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 إهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء 

 إلى روح أمي الغالية التي سهرت على تربيتي رحمها الله وأسكنها فسيح جناته 

إلى روح أبي العزيز رحمه الله، الذي كان أول الداعمين لي في مسيرتي  
 العلمية ولكن شاء القدر أ لا يكون بيننا اليوم 

إلى كل أفراد عائلتي وإخوتي وأخواتي، وأخص بالذكر أخي رضا وأختي  
 سامية على الدعم المتواصل في كل مراحل إنجاز هذا العمل 

 إلى كل الزملاء والأصدق اء 

 إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد 

 إلى كل طلاب العلم والباحثين عن المعرفة 

 إلى كل هؤلاء أهدي هذا العمل المتواضع 

                                                                                                  
 ف اطمة   
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 شكر وعرفان 

الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، وسبحان الله وبحمده عدد خلقه ورضا  
نفسه وزنة عرشه ومداد كلماته، على أن وفقنا لإتمام هذا العمل، ويسر لنا كل  

 صعب، وسخر لنا من عباده الصالحين 

كما أتقدم بالشكر الجزيل للأستاذة المشرفة قداش سمية، على رحابة صدرها  
احل انجاز هذا العمل ونصائحها وتوجيهاتها القيمة التي قدمتها لنا طيلة مر   

رشيد،    أسمى عبارات الامتنان للأساتذة الأف اضل: مناصرية كما أتوجه بكل  
على دعمهم المتواصل واسهاماتهم الثمينة   ، بختي إبراهيم، خامرة بوعمامة   

كما أتقدم بالشكر لكل من ساعدني من عمال شركة سوناطراك، وأخص  
، كريم، الطيب مدون   بالذكر: سعيد   

 كل الشكر والعرف ان لكل من مد لنا يد العون من قريب أو بعيد 

 ف اطمة                                                                                 
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 :   الملخص 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي على مستوى بعض  
، ولجمع البيانات تم الاعتماد على الاستبانة  في الدراسة   المنهج الوصفي التحليلي  اعتماد سوناطراك، وقد تم    شركة المديريات التابعة ل

 SPSSتم استخدام برنامج    ة، ولتحليل البياناتشركبالكأداة رئيسية والمقابلة الشخصية، إضافة إلى التقارير والوثائق الخاصة  

V29   برنامج   وSPSS  Modeler v18.5 ،  البشرية  ستبانات على ج ووزعت الا إدارة الموارد  العاملين في    م باستخدايع 
لمجموعة من   ، وقد توصلت الدراسةاستمارة صالحة للمعالجة 143مفردة كان منها  266والتي  بلغت أسلوب المسح الشامل، 

بقيمة ارتباط   بين الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي   نسبياهناك علاقة ارتباط طردية متوسطة   أن : أهمها  النتائج
في  على التميز التنظيمي  لديها تأثير ذو دلالة إحصائية  لإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  تبين أن ا  كما  ،بالمئة 67.9بلغت   

الدراسة،   البعد الأكثر تأثير المديريات محل  البشرية هو    ا حيث كان  لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد  التحتية  البنية  ، كما  توفر 
النتائج   التنظيميأظهرت  التميز  العينة حول مستوى  إجابات  إحصائية في  دلالة  فروق ذات  المتغيرات    عدم وجود  إلى  تعُزى 

)المستوى  والوظيفية )الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، عدد الدورات التدريبية( لكن هناك فروق تعزى للمتغيرات    شخصيةال
 . (التي ينتمي إليها العامل  التعليمي، الأقدمية، المديرية

 سوناطراك.   شركةنماذج تميز،  إدارة إلكترونية للموارد البشرية، تميز تنظيمي،  : إدارة موارد بشرية،الكلمات المفتاحية 
Abstract : 

This study aims to identify the impact of e-HRM on organizational excellence at the 

level of some directorates affiliated with SONATRACH. This study adopts a descriptive 

analytical method, and data were collected primarily through a questionnaire and personal 

interviews, in addition to company reports and documents. The data were analysed using 

software SPSS V29 and SPSS Modeler v18.5, the questionnaires were distributed to all 

employees in the Human Resources Department using a census approach, totalling 266 

individuals, of which 143 were valid for processing. The study reached a number of 

conclusions, the most important of which is that: there is a moderate positive correlation 

relatively between electronic human resources management and organizational excellence with 

a correlation value of 67.9 percent, it was also shown that Electronic Human Resources 

Management has a statistically significant effect on organizational excellence in the directorates 

under study, where the most influential dimension was Infrastructure availability for e-HRM. 

The findings also show no statistically significant differences in the sample's responses 

regarding the level of organizational excellence. This is attributed to some variables where 

personality functional factors (gender, age, job title, number of training courses) are also 

considered, but there are differences attributable to variables of (educational level, seniority and 

directorate to which the worker belongs). 

Keywords: Human Resources Management, Electronic human resources management, 

Organizational excellence, Excellence models, SONATRACH company. 
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 توطئة: 
إن تحقيق الاستقرار ومعدلات الأرباح العالية ومستويات الأداء الجيدة لم يعد كافيا بالنسبة للمنظمات التي أصبح بقاؤها  

 الشديد في بيئة الأعمال، فمع تنامي حدة المنافسة وانتشار وتوسع منظمات الأعمال  ة التغيرّ مرهونا بمدى قدرتها على التطور ومحاكا
لذلك فإن السعي نحو تحقيق التفرد واكتساب ولاء العملاء من  العالمية باتت كل المنظمات مهددة في عقر دارها وبيئتها المحلية،  

،  أصبح أمرا حتميا لا يحتمل الاختيار أو التأجيل   ، والعمل على خلق مزايا تنافسية مستدامةخلال تقديم خدمات تفوق توقعاتهم
اللذان أطلقا    Peter & Watermanوقد واكب هذا الاتجاه وساعد أيضا على انتشاره أعمال الكثير من الباحثين على رأسهم  

في كتاب ضم تجارب العديد من الشركات الرائدة، وقد تواصلت الأبحاث إلى يومنا هذا من    1982نظرية البحث عن التميز سنة  
 لتطوير ممارساتها واستراتيجياتها. خلال وضع نماذج للتميز قائمة على معايير محددة تستعين بها المنظمات 

إحداث  توفر قيادات مرنة وواعية قادرة على ب  يبدأ حيث يمثل التميز التنظيمي نظام متكامل وشامل لجميع نواحي المنظمة  
، وممارسات  يعتمد على وضع استراتيجيات متطورة، لكنه  عالية   اتالتغيير ويتجسد من خلال موارد بشرية ذات قدرات وإمكاني

، وفي هذا الإطار فإن التميز  إدارية حديثة، وغرس ثقافة ومبادئ الجودة والتميز وصولا إلى خلق مناخ تنظيمي يدعم الإبداع والابتكار 
قدرة المنظمة على الوصول لمستوى أداء عالي ومستدام، وتحقيق نتائج تفوق توقعات العملاء والأطراف ذوي    " التنظيمي يشير إلى:

 المصلحة من خلال تبني أفضل الممارسات الإدارية والقيادية والاستراتيجية، والتحسين المستمر للعمليات." 
 التكنولوجي المتسارع الذي يشهده العصر  لقد ازدادت الحاجة إلى السعي نحو تحقيق التميز في ظل الطفرة المعلوماتية والتغيرّ 

مع ظهور العولمة التي حولت العالم لقرية صغيرة واختصرت المسافات والأزمنة بين الدول والأفراد، وما ترتب على ذلك من  الحالي،  
الممارسات الإدارية، وحتى تركيبة الموارد  ، وتأثير ذلك على أساليب العمل، و تحديات مرتبطة بضرورة دمج التكنولوجيا في المنظمات 

الاعتماد على البرامج والأنظمة الإلكترونية وتقليل العمالة البشرية، والتغيير في التعاملات المتعلقة بتسيير  البشرية مع احتمال ازدياد  
جهود منظمة قائمة على تكنولوجيا  "ونية للموارد البشرية التي تتمثل في:  بالإدارة الإلكتر شؤونها وطرق التعامل معها، ليظهر ما يعرف  

مما يرفع من الكفاءة، ويقلل من التكاليف، ويحسن من  المعلومات والاتصال لتقديم خدمات الموارد البشرية ودعم ممارساتها وتنفيذها  
أن تصبح    ها يمكن  كما ،  والتي يمكن النظر لها كأحد المداخل الإدارية لتحسين الأداء والإنتاجية وتحقيق الجودةعمليات اتخاذ القرار."   

 ومنه تحقيق التميز التنظيمي. مصدرا لخلق القيمة والوصول لمزايا تنافسية مستدامة 
وكذلك لتداعيات التطور التكنولوجي  وازدياد حدة المنافسة  تختلف المنظمات في استجابتها لخطط واستراتيجيات التميز  

حيث تعتبر المنظمات التابعة لقطاع النفط والغاز من أكثر المنظمات  بحسب طبيعة نشاطها ومدى اعتمادها على التقنيات الحديثة،  
إنما لكونها الأساس الذي  ،  وذلك ليس لاعتمادها على التكنولوجيا بشكل كبير التغيرات في بيئة الأعمال والمنافسة    هحساسية لهذ
التحديات والقيود  كالجزائر وليبيا ودول الخليج العربي وإيران، فبين    اقتصاديات الكثير من الدول خاصة دول شمال إفريقياتقوم عليه  

، وبين  استقرار الكثير من الدول   مالبيئية المتعلقة بخفض انبعاثات ثان أكسيد الكربون وتقليل التلوث، وبين الأزمات السياسية وعد
كل  والتوسع في الأسواق الجديدة،  ، وتأثيرات تلك التحديات على الإنتاجية وسلاسل التوريد  19-الأزمات الصحية كأزمة كوفيد

رحلة السعي نحو تحقيق الأداء  ذلك فرض على هذه المنظمات ضرورة مواكبة التطور التكنولوجي وما نتج عنه من أنظمة وبرمجيات في  
 المتميز والمستدام. 
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 أولا: مشكلة الدراسة 

ذات الوقت من بين  في  عتبر قطاع المحروقات أحد أهم القطاعات التي تعتمد عليها التنمية الاقتصادية في الجزائر وهو  ي
القطاعات التي تعان اضطرابات كبيرة في السنوات الأخيرة بسبب الحروب والأزمات السياسية، والصحية، فضلا عن التحديات  
البيئية، وفي خضم كل هذه الرهانات يعيش العالم اليوم طفرة تكنولوجية كبيرة ألقت بظلالها على كل القطاعات والمنظمات التابعة  

سم العالم إلى قسمين قسم متخوف من التغيير وزيادة مستوى الأتمتة، وتأثير ذلك على فرص العمل، وقسم آخر مرحب بهذا  لها، فانق
تسعى هذه الدراسة إلى الكشف عن  التغيير وينظر له بعين متفائلة من حيث زيادة التحسين ورفع مستوى الأداء، وفي هذا السياق 

، في  سوناطراك   شركة بعض المديريات التابعة لالتميز التنظيمي في    ترونية للموارد البشرية علىمدى تأثير تطبيق ممارسات الإدارة الإلك
 ، وبناء على ما سبق تم بلورة إشكالية الدراسة في التساؤل الآتي: ظل التوجهات الحديثة نحو الرقمنة وتحديات بيئة الأعمال البترولية 

  بعض مديريات ب  ةد البشريار لدى القائمين على إدارة المو   الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي  أثر  ما"
 " ؟ سوناطراك

 وتندرج تحت الإشكالية الرئيسية التساؤلات الفرعية التالية: 

 ؟ سوناطراك بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية بعد التوظيف الإلكترون على التميز التنظيمي  ما أثر  .1
  بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية بعد التدريب والتطوير الإلكترون على التميز التنظيمي  ما أثر   .2

 ؟ سوناطراك
 ؟ سوناطراك  بعض مديريات ب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية بعد التقييم الإلكترون للأداء على التميز التنظيمي    ما أثر  .3
 ؟ سوناطراك بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية بعد الاتصال الإلكترون على التميز التنظيمي  ما أثر  .4
لدى القائمين على إدارة بعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي    ما أثر .5

 ؟ سوناطراك بعض مديرياتب  الموارد البشرية
تعُزى إلى    سوناطراك   بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية مستوى التميز التنظيمي    توجد فروق في هل   .6

والوظيفية )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المسمى الوظيفي، الأقدمية، عدد الدورات التدريبية، المديرية التي    شخصيةالمتغيرات ال
 (؟ ينتمي إليها العامل 

 ثانيا: فرضيات الدراسة: 
 الإجابة على التساؤل الرئيسي والأسئلة الفرعية تم صياغة الفرضيات التالية: أجل   من

لدى القائمين  التنظيمي  للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بأبعادها مجتمعة على التميز    أثريوجد    الفرضية الرئيسية الأولى: 
 . سوناطراك بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية
بعض  ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية لبعد التوظيف الإلكترون على التميز التنظيمي    أثر يوجد    الفرضية الفرعية الأولى:

 . سوناطراك مديريات
  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية لبعد التدريب والتطوير الإلكترون على التميز التنظيمي    أثر يوجد    الفرضية الفرعية الثانية:

 . سوناطراك بعض مديريات ب
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بعض  ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية لبعد التقييم الإلكترون للأداء على التميز التنظيمي    أثر يوجد    الفرضية الفرعية الثالثة: 
 . سوناطراك مديريات

بعض  ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةلبعد الاتصال الإلكترون على التميز التنظيمي    أثريوجد    الفرضية الفرعية الرابعة: 
   . سوناطراك مديريات

لدى  لبعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي    أثريوجد    الفرضية الفرعية الخامسة: 
   .سوناطراك بعض مديريات ب القائمين على إدارة الموارد البشرية 

  بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةمستوى التميز التنظيمي    في  توجد فروقالفرضية الرئيسية الثانية:  
ال   كسوناطرا إلى المتغيات  الأقدمية، عدد    شخصيةتعُزى  الوظيفي،  التعليمي، المسمى  العمر، المستوى  والوظيفية )الجنس، 

 الدورات التدريبية، المديرية التي ينتمي إليها العامل(. 
  سوناطراك   بعض مديرياتب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية  مستوى التميز التنظيمي   في   توجد فروق  الفرضية الفرعية الأولى:

 الجنس؛ تعُزى إلى متغير 
  سوناطراك   بعض مديرياتب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةمستوى التميز التنظيمي    توجد فروق في  الفرضية الفرعية الثانية:

   العمر؛ تعُزى إلى متغير 
  سوناطراك   بعض مديرياتب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةمستوى التميز التنظيمي    توجد فروق في  الفرضية الفرعية الثالثة:

 ؛ المستوى التعليميتعُزى إلى متغير 
  سوناطراك   بعض مديريات ب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي وجد فروق في  ت  الفرضية الفرعية الرابعة: 

 المسمى الوظيفي؛ تعُزى إلى متغير 
  سوناطراك   بعض مديريات ب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي وجد فروق في  ت  الفرضية الفرعية الخامسة: 

 ؛ الأقدميةتعُزى إلى متغير 
  سوناطراك   بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي   توجد فروق في   الفرضية الفرعية السادسة: 

 ؛ عدد الدورات التدريبية تعُزى إلى متغير 
  سوناطراك   بعض مديرياتب  القائمين على إدارة الموارد البشرية   ىلد   مستوى التميز التنظيمي  توجد فروق في   الفرضية الفرعية السابعة: 

 . المديرية التي ينتمي إليها العاملتعُزى إلى متغير 
 أهمية الدراسة  ثالثا: 

 تظهر أهمية هذه الدراسة ويبرز وزنها من خلال الآتي: 

 الأهمية العلمية:  •
إلا أن هناك اختلاف في رصد    ثين حول مفهومه احتبرز الأهمية العلمية للدراسة في كونها تدرس  التميز التنظيمي الذي رغم اتفاق الب

معاييره ومؤشراته، والمداخل التي تؤدي إليه، كما أن هذه الدراسة أيضا تبحث وتتقصى حول الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ليس  
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باعتبارها غاية أو هدف، إنما بالنظر لها كأحد العوامل المساعدة في إحداث التغيير داخل المنظمات، إما تغيير إيجابي بالرفع من  
الأساسي   الهدف  حيث  المنظمة،  عاتق  على  زائدة  وظهورها كتكلفة  سلبي  بشكل  وإما  العاملين،  رضا  وزيادة  الأداء  مستويات 

التميز، من   الللمنظمات هو بلوغ  اتباع أنجع  لذلك يمكن اعتبار محاولة الجمع بين هاذين المفهومين    ،طرق وأكثرها كفاءةخلال 
 البحثيين كمرجع لباحثين آخرين مهتمين بدراسة التميز التنظيمي وتكنولوجيا المعلومات. 

 الأهمية العملية:  •
سوناطراك وتحاول أن تسقط    شركةتعتبر أحد أعمدة الاقتصاد الوطني وهي    منظمةالأهمية العملية للدراسة في كونها تتمحور حول  تبرز  

الراّمية عليها متغيرات بحثية هي في صلب استراتيجياته التكنولوجية    عمليات  إلى تطوير   ا  التسيير لديها باستخدام أحدث البرامج 
في البرامج    شركةبشكل يتزامن مع تطوير الأداء والإنتاجية، لذلك فهذه الدراسة ستقدم صورة عن مدى جدوى استثمار تلك ال

ذلك فعلا استراتيجياتها الساعية للنمو المستدام، وتحقيق  التكنولوجية الحديثة في مجال التسيير خاصة تسيير الموارد البشرية، وهل يخدم  
 الشفافية، وتحسين سمعتها وطنيا ودوليا. 

 ثالثا: أهداف الدراسة 
تسعى هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على التميز التنظيمي وتعميق المفاهيم حوله، بداية من ظهوره كفكرة ثم المرور على مختلف   .1

ل على  تسهّ ،  النظريات التي فسرته، وصولا إلى بلورته ضمن نماذج معينة حيث يشتمل كل نموذج على معايير أو أبعاد ومؤشرات 
المنظمات تشخيص وضعيتها الحالية للوصول للتميز، كما أن هذه الدراسة أيضا تهدف إلى تحديد الإطار المفاهيمي للإدارة  
الإلكترونية للموارد البشرية من خلال العمل على إبراز التسلسل الزمني الذي مرت به إدارة الموارد البشرية حتى ظهور نظم  

صولا إلى الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، مع السعي إلى عرض أهم التطورات التي لمست ممارساتها  معلومات الموارد البشرية، و 
 ووظائفها. 

مستوى توافر مقومات  الاستراتيجيات التي تتبعها سوناطراك لتحسين أدائها وتحقيق التفوق، إضافة إلى التعرف على    استكشاف أهم  .2
 ؛ في المديريات محل الدراسة التابعة لها التميز التنظيمي  

في المديريات محل الدراسة    لدى العاملين  والممارسات المنبثقة عنها  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   وفهم   التعرف على مستوى إدراك  .3
 ؛ التابعة لسوناطراك

 ؛ المديريات محل الدراسة التابعة لسوناطراك تحديد أوجه تأثير الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي في  .4
 تقديم مقترحات تساعد في دعم ثقافة الرقمنة على مستوى وظيفة إدارة الموارد البشرية، وسبل تحقيق التميز والالتزام بمبادئه.  .5

 رابعا: مبررات اختيار الموضوع 

 تتمثل مبررات اختيار موضوع الدراسة في مجموعة من النقاط، نذكر منها ما يلي: 

موضوع التميز التنظيمي الذي يحظى باهتمام حكومات أهم الدول في العالم والتي تجند خبراءها لصياغة نماذج التميز ووضع   ▪
معايير قياسه، فمثلا النموذج الأمريكي للتميز يتم تحديثه بشكل مستمر حتى يتماشى مع استراتيجيات الدولة وتوجهاتها، وهذا  

 التفوق وتحقيق أعلى مستويات الجودة لدى تلك الحكومات من أجل مجاراة المنافسة الدولية. يبرز مدى أهمية الوصول للتميز و 
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الرغبة في اكتشاف أهم المؤشرات المساعدة على قياس التميز التنظيمي في المنظمات الناشطة في قطاع النفط، وإمكانية دمج   ▪
 تلك المؤشرات ضمن معايير وأبعاد التميز التي تم اختيارها في هذه الدراسة. 

كما يعد دمج تكنولوجيا المعلومات في ممارسات الموارد البشرية من المواضيع الإدارية الحديثة التي لاقت اهتمام الكثير من الباحثين،   ▪
تقبلها من طرف الأفراد، وهذه التجاذبات أثارت فضول الطالبة  وأثارت العديد من التساؤلات حول نجاعتها وتأثيراتها وإمكانية  

للبحث في الموضوع خاصة مع زيادة الاهتمام به في فترة كورونا وتأثيراتها على سيرورة العمل، واضطرار الكثير من العمال لمزاولة  
المنظمات التدريبية لاقتراح دورات تدريبية عن بعد، حيث أدت عملية الدمج تلك إلى خلق  من    عمالهم من المنزل، واتجاه الكثيرأ

  لتقليل التكاليف. اتجاه إداري جديد يتجاوز الحدود الزمانية والمكانية، وربما يكون مصدر للقيمة وحلّا 
الوطنية فهي ستكون السباقة لاقتناء أحدث البرامج الإلكترونية، وتطبيق    نظماتانطلاقا من كون سوناطراك من أهم وأكبر الم ▪

أفضل استراتيجيات التسيير، ومن هنا ظهرت رغبة الطالبة في تقصي مستوى استخدام تكنولوجيا المعلومات في تسيير الموارد  
 يادة إنتاجيتها وتحسين أدائها. البشرية داخل منظمة نفطية لا تنظر للتقنيات الحديثة كغاية إنما كوسيلة مساعدة لز 

بهذه الصيغة وهذا المفهوم فمعظم الأبحاث درست  التي تناولت الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية    على المستوى المحلي   قلة الأبحاث ▪
 إما نظم معلومات الموارد البشرية أو تكنولوجيا المعلومات في المنظمات. 

   إضافة إلى اهتمام الطالبة بمعرفة بعض أسباب التخوف ومقاومة التغيير اتجاه رقمنة ممارسات الموارد البشرية.   ▪

 خامسا: حدود الدراسة 
 بغية التحكم أكثر في موضوع الدراسة تم تقسيم حدودها إلى ما يلي: 

تمحورت الدراسة حول متغيرين بحثيين هما الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي، فحاولت    الحدود الموضوعية:  ▪
 تقديم عرض مفاهيمي مفصل لهما من جهة، ومن جهة أخرى محاولة تبيان علاقة التأثير بينهما. 

في كل من المديريات والأقسام محل الدراسة التابعة    العاملين في إدارة الموارد البشرية  جيعالدراسة    شملت  الحدود البشرية:  ▪
 لسوناطراك. 

تم تطبيق الدراسة الميدانية على مجموعة من المديريات والأقسام التابعة لسوناطراك، وهي قسم الإنتاج    الحدود المكانية: ▪
سي  بالجزائر العاصمة، مديرية الشؤون الاجتماعية بالجزائر العاصمة، المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود، المديرية الجهوية للحفر بحا

 مؤسسة حوض بركاوي. مسعود، المديرية الجهوية للإنتاج  
 .2025إلى غاية ماي    2024تم إجراء الدراسة الميدانية خلال الفترة الزمنية الممتدة بين أكتوبر  الحدود الزمنية:  ▪

 سادسا: منهج الدراسة 
بالمبال الاستعانة  تم  المطروحة  الإشكالية  وطبيعة  الدراسة  لموضوع  التحليلي  نظر  الوصفي  الأنسبنهج  الإدارة    لكونه  واقع  لدراسة 

من مصادرها العلمية كالمراجع    حول متغيرات الدراسة  جع المعلومات  الإلكترونية للموارد البشرية وأثرها على التميز التنظيمي، عبر
استخدام مجموعة من  من خلال  يغطي هذا المنهج الجانب الميدان في عملية التحليل،    ماوالدراسات السابقة التي تناولت الموضوع، ك

،  محل الدراسة  شركة الأدوات لجمع البيانات يأتي في مقدمتها الاستبانة، ثم المقابلات الشخصية، والتقارير، وما تم اتاحته من وثائق ال
 ليتم بعد ذلك معالجة تلك البيانات إحصائيا واختبار الفرضيات، واستخلاص النتائج وتفسيرها. 
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 سابعا: هيكل الدراسة 
 خاتمة، وكانت على الشكل الآتي: صول، بالإضافة إلى وجود مقدمة و تم تقسيم الدراسة إلى أربعة ف

مبحثين، ركز المبحث الأول على متغير  إلى  استعرض هذا الجزء الإطار المفاهيمي لمتغيرات الدراسة حيث تم تقسيمه  الفصل الأول: 
التميز التنظيمي وقد تم تقسيمه هو الآخر إلى ثلاثة مطالب، تناول الأول مفهوم التميز التنظيمي وأهميته وأهدافه، في حين استعرض  

الثان نجده قد اشتمل    المطلب الثان مبادئ التميز وأبعاده، أما المطلب الثالث فخصص لتقديم نماذج التميز، وعند الانتقال للمبحث
مطالب،   ثلاثة  إلى  البشرية، وقسم هو الآخر  للموارد  الإلكترونية  للإدارة  النظري  الإطار  الإدارة  على  الأول حول  المطلب  فكان 
 الموارد البشرية كأحد التطبيقات  الإلكترونية  من ناحية المفاهيم والعناصر والوظائف، بما فيها تقديم معلومات حول نظم معلومات 

رية  الوظيفية للإدارة الإلكترونية، أما المطلب الثان فخصص للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وقد استهلّ بمدخل لإدارة الموارد البش
والوظائف،   والمستويات،  الأهمية،  إلى  المفهوم  من  البشرية،  للموارد  الإلكترونية  الإدارة  المعلومات حول  أهم  استعراض  إلى  وصولا 

، والمزايا والتحديات، ومن ناحية المطلب الثالث فتناول أوجه مساهمة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تطوير الأداء  والأبعاد
راسة  التنظيمي وصولا للتميز، حيث تم في البداية إبراز أهم النتائج المترتبة عن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، ثم الانتقال إلى د 

 لنظرية بين أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي. العلاقة ا
الثاني: المبحث الأول لعرض    الفصل  تقسيمه إلى ثلاثة مباحث، حيث خصص  السابقة وقد تم  الدراسات  الفصل  تضمن هذا 

الدراسات السابقة باللغة العربية واشتمل على ثلاثة مطالب، قدم المطلب الأول الدراسات السابقة الخاصة بالعلاقة بين المتغيرين  
سات السابقة المتعلقة بالمتغير التابع التميز التنظيمي، في حين تم استعراض الدراسات  المستقل والتابع، أما المطلب الثان فتناول الدرا

يصه  السابقة المتعلقة بالمتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في المطلب الثالث، وعند المرور للمبحث الثان الذي تم تخص 
فقد تم تقسيمه هو الآخر إلى ثلاثة مطالب بنفس الطريقة المعمول بها في المبحث الأول، أما    للدراسات السابقة باللغة الأجنبية

المبحث الثالث فركز على مناقشة الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية وقد تم تقسيمه إلى ثلاثة مطالب، فكان المطلب الأول  
، أما المطلب الثان فتضمن التعليق على الدراسات السابقة باللغة الأجنبية، في  مخصصا للتعليق على الدراسات السابقة باللغة العربية

 حين خصص المطلب الثالث لاستعراض المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة. 
وقد تطرق هذا الفصل لعرض الإطار المنهجي للدراسة، وتم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث، حيث عرض المبحث الأول    الفصل الثالث: 

سوناطراك، وتم تقسيمه إلى أربعة مطالب، تناول المطلب الأول    شركة واقع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي في  
للرقمنة  شركة التعريف ب الداعمة  فاستعرض أهم الاستراتيجيات  الثان  المطلب  أما  المعلومات عنها،  أهم  والتميز    سوناطراك وتقديم 

التنظيمي على مستوى سوناطراك، في حين اتجه المطلب الثالث إلى تشخيص واقع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في سوناطراك،  
قد  ف   ان من الفصل الثالثحية المبحث الثومن نا، شركة أما المطلب الرابع والأخير فركز على عرض واقع التميز التنظيمي في نفس ال

، ركز المطلب الأول على استعراض  مطلبينعرض الإجراءات المنهجية للدراسة وأساليب المعالجة الإحصائية حيث تم تقسيمه إلى  
الثان فتعلق بتقديم أداة الدراسة والأسا أما المطلب  العناصر    حيث تضمن أيضا   ليب الإحصائية المتبعةمنهج الدراسة ونموذجها، 

،  ثلاثة مطالب ة الدراسة، وتم تقسيمه إلى  فخصص لتقديم مجتمع وعين  لث أما عن المبحث الثا،  ة المتعلقة بصدق وثبات أداة الدراس
كان المطلب الأول حول ميدان الدراسة وعرض المديريات والأقسام محل الدراسة التابعة لسوناطراك، أما المطلب الثان فركز على  

 لعينة الدراسة. في حين تناول المطلب الثالث دراسة وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية  عرض مجتمع وعينة الدراسة،  



 مقدمة 

 ح 

وقد تضمن تحليل ومناقشة نتائج الدراسة، حيث قسم إلى ثلاثة مباحث، ركز المبحث الأول على تحليل متغيرات    الفصل الرابع:
الدراسة من خلال تحليل البيانات المجمعة عن طريق الاستبيان، في حين تم اختبار فرضيات الدراسة في المبحث الثان، أما مناقشة  

  . الدراسة فتناولها المبحث الثالث نتائج 
، إضافة إلى أفاق  قتراحاتقا لذلك تم تقديم مجموعة الاالدراسة، ووف   إليها   والتي تم من خلالها عرض النتائج التي توصلت   الخاتمة: 

 الدراسة التي يمكن أن تبنى عليها دراسات مستقبلية وتنطلق منها أبحاث أخرى. 
 ثامنا: صعوبات الدراسة 

التي يختلف حوله ▪ البحثية  المفاهيم  التنظيمي من  التميز  الصعب    ايعد  أبعاده ونماذجه، فقد كان من  الباحثون من حيث تحديد 
محل الدراسة، وكذلك تتناسب مع أبعاد المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد    شركةالاستقرار على أبعاد محددة تتماشى مع ال

 البشرية. 
وخصوصا    نظماتتطبق البرامج الإلكترونية في إدارة الموارد البشرية، رغم كل القوانين الوزارية الداعية إلى رقمنة الم  نظمةصعوبة إيجاد م  ▪

فقد كانت تطبق التسيير الإلكترون في بعض تعاملاتها فقط ولا تطبقه في تسيير    نظماتعملية التسيير، وحتى مع وجود بعض الم
 الموارد البشرية والذي يعتبر صلب موضوع الدراسة. 

 لا يتوفر على المعلومات الضرورية للدراسة.  شركة سوناطراك، وحتى موقع ال شركةصعوبة الحصول على المعلومات والوثائق من  ▪
طبيعة عينة الدراسة وهي العاملين في إدارة الموارد البشرية، وصعوبة تغطية هذه العينة بالكامل في المديريات محل الدراسة خاصة   ▪

العمل وعد توقيت  نظرا لطبيعة  المسافات بين كل    م على مستوى الجنوب  بعد  إلى  العاملين بصفة دائمة، إضافة  مديرية  تواجد 
 . وأخرى

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل الأول:
 الأدبيات النظرية 
لكترونية  الإ للتميز التنظيمي والإدارة 

البشرية للموارد  
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 تمهيد 

لدرجة الاستقرار فقط، وذلك لضمان مكانتها   الوصول  المستمر لأدائها، وليس  التحسين  إلى  المنظمات  أغلب  تسعى 
وبقائها في ظل بيئة الأعمال شديدة التنافسية، ونظرا لما يفرضه الواقع من تغيرات وأزمات اقتصادية وسياسية وصحية، تتجه المنظمات  

لإيجاد الحلول التي تدعم تفوقها في شتى المجالات، لتبني بيئة جاذبة للكفاءات البشرية المتميزة،    لتجنيد كل طاقاتها البشرية والمادية 
وصولا للتميز الذي لا يترجم فقط بمستوى الإنتاجية أو الأرباح أو الحصة السوقية أو    درجات الأداء وبشكل مستمر،  ولتحقق أعلى

مختلف المؤشرات المادية، بل هو مفهوم شامل للتحول نحو الأفضل في كل جوانب التنظيم من الموارد البشرية إلى القيادة، والجانب  
 منظمات. الاستراتيجي، والثقافة التنظيمية، وحتى الأداء الاجتماعي لل

لتكنولوجيا المعلومات في عصرنا الحالي، لم يعد بإمكان المنظمات أن تبقى جانبا وتنأى   ونظرا للتطور السريع والمستمر 
لة نقلة نوعية في كل الممارسات  بنفسها عن هذه الثورة التقنية العظيمة بل هي تضطر إلى الاندماج معها ومسايرة هذا التغيير، مشكّ 

لإدارة الإلكترونية للموارد  باوعلى كل المستويات، والتي من بينها الجانب الإداري ولعل من أبرز بوادر هذا التطور ظهور ما يسمى  
كظاهرة جديدة في تعاملات الموارد البشرية،  البشرية التي أسالت حبر الكثير من الباحثين في مجال الإدارة، فمنهم من اهتم بدراستها  

 ومنهم من اهتم بدراسة تأثيراتها على مختلف مكونات المنظمة الأخرى. 
وبالنظر لما سبق سيتم التطرق في هذا الفصل لعرض الإطار النظري والمفاهيمي لمتغيرات الدراسة المتمثلة في التميز التنظيمي  

  وذلك ضمن المبحث الثان   والإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ثم الانتقال إلى علاقة التأثير بين متغيرات الدراسة من الناحية النظرية
 كما يلي: 

 الإطار المفاهيمي للتميز التنظيمي المبحث الأول:  ➢
  ة دارة الإلكترونية للموارد البشري المبحث الثاني: الإطار النظري للإ  ➢
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 للتميز التنظيمي المفاهيمي الإطارالمبحث الأول: 

كتجمع بشاري ضامن نظام    التي ينظر لها كثير من الباحثين  تعتبر المنظمة الوحدة الأسااساية في بناء اقتصااديات الدول وهي
متكاامال يتكون من مجموعاة من الأنظماة الفرعياة، التي يعتماد كال منهاا على الآخر وتتكون علاقاات فيماا بينهاا وبين بيئتهاا الخاارجياة  

التي من أبرزها تعظيم الأرباح، لذلك سااااعى الباحثون والمساااايرون    .(15، صاااافحة  2014)نوري،   بغية تحقيق مجموعة من الأهداف
المورد الوحيد القادر على فإن  لاسااااااتكشاااااااف الأساااااااليب التي تعظم مخرجات المنظمة بشااااااكل يفوق مدخلاتها. فحسااااااب بيتر دراكر  

تحريك التوليفة المكونة للمنظمة وتعظيم الأرباح والمخرجات مقارنة بالمدخلات هو المورد البشااااااري، لكونه قادر على النمو والتوسااااااع  
وهذا ما غير النظرة لمركز وقيمة المورد البشري    .(26، صفحة  2013)دراكر،  والتطور بخلاف الموارد الأخرى التي لا تتصف بالحياة  

في المنظمة، ومع الثورة التكنولوجية وظهور الابتكارات التي سااااهمت في تطوير الكثير من المنظمات بدأ الاهتمام ببناء اساااتراتيجيات  
افسااااية، تساااااعد المنظمات على البقاء  الإبداع والابتكار للاسااااتثمار في المورد البشااااري باعتباره قادر على خلق القيمة وتقديم مزايا تن

وتحقيق التفوق والريادة، ذلاااك أن البحاااث عن التفوق أو التميز ليس حكرا على منظماااة دون الأخرى، فكااال المنظماااات وفي كااال 
  القطاعات الحكومية والخاصاااااااااة، الاقتصاااااااااادية والعمومية معنية بالساااااااااعي نحوه، لكون التميز ليس مجرد أنظمة ومعايير، إنما هو منهج

تقديم أعلى مسااااااااااااااتويات الأداء والانجاز مما يمكنها من منافسااااااااااااااة  على  فكري وفلساااااااااااااافة إدارية تبحث في كيفية جعل المنظمة قادرة  
المنظمات الأخرى والتفوق عليها، فبقاء المنظمات مرهون بنموها وتطورها المسااااتمر وعلى كل المسااااتويات البشاااارية والمادية والإدارية،  

لمالي كتحقيق الأرباح المالية وتقليل  عن طريق عمليات التحسااااااااااااااين الشااااااااااااااامل والمتكامل التي توازن بين النجاح في تساااااااااااااايير الجانب ا
  ؛أصاااحاب المصااالحة، والمجتمع  كمله  التكاليف، وبين النجاح في تسااايير الأفراد وكساااب رضااااهم ساااواء كانوا عمال أو عملاء، وكل

سااااااايتم  لسااااااافة والنشاااااااأة، وأهم الأبعاد، ثم  سااااااايتطرق هذا المبحث لموضاااااااوع التميز التنظيمي من ناحية المفاهيم والفوفي هذا الساااااااياق  
 عض نماذج التميز التي تعد الأكثر انتشارا واستعمالا على المستوى الدولي، والمحلي. بستعراض ا

 المطلب الأول: ماهية التميز التنظيمي

مناذ ظهور مفهوم التميز تمكن من جاذب اهتماام الكثير من البااحثين وحتى المنظماات الادولياة من خلال طرح النظريات  
والنماذج التي تسااعد في الوصاول إليه، فلم تعد المنظمات مكتفية بتحقيق الجودة على مساتوى معين إنما أصابحت تساعى للتحساين  

 ة وبشكل مستدام.الشامل في كل جوانب المنظمة وتحقيق الرياد
 الفرع الأول: مفهوم التميز التنظيمي

مفهوم التميز: - أولا  
من المواضاااااااااااااايع الهااامااة التي طرحاات من قباال العااديااد من الكتاااب والباااحثين في العلوم الإداريااة وعلم الاجتماااع    يعااد التميز

 :نذكر منها الآتيو وغيرها، حيث تعددت التعاريف حسب تخصصات المفكرين وتوجهاتهم، 
ساااام مصاااادر للفعل " تميز" بمعنى  م الوساااايط فإن كلمة التميز وردت كإوفقا للمعج:  (37، صاااافحة  2017)يوسااااف،     لغة  التميز  

  المتميزة هي الممتازة والمنفردة عن كل من ينافسها. نظمةالقوم أي انفردوا، ومنه فالم امتاز، ونقول تميز
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        والتي معناها امتياز، واتقان، وتفوق، وإبداع في كل ما يقدمه الشخص.  Excellenceوفي اللغة الإنجليزية: تشير إلى كلمة 
 :  التميز اصطلاحا 

 ,Raoof, Basheer) التميز في مفهومه الاصااااااااطلاحي يعني:" أن تكون في أعلى مرتبة في التقييم وبشااااااااكل دائم."إن  

Shabbir, Hassan, & Jabeen, 2021, p. 3)       يكفي بلوغ مراتب عليا فقط إنما يسااااااااااتلزم الاسااااااااااتمرارية في تلك  أي لا
 المراتب.

حيث يشااير البعد الأول إلى سااعي الإدارة إلى التفوق على نفسااها    ،وقد عرفه علي الساالمي من خلال التطرق إلى بعدين  
وعلى كل من ينافسها من خلال تحقيق نتائج غير مسبوقة، أما البعد الثان فيركز على تنفيذ الأعمال بجودة عالية وبشكل صحيح،  

. أي أن السالمي هنا ينظر للتميز من ناحيتين، أول ناحية  (12، صافحة  2002)السالمي،     وبعيدا عن أي خطأ ومن المرة الأولى
 .هي مدى صحة الأعمال المنجزة وتجنب الأخطاء، والناحية الثانية من خلال التفوق في مستوى النتائج المحققة

كما تم تعريفه أيضااااا على أنه: "قدرة المنظمة على تحقيق التفوق في الأداء على نفسااااها، أو المنظمات المنافسااااة لها، أو أن  
يشاير هذا التعريف إلى أن المنظمة في ساعيها لتحقيق التميز فهي .  (40، صافحة  2017)يوساف،    يفوق أداؤها توقعات العملاء "

تراعي ثلاثة أشاااياء، منها العملاء بحيث تحاول فهم توقعاتهم والتنبؤ بتفضااايلاتهم وتعمل على تجاوز تلك التوقعات والوصاااول بالعميل  
أفضاااااااااااال منها، أو أنها تعمل على تحقيق التقدم المسااااااااااااتمر إلى مرحلة الابهار، أو أنها تدرس المنظمات المنافسااااااااااااة وتحاول تحقيق أداء  

 مستقبلا مقارنة بوضعها الحالي أي التفوق على ذاتها.
على أناه:" العاامال المحفز أو الادافع الاذي يمكّن متغير واحاد في    (Antony & Bhattacharyya)وقاد عرفاه كال من  

. في حين ركز هاذا التعريف  (Antony & Bhattacharyya, 2010, p. 9)  الأداء على التاأثير في متغيرات الأداء الأخرى"
 على أهمية وجود الدافع نحو تحقيق التفوق مما يجعل هذا التفوق شامل لكل نواحي الأداء.

في حين نظر باحثون آخرون إلى التميز على أنااه "انحراف عن القاااعاادة لكن في الاتجاااه الإيجااابي حيااث يقوم على تجنااب  
 ,Shukla)  الأخطاء مع الإنجاز المستمر والارتقاء بمستويات الإنجاز والأداء وبشكل منتظم، مما يمكن من تجاوز الأوضاع الراهنة"

1993, p. 80)   أماا هاذا التعريف فاأكاد على أهمياة التركيز على كال التفااصاااااااااااااايال منهاا التنظيم ومحااولاة تجناب الأخطااء ليكون .
 التفوق حالة مستمرة ودائمة وليست أمر مؤقت. 

السااااااااعي لتحقيق أعلى معدلات الأداء بصاااااااافة مسااااااااتمرة ومنتظمة وبشااااااااكل يفوق كل    يشااااااااير التميز إلى:"للتميز  التعريف الإجرائي  
 "التوقعات

فلسفة التميز في الفكر الإداري  -ثانيا  
رغم عدم التحديد الواضااااااااااااااح للمفهوم من قبلها، حيث  الإداري  تطورا عبر مختلف مدارس الفكر  التميز  بناء مفهومعرف  

 إليه من قبل الباحثين نجد الآتي:من بين ما تم الإشارة 

حاول تايلور إيجاد أفضااااااال السااااااابل لزيادة إنتاجية العامل وزيادة أجره، حيث ربط الأجر بالإنتاجية ولذلك قام  الإدارة العلمية:   -1
 .(38، صفحة 2004)الصرن،  بدراسة الحركة والوقت، وقدم بعدها نموذج محدد ومدروس لأداء العمل بطريقة علمية
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إن التميز حسب الإدارة العلمية يقوم على تحقيق الكفاية الإنتاجية والتفوق من خلال الرشادة في العمل وذلك بالاعتماد  
ية وليس الخبرة والتجارب القديمة، غير أن تايلور لم يراعي الظروف والتركيبة النفسية للعامل وأهمية العمل  على أسس ومبادئ علم

لرفع الإنتاجية بشكل مستمر وتحقيق التميز الحقيقي، ذلك لأن وضع العمل ضمن مقاييس علمية دقيقة لا يمكن أن   الجماعي 
تصادمات وصراعات بين العمال والإدارة، وخلاصة القول أن التميز حسب   يتناسب إلا مع الآلات، وهذا فعلا ما خلق بعد ذلك

 الإدارة العلمية كان ينظر له من زاوية واحدة تخدم الإدارة وأصحاب العمل ولم يراعي احتياجات العاملين والجوانب الأخرى المؤثرة. 
البيوقراطية: -2 وبا   النظرية  القوانين  تطبق  من كونها  الرغم  وعلى  ويبر،  ماكس  أسسها  وضع  العمال  والتي  حقوق  تضمن  لتالي 

على أجور ثابتة إلا أنها بالغت في التركيز على الجانب الإجرائي أكثر من مردودية العمل، حيث وضعت نموذج محدد   وحصولهم
 . (45، صفحة 2004)الصرن،   للهيكل التنظيمي

إن التميز حسب هذه النظرية يكون من خلال الكفاية والرشادة في الهيكل التنظيمي أي الالتزام بالقوانين وتسلسل السلطة  
تاجية والتفوق على باقي المنظمات، صحيح أن الالتزام بالقوانين والإجراءات يساعد في ضمان استمرارية العمل والإنتاجية  لزيادة الإن 

الريادة في المجال الذي تعمل به، أي    لكنه لا يحقق بالضرورة مستويات أعلى من الإنتاجية والإنجاز أي أنه لا يضمن للمنظمة تحقيق
يتم وضع الموظف ضمن إطار وظيفي محدد لا يمكن أن يتجاوزه إلا من خلال الترقية عبر الأقدمية أو الإنجازات المحققة، وبالتالي فهو  

اس فكرة التميز، فماكس  يكبت روح الإبداع وروح المبادرة وقدرة الموظف على إبداء رأيه للمسؤول الأعلى منه وهذه الأمور تعتبر أس 
اهتم بزيادة فعالية الجهاز الإداري وكفايته وأصبح هذا هو الهدف بالنسبة له في حين ما هو إلا مجرد وسيلة لضمان استمرارية    وويبر

 العمل وأداء المهام، وبالمقابل لم يهتم بزيادة فعالية العامل الذي هو أساس الإنتاجية. 
  حيث حاول هنري فايول رائد هذه النظرية إيجاد مجموعة من المبادئ للتحكم وتوجيه العمل الإداري في المنظمات   النظرية الإدارية: -3

 . (61، صفحة 2004)الصرن، 

أي أن التميز من خلال هذه النظرية يكون بالتركيز على الجانب الإداري وتحسينه وتحديد مهام المدير وصفاته التي تساعد  
لى معدلات الإنتاجية من العاملين، حيث يعطي فايول صلاحيات واسعة وأولوية كبيرة للمدراء ويهتم كسابقه بالجانب  على تحقيق أع

دي  الإداري والرقابة والمركزية وتقسيم العمل والالتزام مما يؤدي إلى سيطرة الروتين وشعور العامل بالملل، أي أن له نظرة منغلقة لا تتع
تأثير البيئة الخارجية على الاستقرار والإنتاجية، وهو أيضا يتعامل مع الرشادة في الإدارة كهدف أساسي في  حدود المنظمة ولا يهتم ب

 حين أنها مجرد أداة للوصول إلى الكفاية الإنتاجية والتفوق. 

مايو إلى التركيز على العامل واعتبره كائن له مشاعر وأحاسيس تؤثر على   دعا مؤسسها ألتون  مدرسة العلاقات الإنسانية:-4
أدائه للعمل وأداء منظمته ككل، وبالتالي فإن التميز بالنسبة له يكون من خلال الاهتمام بالفرد والبعد البشري الإنسان داخل  

)بوسالم أ.،   وقد ساهمت هذه النظرية ببروز عدة مصطلحات منها: فرق العمل، العمل الجماعي، جودة الحياة التنظيمية  المنظمة.
 ( 61، صفحة 2015

وهنا يلاحظ أن النظر للتفوق والتميز تجاوز البعد المادي وهذه تعتبر نقلة نوعية في العلوم الإدارية حيث بدأ الاهتمام  
 بالجوانب الاجتماعية والسعي لتحقيق التوافق بين العلوم الإدارية والعلوم الاجتماعية من أجل تعظيم الإنتاجية وتحقيق الكفاية.  
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  ي داخلال في النطاق ه، حيث يمكن تحقيق التميز  أغلب النظريات الإدارية التقليدية اعتبرت المنظمة نظام مغلق على نفس
 أي أغفلت تأثير البيئة الخارجية، وهذا ما تنبهت له النظريات الحديثة مثل نظرية النظم.  فقط  منظمة لل

وقد اعتبرت نظرية النظم المنظمة كيان مركب من مجموعة من الأجزاء والأنظمة الفرعية التي يكمل كل منها    نظرية النظم:-5
الآخر وتتفاعل فيما بينها، والتميز هنا يبرز في مدى الانسجام بين الأنظمة الفرعية وأن النجاح الكلي يكفله نجاح الفروع في  

      . (255، صفحة 2018)عبد الله،  تحقيق الأهداف

أي أن التميز وفق نظرية النظم يظهر من خلال مدى التنسيق بين الأنظمة الفرعية للنظام حيث كل فرع يؤثر ويتأثر  
بباقي الفروع، فمثلا فرع الإنتاج يتأثر بفرع المبيعات، كما أن المنظمة تكون منفتحة على البيئة وتتأثر بها من خلال المدخلات  

بيئة الخارجية عبر مخرجاتها من منتجات أو خدمات، وبالتالي فإن التميز عبارة عن حالة شمولية  كالموارد والمعلومات، وتؤثر على ال 
 تركز على تفعيل كل الفروع المكونة للنظام والاهتمام بها لتحقيق الأهداف المرجوة. تأخذ بعين الاعتبار التغيرات في البيئة الخارجية و 

على مبدأ   Xالتي بنت افتراضاتها على أساس مفهوم الطبيعة البشرية، حيث تعتمد نظرية   : ورقل دوجلاس ماكري Yو  Xنظرية -6
التي تقوم على مبدأ الثقة المتبادلة بين المدير   Yعدم الثقة في العاملين وتطبق مفهوم الإدارة بالسيطرة والتحكم، وهذا يناقض نظرية 

     . (99، صفحة 2004)عباس،   والعامل وإعطاءه المزيد من الحرية والتفويض

الفرد وكيفية التعامل    ويعتمد تحقيق التميز والوصول لنجاح المنظمة من خلال هذه النظرية على العنصر البشري وسلوك
معه؛ حيث ينبغي على المدراء دراسة سلوك العاملين والتعرف عليهم لاختيار الأسلوب المناسب للتعامل معهم، فلا يمكن منح الثقة  

لشديدة  الكاملة وتفويض المسؤوليات لجميع العاملين دون وضعهم تحت التجربة والاختبار، كما لا ينبغي أيضا تطبيق السيطرة والرقابة ا
مل ومستواه المهاري وإمكانياته ومدى تطوره في العمل،  اوالمستمرة على العاملين فيجب تحقيق التوازن والأخذ بعين الاعتبار سلوك الع

 ويجب على المدير السعي لبناء ثقة متبادلة مع العاملين لتحفيزهم على الإبداع والمبادرة وتحمل المسؤولية. 

بعد النجاح الكبير للشركات اليابانية وتفوقها على    1981في عام    William Ouchiوالتي جاء بها    :Zالنظرية اليابانية  -7
هي عبارة عن دمج أسلوب الإدارة الأمريكية التقليدية مع فلسفة وأسلوب الإدارة اليابانية التي تعطي    Zالشركات الأمريكية، ونظرية  

 .  (Daft, 2004, p. 118)  أهمية كبيرة للتنظيم الاجتماعي

ا الفرد داخل وخارج  يعتمد على الأفراد والاهتمام بحياة  استمراريتها  النظرية وضمان  المنظمة حسب هذه  لمنظمة  فتميز 
  بالإضافة لثقافة المشاركة، حيث أساس تفوق المنظمة هو في إدارة العنصر البشري بناء على الثقة المتبادلة ومشاركة العاملين في التسيير 
واتخاذ القرارات والعمل الجماعي، والاهتمام بالفرد حتى بعد التقاعد فيما يسمى بالوظيفة مدى الحياة مما يجعل التركيز على تطوير  

ومنحه الفرصة للتدريب والتطور الوظيفي أحد السمات البارزة في هذه النظرية، وهذا ما يعزز الولاء للمنظمة ويؤدي    مهارات الفرد 
 إلى رفع الإنتاجية وزيادة الإبداع والوصول للتميز. 
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،  1980في عام    Thomas J.Peters & Robert H. Watermanالذي وضع من قبل    (: Mckinsey 7Sنموذج )-8
متغيرات داخلية تم تقسيمها إلى عناصر    7الذي يقوم على مفهوم القيمة ويعتبر أداة لتحليل العناصر الداخلية للمنظمة ويتكون من  

ملموسة من السهل التحكم فيها وإدارتها وهي: )الاستراتيجية، الهيكل، النظام(، وعناصر أخرى غير ملموسة تتغير بناء على خصائص  
 ,Suwanda & Nugroho)  الأسلوب(الأفراد فمن الصعب التحكم فيها وهي:) القيم المشتركة، المهارات، طاقم العمل،    وظروف

2022, pp. 2-3) كما هو موضح في الشكل الموالي . 
 

 (MacKinsey Model 7S)كنزي   (: نموذج ما1.1)الشكل  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Source :  (Suwanda & Nugroho, 2022, p. 3) 

 

اخلها ومهاراتهم  أما تميز المنظمة حسب هذا النموذج فيقاس بمدى تحقيق الأهداف والاستراتيجية ويعتمد على الأفراد د 
من قادة وعاملين، فحسب هذا النموذج هناك تفاعل وتأثير متبادل بين العناصر الملموسة وغير الملموسة، لكن التركيز الكبير يكون  

 على أهمية المورد البشري سواء كان قائد أو عامل في التغيير نحو الأفضل والتطوير التنظيمي وتحسين الأداء. 

،  1990وبداية    1980وقد ظهر مفهوم الجودة الشاملة في الولايات المتحدة الأمريكية في أواخر    أسلوب إدارة الجودة الشاملة:-9
  الإبداع واعتمد عليه في تطبيق هذه الفلسفة مفهوم  والذي يركز على التحسين المستمر والتجهيز في وقت الطلب، وبالتالي شجع على  

 ة الحقيقية لترسيخ مفهوم التميز. لذلك يمكن اعتبار إدارة الجودة الشاملة هي الانطلاق   .( 47، صفحة 2014)العنزي، 

( تحقيق التميز يتمحور حول التفوق في تقديم القيمة للعملاء  David L. Goetsch & Stanley B.Davisفحسب ) 
 ,Goetsch & Davis) وبشكل مستمر على المدى الطويل بالاعتماد على ثلاثة عناصر: جودة أفضل، تكلفة أقل، خدمة شاملة

2016, p. 3) .    
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ومنتجات تفوق توقعاته سيؤدي إلى كسب ولاء العملاء والتفوق    فالتركيز على رضا العميل والعمل على تقديم خدمات
نافسين في المجال، كما أن التحسين المستمر الذي تهدف له إدارة الجودة الشاملة سيشمل كل عناصر المنظمة وعملياتها من  المعلى  

)تصميم، إنتاج، خدمات، تطوير، تسويق( وسيتطلب ذلك دعم الابتكار والإبداع ومشاركة العاملين في كل المستويات مما سيقود  
 ت. إلى تحقيق التميز في كل المستويا

من    Peter and Watermanلأول مرة وبشكل رسمي على يد الباحثين  التميز  ظهر مصطلح    نظرية البحث عن التميز: -10
شركة أمريكية تعتبر الأفضل اقتصاديا    43، والذي جعا فيه تجارب  1982خلال كتابهما " البحث عن التميز" الذي نشر سنة  
. وقد اعتمد الباحثان في هذه  ( 255، صفحة  2018)عبد الله،    سنة  20وإداريا في تلك الفترة بحيث امتدت دراستهما حوالي  

النظرية على نموذج الأسرار السبعة للنجاح لماكينزي كمرجع استعانا به في المقابلات مع ممثلي الشركات التي شملتها الدراسة، ومن  
الإ  تعزيز  التنظيمية،  الهياكل  تبسيط  خلال  من  الكلي  أدائها  تحسين  على  بعملها  مقترن  المنظمات  تميز  فإن  نظرهما  بداع  وجهة 

 . (96، صفحة 2018)صياحي،     والاستقلالية، زيادة الكفاءة والفعالية، وزيادة الوفورات الاقتصادية
تفويض   على  ويشجع  التنفيذ  عمليات  ويسرع  القرارات  اتخاذ  مركزية  من  يخفف  التنظيمية  الهياكل  تبسيط  أن  حيث 

المبادرة وطرح   الشعور بالاستقلالية والقدرة على  البشري  المسؤوليات، بالتالي يعزز  المورد  الأفكار الجديدة، وهذا يمثل دعم لمكانة 
 كأساس لتحقيق التميز. 

التي لخصاها في المعادلة التالية:    نظرية إحداث التميز بطرح   Silva & Hickman    بعدها وفي نفس السنة قام كل من  
 . + الثقافة التميز= الاستراتيجية 

والتي تعني أن التغير المتسارع في العالم أدى إلى زيادة التعقيد مما يتطلب التجديد على المستوى الإداري، من خلال بناء  
التفكير الاستراتيجي في بناء ثقافة عامة تركز على إرضاء العملاء والعاملين معا  انتهاج    القادة لتصورات مستقبلية لمنظماتهم عبر 

 .   (212، صفحة 2019)حافظ، محمد، و حمد، 
يلاحظ من خلال هذه النظرية أن الاستراتيجية والثقافة تغيرت واتسعت من التركيز على إرضاء العميل الخارجي فقط إلى  
العمل على إرضاء العميل الداخلي أيضا وهو العامل من خلال التحفيز وتوفير فرص التدريب وتنمية المهارات وتعزيز المشاركة والعمل  

 اءات، أي أن التميز يتسم بالشمولية ولا يقتصر فقط على جانب واحد في المنظمة. على الاحتفاظ بالمواهب والكف
 

 التميز من منظور الإسلام:  ❖
دعا الدين الإسلامي من خلال مبادئه إلى مفاهيم عميقة لها علاقة وطيدة بالتميز التنظيمي، فالإسلام يعد منظومة أخلاقية  

 متكاملة تركز بشكل كبير على بناء الفرد وتسيير حياته بشكل يجعله نافعا لنفسه ولغيره. 

من أبرز هذه المبادئ الإحسان الذي يشير إلى الاتقان والجودة في أداء العمل من خلال استحضار الرقابة الإلاهية في    إن
، وهذا التكليف بضرورة الاتقان    (195كل ما يقوم به الفرد وذلك مصداقا لقوله تعالى: " وأحسنوا إن الله يحب المحسنين" ) البقرة:  

والإحسان واجب على الفرد والجماعة والمنظمات، من خلال الاستثمار الرشيد للمال دون إسراف أو تبذير وكذلك الاستغلال  
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الأمثل للوقت والجهد لأجل إنتاج أجود السلع والخدمات، كما أن التزام الفرد العامل بخصلة الإحسان سيساهم بشكل مباشر في  
القضاء على كل مظاهر الغش والفساد الإداري في المنظمات مما يخفف من التكاليف التي تبذلها الدول والحكومات والمنظمات في  

نجاح المنظمة المبني على أساس أخلاقي يساعدها على تحقيق التميز التنظيمي على المدى الطويل،  مواجهة هذه الظواهر، كما أن  
 .  (355-354، الصفحات 2002)السلمي،  لأنها بذلك تستثمر في بناء الأفراد وجعلهم  موارد بشرية متميزة

 مفهوم التميز التنظيمي  -ثالثا
الباحثين       من  الكثير  الدولية   تعرض  التنظيمي   والمنظمات  التميز  مفهوم  اختلاف    لشرح  إلى  وبالنظر  لقياسه،  مؤشرات  ووضع 

 ( EFQMتم تعريفه من قبل المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة )قد  ف   توجهاتهم وآرائهم لم يكن هناك اتفاق في وضع مفهوم محدد له،

 .Antony & Bhattacharyya, 2010, p)  نه:" تحقيق النتائج من خلال الاعتماد على أفضل الممارسات في إدارة المنظمات

ويشير هذا التعريف إلى ضرورة البحث والتقصي حول أفضل الطرق المنتهجة في عملية التسيير سواء وفقا للبحوث العلمية أو  ."  (5
 تجارب الشركات المتفوقة وذلك لتطبيقها من أجل تحقيق أفضل النتائج. 

أحسن وأفضل الممارسات مع العمل على تقديم   في ذات السياق تم تعريفه أيضا  نه:" إدارة المنظمات بالاعتماد على 
 ,Thurer, Tomašević, Stevenson, Fredendall, & Protzman , 2018 ) قيمة للعملاء وأصحاب المصالح الآخرين

p. 19)".   لا يختلف هذا التعريف عن سابقه غير أنه أكد على مفهوم القيمة التي ينتظرها العملاء وأصحاب المصلحة والتي تساهم
 التطوير. في تعزيز مكانة المنظمة والرفع من الربحية واستمرارية 

كما تم تعريفه أيضا  نه:" تفوق المنظمة في أدائها وتحقيق أهدافها بفعالية وحل مشكلاتها مما يجعلها قادرة على المساهمة  
المنظمات ت   ." (95، صفحة  2015)زنيني،   بشكل استراتيجي ومتميزة عن باقي  التعريف  أن في هذا  البعد  ي ركويلاحظ  ز على 

 . الاستراتيجي أي الفعالية في تحقيق الأهداف والتفوق في الأداء على المستوى البعيد والاستمرارية في ذلك 
في حين ذهب باحثون آخرون إلى اعتباره:" توجه استراتيجي يسمح للمنظمة بتحليل أدائها بشكل مسبق وحل مشكلاتها،  

المنظمات من  غيرها  على  وتتفوق  تتميز  يجعلها  مما  بفعالية  أهدافها   ,Alharafsheh, Albloush, Hanandeh) وتحقيق 

Alsafadi, & Khwlldh , 2022, p. 363)".      أما هنا فقد تم الإشارة إلى أهمية الوقوف على الوضع الحالي للمنظمة واستكشاف
إطار استراتيجية شاملة ومتكاملة للوصول إلى الفعالية في تحقيق    في  المشكلات وحلها وتحليل الأداء والتنبؤ بما يمكن أن يواجه المنظمة 

 ومنه التفوق على باقي المنظمات.  الأهداف
على أنه:" محاولة استغلال واستثمار أهم الفرص من قبل المنظمات من خلال الالتزام بالتخطيط    Harringtonوقد عرفه  

الفعال ووضوح الهدف  الرؤية المشتركة في ظل كفاية الموارد والتركيز على الأداء  القائم على  الفعال،   & Arbab)   الاستراتيجي 

Abaker, 2018, p. 13)".     وهنا نجد في التعريفين السابقين أن هناك تركيز على التخطيط الاستراتيجي كأساس في عملية البحث
عن التميز، وأن تكون عملية التخطيط هذه مبنية وتتلاءم مع مجموعة من الركائز وهي وجود رؤية مشتركة، وأهداف محددة وواضحة  

 ى عملية تحليل الأداء وحل المشكلات واستغلال الفرص. وموارد كافية، وتقديم أداء جيد وفعال، مع التركيز عل
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كما أن التميز التنظيمي يشير أيضا إلى:" تحقيق التفوق في مستويات الأداء والحفاظ عليها مع القدرة على تجاوز احتياجات  
 , Thurer, Tomašević, Stevenson, Fredendall, & Protzman )   وتوقعات الأطراف الفاعلة وأصحاب المصالح"

2018, p. 20). 
كما أن هناك من يعرفه  نه:" تحقيق النجاح التنظيمي على المدى الطويل وكسب رضا جيع أصحاب المصلحة عبر تعزيز  

    ." (Shirvani & Iranban, 2013, p. 3010)  المنظمة ونموها في مختف المجالات
في حين يربطه باحثون آخرون بإدارة الجودة الشاملة أي:" أن التميز التنظيمي يعتمد على أدوات إدارة الجودة الشاملة  
والتعلم التنظيمي وعملية التحسين المستمر حيث يتم وفق عملية منظمة تبدأ بوضع الخطط المتلائمة مع بيئة المنظمة، ثم الوقوف على  

 "  .(Khalaf , Ajaj , Alsaedi , & Razaq , 2021, p. 88 ) تنفيذها وتقييمها
الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وتقديم أحسن الخدمات بشكل يفوق توقعات    ا يعبر أيضا:" عن قدرة المنظمة علىكم

 . ( 35، صفحة 2023)أبو غبن و المدهون،   العملاء، مما يؤهلها لبلوغ مكانة عالية على المستوى المحلي والدولي في بيئة الأعمال
بينما ربطه بعض الباحثين بالمورد البشري فتم تعريفه  نه:" جهود مستمرة لوضع إطار داخلي للعمليات والمعايير بما يسمح  

 ,Mohamed) بمشاركة العاملين وتحفيزهم لتلبية احتياجات ومتطلبات العملاء وتوقعاتهم من حيث المنتجات والخدمات المقدمة

et al., 2018, p. 6200)    
المدى،   والتطور طويل  النمو  لتحقيق  مدروسة  إنما هو خطوات  مؤقتة  لفترة  والنمو  التفوق  يعني  التنظيمي لا  التميز  إن 
بيئة داعمة ومحفزة من أجل كسب رضا   التنمية المستدامة ضمن  التزام المنظمة بتحقيق  الباحثين فهو يشير:" إلى  فبحسب بعض 

   (Hashemy, Yousefi, Soodi, & Omidi, 2016, p. 7) " العملاء وزيادة وتعزيز الربحية
يلاحظ أن كل هذه التعريفات تركز على ضرورة تحقيق التفوق في الأداء الكلي وبشكل مستمر ومستدام، وهذا طبعا لن  
يحصل بمحض الصدفة أو بشكل عشوائي إنما يستلزم وجود تخطيط استراتيجي يأخذ بعين الاعتبار كل المتغيرات الداخلية والخارجية  

 للمنظمة. 

نعرف التميز التنظيمي إجرائيا كما يلي:" هو قدرة المنظمة على النمو والتفوق على غيرها من  من خلال ما سبق يمكن أن  
المنظمات في كل الجوانب وعلى المدى الطويل، من خلال تحقيق أعلى مستويات الأداء بشكل يفوق توقعات العملاء ويحقق المنافع  

 التعلم المستمر والابتكار." لجميع أصحاب المصلحة ويزيد من رضاهم، وذلك ضمن مناخ يدعم  

نظرا لما سبق يمكن القول أن تحقيق التميز التنظيمي يعتمد على استغلال الفرص ووضع أهداف واضحة تخدم كافة أصحاب  
المصلحة مع رسم الخطط اللازمة لتحقيقها والاهتمام بعمليات التحليل والتقييم، وأهم عنصر يتوقف عليه نجاح عمليات التحسين  

فعالة وحكيمة قادرة على التأثير الإيجابي وتدعم المشاركة في اتخاذ القرار والتمكين، وتساهم في    والسعي للتفوق والتميز هو توفر قيادة
الإبداع والابتكار، ذلك أن الموارد  و الاستثمار الجيد في الموارد البشرية التي هي وقود التميز من خلال تشجيعها على التعلم المستمر 

البشرية بما تمتلكه من مهارات ومعارف هي حلقة الوصل بين كافة عناصر المنظمة، بالتالي هي من تدعم التنفيذ الجيد للخطط و   
 تضمن استدامة النمو والتميز. 
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 TQMالعلاقة بين التميز التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة  ❖

يعتبر كثير من الباحثين أن التميز التنظيمي هو نتيجة لتبني إدارة الجودة الشاملة ضمن استراتيجيات الإبداع والابتكار، وفي  
نفس الوقت يمثل الابتكار الأداة الرئيسية التي تضمن انتقال المنظمة من مرحلة إدارة الجودة الشاملة إلى مستوى تميز الأعمال، كما  

 ة الجودة الشاملة ليس وجودها فقط في المنظمة إنما الهدف هو استخدامها لتحقيق التميز وخلق المزايا التنافسيةأن الهدف من إدار 

(Dawabsheh, Hussein, & Jermsittiparsert, 2019, pp. 925-926)  .    ومنه فإن المنظمة التي تمتلك أدوات إدارة
 الجودة الشاملة وتطبقها بشكل جيد من السهل عليها الانتقال إلى مرحلة التميز والريادة بخلاف المنظمات الأخرى. 

 الفرع الثاني: أهمية التميز التنظيمي وأهدافه 

 أولا: أهمية التميز التنظيمي 
إن المنظمة في سعيها للتميز تحاول دائما تقييم وضعها الحالي والنظر للمستقبل، فتعمل على استباق الأحداث، وتذليل  
العقبات التي تواجهها في طريق التطوير والنمو، وذلك لأن التميز ليس نقطة وصول للمنظمة إنما حالة مستمرة من التطور والسعي  

فالتميز لا يجعل المنظمة قادرة فقط على مواجهة الأزمات والتغيرات، إنما تصبح هي من تخلق  للتفوق على نفسها وعلى الآخرين،  
 التغيير في بيئتها. 

 :(306-305، الصفحات 2017)الرفيعي و عبد،  وهنا بعض النقاط التي تبرز أهمية بلوغ التميز لدى المنظمات 
 يزيد الثقة والتعاون داخل المنظمة، ويوفر للعاملين كل الإمكانيات اللازمة لتحقيق الأهداف؛  .1
 يجعل المنظمة قادرة على تحقيق أفضل النتائج من الناحية الاقتصادية والاجتماعية والبيئية؛  .2
 يقوى علاقة المنظمة مع العميل الداخلي ومع أصحاب المصلحة؛   .3
 يزيد من إمكانية فهم الرغبات والاحتياجات المتوقعة للزبائن، فيسهل الاحتفاظ بالزبائن الحاليين وجذب زبائن محتملين؛  .4
أيضا من خلال دعم التميز التنظيمي لعملية التعلم والإبداع فهو يجعل المنظمة أكثر قدرة على التكيف، وتحقيق القيمة   .5

 المضافة في كل المجالات. 
للحفاظ على مكانتها عليها أن تقوم بالتحليل الجيد لوضعها الحالي ودراسة بيئتها الداخلية والخارجية  إن المنظمة في سعيها  

لتقف على أهم الاختلالات أو المصاعب التي تعيق تطورها أو تجعلها في وضع غير مستقر، فقد أحدث دخول تكنولوجيا المعلومات  
حدة المنافسة وسرع من وتيرتها، مما استوجب الاهتمام بالموارد البشرية والاستثمار  طفرة في كل المجالات والوظائف والعمليات وزاد من  

كثر  في المواهب وتعزيز ثقافة الابتكار والإبداع ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، وبالتالي ضرورة تغيير الهياكل التنظيمية وجعلها أ
التغييراتبساطة ومرونة ني مفهوم التميز وتزيد من أهميته  ضمن خطط استراتيجية واضحة، تؤدي إلى تب   ، حيث توضع كل هذه 
 والحاجة إليه. 
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 ثانيا: أهداف التميز التنظيمي 

وتحقيق   عالية  مكانة  بلوغ  مواردها  وتسخير كل  المستمر  والتخطيط  المكثفة  الجهود  بذل  من خلال  المنظمات  تستطيع 
مستويات غير مسبوقة للأداء، كما سيجعلها ذلك رائدة في مجالها وقائدة لعجلة التغيير في السياسات والأنشطة والخدمات ويمكنها  

ياجات عملائها وزبائنا وبالتالي تقديم الأفضل  ت والمعرفة، مما يعطيها القدرة على التنبؤ باحتمن الاستحواذ على كم هائل من المعلوما
لهم، مما يكسبها ثقتهم وولائهم هم والعاملين داخلها، كما أنها تصبح قادرة على استقطاب أفضل الموارد البشرية والكفاءات، وهذا  

 كله يعد جزء قليل فقط من الأهداف التي يمكن تحقيقها من خلال تبني فلسفة التميز في المنظمات. 
 ,Al – Rawashdeh, 2019)  ها للمنظمات وهي التميز التنظيمي في تحقيق  كما يمكن تلخيص بعض الأهداف التي يساهم

p. 178)   : 
طرح مبادرات متميزة تساهم في تحقيق المزايا التنافسية عن طريق ربط استراتيجيات المنظمة عبر كل المستويات الإدارية   .1

 للمنظمة؛ 
 المساعدة في إدارة التغيير التنظيمي وجعل المنظمة أكثر تنافسية بتفعيل الابتكار والإبداع والتميز؛  .2
 تقليص التكلفة والجهد المبذول في تحقيق الأهداف عبر اتباع أفضل الممارسات ووضع الخطط بمنهجية ودقة؛  .3
 تباع أساليب التميز لتحقيق التحسين والتطوير على المستوى الفردي والمنظمي؛ إ .4
 توفير أفضل الطرق لمواجهة الأزمات الداخلية والخارجية وتحسين أساليب حل المشكلات؛  .5
 خلق مناخ ملائم للإبداع والابتكار وتحسين جودة الحياة المهنية والاجتماعية للعاملين؛  .6
 تحسين الأداء وتفعيل الاتصال التنظيمي في كل الاتجاهات وكل المستويات؛  .7
 تعزيز الشعور بالمسؤولية اتجاه المجتمع ودعم أفضل الممارسات المحققة لذلك.  .8

يلاحظ مما سبق أن التميز التنظيمي يؤدي إلى دعم ثقافة الابتكار والإبداع وبالتالي توفير مناخ مناسب للعاملين يتميز  
العاملين والعملاء،  بالتحفيز  القرارات وتسهيل الاتصال بين كل الأقسام والمستويات    والعمل على كسب رضا  والمشاركة في اتخاذ 

كما يوفر أفضل الطرق وأكثرها تطورها لتحليل البيئة الداخلية والخارجية، واكتشاف الفرص والتحديات، والعمل على  وفرق العمل،  
حل المشكلات وفق أنجع الأساليب، أي أن التميز التنظيمي يهدف للوصول بالمنظمة إلى الريادة في الأداء الكلي وبشكل مستمر  

 ومستدام. 

 ات نحو تحقيق التميز التنظيميدوافع المنظم : ثالثا
  فيما يلي ذكر لمجموعة من أهم تلك الدوافع  ،العصر هي عبارة عن قوى محركة تجعل المنظمات تسعى لتحقيق الانفراد والتميز في هذا  

   :(46-45-44، الصفحات 2017يوسف، )

يعد التغيير سمة العصر الحديث وأهم مسبب له هو ظروف البيئة الخارجية التي تشكل مصدر لموارد ومدخلات    التغي السريع:  .1
 المنظمات البشرية والمالية...وغيرها، كما أنها المستقبل لمخرجاتها. 
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الناتجة عن الابتكار المستمر والجودة العالية في المنتجات وتوسع الأسواق، وبالتالي توجه المنظمات    المنافسة العابرة للحدود:  .2
 نحو التحالفات الاستراتيجية لمواجهة المنافسة الشديدة. 

نتيجة لما ذكر سابقا أصبح البحث عن الريادة والتفرد في المجال الحل    تنامي مفهوم الجودة )البحث عن الجودة وتحقيق التميز(: .3
 الوحيد لضمان بقاء واستقرار المنظمات، أي التميز أولوية للاستمرار. 

 تحتاج الموارد التكنولوجية لإدارة متميزة تحسن استغلالها لتطبيق استراتيجية المنظمة وتحقيق غاياتها.   الطفرة التكنولوجية المتسارعة: .4
 ن السعي للتميز والتطوير يجب أن يشمل البيئة الداخلية وإمكانات  المكان  ويشير الحفاظ على    ن والمكانة:االحفاظ على المك .5

المنظمة ومواردها أولا من خلال تطوير الموارد البشرية من قادة وعاملين وكذلك الاستراتيجية والهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية،  
الحفاظ على   العمليات    المكانةأما  التفوق في  المنظمات من خلال  بين باقي  للمنظمة  التنافسي  الوضع  الحفاظ على  به  فيقصد 

 . ( 100، صفحة 2018)صياحي، والوظائف، مما يرفع من معدلات الأرباح ويؤدي إلى الاستحواذ على حصص سوقية أكبر 
 والشكل الموالي يوضح القوى الداعمة والدافعة نحو التميز: 

 (: دوافع التميز التنظيمي2.1)  شكلال

 ( 47، صفحة 2017)يوسف،    نقلا عن (16، صفحة  2007)زايد،  المصدر: 

تفرضها متغيرات البيئة الخارجية، فالمنظمة لا تنشط بمعزل   ن السعي للتميز أصبح ضرورة  من خلال ما سبق يمكن القول 
عن بيئتها فهي تمثل لها مصدر للموارد والمدخلات كما تمثل لها منفذ لتسويق مخرجاتها، ولذلك فهي تتأثر بكل تلك العوامل من  

لمجالات حتى حول استقطاب الموارد  تطور تكنولوجي متسارع إلى منافسة حادة في التصنيع والخدمات والابتكار والتسويق وفي كل ا
 البشرية عالية الكفاءة والاحتفاظ بها. 

 الفرع الثالث: خصائص التميز ومتطلباته 

 أولا: خصائص المنظمات المتميزة 

 دوافع التميز التنظيمي 

 منافسة بلا حدود الحفاظ على المكان والمكانة

 تكنولوجيا المعلومات تنامي مفهوم الجودة وانتشاره التغي السريع والثابت
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  تساعد المنظمات الساعية   إن معرفة ودراسة الخصائص التي تتصف بها المنظمات المتميزة والرائدة يعد من أهم الوسائل التي 
وفي    .وتهيئة المناخ المناسب لتطويرها  من خلال العمل على اكتساب بعض تلك الصفات وتطبيقهاأدائها والوصول للتفوق   لتحسين

ا "البحث عن التميز" إلى وجود ثمانية خصائص تشترك فيها  مفي كتابه  Peter and Watermanالباحثين  أشار  هذا السياق قد  
  (Ghicajanu, Irimiea, Marica, & Munteanu, 2015, pp. 446-447) :المنظمات المتميزة وهي

تخاذ القرارات والاستمرار  بهدف تحقيق السرعة في معالجة المشكلات ومواجهة التحديات وا  التحيز للعمل والتركيز على الفعل: .1
 ؛ في ذلك 

 ؛ علوماتهم كوسيلة للتحسين المستمر استخدام مأي العمل على  التقرب من العملاء والتعلم منهم: .2
ن خلال جيع الموظفين  مما يدعم مفهوم الإدارة الذاتية وذلك بتعزيز عملية الابتكار المستدام م الاستقلالية في الإدارة والريادة: .3

 ؛ في المنظمة 
 ؛ يز بالمشاركة والتمكين والاحترام والتعامل مع الموظفين كمصدر للجودة من خلال إطار عمل يتم  الإنتاجية من خلال الأفراد: .4
 ؛ يوميةمن خلال اعتبار فلسفة المنظمة ورؤيتها وقيمها هي الموجه الرئيسي للممارسات ال الالتزام بالقيم والحرص عليها:  .5
لا تملك عنها المعلومات    أن تلتزم المنظمة بالنشاط الذي تعرفه وعدم المغامرة في مجالات بمعنى    الالتزام بخط النشاط الأصلي: .6

 ؛ الكافية 
العمل:  .7 البساطة في الشكل والهيكل والنظام وطاقم  الكبير    اعتماد  العدد  أو وحدة، أي تجنب  إدارة  الموظفين في كل    من 

 ؛ يل التواصل والتعاون بين الأقساموتبسيط الهياكل لتسه
حيث المنظمات المتميزة تكون مركزية ولا مركزية في نفس الوقت، أي    وجود خصائص متزامنة تجمع بين المرونة والانضباط: .8

مثلا تعطي استقلالية للوحدات وفرق العمل فيما يخص الأنشطة والبحث والتطوير ولكن تكون مركزية فيما يخص قيم المنظمة والالتزام  
  بها.    

يلاحظ أن سمات المنظمات المتميزة تتمحور حول مفهوم الجودة من خلال التركيز على العملاء واعتبارهم وسيلة للتعلم  
والتحسين المستمر للمنتجات والخدمات، وأيضا الاهتمام بالعمل وتحسينه والعمل على حل المشكلات بسرعة وعدم تأجيل ذلك،  

تطوير الوظيفي  مصدر للقيمة لذلك تحاول تهيئة المناخ المناسب لهم لتنمية المهارات والوفي نفس الوقت هي تعتبر القوى العاملة ك
تعطي أولوية للقيم وثقافة المنظمة كالاحترام والتشجيع على الابتكار والريادة، بالإضافة إلى ابتعادها عن التعقيد   والتمكين، كما أنها

 في الهياكل التنظيمية لتسهيل عمليات التنفيذ والاتصال بين مختلف الوحدات والفرق. 

 ثانيا: متطلبات التميز التنظيمي  
   هناك عدة متطلبات ينبغي على كل منظمة تسعى لتحقيق التميز التنظيمي أن تأخذها بعين الاعتبار ونذكر منها ما يلي 

 :      ( 44-43، الصفحات 2022الرميدي، حسين، و أبوحمد، )
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التركيز على عمليات التمكين وتطوير المسار الوظيفي للعاملين إضافة لتحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية خاصة استقطاب   .1
 وتوظيف الأفراد المميزين؛ 

 السعي لتحقيق مزايا تنافسية مستدامة عبر التركيز على الاستثمار في رأس المال البشري؛  .2
استخدام تكنولوجيا المعلومات في كل المجالات وبشكل أكبر وأكثر فعالية والاستفادة منها في جع وتحليل بيانات بيئة العمل   .3

 الداخلية والخارجية؛  
 تحفيز الإبداع والابتكار عبر تبني استراتيجيات التعلم والتحسين المستمر؛  .4
 الأخذ بعين الاعتبار التغير في بيئة العمل عند وضع وتطوير الهياكل التنظيمية.  .5

 : (27-26، الصفحات 2002)السلمي،    أما علي السلمي فيرى أن التميز يتطلب توفر عدة متطلبات منها
 بناء استراتيجي متكامل يبرز تطلعات المنظمة المستقبلية وتوجهاتها كالرسالة والرؤية والأهداف الاستراتيجية وآليات وضع الخطط؛  .1
مكثف   .2 واستخدام  اللامركزية  من  عالية  درجة  يضمن  بما  والخارجية  الداخلية  المتغيرات  مع  وتكيفها  التنظيمية  الهياكل  مرونة 

 للتكنولوجيا؛ 
 نظام متكامل للمعلومات، ونظام لإدارة الأداء ولتقييم الأداء الفردي والجماعي وأداء المنظمة ككل؛  .3
 وجود قيادة فعالة تقوم بوضع السياسات والمعايير، وتتابع تنفيذ الخطط والبرامج؛  .4
 مختلف تطبيقاتها من استقطاب وتعيين وتحفيز وتدريب وتقييم...إلخ. لإتمام وضع نظام متطور لإدارة الموارد البشرية و  .5

فيما يخص متطلبات تحقيق التميز التنظيمي فإن أغلب الباحثين يركزون على ضرورة وجود توجه استراتيجي متكامل وواضح  
تحدد من خلاله الأهداف والرؤية وآليات التنفيذ، كما يؤكدون على أهمية التغيير في الهياكل وجعلها أكثر بساطة لتقليل المركزية في  

ليات، وبما أن الفرد هو مصدر المزايا التنافسية والإبداع وهو من يضع الخطط وهو من ينفذها، ويقود  اتخاذ القرارات وتسهيل العم
المواهب   أفضل  استقطاب  على  قادرة  البشرية  الموارد  لإدارة  أنظمة  تطوير  المنظمات  على  لزاما  فكان  الأفضل  نحو  التغيير  عملية 

تطلبات لا يمكن تنفيذها بشكل جيد إلا بالاستعانة بتكنولوجيا المعلومات التي  والاستثمار فيها والاحتفاظ بها، غير أن كل هذه الم
العمليات  تنفيذ  تساهم من خلال أدواتها المتطورة في عمليات تحليل البيئة الداخلية والخارجية، وفي عمليات التخطيط وتسيير الأفراد و 

 والتواصل مع العملاء وأصحاب المصلحة. 
 المطلب الثاني: مبادئ التميز التنظيمي وأبعاده 

ليس حالة من التفوق تمر بها المنظمة بشكل عشوائي أو مفاجئ إنما هو عملية مستمرة وموجهة نحو  إن التميز التنظيمي  
أهداف واضحة، وناتجة عن جهود مكثفة من قبل كل عناصر المنظمة، وبالتالي فهي تحتاج للالتزام بمجموعة من المبادئ التي اتفق  

أيضا  برة والتجربة ومنها ما نتج عن نظريات علمية ودراسات، كما أن للتميز  عليها الكثير من الخبراء والباحثين منها ما نتج عن الخ
 ن منظمة لأخرى بحسب طبيعة نشاطها واحتياجاتها وتوجهاتها. مجموعة من الأبعاد تختلف م 
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 الفرع الأول: مبادئ التميز التنظيمي

والتي  " مجموعة من المبادئ التي تؤدي للتميز التنظيمي في حالة اتباع المنظمات لها،  Samson & Chailliاقترح كل من الباحثين"  
 : (94-93، الصفحات 2001)السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة،    نذكر منها ما يلي

 محاولة التوفيق بين سياسات المنظمة وأهدافها وبين سلوك العاملين فيها؛  .1
 تطبيق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار ومنح الصلاحيات القيادية بين فرق العمل والأفراد مع تحملهم مسؤولية نتائج الأداء ومستوياته؛  .2
 الحرص على بناء العلاقات داخل المنظمة على أساس الاحترام والشفافية؛  .3
 تطوير الأساليب والمنتجات وزيادة الجودة من خلال تشجيع روح المبادرة؛ .4
 خلق التوازن بين الاحتياجات الحالية والمستقبلية الضرورية للنمو وكذا الأهداف القصيرة المدى والمتوسطة؛  .5
 عدم التركيز على مبدأ التخصص الوظيفي إنما العمل على زيادة التنسيق في الجهد والعمليات لتحقيق المنافع والأهداف؛  .6
 إدارة الوقت بكفاءة واستغلاله لبناء القدرة التنافسية للمنظمة؛  .7
 التركيز على العملاء وتطوير القدرات التقنية والبشرية والتنظيمية؛  .8
 المتابعة المستمرة للأداء عبر تطبيق معايير ونظم قياس الأداء؛  .9

 الالتزام بتنفيذ السياسات والتعامل الإيجابي مع التغيير؛  .10
 استغلال المعرفة المكتسبة لدى جيع العاملين وتشجيعهم على التعلم المستمر؛  .11
 الربط بين نتائج ومستوى الأداء الفردي وبين أهداف ومستويات الأداء الكلي.   .12

إن المبادئ هي الأساس والقاعدة التي ينطلق منها التميز لذلك فإن التزام المنظمات بمعظمها يسهل عليها كثيرا عمليات  
التطوير والتحسين في كل المجالات؛ حيث تتمحور هذه المبادئ حول الثقافة التنظيمية التي يجب أن تشجع على الابداع والابتكار،  

والتي تؤدي إلى تحسين العلاقات وتوطيدها، إضافة إلى إدارة ومتابعة    ، بادل، والتعامل الجيد مع العملاء، والشفافيةومبدأ الاحترام المت
الأداء بفاعلية مما يساهم في تحسينه وتطويره، والتحلي كذلك بمبدأ احترام الوقت وإدارته بكفاءة، وتحسين جودة الخدمات، لتكسب  

طيع البقاء والاستمرارية في ظل البيئة التنافسية الشديدة،  ثقة وولاء العملاء والمستهلكين، كما عليها التعامل الإيجابي مع التغيير لتست
كما أن تعزيز مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار والتمكين مع تحمل مسؤولية القرار ونتائج الأداء، يعد عامل مهم جدا لبناء موارد بشرية  

    تميز. ، وبالتالي الوصول إلى أداء كلي م متميزة 

 الفرع الثاني: أبعاد التميز التنظيمي

اختلفت آراء الباحثين حول أبعاد التميز التنظيمي، وهذا باختلاف توجهاتهم وأهدافهم البحثية وتصوراتهم حول التميز،  
وبعد مراجعة عدد كبير من الأبحاث حول التميز التنظيمي تم اختيار مجموعة من الأبعاد على اعتبار أنها كانت الأكثر تداولا في  

 قيادة، تميز المرؤوسين، تميز الثقافة التنظيمية، تميز الخدمة، تميز الهيكل التنظيمي، وتميز الاستراتيجية. الدراسات السابقة وهي: تميز ال
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 أولا: التميز من خلال القيادة 
تشير القيادة في مفهومها إلى "قدرة الفرد على التأثير في الآخرين وكسب تعاونهم، وتحفيزهم ورفع كفاءتهم في العمل لتقديم  

حيث    .(12، صفحة  2004)عباس،    "أعلى معدلات الأداء، وتحقيق الأهداف من خلال التوجيه والإرشاد والتواصل المستمر 
ترتكز القيادة في جوهرها على عملية التأثير الإيجابي الذي يؤدي إلى ارتفاع مستويات الأداء والإنتاجية من خلال عملية التحفيز  
ن  والإرشاد المستمر، ومنح الفرص للعاملين للتعلم المستمر والتطوير والتعبير عن أراءهم بحرية فالقائد يحمل رؤية بعيدة لما يجب أن تكو 

الأمور ولكيفية تحقيق الأهداف بفعالية، ومن واجبه توضيح هذه الرؤية للعاملين وكسب ثقتهم ومساعدتهم للسير قدما في    عليه
هي من أهم الأبعاد والمعايير التي يمكن من خلالها بلوغ التميز التنظيمي، بشرط أن يمتلك القادة    القيادة  كما أن  الطريق الصحيح.

مهارات وقدرات عالية، وسلوكيات متفردة تجعلهم قادرين على وضع بصمتهم الخاصة على مستوى أداء العاملين والأداء الكلي  
"اعتماد المنظمة على ممارسات متميزة تزيد من مرونتها وسرعتها في التعامل    للمنظمة، حيث يمكن وصف التميز في القيادة بكونه: 

، صفحة  2022)الرميدي، حسين، و أبوحمد،    مع مختلف التغيرات الداخلية والخارجية، بما يحقق لها النتائج والأهداف المرجوة" 
ويعبر أيضا عن أسلوب قادة المنظمات في تسيير الأداء وتطويره بهدف تحقيق رؤية المنظمة المستقبلية ورسالتها وأهدافها بعيدة   . (44

     (93، صفحة 2017)يوسف،   المدى.
كما يشير التميز القيادي إلى "قدرة القيادة التنظيمية على تشجيع العاملين ودفعهم نحو الابتكار من خلال رؤية ورسالة  
ة  وأهداف المنظمة، وكذا عملية التواصل وتطوير الأداء، إضافة إلى دور هذه القيادة في تحديد قيم وتوقعات المنظمة، وتوجهاتها المستقبلي

 . (Al – Rawashdeh, 2019, p. 179)  والطويل"  على المديين القصير
كما يعرف أيضا  نه قدرة القائد المتميز على مواجهة الأزمات والاضطرابات من خلال التطوير القائم على استغلال  

      (48، صفحة 2021)الجنديل،   الفرص التنظيمية وقبول الأعمال التي تنطوي على التحديات. 
وتشير المفاهيم السابقة إلى أهمية الرؤية المستقبلية للمنظمة ورسالتها واعتبارها كبوصلة يتم توجيه جيع الممارسات التنظيمية  
من خلالها، والقائد هنا هو الموجه والمرشد، أما الممارسات التنظيمية فأغلبها يتمحور حول دعم الابتكار وتعزيز الاتصال، والاستعداد  

 ات ومواجهتها، والتعامل السريع مع التغيرات الداخلية والخارجية، واستغلال الفرص. الجيد للأزم
القادة المثاليون رؤى مستقبلية لما يمكن أن يكون، ويعتقدون أنهم قادرون على إحداث الفرق، وهذا نظرا   حيث يملك 
  لقدرتهم على تخيل المستقبل الجذاب والمثير لمنظماتهم، فهم يسعون دائما إلى التغيير نحو الأفضل الذي بدونه تفقد القيادة جوهرها. 

(Mariasse, 1985, pp. 150-151)         
ويظهر التأثير المباشر للقادة على تميز منظماتهم من خلال ما يتمتعون به من مهارات، وعلاقات العمل الفعالة، وخلق  

 ,Al-Towaijri , 2020)     روح المنافسة بين العاملين وحثهم على التفكير غير الاعتيادي للوصول إلى أفكار إبداعية ومتميزة.

p. 454) 
   يحتاج إلى التمتع بحساسية واضحة اتجاه القيم الشخصية والتنظيمية  أن القائد"  A. Lorri Mariasseحيث ترى "  

(Mariasse, 1985, p. 151)  وحساسية عالية للتعرف على المشكلات والنقائص في كل الحالات والمواقف، مما يساهم في زيادة .
. حيث القائد المتميز يتمتع بدقة الملاحظة والقدرة  (Al Shobaki & Abu Naser, 2016, p. 70) تنافسيته وتوجهه نحو التميز
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ن تميز القادة ينعكس من خلال   ويمكن القول    .(Al-Towaijri , 2020, p. 454) على التحديد المسبق للمشكلات والتنبؤ بها
ممارساتهم التي تتجه نحو ترسيخ مبادئ التميز، كبناء العلاقات الفعالة مع العملاء، وتعزيز الاتصال والتواصل بين القائد والعاملين  

لومات،  عرفة والمع والتخفيف من المعيقات البيروقراطية، بالإضافة إلى دعم الابتكار والأفكار الإبداعية من خلال تسهيل تبادل الم
القائد المتميز يمتلك رؤية بعيدة المدى تأخذ بعين الاعتبار كل الفرص والتحديات التي تواجه   والتحفيز المعنوي والمادي، كما أن 

 المنظمة، وبالتالي فهو يحسن التعامل مع التغيير الداخلي والخارجي. 

إجرائيا  نه:" قدرة القادة على تحديد التوجهات المستقبلية لمنظماتهم، واستغلال    يمكن تعريف التميز القياديبالنظر لما سبق  
الفرص ومواجهة التحديات، وتحفيز الأفراد من خلال التأثير المثالي ودعم عملية التعلم والتطوير والتمكين والمشاركة مما يخلق بيئة  

 أعلى مستويات الأداء". مناسبة للابتكار والتجديد بما يخدم أهداف المنظمة، ويحقق 
التالية  القيام بالأدوار  عليه  مهامه  أداء  والتفوق في  النجاح  يستطيع  القائد كي  أن  إلى  عباس"  "سهيلة  )عباس،    وتشير 

 :  ( 13، صفحة 2004
أي أن يضع نفسه مكان المرؤوس مما يسهل عليه تشخيص مشاعر واحتياجات وتوجهات العامل نحو الأهداف والقيم    التقمص: .1

 والزملاء. 
 أي القدرة على فهم ذاته وبالتالي النظر لسلوكه بشكل نقدي مما يساعده في تعديله وتحسينه.   الإدراك: .2
أي استخدام العقل في تحليل المواقف وتجنب العاطفة، فتصبح قرارته أكثر منطقية اتجاه سلوك الأفراد والمتغيرات    الموضوعية: .3

 البيئية. 
في حين يرى باحثون آخرون أن تميز القادة يعتمد على مجموعة من الأنشطة منها: توفر رؤية عميقة ووعي شامل بالأخطاء  
والمشاكل والنواقص مع البحث على الحلول المناسبة لها، وكذلك وجود نظام عمل لامركزي مما يخفف من البيروقراطية ويسهل تدفق  

 . (Al – Rawashdeh, 2019, p. 179) رية بين العاملينالمعلومات وتبادل الأفكار الابتكا 

اء، يمكن التفريق بين القائد المتميز  بما أن القيادة هي عملية تأثير من الناحية الإيجابية لخلق الحافز والتواصل والتفاعل البنّ 
  والقائد العادي، فالمتميز هو الذي يستطيع الوصول بعملية التأثير والتوجيه المباشر إلى تأثير غير مباشر، من خلال خلق الحافز الذاتي 

قيقية بينه وبين  لدى الموظف لتقديم الأفضل بشكل مستمر حتى مع عدم وجود القائد، ويعتمد ذلك أساسا على بناء الثقة الح 
المرؤوسين، خاصة مع ظهور الحاجة لاستخدام التكنولوجيا وضرورة الاستعانة بالعمل عن بعد نتيجة التغيرات البيئية وانتشار الأمراض  

 وحتى اتساع الشركات وخلق فروع لها في مختلف أنحاء العالم. 

 ثانيا: التميز من خلال المرؤوسين 

المنظمة عبارة عن تجمعات بشرية هادفة، تسعى فيها الإدارة للوصول إلى الأهداف التنظيمية بكفاءة وفعالية، حيث يمثل  
المورد البشري العمالة الدائمة والمؤقتة في المنظمة، والذي يكتسب أهميته من كونه هو متخذ القرار والمسؤول الرئيسي عن الابتكار  

. لذلك من الضروري ترك المجال لهذا المورد البشري  (54-53، الصفحات  2017)يوسف،    ملية التعلموالإبداع والتجديد وكذلك ع
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لإبراز قدراته وطرح أفكاره لأن ذلك سيؤثر على مستوى رضاه عن العمل ويحفزه ويدفعه لتحقيق أهداف المنظمة بتفان وإخلاص  
 لأنه يرى في ذلك إشباع لحاجاته وتحقيق لأهدافه هو أيضا. 

يتحقق التميز من خلال تعزيز الأداء الشامل للمنظمة والسماح لكل الأفراد للمشاركة في إيجاد المعرفة والاستفادة منها،  
فالعمال هم الركيزة الأساسية في عملية التحسين، لذلك فإن وعيهم وفهمهم للمعنى الحقيقي للتميز يرفع من مستوى رضاهم ويزيد  

ففي ظل غموض مفهوم التميز عند    .(Alnaweigah, 2013, p. 178) العملاء والمستهلكين من ولائهم واجتهادهم في خدمة  
العاملين، وكذلك عدم الوعي  سباب السعي نحوه والنتائج التي تعود على العامل عند بلوغ التميز، كل ذلك سيشكل عائقا نحو  

 دفع العاملين لبذل المزيد من الجهود والتعلم المستمر لتطوير أدائهم وتحقيق نتائج تفوق ما كان متوقعا.  
العامل المتميز هو من يتحمل مسؤوليته اتجاه المهام الموكلة إليه فيؤديها بإبداع وبشكل استثنائي، حيث يشتمل التميز    إن 

التنظيمية في كل ما   التفوق وتجاوز المعايير  على مجموعة من السلوكيات والمهارات المعرفية والفكرية التي تجعل صاحبها قادر على 
وهنا تم ربط تميز المورد البشري بقدراته وإمكانياته التي جعلت منه    .( 35-34، الصفحات  2016)الطائي و القيسي،    يقدمه 

 جزءا فعال في المنظمة له دوره وتأثيره. 
لكن لا يمكن إغفال دور المنظمة وخاصة الإدارة في تفوق وتميز الأفراد داخلها من خلال توفير المناخ المناسب الذي يعزز  
الثقة ويدعم مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات، ويشجع على المنافسة الشريفة في العمل، ويعطي حرية أكبر للفرد كي يبرز مواهبه  

تسعى دائما لتلبية احتياجاته،  و   له الدعم النفسي والمادي، ما أن الفرد الذي ينشط في بيئة آمنة وتوفر  ويطرح أفكاره الإبداعية، ك
 ت أداء أعلى من غيره من الأفراد. يكون أكثر ولاء لمنظمته، وأكثر استعدادا لتقديم مستويا

أن التميز يتضمن تحقيق أهداف المنظمة والعامل معا من خلال    ة نظر بعض الباحثين الذين يرون وهذا يتفق مع وجه  
القرار، وإعطاء الحرية   التسامح، والثقة بالمرؤوسين، والمشاركة في اتخاذ  التميز تكون فيه الإدارة قائمة على مبدأ  خلق مناخ يدعم 

كما يتوقف تميز المرؤوسين  . (32، صفحة  2018)عمران و براهمية،    والاستقلالية للمرؤوس مما يسهل الوصول للتميز التنظيمي
على مستويين، مستوى ظاهري من حيث الكاريزما والابتسامة والأناقة، وحسن التعامل مع العملاء مما يشكل أداة جاذبة لهم، وعلى  
مستوى داخلي من حيث التميز في إدارة الذات وذلك من خلال الحضور الذهني الدائم والتدريب والتعليم المستمر لرفع قدرات  

أي أن تميز العاملين لا يرتبط فقط بما يمتلكونه من  .  ( 16، صفحة  2017)بن صويلح،    وظف ومهاراته الابتكارية والإبداعيةالم
والتعامل  قدرات ومعارف فكرية ومهارات إنما يتعداه إلى المظهر الخارجي للفرد، من حيث الحضور والاهتمام بالهندام والابتسامة،  

الجيد مع الآخرين من خلال اللباقة في الرد على العملاء والانصات لانشغالاتهم، والعمل على ترك أثر إيجابي عند كل من يتعاملون  
معهم، بالإضافة إلى تواجد صفات أخرى داخلية لها علاقة بالتركيز والحضور الذهني، ومحاولة تطوير المهارات من خلال التدريب  

  ستمر. والتعليم الم

تعريف تميز المرؤوسين اجرائيا  نه:" توفر المنظمة على عاملين قادرين على أداء العمل بطرق إبداعية قد تفوق  لذلك يمكن  
كل التوقعات، وتحقيق أهدافهم وأهداف منظماتهم، وذلك بسبب ما يمتلكونه من قدرات ومهارات ومعارف ضمنية تجعلهم يشكلون  

 أهم ميزة تنافسية للمنظمة." 
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 ثالثا: التميز من خلال الخدمة 

تنشط العديد من المنظمات في مجالات عدة، وتتنافس على جذب المستهلكين والعملاء من خلال تقديم سلع وخدمات  
قادرة على إشباع احتياجاتهم وتتناسب مع توقعاتهم أو تفوقها، لكن تبقى الخدمة هي عنصر مشترك بين مختلف المنظمات مهما كان  

م التركيز فقط على الخدمة كأساس لنشاط المنظمة، والخدمة هنا في كلتا الحالتين تمثل أداة  نشاطها فقد ترفق مع السلع المادية، وقد يت
 مهمة لكسب ولاء العملاء وللتغلب على المنافسين وللترويج للمنظمة. 

مفهوم الخدمة إلى النشاطات أو الأعمال غير الملموسة التي تقدم للزبون أو العميل بهدف إشباع رغباته وتحقيق    يشيرحيث  
المنافع ولا يشترط أن يتم فيها تقديم سلع مادية؛ ويمكن اعتبارها منتجا ينطوي على خصائص غير ملموسة يستفيد من خلالها الزبون  

       (259، صفحة 2020)محمد و العزاوي،    أو نفسية.   من منافع قد تكون مادية أو اجتماعية
 ,O'Sullivan, Edmond, & ter Hofstede, 2002)  هي:  أما بالنسبة لمميزات الخدمة فقد تم تلخيصها في ثلاث سمات 

p. 119)       
 ؛ وم بها طرف نيابة عن الطرف الآخر نشاطات يق  أنها عبارة عن  -( أ 
 ؛ نقلها من مقدم الخدمة إلى الزبونتحتوي قيمة كامنة يتم  أنها  -( ب  
 . احتواء خدمات ضمن خدمات أخرى، أي قد تكون الخدمات فرعية  تتميز بإمكانية  -( ت  

يتفق أغلب الباحثين على اعتبار الخدمة كنشاااط أو منتج غير ملموس يؤدي إلى إضااافة قيمة للعميل أو الزبون سااواء كان 
منظمة أو أفرادا أي أن الهدف من وراء تقديم الخدمة هو إشاااااااااباع لحاجة معينة لها علاقة بالجانب الصاااااااااحي أو الترفيه أو اختصاااااااااار  

 تقليص التكاليف، مثل خدمات ما بعد البيع أو التوصيل المجان للسلع أو الصيانة وغيرها. الوقت أو تحقيق مزيد من الرفاهية أو
لذلك قد اقترح بعض الباحثين    ،يعد البحث في ساااااااابل تطوير الخدمات وتحسااااااااينها من أهم الأمور التي تشااااااااغل المنظمات

-52، الصاااااافحات  2017)يوسااااااف،   مجموعة من القواعد من شااااااأنها الارتقاء تليات تقديم الخدمة للعملاء ونذكر منها ما يلي:
53) 

 محاولة فهم رغبات العملاء وتقديم خدمات ترقى لمستوى توقعاتهم أي وضع العميل في الدرجة الأولى؛  .1
 التعرف على قدرات المنظمة ومحاولة تعزيزها، وتحديد نقاط الضعف ومحاولة تدنيتها؛  .2
 مساعدة العميل حتى بعد عملية البيع والتأكد من رضاه، وذلك لبناء علاقة طويلة الأمد معه؛  .3
 الاستماع الجيد للعملاء كآلية للتواصل معهم والتعرف على احتياجاتهم لتحسين الخدمات في المستقبل؛  .4
 لدى العاملين في المنظمة؛   ،ترسيخ وتعزيز مفهوم ضمان الجودة في الخدمات المقدمة للعملاء  .5
 اتباع أسلوب تحليل الموقف والاعتذار للعميل وتعويضه بالشكل المناسب، وتجنب إلقاء اللوم على العامل أمامه؛  .6

بما أن الخدمة مرتبطة بشكل مباشر مع العملاء فلا بد من إجراء دراسات استقصائية للأسواق، ومحاولة التعرف على  
تفضيلات العملاء سواء كانوا أفراد أو منظمات، والتواصل المستمر معهم، والاستماع لانشغالاتهم وردود أفعالهم فالعميل هو أساس  

 تطوير الخدمة. 
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إلى تطوير هذه الخدمات من خلال خطط وأساليب استثنائية قد تظهر مثلا في أسعار تنافسية    يشيرأما تميز الخدمة ف
المنتجات فحتى لو رفع الموردون أسعار مدخلاتهم تنقلها المنظمة لزبائنها المتعلقين بمنتجاتها    من ناحية  نافسةلممتميزة تسمح للمنظمة با

أي أن التميز في الخدمة يكون عبر اتباع خطط معينة تركز مثلا  .   (Al Shobaki & Abu Naser, 2016, p. 70) الفريدة.
على جودة المنتجات التي تكسب ولاء زبائنها نظرا للقيمة العالية التي تقدمها لهم، فحتى لو تم رفع سعرها بسب ارتفاع سعر المواد  

ها من السلع البديلة، وهذا ما يحصل فعلا في  التي تدخل في تصنيعها فهي تبقى قادرة على المنافسة ومطلوبة ويتم تفضيلها على غير 
  الماركات العالمية سواء في مجال إنتاج الأجهزة الإلكترونية والبرمجيات، أو مجال صناعة السيارات الفاخرة، أو الصناعات الغذائية، أو 

 الألبسة وغيرها. 
لذلك يمكن اعتبار تميز الخدمة كاستراتيجية تتبعها المنظمة بهدف الرفع من رضا عملائها من خلال تقديم مستويات عالية  

وهذا يبرز أهمية التخطيط طويل المدى الذي يأخذ بعين الاعتبار مختلف    .(Wirtz & Zeithaml, 2018, p. 61) من الخدمة 
عناصر البيئة التي تنشط فيها المنظمة، من عملاء وموردين ومنافسين، وتطور تكنولوجي، وسياسات وغيرها، ويكون الهدف الرئيسي  

 من ذلك هو كسب رضا العملاء وولاءهم بشكل مستمر ودائم. 

 تتبعها المنظمة في سبيل تطوير خدماتها من  تي الناحية الإجرائية فيمكن تعريف تميز الخدمة على أنه:" الأساليب ال أما من  
ضمن  منظور زبائنها وعملائها من خلال التعرف على احتياجاتهم لتحقق لهم أكبر إشباع ومستويات عالية من الرضا، وبالتالي ت

تطلب الوصول للتميز في مجال الخدمة دراسات معمقة وكثيرة للسوق وخاصة الزبائن وتفضيلاتهم وبالتالي  المدى البعيد." ي   علىولائهم  
التقرب أكثر منهم، فقد يكون تميز الخدمة من حيث تقديم أسعار تنافسية مغرية، أو خدمات إضافية مثل خدمات ما بعد البيع  

تصر تميز الخدمة على جاذبية الصورة التي تقدم بها كحسن الاستقبال والتعامل  كالصيانة أو الاستشارات، أو التوصيل المجان، وقد يق 
 الجيد مع العملاء والاصغاء لهم. 

  رابعا: التميز من خلال الثقافة التنظيمية 

عرفت الثقافة التنظيمية  نها مجموعة من المعتقدات والقيم والمشاعر والاتجاهات التي يتشاركها ويؤمن بها العاملون داخل  
. وفي نفس السياق عرفها باحثون آخرون  نها  ( 441، صفحة 2008)درة و الصباغ،   المنظمة وتحدد قواعد السلوك والأداء فيها

)الطائي و العبادي، إدارة الموارد   تمثل الخصائص والأعراف والتقاليد والقيم التي تشكل الأجواء العامة للمنظمة وتؤثر في العاملين بها
 . ( 35، صفحة 2015البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري، 

فأي ثقافة تنظيمية لا بد أن تتوافق مع رسالة ورؤية المنظمة، وتبرز مبادئها واتجاهاتها في تعاملها مع العاملين داخلها، ومع  
العملاء خارجها، كما تبرز توجهاتها اتجاه المجتمع والبيئة، لذلك من الضروري توضيح مكونات الثقافة التنظيمية لكل العاملين داخل  

كهم وفهمهم لها يجعل من السهل إقناعهم باتباع تلك المعتقدات والقيم، وبالتالي تظهر من خلال سلوكياتهم وأدائهم  المنظمة لأن إدرا 
 في العمل.  

أما الثقافة التنظيمية المتميزة فهي الثقافة التي يصعب تقليدها والتي تتسم بالإيجابية وتكون داعمة ومحفزة ومشجعة للإبداع  
اع  في العمل والأداء الجيد، وأن تكون هذه الثقافة محصلة الإعداد والتنفيذ الجيد لاستراتيجية الموارد البشرية القائمة على تشجيع الإبد 
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كما    .( 442، صفحة 2008)درة و الصباغ،  والتمكين وتدريب العاملين وتطويرهم والتقييم الفعال للأداء مع مكافأة الأداء الجيد 
والتي تتسم بالاستمرارية  يشير تميز الثقافة التنظيمية إلى مجموعة من الصفات والمزايا التي لها تأثير كبير على سلوك الأفراد داخل المنظمة،  

   . (34، صفحة 2016)الطائي و القيسي،   حيث تميز المنظمة عن غيرها ، والتفرد  النسبية

والسلوكيات السائدة في المنظمة وبين الأفراد التابعين لها،  بما أن الثقافة التنظيمية هي محصلة للقيم والمعتقدات والأفكار  
فإذا كانت تلك القيم تشجع على العمل الجماعي، والمنافسة، وتحفز على الإبداع والابتكار، وتعزز ثقافة الاحترام المتبادل، وتكافؤ  

ستؤدي إلى بناء موارد بشرية متميزة، وستكون بذلك عبارة عن ثقافة  فإنها  الفرص، وتوفر سبل التطوير والتدريب لكل العاملين،  
مصدر    ، كما تشكل الإدارة العليا والمسؤولين والقادة خاصة ،  لمنظمةتنظيمية متميزة ومتفردة ومدخل مهم لتحقيق التميز الشامل ل 

 فهم يمثلون القدوة لغيرهم.  مهم لإبراز القيم والمعتقدات التي تؤمن بها المنظمة، ولهم دور أساسي في التأثير على باقي العاملين

والتي تظهر في عدة أشكال  ،  تميز قيم ومعتقدات الأفراد ذوي النفوذ في المنظمة   أيضا   تميز الثقافة التنظيمية يعكسهف  لذلك 
القيمي   التوافق  الثقة، الأصالة، والتعاون والمشاركة، ويتضح ذلك في مدى  كالاستقلالية وحل المشكلات ومواجهتها، والانفتاح، 

 . ( 169، صفحة 2016)بلكبير ،  والسلوكي داخل المنظمة مما يعزز من فعالية أداء الأفراد 
يمكن تعريف تميز الثقافة التنظيمية إجرائيا  نه:" يمثل مدى التماسك والتوافق في منظومة القيم والمعتقدات والاتجاهات  لذلك  

والسلوكيات داخل المنظمة مما يجعلها متميزة عن غيرها من المنظمات، وكذلك مدى التأثير الإيجابي الذي تمارسه هذه المنظومة القيمية  
 اد والعلاقات ومستويات التعاون والأداء والانجاز."  والسلوكية على الأفر 

،  2008)درة و الصباغ،    نذكر منها ما يلي   والتي  تباع مجموعة من الخطوات إ ظيمية متميزة فيتطلب من المنظمة  أما بناء ثقافة تن 
 : (443-442الصفحات 

 أن تتوافق ثقافة المنظمة مع استراتيجيتها؛  .1
 أن تبحث المنظمة عن العاملين المبدعين وليس فقط العاملين الملتزمين بالإجراءات والسياسات التنظيمية؛  .2
 تعتمد في عملية التوظيف على استقطاب العمال المؤهلين فعليا فقط إنما تحاول أيضا تطوير قدرات العاملين لديها؛  ألا .3
 السعي المستمر لتحسين أداء العاملين دون اللجوء لعملية الاحلال والتخلص من العاملين الحاليين.  .4

يضاف لما سبق ضرورة وجود التوافق القيمي بين الأفراد العاملين وبين المنظمة أي ضرورة مراعاة معتقدات العاملين وقيمهم  
عند بناء ثقافة المنظمة، فكلما كانت ثقافة المنظمة تراعي حقوق الأفراد وتهتم بتحسين مستوياتهم وتشجعهم على المشاركة في اتخاذ  

أفكارهم بح الأفضل  القرار وطرح  لتقديم  لمنظمتهم، ودفعهم  العاملين  تعزيز ولاء  واستطاعت  للمقاومة  أقل عرضة  رية، كلما كانت 
 والتفان في العمل، كما تصبح هذه الثقافة تشكل ميزة تنافسية للمنظمة وأداة جاذبة للمواهب والمبدعين من البيئة المحيطة.  

 خامسا: التميز من خلال الاستراتيجية  

المنظمة  لمستقبل  المدى  طويلة  الرؤية  عن  الاستراتيجية  السوق   ،تعبر  في  ومنافسيها  وأرباحها  لقدراتها  وإدراكها    وفهمها 
(JAAZ & JAMAL, 2021, p. 2118).   نها الخطة التي تتبعها المنظمة بهدف الموازنة بين نقاط    أيضا  كما يمكن النظر لها 
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قوتها ونقاط ضعفها داخليا مع الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية بغرض الحصول على ميزة تنافسية؛ أما التخطيط الاستراتيجي  
فهو مجموعة الأنشطة أو الأعمال المتوقع أن تقوم بها المنظمة مع الأخذ بعين الاعتبار كل من نقاط القوة والضعف الداخلية وكذلك  

 .  (55- 54، الصفحات 2009)ديسلر،  لخارجية. الفرص والتهديدات ا
وهذا يظهر مدى أهمية وجود خطة استراتيجية واضحة لأنها تعبر عن توجهات المنظمة على المدى البعيد، ويتضح من  
خلالها مستوى إدراك المسيرين لقدرات وموارد المنظمة وفهمهم لنقاط ضعفها ونقاط قوتها، ومحاولتهم الواعية لإدارة هذه القدرات  

 نقاط الضعف وهذا طبعا بما يتماشى مع البيئة الخارجية والفرص والتحديات التي تفرضها.   بشكل سليم لتنمية نقاط القوة ومعالجة
أما التميز الاستراتيجي فهو يشير إلى الطريقة المنتهجة من قبل المنظمة في اتباع استراتيجية واضحة لتحقيق الرؤية المستقبلية  

ل .  ( 93، صفحة  2017)يوسف،    للمنظمة ورسالتها  تطبيق استراتيجية واضحة  الباحثين  نه:"  تحقيق رؤية  كما يضيف بعض 
بشكل كفء من خلال استغلال الموارد بطريقة مثلى وعلى المدى البعيد، مما يساهم في تعزيز القدرات التنافسية  ورسالتها    المنظمة 

كما قدم باحثون آخرون رؤيتهم للتميز الاستراتيجي بشكل مفصل     . (44، صفحة  2022)الرميدي، حسين، و أبوحمد،    للمنظمة"
أنه يمثل تفاعل الخطة الاستراتيجية بشكل موحد وشامل ومتكامل والتي تربط بين مزايا المنظمة وقدراتها الاستراتيجية   أكثر على 

)بوسالم أ.،  نظمة لتحقيق رؤيتها ورسالتها  للتصدي لمختلف المعيقات البيئية، ويعتمد ذلك على مدى تميز الخطوات المتبعة من قبل الم
 ( 25، صفحة 2017التمكين الإداري كمدخل للتميز التنظيمي دراسة ميدانيةعلى شركة سوناطراك النفطية الجزائرية، 

في وضع الخطط بعيدة المدى    تفرد الخطوات المتبعة ويلاحظ من خلال هذه المفاهيم أن التميز الاستراتيجي يبرز من تميز و 
   بشكل يراعي الموارد والفرص والتحديات.  وأساليب تنفيذها لتحقيق رؤية وهدف المنظمة 

عندما تكون هناك إدارة استراتيجية قوية وفاعلة فهي تنظر للتميز التنظيمي كتوجه استراتيجي من توجهاتها، حيث تحاول  ف
وضع خطط طويلة الأمد لتطوير كل جوانب التنظيم من هيكل تنظيمي، وثقافة تنظيمية، وموارد بشرية بمختلف مستوياتها، إضافة  

ت، ولا يقتصر الأمر فقط على التطوير إنما يتعداه إلى خلق القيمة وهذا هو هدف الإدارة  إلى تحسين مختلف العمليات والممارسا
 الاستراتيجية، وبالتالي الوصول إلى مزايا استراتيجية ومحاولة العمل على استدامتها. 

بناء خطة استراتيجية واضحة وشاملة  نظرا لما سبق يمكن   المنظمة على  التميز الاستراتيجي اجرائيا  نه:" قدرة  تعريف 
 ومتوازنة تراعي قدرات المنظمة وبيئتها، وتمكنها من تحقيق رؤيتها المستقبلية ورسالتها، ومواجهة كل التحديات بكفاءة وفعالية." 

 سادسا: التميز من خلال الهيكل التنظيمي 

يعطي الهيكل التنظيمي عادة صورة أولية عن المنظمة وعن الإدارات داخلها والأقسام والعلاقات فيما بينها، لذلك تهتم  
المنظمات بتصميم هياكل تنظيمية تتوافق مع طبيعة نشاطها وحجمها وأساليب التسيير داخلها، حيث يؤثر شكل الهيكل التنظيمي  

 عمليات الاتصال وتدفق المعلومات، وبالتالي فهو يؤثر أيضا على تنفيذ الخطط وتحقيق الأهداف. على سيرورة الأوامر والقرارات وعلى  
وفي هذا السياق تم تعريف الهيكل التنظيمي  نه عبارة عن رسم بيان يبرز كل أقسام المنظمة ودوائرها والعلاقات فيما  

التنظيمي . كما  ( 155، صفحة  2015)الشنطي،    بينها، وتتضح من خلاله عمليات المنظمة وأنشطتها  إلى    أيضا   يشير الهيكل 
    نماذج العلاقات الداخلية للتنظيم والسلطة، ويحدد قنوات الاتصال الرسمية وعمليات إعداد التقارير وتفويض اتخاذ القرارات والمسؤولية 
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(Ahmady, Mehrpour, & Nikooravesh, 2016, p. 456).    وهنا تم اعتبار الهيكل التنظيمي كإطار تظهر من خلاله
الأقسام والدوائر والعلاقات بينها، ويوضح خطوط السلطة والقرارات وعمليات الاتصال، أي بالاطلاع على الهيكل التنظيمي لأي  

 وتدفق الأوامر.  منظمة يمكن أخذ فكرة مبدئية عن مستوى التفويض ومدى مركزية اتخاذ القرارات وكذلك أسلوب الاتصال
النزاعات بين   القرارات، والمساهمة في حل  اتخاذ  التنظيمي الجيد يظهر من خلال قدرته على تسهيل عملية  الهيكل  إن 
الوحدات، والتعامل المناسب مع بيئة المنظمة، وكذلك التنسيق بين الأنشطة الداخلية والعلاقات التنظيمية من حيث سهولة تدفق  

 (Ahmady, Mehrpour, & Nikooravesh, 2016, p. 456)  المعلومات وتقديم التقارير. 
فالهيكل التنظيمي الجيد يكون داعما للعاملين داخل المنظمة من خلال سهولة تدفق المعلومات وتعزيز عمليات الاتصال،  
ووضوح المسؤوليات والمهام، ودعم وتسهيل عملية اتخاذ القرارات بعيدا عن الغموض وازدواجية السلطة والعراقيل البيروقراطية، كما أن  

الذي يصمم ليتناسب مع المنظمة ولا ينسخ من منظمات أخرى، ويكون قابلا للتعديل والتحسين كلما  الهيكل التنظيمي الجيد هو  
 استدعت الضرورة. 

يشير تميز الهيكل التنظيمي إلى قدرة هذا الإطار الهيكلي على تحقيق التعاون والاتصال وتفعيله بين الأجزاء المختلفة للتنظيم،  
السلطة خطوط  وتوضيح  والأنشطة،  والوحدات  الأقسام  بين  العلاقات  تحديد  إلى  صفحة  2017)سليمان،    إضافة   ،367) ،     

يتحقق التميز هنا عند الاعتماد على هيكل تنظيمي مرن، تتضح من خلاله خطوط السلطة والمسؤولية مما يساعد على تنفيذ الأعمال  
والمهام وتحقيق الأهداف المسطرة، حيث يربط أجزاء التنظيم ويسهل التعاون فيما بينها ويسرع اتخاذ القرارات، واستغلال الفرص،  

 ( 45، صفحة 2020)الزهران،  والإجراءات المركزية. بعيدا عن البيروقراطية 
فالتميز في الهيكل التنظيمي يقاس بمستوى التنسيق بين الوحدات والأقسام ومدى وضوح المسؤوليات وخطوط السلطة،  
مما يؤثر على تحسين العمليات وتسريع اتخاذ القرارات وتنظيم العلاقات داخل وخارج المنظمة، كما يقاس أيضا بمستوى المرونة وإمكانية  

   ر فيه. التغيير والتطوي
السلطة  يتم  س لذلك   الواضح لخطوط  التحديد  التنظيمي على  الهيكل  قدرة  إجرائيا  نه:"  التنظيمي  الهيكل  تميز  تعريف 

ل  والمسؤولية، وتسهيل وتفعيل عملية الاتصال والتعاون بين أجزاء التنظيم، مما يزيد من سرعة تدفق المعلومات، واتخاذ القرارات، واستغلا 
 ف الداخلية والخارجية." الفرص، والتعامل بمرونة مع كل الظرو 

الأنظمة   تطبيق  على  يركز  الذي  البيروقراطي  النموذج  وأشهرها  أولها  ومن  التنظيمية  الهياكل  نماذج  من  أنواع  عدة  هناك 
، صفحة  2015)الشنطي،    والقوانين بصرامة دون أي مرونة، والسلطة والقرارات تكون مركزية والاتصال يتدفق عموديا بشكل هرمي

. مما يجعل هذا النوع من الهياكل المعيق الأساسي لتحقيق التميز الذي يعتمد على المشاركة وتفويض الصلاحيات وسهولة  (155
 وفعالية الاتصال بين الوحدات وحرية طرح الأفكار ومسايرة التغيير.  

التنظيم العضوي الذي يتسم باللامركزية وتفويض الصلاحيات حيث تحدد فيه الأهداف بشكل عام لكل    ويختلف عنه
. وهذا يمنح مزيد من الحرية في طرح  (155، صفحة  2015)الشنطي،     مدير وحدة إدارية مع ترك الحرية له في التنفيذ والتسيير 

الأفكار واختيار فرق العمل المناسبة والإبداع في تنفيذ الأعمال والمهام. ومع التطور التكنولوجي ظهرت تنظيمات أخرى كالتنظيم  
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،  2015)الشنطي،   الوهمي )الافتراضي(، أو الشبكي، أو الموقفي الذي يتميز بمرونة عالية حيث يتغير بتغير البيئة والظروف المحيطة
وهذا له تأثير كبير في القدرة على مسايرة الظروف، والمنافسة، وحل المشكلات بطرق مبتكرة تتناسب مع طبيعة     . (155صفحة  

 الموقف ويشارك فيها كل العاملين مما يفتح المجال للمزيد من الإبداع والتطوير الإداري وتحسين الأداء. 
 المطلب الثالث: نماذج التميز 

، صفحة  2016)بلكبير ،    لقد ظهرت نماذج التميز منذ خمسينات القرن الماضي عن طريق المنظمات الدولية المعروفة 
. حيث وضعت كأنظمة ومعايير تسمح لمن يلتزم بها بالحصول على جوائز مادية تختلف قيمتها من نموذج لآخر مما جعل  (169

المنظمات تتنافس فيما بينها، رغم أن الهدف الأساسي من وراء وضع هذه النماذج ليس فقط الحصول على الجوائز والشهادات إنما  
للمنظما  الكلي  المنظمات على اكتشاف  بهدف رفع مستويات الأداء  دقيقة تساعد  ت وبشكل مستدام من خلال وضع معايير 

نماذج التميز  كمقاييس تساعد المنظمات على إجراء التقييم الذاتي من خلال إنشاء أنظمة معينة، تدعم    انحرافات الأداء، حيث تعتبر
 ,Hashemy, Yousefi, Soodi, & Omidi)  المديرين وتمكنهم من تحديد الممارسات والسياسات اللازمة لتحسين الأداء 

2016, p. 7)  النموذج الأنسب لطبيعة نشاطها والقوانين التميز فالمنظمات لديها حرية الاختيار في تطبيق  . ونظرا لتنوع نماذج 
المطبقة في بيئتها، وفيما يلي يتم استعراض مجموعة من أشهر نماذج التميز وأكثرها استعمالا على المستوى الدولي كالنموذج اليابان،  

 الوطني كنموذج التميز الجزائري.  وحتى على المستوى  ، إضافة إلى نماذج التميز العربيةوالأمريكي، والأوروبي، 
   نماذج التميز الأجنبية  :الفرع الأول 

الأجنبية للتميز هي السباقة في طرح الحلول لتعزيز تنافسية المنظمات وتحقيق التحسين المستمر وتطوير  النماذج كانت لقد  
 وروبي. والنموذج الأمريكي، والنموذج الأ التي من أشهرها النموذج اليابان،الجودة، و 

ديمنج(  )نموذجالنموذج الياباني للتميز  أولا:   

 نشأة نموذج ديمنج للجودة:  .1
، والتي قامت بدعوة  ( JUSEمع تأسيس جعية علماء ومهندسي اليابان )  1946بدأت حركة الجودة في اليابان في عام  

W.Edwards Demming    الذي يعتبر الأب الروحي لحركة الجودة العالمية، وذلك بهدف تقديم دورات تدريبية    1950في عام
الاتحاد اليابان للعلماء والمهندسين    من قبل إنشاء جائزة ديمنج للجودة  ، وكتكريم له تم  حول الجودة والتحكم الاحصائي في العمليات 

(JUSE)    لأربع شركات يابانية   لسنة تم منحها وفي نفس ا  1951في عام.  (Vartiak, 2015, p. 294)    ،  والجدير بالذكر أن
W.Edwards Demming      في انتشار مراقبة الجودة الإحصائية والنهوض بالاقتصاد اليابان الذي كان منهارا بعد  قد ساهم

 الحرب العالمية الثانية. 
لمساعدة المنظمات    وتعد عجلة ديمنج والتي تسمى أيضا )دورة التعليم والتحسين( من أهم الأعمال التي وضعها وليام ديمنج

للوصول إلى التميز  ساليب عملية وبالاعتماد على تنمية الموارد البشرية وتحفيزها، لتكون أطراف فاعلة في حل المشكلات في كل  
 المستويات وكل مراحل الإنتاج دون أي تأخير، ولتقدم أعلى مستويات الأداء والاتقان وبشكل مستمر. 



 الفصل الأول                         الأدبيات النظرية للتميز التنظيمي والإدارة الإكترونية للموارد البشرية 

26 

   مراحل عجلة ديمنج:  .2
  (Patel & Deshpande, 2017, pp. 199-200)  هي: أساسية  ترتكز عجلة ديمنج على أربعة مراحل

تتضمن هذه المرحلة تعريف المشكلة وتحديد أسبابها لإيجاد الحلول المناسبة وتحديد فرص ومواضع التحسين،    : Planخطط   ➢
من خلال جع البيانات وتفسيرها عند التحقق من البرامج والعمليات، ومستويات رضا العملاء، وذلك باستخدام عدة أدوات كمية  

ل، ومخططات التشتت وغيرها، ليتم بعد ذلك صياغة الخطط الملائمة للتحسين،  وإحصائية، كالمدرجات البيانية، ومخططات التشغي 
 وأهدافه، وتكاليفه، ومزاياه. 

تي مرحلة تنفيذ الخطة مع تقديم الدعم  بعد الفهم الجيد للوضع الحالي وتحليله واقتراح خطط التحسين، تأ:  Doالعمل   ➢
  الكامل والمتابعة المستمرة للأفراد أثناء مراحل التنفيذ لإجراء التعديلات، وتسجيل المشكلات غير المتوقعة، والدروس المستفادة أثناء 

 العملية. 
حلول غير    بتكارا من المعرفة والتعلم، وإمكانية  تقدم هذه المرحلة فرصة هامة لاكتساب قدر كبير  : Checkالتحقق ➢

متوقعة تساهم في الوصول إلى درجات عالية جدا من التحسين والجودة، فهي تقوم على اختبار ما جاء في مرحلتي التخطيط والعمل  
عبر ملاحظة العمليات والتواصل مع فرق العمل، وبالتالي تحديد نقاط الضعف والقوة، والتحقق من مدى نجاعة الحلول ليتم اتخاذ  

 صلة التحسين عن طريق نفس الحلول المختبرة، أو البداية من جديد في مرحلة التخطيط. القرار إما بموا 
تتضمن هذه المرحلة التنفيذ النهائي للخطة وتدريب الأفراد للقيام بالتحسينات بفعالية أكبر، ونشر خطة    :  Actالتنفيذ ➢

التحسينات في أجزاء أخرى من المنظمة خاصة إذا حققت النتائج المرغوبة، ويتوقف نجاح دورة ديمنج على عملية التكرار إلى ما  
 لانهاية للوصول إلى مستويات أعلى من الجودة. 

لات وتحقيق الجودة والحفاظ عليها، أما تحقيق التميز والتفوق التنظيمي  تعتبر دورة ديمنج أداة مهمة جدا للتغلب على المشك
 للجودة اليابانية.   PDفيمكن الوصول إليه من خلال تطبيق نموذج جائزة ديمنج  والتفرد، الذي يمثل أعلى درجات الجودة والإبداع  

أخرى غير يابانية رغبتها في الحصول    بعدها أبدت شركاتللشركات اليابانية فقط، ثم    تقدم   ديمنج  ئزةكانت جا  في السابق
أما النموذج الذي تقوم عليه الجائزة فيهتم    ،Lucent Technologiesعليها شركات أمريكية مثل شركة    عليها، حيث تحصلت

)السلمي، إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر   بالعمليات المؤدية للجودة ويركز عليها بغض النظر عن النتائج المتحصل عليها 
معايير متساوية الأوزان والنسب    10كما يلاحظ أنه لا يرتب المعايير حسب الأولويات، بل يتضمن    .( 49، صفحة  2002المعرفة،  
  (Ghicajanu, Irimiea, Marica, & Munteanu, 2015, pp. 449-450) .للتقييم

 معايي التقييم في نموذج ديمنج:  .3
التي يعتمد عليها الخبراء في المتابعة والحكم على مستويات التقدم في   نموذج ديمنج على مجموعة من المعايير تتوقف عملية التقييم في  

 (238-237-236، الصفحات  2012)المليجي،   :وقد تم شرح هذه المعايير كما يلي  أداء المنظمات وممارساتها، ونتائجها،
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ويركز هذا المعيار على العمليات والسياسات المتبعة في المنظمة، والأمور  :  Aims)والأهداف )  (Policies) السياسات (1
مع توضيح إجراءات تنفيذها، وهنا يتم التأكيد على أن الجودة والتميز    الأهداف طويلة وقصيرة المدىمدى وجود المتعلقة بالقادة، و 

 . هما القاعدة الأساسية لبناء أي سياسة
ويتضمن هذا المعيار كل ما يتعلق بالهيكل التنظيمي وتوزيع   : (Organization and Development)التنظيم والتنمية  (2

 العلاقات مع مكونات البيئة الخارجية وأصحاب المصلحة. شكل السلطة والاختصاصات، ومدى تبني أنظمة فرق العمل، و 
ويشير هذا المعيار إلى أسلوب جع المعلومات من الداخل والخارج، وكيفية استخدامها   : (Information)المعلومات  (3

 والاستفادة منها، وتداولها وتحديثها. 
يركز هذا المعيار على الأسلوب المستخدم في مواجهة مشكلات الجودة، ابتداء من وضع الخطط إلى   :(Analysis) التحليل (4

 التحليل والعلاج، ومدى استخدام المعلومات والتقنيات الحديثة في ذلك. 
يتضمن هذا المعيار استعدادات المنظمة وخططها المستقبلية   :(Planning for the future)التخطيط للمستقبل  (5

 لتحسين الجودة، ومدى التزامها بعمليات التنفيذ. 
يتناول هذا المعيار خطط التدريب والتعليم المخصصة لتعزيز الجودة،    : (Education and Training)التعليم والتدريب   (6

 وكذلك مختلف الدورات والأنشطة التدريبية التي يستفيد منها العاملون والمتعلقة بمسائل الجودة. 
كد من جودة السلع والمنتجات بداية من عملية التصميم  يركز هذا المعيار على التأ   :(Quality assurance) الجودةتأكيد  (7

 إلى متابعة عملية الإنتاج، والالتزام بمعايير رضا العملاء، وكل ما يتعلق بالحفاظ على البيئة. 
يحاول هذا المعيار إبراز الانعكاسات والنتائج الملموسة وغير الملموسة للالتزام بنظم    :Quality effects)تأثيات الجودة )  (8

 ومعايير الجودة، وتأثيرها على أعمال المنظمة ونتائجها الكلية. 
يركز هذا المعيار على إبراز المعايير المتبعة في أنظمة الجودة، وطرق استخدامها  (:  Standardizationالتنميط )التقييس( )  (9

 . ، على أن تكون هذه المعايير مستمدة من العميل، وواضحة للعاملين، وتخضع للمراجعة بصفة دورية وتحديثاتها
يتناول هذا المعيار مختلف الوسائل والأساليب التي تستخدمها المنظمة لضمان جودة منتجاتها وخدماتها    (: Controlالرقابة ) (10

 المقدمة للعملاء. 
تركز    يلاحظ المعايير  الموضوعة،  أن هذه  الخطط والسياسات  أو  التدريب  الجودة من خلال  تعميق مفهوم وثقافة  على 

واستخدام المعلومات وغيرها، أي أن كل الوسائل مجندة لتعزيز الجودة بما يرضي العملاء، ومواجهة المشكلات، وضمان  والرقابة،  
وأعماله التي تدعوا إلى استخدام المناهج والتقنيات الإحصائية    التحسين المستمر؛ وتعتبر هذه المعايير منبثقة من فلسفة وليام ديمنج

من خلال الالتزام بالتحسين المستمر ومعالجة  في عملية التحسين المستمر وتطوير الجودة ومراقبتها، فهو يؤمن  ن الحفاظ على الجودة  
 هو أساس التميز والتفوق التنظيمي. الأخطاء في وقتها 

،  2018)زروخي و لقليطي،  فيما يلي   ، والتي تم توضيحها لثلاثة فئاتبالنسبة لإمكانية التقدم للحصول على الجائزة فهي متاحة  و 
 : (174صفحة 
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سهامات متميزة في مجال إدارة  إو المجموعات الذين قدموا بحوثا و جائزة سنوية تمنح للأفراد أ  متمثلة في  وهي  فراد: نج لل جائزة ديم -( أ 
 الجودة الشاملة ونشرها. 

على أفكارهم ومقترحاتهم في مجال التطوير والتحسين المستمر ولذلك فهي  أي أن هذه الجائزة تركز على مكافأة الأفراد أو فرق العمل  
 لدى الأفراد سواء كانوا عمال أو باحثين. تدعم روح الإبداع والابتكار  

للمنظمات المتفوقة من حيث معدلات الأداء وفقا للمعايير التي تضعها هيئة الجائزة    والتي يتم منحها   جائزة ديمنج للتطبيقات: -( ب  
 سنويا. 

وهي جائزة مخصصة للأقسام أو الإدارات التابعة للمنظمات والتي تمكنت من تحقيق    جائزة ضبط الجودة للقسام والإدارات: -( ت  
 الشاملة أو تنفيذ آليات ضبط الجودة. الجودة معدلات متميزة في تبني إدارة 

وثقافة الجودة لدى جيع العاملين بالمنظمة  وتعبر هذه الجائزة عن الفكر والثقافة اليابانية التي تسعى دائما لترسيخ مفهوم  
 وفي مختلف المستويات التنظيمية، بمعنى إقناع العامل أن الالتزام بمعايير الجودة هو مسؤولية فردية وجاعية في نفس الوقت. 

: وهي عبارة عن ميدالية تقدم للأشخاص الذين تمكنوا من تطوير جودة المنتجات  قلادة ديمنجويضاف للفئات السابقة  
حصائي، بشرط امتلاك المترشح لمؤهل علمي وأن يكون  بين الإدارة واستخدام التفكير الإوالخدمات من خلال النجاح في الجمع  

        (127، صفحة 2018)صياحي،   على قيد الحياة. 

 خصائص جائزة ديمنج للجودة:  .4
 ( 214، صفحة 2012)عبد الحميد،  : أهمها فيما يلي والتي يمكن تلخيص  بعدة خصائص   جائزة ديمنج للجودةتتسم 

 مسابقة سنوية؛  ك  ديمنج للجودة جائزةلا تعتبر  •
بل يتم منح الجائزة لأي منظمة أو فرد أو    ،لأفضل المنظمات  ا ترتيب  بناء على عملية التنافس فلا نجد  نها تعطي  لا تقدم أنها   أي

 فرع حقق معدل معين من النقاط المحددة في النموذج. 

 هي عبارة عن تقرير حول المنظمة يثبت تحقيقها لمعايير محددة للجودة؛  •
المنظمة التي تريد التقدم للفوز بالجائزة تستفيد من تدريب من سنتين إلى خمس سنوات من قبل اتحاد علماء ومهندسي  كما أن  •

 اليابان؛ 
 وهذه تعتبر إضافة إيجابية تزيد من قيمة ومكانة الجائزة محليا في اليابان ودوليا مقارنة بباقي جوائز التميز. 

 لا يوجد سقف محدد لعدد المنظمات التي تحصل على الجائزة سنويا؛  •
 الجائزة؛  وهذا يعتبر من أوجه القصور في  ، لا تحتوي بنود المراجعة على بند رضا العميل •

يها فكر الجودة هو التركيز على رضا العميل وتلبية احتياجاته بشكل يفوق ما هو  لع   وذلك لأن من بين المبادئ الأساسية التي بني
 متوقع، أي اعتبار العميل هو المرجع الأساسي في التحسين. 

 لتزام بالتقنيات والمناهج الإحصائية. تعتمد بنود المراجعة على التركيز على الا •
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ناع مسؤولي  سنوات ليتم إق  5إلى    3يتسم التقديم لجائزة ديمنج بالصعوبة مقارنة بغيرها من الجوائز العالمية، حيث يستغرق ذلك بين   •
اللجنة المشرفة عليها بإجراء التقييم والفحص في مواقع الشركة لمراقبة أنظمة الجودة، لذلك يجب أن تكون الشركات المتقدمة للجائزة  

ديمنج كدليل إرشادي، كما يتطلب من المتقدمين تحديد المشاكل  تتبنى فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وعليها الاعتماد على معايير  
ج الأخرى، وهذا ما يجعلها فرصة  قبل لجنة الجائزة مثل باقي النماذ الخاصة بهم، فلا يتم تحديد أي جوانب للتعديل والمراجعة من  

       (Alauddin & Yamada, 2019, p. 14)  لتطوير نماذج الجودة بشكل كبير.
إلى مكافأة المنظمات أو الفروع التي استطاعت تطبيق  تهدف بالأساس  جائزة ديمينج  فإن    أما من ناحية الأهداف والغايات 

م عبر التحسين  أنشطة التحكم في الجودة بنجاح من خلال استخدام تقنيات إحصائية، كما أنها تهدف إلى دعم وتعزيز الأداء المستدا
 المستمر في العمليات والأداء، والإنتاج، وفي كل المستويات التنظيمية. 

