاربهم نتیجة لتفاعل ذاتي واجتماعي متداخل، حیث یُنتج الأفراد م

ومن هذا المنطلق، فإن اتخاذ القرار الإداري لا یمكن عزله عن السیاق . وسیاقاتهم الثقافیة والتنظیمیة

التنظیمي والاجتماعي الذي یتم داخله، ولا عن التجارب الفردیة للفاعلین الإداریین، خاصة في ظل 

 .دها المؤسسات العامة والخاصةالتحولات الرقمیة الجذریة التي تشه

اختیار هذا الموقف الإبستمولوجي ینبع أیضًا من كون الرقمنة ظاهرة مركبة تشمل أبعادًا تقنیة، وسلوكیة، 

في عملیة اتخاذ القرار لا یمكن أن یتم عبر مقاربة تجریبیة صرفة، " دورها"وبالتالي، فإن فهم . وتنظیمیة

یومي للممارسین، وفهم تمثلاتهم وممارساتهم وتفاعلاتهم مع الأدوات بل یستوجب الانغماس في الواقع ال

وتدعم . الرقمیة، وهو ما توفره الوضعیة البنائیّة التي تتیح إدراك المعرفة بوصفها بناءً اجتماعیًا مشتركًا

لالات الموجهة، التي تعتبر مثالیة لاكتشاف الد نصف النوعي وأداة المقابلة هذه الوضعیة استخدام المنهج

 .والتصورات الذاتیة التي یحملها الموظفون حول الرقمنة وآثارها في قراراتهم الإداریة

 للتشكلكما أن الموقف البنائي یعزز فكرة أن المعرفة لیست ثابتة أو مطلقة، بل هي دینامیكیة وقابلة 

ومن خلال . خل المؤسساتمع الطابع المتغیر والمستمر لعملیات الرقمنة دا تماماوالتغییر، وهو ما یتوافق 

الداخل ومن  من الظواهر الاعتماد على هذا التوجه، تضع الدراسة نفسها في موقع یمكنها من تحلیل

 .وجهة نظر الفاعلین أنفسهم، ولیس من خلال نماذج أو مؤشرات خارجیة جامدة
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قة للظواهر إلى أن المنظور البنائي یسمح بفهم أكثر د (Yves Lenoir (2006)) وقد أشار الباحث

 والبیئة والتقنیات الأفراد بین معقدة حین تكون هذه الظواهر ناتجة عن تفاعلات خصوصاالتنظیمیة، 

ولهذا فإن اختیار هذا الموقف لا یعكس فقط توجهاً منهجیاً، بل یمثل إطاراً معرفیاً ضروریاً  .التنظیمیة

 .ساهم في دعم أو عرقلة عملیة اتخاذ القرارلفهم كیف یُنظر إلى الرقمنة داخل الإدارة الضریبیة، وكیف ت

وقد تم اختیار واعتماد هدا الموقف الابستمولوجي لدراستنا وفقا للاستنتاج الدي قادنا الى ما كتبه وتناوله 

  Lenoir, Y. (2006 ) ). 2006الباحث لینیور سنة 

 لدراستنا  الفكري البناء    

كإطار فلسفي معرفي  (Paradigme Interprétatif) الفكري البناءفي إطار هذه الدراسة، تم تبني 

على فكرة  البناءیقوم هذا . نائي المعتمدیتماشى مع طبیعة البحث النوعي ومع الموقف الإبستمولوجي الب

أساسیة مفادها أن الواقع الاجتماعي، بما في ذلك القرارات الإداریة، لیس شیئًا موضوعیًا یمكن قیاسه بدقة 

ومن هذا المنطلق، فإن اتخاذ . علمیة تجریبیة، بل هو نتاج لتجارب الأفراد وتفسیراتهم ومعانیهم الخاصة

یُفهم فقط من خلال نماذج عقلانیة أو حسابیة، وإنما من خلال تمثلات الفاعلین  القرار الإداري لا

الإداریین وفهمهم للواقع الذي یعیشونه، خاصة في ظل التحول الرقمي الذي أصبح یطبع البنیة الإداریة 

 .والمؤسساتیة

مي، وأن یُنصت لتجارب یسمح للباحث بأن یكون قریبًا من الواقع التنظی التفسیري البناءاعتماد هذا 

وتصورات رؤساء المصالح والمشرفین داخل المؤسسة الجبائیة، وذلك من خلال المقابلات نصف الموجهة 

التي تُمكن من الكشف عن كیفیة إدراكهم لدور الرقمنة، وكیفیة تأثیرها في ممارساتهم الیومیة ومهامهم 

الباحث في هذا السیاق، ولا یمكن الوصول إلیه فالمعنى هو العنصر الجوهري الذي یبحث عنه . الإداریة

 .إلا من خلال تفاعل مباشر مع الفاعلین

مع  تمامالا یسعى إلى تعمیم النتائج، بل یهدف إلى فهم عمیق للسیاقات، وهو ما یتلاءم  التفسیري البناء

كیف ینظر إلیها هذه الدراسة التي تسعى إلى كشف كیف تُمارس الرقمنة داخل مؤسسة عمومیة محلیة، و 

وهنا . الموظفون الإداریون من حیث فعالیتها، وتحدیاتها، وتأثیرها في اتخاذ القرار وتحسین الأداء الإداري

لا یفرض نماذج تفسیریة مسبقة، بل یُعید بناء المعاني انطلاقًا من : یكون دور الباحث تأویلیًا بالأساس

 .أصوات وتجارب المشاركین

هو الأمثل لفهم  التفسیري البناءإلى أن  (Jean-Marie Van der Maren)  وقد أشار الباحث

الوقائع المعقدة داخل المنظمات، لأنه یُركز على المعاني والسیاقات، ویمنح الأولویة لتفسیر الفعل 
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وهذا یتطابق كلیًا مع أهداف هذه الدراسة التي تتوخى . الاجتماعي من خلال وجهة نظر الفاعلین أنفسهم

  .اً معمقًا لتأثیر الرقمنة في العمل الإداري داخل المؤسسة الضریبیةفهم

الدي نرى انه الامثل والممیز لدراستنا وهدا وفقا لاستنتاجنا لما جاء به الكاتب  البناءوقد قمنا باختیار هدا 

 Van der Maren, J.-M. (1996) ) . 1996فان دیر مارن سنة 

  المنهجیة المتبعة : المطلب الثاني

بعد أن قمنا بعرض الإطار العام للجانب المنهجي للدراسة في المطلب الأول، نخصص هذا المطلب 

زء في كونه وتكمن أهمیة هذا الج. للحدیث بتفصیل عن المنهجیة المعتمدة التي وجهت مراحل البحث

یبرز التصور العلمي الذي استندت إلیه الدراسة في تحلیل موضوعها، كما یحدد طبیعة الأدوات 

 .والإجراءات التي تم تبنیها من أجل جمع البیانات وتحلیلها بطریقة منهجیة وموضوعیة

د كان من الضروري ، فق"دور الرقمنة في عملیة اتخاذ القرارات الإداریة"وبما أن موضوع دراستنا یتمثل في 

اختیار منهجیة تتلاءم مع الطابع الاستكشافي والتحلیلي لهذا الموضوع، خاصة وأنه یتطلب فهمًا معمقًا 

لوجهات نظر الفاعلین داخل المؤسسة الإداریة، ومعرفة كیف تؤثر التكنولوجیا الرقمیة على نمط تفكیرهم 

 .وسلوكهم الإداري

المنهج المعتمد في البحث، ومجتمع الدراسة ومجالها، إلى جانب وعلیه، سیتم في هذا المطلب تقدیم 

توضیح الأسلوب المتبع في جمع المعطیات، وبالأخص سبب اختیار المنهج النوعي والمقابلات كأداة 

  .رئیسیة، نظراً لما تتیحه من مرونة ودقة في الوصول إلى مضامین غنیة تتعلق بموضوع البحث

  منهجیة البحث . 1

التوجه الفلسفي الذي تتبناه هذه الدراسة، والذي یقوم على البرادایم التفسیري والموقف  تماشیا مع

استقرائي، بهدف استكشاف الكیفیة التي - الابستمولوجي البنائي، تم اعتماد منهجیة نوعیة بنهج افتراضي

ویرتكز هذا . ومیةتسهم بها الرقمنة في دعم وتحسین عملیة اتخاذ القرارات الإداریة داخل المؤسسات العم

البحث على دراسة حالة لمركز الضرائب لولایة تیارت، نظرًا لما یشهده من تحولات رقمیة متزایدة في 

 .تسییر مهامه الإداریة

الموجهة كأداة  نصف وانطلاقًا من الإشكالیة المطروحة وتساؤلات البحث، سیتم الاعتماد على المقابلات

لتفاعل المباشر مع المشرفین ورؤساء المصالح، وذلك قصد الوقوف أساسیة لجمع البیانات، من خلال ا
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على تمثلاتهم، وتصوراتهم، وتجاربهم الواقعیة حول تأثیر الأدوات الرقمیة على عملیة اتخاذ القرار 

كما سیتم دعم المعطیات المستخلصة من المقابلات بتحلیل الاقوال  مختلف التقاریر الداخلیة، . الإداري

 .ذلككلما توفر 

وقد تم اختیار المنهج النوعي كونه الأكثر ملاءمة لطبیعة هذا البحث، حیث یتیح فهماً معمقًا ومعیشًا 

للظاهرة المدروسة في سیاقها الواقعي، على عكس المنهج الكمي الذي یركز بشكل أساسي على قیاس 

  .المتغیرات دون التطرق لأبعادها السیاقیة والتفسیریة

  نات ادوات جمع البیا .2

تستخدم هذه الدراسة مجموعة متنوعة من أدوات جمع البیانات التي تتناسب مع طبیعة البحث النوعي 

تشمل الأدوات الرئیسیة المستخدمة . الذي یعتمد على استكشاف الظواهر والتفاعلات داخل البیئة العملیة

لبؤریة، بالإضافة إلى البحث المقابلات نصف الموجهة، الملاحظة المباشرة، المجموعات ا :في هذا البحث

مل ومتعدد تهدف هذه الأدوات إلى جمع بیانات غنیة تساعد في تحقیق أهداف الدراسة بشكل شا .الوثائقي

  . الأبعاد

  المقابلات . 2.1

  المفهوم العام: 

المباشر بین الباحث  المقابلات هي أداة جمع بیانات أساسیة في البحث النوعي، حیث یتم فیها التفاعل

الشخصیة أو المهنیة المتعلقة بموضوع البحث من  المعلومات الهدف من المقابلة هو جمع. المشاركو 

 .مفتوحة تتیح للمشارك التعبیر عن آرائه وتجاربهم خلال أسئلة

 أنواع المقابلات: 

 حیث لا یتم تحدید الإجابات مسبقًا ویُشجع المشارك على التحدث   :المقابلات المفتوحة

 .بحریة

 تحتوي على أسئلة موجهة ولكن تترك المجال للمشارك للتوسع   :لات نصف الموجهةالمقاب

 في الإجابات

 تكون الأسئلة محددة جدًا وتهدف إلى جمع معلومات محددة  :المقابلات الموجهة. 
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( Seidman, I. 2013 ) 

  الملاحظة . 2.2

  المفهوم العام: 

الملاحظة هي أداة أساسیة في البحث النوعي حیث یقوم الباحث بمراقبة سلوك الأفراد أو الأحداث أو 

ث في یتم جمع البیانات من خلال رصد الظواهر أو الأنشطة التي تحد. العملیات في بیئتها الطبیعیة

 .سیاق معین دون التدخل في سیر الأحداث

 أنواع الملاحظة: 

 حیث یشارك الباحث في الأنشطة التي یراقبها، مما یساعده في الحصول  :الملاحظة التشاركیة

 .على فهم أعمق للظواهر المدروسة

 حیث یكون الباحث مراقبًا خارجیًا ولا یشارك في الأنشطة، بل  :الملاحظة غیر التشاركیة

 (Patton, M. Q. 2002 ). دقب من بعییرا

  المجموعات البؤریة. 2.3

 المفهوم العام:  

) شخصًا 12إلى  6من (المجموعات البؤریة هي أداة بحثیة حیث یتم جمع مجموعة صغیرة من الأفراد 

والمواقف  مفتوحة لمناقشة الآراء یتم طرح أسئلة. ت إشراف الباحثلمناقشة موضوع أو قضیة معینة تح

 .الجماعیة بشأن موضوع البحث

 المزایا: 

 متنوعة في وقت قصیر وآراء تولید أفكار. 

 إمكانیة مناقشة النقاط المختلفة ومقارنة وجهات النظر.( Krueger, R. A., & Casey, M. 

A. 2015) 

 البحث الوثائقي. 2.3
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 المفهوم العام: 

الدراسات السابقة، المقالات ، البحث الوثائقي هو أداة یتم فیها جمع وتحلیل الوثائق المكتوبة، مثل التقاریر

أو معلومات تتعلق  المراسلات وغیرها، بهدف دعم الفهم النظري أو جمع بیانات تاریخیة، الأكادیمیة

 .بالظواهر المدروسة

 أنواع الوثائق: 

 مثل التقاریر الحكومیة أو أوراق السیاسات : وثائق رسمیة. 

 مقالات بحثیة تتعلق بالموضوع : دراسات أكادیمیة. 

 مثل السجلات الإداریة أو المالیة : سجلات محلیة. 

( Bowen, G. A. 2009) 

   وصف ادوات جمع البیانات . 3

 :المقابلات نصف الموجهة  - 1

سیتم . تعتبر المقابلات نصف الموجهة من الأدوات الرئیسیة في جمع البیانات النوعیة في هذه الدراسة

تهدف هذه المقابلات إلى . لولایة تیارت إجراء مقابلات مع المشرفین ورؤساء المصالح في مركز الضرائب

استكشاف آراء وتجارب هؤلاء الأفراد حول تأثیر الرقمنة على عملیة اتخاذ القرار الإداري داخل مؤسستهم، 

  .وتحدید التحدیات والفرص المرتبطة باستخدام الأنظمة الرقمیة في الإدارة

 :الملاحظة المباشرة  - 2

شرة لمتابعة الأنشطة الیومیة في مركز الضرائب، خصوصًا تلك المتعلقة سیتم استخدام الملاحظة المبا

من خلال هذه الملاحظة، سیتم فحص سلوك . باستخدام التكنولوجیا الرقمیة في العملیات الإداریة

الموظفین وكیفیة تعاملهم مع الأنظمة الرقمیة أثناء اتخاذ القرارات، مما یساعد على فهم تطبیق الرقمنة في 

 .قع العمليالوا

 :المجموعات البؤریة  - 3
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سیتم تنظیم جلسات مجموعات بؤریة تضم مجموعة من الموظفین والمشرفین في مركز الضرائب، حیث 

من خلال هذه الجلسات، سیتم جمع آراء وتجارب 

دیل إجراءات العمل، بالإضافة إلى التحدیات التي قد 

سیتم الاستعانة بالـ بحث الوثائقي بشكل ثانوي، حیث ستتم دراسة الأدبیات العلمیة والدراسات السابقة 

م البحث الوثائقي في دعم الإطار النظري للدراسة وتوفیر 

عرضا توضیحیا لأدوات جمع البیانات المعتمدة في هذه الدراسة، والتي تم اختیارها 

  .ن تنوع المصادر وثراء المعلومات المحصلة

 

 من اعداد الطالب بالاعتماد على المصادر السابقة

النسب التقدیریة لاعتمادنا على أدوات جمع البیانات المیدانیة التي نعتزم استخدامها 

داخل " یة اتخاذ القرارات الإداریة

ادوات جمع البیانات المعتمدة في دراستنا 

25 % 

12 %  
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سیتم تنظیم جلسات مجموعات بؤریة تضم مجموعة من الموظفین والمشرفین في مركز الضرائب، حیث 

من خلال هذه الجلسات، سیتم جمع آراء وتجارب . یتم مناقشة تأثیر الرقمنة على العملیات الإداریة

دیل إجراءات العمل، بالإضافة إلى التحدیات التي قد جماعیة حول كیفیة تأثیر الرقمنة على تحسین أو تع

 .یواجهها الموظفون أثناء استخدام الأنظمة الرقمیة

 :البحث الوثائقي 

سیتم الاستعانة بالـ بحث الوثائقي بشكل ثانوي، حیث ستتم دراسة الأدبیات العلمیة والدراسات السابقة 

م البحث الوثائقي في دعم الإطار النظري للدراسة وتوفیر سیساه. المتعلقة بالرقمنة في القطاع الإداري

  .خلفیة معرفیة شاملة حول موضوع الرقمنة في اتخاذ القرارات الإداریة

عرضا توضیحیا لأدوات جمع البیانات المعتمدة في هذه الدراسة، والتي تم اختیارها ) 

ن تنوع المصادر وثراء المعلومات المحصلةبما یتماشى مع طبیعة البحث النوعي، بهدف ضما

 

من اعداد الطالب بالاعتماد على المصادر السابقة : المصدر

النسب التقدیریة لاعتمادنا على أدوات جمع البیانات المیدانیة التي نعتزم استخدامها 

یة اتخاذ القرارات الإداریةدور الرقمنة في عمل"في هذه الدراسة، والتي تهدف إلى استكشاف 

ادوات جمع البیانات المعتمدة في دراستنا  : 14الشكل 

المقابلات النصف موجھة

المجموعات البؤریة

الملاحظة 

البحث الوثائقي 

% 55  

8 % 

الفصل الثاني 

سیتم تنظیم جلسات مجموعات بؤریة تضم مجموعة من الموظفین والمشرفین في مركز الضرائب، حیث 

یتم مناقشة تأثیر الرقمنة على العملیات الإداریة

جماعیة حول كیفیة تأثیر الرقمنة على تحسین أو تع

یواجهها الموظفون أثناء استخدام الأنظمة الرقمیة

البحث الوثائقي   - 4

سیتم الاستعانة بالـ بحث الوثائقي بشكل ثانوي، حیث ستتم دراسة الأدبیات العلمیة والدراسات السابقة 

المتعلقة بالرقمنة في القطاع الإداري

خلفیة معرفیة شاملة حول موضوع الرقمنة في اتخاذ القرارات الإداریة

) 14(یمثل الشكل رقم 

بما یتماشى مع طبیعة البحث النوعي، بهدف ضما

المصدر

النسب التقدیریة لاعتمادنا على أدوات جمع البیانات المیدانیة التي نعتزم استخدامها ) 14(یعرض الشكل 

في هذه الدراسة، والتي تهدف إلى استكشاف 

الشكل 

المقابلات النصف موجھة

المجموعات البؤریة

الملاحظة 

البحث الوثائقي 
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وتجدر الإشارة إلى أن هذه النسب لا تمثل تكرارات فعلیة لاستخدام . مؤسسة الضرائب بولایة تیارت

 .في إطار المنهجیة النوعیة درجة الأهمیة النسبیة التي نمنحها لكل أداةالأدوات، بل تعكس 

، بالنظر إلى قدرتها الكبیرة على  (%)55 الموجهة نصف للمقابلات القصوى وقد تم منح الأولویة

استخراج المعاني والتصورات الدقیقة من الفاعلین الإداریین، وذلك بالنظر لطبیعة الموضوع التي تتطلب 

  . فهمًا عمیقًا لسلوكیات اتخاذ القرار في ظل الرقمنة

ات الجماعیة بین البؤریة بهدف تحلیل النقاش للمجموعات (%) 25 في المرتبة الثانیة، تم تخصیص

 .الإطارات الإداریة والتقاط المواقف التفاعلیة في بیئة العمل

فتمثل أداة داعمة لرصد سلوكیات فعلیة داخل المؤسسة، ما یسمح بالمقارنة بین  (%) 12 أما الملاحظة

  . ما یصرح به وما یمارس فعلیا

فیة حول الهیكل التنظیمي، الوثائق كمصدر مكمل یوفر معلومات خل  (%)8 الوثائقي واخیرا، یأتي البحث

 .الرسمیة، والدراسات السابقة ذات الصلة

وعلیه، فإن هذا التوزیع یبرز التوجه النوعي للدراسة، ویركّز على الاقتراب التفسیري والتفاعلي في فهم 

  .دور الرقمنة داخل السیاق الإداري الجزائري

 الهیئة المستقبلة  : المبحث الثاني

حث من المحطات الأساسیة في دراستنا، إذ نسلّط من خلاله الضوء على الهیئة التي یعد هذا المب

ونظرا لأهمیة ربط الجانب النظري  .مركز الضرائب لولایة تیارتاحتضنت تربصنا المیداني، والمتمثلة في 

ریة في ظل بالتطبیق العملي، فإن التطرق إلى میدان البحث یساهم بشكل كبیر في فهم واقع الإدارة الجزائ

  .بالمؤسسة الجبائیة عملیة اتخاذ القرار الإداريالتحول الرقمي، لا سیما فیما یخص 

  عرض میدان البحث : المطلب الاول

شكل هذا المطلب مدخلا أساسیاً لفهم السیاق التنظیمي والإداري الذي تتم فیه دراستنا المیدانیة، حیث 

وتكتسي هذه الهیئة أهمیة  .ریة الضرائب لولایة تیارتنسلّط الضوء على میدان البحث المتمثل في مدی

بالغة في النظام الجبائي الوطني، نظرًا لما تضطلع به من مهام حیویة تتعلق بجمع الموارد المالیة 

وتطبیق السیاسات الضریبیة، مما یجعلها فضاءً مناسبًا لدراسة موضوع الرقمنة وعلاقتها بعملیة اتخاذ 

 .القرار الإداري
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ذا المطلب، سنعرض مجموعة من المعطیات العامة حول المدیریة، بما في ذلك موقعها، تنظیمها في ه

الداخلي، ومهامها الأساسیة، بالإضافة إلى تقدیم نبذة عن مختلف المصالح التي تتكون منها، وخاصة 

 .الفرعیة التابعة لها تلك المعنیة مباشرة باتخاذ القرار الإداري، كمدیریة التنظیم وتنسیق الضرائب والمصالح

كما سیساعد هذا العرض على التمهید لفهم أفضل للبیئة التي تم فیها التربص، وتم إجراء المقابلات 

والتفاعل مع الفاعلین الإداریین، وهو ما سیمهد لفهم أكثر عمقًا للواقع الرقمي المعاش داخل الهیئة، ومدى 

  .ذ القراراتتأثیره على تحسین الكفاءة الإداریة ودعم اتخا

  تیارت  لولایةتقدیم مركز الضرائب  . 1

جاء إنشاء مراكز الضرائب بهدف تجمیع المفتشیات والقباضات وفقًا لطبیعة المكلفین بالضریبة، ومن بین 

وعلى الرغم من ذلك، فقد . هذه المراكز نجد مركز الضرائب لولایة تیارت، الذي یعد حدیث النشأة نسبیا

ي أدائه المالي، إلى جانب تحسن كبیر في معالجة القضایا النزاعیة، ومهام الرقابة، سجل تطورا ملحوظا ف

 .والاستقبال

المؤرخ  327- 06یرجع الأساس القانوني لإنشاء مركز الضرائب بولایة تیارت إلى المرسوم التنفیذي رقم  

 .لاحیاتها، والذي یحدد تنظیم المصالح الخارجیة للإدارة الجبائیة وص2006سبتمبر  18في 

من هذا المرسوم على أن من بین هذه المصالح نجد مراكز الضرائب، إلى جانب كل  02وتنص المادة 

مدیریة كبریات المؤسسات، المدیریات الجهویة للضرائب، المصالح الجهویة للبحث والمراجعات،  :من

 .الجواریة للضرائب المراكز الجهویة للإعلام والوثائق، المدیریات الولائیة للضرائب، والمراكز

 أكتوبر 07 ، وتم تدشینه بتاریخ2011وقد دخل مركز الضرائب لولایة تیارت حیز الخدمة رسمیا سنة 

2014.  

