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َالتوظيفَوال" َفيَالعلاقةَبي نَم مارسات  قمي   َالر  ل  سيط َللتحو  َالو  ر  و  َالد  ميزة َالتناف سي ة 
" َالفلسطيني  َالات  صالات  َفيَق طاع 

 

 دَأحمدَشعبانَنافعإعدادَالباحث:َمحمَ 
 إشرافَالأستاذَالدكتور:َفتحَاللهَأحمدَغانم

 :صالملخَ 
ف على الدور الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين هدفت هذه الدراسة إلى التعر  
ي قطاع الاتصالات الفلسطيني، وذلك من خلال تحليل أثر ممارسات التوظيف والميزة التنافسية ف

ممارسات التوظيف في تعزيز الميزة التنافسية، وبيان مدى إسهام التحول الرقمي في توسيط هذه 
ر المتنامي للتحول سم بالتغير التقني المتسارع. وتنبع أهمية الدراسة من الدو  العلاقة ضمن بيئة تت  

وتحقيق مستويات أعلى من  ،سيراتيجياً يسهم في تطوير الأداء المؤس  الرقمي بوصفه متطلباً است
ة في قطاع الاتصالات الذي ي عد من أكثر القطاعات تأثراً بالتحولات خاص  بالتميز التنافسي، 

تصميم استبانة محكمة لقياس  الرقمية الحديثة. اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي، وتم  
الثلاثة: ممارسات التوظيف، التحول الرقمي، والميزة التنافسية. ووزعت الأداة على متغيرات الدراسة 

( موظفاً وموظفة من الإداريين العاملين في شركتي جوال بالتل وأوريدو، 262عينة مكونة من )
%(. وأجري تحليل البيانات 70( استبانة صالحة للتحليل بنسبة استجابة بلغت )183واستعيد منها )

إحصائياً  وأظهرت النتائج وجود أثر إيجابي ودال   .Smart PLS 4 و SPSS ام برنامجيباستخد
لممارسات التوظيف في تحقيق الميزة التنافسية، وارتباط التحول الرقمي إيجابياً بممارسات التوظيف 

لنتائج والميزة التنافسية، مع ثبوت الدور الوسيط الجزئي للتحول الرقمي بين المتغيرين. كما بي نت ا
سات الاتصالات الفلسطينية في تطبيق التحول الرقمي، الأمر استمرار التحديات التي تواجه مؤس  

الذي يؤكد أهمية دمج التحول الرقمي وممارسات التوظيف ضمن رؤية استراتيجية موحدة لتعزيز 
 .الميزة التنافسية

 لتنافسية، قطاع الاتصالات.التحول الرقمي، ممارسات التوظيف، الميزة ا الكلماتَالمفتاحية:
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The Mediating Role of Digital Transformation in the Relationship between 

Recruitment Practices and Competitive Advantage in the Palestinian 

Telecommunications Sector 

By: Mohammed Ahmed Nafee 

Prof.: Fathallah Janem 

Abstract 

This study aimed to investigate the mediating role of digital transformation in the 

relationship between human resource practices and competitive advantage in the 

Palestinian telecommunications sector. Specifically, it analyzed the effect of HR 

practices on enhancing competitive advantage and examined the extent to which digital 

transformation mediates this relationship within a context characterized by rapid 

technological change. The study’s significance lies in the growing role of digital 

transformation as a strategic necessity that contributes to improving organizational 

performance and achieving higher levels of competitive excellence, particularly in the 

telecommunications sector, which is highly influenced by contemporary digital shifts. A 

descriptive-correlational research design was employed, and a rigorously developed 

questionnaire was used to measure the three variables: HR practices, digital 

transformation, and competitive advantage. The instrument was distributed to a sample 

of 262 administrative employees from Jawwal, Batel, and Ooredoo companies, yielding 

183 valid responses, representing a 70% response rate. Data were analyzed using SPSS 

and Smart PLS 4. The findings indicated a statistically significant positive impact of HR 

practices on achieving competitive advantage. Moreover, digital transformation showed 

positive associations with both HR practices and competitive advantage, with partial 

mediation observed between the two. The results also revealed persistent challenges 

facing Palestinian telecommunications organizations in implementing digital 

transformation, highlighting the critical importance of integrating digital transformation 

and HR practices within a unified strategic framework to strengthen competitive 

advantage. 

Keywords: Digital transformation, human resource practices, competitive advantage, 

telecommunications sector. 
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َالفصلَالأول
َةَالدراسةَومشكلتهاخلفيَ 

 :لمقدمةا1.1َ
ما في ميدان سي   يشهد العالم المعاصر تحولات غير مسبوقة في مختلف المجالات، لا

حيث أصبح التحول الرقمي أحد العوامل الأساسية التي تحدد  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات؛
 فالتحول (؛2021زة تنافسية مستدامة )كامل، سات على الاستمرار والنمو وتحقيق ميقدرة المؤس  

، بل يشمل تغيير البنية التحتية، العمليات ي أدوات وتقنيات حديثة فحس؛الرقمي لا يقتصر على تبن   
سات تحسين كفاءة الأداء وتعزيز التشغيلية، الثقافة المؤسسية، واستراتيجيات الإدارة، بما يتيح للمؤس  

حول الرقمي تمكنت من تحسين سات التي تبنت التالمؤس   الابتكار. وتشير الدراسات الحديثة إلى أن  
سرعة اتخاذ القرار، تعزيز جودة المنتجات والخدمات، وتحقيق تكامل بين مختلف مستويات الإدارة، 

 (.2022وهو ما ينعكس إيجاباً على قدرتها التنافسية )النجار، 
سات على وتعتبر الموارد البشرية من الركائز الاستراتيجية التي تقوم عليها قدرة المؤس  

حيث تمثل الكفاءات البشرية الموهوبة والمدربة العنصر الأهم الذي يعتمد  تحقيق النمو والتفوق؛
عليه نجاح المؤسسات واستمراريتها في بيئة أعمال متغيرة. ومن هذا المنطلق، تبرز ممارسات 

بارها الاختيار، والتعيين، باعتو التوظيف الحديثة، التي تشمل ثلاث مراحل مترابطة: الاستقطاب، 
الركيزة الأساسية لضمان توظيف الأفراد الأكفاء في المواقع الملائمة لهم، بما يحقق الأهداف 

تطبيق  (. وأكدت الدراسات أن  2020ويعزز الميزة التنافسية )العمري،  ،سةالاستراتيجية للمؤس  
ية وأنظمة التوظيف تقنيات التحول الرقمي في هذه الممارسات، مثل نظم إدارة الموارد البشرية الرقم

الإلكتروني، يسهم في رفع كفاءة عملية الاستقطاب والاختيار، ويقلل من الأخطاء البشرية، ويزيد 
 (.2021سة )أبو شرخ، من دقة مطابقة الكفاءات مع احتياجات المؤس  

 
 ةً في قطاع الاتصالات، يكتسب التحول الرقمي أهمي   وفي السياق الفلسطيني، وبالأخص  

التي تشمل محدودية البنية التحتية الرقمية، فريدة التي يواجهها هذا القطاع، تيجة للتحديات الأكبر ن
اتيجيات نقص الكفاءات التقنية المتخصصة، والتقلبات الاقتصادية والسياسية التي تؤثر على استر 

وات ي بعض شركات الاتصالات الفلسطينية لأدالرغم من تبن   (؛ فب2022سات )النجار، المؤس  
 يزال محدودًا وغير متكامل ضمن عمليات التوظيف والإدارة لاتطبيقها  التحول الرقمي، إلا أن  



3 
 

من قدرتها على تحقيق ميزة تنافسية واضحة ومستدامة )أبو شرخ،  د  اليومية للموارد البشرية، مما يح  
محدودية خبرات ضعف البنية التحتية الرقمية،  (. وتشير الملاحظات الميدانية إلى أن  2021

الكوادر البشرية في التكنولوجيا، ونقص الوعي الاستراتيجي لدى إدارات الموارد البشرية، كلها 
 عوامل تعيق الاستفادة الكاملة من التحول الرقمي في دعم التوظيف وتعزيز الميزة التنافسية.

الدراسات السابقة  حيث أن معظم بحثية التي تتناولها هذه الدراسة؛وبالتالي، تبرز الفجوة ال
ة أو في قطاعات أخرى مثل البنوك أو التعليم، ولم ركزت على التحول الرقمي في سياقات عام  

كاف  الدور الوسيط للتحول الرقمي بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في قطاع  تعالج بشكل  
ن الضروري دراسة (. ومن هنا، يصبح م2022؛ النجار، 2021الاتصالات الفلسطيني )كامل، 

 ممارسات التوظيف دةفي تعزيز جو   ل الرقمي  هذه العلاقة بشكل دقيق، لتحديد كيفية مساهمة التحو  
 سات العاملة في بيئة معقدة ومليئة بالتحديات.دعم القدرة التنافسية للمؤس   ،، وبالتاليوكفاءتها

لرقمي في العلاقة بين وعليه، تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف الدور الوسيط للتحول ا
سات قطاع الاتصالات الفلسطينية، مع التركيز على ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في مؤس  

ية: ة، من خلال دراسة المتغيرات الآتفي محافظة رام الله والبير  (أوريدو) و (بالتل)شركات 
في إدارة الموارد البشرية، وأثر استراتيجيات الاستقطاب والاختيار والتعيين، تطبيق التحول الرقمي 

سة سة من حيث جودة الأداء، الابتكار، واحتفاظ المؤس  ذلك على تعزيز الميزة التنافسية للمؤس  
ة هذه الدراسة من كونها تركز على قطاع متخصص في بيئة بالكفاءات المتميزة. وتأتي أهمي  

تقديم  ،التي تواجهه، وبالتالي فلسطينية، ما يتيح التعرف على خصائصه الفريدة والتحديات
وتعزيز قدرتها التنافسية على  ،ساتتوصيات عملية قابلة للتطبيق تسهم في تحسين أداء المؤس  

 (.2020المدى الطويل )موسى، 
 

  :وأسئلتهاَمشكلةَالدراسة1.2َ
 يشهد قطاع الاتصالات الفلسطيني في السنوات الأخيرة تحديات متزايدة تعيق تحقيق نمو   

ستدام وخلق بيئة عمل تنافسية، في ظل التغيرات الاقتصادية والتكنولوجية المتسارعة، م   تصادي   اق
وزيادة مستوى عدم الاستقرار السياسي والاجتماعي، الأمر الذي يؤثر بشكل مباشر على قدرة 

، ؛ موسى2022يجية )النجار، سات في جذب  الكفاءات المتميزة وتحقيق أهدافها الاستراتالمؤس  
 فبالرغم من التطورات التكنولوجية العالمية في مجال إدارة الموارد البشرية، إلا أن قطاع (؛2020
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نقص الخبرات و خاصة تتعلق بالبنية التحتية الرقمية المحدودة،  اً الاتصالات الفلسطيني يواجه قيود
ل من تطبيق التحول التقنية، والوعي الاستراتيجي المتفاوت لدى إدارات الموارد البشرية، مما يجع
 (.2021الرقمي في ممارسات التوظيف تحديًا عمليًا يفرضه الواقع المحلي )أبو شرخ، 

ممارسات التوظيف الحديثة، بما فيها الاستقطاب، الاختيار، والتعيين، من الركائز  د  عَ ت  
جذب أفضل مكن من حيث ت ناء ميزة تنافسية مستدامة؛سات وقدرتها على بالأساسية لنجاح المؤس  

سة الكفاءات البشرية، تطوير مهاراتها، تحفيز أدائها، والحفاظ على استمراريتها داخل المؤس  
سات الفلسطينية ما زالت تواجه صعوبة في تحقيق هذه الأهداف المؤس   (. غير أن  2020)العمري، 

توظيف التقنيات الرقمية  بكفاءة عالية نتيجة القيود المادية، التقنية، والتنظيمية، فضلًا عن محدودية
 (.2021الحديثة لدعم عمليات التوظيف )كامل، 

أصبح  إذ   محوري في إدارة الموارد البشرية؛ في هذا السياق، برز التحول الرقمي كمتغير
لتحسين كفاءة عمليات التوظيف، وزيادة سرعة  ةً استراتيجي   توظيف التكنولوجيا الحديثة أداةً 

الاختيار، بالإضافة إلى تعزيز تجربة الموظف ودافعيته )النجار،  الاستجابة، وتحسين جودة
سات التي تعتمد التحول الرقمي في المؤس   (. وقد أظهرت الدراسات أن  2021؛ أبو شرخ، 2022

إدارة الموارد البشرية تتمتع بقدرة أكبر على جذب الكفاءات المؤهلة والاحتفاظ بها، ما يعزز بدوره 
 (.2020سة وتحقيق الميزة التنافسية )موسى، قدرتها على المناف

بالر غم من الاهتمام المتزايد بالتحول الرقمي، إلا أن  الأدبيات المحلية لا تزال تفتقر إلى 
ر الوسيط للتحول الرقمي بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في قطاع  دراسات تناولت الدو 

كزت على التحول الرقمي في قطاعات عامة أو في الاتصالات الفلسطيني؛ فمعظم الدراسات ر 
بيئات دولية، ولم تأخذ بعين الاعتبار الخصائص الفريدة للسوق الفلسطيني، مثل حجم السوق 
المحدود، القيود التنظيمية، محدودية الموارد، والتقلبات الاقتصادية والسياسية التي تؤثر على 

 (.2022التخطيط الاستراتيجي )النجار، 
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تهدف هذه الدراسة إلى سد هذه الفجوة البحثية من خلال استكشاف الدور الوسيط لذلك 
سات قطاع الاتصالات  للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في مؤس 
: )بالتل( و )أوريدو( في محافظة رام الله والبيرة. وتسعى  الفلسطينية، مع التركيز على شركتي 

ة إلى تحليل مدى مساهمة التحول الرقمي في تحسين كفاءة الاستقطاب، الاختيار، والتعيين، الدراس
سي،  سات في تعزيز الميزة التنافسية عبر تحسين الأداء المؤس  وكيف ينعكس ذلك على قدرة المؤس 

 الابتكار، واستمرارية الكفاءات المتميزة.
َالرئيس الآتي:  مشكلة الدراسة تبلورت في التساؤل فإن   ،وعليه َللتحولَما َالوسيط الدور

 ؟الرقميَفيَالعلاقةَبينَممارساتَالتوظيفَوالميزةَالتنافسيةَفيَقطاعَالاتصالاتَالفلسطيني
 وينبثق من التساؤل الرئيس الأسئلة الفرعية الآتية:

 قطاع الاتصالاتسات ما العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في مؤس   .1
 ي؟الفلسطين

 على العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية؟ الرقميؤثر التحول كيف ي .2
هم بشكل كبير في الميزة التنافسية عند توسطها مارسات التوظيف المحددة التي ت سما هي م .3

 ؟الرقميبالتحول 
الفلسطيني في تطبيق التحول  قطاع الاتصالاتسات التحديات التي تواجهها مؤس   ماهي .4

 ؟ميالرق
 

 مبرراتَالدراسة1.3
 المبرراتَالعلميةَوالعمليةَللدراسة

ل التحول الرقمي حيث يمث ة من طبيعة الموضوع الذي تتناوله؛ة هذه الدراستنبع أهمي  
على إعادة تشكيل ممارسات إدارة الموارد البشرية، وبشكل خاص  اً  قادر اً  جوهرياً  وسيطاً عنصر 

ة هذا سات. وتزداد أهمي  على تحقيق الميزة التنافسية للمؤس   اً مارسات التوظيف، بما ينعكس إيجابم
سات قطاع الاتصالات على تعزيز كفاءتها التشغيلية تعمل مؤس   إذ   الطرح في السياق الفلسطيني؛

ة في ظل بيئة اقتصادية وتكنولوجية تتسم بالتغير السريع والتعقيد، مما يجعل ورفع قدرتها التنافسي  
واحد. كما تسهم الدراسة في توضيح الأثر  وع ذات قيمة علمية وتطبيقية في آن  دراسة هذا الموض



6 
 

المحتمل للتحول الرقمي في تطوير ممارسات التوظيف وتعزيز الأداء التنظيمي، الأمر الذي يضفي 
 مباشرة لجهات الاختصاص. ةً عملي   ةً عليها أهمي  
 

 مبررَتطبيقيَخاصَبقطاعَالاتصالات
على الأنظمة الرقمية  اً ي بكونه من أكثر القطاعات اعتمادلات الفلسطينز قطاع الاتصايتمي

في إدارة عملياته التشغيلية والموارد البشرية. ومع التوسع المتزايد في الخدمات الرقمية، تصبح 
يزة التنافسية الحاجة إلى فهم دور التحول الرقمي كعامل مؤثر في ممارسات التوظيف وتحقيق الم

ة. ومن ثم، فإن تناول هذا الموضوع في سياق هذا القطاع ينسجم مع ملح ضرورة تطبيقية
 احتياجاته الفعلية ومتطلباته المستقبلية.

 َالمبررَالوطنيَالفلسطيني
سات قطاع الاتصالات في محافظات الضفة الغربية دون اقتصر تطبيق الدراسة على مؤس  

من إمكانية الوصول إلى  ة ولوجستية تحد  قات جغرافية وسياسيقطاع غزة، وذلك نتيجةً لوجود معو 
سات العاملة في غزة. كما تختلف البيئة التشغيلية بين المنطقتين بصورة قد تؤثر على تجانس المؤس  

يضمن  اً  منهجياً ر الدراسة في الضفة الغربية خيار البيانات ودقة النتائج، الأمر الذي يجعل حص
 واقعية النتائج وموثوقيتها.

 داثةَوالواقعيةمبرراتَالح
يتوافق مع الاتجاهات العالمية نحو رقمنة الوظائف  اً  معاصر اً تعالج الدراسة موضوع

والعمليات الإدارية، مما يمنحها حداثة ذات قيمة في ميدان إدارة الموارد البشرية. كما تبرز أهميتها 
وسيط بين ممارسات  في ظل ندرة الدراسات المحلية والعربية التي تناولت التحول الرقمي كمتغير

فجوة معرفية في الأدبيات المتعلقة بقطاع  التوظيف والميزة التنافسية، مما يجعلها تسهم في سد   
 الاتصالات الفلسطيني.

 مبرراتَالاحتياجَالتطبيقي
سات قطاع تهدف الدراسة إلى تقديم تحليل واقعي لمستوى التحول الرقمي في مؤس  

وتعزيز  ،المبادرات الرقمية الأكثر فاعلية في دعم عمليات التوظيفالاتصالات الفلسطينية، وتحديد 
اع القرار نسهم نتائجها في تطوير سياسات وإجراءات عملية تساعد صت   القدرة التنافسية. ويتوقع أن  

 وتعزيز رأس المال البشري. ،سيفي توظيف التحول الرقمي بصورة استراتيجية لتحقيق التميز المؤس  
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 رَنوعَالعينةمبرراتَاختيا
مع طبيعة المنهج الوصفي الارتباطي المستخدم في  اً تيار نوع العينة انسجامجاء اخ

من الموثوقية في تحليل العلاقات بين المتغيرات.  ممكن   الدراسة، وبهدف ضمان تحقيق أعلى قدر  
لى ضغط هدفة، إضافة إسات المستكما فرضت مجموعة من العوامل الإدارية والبيئية داخل المؤس  

. وواجه الباحث تحديات في جمع البيانات جميعهم العاملين على الوصول الشامل إلى اً العمل، قيود
المتعلقة بقطاع غزة. وبناءً على ذلك، كان اختيار  اً لظروف الجغرافية والسياسية، خصوصنتيجة ا

بإجراء التحليل نة المتاحة هو الأنسب لضمان الحصول على استجابات كافية وموثوقة تسمح العي   
 المطلوب بدقة.

 الدوافعَالشخصيةَوالبحثية
تستند هذه الدراسة إلى اهتمام الباحث بفهم التفاعل الديناميكي بين التحول الرقمي 
وممارسات التوظيف، واستكشاف مدى إسهام هذا التفاعل في تعزيز الميزة التنافسية ضمن سياق 

فة العلمية من جهة، ويوفر إطارًا تطبيقيًا قابلًا قطاع الاتصالات الفلسطيني، بما يخدم المعر 
 للاستفادة العملية من جهة أخرى.

 
 أهدافَالدراسة1.4َ

ما الدور الوسيط الذي يلعبه التحول الرقمي في يتمثل الهدف الرئيس للدراسة في التعرف إلى 
ويمكن  الفلسطيني، تقطاع الاتصالاسات العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في مؤس  

 تحقيق هذا الهدف من خلال تحقيق الأهداف الفرعية الآتية:
 قطاع الاتصالاتسات دراسة العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في مؤس   .1

 الفلسطيني.
 كوسيط في العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية. الرقمير التحول تحليل دو   .2
 .الرقميت التوظيف الأكثر فعالية في تعزيز الميزة التنافسية من خلال التحول تحديد ممارسا .3
ي التحول الفلسطيني في تبن   قطاع الاتصالاتسات استكشاف التحديات التي تواجهها مؤس   .4

 .الرقمي
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َةَالدراسةأهميَ 1.5َ
الوسيط الذي  ردو  ال التي تتناول –بحسب علم الباحث  –هذه الدراسة من الدراسات النادرة  د  عَ ت   .1

قطاع سات يلعبه التحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في مؤس  
فجوة واضحة في الأدبيات الأكاديمية، خصوصاً في  ، وهو ما يسد  الفلسطيني الاتصالات

 السياق الفلسطيني والبيئات المشابهة.
بمجال إدارة الموارد البشرية والتحول الرقمي من خلال  سهم الدراسة في إثراء المعرفة العلميةت   .2

ة: ممارسات التوظيف، التحول الرقمي، والميزة موذج يربط بين ثلاثة مفاهيم رئيستقديم ن
 التنافسية، وتفسير العلاقة التفاعلية بينها.

ل موضوع من المتوقع أن تفتح الدراسة المجال أمام باحثين آخرين لإجراء دراسات مستقبلية تتناو  .3
ي استراتيجيات التحول الرقمي، سواء كعامل وسيط أو مؤثر سي من خلال تبن  ز المؤس  التمي  

 ساتية مختلفة.مباشر، في سياقات جغرافية ومؤس  
م نتائج يمكن البناء عليها تقد    إذ   سة من قيمة الموضوع الذي تتناوله؛تنبع الأهمية العملية للدرا .4

من خلال تطبيق أدوات  قطاع الاتصالات الفلسطينيسات مؤس  لتطوير ممارسات التوظيف في 
 سهم في رفع جودة الاختيار والتعيين وتحقيق الكفاءة التشغيلية.التحول الرقمي، مما ي  

 قطاع الاتصالاتسات خذي القرار والإدارة العليا في مؤس  تساعد نتائج الدراسة في دعم مت   .5
والوصول  ،الة، بما يمكنهم من تعزيز قدراتهم التنافسيةي مبادرات رقمية فعالفلسطيني على تبن  

 بيئة اقتصادية متغيرة. إلى التميز التنظيمي المستدام في ظل  
 
 :أنموذجَالدراسة1.6َ

يهدف أنموذج الدراسة إلى توضيح طبيعة العلاقات بين المتغير المستقل ممارسات 
( في Yغير التابع الميزة التنافسية )(، والمتM(، والمتغير الوسيط التحول الرقمي )Xالتوظيف )

قطاع الاتصالات الفلسطيني، مع تضمين المتغيرات الديموغرافية الفعلية كمتغيرات ضبط. كما 
يوضح الأنموذج العلاقة المباشرة بين المتغيرات، بالإضافة إلى العلاقة غير المباشرة التي يتوسط 

 فيها التحول الرقمي.
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 (Xتَالتوظيفَ).َالمتغيرَالمستقل:َممارسا1
سات في استقطاب تشير ممارسات التوظيف إلى الإجراءات والسياسات التي تعتمدها المؤس  

ويشمل  وفق منهجية تهدف إلى رفع جودة رأس المال البشري.واختيارها وتعيينها  ،الموارد البشرية
 (:2020؛ عبد الرحمن، 2021؛ العلي، 2018ة )الزعبي، المتغير أربعة أبعاد رئيس

 .الاستقطاب والإعلان عن الوظائف •
 .الفرز والاختيار والمقابلات •
 .التعيين •
 .برامج التدريب والتطوير •
 .ترتيبات العمل المرنة لتعزيز قدرة الموظفين على التكيف مع المتطلبات الرقمية •

 (M.َالمتغيرَالوسيط:َالتحولَالرقميَ)2
 ،سية بهدف رفع الكفاءةمليات المؤس  يمثل التحول الرقمي عملية دمج التقنيات الرقمية في الع

 ة:حول الرقمي عبر أربعة أبعاد رئيسوتعزيز الابتكار. ويقاس الت ،وتحسين الأداء
 .البنية التحتية التكنولوجية •
 .النظم الرقمية لإدارة الموارد البشرية •
 .التخطيط الاستراتيجي الرقمي •
 .الأدوات الرقمية لتقييم الأداء •

 اءةسيط بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية، من خلال تحسين كفيعمل التحول الرقمي كو 
، تقليل التكاليف، وتسريع عمليات التوظيف والتطوير )عبد الله، وفاعلي تها الإجراءات التشغيلية

2021.) 
 (Y.َالمتغيرَالتابع:َالميزةَالتنافسيةَ)3

 تمثل القدرة على تحقيق أداء أعلى من المنافسين عبر:
 ءةَالتشغيليةالكفا

 جودةَالخدمات
 الابتكار

 (2018)الزعبي، 
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 تأثيرَوسيط تأثيرَمباشر

رَمباشرتأثي  

 .َالمتغيراتَالديموغرافيةَ)ضابطة(4
 ية:ات الضابطة الخصائص الفردية الآتتشمل المتغير 

 الجنس •
 العمر •
 المؤهل العلمي •
 المستوى الوظيفي •
 عدد سنوات الخبرة لدى العاملين في قطاع الاتصالات الفلسطيني •

ط أثر العوامل الخارجية على العلاقة بين المتغيرات الرئيسة، وتستخدم هذه المتغيرات لضب
 وضمان دقة النتائج وتحليل الفروق بين الفئات المختلفة.

