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 كلمة شكر
أبدأ بحمد الله جلت قدرته على سابغ فضله ونعمته، وفيض إحسانه 

 ورعايته

 فعليه عز وجل اعتمادي، وبه سبحانه وتعالى اعتزازي،

 وأصلي وأسلم على سيدنا ونبينا محمد صلى الله عليه وسلم، ومن

 تبع هداه إلى يوم الدين...وبعد:

 لي يد العون والمساعدة أتقدم بجزيل شكري وعرفاني إلى كل من قدم

 وساهم بالنصح والتوجيه في إعداد هذا العمل المتواضع،

 الذي لم يكن ليرى النور لولا عونهم.

 "يحياوي مفيدةوأخص بالذكر الأستاذة المشرفة، الدكتورة "

 على ما بذلته في سبيل تنويري وترشيدي إلى المنهج السليم 

 يدة.من خلال نصائحها القيمة وتوجيهاتها السد

 ولجنة المناقشة التي قبلت إجازة العمل لهذه المرحلة

 وخصص كل أستاذ من أساتذتها وقتا 

 لقراءة ونقد هذه الرسالة 

كما أتوجه بالشكر إلى جميع أساتذة كليتي العلوم الاقتصادية والتجارية 

 وعلوم التسيير بجامعتي 

 بسكــرة وجيجــل

 ة للزجاج بجيجلوإلى كافة عمال وإطارات الشركة الإفريقي
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 الملخص
  دور تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية المؤسسات

  -الإفريقية للزجاج بجيجل شركةال حالة دراسة -
 فرخة ليندة

  -بسكرة -خيضر محمد جامعة
 

ر دور تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية اختبا إلى الدراسة الحالية هدفت
للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والمتمثلة في: التوظيف  أبعاد حيث تم تحديد المؤسسات،

الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات 
خمسة أبعاد هي: الإبداع،  إلىمت تنافسية المؤسسة قس بينما ،الإلكتروني والتدريب الإلكتروني

 .الجودة، التكلفة، الحصة السوقية والربحية
 كأداة الاستبيان استخدام تماج بجيجل، حيث استهدفت هذه الدراسة الشركة الإفريقية للزج

 فترة خلالا بالشركة موظف 189 شملت هدفية عينة على توزيعه تم إذ ،متغيراتها عن بيانات لجمع
 ، وتم استخدام برنامج التحليل الإحصائي2016ماي  إلى 2015أكتوبر من ممتدة زمنية

SPSSالدراسة. فرضيات صحة مدى واختبار البيانات لتحليل 
  ،إدارة إلكترونية للموارد البشرية تملك فريقية للزجاجالإ شركةال أن إلىالدراسة  نتائج توصلت

الإلكترونية للموارد البشرية دور إيجابي في  للإدارة أن كما .لكنها لا تطبق أبعادها بنفس الأهمية
إلكترونيا، نظام ا يرجع إلى دور كل من التوظيف الإلكتروني، إدارة الأداء وهذ ،تنافسية الشركة

التسجيل الإلكتروني للحضور  المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني في التنافسية، أما
 توجد لا أنه إلىالدراسة  توصلت كما. والانصراف فقد تبين أنه ليس له دور في تنافسية الشركة

 تعزى الإلكترونية للموارد البشرية وتنافسية الشركة  الإدارة من كل في إحصائية دلالة ذات فروق 
 .المتغيرات الديموغرافية إلى

  ة: المفتاحي الكلمات
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور 

الإلكتروني، تنافسية والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني، التدريب 
  .المؤسسات
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Abstract 

The role of the implementation of electronic human resources management 
in enterprises competitiveness 

-Study case of the African Glass Company of Jijel- 
Linda Ferkha 

Mohammed Khider University -Biskra- 

 

The current study aimed to test the role of the implementation of the 
electronic human resources management in enterprises competitiveness. We 
have identified the following dimensions of the electronic human resources 
management: electronic recruitment, electronic registration of attendance and 
leave, electronic performance management, electronic payroll system and 
electronic training, while enterprise competitiveness is divided into five 
dimensions: innovation, quality, cost, market share and profitability. 

The empirical study has been interested to the African Glass Company of 
Jijel. The questionnaire has been used as a tool to collect data base for the 
study's variables. It has been distributed on a convenience sample consisting 189 
employees in company during the period extended between October 2015 and 
May 2016. The Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) has been used 
to analyze data and to test study hypothesis. 

The results of this study showed that the African Glass Company possesses 
an electronic human resources management, but it doesn’t apply its dimensions 

with the same importance. As well, the electronic human resources management 
plays a positive role in the company competitiveness; this is due to the role of 
each of the electronic recruitment, electronic performance management, 
electronic payroll system and electronic training. But electronic registration of 
attendance and leave has no role in the company competitiveness. In addition, 
this study concluded that there are no statistically significant differences 
between the electronic human resources management and business 
competitiveness that is attributed to the demographic variables. 
Keywords: 

Electronic human resources management, electronic recruitment, electronic 
registration of attendance and leave, electronic performance management, 
electronic payroll system, electronic training, enterprises competitiveness. 
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 والسريع لتطبيقات الواسع والانتشار الشبكات تقنية وتطور الإنترنت، تكنولوجيا ظهور مع
 ونضج مفهوم الإلكترونية، الأعمال نماذج انبثاق رافقها التي الإنترنت شبكة على الأعمال
 أنشطة الإدارية مع المعلومات نظم اندمجت الإلكترونية، الإدارة ونظم المعلومات، تكنولوجيا
 التقليدية من الأعمال للتحول عنها غنى لا منظومات النظم تلك وأصبحت الإلكترونية، الأعمال

 للإدارة جديد أسلوب إيجاد في التكنولوجية التغيرات هذه أسهمتفقد الإلكترونية،  الأعمال إلى
 غيرت قد والاتصالات، المعلومات، تكنولوجيا تقنيات إن بل التقليدي، عن الأسلوب يختلف الحديثة
 دفلم تع قرارات، واتخاذ وتنسيق، ورقابة، وتنظيم، تخطيط، من التقليدية الإدارية العملية مضامين

 للشك مجال ثمة يعد لم لذلك ،الأسفل إلى الأعلى من التقليدية بالطرق  يتم وتنفيذها العمليات تلك
 الإلكترونية. بالإدارة يعرف ما إلى للتحول العمل الدؤوب ضرورة في

 والاتصالات، من المعلومات، تكنولوجيا استعمالات جميع على الإلكترونية الإدارة وتشتمل
 الأمور لتخدم واللاسلكية، السلكية المعلومات إدخال وأجهزة فاكس، وأجهزة وشبكات، حواسيب،
المعلومات  تكنولوجيا بين التعاضد ليزيد انبثق جديد حقل اليومية، وهي الروتينية الإدارية

 إلى التقليدية الإدارة من التحول عملية الإلكترونية، وتعتمد الأعمال تطبيقات وبين والإنترنت،
 خبرات تتطلب متخصصة، إدارية وتقنيات علمية وتكنولوجيا طرق  على الإلكترونية الإدارة

 رائدة. وتخصصات
تحدث  وفي ظل هذه الظروف والتحديات التي يعيشها العصر بات لزاما على المنظمات أن

العديد من التغييرات في محيط عملها الداخلي والخارجي لتضمن قدر من السلامة ولتستمر في 
تأدية دورها وتكون قادرة على البقاء في مجال عملها، لكن تعددت المجالات التي يجب عليها 

دة من والموارد البشرية واح، ا بما يتناسب وظروف العصر الحاليإعادة النظر فيها وا عادة هيكلته
تلك المجالات ولها قدر كبير من الأهمية في تحقيق القدرة التنافسية، فقد تغيرت النظرة إلى 
لى ما ينفق عليه على  العنصر البشرى، وأصبح ينظر إليه على أنه أهم مورد بالنسبة للمنظمة، وا 

ق التميز في أنه استثمار وليس تكلفة، وهو مصدر مهم لاكتساب الميزة التنافسية وتعزيزها، فتحقي
الأداء لا يعتمد فقط على توفر الموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية لدى المنظمة، بل يعتمد 
بالدرجة الأولى على قدرتها على امتلاك موارد بشرية قادرة على المساهمة الفعالة في تحقيق 

كيفية استغلاله بصورة مثلى أهدافها المخططة والحفاظ على مكانتها السوقية، لذلك بدأ التفكير في 
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ذو قيمة ولا مقبول في ظل و لم يعد الدور التقليدي فعال أ من خلال إدارته بطريقة جيدة، إذ
 التغيرات والتحديات التي تواجه هذه المنظمات.

وهذه التغيرات الكبيرة في الاقتصاد والمجتمع والثقافة، مع التطور السريع للعلوم والتكنولوجيا 
استخدام تكنولوجيا الكمبيوتر والإنترنت، وانتشار مفهوم الإدارة الإلكترونية، أحدثت موجة وخاصة 

جديدة من تكنولوجيا الموارد البشرية المعروفة باسم الموارد البشرية الإلكترونية، أو الإدارة 
كترونية للموارد لدارة التقليدية إلى الإدارة الإنتقال من الإوبذلك تم الا، الإلكترونية للموارد البشرية

كترونية المستخدمة في تقديم لهياكل والقرارات والعلاقات الإلالبشرية، وهي عبارة عن شبكات ا
أي أنها تنفيذ لوظائف وأنشطة إدارة الموارد البشرية  البشرية في المنظمات، ومزاولة وظائف الموارد

في دعم وتواصل الجهات الفاعلة  ، وتطبيق تكنولوجيا المعلوماتمع استخدام الإنترنت والإنترانت
 .الفردية أو الجماعية المشاركة في إدارة الموارد البشرية

 الدراسة: إشكالية
 في الإلكترونية للموارد البشرية الإدارة تطبيقدور  على التعرف الدراسة إلى هذه تسعى

لهذه الموارد،  ، وهذا المحور يشكل الحجر الأساس لموضوع الإدارة الإلكترونيةةتنافسية المؤسس
والتقنيات الحديثة والمتطورة نفس الدرجة من  حيث يحتل كل من الإمكانات البشرية والأجهزة

 الأهمية لتحقيق المزايا التنافسية.
 :الآتي الرئيس السؤال خلال من الدراسة مشكلة تحديد يمكن تقدم ما ضوء فيو  

 ؟مؤسساتتنافسية ال لبشرية فيتطبيق الإدارة الإليكترونية للموارد ا ما دور
 وعن هذا التساؤل الرئيسي تتفرع بعض التساؤلات، تتمثل أهمها فيما يلي:  

 ما المقصود بالإدارة الإليكترونية للموارد البشرية؟ 
 ما المقصود بتنافسية المؤسسات؟ 
 ؟لبشرية بالمؤسساتتطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد ا وجدهل ي 
  ؟تنافسية للمؤسساتهل توجد 
 رد البشرية بالمؤسساتهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموا 

 تعزى للمتغيرات الديموغرافية؟
 تعزى للمتغيرات الديموغرافية؟ ية لتنافسية المؤسساتهل توجد فروق ذات دلالة إحصائ  
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  هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى =0.05  لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد
 ؟رية على تنافسية المؤسساتالبش

 ؟المؤسسات تنافسيةالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على  هل تختلف أهمية تأثير مكونات  
  النموذج التالي: ا فيهلتبسيط هذه الدراسة، يتم تلخيصو 

 (: نموذج الدراسة1شكل رقم )
 تنافسية المؤسسات               الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية                                        

 

 
 
 
 
 
 

 المصدر: إعداد الباحثة        

اؤلات السـابق، والتس لة الإجـابة على التساؤل الرئيسلمعالجة الإشكالية المطروحة، ومحاو 
 تتمثل فيما يلي: رئيسية فرضيات ستالفرعية الأخرى، تم وضع 

 ؛بجيجل تطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج وجدي 
 ؛بجيجل توجد تنافسية للشركة الإفريقية للزجاج 
 طبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة الإفريقية توجد فروق ذات دلالة إحصائية لت

 تعزى للمتغيرات الديموغرافية؛ بجيجل للزجاج
  فروق ذات دلالة إحصائية لتنافسية الشركة الإفريقية للزجاج تعزى للمتغيرات الديموغرافية؛توجد  
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى =0.05  لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

 ؛بجيجل للزجاج على تنافسية الشركة الإفريقية
 فرضيات فرعية هي:وعن هذه الفرضية الرئيسية تتفرع خمس 

 التوظيف الإلكتروني

تسجيل الإلكتروني ال
 للحضور والانصراف
 إدارة الأداء إلكترونيا

 نظام المرتبات الإلكتروني

 التدريب الإلكتروني

 الإبداع
 الجودة

 التكلفة
 الحصة السوقية

 الربحية
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  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى =0.05  لتطبيق التوظيف الإلكتروني على
 ؛بجيجل للزجاج تنافسية الشركة الإفريقية

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى =0.05  لتطبيق التسجيل الإلكتروني
 ؛بجيجل للزجاج على تنافسية الشركة الإفريقية للحضور والانصراف

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى =0.05 على  لتطبيق إدارة الأداء إلكترونيا
 ؛بجيجل للزجاج تنافسية الشركة الإفريقية

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى =0.05 لتطبيق نظام المرتبات الإلكتروني 
 ؛بجيجل للزجاج على تنافسية الشركة الإفريقية

  دلالة إحصائية عند مستوى يوجد أثر ذو =0.05 على  لتطبيق التدريب الإلكتروني
  ؛بجيجل للزجاج تنافسية الشركة الإفريقية

 على تنافسية الشركة الإفريقيةالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  تختلف أهمية تأثير مكونات 
  .بجيجل للزجاج

 مبررات اختيار الموضوع:        
إلى عدة اعتبارات من شأنها أن تدفع الباحث في  اختيار هذا الموضوع ترجع دوافع ومبررات

 يلي: هذا المجال للتوصل إلى نتائج علمية هادفة، ومن أهم هذه الاعتبارات ما
  كون الموضوع من المواضيع التي تشهد اهتمامات متزايدة من طرف الباحثين، نظرا للأهمية

 ؛في المنظمةيحتلها العنصر البشري الكبيرة التي أصبح 
 ؛ي تحديد مصير المنظمات ومستقبلهاتزايد تدخل العامل الإنساني ف 
 عة في قلة الدراسات المتعلقة بهذا الموضوع، خاصة في الوقت الحالي الذي شهد تطورات سري

  ؛مجال الإدارة الإليكترونية
 همتها في شرية ومساالرغبة في إثراء المعرفة النظرية حول نظام الإدارة الإليكترونية للموارد الب

     ؛زيادة تنافسية المؤسسات
  العلاقة المباشرة للموضوع بطبيعة التخصص الذي سلكته فيما بعد التدرج، و المتمثل في تسيير

 الموارد البشرية.
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 أهمية الدراسة:
 هتمام بدراسة الإدارة الإليكترونية للموارد البشرية إدراكا لأهمية العنصر البشري يعكس الا

 ؛كبير على كفاءة وفعالية المنظماتللعمل في أية منظمة، وذلك من خلال تأثيره ال كمحرك
 ،تمكن هذه الدراسة من تحديد مفهوم متكامل للإدارة الإليكترونية للموارد البشرية، خصائصها 

 ؛مكوناتها، وأهم متطلبات تطبيقها
 ؛مفهوم متكامل لتنافسية المؤسسات تمكن من تحديد 
  والنظريات العلمية  من الدراسات على بلورة وتطوير بعض الآراء والأفكاريساعد هذا النمط  

 ؛في هذا الصدد
 في  دور تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةدراسة من إثراء المعرفة حول تمكن هذه ال

 ؛زيادة تنافسية المؤسسات
   تكتسي هذه الدراسة أهميتها العلمية أيضا من خلال نية الباحثة اتباع منهج علمي يثري

المعرفة العلمية في مجال الإدارة الإليكترونية للموارد البشرية في المنظمة، ويؤدي إلى إضافة 
 ؛اعد الباحثين في الحقل الأكاديميعلمية تس

 المسؤولين بالمؤسسات من نتائج هذه الدراسة  أما أهميتها العملية فتتمثل في إمكانية استفادة
 قتراحات المقدمة في هذا المجال.والا

 أهداف الدراسة:
 تتمثل الأهداف الرئيسية من وراء هذه الدراسة فيما يلي:

 ؛رة الإليكترونية للموارد البشريةالتعرف على نظام الإدا 
  وكيفية التغلب  للموارد البشرية،الكشف عن متطلبات ومعايير نجاح تطبيق الإدارة الإليكترونية

 ؛على أهم المعوقات
  ؛البشرية لزيادة تنافسية المؤسساتالتعرف على أهم تطبيقات الإدارة الإليكترونية للموارد 
 في  رة الإليكترونية للموارد البشريةتطبيق الإدا دورل دراسة تقديم إضافة للتراث النظري من خلا

 ؛تنافسية المؤسسات
 ؛رة الإليكترونية للموارد البشريةوالمقترحات لتأكيد أهمية تطبيق نظام الإدا تقديم التوصيات  
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  تزويد المؤسسة موضع الدراسة بما تم التوصل إليه في البحث من نتائج نظرية وتطبيقية يمكن
 أن تكون مفيدة لها. 

 منهج الدراسة:
في تنافسية  تطبيق الإدارة الإليكترونية للموارد البشرية دورلغرض استكمال دراسة 

، سيتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، الذي يقوم على أساس وصف الجوانب المؤسسات
المتعلقة بإشكالية الدراسة ومتغيراتها، ثم تحليلها وتفسيرها بالشكل الذي يسمح بالوصول إلى نتائج 

 بهذا الموضوع. ريةيقة وواضحة تثري المعرفة النظدق
أما في الدراسة الميدانية فسيتم استخدام المنهج الإحصائي في جمع ومعالجة البيانات 

أهم الأدوات  ، وتتمثلواستخلاص النتائج للتعليق عليها والمعلومات، وتحليلها بما يخدم الموضوع،
 :فيما يليالمستعملة 

 ؛بحث الميدانيها في كامل مراحل العتماد عليالملاحظة التي يتم الا 
  ؛الدراسة أفراد عينةبعض المقابلات التي يتم إجراؤها مع  
  استمارة الاستبيان التي يتم توجيهها لأفراد عينة الدراسة من أجل الإجابة على الأسئلة التي

رنامج الحزم تحتويها ليتم تحليلها واستخلاص النتائج والتعليق عليها، وذلك من خلال استخدام ب
، وكذلك استخدام بعض أساليب المعالجة الإحصائية (SPSS)جتماعية للعلوم الاالإحصائية 

 .وغيرها نحراف المعياري ومعامل الارتباطلنسب المئوية، الوسط الحسابي، الاكا
 الدراسات السابقة:

تعد الدراسات السابقة بمثابة انطلاقة لتكوين الفكرة المبدئية عن موضوع ومتغيرات الدراسة، 
في ظل قلة الدراسات التي لأي باحث أن يستفيد منها لضبط موضوعه وتحديد متغراته، و إذ يمكن 

تطرقت لموضوع الإدارة الإليكترونية عامة، والإدارة الإلكترونية للموارد البشرية خاصة، وذلك 
 ،الدراسة موضوع دراسات التي كانت قريبة منكتفاء بذكر أهم ال، سيتم الاالباحثة اطلاعحسب 

حيث يتم ترتيبها ترتيبا  والتي كان بالإمكان الاطلاع عليها، وهذا لتأسيس انطلاقة صحيحة للدراسة
 يلي: كما زمنيا بدءً من الدراسة الأحدث
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 الدراسات العربية:
عل  كفاءة  E-HRMأثر جودة أنظمة إدارة الموارد البشرية الإلكترونية " :ول الدراسة ال  -

 ."أداء العاملين )دراسة حالة في مجموعة الاتصالات الردنية/ أورنج(
هي دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في تخصص الأعمال 

بجامعة الشرق الأوسط، كلية  2013الإلكترونية، قام بها الباحث "الرواحنه عبد الله عوده" عام 
هذه الدراسة إلى التعرف على أثر جودة أنظمة إدارة الموارد البشرية  حيث هدفت الأعمال،

الإلكترونية على كفاءة أداء العاملين في شركة الاتصالات الأردنية )أورنج(، وقد طبقت الدراسة 
( موظفا من فئة رؤساء الأقسام ومدراء الفروع، واستخدم الباحث المنهج 77على عينة مكونة من )

ومن أهم  والأساليب الإحصائية الملائمة لتحليل البيانات واختبار الفرضيات. الوصفي التحليلي
 النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة مايلي:

 جودة أنظمة الموارد البشرية الإلكترونية ليس لها تأثير واضح على كفاءة الأداء؛ 
  التي لها تأثير إيجابي واضح جودة البنية التحتية لأنظمة إدارة الموارد البشرية الإلكترونية هي

 .على كفاءة أداء العاملين في الشركة
الدوافع والمؤثرات عل  استخدام نظام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية: "الدراسة الثانية:  -

 ."الفنادق الردنية كحالة دراسية

، قام الأعمالإدارة رجة الماجستير في هي دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على د
 هدفت ، وقداليرموك، كلية الاقتصادبجامعة  2012" عام الكاهلي عماد محمد حسنالباحث "بها 
الدوافع والمؤثرات على استخدام نظام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الفنادق على  التعرف إلى

الأردنية لاستخدام تطبيق إدارة الأردنية، بالإضافة إلى معرفة مدى توفر بنية تحتية لدى الفنادق 
( عبارة موزعة 50الموارد البشرية الإلكترونية، ولتحقيق هذا الهدف تم تطوير استبانة مكونة من )

على قسمين، يحتوى القسم الأول على دوافع استخدام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية، والقسم 
النتائج  أهم ، ومنرة الموارد البشرية الإلكترونيةالثاني يحتوي على العوامل المؤثرة في استخدام إدا

 :يلي ماهذه الدراسة  إليها تالتي توصل
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 استخدام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في  هناك علاقة ارتباط إيجابية ما بين أبعاد دوافع
 الفنادق الأردنية، وكانت أعلى درجة ارتباط بين دعم العمالة الماهرة وتحسين الأداء؛

  ،هناك علاقة ارتباط إيجابية ما بين أبعاد مؤثرات استخدام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية
 ؛حيث كانت أعلى درجة ارتباط بين دعم الإدارة العليا والثقافة التنظيمية للعاملين

 مر لا يوجد فروق معنوية في دوافع استخدام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية، بدلالة الجنس والع
والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة والمسمى الوظيفي ودرجة الفندق، على دوافع استخدام إدارة 
الموارد البشرية الإلكترونية، بينما وجدت فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لمتغير التخصص 

 ( لصالح تخصص إدارة عامة؛α ≤ 0.05العلمي عند مستوى الدلالة )
 ع استخدام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية، بدلالة الجنس والعمر لا يوجد فروق معنوية في دواف

والمؤهل العلمي والتخصص العلمي وسنوات الخبرة والمسمى الوظيفي ودرجة الفندق، على 
 مؤثرات استخدام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية.

البشرية في تحسين أداء أثر الإدارة الإلكترونية ودور تطوير الموارد " ة:الدراسة الثالث -
 ."المنظمة، دراسة تطبيقية من وجهة نظر العاملين في مصرف الرافدين )حالة دراسية(

قام  مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، هي دراسة
 ، وقدالأعمالكلية  ،الشرق الأوسط  جامعةب 2010" عام رشاد خضير وحيد الداينيبها الباحث "

في تحسين أداء ودور تطوير الموارد البشرية  على أثر الإدارة الإلكترونية التعرف إلى هدفت
( فقرة لجمع المعلومات 31المنظمة، ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شملت )

ليل البيانات ( مفردة، وفي ضوء ذلك جرى جمع وتح214الأولية من عينة الدراسة المكونة من )
(، وتم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية SPSSواختبار الفرضيات باستخدام برنامج )

لتحقيق أهداف الدراسة، منها تحليل الانحدار البسيط والمتعدد وتحليل المسار باستخدام برنامج 
توصلت الدراسة إلى . وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات الدراسة وفرضياتها AMOSتحليل المسار 

 عدد من النتائج أهمها:

  مستوى أهمية المضمون التكنولوجي للإدارة الإلكترونية في مصرف الرافدين من وجهة نظر
 عينة الدراسة كان مرتفعا؛
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  مستوى أهمية المضمون المالي للإدارة الإلكترونية في مصرف الرافدين من وجهة نظر عينة
 الدراسة كان متوسطا؛

  ر الموارد البشرية في مصرف الرافدين من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعا؛تطوي مستوى 
 مستوى ربحية مصرف الرافدين من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعا؛ 
 مستوى الحصة السوقية لمصرف الرافدين من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعا؛ 
  الإلكترونية )التكنولوجية والمالية( على أداء وجود تأثير ذو دلالة معنوية لمضامين الإدارة

 (؛α=0.05مصرف الرافدين )الربحية والحصة السوقية( عند مستوى الدلالة )
 )على تطوير  وجود تأثير ذو دلالة معنوية لمضامين الإدارة الإلكترونية )التكنولوجية والمالية

 (؛α=0.05الموارد البشرية عند مستوى الدلالة )
 دلالة معنوية لتطوير الموارد البشرية على أداء مصرف الرافدين )الربحية  وجود تأثير ذو

 (؛α=0.05عند مستوى الدلالة ) والحصة السوقية(
  وجود تأثير ذو دلالة معنوية لمضامين الإدارة الإلكترونية )التكنولوجية والمالية( على أداء

الموارد البشرية عند مستوى الدلالة مصرف الرافدين )الربحية والحصة السوقية( بوجود تطوير 
(0.05=α). 

التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية الإلكترونية وأثر ذلك عل  أداء " :رابعةالدراسة ال -
 ."أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الردنية الخاصة )جامعة فيلادلفيا نموذجا(

بجامعة فيلادلفيا  2010سعود" سنة  هي دراسة قام بها الباحث "جرادات ناصر محمد
وأثر  بالأردن، وقد هدفت إلى التعرف على التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية الإلكترونية

ذلك على أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الأردنية الخاصة، حيث تناولت التحديات من 
ة التنظيمية، البنية التحتية للتكنولوجيا، الرغبة خلال: إدارة الموارد البشرية الإلكترونية، الثقاف

لمام العاملين باستخدام التكنولوجيا. فيما تناولت أداء أعضاء  والاقتناع باستخدام التكنولوجيا وا 
الهيئات التدريسية من خلال: الرضا الوظيفي لعضو هيئة التدريس، تحسين مستوى الخدمة 

ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم استبانة أعدت لهذا  .المقدمة، وتحسين مستوى مخرجات التعليم
الغرض تم توزيعها على أعضاء هيئة التدريس في جامعة فيلادلفيا، باعتبارها نموذجا للدراسة، وتم 
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ومن أهم النتائج التي توصلت إليها  ( استبانة صالحة لتحليل الإحصائي.54الحصول على )
 الدراسة مايلي:

 يات التي تواجه إدارة الموارد البشرية الإلكترونية على أداء أعضاء وجود تأثير كبير للتحد
 الهيئات التدريسية في الجامعات الأردنية الخاصة؛

 شكلت البنية التحتية للتكنولوجيا المصدر الأول لهذه التحديات؛ 
 شكل إلمام العاملين باستخدام التكنولوجيا المصدر الثاني لهذه التحديات؛ 
  والاقتناع باستخدام التكنولوجيا المصدر الثالث لهذه التحديات؛شكلت الرغبة 
 شكلت الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية المصدر الرابع لهذه التحديات؛ 
 المصدر الخامس لهذه التحديات. شكل تحدي الثقافة المنظمية 

الجامعات الفلسطينية في E-HRM واقع إدارة الموارد البشرية إلكترونيا" :ةالدراسة الخامس-
 ."قطاع غزة -النظامية

على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، قام  هي دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول
غزة، كلية الدراسات  -بالجامعة الإسلامية 2009بها الباحث "أبو أمونه يوسف محمد يوسف" عام 

العليا، وقد هدفت إلى التعرف على واقع إدارة الموارد البشرية إلكترونيا في الجامعات الفلسطينية 
إلكترونيا لدى المستويات  وح أهمية إدارة الموارد البشريةالنظامية في قطاع غزة، والتعرف على وض

( فقرة كأداة للدراسة، واعتمد 88الإدارية المختلفة، ولتحقيق ذلك استخدم الباحث استبانة مكونة من )
لتحليل بيانات الدراسة. وكان من أهم  (SPSSعلى المنهج الوصفي التحليلي وعلى برنامج )

 ذه الدراسة مايلي:التي توصلت إليها ه النتائج

  وضوح أهمية إدارة الموارد البشرية إلكترونيا ودعم الإدارة العليا متوفران ويساهمان بشكل كبير
 ؛بشكل خاص E-HRM وفي عملية التحول إلى الإدارة الإلكترونية بشكل عام 

  الرغم من وجود البنية التحتية لمراكز تكنولوجيا المعلومات تعتبر كافية عمليا لهذا التحول، على
عجز مالي لدى كافة الجامعات، واختلاف أولويات المراكز تبعا لسياسة الإدارة العليا وأولوياتها، 

 وقد تميزت الجامعة الإسلامية في هذا المجال؛
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 تطبيق لوظائف  وجود ت النتائجفيما يخص نظام الجامعات في إدارة الموارد البشرية، بين
 ونيا، وأيضا كان التميز لصالح الجامعة الإسلامية؛وأنشطة الموارد البشرية إلكتر 

  فيما يتعلق بنظام الجامعة في تقديم الخدمات التعليمية، وربط تلك الخدمات بوظائف وأنشطة
إدارة الموارد البشرية إلكترونيا، فقد أظهرت النتائج ضعف استعمال تلك الخدمات في بعض 

  .بالرغم من توفرهاE-HRM وأنشطة وظائف 

 الدراسات الجنبية:
 The ImPact of Electronnic Human Resource Management  الدراسة الول : -

(E-HRM) Practices on Business Performance in Jordanian 
Telecommunication Sector: "The Employees Perspective"             

التعرف ، حيث تهدف إلى 2015سنة  (Khashman & Al-Ryalat) هي دراسة قام بها
على تأثير ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من خلال أبعادها )التوظيف الإلكتروني، 
التدريب الإلكتروني، تقييم الأداء الإلكتروني، الاتصالات الإلكترونية والتعويض الإلكتروني( على 

كلفة، الجودة والمرونة(، وذلك في قطاع الاتصالات الأداء الوظيفي من خلال أبعاده ) الوقت، الت
الأردنية ممثل في ثلاث شركات للاتصالات الخلوية )زين، أورنج وأمنية(، وقد تكون مجتمع 
الدراسة من جميع العاملين في المناصب الإشرافية في الشركات الثلاث، ولتحقيق أهداف الدراسة 

موظف  178وعينة عشوائية طبقية مكونة من استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، 
، SPSSوموظفة، ثم تم تطوير استبانة وزعت على أفراد العينة، ثم تحليل البيانات باستخدام الـ 

 وتوصلت بذلك إلى مجموعة من النتائج أهمها:
 أثرت إيجابا على الوقت؛ ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 
  أثرت إيجابا على التكلفة؛ الإلكترونية للموارد البشريةممارسات الإدارة  
 أثرت إيجابا على الجودة؛ ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  
 أثرت إيجابا على المرونة. ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  

 Exploring the outcomes of Electronic Human Resource :الدراسة الثانية
Management (E-HRM)?  

 تهدف إلى حيث، 2015( سنة Findikli & Bayarçelikقام بها ) وصفية هي دراسة
، لأجل اختيار التطبيقات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وجهات النظر حول نظاماستكشاف 
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ين في إدارة الموارد المناسبة لهذا النظام، ولتحقيق ذلك تم إجراء مقابلات مع عينة من المختص
توصلت الدراسة إلى أن الدافع الأول لتطبيق ت الخدمية الرائدة في تركيا. و البشرية في الشركا

الوصول إلى  وقت وتقليل التكاليف وتسهيلالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هو اختصار ال
ية تخفض التكاليف التنظيمية، البيانات الشخصية، حيث تبين أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشر 

بين المدير والموظف، وتخفض وقت المعالجة لاستخدام  وتحسن التواصل بشكل أفضل وأسرع
ليس فعالا  معلومات الموارد البشرية في المنظمات، لكن توصلت أيضا إلى أن التدريب الإلكتروني

   جدا للمنظمات.
 The Role of Electronic Human Resource Management in :لثةالدراسة الثا -

Contemporary Human Resource Management 
وهي تهدف إلى دراسة دور ، 2015سنة  (Li Ma & Maolin Yeهي دراسة قام بها ) 

الإدارة دارة الإلكترونية للموارد البشرية في الإدارة المعاصرة للموارد البشرية، وتوصلت إلى أن الإ
الإلكترونية للموارد البشرية تسهل وظيفة الموارد البشرية في خلق قدرات ديناميكية وتشغيلية، 
وتساهم لحد كبير في زيادة كفاءة إدارة الموارد البشرية حيث تمكن من الوصول إلى الأهداف 

العوامل كما توصلت إلى أن  بطريقة أكثر كفاءة، وتخلق فرص جديدة لتحقيق النجاح التنظيمي.
التي لها تأثير كبير على استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تتمثل في: وضوح أهداف هذه 

الفائدة وسهولة الاستخدام، دعم المستخدمين، التأثير الاجتماعي  تحقيقالإدارة، رضا مستخدميها، 
 الشروط والظروف لذلك. سهيلوت
 FACTORS INFLUENCING ATTITUDE TOWARDS": الدراسة الرابعة -

USING ELECTRONIC HRM" 
تهدف إلى  حيث، 2011سنة  "Yusliza and Ramayah" انهي دراسة قام بها الباحث

العوامل المؤثرة على الاتجاه العام نحو استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  التعرف على
-Eإلكترونيا ) رية لاستخدام تقنية إدارة الموارد البشريةنية خبراء الموارد البش وذلك من خلال دراسة

HRM( من خلال توظيف نظرية السلوك المخطط )Theory of Planned Behaviour)  كإطار
( خبيرا من خبراء الموارد 51وهي عبارة عن بحث أولي يستند إلى بيانات تم جمعها من ) للبحث.

أفراد عينة الدراسة خلال الندوة التي نظمتها الهيئة البشرية، وذلك من خلال توزيع استمارة على 
لتحليل  Partial Least Squaresتقنية  ، وقد استخدمت الدراسةالمهنية للموارد البشرية في ماليزيا

، بينما لم يكن كذلك كل من العادة الموضوعية (E-HRM)تقنية إدارة الموارد البشرية إلكترونيا
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دراسة أن المتغيرات التفسيرية الثلاثة في نظرية السلوك المدرك ، ووجدت الوضبط السلوك المدرك
 من التباين في نية استخدام تقنية إدارة الموارد البشرية إلكترونيا.  %64توضح حوالي 

 ELECTRONIC HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN AN :الدراسة الخامسة -
E-BUSINESS ENVIRONMENT 

، حيث هدفت 2010( سنة Laumer, Eckhardt & Weitzel) هي دراسة قام بها الباحثون 
إدارة الموارد البشرية الإلكترونية، وقد أجريت في بيئة الأعمال الإلكترونية بين  إلى البحث في

( شركة ألمانية كبيرة جدا، ومن نتائج 1000( مديرا لإدارة الموارد البشرية من بين مديري )144)
التحديات الضاغطة هي الاحتفاظ بالموظفين، وأن أهمية إدارة الدراسة أنها كشفت على أن أكثر 

( يجب أن تكون فعالة بشكل كاف لملئ الشواغر، والفعالية E-HRMالموارد البشرية الإلكترونية )
 في الاستخدام الأفضل للموارد النادرة. 

 Organizational adoption of e-HRM in Europe: An :سةسادالدراسة ال -
empirical exploration of major adoption factors 

على  ، تهدف إلى التعرف2009( سنة Strohmeier and Kabstهي دراسة أجراها )
، وقد اشتقت في أروبا التنظيمي لإدارة الموارد البشرية الإلكترونية العوامل التي تؤثر في الاعتماد

( 2336على دراسة موسعة على عينة كبيرة قدرها ) واختبرتها استنادً الرئيسية أهم عوامل التأثير 
دولة أوروبية. وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن إدارة الموارد البشرية الإلكترونية  23منظمة في 

(E-HRM)  هي ممارسة شائعة في جميع أنحاء أروبا، حيث أن ثلثي عدد المنظمات المدروسة
د البشرية الإلكترونية، كما وجدت الدراسة أيضا أن المحددات الرئيسية اعتمدت بالفعل إدارة الموار 

   الموارد البشرية. إدارة عمل المنظمات وتكوينارد البشرية الإلكترونية هي حجم لتبني إدارة المو 
 The Contribution of e-HRM to HRM Effectiveness: Results :الدراسة السابعة -

from a Quantitative Study in a Dutch Ministry 
إدارة وقد هدفت إلى قياس مدى مساهمة  ،2007سنة  (Ruël et alهي دراسة قام بها )
ة إدارة الموارد البشرية، وذلك من خلال دراسة ( في فعاليe-HRM) الموارد البشرية الإلكترونية

التحول مفيدة  كانت عملية لى وزارة الداخلية في هولندا، كما هدفت إلى معرفة هلكمية أجريت ع
 بفعاليةوقد توصلت إلى أن التطبيق الفعلي لإدارة الموارد البشرية الإلكترونية مرتبط  للوزارة أم لا.

إدارة الموارد البشرية، ومن خلال تحليل الانحدار تم التوصل إلى أن جودة تطبيقات الموارد البشرية 
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في  وتأثير إيجابي امل التفسيري الأكثر أهميةالإلكترونية من حيث المحتوى والمضمون هي الع
جيا واستراتيجية الموارد البشرية، كما توصلت إلى أن استخدام الإدارة الإلكترونية تكنولو  فعالية

للموارد البشرية سوف يخفض التكاليف، ويعزز مستوى خدمات الموارد البشرية، ويعطيها مكانة كي 
 تصبح شريكا استراتيجيا مهما وفعالا.

دراستها للإدارة من خلال التطرق للدراسات السابقة يلاحظ أن جميعها اشتركت في 
الإلكترونية للموارد البشرية، حيث تناولتها من عدة جوانب، فالبعض منها ركز على دراسة واقع 
تطبيقها ومدى إمكانية ذلك، والبعض الآخر ركز على دوافع تطبيقها والتحديات التي تواجهها، أما 

ودورها في تطويره  المنظمةعلى الآخر فقد ركز على دراسة أثرها على أداء العاملين و البعض 
، في حين أن بعضها ركز على دراسة دورها ومدى مساهمتها في فعالية الإدارة المعاصرة وتحسينه

للموارد البشرية، كما يلاحظ أيضا من خلال هذه الدراسات أن أغلبها كان على مؤسسات خدمية 
 وقطاع الاتصالات. ت والفنادق والمصارفكالجامعا

وبذلك فإن ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة، هو أنها الدراسة الوحيدة، حسب علم 
الباحثة، التي تناولت موضوع "دور تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية 

الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من  المؤسسات"، حيث أن كل الدراسات السابقة تناولت موضوع
جانب معين، لكن لا توجد أي دراسة قامت بربطه بموضوع تنافسية المؤسسات، إضافة إلى أن 

الدراسات كانت على مؤسسات تلك الدراسة الحالية كانت على مؤسسة إنتاجية في حين أن أغلب 
في كونها اعتمدت لإتمام دراسة الموضوع  خدمية، لكن تشترك الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة

استبيان وتوزيعه على عينة الدراسة، وبذلك اعتمدت الدراسة على نفس الأداة التي على تصميم 
  اعتمد عليها باقي الدراسات السابقة. 

 هيكل البحث:
 :إلى الفصول التاليةتقسيم هذا البحث  تموتحليل الإشكالية المطروحة  لتحقيق أهداف الدراسة

 يتم تقديم ماهيتها، أهم  حيث ،الإطار النظري للإدارة الإلكترونية يتم تقديم في الفصل الأول
  ؛ة الإلكترونيةلتحول إلى أسلوب الإدار وظائفها وا
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  حيث يتم أولا تقديم مدخل للإدارة الإلكترونية للموارد البشريةفي الفصل الثاني يتم التطرق ،
تقديم الإدارة لبشرية وتوجهاتها الحديثة، ثم لموارد االتطرق لإدارة ايتم حول الموارد البشرية، ثم 

 ؛ ، وأخيرا البناء الشبكي لهاالإلكترونية للموارد البشرية وأهم التغيرات التي تفرضها
 التطرق لماهية وذلك ب ،ومؤشرات قياسها تنافسية المؤسسات لث يتم تناولفي الفصل الثا

الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات، ثم شرح بعض طرق وعرض أهم  تتنافسية المؤسسا
 التحليل التنافسي، وفي الأخير تقديم مؤشرات قياس تنافسية المؤسسات؛

 فيالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  مكونات تطبيق دورمعالجة تم ت رابعالفصل ال في 
الإلكتروني في تنافسية ، من خلال التطرق لدور تطبيق التوظيف تنافسية المؤسسات

المؤسسات، دور تطبيق التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف في تنافسية المؤسسات، دور 
تطبيق نظام إدارة الأداء إلكترونيا في تنافسية المؤسسات، دور تطبيق نظام المرتبات الإلكتروني 

 مؤسسات؛في تنافسية المؤسسات ودور تطبيق التدريب الإلكتروني في تنافسية ال
 جيجلللزجاج ب الشركة الإفريقيةب منهجية الدراسة الميدانية تقديميتم  خامسالفصل ال في ،

ها وهيكلها التنظيمي، وتوضيح رياتحيث يتم فيه التعريف بالشركة محل الدراسة وشرح مدي
جراءاتها الاستبيان ل التطرق لمنهج الدراسة وتصميم وذلك من خلا منهجية الدراسة الميدانية وا 

 ؛، وفي الأخير يتم عرض وتحليل خصائص عينة الدراسةواختباره
 دراسة جودة البيانات ، حيث يتم أولا تحليل وتفسير نتائج الدراسةيتم  في الفصل السادس

، وفي الأخير يتم تفسير جميع اختبار فرضيات الدراسة ثم والتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة،
 .نتائج الدراسة
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 تمهيد:
بيرة والصغيرة واستخدامها في النظم الإدارية للمؤسسات الك والاتصالاتتقنيات المعلومات إن 

وهو ما اصطلح على تسميته بالإدارة الرقمية أو  ،ج ونمط جديد من الإدارةأدى إلى بروز نموذ
عن المعاملات الورقية  الاستغناءإدارة الحكومة الإلكترونية أو الإدارة الإلكترونية، الذي يعني 

حلال المكتب الإلكتروني عن طريق   علومات وتحويل الخدماتالواسع لتكنولوجيا الم الاستخداموا 
 إلى إجراءات إلكترونية يتم معالجتها حسب خطوات متسلسلة ومقننة مسبقا.

هذا الفصل الإطار النظري للإدارة الإلكترونية بصفة عامة، وذلك حتى يتم تقديم  يتضمنو 
إلى ثلاثة مباحث، يتناول  هتصور واضح حول هذا النوع الجديد من الإدارة، لذلك تم تقسيم

المبحث الأول ماهية الإدارة الإلكترونية وذلك بالتطرق لنشأتها، مفهومها وعناصرها، والمبحث 
الثاني يستعرض وظائف الإدارة الإلكترونية والمتمثلة في التخطيط الإلكتروني، التنظيم الإلكتروني، 

ث الثالث فيتناول التحول إلى أسلوب الإدارة القيادة الإلكترونية والرقابة الإلكترونية، أما المبح
 الإلكترونية من حيث الدوافع، المتطلبات، المراحل، الآثار ومعوقات التحول. 
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 الإدارة الإلكترونيةماهية  المبحث الأول:
 ظهوركان من نتائجها لم الإدارة، عا ثورة حقيقية في أحدث ظهور شبكة الإنترنت وانتشارها

 على حماية الكيان ، حيث تعمل هذه الأخيرةدارة إلكترونيةالإ مصطلح جديد إلى الوجود وهو
مما ساهم قة متناهية، ود الإداري والارتقاء بأدائه، وتحقيق الاستخدام الأمثل للخدمات بسرعة عالية

ستفادة من لية للااعالإدارات من التخطيط بكفاءة وف تسهيل وتسريع عملية صنع القرار، وتمكينفي 
 .جودة الخدمات الإلكترونية وفق معايير فنية وتقنية عالية تواكب العصر متطلبات العمل، وتقديم

 نشأة الإدارة الإلكترونية المطلب الأول:
 الاتصالإن نشأة الإدارة الإليكترونية كمفهوم حديث هي نتاج تطور نوعي أفرزته تقنيات 

الحديثة في ظل ثورة المعلومات وازدياد الحاجة إلى توظيف التكنولوجيا الحديثة في إدارة علاقات 
المواطن والمؤسسات، وربط الإدارات العامة والوزارات عبر آليات التكنولوجيا وبالتالي التحول 

 .(12، ص 2010)عشور،  الجذري في مفاهيم الإدارة التقليدية وتطويرها
طبيقات الإدارة الإلكترونية بهذا الشكل الواسع هو بسبب الإنجازات الهائلة كما أن ظهور ت

وظهور أدوات تطوير  تالإنترنوشبكة  الاتصالاتفي صناعة الحاسب وبرمجياته المختلفة وثورة 
على عاتقها  ثرة الشركات والمؤسسات التي أخذتنظم المعلومات )نظم إدارة قواعد البيانات( وك

 الجاهزة والتي لها علاقة مع الإدارة الإلكترونية. تطوير البرمجيات
وبذلك نستطيع أن نقول أن البدايات الأولى للإدارة الإلكترونية )أتمتت المكاتب( بدأت منذ 

مصطلح "معالج الكلمات" فعالية طابعاتها الإلكترونية،  IBMعندما ابتكرت شركة  1960سنة 
دارة في المكاتب إلى إنتاج هذه الطابعات عند وكان سبب إطلاق هذا المصطلح هو لفت نظر الإ
ن أول برهان على  ،(word processing)ربطها مع الحاسوب، واستخدام معالج الكلمات  وا 

في عندما أنتجت هذه الشركة جهاز طرحته  1964أهمية ما طرحته هذه الشركة ظهر سنة 
ويعني الشريط  Magentic Tap/Seletric Typwritأي  MT/STالأسواق أطلق عليه اسم 

الممغنط/وجهاز الطابعة المختار، حيث كانت هذه الطابعة مع شريط ممغنط، فعند كتابة أي رسالة 
باستخدام هذه الطابعة يتم خزن الكلمات على الشريط الممغنط حيث بالإمكان طباعة هذه الرسالة 

شخص المرسل إليه، وعند بعد استرجاعها من الشريط على الطباعة بعد أن نطبع اسم وعنوان ال
النظر لهذه الرسالة نجدها مطبوعة بشكل جيد وواضح وبالتأكيد هذه العملية وفرت جهد كبير 
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)السالمي والسليطي،  وخاصة عندما يتطلب إرسال نفس الرسالة إلى عدد كبير من المرسل إليهم
 .(33 -32، ص ص 2006

أساليب بسيطة ولم تصل إلى الصورة لقد كان تطبيق الإدارة الإلكترونية بصورة مصغرة وب
بولاية فلوريدا الأمريكية في هيئة  1995الرسمية إلا متأخرا، حيث بدأت بالظهور في أواخر عام 

البريد المركزي، ومفهوم الإدارة الإلكترونية يدل على أن كل شخص يستطيع الحصول على 
لإدارة الإلكترونية هي محصلة الخدمات من خلال الحاسوب دون الذهاب إلى المؤسسة، ومن ثم فا

للتقدم في المجالات التقنية والمعلوماتية، وهو ما جعل الإدارات الحكومية ودوائر صنع القرار تعتمد 
وسائل تقنية متطورة، تساعدهم على إنجاز المهام المناطة بها، وتنفيذها على الوجه الأكمل، فعلى 

ة في مجال الإدارة الإلكترونية الحكومية وتبعها صعيد التجارب العالمية جاءت المبادرة الأمريكي
)عشور،  فيما بعد دول أخرى مثل المملكة المتحدة والنمسا، خلال العقد الأخير من القرن الماضي

 .(12ص ، 2010
 : مفهوم الإدارة الإلكترونيةالمطلب الثاني

 يتم تقديم تعاريفها، أهميتها وخصائصها. في هذا المطلب لتحديد مفهوم الإدارة الإلكترونية
 تعريف الإدارة الإلكترونية أولا:

الهائلة في  على الرغم من أن مصطلح الإدارة الإلكترونية حديث، كونه ظهر نتيجة الثورة
تصالات، التي أحدثت تحولا هاما على مستوى المنظمات المعاصرة سواء شبكات المعلومات والا

ا أو زيادة أدائها وجودة خدماتها، إلا أن هناك العديد من التعاريف التي من حيث تحسين إنتاجيته
 قدمت لهذا المصطلح ، حيث:

بأنها: "عبارة عن استخدام نتائج الثورة التكنولوجية في  (263، ص 2003)عرفها العواملة 
  .تحسين مستويات أداء المؤسسات ورفع كفايتها وتعزيز فعاليتها في تحقيق الأهداف المرجوة"

من خلال هذا التعريف يتضح أن الأساس الذي تقوم عليه الإدارة الإلكترونية هو استخدام 
تصال وخاصة شبكة الإنترنت ظم تكنولوجيا المعلومات والابها ننتائج الثورة التكنولوجية ويقصد 

التي تعتبر السبب الرئيس لظهور وانتشار جميع مصطلحات الأعمال الإلكترونية، كما أن الهدف 
وتعزيز فعاليتها في  من وراء تطبيق الإدارة الإلكترونية بالمؤسسات هو تحسين أدائها ورفع كفايتها

 .تحقيق الأهداف المرجوة
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فقد عرفها على أنها: "تبادل الأعمال والمعاملات بين الأطراف  (30 ص، 2004)غنيم أما 
من خلال استخدام الوسائل الإلكترونية بدلا من الاعتماد على استخدام الوسائل المادية الأخرى 

 .كوسائل الاتصال المباشر"
حدد إن كانت تلك تميز هذا التعريف بذكره لأطراف عمليات الإدارة الإلكترونية، لكنه لم ي

 .الشركاءمن خارجها كالعملاء والموردين و  المؤسسة كالموظفين والعاملين، أم الأطراف من داخل
على أنها: "إطار يشمل كل من الأعمال الإلكترونية  (21، ص 2005) ويعرفها غالب

للدلالة على الإدارة الإلكترونية العامة أو الإدارة الإلكترونية لأعمال الحكومة الموجهة للمواطنين، 
 .أو الموجهة للأعمال، أو الموجهة لمؤسسات ودوائر الحكومة المختلفة"

لإلكترونية وبين بعض المصطلحات يلاحظ أن هذا التعريف حاول التمييز بين الإدارة ا
 القريبة منها كالحكومة الإلكترونية والأعمال الإلكترونية.

بأنها: "إنجاز المعاملات الإدارية وتقديم الخدمات العامة  (2006) في حين عرفها باكير
دون أن يضطر العملاء للانتقال إلى الإدارات شخصيا لإنجاز  والإنترانت الإنترنتعبر شبكة 

 .تهم، مع ما يترافق من إهدار للوقت والجهد والطاقات"معاملا
إن هذا التعريف بيّن مدى إمكانية اختصار الوقت والجهد والسرعة في إنجاز المعاملات، 

 وتقريب المسافات.
على أنها: " هي العملية الإدارية القائمة على الإمكانات  (158، ص 2009وعرفها نجم )

المتميزة للإنترنت وشبكات الأعمال في تخطيط وتنظيم وتوجيه والرقابة على الموارد والقدرات 
  .الجوهرية للشركة والآخرين بدون حدود من أجل تحقيق أهداف الشركة"

عملية إدارية بالدرجة الأولى حيث  ومن خلال هذا التعريف يتضح أن الإدارة الإلكترونية هي
تشمل: التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، وما يميزها عن الإدارة التقليدية هو قيامها على 
الإمكانيات التكنولوجية التي توفرها شبكة الإنترنت وشبكات الأعمال الأخرى، كما أشار هذا 

نما تمتد  ،يام بالأعمال الداخلية فقط للمنشأةالتعريف إلى عدم اقتصار الإدارة الإلكترونية على الق وا 
 وظائفها لإنجاز الأعمال الخارجية أيضا.  

أما البنك الدولي فقد عرفها بأنها: "مفهوم ينطوي على استخدام تكنولوجيا المعلومات 
ن والمؤسسات التجارية مع الحكومة و ة التي يتفاعل من خلالها المواطنوالاتصالات، بتغيير الطريق
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سماح بمشاركة المواطنين في عملية صنع القرار، وربط طرق أفضل في الوصول إلى لل
 (.Bouriche, 2009, p 3)المعلومات، وزيادة الشفافية، وتعزيز المجتمع المدني"

وبذلك فإن هذا التعريف كان انطلاقا من شكل العلاقة التي أصبحت تحدد طبيعة التواصل 
وكيف أثر التحول لتوظيف التكنولوجيا الحديثة على صياغة تلك  بين الفواعل داخل الدولة الوطنية،

 الروابط باختلاف أنواعها، لكنه يصلح أكثر لتعريف الحكومة الإلكترونية.
ومن خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن الإدارة الإلكترونية هي منظومة إلكترونية 

م الخدمات من الطريقة التقليدية اليدوية إلى متكاملة تهدف إلى الانتقال من إنجاز المعاملات وتقدي
الشكل الإلكتروني من أجل استخدام أمثل للوقت والمال والجهد، أي تحويل العمل الإداري من إدارة 

، الإنترنتيدوية إلى إدارة باستخدام الحاسب الآلي والاستعانة بمختلف الشبكات والمتمثلة في: 
 .رمجياتالبوالإكسترانت وكذلك بمختلف  الإنترانت

 أهمية الإدارة الإلكترونية ثانيا:
إن اهتمام العالم المتقدم باستخدام تقنيات المعلومات الإدارية، وتسابق الدول نحو تطبيق 

سواء بالنسبة للقطاع العام أو الإدارة الإلكترونية في مؤسساتها لم يأت من فراغ، بل لتزايد أهميتها 
 :(68 -61، ص ص 2011)الحسن،  ذلك كما يليالخاص على حد سواء، ويمكن تلخيص 

بالنسبة للقطاع الخاص تتمثل الدوافع التي حفزته لنيل أسبقية الوصول إلى أسلوب الإدارة 
 يلي: الإلكترونية فيما

  المساهمة الكبيرة للإدارة الإلكترونية في فتح أسواق جديدة محليا وعالميا، وفي زيادة قدرة
تلك الأسواق وارتيادها وطرح منتجاتها بها، أو الجلب من المؤسسات على الوصول إلى 

 راد أو الاستفادة من خبرات معينة؛منتجاتها، إن كان هدف الإدارة الاستي
  تمكين المؤسسة من الاستجابة السريعة لما تحتاج إليه الأسواق من منتجات ذات مواصفات

رغبات السوق وأسعارها ومواصفات معينة، بفعل قاعدة المعلومات التي توفرها تلك الإدارة عن 
 ضا المواصفات التي يريدها كل سوق؛المنتجات التي يزداد الطلب عليها، وأي

 للمؤسسات  ق  من خلال ما تحق   ،حاجة الإدارات التقليدية إلى تعميم تطبيقات التقنية على إداراتها
ائفها وأنشطتها، وتحسين التي تدار بأساليب إلكترونية من تطور في أدائها وتأثير إيجابي في وظ
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ن التي تعتمد في جودة أدائها، بفعل كفاءة الأساليب الإلكترونية ذات الفعالية والسرعة العاليتي
 عليها تلك الإدارات؛

  ،تمتع الإدارات الإلكترونية بفعالية عالية في تخفيض النفقات الطائلة التي تتكبدها المؤسسات
الإدارات الإلكترونية لمؤسساتها يضاف إلى صافي وهذا الترشيد في النفقات الذي تحققه 

 ما سيتوافر لها من إمكانات مادية؛أرباحها، مما ينعكس على كفاءة تشغيل المؤسسة، بفعل 
  تمكين الإدارة الإلكترونية لمؤسساتها من كسر حاجز الزمان والمكان والظروف التي تحد من

التجديد في منتجاتها وخدماتها التي تقدمها وجودها في الأسواق العالمية، مما يضمن لها دوام 
للمستفيدين ومخرجاتها بشكل عام، كما يوفر لها التواصل والاطلاع على مستجدات السوق 
العالمية وتفاصيلها، فضلا عن الميزة الإضافية التي ستتمتع بها تلك الشركة أو المؤسسة بسبقها 

 معلومات؛الم التقنية والأنظمة والالدائم إلى كل جديد في ع
  توفر الإدارة الإلكترونية بيانات كافية للمؤسسة عن احتياجات أسواقها، مما يؤدي إلى توجيه

 ا لاحتياجات المستهلكين ورغباتهم؛الإنتاج وفق
  تسهم الإدارة الإلكترونية في زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات من خلال وقوفها الدائم على

شباعها، مما يضع المؤسسة على مضمار احتياجات الأسواق ومعرفة رغبات ا لمستهلكين وا 
 مستفيدين من خدماتها أو منتجاتها؛للعملاء أو ال المنافسة، ويجعلها خيارا أولا

  تعين الإدارة الإلكترونية المؤسسات على التخلص من أعباء التعامل الورقي، وما يترتب عليه
    للوقت والجهد وزيادة في التكاليف؛من إهدار 

النقاط التي تؤكد حاجته لتطبيق أسلوب الإدارة  اع العام فيمكن تلخيص أهمبالنسبة للقطأما 
 :يلي الإلكترونية فيما

  تردي مستوى خدمات الكثير من تلك الإدارات وتعقيدها إلى الدرجة التي تستدعي الحاجة إلى
 ؛ة ومرونة وتسهيل تقديمها للمواطنتبسيط إجراءاتها، وجعلها أكثر سلاس

 ين لها ورغبتها في تهيئة الإدارة الحكومية إلى مزيد من الثقة المتبادلة بينها وبين المراجع حاجة
لإدارة الإلكترونية ليدعو تلك الإدارات إلى التوجه الشفافية في دوائر العمل الحكومي، مما  أجواء

ة النظر بوصفها نمطا جديدا، فيها من الحياد والموضوعية والانضباط ما يعين على تغيير وجه
 ؛لقديمة للإدارة الحكومية في عقلهالسائدة لدى المواطن، وتعديل الصورة ا
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  حرص الجهات الحكومية على تنمية كوادرها الوطنية، وتأهيلها بعلوم التقنية الحديثة للاعتماد
عليها في إدارة برامج التنمية وخططها المستقبلية للدولة التي ينبغي أن تقف على قدم المساواة 

خطط التنمية وبرامجها في دول العالم، ولن يتم ذلك إلا بتوفير البنية الأساسية التقنية لتلك مع 
الكوادر الوطنية من شبكات وقواعد معلومات، ودعم كل ما يدفع في خط الاستثمار في التقنية، 

 ؛تكون بيئة تنشأ فيها تلك الكوادرمما يتيح الفرص أمام المشروعات التقنية التي ينبغي أن 
  حاجة الاقتصاد الوطني إلى الدعم ومد يد العون إليه، وليس شيء أقدر من التقنية وتعميم

تطبيقاتها على دوائر القطاع العام للإسهام بفعالية في حل كثير من الصعوبات التي تعترض 
في ظل الإدارة الإلكترونية من فرص  بما يتاح لها ،لصادرات في الدولةحركة كثير من ا

وأيضا معرفة أهم وأجود  ر،في حال التصديالتواصل مع الأسواق العالمية ومعرفة احتياجاتهم 
لذا تبقى الإدارة الإلكترونية خيارا لا بديل عنه أمام الحكومات التي  ،في حال الاستيراد منتجاتها

وكسر طوق العزلة المحلية والإقليمية،  تسعى إلى حجز موطئ قدم لها في الأسواق العالمية
والاستفادة من وجودها بوصفها إحدى قوى السوق العالمية، حتى لا تتحول إلى سوق استهلاكية 
فرازاتهم الفكرية دون أن تكون  فقط تباع فيها بضائع الآخرين، ويروج فيها لمنتجاتهم المادية وا 

 ؛القدرة على التمييز في المفاضلة وافتقادلها القدرة على الرفض أو الاختيار بسبب العزلة، 
  في ظل سعي الإدارة الحكومية إلى الحصول على منتجات الأسواق الخارجية بأسعار معقولة

فإنها بحاجة إلى مساعدة التقنية التي تمنح تلك الإدارات القدرة على خوض تجربة التجارة 
الأنسب من عروضها وأسعارها، ، واختيار الأفضل و يا، والتعرف إلى معروضات الأسواقعالم

بعيدا عن هيمنة الوسطاء ومشكلاتهم، وما قد يلحقونه بالمصلحة الوطنية من خسائر، إضافة 
متاحة  إلى أن انفتاح الإدارة الوطنية على العالم سيقضي على الاحتكار، ويجعل الخيارات

السلع ذات الحساسية رفع أحد الموردين الأسعار عليها، وبخاصة في  أمامها لتكون بديلا إذا
 ؛نين كالسلع الاستهلاكية الضروريةالتي تمس الاحتياجات اليومية للمواط

  تحتاج الإدارات الحكومية إلى خوض تجربة الإدارة الإلكترونية لزيادة قدرة المشروعات الصغيرة
ذة تطل والمتوسطة على المشاركة في حركة التجارة العالمية لكون إدارات الدولة الإلكترونية ناف

منها هذه المشروعات الصغيرة التي يصبح بإمكانها الالتقاء بعملائها في الخارج وتوقيع 
الاتفاقيات معهم عبر نافذة الدولة، وأيضا تكون الإدارة الحكومية في موقع معلوماتي مميز 
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ولديها من العلاقات خارجيا ما يمكنها من عقد صفقات ناجحة في الأسواق العالمية لصغار 
ستثمرين كالزراع والصناع، لتقديم منتجات تقبلها السوق العالمية، بعد توفير الدولة مواصفاتها الم

لأصحاب المشروعات الصغيرة مما يفتح باب التصدير أمام تلك المشروعات ويرفع قدرتها على 
ما ، ويقلل من تكلفة عمليات التسويق والدعاية والإعلان، متراق تلك الأسواق الدولية بكفاءةاخ

يزيد من نشاط تلك المشروعات ويسهم بدوره في تعزيز الاقتصاد الوطني، بوصف هذا كله في 
 ؛مكسبا يصب في خانة هذا الاقتصادالنهاية ـ

  تخفيف عبئ إيجاد فرص جديدة للعمل عن كاهل الدولة بفتح الباب أمام فرص العمل الحر في
ومدها باستمرار بالنصائح والمواصفات الخارج، بتشجيع المشروعات الصغيرة وتسويق منتجاتها، 

التي من شأنها تطوير منتجاتها، مما يلفت نظر قطاع الشباب وصغار المستثمرين إلى فائدة 
خوض مثل تلك التجارب الناجحة، والسعي إلى بناء أنفسهم وتنمية قدراتهم عبر تلك الأسواق، 

ة من التطلع إلى العمل الحر الذي باستغلال الإمكانات التي توفرها لهم الدولة، مما يخلق حال
يمثل خيارا أفضل للشباب الذي يفضلونه على الأعمال الحكومية التي قد لا تكون مرغوبة بكثرة 
آنذاك، وهو هدف استراتيجي تنموي سيذرّ على الدولة الكثير، كما سيرفع عن كاهلها الكثير 

دي الدول لتجاوز التي تضعها في أيبفعل الإمكانات التي توفرها الإدارة الإلكترونية والحلول 
 ؛كثير من عقباتها

  تختصر الإدارة الإلكترونية وقت تنفيذ المعاملات الإدارية المختلفة وتسهل الاتصال بين إدارات
الأجهزة الحكومية ومنظماتها وتوفر الدقة والوضوح في العمليات الإدارية، وترشد استخدام 

بالتبعية المخازن اللازمة لتخزين هذه الأطنان من الأوراق الأوراق في المعاملات مما سيوفر 
وتجميع البيانات والمعلومات من مصادرها الأصلية، إضافة إلى دعم الثقافة التنظيمية لدى 
العاملين كافة وزيادة الترابط بين الإدارة العليا والوسطى والعاملين، وتوفير البيانات للمراجعين 

 رية والحد من معوقات اتخاذ القرار.والمستفيدين عامة بصورة فو 

 خصائص الإدارة الإلكترونية ثالثا:

إن تحول الإدارة من الشكل التقليدي إلى النموذج الإلكتروني، جعلها تتسم بمجموعة من 
 :  (04، ص 2004)رضوان،  الخصائص والسمات، يمكن تلخيصها فيما يلي
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 ؛وحدة مركزيةتلفة للمؤسسة وكأنها إدارة ومتابعة الإدارات المخ 
 ؛ا مع إعطاء دعم أكبر في مراقبتهاتركيز نقطة اتخاذ القرار في نقاط العمل الخاصة به 
  ؛من مصادرها الأصلية بصورة موحدةتجميع البيانات 
 ؛توفير البيانات وربطها تقليص معوقات اتخاذ القرار عن طريق 
 ؛إيجابية لدى كافة العاملينؤسسية توظيف تكنولوجيا المعلومات من أجل دعم وبناء ثقة م 
 ؛التعلم المستمر وبناء المعرفة 
 ؛لمعلومات للمستفيدين بصورة فوريةتوفير ا 
  ؛المتابعة والإدارة لكافة المواردزيادة الترابط بين العاملين والإدارة العليا، و 
  اة ساعة متواصلة، الأمر الذي ينهي معان 24التواصل الدائم، فهي إدارة بلا زمان إذ تستمر

 ؛من جودة الخدمات المقدمة للمواطنالأفراد في طابور الانتظار، ويرفع 
  مرونة تنظيمية يعكسها طابع المؤسسات الشبكية، والمؤسسات الذكية، باعتبارها تعتمد على

 صناعة المعرفة.
الإدارة الإلكترونية يعطي للتنظيم الإداري هذا النوع الجديد من الإدارة والمتمثل في إن تطبيق 

صفة المرونة، كما يمكن من تقديم الخدمات بشكل مباشر، ويسمح بالتخلص من التبعية اللصيقة 
بالمؤسسات العامة والخاصة، وحتى بطبيعة الخدمات، ويسمح أيضا برقمنة جميع الوثائق، ويزيد 

 .(Sauret, 2004, p 288)من دقة معالجة البيانات
وعناصرها ومفاهيمها العميقة طوق نجاة لتلك وبهذا تصبح الإدارة الإلكترونية بإجراءاتها 

المجتمعات التي أنفقت من عمرها عقودا تنتظر انفراجه في ظل واقع ينوء بأحمال الإدارة التقليدية 
الروتينية التي أصبحت عبئا على مجتمعاتها، وقد بدأت اليوم تتجاوز واقعها وفك رموزه بخوضها 

 .(06، ص 2009حمد الحسن، )بن م تجربة أسلوب الإدارة الإلكترونية

 : عناصر الإدارة الإلكترونيةالمطلب الثالث

إن الإدارة الإلكترونية وثورة تكنولوجيا المعلومات هي صنيعة الامتزاج الخصب للثلاثية: 
عتاد الحاسوب، البرمجيات وشبكات الاتصالات، ويتمثل العتاد في المكونات المادية للحاسوب 

أما البرامج فتعني الشق الذهبي من نظم وشبكات الحاسوب وهي تتوزع ونظمه وشبكاته وملحقاته، 
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على فئتين رئيسيتين هما برامج النظام وبرامج التطبيقات. أما الشبكات فهي الوصلات الإلكترونية 
التي تمثل شبكة القيمة للمنظمة ولإداراتها  والإنترانتالممتدة عبر نسيج اتصالي لشبكات الإنترنت 

 .  (23، ص 2005)غالب،  الإلكترونية
، ص 2011)الحسن،  وبذلك يمكن تلخيص عناصر الإدارة الإلكترونية في النقاط التالية

 :  (74 -69ص 
  (HARDWAREالحواسيب وملحقاتها ) أولا:

، فقبل شروع الإدارة في تطبيق من نظم وشبكات وملحقات مل المكونات المادية للحاسبوتش
أولا من قدرتها المالية على توفير العدد المطلوب من أجهزة الحاسوب  التقنية يجب عليها أن تتأكد

اللازمة مع مراعاة المواصفات المناسبة من حيث أحجام شاشاتها، سرعتها، وسعتها التخزينية، 
اختلاف قدراتها ومواصفاتها وأحجامها، جهزة الخارجية، مثل الطابعات بوأيضا ملحقات تلك الأ
قراص سائط التخزين، ووسائط النقل، والألحقة كأجهزة فصل الألوان، وو وغيرها من الأجهزة الم

المدمجة، وأجهزة البصمة الإلكترونية، وأجهزة التصوير والتسجيل الرقمية، وغيرها من الأجهزة التي 
 تحتاجها الإدارة على اختلاف طبيعة عملها، وما يلزم لذلك العمل.  

  (SOFTWARE)البرامج  ثانيا:
أساسيا كونها إحدى وسائل الإدارة لتنفيذ خططها وممارساتها الإدارية عبر  تمثل عنصرا

يتم استعمالها جميعا،  ، لكن لادد كبير من هذه البرامجحواسيبها وشبكاتها الإلكترونية، ويوجد ع
عتماد على مبرمجيها أو على ة البرامج التي تناسبها سواء بالافكل إدارة تختار البرنامج أو قائم

 .جهات المختصة بتصميم برنامج خاص تحتاج إليه بحكم طبيعة عملهابعض ال
   ) COMMUNICATION) – NETWORK لكترونيةشبكة الإ ال ثالثا:

نت، نتر الإ الحزم من الوصلات الإلكترونية الممتدة عبر نسيج اتصالي لشبكات وتشمل
وعلى شبكة الاتصال الخاصة بالإدارة تحمل قاعدة البيانات والمعلومات  .كسترانتنترانت، الإالإ

التي يقوم عليها عمل الإدارة من قوانين، قرارات، بيانات أفراد ومشروعات، وملفات شخصية 
الإدارة، فيدخل كل منهم إلى  اومعاملات وغيرها من البيانات والمعلومات التي يتعامل معها موظفو 

 له بالدخول إليها عبر كلمة المرور الخاصة به.  المواقع التي يسمح
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 القوى البشرية رابعا:
يقع هذا العنصر في منتصف المكونات السابقة وهم خبراء ومختصون يمثلون البنية 

، حيث يرى بعض الباحثين أن العنصر البشري الإنسانية والوظيفية لمنظومة الإدارة الإلكترونية
يجب الاهتمام به وتنمية إبداعاته، ويرى البعض الآخر أن القوى سسة، صول المؤ أصل ثابت من أ

 .البشرية من أكثر الأصول أهمية وخطورة في الإدارة الحديثة
       المجتمع خامسا:

لا يمكن لأي إدارة أن تعمل بمعزل عن قيم وضوابط المجتمع الذي تطبق فيه برامجها 
وجود تلك الإدارة وربما يحاربه،  مع إلى أن يرفضهذا المجت ارساتها الإدارية، لأن ذلك سيدفعومم

كما يجب عليها أن تضع في حسبانها تصنيفاته وتكويناته، فهناك مجتمعات أسرية، ومهنية، 
وزراعية، واقتصادية، وأخرى يتداخل فيها هذا كله، وعلى الإدارة أن تضع من النظم ما يكفل لها 

لة من الاتزان الذي يضمن لها التوفيق بين جميع تلك الشرائح والاتجاهات، حتى تصل إلى حا
 كسب ثقة فئات المجتمع كلها، وجذبها إلى نظام الإدارة الجديد.

 الأنظمة والتشريعات سادسا:
تمثل هذه الأنظمة والتشريعات الأساس الذي يقوم عليه عمل الإدارة، ويتوقف عليه نجاحها 

شريعاتها التي ة الإدارة وتوالوفاء باستحقاقاتها وضبط ممارساتها الإدارية، وكذلك تضمن أنظم
 حتراز من وقوع التجاوزات غير المرغوبة والسيطرة عليها.ترسيها الإدارة الا

 الأنظمة الداعمة سابعا:
ويقصد بها العوامل والأسس التي يقوم عليها مشروع الإدارة الإلكترونية، والضوابط التي 

واستمراريته، كما تعد بمثابة محددات تحكم هذا المشروع، ويستمد منها مشروع الإدارة صلاحيته 
 لنمط الإدارة وطبيعتها وأساليب عملها وحجمها.

إلى جانب هذه العناصر يوجد عنصر أخير يعتبر عنصر ضمني وهو التكامل، حيث أنه 
يجب أن تتكامل كل العناصر السابقة مع بعضها أثناء التأسيس الفعلي لنموذج الإدارة الإلكترونية، 

الأولوية لتكامل العمليات التي تمثل وسيلة تتحدد من خلالها أنظمة معلومات،  عن طريق إعطاء
ومناهج العمل، وهذا بهدف تجزئة المصالح مما يسمح للمستخدمين بالتوجه نحو شباك 

                           .                     (Bradier, 2004, p 341)واحد
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 كترونية: أهداف الإدارة الإلالمطلب الرابع
تسعى الإدارة الإلكترونية إلى تحقيق العديد من الأهداف التي تعود على المؤسسة بالكثير 
من الفوائد، وذلك عن طريق الاستخدام الأمثل لتقنية المعلومات والاتصالات، والمعرفة العلمية 

ة القيمة الحقيقية والتطبيقية المتعلقة بها، ولعل الهدف الجوهري للإدارة الإلكترونية هو تشكيل سلسل
تصالات بسلسلة قيم المؤثرين من موردين وعملاء وغيرهم، لمؤسسة وربطها باستخدام شبكات الال

وذلك من أجل زيادة القدرة التنافسية، وفي سبيل تحقيق هذا الهدف يتم وضع مجموعة من الأهداف 
 : (34 -33، ص ص 2009)عمار،  تتمثل فيما يلي

  تطوير الإدارة بشكل عام باستخدام التقنيات الرقمية الحديثة من حلول وأنظمة والتي من شأنها
نتاجية الموظف وخلق جيل جديد من الكوادر القادرة  تطوير العمل الإداري وبالتالي رفع كفاءة وا 

 ؛على التعامل مع التقنيات الحديثة
 ؛اليوميةء على تعقيدات العمل محاربة البيروقراطية والقضا 
 ؛بين ورفع مستوى العملية الرقابيةلأصحاب القرار بالسرعة وفي الوقت المناس توفير المعلومات 
 لمتوفرة في تحسين الانتعاش الاقتصادي وجذب الاستثمار من خلال الآليات المتطورة ا

 ؛المؤسسات ذات العلاقة
 ا، وكميات الأوراق تقليل تكاليف التشغيل من خلال خفض كميات الملفات والخزائن لحفظه

 ؛ستخدمة والإنجاز السريع للمعاملةالم
  ؛شأنه تقديم خدمات أفضلتواصل أفضل وارتباط أكبر بين إدارات المؤسسة الواحدة من 
 ؛لفة بالمؤسسة وكأنها وحدة مركزيةإدارة ومتابعة المقرات المخت 
 ؛ر في مراقبتهاا مع إعطاء دعم أكبتركيز نقطة اتخاذ القرار في نقاط العمل الخاصة به 
 ؛تجميع البيانات من مصدرها الأصلي بصورة موحدة 
 ؛ر عن طريق توفير البيانات وربطهاتقليص معوقات اتخاذ القرا 
 ؛متابعة عمليات الإدارة المختلفة تقليل أوجه الفرق في 
 ؛توظيف تكنولوجيا المعلومات 
 .توفير البيانات والمعلومات للمستفيدين بصورة فورية 

 :(22، ص 2008)آل فطيح،  يلي م أهداف الإدارة الإلكترونية كمايقسهناك من و 
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 ء الداخليين والخارجيين للمؤسسةأهداف تتعلق بفائدة المستفيدين والعملا أولا:
 ؛التقليل من التعقيدات الإدارية 
 ؛ق الإفادة القصوى لعملاء المؤسسةتحقي 
 ؛والاستغلال الأمثل للمواردفيدين تحقيق الكفاءة والفعالية في تقديم الخدمات للمست 
 ؛ؤسسية إيجابية لدى كافة العاملينتوظيف تكنولوجيا المعلومات في دعم وبناء ثقافة م 
 دارة الموارد كافةزيادة الترابط بين العاملين والإ  ؛دارة العليا وا 
 .التعليم المستمر وبناء المعرفة 

 أهداف تتعلق برفع كفاءة العمل الإداري  ثانيا:
  ؛الخدمات تحسين مستوى 
 ؛تخفيض التكاليف 
 ؛زمن التنفيذ في مختلف الإجراءات الإنجاز السريع للأعمال واختصار 
 ؛دام الأوراق في الأعمال الإداريةالحد من استخ 
  ؛الساعة وأداء العاملين له عن بعداستمرارية عمل المنظمة على مدار 
 دارية وتحويلها إلى أداء المهام التقليل من الموارد البشرية الزائدة عن الحاجة في الأعمال الإ

 الأساسية للمنظمة.
 أهداف تتعلق بزيادة كفاءة وفعالية وترشيد اتخاذ القرارات الإدارية ثالثا:

 ؛خطاء المرتبطة بالعامل الإنسانيالمساعدة على التقليل من الأ 
  على توفير المعلومات والبيانات بصورة فورية للمستفيد ولمتخذي القرار وتسهيل الحصول

 ؛دمات في أي زمان ومكان وبشكل آليالخ
  ؛من مصادرها الأجنبية بأسلوب موحدتجميع البيانات 
 دارة الموارد كافةزيادة الترابط بين العاملين والإدارة الع  ؛ليا ومتابعة وا 
 .تقليل معوقات اتخاذ القرار 

 أهداف تتعلق بزيادة قدرة المؤسسة التنافسية محليا وعالميا رابعا:
 ؛تتجه إلى العمل الإلكتروني بقوة التوافق مع بقية دول العالم التي 
 ؛نافسية للمؤسسات بمختلف أنواعهاتعزيز القدرة الت 
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  ؛الحد من الفساد الإداري 
  تحقيق مبدأ المساواة بين جمهور المؤسسة بإتباعها أسلوبا موحدا في تقديم الخدمات مما يؤدي

 ؛ى التقليل من الوساطة والمحسوبيةإل
 .تقليل تأثير العلاقات الشخصية على إنجاز الأعمال 

 : وظائف الإدارة الإلكترونية الثاني المبحث
الإدارة الإلكترونية هي نمط جديد من الإدارة جاء نتيجة التطورات الحديثة في مجال 
تكنولوجيا المعلومات )المعاصرة(، حيث ترك آثاره الواسعة على المؤسسات ومجالات عملها 

على استراتجياتها ووظائفها الرئيسية، لكن هذه التأثيرات لا تعود فقط إلى البعد التكنولوجي وخاصة 
المتمثل بالتكنولوجيات الرقمية بل أيضا إلى البعد الإداري، والذي يعكسه تطور المفاهيم الإدارية، 

ريقة تنظيمها حيث أدت الثورة الرقمية إلى تغييرات عميقة وواسعة في بيئة الأعمال وأساليبها وط
 يأتي ملاحظة هذه التغييرات من خلال ماومصادر ميزتها التنافسية، وقد غير ذلك الكثير، ويمكن 

 :(53 -52، ص ص 2008)العريشي، 
  الانتقال من منظومة المعلومات المحوسبة المستعملة إلى منظومة المعلومات المحوسبة

كانت تعمل في صورة منظمات مستقلة الشبكية، حيث تحولت نظم المعلومات المحوسبة التي 
ت تصالاقنيات المتقدمة في مجال شبكات الاإلى نظم معلومات شبكية تعمل وتستفيد من الت

 ؛والتبادل الإلكتروني للبيانات
  الانتقال من نظم المعلومات الإدارية التقليدية إلى نظم المعلومات الإدارية الذكية، أي بإمكان

استخدام منظومات وتقنيات محسوبة تتضمن القدرة على التفكير والرؤية الإدارة الإلكترونية 
 ؛لعام من سياق المعلومات المنتجةوالتعلم والفهم واستنباط المغزى ا

 تطورا نوعيا لنظم  ، يعدمن نظم المعالجة بالدفعات إلى نظم المعالجة التحليلية الفورية نتقالالا
تعد تناسب الطبيعة المتغيرة والسريعة للأعمال التي تتطلب التي لم  ،المعالجة بالدفعات التقليدية

نتاجا مستمرا للمعلومات   ؛تحديثا مستمرا للبيانات وا 
 ل ربط العمل من خلال الشبكات، حيث تعمل الإدارة الإلكترونية في المنظمة الحديثة من خلا

 ؛والإكسترانتنترانت تصالات المهمة مثل شبكة الإنظم المعلومات بتقنيات الا
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  ،حدث جوهري في بيئة  وهتحول المنظمات من الهياكل المركزية إلى الهياكل المرنة البيئية
لى الهياكل التنظيمية  منظمات الأعمال، حيث تحولت من المركزية الوظيفية إلى اللامركزية وا 

 .ا بلغ نبوغهلا من خلال الفرد مهمالمرنة المستندة إلى المعلومات والعمل من خلال فرق العمل 

أسلوب جديد للإدارة الحديثة،  وهكذا فقد أسهمت هذه التغيرات التكنولوجية المهمة في خلق
تغيرت مضامين وظائف العملية الإدارية التقليدية من تخطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق واتخاذ  حيث

ويتم تنفيذه من القرارات، فلم تعد وظيفة التخطيط كالسابق نشاطا رسميا روتينيا يسبق التنفيذ 
 الأعلى إلى الأسفل، مثلما تغيرت بصورة جوهرية وظائف التنظيم واتخاذ القرارات.