المدیریة الولائیة  محلیا، ویتبع الثاني الصنفمركز الضرائب بتیارت مصلحة عملیة جدیدة من  یعد

مدیریة لـات والرقابة الجبائیة للوصایة الإداریة من حیث تسییر الملف اقلیمیا، بینما یخضع للضرائب بتیارت

 .الضرائب الجهویة بالشلف

والأشخاص ، المتوسطة المؤسساتبتسییر الملفات الجبائیة الخاصة ب حصریایختص هذا المركز 

تحصیل الضرائب ، كما یتولى مهمة وأصحاب المهن الحرة، الحقیقي للنظام الطبیعیین الخاضعین

 .كلفین بالضریبة من الفئة متوسطة الحجممن طرف الم المستحقة
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ارشیف مركز الضرائب  ( .كامل تراب ولایة تیارتلمركز الضرائب بتیارت  الإقلیمي الاختصاصویشمل 

  ) CDI , 2025لولایة تیارت 

  هم على مستوى مركز ضرائب ولایة تیارتالاشخاص الخاضعون و المتعامل مع . 2

 :الفئات التالیة  لولایة تیارت یشمل نطاق اختصاص مركز الضرائب

 المؤسسات الفردیة الخاضعة للنظام الضریبي الحقیقي، والتي یتجاوز رقم أعمالها السنوي  .أ

 .دج 30,000,000

 م أعمالها السنوي الشركات غیر الخاضعة لمدیریة كبریات المؤسسات، والتي یفوق رق .ب

 .دج 30,000,000

 المؤسسات الفردیة الخاضعة للنظام الجزافي، في حال اختیارها الخضوع للضریبة وفق النظام  .ج

  ) www.mfdgi.dz , 2025 ,الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب  ( .الحقیقي

الشان قمنا بشرح الاشخاص المتعامل معهم من قبل المركز في ما وللتوضیح و التفصیل اكثر في هدا 

   : یلي

 :المؤسسات الفردیة الخاضعة للنظام الحقیقي. 3

 .هذه المؤسسات یملكها شخص واحد، لكنها لا تعامل ضریبیا كنشاط بسیط 

ضع لمراقبة ، فإنها تخ)ملاییر سنتیم  3(ملیون دینار جزائري  30بما أن رقم أعمالها السنوي یتجاوز 

 .دقیقة، وتفرض علیها ضرائب على أساس الأرباح الفعلیة التي تحققها، ولیس تقدیرا جزافیا

  .صاحب مطعم كبیر، أو ورشة تصنیع، أو مقاولة خدماتیة :أمثلة 

 :الشركات غیر الخاضعة لمدیریة كبریات المؤسسات. 4

كات التضامن تحقق رقم أعمال أكبر هي شركات بشخصیة معنویة، مثل ذات المسؤولیة المحدودة أو شر 

، أي أنها لا تصل لمستوى ضخم مثل "كبریات المؤسسات"ملیون دج، لكنها لیست ضمن فئة  30من 

 .سوناطراك أو جیزي

  .ضمن المؤسسات المتوسطة، ویتكفل مركز الضرائب بتیارت بمتابعتها تصنفلذلك فهي 

 :ارت النظام الحقیقيالمؤسسات الفردیة الخاضعة للنظام الجزافي واخت. 5
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الأصل أن المؤسسات الصغیرة تفرض علیها الضرائب بطریقة جزافیة أي تقدیریة على أساس النشاط فقط 

 .دون حساب الأرباح والمصاریف بدقة

طوعا الخضوع للنظام الحقیقي، مثلا للحصول على تمویل بنكي أو  لكن بعض هذه المؤسسات قد تختار

من اجتهاد و اعداد  ( .في هذه الحالة تحول ملفاتها لمركز الضرائب بتیارتتحسین مصداقیة تعاملاتها، 

  ) 2025 ,الطالب 

  مركز الضرائب لولایة تیارت القرارات الاداریة المتخدة من قبل . 6

یتخذ  بالاعتماد على ما أفادنا به رئیس مركز الضرائب لولایة تیارت خلال التربص ، یتضح أن المركز

ورغم تعدد هذه القرارات . جملة من القرارات الإداریة الهامة والمتنوعة في إطار أداء مهامه الجبائیة

وتفرّعها بحسب طبیعة الملفات المطروحة، إلا أن هناك مجموعة من القرارات الإداریة الأساسیة التي 

  :ي تشكل جوهر العمل الإداري داخل المركز، والتي یمكن تلخیصها فیما یل

 قرارات التسجیل والتعدیل والإلغاء. 6.1

 المركز قرارات تسجیل المكلفین الجدد بالضریبة، استنادًا إلى طلباتهم ووفقًا  یصدر :التسجیل

 .من قانون الإجراءات الجبائیة 9لأحكام المادة 

 عند حدوث تغییرات في نشاط المكلف أو عنوانه أو شكله القانوني، یصدر المركز  :التعدیل

 .من نفس القانون 10قرارات تعدیل بیانات التسجیل، وفقًا للمادة 

 في حالة التوقف النهائي عن النشاط، یُصدر المركز قرارات إلغاء التسجیل، بناءً على  :الإلغاء

الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة  ( .11طلب المكلف أو بمبادرة من الإدارة، وفقًا للمادة 

 ) 1976 , یة، المدیریة العامة للضرائبوزارة المال، الشعبیة

 قرارات التقدیر والتحصیل. 6.2

 المركز الضرائب المستحقة على المكلفین بناءً على تصریحاتهم أو من  یحدد :تقدیر الضرائب

من قانون الضرائب المباشرة  14ائي في حالة عدم التصریح، وفقًا للمادة خلال التقدیر التلق

 .والرسوم المماثلة

 20یُصدر المركز أوامر بالدفع لتحصیل الضرائب المستحقة، وفقًا للمادة  :إصدار أوامر بالدفع 

 .من نفس القانون
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 ) 1976 , العامة للضرائب الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، وزارة المالیة، المدیریة (

 قرارات الرقابة والفحص الجبائي. 6.3

 28یقوم المركز بإجراء رقابة على التصریحات الجبائیة للمكلفین، وفقًا للمادة  :یةالرقابة الجبائ 

 .من قانون الإجراءات الجبائیة

 معمقًا للمحاسبة، استنادًا إلى المادة  فحصافي حالات محددة، یُجري المركز  :الفحص المعمق

 المدیریة العامة للضرائبوزارة المالیة، ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة ( .29

1976 (  

 قرارات المنازعات والتسویة. 6.4

 المركز الشكاوى المقدمة من المكلفین بشأن الضرائب المفروضة،  یعالج :البت في الشكاوى

 .لإجراءات الجبائیةمن قانون ا 35وفقًا للمادة 

 للمركز التوصل إلى تسویة إداریة مع المكلف،  یمكنفي حالة النزاعات،  :التسویة الإداریة

وزارة المالیة، المدیریة العامة ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة ( .36وفقًا للمادة 

  ) 1976 , للضرائب

 قرارات التحصیل الجبري. 6.5

 المركز إجراءات  یباشرفي حالة عدم دفع الضرائب المستحقة،  :إجراءات التحصیل الجبري

من قانون الضرائب  40التحصیل الجبري، بما في ذلك الحجز على الممتلكات، وفقًا للمادة 

الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، وزارة المالیة، المدیریة  ( .المباشرة والرسوم المماثلة

 ) 1976 ,العامة للضرائب

 قرارات التوجیه والإعلام. 6.6

 من قانون  45للمادة  وفقاالمركز إشعارات للمكلفین بشأن التزاماتهم الجبائیة،  یصدر :الإشعارات

 .الإجراءات الجبائیة
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 إلى المادة  استناداالمركز توجیهات للمكلفین لتحسین التزامهم بالواجبات الجبائیة،  یقدم :التوجیه

 , وزارة المالیة، المدیریة العامة للضرائب، ریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةالجمهو  ( .46

1976 (  

  الهیكل التنظیمي لمركز الضرائب لولایة تیارت . 7

 327- 06المرسوم التنفیذي رقم وفقًا لما نص علیه تم تنظیم هیكلة مركز الضرائب لولایة تیارت 

، والذي یحدد قواعد تنظیم المصالح الخارجیة التابعة للإدارة الجبائیة، 2006سبتمبر  18المؤرخ في 

، الذي یوضح بدقة كیفیة توزیع 2009فبرایر  21القرار الوزاري المشترك الصادر بتاریخ بالإضافة إلى 

وقد شكل هذان النصان الإطار القانوني الأساسي الذي . لف الهیاكل الجبائیةالصلاحیات والمهام بین مخت

استندت إلیه الإدارة الجبائیة في بناء الهیكل التنظیمي لمركز الضرائب، بما یضمن التنسیق الفعّال بین 

 .مختلف المصالح وتحقیق التكامل في تنفیذ المهام الإداریة والمالیة المنوطة بها

لمرجعیات، تم اعتماد هیكل تنظیمي مدروس یأخذ بعین الاعتبار حجم النشاط الضریبي وفي ضوء هذه ا

على مستوى الولایة، وتوزیع الأعباء بین الأقسام المختلفة، إلى جانب خصوصیة الإقلیم المحلي الذي 

تسلسل ویهدف هذا التنظیم إلى تعزیز الكفاءة التشغیلیة من خلال تقسیم واضح للمهام، و . یخدمه المركز

 .إداري یسمح بتسهیل عملیة اتخاذ القرار، وتوفیر الظروف المناسبة للرقابة الداخلیة ومتابعة الأداء

كما یراعي التنظیم المعتمد الأبعاد الوظیفیة والتخصصیة، حیث تم تحدید مصالح ووحدات لكل منها 

ضافة إلى مصلحة صلاحیات دقیقة، مثل مصلحة التسجیل، ومصلحة الرقابة، ومصلحة التحصیل، إ

الإعلام الآلي والوسائل التي تلعب دورًا محوریًا في دعم البنیة التكنولوجیة للمركز وتسهیل رقمنة 

 .الإجراءات الإداریة

معلومات میدانیة ، إضافة إلى (CDI) أرشیف مركز الضرائب لولایة تیارتویستند هذا الوصف إلى 

، حیث ساهمت هذه المعطیات في 2025وسائل لسنة مقدّمة من قبل رئیس مصلحة الإعلام الآلي وال

 .تكوین فهم دقیق لبنیة المركز وموقعه التنظیمي والعملیاتي داخل المنظومة الجبائیة الوطنیة
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  الهیكل التنظیمي لمركز الضرائب لولایة تیارت : 15الشكل 
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من اعداد الطالب اعتمادا على ماتم تقدیمه من قبل مصلحة الاعلام الالي و  : المصدر

  2025 , الوسائل بمركز الضرائب لولایة تیارت

  مهام هیاكل مركز الضرائب لولایة تیارت . 8

مصالح دعم، وتتمثل یتكوّن مركز الضرائب لولایة تیارت من أربع مصالح رئیسیة، إضافة إلى قباضة و 

 :المهام الرئیسیة في ما یلي

 المصلحة الرئیسیة للتسییر. 8.1

تهتم هذه المصلحة بتسییر الملفات الجبائیة للمكلفین بالضریبة التابعین لاختصاص المركز، وتتمثل 

 :مهامها في

 متیازات التكفل بكافة ملفات المكلفین بالضریبة من حیث الوعاء الجبائي، الرقابة، متابعة الا

 .الجبائیة، بالإضافة إلى الدراسة الأولیة للاحتجاجات المقدمة

  ،المصادقة على الجداول وسندات الإیرادات قبل تقدیمها إلى رئیس المركز للموافقة النهائیة

 .باعتباره وكیلا مفوضا من قبل المدیر الولائي للضرائب

 المراجعة المحاسبیة، حسب طبیعة  اقتراح عملیات المراقبة على أساس المستندات أو من خلال

 .النشاط والملف الجبائي

  إعداد تقاریر دوریة، جمع الإحصائیات، تنظیم الأشغال وتنسیق العمل بین المصالح المختلفة مع

 .ضمان الانسجام العام للأداء

 :وتشرف هذه المصلحة على تسییر خمس مصالح فرعیة حسب القطاعات

 ناعيمصلحة مكلفة بجبایة القطاع الص. 

 مصلحة مكلفة بجبایة قطاع البناء والأشغال العمومیة. 

 مصلحة مكلفة بجبایة القطاع التجاري. 

 مصلحة مكلفة بجبایة قطاع الخدمات. 

 معلومات مقدمة من قبل رئیس مصلحة التسییر بمركز  ( .مصلحة مكلفة بجبایة المهن الحرة

 )الضرائب لولایة تیارت 

 ة والبحثالمصلحة الرئیسیة للمراقب. 8.2
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 :تتولى هذه المصلحة مهام البحث والتحري في المجال الجبائي، وتتمثل مهامها في

  تنفیذ إجراءات جمع ومعالجة وتوزیع المعلومات الجبائیة، بغرض استغلالها في تحسین الأداء

 .الرقابي

 ن المكان اقتراح وإنجاز عملیات المراقبة الجبائیة، سواء من خلال مراجعة میدانیة مباشرة في عی

 .أو عبر دراسة مستندیة للملفات الجبائیة، بهدف تصحیح وضعیات المكلفین بالضریبة

 إعداد إحصائیات دوریة وجداول تقییمیة تمكن من تتبع نجاعة عملیات الرقابة. 

   : وتعمل على تسییر

 مصلحة البطاقیات والمقارنات. 8.3

 : تكلف هذه المصلحة بالمهام التالیة

 جلات وبیانات المصادر المحلیة للمعلومات والاستعلامات المتعلقة بالوعاء إعداد وتسییر س

 .الضریبي، ومتابعة عملیات المراقبة والتحصیل

  معالجة البیانات والمعلومات التي تجمعها المصالح المختصة، وتحلیلها واستغلالها لأغراض

 .ضریبیة

 التكفل بطلبات تعریف المكلفین بالضریبة. 

 )تعمل ضمن فرق عمل(حث عن المادة الجبائیة مصلحة الب. 8.4

 :تهتم هذه المصلحة بـ

 وضع برنامج دوري للبحث عن المعلومات الجبائیة في إطار تطبیق حق الإدارة في الاطلاع. 

  اقتراح إخضاع المكلفین بالضریبة للمراقبة المستندیة أو المیدانیة بناءا على المعطیات والمعلومات

 .المتوفرة

 )تعمل ضمن فرق عمل(التدخلات  مصلحة. 8.5

 :تشرف على تنفیذ ما یلي
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  تنظیم وإنجاز تدخلات میدانیة في إطار ممارسة حق التحقیق، وحق المعاینة، والمراقبة عند

 .المرور، إلى جانب تنفیذ المعاینات الضروریة للوعاء الضریبي ومتابعة تحصیله

  اقبة المستندیة بناءا على المعلومات اقتراح إخضاع المكلفین للمراجعة المحاسبیة أو المر

 .والاستعلامات التي تم جمعها میدانیا

 )تعمل ضمن فرق عمل(مصلحة المراقبة . 8.6

 :وتكلف بـ

  أو میدانیا) المستندات(إنجاز برامج المراقبة الضریبیة سواء عبر الوثائق. 

  جانب تقییم فعالیتها إعداد تقاریر دوریة وإحصائیات حول مدى تقدم تنفیذ هذه البرامج، إلى

معلومات مقدمة من قبل رئیس مصلحة المراقبة و البحث بمركز الضرائب لولایة  ( .وجدواها

 )تیارت 

 المصلحة الرئیسیة للمنازعات. 8.7

 :تكلف هذه المصلحة بعدة مهام أساسیة، من بینها

 لضرائب، والتي دراسة مختلف الطعون ذات الطابع النزاعي أو الإعفائي التي توجه إلى مركز ا

تنشأ عن فرض الضرائب أو الزیادات أو الغرامات أو العقوبات التي أقرّها المركز، بالإضافة إلى 

 .معالجة طلبات استرجاع الاقتطاعات المتعلقة بالرسم على القیمة المضافة

  متابعة القضایا ذات الطابع النزاعي المطروحة أمام الهیئات القضائیة المختصة، والسهر على

 .تمثیل المركز فیها

   : وتعمل على تسییر

 مصلحة الاحتجاجات 

دراسة الطعون المسبقة التي تهدف إلى إلغاء أو تخفیض  هذه المصلحة بعدة مهام أساسیة، من بینها تهتم

الضرائب أو الإتاوات أو العقوبات المطعون فیها، أو استرجاع الضرائب، والرسوم، والحقوق المدفوعة 

 .حاسبیة أو تسدیدات تلقائیة أو اقتطاعات من المصدرنتیجة تصحیحات م

 معالجة طلبات استرجاع الاقتطاعات المتعلقة بالرسم على القیمة المضافة. 
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  دراسة الطعون المسبقة المتعلقة بالاعتراض على إجراءات المتابعة أو التنفیذ، أو المتعلقة

 .بالمطالبة بالأشیاء المحجوزة

 بالتحصیل الجبائي معالجة المنازعات المتعلقة. 

 مصلحة لجان الطعن والمنازعات القضائیة. 8.8

 :هذه المصلحة بالمهام التالیة تكلف

  دراسة الطعون التي تدخل ضمن اختصاص لجان الطعن الخاصة بالضرائب المباشرة والرسم

 .على القیمة المضافة، وكذا لجان الطعن الخاصة بالإعفاءات

  ضة أمام الهیئات القضائیة، بالتنسیق مع المصالح المختصة متابعة الطعون والشكاوى المعرو

 .على مستوى المدیریة الولائیة للضرائب

 مصلحة التبلیغ والأمر بالدفع. 8.9

 :تشرف على

 تبلیغ القرارات الصادرة بخصوص مختلف الطعون إلى المكلفین بالضریبة والمصالح المعنیة. 

 لشهادات المتعلقة بهاإصدار أوامر الإلغاء أو التخفیض، وإعداد ا. 

 إعداد الإحصائیات الدوریة المتعلقة بمعالجة المنازعات، وإرسالها إلى المصالح المعنیة. 

 )معلومات مقدمة من قبل رئیس مصلحة المنازعات بمركز الضرائب لولایة تیارت  (

 القباضة. 8.10

 :القباضة بالمهام التالیة تكلف

 ها المكلفون بالضریبة، سواء أكانت تسدیدات تلقائیة، أو متابعة مختلف التسدیدات التي یقوم ب

 .صادرة بموجب الجداول العامة أو الفردیة، مع متابعة وضعیتهم في مجال التحصیل

 تنفیذ الإجراءات القانونیة والتنظیمیة الساریة المتعلقة بالتحصیل الجبائي. 