 .َالفرضياتَالعامةَللأنموذج5
H1( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات التوظيف :X( والتحول الرقمي )M.) 
H2توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مما :( رسات التوظيفX( والميزة التنافسية )Y.) 
H3( يوجد أثر مباشر للتحول الرقمي :M( في الميزة التنافسية )Y.) 
H4( للتحول الرقمي :M( دور وسيط بين ممارسات التوظيف )X( والميزة التنافسية )Y.) 

 
 
 
َ
َ
َ
َ
َ
َ
َ
 
َ

 التحولَالرقمي

 )متغيرَوسيط(

 الميزةَالتنافسية ممارساتَالتوظيف

 المتغيراتَالديموغرافية



11 
 

 فرضياتَالدراسة1.7َ
فها، واعتماداً على المتغيرات والأبعاد الواردة في أنموذج ااسة وأهدانطلاقاً من مشكلة الدر 

الدراسة، تمت صياغة عدد من الفرضيات بهدف التحقق من صحتها، وفيما يأتي عرض لتلك 
 :الفرضيات

 الفرضيةَالأولى: -
ثين بين ممارسات لمتوسط إجابات المبحو  (α≤ 0.05)عند مستوى توجد علاقة إيجابية 

 .قطاع الاتصالات الفلسطينيلة والميزة التنافسية في التوظيف الفعا
 الفرضيةَالثانية: -

لمتوسط إجابات المبحوثين ( α≤ 0.05عند مستوى ) بشكل إيجابي الرقمييؤثر التحول 
 .على العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية

 الفرضيةَالثالثة: -
تيبات العمل المرنة( لها تأثير أقوى ممارسات التوظيف المحددة )التدريب والتطوير، وتر 

لمتوسط إجابات ( α≤ 0.05عند مستوى ) الرقميعلى الميزة التنافسية عند توسطها في التحول 
 .المبحوثين

 الفرضيةَالرابعة: -
، مما يؤثر سلباً الرقميتحديات كبيرة في تطبيق التحول  يواجهقطاع الاتصالات الفلسطيني

 .لمتوسط إجابات المبحوثين( α≤ 0.05وى )عند مست على الميزة التنافسية
، والتي تعكس العلاقات الجوهرية أعلاهانطلاقاً من الفرضيات الأربع الرئيسة التي صيغت 

فقد  سية في قطاع الاتصالات الفلسطيني؛بين ممارسات التوظيف، والتحول الرقمي، والميزة التناف
تفريع هذه الفرضيات العامة  ،لدقة العلميةرأى الباحث من الضروري لأغراض التحليل الإحصائي وا

إلى عدد من الفرضيات الفرعية التي سيتم اختبارها تفصيلًا في الفصول اللاحقة، وذلك بهدف 
التحقق من العلاقات الجزئية بين أبعاد المتغيرات، وتوضيح الدور الوسيط للتحول الرقمي بصورة 

ع في الفصل الثالث ضمن لتفصيلية بشكل موسهذه الفرضيات اوسيتم تناول  ،أكثر دقة وشمولاً 
مناقشتها في  منهجية الدراسة، وفي الفصل الرابع ضمن التحليل الإحصائي للبيانات، ومن ثم  

 ء الدراسات السابقة والنتائج الميدانية.الفصل الخامس في ضو  
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 حدودَالدراسة1.8َ
جوال  الات الفلسطيني )شركةقطاع الاتصمؤسسات تطبيق الدراسة في  تم   الحدود المكانية: −

تقارير صادرة عن كل شركة لعام  موظفاً( 517وريدو بعدد موظف وشركة أ 3000بعدد  بالتل
 .م2025

الفصل الأول م وحتى 2025للعام الأكاديمي  الثانيامتدت من بداية الفصل  الحدود الزمانية: −
 . م2025/2026من العام الأكاديمي 

سات قطاع الاتصالات لدراسة على المدراء والمسؤولين في مؤس  الحدود البشرية: تقتصر هذه ا -
هذه الفئة تمتلك المعرفة والخبرة اللازمة حول  الفلسطيني في محافظة رام الله والبيرة، نظراً لأن  

سة. ممارسات التوظيف، وتطبيق التحول الرقمي، ومدى تأثيره على القدرة التنافسية للمؤس  
 إلى ضمان دقة البيانات وموثوقية النتائج. ويهدف اختيار هذه الفئة

في  )شركة بالتل، وشركة أوريدو( الفلسطيني قطاع الاتصالاتسات مؤس  محددات الدراسة:  -
 محافظة رام الله والبيرة.

 كما يلاحظ أن هذا الاختيار يفرض قيوداً على الدراسة، تتمثل في:
تصالات، بسبب اعتماد الدراسة على عدم إمكانية التعميم على جميع العاملين في قطاع الا •

 العينة الميسرة المتاحة.
حيث لم تشمل الدراسة قطاع غزة نتيجة الظروف الجغرافية  عدم الشمول الجغرافي؛ •

والسياسية والصعوبات اللوجستية، بما في ذلك الرقابة والقيود الإدارية، مما يؤثر على 
 إمكانية الوصول إلى البيانات.

ية والرقابية بين الضفة الغربية وقطاع غزة، والتي قد تؤدي إلى الاختلافات السياس •
 ،سية، ومستوى تبني التحول الرقمي، وبالتالياختلافات في بيئة العمل، السياسات المؤس  

 فإن حصر الدراسة في رام الله والبيرة يعزز اتساق البيانات وموثوقية النتائج.
 
 
 
 
 



13 
 

 مصطلحاتَالدراسة1.9َ
 على المصطلحات الآتية: اشتملت الدراسة

 :الرقميالتحولََ -1
بأنه استخدام التقنيات الالكترونية الحديثة لتغيير نموذج الأعمال وتغير  الرقمييعرف التحول 

 تروني تقنياً وإدارياً وتسويقياً؛فرص جديدة من الدخل والقيمة المضافة والتحول إلى الاقتصاد الك
أنه استخدام التقنيات  ( علىVigayabanu C., Karthikeyan S. 2021حيث يشار إليه )

 ،لكترونيةي والبيانات الكبيرة والمنصات الإلكترونية الجديدة كلياً المرتبطة بالذكاء الاصطناعالإ
 كل العمليات والبيانات والأشخاص معاً.وذلك بهدف ربط 

ة إلى صيغ تحويل العمليات التقليديإجرائياً في هذه الدراسة بأنها  الرقميويعرف التحول 
الكترونية باستخدام التكنولوجيا الحديثة مثل الأجهزة الذكية والحوسبة السحابية والذكاء 
الاصطناعي، يهدف إلى تحسين الكفاءة، وتسهيل الوصول إلى المعلومات، وتعزيز تجربة 

الأتمتة، وتحليل  الرقميسات في توظيفها لصالح تحقيق مزايا تنافسية، ويشمل التحول المؤس  
 البيانات، والتجارة الإلكترونية، والتوظيف، مما يعزز الأداء ويزيد من سرعة ودقة العمليات الإدارية.

 التوظيف: -2
سة من القوى العاملة القادرة والراغبة المنهجية التي تبدأ بتحديد احتياجات المؤس  هي العملية 

وات دقيقة مثل الاختبارات والمتاحة، مروراً بجذب المرشحين المؤهلين، ثم تقييمهم بواسطة أد
والمقابلات، وصولًا إلى اختيار الأنسب وتعيينه، بهدف ضمان توفر الكفاءات البشرية اللازمة 

 (.2020لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية )بودبوسوالأبروي، 
 :َالاستقطاب -3

من أصحاب عملية الاستقطاب هي عمل يتم بموجبه جذب وترغيب عدد من العاملين المؤهلين 
الخبرة والمتاحين في سوق العمل لشاغر تحدده المنظمة، خاصة في التخصصات النادرة التي تهتم 

 (2024المنظمة بالحصول عليها )بخيت، 
: البحث عن وجذب ذوي الكفاءة والاختصاص إجرائياً في هذه الدراسة بأنه الاستقطابويعرف 

 ل شاغر معين لصفات معينة.سات القطاع الخاص الفلسطيني وشغللعمل في مؤس  
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 :التعيين -4
هي العملية التي تلي تصفية المقبولين، والتي تتم فيها المفاضلة بين المرشحين وفقاً للعديد من 

س، وهي المرحلة التي تختلف فيها صلاحية الاختيار وفقاً للنمط الإداري في الشركة أو الأس  
 (.2008سة )الفرا والزعنون، المؤس  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

َ  
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 لَالثانيالفص
 خلفيةَالدراسةَومشكلتها

 تمهيد2.1
 التحولَالرقمي2.2
 ممارساتَالتوظيف2.3
 قطاعَالاتصالاتَالفلسطيني2.4َ
 الدراساتَالسابقة2.5
َالتعقيبَعلىَالدراساتَالسابقة2.6
 خاتمةَالفصلَالثاني2.7َ

 
 
 
 

  
 
 

َ  
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 الفصلَالثاني
 الإطارَالنظريَوالدراساتَالسابقة

َ:تمهيد2.1َ
ث في هذا الفصل الدور الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات تناول الباح

معالجة تحليلية حيث قدم الباحث  يئة الاتصالات الفلسطينية؛التوظيف والميزة التنافسية ضمن ب
متسلسلة للمفاهيم المتعلقة بعنوان الدراسة بدءاً من التحول الرقمي، ثم ممارسات التوظيف، فالتمييز 

الميزة التنافسية ومعاييرها، ثم صياغة العلاقة النظرية التي يمثلها الدور الوسيط للتحول بين أبعاد 
 الرقمي، والتحدث عن قطاع الاتصالات الفلسطيني بما يلزم من خصائص وتحديات.

 
َ التحولَالرقمي2.2َ

َمفهومَالتحولَالرقمي:
ركيزة لبناء تكنولوجيا من التطورات التقنية جعلت ال متسارعةً  يعيش العالم اليوم موجةً 

وتشجيع الابتكار. وأضحى توظيفها خياراً استراتيجياً لتحسين أداء وتنميتها القدرات  مجتمع المعرفة
وتيسير تفاعلها مع الموظفين والمستفيدين. ويفهم التحول الرقمي هنا  ،ةة والخاص  سات العام  المؤس  

إلى منظومة تشغيلية تعيد تنظيم العمليات ونماذج  بوصفه انتقالًا من إجراءات مجزأة وأدوات تقليدية
قال لا يقتصر على ات والبيانات وتكامل القنوات والخدمات. هذا الانتالعمل بالاعتماد على المنص  

ي الاستدامة بل يتيح تصميم خدمات أعلى جودة وأسرع وصولًا وأقل كلفة، ويقو    تحسينات محدودة؛
وبناء منظمات أكثر فاعلية. وبذلك يغدو التحول  ،تكار المستمر  والقدرة التنافسية عبر دعم الاب

الرقمي إطاراً عملياً لإعادة هندسة تقديم الخدمة وتطويرها، ونقطة انطلاق لاعتماد أساليب رقمية 
 .(2022قادرة على ابتكار خدمات حديثة وتوسيع أثرها )السلطان، 

التقنيات الرقمية في مجمل أنشطة يشير مفهوم التحول الرقمي إلى عملية منهجية لدمج 
ويرفع قدرتها على التغيير والابتكار  ،المنظمة بما يعيد تصميم عملياتها وخدماتها ونماذج أعمالها

ه نحو التحول الرقمي خياراً استراتيجياً لتعزيز التكيف مع التطور التكنولوجي التوج   د  عَ المستمر. وي  
بدءاً من استقطاب الموارد  ،ةسية كاف  آثاره إلى الوظائف المؤس   د  تمت إذ   نافسية؛وتحسين الكفاءة والت

م الحوافز ظ  وصولًا إلى ن   ،داءالتطوير وبناء القدرات وإدارة الأمروراً ب ،البشرية واختيارها وتعيينها
 (.Slaimi&Bouchi, 2019وآليات تحفيز السلوك المنتج. )
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س على إزالة ، يتأس  وكلي   "نظام تغيير جذري   ه:( على أن  2022فه )زروالي وجابر، كما عر  
الطابع المادي للأعمال، وإنشاء موارد رقمية، وإدخال التقنيات الحديثة على الأنشطة الداخلية 

داء التنظيمي، والخارجية المختلفة للمنظمة، وإتمام نماذج الأعمال، وذلك بغرض تحسين كفاءة الأ
 ة للمنظمة".والعمليات الرئيس
ي ناشئ عن خليط من ه: "نظام تغيير كل   ( على أن  Varenne, 2020فه أيضاً )كما عر  

النظام من  ذلك فإن   متة، وإعادة تنظيم أنماط الوساطة؛، والأتظواهر ثلاث: إزالة الطابع المادي
 سة".والأعمال والأنشطة الداخلية للمؤس   جميعها العمليات شأنه أن يؤثر على

على وعي عمليات ذات  ساته: "اقتدار المؤس  ( على أن  2021 فه أيضاً )سبع،كما عر  
كي تنتقل من النظم التقليدية إلى النظم الحديثة المعتمدة  ،تبتغي إيجاد تغيير نوعي   تطور وحداثة،

 وظيفياً متميزاً". ا يحقق أداءً مم   ،كلياً على التقنيات الحديثة
قمي يمكن فهمه عبر ثلاثة جوانب التحول الر  ( إلى أن  Aydin, 2020تشير دراسة )

مختلفة: الجانب التنظيمي، والجانب التكنولوجي، والجانب الاجتماعي. يركز الجانب التنظيمي على 
ويتعلق   وكفاءة،إعادة تصميم العمليات وهندستها لتحويل الاجراءات القائمة إلى انشطة أكثر ذكاءً 

والابتكارات الرقمية لتحقيق تحسينات كبيرة في الجانب التكنولوجي بتوظيف التقنيات والاختراعات 
الجودة والإنتاجية ومستوى الخدمة؛ بينما يتمحور الجانب الاجتماعي حول بناء الشبكات والمنصات 

صحاب ، ومع أسةوقنوات التفاعل التي تعزز التواصل والتعاون وتبادل المعرفة داخل المؤس  
 (.Aydin, 2020المصلحة )
ل الرقمي تتطلب وجود أساليب عمل ة التحو  عملي   ضح أن  ريفات يت  خلال هذه التع من  

وقدرات تقنية ورقمية يتم من خلالها ابتكار منتجات وخدمات إبداعية مقارنة بالطرق التقليدية في 
 ،تكلفة ممكنة تحسين الكفاءات التشغيلية لإنجاز الخدمات بأقل  إلى تقديم الخدمات، إضافة 

سة؛ وقد انبثق عن هذا ة للمؤس  أجل وجود ميزة تنافسي   حة أكبر من العملاء من  والاستحواذ على شري
سة وعملياتها وتقنياتها قمي هو عملية مستمرة لتطوير استراتيجيات المؤس  ر ل الالتحو   الاستنتاج أن  

 للاستفادة من التقدمات الرقمية، مما يعزز الابتكار والكفاءة والتنافسية.
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َلَالرقمي:حوَ خصائصَعمليةَالت
على مات التي تمنحها قدرة اعلى ى التحول الرقمي بمجموعة من الس   تتمتع المنظمات التي تتبن  

الخصائص كما  برز هذهما في القطاعات الخدمية. وفيما يأتي ألا سي  التمايز والقدرة التنافسية، 
 (:2020دبيات الحديثة )المطرف، يجري توصيفها في الأ

سم بالتغير والتنوع، من خلال تحديث مستمر ف مع بيئة عمل ديناميكية تت  تكي  قابلية عالية لل -1
 للعمليات والسياسات وآليات تقديم الخدمات.

امتلاك مزيج من المقومات والقدرات التي تدعم الأنشطة التشغيلية والتنافسية، بما في ذلك  -2
 لإدارة الأداء. الموارد البشرية المؤهلة والبنى التنظيمية والأدوات المنهجية

ي واستخدام تقنيات حديثة تتوافق مع المعايير والممارسات العالمية، بما يضمن جودة تبن    -3
 البيانات وسلامة الأنظمة وفعالية التعامل.

 مكان. ي   ة متكاملة قابلة للوصول من أغير محدودة جغرافياً عبر تقديم خدمات رقمي   -4
ا -5 سة دين ومستخدمين داخل المؤس  ل مع شركاء ومور   تصميم تنظيمي شبكي يقوم على ترابط فع 

 وخارجها محلياً وعالمياً، بما يدعم مشاركة المعرفة وتسريع الاستجابة.
هداف، وتوسيع نطاق دوار والمسؤوليات والأترسيخ مبادئ النزاهة والشفافية بفضل وضوح الأ -6

 لتقليدي.التفويض لاتخاذ قرارات يومية دون الاعتماد على التسلسل الهرمي ا
نترنت، مع استثمار منهجي ر الإمرنة تتيح التشغيل والمتابعة عب أساسية بنية معلوماتية -7

 للتقنيات الرقمية الحديثة لتعزيز التحسين المستمر وتلبية متطلبات التميز.
  يتجاوزشاملاً  تنظيمياً  ل الرقمي يمثل تغييراً التحو   أن   إلىوتشير هذه الخصائص مجتمعة 

ستدامة والقدرة عادة تصميم متكاملة للعمليات ونماذج العمل بما يدعم الاإ لى إتقنيات اقتناء ال
 .(2020التنافسية )المطرف، 

 
َلَالرقمي:أهدافَالتحوَ 

ل الرقمي لدى المنظمات على اختلاف قطاعاتها قبل الشروع في تنفيذ استراتيجية التحو  
ف التشغيلية القابلة للقياس والمواءمة مع وملكيتها، يلزم أولًا تحديد حزمة واضحة من الأهدا

الاستراتيجية العامة. وتشمل هذه الأهداف تعزيز تجارب العاملين من خلال تطوير أدوات قياس 
ي أساليب وتبن    ،وتقوية القدرة التنافسية عبر إعادة تصميم العمليات سي،الأداء وآليات الدعم المؤس  
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 بالمصداقية والموثوقية والملاءمة،لقرار المبني على بيانات تتسم وترسيخ ثقافة اتخاذ ا ،رقمية متميزةً 
بما يترجم إلى ممارسات يومية؛ فضلًا عن تحسين  ،وبناء عقلية رقمية على مستوى الوحدات كافة

إدارة الموارد بما يغطي جوانب الاتصال بين المستويات الإدارية وتخفيض التكاليف. ويسهم هذا 
 ,Spearيل مبادرات الرقمنة إلى قيمة قابلة للقياس وتراكمية الأثر )الإعداد المسبق في تحو 

2020.) 
 

َلَالرقمي:مميزاتَالتحوَ 
 دوات التقنية وتشغيلها؛ل الرقمي يقتصر على اقتناء الأالتحو   أن  بر يسود لدى كثيرين تصو  

داخل المنظمة، عبر بينما جوهره يرتبط بتغيير في طريقة التفكير وكيفية توظيف المعرفة والقدرات 
نقلها من أنماط تقليدية إلى تطبيقات رقمية عملية تسهم في تقديم خدمات أعلى جودة. ويساعد هذا 
التحول على إعادة تشكيل أساليب عمل الموظفين وتواصلهم داخل المنظمة ومع محيطها بالاستناد 

 إلى التقنيات المتاحة.
وإعادة بناء للمهارات والإمكانات  ،مستمر   ولتحقيق هذا الهدف تحتاج المنظمة إلى تخطيط

العملية وبرامج تنمية ترفع الكفاءة وتخفض التكلفة، بما يتيح تقديم خدمات حديثة بمرونة وسرعة. 
 وبناء قدرات للتنبؤ والتخطيط للمستقبل ،كما يتطلب الأمر تنفيذ تغييرات جوهرية في تصميم الخدمة

 (.2021)العلجة ومبطوش، 
 

َلَالرقمي:تطبيقَالتحوَ 
يمتد عبر التقنيات والبيانات  متكاملاً  إلى تطبيق التحول الرقمي بوصفه مساراً  ر  نظَ ي  

نى فعلى مستوى التقنيات يقوم التطبيق على منظومة مترابطة من الب   الموارد البشرية والعمليات؛و 
مراكز معلومات والأنظمة ووسائط التخزين والمعالجة والبرمجيات التي تعمل ضمن بيئات تشغيل و 

لهذا  اً رئيس سبة السحابية مثالاً الحو   د  عَ صول واستمرارية الخدمة. وت  للأ الأمثلتدعم الاستخدام 
بالنماذج التقليدية  مقارنةً  وتكلفة تشغيلية أقل   ،وتوافرية عالية ،لما توفره من قابلية للتوسع ،النهج

(Kushwaha & Tripathi, 2017.) 
يتطلب التطبيق ممارسات منظمة لتجميع البيانات وتنظيفها  ،وعلى مستوى البيانات

وتصنيفها وتحليلها بما يضمن جودة المعلومات وشفافيتها وملاءمتها للقرار. ويشمل ذلك تطوير 
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حتى يمكن  ،ةؤ ومتابعة تدفقات البيانات بصورة مستمر  والتنب   ،حصائي والرياضيدوات التحليل الإأ
 للعمليات والنتائج التي تستهدفها المنظمة. تحويلها إلى مدخلات موثوقة

تحتاج المنظمة إلى كوادر قادرة  إذ   في هذا المسار؛ حاسماً  ويمثل المورد البشري عنصراً 
كثر اركة في صنع قرارات أعلى استخدام البيانات وتقنياتها وتحويلها إلى معرفة قابلة للتطبيق والمش

وبناء مهارات عملية وعقلية  ،طوير مستمرة لرفع الكفاءةوبرامج ت ويستدعي ذلك تخطيطاً  ة.فاعلي  
 (.Balkova, 2022داعمة للتغيير والتحسين المتواصل )

نشطة التي تنتج خدمات من الأ مترابطة   في سلسلة   فتتمثل ،ا على مستوى العملياتم  أ
هذه  ومنتجات لأصحاب المصلحة. ويتطلب نجاح التحول الرقمي معمارية تقنية داعمة لتطوير

مع البيئة الداخلية  ساقاً وضبطها عبر آليات قياس ورقابة، بما يحقق ات    ،وخارجياً  العمليات داخلياً 
 (.2019ة )البار، هدافها التشغيلية والاستراتيجي  ظمة على تحقيق أ ز قدرة المنويعز    ،ةوالخارجي  

 
َلَالرقمي:مراحلَالتحوَ 

لاستراتيجية الرقمية إلى التنفيذ الرقمي عبر مسار عملياً من ا ل الرقمي  ينتقل تطبيق التحو  
يستند إلى كتل بناء التحول الرقمي )البنية التقنية، البيانات، العمليات، الموارد البشرية، الحوكمة(. 
يتيح هذا المسار تحديد مستويات الاكتمال، وتنفيذ التتبع المنتظم، وإدارة التغييرات مع الزمن، مع 

(. كما يساعد النظر Mark & Georg, 2020ءات مدروسة داخل المنظمة )اعتماد خطوات وإجرا
من زوايا معرفية متعددة )السوق، نظم المعلومات، الإدارة الاستراتيجية، الابتكار، إدارة العمليات( 

 على مواءمة الاحتياجات الاستراتيجية وتبادل المعرفة بصورة أكثر فاعلية.
َ:الرقمنةَ)النمذجة( .1

مات والوثائق من صيغها التناظرية إلى صيغ رقمية قابلة للتخزين والمعالجة تحويل المعلو 
والنقل، بما يشمل نمذجة العمليات والطلبات واعتماد الاستبيانات الرقمية وأرشفة الوثائق إلكترونياً. 

وتيسير المعالجة اللاحقة للمعلومات  ،ةوتحسين الاعتمادي   ،يهيئ ذلك قاعدة تقنية لخفض الكلفة
(Muehlburger et al., 2019.) 

َالرقمنةَ)التمثيلَالمرئي(: .2
توظيف تقنيات المعلومات والتقنيات الرقمية لإعادة تصميم التمثيل المرئي للعمليات وقنوات 

وتقديم تفاعلات رقمية جديدة  ،الاتصال والخدمة؛ مثل إنشاء قنوات عبر الإنترنت والهاتف المحمول
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ه المرحلة على تحسين التنسيق التشغيلي، ورفع جودة التجربة، بين العميل والمنظمة. تركز هذ
 (.2022؛ عبد الغني، Li et al., 2016وتحقيق وفورات في التكاليف )

َلَالرقمي:التحوَ َ .3
 ، الذي يعمل على إعدادالمرحلة الأكثر انتشاراً، فيما يتم وصف التغير على مستوى المنظمات

التي من الممكن أن تكون حديثة للمنظمات الرائدة أو ، وتطويرها النماذج الحديثة للأعمال
ها تتنافس فيما بينها لتحقيق ميزة تنافسية عن طريق تحويل العوائد المستلمة بعد الصناعية، كما أن  

م التحويل الرقمي نماذج عمل حديثة من خلال حيث يقد    بالتحويل الرقمي إلى أرباح محققة؛القيام 
المنظمات  ه يؤثر علىنشاء الأنظمة والحفاظ عليها، بالإضافة إلى أن  تطبيق آليات عمل حديثة لإ

داء أعمالها، ويتم تجاوز الرقمنة، التشكيل والتمثيل الرقمي الذي يستخدم في والأساليب المتبعة في أ
بعة بعمل فتعمل على إعادة ترتيب لتغيير الأساليب المت   التنظيمية؛تغيير العمليات والمهام 

 Verhoef et؛Li et al., 2018؛ Pardo & Pagani, 2017) وعملية خلق القيمةالمنظمات 
al., 2019.) 