وبذلك يمكن القول أن وظائف الإدارة الإلكترونية تتمثل في: التخطيط الإلكتروني، التنظيم 
 .لرقابة الإلكترونيةالإلكتروني، القيادة الإلكترونية وا

 : التخطيط الإلكتروني  المطلب الأول
التخطيط هو أول وظيفة إدارية، وهو عبارة عن اتخاذ قرار حاضر لأنشطة المستقبل، أو هو 
عملية اختيار بديل مناسب من بين عدة بدائل لتنفيذها في المستقبل، والتخطيط الإلكتروني لا 

ا، والفرق بينهما هو أن يبتعد كثيرا عنه، فكلاهما ينصبان في وضع الأهداف وتحديد وسائل تحقيقه
التخطيط التقليدي هو تخطيط من أعلى إلى أسفل، ويتم عمل الخطط لتنفيذها في المستقبل، أما 

الآنية التخطيط الإلكتروني فهو تخطيط أفقي متداخل، وهو عملية ديناميكية مرنة لتحقيق الأهداف 
 .(37، ص 2010 )الأشهب، معتمدا على المعلومات الرقمية المتوفرة وقصيرة المدى

فالتخطيط الإلكتروني يعتمد في ظل الثورة الإلكترونية المعاصرة على استخدام نظم جديدة 
للمعرفة، كما يعتمد على استخدام التخطيط الإستراتيجي والسعي نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية 

جراءات العمل التي تتسم في ظل الإدارة التقليدية بالتع قيد الشديد، حيث يتم من حيث تبسيط نظم وا 
جراءات سريعة وحاسمة تعتمد بالد تصالات رجة الأولى على استخدام شبكات الااستبدالها بنظم وا 

)الحسنات،  الإلكترونية، ولذلك فإن التخطيط الإلكتروني يتفوق ويتميز عن التخطيط التقليدي
 . (41، ص 2011

 طيط التقليدي في النقاط التاليةويمكن تلخيص الاختلافات بين التخطيط الإلكتروني والتخ
 :(54، ص 2008)العريشي، 
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  التقليدي إن عملية التخطيط الإلكتروني عملية ديناميكية مستمرة وقابلة للتجديد بخلاف التخطيط
 ؛الذي يخطط لمدة قادمة

  ؛يسمح بدقة أكثر في عملية التخطيطزيادة تدفق المعلومات للمنظمة مما 
 والعاملون ينفذون، فجميع العاملين في التخطيط الإلكتروني يقومون  تغير فكرة أن الإدارة تخطط

بعملية التخطيط، وهذا ينعكس على اختلاف تقسيم العمل، وأن التخطيط التقليدي هو تخطيط 
 ؛لتخطيط الإلكتروني هو تخطيط أفقيعمودي في حين أن ا

 ؛ى الخطط وتعاد كتابتها إلكترونياهناك تغيير مستمر عل 
 لن تكون هناك خطة طويلة الأمد وأخرى متوسطة وأخرى قصيرة.و لتخطيط، هناك أفق ا 

وبذلك فإن التخطيط التقليدي كان مفيدا في الماضي عندما كانت البيئة الإدارية مستقرة، أما 
في ظل الزمن الحاضر والسرعة الفائقة للتغيير، فإن التخطيط التقليدي يصبح بلا جدوى نظرا لكثرة 

تطرأ على الخطة استجابة للتكيف مع المتغيرات المتلاحقة، ودرجة المرونة المالية التغيرات التي 
العالية التي تغطي نطاقا واسعا من الخبرات والسيناريوهات المحتملة والغير محتملة، وتجعل الخطة 

في العمال  ،مجرد مرشد استراتيجي أو مبدأ توجيهي، وتجد بعض المؤسسات ذات النمو السريع
أن الأساليب الإدارية السابقة أصبحت متفاوتة، وأن التخطيط التقليدي الذي كانت له  ،يدينوالمستف

 ت المؤسسة من أجل تحقيق ميزة تنافسيةراالمزايا في التهيئة المسبقة في التحديد المتأني لقد
 .(41، ص 2011)الحسنات، 

 : التنظيم الإلكترونيالمطلب الثاني
المعاصرة يقوم على إحداث تغييرات في شكل الهياكل التنظيم الإلكتروني للمنظمات 

طح لهذه الهياكل، كما يقوم لويل الشكل الطويل إلى الشكل المفالتنظيمية ومستوياتها، إذ يتم تح
بإحداث تغييرات في الهياكل التنظيمية نفسها، لمواجهة كل مشكلات التنظيمات الإدارية التقليدية 
والقضاء عليها، ويتم ذلك من خلال تجميع الوظائف، أو إعادة توزيع الاختصاصات، أو استبعاد 

ي للمنظمات المعاصرة أن يتضمن بعض الوحدات التنظيمية الجديدة، كما يتطلب التنظيم الإدار 
العديد من الوحدات الإدارية الجديدة، والتي يتمثل أهمها بصفة أساسية في وحدات إدارة قواعد 
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دارة علاقات العملاء  البيانات والمعلومات والمعرفة إلكترونيا، إدارة الدعم التقني للمستفيدين وا 
 .(61 -60، ص ص 2004)غنيم،  إلكترونيا

إلى التنظيم  القديم أهم التغييرات الحاصلة جراء الانتقال من التنظيم التقليديويمكن تلخيص 
)القدوة،  من خلال المكونات الأساسية للتنظيم التي يمكن تحديدها فيما يلي الحديث الإلكتروني

 : (57، ص 2010
 بالنسبة للهيكل التنظيمي أولا:

  ؛)الشبكي(إلى التنظيم المصفوفي الانتقال من التنظيم العمودي 
 ؛ل القائم على فرق العمل الجماعيةالانتقال من الهيكل القائم على الوحدات الثابتة إلى الهيك 
  ؛الواحدة إلى وحدات تنظيمية مصغرةالانتقال من الوحدة التنظيمية 
 ؛لأعلى للأسفل إلى التنظيم الأفقيالانتقال من التنظيم العمودي من ا 
 لهيكل غير المحدد.الانتقال من الهيكل المحدد إلى ا 

 بالنسبة للتقسيم الإداري  ثانيا:
 ؛ات إلى التنظيم القائم على الفرق الانتقال من التقسيم الإداري على أساس الأقسام أو الوحد 
 .الانتقال من التقسيم الإداري التقليدي إلى التنظيم الخلوي القائم على تحالفات داخلية أو خارجية 

 أو وحدة الأوامر بالنسبة لسلطة الأوامر ثالثا:
 ؛ة الخطية إلى الوحدات الاستشاريةالانتقال من السلط 
 ؛ت المستقلة والفرق المدارة ذاتياالانتقال من سلسلة الأوامر الخطية إلى الوحدا 
 .الانتقال من رئيس مباشر واحد إلى تعدد الرؤساء المباشرين 

 سبة للرسميةنبال رابعا:
 ؛التفصيلية إلى السياسات المرنةت الانتقال من اللوائح والسياسا 
 ؛دارة الذات والفرق المدارة ذاتياالانتقال من القواعد والإجراءات المحددة إلى إ 
 .الانتقال من جداول العمل القياسية والمجدولة مسبقا إلى جداول العمل المرنة والمتغيرة 
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 بالنسبة للمركزية واللامركزية خامسا:
الأعلى، حيث أن المركزية تؤدي إلى نطاق رقابة ضيق، من يرتبطان بالمستوى التنظيمي 
اللامركزية تعيد توزيع السلطات،  بينماي المستويات التنظيمية، خلال تعدد سلسلة اتخاذ القرارات ف

 وتؤدي إلى نطاق رقابة أوسع، من خلال تقليل المستويات التنظيمية والهيكل التنظيمي المسطح.
 لكترونية: القيادة الإ المطلب الثالث

واجهت القيادة في السابق تحديين أساسيين تمثلا في المهام والعاملين، ومع تطور الفكر 
الإداري تحولا إلى مدخلين في القيادة، وهما: المدخل المرتكز على المهام والمدخل المرتكز على 

في قوة المركز  العاملين، حيث يمثل الأول المدخل الصلب للقيادة القائمة على قوة التنظيم المتمثل
الإداري وقوة المعلومات، أما الثاني فهو المدخل الناعم القائم على القوة الشخصية وقوة العلاقة بين 
القائد والمرؤوسين. ومع أن هذين المدخلين يلخصان عموما كل التطور الذي حصل لأكثر من 

هذا المجال، أدت إلى  قرن من الزمان في مجال القيادة، فإن التطورات الكثيرة التي تحققت في
تطوير المدخلين السابقين نحو أن يكون الأساس في المدخل المرتكز على المهام هو التكنولوجيا، 

وهذا هو المشهد العريض الذي ، وأن يكون المدخل المرتكز على العاملين أكثر تركيزا على الزبون 
، حيث ظهرت القيادة تنترنندما بدأ الانتقال في استخدام الإكان يتطور بوتيرة اعتيادية ع

 .(267 -266، ص ص 2009)سمير،  الإلكترونية
على القائد الإلكتروني ذي الخصائص الأكثر  -القيادة الإلكترونية –وتعتمد هذه القيادة 

ملائمة للتعامل مع بيئة الأعمال الإلكترونية من مهارات ومعارف تقنية، والقدرة على التعامل مع 
الآلية وشبكات الاتصال الإلكترونية، والبرمجيات الخاصة بها، وتنحصر المعلومات والحاسبات 

 أبعاد القيادة الإلكترونية في الآتي:
 القيادة التكنولوجية الصلبة أولا:

نترنت في إدارة أعمالها وعلاقاتها الاستخدام المكثف لتكنولوجيا الإ تعتمد هذه القيادة على
ستخدام، كزيادة المعلومات وسرعة الحصول تقوم على اكتساب ميزة من هذا الا المختلفة، كما

عليها وتحسين جودتها من أجل اتخاذ قرارات أشمل وأسرع وأفضل، وهذه ميزة شبكات الأعمال 
التي تجعل المدير في كل مكان يمتلك نفس القدر من المعلومات، ويتعامل مع نفس الحاسوب 

ملين عبر شبكة الأعمال الداخلية، أو بالمستفيدين الآخرين عبر الشبكة المحمول، ويتصل بكل العا
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الخارجية من أجل أن يستكمل صورة اتخاذ القرارات التي تكون أكثر كفاءة، وربما فاعلية بالاعتماد 
 . (58 -57، ص ص 2008)العريشي،  على هذه التكنولوجيا

 ، والمتمثل بتكنولوجيا الإنترنت، بمايليوتتسم القيادة الإلكترونية التي تقوم على هذا البعد
 :(269، ص 2009)سمير، 

 :(Technology Sence)قيادة حس التكنولوجيا  -1
فالقائد الإلكتروني ذا قدرة على تحسس أبعاد التطور التكنولوجي المتسارع في مجال 

وتطبيقات تكنولوجيا الإنترنت، وعلى العمل على توظيف مزاياه من أجهزة، شبكات، برمجيات 
 لخلق ميزة تنافسية للمؤسسة.

 :(Time Sence On Internet)قيادة حس الوقت على الإنترنت  -2
القائد الإلكتروني هو قائد سريع الحركة والاستجابة والمبادرة، فنظرا لكون العمل على 

التعاقبي الإنترنت مستمر في الليل والنهار، فإن حس الوقت على الإنترنت يتجاوز إجراءات العمل 
 إلى إجراءات العمل التزامني.

 :(Ungency Sence)قيادة حس الطوارئ  -3
القائد الإلكتروني دائما يقظ وحذر ومتفطن لكل ما يحيط به، وما يحدث من تغيرات 

 وتطورات سريعة ومتلاحقة، فهو بذلك متوقع كل المفاجآت ومستعد لأي طارئ.
 القيادة البشرية الناعمة ثانيا:

 وذلك لأن إنساني كبير، حس ذات  الإلكترونية القيادة أن ترى  أخرى  نظر وجهة هناك

 ومحترفين نادرين، ومبتكرين عالية ومؤهلات تخصصات ذوي  عاملين إلى بحاجة الراقية التكنولوجيا

الاتصالات  وهرمية الأوامر سلطة وفق تعمل جديدة، لا إدارة تتطلب الفئة المتميزة النادرة وهذه
 أن تدرك أن يجب القيادة هذهو  تجاهات،واتصالات في جميع الا  بل وفق شبكة تفاعلية ،والمعلومات

 العاملين أن كما الآلات، خلال من وليس المعرفي خلال العمل من تتم المضافة الحقيقية، القيمة

 بالولاء يسمي ما وسينتج مباشر، واحد إشراف أو واحدة تربطهم بناية لا جغرافيا متباعدين سيكونون 

 .(97، ص 2010)كافي،  والزبائن العاملين بين الالكتروني
، ص 2009)سمير،  ومن أهم سمات القيادة الإلكترونية القائمة على البعد البشري، مايلي

 :(271 -270ص 
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 :(Customized Leader)القائد الزبوني  -1
الرقم الأصعب في الأعمال لقد أصبح الزبون في ظل المنافسة الكبيرة بين المؤسسات، يمثل 

الإلكترونية، لذلك أصبح من الصعب على القائد الإلكتروني أن يكون زبونيا بأساليبه السابقة 
 القائمة على السعر الأقل فقط أو بالاستجابة الأسرع فقط، بل بكل هذه العوامل مجتمعة.

 :قائد عمال ومهني معرفة -2
وهو القائد الذي يعمل على خلق علاقة متميزة مع العاملين، ويمنحهم التسهيلات والمنافع 

حتفاظ بهم وكسب ثقتهم، داخل المؤسسة، وبذلك يتمكن من الاوالمزايا ليكونوا عاملين ذوي ولاء 
 لأن فقدانهم يعني فقدان المؤسسة لأهم أصولها في الأعمال.

 :(Competitive Leader)القائد التنافسي  -3
)القدوة،  القائد الإلكتروني يجب أن يتصف بالقدرة على الأداء التنافسي، وذلك بأن يكون 

 :(59، ص 2010
 ؛ي الوصول إلى السوق من المنافسينالأسرع ف 
 ؛الموردين والزبائن من المنافسين العاملين، الأفضل في خدمة 
  ؛المنافسون ، أو تحسين ما يأتي به أكثر قدرة على التقليد الابتكاري 
 ؛اليب ومنتجات جديدة من المنافسينأكثر قدرة على ابتكار خدمات و أس 
 .مبشر، مرتاب، متعلم بشكل عال، كثيف التركيز، الأسرع حركة، يحب الغموض، قلق 
 :كتروني ذو الخصائص الأكثر ملاءمةالقائد الإل -4

الإلكترونية، مثل: اليقظة الدائمة القائد الإلكتروني يتميز بخصائص تنسجم مع بيئة عمله 
والتركيز المستمر، سرعة الاستجابة والمبادرة، والأهم من ذلك إتقان استخدام التقنيات المتطورة 

 والاستفادة منها.
 القيادة الذاتية ثالثا:

إن قيادة الذات هي الأكثر بروزا في الإدارة الإلكترونية، لأن القائد الإلكتروني مطلوب منه 
أن يتخذ قرارات سريعة وفورية، فالمؤسسة تعمل على الإنترنت وفي زمن الإنترنت بكل ما يعنيه 
 ذلك من تفاعل آني وفوري مع الطرف الآخر أو الأطراف الأخرى على الشبكة، مما يجعله بحاجة
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ولهذا  ،التي تساعده على سرعة الاستجابة إلى تطوير اتجاهات وقواعد خاصة للحالات المختلفة
 :(31، ص 2010)المسعودي،  فإن قادة الذات يتسمون بالخصائص التالية

 بقاء التركيز على إنجاز المه  ام؛القدرة على تحفيز أنفسهم وا 
 ة ومساهماتها من أجل حل المشكلات؛فهم المؤسس 
 في المبادرة من أجل حل المشكلات؛ الرغبة 
 مرونة في التكيف للبيئة المتغيرة؛البراعة، المهارة، وال 
 .المسؤولية عن مساراتهم المهنية وأنشطتهم وتطورهم 

إن قيادة الذات الذكية تتكون من حس التكنولوجيا )قواعد البيانات، المعرفة الصريحة، الذكاء 
التفاعل الإنساني، التجربة والخبرة، المعرفة الضمنية، الذكاء الصناعي( والحس البشري )عواطف 

 .(98، ص 2010)كافي،  البشري(
 : الرقابة الإلكترونيةالمطلب الرابع

تميزت الرقابة التقليدية بأنها رقابة موجهة للماضي، حيث تأتي بعد التخطيط والتنفيذ لتحديد 
تصحيحية، وبذلك فهي تتم بصفة دورية مما الانحراف وأسبابه، واتخاذ القرارات والإجراءات ال

ينعكس سلبا على إمكانية إجراء التصحيحات الفورية، كما أن نظام التقارير القائم على جمع 
البيانات والمعلومات من جهات متعددة ومن ثم جدولتها وتحليلها وكتابة التقرير النهائي الذي يرفع 

تاريخ الذي يقدم فيه التقرير متأخرا كثيرا عن التاريخ للإدارة العليا، يستغرق وقتا طويلا ويجعل ال
 . (27، ص 2008)المسعود،  الذي يتحدث عنه مضمون التقرير

أما الرقابة الإلكترونية فتسمح بالرقابة الفورية بمساعدة الشبكة الداخلية للمؤسسة، ومن ثم 
متجددة تكشف عن  تقليص الفجوة الزمنية بين الانحراف وتصحيحه، كما أنها عملية مستمرة

الانحراف أولا بأول، ومن خلال تدفق المعلومات والتشبيك بين الموردين والعاملين والموردين 
والمستهلكين، وهذا يزيد من قدرة الرقابة الإلكترونية على توفير إمكانية متابعة العمليات المختلفة، 

ت، ويؤدي ذلك إلى تداخل حدود وسير القرارات المتنوعة وتصحيح الأخطاء في كافة أنواع المؤسسا
المسؤولية الإدارية للمديرين، فالجميع يعمل في الوقت نفسه، ويتحملون المسؤولية نفسها، وهذا كله 
ينمي الاتجاه المتزايد نحو التأكيد على الثقة الإلكترونية والولاء الإلكتروني، بين العاملين والإدارة 

 . (43 -42، ص ص 2011)الحسنات،  وبين المستفيدين
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وبالتالي فإن الرقابة الإلكترونية تحقق استخداما فعالا لأنظمة وشبكات المعلومات القائمة 
 :(284، ص 2009)سمير،  يلييحقق لها مزايا كثيرة تتمثل فيماعلى الإنترنت، وهذا ما يمكن أن 

 ،)لقائمة على الماضي، فهي تحقق الرقابة بدلا من الرقابة ا تحقيق الرقابة بالوقت الحقيقي )الآن
 نقرات بدلا من الرقابة بالتقارير؛بال

  أنها تحقق الرقابة المستمرة بدلا من الرقابة الدورية، بما يولد تدفقا مستمرا للمعلومات الرقابية في
 بشكل دوري؛كل وقت بدلا من الرقابة المتقطعة لإجرائها في أوقات متباعدة و 

 فاجآت الداخلية في الرقابة، وذلك بسبب الرقابة المستمرة بدلا من الرقابة الحد الأدنى من الم
 خل المؤسسة دون معرفته أولا بأول؛الدورية، فلا شيء يتفاقم دا

  الرقابة الإلكترونية تحفز العلاقات القائمة على الثقة، فمع المتابعة الفورية يكون المدير أقل
 هار الجهد الرقابي؛حاجة لإظ

 ابة إلى عملية الشراء، الموردين، الشركات المشتركة في شبكة الأعمال الخارجية توسيع الرق
 ن وبالتأكيد إلى العاملين عن بعد؛)الإكسترانت(، الزبائ

  الرقابة الإلكترونية تقلص مع الوقت من أهمية الرقابة القائمة على المدخلات أو العمليات أو
 ي إذن أقرب إلى الرقابة بالنتائج؛، فهالأنشطة لصالح التأكيد المتزايد على النتائج

  الرقابة الإلكترونية تساعد في انخراط الجميع في معرفة ماذا يوجد في المؤسسة إلى حد كبير
 من أجل تحقيق مستلزمات الرقابة الحد من المفاجآت والأزمات في أعمال المؤسسة.

الإلكترونية لا تخلو من النقائص لكن على الرغم من هذه الإيجابيات والمزايا، فإن الرقابة 
 :(351 -350، ص ص 2009)نجم،  والعيوب، والتي يمكن إجمالها فيما يأتي

  الرقابة الإلكترونية عادة ما تفتقر للتفاعل الإنساني الذي هو الأساس في كل تطوير حقيقي في
 عايير أو غيرها؛المؤسسة، سواء كان تطوير للعاملين أو الأنظمة أو الم

 الإلكترونية يمكن أن تقترن لدى البعض بالمؤسسة بأن الإدارة تراقب نشاطاتهم أولا بأول  الرقابة
من دون علمهم، خاصة وأن البرمجيات الجديدة أصبحت تسجل عليهم أنشطتهم على الإنترنت 

ا عن العمل سواء لأغراض الاتصالات الشخصية أو ممارسة الألعاب أو الإبحار في مواقع بحث
 سلية؛أو مواقع الت
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  مشكلات الأمن، حيث أن الرقابة الإلكترونية تجعل المؤسسة ومعلوماتها معرضة عموما
مكانات العبث في أسرارها التجارية وقواعد بياناتها الخاص ة بالأموال أو لأنشطة المخترقين وا 

 المواد أو الزبائن؛
 ة في إمكانية التسلل إلى إن توسيع الرقابة الإلكترونية إلى الشركاء هو الآخر يحمل آثاره السلبي

يمكن الوصول إليها  قواعد بياناتها، وهذا الأمر يظل ممكنا حتى مع تحديد المجالات التي لا
 في الشبكة الخارجية )الإكسترانت(؛من قبل الأطراف المشتركة 

  مخاطرة الاعتماد الزائد على الإنترنت، فالبعض قد يعتقد أنه إذا حصل على برمجية قياسية
أعمال المؤسسة والرقابة الإلكترونية عليها سيكون هذا كافيا، ولكن هذا ليس صحيحا لتشبيك 

لأن المضمون الرقابي يظل عملا إداريا ذكيا ليس فقط في إعادة تقييم ما يجب الرقابة عليه 
والمعايير المعتمدة في الرقابة، بل وفي ربط ذلك بالظروف الخارجية التي تتطلب جهدا رقابيا 

 نظر لتأثيره على الجهد الكلي للرقابة ونتائجها.  مكملا بال

 أسلوب الإدارة الإلكترونية الثالث: التحول إلى المبحث
إن التحول من الإدارة التقليدية إلى الإدارة الإلكترونية ليست عملية سهلة وبسيطة، بل هي 

أي تعتمد على شاقة ومعقدة، تعتمد على أساليب علمية وتقنيات تتطلب خبرات وتخصصات رائدة، 
فكر إداري متطور وقيادات إدارية واعية تستهدف التطوير وتسانده وتدعمه بكل قوة، لغرض تحقق 
مسؤوليتها الرئيسية وهي خدمة المستفيدين وتحقيق رغباتهم، مع الالتزام بأعلى مستويات الجودة 

ارية مرنة ورشيقة تقدم والإتقان في العمل، ولذلك تنطلق عملية التحول من الرغبة في بناء أداة إد
)السالمي  خدماتها للراغبين فيها في الوقت والمكان ووفق المواصفات التي يرغبها هؤلاء المستفيدون 

 . (59، ص 2006والسليطي، 
 : دوافع التحول إلى أسلوب الإدارة الإلكترونيةالمطلب الأول

إلى الإدارة الإلكترونية، توجد مجموعة من الأسباب والدوافع التي أدت إلى التحول والاتجاه 
 ويمكن توضيح أبرزها فيما يأتي:

 عامل الزمن أولا:
طالما كان عنصر الزمن عقبة كبرى أمام المؤسسات التي تخوض مضمار المنافسة عالميا 
أو محليا بصدد تقديم منتجاتها أو خدماتها، فكثيرا ما حدد عنصر الزمن حظوظ إدارة ما في القدرة 
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قاء، وعندما تسعى الإدارة إلى كسب سباق السرعة وترجيح كفتها بعنصر الزمن، على المنافسة والب
فإنها تجد نفسها أمام ضرورة الاستفادة من تطبيقات التقنية، بوصفها المطلب الأول لإلقاء أسباب 
بطء الحركة من روتين ومعاملات يدوية وراء ظهرها، والانطلاق إلى آفاق الإبداع التقني الذي يقدم 

كل يوم حلولا جديدة لاختصار مزيد من الزمن، وتيسير اتخاذ قراراتها، وتعميمها بالسرعة لها 
نجاز معاملاتها في الوقت الملائم لوضعها في دائرة المنافسة ، ص 2011)الحسن،  المطلوبة، وا 

 .(106 -105ص 
  قفزة الحاسوب ثانيا:

بقدر ما أدهش العالم ظهور الحاسوب في خمسينات القرن الماضي، بقدر ما تلاشت تلك 
الدهشة سريعا أمام التطورات السريعة والقفزات المتتالية التي قفزتها تلك التقنية، فلم يكن يمر عقد 

عة زمني إلا ويشهد جيلا جديدا من أجيال الحاسوب، فوقف المهتمون يتأملون الازدياد المطرد للس
التخزينية للحاسوب يوما بعد يوم، كما بدأ التوجه نحو الاستفادة من هذه التقنية وتطبيقاتها في 
مجال الإدارة، وبذلك انعكست تقنية الحاسوب على نظريات الإدارة والمفاهيم الإدارية التي بدأت 

قنية، فأصبحت تتغير من وضعها الجامد القديم وتبذل بعضا من الحراك والتقدم في اتجاه هذه الت
كان الحاسوب  برامج إلكترونية تم تحميلها، ومن هناالآلات تتخذ كثيرا من القرارات بناء على 

وتطبيقاته، والقفزات التطورية والفوائد المحسوسة التي حققها على مختلف الأصعدة، دافعا مهما 
 .(108 -106، ص ص 2011)الحسن،  للتحول إلى أسلوب الإدارة الإلكترونية

 تطور الاتصالات الإلكترونية لثا:ثا
فكرة تحول الإدارات إلى تعميم تطبيقات  مذهل في شبكات الاتصالات عزز بقوةإن التقدم ال

مختصر للوقت والجهد، وأيضا ما ر تواصل فعال، سريع و التقنية، بما أتاحته هذه الشبكات من توفي
آفاق التنمية العالمية، وما وفرته لها من أتاحته شبكة الإنترنت العالمية من انفتاح للإدارات على 

تواصل، إذ مدت تلك الإدارات بكم هائل من المعلومات، فكونت لها مرجعية معرفية تعينها على 
عكس الإدارات  ثقة كبيرة في اتخاذ قراراتها،بناء خططها ومشروعاتها وتصوراتها فأصبحت تشعر ب

 .(110، ص 2011حسن، )ال التقليدية التي لم تكن تتمتع بالثقة نفسها
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 القرية الكونية رابعا:
لقد أسهمت التطورات السريعة في مجال الحاسب الآلي والاتصالات وشبكة الإنترنت في 

إتمام الصفقات التجارية بسرعة فائقة بين اثنين من  جعل العالم قرية صغيرة، وأصبح من الممكن
الآخر، وهذا ما ترك آثار واضحة في كثير المتعاملين أحدهما في أقصى العالم والآخر في الطرف 

ة إلى محاولة الاستفادة أقصى من المجالات، وساعد على دفع المؤسسات الحكومية وغير الحكومي
ما يمكن من التقنيات الحديثة في مجال الحاسب الآلي والإنترنت والاتصالات من أجل تحسين 

لقيام الإدارة الإلكترونية لإثبات الذات في  الجودة وزيادة الإنتاجية وتخفيض التكلفة، وهو ما مهد
 .(21 -20، ص ص 2007)المير،  هذا السباق العالمي المتسارع الخطى

 زيادة نفقات القطاع العام خامسا:
نظرا للتكلفة العالية التي تتحملها الحكومات للإنفاق على تقديم الخدمات العامة من خلال 

التفكير باقتصاديات تقديم الخدمة من خلال التركيز على  أجهزتها المختلفة والمعقدة، اتجهت نحو
عنصري الجودة والتكلفة، إذ تستطيع الدوائر الحكومية بتطبيق الإدارة الإلكترونية توفير جزء كبير 

 . (22، ص 2007)المير،  القطاع الخاص داء الخدمة للمواطنين، عن طريق منافسةمن تكاليف أ
 الإجماع على التقنية سادسا:

لقد شاعت الثقافة الإلكترونية وانتشرت، خاصة بين الشباب، وتعمقت علاقتهم بالحاسوب 
والإنترنت إلى درجة باتت محرجة للحكومات، إن لم تتخذ خطوات عاجلة لتشعر أجيال الشباب 
الجديدة أنها على قدر طموحاتهم وثقافتهم، إذ ليس من المنطق أن تسبق عقول الأجيال الجديدة 

في حين أن الأصل أن تبادر الحكومات بما يرفع مستوى وعي شعوبها وثقافتها من  حكوماتها،
 خلال تزويدهم بالتطبيقات التقنية التي فرضت مفاهيمها الجديدة وبثت ثقافتها في أجواء العالم

 .(115، ص 2011، )الحسن
 العوامل السياسية سابعا:

من الانفتاح والحرية والمشاركة لقد ساهمت حركات التحرر العالمية التي تطالب بمزيد 
واحترام حقوق الإنسان، في توجيه أنظمة الدول إلى إدخال تطبيقات التقنية إلى إداراتها، بوصفها 
مطالب تحققها هذه الأنظمة لشعوبها لكسب الثقة والتأييد من جراء إنجاز هذا الحلم لكل شعب، 
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)الحسن،  ك الأنظمة لتحقيق آمال لشعوبهامما جعل من  الإدارة الإلكترونية فرصة مميزة أمام تل
 .(116، ص 2011
 الحوار والتواصل ثامنا:

إن إدخال تطبيقات التقنية على دوائر أية دولة يعتبر بمثابة نافذة مفتوحة تمكن المجتمع من 
أن يطل على العالم و يتواصل معه، وفي ظل غياب الثقافة التقنية العامة ستبقى قدرة المجتمعات 

واصل منقوصة ومحدودة، ولهذا كان سعي الجهات الإدارية إلى تطبيق أسلوب الإدارة على الت
الإلكترونية من باب نشر ثقافة التقنية، وتعميق الخبرة الاجتماعية بقدراتها بوصفها أداة تواصل قبل 

 . (117، ص 2011)الحسن،  أن تكون أداة إنتاج
 الإدارة الإلكترونية: متطلبات التحول إلى أسلوب المطلب الثاني

لا يتم إلا بتوفير ودراسة مجموعة من المتطلبات التي  إن تطبيق أسلوب الإدارة الإلكترونية
 :(163 -128، ص ص 2011)الحسن،  يمكن تلخيص أهمها في النقاط التالية

 وضع برامج التأسيس وخططه أولا:
الإدارة الإلكترونية الذي يجب أن تكون لدى الإدارة رؤية استراتيجية عامة حول مشروع 

تسعى للتحول إليه، فتحدد مواصفات هذه الإدارة ومهامها وأهدافها التي توضع على أساس مراعاة 
النقائص والاحتياجات التي تعانيها الإدارة التقليدية. حيث أن وضوح رؤية الإدارة الإلكترونية حول 

ت والمؤسسات هو الذي يمد الإدارات الدور الذي ينتظر أن تؤديه في حياة الأفراد والمجتمعا
بأسباب بقائها، ويمكنها من تقديم خدمات حقيقية لا تغييرات شكلية بدون جدوى أو فائدة، كما 
ينبغي أيضا الوقوف على تفاصيل تنفيذ خطة التحول من حيث الزمن اللازم للتطبيق، والإمكانات 

ه العوامل مع بعضها وتكاملها في منظومة المادية والبشرية، ومعايير الإنجاز، ويراعى انصهار هذ
كما يعوّل بشكل كبير في نجاح أسلوب الإدارة الإلكترونية على دعم القيادة العليا في  عمل واحدة،

المنظمة أو المؤسسة أو الوزارة أو الدولة، للمساعدة في تجاوز العقبات وتذليل الصعوبات التي 
 تعترض تطبيقه.

 يةتوفير البنية التحت ثانيا:
يقصد بالبنية التحتية الجانب المحسوس في الإدارة الإلكترونية، وذلك بتوفير الإمكانات 
المادية التي تحتاج إليها المؤسسة أو المنظمة لخوض التجربة، والتي تتمثل في الحواسيب 
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والشبكات ووسائل الاتصال، سواء كانت سلكية كالخطوط الهاتفية والكابلات المحورية والألياف 
 وئية، أو لاسلكية كالميكروويف والأقمار الصناعية.الض
 التطوير الإداري  ثالثا:

والتنظيمية  يتطلب تطبيق أسلوب الإدارة الإلكترونية إجراء تغييرات في الجوانب الهيكلية
الإدارية التي كانت معتمدة في ظل النظام التقليدي للإدارة، فقد يتم استحداث إدارات  والإجراءات

دمج إدارات مع بعضها، كما تتم إعادة النظر في طبيعة يدة أو إلغاء بعض الإدارات أو جد
 العمليات الداخلية على النحو الذي يهيئ الأجواء في دائرة العمل لتطبيق هذا الأسلوب.

 لتثقيفالتدريب وا رابعا:
ق هذا الموظف هو العنصر الأساسي للتحول إلى أسلوب الإدارة الإلكترونية ولأجل تطبي

الأسلوب بنجاح يجب تدريب الموظفين على أساليب العمل الجديدة، كما يجب تثقيف المتعاملين أو 
الفئة المستهدفة وتهيئتها نفسيا لتلقي الخدمات الجديدة والتعاطي معها والإقبال عليها، فحجم الإقبال 

فزا لهم أيضا ليكونوا على هذه التجربة سيكون مصدر ثقة وارتياح لدى أفراد الإدارة، وسيكون حا
 عند ثقة المتعاملين معهم.

 إصدار التشريعات خامسا:
يجب على الدولة التي تسعى لتطبيق أسلوب الإدارة الإلكترونية، أو التي تنوي مؤسساتها 
القيام بذلك، أن توفر البيئة القانونية من حيث إعداد بيئة تشريعية ملائمة، ومناخ قانوني يستجيب 

رة الإلكترونية، ويسهل معاملاتها، ويضعها موضع الاعتراف الوطني والدولي، لمتطلبات الإدا
 إضافة إلى ضمان القضايا الخاصة بتدابير الأمن والحماية والسرية. 

 أمن المعلومات وحمايتها سادسا:
يقصد بأمن المعلومات ضمان بقاء المعلومات الخاصة بالجهة أو المؤسسة التي تدار 

من الوصول إليها والتلاعب بها، وذلك بتأمين أكثر من وسيلة حماية، كالبرامج إلكترونيا في مأمن 
 المضادة للقرصنة لضمان سلامة المعلومات التي تعد أغلى ما تملكه المؤسسة.
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 ثالث: مراحل التحول إلى أسلوب الإدارة الإلكترونيةالمطلب ال
 :(112، ص 2010)القدوة،  ثلاث مراحل أساسية هيب كترونية يمرتطبيق الإدارة الإل

 مرحلة الإدارة التقليدية الفاعلة أولا:
خلال هذه المرحلة يتم تفعيل الإدارة التقليدية والعمل على تنميتها وتطويرها، في الوقت الذي 
يتم البدء فيه أيضا، وبشكل متوازي، بتنفيذ مشروع الإدارة الإلكترونية بحيث يستطيع المواطن 

جراءاته بشكل سهل وبدون أي روتين أو مماطلة، في العادي في هذه  المرحلة تخليص معاملاته وا 
الوقت الذي يستطيع فيه من يملك حاسب شخصي أو عبر الأكشاك الإطلاع على نشرات 
المؤسسات والإدارات والوزارات وأحدث البيانات والإعلانات عبر الشبكة الإلكترونية، مع إمكانية 

 رات اللازمة وتعبئتها لإنجاز أي معاملة.طبع أو استخراج الاستما
 مرحلة الفاكس والتلفون الفاعلثانيا: 

خلال هذه المرحلة يتم تفعيل تكنولوجيا الفاكس والتلفون، بحيث يستطيع المواطن العادي 
الاعتماد على التلفون المتوفر في كافة الأماكن والمنازل وخدمته معقولة التكلفة، وذلك للاستفسار 

اءات والأوراق والشروط اللازمة لإنجاز أي معاملة بشكل سلس وسهل ودون أي مشاكل، عن الإجر 
كما يستطيع استعمال الفاكس لإرسال واستقبال الأوراق أو الاستمارات وغير ذلك، وفي هذه 
المرحلة يكون عدد المستخدمين للإنترنت متوسط، كما أن التعرفة تكون أكثر كلفة من الهاتف 

 فإن الميسورين وما فوقهم هم الأقدر على استعمال هذه التكنولوجيا.والفاكس، لذلك 
 حلة الإدارة الإلكترونية الفاعلةمر  ثالثا:

في هذه المرحلة يتم التخلي عن الإدارة التقليدية، والبدء بتوثيق المعاملات الورقية القديمة 
لى مستوى عال، وتوفرت إلكترونيا بعد أن يكون عدد المستخدمين للشبكة الإلكترونية قد وصل إ

الحواسيب سواء بشكل شخصي أو بواسطة الأكشاك أو في مناطق عمومية بحيث تكون تكلفتها 
أيضا معقولة ورخيصة مما يسمح لجميع فئات المجتمع باستعمال الشبكة الإلكترونية لإنجاز أي 

لية كمية ونوعية، معاملة إدارية بالشكل المطلوب وبأسرع وقت وأقل جهد وكلفة ممكنة وبأكثر فعا
 ويكون الرأي العام قد تفهم الإدارة الإلكترونية وتقبلها وتفاعل معها وتعلم طرق استخدامها.
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 رابع: آثار التحول إلى أسلوب الإدارة الإلكترونيةالمطلب ال
يمكن حصر آثار التحول إلى أسلوب الإدارة الإلكترونية بصفة عامة في المجالات الإدارية 

 :(185 -165، ص ص 2011)الحسن،  يلي والاقتصادية والاجتماعية، كماوالسياسية 
 المجال الإداري  أولا:

الإدارة هي أول مجال يتأثر بتطبيق أسلوب الإدارة الإلكترونية، حيث يهيء هذا الأسلوب 
إدارة المؤسسة لاستقبال المزيد من التدفق المعلوماتي إلكترونيا، ويمكنها من تبادل المعلومات مع 
الجهات ذات العلاقة، فتزداد بذلك قنوات تدفق المعلومات، كما أن هذا الأسلوب يجعل كل فرد في 
الإدارة بمثابة قناة معلوماتية ذات صلاحية للاستقبال والتبادل المعلوماتي، ومن أبرز الجوانب التي 

دارة  تظهر فيها تلك الآثار : التنظيم، التخطيط، اتخاذ القرارات، الرقابة، العمليات والإجراءات وا 
 الموارد البشرية.

   المجال السياسي ثانيا:
بالنسبة للمجال السياسي يمكن القول أنه تأثر إيجابا وسلبا بالتحول إلى أسلوب الإدارة 
الإلكترونية، فعلى الرغم من الآثار الإيجابية الكثيرة التي ترتبت عن هذا الأسلوب كزيادة الشفافية 

الحكومة والمواطنين وتسهيل وتسريع مختلف الإجراءات والعمليات، إلا أنه وتقريب المسافات بين 
تأثر ببعض السلبيات التي يمكن وقوعها، مما يعني أن تطبيق هذا الأسلوب يحتاج إلى متابعة 
مستمرة ومراقبة لتأمين استمرارية تقديم الخدمات على النحو المرجو والمأمول من توفيرها الأمثل 

بين الآثار السلبية: التجسس الإلكتروني، زيادة التبعية للخارج، شلل ن المال، ومللوقت والجهد و 
الإدارة في حالة ما إذا كانت إجراءات التحول ارتجالية لم يراع فيها الترتيب المنطقي للتحول، 

 إضافة إلى تكلفة البيئة الإلكترونية المرتفعة.
 المجال الاقتصادي ثالثا:

ب الإدارة الإلكترونية، سواء بالنسبة للقطاع الخاص أو القطاع تراوحت آثار تطبيق أسلو 
العام، بين الإيجابية والسلبية، فبالنسبة للإيجابي يمكن تلخيص أهمها في كون هذا الأسلوب ساهم 
في ظهور وظائف جديدة لم تكن موجودة من قبل، كما غير النظرة إلى الثروة ورأس المال، حيث 

المعلوماتي بالنسبة للمؤسسة أهم من رأسمالها النقدي، وبذلك فتح أبوابا أصبح رأس المال الفكري و 
واسعة للتنافس سواء بين المؤسسات أو بين الدول، أما بالنسبة للسلبيات يمكن القول أن أهمها 
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تمثل في البطالة والتهديد الأمني، فعلى الرغم من الوظائف الجديدة التي جاء بها إلا أنه أدى إلى 
مال والموظفين من وظائفهم التي أصبحت تؤديها الآلة بسرعة أكبر وجودة أعلى وبأقل حرمان الع

تكلفة، كما أن خطر اختراق شبكات تلك الإدارات وملفاتها والوصول إلى معلوماتها يبقى قائما، في 
 ظل غياب برامج الحماية القوية نتيجة لتهاون بعض الإدارات.

 المجال الاجتماعي رابعا:
ار تطبيقات التقنية في المجتمعات بشكل كبير، بسبب ظهور التعاطي مع التقنية تتغلغل آث

حياة وممارسة يومية، وتظهر هذه الآثار من خلال عودة الثقة في  بوصفها نشاطا اجتماعيا ونمط
المنظمات والمؤسسات من قبل الأفراد، وزيادة قدرتهم على التفاعل مع المتغيرات التقنية والعلاقات 
الاجتماعية على مستوى العمل بالنسبة للعاملين، وزوال البيروقراطية وزيادة حرية الأفراد وقدرتهم 
على إبداء الرأي والمشاركة، وفرصة الإطلاع على أدق تفاصيل خطط الدولة، مما يقدم للمجتمع 

 مواطنا مبادرا إيجابيا.
 ية: معوقات التحول إلى أسلوب الإدارة الإلكترونالمطلب الخامس

، ص 2007)المير،  يلي ماسلوب الإدارة الإلكترونية إلى يمكن تقسيم معوقات التحول إلى أ
 :(41 -40ص 
 المعوقات الإدارية أولا:

 تتعلق هذه المعوقات بالتنظيم الإداري، وتتمثل فيما يلي:
  ،وتحديد الوقت انعدام التخطيط والتنسيق على مستوى الإدارة العليا لبرامج الإدارة الإلكترونية

 يذ الخدمات والمعلومات إلكترونيا؛الذي يلزم فيه البدء في تطبيق وتنف
 تابعة تطبيق الإدارة الإلكترونية؛ضعف اهتمام الإدارة العليا بتقييم وم 
  غياب التنسيق بين الأجهزة والإدارات الأخرى، وعلى وجه الخصوص ذات العلاقة بنشاط

لأنواع من الأجهزة والبرمجيات التي يمكن أن تيسر المنظمة حتى تلك التي تمتلك نفس ا
 ات؛المشاركة وتبادل المعلومات بين هذه الفئ

  تعقيد الإجراءات الإدارية، وافتقار التشريعات واللوائح المنظمة لبرامج الإدارة الإلكترونية، وما
وليس  يتعلق كذلك بمستوى الأمان والخصوصية للمعلومات، وهذا على المستوى العام للدول

 على مستوى الأجهزة فحسب.
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 المعوقات البشرية  ثانيا:
 وتتعلق هذه المعوقات بالعاملين، وتتمثل فيما يلي:

  ضعف دور الحوافز المادية والمعنوية لتشجيع العاملين في مجال نظم المعلومات الإدارية على
 لتطوير ومتابعة التعليم والتدريب؛ا
 الحديثة المتطورة؛ي مجال التقنية قلة برامج التدريب ف 
  لدى بعض الموظفين، والخوف من  الأجنبية )الإنجليزية أو الفرنسية(ضعف مهارات اللغة

 جهزة الإلكترونية؛التعامل مع الأ
 .قلة عدد الموظفين الملمين بالمهارات الأساسية لاستخدامات الحاسبات الآلية وشبكة الإنترنت 

 المعوقات المالية ثالثا:
 لق بالتمويل، وتتمثل فيما يلي:هذه المعوقات تتع

  ؛نقص الأيدي العاملة الماهرةارتفاع تكاليف خدمة الصيانة لأجهزة الحاسبات الآلية، و 
  ،قلة الموارد المالية اللازمة لتوفير البنية التحتية فيما يتعلق بشراء الأجهزة والبرامج التطبيقية

نشاء المواقع وربط ومجالات تطوير الحاسبات الآل  الشبكات؛ية، وا 
 .محدودية المخصصات المالية المخصصة لتدريب العاملين في مجال نظم المعلومات 

 المعوقات الفنية والتقنية رابعا:
 بتكنولوجيا المعلومات، وتتمثل فيما يلي:تتعلق هذه المعوقات 

 ظل قلة بيوت الخبرة والاستشارات؛ ارتفاع تكلفة تطوير النظم في 
  العربية؛ضعف التقنية لدعم اللغة 
 ة الأجهزة وما يكتنفها من صعوبات؛مشاكل تشغيل وصيان 
 عدم وجود مواصفات ومعايير؛ 
 ن تقليص خوف المتعاملين من أثر سلبيات التقنية الحديثة على مصالحهم، وما يترتب عليها م

 العمالة وانخفاض الحوافز؛
 ثة.تقادم مهارات العاملين التقنية ومقاومتهم لاستخدام التقنيات الحدي 

 
 



 الإطار النظري للإدارة الإلكترونية الفصل الأول:                                                     
 

49 
 

 خلاصة الفصل:
تعد الإدارة الإلكترونية عنصر رئيسي وهام للمؤسسات، وهي من أهم الأدوات التي تساعدها 

والتي تساعدها على كسب ميزات  ،على القيام بأعمالها وأنشطتها ووظائفها من أجل تحقيق أهدافها
للمؤسسات، كتبسيط تنافسية وتدعيم قدرتها على التنافس، نظرا لما تحققه من فوائد ومزايا 

الإجراءات واختصار الوقت وتخفيض التكاليف وزيادة الفعالية وغيرها، لذلك أصبحت المؤسسات 
، لكن هذا التحول لابد له الإدارة الإلكترونية تطبيق الإدارة التقليدية إلى تطبيق تتسابق للتحول من

ليب علمية وتقنيات تتطلب من إعداد وتخطيط محكم، لأنه ليس عملية سهلة بل شاقة وتعتمد أسا
خبرات وتخصصات رائدة، وتستغرق وقتا طويلا، كما تعترضها معوقات كبيرة لابد للمؤسسات أن 

 تتغلب عليها.
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

 تمـهـيــد
 

 مدخل حول الموارد البشريةالمبحث الأول: 
 

 إدارة الموارد البشرية وتوجهاتها الحديثةالمبحث الثاني: 
 

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وأهم التغيرات التي تفرضهاالمبحث الثالث: 
 

 الرابع: البناء الشبكي للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية المبحث
 

 

 خلاصة الفصل
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 تمهيد:
بعد التطرق في الفصل السابق إلى الإدارة الإلكترونية بصفة عامة، وتقديم مفهومها 
ووظائفها، وكذلك كيفية التحول إلى أسلوب هذه الإدارة، يتم في هذا الفصل التطرق إلى الإدارة 

الإدارة ، باعتبار أنها إحدى مجالات تطبيق الإلكترونية للموارد البشرية والبناء الشبكي لها
، حيث يتم تقسيمه إلى أربعة مباحث، في المبحث الأول يتم تقديم مدخل الإلكترونية في المؤسسات

حول الموارد البشرية، وفي المبحث الثاني يتم التعريف بإدارة الموارد البشرية الكلاسيكية وتوجهاتها 
ية للموارد البشرية وأهم الحديثة، أما المبحث الثالث فيتم تخصيصه للتعريف بالإدارة الإلكترون

التغيرات التي تفرضها، بينما المبحث الأخير يتم تخصيصه للبناء الشبكي للإدارة الإلكترونية 
للموارد البشرية، وفي تعريف الشبكات وبيان أهميتها وأنواعها، إلى جانب تقديم وشرح طرق ضمان 

 أمن الشبكات.
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 البشريةمدخل حول الموارد  :لأولالمبحث ا
الإنسان هو محور كل نشاط يهدف إلى تطوير الإنتاج وتحقيق الأداء الجيد، وهو المورد  

الحقيقي لأية منظمة، فهو الذي يملك المهارات التي تلعب دورا أساسيا في تطويرها بفضل ما 
 يتمتع به من رغبة في العمل تشكل عنصرا حاسما لتحقيق المردودية الجيدة في الإنتاج.   

 : مفهوم الموارد البشريةمطلب الأولال
تشير الموارد البشرية بصفة عامة إلى كافة سكان المجتمع، الذين هم المنتجون 

أما بالنسبة للمنظمة  يئة الطبيعية إلى موارد اقتصادية،والمستهلكون، ولولاهم لما تحولت عناصر الب
سهامات ذات قيمة بالنسبة لها في فالموارد البشرية هي عبارة عن مجموعة الأفراد الذين يؤدون إ

ستخدام لكها أفرادها وتريد استخدامها الاسبيل تحقيق أهدافها، أي أنها تشير إلى القوة التي يمت
 .     (32، ص 1998)طهراوي،  الأمثل لتحقيق أفضل النتائج

 ات، حيثويعتبر اصطلاح الموارد البشرية اصطلاحا حديثا تم استخدامه مع بداية الثمانين
الأفراد، أما نقطة  إدارةحل محل اصطلاح الأفراد، وذلك كنتيجة لتوسع وعمق الدراسات في مجال 
عندما قامت  1990التحول لهذه الثورة التدريجية التي حدثت في هذا المجال فقد كانت سنة 

دارة الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد، وهي أكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة، بتغييره إلى إ
 الموارد البشرية وذلك على إثر زيادة الأدوار الاستراتيجية لهذه الموارد في المنظمات الحديثة

 .(15، ص 2000)حسن، 
 :(34، ص 2003)زايد، تي أدت إلى زيادة الاهتمام بالموارد البشرية أهم الأسباب ال منو 

  البشرية تقدم المعرفة الإنسانية خلال العقود القليلة الماضية تقدما يعادل التقدم الذي أحرزته
 خلال كل مراحلها السابقة؛

 ر ممكن من جوانب المنظمات الناجحة اقتصاديا هي تلك التي تحتوي منتجاتها على أكبر قد
  المعرفة البشرية؛

 وثيقا بالقاعدة المعرفية البشرية؛عة ارتباطا ارتباط التقدم الحادث في مجال الإنتاج والصنا  

  تحول القوة داخل المنظمات إلى العاملين الذين يمتلكون مفاتيح المعرفة، وهم يتحكمون في
 لثروة داخل المنظمة في نفس الوقت؛مصادر القوة وا
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  يتوقف نجاح العديد من المنظمات الحديثة على جودة ما تملكه من رأس مال بشري، ويقصد
 لك مقدار المعرفة والمعلومات المتاحة للعمالة البشرية. بذ

وبذلك فإن التحول الذي يشهده العالم من عصر الصناعة إلى عصر المعرفة يعني الكثير 
للمنظمات الراغبة في التميز، فلا شك أن المورد البشري هو المتغير الأساسي الذي سوف يؤثر 

 والذي يحتل موقع الصدارة مقارنة بالموارد الأخرى.على التقدم العلمي خلال الفترة المقبلة، 
 : مراحل تطور مفهوم الموارد البشريةالمطلب الثاني

مر مفهوم الموارد البشرية قبل أن يصبح على شكله الحالي بعدة مراحل يمكن إيجازها في 
 : (22 -19، ص ص 2014)الكرخي،  المراحل التالية

 مرحلة الأسلوب الميكانيكيأولا: 

شأنها شأن الأرض خلال هذه المرحلة اعتبرت الموارد البشرية عامل من عوامل الإنتاج، 
الثورة الصناعية وما رافقها من ثورة تقنية وراء ذلك الأسلوب دوافع عدة منها كان ورأس المال، و 

قات العمل والعلاقات أحلت الكثير من الآلات محل الإنسان، فأحدثت تغييرا هائلا في علا
انخفاض مدارك ووعي العاملين بحقوقهم ، وكذلك تقسيم العمل وتوسع الإنتاج و الاجتماعية

مبدأ التركيز على الحلول التكنولوجية  وبذلك شاع ومطالبهم المهنية والثقافية والتعليمية والصحية.
 . مالدارة مشاكل ومطالب العهناك أي اهتمام بإ ولم يكن ،لمشاكل الإنتاج والمشكلات الاقتصادية

 مرحلة الأسلوب الأبوي ثانيا: 
ثره الإدارات إلى ، حيث شرعت على إإلى منح الحماية والأبوة للعاملين هذا الأسلوب دعا

 احتواء مطالب اتحادات العمال من خلال تلبية بعضها كالسكن وقضايا الترفيه والتسلية من أجل
لأنها تضم  ،قاصرة وضيقة كانت هذه النظرة إلى العمال كسب رضا الفئات العاملة وولائهم، لكن

نظرة متدنية،  يهمقصر، والنظر إلأطفال : التعامل مع العمال كفي طياتها اعتبارات عدة منها
ولا دور للعمال فيها  فقط، هي الإدارة،واعتبار قرار الخدمات التي تقدم لهم صادرا من جهة واحدة 

 قشتها.سوى تلقي تلك الخدمات وعدم منا
 مرحلة أسلوب النظام الاجتماعيثالثا: 

 يلي: ما جاء هذا الأسلوب بعد مرحلة الأسلوب الأبوي، وقد كان من دواعي التحول إليه
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 ال أطفال يتلقون المواقف التي تبنتها نقابات العمال من الأسلوب الأبوي ومنها اعتبار العم
 الخدمة والحماية؛

  والذي حمل القيادات الإدارية إلى إعادة النظر في الكثير  1929الكساد الكبير الذي ظهر سنة
 دارة وأساليب الإنتاج والاقتصاد؛من أفكارها وآرائها في العمل والإ

 وع الثقافة ووعي العمال بقضاياهم؛انتشار التعليم والمعرفة لدى القيادات العاملة وشي 

  لدراسة آثار  1926ن مايو" سنة ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية في الإدارة التي قادها "ألتو
 ية للعمال على الكفاءة الإنتاجية؛الروح المعنو 

 على العامل الإنساني في الإدارة؛ ظهور المدرسة السلوكية بقيادة "ماري باركر" التي أكدت 

  تأثير معطيات الأساليب الرياضية وبحوث العمليات والإحصاء التي استخدمت في عمليات
 لموارد البشرية؛ير أساليب إدارة اتطو 

 .ظهور المدارس الحديثة في الإدارة منها نظام الجودة الشاملة 
 : عوامل الاهتمام بالموارد البشريةالمطلب الثالث

المنظمة وفعاليتها في أداء  إدارة ي دوره المؤثر في رفع كفاءةتكمن أهمية المورد البشري ف
ومدى قدرتها على التميز  ،بوصفه محصلة نهائية لكفاءة وفعالية المنظمة ذاتها ،مهامها وأنشطتها

 في الآونة الأخيرة لعدة عوامل أهمها ذا الموردوالمنافسة داخليا وخارجيا، وقد زاد الاهتمام به
 :(25 -23، ص ص 2015)الشرعة وسنجق، 

 أولا: العولمة
زالة العوائق القانونية وكل ما  ،الانتقال السلس للسلع والخدمات بين الدول يقصد بالعولمة وا 
نتاجها ،يحول دون انتقالها الذي قد لا يصمد  ،مما يؤثر بشكل كبير على مقدرات البلدان الناشئة وا 

تضطر المنظمات إلى استقطاب وتطوير كفاءة العنصر البشري بذلك أمام المنافسة العالمية، و 
 المنافسة الدولية. تلك ه بشكل يجعله ميزة تنافسية قادرة على الصمود أمامواستثمار 

 ثانيا: سرعة تغير السوق 
أفرزت العولمة قيما وثقافات جديدة ارتبطت باحتياجات السوق والعملاء، وعليه فقد اختلف 

لعبة مفهوم السوق المكاني إلى المفهوم الزماني المتحرك، وبات العنصر البشري يفرض قواعد ال
 ويلعب بالخيارات المتعددة. ،باختيار الزمان والمكان عبر الشبكة الدولية
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 ثالثا: التغير
وبات العنصر  ،أصبح التغير أحد أهم الثوابت المتعارف عليها في عالم الإدارة والأعمال

الذي يشق مساره الوظيفي وينتقل من مهنة إلى أخرى سعيا لتحسين وضعه والارتقاء  ،البشري 
في بؤرة الاهتمام والصراع بين المنظمات، كما أدى تبدل وتغير الأذواق والأمزجة أمام  ،والمواكبة

نتاج يلبي  العروض الهائلة من السلع والخدمات إلى البحث عن كوادر مبدعة تقوم بتصميم وا 
 وأذواق السوق المتغير. احتياجات

  رابعا: ثورة المعلومات
فقد انتشرت المعلومات الفنية والتخصصية  ،لم تعد البيانات والمعلومات حكرا على صانعيها

كان للعنصر البشري الفضل في تدوين ، وأصبحت متاحة للجميع، و المطورة عبر الشبكة الدولية
العنصر البشري في قدرته على استخراج المعلومة التجارب وتخزينها ونشرها، ويكمن سر الاهتمام ب

 وتوظيفها واستثمارها باعتبارها مصدر القوة التي تتميز بها المنظمات وتنافس بها غيرها.

  التكنولوجيا خامسا:
، فقد بات نوعانظرا للثورة التكنولوجية المتصاعدة التي عملت على تطوير الإنتاج كما و 

من أهم القوى المؤثرة في  ،فنيا والقادر على استثمار التكنولوجيا العنصر البشري المدرب والمؤهل
 ميدان الإنتاج والميزة التي تحرص عليها المنظمات وتعززها وتنميها.

 سادسا: رأس المال البشري 
القيادة بحكمة واستثمار الكفاءات والخبرات والإبداع والتنوع والحداثة والسرعة، سمات يتمتع 

 ري في عصر العولمة.بها رأس المال البش
 سابعا: تصدير الأعمال

 ،كالمشاريع والكفاءات والأجهزة والأفكار ،انتقال رؤوس الأموال المادية والفكريةويقصد به 
 .ةوبقية أدوات الإنتاج إلى بلدان نامية بقصد تنويع الاستثمار والبحث عن أسواق جديد

 ثامنا: التحالفات الاستراتيجية
فكرة التحالفات  تعززت ،يرة وتضخم الإنتاج والحاجة إلى منظمات كب نتيجة لاتساع الأعمال

 تناء المنظمات بتكامل الجهود وزيادة الإمكانات وتبادل الخبرات.الاستراتيجية لاع
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 تاسعا: الأعمال غير التقليدية
والعمل كوسيط لتقديم الخدمات  ،الحاجة لسرعة الأداءزيادة يجة نت هذه الأعمال ظهرت

 الافتراضية. المنظماتك
 : المواصفات الحديثة الواجب توفرها في الموارد البشريةالمطلب الرابع

يات متنوعة في هذا العصر، يجب إن الموارد البشرية في المؤسسات الحديثة التي تقابل تحد
)الشرعة  تتسم بمواصفات جديدة تختلف عن المواصفات التقليدية، ومن أهم تلك المواصفات أن

 : (38 -36، ص ص 2015وسنجق، 
 التعليم أولا:

يوفر التعليم مؤهلات ملائمة ومتممة لمجاله المهني، وما يتيحه للفرد من معلومات وخبرات 
 جديدة ومعارف نوعية حديثة.

 التوجه السليم ثانيا:
العمل من أجل رفعة الوطن، وكذلك الوعي بمشكلات المجتمع واحتياجاته  هذا التوجه يشملو 

 والاستعداد لتحمل المسؤولية، بالإضافة إلى حسن استغلال وقت الفراغ والرغبة في الإتقان والتفوق.
 القيم الإيجابية ثالثا:

تضاها، مثل تقترن الإنجازات المتميزة دائما بقيم بناءة سامية، يتبناها أصحابها ويعملون بمق
العمل المخلص، والتفكير الذاتي، والتنافس وغيرها، وتستمد هذه القيم من ثقافة المجتمع الكبير، 

 وهي حصيلة لتجارب المجتمع وتاريخه وحضارته.
 الشخصيات الناضجة رابعا:

ية والتفكير في د   تتميز الشخصيات الناضجة بخصائص أبرزها الإيجابية، والاستقلالية، والن  
ى البعيد، وتنوع الاهتمامات، والرقابة والتوجيه الذاتي، ولكل من هذه الخصائص أثر عميق في المد

تعني انشغال الفرد بالمشكلات التي تحيط به  مهامها المختلفة. فالإيجابيةنجاح الموارد البشرية في 
لا شك أن و  متنوعة للوصول إلى الهدف الواحد، ومداخل حلها، والمرونة تعني التفكير في بدائل

، والمنظمات الطموحة تحتضن الناضجين اضجين يساعدون على إنضاج منظماتهمالعاملين الن
 كبيرة وتشاركهم في امتلاك حصص في منظمتهم.هم وتمكنهم من تولي مهام وتحافظ علي
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 التدريب والتطوير خامسا:
بنفس مستوى أهمية التدريب بكافة أنواعه، الفنية والسلوكية، حيث يعتبر التدريب السلوكي 

لأنه يشمل تنمية السلوك الإيجابي والمشاركة وحل المشكلات والعمل ضمن فريق  ،التدريب الفني
 وعلاج الضغوط والصراعات. ،متجانس
 ةالاتجاهات الصحيح سادسا:
، وهذه الحالة العقلية يسهم في الأفراد العاملون تجاهات حالة عقلية تتناول كيف يفكر الا

، حيث رب المختلفةعوامل، من التنشئة الاجتماعية المبكرة إلى التعليم ومرورا بالتجاتكوينها عدة 
 على تعميق هذه الاتجاهات بالقدوة والقيادة الفعالة والتدريب المستمر. المؤسساتتعمل 
 فعية العاليةالدا سابعا:

ثبات ا لذات، وتقدير يتميز أصحاب الدافعية العالية بالطموح وارتفاع حاجات احترام النفس وا 
الآخرين، ومثل هذه الدوافع تجعل الأفراد يتطلعون إلى الإنجاز المتميز، والحرص على النمو 

 والتقدم المستمر.
 بتكارية امنا: القدرات الاث

يقصد بها التفكير الإبداعي غير التقليدي، ويعتبر هذا العنصر من المعايير التي تشترطها 
من القادة الإداريين والعاملين، حيث تعمل هذه  ،ارد البشريةالمنظمات الحديثة في اختيار المو 

المنظمات أيضا على تنمية قدراتهم عن طريق جلسات العصف الذهني، وورش العمل لحل 
فساح المجال لهم لرسم مسارهم الوظيفي.  المشكلات، ومشروعات التطوير وا 

ية منظمة لأنه محور أساسي ومما سبق يمكن القول أن المورد البشري هو البنية الأساسية لأ
لتميزها، فبالرغم من أهمية الموارد الأخرى يبقى هو المتحكم الرئيسي في نجاحها أو فشلها، لأنه 
المحدد الحقيقي لأدائها، لذلك يجب امتلاك موارد بشرية ذات قدرات ومهارات ومعارف عالية، مما 

 يمكنها من تحقيق أداء مرتفع.
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 الموارد البشرية وتوجهاتها الحديثةالمبحث الثاني:إدارة  
بصفة عامة، وأهم المواصفات  بعد أن تم التطرق في المبحث السابق إلى الموارد البشرية

، وذلك من خلال سيتم خلال هذا المبحث تناول إدارة هذه الموارد الحديثة التي يجب توفرها فيها،
ائفها، إلى جانب التطرق أيضا إلى أهم التطرق لمفهوم إدارة الموارد البشرية، وأهم أهدافها ووظ

  التحديات والتوجهات الحديثة التي تواجه إدارة الموارد البشرية.
 : مفهوم إدارة الموارد البشريةالمطلب الأول

نظرا لأهمية الموارد البشرية فإنه يجب إدارتها من خلال تخطيطها وتنظيمها وقيادتها كي 
تستغلها المنظمة أفضل استغلال، وذلك بخلق إدارة خاصة بها تسمى "إدارة الموارد البشرية"، 

دماجها في الهيكل التنظيمي، هذه الإدارة تسعى إلى تحقيق أهداف خاصة بها، لكن تتوافق مع  وا 
. وفي سبيل ذلك يجب على (Belanger et al, 1999, p 63) هداف العامة لإدارة المنظمةالأ

مدير الموارد البشرية القيام بمجموعة من الأنشطة المتعلقة باستغلال هذه الموارد، وهي أنشطة غير 
مطبقة في وحدات أخرى في المنظمة، لكن هذا العمل يساهم في إنجاز نفس الأهداف التي يسعى 

 .(Martory et Gazer, 2001, p 108)ديرون الآخرون لتحقيقهاالم
 أولا: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية

التي ساهمت في ظهور إدارة  التطوراتتطور مفهوم إدارة الموارد البشرية نتيجة العديد من 
 التطور كما يلي:الموارد البشرية في شكلها الحالي، ويمكن توضيح أهم المراحل الحاسمة نحو هذا 

 مرحلة الثورة الصناعية:-1
، وبدأ تحول الإنتاج من الاعتماد على المجتمعات الصناعية ظهرتخلال هذه المرحلة 

الإنتاج  الأساليب اليدوية إلى دخول الميكنة التي ساهمت وبشكل كبير في انتشار وتطبيق
ومع انتشار نظام المصنع ازدادت أهمية الإدارة، نتيجة وجود أعداد  والتسويق على نطاق واسع،

كبيرة من العمال في مكان واحد، فبدأت مشاكل الإدارة الصناعية في الظهور، وبدأ تطبيق العلم 
 . (113، ص 2000)الخطيب،  والتكنولوجيا يشمل جميع جوانب النشاط الإنتاجي

 مرحلة نمو الاتحادات العمالية:-2
فاع عن تنظيم أنفسهم في شكل نقابات واتحادات تقوم بالدب هذه المرحلة بدأ العمالخلال 

مناقشة مطالبهم معها، وذلك كرد فعل طبيعي لما مصالحهم وجمع شملهم، وتمثلهم أمام الإدارة ل
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 بار العاملين مجرد عناصر للإنتاج،نشأ عن نظام المصنع من تمسك الإدارة بالآراء التقليدية، باعت
اتسمت هذه المرحلة بزيادة أعداد الاتحادات والنقابات، بسبب انضمام أعداد متزايدة من العمال  وقد

 مات لحماية هذه المنظمات الوليدة،ما أكسبها القوة والانتشار، وكذلك بدء تدخل الحكو مإليها، 
ظر إلى الفرد ونتيجة لظهور هذه الاتحادات بدأت نظرة الإدارة تتغير تجاه العاملين، فتحولت من الن

 عنصرا أساسيا مشاركا في العملية الإنتاجية باعتباره عنصرا من عناصر الإنتاج إلى كونه
 . (29 -28، ص ص 2014)الشعبان والأبعج، 

 مرحلة حركة الإدارة العلمية:-3
)عبد  صل إلى الأسس الأربعة للإدارةالذي تو  بقيادة "ثايلور"ظهرت هذه المرحلة بقيادة 

 : (23ص  ،2010النبي، 

 :في الإدارة بالطريقة العلميةتجريبية استبدال الطريقة ال بهويقصد  تطوير حقيقي في الإدارة، 
 ،التي تعتمد على الأسس المنطقية والملاحظة المنظمة وتقسيم أوجه النشاط المرتبطة بالوظيفة

 ثم تبسيط واختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على المواد والمعدات المستخدمة.

  :ساس في نجاح إدارة الموارد البشرية، فبعد أن يعتبره "ثايلور" الأالذي الاختيار العلمي للعاملين
 لتحمل عبء الوظيفة يتم اختيارهم. نتأكد من قدراتهم ومهاراتهم اللازمة

  :حيث يؤكد "ثايلور" أن العامل لن ينتج الاهتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية وتعليمهم
طلوبة منه إلا بعد أن يكون لديه استعداد للعمل، وتدريب مناسب على العمل وهو بالطاقة الم

 أمر جوهري للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل.

  :حيث يؤكد "ثايلور" أنه بالإمكان التوفيق بين التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية
في تخفيض تكلفة العمل وذلك بزيادة  رغبة العامل في زيادة الأجر وبين رغبة صاحب العمل

 إنتاجية العامل بأن يشارك في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيته.

 مرحلة حركة العلاقات الإنسانية: -4
اهتم رواد حركة العلاقات الإنسانية بالعنصر البشري والعلاقات الشخصية للعاملين وعلاقاتهم 

وهكذا وضعت هذه الحركة  ودوافعه، وبالمبادرات الفردية،مل برؤسائهم، كما اهتموا بحوافز العا
العنصر البشري في مقدمة العوامل المؤثرة في السلوك التنظيمي، حيث اعتبرت المشروع نظاما 
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 اجتماعيا أساسه الفرد، ولم تضح  بالفرد على حساب العمل، كما فعلت حركة الإدارة العلمية
 .(113، ص 2000)الخطيب، 

 وم السلوكية:مرحلة العل -5
ركزت هذه المرحلة على دراسة العوامل السلوكية وتحليلها، والاهتمام بالبحث العلمي، وقد 
كان للدراسات السلوكية الحديثة أثر ملموس في إبراز أهمية الجوانب السلوكية في تحديد كفاءة 

عية وثقافية، العاملين، وكيف أن السلوك التنظيمي وأداء الفرد يتأثران بعوامل نفسية واجتما
فرد على أنه جزء من نظام بالإضافة إلى عناصر بيئة العمل المادية والفنية، وأصبح ينظر إلى ال

 .(33 -32، ص ص 2014)الشعبان والأبعج، اجتماعي
 مرحلة ظهور أخصائي الأفراد: -6

راد، قسم مستقل يعني بشؤون الأفم اعترفت الإدارة بأهمية إنشاء إدارة أو 1912مع بداية عام 
م تحتل مركزا مهما، كإحدى الوظائف الرئيسية 1920بدأت هذه الإدارة مع حلول عام  حيث

للمنظمة الحديثة، ومن ثم ظهر مختصون بشؤون الأفراد، يمارسون أنشطة متخصصة، مثل 
التدريب والاختيار والأجور والحوافز وغيرها، وأصبحت هذه الوظيفة تقوم بوضع حلول لما يواجه 

 . (48، ص 2000)الخطيب،  من مشاكل مصاحبة لاستخدام الموارد البشريةالمنظمات 
 مرحلة إدارة الموارد البشرية الحديثة: -7

أن إدارة الأفراد  أظهرت التي لأبحاث في مجال العلوم السلوكيةهذه المرحلة جاءت كنتيجة ل
ومعاملتهم كمورد أساسي من موارد المنظمة، بدلا من اعتبارهم عاملا من عوامل الإنتاج، أو 
اعتبارهم مجرد أناس يتحركون ويتصرفون فقط على أساس مشاعرهم وعواطفهم، يمكن أن يحقق 

 ا المدخل وهيهناك مجموعة من المبادئ تقدم أساسا لهذمة والفرد، و ظفوائد ومزايا لكل من المن
 :(21، ص2000)حسن، 

 ؛ل للمنظمةالفرد يعتبر استثمارا إذا أحسنت إدارته وتنميته، إذ يمكن أن يحقق فوائد طويلة الأج 
 رد؛السياسات والبرامج والممارسات ضرورية لإشباع الحاجات النفسية والاقتصادية للف 
 مهاراتهم واستغلالها لأقصى حد؛ية أهمية تهيئة بيئة العمل بهدف تشجيع الأفراد على تنم 
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  برامج وممارسات الموارد البشرية لابد أن تنفذ وتحقق بطريقة يراعى فيها تحقيق التوازن بين
 حاجات الأفراد وأهداف المنظمة.

 ثانيا: تعريف إدارة الموارد البشرية

بة نسبيا، حيث تطور مفهومه استجا ايعد مصطلح "إدارة الموارد البشرية" مصطلحا حديث
للزيادة الكبيرة في الضغوط التنافسية التي واجهتها منظمات العمل الأمريكية في نهاية السبعينات، 

لغاء قيود التنظيم والتغيير التقني المتسارع وسببت هذه الضغوط ، كنتيجة لعوامل عديدة كالعولمة وا 
ع للتغيير المستقبلي قلق كبير للشركات فبدأت في الانخراط في التخطيط الاستراتيجي، كعملية توق

في شروط البيئة )الطبيعة بالإضافة إلى مستوى السوق( وتوحيد المكونات المختلفة للمنظمة 
 .(25، ص 2015)الطائي والعبادي،  بطريقة مناسبة لترويج التأثير التنظيمي
موضوع خلاف بين  مصطلح إلا أن تحديد مفهومه لازالوعلى الرغم من حداثة هذا ال

مختلف الباحثين والدارسين له، فتعددت بذلك التعاريف التي قدمت له باختلاف هؤلاء الباحثين، 
 يلي: ومن بين هذه التعاريف ما

على أنها: "ذلك النموذج المتميز لإدارة العنصر البشري  Storey (p 78 ,1992) عرفها
استراتيجية للحصول على موارد بشرية تتميز  والذي يسعى لتحقيق الميزة التنافسية من خلال وضع
 .بالكفاءة والولاء والقدرة على الإبداع والابتكار والتجديد"

الإدارة المسؤولة عن زيادة فاعلية الموارد فقد عرفها بأنها: " Schuler (p 08 ,1995) أما
 .البشرية في المنظمة لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع"

الإدارة الاستراتيجية التي تعنى بأنها: " Butler et al (p 34 ,1991) في حين عرفها
بصياغة استراتيجيات وسياسات الموارد البشرية بالتوافق مع الفرص البيئية واستراتيجيات الأعمال 

 .والهيكل التنظيمي بهدف تحقيق المزايا التنافسية بواسطة العنصر البشري"
جميع الإجراءات على أنها: " (20، ص 2013والحموري ) المعايطةكل من ها وعرف

والسياسات المتعلقة باختيار وتعيين وتحفيز وتدريب الموظفين في جميع المستويات، وتوفير 
 .الدعائم اللازمة للاحتفاظ بهم، وزرع الولاء لديهم، وصولا بالمنظمة إلى أعلى مستويات الإنتاجية"
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 سياسات بجميع تهتم إدارية وظيفة" :بأنها (23، ص 2008) القحطانيعرفها  كما

 وأفرادها المنظمة أهداف تحقيق إلى تهدف والتي، المنظمة داخل البشرية العناصر وتطبيقات

 ثم ومن المنظمة وظائف بتحليل خاصة وبرامج أنشطة من مجموعة خلال من ذلك ويتم ،والمجتمع

 ."فعال بشكل وتطويرها وتحفيزها وتقييمها وتدريبها واختيارها واستقطابها البشرية الموارد تخطيط
تعتبر من أهم وظائف الإدارة  من خلال التعاريف السابقة يتضح أن إدارة الموارد البشرية

لتركيزها على العنصر البشري الذي يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيرا في الإنتاجية على 
دارة الموارد البشرية تعني ، و الإطلاق باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر ا 

والمتوقع، حيث تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول إلى تحقيق أهدافها على مدى كفاءة 
لذلك اهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التي  ،وقدرات وخبرات هذا العنصر وحماسه للعمل
 في المنظمة من خلال إدارة الموارد البشرية.تساعد على الاستفادة القصوى من كل فرد 

 ثالثا: أهمية إدارة الموارد البشرية
 :   (43 -39 ، ص 2015، )الطائي والعبادي في يمكن تلخيص أهمية إدارة الموارد البشرية

  وعليه ينبغي الاهتمام بها ،لأية منظمةإدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الأساسية 
 لتحقيقها؛ المنظمة حقيق الأهداف التي تسعىت ودراستها بهدف

  إدارة الموارد البشرية تمثل نشاطا اقتصاديا في المجتمع لأنها تعد القوة العاملة الموجودة في
 ية استغلالها بالشكل الصحيح؛المجتمع، لذلك فإن دراسة هذه الموارد تتيح لنا التعرف على كيف

  لذلك من المهم  فراد العاملين بها،الأتتمثل في بشرية، و هي موارد المنظمة معظم الموارد في
دراك علاقا لأنها  غيرات المحيطة بالمنظمةوالمت ته مع النشاطات الأخرى،دراسة هذا الحقل وا 

 على صعيد كل من المنظمة والمجتمع؛تتيح فرصة الاستغلال الأمثل للموارد البشرية 
 ي كيفية التعرف على النشاطات التي يمارسها مديرو الموارد دراسة هذه الموارد تساعد ف

البشرية، وأن معرفة هذه النشاطات يعد عاملا أساسيا بالنسبة للمنظمة لأنه يتيح لها بأن يتم 
 ؛اد العاملين فيها اختيارا مناسبااختيار الأفر 

  ،وقد بدأت بالفعل محاولات الإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج المالية
وكذلك  ،عن طريق تحليل التكلفة والعائد هاجادة لحساب النتائج الاقتصادية من الإدارة الجيدة ل

 (؛Accounting Human Resourcesعن طريق أسلوب محاسبة الموارد البشرية )
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  الأفراد العاملين تؤدي الإدارة الجيدة للموارد البشرية إلى تقليل التعارض بين الإدارة والعمل أو
 ارة والأجهزة العمالية كالنقابات؛أي تحسين العلاقة بين الإد

 التي من  ،تتواءم إدارة الموارد البشرية وتتكيف مع القيود أو الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة
 ت الحكومية الخاصة بقوانين العمل؛أهمها التشريعا

 وتنمية قوة عمل تكون محبة وراغبة في العمل دة للموارد البشرية تؤدي إلى خلقالإدارة الجي، 
 في المنظمة؛ مما يعني ارتفاع إنتاجية الفرد الواحد نتيجة وجود المناخ التنظيمي المناسب

  الإدارة الجيدة للموارد البشرية مطلب أساسي لتحقيق الرضا عن العمل في المنظمة ورفع الروح
 المعنوية لدى الأفراد العاملين فيها.