 التسییر المعدة إلى مجلس  إمساك المحاسبة وفقا لقواعد المحاسبة العامة، وتقدیم حسابات

 المحاسبة
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 :تشرف على تسییر

 مصلحة الصندوق؛ 

 مصلحة المحاسبة؛ 

 معلومات مقدمة من قبل موظف القباضة بمركز  ( في شكل مصلحة المتابعات، والتي تنظم

 )الضرائب لولایة تیارت 

 مصلحة الاستقبال والإعلام. 8.11

 :تخضع لسلطة رئیس مركز الضرائب، وتكلف بـ

 تنظیم استقبال المكلفین بالضریبة وتقدیم المعلومات اللازمة لهم؛ 

  نشر المعلومات المتعلقة بحقوقهم وواجباتهم الجبائیة، الخاصة بالمكلفین الخاضعین لاختصاص

 .مركز الضرائب

 مصلحة الإعلام الآلي والوسائل. 8.12

 :وتكلف بـ

 طبیقات المعلوماتیة وضمان أمنها، بالإضافة إلى إدارة الصلاحیات ورخص الدخول تشغیل الت

 المتعلقة بها؛

 حصر احتیاجات المصالح من التجهیزات والمستلزمات المختلفة، والتكفل بصیانتها؛ 

 المدیر الفرعي  معلومات مقدمة من قبل ( .الإشراف على المهام المرتبطة بالنظافة وأمن المقرات

 )ي و الوسائل بمركز الضرائب لولایة تیارت للاعلام الال

  المهام الاداریة لمركز الضرائب بولایة تیارت . 9

 :تولى مركز الضرائب لولایة تیارت، على وجه الخصوص، المهام التالیة

 :في مجال الوعاء الجبائي. 9.1

ین، فیما یتعلق إدارة وتسییر الملفات الجبائیة الخاصة بالشركات وغیر ذلك من الأشخاص المعنوی -

 .بالمداخیل الخاضعة للضریبة على أرباح الشركات
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مسك وتسییر الملفات الجبائیة للمكلفین بالضریبة الخاضعین للنظام الحقیقي لفرض الضریبة،  -

 .بخصوص عائدات الأرباح الصناعیة والتجاریة

صحتها والمصادقة  إصدار الجداول وقوائم التحصیل وشهادات الإلغاء أو التخفیض، والتأكد من -

 .علیها

 :في مجال التحصیل. 9.2

 .تتولى معالجة الجداول وسندات الإیرادات، كما تقوم بعملیة تحصیل الضرائب والرسوم والأتاوى -

 .تنفذ العملیات المالیة المتعلقة بالدفع والتحصیل، بما في ذلك سحب الأموال وصرفها -

 .عملیات تسلیم القیم المالیة وتوثیقها تقوم بتسجیل المعاملات المحاسبیة وتنظیم -

 :في مجال الرقابة. 9.3

تقوم بالبحث وجمع المعلومات الجبائیة، واستغلالها لمراقبة التصریحات المقدمة من المكلفین  -

 .بالضریبة

تضع وتنفذ برامج التدخلات والمراقبة لدى الخاضعین للضریبة، مع العمل على تقییم نتائج هذه  -

 .العملیات

 :في مجال المنازعات. 9.4

 .تتابع المنازعات ذات الطابع الإداري والقضائي .تتولى دراسة ومعالجة الشكاوى الجبائیة -

 .تقوم بتسویة واسترجاع قروض الرسوم المستحقة -

 :في مجال الاستقبال والإعلام . 9.5

 .تضطلع بمهام استقبال المكلفین بالضریبة وتوفیر المعلومات اللازمة لهم -

تشرف على الإجراءات الإداریة المرتبطة بالوعاء الضریبي، خاصة تلك المتعلقة بإنشاء المؤسسات  -

 .وتعدیل أنظمتها الأساسیة
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 .تعمل على تنظیم المواعید وتسییرها بفعالیة -

 .تنشر المعلومات والتوجیهات لفائدة المكلفین بالضریبة الواقعین ضمن اختصاص مراكز الضرائب -

  ) 2025 ,مركز الضرائب لولایة تیارت  ارشیف (

  لنظام المعلوماتي جبایتك بمركز الضرائب لولایة تیارت ا : المطلب الثاني

في ظل التحول الرقمي الذي یشهده القطاع العمومي بالجزائر، بات من الضروري على الإدارات الجبائیة 

ویُعدّ . تحدیث وسائلها وأدواتها لتواكب متطلبات التسییر العصري القائم على الدقة، السرعة، والشفافیة

أحد أبرز مظاهر هذا التحول، حیث یمثل نظامًا معلوماتیًا متكاملاً، صُمّم خصیصًا لخدمة " جبایتك"نظام 

 .الإدارة الجبائیة على المستوى المحلي والوطني

وقد ساهم هذا النظام في إحداث نقلة نوعیة داخل مراكز الضرائب، ومنها مركز الضرائب لولایة تیارت، 

الجبائیة، تنظیم الملفات، تبسیط الإجراءات، وضمان الربط من خلال تحسین أسالیب جمع المعلومات 

بشكل خاص في دعمه لاتخاذ القرار " جبایتك"وتبرز أهمیة . الفوري بین مختلف المصالح الجبائیة

الإداري، إذ یُمكّن الإطارات الجبائیة من الوصول الفوري إلى معلومات دقیقة ومُحدثة حول وضعیة 

اعد في اتخاذ قرارات مدروسة، موضوعیة، ومرتكزة على معطیات واقعیة المكلفین بالضریبة، مما یس

 .وموثوقة

مجرد وسیلة تقنیة لتخزین المعلومات أو استخراج الوثائق، بل أداة استراتیجیة " جبایتك"وبالتالي، لا یعتبر 

، مما یعكس تمكن الإدارة من عقلنة قراراتها، وتسریع وتیرتها، وضمان متابعتها ومراجعتها عند الحاجة

  .مدى تأثیر الرقمنة في دعم فعالیة وجودة القرار الإداري الجبائي

 (JibayaTIC) "جبایتك"الأدبیات النظریة حول النظام المعلوماتي الجبائي . 1

محطة  (JibayaTIC) "جبایتك"یعد إنشاء النظام المعلوماتي للمدیریة العامة للضرائب المعروف باسم 

الإدارة الجبائیة في الجزائر، حیث جاء هذا النظام في إطار استراتیجیة شاملة مفصلیة في مسار تطویر 

تهدف إلى تعزیز البنیة التكنولوجیة، تحسین الخدمات عن بعد، ترقیة العلاقة بین الإدارة والمؤسسات 

خل وكدالك شمل هدفا مهما من انشاءه وهو المساعدة و المساهمة في عملیة اتخاد القرارات الاداریة دا

 .المؤسسات الضریبیة ، فضلا عن نشر الثقافة الجبائیة وتشجیع التحضر الجبائي
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لفائدة المؤسسات الخاضعة لاختصاص مراكز " جبایتك"وقد تم في مرحلة أولى طرح خدمات منصة 

الضرائب، على أن یتم توسیع نطاق استعماله بشكل تدریجي لیشمل مختلف مراكز الضرائب والمراكز 

 .الإضافة إلى مدیریة كبریات المؤسساتالجواریة، ب

ممثلة  –أما بخصوص التعریف الرسمي لهذا النظام، فقد ورد في بیان صادر عن وزارة المالیة الجزائریة 

  : ، ما یلي2013نشر على موقعها الإلكتروني الرسمي سنة  –في المدیریة العامة للضرائب 

أنه من الآن فصاعدًا یُطلق على النظام المعلوماتي للمدیریة  تنهي وزارة المالیة إلى علم المكلفین بالضریبة

 ".(TIC’JIBAYA) جبایتك"العامة للضرائب الجاري إنجازه اسم 

ویجسد هذا النظام المعلوماتي نقلة نوعیة في تسییر الملفات الجبائیة، بما یتیحه من أدوات رقمیة متطورة 

الضریبة، وتدعم عملیات التصریح، المراقبة، والمتابعة، مما تسهل تبادل المعلومات بین الإدارة والمكلفین ب

الموقع الرسمي  ( .أحد أهم أعمدة التحول الرقمي في قطاع الضرائب بالجزائر" جبایتك"یجعل من 

  )  https://mfdgi.gov.dz للمدیریة العامة للضرائب 

نظامًا معلوماتیًا حدیثاً یهدف إلى التشغیل الآلي ورقمنة الإجراءات الإداریة، من خلال توفیر " جبایتك"یعد 

وقد شكّل إنشاء هذا النظام من قبل المدیریة العامة . خدمات التصریح ودفع الضرائب والرسوم عن بعد

ث الإدارة الجبائیة، حیث تم تطویره بفضل تدعیم البنیة للضرائب خطوة محوریة في مسار تحدی

التكنولوجیة، وتوسیع نطاق الخدمات الرقمیة، وتحسین بیئة عمل المؤسسات، إلى جانب تعزیز مستوى 

 (La lettre de la DGI, N°85, p.06, 2017) . التحضّر الجبائي
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  ‘جبایتك  ‘اطلاق النظام المعلوماتي الجبائي 

 

https://mfdgi.gov.dz  

 عن النظام الجبائي باللغة العربیة،

الموقع الرسمي  ( .إلى اختصار لمفهوم تكنولوجیا الإعلام والاتصال

ویعد المكلف . لمكلف إلى إمكانیة التصریح ودفع الضرائب والرسوم عبر الإنترنت

بالضریبة المحرك الرئیسي لهذا النظام، باعتباره الفاعل الأساسي الذي یوجد في قلب نشاط الإدارة، مما 

قوادري  ( .یجعله شریكًا في المنظومة الجبائیة ومستفیدًا في الوقت ذاته من خدمات أكثر جودة وكفاءة

للمعلومات عن بعد على التشغیل الآلي ورقمنة الإجراءات الإداریة، من خلال توفیر 

  ) 2020 ,فایزة قیطونایمان بوسجرة و 
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اطلاق النظام المعلوماتي الجبائي  : 16الشكل 

https://mfdgi.gov.dz الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب 

عن النظام الجبائي باللغة العربیة،" جبایة"من كلمتین، حیث یعبر الجزء الأول " جبایتك

إلى اختصار لمفهوم تكنولوجیا الإعلام والاتصال" تیك"بینما یشیر الجزء الثاني 

 ) https://mfdgi.gov.dz للمدیریة العامة للضرائب 

لمكلف إلى إمكانیة التصریح ودفع الضرائب والرسوم عبر الإنترنتتشیر الجبایة الخاصة با

بالضریبة المحرك الرئیسي لهذا النظام، باعتباره الفاعل الأساسي الذي یوجد في قلب نشاط الإدارة، مما 

یجعله شریكًا في المنظومة الجبائیة ومستفیدًا في الوقت ذاته من خدمات أكثر جودة وكفاءة

للمعلومات عن بعد على التشغیل الآلي ورقمنة الإجراءات الإداریة، من خلال توفیر 

ایمان بوسجرة و  ( .خدمات إلكترونیة خاصة بالتصریح ودفع الضرائب والرسوم

الفصل الثاني 

الشكل 

الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب  : المصدر

جبایتك"یشتق مصطلح 

بینما یشیر الجزء الثاني 

للمدیریة العامة للضرائب 

تشیر الجبایة الخاصة با

بالضریبة المحرك الرئیسي لهذا النظام، باعتباره الفاعل الأساسي الذي یوجد في قلب نشاط الإدارة، مما 

یجعله شریكًا في المنظومة الجبائیة ومستفیدًا في الوقت ذاته من خدمات أكثر جودة وكفاءة

 ) 2023محمد،

للمعلومات عن بعد على التشغیل الآلي ورقمنة الإجراءات الإداریة، من خلال توفیر " جبایتك"یعتمد نظام 

خدمات إلكترونیة خاصة بالتصریح ودفع الضرائب والرسوم
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، وهو یعتمد على حل معلوماتي Indra Sistemasمن قبل المتعامل الإسباني " جبایتك"تم تطویر نظام 

 : من نوع

 (ERP - Enterprise Resource Planning) المعروف بتخطیط موارد المؤسسات، والذي یُستخدم ،

 : باسم تعرفیقوم هذا الحل على منصة تقنیة . على نطاق واسع في كبریات المؤسسات العالمیة

 SAP (Systems, Applications and Products in Data Processing) وهي مجموعة من ،

 .كافة عملیات المؤسسة من خلال منصة واحدةالتطبیقات المتكاملة التي تهدف إلى تسییر 

 Revenue andبـ  تعرف وقد تم تصمیم هذا النظام خصیصًا لإدارة الضرائب والتحصیل، ضمن وحدة 

Tax Management (TRM) حیث یهدف بشكل أساسي إلى أتمتة إدارة الإیرادات الضریبیة، مما ،

للملف  (Single Vision) تقدیم رؤیة موحدةكما یتیح النظام . یسمح بتحصیل أكثر كفاءة للضرائب

فضلاً عن تحسین  يالجبائ الضریبي للمكلف، مما یسهم في تحسین عملیة التحصیل، وتعزیز الامتثال

 .جودة الخدمة المقدمة للمكلفین بالضریبة

، بمثابة مشروع رقمي شامل یهدف إلى رقمنة كافة العملیات الجبائیة والإداریة" جبایتك"عتبر نظام ی

. والتشغیل الآلي الكامل لإجراءات معالجة المعطیات المتعلقة بالوعاء والتحصیل والرقابة والمنازعات

وشفافیتها،  الضریبیة الإدارة ویعتمد هذا النظام على تكنولوجیات حدیثة وإجراءات مبسطة تعزز من فعالیة

 .مع ضمان تحسین نوعیة الخدمات المقدمة

، من خلال إطلاق تجربة نموذجیة 2017أفریل  22بتاریخ  رسمیاالنظام  وقد تم الشروع في تطبیق هذا

كل الجبائیة ، تمهیدًا لتعمیمه تدریجیًا على كافة الهیا"جزائر شرق"أولیة على مستوى مدیریة الضرائب 

 ) 2017، الجزائر، 85رسالة المدیریة رقم المدیریة العامة للضرائب، ( 2020الوطنیة مع بدایة عام 

، وقد تم الشروع في تطویره مطلع سنة (ERP) أحد أنظمة تخطیط موارد المؤسسة " جبایتك"یعد نظام 

ومن . الإسبانیة، المتخصصة في إدماج أنظمة المعلومات الإلكترونیة  INDRAمن قِبل شركة  2020

ما یمیز هذا النظام بالنسبة للمدیریة العامة للضرائب، هو قدرته على ضمان انتقال سریع وآمن أبرز 

هدیل  (.للمعلومات الجبائیة، مما یعزز فعالیة الأداء الإداري ویوفر بیئة رقمیة موثوقة لمعالجة المعطیات

  ) 2017بن حریرة وصونیة قرنة، 

  التدریجي لنظام جبایتك  النشر . 2
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لتمكین " جبایتك"في إطار مشروع رقمنة التصریح والدفع الإلكتروني، تم إطلاق البوابة الإلكترونیة 

المكلفین بالضریبة التابعین لاختصاص مدیریات كبریات المؤسسات من التصریح والدفع عن بعد، وذلك 

 

مرت " جبایتك"الصادرة عن المدیریة العامة للضرائب، فإن خدمة 

 :بأربع مراحل رئیسیة خلال عملیة تعمیمها على مستوى مختلف مدیریات الضرائب عبر الوطن 

مبدئیا في " كجبایت"تم خلالها توفیر خدمة 

ولایات الجزائر العاصمة، الرویبة، سطیف، ومعسكر ضمن الموجة الأولى، تلتها ولایات عین 

شهدت هذه الفترة توسع الخدمة لتشمل 

لمة، الأغواط، أم البواقي، سعیدة، سوق أهراس، تلمسان، 

على مستوى " جبایتك"تم خلالها اعتماد خدمة 

ها تعمیم الخدمة على جمیع تم فی

 )، 2017ریان لكمیتي وصوفیة علو، 

الانتشار التدریجي لموقع جبایتك حسب المدیریة العامة للضرائب

 

2017, 

الاطار المنھجي للبحث و المؤسسة المستضیفة :الفصل الثاني 

123 

في إطار مشروع رقمنة التصریح والدفع الإلكتروني، تم إطلاق البوابة الإلكترونیة 

المكلفین بالضریبة التابعین لاختصاص مدیریات كبریات المؤسسات من التصریح والدفع عن بعد، وذلك 

 .2008میلي لسنة من قانون المالیة التك 23وفقًا لما نصت علیه المادة 

الصادرة عن المدیریة العامة للضرائب، فإن خدمة  2017لسنة  85

بأربع مراحل رئیسیة خلال عملیة تعمیمها على مستوى مختلف مدیریات الضرائب عبر الوطن 

تم خلالها توفیر خدمة ): 2017من أفریل إلى أكتوبر ( المرحلة الأولى

ولایات الجزائر العاصمة، الرویبة، سطیف، ومعسكر ضمن الموجة الأولى، تلتها ولایات عین 

 .الدفلى، برج بوعریریج، ومستغانم ضمن الموجة الثانیة

شهدت هذه الفترة توسع الخدمة لتشمل ): 2018إلى ماي  2017من نوفمبر ( المرحلة الثانیة

لمة، الأغواط، أم البواقي، سعیدة، سوق أهراس، تلمسان، ولایات عین تموشنت، الجلفة، قا

 .تیسمسیلت، وتیارت

تم خلالها اعتماد خدمة ): 2018من ماي إلى جویلیة ( المرحلة الثالثة

 .CDIو CPI برامج ومؤشرات التشغیل التابعة لنظامي

تم فی): 2018من أوت إلى دیسمبر ( المرحلة الرابعة والأخیرة

ریان لكمیتي وصوفیة علو،  (.مدیریات الضرائب عبر التراب الوطني

الانتشار التدریجي لموقع جبایتك حسب المدیریة العامة للضرائب 

,2017ریان لكمیتي وصوفیة علو : المصدر

الفصل الثاني 

في إطار مشروع رقمنة التصریح والدفع الإلكتروني، تم إطلاق البوابة الإلكترونیة 

المكلفین بالضریبة التابعین لاختصاص مدیریات كبریات المؤسسات من التصریح والدفع عن بعد، وذلك 

وفقًا لما نصت علیه المادة 

85وحسب النشریة رقم 

بأربع مراحل رئیسیة خلال عملیة تعمیمها على مستوى مختلف مدیریات الضرائب عبر الوطن 

 المرحلة الأولى

ولایات الجزائر العاصمة، الرویبة، سطیف، ومعسكر ضمن الموجة الأولى، تلتها ولایات عین 

الدفلى، برج بوعریریج، ومستغانم ضمن الموجة الثانیة

 المرحلة الثانیة

ولایات عین تموشنت، الجلفة، قا

تیسمسیلت، وتیارت

 المرحلة الثالثة

برامج ومؤشرات التشغیل التابعة لنظامي

 المرحلة الرابعة والأخیرة

مدیریات الضرائب عبر التراب الوطني

 : 17الشكل 
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والمراكز  (CDI) لیشمل كافة مراكز الضرائب

، غیر أنها اعتمدت نهجًا تدریجیًا في تنفیذ هذا النظام، مراعاةً لاعتبارات مادیة، 

سنة  (DGE) من مدیریة كبریات المؤسسات

، تلتها مدیریة الضرائب للجزائر شرق، ثم شرعت عملیة التعمیم تدریجیاً لتشمل معظم مراكز 

وفق برنامج مخطط مسبقاً، تم خلاله إعطاء 

الضرائب التابعة للمدیریات الجهویة ومدیریات الضرائب الولائیة، على أن یلیها لاحقاً 

الضرائب و المراكز الجواریة للضرائب التي توفر خدمة الاجراءات عن 
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لیشمل كافة مراكز الضرائب" جبایتك"عملت المدیریة العامة للضرائب على تعمیم نظام 

 (CPI) ،غیر أنها اعتمدت نهجًا تدریجیًا في تنفیذ هذا النظام، مراعاةً لاعتبارات مادیة ،

من مدیریة كبریات المؤسسات وقد انطلق التطبیق الفعلي لهذا النظام بدایةً 

، تلتها مدیریة الضرائب للجزائر شرق، ثم شرعت عملیة التعمیم تدریجیاً لتشمل معظم مراكز 

 .2020الضرائب مع نهایة سنة 

وفق برنامج مخطط مسبقاً، تم خلاله إعطاء  2023و 2022خلال سنتي " جبایتك"كما استمر نشر نظام 

الضرائب التابعة للمدیریات الجهویة ومدیریات الضرائب الولائیة، على أن یلیها لاحقاً 

 .تعمیم النظام على المراكز الجواریة للضرائب

الضرائب و المراكز الجواریة للضرائب التي توفر خدمة الاجراءات عن  مراكز

 –جبایتك  –بعد 

الفصل الثاني 

عملت المدیریة العامة للضرائب على تعمیم نظام 

(CPI)الجواریة للضرائب

وقد انطلق التطبیق الفعلي لهذا النظام بدایةً . إداریة وبشریة

، تلتها مدیریة الضرائب للجزائر شرق، ثم شرعت عملیة التعمیم تدریجیاً لتشمل معظم مراكز 2017