َأبعادَتطبيقَالتحولَالرقمي
ملاحظته من آثار  ل الرقمي مصدر اهتمام العديد من المنظمات، وذلك لما تم  تطبيق التحو   إن  

للمنظمات، كون المنظمات  عهاجمي الأصعدة الداخلية والخارجية يلية لتكنولوجيا الرقمنة علىتحو 
 ،المنظمات التي تمارس أعمال الصيرفة المالية :مثل ،التي تتبع الطرق التقليدية في بداية تأسيسها

كانت الأكثر تهديداً مع وجود وتجارة التجزئة  .صناعة السياراتب والمنظمات الصناعية التي تهتم  
 اً على الرقمنة؛أساسمع المنظمات المبنية  رار مقارنةتحولات الرقمنة في الوقت الراهن، على غ

والأساليب والأدوات التي تتبعها بتنفيذ  ،فغالباً ما تحتاج للتغير الرقمي إلى تغيير منظماتها بالكامل
نها تعتمد على تقنيات الرقمنة، فتقوم بتحويل منتجات المنظمة وعملياتها والخدمات ؛ حيث إأعمالها

ر التحويل عتبَ ي  فا عن المنظمات ما قبل الرقمنة بيئاتها التنافسية، أم   بالإضافة إلى ،مهاالتي تقد   
م المعلومات التي تواكب ظ  من تحويل الأعمال الذي يمكن تمكينه من خلال ن   اً أساسي   الرقمي شكلاً 

ة ة على المستويات التنظيمي  ة والاقتصادي  تي تحصل في الجوانب التكنولوجي  وتصاحب التغيرات ال
، ةحول الرقمي على أربعة أبعاد رئيس(، وقد احتوت أبعاد تطبيق الت2022ة )الدباس، صناعي  وال

 هي:
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منظمة من لل تعمل على معالجة المواقفاستخدام التقنيات الحديثة )التكنولوجيا الرقمية(:  -1
في التقنيات المتقدمة وقدرتها على استغلال الأدوات الرقمية بصورة مثلى لتحقيق الأهداف، بما 

 م المعلومات والطموح التقني المستقبلي.ظ  ذلك الدور الاستراتيجي لن  
التغيرات في خلق القيمة: أثر الاستراتيجيات الرقمية على سلاسل القيمة والتوريد وحدود النشاط  -2

بما يفتح المجال  ،الأساسي، ومدى انحراف الأنشطة الرقمية الجديدة عن الأعمال التقليدية
 فظة المنتجات والخدمات مع إدارة مخاطر التعلم في المجالات الحديثة.لتوسيع وتحديث مح

تنظيمية داخل الهياكل والوحدات الإدارية لاحتضان الأنشطة الرقمية  تغيراتالتغيرات الهيكلية:  -3
 .بما يتعلق بالأنشطة الرقمية داخل هياكل المنظمات والوحدات الإدارية بشكل خاص

الجوانب  ن  ة والرئيسة؛ حيث إم  مهأحد الجوانب ال د  عَ ب المالي ي  الجان إن  الجوانب المالية:  -4
السابقة جميعها تعتمد عليه، ومدى مقدرة المنظمة على التمويل بسبب تناقص الأعمال 

الجانب المالي الجانب الذي  د  عَ حيث ي   أجل تمويل متطلبات التحول الرقمي؛الأساسية من 
ى تقليل التوجيه فانخفاض الضغط المالي يعمل عل لرقمي؛وبقوة ملزمة إحداث التحول ايحرك 

المنظمات التي تتعرض بالفعل لضغوط مالية قد تفتقر إلى مسارات  فإن   الملحوظ للتطبيق؛
ل الرقمي، وهنا يتعين على خارجية للاعتماد على التمويل للاستمرار والنجاح في عملية التحو  

والكشف عن خياراتها في التوقيت  ،ويلات الرقميةالمنظمات تلبية الحاجة إلى إجراء التح
 (.Chanias et al., 2019) المناسب

 
َلَالرقمي:إدارةَالتحوَ 

ل الرقمي، يجب على المنظمات تطوير نماذج وخدمات الأعمال الرقمية، في مواجهة التحو  
لعمليات وإعادة وإنشاء منظمة "رشيقة"، وتطوير مهارات جديدة، وتغيير العقليات الحالية، ورقمنة ا

تصميمها مع التركيز القوي على العملاء، مع العلم أن التحول الرقمي يستهلك حصة كبيرة من 
مع الخوف من الفشل الذي سيكون بدوره  ،ويحتاج إلى قرارات جريئة ،وقت واهتمام القيادة والمنظمة

 هي كالآتي:، اً، ويتم ذلك من خلال الاهتمام بعدة نقاطجد   اً مكلف
 دةَالناجحةَوثقافةَالشركةَ"الرقمية":القيا .أ

 جميعها، المستويات تاج إلى مشاركة الموظفين علىلكي تنجح المنظمات في التحول تح
يكون المدراء أكثر تفاعلًا والتزاماً بالتحول،  وأن   ،والتواصل المتسق واستراتيجيات أفضل للأفراد
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مات إلى تحقيق التوافق والالتزام والدعم الدائم ل الرقمي المستدامة تحتاج المنظولتحقيق عملية التحو  
من خلال قيادة الإدارة العليا الناجحة، وتعتبر ثقافة المنظمة عاملًا أساسياً مهماً في عملية التحول 

 (.2022من خلال تكييف ثقافتها لتمثيل القيم الأساسية المطلوبة للرقمنة )أبو غبن والمدهون، 
 

 لَالرقمي:مةَفيَالتحوَ الأدوارَوالمسؤولياتَالحاس .ب
الأدوار الحاسمة في سياق التحول الرقمي، أن يكون الرئيس التنفيذي هو الموجه  أهم    من  

للمنظمة الطريق نحو  ر  ظه  ي   ،رؤية  ذييتصرف كقائد   وأن   ،للتغيير في التحولات واسعة النطاق
بالتنسيق على مستوى المنظمة  يقوم القادةكما  يدافع عن التغييرات التي تحدث، وأن   ،تغيير مقنع

من خلال توفير اتصالات شفافة عبر المنظمة، وربط أهداف التحول عالية المستوى بعمل 
ي وتبن    ،ة جداً لنجاح التحولمشاركتهم مهم   د  عَ حيث ت   ؛الموظفين اليومي والتواصل معهم، وتحفيزهم

 .رات في روتين العمل اليوميالتغي  
 
 ةَالمنظمةَواستخدامَتكنولوجياَالمعلومات:إعادةَالتفكيرَفيَبني .ت

من الجلي أن تكنولوجيا المعلومات هي عوامل تمكين أساسية للتحويل الرقمي، تعتمد قدرة 
الشركة على التغيير بشكل متزايد على القدرة على تغيير تكنولوجيا المعلومات الخاصة بها، وهو 

 (.Daniotti et al., 2020ات" )أمر يشار إليه هنا باسم "رشاقة تكنولوجيا المعلوم
إنشاء ميزة  ،وبالتالي ،هم رشاقة تقنية المعلومات العالية في زيادة سرعة الأعمال تسيمكن أن  

لتمكين  تنافسية، علاوة على ذلك، تعتبر مواءمة الأعمال وتكنولوجيا المعلومات مهمة بشكل خاص  
يجب تغيير وظائف  ،حول الرقمي، وبالتاليتقنية المعلومات من القيام بدور أكثر استباقية في الت

نموذج التطور الدائم، تنشر  ففي ظل    ات لمواجهة تحديات التحول الرقمي؛تكنولوجيا المعلوم
بحيث تعمل  ؛DevOpsسة تكنولوجيا المعلومات نموذجاً لتطوير التطبيقات يعتمد على مؤس  

لاختبار وإطلاق ميزات البرامج الجديدة عمليات التطوير وتكنولوجيا المعلومات معاً بشكل وثيق ل
 لسوق بسرعة.، وتقديمها لوبهذه الطريقة يمكن تصميم قدرات الأعمال الرقمية الجديدة ،بسرعة
 
 
 إعادةَتركيزَمهامَالعملياتَالخلفيةَورقمنتها: .ث
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وبالتالي، يجب التفكير في  ،يمكن أن يؤثر التحول الرقمي على العمليات الخارجية والداخلية
ولكن أيضاً العمليات التي تحدث  ،الرقمنة ليس فقط من حيث العمليات التي تواجه العملاء فرص

تفاعل مع العميل، توجد في العديد من الشركات منظمات الخدمة  ودون أي    ،في المكاتب الخلفية
مثل  ،جميعها وحدات الأعمال ري في المجالات المشتركة بينالمشتركة التي تقدم الدعم الفني والإدا

أنشطة المكاتب الخلفية لديها فرصة لتحقيق  برقمنة مو قلبشرية والتمويل، الشركات التي تالموارد ا
تلعبه في البيئة الرقمية. وفي سياق  اً رئيساً ر وفورات كبيرة في الوقت والمال، إن لهذه المنظمات دو  

سات الخدمات اء مؤس  ( تحويل تركيز أهداف أد2020التحول الرقمي يقترح )أبو غبن والمدهون، 
المشتركة على سبيل المثال يجب أن تركز الأتمتة واسعة النطاق والتكلفة الإجمالية للخدمة على 

اتخاذ القرار القائم على التحليلات وخطوط الخدمة الجديدة  المستوى التشغيلي، في حين أن  
ات شبكات، باستخدام منص  سيكونان أهدافاً لنتائج الأعمال، وتزداد أهمية أتمتة العمليات وال

م فوائد عالية المستوى للشركة بأكملها، في البيئة الرقمية يمكن أن التكنولوجيا التي يمكن أن تقد   
تشارك الخدمات المشتركة مع وحدات الأعمال لتحديد أفضل السبل لتنفيذ الاستراتيجيات، وتحسين 

ة إلى النهاية رقمياً، وزيادة الإنتاجية تفاعلات العملاء الأمامية، وتحويل العمليات من البداي
 الداخلية.

 
 تكييفَالميزانيةَوإنشاءَهياكلَالحوكمة: .ج

ففي هذه الحالة من المفيد وضع  ؛هنالك أحداث غير متوقعة وتطورات جديدة يجب مراعاتها
وتسمح بتصحيح المسار لإبقاء  ،حوكمة وقواعد وإجراءات مسبقاً توفر إطاراً للقرارات المطلوبة

ل الرقمي على المسار الصحيح، يجب أن تكون تدابير الرقابة ذات الصلة في مكانها تحو  ال
بحيث  تقدم المحرز في المبادرات الرئيسة داخل البرنامج؛الصحيح تسمح للمدير التنفيذي بمراقبة ال

اً ما يوصى بتحويل الميزانية من الدورات السنوية إلى الدورات ربع السنوية أو حتى الشهرية، غالب
يتطلب النجاح في التحول الرقمي خفض الميزانيات للعمليات القديمة، علاوة على ذلك، لتعظيم 
فرص النجاح وزيادة تحفيز الموظفين، يجب على الرؤساء التنفيذيين تحديد كيفية تسلسل التحول 

 من بحيث يبني العمل نحو وحدة رقمية متماسكة بدلاً  يق مكاسب سريعة وتأثيرات تراكمية؛لتحق
 (.2021خليط من البرامج التابعة بشكل موسع )شديد، 

َالنضجَالرقمي:
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سات على قياس قدرتها على شير مصطلح النضج الرقمي إلى أنه وسيلة تساعد المؤس  ي  
استخدام التكنولوجيا للوصول إلى أقصى قدر من الكفاءة، أو هو طريقة للشركات لجعل عملياتها 

جياتها التسويقية، وتحسين الميزة التنافسية داخل المشهد التنافسي أكثر كفاءة، لتعزيز استراتي
مدى جودتها في الحفاظ على  ،يالالعالمي، لمعرفة مدى سرعة تكيفها مع اتجاه الرقمنة، وبالت

سات ميزتها التنافسية أو تحسينها، تتضمن مراحل النضج الرقمي عدة خطوات أساسية تساعد المؤس  
(، 2025ل إلى ست   مراحل )صديق، ويمكن تقسيم هذه المراح وتطويرها، ةرقمي  قدراتها ال على تقييم

 ي: كالآت
َالمرحلةَالأولى:َتقييمَالوضعَالحاليَللمؤسسة:

سات بتقييم وضعها الحالي حيث تبدأ المؤس   لة الأولى في عملية النضج الرقمي؛وتعد المرح
لمكامن القوة والضعف، والموارد  شاملاً  يلاً فيما يتعلق بالتحول الرقمي، ويتضمن هذا التقييم تحل

المتاحة، والعمليات الحالية، والتكنولوجيا المستخدمة من خلال تقييم الأداء، وفهم البيئة التنافسية، 
سات وفق ومراجعة البنية التحتية التكنولوجية والمهارات البشرية، وفي هذه المرحلة تعمل المؤس  

اف  بالتغيرات التكنولوجية أو احتياجات المستفيدين المتغيرة، وغالباً الأساليب التقليدية دون وعي ك
 (.2024الة إلى ضعف القدرة على المنافسة )غنيم وشلبي، ما تؤدي هذه الح

َالمرحلةَالثانية:َالوعي:
سات حاجاتها للتحسين الرقمي، ويظهر هذا الوعي في التحديات التي دراك المؤس  بمعنى إ

 ال هناك نقص في التنسيق بين الأقسام المختلفة.ز  تواجهها، ولكن ما
َالمرحلةَالثالثة:َالعزم:

حيث يسعى القادة إلى اختبار تقنيات  الرقمية في هذه المرحلة بالظهور؛ وتبدأ القيادة
سية والحصول على دعم الإدارة العليا لتوجيه التحول، وفي هذه المرحلة تصبح الثقافة المؤس   ،جديدة

 يها.ب علعقبة يجب التغل
َالمرحلةَالرابعة:َوضعَالاستراتيجية:

وتتعاون في هذه المرحلة الأقسام المختلفة لوضع خارطة طريق استراتيجية للتحول الرقمي، 
 ويتم تحديد الأهداف والخطط اللازمة لتحقيق النجاح في التحولات الرقمية.

 
 



26 
 

َالمرحلةَالخامسة:َالتنفيذ:
حيث يتم تشكيل فرق عمل  دة؛فيذ الاستراتيجيات المحد  سات في هذه المرحلة بتنوتبدأ المؤس  

 وتحسين البنية التحتية. ،متعددة التخصصات لتطوير مشاريع رقمية جديدة
َف:المرحلةَالسادسة:َالتكيَ 

للتعامل مع  اً قوي   عمل   حيث تمتلك إطارَ  ؛سات إلى مرحلة النضج الرقمي  وهنا تصل المؤس  
سية، مما يسهل الابتكار التحول الرقمي جزءاً من الثقافة المؤس  التحديات المستقبلية، ويصبح 

 والتكيف مع التغيرات السريعة في السوق.
ومنها  ،ساتالمراحل السابقة تمثل إطاراً مرجعياً يساعد المؤس   ن  وبذلك يمكن القول إ

التقنيات وتحقيق أقصى استفادة من  ،التحول الرقمي الاتصالات على تقييم تقدمها نحو شركات
 الحديثة. 

 
َممارساتَالتوظيف2.3

يادة في إدارة الموارد البشرية التي تسهم في إنجاز أهداف تسعى المنظمات إلى تحقيق الر   
بطريقة استباقية من خلال التطوير الوظيفي بأبعاده البشرية والإجرائية والرقابية والقانونية مع 

وتحفيز  ،ةلاستثمار الصحيح في الموارد البشري  باع الطرق والمنهجيات لوذلك بات    ،الشركاء
وزيادة الفاعلية  ،مالمبادرات والإبداع والتعاون وتبادل المعارف بهدف الارتقاء بالتميز بالأداء المقد  

والكفاءة، وبالنظر إلى إدارة الموارد البشرية بشكل عام نجدها تحتوي على مجموعة من العمليات 
سية والمنظمية المشتركة من خلال الدمج بين ا لدعم الأهداف المؤس  والأنشطة التي يتم تحديده

، ومن بين (2022سة واحتياجات الأفراد التي يعملون بها )العبرية والحضرمي، احتياجات المؤس  
مكونات إدارة الموارد البشرية،  ممارسات التوظيف باعتبارها أحد أهم   هذه العمليات والأنشطة تبرز 

في استقطاب الكفاءات وتنميتها وتحفيزها، بما يضمن تحقيق الميزة  محوري    ر  لما لها من دو  
وتعزيز قدرة المنظمات على التكيف في بيئة العمل المتغيرة، وتقوم ممارسات التوظيف  ،التنافسية

 هي على النحو الآتي:، عادة على مجموعة من العناصر المتكاملة
َالاستقطاب:أولاا:َ

عليها المنظمات لجذب المتقدمين المناسبين لاحتياجاتها في الوقت  التي تعتمدالوسيلة 
 التوظيف، وهكذا فإن  وجذبهم للتقدم بطلبات  ،المناسب، لانتقاء الأفضل من الموارد البشرية
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الاستقطاب والاختيار عمليتان متكاملتان، وبقدر فاعلية الاستقطاب ونجاحه في جذب أنسب 
إذ يكون الانتقاء من بين عدد أقل ممن تتوافر لديهم  ؛ملية الاختيارالمتقدمين دون غيرهم، تسهل ع

 (.Blocher, 2019أقرب الخصائص المطلوبة للوظائف المراد شغلها )
الاستقطاب أحد الجوانب الجوهرية والاستثمارات المهمة في إدارة المنظمات، الأمر  ر  عتبَ ي  

يقوم تميز ونجاح  إذ   موارد اللازمة له؛لوقت والجهد والسات تخصيص االذي يتطلب من المؤس  
المنظمات في تحقيق أهدافها على إيجاد الكفاءات المناسبة وتوظيفها )إسماعيل، محمود عبد الله، 

يها (. وتبرز أهمية الاستقطاب من خلال الطرق والمبادئ والإجراءات التي يتم الاعتماد عل2019
في إحداث فرق واضح في رفع مستوى فاعلية أداء  سهم ذلكحيث ي   في عمليات الاختيار والتعيين؛

المنظمة مستقبلًا، وبما يتلاءم مع التوقعات المرجوة في مستويات الأداء التي تسعى إليها 
والحصول على  ،سات، الأمر الذي يساعدها على الاستمرار والتطور وتعزيز قدرتها التنافسيةالمؤس  

 (.2019ز وزواتيني، أكبر شريحة ممكنة من العملاء )عبد العزي
 

َمصادرَالاستقطاب
تحديدها وفقًا  تعتمد عليها المنظمات في عملية الاستقطاب، ويتم   تتعدد المصادر التي يمكن أن  

لطبيعة النشاط وحجم المنظمة واحتياجاتها من الموارد البشرية. وتنقسم هذه المصادر إلى داخلية 
ويضمن توافر  ،بينهما بما يحقق أهدافها الاستراتيجيةسة إلى الموازنة وخارجية، بحيث تسعى المؤس  

 .الكفاءات المناسبة
 :المصادر الداخلية‌.أ

حيث يتم شغل الوظائف الشاغرة من  ية الموظفين العاملين في المنظمة؛تشمل المصادر الداخل
ة خلال الترقية أو النقل بين الأقسام المختلفة. وتعتمد هذه السياسة على فلسفة إعطاء الأولوي

للعاملين الحاليين في شغل المناصب القيادية أو الوظائف العليا التي تصبح شاغرة. وتستند فاعلية 
هذا المصدر إلى وجود تخطيط دقيق للموارد البشرية وقاعدة بيانات محدثة عن مهارات الموظفين 

مها الاستفادة من ومستوياتهم التعليمية وخبراتهم العملية. وتتميز المصادر الداخلية بعدة مزايا، أه
خبرة الموظفين القائمة ومعرفتهم بطبيعة نشاط المنظمة وظروفها الداخلية وأهدافها الاستراتيجية، 

 (.2021إضافة إلى تعزيز الولاء التنظيمي ورفع مستوى الرضا الوظيفي لديهم )الزيود، 
 :المصادر الخارجية ‌.ب
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سات التعليمية وتشمل المؤس   تتمثل المصادر الخارجية في سوق العمل بمختلف قنواته،
كالمدارس والمعاهد والكليات الجامعية ومراكز التدريب المهني التي يمكن للمنظمات أن تستقطب 
منها أوائل الخريجين، أو أن تنشر من خلالها إعلانات الوظائف الشاغرة. كما تشمل مكاتب العمل 

ا، إضافة إلى الاستعانة بالكفاءات من فيه الرسمية، وطلبات التوظيف السابقة التي لم يتم البت  
سات أيضًا منظمات أخرى من خلال الانتداب أو الاستعارة أو التقاعد المبكر. وتلجأ بعض المؤس  

إلى الإعلان عبر وسائل الإعلام المختلفة أو استخدام شركات ومكاتب التوظيف المتخصصة في 
 (.2022يار نيابة عنها )الهواملة، تقديم الاستشارات والقيام بعمليات الاستقطاب والاخت

نجاح المنظمة في استقطاب الكفاءات يعتمد على حسن اختيار  وبذلك يمكن القول إن  
المصادر الأنسب لاحتياجاتها، وعلى قدرتها في الجمع بين المزايا المتحققة من المصادر الداخلية 

 ها التنافسي.والخارجية في آن واحد، بما يضمن تعزيز أدائها واستدامة تفوق
 

َالعواملَالمؤثرةَفيَنجاحَالاستقطاب
منظمة على توافر مجموعة من العوامل التي تجعلها قادرة  ةتعتمد فاعلية الاستقطاب في أي  

على جذب الموارد البشرية وزيادة أعداد المتقدمين للعمل، بما يتيح لها خيارات أوسع في عملية 
ضل الكفاءات الملائمة لطبيعة العمل. وتتمثل هذه العوامل الاختيار، ومن ثم تمكينها من انتقاء أف

في قدرة المنظمة على أن تجعل نفسها مكاناً مفضلًا وبيئة عمل جاذبة، وهو ما يتحقق عندما توفر 
ما زادت درجة هذا فكل   فق مع تطلعات الأفراد المستهدفين؛مناخاً تنظيمياً واجتماعياً ومادياً يتوا

سية والبيئة السمعة المؤس   المتقدمين في الانضمام إليها، الأمر الذي يوضح أن   التوافق ارتفعت رغبة
 (.2022الداخلية للمنظمة تشكلان محوراً أساسياً في نجاح الاستقطاب )الهواملة، 

عنصراً حاسماً في وضوح الرسالة التي توجهها المنظمة إلى الفئات المستهدفة يمثل  كما أن  
يجب أن تشتمل هذه الرسالة على تفاصيل دقيقة وموضوعية حول طبيعة  إذ   نجاح الاستقطاب؛

العمل والوظائف المتاحة والمزايا الوظيفية المقدمة. وت عرف هذه الرسالة بالنظرة المسبقة عن العمل، 
سة من التي يفترض أن تصاغ بلغة واقعية غير مبالغ فيها حتى تعكس حقيقة ما توفره المؤس  

(. وإلى جانب ذلك، 2021ثقة المتقدمين ويزيد من احتمالية جذبهم )الزيود،  فرص، وهو ما يعزز
اسياً في ضمان عاملًا أس د  عَ ة للمنظمة ي  توافق سياسات الاستقطاب مع الاستراتيجية العام   فإن  

 حيث لا ي نظر إلى الاستقطاب باعتباره نشاطاً إجرائياً فحسب، بل باعتباره جزءاً  استمرارية فاعليته؛
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 سة. ومن ثم  من الرؤية الشاملة التي تضع العنصر البشري في صميم الاستراتيجية التنافسية للمؤس  
فإن الاستقطاب الفعال يسعى إلى استقطاب كفاءات قادرة على دعم عمليات التحسين المستمر، 

من وتعزيز جودة الخدمات، وزيادة مكانة المنظمة في بيئتها التنافسية، الأمر الذي يجعل 
وليس مجرد خطوة إدارية تقليدية )أبو غبن والمدهون،  ،الاستقطاب وسيلة استراتيجية لتحقيق النمو  

2022.) 
 