الموارد البشرية هي الاهتمام بتأهيل العنصر البشري باعتباره أبرز مهام إدارة  نوبذلك فإ
وبالتالي  ،مورد هام وحيوي، والعمل على تطوير قدراته ومهاراته بغية تحسين أدائه وزيادة إنتاجيته

تعظيم العائد أو المردود المالي المتوقع من ورائه، وهذا لا يمكن تحقيقه إلا من خلال إعداد وتأهيل 
 .  (43، ص 2015، )الطائي والعباديالأفراد العاملين في المنظمة ببرامج تدريبية توجه لهذه الغاية

 : أهداف إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني
 هداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، يمكن تقسيمها كما يليهناك مجموعة من الأ

 :(46 -44، ص ص 2015)الطائي والعبادي، 
 أولا: الأهداف على مستوى المنظمة

إن الهدف الأساس لإدارة الموارد البشرية في جميع المنظمات سواء كانت كبيرة أم صغيرة، 
وينبثق من هذا الهدف الأساس موارد بشرية فعالة وتطويرها، عامة أم خاصة هو تزويد المنظمة ب

 مجموعة أهداف منها:
 ة مع الخطط الاستراتيجية للمنظمة؛استراتيجة التكامل: أي تكامل إدارة الموارد البشري 
 لين لأهداف المنظمة والإخلاص لها؛الولاء: ويقصد به ولاء العام 
  إدارة التغيير؛القدرة على و التكيف المرونة: وتهتم بعملية 
 تقدمها المنظمة وصورتها الذهنية؛ الجودة: ويقصد بها جودة العاملين والخدمات التي 
 تياجات المنظمة من القوى العاملة؛التنبؤات: وضع التنبؤات باح 
 .الخطط: وضع خطط القوى العاملة والإشراف على تنفيذها 
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  ثانيا: الأهداف على مستوى المجتمع
 ي تحقيق أهداف المجتمع عن طريق:تتمثل هذه الأهداف ف

 لأعمال المختلفة ووفقا لكفاءاتهم؛استخدام وتشغيل الأفراد با 
 مع للتطور والنمو في جميع جوانبه؛تتيح الفرصة للمجت 
 ؛لقوانينغالبا ما تستجيب لبعض المحددات الاجتماعية في هذا المجال، كالتشريعات وا 
  هم، وبالتالي من الفعال الذي يزيد من إنتاجيتوجود ظروف عمل جيدة تمكنهم من العمل

 مكاسبهم المادية؛
 نعكاس ذلك على حياتهم الاجتماعية؛تحسين نوعية حياة العمل للأفراد العاملين وا 
 .تحسين مستويات المعيشة الاجتماعية بسبب الرفاهية التي يتلقاها الأفراد العاملين 

 ثالثا: الأهداف على مستوى العاملين
 يلي: أهداف إدارة الموارد البشرية على مستوى الأفراد بماتتمثل 

 توفير ظروف وشروط عادلة للتوظيف؛، و ظ بالجيدين منهمجذب المرشحين والاحتفا 
 ز والمنافع اقتراح السياسات والأنظمة واللوائح المتعلقة بالتوظيف والمكافآت والأجور والحواف

 وصحة وسلامة العاملين؛
  ؛والمحاباةالحر بعيدا عن التحيز  الجدارة في التوظيف والتنافستطبيق أسس عادلة قائمة على 
  يب والتوجيه بناءً على أسس علمية؛رفع كفاءة العاملين عن طريق التدر 
 .دماج الأفراد العاملين وتقليل الفجوة بينهم وبين المنظمة والمجتمع  تكييف وا 

 : (104، ص 2001)زويلف، دارة الموارد البشرية فيرعية لإالأهداف الفكما يمكن تلخيص 

  ؛بينهمتنمية العلاقات الطيبة و  لتحقيق أهداف المنظمةتحقيق التعاون بين العاملين 
  ؛الفرص لجميع العاملينتحقيق العدالة وتكافؤ إيجاد الحافز لتقديم أقصى مجهود ممكن، و 

  ال للمخاطر؛للإنتاج وعدم تعريض العمتوفير ظروف العمل المناسبة التي تكفل جوا مناسبا  

 الية، والقيام بإعدادهم وتدريبهم؛اختيار أكفأ الأفراد لشغل الوظائف الح 

  إمداد العاملين بكل البيانات التي يحتاجونها والخاصة بالمنظمة ومنتجاتها وسياساتها، وتوصيل
 قبل اتخاذ قرار معين يؤثر عليهم؛ آرائهم واقتراحاتهم للمسؤولين
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 ة بكل عامل في المنظمة بشكل موحد؛حتفاظ بالسجلات المتعلقالا 

 جتماعية والثقافية والعلمية لهم؛رعاية العاملين وتقديم الخدمات الا 

 .توعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق الأهداف، ودفعهم لبذل أقصى جهود ممكنة 
 تالي: ويمكن توضيح أهداف إدارة الموارد البشرية من خلال الشكل ال

 (: نشاطات وأهداف إدارة الموارد البشرية02شكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .46، ص 2015الطائي والعبادي، المصدر: 

من خلال الشكل يتضح أن أهداف إدارة الموارد البشرية عديدة ومتنوعة، حيث تنقسم إلى 
الأهداف الخاصة، الأهداف المنظمية والأهداف العامة، لكن هذه الأهداف رغم تعددها وتنوعها إلا 

 أنها ليست متعارضة، بل تكمل بعضها البعض. 
 : وظائف إدارة الموارد البشريةالمطلب الثالث

برسم وتنفيذ مجموعة من السياسات تمثل المرشد لتصرفات  الموارد البشرية إدارة تقوم
 ما يليفيالتي تعكس تلك السياسات ي لها، وتتمثل أهم وظائفها المنظمة تجاه العنصر البشر 

 : (43 -40، ص ص 2015)الشرعة وسنجق، 
 

 أهداف إدارة الموارد البشرية   

 الأهداف الخاصة:

 الاختيار -

 الانتقاء -

 الجذب -

 الاحتفاظ -

التدريب  -

 والتطوير

 التحفيز -

 الأهداف العامة:

 البناء -

 النمو -

 التنافسية -

 الربحية -

 الدافعية -

 

 الأهداف المنظمية: 

 الإنتاجية -

الميزة  -

 التنافسية

التكيف للبيئة  -

 الخارجية
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 أولا: تحليل العمل 
توصيفها وتحديد المكونة للوظيفة و المهام بالتعرف على الأنشطة و يتم تحليل العمل 

 .مواصفات الشخص المرشح لها المسؤوليات الملقاة على عاتقها، بالإضافة إلى تحديد
 ثانيا: تخطيط الموارد البشرية

جراء مقارنة بين انوعمنظمة من القوى البشرية كما و بحصر احتياجات ال ويتم ذلك ، وا 
رف في الفائض ومصادر تغطية كيفية التصو  ،المطلوب والمعروض لتحديد العجز أو الفائض

وتتم عملية التخطيط بتضافر جهود مشتركة متناغمة تسعى بعد تحديد الاحتياجات لوضع  العجز،
المعايير الضابطة للجوانب الفنية والإدارية، والأخذ بعين الاعتبار لقراءة أحداث المستقبل بالتنبؤ 

 قبل حدوث النقص المفرط واستباق المنافس.بما يوفر الكفاءات الفنية والإدارية الكفؤة 
 ثالثا: الاختيار والتعيين

 المناسبة متاحة في سوق العمل واختيارتتمثل هذه الوظيفة في البحث عن الموارد البشرية ال
وذلك  الأساليب،على طلبات التوظيف والاختيار والمقابلات الشخصية وغيرها من  اعتمادً  منها

ذا ما تم وهذه المرحلة في غاية الأهمية إ في المكان المناسب، الشخص المناسبلضمان وضع 
فالاختيار المناسب يعكس جوانب إيجابية عدة منها محدودية الدوران  اختيار الكفاءات بعناية،

 ويعطي للمنظمة القدرة على التخطيط بعيد المدى لثبات واستقرار العمل. ،الوظيفي
 رابعا: تصميم نظام الأجور

تحديد فئات الأجور للموظفين مع توجيه الاهتمام الكافي لضمان وجود نظام  بهويقصد 
، المرجعية مع سوق العمل خذ بعين الاعتبار المقارنةللأجور يكفل العدالة والموضوعية، ويأملائم 

وما سيكون  ،والأهم التوجه بنظرة واقعية لأجل الانتقال الطبيعي والتطور المنطقي في نظام الأجور
 لحال بعد عشرة سنوات ثم عشرين سنة، تحسبا لوجود تضخم يثقل كاهل المنظمة.عليه ا

 خامسا: تصميم أنظمة الحوافز
من خلال وضع أنظمة  ،فرديا أو جماعيا سواء كان أداءً  ،مكافأة الأداء المتميز ىوتتركز عل

للمنظمة بما يكفل  بالإضافة إلى تقدير الحوافز على أساس الأداء الكلي ،الحوافز الفردية والجماعية
 إشباع حاجات العاملين بعدالة وموضوعية في إطار تحقيق أهداف المنظمة.
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 سادسا: وضع أنظمة خدمات ومزايا العاملين 
تقوم هذه الوظيفة بتوفير سبل الرعاية الصحية والاجتماعية للعاملين بالإضافة إلى منح 

صة بالمرض والعجز والبطالة، وقد تمتد إلى العاملين مزايا معينة كراتب التقاعد والتأمينات الخا
 ،تقديم المنظمة بعض الخدمات للعاملين كالإسكان والمواصلات وصناديق الادخار والاستثمار

 وبعض الخدمات المالية كالإعانات والقروض الحسنة وغيرها من الخدمات.
 سابعا: تقييم الأداء

الأول يتمثل  أساسيين: لغرضين أداء العاملين، وذلك مهمة تقييم تتولى إدارة الموارد البشرية
أو الإبداع في التعرف على جوانب القصور  والثاني هو الوقوف على كفاءة الأداء للعامل؛ في

 ويعتمد الأداء على جملة من المرتكزات الأساسية أهمها: الأداء لمعالجتها، 

  بلاالناظمة للأداء والضابطة لجوانبه، و تحديد المعايير  غ العاملين بهذه المعايير؛ا 
  إيجابي أو سلبي؛مقابلة المخطط بالمنجز من الأداء وتحدي حجم الانحراف سواء كان 
  تصويب الانحرافات بمجموعة من القرارات بالتدريب والتأهيل ورفع الكفاءة من جهة وكذلك

 الترقية والتحفيز والمشاركة والتمكين.

 ثامنا: التدريب والتنمية الإدارية
وتنمية  وذلك بهدف رفع الكفاءة الإدارية والفنية للعاملين من خلال تنمية معارفهم ومهاراتهم

نحو أعمالهم، فالتدريب لا يتم بتنمية الأداء فقط بل يمتد ليشمل الاهتمام الاتجاهات الإيجابية لديهم 
 بتحسين سلوك العاملين خلال الأداء.

 تاسعا: تخطيط المسار الوظيفي
ل تصميم ووضع سياستي النقل والترقية بالإضافة إلى التعرف على نقاط القوة ويتم من خلا

والضعف لدى الفرد العامل باستثمار جوانب القوة وعلاج جوانب الضعف وأخذها بالاعتبار عند 
 تصميم وتنفيذ سياسة التدريب والتنمية الإدارية.

 إدارة الموارد البشرية: التحديات والتوجهات الحديثة التي تواجه المطلب الرابع
ينبغي على إدارة الموارد البشرية أخذها في الحسبان عند  لتحديات التيهناك مجموعة من ا

 :(19 -18، ص ص 2012)الكاهلي،  وضع سياساتها، أهم هذه التحديات ما يلي
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 : التغيرات في تركيب القوى العاملةأولا
يث التسهيلات في إدارة الأعمال إلى أدت الفرص التي أتاحتها تكنولوجيا المعلومات من ح

تغير في تركيبة القوى العاملة داخل المنظمة، فأصبحت المرأة تشارك الرجل في العديد من 
الوظائف، وهذا ألقى عبئا جديدا على إدارة الموارد البشرية نتيجة المطالبة بتحقيق المساواة بين 

ي بتقلد مناصب كبرى داخل المنظمة، وهذا الجنسين، كما سمح هذا الاندماج الكبير للعنصر النسو 
يتطلب من الإدارة إعداد خطط خاصة بهن من عناية صحية، الأمومة ...إلخ، لذا ينبغي على 

 إدارة الموارد البشرية أن تكون مستعدة للتجاوب مع عمالة خاصة من الجنس الآخر. 

 ثانيا: زيادة حجم القوى العاملة
لأمرين أساسيين، الأول هو ارتفاع وتحسين المستوى الصحي تعود زيادة حجم القوى العاملة 

للأفراد، والثاني هو ارتفاع مستوى تعليمهم، وهذا يعمل على توفير أفراد متخصصين ذوي كفاءات 
جيدة و  جديدة عالية في سوق العمل، الأمر الذي يفرض على إدارة الموارد البشرية وضع خطط

ينهم في المكان المناسب لهم، وكذا الرفع من قدرات الأفراد قصد استقطاب الأفراد المناسبين وتعي
 العاملين بإدارة الموارد البشرية حتى يمكنهم التعامل مع عمال متخصصين ومتعلمين.

 ثالثا: تغير القيم والاتجاهات 
تلعب القيم والاتجاهات دورا مهما بالنسبة للإدارة، إذ أن النجاحات التي حققتها الشركات 

نت نتيجة اهتمام الإدارة بهذه القيم، لذلك يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية كيفية وضع الكبرى كا
 خطة قادرة على استغلال هذه القيم والاتجاهات لخلق الولاء والالتزام.

 ا: العائد والتعويضرابع
في حين أن  ،يؤدي ارتفاع مستويات التضخم الاقتصادي إلى طلب العاملين لأجور أعلى

رة غير قادرة على دفع هذه الزيادات في الأجور لتتناسب مع الوضع الاقتصادي، وهذا يؤدي الإدا
إلى ضعف أو عدم توفر الحوافز، الأمر الذي ينعكس على مستوى الأداء في كثير من المنظمات، 

حيث يسعى الأفراد إلى البحث عن أعمال  ،كما يؤدي إلى عدم الانتظام في العمل والالتزام به
ة قصد تغطية ذلك العجز، وهذا يلقي عبئ آخر على إدارة الموارد البشرية من حيث عدم إضافي

 قدرتها على دفع العاملين وتحفيزهم لبذل مجهود أكبر في العمل.
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 ا: التشريعات واللوائح الحكوميةخامس
والتي ينبغي التقيد  ،تواجه إدارة الموارد البشرية قيودا معينة تفرضها الجهات الحكومية

والالتزام بها، ومن هذه اللوائح والتشريعات الإطار الذي يجب على إدارة الموارد البشرية العمل 
ضمنه، وهذا يفرض تحدي على إدارة الموارد البشرية في كيفية صياغة استراتيجيه خاصة بها دون 

 هداف المسطرة.تعدي أو تجاوز هذه الحدود المفروضة عليها، وبما يسمح بتحقيق الأ
 سادسا: نظام معلومات إدارة الموارد البشرية

ويعتبر من أهم التحديات الأساسية في عصر المعلومات، فالإدارة تحتاج حاليا إلى نظم 
معلومات حديثة تشتمل كل بيانات وخطط إدارة الموارد البشرية في شكل قسم متخصص يقدم 

معلومات أساسية اعتمادً على خدمات الحاسب الآلي، النصح، لذلك ينبغي أن تتوفر للإدارة قاعدة 
فالتحدي الذي يواجه معظم المنظمات الكبيرة في الوقت الحاضر هو مقدرتها على التقدم بمعلومات 

 ذات قيمة للإدارة تساعدها على اتخاذ قرارات رشيدة تجاه الموارد البشرية.
 ا: زيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثةسابع

ير الاستخدام المتزايد لتكنولوجيا المعلومات داخل المنظمة أنواع الأعمال والمهارات لقد غ
التي تحتاج إليها، وهذا عمل على زيادة بعض الأنشطة كالتدريب والتنمية والتنظيم بهدف التأقلم 
مع هذه التغيرات الحاصلة، وفي المقابل تم الاستغناء عن بعض الأنشطة والعاملين خاصة 

 لمهارات البسيطة والأعمال الروتينية.أصحاب ا

 وأهم التغيرات التي تفرضها الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية :المبحث الثالث

 تحويل ي ر الضرو  من أصبح والشركات للمنظمات يالرقم التكنولوجي التحول زيادة مع

 والمديرين عمالالأ صحابأ بين العلاقات وأصبحت ،إلكترونية ملفات لىإ الورقية والملفات الوظائف

 التسويق وظائف تحويل ومع، تنترنوالإ والخارجية الداخلية الشبكات طريق عن تتم والعاملين

 لىإ البشرية الموارد إدارة تتحول أن لزاما كان ،إلكترونية عمالأ  إلى والعمليات والمحاسبة والتمويل
 .ةالبشري للموارد الإلكترونية دارةالإ تناوليتم  سوف المنطلق هذا ومن ،ةإلكتروني إدارة

  المطلب الأول: مفهوم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية
التطور السريع  ، وهذا راجع أساسا إلىرات بارزة في الاقتصاد والمجتمع والثقافةتغي لقد حدثت

المعروفة باسم إدارة  (HRبرزت موجة جديدة من تكنولوجيا الموارد البشرية )فقد  ،م والتكنولوجياللعلو 
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ومن المتوقع أن يؤدي لة الماضية، على مدى السنوات القلي (E- HRMالموارد البشرية إلكترونيا )
ستراتيجية للعمل بالنسبة لخبراء  طرح إدارة الموارد البشرية إلكترونيا إلى إيجاد طريقة أكثر كفاءة وا 

وسيلة لتنفيذ إستراتيجيات الموارد  ويعد استخدام تقنية إدارة الموارد البشرية إلكترونيا ،الموارد البشرية
ترونيا وظيفة الموارد البشرية البشرية والسياسات والممارسات، وتدعم تقنية إدارة الموارد البشرية إلك

تكنولوجيا شبكة لتزام باحتياجات المنظمة من الموارد البشرية من خلال القنوات المستندة على للا
 .(37، ص 2012)الكاهلي،  الإنترنت

يمكن المديرين والموظفين وخبراء الموارد  جديدا مدخلا وتمثل إدارة الموارد البشرية إلكترونيا
، البشرية لمشاهدة واستخراج أو تغيير المعلومات الضرورية لإدارة الموارد البشرية في المنظمة

تصبح الحاجة إلى عدد  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مفإنه مع استخدا وبالإضافة إلى ذلك
وقد عزز  ،تلغي الإدارة الوسطى في الموارد البشرية أن هذه الإدارة، حيث قل من الموارد البشريةأ

الموارد البشرية الإلكترونية، التطور السريع لشبكة الإنترنت خلال العقد الماضي تنفيذ وتطبيق إدارة 
د البشرية إلكترونيا تتزايد أشارت دراسات الاستشاريين أن عدد المنظمات التي تتبنى إدارة الموار  إذ

 .(38، ص 2012)الكاهلي،  باستمرار
 أولا: تعريف الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

 يلي التعريفات ما تباينت تعريفات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، ومن بين أهم هذهلقد 
 :(38، ص 2012)الكاهلي، 

استخدام "الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بأنها  Parry et al( p2 ,2007عرف )
 ."التكنولوجيا في وظائف إدارة الموارد البشرية

الاتصال عن طريق التكنولوجيا الموجهة من خلال "بأنها   Ruel et al (2007)اويعرفه
 ."والعاملين فيها بما يتعلق بإدارة الموارد البشريةالشبكات بين المنظمة 

جراءات "فيعرفها على أنها  Schramm (2006, p21) أما طريقة لتنفيذ إستراتيجيات وا 
 وسياسات إدارة الموارد البشرية في المنظمة من خلال دعم موجه مباشر وواعي  معتمدا على

 ."تقنيات الويب مختلف
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التطبيق العملي "( أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هي 242، ص 2008ويرى النجار )
والاستغلال الكامل  لإستراتيجيات وممارسات المنظمة في الموارد البشرية عن طريق الدعم الموجه

 ."لقنوات شبكة المعلومات الداخلية والخارجية والدولية
ارة الإلكترونية للموارد البشرية على نطاق واسع اليوم إلا وعلى الرغم من استخدام مفهوم الإد

فالتعاريف الموجودة عامة نوعا ما وتؤكد على  له، أن هناك صعوبة في تحديد تعريفات واضحة
 .(39، ص 2012)الكاهلي،  وسيلة مدعومة بالإنترنت لتنفيذ سياسات الموارد البشرية وأنشطتها

بأنها  أيضا مكن تعريف الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةيبالإضافة إلى التعاريف السابقة و 
على الأقل من  اثنينالتخطيط والتنفيذ وتطبيق تكنولوجيا المعلومات لكل من الشبكات ودعم "

 ,Strohmeier) "العناصر الفاعلة الفردية أو الجماعية في أدائهم لأنشطة الموارد البشرية

الضوء على عدة جوانب مهمة من الإدارة الإلكترونية  يسلطبذلك فإن هذا التعريف و  (،2007
، ففي البداية تستخدم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تكنولوجيا المعلومات للموارد البشرية

الأول منهما هو أن التكنولوجيا ضرورية لربط الجهات الفاعلة المفصولة مكانيا  لوب من شقين:بأس
بغض النظر عن عملهم في نفس الغرفة أو في قارات مختلفة، أي أن  وتمكين التفاعلات بينهم
ن التكنولوجيا تدعم بة الوسيط بهدف الاتصال والتكامل، أما الثاني فإالتكنولوجيا تعمل بمثا

في تنفيذ أنشطة الموارد البشرية،  العناصر الفاعلة جزئيا وحتى في بعض الأحيان كليا بدلا عنهم
ويبرز الجانب التخطيطي  ت تعمل أيضا كأداة لتحقيق المهمة،ا المعلومافإن تكنولوجي وبالتالي

 .(39، ص 2012)الكاهلي،  بطريقة منهجية ومتوقعة وتطبيق المعلومات التكنولوجية
مثل  ،وهناك بعض المفاهيم التي تشير بوضوح إلى نفس الظاهرة ومقبولة على نطاق واسع

هات الفاعلة الشبكات التكنولوجية الوسيطة لمختلف الج ىتشير إل ، وهيالموارد البشرية الافتراضية
التي تزود الشركة بخدمات الموارد البشرية الضرورية بدون وجود إدارة الموارد الداخلية والخارجية 

(، والموارد البشرية Lepak & Snell, 1998والتي بناءً عليه تصبح افتراضية ) ،البشرية التقليدية
( أن نظام الإدارة 2006ويرى هوبكنز وماركهام )(، Rull et all, 2004المستندة على الويب )

تطبيق متميز للتقنيات المعتمدة على الويب في النظم المرتبطة "الإلكترونية للموارد البشرية هو 
بالموارد البشرية، والذي سيسهم مع بعض التغييرات التنظيمية الأخرى، في إتاحة إمكانية الوصول 

الخاصة بالموارد البشرية على نطاق واسع وكذلك توفير فرص عديدة لإدارة تلك  إلى المعلومات
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أن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   (Bondarouk and Ruel, 2009بينما يرى )، "المعلومات
مصطلح شامل يشمل جميع آليات التكامل الممكنة والمحتويات بين إدارة الموارد البشرية "هي 

المعلومات التي تهدف إلى خلق قيمة داخل وعبر المنظمات للموظفين والإدارة وتكنولوجيا 
 .(40 -39ص  ، ص2012)الكاهلي،  "المستهدفة
 ومن خلال التعاريف السابقة يتبين أن تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تتطلب 

 :(40، ص 2012)الكاهلي،  تكامل الجوانب الأربعة التالية
 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية:محتوى  -1

يتم التركيز على نمط وممارسات الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات  ويقصد بذلك أنه
 المستخدمة والعلاقة بينهما.

 تنفيذ الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: -2
للموارد البشرية من قبل حيث يتم التركيز على عملية تبني وامتلاك الإدارة الإلكترونية 

 العاملين في المنظمة.
  المديرون والموظفون المستهدفون: -3

حيث أن منظمة الموارد البشرية الحديثة تذهب إلى أبعد من إدارة الموارد البشرية، وحتى أبعد 
ة وعلى الشبكة والموظفين من المؤسسة بالكامل، والمدخل الجديد يحتاج إلى التركيز على الإدار 

 ن بنشاط في تطبيقات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية.شاركيالم
 نتيجة الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: -4

حيث يتم  ،ينظر إلى إدارة الموارد البشرية من منظور متعدد المستويات على أنها خلق القيمة
 ,Lepak et alة )إدراكها بموضوعية من قبل المستخدم المستهدف الذي هو محور خلق القيم

2007, p182،) رية وكامل إدارة الموارد وهذا يعني أن أي فرد موظف أو مختص موارد بش
لديها الرغبة في تبادل النقود عن القيمة المستلمة  ،والمنظمة أو شبكة من منظمات متعددة البشرية
أيضا إلى أن المبلغ النقدي  Lepak et al (2007)وأشار  ارة الإلكترونية للموارد البشرية،من الإد

وقت، تدريب، جهد، نقود والاجتماعات المخصصة  :المتبادل يجب أن يزيد عن كلفة المنتج
 لمشاريع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية.
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 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تطبيق: مزايا ثانيا
يلي  فيما مزايا عديدة، يمكن تلخيص أهمها الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لتطبيق
 (:41، ص 2012)الكاهلي، 

 الحاجة للعاملين في ظل الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بسبب سهولة المنافسة والبحث  ازدياد
 عن وظائف بديلة؛

 ومن ثم زيادة  ،البوابات الإلكترونية لتقوية مراكزها التنافسية والمؤسسات تستخدم الشركات
 الإنتاجية الكلية والنوعية؛

 مثل برمجيات الأجور  ،ربط قواعد البيانات المختلفة داخل إدارة الموارد البشرية مع بعضها
تاحتها على الموقع على الإنترنت لكل من العاملين والمديرين  ؛وبرمجيات الأداء وا 

 نترنت باستخدام على الإ أو المؤسسة كتابة التقارير الفورية عن العاملين من بوابة الشركة
 مما يوفر للمديرين القراءات الموضوعية. ،المعايير

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ثالثا: أنواع
إلى ثلاثة  ( الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةFindikli & Bayarçelik, 2015, p 426قسم )

 يلي: كما أنواع
 التشغيلية:الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  -1

 إلى تحسين فعالية وكفاءة إدارة الموارد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية التشغيليةهدف ت
للموارد  والمختلفة بالنشاطات الأساسية ، وهي تتعلقالبشرية عن طريق احتمالات الأتمتة والدعم

 البشرية في المجال الإداري.
 العلائقية:الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  -2

إلى تحسين العلاقات مع أصحاب  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية العلائقية تهدف
بنشاطات إدارة الموارد  المصلحة وتقديم الخدمات للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، وهي تهتم

البشرية التي تدعم البشرية الأكثر تقدما، والتركيز هنا ليس على الإدارة، ولكن على أدوات الموارد 
دارة الأداء والمكافآت.العمليات الأساسية مثل التوظيف واختيار الموظفين الجدد والتدريب و   ا 
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 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية التحويلية: -3
يدل على التطورات في دعم الأعمال  هذا النوع من الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

بنشاطات إدارة الموارد البشرية ذات الطابع الإستراتيجي، والحديث هنا  التجارية، واستراتيجية التوجه
دارة الكفاءة  عن الأنشطة المتعلقة بعمليات التغيير التنظيمي، إعادة التوجيه الإستراتيجي، وا 

دارة المعرفة الإستراتيجي  ة.الإستراتيجية، وا 
 المطلب الثاني: فوائد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وأساليب نجاحها

 يتم تلخيص أهم فوائد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وأساليب نجاحها فيما يلي:
 أولا: فوائد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

 (:44 -42، ص ص 2012)الكاهلي، مايلي أهم فوائد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 
 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية والتوظيف عبر الإنترنت: -1

الشركة على شبكة  نشر وجود شواغر على موقع تمكن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من
لكترونيا الذاتية إهم بر الإنترنت، والسماح للمتقدمين بإرسال سير موقع مورد التوظيف عالإنترنت أو 

هناك إلا أن ، رنت وموقع السير الذاتية، وتشمل أيضا البحث النشط للإنتعبر البريد الإلكتروني
وكذلك تدني سمعة وفعالية مختلف المواقع على الشبكة وقواعد  ،دائما خطر استئناف الزائد

 (.Ensher et al, 2002, p25البيانات، ناهيك الشك بفعاليتها بالنسبة للمناصب التنفيذية العليا )
 تزويد المديرين بالمعلومات: -2

ات حول جميع مهامهم أن تزود المديرين بالمعلوم يمكن للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية
 (.Adamson & Zampetti, 2001) ووظائفهم

 التعلم الإلكتروني: -3
وفي بعض التقديرات فإن  ،التعلم المستمر من أهم ما تحصل عليه منظمات الأعمال يعد

، كما يب والتعليم في المنظماتمن حجم التدر  %80التدريب من خلال الإنترنت سيمثل في القريب 
 يةيتم من خلال البرمجيات الحديثة قياس الفجوة بين مواصفات العاملين والأهداف الأساس

يمكن للتعلم ، كما لإنترنتاالمتاحة على رشيح العاملين للدورات المختلفة ومن ثم يمكن ت ،للمنظمة
لتدريب في الأماكن النائية أو المحرومة، فضلا عن التعلم مشاكل االإلكتروني أن يقدم حلا ل

 (.Sambrook, 2003المصمم خصيصا ليتناسب مع الاحتياجات الخاصة للمتعلم )
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 توفير الوقت: -4
المزيد من الوقت لاتخاذ القرارات  تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يمكن من توفير

 وانخفاض في أسئلة الموارد البشرية. ،ومهام إدارية أقل ،الإستراتيجية
 الاستعانة بمصادر خارجية: -5

الاستعانة بمصادر خارجية،  ستصبح عبارة عن ن وظيفة الموارد البشرية في المستقبلإ
لتي ينطوي عليها استخدام تطبيق الإدارة وبالتالي تكون المقاومة التنظيمية للتغييرات الجديدة ا

 .(Lee & Lee, 2007ويرافق ذلك رضا العملاء ) ،الإلكترونية للموارد البشرية صغيرة
 الاستقطاب الإلكتروني: -6

على موقع  لمتقدمين للعمل بتقديم طلباتهمفي السماح ل يتمثل أساسا الاستقطاب الإلكتروني
إلى إنشاء مواقع على الإنترنت يمكن من خلالها للراغبين في العمل  المنظماتتلجأ لذلك  ،الإنترنت

التقدم للوظائف انتظارا لتوفر وظيفة ملائمة في المستقبل، إلا أن التحدي الأساس هو كيفية 
ولكن الاستقطاب الإلكتروني في شكله  تى تقديم بيانات الإنترنت للموقع،اجتذاب متصفحيها أو ح
منظمة الأعمال قاعدة بيانات الوظائف التي تحوي مختلف متطلبات كل الجديد يبدأ حين تنشئ 

 المتقدمين بناءً على تصفية مبدئية من مؤهلات علمية ومهارات إضافية وخبرات مكتسبة.
 ثانيا: أساليب نجاح الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

الإدارة الإلكترونية للموارد وضع الباحثون وممارسي إدارة الموارد البشرية طرقا كثيرة لجعل 
 :(45 -44، ص 2012)الكاهلي،  يلي البشرية ناجحة في المنظمة، وتتمثل هذه الطرق فيما

عندما تنفذ الشركة نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية الجديد، ينبغي عليها أن تعيد هندسة  -1
ة الإلكترونية للموارد البشرية أكثر بعض عمليات الموارد البشرية من أجل أن يكون نظام الإدار 

 (،Remus, 2007فعالية، أي لابد من مواءمة العمليات والأنشطة مع متطلبات النظم الجديدة )
ويتم تطبيق آلية إعادة الهندسة لدى تحويل دليل عمليات الموارد البشرية إلى أشكال غير ورقية، 

تلك التغييرات من  جيات للتأكد من قبولوينبغي أن تبدأ إعادة الهندسة قبل اختيار نظام برم
جانب أصحاب المصالح، وأن العملية يمكن في الواقع أن تتماشى مع النظام الجديد، فالتخطيط 

 (.Lee & Lee,2007الجيد يستهلك قدرا كبيرا من الوقت قبل التنفيذ )
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الموظفين يجب أن يعد التدريب والتعليم خطوة حاسمة في إدارة التغيير في حد ذاته، حيث أن  -2
يتعلموا النظام الجديد لفهم كيف يعمل على تغيير عمليات العمل، ويعد التعليم الحافز الذي 

تصل إلى نقطة يمكنهم من خلالها الاطلاع على  ، ويجعلهايجلب المعرفة من المستخدمين
 (.Remus, 2007نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية الجديد بسرعة وبكفاية )

لأنها  ،توفير إدارة التغيير التي يمكن أن تكون داخل المنظمة كوظيفة بدوام كامل بحد ذاتها -3
 (.Remus, 2007تتطلب إدارة الناس وتوقعاتهم، ومقاومة التغيير والأخطاء)

ناجحا، على مديري الإدارة العليا الموافقة  الإلكترونية لكي يكون تنفيذ إدارة الموارد البشرية -4
الدعم المستمر للأطراف المسؤولة خلال مرحلة التنفيذ للتأكد من عدم وجود عوائق تحول  وتقديم

 دون أو تؤخر التقدم.
يعتبر دعم مديري الإدارة العليا واشتراكهم في المشروع أحد أهم عوامل نجاح غرس نظام إدارة  -5

نفيذي ليقوم بالتنسيق وكذلك يجب تعيين راعي ت ،خلال دورة حياته الإلكتروني الموارد البشرية
، ويجب على المسؤول رة العليااوالاتصال ودمج جميع جوانب المشروع بين فريق التطوير والإد

التنفيذي أن يتصل ويدمج ويوافق على الرؤية المشتركة للمنظمة والمسؤوليات وهيكل نظام 
 (.Remus, 2007الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية الجديد )

التواصل بين الإدارات، فضلا عن التواصل مع العملاء وشركاء العمل، عنصر رئيسي يعد  -6
ينبغي أيضا إبلاغ الموظفين مقدما عن الجديد لإدارة الموارد البشرية، و  في نجاح تنفيذ النظام

الأهداف من أجل تلبية توقعاته، وتعتبر إدارة تنفيذ وتطوير نظام الإدارة الإلكترونية للموارد 
فًا بوضوح البشر  ية خطوة حاسمة نحو تحقيق نتائج ناجحة، ويجب أن يكون نطاق المشروع معر 

بما في ذلك الجوانب الأخرى مثل كمية النظم المنفذة، ويجب أن تكون أهداف المشروع بحد 
 (.Remus, 2007ذاته محددة بوضوح )

 بشريةالمطلب الثالث: التغيرات التي تفرضها الإدارة الإلكترونية للموارد ال
لكترونية على الموارد البشرية تغيرات عديدة ومتنوعة، ويمكن ينتج من تطبيق الإدارة الإ

 (:152 -148 ص ، ص2008)علوطي،  تلخيص أهمها فيما يلي
 أولا: التغيرات التنظيمية

 يلي: من أهم التغيرات التنظيمية التي تفرضها الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ما
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  وستزداد الحاجة إلى وظائف اشرة ضمن الهيكل التنظيميالحاجة إلى العمالة غير المبازدياد ،
 اختصاصيي البحوث والتطوير وفنيي الصيانة للتعامل مع التجهيزات الأكثر تعقيدا؛ :مثل

 ازدياد الحاجة إلى إعادة تصميم الوظائف، ومن ثم إلى إعادة تحليلها ووصفها؛ 

  الأداء في الوظائف الجديدة، إذ من شأن إدخال أجهزة تكنولوجيا ظهور الحاجة إلى تغيير
جهزة المعلومات والاتصال أن يساهم في زيادة التكلفة الرأسمالية أو تكلفة الاستثمار في هذه الأ

وقد يقترن التطور التكنولوجي بزيادة أو خفض في تكلفة  ،وفي زيادة مخصصات الاهتلاك
م معايير التكلفة، أو قد يقترن برفع الجودة، مما يتطلب إعادة التشغيل، مما يتطلب إعادة تصمي

تصميم معايير الجودة، وقد يؤدي التطور التكنولوجي إلى خفض وقت أداء عملية معينة، وهو 
 ما يتطلب إعادة تصميم أو تحديد معايير الجدولة؛

 رق العمل المسؤولة، بمفهوم تمكين العاملين وبناء ف ظهور الحاجة إلى تزويد القيادات الإدارية
 من خلال اختيار واع ومتميز للأفراد، وتهيئتهم لممارسة هذا التمكين؛

 لى تطبيقها لتساعد على اتصالات تنظيمية  ر الحاجة إلى التزود بتكنولوجيا المعلوماتو ظه وا 
وقد أدى تطبيق تكنولوجيا المعلومات في الخارج، مع إعادة هندسة  ة وأعلى سرعة،أكثر مرون

لى تكامل أكثر بين عمليات الشراء  إلى تقليل ،ياتالعمل ملامح البيروقراطية وسلسلة السلطة، وا 
 والإنتاج وجعل الاتصالات التنظيمية أعلى سرعة وأكثر رشاقة.

  ثانيا: تغيير في هيكل الموارد البشرية
التغيير في التجهيزات وفي طرق العمل، سواء في الإنتاج أو التسويق أو الإدارة المالية  إن

ن التحول إلى آلات إلى تغيير في هيكل العمالة، إذ أحتما سوف يؤدي طوير، أو في البحوث والت
يدوية واستخدام الحاسب الآلي سيقللان من إعداد العمالة ال الأوتوماتيكيةتلقائية الأداء أو كاملة 

، وكذا والكتابية، وغير الماهرة عموما، لكنهما سيزيدان الحاجة إلى العمالة الفنية في مجال التشغيل
 العمالة الماهرة في مجالي التشغيل والصيانة.

  ثالثا: تغيرات تكنولوجية
على كل المستويات، فهي  الأفراد في وظائفهم الأعمال التي يؤديها تؤثر التكنولوجيا على

تخفض مستوى بعضها وترفع أهمية البعض الآخر، وحتى عندما تسفر الأتمتة عن تغيرات 
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بسيطة، فإن آثارها على العاملين لا تكون بالضرورة بسيطة، فقد يفقد البعض أعمالهم، ويواجه 
 البعض الآخر خيار التحول إلى وظيفة أخرى أو أكثر.

لها، ويكون التحول أسرع عندما  ويستعدوا تغيراتون مثل هذه اللمدير أن يستبق ا لذلك يجب
تكون الأتمتة جزءا من التوسع في الطاقة الإنتاجية أو لازمة ضمن تجهيزات مشروع جديد، ومن 

وفي حالات أخرى يكون من  ،ثم لا يشكل مثل هذا التحول تهديدا للعاملين في الوظائف القائمة
 الضروري إعداد العاملين للتحول إلى وظائف أخرى من خلال إعادة التدريب.

 رابعا: الأدوات الجديدة للتدريب والتنمية البشرية
 توفر تكنولوجيا المعلومات والاتصال الأدوات والوسائل التالية:

 :Expert Systemsالنظم الخبيرة  -1
عبارة عن برامج تتسم بالذكاء وتعتمد على معارف مستمدة من الخبرة البشرية، وتستخدم  هي

ويعرف كذلك بالنظام  إلى النتائج وأسباب الوصول إليها،قواعد الاستدلال المنطقي في الوصول 
( تتكون من Knowledge Baseالمبني على المعرفة، ويتكون النظام الخبير من قاعدة معرفة )

 تحدد كيفية استخدام تلك القواعد. (Rules( عن مجال معين وقواعد بحثية )Factsحقائق )
 :Artificial Intelligenceنظم الذكاء الاصطناعي  -2

قادرة على محاكاة  علوم الحاسب الفرعية التي تهتم بإنشاء برامج ومكونات ماديةأحد هي 
إلى محاكاة بعض عمليات الإدراك والاستنتاج المنطقي التي يجيدها  السلوك البشري، حيث تهدف

الإنسان، وذلك باستخدام التقنيات الجديدة بما يحقق للحاسب إنجاز العديد من المهمات الصعبة 
 والمعقدة التي كان يقتصر أداؤها على الإنسان.

 نظم المحاكاة والمقل ِّدات:-3
ا محاكاة وتقليد نظم واقعية لاستخدامها في وهي نظم متطورة ومعقدة يمكن من خلاله

ومن أمثلة هذه النظم مقلدات الطيران لتدريب الطيارين، ومقلدات الإبحار لتدريب قادة  ،التدريب
نفجارات النووية، ومحاكيات لتدريب على المعارك، ومحاكيات الاالسفن، ومقلدات المعارك الحربية ل
 القرارات الإدارية والتنظيمية.سوق الأوراق المالية، ومحاكيات 

 Multi- Media & Virtual نظم التدريب باستخدام الوسائط المتعددة والواقع التخيلي -4

Reality Training Systems: 
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 :Multi Mediaالوسائط المتعددة  -أ

هي عبارة عن نظم وتطبيقات متطورة تستخدم كافة وسائل التأثير )صوت وصورة وحركة( 
 (.Interactiveلومة، مع إمكانية إضافة استخدام الأساليب المتفاعلة )لتركيز المع

 :Virtual Realityالواقع الافتراضي  -ب
ك العالم أو الواقع المحاكي للعالم الحقيقي، الذي ينقل إلى ناظريك وأذنيك وسائر وهو ذل

ويقصد به النظم والتطبيقات التي  من مكانك في العالم الافتراضي،حواسك الأخرى ما كنت ستراه 
 يتم تطويرها والتعامل معها من خلال معدات خاصة تحدث تأثيرا مماثلا للتأثيرات الحقيقية التي

 لإنسان عند ممارسته العمل العضلي.يشعر بها ا
 شبكة الإنترنت: -ج

دولة، ويستخدمها مئات  150وهي تربط بين عشرات الملايين من الحواسب في أكثر من 
 الملايين من المستخدمين في المجالات البحثية والحكومية وقطاعات الأعمال والتجارة.

 يلي: لقد أنتجت ميادين وأساليب جديدة في مجال التدريب أهمها ماو 
 :Distant Learningالتعلم والتدريب عن بعد  -

لمؤتمرات ، ومتابعة اأصبح من الممكن إلقاء المحاضرات على العديد من الطلبة والدارسين
 في كل مكان من أطراف العالم في الوقت نفسه ودون الحاجة إلى الوجود المكاني.

 :Digital Librariesالمكتبات الرقمية  -
ساعة يوميا عبر شبكة  24وهي مكتبات دون جدران، تعمل سبعة أيام في الأسبوع، ومتاحة 

 المعومات الدولية.
 :Intelligent Agentالوسيط الذكي  -

مجموعة من البرامج الذكية التي تعمل من خلال التفاعل مع المستخدم، وتستطيع أن وهو 
  تقوم بتنفيذ المهمات والأعباء بالنيابة عنه فيما بعد.

  كمجال لتطبيق الإدارة الإلكترونية : نظام معلومات الموارد البشريةالمطلب الرابع
نظاما فرعيا ضمن نظام المعلومات المتكامل في  نظام معلومات الموارد البشريةيشكل 

 إلى النظام الذي يعمل على استقبال، تخزين، استرجاع، معالجة، تحليل وبث المؤسسة، وهو يشير
 .أساسا بتسيير الموارد البشريةالمعلومات المفيدة والمتعلقة 
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 أولا: تعريف نظام معلومات الموارد البشرية
الموارد البشرية على أنه الإجراءات المنظمة الخاصة بجمع يمكن تعريف نظام معلومات 

وتخزين وحفظ واسترجاع البيانات الصحيحة والمفصلة عن الموارد البشرية وأنشطة الأفراد 
وخصائصهم الصحيحة والفعالة في أي منظمة بما يدعم كفاءة وفاعلية إدارة الموارد البشرية في 

ي، أو هو ذلك النظام المتضمن معلومات حول الموارد الخاصة بالعنصر البشر  اتخاذ القرارات
البشرية في المنظمة، ويمكن الاستفادة منه في صناعة القرارات المختلفة الخاصة بالموارد البشرية 

 (.89، ص 2008للتدريب والتطوير والتحفيز والترقية والتنقلات وغيرها )الصيرفي، 
ين واستخراج المعلومات الخاصة بالموارد كما يمكن تعريفه على أنه نظام آلي لجمع وتخز 

البشرية، أو هو نظام مصمم للقيام بوظيفة إدارة الموارد البشرية والسعي أساسا إلى توفير 
ورفع  ،للمديرين لاتخاذ القرارات ذات العلاقة بفاعلية وكفاءة استخدام العنصر البشري  المعلومات

 (.90، ص 2008 مستوى أدائه في تحقيق أهداف المنظمة )الصيرفي،
 :هذا النظام البشرية التي يوفرها أهم المعلومات المتعلقة بالموارد الجدول التالي يوضحو 

 (: نظام معلومات الموارد البشرية01جدول رقم )
 إدارة المكافآت مراجعة الأداء التدريب/التطوير توفير الأفراد نوع النظام

نظم المعلومات 
 ستراتيجيةالإ

تخطيط مراجعة  تخطيط النجاح العاملةتخطيط القوة 
 الأداء

كلفة العقود التنبؤ 
 بالرواتب

نظم المعلومات 
 التكتيكية

 تحليل الميزانية
 تحليل ترك العمل
 كلفة ترك العمل
 الغياب/ الأداء

 كفاءة التدريب
 ملائمة الوظائف

تصميم الأداء/ 
 التدريب

 كفاءة المكافآت
 نماذج منح المكافآت

نظم المعلومات 
 التشغيلية

 التحفيز
مسح المقابلات 

 المهيكلة
 تخطيط القوة العاملة

 الجدولة
 نماذج الاختيار

برامج التقويم التي  مسح المهارات
تعتمد على 
 الحاسوب

 قيمة المكافآت

 .90، ص 2008الصيرفي، المصدر: 
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الموارد وبذلك فإن المحصلة النهائية لمعلومات الموارد البشرية هي توفير المعلومات عن هذه 
وأن الأساس في توفير هذه المعلومات هو بناء قاعدة بيانات  ا عادة استخدامها من قبل المديرين،و 

 تضم البيانات التي تتعلق بالأفراد والوظائف والبرامج.
 ثانيا: أهمية نظام معلومات الموارد البشرية

داخل المنظمة، وعلى الأخص بالنسبة  لومات الموارد البشرية مكانة هامةنظام مع يحتل
لإستراتيجيات واتخاذ القرارات، نظرا لما يقدمه من معلومات مفيدة لصياغة ا لإدارة الموارد البشرية

 (:46، ص 2012، )الكاهليويمكن تلخيص أهميته فيما يلي 
 نظام المعلومات وتخطيط الموارد البشرية: -1

تقوم نظم المعلومات المحسوبة بدور كبير في تخطيط الموارد البشرية نظرا لما توفره من 
ة خاص ،بالاعتماد على الحاسوب والبرامج التي يحتويها التنبؤيةتسهيلات في إعداد الخطط 
 العديد من البرامج المعلوماتية تساعد في تحليل البيانات الإحصائية. الإحصائية منها، حيث يوجد

 نظام المعلومات وعملية التوظيف: -2
تستقبل المنظمات على اختلاف أنشطتها أعدادا كبيرة من طلبات العمل، يصعب معالجتها 
بالطرق التقليدية وهذا من شأنه أن يخلق صعوبة في الاختيار خاصة مع ما أتاحته الشبكة العالمية 

بمعالجة ومتابعة هذه الطلبات ، فنظم المعلومات المحسوبة اليوم تسمح دولية للتوظيف من فرص
بشكل منتظم مع احترام المعايير المتعلقة بالتوظيف، كما تسمح هذه النظم بإحصاء وجرد كل 

أما فيما يخص عملية الاختيار فهناك تطبيقات عديدة  والمناصب المتوفرة داخل المنظمة، الكفاءات
ختبارات لتعيين الأفراد الذين تتوفر فيهم في مجال المعلوماتية لاختيار الأفراد العاملين ولإجراء الا

والتمييز بين المترشحين  المحاباةالشروط اللازمة للعمل، وهذا سيؤدي إلى إلغاء أو القضاء على 
للعمل، فالحاسوب لا يتعامل بالمشاعر وهذا من شأنه أن يعطي لعملية الاختيار مصداقية أكبر 

 ة.وارتياح لدى الأفراد كما تقلل الوقت والتكلف
وبذلك فقد سهلت عملية استخدام نظام المعلومات المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات من 
عملية التوظيف، فأغلب الطرق المستعملة في التوظيف محسوبة متصلة بقاعدة بيانات بما يسمح 

، وهذا ما يؤدي إلى توفير معلومات دورية وحديثة عن الأداء بتعديل المعلومات بصفة مستمرة
 البشري مما يساعد على ترشيد القرارات.
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 نظام المعلومات وتطوير الكفاءات: -3
يعتبر ميدان تطوير الكفاءات من أهم مسؤوليات إدارة الموارد البشرية، وهناك العديد من 

 Thoughالبرمجيات والتطبيقات المتوفرة إلا أن الغرض منها هو تنمية قدرات العاملين كنظام 

Wares management diagnesis  دارة الوقت، وبرنامج للقيادة والتحفيز وتحديد الأهداف وا 
Dimensions of leadership  المتعلق بجوانب مختلفة في إدارة الموارد البشرية، وبرنامج

Decide .لتطوير مهارات اتخاذ القرارات 
 ثالثا: خصائص نظام معلومات الموارد البشرية

 (:91، ص 2008بمجموعة من الخصائص أهمها )الصيرفي،  يتميز هذا النظام
 يعتمد نظام معلومات الموارد البشرية على إجراءات محدد ومنظمة ومنطقية؛ 

  يهتم هذا النظام شأنه شأن النظم العامة للمعلومات بجمع وتخزين وحفظ واسترجاع البيانات
 داء البشري؛الصادقة والدقيقة والموضوعية، أي ذات الفائدة في تعظيم الأ

  إن نظام المعلومات المرتبطة بالموارد البشرية يهتم بجميع أنشطة العنصر البشري من اختيار
 وتعيين وترقية ونقل وأجور وحوافز وتخطيط القوة العاملة وغيرها؛

 هو تعظيم وترشيد عملية صنع واتخاذ القرارات في أسمى وأغلى م االنظ إن الهدف النهائي لهذا
 نظمة من المنظمات ألا وهو العنصر البشري؛م أية ما تملك

 يمكن القول أن العلاقة تبادلية بين نظام  تنتشر في كل المنظمة،أن الموارد البشرية  وبما
 معلومات الموارد البشرية ونظم معلومات مختلف الأنشطة الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها.

 رابعا: مزايا نظام معلومات الموارد البشرية
 (:322، ص 2006، العديد من المزايا أهمها )عباس معلومات الموارد البشريةيحقق نظام 

 خزن واسترجاع المعلومات ومعالجتها بالسرعة الممكنة؛ 

 تقليص التعامل بالسجلات اليدوية والمعاملات الورقية؛ 

  القرارات؛سرعة ودقة عملية صناعة السرعة في إنجاز عمليات الخزن والتحليل المؤدية إلى 

  تحقيق العلاقة الجيدة والفهم المتبادل بين الإدارة والعاملين عن طريق توفير المعلومات المختلفة
 ومن أهم هذه المعلومات تلك التي تتعلق بتقويم الأداء؛ ،حول نشاطات العاملين في المنظمة
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 لبيئة الداخلية تكشف نظم معلومات الموارد البشرية عن أية تغيرات في الموارد البشرية في ا
 والخارجية، وبذلك تمكن الإدارة من الإعداد لمواجهة تلك التغيرات بكفاءة؛

  تحقق نظم معلومات الموارد البشرية التكامل والتنسيق بين مختلف نشاطات إدارة الموارد البشرية
 .كما تساعد في تحقيق التكامل بين إدارة الموارد البشرية والإدارات الأخرى 

نظام معلومات الموارد  إحدى المزايا الأساسية التي تميز المزايا السابقة يتضح أنمن خلال و 
، نظم المعلومات الوظيفية الأخرى، هو التنوع الواسع في التطبيقات المنفذةالبشرية عن غيره من 

 وهو ما يوضحه الشكل التالي:
 (: شبكة تطبيقات نظم المعلومات للموارد البشرية03شكل رقم )

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .93، ص 2008الصيرفي، المصدر:        

 ملفات الوصف المشتركة     

 نظم معلومات الموارد البشرية  

 قاعدة البيانات           

 

 التخطيط والتطوير

 المركزي     

 
 التدريب والتطوير بيانات مفصلة عن المهارات

التخطيط     

 المتعاقب

 

القوانين الحكومية   

 المتعلقة بالعمالة

 التنبؤ والتخطيط

 للقوى العاملة

 

 إدارة المكافآت  

 والحوافز     

 النمط الخاص 

 بالأفراد

 التحكم في درجات

 الموظفين     

 للاستخدام في

 المستقبل   

 البحث عن موظفين

 جدد       

 الاسترجاع الاستحقاق
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هو الممكنة لهذه التطبيقات، و  الشكل يعطي فكرة عن التشكيلات المتعددة هذا وبالتالي فإن
 نظم الإدخال الفرعية. جميع يلخص شكل نمطي للعديد من نماذج النظام، حيث

 : وظائف نظام معلومات الموارد البشريةخامسا
 (:95 -94 ص ، ص2008يلي )الصيرفي،  أهم وظائف نظام معلومات الموارد البشرية ما

 تزويد الإدارة العليا بالمعلومات: -1
ولا سيما أننا نعيش في عالم  ،تحتاج الإدارة في جميع أعمالها إلى المزيد من المعلومات

المخزون بالمنشأة يساعد في  حيث يلاحظ مثلا أن سرعة حصر ،تعقدت وتشعبت تخصصاته
تحديد خطها الإنتاجي في المستقبل القريب، كما أن دقة التعرف على الكفاءات البشرية الموجودة 

بيد أن تلك القرارات التكتيكية )قريبة  ،يساعد على التخطيط لتوسعات مطلوبة في المستقبل القريب
لكن هناك أيضا دور للنظام في المدى( ليست هي كل ما يتمخض عنه نظام معلومات جيدة، و 

 )بعيدة المدى(. الإستراتيجيةصنع القرارات 
 تحديد المسؤولية: -2

تساعد نظم المعلومات في تحديد أدوار الأفراد والأقسام بالمنشأة وبالتالي تحديد مسؤولية 
حتى والنظام الجيد هو الذي يحسب الحجم الحقيقي للفرد المطلوب رسم دوره في المنشأة، ، هؤلاء

وبتحديد  ا بعد عند عجزه عن القيام بمهمته،لا يكلف بما هو أكثر من طاقته فتضطرب الأمور فيم
 رين والتعرف على المهملين.المسؤولية أيضا فإنه يمكن محاسبة المقص   

 تخفيض عدد المشاكل: -3
ل لعل الهدف الحقيقي من التفكير في نظام جيد هو التخلص من المشاكل الموجودة في ظ

بيد أنه عمليا من غير الممكن التخلص من كل المشاكل ولكن فقط تخفيض عددها  النظام الحالي،
 وتخفيض حجمها كلما أمكن ذلك.

 تنظيم الإجراءات: -4
وفي  ، أي شيء مخطط ومحدد ومرتب،وهذه الوظيفة للنظام مستمدة من الاسم "نظام"   

والمنشأة تتوقع من النظام الجيد تقنين غياب النظام فإن الغلبة تكون للفوضى والعشوائية، 
 الإجراءات وسد الثغرات في خطط سير العمل الحالية.
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 السيطرة على الموارد المتاحة: -5
الموارد المتاحة قد تكون مادية كأجهزة ومعدات وقطع غيار وأموال، أو بشرية كعاملين 

وعالم اليوم مليء بمثل هذه الموارد  نات موجودة أو يمكن الحصول عليها،وعملاء، أو معنوية كبيا
فعلى سبيل  ،في منتهى الأهمية للاستفادة منها استفادة قصوى  التي قد تكون السيطرة عليها عمل

ما بيمكن لشركة أن تحصر عدد وتخصصات العاملين بها لتعيد توزيع أدوارهم ووظائفهم المثال 
 لتعيين أي عامل إضافي.يكفل الاستفادة منهم في زيادة الإنتاج دونما الحاجة 

 ضمان انسياب العمل: -6
من وظائف النظام أن يؤدي إلى التنسيق والانسجام بين النظم الفرعية، أفراد كانت أم 

في منشأة يتم بها العمل و  الموجودة، جهات، بما يكفل انسياب العمل والتخلص من الاختناقات
لطاقات بما لا يخلق تكدسا في مرحلة ما على مراحل يجب أن يعمل النظام على توزيع الأدوار وا

 فتتعطل السلسلة كلها.

  للموارد البشرية المبحث الرابع: البناء الشبكي للإدارة الإلكترونية
، حيث أن للموارد البشرية تعد الشبكات أهم عنصر من عناصر تطبيق الإدارة الإلكترونية

بغرض تحسين أداء العمل وزيادة كفاءة الأعمال  ،انتشار استخدام الحاسوب في مختلف المجالات
أدى إلى زيادة الحاجة للشبكات التي تمكن من تبادل المعلومات والبيانات بين الوحدات  ،وسرعتها

 مؤسسة أو بين المؤسسات وبعضها، وبذلك أصبحت جميع نظم المعلومات الحاسوبية ةالمكونة لأي
اليوم منظومات ذات بنية شبكية مركزية أو  ،رد البشريةبما في ذلك نظم معلومات الموا ،والإدارية

 .موزعة، وبالتالي تتطلب وجود قاعدة تكنولوجية قوية من الاتصالات المختلفة
 المطلب الأول: تعريف الشبكات

تكنولوجيا شبكات الكمبيوتر عبارة عن مجموعة مكونة من جهاز كمبيوتر أو أكثر متصلة 
اتساع إمكانية العمل لأكثر من كمبيوتر مستقل واحد بهدف مع بعضها البعض، وذلك لزيادة 

 الاتصال والتشارك في المعلومات والموارد.
والشبكة هي مجموعة من أنظمة الحاسوب تنظم معا وترتبط بخطوط اتصال بحيث يمكن 
لمستخدميها المشاركة في الموارد المتاحة ونقل وتبادل المعلومات فيما بينهم، وبعبارة أخرى هي 

جموعة من الأجهزة التي يتم ربطها باستخدام أسلاك الاتصال، لكن لا تقتصر الشبكة على م
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نما تحتاج إلى أنظمة برمجية لإدارة هذه المعدات عند  المعدات أو الأجهزة المستخدمة فقط وا 
 (:22، ص 2005الاتصال، أي هي )السالمي والسالمي، 

 طة معا، أو حاسبا كبيرا ترتبط به مجموعة من الحاسبات قد تكون حاسبات شخصية مرتب
 حاسبات أصغر؛ terminalsطرفيات 

  تنظم معا، فهي تشكل نظاما واحدا هي عناصره الأساسية، وقد يكون هذا النظام محليا كما قد
 يتسع ليغطي منطقة أو أكثر؛

  خطوط الاتصال التي تربط عناصر النظام ببعضها، وقد تكون سلكية أو لاسلكية، وتحدد طريقة
 لربط شكل الشبكة وبنيتها؛ا
  .الموارد المتاحة، ويقصد بها المعدات والبرامج والمعلومات 

 (:290، ص 2011ولإتمام عمل الشبكات تحتاج إلى ثلاثة مكونات أساسية هي )المهتدي، 
وهي وسيط الشبكة وواجهة الشبكة،  ،وتتضمن العتاد الذي يتم به ربط الشبكةالوصلات:  -أ

فالوسيط هو عتاد الوصل بين أجزاء الشبكة مثل الكابل أو الأسلاك أو لا سلكي عن طريق 
وهي  ،(Network Interface Card-NIC)الموجات، أما واجهة الشبكة فهي بطاقة الشبكة 

 التي تقوم بدور المفسر بين الشبكة والكمبيوتر.
مجموعة قواعد تحكم طريقة تخاطب وتفاهم أجهزة الكمبيوتر، تسمى وهي الاتصالات: -ب

"البروتوكولات"، ويجب أن توجد لغة مشتركة بين الكمبيوترات نظرا لأنها تشغل برمجيات مختلفة 
 )أنظمة تشغيل مختلفة(، مما يفرض وجود لغة مشتركة للتخاطب فيما بينها وتبادل المعلومات.

مثل الطابعة  ،اء التي يتشارك بها الكمبيوتر مع باقي عتاد الشبكةهي مجموعة الأشي الخدمات:-ج
 والملفات والأدلة والتطبيقات ووسائط التخزين والاتصالات.

 (:220، ص 2010وقد تزايد الاهتمام بشبكات المعلومات لعدة أسباب أهمها )القدوة، 
  الاقتصادية للمؤسسات؛أهمية المعلومات في مجالات التنمية العلمية والتربوية والثقافية و 
  ،ضخامة الإنتاج الفكري العالمي لمصادر المعلومات المختلفة في أشكالها وموضوعاتها

 مما أدى إلى ظاهرة انفجار المعلومات أو ما يعرف بثورة المعلومات؛ ولغاتها،
  تشتت المعلومات ومصادرها داخل البلد أو على المستوى الدولي، وكثرة المعوقات أمام الوصول

 إلى المعلومات واسترجاعها؛
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  تطور صناعة تكنولوجيا المعلومات بشكل عام والحواسيب بشكل خاص، وتكنولوجيا الاتصالات
 مما أدى إلى تسهيل فكرة الشبكات وانتشارها.

 (:221، ص 2010ومن أهم المتطلبات التي تحتاجها شبكات المعلومات ما يلي )القدوة، 
 المختلفة التقليدية وغير التقليدية )قواعد وبنوك المعلومات(؛ توفير مصادر المعلومات بأشكالها 
  توفير الأجهزة المناسبة للشبكةHardware من حواسيب وغيرها؛ 
  توفير البرمجيات المناسبةSoftware  لمعالجة المعلومات واسترجاعها، ويمكن تطوير هذه

 البرمجيات أو الاستعانة بالبرمجيات الجاهزة؛
 للاتصال تجعل الشبكة قادرة على تبادل المعلومات بين الجهات المشاركة؛ توفير نظام مناسب 
  توفير المتطلبات البشرية الضرورية، التي تمتلك الخبرات اللازمة والمؤهلة، من مبرمجين

داريين...إلخ؛  ومشتغلين وخبراء وا 
 كة معلوماتها أما المتطلب الأخير للشبكة فهو "المستفيدون النهائيون" اللذين ستقدم لهم الشب

 غالبا من الفئات التالية:مجتمع هؤلاء المستفيدين  ويتكون مختلفة، وخدماتها ال
 العاملون في مجال التخطيط المختلفة؛ 
 متخذوا القرارات وخاصة في الإدارات العليا؛ 
 الباحثون في مختلف التخصصات والميادين؛ 
 الدارسون وخاصة طلبة الدراسات العليا؛ 
  والعاملون في الميادين المختلفة؛المتخصصون 
 المؤسسات الاقتصادية، العلمية والثقافية والتربوية والحكومية وغيرها؛ 
 .المكتبات ومراكز التوثيق ومراكز المعلومات المختلفة 

ولكي تحقق شبكات الاتصال أهدافها بفعالية وتقوم بتوصيل الرسائل بين الأطراف المختلفة 
أجهزة اتصال أو تقنيات اتصال مناسبة كأجهزة الحاسب، أجهزة التلكس،  المشاركة فيها، تحتاج إلى

 أجهزة الفاكس، الأقمار الصناعية، البريد الإلكتروني...إلخ.
 للموارد البشرية المطلب الثاني: أهمية الشبكات في الإدارة الإلكترونية

للموارد  كترونيةللشبكات أهمية كبيرة في رفع كفاءة التشغيل ودعم تطبيقات الإدارة الإل
 (:235، ص 2006، وذلك من خلال )السالمي والسليطي، البشرية
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 كفاءة وسرعة الاتصال وسهولة نقل وتبادل المعلومات؛ 
 التشغيل الاقتصادي للأجهزة وذلك بالمشاركة في استخدامها؛ 
 رى؛كل عنصر يمكن أن تكون متاحة للعناصر الأخلبرمجيات، فالبرامج المتوفرة لالمشاركة في ا 
 المشاركة في المعلومات وقواعد البيانات؛ 
  تطبيق المعالجة الموزعة(Distributed rocessing)  التي تعني توزيع المهام على عناصر

 مما يؤدي إلى سرعة إنجازها ورفع اقتصاديات تشغيل هذه العناصر. ،الشبكة المختلفة

ثيرة التي تحققها المنافع الكوبذلك فإن الحاجة التي تبرر لنا استخدام الشبكات هي 
، إذ تمكن الشبكة المستخدمين من تشارك الموارد والبرمجيات، كما تسمح لهم بالدخول لمستخدميها

إلى البيانات أو الملفات على أي جهاز كمبيوتر مرتبط بالشبكة حتى إن كان بعيدا، إضافة إلى أن 
ستفادة من خدمات كثيرة يمكن أن تقدم وجود توصيلة واحدة بالإنترنت يتيح لمستخدمي الشبكة الا

، كما أنها تمكن من مايلي (Chatting)والحوار  (E-mail)عبر الإنترنت مثل البريد الإلكتروني 
 (:293، ص 2011)المهتدي، 

  عن طريق المشاركة في أجهزة الطابعات ووسائط الحفظ بين ، توفير المالتخفيض التكاليف و
 العديد من أجهزة الكمبيوتر؛

 استخدام البرامج التطبيقية الموجودة على أجهزة أخرى؛ 
 حفظ ودخول الملفات المخزنة على أجهزة أخرى؛ 
 كالبريد الإلكتروني أو جماعات الصحافة؛ ،آخرين مستخدما مزايا الاتصال بأفراد 
 مع عدة أشخاص؛ يةوكذلك المؤتمرات المسموعة والمرئ ،الاشتراك مع آخرين في حوار حي 
  للقيام بعمل نسخ احتياطية فعالة والعمل مع مواصفات  في نفس الوقت عدة أجهزةالتحكم في

 الأجهزة وتوزيع البرامج؛
 .ونحتاج إلى الشبكة أيضا للمشاركة في الموارد والمعدات والمودم والبرامج 

 للموارد البشرية المطلب الثالث: أنواع الشبكات في الإدارة الإلكترونية
 (:275، ص 2013مايلي )كتانة،  للموارد البشرية لإدارة الإلكترونيةأهم أنواع الشبكات في ا
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 أولا: الشبكة النجمية
وقد سميت بهذا الاسم لأن شكلها  ،وهي من أوائل الشبكات التي ظهرت في هذا المجال

اسيب الأخرى حوله ومرتبطة يشبه النجمة، حيث يكون الحاسوب المركزي الرئيس في الوسط والحو 
ويعمل الحاسوب المركزي كنظام تحكم يتم من خلاله السيطرة على كافة أنواع الاتصالات  به فقط،

 بين الأجهزة المتصلة به.
ولكن على الرغم من بساطة هذا النوع وقابليته للتوسع وسرعة اكتشاف الأعطال فيه إن 

ا مما يجعل وجدت، إلا أنه يعاب عليه أن تعطل الجهاز المركزي يؤدي إلى تعطل الشبكة بأكمله
درجة الوثوق بها والاعتماد عليها منخفضة، إضافة إلى زيادة الوقت نتيجة لزيادة وقت الانتظار 

 الناتج عن عدم إمكانية إنجاز أكثر من اتصال بوقت واحد.
 ثانيا: الشبكة الحلقية

فيها تتصل الحواسيب معا بحلقة مغلقة تأخذ الشكل الحلقي، وقد يكون الاتصال في الشبكة 
كما قد يكون الاتصال  ،حيث لا يمكن نقل البيانات إلا في اتجاه واحد ،لحلقية في اتجاه واحدا

قارب الساعة أو عكس عقارب حيث يمكن تحرير البيانات في الاتجاهين مع ع الاتجاه، مزدوج
ويتم تنسيق الاتصالات خلال هذه الشبكة باستخدام بروتوكول خاص يسمى "بروتوكول الساعة، 
هذه العلامة هي إشارة تحكم يتم بواسطتها تحديد  ، (Token- passing protocol)لمرور"علامة ا

 الجهاز المسموح له بنقل المعلومات.
ومن مزايا هذا النوع من الشبكات هو تمتعه بدرجة عالية من الموثوقية، فتعطل جهاز واحد 

ضافة   أجهزة جديدة إليها.لا يترتب عليه تعطل الشبكة إضافة إلى قابليتها للتوسع وا 
 ثالثا: الشبكة الخطية

في هذا النوع من الشبكات ترتبط الأجهزة ومحطاتها بواسطة كابل اتصال خطي مفتوح 
( وذلك للتحكم في دور CSMAالطرف ومزدوج الاتجاه، وتستخدم الشبكة الخطية بروتوكول يسمى )
 إذا كانت غير مشغولة. المعلومات خلالها بحيث يمكن لأي جهاز في الشبكة أن يستخدمها

وهناك نوعان من البروتوكولات في هذه الشبكة، الأول يسمى "بروتوكول منع التصادم" 
(Collision Avoidance)،  وهو يضمن قيام جهاز واحد بنقل المعلومات عبر الشبكة في الوقت
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ول كشف الواحد، وذلك حتى لا يحدث تصادم بين المعلومات المنقولة، والثاني يسمى "بروتوك
وهنا إذا حدث وبدأ أكثر من جهاز الإرسال في نفس الوقت  ،(Collision Detectionالتصادم" )

 يحدث تشويش ويتوقف الإرسال وتحديد أسبقية الاتصال بين هذه الأجهزة.
وتتميز هذه الشبكة بالبساطة لتشكل ما يسمى بالبنية الشجرية، وبسهولة وتوفير البروتوكولات 

لك بدرجة عالية من الوثوق في الأداء حيث إذا تعطل أحد أجهزة هذه الشبكة فإن المستخدمة، وكذ
 .جهزة تبقى تعملباقي الأ

 رابعا: شبكة العمل المحلية
وهذه الشبكة تسمى "شبكة معمية" لأنها تغطي منطقة  ،IBMهي شبكات يعمل عليها جهاز 

 أو مساحة معينة، وتنقسم إلى ثلاث عائلات:
 .(VM/S)ويعمل بنظام التشغيل (Main Fraime)ممثلة في كمبيوتر كبير  الأولى:العائلة  -أ

 .(AS/36)فهي ممثلة في أجهزة متوسطة الطراز العائلة الثانية: -ب
 .DOSتعمل على نظام التشغيل  PC/2عبارة عن أجهزة شخصية  العائلة الثالثة: -ج

جها، فمثلا تستخدم الشبكات ويمكن تشغيل شبكة العمل المحلية بعدة برامج حسب احتيا
 .DOSأما الشبكات الصغيرة تستخدم نظام التشغيل  ،OS/2ونظام  UNIXالكبيرة نظام 

 للموارد البشرية المطلب الرابع: أمن الشبكات في الإدارة الإلكترونية
ضفاء الثقة فيها وتأكيد سلامتها  يمثل أمن الشبكات حماية المعلومات من حيث توافرها وا 

وذلك من خلال إيجاد الوسائل والأدوات اللازمة من البرمجيات والأجهزة والتشريعات لمنع  وسريتها،
اختراق الشبكات وقواعد البيانات من أي جهة أو شخص، وحماية المصادر البيانية من التجاوزات 

أو كنتيجة  ،والتداخلات غير المشروعة التي تقع عن طريق الصدفة أو عمدا عن طريق التسلل
 ادر، وتتلخص وسائل الحمايةءات خاطئة أو غير الوافية المستخدمة من إدارة هذه المصلإجرا

 (:221 -220، ص ص 2008يلي )حجازي،  فيما للموارد البشرية لشبكات الإدارة الإلكترونية
 أولا: الجدار الناري أو حوائط المنع

أمنية مابين شبكة وهو عبارة عن مجموعة من الأنظمة المعلوماتية التي توفر سياجات 
إنترنت وشبكة المؤسسة، حتى يتم إجبار جميع عمليات الخروج من الشبكة والدخول إليها بأن تمر 

 من خلال هذا الجدار الناري، والذي يمنع أي مخترق أو متطفل من الوصول إلى الشبكة.
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حاسبات  ولذلك فالجدران النارية والتي تعمل في مجال الشبكات تؤدي دورها من خلال أجهزة
ة النفاذ في للمؤسسة أو خادم الملفات، وتؤدي إلى ترشيح عملي -الخادم –خارج الحاسب الرئيسي 

 أو الخروج منها. الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية حالة الدخول لشبكة
 ثانيا: مكافحة الفيروس المعلوماتي

أو  للموارد البشرية من أخطر ما يواجه شبكات المعلوماتية لدى الإدارة الإلكترونية
المؤسسات، إمكانية تدمير البيانات الخاصة بها أو إتلافها أو تعطيلها عن العمل عن طريق 

بأنه برنامج للحاسب الآلي مثل أي برنامج آخر، لكنه  هذا الفيروس الفيروس المعلوماتي، ويعرف
يهدف إلى إحداث أكبر ضرر بنظام الحاسب الآلي، وله القدرة على ربط نفسه بالبرامج الأخرى، 
وكذلك إعادة إنشاء نفسه حتى يبدو كأنه يتكاثر ويتوالد ذاتيا، ويقوم الفيروس بالانتشار بين برامج 

لوماتي هو قدرته ومشكلة الفيروس المعمواقع مختلفة في الذاكرة، ة، وبين الحاسب الآلي المختلف
 ".anti- virusعلى الانتشار والتدمير، وتتم مواجهته ببرامج حماية " على الاختفاء وقدرته

 ثالثا: وسائل أخرى 
، كلمات السر أو كلمات للموارد البشرية من الوسائل الأخرى لحماية نظام الإدارة الإلكترونية

وهناك التوقيع الإلكتروني، وهناك شهادات التصديق على هذا التوقيع الإلكتروني، وكذلك  العبور،
دارة الإلكترونية، وكلها برامج معلوماتية تساعد الذي يرد على بيانات ومعلومات الإتقنية التشفير 

 .للموارد البشرية في حماية نظام وبيانات الإدارة الإلكترونية
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 خلاصة الفصل:
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية عبارة عن تحويل  تم التوصل إلى أن خلال هذا الفصل

إلى عمليات ذات طبيعة  لكافة العمليات الإدارية ذات الطبيعة الورقية المتعلقة بالموارد البشرية
كما تم التوصل إلى أن إدخال الإدارة الإلكترونية  التقنيات الإلكترونية، إلكترونية باستخدام مختلف

ستراتيجية العمل للعاملين في الموارد البشرية، كما تخلق  للموارد البشرية تسهل وتزيد من كفاءة وا 
فرص عمل جديدة وسبل للمساهمة في النجاح التنظيمي للمؤسسات، وخلال الفصول القادمة سيتم 

المؤسسات، وذلك من خلال أبعادها التي تم اعتبارها مكونات تحديد دور هذه الإدارة في تنافسية 
للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، وتتمثل في: التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني 

    للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني. 
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 تمهيد:
أصبحت المؤسسات في عصر من تغير سريع ومؤثر في كافة المجالات، نظرا لما يشهده ال

حاجة إلى مسايرة هذه التحولات ومواكبة العصر، وتعتبر التنافسية الوسيلة الأساسية لكي تجد 
المؤسسة مكانا لها في السوق، والسبيل الأنسب لضمان بقائها ونجاحها، فقد أصبحت المؤسسات 

 تتسابق على كسب مزايا وقدرات تنافسية، لذلك وجب التطرق إليها من عدة جوانب.
تم تقسيمه إلى أربعة مباحث، يتناول ، حيث يتم تقديم تنافسية المؤسساتخلال هذا الفصل و 

المبحث الأول ماهية تنافسية المؤسسات، حيث يتم تقديم مفهوم للمنافسة والميزة التنافسية أولا، 
ثم  ةلتنافسينافسية، وبعدها يتم تقديم مفهوم احان متقاربان مع مصطلح التلأنهما مصطل

خصائصها، والمبحث الثاني يتطرق إلى الاستراتيجيات التنافسية، حيث يتم خلاله التطرق إلى 
لى صياغة البدائل الإستراتي فيتناول  لثاجية التنافسية، أما المبحث الثتحليل قوى التنافسية، وا 

بعض طرق التحليل التنافسي، والمتمثلة أساسا في المقارنة المرجعية، واستخدام مفهوم سلسلة 
   وفي المبحث الأخير يتم التطرق لأهم مؤشرات قياس التنافسية. القيمة،
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 تنافسية المؤسسات ماهية :المبحث الأول
تجدر الإشارة إلى وجود فرق مفاهيمي بين التنافسية وكل من المنافسة والميزة التنافسية، لذلك 

 سيتم تقديم مفهوم كل من المنافسة والميزة التنافسية قبل التطرق لمفهوم التنافسية. 
 المطلب الأول: مفهوم المنافسة والميزة التنافسية

منافسة والميزة التنافسية، لأنهما مفهومان خلال هذا المطلب سيتم تقديم مفهوم كل من ال
 قريبان جدا من مفهوم التنافسية.

 أولا: مفهوم المنافسة
 أبعادها وقواعدها، وذلك كما يلي:و  شامل للمنافسة يتم تقديم تعريفهالإعطاء مفهوم 

 تعريف المنافسة: -1
"نزعة فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل التفوق"، أما اصطلاحا  تعنيالمنافسة لغة 

" Cum-ludere" المشتق من الاصطلاح اللاتيني "Concurrenceفيرجع أصلها إلى اصطلاح "
أو  (courir avec) "" بمعنى يلعب في جماعة أو "يجري معJouer ensembleوالتي تعني "

لذلك كان يقصد بمفهوم المنافسة في بداية شيوعه  ،(accourir ensemble" )"يسرع في جماعة
حالة خصومة ونزاع وعداء مستمر، كما يقصد بالصراع التنافسي "مزاحمة المنظمات بعضها 
لبعض"، وتعني المزاحمة لغة "حب القيادة أو الزعامة"، وتستعمل بمعنى منظمة مسيطرة أو منظمة 

 (.9 -7، ص ص 1994، )محرزو (59، ص 2008)لحول،  لها وزنها في السوق 
وقد تعددت تعاريف المنافسة بتعدد الباحثين في هذا المجال والدارسين له، فمن بين التعاريف 

 التي قدمت لها ما يلي:
( المنافسة على أنها "التنافس بين أعضاء مجموعة 126، ص 1970عرف الشنواني )

 ى".اقتصادية واحدة من أجل التعامل مع أعضاء مجموعة اقتصادية أخر 
لكسب  فيما بينهم ( على أنها "تعدد المسوقين وتنافسهم20، ص 2000عرفها النجار )كما 

مختلفة كالأسعار والجودة وتوقيت البيع وأسلوب الساليب الأ عدد من على بالاعتماد ،العميل
 التوزيع والخدمة بعد البيع...إلخ".

على أنها "التقاء العارضين والطالبين في سوق  Bourachout( p 39 ,1992عرفها )و 
 معينة، مما ينتج عنه تنافس يؤدي حتما إلى تخفيض السعر حتى يتساوى مع التكلفة المتوسطة".
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المنافسة تعني "التنافس بين البائعين أو بين  Echaude Maison( p 87 ,1992وحسب )
 المشترين على نفس المنتج".