الضرائب مع نهایة سنة 

كما استمر نشر نظام 

الضرائب التابعة للمدیریات الجهویة ومدیریات الضرائب الولائیة، على أن یلیها لاحقاً الأولویة لمراكز 

تعمیم النظام على المراكز الجواریة للضرائب

مراكز : 08الجدول 
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www.mfdgi.gov.dz   

لإدارة الجبائیة، إذ ساهم بشكل خطوة جوهریة في مسار تحدیث ا

في تعزیز البنیة التكنولوجیة، وتطویر خدمات المعالجة عن بعد، وتحسین بیئة عمل المؤسسات، 

هذا النظام الإدارة الجبائیة من تعزیز قدرتها على 

 .المحوري كممول رئیسي لإیرادات میزانیة الدولة

  امتیازات النظام المعلوماتي جبایتك

.  
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www.mfdgi.gov.dzع الرسمي للمدیریة العامة للضرائبالموق

 "جبایتك"امتیازات النظام المعلوماتي 

خطوة جوهریة في مسار تحدیث ا" جبایتك"إنشاء نظام المعلومات 

في تعزیز البنیة التكنولوجیة، وتطویر خدمات المعالجة عن بعد، وتحسین بیئة عمل المؤسسات، 

هذا النظام الإدارة الجبائیة من تعزیز قدرتها على  مكنكما . عن ترقیة مستوى التحضر الجبائي

المحوري كممول رئیسي لإیرادات میزانیة الدولةالاستجابة لمختلف التحدیات، بالنظر إلى دورها 

 )  2022 حمزة بوشیبان وعادل بن سعد االله

امتیازات النظام المعلوماتي جبایتك : 09الجدول 

الفصل الثاني 

الموق : المصدر

امتیازات النظام المعلوماتي  . 3

إنشاء نظام المعلومات  یعتبر

في تعزیز البنیة التكنولوجیة، وتطویر خدمات المعالجة عن بعد، وتحسین بیئة عمل المؤسسات،  فعال

عن ترقیة مستوى التحضر الجبائي فضلا

الاستجابة لمختلف التحدیات، بالنظر إلى دورها 

حمزة بوشیبان وعادل بن سعد االله (
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    www.mfdgi.gov.dzالموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب : رصدالم

 "جبایتك"أهداف نظام المعلوماتیة  .4

إلى تحقیق جملة من الأهداف التي تنقسم إلى أهداف داخلیة وأخرى " جبایتك"یهدف نظام المعلوماتیة 

ومن أبرز الأهداف الداخلیة التي . ذلك في إطار تحسین أداء الإدارة الجبائیة ورفع كفاءتهاخارجیة، و 

 :یسعى هذا النظام إلى تحقیقها

، من خلال تسریع وتبسیط العملیات الإداریة تحسین الفعالیة الداخلیة للإدارة الجبائیة -

 .والجبائیة

جة الیدویة والاعتماد على الوسائل ، بهدف تقلیل المعالرقمنة كافة الأعمال الجبائیة -

 .التكنولوجیة الحدیثة

، مما یساهم في دعم توفیر الولوج السریع إلى المعلومات الدقیقة وفي الوقت المناسب -

 .العمل الإداري واتخاذ القرارات المستندة إلى معطیات آنیة

نات موحدة ، من خلال اعتماد قواعد بیاتحسین نوعیة وموثوقیة المعلومة الجبائیة -

 .ومنظمة

، عبر نظام معلوماتي معیاري یضبط كیفیة توحید المناهج وطرق العمل بین المستخدمین -

 .أداء المهام الجبائیة

، من خلال تقدیم بیانات دقیقة وآنیة تساعد في اتخاذ قرارات مبنیة تعزیز جودة القرار الإداري -

  .على معطیات موضوعیة

 : اما على الصعید الخارجي

إلى تحسین العلاقة بین الإدارة الجبائیة والمكلفین بالضریبة من خلال " جبایتك"عى نظام المعلوماتیة یس

 :تقدیم خدمات خارجیة عالیة الجودة، وتتمثل أبرز هذه الأهداف فیما یلي

، وذلك من خلال تمكین هذا الأخیر تعزیز العلاقة بین الإدارة الجبائیة والمكلف بالضریبة -

 .المباشر إلى حسابه الجبائي، مما یعزز الشفافیة ویقوي الثقة المتبادلة بین الطرفین من الولوج
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، من خلال طرح مجموعة من الخدمات الجبائیة تبسیط الإجراءات الإداریة عن بعد -

 :الإلكترونیة عبر الإنترنت، مثل

 التصریح الإلكتروني. 

 الدفع الإلكتروني للضرائب والرسوم. 

 جبائیةتصفح الرزنامة ال. 

 الاستفادة من وثائق جبائیة إلكترونیة متنوعة. 

وتهدف هذه الخدمات مجتمعة إلى تحسین تجربة المكلف بالضریبة، وتوفیر الوقت والجهد، وتقلیل 

  .التكالیف الإداریة المرتبطة بالتنقل والمعالجة الیدویة

 "جبایتك"شروط الولوج إلى خدمة  . 5

 :ب على المكلف بالضریبة اتباع الخطوات التالیة، یج"جبایتك"للاستفادة من خدمة 

  تقدیم طلب لدى المدیریة الجبائیة المعنیة، لفتح حساب خاص یسمح له بالتصریح الضریبي

 .الكترونیا

  ویمكن تحمیلها من الموقع الرسمي "جبایتك"ملئ استمارة الاكتتاب الخاصة بالتسجیل في منصة ،

 .الطلب مع (RIB) إرفاق كشف الحساب البنكيو 

  دفتر شروط استخدام المنصة(الاطلاع على دفتر الأحكام العامة(  

  تقدیم تفویض رسمي من المسیر إلى الشخص الذي سیتعامل باسم الشركة على المنصة، وغالبا

 .ما یكون المحاسب

 لتقدیم الملف لدى" جبایتك"بعد تحضیر الملف الكامل، یقوم المكلف بالضریبة بحجز موعد عبر بوابة 

في یوم الإیداع، یتم تسلیمه ظرفًا مغلقًا یحتوي على رمز الدخول، الذي یتیح . المركز الجواري للضرائب

 .له الولوج إلى فضائه الإلكتروني الخاص على المنصة

یمكن للمكلف، بعد تفعیل حسابه، الاستفادة من إدارة إلكترونیة شاملة لمعاملاته الإداریة، من خلال فضاء 

 :م العدید من الخدمات، من بینهاخاص وآمن، یض

  إلخ ... اسم الشركة، العنوان، رقم الهاتف(الاطلاع على بیاناته التعریفیة(. 

 استمارة التصریح الضریبي مع الاستفادة من ئمل : 
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 .شاء، تعدیل، أو تحسین التصریح قبل إرساله رسمیًا

 .كما توفر المنصة وثائق شاملة حول النظام الجبائي الجزائري، یمكن لجمیع المستخدمین الاطلاع علیها

ائب والمكلف تمثل علاقة تعاقدیة بین المدیریة العامة للضر 

  

بعد . ، یتعیّن أولاً الدخول إلى الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب

. ، ثم الضغط علیها"جبایتك –الإجراءات عن بعد 

، حیث یتم اختیار خانة الولوج التي تنقل المستخدم إلى 

في هذه الواجهة، یطلب إدخال رقم التعریف الجبائي أو اسم المستخدم، بالإضافة إلى الرقم 

ل إلى الفضاء الخاص والاستفادة من مختلف الخدمات الإلكترونیة المتعلقة 

  واجهة موقع المدیریة العامة للضرائب
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 .المساعدة الآلیة في إعداد التصریح

 .الحساب التلقائي للضرائب

 .اختیار الخیارات من خلال قوائم مبسطة

شاء، تعدیل، أو تحسین التصریح قبل إرساله رسمیًاإمكانیة إن

 .إرسال التصریحات ومتابعتها طیلة السنة

كما توفر المنصة وثائق شاملة حول النظام الجبائي الجزائري، یمكن لجمیع المستخدمین الاطلاع علیها

تمثل علاقة تعاقدیة بین المدیریة العامة للضر " جبایتك"نظرا لأن خدمات 

  .بالضریبة، فإن الاكتتاب یجدد تلقائیا كل سنة، ما لم ینهه أحد الطرفین

  الولوج الى بوابة جبایتك 

، یتعیّن أولاً الدخول إلى الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب"جبایتك"من أجل الولوج إلى فضاء 

الإجراءات عن بعد "واختیار خدمة  "الخدمات"ذلك، یتم التوجه إلى قسم 

، حیث یتم اختیار خانة الولوج التي تنقل المستخدم إلى "جبایتك"عندها، ستفتح بوابة الإجراءات عن بعد 

في هذه الواجهة، یطلب إدخال رقم التعریف الجبائي أو اسم المستخدم، بالإضافة إلى الرقم 

ل إلى الفضاء الخاص والاستفادة من مختلف الخدمات الإلكترونیة المتعلقة السري، من أجل الدخو 

واجهة موقع المدیریة العامة للضرائب : 18الشكل 

الفصل الثاني 

المساعدة الآلیة في إعداد التصریح .1

الحساب التلقائي للضرائب .2

اختیار الخیارات من خلال قوائم مبسطة .3

إمكانیة إن .4

إرسال التصریحات ومتابعتها طیلة السنة .5

كما توفر المنصة وثائق شاملة حول النظام الجبائي الجزائري، یمكن لجمیع المستخدمین الاطلاع علیها

نظرا لأن خدمات   :ملاحظة

بالضریبة، فإن الاكتتاب یجدد تلقائیا كل سنة، ما لم ینهه أحد الطرفین

الولوج الى بوابة جبایتك  . 6

من أجل الولوج إلى فضاء 

ذلك، یتم التوجه إلى قسم 

عندها، ستفتح بوابة الإجراءات عن بعد 

في هذه الواجهة، یطلب إدخال رقم التعریف الجبائي أو اسم المستخدم، بالإضافة إلى الرقم . واجهة جدیدة

السري، من أجل الدخو 

  .بالجبایة والضرائب
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.gov.dzhttps://mfdgi  

  البوابة الرقمیة للتصریح و الدفع الالكتروني عن بعد

  

https://mfdgi.gov.dz   

  واجهة بوابة جبایتك

 

https://mfdgi.gov.dz   
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gov.dz. الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب 

البوابة الرقمیة للتصریح و الدفع الالكتروني عن بعد : 19 

https://mfdgi.gov.dz الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب 

واجهة بوابة جبایتك : 20الشكل 

https://mfdgi.gov.dz الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب 

الفصل الثاني 

الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب  : المصدر

 الشكل

الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب  : المصدر

الموقع الرسمي للمدیریة العامة للضرائب  : المصدر

  

  

  



 الاطار المنھجي للبحث و المؤسسة المستضیفة :الفصل الثاني 
 

 
130 

  الثاني  الفصلخاتمة 

نهجیة التي تشكل الأساس العلمي لهذا البحث، یمكن القول إن هذا بعد عرض مختلف العناصر الم

الفصل مثّل حجر الزاویة الذي بني علیه العمل المیداني لاحقًا، فقد استعرضنا فیه التوجهات الفكریة 

والمنهجیة التي اعتمدناها في معالجة إشكالیة الدراسة، إلى جانب تقدیم المؤسسة المستضیفة التي 

ب التطبیقي للبحث، مما أتاح لنا إدراك السیاق الواقعي الذي ندرس فیه أثر الرقمنة على احتضنت الجان

 .اتخاذ القرار الإداري

التفسیري، الذي یُعد من البرادایمات النوعیة ذات البعد  لقد تمحور اختیارنا المنهجي حول البرادایم

لا یمكن فهمه بشكل موضوعي مطلق، الإنساني والاجتماعي، وینطلق من مبدأ أساسي مفاده أن الواقع 

بل یُنظر إلیه كواقع متعدد ومتشكل باستمرار من خلال تفاعل الأفراد وتأویلاتهم للمعاني التي یعیشونها 

من هذا المنطلق، لم یكن الهدف من دراستنا هو تعمیم النتائج أو الوصول إلى قانون . في بیئاتهم المهنیة

إداریون، (م كیف یُدرك الفاعلون داخل المؤسسة موضوع الدراسة كلي، بل كان المسعى الأعمق هو فه

الرقمنة ودورها في عملیات اتخاذ القرار، وفهم الأبعاد والمعاني التي یربطونها بهذه ...) موظفون، تقنیون

 .العملیة في إطارها الإداري الیومي

لذي یرى أن المعرفة لا تُستخرج من وانسجامًا مع هذا البرادایم، تم تبني الموقف الإبستمولوجي البنائي ا

الواقع كمعطى جاهز، بل تبُنى تدریجیًا من خلال تفاعل الباحث مع المبحوثین ومع البیئة الاجتماعیة 

لقد أدركنا منذ البدایة أن دور الباحث في هذا الإطار لیس . والمهنیة التي ینتمي إلیها موضوع الدراسة

ف فاعل یشارك في بناء الفهم وتحلیل الظواهر في سیاقها دور الملاحظ الخارجي فحسب، بل هو طر 

لذا، اعتمدنا أدوات نوعیة تسمح بالتعمق في الظواهر ومعانیها، وعلى رأسها المقابلات شبه . الطبیعي

الموجهة، الملاحظة المباشرة، ومجموعات التركیز، بالإضافة إلى التحلیل الوثائقي الذي مكّننا من 

 .انونیة والتنظیمیة للرقمنة داخل الإدارة العمومیةالإحاطة بالخلفیة الق

أما فیما یتعلق بالمؤسسة المستضیفة، فقد تم اختیارها استنادًا إلى معاییر تتعلق بطبیعة نشاطها الإداري 

ومستوى انخراطها في عملیة التحول الرقمي، بالإضافة إلى توفرها على بیئة تسمح بإجراء دراسة نوعیة 

ا بتقدیم المؤسسة بشكل شامل من خلال عرض نشأتها، هیكلها التنظیمي، وظائفها وقد قمن. معمّقة

مختلف العملیات الإداریة، وخاصة ما یتعلق باتخاذ  الأساسیة، ومستوى استخدامها للتكنولوجیا الرقمیة في

سة، وربط وقد ساهم هذا العرض في تمكین القارئ من تصور البیئة الفعلیة التي أجریت فیها الدرا. القرار

 .النتائج المرتقبة بالسیاق العملي بشكل مباشر
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  تمهید 

بعد استعراض الإطار النظري للبحث في الفصل الأول، والذي تناولنا فیه المفاهیم العامة المرتبطة 

الفصل الثاني إلى الجوانب المنهجیة للدراسة من  بالرقمنة وعلاقتها باتخاذ القرار الإداري، ثم التطرق في

خلال عرض أدوات البحث، واختیار العینة، ووصف المؤسسة المستضیفة، ننتقل في هذا الفصل إلى 

 .عرض نتائج الدراسة وتحلیلها ومناقشتها

 یمثل هذا الفصل المحور الأساسي في الدراسة، حیث یتم من خلاله تقدیم قراءة تحلیلیة للمعطیات

المستخلصة میدانیًا، بهدف الكشف عن مدى تأثیر الرقمنة في دعم وتحسین عملیة اتخاذ القرارات 

كما نسعى من خلال هذا الفصل إلى الربط بین المعطیات العملیة والإطار النظري للدراسة، . الإداریة

، بغرض إبراز عبر عرض تفسیرات علمیة ومنطقیة للنتائج، ومقارنتها بما توصلت إلیه دراسات سابقة

 .نقاط الاتفاق والاختلاف، وتسلیط الضوء على مساهمة البحث الحالیة

 :ینقسم هذا الفصل إلى مبحثین اثنین 

الأول تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة من خلال مطلبین، یُعنى المطلب الأول بتحلیل  یتناول المبحث

ه النتائج وفقًا للمنظور النظري والمفاهیمي المعطیات المیدانیة، بینما یخصص المطلب الثاني لمناقشة هذ

 .المعتمد في البحث

البحث  الثاني، فیتناول أبرز التوصیات المستخلصة من نتائج الدراسة، إلى جانب تحدید حدود أما المبحث

من حیث الإكراهات والصعوبات المنهجیة والمیدانیة، بما یسمح برسم آفاق مستقبلیة للبحوث اللاحقة في 

  .وضوع نفس الم

  تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة : المبحث الاول

المرحلة الحاسمة في البحث المیداني، إذ یتم فیه  یمثلهذا المبحث من أهم أجزاء هذا الفصل، حیث  یعد

عرض وتحلیل المعطیات التي تم جمعها عبر الأدوات البحثیة المعتمدة، ولا سیما المقابلات، والملاحظة، 

ویهدف هذا المبحث إلى الوقوف على واقع تطبیق الرقمنة داخل . ة، وتحلیل الوثائقوالمجموعات البؤری

 .المؤسسة الإداریة المدروسة، ومدى مساهمتها في تحسین عملیة اتخاذ القرار الإداري

یتم التطرق في هذا المبحث إلى مختلف البیانات وفق محاور البحث، وتحلیلها بما یتماشى مع طبیعة 

سیریة المعتمدة، التي تهدف إلى فهم سلوك الفاعلین الإداریین، وإبراز كیفیة تفاعلهم مع المقاربة التف
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كما یتم مقارنة وتحلیل هذه النتائج في ضوء الأدبیات النظریة، . الوسائل الرقمیة في إطار اتخاذ القرار

 .يلإبراز أوجه التشابه أو التباین بین ما هو مطبق فعلیًا وما ورد في الإطار النظر 

الأول بتحلیل نتائج الدراسة من خلال عرض  وقد تم تقسیم هذا المبحث إلى مطلبین، یهتم المطلب

الثاني بمناقشة هذه  المعطیات المیدانیة وتحلیلها حسب المحاور الرئیسیة للبحث، بینما یُعنى المطلب

  .قةالنتائج، وتفسیرها في ضوء ما تم التطرق إلیه من مفاهیم ونظریات ودراسات ساب

  تحلیل الدراسة : المطلب الاول

في هذا المطلب، نسعى إلى تقدیم قراءة تحلیلیة للمعطیات التي تم جمعها خلال المرحلة المیدانیة من 

البحث، وذلك بالاعتماد على الأدوات النوعیة المعتمدة، وعلى رأسها المقابلات نصف الموجهة، 

 .ل بعض الوثائق الرسمیة ذات الصلة بموضوع الدراسةوالملاحظة، والمجموعات البؤریة، إلى جانب تحلی

ویهدف هذا التحلیل إلى رصد كیفیة تجسید الرقمنة داخل المؤسسة محل الدراسة، واستكشاف مدى تأثیرها 

ومن خلال هذا التحلیل، سیتم التركیز على آراء وتصورات . الفعلي على عملیة اتخاذ القرار الإداري

قة تفاعلهم مع الوسائل الرقمیة المتاحة، إضافة إلى التحدیات التي تواجههم أثناء الفاعلین الإداریین، وطری

 .اتخاذ القرار في بیئة رقمیة

وقد تم تنظیم هذا التحلیل وفق المحاور الرئیسیة للبحث، بما یضمن تحقیق الانسجام المنهجي مع أهداف 

 .ي تم رصدهبوضوح الجوانب المختلفة للواقع المیداني الذ ویبرزالدراسة، 

  خصائص المقابلات : 10الجدول 

  تاریخ ومدة المقابلة  عدد سنوات الخبرة  الرتبة  الجنس

 – 2025/ 23/02  سنة 37  قابض ومفتش رئیسي  ذكر

  د 50

 01 – 23/02/2025  سنة 22  01محاسب ومفتش   ذكر

  سا

 01 – 25/02/2025  سنة 25  02محاسب ومفتش   ذكر

  سا

مفتشة رئیسیة ورئیسة   انثى

  كتب الاستقبالم

 01 – 25/02/2025  سنة 35

  سا
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 تحلیل نتائج الدراسة . 1

  .ل التالیةسیتم عرض كل المعطیات و الاجوبة الخاصة بالمقابلات في الجداو 

  

المقابلات حول واقع الرقمنة بمركز الضرائب لولایة تیارت بالاضافة الى  : 11الجدول 

 الادوات و التطبیقات الرقمیة المستعملة

مفتشة رئیسیة ورئیسة   01 محاسب ومفتش  قابض ومفتش رئیسي  

  مصلحة المتابعة

كیف تقیمون واقع 

الرقمنة داخل مركز 

  الضرائب لولایة تیارت؟

لرقمنة في مركز ا

الضرائب قطعت أشواطًا 

مهمة، خصوصا في 

. السنوات الأخیرة

أصبحت العدید من 

العملیات التي كانت 

تستغرق وقتًا تتم الآن 

ورغم . بسرعة وسلاسة

وجود بعض النقائص، 

  .إلا أن التطور ملحوظ

أستطیع أن أقول إن 

الرقمنة أصبحت عنصرا 

. اساسیا في سیر العمل

قط لم نعد نشتغل ف

بالأوراق، بل معظم 

التعاملات تتم عبر 

النظام الإلكتروني، وهو 

  .ما حسن الأداء كثیرا

أرى أن الرقمنة أصبحت 

ضرورة، وقد تم تطبیقها 

تدریجیا إلى أن أصبحت 

جزءا من ثقافة العمل 

هي لم تحل كل . هنا

المشاكل، لكنها قلصت 

 .من البیروقراطیة

  