َثانياا:َالتدريب:
إذ يمثل عملية منظمة  ساسية في إدارة الموارد البشرية؛التدريب أحد الركائز الأ د  عَ ي  

فردي والجماعي للمنظمة. وقد تناول ومخطط لها تهدف إلى رفع كفاءة الموظفين وتحسين الأداء ال
حيث اتفقوا على أنه نشاط موجه يعمل على تعديل  ن مفهوم التدريب من زوايا متعددة؛و صص   تخالم

الاتجاهات والسلوكيات وتنمية المعارف والمهارات من خلال خبرات تعليمية وتطبيقية منظمة، بما 
ظر إلى التدريب على أنه استثمار ناعلية في مختلف مجالات العمل. وييحقق أداء أكثر ف

استراتيجي يسعى إلى تزويد العاملين بالقدرات الحديثة والمتطورة التي تمكنهم من مواجهة التحديات 
سة القائمة هم في ضمان جاهزية الموارد البشرية لتحقيق أهداف المؤس  مية والبيئية، كما يسالتنظي

 (.2022؛ يوسف، 2021والمستقبلية )الباز، 
بل يتطلب استكماله ببرامج  لتوظيف على اختيار الكفاءات فحسب؛يقتصر نجاح ا ولا

نظر إلى التدريب بوصفه ي إذ   فاءة؛داء وظائفهم بكتدريبية فع الة تعزز قدرات الموظفين وتؤهلهم لأ
ب مع متطلبات العمل عملية مستمرة تستهدف إعداد العاملين معرفياً ومهارياً وسلوكياً بما يتناس

الإطار يشكل التدريب  سهم في بناء بيئة تنظيمية داعمة للابتكار والتطوير. وفي هذاجددة، ويالمت
ة لتقليل الفجوة بين متطلبات الوظائف وإمكانات الموظفين، من خلال سياسات وخطط وسيلة رئيس

؛ حماد، 2020واضحة تعزز ثقافة التعلم المستمر والتطوير المهني داخل المنظمة )المصري، 
2021.) 

تبرز أهمية التدريب في كونه أداة أساسية لعلاج أوجه القصور في أداء م قد  تمن خلال ما 
هم التدريب  يسإذ   ات الإنتاج داخل المنظمة؛من معوق الموظفين، ومعالجة نقص المهارات، والحد  

ت في خفض تكاليف التشغيل من خلال تقليل نسب الأخطاء والفاقد، وتحقيق جودة أعلى للمنتجا
والخدمات. كما يؤدي إلى بناء الثقة والرضا الوظيفي لدى العاملين، الأمر الذي يرفع مستوى الولاء 
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ويقلل من معدلات الغياب ودوران العمل. وي نظر إلى التدريب أيضاً باعتباره استثماراً  ،والانتماء
عد على تهيئة الأفراد حيث يسا يمثل رأس المال الحقيقي للمنظمات؛مباشراً في المورد البشري الذي 

لمواكبة التغيرات التكنولوجية والتنظيمية المستمرة، وتمكينهم من اكتساب مهارات جديدة تدعم الأداء 
إذ يسهم في  تعزيز القدرة التنافسية للمنظمات؛التدريب عاملًا حيوياً في  د  عَ سي. ومن ثم، ي  المؤس  

 (.2022؛ الجبالي، 2021لإنتاجية )العيسى، تحسين جودة الخدمات وتطوير بيئة العمل وزيادة ا
 

َ أهدافَالتدريب:
ودوره الشامل في دعم التنمية  ،ةتتعدد أهداف التدريب بما يعكس طبيعته الاستراتيجي  

وتطوير قدراتهم الذاتية على  ،فهو يهدف أولًا إلى تعزيز المعارف الأساسية للعاملين ؛سيةالمؤس  
اهمتهم في إنتاج المعرفة وتوظيفها لخدمة أهداف المنظمة. كما التفكير والتحليل، بما يعزز مس

يسعى التدريب إلى ترسيخ القيم والسلوكيات الإيجابية داخل بيئة العمل، وتعديل الاتجاهات التي قد 
جانب آخر، يعمل التدريب على تطوير  ومنسية. أو تتعارض مع القيم المؤس   ،تعيق الأداء

المطلوبة لشغل الوظائف بكفاءة أعلى، سواء بتعزيز المهارات القائمة أو  المهارات الفنية والإدارية
إدخال مهارات جديدة تتناسب مع التغيرات التكنولوجية. ويهدف التدريب كذلك إلى إعداد كوادر 

مع التغيرات مؤهلة لتولي المواقع القيادية، وصقل خبرات الموظفين بما يتيح لهم التكيف 
التدريب وسيلة لتقوية الروابط التفاعلية داخل المنظمة، ودعم سياسات الترقية  د  عَ المستقبلية. وبذلك ي  

 (.2023؛ الخطيب، 2020ة أعلى )أبو زيد، سي  مؤس   الداخلية والتنقل الوظيفي، بما يحقق مرونةً 
 

َاستراتيجياتَالتدريب
التدريب التقليدي إذ يشمل  ة؛تتباين استراتيجيات التدريب باختلاف طبيعة الأهداف المرجو  

القائم على تزويد المشاركين بالجوانب النظرية والمعرفية المتعلقة بموضوع التدريب، من خلال 
عد. بينما يركز التدريب العملي على تنمية ووسائل التعليم عن ب   ،المحاضرات والفصول الدراسية

ل، والتعلم الذاتي، والمحاكاة، أثناء العمفي المهارات التطبيقية المطلوبة للوظيفة، ويشمل التدريب 
سات استراتيجية التدريب الجماعي التي ى بعض المؤس  ودراسة الحالات، وتمثيل الأدوار. وتتبن  

وتعزيز العمل التعاوني بين الموظفين، بما يسهم في تنمية  ،تهدف إلى تطوير القدرات المشتركة
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لتنوع في استراتيجيات التدريب كوسيلة لتعزيز روح الفريق ورفع الكفاءة التنظيمية. وي نظر إلى هذا ا
 (.2022؛ سالم، 2021وتحقيق أثر ملموس ومستدام )الزعبي،  ،فعالية البرامج التدريبية

 
َمراحلَالتدريب

رحلة تحديد الاحتياجات التدريبية؛ حيث تبدأ بم ،عملية التدريب بعدة مراحل مترابطة تمر  
لتشخيص أوجه القصور وتحديد المجالات التي تستدعي وتحليلها البيانات  تقوم المنظمة بجمع

 ،التدخل التدريبي. يلي ذلك مرحلة تصميم البرامج التدريبية، التي تشمل وضع الأهداف التفصيلية
ا المرحلة وصياغة المحتوى التدريبي الملائم لاحتياجات العاملين. أم   ،واختيار الأساليب المناسبة
بين ال بين المدر   فق خطة منهجية تضمن التفاعل الفعرامج التدريبية و الثالثة فتتمثل في تنفيذ الب

والمتدربين، مع تهيئة بيئة تنظيمية داعمة. وتختتم العملية بمرحلة تقييم البرامج، التي تهدف إلى 
قياس مدى تحقق الأهداف ومقدار التحسن في أداء المتدربين، بما يوفر قاعدة للتغذية الراجعة 

تدريب عملية ديناميكية ج المستقبلية. ومن خلال هذه المراحل المتكاملة، يصبح الوتطوير البرام
؛ 2020ف مع المستجدات )حجازي، وتعزيز التكي   ،سهم في رفع كفاءة الموارد البشريةمستمرة، ت

 (.2021ناصر، 
 

َ:التعويضاتَوالحوافزثالثاا:َ
التي تقدمها المنظمات جميعها ة المنافع المالية وغير المالي قصد بالتعويضات والحوافز:ي  

نظومة على الأجور للعاملين مقابل جهودهم ومساهماتهم في تحقيق أهدافها. ولا تقتصر هذه الم
العلاوات، الحوافز المباشرة، برامج التقاعد، التأمين الصحي، إضافة  :بل تشملالأساسية فحسب؛ 

هذه المزايا أحد المحاور  د  عَ زات. وت  التقدير والاعتراف بالإنجا :مثل ،إلى المكافآت المعنوية
حيث تمثل وسيلة فعالة لجذب الكفاءات المتميزة والحفاظ عليها  جوهرية في إدارة الموارد البشرية؛ال

خاصة في ظل تزايد التحديات التي تواجه سوق العمل. ومن الناحية بضمن بيئة عمل تنافسية، 
طويل الأمد في العنصر البشري، باعتبارها استثماراً الاستراتيجية، ينظر إلى التعويضات والحوافز 

تعزيز الأداء الفردي  ،ورفع مستوى الرضا الوظيفي، وبالتالي ،سيهم في ترسيخ الولاء المؤس  يس
 (.2021والجماعي بما ينسجم مع الأهداف الكلية للمنظمة )مصطفى والبنوي، 
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َ:إدارةَالتعويضاتَوالحوافز
باطاً بالميزة الحوافز من أهم وظائف الموارد البشرية وأكثرها ارتإدارة التعويضات و  د  عَ ت  

 هم في تحقيق العدالة الداخلية بين الموظفين من جهة، وتحافظ على القدرةالتنافسية للمنظمة؛ إذ تس
فالمنظمات الناجحة لا تنظر إلى التعويضات باعتبارها تكلفة  التنافسية مع السوق من جهة أخرى؛

وإنما تراها أداة استراتيجية تمكنها من استقطاب المواهب والمحافظة عليها وتحفيزها تشغيلية فحسب، 
بشكل مستمر. كما أن إدارة التعويضات والحوافز تسهم في بناء صورة إيجابية عن المنظمة في 
سوق العمل، ما يجعلها خياراً مفضلًا للكفاءات النادرة. وفي ظل التحولات الرقمية والتغيرات 

رة في بيئة الأعمال، أصبحت هذه الإدارة مطالبة بمواءمة خططها مع متغيرات السوق المستم
ومتطلبات الموظفين النفسية والاجتماعية، بما يضمن توافقها مع أهداف المنظمة بعيدة المدى 

 (.2021؛ عبد الله، 2020)خالد، 
 

َ:أهميةَإدارةَالتعويضاتَوالحوافز
جية ورفع مستوى فز في كونها أداة مباشرة لتعزيز الإنتاتبرز أهمية إدارة التعويضات والحوا

ظم العادلة والشفافة في التعويضات تؤدي إلى تقليل معدلات الغياب ودوران فالن   الالتزام الوظيفي؛
العمل، وزيادة رضا الموظفين عن وظائفهم، ما يسهم في استقرار القوى العاملة ورفع مستويات 

التعويضات تسهم في تحسين جودة الحياة الوظيفية للعاملين عبر توفير  سي. كما أن  الأداء المؤس  
الدعم المالي والمعنوي الذي يحتاجونه، وهو ما ينعكس إيجاباً على دافعيتهم واستعدادهم لبذل المزيد 

تصميم أنظمة متوازنة بين  من الجهد لتحقيق أهداف المنظمة. وتشير الدراسات الحديثة إلى أن  
المالية وغير المالية يعد أحد العوامل الأساسية للحفاظ على الكفاءات وخلق بيئة عمل التعويضات 

 (.2023؛ العساف، 2022محفزة للإبداع والابتكار )يوسف، 
 

َ:آليةَتصميمَالتعويضاتَوالحوافز
باع خطوات علمية دقيقة تبدأ بتحليل تصميم نظام فعال للتعويضات والحوافز يتطلب ات    إن  
ودراسة مستويات الأجور السائدة فيه، مع مراعاة حجم المنظمة وطبيعة نشاطها وبيئتها  سوق العمل

بحيث يحقق العدالة  ؛التنافسية. وبعد هذه المرحلة، يتم وضع إطار شامل للسياسات التعويضية
ة: الداخلية والقدرة التنافسية الخارجية في الوقت نفسه. وتلجأ المنظمات عادة إلى ثلاث بدائل أساسي
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الأول تقديم معدلات أعلى من السوق لاستقطاب أفضل الكفاءات، والثاني الالتزام بمعدلات مماثلة 
للسوق لضمان العدالة الخارجية، أما الثالث فيتمثل في تبني حزمة مختلطة من التعويضات المالية 

افسة السوق وغير المالية لتوفير مزايا إضافية تعزز جاذبية المنظمة حتى في حال عجزها عن من
ستراتيجية للمنظمة، بحيث تكون ربط تصميم هذه الأنظمة بالخطط الاة مالياً. وهنا تبرز أهمي  

؛ الشمري، 2021وليست مجرد التزام مالي )حماد،  ،الحوافز أداة لتحقيق أهدافها طويلة الأمد
2022.) 

 
َ:ناتَالتعويضاتَوالحوافزمكو َ 

  :ةات رئيسثلاث فئ ضات والحوافز إلىتتوزع مكونات التعوي
الأجور الأساسية، العلاوات الدورية، الحوافز  :هي التعويضات المالية المباشرة، وتشمل :الأولى -

 النقدية، والمكافآت المرتبطة بالأداء. 
الضمان الاجتماعي، برامج و التأمين الصحي،  :هي التعويضات غير المباشرة، مثل :الثانية -

 جر. عد، والإجازات مدفوعة الأالتقا
فرص الترقية، برامج التطوير والتدريب،  هي الحوافز غير المالية، التي تضم  : الفئة الثالثة -

والاعتراف بالإنجازات. ويسهم الجمع بين هذه المكونات في تلبية مختلف الاحتياجات 
الاقتصادية والاجتماعية والنفسية للعاملين، ما يحقق التوازن المطلوب بين إشباع توقعات 

؛ 2020ظفين وضمان استمرارية المنظمة في تحقيق أهدافها الاستراتيجية )العامري، المو 
 (.2023منصور، 

 
َأشكالَالتعويضاتَوالحوافز

 :يمكن تصنيف أشكال التعويضات والحوافز إلى أربعة أنماط رئيسة
 .الأجور والمرتبات الأساسية، التي تمثل المقابل المالي الثابت للعمل •
 .، مثل المكافآت والعلاوات المرتبطة بالأداء الفردي أو الجماعيالحوافز الإضافية •
منافع الموظفين، مثل خطط التقاعد، الإجازات المدفوعة، وبرامج الدعم الأسري  •

 .والاجتماعي
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المزايا الخاصة، وفرص النمو و ن المكافآت الاستثنائية، الامتيازات الإضافية، التي تتضم   •
 .الوظيفي المتميزة

وضمان القدرة التنافسية في  ،طبيق المتوازن لهذه الأشكال في تحقيق العدالة الداخليةويسهم الت
وتحفيزها  ،سوق العمل، كما يوفر للمنظمة القدرة على استقطاب الكفاءات النادرة والمحافظة عليها

 (.2022؛ إبراهيم، 2021نحو الإبداع والإنتاجية المستمرة )الناصري، 
 

َرابعاا:َتقويمَالأداء
فهو عملية رسمية  جوهرية في إدارة الموارد البشرية؛يمثل تقويم الأداء إحدى الأدوات ال

ن ومساهمتهم في تحقيق ومنظمة تستند إلى معايير علمية تهدف إلى قياس مستوى إنجاز الموظفي
اه ستراتيجية للمنظمة. ولا يقتصر دوره على الحكم الكمي والنوعي لأداء الفرد، بل يتعدالأهداف الا

إلى كونه آلية تطويرية تمكن الإدارة من تحديد الفجوات في الأداء وتصميم البرامج التحسينية 
اسات تقويم الأداء يعد بمثابة حلقة وصل بين السي ( إلى أن  2020المناسبة. وقد أشار )الذبياني، 

والتوظيف إذ يوفر قاعدة معلوماتية دقيقة تساعد في التخطيط التنظيمية والنتائج الفعلية؛ 
 .والتعويضات والتدريب، وتعزز قدرة المنظمة على الاستجابة لمتغيرات بيئة الأعمال

 
َمحدداتَالأداء

  ي تؤثر مباشرة على فاعلية الموظف:يرتبط مستوى الأداء بمجموعة من المحددات الت
في الإنتاجية، حافز العمل هو المحرك الأساسي لبذل الجهد والاستمرار  ن   إإذ   : الدافعية؛لهاأو   -

 ظم التحفيز والعدالة التنظيمية. ويتأثر ذلك بن
  والمعارف والخبرات المكتسبة.  التي تتجسد في المهارات، القدرة على أداء العمل :ثانيها -
ومدى  ،أي وعي الموظف بمسؤولياته ومكانته داخل المنظمة ر الوظيفي؛هو إدراك الدو  : ثالثها -

ة، وهو ما يعزز التوجيه ويقلل الهدر في الطاقات )عظيبات، ترابط جهوده مع الأهداف الكلي
سي القادر على دعم بل تتكامل لتشكيل الأداء المؤس   (. هذه المحددات لا تعمل بمعزل؛2022

 .التنافسية والاستدامة
َ  
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َخصائصَالأداء
 سم الأداء الوظيفي بمجموعة من الخصائص التي تحدد طبيعته وأثره على نجاحيت  
الاستمرارية والاستقرار عبر توظيف الخبرات المتراكمة وتناقلها بين فالأداء الجيد يتسم بـ المنظمة.

والمتخصصين في الأجيال، إضافة إلى العمل الجماعي التشاركي الذي يضمن مشاركة الخبراء 
تركيز من احتكار السلطة الإدارية العليا. كما يتصف الأداء الفعال بقدرته على ال اتخاذ القرار بدلاً 

على العنصر البشري باعتباره رأس المال الفكري والمعرفي الأكثر تأثيراً في خلق القيمة. ويؤكد 
الالتزام و ( أن الخصائص الفاعلة للأداء تتجسد في القدرة على الابتكار، 2021)الشرقاوي، 

نة المنظمة في وتعزيز مكا ،سي، واستثمار الجهود الفردية والجماعية باتجاه تحسين العملياتالمؤس  
 .بيئتها التنافسية

 
َمستوياتَالأداء

  ء من خلال ثلاثة مستويات مترابطة:يمكن النظر إلى الأدا
ق جهوده ، ومدى توافوكفاءته الموظف الواحد لفردي ويشمل تقييم إنتاجيةهو ا :المستوى الأول -

 مع متطلبات الوظيفة. 
اء الأقسام والوحدات التنظيمية ومدى هو الوظيفي أو الجزئي، ويتعلق بأد: المستوى الثاني -

 جامها مع السياسات العامة. انس
ء البيئة الاقتصادية سي في ضو  هو المستوى الكلي، الذي يقيس الأداء المؤس   :المستوى الثالث -

التكامل بين  إلى أن   (Sharma & Garg, 2021) والاجتماعية والثقافية المحيطة. ويشير
 .ويضمن استدامة ميزتها التنافسية ،التوجه الاستراتيجي للمنظمة هذه المستويات هو ما يعزز

 
َمتطلباتَتطويرَالأداء

ي متطلبات ضرورية التغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال تفرض على المنظمات تبن    إن  
 لتطوير الأداء. في مقدمتها الاستثمار في التكنولوجيا الرقمية بما يعزز الكفاءة التشغيلية والقدرة

 ،ةعلى مواكبة التحول الرقمي. يلي ذلك تنمية الموارد البشرية من خلال إطلاق القدرات الإبداعي  
وتشجيع فرق العمل المرنة التي تتحمل مسؤولية الإنجازات وتعمل على التكيف مع التحديات. كما 

د جزءاً من ي ممارسات تسويقية وخدمية حديثة يعتعزيز ثقافة المسؤولية الاجتماعية وتبن    أن  
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( أن تطوير الأداء يستلزم أيضاً 2022متطلبات الأداء المستدام. ويؤكد )أبو غبن والمدهون، 
سات العلمية والتكنولوجية، لخلق بيئة تكثيف الاستثمارات في البحث والتطوير، والتكامل مع المؤس  

 .إبداعية قادرة على مواصلة التميز
 

َأهدافَتقييمَالأداء
  :لتقييم إلى تحقيق جملة من الغايات، أبرزهاتهدف عملية ا

تحقيق مبدأ الموظف المناسب في المكان المناسب من خلال توزيع الأدوار وفقاً للكفاءات  .1
 والمؤهلات. 

ل المسؤوليات المستقبلية، وتحديد نقاط الضعف الكشف عن الكفاءات القيادية القادرة على تحم   .2
 يمي. التي تحتاج إلى تدخل تدريبي أو تنظ

 يعزز الدافعية.ربط الأداء بالمكافآت بما يحقق العدالة و  .3
التدريب، و الاستقطاب، و ستراتيجية المتعلقة بالترقية، ة بيانات دقيقة تدعم القرارات الاتوفير قاعد .4

 .(2025أو الاستغناء عن الموظفين في حالات قصور الأداء )صديق، 
 

َةَتقييمَالأداءأهميَ 
كونه أداة استراتيجية تضمن تحقيق العدالة والموضوعية في التعامل  تبرز أهمية التقييم في

ويخفض من معدلات الدوران الوظيفي. كما يتيح للإدارة التعرف  ،مع الموظفين، بما يعزز رضاهم
وتوجيهها نحو مجالات إنتاجية أكبر. ويوضح  ،على القدرات غير المستغلة لدى الموظفين

م يوفر للمنظمات مؤشرات واضحة حول فعالية السياسات المطبقة التقيي ( أن  2020)الذبياني، 
ومدى صلاحيتها، ويكشف عن مواطن القصور التي تستدعي التعديل أو التحسين. وبذلك يصبح 
التقييم وسيلة لتحفيز الموظفين ورفع معنوياتهم، وضمان التوافق بين الأداء الفردي والأهداف 

 .سية الشاملةالمؤس  
 

َالأداءخطواتَتقييمَ
  الآتي:عملية التقييم بسلسلة خطوات منظمة تبدأ بـ تمر  

 تي سيقاس الأداء بناءً عليها.تحديد الأهداف والمعايير ال .1
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 تماشى مع طبيعة الوظائف. اختيار أساليب التقييم المناسبة التي ت .2
 التقييم بعدالة وموضوعية. تأهيل المشرفين على تطبيق  .3
 موظفين لزيادة الشفافية وتعزيز الثقة. مناقشة عناصر التقييم مع ال .4
وفي مرحلة لاحقة يتم جمع البيانات ومقارنتها بالمعايير المحددة، وتحليل الانحرافات سواء كانت  .5

 إيجابية أو سلبية. 
 يعقب ذلك مناقشة النتائج مع الموظفين وتقديم التغذية الراجعة،  .6
مع إدارة التدريب والتطوير، بما يضمن  وأخيراً تصميم برامج تحسين وتطوير الأداء بالتعاون  .7

 (.Al-Harbi, 2021استمرار العملية كأداة ديناميكية تدعم التحسين المستمر )
 
َالميزةَالتنافسية2.3َ

إذ تشير إلى قدرة  رية في علم الإدارة الاستراتيجية؛الميزة التنافسية أحد المفاهيم الجوه د  عَ ت  
السوق من خلال تقديم قيمة مضافة يصعب على المنافسين المنظمة على تحقيق تفوق مستدام في 

تقليدها أو مجاراتها. وتتحقق هذه القيمة إما عبر تقديم منتجات وخدمات بكلفة أقل من المنافسين، 
أو من خلال التفرد بخصائص نوعية تتعلق بالجودة أو الابتكار أو سرعة الاستجابة لاحتياجات 

(. كما ينظر إليها بوصفها Wahyuni et al., 2022 ؛Obeidat et al., 2021العملاء )
حصيلة القرارات الجوهرية التي تتخذها الإدارة العليا في استثمار مواردها المادية والبشرية والتقنية 

؛ Cahyono et al., 2023بطريقة تحقق ميزة يصعب استنساخها في الأمد المتوسط والبعيد )
Fatonah, 2023ا ما سات التي لا تملك ميزة تنافسية واضحة غالبً المؤس   ن  (. وفي هذا السياق، فإ

 سات التي تنجح في بنائها أن  بينما تستطيع المؤس   ن المنافسة؛تكون عرضة للتراجع والخروج م
 (. 2021؛ الناصري، Vergara, 2022وتحقق أداء يفوق التوقعات ) ،متحافظ على موقع متقد   

القدرة التنظيمية  :هاف الميزة التنافسية بأن  لباحث أن يعر ه التعريفات، يمكن لء هذوفي ضو  
أو  ،عبر خفض التكلفة ق في السوق من خلال تقديم قيمة مميزة، سواء  المستمرة على تحقيق تفو  

سي متميز وتحقيق أداء مؤس   ،من خلال توفير مزايا نوعية وفريدة، بما يضمن البقاء في الصدارة
 ومستدام.
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َةتنافسيَ أبعادَالميزةَال
ساسية ، كونها تمثل الركيزة الأتحتل الميزة التنافسية موقعاً محورياً في الإدارة الاستراتيجية

عمال التي تتسم بالتغير والتعقيد. الاستمرار والنمو في ظل بيئة الأ التي تحدد قدرة المنظمات على
اد المتكاملة التي تجعل بعنما تنبثق من مجموعة من الأإو  لا تتحقق هذه الميزة بشكل عشوائي؛و 

 .وسع لتحقيق الريادةمامها آفاقاً أأكثر قدرة على التميز عن منافسيها، وتفتح أالمنظمة 
واستثمار  ،ي التكنولوجيا الحديثةلى قدرة المنظمة على تبن   إذ يشير إ :عد التكنولوجي: الب  ولاً أ

ى فالمنظمات التي تتبن   تشغيلية؛ها وخدماتها وعملياتها البتكارات الرقمية في تطوير منتجاتالا
سرع لمتغيرات السوق وتخفض تكاليفها ظمة التحول الرقمي تحقق استجابة أنأالتطبيقات الذكية و 

ويدعم موقعها التنافسي )الخولي،  ،على لعملائهايعزز من قدرتها على تقديم قيمة أ  التشغيلية، مما
2021.) 