الإنتاجية من خلال تحسين وتطوير  زيادة  على فكرة أساسية وهي أنه بالإمكان    يرتكز   نهج ديمنج  كما تجدر الإشارة إلى أن 
،  وزيادة الهدر   الجودة وبالتالي تحسين وتعزيز تنافسية المنظمة، ومن ناحية أخرى فإن الجودة المنخفضة ستتسبب في ارتفاع التكاليف 

 (Kudtarkar, 2019, p. 2)   .وبالتالي عدم قدرة المنظمة على الحفاظ على موقعها التنافسي وفقدانه 

أي أن هذا النموذج يدعو إلى تبني إدارة الجودة الشاملة لتصبح ثقافة لدى الأفراد والمنظمات من خلال التدريب والتحفيز  
 وتوفير فرص التعلم، فيصبح الفرد يسعى بكامل إرادته للتحسين المستمر في الأداء والعمليات، وتصحيح الأخطاء في وقتها. 

مالكوم بالدريج(  )نموذجالنموذج الأمريكي للتميز  ثانيا:   

 :  نشأة النموذج الأمريكي للتميز .1
تسعى أغلب المنظمات للحصول عليها،  يث  تعد جائزة مالكولم بالدريج من أرقى جوائز التميز وأكثرها انتشارا في أمريكا ح

الذي وقع عليه الرئيس الأمريكي رونالد    107  –   100بموجب القانون العام رقم    1987أوت    20وقد نشأت هذه الجائزة في  
إلى غاية وفاته جراء حادث مأساوي    1981هذا المنصب منذ    لوزير التجارة الأمريكي الذي تقلد   ، وقد سميت بهذا الاسم نسبةريغن 
 Malcolm)     ، وأطلق اسمه على الجائزة نظير إسهاماته الكبيرة في التحسين طويل الأمد في كفاءة وفعالية الحكومة 1987سنة  

Baldrige National Quality Improvement Act of 1987, 2010   Updated 2019).    الجائزة إقرار هذه  وتم 
ووضعت معاييرها بعد توجيهات رئاسية حثيثة بضرورة العمل على رفع تنافسية وجودة المنظمات الأمريكية خاصة بعد نجاح التجربة  

تمنح هذه الجائزة للمنظمات المندرجة تحت ثلاثة فئات هي )الصناعة،  ، حيث  ( للجودةDemmingاليابانية من خلال جائزة )
تشريعات تم الوقيع عليها  على إثر    1998، وقد تم إضافة فئتي )التعليم والرعاية الصحية( في سنة  الخدمات، المؤسسات الصغيرة( 

  تم   2010وفي سنة    .(270-269، الصفحات  2019)الطائي و عبد الهادي،    Bell Clinton  الرئيس الأمريكي   من طرف
الأداء  للتميز في  بالدريج  نموذج  إلى  بالدريج  مالكوم  من  النموذج  اسم   ,Quality Management Systems)     تغيير 

Malcolm Baldrige Criteria for Performance Excellence, 2021).    ويجدر الإشارة إلى أن المعهد الوطني للمعايير
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)بتغة و   بالولايات المتحدة الأمريكية هو المكلف بالإشراف على جائزة التميز الأمريكي بالدريج وتنظيمها.  NISTوالتكنولوجيا  
 ( 344، صفحة 2023ثامري، 

ير محددة تساعدها في  إن أغلب المنظمات الساعية لتحقيق التميز والتحسين المستمر والجودة الشاملة هي بحاجة لمعاي 
  ، ويعتبر نموذج مالكوم المعايير عدة أبعاد ولا ترتكز فقط على بعد واحد كالبعد المالي أو غيره ويستحسن أن تغطي هذه  تقييم أدائها،
في إجراء التقييم الذاتي والحصول على التغذية الراجعة إذا ما تم تطبيق جيع    شاملة حيث يمثل مقياس مركب وفعال بالدريج أداة  

 صورتها  ينتحسصل فعلا إلى  ، حيث يلاحظ أن المنظمات التي تطبق أحد نماذج التميز تخطواته ومعاييره بشكل دقيق وصحيح
 من تعزيز مزاياها التنافسية. أيضا ذلك  هانومكانتها في السوق العالمية، كما يمكّ 

 الأهداف الممكن تحقيقها من خلال تبني نموذج التميز الأمريكي:   .2

  لوصول إلى أهدافها وتحقيق رؤيتها ات للبحث عن أساليب ومعايير واضحة واتباع خطوات منظمة لنظمالم  تسعى أغلب
وتعد نماذج التميز إطار واضح ومحدد لتحقيق كل تلك الأهداف واكتساب حتى الخبرات من تجارب    ،وإرضاء عملائها والعاملين بها 

الات عدة كالتصنيع، أو  مات الرائدة والمتفوقة في أدائها، ويعد نموذج مالكولم بالدريج من أهم النماذج القابلة للاستخدام في مجالمنظ
إلى   "رضا المليجي" وقد أشار أو الصحة، أو التعليم، وبالتالي يفسح المجال لمختلف المنظمات الساعية لتحقيق أهدافها.   الخدمات، 

   (210، صفحة 2012)المليجي،   :ما يلي  يذكر منها و   المرتبطة بالنموذج الأمريكي للتميز مجموعة من الأهداف

 زيادة الاهتمام بالجودة كعنصر مهم في المنافسة؛  -( أ 
 دعم عمليات اتخاذ القرار وتطوير نظم المعلومات؛  -( ب  
 نشر المعلومات حول الاستراتيجيات الناجحة في الأداء والمزايا المترتبة عليها؛  -( ت  
 تعزيز الأساليب الإدارية المعتمدة على المعلومات والحقائق؛  -( ث  
 رفع الوعي والإدراك بمتطلبات الوصول للتميز؛  -( ج 
 العمل على نشر ومشاركة البرامج الناجحة ومحاكاة التحسينات التي تمت من خلالها.  -( ح 

تشجيع المنظمات الأمريكية على تحسين خدماتها ومنتجاتها وعملياتها    كان الهدف الأساسي لتصميم النموذج الأمريكي هو
  وتطوير الجودة لديها والرفع من قدراتها التنافسية، وتعزيز مكانتها، إضافة إلى تسليط الضوء على المنظمات الرائدة والمتميزة واكتشاف 

اتجهت الكثير من المنظمات في عدة   وة ومرجع لغيرها من المنظمات، لكن سرعان ماأساليبها والاستراتيجيات التي تتبعها لتكون قد
النجاح الذي حققه مع المنظمات الأمريكية في مجالات عدة كالتعليم أو الصحة أو    بسببلعالم إلى تطبيق هذا النموذج  دول من ا

 الأعمال.  مجال

 للجودة: المراحل التي تمر بها جائزة مالكولم بالدريج   .3
)الحاج نعاس   : كالآتي  هيو مراحل أساسية    المنظمات سنويا للفوز بجائزة بالدريج للتميز، وتتطلب تلك العملية المرور بثمان   تتقدم 

   (35، صفحة 2019و نوري، 
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 ؛ ترشح من المنظمات الراغبة في ذلكاستلام طلبات اليتم في المرحلة الأولى  (1
 ؛ لمنظمات والتي تتم على أساس فردي مين لتقارير االمراجعة المستقلة من قبل المقيّ ثم تليها مرحلة  (2
 ؛ المراجعة الجماعية من قبل الحكام ترشيح المنظمات المؤهلة للمرحلة الموالية والتي تستفيد من بعد ذلك يتم  (3
 ؛ عة الجماعية من قبل حكام الجائزةالقيام بالمراجأما المرحلة الرابعة فتشمل  (4
 ؛ تتعلق بإجراء الزيارات الميدانيةوالتي  للمرحلة الأخرى   بعدها يتم ترشيح المنظمات المؤهلة  (5
 ؛ جعات الخاصة بالزيارات الميدانية القيام بالمرابعد فرز وترشيح المنظمات يتم  (6
 ؛ أسماء المنظمات الفائزة بالجائزةالاختيار النهائي وتقديم ويلي ذلك  (7
رة إلى نقاط  يتم إرسال التقارير الناتجة عن هذه العملية كتغذية عكسية للمنظمات المشاركة بالجائزة، حيث يتم الإشاوفي الختام  (8

 .االتي تتطلب التحسين لعناصر التقييم كل على حد الضعف  نقاط القوة و 
من خلال الاطلاع على هذه المراحل يلاحظ أنها تتم بشكل منظم ومدروس، وتفتح المجال أمام كل المنظمات الواقعة  

لتحسين أدائها وتطوير الجودة في مختلف المجالات، كما تساعدها في الحصول على  ضمن فئات الجائزة أن تتنافس وتبذل الجهود  
تحليلات دقيقة لوضعيتها الحالية واستراتيجياتها من قبل أهم الخبراء والمختصين في مجال الجودة، كما تسمح لها بالاستفادة من تجارب  

 المنظمات الناجحة. 

 :الإطار العام للنموذج الأمريكي للتميز .4

للتميز على سبعة معايير رئيسية هي: القيادة، والتخطيط الاستراتيجي، التركيز على الزبون،    بالدريج   تقوم جائزة مالكولم  
القياس والتحليل وإد العاملين،  المعرفة، والنتائج، ومن خلال التركيز على  القيام    ارة  المنظمات  المعايير تستطيع  الاعتماد على هذه 

بالتقييم الذاتي لأدائها، والوصول للجودة التنظيمية والتحسين المستمر، وهذا ما يجعل أغلب المنظمات الأمريكية ومنظمات أخرى  
 والشكل الموالي يوضح معايير نموذج مالكولم بالدريج للتميز:  لتطبيق هذه المعايير لزيادة تنافسيتها.فعلا  دولية تلجأ 
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 (: معايي نموذج مالكولم بالدريج للتميز 3.1)  شكلال

  

             source : (Baldrige Performance Excellence Program, 2013, p. 2) 

زيد من الشرح والتفصيل، حيث يقابل كل معيار نقطة معينة ويبلغ  وفيما يلي سيتم التطرق للمعايير الموضحة في الشكل أعلاه بم
 .  (Yudiandri & Sulistyo, 2022, pp. 80-81)  نقطة:  1000مجموع هذه النقاط 

   معايي النموذج الأمريكي للتميز:  .5
الأمريكي على مجموعة من المعايير التي تشكل بوصلة للمنظمات الساعية لتطوير أدائها ومسايرة المنافسة    يعتمد نموذج مالكولم بالدريج 

 في عالم الأعمال، ويمكن عرضها مع شرح كل معيار كالآتي: 

نقطة، وتحاول هذه الأداة تقييم السياسات التي يصممها وينفذها القادة والخطوات التي يتبعونها   ( 120)ويقابله   معيار القيادة:  (1
التنظيميين نحو الاتجاه الأفضل والأحسن، وقدرتهم على توضيح رؤية ورسالة واستراتيجيات   للتأثير في المرؤوسين ومختلف الشركاء 

 المنظمة. 
( نقطة، يحاول هذا المعيار أن يقيم قدرة المنظمة على وضع استراتيجيات مختلفة  85)ويقابله    معيار التخطيط الاستراتيجي:  (2

لتنفيذ التطوير التنظيمي والممارسات التي تتبعها في هذا الاتجاه، بحيث يجب أن توازن هذه الاستراتيجيات بين الموارد التي تمتلكها  
 سها وتكيفها مع المتغيرات في البيئة التنظيمية. المنظمة والأهداف المراد تحقيقها مع إمكانية تعديلها وقيا

 

4 

 القياس، التحليل، إدارة المعرفة
 

1  

 القيادة

7 

 النتائج

التركيز على  5

 العاملين

التخطيط  2

 الاستراتيجي

التركيز على  6

 العمليات

التركيز على  3

 الزبون

المحيط، العلاقات، والوضع الاستراتيجي الملف التنظيمي:  
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( نقطة، يحاول هذا المعيار تقييم الجهود التي تبذلها المنظمات لتحقيق رضا العملاء من  85ويقابله ) الزبائن:  معيار التركيز على  (3
خلال الاهتمام بتوقعاتهم، والتعرف على رغباتهم مع إمكانية فتح قنوات لهم لنقل تلك الرغبات والتعبير عنها، كما يساعد هذا المعيار  

 تمكنها من التقرب من العملاء وتعزيز الخدمات المقدمة لهم. في توجيه المنظمات للفرص المختلفة التي  
إن الغرض من هذا المعيار هو دعم عمليات حل المشكلات واتخاذ  ( نقطة، 90ويقابله ) معيار قياس، تحليل، وإدارة المعرفة: (4

 القرارات، حيث تعد المعلومات والبيانات رأس مال أساسي ومن أهم الموارد التي تساعد الإدارة في وضع السياسات وتنفيذها. 
أي أن هذا المعيار يبحث في كيفية تعامل المنظمة مع البيانات والمعلومات من خلال أسلوب القياس والتحليل والإدارة لدعم العمليات  

 التنظيمية. 

( نقطة، يساعد هذا المعيار على فهم العلاقة بين العاملين والاستراتيجية المطلوب  85ويقابله )  معيار التركيز على العاملين: (5
، لأن  منح التقدير والدعمتنفيذها، كما يبحث في كيفية تعامل المنظمة مع القوى العاملة وكيفية إعدادها وزيادة قدراتها من خلال  

 العامل الجيد يؤثر على الالتزام واتخاذ القرارات والأدوار الأخرى الهامة. 
يعتبر التركيز على العمليات أساسا لتنفيذ الاستراتيجيات المرغوبة مما يتطلب  ( نقطة،  85ويقابله )  معيار التركيز على العمليات:  (6

 لهذه العمليات.  ةستمر ات متحسينمن المنظمات إجراء 
أي أن هذا المعيار يحاول قياس وتقييم مدى فعالية العمليات وتحديد أي المجالات التي تحتاج إلى تحسين، كما يوضح العلاقة بين  
تنفيذ الاستراتيجيات   المتميز، وبالتالي  إلى الأداء  العمليات تؤدي إلى تحقيق الأهداف والوصول  ففعالية  الاستراتيجية والعمليات، 

 بنجاح. 

النتائج:  (7 النتائج قدرة المنظمة على الاستثمار والاستغلال الأمثل لمواردها  ( نقطة،  450ويقابله )  معيار التركيز على  تعكس 
 المختلفة لتحقيق النجاح المستدام، لذلك يتم التركيز على معيار النتائج كدليل على مستوى تحقيق الأهداف المسطرة. 

لة والقيادات، الأداء  مأي أن هذا المعيار يحاول تقييم أداء المنظمة في ظل أهدافها المسطرة لكل عنصر، كرضا الزبائن، القوى العا 
  ة كل عملية وجودة كل منتج مقارنة المالي والسوقي، المسؤولية الاجتماعية والحوكمة، والأداء التشغيلي، كما أنه يقيم مستوى جود

 ( 274، صفحة 2019)عبد الهادي و الطائي،  بالمنافسين. 
التميز الأمريكيمن خلال شكل    أيضا  يتضحكما   وجود علاقات تفاعلية وتنسيق بين مختلف    الموضح أعلاه،   نموذج 

فمثلا نجد أن القيادة هي المسؤول الأساسي على    أي أن المعايير ليست منفصلة عن بعضها بل هناك تأثير متبادل بينها،  العناصر، 
والعملاء، البشرية  الموارد  مع  التعامل  وأساليب  الاستراتيجيات  على  تؤثر  فهي  وبالتالي  والقيم  والرسالة  الرؤية  تنفيذ    وضع  وطرق 

الأوزان والنقاط    فإن  تم عرضه في الشرح التفصيلي للمعايير  وبالنظر لما  العمليات، وفي نهاية الأمر فهي منطقيا ستؤثر على النتائج، 
( نقطة، حيث تمثل  120مدى أهمية القيادة كمعيار للقياس والتقييم فقد خصص لها )  تظهر في بادئ الأمر المخصصة لكل عنصر

الموجه لباقي عناصر النظام لتحقيق الأداء المطلوب، وهي الأساس في تصميم السياسات والاستراتيجيات، ثم يليها معيار التحليل  
( له  المعرفة وخصص  وإدارة  على  90والقياس  يؤكد  وهذا  نقطة،  لوضع  (  التحليل كأساس  وعمليات  والمعلومات  البيانات  أهمية 

( نقطة  450السياسات وداعم لعملية اتخاذ القرارات، كما أنها داعم لكل العمليات التنظيمية، أما معيار النتائج فقد خصص له )
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وهي الأعلى بين كل المعايير، وهذا يبين مدى أهمية النتائج والتي تعكس فعلا مستوى الأداء، ومدى فعالية الاستراتيجيات الموضوعة،  
 وعمليات التحسين. 

 : الجدول التالي ومعايير فرعية تابعة لها، والتي سيتم عرضها في إلى معايير أساسية   ائزة مالكولم بالدريجمعايير ج قد تم تقسيمو 
 المعايي الأساسية والمعايي الفرعية لنموذج مالكولم بالدريج  (: 1.1)  دول الج

 المعايي الفرعية والنقاط التي تقابلها المعايي الأساسية والنقاط التي تقابلها 
 70 قيادة تنظيمية  120 القيادة 

 50 علاقة القيادة بالمجتمع والاهتمام بمفهوم المواطنة 
 35 نظم العمل  85 إدارة العمليات 

 50 العمليات 

 45 مشاركة قوى العمل  85 إدارة وتطوير الموارد البشرية 
 40 بيئة العمل 

 40 تطوير الاستراتيجية  85 التخطيط الاستراتيجي 
 45 نشر الاستراتيجية 

 45 قياس، تحليل، وتحسين الأداء التنظيمي 90 قياس، تحليل، وإدارة المعرفة 
 45 إدارة المعلومات والمعرفة وتكنولوجيا المعلومات 

 40 مشاركة العملاء  85 التركيز على العملاء 
 45 الاستماع للعملاء 

 100 نتائج التعلم  450 النتائج 
 70 نتائج التركيز على العملاء 
 70 نتائج الأداء المالي والسوق 

 70 نتائج التركيز والاهتمام بالقوى العاملة 
 70 نتائج الكفاءة الكلية للمنظمة 

 70 نتائج القيادة 
 1000 المجموع الكلي  1000 المجموع الكلي 

 ( 218، صفحة 2012)المليجي،  : المصدر
القيم والمفاهيم، كالاهتمام   تعميق مجموعة من  النموذج تحاول  التقييم والقياس في  أن عملية  أعلاه  الجدول  من  يلاحظ 

العاملين، وتطوي أكث   ر بالعلاقة مع المجتمع والمواطنة، وتعزيز مشاركة  العمل، والتركيز  المشاركة  بيئة  العملاء من خلال تعزيز  ر على 
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المعاي تركز  لهم، كما  المعرفة،  والاستماع  وإدارة  والاستراتيجيات،  العمليات  تطوير وتحسين  الابتكار،  ير على  أيضا  ودعم  ويلاحظ 
الاهتمام الكبير بالنتائج كمعيار لتحديد مستويات الأداء، حيث تشمل على نتائج كل عنصر من عناصر الأداء، كالأداء المالي،  

بالمرونة ومسايرة التغيرات لذلك تتغير    كما تتميز أدوات القياس في النموذج الأمريكي للتميزالقيادة، العاملين، العملاء، والتعلم،  
 النموذج في كل سنة. هذا القضايا التي يركز عليها 

بالتركيز على: المرونة التنظيمية، الابتكار،    2024-2023للتميز للعام    حيث تتميز النسخة الحديثة من نموذج بالدريج
ماج،  التحول، إدارة المخاطر، ومرونة سلاسل التوريد، بالإضافة إلى المساهمة المجتمعية والاستدامة البيئية، وأيضا التنوع والمساواة والإد 

 . (nist, 2016 Updated 2025) واحتياجات القوى العاملة، والطبيعة المتغيرة للعمل
  ( EFQM: النموذج الأوروبي للتميز )نموذج ثالثا

 نشأة النموذج الأوروبي للتميز وفلسفته  .1
واكتشاف مواطن  للتقييم الذاتي للأداء  النموذج الأوروبي للتميز كأداة    خاصة الأوروبية منها  تستخدم العديد من المنظمات

من    EFQMتم تطوير نموذج  وقد   من قبل مجموعة من الخبراء. دروسة  ير محددة ومعايعبر اتباع خطوات معينة والمرور بمالضعف فيه،  
شركة متعددة    14من قبل    1988قبل المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة، وهي منظمة غير ربحية يقع مقرها في بروكسل تم إنشاؤها عام  

غرار على   & ,NABITZ, KLAZINGA)  (British Telecom, Volkswagen, Philips) الجنسيات 

WALBURG, 2000, p. 192) .    وذلك بهدف تحسين جودة الإدارة في أوروبا الغربية، وهو يستخدم لقياس وتحسين الجودة
   (Westerveld, 2003, p. 411) المنظمة.الشاملة في 

لتحسين الوضعية التنافسية للمنظمات الأوروبية في السوق العالمي، فهو بمثابة أداة    1992كان أول استخدام له عام  
عملية قائم على معايير قياس ثابتة تساعد المنظمة على فهم نقاط قوتها ومعرفة الفجوات المحتملة فيما يخص رؤيتها ورسالتها، وبالتالي  

شاملة لمستوى التميز الحالي وتحديد أولويات التحسين لتعظيم مكانتها وتأثيرها، كما أن هذا النموذج    يمكنها من الحصول على نظرة
 ,Jankal & Jankalova)  لا يفيد فقط في التقييم الموضوعي للمنظمات منفردة إنما أيضا يساهم في إجراء المقارنة المرجعية بينها 

2016, p. 662) .    وهذا ما جعل النموذج الأوروبي أكثر نماذج التميز أهمية وانتشارا بين المنظمات حول العالم، ويعد تطبيق معايير
هذا النموذج والحصول على جائزة التميز الخاصة به دليل على تفوق المنظمة وسعيها لتحقيق الجودة في كل المستويات، كما أنه  

للتنفيذ الفعال لهذا النموذج وبلوغ التميز، وذلك من خلال التمكين    كأساسي في المنظمة  مؤشر هام على الاهتمام بالمورد البشر 
وتنمية المهارات والتشجيع على الابتكار وبناء قيادات واعية وفاعلة ومؤثرة بشكل إيجابي، وقادرة على صياغة الاستراتيجيات التي  

   تتلاءم مع موارد المنظمة وبيئتها وتسمح لها ببلوغ أهدافها وغاياتها. 
القيادة هي الركيزة الأساسية للوصول للتميز في الأداء، وتحقيق المنافع  تتمحور  حيث   النموذج حول اعتبار  فلسفة هذا 

لأصحاب المصلحة من العاملين وغيرهم والمجتمع  كمله، وخدمة العملاء، وذلك باعتبار القيادة هي التي تصوغ وتوجه الاستراتيجيات  
)السلمي، إدارة التميز   ية، والاستثمار في العلاقات وإدارة العمليات المختلفة في المنظمة.والسياسات وتعمل على تنمية الموارد البشر 
 ( 30، صفحة 2002نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، 
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 : EFQMأهم الأسس المساهمة في نجاح نموذج  .2

وحصولها على أفضل النتائج منه فيما يخص إدارة الجودة الشاملة وزيادة    EFQMتوقف نجاح المنظمات في تطبيق نموذج  ي 
)السلمي، إدارة التميز نماذج وتقنيات   على مدى التزامها بمجموعة من الأسس نذكر منها:   القدرة على المنافسة في السوق الدولية

  . (32-31-30، الصفحات 2002الإدارة في عصر المعرفة، 

حاب رأس  : من خلال تحقيق منافع متوازنة لمختلف أصحاب المصلحة من عاملين، عملاء، أصالتركيز على النتائج المستهدفة (1
 ؛ المال، موردين، والمجتمع

من خلال تنمية العلاقات مع العملاء وتحقيق نتائج تفوق توقعاتهم والعمل على تحسين الخدمات والمنتجات    التركيز على العملاء: (2
 ؛ مرجع وحكم على مدى تميز الإدارةمقارنة بالمنافسين، وذلك بالنظر للعميل ك

أي التحسين والتطوير في كل ما تقدمه المنظمة وفق رغبات واحتياجات وتفضيلات العملاء والزبائن وهذا لا يؤدي فقط إلى الرفع  
 من نسبة المبيعات والأرباح إنما يساهم في زيادة ولاء الزبون مهما زاد حجم المنافسة في بيئة المنظمة.  

يؤثر نمط القيادة وسلوكيات القادة في تفاعل كافة العناصر المشكلة للمنظمة، والوصول    القيادة الفعالة والأهداف الواضحة:  (3
 ؛ خلال توفير المناخ المناسب لذلك  بها إلى تحقيق الأداء المتميز من 

العمليات والاعتماد على الحقائق: (4 في الإدارة  والدقيقة  لاعتماد على المعلومات الصحيحة  وهذا با  الإدارة بأسلوب تكامل 
 ؛ لعمليات تتم بشكل مترابط ومتكامل جعل الأنشطة واالعمل على و 
تساعد قيم التعاون والتمكين ومشاركة العاملين والثقة المتبادلة في خلق بيئة تشجع    تمكين الأفراد العاملين بالمنظمة وتنميتهم: (5

 ؛ رح الأفكار الجديدةعلى الإبداع والتميز وط
إن تنمية قدرات ومهارات العاملين والاستثمار فيهم من شأنه دفع المنظمة نحو التميز لأنه    التجديد والابتكار والتعلم المستمر: (6

 ؛ الخدمات ومعالجة الأخطاء والعيوب يساهم في تطوير المنتجات و 
المنظمة في بناء علاقاتها مع المتعاملين والموردين والعملاء وكل شركاء العمل على    عتماد ا  تنمية التحالفات وعلاقات الشراكة:  (7

 ؛ تبادل المصالح والمنفعة المشتركةمبدأ 
لضمان استمرارية المنظمة ونجاحها في المدى الطويل فعليها احترام القيم    إدراك المسؤولية الاجتماعية للمنظمة والالتزام بها:  (8

 والقواعد والنظم السائدة في المجتمع.    
أن الأسس سابقة الذكر تغطي جيع العناصر المكونة لنموذج التميز الأوروبي وتعطي السبل الصحيحة لتطوير كل    يلاحظ

عنصر، فمثلا هي تدعو للرفع من مستوى تمكين العاملين وتشجيعهم على التعلم المستمر والابتكار لأنهم أساس تطوير المنتجات  
لجيد بين العمليات، وضرورة بناء علاقات وشراكات فعالة ومستمرة ومثمرة مع الموردين  والتحسين المستمر فيها، كما تدعو للتنسيق ا

التوريد   من جهة وللحفاظ على حصتها السوقية والتوسع من جهة أخرى، كما تركز على أهمية  والعملاء للحفاظ على سلاسل 
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للقادة في   التأكيد على الدور الجوهري  المسؤولية الاجتماعية من خلال فهم المجتمع واحترام قيمه والنظم السائدة فيه، إضافة إلى 
 صياغة الاستراتيجيات وإحداث التوازن والتكامل داخليا بين الوحدات وخارجيا مع البيئة المحيطة. 

 الإطار العام للنموذج الأوروبي للتميز .3

معيارا فرعيا، تصنف المعايير التسعة في مجموعتين هما معايير    32يتشكل النموذج من تسعة أبعاد تدعى معايير رئيسية و
ئج  الممكنات وتضم )القيادة، الأفراد، السياسة والاستراتيجية، الشراكة والموارد، العمليات(، ومعايير النتائج وتضم )نتائج الأفراد، نتا 

تمع، نتائج الأداء المفتاحية(، بحيث تغطي معايير الممكنات العمليات والهيكل ووسائل المنظمة، أما معايير النتائج  الزبائن، نتائج المج
النتائج وتحركها توجه  الممكنات  أن  فرضية  النموذج على  يقوم  وأوسع؛ كما  الأداء بشكل أشمل   ,NABITZ)  فتغطي جوانب 

KLAZINGA, & WALBURG, 2000, p. 192)  .   في حين أن التغذية الراجعة من معايير النتائج تفيد في تحسين الممكنات 
 عايير التسعة المتبعة في القياس. والشكل الموالي يوضح الهيكل العام للنموذج مع الم   .( 94، صفحة 2015)بوسالم أ.، 

 (: النموذج الأوروبي للتميز 4.1)  الشكل
 ENABLERS  الممكنات                                                RESULTS النتائج                           

 
 
 
 
 
 
 
 

                                        
 
 
 

   INNOVATION AND LEARNING                        الإبداع والتعلم                                          

Source: (NABITZ, KLAZINGA, & WALBURG, 2000, p. 193) 

 معايي التقييم في النموذج الأوروبي للتميز  .4
تعكس    بحيث نقطة عليها وتعطى قيمة لكل عنصر 1000المعايير التسعة حيث يتم توزيع  الأوربي للتميز  تب النموذج ير 

أهميته النسبية في تحقيق التميز، كما أنه يساعد على عملية التقويم الذاتي دون الحاجة لأطراف خارجية نظرا لمرونة هذه النسب  
 . وإمكانية تغييرها حسب طبيعة عمل المنظمة، والجدول الموالي يوضح ذلك 
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 (: توزيع الأهمية النسبية لعناصر إدارة التميز2.1)  دول الج
 الوزن النسب  المجموع الفرعي  عناصر إدارة التميز  المجموعة 

 %10  القيادة  1 الممكنات: -أ
 %9  الأفراد  2
 % 8  السياسة والاستراتيجية  3
 %9  الشراكات والموارد 4
 %14  العمليات  5

  50%  
 %9  نتائج الأفراد 6 النتائج: -ب

 %20  نتائج الزبائن  7
 %6  نتائج المجتمع  8
 %15  نتائج الأداء الرئيسية  9

  50%  

 ( 33، صفحة 2002)السلمي، إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة،   المصدر: 
 فيما يلي شرح للمعايير وما تشير إليه: 

نقطة، يقيس هذا المعيار مدى سعي القادة إلى تطوير الأداء وتحقيق رؤية    100أي    %10ويبلغ وزنه النسبي    معيار القيادة: (1
 ؛ ورسالة المنظمة، وسلوكياتهم المتبعة لتوجيه الأفراد نحو تحقيق الأهداف بعيدة المدى 

نقطة، يبحث هذا المعيار في الخطوات المتبعة لتحقيق الرؤية    80أي    %08ويبلغ وزنه النسبي    معيار السياسة والاستراتيجية:  (2
 ؛ المستقبلية للمنظمة ورسالتها وفقا لسياسات تخدم وتراعي أصحاب المصلحة

نقطة، يقيس هذا المعيار مدى توافر المناخ المناسب للإبداع وتطوير قدرات    90أي    %09ويبلغ وزنه النسبي    معيار الأفراد: (3
 ؛ الأفراد من خلال التشجيع على التعلم والمشاركة والتمكين، للوصول للاستثمار الأمثل لهم

نقطة، ويبحث في الأساليب المتبعة في إدارة علاقات المنظمة مع    90أي  %09ويبلغ وزنه النسبي  معيار الشراكات والموارد: (4
 ؛ شركائها ومورديها لتحقيق الموازنة بين احتياجاتها الحالية والمستقبلية والمجتمع والبيئة 

نقطة، وهو يقيس مستويات التطوير والتحسين في العمليات وكيفية إدارتها    140أي    %14ويبلغ وزنه النسبي    معيار العمليات:  (5
 ؛ لتحقيق المنافع وخلق القيمة لأصحاب المصلحة 

نقطة، ويبحث هذا المعيار في مقدار ما تحققه المنظمة لزبائنها بالنظر   200أي  %20ويبلغ وزنه النسبي   معيار نتائج الزبائن: (6
  ؛ لمستويات رضاهم

نقطة، يقيس هذا المعيار مقدار المنافع والخدمات وكل ما توفره المنظمة    90أي  %09ويبلغ وزنه النسبي  معيار نتائج الأفراد: (7
 ؛ للعاملين بها 
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نقطة، وهو يقيس النتائج المحققة للمجتمع على كل المستويات محليا    60أي    %06ويبلغ وزنه النسبي    معيار نتائج المجتمع: (8
 ؛ ودوليا 

نقطة، يقيس نتائج الأداء التي تسعى لها المنظمة    150أي    %15ويبلغ وزنه النسبي    معيار نتائج الأداء المفتاحية )الرئيسية(: (9
 وفقا لخططها، وذلك بشكل كامل وأكثر تفصيلا. 

 -Results- Approachلتحقيق الجودة وهي اختصار للكلمات:   RADARح النموذج الأوروبي منهجية  كما يقتر 

Deployment-Assessment-Review  والتي تتم في شكل دورة تبدأ أولا ب ،Results    أي تحديد النتائج المطلوبة، تليها
Approach    أي وضع الخطط والسياسات والاستراتيجيات واختيار الأسلوب الملائم لتحقيقها، ثم بعد ذلكDeployment    أي

التي تمثل مرحلة تقويم الأداء ومتابعة    Assessment and Reviewمرحلة تنفيذ هذه السياسات والاستراتيجيات، وفي الأخير  
، صفحة  2017)يوسف،    العمليات لاكتشاف الانحرافات ثم إجراء التصحيحات المناسبة من خلال )عمليات التعلم والابتكار( 

 ,Deming.    (NABITZ, KLAZINGAفي نموذج    Plan-Do-Check-Act. حيث تعد هذه المنهجية تعديل لدورة  (83

& WALBURG, 2000, p. 193) 
لما سبق يلاحظ أن تحقيق التفوق والتميز التنظيمي عبر تطبيق النموذج الأوروبي يعتمد بشكل كبير على التفوق في   بالنظر 

رة  تسيير وإدارة الموارد البشرية، لذلك نجده يهتم بالجوانب المجتمعية والبشرية كرضا العاملين والعملاء، واختيار الأسلوب المناسب لإدا
الذي يعتمد على المشاركة في اتخاذ القرارات وتنمية المواهب ودعم الابداع والابتكار  .  (56، صفحة  2014)النجار،    الموارد البشرية

 والتجديد المستمر، وتلبية احتياجات كل الأطراف وتحقيق المنفعة للعملاء والعاملين وأصحاب المصلحة والمجتمع ككل. 

من أهم الفعالة  على نماذج التميز سااابقة الذكر، يمكن أن نسااتنتج أن النموذج الأمريكي للتميز يعتبر القيادة    بعد الاطلاع
  جعناصاار النموذج وهي المحرك الأساااسااي للنظام وهي من توجه الأداء للحصااول على النتائج المرغوبة، وهذا يتوافق مع فلساافة النموذ 

الذي يعطي أهمية كبيرة أيضاااااااا للقيادة كواضاااااااع للاساااااااتراتيجيات وموجه لباقي الموارد البشااااااارية، ومساااااااير لكافة أجزاء  الأوروبي للتميز  
، إلا أن النموذج الأمريكي يتميز بالمرونة  النظام، وكلا النموذجين أيضااااااا يعتبرون أن النتيجة المرغوبة هي الوصااااااول إلى رضااااااا العملاء

وذلك للتكيف مع التغيرات الساااااااريعة في البيئة المحيطة، كما أنه يشاااااااجع على التطوير المساااااااتمر للعمليات لذلك فهو يركز على دعم 
بشااااااااامولية أكبر ويساااااااااعى  الابتكار والمخاطرة المحساااااااااوبة، أما النموذج الأوروبي فيتطلب الدقة والالتزام في تطبيق معاييره، كما يتسااااااااام  

اليابان فيساااعى للتحساااين المساااتمر للجودة لكن على   للتحساااين المساااتمر والمساااتدام للأداء في كل الجوانب، وبالنسااابة لنموذج ديمنج
مراحل وبشكل تدريجي ولا يسعى للتغيير الجذري والسريع، ولذلك فهو يقوم على إشراك جيع العاملين وفي كل المستويات للوصول  

  .إلى التميز والجودة

 الفرع الثاني: نماذج التميز العربية والمحلية 

نموذج جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز أولا:   

 نشأة جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز:  .1
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والتي تعد من أرقى جوائز التميز على مستوى الأردن، حيث   1999تم إطلاق جائزة الملك عبد الله الثان للتميز في عام 
 . ( 274، صفحة 2014)الهلالات ،   تحصل عليها المؤسسات في القطاعين الخاص والعام، بالإضافة إلى الموظف المتميز

)مركز الملك عبد الله الثان للتميز، بلا   أما عن المؤسسات التي يحق لها الترشح والفوز بالجائزة فيجب أن تندرج ضمن الفئات التالية
 : تاريخ(

 أو أكثر(.   250المؤسسات الصناعية الكبيرة أو وحداتها الفرعية )عدد العاملين  ➢
 أو أكثر(.  250المؤسسات الخدمية الكبيرة أو وحداتها الفرعية )عدد العاملين  ➢
 أو أقل(.  249المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة )عدد العاملين  ➢
 أو أقل(  249المؤسسات الخدمية الصغيرة والمتوسطة )عدد العاملين  ➢

ل على ذلك )فئة المكاتب  كما يتم استحداث فئة للمؤسسات المشاركة في نفس المجال بشرط أن يشارك عدد محدد منها، وكمثا 
 الهندسية، المستشفيات، البنوك، شركات تكنولوجيا المعلومات وغيرها(. 

 :  أهداف جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز .2
تسعى هذه الجائزة لتحقيق العديد من الأهداف التي يبقى من أهمها تعزيز تنافسية المنظمات الأردنية داخليا وخارجيا،  

 وتنمية وتطوير الجودة، ونشر ثقافة التميز والإبداع ودعم الابتكار. 
     (275، صفحة 2014)الهلالات ،   وفيما يلي ذكر لأهم هذه الأهداف: 

 العمل على زيادة الوعي بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة؛  (1
 دعم وتعزيز التنافسية لدى المنظمات؛  (2
 ؛ نشر الوعي وزيادة الإدراك لمفاهيم الأداء المتميز والإبداع وفقا لنماذج التميز العالمية وبالتالي المساهمة في انتشار ثقافة التميز  (3
 تشجيع وتحفيز المنظمات في القطاع الخاص على خوض المنافسة محليا ودوليا؛  (4
 تسليط الضوء على إنجازات المنظمات وتميزها في مجال تطوير منتجاتها وخدماتها وأنظمتها؛  (5
 وتبادل الخبرات فيما بينها؛ مشاركة قصص نجاح المنظمات الرائدة والمتميزة   (6
 السعي للوصول إلى التميز وتفعيله في مختلف الأنشطة والمجالات.  (7
 الإطار العام لنموذج جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز للقطاع الخاص:  .3

، كمرجعية  EFQMيعتمد مركز الملك عبد الله الثان للتميز على نموذج التميز الخاص بالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة   
أساسية لقياس وتقييم الأداء، وكإطار شامل لتحقيق التميز المستدام، حيث يساعد المنظمات على اكتشاف فجوات الأداء وتحديد  
نقاط قوتها وضعفها، وبالتالي تقييم وضعها الحالي، كما يساهم في توجيه أداء المنظمات نحو تحقيق التميز، ويجنبها الحياد عن رؤيتها  

 النموذج مع المعايير الخاصة به.  . والشكل التالي يوضحورسالتها 
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 (: نموذج جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز للقطاع الخاص5.1)  شكلال                   
      
 
 
 
 
 
 
 
 

)مركز الملك عبد الله الثان للتميز، جائزة الملك عبد الله الثان للتميز للقطاع الخاص/ كتيب الجائزة،    المصدر:          
 ( 4، صفحة 2023/2024

يلاحظ من الشكل أعلاه أن نموذج الجائزة يتكون من مجموعة من المعايير وقد خصص لكل معيار عدد من النقاط حيث  
النقاط   النتائج،    1000يبلغ إجالي  الممكنات ومجموعة  المعايير إلى مجموعتين، مجموعة  توليفة  نقطة، وتنقسم هذه  حيث تؤدي 

الممكنات إلى ظهور النتائج، ويكون التركيز على القيادة والاستراتيجية والعمليات ودعم التعلم والابتكار، مثل ما هو الحال في نموذج  
 التميز الأوروبي. 

: جائزة دبي للداء الحكومي المتميزثانيا  

   نشأة جائزة دبي للداء الحكومي المتميز: .1
العديد من المسابقات والبرامج لتكريم ومكافأة    أسوة بنموذج التميز الأوروبي قامت دولة الإمارات العربية المتحدة بإطلاق 
من قبل    1997الحكومي المتميز التي أنشئت سنة  التميز الإداري والخدماتي في القطاع العام، ومن بين هذه البرامج جائزة دبي للأداء  

صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم، نائب رئيس الدولة ورئيس مجلس الوزراء وحاكم دبي، الذي يشرف شخصيا على  
  19تمنح الجائزة إلى  مكافأة الفائزين سنويا، ويعد برنامج الجائزة من أكثر البرامج السباقة والشاملة للتميز الحكومي في العالم، حيث  

    (Ahrens, 2013, p. 585) فئة مقسمة إلى مجموعتين: التميز المؤسسي، والتميز الوظيفي. 
يمثل برنامج جائزة دبي للأداء الحكومي المتميز مبادرة هامة لتطوير الخدمات العامة وكسب رضا العملاء، وتسهيل الإجراءات  
الإدارية على المواطنين والمراجعين، كما أنه يساعد على ضبط العمل الإداري وتحفيز العاملين على تحسين أدائهم من خلال القيام  

وفق معايير مضبوطة وشاملة لكل جوانب الأداء، وتشكل بذلك نتائج التقييم مرجع وقاعدة معلومات هامة    بعمليات التقييم السنوية 
 لتحسين الأداء الحكومي وتطوير جودة الخدمة العامة. 
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تعد المشاركة ضمن برنامج الجائزة إلزامية، وفي هذا السياق تم إدراج الخضوع لتقييم التميز كشرط إلزامي في التوظيف   اكم
الخدمات على دراية بالسياسات    يضا ضمن التقييمات أن يكون موظفي والترقية بالنسبة لكبار المديرين في حكومة دبي، كما يشترط أ 

 (Ahrens, 2013, p. 585)  والمبادئ التوجيهية وتعريفات السلطة، وبإمكانهم ربطها بالمهام الموكلة لهم. الإدارية 

   أهداف برنامج دبي للداء الحكومي المتميز:  .2
بهدف إحداث تغيير ملحوظ وقفزة نوعية  يركز هذا البرنامج في الأساس على تطوير أداء مختلف الهيئات والدوائر الحكومية  

 في أدائها، مما يعزز من مكانة حكومة دبي كأكثر الحكومات الرائدة في مجال الخدمة العمومية. 
 ( 218، صفحة 2021)الربيعاوي و الدوري،   كما يهدف أيضا إلى تحقيق ما يلي:

في القطاع الحكومي لتطوير مستوى الأداء    العمل على توفير مناخ منافسة إيجابي، وتقديم الحوافز المعنوية وظروف العمل الملائمة (1
 فيه؛ 
مشاركة أفضل الممارسات الإدارية والحرص على تبني أحسن أساليب العمل وأكثرها تطورا في المجال الحكومي مع العمل على   (2

 نشر مفاهيم الجودة والتميز؛ 
إمكانية قياس مدى التحسن والتقدم في أداء المنشآت الحكومية من خلال توفير مرجع إرشادي وتوجيهي يتضمن أدوات ومعايير   (3

 موحدة لقياس الأداء؛ 
 الحرص على كفاءة وجودة الخدمات المقدمة من طرف القطاع الحكومي؛  (4
 تشجيع موظفي القطاع الحكومي على الإبداع والالتزام وإتقان العمل والتميز في خدمة الزبائن؛  (5
 تكريم الهيئات والدوائر الحكومية على تميزهم، وتقديم الشكر والتقدير لهم على أساليب العمل والخطط التي يتبعونها.  (6

محفزات تساهم   ثلاثعلى    تشتمل  منظومة التميز الحكومي لدولة الإمارات العربية المتحدة  كما تجدر الإشارة أيضا إلى أن ❖
، صفحة  2019)برنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي،    في دفع المؤسسات الحكومية نحو التميز وتحقيق أداء عالي ومستدام وهي: 

22)      
ويقصد بها قدرة الهيئة الحكومية على استشراف التغيرات في البيئة المحيطة والتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية واستباقها    الاستباقية: -( أ 

 والتخطيط لها، والجاهزية الكاملة لتحقيق الريادة ورسم الطريق للآخرين. 
وهي قدرة الجهة الحكومية على التكيف والتأقلم مع المتغيرات والمستجدات في بيئة العمل، وسرعة الاستجابة، والقدرة    المرونة: -( ب  

  أو يفوق توقعاتهم. على تقديم القيمة للمواطنين والمقيمين بشكل يلبّي 
يقصد به تبني الابتكار كثقافة وأسلوب عمل من خلال التشجيع على التعلم المستمر، والمخاطرة والتجربة، وتحويل    الابتكار:  -( ت  

 التحديات إلى فرص بطرق وأساليب إبداعية مع التحفيز على الاستثمار في البحث والتطوير. 
كما تجعل هذه المحفزات الجهات الحكومية رائدة في مجال تقديم الخدمة وتحقق قفزات نوعية غير مسبوقة في الأداء، حيث  
  تمكنها من قيادة التغيير والتأثير في المتغيرات البيئية وليست مجرد ردة فعل لها، كما تساعدها على التحلي بالمرونة، وتشجيع الأفكار 

 والتجديد المستمر في أساليب العمل. والمقترحات الإبداعية  
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   الإطار العام لنموذج دبي للداء الحكومي المتميز: .3

ينقسم هذا النموذج إلى مجموعتين هما الممكنات والنتائج حيث تتضمن كل مجموعة عددا من المعايير الرئيسية التي تساعد  
في قياس مستوى الأداء ومقارنته مع ما هو متوقع، كما تساهم في إجراء التقييم الذاتي، ويتشابه هذا النموذج مع النموذج الأوروبي  

المعايير، ح  الهيئات  للتميز في بعض  للعمليات، لأن  معيار الخدمات  البشرية ويضيف  القيادة والاستراتيجية والموارد  يركز على  يث 
المطبقة له هي جهات حكومية خدمية، كما أنه يعطي أهمية كبيرة للإبداع والتعلم والشفافية في تنفيذ المهام والقوانين والمعاملات،  

والرقمنة، كما أن هذا النموذج يهتم بقياس  مة الذكية المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات  والتعامل مع المواطنين من خلال تطبيق الحكو 
 النتائج كمعيار لنجاح الاستراتيجيات والخطط الموضوعة. 

 والشكل الموالي يوضح نموذج دبي للأداء الحكومي المتميز مع المعايير: 
 (: نموذج دبي للداء الحكومي المتميز 6.1)  شكلال

 ( 219، صفحة 2021)الربيعاوي و الدوري،   : المصدر
: جائزة الملك عبد العزيز للجودةثالثا  

 نشأة جائزة الملك عبد العزيز للجودة:  .1
رقم    السامي  المقام  خطاب  بموجب  السعودي  الوزراء  مجلس  قبل  من  للجودة  العزيز  عبد  الملك  جائزة  إنشاء  تم 

لسنة    27/11/1420بتاريخ    18670/ب/7 الموافق  القطاعات   2000ه  الجودة والتميز في مختلف  لتعزيز    ميلادية، وذلك 
الإنتاجية والخدمية، وزيادة رضا العملاء والمستفيدين ولتفعيل التحسين المستمر، ولتكريم المنظمات التي حققت إنجازات ملموسة على  

ثابة معيار مرجعي موحد للتميز،  بم  أيضا  هذه الجائزة  ولجعل  .(1999، صفحة  2019)بن شعيل،    صعيد تطوير الجودة وتميز الأداء
اف، وإيجاد  مساعدة المنظمات في تطبيق التقييم الذاتي لأدائها ومعرفة وضعها الحالي ومقارنة ما حققته بما هو مسطر من أهدبغية  
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ع على تبني إدارة الجودة الشاملة، وتساهم في تطوير التنافسية  جوائز التميز الدولي فهي تشج وكنظيراتها من  ،  الحلول لمشاكل الجودة 
الوطنية والدولية، والرفع من جودة المنتجات والخدمات، ويتم تقديمها كحافز وتكريم للمنظمات التي حققت مستويات عالية من  

 الأداء والتحسين المستمر. 

   أهداف جائزة الملك عبد العزيز للجودة: .2
مبادئها لدى   الجودة ونشر  مفهوم  تعميق  أبرزها  من  أهداف  لتحقيق عدة  للجودة  العزيز  عبد  الملك  تم تأسيس جائزة 
ة  المنظمات وتعزيز المنافسة بينها، إضافة إلى إبراز دور القيادات في توجيه الأداء نحو التحسين المستمر والمستدام، والتأكيد على أهمي

في كل القطاعات والمجالات، كما أنها تساعد على تحسين صورة ومكانة الشركات السعودية محليا    وضرورة التخطيط الاستراتيجي، 
 ودوليا. 

     ( 6، صفحة 2014)العتيبي،    وفيما يلي تلخيص لجملة من الأهداف التي تسعى جائزة الملك عبد العزيز للجودة لتحقيقها:

 تكريم المنظمات المتميزة التي حققت مستويات عالية من الجودة؛  (1
 زيادة الوعي بالجودة وأهميتها وأساليب تطويرها؛  (2
 تطوير مستويات الجودة في القطاعات الخاصة والعامة للرفع من قدراتها التنافسية عالميا؛  (3
 والخاص لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة؛   العام العمل على تحفيز المنظمات في القطاع  (4
 الاتجاه نحو تعزيز العلاقات مع العملاء، والعاملين وكسب ولائهم الدائم؛ (5
 الرفع من مستوى القيادات الإدارية لتتمكن من تحقيق أهداف الجودة الشاملة ومتطلباتها؛  (6
 إنشاء قاعدة معلومات تشمل كل ما يتعلق بجائزة الملك عبد العزيز للجودة.  (7

كما تهدف أيضا إلى تحفيز المنظمات لدعم عمليات التحسين المستمر لمنتجاتها وخدماتها، ولتبني مناهج قياس وتقييم مستويات  
 الأداء بشكل دوري للوصول إلى الجودة والتميز المستدام. 

 الإطار العام لجائزة الملك عبد العزيز للجودة:  .3
من حيث وجود مجموعتين وهما مجموعة   للتميز  الأوروبي  النموذج  للجودة  العزيز  الملك عبد  التميز لجائزة  يحاكي نموذج 
الممكنات ومجموعة النتائج، ومن حيث التركيز على القيادة كموجه أساسي للأداء والنظام، والاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي، وإدارة  

  . والشكل الموالي يوضح نموذج التميز للجائزة   ،ات، ودعم التعلم والابتكار لعمليا
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 (: نموذج التميز لجائزة الملك عبد العزيز للجودة 7.1)  الشكل

     (4، صفحة 2022)جائزة الملك عبد العزيز للجودة،  المصدر:           

 : في جائزة الملك عبد العزيز للجودة عملية التقييم سيورة  .4
إن الحصول على جائزة الملك عبد العزيز للجودة يتطلب المرور بمجموعة من المراحل التقييمية التي تستند إلى مجموعة من   

حيث تتم عملية التقييم عن طريق إجراء    ، النتائج المحققة من قبل المنظماتالمعايير المحددة التي تساعد في قياس مستويات الأداء و 
عودية  زيارات ميدانية من قبل هيئة المحكمين الخاصة بالجائزة وفرق التقييم المستقلة، وذلك بالتنسيق مع الأمانة العامة التابعة للهيئة الس 

ومقارنتها مع معايير ومؤشرات الجائزة، والتي يبلغ مجموع    للمواصفات والمقاييس والجودة، بالإضافة إلى مراجعة استمارات المتقدمين
 : والجدول الموالي يوضح المعايير الرئيسية للجائزة مرفقة بالدرجات ، (6، صفحة 2014)العتيبي،   درجة 1000درجاتها 

 (: المعايي الرئيسية الثمانية لجائزة الملك عبد العزيز للجودة مع أوزانها 3.1الجدول ) 

 الدرجة  المعيار الرئيسي  رقم المعيار  
لممكنات ا  150 القيادة الإدارية  المعيار الأول 

 100 التخطيط الاستراتيجي  المعيار الثان 
 100 الموارد البشرية  المعيار الثالث 
 100 الشراكات الموارد المعيار الرابع 

والمنتجات   إدارة المعيار الخامس  العمليات 
 والخدمات 

150 

 600 مجموع درجات الممكنات 
 150 نتائج المستفيدين المعيار السادس النتائج 

 100 نتائج الموارد البشرية  المعيار السابع 
 150 نتائج الأداء الرئيسية  المعيار الثامن 

        

التعلم                                                                                                                                      
  والإبداع                                                                                                                                                     

 

    النتائج   

   

 

 

 

الابتكارو         

 الممكنات  
                                                                                                                                    

 نتائج الموارد البشرية  نتائج المستفيدين

 إدارة العمليات والمنتجات والخدمات 

 الموارد البشرية  التخطيط الاستراتيجي الشراكات والموارد 

 القيادة الإدارية 

 نتائج الأداء الرئيسية 
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 ( 5، صفحة 2022)جائزة الملك عبد العزيز للجودة،   المصدر:           

لتميز ل  الجزائري النموذج : رابعا  

 نشأة النموذج الجزائري للتميز:  .1
تماشيا مع تنامي ثقافة الجودة عالميا سعت الجزائر إلى وضع إطار وبرنامج وطني لتطوير الجودة وضبطها، وتحفيز الشركات   

وفي    2000وبالفعل في سنة    نحو تعزيز التنافسية وتحسين الخدمات والمنتجات والعمليات بما يتوافق مع الضوابط والأطر الدولية.
، والذي تم إقراره رسميا بموجب المرسوم التنفيذي   اقتراح النموذج الجزائري للتميزإطار برنامج حكومي لتطوير المؤسسات الجزائرية تم

، حيث كلفت وزارة الصناعة والمناجم ممثلة بقسم الجودة والأمن الصناعي بالإشراف عليه،  2002جانفي    6المؤرخ في    05-02
مليون دينار، بالإضافة إلى كأس    2معتبرة بقيمة  متمثلة في مكافأة مالية    PAQوعبر هذا النموذج يتم تقديم الجائزة الجزائرية للجودة  

مع شهادة شرفية تمنح سنويا، ويمكن لجميع المنظمات الناشطة على مستوى التراب الوطني الترشح لنيل الجائزة، سواء    استحقاق 
،  2020)يونسي و مرزق،    كانت منظمات صناعية أو تجارية، عمومية أو خاصة، صغيرة أو متوسطة أو كبيرة، ربحية أو غير ربحية.

 ( 96-95الصفحات 
يعد من أهم النماذج على المستوى الإفريقي والعربي، وهو عبارة عن محاكاة   ة إلى أن النموذج الجزائري للتميز وتجدر الإشار 

  (، أو وطنية مثل نموذج مالكولم بالدريج EFQMللنماذج العالمية للجودة سواء الإقليمية مثل النموذج الأوروبي للجودة )وامتداد  
    ( 111، صفحة  2014)قبطان،    (.DQAأو نموذج ديمنج للجودة في اليابان )(،  MBQAللجودة في الولايات المتحدة الأمريكية )

 : أهداف الجائزة الجزائرية للجودة  .2
التنافسية داخل السوق الجزائري، وتنمية وتطوير    وضعت الجائزة الجزائرية للجودة لتحقيق عدة أهداف من أهمها تعزيز 

 الاقتصاد الوطني، كما أنها جاءت لتأطير وتوحيد أنظمة تقييم ومراقبة وتطوير الجودة، وتشجيع المنظمات للسير في طريق التميز. 
     ( 67، صفحة 2011)يحياوي و يحياوي،   تسعى لتحقيق ما يلي:   كما أن الجائزة الجزائرية للجودة

 المساعدة على فهم وتحديد محاور التحسين ونقاط القوة والضعف في مسيرة الجودة؛  (1
 وتشجيع المنظمات لاختيار الأساليب المؤدية للتميز؛  تحفيز  (2
 إثبات قدرة المنظمات على بلوغ المستويات المطلوبة من الجودة وتحسين صورتها أمام عملائها.  (3

     (113، صفحة 2014)قبطان،   ويضاف إلى ذلك مجموعة أخرى من الأهداف المهمة منها: 

 تقديم تحفيزات للعاملين وإشراكهم في تنفيذ مشروع الجودة؛  -( أ 
 الاعتراف بالجهود التي تبذلها المنظمات لتطوير الجودة لديها ودعمها وتحفيزها للمواصلة في ذلك النهج؛  -( ب  

 400 مجموع درجات النتائج 
 مجموع درجات الممكنات+ مجموع درجات النتائج  مجموع الدرجات الكلي

 =600 +400 
1000 
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 إمكانية حصول المنظمة على فرصة تقويم نظام الجودة لديها من قبل هيئة من الخبراء والمختصين في المجال.  -( ت  
ن الأهداف المذكورة سابقا تتمحور حول تحفيز المنظمات على تبني ثقافة التميز ودعم الجودة وتطويرها في   يمكن القول  

ومراقبة أنظمة الجودة لديها، كما تهدف هذه الجائزة إلى مشاركة التجارب    تقييم وضع المنظمات   إطار نموذج موحد يساعد على 
 الناجحة للمنظمات، وتفعيل دور المورد البشري في عمليات التحسين والتطوير للمنتجات والخدمات. 

 : الخاصة بالجائزة الجزائرية للجودة مراحل عملية التقييم  .3
وفق مجموعة من المراحل، بداية من وضع    ية للجودة للفوز بالجائزة الجزائر   تتم عملية التقييم التي تمر بها المنظمات المترشحة 

)قبطان،   ملف الترشح لدى الهيئات المكلفة بالجائزة إلى غاية انتهاء العملية وإعلان النتائج، ويمكن تلخيص تلك المراحل فيما يلي: 
     (115-114، الصفحات 2014

في المرحلة الأولى يتم استلام ملفات الترشح ضمن التواريخ المحددة مسبقا لإخضاعها لمراجعة أولية من قبل لجان مختصة وخبراء   (1
ج الجزائري  على مستوى وزارة الصناعة، وذلك للتأكد  ن ملف الترشح يستوفي الشروط التنظيمية المحددة في المرسوم التنفيذي للنموذ 

 ؛ للجودة
يلي ذلك القيام بزيارات ميدانية للمنظمات المترشحة، حيث تكون الزيارات بشكل تلقائي، وبتوقيت غير محدد، وبعدد غير   (2

 ؛ مدراء ومسؤولي المنظمات المعنية   دف تقييم وفحص عناصر ملف الترشح من خلال إجراء مقابلات واستجوابات مع محدد، وذلك به
تكوينات   (3 على  والتسيير حصلوا  الجودة  في  ومتخصصين  وجامعيين  منظمات  مدراء  من  مشكلة  للجان  التقييم  عملية  تسند 

 ؛ شفافية والسرية في عملية التقييممتخصصة في دول رائدة في المجال، كما أنهم ملزمون باتباع قواعد صارمة متعلقة بال
تضع لجنة التقييم التقرير المتمثل في مجموعة من الدرجات الموافقة والممنوحة لكل معيار من معايير نموذج الجائزة، حيث يشير   (4

مجموع الدرجات إلى العلامة التي تحصلت عليها المنظمة، ويتضح بذلك ترتيبها بين باقي المنظمات المترشحة، وتقدم اللجنة أيضا  
 ؛ رات العلامة التي أعطتها للمنظمةللجهات الوصية مبر 

في هذه المرحلة ووفقا لنتائج التقييم الأول، يتم اختيار أربع أو خمس منظمات الأولى بعد ترتيبها، لتخضع لعملية تقييم ثانية عن   (5
 ؛ يم جذري للوصول للنتيجة النهائيةطريق لجنة جديدة  عضاء مغايرين عن السابقين لضمان المصداقية، بغية إجراء تقي 

 ديسمبر من كل سنة.  19في الأخير يتم نشر النتائج النهائية بالتزامن مع مناسبة اليوم الوطني للتقييس المصادف ل  (6
 للتميز:   معايي النموذج الجزائري .3

يعتمد التقييم في النموذج الجزائري للتميز على ثمانية معايير، وبحسب أهمية كل معيار يوضع له النقطة التي تناسبه، حيث  
نقطة، وعلى أساس الإجابات المقدمة من طرف المنظمة على الأسئلة الخاصة بمعايير التقييم،    1000يبلغ مجموع النقاط الإجالي  
      (96، صفحة 2020)يونسي و مرزق،  النقطة المناسبة، وذلك تبعا لما يلي:  تقوم اللجنة المختصة باختيار 

 من مجموع النقاط المخصصة للمعيار؛  %100إلى  80إذا كانت الإجابة مرضية تمنح نقطة تتراوح ما بين  -( أ 
 من مجموع النقاط المخصصة للمعيار؛  % 80إلى  60إذا كانت الإجابة جيدة تمنح نقطة تتراوح ما بين  -( ب  
 من مجموع النقاط المخصصة للمعيار؛   %60إلى   30إذا كانت الإجابة متوسطة تمنح نقطة تتراوح ما بين  -( ت  
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 من مجموع النقاط المخصصة للمعيار.  %30إلى  0إذا كانت الإجابة غير كافية تمنح نقطة تتراوح ما بين  -( ث  
 والجدول التالي يظهر المعايير التي يتضمنها النموذج الجزائري للتميز، مرفقة بتوزيع النقاط على كل معيار: 

 (: معايي النموذج الجزائري للتميز 4.1)  دول الج
 النقاط  المعايي  الرقم 
 120 التزام الإدارة  01
 80 الاستراتيجية والأهداف 02
 200 الاستماع للعملاء  03
 120 التحكم في الجودة  04
 100 قياس الجودة  05
 80 تحسين الجودة  06
 100 ة نظممشاركة العاملين في الم 07
 200 النتائج  08
 1000 المجموع 

   ( 172، صفحة 2016)بلكبير ،  المصدر: 
عدة معايير يركز عليها النموذج الجزائري للتميز ويعطيها أهمية كبيرة من حيث الوزن    يلاحظ من الجدول أعلاه أن هناك

والدرجة، كالتزام الإدارة، والاستماع للعملاء، كما أن هناك اهتمام كبير بالتحكم بالجودة وقياسها، وأيضا وضع الاستراتيجية الخاصة  
يؤخذ عليه أنه لم يعطي أهمية أو دور لدعم التعلم والابتكار والإبداع    بتطوير الجودة، إضافة للتركيز على قياس النتائج المحققة، لكن

بالرغم من أن هذه العناصر من أبرز محفزات تطوير الجودة والتحسين المستمر، وتعد أداة لإيجاد الحلول للمشكلات، وهذا مقارنة  
 اراتي. بالنماذج العالمية للتميز وحتى بعض النماذج العربية كالنموذج الأردن والإم

 معايير النموذج الجزائري للتميز:  وفيما يلي شرح لما تتضمنه 

: يهدف هذا المعيار إلى معرفة مدى التزام المدراء والموظفين بضمان سيرورة عمليات التحسين  المعيار الأول التزام الإدارة العليا (1
كنشر المعلومات، العلاقة مع العملاء والموردين، والجهود  مختلف الأعمال داخليا وخارجيا  المستمر، إضافة إلى تقديم أمثلة ونماذج عن  

ة إجاباتها عن التساؤلات السابقة المتعلقة بقياس مدى  نظم الفردية أو الجماعية المبذولة من قبل الإدارة لتطوير الجودة، حيث تقدم الم
 التزام الإدارة. 

أي أن هذا المعيار يبحث في توجهات أعضاء مجلس الإدارة والمدراء اتجاه الجودة، والكيفيات والأساليب التي يتبعونها لنشر ثقافة  
 التميز وإرساء الجودة والالتزام بمعاييرها. 

على مجموعة من الأسئلة   ةنظم من قبل الم من خلال هذا المعيار يتم تقديم إجابات ة: نظمالمعيار الثاني استراتيجية وأهداف الم (2
، وكيفية نشرها وتوضيحها في شكل أهداف ضمن كل وظيفة، وإشراك العاملين في  مع استراتيجية الجودة   ها بكيفية تعاطي  المتعلقة

 تحقيقها. 
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ة في هذا المعيار إجاباتها حول كيفية تعاملها مع العملاء، من حيث قياس وتقييم  نظم تقدم الم  المعيار الثالث الإصغاء للعملاء:  (3
، وكيفية تحسين علاقتها مع جعية  ة، وكيفية زيادة الحصص السوقية نظم رضاهم والاستجابة لمتطلباتهم، وتوضيح القدرات التنافسية للم

 المستهلكين. 
ة في هذا المعيار عن أسئلة متعلقة بمدى تنوع المنتجات والخدمات التي تقدمها،  نظمتجيب الم التحكم في الجودة:   عيار الرابع الم (4

 . والأساليب التي تستعين بها في تقديمها، ومدى تحكمها في علاقتها مع الموردين 
 أي تبرز الأسئلة مدى قدرة المنظمة على التحكم ورقابة جودة منتجاتها وخدماتها وعلاقتها مع الموردين. 

وتوضيح  أسئلة متعلقة بمدى استخدامها لأساليب ومؤشرات لقياس الجودة    ة هنا عننظمتجيب الم  المعيار الخامس قياس الجودة: (5
 تلك المؤشرات. 

ة لتحسين  نظم في هذا المعيار يتم الإجابة عن مجموعة من الأسئلة حول الإجراءات التي تتبعها الم  المعيار السادس تحسين الجودة: (6
 جودة منتجاتها وفقا للأهداف المسطرة والنتائج المحققة. 

الجودة، ومدى  في هذا المعيار يتم طرح أسئلة حول مدى مساهمة ومشاركة العاملين في تحقيق   المعيار السابع مشاركة العاملين: (7
وجود أساليب وأدوات لقياس تلك المساهمات، إضافة لمدى وجود أنظمة حوافز مخصصة للمبادرات المتعلقة بتحسين الجودة داخل  

 ة. نظمالم
ة التي يتلقاها الزبائن والعملاء، بالتالي يتم الإجابة عن  نظمويعد من أهم المعايير لأنه يقيم مخرجات الم  المعيار الثامن النتائج: (8

ة كالأرباح والزيادة في الحصة السوقية ورقم الأعمال، بالإضافة إلى أسئلة  نظمأسئلة تتعلق بالنتائج المالية والتسويقية التي حققتها الم
 ة )كأصحاب السندات، والأسهم(. نظم رضا الزبائن الداخليين والخارجيين، ومختلف المتعاملين مع الم

 أما عن الإطار العام للنموذج الجزائري للتميز فهو يأخذ الشكل التالي:  ❖
 النموذج الجزائري للتميز   (:8.1)  شكلال

 (171، صفحة 2017)غانم،  المصدر:

 

التزام الإدارة العليا 
نقطة(   120)  

الإستراتيجية 
  80والأهداف )
 نقطة( 

 الاصغاء للعملاء  
نقطة(   200)  

التحكم في 
نقطة(   120الجودة)  

  100قياس الجودة )
 نقطة( 

  80تحسين الجودة )
 نقطة( 

 النتائج 
  (200  

 نقطة( 

مشاركة العمال 
نقطة(   100)  
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يساعد الالتزام بها    بالنقاط المناسبة لها، والتي يظهر الشكل أعلاه، نموذج التميز الجزائري المتكون من ثمانية معايير مقترنة  
 الجودة وتحقيق التميز. الوصول إلى نتائج مرضية من حيث تطوير 

إن أغلب النماذج العربية جاءت كمحاكاة للنماذج العالمية، فأي منظمة تسعى للوصول إلى الأسواق الدولية يجب عليها  
وتحفز   تضعها  التي  الدول  وسياسات  استراتيجيات  تطور  لمدى  انعكاس  هي  العربية  التميز  ونماذج  العالمية،  الجودة  بمعايير  الالتزام 

لنماذج العربية لها دور في تعزيز ثقة العملاء في المنظمات العربية ومنتجاتها وخدماتها، حيث تشكل  مؤسساتها على تنفيذها، كما أن ا
كما  تلك النماذج مرجع وموجه للمنظمات تسمح لها بمقارنة مستويات الجودة والأداء لديها مع منظمات رائدة وذات أداء متميز،  

أن الالتزام بمعايير تلك النماذج يدعم فكرة التوجه نحو العملاء ومحاولة التنبؤ باحتياجاتهم وتطوير أساليب جديدة للتعرف على ردود  
أفعالهم والعمل على إرضائهم، بالإضافة إلى زيادة مستويات التمكين ومشاركة العاملين والاهتمام بالموارد البشرية وإعطائهم الفرصة  

أفكارهم وتطبيقها على أرض الواقع، حيث يلاحظ أن النموذج الأردن والإماراتي خاصة يدعمان الابتكار والإبداع والتعلم  لطرح  
 كأساس لحل المشكلات، وتحويل التحديات إلى فرص، وتحقيق التحسين المستمر والمستدام للأداء. 

 : الإطار النظري للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية المبحث الثاني 

تكنولوجيا المعلومات والاتصال والثورة الرقمية من أهم سمات عصرنا الحالي، حيث انتشرت هذه التقنيات في كافة مجالات  تعتبر        
الحياة وجعلت من العالم قرية صغيرة يدار من خلال شبكة معلومات ضخمة، تسهل كافة الأعمال التجارية والاقتصادية، وحتى  

الأدوات الإداري من خلال ولوج  القرار   الجانب  التسيير لمساعدة صناع  الاستراتيجيات    التقنية في عمليات  التخطيط ووضع  في 
أداء مهامها وكذلك لتعظيم القيمة المتحصل عليها، وهذا يعتبر من    لتقديم الدعم للموارد البشرية من أجل، و وتنفيذها واتخاذ القرارات 

ارد  أبرز الأهداف المنتظرة من تبني تكنولوجيا المعلومات والاتصال في مجال تسيير الموارد البشرية والذي مهّد لظهور ما يعرف بإدارة المو 
 البشرية الإلكترونية. 

 الإلكترونيةالمطلب الأول: مفاهيم عامة حول الإدارة 

إن ظهور الثورة التكنولوجية الرابعة في السنوات الأخيرة وتطور الانترنت ألقى بظلاله على كافة مجالات الحياة كالتعليم،  
الصحة، الاقتصاد، الإدارة، ولأن هذه الأخيرة تعد مكون هام ومشترك بين كافة المنظمات والهيئات، فكان لابد من وجود تأثير كبير  

ليها، حيث ساهمت في الانتقال من الإدارة التقليدية التي تتسم بالبطء والهرمية إلى الإدارة الحديثة التي تتسم  لتكنولوجيا المعلومات ع
 بالمرونة والسرعة في أداء المهام تحت ما يسمى بمصطلح الإدارة الإلكترونية. 

 الفرع الأول: مفهوم الإدارة الإلكترونية وخصائصها 

التطور التاريخي للإدارة الإلكترونية:  أولا:   
المدرسة البيروقراطية    من: إن الإدارة الإلكترونية هي امتداد للمدارس الإدارية فمن المدرسة الكلاسيكية المتضمنة في كل  

لماكس ويبر، ومبادئ الإدارة العلمية لفريدريك تايلور، ووظائف الإدارة لهنري فايول، إلى مدرسة العلاقات الإنسانية والتي تطورت  
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إلى المدرسة السلوكية، وإلى المدخل الكمي في مدرسة النظم في بداية الخمسينات، ثم المدرسة الموقفية في الستينات، ومدخل منظمة  
   (47، صفحة 2011)كافي،   التعلم في الثمانينات، واستمر التطور بصعود الإدارة الإلكترونية في منتصف التسعينات.

( لمصطلح معالج الكلمات على فعاليات    IBMم عند ابتكار شركة )1960وقد كانت بدايات الإدارة الإلكترونية منذ  
طابعتها الكهربائية، فكانت هذه الطابعة عند كتابة أي رسالة يتم خزنها على شريط ممغنط، حيث يمكن طباعة هذه الرسالة بعد  

رت جهد كبير عند الحاجة لإرسال  سم وعنوان الشخص المرسل إليه، هذه العملية وفّ إن الشريط على الطابعة بعد طباعة  استرجاعها م 
. وقد استخدم مصطلح المكتب اللاورقي لأول مرة   ( 237، صفحة  2016)زروقي،    نفس الرسالة إلى عدد كبير من الأشخاص

أخذت شركة )زير وكس( تروج لهذه المفهوم على أنه يمثل مكاتب    1974في الولايات المتحدة الأمريكية، وفي عام    1973  عام
 . (8، صفحة 2014)بومروان،  . 1996المستقبل، وكانت بداية التطبيق مع شركة مايكروسوفت عام 

مفهوم الإدارة الإلكترونية:  ثانيا:   

هناك العديد من التعاريف للإدارة الإلكترونية باختلاف أراء الباحثين لكن في مجملها ركزت على دور تكنولوجيا المعلومات  
والاتصالات في هيكلة هذه الإدارة حيث تم تعريفها مثلا  نها: "عملية ديناميكية مستمرة تسعى لتحسين أداء المنظمة من خلال  

 ,Khlif & Ziadi, 2020)  علاقة التي تجمع بين الإدارة وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات" ضمان الانسجام بين مكونات ال 
p. 32)    ،  وفي هذا التعريف تم التركيز على الحركية المستمرة التي تتميز بها الإدارة الالكترونية وأنها نتاج علاقة مدروسة ومنسجمة

ومتناغمة بين الإدارة وتكنولوجيا المعلومات والاتصال. كما عرفت أيضا  نها:" الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في  
ة والمعاملات وتقديم الخدمات الحكومية للمواطنين أو قطاعات الأعمال، إضافة إلى ربط إدارات المنظمة ببعضها  تنفيذ المهام الإداري

كما تعرفها منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية    .(116، صفحة  2021)مرزوقي، رمضان، و بوقرة،    وتحقيق التكامل فيما بينها" 
OCDE   ".نها: "الوصول إلى إدارة ذات جودة أفضل من خلال استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال وبالأخص الانترنت   

, 2004, p. 26)OCDE(   ،  .والجودة في الإدارة تشمل النتائج المتحصل عليها وكذلك طريقة تقديم الخدمات ومعالجة الملفات
  كما تم تعريفها أيضا  نها: "العملية الإدارية المتمثلة في التخطيط والتوجيه والرقابة على الموارد والقدرات والأفراد لتحقيق أهداف 

عبارة عن أنشطة    أنهاأي  ،    ( 41، صفحة  2007)توفيق،    لشبكات الأعمال والانترنت"المنظمة بالاعتماد على الإمكانات المتميزة  
القيام بهذه الأنشطة بالاعتماد عل الرقابة، لكن يتم  التوجيه،  التخطيط،  التسيير وهي  ى  الإدارة الأساسية التي تتكون منها عجلة 

تحتفظ بالأنشطة والممارسات    لا تزال   لإدارة واستخدام التقنية والحواسيب إنما هيالانترنت والتكنولوجيا، فهي ليست مجرد ميكنة ل 
الداخلية   الشبكات  بناء  المستخدمة في  والانترنت  والاتصال  المعلومات  تكنولوجيا  تنفيذها عبر  يتم  لكن  عليها  المتعارف  الإدارية 

 والخارجية بالمنظمات. 

كما قد عرفها مركز المعلومات بديوان الخدمة المدنية بدولة الكويت  نها: "التزام مستمر من الإدارة بميكنة وتطوير نشاطاتها  
وعمليات إنجاز المعاملات وتبسيط الإجراءات بكفاءة وسرعة من خلال العمل على ربط تكنولوجيا المعلومات بمهام ومسؤوليات  

ويلاحظ من هذا التعريف أن الإدارة الإلكترونية ليست جامدة بل هي    . (61-60، الصفحات  2011)كافي،   الجهاز الإداري"
في حالة حركة وتطور مستمر للعمليات الإدارية وللقائمين عليها أي العمال، وهذا منطقي بسبب الاعتماد على نظم المعلومات  
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والتكنولوجيا والبرمجيات التي هي أصلا في حالة تغيير وتطور متسارع، لذلك فالتطور التكنولوجي وزيادة المعرفة والمعلومات ستؤثر  
 بشكل مباشر على الهيئات والإدارات التي تعتمد عليها.  

وكتعريف أكثر شمولا أورده أحد الباحثين حيث عرفها  نها: "استراتيجية إدارية لعصر المعلومات تسعى للاستغلال الأمثل  
أو المؤسسات   المواطنين  للزبائن أو  أفضل  لتقديم خدمات  البشرية والمادية والمعنوية  الموارد  المتاحة بتوظيف كافة  المعلومات  لمصادر 

والمقصود باستراتيجية إدارية  .  (62-61، الصفحات  2011)كافي،    المال والجهد، عبر إطار إلكترون"لترشيد استغلال الوقت و 
أي يتم تنفيذها وفق خطة محددة من حيث الوقت، وعبر حشد الموارد اللازمة البشرية، والمادية، والمعنوية والتي تعني الدعم من متخذي  

حيث الهدف الأساسي    القرار والقادة، للتعامل الجيد مع مصادر المعلومات والاستغلال الأمثل للوسائل التكنولوجية في المجال الإداري،
 من هذه الجهود هو تحسين الخدمات وتقليل الوقت والمال والجهد المبذول. 

تعريف الإدارة الإلكترونية إجرائيا كما يلي: "هي عبارة عن استخدام تكنولوجيا المعلومات  وبالنظر لما سبق يمكن 
، ولإتمام مختلف الأنشطة والممارسات الإدارية مما يؤدي إلى تبسيط  والاستعانة بشبكة الانترنت لإنجاز المعاملات والخدمات 
 . "سين الأداء وزيادة الإنتاجية الإجراءات واختصار الوقت وتقليل التكاليف وبالتالي تح

خصائص الإدارة الإلكترونية: ثالثا:   
تتم في إطار أنشطة الإدارة من حيث وضع السياسات وتحديد    لإلكترونية هي أنها عملية إداريةإن أول خاصية للإدارة ا

أي أن    . ( 41، صفحة  2007)توفيق،    الخيارات الاستراتيجية للوصول للأهداف المحددة، وتوجيه الموارد، وعملية الرقابة وغيرها
لها أكثر مرونة  تكنولوجيا المعلومات والاتصال والانترنت جاءت كعنصر مساعد لتحسين الأنشطة الإدارية وعمليات اتخاذ القرار وجع

 عملية تحديث للإدارة وليست استغناء عن مقوماتها. وسهولة وسرعة، بحيث تكون بذلك 
 ( 21-20، الصفحات 2012)رضوان،   مميزات أخرى لها من بينها: السابقة للإدارة الإلكترونية كما تبرز في ضوء التعريفات 

 من خلال اعتمادها على الأرشيف الإلكترون، والبريد الإلكترون، المفكرات ونظم المتابعة الإلكترونية.   إدارة بلا ورق: .1

وهذا بدل الأرشفة التقليدية للملفات التي تأخذ مساحات كبيرة في التخزين وتكون عرضة للتلف أو الضياع، وبدل الرسائل والبرقيات  
 العادية التي تكلف المزيد من الوقت والجهد والمال. 

بلا مكان:  .2 لعقد    إدارة  إضافة  المؤسسات،  أو  العملاء  مع  الافتراضي  والتعامل  والتواصل  بعد  عن  العمل  على  تعتمد  حيث 
 الاجتماعات والمؤتمرات بشكل إلكترون، واستخدام الأجهزة والهواتف المحمولة. 

وهذا ما يعطي للعمال حرية أكبر في ممارسة العمل وإنجاز المهام حتى من المنزل من خلال توفير شبكة انترنت سريعة وعتاد مناسب،  
وغيرها،    Google meetكما يتم الاستفادة من عقد اجتماعات وحضور محاضرات عبر تطبيقات التواصل الإلكترون كالزوم و 

يخفف من عناء التنقل للعمال    أنه   كما   ،وهذا ما يزيد من فرص التعلم واكتساب المعارف والخبرات بشكل مستمر وأكثر سهولة
 وتكاليف عقد الاجتماعات حضوريا. 

 أي عدم التقيد بالحدود الزمنية فيكون مستمر طيلة اليوم وطيلة أيام الأسبوع والشهر والسنة.  إدارة بلا زمان:  .3
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وهذا يجعل عمل الإدارة أكثر مرونة وكفاءة وفعالية حيث تزيد نسبة الإنجاز وفرص التواصل مع العملاء لتلبية احتياجاتهم وخدمتهم  
 ومعرفة ردود أفعالهم بشكل مستمر، مقارنة بالإدارة التقليدية التي تكون محددة  وقات وأيام معينة. 

 الفرع الثاني: أهداف الإدارة الإلكترونية وأسباب التحول نحوها 

تسعى المنظمات من خلال تطبيق الإدارة الإلكترونية إلى تحقيق عدة أهداف تصب في مجملها في تعزيز تنافسية المنظمة  
،  2011)كافي،   من خلال رفع مستويات الكفاءة والفعالية وتحسين الأداء وتقليل التكاليف. ويضاف إلى ذلك الأهداف التالية:

 ( 70-69الصفحات 

تصبح متاحة  اركة الوثائق ونشرها في وقت أقل بالتالي  وضع نظام أرشفة إلكترون أكثر قدرة على تصحيح الأخطاء بسرعة ومش •
 دائما بدل الأرشيف الورقي؛ 

  رفع مستوى كفاءة العمل الإداري، وتقليل تكاليف الإجراءات والعمليات؛  •

التخفيف من الاتصال المباشر مع العملاء أو حتى إلغاؤه مما يجعل المعاملات تسير بسلاسة دون تأثير للعلاقات الشخصية أو   •
 النفوذ؛ 

أن يتم الإشراف على العمال وإعطاء الأوامر وإقامة الندوات عن بعد من خلال شبكة الانترنت بالتالي إلغاء تأثير عامل   •
 المكان؛ 

  من العملاء في نفس الوقت مقارنة بالإدارة التقليدية؛ لإدارية وتقديم خدمات لشريحة أكبراستقبال عدد أكبر من المعاملات ا  •
 المساعدة على إنجاز المهام والمعاملات بصفة مستمرة طول السنة وبالتالي إلغاء تأثير عامل الزمن.  •

)الخزرجي و خلف،    كما تهدف الإدارة الإلكترونية إلى ضمان وصول المعلومات بالكفاية والدقة المطلوبة وفي الوقت المناسب. •
    ( 409، صفحة 2022

   (409، صفحة  2022)الخزرجي و خلف،   دعم عمليات اتخاذ القرار بتوفير السبل والآليات المناسبة لذلك. •

إن دمج تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الإدارة لا يهدف فقط إلى تطويرها إنما أيضا إلى تحسين كفاءة العاملين وزيادة  
معارفهم ومهاراتهم في المجال التكنولوجي، إضافة إلى رفع قدرة المنظمة على التعامل مع المشكلات والأزمات الاقتصادية أو الصحية  

رت بشكل كبير على المعاملات الإدارية وجعلت التعامل التقليدي المباشر مع العملاء فيه خطر شديد  التي أث  19-كأزمة كوفيد
على العامل والعميل، بالتالي فإن ضرورة تبني حلول تقنية في الإدارة لتخليص المعاملات عن بعد، وتدريب الكوادر الإدارية على  

 مية لكل المنظمات. التعامل الجيد مع التقنيات الحديثة أصبح ضرورة حت

اتجهت أغلب الحكومات والمنظمات إلى تطبيق الإدارة الإلكترونية نظرا لعدة  أسباب التحول نحو الإدارة الإلكترونية:   ❖
للاستخد  ، أسباب  واتاحتها  الانترنت  وظهور  المعلوماتية  والمنظمات كالثورة  الدول  تمس كل  عامة  أسباب  بداية  منها  في  العام  ام 

أسباب خاصة بكل دولة كتوفر البنية التحتية أو أسباب تخص المنظمات كالقدرات المالية والبشرية أو طبيعة  إلى   إضافة التسعينات، 
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)بن مرزوق، قرقاد، حفيظي، و بن    حيث تتعدد الأسباب حسب أراء الباحثين والتي يذكر منها ما يلي:   النشاط أو حجم المنظمة. 
    (37- 34، الصفحات 2018ناعة ، 

 ظهور شبكة الانترنت ومحاولة جعلها متاحة لكافة الناس بعد أن كانت حكر على الهيئات العسكرية؛  (1
 قدرة أغلب الناس على اقتناء أجهزة كمبيوتر منزلية بسب أسعارها المعقولة؛  (2
 حل عائق التوقيع المادي الورقي باكتشاف وابتكار التوقيع الإلكترون؛  (3
قدرة التعاملات الإلكترونية على تحسين الخدمات للمواطنين وزيادة مشاركة الموظفين وترشيد استخدام الموارد وضبط الأداء وفق   (4

 المواصفات المطلوبة قانونيا وفنيا وإداريا؛ 
 تطور أساليب وتقنيات إدارة الأعمال بشكل متسارع وكبير؛  (5
 السعي إلى إيجاد سبل جديدة للتميز بسبب ارتفاع حجم المنافسة بين المنظمات.  (6

العولمة والانفتاح العالمي على الأسواق، وتقارب المجتمعات الإنسانية وترابطها، إضافة إلى زيادة تكلفة الأعمال بسبب الإجراءات   (7
    (97، صفحة 2021)باسي،   والعمليات المعقدة.

 منها:    أيضا كما يمكن إضافة أسباب أخرى 
ظهور ما يعرف باقتصاد المعرفة وتحول التركيز والمنافسة بين المنظمات على رأس المال الفكري وما يمتلكه من معارف، وليس   •

على الجوانب المادية فقط، ولأن تكنولوجيا المعلومات هي شريان اقتصاد المعرفة ووسيلة لإدارة المعرفة وتوليدها وتخزينها داخل  
 المنظمات؛ 

 كبر حجم المنظمات وظهور المنظمات العابرة للقارات وضرورة التواصل المستمر بين العاملين والإدارات.   •
 الفرع الثالث: عناصر الإدارة الإلكترونية ومتطلبات تطبيقها 

 أولا: عناصر الإدارة الإلكترونية 

، شبكة  (Software(، البرمجيات )Hardwareتقوم الإدارة الإلكترونية على أربع عناصر أساسية هي عتاد الحاسوب ) 
العناصر صناع المعرفة الذين يمثلون البنية الإنسانية والوظيفية لمنظومة الإدارة الإلكترونية )كافي،    الاتصالات. ويقع في قلب هذه 

وذلك لكون باقي عناصر الإدارة الإلكترونية جامدة ودون فائدة بدون وجود خبراء ومختصين يشرفون على  .  (76، صفحة  2011
 تسييرها واستغلالها وتوليد المعرفة منها والتحكم بها. 

 ويمكن شرح تلك العناصر الأربعة كما يلي: 

المادية للحاسوب ونظمه وشبكاته وملحقاته.Hardware)   عتاد الحاسوب • المعدات والمكونات  )الدرعي،    (: وتمثل مختلف 
      ( 466، صفحة 2022

تمثل مجموعة الأوامر والتعليمات المستخدمة في تشغيل وتوجيه الحواسيب لتنفيذ ما يطلبه المستخدم،    (:Software)   البرمجيات  •
    ( 466، صفحة 2022)الدرعي،   ويمكن تقسيمها إلى نوعين:
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هي البرمجيات التي يتم من خلالها تشغيل الحاسب الآلي، بالتالي يصبح قادر على التعامل مع البرمجيات    برمجيات نظام التشغيل:  .1
 الأخرى.

،  البوربوينت، وبرامج تحرير النصوص هي البرمجيات التي يستطيع المستخدم التعامل معها واستخدامها كبرامج    البرمجيات التطبيقية:  .2
 إضافة للبريد الإلكترون، ومستعرضات الويب وغيرها. 

هي الموصلات الإلكترونية التي تمتد عبر نسيج اتصالي للشبكات التالية: الانترانت، والاكسترانت، وشبكة الانترنت    الشبكات:  •
     ( 78، صفحة 2011)كافي،   التي تعد الركيزة الأساسية للإدارة الإلكترونية وأهم شبكة بالمنظمة.

هم الخبراء والمتخصصين الذين يمثلون القيادات الرقمية في المنظمة من مديرين ومحللين للموارد المعرفية، وهم رأس    صناع المعرفة: •
المال الفكري الذي يعمل على تغيير أساليب التفكير السائدة لبلوغ ثقافة المعرفة، وهم من يتولون إدارة التكامل الاستراتيجي لعناصر  

    (78، صفحة 2011)كافي،  الإدارة الإلكترونية. 

 متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية  ثانيا: 

التسيير،    كتشريع القوانين التي تحفز على رقمنة   إن السعي إلى تطبيق الإدارة الإلكترونية يستوجب توفير العديد من المتطلبات
إضافة إلى ضرورة وجود موارد بشرية بكفاءة عالية قادرة على  وتوفير البنية التحتية اللازمة من عتاد وحواسيب، وبرامج، وشبكات،  

دون إغفال الاهتمام ببرامج وأنظمة أمن المعلومات والعمل على تحديثها بشكل    ،تنفيذ ممارسات هذه الإدارة والتحكم في برامجها 
    (410، صفحة 2022)الخزرجي و خلف،   :وقد تم تصنيف هذه المتطلبات حسب الباحثين إلى ما يلي  مستمر،

التي تشمل عمليات الإصلاح الإداري للهيكل التنظيمي، ووضع الخطط والاستراتيجيات، وكذلك تطوير    المتطلبات الإدارية: .1
 التنظيم الإداري.  

حيث عملية تحديث وإصلاح الهيكل التنظيمي مثلا تجعله أكثر سلاسة ومرونة ليتلاءم مع الحركية السريعة للإدارة الإلكترونية وعملية  
 تعرقل سيرورة العمل بالإدارة الإلكترونية.  قليدية ذات المركزية العالية الاتصال داخلها، ذلك لكون الهياكل التنظيمية الهرمية الت 

توفير موارد بشرية عالية الكفاءة والمهارة في المجال التكنولوجي للتعامل مع الأنظمة    حيث يتعين على المنظمةالمتطلبات البشرية:   .2
 الإلكترونية، وذلك من خلال عمليات التدريب والتعلم المستمر لجعل هذه الموارد متقبلة للتغيير وقادرة على إحداثه. 

  ، من قبل العاملين والذي يكون لسببينذلك أن من أهم المشاكل التي تواجه تطبيق الإدارة الإلكترونية في المنظمات هي رفض التغيير  
إما عدم فهم ودراية بماهية الإدارة الإلكترونية وفائدتها للعامل والمنظمة والزبون أو لضعف المهارات وعدم القدرة على التعامل مع  
التقنيات الجديدة، لذلك يلعب التدريب وبرامج التوعية دور أساسي في تطوير الموارد البشرية وتسهيل عملية تنفيذ الخطط المتعلقة  

 الإدارة الإلكترونية.  بتطبيق أنظمة 

 تتمثل في توفير أجهزة الحواسيب الحديثة، وأنظمة البيانات، والبرامج الإلكترونية المتطورة.المتطلبات التقنية:  .3
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إن المتطلبات التقنية هي عبارة عن البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية حيث يضاف لما سبق ضرورة توفير الشبكات وأهمها  
 شبكة الانترنت، والهواتف المحمولة والأرضية، والطابعات والماسحات الضوئية وغيرها. 

التعامل مع البيانات الإلكترونية والمعلومات يحتاج لحرص شديد للحفاظ عليها وحمايتها، بتطبيق إجراءات    إنالمتطلبات الأمنية:   .4
 أمنية دقيقة وضمان السرية في تداول المعلومات. 

حيث بقدر تطور الأنظمة والأجهزة المستخدمة في عمليات الإدارة الإلكترونية يجب أن يكون هناك أنظمة حماية أكثر تطورا للحفاظ  
على أنظمة الإدارة الإلكترونية والبرامج والمعلومات والأرشيف الإلكترون من عمليات الاختراق أو التلف، فتحويل الأعمال والملفات  

   ية إلى إلكترونية يسهل الممارسات الإدارية إلا أنه يشكل تحدي فيما يخص الحفاظ على الأمن والسرية.  من ورقية وتقليد

امج  لضمان نجاح واستمرارية عملية تطبيق الإدارة الإلكترونية لابد من ضخ أموال كبيرة لتوفير الأجهزة والبر المتطلبات المالية:   .5
مع الأنظمة والتقنيات    ، وتدريب الموارد البشرية لضمان تعاملها الجيدتحسين البنية التحتيةاللازمة وتحديثها وصيانتها، مع العمل على  

     (226، صفحة 2015)مسلم،   الحديثة.
يساعد على دفع الأجور المناسبة للإطارات والعاملين وتقديم الحوافز  سالتمويل الكافي لمشروع الإدارة الإلكترونية    ويضاف إلى ذلك أن

التي تدفعهم للسعي للتعلم المستمر والمبادرة واستثمار مهاراتهم في العمل، بالتالي الاحتفاظ بالمواهب والكفاءات وضمان استمرارية  
 تقديم الخدمة للعملاء. 

ؤطر هذا النشاط  إلى وجود إرادة سياسية داعمة لها، تساهم في سن قوانين وتشريعات ت   أيضا   كما تحتاج الإدارة الإلكترونية 
  وضع خطة تسويقية تركز على إظهار إيجابيات الإدارة الإلكترونية للترويج لها بين كل الفئات.   وتسهل ممارساته، إضافة إلى أهمية

      (18-17، الصفحات 2022)بوسالم ، بلجازية ، و تبوب، 

 الفرع الرابع: وظائف الإدارة الإلكترونية والمزايا والتحديات  

وظائف الإدارة الإلكترونية أولا:   

استطاعت تكنولوجيا المعلومات والاتصال إحداث تغييرات كبيرة في مجال الإدارة ونقلتها من الشكل التقليدي إلى إدارة  
 حديثة، عبر التأثير على وظائف الإدارة كالتخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة...إلخ، وهو ما يظهر فيما يلي: 

 التخطيط الإلكتروني:   .1
م من  يعد التخطيط أهم وأول وظيفة إدارية تعتمد عليها وظائف الإدارة وجيع أقسام المنظمة حيث يمثل العملية التي يت

د إنجازها خلال فترة زمنية محددة، مع رصد الموارد الضرورية لذلك، والتعرف على الظروف المحيطة، وسبل  خلالها تحديد الأهداف المرا
 نه: " عبارة عن وضع مجموعة من خطط العمل اللازمة واتباع مختلف الطرق لتنفيذها مع    وطرق الإنجاز. فقد عرفه هنري فايول 

     (470، صفحة 2019)شيلي،   التقيد بعملية ومراحل الإنجاز."
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أما التخطيط الإلكترون فيعتمد بالأساس على التخطيط الاستراتيجي والسعي لبلوغ الأهداف الاستراتيجية، ويستخدم  
النظم والأدوات الإلكترونية القائمة على تكنولوجيا المعلومات كالنظم الخبيرة، ونظم دعم القرار، ونظم الشبكات العصبية الاصطناعية،  

. كما يتميز    (214-213، الصفحات  2015)مسلم،    ستمرارية بسبب البيانات الرقمية دائمة التدفقفهو يتسم بالديناميكية والا
التخطيط الإلكترون بمرونة عالية ويستجيب بسرعة لكافة التغيرات في البيئة، ويجعل كافة المستويات الإدارية وحتى الزبائن شركاء في  

 .   ( 470، صفحة 2019)شيلي،   عملية التخطيط وتحديد الأهداف
هو عملية ديناميكية ومستمرة يتم فيها وضع الخطط بما في ذلك   تعريف التخطيط الإلكترون إجرائيا كما يلي:"ويمكن  

الزمنية التي تستغرقها، وذلك باستخد ام الأدوات والبرامج الإلكترونية، مما يدعم  تحديد الأهداف والموارد اللازمة لتحقيقها والفترة 
 عملية التخطيط الاستراتيجي ويسهل بلوغ الأهداف الاستراتيجية." 

 التنظيم الإلكتروني:   .2
حيث الخطط وتحديد الأهداف والمدة ن  يرتبط التنظيم بشكل أكبر بالمكان مقارنة بالتخطيط الذي يرتبط أكثر بالزمان م  

. ومن ناحية المفهوم فإن التنظيم يشير إلى: "العملية التي يتم بها ترتيب الأنشطة  (233، صفحة  2008)نجم،    الزمنية وما إلى ذلك
بلوغ الأهداف" البياتي،    داخل المنظمة بالأسلوب الذي يسهم في  . حيث يعكس  (101، صفحة  2007)المفرحي، صالح، و 

 التنظيم الصورة الإدارية للمنظمة، وذلك من خلال عناصره كالهيكل التنظيمي، سلسلة الأوامر، التقسيم الإداري وغيرها. 
أفقية من  - أما التنظيم الإلكترون فيعرف  نه: "إطار متسع تتوزع من خلاله المهام والسلطة والعلاقات في صورة شبكية

  ، "   ( 239، صفحة  2008)نجم،    أجل تحقيق أهداف التنظيم المشتركة بشكل يضمن التواصل والتنسيق الآن بين أطراف التنظيم. 
أحدثته تكنولوجيا المعلومات والاتصال والممارسات الالكترونية في عناصر التنظيم والعلاقات     يظهر هذا التعريف مدى التأثير الذي

وتسلسل المهام والسلطة حيث حولتها من الشكل العمودي التقليدي إلى شكل أفقي يتسم بالسرعة والتنسيق الآن الذي يتجاوز  
 لعليا مهما كانت مستوياتهم الإدارية والمهنية. حدود المكان والزمان ويزيل العوائق بين الموظفين والإدارة ا

وظيفة إدارية يتم من خلالها تحديد الأنشطة والمهام وتوزيعها على    :" إجرائيا  نه التنظيم الإلكترون    ووفقا لما سبق نعرف
الأفراد، وتحديد السلطة والمسؤوليات والعلاقات في إطار من التنسيق العالي والسرعة في التواصل بين مختلف الوحدات والمستويات،  

 وذلك بفضل استخدام تكنولوجيا المعلومات والتقنيات الحديثة." 
فقد أدى التطور التكنولوجي الكبير إلى تغيرات واسعة على مستوى التنظيم، فقد أثر على كل مكوناته وساهم في الانتقال  
من الشكل التقليدي للتنظيم إلى شكل حديث يتسم بالتشبيك الفائق والمرونة والسرعة في التنسيق بين كل أطراف التنظيم، وأعطاه  

نظيم قائم على المعرفة والتدفق العالي والمستمر للمعلومات فقد برز فيه وبشكل واضح دور الرأس المال  شفافية كبيرة، وبما أن هذا الت
 البشري كقائد ومنفذ لهذا التغيير سواء عمال المنظمة أو زبائنها أو كل المتعاملين معها. 

ومن أوجه التغيير المصاحبة للتطور التكنولوجي على مستوى عناصر التنظيم هي تحول الهيكل التنظيمي من التنظيم العمودي  
الذي تنحدر فيه السلطة والاتصال من الأعلى إلى الأسفل، ومن الوحدات الثابتة إلى التنظيم المصفوفي أو المشروعي والوحدات  

 اليسار، كما انتقل التقسيم الإداري من شكله المعتاد القائم على الأقسام والوحدات إلى التنظيم  المصغرة والمخططات من اليمين إلى 
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القائم على الفرق والتحالفات الداخلية والخارجية، كما تغيرت الأوامر الإدارية إلى نظام الوحدات الاستشارية والوحدات المستقلة  
  والفرق المدارة ذاتيا، كما برز تعدد الرؤساء المباشرين بدلا من رئيس مباشر واحد، بينما تغيرت السلطة من تمركزها في القمة إلى تعدد 

     (237-236، الصفحات 2008)نجم،   لطة، كما تم استبدال اللوائح والسياسات التفصيلية بالسياسات المرنة.مراكز الس

 القيادة الإلكترونية  .3
  ادة إلى:" عملية تحفيز الآخرين على العمل والقدرة على إقناعهم في التوجه نحو بلوغ الأهداف وتحقيقها" ييشير مفهوم الق

. حيث تمثل القيادة المرتكز الأساسي الذي تقوم عليه الإدارة  (111، صفحة  2018)بن مرزوق، قرقاد، حفيظي، و بن ناعة ،  
والمنظمة ككل، لكونها قائمة على المورد البشري الذي يمتاز بصفات خاصة من معرفة وخبرة وقدرة على التأثير وتحقيق الأهداف من  

 خلال الآخرين. 
بالتالي    ، أما القيادة الإلكترونية فتشير إلى: "القدرة على أداء مهام ووظائف القائد عبر استخدام واستغلال التكنولوجيا 

 ,Albidewi, 2014)  إمكانية متابعة ومراقبة أي نشاط في المنظمة مهما كان حجمه صغير أو كبير، مما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية

p. 95)  " .   أي أن القيادة الإلكترونية تزيد من إمكانية أداء مهام القائد بوتيرة أسرع وأكثر دقة وشمول حيث استخدام التكنولوجيا
يساعد على إجراء مراقبة ومتابعة آنية للمرؤوسين مما يؤدي إلى تجنب الأخطاء أو معالجتها في وقتها، وأن تكون عملية تقييم وتقويم  

 إيجابا على إنتاجية المنظمة ويوفر الوقت والجهد والمال.   الأداء متزامنة مما يؤثر
قد واجه القيادة تحديان رئيسيان في السابق هما المهام والعاملون مما نتج عنه ظهور مدخلين لدراسة القيادة، مدخل مرتكز  ل

على المهام ويعتمد على التنظيم ويمتاز بالصلابة، ومدخل آخر يرتكز على العاملين مما جعله أكثر مرونة ويعتمد بالأساس على  
،  2018)بن مرزوق، قرقاد، حفيظي، و بن ناعة ،   لقائد والمرؤوسين ومدى قوة شخصيته ومدى تقبل المرؤوسين لهاالعلاقة بين  

الإدارية والرقابة    .( 112صفحة   للقوانين  الصارم  التي تهتم بالجانب الإجرائي والتطبيق  المهام أي  تركز على  التي  ويقصد بالقيادة 
س  المستمرة، أما القيادة التي ترتكز على العاملين فهي تراعي الجانب الإنسان والعمل على بناء علاقة طيبة مبنية على الثقة مع المرؤو 

بعد دخول الانترنت والتكنولوجيا في مجال الإدارة ظهر تطور كبير في المدخلين السابقين، ليصبح  .  لتحفيزه لأداء مهامه بشكل أفضل 
)نجم،    المدخل المرتكز على المهام قائم بالأساس على التكنولوجيا أما المدخل المرتكز على العاملين فيوجه تركيزه الأكبر على الزبون 

 والشكل الموالي يوضح ذلك التطور في تركيز القيادة: .  (248، صفحة 2008
 (: تطور تركيز القيادة 9.1)شكل  ال

 
 
 
 
 
 
 

 (249، صفحة  2008)نجم،  المصدر: 
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 القيادة الموجهة للعميل  القيادة الموجهة للعاملين القيادة الموجهة للمهمة 
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يظهر من الشكل أعلاه أن نمط القيادة تغير من التقليدي القائم على الجانب الإداري الإجرائي إلى النمط التفاعلي عن  
بعد الذي يركز بشكل كبير على العلاقة مع الزبون كأحد أوجه القيادة الإلكترونية التي هي من أبرز سمات الانتقال نحو المنظمات  

 الإلكترونية. 
أحد أنماط القيادة الذي يستخدم مختلف الوسائل الإلكترونية    يادة الإلكترونية إجرائيا  نها:"تعريف القومما سبق يمكن  

آن   بشكل  الأفراد  وتوجيه  لمتابعة  وغيرها(  الرقمية،  والمنصات  الإلكترون،  البريد  الانترنت،  المرئية عبر  واللقاءات  )كالاجتماعات 
 ومستمر، وتقديم الدعم والتحفيز لهم لتحقيق الأهداف، ولأداء مهامهم بشكل أفضل." 

وتجدر الإشارة إلى أن القيادة الإلكترونية قد تكون افتراضية، أي لا يتواجد خلالها القائد مع فرق العمل في نفس الموقع،  
وزرع روح الرقابة الذاتية لديهم، وقد تكون القيادة الإلكترونية مختلطة أي تتسم    مع المرؤوسين،  وهنا يستحسن بناء المزيد من الثقة 

 بتواجد القائد مع فرق العمل في ذات المكان لكنهم يستخدمون الوسائط الإلكترونية في عملية التواصل والإشراف. 

 الرقابة الإلكترونية:  .4
تتمثل الرقابة بصورتها التقليدية في: "اتخاذ الإجراءات اللازمة للتأكد من أن الموارد الموضوعة للمشاريع يتم استغلالها  كفأ  
الطرق وأكثرها فعالية لتحقيق الأهداف المسطرة لتلك المشاريع، حيث تتم عبر جهود منظمة لتحديد معايير الأداء وتصميم نظم  

)بن مرزوق، قرقاد،    مات، ومقارنة الأداء الفعلي المحقق بالمعايير المحددة سابقا وكشف وقياس الانحرافات" التغذية العكسية للمعلو 
التعريف فإن الرقابة التقليدية تمر بمراحل متتابعة بداية من تحديد  هذا  . بالنظر إلى  ( 116، صفحة  2018حفيظي، و بن ناعة ،  

المعايير إلى متابعة عمليات التنفيذ ثم التغذية العكسية وقياس الانحرافات مما يخلق فوارق زمنية بين كل مرحلة وأخرى بسبب اعتمادها  
تفاقم المشكلات وزيادة فجوات    إلى  المسؤولين، مما قد يؤدي على المجهود البشري في جع المعلومات وكتابة التقارير ثم إرسالها إلى  

الرقابة الإلكترونية التي أهم ما يميزها أنها آنية تستطيع متابعة كل المراحل في وقت واحد، كما  من خلال الأداء، وكل ذلك تم تداركه  
 ب المنظمة تلك الفجوات الزمنية التي تنشأ خلال الرقابة التقليدية.  أنها سريعة بسبب اعتمادها على الأدوات الإلكترونية بالتالي تجنّ 

وقد تم تعريف الرقابة الإلكترونية  نها: "عملية جع وتخزين وتحليل والإبلاغ عن الأداء أو النشاطات الفردية أو الجماعية  
 ,Siegel, K ̈onig, & Lazar)  للعمال من خلال استعمال الأجهزة والأدوات الإلكترونية كالفيديو وأنظمة الصوت والكمبيوتر

2022, p. 2)".    حيث هناك اعتماد واضح على التكنولوجيا من أجهزة أو أنظمة مما قد يساهم في التقليل من ظاهرة الفساد
العاملين بسبب    لرقابة الإلكترونية بالرفض من ناحيةقد تواجه ا   أخرى   لكن من جهة   ،الإداري وهدر الوقت والمال أو إضاعة الملفات 

 في أداء المهام.  لهم الرقابة اللصيقة والمستمرة، وعدم ترك مساحة من الحرية 
كما أن هناك مشاكل وتحديات أخرى تواجه الرقابة الإلكترونية من بينها انخفاض مستوى التفاعل الإنسان الذي يمثل  

مشاكل أمنية متعلقة بحماية البيانات والقواعد من الاختراق    أيضا  الركيزة الأساسية في عملية تطوير العاملين والأنظمة، كما تواجهها
،  2018)بن مرزوق، قرقاد، حفيظي، و بن ناعة ،   والقرصنة بسبب اعتمادها الكامل على البيانات الإلكترونية وشبكة الانترنت. 

   (118صفحة 
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تعريف الرقابة الإلكترونية إجرائيا على أنها:" استخدام الوسائل الإلكترونية لتفعيل عملية الرقابة على  يتم    وبالنظر لما سبق 
الأداء الفردي أو الجماعي، وجعلها تتم بشكل آن من خلال تسريع جع وتخزين المعلومات وتحليلها وقياس الانحرافات، ورفع التقارير،  

  تقليص فجوات الأداء، وتقليل الوقت والتكاليف المترتبة عن الرقابة التقليدية." وتقديم التغذية العكسية، مما يساهم في

تتمتع الإدارة الإلكترونية بعدة مزايا تعود على الدول والمنظمات عند الاستثمار في برامجها  :  مزايا الإدارة الإلكترونية وتحدياتها  ثانيا: 
المختلفة، ومع ذلك فقد تواجه هذه الخطوة العديد من التحديات والعراقيل عند وضع الخطط أو عند العمل على تنفيذها في أرض  

 الواقع. 

 مزايا الإدارة الإلكترونية:  .1
استطاعت تقنية المعلومات فرض نفسها على الساحة الدولية، حيث أصبحت الدول تسعى لامتلاك أكثر هذه النظم  

ذلك أن اعتماد الإدارة الإلكترونية بدل التقليدية    ، تطورا خاصة في المجال الإداري فالتسيير هو أساس نجاح الحكومات والمنظمات
 كان له مزايا عدة على مختلف المستويات. 

)المفرحي، صالح، و البياتي،    : تعددت المزايا التي توفرها الإدارة الإلكترونية للمجتمع ويذكر منها:بالنسبة للمجتمع  المزايا.   1.1
 ( 35-34، الصفحات 2007

 جعل البيانات والمعلومات متاحة ومتوفرة لجميع فئات المجتمع؛  -( أ 
 تبسيط الإجراءات وتحسين الخدمات لأفراد المجتمع عبر اسهامها في زيادة شفافية الحكومات؛  -( ب  
خلق مناخ مناسب لنشأة شركات جديدة في مجال صناعة التكنولوجيا مما يرفع من مستوى الخدمات خاصة في مجال صيانة   -( ت  

 الشبكات؛ 
 تساهم في فتح قنوات اتصال جديدة بين كافة فئات المجتمع.  -( ث  

تقدم الإدارة الإلكترونية للمنظمات على اختلاف نشاطها أو أحجامها عدة مزايا، والتي من    المزايا بالنسبة للمنظمات: .  2.1
 ( 183، صفحة 2017)مراكشي و فقاير،  أهمها:

 زيادة مستوى الدقة والموضوعية التي تنفذ بها العمليات داخل المنظمة؛  -( أ 
 التقليل من استخدام الورق مما ينعكس إيجابا على عمليات التوثيق ويوفر الأماكن الموجهة للتخزين؛  -( ب  
 تقليص وقت إنجاز المعاملات الإدارية من خلال تبسيط الإجراءات في المنظمات؛  -( ت  
 جعل عملية الاتصال أكثر سهولة بين أقسام ودوائر المنظمة ومع المنظمات الأخرى.  -( ث  

في زيادة حجم المعاملات التي يتم تخليصها في نفس الوقت وهذا مالم    ةساهممن شأنه أيضا الم  ن تطبيق الإدارة الإلكترونيةإ
لى تقليل التكاليف  مع الإدارة التقليدية حيث تساهم الإدارة الإلكترونية في رفع كفاءة العمل الإداري، كما أنها تؤدي إ  ايكن متاح
لحضورية، وتكاليف هدر الوقت، إضافة إلى  الموظفين، أو تكاليف عقد الاجتماعات المباشرة، أو تكاليف التدريبات ا  المالية كتنقل
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توفر فرص الدعاية المجانية وغير المكلفة للمنظمات عبر موقع    نجد أنها في مجال الإعلانات    شكل ضياع الملفات، وحتى من م  التخفيف 
 الشركة أو مواقع التواصل الاجتماعي، إضافة إلى تلقي ردود أفعال العملاء عبر تلك الوسائط مما يساهم في تحسين مستوى الخدمات. 

يستفيد المواطن بشكل كبير من اتساع تطبيقات الإدارة الإلكترونية على مستوى الحكومات أو    المزايا بالنسبة للمواطنين: .  3.1
   (36، صفحة 2007)المفرحي، صالح، و البياتي،   الفوائد:الإدارات العمومية أو المنظمات، وفيما يلي بعض تلك 

 تؤدي الإدارة الإلكترونية إلى السرعة في تلبية الاحتياجات وتبسيط الخدمات مما يزيد من ولاء الأفراد؛  -( أ 
 تجنب المواطنين عناء التنقل إلى الدوائر الحكومية من خلال توفير الخدمة والمعلومة في المكان الذي يتواجدون به؛  -( ب  
 الاتصال الفعال بشكل أسرع وأكثر اتساعا، بالتالي حصول المواطن على خدمات حكومية  على جودة وأقل تكلفة.   -( ت  

تعم فوائد تطبيق الإدارة الإلكترونية كل الفئات سواء المجتمع أو الزبائن أو المنظمات أو الحكومات حيث لا يمكن فصل  
فئة عن الأخرى، فهي عبارة عن شبكة تكنولوجية متفرعة تعتمد على سيرورة البيانات والمعلومات داخلها حيث كل فئة من الفئات  

كة وتؤثر في الفئات الأخرى من خلال البيانات التي ترسلها، فالإدارة الإلكترونية تضمن التواصل  المذكورة سابقا تؤثر في هذه الشب
المستمر من قمة الهرم وهي الحكومة إلى أصغر مستخدم، وبرغم ما يحمله ذلك من إيجابيات نظرا لكمية المعلومات التي يمكن جعها  

يعان من خطر أمن المعلومات وسريتها ومدى قوة الأنظمة وضمان الصيانة    وتخزينها، واختصار الوقت وتقليل التكاليف، إلا أنه 
 المستمرة لها.   

 التحديات التي تواجه الإدارة الإلكترونية  .2
يتطلب تطبيق الإدارة الإلكترونية توفر عدة متطلبات تقنية، وإدارية، ومالية، وبشرية، وسياسية، والتي قد تشكل عائق أمام  

 التطبيق الفعال للإدارة الإلكترونية في حالة عدم توفرها أو استغلالها بشكل خاطئ. 
تقع على عاتق الإدارة العليا مسؤولية كبيرة اتجاه نجاح مشروع الانتقال نحو الإدارة الإلكترونية، غير أن  التحديات الإدارية: . 1.1

تقصير بعض القيادات وتحميلهم المسؤولية لموظفين غير مناسبين ولا يمتلكون الكفاءة لمتابعة مراحل تنفيذ المشروع سيؤدي إلى الفشل  
 وتضخيم التكاليف. 

حيث أن نقص كفاءة المسؤولين يمثل أبرز التحديات التي تواجه الإدارة الإلكترونية؛ كما أن الهياكل التنظيمية الهرمية التقليدية   •
)تبون،    تشكل عائق أمام تطبيق التقنيات الحديثة والاستفادة منها ومن المعلومات والبيانات لأجل التنفيذ الفعال للإدارة الإلكترونية. 

    ( 75، صفحة 2021
ذلك أن تطبيق التقنية يتطلب وجود هياكل مصفوفية تسهل عملية الاتصال بين الأقسام والإدارات وتعتمد على أسلوب فرق العمل  

  الاستشارات بدل نظام الأوامر النازلة من أعلى إلى أسفل. و 

عدم وجود رؤية استراتيجية واضحة حيث يحتاج العمال إلى معرفة رسالة المنظمة وأهدافها ورؤيتها خاصة إذا كانت في مرحلة   •
،  2020)القطران،     انتقالية من وضع لآخر، بالإضافة إلى ضعف التخطيط الذي يؤثر على اتخاذ القرارات الاستراتيجية في الإدارة

 .  (147صفحة 
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فلا يمكن أن يتم تنفيذ برامج الإدارة الإلكترونية بشكل عشوائي وغير منظم بل يجب الاعتماد على وضع خطط واضحة ومحكمة  
 تراعي الأهداف والإمكانات المتاحة وتساعد المنظمة على مواجهة التغيرات والتحديات المختلفة. 

تؤثر الموارد البشرية بشكل كبير في عملية تطبيق الإدارة الإلكترونية كما أنها قد تشكل عائق في تحقيق  التحديات البشرية:  . 2.1
     ( 147، صفحة 2020)القطران،   ذلك نظرا للأسباب التالية: 

 قلة المهارة ونقص الثقافة في مجال تكنولوجيا المعلومات لدى العمال؛  •
 غياب الحافز لدى العمال للعمل على إنجاح عملية التحول؛  •
 النظر لتطبيقات الإدارة الإلكترونية على أنها تكلفة؛  •
 نقص في عدد الكوادر المدربة والمؤهلة للتعامل مع هذه التقنيات الحديثة وصيانة الأجهزة.  •
للغات الأجنبية؛   • العمال بالخوف من استخدام الأجهزة الإلكترونية الحديثة، مع عدم الاتقان الجيد  عدم توفر البرامج  و شعور 

 التدريبية الكافية في مجال تقنية المعلومات. 
)عباسي،    مقاومة التغيير من قبل العاملين بدافع الخوف على مستقبلهم المهني وفقدان مناصبهم بسبب تأثير تلك التقنيات الحديثة.  •

 ( 222، صفحة 2021
)المفرحي، صالح، و    كما يلي: ، والتي يمكن تلخيصها  أنظمة الحمايةو امج  بر وهي العراقيل المتعلقة بالعتاد والالتحديات التقنية:  . 3.1

    (37، صفحة 2007البياتي، 

 مشكلة ارتفاع أسعار البرمجيات والأجهزة الإلكترونية الحديثة والصعوبات التي تصاحب عملية تشغيلها؛  •
 المخاطر المتعلقة بالحفاظ على سرية وأمن المعلومات، وأخطار الفيروسات؛  •
 مشكلة الأعطال المقصودة التي تصيب الشبكات، وكذلك عمليات تزوير المعلومات؛  •
 صعوبة تطبيق الإدارة الإلكترونية على مستوى الدولة ومنظماتها بسبب البنية التحتية الضعيفة للمعلومات والاتصالات.  •

    ( 130، صفحة 2022)جبر،   ويذكر لؤي ناصر جبر بعض تلك التحديات كما يلي:التحديات المالية: . 4.1

 قلة التمويل الموجه لتدريب العمال على أنظمة المعلومات؛  •
 التكاليف العالية لتوفير البرامج والأنظمة والأدوات وتوصيلات الشبكة؛  •
 صيانة الحواسيب التي تحتاج إلى تكاليف ومبالغ مالية مرتفعة.  •

يضاف لما سبق مشكلة قلة الموارد المالية المخصصة للاستثمار في البحث والتطوير في مجال أنظمة المعلومات والتقنيات  
الحديثة الذي يساعد على تقليل تكاليف شراء واستغلال البرامج الأجنبية خاصة وأن هذه البرامج يتم تغييرها وتطويرها بشكل  

 مستمر. 

إن أهم المعيقات التي تحول دون تطبيق الإدارة الإلكترونية هي عدم توفر البنية التحتية اللازمة على مستوى الدولة مما يؤثر  
لها  على منظماتها كما أن معظم البرامج والنظم الإلكترونية يتم تصنيعها في الدول المتقدمة تكنولوجيا وبالتالي فإن تكاليف استغلا
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تزيد من تفاقم ظهور مقاومة التغيير بسبب الخوف من  التي الأمية المعلوماتية لدى الأفراد والعمال    وشرائها تكون مرتفعة، إضافة إلى
الأفراد من خلال جع   أو أنها تخترق خصوصيات  تفقده منصبه  للعامل وقد  المهني  المستقبل  التقنيات الحديثة والأتمتة  نها تهدد 

 البيانات وتخزينها. 

 الفرع الخامس: نظم معلومات الموارد البشرية كأحد التطبيقات الوظيفية للإدارة الإلكترونية 

الأفراد وكافة   البيانات الإلكترونية والمعلومات حول  منها على كميات ضخمة من  الكبيرة  المنظمات خاصة  لتوفر  نظرا 
الأنشطة والعمليات سواء بالبيئة الداخلية أو الخارجية، كان لابد أن تلعب نظم المعلومات دور رئيسي في جع وتخزين ومعالجة تلك  

ة أي بيانات  لفي اتخاذ القرارات وحل المشكلات، حيث تعطي نظم المعلومات صورة واضحة ومكم   البيانات لتستفيد منها المنظمات 
 حول وضعية المنظمة. محسوبة 

 أولا: مفهوم نظم معلومات الموارد البشرية 
من أهم نظم المعلومات داخل المنظمات هو نظام معلومات الموارد البشرية الذي يمثل أحد التطبيقات الوظيفية الهامة    إن 

التمويل والمحاسبة   نظام معلومات  الإنتاج، أو  نظام معلومات  التسويقية، أو  المعلومات  النظم كنظام  للإدارة الإلكترونية كغيره من 
"...الإجراءات المنظمة الخاصة بجمع وتخزين وحفظ واسترجاع  معلومات الموارد البشرية  نه:    وغيرها. حيث يمكن تعريف نظام 

البيانات الصحيحة والمفصلة عن الموارد البشرية وأنشطة الأفراد وخصائصهم الصحيحة والفعالة في أي منظمة بما يدعم كفاءة  
     ( 467، صفحة 2009)الصيرفي،   وفاعلية إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات الخاصة بالعنصر البشري..."

ويتضح من هذا التعريف أن نظام معلومات الموارد البشرية عبارة عن نظام آلي يتكون من مدخلات تشمل بيانات مفصلة  
ودقيقة عن الأفراد وأنشطتهم بحيث يتم معالجتها ضمن هذا النظام ليتم الحصول على مخرجات متمثلة في معلومات تساعد على اتخاذ  

 معالجة مشكلاتهم. القرارات الخاصة بالموارد البشرية و 

تعريف نظام معلومات الموارد البشرية إجرائيا كما يلي: "هو نظام يسير بطريقة آلية عبر عملية جع وتخزين ثم    ونستطيع
اتخاذ القرارات الخاصة بهذه الموارد البشرية على مستوى    في   معالجة البيانات الخاصة بالموارد البشرية للحصول على مخرجات تساعد

 " أو تسيير المسار المهني وغيرهاالأداء أو التدريب أو المكافآت أو الترقيات  

أهمية نظام المعلومات الموارد البشرية: ثانيا:   

تتحدد أهمية نظام معلومات الموارد البشرية بحسب طبيعة نشاط المنظمة وحجمها كبيرة أو صغيرة وكذلك الموارد والإمكانات  
    (83، صفحة 2012)رضوان،  المتوفرة لديها والذي يؤثر بدوره على مكانة ودور إدارة الموارد البشرية. 

للمنظمة والتي من أهمها: العديدة التي يقدمها  للمزايا  البشرية بالنظر  تزداد أهمية نظام معلومات الموارد  ،  2009)الصيرفي،    كما 
     (470صفحة 

 تحقيق السرعة والدقة في خزن واسترجاع المعلومات؛  •
 التقليل من استخدام الأوراق والسجلات اليدوية؛  •
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 السرعة في تحليل البيانات مما يؤدي إلى السرعة والدقة في اتخاذ القرارات؛  •
 الكشف عن التغيرات التي تطرأ على الموارد البشرية داخليا وخارجيا وبالتالي الاستعداد الجيد لمواجهتها؛  •
 يسهل عملية تقويم الأداء من خلال المعلومات التي يوفرها حول مستويات العاملين وبالتالي يحسن العلاقات بين الإدارة والعاملين؛  •
 باقي الإدارات. شرية المختلفة و لتنسيق بين نشاطات إدارة الموارد البايحقق التكامل و  •

يبقى نظام معلومات الموارد البشرية آلية مهمة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية خاصة مع اتساع حجم المنظمات ووجود فروع  
في مناطق أو دول مختلفة بالتالي فإن الإشراف التقليدي المباشر وجع المعلومات بالطرق التقليدية أصبح عاجزا أمام هذه التحديات،  

قوم بتحليلها  وي  نظام آلي يجمع المعلومات حول معدلات الغياب، الأجور، المكافآت، التنقلات وغيرها لذلك لابد من استخدام  
عملية اتخاذ القرار، غير أن هذا النظام المتطور    تحسين  لتكاليف وتجنب هدر الوقت والمال والأهما التحكم في    لمساعدة المنظمة على 

 يحتاج لحماية وصيانة مستمرة للحفاظ على البيانات من التلف أو الاختراق أو الفقد. 

يدخل في تكوين هذا النظام مجموعة من العناصر التي يؤدي كل منها وظيفة محددة،    :مكونات نظام معلومات الموارد البشرية ثالثا:  
تم شرحها  سيتتمثل هذه العناصر حسب الصيرفي في: المدخلات، العمليات، المخرجات، التحكم، التغذية العكسية، والذاكرة، والتي  و 

     (502-495، الصفحات 2009)الصيرفي،   كما يلي:
تتمثل في مجموعات متعددة من البيانات كبيانات الموظفين، والوظائف، والبيانات الإدارية، كسياسات التوظيف    المدخلات: .1

  والقوانين، وبيانات سوق العمل كالمنظمات المنافسة أو العمالة عموما. 
هي إجراء عمليات تحليلية، وإحصائية وحسابية على المدخلات في صورة نشاطات تشغيلية، وذلك لجعل هذه    العمليات:  .2

المدخلات أكثر وضوحا وقابلة للاستخدام من قبل إدارة الموارد البشرية حيث تتضمن عملية تسجيل البيانات ورصدها وتخزينها، ثم  
 تفسير البيانات. مراجعة وتدقيق وتحديث البيانات، وأخيرا تحليل و 

ومختلف    المخرجات:  .3 والوظائف،  بالموظفين  خاصة  معلومات  في شكل  مخرجات  على  الحصول  يتم  التحويلية  العمليات  بعد 
 . السابقة وكذلك المستقبلية العمليات الإدارية، إضافة لوضعية العاملين الحالية و 

هي عبارة عن معلومات يتم من خلالها التأكد من مدى تطابق الخطط الموضوعة مع المخرجات وتكون في    التغذية الراجعة:  .4
 شكل إرشادات حول سيرورة العمليات والنظام. 

اكتشاف الثغرات أو الأعطال    إلى  أيضا   حكم في سير مراحل وخطوات النظام كما يهدف يمثل عنصر السيطرة والت   التحكم: .5
 والتنبيه عنها. 

تمثل المكان الذي تخزن فيه مخرجات ومدخلات النظام وقد تأخذ عدة أشكال منها الورقي أي المستندات الورقية، أو    الذاكرة:  .6
 الميكروفيلم، أو الأشرطة الممغنطة والأقراص الضوئية. 

معوقات تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية:  رابعا:   
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رغم الفوائد الكبيرة التي تعود على المنظمات والأفراد من تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية كتسهيل أداء المهام واختصار  
النجاح في استغلال هذا النظام قد يصطدم بالكثير من العراقيل خاصة في  الوقت وتقليل الاعتماد على الأرشيف الورقي، إلا أن  
هارات التقنية لديهم، أو التخوف من ارتكاب الأخطاء، أو ضياع المعلومات  بداية تنفيذه، كرفض بعض العاملين له نتيجة ضعف الم

    ( 41، صفحة 2016)أنساعد،    من بينها: أخرى  عدة معيقات   ويضاف إلى ذلك وتلفها. 
 أن تكون السياسات غير واضحة؛  •
 انخفاض الدعم من قبل الإدارة العليا؛  •
 التحليل الضعيف وغير الكافي للاحتياجات الحقيقية للنظام؛  •
 ضعف الاتصال وعدم كفاءته؛  •
 وجود معيقات تقنية على مستوى البرامج والحواسيب والأنظمة.  •

كما أن ضعف التكوين التقني الموجه للموارد البشرية خاصة الذين يتعاملون بشكل مباشر مع النظام يعيق عملية تطبيقه  
أو يجعله عرضة للأخطاء مما يؤثر سلبا على عملية اتخاذ القرار، فعدم فهم سيرورة النظام وطريقة عمله قد تؤدي إلى رفضه وعدم  

احتياجات إدارة  عف التنسيق بين المسير والمبرمج يؤدي إلى بناء نظام غير فعال ولا يتلاءم مع  تقبله من قبل العاملين، كما أن ض 
  الموارد البشرية. 

 المطلب الثاني: الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

إن التحول التكنولوجي المتسارع في عصرنا الحالي يبقى من أقوى الأدوات في يد المنظمات التي تطمح للبقاء، والاستمرارية  
في المنافسة إن هي أحسنت استغلاله، وبما أن التكنولوجيا تعتمد بالأخص على الموارد البشرية لتسييرها والتحكم في أدواتها، فقد  

الوظائف والإدارات في المنظمات بالوسائط الإلكترونية، ومن بين أهم الإدارات التي تحتاج لهذا التحديث  أصبح من الضروري دمج كل  
 إدارة الموارد البشرية، نظرا لأهميتها الكبيرة وكونها همزة الوصل بين المنظمة والعاملين. 

 الفرع الأول: مدخل لإدارة الموارد البشرية 

الباحثين والعلماء في مجال الإدارة أو علم   بناء الحضارات، لذلك نجد أن أغلب  العامل الركيزة الأساسية في  الفرد  يعد 
الاجتماع أو حتى المهندسين قد انصب تركيزهم على تطوير أساليب العمل وابتكار طرق التسيير والتعامل مع الأفراد العاملين، مما  

العشوائية وغياب التنظيم إلى تنظيم الجهود البشرية، وقد زادت أهمية العامل بعد اكتشاف المنظمات    جعل المجتمعات تخرج من دائرة
 ن تحقيق أهدافها يعتمد على الفرد كأهم عنصر فيها، فمهما امتلكت المنظمة من أصول مادية فهي تبقى عاجزة عن استثمارها أو  

إذا امتلكت أفرادا قادري  النمو  استغلالها بشكل جيد، إلا  التعامل مع هذه الموارد، وتحويلها إلى مخرجات تضمن للمنظمة  ن على 
والبقاء والاستمرارية، ونظرا لأهمية هذا المورد البشري وجب على كل منظمة أن تهيئ له إدارة خاصة به ترعى شؤونه، وتقف على  

 تطويره وتنميته والاحتفاظ به، وهي إدارة الموارد البشرية. 
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وم إدارة الموارد البشرية: أولا: مفه  
تعددت تعريفات الباحثين المقدمة للإدارة، حيث تم اشتقاق الإدارة ككلمة من الفعل "أدار" بمعنى مساعدة الآخرين وتقديم  

أي أنها تشير إلى الإطار الذي يجعل الفرد قادرا على تقديم خدمة    .( 24-23، الصفحات  2009)الشميمري،    العون لهم وخدمتهم
للآخرين ومساعدتهم، أما من الناحية الاصطلاحية فالإدارة هي:" النشاط الساعي إلى تنسيق جهود الأفراد وتحقيق التعاون بينهم  

" أي أن الإدارة في سعيها لتحقيق الأهداف الخاصة بالمنظمات  .   (19، صفحة  2015)الشرعة و سنجق،    للوصول إلى هدف عام
العاملين وحشد الجهود. أما في مفهوم الإدارة الأوسع فهي تشير إلى: "عملية   التعاون والمشاركة بين  تركز على عملية  أو الأفراد 

والخارجية، بهدف تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة   التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة في تنفيذ الأعمال مع مراعاة المتغيرات الداخلية 
. ونلاحظ هنا البعد الشمولي لعملية الإدارة من حيث تنسيق الجهود في تنفيذ  ( 24-23، الصفحات  2009)الشميمري،    وفعالية"

 . الأعمال للوصول إلى أهداف المنظمة  قل تكلفة من خلال الاستغلال الأمثل للموارد 
" تنسيق جهود الأفراد لتنفيذ مختلف الأعمال، عبر التخطيط والتنظيم  نها: إجرائيا    الإدارة تعريفيمكن   مما سبق 

 والتوجيه والرقابة وصولا لتحقيق أهداف المنظمة  قل تكلفة" 
ة سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين، الذين يؤدون مهامهم من  نظم أما الموارد البشرية فتشير إلى: "جيع الأفراد العاملين في الم

أجل تحقيق رسالة وأهداف المنظمة حيث تحكمهم ثقافة تنظيمية تحدد مختلف السلوكيات والسياسات والإجراءات داخل  
. وقد أعطى الباحث هنا مفهوم أوسع للموارد البشرية حيث لم يقتصر  ( 188، صفحة 2013)كرفوع و البلداوي،   منظمتهم"

على كونهم مجرد أفراد يؤدون عمل داخل المنظمة بل كونهم يقدمون قيمة مضافة تساهم في تحقيق أهداف ورسالة المنظمة؛ كما  
 أشار إلى وجود ثقافة تجمعهم وتحدد لهم الأنظمة والسياسات والسلوكيات. 

رد البشري داخل المنظمات مقارنة بالموارد الأخرى المادية والمالية زاد التركيز على الوظيفة التي تهتم  نظرا لتنامي الاهتمام بالمو 
  بتغيير مصطلح إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية.   1970فقامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد المختصة في مجال الإدارة سنة    .به 

والتي تعددت تعريفات الباحثين لها فعرفها جاري ديسلر  نها:" مجموعة الممارسات  .  ( 20، صفحة  2015)الشرعة و سنجق،  
لممارسة وظائفها على أكمل وجه  الإدارة  إليها  التي تحتاج  البشرية  المتعلقة بالنواحي  الأنشطة  لتنفيذ مختلف  المطلوبة    والسياسات 

ويفصّل أكثر في تلك الممارسات التي تقوم بها هذه الإدارة    Sekolah." ليأتي بعد ذلك سيكولا  (34، صفحة  2009)ديسلر،  
حيث ذكر  نها:" تشتمل على عمليات التعيين والتنمية وتقييم الأداء، والأجور والتعويضات، وبحوث الأفراد، والاهتمام بالاحتياجات  

وفي نفس السياق تم تعريفها  نها:" عبارة عن مجموعة     ."  (20، صفحة  2015)الشرعة و سنجق،    الصحية والاجتماعية للعاملين 
من الأنشطة التي تتضمن تحليل الوظائف، الاختيار والتعيين، ترقية العاملين، وتقويم أدائهم، ونقلهم، وتصميم هياكل الأجور، عمليات  

ونلاحظ هنا أن المهام الخاصة بهذه الإدارة قد تطورت    ."(24، صفحة  2013)أبو شيخة،    التدريب، وتوفير الأمن والسلامة للعمال
والتحفيز   والتدريب  والتخطيط  التنمية  بعملية  لتهتم  الأجور  والانصراف ودفع  الحضور  ومراقبة  التوظيف  لتتجاوز عملية  وتوسعت 

ري حيث اعتبرا أن إدارة الموارد  وعمليات التحليل، والعناية بكل الجوانب المهنية والصحية. وهذا ما أشار له كل من المعايطة والحمو 
البشرية تمثل:" جيع الإجراءات والسياسات التي تتعلق باختيار وتعيين وتدريب وتحفيز العاملين في كل المستويات، وتوفير الدعائم  

." كما تم  ( 61، صفحة 2016)فرخة،  اللازمة للاحتفاظ بهم، وتعزيز الولاء لديهم، وصولا بالمنظمة إلى أعلى مستويات الإنتاجية



 الفصل الأول                         الأدبيات النظرية للتميز التنظيمي والإدارة الإكترونية للموارد البشرية 

67 

)بن    ولة عن زيادة فاعلية الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة والمجتمعيضا  نها:" هي تلك الإدارة المسؤ تعريفها أ
اتساع دائرة الأهداف التي تهتم بتحقيقها لتشمل المجتمع    وهنا نلاحظ  ."( 65، صفحة  2018مرزوق، قرقاد، حفيظي، و بن ناعة ،  

 ككل أي البيئة المحيطة وليس فقط الفرد أو المنظمة وذلك عبر استثمار قدرات الأفراد وجعلهم فاعلين ومؤثرين على كل المستويات.  
تعريف إدارة الموارد البشرية إجرائيا  نها:" جهود منظمة تشتمل على أنشطة التخطيط والتنظيم  سبق يمكن    من خلال ما 

والتوجيه والرقابة المتعلقة باستقطاب أفضل الموارد البشرية، والعمل على تدريبها وتنميتها وتحفيزها، والاحتفاظ بها بما يضمن تحقيق  
  أهداف المنظمة وأهداف العاملين بها." 