منذ متى بدأ تطبیق 

داخل التحول الرقمي 

مصالحكم، وكیف كانت 

  البدایة؟

بدأنا نلمس تطبیق 

الرقمنة بشكل واضح 

 8إلى  7منذ حوالي 

سنوات، والبدایة لم تكن 

 ,على حسب مااتدكر 

 2017اظن منذ حوالي 

لرقمي بدأ التحول ا

یتبلور بوضوح، وكانت 

منذ أكثر من خمس 

سنوات تقریبا، وكانت 

البدایة متعثرة نوعا ما 

بسبب نقص التكوین 

مفتشة رئیسیة ورئیسة   انثى

  مصلحة المتابعة

 45 – 27/02/2025  سنة 15

  د

مفتشة رئیسیة ورئیسة   انثى

  مصلحة المحاسبة

 50 – 27/02/2025  سنة 17

  د
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سهلة، حیث كانت هناك 

بعض الصعوبات في 

التكیف، لكن مع الوقت 

والتكوینات المتكررة، 

  .تحسن الوضع تدریجیا

البدایة فیها تحدیات، 

خصوصًا من ناحیة 

الأعطال التقنیة، ولكن 

  .تدریجیاالأمور تحسنت 

والخوف من الجدید، 

لكن الأمور أصبحت 

 .أسهل بعد الاعتیاد

  

هل توجد منصة أو 

 موحدظام رقمي ن

تعتمدون علیه في 

عملكم الیومي؟ إن كان 

نعم، ما هي أبرز 

  خصائصه؟

نعم، نعتمد على بعض 

الانظمة مثل مساهمتك 

وجبایتك وبعض 

الخدمات الالكترونیة 

والمبرمجة على مستوى 

الحواسیب ولكن بشكل 

اساسي فنحن نعتمد 

، "جبایتك"على نظام 

وهو منصة متطورة نوعا 

ة ما تسمح بإدار 

المعاملات الضریبیة، 

ومتابعة الملفات، 

. وإرسال التصریحات

أبرز خصائصه هي 

السرعة في المعالجة 

والقدرة على تتبع 

العملیات إلكترونیًا دون 

  .الحاجة إلى الورق

نعم، النظام هو 

، وهو یسمح لنا "جبایتك"

بتسجیل المعطیات 

ومتابعة الملفات 

. وتحدیثها بشكل یومي

أهم میزة فیه هي 

التكامل بین المصالح 

وسرعة الحصول على 

  .المعلومة

نعم، نظام جبایتك هو 

العمود الفقري الدي 

یربط بیننا وبین المكلفین 

بالضریبة و الاشخاص 

الدین یتعاملون مع 

المركز، من أبرز 

خصائصه الدقة وسهولة 

تتبع الإجراءات، كما 

یسمح بتبادل سریع 

للمعلومات الخاصة 

 .بالمتعاملین

  

هي أهم الأدوات أو ما 

التطبیقات الرقمیة التي 

تستخدمونها في أداء 

  المهام الإداریة؟

، "جبایتك"إضافة إلى 

نستخدم البرید 

الإلكتروني الداخلي، 

وبعض تطبیقات 

المعالجة المكتبیة، 

وقاعدة بیانات خاصة 

جبایتك، وبعض البرامج 

، Wordو Excel مثل

ج بالإضافة إلى برام

داخلیة مخصصة 

لبعض العملیات 

الحسابیة والبیانیة 

جبایتك هو الأساس، 

 وهناك ایضا أدوات مثل

Excel  وبیانات مهیكلة

على أنظمة داخلیة، مع 

برید إلكتروني للتواصل 

لى الرسمي بالاضافة ا
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وكدالك مجموعة من   .بالملفات الضریبیة

برامجالخدمات 

الالكترونیة المقدمة 

حدیثا من قبل المدیریة 

  .العامة للضرائب

لوجیسیالات للتعامل 

 .الداخلي

  

هل ترون أن هذه 

الأدوات كافیة وفعالة 

  لتسهیل العمل الإداري؟

هي مفیدة، لكننا نحتاج 

إلى تطویرات مستمرة 

لتواكب حجم العمل، 

خصوصا عند حدوث 

ضغط في المواعید 

بشكل عام، . الضریبیة

الأدوات فعالة ولكن 

  .قابلة للتحسین

نعم، لكنها بحاجة إلى 

صیانة دوریة ودعم فني 

سریع، خاصة عندما 

نتعرض لأعطال في 

 .الشبكة

  

هي أدوات جیدة جدا، 

لكنها تظل بحاجة إلى 

تطویر في بعض 

الجوانب، خاصة على 

مستوى التنسیق مع 

 .الإدارات الأخرى

  

هل تلقیتم تكوینا أو 

تدریبا خاصا على 

استخدام هذه الأدوات 

الرقمیة؟ وإن وجد، كیف 

  تقیمونه؟

نعم، تلقینا عدة دورات 

تكوینیة، لكنها كانت 

احیانا نظریة أكثر من 

نأمل أن تكون . اللازم

هناك تكوینات تطبیقیة 

وعملیة أكثر في 

 .المستقبل

  

تلقینا تكوینات في 

بدایات المشروع الرقمي، 

لكن نحتاج إلى تحیین 

المعلومات والدورات 

بشكل دوري لمواكبة أي 

 .تحدیثات في النظام

  

نا تكوینا عاما، ولكن تلقی

نحتاج إلى برامج أكثر 

تخصصًا خاصة في 

مجال تحلیل البیانات 

الضریبیة والإدارة الرقمیة 

 .الحدیثة

  

أظهرت آراء الموظفین الستة المستجوبین بمركز الضرائب لولایة تیارت تقاربًا واضحًا في تقییمهم لواقع 

جمعوا على أن السنوات الأخیرة شهدت تحسنًا ملحوظًا في اعتماد الأنظمة الرقمیة، الرقمنة، حیث أ

الذي وصفوه بالشامل والمتكامل، لما یوفره من خدمات آلیة في معالجة البیانات " جبایتك"خصوصًا نظام 

جهد الیدوي وأكدوا أن الرقمنة سهّلت الإجراءات الإداریة وساهمت في تقلیص ال. الجبائیة وتتبع العملیات

كما أشاروا إلى أن بدایة الرقمنة . والأخطاء، رغم بعض العراقیل مثل الأعطاب التقنیة وضعف الشبكة

كانت تدریجیة وبسیطة، وتوسعت لاحقًا رغم تحدیات كضعف البنیة التحتیة ونقص التكوین، حیث تلقوا 

مرةدورات تدریبیة أولیة، لكنها لم تكن كافیة لمواكبة التحدیثات المست  
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الرقمنة وعملیة اتخاد القرار الاداري و التحدیات و المقابلات حول  : 12الجدول 

 الصعوبات التي تواجهها

مفتشة رئیسیة ورئیسة   02 محاسب ومفتش  

  لاستقبالمكتب ا

مفتشة رئیسیة ورئیسة 

  مصلحة المحاسبة

برأیكم، كیف ساهمت 

الرقمنة في تحسین 

عملیة اتخاذ القرار 

  داخل المركز؟

الرقمنة وفرت لنا رؤیة 

أوضح للمعطیات المالیة 

والإداریة، وهذا ساعد 

المسؤولین في اتخاذ 

قرارات سریعة وأكثر 

دقة، خاصة فیما یتعلق 

بتحصیل الضرائب 

  .جة الملفاتومعال

الرقمنة حسنت سرعة 

الوصول إلى 

المعلومات، ما یتیح لنا 

رفع تقاریر دقیقة في 

الوقت المناسب، 

وبالتالي المساهمة في 

اتخاذ قرارات فعالة 

 .وسریعة

  

الرقمنة مكنتنا من تتبع 

العملیات المحاسبیة 

بدقة، مما یسمح بإعداد 

تقاریر دقیقة تُسهل على 

 المدیرین اتخاذ قرارات

مدروسة وسریعة، 

خاصة في ما یخص 

 .التحصیلات والدیون

  

هل توفر الأنظمة 

الرقمیة الحالیة بیانات 

دقیقة ومحدثة تساعدكم 

في اتخاذ قرارات 

  صائبة؟

نعم، المنصة تقوم 

بتحدیث البیانات بشكل 

یومي تقریبا، مما یسمح 

لنا بالاعتماد علیها 

كمرجع عند اتخاذ أي 

 .قرار إداري أو مالي

  

لى حد كبیر نعم، إ

خصوصا عندما تكون 

الإدخالات صحیحة 

ومتابعة من طرف 

لكن في بعض . الجمیع

الحالات، نحتاج 

لمراجعة یدویة لضمان 

 .الدقة

  

نعم، لدینا إمكانیة 

الوصول إلى بیانات 

محینة بشكل دوري، مما 

یجعل اتخاذ القرار مبني 

على أرقام حقیقیة ولیس 

 .تقدیرات

  

في هل تلاحظون فرقا 

سرعة وجودة القرارات 

قبل وبعد اعتماد 

  الرقمنة؟

سابقا، كانت . أكید

أغلب العملیات تعتمد 

على الوثائق الورقیة، ما 

الیوم . یبطئ اتخاذ القرار

الأمور أسرع بفضل 

. نعم، الفرق واضح

سابقا كنا ننتظر جمع 

المعلومات یدویا، أما 

ا، الآن فهي متوفرة لحظی

مما یعطي للمسؤول 

أكید، هناك فارق كبیر، 

الیوم یمكن اتخاذ القرار 

في نفس الیوم بفضل 

توفر المعلومة في 

الوقت الفعلي، بینما في 
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توفر المعلومات 

 .بضغطة زر

  

صورة كاملة تساعده 

 .على اتخاذ القرار بثقة

  

 .السابق كنا ننتظر ایاما

  

ما هي أبرز التحدیات 

أو العراقیل التي 

تواجهونها أثناء 

سائل استخدام الو 

الرقمیة في اتخاذ 

  القرار؟

: من أبرز التحدیات

الانقطاعات المفاجئة 

للأنظمة أو ضعف تدفق 

الإنترنت، واحیانا عدم 

تكامل بعض الوظائف 

 .داخل النظام

  

العراقیل غالبا ما تكون 

تقنیة، مثل ضعف 

الشبكة أو بطء النظام، 

وأحیانًا نقص التكوین 

الكافي لبعض 

 .المستخدمین الجدد

  

یانا هناك تعقید في اح

الوصول لبعض 

المعلومات داخل النظام، 

كما أن بعض العملیات 

لا تزال تتطلب تدخلا 

یدویا، مما سحد من 

 .الأتمتة الكاملة

  

هل هناك مقاومة من 

طرف بعض الموظفین 

في التكیّف مع الأنظمة 

  الرقمیة الجدیدة؟

نعم، خاصة عند بدایة 

التطبیق، بعض الزملاء 

السن واجهوا الكبار في 

صعوبة، لكن مع الوقت 

والتدریب، تحسنت 

 .الأمور

  

نعم، في البدایة واجهنا 

بعض التحفظ، لكن الآن 

التغییر . الأغلبیة تأقلمت

دائمًا یواجه نوعًا من 

 .التردد

  

كانت هناك مقاومة 

أولیة، لكن الیوم 

أصبحت الرقمنة جزءًا 

من العمل الیومي ولا 

یمكن الاستغناء عنها، 

من طرف الذین حتى 

كانوا یرفضونها في 

 .البدایة

  

كیف یتم التعامل مع 

الأعطاب التقنیة أو 

انقطاعات الشبكة عند 

الاعتماد على الأنظمة 

  الرقمیة؟

عادة ما نتواصل مع 

القسم التقني فورا، أو 

ننتظر لحین استرجاع 

الشبكة، وفي الحالات 

المستعجلة نعود مؤقتًا 

 .للإجراءات الیدویة

  

الفریق التقني في نبلغ 

الحال، وإن لم تُحل 

المشكلة سریعًا، نحاول 

إیجاد حلول بدیلة، مثل 

استخدام الأرشیف 

الورقي مؤقتا أو تأجیل 

 .المهام غیر العاجلة

نقوم بإبلاغ الإدارة 

التقنیة فورا، وغالبا ما 

یتم إصلاح العطب 

خلال ساعات، وإذا 

طال الأمر، نعتمد 

مؤقتًا على ملفات 

أو نتأجل  محفوظة
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 .المهمة  

  

من خلال ردود المشاركین، تبیّن وجود إجماع على أن الرقمنة أصبحت عنصرًا رئیسیًا ومباشرًا في دعم 

اتخاذ القرار داخل مركز الضرائب لولایة تیارت، حیث أوضح الموظفون أن القرارات باتت تستند إلى 

ومع ذلك، أشار . والسرعة بیانات دقیقة وإحصائیات محینة، ما قلّل من العشوائیة وزاد من الموضوعیة

كما أجمعوا على أن الرقمنة . بعضهم إلى أن فعالیة هذه البیانات مرتبطة بجودة إدخالها وتحیینها المستمر

سهّلت الوصول إلى المعلومات وقلّصت الوقت الضائع سابقًا في البحث الیدوي، لكنهم أشاروا أیضًا إلى 

. الإنترنت، وتأخّر بعض المصالح في إدخال البیانات تحدیات تقنیة كالبطء في النظام، ضعف تغطیة

وعلى الرغم من وجود مقاومة أولیة من بعض الموظفین، خاصة المعتادین على الأسالیب التقلیدیة، فإن 

كما أشاروا إلى وجود حلول . الوضع في تحسن بفضل التكوینات الدوریة، رغم الحاجة إلى تطویرها أكثر

     عاتقني، الذي لا یكون دائمًا سریمثل العودة للعمل الیدوي أو انتظار الدعم المؤقتة عند تعطل النظام، 

  01رقم  البؤریة بالمجموعةالخاصة المقابلات  : 13الجدول 

   :من  01تتكون المجموعة البؤریة رقم 

  قابض ومفتش رئیسي  

  01مفتش ومحاسب  

  02مفتش ومحاسب 

  2025 – 03 – 02دقیقة وقد تمت في  30كانت مدة المقابلة معهم شاملة ل 

   : وصول الیهاوهده هي ابرز النتائج التي تم ال

  02 ومحاسبمفتش   01 ومحاسبمفتش   قابض ومفتش رئیسي  

ما هي مقترحاتكم 

لتحسین مستوى 

  الرقمنة داخل المركز؟

ذكر أن هناك حاجة 

ماسة لدعم تقني دائم 

داخل المركز للتدخل 

الفوري عند حدوث أي 

یرى أن تحسین البنیة 

التحتیة التقنیة هو 

الأساس، وخاصة من 

عة الإنترنت حیث سر 

شدد على أهمیة تعمیم 

التكوین الرقمي 

الإجباري لكل العمال 

الجدد والقدامى 
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وتوفیر أجهزة حدیثة لكل   .عطل

  .موظف

  .لضمان المردودیة

كیف یمكن، في رأیكم، 

تعزیز فعالیة القرارات 

الإداریة عبر تطویر 

  الجانب الرقمي؟

یرى أن الرقمنة تساعد 

على تسریع تدفق 

ینعكس المعلومات، مما 

إیجابیًا على جودة القرار 

  .وسرعته

اقترح أن یتم ربط مختلف 

مستویات اتخاذ القرار 

بنظام معلوماتي ذكي 

یحلل البیانات ویقترح 

  .التوصیات

أشار إلى أن 

المنصات الرقمیة التي 

تتیح إحصاءات 

وتقاریر فوریة تساهم 

بشكل كبیر في اتخاذ 

القرار الاستباقي ولیس 

  .فقط التفاعلي

  

  )ما هي مقترحاتكم لتحسین مستوى الرقمنة داخل المركز؟  ( : بالنسبة للسؤال الاول

  .ضرورة تحسین التكوین التقني للموظفین ودعم البنیة التحتیة : نقطة اتفاق جماعیة

كیف یمكن، في رأیكم، تعزیز فعالیة القرارات الإداریة عبر تطویر الجانب  ( : بالنسبة للسؤال الثاني

  الرقمي؟

الجمیع أجمع على أن الرقمنة لا تعوض القرار البشري، لكنها تقدم له أدوات   :تقاطع جماعیة نقطة

  .مساعدة قویة

  )هل ترون أن الرقمنة تمثل مستقبل الإدارة الجبائیة في الجزائر؟ ولماذا؟  ( : بالنسبة للسؤال الثالث

 -نعم  -جمیع المشاركین تقریبا أجمعوا على الإجابة بـ  

 :سباب المشتركة الأ

 التطور التكنولوجي العالمي یفرض التكیف الرقمي حتى في القطاعات السیادیة. 

 الرقمنة تساهم في تقلیص الأخطاء البشریة وتحقیق الشفافیة. 

 تساعد في تسریع الإجراءات الإداریة وتحسین جودة الخدمة للمواطن. 

ضا دورا في استرجاع ثقة المكلفین أضاف أن الرقمنة ستلعب ای  :القابض و المفتش الرئیسي

 .بالضریبة إذا تم تبسیط الإجراءات الكترونیا
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  .الرقمنة لیست خیارا بل أصبحت ضرورة، والمستقبل سیفرضها بالكامل : اتفاق جماعیة نقطة

أجمع المشاركون على أن تعزیز الرقمنة داخل مركز الضرائب بتیارت لا یتوقف عند توفیر الأجهزة أو 

وقد شدد المحاسب . دعم المستمر للموظفینالبرمجیات، بل ینطلق أساسًا من تحسین جودة التكوینات وال

على ضرورة تبسیط واجهات الأنظمة الرقمیة لجعلها أكثر سلاسة، بینما أكد القابض أهمیة وجود دعم 

كما رأى الجمیع أن اتخاذ قرارات فعالة یمرّ عبر بیانات دقیقة . تقني دائم وسریع لتفادي تعطل العمل

لمختلفة، وربط المصالح المحلیة بالمنظومة الوطنیة، وإنشاء لوحات وآنیة، وهو ما یستدعي دمج الأنظمة ا

وأكدوا بالإجماع أن الرقمنة أصبحت ضرورة حتمیة، ولیست خیارًا، . قیادة رقمیة لمتابعة المؤشرات الحیویة

لتحسین الأداء الإداري وتعزیز الثقة بین المواطن والمؤسسة، خاصة مع استعداد الجیل الجدید من 

                    ن للتكیف مع التطورات التقنیة، بشرط توفیر التكوین والبنیة التحتیة المناسبةالموظفی

  

  02المجموعة البؤریة  : 14جدول ال

   : من 02تتكون المجموعة البؤریة رقم 

 سیة ورئیسة مصلحة المتابعة مفتشة رئی  

  مفتشة رئیسیة ورئیسة مصلحة المحاسبة  

 مفتشة رئیسیة ورئیسة مصلحة الاستقبال 

  2025 – 03 -05  دقیقة وقد تمت هده المقابلة في 30كانت مدة المقابلة معهم شاملة ل 

   : وهده هي ابرز النتائج التي تم الوصول الیها

رقمنة رئیسات مصالح، كیف ساهمت ال بصفتكن

في تحسین الإشراف والتنسیق بینكم وبین الفرق 

  التابعة لكم؟

في  محوریا دوراأجمعنا على أن الرقمنة لعبت 

تحسین أسالیب الإشراف الیومي، حیث أصبح من 

الممكن تتبع المهام والإجراءات بطریقة آنیة عبر 

المنصات الرقمیة، دون الحاجة للرجوع الدائم إلى 

كما ساعدتنا . التنقل المیدانيالوثائق الورقیة أو 

التطبیقات الرقمیة على تسریع تدفق المعلومات، 

مما جعل التنسیق أكثر مرونة ودقة، وسهّل عملیة 

  .اتخاذ القرارات السریعة والمبنیة على بیانات آنیة
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مهامكن  سهلتهل تلاحظن أن الرقمنة 

كمسؤولات إداریات من حیث المتابعة، التحلیل، 

ر؟ أم أن هناك جوانب ما زالت بحاجة واتخاذ القرا

  إلى دعم؟

نعم، من الواضح أن الرقمنة خففت عنا عبء 

التراكم الورقي وساعدتنا في تحلیل المعطیات بشكل 

أسرع، خاصة من خلال الإحصائیات المتوفرة على 

ومساهمتك وكدالك  "جبایتك"النظام الرقمي 

یة مجموعة الخدمات الالكترونیة التي وفرتها المدیر 

غیر أن هناك بعض الجوانب . العامة للضرائب  

التي تحتاج إلى دعم، مثل الحاجة إلى دورات 

تدریبیة مستمرة لتطویر مهارات استخدام هذه 

الأدوات، بالإضافة إلى تحسین البنیة التحتیة 

  .التقنیة لتجنب الانقطاعات المتكررة في الشبكة

لرقمنة برأیكن، ما هو الدور الذي یمكن أن تلعبه ا

في تعزیز الشفافیة والنجاعة داخل الإدارة  مستقبلا

  الجبائیة؟

نعتقد جمیعا أن الرقمنة تمثل حجر الزاویة في بناء 

فالأنظمة الرقمیة تساعد في . إدارة جبائیة حدیثة

توثیق كل العملیات مما یعزز الشفافیة ویقلل من 

كما أن توفیر قاعدة بیانات . الأخطاء والارتجالیة

ة وآنیة سیساعد في تسریع المعالجة والردود، مركزی

مما یُحسّن من صورة الإدارة أمام المواطنین، 

  .ویجعل من اتخاذ القرار عملیة أكثر فعالیة

أجمعت المفتشات الرئیسیات على أن الرقمنة قدّمت دعمًا فعلیًا للإشراف الداخلي داخل مركز الضرائب، 