نافسة على أنها "شكل من أشكال تنظيم الاقتصاد، يحدد آليات ويمكن إعطاء تعريف عام للم
بشكل يؤثر في تحديد  ،بين المتعاملين الاقتصاديين داخله اخل السوق والعلاقات المختلفةالعمل د

من خلال توفير الأمن  على ضمان السير الحسنالسعر، ويقتصر دور الدولة في هذا النظام 
 (.12، ص 2011" )زغدار، ام بها من كل الأطراف المعنيةالالتز وفرض احترام القوانين المختلفة و 

 أبعاد المنافسة: -2
( pp 28- 29 ,1998يشتمل مفهوم المنافسة على أبعاد متعددة، وقد لخصها )

Bienaymé (60 -59، ص ص 2008)لحول،  في أربعة أبعاد رئيسية تتمثل فيما يلي: 

  غايته تعظيم رفاهية المستهلك، بحيث يسعى كل هي وسيلة اكتشاف هيكل السوق الأمثل الذي
ن القيمة التي ينظر إليها الزبائن للمنتوج المعروض بيارضي المنتوج إلى تعظيم الفارق من ع

 وبين تكلفة التكامل )الإنتاج والاستعمال(؛
  تواجه المنافسة المنظمات التي تسعى لتعظيم القيمة التي يراها الجمهور بالنسبة إلى القيمة

 تجارية للأصول؛ال
 تواجه المنافسة المهارات والفرق؛ 
  تحول المنافسة نشاط اقتصادي أين التبادل الحر كان يجب أن يكون مسالم إلى حلبة تنافس

 بين أمم تزاحم من دون معارضة.
 :(60، ص 2008)لحول،  ها بأنها ظاهرة اجتماعية فيتتمثل أبعاد المنافسة التي ينظر لكما 

  تصف فقط السلوكيات وتعرف الهياكل المناسبة لهيئة هذه السلوكيات ولكنها لم تعد المنافسة
 أصبحت موضوع سياسة مميزة من طرف الدول التي لا تتنازع على مزاياها؛

  لم تعد رفاهية المستهلك تكشف عن الطريقة التي يخضع بها الأطراف إلى القواعد العامة
خرى للتدخل مكملة نظريا دون إبعاد أي للمنافسة، ولكن فرضت ميزة بعض المنتجات طرق أ

خطر للمخالفة. وعليه، فقدت المنافسة بعض الشيء من الالتزام التي عرفت به وهو تعظيم 
 الرفاهية الجماعية؛
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  لا تنتهي المنافسة عند التعظيم السريع الانقضاء لرفاهية المستهلك، ولكن يعتبر "التقدم
 الاقتصادي" هو الهدف النهائي لها.

 اعد المنافسة:قو  -3
على الرغم من المجهودات التي بذلت لتقديم تصور واضح عن المنافسة، إلا أن هذا 

دبية ورموز معنوية وغايات المصطلح بقي غامضا ومبهما نظرا لما يحمل في طياته من أهداف أ
تفترض أن عددا من قواعد اللعبة يجب أن  نتائجويترتب عن أي تحليل تنافسي عدة  ،سياسية

يحترم، وتستهدف قواعد المنافسة أحداث و/أو وضعيات قادرة على زعزعة السير الحسن للأسواق 
 -pp 292 ,1998يلي ) والتي تناقض مبادئ حرية التجارة. وتتلخص قواعد اللعبة التنافسية فيما

293 Bienaymé)  ،(60، ص 2008و)لحول: 

 ن كانت لا تجبر المتعاملين الاقتصاديين، إلى اتجاه تخصيص  المنافسة تحول المجتمع، وا 
 الموارد بطريقة مثلى؛

 حرية المبادرة وحرية الوصول إلى الأسواق هما شيئان متعارضان؛ 
  لا تعمل الأسواق، بالضرورة، بصفة كاملة بدءا من تنفيذ سلطة الأسواق إلى غياب المعلومات

 دافعا للمنافسة بتقديم تحديات وفرص مربحة؛ حول المتعاملين، ويكون ذلك
  ،عدم استقرار الأسواق، طبيعيا، لأنه إذا كان دور السوق هو إحداث توازن العرض مع الطلب

 فإن المنظمات تؤثر على الأسواق باستعمال سلطتها من أجل تطوير هذه الأسواق؛
 التمييز بين سلوك قبل  يجب أن تكون حماية للمنافسة الحرة، وذلك بقواعد قادرة على عدم

 المنافسة أو بعد المنافسة، ولا يجب الاعتماد على مقولة "دعه يعمل".
 ثانيا: مفهوم الميزة التنافسية

 تعريف الميزة التنافسية: -1
يشير مفهوم الميزة التنافسية إلى قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي 

للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط، وتعرف على أنها تجعلها في مركز أفضل بالنسبة 
"مختلف الخصائص أو الصفات التي يتصف بها المنتوج أو العلامة وتعطي للمنظمة بعض 

( ، كما تعرف أيضا على أنها "تلك Lambin, 1993, p209التفوق والسمو عن منافسيها" )
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انيات والموارد الفنية والمادية والمالية الميزة التي تتحقق من خلال الاستغلال الأفضل للإمك
بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع بها  ،والتنظيمية

(، أما 13، ص 2008المنظمة والتي تمكنها من تصميم وتطبيق استراتيجيات التنافسية" )أبوبكر، 
(1999, p 8 )Porter التنافسية واعتبرها "تنشأ بمجرد توصل المنظمة  فقد ركز على جوهر الميزة

إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، أي بمجرد إحداث 
 عملية الابتكار، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا".

مات غيرها من المنظوبذلك فإن الميزة التنافسية تشير إلى الخاصية التي تميز المنظمة عن 
موقفا قويا تجاه الأطراف المختلفة. وحتى تكون الميزة التنافسية فعالة يجب  االمنافسة، وتحقق له

أن تتوفر بعض الشروط المرتبطة ببعضها، حيث يكون كل شرط مرهون بالآخر، وتتمثل هذه 
 (: Garibaldi, 1994 , pp 95- 96الشروط في مايلي )

  تعطي الأسبقية والتفوق على المنافس؛أن تكون حاسمة: أي 
 تتميز بالاستمرارية: ويقصد بها أن تستمر مع الزمن؛ 
 .توفر إمكانية الدفاع عنها: وذلك يصعّب على المنافس محاكاتها أو إلغاؤها 
 أبعاد الميزة التنافسية: -2

 (:14، ص 2008يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما )أبوبكر، 
 قيمة المدركة لدى العميل:ال -أ

يمكن للمنظمات استغلال إمكانياتها المختلفة في تحسين القيمة التي يدركها العميل للسلع 
والخدمات التي تقدمها تلك المنظمات مما يساهم في بناء الميزة التنافسية لها، وفشل أية منظمة في 

التي سيطرة  IBMلأمثلة على ذلك شركة استغلال إمكانياتها المتميزة قد يكلفها الكثير، ومن أشهر ا
دراك أهمية السوق النامي  ،على صناعة الحاسبات الآلية في فترة السبعينيات فشلت في تحديد وا 

واضطرها ذلك إلى إعادة  ،بليون دولار 90للحاسبات الشخصية مما تسبب في فقدانها حوالي 
 النظر في استراتيجياتها وسياساتها وهياكلها التنظيمية.

وتتحقق الميزة التنافسية للمنظمة إذا أدرك العملاء أنهم يحصلون من جراء تعاملهم مع 
وعلى الرغم مما أشارت إليه بعض الدراسات أن السعر ، المنظمة على قيمة أعلى من منافسيها

يلعب الدور الأكبر في تحديد مفهوم القيمة لدى العميل، إلا أن الأمر أعقد من مجرد مقارنة 
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دة المنتج بالنسبة لسعره، حيث يتضمن مفهوم القيمة بالإضافة إلى السعر والجودة، مدى مستوى جو 
 الإقناع بالمنتج أو الخدمة ومدى الاعتمادية عليه، وخدمات ما بعد البيع.

وتؤدي إدارة الموارد البشرية دورا هاما في تدعيم مفهوم القيمة لدى العميل الذي يعد من 
الميزة التنافسية من خلال تصميم وتطبيق برامج إدارة الموارد البشرية التي الدعائم الأساسية لتحقيق 

يتم تأسيسها في إطار التوجه باحتياجات العملاء بالإضافة إلى العمل على توافر الكفاءات التي 
 يمكنها الوفاء بتلك الاحتياجات.

 التمييز: -ب
دمة لا يستطيع المنافسون يمكن تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض سلعة أو خ

وهناك عدة مصادر للوصول إلى التميز، من أهمها الموارد  ،تقليدها أو عمل نسخة منها بسهولة
المالية والموارد البشرية والإمكانيات التنظيمية، فبالنسبة للموارد المالية يمكن للمنظمة أن تحقق 

تتيح لها إنتاج سلع وخدمات  التميز عن طريق حصولها على تمويل احتياجاتها بشروط خاصة
بسعر أرخص من الآخرين، وفيما يتعلق بالموارد المادية والتي تتضمن المعدات والتكنولوجيا 
بالإضافة إلى إمكانية المنظمة في الحصول على الإمدادات اللازمة لعملية الإنتاج، فإنه من خلال 

مختلفة ومميزة عن المنظمات الأخرى، استغلال تلك الموارد يمكن تقديم المنتج أو الخدمة بطريقة 
وتمثل الموارد البشرية المصدر الثالث للتميز الذي يحقق للمنظمة الميزة التنافسية، فالعديد من 
المنظمات يعزى نجاحها أساسا إلى ما تملكه من مهارات وقدرات بشرية، أما المصدر الرابع للتميز 

ة المنظمة على إدارة نظمها والأفراد الموجودين من فهو الإمكانيات التنظيمية والتي تشير إلى قدر 
أجل مقابلة احتياجات عملائها، وتختلف الإمكانيات التنظيمية عن المصادر الأخرى لتحقيق التميز 
في الطريقة أن التي تساهم بها تلك الإمكانيات في إعطاء قيمة لمنتجات أو خدمات المنظمة من 

 لآخرين تقليدها. الصعب، إن لم يكن من النادر، على ا
  محددات الميزة التنافسية: -3

" في كتابه إلى أربعة محددات رئيسية Porterهناك عدة محددات للميزة التنافسية قسمها "
 (:107، ص 2002يلي )رزيق،  تتمثل فيما

 ؤسسة ظروف عوامل الإنتاج ومدى توفرها: ويقصد بذلك مدى وفرة وملاءمة وسهولة وصول الم
 يلعب دورا مهما في الحصول على ميزة تنافسية؛  ذلكلعوامل الإنتاج، لأن 
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  ظروف الطلب من حيث حجمه، أهميته، تأثيراته وأنماطه: فكلما ارتفع الطلب كلما أدى ذلك
يتها الذي بدوره يؤدي إلى تحسين بالمؤسسة إلى تصريف منتجاتها، وبالتالي زيادة معدلات ربح

 ر أن الربحية أحد المؤشرات التي يتم من خلالها قياس تنافسية المؤسسة؛، باعتباتهافسيتنا
  وضع الصناعات المرتبطة والمساندة ومدى وجودها: حيث يتم ذلك عن طريق التكنولوجيا

ة سريعة وكفاءة المشتركة وقنوات التوزيع والمهارات والعملاء، وهذه توفر المكونات بطريق
 يؤدي إلى تدعيم القدرة التنافسية؛ وهذالتحسين ل الابتكار واسهم في رفع معدي ممااقتصادية، 

  الوضع الاستراتيجي والتنافسي للمؤسسة من حيث وجود البيئة المعززة للقدرة التنافسية: حيث
على سمات الاستراتيجيات والممارسات الإدارية  اكبير  اتأثير  لهتكفل الدول الإطار التنافسي الذي 

وعن طريق تحديد الأهداف تبرز رغبة الهيئات في الاستثمار والمخاطرة  ،الهيئات وشكل
 الهياكل الضريبية والاتجاهات الاجتماعية.و  وهذه بدورها تتأثر بأسواق المال والابتكار والتجديد،

" محددان مكملان ومساعدان Porterوبالإضافة للمحددات الرئيسية السابقة، أضاف "
 (: 8 ، ص2005)نوير،  يتمثلان في

 دور الصدفة أو الحظ؛ 
  دور الحكومة من خلال سياساتها المختلفة مثل السياسات المالية والنقدية، سياسات الاستثمار

 وتهيئة المناخ الاستثماري وسياسات تعزيز القدرات التكنولوجية الذاتية.
ل وتتميز كل المحددات السابقة بكونها تعمل كنظام ديناميكي متكامل، حيث أنها تتفاع

وتتشابك مع بعضها البعض، وكل محدد يؤثر في المحددات الأخرى ويتأثر بها، وكلما توفرت 
جميع هذه المحددات وكانت مناسبة كلما تمكنت المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية ديناميكية 

  ومطردة، ونجحت في المنافسة العالمية.     
 المطلب الثاني: مفهوم التنافسية

ونتيجة اختلاف الرؤى  ،ا في جميع المجالاتونقاش أهم المواضيع دراسة   منالتنافسية  تعد
تنافسية الدولة أو تنافسية  :بين علماء الاقتصاد وعلماء الإدارة تم تصنيف هذا المفهوم إلى

الاقتصاد الوطني ككل وتنافسية القطاع وتنافسية المنظمة، ففي حين يهتم الاقتصاديون بالعوامل 
على المستوى الكلي، يهتم الإداريون بالمستوى الجزئي، وعليه، يختلف مفهوم  المحددة للاقتصاد

التنافسية وفقا لمستوى التحليل، فهو إما على مستوى الدولة أو على مستوى الصناعة أو على 
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مستوى المنظمة، ومن هنا كان من الضروري عرض المفاهيم تبعا لمستوى التحليل )لحول، 
 (:67 -61 ص ، ص2008

 أولا: مفهوم التنافسية على مستوى الدولة
مع المفاهيم الأخرى مثل النمو والتنمية  هتداخليكية مفهوم التنافسية الدولية و دينامإن 

أمرا في غاية  دقيق لهذا المفهوم حديدت جعلت من التوصل إلىازدهار الدول، الاقتصادية و 
نات من القرن العشرين بجوانب التجارة ارتبط مفهوم التنافسية الدولية في السبعيفقد  ،الصعوبة

ينات ارتبط بالسياسة الخارجية، أما خلال الثمانينات ارتبط بالسياسة الصناعية، وفي التسع
 (.2005إلى قدرة الدول على رفع مستويات معيشة أفرادها )نوير،  يشيرهو الآن و  ،التكنولوجية

موضوع التنافسية، تبين أن هذا  لأدبيات الاقتصادية التي تناولتا أهمومن خلال قراءة 
المفهوم ارتبط بقضية العجز المسجل في الميزان التجاري للولايات المتحدة الأمريكية خلال الفترة 

ارتفاع حدة المنافسة الأجنبية في الأسواق وزيادة المديونية الخارجية لها و  ،1987 -1981
المفهوم بشكل جلي في بداية  ثم ظهر (،Barou et Keizer, 1988, pp 31- 45الأمريكية )

التسعينات إثر انهيار الكتلة الشيوعية وظهور النظام الاقتصادي العالمي الجديد الذي أفرزته 
 (. 1997العولمة للتأكيد على التوجه نحو الاعتماد على قوى السوق )عبد الرحمن، 

تعريف التنافسية ، اتجاه ضيق يرتكز على أساسيين التنافسية إلى اتجاهين تم تقسيموقد 
أكثر اتساعا والذي اعتمد على المتغيرات تغيرات اقتصادية قصيرة الأجل، واتجاه بالاستناد إلى م

وفيما يتعلق بالاتجاه الضيق،  ،ي تعريف القدرة التنافسية للدولةالهيكلية متوسطة وطويلة الأجل ف
الخارجية أو تحقيق فائض في تعرف القدرة التنافسية للدولة بمجرد إمكانية البيع في الأسواق 

كما اعتادت العديد من الكتابات على تعريف التنافسية بانخفاض تكلفة وحدة ، الميزان التجاري 
العمل في الدولة مقارنة بمنافسيها أو باتجاهات سعر الصرف الحقيقي، فتعتبر الدولة أقل تنافسية 

محل التجارة أسعار السلع  عند ارتفاع قيمة سعر الصرف الحقيقي بما ينعكس على ارتفاع
وجهت العديد من الانتقادات لهذا الاتجاه، فلا يمكن قبول أن  لكن، (13، ص 2002)الجرف، 

التنافسية هي مجرد تحقيق فائض في الميزان التجاري، حيث توجد بعض الدول التي تعاني من 
يمكن معه اعتبارها  عجز حاد في ميزانها التجاري ورغم ذلك تتمتع بزيادة واضحة في الدخل، لا

إلى التأكيد على ضرورة عدم  1994" سنة Prestowitzوقد دفع هذا النقد دراسة " ،غير تنافسية
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الخلط بين مفهوم التنافسية ومؤشرات قياسها، فتحقيق فائض في الميزان التجاري هو مؤشر من 
تخدام تكلفة العمل وهذا ما ينطبق بدوره على اس ،تنافسية وليس سببا أو تعريفا لهامؤشرات ال

وجاء الاتجاه الثاني ليقدم تعريفا ، (1997لصرف الحقيقي )عبد الرحمن، النسبية وقيمة سعر ا
هيكلية التي تؤثر على الأداء الاقتصادي على المديين المتغيرات الللتنافسية أكثر اتساعا يرجع إلى 

يات المهارات والابتكار وانعكاس ومن ثم ظهر هذا الاتجاه ليلقي الاهتمام بمستو  ،وسط والطويلالمت
 ،لتنافسية طبيعة ديناميكية متغيرةذلك على الإنتاجية ومستويات المعيشة وليؤكد على أن القدرة ا

وقد جاءت أغلب مفاهيم التنافسية تنتمي إلى هذا الاتجاه وتشمل مفاهيم تبنتها هيئات دولية 
 لعديد من الدراسات.وتكتلات اقتصادية بالإضافة إلى مفاهيم أخرى تبنتها ا

وطبقا للتعريف الذي يقدمه تقرير التنافسية العالمية الصادر عن المنتدى الاقتصادي العالمي 
"WEF( "World Economic Forum تعتبر التنافسية بأنها )" القدرة على توفير البيئة الملائمة

مقدرة "، وفي نص آخر عرف المنتدى التنافسية على أنها "لتحقيق معدلات نمو مرتفعة ومستدامة
الاقتصاد الوطني على التوصل إلى معدلات مستدامة من النمو الاقتصادي محسوبة بمعدلات 

(. بينما قدم المعهد الدولي للتنمية 2003)تقرير التنافسية العربية،  "التغير السنوي لدخل الفرد
الذي يربط بين التنافسية والنمو، حيث عرفها بأنها قدرة الإدارية تعريف يدور في نفس السياق 

ومن ثم زيادة الثروة الوطنية عن طريق إدارة الأصول والعمليات  ،الدولة على خلق القيم المضافة
وبالجاذبية والهجومية )المقدامية(، وبالعولمة والاقتراب، وبربط هذه العلاقات في نموذج اقتصادي 

" OCDEأما منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي " .هذه الأهدافاعي قادر على تحقيق اجتم
(Organisation de Coopération et de Développement Economique فقد عرفتها بأنها )
 (.2003)تقرير التنافسية العربية،  "قدرة الدولة على توزيع حصصها في الأسواق المحلية والدولية"

افسية ما هو إلا وسيلة أو هدف مرحلي لرفع مستوى رفاهية ويمكن القول أن رفع القدرة التن
 Rapport duالأفراد واستمرارية النمو، وهذه القدرة لا يجب أن تتساوى مع النمو أو محدداته )

CEPII, 1998, p 53وقد أعطى المعهد  ،ما هي إلا واحد من محددات النمو (. أي أن التنافسية
 ،ام للاقتصاد لكن لا يساوي بينهماإذ يربطها بالنمو وبالأداء العالعربي للتخطيط تعريفا للتنافسية 

ومحتوى هذا التعريف أن التنافسية هي الأداء الحالي والكامن للاقتصاد في إطار القطاعات 
 ,Rapport du CEPII, 1998والأنشطة التي تتعرض لمزاحمة من قبل الاقتصاديات الأجنبية)
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p 53)، ره في أنه يحصر التنافسية في نطاق أنشطة محددة ذات ويتميز هذا التعريف عن غي
صلة مباشرة بالتنافسية، وفي الوقت نفسه يحقق الربط في إطار نظري واضح من الاقتصاد الدولي 

، كما أنه ركز على إتباعهاوالصناعي، وهو أكثر دلالة من حيث السياسات الاقتصادية التي يتعين 
الأداء الجاري ومحدداته المتمثلة في الأسواق ومناخ الأعمال التنافسية الجارية التي تعبر على 

تتمثل في الطاقة الابتكارية ورأس المال نة التي وعمليات الشركات واستراتيجياتها، والتنافسية الكام
البشري ونوعية البنية التحتية التكنولوجية، وتساهم هذه العوامل مجتمعة في استدامة القدرة التنافسية 

 تدامة النمو وتحقيق أهداف التنمية.ومن ثم اس
ذا ربطت تعاريف الاقتصاديين التنافسية بهدف تحقيق الرفاهية المستندة إلى النمو  وا 
الاقتصادي المستدام )بحيث يمكن اعتبار الاقتصاد تنافسيا إذا كان قادرا على النمو بنسبة أعلى 

ات(، يختصر الإداريين التنافسية من الاقتصاديات الأخرى ودون التأثر بمشكلات ميزان المدفوع
ولا تربطها مباشرة بالرفاهية التي يمكن أن تتحقق من خلال  ،بالتفوق في الأسواق الدولية والمحلية

سياسات قد لا تشمل التنافسية بالدرجة الأولى. وعليه، يعرف الإداريون التنافسية الدولية بأنها 
حقيق التفوق في الأسواق الدولية بالإضافة إلى سياسة وطنية تقاس من خلال قدرة الدولة على ت"

 "جاذبيته في استقطاب رؤوس الأموال وتوطين التقنية والمساهمة في سلسلة الإنتاج الدولية
(Porter, 1999, pp 167- 169.) 

الجهود على ولما كانت التنافسية الدولية أحد مقومات الازدهار الاقتصادي، فقد انصبت 
في حين تقتصر بعض المؤشرات على عدد محدود من المتغيرات أو ف ،تطوير مؤشرات لقياسها

ا العوامل، فإن مؤشرات أخرى تعتمد عددا كبيرا من العوامل موزعة على مجموعات لكل منه
ومن أهم المؤشرات المركبة لقياس التنافسية الدولية يمكن  ،مؤشرات تستخدم لبناء مؤشر مركب
" IMDومؤشر المعهد الدولي للتنمية الإدارية " ،"WEFمي "ذكر مؤشر المنتدى الاقتصادي العال

(International Institute for Management Development)،  والغرض من هذه التقسيمات
كذلك تغطية مختلف الجوانب التي تؤثر و هو تصنيف الدول من الأكثر تنافسية إلى الأقل تنافسية، 

 في تحديد التنافسية الدولية.
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 مفهوم التنافسية على مستوى الصناعةثانيا: 
إن نجاح تنافسية إحدى منظمات دولة ما لا يعتبر مقياسا على القدرة التنافسية للدولة، حيث 
يمكن أن يتأتى نشاط منظمة واحدة من عدة عوامل استثنائية، لا يمكن محاكاتها في المنظمات 

د من التركيز على قدرة وتنافسية الأخرى أو على صعيد الصناعة أو الدولة. وعليه، كان لا ب
صناعة معينة وكافة النشاطات المتعلقة والمرتبطة بها، حيث أن نجاح مجموعة من المنظمات 

 المكملة لبعضها البعض دليل على وجود عوامل قوة في الصناعة ككل.
إلى أن الدولة يمكن أن تكون منافسة عالميا في صناعة  Porter( p 193 ,1999ويشير )

أو مجموعة من الصناعات ولا يمكن أن تتمتع بميزة تنافسية في كل الصناعات، فالدولة لا  معينة
وعند الحديث عن  ،فقط المنظمات هي القادرة على ذلكيمكنها خلق صناعات تنافسية، حيث 

تنافسية الصناعة، فإنه يقصد بها قدرة منظمات قطاع صناعي في دولة ما على تحقيق نجاح 
مستمر في الأسواق المحلية والعالمية دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية، ومن ثم تتميز 

 (. 2000هذه الدولة في هذه الصناعة )بركات والعلي، 
اعة تضمن ميزتها التنافسية إذا كانت إنتاجية عناصر الإنتاج بها أن الصنتبن ومما سبق ي

أكبر من إنتاجية منافسيها على الأقل على المستوى الدولي، إلى جانب تحقيق هذه الصناعة 
" فقد ركز على Porterأما " ،بها من إجمالي الصادرات العالميةللتفوق من خلال ارتفاع نصي

ربط بين تنافسية الصناعة وقدرتها على الاحتفاظ  النسبية، فبداية   معايير أخرى إلى جانب الإنتاجية
نما أيضا في مجال الاستثماربتفوقها في السوق العالمي ليس فقط في مجال التجا فضلا عن  ،رة وا 

وهذا  ،عة على المنافسة في السوق المحلياستناد هذا التفوق في السوق العالمي بقدرة هذه الصنا
وضرورة انتهاج  ،" بالسوق المحلي كنطاق أولي لبناء القدرة التنافسيةPorterما يعكس اهتمام "

 (.12 -11، ص ص 2002عالمية للمنافسة في مجال التجارة والاستثمار )الجرف،  إستراتيجية
ويعتبر مفهوم التنافسية على مستوى الصناعة أكثر شمولا منه على مستوى المنظمة، حيث 

مثل القدرة على  ،تنافسية المنظمة القائمة على العديد من المؤشراتأنه يشمل ضمنيا مفهوم 
التصدير وتلبية حاجة السوق إلى التغيير وكفاءة استخدام الموارد في الإنتاج وزيادة الإنتاجية 

 وارتباطها بالزمن والقدرة على التطوير في الزمن.
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 ثالثا: مفهوم التنافسية على مستوى المنظمة
داة رئيسية لتطوير قدرة المنظمة على التعايش في ظل بيئة تنافسية متسمة تعد التنافسية أ

" ومنظمة التجارة GATTبالعولمة وانفتاح الأسواق أمام حركة تحرير التجارة الدولية نتيجة اتفاقيات "
لذا تمثل التنافسية رهان يجب على كل منظمة كسبه بشتى الوسائل التي تقبلها قواعد  ،العالمية
التنافسية، وتعرف التنافسية على صعيد المنظمة بأنها القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات اللعبة 

وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين، مما يعني نجاحا مستمرا لها في السوق الدولي 
 في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة، ولن يتحقق ذلك إلا عن طريق رفع إنتاجية عوامل

وتعد تلبية حاجات الطلب المتطور والمعتمد على الجودة  ،الإنتاج )العمل، رأس المال والتكنولوجيا(
 خطوة أساسية في تحقيق القدرة على تلبية الطلب العالمي والمنافسة دوليا.

" على أنه ينبغي على المنظمات حتى تحقق نجاحها التنافسي وضمان Porterويؤكد "
ما تختار جزء من  تفوقها، أن تمتلك ميزة تنافسية إما في شكل تكاليف أقل أو بالتميز والجودة، وا 

وتعتبر ، السوق وتقدم له منتجا يوفق بين الجودة والتكلفة حسب خصائص الجزء المستهدف
و زيادة عبر الزمن أ ما حققتهت الحفاظ على استمرارية المنظمة ذات قدرة تنافسية إذا استطاع

استراتيجيات  إتباع، ولا يتأتى هذا إلا من خلال للاستمراربشكل قابل  ها حققتحصتها السوقية وم
 تركز على التنافس إما في جانب التكاليف أو في جانب اختلاف وتميز المنتوج.

وهناك من يفرق بين شقين لتعريف تنافسية المنظمة، الشق الأول هو قدرة التميز على 
في و  ،/أو خدمات ما قبل أو بعد البيعت التسليم والجودة و/أو السعر و/أو توقي :المنافسين في
أما الشق الثاني فهو القدرة على التأثير في العملاء  ،لقدرة على التغيير السريع الفاعلالابتكار وا

 (.15، ص 2003لتهيئة وزيادة رضائهم وتحقيق ولائهم )مصطفى، 
الجهود والإجراءات ( التنافسية بأنها 101، ص 2001وفي نفس السياق، يعرف السلمي )

التي  ،والابتكارات والضغوط وكافة الفعاليات الإدارية والتسويقية والإنتاجية والابتكارية والتطويرية
 المستهدفةتمارسها المنظمات من أجل الحصول على شريحة اكبر ورقعة أكثر اتساعا في الأسواق 

 لمخالفة والتميز على الآخرين.كما تؤدي أيضا التنافسية معنى الصراع والتضارب والرغبة في ا
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وانطلاقا من كون التنافسية تتجسد بالتفوق على المنافسين، فإن المنظمة تكون ذات تنافسية 
ومما لاشك فيه أن التكلفة والسعر  ،متوسطة عن سعر منتجاتها في السوق عندما تقل تكلفتها ال

يعتبران من العوامل الحاسمة فعلا في ضمان التنافسية للمنظمة، إلا أنها ليست الوحيدة لأن الجودة 
وبشكل عام تتوقف تنافسية المنظمة على تحسين  ،الأهم في نظر العميل أيضا كثيرا ما تكون هي

أي أن المنظمة التنافسية  ،ليف الوسائل الضروريةالعلاقة بين القيمة المتوقعة من قبل العميل وتكا
 Lecoint) قيم المتوقعة من قبل العميل بأدنى التكاليفللتي تتمكن من تقديم أحسن توليفة هي ال

et Bia, 2002, p 146.) 
أنها قدرة المنظمة  للتنافسية مختلفا، بحيث اعتبر Ingham( p 1 ,1995ولم يكن تعريف )
أو نفس القيم بتكاليف  ،قيم عالية مما يقدمه المنافسون ونفس التكاليف على تقديم منتجات ذات

 ،ترةأقل، من ثم تضمن بناء مكانة تفضيلية تسمح لها بتحقيق أداء اقتصادي أعلى على طول الف
ومجمل القول أن الدراسات جاءت بالعديد من المفاهيم للمنظمة التنافسية لتعكس أربعة معايير 

 لربحية، التميز، التفوق والمساهمة في النمو المستمر.أساسية تتمثل في: ا
ومما سبق يمكن استنتاج بأن ما لا تختلف عليه التعريفات السابقة هو اعتبار التنافسية 

وفي هذا السياق، كثيرا ما يتداخل مع التنافسية،  ،"قدرة"، غير أن مصطلح القدرة في حد ذاته
ت القدرات على أنها التصرفا Tarondeau (p 20 ,2002ف )ولتفادي هذا الإشكال عر  

 بينما يعرفها ،أو تقديم سلع أو خدمات إلى السوق إنتاج أو  المنتظمة في تشغيل الأصول لخلق
، الأصول الملموسة أو غير موعة من المهاراتتركيبة أو مج"بأنها  (33، ص 1996)خليل 

والتي  ،والروتينات )التصرفات المنتظمة(الملموسة ذات الطابع الخاص، التكنولوجيا فائقة المستوى 
تشكل في مجملها أساسا جيدا وقاعدة لطاقات المنظمة على التنافس، ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية 

. وعليه، تبني القدرات الأساسية للمنظمة من المهارات "متواصلة في مجال أعمل أو نشاط معين
ة والتكنولوجيا المتحكم فيها، والمنظمة تستفيد منها الفردية والجماعية المبنية على المعارف التطبيقي
 في سبق المنافسين من خلال تجديدها مع الزمن.

سبق يمكن القول بأن القدرة تكتسي أهمية قصوى في ضمان التنافسية، ومن  ومن خلال ما
ثم تعرف القدرة التنافسية بأنها المهارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم 
ومنافع للعملاء تزيد عما يقدمه المنافسون، ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة 
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ر العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي نظ
 (. 104، ص 2001تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون الآخرون )السلمي، 

لم تكن  خلق الفرص التسويقية )فرصفي  بتحقيق نتائج مهمةوتسمح القدرات التنافسية 
( واختراق مجال تنافسي جديد )مثل لم يكن يستشعر الحاجة إليها لكموجودة من قبل أي أن المسته

المنتجات(، كما تمثل وسيلة  يدة من العملاء أوالدخول في سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جد
وتبدو  ،ومجالا للبحث عن الفرص الهائلة ،لتكوين رؤية جديدة للمستقبل الذي تريده المنظمة لنفسها

سرعة الاستجابة لرغبات العملاء و  الأقل التكلفةو  الجودة الأعلى :تعددة منهاالقدرات في مظاهر م
 وقصر الوقت المستغرق في الإنتاج والتطوير والمرونة والابتكار.

وانطلاقا من تعبير القدرات التنافسية عن المهارات ومظاهر التفوق والتميز التقني والإداري 
منافع تزيد كثيرا ق للعملاء مستويات من الإشباع و تحقالتي تتبلور في منتجات أفضل  ،والتسويقي

عما يقدمه المنافسون، فإن المعيار الأهم في تقييم هذه القدرات هو مدى فعاليتها في إنتاج قيمة 
للعملاء أكثر من المنافسين من جهة، ومدى الاختلاف والتباين عن المنافسين الذي تضيفه على 

 مع العملاء.منتجات المنظمة وأساليب تعاملها 
 :(67، ص 2008 )لحول، يمكن استنتاج أن التنافسية تعكس ما يليفي الأخير و 

  وذلك من خلال زيادة نصيبها السوقي على  ،احتلال المنظمات موقع تنافسي مستمر في السوق
رضاء الأطراف الأخرى؛ ،أساس مستمر  ومن ثم تحقيق المردودية التي تضمن الاستمرار وا 

 رضاء العملاء قدرة المنظمة على من خلال تقديم قيم ومنافع أعلى مما يحققه لهم  ،الاستجابة وا 
 ومن ثم خلق القيمة في عيون العملاء؛ ،المنافسون )جودة عالية، سعر منخفض(

  تأكيد حالة من التميز والاختلاف عن المنافسين، علما بأن التميز عن المنافسين هو مصدر
كما يحقق هؤلاء أرباح للمنظمة وقدرات أعلى تستطيع من  القيم الأعلى من وجهة نظر العملاء،

 خلالها تحقيق المزيد من التميز مما يؤدي إلى ارتباط التكامل بين النقاط السابقة.
فهي  ،المنظمة على مستوى  على مستوى الصناعة أو سواء كانت يتضح أن التنافسية بذلكو 

تعتمد على مدى توافر الميزة النسبية وقدرة المنظمة أو الصناعة على تحقيق مركز فريد عبر فترة 
 من الزمن في مواجهة المنافسين. 
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   تنافسيةالالمطلب الثالث: خصائص 
من خلال التعاريف السابقة للتنافسية يتضح أنها تحتوي العديد من الخصائص أهمها 

(Ternisier et Diguet, 2001, pp 30- 31:) 
 تحليل التنافسية لا يتم إلا في إطار رؤية شاملة للمؤسسةأولا: 

في مجال واحد أو أكثر، مثلا في الإنتاجية عن طريق حسن  المؤسسة قد تكون تنافسية
تنظيم وتوظيف قوى العمل وهي بذلك تمتلك ميزة تنافسية جزئية، لذا فإن تحليلها يجب أن يأخذ 

 .تداخلةبعين الاعتبار كون المؤسسة نظام معقد يحتوي على العديد من العوامل الفاعلة والم
 الي فقطالتنافسية ليست ذات مدلول مثانيا: 

تعتبر التنافسية في نظر الكثيرين ذات طابع مالي، فبعضهم يتحدث عن الإنتاجية والبعض 
الآخر عن المردودية أما آخرون فيترجمونها في الربحية، وهذا ما يوضح الخلط بين السبب 

لذا فما هو السبب في كون  ،للتنافسية نتيجةإلا  توالنتيجة، فالإنتاجية والمردودية والربحية ليس
إلا أن هذا لا يعني عدم أهمية الجانب  ،السؤال الذي ينبغي الإجابة عليه المؤسسة تنافسية؟ هو

 المالي لأن غيابه ينهي مفهوم التنافسية بأكمله.
 التنافسية يجب أن تتضمن بعدا اجتماعياثالثا: 

والذي يتضمن إعادة توزيع  ،لا يجب أن ينفصل مفهوم التنافسية عن الجانب الاجتماعي
المؤسسة لثمار تنافسيتها على أفرادها الذين ساهموا في خلقها وتحقيقها، ويترجم ذلك في تحسين 

 حياة الأفراد وتحقيق ما يسمى بالتنمية المستدامة.
 التنافسية تعبر عن الإمكانياترابعا: 

ر التنافسية أنالربحية تقاس في حين  الاختلاف لأن هذه الأخيرة تعبر عن ، ويظهر هذا تُقَد 
قدرة ما، هذا ما قد يفسر وجود أي انحراف بين التنافسية والأداء المالي، فالأداء المالي هو ترجمة 

 لواقع المؤسسة الحالي، في حين أن التنافسية تمثل توقعا لمستقبل معين.
 التنافسية ليست خاضعة لنوع واحد من الأداءخامسا: 

 ويحمل هذا الأخير بعدين: ،فسية يعني أنها ذات أداءكون المؤسسة تنا
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 العمل أفضل من الآخرين: -1
وهو الجانب الأكثر وضوحا للتنافسية، حيث تحقق المؤسسة إنتاجا كبير الحجم وبتكلفة أقل 

 وذو نوعية متفوقة بالمقارنة مع باقي المنافسين.
 العمل باختلاف )بتميز( عن الآخرين: -2

في جوهرها ميزة العمل باختلاف بالمقارنة مع الآخرين، ويوضح هذا البعد  تحمل التنافسية
الوجه الآخر للتنافسية، فالعمل باختلاف يدفع إلى الإبداع بمعنى قدرة المؤسسة على السبق في 

 خلق سلع وخدمات جديدة.
 التنافسية ميزة لحظيةسادسا: 

تطوير أو للإبداع، وهذا ما يستدعي للبحث وال بإستراتيجيةأي أنها غير دائمة حتى لو ربطت 
 القيام بتحليل قائم على نظرة بعيدة المدى لا تقتصر فقط على مرحلة محددة.

 التنافسية أصبحت عالمية سابعا: 
إلى المستوى العالمي،  هنقلت كان لها تأثير كبير على مجال التنافسية، حيث  عولمة الأسواق

، أصبح الباب مفتوحا المختلفة فمع تهاوي حواجز الدخول التي تفرضها الدول أمام المؤسسات
  .مجاله أمامها لاختراق أي سوق والمنافسة في

 للمؤسسات ستراتيجيات التنافسيةلإالمبحث الثاني: ا
من خلال تحليل القوى  للمؤسسات خلال هذا المبحث سيتم تحليل الاستراتيجيات التنافسية

، ثم التطرق إلى صياغة البدائل الإستراتيجية التنافسية، وهي Porterلـ "بورتر"  التنافسية الخمس
 عبارة عن مختلف الاستراتيجيات التنافسية وتقسيماتها المختلفة.

 تحليل قوى التنافسية: المطلب الأول
 كي وذلك ،يعتبر أهم تحد بالنسبة لأي مدير المنافسة على المؤثرة القوى  وتحليل فهم إن
 بتطوير "بورتر مايكل" قام  الصدد هذا فيالتنافسية، و  إستراتيجيتها بناء من العليا الإدارة تتمكن
 الآتي الشكل في تلخيصه يمكن حيث الاستراتيجي، التحليل هذا في المدير يساعد عمل إطار

 (:18، ص 2009)الوليد، 
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 التنافس الخمس (: قوى 04شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: M.Porter, 1998, p15 

رئيسية خارجية، يمكن أن تهدد مركز  قوى  خمس بين النموذج التفاعل الحاصليعرف هذا 
 الخمسة العوامل هذه إلى التطرق  سيتم يلي وفيما ،الشركة في السوق أو تمنحها فرصا تنافسية

 :(23 -18، ص ص 2009)الوليد، 
  المحتملين المنافسين ديداتأولا: ته

 الحالي، الوقت في المنافسة خلية في تدخل التي الشركات المحتملين بالمنافسين ويقصد
 في العاملة الشركات تسعى حين في ذلك، في رغبت ما إذا المنافسة تلك على القدرة لديها ولكن
 إلى الجدد الداخلين عدد زيادة لأن السوق؛ دخول عن المنافسين عزائم تثبيط إلى معين قطاع
 تلك في بحصتها بالاحتفاظ القائمة الشركات مهمة من تصعب قد جديدة قدرات تحمل القطاع
 ارتفاع أو العرض أسعار تخفيض خلال من وذلك ،القطاع في للربحية ديدايمثل تهمما  ،السوق 
 خلال من المحتملين المنافسين خطورة درجة وتتحدد القطاع، في سلفا المتواجدة الشركات تكاليف
 ونوعها. القطاع يفرضها التي الدخول حواجز تشكيلة

 المنافسة بين الشركات   

 القائمة            

 

 تهديد دخول المنتجات     

 

 

 

 قوة تفاوض الموردين     

 تهديد دخول شركات جديدة  

 (منافسة )محتملة       

 

 قوة تفاوض العملاء        
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  القائمة الشركات بين المنافسةثانيا: 
 جاذبية مدى تحديد في تساهم التي القوى  ومركز محور المنافسين بين المزاحمة تمثل

 أرباح وتحقيق الأسعار برفع للشركات تسمح الفرصة فإن ضعيفة المنافسة تلك كانت فإذا القطاع؛
 حرب نشوب إلى تصل قد سعرية منافسة ذلك عن ينجم فقد شديدة المنافسة كانت إذا أما أكبر،

 من الربح هوامش نشوب خلال من الأرباح تضخيم إلى السعرية المنافسة تؤدي حيث أسعار،
 .الربحية ديدته لىإ القائمة الشركات بين الحادة المنافسة تؤدي وبالتالي ،المبيعات
 البديلة المنتجات ديداتثالثا: ته

 كينالمستهل احتياجات تلبي أن ويمكن، أخرى  شركات تقدمها التي تلك هي البديلة المنتجات
 في الشركات تدخل السبب ولهذا ،الأصلية الشركة منتجات به تلبي الذي الأسلوب يشبه بأسلوب
 المحتملة المردودية من تقلص الأخيرة هذه لأن ،بديلة منتجات تنتج أخرى  شركات مع منافسة
 مباشرة غير بطريقة القهوة صناعة مجال في العاملة الشركات نافستت :المثال سبيل وعلى ع،للقطا
 تخدم الثلاثة الصناعات هذه من كلا إن حيث ،الخفيفة والمشروبات الشاي صناعة شركات مع

 تتأثر القهوة شركات تحددها أن يمكن التي فالأسعار، مشروبات إلى يحتاجون  الذين المستهلكين
 بثمن مقارنة فيه مبالغ بشكل القهوة ثمن ارتفاع إن إذ ،الخفيفة والمشروبات الشاي من كل بوجود
 قوية بدائل فوجود الأخرى، البدائل نحو التحول إلى للقهوة بالمستهلكين يدفع المشروبات أو الشاي
 .ربحيتها على يؤثر مما الشركة تفرضه الذي السعر على قيدا ويشكل كبيرا تنافسيا ديداته يمثل

 للعملاء التساومية رابعا:القوة
 من معين قطاع في الشركات على مفروضا ديداته هناك أن للعملاء التساومية القوةب ويقصد

 تلقي إلى العملاء بتطلع ذلك ويتحقق العملاء، جانب من للضغوطات المتزايد الاستخدام خلال
 التشغيل تكاليف ارتفاع عنه يترتب ما وهذا منخفضة، وأسعار عالية جودة ذات وخدمات منتجات
 رفع للشركة يمكن بالضعف العملاء قدرة تتسم عندما أخرى  ناحية ومن الشركة، يراداتإ وتدني

 :التالية الظروف في التفاوض على العملاء قوة وتزداد عالية، أرباح وتحقيق أسعارها
 ؛لكن عدد العملاء قليل وحجمهم كبير ومتعددة، صغيرة شركات من القطاع عرض يتألف عندما 
 يستعملوا أن للعملاء يمكن عندها كبيرة، العملاء قبل من التي يتم شراؤها الكميات تكون  عندما 

 ؛السعر تخفيض على والمساومة ضغط كعامل الشرائية تهمقو 
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 تتضارب وبذلك ،منخفضة بتكلفة العارضة الشركات بين اتيالطلب تحويل للعملاء يتاح عندما 
 الأسعار؛ لتخفيض الشركات مصالح

 له ذلك يتيح ،الموارد وتكاليف الحقيقية الأسعار عن الكافية المعلومات العميل يمتلك عندما 
 ؛مقبولة وجودة ملائمة أسعار على للحصول الشركات على الضغط

 عمليات خلال من تهماحتياجا على للحصول التهديد، لغة استخدام العملاء يستطيع عندما 
 .منخفضة أسعار على للحصول كوسيلة الرأسي التكامل
 للموردين التساومية القوةخامسا: 

 التي الأسعار فرض على القدرة لديهم تكون  عندما ديداته يمثلون  الموردين أن اعتبار يمكن
 ربحية تقليص ثم ومن المدخلات، تلك جودة تخفيض أو اتهلمدخلا ثمن دفع الشركة على يتعين
 منخفضة أسعار أن تفرض للشركة يمكن الموردين ضعف حالة ففي أخرى  ناحية ومن ة،الشرك
 :التالية الحالات في قوة حالة في الموردون  ويكون  ة،الجود عالية مدخلات وطلب

 ؛بالشراء يقوم الذي القطاع في المنتجون  إليها يلجأ التي البديلة المنتجات محدودية أو ضعف 
 ؛للموردين مهما عميلا ي المشتر  القطاع يمثل لا عندما 
 فإن وبالتالي المنتج تميز لدرجة نظرا، جدا مكلفة آخر مورد إلى التحول عملية تكون  عندما 

 ؛بعضب بعضهم مورديها ضرب تستطيع لا الشركة
 القطاع مقدرة على قيودا يضع مما للأمام، الرأسي التكامل إحداث الموردون  يستطيع عندما 

 ؛الشراء شروط تحسين على المشتري 
 الخلفي الرأسي بالتكامل التهديد إلى اللجوء المشترية الشركات تستطيع لا عندما. 

  التنافسية الإستراتيجيةصياغة البدائل  المطلب الثاني:
ق نتائج أعلى من متوسط نتائج تحق إلى جعل المؤسسة تهدفافس التن إستراتيجياتإن 

أي تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، وهنا تكمن أهمية  ،على المدى الطويل الذي تنتمي إليه القطاع
  اجح ومدى ملاءمته لتحقيق الأهداف.القرار الاستراتيجي الن

  الاستراتيجيات التنافسية الرئيسية أولا:
 (:41 -37، ص ص 2009)سايغي، وهي كالتالي  هناك ثلاث استراتيجيات رئيسية،
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 :الهيمنة الشاملة بالتكاليف إستراتيجية-1
تستهدف حصول المؤسسة على وضعية تسيطر من خلالها على مجال  إستراتيجيةهي 

ن لم تكن حديثة بحيث  ،تكاليف خارج القطاعمن  التنافس عن طريق تكاليف إنتاج أقل وهي وا 
الأمريكية أن اعتمدتها في أعقاب الحرب العالمية الأولى، إلا أنها لم تنتشر  Fordسبق لشركة 

المؤسسة أن  على حتميت الإستراتيجيةتبني هذه ول ،السبعينات من القرن الماضيبشكل كبير إلا في 
تضع نفسها في وضع هجومي من خلال إعداد مختلف التجهيزات والمنشآت المحققة لوفورات 
الحجم الفعالة، مع تركيز اهتمامها وبحوثها بشكل رئيسي على تخفيض التكلفة إلى أدنى حد 

 ،العملية بمراقبة دقيقة وفعالة للتكاليف والمصاريف العامة تَابَعلم تُ  ممكن، وذلك سوف لن يتم ما
 .الإستراتيجية" هو الإطار الموجه لكامل تدنية التكاليف"بحيث يصبح مفهوم 

ن بمقدورها ضمان تحقيق يكو  تاج منخفضة مقارنة بمنافسيها،بتحقيق المؤسسة لتكاليف إنو 
وذلك بغض النظر عن حيوية باقي  ،أعلى من متوسط الأرباح المحققة داخل قطاع النشاط أرباح

باعتبارها أداة تحقق بها المؤسسة  للإستراتيجيةقوى المنافسة الفاعلة فيه، وهنا يكمن الدور الفعال 
من  أهدافها في مواجهة قوى المنافسة وانطلاقا من الإمكانات الداخلية لها، هذه المواجهة تتضح

 خلال النقاط التالية:
 سة ميزة تنافسية إن الوصول إلى وضعية نسبية جيدة بالمقارنة مع المنافسين سوف يمنح المؤس

اع على مستوى المنافسين وحروبهم السعرية، لأنه مهما كانت حدة الصر  تجعلها بمنأى عن
أن يخرج أقوى نظريا تحقق الأرباح إلى  بفضل ميزة التكاليف الأدنى ستظل نهاالأسعار فإ

، أو بعبارة أخرى فإن المؤسسة المتميزة من حيث يها على مستوى التكلفة من السوق منافس
التكاليف ستظل تحقق أرباحا على الأمد البعيد، ولكن سيظل مشروطا بمدى مقدرتها على فرض 
ل أسعار قريبة من السعر المتوسط للقطاع، أما في حالة استطاعتها فرض أسعار مساوية أو أق

ستؤدي إلى ارتفاع رقم أعمالها بسبب  من متوسط الأسعار التنافسية، فإن الهيمنة بالتكاليف
 زيادة الطلب الناتجة عن انخفاض الأسعار؛

 ركز نسبي جيد على مستوى التكاليف سيجعلها في مركز القوة عندما يتعلق إن تمتع المؤسسة بم
بما في ذلك الأقوياء منهم، فتحقيق الميزة على مستوى التكاليف  ،الأمر بالمساومة مع الموردين
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سيمنحها هامشا للمناورة في مواجهة ارتفاع مواد الإنتاج، كما أنه سيكون باستطاعتها تحمل 
 من الأرباح المحققة؛والبحث عن مواد بديلة أو اقتطاع هذه الزيادة  ،الأعباء إلى حين

  ل المؤسسة كذلك في مركز قوة من حيث مساومة الزبائنسوف يجع الإستراتيجيةإن نجاح هذه، 
سواء كانوا صناعيين أم غير ذلك، لأن مساومتهم تتجه عادة إلى تخفيض السعر إلى حد 

وحيث أن المؤسسة التي تتبنى  ،الوصول إلى مستوى أنجع منافس للمؤسسة على مستوى التكلفة
فإنه سوف  ،مسيطرة على مستوى التكلفةيجب أن تكون المؤسسة الوحيدة ال الإستراتيجيةهذه 

من متوسط الأسعار التنافسية  بإمكانها بالتالي فرض أسعار قريبة أو حتى أقل بقليليكون 
 ؛للقطاع والاستمرار على هذا الأساس في تحقيق ميزة تنافسية بالتكاليف

  فيما يتعلق بخطر دخول منافسين جدد للصناعة فإن المؤسسة التي تهيمن بالتكاليف وخاصة
باعتمادها على اقتصاديات الحجم ستضع حواجز أمام هؤلاء، وترفع من تكلفة الدخول عندهم، 

بحجم كبير سيكون أكثر تكلفة ويتطلب استثمارات  الانطلاقأخذنا بمعيار الحجم مثلا فإن فلو 
الانطلاق بحجم ضعيف سوف لن  أن ريف كبرى لتعويض خسائر الانطلاق، كماضخمة ومصا

 يسمح للمؤسسة بالصمود أمام أسعار القطاع؛
  الهيمنة الشاملة بالتكاليف من شأنها أن تجنب المؤسسة أخطار ظهور منتجات  إستراتيجيةإن

كانت هذه المنتجات لا تحوز فقط على نفس خصائص  فيما إذابديلة لأن حقيقة التهديد تكمن 
نما أيضا في قدرتها على المنافسة السعرية أي على مستوى التكاليف  المنتج المراد تعويضه وا 

 .الإستراتيجيةوهو ما سيكون صعبا في مواجهة مؤسسة تعتمد على هذه 
 :التمييز إستراتيجية -2

التي تسعى بموجبها المؤسسة إلى التفرد في  الإستراتيجيةتلك التميز،  بإستراتيجيةيقصد 
تقديم منتج معين للزبائن على مستوى بعض الجوانب المهمة لديهم مقابل سعر زائد، هذه الجوانب 

، علامة زائدة تتجلى في: تشكيلات مختلفة للمنتج، سمات خاصة به، تصميم مميز، سمعة جيدة
ية كنموذج للمؤسسات التي تتبنى هذه للحاسبات الآل IBMوتعتبر شركة  ،أو خدمات متعددة

 التي تعتمد على ميكانيزمات معينة في مواجهة قوى المنافسة المختلفة. الإستراتيجية
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مرهون باعتماد المؤسسة على مهارات وكفاءات يصعب تقليدها،  الإستراتيجيةإن نجاح هذه 
أكثر نجاحا وقابلية  الإستراتيجية كانت وكلما تميزت المؤسسة على جملة من المستويات كلما
 للاستمرار في تحقيق أرباح تفوق متوسط أرباح القطاع.

يفترض بالأساس ألا يكون هناك عدد كبير ممن يعتمدون  الإستراتيجيةإذا كان تطبيق هذه 
فإن نجاحها يفترض أيضا تعدد استخدامات المنتج وتوافقه مع حاجات  الإستراتيجيةنفس 

التميز فيه، والذي يتطلب تحقيقه عددا من الأنشطة  ةوتقديرهم لخاصين وتفهم الزبائن المستهلكي
طوير ومراقبة وعلاج ضمن سلسلة القيمة للمؤسسة من شراء جيد وتكثيف لجهود البحث والت

تهدف ومن خلال تحقيق ميزة  ،، وكما هو الشأن لسابقتهاالإستراتيجيةن هذه ، كما أمختلف العيوب
سية نسبية ملائمة في مواجهة قوى المنافسة لقطاع معين ولكن التميز، إلى خلق وضعية تناف

 بطريقة مختلفة، وذلك على النحو التالي:
 فإن المؤسسة وبفضل وفاء زبائنها وتأثير علامتها  ،فيما يتعلق بحدة المنافسة ما بين المنافسين

 ،اتفي إضعاف حساسية الزبائن تجاه السعر فضلا عما تعرضه منتجاتها من خصائص ومميز 
 ستجد نفسها محصنة من تحرشات المنافسين؛

  هذه الخصائص والمميزات المنفردة هي في حد ذاتها تعد عامل إضعاف لتهديد مساومة الزبائن
خاصة في ظل انعدام منتجات مكافئة أو مقاربة لمنتجاتها على مستوى الجودة أو الخصائص 

 حساسية للسعر؛ الفنية أو الخدمات المقدمة، وخاصة بالنسبة لزبائن أقل
  جراء  الإستراتيجيةبالنسبة لقوة مساومة الموردين فإن الهوامش المرتفعة التي يضمنها نجاح هذه

من شأنه أن يجعل المؤسسة في وضعية تنافسية مقبولة لأجل مفاوضتهم،  ،التميز تحقيق ميزة
 وأن أسوأ الاحتمالات سيؤدي إلى تحميل أعبائهم على جزء من أرباحها؛

 تقتضي بأن يكون التميز مرتكزا إما على المنتج نفسه أو على  الإستراتيجيةنت هذه إذا كا
التوزيع والجهود التسويقية أو على جملة من العوامل الأخرى، فإن ذلك يعني أنها تفترض 
التخصص الذي لا يتناسب مع الحصة الواسعة في السوق والذي يشكل في حد ذاته عقبة أمام 

جهة تكاليف الدخول التي يتطلبها التميز كالبحوث العميقة والتصاميم  منافسين جدد خاصة من
 ؛الدقيقة والمواد الأولية ذات الجودة العالية
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  فإن تميز منتجات المؤسسة ووفاء  ،على مستوى تهديد دخول منتجات بديلة من قطاعات أخرى
تهديد المنتجات  خاصة وأن جدية ،زبائنها ورضاهم عن أدائها سوف يحد من درجة هذا التهديد

البديلة لا يتحقق إلا إذا كانت هذه الأخيرة تحقق نفس خصائص المنتجات المراد تعويضها 
 .وبأسعار أقل أو مماثلة لها

 :التركيز إستراتيجية -3
إلى التموقع الجيد داخل الصناعة وبناء ميزة تنافسية من خلال  الإستراتيجيةتهدف هذه 

، أو على مستوى سوق جغرافي معين، أو بالتركيز من الزبائن معينة تركيز نشاطاتها على مجموعة
عندما لا يحاول أي من المتنافسين  يهاوكثيرا ما يُلجأ إل، خصائص معينة للمنتجو على استخدامات 

التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف، وكذا في القطاعات الأكثر جاذبية عندما تتفاوت 
 ،الربحية، وتنوع استخدامات المنتجقطاعات الصناعة بشكل كبير في الحجم والنمو ومعدلات 

خدمة جانب معين من السوق، هو التخصص في  الإستراتيجيةوبالتالي فإن المبدأ الأساسي لهذه 
وليس السوق بكامله، ومحاولة التفوق على المنافسين من هذا الجانب الذي يكون فيه أداء 

 المؤسسة أكثر فعالية وكفاءة منه في كامل السوق.
كنتيجة لذلك تتحقق الميزة التنافسية على مستويين، كلاهما يرتكزان على فوارق القيمة التي و 

 :وباقي أجزاء الصناعة ائنها ما بين الأجزاء المستهدفة من قبل المؤسسةتخلقها المؤسسة لزب
المستوى الأول يتعلق بتحقيق ميزة التكاليف الأدنى الناجمة عن تركيز النشاط بشكل يتحقق معه 
تدنية التكلفة عن طريق عوامل تطور التكلفة إلى أدنى حد ممكن، والثاني تميز المنتج ضمن 

 شكل أفضل تستثمر فيه عوامل تفرد المنتجات بما يتناسب مع هذا التركيز.الأجزاء المستهدفة ب
سواء على مستوى التميز أو على مستوى التكلفة الأدنى أو على  الإستراتيجيةإن نجاح هذه 

المؤسسة تحقق أرباحا أعلى من متوسط أرباح القطاع خاصة  لمستويين معا، من شأنه أن يجعلا
هذه و  ،مردوديات عالية المخدوم مهما هيكليا، بمعنى أنه يتميز بدرجة جذب تحقق إذا كان الجزء

النتيجة ستضع المؤسسة في وضعية تنافسية قوية تجاه منافسيها تكون معها بعيدة عن تهديدات 
قوى المنافسة داخل الصناعة، لذا فإن ميكانيزمات المواجهة ستكون مماثلة لتلك التي تنتهجها 

 الهيمنة الشاملة بالتكاليف والتميز. ستراتيجيتيإالمؤسسة في 



 قياسهاومؤشرات  تنافسية المؤسساتالفصل الثالث:                                                   
 

117 
 

وبحكم تركيزها على  ،ستراتيجيةالإهذه خصائص  بين من هأنما تجدر الإشارة إليه هو و 
ما يجعلها ملائمة للمؤسسات التي لا مة، لا تتطلب أموالا ضخم نهافإ، فقط محدد واحد مجال

فضلا عن ضعف عنصر المخاطرة في تسمح مواردها إلا بتغطية جزء محدود في السوق، وهذا 
 .ذه الاستراتيجيةه اعتماد

 ثانيا: استراتيجيات النمو
 يلي كما هيو  ،أن تتبناها المؤسسة يمكن التي النمو استراتيجيات من مجموعة هناك
  (:71 -70، ص ص 2006)تاهمي، 

 :المكثف النمو استراتيجيات -1
 أو المنتجات طريق عن المكثف النمو لتحقيق الاستراتيجيات من النوع هذا المؤسسة تعتمد

 :التالية الخيارات بين المفاضلة لها يمكن حيث للمؤسسة، الحالية الأسواق
 :السوق  اختراق ةاستراتيجي -أ

 في أرباحها وزيادة الحالية، اتهمنتجا من المؤسسة مبيعات زيادة على الإستراتيجية هذه تعتمد
 :التالية الأساليب إحدى باعتماد الحالي، السوق 

 الشراء؛ معدل لزيادة الحاليين العملاء تحفيز  
 المنافسين؛ عملاء جذب  
 المؤسسة منتجات في التعامل لهم يسبق لم ممن جديدة فئات استقطاب. 
 :السوق  تطوير إستراتيجية -ب

 جديدة، أسواق أو سوق  إلى الحالية اتهلمنتجا المؤسسة إدخال على الإستراتيجية هذه تعتمد
 .(جغرافيا التوسع) الحالية اتهلمنتجا جدد متعاملين إيجاد أي
 :المنتجات تطوير إستراتيجية -ج

 للعملاء وتوجيهها جديدة منتجات تطوير على ،الإستراتيجية هذه وفق المؤسسة تعمل
 .الحالي السوق  في اتهمبيعا لزيادة الحاليين

 :التنويع إستراتيجية -د
 خلال من السوقية، حصتها زيادة إلى الإستراتيجية لهذه اعتمادها خلال من المؤسسة تسعى

 .أيضا جديدة أسواق إلى والدخول جديدة منتجات تطوير
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 :بالتكامل النمو استراتيجيات -2
 وتتعلق للمؤسسة، الإستراتيجية الأهمية ذات الأنشطة مراقبة على الإستراتيجيات هذه تقوم

 ، وذلك كما يلي:التوزيع وأنشطة التوريد بأنشطة أساسا
 :الأمامي التكامل -أ

 أرباحها زيادة للمؤسسة يمكن حيث للتوريد، إستراتيجية مصادر بتأمين تمته إستراتيجية هو
 .الأولية المواد أسعار على السيطرة خلال من
 :الخلفي التكامل -ب

 بينها الوسيط هي لتكون  ،بها خاصة توزيع منافذ لفتح الإستراتيجية هذه إلى المؤسسة تلجأ
 عملائها. وبين

  التنافسي التحليل طرق  بعض :الثالث المبحث 
 تعمل التيللتحليل التنافسي، و  نسبيا الحديثة الطرق  بعضل سيتم التطرق  المبحث هذا في

 المقارن  القياس أو المرجعية المقارنة مفهوم خلال من سواء ،للمؤسسة التنافسي الوضع تعزيز على
 ، وذلك كمايليالقيمة سلسلة تحليل مفهوم خلال من أو ،التنافسي الحقل في الممارسات لأفضل

 :(107 -98ص  ، ص2006)بن مويزة، 
 تنافسية تحليل كأداة المرجعية المقارنة: الأول المطلب

أداة وهو  ،الثمانينات في ولايات المتحدة الأمريكيةبال عبارة عن مفهوم ظهر المرجعية المقارنة
 بتحريك تسييرية أداة وتكوين والمنافسة المحيط ملاحظة من متكونة عمل طريقة على تركز تسييرية
 .(Hamdouche, 1997, pp 89- 90) المرجعي إطارها إلى الخروج إلى ودفعها المؤسسة

 وفوائدها المرجعية المقارنة تعريف :أولا
 :المرجعية المقارنة تعريف -1

 المنتجات لتقييم مستمرة إجراءات "أنها على  Hamadouche (1997, p 90)هاعرف
"، كما عرفها أيضا على كرائدة المعروفة المؤسسات أو حزما الأكثر بالمنافسين مقارنة خدماتوال
 ". أفضلية بضمان تسمح محدودة لأنشطة أداء   الأكثر الطرق  عن البحث" أنها

 ،المنتجات لقياس مستمرة عملياتعلى أنها "( 102، ص 2005يعرفها لعلاوي )في حين 
 ."رائدة أنها على لها ينظر التي المؤسسات أو، المنافسين أقوى  ضد والممارسات الخدمات
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 ى ما يلي:عل تركز المرجعية المقارنة أن نجد ريفاالتعن م
 ؛المؤسسة خدمات أو لمنتجات المستمر القياس 
 ؛الصناعة رواد مع أو المباشرين المنافسين مع بالمقارنة القياس 
 لاحقا تطبق أن يمكن التي الممارسات أفضل عن البحث هو المرجعية المقارنة من الهدف 

 .لديها الأداء لتحسين بالمؤسسة
 المنتجات، ومقارنة لقياس مستمر بحث عملية"على أنها  (38، ص 2001توفيق ) هايعرفو 
 "أخرى  صناعات أو الصناعة نفس في الرواد بأفضل محددة مؤسسة في والممارسات الخدمات
 من والتطبيق الفهم بسهولةها عن يتميز لكنه ،السابقة ريفاالتع مع ما نوعا يتفق التعريف هذا

 عملية تصبح الدقيق البحث خلال من الأفضل النموذج فبتحديد الأعمال، بيئة في الممارسين قبل
 الأعمال مجالات يوضح التعريف ذاه أن على فضلا واضحا شيئا الفعلية الممارسات على التعرف
 .أخرى  ممارسات وأي وخدمات منتجات من الممكنة

 المؤسسات اختيار على التركيز هي المرجعية المقارنة ومن خلال ما سبق يمكن القول أن
 بحد المؤسسة وقطاعات فروع أحد اختيار أو ،أخرى  صناعة أو صناعتها في الرائدة أو المنافسة

 بمقارنة إجراءات طرق، ممارسات، عمل، أداء طريقة بناء إعادة بغرض للمقارنة كأساس ذاتها
 والفروقات الانحرافات تحديد يمكن ومنه المرجعية، الجهة في يتم ما مع لديها الأعمال ممارسة

 ويدفعها قطاعها، في المؤسسة يميز أحسن أداء إلى التطلع بغرض تكييفها يجب والتي الموجودة،
 .(99، ص 2006)بن مويزة،  وفعالة سليمة استراتيجيات تبني إلى
 :المرجعية المقارنة فوائد -2

 على تتوقف والتي ،فوائد من للمؤسسة تقدمه أن يمكن فيما يكمن المقارنة المرجعية دور إن 
  :(5، ص 2005)بوهزة،  التالية النقاط

 الرائدة؛ المؤسسة وأداء أدائها بين للفجوة الدقيق التحديد في المؤسسة تساعد 
 أفضل؛ واستخدام أكبر بدقة الموارد تخصيص تضمن 
 والخارجي؛ الداخلي الزبون  لمتطلبات السريعة الاستجابة إمكانية تطور 
 الآن؛ عليه هي مما لضأف تكون  أن على المؤسسة تساعد 
 جديدة؛ أهداف تحقيق إلى تؤدي جديدة لممارسات المؤسسة اكتشاف 
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 والمتسارع؛ المستمر التميز خلال من للمؤسسة تنافسية ميزة بناء في فعال بشكل تساهم 
 فيها؛ تقع يتال الخلل نقاط الوقت ذات في تبني من تمكنها التي بالوسائل المؤسسة تزود 
 فيه؛ تعمل الذي النشاط في الرائدة المؤسسات مع المنافسة دائرة في البقاء على المؤسسة تساعد 
 للمؤسسة إضافية مالية عوائد وتحقيق الإنتاجية زيادة إمكانية تعزز. 
 أو المتشابهة الصناعات مع داخليا سواء الآخرون  يفعله ما مقابل تفعله ما لمقارنة الفرصة تتيح 

 ؛(39، ص 2001)توفيق،  بها المرتبطة غير
 والتغيرات والتطورات الجارية الخبرات بملاحقة المنافسة قمة على البقاء المرجعية المقارنة تساعد 

 .(39، ص 2001)توفيق،  المؤسسة خارج الحادثة
 المرجعية: المقارنةأهداف  -3

  :(Brilman, 2001, p 249) ما يلي إلى المرجعية المقارنة تهدف
 ؛جاح المؤسسةلن الحرجة للعوامل أفضل فهم 
 ؛المؤسسة لعمليات أفضل فهم 
 ؛لمؤسسةل الأفضل الآخرين من التعلم 
 المالي؛ ئهاأدا ومنهالمؤسسة  عمليات لتطوير التعلم هذا تطويع 
 التنافسية؛ الميزة وزيادة العملاء رضا من الزيادة 
 ذاتي تقييم وأفضل أحسن خلال من والضعف المؤسسة لقدرات الجيدة المعرفة. 

 وخطواتها المرجعية المقارنة أنواع: ثانيا
  :المرجعية المقارنة أنواع -1

 :(100، ص 2006)بن مويزة،  وهما لمقارنة المرجعية،ل رئيسيين تصنيفين هناك
 :الداخلية المرجعية المقارنة-أ

 المؤسسة نفس في مثيلاتها مع المؤسسة عمليات مقارنة في تتمثل المقارنة المرجعية الداخلية
 المؤسسة داخل متميز أداء ذات تنظيمية وحدات اعتماد ومنه ،(إلخ...بلدانال الفروع، المواقع، بين)

 وذلك سهلة تعتبر الطريقة هذهة، و المؤسس نفس داخل الأخرى  الوحدات لتحسين كأساس واعتبارها
 .للمؤسسة العامة الحالة بتجديد وتسمح المعلومات، جمع لسهولة

 :الخارجية المرجعية المقارنة -ب
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 أخرى  مؤسسات مع المؤسسة أداء مقارنة إجراء المقارنة المرجعية الخارجية هي عبارة عن
 :إلى وتنقسم آخر نشاط مجال في أو المؤسسة نشاط نفس تمارس أو تعمل والتي، رائدة

 :التنافسية المرجعية المقارنة -1-ب
 الخدمات، المنتجات، مقارنة مجال في ستخدمي هذا النوع من المقارنة المرجعية الخارجية

 على الحصول لصعوبة نظرا صعبا النوع هذا يعتبرة...إلخ، و الجود السعر، التكنولوجيا، الأفراد،
 .المنافسين عن جيدة معلومات

 :الوظيفية المرجعية المقارنة -2-ب 
 غير أو تنافسية مؤسسات في مماثلة وظائف مقارنة في هذا النوع من المقارنة المرجعية تتم

  .إلخ... المالية التسويق، الإنتاج، كوظيفة ،تنافسية
  المرجعية المقارنة مراحل -2

كن يم وخطوات، مراحل بعدة القيام عليها يجب المرجعية المقارنةلقيام مؤسسة معينة ب
 الشكل التالي: فيتوضيحها 

 المرجعية المقارنة إجراءات مراحل (:05) رقم الشكل
  

 التخطيط-1
 
 
 التحليل -2
 
 
 التكامل -3
 
 
 العمل -4

 Gouil, 1997, p 252 المصدر:

 تعريف هدف البحث

 تعريف المؤسسات المقارن بها

 اختيار طريقة جمع المعلومات

 تحديد فروق الأداء

 تثبيت عتبات الأداء المستقبلية

تبليغ نتائج المقارنة المرجعية والأعمال 

 المقبولة

 إنشاء الأهداف الوظيفية

 إعداد مخططات الأعمال

إعلان المخططات النوعية وضمان متابعة 

 التطور

 إعادة تعريف المؤسسات المقارن بها
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مدخل وسيرورة ومخرج، فالمخرجات في المرحلة الأولى  كل مرحلة من هذه المراحل تمثل
ولنجاح عملية المقارنة المرجعية، لا بد من )بن مويزة، تكون كمدخل للمرحلة الثانية، وهكذا. 

 (:101، ص2006
 التحليل والفهم الجيد للإجراءات الخاصة؛ 
  للشركاء؛الاختيار الجيد 
 الإقناع واحترام القيادة الجيدة؛ 
  مقارنة إجراءات الجهات المرجعية، الأعمال والتطبيقات والنتائج، سواء كانت بداخل المؤسسة

أوفي مؤسسات ذات طابع عالمي أو محلي، أو كانت في قطاعها أو خارج القطاع، أو بالمرور 
 لأعمال تعادل أو تتجاوز الأفضل. 

 المقارنة المرجعية طريقة استعمال حدود :ثالثا
   : (Hamadouche, 1997, p p 98- 99) ، أهمها هذه الطريقةهناك حدود لاستعمال 

 نت كا إذا ، وذلكمردودية وأقل مكلفة جد استثمارات تظهر قد المرجعية المقارنة طريقة إن
 الفروق  وتقييم تحليل كان إذا خاصة التنظيم، أو التخطيط أو الهدفحة صحي تليس المؤسسة
 بموضوعية ترتبط المرجعية المقارنة فعالية فإن ذلكلو  موضوعي، بشكل يؤخذ لم التنافسية
 ؛المؤسسة وضعية تقييم في المسؤول

 أسراره؛ اكتشاف المستحيل من يكون قد ف سهل، دائما ليس للمقارنة كهدف منافسال أخذ إن  
 هاب خاصة استراتيجيات تشكيل نسيان إلى المؤسسة لقيادة خطورة ذات المرجعية المقارنة إن 

  .المرجعية المقارنة إجراءات لوضع ضرورية مقبولة شروط وخلق
 المؤسسة أداء مقارنة إلى يتوجه التقليدي والإستراتيجي التنافسي التحليل نفإ ثانية جهة منو 
 كمام، وبينه بينها الفجوة لسد محاولة في المباشرين المنافسين عند الموجودة بتلك تكاليفها وهيكلة

 في محدودا يكون  ما منها والتي استشارات، مكاتب على تعتمد استراتيجية دراسةب يقوم أنه
 العملي البحث خلال من تمر المرجعية المقارنة فإن ذلك من العكس على، و العليا الإدارة مستويات
 والإجراءات بالطرق  الإحاطة تحاول نهاأ كما المستويات، جميع بين داخلي تعاون  من المتأتي
 .(103-102، ص ص 2006)بن مويزة، الأخرى  المؤسسات طرف من الموضوعة العملية

 :التالي الجدول في المرجعية والمقارنة التنافسي التحليل بين الاختلافات توضيح ويمكن
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 المرجعية المقارنة و التنافسي التحليل بين الاختلاف (:01) رقم جدول
 المقارنة المرجعية التحليل التنافسي 
 تجاوز المنافسة؛ - استدراك المنافسة - هنيةذالحالة ال

 بلوغ التميز. -
 الطريقة 

 
 

 مجال البحث والتقصي

 قياس الأداء؛ -
 مقارنة التكاليف؛ -
 .تكميم الفروقات -
 المنافسون المباشرون. -

 معرفة الميكانيزمات؛ -
 مقارنة الإجراءات؛ -
 التعريف بالحلول. -
 مقارنة مابين القطاعات؛ -
 منافسون وغيرهم. -

 التحليل القطاعي )الهيكلي(؛ - مصادر المعلومات
 المنافسون. -

 مؤسسات رائدة في قطاعها؛ -
 من داخل المؤسسة. -

 مجموعات الأنشطة؛ - مجالات التطبيق
 تنظيمات/ المنتجات. -

طريقة، وظيفة، منتجات، 
 إجراءات...

 معتمدة على الخارج؛دراسة  - المبادىء
 عمل تختص به الإدارة العليا.-

 دراسة داخلية وخارجية؛ -
 تطبيق على جميع المستويات.

 Christine,1997, p 114 المصدر:
 القيمة سلسلة مفهوم خلال من التنافسي التحليل: الثاني المطلب
 LAWRENCE  التاجر الأمريكي يد على الخمسينات في لأول مرة القيمة سلسلة مفهوم رظه
MILLES، الماضي القرن  من السبعينات في "بورتر "كتابات سلسلة خلال من تطويرها تم ثم 

(Hamadouche, 1997, p 83) (104، ص2006)بن مويزة، و.  
  أنشطتها و ةسلسلة القيم تعريف: أولا

 التي الأنشطة سلسلة إلى للنظر النظامية الطريقة" :نهاأبسلسلة القيمة   Porterبورتر عرف 
 التي للميزة والمحتملة الحالية المصادر فهم خلالها من ذه الأخيرةله يُمكن بحيث المؤسسة، تؤديها
 هي كماأنشطة أولية وأنشطة داعمة،  إلى المؤسسة أنشطة قسم وقد ،"منافسيها عن تحققها

 :(104، ص2006)بن مويزة، التالي الشكل في موضحة
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 القيمة سلسلة مفهوم (:06) رقم الشكل

  
 

 البنية الأساسية
 البشرية إدارة الموارد

 التطوير التكنولوجي
 الشراء

 
 خلياالخدمات     التسويق والمبيعات    الإمداد الخارجي    الإنتاج    الإمداد الد

 
   Source: M.Porter, 1998, p53. 