 ثانيا: أهمية إدارة الموارد البشرية والأهداف المسطرة لها

 أهمية إدارة الموارد البشرية  .1
ري  الذي يمثل أصل فكو   ،تهتم بإدارة شؤونه وتسييره   يتها من أهمية المورد البشري الذي تكتسب إدارة الموارد البشرية أهم 

فالخطط الاستراتيجية والأهداف التي تصنعها الإدارة العليا لا يمكن    ، ومصدر للتنافسية والتميز   واستثمار طويل الأجل للمنظمات 
تحقيقها إلا بتدخل المورد البشري، وإدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في صنع القرارات، واقتراح الخطط وحتى الكوادر المؤهلة  

 لتنفيذها. 
)الطائي و العبادي، إدارة الموارد البشرية قضايا   :ما يلي   نذكر منهاو وقد كانت هناك عوامل عدة زادت من أهمية إدارة الموارد البشرية  

   (41، صفحة 2015معاصرة في الفكر الإداري، 
 اكتشاف أهمية المورد البشري كأحد أهم عناصر الإنتاج، ودور هذه الإدارة في تنمية أداءه وتطويره؛  .1
 ظهور النقابات العمالية والاعتماد على إدارة الموارد البشرية في تحسين العلاقات وزيادة التعاون بين النقابات وبين إدارة المنظمة؛  .2

 تنامي تدخل الحكومات من خلال فرض قوانين العمل التي تنظم العلاقات بين الإدارة والعاملين، وزيادة نسبة مشاركتهم.  .3
  يعد من بين الأسباب   ابه زيادة عدد العاملينيمكن الإشارة أيضا إلى أن توسع المنظمات وزيادة حجمها إضافة إلى    كما
عولمي ،  -تكنولوجي-تنموي-)كافي، إدارة الموارد البشرية من منظور إداري  اهتمام المنظمات بإدارة الموارد البشريةالتي زادت من  

 . ( 36، صفحة 2014
يرى آخرون  كما  التالية   باحثون  للأسباب  المنظمات  مكونات  أهم  من  تعتبر  البشرية  الموارد  إدارة  و سنجق،    :أن  )الشرعة 
     (22-21، الصفحات 2015

وضرورة وجود أفراد مؤهلين ومتخصصين قادرين على أداء مهام معينة كتخطيط الموارد البشرية، ووضع    الحاجة إلى التخصص: -( أ 
 الأنظمة والسياسات، وإجراء البحوث؛ 

وتوسع دورها من الجانب التقليدي المتعلق فقط بالاستقطاب والتعيين والأجور إلى أداء    طبيعة وظيفة إدارة الموارد البشرية: -( ب  
 أدوار استراتيجية تحتاج كفاءات متخصصة؛ 

من حيث كبر حجم النفقات المتعلقة  جور العاملين وتعويضاتهم مقارنة بباقي نفقات المنظمة، بالتالي سيشكلون   التكلفة: -( ت  
 أحسن استثمار لمنظمتهم. 
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أهم العوامل التي زادت من الاهتمام والتركيز على إدارة الموارد البشرية هو التطور  من    إضافة إلى ما سبق يمكن القول أن 
يه في مختلف المجالات والعمليات سواء في التسيير، أو  التكنولوجي الكبير والمتسارع الذي حتّم على المنظمات ضرورة مسايرته وتبنّ 

الإنتاج، أو الخدمات على اختلاف طبيعة نشاط المنظمة، ومن هذا المنطلق كان لابد من استقطاب أفراد لديهم الكفاءة والمهارة في  
ؤة وتطويرها، والاحتفاظ بها في  الجانب التكنولوجي، الإبداعي، والتقني، وذلك يتطلب وجود إدارة قادرة على جذب المواهب الكف 

  بيرة في سوق العمل بين المنظمات. ظل المنافسة الك

   أهداف إدارة الموارد البشرية  .2
التغيير   تبنيها لأنظمة فعالة في مجال الاستقطاب والاختيار والتدريب والتقييم وإدارة  البشرية من خلال  الموارد  إدارة  إن 
وكذلك الاتصال، تساهم بشكل كبير في تحقيق الملاءمة بين أهداف المنظمة المتعلقة بالتكامل والمرونة والجانب الاجتماعي والأخلاقي  

)الطائي و العبادي، إدارة الموارد البشرية   ل، وبين الأهداف قصيرة الأجل الخاصة بالجانب التنظيمي والمهني.وهي أهداف طويلة الأج
    ( 43، صفحة 2015قضايا معاصرة في الفكر الإداري،  

على    نعكس ختيارهم وتحسين وتطوير أدائهم فهي ت ترتكز أساسا على الأفراد وعملية ا  إدارة الموارد البشرية  ارساتمم  أن  بما
 تها. على تحقيق أهداف المنظمة واستراتيجيا تحسين الأداء الكلي للمنظمة، وبالتالي فهي تؤثر بشكل مباشر وكبير  

- )كافي، إدارة الموارد البشرية من منظور إداري  : حسب آراء الباحثين  بعض أهداف إدارة الموارد البشرية  وفي هذا السياق نستعرض 
    (38، صفحة 2014عولمي ، -تكنولوجي-تنموي 

 تساعد إدارة الموارد البشرية في تحقيق أهداف المنظمة؛  .1
 الوصول بالعامل إلى تحقيق الذات والرفع من مستويات الرضا الوظيفي؛ تساهم إدارة الموارد البشرية في  .2
 ذب وتوظيف أفضل الكفاءات المدربة والمحفزة؛ بج تكفلت .3
 عمل على التعريف بسياسات الموارد البشرية وايصالها لكل العاملين في المنظمة؛ ت .4
 الإدارة المحكمة لها.  المساهمة في  الاستفادة من عملية التغيير من خلال  تساعد المنظمة والعاملين على .5
العمل على تحقيق التوازن بين زيادة قدرة العامل من خلال التدريب والتنمية من جهة وبين زيادة رغبته في العمل من خلال   .6

)الطائي و العبادي، إدارة الموارد   التحفيز وأنظمة الصحة والسلامة من جهة أخرى، بالتالي الوصول إلى مستوى الأداء الجيد والمقبول. 
     ( 44، صفحة 2015البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري، 

بالنظر لما سبق يبقى الهدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية من العمليات والممارسات التي تقوم بها لا ينحصر فقط في  
، لأن الاستثمار في  بتكلفته   المضافة لهذا المورد مقارنة تعظيم القيمة  السعي نحو  استقطاب أفضل الكفاءات البشرية بل يتعداه إلى  

 . المورد البشري يعد من الاستثمارات بعيدة المدى 
 في الشكل التالي:  يمكن حصرها  أهداف إدارة الموارد البشرية   ويرى الباحثون أن أغلب
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 (: أهداف إدارة الموارد البشرية 10.1شكل )ال
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 (46، صفحة  2015)الطائي و العبادي، إدارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري،   :المصدر

البشرية تنقسم إلى أهداف خاصة تتضمن الممارسات الموجهة   من خلال الجدول أعلاه يتضح أن أهداف إدارة الموارد 
وأ تنظيمية،  أخرى  وأهداف  وغيرها،  والتطوير  والتدريب  والانتقاء، والجذب،  يكونللأفراد كالاختيار،  عامة  تنسيق    هداف  بينها 

 تبدأ من داخل إطار الوظيفة وتتوسع للمنظمة ثم إلى خارج المنظمة والبيئة المحيطة.  حيث ل بعضها بعضا تكمّ أنها  أي  ، وتكامل

 ثالثا: وظائف إدارة الموارد البشرية

للمنظمة من خلال وضع السياسات التي توجه   العامة  البشرية على المشاركة في تجسيد الاستراتيجية  إدارة الموارد  تعمل 
القوى العاملة في إطار السياسات العامة للمنظمة، وضمن قواعد وقوانين العمل المعمول بها، لذلك فإن ممارسات إدارة الموارد البشرية  

ات والمجالات لأنها تتعامل بشكل مباشر مع الفرد العامل سواء كان مسؤول أو مرؤوس، وتحاول من خلال  تمس كل المستويات والإدار 
 ممارساتها وأنشطتها المتعددة جعل قوة العمل داخل المنظمة أكثر كفاءة وفعالية. 
 ويشير الباحثون إلى مجموعة من أهم وظائف وأنشطة إدارة موارد البشرية وهي: 

ينصب هذا النشاط على تحديد الواجبات والمسؤوليات التي تتضمنها كل وظيفة في المنظمة، وكذلك   تحليل وتصميم الوظائف:  .1
وقد أشار علي سعدون علي إلى أن تحليل وتصميم  .  (15، صفحة  2005)عقيلي،    تحديد مواصفات من يشغل هذه الوظيفة

الوظائف هو عبارة عن: "عملية تتم على أساس علمي من خلال الدراسة والملاحظة لإبراز الواجبات والمسؤوليات الخاصة بكل  
، صفحة  2023)علي ع.،    وظيفة وتحديد المهارات والقدرات المطلوبة في شاغلها، إضافة إلى القيام بتحليل طبيعة وظروف العمل 

ويلاحظ أن هذا التعريف كان شاملا ومستوفيا حيث وضح أن تحليل وتصميم الوظائف عملية تتم على أساس علمي وليس    ."  (88
 بشكل عشوائي، كما ذكر أهم مكونات ومراحل هذه العملية. 

 
 أهداف إدارة الموارد البشرية 

 الأهداف الخاصة 
 الاختيار -
 الانتقاء -
 الجذب-
 الاحتفاظ-

 التدريب والتطوير -
 التحفيز -

 

 الأهداف التنظيمية 
 الإنتاجية -

 الميزة التنافسية -
بيئة  التكيف مع ال -

 الخارجية 

 

 الأهداف العامة 
 البناء -
 النمو -

 التنافسية -
 الربحية -
 الدافعية -
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يعد تحليل وتصميم الوظيفة من أهم الأنشطة    تعريف تحليل وتصميم الوظائف إجرائيا كما يلي: "  من خلال ما سبق يمكن
تحدد من خلالها الواجبات  علومات وافية عن الوظيفة، والتي ت في إدارة الموارد البشرية، حيث تبنى عليه بقية الأنشطة فهو يتطلب جع م

والمسؤوليات المنوطة بشاغل الوظيفة، إضافة إلى المؤهلات والمهارات والقدرات التي يجب أن يمتلكها، كما يتم أخذ فكرة عن ظروف  
ناسب  العمل والأدوات المستخدمة في إنجاز المهام، مما يجعل عملية تحليل وتصميم الوظيفة الأساس الذي يتحدد من خلاله الأجر الم

 . "للوظيفة وكذلك معايير تقييم أداء العامل وغيرها من الأنشطة 

تحديد احتياجات المنظمة    يتم عبرها   وظيفة تخطيط الموارد البشرية   فإن بالنظر إلى تحليل الوظائف ووصفها    تخطيط الموارد البشرية:  .2
النوعية أي المؤهلات المناسبة وذلك خلال فترة زمنية محددة،   الناحية  العدد المناسب، ومن  الناحية الكمية أي  من الموظفين من 

البشرية. النشاط إلى الانتقال بالمنظمة من الوضع الحالي إلى الوضع المرغوب به والأفضل من حيث الموارد  )درة و    ويهدف هذا 
وتعتمد عملية تخطيط الموارد البشرية على إجراء مقارنة بين ما هو مطلوب وما هو معروض من  .  ( 71، صفحة  2008الصباغ،  

العمالة على مستوى المنظمة، وعلى حسب النتيجة المتحصل عليها فإما يتم العمل على التخلص من الفائض من العمالة إن وجد  
، صفحة  2015)الطائي و العبادي، إدارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري،   أو يتم سد العجز فيها وتوفير المزيد منها.

67)    

عملية تقدير وتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية    تخطيط الموارد البشرية إجرائيا  نه:"   تعريفووفقا لما سبق يمكن  
 كما ونوعا خلال فترة زمنية مقبلة." 

إن الأداء الجيد لنشاط تخطيط الموارد البشرية من شأنه تجنيب المنظمة التكاليف الزائدة، والأعباء من حيث الأجور والمزايا  
 . ومصاريف البرامج التدريبية، كما أنه يساهم في وضع العمالة المناسبة في الوظائف بالتالي ضمان استمرارية العمل والعملية الإنتاجية

يتم هذا النشاط عقب خطة تحديد الموارد البشرية، حيث يتضمن البحث على مترشحين مؤهلين    الموارد البشرية:   استقطاب .3
ليتم اختيار الأنسب بينهم لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمة، وتتطلب عملية الاستقطاب الإعلان عن الوظائف ومواعيد الاختبار  

،  2006)الطائي، الفضل، و العبادي، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكامل،   فيها من خلال وسائل الاعلام المختلفة.
     (186صفحة 

استقطاب الموارد البشرية يعرف إجرائيا  نه:" عملية تعتمد على مخرجات تخطيط الموارد البشرية بهدف  ا لذلك فإن ووفق
توفير احتياجات المنظمة من العمالة المناسبة، حيث تشتمل على وضع إعلانات عروض العمل وتحديد مواعيد اختبارات التوظيف  

 ." من خلال وسائل متعددة
ويظهر مما سبق أن الاستقطاب عملية مستمرة لإمداد المنظمة بما تحتاجه من موارد بشرية، حيث تجعل من عملية اختيار  

 الأفراد المناسبين وتعيينهم أكثر سهولة وفعالية، وقد تخفّف حتى من تكاليف التدريب المحتملة.   
 صادر التي تلجأ لها المنظمة للحصول على الموارد البشرية: الموالشكل الموالي يوضح 
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     ادر الحصول على الموارد البشرية(: مص11.1شكل )ال

 ( 194، صفحة 2006)الطائي، الفضل، و العبادي، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكامل،  المصدر:
يظهر من الشكل أعلاه أن عملية الاستقطاب تعتمد على مصدرين داخلي أو خارجي، فقد تلجأ المنظمة في البداية  

اللج يتم  الوظيفة  لأداء  مؤهلة  بشرية  موارد  وجود  تعذر  حالة  وفي  النقل...  أو  الداخلية كالترقية  خارجية  للمصادر  لمصادر  وء 
، كما تتحكم في عملية الاختيار بين المصادر طبيعة الوظيفة ومدى أهميتها والتخصص  .... إلخ مكاتب التوظيف كالإعلانات، أو  

 المطلوب. 

البشرية:  .4 البشرية    اختيار وتعيين الموارد  الموارد  بعد ذلك إلى جذب  فإنها تسعى  العمالة  المنظمة احتياجاتها من  عندما تحدد 
اتباع    الموارد البشرية على  اموظفو وبعد انتهاء مرحلة الاستقطاب يعكف    . المناسبة وبمختلف الطرق لضمان سيرورة العمل والأنشطة

ليتم بعد  و لانتقاء الأفراد الذين يمتلكون المؤهلات المناسبة لأداء الوظائف الشاغرة في المنظمة،    . إجراءات وسياسات ومعايير معينة 
، الصفحات  2015)الطائي و العبادي، إدارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري،   ذلك تعيينهم في تلك الوظائف.

71-72)    
أي أن عملية انتقاء المترشحين لوظيفة ما تكون وفقا لمبدأ الأفضلية من حيث المؤهلات والمهارات والقدرات ومدى تناسبها  

 مع الوظائف الشاغرة ليتم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. 
عبارة عن نشاط يتم من خلاله انتقاء الأفراد أصحاب  تعريف اختيار وتعيين الموارد البشرية إجرائيا  نه:"  حيث يمكن  

  بناء على معايير محددة مسبقا   المهارات والمؤهلات من بين المترشحين للوظائف، والقادرين على شغل المناصب الشاغرة في المنظمة 
 " يينهم في تلك المناصب، عن طريق عملية منظمة تتم عبر مراحل معينة.ليتم بعدها تع

 
 

مصادر  
الحصول  

على الموارد  
 البشرية

 المصدر الداخلي 

 المصدر الخارجي 

لنقل ا  

لإعلان الداخليا  

 الموظفين السابقين 

 قاعدة المعلومات

 الاستقطاب من خلال العاملين 

 الإعلان 

 طالب العمل

 مكاتب التوظيف 

 الجامعات والكليات دورات التدريب 

 النقابات العمالية 

 الترقية 
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تحتاج كل منظمة لأنظمة معينة لقياس أداء العاملين بها والتعرف على مدى تطورهم الوظيفي وإمكانياتهم وكفاءتهم    تقييم الأداء:  .5
لتجري بعد ذلك المقارنات مع ما كان متوقع من مستويات الأداء، فالمنظمة التي تمتلك معايير مبتكرة لمتابعة الأداء تستطيع إصدار  

أداء العاملين بها، حيث يعد تقييم الأداء من العمليات المعقدة التي تشغل كل المختصين في  أحكام موضوعية ودقيقة على مستوى  
نجد أن    لات أو الماديات أو الأرقام، لهذاإدارة الموارد البشرية والمنظمات، لأنها تتعامل بشكل مباشر مع المورد البشري وليس مع الآ

 وظيفة تقييم الأداء تحظى  همية بالغة على مستوى إدارة الموارد البشرية.  

: "عملية إصدار حكم على سلوكيات العاملين ومستويات أدائهم لأعمالهم،  تشير إلى   وظيفة تقييم الأداءأن  الباحثون    ويرى 
  وبناء على ذلك الحكم يتم اتخاذ القرارات المتعلقة بالترقية أو النقل أو التدريب أو الاحتفاظ بالعامل أو حتى فصله والاستغناء عنه. 

:" عملية قياس الأعمال والنتائج التي حققها  كما قد تم تعريف تقييم الأداء أيضا  نه .  "   (259، صفحة 2008)درة و الصباغ،  
    ( 15، صفحة 2005/ 2004)شنوفي،   الفرد ومقارنتها بما كان مخطط سابقا، وذلك لأجل اكتشاف نقاط القوة والضعف."

عملية إدارية استراتيجية يتم فيها مقارنة إنجازات الفرد وأدائه الفعلي مع   تعريف تقييم الأداء إجرائيا  نه:"  بالتالي يمكننا و 
ما هو متوقع مع توفير التغذية الراجعة، وذلك لاكتشاف انحرافات الأداء، ونقاط القوة ونقاط الضعف، بهدف تحسين الأداء  

وقد ارتأينا إضافة الجانب الاستراتيجي لعملية تقييم الأداء نظرا لوجود   الفردي والتماشي مع أهداف المنظمة والمساهمة في تحقيقها."
والتي تتفرع إلى أهداف ومعايير فردية تقع على عاتق كل فرد ويقاس من خلالها   ارتباط بينها وبين الأهداف الاستراتيجية للمنظمة 

مدى وجود توافق بين الأهداف  يتوقف على مدى وضوح الأهداف، وعلى  نجاعة هذه العملية ونجاحها  مستوى أدائه، كما أن 
 الفردية وأهداف المنظمة. 

بناء على ما سبق يتبين أن عملية تقييم الأداء ترتكز على معايير محددة يقيس بموجبها الرؤساء والمشرفون مستوى كفاءة  
العامل وسلوكه للتعرف على التغيرات في مستوى الأداء والسلوك سواء بالإيجاب أو السلب، وذلك طبعا مقارنة بمستويات الأداء  

تقييم الأداء يعد من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية التي تؤثر على إنتاجية الفرد والمنظمة،    إلى أنأيضا    لوبة، كما تجدر الإشارةالمط
  والحرص،  وضعها وفق معايير شفافة  فهي تعد فرصة لاكتشاف معوقات الأداء وتشخيص نقاط القوة والضعف لدى الأفراد، وعند 

على تزويد الأفراد بالتغذية الراجعة فستسهم في زيادة الرضا لدى العاملين، وتخلق لهم الحافز لتطوير أدائهم، وتزيد من الشعور  
 بالانتماء لديهم. 

 لتي تمر بها عملية تقييم الأداء: والشكل الموالي يوضح الدورة ا
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 (: دورة عملية تقييم الأداء 12.1شكل )ال
   
 
 

 
 
 
 

 
 

   ( 264، صفحة 2008)درة و الصباغ،  المصدر: 

مراحل تقييم الأداء في شكل دورة متصلة تبدأ بوضع معايير الأداء ثم ملاحظة وتسجيل  تظهر  الشكل أعلاه   خلال من  
لمرحلة  أداء العاملين وبعدها تتم مقارنة الأداء بالمعايير الموضوعة ليتم في الأخير اتخاذ القرار الملائم في ضوء المقارنة، حيث تؤثر هذه ا

 الأخيرة من جديد في خطوة وضع معايير الأداء. 

يهدف هذا النشاط إلى معالجة نقاط الضعف في أداء الموظف وتعزيز نقاط القوة وذلك بعد القيام بعملية    التدريب والتطوير:  .6
، صفحة  2005)عقيلي،    تقييم الأداء، مما يجعله يساهم في تطوير مهارات الموارد البشرية وتمكينها من أداء ما هو مطلوب من مهام 

. حيث يمثل التدريب: "تزويد العاملين بالمهارات والمعارف المهنية المتخصصة ذات الصلة بوظائفهم وتغيير سلوكياتهم من خلال  (18
جعلهم يستخدمون أساليب مختلفة لأداء مهامهم، بالتالي يوفر لهم الفرص للتحسين والتطوير ومنه التأثير إيجابيا على الإنتاجية وتحقيق  

يكون مدروس    يجب أن  من خلال هذا التعريف نجد أن البرنامج التدريبي."(Arbab & Abaker, 2018, p. 12)   الأهداف
  ، وظف والأداء المتوقع منه مستقبلاويتلاءم مع احتياجات المتدرب المعرفية والمهارية وذلك بهدف تقليص الفجوة بين الأداء الحالي للم

كما يشير التدريب أيضا إلى:" عملية تزويد الموظفين بمهارات ومعلومات واتجاهات تساهم في تحسين أدائهم من خلال جهود منظمة  
وفي ذات السياق تم تعريف التدريب أيضا  نه: "تعديل سلوك الأفراد    ، "  (86، صفحة  2023)شكري و كاظم،    ومخطط لها 

بشكل منهجي ومخطط له لتزويدهم بالمهارات والمعارف اللازمة لأداء مهامهم بفعالية وكفاءة، وذلك من خلال مجموعة من البرامج  
كلا التعريفين أوضحا أن التدريب لا يتم بشكل     ."(Wulnye, Aikins, & Abdul-Fatawu, 2018, p. 747)  والفعاليات 

عشوائي إنما وفق خطة محددة وواضحة تركز على تعديل أو تحسين السلوك، وذلك بعد القيام بعملية تقييم أداء الأفراد لاكتشاف  
 لمهارات. الاختلالات، حيث يتم تنفيذ الخطة التدريبية عبر برامج وفعاليات مدروسة لكي تساهم في زيادة المعارف وا

أما التطوير فهو عبارة عن: "عملية تهيئة الموظف لشغل مناصب أخرى مستقبلا من خلال إتاحة فرص التعلم الرسمي  
)شكري    واكتساب الخبرات والمهارات، فهو لا يقتصر فقط على بناء القدرات لأداء الوظائف الحالية إنما يركز على مستقبل الموظف"

 

 وضع معايير الأداء

 مقارنة الأداء بالمعايير الموضوعة

 ملاحظة وتسجيل أداء العاملين
اتخاذ القرار الملائم في ضوء 

 المقارنة
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. كما يشير إلى: "تمكين الفرد من التقدم في مستويات الأداء والانتقال من الوضع الحالي في الفهم  ( 86، صفحة 2023و كاظم، 
والقدرات والمهارات إلى وضع أفضل من حيث المهارات والكفاءة المطلوبة مستقبلا، أي الارتقاء إلى مستويات أعلى من التعقيد في  

وهنا يظهر الفرق بين التدريب والتطوير  ."  (Wulnye, Aikins, & Abdul-Fatawu, 2018, p. 748) المهام أو التفكير
حيث يبنى التدريب على تلبية احتياجات الموظف لممارسة مهامه الحالية وتزويده بمهارات ومعارف لم يكن يعرفها في مجال معين  

 محددة بزمن  وخلال فترة محددة، أما التطوير فقد يبنى على خبرات ومعارف سابقة يتم تطويرها أو تعديلها وهو عملية مستمرة غير
معين أو مكان معين، لذلك للارتقاء في السلم الوظيفي ورفع القدرات الإبداعية يتم التركيز على تطوير قدرات الموظف، حيث  

 . التطوير من أهم ركائز إدارة المواهب كما أنه يشمل كل المستويات الوظيفية حتى العليا منها والقيادات 
أما التدريب والتطوير معا فيشيران إلى: "القرار الاستراتيجي الذي من شأنه إكساب الموظف المهارة والمعرفة والقدرة والسلوك  

-Wulnye, Aikins, & Abdul)  اللازم لأداء مهامه الوظيفية بفعالية مما يساهم في تعزيز الفعالية التنظيمية الكلية للمنظمة.

Fatawu, 2018, p. 748)". 

أي أن التركيز على التدريب والتطوير معا يساعد في تنفيذ استراتيجية المنظمة ورؤيتها، ويجعل الموظف أكثر قدرة على   
المنظمة قادرة على المنافسة في بيئتها من خلال الاهتمام بالفرد والنظر له كميزة  تكيف مع التغيرات في مجال العمل، كما يجعل  ال

تنافسية ودعمه وإعطائه الفرصة لإبراز مواهبه وإبداعاته، حيث يعد التدريب والتطوير من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية وأهم  
 استثمار للمنظمة. 

الفرد  نعرف التدريب والتطوير إجرائيا كالآتي: " وبالنظر لما سبق يمكن أن   عبارة عن عملية منظمة تسعى إلى إكساب 
  المعارف والمهارات والقدرات التي يحتاجها لأداء مهامه الحالية بكفاءة عالية، كما تهيئه لمجابهة مختلف التحديات المستقبلية في مجال 

 العمل مما يمكنه من تقديم قيمة مضافة هامة وتحسين أدائه بشكل مستمر." 

تعتبر التعويضات أحد أهم استراتيجيات المنظمة التي تعتمد عليها في جذب أحسن الكفاءات والحفاظ عليها،    التعويضات: .7
ومن أهم المزايا التي تميز منظمة عن أخرى من حيث كونها تعطي صورة مباشرة عن علاقة المنظمة بالعاملين ومستوى العدالة والاهتمام  

المقاب التعويضات:"  تمثل  المرتبات،  بالموظف. حيث  مباشرة كالأجور،  تكون  وقد  بالمنظمة  عمله  لقاء  الفرد  عليه  الذي يحصل  ل 
." وفي ذات السياق  (540، صفحة  2023)ندا،    المكافآت، والحوافز والمزايا، أو غير مباشرة كالإجازات والتأمينات...وغيرها

عرفها باحثون آخرون  نها:" كل ما يقدم للموظف ويدفع له من مدفوعات مباشرة أو غير مباشرة كالأجور، المكافآت، الأسهم،  
. كما أنها من أهم الدوافع والأسباب التي تجعل الفرد يختار الانضمام  (Fulmer, Gerhart, & Kim, 2023, p. 688)  والمزايا"
وبالنظر لذلك التعريف فالتعويضات متعددة ومتنوعة ولا تقتصر فقط على الأجر أو   .  (60، صفحة  2017)غانم،    للمنظمة

الراتب الشهري كما أن مستوى أداء الفرد وما يقدمه من جهد ووقت هي من تحدد قيمة التعويض الذي يحصل عليه، وهي قد تكون  
 مادية أو معنوية. 
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الفرد داخل المنظمة من مبالغ مالية أو غير مالية لقاء  عليه  هي كل ما يحصل  تعريف التعويضات إجرائيا  نها:"  وبالإمكان  
الأعمال المنجزة، وقد تأخذ عدة أشكال إما مباشرة كالأجور، المكافآت، المزايا، أو غير مباشرة كالتأمينات، الإجازات المدفوعة،  

 الحياتية والمهنية."  تحسين ظروفهم و  تحفيز العاملين وزيادة رضاهمالتقاعد، بهدف 
تم حصرها في مجموعة من الفروع تشكل معا مكونات التعويضات،  وبالنسبة لأقسام التعويضات داخل المنظمات فقد  

    . مكونات التعويضاتأهم ل الموالي يوضح  والشك

 (: مكونات التعويضات13.1شكل ) ال

   ( 346، صفحة 2008)درة و الصباغ،  المصدر: 
ذات الطبيعة الداخلية وأهمها المالية مثل الأجور    علاه أن التعويضات تنقسم إلى قسمين منها تعويضاتيظهر من الشكل أ

والرواتب والمكافآت، ثم تليها الامتيازات أي المنافع والاستحقاقات التي يحصل عليها جيع الموظفين بغض النظر عن مستويات الأداء  
بها تكون غير مادية لكنها لها أهمية كبيرة  والإنجاز كالتأمينات، التقاعد، الإجازات، يليها التعويضات ذات الطبيعة الخارجية والتي أغل

 في تحسين بيئة العمل وزيادة الرضا الوظيفي لدى العامل كالترقيات، إثبات الذات، أهمية العمل، العلاقات وغيرها. 

يمكن تصنيف التعويضات لعدة اعتبارات منها على أساس كونها مادية أو غير مادية، أو على أساس    :التعويضات  أنواع.  1.7
 : نذكر منها  أشكال عدة طريقة الاستفادة منها والحصول عليها لذلك نجدها قد تأخذ

:" التي تمثل المبالغ المالية التي يحصل عليها العامل كمقابل للخدمات والمهام التي يؤديها في المنظمة،  التعويضات المادية المباشرة •
. وبشكل أكثر تفصيلا يعرفها باحثون آخرون  نها:"  (766، صفحة 2022)الزعبي،  كالمرتبات أو الأجور أو المكافآت وغيرها" 

المنظمة لقاء الجهد والوقت والمهارة التي    ، أسبوع، يوم( من طرف مقابل مادي يحصل عليه الفرد العامل خلال فترة زمنية قصيرة )شهر 
)الشرعة و سنجق،    يسخرها لتحقيق أهداف منظمته، حيث تكون في شكل )أجور، رواتب، مكافآت مالية، حوافز مالية، علاوات(

،  2004)ماهر،  ". حيث تمثل الرواتب:" ما يحصل عليه الموظف من منظمته ويتلقاه شهريا في الغالب"   ( 272، صفحة 2015
عبارة عن تعويض على أساس مدة الخدمة والوقت للفرد بغض النظر عن الإنجاز المحقق خلال تلك الفترة    . أي هي (186صفحة  
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.  ( 344، صفحة  2006)الطائي، الفضل، و العبادي، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكامل،   التي يقضيها في العمل
حيث يمثل الجهد المبذول    . "( 186، صفحة  2004)ماهر،    أما الأجر فهو:" ما يحصل عليه العامل وما يدفع له يوميا أو أسبوعيا. 

التعويض في الأجر العامل أساس  البشرية: مدخل استراتيجي   والإنتاج المحقق من قبل  إدارة الموارد  العبادي،  )الطائي، الفضل، و 
 . ( 344، صفحة 2006متكامل، 

إن هذه التعويضات المادية المباشرة كالأجور والرواتب هي استجابة لمتطلبات الفرد العامل ولتلبية احتياجاته الأساسية،  
برام عقود قانونية بين العامل ورب العمل )المنظمة( حيث يتفق  إ   ق لذلك هي تعد العامل الأساسي للاحتفاظ بالعمالة، وتتم وف

 على بنودها كلا الطرفين.  

المباشرة:  • المادية غي  المنافع  التعويضات  النقل،    التي تكافئ قيمة مالية  هي  قبل منظمتهم كالتعليم،  العمال من  يحصل عليها 
 . (766، صفحة 2022)الزعبي،  بدلات الإسكان، التأمين الصحي والعلاج، مكافآت نهاية الخدمة وغيرها

  العامل والاهتمام به أي هي تعد استحقاقات ومزايا مادية وملموسة لكن غير نقدية، حيث تساهم بشكل كبير في تحسين ظروف  
 نتاجيته ومستوى أدائه. إ  على مما يؤثر 

جتماعية، ومشاعره وأحاسيسه،  رد الإ: هي حوافز تتعلق بالجانب المعنوي كالاحترام، والاهتمام بطموحات الفالتعويضات المعنوية  •
، صفحة  2022)الزعبي،    أن يمنح للعامل المزيد من الاستقلالية والمسؤولية  أو   تقديم شهادات التقدير،أو  مثل اختيار الموظف المثالي،  

766)  . 

فرغم كون المقابل المادي هو التعويض الأساسي الذي    ،أي أن هذه التعويضات لا تعتمد على الماديات والمال في تحفيز العاملين
يبحث عنه العامل والذي يحدد بقاءه واستمراره في العمل لدى المنظمة، إلا أن الاهتمام بالجانب النفسي ومحاولة رفع معنويات  

ئه ومع المسؤولين بالتالي يؤثر  العامل من خلال التحفيز المعنوي كالاحترام، والتقدير، والتمكين، يساعد في تحسين علاقته مع زملا
دير بالذكر  ن التعويض المعنوي لا يكون له تأثير إلا بعد استيفاء التعويضات المادية وضمانها  الجعلى شعور الانتماء اتجاه منظمته، و 

 للعامل. 
يحصل عليه العامل كمقابل ونتيجة للأداء المتميز، أما المزايا فيحصل عليها    ماإلى:  أما بالنسبة لمفهوم الحوافز فهي تشير  

." أي أن الحافز يرتبط بمستوى أداء الفرد وكفاءته في إنجاز المهام  ( 235، صفحة  2004)ماهر،    كعوائد كونه جزء من المنظمة 
لا ترتبط بمستوى الأداء إنما تشكل منافع ومستحقات يحصل عليها العامل  لذلك فهو يختلف من عامل لآخر، في حين أن المزايا  

 في زيادة درجة المنافسة بين العاملين ورفع مستوى الإبداع.   تساهم  الحوافز  نجد أنباعتباره عضو في المنظمة ويشغل منصبا فيها، لذلك  

ر للسلوك المرغوب أو السلوك  إن الحافز زيادة على كونه قد يكون مادي أو معنوي فهو قد يكون إيجابي أو سلبي بالنظ
د معالجته، أي من خلال تحديد السلوكيات المرغوبة يتم وضع أنظمة تحفيز تتناسب معها، فتتم مكافأة السلوك الإيجابي كالمثابرة  المرا

والانضباط والإنجاز بشكل مادي من خلال تقديم علاوات أو مكافآت مادية، ويكون التحفيز معنوي من خلال شهادات التقدير  
ا التحفيز السلبي المادي فقد يتمثل في الحرمان من العلاوات والمكافآت أو الخصم من الراتب أو حتى  أو الاطراء وعبارات الشكر، أم
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تخفيض الدرجة، ويكون معنويا من خلال المجالس التأديبية أو رسائل التوبيخ، ويتم اتباع التحفيز السلبي لمعالجة سلوكيات سلبية  
 كالتأخير عن العمل، أو الإهمال أو التقصير في أداء المهام وغيرها. 

ف التي  هناك عدة خصائص يستحسن تضمينها في التعويضات لتصبح أكثر قدرة على تحقيق الأهداالتعويضات:    خصائص   .2.7
 : لأهم تلك الخصائص وضعت من أجلها، وفيما يلي ذكر 

إعطاء الحق للعامل  يجب  واضحة وأن يتم شرحها للعاملين، كما  ،  يجب أن تقدم التعويضات على أساس معايير محددة  الشفافية:  ▪
 للاطلاع على الطريقة التي تم احتساب المكافآت أو المزايا بها. 

 أي أن التعويضات لا بد أن تتوافق مع التشريعات والقوانين الخاصة بالعمل.   الامتثال القانوني: ▪

 . (541، صفحة 2023)ندا،   يجب أن تشكل أداة تحفيز للعامل للالتزام وبذل المزيد من الجهود التحفيز:  ▪

من الضروري أن تتمتع التعويضات بالمرونة التي تجعلها تتكيف مع تغير استراتيجيات المنظمة والتطورات في ممارسات    المرونة:  ▪
إدارة الموارد البشرية، والأهم أن تتوافق مع تغير وتطور احتياجات العاملين وتطلعاتهم، أي يجب التعامل معها من وجهة نظر العامل  

    (WorldatWork, 2007, p. 15) ولما يقدره ويهتم به أكثر.

لعل من أهم الخصائص التي لا بد أن تتوفر في التعويضات هي العدالة وليس المساواة، بحيث يتم مكافأة الأفراد على    العدالة:  ▪
هذا يعزز المنافسة في بيئة العمل، ويخلق الحافز لابتكار أساليب جديدة في العمل وإنجاز  لأن  أساس مستويات الأداء والجهود المبذولة  

 المهام  فضل الطرق والتعامل مع الموارد بحرص أكبر، كما أن العدالة تزيد الشعور بالرضا والأمان داخل المنظمة. 

)الشرعة و سنجق،      لتحقيق مجموعة من الأهداف منها:   تستعين المنظمة  نظمة التعويضات :  مجالات استخدام التعويضات.3.7
   (274-273، الصفحات 2015

 جذب الموارد البشرية وتحفيزها وتطويرها والاحتفاظ بها؛  .1
 تحقيق العدالة في التعامل مع العاملين ماديا ومعنويا على مستوى المنظمة وخارجها؛  .2
دعم ثقافة التميز في العمل من خلال تشجيع العمال المتميزين من حيث الأداء ومكافأتهم وخلق الحافز لدى من تبقى من   .3

 زملائهم؛ 
 رفع الروح المعنوية لدى العاملين وتلبية احتياجاتهم بالتالي زيادة معدلات الرضا الوظيفي لديهم؛  .4
 تعزيز الولاء الوظيفي اتجاه المنظمة مما يقلل من معدل دوران العمل.  .5

ما ذكر سابقا يبرز الأهمية البالغة لنظام التعويضات مما يجعل الكثير من المنظمات تستعين بخبراء خارجيين للتخطيط الجيد  
ودراسة ووضع نظام تعويضات يوازن بين التكلفة والفائدة المرجوة منه، بالتالي يتلاءم مع قدرات المنظمة وميزانيتها ويلبي في نفس  

العاملين بها، فنظام التعويضات يشكل سمعة المنظمة في سوق العمل من حيث تحقيق العدالة ورعاية    الوقت احتياجات ورغبات 
 الموهوبين ودعم الإبداع ومساعدة الفرد على تحقيق ذاته بالتزامن مع تطوير منظمته وتحقيق أهدافها. 
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  ة إن إدارة الموارد البشرية من خلال ممارساتها تلعب دورا هاما في التنسيق بين مختلف وظائف المنظمة كما أنها الإدارة الوحيد
المستويات التنظيمية، وقد كان لدخول التقنيات الحديثة في  مع كافة الموارد البشرية في مختلف    لتي تستفرد بكونها في تواصل مستمرا

مهارات القائمين  حتى  على ممارساتها وساهمت في تطوير أساليب تنفيذها، و المجال الإداري وخاصة إدارة الموارد البشرية تأثير كبير  
 عليها. 

 الفرع الثاني: مفهوم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وأهميتها 

نولوجي  يعتبر مصطلح الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من المصطلحات الإدارية الحديثة التي يقترن ظهورها مع التطور التك
 المتسارع في بيئة الأعمال، وذلك في فترة التسعينات من القرن الماضي. 

ترتبط ارتباطا كبير بنظم معلومات الموارد  (  e-HRM)ويرى الكثير من الباحثين أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   
حيث  البشرية، والموارد البشرية الافتراضية، وإدارة الموارد البشرية القائمة على الويب، وإدارة الموارد البشرية القائمة على الانترنت،  

ويشير إلى إلكترون، والشق الثان يعرف بمصطلح إدارة الموارد لبشرية،    (  e)  إلى شقين، الشق الأول هو (  e-HRM)ينقسم مصطلح  
تعرف  نها:    ( e-HRM)  داخل المنظمة للوصول للأهداف المرجوة، وبالتالي فإن التي تعبر عن الاستغلال الأمثل للموارد البشرية  

عبارة عن الاستعانة بشبكة الانترنت وتكنولوجيا المعلومات لأداء وظائف الموارد البشرية بفعالية أكبر، وبصورة تتماشى مع الأهداف  
 (Karunarathna & Nanayakka, 2020, p. 406)  المشتركة للمنظمة وغاياتها". 

ة الإلكترونية للموارد البشرية تعريف الإدار أولا:   

في  ن  هناك الكثير من الدراسات التي تناولت مصطلح الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، وقد حاول الباحثون والمختصو 
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هي  أن  من بينها: "    عبر تقديم عدة تعاريف  لها  الوصول إلى مفهوم واضح وشاملمجال الإدارة  

تطبيق متميز للتقنيات المعتمدة على الويب في النظم المرتبطة بالموارد البشرية، والذي سيسهم مع بعض التغييرات التنظيمية الأخرى،  
عد فرص  توفير  وكذلك  واسع  نطاق  على  البشرية  بالموارد  الخاصة  المعلومات  إلى  الوصول  إمكانية  إتاحة  تلك  في  لإدارة  يدة 

كما عرفت أيضا:" نها الاعتماد على تقنيات الويب في تنفيذ استراتيجيات      .(111، صفحة  2021)عزوز و توام،  المعلومات
)قريشي، بومجان، و سلطان،   "وسياسات وإجراءات إدارة الموارد البشرية في المنظمة وذلك في ظل وجود دعم موجه مباشر وواعي 

إدارة الموارد البشرية وربطها بمختلف المستويات والعاملين    نلاحظ أن التعريف الأول ركز على أن رقمنة.   (155، صفحة  2017
سيخلق قاعدة معلومات واسعة وشاملة للموارد البشرية على مستوى المنظمة وسيسهل الوصول إلى تلك المعلومات عبر كل الإدارات،  

تراتيجي، يعني يتم التخطيط لها بشكل واعي  أما التعريف الثان فأشار إلى كون رقمنة إدارة الموارد البشرية يجب أن يكون لها بعد اس
 وبعيد المدى. 

وفي تعريف آخر تم الإشارة لها  نها:" عبارة عن غطاء يضمن التكامل بين إدارة الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات عبر  
.  ( 242، صفحة  2016)زايد و حسين،    توفير جيع الآليات اللازمة، وذلك بهدف خلق القيمة لإدارة المنظمة وللعاملين بها"

أشار إلى أن كل الآليات المستخدمة لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تسعى لتحقيق التكامل  قد ويلاحظ أن هذا التعريف 
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بين تكنولوجيا المعلومات وإدارة الموارد البشرية في مختلف ممارساتها، كما أنه أوضح نقطة مهمة جدا هي قدرة الإدارة الإلكترونية  
 أهم هدف تسعى إليه المنظمة.  للموظف والإدارة معا على اعتبار ذلكللموارد البشرية على خلق القيمة  
( من  أضاف كل  "تنفيذ  Ruël, Bondarouk & Looiseوقد  هي:  البشرية  للموارد  الإلكترونية  الإدارة  (  ن 

الويب" لتكنولوجيا  والموجه  الواعي  الاستخدام  المنظمات عبر  داخل  البشرية  الموارد  ووظائف  وسياسات   ,Rüel)  استراتيجيات 

Bondarouk, & Looise, 2004, pp. 365-366).  إدارة الموارد  تكنولوجية في  وهذا التعريف قد أكد أن استخدام التقنيات ال
كون وفق جهود منظمة وواعية ومدروسة، لأن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية عبارة عن استثمار، تسعى من  يالبشرية لا بد أن  

 خلاله المنظمة لتطوير وظائف الموارد البشرية وتعزيز مكانتها ودورها الاستراتيجي. 

وضع وتنفيذ سياسات ونشاطات وممارسات     نها:" عبارة عن نعرف الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية إجرائيا  مما سبق  
لإلكترونية، بطريقة هادفة وموجهة،  الوسائل االبرامج و إدارة الموارد البشرية، بالاعتماد على أنظمة معلومات الموارد البشرية ومختلف  

 " لإبراز الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، وتحسين كفاءة العمليات وتقديم أفضل الخدمات 

 ثانيا: التأصيل النظري للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: 
هناك العديد من النظريات التي يعتمد عليها الباحثون في مجال الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، خاصة نظريات الإدارة 

الجانب  دراسة  الإستراتيجية والنظريات المتعلقة بالتكنولوجيا وأثرها على المنظمات والأفراد، وقد توسعت الأبحاث في هذا المجال لتشمل  
الإنسان، السلوكي، والنفسي لتأثير أنظمة المعلومات والتكنولوجيات الجديدة ولم تقتصر فقط على دراسة الجوانب المادية والتقنية  

 البحتة. 

الموارد   .1 مصادر   :Resource Based Viewنظرية  إيجاد  على  النظرية  هذه  مبتكر  بارن  جاي  عمل  للمزايا    لقد  أوسع 
تنوع والمختلف بين المنظمات، حيث تساهم  التنافسية، فقدم في هذا السياق نموذجا قائم على الموارد الداخلية للمنظمة ذات المزيج الم

يرى الباحث  نه لا يجب التركيز فقط على    د تشكل مصدر للميزة التنافسية لذلك في تنفيذ الاستراتيجيات، وق  هذه الموارد الداخلية
البيئة الخارجية كما جاء في نموذج بورتر للقوى الخمس، الفرص والتهديدات والقوى التنافسية، بل إن موارد المنظمة الداخلية قد  

لكن لا بد من توفر شروط معينة في هذه الموارد لتجعلها مصدرا للميزة التنافسية، وهي أن  تساعدها في تحقيق التميز على غيرها.  
يكون المورد قيّم فيساعد المنظمة على تنفيذ استراتيجياتها لتحسين الكفاءة والفعالية، وأن يكون أيضا نادر وغير متوفر لدى باقي  

ير أن يكون المورد غير قابل للاستبدال فلا يوجد مورد بديل يؤدي نفس  المنظمات، إضافة إلى صعوبة تقليده بشكل كامل، وفي الأخ
 .(Barney, 1991, pp. 105-111) وظائفه

أما عن العلاقة بين نموذج بارن وتكنولوجيا المعلومات خاصة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية فيمكن القول أن هذه  
البرامج الإلكترونية إذا كانت متاحة للجميع وتقتنيها المنظمات من مصادر خارجية فهي لا تشكل مصدر للميزة التنافسية لكن مع  

لموارد الناتجة  ي التي ذكرها الباحث في مقاله والتي تشير إلى اانيات التنظيمية والموارد ذات التعقيد الاجتماعوجود الموارد البشرية والإمك
هذه  أو نسخها من طرف باقي المنظمات، فإن  عن العلاقات الداخلية والخارجية للمنظمة وثقافتها التنظيمية والتي يصعب تقليدها  
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تتأثر باستخدام البرامج التكنولوجية ومن الممكن أن تتحول لموارد استراتيجية ومصدر للميزة التنافسية  قد  التوليفة من الموارد الداخلية  
الثقافة   التغيير التي تؤثر على  التعلم المستمر، وإدارة المعرفة، وإدارة  من خلال تطوير المهارات، ودعم الإبداع والابتكار، وتسهيل 

والتفاعلات    لتنظيمي من خلال الاعتماد على الاتصال الإلكترون وبالتالي تحسين العلاقاتالتنظيمية، إضافة إلى تعزيز الاتصال ا
 داخل وخارج المنظمة. 

من خلال    Fred D. Davisلقد سعى    :Technology Acceptance Model (TAM)نموذج القبول التكنولوجي   .2
التكنولوجي   القبول  نموذج  بجامعة    TAMبناء  دكتوراه  أطروحة  في  مرة  أول  قدمه   Massachusetts Institute ofالذي 

Technology    إلى محاولة فهم سلوكيات الأفراد وإدراكهم وكيفية تقبلهم للأنظمة التكنولوجية، فكان بذلك من أوائل    1985سنة
الباحثين الذين اتجهوا للبحث في العوامل السلوكية والنفسية التي تؤثر في قبول التكنولوجيات الجديدة عوض التركيز فقط على الأمور  

حيث أعطى أهمية لدراسة النية التي تسبق الاستخدام الفعلي للأنظمة التقنية والتي تتأثر    ، نظمةالتقنية ومستويات تطبيق تلك الأ
ويقوم نموذج القبول التكنولوجي على مؤشرين رئيسيين  ،  بالمعتقدات التي تتكون لدى الفرد ثم تترجم إلى سلوكيات واستخدام فعلي

 (Davis, 1989, p. 320)  هما بمثابة معتقدات لدى الأفراد اتجاه قبول واستخدام الأنظمة الجديدة:
) -( أ  المدركة  الأنظمة  Perceived Usefulness- PUالمنفعة  من  عليهم  ستعود  التي  للفائدة  الأفراد  إدراك  مدى  أي   :)

 التكنولوجية، حيث يميلون إلى استخدام الأنظمة التي يعتقدون  نها ستسهل عليهم العمل وتعزز مستوى أدائهم وتحسن إنتاجيتهم. 
(: والتي تشير إلى درجة اعتقاد الأفراد  ن تلك الأنظمة  Perceived Ease of Use- PEOUسهولة الاستخدام المدركة ) -( ب  

ستكون سهلة الاستخدام وبعيدة عن التعقيد، ولا تتطلب جهود كبيرة، حيث ينفر المستخدمون من البرامج المعقدة حتى لو كانت  
 مفيدة وذات جودة عالية. 

ويرى بعد ذلك الباحث أن تلك المعتقدات الإيجابية ستتولّد عنها مشاعر القبول لدى الفرد مما يؤثر على موقفه اتجاه تلك  
 الأنظمة ثم على نية التصرف ثم على الاستخدام الفعلي في الأخير. 

اتباع مؤشرات النموذج سيساهم  يمكن القول  ن النموذج بالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ف أما فيما يخص علاقة هذا
قيل التي تواجه التنفيذ، وفي  بشكل كبير في نجاح تطبيق برامج الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتخفيف من مقاومة التغيير أو العرا 

مساهمتها  ك  جراء استخدام هذه البرامج،  املينتي ستعود على المنظمة وعلى العالمنفعة ال  السياق فلا بد أولا أن يتم شرح وتوضيحا  هذ
سمح للمديرين  ت  ا ، كما أنهخلال المعلومات المخزنة    من   اتخاذ القرارات  عن طريق أتمتة المهام الروتينية، وتحسين  تخفيف أعباء العملفي  

سيؤثر على إدراك  بواجهة مستخدم بسيطة وواضحة    برامج، كما أن تزويد هذه المستمر  والتواصل معهم بشكل  بمتابعة موظفيهم 
، وبالتالي فإن هذه الخطوات الاستباقية ستزيد من فعالية تطبيق برامج الإدارة العامل لمدى سهولة استخدامها وخلوها من التعقيد

 وسرعة تأقلم العاملين معها وقبولها. الإلكترونية للموارد البشرية 

 و     John W. Mayerتعتبر النظرية المؤسسية التي طورها كل من    :  (Institutional Theoryالنظرية المؤسسية ) .3
Brian Rowan     من أهم المقاربات التي تدرس وتفسر سلوك المنظمات ضمن مجالها التنظيمي وبيئتها الاجتماعية    1977سنة

حيث ترى  ن المنظمة قد تتبنى ممارسات معينة وقواعد، ومعايير أو هياكل أو أنظمة لتتشابه مع المنظمات الأخرى في نفس البيئة  
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أو المجال، ليس لكون هذه المعايير والممارسات هي الأفضل أو أنها ستحقق لها الكفاءة والأداء الأحسن لكن لتحصل على الشرعية  
وقد  ،  والقبول داخل المجتمع والبيئة وتضمن بقاءها، أي سلوكها هذا يكون استجابة للضغوط الاجتماعية أو السياسية أو القانونية 

اللذان    WALTER W. POWELو  PAUL J. DIMAGGIOتطورت الأبحاث حول النظرية المؤسسية على يد الباحثين  
أضافا مفهوم التماثل المؤسسي كمرادف للتشابه بين المنظمات الذي يظهر بمرور الوقت وقد قسماه إلى ثلاثة أنواع، التماثل القسري  
الذي ينتج عن تأثير الضغوط السياسية والقانونية والالتزام بالشرعية، والتماثل المحاكاتي الذي ينتج عن تقليد منظمات أخرى بسبب  

وضاع الاقتصادية أو عدم استقرار بيئة العمل أو عدم اليقين اتجاه الممارسات أو الأنظمة والبرامج، والتماثل المعياري الناتج  غموض الأ
.  ويقصد بالاحتراف المهني أن المعايير المهنية وأساليب العمل  (DiMaggio & Powell, 1983, p. 150)  عن الاحتراف المهني

تتشابه بين الموظفين في منظمات عدة نتيجة تشابه مصادر التكوين من معاهد وجامعات، إضافة لتشابه إجراءات العمل بالنسبة  
 لنفس الوظائف. 

(  نه يزيد من الشرعية التنظيمية، أحد المبادئ الأساسية التي تقوم عليها  Isomorphismيعد النظر للتماثل المؤسسي )
النظرية المؤسسية، بمعنى أن امتثال المنظمة للممارسات والمعاملات المقبولة في بيئتها يمنحها الدعم والقبول، كما أن جوهر النظرية  

ايير التي يجب على المنظمات أن تلتزم بها للحصول على الشرعية  المؤسسية يتجلى في محاولة فهم وتفسير نمو وتطور المتطلبات والمع
 . (Pirrolas & Correia, 2025, p. 4) والدعم

 ة معينة فعليها أن تتبع القوانينويتضح من ذلك أن المنظمات لكي تضمن البقاء والاستمرار في نشاط معين وضمن بيئ 
والممارسات المقبولة هناك، وفي هذه النظرية إشارة مهمة إلى جانب آخر يتجاوز التفكير في الكفاءة الاقتصادية وتطوير الأداء فقط،  
بل هناك شروط يجب الإيفاء بها من قبل المنظمة مثل معايير المسؤولية الاجتماعية، والبيئية، واحترام مبدأ تكافؤ الفرص، والمساواة  

 والنساء، والامتثال لقوانين العمل... وغيرها من القواعد والقوانين التي تفرضها بيئة النشاط أو المجتمع المحلي أو الدولي. بين الرجال 
وهذا ما أكده باحثون آخرون  ن التنافس بين المنظمات لا يكون فقط في المجال الاقتصادي على العملاء والموارد بل  

 . (DiMaggio & Powell, 1983, p. 150) أيضا على تحقيق الشرعية وامتلاك القوة السياسية أي على الملاءمة الاجتماعية
أي أن المنظمات لا تهدف فقط لتحقيق الكفاءة والفعالية الاقتصادية إنما تهدف أيضا لتحقيق الشرعية والوصول للقبول  

 الاجتماعي في مجالها التنظيمي وبيئتها، وهذا دليل على تغير العوامل التي تؤثر على السلوك التنظيمي للمنظمات. 
وفيما يخص العلاقة بين النظرية المؤسسية والإدارة الإلكترونية للموارد البشرية فهي تتجلى في عملية التطبيق فقد يكون  
تطبيق المنظمة لها استجابة لمجموعة من الضغوط السياسية والتشريعية كفرض التوجه نحو التحول الرقمي واضفاء المزيد من الشفافية  

لتقليد ومحاكاة تجارب منظمات أخرى منافسة قامت باقتناء هذه البرامج الحديثة كنظام تخطيط موارد  على المعاملات أو نتيجة ل 
لقناعتها بفائدتها ونجاعتها   فتطبقها المنظمة  SAPأو نظام    ERPالمؤسسات   البيئة    ليس  التكنولوجي في  التغيير  إنما فقط لمواكبة 

المحيطة، أي أن عوامل الامتثال المؤسسي ورغبة المنظمات في تحقيق الشرعية التنظيمية والقبول في البيئة والمجتمع  تؤثر على تطبيق  
مية في الجزائر عند محاولة تطبيق برامج  وانتشار ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، وكمثال على ذلك فإن المنظمات العمو 

الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية فهي ستواجه مجموعة من القوانين قد تعرقل التنفيذ الكامل للممارسات بشكل إلكترون، كالتوظيف  
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الذي لا يزال يتم عبر منظمات وسيطة كوكالة التشغيل الوطنية، كما أن طبيعة الهياكل التنظيمية وإجراءات العمل وطرق اتخاذ القرار،  
كلها ستؤثر أيضا على تنفيذ تلك الممارسات والبرامج، كما تبرز أيضا أهمية دراسة العوامل المؤسسية بالنسبة للمنظمات التي لها فروع  

 ليا، وذلك لكي تضمن لفروعها القبول الاجتماعي والبقاء. منتشرة دو 

إن اسقاط النظريات السابقة في مجال العلوم الإدارية كالإدارة الاستراتيجية أو مجال علم الاجتماع التنظيمي على موضوع  
توليفة من البرامج والممارسات التي تتأثر  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية قد ساهم في تغيير النظرة لها من مجرد برامج تقنية إلى  

ة،  بالجوانب المادية، والتركيبة النفسية والاجتماعية والسلوكية للأفراد، وتتحكم بها عوامل عدة كالقوانين والتشريعات والمعايير الدولي
تطبيقها والعوامل المؤثرة  كيفية  ة لدراسة هذا النوع من الإدارة من حيث  يددجكما أن هذه النظريات قد ساعدت في كشف طرق  

 تعاطي الأفراد معها.  ة بها، وطريق

 : أهمية الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ثالثا
يشير بعض الباحثين إلى الأهمية الاستراتيجية لتبني الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتي تتعدى الجانب التقني حيث   

 ها.تساهم بشكل كبير في تطوير الموظفين وتعزيز أبعاد إدارة الموارد البشرية، مما يجعل تكلفة عدم تطبيقها تفوق التكاليف المالية لتطبيق
 (96، صفحة  2024ناجي و أمانة، )

   ( 98، صفحة 2021)باسي،  كما تبرز أهميتها في مجموعة من النقاط يذكر منها: 

 تعزيز الأداء التنظيمي، والتحكم في جيع البيانات والمعلومات المتعلقة بالموظفين، والتأكيد على جودة الأداء؛  .1
ة من الموارد البشرية بالاستعانة بالوسائل  نظم الوصول إلى مستوى أعلى من الكفاءة الإنتاجية عن طريق تخطيط احتياجات الم .2

 الإلكترونية؛ 
 زيادة قدرة ورغبة الأفراد في العمل من خلال تنمية قدراتهم التدريبية، وتوفير المناخ المناسب للعمل ومنه تحسين مستويات الأداء؛  .3
 وضع هيكل مناسب للأجور والحوافز بما يدعم ويعزز درجة الولاء والانتماء؛  .4
 مراعاة مصالح العاملين وتوصيل انشغالاتهم إلى الإدارة العليا.  .5

يضاف إلى ما سبق أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تقلل من الحاجة لمختصي الموارد البشرية، كما أنها تدعم عملية  
التكاليف الإدارية وتحسين جودة   القرار وتجعلها أكثر سهولة ومبنية على معلومات دقيقة، زيادة على مساهمتها في خفض  اتخاذ 

كن إدارة الموارد البشرية من التركيز على الأنشطة ذات القيمة، كما يستطيع المديرين ومختصو الموارد  الخدمات وزيادة الإنتاجية، وتم
عليها وتعديلها وذلك لكونها توفر بوابة رقمية تتضمن    طلاعزمة لإدارة الموارد البشرية، والإالبشرية من خلالها الوصول للمعلومات اللا
   (Ma & Ye, 2015, p. 72)  معلومات عن جيع العاملين داخل المنظمة.

البشرية أداة لخلق المعرفة وتخزينها والتحكم بها، وتجدر الإشارة إلى أن الإدارة الإلكترونية   ويمكن أن تشكل بوابة الموارد 
للموارد البشرية تدعم الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، وتخفف الضغوط على موظفي الموارد البشرية، تلك الضغوط الناتجة  

 نية، وبالتالي تمكنهم من التركيز على الأنشطة الاستراتيجية والتخطيط والتطوير.  عن الأعمال الروتي 
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 ارة الإلكترونية للموارد البشرية ا: أهداف الإدرابع
تستثمر أغلب المنظمات في استخدام تكنولوجيا المعلومات في مجال التسيير خاصة تسيير الموارد البشرية ليس فقط لمسايرة  
النزعة أو الاتجاه العالمي نحو ذلك، إنما لأجل تحقيق نتائج من شأنها تغطية تكاليف تلك الاستثمارات وتحقيق أهداف المنظمة بفعالية  

 أكبر. 
 المتطورة في تغيير أسلوب تنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية، وإمكانية الوصول لعدة أهداف منها   حيث يساهم تبني التكنولوجيا

(Girisha & Nagendrababu, 2021, p. 101) : 
 يساعد نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية الإدارة في صياغة السياسات ووضع الخطط المستقبلية؛  .1
 يشكل هذا النظام أداة رقابة فعالة لاكتشاف الاختلالات في التوازن بين العرض والطلب على الموارد البشرية؛  .2
 يوفر هذا النظام معلومات آلية شاملة ومفصلة حول الأفراد والوظائف؛  .3
 تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يسرع تقديم الخدمات وكذلك اتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية؛  .4
 يحافظ على الخصوصية وأمن البيانات المتعلقة بالأفراد ومختلف العمليات؛  .5
  يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها التنظيمية بطريقة استراتيجية.  .6

 ( 111، صفحة 2021)عزوز و توام،   كما يضيف باحثون آخرون أهداف أخرى مهمة للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية منها:
 تخفيض النفقات الإدارية، وتقليص تكلفة العمالة؛  .1
 ة؛ نظمتحسين التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية وتحسين صورة الم .2
 تحسين علاقات العمل، وزيادة رضا العاملين، وتحقيق مكاسب أعلى منهم؛  .3
 ة ككل. نظمتسهل أداء وظائف إدارة الموارد البشرية وترفع من معدلات الأداء والإنتاجية للم .4

بالإضافة لما سبق يمكن القول أنها أيضا: تسعى لتحسين طرق التدريب والتكوين الموجهة للعاملين لزيادة قدراتهم ومهاراتهم،  
للمعلومات، إضافة للاستثمار الجيد في المعارف   القرار من خلال الوصول بشكل أسرع  كما أنها تهدف لتسهيل عمليات اتخاذ 

تفاظ بها؛ كما تعزز من مشاركة الموظفين في مختلف العمليات من خلال خاصية الخدمة الذاتية مع  الضمنية للعاملين وتنميتها والاح 
إمكانية الاطلاع على البيانات التي تخصهم والوصول السهل والسريع للمعلومات، وإتاحة الفرصة لهم لاقتراح التعديلات، وبالتالي  

 . ارات خاصة ذات الصلة المباشرة به قدرة الموظف على المشاركة في اتخاذ القر 

 الفرع الثالث: خطوات التصميم والتطبيق الناجح لأنظمة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ومجالات استخدامها

 أولا: خطوات التصميم والتطبيق الناجح لأنظمة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية عبارة عن نظام تتبناه المنظمات لأجل تحقيق غايات وأهداف معينة، من بينها تقليل  
التكاليف وتحسين العمليات وزيادة الكفاءة ومواكبة التغيير والتطور التكنولوجي لتحقيق مزايا تنافسية وضمان قدرتها على البقاء  
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منه   فائدة  أقصى  لتحقيق  وذلك  التنفيذ،  حيز  قبل وضعه  ومسبقة  معمقة  لتخطيط ودراسة  النظام يحتاج  هذا  أن  إلا  والمنافسة، 
 والاستغلال الأمثل له. 

(  والذي قدم مجموعة من الخطوات    CIPDوحسب تقرير صادر عن معهد تطوير الموارد البشرية في المملكة المتحدة ) 
 Al Shobaki M. , Abu Naser, Abu)  التي تضمن التصميم والتنفيذ الجيد لنظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وهي: 

Amuna, & El Talla, 2017, p. 188) 
 : التواصل والتشاور مع معظم مستخدمي نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لفهم احتياجاتهم وتلبيتها. الخطوة الأولى

ويقصد بذلك الالتقاء مع مستخدمي النظام من إدارة عليا ورؤساء مصالح وموظفي الموارد البشرية وأغلب الموظفين وحتى أصحاب  
المصلحة، للتعرف على احتياجاتهم ورغباتهم وما يتوقعونه من هذا النظام ليتم تلبية كل تلك الاحتياجات قدر الإمكان ولكي يكون  

 تلك الاحتياجات.  النظام متناغم ومتوافق مع 
 العمل والحرص على تلبية احتياجات ومتطلبات مستخدمي النظام في المراحل الأولى لتصميمه وتطويره.  الخطوة الثانية: 

الاحتياجات   مع  متوافق  بشكل  البداية  من  التصميم  يتم  بها، حيث  المتعلقة  الكبيرة  والتكاليف  التعديل  عمليات  لتجنب  وذلك 
 والمتطلبات. 

 : تعيين بعض الأفراد المؤهلين من المنظمة ليتكفلوا بمهمة متابعة تنفيذ متطلبات المستخدمين المحددة مسبقا. الخطوة الثالثة
وذلك ليكونوا كوسيط بين المختصين في تكنولوجيا المعلومات والمستخدمين من الموظفين وغيرهم وهنا تم الإشارة للمستخدم النهائي  

 للنظام. 
 : التأكد من فعالية جيع المراحل والعمليات في النظام وتحديثها. الخطوة الرابعة 

وضع استراتيجية واضحة تنظم وتدير العلاقة بين المختصين في تكنولوجيا المعلومات من داخل أو خارج المنظمة    الخطوة الخامسة: 
 وبين موظفي الموارد البشرية. 

: بما أن العمليات في نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية قد تكون متخصصة أي تتوافق مع احتياجات المنظمة  الخطوة السادسة
وطبيعة نشاطها الخاصة، وقد تكون معيارية أي تأخذ طابع دولي بمعنى أنها يمكن استخدامها عالميا وعلى مستوى أي منظمة، فلذلك  

 ليها عند التصميم. يجب مراعاة هذه النقاط والتركيز ع
بعد تصميم النظام وعملياته يجب اجراء اختبارات كافية ووافية له قبل البداية في تشغيليه واستغلاله على مستوى    الخطوة السابعة:

 تشاف الأخطاء والنقائص وتداركها. المصالح والوظائف، لاك 
كما يضاف إلى ما سبق أن عملية تصميم أنظمة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يجب أن تراعي استراتيجية المنظمة  

الداخلي     صورة المنظمة أمام العميل وكذلك ثقافتها وقيمها وأهدافها، لتجنب مقاومة التغيير من قبل الموظفين ولتساهم في تحسين
وهذا طبعا في  وتحسين المهارات وتطوير الأداء،    أي الموظف والعملاء الخارجيين، وليكون لهذه الأنظمة أثر واضح على إدارة المعرفة

حالة أن المنظمة تحاول تصميم نظام للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يناسبها ويتوافق مع متطلباتها وليست فقط مجرد مستهلك  
لأنظمة جاهزة تنتجها الشركات التكنولوجية، لذلك يستحسن أن تمتلك المنظمة أقسام للبحث والتطوير وتحاول العمل على إنشاء  
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برامج وأنظمة للإدارة الإلكترونية خاصة بها لتضمن الحماية الكافية لبياناتها وتقلل مع مرور الوقت تكاليف شراء واستغلال الأنظمة  
 من الخارج. 

 ثانيا: مجالات استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

مجالات رئيسية للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وهي: تقديم الخدمات الأساسية، إدارة   أربع يشير الباحثون إلى وجود  
 الأفراد بفعالية أكبر، تسهيل التعاون والتدريب، التواصل مع الموظفين وتحفيزهم، والشكل الموالي يوضح تلك المجالات: 

 المجالات الرئيسية للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  (: 14.1)شكل  ال
 

 
 
 
 
 
 

  
 
 

 ( 86، صفحة 2009)أبو أمونة،  المصدر: 

من خلال الشكل أعلاه يلاحظ أن هناك اتساع في المجالات التي يمكن أن تطبق المنظمة فيها أدوات الإدارة الإلكترونية  
للموارد البشرية، حيث يشمل القسم الأول المتعلق بالخدمات الأساسية إدارة البيانات الشخصية والتحكم بها، أما القسم الثان فله  

ه بشكل فعال من خلال مراقبة الحضور والانصراف وعمليات التوظيف، في حين أن القسم الثالث متعلق  علاقة  داء الأفراد وإدارت
بالتدريب وما يحتويه من مشاركة ونقل للمعارف والمعلومات، أما القسم الأخير فيتعلق بالاتصال والتواصل مع الموظفين من خلال  

ك المنظمة إمكانية الاختيار من بين هذه المجالات لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد  تحسين الخدمات وإدارة المزايا والمكافآت، وهنا تمتل 
ارد  البشرية وذلك وفقا لطبيعة نشاطها واحتياجاتها الخاصة والبيئة التي تعمل بها، إلا أن التوسع في تطبيق نظم الإدارة الإلكترونية للمو 

 رية كشريك استراتيجي في المنظمة. البشرية يساعد في تفعيل دور إدارة الموارد البش

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

التواصل مع الموظفين   تسهيل التعاون والتدريب  إدارة الأفراد بفعالية أكبر تقديم الخدمات الأساسية 
 وتحفيزهم

إدارة المعلومات  
 الشخصية 

 عمليات التوظيف 
 الحضور والانصراف  
 إدارة الأداء العلاوات

التدريب والتفاعل 
والمشاركة ونقل 

 المعلومات 

إدارة المزايا الوظيفية  
والمكافآت وتحسين  
 الخدمات المقدمة لهم
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 الفرع الرابع: مستويات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

-Lepak & Snell, 1998, pp. 218 )تعود البوادر الأولى لتصنيفات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لأفكار كل من  

، حيث أشارا لضرورة استغلال الطاقات البشرية بشكل أحسن وتطوير وظائف إدارة الموارد البشرية استجابة للتغيير التكنولوجي  (220
، فلا بد أن تتغير مهام إدارة الموارد البشرية بشكل جذري وأن يتم إعادة هندستها،  21الكبير والعولمة والمنافسة الشديدة في القرن  

لمهام ذات  ظمة سيطرتها على اكون على أساس أهميتها بالنسبة للمنظمة والقيمة المضافة التي تقدمها، فتبقي المن وأن تقسيم المهام ي
احثان  العلاقة بالميزة التنافسية، أما المهام الروتينية فتتم من خلال الأنظمة الرقمية أو بالاستعانة بعملاء خارجيين، وبالتالي يتوقع الب

 أن تكنولوجيا المعلومات سيظهر تأثيرها على وظائف إدارة الموارد البشرية في ثلاث صور: 

دمج التقنية في المهام التقليدية البسيطة سيجعلها أكثر كفاءة وسيقلل من التكاليف مثل أتمتة الرواتب، إدارة التعويضات،    أولا: 
 المزايا، تسيير الملفات، تسجيل الحضور والانصراف وغيرها، وهنا يبرز المستوى التشغيلي للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية. 

كما ستؤثر تكنولوجيا المعلومات أيضا على إدارة العلاقات مع العملاء الداخليين والخارجيين، وأساليب تقديم الخدمة، وطريقة    ثانيا:
بشكل يومي، كما    املينحتكاك والتعامل المباشر مع العالتفاعل التي سيتم معظمها عبر برامج وأنظمة إلكترونية مما يقلل من الا

الم بعد، والاطلاع  بتسيير موظفيهم عن  للمسؤولين  العمل، واتخاذ  يسمح ذلك  أفضل، ومن هنا يبرز  ستمر على مجريات  قرارات 
المستوى العلائقي للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية الذي تمثل فيه التقنية حلقة وصل رئيسية لإدارة علاقات العمل فيتحول قسم  

لمديرين والمسؤولين  الموارد البشرية من التنفيذ فقط إلى دور المراقب والمستشار لأن التسيير سيصبح تشاركي بين قسم الموارد البشرية وا
 . وحتى العمال أنفسهم من خلال الاطلاع على معلوماتهم وتعديلها وتقديم طلبات التكوين في مجالات معينة 

البشرية    ثالثا:  الفعال لتكنولوجيا المعلومات وبروز المستوى العلائقي مع استمرار تطوير إدارة الموارد  الباحثان  ن الاستغلال  يرى 
طوير الموارد البشرية عبر  سيسمح بالتحول للدور الاستراتيجي من خلال مشاركة إدارة الموارد البشرية في صياغة استراتيجية المنظمة، وت

بداع والابتكار بتسهيل التشارك المعرفي وإدارة المعرفة التي يزيد حجمها من خلال الأدوات الإلكترونية المساعدة على تخزين  دعم الإ
المعلومات ومعالجتها والاستفادة منها، كما سيظهر دور قسم الموارد البشرية في دعم التغيير التنظيمي في الهياكل أو السياسات أو  

 التنظيمية عموما، وبالتالي الانتقال للمستوى التحويلي للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية. السلوكيات والثقافة 

إلى ثلاثة مستويات هي: المستوى التشغيلي، والعلائقي، والتحويلي،  تتدرج للموارد البشرية  الإدارة الإلكترونية  وبذلك فإن 
ويرجع تقسيمها بهذا الشكل إلى نوعية وطبيعة المهام والعمليات التي تتم عبر كل مستوى وكذلك إلى نسبة تطبيق البرامج التكنولوجية،  

 وفيما يلي شرح لكل مستوى من مستوياتها: 

في هذا المستوى أتمتة معاملات الموارد البشرية خاصة الروتينية    يتم  : )العملياتية(  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية التشغيليةأولا:  
استخدام تكنولوجيا المعلومات وتقنيات الويب لتعزيز القدرة على إدارة  "  :منها فالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية التشغيلية تشير إلى 

لحضور  العمليات اليومية في قسم الموارد البشرية، والتي هي في أغلبها عبارة عن أنشطة إدارية روتينية )كإدارة الرواتب والمزايا، ومتابعة ا
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، مما يساهم في تحسين  " والغياب، وإدارة البيانات الشخصية والسجلات، وإدارة الإجازات والعطل المرضية، ومعالجة مختلف الطلبات(
 الكفاءة وتقليل الأخطاء وتسريع العمليات وتقليل التكاليف والجهد المبذول. 

حيث يعد السبب الأول لاستخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية هو تحسين العمليات وتقليل التكاليف  
عداد الرواتب والمزايا، ومن  إوتتكرر باستمرار كحفظ السجلات و  وتعزيز الكفاءة، لأن معظم الأنشطة في قسم الموارد البشرية روتينية 

 . (Al Athmay, Alhashmi, & Abdul Rahim, 2020, p. 10)  خلال أتمتها تصبح مهام الموارد البشرية أكثر سهولة وسرعة 
جرائي في إدارة الموارد البشرية كدليل  لاتجاه لأنها تركز على الجانب الإكما أن هذا المستوى يتسم بوجود اتصالات أحادية ا

الخدمات ونشر سياسات المنظمة، وإدارة البيانات الشخصية للموظفين، والرواتب، حيث تعتمد على الشبكات الداخلية لتوريد  
للمعلومة وتعديلها في أي وقت الوصول  الطباعة، وتسهل  تكاليف  تقليل   & ,Shah, Michael)   المعلومات، وتساهم في 

Chalu, 2020, pp. 12-13) .    رغم أنه لا يمكن الاتفاق تماما مع رأي الباحث هنا بوجود اتصال أحادي الجهة لأن من سمات
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هي تعدد جهات الاتصال حتى على المستوى التشغيلي، فيسمح للموظف بالوصول للبيانات ولو  

جازات المرضية  رسال طلبات الإإ القدرة على التواصل مع المسؤول و  على نطاق محدود خاصة البيانات التي تخصه، فمثلا الموظف له
 أو الشكاوي إلكترونيا دون الحاجة للحضور الشخصي وبعدها يستطيع استقبال الرد من المسؤول بكل سهولة. 

يتضمن هذا المستوى أتمتة عمليات وممارسات إدارة الموارد البشرية ) كالاختيار    :الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية العلائقية ثانيا:  
تقييم الأداء، والتعويضات(، لجعلها أكثر فعالية من حيث بلوغ الأهداف المسطرة لكل   والتوظيف، والتدريب والتطوير، وكذلك 

النتائج وتقليل الأخطاء، إضافة إلى تعزيز مشاركة    عملية، وجعلها أكثر كفاءة من حيث التكلفة من خلال تقليل النفقات وتحسين
الموظفين، كما تساعد أتمتة ممارسات إدارة الموارد البشرية في جعلها متلائمة أكثر مع احتياجات الموظفين وأهداف المنظمة لذلك لا  

وظائف إدارة الموارد البشرية إنما على الأدوات الداعمة لهذه الممارسات التي تسهم في الرفع من مستوى    يتم هنا فقط التركيز على رقمنة
 كفاءتها وفعاليتها والقيمة التي تعود على المنظمة والموظفين. 

حيث يعتبر الاهتمام بتفعيل الاتصال بين الموظفين وبين الإدارة ومختلف الشركاء، وكذلك تسهيل وتعزيز تبادل المعلومات  
 ,Girard, Fallery, & Rodhain, 2015)  من بين الأمور الهامة التي تدعم الممارسات العلائقية للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

p. 4)   .    فقد أشارت بعض المقاربات البحثية إلى أن هذا المستوى يتم فيه التركيز على تبادل وتشارك المعرفة بين الموظفين وتعزيز
التعاون والتواصل، وإدارة العلاقات بين الموظفين وأصحاب العمل من خلال الاستعانة بالاتصالات الإلكترونية القائمة على تكنولوجيا  

من هنا تتضح    .(Hanif, Usman, Hanif, & Sabir, 2023, p. 114) يجابا على مستوى الأداء والإنتاجية المعلومات، مما يؤثر إ
البشرية، حيث يساهم في   أهمية الاتصال الإلكترون كمحرك أساسي وجزء مهم في المستوى العلائقي للإدارة الإلكترونية للموارد 

 الإدارة والتنسيق بين باقي الممارسات، لذلك تم وضعه كأحد الأبعاد التي تطرقت لها الدراسة الحالية. 

التحويلية:  ثالثا:   البشرية  للموارد  التي لها علاقة بالتوجه  الإدارة الإلكترونية  المستوى على مختلف الأنشطة  التركيز في هذا  يتم 
)جدي و  الاستراتيجي وإدارة المعرفة الاستراتيجية وكذلك التغيير التنظيمي، أي المهام الاستراتيجية التي تعطي قيمة مضافة للمنظمة

كما تتضمن أيضا عمليات متعلقة  نظمة دعم القرار للموارد البشرية وإدارة المواهب وأنظمة إدارة  .  ( 394، صفحة  2023حسين،  
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المعرفة، وإدارة الكفاءة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، حيث تشير في مفهومها العام إلى ممارسات إدارة الموارد البشرية التي  
يتم العمل في هذا المستوى على مواءمة سلوكيات    .(Aityassine, 2022, p. 1109) تدعم تحقيق استراتيجية المنظمة  حيث 

 ,Iqbal, Ahmad, Raziq )  الموظفين ومواقفهم مع استراتيجية المنظمة، والتركيز عموما على الأنشطة ذات الطابع الاستراتيجي.

& Borini, 2019, p. 51) 

إن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية التحويلية هي البعد الذي تسعى إليه إدارة الموارد البشرية كهدف أساسي حيث يحولها  
من مجرد ممارسات لمهام إدارية إلى تعزيز العمليات الاستراتيجية، فيرتقي بذلك دور الموارد البشرية إلى مصدر هام للقيمة المضافة،  

شري شريك استراتيجي في المنظمة لبناء السياسات والخطط الاستراتيجية والعمل على تنفيذها، ووفقا لذلك فهذا  ويصبح المورد الب
 المستوى من إدارة الموارد البشرية يحتاج إلى موارد بشرية متخصصة وذات كفاءة عالية. 

 الفرع الخامس: وظائف الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

تواجه أغلب المنظمات تحديات فيما يخص زيادة فعالية رأس المال البشري فتزيد من اعتمادها على تطبيقات وظيفة الإدارة  
 ,Al-kasasbeh, Abdul Halim)   الإلكترونية للموارد البشرية على اعتبارها أحد الحلول الإدارية المناسبة لمواجهة هذا التحدي

& Omar, 2016, p. 10675) . 

قد أعطت تكنولوجيا المعلومات دفعة كبيرة لإدارة الموارد البشرية، فقد ساهمت في تطوير وظائفها دون المساس بجوهر تلك  
الوظائف، كما اتسعت دائرة التأثير للموارد البشرية بجعلهم شركاء أساسيين في عملية التسيير وهيكلة الوظائف واتخاذ القرارات، وفيما  

 لإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: يلي عرض لأهم وظائف ا

التوظيف الإلكتروني:  : أولا  

ويتم من خلال البريد الإلكترون، أو عبر ملأ نماذج على الانترنت، أو بقيام المنظمات بإنشاء    الاستقطاب الإلكتروني: .1
)علاوي و الهمامي،    مواقع خاصة بها على الانترنت تسمح للراغبين في العمل بتقديم طلباتهم وانتظار توفر الوظائف المناسبة لهم 

حيث تزداد أهمية إنشاء مواقع مشتركة تجمع المنظمات الناشطة في مجالات متقاربة لتصبح عملية الاستقطاب    . ( 27، صفحة  2019
)زواوي،    أكثر فعالية، فيتم تصفية المتقدمين مبدئيا بناء على قواعد بيانات تشمل توصيف للوظائف المطلوبة ومؤهلات شاغليها

من المنظمات الكبرى في الوقت الحالي تعلن عن وظائفها    %100كما أن بعض الدراسات أظهرت أن    .( 55، صفحة  2017
الشاغرة عبر الانترنت، أما فيما يخص الاستقطاب الداخلي )الذي يتمثل في عملية بحث تشمل الموظفين التابعين للمنظمة( فإن  

من المنظمات الكبرى تعتمد على الانترانات )أنظمة الانترنت الداخلية( للإعلان عن الوظائف الشاغرة والبحث عن    %82نسبة  
 . (Stone, Stone-Romero, & Lukaszewski, 2006, p. 232) الموظفين المؤهلين داخل تلك المنظمات
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تعريف الاستقطاب الإلكترون إجرائيا  نه: "هو عملية يتم فيها استخدام المنصات الرقمية والمواقع الإلكترونية  ونستطيع  
الانترنت   شبكة  على  الاعتماد  خلال  من  المترشحين،  وجذب  الشاغرة  الوظائف  عن  للإعلان  التوظيف  وبوابات  للمنظمات 

 ير كفاءة التوظيف وزيادة فعاليته." والانترانات، وتكنولوجيا المعلومات، وذلك بهدف تطو 

إن الاستقطاب الالكترون يعتبر أحد أبرز أدوات الحصول على المواهب والكفاءات  قل وقت وجهد وتكلفة، كما أنه  
مواقع التواصل الاجتماعي التي يستخدمها  دام الإعلانات في  يوسع دائرة البحث لتتجاوز الحدود المكانية والزمنية خاصة مع استخ

 دون الحاجة للتواصل المباشر مع المؤسسات.  متاحة وسهل الوصول إليها  الملايين من الأفراد، مما يجعل المعلومات حول الوظائف 

بعد عملية الاستقطاب الالكترون وجع أكبر عدد ممكن من البيانات حول المترشحين تأتي عملية    الاختيار الإلكتروني: .2
الاختيار الالكترون التي تعتمد على تحليل البيانات المجمعة حول المترشحين لتسهيل عملية اتخاذ القرار بالنسبة لمسؤولي الموارد  

. تساعد هنا تكنولوجيا المعلومات المتقدمين من خلال وضع سيرتهم  ( 150، صفحة 2022)المطوري و خضير،    البشرية
الذاتية أو تعبئة طلبات التوظيف عبر الانترنت، فاختبارات التوظيف عبر الانترنت تساعد في تصفية المتقدمين للوظائف،  

ائف جديدة أو الحاجة  وحتى في حالة رفض بعضهم فيتم الاحتفاظ ببياناتهم لدى المنظمة للرجوع لها في حالة توفر وظ
 . (27، صفحة 2019)علاوي و الهمامي،  لاختصاصاتهم مستقبلا 

 نه:" عبارة عن الاستعانة بوسائل تقنية  وباحثون آخرون    ( Stoneضمن دراسة )ف الاختيار الالكترون  يعر تم ت وقد  
متعددة للتحقق من مدى الملاءمة بين متطلبات الوظيفة ومهارات وقدرات المترشحين، ومن تلك الوسائل مثلا )طلبات التوظيف  

من المنظمات الأمريكية الكبيرة    %74والاختبارات عبر الانترنت، ومقابلات الفيديو وغيرها("، حيث أشارت نفس الدراسة إلى أن  
 ,Stone, Deadrick, Lukaszewski, & Johnson)  تعتمد على الاختيار الالكترون لتحسين وتسهيل عملية التوظيف

2015, p. 218)  وقد أكد هذا التعريف على أن المرجع في عملية الاختيار بين المترشحين هو مواصفات ومتطلبات الوظيفة المحددة .
 مسبقا، لكن الوسائل تتعدد وتختلف من مقابلات فيديو إلى اختبارات توظيف عبر الانترنت وغيرها. 

الاستقطاب الإلكترون ويتم فيها تصفية المترشحين    تبعنعرف الاختيار الإلكترون إجرائيا  نه:" هو عملية توبناء على ذلك  
للوظائف وتقييمهم باستخدام عدة وسائل تكنولوجية، كالاختبارات الإلكترونية عبر الانترنت، وأنظمة تتبع المترشحين، ومقابلات  

   الفيديو الافتراضية، وذلك من أجل تحسين عملية الاختيار وجعلها أكثر دقة وشفافية وكفاءة."

المستقبلة،    ا المنظماتأي أن الاختيار الالكترون يعتمد على فرز وتحليل بيانات المترشحين وفق معايير وشروط تضعه
التو  التوظيف وتساعد على  العملية من شفافية عملية  تزيد هذه  المباشر بين المترشح والمنظمةحيث  اعتماد عملية  اصل  ، كما أن 

تكنولوجيا المعلومات بشكل كلي أو حتى جزئي يساهم في خفض حجم الموارد المستخدمة عادة في عملية الاختيار  على  الاختيار  
 التقليدية سواء المالية أو المادية أو البشرية. 

 



 الفصل الأول                         الأدبيات النظرية للتميز التنظيمي والإدارة الإكترونية للموارد البشرية 

90 

يشير التوظيف الإلكترون إلى: "الاستعانة بالموارد الإلكترونية خاصة شبكة الانترنت في عملية    مفهوم التوظيف الإلكتروني: .3
أي أن ما يميز التوظيف الإلكترون عن  . (Hosain, Arefin, & Hossin, 2020, p. 53) "توظيف المترشحين للوظائف

التوظيف التقليدي هو إنجاز مختلف مراحل عملية التوظيف التقليدية عبر دمج تكنولوجيا المعلومات خاصة شبكات الويب في  
كل مرحلة وهذا ما يتضح بشكل أكثر تفصيلا في التعريف الذي يليه. حيث ينظر للتوظيف الإلكترون على أنه:" مجموعة من  

عبر استخدام   وإجراء المقابلات معهم، وتعيينهملممارسات المتعلقة بالبحث عن موظفين جدد والعمل على جذبهم، ثم تقييمهم، ا
التكنولوجيا المعتمدة على الويب والتي تتمثل في )الانترنت، الانترانات، قواعد بيانات الانترنت(، وذلك لتغطية الوظائف الشاغرة  

 . (Okolie & Irabor, 2017, p. 117)  في الوقت المناسب وبفعالية أكبر من حيث التكلفة" 
ويعتبر التوظيف الإلكترون من التطبيقات التي لاقت رواجا وانتشار كبير بين أوساط المنظمات، حيث يساعد استخدامه  

. مما ساهم  (243، صفحة  2016)زايد و حسين،    في إدارة عمليات التوظيف التقليدية بشكل كامل من قبل مسؤولي التوظيف 
في زيادة فعالية تلك العمليات وخفض التكاليف المترتبة عنها وإزالة مختلف الحواجز البيروقراطية التي قد تحرم المنظمات من موارد  

 بشرية ذات كفاءة عالية. 
تعريف التوظيف الإلكترون إجرائيا كما يلي:" عبارة عن استخدام تقنيات الويب ومختلف مواردها لرفع  نظرا لما سبق يمكن  

إلى اتخاذ    همجراء المقابلات معهم وتقييمإشحين و تر كفاءة عملية التوظيف من خلال تسيير مختلف الإجراءات من بحث وجذب للم 
 القرار بتوظيفهم في المنظمة." 

ساهم التوظيف الإلكترون بشكل كبير في تقليص الفجوة بين الباحث عن العمل والمنظمة، حيث    : مزايا التوظيف الإلكتروني .4
 تستطيع من خلاله المنظمات تلبية احتياجاتها من العمالة المؤهلة بطرق أكثر كفاءة وأقل تكلفة. 

 Okolie)  فالتوظيف الإلكترون يقدم فرصا وخيارات أكثر اتساعا للباحثين عن العمل وأرباب العمل، كما هو موضح فيما يلي 

& Irabor, 2017, pp. 119-120): 
 نطاق بحث أكثر اتساعا ▪
 توفير المزيد من الوقت  ▪
 المزايا بالنسبة لصاحب العمل                       تقليل التكاليف  ▪
 مزايا الإعلانات   ▪
 الحصول على أفضل المترشحين المتناسبين مع ما هو مطلوب  ▪

 
 يستطيع التقديم للوظيفة بشكل أسهل ▪
 المزيد من فرص التوظيف وعلى نطاق أوسع  ▪
 المزايا بالنسبة للباحث عن العمل                                             إمكانية تحديد عملية البحث عند الحاجة                               ▪
 الاستجابة السريعة  ▪
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يشكل المورد البشري أهم عنصر من عناصر المنظمة وحلقة الوصل بين مختلف عناصرها فهو    التدريب والتطوير الإلكتروني: :  ثانيا

المخطط والمنفذ والمشرف على التقييم، لذلك تتجه أغلب المنظمات إلى الاستثمار في هذا المورد لتنميته وتطويره واستغلال قدراته،  
دريب الموارد البشرية على مختلف التقنيات والأجهزة الحديثة لمواكبة ذلك  فقد أدى التطور التكنولوجي المتسارع إلى زيادة الاهتمام بت

 التغيير والتطور، مما أدى لبروز نوع جديد من التدريب تحت اسم التدريب الإلكترون. 

كساب المتدرب مجموعة  إحثين إلى كونه عبارة عن:" عملية  يشير التدريب الإلكترون حسب البا  : الإلكترونيمفهوم التدريب   .1
من المهارات والمعارف والسلوكيات في إطار تفاعلي من خلال الاستعانة بتكنولوجيا المعلومات ووسائلها من إنترنت، وبرمجيات،  

. وهنا الإطار  ( 813، صفحة  2020)قداش، صالحي، و شطيبة،    وأجهزة مختلفة، بهدف تطوير وتحسين أداء الفرد ومنظمته" 
التفاعلي يساعد في عملية التغذية الراجعة التي تظهر مدى استفادة المتدرب من العملية التدريبية وقدرته على تطبيق ما تعلمه من  

 مهارات ومعارف. 
كما عرف التدريب الإلكترون أيضا  نه:" عبارة عن نظام تدريب يقوم على وسائل تقنية متعددة، يتم بشكل ذاتي أو  
عنه"  بديلا  أو  التقليدي  للتدريب  يعد مكمل  متزامن، ولا يحتاج لمكان محدد، كما  أو غير  متزامن  يكون  وقد    بمساعدة مدرب، 

. لم يشر الباحث هنا لمفهوم التدريب الإلكترون من حيث مكوناته ووسائله فقط بل أشار أيضا  (38، صفحة  2021)الأنصاري،  
  إلى أنماطه وعلاقته بالتدريب التقليدي. 
تعريف التدريب الإلكترون إجرائيا كما يلي: " عبارة عن عملية منظمة تعتمد على توفر التقنيات  ومن خلال ما سبق يمكن  

التكنولوجية الحديثة وشبكات الويب، يكتسب ويتبادل من خلالها الفرد مجموعة من المهارات والسلوكيات والمعارف التي تساعده في  
 دون الحاجة للتقيد بمكان أو زمان معين".  إنجاز مهامه وتحسين مستوى أدائه وأداء منظمته، وذلك 

عرفه إجرائيا كما يلي:" هو الاعتماد على التكنولوجيا لتحديد الاحتياجات التدريبية  ن التدريب والتطوير الإلكترون فأما  
التعليم عن بعد   التدريبية من خلال وسائط إلكترونية كالمؤتمرات المرئية وبرامج المحاكاة ومنصات  للعاملين وتخطيط وتنفيذ البرامج 

 مكينهم من أداء مهامهم بشكل أفضل." وغيرها، من أجل تحسين سلوكيات ومهارات ومعارف الموظفين لت
رغم اعتماد التدريب الإلكترون على التقنيات والأجهزة الحديثة بشكل كبير إلا أنه يتمتع بدرجة من المرونة من حيث عدم  
الحاجة للالتزام بمكان معين، وأحيانا عدم الالتزام حتى بزمن معين في حالة وجود مواد تدريبية مسجلة ترسل للمتدربين عبر البريد  

دريب الالكترون يعتمد على التقنيات الحديثة وتوفر وسائل معينة وبنية تحتية، فاستثمار المنظمات في هذا النوع  الإلكترون، وبما أن الت
من التدريب وتحمل تكاليفه التي قد تكون مرتفعة، يرتبط بشكل وثيق بطبيعة نشاط المنظمة ومدى حاجتها لهذا النوع من التدريب،  

 لبعيد منه، وحتى مدى استفادة المتدربين واستيعابهم. ومدى استفادتها على المدى القريب وا

صنف الباحثون التدريب الإلكترون إلى عدة أصناف حسب طريقة تنفيذه، وهدف المنظمات من    التدريب الإلكتروني: أنماط  .2
ورائه، وطبيعة نشاط هذه المنظمات، حيث يشمل التدريب الإلكترون المتزامن، والتدريب الإلكترون غير المتزامن، والتدريب المدمج،  

 : (21، صفحة 2022)الحلو،   وفيما يلي شرح لهذه الأصناف
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يتضمن هذا النوع من التدريب الاتصال والتواصل المتزامن بين المدرب والمتدربين ويكون إما من    التدريب الإلكتروني المتزامن:  1.2
 خلال النص أو الصوت والصورة، ويتميز بوجود تغذية عكسية فورية نظرا للتفاعل المباشر بين المدرب والمتدربين. 

لا يشترط في هذا النوع من التدريب الاتصال المتزامن والتواجد الآن بين المدرب والمتدربين،    : التدريب الإلكتروني غي المتزامن  2.2
حيث تعد المادة التدريبية مسبقا من قبل المدرب ليطلع عليها بعد ذلك المتدربين ويكون التفاعل والنقاش حول محتواها من خلال  

 البريد الإلكترون مثلا. 
من اسمه يتضح أنه مزيج بين التدريب المتزامن وغير المتزامن، كما قد يشمل أيضا دمج بين دور المدرب    : التدريب المدمج   3.2

التقليدي ضمن قاعة تدريبية تقليدية وبين دور المدرب الإلكترون ضمن قاعة افتراضية، وهو لا يركز على عملية الدمج إنما على  
 مخرجات التدريب. 

نواحي سواء  ون عن التدريب التقليدي من عدة يختلف التدريب الإلكتر  : المقارنة بين التدريب الإلكتروني والتدريب التقليدي .3
 من حيث الوسائل المستخدمة أو طريقة تلقي المادة التدريبية وحتى من حيث التكلفة، وعدد المستفيدين منه. 

 والجدول الموالي يوضح بعض تلك الفروقات: 
 (: أهم الفروقات بين التدريب التقليدي والتدريب الإلكتروني 5.1الجدول ) 

 التدريب الإلكتروني  التدريب التقليدي 

أسلوب   على  يتوقف  إنما  الوسائل  من  الكثير  يحتاج  لا 
 الشرح اللفظي 

يتضمن استخدام أنماط تدريبية مختلفة وكل ما هو متاح  
 من وسائل وروابط   

يعتمد على المدرب فهو المتحكم في العملية وناقل المعلومة  
 للمتدربين 

دور المدرب إن وجد يقتصر على التوجيه فهو يرتكز على  
 المتدرب كمتحكم في العملية التدريبية 

 يتضمن وجود تفاعل نشط ومستمر بين المدرب والمتدربين  انخفاض نسبة التفاعل بين المدرب والمتدربين 
يتم ضمن قاعة تدريبية يحدد فيها الزمان والمكان بشكل  

 مسبق 
 يختار المتدرب الزمان والمكان المناسبين له لتلقي المعلومة  

 ( 148، صفحة 2020)بن حمدون و بلعور،    المصدر: 
الفردية بين   الفروق  يراعي  الذي  الإلكترون  التدريب  الروتين عكس  واتباع  يتصف بالجمود  التقليدي  التدريب  أن  كما 

ح بتدريب أعداد كبيرة من الأفراد في وقت واحد، وبتكاليف منخفضة، إضافة لكونه مناسب لتجاوز عقبات  يسمالمتدربين، كما  
    (20، صفحة 2022)الحلو،  التدريب التقليدي المتعلقة بالمرض أو الإعاقة أو السفر. 

مما زاد أيضا من فعالية وكفاءة التدريب الإلكترون هو إمكانية المشاركة في عدة دورات تدريبية من مكان واحد دون الحاجة  
للتنقل من مكان لآخر، كما أنه يتميز بمرونة كبيرة من حيث إمكانية تحديث محتوى تلك الدورات أو تعديله أو الإضافة له في أي  

ساعدة الموظف على التعلم المستمر وتطوير المهارات بكل سهولة وفي أي وقت بحسب جدول مواعيده،  وقت، ومن إيجابياته أيضا م
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حيث يراعي ظروفه الاجتماعية والمهنية، لكنه يتطلب الالتزام والتنظيم وبذل الجهد الفكري من المتدرب لفهم واستيعاب المعلومات،  
 لكون المتدرب هو في الأغلب من يدير العملية التدريبية ويتحكم بها. 

   التقييم الإلكتروني للداء:خامسا: 

هو من أهم ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لأنه الأداة التي تمكن المنظمة من    للداء: مفهوم التقييم الإلكتروني   .1
التعرف على الاختلالات وقياس فجوات الأداء وتداركها بشكل آن قبل أن تتفاقم وتؤثر على الأداء الكلي للمنظمة لأن عملية  

ات والدقة وبالتالي القدرة على اتخاذ قرارات صحيحة. وفي هذا السياق تم  التقييم هنا تتبع أنظمة آلية تعتمد على سرعة تدفق المعلوم
على المدخلات المتعلقة بالأداء ونتائجه،    طلاع نظام آلي لتقييم الأداء يسمح بالإ تعريف التقييم الإلكترون للأداء  نه:" عبارة عن  

-Michael)  وتحديد الأهداف، إضافة إلى وضع التقييمات الخاصة بالمديرين والمشرفين واللجان وحتى التقييمات الذاتية للموظفين 

Ofre & Opusunju, 2021, p. 375)".    كما تم تعريفه أيضا  نه: "عبارة عن تقييم الموظفين بالنظر لمستويات أدائهم في المهام
الموكلة لهم داخل المنظمة من خلال الاستعانة  نظمة وعمليات يتم إنشاؤها باستخدام تكنولوجيا المعلومات، على أن يركز التقييم  

ل  تصور  مع  الموظفين  لدى  الضعف  ونقاط  القوة  نقاط  البيانات  على كشف  في  الدقة  بشرط تحري  مستقبلا،  الأداء  تطوير  سبل 
 .  (Ata Atallah, 2016, p. 17)  والمعلومات المستخدمة" 

تعريف التقييم الإلكترون للأداء إجرائيا كما يلي:" هو استخدام برامج تعتمد على تكنولوجيا المعلومات  ووفقا لما سبق يمكن  
جع ومعالجة وتحليل  في   وتساعد كل هذه الأنظمة،  درجة  °360كأنظمة تتبع الأداء والوقت، وأنظمة إدارة الأداء، وأنظمة التقييم  

لأداء واكتشاف الانحرافات بالاعتماد على مؤشرات معينة كعدد الوحدات المنتجة، الوقت المستغرق لأداء المهام،  با البيانات المتعلقة 
وغيرها من المؤشرات التي تختارها المنظمة بحسب طبيعة نشاطها والمهام المحددة لكل  الحضور والغياب والانضباط  معدل الأخطاء،  

 وظيفة." 
° هي عملية يشترك فيها عدة أطراف حيث تعتمد على استمارات إلكترونية يجيب عليها كل من  360وأنظمة التقييم   

للتقييم أكثر  مصداقية  يعطي  مما  العملاء  وحتى  العمل  في  وزملاؤه  والعامل  المباشر   & ,GÖRÜN, KAYAR)  المسؤول 

VAROL, 2018, p. 1428). 
بسبب احتواء التقييم الإلكترون لخاصية مشاركة عدة أطراف في عملية التقييم من بينهم الموظف عبر التقييم الذاتي، كان  
من الضروري التحري الجيد ومراقبة كل المعلومات والبيانات المدخلة، مع التركيز في نفس الوقت على جوهر عملية التقييم من خلال  

 ف على الاحتياجات التدريبية للموظفين، ومحاولة تحسين مستويات أدائهم مستقبلا. اكتشاف فجوات الأداء للتعر 
هناك علاقة وثيقة بين إدارة الأداء إلكترونيا والتقييم الإلكترون للأداء، فإدارة الأداء هنا تتم عبر أجهزة تتبع تزود بها الشبكة  
الداخلية في المنظمة وتساعد على مراقبة أنشطة الموظفين ومهامهم الروتينية خاصة، ليساعد ذلك فيما بعد في عملية التقييم، مما  

 ( 61، صفحة  2023)مهران، عطية، و الطبال،  في الموارد البشرية وينقل تركيزهم إلى الأدوار والمسائل الاستراتيجية يسهل عمل موظ
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كما يمكن القول أيضا أن التقييم الإلكترون للأداء يساهم في زيادة الشفافية ويخفف من الصراعات الناتجة عن التحيز  
البشري، كما أنه يمكن المسؤولين المباشرين من تتبع أداء مرؤوسيهم بشكل مستمر، وحتى عملية إنتاج التقارير تكون سريعة وأكثر  

 اذ قرارات دقيقة ومنصفة حول الترقيات والتدريبات والمكافآت. دقة، وبالتالي المساعدة في اتخ

بالرغم من مساعدة تكنولوجيا المعلومات في إدارة الأداء وإجراء تقييمات آنية للموظفين إلا    سلبيات التقييم الإلكتروني للداء: .2
لبعض   يلي ذكر  وفيما  أكبر،  معها بحذر  تتعامل  المنظمات  تنطوي على مخاطر وثغرات وسلبيات تجعل من  قد  العملية  أن هذه 

 :(Okoh, 2023, p. 141 )  السلبيات التي قد يعان منها التقييم الإلكترون للأداء
 صدار تقييمات عادلة؛ إ تقييم والشك في قدرة النظام على عدم رضا الموظفين عن نتائج عمليات ال  - ( أ  
 عدم قدرة النظام على قياس الجوانب النوعية للعمل بدقة؛  - ( ب  

  بمعنى أن النظم الإلكترونية في التقييم تركز على الأرقام والبيانات الكمية وتعجز عن قياس العوامل غير الملموسة التي تؤثر على جودة 
العمل والأداء والتي من بينها التفاعل بين الموظفين أو الإبداع أو غيرها، مما يعطي مؤشرات تؤدي إلى قرارات غير دقيقة ومجحفة  

 ثر سلبا على جودة الأداء وقرارات التدريب فيما بعد. أحيانا وتؤ 

 قد يزود هذا النظام بخاصية عدم الكشف عن الهوية والتي قد تؤثر سلبا على الثقة بين الرئيس والمرؤوس مما يخلق فجوة بينهم؛  - ( ت  
 انخفاض جودة أداء الموظف لأن التقييم الإلكترون يشعره  نه تحت الرقابة الدائمة مما يزيد من مستوى الضغط عليه.   - ( ث  

من الممارسات الهامة التي نتجت عن دمج تكنولوجيا المعلومات في    تعد التعويضات الإلكترونية  :التعويضات الإلكترونيةسادسا:  
 وظائف إدارة الموارد البشرية. 

وقد عرفها الباحثون على أنها عبارة عن: "نظم تعتمد على تقنيات الويب وتساعد المديرين في  مفهوم التعويضات الإلكترونية:  .1
حيث تستعمل لتطوير  ".    (Shah, Michael, & Chalu, 2020, p. 17)  إدارة التعويضات والتحكم بها ونقلها بكفاءة أكبر

ودعم أنظمة دفع الأجور في المنظمات من خلال: )تسهيل إجراءات الرواتب بإرسال إيصالات الدفع عبر البريد الإلكترون ومنه  
تمكن من تحقيق التكامل بين نظم الأجور ونظم تسجيل الحضور والانصراف...إلخ(، بالإضافة إلى تقييم  و توفير النفقات الإدارية،  

 .  (28، صفحة 2019)علاوي و الهمامي،   فعالية أنظمة التعويضات، وتقديم المنافع للعاملين
كما أن هذه النظم تساعد في عملية تخطيط التعويضات وتشتمل على خاصية الخدمة الذاتية، حيث عرفها بعض الباحثين  

بيانات  ل جع وتخزين ومعالجة   نها: "هي عبارة عن تقنيات وأدوات رقمية تستخدمها المنظمات لإدارة وتخطيط التعويضات من خلا 
 & ,Epebinu, Adepoju)  التعويضات، كما أنها تمكن الموظف من اختيار خطط المزايا عبر الانترنت عبر ميزة الخدمة الذاتية

Ajayi, 2023, p. 143)  وهذا من شأنه زيادة مستوى مشاركة الموظفين في عملية التسيير خاصة الأمور المتعلقة بهم وبالتالي ".
 تعزيز قبولهم لتطبيق مثل هذه الأنظمة. 

الاتأمين الطبي    ، أي أنها عبارة عن أتمتة كل العمليات المتعلقة بالتعويضات كالأجور والمزايا والمكافآت، الإجازات المدفوعة
وغيرها لجعلها أكثر كفاءة وفعالية وتتسم بشفافية أكبر وتسريع حصول الموظف عليها مما يزيد من مستويات الرضا وينعكس إيجابا  

 على الأداء. 



 الفصل الأول                         الأدبيات النظرية للتميز التنظيمي والإدارة الإكترونية للموارد البشرية 

95 

هي عبارة عن عملية منتظمة قائمة على استخدام برامج  التعويضات الإلكترونية إجرائيا كما يلي: "  تعريف ومما سبق يمكن  
من رواتب ومكافآت ومزايا، حيث تتنوع تلك البرامج بين أنظمة  عليه العاملون   لتكنولوجيا المعلومات في إدارة وتوزيع كل ما يحص 

 إدارة الأداء وأنظمة دفع الرواتب وقنوات الاتصال، وهذا بغية جعل إدارة التعويضات أكثر كفاءة وفعالية وتتسم بالشفافية." 

الإلكترونية:  .2 التعويضات  أنظمة  الداخلية   مزايا  الانترنت  بشبكات  الاستعانة  من خلال  المعلومات  تكنولوجيا  استخدام  إن 
وشمولا من حيث القدرة على تخزين   ا نترانات وشبكة الانترنت ساهم في تطوير أنظمة التعويضات، وجعلها أكثر شفافية وتنظيمكالأ

المعلومات على مدى فترات طويلة من الزمن دون الحاجة لأرشيف ورقي، وبالتالي حماية البيانات من التلف ومعالجة ملفات التعويضات  
 بشكل أسرع. 

   (Abd El-Rahim, Abo-Taleb, Abdelmoezz, & Omar, 2024, p. 70)  :وفيما يلي تلخيص لأهم مزايا التعويضات
 تسجيل الوصول إلى السجلات السابقة وبشكل أسرع؛  •
 تسمح بالربط والاتصال بين أنظمة متعددة كالتوظيف والتدريب وتقييم الأداء؛   •
 ضمان الحفاظ على الدقة وإدارة حزم المكافآت بفعالية أكبر؛  •
ومختصي الموارد البشرية    طيلة السنة ليستفيد منها الموظفون توفير بيانات شاملة ومفصلة حول التعويضات وتقديمها بشكل تفاعلي   •

 والمديرين؛ 
تبسيط العمليات البيروقراطية من خلال دمج الوظائف ومعالجة المعلومات في الوقت الفعلي بشكل فعال مما يحسن من الكفاءة   •

 خاصة من حيث التكلفة. 
 (Epebinu, Adepoju, & Ajayi, 2023, p. 144)  :كما أضاف باحثون آخرون مزايا للتعويضات الإلكترونية يذكر منها 

 به وفقا لتغير احتياجاته عبر السنوات؛  الخاصة المزايا وجود خاصية الخدمة الذاتية التي تسمح للموظف بتعديل حزم  .1
 أتمتة أنظمة الأجور؛  .2
 المساعدة على تصميم نظام للتعويض مرتبط بتقييم أداء الموظفين.  .3

إن اعتماد أنظمة التعويضات الإلكترونية الكبير على تكنولوجيا المعلومات وشبكة الانترنت يجعلها عرضة لخطر العطب أو  
د على  الاختراق مما يحتم على المنظمات تزويد هذه الأنظمة ببرامج حماية متطورة وعالية الجودة، لكن رغم ذلك فالفوائد التي تعو 

غطي تكاليف استخدامها وحمايتها، حيث أنها تسمح بإمكانية تخصيص التعويضات والمزايا حسب  المنظمة من استخدامها قد ت 
يسمح لهم بطرح   مما  البشرية  الموارد  وإدارة  الموظفين  التواصل بين  تسهل  أنها  الرضا، كما  يعزز مستويات  مما  الموظفين  احتياجات 

بسهولة، كما أنها تقدم واجهات استخدام سهلة بإمكان الموظف غير المتخصص في تكنولوجيا المعلومات من    تهاتابع ماستفساراتهم و 
تقليل النفقات خاصة الملفات الورقية وتقليل الوقت المستغرق عادة في    ، إضافة إلى فضل عبرها بشكل أ ة التعويضات  فهمها وإدار 

معالجة ملفات الموظفين، وهي أيضا تساعد في تطبيق اللوائح والقوانين المتعلقة بالتعويضات وتحيين المعلومات، وبما أنها أيضا تقدم  
 ملية اتخاذ القرارات المالية. معلومات شاملة ومفصلة حول حزم المكافآت والمزايا فهي تساعد في ترشيد ع
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سقاطه على المجتمعات وعلى البشر عامة، فهو ضرورة حتمية لبناء  إ بر الاتصال مفهوما واسعا إذا تم  يعت  الاتصال الإلكتروني: سابعا:  
على كل الأحداث من حولنا، وعند حصره على مستوى المنظمات    طلاعاد وتوطيدها واكتساب المعارف والإ العلاقات بين الأفر 

تصال يتم عبر قنوات رسمية داخل المنظمة وفقا  إ حيث الاتصال الرسمي هو عبارة عن فنجده قد يكون في شكل رسمي أو غير رسمي، 
لخطوط السلطة والهيكل التنظيمي والقواعد التنظيمية، وقد يكون في اتجاه نازل أو صاعد أو أفقي، أما الاتصال غير الرسمي فهو  

الأساس الذي تقوم  اتصال لا يخضع للقوانين أو القواعد التنظيمية ويكون بين الأشخاص أو الجماعات، والاتصال التنظيمي هو  
اتيجيات  عليه كل الوظائف والعمليات داخل المنظمة، فمن خلاله يتم إيصال كل المعلومات حول سياسات وإجراءات العمل والاستر 

العالم الخارجي  ويساعدها على التواصل مع ن المنظمة من متابعة مجريات تنفيذ تلك الخطط وتحقيق الأهداف، كّ يم  هوالخطط، كما أن 
 من أصحاب المصالح والأفراد والمجتمع.

في بادئ الأمر سيتم تقديم فكرة مختصرة حول الاتصال التنظيمي لأنه الوعاء الذي يتضمن مختلف    :تعريف الاتصال التنظيمي .1
عبارة عن: "عملية منظمة تسمح بنقل المعلومات إلى    ومن ناحية المفهوم فقد عرفه بعض الباحثين  نه أنواع الاتصال داخل المنظمة،  

عدد كبير من العاملين داخل المنظمة وكذلك أصحاب المصلحة والأفراد خارج المنظمة، كما يعد وسيلة لتغيير سلوك العاملين فهو  
 " (145، صفحة 2016)عيسات،   يرتبط بسلوك وثقافة وهيكل ومناخ المنظمات.

وذلك   تصنيفاته:  .2 أنواع،  عدة  إلى  المنظمة  داخل  التنظيمي  الاتصال  العملية    يتفرع  في  المستخدم  والأسلوب  الوسائل  بحسب 
، الصفحات  2016)شادي و مجاهدي،    : وفي هذا السياق سيتم تقديم ثلاثة أصناف من الاتصال التنظيمي وهي كالآتي الاتصالية  

27-28) 
ويتمثل هذا النمط من الاتصال في استخدام الأسلوب الكتابي في عملية نقل الرسائل والمعلومات وتبادلها مع    الاتصال الكتابي:  •

 الآخرين وقد يكون في صورة وثائق أو تقارير أو ملفات أو غيرها. 
: ويتطلب هذا النمط من الاتصال تواجد طرفي الاتصال في نفس المكان غالبا أي وجها لوجه حيث يتم التواصل  الاتصال اللفظي •

 بينهما عن طريق الكلمات أي اللغة الشفوية. 
: وقد ظهر هذا النمط نتيجة التطور السريع في تكنولوجيا المعلومات وشبكة الانترنت والأجهزة التقنية، حيث  الاتصال الإلكتروني •

  يتم من خلاله تبادل قدر كبير جدا من البيانات والوثائق بين الأفراد والمنظمات بكل سهولة مع اختصار الوقت والمسافات. 
نترنت من أجل تبادل مختلف الأفكار  عتماد على شبكة الإنه عبارة عن: "عملية يتم فيها الإ  الاتصال الإلكترون   يعرف 

رسال  إنظام يتم من خلاله    ه: " يشير أيضا إلى كونكما    "  (3670، صفحة  2024)أباظة،    أو المعلومات بين طرفين أو أكثر. 
واستقبال الرسائل باستخدام أدوات مختلفة منها البسيطة كالبريد الإلكترون أو المعقدة كأنظمة تخطيط المشاريع، أو تخطيط موارد  

نترنت والأجهزة كالحواسيب، ويكون له أثر كبير على  ونية، ويعتمد على توفر شبكات الإالمؤسسات، أو أنظمة تسيير الوثائق الإلكتر 
 (Engsbo & Sandhu, 2007, p. 285) العمليات الإدارية بالمنظمة." 
باستخدام أجهزة الحاسوب  بيانات والمعلومات بين طرفين وذلك  ال أن هناك عملية إرسال واستقبال وتبادل    ونستنتج مما سبق 

منها البسيط   ومختلف الأجهزة الإلكترونية، ويتم ذلك بالاعتماد على مجموعة من الأدوات والتطبيقات نتراناتنترنت والأوشبكة الإ
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كأنظمة إدارة الملفات، أو أنظمة التخطيط المختلفة التي تدخل ضمن أنظمة المعلومات  والمبدئي كالبريد الإلكترون ثم الأكثر تعقيدا  
نترنت، وشبكات التواصل الاجتماعي، لذلك قد يشكل  ات، كما يعتمد أيضا على مواقع الإالتي تستخدم في التسيير وإدارة العملي

 الاتصال الإلكترون نقلة نوعية في المنظمات، حيث يساهم في تسريع الإنجاز وتحسين الأداء. 
نظام قائم على مجموعة من الأجهزة كالحواسيب، الهواتف الذكية،    هو   "صال الإلكترون إجرائيا كما يلي: تعريف الات ويمكن  

نترنت، أو أنظمة المعلومات المخصصة لتسيير  ية كالبريد الإلكترون، مواقع الإأجهزة الفاكس...وغيرها، إضافة إلى البرامج الإلكترون
الأشخاص    والبيانات والرسائل بين  الملفات، أو التخطيط، أو إدارة العمليات، ويهدف هذا النظام لتسهيل التواصل وتبادل المعلومات

 مختلف الوحدات داخل المنظمة وخارجها." و 
يلعب الاتصال الإلكترون دور مهم على مستوى المنظمات من خلال زيادة ثقة العملاء في المنتجات والخدمات التي  
تقدمها المنظمات، كما يعزز صورة المنظمة في شبكات التواصل الاجتماعي ووسائل الإعلام، ويسهل الوصول إلى المعلومات، ويحسن  

    .(Abodohoui, Mohiuddin, & Su, 2014, p. 43 ) التواصل مع الموردين والزبائن 
يقوم نظام معلومات الموارد البشرية في هذه الوظيفة  داء مهمة أساسية من خلال جع المعلومات الضرورية وجلبها من  

للمزامنة    ، خارج المنظمة ومن أصحاب المصلحة والعكس، حيث تتضمن هذه الوظيفة جوانب الاتصال المعتمدة على مستوى المنظمة
. وهنا إشارة لجهات الاتصال الرسمية التي  (Muqaddim & Hosain, 2021, p. 86 ) بين مختلف الوظائف الإدارية والتغييرات

 تتم رقمنتها بالاعتماد على أدوات وبرامج تكنولوجيا المعلومات والاتصال. 
ومن أهم ما يشار إليه أن الاتصال الإلكترون يساعد عموما في التغلب على عائق الوقت والمسافة اللذان تم تصميم الهيكل  

. أي أن الاتصال الإلكترون يساعد في تجاوز  (Fulk & DeSanctis, 1995, p. 337 )التنظيمي وفقا لهما بشكل تقليدي 
الاتصال الإلكترون في الرفع من إنتاجية  يساهم  كما    الحدود الزمنية والمكانية التي يفرضها موقع المنظمة وطبيعة هيكلها التنظيمي.

الموظفين ويقلل من نسبة دوران العمل ويخفض من الغيابات، ويفتح الفرص لتوظيف الكفاءات من مختلف المناطق أو الدول وذلك  
  ( Teleworkingلكونه يخلق أصناف حديثة للعمل، كالعمل عبر أجهزة الحاسوب سواء من المنظمة أو من المنزل وهو ما يسمى ب )

يزيد من السرعة في أداء المهام ويوفر المساحات المخصصة للمكاتب من خلال    هو ماو .    (102، صفحة  2009)أبو أمونة،  
 التغلب على التعقيدات الزمانية والمكانية. 

    (3670-3669، الصفحات 2024)أباظة،   والتي تم تقسيمها إلى ثلاثة أبعاد:: أبعاد الاتصال الإلكتروني .3
حيث يسمح الاتصال الإلكترون بتحديد المسافات بشكل فائق الدقة، كما يوفر مساحات كبيرة في عملية تخزين    البعد المكاني:  •

 المعلومات ونقلها. 
 يساعد الاتصال الإلكترون في نقل المعلومات وفق درجات عالية جدا من السرعة.   البعد الزماني: •
حيث تعد تكنولوجيا الاتصال الإلكترون تكنولوجيا تفاعلية تسمح للمستخدمين باختيار    البعد الخاص بالوسائل المستخدمة: •

 ما يناسبهم من الوسائل والتقنيات. 
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العمليات،  إن الاستثمار في أنظمة الاتصال داخل المنظمة من شأنه خلق شبكة اتصال إلكترون   قوية تسهل وتحسن 
وتساعد أيضا في تطوير الهيكل التنظيمي وتغيير شكله من الهرمي إلى المنبسط فتقرب بين المستويات الإدارية، وتخفف من الإجراءات  

نعدد إيجابيات  البيروقراطية، وبالتالي تسرع عملية اتخاذ القرار، ولا تنتهي مزايا الاتصال الإلكترون عند هذا الحد حيث يمكننا أن  
من بينها مساهمته في الرفع من مستوى الفعالية والمرونة، كما يساعد على تطوير مهارات الموظفين وزيادة مستوى التشارك    أخرى له 

المعرفي فيما بينهم وتمكينهم من التعلم المستمر، كما يعزز التفاعل داخل محيط العمل وخارجه أي بين الموظفين ومع الإدارة العليا  
ية ويمثل وسيلة ناجعة لتلبية  ب المصلحة، مما يزيد من مستويات الثقة ويقوي العلاقات التنظيمية والشخص وكذلك مع العملاء وأصحا 

 حتياجات بشكل أسرع وأسهل. الإ
ل وجود اتصال مستمر بين  أما من الناحية السلبية فإن الاتصال الإلكترون قد يرفع من مستويات ضغط العمل من خلا 

الأقل  الموظف و  الكبرى يستهلكون على  المنظمات  الموظفين في  أن  الدراسات  أثبتت إحدى  يوميا في  دق  29الإدارة، حيث  يقة 
البريد الإلكترون، وهذا طبعا زيادة على الوقت المستغرق في الرد عليها، فالاستخدام المفرط    برلاع وقراءة ما يصلهم من رسائل عطالإ

للتكنولوجيا خاصة في مجال الاتصال يزيد من أعباء العمل ويؤثر سلبا على نفسية ومشاعر الموظف ويزيد من حالات الاجهاد  
 (Stich, Tarafdar , & Cooper, 2018, p. 99 )  واضطرابات النوم والتوتر.

كل ما ذكر سابقا يعد من بين أهم الأسباب التي تزيد من مقاومة التغيير وعدم قبول التكنولوجيا في مجال العمل وخاصة  
  في مجال الاتصال، لأن هناك تخوف مستمر من الموظف حول ضرورة أن يكون متاح في أي وقت وتحت المراقبة اللصيقة عن بعد 

دائمة للرد على رسائل الزملاء أو المسؤولين    يقضه عدم ارتكاب الأخطاء وأن يكون في حالة  ب  ملزم   ه عبر برامج وأجهزة إلكترونية، وأن
 أو الزبائن. 

 الفرع السادس: أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 
تم اختيار مجموعة من الأبعاد وهي عبارة عن توليفة بين الوظائف والأدوات والمتطلبات التي لها أهمية كبيرة في دراسة موضوع  

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ولها علاقة مع المتغير التابع )التميز التنظيمي(. 
 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  أبعاد  (:15.1)  شكلال                       

  
 بناء على الدراسات السابقة  من إعداد الطالبة   المصدر:                          

التوظيف 
الإلكتروني

وير التدريب والتط
الإلكتروني

روني التقييم الإلكت
للأداء 

الاتصال 
الإلكتروني

تحتيةتوفر البنية ال
لتطبيق الإدارة 
الإلكترونية 
ة للموارد البشري

أبعاد الإدارة  
الإلكترونية  

 للموارد البشرية 
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أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وهي )التوظيف الإلكترون، التدريب والتطوير الإلكترون،    يوضح الشكل أعلاه 
 ,Umar, Yammama, & Shaibu)، الاتصال الإلكترون( التي طرحتها دراسات سابقة منها دراسة ) لأداء ل   تقييم الإلكترون ال

2020)  ،    (Milon, Alam, & Pias, 2022)،    إضافة إلى بعد توفر البنية التحتية الذي يعتبر من أهم متطلبات تطبيق الإدارة
توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد  . حيث يشير  ( 2017)بوخاري و لقراب،  وفق دراسة    الإلكترونية للموارد البشرية 

البرامج والمعدات والوسائل المادية والمالية والقدرات المهارية للأفراد والتسهيلات المساعدة لتطبيق تكنولوجيا المعلومات  "البشرية إلى: 
البشرية الموارد  إدارة  الشب،  في وظائف  توفر  الإحيث تشمل على  الأنترانات وشبكة  الداخلية  الأجهزة  كة  نترنت، وكذلك مختلف 

أ إلى  إضافة  الحديثة،  الإلكترونية  والبرامجوالمعدات  التشغيل  البشرية، لكن هذه    نظمة  الموارد  إدارة  ممارسات  تنفيذ  المستخدمة في 
الاستعانة  و   ل يجب توفير أنظمة حماية متطورةالوسائل وحدها لا تكفي لضمان تطبيق فعال للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ب 

 الأجهزة وتطوير البرامج وحمايتها. لوجيا المعلومات من أجل صيانة و بمختصين في تكن

 الفرع السابع: المزايا والتحديات نحو استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية للمنظمات: 

ترونية للموارد البشرية للمنظمات ستخدام الإدارة الإلك إمزايا أولا:   

التوجه الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، وتقليل عدد المتخصصين    فعيلتساعد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على ت 
في الموارد البشرية أي إلغاء دور وسيط الموارد البشرية، إضافة إلى تحسين جودة الخدمات المقدمة، وتسريع معالجة المعلومات، مع  

 ,Bondarouk, Ruel, & van der Heijden)  تقليل الأخطاء، وخفض التكاليف، بالتالي تسهيل عمل الإدارة والموظفين

2009, p. 579)  ويقصد بإلغاء دور وسيط الموارد البشرية  ن أتمتة وظائف إدارة الموارد البشرية تقلل من الحاجة لموظفين مختصين .
طلاع على  ابات ومنصات الموارد البشرية والإ في أداء مجموعة من المهام، كمثال على ذلك تمكين الموظف من الولوج مباشرة إلى بو 

 ة، أو تحديث بياناته، أو تقديم طلب إجازة دون الحاجة للذهاب لموظفي الموارد البشرية. نظم سياسات الم
وهي  كما أضاف باحثون آخرون مجموعة من الفوائد التي تعود على المنظمة جراء تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  

 :(Shah, Michael, & Chalu, 2020, p. 14) كالآتي
إمكانية استبدال الملفات الورقية المكدسة على مستوى إدارة الموارد البشرية بملفات وبيانات إلكترونية من خلال أتمتة مهام الموارد   .1

 البشرية الروتينية؛ 
 من خلال ممارساتها المتمثلة في الاختيار والتقييم وإدارة الأداء الإلكترون فهي تساهم في تطوير وتعزيز إدارة المواهب؛  .2
 تدعم تحول متخصصي الموارد البشرية إلى شركاء استراتيجيين بدل تركيزهم على معالجة الملفات الورقية؛  .3
 تخفيف أعباء العمل اليومية عن موظفي الموارد البشرية؛  .4
 دعم اتخاذ القرارات الاستراتيجية.  .5

الإدارة الإلكترونية  فإن  البشرية تساعد على   إضافة لما سبق  التقارير    للموارد  أسرع وإعداد  البيانات بشكل  جع وتحليل 
  ة على معلومات دقيقة وواضحة في مجالات عدة اتخاذ قرارات صحيحة مبني   ة الأداء ويؤدي إلىبشكل دوري وتلقائي مما يسهل متابع
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من التكاليف من خلال تقليص النفقات المتعلقة بالتخزين والأوراق    أنها تقلل التحفيزات وغيرها؛ كما    الترقية،  التوظيف، التدريب،ك
ل  وغيرها؛ ويؤثر أيضا تبني الأنظمة الإلكترونية إيجابا على التواصل بين الموظفين والإدارة ويحسن ويعزز العلاقات، ويجعل عملية الاتصا 

 تقليدية. متعددة الاتجاهات وليست في اتجاه نازل فقط كما هو الحال في الإدارة ال
 في المنظمات:   للموارد البشرية لإدارة الإلكترونية ثانيا: التحديات التي تواجه تطبيق ا

إن اتخاذ القرار بتبني أنظمة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية قد يواجه بالعديد من التحديات سواء على المستوى المادي  
أو البشري أو المالي أو التقني التي قد تكون عائق أما تنفيذ هذا القرار أو أمام نجاح عملية التنفيذ، لذلك على المنظمات توقع مثل  

 الاستراتيجيات اللازمة لتخطيها وإكمال مسيرة التنفيذ الفعال للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية. ذه العقبات ووضع ه
 ( 140-139، الصفحات 2018)بن مرزوق، قرقاد، حفيظي، و بن ناعة ،  ويمكن تلخيص بعض هذه التحديات فيما يلي: 

 وجود نسبة كبيرة من العمالة تعان من الأمية المعلوماتية أو الإلكترونية، خاصة في بعض القيادات الكبار في السن؛  •
 ة بدواعي هذا التحول ومتطلباته؛ نظمعدم اقتناع إدارة الم  •
 عدم إحساس الفرد  هميته في عملية التحول وعدم توفر الحافز لذلك؛  •
 عدم توفر بنية أساسية فنية جيدة، ونقص الدعم المالي، وغياب التشريعات أحيانا؛  •
 الطبيعة البشرية المتخوفة أحيانا من التكنولوجيا، والخوف من عدم توفر حماية وسرية فيما يخص التعاملات الشخصية.  •

كما أن أغلب برامج تكنولوجيا المعلومات والأجهزة التقنية لها دورة حياة قصيرة أي تتغير وتتطور باستمرار حيث يتحتم  
على الموظف التعامل مع برامج وواجهات وأجهزة جديدة في كل مرة، مما يؤثر سلبا عليه خاصة إذا لم يجد الدعم والتدريب الكافيين  

 . (Stich, Tarafdar , & Cooper, 2018, p. 99 ) سارع في مجال العمل للتعامل مع هذا التغيير المت
 (Bondarouk & Ruel, 2009, p. 508)   :النقاط هذه  لأكاديمية تلك التحديات في وقد لخصت مجموعة من الدراسات ا

 التحديات المتعلقة بعدم وضوح الدور الاستراتيجي للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية داخل المنظمة.  .1
تحقيق الأهداف الاستراتيجية  الاستفادة من أدواتها بشكل ملموس ل أي ضرورة توضيح الدور الاستراتيجي لهذا النوع من الإدارة وكيفية  

 وتطوير الأداء. 
 التحدي المتعلق بعلاقة تطوير رأس المال البشري بالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية.  .2

الم داخل  البشرية  الموارد  قدرات  تطوير  البشرية في  للموارد  الإلكترونية  الإدارة  أدوات  استخدام  فهم كيفية  بمعنى  نظمة، ومدى  أي 
 تاحة فرص التعلم وتطوير المهارات. إمساهمتها في توفير و 

 التحدي المتعلق بكيفية قياس خلق القيمة لدى مختلف المستخدمين جراء تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية.  .3
ام الموارد البشرية  أي بمعنى ما هي الإضافة التي تقدمها هذه الإدارة وأدواتها لكل المستويات داخل المنظمة سواء الإدارة العليا أو أقس

يمكن مقارنتها حينئذ بتكلفة الاستثمار فيها وبالتالي معرفة إذا    اس القيمة المحققة جراء استخدامها حيث عند إمكانية قي  أو الموظفين؟ 
 ومثمرة بالنسبة للمنظمة والموظف. كانت تلك العملية ناجحة 
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 لبشرية في تطوير الأداء التنظيمي وصولا للتميز المطلب الثالث: أوجه مساهمة الإدارة الإلكترونية للموارد ا

الباحثين حول   البشرية وإمكانية حصرها في مجال أو نقاط  إتعددت وجهات نظر  سهامات الإدارة الإلكترونية للموارد 
باختلاف أهداف تلك المنظمات واحتياجاتها وكذلك ظروف    امحددة، حيث تختلف دوافع المنظمات نحو استخدام وتبني تطبيقاته 

البيئة المحيطة والمنافسة التي تفرض عليها مسايرة التطور في كل المجالات خاصة المجال الإداري، لكن هناك عناصر أساسية تظهر مدى  
لبشرية  ج المترتبة على تبني الإدارة الإلكترونية للموارد اأهمية استخدام الأنظمة الإلكترونية في إدارة الموارد البشرية، إذا ما تم التطرق للنتائ

نعكاس تلك النتائج على مستوى أداء المنظمة والعاملين بها، وبالنظر إلى ذلك سيتم التطرق في الفرع  إ، ومن ثم محاولة استكشاف  
لكترونية للموارد البشرية وانعكاسها على المنظمة والعاملين، وفي الفرع الثان سيتم إبراز العلاقة  الأول إلى نتائج استخدام الإدارة الإ

 بين أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي الذي يمثل أعلى درجات الأداء. 
 الفرع الأول: النتائج المترتبة عن استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

، الكفاءة، التوافق،  الالتزام :  وهي هناك أربعة نتائج من استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية    أن   Deshwalيرى  
 على مستويات الأداء:   اتها انعكاس وذكر  فيما يلي شرحها. و (Alexander & Wijaya, 2020, p. 2627 )فعالية التكلفة

(: يقصد به زيادة إلتزام الموظفين اتجاه منظمتهم، فالأنظمة الإلكترونية ترفع من مستوى التفاعل  Commitment) الالتزامأولا:  
ومشاركة الموظفين في السياسات التنظيمية والأهداف مع إمكانية الاطلاع على اللوائح والقوانين، كما تمكنهم من التواصل المباشر  

طلاع على بياناتهم الشخصية وتقديم مقترحاتهم من خلال ميزة الخدمة الذاتية مما  والمستمر مع المسؤولين، وتسمح لهم بالولوج والا
تمام  إ بمواعيد الإنجاز وأوقات العمل و   يزيد من مستويات الرضا لديهم، كما تؤثر هذه الأنظمة الإلكترونية أيضا على التزام الموظفين

المهام، من خلال برامج تسجيل الحضور والانصراف الإلكترونية، وأنظمة التقييم الإلكترون وأنظمة إدارة الأداء مع وجود تغذية  
ف يشعر  نه شريك  راجعة فورية للموظف تنبئه بمستوى أدائه وتقيس مدى استيعابه أثناء البرامج التدريبية الإلكترونية، أي أن الموظ

 ت خاصة في المجالات التي تخصه، مما ينعكس إيجابا على روحه المعنوية ونفسيته وبالتالي تحسين مستوى إنتاجيته وأدائه. رارافي اتخاذ الق 
(: يقصد بها تطوير مهارات الموظفين ومعارفهم بسبب توفر فرص التدريب والتطوير المستمر عبر  Competence)  الكفاءة ثانيا: 

منصات التعليم عن بعد أو الدورات التدريبية المسجلة وغيرها من الحلول التي تقدمها التكنولوجيا في مجال التدريب، مما ينعكس  
 إيجابا على أدائهم وأداء منظماتهم. 

التوافق بين سياسات وأهداف المنظمة وبين احتياجات الموظفين، وذلك مثلا من  Congruence)  التوافقثالثا:   (: يشير إلى 
خلال تدفق المعلومات والاتصال المستمر في كل الاتجاهات وعلى كل المستويات بين الموظف والإدارة مما يؤدي إلى تعزيز التفاعل  

ريب وجهات النظر وتحسين بيئة العمل، وبالتالي الرفع من معدلات  الإيجابي وتوطيد العلاقات وتلبية احتياجات كل الأطراف وتق
 الإنتاجية والأداء. 

(: وهي تشير إلى تحقيق أفضل النتائج  قل التكاليف، حيث يؤدي تبني الأنظمة  Cost effectiveness)  فعالية التكلفة رابعا:  
الروتينية منها كإدارة الإجازات   العمليات خاصة  أتمتة  التشغيلية بمعنى أن  الكفاءة  الإدارية وتحسين  النفقات  تقليل  الإلكترونية إلى 

سام وتوفير أدوات وبرامج لتحليل البيانات كلها تزيد من سرعة  ومعالجة الملفات والسجلات، وكذلك تعزيز الاتصال بين مختلف الأق 



 الفصل الأول                         الأدبيات النظرية للتميز التنظيمي والإدارة الإكترونية للموارد البشرية 

102 

الإنجاز وتقلل الوقت والجهد المبذولين وتقلل من الأخطاء، وبالتالي إمكانية اتخاذ قرارات صائبة مما يحسن من جودة الخدمات ومنه  
 تحسين الكفاءة التشغيلية، وتقليل ضغط العمل وبالتالي الوصول إلى مستويات أعلى من الأداء. 

ة  إن النتائج المذكورة سابقا سيكون لها أثر إيجابي واضح على المنظمة والموظفين بها إذا تم تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشري
 بالشكل الصحيح مع توفير كل متطلباتها. 

 العلاقة بين أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيميالفرع الثاني:  

أظهرت الكثير من الدراسات وجود تأثير كبير للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تحقيق المزايا التنافسية للمنظمة من  
،  خلال تأثيرها على الكفاءة عبر تقليص وقت إتمام المهام والإجراءات الورقية، وزيادة دقة البيانات، وتقليل عدد موظفي الموارد البشرية 

ت بشكل أفضل وأسرع، كما تساهم  الفعالية من خلال تحسين قدرات ومهارات المديرين والموظفين في اتخاذ القرارا  وتؤثر أيضا على 
قسم الموارد البشرية ليصبح له دور استراتيجي،  ة في المنظمة، وتدعم  في خلق القيمة من خلال تحسين جودة خدمات الموارد البشري  أيضا 

انتاجية المنظمة وقدراتها الاستراتيجية   Shamout, Elayan, Rawashdeh, Al) ويمتد تأثير تكنولوجيا المعلومات إلى زيادة 

Kurdi, & Alshurideh, 2022, pp. 166-167)   إن الاستخدام الصحيح والكامل لممارسات وأدوات الإدارة الإلكترونية .
للموارد البشرية يتبعه تدرجّ سلس من المستوى التشغيلي إلى العلائقي ثم التحويلي والاستراتيجي وهذا ينتج عنه موارد بشرية وقيادات  

وضع سياسات واستراتيجيات متميزة، وبناء ونشر ثقافة متميزة تدعم الإبداع والابتكار، وتوفر فرص  ذات كفاءة عالية قادرة على  
 التعلم والترقي، والمعاملة العادلة والمتكافئة لكافة العاملين. 

إلى أن الأصول غير الملموسة كحقوق الملكية  توصلت بعض الدراسات  :  ظيف الإلكتروني والتميز التنظيميأولا: العلاقة بين التو 
حيث يتم البحث عنها    هي أساس الإبداع والإبتكار،ب دور كبير في تنافسية المنظمة فالفكرية والمعرفة التقنية والتجارية والتنظيمية تلع

لوضع أنظمة مناسبة لجذب وإدارة    تحتاج   المنظمات  من المصادر الداخلية والخارجية، ولتسهيل عملية البحث وجعلها أكثر فعالية فإن 
 Cross) الموارد البشرية القادرة على تحسين أدائها، والتي بإمكانها توفير المعرفة وتطويرها، وبالتالي تصبح مصدر للقيمة والميزة التنافسية 

Ogohi, 2019, p8. 201).   
كما أظهرت دراسات أخرى أن المواقع الإلكترونية ومنصات التوظيف الخاصة بالمنظمات تساعدها على جذب كفاءات  

رد بشرية نادرة من المنظمات المنافسة، أي إمكانية الوصول إلى طالبي العمل المخفيين الذين لا يظهرون في قوائم وكالات التشغيل،  اومو 
  وهم الكفاءات العاملة في منظمات منافسة ويلجؤون لزيارة مواقع منظمات أخرى بدافع الفضول للبحث عن فرص أفضل للتوظيف 

كما أن البوابة الإلكترونية للتوظيف التابعة للمنظمة تصبح مصدر لتميزها أمام المنافسين، حيث    . ( 148، صفحة  2015لقراب،  )
عوامل التميز لديها والتي لا تمتلكها المنظمات المنافسة من خلال إمكانية الاتصال المباشر مع طالبي العمل  تتمكن المنظمة من إبراز 

من خلال عملية التوظيف الإلكترون تتمكن المنظمة من إدارة عملية التوظيف    .( 168، صفحة  2023) ساولي،    وبشكل مستمر
بما فيها الفحص الإلكترون الذكي للمترشحين، الفرز والتصنيف، سهولة وسرعة الاستخدام، كما أنه يساعد على إنشاء مستودع  

   .( 133، صفحة 2017)زواوي،   للمواهب مما يحسن بشكل كبير القدرة التنافسية للمنظمة 
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التوظيف الإلكترون   أي أن  المعرفة    تساعد  أنظمة  تتميز بالالتزام وتمتلك  التي  المناسبة  البشرية  الموارد  على جذب وإدارة 
 ار ومنه الوصول للتميز التنظيمي. والمهارة اللازمة، بالتالي تساهم بشكل أكبر في رفع الإنتاجية وتطوير الإبداع والابتك

يجعله أكثر فعالية وكفاءة ويساعد في عمليات التخطيط واتخاذ القرارات، ويربط  سن إدخال التكنولوجيا في التوظيف  إ
ر  أهداف التوظيف بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة، وبالتالي يدعم تحقيق رؤية ورسالة المنظمة ويعزز عمليات التحسين المستمر ويطوّ 

على  كما أن اعتماد التوظيف الإلكترون    ويساهم أيضا في خفض النفقات والتكاليف التنظيمية ويرفع من الكفاءة،  من الجودة؛
أدوات تحليل البيانات ومعالجتها يزيد من مستوى الدقة والشفافية، كما يعطي فرصة للتعامل مع عدد أكبر من الملفات في نفس  
الوقت، مما ينعكس على تسهيل وتسريع العمليات وهذا يقدم صورة إيجابية ويكوّن انطباع إيجابي لدى الموارد البشرية المتميزة وذات  

حيث يسمح التوظيف الإلكترون بتوسيع دائرة البحث عن     سوق العمل ويزيد من رغبتهم في الانضمام للمنظمة،الكفاءة العالية في 
والتي    العمالة وإمكانية الحصول على أفراد موهوبين ومن جنسيات ومناطق مختلفة، وبالتالي إثراء وتميز الثقافة التنظيمية للمنظمة،

وعلى مستوى البيئة الداخلية للمنظمة  تصبح تتسم أيضا بوجود العدالة في الفرص وتشجيع الابتكار والإبداع وتوفير فرص التعلم،  
مما يدفعهم إلى تحسين أدائهم وبذل المزيد من الجهود   فسيلاحظ هناك ارتفاع في مستويات رضا العاملين نتيجة نقص ضغوط العمل

والالتزام أكثر في خدمة مصالح المنظمة، كما أن التعامل المستمر مع التكنولوجيا ينتج عنه عمالة متميزة وموهوبة ولديها معرفة عالية  
العديد    تد إلى الجانب الاستراتيجي من خلال إتمام المهام الروتينية واختصار تأثير تبني التكنولوجيا في مجال التوظيف يمأن  كما  بالتقنية،  

من خطوات التوظيف كإدخال بيانات المترشحين ومعالجة ملفاتهم يدويا، وكل ذلك يسمح للعاملين خاصة في مجال إدارة الموارد  
البشرية بالتركيز على الجوانب الاستراتيجية والمساهمة الفعالة في وضع الخطط وتنفيذها وتحقيق الأهداف التنظيمية وبالتالي تحقيق  

 ز التنظيمي. التفوق والتمي 

إلى خلق بيئة مناسبة تدعم التعلم  اتجهت الكثير من المنظمات : ثانيا: العلاقة بين التدريب والتطوير الإلكتروني والتميز التنظيمي
والتدريب الإلكترون وذلك تماشيا مع التطور والتغيير المتسارع في مجال تكنولوجيا المعلومات والبرامج التدريبية، وقد حاولت دراسات  

برامج والتطوير  متدادا إلى دراسة العلاقة بين تلك الإيب الإلكترون والأداء التنظيمي كثيرة التطرق إلى طبيعة العلاقة بين برامج التدر 
وتأثيره الإيجابي على الأداء التنظيمي، كما  التدريب الإلكترون عالي الجودة  فقد أثبتت دراسات كثيرة أهمية التعلم و .  والتميز التنظيمي

هنية والتعليم الأكاديمي  أثبتت أهمية هذا التدريب المعتمد على تكنولوجيا المعلومات في سد الفجوة المهارية الحاصلة بين الخبرة الم
 إنتاجية  وبالتالي تنعكس إيجابا على زيادة  بالإضافة إلى دورها الكبير في بناء القدرات الذاتية للعاملين، وتعزيز المعرفة لديهم  للعامل،

الكلي  الفرد والمنظمة  ب   .  (Alzaabi, Abdul Ghani, & Siam, 2021, pp. 4-5)  وتحسين الأداء  التدريب  إلا أن  رامج 
نتائج مضمونة في المطلق حيث يختلف تأثيرها بحسب الأساليب المستخدمة فيها والفئات الموجهة لهم، ودرجة    الإلكترون لا تقدم

 إلى غاية انتهاء فترة التدريب دون انقطاع. قبولهم لمثل هذه البرامج وتفاعلهم معها، واستمرارية المتدرب  
بين المدربين  قد أشار بعض الباحثين إلى أن اعتماد التدريب الإلكترون على منصات تدريب تفاعلية  وفي هذا السياق  

العاملين  أداء  تحسين  على  إيجابا  يؤثر  مما  فعالية  أكثر  ويجعلها  الإلكترون  التدريب  برامج  سيعزز   & Asamoah) والمتدربين 

Avenorgbo, 2021, p. 45).    كما أكدت دراسات أخرى على الدور المهم للتدريب الإلكترون في تحفيز العاملين على اكتساب
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المعرفة ونقلها وتبادلها بكل سهولة ويسر، وبالتالي تعزيز مهارة التعلم الذاتي والمستمر والتي تعد أساسا للابتكار، وتجعل المنظمات  
على الجانب النفسي من خلال زيادة الثقة   أنه يؤثر   تتحول إلى منظمات متعلمة مما يكسبها مزايا تنافسية  عالية مقارنة بغيرها، كما

صله  بالنفس، ورفع الروح المعنوية، وتحسين نظرة الموظف لنفسه، وقد يمتد التأثير إلى تغيير سلوكه واتجاهاته ،وتحسين علاقته بزملائه وتوا 
 . ( 23، صفحة 2022)الحلو، مع أفراد من بيئات مختلفة، مما ينعكس على إثراء الثقافة التنظيمية ويجعلها متفردة  

برغم الأهمية الكبيرة للتدريب الإلكترون إلا أن اكتساب المعرفة والتعلم من خلاله لا يعطي نفس النتائج لارتباطه بالسمات  
الشخصية للعاملين كالقدرة على الفهم والاستيعاب الفردي، فتكنولوجيا المعلومات تكون فعالة مع سريعي التعلم وغير فعالة مع  

  ح كما أن برامج التدريب الإلكترون لا تصل بطئي التعلم فالتكنولوجيا تتغير بشكل مستمر وتحتاج مهارات معينة لمجاراة هذا التطور،  
إلا أن الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات في وضع وتصميم البرامج التدريبية وتنفيذها يساعد على تخزين  لكل الأنشطة والمهام،  

تنافسية  وتشارك المعرفة بين العاملين، وبالتالي يشكل أداة لخلق القيمة من الموارد البشرية من خلال دعم الإبداع والابتكار والقدرات ال
في تقليص    أيضا  لتدريب الإلكترون التقنية والابتكار، كما يساهم التي تعتمد على درجات عالية من  للمنظمة، خاصة المنظمات ا

الناجة عن التدريب التقليدي، واختصار الوقت والمسافات، كما يضمن السيرورة المستمرة للعمل حتى في وقت الأزمات    النفقات 
، وكل ما سبق يجعل من التدريب الإلكترون من أهم العناصر الداعمة لتحقيق رؤية ورسالة المنظمة  19مثل ما حصل في أزمة كوفيد  
 ضمان الجودة والتحسين المستمر وتحقيق التميز التنظيمي في كل المجالات.   وأهدافها الاستراتيجية، وبالتالي

يشكل تقييم الأداء عملية مستمرة ومتواصلة لقياس أداء العاملين،    العلاقة بين التقييم الإلكتروني للداء والتميز التنظيمي: ثالثا: 
والتعرف على قدراتهم ومعارفهم الكامنة، ولاكتشاف نقاط القوة والضعف لديهم ومدى انعكاس ذلك على إنتاجية الفرد والأداء  

، فيكون من السهل بعد ذلك إجراء التغييرات المناسبة وتقسيم الأدوار وإعادة توزيع الأعباء والمسؤوليات، وبالتالي  الكلي للمنظمة 
،  2013)المبيضين،   إمكانية استغلال قدرات الأفراد بشكل أفضل والعمل على تحسين وتطوير أدائهم وفقا للبرامج التدريبية المناسبة

ومع الاستخدام الواسع لتكنولوجيا المعلومات في تسيير الموارد البشرية أظهرت بعض الدراسات أن التقييم الجيد    . (689صفحة  
ونية قادرة على تطوير  تر كإلة مما يساهم في تصميم برامج تدريبي  والدقيق للأداء يساعد على اكتشاف وتحديد الاحتياجات التدريبية،

العاملين والأداء المؤسسي ككل العتيبي،    أداء  لتحسين    موظفيهاتستطيع تحفيز    المنظمات  كما  . (13، صفحة  2023)نافع و 
أدائهم من خلال وضع أنظمة لإدارة وقياس وتقييم الأداء بشكل إلكترون، حيث يزوّد كل نظام بالأنشطة والمهام المناسبة لكل  
وظيفة وبالتالي يسهل تقييم مستوى الإنجاز لدى الموظف، وعند ربط الدخل بمستوى الأداء المحقق يشكل ذلك حافزا ودافع لتحسين  

 . (Hairul , Wibisono, & Catrayasa, 2024, pp. 175-177)  اجية الفرد والتزامه الأداء وزيادة إنت

ن التقييم الإلكترون للأداء باعتماده على تكنولوجيا المعلومات والاتصال فهو يوفر بيئة تنظيمية تدعم المساءلة والشفافية  إ
يحملها    مما يرفع من روح المسؤولية والالتزام لدى الموظفين ويزيد من مستوى الثقة بينهم وبين الإدارة والمسؤولين، بالإضافة إلى الميزة التي

الإلكترون من خلال توفير تغذية راجعة سريعة للموظفين حول مستوى أدائهم مما يحفزهم على تحسين جودة أدائهم، والتقييم    التقييم
الإلكترون أيضا يعد أداة حاسمة لمتابعة مستويات الأداء بدقة، وقياس مدى تحقيق الأهداف الاستراتيجية، كما أنه يساعد المنظمة  
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على اكتشاف وتحديد نقاط القوة والضعف مما يسمح لها بإجراء التعديلات المطلوبة ومواصلة التحسين المستمر للأداء وصولا لتحقيق  
 التميز والتفوق التنظيمي. 