د على من خلال تسهیل الوصول إلى المعلومات، وتمكین المتابعة اللحظیة لسیر المهام، وتقلیص الاعتما

وقد أشارت إحداهن إلى أن قاعدة البیانات الرقمیة ساعدتها في مراقبة أداء . التنسیق الورقي أو الشفهي

وبیّنت المشاركات أن الرقمنة ساهمت في تسریع إعداد . الموظفین وتوزیع المهام بشكل أكثر دقة وعدالة

عراقیل، مثل غیاب التكامل بین الأنظمة، تقاریر المتابعة وتحلیل الأداء، لكنها ما تزال تعاني من بعض ال

واضطرارهن أحیانًا إلى إدخال البیانات یدویا، إلى جانب نقص التكوین المخصص للمناصب الإشرافیة في 

ورغم هذه التحدیات، عبّرن عن تفاؤلهن بمستقبل الرقمنة، . ما یخص تحلیل البیانات واتخاذ القرار

الحوكمة، من خلال تعزیز الشفافیة، تمكین التتبع والمحاسبة،  معتبرات أنها تشكل أداة فعالة لترسیخ

وتسریع الخدمات للمواطنین، مؤكدات أن نجاح هذا المسار یتوقف على تحویل الرقمنة إلى ثقافة تنظیمیة 

                                                                           متجذرة داخل الإدارة الجبائیة

  مناقشة نتائج الدراسة  : المطلب الثاني
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بعد إتمام الجزء المیداني من هذه الدراسة، والذي تمثل في إجراء مقابلات شبه موجهة مع عدد من 

ظفي مركز الضرائب بولایة تیارت، بالإضافة إلى عقد مجموعتین بؤریتین وتحلیل بعض الوثائق مو 

الرسمیة، تبین لي أن الحدیث عن الرقمنة في الإدارة الجبائیة لم یعد امرا نظریا أو بعیدا عن الواقع، بل 

المناصب  من خلال تواصلي مع العاملین في مختلف. أصبح جزءا حقیقیا من الممارسة الیومیة

والمصالح، لاحظت أن هناك وعیا كبیرا لدى الأغلبیة حول أهمیة الرقمنة ودورها في تسهیل العمل واتخاذ 

لكن في المقابل، ظهرت أیضًا بعض العراقیل والتحدیات التي لا یمكن التغاضي عنها، وهي . القرارات

الرقمي أداةً حقیقیة لتحسین الأداء  تحدیات تتطلب معالجة واقعیة وفعالة إن نحن أردنا أن یكون التحول

 .الإداري

في هذا الجزء من العمل، سأحاول مناقشة أبرز النتائج المتحصل علیها، ومقارنتها بما جاء في الإطار 

النظري والفصول السابقة، مع توضیح بعض النقاط التي أثارت انتباهي خلال هذه التجربة البحثیة 

  .المیدانیة

 -المجموعة الاولى  – موجهة النصفابلات مناقشة نتائج المق. 1

في إطار هذه الدراسة، قمت بإجراء مقابلات شبه موجهة مع ثلاثة موظفین یشغلون مناصب محوریة 

وقد سمحت هذه المقابلات بفهم أعمق لواقع الرقمنة من داخل . داخل مركز الضرائب بولایة تیارت

ي الذي یشغل كذلك منصب القابض، والمفتش الذي المؤسسة نفسها، وجمعت آراء كل من المفتش الرئیس

 .یشغل منصب محاسب، بالإضافة إلى المفتشة الرئیسیة التي تشغل أیضًا رئاسة مصلحة المتابعة

 تقییم واقع الرقمنة داخل المركز .1.1

عند سؤالهم عن واقع الرقمنة، جاءت إجاباتهم متقاربة، حیث أجمعوا على أن المركز شهد في السنوات 

لأخیرة تحسنا ملحوظًا من حیث اعتماد الأنظمة الرقمیة، خاصة على مستوى المعالجة السریعة للبیانات ا

أشار . الجبائیة، وتیسیر عدد من الإجراءات الإداریة التي كانت في السابق معقدة وتتطلب وقتا طویلا

بعض العملیات "لمحاسب أن ، بینما أكد ا"الرقمنة وفرت علینا الكثیر من الجهد الیدوي"القابض إلى أن 

 ."أصبحت تنجز الیا، وهو ما لم یكن ممكنا من قبل

 بدایة التحول الرقمي. 1.2

وعن سؤال متى بدأ التحول الرقمي، أفادوا أن العملیة بدأت تدریجیًا منذ ما یقارب خمس إلى سبع سنوات، 

فتشة الرئیسیة، حیث اعتمدت كانت البدایة بسیطة، حسب وصف الم. لكنها لم تكن آنذاك بالشكل الحالي
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ومع ذلك، لم . على رقمنة بعض الملفات الجزئیة، ثم توسعت لاحقًا لتشمل معظم المعاملات الأساسیة

 .تخلُ هذه المرحلة من التحدیات، أبرزها نقص التكوین وعدم الجاهزیة التامة للبنیة التحتیة الرقمیة

 النظام الرقمي المعتمد. 1.3

هو النظام الأساسي المعتمد في " جبایتك"حد، فقد أجمع الثلاثة على أن نظام أما عن وجود نظام مو 

. ، خاصة من طرف القابض الذي یستخدمه بشكل یومي"متكامل وشامل"وصف النظام بكونه  .المركز

ربط البیانات الجبائیة للمكلفین، إصدار الإشعارات والإعلامات الیا، : من أبرز خصائصه حسب إجاباتهم

ومع . على تتبع العملیات الجبائیة من لحظة تسجیل المكلف الجبائي إلى غایة التسویة النهائیة والقدرة

ذلك، أشارت رئیسة مصلحة المتابعة إلى أن النظام یحتاج إلى تحدیثات دوریة لتحسین الأداء وتقلیل 

 .الأخطاء التقنیة

 الأدوات والتطبیقات الرقمیة المستعملة. 1.4

وات الرقمیة الأخرى، ذكرت رئیسة المصلحة أن هناك عدة تطبیقات داعمة مثل عند سؤالهم عن الأد

". جبایتك"البرید الإلكتروني الداخلي، قواعد البیانات، وبرامج أرشفة الملفات، لكنها أقل تكاملاً من 

 .مأحیانًا لتنظیم بیانات غیر متوفرة بشكل مباشر عبر النظاExcel   المحاسب أشار إلى استعمال جداول

 فعالیة الأدوات الرقمیة. 1.5

فیما یتعلق بمدى فعالیة هذه الأدوات، فقد اتفق الجمیع على أن الرقمنة ساعدت بشكل كبیر في تسریع 

العمل الإداري، وتحسین الدقة، وتقلیل الأخطاء البشریة، لكنهم أشاروا أیضًا إلى أن بعض الأعطاب في 

 .كانت الشبكة بطیئة أو منقطعة النظام تعرقل سیر العمل احیانا، خاصة إذا

 التكوین والتدریب. 1.6

واخیرا، بخصوص التكوین، فقد أجاب الموظفون الثلاثة بأنهم تلقوا تكوینات أولیة عند بدایة استخدام 

تكوین مستمر ومواكب "القابض عبّر عن رغبته في أن یكون هناك  .النظام الرقمي، لكنها لم تكن معمقة

جیدًا كبدایة، لكنه غیر كافٍ لمواجهة كل "الت المفتشة الرئیسیة إن التكوین كان ، بینما ق"للتحدیثات

 ."الإشكالات التقنیة التي تظهر خلال الاستعمال الیومي

 - المجموعة الثانیة –مناقشة نتائج المقابلات النصف الموجهة . 2
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موظفین، في محاولة لفهم خلال هذه المرحلة من العمل المیداني، استمعت لآراء مجموعة جدیدة من ال

الرقمنة في تحسین عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة الضریبیة، وما هي العقبات الیومیة التي  تسهمكیف 

 .تحد من فاعلیتها قد

 كیف ساهمت الرقمنة في تحسین عملیة اتخاذ القرار داخل المركز؟. 2.1

 مساعدا عاملاقمنة أصبحت تمثل على أن الر  واضحا اجماعامن خلال ردود المشاركین، لاحظت 

الیوم لا نستطیع ان نتخدج القرارات " :المحاسب عن ذلك بقوله عبرحیث . في عملیة اتخاذ القرار ومباشرا

 ."الاداریة بدون معطیات رقمیة لان كل شيء اصبح مربوط بالاحصائیات و المعلومات المحینة

صبحت مبنیة على بیانات أكثر دقة، مما قلّل من أما رئیسة مصلحة المحاسبة، فقد أكدت أن القرارات أ

بینما أضافت رئیسة مصلحة الاستقبال أن الرقمنة ساعدت . العشوائیة وزاد من موضوعیة القرارات الإداریة

 .على التنسیق بین المصالح، وهو ما جعل اتخاذ القرار یتم ضمن صورة أوضح وأكثر شمولیة

ة بیانات دقیقة ومحدثة تساعدكم في اتخاذ قرارات هل توفر الأنظمة الرقمیة الحالی. 2.2

 صائبة؟

حیث أشار المحاسب إلى أن الأنظمة . ایجابیاتفاوتت الآراء هنا بشكل طفیف، لكن الاتجاه العام كان 

وهذا یعني . الرقمیة بالفعل توفر بیانات دقیقة، بشرط أن یتم إدخالها بالشكل الصحیح وفي الوقت المناسب

 .البیانات تبقى مرتبطة بكفاءة المستخدمأن فاعلیة هذه 

، لكنها في المجمل تكرارارئیسة مصلحة المحاسبة أشارت إلى أن بعض البیانات تحتاج إلى تحیین أكثر 

أما بالنسبة لرئیسة مصلحة الاستقبال، فاعتبرت أن . تظل صالحة للاعتماد علیها عند اتخاذ القرار

في بعض الحالات  تحدیا، وهو ما یشكل "ه لیس دائمًا آنيتحدیث المعلومات یتم بصفة دوریة، لكن"

 .الطارئة

 هل تلاحظون فرقًا في سرعة وجودة القرارات قبل وبعد اعتماد الرقمنة؟. 2.3

الرقمنة ساهمت بشكل كبیر  .نعم، هناك فرق ملموس  :الإجابة كانت واضحة ومباشرة من طرف الجمیع

على معطیات ملموسة، ولیس فقط على  بناءات أصبحت تتُخذ في تسریع عملیة اتخاذ القرار، والقرارا

 .التقدیر الشخصي أو الخبرة المیدانیة
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الیوم كل شيء متوفر في النظام فقد كنا من قبل نضیع وقتا كبیرا في " :قالت رئیسة مصلحة المحاسبة

 .تأخیرات، بینما أكد المحاسب أن اعتماد الرقمنة جنّب المركز الكثیر من ال"البحث بالملفات

 ما هي أبرز التحدیات أو العراقیل أثناء استخدام الوسائل الرقمیة في اتخاذ القرار؟. 2.4

 : الموظفون الثلاثة عن تحدیات تقنیة وتنظیمیة، من أبرزها عبرفي هذا الجانب، 

  احیاناالبطء في النظام، 

 ،ضعف تغطیة الإنترنت في بعض الأقسام 

 المصالح تأخّر في إدخال البیانات من بعض. 

كما أضافت رئیسة مصلحة الاستقبال أن الأعطال المفاجئة في النظام قد تعرقل عملها الیومي، خصوصًا 

 .في الفترات التي تعرف ضغطًا من قبل المواطنین

هل هناك مقاومة من طرف بعض الموظفین في التكیّف مع الأنظمة الرقمیة . 2.5

 الجدیدة؟

مع الرقمنة، خاصة أولئك  التكیفظفین ما زالوا یجدون صعوبة في اتفق المشاركون على أن بعض المو 

بعد  خصوصا، تحسنلكنهم أكدوا أیضًا أن الوضع في . على الطرق التقلیدیة في العمل تعودوالذین 

 .، وإن كانت غیر كافیة حسب رأیهمدوریا تنظمالتكوینات التي بدأت 

 اعات الشبكة؟كیف یتم التعامل مع الأعطاب التقنیة أو انقط. 2.6

، إما باللجوء إلى الطرق ومرنا مؤقتاالإجابات هنا كانت متقاربة، حیث أشار الجمیع إلى أن التعامل یكون 

كما توجد، حسب تصریحاتهم، خلایا تقنیة تتدخل عند . الیدویة أو الانتظار إلى حین عودة النظام للعمل

  .بالسرعة المطلوبة دائماالحاجة، لكنها لا تكون متاحة 

 مناقشة نتائج المجموعة البؤریة الأولى. 3

في أجواء من الحوار المفتوح والصریح، عبر أفراد هذه المجموعة عن آرائهم وتصوراتهم حول الرقمنة 

والاتفاق في المواقف المطروحة، مما یدل على  داخل مركز الضرائب، وكان هناك قدر كبیر من الانسجام

 .محون لنفس التطویراتأنهم یشتركون في نفس التحدیات ویط
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 ما هي مقترحاتكم لتحسین مستوى الرقمنة داخل المركز؟. 3.1

اتفق جمیع المشاركین على أن تحسین الرقمنة داخل المركز لا یقتصر فقط على توفیر الأجهزة 

 .والبرمجیات، بل یبدأ أولاً من تحسین جودة التكوینات والتدریب المیداني المستمر للموظفین

ول شدد على ضرورة تبسیط واجهات الأنظمة الرقمیة لتكون أكثر سلاسة وسرعة، خاصة أن المحاسب الأ

 .بعض البرمجیات الحالیة تبدو معقدة وتتطلب وقتاً لفهمها

أما القابض، فأكد على أهمیة توفیر دعم تقني دائم وسریع الاستجابة، لأن الأعطال تؤثر سلبا على السیر 

 .الحسن للعمل

رقمنة بعض الإجراءات التي ما زالت تتم یدویا، مثل أرشفة الملفات الورقیة، وهو ما كما طرحت فكرة 

 .سیُقلّل من الضیاع ویسرّع الوصول للمعلومة

 كیف یمكن، في رأیكم، تعزیز فعالیة القرارات الإداریة عبر تطویر الجانب الرقمي؟. 3.2

دقیقة وآنیة، وبالتالي فإن تحسین الرقمنة  أجمع الحاضرون على أن اتخاذ قرار إداري فعال یتطلب بیانات

 :یجب أن یتجه نحو

 ،دمج الأنظمة بین مختلف المصالح لتفادي التكرار والازدواجیة 

 ،ربط النظام المعلوماتي الوطني بالمصالح المحلیة لتحدیث المعطیات باستمرار 

 وإنشاء لوحات قیادة (tableaux de bord) المؤشرات  رقمیة تساعد المسؤولین على رؤیة

 .الحیویة بشكل مباشر

لكي یكون القرار صائبا، یجب ان تكون المعطیات صحیحة، ومتوفرة  " :أحد المحاسبین علّق قائلاً 

  ."لحظیا، والرقمنة هي الحل

 هل ترون أن الرقمنة تمثل مستقبل الإدارة الجبائیة في الجزائر؟ ولماذا؟. 3.3

 .تأكید نعم، وبكل  :الإجابة كانت جماعیة ومباشرة

، بل ضرورة حتمیة لمواكبة التطورات الحاصلة خیارایرى أعضاء هذه المجموعة أن الرقمنة لم تعد 

 .عالمیا

من ثقة المواطن  یعززالمعاملات، وهذا  وتسرعالعلاقة مع المواطن  ستحسنالقابض أشار إلى أن الرقمنة 

 .في الإدارة
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مع التكنولوجیا، وبالتالي فإن  تكیفالموظفین أكثر كما أشار أحد المفتشین إلى أن الجیل الجدید من ا

 .، شریطة مواصلة التكوین وتحسین البنیة التحتیةرقمیاالمستقبل بطبیعة الحال سیكون 

 مناقشة نتائج المجموعة البؤریة الثانیة. 4

بصفتكن رئیسات مصالح، كیف ساهمت الرقمنة في تحسین الإشراف والتنسیق . 4.1

 لتابعة لكم؟بینكم وبین الفرق ا

 :اتفقت المفتشات الرئیسیات على أن الرقمنة قدمت دعمًا حقیقیًا للإشراف الداخلي، من خلال ما یلي 

  تسهیل الوصول إلى المعلومات والوثائق الخاصة بكل فریق أو موظف دون الحاجة إلى مراجعة

 .الملفات الورقیة

 تیح الإشراف في الزمن الحقیقي، خاصة إمكانیة متابعة سیر المهام الیومیة عبر أنظمة داخلیة ت

 .في ما یتعلق بتتبع الملفات الجبائیة أو الحسابات

  تقلیل الاعتماد على التنسیق الشفهي أو الورقي، واستبداله بتحدیثات تلقائیة بین المصالح عبر

 .الوسائل الرقمیة المتاحة

رقمیة ساعدها على متابعة أداء  وقد أعطت إحداهن مثالاً واضحًا، حیث أكدت أن وجود قاعدة بیانات

 .الموظفین وتوزیع المهام بشكل أكثر عدالة ودقة، وهو ما لم یكن متاحًا بنفس الكفاءة في السابق

هل تلاحظن أن الرقمنة سهلت مهامكن كمسؤولات إداریات من حیث المتابعة، . 4.2

 التحلیل، واتخاذ القرار؟ أم أن هناك جوانب ما زالت بحاجة إلى دعم؟

ولكن ما زالت هناك بعض  الإجماع كان على أن الرقمنة سهلت المتابعة والتحلیل بنسبة معتبرة،

 : العراقیل

 أشرن إلى أن الرقمنة اختصرت الوقت المستغرق في إعداد تقاریر المتابعة، : من حیث الإیجابیات

 .وساعدت في تحلیل الأداء باستخدام المعطیات الرقمیة الجاهزة

 وانب التي ما تزال بحاجة إلى دعم، فقد تمثلت أساسًا في أما من حیث الج: 

عدم تكامل بعض الأنظمة، مما یجعلهن یضطررن أحیانًا إلى إعادة إدخال البیانات یدویا  .1

 .في أكثر من منصة
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نقص في التكوین الموجه خصیصا للمناصب القیادیة، فبینما یتلقى الموظفون تكوینا على  .2

 .وین المتعلق بتحلیل البیانات أو اتخاذ القرار أقل تطوراالمهام الیومیة، یبقى التك

 ".الرقمنة فتحت لنا الأبواب، لكن الطریق ما یزال غیر مفروش بالكامل" :إحداهن لخصت الوضع بقولها 

برأیكن، ما هو الدور الذي یمكن أن تلعبه الرقمنة مستقبلا في تعزیز الشفافیة . 4.3

 ؟والنجاعة داخل الإدارة الجبائیة

واعتبرن أن الرقمنة لیست فقط وسیلة تقنیة، بل آلیة لتكریس الحوكمة . هنا أبدت المشاركات تفاؤلاً واضحًا

 :وأبرزن الأدوار التالیة . الرشیدة داخل الإدارة الجبائیة

  تعزیز الشفافیة عبر تقلیص التعامل الورقي، الذي یكون أحیانًا مجالاً للتلاعب أو التأخیر غیر

 .المبرر

 ان التتبع والمحاسبة، حیث یصبح كل إجراء مسجّلاً ویمكن العودة إلیه في أي وقتضم. 