 يزة التنافسية التي يصعب تقليدها؛هم مصادر المأ د البشري من المور  د  عَ حيث ي   :عد البشري ثانياً: الب  
بداعية رصيداً استراتيجياً لا غنى عنه. والمنظمات تشكل مهارات وخبرات الموظفين وقدراتهم الإ ذ  إ

على من أ بداع تحقق مستويات وتنمية المواهب وتعزيز ثقافة الإ التي تستثمر في التدريب المستمر
 (.2022درات متميزة يصعب على المنافسين مجاراتها )العابد، وتبني ق ،الانتاجية
وصياغة  ،يتمثل في قدرة المنظمة على فهم حاجات العملاء وتوقعاتهم :عد التسويقيثالثاً: الب  

قل من المنافسين. كما يشمل بناء أو تكلفة أ ،علىأ ي هذه الحاجات بجودة عروض متميزة تلب   
وتعزيز الولاء للعلامة التجارية بما يوفر للمنظمة مكانة سوقية  ،علاقات طويلة المدى مع الزبائن

يجابية للمنظمة ودعم راسخة. ويعتبر هذا البعد عنصراً حاسماً في تعزيز الصورة الذهنية الإ
 (.2023تنافسيتها )النعيمي، 

ان عاملًا حاسماً د  عَ ي   ستقرار المالي والقدرة على توفير موارد تمويلية كافيةالإ ن  إ :عد الماليرابعاً: الب  
فالمنظمات التي تمتلك قدرة مالية متينة  حث والتطوير والتوسع الاستراتيجي؛نشطة البفي دعم أ

تستطيع مواجهة التقلبات الاقتصادية والمخاطر السوقية، وتوظيف مواردها في مشروعات استثمارية 
 (.2021قادرة على تحقيق عوائد مستدامة )الهواملة، 

هو البعد الذي يركز على مرونة الهياكل التنظيمية وكفاءة النظم  :داري عد التنظيمي والإالب  خامساً: 
وضوح الاستراتيجيات وفاعلية نظم الحوكمة  ن  إالادارية والقدرة على التكيف مع التغيرات البيئية. 

المدى. كما هداف طويلة داخلي وتوجيه الموارد نحو تحقيق أ والشفافية يسهم في تعزيز التماسك ال
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بداع والتحسين المستمر )الزيود، ساعد على ترسيخ ثقافة تنظيمية تركز على الإعد ي  هذا الب   ن  أ
2022.)  

 ن  حيث إ نافسية هي نتاج تكامل هذه الأبعاد الخمسة مجتمعة؛الميزة الت ن  إيمكن القول  ،عليهو 
بل تحتاج الى منظومة متكاملة تجمع  ط؛ واحد فقد  ع  المنظمة لا تستطيع بناء تفوقها اعتماداً على ب  

نظيمية. وكلما زاد انسجام هذه بين القدرات التكنولوجية والموارد البشرية والتسويقية والمالية والت
بعاد وتكاملها زادت فرص المنظمة في تحقيق التفوق المستدام والحفاظ على موقعها الريادي في الأ

 السوق.
 

َةمصادرَالميزةَالتنافسيَ 
الميزة التنافسية للمنظمات من مجموعة من المصادر المتنوعة التي تمنحها القدرة على تنبع 

داخلية بل تتوزع بين موارد  ؛التفوق في السوق، وهذه المصادر لا تقتصر على جانب واحد
 .ز الاستراتيجيساس الذي يقوم عليه التمي  وخارجية تشكل بمجموعها الأ

المصانع، المعدات،  :مثل ،الأصول المادية التي تمتلكها المنظمةولًا: الموارد الملموسة: وتشمل أ
التكنولوجيا، والأنظمة المعلوماتية الحديثة. كما تندرج ضمنها الموارد المالية من رؤوس الأموال 

وتمويل أنشطة البحث  ،والسيولة النقدية التي تتيح للمنظمة الاستثمار في مشاريع تطويرية
والقدرة على مواجهة تقلبات السوق  ،ه الموارد عاملًا داعماً لاستمرارية النمو  هذ د  عَ والابتكار. وت  

 (.2021)الخليلي، 
ذ إ كثير من الأحيان؛ثانياً: الموارد غير الملموسة: وهي التي تمثل جوهر الميزة التنافسية في 

مة التجارية والعلا ،سيةالسمعة المؤس   :وتشمل و الحصول عليها،يصعب على المنافسين تقليدها أ
القوية، والثقافة التنظيمية الإيجابية، والقدرة على بناء علاقات وثيقة مع العملاء وأصحاب 

اً في تعزيز الولاء للمنظمة وحمايتها من جل عاملًا رئيسالمصلحة. وتعتبر هذه الموارد طويلة الأ
 (.2022الضغوط التنافسية )النعيمي، 

فالمهارات والمعارف  ي ركيزة اساسية للميزة التنافسية؛نصر البشر الثاً: الموارد البشرية: يشكل العث
ي أساليب عمل جديدة، تعد والخبرات التي يمتلكها الموظفون، إلى جانب قدرتهم على الإبتكار وتبن  

من أكثر المصادر صعوبة في التقليد. وتؤكد الدراسات الحديثة أن استثمار المنظمات في تطوير 
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خلال التدريب المستمر وتمكين المواهب يسهم في خلق قيمة مضافة مستدامة كوادرها البشرية من 
 (.2023)الجبالي، 

رابعاً: القدرات التنظيمية:هي قدرة المنظمة على التنسيق بين مواردها وإدارتها بكفاءة لتحقيق اهدافها 
وتوظيف  الاستراتيجية. فالقدرة على تصميم عمليات فعالة، والتكيف مع المتغيرات البيئية،

التكنولوجيا بشكل مرن، تمثل مصادر مهمة تدعم تفوق المنظمة،إن هذه القدرات ترتبط بشكل وثيق 
 (.2021بمدى فعالية القيادة والحوكمة والهيكل التنظيمي )الهواملة، 

خامساً: المعرفة والابتكار: يشكل تراكم الخبرات والمعرفة العملية والقدرة على توظيفها في تصميم 
فالمنظمات التي تنجح في تحويل   مصادر الميزة التنافسية؛ت وخدمات جديدة أحد أهم   منتجا

المعرفة إلى ابتكارات عملية تحقق موقعاً متقدماً في السوق وتبني لنفسها سمعة رائدة يصعب على 
 (.2022المنافسين تجاوزها )الزيود، 

بل هي  يست نتاجاً لعامل واحد؛لتنافسية لالميزة ا من خلال هذه المصادر مجتمعة يتضح أن  
حصيلة لتكامل الموارد الملموسة وغير الملموسة مع القدرات البشرية والتنظيمية والمعرفية. وكلما 

 استطاعت المنظمة إدارة هذه المصادر بفاعلية ومواءمتها مع استراتيجياتها العامة، زادت قدرتها 
 في بيئة الأعمال المعاصرة. على الحفاظ على تفوقها التنافسي وتحقيق الاستدامة

 
َأنواعَالميزةَالتنافسية

إذ تحدد موقع المنظمة في   في الإدارة الاستراتيجية؛الميزة التنافسية جوهراً أساسياً  د  عَ ت  
نها من الاستمرار في مواجهة الضغوط التنافسية المتزايدة. وقد أجمعت الدراسات السوق وتمك

لقيادة الميزة التنافسية تتجسد في ثلاثة أنماط رئيسة، هي: ا الحديثة في مجال الإدارة على أن  
سات لتعزيز قدراتها د هذه الاستراتيجيات بدائل أساسية أمام المؤس  بالتكلفة، والتميز، والتركيز. وتع

 .التنافسية وتحقيق قيمة مستدامة لعملائها وأصحاب المصلحة
 أولًا: القيادة بالتكلفة

تاج السلع أو تقديم الخدمات بتكلفة أقل من المنافسين مع تعني قدرة المنظمة على إن
ة خاصة في الأسواق التي الحفاظ على مستوى مقبول من الجودة. وتكتسب هذه الاستراتيجية أهمي  

حيث يبحث  حال في قطاع الاتصالات الفلسطيني؛تتسم بحساسية عالية تجاه الأسعار، كما هو ال
في متناول اليد دون التضحية كثيراً بالجودة. ويتحقق التفوق العملاء عن باقات وخدمات بأسعار 
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ي الابتكارات التكنولوجية لتقليل الفاقد، تحقيق بالتكلفة من خلال الاستخدام الأمثل للموارد، تبن  
وفورات الحجم، وضبط العمليات التشغيلية بكفاءة عالية. ويمك ن ذلك المنظمة من التوسع في 

جذب شرائح واسعة من العملاء الباحثين عن السعر المنخفض مع  السوق وزيادة حصتها عبر
 (.2022الخدمة المقبولة )الهواملة، 

 ثانياً: التميز
يقوم هذا النوع على قدرة المنظمة على تقديم منتجات أو خدمات ذات خصائص فريدة 

إذ يفضل هؤلاء  ت حقق ولاءً طويل الأمد للعملاء؛ ستراتيجيةعب تقليدها. وي نظر إلى التميز كايص
دفع أسعار أعلى مقابل خدمات أو منتجات تمنحهم قيمة مضافة. ويتحقق التميز عبر الجودة 

لاحظ في والتصميم أو المحتوى المختلف. ويتحسين تجربة العملاء، و تقديم حلول مبتكرة، و العالية، 
تكرة مصممة قطاع الاتصالات أن التميز يظهر عبر تقديم خدمات رقمية متقدمة، أو باقات مب

لتلبية احتياجات شرائح محددة مثل الطلبة أو الشركات الصغيرة، إضافة إلى الاستثمار في تجربة 
المستخدم وخدمات ما بعد البيع. ومن شأن هذا النوع من المزايا أن يعزز الصورة الذهنية الإيجابية 

 (.2023، ويجعلها خياراً مفضلًا مقارنة بمنافسيها )الجبالي ،للمنظمة في السوق 
 ثالثاً: التركيز

تقوم هذه الاستراتيجية على استهداف شريحة محددة من السوق أو قطاع متخصص، 
وتوجيه الموارد والقدرات لتلبية احتياجات هذه الفئة بشكل يتفوق على المنافسين. ويتيح التركيز 

دقة وملاءمة نها من تقديم عروض أكثر راً من التخصص والمرونة، مما يمكللمنظمة قدراً كبي
سات التي تتبع استراتيجيات شاملة. وفي قطاع الاتصالات، قد يتجسد ذلك من خلال مقارنة بالمؤس  

سات، أو تصميم تركيز بعض الشركات على خدمات الإنترنت فائق السرعة لقطاع الشركات والمؤس  
الة وسيلة فع عدتركيز يال الاجتماعي. ومن ثم فإن  باقات شبابية تركز على استخدام وسائل التواصل 

لتعزيز موقع المنظمة ضمن فئة معينة من العملاء، حتى وإن لم تتمكن من منافسة الشركات 
 (.2021ي )العساف، الكبرى على المستوى الكل  

كخيارات استراتيجية منفصلة، إلا أن التجارب  الرغم من أن هذه الأنواع تطرح عادةبو 
دمج بين هذه البدائل بشكل كثر نجاحاً هي تلك التي تستطيع السات الأالمؤس   العملية أظهرت أن  

تحقيق التوازن بين تقديم إلى ففي السياق الفلسطيني، نجد أن شركات الاتصالات تسعى  متوازن؛
ميزها عن غيرها )التميز(، مع بالتكلفة(، وتطوير حلول مبتكرة تخدمات بأسعار تنافسية )القيادة 
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هذه  فإن   ،ليى شرائح بعينها لتعزيز حضورها في السوق )التركيز(. وبالتاتركيز مواردها أحياناً عل
بل أدوات متكاملة تساعد على بناء ميزة تنافسية  عد مجرد خيارات منفصلة؛الأنواع الثلاثة لا ت

 مستدامة في بيئة تتسم بالتغير السريع والضغط المستمر من المنافسين.
َأبعادَالميزةَالتنافسية

سات من تعزيز قدراتها وتثبيت موقعها يزة التنافسية إطاراً متعدد الأبعاد يمكن المؤس  الم د  عَ ت  
في السوق. وقد ركزت الأدبيات الحديثة في الإدارة الاستراتيجية على مجموعة من الأبعاد الجوهرية 

 :يويمكن تلخيص هذه الأبعاد فيما يأت التي تشكل الأساس لتحقيق التفوق والاستدامة.

َ:َالجودةأولااَ
سة على تقديم إذ يعكس قدرة المؤس   من أبرز أبعاد الميزة التنافسية؛ ي عتبر تحسين الجودة

من الاعتمادية والإتقان، بما يتجاوز توقعات العملاء. الجودة  منتجات وخدمات ذات مستوى عال  
ة الحصول بل تتسع لتشمل تجربة العميل الكاملة من لحظ  تختزل فقط في مطابقة المواصفات؛لا

حيث  الات، تمثل الجودة عنصر جذب رئيساً؛على الخدمة وحتى ما بعد البيع. في قطاع الاتص
يقيم العملاء الشركات وفقاً لجودة الشبكة، سرعة الاستجابة للدعم الفني، واستقرار الخدمة. ومن ثم 

قة العملاء بها )أبو ويعزز ث ،سةفإن الاستثمار في الجودة يسهم مباشرة في بناء سمعة قوية للمؤس  
 (.2021زيد، 

َثانياا:َالإبداعَوالابتكار
حيث يؤدي الإبداع في  ن أبرز مصادر التميز؛م د  عَ سة على الابتكار ت  قدرة المؤس   إن  

فالابتكار  ضافة يصعب على المنافسين تقليدها؛تصميم الخدمات وتطوير الحلول إلى خلق قيمة م
خدمة، بل يمتد إلى أساليب التسويق، قنوات التوزيع، وآليات إدارة لا يتوقف عند حدود المنتج أو ال

 ،د الابتكار في تقديم خدمات رقمية جديدةالعلاقة مع العملاء. في سياق قطاع الاتصالات، يتجس  
الدفع الإلكتروني، أو الحلول الذكية الموجهة للشركات. هذا البعد يمنح و التطبيقات التفاعلية،  :مثل

 (.2022ويعزز فرصها في النمو )الحسيني،  ،مرونة في التكيف مع المتغيراتسات المؤس  
َ ثالثاا:َالمرونةَالتنظيمية

سة على التكيف مع التغيرات السريعة في البيئة الداخلية تشير المرونة إلى قدرة المؤس  
كلة عملياتها سات المرنة هي التي تعيد هيوالخارجية، والاستجابة بفاعلية لمتطلبات السوق. المؤس  

تغير تفضيلات أو  ،مثل دخول منافسين جدد ،ل استراتيجياتها لمواجهة التحدياتبسرعة، وتعد   
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حيث تتأثر بيئة الأعمال بالظروف الاقتصادية والسياسية المتقلبة، تصبح  العملاء. في فلسطين؛
 (.2023الدي، عداً حيوياً يضمن استمرارية العمل والحفاظ على موقع تنافسي )الخالمرونة ب  

َرابعاا:َالكلفةَوالفاعليةَالتشغيلية
إذ يسمح بتقديم خدمات  أساسياً لتحقيق الميزة التنافسية؛يمثل التحكم في التكاليف بعداً 

الة لإدارة الموارد، بأسعار مناسبة دون الإضرار بالجودة. ويتطلب ذلك اعتماد استراتيجيات فع  
سات التي تتمكن من الموازنة بين الكلفة الحجم. المؤس  وتقليص الهدر، والاستفادة من وفورات 

ل في شركات والجودة تحقق موقعاً متميزاً يتيح لها اجتذاب شرائح واسعة من العملاء، كما هو الحا
 (.2020تقديم باقات متنوعة تلائم مختلف الدخول )الطراونة، الاتصالات التي تسعى إلى 

َخامساا:َخدمةَالعملاء
 في ة  خاص  باً في تحقيق الميزة التنافسية، بخدمة العملاء محوراً رئيس هتمامأضحى الا

سي. عتبر انعكاساً مباشراً لجودة الأداء المؤس  فمستوى رضا العملاء ي   القطاعات الخدمية؛
سات التي تستثمر في بناء علاقات قوية مع عملائها، من خلال مراكز اتصال فعالة، قنوات المؤس  

وسياسات استماع ميدانية، تضمن استمرارية ولاء العملاء وتعزز سمعتها في رقمية تفاعلية، 
خدمة العملاء المتميزة كثيراً ما تكون سبباً رئيساً في التفوق حتى  السوق. ومن الجدير بالذكر أن  

 (.2021مون أسعاراً أقل )الدسوقي، على المنافسين الذين يقد   
َسيةسادساا:َالسمعةَالمؤسَ 

 ة الأهمية للميزة التنافسية؛لكنها بالغ ،سية أحد الأبعاد غير الملموسةمعة المؤس  تمثل الس
سة في نظر العملاء والمستثمرين فالسمعة الجيدة تمثل رصيداً معنوياً يرفع من قيمة المؤس  

وأصحاب المصلحة، وتتشكل السمعة عبر ممارسات تتسم بالنزاهة، الشفافية، الالتزام بالمسؤولية 
معة القوية لا تجذب سات ذات السسة تجاه عملائها، المؤس  ماعية، وتحقيق وعود المؤس  الاجت

بل تحافظ عليهم في المدى الطويل، وتصبح أكثر قدرة على مواجهة الأزمات  العملاء فحسب؛
 (.2022)الغوانمة، 
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َقطاعَالاتصالاتَالفلسطيني2.4َ
ات الحيوية التي تؤثر بشكل مباشر في قطاع الاتصالات الفلسطيني من أبرز القطاع د  عَ ي  

الهاتف الثابت والمحمول،  :تشمل ،يقدم خدمات أساسية إذ   والاجتماعية؛مسار التنمية الاقتصادية 
سم هذا القطاع بخصوصية نابعة وخدمات الإنترنت، والبريد، وغيرها من الخدمات الرقمية. وقد ات  

اً في البنية التحتية الأمر الذي جعله فاعلًا رئيس ات،من طبيعته الاحتكارية في تقديم هذه الخدم
قطاع الاتصالات مطالب بتحمل  التكنولوجية في فلسطين. وانطلاقاً من دوره الاستراتيجي، فإن  

مسؤولياته الوطنية والاجتماعية من خلال الإسهام في تعزيز التنمية المستدامة، ودعم بناء المجتمع 
ة هذا لتطورات المتسارعة في مجال التحول الرقمي تزيد من أهمي  ا المدني الفلسطيني. كما أن  

 ،سات الفلسطينية من مواكبة التغيرات التكنولوجيةالقطاع بوصفه ركيزة أساسية لتمكين المؤس  
 (.2023وتحقيق ميزة تنافسية في بيئة عمل شديدة التقلب )الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، 

 
َوتكنولوجياَالمعلوماتَفيَفلسطين:َالقطاعَالخاصَللاتصالات

ينشط في المجتمع الفلسطيني، شأنه شأن أي مجتمع في العالم، العديد من القطاعات 
التقنية والتكنولوجية والاتصالية الخاصة، والتي تقدم خدماتها الرقمية والمعلوماتية للشارع 

ا شابه ذلك. ورغم خصوصية الفلسطيني، كخدمات الهاتف الثابت والمحمول والإنترنت والبريد وم
عمل هذه القطاعات التكنولوجية الخاصة الناشئة في المجتمع الفلسطيني، والتي قد منحها حالة من 
احتكار تقديم هذه الخدمات؛ إلا أنه من المفترض أن تكون شريكة للسلطة الفلسطينية في عمليات 

القطاع مسؤولية اجتماعية ووطنية بحيث يتحمل هذا  المستدامة في الأراضي الفلسطينية؛التنمية 
 .في تعزيز التنمية الفلسطينية، وبناء المجتمع المدني الفلسطيني

 
َمجموعةَالاتصالاتَالفلسطينية

أكبر الكيانات التكنولوجية  (Paltel Group) عد مجموعة الاتصالات الفلسطينيةت
كشركة مساهمة عامة  م1995ست عام والاتصالية الخاصة والعاملة في الأراضي الفلسطينية. تأس  

لتوفر خدمات الاتصالات الثابتة والخلوي والإنترنت، إضافةً إلى توظيف آخر التطورات والتطبيقات 
التكنولوجية من أجل بناء المستقبل الرقمي في فلسطين. وت عتبر المجموعة المنشأة الأولى في 
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الفلسطيني، والركيزة الأساسية  سات القطاع الخاصفلسطين من حيث القدرة التوظيفية ضمن مؤس  
 .في بناء البنية التحتية للشبكة المعلوماتية والاتصالية في الأراضي الفلسطينية

لتقدم مجموعة واسعة من الخدمات التقنية  م1997عام  اً بدأت المجموعة أعمالها رسمي
والمبيعات الرقمية، خدمات النفاذ للإنترنت،  :والرقمية والمعلوماتية إلى المجتمع الفلسطيني، مثل

وغيرها من الخدمات التكنولوجية الأخرى. وقد  ،وخدمات الهاتف النقال والثابت، وخدمات البيانات
تحولت، وبشكل  تدريجي، إلى أكبر منظم ومشغل لقطاع الاتصالات والمعلومات في الأراضي 

 .الفلسطينية
فلسطينية لتقديم خدمات وقد أبرمت السلطة الفلسطينية اتفاقية مع شركة الاتصالات ال

ر د   ق   ا ابتداءً من نشوئها، وبرأسمال  الاتصالات بمختلف أشكالها للشارع الفلسطيني لمدة عشرين عامً 
لخدمات الاتصالات والمعلومات في  اً ( مليون دينار أردني، ما مثل احتكار 101.25بحوالي )

ينية بضرورة خصخصة قطاع الأراضي الفلسطينية دون منافس، في مشهد عللته السلطة الفلسط
وكالة الانباء والمعلومات الفلسطينية الاتصالات لتذليل العقبات أمامه، لا سيما الإسرائيلية منها )

 (.2025، وفا
تقديم خدمات صة في ص   تخمن الشركات الم اً المجموعة في باكورة أعمالها عدد تضم

سوق  هذه الشركات نواة حقيقية لبناء الاتصالات الثابتة والمحمولة وخدمات الإنترنت، وقد شكلت
عن الهيمنة الإسرائيلية، رغم استمرار الاحتلال في فرض قيود  اً اتصالات فلسطيني مستقل نسبي

 ية:مجموعة الشركات التكنولوجية الآتحيث تضم هذه ال؛ ى الترددات والتكنولوجيا الحديثةعل
تقدم هذه الشركة خدمات الهاتف الثابت شركة الاتصالات الفلسطينية لخدمات الهاتف الثابت: . 1

التي تعرف باسم )خط النفاذ(، والخدمات نت، نتر اء عنه بالمعظم(، وخدمات خطوط الإ)تم الاستغن
الإضافية الأخرى، والتي تتعلق بالشأن عينه، كنقاط البيع والتحصيل والشكاوي وغيرها، وترى هذه 

في فلسطين، كونها المزود الرئيس  المعلوماتالشركة بأنها رائد قطاع الاتصالات وتكنولوجيا 
ن مختلف نترنت والهاتف الثابت وخدمات الأعمال والربط ونقل البيانات، والتي تمك   لخطوط الإ

 (.2021قطاعات الأعمال في فلسطين من التواصل مع العالم )شركة الاتصالات الفلسطينية، 
(، تقوم هذه الشركة Jawwalف باسم جوال )شركة الاتصالات الخليوية الفلسطينية: والتي تعر . 2

نترنت، وما شابه ذلك لسطيني، وتقديم حزم الإبتقديم خدمات الاتصال النقال والخليوي للشارع الف
م، وقد 1999من خدمات رقمية أخرى، بدأت هذه الشركة تقديم خدماتها للشارع الفلسطيني عام 
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اتف النقال في المشغل الأول لخدمات اله حظيت بانتشار واسع في الأوساط الفلسطينية، كونها
( عاماً لتقديم خدمات 20فقد حصلت هذه الشركة على امتياز حصري لمدة ) المجتمع الفلسطيني؛

( أعوام كامتياز انفرادي للهاتف الثابت، و 10الهاتف الثابت والنقال في الأراضي الفلسطينية، منها )
لحصول على الترددات أو عند وصول عدد المشتركين ( أعوام للهاتف المتنقل تبدأ من تاريخ ا5)
( ألفاً، في مشهد منحها حرية العمل ضمن بوتقة الخصخصة الاقتصادية دون منافس )أبو 120)

 (.2021نظير، 
م كإحدى شركات 2005شركة حضارة للاستثمار التكنولوجي: تأسست شركة حضارة في العام . 3

ذه الشركة المركز الأول في الأراضي الفلسطينية في مجموعة الاتصالات الفلسطينية، تتصدر ه
 نه تم  مع العلم أ ،طيافه وأشكالهدمة الإنترنت بمختلف أتقديم وتوفير وتزويد المجتمع الفلسطيني بخ

 وجوال. (بالتل)دمجها مع شركة الاتصالات الفلسطينية 
ركز اتصال م كأول م2009ست هذه الشركة عام شركة ريتش لخدمات الاتصال: تأس  . 4

سناد والدعم، وحلول مراكز لى تقديم باقة واسعة من خدمات الإفلسطيني، تقوم وظيفة هذه الشركة ع
الاتصال، وخدمات الرد الآلي، وخدمة العناية بالزبائن المشتركين في باكورة أعمال وشركات 

نترنت، تركي الإموعة الاتصالات الفلسطينية، كما تقدم هذه الشركة خدمات الدعم والإسناد لمشمج
ومختلف الخدمات التي تقدمها مجموعة الاتصالات الفلسطينية للشارع الفلسطيني )شركة ريتش، 

2025.) 
( تعرف هذه المجموعة سابقاً في الأواسط الفلسطينية باسم Ooredooوريدو )مجموعة أ .5

الخاصة،  ا المعلومات الفلسطينية)الوطنية موبايل(، وهي إحدى شركات الاتصالات وتكنولوجي
الفلسطيني، باشرت هذه المجموعة  نترنت للشارعخدمات الهاتف النقال والخلوي والإالتي تقدم 

حيث عرفت حينها باسمها القديم )الوطنية  م؛2009في المجتمع الفلسطيني عام  عمالهاأ 
ية موبايل(، أنشأت هذه الشركة في الأراضي الفلسطينية بالشراكة ما بين الشركة الوطنية الدول

(، والتي تملك غالبيتها NMTCالمملوكة بالكامل من قبل الوطنية للاتصالات المتنقلة )
وريدو القطرية العالمية، وبين شركة صندوق الاستثمار الفلسطيني، لتباشر عملها مجموعة أ

وخدماتها للجمهور الفلسطيني، وبما يتيح للمجمع الفلسطيني حرية المفاضلة بين أكثر من 
 نترنت.الهاتف النقال والخليوي والإ دماتمشغل لخ
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َالدراساتَالسابقة2.5َ
َالدراساتَالعربية:

(بعنوان:َ"أثرَالتحولَالرقميَعلىَكفاءةَتنفيذَالمشاريعَفي2024َ.َدراسةَ)باشميلَوآخرون،1َ
َساتَالقطاعَالخاصَالسعودية".مؤسَ 

سات يع داخل مؤس  استعرضت الدراسة تأثير تبني التحول الرقمي على كفاءة تنفيذ المشار 
القطاع الخاص السعودي. اعتمد الباحثون منهجًا كميًا من خلال استبانة و جهت إلى مديري 

تطبيق أدوات التخطيط الرقمي، إدارة  سات مختلفة. أبرزت الدراسة أن  المشاريع والموظفين في مؤس  
از، تحسين جودة التنفيذ، المشاريع الإلكترونية، وتقنيات التواصل الرقمية أدى إلى تسريع الإنج

وزيادة التنسيق بين الفرق. كما أسهم التحول الرقمي في تعزيز الشفافية وتقليل الهدر في الموارد، 
 سات.ا عزز القدرة التنافسية لتلك المؤس  مم  

(َبعنوان:َ"تأثيرَالتحولَالرقميَعلىَالميزةَالتنافسية:2024َدراسةَ)موسىَوإسماعيل،َ .1
 لىَالعاملينَفيَشركاتَالاتصالاتَفيَجمهوريةَمصرَالعربية"دراسةَتطبيقيةَع

استهدفت الدراسة قياس أثر تطبيق التحول الرقمي في رفع مستوى الميزة التنافسية لشركات 
( موظفاً، أظهرت نتائج الدراسة 374ي باستبانة شملت )الاتصالات، اعتمدت الدراسة المنهج الكم   

، وتحسين خدمة العملاء، كما الرقمي في تعزيز الجودة والابتكار إحصائياً للتحول وجود أثر دال   
 أوصت الدراسة بضرورة دعم البنية التحتية الرقمية وتطوير استراتيجيات تدريب الموظفين.