ح الاتصال الإلكترون جزء مهم وأساسي في نظام إدارة الموارد البشرية  أصب العلاقة بين الاتصال الإلكتروني والتميز التنظيمي:رابعا:  
في وقتنا الحالي، فمع اتساع رقعة الشركات وتنوع مواقعها جغرافيا زادت الحاجة للاتصال الإلكترون الذي أبقى فروع تلك الشركات  

 .Al Haziazi, 2020, p ) ل وتبادل المعلوماتمتصلة رقميا رغم تباعد المسافات، وبالتالي ساهم في ضمان استمرارية التواص

وقد أظهرت بعض الدراسات أن الاتصال الإلكترون يحسن مستوى الأداء التنظيمي ويطور كفاءة الأداء التنظيمي عموما    . (448
من خلال عدة أوجه منها، تقليل التكاليف التشغيلية، وزيادة كفاءة الموارد، وتنفيذ الأنشطة بشكل أفضل عبر الوسائل الإلكترونية،  

تقليص    كما يؤدي إلى  ،(Pendo Soka & Kimencu, 2017, p. 814)  المساهمة في تسهيل تدفق المعلومات داخل المنظمةو 
،  2011)موسي و قريشي،    الفجوة الزمنية بين اكتشاف الانحرافات وتصحيحها، ويوفر المتابعة المستمرة لتنفيذ الخطط والأعمال

على تطوير الأداء التنظيمي، حيث يسرع ويسهل تدفق كم  تصال  أي أن هناك تأثير إيجابي واضح لرقمنة وسائل الا  .(98صفحة  
هائل من المعلومات مما يعزز عملية اتخاذ القرار وبالتالي ينعكس إيجابا على تنفيذ العمليات والخطط بشكل أسرع ويحسن من أداء  

العاملين. القادة أو  البشرية سواء على مستوى  البنين أن الاتصال الإلكترون    الموارد  كما أوضحت دراسة أخرى أجريت في دولة 
والمستندات   التشغيلية كالملفات  التكاليف  من  يقلل  العامة، حيث  الخدمات  من كفاءة  ويرفع  الأداء الحكومي  يساعد في تحسين 

لتواصل بين المواطنين والإدارات الحكومية، إضافة  الورقية، كما يسرع العمليات الإدارية ويخفض الإجراءات البيروقراطية، ويحسن ويعزز ا 
. أي أنه يساهم  (Abodohoui, Mohiuddin, & Su, 2014, p. 51 )  إلى زيادة مستوى الشفافية وتسهيل وصول المعلومات 

ا  في تميز الخدمة العمومية، وتطوير المعاملات الإدارية، ويرفع من ديناميكية بيئة العمل لتصبح داعمة للإبداع وأكثر تقبلا للتغيير، كم
ب  يساهم في تميز الموظفين القائمين على تقديم الخدمة من خلال تعاملهم المستمر مع التكنولوجيا وحصولهم على التدريب المناس 

أن الاتصال الإلكترون قد يؤثر على    ون آخرون بينما يرى باحث  إدخال التقنيات الحديثة في عملية الاتصال.وزيادة وعيهم  همية  
من خلال الكلمات،    7%من الاتصال يتم من خلال نبرة الصوت و   %93العلاقات الشخصية والذكاء العاطفي، على اعتبار أن  

وبالتالي فإن استخدام البريد الإلكترون مثلا للتواصل سيؤدي إلى إخفاء نبرة الصوت وتعابير الوجه والمشاعر مما يؤثر على العلاقات  
لسلوكيات  الشخصية كإدارة الصراع وحل المشكلات مع الآخرين، ومقابلات العمل، وقد يمتد التأثير للثقافة التنظيمية أي المعتقدات وا

عملية    يشير معظم الباحثين إلى أن رقمنة   في حين   .(Abodohoui, Mohiuddin, & Su, 2014, p. 46 )  والأفكار وغيرها
  تدامة، غير الاتصال داخل المنظمة وتطوير الثقافة التنظيمية لمجاراة هذا التغيير التكنولوجي هو أساس للتحول الفعال نحو التنمية المس

نتشار الكبير لاستخدام التقنيات الحديثة في الاتصال وتأثيره على الثقافة التنظيمية والعمليات يتطلب تبني استراتيجيات أمنية  أن الإ 
حديثة كدمج الذكاء الاصطناعي في أنظمة الاتصال والذي يعزز الأمن السيبران من خلال اكتشاف التهديدات المحتملة والتعرف  

    (Poltoratska, Garmash, Marchenko, Garmatiuk, & Stefinin, 2024, p. 77) عليها تلقائيا. 
في تحسين إنتاجية وأداء الأفراد من خلال سهولة الوصول للمعلومات والتواصل الفعال    هام  للاتصال الإلكترون دورن  إ

، وبالتالي خلق ثقافة تنظيمية  على الابتكار والمستمر بين فرق العمل، وتوفير فرص التعلم المستمر مما يزيد من رضا الأفراد ويحفزهم  
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كما يؤثر على الهيكل التنظيمي من خلال تقليل المستويات الإدارية، والإجراءات  داعمة للابتكار والإبداع والتغيير والتحسين المستمر،  
البيروقراطية والتسلسل الهرمي التقليدي فيصبح هناك انسيابية وسهولة في إصدار الأوامر وتنفيذها، واتخاذ القرارات بشكل أسرع،  

البيئة الخارجية من خلال تحسين  تجربة العملاء عبر الاستماع لآرائهم بشكل مستمر والرد  وللاتصال الإلكترون أيضا تأثير على 
ووفقا لما سبق فإن للاتصال    مع رغبات العملاء،  السريع على الشكاوي، وبالتالي إمكانية تطوير جودة الخدمات والمنتجات بما يتوافق

تحقيق التميز والتفوق التنظيمي بشرط توفر البنية التحتية اللازمة، وأنظمة  لكلي للمنظمة حيث يساهم في  الإلكترون تأثير على الأداء ا
 حماية المعلومات، والوعي الكافي وتدريب الموظفين على التقنيات الحديثة. 

   تعتبر البنية التحتية لتطبيق   :   العلاقة بين توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي خامسا:  
وتوفير الجهود وتقليل التكاليف، فهي من أهم  التكنولوجيا الحديثة في مجال الإدارة عامل مهم وحاسم في تسهيل العمليات الإدارية  

التحتية للإدارة   البنية  الدراسات إلى مساهمة  متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية ومن أهم أسباب فعاليتها، حيث توصلت بعض 
إنتاجية المورد البشري وكفاءته، وبالتالي تحسين الأداء، من خلال تخفيف ضغوط العمل الناتجة    الإلكترونية للموارد البشرية في زيادة 

  الكبير وكثرة الرفوف، عن كثرة الأوراق وصعوبة وصول المعلومات أو بطئها، إضافة إلى ازدحام أماكن العمل بسبب الأرشيف الورقي  
،  2020)عبيدة و براق،    المعلومات بسرعة وجودة ودقة وسرية عالية يط الأعمال، وتسهيل تبادل  في تبس  تساعد  التقنيات الحديثةف

كما أظهرت دراسات أخرى أن قدرة المنظمة على الاستغلال الفعال لتكنولوجيا المعلومات لاكتساب وتطوير المزايا    .( 623صفحة  
التنافسية يعتمد على مدى استثمارها في اكتساب وتطوير الموارد والأدوات الخاصة بقسم نظم المعلومات لديها، كما أثبتت أيضا أن  

بنية تحتية قوية لتطبيق تكنولوجيا المعلومات تتميز بمستوى أفضل في تقديم الخدمة مما يعزز من  المنظمات التي تمتلك قدرات عالية و 
مستوى الأداء التنظيمي، حيث تساعد القدرات التكنولوجية في تسريع وتحسين جودة الخدمات وتسّهل جع المعلومات حول الزبائن  

 . ( 100-99، الصفحات 2017)بن قدور،    فسيةوتفضيلاتهم، مما ينعكس إيجابا على تطوير المزايا التنا
أن توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من برامج ومعدات ونظم يساعد    يمكن القول وفقا لما سبق  

سهل أداء  على التنفيذ الفعال لاستراتيجية المنظمة وأهدافها في الآجال المحددة، كما يطور ممارسات إدارة الموارد البشرية، حيث ي
ويحسن العمليات، ويمكّن من متابعة الأداء وتنفيذ البرامج بشكل مستمر، مما يحفز العاملين على الرفع  ، ويخفف أعباء العمل،  المهام

من مستويات أدائهم وإنتاجيتهم، كما يساهم في التحول السلس نحو ثقافة تنظيمية متميزة تتبنى الأدوات الرقمية، والتطور التكنولوجي،  
لتحديث المستمر للبنية التحتية التكنولوجية وصيانتها، وتوفير  با   هتمام حسين المستمر، وهذا دون إغفال الإلابتكار والتوتحفز على ا

 أنظمة حماية قوية وتدريب العاملين على الاستغلال الفعال لهذه التقنيات. 
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 خلاصة الفصل: 

من خلال دراستنا لهذا الفصل تم التطرق إلى مفهوم التميز التنظيمي من خلال إعطاء نبذة عن تاريخ وتطور مفهوم التميز،  
وأهم النظريات التي طرحت في هذا المجال، مع توضيح طبيعة العلاقة بين مفهوم الجودة والتميز، حيث تعد إدارة الجودة الشاملة أحد  

أأهم أساليب ترسيخ مفهوم ا التميز من خلال وضع  الدين الإسلامي كان سباقا لإرساء مبادئ  طر  لتميز، وقد وجدنا أيضا أن 
أخلاقية لأداء العمل والتعاملات مثل الدعوة إلى الاتقان والإحسان، والتعامل الجيد مع الغير، والاستغلال الرشيد للأموال والموارد،  

يجعل المنظمة    ومحاربة مظاهر الغش والفساد، مما يسمح ببناء فرد متميز قادر على تحقيق التميز لكامل المنظمة، والتميز التنظيمي
التي يمكن أن تصل إليها    إلى أعلى مستويات الأداء    في مفهومه   يشير  نموذجا ومرجعا يحتذى به من قبل باقي المنظمات، حيث

المنظمات، من خلال تطبيق أفضل الممارسات التي تسمح بتقديم أفضل المنتجات والخدمات بشكل يفوق توقعات العملاء وأصحاب  
 لتفوق في ذلك على باقي المنافسين. المصلحة مع ضمان استمرارية ا

الفردي   البشرية  دواتها وممارساتها لها دور حاسم في تطوير الأداء  كما توصلنا أيضا إلى أن الإدارة الإلكترونية للموارد 
والتنظيمي من خلال تسهيل عملية استقطاب وتوظيف الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية، وتعزيز التعلم المستمر، وتخزين المعرفة  

، مع توفير الوسائل اللازمة لمتابعة الأداء والتقييم الآن، مما يشجع على الالتزام والتحسين المستمر للعمليات  ومشاركتها بين العاملين
   والخدمات والمنتجات.
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 تمهيد: 

طار النظري لمتغيرات الدراسة، من خلال إعطاء نظرة شاملة قدر الإمكان عن الإدارة الإلكترونية للموارد  بعد تقديم الإ 
الدراسات   التنظيمي من ناحية المفاهيم والنظريات والنماذج والأهداف وغيرها، سيتناول هذا الفصل مجموعة من  البشرية والتميز 

الصلة بمتغيرات الدراسة الحالية، عبر عرضها وتحليلها  سلوب موضوعي ومبسط يساعد   السابقة باللغة العربية وباللغة الأجنبية ذات
على الاستفادة منها في عملية تحديد أدوات ومؤشرات القياس، وكذلك في بناء وتطوير نموذج الدراسة الحالية، وتحليل العلاقة بين  

 يمي نظريا وتطبيقيا. المتغيرين الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظ 

ولذلك فقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث محاور رئيسية تعمل على استعراض الدراسات السابقة ومناقشتها، ثم مقارنتها  
 بالدراسة الحالية، وأوجه الاستفادة منها، حيث تتضمن ما يلي: 

 المبحث الأول: الدراسات السابقة باللغة العربية  ➢
 المبحث الثاني: الدراسات السابقة باللغة الأجنبية  ➢
  السابقة وما يميز الدراسة الحالية اتالمبحث الثالث: مناقشة الدراس ➢
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 المبحث الأول: الدراسات السابقة باللغة العربية 

سيتم في هذا المبحث التطرق إلى مجموعة من الدراسات باللغة العربية والتي لها علاقة بموضوع الدراسة الحالية، حيث تم  
 طرحها وفق منهجية علمية وبترتيب زمني من الأقدم إلى الأحدث، وقد تنوعت هذه الدراسات بين المقالات العلمية والأطروحات. 

 المطلب الأول: الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغيين 

سيتم من خلال هذا المطلب عرض أهم الدراسات السابقة باللغة العربية والمتعلقة بمتغيري الدراسة معا عبر التطرق لبعض  
 الأبعاد أو أغلبها إن وجدت. 

أثر تطبيقات إدارة الموارد البشرية الرقمية في تعزيز التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية    بعنوان:    (2020)أصرف، : دراسة أولا
 ومة عجمان  على دائرة التنمية الاقتصادية في حك

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيقات إدارة الموارد البشرية الرقمية  بعادها )الاستقطاب الرقمي، التدريب  
على   الرقمي، التقييم الرقمي( في تعزيز التميز المؤسسي  بعاده )القيادة، الاستراتيجية، الموارد البشرية، العمليات، الموارد والشراكات(

مية الاقتصادية في حكومة عجمان بدولة الإمارات العربية المتحدة، ولتحقيق هذا الغرض تم الاعتماد على المنهج  مستوى دائرة التن
( موظفا، حيث تم تحليل البيانات  108الوصفي والمنهج الاستدلالي، وتم استخدام الاستبانة لجمع البيانات من عينة عشوائية بلغت )

 . SPSSباستخدام برنامج  
، كما  R= 0.718أن هناك علاقة ارتباط قوية بين متغيري الدراسة حيث بلغ معامل الارتباط  وقد خلصت الدراسة إلى:   

وجود تأثير لكل من الاستقطاب الرقمي، والتدريب الرقمي، والتقييم الرقمي على تعزيز التميز المؤسسي، حيث كان الأثر  أثبتت  
، وبالفعل بعد قيام الدائرة محل الدراسة بعملية  قل ( في حين كان للتقييم الرقمي الأثر الأ%53.1الأكبر للاستقطاب الرقمي بنسبة ) 

( أثر ذلك على اختيار وتوظيف أفضل العناصر في بيئة العمل، وقد أوصت الدراسة  2019-2018الاستقطاب الرقمي في الفترة )
 تعزيز التميز المؤسسي.   بضرورة توظيف تطبيقات إدارة الموارد البشرية الرقمية في عمليات إدارة الموارد البشرية بسبب مساهمتها في 

 : على الدراسة التعقيب
( موظف للإجابة على أسئلة متعلقة بالتطبيقات الرقمية لإدارة الموارد  108هنا باختيار عينة عشوائية بلغت )  الباحث  قام

البشرية في حين أن الأنسب هو اختيار عينة من موظفي إدارة الموارد البشرية لأنهم أكثر دراية بهذه التطبيقات وأكثر قدرة على  
أداة  على  عتماد  الاأسئلة الاستبانة، كما كان يستحسن استخدام أدوات إضافية لجمع البيانات كالمقابلة مثلا بدل    ىالإجابة عل

 واحدة.

انعكاسات نظم معلومات الموارد البشرية   بعنوان: حازم فراونة، رشاد شعت،   (Ferwana & Shaat, 2020)  ا: دراسة ثاني
 ن للإنترنت( على تحقيق التميز المؤسسي في القطاع الخاص )دراسة حالة شركة فيوج
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هدفت هذه الدراسة إلى اكتشاف مستوى نظم معلومات الموارد البشرية  بعاده )البنية التحتية، أمن وسلامة المعلومات،  
لبشرية،  جودة المعلومات المحوسبة، البنية التنظيمية( والعلاقة بينه وبين تحقيق التميز المؤسسي  بعاده )تميز الاستراتيجية، تميز الموارد ا

للإنترنت بغزة فلسطين، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتم    لى مستوى شركة فيوجنتميز الخدمة( ع
( موظفا بنسبة استرداد بلغت  60توزيع الاستبانة لجمع البيانات على مجتمع الدراسة كاملا المتمثل في موظفي الشركة البالغ عددهم )

 . لتحليل البيانات SPSS(، وتم الاستعانة ببرنامج  100%)
وقد أظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية بين نظم معلومات الموارد البشرية  بعاده وتحقيق التميز   

(، كما كان هناك  %68.20(، كما أن مستوى تحقيق التميز المؤسسي جاء بدرجة عالية بلغت )%75.3المؤسسي بنسبة بلغت )
( بنسبة  البشرية  الموارد  معلومات  لنظم  مرتفع  هناك   (،%68.60مستوى  أن  تبين  التميز    كما  العينة حول  استجابات  فروق في 

وقد أوصت الدراسة    ، سنوات  05سنوات الخبرة ولصالح ذوي الخبرة أقل من  الجنس، والمستوى التعليمي، و   لمتغير   تعزى التنظيمي  
 بضرورة تطوير كفاءات العاملين القادرين على قيادة التحول الرقمي لتحقيق التميز والإبداع. 

 : على الدراسة التعقيب
كان اختيار الباحثين لشركة متخصصة في الانترنت بغزة موفقا ومتلائما مع طبيعة الموضوع ومتغيراته، وهذا ما جعل النتائج  

 تبدو منطقية من حيث المستوى العالي لتطبيق نظم معلومات الموارد البشرية، وكذلك تأثيره الواضح على مستوى التميز بالشركة. 

 بعنوان: ممارسات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية ودورها في تحسين الأداء المنظمي  (2021)مسعودي و فتاح، ا: دراسة ثالث
)التوظيف الإلكترون، التدريب والتطوير   هدفت هذه الدراسة للتعرف على ممارسات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية  بعادها 

( وتأثيرها على الأداء المنظمي  بعاده )الكفاءة، الفاعلية، المرونة التنظيمية،  ة الإلكترون، تقييم الأداء الإلكترون، التعويضات الإلكتروني 
الإبداع( في مديرية التربية حمص بسوريا، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاعتماد على الاستبانة لجمع  

لتحليل    SPSSالفنية والإدارية، كما تم الاستعانة ببرنامج  ( موظف دائم في التخصصات  102البيانات من عينة عشوائية بلغت ) 
 . البيانات 

كان بمستوى مقبول حيث أخذ بعد الكفاءة الاهتمام الأكبر، وأن    وقد توصلت الدراسة لنتائج أهمها: أن الأداء المنظمي 
، حيث  (3.269وبمستوى متوسط حيث قدر المتوسط الحسابي لها )  المديرية تطبق بعض ممارسات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 

  بعد التدريب والتطوير الإلكترون هو أكثر الأبعاد تطبيقا واهتماما من خلال استغلال التطبيقات الإلكترونية في التعليم والابتعاد عن 
كما توصلت لوجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين متغيري الدراسة حيث بلغ معامل ارتباط كاندال  الأوراق والوسائل التقليدية،  

وأظهرت أيضا أن بعدي التوظيف والتعويضات الإلكترونية يساهمان في تحسين  (، 0.05، 0.01( عند مستوى معنوية ) 0.176)
الأداء المنظمي بخلاف باقي الأبعاد التدريب والتطوير وكذا تقييم الأداء الإلكترون والذي يغلب عليه الجانب الورقي، وقد أوصت  

ونية خاصة أنظمة متابعة الحضور والانصراف الإلكترون،  الدراسة بضرورة توسيع نطاق تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية الإلكتر 
 وتوفير قاعدة بيانات إلكترونية واستخدامها في عمليات الترقية وتقييم الأداء. 

 : على الدراسة التعقيب
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اختيار عينة عشوائية لا يتناسب مع الموضوع والأفضل توجيه الاستبانة لموظفي إدارة الموارد البشرية، وبالنسبة لتأكيد أن  
لأن الدراسة طبقت في مديرية  بعد التدريب والتطوير الإلكترون هو الأكثر تطبيق في المؤسسة محل الدراسة فهذا منطقيا ومقبول  

التربية التي يفترض أنها تعتمد على المنصات الإلكترونية للتدريب والتعليم كبديل أقل تكلفة وأكثر فعالية مقارنة بالتدريب والتعليم  
 الحضوري. 

أثر إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الميزة التنافسية المستدامة الدور    بعنوان:   (2022)الحنيطي و النجار،  ا: دراسة  رابع
 لويب في شركات البرمجة الأردنية  الوسيط للتكنولوجيا المعتمدة على ا

سعت هذه الدراسة للتحقق من أثر إدارة الموارد البشرية الإلكترونية  بعادها )العلائقية، العملياتية، التحويلية( في الميزة  
نية،  التنافسية المستدامة  بعادها )الكلفة، التمايز، التركيز( مع الدور الوسيط للتكنولوجيا المعتمدة على الويب في شركات البرمجة الأرد 

البيولتحقيق   الاستبانة لجمع  على  والاعتماد  الشامل،  المسح  تطبيق  الغرض تم  العاملين في  ا هذا  المديرين  على  وزعت  والتي  نات 
  SPSS( استمارة صالحة للتحليل، مع الاستعانة ببرنامج  179( فردا، وكانت )210المستويات العليا والوسطى والبالغ عددهم )

 . لتحليل البيانات  Amosوبرنامج 
أن إدارة الموارد البشرية  و   ،( 0.724بلغ )  Rوجود ارتباط قوي بين متغيري الدراسة بمعامل ارتباط     وقد أظهرت النتائج 

ليس لها أثر  التكنولوجيا المعتمدة على الويب  الإلكترونية  بعادها لها تأثير كبير في الميزة التنافسية المستدامة  بعادها، في حين أن  
مباشر على علاقة التأثير بين المتغيرين، وقد بينت أيضا أن هناك اهتمام متوسط بكل من إدارة الموارد البشرية الإلكترونية والميزة  
التنافسية المستدامة، في حين أخذت التكنولوجيا المعتمدة على الويب الاهتمام الأكبر، وقد أوصت الدراسة بتطوير أساليب التعلم  

 لكترون والتدريب. الإ
 : على الدراسة التعقيب

اعتماد الباحثين على أكثر من برنامج في عملية التحليل يمثل نقطة قوة بالنسبة للدراسة، إلا أن النتيجة المتمثلة في عدم  
والميزة التنافسية المستدامة يعتبر غير منطقي لأن    e-HRMوجود تأثير مباشر للتكنولوجيا المعتمدة على الويب في علاقة التأثير بين  

 أساس لخلق القيمة من الموارد البشرية ودعم الابتكار والإبداع وبالتالي ركيزة لبناء مزايا تنافسية مستدامة.   عتبرهذا المتغير الوسيط ي

التميز المؤسسي وفق نموذج    بعنوان:   ( 2022)الحلو،  ا: دراسة  خامس التدريب الإلكتروني في تحقيق  دراسة    EFQMدور 
 نوبية تطبيقية على المستشفيات الحكومية بالمحافظات الج

دور التدريب الإلكترون  بعاده )تخطيط التدريب الإلكترون، تصميم  على  حاولت الباحثة من خلال هذه الدراسة التعرف  
 على  EFQM   التدريب الإلكترون، تنفيذ التدريب الإلكترون، تقييم التدريب الإلكترون( في تحقيق التميز المؤسسي وفق نموذج

مستوى المستشفيات الحكومية بالمحافظات الجنوبية بفلسطين، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاعتماد  
( استمارة  194( موظفا، وتم استرداد )509( موظف من بين )220على الاستبانة لجمع البيانات من عينة عشوائية طبقية بلغت )

 . لتحليل البيانات SPSSد تم الاستعانة ببرنامج قابلة للتحليل الاحصائي، وق
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(،  %70.91وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى التدريب الإلكترون في المستشفيات الحكومية كان كبير بنسبة بلغت ) 
كما أظهرت الدراسة    ( حسب أراء العينة،%71.37أيضا كان مستواه كبير بنسبة )  EFQMوأن التميز المؤسسي وفق نموذج  

ذو دلالة إحصائية للتدريب  و   هام    كما أن هناك دور   (،0.922وجود علاقة ارتباط قوية بين متغيري الدراسة بمعامل ارتباط بلغ )
ذات دلالة إحصائية في إجابات العينة تعزى )للفئة    إضافة لوجود فروق   ، EFQMالإلكترون في تحقيق التميز المؤسسي وفق نموذج  

الدراسة بضرورة  ،  العمرية، سنوات الخدمة( وعدم وجود فروق تعزى )للنوع الاجتماعي، المؤهل العلمي، المستشفى(  وقد أوصت 
تطوير نظام التقييم الإلكترون للبرامج التدريبية، ونشر ثقافة التميز، وتحديد الاحتياجات التدريبية من خلال التواصل المباشر مع  

 الموظفين.  
 :  على الدراسة التعقيب

برنامج   نسخة  توضيح  يتم  للمستشفيات    SPSSلم  الكبير  التطور  أبرزت  أنها  إلا  الدراسة،  ملخص  المستخدم في 
الحكومية الفلسطينية والتزامها بتطبيق أحد نماذج التميز الدولية وهو النموذج الأوروبي، إضافة إلى محاولة استغلال التكنولوجيا في  

 بالاحتلال وعدم الاستقرار وقلة الأمن. المتعلقة  مجال التدريب كداعم لتطوير مهارات العاملين برغم ظروف البيئة المحيطة

أثر تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على جودة الخدمة   بعنوان:  ( 2022)جغام، خالدي، و بن شهرة،  ا: دراسة  سادس
 البيو متري لمجموعة من البلديات دراسة ميدانية بمصلحة-العمومية  

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  بعادها )التوظيف الإلكترون، التعلم الإلكترون،  
لبلديات كل من )المسيلة، بوسعادة،  -التدريب الإلكترون، تقييم الأداء الإلكترون( على جودة الخدمة العمومية بمصلحة البيو متري

وقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، واستخدام الاستبانة لجمع البيانات من عينة قصدية شملت    حاسي بحبح، الجلفة(،
 . SPSS( موظف، بحيث تم تحليل البيانات عن طريق برنامج 103موظفي مصلحة البيو متري وبلغت )

بمتوسط حسابي قدره    وقد أظهرت النتائج أن هناك مستوى متوسط من تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  بعادها 
وقد تبين أن هناك علاقة ارتباط قوية نسبيا  ، وأن هناك مستوى مرتفع لجودة الخدمة العمومية من وجهة نظر المبحوثين،  ( 2.80)

كما أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة  ،  (R=0.64)بين الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وجودة الخدمة العمومية حيث قيمة  
(، بالرغم من عدم وجود أثر لبعد  α≤0.05الإلكترونية للموارد البشرية على جودة الخدمة العمومية بالمصلحة عند مستوى معنوية )

على حد الإلكترون( كل  التعلم  التدريب،  الأداء    ا)التوظيف،  لتقييم  فقط  تأثير  هناك  حيث كان  العمومية،  الخدمة  جودة  على 
 الإلكترون، وقد أوصت الدراسة بالاهتمام أكثر بتطبيقات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية خاصة تقديم برامج تدريبية إلكترونية. 

 : على الدراسة التعقيب
الباحثتين على عينة قصدية متمثلة في موظفي البلديات للحكم على جودة الخدمة العمومية يعتبر غير موضوعي  اعتماد  

لأن المستفيد من الخدمة هو الأقدر على الحكم على جودتها وهذا ما أثر فعلا على نتائج الدراسة وظهور هذا البعد بمستوى مرتفع  
 الجودة. مما يشير إلى غياب الحيادية في الحكم على 



 الأدبيات التطبيقية للتميز التنظيمي والإدارة الإلكترونية للموارد البشرية                            الفصل الثاني      

114 

 : الدراسات السابقة المتعلقة بالتميز التنظيميالمطلب الثاني

يرتكز هذا المطلب على تقديم الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغير التابع للدراسة التميز التنظيمي من خلال تلخيص أهم  
 ما جاء في هذه الدراسات. 

أ.،    دراسة  أولا:   ميدانية على    (2015)بوسالم  التنظيمي: دراسة  التميز  لتحقيق  الإداري كمدخل  التمكين  شركة  بعنوان: 
 سوناطراك النفطية الجزائرية 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الدور الذي يلعبه التمكين الإداري في التميز التنظيمي  بعاده )تميز القيادة، تميز  
المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي الرمل في  المرؤوسين، تميز الهيكل التنظيمي، تميز الاستراتيجية، تميز الثقافة التنظيمية( على مستوى  

شركة سوناطراك البترولية، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات  
 . لتحليل البيانات SPSSعامل، واستعانت ببرنامج  12000( مفردة من إجالي عمال الشركة البالغ 340من عينة بلغت )

(، كما أن  3.23مستوى متوسط للتميز التنظيمي لكنه مقبول حيث بلغ المتوسط الحسابي )وقد نتج عنها أن هناك   
( ويعود ذلك إلى أن تمكين الإدارة العليا  %56.3دور للتمكين الإداري في التميز التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة بنسبة )هناك 

قيق التميز التنظيمي وتحسين أداء الشركة، كما أن التمكين  إلى تحالقرارات وتوسيع صلاحياتهم أدى  للعاملين ومشاركتهم في اتخاذ  
( من التباين  %52.4( من التباين في بعد تميز المرؤوسين، و)%36.8( من التباين في بعد تميز القيادة، و)%49.2الإداري يفسر )

التنظيمي، و)%35.4في بعد تميز الاستراتيجية، و) التباين في بعد تميز الهيكل  الثقافة  %47.3( من  ( من التباين في بعد تميز 
لصالح   الوظيفي ، كما تبين أن هناك فروق في إجابات العينة تعزى للمتغيرات )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المستوى  التنظيمية

التنفيذ الدنيا،  ( فئة أعوان  العاملين لأبعاد التمكين خاصة في المستويات الإدارية  إدراك  تنمية  ، وقد أوصت الدراسة بالعمل على 
 م بالمشاركة في اتخاذ القرارات. واستبدال الهياكل التنظيمية التقليدية بهياكل حديثة، والاهتمام أكثر بالموارد البشرية والسماح له

 : على الدراسة التعقيب
فقط لجمع البيانات حول متغيرات الدراسة غير كافي لأن دعمها  سئلة المقابلة يعطي  اعتماد الباحث على أداة الاستبانة  

المستخدمة في ملخص الدراسة، إلا أن    SPSS إجابات أكثر دقة حول موضوع الدراسة، ولم يتم تحديد نوع العينة ونسخة برنامج
 صياغة الإشكالية كانت دقيقة وجيدة.

بعنوان:" تطبيق ممكنات التميز التنظيمي في المنظمات العامة: دراسة تطبيقية على مستشفى    (2016)بالحمر،     : دراسة ثانيا
 زيز بجدة من وجهة نظر الإداريين" جامعة الملك عبد الع

التميز   القيادي،  )التميز  في  متمثلة  التنظيمي  التميز  ممكنات  تطبيق  مستوى  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
التنظيمية، وأهم   العمليات( وعلاقة هذه الممكنات ببعض المفاهيم  البشرية، تميز الموارد والشراكات، تميز  الاستراتيجي، تميز الموارد 

مستشفى جامعة الملك عبد العزيز بجدة، حيث اعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي واستعانت    معوقات تحقيق التميز التنظيمي في
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لتحليل    SPSS( من بين الموظفين الإداريين ذكور وإناث، وتم استخدام برنامج  167بالاستبانة لجمع البيانات من عينة بلغت )
 . البيانات 

وقد توصلت لنتائج مفادها أن مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة متوسط بنسبة بلغت   
الموارد  67.7%) تميز  الاستراتيجي،  التميز  القيادي،  )التميز  الأربعة  والممكنات  البشرية  الموارد  إدارة  بين  هناك علاقة  أن  (، كما 

البشرية، تميز العمليات(، كما تربط هذه الممكنات علاقة إيجابية مع الثقافة التنظيمية المتميزة، وتجمع هذه الأخيرة علاقة عكسية مع  
لشراكات(، إضافة لوجود علاقة بين التطوير التنظيمي و)تميز الموارد والشراكات( فقط، في حين وجدت فروق ذات  )تميز الموارد وا

دلالة إحصائية في أراء المبحوثين تعزى لمتغير سنوات الخبرة دون المتغيرات الشخصية الأخرى، أما عن معوقات التميز التنظيمي فمنها:  
ال  العاملين، الرقابة  تقليدية، ومن بين أهم توصيات الدراسة هي إنشاء وحدة تنظيمية متخصصة لإدارة التميز في  ضعف مشاركة 

 المستشفى، الاستثمار أكثر في رأس المال البشري، تفعيل الاتصال بين القادة والموظفين.  
 : على الدراسة التعقيب

لذلك كان الأنس متغيرات  العلاقة بين عدة  الباحثة دراسة  كداعم لبرنامج  Smart PLSاستخدام برنامج    بحاولت 
SPSS .كما أنه لم يتم تحديد نوع العينة المستهدفة ولا نوع البرنامج الاحصائي المستخدم في ملخص الدراسة ، 

  بعنوان: انعكاس ممارسات إدارة الأداء في التميز التنظيمي: بحث ميداني في وزارة   (2016)الطائي و القيسي،  : دراسة  لثاثا
 الهيئة العامة للضرائب  -المالية 

سعت هذه الدراسة إلى التعرف على مساهمة ممارسات إدارة الأداء  بعادها )تخطيط الأداء، تقييم الأداء، التغذية العكسية،  
تحقيق  تحسين الأداء( في تحقيق التميز التنظيمي  بعاده )تميز القيادة، تميز المرؤوسين، التميز الاستراتيجي، تميز الثقافة التنظيمية(، ول

 سة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، والاستعانة بالمقابلة الشخصية والاستبانة لجمع البيانات من عينة عشوائية  أغراض الدرا

  SPSSفي بغداد، وتم استخدام برنامج    بوزارة المالية  فردا من مديري الأقسام والفروع التابعة للهيئة العامة للضرائب  79بلغت    طبيعية
 . لتحليل البيانات 

حيث بلغ    طبيق إدارة الأداء والتميز التنظيميومستوى متوسط لت   ومن بين أهم النتائج المتوصل إليها وجود اهتمام مقبول 
جود تأثير كبير لممارسات إدارة الأداء على التميز التنظيمي، إلا أن هناك  إضافة إلى و ،  (3.45المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي ) 

ضعف في تشخيص نقاط القوة ونقاط الضعف في أداء المنظمة من قبل المديرين، كما أن هناك علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  
، في حين كانت علاقة الارتباط الجزئية بين أبعاد إدارة الأداء وأبعاد التميز التنظيمي  %57إدارة الأداء والتميز التنظيمي بنسبة بلغت  

متباينة، حيث توجد علاقة ضعيفة بين تخطيط الأداء، وتقييم الأداء، والتغذية العكسية مع تميز المرؤوسين بسبب عدم الاستخدام  
 الفعلي لنتائج التغذية العكسية وعدم مشاركة العاملين.  

 : على الدراسة التعقيب
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اعتماد الباحث على أداة المقابلة الشخصية والاستبانة ساعد في تفسير النتائج خاصة فيما يتعلق بالعلاقة الضعيفة بين  
المتمثل في عدم مشاركة   السبب  منطقي ومقبول بمعرفة  أمر  لكن يصبح  ما،  نوعا  المرؤوسين وهذا غريب  الأداء وتميز  إدارة  أبعاد 

 للموظف حول نتائج قياس وتقييم الأداء.    العاملين، وعدم وجود تغذية عكسية

بعنوان: أثر إدارة المعرفة على أبعاد التميز التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية: دراسة    (2018)الزين و براهمية،  : دراسة  رابعا
 -تبسة –  STAR LIGHTحالة مؤسسة السلام إلكترونيكس 

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر إدارة المعرفة على أبعاد التميز التنظيمي متمثلة في )تميز القيادة، تميز المرؤوسين، تميز  
التنظيم الثقافة  التنظيمي، تميز الاستراتيجية، تميز  بتبسة، حيث    STAR LIGHTية( في مؤسسة السلام إلكترونيكس  الهيكل 

ملا شملت عمال الإدارة  ا( ع50استخدمت المنهج الوصفي التحليلي واستعانت بالاستبانة لجمع البيانات من عينة قصدية بلغت )
 . عامل بالمؤسسة ككل 678من بين 

(،  4.00( و)3.90أثبتت أن هناك توافر مرتفع للتميز التنظيمي فقد تراوحت المتوسطات الحسابية لأبعاد المتغير بين )وقد   
(، كما تبين وجود  0.786علاقة ارتباط قوية بين متغيري الدراسة حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )وجود  أيضا  نتج عنها  كما  

علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لإدارة المعرفة على أبعاد التميز التنظيمي في المؤسسة، وذلك من خلال ممارسات المؤسسة فيما يخص  
تفعيل الاتصال وتبادل المعرفة بين الموظفين واستخدام التكنولوجيا في العمليات الإدارية، كما ثبت عدم وجود فروق ذات دلالة  

المبحوثين حول موضوع الدراسة تعزى للاختلاف في المتغيرات الشخصية والمهنية، أما التوصيات فقد أوصت   إحصائية بين إجابات 
بإنشاء قسم إداري لإدارة المعرفة في المؤسسة، وزيادة برامج التدريب والتعليم المستمر، وكذلك الاستفادة من جوائز ونماذج التميز من  

 قافة التميز لدى العاملين. خلال دراستها وتحليلها، إضافة لغرس ث 
 : على الدراسة التعقيب

بالنظر لموضوع الدراسة فإن اختيار عينة قصدية تشمل فقط عمال الإدارة يعتبر غير كافي وغير دقيق للإجابة على أسئلة  
الاستبانة حول إدارة المعرفة والتميز التنظيمي، فكان من الأحسن ضم عينة من المهندسين والتقنيين السامين في مجال نظم المعلومات  

 ؤسسة تعتمد على الجانب التكنولوجي في التصنيع. والتكنولوجيا خاصة وأن الم
بعنوان: أثر التسويق الداخلي في تحقيق التميز التنظيمي في المؤسسات الصغية والمتوسطة    (2021)محمد ع.،  : دراسة  خامسا

 المملكة العربية السعودية - بمحافظة شقراء
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التسويق الداخلي  بعاده )اختيار العاملين، تدريب العاملين، تحفيز العاملين،  

ظيمية( في  تمكين العاملين( على التميز التنظيمي  بعاده )تميز الموارد البشرية، تميز الهيكل التنظيمي، تميز الاستراتيجية، تميز الثقافة التن 
صغيرة والمتوسطة بمحافظة شقراء بالسعودية، وقد استخدمت المنهج الوصفي التحليلي واعتمدت على الاستبانة لجمع  المؤسسات ال

( مؤسسة صغيرة ومتوسطة وقد وزعت الاستمارات على المدراء وأصحاب  312البيانات عبر اختيار عينة عشوائية طبقية بلغت )
 . لتحليل البيانات   SPSSالمؤسسات، وتم الاستعانة ببرنامج  
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منها  النتائج  من  لعدد  توصلت  قدره    وقد  حسابي  متوسط  حقق  فقد  التنظيمي  التميز  لتوافر  متوسط  مستوى  وجود 
بمعامل ارتباط قدره    وجود علاقة ارتباط قوية بين أبعاد التسويق الداخلي والتميز التنظيمي في المؤسسات محل الدراسةو   (،3.21)
، حيث تبين أن )البرامج التدريبية وتحفيز وتمكين العاملين( تزيد من فرصة التميز التنظيمي، وقد أظهرت أن هناك تأثير  ( 0.78)

العاملين( الأثر الأكبر، في حين أن بعدي )اختيار   التنظيمي وقد كان لبعد )تدريب  التميز  الداخلي على  التسويق  إيجابي لأبعاد 
( لم يكن لهما تأثير ذو دلالة إحصائية على التميز التنظيمي، وقد أوصت الدراسة بالتركيز على أبعاد  العاملين والاتصالات الداخلية

 التسويق الداخلي خاصة التدريب والتمكين والتحفيز. 
 : على الدراسة التعقيب

لم يتم توضيح نوع البرنامج الإحصائي المستخدم في التحليل في ملخص الدراسة، ولم يتم الاهتمام بالمتغيرات الشخصية  
 رغم أهميتها في تشخيص استجابات العينة حول متغيرات الدراسة. والوظيفية 

بعنوان: أثر روحانية مكان العمل على الأداء المتميز للعاملين في المؤسسة     ( 2023)بن سليمان و قداش،  : دراسة  سادسا
 كوبا )ورقلة( -عيون صداقة الجزائرالاستشفائية لطب ال

حاولت هذه الدراسة التعرف على أثر روحانية مكان العمل  بعادها )العمل الهادف، الإحساس بالجماعة، التوافق مع  
ؤسسة  قيم المنظمة( على الأداء المتميز للعاملين  بعاده )الأداء والانجاز، المبادرة والابداع، التعاون والالتزام الوظيفي( على مستوى الم

كوبا في ورقلة بدولة الجزائر، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي  -ون صداقة الجزائرالاستشفائية لطب العي 
( موظف في المجال الإداري والصحي، وتم الاستعانة  114والاعتماد على الملاحظة وعلى الاستبانة لجمع البيانات من عينة بلغت )

 . ( لتحليل البيانات SPSS V.23ببرنامج )
وجود    (، كما تبين %62وجود علاقة ارتباط طردية وذات دلالة إحصائية بين المتغيرين بنسبة بلغت )  وقد أظهرت النتائج  

أثر ذو دلالة إحصائية لروحانية مكان العمل على الأداء المتميز للعاملين، كما كان هناك مستوى مرتفع لكل من متغيري الدراسة،  
إضافة لوجود فروق ذات دلالة إحصائية حول الأداء المتميز للعاملين تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس، عدد سنوات الخبرة(، وقد  

بضرورة تعزيز الالتزام الوظيفي والدقة في أداء المهام، والعمل على توطيد وتحسين العلاقات بين العامل ومسؤوله  أوصت الباحثتين  
 المباشر، وبين العاملين من الجنسية الجزائرية والكوبية. 

 : على الدراسة التعقيب
وفقت الباحثتين في اختيار ميدان الدراسة الذي يتلاءم مع طبيعة الموضوع لكن كان لابد من التفريق بين الاستبانة الموجهة  

 للطاقم الطبي والموجهة للطاقم الإداري بسبب اختلاف نوعية المهام والمسؤوليات والضغوط بين الجانبين. 

 : الدراسات السابقة المتعلقة بالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية المطلب الثالث

 يتضمن هذا المطلب الدراسات السابقة حول المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية. 
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دراسة حالة  -واقع تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في المؤسسة  بعنوان:   (2017)بوخاري و لقراب،  : دراسة  أولا
 مؤسسة كوندور الكترونيكس 

سعت الباحثتان من خلال هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في مؤسسة  
الإدارة    كوندور لتطبيق  التحتية  البنية  )توفر  المدروسة في  الأبعاد  فتمثلت  بوعريريج،  بن حمادي ببرج  التابعة لمجموعة  الكترونيكس 

الخدمة  الإلكترونية للموارد البشرية، التوظيف الإلكترون، الأجور والحوافز وتقييم الأداء إلكترونيا، التدريب والتعليم الإلكترون، إنهاء  
(، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاعتماد على الملاحظة والمقابلة والاستبانة لجمع البيانات، من عينة تمثلت  إلكترونيا 

( موظفا، وقد استعمل  44في موظفي مديرية الموارد البشرية للمؤسسة محل الدراسة تم اختيارهم بالمسح الشامل للمجتمع  والبالغ ) 
 . لتحليل البيانات   SPSSبرنامج 

وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك استخدام فعلي لتطبيقات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، حيث تتوفر المؤسسة   
نترانت، وتوفير الحماية اللازمة للبيانات، كما أن التوظيف يتم بالطريقة التقليدية  نترنت والأ تحتية اللازمة كالتدفق العالي للإعلى البنية ال 

في حين أن تحديد الاحتياجات التدريبية والإحالة    أما تقييم الأداء فالجانب الإلكترون يكون في مراحله الأولى فقط،  والإلكترونية معا،
على التقاعد فتتم إلكترونيا، ومن بين توصيات الدراسة العمل على إيجاد توافق بين سياسات واستراتيجيات المؤسسة وبين تطبيق  

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية.   
 : على الدراسة التعقيب

من النقاط الإيجابية في البحث هو الاعتماد على عدة أدوات لجمع البيانات كما وفقت الباحثتين في اختيار عينة مناسبة  
في كون التوظيف الإلكترون مزيج بين التقليدي والإلكترون وهذا منطقي  متمثلة في موظفي الموارد البشرية، كما أن النتيجة المتمثلة  

 بسبب طبيعة نشاط المؤسسة والحاجة لإقامة اختبارات ومقابلات حضورية للمترشحين للتعرف أكثر على مهاراتهم وسلوكياتهم. 

دراسة  ثانيا العجلون،  :  و  السعودي،  المومني،  الأداء    (2017)الشبلي،  البشرية في  للموارد  الإلكترونية  الإدارة  أثر  بعنوان: 
 الأردن" -المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي-الوظيفي: الدور المعدل لتكامل المعرفة " دراسة حالة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة  أثر إدارة الموارد البشرية الإلكترونية )التشغيلية، العلائقية، التحويلية( في الأداء الوظيفي  
)نوعية الأداء، تبسيط العمل، حجم الأداء، سرعة الإنجاز، كفاءة الأداء( في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن، بالإضافة  

،  استخدام المنهج الوصفي التحليلي   الدور المعدل الذي يمكن أن يؤديه تكامل المعرفة في تلك العلاقة، ولهذا الغرض تم  إبرازإلى  
رقابية في المؤسسة  ( فرد على مستوى الوظائف الإشرافية وال119والاعتماد على الاستبانة التي وزعت على عينة عشوائية بلغت )

 . SPSSوقد تم تحليل البيانات عن طريق الإحصاء الوصفي والاستدلالي بالاستعانة ببرنامج محل الدراسة، 
تؤثر معنويا من خلال أبعادها    أن هناك تطبيق مرتفع للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، كما أنها وقد أظهرت النتائج:   

التحديد،  ،45.5%   تفسر ما نسبته  في عناصر الأداء الوظيفي، حيث  لقيمة معامل  البشرية الإلكترونية    وفقا  إدارة الموارد  وأن 
من )  التشغيلية لها الإسهام الأكبر في هذا التأثير، كما أن تكامل المعرفة لا يعدّل العلاقة بين إدارة الموارد البشرية الإلكترونية وكل  

ية الإلكترونية وكل من ) سرعة الإنجاز،  نوعية الأداء، تبسيط العمل، حجم الأداء(، في حين أنه عدّل العلاقة بين إدارة الموارد البشر 
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كفاءة الأداء(، وقد أوصت الدراسة بالاستفادة من التغييرات التنظيمية على مستوى الموارد البشرية المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات  
 في القرارات الاستراتيجية للموارد البشرية المرتبطة بها وهذا في تعزيز الشفافية، الوضوح في المهام، والواجبات المختلفة للعاملين. 

 : على الدراسة التعقيب
  E-HRMاختيار العينة لم يكن دقيق حيث الأنسب هم موظفو الموارد البشرية، لكن النتائج المتمثلة في الأثر الأكبر لل  

في إتمام المهام الروتينية التي تشكل عبء على الموظف    E-HRMالتشغيلية على الأداء الوظيفي يظهر مدى الاستعانة الفعلية ببرامج  
 وتكاليف زائدة على المؤسسة خاصة في مجال الضمان الاجتماعي لذلك فإن تأثير الأتمتة يكون سريع وواضح على تحسين الأداء. 

بعنوان: تأثي الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تطوير رأس المال البشري:    (2018)زواوي و غجاتي،      : دراسة  ثالثا
 لمؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر دراسة حالة 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  بعادها )التوظيف الإلكترون، والتعليم الإلكترون،  
لوصفي التحليلي  وبوابة الموارد البشرية( على تطوير رأس المال البشري في مؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر، وقد تم استخدام المنهج ا

موظفا اختيروا بالمسح الشامل لوظيفة    30والاعتماد على الاستبانة والمقابلة لجمع البيانات، وبلغت العينة    لتحقيق هذا الغرض، 
 . الموارد البشرية في المؤسسة

نسبة معامل  التحديد    بلغت  طوير رأس المال البشري حيث وقد أظهرت النتائج عدم وجود تأثير للتوظيف الإلكترون على ت 
،لأن المؤسسة تبدأ باختيار المرشحين بالاعتماد على الانترنت لكن لا تواصل إجراءات وخطوات التوظيف الإلكترون   ( 20.2%)

البشري   التعليم الإلكترون فوجدت  ن له تأثير إيجابي على تطوير رأس المال  معامل    نسبة فقد بلغت  بعد ذلك، أما فيما يخص 
، لأن المؤسسة تعتمد على توفير كتب ومواد تعليمية إلكترونية عبر الشبكة الداخلية لها، وبعض البرامج التدريبية  ( %28.9التحديد )

ال  وخدمة المؤتمرات المرئية، وهي كلها تحفز على التعلم الذاتي للموظفين، إضافة لوجود تأثير إيجابي لبوابة الموارد البشرية على رأس الم
، لكونها مصدر للمعلومات الخاصة بالعاملين، وتسمح لهم باكتساب كل  ( %68.7حيث بلغت نسبة معامل التحديد ) البشري

من  وقيام المؤسسة بعمليات تحسيسية    ما هو جديد في مجال الموارد البشرية، ومن ناحية التوصيات فأوصت بخلق بيئات معززة للتعلم، 
 خلال خبراء في أنظمة الإدارة الإلكترونية. 

 : على الدراسة التعقيب
تم اختيار العينة المناسبة من قبل الباحثتين، وبما أن المؤسسة محل الدراسة متعلقة بالاتصالات فمن المنطقي وجود اعتماد  

 . كبير على التعليم الإلكترون في تطوير مهارات العاملين، نظرا لطبيعة الأنشطة وإمكانية الاعتماد على الموارد التعليمية الإلكترونية

نظام  - بعنوان: أهمية تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في ترشيد الإدارة الحكومية  (2021)عزوز و توام،    : دراسة  رابعا
 -بياناتي للإمارات العربية المتحدة نموذجا

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وأهميتها في تحسين أداء الإدارات والهيئات التابعة  
ن  للحكومة الاتحادية في الإمارات العربية وأخذت نظام "بياناتي" للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية أنموذجا، الذي يمثل نظام إلكترو 
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له، منذ بداية تعيين الموظف إلى غاية إنهاء   البشرية في كافة الجهات المشغلة  يتم من خلاله أتمتة كافة الإجراءات الخاصة بالموارد 
 كل الوزارات والهيئات الاتحادية المستقلة على مستوى دولة  ة الاتحادية تغطيخدماته، بالتالي يوفر قاعدة بيانات موحدة في الحكوم

 . الإمارات العربية، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، بالإضافة  إلى المعطيات الكمية
لتطوير    إدارة تسعى  إلى  الموظفين  إدارة لشؤون  البشرية من مجرد  الموارد  إدارة  النظام حول  النتائج أن هذا  وقد أظهرت 

تبين أنه حقق تحول نوعي في منظومة العمل المؤسسي، فاستطاع أتمتة    2019إلى غاية    2012موظفيها، حيث منذ انطلاقه عام  
من الاختناقات الإدارية وخفض النفقات ورفع كفاءة الموارد البشرية    والرواتب...إلخ، وخفف  جيع إجراءات الموارد البشرية والأجور

 2018والهيئات الحكومية، وسهل الإجراءات الروتينية فأصبح بإمكان الموارد البشرية التركيز على البرامج والمبادرات الإستراتيجية، وفي  
ت المرضية لعمال الوزارات والجهات الاتحادية تلقائيا فور صدورها  نجحت هيئة إدارة الموارد البشرية في الربط الإلكترون لإدخال الإجازا

وتصديقها من قبل وزارة الصحة وتطبيقاتها، وفي نفس السنة تم وضع آليات جديدة لمساعدة الرؤساء المباشرين على ترشيح موظفيهم  
 المتميزين إلكترونيا للمكافآت والحوافز. 

 : على الدراسة  التعقيب   
لم توضح الباحثتان في ملخص الدراسة الطريقة التي تم بها جع البيانات أو المنهج المستخدم وتعد هذه من أهم النقاط  

 التي يجب أن يحتويها الملخص. 

 المبحث الثاني: الدراسات السابقة باللغة الأجنبية 

بعد عرض مجموعة من الدراسات باللغة العربية في المبحث السابق سيتناول هذا المبحث الدراسات باللغة الأجنبية التي  
ناقشت موضوع الدراسة الحالية ومتغيراته وبالتالي قدمت بعض المقترحات حول الأبعاد أو المناهج المتبعة أو أدوات التحليل وغيرها  

تازت  لى هذه الدراسات المقالات العلمية، حيث تم ترتيبها زمنيا من الأقدم إلى الأحدث لكنها ام من النقاط المهمة، وقد غلب ع
 في أغلبها عموما بالحداثة.  

 المطلب الأول: الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغيين  

 يستعرض هذا المطلب جلة من الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة معا أو أبعادهما. 

 بعنوان:  (Malkawi, 2018)  أولا: دراسة 
Using Electronic Human Resource Management for Organizational Excellence –Case Study at 

Social Security Corporation- Jordan 

الأردن  -دراسة حالة مؤسسة الضمان الاجتماعي -استخدام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية لتحقيق التميز التنظيمي   

 بعادها )التخطيط الإلكترون، الاختيار والتوظيف    E-HRMحاول الباحث من خلال هذه الدراسة التعرف على دور 
التع والتطوير الإلكترون،  التعلم  الإلكترون،  )إدارة    ويض  التنظيمي  بعاده  التميز  في  الإلكترون(  الأداء  وتقييم  إدارة  الإلكترون، 
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ا  العمليات، إدارة المشاريع، إدارة التغيير، إدارة المعرفة، إدارة الموارد( في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي بالأردن، ولتحقيق هذ
( مفردة  97الغرض تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي والاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات من عينة عشوائية طبقية بلغت )

 . ( استمارة قابلة للتحليل 82دارة العليا والوسطى، وكانت )على مستوى الإ

(، كما كان التميز التنظيمي  3.76بمتوسط بلغ )  E-HRMوقد خلصت الدراسة إلى وجود معدل مرتفع لاستخدام   
علاقة طردية قوية ومعنوية بين متغيري الدراسة إذ بلغت    ( في المؤسسة محل الدراسة، كما كان هناك3.97مرتفع أيضا بمتوسط بلغ )
أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الموارد البشرية الإلكترونية على التميز التنظيمي    (، كما تبين أن هناك 0.869قيمة معامل الارتباط )
كما أن الأبعاد )التخطيط الإلكترون، الاختيار والتوظيف الإلكترون، إدارة الأداء الإلكترون( ليس لها تأثير  بالنسبة لكل المؤشرات،  

وقد أوصى الباحث المؤسسة محل الدراسة  ،  (، بخلاف باقي الأبعادp<0.05فردي على التميز التنظيمي عند مستوى معنوية ) 
في كل المستويات والوظائف، وتعزيز استغلالها في التميز التنظيمي، وتوعية الموظفين بسبل تحقيق التميز    E-HRMبتوسيع استخدام  

 التنظيمي من خلال تبني هذا النوع من الإدارة.  
 : على الدراسة التعقيب

بعاد التميز التنظيمي المستخدمة في هذه الدراسة عن الأبعاد المعتمدة في الدراسة الحالية، كما أنها لا تتوافق  تختلف أ
من حيث الوظائف وعلاقات العمل،   E-HRM بشكل كبير مع أبعاد المتغير المستقل والتي يتضح أنها تتبع المستوى العلائقي لل

 . E-HRMحيث أن أبعاد التميز التنظيمي مثل إدارة التغيير وإدارة المعرفة تتوافق أكثر مع المستوى التحويلي والاستراتيجي لل 

     بعنوان: (Iqbal, Ahmad, Raziq, & Borini, 2019 )ثانيا: دراسة 
Linking e-HRM practices and organizational outcomes: empirical analysis of line manager’s 

perception 

 ربط ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بنتائج المنظمة: تحليل تجريب لتصور مديري الخط الأول

التحويلية( على   العلائقية،  )التشغيلية،  الإلكترونية  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  أثر  الدراسة لاستكشاف  هدفت هذه 
النتائج التنظيمية من خلال الدور الوسيط لجودة خدمة إدارة الموارد البشرية كعامل لخلق القيمة، وهي عبارة عن دراسة استقصائية  

(  17الاستكشافي، وقد شمل مجتمع الدراسة البنوك التجارية الخاصة في باكستان البالغ عددها )  اعتمدت على التحليل العاملي
لمدة تتجاوز السنة، ثم تم    E-HRM( بنكا عن طريق تقنية أخذ العينات الهادفة بشرط تطبيق أنظمة  11بنكا، تم اختيار منها )

( فرعا، وفي الأخير تم اخيار عدد من كبار المديرين  1024( فرعا من فروع هذه البنوك البالغة )516اختيار عينة عشوائية بلغت )
لكل فرع بنكي،    ةبشكل عشوائي كعينة نهائية للدراسة، وبالاعتماد على الاستبيان المنظم ذاتيا لجمع البيانات تم إرسال استمارة واحد

 . PLS-SEM( استمارة، ولتحليل البيانات تم استخدام نمذجة المعادلات الهيكلية  324وقد تم استرداد )
)التشغيلية، العلائقية، التحويلية( تساعد على تحسين إنتاجية الموظفين من    E-HRMوقد أظهرت النتائج أن ممارسات  

فقد    خلال تحسين جودة عمليات وخدمات الموارد البشرية، حيث سجلت الفروع البنكية المستهدفة زيادة إيجابية في إنتاجية موظفيها
، وقد أثبتت الدراسة أن المستوى التشغيلي لإدارة الموارد  ( من المتغير التابع%52تم ملاحظة أن المتغير المستقل يفسر ما نسبته )
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العلائقي   المستوى  أما  المتصورة،  الموظفين  وإنتاجية  البشرية  الموارد  إدارة  مباشر على جودة خدمة  بشكل  يؤثر  الإلكترونية  البشرية 
المتضمن لتقييم الأداء الإلكترون وإدارة التظلمات يساهم في تحسين تصورات علاقات العمل، أما المستوى التحويلي الذي يركز على  

النتائج    E-HRMمشاركتها فيمثل مؤشر قوي لإنتاجية الموظفين، مما جعل  إدارة المعرفة و  القيمة والمساهمة في  قادرة على إضافة 
 الاستراتيجية. 

 : على الدراسة التعقيب
اعتمد الباحثون هنا على إرسال استمارة واحدة فقط موجهة للمدير على مستوى كل فرع بنكي، وكان يستحسن توزيع  

 استمارات على عدد من موظفي إدارة الموارد البشرية حتى يتسنى للباحثين جع معلومات أدق وأشمل عن موضوع الدراسة. 

 :  بعنوان(Sawant & Kolapkar, 2020)ثالثا: دراسة
Impact of e-HRM model and its benefits to improve performance in hospitals 

 ( وفوائده في تحسين الأداء في المستشفياتe-HRMتنفيذ نموذج الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية )

)الإعلانات، التطبيقات، التوظيف، الاختيار،    E-HRMحاولت هذه الدراسة تحديد وفهم مزايا التطبيق الناجح لأدوات  
التدريب، الأجور، إدارة الأداء، التعويضات، الملف الشخصي، التعلم( الإلكترونية وأثرها على الأداء في المستشفيات، وهي بحث  

ون، الزيارات الشخصية،  كمي ووصفي تم فيه الاستعانة باستبيان تم اختباره مسبقا لجمع البيانات والمدار من خلال البريد الإلكتر 
م اختبار  ااستخد  تم ، وقد( في الهندPuneمستشفى في بيون )  27( مستجوبا من  164المقابلات الهاتفية، حيث شملت العينة )

Friedmanوتحليل المسار . 

وقد أظهرت النتائج وجود أثر إيجابي لكل من أدوات التسيير الإلكترون للملف الشخصي، والأجور، والتوظيف على   
( من المستجوبين إلى أن الإعلانات الإلكترونية كان لها التأثير الإيجابي الأقوى على  %28إدارة الأداء في المستشفيات، حيث أشار )

إدارة الأداء، كما وجدت الدراسة أن من أهم مزايا الاستخدام الناجح للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هو الاحتفاظ بالوقت،  
وتقليل استخدام الأوراق، وزيادة الابتكار، وبالتالي فإن فعالية استخدام    وسهولة الاتصال والتواصل، وسرعة وسهولة استرداد البيانات، 

(e-HRM  )  تؤدي إلى تحسين( مستوى أداء المستشفيات، لذلك أوصت الدراسة بضرورة التطبيق الفعال لأدواتe-HRM  ،)  كما
 اقترحت نموذجا لتحسين الأداء التنظيمي. 

 : على الدراسة التعقيب
المستخدمة على مستوى عدد من المستشفيات بالهند،    E-HRMتطبيقات  يلاحظ من خلال الدراسة أن هناك تطور في  

والتي أكدت النتائج أن لها تأثير واضح على تحسين الأداء، كما أن استخدام أسلوب تحليل المسار يتناسب جدا مع الموضوع لأنه  
ليتم تنفيذه بالمستشفيات    E-HRMيساعد في فحص النماذج النظرية وإعدادها وهذا ما قامت به الدراسة من خلال إعداد نموذج  

 الهندية محل الدراسة. 

 بعنوان:   (Shamout, Elayan, Rawashdeh, Al Kurdi, & Alshurideh, 2022) رابعا: دراسة 
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E-HRM practices and sustainable competitive advantage from HR practitioner’s perspective: a 

moderation analysis 

  ( والميزة التنافسية المستدامة من وجهة نظر ممارسي الموارد البشرية: e-HRMممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية )
 تحليل الوساطة والتعديل المشترك

( ممارسات  تأثير  على  للتعرف  الدراسة  هذه  التعويضات  (  e-HRMهدفت  الإلكترون،  والاختيار  )التوظيف   بعادها 
( على مستوى القطاع  SCAالإلكترونية، التدريب والتطوير الإلكترون، إدارة الأداء الإلكترون( في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ) 

( لإدارة الموارد البشرية  PEOU( وسهولة الاستخدام المدركة )PU(، وتحديد الدور الوسيط للفائدة المدركة )JISالصناعي الأردن )
ولتحقيق هذا  (، e-HRMالإلكترونية، كما تبحث أيضا في الدور الوسيط لكل من رضا المستخدم، ونية استمرارية الاستخدام ل ) 

الغرض تم تصميم نموذج الاعتدال الوسيط واستخدام المنهج الكمي والاعتماد على الاستبيان المدار ذاتيا لجمع البيانات من عينة  
(، حيث  %82( شركة في القطاع الصناعي، بنسبة استرجاع بلغت )63( من رؤساء أقسام، ومسيرين، وموظفين من )750بلغت )

 . لتحليل البيانات Amosو SPSSتم تطبيق نمذجة المعادلات الهيكلية، وكل من برنامجي 
(، كما كان هناك  SCA( على الميزة التنافسية المستدامة ) e-HRMوقد أظهرت النتائج أن هناك تأثير هام لممارسات ) 

( مهم ل  التكنولو TAMتأثير وسيط  قبول  نموذج  وهو  بين(  العلاقة  على  )  جيا  المستدامة  e-HRMممارسات  التنافسية  والميزة   )
(SCA  أما بعدي رضا المستخدم ونية استمرارية الاستخدام ،)  ل (e-HRM)    دور تعديلي وسيط في العلاقة بين  فلم يكن لهما

( لإدارة الموارد البشرية الإلكترونية مع مسار الميزة التنافسية المستدامة  PEOU( وسهولة الاستخدام المدركة )PUالفائدة المدركة )
(SCA .) 

 : على الدراسة التعقيب
كان موفقا    Amos  ( استبانة فإن اختيار برنامج750لم يتم تحديد نوع العينة في الدراسة لكن على اعتبار أن العدد هو )

الذي يدرس الجانب    (TAM)متمثل في نموذج لأنه يتلاءم مع حجم العينات الكبيرة، كما أن اعتماد متغير وسيط لتعديل العلاقة  
 السلوكي والسمات الشخصية للأفرادا، يتناسب مع المتغير التابع الميزة التنافسية التي تعتمد بشكل كبير على الموارد البشرية. 

 بعنوان:  (GOVINDAPPA & BHAGYASHREE, 2021)      خامسا: دراسة
The Role of Technology in HR Practices on Organization Value Creation: An Empirical Study 

at Select IT Companies IN Bangalore  

جيا المعلومات مختارة في  دور التكنولوجيا في ممارسات الموارد البشرية في خلق القيمة للمنظمة: دراسة تجريبية في شركات تكنولو 
 بنغالور 

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم دمج تكنولوجيا المعلومات في ممارسات الموارد البشرية  بعادها )دعم التوظيف الإلكترون،  
دعم الاختيار الإلكترون، دعم التدريب والتطوير الإلكترون، دعم تقييم الأداء الإلكترون( ومدى تأثيرها في خلق القيمة للمنظمة  

 ، وقد تمHclوشركة    Cognizantجيا المعلومات متعددة الجنسيات في بنغالور بالهند وهي شركة  على مستوى شركات تكنولو 
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استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتم اعتماد الاستبانة لجمع البيانات من عينة أخذت بطريقة العينات غير الاحتمالية وبلغت  
 . ( موظفا 60)

  قيمة للمنظمة ال وقد توصلت الدراسة إلى أن تدخل التكنولوجيا في ممارسات الموارد البشرية كان له تأثير إيجابي على خلق   
، حيث يستدعي التحول لاقتصاد المعرفة تعزيز  ( من التغيرات في المتغير التابع%87.1فقد أظهرت أن المتغير المستقل يفسر بنسبة )

مهارات وقدرات العمال وتجديد معلوماتهم عن طريق التعلم عن بعد، وقد كان للتوظيف الإلكترون الأثر الأكبر على خلق القيمة  
 لي. للمنظمة ثم تليه الأبعاد الاختيار الإلكترون، تقييم الأداء الإلكترون، التدريب الإلكترون على التوا 

 : على الدراسة التعقيب
اعتمدت هذه الدراسة على أداة واحدة لجمع البيانات متمثلة في الاستبانة وهذا غير كافي خاصة مع صغر حجم العينة  

 وإمكانية الاستعانة مثلا بالمقابلات لدعم النتائج. 

   بعنوان:     (Farhan, Salamzadeh, & Richardson, 2021)   سادسا: دراسة

The impact of e-HRM on employee productivity- mediating role of innovation 

 الدور الوسيط للابتكار  -( على إنتاجية الموظفين e-HRMتأثي الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية )

  ( e-HRM)حاولت هذه الدراسة استكشاف الدور الوسيط للابتكار والدور المعدل للمناخ التنظيمي في العلاقة بين  
التطوير   بعادها )إدارة الأداء الإلكترون، تقييم الأداء الإلكترون، إدارة المنفعة الإلكترون، التوظيف والاختيار الإلكترون، التدريب و 

الإلكترون، إدارة التظلمات الإلكترون، إدارة المعرفة( وإنتاجية الموظف على مستوى المنظمات الإماراتية، ولتحقيق هذا الغرض تم  
( منظمة تمثل قطاعات مختلفة في الإمارات، وتم توزيع  50استخدام المنهج الوصفي التحليلي، حيث أجريت دراسة مسحية شملت )

 Smartلتحليل البيانات، واختبرت الفرضيات ببرنامج    SPSS -21( موظفا، وقد تم اعتماد برنامج  58إستبانة على عينة بلغت )

PLS . 
إيجابي    تأثير  هناك  النتائج  ن  أظهرت  الموظف،   ( e-HRM)ل  وقد  إنتاجية  الارتباط    على  معامل  قيمة  بلغت  وقد 

حيث يعدل المناخ التنظيمي العلاقة بين المتغيرين بينما لا يتوسط الابتكار  ( مما يدل على وجود علاقة ارتباط معتدلة نسبيا،  0.510)
على إنتاجية الموظف، إلا أن الاستعداد للابتكار كبعد  (  e-HRM)الابتكار لا يؤثر على الطريقة التي تؤثر بها  أن  هذه العلاقة، أي  

من أبعاد المناخ التنظيمي يقوي العلاقة بين المتغيرين، وقد أوصت الدراسة بالعمل على خلق مناخ تنظيمي يشجع عملية الاستعداد  
 . (e-HRM)للابتكار، ويضمن التواصل والتفاعل بين القادة والمرؤوسين لتعزيز إنتاجية الموظف بناء على 

 : على الدراسة التعقيب
وضمان التأثير الإيجابي والمباشر    e-HRMأكدت هذه الدراسة على مدى أهمية المناخ التنظيمي للوصول إلى منافع تطبيق  

 لها على إنتاجية العاملين وبالتالي على أدائهم. 

   بعنوان: (AL- Heet & Abu Jumaa, 2022)      سابعا: دراسة
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The Impact of Electronic Human Resource Management Practices on Organizational 

Excellence in Jordanian Electricity Company: The Mediating Role of Organizational Loyalty 

 ة: الدور الوسيط للولاء التنظيمي تأثي ممارسات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية على التميز التنظيمي في شركة الكهرباء الأردني

 بعادها )التوظيف الإلكترون،    (e-HRMسعت هذه الدراسة إلى تحديد أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية )
تميز   القيادة،  )تميز  التنظيمي  بعاده  التميز  على  الإلكترونية(  التعويضات  الإلكترون،  الأداء  تقييم  الإلكترون،  والتطوير  التدريب 

لأردن، ولتحقيق هذا الغرض  المرؤوسين، تميز الثقافة التنظيمية(، بوجود الدور الوسيط للولاء التنظيمي في الشركة الوطنية للكهرباء با
العليا   ( موظف من الأقسام196لاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات من عينة بلغت )باتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي  

لتحليل    Amosو SPSS(، وقد تم الاستعانة ببرنامج %96.9والوسطى والدنيا للطاقم الإداري للشركة، وبنسبة استرجاع بلغت )
 . البيانات 

على التميز التنظيمي مع التأثير الوسيط للولاء  ( e-HRMوقد أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات ) 
( والتميز التنظيمي إذ بلغ معامل الارتباط  e-HRM)، كما تبين وجود علاقة إيجابية قوية بين ممارسات  التنظيمي على مستوى الشركة

(، حيث كان الاهتمام الأكبر  3.389بمتوسط حسابي بلغ )(  e-HRM، كما كان هناك مستوى متوسط لتطبيق )( 0.762)
، ولم يكن هناك أثر ذو دلالة إحصائية للتوظيف الإلكترون  بالتعويض الإلكترون أما تقييم الأداء الإلكترون فحل في المركز الأخير 

على التميز التنظيمي في حين كان للتدريب والتطوير الإلكترون وكذلك للتقييم الإلكترون للأداء أثر إيجابي وذو دلالة إحصائية على  
، كما كان هناك  عدم توفر البنية التحتية اللازمة، وعدم وجود الدعم الكافي من قبل الإدارةيمي، كما أشار الباحث ل التميز التنظ

(، حيث حل بعد تميز المرؤوسين في المركز الأول وحل في المركز  3.284مستوى متوسط للتميز التنظيمي بمتوسط حسابي بلغ )
خاصة تقييم الأداء، عمليات التدريب    (e-HRMالثالث والأخير بعد تميز القيادة، وقد أوصت الدراسة بزيادة الاهتمام بتطبيق )

لأداء، كما  اوالتطوير، من خلال نشر مواد تعليمية عبر موقع الشركة لتكون متاحة للعاملين، وكذلك الاستعانة ببرامج تقنية لتقييم  
 أوصت بالعمل على تحقيق التميز والاهتمام به من خلال بناء قيادة متميزة تحفز المرؤوسين وتساهم في إنشاء ثقافة تنظيمية متميزة. 

 : على الدراسة التعقيب
بينت هذه الدراسة أن هناك اهتمام ضعيف بالتقييم الإلكترون للأداء رغم أنه من أهم الوظائف ويؤثر على باقي وظائف  
إدارة الموارد البشرية، ويؤثر بشكل كبير على الولاء التنظيمي، وقد أشار الباحث أيضا لعدم وجود دعم كافي من الإدارة وهذا ما يبرر  

 تبة الأخيرة بحسب وجهة نظر المبحوثين. وجود تميز القادة في المر 

   بعنوان: (Hanif, Usman, Hanif, & Sabir, 2023)   ا: دراسة ثامن
Examining the relationship between relational e-HRM and organizational performance: a study 

of the Banks of Lahore during the Covid-19 Pandemic 

دراسة العلاقة بين إدارة الموارد البشرية الإلكترونية العلائقية والأداء التنظيمي: دراسة على البنوك في لاهور خلال جائحة  
 19- كوفيد



 الأدبيات التطبيقية للتميز التنظيمي والإدارة الإلكترونية للموارد البشرية                            الفصل الثاني      

126 

العلائقية )التوظيف الإلكترون، الاختيار الإلكترون، تقييم    (e-HRMسعت هذه الدراسة للتحقق من تنفيذ ممارسات )
ينة  الأداء الإلكترون، التدريب الإلكترون( وعلاقتها بالأداء التنظيمي العام )الأداء التشغيلي، الأداء المالي( للبنوك التجارية في مد

تلطة لإجراء دراسة مقطعية، وتم الاستعانة بنمذجة  ، حيث تم استخدام منهج الطريقة المخ 19-لاهور بباكستان خلال جائحة كوفيد
( في عملية التحليل وفهم تأثير المتغير المستقل على التابع، وشملت الدراسة  CB-SEMالمعادلات الهيكلية القائمة على التغاير )

( فرع بنكي اختيرت بشكل عشوائي، مع استخدام تقنية أخذ العينات الهادفة لجمع البيانات النوعية من خلال الاستبانة  171)
 . ير بنك فرعي( مد16إضافة إلى مقابلات شبه منظمة عبر الانترنت مع )

أن هناك استقلالية محدودة فيما يخص اتخاذ القرار، ووجود نسبة من الموظفين لا يحسنون التعامل مع  وقد أظهرت النتائج  
(  e-HRMمارسات )(، كما أن هناك تأثير إيجابي لمe-HRM)مستوى مرتفع لتطبيق ممارسات  أجهزة الكمبيوتر، إلا أن هناك  

العام للبنوك خلال جائحة كوفيد التأثير على الجانب المالي من خلال تقليل تكاليف الأنشطة  19-العلائقية على الأداء  ، فبرز 
التقليدية لإدارة الموارد البشرية، وتقليص وقت أداء المهام، كما قلل تطبيق هذا النوع من الإدارة من المخاطر وجعل بيئة العمل أكثر  

مطبقة في جيع البنوك باستثناء الاختيار الإلكترون الذي نفذ في فرعين   ( e-HRMحة، كما اتضح أن ممارسات )أمانا خلال الجائ
  بنكيين فقط، وقد أوصت الدراسة المسيرين بضرورة تكييف إدارة الموارد البشرية الإلكترونية العلائقية لتطوير الميزة التنافسية وتعزيز 

 الأداء التنظيمي. 
 : على الدراسة التعقيب

العلائقي ل المستوى  المستوى    e-HRM اختيار  أن  تظهر  النتائج  موفقا لأن  التنظيمي كان  الأداء  تأثيره على  لدراسة 
التحويلي غير مفعل بعد، وبالتالي لم يبرز الدور الاستراتيجي للموارد البشرية خاصة وأن الدراسة أكدت على وجود نسبة من العاملين  

 .e-HRMوبرامج لا يجيدون التعامل مع أجهزة الكمبيوتر فما بالك بنظم المعلومات 

 : الدراسات السابقة المتعلقة بالتميز التنظيميالمطلب الثاني

 تعلقة بالتميز التنظيمي وأبعاده. المباللغة الأجنبية يحاول هذا المطلب استعراض الدراسات السابقة  

 بعنوان: (Nenadál, Vykydal, & Waloszek, 2018)     : دراسة أولا
Organizational excellence: approaches, models and their use at Czech organization 

 مات التشيكية التميز التنظيمي: المناهج، والنماذج واستخدامها في المنظ
حاولت هذه الدراسة وصف وتحليل الوضع الحالي للمنظمات التشيكية فيما يخص تنفيذ نماذج التميز، من خلال استعراض  
الفوائد والفرص والقيود والمخاطر المتعلقة بذلك، مع بناء إطار عام وشامل لتحقيق التميز بالمنظمات التشيكية، ولهذا الغرض تم  

لاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات عن طريق المسح الميدان حيث اختيرت عينة عشوائية  استخدام المنهج الكمي والنوعي، وا
( منظمة تشيكية في مختلف مجالات الأعمال، إضافة لإجراء مقابلات مع بعض المختصين في الجودة، وقد كان معدل  321شملت )

 . واعتماد معاييره كأساس للقياس  EFQM( منظمة، وقد تم استخدام نموذج التميز الأوروبي  61( أي ما يعادل )%19الاستجابة )
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التميز والمفاهيم المتعلقة بها منخفض جدا، وأن حوالي   بنماذج  النتائج: أن مستويات المعرفة ووعي الأفراد  وقد أظهرت 
( من المنظمات المبحوثة ليس لديها نية لتطبيق هذه  %75( من المنظمات التشيكية تطبق بعض نماذج التميز، في حين أن )16%)

، وقد قدمت  فقط   IATF 16949، وISO 9001( لا زالت تعتمد وبقوة على معايير %84مستقبلا، حيث حوالي )  النماذج 
الدراسة إطار خاص للتميز لتطبيقه في المنظمات التشيكية، وقد أوصت الدراسة بضرورة تغيير الثقافة باتجاه دعم التميز وتشارك  

ت،  عداالمعرفة في كل المستويات، وأن التميز يعتمد على مشاركة الأفراد والتعليم والتدريب والتحفيز ولا يعرقله قلة الموارد المالية أو الم
 كما أنه فرصة لنجاح الأعمال طويلة الأجل. 

 : على الدراسة التعقيب
( منظمة تشيكية ضعيف، وهذا يبرر النتائج التي أكدت  321( منظمة من بين )61أي )  ( %19)معدل الاستجابة  يعد  

،  الالتزام بها إلى تطوير الأداء من عدة نواحي  ؤدي سي عدم اهتمام تلك المنظمات بمفهوم التميز كنموذج مكون من مجموعة من المعايير  
 وليس التركيز فقط على تطبيق معايير الإيزو منفردة. 

 بعنوان:  (Al-Eida , 2020 ) ا: دراسة ثاني
The impact of ambidextrous leadership on organizational excellence: an applied study in small 

and medium enterprises in Qatar 

 على التميز التنظيمي: دراسة تطبيقية في المؤسسات الصغية والمتوسطة في قطر  يادة البارعةتأثي الق

التعرف على مستوى القيادة البارعة والتي تشير في هذه الدراسة إلى قدرة القائد على المزج بين  سعت هذه الدراسة إلى  
أسلوبين أسلوبه في استكشاف المواهب وتشجيع الابتكار، وأسلوبه في استغلال تلك المواهب لدى المرؤوسين، بالإضافة إلى التعرف  

التنظيمي،  على   التميز  أثرمستوى  البارعة  وكذلك تحديد  المغلق،    القيادة  القيادي  المفتوح، والسلوك  القيادي  )السلوك  من ناحية 
ؤسسات  والسلوك القيادي المرن( على التميز التنظيمي  بعاده )تميز الموارد البشرية، تميز الثقافة التنظيمية، تميز الهيكل التنظيمي( في الم

الوصفي التحليلي، والاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات  الصغيرة والمتوسطة بدولة قطر، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام المنهج 
(  7( موظفا يعملون في المستويات الإدارية الوسطى والدنيا في المؤسسات محل الدراسة البالغة )456حيث وزعت على عينة بلغت )

 . لتحليل البيانات SPSS( مؤسسة،  وتم استخدام برنامج 177مؤسسات اختيرت عشوائيا من بين )
كما أثبتت وجود علاقة إيجابية  والتميز التنظيمي،   ستوى عالي لكل من القيادة البارعةوقد توصلت الدراسة: إلى وجود م  

ر ذو   بعادها مجتمعة كان لها أث   (، كما أن القيادة البارعة0.896قوية وذات دلالة بين المتغيرين حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )
( من التباين والاختلاف المتعلق  %80.2إذ يفسر المتغير المستقل ما نسبته )  في المؤسسات محل الدراسةدلالة على التميز التنظيمي  

، وقد أوصت الدراسة بضرورة تبني برامج التطوير والتدريب المستمر لتعزيز الابداع والابتكار لدى الموظفين، إضافة إلى  بالمتغير التابع
 اعتماد هيكل مرن ولا مركزي لتبسيط الاتصال بين الوحدات وتسهيل اتخاذ القرار. 

 : على الدراسة التعقيب
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إن توصل النتائج لوجود مستوى عالي للقيادة البارعة والتميز التنظيمي من وجهة نظر المبحوثين إضافة لدرجة التأثير الكبيرة  
التنظيمية الوسطى    (%80.2)البالغة   العليا وباقي المستويات  القادة والإدارة  كل ذلك يؤكد على وجود علاقة قوية وإيجابية بين 

 والدنيا التي تمثل عينة الدراسة، أي أن هناك نظرة إيجابية للجانب القيادي مما انعكس على مستويات التميز. 

 بعنوان:  (Khalil, Farhan, & Abdel Hamad, 2022) : دراسة ثالثا
The Role of Digital Leadership in Achieving Organizational Excellence an Applied Study at  

The University of Tikrit 

 دور القيادة الرقمية في تحقيق التميز التنظيمي: دراسة تطبيقية في جامعة تكريت

سعت هذه الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الرقمية  بعادها )الابتكار، الاقناع، المعرفة( في تحقيق التميز المؤسسي  
على مستوى جامعة تكريت بالعراق، ولهذا الغرض تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات  

ردا من العاملين في الإدارة الالكترونية برئاسة الجامعة وكلياتها وأقسامها الإدارية والعلمية، وتم تحليل  ( ف82من عينة عشوائية بلغت )
 . SPSSالبيانات المجمعة ببرنامج 

(، إضافة  4.01أن هناك مستوى مرتفع للتميز التنظيمي في جامعة تكريت بمتوسط حسابي قدره )   وقد أظهرت النتائج 
حيث بلغت قيمة معامل الارتباط    وذات دلالة بين القيادة الرقمية  بعادها والتميز المؤسسي  معتدلة   وجود علاقة إحصائية مباشرة ل
وقد أوصت الدراسة    ،كما أثبتت أن المنظمات الحريصة على تبني القيادة الرقمية تتمتع بمستوى عالي من التميز المؤسسي  ،( 0.53)

مي  بضرورة توفير متطلبات التحول الرقمي باتجاه القيادة الرقمية، والانتقال من العمل اليدوي إلى الالكترون، ونشر ثقافة التميز التنظي
 من خلال الورشات التدريبية. 

 : على الدراسة التعقيب
كان يستحسن الاعتماد على أدوات إضافية لجمع البيانات حول متغيرات الدراسة خاصة وأن القيادة الرقمية تعد من  
انعكاسات التحول الرقمي، أي عبارة عن إعادة تصميم الممارسات القيادية من خلال التكنولوجيا وأدوات الذكاء الاصطناعي، أي  

 امج إلكترونية. تمثل توجه استراتيجي وليست فقط تطبيق لبر 

 : بعنوان(Alkharabsheh & Al-Sarayreh, 2022) : دراسة رابعا
The Impact of Strategic Intelligence Practices in Achieving Organizational Excellence 

Through Human Capital as a Mediating Variable in the Manaseer Companies Group in Jordan 

مجموعة شركات  تأثي ممارسات الذكاء الاستراتيجي في تحقيق التميز التنظيمي من خلال رأس المال البشري كمتغي وسيط في  
 المناصي في الأردن 

التحفيز،   المنهجي،  التفكير  )البصيرة،  الاستراتيجي  بعاده  الذكاء  ممارسات  أثر  التعرف على  إلى  الدراسة  هذه  سعت 
ي  الشراكة( في تحقيق التميز التنظيمي  بعاده )تميز القيادة، تميز الخدمة، التميز التشغيلي، التميز البشري( من خلال رأس المال البشر 

موعة شركات المناصير في الأردن، ولتحقيق هذا الغرض تم اتباع المنهج الوصفي والاستنتاجي والاعتماد  كمتغير وسيط على مستوى مج
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ة محل الدراسة،  شرك( فردا شملت القادة والمشرفين في ال281على الاستبانة لجمع البيانات عن طريق المسح الشامل، لعينة بلغت )
 . لتحليل البيانات SPSSوتم استخدام برنامج 

أن هناك علاقة إيجابية قوية وذات دلالة إحصائية بين الذكاء الاستراتيجي والتميز التنظيمي إذ بلغ  وقد أظهرت النتائج:   
  دلالة إحصائية لممارسات الذكاء الاستراتيجي  بعاده في تحقيق التميز التنظيمي   وجود أثر ذو (، إضافة إلى  0.789معامل الارتباط )
، كما أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية لهذه الممارسات في تحقيق التميز  ( من التباين في التميز التنظيمي%62.3حيث يفسر )

التنظيمي من خلال رأس المال البشري كمتغير وسيط، وقد أوصى الباحثان بضرورة خلق ثقافة التميز ونشر قيم الجودة في الأداء من  
 لتشجيعهم على التعلم وتجديد مهاراتهم في مجالهم  قبل القادة والاستمرار في ذلك، إضافة إلى تقديم برامج وورش تدريبية للموظفين 

المهني، كما أوصت بإجراء دراسات تشمل متغيرات أخرى تساعد في فهم أكبر لأثر الذكاء الاستراتيجي في تحقيق التميز التنظيمي  
 في القطاع الخاص بالأردن. 

 : على الدراسة التعقيب
اشتمل ملخص الدراسة على ذكر نوع العينة دون الإشارة إلى حجمها، لكن من ناحية المتغيرات وبما أن التميز التنظيمي  
عبارة عن توجه استراتيجي للتحسين والوصول إلى أعلى مستويات الأداء وبشكل مستمر فإن اختيار ممارسات الذكاء الاستراتيجي  

 ب في الدراسة.  كمتغير مستقل كان موفقا واختيار صائ

 بعنوان:    (Omar & Yousif , 2023) : دراسةاخامس
The effect of strategic behavior typology on organizational excellence: a study of the opinions 

of the heads of scientific department in a number of private universities in the Kurdistan region 

of Iraq 

تأثي أنماط السلوك الاستراتيجي على التميز التنظيمي: دراسة لآراء رؤساء الأقسام العلمية في عدد من الجامعات الخاصة في  
 إقليم كردستان العراق 

التميز   المتفاعلون( على  المحللون،  المدافعون،  )المنقبون،  الاستراتيجي  نماطه  السلوك  تأثير  اختبار  الدراسة  حاولت هذه 
ام  التنظيمي  بعاده )التميز القيادي، التميز الاستراتيجي، تميز الموارد البشرية، تميز الهيكل التنظيمي(، ولتحقيق هذا الغرض تم استخد

( رئيسا  210( رئيسا للأقسام العلمية من بين )181لتحليلي والاستعانة بالاستبانة لجمع البيانات من عينة بلغت )المنهج الوصفي ا 
  PLS-SEM، وبرنامج  26نسخة    SPSSفي مختلف الجامعات الخاصة في إقليم كردستان العراق، وقد تم الاعتماد على برنامج  

 . ( لتحليل البيانات 4.0.7نسخة )
أن هناك تأثير كبير    التنظيمي، كما وجدت  السلوك الاستراتيجي والتميز  ارتباط قوي بين  النتائج: وجود  وقد أظهرت 

( من التباين والاختلاف في المتغير  %64حيث يفسر المتغير المستقل ما نسبته )  لأنماط السلوك الاستراتيجي على التميز التنظيمي 
باستثناء نمط )السلوك المتفاعل( حيث لم يكن له تأثير ملموس، وقد أشار الباحثان إلى أن النتائج المتوصل إليها تساعد في    التابع 

 فهم أنماط السلوك الاستراتيجي الواجب تبنيها من قبل الجامعات الخاصة الكردية لتحقيق التميز التنظيمي. 
 : على الدراسة التعقيب
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يستحسن الاستعانة  دوات إضافية لجمع البيانات خاصة وأن المتغيرات لها بعد استراتيجي، لكن من جهة أخرى  كان  
 أكدت هذه الدراسة على تنوع المداخل التي يمكن من خلالها تحقيق التميز التنظيمي. 

 : الدراسات السابقة المتعلقة بالإدارة الالكترونية للموارد البشرية المطلب الثالث

يشتمل هذا المطلب على الدراسات السابقة التي تناولت المتغير المستقل للدراسة الحالية والمتمثل في الإدارة الإلكترونية للموارد  
 البشرية أو أحد أبعادها. 

 بعنوان:    (Erdogmus & Esen, 2011)أولا: دراسة 
An investigation of the effect of technology readiness on technology acceptance in e-HRM 

 ( e-HRMدراسة تأثي الاستعداد التكنولوجي على قبول التكنولوجيا في إدارة الموارد البشرية الإلكترونية )
هدفت هذه الدراسة إلى التحقق في أثر الاستعداد التكنولوجي  بعاده )التفاؤل، الابتكار، عدم الراحة، عدم الأمان( على  

في شركات القطاع الخاص بتركيا، حيث تم جع البيانات عن طريق الاستبانة وشملت العينة   (e-HRM)قبول التكنولوجيا في مجال  
( شركة من أكبر شركات القطاع الخاص في تركيا، وقد اعتمد نموذج البحث على  500( يمثلون )HR( مديرا للموارد البشرية )65)

لقياس مدى    2000"وقد وضع هذا المؤشر سنة    (TRI)ويرمز له ب  (parasuraman)نظريتين: مؤشر الاستعداد التكنولوجي ل  
( ويرمز له ب  Davisونموذج قبول التكنولوجيا ل )  ،جاهزية الأفراد لتقبل التقنيات الجديدة وتبنيها في العمل أو الحياة اليومية"  

(TAM وهي مبنية على أساس السمات الشخصية للمستخدم ) . 
المتصورة    الفائدة  إيجابي على  أثرت بشكل  التكنولوجي  والابتكار( للاستعداد  )التفاؤل  أبعاد  أن  النتائج:  أظهرت  وقد 

،  2R=.3250حيث بلغت قيمة معاملات التفسير على التوالي ) (HRM-e)وسهولة الاستخدام المتصورة للتكنولوجيا في مجال  
394.=02R )على قبول التكنولوجيا في مجال الإدارة الإلكترونية    ، في حين أن أبعاد )عدم الراحة وعدم الأمان( لم يكن لها تأثير إيجابي

، وقد أوصت الدراسة المؤسسات بضرورة تبني استراتيجيات حول كيفية زيادة قبول التكنولوجيا على أساس شخصيات  للموارد البشرية
 المستخدمين. 

 : على الدراسة التعقيب
بشكل استباقي عبر مؤشر الاستعداد التكنولوجي ونموذج قبول التكنولوجيا للتعرف على السمات   (e-HRM)تم دراسة 

الشخصية والجانب السلوكي للعاملين وهذه خطوة جيدة ومنطقية قبل التوجه لدراسة الممارسات الفعلية لهذا النوع من الإدارة، خاصة  
 على مستوى الشركات التركية.  (e-HRM)تطبيق أي قبل التطور الكبير في   2011وأن الدراسة أجريت سنة 

   بعنوان:  (Bissola & Imperatori, 2013)   ثانيا: دراسة 
Facing e-HRM: the consequences on employee attitude towards the organization and the HR 

department in Italian SMEs 

مواجهة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: النتائج المترتبة على سلوك الموظف اتجاه المنظمة وقسم الموارد البشرية في الشركات  
 الصغية والمتوسطة الإيطالية 
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المترتبة لأنظمة   النتائج  استكشاف  الدراسة  التحويلية( على   (e-HRM)حاولت هذه  العلائقية،  )التشغيلية،   بعادها 
الفنية( على   البشرية من ناحية )الكفاءة، والكفاءة  التنظيمي( واتجاه قسم الموارد  سلوك الموظف اتجاه المنظمة من ناحية )الالتزام 

انات من خلال إجراء مسح شامل وكبير  مستوى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بإيطاليا، وقد تم استخدام المقابلة والاستبانة لجمع البي 
 . ( موظفا في هذه المؤسسات494ل )

ليست دائما إيجابية أو سلبية، حيث الممارسات التشغيلية لهذه    (e-HRM)وقد توصلت الدراسة: إلى أن  نتائج أنظمة   
  ( e-HRM)الإدارة تعزز إدراك الكفاءة الداخلية لقسم الموارد البشرية إلا أنها لا تؤثر على الالتزام التنظيمي للموظف، أما ممارسات  

العلائقية والتحويلية فلها تأثير إيجابي على كل من الالتزام التنظيمي للموظف وعلى الكفاءة الفنية لقسم الموارد البشرية، وقد أوصت  
النتائج الإيجابية المحتملة لاستخدام   الموظفين، ولتعزيز  التكنولوجي لدى  الوعي  لزيادة  التدريبية  -e)الدراسة بضرورة تبني الأنشطة 

HRM)   .في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مستويات مختلفة 
 : على الدراسة التعقيب

على مستوى الأفراد أو قسم الموارد البشرية، وبالتالي تم    (e-HRM)اتجهت هذه الدراسة إلى التركيز على نتائج برامج  
، ولكن كان بالإمكان  (e-HRM)النظر لهذا النوع من الإدارة من زاوية أخرى تسهل الإجابة على إشكالية جدوى الاستثمار في 

دعم النتائج بمعطيات كمية حول مستويات الالتزام التنظيمي من خلال معدلات الغياب، أو معدل دوران العمل، أو معطيات حول  
 الكفاءة وسرعة إنجاز المهام، أو انخفاض التكاليف. 

 بعنوان:  (Umar, Yammama, & Shaibu, 2020) : دراسة ثالثا
The implications of adopting and implementing electronic human resource management 

practices on job performance 

 آثار اعتماد وتنفيذ ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على الأداء الوظيفي 

سعت هذه الدراسة إلى التحقق من العلاقة بين ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مثل )الاتصال، التعويضات،  
الأداء( تقييم  السياقي  الإلكترونية   التدريب،  الأداء  المهمة،  )أداء  الوظيفي  بعاده  المضر  والأداء  العمل  سلوك  التكيفي،  الأداء   ،

بالإنتاجية( على المستوى الفردي، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام المنهج الكمي، والاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات من  
(  214)  ( موظف أكاديمي وغير أكاديمي على مستوى خمس معاهد عليا في الجزء الشمالي لنيجيريا، وتم استرجاع 253عينة بلغت )

 Smart( بالتزامن مع برنامج )PLS-SEMاستمارة، وقد تم تطبيق نمذجة المعادلات الهيكلية باستخدام المربعات الصغرى الجزئية ) 

PLS 2.0 ) . 

النتائج الكمية وجود ارتباط إيجابي بين بعض ممارسات    والأداء الوظيفي، حيث كان هناك    (e-HRM)وقد أظهرت 
وإيجابي بين كل من   إيجابية بين    ( الاتصال والتعويض الإلكترون)ارتباط كبير  الوظيفي، كما كان هناك علاقة  أبعاد الأداء  وجيع 

الأداء السياقي وسلوك العمل المضر  )، غير أنه ليس له أثر ذو دلالة على بعد  ( المهمة والأداء التكيفي)التدريب الإلكترون وبعدي  
، وليس له  ( الأداء السياقي وسلوك العمل المضر بالإنتاجية)، في حين أن تقييم الأداء الإلكترون تربطه علاقة فقط مع  (بالإنتاجية 
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في    (e-HRM)؛ وقد أوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بتطبيق  ( المهمة والأداء التكيفي)أثر مباشر وذو دلالة على كل من بعدي  
 . مؤسسات التعليم العالي من أجل تعزيز أداء المهمة والأداء السياقي والتكيفي لموظفيها وتقليل سلوك العمل المضر بالإنتاجية 

   : على الدراسة التعقيب
البرنامج الإحصائي المستخدم يتناسب مع دراسة العلاقات بين عدة متغيرات أو بين أبعاد المتغير المستقل وأبعاد المتغير  

، أي لا يتم دراسة التأثير عليه جلة واحدة، كما أن نتائج الدراسة بينت أهمية التقييم الإلكترون وتأثيره على  ا التابع كل على حد
 الجانب السلوكي حيث يمكن استخدامه للتقليل من السلوك المضر بالإنتاجية وتعزيز السلوك الإيجابي.  

 : بعنوان (Milon, Alam, & Pias, 2022)   دراسة  : ارابع
Exploring the key practices of e-HRM in place of traditional HRM: a study on private industry 

of Bangladesh 

بدلا من إدارة الموارد البشرية التقليدية:    (e-HRM)استكشاف الممارسات الرئيسية للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية )
 سة على القطاع الخاص في بنغلاديش درا

من الآتية )التوظيف الإلكترون، الاختيار الإلكترون، التدريب   (e-HRM)سعت هذه الدراسة إلى تحديد أهم ممارسات  
الطلبات   تتبع  الإلكترون،  الإعلان  الإلكترون،  الشخصي  الملف  الإلكترونية،  التعويضات  الالكترون،  الأداء  تقييم  الإلكترون، 

ات الإلكترونية(، والتي تجعل إدارة الموارد البشرية  الإلكترون، الاتصال الإلكترون، تتبع الشكاوي ونظام المعالجة الإلكترون، الإجاز 
  تتوافق مع الحاجات وأكثر فعالية على مستوى قطاع الصناعة الخاصة في بنغلاديش، وتم الاعتماد على الاستبيان المغلق المهيكل 

( فردا شملت خبراء الموارد البشرية وكبار الموظفين والمهنيين، حيث تم تحليل  108لجمع البيانات من عينة عشوائية بسيطة بلغت )
 . البيانات بطريقة ترتيب غاريت 

(، الملف الشخصي  %62.26وقد أظهرت النتائج أن الممارسات المطبقة في هذا القطاع هي: الاتصال الإلكترون ) 
( )%64.44الإلكترون  الإلكترون  التدريب   ،)64.53%( الإلكترون  الطلبات  تتبع  الإلكترون  66.36%(،  التوظيف   ،)

وبالرغم من تلك النسب فقد  وهذا لمساهمة هذه الممارسات في تحسين الجودة والابتكار، وتقليص الوقت والتكلفة،  (،66.57%)
وقد أوصت الدراسة بضرورة الاستمرار في تلك الممارسات    الاتصال الالكترون كأهم ممارسة وأهم بعد بالنسبة لهم،  صنف المبحوثون 

الم وفحص  الموظفين،  مهارة  في تحسين  تساعد  التقليدية لأنها  الممارسات  من  بدلا  الخاصة  الصناعة  قطاع  الموهوبين،  تر في  شحين 
 والاختيار الدقيق لهم أي الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة. 

 : على الدراسة التعقيب
من حيث أهميتها ومستوى تطبيقها في قطاع الصناعة ببنغلاديش،    (e-HRM)جاءت هذه الدراسة لتصنيف ممارسات  

ل  ورغم أن تقييم الأداء الإلكترون والتعويضات لم تكن بينها إلا أنها تعد من أكثر الممارسات تأثيرا على المورد البشري ودافعيته للعم
 وتحسين الجودة. 

 بعنوان:    (De Alwis , Andrlíc, & Šostar, 2022 )   : دراسةخامسا
The influence of e-HRM on modernizing the role of HRM contex 
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 وارد البشرية في السياق المعاصر تأثي الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تحديث دور إدارة الم 
على وظيفة إدارة الموارد البشرية في مجموعة من الشركات المطبقة    (e-HRM)هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر تطبيق  

في سريلانكا، ولتحقيق هذا الغرض تم تطبيق دراسة ميدانية مقطعية واستخدم المنهج  ة الإلكترونية للموارد البشرية  لأدوات الإدار 
البيانات، حيث تم اختيار عينة عشوائية بلغت ) ( أفراد من  8الاستقرائي، وتم الاعتماد على المقابلات شبه المنظمة كأداة لجمع 

 . ذه الشركاتالمسؤولين المباشرين عن عمليات إدارة الموارد البشرية على مستوى ه
-e)وقد أظهرت النتائج: أن أغلب وقت مختصي الموارد البشرية يضيع في الجوانب الإدارية، وأن الفائدة الأساسية لتطبيق   

HRM)    هي نقل مسؤوليات مختصي الموارد البشرية من الجانب الإداري إلى التطوير الاستراتيجي، وتحريرهم من الأدوار الوسيطة
  وتصبح إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي، كما ثبت أن هناك عدم دراية بالإدارة الالكترونية للموارد البشرية بالرغم من استخدام 

ليومية لإدارة الموارد البشرية،  كما وجدت أن الموارد الالكترونية نادرا ما تستخدم في نشاطات الموارد البشرية  أدواتها في العمليات ا 
مثل التعليم والتدريب، حيث  كانت مقتصرة على التوظيف ومراجعة الأداء، وبناء على ذلك أوصت الدراسة بالاستثمار في أدوات  

(e-HRM)    على الكيفية التي يؤدي بها مختصو وشراء أحدث البرامج منها، وتقديم أنشطة تدريبية لفهمها بشكل أفضل بما أنها تؤثر  
 الموارد البشرية وظائفهم.  

 : على الدراسة التعقيب
  (e-HRM)رغم اعتماد هذه الدراسة على أداة المقابلة فقط لجمع البيانات إلا أنها استطاعت إثبات أهم فائدة لتطبيق  

 وهي إبراز الدور الاستراتيجي لمختصي الموارد البشرية من خلال تقليل الأعباء الروتينية التي تستهلك أغلب وقتهم وطاقتهم. 

 بعنوان:  (Khan, Sohail, & Ali, 2022)  : دراسةسادسا
Analyzing commercial banks performance through e-HRM functions: evidence from Pakistan 

 : دليل من باكستان (e-HRM)  تحليل أداء البنوك التجارية من خلال وظائف إدارة الموارد البشرية الإلكترونية
المحددة مثل )التوظيف الالكترون، الاختيار الالكترون، التحفيز    (e-HRM)هدفت هذه الدراسة للتحقق من أثر وظائف  

الالكترون، التدريب الالكترون، تكنولوجيا المعلومات( على أداء البنوك في لاهور في باكستان، ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام  
واعتمدت الاستبانة لجمع البيانات من عينة بلغت  بنكا،    17المنهج الكمي والأسلوب المسحي لكل البنوك التجارية بلاهور والبالغة  

 . ( استمارة صالحة للتحليل197( موظفا إداريا، حيث كانت )202)
هناك  أن  النتائج  أظهرت  الارتباط    وقد  معامل  قيمة  بلغت  إذ  الدراسة  متغيري  بين  دلالة  وذات  قوية  إيجابية  علاقة 

تأثير كبير لكل من )تكنولوجيا المعلومات، التوظيف، الاختيار، التدريب، التحفيز( الإلكترونية على    (، كما تبيّن أن هناك 0.932)
كاستراتيجية رئيسية    (e-HRM)ربحية البنوك، أما الاتصال فكان تأثيره ضعيف على أداء البنوك، وقد أوصت الدراسة باعتماد  

 للمؤسسات المالية لحل مشكلة نقص القوى العاملة الموهوبة.   
 : على الدراسة التعقيب
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وربحية البنوك منطقية لأن البنوك من أوائل وأكثر المؤسسات تطبيقا    (e-HRM)تعد العلاقة الإيجابية القوية بين وظائف 
لهذا النوع من الإدارة وذلك لتسريع العمليات وللحفاظ على قدرتها على استقطاب الموارد البشرية المؤهلة بشكل مستمر، وهذه من  

 . في القوى العاملة الموهوبة   فعلا ص بين النقاط التي تعان منها المؤسسات محل الدراسة حيث أشارت النتائج لوجود نق

 المبحث الثالث: مناقشة الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية 

تعد مناقشة الدراسات السابقة من أهم الخطوات التي يجب التطرق لها في أي بحث أكاديمي، لأنها تبرز المغزى من اختيار  
هذه الدراسات دون غيرها وكذلك موقع الدراسة الحالية والإضافة التي ستقدمها، أي أنها تساعد على إبراز الفجوة البحثية، وفي  

هذا المبحث التعليق على كل الدراسات السابقة بالتطرق إلى عدة نواحي: كالإطار الزمني، المتغيرات،   من خلالهذا الإطار سيتم  
 المنهج، ميدان الدراسة، الأدوات، وصولا للنتائج. 

 المطلب الأول: التعليق على الدراسات السابقة باللغة العربية 

تختلف الدراسات السابقة باللغة العربية من حيث المتغيرات والأبعاد وحتى من حيث المناهج أو الأساليب الإحصائية المتبعة، كما  
فإن  أنها قد تختلف من حيث المؤسسات محل الدراسة أو حتى الدول، ووصولا للاختلاف على مستوى النتائج المتحصل عليها، لذلك  

التعليق عليها مجتمعة وأخذ هذه الاختلافات بعين الاعتبار يعطي صورة أوضح وأشمل عليها، كما أنه يسهل فيما بعد مقارنتها بالدراسة  
 الحالية. 

 أولا: ما يتعلق بالإطار الزمني 
تميزت بالحداثة، حيث كانت محصورة في مجال  أنها لدراسات السابقة باللغة العربية التطرق ل خلال ما يمكن ملاحظته من 

، وهذا يعتبر أمر إيجابي من حيث القيمة المضافة المأخوذة من  2023إلى  2015سنوات فقط أي بين   8زمني قصير يقدر ب 
 هذه الدراسات. 

 ثانيا: ما يتعلق بمتغيات الدراسة 
بالنظر للدراسات السابقة باللغة العربية، فقد وجدنا أن هذه الدراسات تضمنت محاور وأبعاد متعددة تعبر عن متغيرات  
الدراسة الحالية، حيث سهلت بشكل كبير عملية تحديد أبعاد متغيرات الدراسة الحالية سواء المتغير المستقل أو المتغير التابع، حيث  

)الشبلي، المومني، السعودي، و العجلون،  ، ( 2018)زواوي و غجاتي،  ،  (2017)بوخاري و لقراب، ساهمت الدراسات الآتية )
)الطائي و القيسي،  ،  (2016)بالحمر،  ، في تحديد أبعاد المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، أما دراسات  (2017
أ.،    ،  (2016 براهمية،   ،  ( 2015)بوسالم  ،  ( 2023)بن سليمان و قداش،   ،  (2021)محمد ع.،   ،  (2018)عمران و 

فساعدت في تحديد أبعاد المتغير التابع التميز التنظيمي، وهذا رغم اختلاف عدد الأبعاد المتناولة بحسب طبيعة كل دراسة وأهدافها،  
كما تم ملاحظة عدم وجود دراسات تناولت العلاقة بشكل مباشر وشامل بين متغيري الدراسة الحالية الإدارة الإلكترونية للموارد  

فتضمنت أحد أبعاد الإدارة الإلكترونية   (2022)الحلو،  ، أما دراسة  (2020)أصرف،  التنظيمي باستثناء دراسة   البشرية والتميز 
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على العلاقة التأثيرية بين الإدارة الإلكترونية للموارد   (2022)جغام، خالدي، و بن شهرة،  دراسة   للموارد البشرية، في حين ركزت 
 البشرية وبين أحد أبعاد التميز التنظيمي وهو جودة الخدمة. 

 ثالثا: ما يتعلق بمنهج الدراسة 
من خلال ملاحظة ما ورد في الدراسات السابقة باللغة العربية، وجدنا أن معظم الباحثين قد استعانوا بالمنهج الوصفي  
التحليلي الذي كان الأنسب لطبيعة الدراسات، والذي تم اختياره في دراستنا الحالية حيث يساعد في وصف الظواهر المبحوثة من  

( دراسة، في حين  14قيق الأهداف ومعالجة الإشكاليات، وقد بلغت الدراسات التي اعتمدته )خلال التحليل والتفسير، وبالتالي تح
 المنهج الاستدلالي.  (2020)أصرف، أضافت دراسة  

 رابعا: ما يتعلق بميدان الدراسة 
طلاع على الجانب التطبيقي للدراسات السابقة باللغة العربية، لاحظنا أن هناك اختلاف وتنوع كبير، فهناك  من خلال الإ 

التابعة    منظماتوالبلديات، إضافة للومديريات التربية،  الخدمية كالمستشفيات، والوزارات، والدوائر والهيئات الحكومية،    المنظماتمثلا  
الصناعية، وشركات البرمجيات وغيرها، أما فيما يخص المكان فتعددت البيئات التي أجريت بها البحوث    شركات للقطاع الاقتصادي كال

 فلسطين، الإمارات العربية المتحدة، العراق، الأردن.  سوريا،  فشملت دول عربية مختلفة، كالجزائر، السعودية، 
 خامسا: ما يتعلق بأداة الدراسة والمعالجة الإحصائية 

عند تفحص الدراسات السابقة باللغة العربية، وجدنا أن معظم الباحثين قد اعتمدوا على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع  
البيانات لما لها من قدرة لتحويل المعطيات النوعية وأراء المبحوثين إلى قيم ومعطيات كمية قابلة للقياس، وإضافة للاستبانة استخدمت  

 أسلوب المقابلة لتعزيز عملية البحث، في حين لجأت دراسة    (2018)زواوي و غجاتي،   ،  (2016)الطائي و القيسي،  دراسات   
فاعتمدت على الملاحظة مع    ( 2017)بوخاري و لقراب،   للملاحظة مع الاستبانة أما دراسة     ( 2023)بن سليمان و قداش،  

فقد استعانت بالمعطيات الكمية لأنها الأنسب لموضوع البحث؛ أما    (2021)عزوز و توام،   أداتي الاستبانة والمقابلة، أما دراسة  
، أما  SPSSوبرنامج   AMOSبرنامج   على  (2022)الحنيطي و النجار،  من ناحية تحليل ومعالجة البيانات فقد اعتمدت دراسة 

، وقد تضمنت الدراسات مختلف الأساليب الإحصائية والاختبارات الملائمة  SPSSباقي الدراسات فاقتصرت على استخدام برنامج  
 لنوعية البرامج وطبيعة كل دراسة. 
 سادسا: ما يتعلق بنتائج الدراسة 

متوسط   اتفقت على رصد مستوى  أغلبها  أن  إلا  العربية،  السابقة باللغة  الدراسات  إليها  توصلت  التي  النتائج  تباينت 
لى  لتطبيقات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وهذا راجع لعدة اعتبارات كعدم توفير البنية التحتية في معظم الدول العربية، إضافة إ 

الفردية والجوانب الإدارية والتشريعية، باستثناء دراسة  المعيقات المتعلقة بالمه حول نظام بياناتي في    (2021)عزوز و توام،   ارات 
الإمارات العربية المتحدة التي تميزت بالريادة في مجال رقمنة وظائف إدارة الموارد البشرية، أما فيما يخص التميز التنظيمي فأظهرت  

وصلت  نتائج أغلب الدراسات على وجوده بمستوى جيد إلى مرتفع حسب أراء أفراد العينة، وبالنظر للعلاقة بين متغيري الدراسة فت
،  معظم الدراسات لوجود علاقة قوية وتأثير إيجابي للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على المنظمات وتحقيق التميز والتفوق في الأداء
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الإدارة   أبعاد  حول  المبحوثين  استجابات  بين  الفروق  نتائج  فيها  فتباينت  الديمغرافية  المتغيرات  تضمنت  التي  الدراسات  تلك  أما 
 تعزى لهذه المتغيرات. التي  الإلكترونية للموارد البشرية وأبعاد التميز التنظيمي 

 المطلب الثاني: التعليق على الدراسات السابقة باللغة الأجنبية 

سيتم في هذا المطلب التعليق على الدراسات السابقة باللغة الأجنبية مجتمعة من خلال التطرق لها عبر عدة جوانب لتسهيل  
وحتى النتائج التي توصلت لها، وبالتالي التمهيد  والأساليب الإحصائية التي اتبعتها  فهمها واستيعاب متغيراتها وأهدافها ومناهجها  

 لمقارنة أكثر دقة وعمقا مع الدراسة الحالية. 

 أولا: ما يتعلق بالإطار الزمني 

  12من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة باللغة الأجنبية يمكن ملاحظة أنها امتدت ضمن مجال زمني مقدر ب 
أي في فترة زمنية معتبرة وطويلة نوعا ما، مما يعطيها تنوع كبير وثراء من حيث النتائج   2023إلى  2011سنة، وذلك بين عامي 

 وتطور الأساليب. 

 ثانيا: ما يتعلق بمتغيات الدراسة 

بالنظر للدراسات السابقة باللغة الأجنبية، وجدنا أنها كانت متنوعة من حيث الأبعاد والمؤشرات المختارة حسب طبيعة  
المناسبة للدراسة الحالية، ويعود ذلك الاختلاف   التنوع في الأبعاد ساعد بشكل كبير في عملية اختيار الأبعاد  كل دراسة، وهذا 

مي مثلا له عدة نماذج دولية يمتاز كل منها  بعاد ومؤشرات مختلفة، ونظرا لكون الدراسة الحالية مبنية  لطبيعة المتغيرات فالتميز التنظي
للتميز فقد ساهمت دراسات كل من  النموذج الأوروبي  ،  (Nenadál, Vykydal, & Waloszek, 2018)   )  على 

(Khalil, Farhan, & Abdel Hamad, 2022) ، (Alkharabsheh & Al-Sarayreh, 2022) ، ( 
Al-Eida , 2020)  ،  (AL- Heet & Abu Jumaa, 2022) ،(Omar & Yousif , 2023)    في عملية

سات  تحديد أبعاد المتغير التابع التميز التنظيمي، أما فيما يخص المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية فقدمت أغلب الدرا
التي اعتمدت    (Erdogmus & Esen, 2011)حلول متنوعة ومبتكرة لقياس هذا المتغير، سواء من حيث النظريات كدراسة   

 ,Iqbal, Ahmad, Raziq ) أما دراسة (،  TAMالتكنولوجيا ) ( ونموذج قبول TRIعلى نموذج الاستعداد التكنولوجي )
& Borini, 2019)  ودراسة  ،) (Bissola & Imperatori, 2013),    أساس على  المستقل  المتغير  بقياس  فقامت 

مستوياته في التنظيم، في حين قدمت باقي الدراسات هذا المتغير على أساس عدة أبعاد ومحاور ركزت على الجانب الوظيفي، أما من  
للعلاقة على دراستين هما دراسة  المباشرة  المعالجة  فاقتصرت  المتغيرين  العلاقة بين   ,AL- Heet & Abu Jumaa)حيث 

التي اختلفت مع الدراسة الحالية من حيث أبعاد المتغير التابع التميز التنظيمي لأنها     (Malkawi, 2018)  راسة ود   (2022
دراسة   ركزت  بينما  الأوروبي،  التميز  نموذج  تتبنى   & ,Shamout, Elayan, Rawashdeh, Al Kurdi)  لم 

Alshurideh, 2022)  .على الميزة التنافسية كمتغير تابع 

 ثالثا: ما يتعلق بمنهج الدراسة 
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من خلال استعراض الدراسات السابقة باللغة الأجنبية، لاحظنا أن المنهج الوصفي التحليلي هو السائد بالنسبة لمعظم  
، وقد تم الاعتماد أيضا  ات( دراس7الدراسات وذلك لكونه الأنسب لمعالجة الإشكاليات المطروحة، وقد بلغ عدد هذه الدراسات )

 على مناهج مختلفة كالمنهج الكمي والنوعي، والمنهج الاستقرائي. 
 رابعا: ما يتعلق بميدان الدراسة 

الخدمية    نظمات فيما يخص الميدان الذي طبقت فيه الدراسات السابقة باللغة الأجنبية، فقد كان هناك تنوع كبير شمل الم 
والمؤسسات الاقتصادية، وشركات التصنيع، أما من ناحية  والمؤسسات العمومية،  كالمستشفيات، الجامعات، المعاهد، وكذلك البنوك،  

الإمارات العربية المتحدة، قطر، العراق، الأردن، باكستان،    المكان فتعددت بيئات الدراسة بين عدة دول عربية وأجنبية )فلسطين،
 التشيك، تركيا، إيطاليا(.  بنغلاديش، سريلانكا، الهند، نيجيريا، 

 بأداة الدراسة والمعالجة الإحصائية خامسا: ما يتعلق 
بالنظر لأداة الدراسة فقد كان الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات الأولية هو السمة المشتركة والغالبة على  

التي اعتمدت    (De Alwis , Andrlíc, & Šostar, 2022 )معظم الدراسات السابقة باللغة الأجنبية باستثناء دراسة  
دراسات كل أما  فقط،  المقابلة   & ,Nenadál, Vykydal)،  (Bissola & Imperatori, 2013)من    على 

Waloszek, 2018)  ،(Hanif, Usman, Hanif, & Sabir, 2023)    ،فجمعت بين أسلوبي المقابلة والاستبانة
-Smart، وكذلك نمذجة المعادلات الهيكلية AMOS، وبرنامج SPSSوبالنسبة لأدوات المعالجة الإحصائية فتنوعت بين برنامج  

PLS  في حين اعتمدت دراسة ،(Milon, Alam, & Pias, 2022)   على المعالجة بطريقة تصنيف غاريت، أما دراسة ( 
De Alwis , Andrlíc, & Šostar, 2022)   .فاختارت معالجة البيانات المجمعة بتقنية تصنيف العملية 

 سادسا: ما يتعلق بنتائج الدراسة  
كان هناك اختلاف في النتائج التي توصلت لها الدراسات السابقة باللغة الأجنبية وهذا بسبب اختلاف الظواهر والمتغيرات  
التنظيمي مثلا مع عدة   التميز  التنظيمي، فقد تم دراسة  البشرية والتميز  للموارد  المتغيرين الإدارة الإلكترونية  المدروسة مع كل من 

)كالتمكين،   البارعةمتغيرات  القيادة  الرقمية،  التميز  القيادة  لتحقيق  المنظمات  أثبتت سعي  والتي  الاستراتيجي وغيرها(  السلوك   ،
التنظيمي عبر عدة أساليب، في حين أظهرت دراسات أخرى أن هناك وعي متوسط إلى منخفض بضرورة تطبيق نماذج التميز الدولية  

دراسة  في  ملاحظته  تم  ما  وهذا  التميز  مستوى  قياس  من  مؤشراتها  خلال  من  تمكن   & ,Nenadál, Vykydal) التي 
Waloszek, 2018)    على مستوى المنظمات التشيكية، أما فيما يخص الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية فقد تباينت النتائج

وهذا راجع بشكل كبير إلى بيئة وميدان الدراسة فكان هناك فجوة بين إدراك مفهوم وأهمية هذه الإدارة وبين تطبيقها في أرض الواقع  
في الأردن، باستثناء الإمارات العربية    (AL- Heet & Abu Jumaa, 2022)على مستوى بعض الدول العربية كدراسة  

المتحدة التي كانت رائدة في هذا المجال، وهذا مقارنة بالدراسات في الدول الأجنبية حتى النامية منها كبنغلاديش وباكستان ونيجيريا  
دراسات أن تطبيق هذه  وغيرها، والتي كانت سباقة لتطبيق هذا النوع من الإدارة منذ سنوات طويلة، كما اتضح من خلال نتائج ال

الإدارة يتأثر أيضا وبشكل كبير بميدان الدراسة حيث كان مستواها مرتفع في البنوك وشركات التأمين وشركات التكنولوجيا، غير أن  
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كل الدراسات تتفق على أهمية الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وتأثيرها الإيجابي على مستوى التزام الموظفين والإنتاجية وتقليل  
 التكاليف وبالتالي تحسين أداء المنظمات وتحقيق التميز التنظيمي.  

   الدراسة الحالية بالدراسات السابقةالمطلب الثالث: مقارنة 

سنعمل في هذا المطلب على إجراء مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات سابقة وذلك في عدة جوانب، مع تسليط الضوء  
 على أهم ما يميز هذه الدراسة عن غيرها من الدراسات. 

 أولا: متغيات الدراسة 
تناولت دراستنا الحالية مدى تأثير الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي، فقد كان المتغير التابع هو التميز  

 اخترناها في دراستنا  والتي   االتنظيمي والذي تعددت أراء الباحثين حول الأبعاد المستخدمة في قياسه، لكن كانت أكثر الأبعاد انتشار 
هي )التميز القيادي، تميز المرؤوسين، تميز الثقافة التنظيمية، التميز الاستراتيجي، تميز الهيكل التنظيمي(، وذلك وفقا لما جاء ضمن  

، ودراسة  ( 2021)محمد ع.،   ، ودراسة  (2018)الزين و براهمية،  ودراسة   ،   (2015)بوسالم أ.،    كدراسة  مجموعة من الدراسات  
، أما  (Omar & Yousif , 2023)، دراسة  (Al-Eida , 2020 ) ، ودراسة (2022)يوسف حامد يوسف مناع،  

  (2020)أصرف، و دراسة   ( 2016)بالحمر،  الدراسات الأخرى فقد تنوعت من حيث الأبعاد التي ركزت عليها، فمثلا دراسة
بإضافة بعد    (Ferwana & Shaat, 2020)دراسة  ، في حين قامت  اكات، وتميز العمليات أضافت بعدي تميز الموارد والشر 

 Alkharabsheh)تميز تقديم الخدمة، أما بعض الدراسات الأجنبية فقد ركزت على بعدي التميز التشغيلي وتميز الخدمة، كدراسة  
& Al-Sarayreh, 2022)  لقياس للتميز كمؤشرات  الأوروبي  النموذج  معايير  اعتمدت على  قد  أخرى  دراسات  أن  إلا   ،

الأداء، كدراسة دراسة    (Nenadál, Vykydal, & Waloszek, 2018)  مستويات  أما  قداش،  ،  و  سليمان  )بن 
فركزت على أبعاد التميز في أداء المورد البشري، أما باقي الدراسات فقد اختلفت من حيث توجهاتها في دراسة التميز    (2023

 . (2022)الحنيطي و النجار، فاختار بعض الباحثين متغير الميزة التنافسية  بعادها، كدراسة  
أما فيما يخص المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية فقد تطرقت له العديد من الدراسات خاصة الأجنبية،  

 (parasuraman)الاستعداد التكنولوجي ل    ت، كنظريةفمن الباحثين من درس الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من ناحية النظريا
والتي تركز في مؤشراتها على الجانب السلوكي    (TAM( ويرمز له ب )Davis(، ونموذج قبول التكنولوجيا ل )TRIويرمز له ب)

في حين اتجه بعض الباحثين إلى دراسة     ، (Erdogmus & Esen, 2011)، وهذا ما تناولته دراسة   والسمات الشخصية
أي المستوى التشغيلي، والمستوى العلائقي، والمستوى التحويلي، وهذا ما جاء في دراسة كل من    هذا المتغير بالنظر إلى مستوياته

، أما    (Iqbal, Ahmad, Raziq, & Borini, 2019 )ودراسة  ،( 2017)الشبلي، المومني، السعودي، و العجلون، 
عة  وهذا وفقا لما جاء  في مجمو   ارة الإلكترونية للموارد البشرية في دراستنا الحالية فاخترنا التركيز على الجانب الوظيفي وممارسات الإد 

،  (2022)جغام، خالدي، و بن شهرة،  ، ودراسة   (Khan, Sohail, & Ali, 2022)  دراسة من الدراسات السابقة ك
، وقد أضفنا بعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مع بعد الاتصال  (2021)مسعودي و فتاح،  ودراسة  
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الإلكترون، الذي أصبح عنصر هام وحاسم في تطبيق وفعالية الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية حسب ما جاء في بعض الدراسات  
، وقد   (Milon, Alam, & Pias, 2022)  ، ودراسة(Umar, Yammama, & Shaibu, 2020)كدراسة  

تتلاءم مع أبعاد المتغير التابع التميز التنظيمي وتساعد في دراسة الظاهرة بشكل أفضل، وهذا   وقع اختيارنا على هذه الأبعاد لكونها
السابقة كدراسة   الدراسات  من  مجموعة  إليه  ذهبت   ,AL- Heet & Abu Jumaa)  ودراسة،  (2020)أصرف،  ما 

، وقد لاحظنا قلة الدراسات التي تناولت المتغيرين معا وحتى إن وجدت فهي تختلف من ناحية ميدان الدراسة أو الأبعاد  (2022
 . (Malkawi, 2018)، و ودراسة  (2022)الحلو، المختارة كدراسة  

 ثانيا: منهج الدراسة 
بمن يتعلق  الدراسات  هفيما  أغلب  الذي كان سائدا في  التحليلي  الوصفي  المنهج  الحالية  الدراسة  اتبعت  فقد  الدراسة  ج 

السابقة، ما عدى بعض الدراسات التي اعتمدت على المنهج الاستقرائي، أو المنهج الكمي أو النوعي، وقد تم استخدام المنهج  
حيث يساعد في وصف الظاهرة المدروسة من خلال جع المعلومات اللازمة    الوصفي التحليلي لأنه الأنسب لمعالجة إشكالية الدراسة، 

من المراجع والدراسات السابقة والوثائق وغيرها، كما يساعد في إتمام الجانب التطبيقي من خلال المنهج التحليلي وذلك لدراسة  
 علاقة التأثير بين المتغيرات. 

 ثالثا: ميدان الدراسة 
بالنسبة للدراسة الميدانية الخاصة بدراستنا الحالية فقد اخترنا قطاع النفط، الذي يعد ركيزة الاقتصاد الوطني وقطاع استراتيجي  

سوناطراك النفطية والتي تعتبر الأولى إفريقيا وتحتل أهم    شركةبعض المديريات التابعة لوحيوي، حيث تم إجراء الدراسة على مستوى  
الصناعية في مجال    شركاتالمراتب عالميا في ميدان النفط والغاز، أما فيما يخص الدراسات السابقة فقد اشتملت على عدة ميادين كال 

  شركات أو الإلكترونيات، والبنوك، إضافة إلى قطاع الخدمات ممثلا بشركات التأمين والضمان الاجتماعي، و   ة الأجهزة الكهرومنزلي 
الاتصالات، والقطاع الصحي ممثلا بالمستشفيات والمنظمات الصحية، والوزارات والهيئات الحكومية والبلديات، وقطاع التربية والتعليم  

وقد كانت بعض الدراسات السابقة  ممثلا في مديريات التربية، وقطاع التعليم العالي ممثلا في الجامعات الخاصة والعامة والمعاهد العليا،  
 -AL)، ودراسة  (2015)بوسالم أ.،    الحالية في ميدان الدراسة والمتمثل في قطاع الطاقة، وهي كالآتي: دراسة     متوافقة مع دراستنا

Heet & Abu Jumaa, 2022) . 
 رابعا: ما يتعلق بأداة الدراسة والمعالجة الإحصائية 

داة الدراسة فقد استخدمنا الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات والمعلومات الأولية من عينة الدراسة، وهي  بالنسبة لأ 
، ومسؤولين  إدارة الموارد البشرية والتكوين  الأداة التي تم اعتمادها في معظم الدراسات السابقة، إضافة إلى أداة المقابلة مع مختصين في 

محل الدراسة التابعة لسوناطراك وذلك للوصول إلى معلومات أكثر وضوحا وشمولا حول متغيرات الدراسة،    ديرياتعلى مستوى الم
 دوات المعالجة الإحصائية والخاصة بتحليل وتفسير البيانات المجمعة فقد اعتمدنا على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم  وفيما يتعلق  
( )(  SPSS.v29الاجتماعية  أننا  (  SPSS Modeler v18.5وبرنامج  إلا  الإحصائية،  والأساليب  الاختبارات  من  عدد  مع 

لاحظنا أن هناك اختلاف من حيث أدوات المعالجة الإحصائية بالنسبة للدراسات السابقة، حيث تم استخدام المعالجة بنمذجة  
وبرنامج   الهيكلية،  الاستكشافي، AMOSالمعادلات  العاملي  بالتحليل  والمعالجة  الهرمي، والمعالجة    ،  التسلسلي  والمعالجة بالاختبار 
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مثلا: الدراسات نجد  هذه  ومن  وغيرها،  غاريت  تصنيف    ودراسة ،  (Milon, Alam, & Pias, 2022)دراسة    بطريقة 
(Umar, Yammama, & Shaibu, 2020)  ،ودراسة  ( Iqbal, Ahmad, Raziq, & Borini, 2019) . 

 خامسا: أبرز أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 
 لقد كان للدراسات السابقة دور كبير في الإحاطة بكل جوانب الموضوع محل الدراسة، وذلك من خلال ما يلي: 

 إبراز أهمية الدراسة وأهدافها؛ اسة وفهم العلاقة بين المتغيرات، مع  المساعدة في تحديد مشكلة الدر  .1
 المساعدة في بناء أداة الدراسة )الاستبانة( وتحديد المحاور والأبعاد؛  .2
 المساهمة في فهم موضوع الدراسة، ووضع الإطار النظري والخطة المتبعة؛  .3
 كما ساهمت الدراسات السابقة في تحديد أنسب منهج للدراسة، واختيار الأساليب الإحصائية المتبعة في تحليل البيانات؛  .4
 المساعدة في مناقشة وتفسير نتائج الدراسة الحالية وربطها بما توصلت له الدراسات السابقة من نتائج.  .5

 سادسا: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 
تتميز الدراسة الحالية عن غيرها من الدراسات السابقة لكونها تناقش موضوع بالغ الأهمية ويتسم بالحداثة، وهو الإدارة الإلكترونية   .1

للموارد البشرية التي لاحظنا نقص في الموارد البحثية حولها على مستوى الدول العربية، وحتى الدراسات التي تناولتها لم تتعمق فيها  
نترنت فرضت نفسها في كل المجالات خاصة مجال تسيير الموارد البشرية،  ن تكنولوجيا المعلومات وشبكات الإ ، خاصة وأ بشكل كبير

 وعلى أساليب العمل ونتائج الأداء؛  وكان لها أثر كبير على وظائف إدارة الموارد البشرية 
كما تميزت الدراسة الحالية أيضا من خلال التركيز على التميز التنظيمي  بعاد محددة هي: )التميز القيادي، تميز المرؤوسين، تميز   .2

البشرية للموارد  الإلكترونية  الإدارة  بممارسات  التنظيمية(، وربطها  الثقافة  تميز  الاستراتيجية،  تميز  التنظيمي،  أن   الهيكل  إلى  بالنظر 
  الجانب الوظيفي لهذه الإدارة له علاقة وتأثير متوقع على المورد البشري من قادة ومرؤوسين، وكذلك الثقافة التنظيمية، والاستراتيجية، 

 والهيكل التنظيمي. 
أن الدراسة الحالية قامت بعرض المتغيرات بشكل مفصل، وقدمت معلومات وافية، ومتسلسلة بشكل علمي حسب ما    كما .3

 يتطلبه كل عنصر، بينما الدراسات السابقة لم تغطي كل جوانب الموضوع؛ 
الميدان، حيث سيتم إجراؤها في   .4 السابقة في الجانب  الدراسات  أيضا عن  الحالية  الدراسة  أهم    شركة تختلف  جزائرية تعد من 
على المستوى الوطني والإفريقي والدولي، والتي تعمل في قطاع حيوي واستراتيجي وهو قطاع النفط، وبالتالي ستكون لها    شركاتال

 ؛ شركات الالريادة في تطبيق أحدث البرامج التكنولوجية في مجال التسيير مقارنة مع غيرها من 
تمثل عينة الدراسة في العاملين على مستوى إدارة الموارد البشرية وهي عينة تتناسب جدا مع طبيعة الموضوع وبإمكانها تقديم  ست .5

إجابات دقيقة حوله، بينما اختارت الدراسات السابقة عينات عشوائية من مختلف المستويات التنظيمية، وهذا قد يعطي أفضلية  
 تائج التي ستتوصل إليها. للدراسة الحالية من ناحية الن
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 خلاصة الفصل: 

حاولنا في هذا الفصل عرض أهم الدراسات السابقة باللغتين العربية والأجنبية والتي لها علاقة بمتغيرات الدراسة سواء المتغير  
منهجية  المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية أو المتغير التابع التميز التنظيمي أو بالمتغيرين معا، حيث تم تقديمها وتحليلها وفق  

، والمنهج والأساليب الإحصائية المعتمدة وميدان الدراسة، مع ذكر أهم النتائج  فيها  منظمة، من خلال إبراز الإشكالية المعالجةعلمية  
، ثم مقارنتها مع الدراسة  مجتمعة  على هذه الدراسات  ليق ، وتلى ذلك التع مع التعقيب على كل دراسة منفردة  والتوصيات المقترحة 

 الحالية من عدة جوانب، واختتمنا الفصل بذكر أوجه الاستفادة منها وأبرز ما يميز الدراسة الحالية عن تلك الدراسات. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الفصل الثالث: الإطار 
 المنهجي للدراسة 



الإطار المنهجي للدراسة                                                                        الثالثالفصل  
  

143 

 
 هيد: تم

بعد عرض الجانب النظري في الفصلين السابقين والذي تضمن الإطار المفاهيمي لمتغيرات الدراسة والدراسات السابقة،  
ركة  التابعة لش   تمثلت في بعض المديرياتمحل الدراسة والتي    اتسيتناول هذا الفصل الإطار المنهجي للدراسة، بداية بالتعريف بالمؤسس

من خلال  في هذه الشركة    استكشاف واقع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وكذلك واقع التميز التنظيمي  ثم محاولة،  سوناطراك
اسقاط الأبعاد المدروسة على واقع الشركة، والعمل على عرض أهم الاستراتيجيات والمشاريع والبرامج المطبقة في هذا المجال، مع  

من   محاولة استقصاء النتائج والأثار المترتبة على أداء الشركة ومواردها البشرية، ليتم الانتقال بعدها لعرض الإجراءات المنهجية المتبعة
نهج الدراسة، والنموذج المقترح، وكذلك أساليب المعالجة الإحصائية ومصادر جع البيانات، مع التركيز على عرض مكونات الأداة  م

الرئيسية الاستبانة، والعمل على اختبار مدى صدقها وثباتها، وسيتم تخصيص المبحث الأخير لعرض مجتمع وعينة الدراسة المستهدفة  
، ووفقا لذلك سيتم تقسيم الفصل إلى ثلاثة  والوظيفية المدروسة   شخصية وتفسيرها وفقا للمتغيرات ال  العينة   مع محاولة تحليل خصائص 

 مباحث كالتالي: 

 المبحث الأول: واقع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي في سوناطراك  ➢
 راسة وأساليب المعالجة الإحصائيةالإجراءات المنهجية للداني:  المبحث الث ➢
 تقديم مجتمع وعينة الدراسة المبحث الثالث:   ➢
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 : واقع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي في سوناطراك المبحث الأول

لتحسين المستمر لجميع عملياتها بهدف  الطاقة، والتي تراهن على عملية ا  الرائدة في قطاع   شركاتتعتبر سوناطراك من ال
التطوير الخاصة بها والتي تتخذ من  لجزائر، وينعكس ذلك في سياسة   التنمية الاقتصادية والصناعية باتعزيز دورها الاستراتيجي في

واتساع رقعتها عبر التراب الوطني، وتنوع أنشطتها، والعدد   شركة، ومع مرور السنوات على نشأة الالتميز والابتكار ركيزة أساسية لها 
الكبير لفروعها والعمالة الضخمة بها، كل ذلك استدعى ضرورة وضع سياسات واستراتيجيات بعيدة المدى من شأنها ضمان استمرارية  

كل تلك الفروع والأنشطة والتنسيق الجيد  النشاط وتطوير الأداء، والقدرة على المنافسة العالمية، إضافة إلى إيجاد حلول للربط بين  
ولذلك سنحاول في هذا المبحث استعراض أهم الاستراتيجيات والسياسات التي تبنتها سوناطراك    نها، وتبادل المعلومات والبيانات، بي

العمليات الإدارية خاصة إدارة الموارد البشرية وانعكاس تلك    من أجل تطوير الأداء والوصول للتميز التنظيمي، وكذلك في مجال رقمنة
 الاستراتيجيات على أرض الواقع كبرامج وأدوات مفعلة في أرض الميدان. 