  تسریع الخدمة للمواطن وتقلیص الطوابیر، مما یعكس صورة إیجابیة عن الإدارة الجبائیة لدى

 .المتعاملین

یة شاملة، ولیس وأكدن أن مستقبل الإدارة الجبائیة مرهون بمدى القدرة على تحویل الرقمنة إلى ثقافة تنظیم

 .فقط مجرد أدوات

  نتائج المقابلات النصف الموجهة و المجموعات البؤریة . 5

التي أُجریت مع إطارات مركز الضرائب لولایة تیارت، أن الرقمنة  المقابلات النصف موجهةأظهرت نتائج 

فقد عبّر أغلب  .قد أحدثت تحولاًّ ملحوظًا في طریقة تسییر الملفات وتدفق المعلومات داخل الإدارة

المشاركین عن تحسّن في سهولة الوصول إلى المعطیات وسرعة معالجة العملیات الإداریة، غیر أن 

أغلبهم أشاروا إلى محدودیة التكامل بین الأنظمة الرقمیة، ما یعیق أحیانًا فعالیة العمل ویؤدي إلى تكرار 

ة، خاصة تلك المرتبطة بكیفیة استغلال كما طُرحت إشكالیة نقص التكوینات المتخصص. المهام یدویًا

 .البیانات الرقمیة في تحلیل الأداء ودعم القرار الإداري

على  –سواء مع الموظفین أو مع المفتشات الرئیسیات   نتائج المجموعات البؤریةمن جهة أخرى، أكدت 

تصل بعد إلى مرحلة  أن الرقمنة سهلت عملیة الإشراف، المتابعة، وتنسیق العمل بین المصالح، لكنها لم

أجمعت المشاركات في المجموعة البؤریة الثانیة مثلاً على أن . استغلالها في اتخاذ قرارات استراتیجیة
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الأدوات الرقمیة الحالیة تستخدم بشكل یومي، لكن بشكل تقني صرف، في ظل غیاب رؤیة تحلیلیة شاملة 

وتوفیر تكوینات نوعیة في مجالات التحلیل كما شددن على ضرورة تحدیث المنصات الرقمیة . للبیانات

  .واتخاذ القرار، لجعل الرقمنة أداة فعالة لا مجرّد وسیلة للتنظیم

  نتائج تحلیل الوثائق . 6

كخیار  رغبة مؤسسیة واضحة في اعتماد الرقمنةأظهرت الوثائق الإداریة التي تم تحلیلها وجود 

مصالح باستخدام منصات رقمیة في معالجة الملفات استراتیجي، إذ تم تسجیل مذكرات داخلیة تلزم ال

كما كشفت وثائق توصیف . الجبائیة، ما یعكس توجها رسمیا نحو تقلیص الورقیات وتحسین كفاءة التسییر

، إلا أن غیاب التكامل Excel وجداول جبایتكالأنظمة أن المركز یعتمد على عدة أدوات رقمیة كمنصة 

لإدخال ویحد من الاستفادة الفعلیة من الرقمنة، وهو ما یتماشى مع ما عبر بینها یخلق تكرارا مرهقا في ا

  .عنه المستجوبون

نقائص مؤثرة في استغلال الرقمنة لدعم من جانب آخر، بینت تقاریر الأداء ومراسلات الطوارئ وجود 

صیغة تقلیدیة تفتقر ، إذ لوحظ أن التقاریر الرقمیة لا تستغل تحلیلیا بالشكل الكافي، وتقدم باتخاذ القرار

كما كشفت برامج التكوین أن المحتوى التدریبي یركز على الجوانب . للمؤشرات البیانیة أو الذكاء التحلیلي

التقنیة البسیطة، دون توجیه تكوینات للمسیرین حول تحلیل المعطیات أو التخطیط الرقمي، ما یؤكد 

  .وّل الرقمي في بعده الاستراتیجيالحاجة إلى تطویر قدرات العنصر البشري لمواكبة التح

  نتائج الملاحظات المیدانیة المحصلة. 7

من خلال زیاراتي المتكررة إلى مركز الضرائب في ولایة تیارت، تمكنت من ملاحظة العدید من المؤشرات 

میة التي تتعلق بكیفیة تفعیل الرقمنة في العمل الإداري، وكذلك مدى تأثیر هذه الرقمنة على الأنشطة الیو 

 .في المركز

أولاً، لوحظ أن معظم الموظفین یعتمدون بشكل أساسي على الحواسیب المحمولة أو المكتبیة في أداء 

مهامهم الیومیة، لاسیما تلك المتعلقة بإدخال البیانات ومتابعة الملفات عبر المنصات الرقمیة مثل 

محدودا، خصوصًا لدى الموظفین  ولكن، كان هناك بعض الحالات التي ظهر فیها الاستخدام  .جبایتك

الأكبر سنا أو الذین لم یخضعوا لتدریبات حدیثة في المجال الرقمي، حیث یفضلون العودة إلى الطرق 

 .التقلیدیة أو یحتاجون إلى مساعدة زملائهم في أداء المهام
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المركز، مما ثانیا، یمكن ملاحظة أن هناك نقصا في التكامل بین بعض الأدوات الرقمیة المستخدمة في 

یضطر الموظفین إلى التنقل بین أنظمة متعددة لإتمام نفس المهمة، وهو ما ینعكس سلبًا على سرعة 

بالإضافة إلى ذلك، فإن التقاریر الورقیة لا تزال تستخدم بشكل ملحوظ رغم وجود وسائل . إنجاز الأعمال

 .اخل المركزرقمیة، مما یشیر إلى مقاومة جزئیة للتحول الكامل نحو الرقمنة د

وأخیرًا، أظهرت الملاحظات المیدانیة أن الأعطال التقنیة، مثل بطء الشبكة أو توقف بعض المنصات عن 

في كثیر من الأحیان، یلجأ الموظفون إلى تدوین البیانات . العمل، تؤثر بشكل مباشر على سیر العمل

  .اضافیا ویعرض دقة البیانات للخطریدویًا في تلك الحالات ثم إعادة إدخالها لاحقا، مما یسبب عبئا 

  التوصیات وحدود البحث : المبحث الثاني

بحیث سنوضح من خلاله مجموعة التوصیات التي ، ایضا یعد هذا المبحث من أهم أجزاء هذا الفصل

لابد من اخدها بعین الاعتبار من اجل التعمق في هده الدراسة اكثر بایجاد الحلول للثغرات و المشاكل 

تصادف محتوى بحثنا وكدالك المطلب الثاني المتمثل في حدود البحث والدي سنبین فیه مجموعة  التي قد

 .العراقیل التي صادفتنا في اعداد هده الدراسة العلمیة

  التوصیات  : المطلب الاول

 في ضوء النتائج المیدانیة التي تم التوصل إلیها خلال البحث، ومن خلال ما أظهرته المعاینة الواقعیة

لتجربة مركز الضرائب لولایة تیارت في مجال الرقمنة، یمكن اقتراح مجموعة من التوصیات التي تهدف 

إلى دعم وتفعیل المسار الرقمي بشكل أكثر فعالیة، بما یساهم في تعزیز كفاءة الإدارة وتحسین جودة 

 .القرارات المتخذة داخلها

فقد أبانت  .كوین والتأهیل المستمرضرورة الاستثمار في العنصر البشري من خلال الت. 1

الدراسة عن وجود تفاوت واضح في مستوى التحكم في الأدوات الرقمیة بین الموظفین، خاصة بین الجیل 

الجدید الذي یتمتع بخلفیة رقمیة مقبولة، وبعض الفئات الأكبر سنًا التي لم تتح لها فرص التكوین المواكب 

بإعداد برامج تدریبیة دوریة، تكون مصممة حسب احتیاجات كل فئة  لذلك، یُوصى. للتغیرات التكنولوجیة

وظیفیة، وتهدف إلى رفع الكفاءة الرقمیة وتجاوز الحاجز المعرفي لدى الموظفین، بما یضمن انسجامًا 

 .عامًا في استخدام التكنولوجیا داخل المؤسسة

فقد لوحظ في المیدان  .مدةتحقیق التكامل والانسجام بین الأنظمة والمنصات الرقمیة المعت. 2

وجود تشتت رقمي، حیث تُستخدم عدة أنظمة غیر مترابطة، مما یفرض على الموظف إعادة إدخال نفس 



 النتائج و المناقشة  :الفصل الثالث 
 

 
152 

ومن . البیانات في أكثر من منصة، وهو ما ینعكس سلبًا على جودة العمل ویستهلك وقتًا وجهدًا إضافیین

رقمي مركزي موحد یُمكّن من الربط الآلي بین هنا، یوصى بضرورة توحید قواعد البیانات وإنشاء نظام 

 .مختلف الخدمات والمعاملات

رغم توفر الإمكانیات الرقمیة، لا یزال  .الحد من الاعتماد على الوثائق الورقیة داخل الإدارة. 3

التعامل الورقي حاضرًا في عدید المعاملات الیومیة، إما بسبب غیاب الثقة الكاملة في الأنظمة الرقمیة، 

" الإدارة بدون ورق"ولهذا، یُقترح اعتماد سیاسة . أو نتیجة لعدم تعوّد الموظفین على العمل دون دعم ورقي

بشكل تدریجي ومدروس، مع اتخاذ إجراءات داعمة مثل أرشفة الوثائق إلكترونیًا، واعتماد التوقیع الرقمي، 

 .وتوفیر نسخ احتیاطیة مؤمنة من البیانات

إذ بیّنت الملاحظات أن أعطال الشبكة  .یة الرقمیة والتقنیة داخل الإدارةتحسین البنیة التحت. 4

أو بطء الأنظمة الرقمیة تشكل عائقًا حقیقیًا أمام استمراریة العمل، ما یدفع الموظفین إلى العودة للحلول 

الشبكات لذلك، توصي الدراسة بضرورة تحدیث . التقلیدیة، ویخلق عبئًا إضافیًا على سیر النشاط الإداري

المعلوماتیة، وتوفیر أجهزة حدیثة وسریعة، وضمان صیانة دوریة للخوادم والنظم، إلى جانب إنشاء خلیة 

 .للدعم التقني تكون جاهزة للتدخل الفوري في حال حدوث خلل

فنجاح الرقمنة لا یتوقف فقط على توفیر  .نشر ثقافة التحول الرقمي داخل الوسط الإداري. 5

ج، بل یرتبط بشكل وثیق بتقبّل العاملین للتغییر، وإدراكهم لأهمیته وانعكاساته الإیجابیة الأدوات والبرام

لذا، من الضروري إشراك الموظفین في عملیة التغییر، وتحفیزهم من خلال حملات . على الأداء العام

 .توعویة وورشات حواریة، حتى یشعر الجمیع بأنهم جزء من التحول ولیسوا مجبرین علیه

  حدود البحث : طلب الثانيالم

رغم الجهود المبذولة في إنجاز هذه الدراسة، ورغم الأهمیة العلمیة والعملیة التي تحملها النتائج المتوصل 

إلیها، إلا أن البحث واجه عددا من الحدود الموضوعیة والمنهجیة التي قد یكون لها أثر على تعمیم النتائج 

 .أو تعمیق تحلیل بعض المحاور

، حیث تم تطبیق الدراسة على مركز ضرائب واحد فقط، وهو الحدود الجغرافیةن أبرز هذه الحدود، من بی

مركز الضرائب لولایة تیارت، مما یعني أن النتائج المحصّلة قد لا تعكس بصورة دقیقة واقع بقیة الإدارات 

یعة البنیة التحتیة أو الموارد كما أن اختلاف طب. الجبائیة أو المرافق العمومیة الأخرى عبر التراب الوطني

 .البشریة بین الإدارات قد یجعل من الضروري توسیع عینة البحث مستقبلاً لمزید من التمثیل الواقعي
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كانت حاضرة، إذ أن فترة إجراء الملاحظات المیدانیة والمقابلات كانت  الحدود الزمنیةإضافة إلى ذلك، 

. تخدام الرقمنة أو تقییم مدى استدامة بعض الإجراءات الرقمیةمحدودة نسبیًا، ولم تسمح بمتابعة تطور اس

وبالتالي، فإن هذه الدراسة تُمثل لقطات آنیة لحالة معینة قد تتغیر مع مرور الوقت أو مع تغیر السیاسات 

 .والإجراءات التنظیمیة

بسبب ، تمثلت في صعوبة الوصول إلى بعض الموظفین حدودًا بشریة ومؤسساتیةكما صادف البحث 

ضغط العمل، أو تحفظ البعض الآخر في الإجابة خلال المقابلات، خاصة في المواضیع المتعلقة بالأداء 

ورغم احترام أخلاقیات البحث وضمان سریة المعلومات، إلا أن درجة تفاعل . الداخلي أو الجوانب التقنیة

 .المستجوبین قد تكون أثرت على عمق بعض المعطیات

، إذ أن غیاب بعض الإحصائیات الرقمیة الدقیقة أو عدم توفر قواعد الحدود التقنیةفال واخیرا، لا یمكن إغ

بیانات واضحة حول نسب استخدام الأنظمة الرقمیة داخل المركز، شكّل عائقًا أمام توسیع نطاق التحلیل 

 .الكمي أو المقارن

  خاتمة الفصل الثالث 

في البحث، حیث تم الانتقال من الإطار النظري إلى  یشكل هذا الفصل العملي من الدراسة محطة محوریة

الواقع المیداني من خلال التفاعل المباشر مع بیئة الدراسة، والمتمثلة في مركز الضرائب لولایة تیارت، 

قصد الوقوف على مدى تفعیل الرقمنة داخل الإدارة العمومیة، وتحدید مدى تأثیرها الفعلي على آلیات 

لقد تم اعتماد أدوات بحث نوعیة، شملت الملاحظة المباشرة والمقابلات وشبه . ياتخاذ القرار الإدار 

الموجهة وتحلیل الوثائق، ما أتاح لنا تكوین تصور شامل ومفصل حول واقع التحوّل الرقمي في المؤسسة 

 .المدروسة

تماد الرقمنة في ومن خلال المعاینة الدقیقة لطبیعة العمل داخل المركز، تبین أن هناك بوادر فعلیة لاع

أداء المهام الیومیة، وهو ما ظهر من خلال استعمال الموظفین لمنصات رقمیة متعددة وتوظیفهم لأجهزة 

غیر أن هذا التوظیف لا یزال، في كثیر من الأحیان، . الحاسوب في إدخال البیانات وتسییر الملفات

ستمر، وضعف التكامل بین الأنظمة، وكثرة جزئیًا ومحدودًا، بسبب عوامل متعددة، منها غیاب التكوین الم

الأعطال التقنیة، فضلا عن استمرار بعض الممارسات التقلیدیة التي تعد عائقا أمام الانتقال السلس إلى 

 .بیئة رقمیة متكاملة

كما أبانت الملاحظات المیدانیة أن عملیة اتخاذ القرار داخل المركز لا تزال متأثرة بعدد من التحدیات 

ة والتنظیمیة، حیث یُلاحظ أن الرقمنة، وإن وجدت، لم تبلغ بعدُ درجة النضج الكافي الذي یمكنها من التقنی
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فغیاب قاعدة بیانات موحدة، والتشتت بین عدة أنظمة رقمیة، . دعم القرار الإداري بصورة فعالة وسریعة

 .حل بدیل عند الحاجةكلها عوامل تُؤخّر اتخاذ القرار أو تفرض العودة إلى الوسائل التقلیدیة ك

في هذا الإطار، حاول الفصل ایضا إبراز التفاعل البشري مع الرقمنة، كونه عنصرا اساسیا في إنجاح أي 

وقد أظهرت الشهادات والملاحظات أن العامل البشري لا یزال بحاجة إلى مزید . مشروع للتحول الرقمي

لتمكین الرقمي والثقة في التكنولوجیا، وهو ما من الدعم والمرافقة، سواء من حیث التكوین أو من حیث ا

 .یفتح المجال للحدیث عن ضرورة ترسیخ ثقافة رقمیة داخل الإدارة

إن النتائج المتوصل إلیها في هذا الفصل تدعو إلى وقفة تقییم حقیقیة لمسار الرقمنة داخل الإدارات 

كما تمثل هذه النتائج مدخلا . تعترضهاالجبائیة، والبحث عن سبل تعزیز فعالیتها وتجاوز العقبات التي 

لتقدیم جملة من التوصیات العملیة التي یمكن أن تساهم في تطویر الأداء الإداري، وتدعیم دور الرقمنة 

 .في صناعة القرار وتحسین جودة الخدمات العمومیة

منه في سبیل بناء في الأخیر، یمكن القول إن الرقمنة، ورغم التحدیات، تمثل خیارا استراتیجیا لا مناص 

لكن بلوغ هذا الهدف یتطلب رؤیة . إدارة عصریة، أكثر فعالیة وشفافیة واستجابة لحاجیات المواطن

واضحة، وإرادة تنظیمیة جادة، واستثمارا حقیقیا في رأس المال البشري والتقني، وهو ما ستتم معالجته في 

لإطار النظري، من أجل استخلاص الفصل التالي، الذي سیتناول تحلیل النتائج ومقارنتها با

ووضع تصور شامل لرقمنة الادارة في الجزائر على وجه العموم و المصلحة الجبائیة على وجه  الدروس

.الخصوص
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دها المؤسسات العمومیة على الصعیدین لقد جاءت هذه الدراسة في سیاق التحولات العمیقة التي تشه

الوطني والدولي، في ظل التوسع المتسارع لاستخدام التكنولوجیا الرقمیة في مختلف مجالات التسییر 

فقد أصبح التحول الرقمي ضرورة ملحّة، ولیس مجرد خیار، بالنظر إلى ما تفرضه البیئة . والإدارة

ومن هذا المنطلق، سعت هذه . ات ذكیة، سریعة، وفعالةالمعاصرة من تعقیدات وتحدیات تستدعي استجاب

دور الرقمنة في تحسین عملیة اتخاذ القرار الإداري وتعزیز الكفاءة داخل  تبیین وتحلیلالمذكرة إلى 

المؤسسات الضریبیة، من خلال مقاربة نوعیة تم تطبیقها على مركز الضرائب لولایة تیارت، باعتباره 

 .الإدارة الجبائیة الجزائریة في ظل مسار الرقمنة نموذجًا یعكس دینامیكیات

لقد أظهرت النتائج المتوصل إلیها أن الرقمنة تلعب دورًا مركزیًا ومتكاملاً في دعم عملیة اتخاذ القرار 

داخل المؤسسات الضریبیة، حیث لم یعد القرار الإداري یعتمد فقط على الخبرة البشریة أو الاجتهاد 

ند بشكل متزاید إلى أنظمة رقمیة متطورة تتیح الوصول السریع إلى البیانات، الفردي، بل أصبح یست

فالبیئة الرقمیة تمكّن  .وتحلیلها بشكل آني، مما ینعكس إیجابًا على دقة القرارات، وفعالیتها، وتوقیتها

بنیة على المسؤول الإداري من الاطلاع الدقیق على واقع المؤسسة، وتتبع مسارات العمل، واتخاذ قرارات م

 .مؤشرات كمیة ومعطیات موثوقة

كما كشفت الدراسة أن الأدوات الرقمیة تُسهم بشكل ملموس في تحسین الكفاءة الإداریة، من خلال تقلیص 

الزمن المخصص للمهام المتكررة، وتخفیض الأعباء البیروقراطیة، وتسهیل تدفق المعلومات بین 

فعالیتها في تسریع الإجراءات،  –" جبایتك"على غرار  –وقد أثبتت بعض المنصات الرقمیة . المصالح

وتقلیص الفجوات التنظیمیة، الأمر الذي ساعد في إعادة توجیه الجهد الإداري نحو وظائف أكثر 

 .استراتیجیة، بدل الانشغال بالمعاملات الروتینیة

الضریبیة، من بینها إلى جانب ذلك، تم الوقوف على عدة تحدیات تواجه تفعیل الرقمنة داخل المؤسسات 

ضعف التكوین الرقمي لبعض الفئات الوظیفیة، غیاب تكامل الأنظمة المعلوماتیة، وكذا محدودیة الموارد 

 :هذه التحدیات، وإن كانت حقیقیة، إلا أنها قابلة للتجاوز من خلال مقاربات متعددة، أهمها. التقنیة أحیانًا

ة التحتیة الرقمیة، إشراك الموظفین في التحول الرقمي، تعزیز التكوین المستمر، الاستثمار في البنی

 .وتحدیث الأطر التنظیمیة بما یتماشى مع مستجدات العصر

كما تبیّن أن للرقمنة دورًا واضحًا في تحسین مستوى الشفافیة داخل المؤسسة الضریبیة، إذ تسمح بتوثیق 

ومن . فتح المجال للتلاعب أو الأخطاءالمعاملات بشكل فوري، وتقلل من التدخلات الیدویة التي قد ت

خلال تتبع العملیات بشكل رقمي، یصبح من السهل مراقبة الأداء، وتحدید النقاط الحرجة، وبالتالي 

 .تقلیص هامش التهرب الضریبي وتعزیز الثقة بین المواطن والإدارة
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یل البیانات الضخمة وفیما یخص سؤال الدراسة حول مدى اعتماد المؤسسات الضریبیة على تقنیات تحل

والذكاء الاصطناعي، فإن الواقع یشیر إلى أن هذه الأدوات لا تزال في مراحلها الأولى من التبني داخل 

مراكز الضرائب الجزائریة، لكنها تمثل فرصة واعدة یمكن أن تُحدث تحولاً نوعیًا في طبیعة اتخاذ القرار 

نبؤ بالتوجهات، وتصنیف المكلفین وفق أنماط الجبائي، خصوصًا في ما یتعلق برصد المخاطر، الت

 .سلوكیة دقیقة

فهي من جهة أداة تقنیة تُسهل : وبناء على كل ما سبق، یمكن القول إن الرقمنة تؤدي دورًا مزدوجًا

المعالجة وتقلل التكالیف، لكنها من جهة أخرى خیار استراتیجي یغیّر ثقافة العمل الإداري، ویعید بناء 

إن نجاح هذا التحول لا یتوقف فقط على تحدیث الوسائل، بل على تغییر  .دولة والمواطنالعلاقة بین ال

العقلیات، وتبني رؤیة مندمجة وشاملة تنظر إلى الرقمنة كوسیلة لإعادة هندسة العمل الإداري وتوجیهه 

 .نحو الفعالیة والشفافیة

لإجابة بشكل دقیق عن الإشكالیة وإذا أردنا تلخیص أهم ما توصلت إلیه هذه الدراسة، فإنه یمكن ا