 :الأولية الأنشطة -1
  :(M.Porter, 1998, p 57) تتمثل فيما يلي أساسية أنشطة خمسة عبارة عن وهي

 اللازمة المدخلات وتوصيل تخزين، باستلام، مرتبطة أنشطة عبارة عن: الداخلي الإمداد -أ
 .المخزون  على الرقابة المخازن، المواد، مناولة وتشمل ،للمنتج

 وتشمل ،نهائي شكل في منتجات إلى المدخلات بتحويل مرتبطة أنشطةوهي  :جالإنتا -ب
 .الآلات صيانة التعبئة، التجميع، الآلات، على التشغيل

 إلى المنتج من المادي والتوزيع تخزين بجمع، مرتبطة أنشطةيتمثل في  :الخارجي الإمداد -ج
 التسليم، بسيارات الخاصة العمليات المواد، مناولة التامة، المنتجات تخزين وتشمل المشترين،

 .الطلبات وجدولة تنفيذ
 أن للمشتري  خلالها من يمكن التي الوسائل بتزويد مرتبطة أنشطةوهي  :والمبيعات التسويق -د

 .العامة العلاقات ، البيع رجال الترويج، الإعلان، :وتشمل الشراء على وتحفيزه ،المنتج يشتري 
 ،المنتج قيمة على المحافظة أو بتدعيمو  الخدمة بتقديم مرتبطة أنشطة وهي :الخدمات -ه

 .المنتج وتعديل والأجزاء الغيار قطع التركيب،الإصلاح،التدريب خدمات :وتشمل
 :الداعمة الأنشطة -2

 :(M.Porter, 1998, pp 58-59)كما يلي هيو  ،أنشطة أربعةفي  الداعمة الأنشطةتتمثل 
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 المحاسبة، العامة، الإدارة :مثل معينة أنشطة هذه البنية تشملو  ة:الأساسي المؤسسة بنية -أ
 والأساسية الداعمة الأخرى  الأنشطة وكل الإستراتيجي، التخطيط التمويل، ،القانونية الجوانب
 .ككل القيمة حلقة لتشغيل

 وتنمية التدريب، الاختيار، لضمان ضرورية أنشطةوهي عبارة عن  :البشرية الموارد تسيير -ب
 البشرية الموارد إدارة أنشطة تتغلغل وبالتالي ،البشرية بالموارد يتعلق نشاط كل وتشمل الأفراد،
 .ككل الحلقة كامل عبر

 أداء طريقة تحسين وكذلك المنتج بتصميم تتعلق أنشطة :التكنولوجي والتطوير التنمية -ج
 التكنولوجية والمدخلات والإجراءات الفنية، المعرفة :وتشمل ،القيمة حلقة في المختلفة الأنشطة
 .القيمة حلقة داخل نشاط لكل المطلوبة

 كانت سواء شراؤها، المطلوب المدخلات على بالحصول تتعلق أنشطةعبارة عن  :التموين -د
 تدعم لأنها ككل القيمة حلقة عبر الوظيفة هذه تتغلغل وهكذا آلات، أو خدمات أو أولية مواد
 .الشراء حالة في نشاط كل
 من صنف كل بداخل الأنشطة من أنواعا هناك أنPorter (p 57 ,1998) بورتر  يضيفو 
 وتتمثل في: ،التنافسية الميزة كسب في تلعبه الذي الدور حسب أنماط ثلاثة وهي ،السابقة الأنشطة

 البيعية، القوى  تشغيل القطاع، تصنيع كالتجميع، للعملاء قيمة خلق في تدخل :مباشرة أنشطة -
 ف؛التوظي المنتج، تصور الإعلان،

 الجدولة، تثبيت كالصيانة، المباشرة الأنشطة متصل بوجه بتطبيق تسمح :مباشرة غير أنشطة -
 ؛البائعين نتائج تسجيل أو/و البحث تسيير البيعية، القوى  تسيير التركيبات، تشغيل

 التجريب، التفتيش، كالرقابة، الأخرى  الأنشطة جودة تضمن أنشطة وهي :الجودة ضمان أنشطة -
 .والتقويم التصحيح، التكييف، التحقيق،

 القيمة سلسلة مفهوم استخدام أهمية: ثانيا
 لمختلف الكلية التكاليف في المؤسسة تحكم من خلال ةالقيم سلسلة تتجلى أهمية استخدام

 وتنسيق تفعيل، و التكاليف هيكل في التحكم على تساعد حيث أنها ما، خدمة أو منتج إنجاز مراحل
 انطلاقاة، كما أنه القيم لسلسلة جديد تشكيل تصور، إلى جانب المختلفة الوحدات بين العلاقات

 طريق عن تنافسية ميزة واكتساب سليمة إستراتيجية تتبنى أن المؤسسة تستطيع القيمة سلسلة من
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 المنتج في التميزأو عن طريق  منافسيها من أكبر بكفاءة لوظائفها بأدائها التكاليف على الضغط
 هاتانخ، ال...البيع بعد ما خدمات أو التكنولوجي الإبداع الجودة، مستوى  على سواء المقدم

 بالحصول للمؤسسة وتسمحان المنافسة لمواجهة الأساسيتين الإستراتيجيتين تمثلان اللتان الطريقتان
  ، ص ص 2006)بن مويزة،  يلي ماب اقترنت إذا خاصة ودائمة مستمرة تنافسية ميزة على
105- 106): 

 لخ؛إ... أوفياء لزبائن التوزيع قنوات في التحكم مثل المنافسين أمام للدخول حواجز خلق 
 المستعملة؛ التكنولوجيا تقليد من المنافسين لمنع السريع والإبداع التقني التطور استغلال 
 التوزيع، الإنتاج، مستوى  على سواء ،والانتظار الإنجاز آجال في والتحكم الوقت تسيير حسن 

 .السوق  في جديدة منتجات إطلاق أو التصميم
، لها المناسب التموضع لتحديدة للمؤسسة التنافسي البيئة وامتداد طبيعة تحليل إلى بالإضافة

  :(M.Porter, 1998, p 73)في والمتمثلة البيئة لهذه المختلفة الأبعاد معرفة طريق عن وهذا
 العملاء؛ وخدمة المنتج صنع في التغيرات درجة أي: الجزء امتداد 
 المستقلة؛ المؤسسات خلال ومن المؤسسة بداخل تنجز التي الأنشطة هي ما أي ل:التكام درجة 
 بها تتنافس التي البلدان مجموعات أو الدول، النواحي، مجموعة ما أي ي:الجغراف الامتداد 

 منسقة؛ بإستراتيجية المؤسسة
 المؤسسة بها تعمل والتي ،المتداخلة القطاعات مجموعة هي ما أي: القطاعي الامتداد 

 .منسقة بإستراتيجية
 في بالتحكم ، وذلكدائمة تنافسية ميزة عن يبحث القيمة سلسلة تحليليمكن القول أن  عموماو 
 .منافس منتج خلق في أقل تكلفة ذات جديدة قيمة سلسلة تشكيل وا عادة التكلفة اتمحدد
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 المؤسسات تنافسية: مؤشرات قياس بحث الرابعالم
ي تناولتها الدراسات النظرية والتطبيقية، التتعد مؤشرات قياس التنافسية من أهم المواضيع 

وذلك لتوفير المزيد من المعلومات حتى يمكن تحقيق العديد من المقارنات بين الصناعات 
والمؤسسات في الدول المختلفة، ومن ثم لا يمكن حصر التنافسية في قائمة من العوامل فحسب، 

صغاء دائم بكل ما يحيط بالمؤس سة من تغيرات، وبناء  على ذلك يتم وضع بل هي إدراك ومعرفة وا 
معايير معبرة وقواعد مضبوطة تساعد على معرفة درجة التنافسية مقارنة بالمنافسين قصد تحسين 

 . (75، ص 2008)لحول،  الأداء التنافسي وضمان استمرارية النشاط
والمقارنة مع وانطلاقا من أن تنافسية المؤسسة تتجسد أكثر من خلال العلاقة بالعملاء 

  المنافسين ، فإن المؤشرات الأكثر قياسا لها هي:
 الإبداعالمرونة و  :ولالمطلب الأ 

 المرونة والإبداع من أهم مؤشرات قياس تنافسية المؤسسات، وسيتم تناول كل منهما كمايلي:
 أولا: المرونة
، الزبائن إلى المنتوجات من واسع متقدي على والقدرة الاستراتيجي بالتطور المرونة ترتبط

 أصبحت فقد ورغباتهم، الزبائن حاجات في كبير تنوع من وما يشهده الحاضر الوقت في خاصة
 تغيير مع أي التكيف عن فضلا والتغيير، التنوع مع هذا السريع التكيفب مطالبة الأعمال منظمات

 في تنافسي بعد أهم تعتبروهذه الأخيرة ، بالمرونة يعرف المحيطة وهذا ما البيئة في يحصل قد
 والعشرين، الواحد القرن  في المتوقع والبعد الدولية الأسواق لحركية كنتيجة العشرين القرن  تسعينات

 القدرات في الكامن مصدرها إلى الأفضل والجودة الأقل الكلفة من التنافسية الميزة توجهت وبهذا
)المياحي،  اللازمة المرونة المنظمة يكسب بما المتغيرة الفرص مع بسرعة التكيف من تمكن التي

 .(62، ص 2004
 كميات في للتغيرات الاستجابة على المنظمة قدرة خلال من المرونة مفهوم توضيح ويمكن

  :(Krajewski & Ritzaman, 2005, p 35) تظهر في نهاأ أي، المنتوج ومزيج الإنتاج
 :المنتجات مرونة -1

 تفضيلات تغيير عن والناتجة المنتجات تصميم في التغيرات مسايرة على المنظمة قدرة وهي 
 ة.التكنولوجي والتطورات الزبائن
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 :مالحج مرونة -2
 .الطلب مستوى  في التغيرات لمتابعة نقصان أو زيادة الإنتاج حجم تغيير على القدرة وهي

 الآتي: طريق عن يتم والذي البعد، خلال هذا من تنافسية ميزة وتستطيع المنظمات تحقيق
 الزبائن؛ احتياجات لمقابلة المنتجات من واسعة تشكيلة تقديمب الشكلية المنفعة زيادة على القدرة 
 إلى تؤدي سوف ثم ومن أخر، إلى منتوج من التطور عن الناجمة الكلف تخفيض على القدرة 

 الكلية؛ التكاليف تخفيض
 ممكنة؛ كلفة وبأقل الزبائن تفضيلات في التغيرات تلبية على القدرة 
 لديها تكون  المرونة أساس على تتنافس التي المنظمات لأن التسليم بمواعيد الوفاء على القدرة 

 .اقتصادية وبكلف مختلفة كميات بإنتاج الطلب متابعة على القدرة
 ثانيا: الإبداع

 هياكل وتغيير الاقتصادية، التكتلاتيشهد العصر الحالي موجة كبيرة من التغيرات ك
 ،وتنوعها الزبائن رغبات وازدياد والمعلوماتي التقني والتسارع المنتجات حياة دورة وقصر المنظمات
 والنجاح والاستمرار البقاء لها تضمن التي التنافسية القوة هو إن الإبداع المنظمات أدركتولذلك 

 والتقنيات العمل تطوير خلال من جديدة ومنتوجات عمليات تقديم إلى الإبداع ويشيرا، عمله في
 مخرجات على الحصول في تنصب مختلفة غايات لتحقيق مؤخرا   الهدف هذا وأضيف المستعملة

 :(45، ص 2000)الساعاتي،  الآتية الخصائص للإبداع حددقد و  .عالية جودة ذات
  الكبيرة؛ المنظمات مع تتنافس لكي الصغيرة للمنظمات قوة الإبداع يكون 
 للتنافس؛ النجاح عن تبحث التي المنظمات مخرجات مفتاح هو الإبداع 
 للمنظمة؛ التنافسية الإستراتيجية الإبداع يعزز 
  تحصل التي التنافسية القدرة خلال من مستمرة بصورة الإبداع على قادرة المنظمات تكون    

 .الإبداع في عليها
 معيقات إلى يتعداه بل وأساسياته الإبداع أهمية تأكيد عند لا يقف الإبداع عملية تطبيق إن
 (: 45، ص 2000المعيقات )الساعاتي،  أهم هذه ومن الإبداع، عملية

 المألوفة؛ العادات على الإبقاء 
 السابقة؛ الأحكام 
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  والكسل؛ الجمود 
  الفكرة؛ إظهار على القدرة وعدم القصور 
  الفرصة غياب. 

 كلفةتوال : الجودةثانيالمطلب ال
 أهمية عن المؤشرين السابقين، ويتم توضيح ذلك فيمايلي: الجودة والتكلفة مؤشران لا يقلان

 أولا: الجودة
 الميزة لتحقيق لها الأساس والمرتكز المنظمات من لكثير الحاسم النجاح عامل الجودةتمثل 
 السعر بين المفاضلة على اعتمادا أعلى جودة ذات سلع على للحصول الزبون  يسعى التنافسية، إذ

 توقعات تحقق منتجات تقديمها خلال من الزبون  بطلبيات الفوز إلى المنظمات وتسعىة، والجود
 تسعى فهي لذلك الأعمال لمنظمات التميز يحقق وحدة السعر يعد لم إذ الجانبين، كلا في الزبون 
ن تحقيق ،خدماتها أو سلعها في أعلى جودة تحقيق إلى اليوم  التأكيد خلال من أعلى مستوى  وا 
 تحديد ويمكن، يمكن ما أقل المعيب ةكلفت جعل خلال من فيلاكتال خفض يعني الجودة على
 : (642، ص 2012) الحيالي وآخرون، هي رئيسة أبعاد ثلاثة خلال من الجودة مفهوم

 استخدامه؛ المراد للغرض المنتوج استجابة مدى : أيالتصميم جودة 
 سابقا ؛ الموضوعة التصحيحية للمواصفات المنتج مقابلة مدى : أيالمطابقة جودة 
 يحصل سوف التي للمنفعة الزبون  توقعات مع المتوافقة الخدمة جودة : وتعنيالخدمة جودة 

 .الخدمة أو السلع من عليها
 :(642، ص2012)الحيالي وآخرون،  إلى يؤدي الجودة عالي لمنتوج ؤسسةالم تقديم إن

 والخارجي؛ الداخلي الزبون  رضا تحقيق 
 الإنتاجية؛ العمليات نسابيةا من تسهل 
 تصحيحل خصصالم والوقت العمل فيلاكت تقليل عن الناتجة فيلاكتال منحنى انخفاض 

 ؛التي يمكن أن تحدث الأخطاء
 كفاءتها وارتفاع ةؤسسالم واستقرار الاعتمادية زيادة . 
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 كلفةت: الثانيا
 من الكثير حاولت والتي قياس التنافسية،ل الأساسية مؤشراتال أهم أحد كلفةتالتمثل 

 من هيو  ،تنافسية ميزة تحقيق نحو منتجاتها فيلاكت تخفيض طريق عن عليها الارتكاز ؤسساتالم
 المؤسسة ضغطت فكلما السعر، أساس على تتنافس التي ؤسساتالم إلى بالنسبة المهمة الأسبقيات

حيالي وآخرون، )الزبائنها  إلى أقل بسعر منتجاتها تقديم على القدرة لها كانت كلما فهايلاكت على
 .(643، ص 2012

 على لمحافظةل تؤسساالم من الكثير إليه استندت الذي الأول التنافسي البعد كلفةتال تعد كما
 على المعتمدة التمايز طرق  من طريقة الأقل كلفةتال تعد لذلك ووفقا   ،أو تعزيزها السوقية تهاحص
 ميزة المنخفضة كلفةتال ميزة وتعد ة،ؤسسالم لتمييز الواسعة الطرق  إحدى الأقل، وهي السعر
 الأكثر الأسعار يختار وسوف ،للأسعار جدا   مراعيا   الأغلب على الذي يكون  للزبون  واضحة
 .(643، ص 2012)الحيالي وآخرون،  كلفةتدائما  مع ال متوازنة تكون  أن يجب التي انخفاضا
  :ذه الأصناف هيعليها، وه والتأثير متابعتها يجري  أصناف ثلاثة إلى كلفةتال فيتصنيتم و 

 العاملة؛ القوى  فيلاكت 
  والتكنولوجيا؛ والتسهيلات المعدات فيلاكت 
  الأولية. المواد فيلاكت 

 المطلب الثالث: الإنتاجية والربحية
 لطالما كانت الإنتاجية مؤشرا من مؤشرات قياس تنافسية المؤسسات إلى جانب الربحية.

 أولا: الإنتاجية
 المدخلات وتشمل ،المدخلات إلى المخرجات نسبة إلى عامة بصفة الإنتاجية مصطلح يشير

 الحصةو  الدخلو  المبيعات المخرجات تشمل بينما ،والمعدات الآلات وتكاليف العمل ساعاتتكلفة 
 عوامل من مدخلاتها تحويل في المؤسسة فاعلية الإنتاج لعوامل الكلية الإنتاجية وتقيس، السوقية
 غيرها لإنتاجية بالنسبة ما مؤسسة إنتاجية فانخفاض ت،وخدما منتجات أو مخرجات إلى الإنتاج

 أو السلعة تلك تنتج المؤسسة هذه أن يعني ذاتها، الخدمة أو السلعة تنتج التي المؤسسات من
 مبيعاتها تفقد المؤسسة تلك أن نجد الإنتاج تكلفة في الارتفاع استمرار ومع عالية بتكاليف الخدمة
 الإنتاجية بين وثيقة علاقة توجد انه نلاحظ وبذلك تكلفة الأقل البائعين إلى العملاء يتحول حيث
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 أو التقنية التغيرات إلى الإنتاج لعوامل الكلية الإنتاجية ارتفاع إرجاع ويمكن السوق  من والحصة
 (.47، ص 2012)بن بوزيد،  الحجم وفرات تحقيق لىإ

 ثانيا: الربحية
 السوق  من الحصة تشكل كما للمؤسسة، الحالية التنافسية على كافيا مؤشرا الربحية تشكل

 رفع لمجرد الربح عن تتنازل لا أنها أي ،أرباحها تعظم المؤسسة كانت إذا ،التنافسية على مؤشرا
 نإف بذلكو  ،التراجع نحو ذاته هو يتجه سوق  في تنافسية تكون  أن يمكن ولكن السوق، من حصتها
 الزمن من لفترة السوق  في البقاء نإف وبذلك، المستقبلية لربحيتها ضامنة تكون  لن الحالية تنافسيتها

 على لمنتجاتها النسبية الجاذبية على وكذلك إنتاجها عوامل تكلفةو  المؤسسة إنتاجية على يعتمد
 ،عليها تتحصل التي الاختراع وبراءات والتطوير البحث على الحالي إنفاقها وعلى طويلة فترة امتداد
، وتعتبر النوعية عنصرا هاما لاكتساب الجاذبية، ومن ثم الأخرى  العناصر من العديد إلى إضافة

 (.46، ص 2012)بن بوزيد،  النفاذ إلى الأسواق والمحافظة عليها
 والحصة السوقية : السمعةرابعالمطلب ال

 سيتم توضيح مؤشري السمعة والحصة السوقية لقياس تنافسية المؤسسات فيما يلي:
 أولا: السمعة
 إلى لأنشطتها أدائها ما يخص حول المفضلة المعلومات بتحصيل ةؤسسلمل السمعة تسمح
 علاقات لبناء مهمة السمعة تعد الوقت وبنفس معها، المتعاملين المصالح وأصحاب المستفيدين

 بسبب أخرى  مؤسسات مع تحالفات عقد على ذلك ينعكس المستفيدين، مما مع الطويل المدى على
 بنفس معها التي ؤسساتبين الم من مرموقة مكانة لها ترسم التي والموثوقية السمعة لميزة امتلاكها
 ونجاح الطويل المدى على التنافسية الميزات بأن تؤكد جديدة إثباتات هناك كما أن، القطاع

 ينوي  وسمعة عندما خبرة الأكثر المؤسسات الزبائن يختار فمثلا سمعتها، من تشتق سوف ةؤسسالم
 السمعة تطوير في البحث أهمية على  الباحثين من عدد أكد ، كماالمؤسسة تلك مع التعامل

 تطوير في الرئيسية المواضيع على تركز التي الجامعات على دراساتهم وانصبت ت،ؤسساللم
 على وينعكس التعليم، عمليات يطور سوف قوية سمعة توليد أن على التنافسية، وأكدوا المزايا

 .(644، ص 2012)الحيالي وآخرون،  البلد خارج جامعات مع التعاقد أو الائتلاف
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 : الحصة السوقيةثانيا
 بدون  الداخلية السوق  من هام جزء على وتستحوذ مربحة تكون  أن ما لمؤسسة الممكن من

 بعوائق محمية المحلية السوق  تكون  عندما هذا ويحصل ،الدولي المستوى  على تنافسية تكون  أن
 على قادرة غير ولكنها آنية ربحية ذات تكون  أن الوطنية للمؤسسات يمكن كما الدولية، التجارة

 يجب الحدث لهذا الاحتمال ولتقدير السوق، أفول بسب أو التجارة تحرير عند بالمنافسة الاحتفاظ
 توازن  حالة هناك تكون  وعندما المحتملين، الدوليين المنافسين تكاليف مع المؤسسة تكاليف مقارنة
 للمؤسسة الحدية التكلفة كانت كلما نهإف متجانس إنتاج ذي ما نشاط قطاع ضمن المنافع تعظم

 أكثر المؤسسة وكانت أكبر السوق  من حصتها كانت كلما منافسيها، تكاليف إلى بالقياس ضعيفة
 في أو الإنتاجية في المزايا تترجم السوق  من فالحصة ،الأخرى  الأمور تساوي  افتراض مع ربحية
 .(47، ص 2012)بن بوزيد،  الإنتاج عوامل تكلفة

بعد عرض كل المؤشرات السابقة يمكن القول أنه لا توجد مؤشرات ثابتة وموحدة يمكن 
الاعتماد عليها لقياس تنافسية المؤسسات، فكل مؤسسة تعتمد مؤشرات معينة، وليس ضروري أن 

ها فقط، وخلال هذه الدراسة سيتم الاعتماد على خمسة تعتمد كل المؤشرات السابقة بل البعض من
 ، التكلفة، الربحية والحصة السوقية.ة المؤسسات وهي: الإبداع، الجودةمؤشرات فقط لقياس تنافسي
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 خلاصة الفصل:
أن التنافسية هي التي تحدد نجاح أو فشل المؤسسات، لذلك يجب  في الأخير يمكن القول 

على كل مؤسسة أن تعمل على تحليل قوى التنافسية لمواجهة ضغوط المنافسين الحاليين 
والمحتملين، واختيار البديل الاستراتيجي المناسب باستعمال الطرق التحليلية المناسبة، مما يضمن 

تحقيق البقاء والنمو وتحسين الأداء، حيث تعد المقارنة المرجعية كسب ميزة تنافسية مستمرة، و  لها
وتحليل سلسلة القيمة من الأساليب الرئيسية لتحقيق واكتشاف الميزة التنافسية للمؤسسة، كما توجد 

من مؤسسة لأخرى ومن ، هذه المؤشرات تختلف التنافسية وقياس مجموعة من المؤشرات لتحديد
، الجودة، دراسة سيتم الاعتماد على خمسة مؤشرات أساسية هي: الإبداعدراسة لأخرى، وفي هذه ال

 التكلفة، الحصة السوقية والربحية.



 

 

 

 
 

 

 تمـهـيــد
 

 دور تطبيق التوظيف الإلكتروني في تنافسية المؤسساتالمبحث الأول: 
 

ــــ ــــي تنافســــية اني: المبحــــث ال  ــــي للاحصــــور واانســــرا  ف دور التســــايل الإلكترون
 المؤسسات

 
 دور تطبيق نظام إدارة الأداء إلكترونيا في تنافسية المؤسساتالمبحث ال الث: 

 
 الرابع: دور تطبيق نظام المرتبات الإلكتروني في تنافسية المؤسسات المبحث

 
 المبحث الخامس: دور تطبيق نظام التدريب الإلكتروني في تنافسية المؤسسات

 
 خلاسة الفسل

 
 

 



 لإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية المؤسساتالفصل الرابع: دور مكونات ا       
 

135 
 

 تمهيد:
لمتغيرات الدراسة سيخصص هذا الفصل لدراسة العلاقة النظرية بين بعد الدراسة النظرية 

الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وتنافسية المؤسسات، أي دراسة دور تطبيق الإدارة الإلكترونية 
المستقل والمتمثل في للموارد البشرية في تنافسية المؤسسات نظريا، وذلك من خلال تقسيم المتغير 

 تسجيللإلكتروني، التتمثل في: التوظيف ا الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية إلى مجموعة مؤشرات
لحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني ل
ترونية للموارد البشرية، ودراسة دور ، والتي تعتبر في نفس الوقت مكونات للإدارة الإلكالإلكتروني

 ثم ،لكل مؤشر وأهم ما يتعلق به تقديم تعريفوذلك ب ،كل مكون في تنافسية المؤسسات على حدى
 دراسة دوره في تنافسية المؤسسات.
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 التوظيف الإلكتروني في تنافسية المؤسسات تطبيق : دورالمبحث الأول
سيتم أولا تقديم مفهوم  ،الإلكتروني في تنافسية المؤسساتقبل دراسة دور تطبيق التوظيف 

 دعائم نجاحه. ظيف الإلكتروني وشرح أهم للتو 

 مفهوم التوظيف الإلكترونيالمطلب الأول: 
يعتبر التوظيف واحدا من أهم المجالات التي يمكن أن يفيد فيها استخدام نظام الإدارة 

النظام إحداث تغيير جذري في الطرق التي يتم من الإلكترونية للموارد البشرية، حيث يستطيع 
وتستغرق الطرق التقليدية وقتا طويلا، حيث تتطلب  يف عمالة جديدة )داخليا وخارجيا(،خلالها توظ

ونتيجة لذلك، تستغرق  أداء العمليات في التوقيت الصحيح،بذل جهد إداري ضخم للتحقق من 
ويمكن لنظم  ا يكلف الشركات نفقات طائلة،ت، ممالكثير من الوق عملية شغل وظيفة شاغرة

)هوبكنز وماركهام،  التوظيف الإلكتروني تسهيل العديد من الإجراءات المرتبطة بعملية التوظيف
يمكن لنظام التوظيف الإلكتروني القيام بالعديد من الإجراءات المفيدة، (، كما 147، ص 2006

 :(151 -149، ص ص 2006اركهام، )هوبكنز وم التي يمكن عرضها في الأقسام التالية
 الإعلان عن الوظائف الشاغرة أولا:

على موقع يمكن أن يكون عن الوظائف الشاغرة المتاحة في الوقت الحالي  الإعلانإن 
من خلال قسم "الوظائف" بشبكة الإنترانت الخاصة  أو ،الشركة الإلكتروني على شبكة الإنترنت

تعتمد الوسائل ، حيث وذلك حسب طبيعة تلك الوظائف وسياسة التوظيف الخاصة بالعمل بالشركة،
التقليدية في الإعلان عن الوظائف على قيام المعلن بتحديد المعلومات التي يجب توفيرها 

ولكن يمكن للإعلانات التي تتم بشبكة الإنترانت أن توفر  متقدمين ثم جمعها وا عادة صياغتها،لل
للراغبين والتي توفر مزيدا من المعلومات  روابط لأجزاء الشبكة الأخرى المرتبطة بعملية التوظيف

ويستطيع المتقدمون تحديد المعلومات الإضافية التي يحتاجونها وذلك  في التقدم لشغل الوظائف،
يمكن للمتقدمين متابعة ما يجري التقدم لشغل تلك الوظيفة أم لا، كما  كان يمكنهملمعرفة ما إذا 

      إذا ما تم تركيب رة والتعرف على الجو العام للعملبالمكان الذي توجد به الوظيفة الشاغ
 كاميرا ويب بهذا المكان.
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من ثم، فقد يساعد نظام التوظيف الإلكتروني المعلنين عن الوظائف في توفير قدر كبير و 
 لوظائف جمع المعلومات التي يحتاجونها حول الوظائف الشاغرة.الوقت، كما يمكن للمتقدمين لمن 

 ثانيا: توفير آليات البحث
 وهي تساعد إلحاقها بسهولة بشبكات الإنترانت،تقنية قياسية يمكن  تمثل آليات البحث إن

يمكن لمن يبحث عن وظيفة بقسم  على الوظيفة المطلوبة، فعلى سبيل المثالالموظفين في العثور 
التسويق بأحد فروع إحدى الشركات الاستعلام من خلال آلية البحث عما إذا كانت تلك الوظيفة 

يمكنه الحصول على مزيد من المعلومات عنها، أما  فإذا كانت متاحة، في ذلك الوقت أم لامتاحة 
وعندما يبدأ  يفة من خلال النظام،عمل بتلك الوظإن لم تكن متاحة، فسيقوم بتسجيل رغبته في ال

هذا الفرع البحث عن موظف في مجال التسويق، فستتم مراسلة هؤلاء الأشخاص عبر البريد 
مدادهم بال ضح أنه قد أمكن جذب عدد يتمعلومات الكاملة حول تلك الوظيفة، وبذلك الإلكتروني وا 

ن الإعلان عن الوظيفة ة مكبير من الراغبين في شغل الوظائف بعد دقائق أو ساعات قليل
كما يمكن لمن يرغبون في الإعلان عن الوظائف الشاغرة تسجيل هذه الوظائف بواحدة  الشاغرة،

 أو أكثر من آليات البحث عن الوظائف المتاحة على شبكة الإنترنت.
 مل السابقين والمؤسسات التعليميةوجود روابط لأصحاب الع ثالثا:

تعتبر عملية التحقق من دقة طلبات المتقدمين لشغل الوظائف، بالنظر إلى خبرات عملهم 
التي تستغرق وقتا طويلا، ومع ذلك يتحتم القيام السابقة ومستوياتهم التعليمية، واحدة من العمليات 

ويمكن تسهيل أداء تلك العملية بشكل ملحوظ من خلال روابط لعناوين المواقع والبريد  بها،
 لإلكتروني الخاصة بهم من خلال شبكة الإنترانت.ا

 رابعا: نظم متابعة المتقدمين للوظائف
دارتها،تقوم نظم متابعة المتقدمين لشغل الوظائف بمراقب ولتلك  ة عملية التقدم للوظائف وا 

 النظم العديد من السمات منها:
 برامج مسح ضوئي للسير الذاتية؛ 

  والإرسال أو للتوزيع عبر البريد الإلكتروني؛إنتاج رسائل معيارية للطباعة 

 تسجيل بيانات حول أماكن طلبات التقدم لشغل الوظائف؛ 

 .إعداد جدول زمني للمشاركين في عملية اختيار الموظفين 
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من الملاحظ أنه يمكن تطوير الكثير من تلك السمات عن طريق ربطها بالتطبيقات القياسية 
 لكتروني والمفكرات الشخصية الإلكترونية.مثل البريد الإ ،الأخرى بالشبكة

  خامسا: إجراء اختبارات على الإنترنت
لموظفين تستخدم بشكل متزايد في إجراء اختبارات ل أصبحت النظم المتاحة على الإنترنت إن

ذلك شكل تصفية وبالنسبة للمتقدمين لشغل الوظائف، عادة ما يتخذ  والمتقدمين لشغل الوظائف،
غير رسمية لهم، حيث يتم إجراء اختبار لمن يبدون اهتماما بوظيفة بعينها، يستطيعون من خلاله 

كما  المطلوبة لشغل تلك الوظيفة أم لا،تحديد ما إذا كانت لديهم المهارات والمعلومات والمؤهلات 
ء الشخص في تحديد ما يمكن أن تتخذ تلك الاختبارات شكلا رسميا، حيث يتم الاعتماد على أدا

 إذا كان سيتم استكمال فحص طلبه أم لا.
ما يوفر الخبراء البارزون في  وعادة ت القياسات النفسية على الإنترنت،كما يتم تقديم اختبارا

مجال اختبارات القياسات النفسية للمتقدمين للوظائف خدمات إجراء تلك الاختبارات على الإنترنت، 
استخدام اختبارات القياس النفسي يفيد حيان أتمتتها أو الاستعانة بوسيط، و وقد تتم في بعض الأ

 التي يتم تقديمها على الإنترنت لإجراء تصفية للمتقدمين في العديد من الأمور، أهمها:
 بمكان محدد مما يخفض من نفقات التوظيف؛ عدم الحاجة إلى جمع المتقدمين لشغل الوظائف 

 التصفية لعدد ضخم من المتقدمين في الوقت نفسه، وقد طبقت الحكومة انية إجراء عملية إمك
ظاما لتصفية المتقدمين للوظائف عبر الإنترنت، مما ترتب عليه انخفاض في نفقات الكندية ن

 .%50عملية التوظيف بنسبة تزيد عن 

 وهناك بعض المساوئ لهذا النظام وهي:
 ؛حظة ذلك جيداتجب ملا م الفعلي، ومن ثمار بخلاف المتقداحتمالية إجراء شخص ما للاختب 

 الكمبيوتر، المحدودة في استخدام  على الإنترنت ضد الأفراد ذوي المهارات تحيز الاختبارات
 ولكن قد يكون ذلك معيارا أساسيا في الوظائف التي تتطلب التعامل مع التكنولوجيا الحديثة؛

  وجود تمييز ضد ذوي الاحتياجات الخاصة.احتمال 

 تستخدم اختبارات المهارات داخل المؤسسة كجزء من إجراءات تقييم الأداء المعتادة.وقد 
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 : دعائم نجاح التوظيف الإلكترونيالمطلب الثاني
لأجل نجاح عملية التوظيف الإلكتروني لابد من توفر مجموعة من الدعامات، أهمها 

  (:162 -160، ص ص 2006)هوبكنز وماركهام، 
 وضع معايير لتوصيف الوظيفة والمواصفات المطلوبة لشغلها أولا:

إمكانية تدخل جميع التي تعترض عملية التوظيف الإلكتروني هي  العقبة التنظيمية الأولى
يساعد وضع قوالب معيارية  حديد مهام الوظائف المطلوب شغلها، لذلكبالشركة في ت العاملين

 الوظائف. لوبين لشغلها في ربط الكفاءات بمهاملمهام الوظائف ومواصفات الأشخاص المط
 اتخاذ القرارات المتعلقة بالتوظيف بشكل سريع ثانيا:

ة وذلك لقد أصبح من الممكن الإعلان عن الوظائف وتلقي طلبات شغلها خلال ساعات قليل
قرارات ذ يتوقع المتقدمون لشغل الوظائف أن يتم اتخا بفضل التكنولوجيا الحديثة، ونتيجة لذلك

كان المسؤولون عن عملية اختيار الموظفين الملائمين، باستخدام وقد  التوظيف بشكل سريع أيضا،
الأساليب التقليدية، يقومون بعملهم في وقت طويل، حيث كان يتم فحص جميع الطلبات فيما يقرب 

 القوائم الخاصة بأفضل المتقدمين، من ثمانية أسابيع، ويضاف إلى ذلك الأيام التي يتم فيها إعداد
يجب على استخدام نظام التوظيف الإلكتروني، حيث وسوف يتغير هذا الأسلوب تماما عند 

صانعي القرارات الخاصة بعملية التوظيف التحرك بشكل سريع والتحلي بالشخصية القوية حتى 
 يمكنهم تحقيق الاستفادة القصوى من نظام التوظيف الإلكتروني.

 تطوير نظم العثور على الأشخاص الملائمين لشغل الوظائف :ثالثا
سوف يتمكن المديرون من تحديد الأشخاص الملائمين لشغل الوظيفة المطلوبة بسهولة، إذا 

 .ما تم الربط ما بين نظم التوظيف والتقييم بآليات البحث
 تصميم مواقع سهلة الاستخدام للإعلان عن الوظائف رابعا:

 لاله الإعلان عن الوظائف الشاغرة،يع شبكات الإنترانت موقع يتم من خيجب أن يكون لجم
 وهناك بعض الأساسيات التي يجب تطبيقها عند تصميم تلك المواقع، وهي:

 سهولة الوصول إلى تلك المواقع من خلال الصفحة الرئيسية؛ 

  الوظائف التي وجود قائمة بالوظائف المتاحة يتم تحديثها بشكل دائم؛ حيث يجب أن يتم حذف
 تم شغلها بالفعل؛
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 استخدام تنسيق واحد في إعداد نماذج توصيف الوظائف حتى يسهل فهمها؛ 

  احتواء الإعلانات على روابط تتيح للمتقدمين مراسلة الأشخاص المعنيين باتخاذ القرار عبر
 البريد الإلكتروني؛

 .وضوح عملية التوظيف ودقتها 

 متعلقة باختيار الموظفين باستخدام الكمبيوترتوفر الجوانب الأخلاقية ال خامسا:
على الرغم من أن عملية التوظيف القائمة على نظم الكمبيوتر من المفترض أن تتم بمنتهى 

قد تم وضعه الحيادية بعيدا عن تدخل الأفراد وتحيزهم، فإن معيار الاختيار الذي يعمل به النظام 
مسؤولين التحيز ضد بعض الموظفين بسبب فمن السهل على أحد ال بواسطة العنصر البشري،

لونهم أو ديانتهم من خلال نظام التوظيف التكنولوجي، أكثر من إمكانية حدوث ذلك عند استخدام 
المتمثلة في فرز أكوام ضخمة من السير الذاتية، وذلك لأن عملية الاختيار تتم الطريقة التقليدية 

هناك العديد من المخاطر التي يحتمل حدوثها و  ل النظام الخاص بجهاز الكمبيوتر،سريا من خلا
بهدف تحديد الموظفين الزائدين عن الحاجة، وذلك لأنه يعد أمرا غاية في عند استخدام تلك النظم 

 الحساسية، حيث ينبغي أن يتم اتخاذ تلك القرارات بشكل صريح ولكن إنساني.
يها عند تنفيذ نظم الإدارة يجب التركيز عل هناك عدة اعتبارات أخلاقية مهمةإن فوبذلك 

الدقة، كما الإلكترونية للموارد البشرية، لذلك يجب أن يتم تنفيذ هذا النظام بقدر كبير من الحيطة و 
يمكن الاستفادة من تلك النظم دون أن تكون هناك مشكلات من الناحية الأخلاقية عندما يعلم 

 وبهذا من المهارات والمعلومات،ن لديهم مستوى معي لمشروعات بحاجته إلى عاملينمدير أحد ا
   يمكن استخدام نظام مطابقة الكفاءات لتحديد الأشخاص الملائمين داخل الشركة بشكل سريع.

 تطبيق التوظيف الإلكتروني في تنافسية المؤسسات : مساهمةالمطلب الثالث
التي  يتضح ذلك من خلال المزاياو  ،لمؤسساتتنافسية ا التوظيف الإلكتروني يحسنتطبيق 

  :يحققها، ومن خلال خصائص الموارد البشرية التي يتم توظيفها بهذه الطريقة، وذلك كما يلي

  أولا: مزايا التوظيف الإلكتروني
 من أهمها ،تزيد من تنافسية المؤسسات وتحسنها عديدة مزايايحقق التوظيف الإلكتروني 

 :(218 -216، ص ص 2008)الصيرفي، 
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 :الإسراع من إيقاع عملية التوظيف -1
 عمليةلأداء في ظل نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، يمكن تقليل الوقت المطلوب 

بصفحة الوظائف بالنسبة لعملية الإعلان، يمكن تقديم تفاصيل حول الوظيفة الشاغرة ، فالتوظيف
عثور المتقدمين على هذا الإعلان،  مازالت تلك العملية تعتمد على على شبكة الإنترنت، ولكن

ويمكن تأكيد حدوث ذلك عن طريق ربط الإعلان بالصفحات الأخرى التي من المتوقع أن يتعامل 
يمكن إرسال بريد إلكتروني للعاملين  ، وبالإضافة إلى ذلكمعها مثل هؤلاء المتقدمين بشكل معتاد

يجب أن وظيفة، لكن بالرغم من ذلك ن تتضمن مرشحين لشغل تلك البالأقسام التي من الممكن أ
ريد تتم تلك العملية بحذر شديد، فقد أصبح كثير من الناس في الآونة الأخيرة حذرين من رسائل الب

ويعتمد هذا الأسلوب على ما يعرف بأسلوب "الدفع"، فبدلا من  الإلكتروني غير المرغوب فيها،
فة، يتم دفع تلك المعلومات لمتعلقة بالوظيالاعتماد على قيام الأفراد بالحصول على المعلومات ا

ويساعد هذا الأسلوب في تقليل الوقت المستغرق في عملية الإعلان عن وظيفة شاغرة،  إليهم،
فبدلا من الانتظار لعدة أسابيع حتى يتم نشر الإعلان بالمجلة الخاصة بالشركة، يتم نشر 

الوظيفة التي  من الاتفاق على طبيعةمعلومات عن تلك الوظيفة داخل الشركة بعد دقائق قليلة 
 وتستغرق تلك العملية مدة قد لا تزيد عن ستة أيام. سيتم الإعلان عنها،

في الرد على الطلبات المقدمة،  الإلكترونية للموارد البشريةيمكن أن يساعد نظام الإدارة كما 
لإلكتروني ارتباطات رسائل البريد ارة من خلال شبكة الإنترانت و فقد تتضمن الإعلانات المنشو 

رساله على الفور، ومن ثم تشعبية تقود المتقدمين إلى نموذج متاح على الإنترنت  يقومون بملئه وا 
 يمتلئ صندوق رسائل البريد الإلكتروني بطلبات المتقدمين بعد ساعات فقط من الإعلان عنها.

المستخدمة في إجراء تلك العملية، فقد أصبحت هذه  مكن مقارنة ذلك بالطريقة التقليديةي
تتم في فترة تتراوح ما بين أسبوع أو أسبوعين، بعد أن كانت تستغرق ما يقرب من شهرين الأخيرة 

قلت المدة  ، ونتيجة لذلكمنذ الإعلان عن وجود وظيفة شاغرة وحتى يتم فرز طلبات المتقدمين
يين الشخص المناسب سريعا، ومن حوظ، مما يعني تعالمطلوبة لشغل الوظائف الشاغرة بشكل مل

 ،مما يخفض من التكلفة الكلية للمؤسسة تلبية احتياجات العمل بشكل سريع وخفض النفقات ثم
، إذ يزيد ة تهدف لمواكبة متغيرات السوق بشكل سريعبالطبع بفائدة كبيرة على أية مؤسس ويعود هذا

 .النسبة للمنافسينمن قدرتها على المنافسة ويحسن مكانتها ب
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فبمجرد إرسال طلبات التوظيف باستخدام النموذج  فوائد توفير الوقت عند هذا الحد، لا تنتهي
 من يمكن لمعلومات الخاصة بالمتقدمين داخل قاعدة بيانات، مماالمتاح على الإنترنت، يتم حفظ ا

يفة، مثل سنوات الخبرة فرز المتقدمين للوظيفة بناءً على أي عامل يتعلق بصلاحيتهم لشغل الوظ
 بالشركة أو المؤهلات المرتبطة بالوظيفة، وذلك بعد الانتهاء من تصميم النموذج بشكل جيد.

يمكن لنظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية القيام بدور أكبر فيما يتعلق بعملية شغل 
علق بالكفاءات المهنية فإذا ما تم حفظ معلومات تت ف الشاغرة، وذلك حسب مستوى تطوره،الوظائ

على الإنترنت، فيمكن لمن يبحث عن شخص مناسب ومؤهل لشغل إحدى الوظائف أن يطلب من 
يتم بعد ذلك إخطارهم ل ت المطلوبة،النظام وضع قائمة بأسماء الأفراد ممن يتمتعون بالكفاءا

ت الذي كان وسيوفر هذا كثيرا من الوق وظيفة عن طريق البريد الإلكتروني،بمعلومات حول ال
فقد  لذلك مطلوبة في ملئ نموذج طلب التوظيف،سيستغرقه من لا تتوافر لديهم الكفاءات والخبرة ال

فبدلا من سعي الأفراد للحصول على  ة البحث عن الوظائف رأسا على عقب،قلب هذا النظام عملي
ي توخي الحذر ينبغ ولكن تسعى لاختيار الأفراد الملائمين، الوظائف، أصبحت الوظائف هي التي

 هناك العديد من الاعتبارات الأخلاقية التي تجب مراعاتها عند تطبيق تلك الطريقة.لأن 
كما يمكن إعداد نظم يستطيع من خلالها من يبحثون عن أنواع معينة من الوظائف تسجيل 

يمكن توجيههم  فإذا ما توفرت مثل تلك الوظائف يقوم النظام تلقائيا بإخطارهم، وكذلكرغباتهم، 
لإجراء اختبارات تقييمية على الإنترنت للتحقق مما إذا كانت لديهم المهارات والخبرات والكفاءة 

، فتتمكن بذلك المؤسسة من توظيف الموارد البشرية المميزة والنادرة في السوق، وهذا يزيد المطلوبة
المؤثر في المنظمات ، لأن المورد البشري هو العنصر الفاعل و من قدرتها على المنافسة

المعاصرة، ويتركز دوره في بناء وتنمية القدرات التنافسية بالدرجة الأولى في عمليات الإبداع 
ضة فوالابتكار والتطوير المستمر، ثم وضع المبتكرات في التنفيذ الفعال بجودة عالية وتكلفة منخ

 .    مما يزيد من ربحية المؤسسة ومن حصتها في السوق 

 ء:ور الوسطاإلغاء د -2
تعتمد كثير من الشركات على الموظفين المؤقتين في بعض الأوقات، على سبيل المثال، 

فهي  ة، لذلكأو ليحلوا محل المتغيبين عن العمل لأسباب مرضي ،عند وجود ضغط كبير في العمل
تتعامل مع بعض الوكالات التي تقوم بحفظ قاعدة بيانات خاصة بالموظفين المستقلين أو الذين 
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وقد يفيد ذلك الشركات في التخلص من عبئ القيام بعملية إدارة قواعد  يعملون لبعض الوقت،
بطئ  هناك العديد من العيوب لاستخدام الوسطاء منها بيانات هذه وتحويله إلى جهة أخرى، ولكنال

عملية تحديد الموظف المؤقت، وكذلك مطالبة الوسطاء بأتعابهم مقابل الخدمات التي يقدمونها، 
تزيد من تكاليفها الكلية، مما يؤثر سلبا على  مما يحتم على الشركة المتعاقدة دفع نفقات إضافية

الة التي ، بينما قد يقبل عامل غير متفرغ أجرا منخفضا عن ساعات عمله لإرضاء الوكربحيتها
عكس على وهذا قد يؤثر سلبا على جودة عمله مما ين كانت سببا في حصوله على تلك الوظيفة

 .على تنافسيتهاسلبا يؤثر سمعة المؤسسة و 
ومن أمثلة ذلك  بشرية تسهيل القيام بتلك العملية،يمكن لنظام الإدارة الإلكترونية للموارد ال
في حاجة إلى مدرسين مؤقتين، ولكنها عادة ما لا  المدارس في بعض الدول التي دائما ما تكون 

وفير المدرس المناسب في وقت يصبح لزاما عليها ت بذلك إلا قبل بدء الدراسة بقليل، مماتعلم 
رسين المؤقتين تحتفظ السلطة المحلية بقاعدة بيانات تخزن بها سجلات كل المدلذلك  سريع،

وم المدرسون الذين يبحثون عن عمل بتسجيل الدخول يق المؤهلين بالمنطقة، وفي العطلة الأسبوعية
 شبكة الإنترنت، وتحديد الأيام المناسبة لهم في الأسبوع التالي.القاعدة، عن طريق  تلك إلى

على سبيل المثال، إذا ما اكتشفت إحدى المدارس في بداية العام الدراسي حاجتها إلى مدرس 
فستقوم بالدخول إلى الموقع الخاص بالمدرسين  مؤقت لتدريس مادة الرياضيات في أحد الأيام،

المؤقتين بشبكة الإنترانت الخاصة بالسلطة المحلية والبحث عن مدرس مؤقت لتدريس مادة 
يتم تحديد عدد من  على أن يكون متفرغا في هذا اليوم، وفي غضون خمس دقائقالرياضيات 

المدرسين المتاحين والاتصال بهم تلفونيا لمعرفة ما إذا كان يمكنهم الحضور للمدرسة لاستلام 
أن نظام التوظيف ، وهكذا فتنتهي المشكلة ا يوافق أحد المدرسين على العملعملهم أم لا، وعندم

مكن من حل مشكلة العجز ا ي توفير الكثير من النفقات، كمالإلكتروني قد ساعد السلطة المحلية ف
 ويقوم النظام بعد ذلك بتسجيل انشغال هذا المدرس بالعمل. ودة،في المدرسين في خلال دقائق معد

فعندما ينتهي المدرس من عمله ذلك اليوم، تقوم إدارة  ولا تتوقف المزايا عند هذا الحد،
كما يتم بعث رسالة إلى ، المدرسة بتسجيل الدخول على قاعدة البيانات مرة أخرى وتسجيل ذلك

النظام الخاص بالرواتب بالسلطة المحلية تبين وجوب دفع أجر لهذا المدرس عن عمله في ذلك 
 في توفير الكثير من النفقات الإدارية. ذلك يساعدو ، اليوم
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فمن الأفضل  يات في إعادة توزيع العاملين بها،كما يمكن أن تستفيد الشركات من تلك العمل
ويمكن تحديد  هم بشكل مفرط،توزيع العاملين بشكل أكثر فاعلية بدلا من زيادة عدد للشركات إعادة

سبقية في طاقم العمل المطلوب إعادة توزيعه على قاعدة البيانات الخاصة بالكفاءة لتكون لهم الأ
وتعيينهم  ويقوم نظام التوظيف الإلكتروني بتحديد هؤلاء العاملين سريعا عملية التوظيف الداخلي،

 .ساتوظائف جديدة في المؤسسة، وكل هذا له دور كبير في زيادة تنافسية المؤسب
 والمتوافقة مع متطلبات التنافسيةثانيا: خصائص الموارد البشرية الجديدة 

يسمح التوظيف الإلكتروني بتوظيف موارد بشرية جديدة ومميزة تتوفر على مواصفات 
 Arab British Academy for Higherيلي: ) تتطلبها التنافسية، ومن أهم هذه الخصائص ما

Education, 2015, p1:) 
 القدرة على التعامل في سوق مفتوح يتصف بالتقلب والفجائية؛ 

  المرونة والقدرة على التخلص من أساليب العمل النمطية إلى أساليب متغيرة وغير جامدة
 لمواكبة حركة المتغيرات داخل وخارج المؤسسة؛

  الخبرات الماضية وحدود التخصص المهني والعملي الدقيق، والقدرة على التحرر من أسر
 الانطلاق نحو مجالات عمل وتخصصات وأسواق وشرائح متعاملين متغيرة باستمرار؛

  اكتساب المعرفة الجديدة وتجديد الرصيد المعرفي ومواصلة التنمية الذاتية في فروع المعرفة
تاحة مساحة مرنة من الخبرات والمعارف المساندة؛عمل، و الأكثر توافقا مع متطلبات ال والخبرة  ا 

  والاستعداد لتحمل مخاطر العمل في مجالات أو مناطق جديدة؛قبول التغيير 

  القدرة على تحمل المسؤولية وممارسة الصلاحيات وتوفر درجة كافية من الاستقلالية وعدم
رشاد طول الوقت وفي   كل الظروف؛الاعتماد على الغير كمصادر توجيه وا 

 سواء كان التنوع في أعضاء فرق العمل التي يتعاون معها أو في ، قبول التنوع وتحمل أعباءه
 العملاء أو في مجالات العمل والمسؤوليات؛

 القدرة العالية على العمل في فرق ليس بالضرورة أن تكون على أساس المواجهة الشخصية، 
ترك والتعامل بمنطق الفريق حتى في حالات تباعد ولكن بالدرجة الأولى إدراك قيمة العمل المش

 الأفراد في مواقع متباعدة؛
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 بتكارية والإبداعية، واستثمار الطاقات الذهنية في تقديم الأفكار والمقترحات والحلول القدرات الا
 للمشكلات، وابتداع الطرق والأساليب الجديدة، والنظر إلى الأمور من زوايا متجددة؛

 كير الحر والمتحرر من قوالب الصيغ والمفاهيم التقليدية؛القدرة على التف 

  أو النظر إليه على أنه كارثة؛النهاية القدرة على تحمل الصدمات وقبول الفشل ليس باعتباره 

  ،الطموح والتطلع إلى مستقبل أفضل باستمرار، وعدم الركون إلى قبول ما حققه الفرد من نجاح
 ل وأحسن سواء لشخصه أو للمنظمة التي يعمل بها؛بل السعي باستمرار إلى ما هو أفض

 لإثبات الذات وتحقيق التفوق والتميز؛ لصعبة واعتبارها فرصاقبول التحديات والمهام ا 

  التعامل مع المواقف المختلفة بالمرونة المناسبة، والقدرة على تعديل أنماط التعامل بما يتفق
 ومتطلبات كل موقف.

، يجب أن تكون نادرة د البشرية في نجاح وتفوق مؤسسةالموار تسهم وبشكل عام من أجل أن 
بمعنى أنها غير متاحة للمنافسين، وأن تكون قادرة على إنتاج القيم، ويصعب على المنافسين 

ب والتأهيل، أو السحب من المؤسسة، كما يجب على المؤسسة أن تحافظ على تقليدها سواء بالتدري
ذلك في العديد من  يتحتم عليها تقديم رواتب ومزايا مجزية، ويفيد تلك الموارد وأن لا تفقدها، لذلك

بسبب تكلفة عملية تقليل النفقات المهدرة في عمليات تغيير العاملين وذلك  الأمور، أهمها
  التوظيف، هذا إلى جانب تكاليف تدريب العاملين الجدد. ويعبر الشكل التالي عن هذه العملية:

 
 

 عملية الإبقاء على العاملين بالمؤسسة(: تطوير 07شكل رقم )
 
 
 
 

                      
 زيادة تنافسية المؤسسة                                      

 
 .32، ص 2006هوبكنز وماركهام،  المصدر:

 زيادة المرتبات    

 زيادة أرباح المؤسسة      

 الاحتفاظ بالموظفين المتميزين
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 ،الشكل أن المؤسسة عندما تزيد المرتبات تتمكن من الاحتفاظ بالموظفين المتميزينيوضح 
يؤدي إلى زيادة أرباح وهذا  ،يقلل من النفقات التي تتكبدها المؤسسات لتعيين موظفين جددمما 

 ؤدي إلى زيادة المرتبات وهكذا، وبالتالي تزيد قدرة المؤسسة على المنافسة. وهي بدورها ت المؤسسة
 يمكن تلخيص دور التوظيف الإلكتروني في تنافسية المؤسسات من خلال الشكل التالي:و 

 (: دور التوظيف الإلكتروني في تحسين تنافسية المؤسسات08شكل رقم )     
 

 
   

 
 

                  

 التوظيف الإلكتروني                                     
      Smart Employee الموظف الذكي                                      
                              Smart Jobsالوظيفة الذكية                     
                Smart Performanceالأداء الذكي                           

               

 تحسين تنافسية المؤسسات                            
 الحصة السوقية( -الربحية -التكلفة -الجودة -)الإبداع                      

 )بتصرف( 240، ص 2008: النجار، المصدر        

ن خلال الشكل يتضح أن التوظيف الإلكتروني له دور كبير في تحسين وزيادة تنافسية م
المؤسسات، وذلك من خلال توفيره للموظف الذكي في الوظيفة الذكية فتكون النتيجة أداءً ذكيا، 
فالتوظيف الإلكتروني يحقق مزايا عديدة تحسن من تنافسية المؤسسات، ويسمح باختيار وتوظيف 

 ية متوافقة مع متطلبات التنافسية. موارد بشر 
 
 

       

 مجتمع
 معلومات
 الموارد 
 البشرية 

 

 مجتمع
 المعرفة
 للموارد 
 البشرية 

 

 إدارة
 المعرفة
 للموارد 
 البشرية 
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                                في  لحضور والانصرافالإلكتروني ل تسجيلال دور تطبيق الثاني: المبحث
  تنافسية المؤسسات

لدراسة دور تطبيق النظام الإلكتروني في تسجيل الحضور والانصراف في تنافسية 
 . ريف لهذا النظامتعالمؤسسات، سيتم أولا تقديم 

 لحضور والانصرافالإلكتروني ل تسجيلالتعريف : المطلب الأول
في ظل النظام التقليدي في تسجيل الحضور والانصراف يتم تخصيص موظف لإثبات 
حضور الموظفين أو انصرافهم من مقر العمل عقب نهاية الوقت الرسمي للعمل، أما النظام 

ليقوم بذلك، بل يعتمد على تقنية المعلومات والاتصال في الإلكتروني فلا يحتاج إلى موظف 
 (:206 -201 ص ، ص2008تحقيق ذلك، وذلك كما يلي )الصيرفي، 

 أولا: قاعدة بيانات النظام
أي نظام إلكتروني للحضور والانصراف يتضمن قاعدة بيانات، تحفظ فيها الحركة إن 

، بالإضافة إلى الإجازات والأقسام والوظائفاليومية للموظفين، وجداول العمل الخاصة بالموظفين 
يعمل بها والجنسية بكل أنواعها والجداول، وكذلك حفظ بيانات الموظفين كالاسم، والإدارة التي 

ويتم صيانة قاعدة البيانات شرط أن يسمح البرنامج بذلك كما يتعين أن يكون  وطبيعة وظيفته،
 البرنامج صالحا لعملية التحديث بالإضافة أو الحذف.

 ارئات وسحب البيانات أوتوماتيكياالاتصال مع الق ثانيا:
إن برامج المعلوماتية الخاصة بالحضور والانصراف يمكنها سحب وقراءة البيانات الخاصة 

كة الموظفين في الدائرة التي يعمل بها النظام المذكور، ولذلك تزود قاعدة البيانات الخاصة بحر 
بالبرنامج المذكور إمكانية مراقبة تحركات الموظفين والتحكم بطبيعة عمل كل قارئ حسب 

أن يلتقط البرنامج عن طريق جهاز القارئ أسباب  متطلبات الأجهزة الإدارية ذاتها، كذلك يتعين
ج الموظفين أثناء مواعيد الدوام الرسمي، كما يسمح البرنامج بالتعرف على الموظفين عن خرو 

 طريق الصور الشخصية أو بصمة الأصبع التي تخزن سابقا في قاعدة بيانات النظام نفسه.
 ثالثا: نظم إدارة الحضور والانصراف
 ام بالمهام التالية:القي من مكنضور والانصراف الإلكتروني تهذه الخاصية في برنامج الح
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 إدخال وتعديل البيانات الرئيسية للموظفين؛ 

 إدخال وتعديل بيانات الإجازات والعطلات الرسمية؛ 

 جداول ومواعيد الدوام حسب جهة العمل أو حسب الموظف أو حسب السنة؛ 

  التحكم في تحركات الموظفين اليومية من حضور، انصراف، غياب، تأخر بعذر، تأخر بدون
 ؛، وغيرهاانصراف مبكر من العمل، انصراف بدون إذن، عذر

 .سرية النظام والتعريف بمستخدمي هذا النظام 

وبالتالي فإن النظام الإلكتروني لتسجيل الحضور والانصراف يقوم باحتساب وتسجيل أوقات 
 عند الخروج أثناء الدوام الرسمي كافة الموظفين وذلك بدقة متناهية، كذلكالحضور والانصراف ل

كما يخزن بيانات الموظفين في  لب من الموظف تحديد سبب المغادرة،فإن البرنامج المعلوماتي يط
 مدة أسبوع أو شهر أو سنة.سجل للاطلاع عليها في أي وقت وبسرعة فائقة سواء عن 

 ويتعرف النظام المعلوماتي على الموظف بوسائل عديدة منها:
 التعرف على بصمات الموظفين؛ 

 طاقات الموظفين عند تمريرها صباحا ومساءً؛التعرف على ب 

 كما في حال عدم صدورها عنه الموظف متى كانت غير صحيحة، أو قد يرفض النظام بطاقة ،
 ؛قد يرفض بصمته إذا كانت غير واضحة بسبب وجود غبار أو مواد عالقة على الجلد مثلا

 لسبب  أووهل هو خروج للعمل  ،كما أن شاشة جهاز القارئ تظهر تحرك الموظف ونوعه
 مرضي أو غير ذلك.

خروج ودخول الموظف إلى محل عمله، يمكن التحكم فيه بطريقة  وهكذا يمكن القول أن
إلكترونية، بعيدا عن السجلات وتوقيع الموظف بما يفيد الحضور والانصراف، وذلك التطور راجع 

 تقنيات حديثة للاتصال.إلى طبيعة العمل التي تعتمد على شبكات للحاسب الآلي و 
 استدعاء الموظف بطريقة إلكترونية رابعا:

في بعض جهات العمل قد تقتضي طبيعة العمل استدعاء الموظف أو تنبيهه بوصول رسالة 
ولذلك قامت شركات  أو لمكان ما،معينة أو إخطاره بضرورة الحضور في ميعاد محدد لجهة العمل 

وعن طريق استخدام شبكة الهاتف المحمول،  عن طريق جهاز مخصص تقنية المعلومات
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تقبال تحقيق المهام المذكورة، والتي تدور حول إرسال واس م برنامج معلوماتي معينوباستخدا
 الرسائل وبطريقة إلكترونية:

 نظام إرسال الرسائل: -1
 تتلخص مهام أو مواصفات نظام الإرسال في الآتي:

  هاتفه وقاعدة بيانات عامة عندما تخزن في إضافة عميل جديد عن طريق ذكر اسمه ورقم
 قاعدة بيانات النظام؛

  يمكن كذلك حذف عميل من برنامج النظام، متى رغبت جهة الحكومة الإلكترونية في حذفه
 وعدم مراسلته؛

 يمكن للنظام المعلوماتي مراجعة كل أسماء وبيانات الأشخاص المسجلة فيه؛ 

 إرسال رسالة إلى كل الأشخاص المسجلين في قاعدة بيانات النظام، وذلك برسالة عامة  يمكن
يتم تحضيرها من خلال برنامج النظام، والمقصود بذلك رسالة مضمونها واحد للجميع كدعوتهم 

 للحضور في ميعاد جلسة أو إخطارها بوصول جدول الأعمال لديهم والخاص باجتماع ما؛

  النظام، إرسال رسائل متفرقة لكل شخص مسجل بالنظام، وتختلف يمكن كذلك، عن طريق
 رسالته عن مضمون رسالة الآخرين؛

 يمكن استدعاء كافة الرسائل السابقة ومراجعتها؛ 

  يمكن للنظام أن يرسل رسالة إلى مجموعة محددة فقط ضمن الأشخاص المسجلين في قاعدة
 ؛البيانات الخاصة به

 ومة الإلكترونية شخاص أو العملاء الذين لا ترغب جهة الحكيمكن كذلك حذف مجموعة من الأ
 في التعامل معهم؛

 يمكن إضافة شخص أو عميل جديد إلى أي مجموعة من هذه المجموعات؛ 

 ا لأشخاص مسجلين في هذا النظام؛يمكن مخاطبة المجموعة برسالة عامة، سبقت المخاطبة به 

  .يمكن للبرنامج كذلك أن تحذف منه رسالة عامة 
 نظام استقبال الرسائل: -2

 يلي: من أهم الخصائص التي يتمتع بها هذا النظام ما
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  يمكن من خلال برنامج النظام المعلوماتي المذكور، استلام رسالة موجهة من جهة عمل
 الموظف عن طريق الهاتف المحمول؛

  كالرقم والاسم كذلك فإن الرسائل الصادرة تسجل مباشرة في قاعدة بيانات الجهة المرسلة منها
 والنص والتاريخ والوقت؛

 بريدية؛لشخص واحد أو لقائمة  يمكن لهذا البرنامج إرسال الرسائل إلى بريد إلكتروني 

 باستدعاء برنامج خاص  ول، أن يقوم النظاميمكن بعد استلام الرسالة المرسلة من الطرف الأ
 مهمته القيام بإجراء معين، ومن ثم إرسال رسالة ردًا على الرسالة الأولى بطريقة إلكترونية.

 تعامل مع موظفيها خارج مقر العملولاشك أن هذا النظام يخول للإدارة الإلكترونية إمكانية ال
ا في أي وقت شاءت، على وجه السرعة، وكذلك استدعاء عملائها أو الأشخاص المرتبطين به

   الأمر الذي ييسر أداء المهام المنوطة بها.
 المؤسسات الإلكتروني للحضور والانصراف في تنافسية تسجيلال مساهمة :المطلب الثاني

يلعب تطبيق النظام الإلكتروني في تسجيل الحضور والانصراف دورا كبيرا في تحسين 
ويمكن توضيح هذا الدور من خلال توضيح الإيجابيات التي يحققها تنافسية المؤسسات وزيادتها، 

 (:168 -165 ص ، ص2006يلي )هوبكنز وماركهام،  ماهذا النظام، وتتمثل في 
  سهولة الوصول إلى المعلومات أولا:

بالرغم من أن التطبيقات المعتمدة على بنية الكمبيوتر التابع/ وحدة الخدمة لها القدرة على 
الإلكتروني الموجود على الإنترنت، فإن  ها التي يمكن أن ينتجها النظامأنماط المعلومات نفسإنتاج 

 فقد يكون على المديرين الذين متاحة لمن لديهم تصريح بذلك فقط، لذلك تلك التطبيقات تكون 
اتب أو القسم المعني بالرو  معلومات الاتصال بأحد العاملين بقسم الموارد البشريةاليحتاجون إلى 
أما النظام الإلكتروني الموجود على الإنترنت، فيتيح للمديرين الحصول  لومات،لطلب تلك المع

 ونه في الاتصال بتلك الأقسام، وهذاعلى تلك المعلومات مباشرة، مما يقلل من الوقت الذي يتكبد
 .يعد في حد ذاته فائدة كبرى 

حول نسبة غياب أحد الموظفين، يمكن للمدير أن يطلب بسهولة معلومات من النظام وبذلك 
يمكنه بشكل متكرر عن المعتاد، فإذا أكد النظام شكوك المدير  شعر بأنه يتغيب عن العمل إذا ما

أما في حالة استخدام نظام معتمد على بنية  ضد هذا الموظف، بناءً على ذلك اتخاذ إجراء معين
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ول على تلك المعلومات، مما الكمبيوتر التابع/ وحدة الخدمة، فيكون عليه ملء طلب للحص
 سيترتب عليه ضياع الكثير من الوقت وقد يؤدي إلى تعطيل المدير عن عمله.

حصول على قد تكون هناك بعض المميزات لمنح العميل الحق في الدخول إلى النظام والو 
 قا لعدد ساعاتفعلى سبيل المثال، يمكن تحصيل فواتير من العميل طب المعلومات التي يحتاجها،

ذا ما كان يمكن إمداد العميل بوصول على الإنترنت لمعرفة من يقوم بالإشراف على  العمل، وا 
لشفافية ، مما سيكون له أكبر بياناته والوقت الذي يستغرقه للقيام بذلك، فسيوفر ذلك قدرا كبيرا من ا

عملائها  ، فيحسن صورة وسمعة المؤسسة في نظروالعميل ثر في خلق الثقة فيما بين المؤسسةالأ
     .مما يؤثر إيجابا على تنافسية المؤسسة

 توفير المعلومات بشكل أسرع ثانيا:
إذا ما تم إدخال البيانات إلى النظام في الوقت الفعلي، فيمكن الحصول على المعلومات في 

 وهذا سيحقق العديد من المزايا أهمها: لفعلي أيضا،الوقت ا
  يمكن لمديري المشروعات أو المسؤولين عن إعداد الفواتير معرفة عدد ساعات العمل الإضافية

ل عديدة أهمها تقليالتي قضاها طاقم العمل في تنفيذ مشروعات محددة، وسيكون لذلك فوائد 
 ؛دورة التدفق النقدي داخل المؤسسة

 ممن يرغبون في معرفة عدد ساعات العمل الفعلية والإضافية التي  للموظفين أو المديرين يمكن
 في الحال؛ قضوها هم أو طاقم عملهم خلال الشهر الحالي العثور على تلك المعلومات

 ويساعد  يع الشركات التحكم فيه بعض الشيء،تعتبر نفقات الرواتب هي البند الوحيد الذي تستط
 اصة بنفقات الرواتب في تسهيل إدارة ربحية الشركات.الوصول السهل والمباشر للمعلومات الخ

 التخلص من أخطاء النسخ ثالثا:
حتمال لحدوث كثير من أخطاء يكون هناك اعند نقل المعلومات يدويا من نظام إلى آخر 

فعلى سبيل المثال، قد تحدث أخطاء عند تسجيل ساعات العمل بأحد نظم إدارة ، النسخ
ها بهدف الأشخاص المعنيين بقراءة تلك البيانات وجمع الأرقام الواردة بالمشروعات وقيام أحد 

وتتسبب تلك الأخطاء بدورها في زيادة النفقات، فقد يحصل بعض الموظفين على  إعداد الفواتير،
رواتب أكبر، وقد لا يعترض البعض على ذلك مما يؤدي إلى زيادة واضحة في النفقات، في حين 

، مما سيؤدي إلى استغراق المزيد من الوقت في إعادة رفع تقرير بتلك الزيادةيقوم أغلب العاملين ب
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صدار إذن دفع جديد،حساب الروا أما عند استخدام النظام الإلكتروني الموجود  تب مرة أخرى وا 
على الإنترنت، فيتم تسجيل البيانات الخاصة بنظام ضبط الوقت والحضور بإحدى قواعد البيانات 

 م تحصيل الفواتير الدخول إليها، ومن ثم يقل احتمال حدوث أي أخطاء كتابية.التي يمكن لنظا
 إخطارات أوتوماتيكية رابعا:

يستغرق القسم المعني بالرواتب وقتا طويلا في الاتصال بالأقسام الأخرى في بداية الأسبوع 
أما النظم  ر والوقت الخاصة بالفترة الماضية،أو الشهر للاستعلام عن نماذج كشوف الحضو 

الإلكترونية الموجودة على الإنترنت، فيمكنها إخطار المديرين عبر البريد الإلكتروني بقرب موعد 
 الانتهاء من إجراءات مثل التصديق على نماذج كشوف الحضور والوقت الإلكترونية.

يتضح أن تطبيق النظام الإلكتروني في تسجيل الحضور والانصراف يؤثر إيجابا على  وبذلك
لتكاليف، فالوقت أصبح يمثل العامل تخفيضه لللوقت و  من خلال اختصاره ية المؤسسات،نافست

الحاسم في كسب معركة التنافسية، وبالتالي تتركز جهود بناء القدرات التنافسية في ضغط الوقت 
التكاليف تخفيض ، كما أن واستثماره لإبداع قدرات جديدة والوصول بها إلى السوق قبل المنافسين

 .قدرتها على المنافسة وتحسينها زيادةأصبح الهدف الأساسي الأول لكل مؤسسة تهدف إلى 

 في تنافسية المؤسسات إدارة الأداء إلكترونيا نظام دور تطبيقالثالث:  المبحث
يتم توضيح مفهوم  ،لمناقشة دور تطبيق نظام إدارة الأداء إلكترونيا في تنافسية المؤسسات

 .التطرق لذلك الدور، ثم هذا النظام أولا
 المطلب الأول: مفهوم نظام إدارة الأداء إلكترونيا 

ت في عملية يقصد بإدارة الأداء إلكترونيا، استخدام التقنيات الإلكترونية المتاحة على الإنترن
دارته كما تحتاج إلى تقارير شاملة حول  ، وهذه العملية تتكون من مراحل معينة،تنظيم الأداء وا 

  مستوى الأداء لتقييمه.
دارته إلكترونيا  أولا: مراحل عملية تنظيم الأداء وا 

 تتكون هذه العملية من أربع مراحل أساسية، يمكن تلخيصها في الشكل التالي:
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 (: إدارة الأداء إلكترونيا09شكل رقم )
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 .169، ص 2006هوبكنز وماركهام، المصدر: 
 

من خلال الشكل يتضح أن عملية إدارة الأداء عبارة عن دورة تتكون من المراحل الأساسية 
 (:172 -170 ص ، ص2006التالية )هوبكنز وماركهام، 

 :بيان الأداء -1
بمتطلبات الوظيفة من خلال تحديد الأهداف أو الكفاءات المطلوبة، ويأتي  هو بيان رسمي

هذا البيان من تعريف الدور الذي سيتم القيام به في العمل، والذي ستتضمنه مستندات مثل تلك 
 التي تتعلق بتوصيف الوظيفة ومواصفات صاحبها.

ة منذ السبعينات من الوظائف يمثل جانبا إلزاميا من حياة الشخص العملييف لقد أصبح توص
تحفظ  بتحديد مسؤوليات العاملينكما أصبحت معظم القوائم المطبوعة الخاصة  القرن الماضي،

ولكن لم تعد تلك القوائم ذات  عاملين أو بأدراج مكاتب الموظفين،بحافظات الملفات بإدارة شؤون ال
"وأي متطلبات أخرى يحددها العامة غير المحددة مثل  تضمنها لبعض العبارات قيمة كبيرة نتيجة

 ومع التطور التكنولوجي المتلاحق، أصبحت مثل تلك القوائم قديمة، ومن ثم، قلت قيمتها. القسم"،
على الرغم من ذلك، لقد أصبح من الممكن مع التكنولوجيا المركزية لشبكات الإنترانت إعداد 

لتي تعكس يثها بشكل دائم تتضمن توصيف الوظائف والمهارات المطلوبة لشغلها واقوائم يتم تحد
كترونية إلى ويجب أن يتمكن الموظفون من الدخول عبر البوابات الإل متغيرات العمل المستمرة،
كما يمكن ربط كل متطلب من متطلبات الوظائف بفرص التدريب  قائمة توصيف الوظائف،

 نظم الإدارة الإلكترونية
 تراحللموارد البشرية                                                                                                          الاق

 
 
 
 
 
 
 
 

 تسجيل الاهتمام                                                                                                                     

 التعلمنظام إدارة  الأهداف المتفق عليها مهام الوظيفة

 مراجعة منتظمة                             التسجيل     

 الاستعلام                                                                                

 

 مراجعات منتظمة                                       

 

 فرص الترقي دورة إدارة الأداء

 التقرير حول مستوى
 الأداء

 ذاتي علىالتقييم ال
 الإنترنت

 سجل الغياب

 بيان الأداء

 تقييم الأداء      ذاتيتخطيط التطوير ال

 الأداء     
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إدارة التعلم حتى يتمكن العاملون بسهولة من معرفة برامج التدريب المتاحة المتاحة والمسجلة بنظام 
 والتي يمكنها تدعيم كل جوانب عملهم.

، والتي قد يتم تسجيلها بدقة يساعد بيان الأداء في تحديد الأهداف المرجوة من الموظفينو 
تاحتها للموظفين والمديرين التنفيذيين طوال فترة  الأداء، وذلك بغرض التقييم على الإنترنت، وا 

 لمستوى الأداء. المستمر
خاصة بالوظائف الأخرى، يجب أن يتمكن الموظفون من التعرف على مواصفات العمل ال

وقد تحتوي القوائم الخاصة بمتطلبات الوظائف على  وخاصة التي قد يرغبون في التقدم لشغلها،
ارتباطات تشعبية تقود الأفراد إلى نماذج على الإنترنت لإجراء تقييمات للمهارات أو المعلومات، 

كما يمكنهم  ئما لمسؤوليات تلك الوظيفة أم لا،والتي من شأنها تحديد ما إذا كان الشخص ملا
 أهل لتلك الوظائف، عن طريق الاتصال بنظام إدارة التعلم.التعرف على نوع التدريب المطلوب للت

ويمكن الاستفادة من هذا النظام أيضا في تدعيم عملية التوظيف، وذلك بتقديم نتائج اختبار 
تحديد نوع التدريب الذي  ختيار الأشخاص الملائمين، ومن ثمالتقييم للشخص المسؤول عن عملية ا

 كل متقدم من المتقدمين. يحتاجه
 :تخطيط التطوير الذاتي -2

يقوم صاحب الوظيفة بوضع خطة تتيح له تحقيق متطلبات مسؤولياته الحالية وتؤهله للمزيد 
من التطويرات المهنية المقبلة، وتتمثل خطط التطوير الذاتي في توفير فرص لزيادة خبرات 

ويجب أن يتيح نظام إدارة الأداء المتاح على  لك توفير برامج التدريب المطلوبة،وكذ ،الموظفين
الإنترنت للأفراد التعرف على فرص التدريب المتاحة، وذلك للاستعداد لحضور برامج التدريب أو 

 التسجيل ببرامج التعلم عن بعد.
مثل الرغبة في الترقية أو  ،قد تظهر من خلال تلك الخطط اهتمامات الأفراد الخاصةو 
يتعين عليهم تسجيل مثل تلك الاهتمامات من  خر من قطاعات العمل، لذلكال إلى قطاع آالانتق

 بالفرص المتاحة بمجرد توفرها. خلال نظام التوظيف الإلكتروني حتى يقوم بإخطارهم
 :الأداء -3

يقوم صاحب الوظيفة بأداء مسؤوليات عمله الكاملة، حيث يمكن للموظف في أثناء عمله 
فعلى سبيل المثال، قد يحتاج  بالخطة الموضوعة على الإنترنت، تهتقييم أدائه من خلال مقارن



 لإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية المؤسساتالفصل الرابع: دور مكونات ا       
 

155 
 

الموظف إلى بعض برامج التدريب الإضافية والتي يمكن التعرف على المتاح منها والإعداد لها في 
 الوقت المطلوب على الإنترنت.

 :تقييم الأداء -4
للنظر في تابع له، التنفيذي ال يجري صاحب الوظيفة مقابلة مع أحد المسؤولين، مثل المدير

ويتم تقييم الأداء سنويا، حيث يتفق  السابقة وكذلك التخطيط للمستقبل، مستوى الأداء في الفترة
الموظفون والمديرون التنفيذيون على ميعاد محدد للاجتماع معا ومناقشة ما تم إنجازه في العام 

يمكن للنظم المتاحة على و ، الماضي وكذلك تحديد الأهداف المنشود تحقيقها في العام التالي
 الإنترنت القيام بدور فعال لتدعيم تلك العملية.

ويمكن للنظام، قبل حلول موعد عملية التقييم بوقت كاف، مراسلة الموظفين المعنيين عبر 
كما يمكنه أيضا البحث في المفكرات  كيرهم بعقد اجتماع لتقييم الأداء،البريد الإلكتروني لتذ
بعض المواعيد  اقتراح نت وتحديد الأوقات المناسبة لجميع الأطراف، ومن ثمالموجودة على الإنتر 

 لعقد الاجتماع. الممكنة
يجب أن لا تحل نظم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية محل المواجهة المباشرة في أثناء 

التابع له، شر مع المدير التنفيذي عملية تقييم الأداء، حيث يجب على الموظف التحدث بشكل مبا
فقد يفيد النظام في وضع قالب محدد للاجتماع والحقول التي يمكن للمدير  وبالرغم من ذلك

ويمكن إنشاء ذلك القالب  قاط التي أسفر عنها هذا الاجتماع،والموظف من خلالها تسجيل أهم الن
المهارات  ديدعلى الشبكة وذلك بعد الدخول إلى قاعدة البيانات الخاصة بمواصفات الوظيفة وتح

وهذا من شأنه توفير سجل مركزي يحتوي على ما تم الاتفاق عليه ويسهل  المطلوبة من الموظف،
 الدخول إليه من قبل كل من الموظف والمدير.

 لية التسجيل دون الاتصال بالشبكة،هذا النظام هو إمكانية إتمام عم يذنفومن أهم إيجابيات ت
خلال الاجتماع ثم تسجيله في وقت  فيما تمت مناقشته فعادة ما يفضل الموظفون التركيز مليا

ويمكن  المحمولة في أثناء السفر،بالمنزل أو من خلال أجهزة الكمبيوتر  لاحق، على سبيل المثال
للأطراف المعنية بعد ذلك مشاركة ما تمت كتابته قبل تحميل النسخة الأخيرة المتفق عليها على 

 لبشرية. قاعدة البيانات الخاصة بالموارد ا
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لك استعدادا يمكن للموظف إجراء اختبار تقييم ذاتي على الإنترنت أو إعداد تقييم إجمالي، وذ
ويمكن للمدير التنفيذي الحصول على معلومات من نظم أخرى، إذا لزم الأمر،  لعملية تقييم الأداء،

   مثل سجلات الغياب الخاصة بالموظفين.
 الأداءثانيا: التقارير الشاملة حول مستوى 

 :يوضح ذلك الشكل التالييلة لتقييم الأداء، و تستخدم كثير من الشركات هذه الطريقة كوس
 (: تقرير شامل حول مستوى الأداء10شكل رقم )

 
 المسؤولون عن إعداد التقارير                                                                

 
 
 

 .214، ص 2008الصيرفي،  المصدر:                         
 عادة ما يسعى الموظف )والذي يطلق عليه اسم المرسل إليه( إلى الحصول على تقارير

وكذلك  ،في العمل من المديرين التنفيذيين وزملاء العمل من المستوى نفسه حول مستويات أدائه
وفي بعض الأحيان يتم استبعاد  ه )المسؤولون عن إعداد التقارير(،ممن يقومون برفع تقارير عن

يقوم أشخاص من خارج  أخرى  المستويات الأعلى أو الأقل في العمل من تلك العملية، وأحيانا
 (.215، ص 2008)الصيرفي،  التقارير، مثل العملاء والموردينالمؤسسة بتقديم تلك 

ما يتم جمع التقارير الشاملة بطريقة منظمة من خلال إجراء استبيانات، كما بدأت  عادة
وقد أصبحت تلك الحلول متاحة بشكل  ل برمجية متخصصة منذ سنوات عديدة،الاستعانة بحلو 

 أكبر على الإنترنت.
 تطبيق نظام إدارة الأداء إلكترونيا في تنافسية المؤسسات المطلب الثاني: مساهمة

نظام إدارة الأداء إلكترونيا له دور كبير في تحسين تنافسية المؤسسات التي تطبقه، تطبيق 
 (:153 -152 ص ، ص2007أهمها )حمود والخرشة،  فهو يوفر لها العديد من المزايا

 ؛اختصار الوقت وتخفيض التكلفة 

 تحسين الأداء وتطويره؛ 

 المدير

 زملاء العمل زملاء العمل 

 التقارير

 المرسل إليه
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 وضع نظام عادل للحوافز والمكافآت؛ 

  والترقية في وقت قصير؛إنجاز عمليات النقل 

 يجاد الحلول بسرعة  .معرفة معوقات ومشاكل العمل وا 

 (:215، ص 2008ها )الصيرفي، نمة حول مستوى الأداء مزايا أخرى توفر التقارير الشاملو 
  تقارير حول مستوى الأداء من خلال البريد الإلكتروني، يمكن توزيع طلبات الحصول على

)أو الموظف( بالنقر فوق أحد الروابط ليتمكن من الوصول إلى  حيث يقوم المرسل إليه التقرير
 تطبيق التقارير الشاملة؛

  يمكن إرسال رسائل تذكيرية لمن لم يقوموا بإرسال التقارير أوتوماتيكيا، مما يساعد في تقليل
 الأعمال الإدارية المطلوبة بشكل ملحوظ؛ 

 ر حول مستوى الأداء، يتم إنتاج التقرير عندما يقوم جميع المسؤولين أو أغلبيتهم بتقديم تقري
 .Adobe Acrobatوتقديمه، سواء على الإنترنت أو داخل ملف 

من خلال كل هذه المزايا يتبين أن نظام إدارة الأداء إلكترونيا يساهم في تحسين تنافسية 
المثال: على سبيل المؤسسة التي تطبقه، وذلك من خلال مساهمته الكبيرة في تحسين أدائها، ف

قامت إحدى سلاسل المحلات الأمريكية المتخصصة في البيع بالتجزئة بتنفيذ نظام على الإنترنت 
وبعد ملاحظة الارتباط ما بين المناخ العام للعمل  قارير عن أداء مديري المخازن بها،لتوفير ت

لمخازن بتقارير بالفروع ومستوى المبيعات، قررت إدخال نظام التقارير الإجمالية لإمداد مديري ا
ففي يوم محدد من الشهر، يقوم طاقم العمل  عمل بقسم المبيعات لإدارة الفروع،حول رؤية طاقم ال

بالدخول إلى أجهزة كمبيوتر للإجابة عن استبيان بسيط حول آرائهم فيما يتعلق بكيفية سير العمل 
رسالها إلى المدير  ومن  ه اتخاذ أي إجراء ضروري،الذي يمكنبالمخازن، ثم تتم مقارنة تلك الآراء وا 

ثم، فقد أمكن الاستفادة من هذا النظام في رفع مستوى الأداء بالمخازن والذي طالما كان يوصف 
 (.174، ص 2006بالتدني )هوبكنز وماركهام، 
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 في تنافسية المؤسسات نظام المرتبات الإلكترونيدور تطبيق الرابع:  المبحث
تبات الإلكتروني في تنافسية المؤسسات، يتم أولا تعريف هذا قبل شرح دور تطبيق نظام المر 

 النظام وتقديم مفهومه. 
 : مفهوم نظام المرتبات الإلكترونيالمطلب الأول

عنصرا رئيسيا من عناصر التدفق النقدي الخارجي، وهو يختلف عن  المرتباتنظام يعد 
كما أن تشغيل  ،معلومات الناتجة منهباقي النظم المحاسبية في اهتمام جهات خارجية عديدة به وبال

انونية يجب أن يحقق مطالب وشروط جهات عديدة ويجب أن يعمل داخل حدود قهذا النظام 
لذلك فإن نظام المرتبات يختلف عن النظم الأخرى في خاصيتين  مفروضة من الجهات المعنية،

 (: 308، ص 2008رئيسيتين)الصيرفي، 
 أولا: الإستقلالية

وهذا لا يعني أنه مستقل  لمعلومات،أكثر النظم استقلالا عن باقي أجزاء نظام احيث يعتبر 
 :كما يلاحظ من الشكل التاليوذلك استقلالا كاملا ولكن تفاعله مع باقي النظم محدود، 

 نظام المرتبات(: 11شكل رقم )
 التسجيل الحالي للمرتبات             

 الدفع شيكات            

    
 

                                                        

 من تحليل المبيعات                                                                                       

 تسجيل المستحقات المجمعة       

 النماذج الحكومية المطلوبة        

 
 إلى نظام الحسابات العامة                

 

 المبيعات والإيصالات                        

 الاستفسار والاستجابة                                                                                                  

 المستحقات -1
 الخصومات -2
 المعلومات الشخصية -3

                                                                   .309، ص 2008الصيرفي،  المصدر:

 نظام المرتبات

 ملفات 
 الإدخال
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 من خلال الشكل يلاحظ أن نظام المرتبات يعتبر أقل النظم تعقيدا عند تنفيذه.