 سوناطراك  شركةالمطلب الأول: التعريف ب
جزائرية عمومية رائدة في مجال صناعة النفط والغاز، ترتكز عملياتها على البحث، الإنتاج، النقل،    شركةتعد سوناطراك  

 التكرير، وتسويق المحروقات، وهي تمثل المحرك الرئيسي للتنمية الاقتصادية والاجتماعية في البلاد حيث: 

 .2013( في الجزائر وفقا لصندوق النقد الدولي لعام PIBمن الناتج المحلي الإجالي ) %45تساهم بنسبة  .1
 عالميا من حيث الإيرادات.  14أكبر وأول شركة نفط وغاز على مستوى إفريقيا، والمرتبة  .2
 فرع.  154عامل يتوزعون على  200000الجزائرية من حيث التوظيف فيها حوالي  شركاتأحد أكبر ال .3
تغطي كامل سلسلة قيمة المحروقات بداية من عملية الاستكشاف، الإنتاج، إنتقالا إلى التكرير، وصولا إلى نقل المحروقات عبر   .4

 الأنابيب والتسويق. 
كما استطاعت أيضا تنويع أنشطتها في قطاعات صناعية أخرى مثل: توليد الكهرباء، والطاقات المتجددة، والتعدين، النقل   .5

 الجوي، وتحلية المياه. 
(، وقد حققت عدة إنجازات منذ  63/491طبقا للمرسوم رقم )  1963ديسمبر    31سوناطراك في    شركة وقد تم تأسيس  

كلم، كما حققت زيادة في    805، وإطلاق أول أنبوب نفط جزائري بطول  انضمام الجزائر إلى منظمة الأوبك نشأتها وكان أبرزها:  
بتكار شعار سوناطراك واقتراح الألوان )البرتقالي،  لا  إضافة  ،مليون دينار  400إلى    40مالها من  وفي رأس    %30إنتاجها بنسبة  

نشاطها في مجال إدارة  وهي شركة جزائرية فرنسية وذلك في إطار توسيع    ASCOOPالأحمر، الأسود(، كما أنها أنشأت شركة  
وضمن خطة تأميم المحروقات التي أقرتها الجزائر، لفرض سيادتها على الثروات الوطنية واسترجاع    1971فبراير    24وفي  ،  المحروقات

حقوق الاستغلال من السلطات الفرنسية، دخلت شركة المحروقات الجزائرية في إطار ديناميكي جديد يهدف إلى زيادة معدلات  
 وق الوطنية من )البتروكيماويات، البلاستيك، الأسمدة( وكذلك الأسواق الدولية. إنتاج النفط والغاز، وتلبية احتياجات الس
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وتسعى سوناطراك من خلال سياستها واستراتيجياتها إلى توسيع نشاطها بشكل مستمر محليا ودوليا، فهي متواجدة وفاعلة  
، ليبيا، مصر(، ودول أوروبية )كإسبانيا، إيطاليا، البرتغال، المملكة المتحدة(، وصولا إلى أمريكا  مالي  ،النيجر في عدة دول إفريقية )ك

  194بلغ إنتاجها    2023الجنوبية )البيرو(، والولايات المتحدة الأمريكية، وقد حققت ارتفاع ملحوظ في معدلات الإنتاج ففي سنة  
، كما أنها حسب إحصائيات  2022( في سنة  TEPمليون طن مكافئ نفط )    190( مقابل  TEPمليون طن مكافئ نفط )  

، ويبلغ رقم أعمالها  ة من الإيرادات بالعملة الصعب  95%من الناتج المحلي الإجالي للبلاد و     %26تساهم بنسبة    2022سنة  
من ثلاثة هيئات رئيسية هي:    شركة. وتتكون ال(Sonatrach, 2025, pp. 16-17-18) مليون دولار أمريكي  60حوالي  

 . الجمعية العامة، مجلس الإدارة، اللجنة التنفيذية 

 : الاستراتيجيات الداعمة للرقمنة والتميز التنظيمي المطلب الثاني

وهي    SH 2030وشكلت فعلا تطور حقيقي في مسيرتها هي استراتيجية    شركةإن من أبرز الاستراتيجيات التي تبنتها ال
  شركة طلاقها في عهد الرئيس التنفيذي السابق للإ( أي أفق سوناطراك التي تم  Sonatrach Horizon 2030اختصار ل )

  2017بين عامي    مريكية مجموعة بوسطن الاستشارية عبد المؤمن ولد قدور، حيث تم صياغتها من طرف الشركة الاستشارية الأ
وهي عبارة عن استراتيجية طويلة المدى اشتملت في طياتها السعي نحو التغيير    . (Africa Intelligence, 2020)  2019و

عاما القادمة، حيث كان شعار هذه الاستراتيجية هو    15على مدى    ةشركالشامل والعالمي على مستوى الاستراتيجيات الإدارية لل
 .   (Eco-Algeria ،2017)  "قيادة التغيير"

  شنجنالاتصالات "هواوي للاتصالات الجزائر" بمقر الشركة الأم هواوي في  شركةوقد أبرمت سوناطراك مذكرة تفاهم مع 
، بهدف دعم عملية التحول الرقمي حيث تقدم شركة هواوي حلولا رقمية وتكنولوجية  2024جوان    11بجمهورية الصين الشعبية في  

وتعد شركة    .  (Ben, 2024)  متعلقة بالحوسبة السحابية، ومراكز البيانات، والشبكات المعلوماتية، والأمن السيبران، والاتصالات
مثلا  لتطوير قطاع النفط والغاز، ومن الحلول التي تقدمها في هذا المجال  هواوي رائدة في مجال استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي  

التاريخية   البيانات الجيولوجية  التنقيب باستخدام تقنيات متطورة في معالجة وتحليل  تعزيز أنشطة الاستكشاف والإنتاج، وعمليات 
 Huawei) كمؤسسة.لتفادي الأخطاء والمساعدة لاكتشاف مكامن جديدة للحفر، وتستفيد من ذلك عدة فروع لسوناطراك  

Tech, 2023) ENAGEO إلى إمكانية استخدام تقنية الألياف الضوئية الموزعة وهي عبارة عن تكنولوجيا ذكية لمراقبة    إضافة
 . (Onyango, 2024) خطوط الأنابيب من شأنها تعزيز مستوى الأمن وتقليل تكلفة التشغيل

 :  SH 2030الفرع الأول: أهداف استراتيجية  
أما من ناحية الأهداف فهي تطمح لتحويل سوناطراك إلى واحدة من أكبر خمس شركات نفطية في العالم بحلول سنة  

 (le chiffre d'affaires, 2018)  مبادرة مصنفة في ثلاث مجموعات رئيسية هي:  30، حيث تتمحور حول 2030

 مبادرات لتنفيذ استراتيجيات خاصة بتطوير البتروكيماويات أو الموارد غير التقليدية أو الطاقة الشمسية؛  •
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مبادرات موجهة للتطوير التنظيمي وتحسين العمليات، بما فيها تحسين عمليات وممارسات الموارد البشرية، وإدارة الأداء وتخطيط   •
 الأعمال؛ 

 مبادرات تحسين مباشرة للأداء في مجال الأنشطة كأنشطة الحفر أو تطوير الإنتاج مثلا.  •

ويبقى الوصول لتحقيق الغايات العليا لهذه الاستراتيجية مرهون بإجراء تحديث شامل لأساليب العمل، وتعزيز الكفاءة، وتبني الرقمنة  
 والحوكمة الحديثة. 

 SH 2030الفرع الثاني: أبرز الفاعلين في تحقيق استراتيجية 

سوناطراك وذلك باستحداث مجموعة    شركة إجراء تغييرات هيكلية على مستوى  تطلب العمل على تنفيذ هذه الاستراتيجية  
 ( 238، صفحة 2020)رولامي،   من المنشآت والمديريات هي: 

من حيث التنظيم ومتابعة    ةشركترتكز مهامها حول إدارة ومتابعة المشاريع الكبرى لل  المديرية المركزية لهندسة وإدارة المشاريع: .1
 عمليات التنفيذ. 

 وبلوغ أكبر استفادة من الموارد والشراكات.   ةشرك: وهي تسعى إلى تحقيق مشروع رقمنة المديرية تخطيط الموارد .2
واللوجستيك .3 للمشتريات  المركزية  فرع  المديرية  للمشتريات واللوجستيك على مستوى كل  فعالة  استراتيجيات  بتطوير  : تهتم 

 بهدف التحكم في التكاليف. 
: وهي تركز على وضع استراتيجيات من شأنها المساهمة في تنمية وتطوير الكفاءات، بالإضافة  كاديمية سوناطراك للمناجمنتأ .4

 إلى الحصر والتخطيط الجيد للموارد البشرية الحالية والمستقبلية. 
، حيث يقع على عاتقها مهام  شركةقيق استراتيجية ال: وهي واحدة من أهم المديرية الفاعلة في تح SH 2030  مديرية التحول  .5

جوهرية فهي مكلفة بمتابعة سيرورة الاستراتيجية والمشاكل التي تواجه المديريات، كما أنها معنية بتقديم مختلف التقارير حول ذلك  
 . شركةللمدير العام لل

 : واقع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في سوناطراك المطلب الثالث

يعد الاستثمار في أنظمة المعلومات والبرامج الإلكترونية وما تتطلبه من معدات كأجهزة الحاسوب وملحقاتها والشبكات  
لاقتناء أحدث الأنظمة المعلوماتية وتوفير    باقة سوناطراك، حيث كانت الس  وغيرها من أهم السمات التي ميزت المسيرة التي مرت بها

وفي هذا السياق أطلقت  ،  ال تقنية المعلومات والاتصالات مختلف مستلزماتها التقنية مع العمل على توظيف عمالة متخصصة في مج
عدة مشاريع لتوحيد أنظمة المعلومات وتحقيق التكامل بينها، وضمان السلاسة في تدفق البيانات بين مختلف الوحدات والفروع    شركة ال

تطوير  وآنية الوصول، مما يحسن بشكل كبير في عمليات اتخاذ القرارات خاصة المتعلقة بتسيير الموارد البشرية، ودعم التعلم والابتكار و 
تعتبر سوناطراك الاستثمار في نظم المعلومات وولوج عالم التحول الرقمي كأداة للتغيير وتطوير  ، حيث  الكفاءات، وتعزيز الشفافية
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وليس مجرد تغيير روتيني لمجاراة التطور الخارجي    مستويات الأداء في ظل المنافسة الشديدة في بيئة الأعمال والتغير التكنولوجي المتسارع،
 بل قرار استراتيجي مدروس وفق رؤية واضحة وبعيدة المدى. 

    (50، صفحة 2022)سوناطراك،  في هذا المجال:   شركةل اليجاز لأهم الأهداف المنتظرة من قبوفيما يلي إ  
 ؛ من خلال هذه الرؤية  شركة، وقيادة الوضع رؤية متكاملة وواضحة ومحسنة للنشاط  .1
 تقليل تكاليف التسيير والاستغلال؛  .2
 جعل عملية صنع القرار أكثر سهولة وسرعة، والرفع من الإنتاجية وتحسين الأداء؛  .3

 تعزيز الاتصال والتعاون و فضل الطرق وأسرعها؛  .4
 تقليل المخاطر والزيادة من فرص توقعها والتنبؤ بها من خلال تكامل البيانات والرقابة المالية.  .5

ن مشروع التحول الرقمي ومختلف البرامج المنبثقة عنه من المنتظر أن تساهم بشكل كبير في التنسيق  إضافة إلى ما سبق فإ 
بين مختلف الوحدات والأنشطة، مع التحسين من جودة التخطيط وتسهيل متابعة عمليات التنفيذ، ومما لا شك فيه التأثير الكبير  

ية تطوير المهارات التقنية وتشارك المعرفة، وإتاحة الفرصة لبروز الكفاءات  لهذا التطور التكنولوجي على رأس المال البشري من ناح
 بتكار، إضافة إلى مساهمة الرقمنة في تعزيز الشفافية والقضاء على الفساد الإداري والمالي. وتعزيز الا

 شاريع رقمنة التسيي : مالفرع الأول 

ويعد هذا المشروع أول وأهم خطوة    (Sonatrach, 2018, p. 3)  (:Cloud Privé)  أولا: مشروع إطلاق سحابة خاصة
بيانات    سحابة خاصة وجعلها بمثابة مركز   يجب أن تمر عليها أي منظمة لرقمنة عملياتها الإنتاجية والصناعية والإدارية، فاكتساب 

والنظم   البرامج  مختلف  وتشغيل  لبناء  الأساسية  القاعدة  يعد  البيانات  من  الهائل  الكم  واستغلال  وتبادل  وتخزين  لتجميع  ضخم 
الإلكترونية، وداعم أساسي في عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية، وأهم عامل للحفاظ على ذاكرة المنظمة وحماية المعلومات الحساسة  

 حدث التقنيات    يزهاهجة عالية من المرونة والأمان، وتم تجكمنصة موحدة وعلى در   ية، وقد تم تصميم هذه السحابةوضمان الخصوص 
  وفروعها، وعند انطلاقها   ة شرك بحيث تسمح بتجميع الموارد والخدمات إضافة إلى النشر السريع لمختلف التطبيقات عبر جيع هياكل ال

 تم وضع تطبيقين جاهزين للتشغيل كمرحلة أولى في عملية الاستغلال هما:  2018سنة 

Cloud Desk  :   يسمح بمشاركة الملفات والمستندات وتبادلها بسرعة أكبر وبطرق فعالة وآمنة. وهو عبارة عن تطبيق تعاون 

Cloud Desktop :    ،وهي عبارة عن تقنية  أي تطبيق سطح المكتب السحابي الذي يتيح افتراضية محطات العمل وحماية البيانات
تسمح للمستخدمين باستخدام جهاز كمبيوتر افتراضي، أي إمكانية تشغيل سطح المكتب عن بعد ومن أي مكان باستخدام جهاز  
كمبيوتر أو هاتف متصل بالإنترنت، أي أن البرامج والبيانات تكون محفوظة في مركز بيانات موحد على خوادم وليست مثبتة على  

الشخصي، مما يجعل تلك البيانات أقل عرضة للضياع أو السرقة إذا ما تم فقدان الجهاز أو تعرض للتلف لأن مراكز  جهاز الكمبيوتر  
 البيانات الضخمة تكون مزودة  نظمة حماية عالية ونسبة أمان قوية. 
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(، وهو عبارة عن مشروع استراتيجي أطلقته سوناطراك  Sonatrach One ERPوهو اختصار ل )  : SH Oneنيا: مشروع  ثا
والذي    SAP ERPوتحديثه من خلال الاعتماد على النظام المعلوماتي العالمي    ، لإعادة هيكلة نظام التسيير الخاص بها 2018سنة  

سوناطراك وتعدد فروعها    شركةونظرا لاتساع حجم    .(Sonatrach, 2019, p. 11) تم تثبيته على السحابة الخاصة بسوناطراك
مه على كامل  فقد تم التخطيط لتنفيذ هذا المشروع بشكل تجريبي وعلى مراحل وفي مواقع محددة مبدئيا حتى يتسنى بعد ذلك تعمي

 مكانة سوناطراك وأهميتها في الاقتصاد الوطني. للتكلفة العالية للاستغلال و  راعاة وذلك م شركة وحدات ال

  للوصول للتطبيق الفعال والناجح لنظام تخطيط موارد المؤسسة     SH One   تم تصميم مشروع   :SH Oneأهداف مشروع   .1
استجابة لاحتياجات سوناطراك وبشكل يتوافق مع طبيعة أنشطتها وعملياتها، وذلك لضمان الاستفادة  و (    ERP  SAP  الشامل)

،  التابع للشركة الألمانية التي تطور أهم الأنظمة الخاصة بتخطيط موارد المؤسسة  SAP  القصوى من برامج النظام المعلوماتي العالمي  
توحيد  و   دمج قواعد البيانات في منصة موحدة، والوصول إلى تكامل أنظمتها المعلوماتية،   تسعى سوناطراك من وراء هذه العملية إلى و 

، تخفيض التكاليف، تسريع اتخاذ القرار من خلال توفير بيانات موثوقة وفي الوقت  العمليات وتحسين الكفاءة، وزيادة مستوى الشفافية
 .Sonatrach, 2019, p)  الحقيقي لزيادة الإنتاجية وتحسينها وتحسين الأداء، بالإضافة إلى ضمان التعاون والتواصل المستمر

، وليصبح الحصول على المعلومة بضغطة زر كما صرح القائمون على هذا المشروع، وبحسب أحد المسؤولين في مديرية العمليات  (11
وسيساعد في تحقيق عدة    شركة في قسم الإنتاج بالجزائر العاصمة فإن هذا المشروع يحظى  همية كبيرة على مستوى الإدارة العليا لل

 أهداف منها: 
 ؛ SAP S/4HANA  من خلال تبني أحدث المنصات الرقمية كمنصة   ةشرك العمل على توحيد نظم المعلومات المختلفة داخل ال •
 إدارة البيانات بشكل أفضل، وتحسين اتخاذ القرارات؛  •
 رقمنة العمليات الإدارية والمالية واللوجستية؛   •
 تعزيز الشفافية وتكافؤ الفرص؛   •
السماح للعاملين بمختلف الفروع بالمساهمة في إنجاز هذا المشروع الرقمي والوصول للتصميم المثالي الذي يتوافق مع احتياجات   •
 وكل نشاط؛  ة شركال
 مراعاة المعايير الدولية والامتثال لها مع محاكاة التجارب الناجحة وزيادة القدرات التنافسية.  •
   SH One :  (Sonatrach, 2019, p. 8)مراحل تنفيذ مشروع  .2

ليتحقق تنفيذه بنجاح، ونظرا للخصوصية التي تتمتع بها سوناطراك فقد اختارت  إن كل مشروع يحتاج لمراحل معينة  
المشروع أن يتم تنفيذه على شكل مراحل تجريبية وكل مرحلة تتكون من خطوات محددة، ليسهل   االإدارة العليا والمسؤولون على هذ

وقد كانت البداية أي المرحلة الأولى للتطبيق على مستوى مواقع تابعة لنشاط   كما ذكرنا سابقا.  ةشرك تعميمه فيما بعد على باقي ال
سطح بولاية إليزي، إضافة إلى مركب  ال" الواقع بمنطقة الإنتاج Alrar"الرار" "  الاستكشاف والإنتاج، وهي مركب معالجة الغاز

، حيث شمل المشروع الأنشطة  2019جوان  17" الواقع في المنطقة الصناعية أرزيو بوهران وذلك بتاريخ GL3Zتمييع الغاز "
" مثل المديرية   TRCتلتها المرحلة الثانية التي شملت بعض المواقع التابعة لنشاط النقل عبر الأنابيب "، المتعلقة بالمالية والمشتريات 
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  بجاية  والتي تغطي مناطق كأرزيو بوهران، والمديرية الجهوية للنقل عبر الأنابيب للوسط " RTO " الجهوية للنقل عبر الأنابيب للغرب
"DRC  "،   تم اطلاق نظام تخطيط موارد المؤسسات  2024أكتوبر  7ثم المديرية الجهوية شرق بسكيكدة، وفيERP SH 

One  لتتواصل بعد ذلك عملية   ،   (25، صفحة 2024)سوناطراك،   تابعة لنشاط التكرير والبتروكيماوياتعلى مستوى المقرات ال
 التنفيذ المرحلي حتى الوصول لإمكانية التعميم الكلي. 

 SH One :  (Sonatrach, 2019, p. 8)وفيما يلي عرض للخطوات التي تمر بها كل مرحلة تجريبية لتنفيذ مشروع 

 . SAPوذلك بغية تحديد خصوصيات وسمات النشاط مقارنة بنموذج  تحليل الفجوات:  .1
 بحيث يكون مناسبا للموقع التجريبي، ويصلح أيضا لجميع مواقع النشاط.  وضع تصميم مفصل للحل:  .2
 . والذي تم تصميمه في المرحلة السابقة هذا الحل المقترح القيام بتنفيذ: .3
للتحقق من أن هذا الحل يعمل كما هو متوقع أي التحقق من أن ما تم إنجازه في أرض الواقع يتناسب مع ما    إجراء اختبارات: .4

 هو مخطط له. 
الفعلي: .5 للتشغيل  التدريبات،    التحضي  التحضير  عملية  التجريبية، ويدخل في  المرحلة  داخل  المتضمنة  المواقع  وذلك في كل 

 التجهيزات التقنية، والإعداد الفني. 
  وذلك من خلال المتابعة المستمرة لسيرورة النظام في الموقع التجريبي إلى غاية التأكد من فعاليته   التحقق من الخدمة المنتظمة: .6

 وبشكل مستقر.  وأنه يعمل بانتظام 

يلاحظ مما سبق أن هذه الخطوات موضوعة بشكل مدروس حيث تغطي مختلف الجوانب بداية بالتحليل الذي يساعد  
بشكل فعلي في فهم الواقع وما هو مطبق في إدارة البيانات على مستوى كل نشاط وما هي النقائص والاحتياجات التي يتم البحث  

، وتتدرج الخطوات بشكل منطقي من التصميم إلى التنفيذ ثم إجراء الاختبارات  SAPعنها في النظام الجديد الذي يعمل وفق نموذج  
التي تعد خطوة مهمة جدا للتحقق من نجاعة الحلول الإلكترونية المقترحة، وتختم الخطوات بالمتابعة المستمرة ولفترة من الوقت حتى  

 التأكد من استقرار النظام وعدم وجود اختلالات أو مخاطر. 

 الفرع الثاني: البرامج والأنظمة الداعمة للتسيي الإلكتروني للموارد البشرية 

تعد البرامج والأنظمة الإلكترونية من أهم ركائز تطبيق مشاريع الرقمنة في التسيير الإداري والعملياتي لأي منظمة، فهي من  
مثل والكلي  أحد أهم أسباب نجاح تلك المشاريع، لكن لا يكفي اقتناء أحدث البرامج الإلكترونية بل يجب العمل على الاستغلال الأ 

وبالنسبة    وتغطية تكاليف شراءها،لضمان الاستفادة القصوى منها    ، والعمل على تكييفها مع احتياجات ومتطلبات المنظمةاله
 ,Oracleم الاعتماد على لغات برمجة متعددة منها )تفي  ،وحسب أراء من قابلناهم من مختصين في قسم المعلوماتية   لسوناطراك

Javaتتوفر على شبكة   ةشرك ( من أجل تطوير أنظمة المعلومات والتطبيقات داخل الوحدات، ومن ناحية الشبكات المعلوماتية فال  
محلية    نترانت داخلية متحكم فيها وعلى درجة عالية من الأمان والحماية بسبب حساسية البيانات وأهميتها، وتكون في شكل شبكةأ
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LAN    تعمل على الربط بين مختلف الأقسام وتساهم في تبادل البيانات والمعلومات على مستوى الوحدة، وهي في نفس الوقت
( لتسهيل الاتصال  WANمتصلة بعدة قواعد قد تصل إلى مئات الكيلومترات، كما تتوفر الشركة أيضا على شبكة واسعة النطاق ) 

البعيدة المتواجدة بإليزي وحاسي الرمل حيث تعمل هذه الشبكة على ربط القواعد الميدانية مع المقرات  وتبادل البيانات مع المواقع  
 المركزية.  

الحصول على كلمة مرور بينما يكون    ERPوبالنسبة للسماح بالدخول فيتطلب الولوج إلى نظام تخطيط موارد المؤسسات  
وفيما يلي سنستعرض البعض من أهم    .(SAIM, 2013, p. 150) الوصول للشبكة الداخلية متاح وسهل لكل الموظفين

 البرامج الإلكترونية المعتمدة في سوناطراك. 

 RESHUM أولا: برنامج 
، تم تطويره في بداية الألفينات من  ة شركهو عبارة عن برنامج معلوماتي متكامل يغطي جيع وظائف إدارة الموارد البشرية بال

قي المواقع والمديريات فقد  تطبيقه في با عن    وأما   ، بحاسي الرمل  )نشاط المصب(   Sonatrach Aval  قبل مجموعة من المهندسين ب  
وقد ظهرت الحاجة لتطويره من أجل تسهيل وتوحيد إجراءات العمل فيما يخص وظائف إدارة الموارد البشرية  مرحلي،    كان بشكل 

وتحديث أساليبها، بالإضافة إلى توحيد نظم معلومات الموارد البشرية، ويعد هذا النظام أكثر شمولا لكونه يتضمن كل المعلومات  
ت غاية  إلى  توظيفه  بداية  منذ  بالعامل  التنقلات،  قاعده،  المتعلقة  الترقيات،  الأجور،  التوظيف،  تاريخ  معلومات حول  وتتمثل في 

الإجازات، مختلف التكوينات التي استفاد منها العامل وغيرها، حيث يعطى لكل موظف رقم ترميز خاص به يستخدم للدخول إلى  
محددة لكل مصلحة أي الموظف المسؤول  حسابه من قبل موظفي الموارد البشرية، لكن الدخول لهذا النظام يكون مقيد وعبر نوافذ  

التعديلات أو المعلومات المرغوبة حول الدورات   له نافذة خاصة يدخل من خلالها إلى البرنامج ويضع  التكوين مثلا  في مصلحة 
مصلحة التخطيط، إدارة الموارد  ) التكوينية التي تلقاها العامل وتواريخها، ولا يمكن لهذا الموظف الاطلاع على الأجور والحوافز وهكذا

 .  ( 2025فيفيري  03، اتصال شخصي، البشرية، المديرية الجهوية للإنتاج مؤسسة حوض بركاوي

 في وظائف إدارة الموارد البشرية:   RESHUMاستخدام برنامج  .1
البشرية، وأتمتت    RESHUMلقد ساهم برنامج   منذ تطويره في تبسيط وتسريع إجراءات العمل المتعلقة بممارسات إدارة الموارد 

 : RESHUMممارسات إدارة الموارد البشرية المدعومة من برنامج  سنستعرض بعض الوظائف إما كليا أو جزئيا، وفيما يلي

: يساعد هذا النظام إدارة الموارد البشرية على التنبؤ  ي نقص أو فائض في العمالة بناء على المعلومات  التخطيط للموارد البشرية  ( أ
لل المستقبلية  والتوجهات  الوظيفي  والوصف  الوظائف  متطلبات  حول  البيانات  قاعدة  في  يمكّ ة شركالمخزنة  حيث  تحليل  ،  من  ن 

ة المتوفرة والمطلوبة، وبالتالي  ملالاحتياجات من القوى العاملة في الوقت الحالي ومستقبلا، أي يعطي صورة شاملة ودقيقة حول اليد العا 
خطيط في  تيسهل ويدعم خطط التوظيف والتكوين، وفي الواقع هناك اعتماد كبير على النظام في مجال التخطيط من قبل مصلحة ال

الإضافية والهدر، ويساعد في إصدار تقارير دقيقة تدعم اتخاذ القرارات فيما يخص    إدارة الموارد البشرية فهو يساهم في تفادي النفقات  
 التوظيف، والتدريب والتكوين، والترقيات. 
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من خلال النظام يتم انشاء قاعدة بيانات تجمع السير الذاتية وتصنفها وفقا للمؤهلات والخبرات    استقطاب العمالة وتوظيفها:  ( ب
، كما يساعد في نشر عروض العمل عبر وكالات  ليتم مقارنتها بعد ذلك مع المؤهلات المطلوبة بحسب نتائج تحليل وتوصيف الوظائف 

ومكاتب التشغيل من خلال وجود وسائط وروابط إلكترونية معها، ويعتبر هذا النظام أداة فعالة لإدارة مراحل التوظيف من خلال  
وفرها هذا النظام إلا أن أغلب إجراءات التوظيف في الواقع  ييا التي  جدولة مواعيد مقابلات التوظيف والتذكير بها، وبالرغم من المزا

تتم بشكل تقليدي حيث عملية التواصل مع المترشحين لا زالت تتم عبر الهاتف واختبارات التوظيف تتم بشكل مباشر وحضوري  
     لقياس المؤهلات ومقارنتها بما هو مطلوب ولاختبار الجانب النفسي للمترشح.

منصب عمل، حيث    6000قد أجرت علمية توظيف ضخمة بفتح    2025سوناطراك في سنة    ةشركإلا أننا لاحظنا أن  
)وهي    OGCموقع الوكالة الوطنية للتشغيل عبر منصة الحسابات الكبرى  وعبر    ةشركتم الإعلان عن مسابقة التوظيف في موقع ال

أحد الخدمات الرقمية المطورة من قبل الوكالة الوطنية للتشغيل إضافة إلى خدمات الرسائل القصيرة للتواصل مع المترشحين تحت  
، وقد تم إدخال الجانب الالكترون من خلال وضع  مسمى )المرسال((،كما تم الإعلان عبر مكاتب الوكالة المنتشرة في كل الولايات 

ال أيضا عبر موقع  فتم الإعلان عنها  النتائج  أما  المسابقة بشكل كتابي  الكترون لاستقبال ملفات المترشحين وأجريت  ة  شركرابط 
، والهدف من هذه العملية حسب المختصين  ةشركووكالات التشغيل ووسائل التواصل الاجتماعي بالدخول لروابط معينة أنشأتها ال

هو إضفاء المزيد من الشفافية على عمليات التوظيف والسير قدما نحو التحول الرقمي وتعزيز مبدأ تكافؤ الفرص، والعمل على جذب  
 المواهب والكفاءات عبر كامل التراب الوطني. 

سنويا على مستوى المديريات والمواقع، وهناك  تنقسم الدورات التدريبية إلى قسمين فهناك دورات مبرمجة  :  التدريب والتكوين ( ج
التواصل مع المشرفين المباشرين على   العاملين في مجال معين وذلك بعد  إليها لتطوير مهارات  يتم إدراجها بحسب الحاجة  دورات 

والتي مقرها ولاية     (SMA )أكاديمية سوناطراك للإدارةالمعلومات الخاصة بمراكز التدريب المعتمدة مثل )   إدخال العمال، حيث يتم
تقدم برامج تدريب وتكوين متخصصة في مجال الإدارة، القيادة، الموارد البشرية،  حيث  لسوناطراك   تابع  عبارة عن مركز وهران: وهي  

ال للبترول )ة شركوالتسيير الاستراتيجي، وتهدف إلى تطوير الكفاءات الإدارية والقيادية داخل  (  IAP، بالإضافة للمعهد الجزائري 
إدراج الاحتياجات التدريبية لكل قسم في    وسكيكدة(، كما يتم أيضا والذي لديه فروع في حاسي مسعود، وبومرداس، ووهران،  

تقدير التكاليف، كما تمكن أدوات النظام من متابعة سيرورة عملية  النظام مما يساعد في وضع خطط التدريب وتحديد الميزانيات و 
والمعتمدة    RESHUMالبرامج الحاسوبية التابعة لنظام    أما فيما يخص،  التدريب وإحصاء عدد المتدربين ونوعية الدورات وتواريخها

( في  فتتمثل  التكوين  منصةERP/IAP, Plateforme SMA, e-Learningفي  تتيح  حيث  )الإتعليم  ال  (،  -eلكترون 

Learning  دون الحاجة للتنقل من مقرات العمل، وقد كان لمثل هذه  ات التدريبية والاستفادة منها  التسجيل في الدور (  للعاملين
فهناك بعض الوظائف التقنية      في فترة كورونا وهذا حسب طبيعة الأنشطة  المنصات دور كبير في ضمان سيرورة عمليات التدريب 

  راء المسؤولين في مصالح التكوين حسب أميدان على الآلات مثلا والتي لا يمكن تحويلها إلى دورات إلكترونية   التي تحتاج إلى تدريب  
   . على مستوى المديرية الجهوية للحفر بحاسي مسعود
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  ومديرياتها   ة شركمستوى مصلحة الأجور في إدارة الموارد البشرية بال  النظام على   استغلال   يساعد:  والتعويضات  تسيي الأجور  ( د
  ت ومنح أجور ومستحقات العاملين من مكافآ  يضمن الدقة في احتساب   وهو راءات وتسريع وتيرتها وضبطها،  تبسيط الإج  على

ضمان سير عملية الاقتطاعات الضريبية ودفع مستحقات الضمان    إضافة إلىوحتى الخصومات المتعلقة مثلا بالغيابات غير المبررة،  
 ، حيث يعتمد العمال بالمصلحة على المعلومات الناتجة عن متابعة الأداء الشهري للعامل. الاجتماعي بشكل آلي

من خلال هذا النظام يتمكن عمال إدارة الموارد البشرية من جع وتخزين وإدارة كل البيانات    : تسيي الملفات الإدارية للعاملين ( ه
بالإضافة إلى  المتعلقة بالعاملين سواء الشخصية )كالاسم واللقب، العمر، الجنس، العنوان، الحالة الاجتماعية، المستوى التعليمي(  

مما يساهم في  .  (532، صفحة  2015)رجم و دادان،    البيانات المهنية )كتاريخ التعيين، نوع عقد العمل، المسمى الوظيفي...( 
 رقمنة السجلات، وسهولة متابعتها وتعديلها عند الحاجة. 

يسهل عملية إدارة الوقت وإنجاز المهام، كما يساعد على متابعة وضعية العاملين فيما يخص    RESHUMكما أن نظام 
( وذلك يدخل ضمن  )الحضور والغياب، تخطيط العطل، عملية إرسال العمال وتكليفهم بمهام خارج الشركة، ويراقب أيضا التكاليف

 . ( 212، صفحة 2018)شاعو،   أتمتة التسيير الإداري

في البداية يتم الاعتماد على استمارات التقييم الورقية التي تجمعها إدارة الموارد البشرية من المسؤولين المباشرين للعمال    تقييم الأداء:  ( و
ثم معالجتها وتحليلها وفقا لمؤشرات الأداء والتقييم  ليتم بعد ذلك الجانب الآلي من خلال تفريغها في قواعد البيانات الخاصة بالنظام  

هذه   لتغذي  المكتسبة،  والدورات  المهارات  الأداء،  والانضباط، مستوى  الالتزام  والغياب،  الحضور  المسطرة،  الموضوعة كالأهداف 
فيما يخص الاحتياجات التدريبية للعامل للتخطيط للدورات التكوينية القادمة، وقرارات  المعلومات بعد ذلك عملية اتخاذ القرارات  

أي أن عملية التقييم عبر النظام  ،  ( 532، صفحة  2015)رجم و دادان،    الترقية، أو منح المكافآت، أو النقل، أو خطط التوظيف
 تتم بشكل مزدوج بين اليدوي والتقني. 

يساعد النظام في التخطيط والتنبؤ بالاحتياجات الوظيفية، ومعرفة المناصب الشاغرة، وتتبع المسار المهني    تسيي المسار المهني: ( ز
  شركة فيسجل الترقيات التي تحصل عليها، وكل المناصب التي زاولها داخل الللعامل منذ بداية تنصيبه إلى غاية إحالته على التقاعد،  

 . (533، صفحة  2015)رجم و دادان، 
من خلال الروابط التقنية بين النظام ومؤسسة الضمان الاجتماعي فهو يساعد عمال إدارة الموارد   تسيي الشؤون الاجتماعية: ( ح

تلك    ، وبشكل دقيق  زايا والمنافع الاجتماعية بسرعةالبشرية على متابعة وإتمام الاقتطاعات من الأجور، كما يضمن احتساب ومنح الم 
وكذلك منح التمدرس للأطفال، كما يسهل دفع التكاليف الطبية للعامل وذوي الحقوق  المنح المتعلقة بالزواج، أو المواليد الجدد،  

 عليه. 

لا يتم استغلالها بشكل كامل لإتمام وظائف إدارة الموارد البشرية حيث هناك   RESHUM والجدير بالذكر أن مزايا نظام 
حول  ، كما أن العاملين في إدارة الموارد البشرية يحتاجون إلى تدريبات متخصصة  اعتماد على الجانب اليدوي والتقني في آن واحد 

 . وتحديث معلوماتهم بشكل مستمر أنظمة الموارد البشرية 
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  GESSOR (Gestion du Système Sous Oracle)ثانيا: برنامج 

هو برنامج موجه لتسيير الموارد البشرية صمم وطّور من طرف سوناطراك المصب من أجل دعم المستخدمين وزيادة قدرتهم  
العمل، حيث   أماكن  للمعلومات من مختلف  الوصول  إمكانية  البشرية، وتسهيل  للموارد  المختلفة  الفعال بالمجالات  التحكم  على 

تعلقة بمتابعة الأجور، الحضور والانصراف، التنقلات، القروض، المغادرات، والقرارات،  يتضمن هذا البرنامج عدة وحدات تفاعلية م
 .Oracle(Otmane & Boutlidja, 2023, p. 395) وتكون هذه الوحدات مرتبطة بقاعدة بيانات علائقية من نوع  

 SAP نظام ثالثا: 
هاسو بلاتنر، وكلاوس  وهم )ديتمار هوب،    IBMخمسة موظفين سابقين في شركة    أقدم   1972في الأول من أفريل  

ويلينروثر، وكلاوس تشيرا، وهانز فيرنر هيكتور( على إنشاء شركة لتطوير برامج تحليل النظم  لمانيا، حيث كان هدفهم الوصول إلى  
تمت إقامة أول مبنى مكتبي    1980مؤسسي قياسي، وفي سنة    عالجة الآنية للبيانات ضمن نظامدمج جيع العمليات التجارية والم

موظفا، وقد استطاعت الشركة منذ تأسيسها تحقيق نجاحات كبيرة في مجال نظم تخطيط    80 لمانيا يضم حوالي    للشركة في والدورف
موارد المؤسسات وتمكنت من استقطاب عدد كبير من العملاء حول العالم، وهي تسير قدما في مجال تطوير الخدمات السحابية  

 حل رقمي يغطي جيع وظائف الأعمال  100بي، ولديها أكثر من  مليون مستخدم سحا  269حيث وصلت حاليا إلى ما يقارب  
(SAP, 2021)  . 

نظام  لتطبيق  بالنسبة  مشروع    SAP  أما  يندرج ضمن  فهو  المؤسسة في سوناطراك  موارد  الخاص   SH Oneلتخطيط 
  ( فإن تنفيذ نظام 148الصفحة رقم )  والساعي لتوحيد نظم المعلومات، وكما ذكرنا سابقا في   ة شركباستراتيجية التحول الرقمي لل

SAP    لاستكشاف والإنتاج بمنطقة السطح بإليزي كعملية تجريبية، وصولا  افي المواقع التابعة لنشاط    2019قد مر بمراحل بداية من
، في حين بدأ تنفيذه على مستوى المديرية الجهوية للحفر بحاسي  2024إلى تطبيقه في مواقع نشاط التكرير والبتروكيماويات في  

والمشتريات لكن بعدها شملت عملية    ، وقد اقتصرت عملية التطبيق في المرحلة الأولى على أنشطة المالية2025مسعود في جانفي  
  وية للحفر بحاسي مسعود فإن نظام التنفيذ كل الأنشطة بما فيها الموارد البشرية، ووفقا لبعض المسؤولين على مستوى المديرية الجه 

SAP  2027ديسمبر  30الشامل لتخطيط موارد المؤسسة سيعمم كليا على كامل فروع ومديريات سوناطراك في. 

 .SAP ERP:   (Temkar V , Sowmya, Rudrawadi , & Patil , 2025, pp أبرز خصائص نظام .1
1023-1024)  

   يغطي النظام مجموعة كبيرة من الوظائف مما يجعله يتناسب مع الاحتياجات المختلفة للمنظمات. الوظائف الشاملة:  •
من الانتشار عالميا لتصبح رائدة في مجال تخطيط موارد المؤسسات، وليتم اعتماد أنظمتها من    SAP: تمكنت  الريادة الصناعية  •

 قبل العديد من المنظمات على اختلاف أحجامها وقطاعاتها. 
الأخرى وحتى أنظمة المعلومات الأخرى وبسلاسة    SAPيمتلك هذا النظام قدرة كبيرة على التكامل مع وحدات    قدرات التكامل:  •

 ويرفع مستوى اتساق البيانات. تامة، مما يسهل العمليات بين الوحدات 
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فكرة ناجحة ومثمرة على المدى الطويل، حيث يتميز بالمرونة وقابليته على    SAPيعد الاستثمار في اقتناء أنظمة    قابلية التوسع: •
 التكيف مع احتياجات المنظمات المتغيرة، مع إمكانية التوسع بكل سهولة. 

عند شرائه فقط بل يقدم خدمات كبيرة كإمكانية التواصل مع شبكة    SAPلا تتوقف مزايا وخدمات    خدمات الدعم القوية: •
 عالمية من المستشارين والشركاء، وخدمات التوثيق والتدريب، مما يسهل عملية تطبيقه ويضمن الصيانة المستمرة لبرامجه. 

من عدة وحدات تم تصميمها لتلبية الاحتياجات المختلفة للمنظمات، حيث تعمل    SAPيتكون نظام   :SAPوحدات نظام   .2
على للبرنامج  المصممة  أحدث    الشركة  على  مبنية  متطورة  حلول  لتقديم  مستمر  بشكل  الرقمية  الخدمات  من  منتجاتها  تطوير 

وتنقسم هذه الوحدات إلى وحدات تقنية ووحدات وظيفية، حيث تتضمن هذه  التكنولوجيات منها أدوات الذكاء الاصطناعي،  
 الأخيرة ما يلي:  

✓ SAP Controlling  نظام من خلال هذه الوحدة من مراقبة العمليات الجارية وإدارة التكاليف  ل ان  : ويمكّ   وحدة التحكم
، وإجراء التحليلات واستخراج التقارير وكل ما يخص محاسبة التكاليف والتخطيط، مما يساعد المديرين التنفيذيين على  نظمة مالعامة لل

 .  (Bouaninba & Slama, 2024, p. 11)  اتخاذ القارات، وإجراء المقارنات بين ما هو مخطط له وما تم في الواقع 
✓ SAP Accounting   :تمكن هذه الوحدة من إدارة البيانات وتحليل السجلات المالية وإجراء عمليات التدقيق    وحدة المحاسبة

أداة شاملة للإدارة والتحكم ومراقبة كل   العام، أي هي  العمومية ودفاتر الأستاذ  السياسات والتقارير والميزانيات  والمراجعة ووضع 
 . (Bouaninba & Slama, 2024, p. 11)  المعاملات المالية والمحاسبية

✓ SAP Material Management    يساعد النظام هنا في التخطيط الجيد لعمليات شراء  إدارة المعدات والموادوحدة :
بكفاءة    نظمةن عمليات الشراء للخدمات اللوجستية التي تحتاجها المل ويحسّ المنتجات وتخزينها وتتبعها واستخدامها بكفاءة، أي يسهّ 

 .  (Birhare, Kumar C, Seetharaman, & Pillai, 2024, p. 67252)  وفعالية 
✓ SAP Production Planning    :د من أهم الوحدات التابعة لأنظمة تخطيط موارد المؤسسات  تعوحدة تخطيط الإنتاج

ERP  ساعد في إدارة عمليات تخطيط الإنتاج  ات وعمليات التصنيع حيث ت تسعى إلى دمج مختلف الأقسام الخاصة بإنتاج المنتج التي
تت وجدولة الطاقات الإنتاجية والإم التصنيع، وهي  البيانات وقائمة المواد  دادات وتنفيذ عمليات  ضمن مكونات معينة مثل مراكز 

 . (Birhare, Kumar C, Seetharaman, & Pillai, 2024, p. 67252)  ومراكز العمل 
✓ SAP Quality Management    إدارة : وحدة  التكنولوجية    الجودة  والبرامج  الأدوات  على  الاعتماد  أفضل  يعد  من 

الأساليب الداعمة للوصول إلى الجودة والتحسين المستمر للعمليات، حيث تمكن هذه البرامج من المراقبة الآنية وتتبع عمليات الإنتاج  
 وبالتالي تفادي الأخطاء أو المساعدة على اكتشافها ومعالجتها بشكل أسرع. 

تساعد المنظمات في وضع وتحديد إجراءات مراقبة الجودة وتطبيقها على أرض الواقع وتعزز القدرة    SAPفوحدة إدارة الجودة في نظام  
 .  (Birhare, Kumar C, Seetharaman, & Pillai, 2024, p. 67253) على تقليل الأخطاء

✓ SAP Financial Supply Chain Management   :المالية التوريد  تساعد هذه الوحدة في    وحدة إدارة سلسلة 
،  اختيار الموردين والعملاء، وإعداد التقارير ومعالجة المدفوعات، وتساهم في تحسين العمليات على امتداد سلسلة القيمة  كملها 
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للمنظمة النقدي  التدفق  تحسن   .Birhare, Kumar C, Seetharaman, & Pillai, 2024, p)  وبالتالي 
67252). 

✓ SAP Human Resource Management   تعتبر هذه الوحدة من أهم أجزاء نظام  وحدة إدارة الموارد البشرية :SAP  
  كونها تساعد على أتمتة مختلف أنشطة إدارة الموارد البشرية كتسيير الرواتب، وإدارة المواهب، وتخطيط القوى العاملة، وإدارة التكاليف

 . (Bouaninba & Slama, 2024, p. 11) المتعلقة بالموارد البشرية 
إضافة إلى كون هذه الوحدة أداة هامة لإتمام المهام الروتينية كتخزين بيانات الموارد البشرية وتتبع الوقت من ناحية الحضور  

مراقب على  تساعد  فهي  مع  والانصراف  الأداء  أفضل،  إ ة  بشكل  للموظف  المهني  المسار  وتسيير  تتبع  العمالة  مكانية  واستقطاب 
إمكانية  و والاحتفاظ بها وإدارة المواهب والكفاءات، مع تطور عملية التخزين والانتقال إلى التخزين السحابي ذو السعة الكبيرة جدا،  

تعزيز القدرة على اتخاذ  توليد بيانات الموظفين في الوقت المطلوب ومعالجتها وتحليلها  حدث الأساليب، وإصدار التقارير، وبالتالي  
 التوظيف.  القرارات الاستراتيجية ووضع خطط وسياسات

  .SAPعلى اقتناء وتطبيق أحدث برامج تخطيط موارد المؤسسات المنتجة من قبل شركة    وفي هذا السياق تعمل سوناطراك
المخصص لإدارة الموارد البشرية  نه عبارة عن برنامج لتطوير الموارد البشرية، يهدف إلى تحديد المهارات    SAPعرف نظام  حيث ي 

 .Boutiba, 2020, p )  والقدرات والإمكانات، وتقييم الأداء، والتعرف على توقعات العاملين، وتحديد الأهداف المستقبلية
197) . 

وحدات   .3 خلال  من  إدارتها  تتم  التي  البشرية  الموارد   ,SAP HR :  (Temkar V , Sowmyaتطبيقات 
Rudrawadi , & Patil , 2025, p. 1024) 

شحين. ومع  تر : تساعد وحدات النظام هنا في سد الوظائف الشاغرة من خلال تسهيل جذب واستقطاب وتعيين المالتوظيف  •
تة كافة إجراءات التوظيف خاصة عملية الاستقطاب التي تساهم بشكل  تم بداية تطبيقه في سوناطراك من المنتظر أن يعطي دفع كبير لأ

 .  RESHUMبالكفاءات والمواهب، مقارنة بمحدودية الاستفادة من النظام السابق   ة شرككبير في تزويد ال
الشواغر:  • عملية    تخطيط  يعزز  أن  المنتظر  من  العاملة.  القوى  من  المستقبلية  للاحتياجات  والتخطيط  للتنبؤ  هامة  أداة  يشكل 

بسهولة التنسيق والربط مع كافة أجزاء    SAPلتصبح أكثر كفاءة ودقة، حيث تتميز الوحدات التابعة لأنظمة    ةشركالالتخطيط في  
 النظام الأخرى في مختلف الأنشطة. 

: يساعد في مراقبة الحضور، والغيابات، ومتابعة ساعات العمل، والإجازات، وبالتالي يقدم بيانات شاملة تساهم  الوقت والحضور •
، وبالتالي إتمام المهام في  ةشركفي المعالجة الدقيقة للأجور والمنح. وهذا من شأنه زيادة مستويات الانضباط والالتزام لدى العاملين بال

 وقتها. 
وهذا من   : متابعة التعويضات وإدارتها مع إمكانية إجراء التعديلات على الرواتب، والحوافز، والمزايا والمكافآت. إدارة التعويضات •

 شأنه زيادة مستويات الرضا الوظيفي للعاملين. 
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بالرغم من    ة.ي هم في أتمتة كل الإجراءات المتعلقة بتقدير الرواتب وحسابها وتحديد التعويضات والخصومات الضريبيسا  الرواتب:  •
يسرع من إتمام    SAPإلا أن النظام الجديد    RESHUMأن هذه العملية كانت تتم بصفة آلية أيضا باستخدام البرنامج السابق  

 عمليات ويزيد من مستويات الدقة والفعالية. الهذه 
يساعد على معالجة طلبات السفر الخاصة بالموظفين، من موافقات ونفقات، وتعويضات، ويضمن الامتثال    مصاريف السفر:  •

 للسياسات. 
وسبل التطوير وإجراء التقييم بناء على مؤشرات محددة وتقديم التغذية  يساعد على متابعة الأداء وتحديد الأهداف    إدارة الأداء:  •

 الراجعة. 
ع بعض مسؤولي الموارد البشرية فإن هناك سعي من قبل  ما فيما يخص تقييم الأداء، فحسب المقابلات التي أجريناها مأ

تحديث نظام تقييم الأداء ليتبع أكثر أسلوب الإدارة بالأهداف، وليصبح يراعي القيمة المضافة التي يقدمها العامل  ل   ة سوناطراك شرك
وبالتالي لا تصبح المكافآت والتعويضات المترتبة على تقييم الأداء ثابتة ومتساوية بالنسبة لجميع العاملين في الوحدة الواحدة، إنما  

اهمة الفرد في الأداء الكلي وإنتاجيته، مع مراعاة أيضا طبيعة الوظيفة إذا كانت ضمن قلب النشاط  تصبح متغيرة وتتناسب مع مس
العاملين، ويحفزهم أكثر على تحسين   الرضا لدى  إيجابي على مستويات  أثر  له  الداعمة، وهذا بدوره سيكون  الوظائف  أو ضمن 

 ة، وبالتالي يقلل من دوران العمل. أدائهم، كما يعزز الاحتفاظ بالعمالة الماهرة وذات الخبر 
 (Boutiba, 2020, pp. 198-199 )  : مراحل تقييم الأداءوفيما يلي سيتم توضيح 

عداد بطاقة الأهداف الفردية، وذلك عن طريق اللقاء والتنسيق بين الموظف ومسؤوله المباشر، يتم في هذا اللقاء تحديد الأهداف  إ .1
 المطلوبة للسنة القادمة، كما ونوعا مع تحديد المواعيد النهائية لها، ومؤشرات القياس، والوسائل اللازمة. 

عقد جلسة تقييم  و  ، وغالبا ما تكون في منتصف السنة القيام بعقد اجتماعات دورية لمتابعة مستويات التقدم في تنفيذ الأهداف .2
  - في نهاية السنة، يتم فيها مناقشة النتائج والمقارنة بين ما سطر من أهداف وما تم تحقيقه، حيث يقسم أداء الفرد إلى مستويات )ممتاز

 غير مرضي(.  -مقبول -جيد
 استخدام نتائج تقييم الأداء في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالترقية، التكوين، النقل، وغيرها.  .3

إلا أن الواقع يظهر وجود استغلال محدود وضعيف لنظم المعلومات في تقييم الأداء، حيث لا يحصل العمال على تغذية راجعة حول  
 مستويات أدائهم مما يقلل الحافز لديهم لتقديم الأفضل مستقبلا، أي أن النظام لا يزال غير مفعّل بصفة كلية. 

خطط  وضع    بالاعتماد على أهداف المسار المهني للموظف ومراجعات الأداء يساعد هذا النظام على  خطط التطوير الفردية: •
وتعتبر هذه النقطة من أهم الأسباب التي دفعت سوناطراك إلى تطوير أنظمة المعلومات الخاصة بها لتعزيز   التطوير الشخصي للأفراد. 

 معا.   ةشرك طموحات الفرد والخصي للموظف ضمن خطط واضحة تخدم فرص التطوير الش
 يساهم في تطوير الموظفين البدلاء للمناصب الأساسية في المنظمة.   التخطيط للإحلال الوظيفي: •
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التخطيط الجيد للتدريب، وذلك من خلال متابعة مهارات وكفاءات  يساعد على تحليل الفجوات المهارية من أجل    إدارة المهارات: •
 والشهادات المتحصل عليها، وسجلات التدريب.  ،الموظفين 

: يساعد على إدارة البرامج التدريبية بداية من الخطط والتسجيلات، ومرورا بالجداول الزمنية، ووصولا إلى عمليات  تدريب الموظفين  •
وهذا يجعل الدورات التدريبية تتناسب مع احتياجات الأقسام وتساهم في تحسين الأداء، كما أن تقييم الموظفين بعد كل دورة   التقييم. 

 تدريبية يساعد في معرفة مستوى الاستفادة ومدى فعالية هذه الدورات. 
يساعد في التعامل مع إجراءات التسوية المتعلقة بنهاية الخدمة، والمعالجة الآلية لملفات ووثائق المتقاعدين    التقاعد )إنهاء الخدمة(:  •

 والمستقيلين. 

 SAP S/4 HANA رابعا: منصة

، وهي عبارة عن منصة رقمية معتمدة  SH Oneلتنفيذ مشروع  من قبل سوناطراك  الأدوات المستخدمة من أحدثتعتبر  
نتاج البرمجيات ونظم تخطيط موارد  لإ   الألمانيةشركة  ال  SAP SE، تم تطويرها بواسطة  ERPعلى نظام تخطيط موارد المؤسسات  

وبعد أربع سنوات    2011سنة    SAP HANAالمؤسسات، حيث أطلقت الشركة في البداية قاعدة البيانات المخزنة في الذاكرة  
، حيث تغطي جيع أنشطة المنظمة    SAP’s Businessوالتي تمثل الجيل الرابع من برامج    SAP S/4HANAأنشأت الشركة  

رقمية متكاملة في السحابة، وخدمات    كالمالية، المشتريات، المبيعات، إدارة سلاسل التوريد، التصنيع، والموارد البشرية، وتوفر حلول 
علها مترابطة ومستدامة وذكية، كما  وج  معالجة البيانات في الوقت الفعلي، وتحليل وتبسيط العملياتتخزين و في مجال    فائقة السعة

 . تدعم اتخاذ القرار وتسهل التحول الرقمي
تسهل الاستفادة منها وتدعم وتحسن الإنتاجية،  توفر تجربة مستخدم مبسطة بواجهة حديثة    SAP S/4HANAإن منصة  

هذه المنصة وتقنيات الذكاء  تقنيات  تعزز قدرة المنظمة على الابتكار والنمو من خلال سهولة الاتساق والتكامل بين  إضافة إلى كونها  
مما يعزز من قدرة المنظمة على التنبؤ  الاصطناعي وتعلم الآلة وانترنت الأشياء، كما توفر تحليلات متقدمة لكميات هائلة من البيانات  

 .  (Bussu, 2024, p. 642)بالأداء المستقبلي وتحديد اتجاهاتها

  : توفر هذه المنصة خدمات متطورة ومزايا كبيرة للمنظمات من أهمهاSAP S/4HANAمزايا استخدام منصة  .1
(LeverX ،2025) : 
 تحليل البيانات المدمجة؛  ✓
 الأتمتة الذكية للعمليات؛  ✓
 قاعدة بيانات في الذاكرة؛  ✓
 معالجة البيانات في ثوان؛  ✓
 ؛ SAPندماج مع جيع حلول الإ ✓
 واجهة استخدام سهلة؛  ✓
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 تجربة مستخدم أفضل؛  ✓
  الموقع، أو السحابة، أو الهجين، أو المتحرك. التنفيذ في ✓

   فهي موضحة في الشكل الموالي:المتعلقة بخيارات التنفيذ وبالنسبة للميزة الأخيرة 
 SAP S/4HANA(: خيارات تنفيذ 1.3شكل )ال

 
Source : (SAP Learning, 2025) 

 ه المنصة وهي كالآتي: يتضح من الشكل أعلاه،  ن هناك ثلاثة خيارات تسمح بتنفيذ هذ 

النظام وتشغيله داخب  يحصل العميل على ترخيص ويقوم  وفق هذا الخيار   التنفيذ في الموقع:  (1 البيانات الخاصة  تثبيت  ل مراكز 
مما يتطلب توفير فرق عمل متخصصة داخل مواقع العمل للتعامل مع هذه البرامج، كما أنه يتسم بصعوبة التوسع فيه أو    بمنظمته 
 تحديثه. 

السحابة: (2 والخدمات    التنفيذ في  بياناته  إدارة  من  ويستفيد  زمنية محددة،  لفترة  البرنامج  العميل  يستأجر  الخيار  هذا  وهنا في 
موارد خادم واحد، أو  وقد تكون السحابة عامة تتيح اشتراك عدة عملاء في  ،  SAPالسحابية في مراكز البيانات التابعة لشركة  

 سحابة خاصة بحيث يستفيد عميل واحد من موارد الخادم. 
في هذا الخيار يتم تشغيل جزء من التطبيقات عبر الموقع والجزء الآخر عبر السحابة مع إمكانية الربط بين    النموذج الهجين:  (3

 التطبيقات ودمجها. 
 يتيح هذا الخيار الوصول للتطبيقات المثبتة محليا أو في السحابة من خلال الأجهزة المحمولة.  النموذج المتحرك:  (4

كبيرة تمتلك بنية تحتية    شركةأما بالنسبة لسوناطراك فبحسب التقارير والنشرات الإخبارية الصادرة عنها، وبالنظر لكونها  
ضخمة، وتدير شبكة بيانات حساسة تتطلب توفير درجة عالية من الأمان وعدم الإفصاح، فهي تتجه نحو النموذج الهجين الذي  

  وهذا بة،  اسة من الموقع، وباقي البيانات والعمليات خاصة الروتينية فيتم إدارتها عبر السحاسيسمح لها بالتحكم وإدارة المعلومات الح
  سوناطراك   ة شركفي    SAP S/4HANAتنفيذ مشروع    الاشراف على  المسؤول عن  ات التي زودنا بها مدير إدارة المشاريع وفقا للمعلوم

(،  Waterfall for the IT infrastructure and ACTIVATEوفق ما يسمى )، ويتم تطبيق النموذج  "السيد سعيد مدون" 
ة من  ل حيث تشير الأولى إلى نموذج تنفيذ المشاريع وفق مسار خطي ثابت في اتجاه واحد يطلق عليه )شلال( حيث تتم كل مرح
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مراحل التنفيذ بشكل تدريجي )التحليل، التصميم، التنفيذ، الاختبار، الصيانة(، وهو يناسب المشاريع الكبيرة التي تتطلب التخطيط  
حيث تسرع    SAP S/4HANA  ( فهي طريقة عمل مرنة مخصصة لتنفيذ حلولACTIVATEأما )   الدقيق مثل حالة سوناطراك،

 عملية التنفيذ وتوجهها وتساهم في تكييف الحلول البرمجية المطبقة مع احتياجات العميل. 

لم يتم تنفيذها إلا  نه     أيضا مدير المشروع   أخبرنا قدف  SAP S/4HANAأما فيما يخص وحدة الموارد البشرية في منصة  
، حيث تتطلب هذه العملية فترة من الزمن، وضرورة  وع مديرية الإنتاج عين أميناسومن هذه الفر   سوناطراكفي بعض الفروع التابعة ل

بما في ذلك التنسيق بين أقسام تكنولوجيا المعلومات  إلى غاية الوصول للتعميم الكلي،   ةشرك القيام بعمليات تجريبية في بعض فروع ال
 وباقي الأنشطة والأقسام بهدف تكييف التطبيقات والبرامج مع احتياجات كل قسم. 

 تكلم": – Speak Upخامسا: منصة "

  ISO 37001، ومراعاة لمعايير االرامية لمكافحة الفساد والامتثال للقوانين ومدونة الأخلاق الخاصة به تهافي إطار سياس
 بإطلاق منصة رقمية للإبلاغ عن المخالفات ومكافحة الفساد تحت مسمى "  سوناطراك  ةشركالخاصة بمكافحة الفساد، قامت  

Speak Up-"تكلم (SONATRACH, 2024).    تسمح عالية  أمان  معايير  وفق  والشركاء  وقد صممت  للموظفين 
والعملاء وغيرهم من أصحاب المصلحة داخل أو خارج الوطن بالإبلاغ عن أي أعمال غير مشروعة أو سلوكيات مخالفة للقانون  
بكل أمان وسرية وحرية، وبالتالي فهي تعد رائدة في هذا المجال على المستوى الوطني، وقد تم وضع رابط خاص بالمنصة على مستوى  

          كالآتي   صولا إلى عملية الإبلاغ، والرابطخلاق وو التفاصيل من طريقة الاستخدام إلى مدونة الأ  نترنت، مزود بكللإفي ا  ة شركموقع ال
smac.sonatrach.dz/SMAC/index-https://conformite 

 : نجازات سوناطراك في مجال التحول الرقميأهم إالفرع الثالث: 

يأخذ التوجه نحو الرقمنة بعد استراتيجي لدى سوناطراك حيث سطرت لأجل ذلك موارد ضخمة مادية وبشرية، ومن أبرز  
، وهي تسعى من خلال ذلك إلى تحقيق خطوات متقدمة  SH Oneسمات هذا التوجه المشاريع التي وضعتها وعلى رأسها مشروع 

في مجال التسيير والوصول إلى مكانة متميزة في ظل التنافسية الشديدة في مجال الطاقة والنفط، إضافة إلى الأزمات الدولية التي تؤثر  
السياسية   والأزمات  ومشتقاته، كأزمة كورونا  للنفط  البحري  النقل  وعمليات  التوريد  الأوسط  على سلاسل  الشرق  الدولية كأزمة 

 الحرب بين روسيا وأوكرانيا. و 

 ( 50، صفحة 2022)سوناطراك،   :في مجال الرقمنة  ة سوناطراك شركذكر لأبرز ما حققته وفيما يلي 
(، حيث كانت المراحل الأولى عبر  SH Oneالبدء في عمليات تنفيذ واسعة لنظم تخطيط موارد المؤسسة ضمن إطار مشروع )   أولا: 

بإليزي، ومديرية النقل غرب، ومديرية إصلاح القنوات    STAH رزيو، ومديرية الإنتاج    GL3Zمواقع تجريبية منها مجمع تمييع الغاز  
 لنشاط النقل عبر الأنابيب. 

https://conformite-smac.sonatrach.dz/SMAC/index
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الانتهاء من مشروع "نظام المعلومات الجغرافي لسوناطراك" الهادف للوصول إلى تحكم أفضل في المجال البيئي من ناحية إدارة    ثانيا:
 المخاطر، وتعزيز أمن المنشآت والمواقع، واتخاذ القرارات بشكل أسرع. 

الدولية "  ثالثا:  التصنيف  " وهذا لأول مرة في الجزائر،  Uptime Tier 3 designحصول مركز بيانات سوناطراك على شهادة 
التقدم الذي أحرزته سوناطراك  "، ويبرز ذلك مدى   Uptime Institute Professional Service" قبل معهد والممنوحة من

على هذه  في مجال الرقمنة، حيث تم تصنيف مركز بيانات سوناطراك من بين أكثر مراكز البيانات أمانا ومرونة في العالم، فالحصول  
المتقدم استيفاء معايير دولية دقيقة متعلقة بتحسين آليات الأمن، ووسائل التحصين والحماية المنفذة بمراكز    من  الشهادة يتطلب

 البيانات لضمان جودة هذه البيانات وتوافرها وأمنها. 
كما تجدر الإشارة إلى أن مركز بيانات سوناطراك يمتلك منشأة حديثة ومتطورة جدا بها خوادم متصلة بالإنترنت فائقة  

بكل سلاسة وفعالية وكفاءة، كما أنه يتوفر على    السرعة، مما يسهل ويضمن تخزين ومعالجة وتدفق البيانات وسهولة تسيير التطبيقات
أنظمة حماية متطورة وحديثة مما يقلل من مخاطر الثغرات الأمنية، وهذه الميزات تساهم في التحول الرقمي السلس والآمن عبر كل  

 . ة شركفروع ال
الرقمنة العليا، ثم تدعيمها    استطاعت سوناطراك أن تحقق قفزة نوعية في مجال  إرادة حقيقية لدى الإدارة  بفضل وجود 

باستراتيجيات واضحة، والتي يتم ترجتها في صورة مشاريع في أرض الواقع، وقد كان الهدف الأساسي من التوجه الرقمي هو تحسين  
، ولأجل ذلك سخرت كل قدراتها المالية والمادية والبشرية،  ة شركالعمليات وتطوير مستويات التسيير الإداري وخلق ذاكرة رقمية قوية لل 

وحتى اختيارات الموارد البشرية كانت دقيقة من حيث انتقاء ذوي الخبرات في المجال التكنولوجي، والكفاءات الشابة في مجال البرمجة  
الجيد بين مديرية تكنولوجيا المعلومات وباقي  وتكنولوجيا المعلومات مع التأكيد على العمل الجماعي، وروح الفريق، وضرورة التنسيق  

عليها بالقيمة على المدى    ، ويعود ة شركالمديريات والأقسام، لتنفيذ البرامج العالمية التي تم اقتناؤها بشكل يتوافق مع احتياجات ال
 .الطويل

 : واقع التميز التنظيمي في سوناطراك المطلب الرابع 

سوناطراك وكل الاستراتيجيات والمشاريع سواء في مجال الرقمنة أو غيرها، هي عبارة    ةشرك الهدف الأساسي ليعتبر التميز  
استراتيجية التغيير، والتي تهدف بشكل   SH 2030عن أدوات تدعم وتعزز إمكانية تحقيق هذا الهدف، لذلك تم اعتبار استراتيجية 

،  في مجال الغاز والحادية عشر عالميا في مجال النفط  عالميا   اك واحدة من أكبر خمس شركاتأساسي كما ذكرنا سابقا إلى جعل سوناطر 
فاظ على البيئة والحد من  إلا أن الريادة لا تقاس فقط بالتفوق الإنتاجي أو الانتشار في السوق العالمية، إنما أيضا تقاس بمدى الح

التلوث من خلال التخلص الآمن من النفايات الكيماوية والصناعية، كما تنعكس الريادة أيضا في مدى احترام معايير السلامة المهنية  
، إضافة إلى إرساء مبادئ المسؤولية الاجتماعية من خلال دعم المشاريع التنموية في الدولة، مع التركيز  أكثر أمانا ليصبح مناخ العمل  

والرهان المتمثل في الحفاظ عليها، إضافة    طبعا على أهم مهندس للتغيير والمتمثل في رأس المال البشري، من حيث استقطاب المواهب 
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ودعم مبدأ تكافؤ الفرص؛ ووفقا لما سبق سيتم التطرق في هذا  تعزيز التدريب والتعلم المستمر، والتشجيع على التطور المهني،  إلى  
 لأبرز مظاهر السعي نحو التميز من حيث المشاريع والأبعاد والتوجهات في سوناطراك.  المطلب

 TRH ل الموارد البشريةيالفرع الأول: مشروع تحو 

سعيا منها إلى إحداث تطور نوعي في إدارة الموارد البشرية لبلوغ التميز في التسيير وفي الجانب العملياتي، قامت سوناطراك  
بإطلاق مشروع تحويل الموارد البشرية الذي يركز على تحديث أهم عمليات الموارد البشرية والمتمثلة في: التوظيف، تطوير المهارات،  

نصاف   إدارة المسار المهني، وضمان الإوإدارة الكفاءات والأداء، لتعزيز تكافؤ الفرص، وزيادة مستوى الشفافية في   إدارة المسار المهني، 
 في المكافآت، مما يسمح ببروز ذوي المهارات والمواهب، والكفاءات البناءة. 

يعتبر تحويل الموارد البشرية من المفاهيم الحديثة في عالم الأعمال وهو يشير إلى:" إعادة   :TRHتحويل الموارد البشرية    أولا: مفهوم 
هندسة وظيفة الموارد البشرية من خلال خلق أساليب جديدة في تقديم الخدمات وتنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية والعمل على  

، وقد تكون هذه العملية بالاعتماد على الموارد الداخلية للمنظمة أو بالاستعانة  الأعمال   نظمات ر ومساهمة الموارد البشرية في م تعزيز دو 
أي أنها عبارة عن تحديث للأنشطة الأساسية لإدارة    . (777، صفحة 2025)بن سعادة، دخاخني، و بوفلفل،   بمصادر خارجية" 

 في خلق القيمة المستدامة للمنظمة، وجعلها كشريك استراتيجي. الموارد البشرية لدعم دور الموارد البشرية 

يعتبر تحويل الموارد البشرية عملية دقيقة وحساسة تتطلب تجنيد كل موارد المنظمة وطاقاتها  ثانيا: أهم متطلبات تحويل الموارد البشرية:  
البشرية كما تستلزم وضع خطط ورؤى واضحة ليتم تنفيذ عملية الانتقال في سياسات وممارسات الموارد البشرية بشكل فعال وناجح.  

 والشكل الموالي يلخص أهم متطلبات تحويل الموارد البشرية. 
 (: متطلبات تحويل الموارد البشرية 2.3) شكل ال          

 
 

 
 
 

 بتصرف  ( 778، صفحة 2025)بن سعادة، دخاخني، و بوفلفل،  المصدر: 

من خلال الشكل أعلاه يتضح أن، تحويل الموارد البشرية يتطلب عدة عوامل من بينها الرقمنة )والتي تشمل استخدام أنظمة المعلومات  
وهذا يبرز دور الرقمنة كأداة    في عمليات التسيير مما يؤدي إلى تطوير الممارسات، وتحليل بيانات الموارد البشرية لدعم اتخاذ القرارات(

؛ وكذلك دعم الابتكار )من خلال خلق بيئة محفزة تتميز بمكافأة المبدعين وتعزيز المهارات، ودعم أنشطة  لتطوير وظيفة الموارد البشرية
البحث والتطوير(؛ إضافة إلى إدارة المواهب )من حيث استقطاب الكفاءات وتوفير فرص التدريب والاستثمار فيها والاحتفاظ بها(؛  

 TRHمتطلبات 

 الرقمنة 

دعم 
الابتكار 

 

 إدارة المواهب

 إدارة التغيير 

 التعلم المستمر
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من خلال إعداد الموارد البشرية لتسهيل عملية التكيف مع البيئة المتغيرة(، كما أنه لا يمكن إحداث  ) كما يتم التركيز على إدارة التغيير  
اتفاقيات مع الجامعات والمعاهد   التعلم المستمر )من خلال تشارك المعرفة، وعقد  البشرية دون تعزيز  نقلة نوعية في وظيفة الموارد 

وتحيين معلوماتهم بشكل مستمر(؛ ويضاف أيضا لما سبق ضرورة الالتزام بالقوانين  المتخصصة لتمكين العاملين من تطوير مهاراتهم  
 والتشريعات المتعلقة بالعمل، والصحة والسلامة المهنية، مع ضمان قدر من العدالة والشفافية وتكافؤ الفرص. 

في ظل التنافسية الشديدة في بيئة الأعمال، التي من أهم مكوناتها سوق العمالة    أهم التزامات مشروع تحويل الموارد البشرية:ثالثا:  
  خاصة المتميزة والماهرة، تحاول سوناطراك أن تشكل بيئة عمل آمنة ومحفزة على الإبداع والابتكار والتميز، لذلك فهي تلتزم بما يلي: 

    (46، صفحة 2022)سوناطراك، 

ضمان الإنصاف والعدالة لجميع العاملين من خلال اتباع مبدأ تكافؤ الفرص والشفافية في مجال الاختيار، التوظيف والادماج،   (1
 وتسيير المسار المهني. 

 وفي كل المستويات.  ة شركتوفير فرص التقدم والتطور لجميع العاملين في ال (2
 . ةشرك اتباع أسلوب الإدارة بالأهداف لتطوير وتحسين الأداء الفردي والجماعي، وهذا ما يتوافق مع استراتيجية ال (3
 تحسين التكوين وجعله أكثر شفافية وفق أهداف واضحة من شأنها تعزيز التشارك المعرفي وتطوير الخبرات، وإبراز المهارات.  (4
العمل على تحسين الجودة وتطوير الأداء والإنتاجية من خلال اتباع التكنولوجيات الجديدة، وأحدث أساليب العمل لتحسين   (5

 . ةشرك الكفاءة العملياتية لل
وذوي المصلحة، مع الحث على الحوار الاجتماعي القائم    ة شركتحسين العلاقات بين العاملين والمسيرين ومع المحيط الخارجي لل (6

 على الاستماع والتشاور والشفافية. 
للعاملين وتحسين ظروف العمل من خلال الحرص على تطبيق قواعد الصحة والسلامة   (7 النفسية والجسدية  الاهتمام بالصحة 

 المهنية وتعزيز الرفاهية. 
العمل على تطبيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية لا سيما الاهتمام بذوي الاحتياجات الخاصة من حيث حق التوظيف والحماية   (8

 من التحرش والتمييز. 
من حيث توضيح القيم، والعمل على استقطاب أحسن المواهب مع غرس الشعور بالانتماء   ةشركالاهتمام بالعلامة التجارية لل (9

 لديهم. 
لل (10 الأخلاقي  مدونة الأخلاق والقيم    ةشركالاهتمام بالجانب  تتضمنه  ما  تطبيق  ينظم  بالحرص على  إطار  بمثابة  تكون  والتي 

 السلوكيات والعلاقات المهنية، ويضمن سرية البيانات الشخصية والمهنية. 

ة بما فيها  شرك طراك يلاحظ أنها تغطي جوانب عدة من حيث حياة الفرد داخل البالنظر لهذه الالتزامات التي وضعتها سونا
بمحيطها  ة  شرك، كما أنها تغطي جانب علاقة الةشرك الانصاف وضمان فرص التقدم والتطور والاهتمام بصحة العامل داخل وخارج ال

الخارجي، إلا أنها لم توضح الأساليب المزمع اتباعها لتطبيق هذه الالتزامات، ولم يتم إبراز آلية متابعة تطبيقها وكيفية الوقوف على  
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تتميز بتعدد فروعها واتساع مساحتها على المستوى الوطني    سوناطراك   شركة مدى التقدم في تنفيذ مشروع تحويل الموارد البشرية، ف
وضخامة عمالتها، لذلك لا بد من إيصال هذه السياسات الجديدة وتوضيحها لكافة العاملين لتجنب مقاومة التغيير، كما يتوجب  

 وضع أساليب واضحة وفعالة لتنفيذها.

 سوناطراك شركة اسقاط أبعاد التميز التنظيمي على واقع الفرع الثاني:  

التنمية    شركةتمثل   سوناطراك ركيزة من ركائز الاقتصاد الجزائري الذي يعتمد بشكل كبير على الجباية البترولية في تمويل 
من صادرات    %90.89. حيث شكلت صادرات المحروقات أكثر من  ( 433، صفحة  2018)حركاتي و الوكيل،    الاقتصادية 

بسبب تشجيع الدولة للصادرات    %95ورغم انخفاض هذه النسبة عن السنوات الماضية أين كانت تفوق    2023الدولة لسنة  
للعمل    ةشركفي الدولة وتحظى باهتمام ودعم حكومي كبير، وهذا ما دفع بال  ةنظم م خارج المحروقات إلا أن سوناطراك لا تزال أهم  

على تطوير قدراتها الإنتاجية والبشرية بشكل مستمر، واتباع أحدث الطرق لتحقيق أعلى درجات الأداء واكتساب مزايا تنافسية  
سنحاول في هذا السياق تشخيص واقع التميز التنظيمي في سوناطراك من خلال أبعاد التميز التنظيمي في الدراسة  مستدامة، لذلك  

المتمثلة في الممكنات مع محاولة القياس وفق مؤشرات تتناسب  و   EFQMالحالية التي تعتبر من ضمن معايير نموذج التميز الأوروبي  
 مع كل بعد. 

تشكل القيادات في سوناطراك عنصر مهم وداعم في عملية وضع الاستراتيجيات وإيصالها إلى باقي العاملين  : أولا: التميز القيادي 
ة وأهدافها، كما يتمتعون  شركوالوقوف على تنفيذها في شكل مشاريع، لذلك فهم يتميزون بامتلاك رؤية واضحة منبثقة من رؤية ال 

ال  المعلومات خاصة وأن  الوطني ولديها منافسة    ةشركبعدة مهارات كالأمانة والحفاظ على سرية  سيادية والداعم الأول للاقتصاد 
شديدة على المستوى الدولي وتمتلك قاعدة بيانات ضخمة جلها عبارة عن معلومات حساسة، ويضاف إلى تلك المهارات أيضا  

، وإدارة فرق العمل، وتحفيز العاملين لأداء مهامهم بشكل أفضل، كما يفترض أن تتوفر فيهم مهارات  القدرة على اتخاذ القرارات 
مقاومة التغيير في ظل التطور المستمر للاستراتيجيات والسياسات في    التعامل مع   الاستماع والتعامل الجيد مع المرؤوسين والقدرة على 

الابتكار لاستغلال   المعرفي، ودعم  التشارك  مهارة  إلى  المجالات، وهذا يأخذنا  التكنولوجيا في كل  اعتماد  والتحول نحو  سوناطراك 
، وسياستها، كما أنه ناتج أيضا عن توفير سوناطراك  ةشركطاقات الكفاءات خاصة الشابة منها، وهذا نابع من الالتزام بمبادئ وقيم ال

تدريبية   برامج  تقدم  التي  للمناجنت  سوناطراك  القادة، كأكاديمية  تدريب  في  متخصصة  والقيادية  لهيئات  التقنية  المهارات  لتعزيز 
الأساسية، وتعمل على تنمية الفكر المنفتح على دعم الإبداع والابتكار، وتحفيز الطاقات الكامنة لدى فرق العمل، وتشجيع المرؤوسين  

ارية اليومية مع  على التجريب وروح المبادرة، حيث تصمم هذه البرامج التدريبية بشكل يدمج بين قيم سوناطراك والممارسات الإد
توفير الورشات التفاعلية، والدعم المستمر لضمان الانتقال السهل نحو التقنيات التكنولوجية الحديثة، لكن في الواقع يبقى اتصاف  
الإطارات بالسمات القيادية وممارستهم للسلوكيات الإيجابية والداعمة للمرؤوسين أمر نسبي ويختلف من مكان لآخر، ومن مصلحة  

 ، وحسب طبيعة الأشخاص، وحسب ظروف العمل، ومدى تشبع الإطار بهذه القيم والمبادئ. لأخرى
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تمتاز سوناطراك بنوع من الخصوصية من حيث تنوعّ الأنشطة وطبيعة العمل لذلك نجد أن عملية التوظيف  ثانيا: تميز المرؤوسين:  
فيها لا تقتصر على الجانب الأكاديمي للمترشح فقط بل تتعداه إلى ضرورة توفر شروط معينة متمثلة في مجموعة من المهارات والقدرات  

بحسب    وهذالأمانة وروح الفريق، والقدرة على تكوين علاقات جيدة مع محيط العمل،  التي تميز الفرد، كالقدرة على حل المشكلات وا
تحرص على اخضاع الموظفين الجدد    ة شركوحتى بعد عملية التوظيف فإن المتطلبات كل منصب سواء قدرات جسدية أو فكرية،  

، وتساهم في زيادة قدرة الفرد على القيام بمهام العمل بفعالية أكبر، ويستفيد من  ةشركلدورات تكوينية متخصصة تلبي احتياجات ال
وتكون إما حضورية أو عن بعد، ووفق عدة أساليب كالتدريب بالمحاكاة مثلا من خلال    ة شركالدورات التدريبية أيضا العاملين بال 

ة في عمليات التدريب  شركتهيئة واقع معزز يحاكي بيئة العمل ليتسنى للعامل التدريب على الآلات والمعدات بشكل آمن، وتستعين ال 
، أو أكاديمية سوناطراك للمناجنت، وهذا ما يجعل عمال سوناطراك يتمتعون بدرجة  IAPبعدة هيئات ومعاهد متخصصة كمعهد 

الالتزام  من ذلك  الانضباط والالتزام بمواعيد العمل، والأهم  مقارنة بغيرهم، إضافة إلى تمتعهم بدرجة لا  س بها من    عالية من المهارة
وأي خطأ أو  وتتسم بجانب من الخطورة،  ة تتطلب دقة عالية  شرك ، وهذا لكون معظم الأعمال في البقواعد الصحة والسلامة المهنية 

لا تتساهل بقواعد الأمان   سوناطراك أن إهمال لقواعد السلامة والأمان سيعرض العامل للخطر وربما وحدة العمل كاملة، لذلك نجد 
، لكن برغم  نذار تتحسس الخطر والحرائق إزة  من ارتداء الألبسة الخاصة أو استخدام المعدات المخصصة للعمل، مع ضرورة وجود أجه

ال ال  ة شركاهتمام  تقديم  مع  الكفاءات  أحسن  واختيار  التوظيف  من  بعملية  أيضا  وبرغم  لهم،  الجيد  المعاهد  إتكوين  خريجي  قبال 
لفقدان    سوناطراك ورغبتهم الشديدة في التوظيف فيها، إلا أن الملاحظ هو تعرض    ة شركوالجامعات على عروض العمل الخاصة بال

ال الماهرة والموظفين ذوي الخبرة لصالح  تركز على عملية الاستقطاب    ات شركالعمالة  السبب لكون سوناطراك  المنافسة، وقد يعود 
كتقديم الأجور الجيدة مقارنة بالمنافسين وبشكل يتوافق مع مهام العمل،  والتدريب وتهمل المراحل الأخرى من حياة العامل داخلها،  

من بين الدراسات  و والاهتمام بتسيير المسار المهني وتهيئة الظروف للتطور المهني للعامل، إضافة إلى تحسين ظروف وشروط العمل،  
أهم أسباب دوران العمل في  بعض  التي توصلت ل   (BERRADJA, 2024, p. 371 )دراسة     التي تناولت هذا الموضوع 

، ثم الاعتراف  14.5%، يليها تسيير المسار المهني بنسبة  24.4%سوناطراك ورتبتها بحسب الأكثر تأثيرا كالآتي: الأجور بنسبة  
، وفي  10.8%الامتيازات الاجتماعية والمناخ الاجتماعي بنفس النسبة والمقدرة ب  ، وبعدها  13.8%بالمجهودات والتقدير بنسبة  

كل تلك الأسباب  ، وبالنظر لذلك يمكن القول أن سوناطراك يجب أن تأخذ بعين الاعتبار  10.7%الأخير ظروف العمل بنسبة  
لتحسين في الأداء والوصول  وتحاول تطوير الممارسات التي تزيد من رضا العاملين وتقوي شعور الانتماء لديهم لضمان استمرارية ا 

 للتميز. 

 65991حوالي    ة شرك؛ فقد بلغ عدد العاملين بالسوناطراكعلقة بالموارد البشرية في  وفيما يلي بعض الاحصائيات المت  
، حيث تتوزع هذه العمالة  %0.1أي ارتفع حجم العمالة بنسبة    2022عامل في سنة    66025مقارنة ب    2023عامل في سنة  

عون تنفيذ، أما من ناحية عملية التوظيف بلغ عدد الموظفين الجدد في سنة    2433عون تحكم، و  21976إطار، و  31318إلى   
عون تنفيذ؛ أما فيما يخص عمليات التدريب والتكوين    124عون تحكم، و  945إطار، و  287فرد، منهم    1356حوالي    2023

من عدد العمال الإجالي، وذلك بتكلفة بلغت    %43أي بنسبة    2023موظف لسنة    28614منها حوالي  فبلغ عدد المستفيدين  
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  10124إطار، و  17862، وينقسم المكونون إلى  2022مقارنة بسنة    %14مليون دينار، أي بزيادة بلغت نسبتها    5672
ة الكبير بتأهيل إطاراتها ليتمكنوا من الوقوف على التنفيذ الجيد  شركعون تنفيذ، وهذه النسب تعكس اهتمام ال 628عون تحكم، و

بنسبة   النشاط  قلب  الوظائف  وقد حظيت  أكبر،  العمل باحترافية  فرق  وإدارة  والسياسات  الدورات    %69للاستراتيجيات  من 
 ,Sonatrach, 2023) من التدريبات حضورية  93%، وقد كانت  تم تخصيصها للوظائف الداعمة   %55التكوينية مقابل  

pp. 51-52)  لها  على تطوير مهارات العاملين بالوظائف قلب النشاط لكونها أساس القيمة المضافة الشركة ، وهذا يعود لتركيز . 

مما يسمح بتخفيف التعقيد الذي يصاحب     بين الهيكل التنظيمي الوظيفي والمصفوفيسوناطراك  تدمج  تميز الهيكل التنظيمي:  ثالثا:  
، حيث الوظيفي يتناسب مع وجود  النفطية   ؤسساتحجم الم  ة وتعدد المستويات الوظيفية وكبرتعدد الأنشطة من أساسية وداعم

التخصص والأنشطة المتعددة ويسمح بالتركيز على كل نشاط وتطوير الخبرات فيه ورفع مستوى الكفاءة لكل قسم، بينما يتناسب  
ة وانتشارها الجغرافي ووجود المشاريع المنبثقة عن الأنشطة والموزعة على عدة مناطق جغرافية في  شركالهيكل المصفوفي مع كبر حجم ال

تجدر الإشارة إلى أنه    ، كماالشمال والجنوب والشرق والغرب والوسط، فيسهل التنسيق بينها مما يدعم تحقيق الأهداف بفعالية أكبر 
أيضا بالرسمية التي تدعم الامتثال للقوانين والإجراءات وتعزز الانضباط، ويراعي    ويتميز  ، هيكل هرمي فيه تدرج للسلطة عن  عبارة  

ي مما ينعكس على وضوح المهام وتحديد المهارات الضرورية لكل  ة ضرورة التخصص والدقة في التحليل والوصف الوظيفشركهيكل ال
منصب، ويلاحظ أيضا وجود مركزية عالية في اتخاذ القرارات حيث تكون من صلاحية المستويات العليا في الإدارة في المديرية العامة  

اولتها الدراسة الحالية أو غيرها فهي تعد سلطات  والأقسام المركزية في الجزائر العاصمة، بينما باقي المديريات الجهوية سواء التي تن
الخارجية من حيث مراعاة   المرونة والقابلية للتكيف مع التغيرات في البيئة  قدر ولو كان محدود من  تنفيذية، إلا أنه رغم ذلك يمتاز ب 

نفسها على كل   فرضت  التي  التكنولوجية  التغيرات  أو  النشاط  ميدان  المنافسة في  أو  الحكومية،  والسياسات  القوانين والتشريعات 
قوية وعلى درجة عالية من الحماية لضمان التنسيق  داخلية  ة لديها أنظمة اتصال  شركالقطاعات، ومن ناحية الاتصال التنظيمي فال

حظنا ضعف في الاتصال الصاعد من المرؤوس إلى المسؤول ومن  لكن من ناحية الفعالية فقد لاالمستمر بين مختلف الأقسام والفروع،  
بداء الرأي في تعديل السياسات،  إ ركة فعلية في اتخاذ القرارات أو المستويات الدنيا للإدارة إلى المستويات العليا وبالتالي لا توجد مشا

فكما ذكرنا سابقا فإن ذلك من صلاحية الإدارة العليا فقط، ولكن هذا لا ينفي وجود اتصال غير رسمي قوي ومؤثر، ساهمت في  
تطوره أمور عدة منها طبيعة وأوقات العمل في معظم الفروع وتواجد العمال لفترات طويلة مع بعضهم البعض وبعيدا عن الأهل،  

 أو وسائل التواصل الاجتماعي الأخرى.   LinkedInوسائل التواصل كالمهنية مثل ضافة إلى إ
استطاعت سوناطراك أن تضع لها بصمة خاصة في مجال الطاقة والنفط والطاقات المتجددة    التميز الاستراتيجي في سوناطراك:رابعا:  

بعين   أن يكون لها توجهات استراتيجية واضحة تأخذ  التميز، فهي تحاول  النجاح وبلوغ  استمرارية  وطنيا ودوليا، وللحفاظ على 
ة ومكوناتها، ولا تركز فقط على الإنتاج والنجاح المالي بل تتعداه إلى الاهتمام بالأفراد وأخلاقيات العمل  شرك الاعتبار كل جوانب ال

 وفيما يلي سيتم تشخيص الجانب الاستراتيجي داخليا وخارجيا.   وتحسين أساليب التسيير والاهتمام بالبيئة. 
للقوى الخمس للوقوف على مكامن التميز    تم الاعتماد على نموذج بورتر المتبعة اتجاه البيئة الخارجية  وبالنسبة للاستراتيجيات

 .للتقسيم بتصرف حيث أخذت الطالبة الفكرة المبدئية فقط  (198-197، الصفحات 2017) قريشي ا.،  في كل عنصر
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الصناعة:  .1 الحالية في  المنافسة  الناشطة وطنيا من حيث    قوة  الشركات الأجنبية  تواجه سوناطراك تحديات ومنافسة كبيرة من 
ت الأجنبية، الأمر الذي أدى إلى تبني  شركامن فقدانها لصالح الفاظ عليها، والتي تعان  جذب المواهب والعمالة المتخصصة والح 

استراتيجيات انبثقت عنها مشاريع كمشروع تحويل الموارد البشرية الهادف إلى تعزيز الشفافية وتكافؤ الفرص، وتطوير المسارات المهنية،  
التوظيف، عملية  مجال    وتحسين  في  منافسة  سوناطراك  تواجه  أيضا  أخرى  ناحية  ومن  العاملين،  رضا  زيادة  على  ينعكس  مما 

البتروكيماويات كإنتاج الزيوت وصناعة المطاط ذات الجودة العالية، لأن سوناطراك لا تستغل الموارد المتاحة بشكل أفضل مما أدى إلى  
اتيجيات جديدة للنهوض بصناعة البتروكيماويات في إطار المخطط  ضعف نشاطها الأمامي، ولمعالجة هذا الضعف تم وضع استر 

لل طلاق مشروع إنجاز وحدة  إ   2022جويلية    6دولار، حيث تم في  مليار    11بميزانية بلغت    2026-2022ة  شركالخماسي 
" المستخدمة في تصنيع البنزين الخالي من الرصاص بمصافي سوناطراك بقدرة إنتاجية تبلغ  MTBEبوتيل الإيثر "  لإنتاج ميثيل ثلاثي  

.  (8، صفحة  2022)سوناطراك،    2025ألف طن سنويا، لتلبية الاحتياجات الوطنية والتوجه نحو التصدير في سنة    200000
البنزين الخطي    إطلاقكما تم أيضا   ألكيل  المنتج في صناعة    LABمشروع لإنجاز مركب لإنتاج  بسكيكدة، حيث يدخل هذا 

 . (61، صفحة 2022)سوناطراك،  ألف طن سنويا  100000المنظفات، وتبلغ القدرة الإنتاجية للمركب 
ف استراتيجية وطنية  ادمملوكة للدولة وتستخدم لتحقيق أهة سيادية )أي  شركباعتبار سوناطراك    تهديد الداخلين الجدد للصناعة:  .2

كتسيير الموارد الطبيعية وتحقيق التنمية الاقتصادية(، فهي تحظى بدعم قانون وتشريعي كبير من الحكومة، وبالتالي سيكون هناك قيود  
اع  أمام فتح القطاع للمنافسة وسيتم فتحه للشراكة فقط، أي أن التهديدات الداخلية ستكون نظرية فقط، ولكن هذا لا يمنع من اتب

استراتيجيات لتطوير الأداء وتحسين العمليات والحفاظ على قدرات إنتاجية عالية، والعمل على انتقاء الموارد البشرية المناسبة من  
ة من خلال اتباع  شركخلال تحسين عملية التوظيف وتقليل الاتجاه الاجتماعي في ذلك، بالإضافة إلى تطوير الأنشطة الخمس لل

التكنولوجيات الحديثة وأدوات الذكاء الاصطناعي في عمليات الاستكشاف والتنقيب والحفر والإنتاج والنقل والتسويق، وقد لاحظنا  
مؤسسة   مع  الأخيرة  هذه  تعاون  من خلال  متطورة كهواوي،  تكنولوجية  مع شركات  أبرمتها سوناطراك  التي  الشراكات  ذلك في 

ENAGEO  استخدام  جيا الذكية المعتمدة على الذكاء الاصطناعي في الرصد الزلزالي وتحديد أماكن الحفر بدقة، و و لاستخدام التكنول
 .2023تقنية الألياف الضوئية الموزعة لمراقبة خطوط الأنابيب، وتم الاتفاق في أكتوبر 

إذا نظرنا له من ناحية مخرجات سوناطراك وهي المنتجات النفطية فهي لا يمكن استبدالها بسلع أخرى،    تهديد السلع البديلة:  .3
في العمل على تغطية الاحتياجات في السوق الوطنية والتوجه نحو التصدير وتلبية الطلب العالمي    شركة وهنا تكمن استراتيجيات ال

ة تدعو إلى الترشيد في استغلال الطاقة من  شركالمتزايد مع الأخذ بعين الاعتبار أن مخزون النفط والغاز قابل للنفاذ، وهو ما جعل ال
النووية(، فسوناطراك ترى في  خلال المنشورات التوعوية، وإذا نظرنا للموضوع من ناحية الطاقات البديلة )وهي الطاقات المتجددة و 

 . سايرة المنافسة الدولية إنما كأحد أهم استراتيجياتها لخفض البصمة الكربونية والتقليل من التلوثلم التوجه نحو هذا المجال ليس فقط 
منها    لتطوير مشاريع الانتقال الطاقوي،   وهذا في إطار خطة استثمار متوسطة المدى خصص لها ما يقارب من مليار دولار أمريكي 

مشاريع استرجاع الغازات المحروقة على مستوى مواقع الإنتاج ومركبات الغاز الطبيعي المسال، ومشاريع إنتاج الكهرباء الكهروضوئية  
لتغطية الاحتياجات الطاقوية لمواقع الإنتاج والنقل والمعالجة، إضافة إلى إطلاق مشاريع إنتاج ونقل الهيدروجين الأخضر، وكأمثلة على  
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للغاز   الألمانية  والشركة  سوناطراك  بين  الشراكة  ديسمبر    VNG AG VNGذلك  في  مجال    2022المبرمة  في  مشاريع  لإنجاز 
الهيدروجين والأمونيا الخضراء بهدف تصديرها نحو ألمانيا، وكمثال آخر مشروع إنتاج الوقود الحيوي عبر إقامة مزرعة تجريبية لزراعة  

 AAAالصناعات الغذائية )ة  شرككمادة أولية )وسيط( في قطاع الوقود الحيوي، وهذا في إطار شراكة بين  النباتات الزيتية المستعملة  

spa إنتاج الطاقة الشمسية التابعة لسوناطراك والشريك إيني، زيادة إلى توجه سوناطراك نحو  ، الصفحات  2022)سوناطراك،   ( 
80-81). 

ة لضمان الأمن الطاقوي للبلاد على  شرك وكل هذه المشاريع تدخل ضمن استراتيجية ورؤية متميزة تسعى من خلالها ال
 البيئة، والحفاظ على الموارد للأجيال القادمة وتلبية احتياجاتهم.  على المدى البعيد، وتحقيق القيمة المستدامة مع الحفاظ 

يتمثل المورد بالنسبة لسوناطراك في كل من يوفر لها ويمدها برؤوس الأموال، والموارد البشرية المتخصصة،    قوة مساومة الموردين:  .4
والآلات والمعدات التكنولوجية، إضافة إلى الشراكات الأجنبية بالنسبة للنشاط الخلفي في مجال التنقيب عن الموارد الباطنية وعمليات  

ت متطورة وتكلفتها عالية، وفي هذا الإطار لدى سوناطراك توجه استراتيجي واضح في اختيار  الحفر والاستخراج التي تحتاج تقنيا 
الشركاء الأجانب بعناية، واستخدام التكنولوجيا المتطورة التي من شأنها تقليل التكاليف والوقت، وزيادة الإنتاجية، مع العمل على  

 ة والاقتصاد الوطني. شرك الشراكات وفق نسب محددة تخدم الضمان السيادة الوطنية على الثروات الباطنية وأن تكون 
لدى سوناطراك نوعين من الزبائن، فبالنسبة للزبون الداخلي أي السوق المحلية فهي محتكرة من طرف فروع    قوة مساومة الزبائن: .5
كالأوبك بالنسبة للنفط، أما من ناحية الغاز  كنفطال، أما خارجيا فتتحكم فيها المعاهدات المبرمة في إطار المنظمات الدولية  لشركة  ا

فلها استراتيجية واضحة لتقوية تواجدها في السوق الدولية كأحد أهم مصدري الغاز خاصة لأوروبا وهذا باستغلال ميزة القرب من  
ة أيضا على حماية ومراقبة أنابيب نقل الغاز الدولية، وتطوير عمليات النقل البحري للمنتجات البترولية،  شرك هذه القارة، وهنا تعمل ال

مع الأخذ بعين الاعتبار الأزمات الدولية كالأزمة الروسية الأوكرانية، وحرب إيران مع الكيان الإسرائيلي، وعدوان هذا الأخير على  
النفط، وتعطيل حركة الملاحة البحرية، كما لا ننسى أيضا الأزمات الصحية كأزمة كورونا،  قطاع غزة وتأثير ذلك على تذبذب أسعار  

 وبالتالي ضرورة العمل على إيجاد استراتيجيات بديلة وحلول مبتكرة للحفاظ على استدامة عملية الإنتاج والنقل والتوزيع والتسويق. 

 Michael Porterأما فيما يخص تشخيص التميز الاستراتيجي في البيئة الداخلية فسيتم اللجوء إلى تحليل سلسلة القيمة ل  
عند الوقوف على الأنشطة الأساسية فيلاحظ أن قدرة سوناطراك على التحكم في خطوط النقل والتوزيع والتسويق داخليا  

على إحداث تكامل وتنسيق بين مختلف الأنشطة سواء المنبع أو المصب، وهذا    ة شركوخارجيا يمنحها قيمة مضافة، كما أن قدرة ال
من النواحي الإدارية والعملياتية والاتصال، سيساهم في تقليل التكاليف وزيادة الأرباح، ولسوناطراك هنا رؤية واضحة تتضمن إطلاق  

من خلال استخدام أحدث الأساليب والتكنولوجيات في الاستكشاف والتنقيب والحفر والإنتاج،    مشاريع لتطوير الأنشطة اللوجيستية 
ت التي  شركاحيث تعد من الوالعمل على إيجاد منابع جديدة للنفط؛ إضافة إلى تميز سوناطراك من ناحية تركيزها على نشاط النقل  

. حيث تمتد هذه الشبكة  تتميز بشساعة شبكة النقل والتوزيع نظرا لامتداد الحدود الجغرافية بين منابع النفط ومناطق التسويق كالموانئ
محطة ضخ وضغط   85خط أنابيب، و 43منها مخصص لنقل الغاز الطبيعي، وتتضمن  %53كيلومتر،   22000على ما يقارب 

موانئ نفطية في كل من أرزيو، سكيكدة، وبجاية بطاقة شحن    3خزانا لتخزين المحروقات السائلة، و   128مثبتة على طول الشبكة، و
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  ة شركوقد حققت ال  .(Sonatrach, 2025) عوامات شحن في عرض البحر  05  إلى امتلاكهامليون طن، إضافة    3.1تبلغ  
نتائج متميزة في تطوير قطاعي الاستكشاف والإنتاج من خلال استمرار النمو المستدام في إنتاج الهيدروكربونات الأولية للعام الثالث  

، والجدول التالي  2022مقارنة بالعام    2.2%بزيادة بنسبة    2023مليون طن مكافئ نفط في عام    194على التوالي ليصل إلى  
 يوضح هذا التطور. 

 نتاج الهيدروكربونات الأولية )الوحدة مليون طن مكافئ نفط( إ(: تطور 1.3دول ) الج
 2023 2022 2021 السنوات   المجال

 193.8 189.6 185.2 إنتاج الهيدروكربونات الأولية 
 (Sonatrach, 2023, p. 21)من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر: 

 مليون متر مكعب، والجدول التالي يوضح ذلك  29ليصل إلى    %27كما ارتفع أيضا إنتاج الغاز الطبيعي المسال بنسبة 
 (: تطور إنتاج الغاز الطبيعي المسال )الوحدة مليون متر مكعب( 2.3دول ) الج

 2023 2022 2021 السنوات   المجال

 29.0 22.8 26.3 إنتاج الغاز الطبيعي المسال 

 (Sonatrach, 2023, p. 21)  على: من إعداد الطالبة بالاعتماد المصدر

فقد تم تلبية الاحتياجات الوطنية دون الحاجة للاستيراد حيث ارتفع إنتاج المصافي بالأخص تكرير  أما من ناحية نشاط التكرير 
 والجدول التالي يظهر ذلك  ، %2النفط الخام للعام الثالث على التوالي بنسبة 

 (: تطور معدلات تكرير النفط الخام )الوحدة مليون طن( 3.3دول ) الج
 2023 2022 2021 السنوات   المجال

 26.0 25.5 25.0 تكرير النفط الخام  
 (Sonatrach, 2023, p. 21) على : من إعداد الطالبة بالاعتماد المصدر

،  %27بنسبة    CPIZوبالوقوف على مجال البتروكيماويات فقد حقق نتائج جيدة وتطور ملحوظ، حيث ارتفع الإنتاج في مجمع  
 . %67وزادت مبيعات تصدير الميثانول بنسبة 

مليون طن    158.3وذلك من    %4ة تحسن كبير في نشاط التسويق، حيث ارتفعت حجم المبيعات بنسبة  شرك في حين حققت ال
 والجدول الموالي يوضح ذلك   .2023مليون طن مكافئ نفط للعام  164.2إلى  2022مكافئ نفط في عام 

 )الوحدة مليون طن مكافئ نفط( (: تطور حجم مبيعات النفط  4.3دول ) الج
 2023 2022 2021 السنوات   المجال

 164.2 158.3 159.4 حجم مبيعات النفط  
 (Sonatrach, 2023, p. 22)  على: من إعداد الطالبة بالاعتماد المصدر
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وبنسبة    ا ، لكنه عاد للارتفاع مجدد2022و  2021يلاحظ من الجدول أعلاه، أن حجم مبيعات النفط شهد انخفاض بين عامي  
 . 2023ملحوظة في عام 

حيث انخفضت    2023مليون دولار أمريكي في عام    166بلغت    إلى وجود انخفاض في الواردات التي  كما يجدر الإشارة
 ,Sonatrach)  وذلك بسبب تطوير مصافي التكرير   2023فلم يتم استيراد الوقود خلال العام  ،  2022مقارنة بعام    13%بنسبة  

2023, pp. 21-22)  .   .والجدول التالي يوضح ذلك 
 الوحدة مليون دولار أمريكي( من المنتجات البترولية ) (: تطور قيمة الواردات5.3دول ) الج

 2023 2022 2021 السنوات   المجال

 166 190 210 قيمة الواردات 
 (Sonatrach, 2023, p. 22) من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر: 

، بانخفاض قدره  2023مليون دولار أمريكي للعام   166ويلاحظ من الجدول أعلاه، وجود انخفاض في قيمة الواردات التي بلغت  
 مليون دولار أمريكي، وهذا يعتبر كنتيجة مباشرة لإعادة تأهيل مصافي التكرير.   190حيث بلغت  2022مقارنة بالعام  13%

حية إدارة  سوناطراك سنعرج على تحليل الأنشطة الداعمة، فمن ناة  شركومن أجل استكمال تشخيص التميز الداخلي ل
البشر  تبنتّالموارد  استراتيجي  أهم مشروع  فيعد  البشرية ية  الموارد  المجال هو مشروع تحويل  له    ه سوناطراك في هذا  التطرق  والذي تم 

والمشاركة في إعداد الخطط    ةشرك البالتفصيل سابقا حيث سيجعل هذا المشروع إدارة الموارد البشرية تحظى بدور استراتيجي في تسيير 
، وأما فيما يخص أنشطة البحث والتطوير فإن سوناطراك تنظر له كتوجه استراتيجي لتحقيق مجموعة من الأهداف،  واتخاذ القرارات 

تتمثل في زيادة وتجديد الاحتياطات، تحسين مردودية الإنتاج، وتقليص التكاليف التشغيلية، مع إدماج التكنولوجيا الحديثة في الأنشطة  
 الأساسية. 

البحث،   الجامعات، ومراكز  مع  مثمرة  شراكات  عقد  من خلال  التطوير  البحث  أنشطة  تعزيز  على  وتعمل سوناطراك 
 Sonatrach)  :الاستراتيجية التالية اور  المح  محور المشاريع الحالية حولوالمدارس الكبرى، وحتى شركات النفط الأجنبية، حيث تت

R&D, 2025)   
(، التقنيات الحيوية البترولية وحماية البيئة، الموارد والتآكل  EOR/IORالتكرير والبتروكيمياء، تقنيات زيادة وتحسين استخلاص النفط )

 والتفتيش التقني، النمذجة والمحاكاة والتحسين، الحفر والإنتاج وهندسة المكامن، التحكم التكنولوجي والتطوير. 
براءة اختراع من قبل سوناطراك لدى المعهد الوطني الجزائري للملكية    31وبحسب آخر الإحصائيات قد تم إيداع حوالي  

 يوضح نموذج لأحد براءات الاختراع الخاصة بسوناطراك.   والشكل المواليمتميزة،  الصناعية، والتي استطاعت أن تقدم حلولا تكنولوجية  
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 وذج براءة اختراع خاصة بسوناطراك (: نم3.3شكل )ال

                                      
Source :(Sonatrach la R&D, 2025) 

 
سوناطراك بكل فروعها على وضع مدونة السياسة الخاصة بها، مع لائحة القوانين    ة شركتحرص  تميز الثقافة التنظيمية:  خامسا:  

التنظيمية ومدونة الأخلاق والقيم، وإعلام جيع العاملين في كل المستويات والمواقع بها، حيث تعكس تلك اللوائح والقيم والسياسات  
التي تدعو إلى تعزيز التعلم المستمر والابتكار، وتطوير التدريب لتحسين مستوى العاملين والإطارات، كما تشجع على   شركة ثقافة ال

ال ، والجدير بالذكر أن الالتزام  خلاقيات العمل يعد من أهم  ة شركالتعاون والعمل الجماعي وبناء علاقات حسنة داخل وخارج 
التي تسعى بالتزامن مع تحسين أدائها المالي ورفع إنتاجيتها إلى تطبيق معايير حماية البيئة وتقليل التلوث، والحرص    ،سوناطراك توجهات  

على الاستغلال العقلان للموارد الطبيعية والطاقوية، وقد استحدثت في هذا الصدد إجراءات تفضي بضرورة مراجعة المشاريع وتقييم  
مع قبل تنفيذها، مع استمرار مراعاة التزاماتها اتجاه المجتمع والمساهمة في التنمية الاقتصادية، وذلك في إطار  تأثيراتها على البيئة والمجت

ة أيضا تعكف على تعزيز الشفافية ومبدأ تكافؤ  شرك، كما أن الISO 26000تطبيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية ضمن معيار  
التمييز، في إطار تطبيق معيار   أنواع  العاملين والمترشحين للوظائف من جيع  المتعلق    ISO 37001الفرص، والعمل على حماية 

بمكافحة الفساد وتعزيز الشفافية والنزاهة؛ وكل ذلك يصب في إطار بناء ثقافة تنظيمية قوية وموحدة تعزز روح الانتماء، وتترجم رؤية  
 ة وتساهم في تحقيق أهدافها، وتدعم مسيرة النمو المستدام. شركال

إن الجهود التي تبذلها سوناطراك للوصول للتميز من خلال تطوير ممارساتها المختلفة يمكن قياس نتائجها وفق عدة مؤشرات،  
كالحصة السوقية، معدل الإنتاجية، أو التكاليف، وكذا حجم الصادرات أو قيمتها من المحروقات، والجدول الموالي يوضح تطور قيمة  

 . 2023إلى  2018من الصادرات من البترول الخام  
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 (: تطور قيمة الصادرات من البترول الخام 6.3دول ) الج
 2023 2022 2021 2020 2019 2018 السنوات 

قيمة الصادرات 
 )مليون دولار أمريكي(

12117.6 11231.5 5509.9 9740.9 15309.4 12159.6 

 ( 25، صفحة 2024)بنك الجزائر،   : المصدر
وذلك بسبب    2021و  2020انخفضت خلال سنوات    البترول الخاميلاحظ من الجدول أعلاه، أن قيمة الصادرات من  

للارتفاع من جديد  قطاع النفط والاقتصاد العالمي، وبعدها عادت الصادرات  على  وتأثيرها السلبي    19-الأزمة الصحية العالمية كوفيد
 بعد تعافي الاقتصاد الدولي وعودة النشاط الإنتاجي إلى وتيرة أقوى.   2022في سنة 

إضافة إلى المؤشرات المذكورة سابقا فإن مؤشر معدل حوادث العمل يعتبر من المؤشرات المهمة التي تدل على مدى اهتمام  
ما يقدر    2023ة بمواردها البشرية، وسعيها لتوفير بيئة عمل آمنة ومحفزة، وفي هذا السياق بلغت حوادث العمل المسجلة لسنة  شركال

 (Sonatrach, 2023) 4 أي بانخفاض بلغت نسبته  2022( حادث في سنة 442( حادث وذلك مقارنة ب )426ب )
للتقليل من حوادث العمل، وهذا من خلال بعض الإجراءات منها،    سوناطراك ورغم أن النسبة قليلة لكنها تترجم استراتيجية    %

إطلاق نظام التحقيق في الحوادث مع مراعاة مستوى الخطورة الفعلي أو  تدريب العاملين على مكافحة الحرائق وكيفية التعامل معها،  
)الجزائر، أرزيو، سكيكدة، حاسي  المحتمل، وكذلك تكثيف حملات التوعية وتطوير إدارة المخاطر العملياتية في كل الأقطاب العملياتية  

)المجمع    Togitramsمسعود، حاسي الرمل، إن أمناس(، أيضا تقديم تدريبات للموظفين على مخاطر الطرقات بالتعاون مع مجموعة  
العمومي للنقل البري للبضائع(، مع الحرص على متابعة صيانة المركبات مع التجهيز التدريجي لها  نظمة مراقبة السائق، نظام تحديد  

ادات في الجودة والتميز  دة شهكما تجدر الإشارة إلى أن سوناطراك وفروعها والمعاهد التابعة لها قد نالت ع (. GPSالمواقع العالمي )
 ا بتلخيصها في الجدول الموالي. والتي قمن

 ة سوناطراك وفروعها شرك(: شهادات الجودة ل7.3دول ) الج
 التاريخ  الجهة المانحة  شهادة الجودة  الوحدة )الفرع( 

 : ISO/IEC 17025 مخابر الاستكشاف والإنتاج 

2017 

 ALGERAC- 16/06/2022  ألجيراك

 ISO 9001 :2015 ALICEF 04/10/2022 المعهد الجزائري للبترول
 ISO 9001 :2015, ISO سيدال غاز 

14001 :2015, ISO 

45001 :2018 

TUV Rheinland 26/12/2023 

 ISO 26000, ISO سوناطراك )المجموعة العامة( 

37001 
اتفاقية مع المعهد الوطني  

 (IANORللتقييس )
 2021جانفي 

 ، موقع الشركة  ( 2025جانفي  22اتصال شخصي، بسوناطراك،   قسم الإنتاج، المديرية الجهوية للحفر):  المصدر
https://sonatrach.com/fr/ 

https://sonatrach.com/fr/
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ن سوناطراك كانت سابقا تركز على تطوير أدائها المالي وزيادة إنتاجيتها وحصتها السوقية فقط،    في الأخير يمكن القول 
لكنها حاليا اتجهت نحو التركيز على كل مكوناتها مثل تطوير رأس المال البشري، وتحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية، إضافة  

من خلال  ، والأهم من ذلك أصبحت تسعى لتحقيق التنمية المستدامة لاستخدام أحدث التكنولوجيات وتكييفها مع احتياجاتها 
دعم الأبحاث في الطاقات المتجددة، وذلك للحفاظ على البيئة وحماية حقوق الأجيال القادمة في الطاقة والموارد، وكل ذلك يسهل  

   عليها الوصول للتميز بخطى ثابتة ومدروسة.

 : الإجراءات المنهجية للدراسة وأساليب المعالجة الإحصائية  المبحث الثاني 

تشير المنهجية إلى مجموعة الخطوات التي يتبعها الباحث من أجل تفسير ظاهرة معينة وللوصول إلى الأهداف المبتغاة من  
. وضمن هذه المنهجية يحتاج الباحث لتوظيف مجموعة من الأساليب والأدوات  (12، صفحة  2019)مجموعة مؤلفين،    دراسته

 الإحصائية من أجل معالجة إشكالية الدراسة واختبار فرضياتها. 

 وذجهانم المطلب الأول: منهج الدراسة و 

تتعدد المناهج العلمية التي يتبعها الباحثون في دراساتهم لكن عملية اختيار المنهج المناسب لا تكون وفقا لميول ورغبات  
أن المنهج    شكالية المراد معالجتها، حيث يرى الباحثون المدروسة والإالباحث إنما وفقا لشروط محددة من بينها مراعاة طبيعة الظاهرة  

الميول الشخصية للباحث وفقا لنمط    والاقتصادية بشكل موضوعي بعيدا عن   ي هو:" عبارة عن دراسة الظواهر الاجتماعية ملالع
  تفكير منظم وقائم على الملاحظة العلمية وجع البيانات من أجل الوصول إلى نتائج وحقائق علمية بالإمكان تعميمها والقياس عليها" 

 . (119، صفحة 2019) المشهدان، 

 الفرع الأول: منهج الدراسة 

الاعتماد على    الدراسة الحالية، اختارت الطالبة  شكالية المطروحة وكذلك أهدافإلى طبيعة الظاهرة المدروسة والإ  بالنظر
التحليلي البيانات والمعلومات والحقائق حولها ليعطي    المنهج الوصفي  الواقع حيث يجمع  الذي يقوم بدراسة الظواهر كما هي في 

 الوصف الدقيق لتلك الظواهر ومن ثم يعبر عنها بصورة كمية وكيفية من خلال استخدام مختلف أدوات التحليل والمعالجة. 
وقد ركز الشق الوصفي على الإحاطة بالجانب النظري لمتغيرات الدراسة من خلال الاطلاع على مجموعة من الدراسات  

سقاط الإشكالية في الواقع ومحاولة التعرف على أثر  إ لجانب الميدان للدراسة من خلال السابقة والمراجع، أما الشق التحليلي فتناول ا
سوناطراك، وذلك عن طريق استخدام بعض  لالتابعة    ديريات مي في بعض المالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظي
 مجموعة من الأساليب الإحصائية.   أدوات جع البيانات كالاستبانة والمقابلة بالإضافة إلى
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 الدراسة  نموذج الفرع الثاني: 

 موذج المقترح لأثر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي نال  :( 4.3)شكل  ال

 من إعداد الطالبة بناء على الدراسات السابقة المصدر: 

بعاد المتغير  لأأعلاه يتضح أن هذا النموذج يحاول التعرف على العلاقة بين المتغيرات ودراسة مستوى التأثير    من الشكل 
المستقل )الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية( على المتغير التابع )التميز التنظيمي( وإسقاط ذلك على المؤسسة محل الدراسة )بعض  

 المذكورة أعلاه.  شخصية والوظيفيةذ بعين الاعتبار البيانات ال( وفقا لاتجاهات أفراد العينة، مع الأخلسوناطراك المديريات التابعة  

 المطلب الثاني: أداة الدراسة والأساليب الإحصائية المتبعة 

تاج كل ظاهرة مدروسة إلى جع مختلف البيانات والمعلومات حولها، وذلك بالاعتماد على أدوات متنوعة بحسب نوع  تح
المتبع وطبيعة الظاهرة وكذلك المجتمع المدروس، ليتم بعدها تحليل تلك البيانات ومعالجتها عن طريق الأساليب الإحصائية  المنهج 

 المناسبة لتحقيق الغرض من الدراسة والوصول إلى نتائج بالإمكان تعميمها. 

 المتغير التابع المتغير المستقل 

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية :
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 التميز التنظيمي: 

 

 

 

وظيفيةوالشخصية ال البيانات  

، الدورات التدريبية، المديرية التي ينتمي ى الوظيفي، الأقدميةمالجنس، العمر، المستوى التعليمي، المس

 إليها العامل

 التوظيف الإلكتروني 

 التدريب والتطوير الإلكتروني 

 التقييم الإلكتروني للأداء 

 الاتصال الإلكتروني 

 e-HRMتوفر البنية التحتية لتطبيق 

 التميز القيادي 

 

 تميز الاستراتيجية 

 

 تميز المرؤوسين 

ي تميز الهيكل التنظيم   

 

 تميز الثقافة التنظيمية 
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 الفرع الأول: مصادر جمع البيانات

 هذه الدراسة الوصول إلى البيانات المرغوبة بالاعتماد على نوعين من المصادر كما يلي:  تاستطاع
 أولا: البيانات الثانوية 

تم الاستعانة بالعديد من مصادر البيانات الثانوية التي شملت المراجع المتنوعة بين الكتب والمقالات والأطروحات والتقارير   
  به   والمواقع الإلكترونية للإلمام بمختلف جوانب الموضوع النظرية ولفهم متغيرات الدراسة وأبعادها، بالإضافة إلى تحليل عدد لا  س 

 نها ومن النتائج التي توصلت لها. من الدراسات السابقة والتعليق عليها للاستفادة م
 ثانيا: البيانات الأولية 

تشير البيانات الأولية إلى المعلومات التي تخص مجتمع وعينة الدراسة المستهدفة والتي تم جعها من خلال اللجوء للمقابلة  
مع عدد من المسؤولين والمختصين خاصة في إدارة الموارد البشرية حيث ساهموا بتقديم معلومات هامة حول التطبيقات الإلكترونية  

انة  محل الدراسة مع توفير بعض الوثائق الهامة، وقد ارتكزت الدراسة على الاستب  ديريات د البشرية في المالمستخدمة في تسيير الموار 
كأداة رئيسية للبحث حيث تم تصميمها بما يتوافق مع موضوع الدراسة والمتغيرات وأبعادها، ثم توزيعها على مفردات العينة لمعرفة  

سوناطراك، بعدها تم تفريغ البيانات المجمعة    شركة رية على التميز التنظيمي في  اتجاهاتهم ولقياس أثر الإدارة الإلكترونية للموارد البش
، وبالاستعانة  SPSS Modeler v18.5برنامج    مع  SPSS-V29  برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية    وتحليلها عن طريق

 بالاختبارات الإحصائية الملائمة، وذلك للحصول على النتائج القادرة على إثراء البحث وتحقيق أهدافه. 
 : الأساليب الإحصائية المتبعة الفرع الثاني 

بغية اختبار صحة الفرضيات والاجابة على الأسئلة ولتحقيق الغرض من الدراسة، ونظرا للاستعانة  دوات متنوعة في جع  
البيانات كالمقابلة بالإضافة إلى كون استبيان الدراسة مكون من أسئلة مغلقة وأسئلة مفتوحة فقد كان لزاما الاعتماد على أدوات  

ل مع المعطيات والمعلومات المجمعة  ام وعية البيانات، ولذلك تم استخدام أسلوب التحليل النوعي للتعوأساليب تحليل متنوعة تلائم ن
للعلوم الاجتماعية     SPSSمن خلال المقابلة وكذلك الأسئلة المفتوحة في الاستبيان، كما تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية 

 ، من خلال تطبيق جلة من الاختبارات الإحصائية كما يلي: SPSS Modeler v18.5وبرنامج    (29النسخة )

التكرارات والنسب المئوية: وتم الاستعانة بها لوصف أفراد عينة الدراسة من ناحية خصائصهم الشخصية والوظيفية بالإضافة إلى   ✓
 ور الاستبيان؛ تحديد استجاباتهم اتجاه فقرات محا

 من ثبات أداة الدراسة وفقراتها؛ للتأكد   اكرونباخ معامل ألف ✓
الإحصاء الوصفي: من خلال حساب المتوسطات الحسابية التي تقيس مستوى استجابة أفراد العينة اتجاه كل فقرة من فقرات   ✓

لتحديد الاتجاه العام لمحاور أداة  أي    راف وتشتت استجابات أفراد العينة،الاستبيان وكذلك الانحرافات المعيارية لقياس مستوى انح
 ؛ الدراسة
 سيمنروف لاختبار الإعتدالية؛-ويليك وكلومكروف  -اختبار شابيرو ✓
 إختبار ليفيني للتجانس؛ ✓
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للعينات المستقلة: لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة اتجاه متغيرات الدراسة    Tاختبار   ✓
 تعزى لمتغير )الجنس(. 

المتغيرات  : لمعرفة الفروق بين استجابات أفراد العينة اتجاه متغيرات الدراسة والتي تعزى لباقي  ANOVA الأحاديالتباين    ر اختبا ✓
 والوظيفية؛   الشخصية

 المستقل  بعاده والمتغير التابع: ختبار العلاقة والأثر بين المتغير والاختبارات الموالية تم استخدامها لا

 الإنحدار الخطي المتعدد؛ ✓
 نموذج شجرة القرار؛ ✓
 نموذج الشبكة العصبية؛ ✓

 : أدوات جمع البياناتالفرع الثالث

أو   المقابلة،  دراستها كالاستبانة،  يرغب في  التي  الظاهرة  المعلومات حول  الباحث لجمع  بها  أدوات يستعين  هناك عدة 
لى  الملاحظة العلمية، والتقارير وغيرها، وفي الدراسة الحالية تم التركيز على الاستبيان بشكل أساسي لجمع البيانات الأولية، بالإضافة إ

،  تعمق أكثر في موضوع البحث والوقوف على واقع استخدام تكنولوجيا المعلومات في تسيير الموارد البشريةإجراء بعض المقابلات لل
 محل الدراسة.  ة شركديريات والوكذلك مستويات الأداء ومدى التفوق المحقق في الم

 أولا: المقابلة 
أو خبير   لفرد  تتم عبر توجيه بعض الأسئلة  البيانات حيث  أدوات جع  في مجال معين حول  المقابلة هي من بين أهم 

معلومات يتعذر على الباحث الوصول لها من خلال مصادر أخرى كالكتب أو غيرها، وهي عبارة عن وسيلة شفوية مباشرة أو  
. ولا تتم المقابلة بشكل تلقائي أو عفوي بل يجب أن تكون  ( 157، صفحة  2019) المشهدان،    هاتفية أو تقنية لجمع البيانات

 في إطار ممنهج ومنظم للحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات المفيدة في البحث. 
فتوحة والتي تطرح بها أسئلة غير محددة الإجابة لإعطاء حرية أكبر للمستجيب  المتم الاعتماد في هذه الدراسة على المقابلات  

ت  ديريا وللحصول على معلومات أكثر حول الموضوع، وفي هذا الإطار تم إجراء مقابلات مع مجموعة من الإطارات والموظفين في الم
لوسائل بالمديرية الجهوية  الموارد البشرية وا  إدارةمحل الدراسة، حيث أجريت مقابلة مع إطار سامي في مصلحة التوظيف على مستوى  

حاسي مسعود حيث قدم معلومات هامة حول إجراءات التوظيف ومدى استخدام التكنولوجيا في ذلك، وتم إجراء مقابلة    للحفر 
مجيات التكوين  عمليات التكوين وبر   والذي أعطى صورة أكثر تفصيلا عن سيرورة  الإدارةفي نفس    أيضا مع إطار في مصلحة التكوين

المؤسسات نظام تخطيط موارد  التكوين  ERP  مثل:  )SMA، ومنصة  الإلكترون  التعليم  مراكز  (E-learning، ومنصة  وأهم   ،
وكذلك قدم  (،  IAP  ( بوهران، والمعهد الجزائري للبترول ) SMAمثل: أكاديمية سوناطراك للإدارة)  ة  شركالتكوين التي تتعامل معها ال

للموارد البشرية التسيير الإلكترون  ،  ( RHESUM)   معلومات حول أساليب ووسائل الاتصال الالكترون بين الموظفين، وبرامج 
كما تم أيضا إجراء مقابلة مع إطار سامي في مديرية العمليات على مستوى قسم    ،ة لشركوأيضا معلومات حول شهادات الجودة با
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سوناطراك وعلاقتها بقسم الإنتاج وتقسيمات الأنشطة    شركة م توضيحات هامة حول هيكلة  دالإنتاج بالجزائر العاصمة، والذي ق 
وقد تم إجراء مقابلة أيضا مع أحد  ،  ة شركة والتقسيمات الوظيفية في الوالمديريات وأهم الأنشطة في القسم وكذلك البنية التشغيلي

شروحات وافرة حول برنامج    م بقسم المستخدمين في المديرية الجهوية للإنتاج حوض بركاوي، حيث قد الموظفين في مصلحة التخطيط  
التسيير الإلكترون للموارد البشرية وكيفية استخدامه على مستوى المصالح والنوافذ المتاحة لكل مصلحة وإمكانية الوصول المسموح  

 بها لكل موظف في قسم المستخدمين. 
 ثانيا: الاستبيان 

البيانات من أجل استكمال الجانب الميدان للدراسة فهي   اعتمدت الدراسة الحالية على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع 
الأداة الملائمة لطبيعة الدراسة وحجم العينة والمجتمع، وقد تم تصميم الاستبيان بعد الاطلاع على العديد من الدراسات السابقة في  

 سيمه إلى قسمين هما: موضوع الدراسة، حيث تم تق
ويتضمن البيانات الوصفية العامة لعينة الدراسة والمتمثلة في )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المسمى الوظيفي،    : القسم الأول

،  RHESUM +بالإنترنت(  الأقدمية، عدد الدورات التدريبية حول التحكم في الإعلام الآلي+ الوسائط )ايميل/ زووم/ التعامل  
 . ( العامل والمديرية التي ينتمي إليها

 2أنظر الملحق رقم  يتضمن هذا القسم محاور الاستبيان ويتكون من محوين كالآتي:  القسم الثاني: 
الأول  ):  المحور  على  )التوظيف  21يشتمل  البشرية  بعادها  للموارد  الإلكترونية  الإدارة  المستقل  المتغير  لقياس  تم وضعها  فقرة   )

ة الإلكترونية  توفر البنية التحتية لتطبيق الإدار ، الاتصال الإلكترون،  للأداء  الإلكترون   تقييم الالتطوير الإلكترون،  الإلكترون، التدريب و 
 كما هو موضح في الجدول أدناه:   (،للموارد البشرية 

 (: تصنيف فقرات المحور الأول للاستبيان 8.3دول ) الج
 أبعاد المتغي المستقل )المحور الأول(  المتغي المستقل 

الإدارة الإلكترونية  
 للموارد البشرية 

التوظيف  
 الإلكترون 

التدريب والتطوير  
 الإلكترون 

التقييم  
الإلكترون  
 للأداء 

الاتصال  
 الإلكترون 

توفر البنية التحتية لتطبيق  
الإدارة الإلكترونية للموارد  

 البشرية 

 المجموع

 21 4 4 4 5 4 عدد الفقرات 
 : من إعداد الطالبة المصدر

تميز المرؤوسين، تميز الهيكل  ( فقرة تم وضعها لقياس المتغير التابع التميز التنظيمي  بعاده )التميز القيادي،  20: يتضمن )المحور الثاني
 التنظيمي، تميز الاستراتيجية، تميز الثقافة التنظيمية(، كما هو موضح في الجدول الموالي: 
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 (: تصنيف فقرات المحور الثاني للاستبيان 9.3دول ) الج
 أبعاد المتغي التابع )المحور الثاني(  المتغي التابع 

التميز   التميز التنظيمي
 القيادي 

تميز الهيكل   تميز المرؤوسين 
 التنظيمي 

تميز  
 الاستراتيجية 

تميز الثقافة  
 التنظيمية 

 المجموع

 20 4 4 4 4 4 عدد الفقرات 
 : من إعداد الطالبة المصدر

كما أن فقرات كل بعد في كلا المحورين تنتهي بفقرة إضافية متمثلة في سؤال مفتوح من أجل منح حرية أكبر للمستجيب  
 وللتعرف على وجهات نظره، وللوصول إلى معلومات أوسع حول البعد المدروس. 

وللإجابة على فقرات الاستبيان تم الاعتماد على مقياس ليكارت الخماسي، حيث يساعد في التعرف على اتجاهات  
 أفراد العينة وتحديد موافقتهم على كل فقرة من فقرات الاستبيان، كما هو موضح في الجدول التالي: 

 (: درجات مقياس ليكارت الخماسي10.3دول ) الج
 أتفق تماما  أتفق  أتفق إلى حد ما لا أتفق  لا أتفق تماما الاستجابة 
 5 4 3 2 1 الدرجة 

 البة وفقا لمقياس ليكرات الخماسي : من إعداد الطالمصدر
(  4=1-5قياس )المكما قد تم تحديد مجال المتوسط الحسابي المرجح من خلال حساب المدى بين أكبر وأصغر درجة في 

، ثم إضافة هذه القيمة إلى أقل درجة في  (0.80=4/5)وبقسمة الناتج على أكبر درجة في المقياس يمكن الحصول على طول الفئة  
 ( وذلك لتحديد الحدود الدنيا والقصوى لكل فئة، ليصبح مجال كل فئة كما هو موضح في الجدول أدناه: 1المقياس )

 تصنيف الإجابات وفق المتوسط الحسابي المرجح للفقرات  (: 11.3دول )الج

ة بالاعتماد على سلم ليكارت الخماسي عداد الطالبإمن   : المصدر  

   يلي: كما للمقياسين أي للمحورين    المرجح تحديد قيم المتوسط الحسابي بعد ذلك ب وسنقوم 

4= 1- 5أصغر قيمة   =   – المدى = أكبر قيمة    

 : لدرجة المقياس فيصبح كما يليإلى الحد الأدنى  1.33يضاف  ثم 1.33=3/4قسمة المدى على عدد الفئات  •

 المجالات درجة المقياس  مجال المتوسط الحسابي المرجح  المستوى الموافق له 
1.80إلى  1من  منخفض جدا   المجال الأول  لا أتفق تماما  

2.61إلى  1.81من  منخفض   المجال الثاني  لا أتفق  
3.42إلى  2.62من  متوسط   المجال الثالث  أتفق إلى حد ما  
4.23إلى  3.43من  مرتفع   المجال الرابع  أتفق   

5إلى  4.24من  مرتفع جدا   المجال الخامس  أتفق تماما  
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تصنيف الإجابات وفق المتوسط الحسابي المرجح للمقياسين )محوري الدراسة(  (: 12.3جدول )  
الثان  مقياس المكافئة للدرجة ال الأول  مقياس المكافئة للدرجة ال   المجالات مجال المتوسط الحسابي المرجح  

 المجال الأول    2.33إلى  1من  منخفض  منخفض 
 المجال الثاني    3.67إلى  2.34من  متوسط  متوسط 
5إلى  3.68من  مرتفع  مرتفع   المجال الثالث  

 بالاعتماد على سلم ليكارت  ة عداد الطالبمن إ: المصدر

 صدق وثبات أداة الدراسة : الفرع الرابع 

 أولا: الصدق الظاهري )صدق المحكمين( 
، تم عرض  فقرات ومدى صلاحيتها لتحقيق أغراض الدراسة، ولمعرفة مدى وضوح الأسئلة وال داة  للتأكد من مصداقية الأ 

( أساتذة محكمين  09عددهم )  المتمثلين في أساتذة متخصصين في المجال والبالغ  الأولية على عدد من المحكمين الاستبانة في هيئتها  
  ة ان الاستبزداد  اللازمة حتى تبإجراء التعديلات    ةطالبال   تقام  والتوجيهات التي قدموها  صحيحاتالت وبناء على    .(1)أنظر الملحق رقم  

 (. 2ورتها النهائية )أنظر الملحق رقم ت لأجله ولتقدم في صتلاءم مع ما وضعوضوحا وت 

 (ةصدق وثبات الأداة )الإستبان :نياثا
يشير ثبات أداة الدراسة إلى إمكانية الحصول على نتائج متقاربة في حالة تحقق نفس الشروط، أي عند توزيع الاستبانة  

 على نفس العينة من الأفراد وتحت نفس الظروف. 

 ن الأداة تتسم بالثبات إذا قدمت نتائج متقاربة عند تكرار عملية القياس.   نقول : الثبات -1
 . أجله صممت من   ها تقيس الصفة )المتغير( التين الأداة تتسم بالصدق إذا وجدنا نقول الصدق:  -2

الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ثبات مقياس صدق و -   
كما هو موضح في  ومعامل الصدق  قيمة ألفا كرونباخ  على  تحصلنا    SPSS V29الإحصائية    ةعلى مخرجات برنامج الحزم   بناءا

 الجدول التالي: 
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  ألفا كرونباخ ومعامل الصدق لمقياسمعامل الثبات ( 13.3دول ) الج  

 عدد الفقرات  معامل الصدق  ألفا كرونباخ 
 0.686  0.828 21    
 SPSS V29برنامج اعتمادا على مخرجات  ة من إعداد الطالب : المصدر

هو يشير إلى  و   0.686  يساويفقرة وأن ألفا كرونباخ له    21هي    المقياس   فقراتأن عدد    أعلاه  يتضح من خلال الجدول
القيمة المرجعية لألفا كرونباخ التي على أساسها نحكم على مدى قبول    0.7أن معامل الثبات مرتفع وبقيمة مقبولة حيث يقترب من  
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أن معامل الصدق للمقياس  أيضا  ونلاحظ    يتمتع بدرجة عالية من الثبات   المقياس وهذا يدل على أن    بناء الأداة واستقرار نتائجها، 
 . وهو معامل صدق قوي مما يعني أن المقياس صادق ومنه نستنتج أن المقياس صالح للدراسة 0.828يساوي 

مقياس التميز التنظيميثبات صدق و -  
كما هو موضح في  ومعامل الصدق  قيمة ألفا كرونباخ  على تحصلنا  SPSS V29على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية   بناءا

 الجدول التالي: 
التميز التنظيمي  لمقياسألفا كرونباخ ومعامل الصدق  معامل الثبات ( 14.3) دول الج  

 عدد الفقرات  معامل الصدق  ألفا كرونباخ 
 0.932  0.965 20   
 SPSS V29برنامج اعتمادا على مخرجات  ة من إعداد الطالب : المصدر

وهو يشير    0.932  يساوي  له  وأن ألفا كرونباخ  ةفقر   20هي    المقياس  فقراتن عدد  يتضح من خلال الجدول أعلاه     
ونلاحظ أن معامل الصدق للمقياس يساوي    يتمتع بدرجة عالية من الثبات  المقياس إلى أن معامل الثبات عالي وهذا يدل على أن  

 .  المقياس صالح للدراسة  هذا وهو معامل صدق قوي مما يعني أن المقياس صادق ومنه نستنتج أن  0.965
وبالتالي تحقق شرط ثبات أداة الدراسة    للدراسة ة صالح  الإستبانة( لدراسة نستنتج أن الأداة )وبما أن المقياسين صالحين ل

 كل كما هو موضح في الجدول أدناه. ، وهذا ما تؤكده قيمة ألفاكرونباخ المتحصل عليها للاستبيان كوإمكانية قبولها واعتمادها 
 (: معامل الثبات ألفا كرونباخ للاستبيان ككل15.3)  دول الج                              

 ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المتغي 
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية    21 0.686 

 0.932 20 التميز التنظيمي
 0.894 41 الاستبيان ككل

 SPSS V29برنامج اعتمادا على مخرجات  ة من إعداد الطالب : المصدر

  مرتفعة  وهي قيمة (  0.894يتضح من الجدول أعلاه، أن قيمة معامل الثبات ألفاكرونباخ لأداة الاستبيان ككل بلغت ) 
 مما يدل على ثبات أداة الدراسة وقبولها، وصلاحيتها لتحقيق أغراض الدراسة والوصول لنتائج مستقرة.  