2. َ َالله، َوعبد َ)عيسى َالحديثةََ(2024دراسة َالاتصال َتكنولوجيا َاستخدام َ"أثر بعنوان:
َالمؤسَ  َموظفي َأداء َالفعلى َالحكومية َتسويةَسات َهيئة َعلى َحالة َدراسة لسطينية:

 الأراضيَوالمياه".
هدفت الدراسة إلى تقييم أثر استخدام تقنيات الاتصال الحديثة )البريد الإلكتروني، تطبيقات 
الهواتف الذكية، الاجتماعات الإلكترونية( على أداء موظفي هيئة تسوية الأراضي والمياه 

هم في أسي هذه التقنيات تبن    من الموظفين، أظهرت النتائج أن  جمعها  الفلسطينية. عبر استبانة تم  
من الأخطاء الإدارية. كما عززت  تسريع إنجاز المهام، تحسين جودة التنسيق بين الأقسام، والحد  

التقنيات من شفافية العمل وتعاون الفرق، ما أدى إلى رفع كفاءة الأداء العام، وأوصت الدراسة 
 ي تطوير هذه التقنيات وتدريب الموظفين.بمواصلة الاستثمار ف
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3. َ َوآخرون، َ)الرفاعي َالأداء2024َدراسة َتحسين َعلى َالرقمي َالتحول َ"أثر َبعنوان: )
 سيَفيَشركاتَالاتصالاتَالأردنية"المؤسَ 

سي في الدراسة قياس العلاقة بين مستوى تبني تقنيات التحول الرقمي وبين الأداء المؤس   هدف
ي من خلال استبانة وزعت دنية، اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي الكم   شركات الاتصالات الأر 

التحول الرقمي أسهم في تسريع تقديم الخدمات،  ( موظفاً إدارياً، وأظهرت النتائج أن  220على )
وتحسين تجربة العملاء، وزيادة القدرة التنافسية، وأوصت الدراسة بتطوير برامج تدريبية للموظفين 

 ول.لمواكبة التح
(َبعنوان:َ"تأثيرَمتطلباتَالتحولَالرقميَعلىَتعظيم2024َدراسةَ)دكروريَوآخرون،َ .4

 الميزةَالتنافسيةَالمستدامة:َبالتطبيقَعلىَالفنادقَبمحافظةَالقاهرة"
هدفت هذه الدراسة إلى قياس أثر متطلبات التحول الرقمي على تعزيز الميزة التنافسية 

ز الباحثون على أربعة أبعاد ع الفنادق( بمحافظة القاهرة. رك  سات خدمية )قطاالمستدامة في مؤس  
 ة: البنية التحتية الرقمية، الموارد البشرية، الإجراءات التنظيمية، والاستراتيجيات الرقمية.رئيس

( موظفًا في فنادق فئة 334على )حيث و ز عت استبانة  الدراسة المنهج الوصفي التحليلي؛ اعتمدت
للت باستخدام الثلاث موظفًا في فنادق فئة  (276وم و)نجالخمس  نجوم. ج معت البيانات وح 
 .SPSSبرنامج 

عزيز الميزة التنافسية أظهرت النتائج وجود أثر إيجابي جوهري لمتطلبات التحول الرقمي على ت
حيث أسهمت البنية التحتية الرقمية وتدريب الموارد البشرية على الأدوات الرقمية في  المستدامة؛

وأوصت  ع مستوى جودة الخدمة، تحسين كفاءة الأداء، وزيادة القدرة التنافسية طويلة الأجل.رف
الدراسة بضرورة تكثيف الاستثمار في تدريب وتطوير المهارات الرقمية للعاملين، وتحديث الأنظمة 

السوقية سات الخدمية وقدرتها على مواجهة التحديات التقنية باستمرار، بما يعزز من مرونة المؤس  
 والحفاظ على ميزتها التنافسية.

بعنوان:َ"أثرَالتحولَالرقميَعلىَالميزةَالتنافسية:َدراسةَحالةََ(2023)سعيد،ََدراسة .5
 فيَالبنوكَالإسلاميةَالفلسطينية".

البحث في دور التحول الرقمي في تعزيز الميزة التنافسية لدى البنوك  هذه الدراسة إلى هدقت
سات العاملة في القطاع المصرفي. اعتمد الباحث مع التركيز على المؤس  الإسلامية في فلسطين، 

زت الدراسة على منهجاً وصفياً تحليلياً، مستعيناً باستبانة موجهة إلى مدراء البنوك وموظفيها. رك
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ة للتحول الرقمي تشمل الاستراتيجية الرقمية، النضج الرقمي، والتكنولوجيا ثلاثة محاور رئيس
ي استراتيجية رقمية متكاملة تسهم في تعزيز جودة الخدمات المصرفية، تقليل تبن    نت أن  الرقمية، وبي  

سي التكاليف التشغيلية، وتسريع العمليات. وأكدت النتائج على أهمية القيادة الرقمية والدعم المؤس  
 لضمان نجاح التحول الرقمي وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

نوان:َ"دورَإدارةَالمواردَالبشريةَالرقميةَفيَتحقيقَالميزةَ(َبع2022دراسةَ)البدوي،َ .6
 أكتوبرَوالجامعةَالبريطانيةَفيَمصر"6َالتنافسية:َدراسةَحالةَجامعةَ

البشرية )الاستقطاب، التدريب  هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق نظم الموارد
ة، استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لكتروني( على الميزة التنافسيالإلكتروني، تقييم الأداء الإ

الممارسات  التحليلي عبر استبانة وزعت على عينة من موظفي الجامعتين، أظهرت النتائج أن  
 وتعزيز مكانة الجامعات التنافسية. ،سيالرقمية للموارد البشرية تسهم في رفع الأداء المؤس  

7. َ َ)زبيدي، َف2022دراسة َالتنافسية َالميزة َ"تعزيز َخلالَ(بعنوان: َمن َالقدس َجامعة ي
 وظائفهاَالتعليميةَوالبحثيةَوالمجتمعية".

 :ر الذي تلعبه الوظائف الثلاثة الأساسية للجامعةتهدف هذه الدراسة في البحث في الدو  
في تعزيز موقع جامعة القدس التنافسي على المستوى  ،البحث العلمي، والخدمة المجتمعيةو التعليم، 

ت الدراسة إلى بيانات من استبانة استهدفت الخريجين وأعضاء هيئة المحلي والإقليمي. استند
ر للمناهج يشكلان عوامل جذب جودة التعليم والتطوير المستم التدريس. أكدت النتائج على أن  

ره في إثراء البرامج الأكاديمية وتعزيز التعاون الدولي، ة للطلاب. كما أظهر البحث العلمي دو  رئيس
التوازن  بينما أضفت الأنشطة المجتمعية قيمة إضافية لصورة الجامعة. خلصت الدراسة إلى أن  

 والتكامل بين هذه الوظائف ينعكس إيجابياً على تحقيق الميزة التنافسية.
8. َ َغبنَوالمدهون، َ)أبو َالتح2022دراسة َ"دور َبعنوان: َالتميزَ( َتحقيق َفي َالرقمي ول

 سيَبالتطبيقَعلىَالعاملينَفيَبلديةَغزة"المؤسَ 
سي في بلدية غزة، ز المؤس  ل الرقمي على التمي  هدفت الدراسة إلى قياس أثر تطبيق التحو  

فياً، ( موظفاً إشرا132اعتمد الباحثان المنهج الوصفي التحليلي من خلال استبانة وزعت على )
يجابية قوية بين أبعاد التحول الرقمي )البنية التحتية الرقمية، الهيكل وجود علاقة إ أظهرت النتائج

(، 0.796حيث بلغ معامل الارتباط ) ي؛سالتنظيمي، الموارد البشرية، التخطيط( والتميز المؤس  
 وأوصت الدراسة بزيادة الاستثمار في التدريب الرقمي وتطوير البنية التحتية التكنولوجية.
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"تطبيقَتقنياتَالتجارةَالإلكترونيةَفيَتسريعََبعنوان:َ(2021ةَ)أحمدَوآخرون،َدراس .9
َنجاحَعملياتَالشركاتَالصغيرةَوالمتوسطة".

نجاح الشركات الصغيرة  ي تقنيات التجارة الإلكترونية فياستعرضت الدراسة أثر تبن   
اسة منهجًا مختلطًا، وشملت بعت الدر ة في مجالات التوسع وزيادة المبيعات. ات  خاص  بوالمتوسطة، 

ات البيع الإلكتروني استخدام منص   استبانة ومقابلات مع أصحاب الشركات. أظهرت النتائج أن  
والدفع الرقمي أسهم في تحسين التسويق، خفض التكاليف، وزيادة الكفاءة التشغيلية. كما ساعدت 

 ستدام.م   تسارعة، مما دفعها نحو نمو   هذه التقنيات الشركات على المنافسة في الأسواق الرقمية الم
"واقعَإدارةَالمواردَالبشريةَالإلكترونيةَوعلاقتهاََبعنوان:َ(2020دراسةَ)حلو،َ .10

َساتَالقطاعَالعامَالفلسطيني".بالتمكينَالإداريَفيَمؤسَ 
هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف مدى استخدام نظم إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في 

ت الدراسة القطاع العام الفلسطينية وتأثيرها على تمكين الموظفين من الناحية الإدارية. تبن   ساتمؤس  
منهجاً كميًا عبر استبانة وزعت على موظفين وإداريين. وركزت على عناصر مثل التوظيف 

 هم في تطبيق هذه النظم يسالإلكتروني، التدريب الإلكتروني، وإدارة الأداء الرقمي، مؤكدة أن  
تعزيز الكفاءة الوظيفية، وتسريع الإجراءات الإدارية. كما أظهرت الدراسة و تحسين اتخاذ القرار، 

أهمية الدعم الإداري والتدريب المستمر لضمان استفادة الموظفين من هذه الأنظمة، بالإضافة إلى 
 تقليل الفوارق الناتجة عن الاختلافات الديموغرافية.

11. َ َ)حماد، َبعنوان:2018دراسة َتحسينََ( َفي َالمؤقت َالتوظيف َاستراتيجية "أثر
 سي:َدراسةَميدانيةَعلىَالجامعاتَالفلسطينية".التميزَالمؤسَ 

البحث عن تأثير اعتماد التوظيف المؤقت كاستراتيجية على تحقيق التميز  إلىهدفت الدراسة 
اريين من خلال تحليل آراء أعضاء هيئة التدريس والإد سي في الجامعات الفلسطينية. تم  المؤس  

ن المؤس   استبانة ميدانية. أظهرت النتائج أن   سات من تحقيق مرونة تنظيمية التوظيف المؤقت ي مك 
واستجابة سريعة للاحتياجات المتغيرة، مع تقليل الأعباء المالية. كما تشير الدراسة إلى ضرورة 

في تحسين الأداء  همجودة التوظيف المؤقت، وهو ما يس وجود آليات تقييم واضحة لضمان
  القيود الاقتصادية. سي والتميز في ظل   المؤس  
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12. َ َولبد، َ)دحليز َالحكومة2017َدراسة َتطبيق َنجاح َ"مقومات َبعنوان: )
 الإلكترونيةَفيَفلسطين:َدراسةَاستكشافية"

تناولت الدراسة استكشاف العوامل المحورية لنجاح تطبيق الحكومة الإلكترونية في فلسطين، 
تحديات السياسية والاقتصادية المعقدة. استخدم الباحثان المنهج النوعي من خلال ال في ظل   

دت الدراسة ستة مقابلات مع مسؤولين في الوزارات وتحليل استجابات موظفي الإدارات العليا. حد  
مقومات رئيسة لنجاح الحكومة الإلكترونية، منها: وضوح الرؤية، الدعم القيادي، البنية التحتية 

من  عدم توفر أي    ر القانونية، والوعي المجتمعي. وأكدت الدراسة أن  قنية، الكفاءات البشرية، الأط  الت
ي نهج شامل ومتعدد الأبعاد هذه المقومات يعرقل عملية التحول الرقمي الحكومية، ودعت إلى تبن   

 لضمان نجاح التحول.
13. َ َ)مداديبوي، َالاستراتيجيَبعنوان:َ(2015دراسة لتكنولوجياََ"الاستخدام

 المعلوماتَفيَتحقيقَوالحفاظَعلىَالميزةَالتنافسية".
ر الحاسم لتكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، ناقشت الدراسة الدو  

مستعينة بدراسة حالات لشركات رائدة عالمياً. أوضحت الدراسة كيف يمكن للتكنولوجيا أن تعزز 
تحسين العمليات، ورفع مستوى التكيف مع متطلبات السوق المتغيرة. أكدت و سرعة اتخاذ القرارات، 

تحديث البنية التقنية، وتدريب الموارد البشرية، إلى جانب ضرورة و على أهمية الابتكار المستمر، 
تعزيز أمن المعلومات. شددت الدراسة على ضرورة دمج تكنولوجيا المعلومات في استراتيجية 

 قيق التفوق التنافسي المستدام.سة لضمان تحالمؤس  
14. َ َوآخرون، َ)أحمد َتطويرََ:بعنوانَ(2015دراسة َفي َوأثرها َالناعمة "المهارات

َالبرمجيات:َدراسةَمنَصناعةَالبرمجيات".
المشكلات  التواصل، العمل الجماعي، وحل   :مثل ،ركزت الدراسة على أهمية المهارات الناعمة

يانات من خلال مقابلات واستبيانات مع مطوري في تطوير البرمجيات وجودتها. جمعت الب
المهارات الناعمة تكمل المهارات  البرمجيات ومديري المشاريع في شركات تقنية. أكدت النتائج أن  

سات التي تستثمر في المؤس   ز الإنتاجية. كما بينت أن  تقلل الصراعات داخل الفريق، وتعز   و التقنية، 
 ونجاحاً تجارياً أكبر. ،أعلى للعملاء تطوير هذه المهارات تحقق رضا

 
 



52 
 

َالدراساتَالأجنبية:
1. (َ َالصغيرةKahveci, 2025َدراسة َالشركات َفي َالرقمي َالتحول َ"تمكين َبعنوان: )

 والمتوسطة:َعواملَالتمكينَوالتداخلات"
لتوضيح عوامل  (DASATهدفت هذه الدراسة إلى تطوير إطار عملي أطلق عليه اسم )

التبني والتنفيذ، و الاستراتيجية الرقمية، و من أربع ركائز: الوعي الرقمي،  التمكين، يتكون الإطار
والتحسين المستمر، استخدم الباحث المنهج التفسيري البنيوي لرسم خريطة العلاقات بين المتغيرات، 

ات من المحرك د  عَ الثقافة الرقمية والمرونة التنظيمية والوعي المبكر بالتقنيات ت   بينت الدراسة أن  
وتزيد  ،الاستراتيجية الواضحة تسهل عملية التبني والتنفيذ الأساسية لنجاح التحول، كما أوضحت أن  

سات الصغيرة فرص الاستدامة، كما أوصت الدراسة بتبني إطار عمل تدريجي يساعد المؤس  
 والمتوسطة على التدرج في بناء القدرات الرقمية بدلًا من الانتقال المفاجئ.

2. (َ َ"التمكَ Maycotte, 2025دراسة َبعنوان: َنحوَ( َالناشئة: َالشركات َفي َالرقمي ن

 ستدامة"استراتيجياتَتنافسيةَمَ 
سات حيث تواجه المؤس   ركات الناشئة في الأسواق الناشئة؛تناولت هذه الدراسة بيئة الش

اء بنة في الصغيرة تحديات كبيرة في المنافسة، وقد هدفت الدراسة إلى كيفية مساهمة القدرات الرقمي
استراتيجيات تنافسية يصعب تقليدها، واعتمدت الدراسة على مراجعة أدبية حديثة مدعومة بدراسات 

سات التي طورت قدرات رقمية متقدمة تمكنت المؤس   حالة لشركات ناشئة، وقد أظهرت النتائج أن  
لاستثمارات الرقمية ا وتحقيق تفوق تنافسي طويل الأمد، كما أشارت إلى أن   ،من تعزيز الابتكار

ي استراتيجيات دون بناء قدرات داخلية لا تحقق النتائج المرجوة، وأوصت الدراسة بضرورة تبن   
 تدريجية في بناء القدرات الرقمية، مع ربطها بالابتكار وريادة الأعمال.

3. (َ َالراهنةChen, 2025َدراسة َالحالة َالمشاريع: َإدارة َفي َالرقمي َ"التحول َبعنوان: )
 سَالتطبيقية"والدروَ

الذكاء الاصطناعي  :ي أدوات التحول الرقمي مثلهدفت الدراسة إلى استكشاف أثر تبن   
والتحليلات الفورية على أداء المشاريع. اعتمدت الدراسة على مراجعة تجريبية ودراسات حالة في 

لأدوات أدى إلى استخدام هذه ا سات اعتمدت أنظمة رقمية لإدارة المشاريع، أظهرت النتائج أن  مؤس  
 نت أن  ورفع جودة التنفيذ، كما بي   ،وتقليل التكاليف والهدر ،تحسين نسب الالتزام بالجداول الزمنية

سات التي دمجت الذكاء الاصطناعي في إدارة المشاريع أحرزت تقدماً ملحوظاً في القدرة المؤس  
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تطوير مهارات مديري المشاريع بما و  ،التنافسية، أوصت الدراسة بضرورة بناء حوكمة قوية للبيانات
 يتماشى مع التحول الرقمي.

َ"القدراتَالرقميةَوالميزةVan Hoang, Nguyen & Pham, 2025َدراسةَ) -5 َبعنوان: )
 التنافسيةَالمستدامة:َحالةَالشركاتَالصناعيةَالصغيرةَوالمتوسطةَفيَالأسواقَالناشئة"

قمية والميزة التنافسية المستدامة، شملت العينة هدفت الدراسة إلى تبيان العلاقة بين القدرات الر 
اعتمدت الدراسة على استبانة كمية وحللت ة صغيرة ومتوسطة في فيتنام، كما ( شركة صناعي215)

الحوسبة السحابية  :القدرات الرقمية مثل (، وأظهرت النتائج أن  PLS-Semالبيانات باستخدام )
الأثر بدرجة عدم اليقين التكنولوجي، وأوصت  ة، إلا أن  والتحليلات الضخمة تعزز الميزة التنافسي

 وتطوير استراتيجيات مرنة لإدارة التغيير في البيئات الرقمية. ،بضرورة بناء قدرات رقمية متجددة
َ"بناءَوتطويرَالكفاءةَالتنظيميةَللتحولGonzalez-Varona, 2024َدراسةَ) -6 (َبعنوان:

 الرقميَفيَالشركاتَالصغيرةَوالمتوسطة"
نشاء نموذج يساعد الشركات الصغيرة والمتوسطة على تحديد وبناء هدفت هذه الدراسة إلى إ

الفجوة بين النظرية والتطبيق من خلال  الكفاءات الرقمية المطلوبة للتحول الرقمي الناجح، وسد  
لات ومقاب ،تحديد القدرات التنظيمية الجوهرية، واعتمدت هذه الدراسة على مراجعات أدبية منهجية

التعلم  ، وأظهرت النتائج أن  SMEsشبه منظمة مع ستة خبراء بينهم أكاديميون ومدراء في 
غياب  ن أن  سي والمعرفة التنظيمية عنصران حاسمان في تطوير كفاءات رقمية، كما تبي   المؤس  

ي سات بتبن   حيث أوصت الدراسة المؤس   واضحة للمعرفة يعوق جهود التحول؛ استراتيجيات
 وتطوير برامج لبناء كفاءات رقمية متكاملة تدعم التغيير المستدام. ،م داخليرسات تعل  مما
رَالقدراتَالديناميكيةَفيَنجاحَالتحولَالرقمي:َ(َبعنوان:َ"دوَ al- Moaid, 2024دراسةَ) -7

 َالدورَالوسيطَلإدارةَالتغييرَفيَقطاعَالاتصالات"
ة التنظيمية )الاستشعار، التكيف، وإعادة هدفت الدراسة إلى تحليل أثر الدقرات الديناميكي

ل الرقمي في قطاع الاتصالات على أساس أنه أكثر القطاعات التشكيل( في نجاح مشاريع التحو  
ي ر إدارة التغيير كوسيط، اعتمدت الدراسة على المنهج الكم   المتأثرة بالتحول الرقمي، مع دراسة دو  

تحليل البيانات  يع في شركات الاتصالات، وقد تم  نة من مديري المشار عبر استبانة على عي   
يجابية قوية بين القدرات الديناميكية ، وقد أظهرت النتائج وجود علاقة إSmartPLSباستخدام 

ز هذا الأثر عبر تهيئة الموظفين وتخفيف مقاومة التغيير، إدارة التغيير تعز    ونجاح التحول، وأن  
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التغيير مع استراتيجيات التحول الرقمي لتعظيم الفائدة وتقليل  وقد أوصت الدراسة بدمج خطط إدارة
 المخاطر.

َ"التحولَالرقميَوتجربةَالمستهلك:َمنظورَمتعددَوأجندةPaul, 2024َدراسةَ) -8 َبعنوان: )
 بحثية"

هدفت هذه الدراسة إلى فهم تأثير التحول الرقمي على سلوك المستهلكين وتجاربهم عبر القنوات 
ى مجالات مثل الخصوصية، الولاء، وقيمة العميل مدى الحياة، اعتمدت على الرقمية، ركزت عل

مراجعة أدبيات سابقة شملت أبحاثاً في التسويق وسلوك المستهلك، كشفت النتائج أن التحول 
الرقمي أعاد تشكيل رحلة العميل كاملة، بدءاً من اكتشاف المنتج حتى خدمة ما بعد البيع، كما رفع 

الرقمية، أوصت الدراسة بضرورة تطوير أدوات قياس جديدة لربط تجربة العميل من قيمة العميل 
ة سة، وإجراء مزيد من الدراسات التطبيقية في قطاعات خدمي  الرقمية بالمخرجات المالية للمؤس  

 اسة مثل الاتصالات.حس  
9- (َ َالتشغيShehadeh,2024دراسة َللكفاءة َتجريبي َتحليل َالرقمي: َ"التحول َبعنوان: ليةَ(

 وتجربةَالعملاءَوالميزةَالتنافسيةَفيَالبنوكَالإسلاميةَالأردنية"
سي والكفاءة التشغيلية، وتجربة هدفت الدراسة إلى قياس أثر التحول الرقمي على الأداء المؤس  

حيث اعتمدت الدراسة على  ية في البنوك الإسلامية الأردنية؛العملاء وإدارة المخاطر والميزة التنافس
حيث أظهرت  ( موظفاً في أربعة بنوك إسلامية؛68شملت )الوصفي التحليلي عبر استبانة المنهج 

 سي بشكل  ز الأداء المؤس  التحول الرقمي زاد من كفاءة العمليات وتجربة العملاء، وعز   النتائج أن  
باحث لكترونية وقضايا الخصوصية، ودعى الوى المخاطر المرتبطة بالجرائم الإ، لكنه رفع مستعام  

من خلال تلك النتائج إلى تعزيز استراتيجيات إدارة المخاطر الرقمية مع الاستمرار في تطوير 
 الأدوات الرقمية.