ما هو الدور الذي تلعبه الرقمنة في تحسین  :المركزیة التي تم طرحها في بدایة البحث، والمتمثلة في

والجواب هو أن الرقمنة أصبحت  .عملیة اتخاذ القرار الإداري وتعزیز الكفاءة داخل المؤسسات الضریبیة؟

ذ قرارات إداریة أكثر موضوعیة وفعالیة، من خلال تحسین تمثل أحد أهم العوامل المساعدة على اتخا

 .جودة المعلومات، تسریع معالجتها، تقلیل التكالیف المرتبطة بها، وتوفیر بیئة إداریة أكثر استقرارًا وشفافیة

 :كما أن الأسئلة الفرعیة التي تم تناولها خلال الدراسة یمكن تلخیص الإجابات عنها كما یلي

 دوات الرقمیة في تحسین الكفاءة الإداریة وتقلیل الأعباء البیروقراطیة؟كیف تساهم الأ -

لقد ساعدت الرقمنة في تبسیط الإجراءات الإداریة، وتخفیف العبء الورقي، وتمكین الموظف من التركیز 

على المهام ذات القیمة المضافة، من خلال أتمتة العملیات المتكررة وتوفیر المعلومات في الوقت 

 .قيالحقی

 ما هي التحدیات التي تواجه تطبیق الرقمنة في المؤسسات الضریبیة، وكیف یمكن التغلب علیها؟ -

تتعلق التحدیات أساسًا بعوامل بشریة وتنظیمیة وتقنیة، لكن التغلب علیها یتطلب استراتیجیة شاملة تشمل 

ع توفیر الدعم المؤسساتي التكوین، وتحدیث البنیة التحتیة، وتحفیز الموظفین على تبني التغییر، م

 .المناسب
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 ما هو دور الرقمنة في تحسین الشفافیة المالیة وتقلیل معدلات التهرب الضریبي؟ -

الرقمنة تسمح بتسجیل وتتبع كل المعاملات، مما یقلل من فرص التلاعب ویُجبر الأطراف على الالتزام 

 .لتهرب وتُعزز الشفافیة والثقة في الإدارةبالقوانین، كما تساعد على بناء أنظمة رقابة آلیة تحد من ا

ما هي درجة الاعتماد على تقنیات الرقمنة في تحلیل البیانات الضخمة من أجل تحسین القرارات  -

 ؟ الضریبیةالمدیریات المالیة داخل 

ئریة وتُظهر المؤشرات أن المؤسسات الجبائیة الجزا. الاستخدام لا یزال في بدایاته، لكنه یتطور تدریجیًا

تدرك أهمیة هذه الأدوات، وتعمل على دمجها تدریجیًا ضمن استراتیجیاتها المستقبلیة، مما ینبئ بتحولات 

 .كبیرة في طریقة اتخاذ القرار في السنوات القادمة

وفي الختام، یمكن التأكید على أن بناء إدارة ضریبیة رقمیة ناجحة یتطلب أكثر من مجرد توفیر الأدوات 

یستدعي تغییرًا ثقافیًا ومنهجیًا یُعید تعریف ممارسات العمل الإداري، ویضع المواطن في قلب التقنیة، بل 

وحدها الإدارة التي . الاهتمام، ویعتمد على المعطیات والذكاء التكنولوجي كمرجعیة أساسیة لصناعة القرار

تقاء إلى مستوى التحدیات التي تنجح في التوفیق بین التكنولوجیا، الإنسان، والقانون، هي القادرة على الار 

 .یفرضها الزمن الرقمي
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تحت عنوان رقمنة الادارة  جامعة زیان عاشور بالجلفة, 2022كماش حسین و بوخدوني لقمان سنة 

حالة البوابتان الالكترونیتان  2022- 1992الجبائیة كتوجه لتحسین الاصلاحات الضریبیة في الجزائر 

  مساهمتك  –و  –جبایتك  –

بجامعة محمد البشیر الابراهیمي ببرج بوعریریج تحت  2022مناصریة سمیرة و زبیري جهیدة سنة 

  ثرها على التحصیل الضریبي عنوان رقمنة الادارة الجبائیة وا

بجامعة محمد  2022لوزري الیاس و بوقریبة محمد تحت اشراف الدكتور حمیمدات صالح سنة 

دراسة  –الصدیق بن یحیى بجیجل تحت عنوان رقمنة الادارة الجبائیة ودورها في التحصیل الضریبي 

   –حالة موظفي الضرائب لمركز جیجل 

  اثر الرقمنة على النظام الجبائي في الجزائر ,محمد خیضر ببسكرة بجامعة  2018بن ثامر سعدیة سنة 

انعكاسات الرقمنة على التحصیل الضریبي في ,بجامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف  2023كمیلیة سنة 

   2022 – 2006الجزائر 

اثر تطبیق نظام التصریح ,بجامعة ابن خلدون بتیارت  2022عیاش امنة و بن عیشوش وئام سنة 

  –دراسة حالة بمركز الضرائب بولایة تیارت  –تروني في الرفع من فعالیة الرقابة الجبائیة الالك

  دور الرقمنة في تحسین جودة الخدمة , 2021محمد بوضیاف بالمسیلة سنة 



 

 

بجامعة قاصدي مبراح بورقلة  2022مرابطي ادریس و بورحلاوي مبروك و غدیر احمد سلیمة سنة  

  الاداء الوظیفي في المؤسسة العمومیة دور الرقمنة في تحسین ,

دور تكنولوجیا ,بجامعة العربي التبسي بتبسة  2021محمد امین صوالح و مراد الوافي سنة 

  المعلومات في تفعیل الرقابة الجبائیة 

مساهمة تكنولوجیا المعلومات و الاتصال في عملیة اتخاد القرار بالمؤسسة , 2018بلال سنة  مسرحد

 براهیم سلطان شیبوط 3ر بجامعة الجزائ

تحت اشراف الدكتور تالي جمال بجامعة الصدیق محمد یحي  2016دیدي دلال و بلاح مدیحة سنة 

  نظام المعلومات واتخاد القرار في المؤسسة الاقتصادیة ,بجیجل 

الانظمة الخبیرة ودورها في دعم اتخاد القرار في , 2021بوشلال سید علي و حناشي محمد سنة 

   المؤسسة

التمكین الرقمي للشباب واثره على اتخاد ,جامعة زیان عاشور بالجلفة , 2020رابحي سعدي سنة 

  القرار 

  نظام المعلومات وعلاقته بعملیة اتخاد القرار , 2019لعیاضي عبد الحكیم و غضبان احمد حمزة سنة 

ة اتخاد القرار نظام المعلومات وفعالی,بجامعة محمد بوضیاف بالمسیلة  2018خلفي اسمهان سنة 

  وبعد الدراسة المیدانیة لمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة 

اثر وعلاقة  تكنولوجیا المعلومات على جودة المعلومات المحاسبیة واتخاد , 2019محمد تقرورت سنة 

  القرارات الاستثماریة 

صنع دور نظم المعلومات في عملیة ,  بجامعة تبسة  2021شریط اسماء و صدار ابتسام سنة 

  دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات بتبسة  : القرارات الاداریة

اتخاد القرارات الاداریة واهمیته في  مؤسسات المعلومات والدي تم , 2022مفتاح محمد دیاب سنة 

  نشره على مستوى المجلة الدولیة للدراسات الانسانیة في المجلد الاول بالعدد الثاني 



 

 

تحت عنوان  01بجامعة الجزائر بن یوسف بن خدة  2013كتوراه سنة اطروحة الد,دحو عبد الكریم 

اثر استخدام الاسالیب الكمیة في فعالیة اتخاد القرارات الاداریة مع التطبیق  على بعض المؤسسات 

  الصناعیة و الخدمیة بولایة تیارت 

سییر الجبائي في محاولة رقمنة الت,جامعة قاصدي مرباح ورقلة بالجزائر ب 2024غیلاني عماري سنة 

  دراسة میدانیة جنوب شرق الجزائر : البیئة الجزائریة

الرقمنة كالیة لتجسید كفاءة وفعالیة التسییر المالي و , 2023طواهریة امال مع بن عمر عادل سنة 

  الاداري 

متطلبات تطبیق الرقمنة  ,بجامعة زیان عاشور بالجلفة  2022یحیاوي سمیر وبوخاري ملیكة سنة 

  في تحسین اداء الادارة المحلیة  ودورها

الرقمنة في تحسین الأداء الإداري داخل المؤسسات  دور, 2024خدیجة عاشور سنة و نصیرة زایر

 العمومیة والتي نشرت على مجلة المفكر 

المجلة الاكادیمیة للابحاث و النشر العلمي في اصدارها الثامن و الستون و التي اعدها الباحث بندر 

  دور التحول الرقمي في تحسین كفاءة ادارة الموارد البشریة  2024ي سنة عمر الاحمد

اثر التحول الرقمي على الاداء الوظیفي والدي تم نشره , 2024عمر الزهراني و اسامة مجلد سنة 

  على مستوى المجلة العربیة للادارة 

المالیة و الكمیة تحت على مستوى مجلة البحوث الاداریة و  2023الباحث محمد احمد عبد الغني سنة 

  عنوان تحلیل اثر التحول الرقمي على فاعلیة الاداء التنظیمي 

لنیل شهادة الدكتوراه بجامعة الجیلالي بونعامة  2024ثامري صلاح الدین في اطروحته المقدمة سنة 

  بخمیس ملیانة تحت عنوان اثر التحول الرقمي على اداء مؤسسات التعلیم العالي 

بجامعة غردایة، كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم  2023یمة بوقصة سنة سهام أقران وسل

متطلبات ومعوقات وتحدیات تطبیق الإدارة الإلكترونیة والتحول الرقمي في المؤسسات ,التسییر 

 الجزائریة



 

 

الإدارة الإلكترونیة في المؤسسات , 3على مستوى جامعة الجزائر  2016بوزكري سنة  جیلالي

  واقع وآفاق : ئریة الجزا

 ,بعد دراسة قطاع البنوك لولایة مستغانم 2021الباحثان مصطفى خوصة والجیلالي بن عبو سنة 

  تحدیات رقمنة إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة 

للدكتور محمد صلاح " دراسة في نظم المعلومات وتحدیث المجتمع: العصر الرقمي وثورة المعلومات "

 الطبعة الاولى  2002 , سالم

   2012 , بیتر بي سیل للمؤلف "الثورة العالمیة في الاتصالات: الكون الرقمي"

رقمنة الخدمة العمومیة ومبدأ قابلیة المرفق  ,12و الصفحة  11،الصفحة  2022بن دادي هشام، 

  العمومي للتكیف 

  بجامعة قالمة الجزائردور الرقمنة في عصرنة قطاع التعلیم العالي , 2021,بن دادي سعیدة 

    الرقمنة ودورها في عصرنة التعلیم العالي في الجزائر, 2022,بریزة بوزعبیب 
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421  
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  78، صفحة 2020

، 2021المجلد الخامس، العدد الثالث، " (مجلة الإدارة الحدیثة"رة في دراسة الدكتورة منى السید المنشو 
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   366صفحة  ,2023 ,20الاقتصاد، العدد الاجمالي، مجلة كلیة السیاسة و 
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" المتطلبات والعوائد"اقتصادیات العمال القائمة على الرقمنة  ,47،صفحة  2020حمیدوش علي، 
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  ،الریاض 
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   2008نشر والتوزیع، عمان، دار زهران لل,  22، صفحة نظریة القرارات الإداریة، علي حسین

، "دور نظام المعلومات الإداریة في الرفع من فعالیة عملیة اتخاذ القرارات الإداریة"إسماعیل مناصریة، 

غیر (الشركة الجزائریة للألمنیوم، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر : دراسة حالة ,16صفحة 



 

 

یة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم العلوم التجاریة، في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصاد) منشورة
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   89، صفحة 2020الخامسة، 

الصادرة عن المعهد العربي " مجلة الإدارة العامة"دراسة الدكتور أحمد السید محمود المنشورة في 
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ندریة، الطبعة دار الفكر الجامعي، الإسك ,للدكتور محمد محمود ربیع " نظریة القرار الإداري"كتاب 

   112، صفحة 2022الثانیة، 

دار الجامعة الجدیدة،  ,للدكتور محمد فؤاد عبد الباسط " القرار الإداري في النظام القانوني"كتاب 

   153، صفحة 2019الإسكندریة، الطبعة الثالثة، 

، الطبعة دار النهضة العربیة، القاهرة ," أصول الإدارة العامة"الدكتور علي محمد علي في كتاب 

    221، صفحة 2018السابعة، 

دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، الطبعة  ,للدكتور محمد محمود ربیع " نظریة القرار الإداري"كتاب 

  118، صفحة 2022الثانیة، 

المعهد العربي للتخطیط، الكویت، المجلد  ," مجلة الإدارة العامة"دراسة الدكتور أحمد السید محمود في 

   61، صفحة 2021، 3د ، العد42

دار النهضة العربیة، القاهرة، الطبعة الرابعة،  ,للدكتور خالد عبد العظیم " الشرعیة الإداریة"كتاب  

  175، صفحة 2020

دار المطبوعات الجامعیة،  , "الوسائل القانونیة لتنفیذ القرارات الإداریة"الدكتور مصطفى كمال في كتاب 

   89، صفحة 2021الریاض، الطبعة الأولى، 



 

 

دار الثقافة، عمان، الطبعة الثانیة،  ,للدكتورة منى السعید " الرقابة القضائیة على أعمال الإدارة"كتاب 

 134، صفحة 2022

جامعة الدول العربیة، المجلد  ," المجلة العربیة للعلوم الإداریة"دراسة الدكتور وائل عبد الرحمن في 

 72، صفحة 2023، 2، العدد 39

، 2021دار المعرفة، جدة، الطبعة الثالثة،  ,للدكتور أسامة أحمد " لهیكل التنظیمي والإداريا"كتاب 
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دار المطبوعات الجامعیة، الإسكندریة،  ," مبادئ القانون الإداري"الدكتور محمود عبد الوهاب في كتاب 

  167، صفحة 2022الطبعة الخامسة، 

دار الفكر الجامعي، الإسكندریة،  ,للدكتور محمد محمود ربیع " ريالنظریة العامة للقرار الإدا"كتاب 
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  79، صفحة 2023، 2، العدد 39
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، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، فرع إدارة الأعمال، جامعة )منشورة
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2003   

عرفة العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، دار كنوز الم  ,الاتصال واتخاذ القرارات .كورتل، فرید وآخرون

  164، صفحة 2011
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  21صفحة  ,معوقات اتخاذ القرار الإداري وسبل تذلیلها ,2009 ,قمر محمد خمیس 
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  دیمقراطیة الشعبیة 

  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي 

   المدرسة الوطنیة العلیا للمناجمنت

   : تاریخ المقابلة                

دیمقراطیة الشعبیة الجمهوریة الجزائریة ال

وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي 

المدرسة الوطنیة العلیا للمناجمنت

  

 دلیل المقابلة

  

  تقدیم وتعریف الطالب بالاضافة لاطار بحثه

  طلب الادن باداء المقابلة 

  ! هل لدیك أي اسئلة تود ان تطرحها قبل بدء المقابلة

             : مدة المقابلة           : ص الدي تم مقابلته

 

 

 

 

  

  شكر المستجوب

تقدیم وتعریف الطالب بالاضافة لاطار بحثه

طلب الادن باداء المقابلة 

هل لدیك أي اسئلة تود ان تطرحها قبل بدء المقابلة

 
 

ص الدي تم مقابلتهاسم ولقب الشخ

 

 :تقدیم المقابلة 



 

 

 تحیة طیبة،

أنا سیداحمد طوایبیة، طالب في السنة الثانیة ماستر، تخصص المناجمنت المالي للمؤسسات، أُنجز حالیا 

دراسة حالة مركز الضرائب لولایة  –ات الإداریة دور الرقمنة في عملیة اتخاذ القرار "  مذكرة تخرج بعنوان

 .، وذلك في إطار استكمال متطلبات نیل شهادة الماستر"تیارت

في هذا السیاق، أُجري معكم هذه المقابلة نصف الموجهة بهدف جمع معطیات میدانیة حول واقع الرقمنة 

علما أن هذه المقابلة . داريداخل مؤسستكم، ومدى مساهمتها في دعم وتحسین عملیة اتخاذ القرار الإ

المشاركة في التعبیر بحریة ومرونة عن آرائه / تعتمد على أسئلة مفتوحة ویعطى المجال للمشارك 

 .وتجربته العملیة ، دون أي قیود

أؤكد لكم أن كل المعطیات التي ستقدم سیتم التعامل معها بسریة تامة، ولن یتم استخدامها إلا لأغراض 

سیتم تجریدها من الأسماء أو الإشارات التي قد تؤدي إلى التعریف بالشخص المشارك،  علمیة بحتة، كما

واحتراما لخصوصیتكم وخصوصیة المؤسسة لن یتم تسجیل هده المقابلة صوتیا ولا بصریا ولن یتم دكر 

ساكتفي باخد نقاط على الورق من اجل تنظیم الاجابات الخاصة باسئلة  ,أي تفاصیل شخصیة اخرى 

  .قابلةالم

إن مشاركتكم في هذه المقابلة تتم بمحض إرادتكم، ویمكنكم في أي لحظة الامتناع عن الإجابة عن أي 

 .سؤال أو الانسحاب من المقابلة دون أي التزام

 هل توافقون على المشاركة في هذه المقابلة ؟

 نعم ☐     لا ☐

  .شكراً جزیلاً لكم على وقتكم وتعاونكم 
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اسئلة المقابلات النصف الموجهة والمجموعات البؤریة لصالح عمال الضرائب بولایة  : 02الملحق رقم 

 تیارت

 -المجموعة الاولى  -حول واقع الرقمنة في مركز الضرائب بتیارت : اولا 

 كیف تقیمون واقع الرقمنة داخل مركز الضرائب لولایة تیارت؟ .1

 تطبیق التحول الرقمي داخل مصالحكم، وكیف كانت البدایة؟منذ متى بدأ  .2

هل توجد منصة أو نظام رقمي موحّد تعتمدون علیه في عملكم الیومي؟ إن كان نعم، ما هي  .3

 أبرز خصائصه؟

 -المجموعة الاولى  – حول الأدوات والتطبیقات الرقمیة المستعملة: ثانیا 

 تي تستخدمونها في أداء المهام الإداریة؟ما هي أهم الأدوات أو التطبیقات الرقمیة ال .4

 هل ترون أن هذه الأدوات كافیة وفعالة لتسهیل العمل الإداري؟ .5

 هل تلقّیتم تكوینًا أو تدریبًا خاصًا على استخدام هذه الأدوات الرقمیة؟ وإن وُجد، كیف تقیّمونه؟ .6

 s-المجموعة الثانیة  –الرقمنة واتخاذ القرار الإداري : ثالثا 

 ، كیف ساهمت الرقمنة في تحسین عملیة اتخاذ القرار داخل المركز؟برأیكم .7

 هل توفر الأنظمة الرقمیة الحالیة بیانات دقیقة ومحدثة تساعدكم في اتخاذ قرارات صائبة؟ .8

 هل تلاحظون فرقًا في سرعة وجودة القرارات قبل وبعد اعتماد الرقمنة؟ .9

 -المجموعة الثانیة  –التحدیات والصعوبات : رابعا 

ما هي أبرز التحدیات أو العراقیل التي تواجهونها أثناء استخدام الوسائل الرقمیة في اتخاذ  .10

 القرار؟

 هل هناك مقاومة من طرف بعض الموظفین في التكیّف مع الأنظمة الرقمیة الجدیدة؟ .11



 

 

كیف یتم التعامل مع الأعطاب التقنیة أو انقطاعات الشبكة عند الاعتماد على الأنظمة  .12

 الرقمیة؟

 -المجموعة البؤریة الاولى  –المقترحات والتوصیات : خامسا 

 ما هي مقترحاتكم لتحسین مستوى الرقمنة داخل المركز؟ .13

 كیف یمكن، في رأیكم، تعزیز فعالیة القرارات الإداریة عبر تطویر الجانب الرقمي؟ .14

 هل ترون أن الرقمنة تمثل مستقبل الإدارة الجبائیة في الجزائر؟ ولماذا؟ .15

 –المجموعة البؤریة الثانیة  – 02المقترحات و التوصیات  : سادسا

بصفتكن رئیسات مصالح، كیف ساهمت الرقمنة في تحسین الإشراف والتنسیق بینكم  .16

  وبین الفرق التابعة لكم؟

هل تلاحظن أن الرقمنة سهلت مهامكن كمسؤولات إداریات من حیث المتابعة، التحلیل،  .17

  نب ما زالت بحاجة إلى دعم؟واتخاذ القرار؟ أم أن هناك جوا

برأیكن، ما هو الدور الذي یمكن أن تلعبه الرقمنة مستقبلا في تعزیز الشفافیة والنجاعة داخل  .18

الإدارة الجبائیة؟
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ربیع الثاني عام  2 , 2009

  .المحددة لمصالح واقسام مركز الضرائب

   

2009الصادرة في  20الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة رقم 

المحددة لمصالح واقسام مركز الضرائب , 2009مارس سنة  29

  

الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة رقم 

1430 , 29
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