 الاستجابة لحاجة ومتطلبات الجهات الخارجية ثانيا:
لحاجة ومتطلبات  المرتبات هي ضرورة استجابته نظامالتي تميز حيث أن الخاصية الثانية   

ويقصد بذلك أن تصميم النظام يجب أن يضع في الاعتبار متطلبات الجهات  الجهات الخارجية،
 الخارجية والقوانين المالية التي تفرضها، أي أنه يجب أن يوفر معلومات عن الآتي:

  موظف؟ما هو مرتب كل 

 ما هو نوع الضرائب التي يخضع لها الموظفون؟ وما مقدار الضريبة لكل موظف؟ 

 ما هي أنواع الخصومات التي يخضع لها الموظفون؟ وما مقدار هذه الخصومات لكل موظف؟ 

 هل يتم تسجيل الشيكات بطريقة سليمة؟ 

 هل يتم استخراج التقارير القانونية؟ 

لا يختلف كثيرا عن النظام العادي لأنه في جميع الحالات  أما نظام المرتبات الإلكتروني فهو
يقدم  دام الحاسبات الإلكترونية لتطبيقه، لكن الفرق بينهما هو أن النظام الإلكترونييتم استخ

ق برامج خاصة تقوم بمختلف الإجراءات يطبمن خلال تمنظومة لتشغيل بيانات الأجور، 
شخص معين هو المسؤول عن هذا النظام، وعند حدوث والحسابات التي كان يقوم بها في السابق 

ويرتبط  أي تغيير يتم فقط إدخال معلومات إلى البرنامج وهو يجري جميع العمليات والحسابات،
كما أن هذا النظام   مباشرة مع البرنامج الخاص بالتسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف،

و راتبه وكل ما يعلق به من خصومات أو الإلكتروني يسمح لكل موظف بالاطلاع على أجره أ
  .ومكافئات أو غيرها

 تطبيق نظام المرتبات الإلكتروني في تنافسية المؤسسات  مساهمة: المطلب الثاني
، تجعله قادرا على المساهمة الفعالة في مجموعة من المزايايحقق نظام المرتبات الإلكتروني 

 (:310، ص 2008أهمها )الصيرفي،  زيادة تنافسية المؤسسات، من
  تبادل المعلومات أولا:

 تبادل المعلومات مع النظم المحاسبية الأخرى فيحصل الإلكتروني يستطيع نظام المرتبات
حيث يتم نقل حركات التدفق النقدي الخارج والنفقات  منها على مدخلات ويعطيها مخرجات،



 لإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية المؤسساتالفصل الرابع: دور مكونات ا       
 

160 
 

كما أن مدخلات نظام المرتبات  الحسابات العامة بمجرد انتهائها، المرتبطة بالمرتبات إلى نظام
موظفين يرتبط بقياس قد تأتي من تطبيقات تحليل المبيعات خاصة إذا كان تقييم الالإلكتروني 

ذا كان الموظف يتقاضى عمولات فإن الاعتماد على تحليل المبيعات في  نشاطات البيع، وا 
 حالة.أساسيا في هذه ال المدخلات يعتبر
 ثانيا: الاستفسار

تزويده بخاصية الاستفسار لا شك أن أي نظام من النظم المحاسبية يصبح أفضل إذا تم 
ولكن الاستفسار المباشر في  ليس استثناء من هذه القاعدة، الإلكتروني تباتونظام المر  المباشر،

ء والموردين وذلك ليس حرجا أو ضروريا مثل نظامي حسابات العملا الإلكتروني نظام المرتبات
ة سابقة على وهذا يعني إمكانية تجميع البيانات في فتر  سديد المرتبات يتم في فترة محددة،لأن ت

ولكن هناك بعض الاستفسارات المرتبطة بالبيانات الشخصية للموظف  موعد تسديد المرتبات،
 .ومقدار الخصومات أو الاستحقاقات التي يكون مطلوبا الإجابة الفورية عليها

 ثالثا: نظام نموذجي للمرتبات
هو إتاحة الفرصة للمستخدم للسيطرة الكاملة على  الإلكتروني الهدف من نظام المرتبات

اعات بالإضافة إلى متغيرات مرتبات العاملين بالمنشأة والقدرة على إدخال الاستحقاقات والاستقط
مرتب أي موظف أو مجموعة من الموظفين  كما يتيح النظام أيضا للمستخدم استعراض شهرية،

في واستخدام برنامج خاص  افة إلى طباعة التقارير المطلوبة،مع توضيح مفردات المرتب بالإض
هذا النظام يؤدي إلى توفير ملحوظ في الوقت والجهد خصوصا في المنشآت الكبيرة التي تضم 

 عددا كبيرا من العاملين.
وقتا كبيرا للمؤسسة  نظام المرتبات الإلكتروني يوفر وفي الأخير يمكن القول أن تطبيق

تستغله في القيام بأعمال أخرى مهمة، كما أن هذا النظام يبعث في نفوس الموظفين الراحة 
لأن كل ما يتعلق بالأجور يصبح واضحا بالنسبة إليهم، مما يزيد من ولائهم للمؤسسة،  والاطمئنان

ويحفزهم على بذل جهدهم في العمل مما يزيد من أدائهم وبالتالي أداء المؤسسة ككل، فتزيد 
 .أرباحها وتزيد قدرتها على المنافسة
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 ية المؤسساتفي تنافس التدريب الإلكترونيدور تطبيق نظام الخامس:  المبحث

إن التطور السريع الذي يشهده العالم اليوم في تكنولوجيا المعلومات في كافة المجالات، 
بحيث أصبحت عنصرا أساسيا في نجاح أية مؤسسة ومتطلبا مهما لتحقيق الميزة التنافسية والقدرة 

قفزة الهائلة في على البقاء في ظل بيئة سريعة التغير، أدى إلى زيادة الحاجة إلى استثمار هذه ال
 مجال الاتصالات وتقنية المعلومات وتطبيقات الحاسب الآلي لاستخدامها في التدريب الإلكتروني

 .(15، ص 2011)الزنبقي،  لزيادة تنافسية المؤسسة التي تطبقها
 : مفهوم التدريب الإلكترونيالمطلب الأول

وأنماط السلوك وتحسين التدريب عموما هو نشاط منظم يهدف إلى تغيير الاتجاهات 
تفاع بالمهارات الإدارية، ومن ثم ارتفاع المهارات والأداء، وتحسين القدرة على حل المشكلات والار 

والتدريب الإلكتروني هو عبارة عن طريقة للتدريب باستخدام آليات الاتصال  الكفاءة الإنتاجية،
وصورة ورسومات وآليات  صوتالإنترنت ووسائطه المتعددة من الحديثة من أجهزة الحاسوب و 

بحث ومكتبات إلكترونية، أي استخدام التقنية بجميع أنواعها في إيصال المعلومة للمتدرب بأقصر 
 (:18، ص 2011وللتدريب الإلكتروني ثلاثة أنواع هي )الزنبقي،  وقت وأقل جهد وأكبر فائدة.

 أولا: التدريب الإلكتروني المتزامن
ضرورة وجود المدرب والمتدرب في نفس الوقت حتى تتوفر  هو التدريب الذي يحتاج إلى

( أو Chattingعملية التفاعل المباشر بينهما، كأن يتبادل الإثنان الحوار من خلال المحادثة )
ويعرف أيضا بأنه تدريب إلكتروني تراضية، تلقي برامج تدريبية من خلال القاعات التدريبية الاف

تزامن بالنص أو الصوت أو في آن واحد ليتم بينهم اتصال مالمدرب مع المتدربين يجتمع فيه 
ومن إيجابيات هذا النوع من التدريب أن المتدرب يستطيع الحصول من المدرب على الفيديو، 

 التغذية الراجعة المباشرة في الوقت نفسه.
 التدريب الإلكتروني غير المتزامن ثانيا:

 ب والمتدرب في نفس الوقت للتدريب،جود المدر لا يشترط هذا النوع من التدريب الإلكتروني و 
فالمتدرب يستطيع التفاعل مع المحتوى التدريبي من خلال البريد الإلكتروني، كأن يرسل رسالة إلى 

 المدرب يستفسر فيها عن شيء ما ثم يجيب عليه المدرب في وقت لاحق.
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الوقت نفسه أو في وهذا التدريب غير مباشر لا يحتاج إلى وجود المدرب والمتدرب في 
ويتم من خلال تقنيات التدريب الإلكتروني مثل البريد الإلكتروني  قاعة التدريبية الافتراضية نفسها،ال

 والمنتديات. وأشرطة الفيديو
والتدريب غير المتزامن يمكن المدرب من وضع مصادر مع خطة تدريب وتقويم على موقع 

ت ويتبع إرشادات المدرب في إتمام التدريب دون أن ثم يدخل المتدرب للموقع في أي وق ،التدريب
 يكون هنالك اتصال متزامن مع المدرب.

المناسب له وفي ومن إيجابيات هذا النوع من التدريب أن المتدرب يتدرب حسب الوقت 
وكذلك يستطيع المتدرب إعادة دراسة المادة التدريبية والرجوع  المكان المناسب الذي يختاره هو،

 ترونيا كلما احتاج إلى ذلك.إليها إلك
 ثالثا: التدريب الإلكتروني المتمازج أو المدمج

أي الدمج بين التدريب الشبكي والتدريب غير الشبكي، وهو نوع من التدريب الحديث يدمج 
عن طريق  ويقصد به أيضا التدريب الخليط ، المدرب بين التدريب التقليدي والتدريب الإلكتروني

ة الافتراضية مزج أو خلط أدوار المدرب التقليدي في القاعات التدريبية التقليدية مع القاعات التدريبي
ولا تكمن أهمية يب التقليدي والتدريب الإلكتروني، أي أنه يجمع بين التدر  والمدرب الإلكتروني،

 مخرجات التدريب. التدريب المدمج في مجرد مزج أنماط نقل مختلفة، بل في التركيز على
 المطلب الثاني: خصائص التدريب الإلكتروني

 (:22، ص 2011يمتاز التدريب الإلكتروني بمجموعة من الخصائص، منها )الزنبقي، 
 تعتمد أساليب مغايرة لتلك المستخدمة في نظم التدريب التقليدية؛ يعتبر طريقة جديدة للتدريب 

 وذلك بدلا من الاعتماد على مصدر  ،للمتدربين تعدد الوسائل المستخدمة في نقل المعلومات
 واحد كما هو الحال في التدريب التقليدي؛

  المرونة في القبول والتدريب، حيث أصبح بإمكان المتدرب استقبال المعلومات المعارف في أي
 وقت وفي أي مكان؛

 يب التقليدية؛التدريب أقل تكلفة عن غيره من نظم التدر  ي النفقات، حيث يعتبر هذاالاقتصاد ف 

 القدرة على تقديم المواد الاجتماعية والإنسانية جنبا إلى جنب مع تقديم المواد الأخرى؛ 

 التشجيع على التدريب الذاتي؛ 
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 صحيح الأخطاء؛التقييم الفوري والسريع والتعرف على النتائج وت 

 رية ومتطلبات سرعة تطوير البرامج التدريبية وتغييرها على الإنترنت بما يواكب الخطط الوزا
 .باهظةالعصر دون تكاليف إضافية 

 : بيئة التدريب الإلكترونيالمطلب الثالث
 (:27، ص 2011)الزنبقي،  ةالآتيالمكونات تتكون البيئة التدريبية للتدريب الإلكتروني من 

 أولا: المورد البشري 
 :ويتطلب أن تتوفر فيه بعض الخصائص كالقدرة على التدريب واستخدام تقنيات التعليم  المدرب

 الحديثة، وكذلك معرفة استخدام الحاسب الآلي بما في ذلك الإنترنت والبريد الإلكتروني؛

 :ويتطلب توفر خصائص معينة كمهارة التعلم الذاتي، ومعرفة استخدام الحاسب الآلي  المتدرب
 نترنت والبريد الإلكتروني؛بما في ذلك الإ

 :ويتطلب توفر خصائص معينة كالتخصص بطبيعة الحال في الحاسب  طاقم الدعم التقني
الآلي ومكونات الإنترنت، ومعرفة بعض برامج الحاسب الآلي ذات العلاقة بالمنظومة بالإضافة 

 إلى المعرفة بتكنولوجيا التدريب؛

 الطاقم الفني المركزي؛ 

  المركزي.الطاقم الإداري 

 ثانيا: ما يتعلق بالتجهيزات
 الخادم؛ 

 موقع المدرب وتجهيزاته؛ 

 موقع المتدرب وتجهيزاته؛ 

 ووجود  ،خدمة الوصول للإنترنت بسرعة مناسبة وفي أي وقت ودون قيود على أعداد المتدربين
 كلمة سر للدخول إلى موقع التدريب الإلكترونية أو إلى القاعات التدريبية الافتراضية.

 : مبررات التدريب الإلكتروني وأهدافهالمطلب الرابع
 أولا: مبررات التدريب الإلكتروني

 (:23، ص 2011يلي )الزنبقي،  الأسباب التي تبرر التوجه نحو التدريب الإلكتروني ما من
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  ثورة وغزارة المعلومات التي يشهدها القرن الحادي والعشرين، فلا شك أن من ملامح هذا القرن
على  المعلومات وصعوبة متابعة تدفقها بالنسبة لأية مؤسسة تدريبية، ويعتمد هذا التدفقتدفق 

قمار التطور التكنولوجي السريع الذي يوظف الوسائل المختلفة في إنتاج ونقل المعرفة مثل الأ
ففي ظل هذا التقدم التكنولوجي تصبح مؤسسات التدريب التقليدية  الصناعية والإنترنت وغيرها،

زة تماما عن اللحاق بالركب، مما يستدعي الحال إلى التفكير بأساليب وصيغ جديدة عاج
 تستطيع توظيف التكنولوجيا المتطورة؛

  الزيادة الكبيرة في أعداد المتدربين الراغبين في التدريب مما يجعل المؤسسات التدريبية التقليدية
وفي ظل الإمكانيات المحدودة عاجزة تماما عن توفير التدريب لهذه الأعداد المتزايدة، 
يصبح الوفاء بالاحتياجات شيئا  ،للمؤسسات التدريبية الحالية أمام أعداد كبيرة من المتدربين

 صعبا أو مستحيلا؛

  عدم التوازن في التوزيع الجغرافي للمؤسسات التدريبية، فهناك مناطق تتوفر بها مراكز تدريبية
للمؤسسات التدريبية يجد أفرادها  ، فالمناطق التي تفتقرفيما تفتقر بعض المناطق لمراكز التدريب

 خرى بسهولة الوصول لهذه المؤسسات،صعوبة في مواصلة التدريب فيما يتمتع أفراد مناطق أ
فالتدريب الإلكتروني يأتي ليحقق آمال وطموحات أفراد المناطق التي لا تتوفر فيها مؤسسات 

 ة للتدريب.تدريبية دون الاضطرار إلى الهجرة للمدين

 ثانيا: أهداف التدريب الإلكتروني
 (:21، ص 2011يهدف التدريب الإلكتروني إلى تحقيق الأهداف التالية )الزنبقي، 

 توفير فرص التدريب لكل فرد مع الإيمان بقيمة استمرارية التدريب ومواصلته؛ 

  التدريبية التقليدية؛توفير أساليب ووسائط تدريبية حديثة مغايرة لتلك المستخدمة في المؤسسات 

 عن طريق  ، وذلكمؤسسات التدريب التقليدية معالجة النقص وتصحيح الأخطاء التي أحدثتها
 تقديم برامج وتخصصات تفي بحاجة المجتمعات؛

  توفير فرص التعاون التدريبي والبحثي بين مؤسسات التدريب في العالم، حيث أصبح بالإمكان
 رة في تبادل المعلومات والتعاون العلمي؛الاعتماد على التكنولوجيا المتطو 

 نية ث تتم الدراسة دون وجود عوائق زماجعل التدريب أكثر مرونة وتحريره من القيود المعقدة حي
 ومكانية كالاضطرار للسفر لمراكز ومعاهد التدريب؛



 لإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية المؤسساتالفصل الرابع: دور مكونات ا       
 

165 
 

 المساهمة في رفع المستوى الثقافي والعلمي والاجتماعي لدى أفراد المجتمع؛ 

 في فرص التدريب، وجعل التدريب حقا مشاعا للجميع؛ تحقيق العدالة 

 .المساعدة في نشر ثقافة التقنية في المجتمع وا عطاء مفهوم أوسع للتدريب الإلكتروني 
 تطبيق نظام التدريب الإلكتروني في تنافسية المؤسسات المطلب الخامس: مساهمة

يلعب دورا كبيرا في تحسين  أساليب التدريب الحديثة، وهويعد التدريب الإلكتروني من أهم 
ومن أهم هذه المزايا د من المزايا للمؤسسة التي تطبقه، تنافسية المؤسسات بفضل تحقيقه العدي

 (:24، ص 2011)الزنبقي،  مايلي
 ينشىء التدريب الإلكتروني علاقة تفاعلية بين المدرب والمتدربين؛ 

  أي مكان؛يمكن للمتدرب أن يصل للحقيبة التدريبية في أي وقت ومن 

 يقلل من تكلفة السفر للمدرب والمتدرب؛ 

  يشجع المتدربين على تصفح الإنترنت من خلال استخدام الروابط التشعبية للوصول إلى
 معلومات إضافية حول موضوع البرنامج؛

 قدرة المتدرب على استخدام الحاسب والاستفادة من الإنترنت مما  التدريب الإلكتروني يطور
 يساعده في مهنته المستقبلية؛

 يشجع المتدرب على الاعتماد على النفس والوصول إلى مرحلة بناء المعرفة ذاتيا؛ 

 زيادة ثقة المتدرب في نفسه؛ 

  والإنترنت؛يسمح للمدربين بتطوير المادة التدريبية باستخدام المصادر الإلكترونية 

 يسمح للمدربين بالاحتفاظ بسجلات المتدربين والعودة لها في أي وقت ومن أي مكان؛ 

 المتدرب وليس على معدل المجموعة، الوقت والمنهج والتمارين تعتمد على مستوى ومهارات 
درب الأقل مستوى لديه وقت لرفع مستواه والمتدرب المتميز يستطيع التقدم دون انتظار فالمت
 ربين الأقل مستوى؛المتد

 .لا يستلزم هذا النوع من التدريب وجود مراكز تدريب وقاعات تدريبية 

من خلال ما سبق يتضح أن التدريب الإلكتروني يُمَكّنُ من تجاوز قيود المكان والزمان، 
فالمتدرب لديه إمكانية الوصول الفوري للمعلومة دون الحاجة للتواجد في مكان وزمان معين، كما 

الفرصة للمتدربين للتفاعل الفوري إلكترونيا فيما بينهم من جهة وبينهم وبين المدرب من جهة  يُتيح
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شعور  أخرى من خلال وسائل البريد الإلكتروني ومجالس النقاش وغرف المحادثة وغيرها، ويرفع
حساس المتدربين بالمساواة أي  الفرص التدريبية، فالمتدرب يستطيع الإدلاء برأيه في في توزيع وا 

وقت ودون حرج من خلال الوسائل الإلكترونية، خلافا للقاعات التدريبية التقليدية التي تحرمه من 
 للبرنامج التدريبي أو غيرها من الأسباب. هذه الميزة، إما لسبب سوء تنظيم

المدرب أمرا سهلا حتى خارج أوقات إضافة إلى ذلك يجعل التدريب الإلكتروني الوصول إلى 
الرسمية، مما يقلل الأعباء الإدارية بالنسبة للمدرب، كما يسمح باستخدام أساليب  عمل التدريب

الفروقات الفردية بين  تقييم أداء المتدربين، مع مراعاة متنوعة ومختلفة أكثر دقة وعدالة في
 .الذي يتناسب مع قدراتهم وحسب سرعتهم الذاتية وتمكينهم من التدريب بالأسلوب ،المتدربين

تدريب الإلكتروني بفوائد عديدة على المؤسسات، فهو يقلل أوقات الغياب عن العمل، ويعود ال
وينمي مهارات استخدام التكنولوجيا الحديثة، ويحقق ذاتية التدريب وتعلم المهارات المطلوبة، 

)الزنبقي،  نشر التعليمات والثقافة الجديدة ويسمح بتدريب عدد أكبر من العاملين، ويضمن سرعة
 .(26ص ، 2011
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 خلاصة الفصل:
دراسة العلاقة النظرية بين الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  تخلال هذا الفصل تم

وتنافسية المؤسسات، أي دراسة دور تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في تنافسية 
للموارد البشرية لها دور كبير في زيادة وتم التوصل إلى أن الإدارة الإلكترونية المؤسسات نظريا، 

تنافسية المؤسسات، حيث تبين أن كل من: التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور 
والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني تؤثر إيجابا 

لوقت وتخفيض التكاليف وتوفير موارد بشرية على تنافسية المؤسسات، وذلك من خلال اختصار ا
قادرة على الإبداع مما يزيد من جودة منتجات وخدمات المؤسسة التي تطبق الإدارة الإلكترونية 

 .للموارد البشرية، وبالتالي تزيد من حصتها السوقية وربحيتها
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 تمهيد:
موضتت مت جية ت ت لدر ست ت ل يد ج ت تكةل تتر  تلدر ست ت لمبي ي ت ت لفيتتمت تلت ليتم تمصيت هتات  ت

 لمعريفتكةل ر  ت لإفريي  تللزةةجتيةيةم،تيإعبةءتل ح تمةريص  تت لإفريي  تللزةةج،تو لكت لتصلال
عجيتتةت تتلتحيتتأت لج تتور،ت لمبتتور،ت دا  تت تو داتتد ىت لمتتهتمستتعفت لتتفتمحي ييتتة،ت ضتتةف ت لتتفتويتتفت

ة ت ت لدر ست ت ل يد ج ت تو صملتفت يتةدرتوأدو تت تر ت جيجظ  ه،تو ت لكت ديريةتتوأقسة تا  ليةت لم
عتتترتتومحليتتتمتت متميتتت   تو صمكتتتةرت نستتتمي ةل،توفتتتهت دصيتتترتيتتتم موضتتتت،ت لتتتفتةةجتتت ة تتتلت لي ةجتتتةت

ت.عيج ت لدر س لت لد  وغر ف  تصيةئه ل
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 بجيجل الإفريقية للزجاج الشركة تقديمالأول:  بحثالم
ت  ةت توأاد فية، تأا يمية تومحديد تللزةةج، ت لإفريي   ت لمعريفتكةل ر   ت ل كحأتسيم  صلالتا  

 ر ت تميد  ت لي  مت لمجظ  هتلل ر  ت لت جمةةتت ل ر  تو ورديية،توفهت دصيرتيمسيم تعرتت
ت صملفت ل ديريةتتو دقسة .

 ومراحل تطورها الإفريقية للزجاج الشركةبالتعريف  المطلب الأول:
ت.تمبوراةتت ر حمت لمعريفتكةل ر  ت لإفريي  تللزةةجتيةيةمتو سمعر ت بل يمض لتا  ت ل

 بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل: التعريف أولا
اهت ر  ت قميةد  تع و   ت  تتأسي ،تت(AFRICAVER) ل ر  ت لإفريي  تللزةةجتيةيةمت

ت لح ت ل عروف تسج تج وتتكيفمية دجتفهتت5.000.000,00 تيرأس ةلتقدرهت1997ةل  تومس يمية
ت ل ت ليبةع تا  ل  ت عةدر ت بةر تسج  تمبي يه تسرى ت ل ي تفت، 1996يجةعه تمج ط ت ةةلتواه ه

وميلت  ةلت رقتون  تةيةمتت،،ت لزةةجت د جهتوسيل  ةتت ليود يجةع تومسويقت لزةةجت ل بيوع
 ل تعلت يجةءتت5 ل تعلت يرت لون  ،تت17 لمهتمكعدتيتتت- د يرتعيدت ليةدر-كةل جبي ت ليجةع  ت

ت  .ا مةر تت يجت09ا مةرت جيةتت17 ل تعلت بةرتفرحةتتعكةس،تومحممت سةح تت2,5ةلتةلتو
ت ل ر   ت ر  ت لزةةجتقيمتألتيم تتومعد ت لزةةجت ل سبمتث  تلوحدر  لإفريي  تللزةةجت  مد د

ت لمس   ت لحةل  تلميكمت ج ت لكت لمةريخ تت عبةؤاة تGROUPE-ENAVAفرعتمةكلتل ة لت" يجةفة"
كلتأوت ل ر  ت لوبج  تللزةةجتو ل و دت لكة ب ت لمهتيوةدت يراةت نةم ةعهتيوار ل،تواهت ة لتمة

تويم  مت ل:تلل ر  ت ليةكض ت    ةءتييدل ،
  :وهران (ALVER)الشركة الجزائرية للزجاج  -1

تواهتفرعت صمهتفهتيجةع ت لزةةجت ل يعرت)قةرور تتوأكو  (.
  :جيجل (AFRICA VER)الشركة الإفريقية للزجاج  -2

فرعت صمهتفهتيجةع ت لزةةجت ل بيوع،تزةةجت لس ةر ت،ت لزةةجت د جه،تتعكةررتعلتواه
تسيل  ةتت ليود .

ت :الشلف (NOVER)الشركة الجديدة للزجاج  -3
تواهتفرعت صمهتفهتيجةع ت دو جهت لزةةة  ت ل جزل  ،توقةرور تت ددو  تو ل  روكةت.

ت
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  :بومرداس (SOMI VER)شركة الزجاج والمرايا  -4
ت صمهتفهتيجةع تزةةجت ل صةيرتو ل ر  ة.واهتفرعت

تت:سعيدة (ABRAS)شركة المواد الكاشطة ت-5
تعلوا ت ل ر  تعكةرر ت صملفتأجو عت ه ت لتتفرعت صمهتفهت جمةجتويجةع  ت لكة ب   ل و د
تولفةئفت... لخ.تأسبو جةت

 : مراحل تطور الشركة الإفريقية للزجاج بجيجلاثاني
تيثلاأت ر حمتتا هت ةجت تج ومية ت رتت ج  توقد ت لوحد ت، ت معدد تفهت ديمت ر كة  ل ر  

تز ج  ت   لتملص ييةتف  ةتيله:
 :م( 1987م إلى  1982رحلة الأولى )الم -1

ت  م ت جةليزيت صمهت تيية تقة  تدر س  تأير تت(PELKINGYON)فهت بةر فهت لسكعيجةت،
تت جةةزتعيد تلليجةعةتت لك   ةئ   ت لوبج   ت ل ر   تت(SNIC)ييل ت لفرجس   ت(TECHNIP)و ل ر  

ت تت1982سج  تكبةق  ت ل سبم ت لزةةج توحدر تلإجةةز تو لك ت ليجةءتت20.000 ، تزةةج ط/ست ل
تا  تت44.000وت ل فةى، تأل ت ل ت لرغ  تعلف تلكل ت د ة ه، ت لس ةر ت تزةةج ت ل تسجو ة وحدر

تسجمهت تييل ت جةةزه تم  توت1982 ل  روع تدسكة تميج  تت1986  تعرىتكعتت لموصر تأجه ت ن  
ت .ت1987تتأوتت01فهت لإجمةجت نت يمد ءت لتو ةل  ،تول تيجبلقتع ل ةت

توصلالت درت لإجةةزتمو كيتتثلاأت ؤسسةتتوبج  تعلفت مةكع ت د غةلتواه:

 ر  ت SNIC:ت؛) جةةز(ت84-82ت
 ر  ت EDIC:؛) مةكع ت د غةل(ت86-84ت 
 ر  ت ENAVA سمغلال(. ت) نت1986سمل تت ل  روعتفهت ةيت:ت 
 :م( 1996-م 1987المرحلة الثانية ) -2

مس فتا هت ل رحل تك رحل ت لموسلتدجهتكعدت جبلاقتوحدرت لزةةجت ل سبمتفهت لج ةط،تووفيةت
تم  مت ت لفتوحد تتةديدر تمسبيرتيرجة جتموس لت لوحدر تم  تآج  ك، تومبويرت عم در تمج    لس ةس 

أصرىتليجةع تأجو عت معددرت لت لزةةجتك صملفت سمع ةنمهتوأجو عه،توم ثلتتأا تت جةةزت  ةريل
تا هت ل  ةريلتفهت لوحد تت لةديدرت لمةل  :
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 لزجاج الأمني:ل وحدة -أ
سجو ةت لتزةةجت لس ةر تتتوحدرت200.000تجظري ت تكبةق ت1992 جبليتتفهت لإجمةجتسج ت

تووتت د ة ه تو لصلفه، ت2 ت80.000 لةةجيه ت ل يفف ت لزةةج ت ل تت،(FEUILLETE)/س
وقدتتBLINDE،ت لفتةةج ت لزةةجت ل ييلتTREMPEت/ست لت لزةةجت ل يةو 2 ت150.000و

ت."TAMGLASS"لجد  تمدعفتدرت لتبرىت ر  تفأجةزتتا هت لوح
ت ةةنتت ليجةع سلت نسمع ةلتفهتو ت،كسي تصةيمهت د ج  وتت،ةةجت د جه جموجت لزت لت

ت:و د لت ثمت ليجةءوت
 ت؛آنتت د غةلت لع و   وتت جهت لصةهتكةلس ةر ت،ت ل ةحجةت، لزةةجت د
 ت ل يفف ت د جه ت ليجوك، لتFEUILLETEت لزةةج تفه تو ل  ملكةت ت دفر د تكح ة   تتصةه

ت؛لخ ...تةنتت لمو يج  ،ت ل مةحف،ت لسةولت لو 
 توت تللحر رر ت ليوتتTREMPE ليد ةتت لزةةجت د جهت ل يةو  تفهتقبةع ت ليجةعةتتمسمع م جةء،

 لخ.ت ... لكيرو جزل  
ت:كةلجسك تلزةةجت لس ةر تتأا تزبةئلت ل ر  و لتت

  ر  تيجةع ت لس ةر تتوت ل ةحجةتتيرويك  SNVI تت ؛
  ر  تيجةع تعمةدت د غةلت لع و   تكيسجبيج  ENMTPت ؛
 تمةةرت لة ل ت لصو ه. لو لاءت ل عم دولتوت

ت فإلتت، TREMPE لزةةجت ل يةو توتتFEUILLETE لزةةجت ل يففتكمت لت كةلجسك تلأ ة
ت تعل تعكةرر تا  ت ثم: لزبةئل ت ليجةء تتECMت ر ةت ت وسف، تEPLAت، لةز ئرتACUORسيدي

ت.ميزيتوزوتENIE لةز ئر،ت
 وحدة إنتاج ومعالجة المواد الأولية: -ب

 جبليتتا هت لوحدرتفهتجفست لسج ت لمهت جبليتتفييةتوحدرت لزةةجت د جه،تفكةلإضةف ت لفت
ت لدلو ه... لخ،ت تل عةلة ت ل و دت دول  ت ثم:تر مت لسيل س،  لور  ت ليد   تم ت جةةزتوحدرتةديدر
 تواهتم ثمتأا تور  ت دع  تكةل ةدرت دول  تلوحدرت لزةةجت لسةئم،توقدتأجةزتت لتبرىت ل ر 

تط/ست لتر مت لسيل س.ت30.000،تو ةجتت لبةق ت لجظري تليةتاهت"Basse Sambre" ليلة    ت
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موقفتتاجةلكت  ةريلتأصرىتمغيرتتوتت، ل  ةريلت لمهتأجةزتتو جبليتتفهت لإجمةجت ضةف ت لف
ت  تكةلظروى ت رمكب  ت ةل   ت لعة  دسكة  تتألتكةعمكةرت،نقميةد   تصزيج ت م ويم ت يدره جةةزاة

تاه:هت ل  ةريلتيدوراةتوت   ةتموقفتتات1994لتع ل  ت لم ويمتموقفتت لت بللتسج تإ لدول تف
ت:مشروع تجديد فرن الزجاج المسطح -

ت تييل تعةدر ت حددر تيدور تتح ةر تم مغم ت لزةةج تأفر ل تسجو تص ستوت ول تفرلتإفت،مسل ل
جظر توتت، لج ةط،تتكعدتسكلتسجو تتميريكةت لت1994 لزةةجت ل سبمتموقفتعلت لإجمةجتفهتف فريت

تحيجية تلمةديده ت ةله تغلاى تموفر تيجةع توتت،لعد  ت ةةل تفه ت لحةيم ت لمكجولوةه تللمبور جظر 
 لزةةجتم ت لمصلهتجيةئ ةتعلتع ل  تمةديدهتأ لاتفهت لحيولتعلفت ر ك تم  لت لت جةةزت  روعت

ت دكثرت لائ  تمكجولوة ة.تFLOATزةةجت لفلوتت
ت:H 28مشروع الزجاج المقعر  -

ت،عت لمةكلتلوحدرت لزةةجت لسةئم،تورغ توةودت مت لمةييز تجةةزتصطتا  ت ل  روت رغ ت كم ةلت
تكةلجةةع إف تأسةسة ت رمكب  تدسكة  تمغيرت ت جبلاقه تع ل   تبةق تت،ل تمفوق ت جمةةه تبةق  كةعمكةر

ت  ت ل حله ت لسوق تا سم عة  تفه ت ديدر ت جةفس  توةود ت لف ت ضةف  تع ل   تمةعم ت ل ةةل مسويقت 
 سعرت لمكلف .فهتغة  ت ليعودتكسي ت لجوع  توتهتةةم جم
 :BOROSILICATEمشروع الزجاج الحراري  -

كةل يجلت لآنتتورغ توةودت لمةييز تتوتت،%80 ت ل  روعتويلتت لفتحدودت جةةزتا جسك ت
  ،ت يةي مت ت ل  روعت ةلت وةهتلإجمةجت دو جهت ل جزل ل تيجبلقتدسكة ت ةل  تومةةري تأ ضة،تا

ت لزةةجت ل ضغوط. لس ةر تتوت
 وحدة الزجاج السائل: -ج

ت تسج  ت لإجمةج تفه ت1994 جبليت تكبةق  ت ل بيوع،تت15.000  ت لزةةج ت ل تسجو ة بل
،تواهتمض تثلاث تصبوطتلإجمةجت لزةةجت(Nevada)وحدرتسجو ةت لت دةرت لزةةةهتت900.000و

ت ل بيوع،ت دةرت لزةةةه،تو لزةةجت ل ةوى.
،توقدت جبلقتصطت"Basse Sambre"أجةزتتا هت لوحدرتأ ضةت لتبرىت ل ر  ت ليلة    تت

 ،تو  لكت  روعت دةرت لزةةةهت جبلقتفهتجية  تجفست لسج تت1994 جمةجت لزةةجت ل بيوعتسج ت
ت تسج  ت لإجمةج تللك   تت1996ليموقفتعل ت لسوق ت سم عة  تكعد  ت رمكب  تكحم  تمةةري  تدسكة   
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 ت لإجمةجت لكييرر،تأ ةت لصطت لثةلأتفل تيجبلقتلجفست دسكة ترغ تموفرت لمةييز تت ل عروض ،تومكلف
تو كم ةلت ل  روع.

ت تسج  ت ل ت1996و يمد ءً تكبةق  تسيل  ةتت ليود  ت جمةج ت جبلق تكعدتت12.000  تسجو ة بل
و لكتت،موقيفتصطت جمةجت دةرت لزةةةهتو  روعت لزةةجت ل ةوى،تحيأت ةلت لبل تعل هت رمفعة

لدصولت سمث ريلتأةةج تفهت  ةريلت ر ك ت لت ل ؤسسةتت لوبج  ،تو لتأا يةت ر  تاج متتجظر 
(ENAD-HENKEL)لمهتمسةا تفييةت ر  تأل ةج  ،تو ةجتتاهت لت قمر تف ررت جمةجت لسيل  ةتتت 

ت ليلوريتو ل  و ،ت لل  لت سمصد ةلتفهت جمةجت ل جظفةت.
 :م إلى يومنا هذا( 1996الثالثة ) المرحلة -3

فهت بةرتس ةس توبج  ت عم دتتلإعةدرتمجظ  ت ليبةعت نقميةديتو ليجةعه،تأيكمت ل ر  ت
 ل   مت لتعددت لت لوحد تت لإجمةة  تعكةررتعلت ؤسس تقةئ  تي  مية،ت  رىتعلفتمسييراةترئ ست

كةلمجسيقت لت ديريت لوحد تت لميج  تو لإد ري توفيةتلمجظ  تةديدتت-يرأست ةلست د رمية- ديرتعة ت
تييدىت لفت سميلال  ت لمسييرتو لم ويمتأ ضة.

 : أهمية وأهداف الشركة الإفريقية للزجاج بجيجللثانيالمطلب ا
تيم تموض متأا   ت ل ر  ت لإفريي  تللزةةجتيةيةمتوأاد فيةت  ةتيله:

 أولا: أهمية الشركة
ت ن ت دا    تميرز تفه ت سةا مية تصلال ت ل تللزةةج ت لإفريي   تلل ر    لج ةطتقميةد  

تممعة مت لت ت ر  تيجةع  تومةةري ، تكةعمكةراة  نقميةديتللدول ،تصةي تد صمتقبةعت ليجةع ،
تفهت ت لزةةة   تكةل ةدر ت ل رمكب  تو لج ةبةت ت صملفت نسمع ةنت تم  م تو صملف  قبةعةتتعديدر

تقبةعت ليجةء،ت ليجةعةتت لكيرو جزل  ،تيجةع تومسويقت لس ةر ت،تيجةع ت ل جظفةتت... لخ.
تع ةليةت  تحيأتييلغتعدد تلعددت ييرت لت دفر د، ت لتصلالتم غيلية تأ ضة تميرزتأا يمية  ة

ت،توب لكتفيهتموفرتدصلاتلعدد2015عة لا،تو لكتحس ت حيةئ ةتتجية  تسج تت236 لإة ةلهت
ت لت لعةئلات.ت يير

و لكتحس تت،سجو تت دصيررتتسلتمبورتعددتع ةلت ل ر  تصلالت ل(تييي02و لةدولترق ت)ت
ت ل ر كزتو ل جةي ت لمهت  غلوجية.جوعت

ت
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 (2015-2010(: توزيع العمال وفق المستوى الوظيفي خلال الفترة)02جدول رقم )      
عمال الصيانة  عمال الإدارة سنةال

 والدعم
 المجموع عمال الإنتاج

ت267ت138ت106ت23ت2010
ت264ت144ت99ت21ت2011
ت263ت138ت102ت23ت2012
ت261ت135ت102ت24ت2013
ت250ت125ت102ت23ت2014
ت236ت121ت96ت19ت2015
ت:توثةئقتصةي تكةل ر  .المصدر

لت لتصلالتا  ت لةدولتيمييلتألتاجةكت جصفةتت سم رتفهت ة وعتعددتع ةلت ل ر  تصلا
وع ةلتتسجو تت دصيرر،تو لاحظتألتا  ت نجصفةتت  ولتصةي تكةلجسك تلعددتع ةلت لمجفي تتس ل

تو لدع  ت لي ةج  تو عود ت لجيهت لب، ت لف تأسةسة ت لميةعد ت لك ت لوف ةتتأو تجمية  تمي تت،ي عه ول 
ت.يجفست لعددت لع ةل ل ر  تيمعو تتاؤنءت
تسجو تت ل ةض  تفيوت وضمتفهت لةدولت لمةله:تسّتأع ةلت ل ر  تصلالت لأ ةتكةلجسك تلرق ت

 (2015-2010(: رقم أعمال الشركة خلال الفترة )03جدول رقم )
تدج310تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

 رقم الأعمال السنة
ت394714ت2010
ت549984ت2011
ت416412ت2012
تت280042ت2013
ت330333ت2014
ت282962ت2015

ت:توثةئقتصةي تكةل ر  .المصدر  
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تأت سجو تت دصيرر،توقدتأرةلت ل سؤولولتتسّت لع ةلت ل ر  تل ستثةيمةتصلالت لاحظتألترق 
ت دصيررت تفهت لفمرر تيو ةيوجية ت لمهتأيكحو  ت لإجمةجتكسي ت ل   ل  سي ت لكت لفت جصفةتت    

 لت ة ةلهتت%ت20و ل معلي تكعد تموفرت ل و دت دول  ت ل سمع ل ،تصةي ت ل سموردر،تحيأتم ثمت
تونت   لت لع متيدوجية.ت، ل و دت دول  
فهت ل ةةلت نقميةديت لوبجهتو لكتكةعمكةراةتت ت جمةةتت ل ر  تميرزتأا يميةم  يلت  ةتأل

تللس ةر تت ليجةع  ت ت لوبج   ت ل ر   ت ثم: تكةلغ  ت ر ةتتأصرىت  تتأا    ت لرئ سهتلعدر  ل  ول
تلمجظيفت"اج م"توغيراة.كةلرويك ،ت ل ؤسس ت لوبج  تلعمةدت د غةلت لع و   تكيسجبيج ،ت ر ةتت 

 أهداف الشركة ثانيا:
تمسعفت ل ر  ت لإفريي  تللزةةجت لفتمحييقتة ل ت لت داد ىتأا ية:

 ت؛ لوبج  تك و ةي ت لسوقت ل و زي ت لس بررتعلفت لسوقت
   ؛محسيلت لجوع 
 ؛هت لمكةليفتلمحييقتأسعةرتمجةفس   لع متعلفت لمح  تف 
 لوقتت لكحأتعلتت لع متعلفت و كك ت لمبورت لمكجولوةهتفهت ةةلتيجةع ت لزةةج،توفهتجفس 

 ،تو لكتلمةةوزت لوضع  تت1998   ةج  ت ل ر ك ت دةجي  تو ل حل  تفهت بةرت لصويي ت ج ت
 ؛ ت ليعك ت لمهتمعةجهت جية ل ةل 

  ؛ لت لتموس لت ك  تموزيلت ل جمةةتمحسيلت ل زيجت لمسو يهتللم 
 لموايمتسج ت لموةهت لفت لسوقت لعةل هت لتصلالت لميديرتصةي تكعدت لحيولتعلفت يةدرت 

وا هت ل يةدرتيم تمةديداةت متثلاأتسجو تتلكولتجظة ت لمسييرتةيد،تتISO 9001 تت2005
يإرسةلت ر قييلتللموكدت لتت"BUREAU VERITAS Certification"تكعدتق ة ت  م ت مصيه

ول  ت ل مفقتعليية،تو ةجتتآصرت يةدرتمحيلتتألت ل ر  ت ةز لتت لمز  تيمبييقت ل عةييرت لد
ت تت ل ر  تاهعليية تتISO 9001 V 2008 يةدر تحيأتمسم رتدوررت2014ةو لتت13يو  ،

 ررتأصرىت لتتل،تكعداةتيم ت رسةلت ر قيي2017ةو لتت12يلاح  تا هت ل يةدرت لفتغة  تيو ت
ت ةجتتمسمحقتبرىت ل  م ت ل مصيهتفهت جمت ل يةدر ت    ألتتل ر قك ت ل ر  تو لجظرتف  ة

 ت؛م جمت ل يةدرتكعدتا هت لدورر
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 لحيولتعلفت يةدرت ISO 14001لصةي تيجظة ت د ررت لييئ ،تحيأتألت ل ر  تمع متحةل ةتت 
ت لييئ  تكح ة   ت ل معلي  تو ل يةي ست لدول   ت ل عةيير تمبييق توغيراة،تتعلف  لت صلفةتت لميج ل

ف ثلات لتييلت روطت لحيولتعلفتا هت ل يةدرت لمز  ت ل ر  تكةلع متك صملفت لآنتتدولتألت
تو حدرت لت لزيوتتعلفت درت،ت  لكت لمصلهت لت ل صلفةتتو لفضلاتت لجةمة تمسيطتقبرت ر

 يةيل ت)تعلت صملفت لع ل ةتتكبرقتنتممسي تفهتملوأت ليو ءتونتفهتملوأت درتتأوت ل ةء
ت.(كةل ر  ت لت لسيدت سؤولت ر قك ت لجوع  تو لمحةليم

 : منتجات الشركة ومورديهاب الثالثالمطل
ت لت ل جمةةتتتيةيةمتللزةةجت ل ر  ت لإفريي   تل لكتفيهتمجمجتأجو عت معددر  ر  ت جمةة  ،

ت.تو ورديلت لمهتميدىت لفتي عيةتومحييقت لربم،توب لكتفيهتلدييةت جمةةتتوزبةئل
 أولا: منتجات الشركة

فهتم  يل ت ل جمةةتت لمةل  :ت لزةةجت لسةئم،تسل  ةتتتيةيةمتممعة مت ل ر  ت لإفريي  تللزةةج
ت ليود تو لزةةجت د جه،تو مت جيةتمض ت ة وع ت لت دجو ع:

 الزجاج السائل: -1
ت ض تا  ت لجوعت لت لزةةجت مت لت لزةةجت ل بيوعتو لزةةجت ل سلم:

 (Verre Imprimé)الزجاج المطبوع:  -أ
وكو  ةلت صملف تقيدت لزصرف ،ت سمصد تفهت ليجةءتاوتزةةجت فةىتأوت لولت ح مترسو ةتت

ت ليود ،ت ت ربوجةت ت لدولو ه، ت لكلكةر، ت لسيل س، تر م ت ل ت يجوع تواو تو لجو ف  تللأيو    زةةج
تسولفةتت ليوديو ،تو لمهتمصلطتوم و توميردتكةلي .

 (Verre Armé)الزجاج المسلح:  -ب
تمعرت تعجد ت ل ظة ة تسيوط تم جل تأسلاك ت ح م تسةئم تزةةج تويجمجتحس تاو تلليد ةت، ضه

ت لبل تو لكتجظر تلصيةئيه.
 (Le Silicate de Soude)سليكات الصودا:  -2

اهت جمجت معددت نسمصد  ةتتفهتيجةع ت لصزى،ت لكلاط،ت د غةلت ليمرول  تو لغر ء،ت نتألت
تأول  تفهتيجةع ت ليةيولت ت ةدر  نسمصد  ت دوسلتلهتفيوتفهتقبةعتيجةع ت ل جظفةتتكةعمكةره
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زةةجتقةيمتلل وكةلتفهت ل ةء،تيجمجتفهت  متيلوريتومم تيجةعمهتيصلطتتعكةررتعلتواهت ل سحوق،
ت لر متو ربوجةتت ليود ،توي و ت ل زيجتوييردتكةلي .

 الزجاج الأمني: -3
ت دول  تاهتزةةجت لفلوتت وت لجوع  ت لعةل  تو ةدرت تكلاسم    تPVB و ده ت، لمهتاهت ةدر

تتع ةنتتفهتقبةعةتت صملف ،تو ض ت لزةةجت ل يففتو لزةةجت ل يةو :لعدرت سمصةي تواوت وةهت
 (Verre feuilleté)الزجاج المصفف:  -أ

تاهت تكلاسم     تأكثر تأو تيوريي  تمة ل ،تPVBيمكولتعلفت دقمت لتيف حميلتزةةةيميل،
توت ل يتيلمي تو لضغط، تكس كت مغيرتقت لت لزةةجتكفعمت لحر رر تأوت لوجة،    لتألت  ولت فةفة

تأوتت0,38  تللس ةر تتوت0,76حس ت نسمع ةلت) تلليجةء(،تو لزةةجت ل يففتقدت  ولت فةفة   
و  ولتعلفت  ليل:تزةةجت زدوجتت،  ت12  ت لفتت6 لوجة،ت سبحةتأوت جمفصة،توس  هت مغيرت لت

ت لصةي ت تللس ةر ت ت سمع م ت يففت معدد توزةةج تو ليجةء، تللس ةر ت ت د ة    تللو ةيةت  سمع م
تت ثم:ت ل ر كةتت لعس ري تو لو ةيةتت ل ضةدرتللاج سةر.ت

 (Verre Trempé)الزجاج المقاوم:  -ب
ف ح تو حدرتممعرتتكثرتيلاك تيص ست ر تت لت لزةةجت لعةديتويمكولت لتياوتزةةجتأ

 ةرت ل ظة ةتعجدتمعرضيةتلع ل  ت عةلة تصةي تكغرتتزيةدرت يةو ميةت ل   ةج    ،تو لمح  تفهت جم
ت  ،ت60 لفتت4صة،تس  هتيمر و تييلت لوجة،ت سبحةتأوت جمفو   لتألت  ولت فةفةتأوتتللاج سةر،

ت وي ت لبيخ،تتهلةسمع م  تأفر ل ت)و ةيةت ت لكيرو جزل   ت ليجةعةت ت ع ةري، ت زةةج ت ليجةء فه
تأ جهتت، لثلاةةت...( ت زةةج ت لع و    ت لس ةر تتوآنتت د غةل تقبةعتيجةع  تفه ت سمع م   ة

تصةييمهت يةو  ت لحر ررتو ليد  .
 الشركة ثانيا: موردين

ت لمةل  :ممعة مت ل ر  تللحيولتعلفت حم ةةةميةت لت ل ر ةتت
تبالنسبة للمواد الأولية:  -1
  لحيفتلل رقتتلكةلكيرت لت ر   لفلوسكةطتو ENOFوتENG؛كةلصرو توعيلت ليل ت 
 لوقودتوغةزوفيولت لتجفبةلت NAFTAL؛ 
 ةربوجةتت ليود ت لت    ةلت KIMIALكعجةك ؛ت 
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 لزةةجت ل فةىت FLOUTوتPVBلتت SISECANيمر  ةتوتTROSIFكول ةج ة.ت 
 لقطع الغيار:بالنسبة  -2

ت ل ر  مسمورد تتاة ت ثم توغيراة تيلة  ة ت  بةل ة، تكفرجسة، تةيةت تعدر ،تZIRLOR ل
BOTEROت،MARBAY.ت

 ومديرياتهامي للشركة الإفريقية للزجاج : الهيكل التنظيطلب الرابعالم
 لي  مت لمجظ  هت عبهتيوررت ة ل تعلتمجظ  تأيت ر  توأا ت ل يةلمتو دقسة ت ل وةودرت

 ت،تحيأتمصملفت لي ةكمت لمجظ    ت لت ر وطت لسلب تو و قلت يد رت لير ر ت حددتصبيية،ت  ةت
توحة ية، تج ةبية تبي ع  تحس  تللزةةجتتدصرى ت لإفريي   تلل ر   ت لمجظ  ه وبصيوهت لي  م

تتيةيةم تموظف تيجلتتعة مت236 لمه تفه ت لسلب  تك ر زي  ت ل م يز ت لرأسه ت ل  م ت وص  فإجه
ت.ومجسة تجحوت دسفمتفهتيوررتأو  ري  ت لير ر ت،تحيأتممص تفهت ل

تللزةةجتيمكولتوت ت لإفريي   تلل ر   ت لمجظ  ه تمض تت لي  م ت لمه ت لعة   ت ل ديري  ت ل أسةسة
ت(ت ديريةتتفرع  تاه:05)تص سيدوراةت

 ديري ت لمةةرر؛  
 ت؛ةودرتو ل ؤولت ليجةع  يري ت ل د
 ؛ ديري ت نسمغلال 
  ؛ ديري ت ل ةل  تو ل حةسك 
 و ردت لك ري  ديري ت ل . 

تو ل  مت لمةلهتيوضمت لي  مت لمجظ  هتلي هت ل ر  :
ت
ت
ت
ت
ت

ت
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  (: الهيكل التنظيمي للشركة الإفريقية للزجاج12الشكل رقم )
 

ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
 :توثةئقتصةي تكةل ر  .المصدر 

 

 المدير العام

 نائب المدير العام

  سةعدت ل ديرت لعة ت ل  لفتكةد ةج 
  سةعدت ل ديرت لعة ت  لفتكةلييئ تو د لتو لةودر

  لعة ت  لفتكةلمدقيقتو لمسييرتو ل ر قك ت سةعدت ل دير

  دققتد صله

  سؤولت لإعلا ت لآله

  د ةج 
  ل  لفتكةل جةزعةت

ت ديري 

ت لمةةرر

 

ت ديري ت

  ل و ردت لك ري 

ت ديري ت

  ل ةل  تو ل حةسك 

ت ديري ت

  نسمغلال

ت ديري ت لةودر

تو ل ؤولت ليجةع  
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 أولا: المديرية العامة
ت لرئ ست ل ديرت لعة تلل ر  ت ل يتيرأست ةلست لإد رر،توت اوت ل يت  رىتيمولفت سؤول ةمية

تعلفتة  لت ل يةلمت ل   ل تلل ؤسس تويمرأسيةتفهت ل ةةلست لإد ري ،ت  ةت يو تيوضلت داد ى
يوةهتة  لتأع ةلت ةم ةعةتت ةلست ديري تو لس ةسةتت لمهتمسعفت ل ؤسس تلمحي ييةت سميكلا،توت

 ل ر  ،ت  ةتير ق ت مت لج ةبةتت لمسييري ،تويمص ت لير ر تت ل جةسك تكةلمجسيقت لتكةقهت ل ديريةتت
تيله:تممةلفت ية هتف  ة،توت لفرع  

 ير  ت ليفيةتت لت ل ورديلت ل حلييلتو دةةج ؛  
  ثيمت ل ر  تفهت ل حةفمتو ل جةسكةتت لدول  ؛م 
 يد رت لير ر تتو دو  رت لضروري ت لمهتمصد ت يةلمت ل ر  ؛  
 ضةءتة  لت لوثةئقت لصةي تكةل ر  ؛   
 .مبييقت سمر مية  ت ل ر  توس ةسمية 

توممكولتا هت ل ديري ت  ةيله:
 :السكريتاريا -1

توممولفت ل ية ت لمةل  :اهت ل سؤول تعلتض ةلتصد ةتت د ررت ل ديري ،ت
 سميكةلت ليريدت لصةهتكةل ديري ت لعة  ؛  
 مرمي ت لوثةئقتفهتصز ئلت در يف؛ 
 محريرت ل ر سلات؛ 
 رسةلت لفةكس؛   سميكةلتو  
 . سميكةلتومحويمت ل  ةل ةتت ليةمف  ت لصةي تكةل ديرت لعة  
 :كلف بالتدقيق والتسيير والمراقبةمساعد المدير العام م -2

تعدتفهتمحسيلتمسييرت صملفت دع ةلتد صمت ل ؤسس ،تيمولفت ل ية ت لمةل  :  ةركتو سة
 سةعدرت سؤولهت لوحد تتفهتبرقت لمسييرتو لمجظ  ؛  
 لحضورت لت ل ديرت لعة تفهت صملفت لليةء تت لدوري تييلت ل ديريةت؛  
 لحرهتعلفت لليةء تت ل ير ة تييلت ل ديرت لعة تو صملفت لييئةتت دصرى؛  
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 كع ل ةتت ل ر قك تدوريةتأوتكبل ت لت لإد ررت لعة  ؛ لي ة ت 
 جةةزت صملفت لميةرير؛  
 محضيرت صببةتت ل ةل  ؛ 
 جةةزتميةريرت لج ةبةتت ليو   ،ت ل يري ،ت لثلاث  تو لسجو  ؛  
 . مسبيرت لس ةس ت لعة  تلل ر  ت لت ل ديرت لعة 
 :بالبيئة والأمن والجودة مساعد المدير العام مكلف -3

تكةلدر سةتت ل معلي تكةل جموجتو لج و،تومم ثمت ية هتفه:ييم ت
 كةل ر  ؛تمبييقتس ةس ت لةودر 
 مسييمتع مت صملفت دقسة ت لتصلالتميد  ت ل علو ةتت لميج  ت لصةي تييرجة جتموايمت ل ر  ت

 و لحفةظتعليية؛تISOللحيولتعلفت يةدرت
 مبييقت يةي ست ل بةكي ت لدول  تل جموةةتت لزةةجت د جهت ل م ثل تفهت ع ةرتR43؛ 
 عد دت لدر سةتتو لوضع ةتت ل معلي تكةلمصب طتل  ةريلتةديدر . 

تو  رىتعلفت ل  ةم ت لمةل  :
 لكحأتو لمبوير؛  
 لمصب طتو ل  ةريل؛  
 د لت ليجةعه؛  
 لمحةليمتو ل ر قك ؛  
 لميج  . ل يةي ستو لدر سةتت  
 :مدقق داخلي -4

تاوت ل سؤولتعلتمعل  ةتت لمسييرتو دىتمبي ييةتكةسم ر ر،تويمولفت ل ية ت لمةل  :ت
 ر قك تمبييقتبرقتوقو عدت لمسيير؛  
 ميد  تميريرتلل سؤولت ل عجهتعلت مت دصبةءتو لعيو ت ل وةودر؛ 
 ج ةءتير  جت لمدقيقتلجظة ت ل ر قك ت لد صل  ؛  
 ل بلوك ت لتبرىت ل ديرت لعة .تمجفي ت مت لمحي يةت  
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 :نائب المدير العام -5
تاوت ل سؤولتعلتمسييرت ؤولت ل ر  تكةلمجسيقت لت ل ديرت لعة ،تويمولفت ل ية ت لمةل  :

 ضةءت لوثةئقت لصةي تكةل وظفيل؛   
 لع متكةلمجسيقت لتة  لت ل ديريةت؛  
 لسيرتعلفتض ةلت نجضكةطت لعة تد صمت ل ر  ؛  
 لير ر تت ل معلي تك يةلمت ل ر  . يد رت  
 :المكلف بالمنازعات -6

تاوت ل سؤولتعلتمسييرت لفةتت ل جةزعةت،تيمولفت ل ية ت لمةل  :
 محويمت ل لفةتت لفت ل حة هت ل سم ةرتلل ر  ؛ 
 مةكع ت صملفت ليضة ةت لصةي تكةل جةزعةت؛  
 ومحريرتعريض ت لتأةمت لدفةعتعلت ل ؤسس ؛مكويلت لفت ل جةزعةتت 
 م ثيمت ل ؤسس تأ ة ت صملفت لةيةتت لإد ري ؛ 
 يةت ثم:ت رسةلت ع  ر ت.مكويلت لفةتتصةي تيديولت ل ؤسس ت لتأةمت سمرةةع 

 : المديريات الفرعية للشركة الإفريقية للزجاجاثاني

يلهتكعتت لمفييمتلكمت جيةتتمؤديتوظ ف ت عيج ،توف  ةت لفرع  ت مت ديري ت لت ل ديريةت
ت لمهتميو تيية،تو  لكتموض مت لي  مت لمجظ  هتلية: لتي ةلت لوظةئفت

  :مديرية التجارة -1
تو لمسويقتت ت لي ل ت صببةت تووضل ت لمةةري ، ت ل ر   تس ةس  تمبييق ت ل ديري  تا ه ممولف

 لكت لمفةوتت لت لزبةئلتيصيوهتو لإسمر مية ةتت لصةي تييةتكةلمجسيقت لتكةقهت ل ديريةت،تو 
ت لحرهتعلفت لمجفي ت لتصلالت ة وع ت لت لإبةر تت ثم:مفةق ةتت لمةةري ت لت ن

 ت؛يراةرئ ست يلح ت ل ي عةتت ل يت  رىتعلفتع ل ةتتي لت ل جمةةتتو س
 تكةسمرد د ت لصةي  ت لوضع ةتتو لميةرير ت عد د تيمولفت ي   ت ل ي ت لديول، ت  لفتيمغب   ت بةر

 ؛ سمحيةتت ل ر  تلدىتزبةئجية
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  عب ةتت لميج  تو لمةةري تعلت ل جمةةتتليةلمت لزبول،توفهت بةرتميجهتمةةري،تو ي مهتميد  ت ل
 ؛ لو ة ت جمةةيةتل ديري ت لمةةررتجفست لوقتتميد  ت علو ةتتعلت لج ة جتو دجو ع

 سؤولت لمسويق،ت ل يت يو تيإعد دت لصبطت لمسو ي  توبدر س ت لسوقتوميديرتدرة ت ل جةفس ت لت 
تويرفل ت لموزيل، توبرق ت لةودر، ت دسعةر، ت حضرتتحيأ تأجه ت  ة ت لمةةرر، تل دير ت لك ميةرير

  صملفت لمظةار تت لمةةري ت ةل عةرتتو ل لمي ةتتللمعريفتك جمةةتت ل ر  تو س تزبةئلتةدد.
تو ل  مت لمةلهتيوضمتمكويلت ل ديري ت لمةةري :

 (: الهيكل التنظيمي للمديرية التجارية13الشكل رقم )          
ت

ت
ت:توثةئقتصةي تكةل ر  .المصدر

  :مديرية المالية والمحاسبة -2
تومسييرت تلل ر  ، ت ل ةل   تفهت لإ ر ىتعلفتمبييقت لس ةس  تل ديراة ت دسةس   مم ثمت ل ي  

كةلإضةف ت لفت صملفت لع ل ةتت ل معلي تك د صيليةتومكةليفت لإجمةجتو يةريفت صملفت لج ةبةت،ت
تأجهت  ثمت ل ر  ت لت ت ل صببةتت ل ةل  تكةلمجسيقت لتكةقهت ل ديريةتت لفرع  ،ت  ة ق ة هتيإعد د
تو ع متمحتت  ر ىت ديرت ل ةل  ت ت لضر ئ تو لمو يجةت... لخ، ت ةليجوك، ت لصةرة    لييئةتت ل ةل  

ت ت ل ةله تللج ةط ت ليو    ت ل ر قك  تيمولف ت ل ي ترئ ست ل يلح  ت لفتو ل حةسك  ت ضةف  و ل حةسيه،
ت مةكعمهتلع ل ةتت لي لتو ل ر ءتوغيراة،توممض لتا هت ل ديري :

  ت؛ حةس ت لصزيج

  سؤولت ل جمةةتت لجيةئ  ت

  د ةج ت

 رئ ست يلح ت ل ي عةتت

  سيرت ل جمةةتت لجيةئ  ت

  سيرتع ل ةتت ل حلت

  بةرت  لفتيمغب  ت لديولت

  بةرتميجهت

  سؤولت لمسويقت

 رئ ست ل ديري ت لمةةري 
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 ؛ حةس ت لزبةئلتو ل ورديل 
 ؛ سؤولت لحةز 
  ؛ سيرت لصزيج 
 ؛أ يلتيجدوقت ل ي عةت 
 .  سؤولت لإسمث ةرتو ل يز ج  

تو ل حةسك :وفهت ل  مت ل و لهتموض متللي  مت لمجظ  هتل ديري ت ل ةل  ت
 (: الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاسبة14الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ت:توثةئقتصةي تكةل ر  .المصدر
 :مديرية الجودة والشؤون الصناعية -3

تعلتبريقت ت صملفت لوحد تتو دقسة  تومسييمت ية  تكةل ر  ، ت لةودر ممولفتمبييقتس ةس 
 لصةي تييرجة جتموايمت ل ر  تومبييقت يةي ست ل بةكي ت لدول  تل جمةةتتت لميج  ت ل علو ةتموفيرت

تةديدر، ت  ةريل تومصب ط ت لجوع   تك ر قك  تميو  ت  ة ت د جه، ت لدر سةتتت لزةةج ت عد د و  لك
تواهتميو تكةل ية ت لمةل  :تو قمر  ت لحلولت ل جةسك تللإجمةج،و لوضع ةتت لصةي تيمكجولوة ةت لإجمةجت

 يةةدت لوسةئمتلض ةلت ل ر قك ت لميج  تللةودر؛  
 لمعريفتكةل  ةكمت ل معلي تكةلإجمةجتوبرقتجظة ت لةودر؛  
 لعل تية  لت لمغير تتومبي ييةتفهت ةةلتض ةلت لةودر؛  

  ديري ت ل ةل  تو ل حةسك تت

 رئ ست يلح ت ل ةل  تو ل حةسك تت

  سؤولت ل حةسك ت لمحليل  ت  د تةجت ت

  سيرت لصزيج ت

 أ يلتيجدوقت ل ي عةتت

  سؤولت لإسمث ةرتو ل يز ج  ت

  سؤولت لحةزت

  حةس ت لزبةئلتو ل ورديلت

  حةس ت لصزيج ت

  سؤولت حةسك ت ل و دت
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 ير ة توموة هتو ر قك ت مت دع ةلتفهت بةرت صبطت لةودر؛ 
 ل معلي تك يةدرت لةودرتو لمةديدت لدوريتلية. لسيرتعلفت لإةر ء تت  

تكةلمجسيقت لت صملفت ل ديريةتت لتصلالت ة وع ت لت لإبةر تتو ل سؤوليلتوا :تومع م
 ت؛  لفتيمصب طت ل  ةريل
    ؛ لفتكةل يةي ستو لدر سةتت لميج 
  ؛  لفتكةلمحةليمتو ل ر قك 
 ؛  لفتكةلكحأتو لمبوير 
   ؛  لفتكةل ؤولت ليجةع 
 ةر ءتمحةليمتعلفت ل و دت دول  تو ل جمةةتت لجيةئ  . ضةف ت   لفت صيريت يو تك ر قك تو  

تي هت ل ديري :لت لي  مت لمجظ  هو ل  مت لمةلهتيوضمت
 (: الهيكل التنظيمي لمديرية الجودة والشؤون الصناعية15الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تكةل ر  .ت:توثةئقتصةي المصدر
ت :ستغلالمديرية الا -4

ممولفت لإ ر ىتعلفت لوحد تت لإجمةة  ت لثلاأ:توحدرت لزةةجت لسةئم،توحدرت لزةةجت د جه،ت
ت  ت ل و د ت نوحدر ت دير ت د رر تمحت تو ع م تو لي ةج تدول  ، ت لإ د د ترئ ستوحدر ت ل ت م سمغلال

  ديري ت لةودرتو ل ؤولت ليجةع  ت

  لفتكةلكحأت
 و لمبويرت

  لفتكةد لت
  ليجةعهت

  لفتكةلمحةليمت
 و ل ر قك ت

  لفتكةل يةي ست
 و لدر سةتت لميج  ت

 

  لفتيمصب طتتت
  ل  ةريل

  ل صير

  ر قك تةودرت لزةةجت لسةئمت

 الأمني   ر قك تةودرت لزةةج

  ديري ت لةودرتو ل ؤولت ليجةع  ت
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ت ت ل ت ة وع  تعلف تيدورا ة ت  رفةل توا ة ت لإجمةج، توحدر ت ل يةلمتورئ س تورؤسةء  ل سؤوليل
تو دقسة تلض ةلت لج ةطتو لمسييرت لعةديتللإجمةج.

تو ل  مت ل و لهتيوضمت لي  مت لمجظ  هتلي هت ل ديري :
 (: الهيكل التنظيمي لمديرية الاستغلال16الشكل رقم )                     

ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت
ت

ت:توثةئقتصةي تكةل ر  .المصدر

  :مديرية الموارد البشرية -5
تفهت ل ر   تاة ة تقبةعة تومعمير ت لدر س  ت حم ت ل و ردتتواهت ل ديري  تمسيرتعلفت مةكع    

تفهت  ةلت لع م ت ل يج  ت لتيو تموظ في تومعييجي ت لفتيو تت، لك ري توحر مية و مةكع توضعيمي 

 رئ ست ديري ت نسمغلالت

  د ةجت 

 رئ ستوحدرت لإجمةج

 و لي ةج ترئ ستوحدرت لإ د د

  سؤولت لورد  ت

 وحدرت لزةةجت د جهت

 وحدرت لزةةجت لسةئمت

 وحدرت ل و دت دول  ت

  سؤولت لبةق ت

  سؤولت ل  مريةتت

  سؤولت ل صةزلت

  سيرت ل صةزلت

 وحدرت لإ د دت

  سؤولت لميل مت

  سؤولت لميج لت

  سؤولت يربةءت لآنتت لدق ي ت

  سؤولت لكيربةءت

  سؤولت لي ةج ت

  سؤولتي ةج ت لزةةجت د جهت
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در س تحةة ةتت ل ر  ت لت ل و ردت لك ري ت لفتةةج تمجفي ت صملفت  لكتوتت، سميةلمي تأوتميةعدا 
تكةلموظيف ت ل معلي  تو لإت، لس ةسةت ت ليو جيل ت بةر تفه ت ليبةعتو لك تفه تيية ت ل ع ول ةر ء ت

ت ليجةعهت لع و ه.
تمبييقت تيمولف ت ل ي ت لك ري  ت ل و رد ت  ر ىت دير تمحت ت كة رر تمع م تأ ةج  ت ل ديري  لي ه
تومسييرت تو دةور ت لمكويل ت صبط تيوضل تو ل معلي  ت لك ري  تكةل و رد ت لصةي  ت ل ر   س ةس 

 ل ديريةتت لفرع  تو ل ديري ت لعة  ،تحيأتيم توضلت ل سمصد يلت... لخ،تو لكتكةلمجسيقت لتكةقهت
ترئ ست يلح ت تو  رىتعلف تو نةم ةع  ، ت ل يج   ت ل ر   تيج ةبةت ت لصةي  تو لصبط  لير  ج

ت ل سمصد يلت ل يتيمكفمتيمسييرت ل سمصد يل،تو ع متمحتت  ر فه:

 ت؛ سؤولت لإد ررتو ل سمصد يل
   ؛ سؤولت دةورتو ل ؤولت نةم ةع 
 ؛ويلتو لموظيف سؤولت لمك 
 ؛ سؤولت لإعلا تو نميةل 
 .سؤولتي ةج ت ل وقل  

 (: الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية17الشكل رقم )
ت
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ت:توثةئقتصةي تكةل ر  .المصدر

  ديري ت ل و ردت لك ري ت

  د ةج 

 رئ ست يلح ت ل و ردت لك ري ت

  سؤولت لمكويلتو لموظيفت

  سؤولت لإد ررتو ل سمصد يلت

  سؤولت لإعلا تو نميةلت

  سؤولتي ةج ت ل و قلت

  سؤولت دةورتو ل ؤولت نةم ةع  
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تيله:تهت ل ديري ت  ة ص هت ية تاو   لتمل

 لي ة تك ية ت لموظيف،ت لمرق  ،ت لجيم،ت لميةعدتأيت مةكع تحر  تومبويرت ل و ردت لك ري؛  
 ؛ ليةجوج  تعجدتحدوأت صةلفةتسمثجةئ  تو لغ ةكةتتومبييقت لعيوكةتت ر قك ت لعبمت لسجو  ت ن 

 وكةلجسك تل سيرت ل سمصد يلتفيوت يو تكةل ية ت لمةل  :
  ؛ مةكع ت مت دع ةلت لإد ري 
 مةكع تومجظ  ت ل لفةتت لإد ري ت لصةي تكةل سمصد يل؛ت  
 لفةتت ل سمصد يل؛ مةكع توحفظت مت لوثةئقت لصةي تيمسييرت  
 ل مةكع ت ليو   تلل سمصد يل،تو مةكع تع ل  ت لمجي طت ليو   ؛  
 .  مةكع ت مت لسةلاتت لصةي تكةل سمصد يلت سةمت لعبمت لسجو  

ت سؤوت تفإجهأ ة ت نةم ةع   تو لصد ةت ت دةور تو  عد دتتل ت ليو جيل تمبييق تعلف تكةلسير  يو 
أةورت ل و ردت لك ري تو  عد دتميريحةتتليجدوقتيوت  لفتكحسة تفت،كعتت لصد ةتت نةم ةع  

ت لض ةلت نةم ةعهتو لضر ئ تو مت لكت لتصلال:
 ة لت ل عب ةتت للاز  تلحسة ت دةور؛ 
 سميكةلتو عةلة تةد ولت ل عب ةتت ل مغيررتللأةور؛  
 ل حةفظ تعلفت لةد ولت لسجو  تللأةور؛  
 نةم ةعهتللأةور؛مسةيمت ل علو ةتتعلت يةد تت لميريمتللضر ئ تو لض ةلت  
 .ت عد دتميةريرت لميريمتعجدتوقوعتأيتحةدأتللض ةلت نةم ةعه
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جراءاتها: المبحث الثاني  منهجية الدراسة الميدانية وا 
 لة ل  ل عم در  ل يةدر موض م و  لك ، لدر س  مي    موض م سيم   ل كحأ ا   صلال
ت. ل سمع ل ت لي ةس ووحد ت  لدر س  أد ر  ر  سيم    ة  ل علو ةت،

تتوأدواتها ومصادر جمع البيانات الدراسة المطلب الأول: منهج
تصلالتا  ت ل بل تسيم ت ر ت ل جيجت ل مكلتفهت لدر س توأا ت يةدرتوأدو تتة لت لي ةجةت.

 أولا: منهج الدراسة
تم  ت لدر س  تا ه ت ل تفهت بةرت عد د ت لويفهت لمحليله سمصد   تحدودتجيج ت ل يت يفتعجد ،

تييلت تو سموىت نرمكةط توةوداة تدرة  توموكيد تحيث ةمية ت لك فتعل تكغ   تومحليلية ويفت لظةارر
 سمصد  ت ل جيجت لإحيةئهتفهتة لتو عةلة ت لي ةجةتتو ل علو ةت،تومحليليةتك ةت  ةتم تت، مغير مية

 يصد ت ل وضوع،تو سمصلاهت لجمةئجتللمعليقتعليية.ت
 جمع البيانات وأدوات ثانيا: مصادر

 مصادر جمع البيانات: -1
تم ت لكحأ، تل وضوع ت ل يد ج   ت لدر س  تنسمك ةل ت للاز   ت لي ةجةت تعلفتلة ل ت نعم ةد  

ت:ف  ةتيلهتلمم ثلات يةدر لت لتميل ة وع
 :الأولية المصادرت-أ

:ت ثم،تيح ح تو وثوق    يةدر  عم ةداة يم   لمه  ل يةدرملكت ةل يةدرت دول   ييدتك
 أحد ثة ميف  لمه  لكم  ،و ليو  ةت و لرسةئم  لصب  و لس ةسييل،ت ليةدر    ر ت ، ل صبوبةت

 وجمةئج ، ل ؤم ر توت  لجدو ت عل  ليةدرر  لير ر توت  ث ، عل  ؤلفواة  ةاداةت وضوعةت أو
  لو يم، ( ل ؤسسةتوت لوز ر تتوت  ل صمي   لدو ئر ميدراة  لمهتو لإحيةء ت  لعل     لمةةر 
 ,Sekaran)  دول    لي ةجةت لة ل  نسمي ةل أو  ل يةكلاتتأ ضة  سمصد    ة (، 45ته ،1999

2004, p 53)ل وضوع  لمحليل    لةو ج   عةلة  كغ   واوت ةتم ت لع متكهتفهتا هت لدر س ،ت 
 صي ية ي  ت و لمهل،ت نسمي ةتعليية  بلق  ة أو ، دسئل   سم ةرر  عم ةدحيأتم ت  لدر س ،

 ن  لمه  لعيج تحة  و ير  لدر س  ك ةم ل  يةرج  للدر س  أد ر أحسل  عميرت حيأ  لغرت، لي  
و سمرةةعتت سم ةرر 236 موزيل م  أيل ،فيطت ل كة رر  ل يةيل  صلال  ل أفر داة لكم  لويول    ل
ت.%80تميةر ت جيةتأيتيجسك 189
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 :الثانوية المصادر -ب
 ل يةدرت لثةجو  تاهت م ت سميتتي ةجةميةتو علو ةميةت لت يةدرتثةجو  ،تأوتكةنعم ةدتعلفت

 ة ل فه(،توصلالتا هت لدر س تم ت نعم ةدت49،تهت1999 ل يةنتتورسةئمت لمصرجت) لو يم،ت
ت جية  مجوع   يةدر علف للدر س   لجظريت  لةةج   عةلة  كغ   ل علو ةت    لعرب  ت لكم :

ت ل ةةسميرت لدر س ، ك وضوع  ل رمكب   لمصييةت فه و دةجي     لد مور ه، أبروحةتوت رسةئم
 . لإلكمروج    ل و قل وكعت  لعل    و ل ؤم ر ت  ل لمي ةتتكةلإضةف ت لفت لعل   ،  ل ةلات

 أدوات جمع البيانات:  -2
تاه:تفهتة لتي ةجةتت لدر س تأا ت ددو تت ل سمع ل 

 ت؛يةتفهت ة مت ر حمت لكحأت ل يد جهعليعم ةدتم ت ن لمهتتةت ل لاحظ
 ؛ لدر س تأفر دتعيج تكعتتم ت ةر ؤاةت ل ل يةكلاتت لمهت  
 ت ت لمه ت نسمي ةل ت لمهت سم ةرر ت دسئل  تعلف ت لإةةك  تأةم ت ل ت لدر س  تعيج  تدفر د تموةييية م 

يرجة جت لحز تمحموييةتليم تمحليليةتو سمصلاهت لجمةئجتو لمعليقتعليية،تو لكت لتصلالت سمصد  ت
،تو  لكت سمصد  تكعتتأسةلي ت ل عةلة ت لإحيةئ  ت(SPSS)ةم ةع  ت لإحيةئ  تللعلو ت ن

تت،توكعتت نصمكةر ت.جحر ىت ل ع ةريتو عة مت نرمكةط ةلجس ت ل ئو  ،ت لوسطت لحسةيه،ت ن
 ثالثا: مجتمع وعينة الدراسة
ت لدر س  تك ةم ل تييم تت ييد ت لمه ت د  ةء تأو ت دحد أ تأو ت لجةس ت ل ت لكة ل   ل ة وع 

ت لكةحأ أ ةتعيج ت لدر س تفيهتم ثمتةزءت لت ل ةم لت،ت( Sekaran, 2004, p344)تيدر سمية
ومحمويتعلفتكعتت لعجةيرت لمهتيم ت صم ةراةت جه،تو لتصلالتدر س ت لعيج ت سمب لت لكةحأتألت

تت.(Sekaran, 2004, p 346)فت ةم لت لدر س تيصرجتكةسمجمةةةتت   لتمع   يةتعل
ل و ردت لك ري تعلفتدورتمبييقت لإد ررت لإلكمروج  تلعلفت عرف تتر زتوحيأتألتا هت لدر س ت

تيةيةم سموت تللزةةج ت لإفريي   ت ل ر   تتفإلت،ى ت لدر س  تت  ثم ةم ل ت ة وع تا ه ،ت ل ر  ع ةل
ت لعيج  تحة  تأسلو تتولمحديد ت سمصد   تم  ت ت ل ة م ل سم تيمكولتدل ت لدر س  تعة مت236ةم ل

تفيط ت لعيج تف ةل،  سم ةررتعلفتت236،توب لكتم تموزيلت لت ةم لت لدر س ت%100  ثلولتتأفر د
ت ت جية تو سمرةل ت لدر س  تعيج  تميدرت189أفر د ت سمرةةع تتميريكةتيجسك  تقةيل ت%80يت تجسك  تواه ،

ت.تتمت لإحيةئهتومس متيمع   ت لجمةئجللمحلي
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 لدراسةل الزمنية مجالاتالرابعا: 
ت: لف و لمبي يه  لجظريت ة ييي وفق  لدر س ، ا ه  عد د ف ه م   ل ي  لز جه ميس   ل م 

 : مرحلة إعداد الجزء النظري للدراسةأولا
 م ت نجبلاقتفهت عد دت لةزءت لجظريتللدر س كعدت رحل تة لت ل ر ةلتووضلتصب ت لع م،ت

،ت لفيمت دولت  ثمتفيول أربع  علف   م متحيأ ،2015 سج  أو صر  لف 2013 سج   لتيد   
ت لك ري ،ت ت لإلكمروج  تلل و رد ت لفيمت لثةجهتير زتعلفت لإد رر ت لإلكمروج  ،  لإبةرت لجظريتللإد رر

ت ت لثةلأ ت ل ؤسسةتتو ؤ ر تتق ةسية لفيم تمجةفس   تحول تفيدرستدورتت،يدور ت لر كل ت لفيم أ ة
 تمبييقت لإد ررت لإلكمروج  تلل و ردت لك ري تفهتمجةفس  ت ل ؤسسةتت لت لجةح  ت لجظري .