 المبحث الثالث: تقديم مجتمع وعينة الدراسة 

)عبيدات، أبو نصار،    يشير مجتمع الدراسة إلى كل الأفراد أو المشاهدات أو الأحداث المتعلقة بموضوع البحث أو الدراسة 
. ويشتمل على جيع عناصر الظاهرة التي يرغب الباحث في دراستها؛ وللإحاطة أكثر بجوانب  (84، صفحة  1999و مبيضين،  
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ها والتعرف أكثر عليها، من حيث  تت التي شمل ديرياالموضوع سنعرج في بادئ الأمر على ميدان الدراسة الحالية من خلال عرض الم
 الأنشطة والمهام. و الموقع 

 المطلب الأول: ميدان الدراسة 

سوناطراك البترولية الجزائرية كميدان للدراسة الحالية من خلال بعض مديرياتها وأقسامها على    شركةلقد وقع الاختيار على  
البشرية على التميز التنظيمي، حيث شملت  للموارد مستوى الجزائر العاصمة وولاية ورقلة، وذلك بهدف اختبار أثر الإدارة الإلكترونية 

عاصمة، والمديرية الجهوية للحفر حاسي  لإنتاج بالجزائر ال زائر العاصمة، وقسم االدراسة كل من المديرية العامة للشؤون الاجتماعية بالج
 حوض بركاوي، والمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود. مؤسسة ، والمديرية الجهوية للإنتاج مسعود 

 الفرع الأول: مديرية الشؤون الاجتماعية بسوناطراك الجزائر العاصمة

نهج البشير الإبراهيمي    7سوناطراك، وتقع ب  لتعد مديرية الشؤون الاجتماعية من بين أهم المديريات أو الملحقات التابعة  
دائرة  )  ( فردا يعملون على مستوى دائرة الموارد البشرية 37عاملا وعاملة من بينهم )  2864المرادية الجزائر العاصمة، يعمل بها حوالي  

وتتمحور المهمة الأساسية لمديرية    . (2025فيفري    11الموارد البشرية بمديرية الشؤون الاجتماعية بسوناطراك، اتصال شخصي،  
الشؤون الاجتماعية في تنفيذ السياسة الاجتماعية لمجمع سوناطراك، فهي مطالبة بتسيير الميزانية وممتلكات الشؤون الاجتماعية، كما  

  يسية لها فيما يلي: أنها تحرص على تحسين ظروف المعيشة والعمل الخاصة بالعمال وعائلاتهم وذوي الحقوق، ويمكن تلخيص المهام الرئ
    (75، صفحة 2022)سوناطراك، 

 العمل على تنفيذ السياسات والإجراءات في مجال الصحة المهنية.  •
 الحرص على تنفيذ سياسات وإجراءات وطرق العمل في مجال النشاط الاجتماعي والحماية الاجتماعية.  •
 المساهمة في إعداد السياسات والإجراءات في مجال الصحة المهنية وتنفيذها. •
 القيام بالترويج لمختلف الأنشطة التي تحمي صحة العمال وذوي الحقوق.  •
 تحسين وتطوير الأنشطة الترفيهية والتعليمية لأبناء العمال.  •
 العمل على تطوير مختلف الأنشطة الاجتماعية والرياضية والثقافية.  •

 الفرع الثاني: قسم الإنتاج بسوناطراك الجزائر العاصمة 

التكوين و تتضمن مديرية واحدة هي مديرية ا  1965سوناطراك في سنة    ة شرككانت   مصلحة  لإنتاج والنقل ومصلحة 
مديريات هي )البحث والإنتاج، الخدمات البترولية، التوزيع،    خمس ليشمل    ةشركتوسع هيكل ال  1966، وفي سنة  المحاسبة والمالية

ظهر قسم الإنتاج عبر    1971. وفي سنة  (TOUATI, 2007, p. 77 )  الاقتصادية والمالية(  الدراساتالبتروكيماويات،  
مؤسسة وطنية وهو يكتسي أهمية كبيرة لأنه يشرف على نشاط من أهم الأنشطة القبلية )المنبع( الذي يمثل ركيزة الصناعة    16تكامل  
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البترولية، ويقع قسم الإنتاج في شارع عثمان رابح، حيدرة، الجزائر العاصمة، ويضم هيكله التنظيمي عدة مديريات داخلية هي:  
ل  مديرية العمليات، مديرية التنفيذ، مديرية المالية والمحاسبة، مديرية تسيير شؤون الموظفين، مديرية الإمدادات والنقل، مديرية الوسائ 

مديرية جهوية عبر الوطن،    11تكنولوجيا المعلومات، مديرية الصحة والسلامة البيئية، مديرية الشؤون القانونية، و  العامة، مديرية 
( موظف على مستوى  38موظف، منهم حوالي )    1376، ويعمل بالمديرية حوالي  قسمإلى مساعد الأمن الداخلي لل  بالإضافة 

الموظفين تسيير شؤون  اتصال شخصي،  )  إدارة  العاصمة،  الإنتاج بالجزائر  قسم  لمديرية  البشرية  الموارد  إدارة  فيفيري    12مصلحة 
2025)  . 

مصلحة إدارة العمليات لمديرية قسم الإنتاج بالجزائر العاصمة، اتصال شخصي،  )  وتتمثل المهام الأساسية لقسم الإنتاج فيما يلي: 
    (2025فيفيري  12

 استغلال الحقول والمنشآت السطحية، من أجل تحسين قيمة موارد الهيدروكربونات بشكل أمثل.  •
 إجراء دراسات أساسية لتطوير المنشآت السطحية واستغلال الحقول عبر الوطن.  •
 صيانة المنشآت السطحية وتحت السطحية.  •
 توحيد وتحديث الخطط السنوية ومتعددة السنوات للاستثمار والاستغلال في قسم الإنتاج.  •
 تنظيم المعلومات وإعداد مختلف التقارير.  •

 الفرع الثالث: المديرية الجهوية للحفر بحاسي مسعود

سوناطراك والذي تم إنشاؤه    ة شركر بالجزائر العاصمة التابع لإن المديرية الجهوية للحفر هي عبارة عن مديرية تابعة لقسم الحف
عاملا، منهم    1130فبراير في منطقة حاسي مسعود، ويبلغ عدد العاملين بها حوالي    27، وتقع هذه المديرية بقاعدة  1987سنة  
  حصول على مقاولين في مجال الحفر رئيس مصلحة، وتهدف بشكل أساسي لل   25موظف على مستوى إدارة الموارد البشرية و  48

قادرين على تقديم عمل بجودة عالية مع التقليل من فترات الإنجاز، حيث تحدد من يتولى القيام بالمشروع كما تقوم بالإشراف على  
حاسي    حفر مصلحة التكوين للمديرية الجهوية لل )   ، وتوظيف وتكوين المشرفين، كما يقع على عاتقها عدة مهام منها:الحفر نشاط  

  (2025جانفي  16مسعود، اتصال شخصي، 

 ؛ الإجراءات الخاصة بعمليات الحفر وضع الأساليب و  •
 وتحضيرها؛  تجهيز مواقع الحفر  •
 إعداد برامج الحفر؛ ، و هزة والآلات المستخدمة في الحفراختيار الأج •
 والاشراف على عمليات التنفيذ؛    ،تسيير عمليات الحفر  •
 تزويد مواقع العمل بالمعدات والمنتجات الخاصة بالآبار؛  •
 السعي الدائم نحو البحث وتطوير تقنيات حفر جديدة. إعداد تقارير نهاية الحفر، و  •
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 الفرع الرابع: المديرية الجهوية للإنتاج مؤسسة حوض بركاوي 

وقبل ذلك كانت عبارة عن حقل تابع لناحية حاسي مسعود،    1976تم إنشاء المديرية الجهوية للإنتاج حوض بركاوي سنة  
بئر بترولي،    204كلم عن حاسي مسعود، تضم هذه المنطقة ما يقارب    100كلم عن ولاية ورقلة، وحوالي    35وهي تقع على بعد  

، ويبلغ عدد العاملين  GLAK)، وقلالة ) BKH)، بنكحلة )HBK)حوض بركاوي ) وتتكون من ثلاثة مراكز رئيسية للإنتاج هي:  
موظف تابعين لقسم المستخدمين، والذي يتكون من خمسة مصالح هي: مصلحة    63عامل، من بينهم    1336بهذه المديرية حوالي  

التخطيط وتضم أنشطة التكوين والعمل من توظيف، وتدريب وتسيير المسار المهني، ومصلحة التسيير الإداري التي تتكفل بملفات  
العام المتعلق بالأنشطة الترفيهية والرحلات  الموظفين، ومص التسيير الإداري  لحة الأجور، ومصلحة الشؤون الاجتماعية، ومصلحة 

 وتنظيم المناسبات وغيرها. 
 ما يلي: فيالرئيسية للمديرية الجهوية للإنتاج حوض بركاوي  هام تتمثل الم

 إنتاج النفط الخام واستخراجه؛  •
 استرجاع الغاز المحروق؛  •
 حقن المياه وهي تقنية تستخدم في الصناعة النفطية لزيادة إنتاج النفط من الآبار.  •

 الفرع الخامس: المديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود 

تعتبر المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود من أهم المديريات التابعة لقسم الإنتاج، وهي تتواجد  قدم وأكبر منطقة  
ملايير    7ولديها احتياطي يبلغ     2مكل  2500، وتتربع على مساحة قدرها  16/01/1956بترولية شهدت اكتشاف أول بئر في  

( الذي يعد الأكبر،  CIS( والمركب الجنوبي ) CINA، كما تتولى الاشراف على مركبين صناعيين هما المركب الشمالي ) مكعب  متر
في إدارة الموارد البشرية، ويرتكز نشاطها الأساسي على إنتاج المحروقات    80عاملا وعاملة منهم حوالي    4000وتضم المديرية حوالي  

 السائلة والغاز  نواعه )الغاز الطبيعي والمميّع(. 
 لإنتاج بعدة مهام من أهمها: لكما تقوم المديرية الجهوية  

 تسيير عمليات الإنتاج بما يتوافق مع القواعد والتعليمات الدقيقة ومراعاة إجراءات السلامة المهنية؛  •
 القيام بالتدخلات على مستوى الآبار من خلال تحضيرها وصيانتها؛  •
 المتابعة الدقيقة والمستمرة لبرامج الإنتاج والحرص على تطبيق برامج قسم تطوير الهندسة البترولية؛  •
 القيام بتشييد مساحات الحقول الهيدروكربونية السائلة والغازية واستغلالها؛  •
 العمل على الحفاظ على المنشآت وتأمينها وإجراء الصيانة الوقائية لها.  •
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 المطلب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة

( مجتمع الدراسة  نه عبارة عن مجموعة منتهية أو غير منتهية من المفردات أو العناصر التي  GRAWTZيعرف قراوتز )
)يونسي،   حيث يتضمن كافة عناصر ومفردات المشكلة قيد الدراسة  يتم تحديدها مسبقا لإجراء البحث ووضع الملاحظات عليها. 

تتوافر بها الخصائص المرغوب والمطلوب   ( 530، صفحة  2021شينار، و عماري،   أنه يشتمل على كافة الوحدات التي  . أي 
   (629، صفحة  2020)جبالة،  دراستها 

 الفرع الأول: مجتمع الدراسة 

في بعض مديريات سوناطراك وهي: قسم الإنتاج    الموارد البشرية  العاملين في إدارة  في جيعيتمثل المجتمع في الدراسة الحالية   
  بالجزائر العاصمة، ومديرية الشؤون الاجتماعية بالجزائر العاصمة، والمديرية الجهوية للإنتاج حوض بركاوي، والمديرية الجهوية للإنتاج 

وقد وقع الاختيار على هذه المديريات نظرا  ( فردا،  266وبلغ تعداده )،  مسعود، والمديرية الجهوية للحفر حاسي مسعود حاسي  
بينها   المسافات  بعد  التابعة لسوناطراك بسبب  المديريات والمؤسسات  إليها صعوبة  و لصعوبة تغطية كافة  ،  والتواصل معها  الوصول 

 . مديريةوطبيعة العمل على مستوى كل  

 الفرع الثاني: عينة الدراسة 

إن عينة الدراسة هي عبارة عن جزء من المجتمع الكلي للدراسة ويتم اختيار أفرادها  ساليب معينة لإجراء الدراسة عليهم،  
، صفحة  1999)عبيدات، أبو نصار، و مبيضين،    ليتم بعد ذلك تعميم النتائج المتوصّل إليها على كافة أفراد مجتمع الدراسة الأصلي 

 ن تحمل نفس خصائص مجتمع الدراسة. . ويشترط في مفردات العينة أ (84

طراك  سونا التابعة لفي المديريات محل الدراسة    د البشرية فرد من موظفي الموار   30تتكون العينة الاستطلاعية من  :  العينة الاستطلاعية 
عدد الدورات التدريبية    – الأقدمية    – المسمى الوظيفي    – المستوى التعليمي    –   العمر   –ائصه والمتمثلة في )الجنس  وبمختلف خص 

التأكد من  العامل  والمديرية التي ينتمي إليها   –   RHESUM + ليفي التحكم في الإعلام الآ  العامل   التي أجراها  ( وذلك بهدف 
 صلاحية الأداة )الإستبيان(. 

الاستبيان  من خلال توزيع    أسلوب المسح الشامل  الدراسة الحالية على  اعتمدتقد  و فردا،    143النهائية    بلغت العينة :  العينة النهائية 
لكونهم أكثر فئة قادرة على الإجابة على    في المديريات محل الدراسة   وارد البشريةيع الأفراد العاملين على مستوى إدارة المعلى ج 

القائمون على وظائف إدارة الموارد البشرية هم أول من يتعامل مع تكنولوجيا المعلومات في هذا المجال  حيث يعتبر  ،  سئلة الاستبانة أ
ون مع غيرهم من الموظفين من خلال )التوظيف، التدريب،  ويتأثرون  ي تغييرات تطرأ على تسيير الموارد البشرية، كما أنهم يحتكّ 

واسترجع ما نسبته   ( استبانة على مستوى المديريات الخمس محل الدراسة266تقييم الأداء وغيرها من الممارسات(، وقد تم توزيع )
   ، كما هو موضح في الجدول التالي.  53.7%
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 سوناطراك يان على مختلف المديريات والأقسام التابعة لتوزيع الاستب  : (16.3)  دول الج
العمال   محل الدراسة   ديرياتالم عدد 

 الإجمالي 
على   الموزعة  الاستمارات 
)إدارة   الدراسة  مجتمع 

 الموارد البشرية( 

الاستمارات  
 المسترجعة 

الاستمارات  
 المرفوضة 

الاستمارات  
 المقبولة 

 18 02 20 37 2864   الاجتماعية ن مديرية الشؤو 
 21 03 24 38 1376 قسم الإنتاج الجزائر العاصمة 

 23 00 23 48 1130 حفر المديرية الجهوية لل 
 48 05 53 80 4000 المديرية الجهوية للإنتاج 

 33 09 42 63 1336 المديرية الجهوية للإنتاج بركاوي 
 143 19 162 266 10706 المجموع

 % 53.7 %7.1 %60.9 % 100  النسبة المئوية % 
 : من إعداد الطالبة المصدر

والذي    إستبانة 266هو الموزعة حظ أن العدد الإجالي للاستباناتيمثل هذا الجدول كيفية توزيع عينة الدراسة، حيث نلا
ا في الاجابة  إكتماله  لعدم   ( استبانة19وتم رفض )  % 60.9  ما يمثل نسبةأي    إستبانة  162سترجاع  إ% وتمكنا من  100نسبة  يمثل  

 . الموزعة )المستهدفة(   من إجالي الإستبانات   % 53.7  نسبة   ي ما يمثلأ  إستبانة 143% وتم الاعتماد على 7.1ي بنسبة أ

 والوظيفية لأفراد عينة الدراسة  شخصية دراسة وتحليل البيانات ال: طلب الثالثالم

المستوى    –  العمر  –شمل كل من )الجنس  تضمنها الاستبيان، حيث تديمغرافية    خصائصيتسم أفراد عينة الدراسة بعدة  
يهدف هذا المطلب إلى  و ،  العامل(  والمديرية التي ينتمي إليها   –عدد الدورات التدريبية   – الأقدمية    –المسمى الوظيفي    – التعليمي  

 والتعليق على كيفية توزيعها.  ل البيانية المناسبة، ا وتمثيلها وفق الأشك وتحليلها، وعرضها في جداول التعرف على تلك الخصائص، 

 الجنس  الخاصة بمتغي  تحليل البيانات   الفرع الأول:

، كما تم تمثيل النتائج  يمكن التعرف على كيفية توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس من خلال الاطلاع على الجدول التالي 
 المتحصل عليها في الشكل الذي يليه. 

الجنس   : توزيع أفراد العينة حسب(17.3) دول الج  
 الجنس التكرار  %النسبة المئوية 

 ذكر  99 69.2
 أنثى  44 30.8
 المجموع  143 100

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا  ةمن إعداد الطالب   :المصدر                              
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أما النسبة المتبقية فكانت    %   69.2نسبتهم ب   أن أكبر نسبة كانت لفئة الذكور وتقدر أعلاه،  يتضح من الجدول  
طراك بحيث  سونا  ة شركالبترولية على غرار    ت شركاويرجع هذا التوزيع إلى طبيعة العمل في ال   %  30.8للإناث وتقدر نسبتهم ب  

وإن كان    خاصة في الفروع الواقعة بالجنوب الجزائري  تشركاذه البه  أن الذكور هم الأكثر إستعدادا من نظرائهم الإناث في العمل
الوظائف الإدارية إلا أن طبيعة أوقات العمل تؤثر على اختيارات الأفراد بحسب  هناك بعض الوظائف التي تتلائم مع الإناث مثل  

. كما قد تم تمثيل القيم المتحصل عليها في شكل  ظروفهم العائلية وقدرتهم على التأقلم معها ونقصد بذلك العمل التناوبي الشهري 
 بيان لزيادة التوضيح. 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغي الجنس 5.3)الشكل  

 
 SPSS V29  برنامج عتماد على مخرجاتبالامن إعداد الطالبة  المصدر: 

يتضح وجود فجوة كبيرة بين الجنسين في تقلد الوظائف على مستوى إدارة الموارد البشرية حيث    من خلال الشكل أعلاه
  %11أي بنسبة  2003موظفة في سنة   3919قد بلغ عدد النساء العاملات  ةشركفبحسب تقارير ال تميل الكفة ناحية الذكور،

أي أن هناك ارتفاع    %16.4من إجالي العمال بنسبة    9104فبلغ تعداد النساء العاملات    2022من إجالي العمال، أما في سنة  
وبرغم هذه ملحوظ بحوالي الضعف وزيادة معتبرة في عدد الموظفات، وعلى الرغم من أن حصة العنصر النسوي لا تزال ضعيفة،  

ومشاريعها وخططها المستقبلية خاصة    من خلال سياستها في التوظيف  تسعى   ة شركإلا أن ال  المتحصل عليها من الدراسة  النتائج
بشكل مستمر لزيادة تمكين العنصر النسوي وزيادة حصتهم  و   ، مشروع تحويل الموارد البشرية الذي يركز على تعزيز مبدأ تكافؤ الفرص

في عملية التوظيف وهذا ما أظهرته التقارير السنوية للشركة، وأكدته المقابلات التي تم إجراؤها مع مسؤولي التوظيف على مستوى  
وجود نسبة كبيرة من الإناث الموظفات على مستوى الأقسام والمديريات المتواجدة  المديريات المبحوثة، ويضاف إلى ذلك أننا لاحظنا  

 إقبال الإناث للعمل هناك.   ية وهذا يبرر بالعاصمة، وهذا راجع لطبيعة أوقات العمل الملائمة ولقرب مقرات العمل من المناطق السكن

 الفئة العمرية الخاصة بمتغي  تحليل البيانات  الفرع الثاني:

أكثر على كيفية توزيع عينة الدراسااااااااااااة وفقا لمتغير الفئة العمرية من خلال الاطلاع على الجدول والشااااااااااااكل    يمكن التعرف
 المواليين.

 



الإطار المنهجي للدراسة                                                                        الثالثالفصل  
  

186 

 الفئة العمرية : توزيع أفراد العينة حسب  (18.3) دول الج
 
 

 
 
 

 SPSS V29برنامج اعتمادا على مخرجات  ة من إعداد الطالب : المصدر
ثم    %54.4سنة فأكثر بحيث تقدر نسبهم ب    40أن أكبر نسبة كانت للفئة العمرية من    أعلاه،   يتضح من الجدول 

سنة ب    30في حين تقدر نسبة الفئة العمرية الأقل من    %  35سنة بنسبة تقدر ب    40إلى أقل من   30تليها الفئة العمرية من  
أقل من  ويرجع    10.5% الشباب  ال  30انخفاض معدل  التوظيف في  انخفاض معدلات  إلى  الدعم    ةشرك سنة  لوظائف  بالنسبة 

ووظائف الاسناد وحتى مسابقات التوظيف المخصصة للمناصب الإدارية خاصة إدارة الموارد البشرية شبه معدومة مقارنة بالوظائف  
ة )الاستكشاف، الإنتاج، التكرير، التسويق(،  شركالأساسية كمهندسين البترول وكل ما له علاقة مباشرة مع النشاطات الأساسية لل

وهذا ما يبرر ارتفاع معدلات أعمار العاملين في المجال الإداري خاصة إدارة الموارد البشرية لأنها تدخل ضمن وظائف الاسناد، التي  
لأن وظيفة إدارة الموارد    ةشركال هذا يؤخذ على   ّ العليا، وتقديم الاستشارات، لكن تهتم بتسيير الأفراد، والتأطير، والتنسيق مع الإدارة  

ة، وضمان استدامة  شرك البشرية تعتبر في وقتنا الحالي وظيفة استراتيجية تلعب دور كبير في تطوير رأس المال البشري، وتنفيذ سياسات ال
ال استراتيجيات  نجاح  في  تساهم  وبالتالي  عليها،  والحفاظ  وتوسعها، شركالكفاءات  نشاطها  واستمرارية  وخططها  حيث    ة  ومن 

الأعمال  لوظائف    %65مقارنة ب    %15نسبة وظائف الاسناد بلغت  أن  تشير إلى    2022ة لسنة  شرك الاحصائيات فإن تقارير ال
  523لوظائف الدعم، وحتى بالنسبة لعملية التوظيف الخارجي التي بلغ تعدادها لنفس السنة    %20و  )قلب النشاط(   الأساسية 

بمقدار   الأساسية  الأعمال  لوظائف  الكبرى  الحصة  قد كانت  وبنسبة    346موظف جديد،  الدعم  %66موظف  أما وظائف   ،
 .  من إجالي التوظيف، والشكل المقابل يوضح توزيع عينة الدراسة   %34موظف وبنسبة  177والاسناد فبلغت 

 العمر  (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغي 6.3)شكل  ال
 

 

 SPSS V29  برنامج على مخرجات عتمادبالامن إعداد الطالبة  المصدر: 

 الفئة العمرية  التكرار  %النسبة المئوية 
 سنة 30أقل من  15 10.5
 سنة 40إلى أقل من  30من  50  35.0
 سنة فأكثر 40 78 54.5
 المجموع  143 100
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 الخاصة بمتغي المستوى التعليمي  تحليل البيانات  : ثالثالفرع ال

 لال الجدول والشكل المواليينمن خ فقد تم عرضها وتوضيحها توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى التعليميأما بالنسبة ل
 

 المستوى التعليمي : توزيع أفراد العينة حسب ( 19.3) الجدول     
 
 

                   
 
 
 

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
ليسانس بنسبة تقدر ب  أعلاه،   يتضح من الجدول  التعليمي  لفئة المستوى  تليها فئة    %41.3أن أكبر نسبة كانت  ثم 

  16.8في حين كانت نسبة فئة المستوى التعليمي تقني سامي     %  37.1ها ب  تالمستوى التعليمي ماستر ومهندس بحيث تقدر نسب
  2.1و %  2.8وأما النسبة المتبقية فكانت لفئتي المستوى التعليمي ماجستير والدكتوراه بنسبة تقدر لكل منهما على الترتيب   %
، وهذا ما  أقلها الليسانس أو الماستر  الذي يحتاج إلى مستويات ومؤهلات معينة   المتخصص   ويرجع هذا التوزيع إلى طبيعة العمل   %

الماستر   أو  الليسانس  الحاصلين على  نسبة  ارتفاع  السامون لابد  وحتى    ومهندس، يفسر  أعلى الاطارات  امتلاكهم  لمؤهلات    من 
كالماجستير والدكتوراه وذلك برغم انخفاض نسبة الحاصلين على الشهادات العليا ماجستير ودكتوراه والذي نعزوه لصعوبة التنسيق  
بين أداء مهام العمل والدراسة نظرا لطبيعة توقيت العمل وبعد أغلب مقرات العمل عن الجامعات والمعاهد، وأيضا من جهة أخرى  

هادات الدكتوراه وحتى الماجستير سابقا غالبا ما يتجهون لمزاولة التدريس في الجامعات والتخلي عن  فإن أغلب الحاصلين على ش
أن أغلب العاملين في إدارة الموارد البشرية بمختلف    ن خلال النتائج المتحصل عليها عموما يمكن القول، ومة شركالمناصب الإدارية في ال

مستوياتهم ورؤساء المصالح وحتى المهندسين يمتلكون مؤهلات علمية عالية تساعدهم على أداء مهامهم وتطوير قدراتهم، والتعامل  
راسة الحالية لأنه يبرز مدى  بشكل أفضل مع التكنولوجيات الحديثة في المجال الإداري من حواسيب وبرامج وغيرها، وهذا يخدم الد

خاصة في مجال الموارد    مديرياتهم قدرة أفراد العينة على فهم الأسئلة والإجابة عليها وامتلاك معلومات وافية حول الجانب التسييري في  
والتركيز على التخصص وامتلاك المؤهل    ة نحو استقطاب الكفاءات العلمية وخريجي الجامعاتشرك البشرية، كما أنه يظهر توجه ال

بضرورة تطوير مهاراتهم ورفع مؤهلاتهم  ، ومن ناحية أخرى يدل أيضا على زيادة وعي الموظفين  المناسب للمنصب في عملية التوظيف
العلمية لأن ذلك يساعدهم في تطوير المسار المهني، ويسرع من عملية الترقية وتقلد مناصب أعلى، وبالتالي الحصول على امتيازات  

 والشكل المقابل يوضح ذلك.    وأجور أعلى.
 

 المؤهل التعليمي  التكرار  %النسبة المئوية 
 تقني سامي  24 16.8
 ليسانس  59 41.3
 ماستر / مهندس  53 37.1
 ماجستي  04 2.8
 دكتوراه  03 2.1
 المجموع  143 100
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 المستوى التعليمي : توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغي ( 7.3الشكل )

 

 SPSS V29  برنامج على مخرجات عتمادبالامن إعداد الطالبة  المصدر: 

 الخاصة بمتغي المسمى الوظيفي  تحليل البيانات  الفرع الرابع:

بغية التعرف على كيفية توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير المسمى الوظيفي فقد تم عرض النتائج المتحصل عليها من خلال  
 تحليل البيانات والتعليق عليها.  الجدول والشكل المواليين وذلك لتسهيل

ي المسمى الوظيف: توزيع أفراد العينة حسب  (302.)الجدول                                             
 
 
 
 
 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
ثم تليها فئة الموظفين بنسبة    %76.9أن أكبر نسبة كانت لفئة الإطارات وتقدر نسبتهم  ب    أعلاه، يتضح من الجدول

هذه النسب تعتبر منطقية بالنظر  و   %4.2ب     ديريات محل الدراسةفي حين تقدر نسبة الإطارات السامية بالم %18.9تقدر ب  
  إلى عينة الدراسة المختارة والتي ترتكز على الإطارات والإطارات السامية والموظفين الدائمين وذوي الخبرة الذين لهم دراية كافية حول 

لديهم اطلاع ومعلومات  أن  ممارسات إدارة الموارد البشرية وأساليب التوظيف والتدريب وغيرها، وكذلك النظم المطبقة فيها، كما  
حول الجانب الاستراتيجي والقيادي، أي أن هذه النتائج تخدم الدراسة الحالية، كما يفسر هذا التوزيع أيضا  نه دلالة على المتابعة  

، وأن هناك سلاسة في عمليات الترقية والانتقال لمناصب ومراتب عليا بالنسبة للموظفين،  الجيدة للمسار الوظيفي والتسيير المقبول له
كما أن المناصب الإدارية في سوناطراك وخاصة ما يتعلق بإدارة الموارد البشرية ورؤساء المصالح هي وظائف حساسة ومهمة، لذلك  

 والشكل المقابل يوضح ذلك.   أن يكون شاغلي هذه المناصب أغلبهم إطارات وبمستويات وظيفية ومؤهلات عالية،  شركة تحرص ال
 

 المسمى الوظيفي  التكرار  %النسبة المئوية 
 موظف  27 18.9
 إطار  110 76.9
 إطار سامي  06 4.2
 المجموع  143 100
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المسمى الوظيفي (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغي 8.3)الشكل    

 
 SPSS V29  برنامج على مخرجات عتمادبالامن إعداد الطالبة  المصدر: 

 الخاصة بمتغي الأقدمية   تحليل البيانات الفرع الخامس: 

ع بها أفراد عينة الدراسة بحسب  من خلال الاطلاع على الجدول والشكل المواليين بالإمكان التعرف على الكيفية التي توزّ 
 متغير الأقدمية 

الأقدمية  : توزيع أفراد العينة حسب(312.)الجدول                               
 

                  
 
 
 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة إعداد الطالب من   :المصدر                        
ثم تليها فئة     %44.8سنة فأكثر بنسبة تقدر ب  15أن أكبر نسبة كانت لفئة الأقدمية    أعلاه،   يتضح من الجدول 

سنوات    05في حين كانت نسبة فئة الأقدمية أقل من    %  17.5ها ب  تسنوات وتقدر نسب  10إلى أقل من    05الأقدمية من  
ويرجع هذا    %  10.5سنة وتقدر نسبتهم ب    15إلى أقل من    10أما النسبة المتبقية فكانت لفئة الأقدمية من     %  16.1تساوي

لكن مع    لها عراقة في هذا المجال وكانت تقوم بعملية التوظيف منذ عشرات السنين وبقيت مستمرة في ذلك  ة شركالتوزيع إلى أن ال
سنة    15انخفاض كبير في معدلات التوظيف الموجهة للمجال الإداري، وهذا ما يفسر الفارق الكبير في النسب بين ذوي الأقدمية  

سنوات، كما تظهر    10  أقل من  إلى  05وتعود لذوي الأقدمية من    %17.5فأكثر وبين باقي الفئات التي أعلاها نسبة قدرت ب  
ف العمل في المناصب  ، ويرجع ذلك إلى كون ظرو هناك إستمرار في الحفاظ على المنصب مما يعكس رضا الموظفين  النتائج أيضا أنه

خاصة في المناطق الصحراوية تحت أشعة الشمس الحارقة  أفضل وأكثر أريحية مقارنة بالأعمال التقنية وعلى المستوى الميدان    الإدارية 
طويلة، كما أن الوظائف غير الإدارية في الشركات البترولية يتسم معظمها بالخطورة وتتطلب  الودرجات الحرارة العالية وساعات العمل  

 الأقدمية  التكرار  %النسبة المئوية 
سنوات  05أقل من  23 16.1  
سنوات 10إلى أقل من  05من  41 28.7  
سنة 15إلى أقل من  10من  15 10.5  
سنة فأكثر 15 64 44.8  
 المجموع  143 100
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يلاحظ أن أغلب العاملين في هذه الأنشطة يفضلون مغادرة    ، ولهذا جهد بدن كبير، وبالتالي قدرات جسدية ومهارات فنية عالية 
منافسة أخرى في حالة قدمت لهم شروط وظروف عمل أحسن وأجور أعلى، كما أن أغلبهم يتجهون   تشركامناصب عملهم إلى  

 والشكل المقابل يوضح ذلك.  . للتقاعد المبكر، مقارنة بالموظفين في الوظائف الإدارية
 الأقدمية  (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغي 9.3)الشكل  

 

 SPSS V29 برنامج على مخرجات  عتمادبالامن إعداد الطالبة  المصدر:   

 الخاصة بمتغي الدورات التدريبية   تحليل البيانات الفرع السادس: 

للتعرف أكثر على كيفية توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للدورات التدريبية التي شاركوا بها، تم الاستعانة بالجدول والشكل  
 المواليين لتقديم صورة أكثر وضوح عن هذا المتغير 

الدورات التدريبية : توزيع أفراد العينة حسب  ( 322.) الجدول                                       
 

 
                                   

 
 
 
 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
   %37.8ولو بدورة واحدة وتقدر نسبتهم ب  اأن أكبر نسبة كانت لفئة الموظفين الذين لم يشاركو   أعلاه،   يتضح من الجدول

في حين تقدر نسبة الفئة التي شاركت بثلاث دورات فأكثر ب    %22.4التي شاركت بدورة واحدة وتقدر نسبتهم بثم تليها الفئة  
أما النسبة المتبقية فكانت للفئة التي     %14.0(ب  APP-RESHUMوكذلك تقدر نسبة الفئة التي شاركت بدورة )  18.2%

  %37.8، يلاحظ من خلال هذه النتائج أن نسبة كبيرة من عينة الدراسة متمثلة ب    %7.7شاركت بدورتين وتقدر نسبتهم ب   
لم تتح لهم الفرصة للمشاركة في أي دورة تدريبية، وحتى الدورات المتخصصة في مجال الموارد البشرية كالتكوين في البرامج مثل برنامج  

RESHUM     وتعتبر نسبة قليلة وغير كافية بالنظر لأهمية التكوين في البرامج الإلكترونية المخصصة لتسيير    %14كانت نسبتها

 الدورات التدريبية  التكرار  %النسبة المئوية 
 لم أشارك من قبل  54 37.8
 شاركت بدورة واحدة 32 22.4
 شاركت بدورتين 11 7.7

 شاركت بثلاث دورات فأكثر 26 18.2
 APP-RESHUMشاركت بدورة  20 14.0
 المجموع  143 100
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باهتمام   يفسر  وهذا  البشرية،  والموجهة    شركة الموارد  الأساسية،  متعلقة  نشطتها  تدريبية  دورات  تقديم  على  وتركيزها  سوناطراك 
للمهندسين وعمال التحكم والتنفيذ في تلك المجالات، فترتكز في أغلبها على تطوير المهارات الفنية والتقنية للتعامل مع الآلات  

مع تقديم دورات في مجال الصحة والسلامة البيئية، والأمن الصناعي،  والمعدات والتكنولوجيا الموجهة للاستكشاف والتنقيب والإنتاج،  
وارد البشرية، وهذا ما  في الدورات التدريبية الموجهة للإداريين خاصة موظفي الموالوقاية من المخاطر والحوادث، وهناك نقص شديد  

جابات أفراد العينة وأراء كل من قابلناهم، وهذا برغم وجود بعض التدريبات المتعلقة بتطوير المهارات القيادية والتي تقدمها  إأكدته  
في الفترة الأخيرة نحو تطوير    ةشركأكاديمية سوناطراك للمانجمنت لكنها غير كافية وغير متاحة للجميع، ومع ذلك فإن توجهات ال

يحتم عليها الاهتمام أكثر بتوفير دورات في المجال الإداري،    SAPعملية التسيير من خلال تطبيق مشاريع وبرامج حديثة كبرنامج  
 والشكل المقابل يوضح ذلك.    لتطوير مهارات العاملين وتمكينهم من التعامل بسلاسة واحترافية مع هذه البرامج الجديدة.

 الدورات التدريبية  (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغي10.3) الشكل              

 

 SPSS V29  برنامج على مخرجات عتمادبالامن إعداد الطالبة  المصدر: 

 المديرية التي ينتمي إليها العاملالخاصة بمتغي  تحليل البيانات   الفرع السابع:

  يمكن الاطلاع على   اللتعرف على الكيفية التي توزع بها أفراد عينة الدراسة وفقا لمكان العمل أي المديرية التي يعملون به
 الجدول والشكل المواليين. 

المديرية التي ينتمي اليها العامل: توزيع أفراد العينة حسب  ( 332.) الجدول                          
 
 
 

         
                      

 
 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا  ةمن إعداد الطالب   :لمصدر ا                         

 المديرية  التكرار  %النسبة المئوية 
 قسم الإنتاج العاصمة  21 14.7
 المديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود 48 33.6
 المديرية الجهوية للإنتاج بركاوي  33 23.1
 المديرية الجهوية للحفر 23 16.1
 مديرية الشؤون الإجتماعية العاصمة  18 12.6
 المجموع  143 100
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أن أكبر نسبة كانت للموظفين والإطارات بالمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود وتقدر نسبتهم    أعلاه،   يتضح من الجدول 
في حين تقاربت نسب    %23.1فئة الموظفين والإطارات بالمديرية الجهوية للإنتاج بركاوي بنسبة تقدر ب ثم تليها    %33.6ب 

نسبهم    الموظفين والإطارات بكل من المديرية الجهوية للحفر وقسم الإنتاج بالعاصمة ومديرية الشؤون الإجتماعية بالعاصمة وتقدر 
ويرجع هذا التوزيع إلى طبيعة العمل وأوقات العمل في المديريات الجهوية التي     %  12.6و     %14.7  ،   %  16.1على الترتيب  

أقل في   ر العاصمة التي تتضمن عدد عاملين تقتضي توظيف عدد كبير من العاملين والعمل بنظام التناوب مقارنة بالأقسام في الجزائ 
 يريات والشكل المقابل يوضح ذلك. المد  مستوى  مديريات الموارد البشرية بها وهذا سبب توزيع الموظفين والإطارات بهاته النسب على

   
 المديرية التي ينتمي إليها العامل  (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغي 11.3)الشكل    

 

 SPSS V29  برنامج على مخرجات عتمادبالامن إعداد الطالبة  المصدر: 

المستوى   –الفئة العمرية   – يلخص العلاقة بين المتغيرات الشخصية )الجنس  حيث  يمثل "خريطة العلاقات"   والشكل الموالي

 (. العامل والمديرية التي ينتمي إليها  –عدد الدورات التدريبية  – الأقدمية  –المسمى الوظيفي   – التعليمي  
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 (: خريطة العلاقات بين المتغيات الوصفية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 12.3)شكل  ال

 

 
 SPSS V29 برنامج  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

مفاتيح قراءة الشكل: تشير ألوان الدوائر إلى نوع المتغير، أما حجم الدائرة فيدل على عدد مفردات العينة داخلها أي على حجم  
ات بين فئات كل  فتدل على العلاقالعينة فكلما كان حجم الدائرة كبير كلما كان حجم العينة وعدد مفرداتها كبير، أما الخطوط 

بين فئات المتغيرات   كان الخط سميك فإن ذلك يدل على قوة العلاقة وكلما كان رفيع يدل على ضعف العلاقة   متغير حيث كلما
 الديمغرافية 

يلاحظ من الشكل أعلاه،  ن عينة الدراسة متمركزة في المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود، وأن أغلب أفراد العينة  
سنة فأكثر، كما يمثل الذكور النسبة    40من  تتراوح أعمارهم  معظمهم  سنة فأكثر، و   15من الإطارات ومن ذوي الأقدمية من  

 الأكبر. 
مما يدل على أن هناك ترابط وعلاقات كثيرة بين  كل متغير،  تداخل كبير بين الفئات المكونة ل أما الخريطة فيتضح من خلالها وجود  

فئات المتغيرات ولكن بدرجات متفاوتة بحسب سماكة الخطوط التي تربط بينها، فيلاحظ مثلا أن هناك علاقة قوية بين فئة الإطارات  
العمرية من   العمرية من    40سنة إلى أقل من    30والفئة  سنة فأكثر، كما أن هناك علاقة قوية أيضا تربط فئة    40سنة والفئة 

كل من فئة الذكور وفئة ذوي المستوى التعليمي الليسانس ومستوى ماستر/ مهندس، ويفسر ذلك  ن أغلب الإطارات  الإطارات مع  
سنة فأكثر، من الحاصلين على مستوى    40سنة وأيضا من    40سنة إلى أقل من    30هم من فئة الذكور الذين تتراوح أعمارهم من   

 الليسانس ومستوى ماستر مهندس. 
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 خلاصة الفصل 

حاولنا في هذا الفصل استعراض الخطوات التي تمت بها الدراسة الميدانية بداية بجمع المعلومات والبيانات المتعلقة بواقع  
ونشراتها الإخبارية، وما قمنا به    شركةسوناطراك، وكان ذلك من خلال الاطلاع على تقارير ال  شركةالظاهرة المدروسة على مستوى  

ة، وقد تم عرض المعلومات  شركمن زيارات ميدانية للمديريات محل الدراسة، إضافة إلى إجراء مقابلات مع المسؤولين والإطارات في ال
 بشكل مفصل ومنهجي بداية من شرح الاستراتيجيات ثم المشاريع وصولا إلى البرامج المنبثقة عنها. 

وتمهيدا لمعالجة إشكالية الدراسة واختبار الفرضيات، تم أيضا في هذا الفصل تحديد منهجية الدراسة واقتراح نموذجها، مع  
ل  اختيار البرامج والأساليب الإحصائية المناسبة لتحليل البيانات المجمعة، إضافة إلى تبيان كيفية بناء أداة الدراسة وأقسامها مع العم

قيام بتحليل البيانات  ل ، وقد تم اختتام الفصل باقها وثباتها، وذلك من أجل الوصول لنتائج أكثر دقة وموثوقيةعلى اختبار مدى صد
 .  والوظيفية لعينة الدراسة   شخصيةال
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 تمهيد 

ط أبعاد  سقا إحيث حاولنا  سوناطراك    شركة و محل الدراسة    ديريات مفصل حول الملسابق تقديم عرض  تم في الفصل ا  لقد 
، وبعد استعراض منهج الدراسة وتحديد المجتمع والعينة المستهدفة، وكذلك تحليل خصائصها، ومن ثم  ةشركالالدراسة على واقع هذه  

عية  الالمام بكل الأدوات وأساليب المعالجة الإحصائية، والبرنامج الاحصائي المعتمد والمتمثل في برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتما
SPSS-V29  وبرنامج  SPSS Modeler v18.5  سيتم في هذا الفصل العمل على اختبار الفرضيات التي بنيت على أساسها ،

لدى  الدراسة من أجل الوصول إلى معالجة الإشكالية، والتعرف على أثر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي  
، دون إغفال المقارنة بين نتائج هذه الدراسة وما توصلت إليه الدراسات  سوناطراك بعض مديريات  ب  القائمين على إدارة الموارد البشرية

من شأنها المساهمة في تفعيل دور    قترحاتالبحثية للدراسة، والخروج بمالسابقة التي تم التطرق لها سابقا، وذلك بغية تعزيز القيمة  
الم البشرية في  للموارد  الدراسة  ديرياتالإدارة الإلكترونية  الوعي  والشركة ككل  محل  التنظيمي وزيادة  التميز  مبادئ  تعزيز  ، وكذلك 

 سيقسم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كالآتي:  هميته، ووفقا لذلك 

 المبحث الأول: تحليل نتائج متغيات الدراسة  ➢
 المبحث الثاني: اختبار فرضيات الدراسة  ➢
 المبحث الثالث: مناقشة نتائج الدراسة  ➢
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 المبحث الأول: تحليل نتائج متغيرات الدراسة 

يعتبر استخدام اختبارات الإحصاء الوصفي كحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحليل فقرات الاستبيان من  
أهم الخطوات المساعدة في تحليل اتجاهات وأراء العينة المدروسة، ومعرفة مدى إدراكهم وفهمهم للأسئلة المطروحة، وقبولهم لكل ما  

 تطرقت له تلك الفقرات. 

 المطلب الأول: تحليل اتجاهات أراء العينة المدروسة حول محور الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

وهي )التوظيف الإلكترون،    سيتم في هذا المطلب تحليل فقرات كل بعد من أبعاد محور الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 
موارد  التدريب والتطوير الإلكترون، التقييم الإلكترون للأداء، الاتصال الإلكترون، توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية لل

تقديم التفسير المناسب لكل حالة، وذلك بالاستعانة باختبارات الاحصاء الوصفي التي تساعد في عملية التصنيف  مع    البشرية(،  
وكذلك لتحديد الأهمية النسبية للفقرات،   وعلى كل بعد، وعلى المحور أي المتغير ككل،   والتعرف على درجة الموافقة على كل فقرة،

 ثم ترتيبها بناء على تلك النتائج المتوصل إليها. 
 الفرع الأول: نتائج تحليل فقرات البعد الأول التوظيف الإلكتروني: 

سيتم عرض النتائج المتوصل إليها في تحليل فقرات بعد التوظيف الإلكترون من خلال الجدول التالي، مع تقديم التفسيرات والتعليق  
 المناسب: 

 بعد التوظيف الإلكتروني حول  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا  اتالمتوسط(: 1.4) الجدول         
 مستوى  الترتيب 

 التطبيق 
الأهمية  

 %النسبية
الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

تستخدم مؤسستكم شبكة الانترنت والمواقع الإجتماعية   2.88 1.387 57.6 متوسط 1
، موقع  LinkedIn )..... للإعلان عن الوظائف الشاغرة

 المؤسسة( 

01 

توظف مؤسستكم مواقع الويب والانترانات ووسائل   2.48 1.203 49.6 منخفض  2
 التواصل الاجتماعي في جذب الأفراد المؤهلين 

02 

 03 تستقبل مؤسستكم السير الذاتية عن طريق البريد الإلكترون  2.27 1.076 45.4 منخفض  3
 تتم مقابلات التوظيف الأولية في مؤسستكم إلكترونيا 1.92 1.071 38.4 منخفض  4

 WhatsApp)البريد الإلكترون، الهاتف، 
 

04 

    ما هي التحسينات التي تقترحها لعملية التوظيف الإلكترون في مؤسستك؟ سؤال مفتوح: 
 التوظيف الإلكتروني   مستوى 2.38 0.402 47.6 متوسط 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
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وجود مستوى متوسط لتطبيق التوظيف  ،  ن أفراد عينة الدراسة متفقون على ( 1.4)يتضح من الجدول أعلاه  
(، وانحراف  2.38، حيث حقق هذا البعد متوسط حسابي قدره )سوناطراك ل  المديريات محل الدراسة التابعة الإلكتروني في 
  نسبة أقل من المقبولة. وهي (%47.6(، أما الأهمية النسبية للبعد فبلغت )0.402معياري قدره )

تستخدم مؤسستكم شبكة الانترنت والمواقع الإجتماعية للإعلان    "  (01البعد فقد احتلت الفقرة )  وبالنظر لفقرات هذا
،  متوسط لكن بمستوى موافقة  " الترتيب الأول بين فقرات هذا البعد  ، موقع المؤسسة( LinkedIn ).....  عن الوظائف الشاغرة

 وقيمة هذا الانحراف المعياري تترجم نظرة أفراد   ( ، 1.387)أما الانحراف المعياري فبلغ  ( ،2.88) حيث بلغ المتوسط الحسابي لها 
الوظائف    نواقع الإلكترونية في الإعلان عنترنت ومختلف تطبيقاتها والملشبكة الإ  مديرياتهمول مدى استخدام  عينة الدراسة المتضاربة ح

وطنية وملزمة من الناحية القانونية بالاستعانة بوكالات التشغيل الوطنية للإعلان    شركةالشاغرة، ويمكن تفسير ذلك لكون سوناطراك  
وبين طالبي العمل، ويرجع التشتت في أراء أفراد العينة  ن    سوناطراكعن عروض العمل، حيث تمثل تلك المؤسسات الوسيط بين  

لنشر  بعض المستجوبين يعتبرون استخدام وكالات التشغيل لمواقعها الإلكترونية وبعض الحسابات على مواقع التواصل الاجتماعي  
، وعلى الرغم من الانخفاض  ن الالكترون وكأحد أهم إجراءاتهسوناطراك، نوع من أنواع الإعلا  ة شركعروض العمل التي تطرحها  

في أولى مراحل عملية التوظيف، وتم    في مجال إدخال الرقمنة   سوناطراك الملموس في تطبيق هذا الإجراء إلا أن هناك توجه جديد ل
منصب    6000من خلال فتح أضخم مسابقة توظيف بعرض    2025في سنة    ةشرك ملاحظة ذلك من خلال التجربة الأولى لل

ال موقع  عنها عبر  الإعلان  تم  والتي  بالذكر    ة شركعمل جديد،  الاجتماعي ونخص  التواصل  مواقع  على  الرسمي وكذلك حساباتها 
رسال ملفات المترشحين، وقد تم مشاركة  إبإمكانية  برابط خاص بالتسجيل في المسابقة مزود  ةشركالفايسبوك، حيث تم تزويد موقع  

التي تم التطرق لها سابقا، ويتوافق هذا أيضا    OGCالتشغيل الوطنية عبر منصة الحسابات الكبرى    وكالات الرابط أيضا على مواقع  
مع أجوبة أفراد العينة على الأسئلة المفتوحة في الاستبانة، وأراء كل من قابلناهم من مسؤولي الموارد البشرية، حيث أكدوا على أن  

 وقد تكون البداية لتطبيق أحد أهم خطوات ومراحل التوظيف الإلكترون.   ةشركتلك المبادرة هي الوحيدة في مسيرة ال
،  نترانات ووسائل التواصل الاجتماعي في جذب الأفراد المؤهلين" واقع الويب والأتوظف مؤسستكم م  "  (02)عن الفقرة  أما  

(،  1.203( وانحراف معياري بلغ )2.48فقد احتلت الترتيب الثان بين فقرات البعد، وذلك بحصولها على متوسط حسابي قدره ) 
لقوانين  ويفسر ذلك  ن عملية البحث على الكفاءات والأفراد المؤهلين تخضع    وقد كانت بمستوى موافقة منخفض هي الأخرى

سيادية ومهمة في الاقتصاد الوطني، فهي ملزمة بتقديم عروض العمل من خلال وكالات التشغيل    أيضا وطنية وهي    ةشركالصارمة لأن  
الوطنية والتي تكلف بدورها بالبحث عن الأفراد المؤهلين والمناسبين لشغل تلك المناصب المعروضة وهذا ما يحد من عملية البحث،  

ية من أجل تحديد الفائض والاحتياجات من تلك الموارد، ليتم بعدها ضبط  والتي تمر بعدة مراحل أهمها وأولها تخطيط الموارد البشر 
إرسال عروض العمل  يتم في مرحلة أخرى  ا ووضع شروط التوظيف، لوتحديد مؤهلات شاغليه  ةشركقائمة مناصب العمل الشاغرة بال

نترنت ومقرات عملها، وهي من تعمل على انتقاء  ا ذكرنا سابقا في مواقعها عبر الإ لوكالات ومكاتب التشغيل التي تقوم بنشرها كم
مع اشتراط تقديم شهادة إقامة في    الأفراد المؤهلين مبدئيا، والذين يكونون مسجلين مسبقا كطالبي عمل في تلك الوكالات والمكاتب

، وقد لاحظنا  ن سيرورة العملية بهذا الشكل تحد من إمكانية جذب مواهب جديدة وذات  الولاية التي تم طرح عروض العمل عبرها
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المنافسة، لأن التسجيل أصلا في مكاتب التشغيل يشترط أن يكون    ات شرككفاءة عالية، خاصة ذوي الخبرة والعمال المتميزين في ال
ة أخرى، كما أن ذلك يحد أيضا من إمكانية جذب الكفاءات الوطنية بالخارج، ووفقا لآراء  شركطالب العمل بطال ولا ينتمي لأي 

نشائها من أجل تنظيم سوق  إ ب التشغيل والوكالات كوسطاء رغم  عملية الاستعانة بمكاتالمبحوثين وما استنتجناه من المقابلات فإن  
نتائج كانت أغلبها عكسية، حيث حدّت هذه الإجراءات  العمل الوطنية، وضبط مجال التوظيف للتقليل من الفساد والمحسوبية إلا أن ال

 أفضل الكفاءات.  من فرص جذب 
فقد حصلت على تأييد منخفض    تستقبل مؤسستكم السير الذاتية عن طريق البريد الإلكترون" "(:  03فيما يخص الفقرة )و 

 ( قدره  بمتوسط حسابي  وذلك  الثالثة،  المرتبة  احتلت  الدراسة حيث  عينة  أفراد  من طرف  قدره  2.27أيضا  معياري  ( وبانحراف 
سوناطراك لا تعتمد على البريد الإلكترون العادي كوسيلة لاستقبال السير    ةشرك(، حيث يرى أغلب أفراد العينة  ن  1.076)

بحيث    ،Outlookبترولية كبيرة تلجأ لاستخدام وسائل اتصال آمنة وأكثر تنظيم ورسمية مثل    ةشركالذاتية للمترشحين، وسوناطراك ك
، وتتجنب البريد المجان الذي تزيد معه مخاطر القرصنة، وحتى الخانات التي تكون مفتوحة غالبا  تعممها على كافة مديرياتها وفروعها

وليست موجهة لإرسال السير    Outlookأو بعض فروعها تكون مخصصة لإرسال الانشغالات والاستفسارات عبر    شركفي مواقع ال
تكون مقتصرة غالبا على وكالات ومكاتب التشغيل، إلا في بعض    ة شركالذاتية، فكما تم الإشارة له سابقا فإن عملية التواصل مع ال

وهذا ما أكدته  ،  2025ة روابط خاصة لإرسال السير الذاتية كما وقع في مسابقة التوظيف الأخيرة لسنة  شركالحالات عندما تفتح ال
 إجابات المبحوثين أيضا على الأسئلة المفتوحة وكذلك أراء مسؤولي الموارد البشرية من خلال المقابلات. 

الفقرة   احتلت  مقابلات 04)وقد  إلكترونيا  (:"تتم  مؤسستكم  في  الأولية  الهاتف،   التوظيف  الإلكترون،  )البريد 
WhatsApp( البعد و قل درجة تأييد، وقد حصلت على متوسط حسابي قدره الترتيب الأخير ضمن فقرات هذا   "1.92  )

وتعتمد  تتجنب مقابلات التوظيف الافتراضية    (، فمن وجهة نظر أغلب المبحوثين فإن سوناطراك1.071وانحراف معياري قدره )
فقط على مقابلات التوظيف المباشرة والحضورية، وهذا ما أكده مسؤولي التوظيف في المديريات محل الدراسة، حيث أن طبيعة نشاط  

عبر الهاتف، وعند إجراء المقابلات  والمهام المكونة للوظيفة تتطلب أن تكون المقابلات حضورية حيث يتم استدعاء المترشحين    ة شركال
يتم طرح مجموعة من الأسئلة على المترشح لا تتضمن فقط المستوى التعليمي أو الشهادات المتحصل عليها بل تتعداها لاختبارات  

ية، وكذلك  نفسية وأسئلة حول المهارات السلوكية والفكرية مثل العمل ضمن الفريق، وكيفية التعامل مع ضغوط العمل وتحمل المسؤول
اختبارات للمهارات اللغوية، وفي أحيان كثيرة هناك وظائف تتطلب توفر قدرات جسدية معينة، ومن خلال طريقة الإجابة عن  
في  الأسئلة المطروحة، وتعبيرات الوجه، ولغة الجسد، يستطيع مسؤول التوظيف أخذ فكرة موسعة عن المترشح مما يساعد فيما بعد  

الانتقاء بين   لعملية  التسيير الجيد  بعد لا يخدم  التوظيف عن  نستنتج أن إجراء مقابلات  أو لا، ونظرا لذلك  القرار بقبوله  اتخاذ 
 سوناطراك إلى حد كبير.  شركةالمترشحين ولا يتناسب مع التوظيف في  

نقول عن   تتم    ة نظممأن  أغلبها  أو  التوظيف  مراحل عملية  أن جيع  يعني  فهذا  الإلكترون  التوظيف  تطبق  معينة  نها 
بالاستعانة بتكنولوجيا المعلومات وشبكة الانترنت، وهذا ما لم يتوفر في حالة سوناطراك، وأكده جيع مسؤولي التوظيف والإطارات  
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متوسطة، كما نرجع التشتت الكبير في آراء أفراد العينة  في المديريات محل الدراسة، وهذا ما يفسر حصول هذا البعد على درجة تأييد  
كبادرة لبداية تطبيق بعض ممارسات التوظيف الإلكترون، لكن عملية التوظيف    2025لكونهم يعتبرون عملية التوظيف الأخيرة في  

أو    شركةبر الموقع الإلكترون للالإلكترون يجب أن تتم على الأقل في معظم مراحلها بشكل إلكترون ولا يكفي فقط مجرد الإعلان ع
سيادية وتمتلك    ةشرك  مواقع وكالات ومكاتب التشغيل، كما تجدر الإشارة أيضا إلى كون الأمر له جوانب سياسية فسوناطراك هي

بيانات حساسة لذلك يجب توخي الحذر والتخطيط الجيد والتنظيم المحكم لمواقع التوظيف وأن تكون على درجة عالية من الأمان  
وأن تحافظ على الشفافية وتكافؤ الفرص، وأن يكون لديها قدرات عالية لاستقبال الكم الهائل من السير الذاتية ومعالجتها في نفس  

 الوقت. 

 : الإلكتروني  الثاني التدريب والتطوير : نتائج تحليل فقرات البعد الفرع الثاني 
  لتفسيرات والتعليق با  من خلال الجدول التالي، مرفقة   الإلكترون فيما يلي سيتم عرض نتائج تحليل فقرات بعد التدريب والتطوير 

 المناسب
    حول بعد التدريب والتطوير الإلكتروني  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا  اتالمتوسط(:  2.4) الجدول     

مستوى   الترتيب 
 التطبيق 

  الأهمية
 %النسبية

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين إلكترونيا عن   2.69 1.071 53.8 متوسط 5
 طريق )استمارات الاستبيان، برامج قياس الأداء...( 

05 

يتم تحديد أهداف البرامج التدريبية بناء على تحديد   2.82 1.085 56.4 متوسط 4
 الاحتياجات التدريبية للموظفين إلكترونيا 

06 

تقدم مؤسستكم دورات تدريبية عبر وسائط إلكترونية متنوعة   3.38 0.978 67.6 متوسط 1
 ،...(  pdf)المؤتمرات المرئية، ملفات 

07 

 08 تسند البرامج التدريبية الإلكترونية لمؤسسات متخصصة  3.28 1.031 65.6 متوسط 2
( عبر Feedbackيستفيد المتدرب من التغذية العكسية ) 2.88 1.129 57.6 متوسط 3

 البريد الإلكترون 
09 

  ما هي العقبات التي واجهتها في التدريب الإلكترون وكيف يمكن تحسينها؟  سؤال مفتوح: 
 تطوير الإلكتروني مستوى التدريب وال 3.01 0.304 60.2 متوسط 

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
المديريات محل  تطبيق التدريب والتطوير الإلكتروني للموارد البشرية في  مستوى  أنّ   أعلاه،  (2.4) الجدوليتضح من  

حيث حقق متوسط  ،  وهذا من وجهة نظر عينة الدراسة أي العاملين في إدارة الموارد البشرية سوناطراك متوسط  الدراسة التابعة ل
وهي نسبة    ( %60.2لبعد )ذا اقد بلغت الأهمية النسبية له، و (0.304)أما الانحراف المعياري فبلغت قيمته    ( 3.01)  حسابي قدره

 .(  %67.6 -  %53.8)   أن كل الفقرات لها أهمية نسبية متقاربة تتراوح بين  أيضا  ونلاحظ  ،متوسطة الأهمية 
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لفقرات هذا الفقرة )  وبالنظر  إلكترونية متنوعة    ( "07البعد فقد احتلت  تدريبية عبر وسائط  تقدم مؤسستكم دورات 
" الترتيب الأول بين فقرات هذا البعد، لكن بدرجة تأييد متوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي  ،...(pdf)المؤتمرات المرئية، ملفات  

فبلغ ) 3.38لها )  أما الانحراف المعياري  سوناطراك فعلا توفر دورات تدريبية عبر وسائط    ةشركويمكن القول  ن  (،  0.978(، 
الإلكترون) التعليم  الغرض كمنصة  لهذا  مخصصة  منصات  خلال  من  وذلك  )e-Learningإلكترونية،  التكوين  منصة  أو   ،) 

Plateforme SMAيمكن تعميمها على    ولالكن تبقى هذه الدورات التدريبية محدودة منت،  لتابعة لأكاديمية سوناطراك للمانج( ا
  لات المستخدمة خاصة ما يتعلق بالتعامل مع الآ   ، كل وظائف سوناطراك فهناك الكثير من الوظائف تتطلب القيام بتدريبات حضورية 

تطبيق التدريب الإلكترون،  انخفاض مستوى  كالحفر أو استخراج البترول وغيرها، وهذا ما يفسر وجهة نظر المبحوثين حول    الأنشطةفي  
، حيث ساهمت تلك المنصات التعليمية والتدريبية في  19-في فترة كوفيد ةشركرغم أن هذا النوع من التدريبات قد استفادت منه ال

 2021فمثلا في سنة    ة، كما أنها خففت بشكل كبير من أعباء وتكاليف التنقل والإقامة،  شركاستمرار الدورات التكوينية لعمال ال 
كتدريبات مختلطة بين     %5في حين كانت ما نسبته    %97أما التدريب الحضوري فبلغ    %16بلغت نسبة التدريب عن بعد  

أما المجالات    %69ولقد خصصت له نسبة    الافتراضي والحضوري، وتركز سوناطراك على التدريب في مجال الأعمال الأساسية  
التد  %31الأخرى أي أعمال الدعم والاسناد فخصص لها   جالي الدورات  إريبات في نفس السنة، حيث انقسمت  من إجالي 

، أما نشاطات المنابع النفطية والغازية  %21، والأمن الصناعي بنسبة  %23التدريبية إلى تدريبات في مجال الصيانة الصناعية بنسبة  
، وهذه النشاطات أغلبها تتطلب تدريبات حضورية، في حين بلغت نسبة التدريبات الموجهة لمشاريع  %15فاستفادت من نسبة  
وهذا ما يفسر انخفاض مستوى تطبيق التدريب  للتدريبات في مجال التسيير،    ، ونفس النسبة خصصت %5تحويل الموارد البشرية  

التي  خلال الزيارات الميدانية    كما أننا قد لاحظنا من ،  ةشرك الالإلكترون، لأن ذلك له علاقة مباشرة بطبيعة الأنشطة واحتياجات  
 ن هناك اجتماعات    2025قمنا بها للمديريات محل الدراسة على مستوى الجنوب وبالضبط المديرية الجهوية للحفر في جانفي  

الجديد المخصص لتسيير الموارد البشرية حيث استفاد من تلك الدورات    SAPمكثفة وانعقاد لدورات تكوينية عن بعد حول نظام  
 مسيري الموارد البشرية ورؤساء المصالح والمختصين في أنظمة المعلومات. 

فقد احتلت الترتيب الثان بين    تسند البرامج التدريبية الإلكترونية لمؤسسات متخصصة"  ( "08أما فيما يخص الفقرة )
(، وقد حظيت  1.031(، وبانحراف معياري قدره )3.28)  فقرات بعد التدريب والتطوير الإلكترون، وذلك بمتوسط حسابي بلغ 

البدرجة موافقة متوسطة،   ال  شركات إن سوناطراك تعتبر من أهم وأكبر  ل على المستوى  تدريب  وطني لذلك فهي تولي اهتمام كبير 
وموجهة فقط للعاملين بها مثل    سوناطراك متخصصة في التدريب بحيث تكون تابعة ل راكز وتطوير مهارات عمالها، لذلك تم انشاء م

موجه نحو التدريب في مجال الأعمال    ةشركالمعهد الجزائري للبترول، وأكاديمية سوناطراك للمانجمنت، لكن يبقى التركيز الأكبر لل
النفطية والغازية والأمن الصناعي وغيرها، وهي أغلبها تعتمد على التدريب الحضوري، ونسبة   الأساسية المتعلقة بنشاطات المنابع 

الدورات    ضئيلة من الدورات التدريبية تكون موجهة للوظائف الإدارية، وهذا ما يبرر حصول هذه الفقرة على تأييد متوسط لأن
 التدريبية الإلكترونية قليلة جدا وتعتمد على طبيعة النشاط والمهام الوظيفية. 
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" فقد احتلت  ( عبر البريد الإلكترونFeedbackيستفيد المتدرب من التغذية العكسية )   "  (09وفيما يتعلق بالفقرة )
(، وكان مستوى موافقة  1.129(، وانحراف معياري قدره ) 2.88الترتيب الثالث بين الفقرات، وحققت متوسط حسابي قدره )

بالنسبة لتقييم التدريب فهو يختلف حسب نوعية الدورة التدريبية فالدورات التدريبية الحضورية يتم  ف أفراد عينة الدراسة عليها متوسط،  
تقييم المتدرب مباشرة بعد انتهاء الدورة من خلال توزيع استمارات بها مجموعة من الأسئلة لاختبار مدى استيعاب المتدرب واستفادته  

التابعة للمعهد   e-Learning، فبعد تسجيل العامل في المنصة التكوينية سواء منصة من الدورة، أما عن الدورات التدريبية عن بعد 
، يستطيع الدخول للمنصة وحضور الدروس، وبعد  SMAأو المنصة التابعة للأكاديمية الجزائرية للمانجمنت   IAPالجزائري للبترول 

حول محاور الدرس وهي عبارة عن اختيارات من متعدد أو صح/خطأ    Quiz  des   انتهاء الدرس تكون هناك مجموعة من الأسئلة 
أو ملء فراغ، وتتمثل في وسيلة التقييم للمتدربين عن بعد، لكن في كل الحالات سواء التدريب الحضوري أو عن بعد فإن نتيجة  

و الفرع الذي يعمل به المتدرب، حيث يستطيع مسؤول مصلحة التكوين الاطلاع على  التقييم ترسل لمسؤول التكوين في المديرية أ
يرها من المعلومات، لكن العامل لا  كل المعلومات الخاصة بالمتدرب من عدد الدورات التدريبية ومدى التزامه بالحضور ومستواه وغ

على التقييم السنوي الخاص به والمرتبط أصلا بالأهداف المسطرة له في وظيفته، وبالتالي لا يوجد هناك تغذية    الاطلاع إلا   ستطيع ي
ع وإجاباتهم  المبحوثين  أراء  مع  يتفق  وهذا  الإلكترون،  البريد  عبر  للمتدرب  وأيضا حسبعكسية  المفتوحة،  الأسئلة  إجابات    ن 

 محل الدراسة.  ديريات المسؤولين في مصلحة التكوين التابعة للم
  ، "يتم تحديد أهداف البرامج التدريبية بناء على تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين إلكترونيا  ( "06وأما عن الفقرة )

بلغ )فقد   البعد، وذلك بمتوسط حسابي  الرابع بين فقرات هذا  الترتيب  ) 2.82احتلت  بلغ  (، وقد  1.085( وانحراف معياري 
خاصة للقيام بهذه    راكزتكلف محظيت بدرجة تأييد متوسطة، ويمكن القول  ن سوناطراك تولي أهمية كبيرة لعملية التدريب لذلك 

المهمة مثل المعهد الجزائري للبترول وأكاديمية سوناطراك للمانجمنت، وعند الاطلاع على دليل التدريب السنوي الذي تصدره هذه  
ال  راكزالم نشاط  أغلب مجالات  من    شركة فنجده يشمل  إلى مجموعة  ويقسم كل مجال  الأساسية،  الأعمال  أو مجال  التسيير  سواء 

المحاضرات، حيث تغطي المحاضرة مجموعة من المحاور كما يوضح في نفس الصفحة الخاصة بعرض محاور المحاضرة الأهداف المنتظر  
، مع توضيح المدة الزمنية المستغرقة، والتاريخ ونوعية  تحقيقها، والفئة المستهدفة، وانتماء المدربين، وحتى الأسلوب المتبع في التدريب

المحاضرة أي حضورية أو عن بعد أو مختلطة، وعليه فإننا نستنتج أن البرامج التدريبية تكون مدروسة ومخطط لها بشكل جيد وتغطي  
التدريبية للعمال، ويخطط لها با بالفعل   التكاليف  الاحتياجات  التكوين في المديريات والفروع، وذلك لتفادي  لتواصل مع مسؤولي 

فهو لا يتم بشكل إلكترون، إنما بتدخل واضح للعنصر البشري  الزائدة أو هدر الموارد، لكن بالنسبة لتحديد الاحتياجات التدريبية  
في قواعد البيانات أي  ستفاد منها، والنقائص المهارية(  ) الشهادات المتحصل عليها، الدورات المعن طريق إدخال معلومات العمال 

 . اعتماد على الجانب التقليدي والبرامج المكتبية  هناك
يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين إلكترونيا عن طريق )استمارات الاستبيان، برامج قياس    ( "05ما عن الفقرة )أ
(،  1.071( وانحراف معياري قدره ) 2.69بين الفقرات، وذلك بمتوسط حسابي بلغ ) والأخير  ، فاحتلت الترتيب الخامس  الأداء...(" 

وقد حظيت بنسبة قبول متوسطة من قبل أفراد عينة الدراسة، ويرجع ذلك إلى أن التطبيق الفعلي لبرامج إدارة الموارد البشرية مثل  
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RESHUM     ونظامSAP    الذي هو في طور بداية الاستغلال يساعد على تحديد الاحتياجات التدريبية إلكترونيا، والتي تكون
ت الخاصة بالنظام حيث يتم رصد الاحتياجات التدريبية عن طريق المشرفين والمسؤولين المباشرين للعمال،  مسجلة في قاعدة البيانا

ليقوم بعد ذلك مسؤول الموارد البشرية بوضع الخطط السنوية للتدريب بناء على هذه الاحتياجات، لكن في الواقع فإن هذه النظم  
والبرامج المكتبية مثل إكسل عند  امل إنما لا يزال هناك اعتماد على الجانب اليدوي  والبرامج الإلكترونية لا يتم استغلالها بشكل ك

، مما  دخال معلومات التقييم السنوي للعمال بناء على مستويات تحقيق الأهداف المطلوبة من العامل، وسرعة الإنجاز، والإنضباطإ
بية لا يتم إلكترونيا  يساعد على اكتشاف النقائص المهارية والاحتياجات التدريبية، وبذلك يمكن القول أن تحديد الاحتياجات التدري

أفراد عينة الدراسة وإجابات المقابلة، وذلك يفسر أيضا مدى التشتت    تتم بطريقة تقليدية، وهذا يتفق مع أراءجراءاته  إإنما أغلب  
 الكبير في إجاباتهم. 

من خلال تحليل فقرات بعد التدريب والتطوير الإلكترون يلاحظ أن هناك اختلاف بين أفراد عينة الدراسة حول مستوى  
،  التدريب الإلكترون  وأغلبهم من الموظفين إلى عدم تقبل فكرة سوناطراك، حيث تتجه فئة من المستجوبين    شركة تطبيق هذا البعد في  

الفراغ   أوقات  العامل في  على  يشكل عبء  أو  المهام،  أداء  ويعرقل  العمل  أوقات  مع  يتداخل  قد  التدريب  أن هذا  يرون  حيث 
خاصة في حالة الدورات  ،  تقل بسبب نقص التفاعل مع المدربين وانخفاض مستوى التركيز  ستفادة منهات، كما يعتبرون أن الإوالإجاز 

مبنية على تجاربهم الشخصية ومستوى فهمهم المحدود لمعنى التدريب    أفراد العينة   وتعتبر وجهة نظر   ، اصية التفاعل المسجلة التي تفتقر لخ
تكوين ورؤساء المصالح  فئة أخرى من المستجوبين متمثلة في مسؤولي الموارد البشرية وموظفي مصلحة الالإلكترون وأنواعه، وهناك  

،  19- في فترة كوفيدأكبرقها محدود وضعيف، حيث برزت بشكل  تطبي  الإلكترونية إلا أن تدريبية  الدورات  ال  يقرون  همية ووجود 
أيضا  وتجدر الإشارة إلى أن النتائج المتوصل إليها حول مستوى تطبيق التدريب والتطوير الإلكترون تعتبر منطقية حيث تتحكم فيها  

حتياجات المهارية التي ترتكز على التدريب العملي الميدان، فحتى مع وجود التدريب  الاو   ة والمديريات محل الدراسةشرك طبيعة نشاط ال
 عن بعد فهو لا يكفي لاكتساب المهارات اللازمة لأداء مهام العمل. 

 الفرع الثالث: نتائج تحليل فقرات البعد الثالث التقييم الإلكتروني للداء: 

 . فقة بالتفسيرات والتعليق المناسب فيما يلي سيتم عرض نتائج تحليل فقرات بعد التقييم الإلكترون للأداء من خلال الجدول التالي، مر 
 حول بعد التقييم الإلكتروني للداء  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا ات المتوسط(: 3.4)الجدول       

مستوى   الترتيب 
 التطبيق 

الأهمية  
 %النسبية

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

 10 تمتلك مؤسستكم قاعدة معلومات دقيقة حول أداء العاملين  3.25 1.141 65.0 متوسط 1
 11 تتوفر مؤسستكم على نظام إلكترون جيد لتقييم الأداء  2.92 1.133 58.4 متوسط 2
تعتمد مؤسستكم على اختبارات التقييم الذاتي للموظفين   2.24 0.994 44.8 منخفض  3

  عبر الانترنت
12 

 13 يتعرف الموظف على نتائج تقييم الاداء عبر البريد الإلكترون  2.24 1.119 44.8 منخفض  4
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  ما هي التحديات التي تواجهها في نظام تقييم الأداء الإلكترون؟  سؤال مفتوح: 
 لإلكتروني للداء مستوى التقييم ا 2.66 0.506 53.2 متوسط 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
الجدول من  للداء في    تطبيق  مستوىأنّ    أعلاه،   (3.4)   يتضح  الإلكتروني  التابعة  التقييم  الدراسة  المديريات محل 

( أما الانحراف المعياري  2.66فقد بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد )  بحسب وجهة نظر أفراد عينة الدراسة،  متوسطسوناطراك  ل
، ونلاحظ أن أكثر الفقرات أهمية هما الفقرتين  وهي نسبة مقبولة (  %  53.2(، وقد بلغت الأهمية النسبية لهذا البعد ) 0.506فبلغ )

الثالث عشر(  همية  -( ثم تليهما الفقرتين )الثانية عشر  %65.0  -   %58.4الحادية عشر(  همية نسبية تتراوح بين )  –)العاشرة
 .  %44.8نسبية متساوية لكل منهما وتساوي 

الفقرة   فقد حصلت  الفقرات  العاملين"( "10)وفيما يخص  أداء  دقيقة حول  معلومات  قاعدة  على    تمتلك مؤسستكم 
ورغم حصول الفقرة  (،  1.141(، وانحراف معياري قدره ) 3.25الترتيب الأول بين فقرات هذا البعد، وذلك بمتوسط حسابي قدره ) 

بالنظر لحجمها الكبير وضمها لآلاف العمال فهي تعتمد على نظم معلومات الموارد    سوناطراك  ة إلا أن على درجة تأييد متوسط
الموظفين   بيانات ضخمة تتضمن معلومات حول  قاعدة  لذلك فهي تمتلك ضمنيا  العمالة  لتسيير شؤون هذه  ومؤهلاتهم  البشرية 

الي من الأمان والحماية، حتى أن  قدر عب  والدورات التدريبية التي استفادوا منها وغيرها من المعلومات، وتتمتع قواعد البيانات هذه 
لموارد البشرية بشكل جيد خاصة مع نية التوجه  أنشأت مركز بيانات خاص بها، وذلك من أجل ضمان سيرورة ممارسات ا  قد   ة شركال

، أي يربط عملية التقييم  أهداف الوظيفة وأسلوب أداء هذه الوظيفةالموارد البشرية الذي يركز على  تطبيق النظام الجديد لتقييم    نحو
إلخ، بمستويات الأداء المحققة، لكن بالنظر لآراء أفراد العينة وإجابات المقابلة فيمكن القول  نه    ونتائجها من ترقيات، مكافآت،.. 

تكون مزودة بمعايير ومؤشرات القياس ويتم عبرها معالجة البيانات الخاصة  بحيث    قاعدة معلومات دقيقة حول أداء الأفراد   لا توجد
وليس هناك تفعيل كامل لكل    اك استغلال ضعيف لقواعد البياناتهن  كما تجدر الإشارة إلى أن،  بالأداء وقياس مستوى التغيرات فيه 

وكذلك التشتت الكبير    متوسطوهذا ما يفسر حصول هذه الفقرة على مستوى تأييد   ،  نظم المعلومات الموارد البشريةوظائف ومزايا 
 في أراء أفراد العينة. 

"، فقد احتلت الترتيب الثان بين الفقرات،  تتوفر مؤسستكم على نظام إلكترون جيد لتقييم الأداء( "11أما عن الفقرة )
أفراد  1.133(، وانحراف معياري قدره ) 2.92وذلك بمتوسط حسابي قدره )  (، إلا أنها حصلت على تأييد متوسط من طرف 

وهذا يدل على عدم استغلال مكونات نظم المعلومات الموارد البشرية المتعلقة بتقييم الأداء، وبالتالي عدم وجود نظام إلكترون  العينة،  
لتقييم الأداء، فلا يزال هناك اعتماد على الشق التقليدي في العملية من خلال قيام المسؤول المباشر أو رئيس المصلحة بجمع المعلومات  

ليتمكن مسؤول الموارد البشرية من الاطلاع    ليتم إدخالها بعد ذلك في قواعد معلومات النظاممل في بطاقات التقييم  حول أداء العا
 نها تعمل على إطلاق منصة رقمية لتقييم الأداء، يتم عبرها    2023عليها، ولإيجاد حلول لهذه النقائص أعلنت سوناطراك في مارس  

ت، إضافة إلى المسار  جع ومعالجة البيانات التي تخص كل عامل كالأهداف الوظيفية، والإنتاجية، والتدريب، والكفاءات، والمؤهلا
 المهني. 
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للفقرة ) للموظفين عبر تعتمد مؤسستكم على اختبا( " 12وبالنظر  الذاتي  التقييم  الترتيب  الانترنت"   رات  فقد احتلت   ،
(، إلا أنها حصلت على درجة تأييد منخفضة، وهذا يدل  0.994(، وانحراف معياري قدره )2.24الثالث، بمتوسط حسابي قدره ) 

على أن أغلب أفراد عينة الدراسة متفقون على عدم وجود اختبارات للتقييم الذاتي عبر الانترنت للموظفين، حيث تقع مهمة تقييم  
ق للموظف المشاركة في تقييم أدائه حيث يسجل  يحصلحة التي يعمل بها الموظف، ولا  الأداء على عاتق المسؤول المباشر أو رئيس الم

الطرف المقيّم النقاط التي حصل عليها الموظف في بطاقة التقييم بالنظر لمعايير التقييم وسلم التنقيط المتفق عليه مع مسؤول الموارد  
 التقييم.  المقرر الناتج عن عملية البشرية، ويسمح للموظف فيما بعد الاطلاع فقط على

بع بين  ا"، فقد احتلت الترتيب الر داء عبر البريد الإلكترون الأ  يتعرف الموظف على نتائج تقييم  ( "13أما عن الفقرة )
، وكان الاختلاف بينهما    ( 2.24)وهو   ( 12فقرات البعد، وذلك رغم حصولها على نفس قيمة المتوسط الحسابي الخاص بالفقرة )

(، والذي يظهر أن هناك تشتت كبير في أراء أفراد عينة الدراسة، حيث انعكس ذلك  1.119في قيمة الانحراف المعياري المقدر ب ) 
على معدل القبول المنخفض لما جاء في هذه الفقرة، ويعود ذلك إلى أن التعرف على نتائج تقييم الأداء يكون من خلال وثيقة  

اع المسؤول المباشر للموظف أو المشرف عليه مع مسؤول  مكتوبة يحصل عليها الموظف في نهاية التقييم السنوي، والتي تصدر بعد اجتم
لمناقشة معايير التقييم وملاحظات المشرف، وبالتالي لا يتم إعلام الموظف بنتائج التقييم عبر البريد الإلكترون، فرئيس  الموارد البشرية  

 المصلحة ومسؤول الموارد البشرية هم من يحتفظون بنسخة إلكترونية من وثائق التقييم. 

على مستوى    سوناطراك  شركةسبق يمكن القول  ن هناك عدم رضا من قبل أفراد العينة حول عملية تقييم الأداء في  مما  
كما أن هذه العملية لا تعتمد في جيع مراحلها على الجانب الإلكترون  وأنها تفتقر للموضوعية والشفافية،  المديريات محل الدراسة  

برغم توفر برامج متكاملة لتسيير الموارد البشرية، إلا أن التدخل البشري يبقى قائما في مجال الملاحظة وتسجيل مستويات الأداء مما  
وعدم   و إبداء رأيه المسبق في المعايير؛ ركة في تقييم ذاته أيؤثر على مستوى التقييم ومدى شفافيته، كما يحد من دور الموظف في المشا

تدارك ذلك يتحتم  أخرى منافسة، ول  شركاترة لغادالمفعالية عملية التقييم تعد من أهم أسباب انخفاض رضا الموظفين، ورغبتهم في  
الأداء،  حول مستويات  دقيقة  قواعد معلومات أتمتة كل مراحلها، واعتماد تسريعها من خلال ة التقييم و تحسين عملي  سوناطراك  على

الذي    ةشركووضع معايير ومؤشرات لقياس الأداء تتوافق مع طبيعة العمل والقيمة التي يقدمها الفرد، أي تفعيل نظام التقييم الجديد لل
الحاجة لأتمتة وتحسين عملية تقييم الأداء    هذه الوظيفة، كما أن  يركز على مستوى الأداء الفردي والأهداف الوظيفية مع أسلوب تأدية 

نطلاق في تطبيق مشروع تحويل الموارد البشرية الذي تتمثل محاوره الرئيسية في تعزيز تكافؤ الفرص، الشفافية في إدارة  مع الإتزداد  
 المسار المهني، والانصاف في مكافأة الكفاءات، كل ذلك يعتمد بشكل كبير على عملية تقييم الأداء ومخرجاتها. 

 الفرع الرابع: نتائج تحليل فقرات البعد الرابع الاتصال الإلكتروني: 

 قة بالتفسيرات والتعليق المناسب. فيما يلي سيتم عرض نتائج تحليل فقرات بعد الاتصال الإلكترون من خلال الجدول التالي، مرف 
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 حول بعد الاتصال الإلكتروني  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا ات المتوسط(: 4.4) الجدول 
مستوى   الترتيب 

 التطبيق 
الأهمية  

 %النسبية 
الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

تعتمد مؤسستكم الاتصال الإلكترون كأداة اتصال رسمية   3.84 1.032 76.8 مرتفع  2
 بين المصالح المختلفة داخلها 

14 

تعتمد مؤسستكم على البريد الإلكترون كقناة اتصال   3.87 0.963 77.4 مرتفع  1
 مفتوحة بين كافة الموظفين 

15 

 Réseau) تتوفر مؤسستكم على شبكة خارجية 2.73 1.121 54.6 متوسط 4
externe)   للموارد البشرية تسمح بربط وظيفة الموارد

 البشرية  صحاب المصلحة )عملاء، مكاتب التشغيل...( 

16 

التقنيات الحديثة لديكم تسهل وتفعل الاتصال التنظيمي   3.66 0.935 73.2 مرتفع  3
 مقارنة بطرق الاتصال التقليدية 

17 

ما هي التحديات التي تواجهها في الاتصال الإلكترون داخل المؤسسة؟ سؤال مفتوح:    
 الاتصال الإلكتروني   مستوى 3.52 0.539 70.4 متوسط -

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
الجدول   من  الإلكتروني في  الامستوى  نّ  ،   أعلاه  ( 4.4)يتضح  لتصال  التابعة  الدراسة  سوناطراك  المديريات محل 

محققا    ،( 0.539)   ، أما الانحراف معياري فبلغ ( 3.52) المتوسط الحسابي لهذا البعد    حيث بلغ   ،من وجهة نظر أفراد العينة   متوسط
  – الخامسة عشر    – )الرابعة عشر  الفقراتأهمية هي    الفقراتونلاحظ أن أكثر  وهي نسبة جيدة،    ( %70.4أهمية نسبية قدرها )

   %54.6عشر(  همية نسبية تساوي  )السادسة ثم تليها الفقرة ( %77.4 -  %73.2)ة عشر(  همية نسبية تتراوح بين السابع 
تعتمد مؤسستكم على البريد الإلكترون كقناة اتصال مفتوحة بين   ( "15لفقرات فقد كانت الفقرة )تحليل اأما بالنسبة ل

وقد  (،  0.963(، وانحراف معياري قدره ) 3.87كافة الموظفين" في الترتيب الأول بين فقرات البعد وذلك بمتوسط حسابي قدره ) 
حظيت بتأييد مرتفع من قبل أفراد العينة، وهذا يدل على أنهم متفقون وبنسبة كبيرة على استخدام البريد الإلكترون كوسيلة أساسية  

وهو عبارة    Outlookلكن في الواقع يتم استخدام بريد إلكترون رسمي واحترافي متمثل في  ،  محل الدراسة   يرياتدللاتصال في الم
الشخصي لكن بسعة   بنسختين إحداها نسخة مجانية للاستعمال  يتوفر  التابعة لمايكروسوفت، والذي  الويب  تطبيقات  عن أحد 

، وهي النسخة المستخدمة من طرف سوناطراك حيث تتوفر على خدمات  ت شركاوخدمات محدودة، ونسخة أخرى مدفوعة موجهة لل
يساعد في    كما  ،ةشرك إضافية كإدارة جهات الاتصال، تنظيم الاجتماعات، إدارة التقويم، سهولة التكامل مع الأنظمة الأخرى بال

في إرسال واستقبال الملفات بين المصالح ومع  أيضا  التواصل بين العمال وإرسال واستقبال الملاحظات والاشعارات، كما يستخدم  
أن  يتوفر على ميزة الإدارة المركزية أي بإمكان قسم تكنولوجيا المعلومات من خلاله مراقبة الحسابات،    ه المتعاملين الخارجيين، كما 

 وإنشاء أو إلغاء حسابات جديدة للعمال، والأهم أنه يتميز بدرجة عالية من الأمان وحماية البيانات. 
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"، فقد  تعتمد مؤسستكم الاتصال الإلكترون كأداة اتصال رسمية بين المصالح المختلفة داخلها   ( "14وفيما يخص الفقرة )
(، كما  1.032(، أما الانحراف المعياري فبلغت قيمته )3.84احتلت الترتيب الثان بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط حسابي بلغ )

حظيت الفقرة بقبول وتأييد مرتفع من قبل أفراد العينة، حيث يوافق أغلبهم على اعتبار الاتصال الإلكترون الأداة الرسمية للاتصال  
، حيث يسهل تبادل الملفات والمعلومات ويسرع عملية الاتصال دون الحاجة لتنقل الأفراد  وكل مديرياتها وفروعها  سوناطراكداخل  

ويساعد  بين المصالح وما ينجر عن ذلك من هدر للوقت، كما أنه يخفض من الأرشيف الورقي وتكاليف الطباعة والمراسلات الورقية،  
رسال التقارير، والتعرف على مختلف السياسات والقوانين عند صدورها، ومن خلال وسائل الاتصال الإلكترون يتمكن  إأيضا على  

مع الإدارات  لمناقشة قضايا العمل أو حضور الورشات التدريبية  المديرين والمسؤولين ورؤساء المصالح من إجراء الاجتماعات الافتراضية  
  وانتشار فروعها عبر كامل التراب   ة شركومع توسع الالمركزية بالجزائر العاصمة ومع جيع الفروع بغض النظر عن موقعها الجغرافي،  

حيث يضمن وصول  فإن استخدام الاتصال الإلكترون أصبح ضرورة وحتمية لضمان استمرارية التواصل وسيرورة العمل،    الوطني
المعلومة سواء الإيجابية أو السلبية كالمتعلقة بحوادث العمل أو الأخطار، وبالتالي يسرع عملية التدخل لإصلاح الأعطاب، ومعالجة  

 المشاكل في وقتها.  
، فكانت في  التقنيات الحديثة لديكم تسهل وتفعل الاتصال التنظيمي مقارنة بطرق الاتصال التقليدية"   "(  17أما الفقرة )

(، كما حظيت  0.935(، وانحراف معياري قدره )3.66الترتيب الثالث بين الفقرات، حيث تحصلت على متوسط حسابي قدره )
الاتصال المتوفرة ومدى  هي الأخرى بتأييد مرتفع من أفراد العينة، وهذا يكشف النظرة الإيجابية لدى المبحوثين حول وسائل وتقنيات  

فالاتصال عموما يعتبر همزة الوصل بين مختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية، وجيع المستويات التنظيمية والوظائف على  حداثتها،  
  ، لذلك لاحظنا أن المنتشرة في مناطق عدة مهما كانت المسافة بينهامستوى الفرع أو المديرية الواحدة وعلى مستوى كل المديريات  

سوناطراك تستثمر في هذا المجال وتسعى دائما لاستخدام أحدث وسائل الاتصال وملحقاتها من أجهزة ومعدات كما أنها تركز في  
نفس الوقت على دعم تلك الأجهزة والوسائل ببرامج أمان وحماية عالية الجودة مع وجود أقسام خاصة في كل مديرية تكون مكلفة  

 ونظم المعلومات، مع توفير المراقبة والصيانة المستمرة لها. بكل ما يخص الشبكات والاتصال 
للموارد البشرية تسمح بربط وظيفة   (Réseau externe) تتوفر مؤسستكم على شبكة خارجية   "(  16أما عن الفقرة )

بين الفقرات، وذلك بمتوسط  الرابع والأخير  "، فأخذت الترتيب  الموارد البشرية  صحاب المصلحة )عملاء، مكاتب التشغيل...( 
(، لكنها لاقت درجة تأييد متوسطة فمن قيمة الانحراف المعياري يلاحظ  1.121(، وانحراف معياري بلغ )2.73حسابي بلغ ) 

لا   والمديريات محل الدراسة التابعة لها  ويفسر ذلك  ن سوناطراكمدى التشتت والاختلاف في أراء أفراد العينة حول محتوى الفقرة، 
الشبكة الموسعة،    WANو  الشبكة المحلية  LANتمتلك شبكة خارجية مخصصة للموارد البشرية، إنما تبقى كل الشبكات المتوفرة مثل  

الاعتماد على شبكة    وأنشطتها، ومن أجل التواصل مع مكاتب التشغيل أو العملاء فيتم  ةشركل مخصصة لتسيير كل وظائف ا  هي
WAN  استخدام تطبيق    الموسعة وعن طريقOutlook  كما تعتبر أيضا سوناطراك مستخدم  ة شركلل  أي البريد الإلكترون الرسمي ،

الذي تم إنشاؤه عبر اتفاقية مبرمة مع الوكالة الوطنية للتشغيل بهدف طرح عروض العمل    OGCرئيسي لنظام الحسابات الكبرى  
 بشكل رقمي. 
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يتضح من خلال تحليل فقرات بعد الاتصال الإلكترون  ن هناك تطبيق مقبول لكل التقنيات الداعمة للعملية الاتصالية،  
لتعزيز شبكة الاتصالات الرقمية  حدث الأجهزة والبرامج وتأمينها من الاختراقات،    سوناطراك شركة  فهناك استثمار ملحوظ من قبل  

إضافة إلى التوسع دوليا بشكل أكبر    ومديرياتها  ضمان استمرارية أنشطتها، والحفاظ على التنسيق الدائم بين فروعها احتى يتسنى له
 لإيجاد أسواق خارجية جديدة. 

 : الفرع الخامس: نتائج تحليل فقرات البعد الخامس توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 
توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد    الاستبانة التي حاولت قياس مستوى  ليل فقراتفيما يلي سيتم عرض نتائج تح

  إضافة إلى ن خلال احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة، ثم للبعد ككل، مع ترتيب الفقرات،  ، مالبشرية
 . تقديم التفسيرات الملائمة، وهذا ما يوضحه الجدول الموالي 

وفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة  حول بعد ت  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا  ات المتوسط(:  5.4)الجدول  
 الإلكترونية للموارد البشرية 

مستوى   الترتيب 
 التطبيق 

الأهمية  
ية النس %   

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

 18 توجد بمؤسستكم انترنت تتميز بالسرعة وقوة التدفق  3.60 1.062 72.0 مرتفع  2
تمتلك مؤسستكم البرامج اللازمة لإدارة الموارد البشرية   3.55 1.111 71.0 مرتفع  3

 إلكترونيا 
19 

 20 تمتلك مؤسستكم مختصين في نظم المعلومات  3.80 0.988 76.0 مرتفع  1
تستعين مؤسستكم بخبرات خارجية من أجل كفاءة نظامها   3.07 1.136 61.4 متوسط 4

 المعلوماتي 
21 

ما هي التحسينات التي تقترحها للبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات في مؤسستك؟  سؤال مفتوح:    
مستوى توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد   3.50 0.311 70.0 متوسط 

 البشرية 
 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب المصدر: 

الجدول   من  أعلاه،  5.4)يتضح  في  مستوى  أنّ  (  البشرية  للموارد  الإلكترونية  الإدارة  لتطبيق  التحتية  البنية  توفر 
أما    (3.50متوسط حسابي قدره )  حيث حقق،  من وجهة نظر أفراد العينة   سوناطراك متوسطالمديريات محل الدراسة التابعة ل

أكثر الفقرات  لاحظ أن  وهي تعتبر نسبة جيدة، وي  ( %70.0(، وقد بلغت الأهمية النسبية للبعد ) 0.311الانحراف المعياري فبلغ ) 
  ( ثم تليها الفقرة %76.0  -  %71.0)عشرون(  همية نسبية تتراوح بين  ال  –التاسعة عشر    – )الثامنة عشر   أهمية هي الفقرات

 . %61.4)الواحدة والعشرون(  همية نسبية تساوي 
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قد حصلت على  ،  "تلك مؤسستكم مختصين في نظم المعلومات تم ( "  20الفقرة )  بالنسبة لتحليل الفقرات فيلاحظ أن
(، وقد حظيت بدرجة  0.988(، وانحراف معياري قدره )3.80الترتيب الأول بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط حسابي قدره )

وهذا يدل على أن هناك فرق تقنية متخصصة في تكنولوجيا المعلومات والبرمجيات على مستوى  تأييد مرتفعة من قبل أفراد العينة،  
سوناطراك، حيث تنسق هذه الفرق مع باقي الأقسام، وتقوم بمهمة تركيب الأجهزة الإلكترونية كالحواسيب    شركة كل مديريات وأقسام  

لنظم المعلومات وغيرها، بالإضافة إلى تشغيل البرامج، كما تعمل على ضمان ا ، كما تكلف أيضا بمهام المراقبة  لاستغلال الأمثل 
 وحماية البيانات، وتنفيذ أعمال الصيانة. 

، فأخذت الترتيب الثان بين فقرات البعد،  "توجد بمؤسستكم انترنت تتميز بالسرعة وقوة التدفق"(  18أما عن الفقرة )
وقد وافق أفراد العينة بدرجة مرتفعة على  (،  1.062(، وانحراف معياري قدره )3.60وذلك بحصولها على متوسط حسابي قدره )

من ناحية السرعة والتدفق، مما ينعكس إيجابا على سهولة وسرعة   أن الانترنت المتوفرة تعتبر مقبولةمحتوى الفقرة، حيث يرى أغلبهم  
لاعتماد  لإنجاز المهام، وكذلك يفّعل الاتصال الإلكترون بين العاملين على مستوى المصالح والأقسام وبين المديريات، خاصة بالنظر 

وتجدر الإشارة إلى أن هناك فئة من أفراد العينة غير راضين على سرعة تدفق    ة للاتصال،كأداة رسمي   Outlookالكبير على تطبيق  
تع لا  فالإنترنت  الأحوال  متكرر، وفي كل  بشكل  الانقطاع  من  تعان  وأنها  والانترنت  للجانب    بر تالشبكات  بالنسبة  فقط  مهمة 

، خاصة مع الاعتماد  ككل  ةشرك الهذه المديريات و هي تشكل ركيزة أساسية في جيع أنشطة ، بل تتعداه إلى باقي المجالات فالإداري
على التكنولوجيات المتطورة وبرامج الذكاء الاصطناعي في مجالات عدة كالتنقيب، والاستكشاف، والإنتاج، والمتابعة الذكية لأنابيب  

 . سوناطراكناصر البنية التحتية التكنولوجية في  نقل النفط والغاز، ومتابعة حركة الأسواق العالمية، ومنه فشبكة الانترنت هي أحد أهم ع
لترتيب الثالث  فقد احتلت ا  تمتلك مؤسستكم البرامج اللازمة لإدارة الموارد البشرية إلكترونيا""  ( 19وفيما يخص الفقرة )

(، كما أنها حظيت بدرجة موافقة  1.111(، وانحراف معياري قدره )3.55حيث حققت متوسط حسابي قدره ) بين فقرات البعد،  
المساعدة على تسيير الموارد البشرية وأتمتة ممارساتها،    الإلكترونية   البرامج  وجود مختلف مرتفعة من قبل أفراد العينة، وهذا يدل على  

ليست في توفير أحدث البرامج والنظم لإدارة الموارد البشرية، إنما في    ديريات محل الدراسة كلة الأساسية التي تواجهها المحيث أن المش
أو بسبب   للموظفين لاستخدامها  الموجه  التدريب  إما بسبب نقص  البرامج، وعدم استغلالها بشكل كامل،  مستوى تطبيق هذه 

ا يؤثر على مستوى كفاءة هذه الأنظمة  القوانين التي تحد من مجال استخدامها أو بسبب طبيعة الأنشطة والوظائف في سوناطراك، مم
 وعلى نظرة المستخدمين  وقبولهم لها. 

في الترتيب الرابع  "    تستعين مؤسستكم بخبرات خارجية من أجل كفاءة نظامها المعلوماتي"  (  21وقد جاءت الفقرة )
(،  1.136(، أما قيمة الانحراف المعياري فبلغت ) 3.07والأخير بين فقرات هذا البعد، وذلك بحصولها على متوسط حسابي قدره )

و  العينة،  أفراد  قبل  من  متوسطة  موافقة  درجة  على  إلى كون لكنها حصلت  ذلك  نظم    شركة   يرجع  تمتلك مختصين في  سوناطراك 
المعلومات على درجة عالية من الكفاءة حيث تحرص على الانتقاء الجيد لموظفيها خاصة في المجالات الحساسة المتعلقة بتكنولوجيا  

أنها  وتوظفهم عبر مختلف مديرياتها وفروعها  المعلومات والبيانات إلا  التعاقد و ،  تلجأ إلى  الواقع قد    شركات برام صفقات مع  إفي 
ظمة الاتصال، والحوسبة السحابية،  ، لتطوير أنللاتصالات فرع الجزائر  متخصصة في تكنولوجيا المعلومات مثل الاتفاق المبرم مع هواوي 
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ذكاء الاصطناعي في مجال أنشطة النفط والغاز، كما أن  ال  المتطورة في استخدام أدوات  اخبراته  ، وللاستفادة منالأمن السيبران و 
الذي تمتلكه     SAPأجنبية عند اقتناء برامج حديثة في التسيير مثل برنامج    شركات سوناطراك قد تستعين بمختصين في البرمجيات من  

  الألمانية.  شركات وتطور كل نسخه إحدى ال
تعقيبا على نتائج تحليل فقرات هذا البعد وعلى رأي أفراد عينة الدراسة  ن هناك مستوى متوسط لتوافر البنية التحتية  

حيث لمسنا أن هناك عدم رضا من قبل المبحوثين على مستوى  محل الدراسة،    ديريات ونية للموارد البشرية في الملتطبيق الإدارة الإلكتر 
المعلنة نحو التوجه للتحول الرقمي    ة شركوشبكة الانترنت وأنها تعان من انقطاعات متكررة، وهذا رغم خطط ال  WANتدفق شبكة  

وجهة  لاحظ في تطبيق البرامج المير الموارد البشرية، إلا أن هناك بطء م يتسيير وتس وفي كل المجالات وعلى رأسها ال  وتوفير كل متطلباته
  سوناطراكن المديريات والفروع والأقسام تتوفر على أحدث أجهزة الحاسوب ولواحقها، كما أن  فإ   لإدارة الموارد البشرية، ومع ذلك 

تنفق أموال ضخمة لاقتناء أو شراء حقوق استغلال أحدث أنظمة التشغيل، وأنظمة المعلومات، وأنظمة تخطيط موارد المؤسسة  
ERP  معروفة مثل:    مصادر ، ومنOracle  ،IBM  أو ،SAP SE    الألمانية، كما أنها توفر فرق تقنية من مهندسين وخبراء برمجيات

 يعملون ضمن مديريات مخصصة لأنظمة المعلومات ويسهرون على ضمان كفاءة الأجهزة، والأنظمة، والشبكات. 
 تي: الآونستطيع تلخيص مستويات الأبعاد في الجدول 

تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ستوى لموسط الحسابي والانحراف المعياري قيم المت(: 6.4) الجدول   

مستوى   الترتيب 
 التطبيق 

الأهمية  
النسبية  

% 

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الأبعاد 

 01 توظيف الإلكتروني  المستوى   2.38 0.402 47.6 متوسط 5
 02 تطوير الإلكتروني التدريب والمستوى   3.01 0.304 60.2 متوسط 3
 03 لإلكتروني للداء  التقييم امستوى   2.66 0.506 53.2 متوسط 4
 04 الإلكتروني    الاتصالمستوى   3.52 0.539 70.4 متوسط 1
توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد  مستوى   3.50 0.311 70.0 متوسط 2

 البشرية 
05 

 مستوى تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  3.01 0.586   - متوسط 
 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

المديريات محل    في الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   أنّ هناك مستوى متوسط لتطبيق (،    6.4أعلاه )  يتضح من الجدول 
(، أما الانحراف  3.01سوناطراك بحسب وجهة نظر أفراد العينة المدروسة، فقد حقق هذا المحور متوسط حسابي قدره )ل  الدراسة التابعة 

لكن قد يرجع    الإلكترونية للموارد البشرية  الإدارة  لمتطلبات  الكامل  توفرال وهذا لا يعني بالضرورة عدم    (،0.586المعياري فقدر ب )
حيث أجع أفراد العينة على توفر أجهزة الحاسوب والمعدات وشبكات  ،  دارةالإ هذا النوع من  السبب إلى التطبيق الحقيقي لممارسات  

الانترنت والأنترانات رغم بعض الخلل الذي يصيبها أحيانا كما أن البرامج الإلكترونية المتوفرة لا  س بها وهناك مساعي لتحديثها،  
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ما جعل بعد   الأبعاد وبدرجة موافقة  توفر  وهذا  الثان بين  الترتيب  البشرية يأخذ  للموارد  الإدارة الإلكترونية  لتطبيق  التحتية  البنية 
(، وقد سبقه بعد الاتصال الإلكترون الذي احتل الترتيب الأول وبمتوسط حسابي قدره  3.50متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) 

وهذا يدل على رضا أغلب أفراد العينة على الوسائل الإلكترونية المتاحة في عملية الاتصال    وبدرجة موافقة متوسطة أيضا، ( 3.52)
  والتي يعتمد عليها بدرجة كبيرة  لإتمام العمليات وتبادل المعلومات بين مختلف الأقسام والمستويات الإدارية وحتى المديريات والمواقع 

(، وبدرجة موافقة  3.01أما بعد التدريب والتطوير الإلكترون فقد احتل الترتيب الثالث بين الأبعاد وبمتوسط حسابي قدره )الميدانية،  
قرات هذا البعد، ولا يعتبرون التدريب الإلكترون وسيلة  متوسطة مما يدل على أن هناك فئة معتبرة من المبحوثين غير راضين على ف

أما بعد التقييم الإلكترون    ناجعة لاكتساب المعلومات ويتخوفون من صعوبة التوفيق بين العمل وحضور دورات تدريبية عن بعد، 
مما يدل على وجود خلل كبير في   ( وبدرجة موافقة متوسطة،2.66للأداء فاحتل الترتيب الرابع بين الأبعاد وبمتوسط حسابي قدره )

حيث يتم الاعتماد بشكل كامل على تقييم المسؤول المباشر وبشكل حضوري، فلا يتم الاستعانة بتكنولوجيا  عملية تقييم الأداء،  
(،  2.38الترتيب الأخير وبمتوسط حسابي قدره )  ما بعد التوظيف الإلكترون فقد كان فيأ   المعلومات في جيع مراحل عملية التقييم،
  ةشرك لا و   على مستوى مديرياتهم ن التوظيف الإلكترون غير متاح  أن أغلب أفراد العينة يرون  وبدرجة موافقة متوسطة، وهذا يدل على  

 لكن الجانب الإلكترون كان فقط في بعض مراحل التوظيف.   2025باستثناء مسابقة التوظيف التي تمت في سنة  ككل

 المطلب الثاني: تحليل اتجاهات أراء العينة المدروسة حول محور التميز التنظيمي 

التميز القيادي، تميز المرؤوسين، تميز الهيكل التنظيمي، تميز الاستراتيجية، تميز  يضم محور التميز التنظيمي عدة أبعاد وهي )
(، وسيتم في هذا المطلب التطرق لفقرات كل بعد من هذه الأبعاد من خلال تقديم التحليل والتفسير المناسب، حيث  الثقافة التنظيمية

سيتم استخدام اختبارات الإحصاء الوصفي للتعرف على اتجاهات أفراد العينة ومستوى موافقتهم على كل فقرة، وعلى كل بعد، ثم  
 النسبية، والترتيب المناسب وفق النتائج المتحصل عليها ير ككل، مع تحديد مستوى الأهمية على المحور أو المتغ

 : التميز القيادي  الفرع الأول: نتائج تحليل فقرات البعد الأول
 ديم التفسيرات والتعليق المناسب: الجدول التالي، مع تق عبر فقرات بعد التميز القيادي سيتم عرض النتائج المتوصل إليها في تحليل 

 حول بعد التميز القيادي  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا ات المتوسط (: 7.4)  الجدول 
درجة   الترتيب 

 الموافقة 
الأهمية  
النسبية  

% 

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

يتمتع القادة بالقدرة على التخطيط والتنظيم وتعيين   3.26 1.005 65.2 متوسطة  3
  الأولويات وتحقيق النتائج المرجوة 

01 

تحرص الإدارة العليا على تحديث إجراءات العمل وتطبيقها   3.38 0.926 67.6 متوسطة  1
 بمرونة للتكيف مع المتغيرات 

02 
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 03  توفر الإدارة العليا الظروف الملائمة للعمال 3.30 0.972 66.0 متوسطة  2
تشارك الإدارة العليا المرؤوسين في تحديد أساليب العمل   3.07 1.052 61.4 متوسطة  4

 المحتملة 
04 

ما هي التوصيات التي تقدمها لتحسين دور الإدارة العليا في تحقيق التميز التنظيمي؟  سؤال مفتوح:    
 مستوى التميز القيادي  3.25 0.134 65.0 متوسطة  -

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
كان  سوناطراك  المديريات محل الدراسة التابعة للتميز القيادي في  ا  توافر   مستوىأنّ أعلاه،   ( 7.4) يتضح من الجدول 

،  ( 0.134)، وانحراف معياري يساوي  (3.25)  متوسط حسابي يقدر ب   حيث حقق بدرجة متوسطة من وجهة نظر أفراد العينة،  
، أما البعد ككل فحقق أهمية نسبية جيدة  (%  67.6-  %61.4)أهمية نسبية متقاربة تتراوح بين    لها  ويلاحظ أن كل الفقرات

 . %65.0قدرت ب 
تحرص الإدارة العليا على تحديث إجراءات العمل وتطبيقها بمرونة للتكيف    " (  02أما بالنسبة للفقرات فقد احتلت الفقرة )

البعد، وذلك بمتوسط حسابي قدره )مع المتغيرات (،  0.926(، وانحراف معياري قدره ) 3.38" الترتيب الأول بين فقرات هذا 
ويفسر ذلك  ن تحديث إجراءات العمل غالبا ما يتعلق بسياسات  لكنها لاقت درجة تأييد وموافقة متوسطة من قبل أفراد العينة،  

التي تصدر من المركز أي من المديرية العامة ثم تعمم على باقي المديريات والفروع، أي أن التحديث لا يكون اختياري    ة الأم شركال
إنما   لالأمر مرتبط بالتحديث على مستوى  ومتاح لأي مديرية حسب رغبتها،  ، ويتوقف ذلك على  سوناطراكالسياسات المركزية 

وتوجهاتها وأهدافها، وبناء عليه يتم وضع المشاريع التي تساهم في تحقيق هذه الأهداف والاستراتيجيات    االاستراتيجيات العامة له
حيز التنفيذ، مما يستدعي أحيانا تغيير في إجراءات العمل، كأتمتة العمليات عن طريق اعتماد الأنظمة والبرامج الرقمية، أو من خلال  

  ة والتقليل من نسبة الانبعاثات برام اتفاقيات تدعم حماية البيئإنيها في مجال معين، أو مثلا عند  تب   ةشرك تطبيق معايير الجودة التي تريد ال
 فيستدعي ذلك تغيير في القوانين والممارسات أو أساليب العمل. 

الترتيب الثان بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط  "،    توفر الإدارة العليا الظروف الملائمة للعمال( "  03وقد احتلت الفقرة )
من قبل أفراد العينة،  حظيت هي أيضا بدرجة قبول متوسطة  (، إلا أنها  0.972(، أما الانحراف المعياري فبلغ )3.30حسابي قدره ) 

وهذا يدل على أن نسبة معتبرة من العينة غير راضية عن ظروف العمل المتوفرة، حيث لا يمكن حصر ظروف العمل في الجوانب  
المادية فقط بل قد يتأثر العامل ببيئة وأوقات العمل، فيشكل العمل التناوبي الشهري عائق أمام التقارب الأسري ويحرم العامل من  

في   خاصة مع التفاوت الكبير المادي أي الأجر فلن يكون كافيلأعياد مع عائلته، ومهما كان التعويض حضور المناسبات العائلية وا
نقص التحفيزات المعنوية وأقلها رسائل الشكر    ، إضافة إلى لوظائف الإدارية التي تمثل عينة الدراسةوا   وظائف قلب النشاط   ينالأجور ب

سوناطراك يمثل ضمان للفرد وحماية له من فقدان المنصب وذلك بحسب    شركةالتي ترسل بالبريد الإلكترون، فبالرغم من أن العمل في  
قد  فلتحسين ظروفهم،  أخرى منافسة    شركات قانون العمل الجزائري والنقابات، إلا أن هناك فئة معتبرة من العمال يفضلون الانتقال ل

، زيادة على  المنافسة  شركاتيكون السبب الرئيسي في عدم رضا العاملين هو المقارنات التي يجريها العامل بينه وبين نظرائه في ال 
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ظروف    بالنظر للواقع يمكن القول  نلكن  ،  أدائه الفردي والحقيقيومستوى    العامل  هوداتمجيراعي بدقة  لا  مشاكل التقييم الذي  
فمن الناحية  ناخ  المناسب  المتبذل جهود كبيرة لتوفير    الوطنية، كما أنها  شركاتأفضل بكثير من العديد من السوناطراك    العمل في

الناحية يتم تجهيز المكاتب وأماكن العمل بكل المعدات والمستلزمات الضرورية ومن  فيتم الاهتمام  الاجتماعية  أو  الصحية    المهنية 
فير المرافق الترفيهية لتشجيع العامل على ممارسة  تو   إضافة إلى ،  ورحلات الاستجمام   مثلا،   التكفل بالعلاج حيث  من    سرته  لعامل وبا

   .البرية والجوية  تسهيل تنقلات العمالإضافة إلى   الأنشطة الرياضية بعد انتهاء أوقات العمل، 
" فقد    يتمتع القادة بالقدرة على التخطيط والتنظيم وتعيين الأولويات وتحقيق النتائج المرجوة"  (  01أما فيما يخص الفقرة )

واتجه أفراد العينة  ،  (1.005، وانحراف معياري قدره ) (3.26جاءت في الترتيب الثالث بين الفقرات، وذلك بمتوسط حسابي قدره ) 

وهذا يفسر بعدم وجود إجاع بين المبحوثين حول مستوى القادة والمسؤولين في مجال    ، إلى قبول هذه الفقرة لكن بدرجة متوسطة
المسطرة، ويرجع هذا لنقص التواصل المباشر مع المرؤوسين من خلال إقامة اجتماعات  التخطيط والتنظيم ومستوى تحقيق النتائج  

لمصلحة، وغياب التواصل يؤدي إلى غياب المعلومة لدى المرؤوس  ا  أوللمديرية    التي يتم توجيهها   ة الأمشرك ية لشرح الخطط العامة للدور 
لأن القادة يجب عليهم إبراز قدراتهم في الميدان من خلال شرح الخطط ووضع  وبالتالي إطلاق أحكام معمّمة حول مستوى القادة،  

المرؤوس في الصورة حول الأهداف والنتائج، كذلك من ناحية أخرى فإن المديريات على المستوى الجهوي هي تنفيذية وليس لديها  
لعامة، حيث تحد المركزية في اتخاذ القرارات على  الحق في وضع الخطط، إنما تقوم بتنفيذ الأوامر والخطط الصادرة عن المديريات ا 

 التنظيم، واتخاذ القرارات(.   مهاراته في التسيير )كالتخطيط،  مستوى المديرية العامة والأقسام بالجزائر العاصمة من قدرة القائد لإظهار
" فقد جاءت في الترتيب الرابع    تشارك الإدارة العليا المرؤوسين في تحديد أساليب العمل المحتملة( "  04أما بالنسبة للفقرة )

وهو يدل على التشتت الكبير    ( 1.052(، وانحراف معياري قدره ) 3.07والأخير بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط حسابي قدره )
وقد اتجه أغلب أفراد العينة  فقرات فقد تحصلت على درجة تأييد متوسطة من قبل أفراد العينة،  ال، وكسابقاتها من  في آراء المبحوثين 

إلى تأكيد أن الإدارة العليا هي من تحدد أساليب العمل بناء على عمليات تحليل وتصميم الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية  
بين المديريات،    بالتعاون مع المسؤول المباشر كرئيس المصلحة مثلا، حيث تتبع أساليب العمل نوع الوظيفة لذلك نجدها متشابهة حتى 

مما يؤكد عدم أحقية المرؤوس في تحديد أساليب العمل أو اقتراح أساليب جديدة، مما يقلل من فرص الإبداع الوظيفي، وهذا ما  
داف  يلاحظ في الواقع، وهو يتناقض مع ما جاء به النظام الجديد لتقييم الأداء الذي يأخذ أسلوب أداء الوظيفة مع تحقيق الأه

 إقرار ضمني بإمكانية طرح أفكار إبداعية جديدة من طرف العامل وأنه سيكافئ على ذلك. الوظيفية كمعيار للتقييم الذي يعتبر 

المديريات محل الدراسة التابعة  على توافر التميز القيادي بمستوى متوسط في     المدروسة  عينةأغلب البالنظر لما سبق ولاتفاق  
رجة التميز،  يمتلكون مهارات قيادية جيدة لكنها لم تصل بعد لدسوناطراك، والذي نستنتج من خلاله  ن الإدارة العليا والمسؤولين ل

  فالقائد المتميز يمتلك القدرة على الاستماع للآخرين والمشاركة في اتخاذ القرارات، بدل التركيز فقط على إصدار الأوامر، والقدرة على 
تفويض المسؤوليات الذي يدل على وجود ثقة متبادلة مع المرؤوسين، والتواصل الفعال مع الآخرين مما يساعده على التأثير عليهم  

تحفيزهم لتحقيق الأهداف، فنجده يطبق سياسة الباب المفتوح مع موظفيه، أي يعمل على تفعيل الاتصال في كل الاتجاهات وليس  و 
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مهاراتهم، وعندما تتجلى هذه الصفات  بالشكل النازل فقط، والقائد المتميز هو أيضا من يسمح لأعضاء فريقه بالنمو والتطور وإبراز  
  في المسؤول ستنعكس على المرؤوسين ويستطيعون لمسها على أرض الواقع، وبالتالي ستؤثر ضمنيا على وجهات نظرهم وإدراكهم، 

متخصصة    راكز مؤهلات عليا، ويخضعون لأفضل أنواع التكوين في م  يمتلكون  لإطارات والمسؤولين في سوناطراكفبالرغم من أن ا
، وتكوينات أخرى حتى خارج الوطن، إلا أن المركزية في اتخاذ القرارات،  كمعهد البترول الجزائري أو أكاديمية سوناطراك للمانجمنت 

وضعف مستوى التفويض، ونقص التواصل مع المستويات الإدارية الأقل، أثر بشكل كبير على تصورات العمال اتجاه الإدارة العليا  
ت المنافسة على استقطابهم،  شركاالعالي للإطارات في سوناطراك هو تسابق الوالمسؤولين والقادة، والجدير بالذكر أن ما يثبت المستوى  

لذلك من الأحسن الاهتمام بهذه الإطارات حتى بعد التقاعد لأنهم  يعتبرون مخزون فكري ومهاري، ومن بين المقترحات في ذلك  
 . سوناطراكالتكوين التابعة ل راكز كمدربين في ممنحهم مناصب شرفية كمستشارين، أو  

 : الفرع الثاني: نتائج تحليل فقرات البعد الثاني تميز المرؤوسين

 لمناسب، والجدول الآتي يوضح ذلك. سيتم استعراض نتائج تحليل فقرات بعد تميز المرؤوسين مع تقديم التفسيرات والتعليق ا
 حول بعد تميز المرؤوسين  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا  اتالمتوسط (: 8.4) الجدول         

درجة   الترتيب 
 الموافقة 

الأهمية  
 %النسبية

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  العبارات 

تعتقد أن واجبات ومسؤوليات العمل واضحة بالنسبة   3.42 1.003 68.4 متوسط 3
  للعامل 

05 

 06  ك كفريق واحد في المؤسسةؤ يعمل زملا 3.48 0.926 69.6 مرتفع  2
 07  يشارك العمال بفعالية في حل مشكلات العمل  3.12 1.058 62.4 متوسط 4
العاملين في المؤسسة لديهم مجموعة من القدرات العقلية   3.52 0.985 70.4 مرتفع  1

 والمهارات العالية التي تمكنهم من التفوق في أداء مهامهم 
08 

ما هي المقترحات التي لديك لتحسين تفاعل العاملين مع استراتيجيات التميز التنظيمي؟  سؤال مفتوح:    
 مستوى تميز المرؤوسين  3.38 0.181 67.6 متوسط -

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
الجدول  من  أعلاه،8.4)  يتضح  متوسطأنّ    (  مستوى  في    هناك  المرؤوسين  التابعة  لتميز  الدراسة  محل  المديريات 

البعدسوناطراك، بحسب وجهة نظر أفراد عينة الدراسة،  ل (، وانحراف معياري  3.38متوسط حسابي قدره )   حيث حقق هذا 
( وهي نسبة جيدة، ويلاحظ أن أكثر الفقرات أهمية هي الفقرات )السادسة  %67.6(، وبلغت الأهمية النسبية له ) 0.181يساوي )

–  ( بين  تتراوح  نسبية  )الخامسة  %70.4  -  %69.6الثامنة(  همية  الفقرات  تليها  ثم  بين    –(  تتراوح  نسبية  السابعة(  همية 
(62.4%  - 68.4% ) . 
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العاملين في المؤسسة لديهم مجموعة من القدرات العقلية والمهارات    ( "08فيما يخص تحليل الفقرات فقد جاءت الفقرة )
" في الترتيب الأول بين فقرات هذا البعد، وذلك بحصولها على متوسط حسابي قدره  العالية التي تمكنهم من التفوق في أداء مهامهم

أفراد عينة الدراسة،  0.985(، وانحراف معياري قدره )3.52)   ويفسر ذلك  ن (، وقد حظيت بدرجة موافقة مرتفعة من قبل 
، حيث يتم التركيز  وعلى مستوى كل مديرياتها وفروعها  سوناطراك حريصة على الانتقاء الجيد للمترشحين عند أي عملية توظيف

للمنصب   المناسب  التخصص  مبدأ  مراعاة  مع  العلمية،  المؤهلات  امتلاك  إلى جانب  والسلوكية  الفكرية  والقدرات  المهارات  على 
عدد كبير من    راتهم، إضافة إلى امتلاكهاالشاغر، كما أنها تهتم بتوفير فرص التكوين الجيد لموظفيها من أجل التطوير المستمر لمها

على المدى القريب   ةشرك ال على  الإطارات بخبرات وكفاءة عالية، مما ينعكس على مستويات الأداء المقدمة والقيمة المضافة التي تعود
 والبعيد، وهذا ما أجعت عليه أراء المسؤولين وإطارات الموارد البشرية الذين تمت مقابلتهم. 

جاءت في الترتيب الثان بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط  ف "،   ك كفريق واحد في المؤسسةؤ يعمل زملا( " 06أما الفقرة )
وقد حظيت بدرجة موافقة مرتفعة، حيث يعتبر العمل كفريق هو أحد  (،  0.926(، وانحراف معياري بلغ )3.48حسابي بلغ ) 

والذي يقوم على المشاريع حيث يخصص لكل مشروع رئيس ومجموعة من  السمات المرتبطة بطبيعة العمل في سوناطراك ومتطلباته،  
  المدروسة   العمال يعملون كفريق وضمن تنسيق مستمر لإنجاز هذا المشروع، وحتى بالنسبة للأعمال الإدارية على مستوى المديريات

فثقافة العمل الجماعي في إطار فريق يتعاون لإتمام المهام المطلوبة هي من أهم معايير اختيار العمال عند التوظيف، هذا من الناحية  
الرسمية أما من الناحية غير الرسمية فتوفر روح الفريق لدى الأفراد بشكل طوعي هو أمر نسبي يتوقف على طبيعة الأشخاص، والعلاقات  

 مل، ونمط القيادة السائدة التي تشجع على التعاون والعمل الجماعي وضرورة التنسيق بين العمال. في بيئة الع
" فقد احتلت الترتيب الثالث  تعتقد أن واجبات ومسؤوليات العمل واضحة بالنسبة للعامل "(  05أما فيما يخص الفقرة )

(، وقد وافق عليها أفراد عينة  1.003(، أما الانحراف المعياري فبلغ )3.42) بين فقرات البعد، فحققت متوسط حسابي قدره  
المهام الوظيفية والواجبات والمسؤوليات تدخل في إطار الوصف الوظيفي، وتنتج عن    أن   كن القول هنا، ويممتوسطة الدراسة بدرجة  

عملية دقيقة ومدروسة تتم من خلال التعاون بين المسؤول المباشر أو رئيس المصلحة وبين مختصي الموارد البشرية، فكل وظيفة أو  
في    فعليا   وليات المكونة للمنصب، وهذا ما يتم تطبيقه منصب عمل يكون مزود ببطاقة الوصف الوظيفي التي تشرح المهام والمسؤ 

سوناطراك التي لديها خصوصية معينة من ناحية طبيعة النشاط مما يحتم عليها التركيز على مبدأ التخصص في العمل والدقة في تحديد  
   ، وهذا رغم التأييد المتوسط لمحتوى الفقرة. المهام

بين فقرات    الترتيب الرابع والأخير  "  يشارك العمال بفعالية في حل مشكلات العمل   ( " 07هذا وقد احتلت الفقرة )
وقد أجع أفراد العينة على أن فعالية    (،1.058(، وانحراف معياري قدره ) 3.12البعد، حيث تحصلت على متوسط حسابي قدره )

العمال في حل المشكلات متواجدة لكن بمستوى متوسط، ويرجع السبب في ذلك إلى أن حل المشكلات يعتبر مهارة تتوفر بشكل  
شكل  نسبي لدى الأفراد، لكن يمكن اكتسابها من خلال تدريب العقل على التفكير في الحلول بدل تضييع الوقت على التركيز في الم

ومن تسبب فيه، وهي من أهم المهارات اللينة التي يحتاجها العمال في سوناطراك لأن بيئة عملهم تتسم في أغلبها بالخطورة وتحتاج  
لأفراد لديهم روح المبادرة، وروح المسؤولية، وسرعة رد الفعل، والأهم القدرة على حل المشكلات، فمثلا عند حدوث حريق في أحد  



عرض نتائج الدراسة ومناقشتها                                                               الرابعالفصل  
  

216 

المتميز هو من يبادر بتشغيل جهاز الإنذار  المواقع وفي حالة عدم اشتغال جهاز الإنذار بشكل تلقائي بسبب عطل ما، فإن العامل 
يدويا والإبلاغ عن الحادث، أي بدل التركيز على الحادث ومن تسبب فيه، يفكر في الحل ويتصرف بسرعة، ومن هنا تظهر أهمية  

إغفال مهارات    هذه المهارة وضرورة تدريب العمال من بداية توظيفهم عليها مثلها مثل التدريبات المتعلقة بالتخصص الوظيفي، دون
ضغوط، مع إمكانية الاستعانة بالأمثلة العملية أو القصص في ذلك، وأن لا يقتصر توجيه  ال أخرى مهمة  كإدارة الوقت، والتعامل مع  

 التدريب على المهارات السلوكية للقادة والإطارات فقط، بل يعمم على كل العاملين وفي كل المستويات. 

ن بمستوى  سوناطراك يتمتعو المديريات محل الدراسة التابعة لأظهرت نتائج تحليل فقرات بعد تميز المرؤوسين أن العاملين في  
، لأن سوناطراك  المديريات بوجهة نظر عينة محدودة من العاملين والمسيرين في بعض    هذه النتائجتتعلق    حيثمتوسط من التميز،  

تضم حجم كبير من العمالة المؤهلة وذات الكفاءة العالية، التي تتلقى تدريبات متخصصة لتطوير مهاراتها، وذلك لضمان استمرارية  
)حركاتي و   من إجالي الصادرات  %95تنشط في قطاع حيوي. يساهم  كثر من    سوناطراك  شركة العمل والإنتاجية، نظرا لكون  

، كما أن طبيعة العمل به لا تحتمل العشوائية في انتقاء العمالة أو السماح بمستويات متدنية من  ( 421، صفحة  2018الوكيل،  
 خسائر مادية وبشرية لا يمكن تعويضها.  ةشركالأداء أو عدم امتلاك الفرد للمهارات اللازمة، فأي خطأ قد يكلف ال 

 الفرع الثالث: نتائج تحليل فقرات البعد الثالث تميز الهيكل التنظيمي

سيتم الانتقال في هذا الجزء لتحليل فقرات الاستبانة التي حاولت قياس مستوى تميز الهيكل التنظيمي من وجهة نظر أفراد  
 تالي. ول الالجد عبر للفقرات والأبعاد مع تقديم التفسيرات، العينة، وسيتم عرض المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 حول بعد تميز الهيكل التنظيمي بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا ات المتوسط (: 9.4) الجدول   
درجة   الترتيب 

 الموافقة 
الأهمية  

 %النسبية 
الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  العبارات 

 09  خطوط السلطة عبر الهيكل التنظيمي واضحة ومحددة 3.43 1.011 68.6 مرتفعة  1
 10 يتوفر الوصف الوظيفي الذي يحدد مهام العامل ومسؤولياته  3.34 1.021 66.8 متوسطة  2
الهيكل التنظيمي للمؤسسة قادر على التكيف مع التغيرات   3.20 0.959 64.0 متوسطة  3

   والتحديات الداخلية والخارجية 
11 

تخضع العلاقات التنظيمية بين المستويات الإدارية للمراجعة   3.06 1.040 61.2 متوسطة  4
   المستمرة

12 

: ما هي التعديلات التي تقترحها على الهيكل التنظيمي لتحقيق التميز التنظيمي؟ سؤال مفتوح   
 مستوى تميز الهيكل التنظيمي  3.25 0.164 65.0 متوسط -

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
المديريات محل الدراسة التابعة  الهيكل التنظيمي كان بمستوى متوسط في    تميزأنّ    ( أعلاه، 9.4)  يتضح من الجدول 

بلغ المتوسط الحسابي له )سوناطراك بحسب وجهة نظر أفراد عينة الدراسة،  ل أما الانحراف المعياري فقدر ب  (3.25حيث   ،
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)التاسعة(  همية    هي الفقرة ويلاحظ أن أكثر الفقرات أهمية  ،  (%65.0(، وقد حقق البعد أهمية نسبية جيدة بلغت )0.164)
تساوي  الفقرات   ( %68.6)  نسبية  تليها  )الثاني   –الحادية عشر    – العاشرة  )  ثم  بين  تتراوح  نسبية    -   %61.2ة عشر(  همية 

66.8% .) 
الترتيب الأول    " خطوط السلطة عبر الهيكل التنظيمي واضحة ومحددة( "09بالنسبة لتحليل الفقرات فقد احتلت الفقرة )

(، وقد حظيت بدرجة قبول مرتفعة من قبل  1.011(، وانحراف معياري بلغ )3.43بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط حسابي بلغ ) 
مما يدل على أن العلاقات بين المستويات الإدارية واضحة  أي أن هناك إجاع بين العاملين على وضوح خطط السلطة،  أفراد العينة،  

في الأوامر أو تداخل المهام أي    زدواجية محددة بدقة، مما يؤدي إلى عدم الإومحددة وبالتالي حتى المهام الوظيفية والمسؤوليات تكون  
أن الموظف يعرف جيدا من هو مسؤوله المباشر ومن أين يتلقى الأوامر، كما يلاحظ أيضا أن كل مديرية جهوية أو قسم لديه هيكل  

 الأم سوناطراك ويراعي خصوصية النشاط والمهام على مستوى هذه المديرية.  ةشركتنظيمي خاص متفرع عن الهيكل التنظيمي لل
" فقد جاءت في الترتيب الثان بين فقرات  يتوفر الوصف الوظيفي الذي يحدد مهام العامل ومسؤولياته ( "10أما الفقرة )

(، إلا أنها حظيت بدرجة  1.021(، أما الانحراف المعياري فكانت قيمته مقدرة ب ) 3.34البعد، حيث بلغ المتوسط الحسابي لها ) 
بالرغم من ذلك فإن الواقع يشير إلى أن كل مديرية أو فرع يتوفر على بطاقات الوصف الوظيفي  قبول متوسطة من قبل أفراد العينة،  

ل عملية تقييم الأداء،  يجل تسه تقع على عاتق العامل، وذلك من ألكل منصب والتي من خلالها يتم تحديد المهام والمسؤوليات التي 
وهيكلة الأجور والمكافآت، وتوضيح العلاقات الوظيفية وحدود المسؤولية، فشركة كبيرة مثل سوناطراك من البديهي أن تركز على  
الوظيفية   والتخصصات  الأنشطة  تعدد  ظل  والمسؤوليات خاصة في  للمهام  الدقيق  بالتحديد  تقوم  وأن  الوظيفي،  الوصف  عملية 

أما  بطاقات    داخلها،  الدراسة غير راضية على محتوى  فئة من عينة  تفسيره  ن  فيمكن  الفقرة على درجة تأييد متوسطة  حصول 
أحيانا  يتأخر  قد الوصف الوظيفي، فحسب أجوبة الأسئلة المفتوحة أشار البعض منهم إلى أنه عند إجراء تغييرات في المهام الوظيفية 

 . تحيينها على مستوى نظام معلومات الموارد البشرية
"   والتحديات الداخلية والخارجية  الهيكل التنظيمي للمؤسسة قادر على التكيف مع التغيرات   " ( 11وقد احتلت الفقرة )

(، لكنها حظيت بدرجة  0.959(، وانحراف معياري قدره ) 3.20الترتيب الثالث بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط حسابي قدره ) 
والتي    سوناطراكويفسر ذلك  ن القدر العالي من المركزية والرسمية التي يتميز بها الهيكل التنظيمي لقبول متوسطة من قبل أفراد العينة،  

تعكس الشكل الهرمي وتدرج السلطة من الأعلى إلى الأسفل، كل ذلك يحد من درجة المرونة أو السرعة في مواكبة التغيير والاستجابة  
المنافسة، ويتجلى ذلك في بطء وتيرة تنفيذ الخطط، وضعف تشارك المعرفة والمعلومات أي أن المعلومات    اتشركللتحديات مقارنة بال

، إضافة إلى عدم تفعيل الاتصال الصاعد من  لا تكون متاحة لجميع العاملين، مما يؤثر سلبا على جودة القرارات وسرعتها ونجاعتها 
ت  مستوى الإدارة الوسطى والدنيا إلى الإدارة العليا، خاصة وأن المستويات التنفيذية تكون على دراية أكبر بالواقع والتحديات والتغييرا

 . المطلوبة، ومدى نجاح الخطط والاستراتيجيات
الفقرة ) المستمرة  ( "12أما  للمراجعة  الإدارية  المستويات  التنظيمية بين  العلاقات  الرابع    تخضع  الترتيب  فقد احتلت   "

(، أما مستوى  1.040(، وانحراف معياري قدره )3.06والأخير بين فقرات هذا البعد، حيث تحصلت على متوسط حسابي قدره )
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القبول والتأييد من قبل أفراد العينة فكان متوسط، ويفسر ذلك  ن العلاقات التنظيمية لا يتم تعديلها ومراجعتها إلا من خلال  
أي المديرية العامة أو الأقسام الخاصة بالأنشطة، وذلك طبعا بسبب المركزية والرسمية التي تميز الهيكل التنظيمي  قرارات من الإدارة العليا  

كما ذكر سابقا، وحتى عند الرغبة في إحداث تغييرات من طرف المسؤولين على مستوى المديريات الجهوية فإنهم يضطرون    ةشركلل
لرفع اقتراحاتهم للإدارة العليا كي يتم الموافقة على تنفيذها، لذلك كان هناك نسبة معتبرة من المبحوثين غير راضين على مستوى  

 محل الدراسة.  ديريات داخل الم  يرات في العلاقات التنظيميةالتحديث أو الحرية في إحداث تغي 

المديريات  بالنظر لنتائج تحليل فقرات بعد تميز الهيكل التنظيمي والذي اتجهت عينة الدراسة إلى أن مستواه كان متوسط في  
تحد من حرية  تعيق المشاركة في اتخاذ القرارات، و سوناطراك، مما يدل على استياء العاملين من المركزية العالية التي  محل الدراسة التابعة ل

وتطوير الأداء، كما أن    العمليات  تساهم في تحسين  اقتراح الحلول والأفكار الجديدة التي لديه، فتقل الرغبة في    الموظف ودرجة الإبداع 
الرسمية التي تميز هذا الهيكل التنظيمي بالرغم من مساهمتها في حماية الحقوق القانونية للموظف إلا أنها تؤدي إلى البطء في تطبيق  

   الإجراءات، والهيكل التنظيمي في هذه الحالة يصبح أرضية خصبة لتفشي البيروقراطية والمحاباة. 

 الفرع الرابع: نتائج تحليل فقرات البعد الرابع تميز الاستراتيجية 

بناء على وجهات نظر عينة الدراسة، حيث    ، سيتناول هذا الفرع البعد المتعلق بالاستراتيجية ومدى التفوق والتميز فيها
سيتم تحليل فقرات هذا البعد التي تضمنتها الاستبانة، وذلك بحساب المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لكل فقرة، ثم للبعد  

 ككل، مع القيام بترتيب الفقرات، وتقديم التفسيرات اللازمة، والجدول الموالي يوضح ذلك. 
 الاستراتيجية حول بعد تميز  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا  اتالمتوسط (: 10.4) الجدول 

درجة   الترتيب 
 الموافقة 

الأهمية  
النسبية  

% 

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

 13 تمتلك المؤسسة رؤية اتجاه ما تسعى لتحقيقه من أهداف  3.66 0.934 73.2 مرتفعة  1
تحرص المؤسسة على شرح الاستراتيجية والعمليات اللازمة   3.36 0.996 67.2 متوسطة  3

 لتطبيقها لكل المستويات التنظيمية 
14 

تستند الاستراتيجية إلى قدرات المؤسسة ومواردها   3.59 0.922 71.8 مرتفعة  2
  الداخلية 

15 

 16 تشجع استراتيجية المؤسسة الابتكار والتطوير المستمر  3.27 1.076 65.4 متوسطة  4
ما هي الاستراتيجيات البديلة التي تقترحها لتحقيق التميز التنظيمي؟ سؤال مفتوح:    

 الاستراتيجية تميز  مستوى   3.47 0.184 69.4 متوسط -
 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
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كان  طراك  سوناالمديريات محل الدراسة التابعة لفي    الاستراتيجيتميز  المستوى  أنّ  ،  أعلاه   (10.4)   يتضح من الجدول
  الانحراف أما  ،  (3.47)  وذلك بالنظر لقيمة المتوسط الحسابي لهذا البعد والمقدرة بحسب وجهة نظر أفراد عينة الدراسة،    متوسط

  الفقرات أهمية هما الفقرتانحظ أن أكثر  (، ويلا%69.4(، وقد حقق البعد أهمية نسبية جيدة قدرت ب )0.184المعياري له فبلغ ) 
سة عشر(  الساد  - عشر    )الرابعة   ما الفقرتان ثم تليه  (%73.2  -   %71.8)(  همية نسبية تتراوح بين  الخامس عشر   – )الثالثة عشر  

 . (%67.2 - %65.4)  همية نسبية تتراوح بين 
الترتيب الأول    تمتلك المؤسسة رؤية اتجاه ما تسعى لتحقيقه من أهداف"  "(  13أما عن تحليل الفقرات فقد احتلت الفقرة )

(، وقد لاقت هذه الفقرة درجة تأييد  0.934(، أما الانحراف المعياري فبلغ )3.66بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط حسابي بلغ ) 
لدى العاملين  ن الأهداف المراد تحقيقها على أرض الواقع هي انعكاس    الراسخة   قناعةالذلك    ويظهر مرتفعة من قبل أفراد العينة،  

والتي يشمل هيكلها التنظيمي مديرية خاصة بالاستراتيجية والتخطيط وهي من تقوم بوضع وتطوير    الأم،  شرك لوجود رؤية واضحة لل
، التي تترجم إلى خطط تشغيلية قابلة للتنفيذ على مستوى المديريات الجهوية والتي بدورها تصدر التعليمات  ةشرك الاستراتيجية العامة لل

للوحدات التنفيذية، وفي هذه المراحل يتم تقسيم الأهداف من أهداف عامة إلى أهداف خاصة موجهة لكل وحدة ثم للكل موظف،  
واستراتيجياتها، وهذا بالفعل ما أكده الإطارات والمسؤولين في   ة الأم شرك رؤية العلى  ومن هنا يمكن القول  ن الأهداف توضع بناء  

 المقابلات. 
" فقد جاءت في الترتيب الثان بين  تستند الاستراتيجية إلى قدرات المؤسسة ومواردها الداخلية  ( "15وفيما يخص الفقرة )

ويعكس مستوى القبول المرتفع    (،0.922(، وانحراف معياري قدره ) 3.59فقرات البعد، وذلك بتحقيقها متوسط حسابي قدره )
لهذه الفقرة أن هناك إجاع بين أفراد العينة على جانب التخطيط الاستراتيجي ومدى نجاعته على المستوى الجهوي أو المركزي، حيث  

 ن الخطط الاستراتيجية توضع بعد دراسة متطلبات الخطة وتحديد الإمكانيات المتوفرة والمقارنة بينهما مع تحديد    أكد المبحوثون
الإطار الزمني، وأغلب الخطط مثلا السنوية كالمتعلقة بالنشاط كخطط الإنتاج، الحفر...، أو خطط التدريب أو التشغيل كلها يتم  

 عند حدوث أمر طارئ. الاسثنائية  تنفيذها بشكل طبيعي إلا في الحالات
" فقد  تحرص المؤسسة على شرح الاستراتيجية والعمليات اللازمة لتطبيقها لكل المستويات التنظيمية  ( "14أما الفقرة )

(،  3.36احتلت الترتيب الثالث بين الفقرات، ولكن بدرجة قبول متوسطة من قبل أفراد العينة، حيث حققت متوسط حسابي قدره ) 
  سوناطراك يتم شرحها وعرضها على المدير العام ل  ةشرك (، ويفسر ذلك  ن الاستراتيجيات العامة لل0.996وانحراف معياري قدره ) 

والمسؤولين في المديرية العامة، ورؤساء الأنشطة، كما يتعرف عليها المديرين الجهويين أين يتم ترجتها في شكل مشاريع وبرامج على  
مستوى المديريات الجهوية، حيث تصل للمستويات التنفيذية في شكل تعليمات لتنفيذها على أرض الواقع، أي أن ما يصل للموظف  

سطرة لوظيفته والتي تخدم تنفيذ الاستراتيجيات، بمعنى أن الإدارة العليا والمسؤولين ورؤساء الأقسام في الإدارة  هو مجموعة الأهداف الم
الوسطى هم من يتعرفون على محتوى الاستراتيجيات، أما المستوى التنفيذي فتصله في شكل تعليمات وبرامج فقط، وهذا ما أثر  

 فراد العينة وإقرار معظمهم  نهم يجهلون فحوى تلك الاستراتيجيات. على إجابات أ
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" فقد جاءت في الترتيب الرابع والأخير بين  تشجع استراتيجية المؤسسة الابتكار والتطوير المستمر( " 16وبالنسبة للفقرة )
البعد، وذلك بمتوسط حسابي بلغت قيمته ) (، وقد حققت درجة قبول  1.076(، وأما الانحراف المعياري فبلغ ) 3.27فقرات 

ويرجع ذلك إلى عدم وجود مناخ يشجع على الابتكار من خلال التحفيز المادي أو المعنوي أو من  متوسطة من قبل أفراد العينة،  
خلال توفير وعود ملموسة بتطبيق الأفكار الابتكارية التي يتم التوصل إليها، كما أن ضعف التشارك المعرفي ومحدودية المعلومات التي  

بداع والتطوير والابتكار الذي  لمناطق أحيانا، يؤثر سلبا على الإات في بعض اتصل للموظف، وشبكة الانترنت التي تعان من انقطاع
يمثل عائق أمام وصول الأفكار  التدرج الهرمي للسلطة وضعف الاتصال الصاعد  أن  يعتمد أصلا على هذه الأمور، ويضاف إلى ذلك  

الأحيان على إصدار تعليمات فقط    غلبالجديدة والمقترحات للإدارة العليا، إضافة إلى علاقة السؤول المباشر مع المرؤوس المبنية في أ
دون إعطاء مساحة للموظف لتقديم اقتراحات أو حلول، وبالرغم من ذلك فهناك اتفاقيات بين سوناطراك والجامعات لتنمية البحث  

عل النفط والغاز، وكمثال  الإنتاج في مجال  وتطوير  المتجددة  الطاقوي والطاقات  الانتقال  الحلول في مجال  واقتراح  ى ذلك  العلمي 
   سوناطراك لخدمة    تسخير مخابر البحث العلمي ب  تقضي   التي   2021سبتمبر    15الاتفاقية المبرمة بين جامعة ورقلة وبين سوناطراك في  

، لكن بالنسبة لدعم الابتكار في البيئة الداخلية فهناك نقص  (2021)إتفاقية إطار بين جامعة قاصدي مرباح ورقلة و سوناطراك، 
حول وجود قوانين  أو وعود بتطبيق ما يتم التوصل إليه، كما أن هناك عدم إفصاح وغموض  دلائل لا يوجدتشجيع ففي التحفيز وال

 إحصائيات واقعية دقيقة.  و أأو سياسات تؤطر ذلك، 
سوناطراك  المديريات محل الدراسة التابعة لتشير نتائج تحليل الفقرات إلى وجود مستوى متوسط للتميز الاستراتيجي في  

العاملين حول   لدى  الغموض  مما يكشف وجود بعض  العينة،  أفراد  نظر  من وجهة  وتصنيفاتها، ومراحل    ستراتيجيات،الاوذلك 
العليا في   الواقع، وهذا راجع لأن الاستراتيجيات يتم وضعها على مستوى الإدارة  الفعلي في  التنفيذ  وأساليب تنفيذها، ومستوى 
التعليمات الخاصة بالتنفيذ والأهداف الموجهة له   يتلقى  العامة، إضافة إلى محدودية المعلومات التي تصل للموظف حيث  المديرية 

وظيفته، لذلك فالمركزية في اتخاذ القرارات ووضع الاستراتيجيات وعدم شرحها للموظف العادي، يقلل من مستوى إدراكه    بحسب
يقتضي  لأهمية هذه الاستراتيجيات، وبالتالي يؤثر على أدائه ومساهمته في تحقيقها، ومنه يمكن القول  ن الوصول للتميز الاستراتيجي  

  الاهتمام بكافة المستويات الإدارية، وتطبيق مبدأ الشفافية في الاطلاع على المعلومات، والسماح بالمشاركة الفعلية لكل هذه المستويات 
  في تصميم الاستراتيجيات، واقتراح التعديلات المناسبة، لأن التصميم الفريد والتصور الواضح للاستراتيجيات من قبل الإدارة العليا لا 

 يكفي لنجاحها، فالتصميم الجيد يجب إرفاقه بتنفيذ فعال من قبل المستويات التنفيذية. 