10- (َ َالرقمية:Ruiz & other’s, 2024َدراسة َالبشرية َالموارد َ"استراتيجية َبعنوان: )
 سي"التأصيلَالنظريَوالفحصَالتجريبيَلأثرهاَعلىَالأداءَالمؤسَ 

وقياس أثرها على  ،سة إلى تأصيل مفهوم استراتيجية الموارد البشرية الرقميةهدفت هذه الدرا
ي من خلال توزيع استبانات على عينة حيث اعتمد الباحثون على المنهج الكم    سي؛الأداء المؤس  

دمج التكنولوجيا الرقمية في أشطة الموارد  من شركات متعددة القطاعات، وقد أظهرت النتائج أن  
ي الميزة التنافسية، ويقو    ،سيداء المؤس  والتدريب، وتقييم الأداء يعزز الأالاستقطاب،  البشرية:
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ة متكاملة مدعومة بقيادة رقمية وثقافية ي استراتيجية موارد بشرية رقمي  وأوصت الدراسة بضرورة تبن   
 تنظيمية داعمة.

ناشئ:َاستكشافَ(َبعنوان:َ"التحولَالرقميَفيَاقتصادEgala et al. 2024َدراسةَ) -11
 المحدداتَالتنظيمية"
زة لنجاح التحول الرقمي في الاقتصادات تحليل العوامل التنظيمية المحف   إلى هدفت هذه الدراسة 

( موظفاً في شركات خدماتية 472ي باستبانة شملت )الناشئة، اعتمدت الدراسة على المنهج الكم   
(، أظهرت النتائج SEMذجة المعادلات الهيكلية )تحليل البيانات باستخدام نم صغيرة ومتوسطة، تم  

من أبرز العوامل المؤثرة. وقد  د  عَ الثقافة التنظيمية والدعم القيادي والاستراتيجيات الواضحة ت   أن  
 أوصت الدراسة بترسيخ الثقافة الرقمية وتطوير برامج تدريبية مستمرة لتعزيز القدرة التنافسية.

12- (َ َبعنوانKola, 2023دراسة َلشركاتَ( َالتنافسية َالميزة َعلى َالرقمي َالتحول َ"أثر :
 الاتصالاتَفيَكينيا"

ل الرقمي على الميزة التنافسية في قطاع ي تقنيات التحو  إلى قياس أثر تبن    هدفت هذه الدراسة
ي عبر استبانة شملت عينة من موظفين ومديرين. بينت النتائج الاتصالات. استخدمت المنهج الكم   

 ،همت في تحسين تجربة العملاءأسأتمتة الشبكات، والتحليلات الضخمة و ات الرقمية، الخدم أن  
 ،وزيادة الكفاءة. وأوصت الدراسة بالاستثمار في تدريب القوى العاملة ،وخفض التكاليف التشغيلية

 وربط التحول الرقمي باستراتيجيات إدارة التغيير.
13- (َ َالرقمShehadeh,2023دراسة َ"التحول َبعنوان: َالقطاعَ( َفي َالتنافسية َوالميزة ي

 الخدمي:َنموذجَالوساطةَوالتعديل"
هدفت هذه الدراسة إلى البحث عن أثر التحول الرقمي في تعزيز الميزة التنافسية في شركات 

حيث اتبعت  ي والدول المعدل لقدرات الابتكار؛مع اختبار الدور الوسيط للتوجه الرياد ،الخدمات
تحليل  عبر استبانة موجهة إلى مديري شركات خدماتية في الأردن، وتم  ي الدراسة المنهج الكم   

يجاباً بشكل  التحول الرقمي يؤثر إ، وقد أظهرت النتائج أن  AMOSالبيانات باستخدام برنامج 
ويحفز التوجه الريادي، بينما عملت قدرات الابتكار على تقوية العلاقة  ،مباشر على الميزة التنافسية

الريادي والتحول الرقمي، وقد أوصت الدراسة بضرورة دمج استراتيجيات التحول الرقمي بين التوجه 
 سي لتعزيز القدرة التنافسية في بيئات الأعمال الديناميكية.مع خطط الابتكار المؤس  
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14- (َ َوالميزةAgustian, 2023َدراسة َالأعمال َونماذج َالرقمي َ"التحول َبعنوان: )
 التنافسية"

هم في رفع ، ويسحديد طريقة التحول الرقمي في صياغة نماذج الأعمالهدفت الدراسة إلى ت
وتحليل النصوص والدراسات  ،سة من خلال مراجعة الأدابيات النوعيةالقدرة التنافسية للمؤس  

بل يتطلب إعادة  ؛التحول الرقمي لا يقتصر على تطبيق التكنولوجيا ن للباحث أن  فقد تبي   السابقة؛
وصى وات التسويق وسلاسل القيمة، وقد أل بما يشمل علاقات العملاء وقنهيكلة نموذج العم

 الباحث بإعادة تصميم نماذج الأعمال لتتماشى مع البيئة الرقمية وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة.
15- (َ َمتعددVehoef, 2021َدراسة َإطار َالرقمي: َالتحول َ"استراتيجية َبعنوان: )

 التخصصات"
ظرياً متكاملًا للتحول الرقمي يمزي بين الرقمنة والتحول الرقمي قدمت هذه الدراسة إطاراً ن

الشامل، هدفت الدراسة إلى توضيح العلاقة بين التكنولوجيا والاستراتيجية ونماذج الأعمال وسلوك 
العملاء، كما اعتمدت على مراجعة الأدبيات السابقة لمجالات الأعمال والتسويق وإدارة المعلومات، 

بل  ؛ي التكنولوجياسات التي تنجح في التحول الرقمي لا تكتفي بتبن   المؤس   ائج أن  كما أوضحت النت
تعيد تصميم نماذج أعمالها بما يتماشى مع القيمة المضافة للعملاء، أوصت الدراسة بوضع خارطة 
طريق للتحول الرقمي تتضمن حوكمة واضحة، وقيادة رقمية فاعلة، وثقافة تنظيمية تشجع على 

 والابتكار. التجريب
 
 التعقيبَعلىَالدراساتَالسابقة2.6َ

التحول الرقمي أصبح محوراً استراتيجياً  يتضح مما سبق من دراسات العربية والأجنبية، أن  
مثل: الاتصالات، التعليم،  ،سي عبر قطاعات متعددةمؤثراً في تعزيز الميزة التنافسية والتميز المؤس  

عالجت هذه الدراسات الموضوع من زوايا مختلفة، لكنها اتفقت  البنوك، الجامعات، الفنادق. وقد
بل ضرورة استراتيجية ترتبط بالموارد البشرية،  فحسب؛ التحول الرقمي ليس خياراً تقنياً  على أن  

 .والمرونة التنظيمية، والابتكار، وإدارة التغيير
عيد، ؛ س2024؛ موسى وإسماعيل، 2024أبرزت دراسات مثل )باشميل وآخرون، 

 ,Shehadeh ؛Agustian, 2023( محلياً، و)2024؛ دكروري وآخرون، 2023
ويعزز الجودة  ،التحول الرقمي يعيد صياغة نماذج الأعمال (عالمياً، أن  Verhoef, 2021؛2023
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سية ي رؤية رقمية متكاملة وقيادة مؤس  تبن    والابتكار وخدمة العملاء. وأجمعت هذه الدراسات على أن  
 .يشكلان شرطاً أساسياً لتحقيق الميزة التنافسيةداعمة 
م الموارد البشرية ظ  ن   ( أن  2022؛ البدوي، 2020كما أوضحت دراسات عربية مثل )حلو،       

الإلكترونية في الاستقطاب والتدريب وتقييم الأداء تمثل رافعة أساسية لتمكين الموظفين وتحسين 
 ,Shehadeh؛Kahveci, 2025؛ Ruiz et al., 2024) الأداء. وأكدت دراسات أجنبية مثل

سي، لكنها استراتيجيات الموارد البشرية الرقمية تقود إلى تعزيز الأداء المؤس   على أن   (2024
 .تتطلب دعماً إدارياً وتدريباً مستمراً للتغلب على مقاومة التغيير

سياسات مرنة مثل اعتماد  ( أن  2021؛ أحمد وآخرون، 2018كما بينت دراسات )حماد، 
سات على الاستجابة السريعة للتغيرات. التوظيف المؤقت أو التجارة الإلكترونية يعزز قدرة المؤس  

التي  (Antunes et al., 2023؛Maycotte, 2025وتقاطعت هذه النتائج مع دراسات مثل:)
طة تسهم في بناء القدرات الرقمية والمرونة التنظيمية في الشركات الناشئة والمتوس أظهرت أن  

 .استراتيجيات يصعب تقليدها، ما يوفر ميزة تنافسية مستدامة
؛ أبو غبن 2017؛ دحليز ولبد، 2024أظهرت دراسات محلية مثل )عيسى وعبد الله، كما 

 :سات الفلسطينية تواجه تحديات كبيرة في تطبيق التحول الرقمي، منهاالمؤس   ( أن  2022والمدهون، 
غياب التشريعات الواضحة، وقصور الوعي المجتمعي. في المقابل، و ية، ضعف البنية التحت

إدارة التغيير تمثل  أن   (Chen, 2025؛Al-Moaid, 2024) أوضحت دراسات أجنبية مثل
خاصة في القطاعات الحساسة كالاتصالات. وهذا بعنصراً وسيطاً جوهرياً لنجاح التحول الرقمي، 

إلى تدخلات مزدوجة: تطوير البنية التحتية والتشريعات، وتعزيز يبرز أن السياق الفلسطيني بحاجة 
 .ثقافة التغيير

تكامل وظائف التعليم والبحث والخدمة المجتمعية  ( أن  2022وأظهرت دراسة )زبيدي، 
 ,Paulيعزز مكانة الجامعات التنافسية. وهو ما يتقاطع مع نتائج دراسات أجنبية )

القيمة الحقيقية للتحول الرقمي تتحقق عند دمجه في  أن  التي أكدت  (Verhoef, 2021؛2024
 .الابتكار، وخدمة المجتمعو التعليم،  :استراتيجية شاملة تشمل

)التواصل، العمل  :المهارات الناعمة ( إلى أن  2015وأشارت دراسة )أحمد وآخرون، 
 ,Gonzalez-Varona) لة للمهارات التقنية. وأكدت دراسات مثلالمشكلات( مكم    الجماعي، حل  
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ضح سي والمعرفة التنظيمية عوامل حاسمة لإنجاح التحول الرقمي. وهذا يو أن التعلم المؤس   (2024
 .بل يجب دمجها مع تنمية الموارد البشرية أن التكنولوجيا وحدها لا تكفي؛

 Hoang et ؛Kahveci, 2025( عربياً، و)2021وأبرزت دراسات مثل )أحمد وآخرون، 
al., 2025؛Egala et al., 2024؛Kola, 2023)   ة في ي استراتيجيات رقمي  تبن    أجنبياً، أن

الشركات الصغيرة والمتوسطة يؤدي إلى تعزيز الكفاءة التشغيلية، تحسين القدرة التنافسية، وتحقيق 
 .نمو مستدام
معظم الدراسات ركزت على العلاقة المباشرة بين التحول الرقمي والميزة  ضح أن  يت  

ر الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات التوظيف التركيز على الدو   لتنافسية، بينما قل  ا
)التدريب والتطوير، العمل المرن( والميزة التنافسية، خصوصاً في السياق الفلسطيني لقطاع 

ل إبراز الاتصالات. وهذا يمثل الفجوة البحثية التي تسعى دراستك الحالية إلى معالجتها، من خلا
الدور الوسيط للتحول الرقمي كآلية استراتيجية تربط ممارسات التوظيف بالقدرة التنافسية 

 .ساتللمؤس  
 

 :خاتمةَالفصلَالثاني 2.7
العلاقة بين ممارسات التوظيف  نات الإطار النظري أن  يتضح من العرض التفصيلي لمكو   

 ترابط أبعادها بشكل جدلي وتفاعلي؛كاملة توالتحول الرقمي والميزة التنافسية تمثل منظومة مت
بما تنطوي عليه من  فممارسات التوظيف معزل عن الآخر؛بحيث لا يمكن فهم أي   منها ب

ل القاعدة البشرية والمعرفية التي ترتكز عليها  –استقطاب وتدريب وتعويضات وتقويم أداء  تشك 
شري المؤهل والمدعوم ببرامج تدريبية متقدمة المورد الب إن   إذ   سات في سعيها نحو التميز؛المؤس  

عملية تحول تنظيمي أو استراتيجي، بما في ذلك  ةلأي   اً رئيس اً سياسات تحفيزية عادلة يشك ل محركو 
 .التحول الرقمي

فهو ليس مجرد  بوصفه حلقة وسيطة بالغة الأهمية؛ في المقابل، ينهض التحول الرقمي
بل عملية إعادة هندسة شاملة للعمليات والأنشطة ونماذج  لعمل؛ية في بيئة اإدماج للأدوات التقن

 سات أن توظف طاقاتها البشرية بأقصى درجات الكفاءة والفاعلية. وعليه، فإن  الأعمال، تتيح للمؤس  
بل يمتد  سي؛ى بشكل مباشر فقط في تحسين الأداء الفردي والمؤس  أثر ممارسات التوظيف لا يتجل  

إلى قيمة استراتيجية ترفع من مستوى التنافسية والقدرة على  مَ لرقمي لي ترجَ من خلال التحول ا
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ل الجسر الذي تعبر عبره وسيطية" للتحول الرقمي، الذي يشكالابتكار. ومن هنا تبرز الطبيعة "ال
 .ممارسات التوظيف إلى تحقيق الميزة التنافسية

ما في قطاع لا سي  الأعمال المعاصرة،  الميزة التنافسية في بيئة وتؤكد الأدبيات الحديثة أن  
 اً صبحت نتاجأبل  ية أو التقنية فحسب؛بامتلاك الموارد الماد اً د رهنالاتصالات الفلسطيني، لم تع  

سات التي تنجح في استقطاب الكفاءات فالمؤس   ؛لتكامل الأبعاد البشرية والتنظيمية والتكنولوجية معاً 
في الوقت نفسه مسارات التحول الرقمي، تكون أكثر قدرة على  وتنمية مهاراتها وتحفيزها، وتواكب

 المفاجئة في الأسواق، وأكثر قدرة بناء قيمة يصعب تقليدها، وأكثر جاهزية للتكيف مع التحولات
 .من الاستمرار في صدارة المنافسة

رسات التوظيف والتحول التكامل بين مما وبذلك، فإن الإطار النظري للدراسة يؤكد أن  
من  ر إلى أي   لا يمكن النظ إذ   حقيق الميزة التنافسية المستدامة؛لت اً لرقمي يشكل مدخلًا استراتيجيا

 بوصفها مسارات منفصلة؛ ،المورد البشري، والتقنية الرقمية، والقدرة التنافسية هذه العناصر الثلاثة:
ي القرن الحادي لإدارة المنظمات ف شموليةً  بل هي منظومة متشابكة ومتداخلة تعكس رؤيةً 

تحقيق الريادة في قطاع الاتصالات  الدراسة الحالية تنطلق من فرضية أن   فإن   والعشرين. ومن ثم  
فضي إلى بناء ميزة ، بما ي  اً وازن في الإنسان والتكنولوجيا معالفلسطيني يستلزم الاستثمار المت

 ة.والقدرة على الاستدام ،والمرونة ،تنافسية قائمة على الابتكار
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  الفصلَالثالث
 الطريقةَوالإجراءات

 تمهيد3.1َ
بعه الباحث في تنفيذ الدراسة، ومن ذلك تعريف يتناول هذا الفصل وصفاً مفصلًا لما ات  

)الاستبانة(،  نة الدراسة، وإعداد أداة الدراسةمنهج الدراسة، ووصف مجتمع الدراسة، وتحديد عي   
دمت في خجراءات الدراسة، والأساليب الإحصائية التي است  والتأكد من صدقها وثباتها، وبيان إ

 ي وصف لهذه الإجراءات.معالجة النتائج، وفيما يأت
 

 منهجَالدراسة 3.2
ف رتباطي. ويعر  لباحث باستخدام المنهج الوصفي الامن أجل تحقيق أهداف الدراسة قام ا

يمكن الحصول منها على معلومات بأنه المنهج الذي يدرس ظاهرة أو حدثاً أو قضية موجودة حالياً 
تجيب عن أسئلة البحث دون تدخل من الباحث فيها. والذي يحاول الباحث من خلاله وصف 

ح حولها، الظاهرة موضوع الدراسة، وتحليل بياناتها، وبيان العلاقة بين مكونات والآراء التي تطر 
لتحليل والتفسير العلمي المنظم والآثار التي تحدثها، وهو أحد أشكال اوالعمليات التي تتضمنها، 

لوصف ظاهرة أو المشكلة، وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسات الدقيقة بالفحص والتحليل 
 (.2000)ملحم، 

 
 وعي  نت هاَالدراسةَمجتمع3.3

 :جميعهم الموظفين الإداريين في شركتي الاتصالات الفلسطيني ن مجتمع الدراسة منيتكو  
موظف، ليكون المجموع  100وعددهم  (أوريدو)موظفًا، وشركة  250عددهم و  (بالتل)شركة جوال 

N=350N  = 350N=350  .موظفًا، وفقًا للبيانات الصادرة عن دائرة العلاقات العامة لكل شركة
نة الميسرة للوصول إلى الموظفين الإداريين نظرًا للقيود الإدارية والبيئية واعتمد الباحث على العي   

ق خاصة فيما يتعلبسات، وضغط العمل، والصعوبات اللوجستية في جمع البيانات، داخل المؤس  
 لموظفينإلى صعوبة الوصول الكامل ل حيث أدت الظروف الجغرافية والسياسية بقطاع غزة؛

 .جميعهم
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عند مستوى دلالة  (Cochran, 1977) تحديد حجم العينة باستخدام معادلة كوكران تم  
لأقصى تباين، مع تطبيق تصحيح   p=0.5p = 0.5p=0.5 %، وبفرض95وثقة  0.05

ي: جوال بالتل موظفًا، موزعين على النحو الآت183المجتمع المحدود، لتصبح العينة المطلوبة 
مباشرةً لأسباب عملية،  350. ولم يتم إرسال الاستبيانات إلى جميع الموظفين الـ52، أوريدو 131

وضمان فعالية إجراءات التذكير، مع التركيز على الحصول  ،منها التحكم في عملية جمع البيانات
 .على معدل استجابة مرتفع

 
دعوة موزعة بحسب حجم كل طبقة،  262إرسال نحو  وللتقليل من أثر عدم الاستجابة، تم  

تسجيل  متعددة، وضمان السرية والخصوصية للمستجيبين، كما تم   مع اتباع إجراءات تذكير
أو غير المستجيبة لتحديد معدل الاستجابة الفعلي والتعامل مع أي تحيز الدعوات المرفوضة 

 .محتمل في البيانات
داريين في دارياً من الموظفين والموظفات الإ( موظفاً إ183اشتملت عينة الدراسة على )

الموظفين أخذ العينة من مجموعة من  حيث تم   ؛في محافظة رام الله والبيرة أوريدو شركات جوال و
 بالتعاون مع دائرة العلاقات في كل شركة وذلك لتسهيل استجابة الأفراد. الموظفات الإداريينو 

 
 :التحدياتَالمنهجيةَللدراسة3.4َ

من إمكانية  استخدام عينة متيسرة رغم حساب حجمها بمعادلة كوكران، وهو ما قد يحد   تم   .1
 .التعميم الكامل

مقطع زمني واحد، مما يقيد إمكانية الاستدلال اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي ب .2
 .السببي المباشر

 .رغم ضمان السرية التامة للمشاركين ز في الاستجابة الاجتماعيةتحي  احتمالية وجود  .3
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 ومتغيراتَالدراسةَنةوصفَمتغيراتَأفرادَالعي َ 3.5َ
 نةأولاا:َوصفَمتغيراتَأفرادَالعي َ 

دراسة حسب المتغيرات الديموغرافية الرئيسة. ويتبين ( توزيع أفراد عينة ال1يوضح الجدول )
%( من الإناث. كما 26.8%( من الذكور و)73.2بنسبة ) الجنسأن أفراد العينة يتوزعون حسب 

%( 77.6%( منهم شهادة الدبلوم، و)6.6بحيث يحمل ) المؤهل العلمييتوزع أفراد العينة حسب 
%( منهم مؤهلًا علمياً على مستوى الماجستير 15.8يحملون شهادة البكالوريوس، في حين يحمل )

 .فأعلى
%(، 19.1عاماً ) 30فقد بلغت نسبة أفراد العينة الذين تقل أعمارهم عن  العمرا متغير أم  

 40%(، ونسبة من أعمارهم 49.7عاماً ) 40–30في حين بلغت نسبة من تتراوح أعمارهم بين 
 .(%31.1عاماً فأكثر )

%( 29.5%( مدراء عامين، و)2.2إلى ) المستوى الوظيفية حسب كما يتوزع أفراد العين
، فقد أظهرت سنواتَالخبرة%( مشرفين أو رؤساء فرق عمل. وبالنسبة إلى 68.3رؤساء أقسام، و)

 5%( خبرتهم بين 36.6سنوات، و) 5%( من أفراد العينة لديهم خبرة أقل من 17.5النتائج أن )
 .(%45.9سنوات فأكثر ) 10ت نسبة من يمتلكون خبرة سنوات، بينما بلغ 10سنوات وأقل من 

 
 ثانياا:َوصفَمتغيراتَالدراسةَالرئيسة

نة من عدد من قياسها من خلال استبانة مكو   اعتمدت الدراسة ثلاثة متغيرات رئيسة تم  
 :المجالات والأبعاد، على النحو الآتي

 . ممارسات التوظيف )المتغير المستقل(1
سياسات والإجراءات المتعلقة بجذب المتقدمين، واختيارهم، وتهيئتهم، يقيس هذا المتغير ال

 :ثلاثة مجالات كما وردت في الاستبانةقياسه من خلال  وتطويرهم، وبناء بيئة عمل شاملة. وقد تم  
شفافية المعايير، و التوظيف الإلكتروني، و استخدام قنوات التوظيف،  :استراتيجيات التوظيف .1

 .قابلات والتقييممواءمة عمليات المو 
دمج المهارات و التعلم الإلكتروني، و التدريب المستمر، و البرامج التعريفية، :َالتوجيه والتدريب .2

 .الرقمية
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متابعة و بيئة عمل شاملة، و من التمييز،  سياسات الحد   و تكافؤ الفرص،  :التنوع والشمول .3
 .مؤشرات التنوع

 .اسيالخم (ليكرت)قياس الفقرات باستخدام مقياس  تم  
 .التحول الرقمي )المتغير الوسيط(2

يقيس هذا المتغير مستوى تبن ي التقنيات الرقمية في إدارة الموارد البشرية في قطاع الاتصالات، 
 :ثلاثة مجالات رئيسة كما وردت في الاستبانةقياسه وفق  وقد تم  
التطبيقات و تحتية التقنية، البنية الو أنظمة الموارد البشرية الإلكترونية،  :التكنولوجيا والأدوات .1

 .الرقمية
تحسين و الشفافية، و تقليل الوقت والكلفة، و أتمتة إجراءات التوظيف،  :تحسين العمليات .2

 .تجربة المرشح
تقييم قنوات التوظيف، و التحليلات التنبؤية، و استخدام لوحات المتابعة،  :تحليل البيانات .3

 .حينتحليل بيانات المرش  و 
 .وسيط في العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسيةويعمل هذا المتغير ك

 ر التابع(. الميزة التنافسية )المتغي   3
ر قدرة شركات الاتصالات على تحقيق تفوق في السوق عبر الابتكار وجودة يعكس هذا المتغي   

 :انةثلاثة مجالات كما وردت في الاستبقياسه من خلال  الخدمات والكفاءة التشغيلية. وتم  
دعم و تشجيع الأفكار الإبداعية، و سرعة التكيف، و تطوير خدمات جديدة،  :الابتكار .1

 .الاستثمار التقني
فعالية القنوات الرقمية، و الشفافية، و سرعة الاستجابة، و  جودة الخدمات،  :رضا العملاء .2

 .قياس رضا العملاءو 
القدرة على و ير العمل، دعم الرقمنة لسو تقليل الهدر، و الإنتاجية،  :الكفاءة التشغيلية .3

 .الحفاظ على التفوق في بيئة متغيرةو المنافسة السعرية، 
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 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة.1جدول )

 النسبةَالمئوية العدد المستوىَ المتغير

 الجنس
 %73.2 134 ذكر 

 %26.8 49 أنثى

 المؤهل العلمي
 %6.6 12 دبلوم متوسط 

 %77.6 142 بكالوريوس 
 %15.8 29 ماجستير فأكثر

 العمر

 %19.1 35  اً عام 30أقل من  
 40أقل من  - اً عام30من 
 اً عام

91 49.7% 

 %31.1 57 فأكثر اً عام 40

 المستوى الوظيفي
 %68.3 125 رئيس فريق مشرف/

 %29.5 54 رئيس قسم
 %2.2 4 مدير عام  مدير إدارة /

 سنوات الخبرة
 %17.5 32 عوامأ  5أقل من  
 %36.6 67 أعوام  10أقل من  –أعوام 5

 %45.9 84 أعوام فأكثر  10

%( للإناث، ويعزى هذا 26.8%( مقابل )73.2نسبة الذكور في العينة بلغت ) يلاحظ أن  
ي والتقني، وهي التفاوت إلى طبيعة قطاع الاتصالات الفلسطيني الذي يغلب عليه الطابع الفن   

الذكور بنسبة أعلى مقارنة بالإناث، خصوصاً في الأقسام التشغيلية والهندسية وظائف يشغلها 
مستوى المشاركة الوظيفية للإناث في هذا القطاع ما يزال أقل نسبياً لأسباب  والدعم الفني. كما أن   

تتعلق بطبيعة العمل ومتطلبات بعض الوظائف من ساعات عمل طويلة أو تنقل ميداني، الأمر 
تحيزاً  د  عَ هذا التوزيع لا ي   فإن   ،وعليه .س بشكل طبيعي على نسب التمثيل في العينةالذي انعك

 .سات قطاع الاتصالات الفلسطينيمنهجياً، بل يمثل البنية الفعلية للهيكل الوظيفي في مؤس  
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 أداةَالدراسة3.6َ
يف والميزة إعداد أداة الدور الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات التوظ تم  

التنافسية في قطاع الاتصالات الفلسطيني بالاستعانة بالمقاييس والدراسات السابقة والأدب التربوي؛ 
لقياس دور التحول الرقمي كمتغير وسيط في العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في 

 قطاع الاتصالات الفلسطيني.
 