 للدراسة التطبيقي للجزء الإعداد مرحلة: ثانيا
 غة    لف 2015 برأكموت  ير  ل يد    للدر س   ل يد جه  لةةج م ت نجبلاقتفهت عد دت

 :يله  ة  ل رحل  ا ه فه م  حيأ ، 2016  ةي  يرجية  ت
 ؛ لدر س  وعيج   ةم ل محديد 
 ة؛داد في  لدر س  ا هتحييقلم و للاز    ل جةسك   ددو ت محديد  
    ؛و سمرةةعه موزيعه ث   نسمي ةل وبجةءتمي 
 ؛ومحليلية  لي ةجةت وةدول  مفريغ 
 ل حيل   لجمةئج و جةق    لفرض ةت  صمكةر . 

  وأدوات التحليل الإحصائي الاستبيانتصميم : نيثاب الالمطل
 ستبيان : تصميم الاأولا

تلكمت حورتفهت  متكعد ت للاز   تللاسمي ةلتم توضلت دسئل  تم تضكطت ل حةورت ل  وج   ة
تعكةر تت صميررتوو ضح تو لكتللإةةك تعلتمسةؤنتت لدر س تومحييقتأاد فية.

ت ن تمض ل تعلفتفيد ت ل ةم ل تحأتأفر د تم  توصلاله ت لدر س ، تك وضوع تمعريف ة تةزء  سمي ةل
ت لمعةولت ل دركتو لو عهتللإةةك تيدق تو وضوع  ،ت هتمميفت لدر س تكةل وضوع  تو ليدق.ت

ت دفر دت تعل ت لمعريف   ت ل علو ةت تية ل تممعلق تأسئل  تعل تعكةرر تفيو ت دول ت ل حور أ ة
تض حيةت سكية. ل   وليلتكةلدر س ت لمهتم تموت
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تمض لت ل حورت لثةجه تلل و ردتت دىتلمحديد ت ؤ ر تتص ستييج ة ت لإلكمروج   مبييقت لإد رر
تكةل ر  ،تحيأتألت مت ؤ رت   مت ة وع ت لت دسئل ،توا هت ل ؤ ر تتاه:تت لك ري 

ت(.3(،ت)2(،ت)1):ت عم دتفهت لي ةستعلفت لعكةر تتموظيفت لإلكمروجه ل -
تت(.7(،ت)6(،ت)5(،ت)4)ت:ت عم دتعلفت لعكةر تللحضورتو نجير ىت لمسةيمت لإلكمروجه -
ت(.12(،ت)11(،ت)10(،ت)9(،ت)8):ت عم دتعلفت لعكةر تت د ررت دد ءت لكمروج ة -
ت(.15(،ت)14(،ت)13جظة ت ل رمكةتت لإلكمروجه:ت عم دتعلفت لعكةر تت)ت-
ت(.21(،ت)20(،ت)19)(،ت18(،ت)17(،ت)16 لمدري ت لإلكمروجه:ت عم دتعلفت لعكةر تت)ت-

ت تو ةل تعل ت لثةلأتعكةرر ت ؤ ر تتأص س ل حور تق ةست  تعلف تمسةعد ت ل ر  ت ضة مجةفس  
ت،تومم ثمتف  ةتيله:تيةيةمت لإفريي  تللزةةج

ت.(26(،ت)25(،ت)24(،ت)23(،ت)22)ت:توم  مت لعكةر تيد ع لإ -
ت(.32(،ت)31(،ت)30(،ت)29(،ت)28(،ت)27)ت:تو   مت لعكةر تةودر ل -
ت.(37(،ت)36(،ت)35(،ت)34(،ت)33)ت:توم  مت لعكةر تمكلف  ل -
ت(.40(،ت)39(،ت)38 لحي ت لسوق  :توم  مت لعكةر تت)ت-
ت(.43(،ت)42(،ت)41 لربح  :توم  مت لعكةر تت)ت-

سمي ةلتوفقت ي ةست)ل  رت(ت وت لدرةةتت لص ستي تص ةر تت لإةةك تعلفتعكةر تت نوم تمر 
ت(ت  ةتيله:1(تو)أيد ت:+ت5+ت ل يتممدرجتأوز جهتييلت)د ئ ة:

 (: خيارات الإجابة وفق مقياس ليكرت04جدول رقم )
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

ت+تت1ت+تت2ت+تت3ت+تت4ت+تت5
ت
ت

توقدتم ت سمصر جت ل دىتوبولت لفئ توفقت لبريي ت لمةل  ت:
ت،تواوتعكةررتعلت لفرقتييلتأعلفتوأقمتدرة تكةل ي ةس.4=ت1-5 ل دىت=
،تواوتعكةررتعلتقس  ت ل دىتعلفتعددت لفئةت،تو  ثمتبولت متفئ ت0.8=تت4/5 لفئ ت=تبولت

ت لفتأقمتق   تفهت ل ي ةست)+ لفئةتت ل ت لي    تا ه ت ضةف  ت دعلفت1،تومم  ت لحد تدةمتمحديد )
تدولتفئ توبجفست لبريي تممحددت لحدودت لعل ةتلكةقهت لفئةت،توب لكت   لتمحديدت لفئةتت ةلمةله:ت
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ت،تومدلتعلفتدرة تةدّت مدج  ت لتوقوعت لحةدأ.1.80وت1:تممر و تدرةةميةتييلتة أبدافئ -
ت،تومدلتتعلفتدرة ت مدج  ت لتوقوعت لحةدأ.2.60وت1.81:تممر و تدرةةميةتييلتفئة نادرا -
ت،تومدلتعلفتدرة ت موسب تلوقوعت لحةدأ.3.40وت2.61:تممر و تدرةةميةتييلتفئة أحيانا -
ت،تومدلتعلفتدرة تعةل  تلوقوعت لحةدأ.4.20وت3.41و تدرةةميةتييلت:تممر فئة غالبا -
ت،تومدلتعلفتدرة تد  و  توقوعت لحةدأ.5وت4.21:تممر و تدرةةميةتييلتتفئة دائما -

 ثانيا: أدوات التحليل الإحصائي
رجة جت لحز ت لإحيةئ  تللعلو تدةمت عةلة ت لي ةجةتتومسييمت صمكةرت لفرض ةتتم ت سمصد  تي

،تواوتعكةررت20 يد رتت(ackagePtatistical Sت ciences)Social SFor ت(SPSS)ةم ةع  ت ن
تأةيزرت تمبور ت ل تظير تو ل عيدر، ت جية ت لكس ب  ت لإحيةئ   تكةلمحل لات تصةهت يو  ت"جظة  عل
ت لحةسو ،توجمية ت ليعوك ت لمهتمعرفيةت لمحل لاتت لإحيةئ  ت لصةي تكةلحة ت لكييرت لت لي ةجةت"

توقدتم ت سمصد  تأسةلي ت ل عةلة ت لإحيةئ  ت لمةل  ت:ت،(12،تهت2004ت) لزعيه،

 ييرسولت  نرمكةط  عة م  سمصد   م  حيأت:الارتباط معامل (Pearson Correlation) 
ثكةت  لد صله  نمسةق ويدق  ليجةئه  ليدق لموكيد    ةت ،وضلتلي ةسه  ة  ي س  ل ي ةس أل و  

 ؛ لدر س   مغير ت ييل و نرمكةط  لعلاق  محديد فه  سمصد 
 ت :الثبات معامل ت  لثكةت  عة م  سمصد  م  ت روجكةتألفة بريي حس   Cronbach’s)خ

Alpha) فه  لجمةئج جفس  عبهحيأت ،جفسه  ل مجةقضه وعد   ل ي ةس  سمير ر  ع س  ل ي 
 ؛ لعيج  جفس علف مبي يه  عةدر حةل 

  ؛ نسمي ةل أسئل  يد ئم  ل يديم  م  صم ةر مكر ر و لكتلحسة   :التكرارات 
 و لكتل عرف تجسك تعددتأفر دت لعيج ت ل يلت صمةرو ت متيديمت لتيد ئمتعكةر تت :المئوية النسب

 ؛عيج  ل لإسمي ةل،تحيأتمحس تكيس  تعددت لمكر ر تت ل و في تلعكةررت ةتعلفت ة وعتعددتأفر دت
 ل ة وعتتة لي  ت لو قع تقيلهت سةو ت  ولت ة وعوتاوت موسطتق  ت لي ةجةت،تت:الحسابي المتوسط

ت: ةلمةلهتفتعدداة،تو حس  لي  ت لو قع تكعده،ت  ت عرىتعلفتأجهت ة وعت ل  ةاد تت يسو ةتعل



 ini

ت
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 عميرت لتأا ت يةي ست لم متتوأكثراةت يوعةتوأقو اةتحسةس  ،تدجهت فيو تت:المعياري  الانحراف 
ت دسةس  تلهتاهتأجهتيدنت لت ا ةلت لإ ةر تت لةيري تعجدتحسة ت تيدق ،تو لف رر ةيريت حدد

 ل موسط،تمم ت حةول ت لمصلهت لتا هت لإ ةر تتكبريي تأصرىتأكثرتيلاح  ،تو لكتت نجحر ى
تس تكةلعلاق ت لمةل  :،تو ح نجحر فةتيمرب لت

 
N
xini 



2

 ت

 تت:الطبيعي التوزيع اختبار ت سمصد   ت ول ةروىم  ت)ت- صمكةر Kolmogorov-س يرجوى
aSmirnov)تو  لكت عة مت نلمو ءتو عة مت لمفلبمتلموكيدتألت لي ةجةتتممكلت لموزيلت لبي عه؛، 
 راختبا Tالواحدةتللعينة :(One Sample T Test )ت موسطت لعكةر تت) يةةي  ،تت نصمكةر

 سلي  ،ت حةيدر(؛
 راختبا Tات المستقلةللعين:(Independent Samples T Test)  ييل  لفرقت نصمكةر 

 ؛ سميلميل عيجميل  موسبه
 الأحادي التباين تحليل اختبار:(One Way Anova) F موسبةت ييل  لفروقت نصمكةرت  

ت.فوكثر عيجةت ثلاأ
ت

تع تعكةرر تواه ت صمكةرل تعلف ت سةعدر ت صمكةرتت حيةء ت تث  ت ليد   ، تفه ت لدر س  أد ر
 .SPSS ت لفرض ةتت لتصلالت لي ةجةتت لمهتيم تمفريغيةتوميويييةتومرميييةت لتصلالت ل

تستبيان: اختبار الالثالمطلب الثا
تيله:تتيم ت صمكةرت نسمي ةلتكةلموكدت لت ليدقت لظةاريتله،تث ت ليدقت ليجةئه،تو لكت  ة

 ستبيان أولا : الصدق الظاهري للا
سمي ةل،تومبويرهتفهتضوءت ل ر ةع ت ل  مي  ،تأيكمت م ة ت لصبورت دولفت لت عد دت نكعدت

علفت ة وع ت لت ل ح  يلت لت ويت لصيررتو ل عرف تفهت ةةلت تةةاز تلعرضهتفهتيورمهت دول 
ل ت لكمروج  ت لفتعددتفهترسةتجسص ت جهت رفي تيإ  ةل  ت لدر س م ت رسةلت لكحأت لعل ه،تحيأت

جسص ت بيوع تللآصريل،توبُل ت جي ت يد ءت لرأيتحولت دىتوضو تعكةر تتأد رتتم تميد   جي ،توت
ت لعكةر تت تو فة   توضعتتدةله، تلي ةست ة تو دىت لاء مية ت حوراة ت لف ت جم ةئية تو دى  لدر س 
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أوتمعديمتأيتعكةررت لتتلمغب  ت مت حورت لت حةورت مغير تت لدر س ،تو  لكتح ىتأوت ضةف 
 لعكةر ت،توفهتضوءت لموةييةتت لمهتأيد اةت ل ح  ولتم ت ةر ءت لمعد لاتتأوتح ىت لعكةر تت لمهت

ت(.279ت(،ته2) ل لحقترق ت)تبةعتعددت ل ح  يل مفقتعلييةتأكثرت لتثلاث تأرت
و لكتت،(274(،تهت1 ل لحقترق ت) ت)وكعدت لمعديمتأيكحتت نسم ةررتفهتيورميةت لجيةئ 

ت لثةجه ت ل حةور تمعديمتكعتتأسئل  ييدىتمةج ت لوقوعتفهتتوح ىت لكعتت لآصرت لثةلأ،وتتكعد
   مت لمت ل سمةوبيلتجمية تلكثررتعددت دسئل ،تييج ةتم تت ل حةفظ تعلفتأسئل ت ل حورت دولت

ت ل يتيمعلقتكةل مغير تت لد  وغر ف  .
 ستبيان ثانيا: الصدق البنائي للا

جميةلت لفت لموكدت لت ليدقت ليجةئهتليةتقت لظةاريتدد رت لدر س ،تيم ت ن ليدكعدت لموكدت لت
رة ت متعكةررت لترمكةطتييلتدحسة ت عة لاتت ن صله،تو لكت لتصلالتيمحديدت دىتمةةجسيةت لد

ت تتيلرت) ل حوتتسمي ةل نعكةر تت حةور توت لثةجه تودرة  ت ل ه لثةلأ( تمجم ه ت ل ي تحسة تت، لكعد ث 
رمكةطتث تحسة ت عة لاتت نتدتودرة ت ل حورت ل يتيجم هت ل ه، عة لاتت نرمكةطتييلتدرة ت متكع
رمكةطت ل حةور،تو لكتكةسمصد  ت عة مت ن(توة  لت لثةلأوتت) لثةجهييلتدرة ت مت حورت لت ل حةورت

 ت:(280(،تهت3) ل لحقترق ت)تPearson"ييرسول"ت
 درجة كل عبارة ودرجة البعد الذي تنتمي إليه:معاملات الارتباط بين  -1

 أبعادهاودرجة جميع  رجة كل عبارةرتباط بين دالا : معاملات (05جدول رقم )
 ارتباط العبارة بالنسبة للبعد  مستوى المعنوية رقم العبارة البعد
 

ت لموظيفت لإلكمروجهت
 **0.628ت0.000ت01
 **0.639ت0.000ت02
 **0.521ت0.000ت03

 
 لمسةيمت لإلكمروجهت
تللحضورتو نجير ى

 **0.534ت0.000ت04
 **0.566ت0.000ت05
 **0.753ت0.000ت06
 **0.630ت0.000ت07

 
 

ت د ررت دد ءت لكمروج ة

 **0.798ت0.000ت08
 **0.755ت0.000ت09
 **0.532ت0.000ت10
 **0.513ت0.000ت11
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 **0.687ت0.000ت12
 

تجظة ت ل رمكةتت لإلكمروجه
 **0.556ت0.000ت13
 **0.720ت0.000ت14
 **0.844ت0.000ت15

 
 

ت لمدري ت لإلكمروجه

 **0.696ت0.000ت16
 **0.535ت0.000ت17
 **0.728ت0.000ت18
تت**0.728ت0.000ت19
 **0.752ت0.000ت20
 **0.742ت0.000ت21

 
 

ت لإيد عتتتتتت

 **0.583ت0.000ت22
 **0.778ت0.000ت23
 **0.597ت0.000ت24
 **0.510ت0.000ت25
 **0.778ت0.000ت26

 
 

ت لةودر

 **0.592ت0.000ت27
 **0.537ت0.000ت28
 **0.592ت0.000ت29
 **0.582ت0.000ت30
ت**0.544ت0.000ت31
 **0.540ت0.000ت32

 
 

ت لمكلف 

 **0.600ت0.000ت33
ت**0.717ت0.000ت34
 **0.558ت0.000ت35
 **0.510ت0.000ت36
 **0.511ت0.000ت37

 
ت لحي ت لسوق  

 **0.717ت0.000ت38
 **0.676ت0.000ت39
 **0.603ت0.000ت40

 
ت لربح  

 **0.866ت0.000ت41
 **0.719ت0.000ت42
 **0.836ت0.000ت43

ت.0.01**تد لت حيةئ ةتعجدت سموىت
تSPSSكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر
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ت

تعجدألتة  لت عة لاتت نت لةدولتيييل تيدلت0.01 سموىت)ترمكةطتد ل ت حيةئ ة (ت،توا  
ت.ودرة ت لكعدت ل يتمجم هت ل هتسمي ةل نة  لتعكةر تت حةورتتدرة تمسةقت لد صلهتييلعلفت ن

ت
ت
ت

 كل بعد ودرجة المحور الأول:معاملات الارتباط بين درجة  -2
 معاملات الارتباط بين درجة كل بعد ودرجة المحور الأول(:06جدول رقم )
 ارتباط البعد بالنسبة للمحور مستوى المعنوية البعد
 **0.678 0.000ت لموظيفت لإلكمروجه

تللحضورت ت لإلكمروجه  لمسةيم
تو نجير ى

 **0.677ت0.000

 **0.753ت0.000ت د ررت دد ءت لكمروج ة
 **0.593ت0.000تجظة ت ل رمكةتت لإلكمروجه

 **0.874ت0.000ت لمدري ت لإلكمروجه
ت.0.01**تد لت حيةئ ةتعجدت سموىتتتتتتت

تSPSSكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر     

(،ت0.01دنل ت حيةئ  تعجدت سموىت)رمكةطت  تتجمةئجت لةدولتألتة  لت عة لاتت نموضمت
ت ل يتمجم هت ل ه.تتودرة ت ل حورت دولت دكعةدة  لتتدرة تمسةقت لد صلهتييلوا  تيدلتعلفت ن

 معاملات الارتباط بين درجة كل بعد ودرجة المحور الثاني: -3
 معاملات الارتباط بين درجة كل بعد ودرجة المحور الثاني (:07جدول رقم )
 ارتباط البعد بالنسبة للمحور المعنوية مستوى  البعد

 **0.734 0.000ت لإيد ع
 **0.710ت0.000ت لةودر
 **0.756ت0.000ت لمكلف 

 **0.809ت0.000ت لحي ت لسوق  
 **0.812ت0.000ت لربح  

ت.0.01**تد لت حيةئ ةتعجدت سموىتتتتتتت
تSPSSكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر     

(ت،ت0.01 سموىت)ترمكةطتد ل ت حيةئ ةتعجد لةدولتيمييلتألتة  لت عة لاتت ن لتصلالت
ت ل يتمجم هت ل ه.ت دكعةدتودرة ت ل حورت لثةجهة  لتتدرة تمسةقت لد صلهتييلوا  تيدلتعلفت ن

ت
ت
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 كل محور ودرجة جميع محاور الاستبيان:معاملات الارتباط بين درجة  -4
ستبيان) الدرجة محاور الا رتباط بين درجة كل محور ودرجة جميع(: معاملات الا 08جدول رقم)

 ستبيان (الكلية للا
 ستبيانمجموع الا المحور الثالث المحور الثاني  رقم المحور

ت-ت-ت1 المحور الثاني 
ت-ت1 **0.549 المحور الثالث 

مجموع 
 الإستبيان

ت1 **0.899 **0.859

ت(.0.01**تد لت حيةئ ةتعجدت سموىت)تتتتتتت
تSPSSكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر      

ت

(،ت0.01رمكةطت  تتدنل ت حيةئ  تعجدت سموىت)جمةئجت لةدولتألتة  لت عة لاتت نموضمت
وا  تيؤ دتوةودت مسةقتومةةجستد صلهتييلتة  لت حةورتأد رت لدر س ،تواوت ةت عيرتعلت ليدقت

ت.تللاسمي ةل ليجةئهت
 ثالثا: ثبات الاستبيان 

 Cronbach's) "ألفةت روجكةخ"تلثكةت عة مت ت م تحسةمت لموكدت لتثكةتت لإسمكةج ،ت لتأة
Alpha)ت:(282(،تهت4) ل لحقترق ت)ت لك،تو لةدولت لمةلهتيوضمت
 .(Cronbach's Alphaقيم معامل الثبات ألفا كرونباخ )(: 09جدول رقم )      

  المجموع المحور الثالث المحور الثاني ستبيانمحاور الا

ت43ت22ت21تعددت لعكةر تت
ت0.859ت0.802ت0.767تت لثكةت عة مت

ت
ت

تSPSSكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر           

كةلجسك تل ة وعت نسمي ةلتت رمفع تحيأتيلغتتثكةت ليمضمت لتصلالت لةدولتألت عة لاتت
ق  ت  ةع تعلفتتواهت(،0.802(،ت)0.767)علفت لمو لهتت،تأ ةتكةلجسك تلل حةورتفيلغت(0.859)

سمي ةلتم يزتعيج ت لدر س ،تدجيةتأكدتتألت نتجيةئهتعلفتأفر دسمي ةلتوموزيعهتك  مت ن عم ةدتا  ت
تيدرة تثكةتتعةل  .

ت
ت



 الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل الفصل الخامس: منهجية الدراسة الميدانية ب                   
 

200 
 

ت تموزيل تم  تثكةمية، تو عة م ت لدر س  تدد ر تو ليجةئه ت لظةاري ت ليدق ت ل ت لموكد ت236وكعد
تو لكت،%80تكةلميري تأيت ةت  ثمت، سمي ةلت189تفر دتعيج ت لدر س ،توم ت سمرةةع سمي ةلتعلفتأ
،توكعدتعدرت لمهت ةجتت لتبرىتكعتت ل سؤوليلتصلالتع ليمهت لموزيلتو نسمرةةعكفضمت ل سة

ت. لكتم ت نجبلاقتفهتع ل  ت لمحليمتيدءً تيمحليمتصيةئهت لعيج 

  خصائص عينة الدراسة :ثالثال بحثالم
تم ت ت ل يل تكةلع ةل ت ل معلي  تعرتت لي ةجةتت لد  وغر ف   تيم  ت لدر س  تأةمتويفتعيج   ل

تحيأ: ت ل تصيةئيي  تموض م تصلال ت ل ت ل سموىتسل لت لةجس،ت سمةو يي ، ت لعةئل  ، ت لحةل  ،
ت.(284(،تهت5) ل لحقترق ت)ت دةرتوجوعت لوظ ف ت، لدر سه،تعددتسجو تت لع م

 حسب الجنس، السن والحالة العائلية عينة الدراسة تحليل خصائص :ولالمطلب الأ 
 متيم تمحليمتصيةئهتعيج ت لدر س تحس ت لةجس،ت لسلتو لحةل ت لعةئل  تكةنعم ةدتعلفت

تيله:تتت،تو لكت  ة لت لمكر ر تتو لجس ت ل ئو  
 الجنس أولا:

ت:تت لتصلالت لةدولت لمةله،ت لةجسحس تيم تموض متموزيلتأفر دتعيج ت لدر س ت
 .الجنس( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 10جدول رقم )

 النسبــة المئويــة التكــرار الجنس
  92.6% 175تت  ر
 07.4% 14تتأجثف

 %100 189 المجمــــوع
 
 

تSPSSكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر
ت

 ل عةد  ة أي  ،  ورت  ةجو   نسمي ةل علف  ل ةيييل  ل 175 أل لاحظ ت لةدول صلال  ل
تيدلتعلفتألت ةم لتت، 07.4% عةدل  ة أي  جةأًت  ةجو   ل ةيييل  ل14 ييج ة ،%92.6 وا  

تلبي ع ت لع متفهت ل ر  ،تفةلع ل  ت لإجمةة  ت تر ةلتأسةسة  لدر س ت  ثمت ل  ورتيجسك ت ييررتوا  
تكةلمجةو تنتيجةس ت لإجةأتدلت ت لع م تألتجظة  ت  ة ت لإجةأ، تنتم ملكية تعضل   محمةجت لفتقور
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تأوقةتت لصروج  لت لع متفهتوقتت موصرت لتتأوقةتت لع متقدتمكولتفهت لليم،توقدتمكولتأ ضة
ت لليم،توا  تنتيجةس ت لإجةأ،تو لتصلالت لدر س ت ل يد ج  تلوحظتألت لإجةأت ع للتفهت لإد ررتفيط.ت

  سنالثانيا: 
ت:تتسلتفهت لةدولت لمةلهحس تفئةتت ليم تموض متموزيلتأفر دتعيج ت لدر س ت

 .سن( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب فئات ال11جدول رقم )
 النسبــة المئويــة التكــرار سنفئــة ال

  21.2% 40تسجتتت تت30أقمت لت
 23.8% 45تسج تت34 لفتت30 لت
 10.1%ت19تسج تت39 لفتت35 لت
 13.2%ت25تسج تت44 لفتت40 لت
 31.7% 60تسج تفوكثتترتتت45

 %100 189 المجمــــوع
 
 

تSPSS تكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتكةحث:ت لت عد دت لتالمصدر

ت

يجسك تتعة مت40،تيوةدت كحوأت189يمييلت لت لمحليمت لإحيةئهتل مغيرت لسلتأجهت لتييلت
ت34وت30ممر و تأع ةرا تييلتت23.8%متيجسك تة عت45سج ،توت30ميمتأع ةرا تعلتت%21.2

تسج  تت19و، تيجسك  تفيط تت%10.1عة م تييل توت39وت35ممر و تأع ةرا  تيجسك تت25سج ، عة م
ت45مزيدتأع ةرا تعلتت%31.7عة متيجسك تت60سج ،توت44وت40ممر و تأع ةرا تييلتت13.2%

أع ةرا تعلتتيمعة م(تمت104.توكةلمةلهت ظيرتا  ت لمحليمتألتأكثرت لتجيفتأفر دت لعيج ت)سج 
 ل كة ،توا هت لفئ تمعميرتأكثرتميكلاتللمغييرتتوا  تيدلتعلفتألتأغلي  ت ةم لت لدر س ت لتسج ،ت40

تأكثرت ت ل كة  تدل ت لك ري " تلل و رد ت لإلكمروج   ت" لإد رر تأي ت لدر س  تك وضوع تيمعلق تف  ة صةي 
تم تت لاحظمهتأثجةءت لدر س ت ل يد ج  ،تحيأتلوحظتألت ل كة تأكثرت ت ة ت لت لكيولتوا   مح سة

ت لكيولتفي ت مصوفولت لتا هت قكةنتعلفت لع م،توأكثرتميكلاتلإدصةلت  لميج ةتت لحديث تعل ه،تأ ة
عة م(تيجمظرولت وعدت لميةعدتو فضلولت لع متصلالت لفمررت ل مكي  تت60 لميج ةتتدلتأغليي تأيت)

ت.لي تفهت ل ر  تيجفست لبريي ت لمهت ةجو ت ع لولتييةتسةكية
ت
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 ا: الحالة العائلية لثثا
  ةتاوت وضمتفهتت،ت لتي ةلت لجس ت ل ئو  حةلمي ت لعةئل  يموزعتأفر دتعيج ت لدر س تحس ت

ت لةدولت لمةله:
 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة العائلية12جدول رقم )

 النسبــة المئوية التكــرار الحالة العائلية
ت27.5%ت52تعز أت

ت69.8%ت132ت مزوج
ت01.6%ت03ت بلق
ت01.1%ت02تأر م

 %100 189 المجمــوع
تتSPSSكةلإعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر

ت

ت  تيمضمتألتل لتصلال تحيأتيلغتتجسيمي تت لت132ةدول ت مزوةيل، ت لدر س  تعيج  أفر د
توا  69.8% ت يةةيهت، ت لجفسهتو نةم ةعهتدفر د ع ست نت ؤ ر تحيأت   جي تعيج  لتسمير ر ،

تت.ع لي تصةي تف  ةتيمعلقتيمبييقت لميج ةتت لحديث تو ل مبورر لمر يزتفهت
  وسنوات العمل المستوى الدراسي حسب عينة الدراسة تحليل خصائص: المطلب الثاني

كةنعم ةدتت سموىت لدر سهتوعددتسجو تت لع م،يم تمحليمتصيةئهتعيج ت لدر س تحس ت ل
ت،تو لكت  ةيله:تت لجس ت ل ئو  علفت مت لت لمكر ر تتوت
 أولا: المستوى الدراسي

م ثمتفئ تتأفر دتعيج ت لدر س  لتت %32.3 يةئهتللوضع  ت لمعل    تأليوضمت لمحليمت لإح
ت ل يل ت سموىتت دفر د تفئ ثةجويتتلديي  تمليية ت سموىتت، ت ل يلتلديي  ،ت%31.7يجسك تت موسط دفر د
تتفيدتقدرتتجسيمي تيمد ئه لإ سموىت ويت لتأ ةت،%30.7يجسك تتةة عه ل سموىت لت ويتوكعداةتفئ ت

ت،ت%4.2تيت وكةلمةلهت   لتت،ت%1.1فهتحيلتألت لتز ولو تدر سةتت مصيي تفيدرتتجسيمي تيت
تفوغلي  ت لع ةلتلديي ت سموىتثةجويت  ليولتألت ل سموىت لمعل  هتدفر دتعيج ت لدر س تنتكوستكه،

وا  تت،  ثلولت دفر دت ويت ل سموىت لثةجويتو لةة عه(تت%62.9عة متيجسك تت119وةة عهت)أيت
ت لمعل  هتوا   تلميةر ت سمو ا  تجظر  تحيأتمف يرا  ت ل ت ميةربيل ت دفر د تأغلي   تأل تعلف ت ةتيدل
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تأل ت  ة تكةنميةل، تمس متلي  تو محدر تعلفتم  يمتة ةعةتتع مت مةةجس  تا  ت يوعت سةعدا 
ت لمعل  ه ت ةترمفل ل ت ل سموى تدغلتجوعة ت دفر د ت ويتت ع سي   ت دفر د تيموظيف ت ل ر    ام ة 

 ل سموىت لمعل  هت ل رمفل،توا  ت ةت   جيةت لت سمغلالتا هت لفئ ت لت لع ةلتلمبويرت ل ر  ،تو لكت
ت صملفت تفه ت لإلكمروج   تكةلإد رر تيمعلق تف  ة تصةي  ت لعير تو سةير ت ل مبورر ت لميج ةت يإدصةل

ت.ررت ل ةةنت،ت لمهتمعميرتموةيةتةديد تلل ر ةتت ل عةي
تموزيلتأفر دتعيج ت لدر س تحس ت ل سموىت لدر سه:وضمتي لةدولت ل و لهتوت

 
 

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي13جدول رقم )            
 النسبــة المئوية التكــرار المستوى الدراسي

ت04.2%ت08ت يمد ئه
ت31.7%ت60ت موسط
ت32.3%ت61تثةجويت

ت30.7%ت58تةة عه
ت01.1%ت02تدر سةتت مصيي 

 %100 189 المجمــوع
ت.SPSSعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتت تكةنكةحث:ت لت عد دت لتالمصدر

 ا: عدد سنوات العملثاني
تفهت لةدولت لمةله:تيم تموض متموزيلتأفر دتعيج ت لدر س تحس تعددتسجو تت لع م

 بالشركة أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات العمل( : توزيع 14جدول رقم )        
 النسبــة المئوية التكــرار سنوات العملعدد 

ت35.4%ت67تسجو تت05أقمت لت
ت18.5%ت35تسجو تت09 لفتت05 لت
ت04.8%ت09ت سجت14 لفتت10 لت
ت04.2%ت08ت سجت19 لفتت15 لت
ت14.8%ت28ت سجت24 لفتت20 لت
ت22.2%ت42تسج تفوكثتتترت25

 %100 189 المجمــوع
تSPSSعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتكةنتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر

ت
ت
ت
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علتتيمر دتعيج ت لدر س تلديي تصيررتمأفت لت ة وعت%35.4يمييلت لتصلالت ل عب ةتتألت
 لفتت10لديي تصيررت لتت%4.8سجو ت،توت9 لفتت5 جي تلديي تصيررت لتت%18.5وت،و تسجت05
توت14 تصيررت لتت%4.2سج ، توت19 لفتت15لديي  ت لتت%14.8سج ، تصيرر ت24 لفتت20لديي 

  ةت   فتعلتوةودتصيررت،ت%22.2في ت  ثلولتتسج تفوكثر،ت25 لتترصيرتتلديي تأ ةت ل يلسج ،ت
 سمير را تد صمتجمية تو لكتتسجو ت،ت5،تحيأتألتأغلييمي تلديي تصيررتمزيدتعلت يج  تلدىت لع ةل

  ةتيجع ست يةةكةتتلديي تصيررتبويل تع ةل ولتأغلي  ت لتلية ؤ رت يةةيهتكةلجسك تت  وات ل ر  ،
ت.تعلفتمجةفسيميةتك  متصةهوتت،علفتأد ئيةتك  متعة 

 جر ونوع الوظيفةالأ حسب عينة الدراسة تحليل خصائص: المطلب الثالث
ت د تحس  ت لدر س  تصيةئهتعيج  تمحليم تيم  ت لوظ ف ،ةر ت لتتوجوع ت م تعلف كةنعم ةد

تيله:تتت،تو لكت  ة لجس ت ل ئو   لمكر ر تتوت
 جر: متوسط الأأولا

ت  ةتاوت وضمتفهت لةدولت ل و له:تت دةرت موسطتر س تحس تق   يوزعتأفر دتعيج ت لد
 الأجر حسب متوسط ( : توزيع أفراد عينة الدراسة15جدول رقم )

 النسبــة المئوية التكــرار متوسط الأجر
ت11.1%ت21تدجتت25000مت لتتتتتتتتأق

ت83.6%ت158تدجت50000 لفتأقمت لتت25000 لت
ت05.3%ت10تثرتتتتتتتتوكتدجتفت50000
 100 189 المجمــــوع

 
 

تSPSSعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتت تكةنكةحث:ت لت عد دت لتالمصدر

ت
ت
ت

تدج،25000ميمتعلتت لتأفر دتعيج ت لدر س ت%11.1أةورتتألت لاحظت لت لةدولتأعلاه
دج،ت50000أقمت لتوتت25000مت لمهتممر و تييلت لت ويت لدصتفي تأغلي  تأفر دتعيج ت لدر س أ ةت

،توا  تيدلتعلفتألت موسطت%5.3دجت جي تسوىت50000،تف  ةتنتيمةةوزت%83.6حيأت  ثلولت
تيرةلت لس تورب ة ت لعيج ت جصفت، تع ةلتمجفي .دصولتأفر د تمييلتا هتتي ت لرئ سهت لفت وجي    ة

 لجمةئجتأ ضةتضعفت ليدررت ل ر ئ  تللع ةلتفهتظمتغلاءت ل ع   تصةي توألتأغلي  تأفر دت لعيج ت
ت مزوةيلتولديي ت سؤول ةتتعةئل  .
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 ثانيا: نوع الوظيفة
تفهت لةدولت لمةله:تجوعت لوظ ف عيج ت لدر س تحس تيم تموض متموزيلتأفر دت

 .نوع الوظيفة( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 16جدول رقم )
 النسبــة المئويــة التكــرار نوع الوظيفة

  18% 34تت د ريت
 82% 155تعة م

 %100 189 المجمــــوع
 
 

تSPSSكةنعم ةدتعلفت ةةكةتتأفر دتعيج ت لدر س تو صرةةتت لتتتكةحث :ت لت عد دت لتالمصدر

ت

 لت ة وعتأفر دتعيج تت%18فرد،تيجسك تت34يمضمت لتصلالت لةدولتألتعددت لإد رييلتاوت
ت تفيو ت لع ةل تعدد تأ ة تت155 لدر س ، تيجسك  توكةلمةلهتفإلتت%82عة م، ت لعيج ، تأفر د  لت ة وع

تر ةلتلكولت ل ر  ت جمةة  ،تحيأتممبل ت ت يةرج تيجسك ت لع ةل،توا   جسك ت لإد رييلتضئيل تةد 
تعددت ييرت لتع ةلت لمجفي .ت
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 خلاصة الفصل:
موض مت لةةج ت ل جيةهتللدر س ،تفيدتم تميد  ت ل ر  ت لإفريي  تللزةةجتتصلالتا  ت لفيمتم 

ت عد دت ت صملفت ر حم تموض م تم  ت  ة ت ل يد ج  ، تللدر س  ت ل  ةجه ت ل ةةل تم ثم تكةعمكةراة يةيةم
 ل يت  ثمت دد رت لرئ س  تللدر س ،تو  لكتموض مت نصمكةر تت ل سمصد  تلدر س تو صمكةرتت نسمي ةل

تف تلكوجي ةت دىتيح  ت) نسمي ةل( ت لدر س  ت لتيدقتوثكةتتأد ر ت لموكد تم  ت  ة رض ةتت لدر س ،
ت لفرض ةتتك وضوع  ،ت تعلفت صمكةرتيح  ت لي ةجةتتوقدرمية  ربةلت ي ةلت حدد لت دىتةودر

ت لدر س  تلعيج  ت لصيةئهت لد  وغر ف   تعرتتومحليم تم  ت دصير ت لفروقتوفه تمحديد تحيأتيم  ،
تت. لدر س تعلفتأسةستا هت لصيةئه ل معلي تك مغير تت
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 تمهيد:
جراءاتها، منهجية الدراسةو  مجال وتقديم بعد تحديد ومختلف مراحل إعداد وتوزيع  الميدانية وا 

داة الدراسة(، إضافة إلى عرض خصائص عينة الدراسة، يتم في هذا الفصل عرض الاستبانة )أ
يتعلق المبحث الأول  :حيث تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث ،الميدانية تحليل وتفسير نتائج الدراسة

يتعلق باختبار  بدراسة جودة البيانات والتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة، والمبحث الثاني
الفرضيات الستة للدراسة، أما المبحث الثالث فيخصص لتفسير مختلف نتائج الدراسة، ويتعلق 

سير النتائج فة بالشركة وتالأمر هنا بتفسير النتائج حول تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشري
 .حول تنافسيتها، وفي الأخير تفسير النتائج حول اختبار الفرضيات
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 والتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسةدراسة جودة البيانات  :الأول المبحث
 للتوزيع الطبيعي أم لا، ثم خلال هذا المبحث سيتم اختبار التوزيع لتحديد ما إذا كان يخضع

عرض مفصل لمختلف إجابات أفراد  تحليل متغيرات الدراسة تحليلا وصفيا، وذلك من خلال تقديم
 عينة الدراسة حسب محاور الاستبيان.

 اختبار التوزيع الطبيعي  المطلب الأول:
اختبار التوزيع الطبيعي هو اختبار ضروري قبل اختبار الفرضيات، لأن معظم الاختبارات 

  )الملحق  ، ولإجراء هذا الاختبار هناك طريقتينكون توزيع البيانات طبيعياالمعلمية تشترط أن ي
 :(286(، ص 6رقم )
   (aSmirnov-Kolmogorovسميرنوف ) -اختبار كولمجروف أولا:

حيث تكون البيانات حسب هذا الاختبار تتبع التوزيع الطبيعي إذا كانت مستوى المعنوية لكل 
 :، والجدول الموالي يبين نتائج هذا الاختبار( Sig > 0.05) 0.05محاور الدراسة أكبر من 

 (aSmirnov-Kolmogorovسميرنوف ) -كولمجروف (: اختبار17جدول رقم )
عدد  عنوان المحور المحاور

 العبارات
قيمة 
 Zالاختبار 

م المعنوية 
(Sig) 

 0.200 0.103 21 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية الأول
 0.101 0.087 22 تنافسية الشركة الثاني

 0.200 0.094 43 كل المحاور
 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر

للمحور الأول والثاني هو على الترتيب  نلاحظ من نتائج الجدول أن مستوى المعنوية
(، مما يعني Sig> 0.05) 0.05أكبر من  وهو 0.200بلغ  لكل المحاورو  ،0.101و 0.200

 أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وبالتالي يمكن استخدام الاختبارات المعلمية.
 حمعامل الالتواء ومعامل التفلط ثانيا:

، 3أقل من  Skewnessمعامل الالتواء ل ت القيمة المطلقةإذا كان يكون التوزيع طبيعي
 ,R. B. Kline) 20وفي حالات قصوى  8أقل من  Kurtosisمعامل التفلطح المطلقة لالقيمة و 

2011, p 63):والجدول الموالي يوضح قيم هذين المعاملين ، 
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 معاملي الالتواء والتفلطح(: 18جدول رقم )
 معامل التفلطح معامل الالتواء المتغيرات

 0.966 0.127 التوظيف الإلكتروني
 0.388 0.232 الإلكتروني للحضور والانصرافالتسجيل 

 0.907 0.545 إدارة الأداء إلكترونيا
 0.544 0.329 نظام المرتبات الإلكتروني

 1.02 0.197 التدريب الإلكتروني
 0.438- 0.008 الإبداع
 0.549 0.598 الجودة
 0.421 0.397 التكلفة

 0.357 0.500 الحصة السوقية
 0.972- 0.026 الربحية

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر
، حيث كانت قيم معامل من الجدول نلاحظ أن كل متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي

، وهذا 1.02و 0.972-، وقيم معامل التفلطح تتراوح بين 0.598و 0.008الالتواء تتراوح بين 
، ويسمح بإكمال الدراسة واختبار الأثر الذي يظهر يكون ناتج عن أثر المتغيرات المستقلةيعني أن 

  صحة الفرضيات باستخدام الاختبارات المعلمية.
 : عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة ثانيال طلبالم

إجابـاتهم حـول بعد توزيع استمارات الاستبيان علـى أفـراد عينـة الدراسـة واسـترجاعها، تـم تفريـغ 
وتحليلهـا بالاعتمـاد علـى الوسـح الحسـابي لأنـه أهـم ميشـر مقـايي   مختلف العبارات التي تضمنتها،

وقــد تــم تحديــد  النزعــة المركزيــة، وعلــى الانحــراف المعيــاري الــذي يعتبــر أهــم مقــايي  نزعــة التشــتت،
 يلي: مابالاعتماد على  الانخفاضمستوى كل ميشر من الميشرات من حيث الارتفاع أو 

  :2,60إلى  01تكون قيمة المتوسح الحسابي من  يمثل أبدا ونادرا، و المستوى المنخفض. 
 :3,40إلى  2,61 يث تكون قيمة المتوسح الحسابي منأحيانا، ح يمثل المستوى المتوسط . 

 :5,00إلى  3,41تكون قيمة المتوسح الحسابي من ، و غالبا ودائما يمثل المستوى المرتفع .  
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 يلي عرض مفصل لمختلف إجابات أفراد عينة الدراسة حسب محاور الاستبيانوفيما 
 (:288(، ص 7)الملحق رقم )

  تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركةحول  عينةالعرض وتحليل إجابات أفراد : أولا
الإلكترونية الإدارة المتعلق بيتم عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور 

 ما يلي:ك، وذلك للموارد البشرية بالشركة
 :توظيف الإلكترونيال -1

كما هو موضح في وذلك ، أساسية بالاعتماد على ثلاث عبارات ميشرتم قيا  هذا ال
 الجدول التالي:

 توظيف الإلكترونيالعبارات  عرض وتحليل(: 19جدول رقم )
الوسط  العبارة رقم العبارة

 الحسابي
 الإنحراف
 المعياري 

 التعليق

يتم تخطيط القوى العاملة عن طريق إعداد قاعدة  01

 البيانات ونظام المعلومات للموارد البشرية.
 منخفض 0.014 2.32

توجد بوابة على الإنترنت للشركة لنشر إعلانات  02
 الوظائف الشاغرة.

 متوسح 0.960 2.75

يتم تقديم طلبات التقدم للوظائف عن طريق  03
 الإنترنت فوريا.

 متوسح 0.789 1.68

 منخفض 0.553 2.25 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

ولما كانت  (،0.553( بانحراف معياري قدره )2.25الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ 
أن  على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 2.60و 1قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 

بالرغم من امتلاك الشركة ، حيث أنه ةداخل الشرك نخفضةبدرجة م تطبيقهيتم  التوظيف الإلكتروني
أحيانا، ونادرا ما لموقع على الإنترنت، إلا أنها لا تقوم بنشر الإعلانات الخاصة بالتوظيف فيه إلا 

تخطيح القوى العاملة عن ، كما أنه نادرا ما يتم يتم تقديم طلبات التوظيف عن طريق هذا الموقع
   طريق إعداد قاعدة البيانات ونظام المعلومات للموارد البشرية.
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 :تسجيل الإلكتروني للحضور والانصرافال -2 
يوضح الجدول الموالي الوسح الحسابي والانحراف المعياري لمجموع العبارات التي تم 

 وضعها لقيا  مدي تطبيق التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف بالشركة:  
  والانصراف للحضور الإلكتروني تسجيلالعبارات  عرض وتحليل(: 20جدول رقم ) 

الوسط  العبارة رقم العبارة
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 التعليق

 مرتفع 0.254 4.93 يتم تسجيل الحضور والانصراف إلكترونيا. 04
توجد قاعدة بيانات تحفظ فيها الحركة اليومية  05

 للموظفين وجداول عملهم.
 مرتفع 0.322 4.88

يتم حفظ بيانات الموظف كالاسم ورقم الهاتف  06
في المحمول والجنسية والوظيفة التي يشغلها 

 قاعدة بيانات.

 مرتفع 0.417 4.78

تتم مراقبة تحركات الموظفين من دخول وخروج  07
 عن طريق سحب البيانات أتوماتيكيا. 

 مرتفع 0.334 4.87

 مرتفع 0.197 4.87 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

( بانحراف معياري 4.87) بلغ الوسح الحسابي لجميع العباراتمن خلال الجدول يتضح أن  
على مساحة  5و 3.41ولما كانت قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين  (،1.197قدره )

 عاليةبدرجة  تطبيقهيتم  سجيل الإلكتروني للحضور والانصراف التأن  المقيا ، فإن ذلك يدل على
، حيث أنه يتم تسجيل الحضور والانصراف بالشركة إلكترونيا، إذ توجد قاعدة ةداخل الشرك جدا

بيانات تحفظ بها بيانات جميع الموظفين وجداول عملهم، كما تحفظ الحركة اليومية لهم مما يسمح 
 . بمراقبة تحركاتهم دخولا وخروجا عن طريق سحب البيانات أتوماتيكيا

 إدارة الأداء إلكترونيا: -3
مدى تطبيق إدارة الأداء إلكترونيا بالشركة تم استخدام خم  عبارات، كما هو موضح لقيا  

  في الجدول التالي:
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 إدارة الأداء إلكترونياعبارات  عرض وتحليل(: 21جدول رقم )
الوسط  العبارة رقم العبارة

 الحسابي
نحراف الا 

 المعياري 
 التعليق

 يتم توصيف الوظائف إلكترونيا وتوضيح الخطة 08
 على شبكة الإنترنت.

 متوسح 0.091 3.30

تقوم بالدخول عبر البوابة الإلكترونية للشركة  09
 إلى قائمة توصيف الوظائف.

 متوسح 0.140 3.24

ذج على موقعها لإجراء تضع الشركة نما 10
تقييمات للمهارات أو المعلومات لتحديد ما إذا 
كان الشخص ملائما لمسيوليات تلك الوظيفة أم 

 لا.

 متوسح 0.717 2.69

تقوم بتقييم أدائك من خلال مقارنته بالخطة  11
 الموضوعة على الإنترنت.

 متوسح 0.725 2.65

يتم إعلامك بموعد الاجتماعات مع مسيوليك  12
فيما يخص تقييم الأداء عن طريق شبكة 

 الإنترنت. 

 منخفض 0.873 2.48

 متوسح 0.588 2.87 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  
ولما كانت  (،0.588( بانحراف معياري قدره )2.87الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ

 على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 3.40و 2.61قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 
حيث أنه أحيانا يتم توصيف ، ةداخل الشرك متوسطةبدرجة  اتطبيقهيتم  إلكترونياإدارة الأداء أن 

بالدخول عبر البوابة  الموظفون  قوموي ،موقع الشركةالوظائف إلكترونيا وتوضيح الخطة على 
ذج على موقعها نما كما تضع الشركة أحيانا الإلكترونية للشركة إلى قائمة توصيف الوظائف،

ما لمسيوليات تلك الوظيفة ئللمهارات أو المعلومات لتحديد ما إذا كان الشخص ملالإجراء تقييمات 
، لكن من خلال مقارنته بالخطة الموضوعة على الإنترنت التقييم الذاتي للأداءب وهذا يسمح أم لا،
فيما يخص تقييم الأداء عن طريق  ظفين بموعد الاجتماعات مع مسيوليهمو يتم إعلام الم نادرا ما

 شبكة الإنترنت.
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 نظام المرتبات الإلكتروني: -4
لتي تم يوضح الجدول الموالي الوسح الحسابي والانحراف المعياري لمجموع العبارات ا

 بالشركة:   وضعها لقيا  مدي تطبيق نظام المرتبات الإلكتروني
 الإلكتروني نظام المرتباتعبارات  عرض وتحليل(: 22جدول رقم )

الوسط  العبارة رقم العبارة
 الحسابي

نحراف الا 
 المعياري 

 التعليق

 مرتفع 0.244 4.94 يتم استخدام الحاسب الآلي في نظام المرتبات. 13
يتم الاطلاع على موعد تسديد المرتبات عن  14

 طريق شبكة الإنترنت.
 متوسح 0.762 3.16

تقوم بالاطلاع على مقدار الخصومات أو  15
الاستحقاقات الخاصة بمرتبك من خلال شبكة 

 الإنترنت.

 متوسح 0.924 3.17

 مرتفع 0.472 3.75 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

ولما كانت  (،0.472( بانحراف معياري قدره )3.75الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ 
أن  على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 5و 3.41قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 

 يتم استخدام الحاسب الآلي، حيث ةداخل الشرك عاليةبدرجة  تطبيقهيتم نظام المرتبات الإلكتروني 
الاطلاع على  يتموأحيانا  ،وتطبيق البرنامج الخاص بالأجور في نظام المرتبات بدرجة عالية جدا

المرتبات عن طريق شبكة الإنترنت، وذلك بالدخول إلى البرنامج باستعمال كلمة السر  موعد تسديد
مات أو الاستحقاقات الخاصة الاطلاع على مقدار الخصو يمكن  الخاصة بكل موظف، كما

 .أيضا من خلال شبكة الإنترنت بالمرتبات
 تدريب الإلكتروني:ال -5 

بالاعتماد على ثلاث عبارات، كما هو موضح في  التدريب الإلكتروني ميشرتم قيا  هذا 
 الجدول التالي:
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 تدريب الإلكترونيالعبارات  عرض وتحليل(: 23جدول رقم )
الوسط  العبارة رقم العبارة

 الحسابي
نحراف الا 

 المعياري 
 التعليق

يتم تدريب العمال باستخدام آليات الاتصال  16
الحاسوب والإنترنت ووسائطه الحديثة من أجهزة 

 المتعددة.

 منخفض 0.842 2.60

يتم استخدام التقنية بجميع أنواعها في إيصال  17
المعلومة للمتدرب بأقصر وقت وأقل جهد وأكبر 

 فائدة.

 متوسح 0.029 2.86

يتم التدريب من خلال المحادثة المباشرة بين  18
 العامل ومدربه عبر شبكة الإنترنت.

 منخفض 0.870 2.20

يتم التدريب من خلال البريد الإلكتروني أو  19
 أشرطة الفيديو والمنتديات.

 منخفض 0.753 2.56

يتم التدريب من خلال الدخول إلى موقع  20
 التدريب على شبكة الإنترنت.

 منخفض 0.845 2.42

يتم التدريب من خلال اللقاءات مع المدرب  21
 التقليدي وفي نف  الوقت استخدام شبكة

 الإنترنت.

 منخفض 0.752 2.57

 منخفض 0.585 2.53 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

ولما كانت  (،0.585( بانحراف معياري قدره )2.53الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ
أن  على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 2.60و 1قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 

تدريب العمال  حيث أنه نادرا ما يتم ،ةداخل الشرك منخفضةبدرجة  تطبيقهيتم   التدريب الإلكتروني
استخدام أو ب ،باستخدام آليات الاتصال الحديثة من أجهزة الحاسوب والإنترنت ووسائطه المتعددة

  المحادثة  استخدام يتم كما أنه نادرا ما ،واعها في إيصال المعلومة للمتدربالتقنية بجميع أن
 أو أشرطة وني خلال البريد الإلكتر أو من  العامل ومدربه عبر شبكة الإنترنت،المباشرة بين 

 .الفيديو والمنتديات
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  الشركةتنافسية حول  عينةالعرض وتحليل إجابات أفراد : ثانيا
 يلي:ماك تنافسية الشركةبالمتعلق يتم عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور 

 بدا::الإ -1
 عبارات، كما هو موضح في الجدول التالي: خم بالاعتماد على  ميشرتم قيا  هذا ال

 لإبدا:اعبارات  عرض وتحليل(: 24جدول رقم )
الوسط  العبارة رقم العبارة

 الحسابي
نحراف الا 

 المعياري 
 التعليق

يوجد دعم قوي للاكتشافات والأفكار الجديدة في  22
 الميسسة.

 مرتفع 0.067 4.02

يون تعاون ومشاركة الموارد ذيتفهم المديرون التنفي 23
 البشرية في رفع مستويات الإبداع في الميسسة.

 مرتفع 0.080 3.47

الأفكار الإبداعية ذ تعمل إدارة الميسسة على تنفي 24
 للموارد البشرية بهدف تطوير العملية الإنتاجية.

 متوسح 0.769 3.19

لدى إدارة المؤسسة القدرة على استغلال الفرص  25

 الإبداعية في مجال العمل الإنتاجي.
 مرتفع 0.711 3.47

تسهم إدارة الميسسة بتطوير المنتجات المقدمة  26
 للزبائن باستمرار.

 متوسح 0.061 3.30

 مرتفع 0.558 3.49 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

ولما كانت  (،0.558( بانحراف معياري قدره )3.49الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ 
أن  مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل علىعلى  5و  3.40قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 

إذ  ،يوجد دعم قوي للاكتشافات والأفكار الجديدة في الميسسة ، حيث أنهعال ةداخل الشرك الإبداع
رفع مستويات الإبداع في الميسسة،  يون تعاون ومشاركة الموارد البشرية فيذيتفهم المديرون التنفي

 د البشرية بهدف تطوير العملية الإنتاجية.ذ الأفكار الإبداعية للموار على تنفي ويعملون 
 :جودةال -2 

لتي تم يوضح الجدول الموالي الوسح الحسابي والانحراف المعياري لمجموع العبارات ا
 بالشركة:   وضعها لقيا  الجودة
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 جودةالعبارات  عرض وتحليل(: 25جدول رقم )
الوسط  العبارة رقم العبارة

 الحسابي
نحراف الا 

 المعياري 
 التعليق

تتبنى الميسسة مفاهيم التحسين المستمر  27
 للجودة.

 مرتفع 0.854 3.94

تسعى إدارة الميسسة بتوفير أجهزة التقانة  28
الحديثة التي تعمل على تعزيز جودة خدمتها 

 ومنتجاتها.

 مرتفع 0.790 3.84

 تسعى إدارة الميسسة إلى توفير مهارات وخبرات 29
جيدة وكفاءة في مجال تقديم الخدمات 

 والمنتجات.

 متوسح 0.706 3.40

توفير الأساليب  تعمل إدارة الميسسة على 30
المتطورة التي تمكن من تحقيق السرعة في 

 إيصال المعلومات بين العاملين ومسيوليهم.

 متوسح 0.574 3.18

تهتم إدارة الميسسة بجودة منتجاتها وخدماتها  31
 لزبائنها وكسب ولائهم.إرضاءً 

 مرتفع 0.738 4.24

تسعى إدارة الميسسة إلى تبسيح الإجراءات  32
وتقليل الأخطاء لتعزيز جودة العمليات 

 الإنتاجية.

 مرتفع 0.227 3.54

 مرتفع 0.401 3.69 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

ولما كانت  (،0.401( بانحراف معياري قدره )3.69الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ 
أن  على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 5و 3.41قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 

تتبنى مفاهيم التحسين المستمر  ، حيث أن الشركةعالية جودة عمليات الشركة ومنتجاتها درجة
 على تعزيز جودة خدمتها ومنتجاتها،توفير أجهزة التقانة الحديثة التي تعمل وتسعى إلى  للجودة،

وتعمل  في مجال تقديم الخدمات والمنتجات،إلى توفير مهارات وخبرات جيدة وكفاءة  كما تسعى
لمعلومات بين العاملين تمكن من تحقيق السرعة في إيصال اعلى توفير الأساليب المتطورة التي 

 تها إرضاءً لزبائنها وكسب ولائهم، لذلك فهية بجودة منتجاتها وخدماوتهتم إدارة الشرك ومسيوليهم،
 إلى تبسيح الإجراءات وتقليل الأخطاء لتعزيز جودة العمليات الإنتاجية. تسعى
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 :التكلفة -3
  استخدام خم  عبارات، كما هو موضح في الجدول التالي:الشركة تم لقيا  تكاليف 

 التكلفةعبارات  عرض وتحليل(: 26جدول رقم )
الوسط  العبارة رقم العبارة

 الحسابي
نحراف الا 

 المعياري 
 التعليق

 مرتفع 0.868 3.79 .تتبنى الشركة مفاهيم التخفيض المستمر للتكاليف 33
المخططة في تكاليف الشركة تتطابق مع التكاليف  34

 .الموازنة التخطيطية للعمليات
 نخفضم 0.765 1.03

 نخفضم 0.838 2.01 .توجد معلومات واضحة عن التكلفة الفعلية للشركة 35
تكلفة منتجات الشركة أقل من تكلفة منتجات  36

 المنافسين.
 نخفضم 0.530 1.04

تكلفة منتجات الشركة مساوية لتكلفة منتجات  37
 المنافسين.

 نخفضم 0.460 1.57

 نخفضم 0.359 1.89 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  
ولما كانت  (،0.359( بانحراف معياري قدره )1.89الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ

أن  على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 2.60و 1ورة بينقيمة هذا الوسح الحسابي محص
 ،تتبنى مفاهيم التخفيض المستمر للتكاليففعلى الرغم من أن الشركة  ،ةداخل الشرك رتفعةم التكلفة

 ، ونادرا ماتتطابق مع التكاليف المخططة في الموازنة التخطيطية للعمليات إلا أن تكاليفها نادرا ما
ة تكلفة منتجات الشرككما أنه نادرا ما تكون  ،توجد معلومات واضحة عن التكلفة الفعلية للشركة

 .أقل من تكلفة منتجات المنافسين أو مساوية لها
 :الحصة السوقية -4

لعبارات التي تم يوضح الجدول الموالي الوسح الحسابي والانحراف المعياري لمجموع ا
 لشركة:  ل ةوضعها لقيا  الحصة السوقي
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 الحصة السوقيةعبارات  عرض وتحليل(: 27جدول رقم )
الوسط  العبارة رقم العبارة

 الحسابي
نحراف الا 

 المعياري 
 التعليق

 مرتفع 0.027 3.94 .شركة لزيادة حصتها في السوق تسعى ال 38
 نخفضم 0.750 1.89 .للشركة حصة كبيرة في السوق مقارنة بالمنافسين 39
تقارب حصص المنافسين في للشركة حصة  40

 .السوق 
 نخفضم 0.601 1.92

 نخفضم 0.535 2.58 جميع العبارات
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

ولما كانت  (،0.535( بانحراف معياري قدره )2.58الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ 
أن  على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 2.60و 1قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 

 مقارنة بالمنافسين، وذلك على الرغم من سعيها الكبير لزيادتها. منخفضة ةلشركالحصة السوقية ل
 :ربحيةال -5 

 بالاعتماد على ثلاث عبارات، كما هو موضح في الجدول التالي: ميشرتم قيا  هذا ال
 ربحيةالعبارات  عرض وتحليل(: 28جدول رقم )

الوسط  العبارة رقم العبارة
 الحسابي

نحراف الا 
 المعياري 

 التعليق

زادت ربحية الشركة بعد إدخال التقنيات الحديثة في إدارة  41
 .الموارد البشرية

 مرتفع 0.056 3.75

القسم الذي أعمل به يساهم بنسبة كبيرة في زيادة ربحية  42
 .الشركة

 نخفضم 0.718 1.54

 نخفضم 0.917 1.88 .تسعى الشركة لزيادة ربحيتها 43
 نخفضم 0.732 2.39 جميع العبارات

 
 
 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

ولما كانت  (،0.732( بانحراف معياري قدره )2.39الوسح الحسابي لجميع العبارات ) بلغ
أن  على مساحة المقيا ، فإن ذلك يدل على 2.60و  1قيمة هذا الوسح الحسابي محصورة بين 

 .، على الرغم من إدخال التقنيات الحديثة في إدارة الموارد البشريةربحية الشركة منخفضة
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 الدراسة فرضيات: اختبار حث الثانيالمب
خلال هذا المبحث سيتم اختبار الفرضيات الست للدراسة كل على حدى، وذلك بالاعتماد 

 على مختلف الاختبارات والإحصاءات.
 الفرضية الأولى المطلب الأول: اختبار 

لبشرية بالشركة تطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد ا يوجد: "تنص الفرضية الأولى على أنه
 ."بجيجل الإفريقية للزجاج

    )الملحق رقم  ،(T_test)للعينة الواحدة  Tيتم اختبار هذه الفرضية باستعمال اختبار
 هذا بالاعتماد على قاعدة القرار التالية:(، و 292(، ص 8)
( وبالتالي 1H) البديلةالجدولية نقبل الفرضية   tالمحسوبة أكبر من قيمة  tإذا كانت قيمة -

 ( مرفوضة.0H) الصفرية البديلةالفرضية 
( ونقبل الفرضية 1Hالجدولية نرفض الفرضية البديلة ) tالمحسوبة أصغر من  tإذا كانت  -

 (.0H)الصفرية 
للعينة الواحدة أصغر من مستوى الدلالة  T( الناتجة عن اختبارsigإذا كانت القيمة الاحتمالية ) -

 (.0Hالفرضية الصفرية ) ( ونرفض1H( نقبل الفرضية البديلة )0,05المعتمد)
للعينة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  T( الناتجة عن اختبارsigإذا كانت القيمة الاحتمالية ) -

 (. إذن:0H( ونقبل الفرضية الصفرية )1H( نرفض الفرضية البديلة )0,05)
 0H بجيجلتطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج  يوجد: لا. 
 1H: بجيجل تطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج يوجد. 

 لفرضية الأولىل T_testنتائج اختبار (:29الجدول رقم)
 القرار  Sig-tالاحتمالية  القيمة dfدرجة الحرية  جدوليةال tقيمة  المحسوبة tقيمة  الفرضية

1H 137.604 1.653 188 0.000 قبول 
 

 1.653الجدولية =  tقيمة : ، فإن188، ودرجة الحرية = 0.05عند مستوى الدلالة =  
 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  
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تها الجدولية وهي أكبر من قيم ،137.604المحسوبة تساوي t أن قيمة  الجدوليتضح من 
)درجة المعنوية(، وتبعا لقاعدة  0,05وهي أقل من  0,00حتمالية تساوي ، وأن القيمة الا1.653

 ، وذلك كمايلي:0Hورفض الفرضية  1Hالفرضية  القرار فإنه يتم قبول
 تطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج يوجد :1Hالفرضية  
 .مقبولة ،بجيجل
 تطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج : لا يوجد0Hالفرضية و 
 .، مرفوضةبجيجل

 المطلب الثاني: اختبار الفرضية الثانية
 "بجيجل لشركة الإفريقية للزجاجتنافسية ل وجد: " تأنه على الفرضية الثانية تنص

(، 8الملحق رقم ))(T_test) للعينة الواحدة  Tيتم اختبار هذه الفرضية باستعمال اختبار
 وهذا بالاعتماد على قاعدة القرار التالية:( 292ص 

( وبالتالي 1H) البديلةالجدولية نقبل الفرضية   tالمحسوبة أكبر من قيمة  tإذا كانت قيمة -
 ( مرفوضة.0H) الصفرية البديلةالفرضية 

 (.0H) ( ونقبل الفرضية1Hالجدولية نرفض الفرضية ) tالمحسوبة أصغر من  tإذا كانت  -
للعينة الواحدة أصغر من مستوى الدلالة  T( الناتجة عن اختبارsigإذا كانت القيمة الاحتمالية ) -

 (.0Hونرفض الفرضية الصفرية )( 1H( نقبل الفرضية البديلة )0,05المعتمد)
للعينة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  T( الناتجة عن اختبارsigإذا كانت القيمة الاحتمالية ) -

 (. إذن:0H( ونقبل الفرضية الصفرية )1H( نرفض الفرضية البديلة )0,05)
 0Hبجيجل تنافسية للشركة الإفريقية للزجاج وجدت : لا. 
 1H: بجيجل تنافسية للشركة الإفريقية للزجاج وجدت. 

 ثانيةلفرضية الل T_testنتائج اختبار(:30الجدول رقم)
 القرار  Sig-tالاحتمالية  القيمة dfدرجة الحرية  جدوليةال tقيمة  المحسوبة tقيمة  الفرضية

1H 127.974 1.653 188 0.000 قبول 
 

 1.653الجدولية =  tقيمة : ، فإن188، ودرجة الحرية = 0.05عند مستوى الدلالة =  
 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  
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 وهي أكبر من قيمتها 127.974المحسوبة تساوي t أن قيمة  يتضح من خلال الجدول
)درجة المعنوية(، وتبعا  0,05وهي أقل من  0,00حتمالية تساوي القيمة الا، وأن 1.653الجدولية 

 ، وذلك كما يلي:0H، ورفض الفرضية 1H لقاعدة القرار فإنه يتم قبول الفرضية
  .مقبولة ،بجيجل لشركة الإفريقية للزجاجتوجد تنافسية ل :1H الفرضية
 .، مرفوضةبجيجل لشركة الإفريقية للزجاج: لا توجد تنافسية ل0Hالفرضية 
 ختبار الفرضية الثالثة ا: المطلب الثالث

: "توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإلكترونية أنه هذه الفرضية على تنص
 .تعزى للمتغيرات الديموغرافية" بجيجل للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج

 0Hالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق  : لا
 الإفريقية للزجاج بجيجل تعزى للمتغيرات الديموغرافية.

 1H:  توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة
  الإفريقية للزجاج بجيجل تعزى للمتغيرات الديموغرافية.

 :(293(، ص 9)الملحق رقم ) كما يلياختبار هذه الفرضية تم سي
 دراسة الفروق التي تعزى إلى الجنس: -1

 يلخص الجدول الموالي نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير الجن :
 للفروق في المتغيرات تعزى للجنس ANOVA(: تحليل 31جدول رقم )

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط
 المعنوية

التوظيف 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع
0.017 

57.628 
57.645 

1 
187 
188 

0.017 
0.308 

0.055 0.815 

التسجيل 
الإلكتروني 
للحضور 

 والانصراف

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع
0.031 
7.284 
7.314 

1 
187 
188 

0.031 
0.039 

0.785 0.377 

إدارة الأداء 
 إلكترونيا

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع
0.524 

64.497 
65.021 

1 
187 
188 

0.524 
0.345 

1.521 0.219 

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع
0.240 

41.623 
41.864 

1 
187 
188 

0.240 
0.223 

1.080 0.300 

التدريب 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع
1.238 

63.138 
64.376 

1 
187 
188 

1.238 
0.338 

3.667 0.057 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  
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، وللتسجيل 0.815الإلكتروني بلغ  لتوظيفلمعنوية لأن مستوى ا من خلال الجدول يلاحظ
، في حين 0.219، أما لإدارة الأداء إلكترونيا فهو 0.377الإلكتروني للحضور والانصراف قدر بـ 

بالنسبة للتوظيف الإلكتروني،  0.057بالنسبة لنظام المرتبات الإلكتروني، و 0.300أنه يساوي 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل  ، وبذلك يمكن القول أنه لا0.05وهي كلها قيم أكبر من 

من التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام 
 المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني، تعزى إلى متغير الجن .  

 :دراسة الفروق التي تعزى إلى السن -2
 يل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير السن:يوضح الجدول الموالي نتائج التحل

 لسنللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 32جدول رقم )
مجمو:  مصدر التباين المتغير

 المربعات
مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية

 المعنوية
التوظيف 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.423 
57.221 
57.645 

4 
184 
188 

0.106 
0.311 

0.340 0.850 

التسجيل 
الإلكتروني 
للحضور 

 والانصراف

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.303 
7.011 
7.314 

4 
184 
188 

0.076 
0.38 

1.990 0.198 

إدارة الأداء 
 إلكترونيا

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

10.512 
54.509 
65.021 

4 
184 
188 

2.628 
0.296 

8.871 0.200 

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

2.726 
39.138 
41.864 

4 
184 
188 

0.682 
0.213 

3.204 0.214 

التدريب 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

9.662 
54.714 
64.376 

4 
184 
188 

2.415 
0.297 

8.123 0.327 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

أن مستوى المعنوية للتوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف،  يلاحظ
 ،0.850إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني، هو على التوالي: 

، إذن لا توجد فروق ذات دلالة 0.05، وهي كلها أكبر من 0.327، 0.214، 0.200، 0.198
إحصائية في كل من التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء 

 إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني تعزى إلى متغير السن.
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 الفروق التي تعزى إلى الحالة العائلية:دراسة  -3
من خلال الجدول الموالي يتم توضيح نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير 

 الحالة العائلية:
 لحالة العائليةللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 33جدول رقم )

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية
 المعنوية

التوظيف 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.710 
56.935 
57.645 

3 
185 
188 

0.237 
0.308 

0.769 0.513 

التسجيل 
الإلكتروني 
للحضور 

 والانصراف

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.161 
7.153 
7.314 

3 
185 
188 

0.054 
0.039 

1.391 0.247 

إدارة الأداء 
 إلكترونيا

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

7.292 
57.729 
65.021 

3 
185 
188 

2.431 
0.312 

7.790 0.437 

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

1.350 
40.514 
41.864 

3 
185 
188 

0.450 
0.219 

2.055 0.108 

 التدريب
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

6.846 
57.530 
64.376 

3 
185 
188 

2.282 
0.311 

7.338 0.269 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

، 0.05من  ، وهو أكبر0.513للتوظيف الإلكتروني هو  المعنوية يوضح الجدول أن مستوى 
، وهو أكبر من 0.247وكذلك مستوى المعنوية للتسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف هو 

، أما بالنسبة لنظام المرتبات 0.05وهو أيضا أكبر من  0.437، ولإدارة الأداء إلكترونيا 0.05
، 0.05وكلاهما أكبر من  0.269، 0.108الإلكتروني والتدريب الإلكتروني فهو على التوالي: 
إحصائية في كل من التوظيف الإلكتروني،  وبذلك تم التأكد من أنه لا توجد فروق ذات دلالة

التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني 
 .  لحالة العائليةوالتدريب الإلكتروني تعزى إلى متغير ا

 المستوى الدراسي:دراسة الفروق التي تعزى إلى  -4
من خلال  يتم توضيح نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير المستوى الدراسي

 :الجدول التالي
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 لمستوى الدراسيللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 34جدول رقم )
مجمو:  مصدر التباين المتغير

 المربعات
درجات 
 الحرية

 مستوى  Fقيمة  مربع الوسط
 المعنوية

التوظيف 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

1.019 
56.626 
57.645 

4 
184 
188 

0.255 
0.308 

0.828 0.509 

التسجيل 
الإلكتروني 
للحضور 

 والانصراف

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.466 
6.848 
7.314 

4 
184 
188 

0.117 
0.037 

3.133 0.160 

الأداء إدارة 
 إلكترونيا

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

5.110 
59.911 
65.021 

4 
184 
188 

1.278 
0.326 

3.923 0.442 

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

4.323 
37.540 
41.864 

4 
184 
188 

1.081 
0.204 

5.297 0.464 

التدريب 
 الإلكتروني

 المجموعاتبين 
 داخل المجموعات

 المجموع

6.202 
58.174 
64.376 

4 
184 
188 

1.550 
0.316 

4.904 0.884 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

، وللتسجيل 0.509الإلكتروني بلغ  لتوظيفلمعنوية لمن خلال الجدول يلاحظ أن مستوى ا
، في حين 0.442، أما لإدارة الأداء إلكترونيا فهو 0.160الإلكتروني للحضور والانصراف قدر بـ 

بالنسبة للتوظيف الإلكتروني،  0.884بالنسبة لنظام المرتبات الإلكتروني، و 0.464أنه يساوي 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل  ، وبذلك يمكن القول أنه لا0.05وهي كلها قيم أكبر من 

من التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام 
 .  الإلكتروني، تعزى إلى متغير المستوى الدراسيالمرتبات الإلكتروني والتدريب 

 :وق التي تعزى إلى عدد سنوات العملدراسة الفر  -5
من خلال الجدول الموالي أن مستوى المعنوية للتوظيف الإلكتروني، التسجيل  يتبين

الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب 
، وهي كلها أكبر 0.110، 0.060، 0.121، 0.114، 1.040الإلكتروني، هو على التوالي: 

روق ذات دلالة إحصائية في كل من التوظيف الإلكتروني، التسجيل ، إذن لا توجد ف0.05من 
الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب 

 الإلكتروني تعزى إلى متغير عدد سنوات العمل.
 سنوات العمل:الجدول التالي يوضح التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير عدد و 
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 عدد سنوات العملللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 35جدول رقم )
مجمو:  مصدر التباين المتغير

 المربعات
مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية

 المعنوية
التوظيف 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

2.785 
54.860 
57.645 

5 
183 
188 

0.557 
0.300 

1.858 1.040 

التسجيل 
الإلكتروني 
للحضور 

 والانصراف

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.543 
6.771 
7.314 

5 
183 
188 

0.109 
0.037 

2.935 0.114 

إدارة الأداء 
 إلكترونيا

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

10.538 
54.484 
65.021 

5 
183 
188 

2.108 
0.298 

7.079 0.121 

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

2.438 
39.426 
41.864 

5 
183 
188 

0.488 
0.215 

2.263 0.060 

التدريب 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

3.183 
61.193 
64.376 

5 
183 
188 

0.637 
0.334 

1.904 0.110 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

 :وق التي تعزى إلى الأجردراسة الفر  -6
يتم توضيح نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير الأجر بالاعتماد على 

 الجدول التالي:
 لأجرللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 36جدول رقم )

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية
 المعنوية

التوظيف 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.370 
57.275 
57.645 

2 
186 
188 

0.185 
0.308 

0.601 0.549 

التسجيل 
الإلكتروني 
للحضور 

 والانصراف

 بين المجموعات
 المجموعاتداخل 

 المجموع

0.032 
7.282 
7.314 

2 
186 
188 

0.016 
0.039 

0.408 0.665 

إدارة الأداء 
 إلكترونيا

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

4.868 
60.154 
65.021 

2 
186 
188 

1.434 
0.323 

7.526 0.101 

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

2.269 
39.594 
41.864 

2 
186 
188 

1.135 
0.213 

5.330 0.106 

التدريب 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

4.184 
60.129 
64.376 

2 
186 
188 

2.092 
0.324 

6.464 0.102 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  
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، 0.05، وهو أكبر من 0.549أن مستوى المعنوية للتوظيف الإلكتروني هو  يوضح الجدول
، وهو أكبر من 0.665وكذلك مستوى المعنوية للتسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف هو 

، أما بالنسبة لنظام المرتبات 0.05وهو أيضا أكبر من  0.101، ولإدارة الأداء إلكترونيا 0.05
، 0.05وكلاهما أكبر من  0.102، 0.106كتروني فهو على التوالي: الإلكتروني والتدريب الإل

إحصائية في كل من التوظيف الإلكتروني،  وبذلك تم التأكد من أنه لا توجد فروق ذات دلالة
التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني 

 متغير الأجر.   والتدريب الإلكتروني تعزى إلى
 دراسة الفروق التي تعزى إلى نو: الوظيفة: -7

يتم تلخيص نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير نوع الوظيفة من خلال 
 الجدول التالي:

 لنو: الوظيفةللفروق في المتغيرات تعزى  ANOVA(: تحليل 37جدول رقم )
مجمو:  مصدر التباين المتغير

 المربعات
مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية

 المعنوية
التوظيف 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.030 
57.615 
57.645 

1 
187 
188 

0.030 
0.308 

0.096 0.757 

التسجيل 
الإلكتروني 
للحضور 

 والانصراف

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.018 
7.296 
7.314 

1 
187 
188 

0.018 
0.039 

0.460 0.498 

إدارة الأداء 
 إلكترونيا

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.011 
65.010 
65.021 

1 
187 
188 

0.011 
0.348 

0.032 0.859 

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.144 
41.720 
41.864 

1 
187 
188 

0.144 
0.223 

0.644 0.423 

التدريب 
 الإلكتروني

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

2.000 
62.376 
64.376 

1 
187 
188 

2.000 
0.334 

5.995 0.153 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

، وللتسجيل 0.757الإلكتروني بلغ  لتوظيفلمعنوية لمن خلال الجدول يلاحظ أن مستوى ا
، في حين 0.859دارة الأداء إلكترونيا فهو ، أما لإ0.498ني للحضور والانصراف قدر بـ الإلكترو 

بالنسبة للتوظيف الإلكتروني،  0.153نظام المرتبات الإلكتروني، وبالنسبة ل 0.423أنه يساوي 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل  ، وبذلك يمكن القول أنه لا0.05وهي كلها قيم أكبر من 
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من التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام 
 . الإلكتروني، تعزى إلى متغير نوع الوظيفةالمرتبات الإلكتروني والتدريب 

من خلال ما سبق تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإلكترونية 
للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية، وتبعا لقاعدة 

 ، وذلك كمايلي:1Hورفض الفرضية  0Hيتم قبول الفرضية القرار 
ذات دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  لا توجد فروق  :0Hالفرضية 

 مقبولة.بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية، 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  :1Hالفرضية و 

  .مرفوضة، إلى المتغيرات الديموغرافيةبالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تعزى 
 المطلب الرابع: اختبار الفرضية الرابعة 

: "توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتنافسية الشركة الإفريقية أنه تنص الفرضية الرابعة على
 .تعزى للمتغيرات الديموغرافية" بجيجل للزجاج

 0Hتعزى  بجيجل الإفريقية للزجاجتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لتنافسية الشركة  : لا
 للمتغيرات الديموغرافية.