 الفرع الخامس: نتائج تحليل فقرات البعد الخامس تميز الثقافة التنظيمية 

البعد المتعلق   الفرع  أفراد عينة  سيتناول هذا  التميز الذي وصلت إليه وذلك من وجهة نظر  التنظيمية ومستوى  بالثقافة 
البعد التي تضمنتها الاستبانة، وذلك بحساب المتوسطات الحسابية والانحراف    الدراسة، وفي هذا السياق  سيتم تحليل فقرات هذا 

 ، والجدول الموالي يوضح ذلك.  ككل، مع القيام بترتيب الفقرات، إضافة إلى تقديم التفسيرات المناسبةالمعياري لكل فقرة، ثم للبعد  
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 حول بعد تميز الثقافة التنظيمية  بية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة الحسا  اتالمتوسط (: 11.4)الجدول        
درجة   الترتيب 

 الموافقة 
الأهمية  

 %النسبية 
الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الفقرات 

تعتقد أن الثقافة السائدة في المؤسسة تعزز مبدأ الاحترام   3.36 0.997 67.2 متوسط 3
  المتبادل بين الرئيس والمرؤوس 

17 

 18 تتجه ثقافة المؤسسة نحو التركيز على الجودة في العمل  3.45 1.046 69.0 مرتفع  1
 19 تعزز ثقافة المؤسسة الشعور بالانتماء للمؤسسة  3.42 1.090 68.4 متوسط 2
المستمر   3.26 1.086 65.2 متوسط 4 التعلم  لتعزيز  المناسب  الجو  المؤسسة  ثقافة  تتيح 

 وتطوير المهارات والقدرات 
20 

: ما هي التحسينات التي تقترحها لتعزيز ثقافة التميز التنظيمي؟ سؤال مفتوح   
 تميز الثقافة التنظيمية مستوى   3.37 0.083 67.4 متوسط -

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا  ةمن إعداد الطالب   :المصدر
سوناطراك  المديريات محل الدراسة التابعة لفي    تميز الثقافة التنظيميةمستوى  أنّ  ،  أعلاه  (11.4)يتضح من الجدول   

(، أما الانحراف المعياري فقدرت قيمته  3.37المتوسط الحسابي لهذا البعد )   حيث بلغمتوسط حسب وجهة نظر عينة الدراسة،  
(، ويلاحظ أن أكثر الفقرات أهمية هي الفقرة )الثامنة عشر(  %67.4(، وقد حقق البعد أهمية نسبية جيدة بلغت ) 0.083ب )

  -   %65.2عشرون(  همية نسبية تتراوح بين )ال  -التاسعة عشر  -عشر    )السابعة ( ثم تليها الفقرات  %69.0) همية نسبية بلغت  
68.4%) . 

" الترتيب  تتجه ثقافة المؤسسة نحو التركيز على الجودة في العمل   ( "18وفيما يخص تحليل الفقرات فقد احتلت الفقرة )
(، وقد حققت الفقرة درجة  1.046(، أما الانحراف المعياري فبلغ ) 3.45الأول بين فقرات البعد، وذلك بمتوسط حسابي قدر ب ) 
محل الدراسة تحتاج إلى درجة عالية    ديرياتإلى كون أغلب الوظائف في المقبول مرتفعة من قبل أفراد العينة، ويعود السبب في ذلك  

من الدقة والتركيز أثناء العمل، مع محاولة تجنب الأخطاء قدر الإمكان لأن عواقب الخطأ قد تكون كارثية وتضر بالموظف في حد  
لتزام بمعايير  ذاته وتعرض حياته للخطر، فمعيار الجودة والاتقان في الوظائف البترولية لا يشمل فقط أداء المهام بل أيضا مدى الا

أداء المهام كي تحافظ على مكانتها    شركة الوقاية والسلامة المهنية، كما أن   في  سوناطراك عموما تشجع على الجودة والاتقان في 
ودول    تشركاكات التي أبرمتها مع  ا السوق المحلية والدولية في ظل المنافسة الشديدة في هذا المجال، وامتثالا أيضا للتعاقدات والشر 

 أجنبية في مجال الصناعة النفطية، وهذا ما أكدته أراء أفراد العينة ودعمته أجوبة المقابلات. 
تيب الثان بين فقرات هذا  " فقد جاءت في التر   تعزز ثقافة المؤسسة الشعور بالانتماء للمؤسسة  "(  19أما عن الفقرة )

(، وقد لقيت الفقرة مستوى قبول متوسط من قبل  1.090(، وانحراف معياري قدره )3.42وذلك بمتوسط حسابي قدره ) البعد،  
أفراد العينة، ويفسر ذلك  ن الثقافة التنظيمية في سوناطراك تحمل عدة جوانب منها ما يعزز الشعور بالانتماء مثل المستوى المقبول  
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من الاحترام والتعاون بين فرق العمل، الأمان الوظيفي حيث لا يخاف الموظف من فقدان المنصب، توفير وسائل الحماية والسلامة  
وأن الحفاظ على حياته يعد أولوية، إضافة إلى الاهتمام بالجانب النفسي والاجتماعي لخلق    تهشركالمهنية التي تعكس أهمية الفرد لدى  

التوازن بين الحياة المهنية والشخصية للموظف، ومن جهة أخرى فهناك جوانب قد تقلل من شعور الانتماء كضعف التواصل مع  
قلة الشفافية في تقييم الأداء مما يؤثر سلبا على الشعور بالعدالة في المكافآت والتحفيز أو الترقيات، ويؤدي  و الرؤساء والمسؤولين،  

ومن خلال قيم  لانخفاض الثقة بين المرؤوس والرئيس، ومن خلال ذلك يمكن القول  ن الثقافة السائدة في سوناطراك هي في ظاهرها  
المصرح بها تسعى لتعزيز الشعور بالانتماء لدى الموظف وتنظر له كمصدر للقيمة، لكن في الواقع فإن السلوكيات الملاحظة    ة شركال

 تعكس عدم الالتزام الكلي بتلك القيم. 
" في    تعتقد أن الثقافة السائدة في المؤسسة تعزز مبدأ الاحترام المتبادل بين الرئيس والمرؤوس  ( "17وقد جاءت الفقرة )

(، لكنها  0.997(، أما الانحراف المعياري فبلغ ) 3.36الترتيب الثالث بين الفقرات، حيث تحصلت على متوسط حسابي قدره )
ويفسر ذلك  ن نوعية التعاملات بين الرئيس والمرؤوس أمر نسبي يتوقف على  حظيت بمستوى متوسط من القبول لدى أفراد العينة،  

وتعزيز روح العمل الجماعي، وإضفاء العدالة في التعامل    طبيعة الأشخاص، بالإضافة إلى ثقافة المسؤول ومهاراته في إدارة الصراعات،
مع جيع العاملين، والعمل على بناء علاقات ودية وطيبة معهم، أي أن المبادرة في خلق هذا الجو من الاحترام والتعاون تقع على  

لكن انطلاقا من وجهات نظر أفراد العينة  عاتق المسؤول، فتصرفات المرؤوسين هي في الأغلب ردود أفعال اتجاه المعاملة التي يتلقونها،  
يبدو أن هناك رضا نسبي على نوعية العلاقة بين الرئيس ومرؤوسيه يحفها الحذر والخوف من أن إظهار الود أو التواضع وتوطيد  

دونة  مسوناطراك من جهتها فهي تدعم مبدأ الاحترام المتبادل في سياستها و   العلاقات مع المرؤوسين قد يقلل من هيبة المسؤول، لكن
، حتى أنها أطلقت منصات خاصة "كمنصة تكلم" للتبليغ عن مظاهر الظلم والفساد أو الإساءة اتجاه الموظف  الأخلاق الخاصة بها

 أو المواطن. 

( الفقرة  المهارات والقدرات   " (  20أما  المستمر وتطوير  التعلم  لتعزيز  المناسب  ثقافة المؤسسة الجو  فقد احتلت    تتيح   "
(، في حين قدرت قيمة  3.26الترتيب الرابع والأخير بين فقرات البعد، ويتضح ذلك من خلال قيمة المتوسط الحسابي التي بلغت ) 

(، وقد اتجه أفراد العينة إلى قبول محتوى هذه الفقرة لكن بدرجة متوسطة، مما يعكس قلة الرضا لدى  1.086الانحراف المعياري ب ) 
أمامهم، فهناك قلة في التدريبات الموجهة حسب احتياجات كل قسم، خاصة بالنسبة  العاملين اتجاه فرص التعلم المستمر المتاحة  

للوظائف الإدارية المعنية بهذه الدراسة، أما فيما يخص التعليم الذاتي ومواصلة التعليم الجامعي فهي تتوقف على مكان العمل والتوقيت  
في المناطق وقواعد العمل البعيدة على المناطق السكنية والجامعات مواصلة الدراسات العليا أو التوفيق  حيث يصعب على العاملين  

وعموما فإن سوناطراك تركز بشكل كبير على توفير فرص التدريب والتعليم لتطوير مهارات عمالها لكن الإشكالية  بين الدراسة والعمل،  
التوازن في توزيع هذه الفرص بين الوظائف والأقسام   للتركيز على تطوير    ة الأم شركوتوجه العلى مستوى المديريات  هي في عدم 

 مهارات العاملين في الأعمال الأساسية المرتبطة مباشرة بالصناعة النفطية. 
ساااااااوناطراك لم ترقى بعد لدرجة التميز  ل  المديريات محل الدراساااااااة التابعة  بعد إلى أن الثقافة التنظيمية فيهذا     تشاااااااير فقرات
المنافساااااااة تشاااااااكل بيئة جاذبة للكفاءات العاملة بساااااااوناطراك في كثير من الأحيان، لكن في نفس    تشاااااااركاوالتفوق وهذا ما يجعل ال
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ورؤيتها، السااااعية للاساااتدامة، والالتزام بالمساااؤولية الاجتماعية    ةشاااركالوقت هناك ساااعي مساااتمر لبناء ثقافة تتناساااب مع توجهات ال
وساااياسااااتها تدعم الجودة في العمل، وروح العمل الجماعي،    ساااوناطراك  والبيئية، وتحقيق التنمية الاقتصاااادية للبلاد، لذلك نجد أن قيم

ا،  والاحترام المتبادل، والاهتمام بالأفراد في حياتهم الشااااخصااااية والمهنية، بالإضااااافة للتركيز على تطوير المهارات والتكوين الجيد لعماله 
من    بالرغمعند الحديث عنها أمام الآخرين،   ائهم لهالديهم شاااااااعور بالاعتزاز لانتم  في ساااااااوناطراك  أن أغلب العاملين  والجدير بالذكر

، وقد يرجع السااااااابب في ذلك لعدم وجود تحليل ودراساااااااة معمقة لقيم  اوجود فئة من العاملين لا تعكس سااااااالوكياتهم القيم الحقيقية له
الأفراد  التي من بينها )الاحترام، الأمانة، العدالة، وتقدير الجهد الشاااخصاااي، وحرية التعبير والمشااااركة(، وذلك من أجل خلق التوافق  

 )كالجودة والاتقان، العمل الجماعي، الالتزام، النزاهة...(. الأم شركةبينها وبين قيم ال
 أما بالنسبة لتلخيص مستويات أبعاد محور التميز التنظيمي فهي موضحة في الجدول التالي: 

التميز التنظيمي  لمحور قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (: 12.4) الجدول   
درجة   الترتيب 

 الموافقة 
الأهمية  

 %النسبية 
الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي 

 الرقم  الأبعاد 

 01 مستوى التميز القيادي  3.25 0.134 65.0 متوسطة  4
 02 مستوى تميز المرؤوسين  3.38 0.181 67.6 متوسطة  2
 03 مستوى تميز الهيكل التنظيمي  3.25 0.164 65.0 متوسطة  5
 04 تميز الإستراتيجية مستوى   3.47 0.184 69.4 متوسطة  1
 05 تميز الثقافة التنظيمية مستوى   3.37 0.083 67.4 متوسطة  3
 مستوى التميز التنظيمي  3.34 0.161   - متوسط -

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
المديريات محل الدراسة التابعة  لتميز التنظيمي في ل  متوسط مستوى   هناك أنّ  ،أعلاه  (12.4)  يتضح من الجدول 

(، أما الانحراف المعياري فيقدر ب  3.34متوسط حسابي يقدر ب )  حيث حقق وجهة نظر أفراد العينة،  منطراك  سونال
 . ( %69.4- %65.0) تتراوح بين  متقاربة  أهمية نسبيةحظ أن كل الأبعاد لها لا(، وي 0.161)

سوناطراك مقبول لكنه لم يصل بعد لدرجة التميز وفقا  التابعة لالمديريات محل الدراسة  مما يدل على أن مستوى الأداء في  
لوجهة نظر العاملين، خاصة وأن التميز التنظيمي يتطلب القيام بالتحسين والتطوير في عدة جوانب ولا يكفي تحقيق التفوق في مجال  

فبعد    ،( %69.4،  %65.0)  بين  واحد فقط، فعند الاطلاع على الأبعاد المختارة يلاحظ أنها تتمتع  همية نسبية متقاربة تتراوح
لهذا كان مستوى التأييد متوسط    يتأثر بمدى اطلاع العاملين على الاستراتيجيات وفهمهم لهامثلا يلاحظ  نه    التميز الاستراتيجي

بجانب التخطيط    ة ومديرياتهاشركال(، وهذا يبرز مدى اهتمام  3.47ذا البعد رغم أنه في الترتيب الأول بمتوسط حسابي بلغ )لفقرات ه
(  3.38الاستراتيجي بعيد المدى وتحقيق الاستدامة، وقد جاء بعده بعد تميز المرؤوسين في الترتيب الثان بمتوسط حسابي قدره )

وعدم وجود إجاع على قبولها بسبب  وبدرجة موافقة متوسطة أيضا، وهذا راجع للاختلاف في نظرة أفراد العينة لفقرات هذا البعد  
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تركيبة عينة الدراسة التي تشتمل على مسؤولين وموظفين عاديين، لكن عموما فالموارد البشرية العاملة في سوناطراك لها سمعة جد طيبة  
 تميزها، وقد احتل بعد تميز الثقافة التنظيمية الترتيب الثالث بمتوسط حسابي بلغ  تي ا وقدراتها والمهارات العالية المن ناحية كفاءته

( وقد حظيت بدرجة تأييد متوسطة، وهذا قد يرجع للاختلاف في القيم والأهداف الفردية والتي تؤثر على نظرة الفرد لثقافة  3.37)
وتلبيتها لطموحاته، خاصة مع تنوع العمالة المستقطبة من جهات مختلفة من الوطن    توجهاتها ومدى توافقها مع أهدافه و   ة شركةال

وفي الترتيب الرابع جاء بعد    ؛توى التعليمي والثقافي، والعادات وحتى من بعض الدول الأخرى، والاختلافات بينها من ناحية المس
، وهذا يدل على وجود درجة رضا منخفضة لدى العاملين اتجاه الممارسات القيادية  (3.25التميز القيادي بمتوسط حسابي قدره )

، وفي الأخير جاء بعد  في المديريات المدروسة  السائدة واتجاه الإدارة العليا، مما يعكس الفجوة الموجودة بين المرؤوسين وهذه القيادات 
( وبدرجة قبول متوسطة من قبل أفراد العينة مما يدل على وجود نقائص في الهيكل  3.25تميز الهيكل التنظيمي بمتوسط حسابي قدره )

قاعدة المتمثلة في المستويات  ال ، منها المبالغة في المركزية وشكله الهرمي والمسافة الكبيرة بين  ككل  ةشركللو المديريات    هلهذالتنظيمي  
الإدارية التنفيذية وبين الهرم المتمثل في الإدارة العليا، الأمر الذي أثر على العلاقات وبعض أنماط الاتصال التنظيمي وحتى عملية  

 . اد العينة للهيكل التنظيمياتخاذ القرار، وبالتالي نتجت هذه النظرة المتشائمة من قبل أفر 

 المبحث الثاني: اختبار فرضيات الدراسة 

سيتم من خلال هذا المبحث استعراض النتائج المتوصل إليها من اختبار فرضيات الدراسة، الرئيسية والفرعية والذي تم عبر  
استخدام الاختبارات والأدوات الإحصائية المناسبة، مع العمل على إثبات مدى صلاحية النموذج المقترح للدراسة، على أن يرفق  

 التحليل المنهجي للنتائج. ذلك بتقديم القراءة الإحصائية و 

 : اختبار أثر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي في سوناطراكالمطلب الأول 

الإدارة الإلكترونية للموارد    أثر التي تتمحور حول التعرف على  يتناول هذا المطلب نتائج اختبار الفرضية الرئيسية للدراسة  
  بناء مجموعة من النماذج حيث سيتم  ،  سوناطراك   بعض مديريات ب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   ميز التنظيمي رية على التالبش

الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وذلك باستخدام ثلاثة نماذج  وأبعاد    التميز التنظيميعلاقة بين  الالخطية وغير الخطية لتوضح شكل  
" شجرة القرار " و" الشبكة العصبية" وسنقوم بالمفاضلة بين النماذج الثلاثة عن طريق مؤشرات إحصائية    ،" الإنحدار الخطي المتعدد " 

بناء على   وسيتم تفسير النتائج  تتمثل في معامل التحديد ومتوسط القيمة المطلقة للخطأ و أكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة للخطأ، 
على أن يسبق ذلك محاولة اكتشاف طبيعة العلاقة بين  ،  بما يتوافق مع فرضيات الدراسة مع مراعاة الضرورة البحثية  اذج النم  هذه

 متغيرات الدراسة. 

لدى  التنظيمي  للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بأبعادها مجتمعة على التميز    أثريوجد    : تنص الفرضية الرئيسية الأولى على: "
 " سوناطراك بعض مديرياتب القائمين على إدارة الموارد البشرية
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 أما الصياغة الإحصائية للفرضية الرئيسية الأولى فكانت كالآتي: 
الصفرية   التميز    ذو دلالة إحصائية   أثريوجد  : لا  H0الفرضية  البشرية بأبعادها مجتمعة على  للموارد  الإلكترونية  للإدارة 

 (. α=0.05) عند مستوى معنوية  سوناطراك   بعض مديريات ب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية التنظيمي 
التنظيمي  للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بأبعادها مجتمعة على التميز    ذو دلالة إحصائية  أثريوجد  :  H1الفرضية البديلة  

 ( α=0.05)عند مستوى معنوية  سوناطراك بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 
ختبار  با  إجراء اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة، ليتم بعدها القيام  جل اختبار هذه الفرضية لا بد أولا منمن أ

 . طبيعة العلاقة بين المتغير المستقل  بعاده والمتغير التابع

 : تغيات الدراسة التوزيع الطبيعي لم  التحقق من ❖
من أجل التحقق إذا كانت البيانات تتوزع   Shapiro-Wilkواختبار  Kolmogrov-Smirnovيتم استخدام اختبار 

توزيعا طبيعيا أو لا، وذلك لاختيار الاختبارات الاحصائية الملائمة. والجدول التالي يوضح نتائج هاذين الاختبارين بالنسبة للمتغير  
 المستقل والمتغير التابع. 

 ي لمتغيات الدراسة التوزيع الطبيع ات (: اختبار 13.4دول ) الج
Shapiro-Wilk Kolmogorov-Smirnov  

Sig ddI Statistiques Sig ddI Statistiques 

 التميز التنظيمي 0.077 143 0.036 0.987 143 0.182

0.142 143 0.986 0.200 143 0.064 e-HRM 

 SPSS.v29على مخرجات برنامج   من إعداد الطالبة بالاعتماد المصدر: 
ووفقا لنتائج الاختبارين نلاحظ أن المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يتبع  من خلال الجدول أعلاه، 
مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة، أما المتغير التابع التميز   0.05في الحالتين أعلى من  Sigالتوزيع الطبيعي، حيث كانت قيمة 

  ، 0.05( وهي أقل من 0.036) مساوية ل Sigنجد أن قيمة  Kolmogorov-Smirnovبالنظر لنتائج اختبار التنظيمي ف 
 Kolmogorov-Smirnovوبسبب حساسية اختبار   ،30وهو أكبر من   كبير نسبياال 143ولكن بالرجوع لحجم العينة 

الذي يظهر صورة هذا  إلى جانب الاطلاع على الشكل أدناه   Shapiro-Wilk اعتماد نتائج اختبار إذا لحجم العينة، يمكن  
الاختبارات   باعتماد  مما يسمحقريب من التوزيع الطبيعي يعتبر المتغير التابع التميز التنظيمي   فإن  واستنادا إلى ذلك ، وفحصه  التوزيع 
 . المعلمية 
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 لتميز التنظيمي المدرج التكراري لاختبار التوزيع الطبيعي ل (:  1.4الشكل )

                    

 SPSS.v29مخرجات برنامج  من إعداد الطالبة بالاعتماد على   المصدر:   

 الأول: اختبار طبيعة العلاقة بين الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي الفرع 

سيتم في هذا الجزء العمل على اختبار طبيعة العلاقة بين الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وأبعادها مع التميز التنظيمي  و  
تتبع التوزيع  كما أنها    ،لأن المتغيرات كمية أي يمكن قياسها وفق سلم ليكارت الخماسي  مل الارتباط بيرسون باستخدام معا  وذلك 

 عرض النتائج المتوصل إليها من خلال الجدول التالي: ، حيث ست الطبيعي 

 موارد البشرية والتميز التنظيمي  الإدارة الإلكترونية للبين  معامل الإرتباط بيسون  نتائج اختبار  (: 14.4)الجدول        

ط  معامل الارتبا المتغيات 
  بيسون

fdvs;kبيسون 

 Sigدلالة ال مستوى  
 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

0.679 0.001> 
 التميز التنظيمي

 SPSS V29برنامج  على مخرجات  بالاعتماد ة من إعداد الطالب : المصدر
الجدول من  بين  قيمة  أن    أعلاه،  (14.4)   يتضح  بيرسون  الإرتباط  البشريةمعامل  للموارد  الإلكترونية  والتميز    الإدارة 

بالتالي  و   ،0.05وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمد    0.001أقل من  عند مستوى دلالة  وذلك  (  0.679التنظيمي قد بلغت )
القول   البشريةعلاقة ذات دلالة إحصائية بين    ن هناك  نستطيع  للموارد  التنظيمي  و   الإدارة الإلكترونية  هي علاقة  والتميز 

 يزداد التميز التنظيمي. والشكل المقابل يوضح ذلك.   للموارد البشرية   تطبيق الإدارة الإلكترونية  أي كلما زاد  ( نسبيا متوسطة    - طردية)
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 طبيعة العلاقة بين الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي (:  2.4شكل )ال

 
 SPSS V29: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر

من الشكل أعلاه، يلاحظ  ن النقاط قريبة من الخط المستقيم لكنها ليست متمركزة بشكل كلي حوله وهذا يدل على أن العلاقة  
 ، أما الاتجاه الصاعد للخط فيدل على أنها طردية. نسبيا متوسطة 

 أما فيما يخص العلاقة بين أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي فسيتم تلخيصها في الجدول الآتي: 

 والتميز التنظيمي د الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةاأبعبين معامل الإرتباط بيسون نتائج اختبار    (:15.4)   الجدول 
 

بين التميز   ط بيسون معامل الارتبا أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 
 والأبعاد التنظيمي 

مستوى  
 sigدلالة ال

 0.001 0.269 التوظيف الإلكتروني 
 <0.001 0.393 التدريب والتطوير الإلكتروني 

 <0.001 0.478 التقييم الإلكتروني للداء 
 <0.001 0.544 الإتصال الإلكتروني 

 <0.001 0.740 للموارد البشرية   تطبيق الإدارة الإلكترونيةية التحتية لتوفر البن
 SPSS V29برنامج  على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

عند  (  0.269)  يساويالتميز التنظيمي  بعد التوظيف الإلكترون و أن معامل الإرتباط بيرسون بين    ،( 15.4)   يتضح من الجدول -
  طردية ضعيفة  ارتباط  هناك علاقة    نستنتج أن  ومنه،  0.05وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمد    0.001مستوى دلالة تساوي  

 . سوناطراك بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   التميز التنظيميبعد التوظيف الإلكترون و بين 
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الجدول - من  الإرتباط   أيضا  ( 15.4)   يتضح  معامل  بين    أن  الإلكترون  بيرسون  والتطوير  التدريب  التنظيمي  و بعد    يساوي التميز 
ضعيفة  ارتباط  هناك علاقة  ف  وبالتالي  ،0.05مستوى الدلالة المعتمد    وهي أصغر من   0.001عند مستوى دلالة أقل من  (  0.393)

 . سوناطراك   بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةبعد التدريب والتطوير الإلكترون والتميز التنظيمي بين   طردية 
  ( 0.478)يساوي    التميز التنظيمي و التقييم الإلكترون للأداء  بعد  أن معامل الإرتباط بيرسون بين    ( 15.4)   يتضح من الجدول  -

  طردية متوسطة  ارتباط  علاقة    وهذا يؤكد وجود   ،0.05ى الدلالة المعتمد  وهي أصغر من مستو   0.001عند مستوى دلالة أقل من  
 . سوناطراك  بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية  والتميز التنظيمي  بعد التقييم الإلكترون للأداءبين 

عند    (0.544)  يساوي   التميز التنظيمي و   بعد الإتصال الإلكترونأن معامل الإرتباط بيرسون بين    ( 15.4) يتضح من الجدول   -
بين بعد    طردية متوسطة  ارتباط  ومنه هناك علاقة    ، 0.05وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمد    0.001مستوى دلالة أقل من  

 . سوناطراك بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية والتميز التنظيمي الإتصال الإلكترون 
التميز  و للموارد البشرية  تطبيق الإدارة الإلكترونية  توفر البنية التحتية لبعد  أن معامل الإرتباط بيرسون بين    (15.4) يتضح من الجدول   -

هناك  ف  وبالتالي   ، 0.05مستوى الدلالة المعتمد    وهي أصغر من   0.001عند مستوى دلالة أقل من  (  0.740)  يساويالتنظيمي  
لدى القائمين على    والتميز التنظيمي   للموارد البشرية تطبيق الإدارة الإلكترونية  توفر البنية التحتية لبعد  بين    طردية قوية  ارتباط  علاقة  

 . سوناطراك  بعض مديريات ب  إدارة الموارد البشرية
التدريب والتطوير الإلكترون    – التوظيف الإلكترون  شار بين أبعاد المتغير المستقل )يوضح شكل الإنت( أدناه  3.4)  والشكل

والمتغير التابع    (ارة الإلكترونية للموارد البشريةتوفر البنية التحتية لتطبيق الإد  –الإلكترون    الإتصال  – التقييم الإلكترون للأداء  -
 ( )التميز التنظيمي

 (: انتشار أبعاد المتغي المستقل وأبعاد المتغي التابع 3.4الشكل )

 
 SPSS V29  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
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كان انتشار وتوسع النقاط كبير هذا يدل على أن الارتباط أضعف، لذلك يلاحظ  ن  من الشكل أعلاه، أنه كلما  يتضح  
كبير  ، في حين كان هناك انتشار وتوسع  بعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لهناك تمركز للنقاط بالنسبة  

 مع المتغير التابع. ضعيف   ه رتباطيف الإلكترون، لذلك كانت علاقته وابعد التوظ لللنقاط بالنسبة  

 تطبيق نموذج الإنحدار الخطي المتعدد الفرع الثاني:  

تحدثه مجموعة من المتغيرات المستقلة    ذي ج المساعدة على قياس التأثير اليعتبر نموذج الانحدار الخطي المتعدد من أهم النماذ 
يقدم هذا النموذج معطيات أكثر دقة إذا ما تم مقارنته بالانحدار  )المفسّرة( على الظاهرة المدروسة المتمثلة في متغير تابع واحد، حيث  

،  الخطي البسيط، لأنه يوضح الأثر الحقيقي لكل بعد في ظل التحكم في باقي الأبعاد وبالتالي فإنه يعطي القيمة الصافية لهذا الأثر 
 وهذا السبب وراء اختياره في الدراسة الحالية. 

وذلك للتأكد من مدى ملاءمة النموذج للبيانات ويستخدم في هذا السياق عدة مؤشرات واختبارات،    : النموذج  جودة توفيق   أولا: 
التي يفسرها المتغير المستقل  الذي يوضح نسبة التباين في التميز التنظيمي       2Rحيث تعتبر أول خطوة هي حساب معامل التحديد  

 . المتمثل في الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية. والجدول التالي يوضح ذلك

 الانحدار الخطي المتعدد  نموذججودة توفيق  : (16.4)  الجدول 
 النموذج     

  
 
 Rمعامل الارتباط  

 
 R-DEUXمعامل التحديد  

متوسط القيمة المطلقة 
 MAEللخطأ  

أكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة   
 MAX MAEللخطأ 

0.770 0.593 7.61 25.23 
 SPSS Modeler v18.5  على مخرجات برنامج    عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

لإدارة الإلكترونية للموارد البشرية المتمثلة في  اأبعاد   ن معامل الارتباط بين    أعلاه، (16.4) دول  يتضح من الج
  التميز التنظيمي و  (  الإتصال الإلكترون   – التقييم الإلكترون للأداء   – توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  )

الأبعاد الثلاثة تستطيع تفسير  أن  بمعنى    (  2R=930.5، في حين بلغت قيمة معامل التحديد ) ( =700.7R)  قد بلغت قيمته 
ونلاحظ أن متوسط    ، من قيم المتغير التابع " التميز التنظيمي "والباقي تفسره متغيرات أخرى بما فيها الخطأ  %59.3يقارب   بما

، ويلاحظ أنه تم  25.23في حين كانت أكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة للخطأ تساوي    7.61القيمة المطلقة للخطأ يساوي  
وهذا قد يفسر  ن هناك علاقة غير خطية بينها وبين المتغير  استثناء البعدين )التوظيف الإلكترون، التدريب والتطوير الإلكترون(  

     .مستوى تأثيرها عليه التنظيمي أو لضعف  التابع التميز 

                مدى ملائمة النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى على  اختبار المعنوية الكلية للنموذج للتعرف  :ثانيا
الرئيسية الأولى فقد تم الاستعانة  من أجل مع  الفرضية  الكلية وللتأكد من مدى صلاحيته لاختبار  النموذج  معنوية  رفة 

 والجدول التالي يوضح ذلك.   ،Anovaباختبار تحليل التباين للانحدار 
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 تحليل التباين للانحدار للتأكد من معنوية النموذج وملائمته لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى  (: 17.4)  دول الج       
  sig مستوى المعنوية Fقيمة   متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

  6312.62 3 18937.87 الانحدار 
 93.49 139 12995.68 البواقي  <0.001 67.51

 - 142 31933.55 الكلي 

 SPSS Modeler v18.5على مخرجات برنامج     عتمادبالا ة : من إعداد الطالبالمصدر
وبمتوسط    3( بدرجة حرية تساوي  18937.87، أن مجموع مربعات الإنحدار بلغ )أعلاه  ( 17.4)يلاحظ من الجدول  

البواقي قد بلغ )  (،6312.62مربعات يساوي )   139( بدرجة حرية تساوي  12995.68ويتضح أيضا أن مجموع مربعات 
 . (93.49وبمتوسط مربعات يساوي )

مستوى    وهي أصغر من  0.001عند مستوى دلالة أقل من  (  =67.51F ن قيمة الإختبار )كما يلاحظ كذلك  
 ه المعنوية الكلية للنموذج محققة وهو صالح لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى. ومن ، 0.05 الدلالة المعتمدة

( حيث يساعد في  tيتم استخدام اختبار )من أجل اختبار المعنوية الجزئية للنموذج    اختبار المعنوية الجزئية لمعالم النموذج:   ثالثا: 
 : والجدول الموالي يوضح ذلك تحديد أثر كل بعد من أبعاد المتغير المستقل على حدا

 المعنوية الجزئية للنموذج  ( للتأكد من تحققt: اختبار )(18.4) الجدول 

مستوى   المعاملات النمطية  ت غي النمطية المعاملا النموذج
 Beta المحسوبة tقيمة  الخطأ المعياري  Bالمعامل   Sigالدلالة 

 <0.001 - 3.472 4.055 14.081 الثابت 
توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة  

 للموارد البشرية الإلكترونية 
2.555 0.293 8.711 0.591 

0.001> 

 0.006 0.172 2.797 0.270 0.757 التقييم الإلكتروني للداء 
 0.049 0.135 1.985 0.320 0.635 الإتصال الإلكتروني 

 SPSS Modeler v18.5  على مخرجات برنامج    عتمادبالا ة : من إعداد الطالبالمصدر

 الجدول أعلاه يتضح ما يلي: من خلال 
وذلك    T  (3.472)إختبار  حيث بلغت قيمة    14.081حظ أن قيمة الثابت تساوي  الجدول نلا  من  :Bبت  ا بالنسبة للث -

 ومنه الثابت معنوي.  0.05 مستوى الدلالة المعتمد وهي أصغر من  0.001عند مستوى دلالة أقل من 
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من الجدول نلاحظ أن قيمة البعد تساوي    للموارد البشرية   توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية بالنسبة لمتغي:   -
مستوى الدلالة    وهي أصغر من  0.001عند مستوى دلالة أقل من  وذلك    T  (8.711)إختبار  حيث بلغت قيمة    2.555
 ومنه بعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية معنوي.   0.05 المعتمد

  Tإختبار  حيث بلغت قيمة    0.757من الجدول نلاحظ أن قيمة البعد تساوي    التقييم الإلكتروني للداءبالنسبة لمتغي:   -
 ومنه بعد التقييم الإلكترون للأداء معنوي.   0.05وهي أصغر من   0.006عند مستوى دلالة تساوي وذلك   (2.797)

لمتغي:   - الإلكتروني بالنسبة  تساوي    من   الإتصال  البعد  قيمة  أن  نلاحظ  قيمة    0.635الجدول  بلغت    Tإختبار  حيث 
 ومنه بعد الإتصال الإلكترون معنوي.  0.05وهي أصغر من  0.049عند مستوى دلالة تساويوذلك   (1.985)

   . محققة للنموذج ومنه نستنتج أن المعنوية الجزئية 
 

   في بناء النموذج المستقلة  أهمية المتغياتعلى التعرف  : رابعا

يتبين من الشكل أدناه الذي يوضح أهمية أبعاد المتغير المستقل "الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية" في بناء المتغير      
المديريات محل الدراسة التابعة  في    التميز التنظيمي  وتعزيز  هناك ثلاثة أبعاد فقط تساهم في بناء   التابع "التميز التنظيمي"، أن 

التقييم الإلكترون  و " بعد  توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية "  لا وهي " بعد  شركة سوناطراك، أل
، وهذا وفقا لنموذج الانحدار الخطي  %4و  %9و  %87  كالآتي:  " وأهميتهم على الترتيب  الإتصال الإلكترون   "و" بعد  للأداء 

 المتعدد الذي يفترض أن هناك علاقة خطية بين متغيرات الدراسة. 
( الانحدار  1وفقا للنموذج )  (: تحديد أهمية أبعاد المتغي المستقل في بناء المتغي التابع "التميز التنظيمي"4.4الشكل )

 الخطي المتعدد 

           

 SPSS Modeler v18.5: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر
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من خلال تحليل البواقي عبر عدة مؤشرات ويعتبر ذلك من أهم العوامل  وذلك    :توفر شروط البواقي   مدىالتأكد من    خامسا:
حيث نحاول في عملية التحليل هذه التحقق من أن الفروق بين    ومدى ملاءمته للبيانات   النموذج   لمساعدة على التأكد من جودةا

 القيم الحقيقية والمتوقعة عشوائية، وغير مرتبطة ببعضها، مع تحقق الاعتدالية أي التوزيع الطبيعي للبواقي. 
، والجدول  ويليك للتعرف على توزيع البواقي والتحقق من الاعتدالية -شابيروويتم استخدام اختبار    اختبار الاعتدالية للبواقي: -أ

 . يوضح ذلك  الموالي
 للتحقق من إعتدالية البواقي  ويليك -شابيو  نتائج اختبار(: 19.4)  الجدول 

 v29 SPSSعلى مخرجات برنامج   عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

مستوى دلالة    عندو  143 تساوي بدرجة حرية  0.983 قد بلغتأن قيمة الإختبار  ، ( 19.4) الجدول  يلاحظ من 
والشكل   ، الإعتدالية( )تحققومنه البواقي تتوزع توزيع طبيعي  ، 0.05مستوى الدلالة المعتمدة   وهي أكبر من 0.077تساوي 

 . المقابل يوضح ذلك
 ( 1للنموذج ) (: المدرج التكراري لاختبار التوزيع الطبيعي للبواقي 5.4الشكل )                     

        

 SPSS v29: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر
ذاتي للبواقي في تحليل الانحدار إلى أن وجود هذا الارتباط من  ترجع أهمية دراسة الارتباط ال :  اختبار الاستقلال الذاتي للبواقي  -ب

ات الاختبار التي تعتمد على هذا  لحقيقية وبالتالي فان قيمة احصاءن يجعل قيمة التباين المقدر للخطأ يكون  قل من قيمته اشأنه أ 
تكون أكبر من قيمتها الحقيقية مما يجعل القرار الخاص بجودة توفيق النموذج قرار مشكوك  R-deux) و )  T  ،  (F))التباين مثل ) 

 ويليك -اختبار شابيو
  قيمة الاختبار  درجة الحرية  sigمستوى الدلالة 
 البواقي  0.983 143 0.077
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جيع معاملات الارتباط الذاتي للبواقي داخل مجال الثقة  لاحظ من الشكل الذي يمثل دالة الإرتباط الذاتي للبواقي أن  ويفي صحته .
 لال ذاتي للبواقي ) الشرط محقق(. مما يعني أنه هناك إستق

 ( 1للنموذج )  (: دالة الارتباط الذاتي للبواقي6.4الشكل )                            

       
 SPSS v29: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر                    

يلاحظ من الشكل أعلاه، أن معاملات الارتباط الذاتي للبواقي التي تظهر باللون الأزرق فعلا داخل مجال الثقة المتمثل  
 (. Auto Correlation Functionإلى دالة الارتباط الذاتي ) ACF، وتشير في الخطين المتوازيين

اط  رتبباين في نموذج الانحدار من شأنه أن يترتب عليه نفس الأثار المترتبة في حالة وجود إن عدم ثبات التإ تجانس البواقي: -ت
، الأمر الذي  وبالتالي تصبح هذه التقديرات متحيزة ، خطاء المعيارية مقدرة  قل من قيمتها الحقيقيةذاتي بين البواقي حيث تكون الأ

 حصائي مشكوك في صحتها. الإ الاستدلالنتائج يجعل  
(  Ŷأي قيمة )  متغير التابعمن خلال فحص شكل انتشار البواقي المعيارية مع القيم الاتجاهية لل  التأكد من تجانس البواقي يتمو 

 محقق(.  )الشرط  البواقي عشوائي وهو ما يعني تجانس  هاتوزيعالبواقي و  انتشارالشكل أدناه أن ويظهر من  المقدرة،
 ( 1للنموذج )   (: انتشار البواقي المعيارية مع القيم الاتجاهية للمتغي التابع7.4الشكل )             

 
 v29   SPSSبرنامج  : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر

 . ويظهر الشكل أعلاه، أن النقاط التي تمثل البواقي متوزعة بشكل عشوائي حول الخط المستقيم وليست متمركزة في مكان واحد
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 حيث سيتم عرض النتيجة النهائية للانحدار الخطي المتعدد وهي موضحة في الجدول الموالي. النموذج:  سادسا: خلاصة   
خلاصة النموذج "الإنحدار الخطي المتعدد"  (: 420.) الجدول   

اختبار  جودة التوفيق  النموذج 
المعنوية  
 الكلية 

اختبار 
المعنوية  
 الجزئية 

 مدى توفر شروط البواقي
R-DEUX MAE MAX AE  الاستقلال  الاعتدالية

الذاتي 
 للبواقي 

اختبار 
 التجانس

خصائص  
 النموذج 

 محققة  محققة  محققة  محققة  محققة  25.23 7.61 0.593

 Y=14.081+2. 555.x1+0. 757.x2+0. 635.x3 معادلة النموذج 
 SPSS Modeler v18.5 على مخرجات برنامج    عتمادبالا ة من إعداد الطالب المصدر: 

  ( 16.4) حيث أظهر الجدول  المتعدد،    ي طالخ  جراؤها على نموذج الانحدارإليه الاختبارات السابقة التي تم  نظرا لما توصلت إ
البشرية  بع للموارد  الإدارة الإلكترونية  الثلاثة )أن معامل الارتباط بين  للموارد  ادها  لتطبيق الإدارة الإلكترونية  التحتية  البنية  توفر 

للأداء    – البشرية   )  (الإتصال الإلكترون   – التقييم الإلكترون  التنظيمي  التميز  التحديد كان  =0.770Rمع  أن معامل  (، كما 
( وذلك عند مستوى  =67.51F)المحسوبة بلغت    F ن قيمة    ( 16.4)كما تبين أيضا من الجدول    ،( 2R=930.5)يساوي  
بالنسبة لأبعاد الإدارة الالكترونية للموارد    Bوبالرجوع لقيم معاملات الانحدار    ، 0.05، وهي أقل من مستوى الدلالة  0.001دلالة  
والتي ظهرت بقيم موجبة وعند مستويات دلالة أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة    ( 18.4)والموضحة في الجدول    البشرية 

 بعادها    النتائج النهائية الملخصة في الجدول أعلاه، فإننا نستنتج أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   أيضا  ومن خلال    (،0.05)
سوناطراك، وقد  المديريات محل الدراسة التابعة لفي  وتساهم في بنائه   على التميز التنظيمي  ؤثر وبشكل إيجابيت  االثلاثة المذكورة سابق

 وضع معادلة خط الانحدار على النحو التالي: تم 
Ŷ =14.081+2. 555.x1+0. 757.x2+0. 635.x3 

هو:   x2هو: بعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، و x1، والمقدر هو: التميز التنظيمي  Ŷبحيث 
 الإلكترون.  الاتصالبعد هو:   x3بعد التقييم الإلكترون للأداء، و

 نموذج شجرة القرار تطبيق  : الفرع الثالث

تفسيرات بصرية واضحة وبسيطتعتبر  تعطي  التي  الذكية  التنبؤية  النماذج  القرار من  تفاعلات والعلاقات بين  لل   ة  شجرة 
إلى غاية الوصول للنتيجة  )قرارات( وبشكل تدريجي  المتغيرات، فهي تتم من خلال تقسيم عينات الدراسة إلى مجموعات متجانسة  

وتستخدم شجرة القرار للحصول على نتائج أكثر دقة حول الظواهر المدروسة، كما أنها تساعد في تحديد العوامل  النهائية )التابع(، 
 الأكثر تأثيرا في تلك الظواهر بغض النظر عن طبيعة العلاقات بين المتغيرات. 
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النموذججودة  أولا:   القرار   : توفيق  للتأكد من مدى ملاءمة نموذج شجرة  يتم الاعتماد على   وذلك  عدة    للبيانات ولأجل هذا 
الذي يوضح نسبة التباين في التميز التنظيمي التي      2Rمؤشرات واختبارات، حيث تعتبر أول خطوة هي حساب معامل التحديد  

المتمثل في الإد المستقل  المتغير  المطلقة  يفسرها  القيمة  يتم حساب معامل الارتباط، ومتوسط  البشرية، كما  للموارد  ارة الإلكترونية 
 . والجدول التالي يوضح ذلك  للخطأ، إضافة إلى أكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة للخطأ،

 شجرة القرار  نموذججودة توفيق  (: 21.4) الجدول 

 SPSS Modeler v18.5 على مخرجات برنامج    عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

بين المتغير التابع " التميز التنظيمي " وأبعاد المتغير المستقل " الإدارة نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون    أعلاه،   من الجدول 
توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  -الإلكترونية للموارد البشرية " والمتمثلة في )التدريب والتطوير الإلكترون  

  %61.4يقارب    بمعنى الأبعاد الثلاثة تستطيع تفسير بما  0.614يساويومعامل التحديد    0.784التوظيف الإلكترون( يساوي  -
ونلاحظ أن متوسط القيمة المطلقة للخطأ    ،من قيم المتغير التابع " التميز التنظيمي "والباقي تفسره متغيرات أخرى بما فيها الخطأ 

، مع العلم أن أبعاد المتغير المستقل التي  23.39يمة المطلقة للخطأ تساوي  في حين كانت أكبر قيمة لمتوسط الق  7.52يساوي  
               جذور وتفرعات. ذكرت تم استخراجها من الشكل الموضح لشجرة القرار حيث ظهرت ك

، والتي توضح أبعاد المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية  (CHAID)الشكل المقابل يمثل شجرة القرار    : شكل النموذجثانيا:         
 للموارد البشرية المساهمة في بناء التميز التنظيمي. 

 

 

 

 

 

 
 
 

 النموذج     
  

 
 Rمعامل الارتباط    

 
   R-DEUXمعامل التحديد 

متوسط القيمة المطلقة  
 MAEللخطأ 

أكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة   
 MAX MAEللخطأ 

0.784 0.614 7.52 23.39 
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 ( 2النموذج )  (CHAID)(: شجرة القرار 8.4الشكل )

 
 SPSS Modeler v18.5  برنامج   : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر        

العقدة الجذرية التي تمثل جيع أفراد العينة قد بلغ مستوى التميز   ن    ( 8.4)  يلاحظ من خلال شكل نموذج شجرة القرار  
-e(، وقد شهد النموذج الانقسام الأول اعتمادا على بعد توفر البنية التحتية لتطبيق  Prévu=66.944فيها )التنظيمي المتوقع  

HRM  وقد  <19،  19-13،  13-10،  ≥  10  العينة إلى أربع فئات وفق القيم الحدية لهذا البعد وهي:  قسمت فيه، والذي ،
( حيث كانت هذه  Prévu=87.667  أعلى مستوى متوقع للتميز التنظيمي وبلغ )  19تجاوزت قيمتها الحدية  حققت الفئة التي  

تجانس مستويات التميز داخلها، أما بالنسبة للفئات الأخرى  الفئة عبارة عن عقدة نهائية لم تتعرض لتقسيم إضافي، مما يدل على  
( فقد تم تقسيمها إلى فئتين بالاعتماد  Prévu=72.054 سجلت مستوى تميز متوقع قدره )تيالناتجة عن الانقسام الأول كالفئة ال 

، ثم قسمت أيضا الفئة  <14،  ≥   14على بعد آخر هو التدريب والتطوير الإلكترون، وفق القيم الحدية لهذا البعد والمتمثلة في:  
( إلى فئتين اعتمادا على بعد التوظيف الإلكترون، وذلك من أجل  Prévu=67.286مستوى تميز تنظيمي متوقع )سجلت التي 

إلى سعي النموذج لتحسين  تحقيق تجانس أكبر في مستويات التميز التنظيمي داخل هذه الفئات، ويدل هذا التدرج في الانقسامات 
القدرة التنبؤية عبر جيع الفئات، حتى الفئات التي لم تحقق أعلى مستوى متوقع للتميز، في حين تبقى الفئة التي سجلت أعلى مستوى  

وفي الأخير فإن نموذج شجرة القرار يبرز كيفية تقسيم العينة  متوقع للتميز مستقرة ولم تتفرع بسبب تجانس مستويات التميز داخلها،  
 . للتنبؤ بمستويات المتغير التابع التميز التنظيمي  e-HRMوفق مستويات أبعاد المتغير المستقل 
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في    مساهمتهارة مما يعني أن  وبالنسبة للأبعاد المتبقية )التقييم الإلكترون للأداء، الاتصال الإلكترون( والتي لم تظهر كفروع في الشج
 . ضعيفة  التنبؤ بالتميز التنظيمي

في بناء المتغير    ي يمثل أهمية أبعاد المتغير المستقل الذ ( 9.4)  من الشكل المقابل   : في بناء النموذج  المستقلة  أهمية المتغيات ثالثا:  
  " التنظيمي التابع  بناء  التميز  تساهم في  فقط  أبعاد  ثلاثة  هناك  أنه  نلاحظ  التنظيمي"  بعد  لا وهي  أ  التميز  والتطوير  "  التدريب 
" وأهميتهم على    التوظيف الإلكترون   و" بعدالإلكترونية للموارد البشرية "  توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة  " و" بعد    الإلكترون 
 مما يدل على أن هذه الأبعاد تحظى تقريبا بنفس درجة الأهمية. ، ويلاحظ  ن النسب متقاربة %28و %35و %37الترتيب 

 ( شجرة القرار 2للنموذج ) (: أهمية أبعاد المتغي المستقل في بناء المتغي التابع9.4الشكل )             

 

 SPSS Modeler v18.5  برنامج    اد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : من إعدالمصدر              

وذلك من خلال تحليل البواقي باستخدام عدة مؤشرات ويعتبر ذلك خطوة هامة للتأكد من    : مدى توفر شروط البواقيرابعا:  
حيث نحاول في عملية التحليل هذه التحقق من أن    ، وقدرته على تمثيل العلاقة بين المتغيرات جودة النموذج ومدى ملاءمته للبيانات

غير مرتبطة ببعضها، مع تحقق الاعتدالية أي التوزيع الطبيعي  تحقق شرط الاستقلالية أي  الفروق بين القيم الحقيقية والمتوقعة عشوائية، و 
 للبواقي. 

حيث عندما  ،  ويليك للتعرف على توزيع البواقي والتحقق من الاعتدالية-شابيروويتم استخدام اختبار  :  اختبار الاعتدالية للبواقي -أ
تكون قيمة الاختبار المتحصل عليها عند مستوى دلالة أكبر أو تساوي مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة، يتم الحكم على البواقي  

 . والجدول التالي يوضح ذلك نها تتوزع توزيع طبيعي وتحقق الاعتدالية،  
 للبواقي   اختبار الاعتدالية (: 22.4) الجدول 

 SPSS v29على مخرجات برنامج  عتمادبالا: من إعداد الطالب المصدر

 ويليك -اختبار شابيو
  قيمة الاختبار  درجة الحرية  sigمستوى الدلالة 
 البواقي  0.991 143 0.453
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من    وهي أكبر   0.453مستوى دلالة تساوي    عند   143بدرجة حرية    0.991تساوي  من الجدول نلاحظ أن قيمة الإختبار  
 تحقق الإعتدالية( والشكل المقابل يوضح ذلك. منه البواقي تتوزع توزيع طبيعي )و مستوى الدلالة المعتمد،  0.05

 
 ( 2للنموذج )   (: المدرج التكراري لاختبار التوزيع الطبيعي للبواقي10.4الشكل )              

 

 SPSS v29  برنامج    : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر               

جيع معاملات الارتباط  الذاتي للبواقي أن    ونلاحظ من الشكل الذي يمثل دالة الإرتباط:  لاستقلال الذاتي للبواقياختبار ا-ب
 الشرط محقق(. أنه هناك إستقلال ذاتي للبواقي )يعني   الذاتي للبواقي داخل مجال الثقة مما 

 
 ( 2للنموذج )   (: دالة الارتباط الذاتي للبواقي11.4الشكل )

       
 

 SPSS v29 برنامج   من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:     
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متغير التابع  من خلال فحص شكل انتشار البواقي المعيارية مع القيم الاتجاهية لل تجانس البواقي   يتم اختبار :  تجانس البواقي  -ت
 . ن التوزيع عشوائي وهو ما يعني تجانس البواقي ويظهر من الانتشار أ

( 2للنموذج ) (: انتشار البواقي المعيارية مع القيم الاتجاهية للمتغي التابع421.الشكل )  

         
 SPSS v29 برنامج   من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر: 

يلاحظ أن البواقي تنتشر بسعة ثابتة تقريبا عبر كل القيم، كما أنها لا تأخذ شكل انحناءات، أو قمع  من الشكل أعلاه،  
   ، فهي تأخذ شكل خطوط عمودية متساوية الانتشار تقريبا لذلك فالتجانس هنا مقبول. أو مروحة 

سيتم عرض   بعد التأكد من جودة توفيق النموذج والمرور بالاختبارات الخاصة بشروط البواقي   :شجرة القرار نموذجخلاصة  خامسا
 في الجدول الموالي. النهائية لنموذج شجرة القرار  النتيجة

 
" خلاصة النموذج "شجرة القرار  (: 432.) الجدول   

اختبار  مدى توفر شروط البواقي
المعنوية  
 الجزئية 

اختبار 
المعنوية  
 الكلية 

 النموذج  جودة التوفيق 
اختبار 
 التجانس

الاستقلال 
 الذاتي للبواقي 

 MAX AE MAE R-DEUX الإعتدالية 

 خصائص 0.614 7.52 23.39 - - محققة  محققة  محققة 
 النموذج 

 معادلة النموذج  ( CHAID)شجرة القرار 

 SPSS Modeler v18.5  اعتمادا على مخرجات برنامج    ة من إعداد الطالب : المصدر

ة توفيق النموذج كما أن البواقي  حيث يحقق جودئم بيانات الدراسة،  دول أعلاه، يلاحظ  ن نموذج شجرة القرار يلامن الج
 وبشكل متجانس ومستقلة ذاتيا. طبيعي تتوزع توزيع 
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 نموذج الشبكة العصبية تطبيق   :الفرع الرابع 

نموذج الشبكة العصبية هو أحد النماذج الذكية التي تحاكي طريقة عمل الدماغ البشري، ويستعمل في البحوث الإدارية  
   .للتنبؤ بمستويات الظاهرة المدروسة )المتغير التابع( بالاعتماد على أبعاد المتغير المستقل 

توفيق  أولا:   نموذج  :النموذججودة  من مدى ملاءمة  للتأكد  العصبية   وذلك  و   الشبكة  السياقللبيانات  عدة    يستخدم في هذا 
الذي يوضح نسبة التباين في التميز التنظيمي       2Rمعامل التحديد    من خلال إبراز ات واختبارات، وأبرزها جودة توفيق النموذج  مؤشر 

ة  التي يفسرها المتغير المستقل المتمثل في الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، كما يتم حساب معامل الارتباط، ومتوسط القيمة المطلق
 . للخطأ، إضافة إلى أكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة للخطأ، والجدول التالي يوضح ذلك

 الشبكة العصبية  نموذجوفيق جودة ت (: 24.4) الجدول 
 النموذج
 

 
 Rمعامل الارتباط  

 
 R-DEUXمعامل التحديد 

متوسط القيمة المطلقة  
 MAEللخطأ 

أكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة   
 MAX MAEللخطأ 

0.781 0.609 7.21 25.96 
 SPSS Modeler v18.5  على مخرجات برنامج    عتمادبالا: من إعداد الطالب  المصدر

بين المتغير التابع " التميز التنظيمي " وأبعاد المتغير المستقل " توفر  نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون   أعلاه، من الجدول
  - الإتصال الإلكترون  – التوظيف الإلكترون  -التقييم الإلكترون للأداء  –البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  

يقارب   بمعنى الأبعاد الخمسة تستطيع تفسير بما  0.609ومعامل التحديد يساوي 0.781التدريب والتطوير الإلكترون "  يساوي 
من قيم المتغير التابع " التميز التنظيمي "والباقي تفسره متغيرات أخرى بما فيها الخطأ ونلاحظ أن متوسط القيمة المطلقة    60.9%

، ويلاحظ أن نموذج الشبكة العصبية  25.96يمة المطلقة للخطأ تساوي  في حين كانت أكبر قيمة لمتوسط الق  7.21للخطأ يساوي  
مهما كانت  قد أظهر جيع أبعاد المتغير المستقل وهذه تعتبر من مميزات الشبكات العصبية التي تكشف مساهمة وتأثير جيع الأبعاد 

                         قيم التأثير بسيطة وضعيفة. 
   :الشبكة العصبية  نموذجشكل ثانيا: 

 الشكل المقابل يمثل الشبكة العصبية ذات الخصائص التالية  
 خصائص الشبكة العصبية  (: 25.4) الجدول 

 
 
 
 
 
 

 SPSS Modeler v18.5  برنامج   من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر: 

 نوع الشبكة العصبية  متعددة الطبقات 
 المتغي التابع  التميز التنظيمي

التقييم الإلكترون للأداء    –توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  
 التدريب والتطوير الإلكترون  - الإتصال الإلكترون  – التوظيف الإلكترون  -

 الأبعاد 

 عدد الطبقات الخفية  عصبون  02طبقة واحدة بها 

Tangente hyperbolique  دالة التفعيل للطبقة الخفية 
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يلاحظ من الجدول أعلاه،  ن الشبكة العصبية ظهر بها طبقة واحدة بها عصبونين، أما أبعاد المتغير المستقل فقد ظهرت  
 . جيعها، وهذ يختلف عن نتائج النماذج السابقة التي استثنت بعض الأبعاد 

 
 ( 3(: الشبكة العصبية النموذج )13.4الشكل )

 

 SPSS Modeler v18.5  على مخرجات برنامج    ة بالاعتمادمن إعداد الطالب المصدر: 

بنية الشبكة العصبية الخاصة بالدراسة، والتي تتكون من ثلاثة طبقات رئيسية، طبقة إدخال    أعلاه  (13.4) الشكل    يوضح
المتمركزة  التي ظهرت جيعها، وطبقة خفية بها عصبونين يستقبلان القيم من جيع الأبعاد    e-HRMتتمثل في أبعاد المتغير المستقل  

التفعيل  في طبقة الإدخال   دالة  القيم عبر  تلك  بعدها تمرير  ليتم  البعد  لتعطينا قوة تأثير  قيمة في وزن معين  حيث يتم ضرب كل 
وبسبب وجود عصبونين في  لاستخراج قيم جديدة، والتي ترسل في النهاية إلى طبقة الإخراج المتمثلة في المتغير التابع التميز التنظيمي،  

الطبقة الخفية يتمكن النموذج من استخراج واكتشاف العلاقات غير الخطية والمعقدة بين المتغيرات مما يزيد من قوة النموذج، ويحسن  
 أكثر في دقة التنبؤ بالتميز التنظيمي. 

في بناء المتغير التابع "    من الشكل أدناه الذي يمثل أهمية أبعاد المتغير المستقل    :في بناء النموذج  المستقلة المتغيات أهمية  ثالثا:  
" توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية  لا وهي  أ  التميز التنظيميتساهم في بناء  كل الأبعاد    " نلاحظ أنالتميز التنظيمي 
وأهميتهم  التدريب والتطوير الإلكترون "    - الإتصال الإلكترون    –التوظيف الإلكترون    -التقييم الإلكترون للأداء    –للموارد البشرية  
، ويلاحظ أن بعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  %7و  %9و  %15و  %16و  %53على الترتيب  

 ، كما حصل على الترتيب الأول بنسبة أهمية كبيرة مقارنة بباقي الأبعاد. ظهر في جيع النماذج بخلاف الأبعاد الأخرى
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   (3للنموذج )  (: أهمية أبعاد المتغي المستقل في بناء المتغي التابع 441.الشكل )

               

 SPSS Modeler v18.5  برنامج   : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر               

واختبارات للتأكد من أنها تتوزع توزيع طبيعي   تحليل البواقي باستخدام عدة مؤشرات  ويتم  : مدى توفر شروط البواقيرابعا: 
مدى  ، وعند التحقق من هذه الشروط يمكن الحكم حينها على جودة النموذج و وعشوائي، وأن هناك استقلال ذاتي فيما بينها

 ملاءمته للبيانات، وقدرته على تمثيل العلاقة بين المتغيرات. 

، حيث  ويليك للتعرف على توزيع البواقي والتحقق من الاعتدالية- شابيروويتم استخدام اختبار   : اختبار الاعتدالية للبواقي-أ
 الدراسة، يمكن القول  عندما تكون قيمة الاختبار المتحصل عليها عند مستوى دلالة أكبر أو تساوي مستوى الدلالة المعتمد في

 . تتوزع توزيع طبيعي وتحقق الاعتدالية، والجدول التالي يوضح ذلك  ن البواقي
 إختبار الإعتدالية للبواقي  (: 26.4) الجدول 

 SPSS v29على مخرجات برنامج   عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

  0.106مستوى دلالة تساوي   عند 143بدرجة حرية   0.984تساوي نلاحظ أن قيمة الإختبار   أعلاه  من الجدول
 يوضح ذلك.  زع توزيع طبيعي )تحقق الإعتدالية( والشكل المواليومنه البواقي تتو  0.05 مستوى الدلالة  من وهي أكبر 

 
 
 

 ويليك -اختبار شابيو
  قيمة الاختبار  درجة الحرية  sigمستوى الدلالة 

 البواقي  0.984 143 0.106



عرض نتائج الدراسة ومناقشتها                                                               الرابعالفصل  
  

243 

 ( 3للنموذج )  (: المدرج التكراري لاختبار التوزيع الطبيعي للبواقي15.4الشكل )

        

 SPSS v29على مخرجات برنامج   عتمادبالا ة : من إعداد الطالبالمصدر

جيع معاملات الارتباط  ونلاحظ من الشكل الذي يمثل دالة الإرتباط الذاتي للبواقي أن  : اختبار الاستقلال الذاتي للبواقي-ب
 الشرط محقق(. أنه هناك إستقلال ذاتي للبواقي )يعني   ممازرق هي متواجدة داخل مجال الثقة والتي تظهر باللون الأ   الذاتي للبواقي

 
 ( 3للنموذج )  (: دالة الارتباط الذاتي للبواقي 16.4الشكل )                  

 

 SPSS v29على مخرجات برنامج  عتمادبالا  ة: من إعداد الطالب المصدر             

متغير التابع  من خلال فحص شكل انتشار البواقي المعيارية مع القيم الاتجاهية لل ار تجانس البواقي ختبيتم ا: تجانس البواقي-ت
 . محقق(  )الشرط ن التوزيع عشوائي وهو ما يعني تجانس البواقي ويظهر من الانتشار أ
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 ( 3للنموذج ) (: انتشار البواقي المعيارية مع القيم الاتجاهية للمتغي التابع17.4الشكل )

 
 SPSS v29على مخرجات برنامج   عتمادبالا ة : من إعداد الطالبالمصدر

يتضح من الشكل أعلاه، أن النقاط التي تمثل البواقي تنتشر بشكل عشوائي ولا تأخذ نمط معين، مما يدل على أن  
 التباين متجانس. 

 خامسا: خلاصة النموذج 
 خلاصة النموذج "الشبكة العصبية"  (: 27.4) الجدول 

 
 SPSS Modeler v18.5 على مخرجات برنامج    عتمادبالا  ةالمصدر: من إعداد الطالب 

   البيانات وذلك لأنه حقق شرط جودة ، أن نموذج الشبكة العصبية مقبول لتمثيل( 27.4)  يتضح من الجدول أعلاه
 ا تحقق الاستقلال الذاتي. التوفيق، كما أن شروط البواقي متوفرة، أي البواقي تتوزع توزيع عشوائي، والتباين متجانس، كما أنه

 
 

  مدى توفر شروط البواقي
اختبار 
المعنوية  
 الجزئية 
 

 
اختبار 
المعنوية  
 الكلية 

  جودة التوفيق 
 

 النموذج 
 

ختبار ا
 التجانس

ستقلال الإ
الذاتي 
 للبواقي 

  الإعتدالية 
MAX 

AE 

 
MAE 

 
R-

DEUX 

 خصائص النموذج   0.609 7.21 25.96 - - محققة  محققة  محققة 
 معادلة النموذج  الشبكة العصبية 
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 المفاضلة بين النماذج الفرع الخامس: 
)نموذج الانحدار الخطي المتعدد، نموذج شجرة القرار، نموذج الشبكة العصبية(  بعد عرض نتائج كل من النماذج الثلاثة   
وذلك بالاستعانة بمجموعة من    ويوضح شكل العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع،   أفضل نموذج يمثل البيانات  سيتم اختيار 

متوسط القيمة المطلقة للخطأ وأكبر قيمة لمتوسط القيمة المطلقة للخطأ بحيث تكون  الإحصائية المتمثلة في معامل التحديد و ؤشرات  الم
 . ل تحديد أكبر وقيمة أصغر للمؤشرين الآخرينالأفضلية للنموذج الذي له معام

 المفاضلة بين النماذج الثلاثة  (: 28.4) الجدول 
 

 SPSS Modeler v18.5    على مخرجات برنامج   عتمادبالا: من إعداد الطالب المصدر

ويساعد في التنبؤ بقيم    بين متغيرات الدراسة   ة علاق ال و ل البيانات  أن أفضل نموذج يمث  ، ( 28.4)يتضح من الجدول أعلاه
التابع القرار  المتغير  التحديد الخاص،  هو نموذج شجرة  قيمته    بها  وذلك لأن معامل    قيم   أكبر منوهي    (2R=  0.614)بلغت 

  لقيمة المطلقة للخطأ بالنسبة لهذاا، وأكبر قيمة لمتوسط  طلقة للخطأ الم قيمة  ال   متوسط  معاملات التحديد لباقي النماذج، كما أن
، وذلك  ضلة، يليه نموذج الشبكة العصبية حيث حصل على الترتيب الأول في عملية المفا   ، النموذج كانت أقل مقارنة بباقي النماذج

الإلكترون(  لاتصال  ، واالتقييم الإلكترون للأداء)بالرغم من أن هذا النموذج قد استبعد بعض أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  
إلا أن هذه الأبعاد كانت لها أهمية تفسيرية ظهرت  ،  ضعف مساهمتها في تفسير التميز التنظيمي والتنبؤ به وقد يكون ذلك بسبب  

غير خطية، ويفسر    خطية أو   وذلك في إطار تفاعلات، والشبكة العصبية(  خلال النماذج الأخرى )نموذج الانحدار الخطي المتعدد من  
؛ وبالرغم من أن المفاضلة أظهرت  قد يكون غير مباشر أو مرهون بوجود أبعاد أخرى   دورها في تحقيق التميز التنظيميذلك  ن  

 
 الترتيب 
 
 

  مدى توفر شروط البواقي
اختبار 
المعنوية  
 الجزئية 
 

 
اختبار 
المعنوية  
 الكلية 

  جودة التوفيق 
 

 النموذج 
 

ختبار إ
 التجانس

ستقلال الإ
الذاتي 
 للبواقي 

  الإعتدالية 
MAX 
MAE 

 
MAE 

 
R-

DEUX 

خصائص النموذج   0.593 7.61 25.23 محققة  محققة  محققة  محققة  محققة  3
1 

خصائص النموذج   0.614 7.52 23.39 - - محققة  محققة  محققة  1
2 

خصائص النموذج   0.609 7.21 25.96 - - محققة  محققة  محققة  2
3 

Y=14.081+2. 555.x1+0. 757.x2+0. 635.x3  1معادلة النموذج  
2معادلة النموذج  CHAID ) شجرة القرار )  

3معادلة النموذج  الشبكة العصبية   
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ي  الأفضلية لنموذج شجرة القرار إلا أن اختبار الفرضيات المتعلقة  ثر أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيم
لذلك سيتم   الدراسة، ووفقا  للعلاقات في هذه  الدلالة الإحصائية  يتطلب الاعتماد على نموذج إحصائي استدلالي للحكم على 

الانحدار الخطي المتعدد للإجابة على الفرضية الرئيسية وفرضياتها الفرعية، مع الاستعانة بنتائج النماذج التنبؤية  الاعتماد على نتائج  
 في تفسير النتائج المتوصل إليها ومناقشتها.  

( حيث  Fالمتعلق باختبار المعنوية الكلية لنموذج الانحدار الخطي المتعدد من خلال قيمة )   ( 17.4)بالرجوع إلى الجدول  
( مستوى الدلالة المعتمد، مما يثبت معنوية النموذج  0.05أظهرت النتائج أن مستوى الدلالة الإحصائية للنموذج كانت أقل من )

 التي نصها كالآتي: إحصائيا، وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة 

لدى القائمين   على التميز التنظيمي بأبعادها مجتمعة   للموارد البشرية للإدارة الإلكترونية   ذو دلالة إحصائية أثريوجد " -
كما أن لها أهمية في التنبؤ  " (α=0.05)عند مستوى الدلالة سوناطراك  بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية

 بالتميز التنظيمي وفقا لنتائج الشبكة العصبية وشجرة القرار. 
 : اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولىالفرع السادس

سيتم      الفرعية  الفرضيات  على  على للإجابة  المتعدد    الاعتماد  الخطي  الانحدار  والدلالة  لإنموذج  الخطي  التأثير  براز 
فتدعم الاتجاه التفسيري، أي  شجرة القرار  ونسب المساهمة لكل بعد، بينما    أما الشبكة العصبية فتقيس الأهمية التنبؤية   الإحصائية، 

 الدلالة الإحصائية من نموذج الانحدار الخطي المتعدد، والتنبؤ من باقي النماذج الذكية. 
للتعرف على نمط تأثير كل بعد من أجل  بعاد المتغير المستقل بناء على نتائج النماذج الثلاثة، وذلك  لأ وفيما يلي تصنيف 

 تسهيل اختبار الفرضيات الفرعية، وهذا ما يوضحه الجدول التالي 
 تصنيف أبعاد المتغي المستقل وفقا لنتائج النماذج الثلاثة للدراسة (: 29.4الجدول ) 

 الخلاصة  نماذج الدراسة  e-HRMأبعاد 
 الشبكة العصبية  شجرة القرار  الإنحدار الخطي المتعدد 

   تفسيرية   ةتنبؤي أهمية  له  ظهر  ظهر  إحصائيا  غير دال  التوظيف الإلكترون 
 تفسيرية   ةتنبؤي   أهميةله  ظهر  ظهر  إحصائيا  غير دال  التدريب والتطوير الإلكترون 

 له تأثير ذو دلالة إحصائية  ظهر  لم يظهر  إحصائيا  دال التقييم الإلكترون للأداء 
 له تأثير ذو دلالة إحصائية  ظهر  لم يظهر  إحصائيا  دال الاتصال الإلكترون 

   وذو دلالة   قويله تأثير  ظهر  ظهر  دال إحصائيا   e-HRMتوفر البنية التحتية لتطبيق

 نتائج النماذج )الانحدار الخطي المتعدد، شجرة القرار، الشبكة العصبية( من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر: 
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 أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولى: 
لدى القائمين على إدارة  لبعد التوظيف الإلكتروني على التميز التنظيمي    أثر يوجد    : بأنه  الفرضية الفرعية الأولىوقد نصت  

 . سوناطراك  بعض مديرياتب الموارد البشرية 
 حصائية لهذه الفرضية كما يلي: وقد تمت الصياغة الإ

لدى القائمين على  لبعد التوظيف الإلكتروني على التميز التنظيمي    ذو دلالة إحصائية  أثر يوجد    لا : "  H0الفرضية الصفرية  
 (." α =0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك بعض مديرياتب  إدارة الموارد البشرية

لدى القائمين على إدارة  لبعد التوظيف الإلكتروني على التميز التنظيمي  ذو دلالة إحصائية  أثر يوجد   : "H1الفرضية البديلة  
 (." α=0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك  بعض مديرياتب الموارد البشرية 

أن معامل الارتباط بيرسون بين بعد التوظيف الإلكترون والتميز التنظيمي يساوي    يلاحظ(  15.4نتائج الجدول )نظر ل بال
وجود علاقة ارتباط    يعني ، مما  0.05وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمد    0.001(، عند مستوى دلالة تساوي  0.269)

بعد التوظيف الإلكترون لم يظهر    أفراد العينة المدروسة، كما أنضعيفة بين بعد التوظيف الإلكترون والتميز التنظيمي من وجهة نظر  
أظهرت   الشبكة العصبيةنتائج نموذج  إلا أن   مما يدل على عدم تحقق الدلالة الإحصائية التقليدية،   في نموذج الانحدار الخطي المتعدد

ويدعم ذلك    ( 14.4)( وهذا وفقا للشكل رقم    %15بنسبة معتبرة بلغت )و التميز التنظيمي    تنبؤية في تفسيرله أهمية  بعد  ال   هذا  أن 
يشير إلى أن دوره قد يكون غير مباشر أو يدخل ضمن علاقات تفاعلية ومعقدة مع متغيرات أخرى أو أن  مما    ،نتائج شجرة القرار 

وفي الواقع لا يمكن قياس الأثر الحقيقي للتوظيف الإلكترون قبل تفعيل معظم إجراءاته    ،العلاقة بينه وبين المتغير التابع غير خطية 
التنظيمي  التميز  البديلة وبالتالي  ،  لتظهر مساهمته في تحقيق  الفرعية الأولى  يتم دعم الفرضية  الفرضية    إحصائيا، ويتم قبول H1 لا 

لبعد التوظيف الإلكتروني على التميز التنظيمي  ذو دلالة إحصائية    أثريوجد  لا    التي تنص على أنه :"   H0الصفرية    الفرعية الأولى 
   ." سوناطراك بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

 ثانيا: اختبار الفرضية الفرعية الثانية
لدى القائمين على  لبعد التدريب والتطوير الإلكتروني على التميز التنظيمي  أثريوجد  وقد نصت الفرضية الفرعية الثانية  نه: "

 .  سوناطراك بعض مديرياتب  إدارة الموارد البشرية
 حصائية لهذه الفرضية كما يلي: وقد تمت الصياغة الإ

لدى القائمين  لبعد التدريب والتطوير الإلكتروني على التميز التنظيمي    ذو دلالة إحصائية   أثريوجد    لا : "  H0الفرضية الصفرية  
   ". (α=0.05)عند مستوى الدلالة  سوناطراك بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية

القائمين    ى لدلبعد التدريب والتطوير الإلكتروني على التميز التنظيمي    ذو دلالة إحصائية   أثريوجد    :" H1الفرضية البديلة  
 " . (α=0.05)عند مستوى الدلالة  سوناطراك بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية
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( نجد أن معامل الارتباط بيرسون بين بعد التدريب والتطوير الإلكترون والتميز التنظيمي  15.4لرجوع لنتائج الجدول )با
، مما يشير إلى  0.05( وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمدة  0.001، عند مستوى دلالة أقل من )( 0.393)بلغت قيمته  

أفراد العينة المدروسة، ونظرا لأن  وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين بعد التدريب والتطوير الإلكترون والتميز التنظيمي من وجهة نظر  
  الشبكة العصبية نتائج نموذج    في نموذج الانحدار الخطي المتعدد، أي عدم تحقق الدلالة الإحصائية التقليدية، إلا أن   هذا البعد لم يظهر 
  الأقل مقارنة   النسبة  وهي  والتنبؤ به  في تفسير التميز التنظيمي(    %7)  نسبةب  يساهم  التدريب والتطوير الإلكترون أظهرت أن بعد  

ودور هام في    لهذا البعد   أكبرنسبية  أهمية    هناك   أنغير أن شجرة القرار أظهرت  ،  (14.4وهذا وفقا للشكل رقم )اقي الأبعاد  بب
من الناحية التنبؤية أي    لهذا البعد  أقلة العصبية التي أشارت لوجود مساهمة  مقارنة بالشبكتفسير الاختلافات بين أفراد عينة الدراسة  

وهذا  المتبعة في كل نموذج،    الأهمية  قياس، حيث يعود اختلاف نسب مساهمة الأبعاد بين النماذج لآلية  في التنبؤ بالتميز التنظيمي
يدل على وجود علاقة غير خطية بين هذا البعد والمتغير التابع أو أنه دوره غير مباشر في تحقيق التميز التنظيمي أو يتم ضمن علاقات  
تفاعلية معقدة مع متغيرات أخرى، وبالفعل فهناك اعتماد كبير على التدريب الحضوري لارتباطه بتعزيز المهارات المتعلقة بالوظائف  

بينما يحظى التدريب الإلكترون باهتمام أقل مما أدى لعدم ظهور تأثير    سوناطراك   شركة اط التي تعتبر مصدر للقيمة في  قلب النش
ونقبل الفرضية الفرعية    إحصائيا  H1البديلة    الفرضية الفرعية الأولى ونظرا لما سبق فإنه لا يتم دعم  ،  واضح ومباشر له على التميز

لدى القائمين  لبعد التدريب والتطوير الإلكتروني على التميز التنظيمي   أثر   يوجد لا والتي تنص على أنه :" H0الصفرية   الأولى
 ."  سوناطراك بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية

 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة
لدى القائمين على إدارة    التنظيمي   على التميز  للداء   الإلكتروني  لبعد التقييم   أثريوجد    وقد نصت الفرضية الفرعية الثالثة  نه: "

 .  سوناطراك  بعض مديرياتب الموارد البشرية 
 حصائية لهذه الفرضية كما يلي: وقد تمت الصياغة الإ

لدى القائمين  على التميز التنظيمي    للداء  الإلكتروني   لبعد التقييم ذو دلالة إحصائية  أثريوجد    لا: "  H0الفرضية الصفرية 
   ". (α=0.05)عند مستوى الدلالة  سوناطراك بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية

لدى القائمين على  على التميز التنظيمي    للداء   الإلكتروني  لبعد التقييم   ذو دلالة إحصائية   أثر يوجد   :" H1الفرضية البديلة 
 " .( α =0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك بعض مديرياتب  إدارة الموارد البشرية

( عند  0.478) التنظيمي  التميز  و التقييم الإلكترون للأداء  بعد  ن معامل الإرتباط بيرسون بين  أ   إلى   ( 15.4) دول  الج  يشير
، وهذا يؤكد وجود علاقة ارتباط متوسطة طردية بين  0.05وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمد  0.001مستوى دلالة أقل من 

بعد قد ظهر في نموذج الانحدار الخطي  هذا  بما أن  العينة المدروسة، و   نظر  من وجهة  مي بعد التقييم الإلكترون للأداء والتميز التنظي
المتعلق باختبار  (   18.4لنتائج الجدول )  وفقا لذلك سيتم الرجوع الفرضية، و   على نتائج هذا النموذج لاختبار   المتعدد فسيتم الاعتماد 

(T للتأكد من )  يلاحظ أن قيمة الاختبار  حيث  ،  المعنوية الجزئية للنموذجT  ( 2.797لبعد التقييم الإلكترون للأداء بلغت  )  في
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(، وهي أصغر من مستوى الدلالة  0.006عند مستوى دلالة تساوي )  ( B=0.757)للبعد    بلغت قيمة معامل التأثير    حين قد 
،  المديريات محل الدراسة على التميز التنظيمي في وقوي فإن لبعد التقييم الإلكترون للأداء تأثير معنوي إيجابي   عليه ، و 0.05المعتمد 

، بمعنى أنه بزيادة وحدة واحدة في التقييم الإلكترون للأداء ترتفع وتزداد  موجبة  Bوقد كان اتجاه التأثير إيجابي لأن قيمة معامل الاتأثير  
وحدة، وهذا يدل على أن استخدام وتطبيق البرامج الإلكترونية وتكنولوجيا المعلومات في    0.757قيمة التميز التنظيمي بمقدار  

  هام سالإ  برزت ويدعم ذلك نتائج الشبكة العصبية التي أ   وظيفة تقييم الأداء من شأنه المساهمة في الوصول للتميز التنظيمي وتعزيزه، 
وبالتالي فإننا نرفض الفرضية الفرعية الثالثة الصفرية ونقبل الفرضية الفرعية الثالثة البديلة    التميز التنظيمي،   تفسيرفي    لهذا البعد  المعتبر

لدى القائمين على  على التميز التنظيمي    للداء  الإلكتروني  لبعد التقييم  أثر ذو دلالة إحصائية يوجد  والتي نصت على أنه:  
 " .( α =0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك بعض مديرياتب  إدارة الموارد البشرية

 رابعا: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 
لدى القائمين على إدارة  لبعد الاتصال الإلكتروني على التميز التنظيمي    أثر يوجد    وقد نصت الفرضية الفرعية الرابعة  نه: "

 .  سوناطراك  بعض مديرياتب الموارد البشرية 
 حصائية لهذه الفرضية كما يلي: وقد تمت الصياغة الإ

لدى القائمين على  على التميز التنظيمي  الاتصال الإلكتروني  لبعد  ذو دلالة إحصائية   أثر يوجد لا : "  H0الفرضية الصفرية 
   " .( α =0.05)عند مستوى الدلالة  سوناطراك بعض مديريات ب  إدارة الموارد البشرية

لدى القائمين على إدارة  على التميز التنظيمي  الاتصال الإلكتروني لبعد  ذو دلالة إحصائية   أثر يوجد  :" H1الفرضية البديلة  
 " . (α=0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك  بعض مديرياتب الموارد البشرية 

(  0.544يساوي )التميز التنظيمي و   بعد الإتصال الإلكترونن معامل الإرتباط بيرسون بين أ إلى  ( 15.4) دول  لجا يشير
بين هذا    رتباط الاعلاقة    على أن  ومنه التأكيد  0.05عتمد  وهي أصغر من مستوى الدلالة الم  0.001عند مستوى دلالة أقل من  

وبالرجوع لنموذج الانحدار الخطي المتعدد  ، العينة المدروسة نظر  هة من وج  وذلك  طردية و متوسطة   البعد والتميز التنظيمي كانت أيضا 
لبعد الاتصال الإلكترون    Tن قيمة الاختبار  أ   المعنوية الجزئية للنموذج   ( للتأكد منTالمتعلق باختبار )  (18.4)الجدول    يلاحظ من

وهي أصغر    (، 0.049عند مستوى دلالة يساوي )(  =0.635Bبلغت قيمة معامل التأثير لهذا البعد )  في حين(  1.985بلغت )
على التميز التنظيمي في    وقوي نسبيا  ، وبالتالي فإن لبعد الاتصال الإلكترون تأثير معنوي إيجابي 0.05من مستوى الدلالة المعتمد  

ستنتج من ذلك أن زيادة  ن ، و   موجبة  Bتم الحكم على اتجاه التأثير  نه إيجابي لأن قيمة معامل التأثير  وقد    المديريات محل الدراسة
أن الاستثمار في  وحدة، بمعنى أن    0.635وحدة واحدة في الاتصال الإلكترون تؤدي إلى زيادة مستوى التميز التنظيمي بمقدار  

أن استخدام الأنظمة والبرامج الإلكترونية وشبكات    حيث يحسن الأداء ويعزز التميز،    مهم ومن شأنه أيضا أن الاتصال الإلكترون  
،  ويزيد من فعالية العملية الاتصالية   سوناطراكومديريات  المعلومات في الاتصال يزيد من مستوى التنسيق بين الأفراد ووحدات وفروع  

ذو    ر ثأ يوجد  "   فإننا نرفض الفرضية الفرعية الرابعة الصفرية ونقبل الفرضية الفرعية الرابعة البديلة والتي نصت على أنه:   ونظرا لذلك 
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إحصائية  الإلكتروني  لبعد    دلالة  التنظيمي  الاتصال  التميز  البشرية على  الموارد  إدارة  على  القائمين  مديريات ب  لدى    بعض 
 "  . ( α=0.05) عند مستوى الدلالة   سوناطراك 

 الفرضية الفرعية الخامسة  اختبار خامسا:
لبعد توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية    أثر " يوجد  وقد نصت الفرضية الفرعية الخامسة  نه:  

 . سوناطراك بعض مديريات ب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية على التميز التنظيمي 
 حصائية لهذه الفرضية كما يلي: وقد تمت الصياغة الإ

توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  لبعد    ذو دلالة إحصائية   أثر يوجد  لا  : "  H0الفرضية الصفرية  
   ". ( α =0.05)عند مستوى الدلالة    سوناطراك  بعض مديريات ب  القائمين على إدارة الموارد البشرية   لدىعلى التميز التنظيمي  

على  توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  لبعد    ذو دلالة إحصائية  أثر يوجد    :"H1الفرضية البديلة  
 " .( α =0.05)عند مستوى الدلالة  سوناطراك  بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية التميز التنظيمي 

  التميز التنظيمي و للموارد البشرية  تطبيق الإدارة الإلكترونية  بعد توفر البنية التحتية ل بلغ معامل الإرتباط بيرسون بين  لقد  
  ( 15.4) وفقا لنتائج الجدول    ، وذلك0.05وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمد    0.001( عند مستوى دلالة أقل من  0.740)
أفراد العينة، وبالرجوع لنموذج الانحدار   نظر   من وجهةمتغير التميز التنظيمي  و   بين هذا البعدعلاقة ارتباط قوية طردية  يعني وجود ا  مم

توفر  لبعد    Tأن قيمة الاختبار    المعنوية الجزئية للنموذج   ( للتأكد منTالمتعلق باختبار )  (18.4)الجدول    يلاحظ من   الخطي المتعدد 
( ب  قدرت  البشرية  للموارد  الإلكترونية  الإدارة  لتطبيق  التحتية  بالبعد    أما(،  8.711البنية  الخاصة  التأثير  معامل  ت  غفبل قيمة 

(B=2.555  )  بعد البنية التحتية  أن ل   يعني   مما ،  0.05ستوى الدلالة المعتمد  وهي أصغر من م  0.001عند مستوى دلالة أقل من
لحكم  ا  قد تم و ،  المديريات محل الدراسة التميز التنظيمي في  على    قوي جدا  تأثير معنوي إيجابي   ارة الإلكترونية للموارد البشرية لتطبيق الإد

البنية التحتية لتطبيق الإدارة  ، مما يدل على أن زيادة وحدة واحدة في  موجبة   B  معامل التأثير  لأن قيمة  على اتجاه الاتأثير  نه إيجابي 
سوناطراك    شركة وهذا يظهر أهمية استثمار  ،  وحدة  2.555تؤدي إلى زيادة مستوى التميز التنظيمي بمقدار    الإلكترونية للموارد البشرية

لأن ذلك سيحسن أداء العاملين ويسرع وتيرة الإنجاز  على مستوى فروعها ومديرياتها  في توفير المعدات والأجهزة وأنظمة المعلومات  
، ويدعم هذه النتائج ما توصلت له النماذج الأخرى شجرة القرار والشبكة  ككل   شركةالفروع وال  وبالتالي يعزز مستوى التميز في

ووفقا لهذه المعطيات  ،  العصبية حيث اتفقت جيع النماذج على الأهمية الكبيرة لهذا البعد ومساهمته العالية في تفسير التميز التنظيمي
  أثر يوجد  "  والتي نصت على أنه:   H1  ونقبل الفرضية الفرعية الخامسة البديلة   H0  فإننا نرفض الفرضية الفرعية الخامسة الصفرية 

لدى القائمين  على التميز التنظيمي  توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  لبعد    ذو دلالة إحصائية
 " . (α=0.05)عند مستوى الدلالة  سوناطراك بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية
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 والوظيفية  شخصية التي تعزى للمتغيات ال ختبار الفروق في إجابات العينة المدروسة حول التميز التنظيميإ: المطلب الثاني

والوظيفية والبيانات الناتجة عنها من أهم أدوات التحليل التي تساعد في فهم الظواهر بشكل أكثر    شخصيةتعد المتغيرات ال
عمقا وتفسير اتجاهات وأراء أفراد العينة المدروسة حولها، وبالتالي فتلك المتغيرات تؤثر على جودة التحليل وحتى على نوعية ونجاعة  

 التوصيات المقدمة. 

لدى  مستوى التميز التنظيمي  فيتوجد فروق   ية الثانية والتي نصت على " وفي هذا السياق سيتم اختبار الفرضية الرئيس
والوظيفية )الجنس، العمر، المستوى    شخصية تعُزى إلى المتغيات ال  سوناطراك   بعض مديرياتب  القائمين على إدارة الموارد البشرية 

 . " التعليمي، المسمى الوظيفي، الأقدمية، عدد الدورات التدريبية، المديرية التي ينتمي إليها العامل(
 وقد كانت الصياغة الإحصائية للفرضية وفقا لما يلي: 

  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية مستوى التميز التنظيمي    في  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية:  H0الفرضية الصفرية  
والوظيفية )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المسمى الوظيفي،    شخصيةتعُزى إلى المتغيات ال  سوناطراك  بعض مديرياتب

 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) الأقدمية، عدد الدورات التدريبية، المديرية التي ينتمي إليها العامل(
  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية مستوى التميز التنظيمي   في  توجد فروق ذات دلالة إحصائية:  H1الفرضية البديلة 

والوظيفية )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المسمى الوظيفي،    شخصيةتعُزى إلى المتغيات ال  سوناطراك  بعض مديرياتب
 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) الأقدمية، عدد الدورات التدريبية، المديرية التي ينتمي إليها العامل(

 ليتم اختبار هذه الفرضية لا بد من إجراء الاختبارات اللازمة للفرضيات الفرعية المشتقة منها. 

 المتعلقة بدراسة الفروق التي تعزى لمتغي الجنس  الفرع الأول: اختبار الفرضية الفرعية الأولى 

لدى القائمين على إدارة الموارد   مستوى التميز التنظيمي   في توجد فروق   كان نص الفرضية الفرعية الأولى كما يلي: "
 . " الجنستعُزى إلى متغير   سوناطراك بعض مديريات ب  البشرية

 أما عن الصياغة الإحصائية للفرضية الفرعية الأولى فكانت كالتالي:  
  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي   في ذات دلالة إحصائية  توجد فروق    لا:  H0الفرضية الصفرية  

 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) الجنستعُزى إلى متغير  سوناطراك  بعض مديريات ب
بعض  ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية مستوى التميز التنظيمي   فيذات دلالة إحصائية  توجد فروق : H1الفرضية البديلة  

 (. α=0.05عند مستوى المعنوية ) الجنس تعُزى إلى متغير   سوناطراك مديريات
 أولا: نوعية الاختبار المستخدم 

عنوية  الملعينتين مستقلتين حيث سيتم الاعتماد على مستوى    Tبالاعتماد على اختبار  الصفرية  الفرضية    سيتم اختبار 
ويتم رفضها في حالة مستوى المعنوية أقل من    0.05في حالة مستوى المعنوية أكبر أو يساوي  الفرضية الصفرية    وستقبل   0.05
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أن تكون  و   كمية مستقلتين يجب توفر شروط استخدام هذا الاختبار وهي أن تكون البيانات    لعينتين Tاستخدام اختبار  وقبل  0.05
 إعتدالية العينتين.  و أن تكون هناك عشوائية في الاختيار و العينتين مستقلتين 

بالنسبة للشروط الثلاثة الأولى لا يمكن اختبارها إحصائيا ويفترض أن تكون محققة أما الشرط الآخر يتم اختباره والتأكد منه إحصائيا  
 SPSSبواسطة البرنامج الإحصائي 

 اختبار مدى توفر شرط الاعتدالية ثانيا: 
  سيمنروف -كلومكروف ختبار  ا  إن كانت تتبع التوزيع الطبيعي أو لا، حيث سيتم ذلك عبر إجراء لمعرفة    الدراسة   عينة   اختبار  لابد من 

 وهو موضح في الجدول كما يلي: 
 لمعرفة اعتدالية توزيع عينة الدراسة  سيمنروف-كلومكروفاختبار  نتائج   (: 30.4) الجدول 

 للاعتدالية   سيمنروف-كلومكروف ختبار  ا

التميز  
 التنظيمي 

 مستوى المعنوية  درجة الحرية  قيمة الاختبار  الجنس 
 0.200 99 0.066 ذكر 
 0.157 44 0.116 أنثى 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

لفئة  الاختبار بالنسبة  هذا  أن قيمة    ،للاعتدالية  سيمنروف-كلومكروفختبار  با  أعلاه، المتعلق  (30.4) الجدول    يتضح من
عنوية  الممن مستوى    أكبر وهي    0.200  يوافق  عند مستوى معنوية و   99  بلغت   حرية   درجةوذلك ب،  0.066مساوية إلى  الذكور  
   .يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية الذكور   فئة  ن توزيع  ، وبالتالي يمكن القول 0.05 في الدراسة المعتمد

وعند مستوى    44  بلغت  درجة حرية ب  ، وذلك 0.116  ناث فكانت مساوية إلىلفئة الإ أما قيمة الاختبار بالنسبة  
يتبع  الإناث  فئة ن توزيع   ، وبالتالي يمكن القول0.05 في الدراسة من مستوى المعنوية المعتمد أكبر  وهي  0.157يساويمعنوية  

لعينتين    T اختبارتطبيق ب  يمكن الشروعووفقا لذلك محقق؛   الاعتدالية  ومنه نستنتج أن شرط التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.
 مستقلتين. 

 لعينتين مستقلتين المتعلقة بمتغي الجنس  T إختبارثالثا: نتائج 

 الجدول التالي:  من خلال T ج اختباريمكن الاطلاع على نتائ
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لاختبار الفروق في تصورات العاملين حول التميز التنظيمي حسب   لعينتين مستقلتين T  ختبارانتائج   (: 31.4)  لجدول ا
 متغي الجنس 

 لعينتين مستقلتين   tإختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 المتوسط الحسابي  الجنس 
الانحراف  
 tقيمة الإختبار المعياري

  مستوى المعنوية
sig 

 15.14 67.89 ذكر 
1.143 255.0 

 14.60 64.79 أنثى 
 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

لفئة الذكور بلغت  للتميز التنظيمي   المتحصل عليها  لمتوسط الحسابي قيمة ا  ن   ،أعلاه  (31.4)  يتضح من الجدول 
المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي لفئة   كانت قيمة  في حين(،  15.14الفئة فبلغ ) لنفس عياري  المنحراف الا (، أما 67.89)
 . ( 14.60(، أما الانحراف المعياري لنفس الفئة فبلغ )64.79ناث مساوية ل )الإ

وهي    0.255عند مستوى معنوية يساوي    1.143ساوي  ت  T  الاختبارأن قيمة    إلى   ( 31.4) كما يشير نفس الجدول  
توجد  لا   : التي تنص على أنه  H0 الصفرية   الفرعية الأولى  ومنه نقبل الفرضية ، 0.05  في الدراسة   أكبر من مستوى المعنوية المعتمد

  الجنس تعُزى إلى متغي    سوناطراك  بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي   في فروق  
مستوى التميز التنظيمي في  لدراسة لديهم آراء متقاربة حول  أي أن الذكور والإناث في عينة ا  (. α=0.05عند مستوى المعنوية )
 .والشكل المقابل يوضح ذلك  سوناطراك. ب المديريات محل الدراسة 

 (: الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب متغي الجنس 18.4شكل )ال

 

 SPSS V29برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  : درالمص
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 المتعلقة بدراسة الفروق التي تعزى لمتغي العمر  الفرع الثاني: اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

القائمين على إدارة الموارد   ى لد  مستوى التميز التنظيمي  فيتوجد فروق   نصت الفرضية الفرعية الثانية على ما يلي: " 
 . العمر تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب البشرية 

 أما عن الصياغة الإحصائية للفرضية الفرعية الثانية فكانت كالتالي:  
  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي   ذات دلالة إحصائية في توجد فروق    لا:  H0الفرضية الصفرية  

 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) العمرتعُزى إلى متغير سوناطراك  بعض مديريات ب

بعض  ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية مستوى التميز التنظيمي   ذات دلالة إحصائية فيتوجد فروق : H1الفرضية البديلة  
 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) العمرتعُزى إلى متغير سوناطراك   مديريات

حيث    ANOVAتحليل التباين الأحادي  ختبار  ابالاعتماد على  الصفرية  ختبار الفرضية  اسيتم  :  أولا: نوعية الاختبار المستخدم 
ويتم    0.05في حالة إذا كان مستوى المعنوية أكبر أو يساوي  الفرضية الصفرية    وستقبل  0.05عنوية  المسيتم الاعتماد على مستوى  
التباين الأحاديختبار  لا  اللجوءوقبل    ،0.05عنوية أقل من  رفضها في حالة مستوى الم هذا    ستخدامايجب توفر شروط   تحليل 

  اعتدالية مع توفر شرط  أن تكون هناك عشوائية في الاختيار  و   ة،مستقل   ات أن تكون العينو   كمية، الاختبار وهي أن تكون البيانات  
 .  ات وتجانسها العين

والتأكد   ايتم اختبارهم ين الآخر  ين بالنسبة للشروط الثلاثة الأولى لا يمكن اختبارها إحصائيا ويفترض أن تكون محققة أما الشرط
 SPSSإحصائيا بواسطة البرنامج الإحصائي   مامنه

  ، وسيتم ذلك باستخدام توزيعهانوعية  العينة لمعرفة   ختبار بالابد من القيام مبدئيا  : اختبار مدى توفر شرط الاعتداليةثانيا: 
 وهو موضح في الجدول كما يلي:   وليك للاعتدالية-شابيوختبار ا

 بالنسبة للفئة العمرية  لمعرفة اعتدالية توزيع عينة الدراسة ليكي و  - نتائج اختبار شابيو (: 32.4) الجدول 
 ليك للاعتداليةي و  - اختبار شابيو

التميز  
 التنظيمي 

 sig  مستوى المعنوية درجة الحرية  قيمة الاختبار  الفئة العمرية 
 0.549 15 0.952 سنة  30أقل من  

 0.089 50 0.960 سنة  40إلى أقل من   30من  
 0.454 78 0.984 سنة فأكثر  40

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
للفئة العمرية  أن قيمة الاختبار بالنسبة    ليك للاعتدالية يو - ختبار شابيروبا  أعلاه، المتعلق   (32.4)الجدول    يلاحظ من

  أكبر وهي    0.549  مقدرة ب   وعند مستوى معنوية ،  15تساوي  بدرجة حرية  ، وذلك  0.952مساوية إلى  سنة    30أقل من  
يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق    فئة العمرية ال هذه  ن توزيع   قول  يمكن ال ، وبالتالي  0.05  في الدراسة  عنوية المعتمدالممن مستوى  

   . الاعتدالية 
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تساوي  درجة حرية  ، وذلك ب0.960ساوي  فت  سنة  40إلى أقل من    30للفئة العمرية من  أما قيمة الاختبار بالنسبة  
ن توزيع  ، ووفقا لذلك يمكن القول  0.05  في الدراسة  من مستوى المعنوية المعتمد  أكبروهي  ،  0.089وعند مستوى معنوية    50
 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.  العمرية فئةالهذه 

  78  بلغت   درجة حرية ب، وذلك  0.984ساوي  تفهي    سنة فأكثر  40للفئة العمرية من  قيمة الاختبار بالنسبة    عن   أما و 
هذه  ن توزيع  ، وبالتالي يمكن القول  0.05  في الدراسة  من مستوى المعنوية المعتمد  أكبري  وه  ، 0.454  وعند مستوى معنوية

 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. العمرية  فئةال
 . محقق الاعتدالية ومما سبق نستنتج  ن شرط 

وسيتم ذلك من خلال إجراء اختبار ليفيني للتجانس، والجدول الموالي  :  تجانس في عينة الدراسة شرط الثالثا: التأكد من توفر   
 يوضح ذلك. 

 عينة الدراسة حسب متغي العمر تجانس ليفيني ل نتائج اختبار   (: 33.4) الجدول 
 ليفيني للتجانس اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 مستوى المعنوية  2 درجة الحرية  1درجة الحرية  قيمة الاختبار 
1.492 2 140 0.228 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
درجة  حيث  ،  1.492يني للتجانس قد بلغت   ن قيمة المتحصل عليها لاختبار ليف  ، أعلاه  ( 33.4)  يتضح من الجدول 

وهي    0.228  ذلك عند مستوى معنوية مساوية لو (،  140)فكانت قيمتها تساوي    2( أما درجة الحرية  2تساوي )  1ريةالح
 . شرط التجانس محققفإن  ومنه ، 0.05 في الدراسة  أكبر من مستوى المعنوية المعتمد 

 .ANOVA تحليل التباين الأحادي  اختبار تطبيق يمكن الآن    ووفقا لما سبق

نتائج هذا  :  المتعلقة بمتغي العمر  ANOVAتحليل التباين الأحادي    اختبار رابعا: نتائج   من    الاختبار يمكن الاطلاع على 
 خلال الجدول الموالي: 

الأحادي  اختبار    نتائج (:  34.4)الجدول   التباين  التميز    ANOVAتحليل  حول  العاملين  تصورات  في  الفروق  لاختبار 
 تغي العمر لم لتنظيمي تبعا ا

 ANOVAتحليل التباين الأحادي اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

المتوسط   الفئة العمرية 
 الحسابي 

  الانحراف
 المعياري

  الاختبارقيمة  
F 

  مستوى المعنوية
sig 

 12.65 74.80 سنة  30أقل من  
 16.23 65.44 سنة  40إلى أقل من   30من   0.094 2.408

 14.28 66.39 سنة فأكثر  40
 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
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من من  ،  أعلاه   (34.4)الجدول    يتبين  أقل  العمرية  للفئة  التنظيمي  للتميز  الحسابي  المتوسط  بلغ    30أن  قد  سنة 
التنظيمي للفئة العمرية  المتوسط الحسابي للتميز    (، في حين كانت قيمة12.65المعياري فقيمته تساوي )  الانحراف، أما  ( 74.80)

(، وبالنظر للمتوسط الحسابي للتميز  16.23)  يساويفعياري  الم  الانحراف(، أما  65.44نة مساوية ل )س   40أقل من  إلى    30من
با الخاص  العمرية  التنظيمي  فأكثر    40لفئة  تسنة  قيمة    66.39ساوي  فقيمته  بلغت  حين  الفئة    الانحراففي  لهذه  المعياري 

(14.28 ) . 
 0.094عند مستوى معنوية يساوي  (،  2.408)  قد بلغت  الاختبارن قيمة   (  34.4) الجدول  خلال نفس  ونلاحظ من  

توجد فروق  لا    :" أنهالتي تنص على    H0ومنه نقبل الفرضية الصفرية  ،  0.05  في الدراسة   وهي أكبر من مستوى المعنوية المعتمد
تعُزى إلى    سوناطراك  بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية  مستوى التميز التنظيمي  ذات دلالة إحصائية في 

أي أن آراء أفراد العينة متقاربة حول مستوى التميز التنظيمي برغم اختلاف    " (.α =0.05العمر عند مستوى المعنوية )  متغي 
 فئاتهم العمرية. 

 . والشكل المقابل يوضح ذلك
 

(: الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب متغي العمر 491.شكل )ال  

  

 SPSS: من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج المصدر

 المتعلقة بدراسة الفروق التي تعزى لمتغي المستوى التعليمي  الفرع الثالث: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

لدى القائمين على إدارة الموارد   مستوى التميز التنظيمي في توجد فروق   نصت الفرضية الفرعية الثالثة على ما يلي: "
 .المستوى التعليمي تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب البشرية 

 أما عن الصياغة الإحصائية للفرضية الفرعية الثانية فكانت كالتالي:  
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  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي   ذات دلالة إحصائية في توجد فروق    لا:  H0الفرضية الصفرية  
 (. α =0.05المستوى التعليمي عند مستوى المعنوية ) تعُزى إلى متغير  سوناطراك  بعض مديريات ب

بعض  ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية مستوى التميز التنظيمي   ذات دلالة إحصائية فيتوجد فروق : H1الفرضية البديلة  
 (. α=0.05المستوى التعليمي عند مستوى المعنوية ) تعُزى إلى متغير سوناطراك   مديريات

حيث سيتم    ANOVAتحليل التباين الأحادي    ختبار ا  الصفرية عن طريق الفرضية    ختبار اسيتم  أولا: نوعية الاختبار المستخدم:  
ويتم رفضها    0.05في حالة مستوى المعنوية أكبر أو يساوي  الفرضية الصفرية  ، فسيتم قبول  0.05عنوية  المالاعتماد على مستوى  

  ، هذا الاختبار  ستخدام ايجب توفر شروط   تحليل التباين الأحادي   ختبار ا  ستخدام اقبل  ، لكن  0.05حالة مستوى المعنوية أقل من  في  
 .  ات وتجانسها العين اعتدالية و   ،أن تكون هناك عشوائية في الاختيار و  ة، مستقل  ات أن تكون العينو  كمية، وهي أن تكون البيانات  

والتأكد   ايتم اختبارهم ين الآخر  ين بالنسبة للشروط الثلاثة الأولى لا يمكن اختبارها إحصائيا ويفترض أن تكون محققة أما الشرط
 SPSSإحصائيا بواسطة البرنامج الإحصائي   مامنه

ختبار  اويفيد ذلك في التأكد إن كانت العينة تتبع التوزيع الطبيعي، وذلك باستخدام  اختبار مدى توفر شرط الاعتدالية:  ثانيا: 
 وهو موضح في الجدول كما يلي:   وليك للاعتدالية-شابيو

 لمعرفة اعتدالية توزيع العينة بالنسبة للمستوى التعليمي ليكي و  - نتائج اختبار شابيو (: 35.4)  الجدول 
 ليك للاعتداليةي و  - اختبار شابيو

التميز  
 التنظيمي 

 sig  مستوى المعنوية درجة الحرية  قيمة الاختبار  المستوى التعليمي 
 0.282 24 0.951 تقني سامي 
 0.642 59 0.984 ليسانس 

 0.229 53 0.971 ماستر / مهندس 
 0.129 4 0.813 ماجستي 
 0.583 3 0.953 دكتوراه 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
لفئة المستوى  أن قيمة الاختبار بالنسبة    ليك للاعتداليةي و -ختبار شابيروبا  المتعلق،  أعلاه  (35.4)الجدول    يتضح من
عنوية  الم من مستوى    أكبروهي    0.282وعند مستوى معنوية    24بدرجة حرية  ، وذلك  0.951  تساوي التعليمي تقني سامي  

   . يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية فئة ال هذه ن توزيع    ، وبالتالي يمكن القول0.05المعتمد 
وعند    ،59  درجة حريةب، وذلك  0.984ساوي  ت ف  المستوى التعليمي ليسانس لفئة  قيمة الاختبار بالنسبة  فيما يخص  أما  

يتبع التوزيع   فئةال هذه ن توزيع   وبالتالي نستطيع القول ، 0.05من مستوى المعنوية المعتمد  أكبروهي  ،  0.642مستوى معنوية 
 الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 
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وعند    ، 53درجة حرية  ب، وذلك  0.971ساوي  تف لفئة المستوى التعليمي ماستر / مهندس  أما قيمة الاختبار بالنسبة  و 
يتبع التوزيع    فئةالهذه  ن توزيع      ، وبالتالي يمكن القول 0.05من مستوى المعنوية المعتمد    أكبري  وه  0.229  مستوى معنوية

 الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 
وعند    ،4درجة حرية  بوذلك    ، 0.813ساوي  تف فئة المستوى التعليمي ماجستير  ب   بالنسبة لقيمة الاختبار المتعلقة أما  و 

يتبع التوزيع    فئةالهذه  ن توزيع  ستطيع القول  وبالتالي ن،  0.05مستوى المعنوية المعتمد    والتي تفوق  0.129  مستوى معنوية
 الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 

  3درجة حرية  ب ، وذلك  0.953ساوي  تفقد كانت قيمة الاختبار بالنسبة لها  فئة المستوى التعليمي دكتوراه  فيما يخص  و 
يتبع التوزيع    فئة الهذه  ن توزيع  ، وبالتالي يمكن القول  0.05من مستوى المعنوية المعتمد    أكبر هي  و   0.583  وعند مستوى معنوية

 . الاعتدالية محقق شرط   وفقا لما سبق فإنو  الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 

  ليفيني للتجانس، والجدول التالي   ختبار با  ومن أجل ذلك سيتم الاستعانة تجانس في عينة الدراسة:  شرط الالتأكد من توفر    ثالثا:
 يوضح ذلك. 

 عينة الدراسة حسب متغي المستوى التعليمي تجانس ليفيني ل نتائج اختبار  (: 36.4) الجدول 
 ليفيني للتجانس اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 مستوى المعنوية  2 درجة الحرية  1درجة الحرية  قيمة الاختبار 
1.186 4 138 0.320 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
درجة  ، حيث 1.186ساوي المتحصل عليها ت  ن قيمة اختبار ليفيني للتجانس  ،  أعلاه  (36.4) الجدول  يتضح من 

وهي أكبر من مستوى    0.320 ذلك عند مستوى معنوية تساوي و   (،138) تساوي  2ودرجة حرية  (، 4) تساوي   1ريةالح
 . شرط التجانس محقق  ، لذلك نستنتج  ن0.05 في الدراسة   المعنوية المعتمد

 . ANOVA  تحليل التباين الأحادي اختبار تطبيق   وبعد تحقق شرط التجانس يمكن في هذه الحالة

المتحصل   نتائجال وسيتم عرضالمتعلقة بمتغي المستوى التعليمي:   ANOVAتحليل التباين الأحادي   اختبارنتائج   : رابعا
 . الجدول الموالي  عليها من هذا الاختبار عبر 
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لاختبار الفروق في تصورات العاملين حول التميز التنظيمي    ANOVAتحليل التباين الأحادي  اختبار  نتائج    (:37.4) الجدول  
 تبعا لمتغي المستوى التعليمي 

 ANOVAتحليل التباين الأحادي اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

المتوسط   المستوى التعليمي 
 الحسابي 

الإنحراف  
 المعياري

قيمة الإختبار  
F 

  مستوى المعنوية
sig 

 14.80 67.79 تقني سامي 

2.884 0.025 
 15.94 66.30 ليسانس 

 12.76 69.43 ماستر / مهندس 
 11.75 45.75 ماجستي 
 19.97 57.00 دكتوراه 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
قد بلغت    المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي لفئة المستوى التعليمي تقني سامي  قيمة   أن  أعلاه،   ( 37.4) من الجدول يتبين  

حين كان المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي لفئة المستوى التعليمي ليسانس  (، في  14.80المعياري فبلغ )نحراف  (، وأما الا67.79)
المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي لفئة المستوى    فيما يخص و (،  15.94لنفس الفئة فبلغ ) عياريالمنحراف  (، والا66.30)يساوي  

(، وعند الانتقال لفئة المستوى  12.76لهذه الفئة قد بلغ )عياري  المنحراف  (، والا69.43فبلغت قيمته )التعليمي ماستر / مهندس  
ف  التنظيمي التعليمي ماجستير  للتميز  بلغ  المتوسط الحسابي    ساوي قيمته تمعياري    إنحراف(، مع وجود  45.75)  بالنسبة لها قد 

  الانحراف (، أما  57.00ة المستوى التعليمي دكتوراه نجدها قد بلغت )المتوسط الحسابي لفئ قيمة    عند احتساب   وأخيرا   (،11.75)
 . ( 19.97)  يساويفكان  عياري  الم

وذلك عند مستوى معنوية    2.884  تحليل التباين الأحادي بلغت   اختبار أن قيمة    ( 37.4) الجدول  كما يظهر نفس  
نرفض الفرضية  ، وبالتالي ونظرا لهذه المعطيات فإننا  0.05  في الدراسة   من مستوى المعنوية المعتمد  صغروهي أ  0.025  تساوي

  مستوى التميز التنظيمي   في   توجد فروق ذات دلالة إحصائية   "   التي تنص على أنه   H1الفرضية البديلة    ونقبل   H0الصفرية  
مستوى المعنوية  عند    المستوى التعليمي  تعُزى إلى متغي  سوناطراك  بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

(α =0.05 )" .   بقية المستويات التعليمية الأخرى، بمعنى المستوى التعليمي  لصالح المستوى التعليمي ماستر / مهندس على    وذلك
ويعد المستوى التعليمي ماستر/ مهندس    ديريات محل الدراسةمستوى التميز التنظيمي في الم  اتجاهاتهم وآرائهم حولفي  لأفراد العينة يؤثر  

 الأكثر تأثيرا. 
 يوضح ذلك   والشكل التالي
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 وى التعليمي المستالفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب متغي  (: 20.4الشكل )

 

 SPSS V29برنامج مخرجات : من اعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر

 المتعلقة بدراسة الفروق التي تعزى لمتغي المسمى الوظيفي  الفرع الرابع: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة

  مستوى التميز التنظيمي  فيتوجد فروق    التي نصت على ما يلي: "  رابعةوسيتم في هذا الجزء اختبار الفرضية الفرعية ال 
 . المسمى الوظيفي  تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

 أما عن الصياغة الإحصائية للفرضية الفرعية الرابعة فكانت كالتالي:  
التنظيمي  فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا  :  H0الفرضية الصفرية   التميز  لدى القائمين على إدارة الموارد    مستوى 

 (. α=0.05عند مستوى المعنوية ) المسمى الوظيفي تعُزى إلى متغي سوناطراك  بعض مديرياتب البشرية 

  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية  مستوى التميز التنظيمي  في توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  H1الفرضية البديلة 
 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) المسمى الوظيفي  تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديريات ب

حيث    الصفرية،الفرضية  لاختبار    ANOVAتحليل التباين الأحادي    اختبار  استخدام  سيتمو   أولا: نوعية الاختبار المستخدم:
،  0.05توى المعنوية أكبر أو يساوي في حالة مس الفرضية الصفرية  ستقبلوفقا لذلك و  0.05عنوية المسيتم الاعتماد على مستوى 

  ستخدام ايجب توفر شروط   تحليل التباين الأحادي   ختبار با  الاستعانة قبل  ، لكن  0.05حالة مستوى المعنوية أقل من  ويتم رفضها في  
  اعتدالية   ، مع تحققأن تكون هناك عشوائية في الاختيار و   ة، مستقل  اتأن تكون العينو   كمية، هذا الاختبار وهي أن تكون البيانات  

 .  ات وتجانسها العين
  ا يتم اختبارهمفس  ين الآخر   ينالشرط فيما يخص  لا يمكن اختبارها إحصائيا ويفترض أن تكون محققة أما  فبالنسبة للشروط الثلاثة الأولى  

 SPSSإحصائيا بواسطة البرنامج الإحصائي  ما والتأكد منه
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من أن شرط الاعتدالية محقق فلابد من القيام باختبار العينة لمعرفة توزيعها، وسيتم    للتأكد اختبار مدى توفر شرط الاعتدالية:  ثانيا:  
 والجدول التالي يوضح ذلك. وليك للاعتدالية،  -شابيو ختبار اذلك بالاعتماد على اختبار 

 لمعرفة اعتدالية توزيع العينة بالنسبة للمسمى الوظيفي ليكي و  - نتائج اختبار شابيو (: 38.4)  الجدول 
 ليك للاعتداليةي و  - اختبار شابيو

التميز  
 التنظيمي 

 sig  مستوى المعنوية درجة الحرية  قيمة الاختبار  المسمى الوظيفي 
 0.097 27 0.936 موظف
 0.131 110 0.982 إطار 

 0.139 6 0.843 إطار سامي 
 SPSS V29برنامج اعتمادا على مخرجات  ة من إعداد الطالب المصدر: 

من  للاعتدالية ي و -ختبار شابيروالمتعلق با،  أعلاه  ( 38.4) الجدول    يلاحظ  الاختبار بالنسبة    ليك  قيمة  الموظفين  أن  كانت  لفئة 
، ونظرا  0.05عنوية المعتمد  الممن مستوى    أكبر وهي    0.097وعند مستوى معنوية    27بدرجة حرية  وذلك    0.936  تساوي 

   .تبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية الموظفين ي فئة ن توزيع  لذلك يمكن القول 
وهي  ،  0.131وعند مستوى معنوية    110درجة حرية  ب  ، وذلك0.982  فقد بلغت   الإطارات   لفئة أما قيمة الاختبار بالنسبة  

يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق    الإطارات  فئةنستطيع القول  ن توزيع    وبالتالي   ، 0.05  في الدراسة   من مستوى المعنوية المعتمد   أكبر
 الاعتدالية. 

  وعند مستوى معنوية   6درجة حرية ب، وذلك  0.843ساوي  تفنجدها   لفئة للإطارات الساميةقيمة الاختبار بالنسبة بالانتقال لو 
  الإطارات السامية   فئة  ن توزيع    فقا لذلك يمكن القول و ، و 0.05  في الدراسة   من مستوى المعنوية المعتمد   أكبر   تعد   هي و   0.139

 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 
 . محقق الاعتدالية شرط  وبالنظر لتلك المعطيات نستطيع القول  ن 

ليفيني للتجانس، والجدول    اختبار وفي هذا السياق سيتم استخدام تجانس في عينة الدراسة: شرط الالتأكد من توفر  ثالثا: 
 . يوضح ذلك التالي 

 ليفيني لتجانس عينة الدراسة حسب متغي المسمى الوظيفي نتائج اختبار   (: 39.4) الجدول 
 ليفيني للتجانس اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 مستوى المعنوية  2 درجة الحرية  1درجة الحرية  قيمة الاختبار 
0.963 2 140 0.384 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
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بدرجة    ، وذلك 0.963أعلاه،  ن القيمة المتحصل عليها لاختبار ليفيني للتجانس تساوي    ( 39.4) يتضح من الجدول  
وهي أكبر من مستوى المعنوية    0.384(، وعند مستوى معنوية مقدرة ب  140تساوي )  2( ودرجة الحرية  2تساوي )  1الحرية

 محقق. ، ونظرا لذلك يمكن القول  ن شرط التجانس  0.05المعتمد 
 . ANOVA  تحليل التباين الأحادي اختبار ومنه نستطيع تطبيق 

وسيتم استعراض نتائج الاختبار في  المتعلقة بمتغي المسمى الوظيفي:    ANOVAتحليل التباين الأحادي    اختبار نتائج    رابعا: 
 الجدول التالي: 

العاملين حول التميز    ANOVAتحليل التباين الأحادي  اختبار  نتائج    (: 40.4)الجدول   لاختبار الفروق في تصورات 
 يمي تبعا لمتغي المسمى الوظيفيالتنظ

 ANOVAتحليل التباين الأحادي اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 المسمى الوظيفي 
المتوسط  
 الحسابي 

  الانحراف
 المعياري

  الاختبارقيمة  
F 

  مستوى المعنوية
sig 

 16.30 71.25 موظف
 14.63 66.04 إطار  0.240 1.440

 14.24 64.00 إطار سامي 
 SPSS V29برنامج اعتمادا على مخرجات  ة من إعداد الطالب : المصدر

التنظيميأن    (40.4)  يتضح من الجدول للتميز  الموظفين  ب  الخاص  المتوسط الحسابي  بلغفئة  (، وذلك  71.25)  قد 
  (، وكانت قيمة 66.04)  فئة الإطارات الخاص ب المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي بلغ   (، في حين16.30معياري قدره )  بانحراف
الخاص  المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي  فيما يخص فئة الإطارات السامية فإن قيمة أما، (14.63ة ل )ساوي المعياري م الانحراف
 . (14.24(، وذلك بانحراف معياري قدره )64.00)  تبها قد بلغ

  عند مستوى معنوية يساوي (=1.440F)  الاختبارأن قيمة  ( 40.4) كما يلاحظ أيضا من الجدول  
(0.240sig=)  ومنه نقبل الفرضية الصفرية   (، 0.05)وهي أكبر من مستوى المعنوية المعتمدH0 تنص على أنه   التي 

  بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي في توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا 
أي أن المسمى الوظيفي للفرد لا يؤثر على   . ( α=0.05عند مستوى المعنوية )  المسمى الوظيفي تعُزى إلى متغي سوناطراك 
 . لمديريات محل الدراسة ئه حول التميز التنظيمي في ااتجاهه وآرا 

 يوضح ذلك   والشكل التالي
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 متغير المسمى الوظيفي  الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب(: 21.4الشكل )

 
 SPSS V29برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

 

 المتعلقة بدراسة الفروق التي تعزى لمتغي الأقدمية  الفرع الخامس: اختبار الفرضية الفرعية الخامسة 

  مستوى التميز التنظيمي   في توجد فروق    التي نصت على ما يلي: "   ع اختبار الفرضية الفرعية الخامسة وسيتناول هذا الفر 
 . الأقدمية تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

 أما عن الصياغة الإحصائية للفرضية الفرعية الخامسة فكانت كالتالي:  
التنظيمي  في  ذات دلالة إحصائية  فروقتوجد  لا  :  H0الفرضية الصفرية   التميز  لدى القائمين على إدارة الموارد    مستوى 

 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) الأقدمية تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب البشرية 

  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية  مستوى التميز التنظيمي  في   ذات دلالة إحصائية  فروقتوجد  :  H1الفرضية البديلة 
 (. α=0.05عند مستوى المعنوية ) الأقدمية   تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديريات ب

التباين الأحادي  ختبار  ا  الصفرية سيتم استخدامالفرضية    ختبارا  من أجل  أولا: نوعية الاختبار المستخدم:   ANOVAتحليل 
  0.05في حالة مستوى المعنوية أكبر أو يساوي  الفرضية الصفرية  ، وسيتم قبول  0.05عنوية  المحيث سيتم الاعتماد على مستوى  

يجب توفر   تحليل التباين الأحادي ختبار  استخدام  ا  الشروع في  قبل، لكن  0.05الة مستوى المعنوية أقل من  يتم رفضها في حسو 
البيانات  ستخدام هذا الاختبار،  اشروط   العينو   كمية، وهي أن تكون  عملية  أن تكون هناك عشوائية في  و   ة، مستقل  اتأن تكون 
 .  ات وتجانسهاعتدالية العينا تحقق  مع وجوب  ،الاختيار 

  ا يتم اختبارهمف   ينالآخر   ينيفترض أن تكون محققة أما الشرطلكن  لا يمكن اختبارها إحصائيا و فلشروط الثلاثة الأولى  فمن ناحية ا 
 SPSSإحصائيا بواسطة البرنامج الإحصائي  ما والتأكد منه
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للتحقق من توفر شرط الاعتدالية فلا بد من اختبار العينة للتعرف على توزيعها، وسيكون  اختبار مدى توفر شرط الاعتدالية:    ثانيا:
 وهو موضح في الجدول كما يلي: وليك للاعتدالية،  - شابيوختبار اذلك من خلال  

 لمعرفة اعتدالية توزيع العينة بالنسبة للقدمية  ليكي و  - نتائج اختبار شابيو (: 41.4) الجدول 
 ليك للاعتداليةي و  - اختبار شابيو

التميز  
 التنظيمي 

 sig  مستوى المعنوية درجة الحرية  قيمة الاختبار  الأقدمية 
 0.286 23 0.949 سنوات  05أقل من  

 0.307 41 0.968 سنوات  10إلى أقل من   05من  
 0.361 15 0.938 سنة  15إلى أقل من   10من  

 0.595 64 0.984 سنة فأكثر  15
 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب المصدر: 

لفئة الأقدمية  أن قيمة الاختبار بالنسبة    ليك للاعتداليةي و -ختبار شابيرو با  أعلاه، المتعلق   ( 41.4) الجدول    يتضح من 
من مستوى   أكبروهي    0.286وعند مستوى معنوية    23بدرجة حرية ، وذلك  0.949  كانت مساوية لسنوات    05أقل من  

   . يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية  فئةالهذه توزيع    ، وبالتالي نستطيع القول  ن0.05 في الدراسة   عنوية المعتمدالم
درجة  ب، وذلك  0.968  مساوية ل  سنوات  10إلى أقل من    05لفئة الأقدمية من  قيمة الاختبار بالنسبة  فيما كانت  

ن      ، وبالتالي يمكن القول 0.05  في الدراسة   من مستوى المعنوية المعتمد   أكبروهي  ،  0.307وعند مستوى معنوية    41حرية  
 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.  فئة الهذه توزيع 

درجة حرية  ب ، وذلك0.938ساوي تفهي سنة  15إلى أقل من  10لفئة الأقدمية من قيمة الاختبار بالنسبة عن أما و 
  فئة ال  هذه   ن توزيع  قول  ووفقا لذلك يمكن ال  0.05ى المعنوية المعتمد  من مستو  أكبر هي  ، و 0.361  وعند مستوى معنوية   15

 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 
وعند    64درجة حرية  ب، وذلك  0.984  فقد كانت قيمة الاختبار مساوية ل   سنة فأكثر 15  وبالانتقال لفئة الأقدمية

يتبع التوزيع    فئةالهذه  ن توزيع  ، ونستنتج من ذلك  0.05من مستوى المعنوية المعتمد    أكبرهي  ، و 0.595  مستوى معنوية 
 الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 

 عتدالية محقق. لما سبق نستطيع القول  ن شرط الاونظرا 

ليفيني للتجانس، حيث يعرض الجدول    اختبار بتطبيق وسيتم ذلك تجانس في عينة الدراسة:  شرط الالتأكد من توفر  ثالثا: 
 التالي النتائج المتحصل عليها. 

 ليفيني لتجانس عينة الدراسة حسب متغي الأقدمية نتائج اختبار   (:42.4) الجدول                
 ليفيني للتجانس اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 مستوى المعنوية  2 درجة الحرية  1درجة الحرية  قيمة الاختبار 
0.505 3 139 0.679 
 SPSS V29برنامج على مخرجات  تمادعبالا  ةمن إعداد الطالب المصدر:  
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  1الحريةدرجة  ، حيث  0.505  لاختبار ليفيني للتجانس قد بلغت  الناتجة   قيمة الأن    ،أعلاه   (42.4)يلاحظ من الجدول  
وهي أكبر من مستوى    0.679  (، وذلك عند مستوى معنوية مقدرة ب139فتساوي )  2الحريةدرجة  (، أما 3كانت تساوي )
 . شرط التجانس محقق   ، ومن خلال ذلك يمكن القول  ن 0.05 في الدراسة   المعنوية المعتمد

 . ANOVA ختبار تحليل التباين الأحادي تطبيق ا يمكن  وبالتالي 

الجدول    وقد تم إدراج نتائج هذا الاختبار فيالمتعلقة بمتغي الأقدمية:    ANOVAتحليل التباين الأحادي    اختبار نتائج    رابعا: 
 التالي: 

لاختبار الفروق في تصورات العاملين حول التميز   ANOVAتحليل التباين الأحادي اختبار  نتائج   (: 43.4) الجدول 
 يمي تبعا لمتغي الأقدمية التنظ

 ANOVAتحليل التباين الأحادي اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 الأقدمية 
المتوسط  
 الحسابي 

الإنحراف  
 المعياري

قيمة الإختبار  
F 

  مستوى المعنوية
sig 

 15.05 73.04 سنوات  05أقل من  

3.839 0.011 
 16.19 67.22 سنوات  10إلى أقل من   05من  

 12.79 56.66 سنة  15إلى أقل من   10من  
 13.63 66.98 سنة فأكثر  15

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب المصدر: 
يساوي  كان  سنوات    05أقل من  يز التنظيمي لفئة الأقدمية  ن المتوسط الحسابي للتم    أعلاه،(  43.4) يتضح من الجدول 

إلى    05في حين كان المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي لفئة الأقدمية من(،  15.05المعياري فبلغ )  الانحراف(، وأما  73.04)
لفئة الأقدمية من    (، وبالانتقال16.19(، وبالنسبة للانحراف المعياري لهذه الفئة فبلغ )67.22مساويا ل ) سنوات  10أقل من 

من    10 أقل  التنظيمي    فإن  سنة   15إلى  للتميز  الحسابي  وذلك  56.66)  يساوي   لهاالمتوسط  يساوي  (،  معياري  بإنحراف 
، وذلك    (66.98سنة فأكثر قد بلغت ) 15لفئة الأقدمية المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي  (، وفي الأخير فإن قيمة12.79)

 . (13.63) بإنحراف معياري يساوي 
يلا الجدول   أيضا   حظ كما  قيمة     (، 43.4)   من  يساوي وذلك    ( =3.839F)  الاختبار ن  معنوية  مستوى    عند 

(0.011sig= وهي )   نرفض الفرضية الصفرية    ، وبالتالي فإننا 0.05  في الدراسة   من مستوى المعنوية المعتمد   صغر أH0    ونقبل
القائمين على    لدى  مستوى التميز التنظيمي  في   ذات دلالة إحصائية   فروق توجد    " التي تنص على أنه    H1الفرضية البديلة  

لصالح  وذلك  .  " (α=0.05)  الأقدمية عند مستوى المعنوية   تعُزى إلى متغي   سوناطراك  بعض مديرياتب  إدارة الموارد البشرية 
سنة، بمعنى أن آراء أفراد العينة حول    15إلى أقل من    10من  قدمية  الأ  سنة فأكثر على فئة  15سنوات و  05فئتي الأقدمية أقل من  

 . والشكل المقابل يوضح ذلك  مستوى التميز التنظيمي تختلف باختلاف الأقدمية وسنوات الخبرة. 
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 ي الأقدمية متغ الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب  (: 22.4الشكل )

 

 SPSS V29برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر: 

 المتعلقة بدراسة الفروق التي تعزى لمتغي الدورات التدريبية  الفرع السادس: اختبار الفرضية الفرعية السادسة 

  مستوى التميز التنظيمي   في توجد فروق    سيتناول هذا الجزء اختبار الفرضية الفرعية السادسة والتي نصت على ما يلي: " 
 . الدورات التدريبية تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

 فكانت كالتالي:   لإحصائية للفرضية الفرعية السادسة أما عن الصياغة ا
التنظيمي  فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا  :  H0الفرضية الصفرية   التميز  لدى القائمين على إدارة الموارد    مستوى 

 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) الدورات التدريبية تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب البشرية 

  القائمين على إدارة الموارد البشرية   دى ل مستوى التميز التنظيمي  في توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  H1الفرضية البديلة 
 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) الدورات التدريبية  تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديريات ب

التباين الأحادي    ختبارااستخدام  سيتم    أولا: نوعية الاختبار المستخدم: الصفرية  الفرضية    ختبارامن أجل    ANOVAتحليل 
، إلا  0.05في حالة مستوى المعنوية أكبر أو يساوي  الفرضية الصفرية    وستقبل،  0.05عنوية  المحيث سيتم الاعتماد على مستوى 

ستخدام  اتوفر شروط    أولا   يجب  تحليل التباين الأحادي   ختبار ا  تطبيق قبل  لكن    ، 0.05في حالة مستوى المعنوية أقل من    أنها سترفض 
اعتدالية    مع عشوائية في الاختيار    ة، إضافة إلى وجود مستقل   اتأن تكون العينو   كمية، البيانات    ، والتي تتمثل في أن تكونهذا الاختبار 

 .  ات وتجانسها العين
  ا يتم اختبارهمفس  ينالآخر   ينأما الشرط   ،يفترض أن تكون محققة   حيث لأولى لا يمكن اختبارها إحصائيا  لشروط الثلاثة اوقد وجدنا أن ا

 SPSSإحصائيا بواسطة البرنامج الإحصائي  ما والتأكد منه
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  وليك للاعتدالية-شابيوختبار ا باستخدام  ولمعرفة توزيع العينة فلا بد من اختبارها اختبار مدى توفر شرط الاعتدالية:  ثانيا: 
 وهو موضح في الجدول كما يلي: 

 لمعرفة اعتدالية توزيع العينة بالنسبة للدورات التدريبية  ليكي و  - نتائج اختبار شابيو (: 44.4) الجدول 
 ليك للاعتداليةي و  - اختبار شابيو

التميز  
 التنظيمي 

 sig  مستوى المعنوية درجة الحرية  قيمة الاختبار  الدورات التدريبية 
 0.246 54 0.972 لم أشارك من قبل 

 0.919 32 0.985 شاركت بدورة واحدة 
 0.370 11 0.926 شاركت بدورتين 

 0.749 26 0.975 شاركت بثلاث دورات فأكثر 
 APP-RESHUM 0.976 20 0.879شاركت بدورة 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
التي لم  للفئة  لاحظ أن قيمة الاختبار بالنسبة  حيث ي   ليك للاعتداليةيو - اختبار شابيرو  ،أعلاه  ( 44.4)   الجدول   يتضمن

من مستوى   أكبروهي   0.246وعند مستوى معنوية    54بدرجة حرية  ، وذلك  0.972  مساوية ل   تشارك في أي دورة من قبل 
   . يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية  فئةالهذه ن توزيع     في الدراسة، وبالتالي نستطيع القول  0.05عنوية المعتمد الم

وعند مستوى    35درجة حرية  ب  ، وذلك0.985  فتساويواحدة  للفئة التي شاركت بدورة  أما قيمة الاختبار بالنسبة  
يتبع التوزيع    فئةالهذه  ن توزيع     وبالتالي يمكن القول  ،0.05  في الدراسة  من مستوى المعنوية المعتمد  أكبروهي       0.919معنوية  

 الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 
وعند مستوى    11درجة حرية  بوذلك    0.926ساوي  تفإنها    للفئة التي شاركت بدورتين أما قيمة الاختبار بالنسبة  و 

التوزيع    فئة الهذه  ن توزيع  ، وبالتالي نستنتج  0.05  في الدراسة   من مستوى المعنوية المعتمد  أكبرهي  و   0.370  معنوية يتبع 
 الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 

درجة حرية  بوذلك    0.975ساوي  ت  فهي   للفئة التي شاركت بثلاث دورات فأكثر قيمة الاختبار بالنسبة  فيما يخص  أما  و 
ن توزيع  وبالتالي نستطيع القول     0.05في الدراسة    من مستوى المعنوية المعتمد  أكبر هي  و   0.749  وعند مستوى معنوية   26
 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.   فئةالهذه 

درجة  بوذلك    0.976  فتساوي  APP-RESHUMشاركت بدورة  التي    الأخيرة  للفئةقيمة الاختبار بالنسبة  عن  أما  و 
ن توزيع      وبالتالي يمكن القول   0.05في الدراسة    من مستوى المعنوية المعتمد  أكبر هي  و   0.879  وعند مستوى معنوية  20حرية  
 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.   فئةالهذه 

 . محقق الاعتدالية ومنه نستنتج أن شرط 
جانس، والجدول الموالي يوضح  ليفيني للت   اختبار   وذلك عن طريق استخدام تجانس في عينة الدراسة:  شرط الالتأكد من توفر    ثالثا: 
 ذلك. 



عرض نتائج الدراسة ومناقشتها                                                               الرابعالفصل  
  

268 

 ليفيني لتجانس عينة الدراسة حسب متغي الدورات التدريبية نتائج اختبار   (: 45.4) الجدول 
 ليفيني للتجانس اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 مستوى المعنوية  2 درجة الحرية  1درجة الحرية  قيمة الاختبار 
1.272 4 138 0.284 

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا  ةمن إعداد الطالب   :المصدر

المساااااااااوية ل   1الحريةدرجة  ، عند  1.272أن قيمة اختبار ليفيني للتجانس تساااااااااوي    أعلاه،  ( 45.4)  الجدول  يتبين من
في    وهي أكبر من مسااااااااااتوى المعنوية المعتمد 0.284  وعند مسااااااااااتوى معنوية تقدر ب  (138)  تساااااااااااويالتي    2ريةالحودرجة  (  4)

 .ANOVA ومنه نستطيع تطبيق إختبار تحليل التباين الأحادي .شرط التجانس محقق ، ووفقا لذلك فإن0.05 الدراسة

وسيتم عرض نتائج هذا الاختبار في  المتعلقة بمتغي الدورات التدريبية:    ANOVAتحليل التباين الأحادي   اختبارنتائج    رابعا:
 الجدول التالي:

لاختبـار الفروق في تصـــــــــــورات العـاملين حول التميز    ANOVAتحليـل التبـاين الأحـادي اختبـار  نتـائج    (: 46.4)  لجـدولا
 يمي تبعا لمتغي الدورات التدريبيةالتنظ

 ANOVAتحليل التباين الأحادي اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

المتوسط   الدورات التدريبية 
 الحسابي 

الإنحراف  
 المعياري

قيمة الإختبار  
F 

  مستوى المعنوية
sig 

 16.68 62.77 لم أشارك من قبل 

2.269 0.065 
 13.31 71.06 شاركت بدورة واحدة 

 11.99 65.18 شاركت بدورتين 
 14.15 67.65 شاركت بثلاث دورات فأكثر 

 APP-RESHUM 71.65 13.10شاركت بدورة 
 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر

لفئة التي لم تشارك في أي دورة  الخاصة باالمتوسط الحسابي للتميز التنظيمي قيمة أن  أعلاه،  ( 46.4) يتضح من الجدول 
المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي   (، في حين بلغت قيمة16.68) بإنحراف معياري يساوي ( وذلك 62.77)  ساويفت من قبل  
المتوسط الحسابي للتميز  فيما يخص  أما  (،  13.31)  بإنحراف معياري يساوي وذلك (،71.06)التي شاركت بدورة واحدة للفئة  

(، وبالانتقال  11.99المعياري مقدرة ب )نحراف  الا(، وكانت قيمة  65.18فقدرت ب )  التي شاركت بدورتينالتنظيمي للفئة  
في حين بلغت قيمة الإنحراف    (67.65)  يساويفهو  التي شاركت بثلاث دورات فأكثر  لمتوسط الحسابي للتميز التنظيمي للفئة  ل
  ساوي فت  فقد كانت قيمة المتوسط الحسابي لها  APP-RESHUM  التي شاركت بدورةللفئة    بالنسبة  وأخيرا    (، 14.15عياري )الم
 . ( 13.10) يساوي فعياري  المنحراف أما الإ    (71.65)
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وهي  (  =0.065sigوذلك عند مستوى معنوية ) (=2.269F)  الاختبارأن قيمة    ( 46.4)  لاحظ من الجدولكما ي 
توجد فروق ذات  لا  التي تنص على أنه    H0ومنه نقبل الفرضية الصفرية  ،  0.05  في الدراسة   أكبر من مستوى المعنوية المعتمد

تعُزى إلى    سوناطراك   بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي   فيدلالة إحصائية  
أي أن الدورات التدريبية التي استفاد منها العامل لا تؤثر على    . (.α =0.05عند مستوى المعنوية )  الدورات التدريبية   متغي 

 . والشكل المقابل يوضح ذلك   آرائه حول مستوى التميز التنظيمي.
 متغي الدورات التدريبية الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب (:  23.4شكل ) ال             

            

 SPSS V29برنامج : من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر                        

 امل إليها العالمتعلقة بدراسة الفروق التي تعزى لمتغي المديرية التي ينتمي  : اختبار الفرضية الفرعية السابعة بع الفرع السا

لدى القائمين    مستوى التميز التنظيمي  فيتوجد فروق  سيتم اختبار الفرضية الفرعية السابعة والتي نصت على ما يلي: " 
 . التي ينتمي إليها العامل المديرية  تعُزى إلى متغي سوناطراك بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية

 ة فكانت كالتالي:  ابعالإحصائية للفرضية الفرعية السأما عن الصياغة 
التنظيمي  فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا  :  H0الفرضية الصفرية   التميز  لدى القائمين على إدارة الموارد    مستوى 

 (. α =0.05عند مستوى المعنوية ) التي ينتمي إليها العامل  المديرية تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديرياتب البشرية 

  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية  مستوى التميز التنظيمي  في توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  H1الفرضية البديلة 
 (. α=0.05عند مستوى المعنوية ) التي ينتمي إليها العامل  المديرية  تعُزى إلى متغي  سوناطراك بعض مديريات ب

التباين الأحادي    ختبارا  الصفرية سيتم استخدامالفرضية    ختبارا  من أجل  أولا: نوعية الاختبار المستخدم:   ANOVAتحليل 
في حالة مستوى المعنوية أكبر أو يساوي  الفرضية الصفرية    ستقبل، وفي هذه الحالة  0.05عنوية  المحيث سيتم الاعتماد على مستوى  
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توفر شروط    أولا  يجب تحليل التباين الأحادي  ختبارا  تطبيقوقبل  ،  0.05يتم رفضها في حالة مستوى المعنوية أقل من  سو   0.05
أن تكون هناك عشوائية في  و   ة، مستقلفيجب أن تكون    اتالعين  أما   كمية أن تكون البيانات    هذا الاختبار والمتمثلة في   استخدام 
 .  ات وتجانسهاعتدالية العين او الاختيار 

  ما والتأكد منه  ايتم اختبارهم  ينالآخر   ينبالنسبة للشروط الثلاثة الأولى لا يمكن اختبارها إحصائيا ويفترض أن تكون محققة أما الشرط
 SPSSإحصائيا بواسطة البرنامج الإحصائي 

- شابيوختبار  ا  وهنا لا بد من اختبار العينة للتعرف على توزيعها ولذلك سيتم استخداماختبار مدى توفر شرط الاعتدالية:    ثانيا:
 وهو موضح في الجدول كما يلي:   وليك للاعتدالية

 لمعرفة اعتدالية توزيع العينة بالنسبة للمديريات  ليكي و  - نتائج اختبار شابيو (47.4)  الجدول 
 ليك للاعتداليةي و  - اختبار شابيو

التميز  
 التنظيمي 

 sig  مستوى المعنوية درجة الحرية  قيمة الاختبار  المديرية 
 0.736 21 0.970 قسم الإنتاج العاصمة 

 0.468 48 0.977 المديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود
 0.434 33 0.968 المديرية الجهوية للإنتاج بركاوي 

 0.393 23 0.956 المديرية الجهوية للحفر 
 0.217 18 0.933 مديرية الشؤون الإجتماعية العاصمة

 SPSS V29برنامج على مخرجات  عتمادبالا ة من إعداد الطالب : المصدر
بقسم الإنتاج  أن قيمة الاختبار بالنسبة للفئة    ويليك للاعتدالية -شابيروختبار  المتعلق باأعلاه،    (47.4)الجدول    يتبين من

  وهي أكبر من مستوى المعنوية المعتمد   0.736وعند مستوى معنوية    21تبلغ    بدرجة حرية وذلك    0.970  تقدر ب   العاصمة 
   .التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية الفئة يتبع هذه ن توزيع    ، وبالتالي نستطيع القول0.05 في الدراسة

درجة  وب  ،0.977ساوي  للفئة بالمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود فكانت تقيمة الاختبار بالنسبة  فيما يخص  أما  
هذه  أن توزيع   ، ووفقا لذلك نستنتج0.05من مستوى المعنوية المعتمد   أكبر وهي   0.468وعند مستوى معنوية    48  تبلغ  حرية 

 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.   فئةال
  33درجة حرية  بو   ،0.968ساوي  تنجدها    للفئة بالمديرية الجهوية للإنتاج بركاوي قيمة الاختبار بالنسبة  عند الانتقال ل و 

يتبع التوزيع    فئة الهذه  أن توزيع  مما يدل على    ،0.05من مستوى المعنوية المعتمد    أكبرهي  و ،  0.434  وعند مستوى معنوية 
 الطبيعي أي يحقق الاعتدالية. 

  تبلغ   درجة حريةبوذلك   0.956ساوي  تكانت  للفئة بالمديرية الجهوية للحفر  قيمة الاختبار بالنسبة   يلاحظ أيضا أنو 
، وبناء على ذلك فإن توزيع  0.05  في الدراسة  من مستوى المعنوية المعتمد  أكبر   والتي هي  0.393  وعند مستوى معنوية   ،23
 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.   فئةالهذه 
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،  0.933ساوي  ت  فنجدها  العاصمة  الاجتماعية للفئة بمديرية الشؤون  قيمة الاختبار بالنسبة    في الأخير عند احتساب و 
، وبالتالي  0.05  في الدراسة  من مستوى المعنوية المعتمد  أكبرهي    والتي  0.217  وعند مستوى معنوية  18  تبلغ  درجة حريةب  وذلك 
 يتبع التوزيع الطبيعي أي يحقق الاعتدالية.   فئةال هذه ن توزيع    نقول

 عتدالية محقق، وبعد التأكد من تحقق الاعتدالية ننتقل للتحقق من شرط التجانس. فإن شرط الاسبق وبالنظر لما  

ليفيني للتجانس، والجدول الموالي    اختبار   ويتم هذا عن طريق استخدامتجانس في عينة الدراسة:  شرط الالتأكد من توفر    ثالثا: 
   .يوضح ذلك 

 التي ينتمي إليها العامل   ليفيني لتجانس عينة الدراسة حسب متغي المديريةنتائج اختبار   (: 48.4) الجدول 
 ليفيني للتجانس اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

 مستوى المعنوية  2 درجة الحرية  1درجة الحرية  قيمة الاختبار 
0.892 4 138 0.471 

 SPSS V29برنامج اعتمادا على مخرجات  ة من إعداد الطالب : المصدر
  1حيث درجة الحرية  0.892أن القيمة المتحصل عليها لاختبار ليفيني للتجانس تبلغ    (، 48.4)يتضح من الجدول  

والتي هي أكبر من مستوى المعنوية    0.471(، وذلك عند مستوى معنوية تبلغ  138فتساوي )  2( أما درجة الحرية  4تساوي )
 ومنه يتبين أن شرط التجانس محقق. ،  0.05المعتمد في الدراسة 
 . ANOVA تحليل التباين الأحادي  اختبار وبالتالي يمكن تطبيق 

التباين الأحادي    اختبارنتائج    رابعا: المديرية  ANOVAتحليل  العامل  المتعلقة بمتغي  إليها  ينتمي  وهي موضحة في  :  التي 
 : الجدول التالي 

العاملين حول التميز    ANOVAتحليل التباين الأحادي  اختبار  نتائج    (: 49.4)  الجدول  لاختبار الفروق في تصورات 
 التي ينتمي إليها العامل  يمي تبعا لمتغي المديريةالتنظ

 ANOVAتحليل التباين الأحادي اختبار 

التميز  
 التنظيمي 

المتوسط   المديرية 
 الحسابي 

الإنحراف  
 المعياري

قيمة  
 Fالإختبار  

  مستوى المعنوية
sig 

 12.10 54.71 قسم الإنتاج العاصمة 

7.849 0.001> 
 15.50 69.45 المديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود

 11.64 73.75 المديرية الجهوية للإنتاج بركاوي 
 13.90 68.56 المديرية الجهوية للحفر 

 13.71 59.94 مديرية الشؤون الإجتماعية العاصمة
 SPSS V29 على مخرجات برنامج   عتمادبالا ة من إعداد الطالب المصدر: 
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  ( 54.71يبلغ ) بقسم الإنتاج العاصمة أن المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي للفئة ،  أعلاه ( 49.4) يتضح من الجدول  
بالمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود  في حين كان المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي للفئة  (،  12.10بإنحراف معياري قدره )

بالمديرية  المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي للفئة  فيما يخص  أما  (،  15.50(، وذلك بإنحراف معياري قدره )69.45)  يساوي 
بركاوي   للإنتاج  )الجهوية  الإ  (73.75فيقدر ب  قيمة  لل11.64)  ساوي المعياري تنحراف  حيث كانت  متوسط  (، وبالانتقال 

وأخيرا  (،  13.90وذلك بإنحراف معياري قدره )  (68.56بالمديرية الجهوية للحفر فنجده يبلغ ) الحسابي للتميز التنظيمي للفئة  
نحراف  حيث قدر الإ  (59.94مساوية ل )بمديرية الشؤون الإجتماعية العاصمة  المتوسط الحسابي للتميز التنظيمي للفئة  نجد أن قيمة  

 . ( 13.71ب ) عياريالم
  0.001عند مستوى معنوية أقل من وذلك  (=7.849Fأن قيمة الإختبار تبلغ )أيضا  (49.4) من الجدول  ويتضح

التي   H1ونقبل الفرضية البديلة   H0نرفض الفرضية الصفرية  ، وبالتالي 0.05 في الدراسة  وهي أصغر من مستوى المعنوية المعتمد
بعض  ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية   مستوى التميز التنظيمي  في توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  تنص على أنه 

 (. α=0.05عند مستوى المعنوية ) التي ينتمي إليها العامل المديرية  تعُزى إلى متغي سوناطراك مديريات
على قسم الإنتاج العاصمة    المديرية الجهوية للحفرديرية الجهوية للإنتاج بركاوي و لصالح المديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود والم

العمل والمديرية  ، أي أن آراء أفراد العينة حول مستوى التميز التنظيمي تختلف باختلاف مقر  ومديرية الشؤون الإجتماعية العاصمة
 . ون إليها التي ينتم

 . والشكل المقابل يوضح ذلك
 

التي ينتمي إليها العامل (: الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب متغي المديرية 442.الشكل )  

 
 SPSS V29برنامج من إعداد الطلبة بالاعتماد على  المصدر: 
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والوظيفية   لشخصية وجود تأثير للمتغيرات اضية الرئيسية الثانية توصلنا ل بالنظر لاختبار الفرضيات الفرعية المتعلقة بالفر 
التميز التنظيمي  ( على إجابات وتصورات أفراد العينة حول مستوى  التي ينتمي إليها العامل  )المستوى التعليمي، الأقدمية، المديرية

والوظيفية )الجنس، العمر،    شخصيةتغيرات ال، في حين لم يكن هناك تأثير لباقي المالمديريات محل الدراسة التابعة لسوناطراك في  
من مستوى    قل ( وهو أ0.025لمستوى التعليمي )المسمى الوظيفي، الدورات التدريبية(، فقد كان مستوى المعنوية المحسوبة لمتغير ا

من مستوى المعنوية المعتمد    قلأهو  ( و 0.011(، كذلك كان مستوى المعنوية المحسوبة لمتغير الأقدمية )0.05المعنوية المعتمد )
(، حيث  0.05( وهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد )0.0011(، أيضا كان مستوى المعنوية المحسوبة لمتغير المديرية )0.05)

وبالتالي نقول أن الفرضية الرئيسية الثانية تحققت  قبول أربع فرضيات فرعية صفرية،    تم قبول ثلاث فرضيات فرعية بديلة مقابل
لدى القائمين على  مستوى التميز التنظيمي    في   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  "ولذلك نستنتج  نه  بشكل نسبي،  

والوظيفية )الجنس، العمر، المسمى الوظيفي،    شخصيةتعُزى إلى المتغيات ال  سوناطراك  بعض مديرياتب  إدارة الموارد البشرية
التدريبية  الدورات  )  ( عدد  المعنوية  مستوى  للمتغيات  α =0.05عند  تعزى  فروق  هناك  لكن  التعليمي،  (  )المستوى 

 . ( التي ينتمي إليها العامل الأقدمية، المديرية 
 

 

 المبحث الثالث: مناقشة نتائج الدراسة 

سيتم في هذا المبحث مناقشة النتائج التي تم التوصل إليها في الجانب الميدان من الدراسة سواء ما يخص نتائج تحليل محاور  
 الدراسة أو نتائج اختبار الفرضيات، وذلك مع إعطاء التفسيرات المناسبة ومقارنة تلك النتائج مع ما ورد في الدراسات السابقة. 

 متغيات الدراسة )محاور الاستبانة( مناقشة النتائج المتعلقة بتحليل اتجاهات العينة حول : ول المطلب الأ

المطلب النتائج الخاصة بمتغيرات الدراسة الرئيسية "الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتميز التنظيمي" حيث  يشمل هذا  
للتمكن في النهاية من فهم الأسباب وراء توجهات أفراد العينة،  سيتم مناقشتها، ومحاولة إيجاد التفسير الذي يتناسب مع كل حالة  

 والحقائق الواقعية. الاعتبار المعلومات مع الأخذ بعين   ومحاولة فهم طريقة تعاطيهم مع الأسئلة المطروحة

 : الفرع الأول: مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمحور الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

أظهرت نتائج تحليل فقرات وأبعاد المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية أن هناك مستوى متوسط لتطبيق هذا  
(، في  3.01قيمة المتوسط الحسابي له )  تسوناطراك من وجهة نظر العاملين، حيث بلغالمديريات محل الدراسة التابعة لالمتغير في  
القائم أساسا على    ة الأمشركوتعتبر هذه النتيجة منطقية بالنظر إلى طبيعة نشاط ال  (، 0.586قيمة الانحراف المعياري )  تحين بلغ

، وحتى مع اعتماد  وفروعها  ة شرك النفط والغاز، وحتى الاستثمار التكنولوجي يكون موجه بنسبة كبيرة إلى تطوير الأنشطة الرئيسية لل
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فروع،  ال برامج حديثة في التسيير فإن تطبيقها يكون بشكل تدريجي وتجريبي وفي مواقع محددة حتى يتم بعد ذلك تعميمها على باقي  
،  SAPوتدريب العاملين عليها، وقد لاحظنا ذلك في مراحل تطبيق نظام    ةشرك وذلك بغية تكييف هذه البرامج مع احتياجات ال

مديريات مختلفة ومتفرعة، أما بالنسبة لترتيب الأبعاد فيلاحظ أن    من  وهذا ما يفسر الاختلاف في أراء المبحوثين لأن العينة مأخوذة
(، وهذا يبرز  3.52البعد الأكثر تطبيق هو الاتصال الإلكترون من وجهة نظر أفراد العينة حيث حصل على متوسط حسابي قدره )

الاتصال  أهمية  الم  مدى  في  المدروسة الإلكترون  البريد    ديريات  ويشكل  داخلها،  والعمليات  المعاملات  أغلب  يمثل عصب  حيث 
حيث يمنع استخدام البريد الشخصي في أداء المهام    هافي المعاملات الرسمية داخلوسيلة الاتصال المعتمدة    Outlookالإلكترون  

والحفاظ على الأجهزة الإلكترونية من الفيروسات، وعموما لاحظنا أن هناك رضا واضح لدى  وذلك لحماية البيانات من الاختراق  
أما بعد توفر البنية    ، أفراد العينة حول مستوى الاتصال الإلكترون ما عدى بعض الأعطاب التي تصيب الشبكات في بعض الأحيان

الثان بين الأبعاد وبمتوسط حسابي قدره ) البشرية فقد احتل الترتيب  لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد  رجة  د( وب3.50التحتية 
محل الدراسة على أحدث الأجهزة والعتاد الخاص بتطبيق تكنولوجيا المعلومات مع توفير    ديرياتة متوسطة، وهذا رغم توفر الم موافق 

، أما فيما يخص نظم المعلومات فيلاحظ فعلا استياء العمال  Oracle, IBMمعروفة مثل   تشركاأحدث أنظمة التشغيل والتابعة ل
وأنه    RESHUM، إضافة إلى بطء النظام المستعمل في تسيير الموارد البشرية  ERPمن عدم تحديث نظام تخطيط موارد المؤسسة  

ضخمة مثل سوناطراك ولديها عمالة كبيرة وبالتالي بيانات واسعة تحتاج أنظمة حديثة لمعالجتها، والجدير بالذكر    ةشركلا يتناسب مع  
، لكن على مراحل وفي  SAP SEالألمانية    ة شركالتابع لل  SAPفي هذا السياق هو أنه تم فعلا البدء في تطبيق أنظمة حديثة مثل  

وتدريب العاملين عليها بشكل    سوناطراك مواقع محددة بشكل تجريبي ليتسنى لخبراء المعلومات تكييف هذه البرامج مع احتياجات  
، ويمكن القول أن المشكل الأساسي في تدفق الشبكات وفي أنظمة المعلومات وعدم استغلالها بشكل كامل  كما ذكرنا سابقا  جيد

وفيما يخص بعد التدريب والتطوير الإلكترون فقد احتل  وفعال للقيام بمختلف العمليات وعلى رأسها ممارسات إدارة الموارد البشرية، 
(، وقد يرجع السبب في ذلك إلى كون  3.01الترتيب الثالث بين الأبعاد وبدرجة موافقة متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي له )

، كما يشتكون من نقص  أغلب أفراد العينة يرون أن توزيع فرص التدريب يتم بطرق غير متكافئة داخل الأقسام وحتى بين المهن 
الدورات التدريبية الموجهة للوظائف الإدارية خاصة أقسام الموارد البشرية، وعند الحديث عن الدورات التدريبية الإلكترونية فهناك  
،  تخوف من العمال اتجاهها بسبب ما يصاحبها من ملل وعدم القدرة على التركيز طول مدة المحاضرات مع نقص التفاعل مع المدربين

أيام تدريب معينة يتفرغ فيها الموظف لحضور الدورات فقط دون الالتزام بساعات  كما أنها قد تزيد من أعباء العمل إذا لم يخصص لها  
التدريب    راكزمحل الدراسة يفضلون الدورات التدريبية التي تقام في م   ديريات العمل اليومية، ويلاحظ أن أغلب العمال في سوناطراك والم

، والتي تكون مزودة بكل وسائل التلقين والراحة مثل توفير الإقامة، والنقل، والقاعات المجهزة خصيصا  الأم   شركتهمالخاصة التابعة ل
للتدريب، بمعنى أن التدريب الإلكترون يفضل أن يكون كدعم وإضافة مع التدريب الحضوري ولا يلغيه حتى يحظى بقبول العمال،  

يض التكاليف والنفقات إلا أنه أيضا لا يتماشى مع كل الوظائف والأنشطة، أما  وهذا بالرغم من مساهمة التدريب الإلكترون في تخف 
وبدرجة قبول متوسطة أيضا وقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي له    الإلكترون للأداء  بعد التقييمفقد جاء    المرتبة ما قبل الأخيرة  في  
نعدام  سنوي، كما يتسم با  ففي أغلب المديريات لا يزال يتم بشكل ومشاكل كثيرة تقييم الأداء عموما يعان من البطء  و   (،2.66)
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إنما يطلع فقط على المقررات النهائية التي تشمل قرارات بالترقية    الشفافية حيث لا يسمح للموظف بالاطلاع على بطاقات التقييم 
تطبيق معايير التقييم بسبب الاعتماد على    إضافة إلى الابتعاد عن الموضوعية والحياد في الكثير من الحالات في  ، أو النقل أو المكافآت

العنصر البشري من خلال المسؤول المباشر والمشرف لتسجيل الملاحظات حول الأداء وعدم الاعتماد على البرامج الإلكترونية لتجميع  
مع عدم اللجوء للتوثيق الإلكترون اليومي لأداء وإنتاجية العامل الذي يساعد في المتابعة الدقيقة  المعلومات حول الأداء ومعالجتها   

لمستويات الأداء، وحتى نظام التقييم الجديد الذي يأخذ معيار الأهداف الوظيفية وطريقة تأدية الوظيفة لقياس مستوى الأداء وتقييم  
وفي    ،محل الدراسة   ديريات ؤولي الموارد البشرية في الم وفي كامل المديريات وهذا وفقا لمس  مل لم يدخل حيز التنفيذ بشكل فعليالعا

حيث ستمثل نقلة نوعية في    2023في مارس    سوناطراكانتظار الانطلاق الفعلي للمنصة الرقمية لتقييم الأداء التي أعلنت عنها  
أما في    تقييم وتحسينه وأتمتة خطواته، وبالتالي زيادة مستوى الشفافية والذي يؤثر بدوره على رضا العمال ومستويات أدائهم، المجال  

وهذا    (، 2.38بدرجة موافقة متوسطة أيضا حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد )  المرتبة الأخيرة فحل بعد التوظيف الإلكترون 
ركز بيانات خاص بها، إلا أن ضعف نظام معلومات الموارد  لم لموقع إلكترون يتم تحديثه بشكل مستمر، إضافة    سوناطراكرغم امتلاك  

خاصة الموجه لإدارة   SAPالذي لا يزال يطبق في الكثير من المديريات مع بطء تطبيق النظام الحديث    RESHUMالبشرية القديم  
وطنية    ة شركالموارد البشرية، إضافة إلى وجود أبعاد سياسية، كلها تشكل عراقيل أمام تطبيق التوظيف الإلكترون، فسوناطراك هي  

العمومية تخضع لقوانين التوظيف المعمول بها والتوظيف فيها مرتبط بالوكالة الوطنية للتشغيل،  والمنظمات  ات  شركعمومية مثل باقي ال
ولا يمكن أتمتة جيع مراحله، فمثلا إذا وقفنا على اختبارات ومقابلات التوظيف فلا يمكن جعلها إلكترونية وذلك بسبب طبيعة  

فرصة استقطاب    ة ومديرياتهاشركوحساسية المناصب فيها، رغم أن ضعف تطبيق التوظيف الإلكترون يفقد ال  ة شركالوظائف في ال
 أحسن الكفاءات من داخل وخارج الوطن. 

من حيث وجود مستوى متوسط لتطبيق    (2022)جغام، خالدي، و بن شهرة،    تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة
حيث حاز التدريب الإلكترون  ( ولكن تختلف معها في ترتيب الأبعاد  2.80الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بمتوسط حسابي قدره )

على الترتيب الأول بالنسبة لأفراد العينة من ناحية التطبيق والقبول في حين أنه حاز على آخر ترتيب وأقل درجة موافقة في الدراسة  
تطبيقات الإدارة الإلكترونية  ب متوسط    اهتمام التي توصلت لوجود    ( 2022)الحنيطي و النجار،  دراسة  مع  ، كما تتفق أيضا  الحالية 

 & AL- Heet)  و ودراسة   ( 2021)مسعودي و فتاح،  مع دراسة    إضافة إلى اتفاقها ،  شركات البرمجة الأردنيةللموارد البشرية ب
Abu Jumaa, 2022)   التي أكدت  ن هناك استخدام    (2017)بوخاري و لقراب،  تختلف مع دراسة    ، ولكنها لذات السبب

ة التوظيف  من نسب   %45في شركة كوندور إلكترونيكس فنسبة التوظيف الإلكترون مثلا بلغت  e-HRMواسع وفعلي لتطبيقات  
، كما أن دراسة  تتفق معها من حيث الاستخدام المحدود لتكنولوجيا المعلومات في مجال تقييم الأداء   ، في حين2016الكلي في سنة  

تختلف مع نتائج الدراسة الحالية لأنها أظهرت أن هناك تطبيق مرتفع لممارسات    (2017)الشبلي، المومني، السعودي، و العجلون،  
e-HRM    في مؤسسات الضمان الاجتماعي الأردنية، ونفس الشيء أكدته دراسة(Malkawi, 2018)  والتي أجريت أيضا

جتماعي الأردنية والتي أظهرت أن بعد التعلم والتطوير الإلكترون قد حظي  على ترتيب حيث  على أحد مؤسسات الضمان الا
( في حين تحصل البعد المشابه له الخاص بالتدريب والتطوير الإلكترون في الدراسة الحالية على  4.03حقق متوسط حسابي قدره )
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الترتيب الثالث وبدرجة رضا أقل على فقراته، مما يدل على الاعتماد الكبير على التدريب عن بعد من خلال تكنولوجيا المعلومات  
والشبكات لتطوير مهارات العاملين في مؤسسة الضمان الاجتماعي بالأردن وعموما طبيعة النشاط وحجم البيانات في المؤسسات  

التأمين والضم البشرية مقارنة بغيرها من  الخاصة  نشطة  لتطبيق ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد  ان الاجتماعي تجعلها سباقة 
  (Hanif, Usman, Hanif, & Sabir, 2023)، كما تختلف أيضا مع دراسة  ات في قطاعات ومجالات أخرى  نظمالم

، وحتى من ناحية الأبعاد التي أظهرت أن الاهتمام الأكبر موجه للتوظيف  e-HRMمن حيث المستوى المرتفع لتطبيق ممارسات  
درجة الموافقة    ت في حين كان   (De Alwis , Andrlíc, & Šostar, 2022 )  الإلكترون وهو نفس ما توصلت له دراسة  

 والاهتمام بالتوظيف الإلكترون أقل في الدراسة الحالية. 

 الفرع الثاني: مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمحور التميز التنظيمي 

المديريات  يتضح من خلال نتائج تحليل فقرات وأبعاد المتغير التابع التميز التنظيمي أن هناك مستوى متوسط للتميز في  
(، أما الانحراف المعياري  3.34سوناطراك من وجهة نظر العاملين، حيث قدر المتوسط الحسابي لهذا المتغير ب )محل الدراسة التابعة ل

ويرجع السبب في ذلك لأن قياس التميز التنظيمي في هذه الحالة لا يتم من خلال المؤشرات المالية، كالربحية، أو  (، 0.161فقدره )
وتحقيقها مستويات عالية    ة سوناطراكشركالإنتاجية، أو مؤشر تميز العمليات، أو الحصة السوقية، والتي تشير الإحصائيات لتفوق  

من الأداء، على المستوى المحلي، والإفريقي، والدولي، إنما يتم عبر مجموعة من الأبعاد التي يصعب تكميمها وقياسها بدقة، حيث  
قتها  تدخل فيها الذاتية، والجوانب النفسية والشخصية للمبحوثين، لكن عند الاطلاع على أهداف سوناطراك واستراتيجياتها التي أطل 

تنظر للتفوق والتميز في    ةشرككالتحول الرقمي، تحويل الموارد البشرية، الإنتقال الطاقوي والتقليل من البصمة الكربونية يلاحظ أن ال
الأداء كهدف استراتيجي، وهذا أحد أسباب حصول بعد التميز الاستراتيجي على المرتبة الأولى بين أبعاد التميز التنظيمي من حيث  

(، رغم حصوله  3.47مستوى التوافر ومستوى الموافقة على ما جاء في فقراته من قبل عينة الدراسة وقد بلغ المتوسط الحسابي له )
على درجة قبول متوسطة، والتي ترجع في الأغلب لكون مستوى تصميم الاستراتيجيات ممتاز لكن مستوى إيصال المعلومات حولها،  

(، وهذه نتيجة  3.38ومستوى تنفيذها ضعيف، أما بعد تميز المرؤوسين فقد احتل الترتيب الثان بين الأبعاد وبمتوسط حسابي بلغ )
في اختيار الموارد البشرية وتدريبها وتطوير مهاراتها،    على مستوى مديرياتها  مقبولة ومنطقية بالنظر للجهود المبذولة من قبل سوناطراك 

هارات  مع الالتزام بتوفير الظروف الملائمة لها، من الناحية المهنية، والصحية، والاجتماعية والترفيهية، وحتى من ناحية التكوين الجيد والم
المنافسة تسعى لاستقطابهم حتى بعد التقاعد، أما الترتيب الثالث    ؤسساتالعالية فعمال سوناطراك مشهود لهم بذلك، حتى أن الم

(، ورغم حصوله على درجة تأييد متوسطة من قبل أفراد العينة إلا  3.37فاحتله بعد تميز الثقافة التنظيمية وبمتوسط حسابي قدره )
أن سوناطراك تسعى لبناء ثقافة تنظيمية قوية من خلال وضع مجموعة من القيم والأخلاقيات التي تنظم السلوكيات والعلاقات داخل  

الهادف لتعزيز الشفافية والنزاهة، وحماية الأفراد من الممارسات الخاطئة، والالتزام    ISO 37001، كالالتزام بتنفيذ معيار  ة شركال
المتعلق بالمسؤولية الاجتماعية والالتزامات اتجاه المجتمع فيما يخص التنمية المحلية والبيئية، والعمل على    ISO 26000أيضا بمعيار  

تعزيز مبدأ تكافؤ الفرص والانصاف بين الموظفين والمترشحين للوظائف، مع ترسيخ ثقافة الاحترام والاعتراف بالمجهودات، وتحسين  
ة، ومن أجل الوصول لموارد بشرية متشبعة بهذه القيم لا بد أن تكون هناك قيادات مؤثرة وتمارس  عملية اتخاذ القرار وجعلها أكثر مرون
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القدوة في سلوكياتها، وقادرة على التواصل الفعال مع باقي العمال لنشر هذه القيم، وهذا يأخذنا للحديث عن بعد التميز القيادي  
( وحصل على درجة قبول متوسطة من قبل أفراد العينة، وذلك  3.25الذي جاء في الترتيب الرابع وقد حقق متوسط حسابي قدره )

لطاقات متميزة وإطارات ذات مؤهلات وكفاءات عالية، يتلقون تدريبات في  عموما سوناطراك  المديريات محل الدراسة و رغم امتلاك  
معاهد متخصصة لتطوير مهاراتهم وتحسين أدائهم، لكن ضعف التواصل بين القادة والمرؤوسين يقلل من قدرة القائد على التأثير في  

ية في اتخاذ القرارات تؤثر سلبا على إمكانيات  سلوكياتهم وفي إدراكهم للمفاهيم والسياسات بشكل صحيح، كما أن المركزية العال
الوسطى والتنفيذية فتحد من قدراتهم على الإبداع واقتراح الحلول، بالتالي عدم ظهور أو اكتشاف   المستويات الإدارية  القادة في 

ثقة في بيئة العمل؛ ويقودنا الحديث عن المركزية في  المهاراتهم الحقيقية على أرض الواقع، وكل هذه الأمور تقلل من مستوى التعاون و 
اتخاذ القرارات إلى بعد تميز الهيكل التنظيمي، الذي لقي مستوى تأييد متوسط واحتل الترتيب الأخير بين أبعاد محور التميز التنظيمي  

(، والذي بالرغم من وضوح خطوط السلطة فيه، وإبراز العلاقات بين المستويات التنظيمية،  3.25وحقق متوسط حسابي قدره )
النازل دون   السلطة والمركزية، والتركيز على الاتصال  أن هرمية  إلا  للمهام والمسؤوليات ونطاق الإشراف،  الدقيق  للتحديد  إضافة 

أو إمكانية اقتراح الحلول والتعديلات للاستراتيجيات أو البرامج، أو    الاتصال الصاعد يقلل من مستوى المشاركة في اتخاذ القرارات، 
المشاريع بشكل سريع وفي الوقت المناسب لتفادي التكاليف الزائدة وهدر الموارد، وقد تكون هذه أحد أهم أسباب عدم الفعالية أو  

عود على الموظف حسب طبيعة هذا الهيكل التنظيمي من  البطء في تنفيذ الاستراتيجيات في تواريخها المحددة، ورغم الإيجابيات التي ت 
رح  حيث الرسمية وتطبيق القوانين بالتالي حماية الحقوق الكاملة للفرد، إلا أن أغلب الموظفين يتوقون لمزيد من الحرية في إبداء الرأي وط

مع المسؤولين، إضافة إلى تطبيق مبدأ الشفافية    الأفكار الجديدة في العمل، والمشاركة في اتخاذ القرارات، مع فتح قنوات اتصال مباشرة
ليها في جيع المستويات الوظيفية، ويضاف إلى أسباب ظهور التميز التنظيمي  في تشارك المعرفة والوصول إلى المعلومة والاطلاع ع

  ة يتم تنفيذها بشكل مرحلي ولم تظهر نتائجها وتأثيراتها الكلية بعد شركبمستوى متوسط هو أن استراتيجيات التغيير التي أطلقتها ال
 . على مستوى المديريات والفروع 

)محمد  دراسة  و ،  (2016)الطائي و القيسي،    ودراسة   ( 2016)بالحمر،    نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة وتتفق  
التنظيمي    حيثالتي أجريت على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمحافظة شقراء بالسعودية    (2021ع.،   التميز  توصلت لكون 

وهناك اتفاق بينهما أيضا من ناحية نظرة العاملين للثقافة السائدة    يتوافر بمستوى متوسط وبالتالي فهي تتفق مع الدراسة الحالية
ومستوى الاحترام والتعاون النسبي الموجود بين الرئيس والمرؤوس، ولكنهما تختلفان حول التركيز على الجودة الذي يعتبر أمر أساسي  

)بوسالم    أما دراسة ،   (2021)محمد ع.،  لدراسة  في سوناطراك من وجهة نظر العاملين في حين كان التركيز عليها متوسط بالنسبة 
مستوى    بوسالم   فقد اتفقت مع نتائج الدراسة الحالية من حيث المستوى المتوسط للتميز التنظيمي والذي يعتبره الباحث    ( 2015أ.،  

سوناطراك إضافة إلى تشاركهما في ترتيب بعض    شركة مقبول، كما أنها أيضا تتفق مع الدراسة الحالية من ناحية ميدان الدراسة وهو  
لا تزال تركز وبشكل كبير على    سوناطراك الأبعاد كاعتبار التميز الاستراتيجي البعد الأهم من وجهة نظر أفراد العينة مما يدل على أن  

تطوير الجانب الاستراتيجي، كما أظهرتا  أن هناك اهتمام أقل ببعد تميز الهيكل التنظيمي فقد احتل الترتيب الأخير في الدراستين  
محل الدراسة، وبالتالي هذه النتائج   ديرياتوالم  ةشركمعا، أي أن هناك اتفاق على وجود نقائص وعدم رضا على الهيكل التنظيمي لل
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 AL- Heet)   تدعم نتائج الدراسة الحالية وتبرز أن هناك توافق في الآراء بين العينات المدروسة في كلتا الدراستين، كما أن دراسة  
& Abu Jumaa, 2022)    التنظيمي في الوطنية للكهرباء بالأردن    الشركة أيضا قد توصلت لوجود مستوى متوسط للتميز 

( وهي بذلك تتفق مع الدراسة الحالية وحتى من ناحية ترتيب الأبعاد ففي كلتا الدراستين لمسنا أن  3.284بمتوسط حسابي قدره )
ببعد    هناك اهتمام كبير ببعد تميز المرؤوسين مما يدل على وجود دافع ورغبة لدي العاملين لتطوير أدائهم، كما أن هناك اهتمام أقل 

تتفق    (Nenadál, Vykydal, & Waloszek, 2018)  التميز القيادي وعدم رضا على محتوى فقراته، كما أن دراسة  
جزئيا مع نتائج الدراسة الحالية من حيث اكتشاف التطبيق المحدود لممارسات ونماذج التميز في المؤسسات التشيكية والذي لا يتجاوز  

)الزين و براهمية،  هذه الدراسة تختلف مع دراسة     إلا أن نتائجلا تزال تستخدم معايير الإيزو،  أما النسبة المتبقية ف   %16نسبة  
بتبسة، حيث تتراوح المتوسطات الحسابية    التي أظهرت وجود مستوى مرتفع للتميز التنظيمي في مؤسسة السلام إلكترونيكس(2018

( وقد يرجع ذلك للمنافسة الداخلية الملموسة التي تعيشها هذه المؤسسة  4.00و  3.90لإجابات العينة حول هذا المتغير بين )
كوندور، مما يحفزها لبذل أقصى الجهود لتحقيق    رائدة في المجال مثل  مؤسسات الخاصة في مجال تصنيع الأجهزة الكهرومنزلية مع  

المجال داخليا رغم    ما   سوناطراك التي تعتبر عمومية ولديها امتيازات على المستوى المحلي مما يجعلها تحتكر نوعا   ة شركالتميز مقارنة ب
من ناحية المستوى    (2022)الحلو،    وتختلف أيضا مع دراسةوجود منافسة خارجية قوية تشكل دافع كبير لها للتحسين وبلوغ التميز،  

للتميز المؤسسي  التنظيمي في  (Malkawi, 2018)، كما تختلف مع دراسة  العالي  للتميز  التي توصلت لوجود مستوى مرتفع 
العامة للضمان الاجتماعي بالأردن حيث قيمة المتوسط الحسابي لهذا المتغير بلغت ) (، وتختلف أيضا مع دراسة  3.97المؤسسة 

(Khalil, Farhan, & Abdel Hamad, 2022)    التي أثبتت أن هناك مستوى عالي للتميز التنظيمي في جامعة تكريت
 (  4.01بمتوسط حسابي قدره )

 بتأثي الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي  مناقشة النتائج المتعلقةالمطلب الثاني: 

سيتم في هذا المطلب مناقشة وتفسير أهم النتائج المترتبة على الاختبارات التي أجريت لتحديد أثر الإدارة الإلكترونية للموارد  
البشرية على التميز التنظيمي، سواء نتائج الفرضية الرئيسية أو الفرضيات الفرعية، ومقارنتها مع ما توصلت إليه الدراسات السابقة  

 لتعمق أكثر في فهم محددات الظاهرة المدروسة "التميز التنظيمي" وأهم العوامل المساهمة في بناءه. في هذا السياق ل 

 الفرع الأول: مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الأولى 

للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية    ذو دلالة إحصائيةهناك أثر  ، أن  اتضح من نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى 
عند مستوى الدلالة    سوناطراك  بعض مديريات القائمين على إدارة الموارد البشرية ب  لدى   على التميز التنظيميبأبعادها مجتمعة  

(α =0.05 ) . 
البشرية تمثل أحد  و  البشرية كأحد الاتجاهات الحديثة في تسيير الموارد  للموارد  يمكن تفسير ذلك  ن الإدارة الإلكترونية 

  ت نظما، ويعتبر اعتماد البرامج والأنظمة في إدارة الموارد البشرية استثمار تجني المات نظمالمحددات الرئيسية في بناء التميز التنظيمي في الم
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، فبرامج إدارة الموارد البشرية قد  ة نظمثماره على المستوى القريب والبعيد، وهذا الاستثمار مرهون بالقيمة المضافة التي تعود على الم 
، لكن مع مرور الوقت ستصبح مصدر لخلق القيمة من خلال مساهمتها  ة نظمتشكل في البداية تكاليف باهضة  تقع على عاتق الم

ة  في تخزين المعارف الضمنية للعمال وإدارة المعرفة وتسهيل تشارك المعلومات ودعم التعلم المستمر وبالتالي التحفيز على الابتكار، إضاف
الورقية التقليدية مثل الملفات  البيانات ومنه استغلال    إلى تقليل التكاليف المترتبة على الإدارة  والأرشيف الورقي واستبداله بقواعد 

الأماكن والمساحات الموجهة سابقا للتخزين في أمور أخرى أهم، كما يساهم هذا النوع من الإدارة في تقليل العبء على العاملين في  
خاصة ما يتعلق بالمهام الروتينية التي يتم أتمتها وتدخل تدريجيا ضمن أنظمة المعلومات وهذا يشكل نقلة نوعية  إدارة الموارد البشرية  

لمسيري الموارد البشرية نحو التركيز أكثر على تطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية المهمة كإدارة المواهب من خلال تحسين عمليات  
فيما يتعلق بحالة سوناطراك، كما يحسن   ةشركلكفاءات، ولو كان الأمر مقيد بالقوانين وسياسات الالانتقاء والتوظيف والاحتفاظ با 

الأداء   تقييم  وكذا  التدريبية،  للبرامج  التخطيط  بو عمليات  المهني  المسار  الإدارة  تسيير  برامج  فإن  وعموما  أكبر،  وشفافية  كفاءة 
ويقلل    ةنظم مسنها، مما ينعكس على تحسين الأداء العام للالإلكترونية للموارد البشرية ترفع من كفاءة أداء المهام وتسرع العمليات وتح

وبالنظر لسوناطراك وحجمها وفروعها الكثيرة المنتشرة محليا ودوليا فإن الإدارة الإلكترونية  التكاليف الكلية ويزيد من مستوى الأرباح،  
والوفاء    للموارد البشرية تدعم سياستها التوسعية من خلال المساعدة على متابعة وتأطير وتسيير شؤون العمالة الضخمة التي تعمل بها 

وبالتالي توفير مناخ   ، اتجاههم وتلبية احتياجاتهم من الأجور والمكافآت مع الاهتمام بالجوانب الاجتماعية والصحية ةشركبالتزامات ال
الالتزام  ضمان  يرفع من مستويات الرضا لدى العاملين مما ينعكس على تطوير الأداء والالتزام بمعايير الجودة في العمل و عمل محفز  

 SH2030مثل  ستراتيجيات  لاأمام منافسيها، وحتى بالرجوع ل   ةشركال  تعزيز مكانة و   ،سيرورة النشاطبتنفيذ الاستراتيجيات، وضمان  
على المستوى الدولي وبلوغ التميز والريادة، وكذلك مشروع تحويل الموارد البشرية، فإن الإدارة الإلكترونية    سوناطراك الهادفة لتعزيز مكانة  

للموارد البشرية تساهم في تحقيق هذه الاستراتيجيات والبرامج من خلال دعم التحول الرقمي، وتحسين أساليب العمل وعمليات  
 ارد البشرية والأهم تعزيز الشفافية. التخطيط، ورفع الكفاءة وتطوير ممارسات المو 

دراسة    مع  الحالية  الدراسة  نتائج  ودراسة  (2020)أصرف،  تتفق  النجار،  ،  و  دراسة  (2022)الحنيطي  وأيضا   ،
(Malkawi, 2018) وحتى دراسة ، (Shamout, Elayan, Rawashdeh, Al Kurdi, & Alshurideh, 

بالأردن،  توصلت لوجود أثر لممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على الميزة التنافسية في القطاع الصناعي    التي    (2022
التي توصلت لوجود أثر إيجابي    (GOVINDAPPA & BHAGYASHREE, 2021)تتفق أيضا مع دراسة    كما

 ,Farhan)، أما دراسة  في شركات تكنولوجيا المعلومات بالهند لتكنولوجيا المعلومات في الموارد البشرية على خلق القيمة للمنظمة 
Salamzadeh, & Richardson, 2021)    فقد اتجهت لتأكيد وجود تأثير إيجابي لممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد

ومنه فهي تتفق مع الدراسة الحالية من ناحية  في المنظمات الإمارتية  البشرية على إنتاجية الموظف وبالتالي رفع مستوى أدائه وتميزه  
 ,AL- Heet & Abu Jumaa)التأثير على تحسين أداء الموارد البشرية سواء مرؤوسين أو قيادات، كما تتفق أيضا مع دراسة  

التي نتج عنها وجود أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي مع التأثير الوسيط    (2022
التنظيمي  الأردن   الشركة في    للولاء  للكهرباء في  دراسة الوطنية   ,Hanif, Usman, Hanif, & Sabir)  ، ومن جهتها 



عرض نتائج الدراسة ومناقشتها                                                               الرابعالفصل  
  

280 

التجارية في لاهور    قد أظهرت أيضا أن هناك أثر لممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على الأداء العام للبنوك  (2023
 . 19-تكاليف وتقليص وقت أداء المهام، وتقليل مخاطر بيئة العمل أثناء مرحلة كوفيدمن خلال تقليل ال  بباكستان، 

 الفرع الثاني: مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى 

لبعد التوظيف الإلكتروني    ذو دلالة إحصائية   أثر   وجودعدم     إلى توصلت الدراسة فيما يخص اختبار الفرضية الفرعية الأولى 
إلا أنه يساهم بشكل معتبر في التنبؤ  ،  سوناطراك  بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةعلى التميز التنظيمي 

غير أن عدم ثبوت الدلالة الإحصائية قد    ،شجرة القرارالشبكة العصبية ومدعوما بنتائج  نموذج    وفقا لنتائج  بالتميز التنظيمي وتفسيره
علاقات معقدة    أنه يتداخل ضمن يفسر  ن لهذا البعد أثر غير مباشر على التميز التنظيمي أي قد يحتاج لتدخل عوامل أخرى أو  

أحد أهم أبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وقد يكون له دور رئيسي في بعض    يعد  وبالرغم من أن هذا البعد ،  خطية   وغير
المتخصصة في    اتشركجراءات التوظيف التي تناسبها مثل الإ اص والتي تمتلك الحرية في اتباع  لا سيما التابعة للقطاع الخ  اتنظمالم

ال أو  وأوريدو،  والاتصالات كجيزي  النقال  الهاتف  مثل    ات شركخدمات  الكهربائية والكهرومنزلية  الأجهزة  تصنيع  المتخصصة في 
ستقبال السير الذاتية  لإعلانات واالمرتبطة باتكاليف  الكتقليص  عدة مزايا مقارنة بالتوظيف التقليدي    حيث يشتمل علىكوندور،  

، أو عمليات الفرز والتواصل مع المترشحين عبر البريد الإلكترون وغيرها من المزايا التي تساهم في رفع  ةشرك الذي يصبح عبر موقع ال
على استقطاب المواهب والكفاءات والوصول لموارد بشرية متميزة دون تقيّد بالمكان أو الزمان،    بمختلف فروعها ومديرياتها   ة شرك قدرة ال

ينعكس إيجابا على تحسين الأداء والعمليات والاستراتيجيات، وتطوير خطط التوظيف بشكل  وبالتالي فإن تطبيق كل إجراءاته س 
ويسهل وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، كما أنه سيحسن عملية التوظيف الداخلي    ةشركيتناسب أكثر مع احتياجات ال

يط الخارجي،  المحمع  و   وداخل المديريات  ويزيد من مستوى الشفافية وتكافؤ الفرص، مما يؤثر على طبيعة العلاقات بين الأقسام والفروع
لكن في حالة سوناطراك فإننا نعزو  كما أنه يثري ثقافة المنظمة ويجعلها أكثر تنوعا وقدرة على خلق القيمة ودعم الإبداع والابتكار؛ 

عدم وجود تأثير للتوظيف الإلكترون لكونه أصلا غير مطبق بشكل فعلي في الواقع إلا حالة واحدة هي مسابقة التوظيف التي تمت  
عد  ، والتي تضمنت بعض خطوات التوظيف الإلكترون كالإعلانات واستقبال الملفات والسير الذاتية حيث أجريت ب2025في سنة  

لا يزال التوظيف فيها مرتبط  وذلك لكون الشركة أفراد العينة  هميته الكبيرة  وهذا رغم اقتناع  ذلك المسابقة بشكل حضوري وكتابي،  
، وبالتالي فالنتيجة المتوصل إليها منطقية، كما أن التوظيف  أي تتحكم فيه القوانين والتشريعات  بالدور الوسيط للوكالة الوطنية للتشغيل 

ولا يتم الاعتماد على تجربة واحدة فقط وغير  وفي كل مراحله أو معظمها  الإلكترون لا بد أن يكون مطبق على الأقل لفترة من الزمن  
فتح المجال لاستخدام المواقع والمنصات الإلكترونية  ، وهذا شرط أساسي للوصول إلى نتائج حقيقية وملموسة، كما يجب أيضا  متكاملة 

 داخل وخارج الوطن، وتحسين وتسريع وتيرة الانتقاء بين المترشحين.  من   لاستقطاب عدد أكبر من العمالة الماهرة والكفاءات

التي توصلت لعدم وجود تأثير لبعد التوظيف    (2022)جغام، خالدي، و بن شهرة،  دراسة  مع    تتفق نتائج الدراسة الحالية 
  تفق أيضا الإلكترون على جودة الخدمة العمومية في البلديات لكنه يؤثر ضمن جيع ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، وت 

التي نتج عنها عدم وجود    (AL- Heet & Abu Jumaa, 2022)ودراسة    (Malkawi, 2018)أيضا مع دراسة  
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)مسعودي و فتاح،  دراسة    ، لكنها تختلف مع الوطنية للكهرباء بالأردن   الشركة للتوظيف الإلكترون على التميز التنظيمي في    تأثير 
أيضا مع دراسة    تلف بمديرية التربية بحمص، كما تخ  التي أكدت  ن التوظيف الإلكترون يساهم في تحسين الأداء المنظمي   (2021

التميز    (2020)أصرف،   تعزيز  على  الإلكترون  التوظيف  مراحل  الرقمي كأحد  للاستقطاب  الأكبر كان  الأثر  أن  أظهرت  التي 
 & GOVINDAPPA)ودراسة    (Sawant & Kolapkar, 2020)مع دراسة    تلف، وتخ %53.1التنظيمي بنسبة  

BHAGYASHREE, 2021) ى تأثيرا على خلق القيمة للمنظمة التي نتج عنها أن التوظيف الإلكترون هو الأعل.   

 الفرع الثالث: مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية 

لبعد التدريب والتطوير الإلكتروني على التميز  ذو دلالة إحصائية    أثر   وجود عدم    تبار الفرضية الفرعية الثانية نتج عن اخ
إلا أنه يساهم في التنبؤ بالتميز التنظيمي وتفسيره  ،  "سوناطراك   بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةالتنظيمي  

وفقا لنتائج الشبكة العصبية وشجرة القرار، أي احتمال أن العلاقة غير خطية والأثر غير مباشر أو أنه يدخل ضمن علاقات تفاعلية  
يمثل التدريب عموما أحد أهم الركائز التي تعتمد عليها لبناء عمالة متخصصة ومتميزة حيث  سوناطراك ف  ةشركوبالنسبة ل،  معقدة 

على مستوى  ، كما أن طبيعة الأنشطة  يؤدي التدريب الجيد للعمال إلى تعزيز مساهمتهم في التنفيذ الفعال للاستراتيجيات والمشاريع 
لكن النسبة    تحتم عليها تقديم دورات تدريبية متخصصة لتطوير مهارات العمال الجدد والقدامى،  ككل  ةشرك في الالمديريات المدروسة و 

كالتدريب  المتعلقة بنشاطات المنابع النفطية والغازية    الأكبر موجهة للدورات التدريبية الحضورية والموجهة للعاملين في الأعمال الأساسية  
أما    والتي تمثل مصدر للقيمة بالنسبة لسوناطراك،   على التعامل مع الآلات والمعدات والأجهزة، أو التدريبات للتعامل مع المخاطر،

عدم ظهور أثر مباشر  ، وهذا ما يفسر  مع التدريب الحضوري  ي نسبته قليلة ويتم بالتواز فتطبيقه محدود في الواقع و التدريب الإلكترون  
كانت نسبة الدورات التدريبية    2021فكما ذكر سابقا وفي سنة    ة شرك، وهذا ما توضحه التقارير السنوية للله في تحقيق التميز وواضح  
ولأن هذه النسبة قليلة فهي لا تساهم بشكل مباشر في رفع مستوى الأداء أو تحسين    ،ن إجالي الدورات التدريبية م  %16عن بعد  

من خلال المقابلات التي تم  قد أكدوا    املين كما أن الكثير من الع  ،العمليات والإنتاجية، ولا تؤثر مباشرة على تميز الموارد البشرية 
 نهم يستفيدون أكثر من الدورات التدريبية الحضورية، الأمر الذي يفسر بعدم وعي  إجراؤها أو أجوبة الأسئلة المفتوحة في الاستبانة  

التي    ة شركوبالنسبة لل  ،في التحديث المستمر لمهاراته ومعارفه   والمتمثلةأغلبهم تليات التدريب الإلكترون ومزاياه ومنافعه بالنسبة للفرد  
تكاليف المتعلقة بتجهيز المواقع المخصصة للتدريب، إضافة إلى إمكانية دمج الدورات التكوينية  التستفيد من تقليل تكاليف التنقل، و 

إلا  ،  وعدم تقبل فئة من العاملين له   لتطبيقه   قليلةال  النسبة   وبرغم  عن بعد مع أيام العمل العادية وبالتالي ضمان استمرار الأنشطة،
،  لاكتساب المعارف والمهارات دون قيود في أي وقت وفي أي مكان وسيلة    لكونه  أنه يساعد على خلق القيمة من الموارد البشرية

  ساهمته في تعزيز إلى مإضافة  يطور من مهارات القادة مما ينعكس على تحسين عمليات التخطيط وصياغة الاستراتيجيات، أنه كما  
  ، والجدير بالذكر أن التدريب الإلكترون ، وصولا إلى نشر ثقافة التميز ودةثقافة الإبداع والابتكار والج  دعمالتشارك المعرفي وبالتالي  

، حيث ساعد على استمرار البرامج التدريبية وتزويد  19-نها سوناطراك خلال فترة كوفيدم  اتشركشكل طوق نجاة لكثير من القد 
 عمال بالمهارات والمعارف اللازمة. ال
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التي أظهرت أن التدريب والتطوير الإلكترون لا يساهم    (2021)مسعودي و فتاح،  دراسة   نتائج هذه الدراسة مع  تتفق
التي توصلت لعدم وجود تأثير لبعد    ( 2022)جغام، خالدي، و بن شهرة،  أيضا مع دراسة    تفقفي تحسين الأداء المنظمي، كما ت 

ودراسة     (2022)الحلو،  دراسة  مع  لكنّها تختلف    ، التدريب الإلكترون على جودة الخدمة العمومية بمصلحة البيومتري في البلديات
 -AL)مع دراسة  تلف أيضا  تعزيز التميز التنظيمي، كما تخالتي وجدت أن هناك تأثير للتدريب الرقمي على    (2020)أصرف،  

Heet & Abu Jumaa, 2022)    ودراسة(GOVINDAPPA & BHAGYASHREE, 2021)    توصلت التي 
 . لكترون على خلق القيمة للمنظمةلوجود تأثير للتدريب الإ

 : مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة الفرع الرابع 

لبعد التقييم الإلكتروني للداء على التميز التنظيمي  ذو دلالة إحصائية    أثر وجود  قد توصلت الفرضية الفرعية الثالثة إلى  
في الترتيب  حيث جاء    ."(α =0.05)عند مستوى الدلالة    سوناطراك   بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

وظيفة تقييم الأداء من أهم     ن  ، ويرجع السبب في ذلكوفقا لنموذج الانحدار الخطي المتعدد   بين الأبعاد  الثان من حيث قوة التأثير
تعان من خلل    سوناطراك  بالرغم من أن لين وبالتالي على مستوى أدائهم،  وظائف إدارة الموارد البشرية والأكثر تأثيرا على رضا العام 

تمتلك يد عاملة على مستوى عالي    ة شركمنصب على عمليات التدريب والتكوين الجيد وبالفعل فالها  في هذه العملية لأن تركيز كبير  
ية تقييم الأداء والتي لا تزال في أغلبها تتم بشكل سنوي، وهذا يعتبر أحد أسباب فقدانها  لمن المهارة، لكنها لا تهتم بشكل كافي بعم 

تكنولوجيا المعلومات والبرامج الإلكترونية في عملية تقييم الأداء    استخدام التوسع في    لبعض عمالتها الماهرة لصالح المنافسين، لكن عند
فإن ذلك سيترتب عليه زيادة مستوى  والتي تتضمن وظيفة تقييم الأداء  "    SAPأو     RESHUM"مثل برامج تسيير الموارد البشرية  

الشفافية وإمكانية اطلاع العامل على معايير التقييم ونتائج تلك العملية من خلال تفعيل التغذية الراجعة، إضافة إلى تقديم معلومات  
القرار، وبالتالي إمكانية اكتشاف الفجوات والأخطاء وتصحيحها  ي والفعلي مما يدعم عملية اتخاذ  دقيقة حول مستوى الأداء الفرد

أي أن مخرجات تقييم الأداء تصبح كمدخلات مهمة للاستراتيجية  ،  وفرها البرامج التكنولوجيةبشكل آن بسبب المتابعة المستمرة التي ت
على مستوى    عمليات الترقية والمكافآت  التوظيف أو  واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية سواء المتعلقة بالتدريب أو  ةشركالعامة لل

  شركة لوالجدير بالذكر أيضا أن التقييم الإلكترون للأداء يعزز ثقافة ا  تحسين عملية تسيير المسار المهني،إضافة إلى  ،  المديريات والفروع 
المتعلقة بتكافؤ الفرص والشفافية والعدالة وتقدير جهود الأفراد من مرؤوسين وقادة وفي مختلف المستويات التنظيمية والذي ينعكس  

، ونظرا لتأثير التقييم الإلكترون بشكل مباشر على رضا العاملين فهو  معلى تحفيزهم لتقديم مستويات أداء تفوق ما هو متوقع منه
على الالتزام بقيم    املينلى تقويم السلوكيات وتشجيع العيؤثر بالتبعية على تحسين العلاقات وتعزيز التعاون والعمل الجماعي، إضافة إ 

  يمارس تأثير قوي وحاسم في تعزيز التقييم الإلكترون للأداء  ثقافة تنظيمية قوية، أي أن  ساهم في بناء  وبالتالي فهو ي  نظمتهممومبادئ  
الأداء  عدم الاستغلال الفعال والكامل لأنظمة المعلومات في إتمام إجراءات تقييم    أن  غير ،  المديريات محل الدراسةفي  التميز التنظيمي  

لعامل  السماح ل إدخال بيانات التقييم، وعدم وجود تحليل ومعالجة آلية لتلك البيانات، مع عدم  الاعتماد على الجانب اليدوي في و 
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  للمديريات محل الدراسة  بالنسبة في بناء التميز   عدم الاستفادة من مزايا هذا البعد ساهم في يبالاطلاع على نتائج التقييم، كل ذلك  
     .للعاملين و 

أيضا    تفق كما ت  (2022)جغام، خالدي، و بن شهرة،  ودراسة    (2020)أصرف،  تتفق نتائج الدراسة الحالية مع دراسة  
دراسة    AL- Heet & Abu)ودراسة    (GOVINDAPPA & BHAGYASHREE, 2021)مع 

Jumaa, 2022)    التي أظهرت أن هناك أثر إيجابي وذو دلالة إحصائية للتقييم الإلكترون للأداء على التميز التنظيمي في الشركة
التي نتج عنها أن    (Iqbal, Ahmad, Raziq, & Borini, 2019 )مع دراسة  لكنها تختلف    ، الوطنية للكهرباء بالأردن

المستوى العلائقي للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية المتضمن تقييم الأداء الإلكترون لا يؤثر مباشرة على جودة الخدمة وإنتاجية  
أيضا نتائجها مع دراسة    تلفكما تخ الموظفين لكنه يساهم في تحسين تصورات علاقات العمل وذلك في البنوك التجارية بباكستان،  

(Malkawi, 2018)   (2021)مسعودي و فتاح، ودراسة .   

 : مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الرابعة الفرع الخامس

لبعد الاتصال الإلكتروني على التميز    ذو دلالة إحصائية   أثر يوجد    رابعة  نه أظهرت نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال 
على الرغم  و   ."( α=0.05) عند مستوى الدلالة    سوناطراك  بعض مديرياتب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةالتنظيمي  
يظهر    الترتيب الأخير بين الأبعاد وفقا لنموذج الانحدار الخطي المتعدد لأنه بعد دال إحصائيا إلا أنهالاتصال الإلكترون    من احتلال 

يمثل أحد محددات تطبيق الإدارة الإلكترونية ويمثل حلقة وصل    فهو   تأثير قوي نسبيا ودرجة مساهمة معتبرة في بناء التميز التنظيمي
كما يمثل أحد ركائز العمل لدى المديريات محل الدراسة وسوناطراك ككل  ،  الإلكترونية للموارد البشرية   بين مختلف وظائف الإدارة

بشكل كبير للتنسيق والربط بين مختلف فروعها ومديرياتها المركزية والجهوية وحتى داخل الوحدات بين الأقسام  والذي تعتمد عليه  
لة لتبادل المعلومات  ي ، الذي يشكل وس Outlookوالمستويات الإدارية المختلفة حيث يظهر في صورة البريد الإلكترون المهني  

والملفات في إطار آمن ورسمي وفي أقل وقت و قل تكاليف خاصة من ناحية الملفات والمراسلات الورقية، وتكاليف التنقل، وحسب  
تسريع إنجاز المهام ورفع مستوى أدائهم وإنتاجيتهم، كما أن الاتصال الإلكترون كان ولا يزال  في  آراء العاملين قد ساعدهم كثيرا  

، حيث كان له دور كبير في استمرارية  19-وسيلة لعقد الاجتماعات والورشات التدريبية عن بعد وقد ازدادت أهميته خلال فترة كوفيد
بعيدا عن المخاطر الصحية والبيئية، أما بالنسبة للقادة فهو أداة لمتابعة المرؤوسين    الأنشطة والعمليات والبرامج التدريبية في بيئة آمنة

في أي مكان وزمان وللتواصل معهم وتقديم التوجيهات لهم، أي أنه يوفر للقائد الحرية والدعم لإظهار مهاراته وأفكاره، ومن ناحية  
لسلس للمعلومات والاطلاع على كل ما هو جديد حول السياسات  أخرى فالاتصال الإلكترون يدعم التشارك المعرفي والوصول ا

الذاتي مما ينعكس على دعم قيم الجودة والتحفيز على   والقوانين والمشاريع والأهداف، كما يمكن أيضا أن يستخدم كقناة للتعلم 
العاملين بمبادئها وقيمها، ومن جهة أخرى  الإبداع والابتكار، فتستطيع بذلك سوناطراك استغلاله لخلق ثقافة تنظيمية قوية يلتزم جيع  

ها سوناطراك بحيث يتمكن  فإن الاتصال الإلكترون يفعل الاتصال التنظيمي في كل الجهات خاصة الصاعد وهي النقطة التي تعان من
من التواصل بشكل مباشر مع المسؤول والإدارة العليا دون عوائق بفضل البريد المهني وإن تعذر ذلك فيمكن الاستعانة  المرؤوس  
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بالمنصات التي وضعتها سوناطراك كمنصة تكلم للتبليغ عن الممارسات الخاطئة والفساد، وبالتالي فإن الاتصال الالكترون يحل أهم  
مشاكل الهيكل التنظيمي المتمثلة في عدم فاعلية الاتصال التنظيمي في كل جهات، كما أنه يزيد من مرونة الهيكل التنظيمي ويخفف  

ور الوقت قد يغير حتى في الشكل الهرمي له، أما من ناحية الاستراتيجية فالاتصال الإلكترون يسهل التواصل  من المركزية، ومع مر 
بين أصحاب القرار في الإدارة العليا وبين الإدارة الوسطى والتنفيذية مما يساعد على نشر الاستراتيجيات والسياسات  سرع وقت  

المحددة، كما أنه يوفر التغذية الراجعة للمسؤولين للتعرف على المشاكل والاختلالات التي  ممكن، وبالتالي ضمان تنفيذها في الآجال 
 تحدث أثناء تنفيذ الاستراتيجيات مما يساعد على تحسين العمليات، وتعديل وتطوير الخطط الاستراتيجية. 

التي نتج عنها وجود علاقة   (Umar, Yammama, & Shaibu, 2020)نتائج هذه الدراسة مع دراسة   تفقت
، حيث يساهم  الأداء الوظيفي على مستوى المعاهد العليا في نيجيريا على كامل أبعاد تصال الإلكترون للا إيجابي   ة وتأثيرارتباط كبير 
التي أظهرت أن الاتصال    (Milon, Alam, & Pias, 2022)أيضا مع دراسة    تفق سلوكيات الموظف وأدائه، كما ت  في تحسين 

الإلكترون يؤثر على الجودة والابتكار ويساهم في تحسينهما، إضافة إلى تقليص الوقت والتكلفة على مستوى قطاع الصناعة الخاصة  
 ، وقد صنف الاتصال الإلكترون كأهم بعد بالنسبة لعينة الدراسة. في بنغلادش 

   : مناقشة نتائج الفرضية الخامسةالفرع السادس

الفرعية الخامسة  نه   نتائج اختبار الفرضية  التحتية لتطبيق    ذو دلالة إحصائية  أثر يوجد  يتضح من  لبعد توفر البنية 
  سوناطراك   بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على التميز التنظيمي  

مختلف المديريات والفروع التابعة  أن    حيث  ، ويعتبر هذا البعد هو الأقوى تأثيرا بين الأبعاد،  " (α =0.05)عند مستوى الدلالة  
صة في نظم المعلومات وهي  بنية تحتية تكنولوجية لا  س بها من حواسيب ومعدات وأجهزة وشبكات وفرق متخص   تمتلك   سوناطراكل

على الاستثمار في هذا المجال تماشيا مع    سوناطراك  تعكف  لذلك ، وفقا للنماذج الثلاثة  تعد المساهم الأكبر في تحقيق التميز التنظيمي 
والاعتماد على أنظمة المعلومات   ،على مستوى الأنشطةجانب التسيير والجانب العملياتي  استراتيجياتها المتعلقة بالتحول الرقمي في  

وتسيير    ،والبرامج الإلكترونية وذلك بهدف تطوير مكانتها دوليا وتحسين أدائها وتطوير ممارسات الموارد البشرية خاصة تقييم الأداء 
للبنية    ل وتكافؤ الفرص، بالإضافة إلى تسهيزيادة مستوى الشفافية  و   ، المهاراتوتنمية    ، المسار المهني للمعلومة، وبالنسبة  الوصول 

والتحول تدريجيا من    ERPالتحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية فهناك توجه لتحديث نظام تخطيط موارد المؤسسة  
المتزايدة وعدد عمالتها الكبير وبالتالي   ة شركالذي لم يعد يتماشى مع احتياجات ال RESHUMبرنامج تسيير الموارد البشرية القديم  

برنامج   إلى  الضخم،  البيانات  في    SAPحجم  استخدامه  وإمكانية  بالشمولية  يتميز  والعمليات  الذي  الأقسام  من  متنوع  عدد 
  والوظائف مثل إدارة الموارد البشرية، والمالية والمحاسبة، التسويق...وغيرها، مما يسمح بالتنسيق الجيد بين مختلف المديريات والفروع 

تكمل بعضها البعض، وهذا سيكون له أثر مباشر على تطوير الإنتاجية والأداء وتحسين جودة    ة شركخاصة أن سلسلة الأنشطة بال
نترانات  نترنت والأ شبكات القوية، والتدفق العالي للإالعمليات، وقد أكد أيضا معظم العمال  ن توفر أجهزة الحاسوب الحديثة وال

من إنتاجيتهم ويطور ممارسات إدارة الموارد البشرية، كما أن القادة أيضا  يساعدهم على أداء مهامهم بشكل أسرع وبالتالي الرفع  
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يستفيدون من ذلك عبر الوصول السهل والسريع للمعلومات الدقيقة حول مختلف الأنشطة ومستويات الإنجاز والأداء مما يساعدهم  
على اتخاذ قرارات صحيحة وبشكل أسرع، كما أن توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يساهم في تقليل  

المتعلقة  نش  المترشحين وتخزينها  التكاليف  ملفات  الوظائف وتجميع  الخاصة بإعلانات  التكاليف  البشرية، كتقليل  الموارد  إدارة  طة 
وذوي المهارات المتميزة، ويساهم أيضا  ومعالجتها بصفة آلية وبشكل أسرع، مع إمكانية الوصول إلى أكبر قدر ممكن من الكفاءات  

وبرامج   مما يحسّن من خطط  الأداء  المعلومات حول مستويات  قواعد  على  بالاعتماد  التدريبية  للاحتياجات  الدقيق  التحديد  في 
، وبالانتقال للهيكل التنظيمي فإن البنية التحتية التكنولوجية تساعد على الربط والتنسيق بين  على المستوى الجهوي والمركزي  التدريب

مختلف الوظائف والمستويات التنظيمية مما يؤثر إيجابا على تعزيز العلاقات التنظيمية    بينالموارد البشرية والتنسيق أيضا  وظائف إدارة  
والتقليل من المركزية، وأما الجانب الاستراتيجي فإن إدارة الموارد البشرية تتطور مساهمتها لتصبح شريك استراتيجي من خلال تخفيف  

كتسيير الملفات، تسجيل الحضور والانصراف، تسيير الأجور وغيرها من المهام    ضغوط العمل المتعلقة بالمهام الروتينية التي يتم أتمتها
تطوير وظائف إدارة الموارد البشرية وإدارة المعرفة، والمشاركة في التغيير  اليومية، ليتمكن الموظفون في إدارة الموارد البشرية من التركيز على  

 . ككل   ةشركوفي وضع الاستراتيجيات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وبال

التي أظهرت أن هناك علاقة ارتباطية ذات    (Shaat  ،2020و    Ferwana)    تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة
دلالة إحصائية بين البنية التحتية التقنية وتحقيق التميز المؤسسي في شركة فيوجن للإنترنت بغزة، أي كلما زاد مستوى توفر البنية  

 . التحتية التقنية زاد مستوى التميز المؤسسي

التي تعزى للمتغيات  الفروق في إجابات العينة المدروسة حول التميز التنظيمي   نتائج اختبار  ناقشةالمطلب الثالث: م
 والوظيفية  الشخصية

والوظيفية وجعلها كمعيار لقياس مدى تأثير الاختلاف   شخصية تيار مجموعة من المتغيرات الاتجهت الدراسة إلى اخ 
  شخصية ظيمي"، حيث تعد المتغيرات الوالتنوع فيها على اتجاهات وإجابات أفراد العينة حول الظاهرة المدروسة "التميز التن

 والوظيفية عامل قياس مهم بالنسبة للدراسات التي تعتمد على الاستبانة وسبر الآراء الذاتية للعينات للمدروسة. 

مستوى التميز التنظيمي  في    لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  وقد أظهرت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية أنه 
والوظيفية )الجنس، العمر،    شخصية تعُزى إلى المتغيات ال  سوناطراك  بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

)المستوى  ( لكن هناك فروق تعزى للمتغيات  α =0.05عند مستوى المعنوية )  (المسمى الوظيفي، عدد الدورات التدريبية 
ناقشتها فيما  م وسيتم والتي انبثق عنها مجموعة من نتائج الفرضيات الفرعية ،  (التي ينتمي إليها العامل  التعليمي، الأقدمية، المديرية 

 يلي: 
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 الأول: مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمتغي الجنس  الفرع 

لدى القائمين  فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى التميز التنظيمي    وجودتوصلت الفرضية الفرعية الأولى إلى عدم  
بمعنى أن  (،  α=0.05تعُزى إلى متغي الجنس عند مستوى المعنوية )   سوناطراك  بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية 

المديريات محل الدراسة التابعة    ول مستوى التميز التنظيمي فيجنس الموظف إن كان ذكر أو أنثى لا يؤثر على رأيه وتصوراته ح
ويفسر ل ا  سوناطراك،  وبيئذلك  ن كلا  ظروف  نفس  ضمن  يعملان  التكوين  لجنسين  فرص  نفس  من  ويستفيدان  العمل  ة 

المتخصص، والمهام المتضمنة في الوظائف مهما كان نوع الوظيفة أو النشاط هي متساوية لكلا الجنسين، أي أنه لا يتم تكييف  
الدراسة شملت   عينة  أن  متقاربة جدا، كما  للفئتين  الحسابية  المتوسطات  أن  يلاحظ  لذلك  الموظف،  الوظائف بحسب جنس 

وظائف الإدارية والتي لا تتطلب توفر قدرات جسدية معينة مقارنة بغيرها من الوظائف خاصة في المستويات التنفيذية التي قد  ال
تكون الأفضلية فيها لفئة الذكور، وبالتالي سيكون لها أثر على مستوى التميز التنظيمي والتصورات حوله؛ وتتفق هذه النتائج مع  

  دراسة وتختلف نتائج الدراسة مع   ،( 2018)عمران و براهمية،  ،  ودراسة (2022)الحلو، ، ودراسة  (2016)بالحمر،   دراسة
فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة حول التميز التنظيمي في المديرية  أن هناك التي وجدت  (2015)بوسالم أ.، 

فئة   ولصالح  الجنس  لمتغير  وفقا  الرمل  لسوناطراك بحاسي  للإنتاج  تختلفالجهوية  دراسة    الذكور، كما  و    Ferwana)  مع 
Shaat  ،2020)  ، والتي أظهرت أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية    (2023)بن سليمان و قداش،  تختلف أيضا مع دراسة  و

 في اتجاهات عينة الدراسة حول تميز العاملين تعزى لمتغير الجنس. 
 

 العمر  : مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمتغي الفرع الثاني 

مستوى التميز التنظيمي    ة إحصائية في فروق ذات دلال   وجود  عدم   نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية إلى   توصلت
البشرية الموارد  إدارة  على  القائمين  المعنوية  سوناطراك    مديريات   ببعض   لدى  مستوى  عند  العمر  متغي  إلى  تعُزى 

(α =0.05.)  "مهاراتهم وتحسين   تطوير ل  لبذل المزيد من الجهود وهذا يدل على أن العاملين بمختلف فئاتهم العمرية لديهم الرغبة  
، وتتفق هذه النتائج مع  لجوانب التميز داخل منظمتهم  دراكهم المتقاربإ و   لتعزيز مكانتهم وتحقيق التفوق بسبب فهمهمأدائهم  
)عمران و براهمية،  ، ودراسة    (2016)بالحمر،  ، ودراسة  (2023)بن سليمان و قداش،  ، ودراسة  ( 2022)مناع،  دراسة  
اختلاف    الدراسات   حيث وجدت هذه  ،(2022)الحلو،  ، ودراسة  (2015)بوسالم أ.،    ، لكنها تختلف مع دراسة  (2018

حيث تحتاج هذه الفئة  سنة    30في اتجاهات أفراد العينة حول التميز التنظيمي وفقا لمتغير العمر ولصالح الفئة العمرية أقل من  
 العمرية لتحقيق المزيد من الإنجازات لإثبات ذواتهم في العمل وللوصول لفهم أعمق لعوالم التميز والتفوق في أداء منظماتهم. 
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 الفرع الثالث: مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمتغي المستوى التعليمي

لدى  د فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى التميز التنظيمي  وجو   توصلت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة إلى
البشرية إدارة الموارد  التعليمي  سوناطراك   بعض مديرياتب  القائمين على  المستوى  متغي  إلى  المعنوية  عند    تعُزى  مستوى 

(α =0.05 )" .  وذلك لكون العاملين  بقية المستويات التعليمية الأخرى، لصالح المستوى التعليمي ماستر / مهندس على   وذلك
حيث تطور المستوى    ديريات محل الدراسةالتميز وأهميته على مستوى الم  المنتمين لهذه الفئة لديهم إدراك ووعي أكثر بمحددات

أداء  نتائج ومستوى  لتقديم  لديه  الحافز  للفرد يخلق  متميزة    التعليمي  للترقي والوصول لمكانة  ويزيد طموحه  منه،  المتوقع  يفوق 
، حيث كانت  (Shaat  ،2020و    Ferwana)  ودراسة    ،   (2015)بوسالم أ.،      ، وتتفق هذه النتائج مع دراسةنظمته بم

، وتختلف  (2022)مناع،  الفروق في آراء العينة حول التميز التنظيمي لصالح مؤهل الدراسات العليا، وتتفق أيضا مع دراسة  
،  (2023)بن سليمان و قداش،  ، ودراسة  (2018)عمران و براهمية،  ، ودراسة  (2016)بالحمر،  هذه النتائج مع دراسة  

 . (2022)الحلو، ودراسة 

 مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمتغي المسمى الوظيفي   الفرع الرابع:

مستوى التميز التنظيمي    ية فيفروق ذات دلالة إحصائ  عدم وجود  أظهرت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة
تعُزى إلى متغي المسمى الوظيفي عند مستوى المعنوية    سوناطراك   بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

(α =0.05 )  .  ي  أ  ،المديريات محل الدراسةأي أن المسمى الوظيفي للفرد لا يؤثر على اتجاهه وآرائه حول التميز التنظيمي في
إن الاختلاف في الوظائف لا يؤثر على اتجاهات الأفراد حول التميز التنظيمي بل يلاحظ أن هناك تشابه وتقارب في الآراء  
ويعود السبب في ذلك لكون الوظائف المختارة أصلا وظائف إدارية ومعظمها تابع لأقسام الموارد البشرية حيث تمارس في بيئة  

وإلمام معظم العاملين كل بحسب اختصاصه بعمليات التوظيف، والتدريب، وتقييم الأداء،    عمل مشتركة، تتميز بوضوح المهام 
اد على اختلاف مناصبهم ونشاطاتهم، مما يزيد من وعيهم وإدراكهم لمستويات الأداء ومدى تحقيق  ومتابعة وتسيير شؤون الأفر 

  ، لكن تختلف هذه النتائج مع دراسة  ( 2023)بن سليمان و قداش،  ، وتتفق هذه النتائج مع دراسة  ة شركالجودة والتميز في ال
 . التي وجدت أن هناك فروق لصالح فئة أعوان التنفيذ (2015)بوسالم أ.، 
 الأقدمية  مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمتغي  الفرع الخامس: 

لدى  مستوى التميز التنظيمي  ة إحصائية في فروق ذات دلال هناك قد نتج عن اختبار الفرضية الفرعية الخامسة أن 
"،  (α=0.05عند مستوى المعنوية )  تعُزى إلى متغي الأقدمية   سوناطراك   بعض مديريات ب  القائمين على إدارة الموارد البشرية

ويفسر ذلك    سنة،   15إلى أقل من    10الأقدمية من    سنة فأكثر على فئة  15سنوات و  05لصالح فئتي الأقدمية أقل من  وذلك  
سنوات لديهم دافع أكبر للتعلم واكتساب الخبرات ومحاولة فهم الأساليب المؤدية لتحقيق الذات في    05 ن فئة الأقدمية أقل من  

سنة فأكثر فهي تتميز   15بيئة العمل، فإنهم الأكثر اهتماما وحاجة لمعرفة واقع منظمتهم وجوانب التميز فيها، أما فئة الأقدمية من 
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وطرق التسيير وخبايا العمل فيها، وبالنظر للسنوات الطويلة التي قضوها في ميدان   ةشركبامتلاك خبرة كبيرة ومعلومات وافرة حول ال
قد حققوا طموحاتهم في مجال العمل ووصلوا لأماكن متميزة ومرموقة تخوّل لهم الحكم    العمال التابعين لهذه الفئة   العمل فنجد أن معظم

،  ( 2022)مناع،  ، ودراسة  (2023)بن سليمان و قداش،  وتتفق هذه النتائج مع ما توصلت إليه دراسة    على مدى تميز منظمتهم.
دراسة   مع  أيضا  براهمية،  وتتفق  و  اتفاقها مع    ،(2022)الحلو،  ودراسة    ، (2018)الزين  إلى  و    Ferwana)  دراسة  إضافة 

Shaat  ،2020 )    التي توصلت لوجود فروق في استجابات العينة حول التميز التنظيمي وفقا لمتغير سنوات الخبرة ولصالح ذوي
  لكنوهما بذلك تتفقان مع نتائج الدراسة الحالية،    (2016)بالحمر،  سنوات ونفس النتيجة توصلت لها دراسة    05الخبرة أقل من  
حيث أظهرت عدم وجود اختلافات في آراء عينة الدراسة    (2015)بوسالم أ.،      تختلف مع ما توصلت إليه دراسة   نتائج الدراسة

 .حول التميز التنظيمي في المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي الرمل التابعة لسوناطراك وفقا لسنوات الخبرة

 مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمتغي الدورات التدريبية  الفرع السادس: 

مستوى التميز التنظيمي    ة إحصائية في فروق ذات دلال  عدم وجود   أظهرت نتائج اختبار الفرضية الفرعية السادسة 
عند مستوى المعنوية    تعُزى إلى متغي الدورات التدريبية  سوناطراك  بعض مديريات ب  لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية

(α =0.05 )  .  أشهر في بداية تقلد    6إلى    3سوناطراك لفترة تجريبية تمتد من    على مستوى كل مديرية وفرع فييخضع العمال
المنصب، تتخللها تدريبات معينة متعلقة بالمهام الوظيفية، كما يخضع العامل خلالها للتقييم للتأكد من قدرته على الإيفاء بمتطلبات  

أما الدورات التدريبية بعد ذلك فتكون في أغلبها لتطوير مستوى العامل أو معالجة الخلل في الأداء، أو لاكتساب مهارات  الوظيفة،  
النشاط   التدريبات تختلف حسب طبيعة  جديدة تتماشى مع تحديث أساليب العمل أو استخدام برامج وأنظمة حديثة، وهذه 

الأساسية أما فيما يخص الوظائف الإدارية خاصة أقسام الموارد البشرية فيستفيدون    فبالنسبة لسوناطراك هناك تركيز على الأعمال
الكافية للقيام بها، كما   العاملين لديهم المهارة  من دورات تدريبية أقل، وبالنظر لطبيعة المهام في هذه الأقسام فنجد أن أغلب 

، وهذا باستثناء المهارات المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات والفهم  يمتلكون المؤهلات اللازمة لتحقيق التفوق والتميز في مجال العمل 
الجيد لطريقة عمل أنظمة المعلومات في إدارة الموارد البشرية، لذلك يلاحظ أن قلة الدورات التدريبية لم تؤثر كثيرا على مستوى  

 . ميرياتهدأدائهم أو على قدرتهم على الحكم على مستويات الأداء في م

 مناقشة وتفسي النتائج المتعلقة بمتغي المديرية التي ينتمي إليها العامل   الفرع السابع:

لدى  مستوى التميز التنظيمي    ة إحصائية في فروق ذات دلال   وجود  توصلت نتائج اختبار الفرضية الفرعية السابعة إلى 
عند مستوى    التي ينتمي إليها العامل  تعُزى إلى متغي المديرية  سوناطراك  بعض مديرياتب  القائمين على إدارة الموارد البشرية

على    لصالح المديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود والمديرية الجهوية للإنتاج بركاوي و المديرية الجهوية للحفر   (. α =0.05المعنوية )
لعاصمة، أي أن آراء أفراد العينة حول مستوى التميز التنظيمي تختلف باختلاف  بالعاصمة ومديرية الشؤون الإجتماعية  با قسم الإنتاج  

إليها ينتمي  التي  العمل والمديرية  تقوم عليها  العامل   مقر  التي  أهم الأنشطة  المديريات الجهوية تمثل    شركة ، ويفسر ذلك  ن هذه 
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سوناطراك، وتعتبر مديريات ومستويات تنفيذية، وأفراد العينة المنتمين لها في احتكاك مباشر مع العمال والمهندسين في أرض الميدان  
، ومستويات النشاط، وهم أكثر فئة تعان من المركزية  الأم  شركةوقواعد العمل، لذلك هم أكثر دراية بمستويات تنفيذ استراتيجيات ال 

العالية في القرارات ومشاكل الهيكل التنظيمي، كما أن المديريات الجهوية خاصة في المناطق الجنوبية نظرا لأهمية النشاط الممارس على  
مستواها فهي تكون في أغلب الأحيان مواقع تجريبية للبرامج والأنظمة الحديثة المستخدمة في العمليات والتسيير، إضافة إلى كونها  

لة كبير مقارنة بالأقسام أو المديريات في الشمال، وكل هذه الأسباب ساهمت في تكوين صورة واضحة إلى حد ما  تضم حجم عما
 ونقاط القوة والتميز في أدائها وأداء الموارد البشرية بها.  ة شركيات حول مشاكل اللدى أفراد العينة المنتمين لتلك المدير 

 

 : ة سوناطراك شركبناء نموذج للتميز موجه ل ❖

التي تم التطرق لمعظمها   سوناطراك ة شرك وبالنظر لاستراتيجيات  والمعايير المنبثقة عنها،  من خلال الاطلاع على نماذج التميز الدولية 
سواء من ناحية التخطيط  البترولية   تشركاأهم النقاط التي يرتكز عليها الأداء في الأيضا  في الدراسة الحالية، وبالأخذ بعين الاعتبار 

ارد  الاستراتيجي، أو القيادة، أو إدارة العمليات، أو إدارة المخاطر، والمسؤولية الاجتماعية أي الأداء الاجتماعي والأداء البيئي، والمو 
، المكون من مجموعة من المعايير الرئيسية والفرعية،  تم تصميم هذا النموذج المقترح للتميز البشرية، والابتكار وغيرها من المعايير،  

 . والتي تم شرحها لتسهيل عملية قياس وتقييم مختلف جوانب الأداء من خلالها 
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 سوناطراك   ة شركل قترح التميز الم  : نموذج ( 25.4)   الشكل                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                             
 
 
 
     

 

 : من إعداد الطالبة المصدر                                                
معيار رئيسي تم تقسيمهم أيضا لمجموعة من المعايير الفرعية لتسهيل عملية التقييم وجعلها   11يعتمد نموذج التميز المقترح على 

   .نقطة. والجدول الموالي يوضح ذلك  1000أكثر دقة، مع إعطاء كل معيار نقطة معينة حسب أهميته حيث يبلغ مجموع النقاط 
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 (: المعايي الرئيسية والفرعية لنموذج التميز المقترح 50.4الجدول ) 

المعايي الرئيسية   الرقم 
 والنقطة المقابلة لها 

 الشرح  المعايي الفرعية 

 ( ن  120)القيادة   1
 ؛ ة شركرؤية ورسالة ال ▪
 أساليب القادة في إدارة التغيير؛  ▪
التوجهات الاستراتيجية للقادة في مجال   ▪

 النفط والغاز. 

يقيس هذا المعيار مدى وضوح رؤية ورسالة  
بالنسبة للعاملين، وتقييم التوجهات   ة شركال

الاستراتيجية للقادة والأساليب المتبعة في  
التعامل مع مقاومة التغيير وطرق الاتأثير في  

العاملين لتحفيزهم على تنفيذ  
 الاستراتيجيات. 

التخطيط الاستراتيجي   2
 ( ن  80)

مواءمة الاستراتيجية مع الموارد والأهداف  ▪
 والعمليات؛ 

 التحول الطاقوي والطاقات المتجددة؛  ▪
 تكييف الاستراتيجية مع التغيرات البيئية.  ▪

يقيس المعيار مدى مرونة الاستراتيجيات  
وإمكانية تعديلها أو وجود بدائل للتعامل  

مع التغيرات البيئية والحالات الطارئة، إضافة  
إلى تقييم أساليب تصميمها وهل تتلاءم مع  

وتخدم الأهداف الطويلة   ة شركإمكانيات ال
والقصيرة المدى، كما يقيس التوجهات  
الاستراتيجية نحو الطاقات المتجددة  

   والاستدامة
إدارة الموارد البشرية   3

 ( ن  40)
 معيار مشروع تحويل الموارد البشرية؛  ▪
 تطوير ممارسات الموارد البشرية؛  ▪
 إدارة المسار المهني؛  ▪
 إدارة الكفاءات والمواهب.  ▪

يأخذ مشروع تحويل الموارد البشرية كمعيار  
من خلال متابعة أهداف المشروع وتقييم  
أساليب التنفيذ كمستوى رقمنة ممارسات  

إدارة الموارد البشرية لتحسين الوظائف 
وتطوير الموارد البشرية، والشفافية في تسيير  

 المسار المهني وتكافؤ الفرص 
إدارة العمليات   4

 ( ن80)
 تحسين العمليات؛  ▪
ة  شركتقييم كفاءة الأنشطة الخمس لل ▪

 )تنقيب، حفر، إنتاج، نقل، توزيع(؛ 
 مراقبة سلاسل الإمداد؛  ▪

يقيس مستوى العمليات ومدى مساهمتها  
في تحسين الإنتاجية وتحديد نقاط الضعف،  

ودرجة التنسيق بين الأنشطة الأساسية  
 ة. شركلل
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 تقييم كفاءة مصافي النفط.  ▪
التحول الرقمي   5

 ( ن80والابتكار )
 نظم تخطيط موارد المؤسسة؛  ▪
 شمولية أنظمة المعلومات وتكاملها؛  ▪
 الاعتماد على أنظمة البيانات الضخمة؛  ▪
استخدام تقنيات الذكاء الاصطناعي في مراقبة   ▪

 أنابيب نقل النفط والغاز؛ 
الاعتماد على الروبوتات الذكية في عمليات   ▪

 الحفر والاستخراج. 

يتم تقييم مدى كفاءة البرامج المعتمدة في  
التحول الرقمي ومستويات الاستغلال  

ومدى الشمولية في التنفيذ بالنسبة لكل  
المديريات والفروع، مع تحديد المشاكل من  

 . خلال التغذية الراجعة 

العلاقة مع أصحاب   6
 ( ن70المصلحة )

 تسيير الشراكات الأجنبية؛  ▪
 العلاقة مع الهيئات الحكومية؛  ▪
  اتشركأساليب التعاقد والتسيير المعتمدة مع  ▪

 الخدمات النفطية.  اتشركالمناولة والموردون و 

يتم مراجعة البنود المتبعة في التعاقدات مع  
الأجنبية، وتقييم أساليب التسيير   ات شركال

ومستوى الخدمات المقدمة من طرف 
  اتشركالمناولة كالنقل، الاطعام...و  ات شرك

الخدمات النفطية، ويقيس مستوى التنسيق  
  ةشرك مع الهيئات الحكومية ومدى إيفاء ال
 بالاحتياجات الاقتصادية للدولة. 

إدارة الموارد والأصول   7
 ( ن40)

 كفاءة تسير الموارد المالية؛  ▪
 صيانة المنشآت النفطية؛  ▪
التقييم الدوري لحالة المعدات والآلات   ▪

 وصيانتها؛ 
الاعتماد على أدوات الذكاء الاصطناعي في   ▪

 مراقبة المنشآت النفطية. 

يقيس أساليب إنفاق الموارد المالية والرشادة  
في ذلك، كما يقيم حالة المنشآت النفطية،  

 والمعدات 

 ( ن 40إدارة المخاطر ) 8
 تقييم المخاطر المحتملة والتنبؤ بها؛  ▪
 الحفاظ على أمن وسلامة المواقع النفطية؛  ▪
 تطبيق معايير السلامة المهنية؛  ▪
 التعامل مع الطوارئ والأزمات.  ▪

يقيس مستوى تطبيق معايير السلامة المهنية  
ومدى توفير المستلزمات اللازمة، كما يقيم  
مستويات تأمين المواقع النفطية، ووسائل  

 التنبؤ بالمخاطر المحتملة 
المسؤولية الاجتماعية   9

 ( ن 20البيئية )و 
  ISOو  ISO 26000الالتزام بمعايير  ▪

 ؛37001
 دعم المشاريع المجتمعية؛  ▪
 تسيير المخلفات النفطية؛  ▪

يقيس مدى المساهمة في المشاريع التنموية،  
والأساليب المتبعة في التسيير والتخلص  
الآمن من النفايات النفطية والخطط  
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التقليل من انبعاثات ثان أكسيد الكربون   ▪
CO2. 

والمشاريع المعتمدة للتقليل من الانبعاثات،  
 كما يقيس مستوى تنفيذ معايير الإيزو 

الاتصال الإلكترون   10
 ( ن10)

 الأنظمة والمعدات المختلفة؛  ▪
 الشبكات وسرعة تدفق الانترنت؛  ▪
 سهولة الوصول والاطلاع على المعلومات؛  ▪
السياسات الداعمة لاستخدام الاتصال   ▪

 الإلكترون 
 أعمال الصيانة.  ▪

يتم تقييم حالة الشبكات، ومستوى تدفق  
الانترنت، ومستوى الشفافية في الاطلاع  

على المعلومات، والإجراءات المتبعة لتطوير  
 الاتصال الإلكترون وتقييم الأنظمة والبرامج

 ( ن420النتائج ) 11
نتائج التحول الرقمي ودعم الابتكار )تكامل   ▪

 أنظمة التسيير، براءات الاختراع...(؛ 
 نتائج الأداء المالي؛  ▪
 معدلات الإنتاجية والربحية؛  ▪
نتائج تطوير ممارسات الموارد البشرية ومشروع   ▪

 تحويل الموارد البشرية؛ 
التكاليف )المتعلقة بالأنشطة الأساسية،   ▪

الصيانة، الأمن والسلامة، الموارد البشرية،  
 التسيير(؛ 

 مستويات الجودة وكفاءة العمليات؛  ▪
 معدل حوادث العمل؛  ▪
 المشاريع المجتمعية؛  ▪
 الاستدامة البيئية وخفض الانبعاثات.  ▪
تعزيز الشفافية وتقليل الفساد المالي   ▪

 والإداري. 

والذي   ة شركيمثل تقييم للأداء العام لل
يعكس مستوى تحقيق الأهداف، من خلال  

متابعة معدلات الإنتاجية ومستويات  
الجودة، والأداء المالي، ونتائج المشاريع  

المنبثقة عن الاستراتيجيات كمشاريع التحول  
الطاقوي، ومراقبة التكاليف، ومعدلات  
حوادث العمل، ونتائج تطوير ممارسات  

 الموارد البشرية 

 من إعداد الطالبة  المصدر: 
رئيسية مع المعايير الفرعية المنبثقة عنها والتي يقوم عليها التميز التنظيمي بما  يظهر الجدول أعلاه، تصنيفات المعايير ال 

مع إعطاء كل معيار نقطة معينة تتوافق مع درجة أهميته ومساهمته في بناء   سوناطراك  ة شركيتوافق مع طبيعة نشاط واحتياجات 
كما تساعد على توجيه الجهود نحو أهم  مستوى التميز    وتقييم أداة لتحليل الوضع الحالي وقياس  هذه المعايير  ، حيث تشكلالتميز

   . النقاط التي من شأنها تعزيز مستويات الجودة والوصول للتميز
 ، والشكل الموالي يظهر ذلك. مقترح يوضح كيفية الانتقال نحو الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةوفيما يلي نموذج 
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 خاص بالانتقال نحو الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مقترح  (: نموذج  26.4الشكل )

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة   المصدر:                                                   
يظهر الشكل أعلاه، أحد الطرق المقترحة لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وذلك بالاعتماد على نظم معلومات  

لك  الموارد البشرية كأحد التطبيقات الوظيفية للإدارة الإلكترونية وكأداة للتحول نحو تطبيقات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، وذ
تصال الإلكترون كأهم وسيلة للتنسيق والربط بين وظائف إدارة الموارد البشرية وبين الأقسام ومختلف المستويات  بالاعتماد على الا 

الشروط اللازمة نحو تحقيق التحول السلس والناجح إضافة إلى إبراز أهم النتائج المترتبة على  المراحل و التنظيمية، كما قد تم توضيح  
 تطبيق الإدارة الإلكترونية للمورد البشرية. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإدارة 
 الإلكترونية 

ظام معلومات ن
 الموارد البشرية 

 إدارة الموارد البشرية 

تصال  الا
 الإلكترون

التحول: ومراحل شروط   

 وضع الخطط .1
 تحديد الاحتياجات الوظيفية  .2
تصميم البرنامج بناء على هذه  .3

 الاحتياجات 
تدريب المستخدمين على  .4

 البرنامج 
تنفيذ البرنامج على مستوى  .5

 المصالح 
 تقييم كفاءة البرنامج  .6
 التغذية الراجعة والتعديل .7

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

 النتائج: 

 الكفاءة والفعالية  -
 الالتزام التنظيمي  -
 رفع إنتاجية الموظف  -
 ترشيد الوقت  -
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 خلاصة الفصل 

تم   المناسبين، كما  والتفسير  التعليق  تقديم  من خلال  الدراسة  متغيرات  تحليل  لنتائج  موسّع  عرض  الفصل  هذا  تضمن 
للتعرف على  ثلاثة نماذج    المستخدمة وشهدت الدراسة بناء  استعراض نتائج اختبار الفرضيات ومناقشتها، حيث تنوعت الاختبارات

الرئيسيةال شكل   المتغيرات  بين  البيانات  علاقة  المتعدد، ونم  وتمثيل  الخطي  الانحدار  و وهي نموذج  القرار،  الشبكة  وذج شجرة  نموذج 
وقد أظهرت النتائج  ن هناك مستوى متوسط لتطبيق ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ومستوى متوسط أيضا  العصبية،  

الدراسة ب التنظيمي على المستوى المديريات محل  التميز  أثر ذو دلالة إحصائية    ة شركلتوافر  للإدارة  سوناطراك، كما تبين أن هناك 
البشرية  بعادها  الإلكترونية   التنظيمي    مجتمعةللموارد  التميز  الدراسة، في حين كانت علاقة الارتباط بين    ديرياتفي المعلى  محل 

  في   فروق ذات دلالة إحصائيةوجود  لعدمالنتائج   توصلت وطردية، أما فيما يخص الفرضية الأخيرة ف نسبيا متغيرات الدراسة متوسطة 
والوظيفية   شخصيةتعُزى إلى المتغيرات ال  سوناطراك  بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةمستوى التميز التنظيمي  

الوظيفي  المسمى  العمر،  المعنوية  )الجنس،  التدريبية،( عند مستوى  الدورات  تعزى  (،  α=0.05)، عدد  فروق  هناك  بينما كانت 
 . (المديرية التي ينتمي إليها العامل)المستوى التعليمي، الأقدمية،   للمتغيرات
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 خاتمة 

تدفع المنظمات للسعي لتحويل كل عنصر من عناصر التنظيم  من أهم العوامل التي  يشكل البحث عن التميز والريادة  
 التكنولوجي شديد التسارع في بيئة الأعمال في  يرمصدر لخلق القيمة وتحقيق مزايا تنافسية مستدامة، وقد يكون التغيإلى  داخلها  

الذي يجب استغلاله من قبل المنظمات، لذلك سعت الدراسة الحالية للتعرف على    عصرنا الحالي أحد أهم مداخل التميز التنظيمي 
  شركة في    كأحد أوجه دمج تكنولوجيا المعلومات في المنظمات على التميز التنظيميمدى تأثير الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  

التي تناولت موضوع الدراسة،  لال المرور على الإطار النظري لمتغيرات الدراسة، ثم التطرق للدراسات التطبيقية  خسوناطراك، وهذا من  
سوناطراك    ة شركمديريات    بعض ى مستوى  وفي الأخير محاولة الإجابة على إشكالية الدراسة وفرضياتها عبر إجراء دراسة ميدانية عل

 . وقد تم تلخيص أهم نتائج الدراسة فيما يلي:  2025إلى غاية ماي  2024بين أكتوبر  وذلك في الفترة الممتدة 
 أولا النتائج: 

 نتائج مستخلصة من الدراسة النظرية:  .1
فكر قائم  لا يعد التميز مجرد نماذج جافة تتبعها المنظمات وتقيس من خلالها مستويات أدائها ونواحي تفوقها، إنما هو   -

الوصول لبناء    هبذاته ناتج عن عدة نظريات وتطور تدريجيا من خلال جهود الباحثين، بداية بالإدارة العلمية التي نظرت للتميز  ن
ليصبح ذلك الأسلوب قالبا على كل الأفراد داخل المنظمات اتباعه والالتزام    أفضل أسلوب لأداء العمل من خلال المبادئ العلمية 

ق في بناء الهياكل التنظيمية أو وضع الأساليب الإدارية أو حتى  للتميز إما من خلال حصره في التفو به، واستمرت النظرة المحدودة  
للعلاقات الاجتماعية   الفرد والاهتمام به داخل المنظمة وخارجها، ودعم  الانتباه بعد ذلك  التميز ثم التركيز على  كأحد محددات 

على اعتبار أن ذلك من شأنه زيادة الولاء للمنظمة والرفع من    في التسيير واتخاذ القرارات، والتحفيز على العمل الجماعي   مشاركته 
اليابانية، ليستمر بعد ذلك تطور الأبحاث إلى غاية الوصول لإدارة الجودة الشاملة التي شكلت    Zالإنتاجية وهذا حسب نظرية  

 Peterعلى يد    1982لبناء التميز، إلا أن التميز بمفهومه الحقيقي ظهر بشكل فعلي من خلال نظرية التميز سنة  القاعدة الحقيقية  
& Waterman على يد ، ونظرية إحداث التميز التي ظهرت في نفس السنةSilva & Hickman . 

لقد شكل الإسلام أول ملامح التميز قبل ظهورها في العالم الغربي من خلال الأخلاق التي جاء لإرسائها، حيث يبرز   -
 والجودة في أداء الأعمال. لإتقان  ضرورة اذلك جليا في مبدأ الإحسان الذي يشير ضمنيا ل

إن التميز التنظيمي لا يعني تحقيق طفرة في النمو أو مستويات جيدة من الأداء في فترة محددة أو مؤقتة، إنما هو التزام   -
اتباع   المنظمات من خلال  الأداء  وتحدي تخوضه  عالية من  بتحقيق مستويات  لها  تسمح  فريدة  مدروسة واستراتيجيات  خطوات 

الانتباه لتأثير التغيرات  والإنتاجية تفوق توقعات العملاء وأصحاب المصلحة وبشكل مستمر أو على الأقل طويل المدى، دون إغفال  
 داخل المنظمة وفي بيئتها الخارجية. 

احتي - تراعي  التي  التميز  نماذج  الباحثون والخبراء مجموعة من  القد وضع  المنظمات وتوجهاتها وتمكنها من  لوصول  اجات 
، والتي من أهمها التميز القيادي، وتميز العاملين، التميز من خلال الخدمات  للتحسين الشامل من خلال الأبعاد والمعايير المشتقة منها 
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وتميز الاستراتيجية، حيث تعتبر  تميز الهياكل التنظيمية،    وأالمقدمة، أو تميز العمليات، إضافة إلى التميز من خلال الثقافة التنظيمية، 
 التي تساعد المنظمة على تحقيق مزايا تنافسية مستدامة من خلال اكتشاف مصادر خلق القيمة داخلها. هذه الأبعاد البوصلة 

ظهر نظم معلومات الموارد البشرية كأحد التطبيقات الوظيفية للإدارة الإلكترونية رفقة أنظمة معلومات أخرى كالمخصصة   -
 . للتسويق، أو الإنتاج، أو المحاسبة وغيرها، وهو في نفس الوقت يمثل أحد أهم أدوات تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

جاءت الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بهدف تطوير وظائف إدارة الموارد البشرية وزيادة كفاءتها عبر استغلال البرامج   -
، بطريقة هادفة وموجهة، حيث تساهم الإدارة  الناتجة عن التطور التكنولوجي في عمليات تخطيط وتنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية 

الإلكترونية للموارد البشرية في إبراز دور إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في المنظمة وليس مجرد وظيفة عادية تعنى بشؤون  
 العاملين. 

رد تكاليف ونفقات تتحملها المنظمات لاقتناء وتطبيق برامجها إنما هي مصدر  لا تعتبر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مج -
  للميزة التنافسية من خلال مساهمتها في تخزين المعرفة وتعزيز التشارك المعرفي ضمن إدارة المعرفة، وبالتالي فهي تدعم التعلم المستمر 

وتساعد على بناء ثقافة الجودة والتميز، كما أنها تزيد من كفاءة العمليات وسرعة إنجاز المهام، واختصار الوقت  والإبداع والابتكار  
 ومن خلال اعتمادها برامج الاتصال الإلكترون فهي تساهم في تطوير الهياكل التنظيمية والعلاقات بين الوحدات. وتقليل التكاليف،  

 النتائج المستخلصة من الدراسة الميدانية  .2
  ة رك ش ، والتي تبرز توجهات  2019و  2017من أهم الاستراتيجيات التي تم صياغتها بين   SH 2030تعد استراتيجية   -

عاما    15على مدى    ةشرك وهي تترجم رؤية ال  سوناطراك نحو الريادة وتحقيق التميز في قطاع النفط والغاز على المستوى المحلي والدولي
القادمة، حيث تحمل في طياتها مبادرات لتحسين الأنشطة، وتطوير الطاقات البديلة، وتحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية، وإدارة  

 والحوكمة الحديثة. الأداء، كما أنها أحد أسباب تبني الرقمنة  
الذي يهدف إلى تحقيق   TRHعدة مشاريع أبرزها مشروع تحويل الموارد البشرية  SH 2030انبثق عن استراتيجية التغيير  -

البشرية  إدارة الموارد  إدارة المسار المهني، زيادة    تطور نوعي في  من خلال تحديث ممارساتها وعملياتها كالتوظيف، تطوير المهارات، 
 مستوى الشفافية، دعم مبدأ تكافؤ الفرص، والإنصاف في المكافآت. 

الرقمنة كأحد وسائل التغيير والتطوير لعملياتها ولإعادة هيكلة أنظمة التسيير بها، قامت سوناطراك  وفي إطار سياساتها نحو   -
( وذلك من خلال النظام المعلوماتي العالمي  Sonatrach One ERPوهو اختصار ل )  2018سنة    SHoneبإطلاق مشروع  

SAP ERPوتدريب العاملين عليه بغية تحقيق الاستفادة  ةشرك، ولكن عبر مراحل وفي مواقع محددة لتكييفه مع احتياجات ال ،
 القصوى منه. 

وهو نظام معلوماتي مخصص لإدارة الموارد البشرية، تم تطويره من قبل    RESHUMتعتمد سوناطراك أيضا على برنامج   -
 لكن في الواقع لا يتم استغلال هذه البرنامج بشكل كامل في إتمام وظائف إدارة الموارد البشرية. ،  ة شركمهندسين تابعين لل
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غطي كل احتياجاتها من  تالذي يتميز بالشمولية ويتكون من عدة وحدات   SAP ERPبدأت سوناطراك في تنفيذ نظام  -
ريات  الناحية المحاسبية، المالية، تخطيط الإنتاج، إضافة إلى وحدة إدارة الموارد البشرية التي من المقرر تعميمها على كامل الفروع والمدي 

 . 2027ديسمبر  30في 
الألمانية    ة شركالتي تمثل الجيل الرابع من برامج ال  SAP S/4 HANAأيضا نحو تطبيق منصة   ة سوناطراك شرككما تتجه   -

SAP SEفلم يتم تنفيذها    ، وهي منصة أيضا تسمح بإدارة مختلف الأنشطة والوحدات، لكن بالنسبة لوحدة إدارة الموارد البشرية
 بعد إلا في بعض الفروع كمديرية الإنتاج بعين أميناس. 

لكترونية  لدراسة لوجود مستوى متوسط لتطبيق الإدارة الإا أما نتائج تحليل بيانات الاستبانة واختبار الفرضيات فقد توصلت   -
من وجهة نظر العاملين، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي لهذا المتغير  ك طراسونا المديريات محل الدراسة التابعة لللموارد البشرية في 

ائم  الق  ة شركبالنظر إلى طبيعة نشاط ال  وهي نتيجة متوقعة نوعا ما(،  0.586(، في حين بلغت قيمة الانحراف المعياري )3.01)
 . ةشرك يكون موجه بنسبة كبيرة إلى تطوير الأنشطة الرئيسية للفيها الاستثمار التكنولوجي  أساسا على النفط والغاز، كما أن 

سوناطراك من  المديريات محل الدراسة التابعة لكما نتج عن الدراسة أيضا أن هناك مستوى متوسط للتميز التنظيمي في   -
العاملين، حيث قدر المتوسط الحسابي لهذا المتغير ب )  أما الانحراف المعياري فقدره )3.34وجهة نظر  (، ومن بين  0.161(، 

على   يتم تنفيذها بشكل مرحلي ولم تظهر نتائجها وتأثيراتها الكلية بعد  سوناطراك أسباب ذلك أن استراتيجيات التغيير التي أطلقتها 
 . الفروع المديريات و مستوى 

لموارد  بين الإدارة الإلكترونية لوذات دلالة إحصائية    نسبيا   أظهرت الدراسة أيضا أن هناك علاقة ارتباط طردية متوسطة  -
وهي أقل    0.001( عند مستوى دلالة أقل من  R=0.679البشرية والتميز التنظيمي، حيث بلغ معامل الارتباط بيرسون بينهما ) 

 . 0.05من مستوى الدلالة المعتمد 
دال إحصائيا    ا تأثير لديهلإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  اتم التوصل إلى أن  ج الانحدار الخطي المتعدد  ذ و نمنتائج  من خلال   -

صحة الفرضية الرئيسية    مما يثبت،  القائمين على إدارة الموارد البشرية في المديريات محل الدراسة من وجهة نظر  على التميز التنظيمي  
لدى القائمين   على التميز التنظيميبأبعادها مجتمعة  للموارد البشرية   للإدارة الإلكترونية ذو دلالة إحصائية  أثر  يوجد : "الأولى

كما أن لها أهمية تفسيرية وتساهم في    ،" (α=0.05)عند مستوى الدلالة    سوناطراك  بعض مديرياتب  على إدارة الموارد البشرية 
 . (نموذج شجرة القرار، نموذج الشبكة العصبية التنبؤ بالتميز التنظيمي وفقا لنتائج النماذج الذكية ) 

توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية  أظهر نموذج الانحدار الخطي المتعدد أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  بعادها )  -
 ( من التغيرات في التميز التنظيمي. %59.3الاتصال الإلكترون( تفسر ) - التقييم الإلكترون للأداء - للموارد البشرية

توفر البنية    -أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  بعادها )التدريب والتطوير الإلكترون بالنسبة لنموذج شجرة القرار فأظهر   -
 ( من التغيرات في التميز التنظيمي. %61.4التوظيف الإلكترون( تفسر )-التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة  )  مجتمعة  أما نموذج الشبكة العصبية فأظهر أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  بعادها  -
(  التدريب والتطوير الإلكترون  -الاتصال الإلكترون    –التوظيف الإلكترون    -التقييم الإلكترون للأداء    –الإلكترونية للموارد البشرية  

 . ( من التغيرات في التميز التنظيمي %60.9تفسر )
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تم اختيار نموذج شجرة القرار كأفضل نموذج لتمثيل البيانات لأنه حقق أعلى قيمة  عند المفاضلة الإحصائية بين النماذج   -
MAX للخطأ  لمتوسط القيمة المطلقة  وأكبر قيمة    ،MAE( وبالنسبة لمتوسط القيمة المطلقة للخطأ0.6142R=لمعامل التحديد )

AE ج.النماذ فكانت أقل مقارنة بباقي. 

الإجابةبناء على   - من  وللتمكن  البحثية  الأولى   الضرورة  الرئيسية  للفرضية  الفرعية  الفرضيات  تأثير  الوللتعرف على    على 
الذي يركز على إبراز الدلالة  نموذج الانحدار الخطي المتعدد    على المتغير التابع تم الاعتماد على نتائج  بعاد المتغير المستقل  الإحصائي لأ

اللتان تركزان على إبراز  ة العصبية وشجرة القرار  ك الشب  (، كما تم الاستئناس بنتائج tالإحصائية من خلال اختبار المعنوية الجزئية )
على    معنويا   يؤثرلا  ون  بعد التوظيف الإلكتر وقد نتج عن ذلك أن    ،أهمية الأبعاد ومساهمتها في تفسير التميز التنظيمي والتنبؤ به 

وفقا لنتائج الشبكة العصبية التي أظهرت مساهمة    به  في   (%15)يساهم بنسبة  رغم أنه  ،  محل الدراسة التميز التنظيمي في المديريات 
الأولى    البديلة إحصائيا وتحقق الفرضية الفرعية   الفرضية الفرعية الأولى وبالتالي عدم دعم  ،  جيع الأبعاد ومدعوما بنتائج شجرة القرار 

لدى القائمين على  لبعد التوظيف الإلكتروني على التميز التنظيمي  ذو دلالة إحصائية    يوجد أثر لا    التي مفادها  نه:الصفرية  
 . ( α =0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك بعض مديرياتب  إدارة الموارد البشرية

  ( في %7يساهم بنسبة )  إنما   ، على التميز التنظيمي  معنويا   يؤثر لا    ر الإلكترون بعد التدريب والتطوي   نا وجدنا  ن كما أن -
البديلة إحصائيا وتم    الفرعية الثانية  وبالتالي لم يتم دعم الفرضية  ،وفقا لنتائج الشبكة العصبية ومدعوما بنتائج شجرة القرار   به  التنبؤ

لبعد التدريب والتطوير الإلكتروني على التميز التنظيمي  ذو دلالة إحصائية    أثر يوجد    لا   التي مفادها  نه: قبول الفرضية الصفرية  
 . (α =0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك بعض مديرياتب لدى القائمين على إدارة الموارد البشرية 

عند مستوى الدلالة   وذو دلالة إحصائية على التميز التنظيمي قويإيجابي  ن له تأثيراكف  التقييم الإلكترون للأداء بعد أما -
(α=0.05 )،  د  حيث بلغ معامل التأثير لهذا البع(B=0.757 )   ذلك نتائج    دعموت  المتعدد،الانحدار الخطي    وذلك وفقا لنتائج

  أثر يوجد  أنه:   التي تنص على البديلة  ية الثالثة ثبت صحة الفرضية الفرعي  ، مماالتي أظهرت الأهمية التنبؤية لهذا البعد الشبكة العصبية
  بعض مديريات ب  القائمين على إدارة الموارد البشرية   ى لدلبعد التقييم الإلكتروني للداء على التميز التنظيمي    ذو دلالة إحصائية 

 . ( α=0.05) عند مستوى الدلالة   سوناطراك 
النتائج أيضا أن بعد   - التنظيمي   الاتصال الإلكترون كما أظهرت  التميز  وذو دلالة    قوي نسبيا   إيجابي   بشكل  يؤثر على 

  ( =0.635Bبلغت قيمة معامل التأثير لهذا البعد )  حيث  ،(α=0.05)بالمديريات محل الدراسة وذلك عند مستوى دلالة    إحصائية
التي   البديلة ثبت صحة الفرضية الفرعية الرابعة ي  ، وهذا ما وتتفق مع ذلك نتائج الشبكة العصبيةوفقا لنتائج الانحدار الخطي المتعدد، 

لدى القائمين على إدارة الموارد  لبعد الاتصال الإلكتروني على التميز التنظيمي  ذو دلالة إحصائية    أثريوجد    أنه:   تنص على 
 . ( α =0.05)عند مستوى الدلالة   سوناطراك بعض مديرياتب البشرية 

  قوي جدا وذو دلالة إحصائية إيجابي  فيؤثر بشكل    توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةأما بعد   -
  لبعد  لهذا اقيمة معامل التأثير    بلغت حيث    ،( α=0.05)بالمديريات محل الدراسة وذلك عند مستوى الدلالة    ي على التميز التنظيم

(B=2.555  ) هذا البعد الأكثر   يعتبروفقا للانحدار الخطي المتعدد، وتتفق في ذلك نتائج الشبكة العصبية ونتائج شجرة القرار، و  
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ثبتت صحة الفرضية  ي   ، مماوفقا للنماذج الثلاثة   والتنبؤ به  التميز التنظيمي  تفسيرفي    مساهمة  تأثيرا بين باقي الأبعاد، كما أنه الأكثر
توفر البنية التحتية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد  لبعد  ذو دلالة إحصائية    أثر يوجد  :  التي مفادها  نه   البديلة   الفرعية الخامسة 

التنظيمي  البشرية   التميز  البشرية على  الموارد  إدارة  على  القائمين  مديرياتب  لدى  الدلالة    سوناطراك  بعض  مستوى  عند 
(α =0.05 ).   

حول مستوى    قائمين على إدارة الموارد البشريةفي تصورات ال  ذات دلالة إحصائيةعدم وجود فروق    توصلت الدراسة إلى -
والوظيفية )الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، عدد الدورات    شخصيةتعُزى إلى المتغيرات ال  المديريات محل الدراسةالتميز التنظيمي في 

التي    )المستوى التعليمي، الأقدمية، المديريةهناك فروق تعزى للمتغيرات  كانت  ( لكن  α=0.05التدريبية( عند مستوى المعنوية )
لا توجد فروق   "  والتي نصت على أنه ل نسبي  وتحققها بشك إثبات صحة الفرضية الرئيسية الثانية    ، مما أدى إلى( ينتمي إليها العامل

تعُزى إلى    سوناطراك  بعض مديرياتب   لدى القائمين على إدارة الموارد البشريةمستوى التميز التنظيمي    في   ذات دلالة إحصائية
(  α =0.05والوظيفية )الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، عدد الدورات التدريبية( عند مستوى المعنوية )  شخصية المتغيات ال

 (. التي ينتمي إليها العامل   )المستوى التعليمي، الأقدمية، المديريةلكن هناك فروق تعزى للمتغيات 

 قتراحات ثانيا: الا
 : كالتالي  الاقتراحاتبالنظر للنتائج التي تم عرضها سيتم تقديم مجموعة من 

ين على  الاهتمام أكثر بالتدريب الإلكترون وتوفير المزيد من الفرص فيه خاصة بالنسبة للوظائف الإدارية، وتحفيز العامل -
 الالتزام به من خلال إدراج الدورات التدريبية عن بعد كمؤشرات لتقييم الأداء ثم ربطها بالترقية لمناصب أعلى. 

 نترنت. لا تطوير الشبكات المعلوماتية الداخلية وزيادة قوة وسرعة تدفق ا -
تدريب العاملين على استخدام أنظمة معلومات الموارد البشرية بشكل أكثر كفاءة وتشجيعهم على الاعتماد على التقنيات   -

بالنسبة للعامل كمساهمتها في تسهيل إنجاز المهام، واختصار الوقت والجهد،  الحديثة في التسيير والاتصال من خلال شرح مزاياها  
 وبالتالي الرفع من مستوى إنتاجية العامل، وزيادة فرص حصوله على المكافآت. 

وقوانين التوظيف الوطنية التي    ة شركوتطبيق معظم إجراءاته بشكل يتناسب مع احتياجات اللكترون  التوظيف الإ   تفعيل  -
للإعلان عن المناصب    سوناطراك  شركة تلزم إشراك الوكالة الوطنية للتشغيل كوسيط، فيتم إنشاء منصة إلكترونية للتوظيف خاصة ب

الشاغرة واستقبال السير الذاتية لاستقطاب الكفاءات الغير منتسبة لمكاتب التشغيل أو المقيمين خارج الوطن، وهذا بالتزامن مع  
 استمرار طرح الإعلانات عبر مكاتب التشغيل. 

التركيز أكثر على تقييم الأداء من خلال إنشاء قاعدة بيانات حول الأداء تساعد على تخزين المعلومات ومعالجتها وتحليلها   -
، مع العمل على تفعيل التقييم  وبالتالي قياس الأداء عبر مؤشرات دقيقة تراعي مستوى الأداء الفردي الفعلي وأسلوب إنجاز المهام

الدوري على الأقل كل شهر وتعميمه في كل الفروع، إضافة إلى زيادة مستوى الشفافية في الاطلاع على معايير ونتائج التقييم وتفعيل  
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فذلك سيساعد العامل على اكتشاف أخطائه وتحديد احتياجاته    Outlookالتغذية العكسية للعامل عبر البريد الإلكترون المهني  
 . ة شركريبية بدقة وبالتالي تحسين أدائه، كما يستحسن التسريع بإطلاق منصة التقييم الإلكترون التي أعلنت عنها الالتد
ممارسات  وذلك لتنفيذ    SAP ERPمثل    ةشرك العمل على الاستغلال الكامل لأنظمة المعلومات الحديثة المطبقة في ال -

تائجها  إدارة الموارد البشرية بكفاءة أكبر، مع زيادة وعي الإدارة العليا والعاملين بمفهوم وأهمية الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ون 
 محليا ودوليا.  ةشرك سمعة الكزيادة الكفاءة، تقليل التكاليف، زيادة مستوى الشفافية مما يؤثر إيجابا على رضا العاملين، و 

تحديث الهياكل التنظيمية وزيادة مستوى المشاركة في اتخاذ القرارات من قبل مختلف المستويات التنظيمية، وتفعيل الاتصال   -
وسائل الاتصال الإلكترون في ذلك لزيادة مستوى  التنظيمي في كل الاتجاهات خاصة الصاعد الذي يعان من العجز، واستغلال  

 التنسيق والتواصل بين العامل البسيط والإدارة العليا. 
دعم التعلم المستمر من خلال التنسيق مع الجامعات للسماح للعاملين بمواصلة الدراسة عن بعد وبالتالي تكييف متطلبات   -

 العمل، لأن ذلك سينعكس إيجابا على معنويات العاملين ومهاراتهم وزيادة تقبلهم للتكوينات عن بعد. الدراسة مع ظروف 
العراقيل ومقاومة  لتسريع في عملية التنفيذ وتجنب  وتبسيطها لكل المستويات التنظيمية ل  ةشرك ضرورة شرح استراتيجيات ال -

 ، وتوعية العاملين حول مفهوم التميز التنظيمي وأهميته وأساليب الوصول إليه. التغيير
 مع قيم الأفراد لزيادة مستوى الالتزام بها مما يساهم في بناء ثقافة تنظيمية قوية.  ة شركربط قيم ال -

 فاق الدراسة:  آ ثالثا: 
تعتبر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من المواضيع الحديثة في البحث العلمي والتي لا تزال تحتاج للمزيد من الدراسة  

، وقد زاد الاهتمام بها في ظل الطفرة التي أحدثها الذكاء الاصطناعي واقتحامه كل المجالات خاصة مجال  خاصة في عالمنا العربي
خاصة  التسيير وتأثيره على أساليب العمل، كما أن التميز التنظيمي أيضا يحظى باهتمام كبير ومتزايد من قبل المنظمات والحكومات  

ت  مع تزايد حدة المنافسة واقتران شرط البقاء بتحقيق التميز والريادة، وفي هذا الإطار سيتم تقديم مجموعة من المواضيع المقترحة كدراسا
 مستقبلية لإثراء البحث في هذه المجالات وهي:  

 ؛ أثر البيئة على معايير التميز التنظيمي بالنسبة لفروع الشركات العابرة للقارات  -
 ؛ دراسة محددات التميز التنظيمي لدى شركات الطيران، الخطوط الجوية الجزائرية أنموذجا  -
 ؛ أثر جودة حياة العمل على التميز التنظيمي في ظل وجود الرضا الوظيفي كمتغير وسيط  -
 ؛ التدريب الإلكترون كأحد المداخل لتحقيق ثقافة تنظيمية متميزة مع الدور الوسيط للتشارك المعرفي  -
 ؛ أثر برامج الذكاء الاصطناعي في تطوير ممارسات جديدة للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  -
 ؛ أثر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تميز العاملين في ظل وجود الإبداع الإداري كمتغير وسيط -
 ؛ دور الاتصال الإلكترون في تغيير أنماط الهياكل التنظيمية بالمؤسسات الجزائرية -
 في تحسين عملية تقييم الأداء وحل مشاكلها في الشركات البترولية.  SAPدور نظام المعلومات  -
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مجلااااة البحوث الإدارياااة  (. نماااااذج عااااالميااااة من الأداء المتميز.  2018,  12  21فيروز زروخي، و الأخضاااااااااااااار لقليطي. ).60

 .177-170(، الصفحات 2)2والاقتصادية، 
مجلة الدراسات  (. التحول نحو الإدارة الإلكترونية كنموذج لتحسين الخدمة العمومية في الجزائر.  2021كريمة عباسي. ) .61

 .222(، صفحة 01)04القانونية والاقتصادية، 
(. متطلبات تطوير الموارد البشاااارية لتطبيق الإدارة الإلكترونية: دراسااااة اسااااتطلاعية  2022لؤي ناصاااار جبر. )ديساااامبر,   .62

 .130(، صفحة 4)3مجلة الريادة للمال والأعمال، على عينة من مديرية المرور العامة. 

مجلة  (. التميز التنظيمي واستراتيجيات تحقيقه في بيئة منظمات الأعمال.  2017, 06 29ليليا بن صويلح. ) .63
 . 38-9(، الصفحات 1)11البحوث والدراسات الإنسانية، 

(. فاعلية نظام تقييم الأداء المؤساااااساااااي وأثرها في التميز التنظيمي: دراساااااة تطبيقية على 2013محمد ذيب المبيضاااااين. ) .64
 .704-689(، الصفحات 4)9المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن. 

(،  1)20مجلاة الإحيااء، (. الأسااااااااااااااس المنهجياة لاختياار عيناة ممثلاة لمجتمع البحاث. 2020مااي,  28محماد جباالاة. ) .65
 .646-627الصفحات 

(. الإدارة الإلكترونية للموارد البشاااااارية:  2017جوان,    30محمد قريشااااااي، عادل بومجان، و محمد رشاااااادي ساااااالطان. ) .66
 .160-147(، الصفحات 1)17مجلة العلوم الإنسانية، المفاهيم، المتطلبات، ودورها في تطوير الإدارة. 

(. الإدارة الإلكترونية وأثرها على إصاااالاح الخدمة العمومية  2017جوان,   30محمد لمين مراكشااااي، و فيصاااال فقاير. ) .67
 .183(، صفحة 7)7مجلة الإبداع، في الجزائر. 

(. دور جائزة الملك عبد العزيز في تطوير أداء العاملين في المسااااتشاااافيات الحكومية العاملة  2014محمود حسااااني العتيبي. ) .68
 .6(، صفحة 1)10المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، في مدينة الطائف من وجهة نظر المستفيدين. 

(. دور الاسااتغراق الوظيفي كمتغير وساايط في العلاقة بين الهيكل التنظيمي  2015محمود عبد الرحمان إبراهيم الشاانطي. ) .69
 .180-147(، الصفحات 2)17غزة: سلسلة العلوم الإنسانية، -مجلة جامعة الأزهروالأداء الوظيفي. 
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(. الإدارة الإلكترونية للموارد البشاارية كأحد مداخل إدارة المعرفة: دراساة  2016جوان,    30مراد زايد، و علي حسااين. ) .70
 .260-237(، الصفحات 10)6مجلة رؤى اقتصادية، حالة شركة جازي للاتصالات . 

تجاارب دولياة    -(. آلياات تطبيق الإدارة الإلكترونياة في الجزائر2021مرزوقي مرزوقي، مروى رمضاااااااااااااااان، و كريماة بوقرة. ) .71
 .116(، صفحة 2)5مجلة المقريزي للدراسات الاقتصادية والمالية، وعربية. 

(. النموذج الجزائري للجودة ودوره في تحسااااين الجودة بالمؤسااااسااااات الجزائرية.  2020مصااااطفى يونسااااي، و سااااعد مرزق. ) .72
 .96-95(، الصفحات 02)11مجلة دفاتر اقتصادية، 

(. أهمية اساااااااااتراتيجية تحويل الموارد البشااااااااارية  2025أفريل,    17مفيدة بن ساااااااااعادة، وهيبة دخاخني، و ساااااااااهام بوفلفل. ) .73
(trh)   دراساااااة حالة شاااااركة "-في تعزيز أنشاااااطة البحث والتطوير وتحساااااين مؤشااااارات الأداءsonatrach"   خلال الفترة

 .794-775(، الصفحات 1)10مجلة إقتصاد المال والأعمال، . 2021 -2019
(. إدارة الموارد البشاااارية  2023ناصاااار خلف حساااان مهران، سماء طاهر عطية، و عبد الله عبد الله أحمد الطبال. )مارس,   .74

(،  1)3مجلة البحوث الإدارية والمالية والكمية،  الإلكترونية كأحد الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشاااارية: دراسااااة نظرية.  
 .70-39الصفحات 

(. جائزة الملك عبد العزيز للجودة وجائزة الملك عبد الله الثان للأداء  2019ندى بنت صااااااااااااااالح بن شااااااااااااااعيل. )أكتوبر,   .75
 .1999(، صفحة 6)108مجلة كلية التربية بالمنصورة، الحكومي دراسة مقارنة. 

(. الإدارة الإلكترونية كأحد إفرازات عالم تكنولوجيا الإنترنت والتجارة الإلكترونية.  2016ديسمبر,    01نسرين زروقي. ) .76
 .237(، صفحة 2)7مجلة الاقتصاد الجديد، 

(. التمكين وعلاقتااه بالتميز التنظيميمن وجهااة نظر القيااادات الأكاااديميااة في جااامعااة أم  2020نساااااااااااااارين علي الزهران. ) .77
 .64-40(، الصفحات 5)28مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية، القرى. 

(. أثر التعويضاااااااات في سااااااالوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين في البلديات.  2022سااااااابتمبر,    02هديل زياد الزعبي. ) .78
 .766(، صفحة 47)5المجلة العربية للنشر العلمي، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية رماح، 

المجلة العربية لضامان جودة  (. الجامعات العربية بين الجودة الشااملة وشاهادات الجودة.  2012وائل شاحاته عبد الحميد. ) .79
 .222-203(، الصفحات 10)5التعليم الجامعي، 

(. دور التدريب الإلكترون فى تحساين 2023وجيه عبد الساتار محمد نافع، و فالح شاجاع فالح نهيتان العتيبي. )سابتمبر,   .80
. 28-1(، الصاااااااافحات  3)15المجلة العلمية للدراسااااااااات والبحوث المالية والإدارية،  الأداء المؤسااااااااسااااااااي )دراسااااااااة تطبيقية (.  

doi:10.21608/masf.2023.325358 
(. أثر مهارات الاتصاال الفعال للعاملين في المؤساساات الساياحية على تنشايط الطلب  2024وليد عباس محمود أباظة. ) .81

-3659(، الصاااااااااااااافحات  9)4مجلة المعهد العالي للدراسااااااااااااااات النوعية،  على الخدمات السااااااااااااااياحية في محافظة الإسماعيلية.  
3691. 
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(. أثر الاساااااااتقامة التنظيمية على التميز التنظيمي: دراساااااااة ميدانية على 2022يوساااااااف حامد يوساااااااف مناع. )جويلية,   .82
(،  3، الجزء  2)3المجلااة العلميااة للاادراسااااااااااااااااات والبحوث الماااليااة والتجاااريااة،  العاااملين بالبنوك التجاااريااة التااابعااة للقطاااع العااام.  

 .42-1الصفحات 

 الرسائل والأطروحات ➢
(. التوظيف الإلكترون كمدخل للإدارة الاسااتراتيجية للموارد البشاارية حالة: مديرية الموارد البشاارية  2015فريدة لقراب. ) .1

رسااااالة ماجسااااتير في علوم التساااايير )غير منشااااورة(، في  .  -برج بو عريريج–بالمؤسااااسااااة ذات الأسااااهم كوندور الكترونيكس  
: كلية العلوم الاقتصااااااادية والعلوم التجارية وعلوم التساااااايير . تم  3. الجزائر: جامعة الجزائر  تخصااااااص تساااااايير الموارد البشاااااارية

 https://dspace.univ-alger3.dz/jspui/handle/123456789/2728الاسترداد من 
(. تأثير الإدارة الإلكترونية على إدارة الموارد البشااارية: دراساااة ميدانية في مؤساااساااة ساااوناطراك، فرع  2018أسماء شااااعو. ) .2

تخصاااااااص إدارة الموارد البشااااااارية غير   ،أطروحة دكتوراه الطور الثالث في العلوم الساااااااياساااااااية.الاساااااااتكشااااااااف ولاية بومرداس  
 ، كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية.3. الجزائر العاصمة، الجزائر: جامعة الجزائر 3منشورة، جامعة الجزائر 

(. مسااتوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي في المنظمات العامة: دراسااة تطبيقية  2016آلاء عبد الرحمان محمد بالحمر. ) .3
جدة،   .منشاورة  في الإدارة العامة   رساالة ماجساتير  على مساتشافى جامعة الملك عبد العزيز بجدة من وجهة نظر الإداريين.

 السعودية: كلية الاقتصاد والإدارة جامعة الملك عبد العزيز.
(. دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسااااسااااة الاقتصااااادية:  2018ديساااامبر,    17الأخضاااار صااااياحي. ) .4

المساايلة،  ،  جامعة المساايلة،  غير منشااورة    تخصااص علوم التساايير  ،أطروحة دكتوراه  حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج.دراسااة  
 .تصادية والتجارية وعلوم التسييرالجزائر: كلية العلوم الاق

(. علاقة التكامل العمودي كخيار اساتراتيجي للنمو  داء المؤساساة: دراساة حالة مجمع ساوناطراك  2017العيد قريشاي. ) .5
أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصااااااادية، غير منشااااااورة. بسااااااكرة، الجزائر: جامعة محمد خيضاااااار بسااااااكرة كلية العلوم  .

 الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية.
دراسااااة    -(. سااااياسااااة التوظيف الإلكترون للموارد البشاااارية وأثرها على تحقيق الميزة التنافسااااية2023تاسااااعديت ساااااولي. ) .6

أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسايير )غير    . SARL SOUMMAM COMPUTER SYSTEMحالة شاركة  
 : كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 3. الجزائر: جامعة الجزائر منشورة(، تخصص تسيير الموارد البشرية

دراساااااة    -(. تأثير الإدارة الإلكترونية للموارد البشااااارية على تطوير رأس المال الفكري2017ماي,    15خالصاااااة زواوي. ) .7
في علوم التسااايير )غير منشاااورة(، تخصاااص إدارة   LMDأطروحة دكتوراه  حالة بعض المؤساااساااات الاقتصاااادية بساااطيف .  

 ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير.1. سطيف، الجزائر: جامعة فرحات عباس سطيفأعمال المؤسسات
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دراسة تطبيقية   :EFQM(. دور التدريب الإلكترون في تحقيق التميز المؤسسي وفق نموذج  2022رفيف حسن الحلو. ) .8
جامعة  غزة، فلساااطين:  رساااالة ماجساااتير في الإدارة والقيادة غير منشاااورة.على المساااتشااافيات الحكومية بالمحافظات الجنوبية.  

 كلية الإدارة والتمويل ،الأقصى 
دراسااااة تطبيقية  –(. دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسااااية للمؤسااااسااااة الاقتصااااادية  2017عابد بن قدور. ) .9

. الجزائر:  أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية )غير منشورة(، تخصص تسويق.  -على عينة من المؤسسات الجزائرية  
 : كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير.3جامعة الجزائر 

(. دور تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشاااااارية في تنافسااااااية المؤسااااااسااااااات: دراسااااااة حالة الشااااااركة  2016ليندة فرخة. ).10
.  أطروحة دكتوراه علوم في علوم التساااااايير ، تخصااااااص تساااااايير الموارد البشاااااارية )غير منشااااااورة(  .  -جيجل  -الإفريقية للزجاج

 .كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  بسكرة، الجزائر: جامعة محمد خيضر بسكرة،
(. التوجه بالإدارة الذاتية وأثرها على التميز التنظيمي: الدور الوساااااايط للتمكين  2021محمد عبد العال هذال الجنديل. ).11

أطروحة دكتوراه تخصاص الفلسافة في   الإداري )دراساة على عينة من مؤساساات القطاع الخدمي الساودان بولاية الخرطوم(.
 .،كلية الدراسات العلياجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا . الخرطوم، السودان:  إدارة الأعمال غير منشورة

(. تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤساااساااة العمومية الاقتصاااادية حالة: المؤساااساااة 2004/2005نور الدين شااانوفي. ).12
. الجزائر  أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصااااااااااادية، تخصااااااااااص علوم التساااااااااايير )غير منشااااااااااورة(الجزائرية للكهرباء والغاز.  

 .كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  العاصمة، الجزائر: جامعة الجزائر،
دراسااااة حالة    -(. دور تساااايير الموارد البشاااارية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسااااسااااة الخدمية2017هاجرة غانم. ).13

أطروحة دكتوراه علوم في علوم التساايير تخصااص إدارة المنظمات    مجموعة من المؤسااسااات الخدمسااة العمومية لولاية المساايلة.
 تصادية والتجارية وعلوم التسيير.كلية العلوم الاق،المسيلة-جامعة محمد بوضياف. المسيلة، الجزائر: 171 )غير منشورة(

في الجامعات الفلسطينية    e-HRM(. واقع إدارة الموارد البشرية إلكترونيا 2009يوسف محمد يوسف أبو أمونة. ) .14
كلية  غزة.–الجامعة الإسلامية  . غزة، فلسطين: رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، )غير منشورة(. - قطاع غزة–النظامية  

 الدراسات العليا. 
 التقارير والمواقع الإلكترونية  ➢

-univ(. تم الاسااااااااااااااترداد من 2021,  09  16. )إتفااقياة إطاار بين جاامعاة قااصااااااااااااااادي مرباح ورقلاة و سااااااااااااااوناطراك  .1

ouargla.dz:https://www.univ-ouargla.dz/index.php/fr/toutes-les-

actualites/item/4994-2021-09-16-08-58-20.html 
  .(GEM2.1-)الإصاااااااااااادار الثالث  دليل منظومة التميز الحكومي(.  2019برنامج الشاااااااااااايخ خليفة للتميز الحكومي. ) .2

 18الإمارات العربية المتحدة: مكتب رئاسااااااااة مجلس الوزراء في وزارة شااااااااؤون مجلس الوزراء والمسااااااااتقبل. تاريخ الاسااااااااترداد  
ماااااااااااااااااااااااان  2025جاااااااااااااااااااااااااناااااااااااااااااااااااافااااااااااااااااااااااااي,    ،https://u.ae/ar-ae/about-the-uae/uae-
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competitiveness/steps-to-enhance-government-

performance/government-excellence-model 
الجزائر العاصااااااامة: بنك    (.2024، الثلاثي الأول  66النشااااااارة الإحصاااااااائية الثلاثية )تقرير رقم  (.  2024بنك الجزائر. ) .3

 /https://www.bank-of-algeria.dz/ar، من 2025جويلية,  01الجزائر. تاريخ الاسترداد 
الادليال الإرشاااااااااااااااادي لمعاايير النتاائج في نموذج التميز لجاائزة الملاك عباد العزيز  (.  2022جاائزة الملاك عباد العزيز للجودة. ) .4

)الإصاااااااااااادار الإصاااااااااااادار الأول(. المملكة العربية السااااااااااااعودية: جائزة الملك عبد العزيز للجودة. تم الاسااااااااااااترداد من    للجودة
https://kaqa.org.sa/ar/about_Award/Pages/Manuals.aspx 

 
5. Eco-Algeria.  (18  September, 2017).    تاريخ  2030ساوناطراك تحدد اساتراتيجية جديدة في غضاون .

 ECO-ALGERIA: https://eco-algeria.dz/node/1613، من May, 2025 18الاسترداد 
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والمستوى التعليمي(  –المسمى الوظيفي  – الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب )الجنس   

 
 والمستوى التعليمي(  – الدورات التدريبية    –الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب )الجنس               

 

       والمستوى التعليمي( – المديرية   –الفروق في مستوى التميز التنظيمي حسب )الجنس                   
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