 1H: تعزى للمتغيرات  بجيجل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتنافسية الشركة الإفريقية للزجاج
  الديموغرافية.

 :(293(، ص 9)الملحق رقم )اختبار هذه الفرضية كما يلي  تمسي
 :وق التي تعزى إلى الجنسدراسة الفر  -1

، وللجودة قدر 0.646لمعنوية للإبداع بلغ يلاحظ أن مستوى ا الأسفلفي  الجدولمن خلال  
بالنسبة للحصة السوقية،  0.201، في حين أنه يساوي 0.549، أما للتكلفة فهو 0.490بـ 
، وبذلك يمكن القول أنه لا توجد فروق 0.05بالنسبة للربحية، وهي كلها قيم أكبر من  0.830و

كل من الإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة السوقية والربحية، تعزى إلى  ذات دلالة إحصائية في
 متغير الجن . 

 يوضح الجدول التالي نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير الجن :و 
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 لجنسللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 38جدول رقم )
مجمو:  مصدر التباين المتغير

 المربعات
مستوى  Fقيمة  مربع الوسط الحريةدرجات 

 المعنوية
 

 الإبدا:
 بين المجموعات

 داخل المجموعات
 المجموع

0.066 
58.449 
58.515 

1 
187 
188 

0.066 
0.313 

0.212 0.646 

 
 الجودة

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.077 
30.177 
30.254 

1 
187 
188 

0.077 
0.161 

0.478 0.490 

 المجموعاتبين  التكلفة
 داخل المجموعات

 المجموع

0.047 
24.231 
24.278 

1 
187 
188 

0.047 
0.130 

0.360 0.549 

 
الحصة 
 السوقية

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.470 
53.397 
53.867 

1 
187 
188 

0.470 
0.286 

1.647 0.201 

 بين المجموعات الربحية
 داخل المجموعات

 المجموع

0.025 
100.855 
100.879 

1 
187 
188 

0.025 
0.539 

0.046 0.830 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

 دراسة الفروق التي تعزى إلى السن: -2
يتم توضيح نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير السن بالاعتماد على 

 الجدول التالي:
 لسنللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 39جدول رقم )

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية
 المعنوية

 
 الإبدا:

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

7.628 
50.887 
58.515 

4 
184 
188 

1.907 
0.277 

6.896 0.340 

 
 الجودة

 المجموعاتبين 
 داخل المجموعات

 المجموع

0.585 
29.669 
30.254 

4 
184 
188 

0.146 
0.161 

0.906 0.461 

 بين المجموعات التكلفة
 داخل المجموعات

 المجموع

1.217 
23.061 
24.278 

4 
184 
188 

0.304 
0.125 

2.428 0.494 

 
الحصة 
 السوقية

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

6.050 
47.817 
53.867 

4 
184 
188 

1.513 
0.260 

5.821 0.197 

 بين المجموعات الربحية
 داخل المجموعات

 المجموع

15.019 
85.861 

100.879 

4 
184 
188 

3.755 
0.467 

8.046 0.327 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

من خلال الجدول أن مستوى المعنوية للإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة السوقية  يتبين
، وهي كلها أكبر من 0.327، 0.197، 0.494، 0.461، 0.340 والربحية، هو على التوالي:
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الإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة  ، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من0.05
 إلى متغير السن.تعزى  السوقية والربحية

 :حالة العائليةدراسة الفروق التي تعزى إلى ال -3
يتم تلخيص نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير الحالة العائلية بالاعتماد 

 على الجدول التالي:
 لحالة العائليةللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 40جدول رقم )

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية
 المعنوية

 
 الإبدا:

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

5,750 
52.764 
58.515 

3 
185 
188 

1.917 
0.285 

6.721 0.250 

 
 الجودة

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

1.162 
30.092 
30.254 

3 
185 
188 

0.054 
0.163 

0.332 0.802 

 بين المجموعات التكلفة
 داخل المجموعات

 المجموع

0.644 
23.634 
24.278 

3 
185 
188 

0.215 
0.128 

1.680 0.173 

الحصة 
 السوقية

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

3.605 
50.262 
53.867 

3 
185 
188 

1.202 
0.272 

4.423 0.497 

 بين المجموعات الربحية
 داخل المجموعات

 المجموع

8.799 
92.080 

100.879 

3 
185 
188 

2.933 
0.498 

5.893 0.073 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

، وكذلك 0.05، وهو أكبر من 0.250يوضح الجدول أن مستوى المعنوية للإبداع هو 
وهو أيضا أكبر من  0.173، وللتكلفة 0.05أكبر من  ، وهو0.802مستوى المعنوية للجودة هو 

وكلاهما أكبر  0.073، 0.497، أما بالنسبة للحصة السوقية والربحية فهو على التوالي: 0.05
إحصائية في كل من الإبداع،  ، وبذلك تم التأكد من أنه لا توجد فروق ذات دلالة0.05من 

 إلى متغير الحالة العائلية.   الجودة، التكلفة، الحصة السوقية والربحية تعزى 
 :مستوى الدراسيدراسة الفروق التي تعزى إلى ال -4

، 0.080، وللجودة قدر بـ 0.067لمعنوية للإبداع بلغ من خلال الجدول يلاحظ أن مستوى ا
بالنسبة  0.123بالنسبة للحصة السوقية، و 0.200، في حين أنه يساوي 0.360أما للتكلفة فهو 
، وبذلك يمكن القول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 0.05ها قيم أكبر من للربحية، وهي كل

 في كل من الإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة السوقية والربحية، تعزى إلى متغير المستوى الدراسي.  
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 التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير المستوى الدراسي: يوضح الجدول المواليو 
 لمستوى الدراسيللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 41)جدول رقم 

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية
 المعنوية

 
 الإبدا:

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

7.230 
51.285 
58.515 

4 
184 
188 

1.807 
0.279 

6.485 0.067 

 
 الجودة

 المجموعاتبين 
 داخل المجموعات

 المجموع

1.332 
28.922 
30.254 

4 
184 
188 

0.333 
0.157 

2.119 0.080 

 بين المجموعات التكلفة
 داخل المجموعات

 المجموع

0.565 
23.713 
24.278 

4 
184 
188 

0.141 
0.129 

1.096 0.360 

الحصة 
 السوقية

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

8.422 
45.445 
53.867 

4 
184 
188 

2.105 
0.247 

8.525 0.200 

 بين المجموعات الربحية
 داخل المجموعات

 المجموع

17.764 
83.116 

100.879 

4 
184 
188 

4.441 
0.452 

9.831 0.123 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

 :إلى عدد سنوات العملدراسة الفروق التي تعزى  -5
يتم توضيح نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير عدد سنوات العمل 

 بالاعتماد على الجدول التالي:
 عدد سنوات العملللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 42جدول رقم )

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية
 المعنوية

 
 الإبدا:

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

8.395 
50.120 
58.515 

5 
183 
188 

1.679 
0.274 

6.130 0.280 

 
 الجودة

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

1.657 
28.597 
30.254 

5 
183 
188 

0.331 
0.156 

2.121 0.165 

 بين المجموعات التكلفة
 المجموعاتداخل 

 المجموع

1.870 
22.408 
24.278 

5 
183 
188 

0.374 
0.122 

3.054 0.132 

الحصة 
 السوقية

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

5.340 
48.527 
53.867 

5 
183 
188 

1.068 
0.265 

4.027 0.172 

 بين المجموعات الربحية
 داخل المجموعات

 المجموع

17.570 
83.310 

100.879 

5 
183 
188 

3.514 
0.455 

7.719 0.100 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  
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من خلال الجدول أن مستوى المعنوية للإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة السوقية  يتبين
، وهي كلها أكبر من 0.100، 0.172، 0.132، 0.156، 0.280والربحية، هو على التوالي: 

، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من الإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة 0.05
 إلى متغير عدد سنوات العمل.السوقية والربحية تعزى 

 دراسة الفروق التي تعزى إلى الأجر: -6
يتم توضيح نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير الأجر بالاعتماد على 

 الجدول التالي:
 لأجرللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 43جدول رقم )

مجمو:  مصدر التباين المتغير
 المربعات

مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية
 المعنوية

 
 الإبدا:

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.157 
58.358 
58.515 

2 
186 
188 

0.078 
0.314 

0.250 0.779 

 
 الجودة

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

1.761 
28.493 
30.254 

2 
186 
188 

0.880 
0.153 

5.747 0.379 

 بين المجموعات التكلفة
 داخل المجموعات

 المجموع

0.659 
23.619 
24.278 

2 
186 
188 

0.330 
0.127 

2.596 0.773 

الحصة 
 السوقية

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

1.115 
52.752 
53.867 

2 
186 
188 

0.557 
0.284 

1.966 0.143 

 بين المجموعات الربحية
 داخل المجموعات

 المجموع

1.133 
99.746 

100.879 

2 
186 
188 

0.567 
0.536 

1.057 0.350 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

، وكذلك 0.05، وهو أكبر من 0.779يوضح الجدول أن مستوى المعنوية للإبداع هو 
وهو أيضا أكبر من  0.773وللتكلفة ، 0.05، وهو أكبر من 0.379مستوى المعنوية للجودة هو 

وكلاهما أكبر  0.350، 0.143، أما بالنسبة للحصة السوقية والربحية فهو على التوالي: 0.05
إحصائية في كل من الإبداع،  ، وبذلك تم التأكد من أنه لا توجد فروق ذات دلالة0.05من 

 ر.  الجودة، التكلفة، الحصة السوقية والربحية تعزى إلى متغير الأج
 :دراسة الفروق التي تعزى إلى نو: الوظيفة -7

 يلخص الجدول الموالي نتائج التحليل الأحادي للفروق التي تعزي إلى متغير نوع الوظيفة:
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 نو: الوظيفةللفروق في المتغيرات تعزى ل ANOVA(: تحليل 44جدول رقم )
مجمو:  مصدر التباين المتغير

 المربعات
مستوى  Fقيمة  مربع الوسط درجات الحرية

 المعنوية
 

 الإبدا:
 بين المجموعات

 داخل المجموعات
 المجموع

0.225 
58.290 
58.515 

1 
187 
188 

0.225 
0.312 

0.722 0.396 

 
 الجودة

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.051 
30.203 
30.254 

1 
187 
188 

0.051 
0.162 

0.315 0.575 

 بين المجموعات التكلفة
 المجموعاتداخل 

 المجموع

0.051 
24.227 
24.278 

1 
187 
188 

0.051 
0.130 

0.397 0.530 

الحصة 
 السوقية

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

1.111 
53.756 
53.867 

1 
187 
188 

1.111 
0.287 

0.386 0.535 

 بين المجموعات الربحية
 داخل المجموعات

 المجموع

0.047 
100.833 
100.879 

1 
187 
188 

0.047 
0.539 

0.087 0.769 

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

، 0.575، وللجودة قدر بـ 0.396لمعنوية للإبداع بلغ من خلال الجدول يلاحظ أن مستوى ا
بالنسبة  0.769، والسوقيةلحصة بالنسبة ل 0.535، في حين أنه يساوي 0.530فهو  لتكلفةأما ل

ئية ، وبذلك يمكن القول أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصا0.05، وهي كلها قيم أكبر من للربحية
 ، تعزى إلى متغير نوع الوظيفة. في كل من الإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة السوقية والربحية

لتنافسية الشركة الإفريقية من خلال ما سبق تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  
 فإن: للزجاج بجيجل تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية، وتبعا لقاعدة القرار

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل  :0Hالفرضية  
  مقبولة. تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية،

إحصائية لتنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل توجد فروق ذات دلالة  :1Hالفرضية و 
 .مرفوضة، تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية

 : اختبار الفرضية الخامسة المطلب الخامس
  =0.05"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  :أنه على تنص الفرضية الخامسة

  للزجاج بجيجل". لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية
 0H 0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند: لا   لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد

 البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.
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 1H:  0.05= مستوى  عنديوجد أثر ذو دلالة إحصائية   لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد
  البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.

(، ص 10، )الملحق رقم )سيتم استخدام أسلوب التباين للانحدارلاختبار هذه الفرضية 
 التسجيل)التوظيف الإلكتروني، للتأكد من خطية العلاقة بين المتغيرات المستقلة  (،300

الإلكتروني للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني، والتدريب 
 (.)تنافسية الميسسات ( والمتغير التابعالإلكتروني

 :لمدى صلاحية النموذج لاختبار فرضيات الدراسة ااختبار  والجدول الموالي يقدم
 للانحدار(:نتائج تحليل التباين 45الجدول رقم)

مجمو:  النموذج
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

معامل 
 2Rالتحديد 

معامل 
 Rالارتباط 

 
4 

 9.933 الانحدار
16.172 
26.105 

5 
183 
188 

1.987 
0.088 

22.480 0.000 0.381 0.617 
 الخطأ المتبقي

 المجمو:
 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

، α= 0.05المحسوبة عند مستوى دلالة أقل من  Fانخفاض معنوية  الجدول نتائجتبيّن 
 ماخرى ) كمن جهة والمتغير التابع من جهة أ المستقلة وهذا يظهر خطية العلاقة بين المتغيرات

، وبهذا يكون فرض تحليل الانحدار وهو ارتباط ايجابي وقوي( 61.7بلغت نسبة الارتباط 
 يمكننا من الانتقال لاختبار الفرضيات. ممّاوالخاص بخطية العلاقة قد تحقق، 

من التباين  38.1مما يعني أن  0.381يساوي    2Rومعامل التحديد  معنوية، Fوبما أن 
 في المتغير التابع )تنافسية الشركة( مفسر بالتغير في مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية،

 وذلك كمايلي: 0Hرفض الفرضية و  1Hل الفرضية و قبيتم  فإنه حسب قاعدة القرار
لتطبيق الإدارة   0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند: 1Hالفرضية 

  .مقبولة ،ة الشركة الإفريقية للزجاج بجيجلالإلكترونية للموارد البشرية على تنافسي
لتطبيق الإدارة   0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند لا: 0Hالفرضية و 

 .، مرفوضةية الشركة الإفريقية للزجاجالإلكترونية للموارد البشرية على تنافس
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الإدارة الإلكترونية للموارد  مكوناتتطبيق ثر أب دراسة الفرضيات الفرعية الخاصةيأتي وفيما 
 ، وذلك من خلال نتائج الجدول التالي:الإفريقية للزجاج بجيجل على تنافسية الشركة البشرية

ارد يق الإدارة الإلكترونية للمو (: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار مؤشرات تطب46الجدول رقم)
 البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل

 
 النموذج

 Tقيمة  المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية
 المحسوبة

مستوى 
الخطأ  T Bدلالة 

 المعياري 
Beta 

 
 
 
1 
 

 1.436 الثابت
0.089 

-0.006 
0.100 
0.332 
0.094 

0.552 
0.040 
0.113 
0.043 
0.052 
0.048 

 
0.132 

-0.003 
0.157 
0.421 
0.148 

2.601 
2.210 

-0.051 
2.313 
6.365 
1.989 

0.010 
0.028 
0.959 
0.022 
0.000 
0.048 

 التوظيف الإلكتروني
التسجيل الإلكتروني 
 للحضور والانصراف
 إدارة الأداء إلكترونيا

نظام المرتبات 
 الإلكتروني

 التدريب الإلكتروني
 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر  

  اختبار الفرضيات الفرعية كما يلي: خلال نتائج الجدول السابق يمكن من
 أولا: الفرضية الفرعية الأولى

على لتوظيف الإلكتروني تطبيق ال  =0.05 مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند"
 ."جيجلتنافسية الشركة الإفريقية للزجاج ب

 0H 0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند: لا  لتوظيف الإلكتروني على تطبيق ال
 تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.

 1H: 0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  لتوظيف الإلكتروني على تطبيق ال
 الإفريقية للزجاج بجيجل.تنافسية الشركة 

أقل من مستوى  قيمة وهي 0.028تساوي  Tأن مستوى دلالة  يتضح من خلال الجدول
مما يعني أن  0.132تساوي  Betaكما أن قيمة المعاملات النمطية  ،=0.05المعنوية 
 ، وهي قيمة مقبولة. 13.2إيجابا على تنافسية الشركة بقيمة  الإلكتروني ييثرالتوظيف 
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  0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند :1Hالفرضية  أن وبذلك يمكن القول
  .مقبولة ة الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل،لتوظيف الإلكتروني على تنافسيتطبيق ال

لتطبيق التوظيف   0.05=لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  : 0Hوالفرضية 
 الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل. مرفوضة

 ثانيا: الفرضية الفرعية الثانية
لتسجيل الإلكتروني للحضور تطبيق ال  =0.05 مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند"

 ."جيجلوالانصراف على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج ب

 0H :0.05= مستوى  ذو دلالة إحصائية عنديوجد أثر  لا  لتسجيل الإلكتروني تطبيق ال
 للحضور والانصراف على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.

 1H: 0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  لتسجيل الإلكتروني للحضور تطبيق ال
 .والانصراف على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل

من مستوى المعنوية  وهي أكبر 0.959تساوي  Tأن مستوى دلالة  يلاحظ من الجدول
=0.05،  كما أن قيمة المعاملات النمطيةBeta  مما يعني أن التسجيل  0.003-تساوي

، وهي قيمة ضعيفة 0.3الإلكتروني للحضور والانصراف ييثر سلبا على تنافسية الشركة بقيمة 
لا يوجد أثر لتطبيق التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف على  جدا، لذلك يمكن القول أنه

 تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.
لتسجيل تطبيق ال  0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند :1Hفالفرضية  لذلك 

  .مرفوضة ة الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل،الإلكتروني للحضور والانصراف على تنافسي
لتطبيق التسجيل   0.05=لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  :0Hوالفرضية 

 .مقبولة ،الإلكتروني للحضور والانصراف على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل
 ثالثا: الفرضية الفرعية الثالثة

على  إلكترونياإدارة الأداء تطبيق ل  =0.05 مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند"
 ."جيجلتنافسية الشركة الإفريقية للزجاج ب
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 0H0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند : لا  إدارة الأداء إلكترونيا على تطبيق ل
 تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.

 1H: 0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  على إدارة الأداء إلكترونيا تطبيق ل
 تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.

من  وهي أقل 0.022تساوي  Tلاحظ أن مستوى دلالة السابق ي الجدول خلال نتائج من
مما يعني أن  0.157تساوي  Betaكما أن قيمة المعاملات النمطية  ،=0.05مستوى المعنوية 

 ، وهي قيمة مقبولة. 15.7تطبيق إدارة الأداء إلكترونيا ييثر إيجابا على تنافسية الشركة بقيمة 
إدارة تطبيق ل  0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند :1Hإذن فالفرضية  

 . مقبولة ،الأداء إلكترونيا على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل
إدارة الأداء تطبيق ل  0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند: لا 0H والفرضية

 .، مرفوضةإلكترونيا على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل
 رابعا: الفرضية الفرعية الرابعة

الإلكتروني نظام المرتبات تطبيق ل  =0.05 مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند"
 ."جيجلب على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج

 0H :0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند لا  نظام المرتبات الإلكتروني تطبيق ل
  .على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل

 1H: 0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  الإلكتروني نظام المرتبات تطبيق ل
 .على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل

من مستوى  وهي أقل 0.000تساوي  Tلاحظ أن مستوى دلالة من نتائج الجدول السابق ي
مما يعني أن تطبيق  0.421تساوي  Betaكما أن قيمة المعاملات النمطية  ،=0.05المعنوية 

  .، وهي قيمة مرتفعة 42.1سية الشركة بقيمة نظام المرتبات الإلكتروني ييثر إيجابا على تناف
نظام تطبيق ل  0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند :1Hإذن فالفرضية 

 . مقبولة المرتبات الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل،
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نظام تطبيق ل  0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند: لا 0H والفرضية
 .، مرفوضةالمرتبات الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل

 خامسا: الفرضية الفرعية الخامسة
لتدريب الإلكتروني على تطبيق ال  =0.05 مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند"

 ."جيجلتنافسية الشركة الإفريقية للزجاج ب

 0H :0.05= مستوى  عنديوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا  لتدريب الإلكتروني على تطبيق ال
 .تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل

 1H: 0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  لتدريب الإلكتروني على تطبيق ل
 تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل.

وهي أقل من مستوى المعنوية  0.048تساوي  Tلاحظ أن مستوى دلالة من الجدول ي
=0.05 كما أن قيمة المعاملات النمطية ،Beta  مما يعني أن تطبيق التدريب  0.148تساوي

  ، وهي قيمة مقبولة.14.8الإلكتروني ييثر إيجابا على تنافسية الشركة بقيمة 
 لتدريبتطبيق ال  0.05= مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند :1Hإذن فالفرضية 

 .مقبولة ،الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل
لتطبيق التدريب   0.05=لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  :0Hوالفرضية 

 الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل، مرفوضة.
 المطلب السادس: اختبار الفرضية السادسة 

تختلف أهمية تأثير مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد "تنص الفرضية السادسة على أنه: 
 . "بجيجل البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج

 0H :تختلف أهمية تأثير مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تنافسية الشركة  لا
 .بجيجل الإفريقية للزجاج

 1H: أهمية تأثير مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تنافسية الشركة  تختلف
 .بجيجل الإفريقية للزجاج
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لاختبار هذه الفرضية يتم الاعتماد على تحليل الانحدار المتعدد باستخدام طريقة 
STEPWISE ( 300(، ص 10)الملحق رقم) :والجدول التالي يوضح ذلك ، 

 STEPWISE(: نتائج تحليل التباين للانحدار باستخدام طريقة 47جدول رقم )
مجمو:  النموذج

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

معامل 
 2Rالتحديد 

معامل 
 Rالارتباط 

 
4 

 9.933 الانحدار
16.172 
26.105 

4 
184 
188 

2.483 
0.088 

28.252 0.000 0.380 0.617 
 الخطأ المتبقي

 المجمو:
 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر

 
 

، وهذا يدل على أن النموذج 0.05أقل من  Fيلاحظ من خلال الجدول أن مستوى دلالة 
، مما يعني 0.380يساوي  2Rدال إحصائيا، مما يعني أنه ملائم، كما يلاحظ أن معامل التحديد 

من التباين في المتغير التابع )تنافسية الشركة( مفسر بالتغير في المتغيرات المستقلة  %38أن 
يا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني. وهي: التوظيف الإلكتروني، إدارة الأداء إلكترون

حيث تم استبعاد التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف لأنه لا ييثر على تنافسية الشركة 
 الإفريقية للزجاج بجيجل.

تنافسية الشركة، يتم عرض الجدول  ولترتيب المتغيرات المستقلة حسب درجة أثرها على
 ائج المتوصل إليها:الموالي الذي يوضح النت

 نتائج تحليل الانحدار المتعدد لتحديد المؤشرات الأكثر تأثيرا على تنافسية الشركة (:48جدول رقم )

المعاملات  النموذج
 Betaالنمطية 
 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Tدلالة 

الترتيب حسب 
 الأثر

 
4 

  ثابتال
0.132 
0.157 
0.420 
0.148 

6.617 
2.215 
2.320 
6.447 
1.996 

0.000 
0.028 
0.021 
0.000 
0.047 

 
4 
2 
1 
3 

 لتوظيف الإلكترونيا
 إدارة الأداء إلكترونيا

 الإلكتروني  المرتبات نظام
 دريب الإلكترونيالت

 SPSSبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات الـ  باحثة: من إعداد ال المصدر
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مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تختلف في درجة  يتضح أنمن خلال الجدول 
ترتيب هذه المكونات  وأهمية تأثيرها على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج، حيث تبين أن

 يلي: كان كما( على تنافسية الشركة Beta)المتغيرات المستقلة( حسب قوة تأثيرها )قيمة 

 ؛%42قوة تأثير إيجابية قدرها: نظام المرتبات الإلكتروني، ب .1
 ؛%15.7إدارة الأداء إلكترونيا، بقوة تأثير إيجابية قدرها:  .2
 ؛%14.8التدريب الإلكتروني، بقوة تأثير إيجابية قدرها:  .3
 .%13.2التوظيف الإلكتروني، بقوة تأثير إيجابية قدرها:  .4

 كمايلي: 0Hرفض الفرضية و  1Hالفرضية  لو قبار فإنه يتم وتبعا لقاعدة القر  
تختلف أهمية تأثير مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تنافسية  :1Hالفرضية 

  .مقبولة ،بجيجل الشركة الإفريقية للزجاج
تختلف أهمية تأثير مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على  لا: 0Hالفرضية و 

 .مرفوضة، بجيجل تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج

 : تفسير نتائج الدراسةالمبحث الثالث

من خلال الدراسة الميدانية التي تم إجرايها بالشركة الإفريقية للزجاج، والاحتكاك 
بمختلف المسيولين والموظفين بالشركة، سواء من حيث المقابلات أو من حيث الملاحظات 

ليها من مختلف الأقسام أثناء فترة التربص، وكذلك من خلال الوثائق التي تم الحصول ع
والمديريات، يمكن تفسير النتائج التي تم التوصل إليها من خلال توزيع استمارة الاستبيان 

 على عينة الدراسة وتحليل الإجابات.

 المطلب الأول: تفسير النتائج حول تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة
ابات أفراد عينة الدراسة حول تطبيق الإدارة الإلكترونية يتم تفسير النتائج الخاصة بتحليل إج

 للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل كمايلي:
 أولا: بالنسبة للتوظيف الإلكتروني
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توصلت نتائج الدراسة إلى أن الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تطبق التوظيف الإلكتروني 
الشركة على الرغم من امتلاكها لموقع إلكتروني على ويمكن تفسير ذلك بأن بشكل منخفض، 

 شبكة الإنترنت إلا أنها لا تستعمله في هذا المجال، بل تقوم خلاله بالتعريف بالشركة وبمنتجاتها
، ونادرا ما تقوم بالإعلان عن الوظائف الشاغرة عن طريق هذا الموقع، لكن تقديم طلبات فقح

ذه العملية تتم بطريقة تقليدية، كما أن هذه الشركة تعتمد التوظيف وباقي الإجراءات الخاصة به
الإعلان في لتوظيف الخارجي، وعلى بالنسبة ل ANEMاعتمادا كبيرا على الوكالة الوطنية للتشغيل 

 .حات الشركة بالنسبة للتوظيف الداخليلو 
وبذلك فإن التوظيف بالشركة الإفريقية للزجاج، سواء كان داخلي أو خارجي، يتم من خلال 

 (:303، ص (11) مجموعة من الإجراءات المحددة، وذلك كما يلي )الملحق رقم

 بالنسبة للتوظيف الداخلي:  -1
 تحديد المناصب الشاغرة من قبل مدير الموارد البشرية؛ 
  لوحات الإعلانات الخاصة بالشركة؛الإعلان عن المناصب الشاغرة في 
 تسجيل الطلبات المقدمة لشغل المناصب المعلن عنها في السجل الخاص بذلك؛ 
  واختيار المرشحين من خلال محضر اجتماع لجنة المستخدمين؛دراسة 
  من قبل اللجنة؛تعيين مدير الموارد البشرية للمرشحين الذين تم اختيارهم 
  الذين تم اختيارهم، وذلك من قبل الجهة المسيولة عن نوع العمل الذي تقييم واختبار المرشحين

سيقوم به المرشح المختار، ماعدا الإطارات السامية المقترحين من طرف مدير الموارد البشرية 
 أو المعينين من قبل الإدارة العامة للشركة، فإنهم لا يخضعون للاختبار بل يعينون مباشرة؛

  والاختبار للإدارة العامة بالشركة الأم بوهران، لتأكيد القرار أو رفضه؛إرسال نتائج الاختيار 
 .وضع القرار النهائي وتأكيده من قبل مدير الموارد البشرية 
 بالنسبة للتوظيف الخارجي: -2
  تحديد المناصب الشاغرة من قبل مدير الموارد البشرية؛ 
  طلب المرشحين لشغل المنصب الشاغر من الوكالة الوطنية للتشغيلANEM  وذلك بالاتصال

 بها وا علامها بعدد المناصب الشاغرة، وبالشروط المطلوبة في المتقدمين لشغل هذه المناصب؛
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  قيام الوكالة الوطنية للتشغيل ANEM بعرض مجموعة من المرشحين الذين تتوفر فيهم
عددهم دائما ضعف عدد المناصب الشاغرة، وذلك حتى تعطي للشركة الشروط، حيث يكون 

 خيارات عدة لاختيار المرشح الأنسب؛
 منح الترخيص بالتوظيف من قبل المدير العام للشركة؛ 
  للتشغيل استدعاء المرشحين المقترحين من قبل الوكالة الوطنية ANEM من قبل مدير   

 الموارد البشرية؛
 الجهة المسيولة عن نوع العمل الذي سيقوم ن وتقييمهم من قبل إجراء اختبار للمرشحي        

 به المرشح المختار؛
 اختيار المرشحين الناجحين في الاختبار؛ 
  إخضاع المرشحين الناجحين لفحص طبي من قبل طبيب العمل بالشركة لتقييم حالتهم الصحية

   مل؛والجسدية، والتأكد من عدم وجود مشاكل صحية تعيقهم عن الع
  تنصيب المرشحين الناجحين من خلال محضر التنصيب أو قرار عقد التوظيف في حالة كون

 العامل ميقت؛
 تقدير فترة تجربة العامل أو المرشح الناجح من طرف المسيول المباشر عن هذا العامل؛ 
  أو رفضه؛إرسال نتائج الاختيار والاختبار للإدارة العامة بالشركة الأم بوهران، لتأكيد القرار 
 .وضع القرار النهائي وتأكيده من قبل مدير الموارد البشرية  

وبذلك يمكن القول أن الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تقوم بتطبيق التوظيف التقليدي، أما 
وهي نشر الإعلانات عن الوظائف  هالتوظيف الإلكتروني فلا تطبق إلا مرحلة واحدة من مراحل

وذلك أحيانا  الإلكتروني، أما باقي المراحل فتكون بالطرق التقليدية، الشاغرة على موقع الشركة
 (.بالشركة الموارد البشرية مدير مقابلة مع السيد) ولي  دائما

 ثانيا: التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف

من خلال نتائج الدراسة تبين أن الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تطبق التسجيل الإلكتروني 
ضبح حركة الموظفين مراقبة و بدرجة عالية جدا، وذلك يفسر باهتمام الشركة ب للحضور والانصراف

للقضاء على جميع الظواهر التي تترتب عن التأخرات المتكررة وعن الغيابات أو عن مغادرة مكان 



 الفصل السادس: تحليل وتفسير نتائج الدراسة                                                           

 

243 
 

ج يتم تسجيل الحضور والانصراف بالشركة الإفريقية للزجال الوقت المحدد لذلك، حيث العمل قب
عن طريق تمرير البطاقة الإلكترونية للموظفين على آلة مخصصة لقراءتها والتعرف عليها، 

تسجل المعلومات في بنك المعلومات بالبرنامج المسيول عن ذلك، وبالنسبة للشركة فهي تستعمل و 
من طرف  DIZAIL (Logitiel de Gestion du Temps)البرنامج الخاص بتسيير الوقت 

 .(304، ص (12) )الملحق رقم SABAية للوسائل الإدارية والسمعية البصرية الشركة الجزائر 
هذا البرنامج يحتوي على بنك معلومات خاص بالعمال من: الاسم، المنصب، تاريخ 

، كما يسجل مختلف تحركات الموظفين دخولا ..إلخالدخول، الشهادات، التكوينات، الخبرة .
بالنسبة للأسباب في حالة ما إذا كانت أوقات الدخول أو الخروج وخروجا سواء بالنسبة للوقت أو 

تختلف عن الوقت الرسمي للعمل، ومن إيجابيات هذا التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف 
 بالنسبة للشركة الإفريقية للزجاج مايلي )مقابلة مع السيدة مسيولة الإعلام الآلي بالشركة(:

  الموارد البشرية بالشركة، وعند الحاجة إلى معلومة معينة يتم يحتوي على كل المعلومات عن
 الوصول إليها بسرعة؛

 يساعد على حساب العطل؛ 
 التأكد من وجود الموظف لأجل استدعائه؛ساعد على تحديد سبب خروج الموظف، و ي 
  الرجوع إليه لتحديد رواتب وأجور العمال عن طريق إرسالها للقسم المختص بذلك.يتم 

وقد كانت هناك محاولة لاستعمال البصمة الإلكترونية، لكن تم التراجع عنها، نظرا لطبيعة 
العمل في الشركة، حيث أن أغلبية العمال عبارة عن عمال تنفيذ، وهذا يعني أن أيديهم غالبا تكون 

رف متأثرة بمكونات العمل من غبار، زيت، مواد لاصقة ...إلخ، مما يجعل الآلة المستعملة للتع
على البصمات، إما أنها لا تتعرف على بصماتهم لأنها حساسة، أو أنها تتعطل إذا كان هناك 

 إلحاح من قبل العمال في تسجيل بصماتهم )مقابلة مع السيدة مسيولة الإعلام الآلي(.
 ثالثا: إدارة الأداء إلكترونيا

نتائج الدراسة أن إدارة الأداء إلكترونيا تطبق بدرجة متوسطة بالشركة الإفريقية للزجاج  تبين
حرص الشركة على تحقيق مستويات الأداء المطلوبة، وبالتالي تحقيق ويمكن تفسير ذلك ب بجيجل،

ن كل موظف له ميشرات خاصة بعمله يتم إرسالها له عبر البريد الأهداف المسطرة، لذلك فإ
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روني أو ورقيا، وعند إتمامه للعمل يقوم بمقارنة المحقق مع المتوقع فإذا كان هناك انحراف الإلكت
سلبي يبحث هو شخصيا عن الأسباب التي أدت إلى عدم تحقيقه للنتائج المخططة، ويسجلها في 
ذا كان إيجابي يبحث أيضا عن الأسباب  الجدول في المكان الخاص بتسجيل أسباب الانحراف، وا 

دت إلى ذلك الانحراف وتسجيلها في نف  المكان الخاص بالانحراف السلبي وذلك ليتم التي أ
دراستها واستغلالها بطريقة منظمة للاستفادة منها أكثر، ثم يرسل الجدول الخاص بأدائه للمسيول 

  .شة ما تم إدراجه في هذه الجداولعنه مباشرة، وعند الاجتماع مع المسيولين لتقييم الأداء يتم مناق
 رابعا: نظام المرتبات الإلكتروني

اهتمام مدى يتم تطبيق نظام المرتبات الإلكتروني بدرجة عالية داخل الشركة ويفسر ذلك ب
 Logicielبرنامج للأجور يسمى "برنامج تسيير الأجور"  ، حيث تطبقلشركة بتطبيق هذا النظاما

de Gestion de Paye ( و 307(، ص 13)الملحق رقم ،) عن برنامج له إمكانيةهو عبارة 
هذا  ،استعمال من طرف عدة جهات أو مستعملين، وذلك بكتابة اسم المستعمل وكلمته السرية

وذلك لاستعمال المعلومات حول  DIZAILالبرنامج يكون متصل بالبرنامج الخاص بتسيير الوقت 
الحضور والغياب في حساب الأجور، وهو يمكن من تخزين مجموعة كبيرة ومتنوعة من المعلومات 

  .التي يمكن الرجوع إليها في أي وقت وبسهولة
أيضا أن كل عامل يكون على دراية تامة بمكونات أجره وأسباب  ومن إيجابيات هذا البرنامج

دات إن وجدت، حيث يمكنه الاطلاع على ذلك بطلب نسخة ورقية من الاقتطاعات أو الزيا
المسيول عنه مباشرة وهذه النسخة تحتوي على كل المعلومات المتعلقة بأجر العامل من منح 

شركة الإفريقية للزجاج لا تستغل جميع إمكانيات ، لكن يمكن الخصومات تعويضات وغيرها
يجابيات هذا البرنامج فهو يحتوي على  تطبيقات تسمح لأي عامل أن يدخل مباشرة إلى كشف وا 

الأجر الخاص به وذلك من خلال كتابته لاسمه وكلمته السرية، ثم اختيار التطبيق المناسب الذي 
يسمح له بذلك، أو على الأقل يسمح بإرسال نسخة من كشف الراتب أو الأجر إلى العامل الذي 

 لا تقوم بذلك.يطلبها عبر البريد الإلكتروني، لكن الشركة 
 خامسا: التدريب الإلكتروني

من خلال نتائج الدراسة تبين أن الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تطبق التدريب الإلكتروني 
حيث تعتبر أن  بدرجة منخفضة، ويفسر ذلك بعدم اهتمام الشركة بهذا النوع الجديد من التدريب،
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لذلك فهي لا تعتمد كثيرا على التكنولوجيا الحديثة في ذلك، وغالبا ما تلجأ  ،تكون مرتفعة هتكاليف
إلى الطرق التقليدية، إلا في بعض الحالات، حيث تم إمضاء اتفاقية بينها وبين مكتب خارجي 

)مكتب مراقبة خدمات الإعلام  BCSIخاص بالبرامج وتطويرها، يتواجد مقره في وهران ويرمز إليه 
قوم هذا المكتب بتدريب مستعملي البرامج عن طريق الإنترنت باستخدام برنامج الآلي(، حيث ي

Team Viewer .وذلك بإعطائه كلمة السر للدخول إلى الكمبيوتر 
كما أنه يمكن إرسال المعلومات عبر البريد الإلكتروني للموظفين الذين يشاركون في الدورات 

إجراء الدورات التدريبية، ويطلع عليها مدير  التدريبية، حيث تقوم بعض المكاتب المتخصصة في
 الموارد البشرية بالشركة، ثم يختار العروض المناسبة لتدريب العمال.

 المطلب الثاني: تفسير النتائج حول تنافسية الشركة
 كما يلي: ية الشركةيتم تفسير النتائج الخاصة بتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول تنافس

 أولا: الإبدا:
بعنصر  أكدت نتائج الدراسة أن مستوى الإبداع عال بالشركة، ويفسر ذلك باهتمام الشركة

ترحب بالأفكار الجديدة فقد تم التوصل من خلال المقابلات التي أجريت بالشركة إلى أنها  الإبداع،
وتشجعها، خاصة في السنوات الأخيرة أين عرفت منافسة شديدة في السوق، لذلك كان عليها أن 

حث عن حلول لمواجهة هذه المنافسة، وخاصة فيما يتعلق بتخفيض التكاليف، وبالفعل كانت تب
على حد تعبير مسيول  ،هناك محاولات عديدة بعضها نجح والآخر لم ينجح، فعلى سبيل المثال

، فبعد أن 2015مراقبة النوعية والتحاليل، تم ابتكار طريقة حديثة لتلوين الزجاج بالشركة سنة 
كانت الشركة تشتري الملونات بأسعار غالية جدا، فكرت في إيجاد حل لذلك فقامت بعدة تجارب 

مواد بسيطة ومتوفرة في هذا المجال كان من نتائجها اكتشاف طريقة جديدة للتلوين من خلال 
بأسعار منخفضة في السوق، وبذلك تمكنت من تخفيض تكاليفها بنسبة معينة، كذلك الأمر بالنسبة 
لسيليكات الصوديوم الصلبة والسائلة والتي يتم استعمالها في عدة مجالات كالمنظفات، الإسمنت، 

ا، كما أن الشركة ترحب الطلاء وغيرها، فهناك اجتهادات من طرف الشركة لإدخال تحسينات عليه
لتخرج بمختلف الباحثين في المجال العلمي الأكاديمي كالطلبة الذين هم بصدد إعداد مذكرات ا

أو الأساتذة الذين هم بصدد تحضير أطروحات  ماجستير سواء كانت مستوى ليسان ، ماستر،
سوها في ي درسوها أو درّ الدكتوراه، وتحاول الاستفادة من أفكارهم وأبحاثهم ومعلوماتهم النظرية الت
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)مقابلة مع الجامعات، وتوظفها لتحسين جودة عملها أكثر وزيادة أرباحها ومكانتها في السوق 
 مسيول مراقبة النوعية والتحاليل(. 

 ثانيا: الجودة
منتجات  مما يدل على أن ،نتائج الدراسة أن المتوسح الحسابي لميشر الجودة عال بينت

 ISO 9001بجودة منتجاتها، وما يدل على ذلك هو حصولها على شهادة  تتميز الشركة الإفريقية
، 2014، ثم سنة 2011، ثم سنة 2008، ثم سنة 2005خلال أربع فترات متتالية، أي في سنة 

نتاجها كمعيار  بالنسبة  R43ولو أنها لم تكن تطبق المعايير والمقايي  الدولية في تسييرها وا 
لما مُنِحَتْ لها هذه الشهادة خلال هذه الفترات المتتالية، حيث أن الشركة  ،لمنتجات الزجاج الأمني

ا وبعدها، حتى تتأكد تقوم بمراقبة مختلف مراحل وعماليات الإنتاج، أي قبل بداية العملية وأثناءه
المواصفات الدولية التي تم تحديدها و ج خال تماما من العيوب ويتوفر على المقايي  من أن المنت

ل الاتفاقيات الدولية، كما أنها تقوم بأبحاث مستمرة لتحسين جودة منتجاتها أكثر، ولتتماشى من خلا
 .(311(، ص 14)الملحق رقم ) مع مستجدات العصر

 ثالثا: التكاليف
من خلال نتائج الدراسة تبين أن المتوسح الحسابي لميشر التكاليف منخفض مما يدل على 

بالارتفاع الكبير مقارنة بما تحققه من نتائج، وعلى حد  تتميز للزجاجتكاليف الشركة الإفريقية أن 
المصاريف تعود إلى مصاريف التدريب والتكوين  ن أغلبفإ تعبير مدير الموارد البشرية بالشركة

وكذلك إلى تكاليف المواد  لمختلف الفئات العمالية بالشركة، سواء كانوا عمال تنفيذ أو إدارة،
 التالي يبين تطور تكاليف الشركة خلال الست سنوات الأخيرة:الجدول و  الأولية،

 (2015-2010خلال الفترة ) (: تكاليف الشركة49جدول رقم )
 دج  10                                                                                                              3

 التكاليف السنة
2010 499598 
2011 588295 
2012 644010 
2013 515321 
2014 542567 
2015 525922 

  وثائق خاصة بالشركة من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 



 الفصل السادس: تحليل وتفسير نتائج الدراسة                                                           

 

247 
 

تبين الأرقام الوارد في الجدول أن تكاليف الشركة الإفريقية للزجاج كانت مرتفعة خلال الست 
ذلك للانخفاض خلال الثلاث سنوات التي ، ثم عادت بعد 2012سنوات الأخيرة، خاصة في سنة 

إلى ارتفاع أسعار المواد الأولية، إلى جانب  عدها، وقد أرجع المسيولون سبب ارتفاع التكاليفب
 الارتفاع الكبير لمصاريف التدريب والتكوين. 

 رابعا: الحصة السوقية
تهتم  لم تكن ركةن الشفقد بينت نتائج الدراسة أنها منخفضة، حيث أ بالنسبة للحصة السوقية

بحسابها سابقا لأنها كانت تحتل السوق بكامله ولم يكن لها منافسين، كما لم يكن لديها قسم خاص 
بالتسويق بل قسم خاص بالمبيعات فقح، فقد كانت تنتج منتجاتها وتخرجها إلى السوق مباشرة، لكن 

، ن الزجاج من الخارجردو فيما بعد أصبحت تتعرض لمنافسة كبيرة من قبل المستوردين الذين يستو 
ولم تجد خيارا سوى  ،إلى جانب افتتاح مصنع خاص لصناعة الزجاج العادي بالجزائر العاصمة

خاص بالتسويق في الشركة سنة التوجه لدراسة السوق وتقييم حصتها منه لذلك قامت بإنشاء قسم 
كما يقوم بدراسة سلوك المستهلكين وذلك بإعداد استبيان  ،من السوق  يقوم بحساب حصتها 2010

رساله لهم لمعرفة آرائهم بمنتجات الشركة وكذلك تقديم اقتراحاتهم           )مقابلة مع السيد وا 
 رئي  قسم التسويق(. 

 :الأخيرةست سنوات الوالجدول التالي يبين الحصة السوقية للشركة خلال 
  (2015-2010خلال الفترة ) السوقية للشركة(: الحصة 50جدول رقم )

سيليكات  الزجاج المطبو: البيان
الصوديوم 

 السائلة

سيليكات 
الصوديوم 
 الصلبة 

الزجاج 
الأمني 
 للسيارات

الزجاج 
الأمني 
 للبنايات

2010 65% 65% 84% - - 
2011 - 58% 67% 35% - 
2012 70% 63% 140% 14% - 
2013 58% 42% 88% 6% - 
2014 63% 80% 292% 7% - 
2015 30% 60% 60% 2% 0,02% 

 وثائق خاصة بالشركة المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على
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يوضح الجدول أن الحصة السوقية للشركة في السوق يتم تحديدها من خلال حصص 
 ج لكن العامل المشترك بينها هو أنهاهذه الحصص اختلفت حسب نوع المنت منتجاتها المختلفة،

فقد سجلت حصته السوقية  ،أحيانا ترتفع وأحيانا تنخفض، ماعدا بالنسبة للزجاج الأمني للسيارات
ض لها وذلك بسبب المنافسة الشديدة التي تتعر  ،انخفاض مستمر خلال الست سنوات الأخيرة

خاصة منافسة المستوردين للزجاج من البلدان المختلفة، وكذلك  ،جالشركة فيما يخص هذا المنت
ج ة الشركة على حساب حصة هذا المنتفعلى الرغم من عدم قدر  ،لنسبة للزجاج الأمني للبناياتبا

المنافسين في نف  النوع من في السوق خلال خم  سنوات ماضية، بسبب غياب معلومات عن 
تدل على الضعف الكبير  2015ج، إلا أن الحصة السوقية التي تمكنت من حسابها سنة المنت
 ج.للشركة من هذا المنتحصة السوقية لل

 خامسا: الربحية
على الرغم من تبين من خلال نتائج الدراسة أن ربحية الشركة الإفريقية للزجاج منخفضة، ف

وعلى الرغم من  تاج وبيع أنواع مختلفة من الزجاج،المجهودات الكبيرة التي تبذلها الشركة في إن
الشهادة كل ثلاث سنوات، بسبب تجديد هذه ، و 2005سنة  ISO 9001حصولها على شهادة 

توفر المعايير والمواصفات الدولية في منتجاتها وفي نظام تسييرها، إلا أن ربحيتها كانت سالبة 
 خلال الست سنوات الأخيرة، وذلك كما هو موضح في الجدول التالي:

  (2015-2010خلال الفترة )(: ربحية الشركة 51جدول رقم )
 دج  10                                                                                                              3

 الربحية السنة
2010 -0,151 
2011 -0,119 
2012 -0,428 
2013 -0,821 
2014 -0,622 
2015 -0,943 

 وثائق خاصة بالشركة  من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر: 
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من خلال معطيات الجدول يتضح أن ربحية الشركة كانت ضعيفة وسالبة بالنسبة للست 
، ويعود ذلك لكون صافي أرباح الشركة خلال هذه الفترة 2015سنوات الأخيرة وخاصة خلال سنة 

التي يواجهها ن سبب ذلك إلى المنافسة الشديدة البة أيضا، وأرجع أغلبية المسيولو كانت ضعيفة وس
قطاع إنتاج الزجاج، وخاصة من طرف المستوردين لهذه المادة والتسهيلات الكبيرة التي يوفرونها 
للزبائن، على الرغم من أن جودتها أقل من جودة منتجات الشركة الإفريقية للزجاج، إلى جانب 

  المصاريف الكبيرة التي تتحملها الميسسة.

 ول اختبار الفرضياتالمطلب الثالث: تفسير النتائج ح
 المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة كما يلي:يتم تفسير النتائج 

 أولا: الفرضية الأولى
تطبق الإدارة الإلكترونية للموارد  بجيجل ت نتائج الدراسة أن الشركة الإفريقية للزجاجأثبت
الشركة، هذه البشرية بومن خلال تناول مختلف مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد  ،البشرية

ومحاولة دراسة مدى تطبيق الشركة لهذه المكونات، تبين أن الشركة تطبق التوظيف الإلكتروني 
والتدريب الإلكتروني بدرجة منخفضة، أما التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف فهي تطبقه 

من أن الشركة لا تطبق  بشكل جيد، وكذلك الأمر بالنسبة لنظام المرتبات الإلكتروني فعلى الرغم
 النسبة لإدارة الأداء إلكترونياأنها طبقت جزءا كبيرا منه، وبجميع خصائصه إلا أنه يمكن القول 

العملية من  كل لديها إمكانية لتطبيقه بشكل جيد لو أنها حولت فهي تطبقه بدرجة متوسطة، لكن
 كونها ورقية إلى إلكترونية. 

  ثانيا: الفرضية الثانية
فمن خلال تناول  ،نتائج الدراسة أن الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل هي شركة تنافسيةبينت 

 ،ميشرات قيا  التنافسية تبين أن الشركة تمتلك كل هذه الميشرات، فميشر الإبداع كان عال
والتكاليف كانت مرتفعة، أما الحصة السوقية والربحية فقد كانت وكذلك الأمر بالنسبة للجودة، 

بأن الشركة الإفريقية للزجاج هي شركة تنافسية تسعى لتحسين  ويمكن تفسير ذلك منخفضة،
  مركزها التنافسي من خلال تحسين كل هذه الميشرات.
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 ثالثا: الفرضية الثالثة
كل من من خلال نتائج الدراسة تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق 

، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام الإلكتروني للحضور والانصرافالتوظيف الإلكتروني، التسجيل 
المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية )الجن ، السن، الحالة 

باهتمام  ر ذلكيفسمكن ت، ويالعائلية، المستوى الدراسي، عدد سنوات العمل، الأجر ونوع الوظيفة(
جميع للزجاج بجيجل بتطبيق مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في  ركة الإفريقيةالش

على اختلاف جنسهم، سنهم، حالتهم العائلية، مستواهم  دون التمييز بين العمال المستويات،
 الدراسي، عدد سنوات عملهم بالشركة، أجرهم ونوع الوظيفة التي يشغلونها.  

 رابعا: الفرضية الرابعة
نتائج الدراسة تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لكل من الإبداع، من خلال 

الجودة، التكاليف، الحصة السوقية والربحية تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية )الجن ، السن، 
، ويمكن تفسير ذلك الحالة العائلية، المستوى الدراسي، عدد سنوات العمل، الأجر ونوع الوظيفة(

بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل يهتمون بنف  الدرجة بتنافسية شركتهم على اختلاف بأن العمال 
جنسهم، سنهم، حالتهم العائلية، مستواهم الدراسي، عدد سنوات عملهم بالشركة، أجرهم ونوع 
الوظيفة التي يشغلونها؛ أي أنهم يتعاونون ويعملون كفريق واحد لزيادة تنافسية الشركة من خلال 

 على الإبداع، الجودة، تخفيض التكاليف، زيادة الحصة السوقية للشركة وتحسين ربحيتها.  التركيز
 خامسا: الفرضية الخامسة
 α=  0.05الدراسة أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تبين من خلال نتائج

جاج، ويفسر ذلك بأن لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية للز 
تنافسية الشركة من خلال تأثيرها على كل من الإبداع،  له دور إيجابي في تطبيق هذه الإدارة 

والربحية، فكلما زاد تطبيق مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد  الجودة، التكاليف، الحصة السوقية
يف الإلكتروني، إدارة الأداء البشرية بالشركة زادت تنافسيتها، لكن يتعلق الأمر فقح بالتوظ

إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني، أما بالنسبة للتسجيل الإلكتروني 
للحضور والنصراف فعلى الرغم من أن الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل تطبقه بدرجة عالية إلا أنه 

 سيتها.تبين من خلال نتائج هذه الدراسة أنه لا ييثر على تناف
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 سادسا: الفرضية السادسة
أثبتت نتائج الدراسة أن مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لا تيثر بنف  درجة 
الأهمية على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج، فنظام المرتبات الإلكتروني أكثر تأثيرا عليها، ثم في 

لتوظيف الإلكتروني، المرتبة الثانية إدارة الأداء إلكترونيا وبعده التدريب الإلكتروني وفي الأخير ا
تنافسية الشركة، ويمكن تفسير ذلك أما التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف فلا ييثر على 

 بتطبيق كل مكون من هذه المكونات لعمال بالشركةبأن اختلاف هذا التأثير يعود لاختلاف اهتمام ا
مرتبات يجعلهم على اطلاع فعادة يميل العمال إلى ما يحفزهم أكثر ولعل وجود نظام إلكتروني لل

مباشر على مختلف التغيرات التي تطرأ على أجورهم مما يجعلهم يتحمسون للعمل للاستفادة من 
  .المكافآت ويتجنبون مختلف أنواع الخصومات
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 خلاصة الفصل:
الإفريقية خلال هذا الفصل ومن خلال اختبار فرضيات الدراسة تم التوصل إلى أن الشركة 

، كما تم بدرجة متوسطة للزجاج هي شركة تنافسية، وهي تطبق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية
 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية له دور إيجابي في تنافسية الشركة، حيث تطبيق التوصل إلى أن

لكترونية للموارد البشرية يزيد أي أن تطبيق الإدارة الإ ،%61.7 قيمة الارتباط بينهما بلغتتبين أن 
وعند دراسة مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد  من تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج ويحسنها،

البشرية تبين أنها لا تملك نف  الدور، فقد تم التوصل إلى أن التسجيل الإلكتروني للحضور 
ها على الرغم من تطبيقه بدرجة عالية، والانصراف لي  له دور في تنافسية الشركة ولا ييثر علي

أما باقي المكونات فكان لها دور إيجابي، حيث تبين أن كل المكونات الأخرى تيثر إيجابا على 
تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج، لكن أهمية تأثيرها كانت مختلفة، لذلك كان ترتيب تلك المكونات 

، وبعده إدارة الأداء %42لمرتبة الأولى بقيمة بلغت كمايلي: نظام المرتبات الإلكتروني يأتي في ا
، وفي الأخير %14.8، ثم يليهما التدريب الإلكتروني بقيمة بلغت %15.7إلكترونيا بقيمة 

   .%13.2التوظيف الإلكتروني بقيمة ارتباط تقدر بـ 
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، تنافسية المؤسسات الإلكترونية للموارد البشرية في سة دور تطبيق الإدارةمن خلال درا
سقاط ما تم التوصل إليه نظريا على الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل، يمك ن الخروج بمجموعة وا 

 .توصيات، إلى جانب اقتراح آفاق للدراسةمن النتائج وال
 أولا: النتائج

 نتائجخاصة بالجانب النظري، و  نتائجها الدراسة إلى التي توصلت إلييمكن تقسيم النتائج 
 وذلك كما يلي: ونتائج خاصة باختبار الفرضيات، خاصة بالجانب التطبيقي،

 النتائج النظرية: -أ

وعمودها الفقري الذي بدونه لا يكون لها أي وجود، لأن  ؤسساتتمثل الموارد البشرية عصب الم .1
 ؛، وهي بذلك ميزة تنافسية للمؤسساتأداءها هو المحدد الرئيسي لأداء المنظمة ككل

مكانة خاصة في دراسات الإدارة المعاصرة لأنها محرك العملية  لموارد البشريةاإدارة تحتل  .2
 ؛لمنظمةونها تؤثر في كافة عناصر االإدارية الناجحة، ك

، لذلك تواجه إدارة مكن تحويلها إلى وظائف إلكترونيةمعظم وظائف إدارة الموارد البشرية ي .3
 ارة الإلكترونية للموارد البشرية؛مع الإد ت هامةالموارد البشرية تحديا

إن مفهوم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مفهوم واسع يشمل عدة أنظمة إلكترونية مختلفة،  .4
 لزم تغييرات واسعة بدءً من هيكلة المؤسسة إلى إجراءات العمل؛ستإليها ي والتحول

تستخدم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية التكنولوجيا كوسيلة لتنفيذ استراتيجيات وسياسات  .5
وممارسات الموارد البشرية، وبذلك فهي تعتمد على التكنولوجيا للالتزام باحتياجات الموارد 

 ساس شبكة الإنترنت؛البشرية على أ
توفر تكنولوجيا الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بوابة لتمكين المديرين والموظفين لعرض  .6

واستخراج المعلومات الضرورية لإدارة الموارد البشرية أو تغييرها، بالإضافة إلى ذلك فإن 
إلى الوسطاء والخبراء في  استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يؤدي إلى تقليل الحاجة

 الموارد البشرية؛
وظائف الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مشابهة لوظائف إدارة الموارد البشرية التقليدية، من  .7

 وغيرها؛ توظيف بمختلف مراحله، مكافئة الموظفين،حيث التخطيط، التنظيم، القيادة، الرقابة، ال
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الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية باستمرار، وذلك بسبب ما يزداد عدد المؤسسات التي تطبق  .8
توفره هذه الإدارة من تسهيل لإنجاز أعمالها، ويتوقع الخبراء أن الإدارة الإلكترونية للموارد 

 البشرية ستصبح الأداة الرئيسية لجميع المختصين في الموارد البشرية؛
رية بفوائد عديدة على المؤسسات، فهي تساعد على يعود تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش .9

مما يسمح بتوفير  تزويد كلا من المسؤولين والعاملين بكافة المعلومات حول مهامهم ووظائفهم،
 المزيد من الوقت لاتخاذ القرارات الاستراتيجية؛

 تغيراتفي:  أهمها ينتج عن تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تغيرات عديدة تتمثل .10
 تنظيمية، تغيير في هيكل الموارد البشرية، تغيرات تكنولوجية؛

 نظام معلومات الموارد البشرية يمثل مجال لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية؛ .11
للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مكونات عديدة تتلخص أهمها في: التوظيف الإلكتروني،  .12

للحضور والانصراف، إدارة الأداء إلكترونيا، نظام المرتبات الإلكتروني التسجيل الإلكتروني 
 والتدريب الإلكتروني؛

تساعد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تحقيق مستويات أعلى من الأداء من خلال  .13
التطور السريع للابتكار التكنولوجي الذي يمكن أن يكون بمثابة نهج لتمكين وظيفة الموارد 

  البشرية من التركيز أكثر على الأنشطة ذات القيمة المضافة؛
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تلعب دورا كبيرا في تحسين وزيادة تنافسية المؤسسات  .14

 سواء بالنسبة للمنتجات أو الخدمات، الجودة ، فهي تشجع على الإبداع، وتحسنالتي تطبقها
  .ربحية عاليةيق معدلات قزيادة حصتها السوقية وتح وتخفض التكاليف، وتمكن المؤسسة من

 النتائج التطبيقية:  -ب
التطبيقية التي تم التوصل إليها، والمتعلقة بالشركة الإفريقية للزجاج  يمكن تلخيص النتائج

       بجيجل فيما يلي: 

للموارد البشرية،  هناك اهتمام من قبل الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل بتطبيق الإدارة الإلكترونية .1
دراك لمدى أهمية ذلك؛  وا 

 للموارد البشرية؛ التحول إلى الإدارة الإلكترونية عمليةالشركة  دعم إدارةت .2
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تتوفر بنية تحتية لدى الشركة تعتبر كافية مبدئيا لبدء عملية التحول إلى الإدارة الإلكترونية  .3
ات المعاصرة بشكل كبير في ممارسات للموارد البشرية، حيث يزداد الاعتماد على استخدام التقني

 ووظائف إدارة الموارد البشرية؛
 لا يوجد نظام متكامل للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية حتى الآن بالشركة؛ .4
 ، بل البعض منها فقط؛لا تطبق الشركة كل مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية .5
  (؛2.25بلغ متوسطه الحسابي ) ثمنخفضة، حيالتوظيف الإلكتروني بدرجة تطبق الشركة  .6
، ويدل على ذلك التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف بدرجة عالية جدا تطبق الشركة .7

 (؛4.87المتوسط الحسابي الذي بلغ )
 (؛2.87، حيث بلغ متوسطه الحسابي )إدارة الأداء إلكترونيا بدرجة متوسطة تطبق الشركة .8
 (؛3.75، إذ بلغ المتوسط الحسابي له )الإلكتروني بدرجة عالية نظام المرتباتتطبق الشركة  .9
 (؛2.53التدريب الإلكتروني بدرجة منخفضة، لأن متوسطه الحسابي   بلغ )تطبق الشركة  .10
 (؛3.49متوسطه الحسابي ) بلغمؤشر الإبداع عال داخل الشركة، حيث  .11
 (؛3.69، حيث بلغ المتوسط الحسابي له )ةمؤشر الجودة عال داخل الشرك .12
 (؛1.89تكاليف الشركة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للعبارات التي تقيسها ) .13
 (؛2.58) حيث قدر متوسطها الحسابي بـ، للشركة منخفضة الحصة السوقية .14
 (؛2.39على ذلك المتوسط الحسابي الذي بلغ ) لربحية الشركة منخفضة، ويد .15
 دورا أساسيا في زيادة تنافسيتها. بالشركة يلعبتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  .16

 نتائج اختبار الفرضيات: -ج
 من خلال اختبار فرضيات الدراسة تم الخروج بمجموعة من النتائج تتلخص فيما يلي:

تطبيق للإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  بالنسبة للفرضية الأولى، والتي تنص على أنه "يوجد .1
تم ، و (T_testللعينة الواحدة ) Tبالشركة الإفريقية للزجاج"، تم اختبارها باستعمال اختبار 

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية؛تطبق  الإفريقية للزجاج أن الشركة ، وهذا يدل علىقبولها
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مضمونها "توجد تنافسية للشركة الإفريقية للزجاج"، تم اختبارها بالنسبة للفرضية الثانية، والتي  .2
هي أيضا، لأنه تبين من خلال  قبولهاوتم  (،T_testالواحدة )للعينة T أيضا باستعمال اختبار

 تنافسية؛ الإفريقية للزجاج هي شركة اختبارها أن الشركة
لة إحصائية لتطبيق الإدارة بالنسبة للفرضية الثالثة، والتي تتضمن أنه "توجد فروق ذات دلا .3

تعزى للمتغيرات الديموغرافية"، تم  الإلكترونية للموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل
ذات دلالة إحصائية لتطبيق كل من:  ، إذ تبين من خلال اختبارها أنه لا توجد فروق رفضها

إدارة الأداء إلكترونيا، نظام  التوظيف الإلكتروني، التسجيل الإلكتروني للحضور والانصراف،
: الجنس، السن، تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية ،المرتبات الإلكتروني والتدريب الإلكتروني

، وتقترب هذه النتيجة الحالة العائلية، المستوى الدراسي، عدد سنوات العمل، الأجر ونوع الوظيفة
 .(2012النتائج التي توصلت إليها دراسة )الكاهلي،  من

بالنسبة للفرضية الرابعة، التي تقول "توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتنافسية الشركة الإفريقية  .4
أيضا، لأن نتائج اختبارها أكدت أنه لا  رفضهاللزجاج بجيجل تعزى للمتغيرات الديموغرافية"، تم 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لكل من: الإبداع، الجودة، التكلفة، الحصة السوقية والربحية، 
تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية: الجنس، السن، الحالة العائلية، المستوى الدراسي، عدد 

ع العمال بالشركة يهتمون بنفس الدرجة سنوات العمل، الأجر ونوع الوظيفة، حيث تبين أن جمي
 ؛بتنافسية شركتهم

     بالنسبة للفرضية الخامسة، التي تتضمن أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  .5
0.05  =α  لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج

نسبة  لأنه تبين أن قبولها، تحليل التباين للانحدار وتم اختبارها باستخدام أسلوب بجيجل"، تم
وبالتالي فإن إيجابية وقوية بينهما،  تأثيرعلى أنه توجد علاقة  وهذا يدل، %61.7بلغت  لتأثيرا

وهذه النتيجة  ،ابي في تنافسية المؤسسةتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية له دور إيج
 (Khashman & Al-Ryalat, 2015تتقارب مع النتائج التي توصلت إليها دراسات )

لكن هذا الدور  (،Li Ma & Maolin Ye, 2015( و)Findikli & Bayarçelik, 2015و)
، وهذا ما تبينه الفرضيات ليس نفسه بالنسبة لكل مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

 تالية:الفرعية ال
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 :والتي تنص على أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى
لتطبيق التوظيف الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج  α=  0.05مستوى 

، وهذا يدل على أن تطبيق %13.2لأنه تبين أن نسبة التأثير بلغت  قبولهابجيجل"، تم 
 التوظيف الإلكتروني له دور إيجابي في تنافسية الشركة؛ 

  بالنسبة للفرضية الفرعية الثانية: والتي تتضمن أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى
0.05  =α على تنافسية الشركة الإفريقية  للحضور والانصراف الإلكتروني سجيللتطبيق الت

يوجد أثر، وبالتالي فإن تطبيق التسجيل  النتائج بينت أنه لا لأن رفضها،"، تم للزجاج بجيجل
 ؛في تنافسية المؤسسة رصراف ليس له دو الإلكتروني للحضور والان

  بالنسبة للفرضية الفرعية الثالثة: والتي تنص على أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند
لتطبيق إدارة الأداء إلكترونيا على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج  α=  0.05مستوى 

، وهذا يدل على أن تطبيق %15.7لأنه تبين أن نسبة التأثير بلغت  قبولهابجيجل"، تم 
  ؛ المؤسسةنظام إدارة الأداء إلكترونيا  له دور إيجابي في تنافسية 

 ه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى بالنسبة للفرضية الفرعية الرابعة: والتي تقول أن
0.05  =α  لتطبيق نظام المرتبات الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج

، وهذا يدل على أن تطبيق نظام %42.1لأن نسبة التأثير بلغت  قبولهابجيجل"، تم 
 ة؛ دور إيجابي وقوي في تنافسية المؤسسالمرتبات الإلكتروني له 

  بالنسبة للفرضية الفرعية الخامسة: والتي تنص على أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند
لتطبيق التدريب الإلكتروني على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج  α=  0.05مستوى 

، وهذا يدل على أن %14.8لأن النتائج بينت أن نسبة التأثير بلغت  قبولهابجيجل"، تم 
 ة؛ ي له دور إيجابي في تنافسية المؤسسكترونتطبيق التدريب الإل

بالنسبة للفرضية السادسة، والتي تتضمن أنه "تختلف أهمية تأثير مكونات الإدارة الإلكترونية   .6
، فقد تم اختبارها بالاعتماد على للموارد البشرية على تنافسية الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل"

، قبولها، ومن خلال نتائج الاختبار تم STEPWISEة تحليل الانحدار المتعدد باستخدام طريق
حيث تبين أن مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لها أدوار مختلفة من حيث الأهمية في 

 تنافسية الشركة، حيث ترتب حسب قوة تأثيرها كمايلي:
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 ؛%42نظام المرتبات الإلكتروني، بنسبة قدرها   (1
 ؛%15.7إدارة الأداء إلكترونيا، بنسبة قدرها   (2
 ؛%14.8التدريب الإلكتروني، بنسبة قدرها   (3
 . %13.2التوظيف الإلكتروني، بنسبة قدرها  (4

 توصياتثانيا: ال
أنها أن التي من ش توصيات، يتم إعطاء مجموعة من العلى ضوء النتائج المتوصل إليها

 ، وهي:تنافسيتها زيادةاج على الشركة الإفريقية للزجتساعد 

ضرورة الإهتمام بالمورد البشري، من خلال إشباع حاجاته فيما يتعلق بفترة بقائه في الوظيفة،  .1
كالترقية والأجر وغيرها، لأن بقاءه لفترة طويلة في وظيفته دون حصوله على ترقية أو تكوين أو 

 .، وبالتالي على أداء الشركةزيادة في الأجر يؤثر سلبا على أدائه
لأن ، الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةمتعلقة بفي عملية اتخاذ القرارات خاصة ال راك العمالإش .2

 .ذلك يسهل تطبيقها
، لعمال والمدراء في جميع المستوياتت التدريبية لالعمل على برمجة بعض التربصات أو الدورا .3

ثراء تكوينهم السابق، وخلال هذه  الدورات أو التربصات يتم بغرض تنمية مهاراتهم وقدراتهم وا 
كذلك و  ، ومدى أهميتها لهم،بالإدارة الإلكترونية للموارد البشريةالمتعلقة  تزويدهم بكل المعلومات

 .دورها في زيادة تنافسية الشركة
الإدارة واها حول ، يدور محتالمدراءعقد جمعيات لكل من العمال و إلقاء بعض المحاضرات و  .4

 .على كيفية تطبيقها للاستفادة القصوى منهاز ، مع التركيالإلكترونية للموارد البشرية
توفير بنية تحتية أكثر ملائمة، من أجهزة وشبكات، لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية،  .5

 والعمل على صيانتها وتحديثها باستمرار؛
ا لها من فوائد تعود دعم الإدارة العليا بالشركة لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، لم .6

 على الشركة بالنفع وتزيد من قدرتها التنافسية؛
العمل على تشجيع حرية انتقال المعلومات والمعارف بين مختلف المستويات الإدارية والعمال  .7

 بشكل إلكتروني ليتمكنوا من الاستفادة من الخبرات المشتركة فيما بينهم؛
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عد، لأجل إيجاد بيئة عمل إلكترونية مرنة      السماح للعاملين بإنجاز بعض الأعمال عن ب .8
 عبر الإنترنت؛

على سبيل المثال برنامج المرتبات المطبق ة من البرامج التي يتم تطبيقها، فالاستفادة الكامل .9
 ؛فوائده جميع بالشركة لا يتم العمل إلا بجزء صغير من إمكانياته، وهذا لا يسمح بالاستفادة من

الحماية للمعلومات الإلكترونية، وضمان خصوصيتها، عن طريق تطوير  رالعمل على توفي .10
 برمجيات حماية وأمن المعلومات من الاختراق والفيروسات؛

  تطبيق جميع مكونات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية بنفس الأهمية. .11
 

 ثالثا: آفاق الدراسة
أكثر في هذا المجال يتم اقتراح  ومن خلال نتائج هذه الدراسة، ومن أجل التعمق والتدقيق

 يلي: إجراء دراسات أخرى واستخدام عينات مختلفة يراعى فيها ما
 ؛خدمية أو عسكرية ومقارنة النتائجتغيير نوع المنظمة، كإجراء الدراسة في منظمة  .1
 ؛ومقارنة النتائج مع تغيير الأبعادالشركة إعادة مثل هذه الدراسة في نفس  .2
 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية؛دراسة واقع تطبيق  .3
 دراسة أثر تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على الرضا الوظيفي للعاملين؛ .4
 .مؤسساتال إنتاجيةدراسة أثر تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية على  .5
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 وزارة الـتعـلـيــم العــالــي والبـحــث العــلمــي
  –بسكرة  -جـامعــة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 

 استمـارة بحـث لنيـل شهـادة الدكتوراه فـي علـوم التسييـر 
 تخصص: تسييـر المـوارد البشريـة

 

 

 أخـي العـامـل/

دور تطبيـ  اددارة ادلتترونيـة للمـوارد البشـرية دراسا  لمييا  لا"    في إطار القياا  إارارا 
 ، بغاارا اساال يا  يلطمباااو اللىاا"  لمااك درااا  الاادةل"را  ياا  ااي اا  فــي تنافســية المتسســا 

ل  إلداد هذ  الإسلبان  اللي إي  يدية ، "اللي يُرْاَك ل رّية  بالإااب  لمك   -بسةرة–يليد خيضر 
 الأسئم  اللي للل"يها.

"لأهيياا  هااذ  الدراساا  ناياام ل ااا"نة  فااي ل إئاا  الإساالبان  إدناا  "ي"ضاا"لي ، "ة"ناا"ا لمااك يقااي  
 با  الإياناو ال"اردة سلسلخد  لأغراا البلث ال ميي فقط.

 

 

 

 شاتـرين ومقـدرين حسـن تعاونكـم

 : بيانا  هامة لملأ ادستمارة

 الإس  "المقب غير يطم"بي . -
 ةاف  الأسئم .يراك اللا د ي  الإااب  لمك  -
 داخم اليربع الذي ييثم رأيك في اييع يلا"ر الإسلبان . (x)ضع ال لاي   -

 :إســم الباحثة                                                               
 أ. فارخا  لينادة
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  المحور الأول: البيانا  الشخصية
 
 أنثك    ذةر                             الجنس:    -1
 
 سن  39-35سن             34-30سن            30أنم ي   السـن: -2

              

 فا ثرسنة  45                 سن  40-44             

 
 ألزب             يلز"ج             يطمق               أريمالحالة العائلية:    -3
 
 اإلدائي               يل"سط                 ثان"ي      المستوى الدراسي:   -4

                               
 ااي ي                دراساو يلخىى                                    

 
 سن  14-10سن"او        9-5سن"او            5أنم ي  عدد سنوا  العمل:    -5

                               
 سن  فا ثر 25سن        24-20سن           15-19                                

 
 دج       50000إلك أنم ي   25000دج              ي   25000أناااااام ي     الأجـر:     -6

                  
 دج فاا ااااااااثر  50000                     

 
 إداري                       لايم     الوظيفة:نوع  -7
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 المحور الثاني: بيانا  حول اددارة ادلتترونية للموارد البشرية

 

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبــــــــــارة الرقم
يتم تخطيط القوى العاملة عن طريق إعداد قاعدة البيانات ونظام  01

 للموارد البشرية.المعلومات 
     

ل"اااااد إ"اباااا  لمااااك الإنلرنااااو لم اااارة  لن اااار إللاناااااو ال" ااااائ   02
 ال اغرة.

     

      يل  لقدي  طمباو اللقد  لم" ائ  ل  طريق الإنلرنو ف"ريا. 03

      يل  لسايم اللض"ر "الانىراف إل لر"نيا. 04

لميا" في  "اادا"  ل"اد نالدة إياناو للفظ فيها اللرة  الي"ييا   05
 ليمه .

     

يااااال  لفاااااظ إيانااااااو الي" ااااا  ةالاسااااا  "رنااااا  الهاااااال  اليليااااا"   06
 "الانسي  "ال" يف  اللي ي غمها في نالدة إياناو.

     

لااال  يرانبااا  للرةااااو اليااا" في  يااا  دخااا"  "خااار"ج لااا  طرياااق  07
 سلب الإياناو أل"ياليةيا.

     

الخطااا  لماااك  ااابة  يااال  ل"ىاااي  ال" اااائ  إل لر"نياااا "ل"ضاااي   08
 الإنلرنو.

     

لق"  بالدخ"  لإر الإ"اب  الإل لر"ني  لم رة  إلك نائيا  ل"ىاي   09
 ال" ائ .

     

ذج لمااك ي"ن هااا لإااارا  لقييياااو لميهاااراو أ" لضااع ال اارة  نيااا 10
الي م"ياااو لللديااد يااا إذا ةااا  ال ااخس يلائيااا ليساا "لياو لمااك 

 ال" يف  أ  لا.

     

إلقيااي  أدائااك ياا  خاالا  يقارنلاال بالخطاا  الي"ضاا"ل  لمااك لقاا"   11
 الإنلرنو.

     

يل  إللاياك بي"لاد الااليالااو ياع يسا "ليك فيياا يخاس لقياي   12
 الأدا  ل  طريق  بة  الإنلرنو.

     

      يل  اسلخدا  اللاسب الآلي في ن ا  اليرلباو. 13

 اااابة   يااال  الاطاااالاو لماااك ي"لااااد لساااديد اليرلباااااو لااا  طريااااق 14
 الإنلرنو.

     

لق"  بالاطلاو لمك يقدار الخى"ياو أ" الاساللقاناو الخاىا   15
 بيرلبك ي  خلا   بة  الإنلرنو.

     

يال  لاادريب ال يااا  باساالخدا  لالياااو الالىااا  اللديثاا  ياا  أاهاازة  16
 اللاس"ب "الإنلرنو ""سائطل اليل ددة. 

     

فاي إيىاا  الي م"يا  لميلادرب يل  اسلخدا  اللقني  إاييع أن"الها  17
 بانىر "نو "أنم اهد "أ إر فائدة.

     

     ياال  اللااادريب يااا  خاالا  اليلادثااا  اليبا ااارة إااي  ال ايااام "يدربااال  18
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 لإر  بة  الإنلرنو.
ياااال  اللاااادريب ياااا  خاااالا  الإريااااد الإل لر"نااااي أ" أ اااارط  الفياااادي"  19

 "الينلدياو.

     

إلااك ي"نااع اللاادريب لمااك  اابة  ياال  اللاادريب ياا  خاالا  الاادخ"   20
 الإنلرنو.

     

يل  اللدريب يا  خالا  المقاا او ياع اليادرب اللقميادي "فاي نفا   21
 ال"نو اسلخدا   بة  الإنلرنو.

     

 

 المحور الثالث: بيانا  حول تنافسية الشركة

 

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبــــــــــارة الرقم
      للا ل افاو "الأفةار الاديدة في الي سس .ي"اد دل  ن"ي  22

ي"  ل ااا"  "ي ااارة  الياا"ارد الب ااري  فااي ذياالفه  الياادير"  اللنفياا 23
 رفع يسل"ياو الإإداو في الي سس .

     

ذ الأفةار الإإدالي  لمي"ارد الب اري  ل يم إدارة الي سس  لمك لنفي 24
 إهدف لط"ير ال يمي  الإنلااي .

     

إدارة المؤسسة القدرة على استغلال الفرص الإبداعية في لدى  25

 مجال العمل الإنتاجي.
     

      لسه  إدارة الي سس  إلط"ير الينلااو اليقدي  لمزبائ  باسليرار 26

      للإنك الي سس  يفاهي  الللسي  اليسلير لما"دة. 27

اللااي ل ياام لساا ك إدارة الي سساا  إلاا"فير أاهاازة اللقاناا  اللديثاا   28
 لمك ل زيز ا"دة خديلها "ينلاالها.

     

لساا ك إدارة الي سساا  إلااك لاا"فير يهاااراو "خإااراو اياادة "ةفااا ة  29
 في ياا  لقدي  الخدياو "الينلااو.

     

ل يام إدارة الي سساا  لماك لاا"فير الأساااليب اليلطا"رة اللااي ليةاا   30
يااااا  للقياااااق السااااارل  فاااااي إيىاااااا  الي م"يااااااو إاااااي  ال اااااايمي  

 "يس "ليه .

     

لهاال  إدارة الي سسااا  إاااا"دة ينلاالهااا "خاااديالها إرضاااا   لزبائنهاااا  31
 "ةسب "لائه .

     

لسااا ك إدارة الي سسااا  إلاااك لبسااايط الإاااارا او "لقميااام الأخطاااا   32
 لل زيز ا"دة ال يمياو الإنلااي .

     

      للإنك ال رة  يفاهي  اللخفيا اليسلير لمل الي  33

ال ااارة  للطااااإق ياااع الل اااالي  اليخططااا  فاااي الي"ازنااا   ل اااالي  34
 اللخطيطي  لم يمياو

     

      ل"اد ي م"ياو "اضل  ل  الل مف  الف مي  لم رة  35

      ل مف  ينلااو ال رة  أنم ي  ل مف  ينلااو الينافسي  36

      ل مف  ينلااو ال رة  يسا"ي  لل مف  ينلااو الينافسي  37
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      ال رة  لزيادة لىلها في الس"ق لس ك  38

      لم رة  لى  ةإيرة في الس"ق يقارن  بالينافسي  39

      لم رة  لى  لقارب لىس الينافسي  في الس"ق  40

زادو ربلي  ال رة  ب د إدخا  اللقنياو اللديث  في إدارة اليا"ارد  41
 الب ري 

     

      القس  الذي أليم بل يساه  إنسب  ةإيرة في زيادة ربلي  ال رة   42

      لس ك ال رة  لزيادة ربليلها 43
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