 خطواتَبناءَأداةَالدراسة
، وهي: ممارسات التوظيف، التحول الرقمي، جميعها مجالات الدراسةبعاد الرئيسة ل تحديد الأتم  

سئلة، أعلى شكل  جميعها المجالات التي تتعلق بمجالات الدراسة  صياغةالميزة التنافسية، وتم  
راوح بين يشكل كل سؤال جملة تقريرية، يكون على المفحوص أن يحدد موافقته عليها، والتي تت

على  5إلى  1بحيث تقدر الدرجة المتحصل عليها بتقديرات من  ة ومعارض بشدةحموافق بشد
التوالي على الدور الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في 

 قطاع الاتصالات الفلسطيني.
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خصصين كمين المتعرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على مجموعة من المح تم   .1
 :يةحيث قاموا بالتعديلات الآت (؛6وعددهم )

 الرقم المحكم التحكيمَملاحظات القديمَالنص الجديدَالنص/التعديل
 50 العمرلتشمل فئات توسيع تم

 .فأكثر عاماً 
 أقلمن – اً عام 40
 اماً.ع 50

 الفئات الاستبانةتغط    لم
 جميعها. العمرية

 1 شبات جلال .د

 ”و ”مشرف”و ”إداري “ تغيير
 رئيس/مشرف“ إلى ” قسم رئيس
 قسم، رئيس فريق،

 ”مديرعام/مديرإدارة

 – مشرف – إداري 
 .قسم رئيس

 المستوى  واضحًا يكن لم
 .الدقيق الوظيفي

 2 شاهرالعالول .د

 في ”فأكثراً عام 50“ بند إضافة
 .الخبرة سنوات

 – أعوام 5 من أقل
 10 من أقل –5

 أعوام  10 – أعوام
 .فأكثر

 بشكل يفاتالتصن توضيح
 كثر دق ة.أ

 طارق  .د
 مبروك

3 

 لتشمل ”التوظيف قنوات“ تعديل
 جريدة، إلكترونية، منصات
 .مباشرة إعلانات

 لكترونية،إ منصات
 جريدة،إعلانات

 .مباشرة

 لقنوات شاملة صياغة
 .التوظيف

 عطية .د
 مصلح

4 

 المقابلات تدار“ عبارة تعديل
 تقلل؛ منظمة بطريقة الوظيفية

 ”<التحيز

 المقابلات دارت
 بطرية الوظيفية

 .التحيز تقلل منظمة

 الإملائية الأخطاء تصحيح
 .واللغوية

 ماجد .د
 حمايل

5 

 الرقمية المهارات دمج بند إضافة
 .الأساسية التدريب خطط في

 الشركة تدمج
 الرقمية المهارات

 البرامج ضمن
 لموظفينل التدريبية
 جميعهم.

 عنصرالتدريب توضيح
 .الرقمي

 عودة .د
 مشارقة

6 

 ”لحظياً  الإجراءات تتبع“ تعديل
 وتتبعها تسجيلها“ من بدلاً 

 .”لحظياً 

 الشركة تمكن
 من الرقمية الأنظمة

 الإجراءات متابعة
 وتتبعها وتسجيلها

 .لحظياً 

 7 شبات جلال .د .الصياغة تبسيط

 8 شاهر .د .للبيانات التنبؤي  عدالب   إضافة لفاتم تحلل الرقمي التحليل فقرة تعديل
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 الرقم المحكم التحكيمَملاحظات القديمَالنص الجديدَالنص/التعديل
 للتنبؤ البيانات استخدام لتوضيح

 .بالاحتياجات
 لتحسين المرشحين

 الشخص مواءمة
 .للوظيفة

 العالول

 لتشمل التشغيلية الكفاءة تعديل
 عامة وعلاقات تسويقية نتائج
 .أقوى 

 على الكفاءة تترجم
 تسويقية نتائج

 ةعام   وعلاقات
 .أقوى 

 على الكفاءة أثر توضيح
 .السوق  نتائج

 طارق  .د
 كمبرو 

9 

 بناء لتوضيح العملاء رضا تعديل
 .التحسين خطط

 العملاء رضا يقاس
 عليه وتبنى دورياً 
 .التحسين خطط

 القياس بين الرابط توضيح
 .والخطط

 عطية .د
 مصلح

10 

 
 مرحلة وضع أداة الدراسة في صورتها النهائية، وقد كانت على النحو الآتي: .2

 هة المعدة له وتعليمات المجيبين.أولًا: جزء التعريف بالأداة، وقد ضم ت الج •
 ،المؤهل العلميو الجنس،  :وهو القسم الأول: وقد ضم   ،ثانياً: جزء البيانات الشخصية •

 سنوات الخبرة .و المستوى الوظيفي، و العمر، و 
 هي: ،ةمجالات رئيس 3عة على ، موز  سؤالاً  47ثالثاً: المفردات، وقد بلغ عدد أسئلة الأداة  •
التدريب  ارسات التوظيف: ويقيس سياسات الاستقطاب والاختيار والتوجيه/مم القسم الثاني: -1

 والتنوع والشمول داخل الشركة، ويتكون من ثلاثة مجالات:
 سئلة.أ 5، ويتكون من مجال استراتيجيات التوظيف .1
 سئلة.أ 5كون من ويت ،مجال التوجيه والتدريب .2
 سئلة.أ 5، ويتكون من مجال التنوع والشمول .3

أتمتة العمليات، واستخدام و عن جاهزية التقنية،  الذي يعبرلث: التحول الرقمي، القسم الثا -2
 ويتكون من ثلاثة مجالات: .البيانات في الموارد البشرية

 أسئلة. 6ويتكون من  ،مجال التكنولوجيا والأدوات .1
 أسئلة. 5ويتكون من  ،مجال تحسين العمليات .2
 أسئلة. 5ويتكون من  ،مجال تحليل البيانات .3
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 ,رضا العملاء، والكفاءة التشغيليةو الابتكار،  :الذي يعبر عن، الميزة التنافسية سم الرابع:الق -3
 واستدامة التفوق، ويتكون من ثلاثة مجالات:

 أسئلة. 5ويتكون من  ،مجال الابتكار .1
 أسئلة. 5ويتكون من  ،مجال رضا العملاء .2
 أسئلة. 6ويتكون من   ،مجال الكفاءة التشغيلية .3

 نةَالاستطلاعيةللعي َ َالصدقَوالثبات
قام الباحث بتصميم الاستبانة بصورتها الأولية، وتوزيعها على عينة استطلاعية تكونت من      

 ي:. وكانت النتائج كما يأت( استمارة33)
ممارسات ( لمصفوفة ارتباط فقرات درجة Pearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )2جدول )

 داريين في قطاع الاتصالات الفلسطينيوظفين الإالتوظيف لدى الم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0.001حصائية عند ** دالة إ
 0.050حصائية عند * دالة إ

 

 الدالة الإحصائية Rقيمة  رقم الفقرة المجال
استراتيجيات 

 التوظيف
1 .628** 0.000 
2 .771** 0.000 
3 .497** 0.003 
4 .842** 0.000 
5 .863** 0.000 

 0.000 **675. 6 التوجيه والتدريب
7 .841** 0.000 
8 .793** 0.000 
9 .619** 0.000 
10 .596** 0.000 

 0.000 **640. 11 التنوع والشمول
12 .741** 0.000 
13 .857** 0.000 
14 .757** 0.000 
15 .829** 0.000 
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 ( لمصفوفة ارتباط فقرات درجة ممارساتPearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )3جدول )
 داريين في قطاع الاتصالات الفلسطينيالتحول الرقمي  لدى الموظفين الإ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0.001حصائية عند ** دالة إ
 0.050حصائية عند * دالة إ

  

رقم  المجال
 الفقرة

 الدالة الإحصائية Rقيمة 

 0.000 **722. 1 التكنولوجيا والأدوات
2 .722** 0.000 
3 .662** 0.000 
4 .788** 0.000 
5 .808** 0.000 
6 .783** 0.000 

 0.000 **620. 7 تحسين العمليات
8 .607** 0.000 
9 .574** 0.000 
10 .746** 0.000 
11 .810** 0.000 

 0.000 **703. 12 تحليل البيانات
13 .682** 0.000 
14 .680** 0.000 
15 .681** 0.000 
16 .778** 0.000 
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لميزة ( لمصفوفة ارتباط فقرات درجة ممارسات اPearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )4جدول )
 داريين في قطاع الاتصالات الفلسطيني.التنافسية لدى الموظفين الإ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0.001حصائية عند ** دالة إ
 0.050حصائية عند * دالة إ

 
 والثبات الكلي ة(: نتائج معامل الثبات )كرونباخ ألفا( للمجالات الثلاث5جدول )

رقم  المجال
 الفقرة

الدالة  Rقيمة 
 الإحصائية

 0.000 **801. 1 الابتكار
2 .818** 0.000 
3 .765** 0.000 
4 .842** 0.000 
5 .856** 0.000 

 0.000 **667. 6 رضا العملاء
7 .586** 0.000 
8 .751** 0.000 
9 .727** 0.000 
10 .845** 0.000 

 0.000 **903. 11 الكفاءة التشغيلية
12 .871** 0.000 
13 .815** 0.000 
14 .880** 0.000 
15 .928** 0.000 
16 .881** 0.000 

 معامل الثبات عدد فقرات المجال  المجال
 0.934 15 .التوظيفالمجال الأول: ممارسات 

 0.930 16  .المجال الثاني: التحول الرقمي
 0.963 16 .المجال الثالث: الميزة التنافسية

الثبات الكلي للدور الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات 
 .التوظيف والميزة التنافسية في قطاع الاتصالات الفلسطيني

47 0.975 
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 صدقَالأداة3.7
التحقق من صدق أداة الدراسة  تم   بتصميم الاستبانة بصورتها الأولية، ومن ثم  قام الباحث 

ص والخبرة؛بعرضها على المشرف ومجموعة من المحك   ع الباحث حيث وز   مين من ذوي التخص 
حيث طلب منهم إبداء الرأي في فقرات الاستبانة  ( محكماً؛6مين )الاستبانة على عدد من المحك  

ضوح لغة الفقرات وسلامتها لغوياً، ومدى شمول الفقرات للجانب المدروس، من حيث: مدى و 
إخراج  معلومات أو تعديلات أو فقرات يرونها مناسبة، ووفق هذه الملاحظات تم   ةوإضافة أي  

 الاستبانة بصورتها النهائية.
 (ن بيرسو )عامل الارتباط التحقق من صدق الأداة أيضاً بحساب م   ناحية أخرى تم   من  

 فقرات الاستبانة واتضح وجود دلالة إحصائية فيلفقرات الاستبانة مع الدرجة الكلية للأداة، 
 ن ذلك:بي   ية ت  ن الفقرات. والجداول الآتبي   اً داخلي   اً ساقهناك ات    ويدل على أن   جميعها،

رات درجة ممارسات ( لمصفوفة ارتباط فقPearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )6جدول )
 داريين في قطاع الاتصالات الفلسطينيمن الموظفين الإ العينة الكليةالتوظيف لدى 

 الدالة الإحصائية Rقيمة  رقم الفقرة المجال

 استراتيجيات التوظيف

1 **.615 0.000 
2 **.772 0.000 
3 **.486 0.000 
4 **.839 0.000 
5 **.858 0.000 

 التوجيه والتدريب

6 **.660 0.000 
7 **.831 0.000 
8 **.782 0.000 
9 **.608 0.000 
10 **.577 0.000 

 التنوع والشمول

11 **.636 0.000 
12 **.744 0.000 
13 **.855 0.000 
14 **.756 0.000 
15 **.819 0.000 
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فة ارتباط فقرات درجة ممارسات ( لمصفو Pearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )7جدول )
 داريين في قطاع الاتصالات الفلسطينيمن الموظفين الإ نة الكليةالعي   التحول الرقمي  لدى

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

رقم  المجال
 الفقرة

 الدالة الإحصائية Rقيمة 

 0.000 **717. 1 التكنولوجيا والأدوات
2 .717** 0.000 
3 .657** 0.000 
4 .800** 0.000 
5 .806** 0.000 
6 .786** 0.000 

 0.000 **630. 7 تحسين العمليات
8 .616** 0.000 
9 .596** 0.000 
10 .752** 0.000 
11 .811** 0.000 

 0.000 **727. 12 تحليل البيانات
13 .703** 0.000 
14 .676** 0.000 
15 .688** 0.000 
16 .780** 0.000 
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( لمصفوفة ارتباط فقرات درجة ممارسات الميزة Pearson Correlation: نتائج معامل ارتباط بيرسون )(8جدول )
 داريين في قطاع الاتصالات الفلسطينيمن الموظفين الإ العينة الكليةالتنافسية لدى 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
َ

 
 
 

 إجراءاتَالدراسة3.8
نة الدراسة، وبعد أن اكتملت عملية تجميع قام الباحث بتطبيق الأداة على أفراد عي   

د الاستبيانات عد ن للباحث أن  الاستبيانات من أفراد العينة بعد إجابتهم عليها بطريقة صحيحة، تبي  
استبانة،  262توزيع  ، وقد تم  ة( استبان183حليل الإحصائي: )التي خضعت للتالمستردة الصالحة 

 %.70بلغت نسبة الاستجابة 
 

رقم  المجال
 الفقرة

الدالة  Rقيمة 
 الإحصائية

 0.000 **803. 1 الابتكار
2 .808** 0.000 
3 .755** 0.000 
4 .842** 0.000 
5 .847** 0.000 

 0.000 **673. 6 رضا العملاء
7 .601** 0.000 
8 .752** 0.000 
9 .736** 0.000 
10 .836** 0.000 

 0.000 **899. 11 الكفاءة التشغيلية
12 .871** 0.000 
13 .820** 0.000 
14 .881** 0.000 
15 .924** 0.000 
16 .883** 0.000 
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 المعالجةَالإحصائية3.9
معينة(،  ها أرقاماً  ترميزها )إعطاؤ بعد جمع الاستبيانات والتأكد من صلاحيتها للتحليل تم  

جات الإحصائية المناسبة، وذلك تمهيداً لإدخال بياناتها إلى جهاز الحاسوب الآلي لإجراء المعال
بيانات الدراسة، وقد تمت المعالجة الإحصائية للبيانات و وتحليل البيانات وفقاً لأسئلة الدراسة 

باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات الاستبانة، واختبار )ت( 
(t- test( واختبار تحليل التباين الأحادي ،)one way ANOVA ،ومعامل ارتباط بيرسون ،)

 (SPSS(، وذلك باستخدام الرزم الإحصائية )Cronbach Alphaومعادلة الثبات كرونباخ ألفا )
(Statistical Package For SocialSciences.) 

ر ر المتغي   ودو   ،تحليل النموذج الذي يدرس العلاقة بين المتغيرات التابع والمستقل وتم  
وذلك لتحليل الدور الوسيط الذي يقوم به التحول الرقمي  Smart PLSبرنامج الوسيط  باستخدام 

 بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في قطاع الاتصالات الفلسطيني.
التي تعكس  عرضها في الفصل الأول، انطلاقاً من الفرضيات الأربع الرئيسة التي تم  

سية في قطاع ل الرقمي، والميزة التنافتحو  العلاقات الجوهرية بين ممارسات التوظيف، وال
فقد رأى الباحث من الضروري، لأغراض التحليل الإحصائي والدقة العلمية  الاتصالات الفلسطيني؛

اختبارها تفصيلًا في الفصل  تفريع هذه الفرضيات العامة إلى عدد من الفرضيات الفرعية التي سيتم  
الجزئية بين أبعاد المتغيرات، وتوضيح الدور الوسيط اللاحق، وذلك بهدف التحقق من العلاقات 

 .للتحول الرقمي بصورة أكثر دقة وشمولاً 
ويهدف هذا التفريع إلى تمكين التحليل الإحصائي من اختبار العلاقات المباشرة وغير 

 :المباشرة، وفق المستويات الآتية
 )الاستقطاب، :لتوظيف(: تختبر العلاقة المباشرة بين أبعاد ممارسات ا3 –1الفرضيات ) -

 .تقييم الأداء( والميزة التنافسيةو التدريب والتطوير، و 
من ممارسات التوظيف  (: تختبران العلاقة المباشرة بين التحول الرقمي وكل   5 –4الفرضيتان ) -

 .والميزة التنافسية تمهيدًا لاختبار الوساطة
بين أبعاد ممارسات التوظيف ر الوسيط للتحول الرقمي (: تختبران الدو  7 –6الفرضيتان ) -

 .والميزة التنافسية
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سات الاتصالات في تطبيق ا الفرضية الرابعة الرئيسة المتعلقة بالتحديات التي تواجه مؤس  أم   -
تناولها وصفياً ضمن نتائج التحليل التفسيري في الفصل الخامس دون  التحول الرقمي، فسيتم  

ا تهدف إلى وصف الواقع وتحديد المعوقات إخضاعها لاختبارات دلالية إحصائية، لكونه
 العملية.

 
 أخلاقياتَالدراسة3.10

أخذ موافقة من إدارة الجامعة في  من أجل الحفاظ على أخلاقيات البحث العلمي تم  
المباشرة بالدراسة واستخدام أداة الدراسة وتوزيعها وجمعها، وأخذ كتاب تسهيل مهمة من الجامعة 

الحصول  التعامل بسرية مع المعلومات التي تم   ل قطاع الاتصالات، كما تم  التعاون من قب حتى يتم  
 عليها. 
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 الرابعالفصلَ
 نتائجَالدراسة

 تمهيد4.1
 التحليلَالإحصائي4.2َ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

َ  
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 الفصلَالرابع
 نتائجَالدراسة

 َتمهيد4.1َ
 ،ع الدراسةتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسة، التي توصل إليها الباحث عن موضو 

"الدور الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في قطاع وهو 
وبيان أثر كل من المتغيرات من خلال استجابة أفراد العينة على أداة  الاتصالات الفلسطيني"

نتائج الدراسة على  عرض الحصول عليها، وقد تم   الدراسة، وتحليل البيانات الإحصائية التي تم  
 حيث تم   ؛SPSSليه الباحث من نتائج باستخدام برنامج وصل إمن خلال ما ت ،الأولى :مرحلتين

( Simple And Multiple Regression) نحدار البسيط المعياري والمتعددتطبيق تحليل الا
سات التوظيف ( للتحول الرقمي في العلاقة بين ممار Mediation Effectلاختبار الأثر الوسيط )

 . والميزة التنافسية في قطاع الاتصالات الفلسطيني
 

َالتحليلَالإحصائي4.2َ
انطلاقاً من التصميم المنهجي الوارد في الفصل الثالث، سعى الباحث في هذا الفصل إلى 

ويهدف ، اشتقاقها من الفرضيات الأربع الرئيسة للدراسة اختبار الفرضيات الفرعية السبع التي تم  
التحليل إلى تحديد طبيعة العلاقات المباشرة وغير المباشرة بين ممارسات التوظيف والتحول هذا 

تصنيف التحليل إلى  سات قطاع الاتصالات الفلسطيني، وقد تم  الرقمي والميزة التنافسية في مؤس  
 :ثلاثة مستويات رئيسة

• َ وظيف والميزة التنافسية، اختبار العلاقات المباشرة بين أبعاد ممارسات التالمستوىَالأول:
 .(3 –1للتحقق من الفرضيات )

• َ َالثاني: اختبار العلاقات المباشرة بين التحول الرقمي وكل من ممارسات المستوى
 .(5 –4التوظيف والميزة التنافسية، للتحقق من الفرضيتين )

• َ َالثالث: زة ر الوسيط للتحول الرقمي بين ممارسات التوظيف والمياختبار الدو  المستوى
 (.7 –6التنافسية، للتحقق من الفرضيتين )
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وقد استخدم الباحث في هذا الإطار عدداً من الأساليب الإحصائية الملائمة لطبيعة الفرضيات، 
-PLS) تحليل الارتباط والانحدار، وتحليل الوساطة عبر نموذج المعادلات الهيكلي :شملت

SEM)ومستوى الدلالة الإحصائية لكل مسار من  ، بما يسمح بتحديد قوة التأثير واتجاه العلاقة
 .المسارات المقترحة

 تحديد درجة متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة في تحديات التحول الرقمي تم   وحتى يتم  
 ية:اعتماد الدرجات الآت

 
 
 

 
 

 

التي قام الباحث من خلالها بدراسة النموذج الذي يربط العلاقة بين المتغيرات رحلة الثانية، والم
( للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات التوظيف Mediation Effectلاختبار الأثر الوسيط )

 .4SMARTPLS والميزة التنافسية في قطاع الاتصالات الفلسطيني باستخدام برنامج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مدىَمتوسطهاَالحسابي الدرجة

 فأقل 2.33 منخفضة

 3.67-2.34 متوسطة

 فأعلى 3.68 عالية
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 التوزيعَالطبيعيَلمتغيراتَالدراسة:َاختبار -1
قبل إجراء التحليل الإحصائي قام الباحث باختبار التوزيع الطبيعي للبيانات باستخدام اختبار 

(Test of Normality( حسب ما يظهر في الجدول )9:) 
 (: اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة9جدول)

 المجال المحور
رقمَ
 الفقرة

 الفقرة
aSmirnov-gorovKolmo 

Statistic df Sig. 

ممارسات 
 التوظيف

المجال 
 ولالأ

1 
ات تعتمد الشركة قنوات توظيف متعددة )منص  

 لكترونية، إعلانات، جهات متخصصة(.إ
0.454 183 0.000 

2 
تطبق الشركة معايير موضوعية وشفافة لاختيار 

 المرشحين.
0.426 183 0.000 

3 
ظيف الإلكتروني لتوسيع الوصول إلى تعتمد الشركة التو 

 الكفاءات.
0.311 183 0.000 

4 
تجرى المقابلات الوظيفية بإجراءات موحدة تقلل 

 احتمالية التحيز في الاختيار.
0.413 183 0.000 

5 
يوجد نظام موحد لتقييم المرشحين ومقارنتهم وفق 

 معايير واضحة.
0.342 183 0.000 

المجال 
 الثاني 

 0.000 183 0.365 فر برامج تعريفية شاملة للموظفين الجدد.تتوا 6

7 
يحصل الموظفون على فرص تدريب منتظمة مرتبطة 

 بمتطلبات الوظيفة.
0.287 183 0.000 

8 
يتم تقييم أثر التدريب بصورة دورية لتحسين المحتوى 

 والأساليب.
0.260 183 0.000 

9 
يع اندماج تقدم الشركة فرص تعلم إلكتروني لتسر 

 الموظفين الجدد في بيئة العمل.
0.369 183 0.000 

10 
ية ضمن البرامج التدريبية تدمج الشركة المهارات الرقم

 .جميعهم لموظفينل
0.316 183 0.000 

المجال 
 الثالث

11 
متكافئة للذكور والإناث في  توفر الشركة فرص عمل

 .جميعها المراحل
0.472 183 0.000 

12 
شركة سياسات واضحة لمنع التمييز في تطبق ال

 الإعلان والاختيار.
0.472 183 0.000 

13 
تتبنى الشركة معايير شفافة ومعلنة تضمن تكافؤ 

الفرص لجميع المتقدمين بغض النظر عن الجنس أو 
 العمر أو الخلفية الثقافية.

0.439 183 0.000 
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14 
تنمي الشركة بيئة عمل شاملة داعمة للاختلافات 

 الثقافية والاجتماعية.
0.495 183 0.000 

15 
جراءات مول وتتخذ إتتابع الإدارة مؤشرات التنوع والش

 تصحيحية عند الحاجة.
0.416 183 0.000 

التحول 
 الرقمي 

المجال 
 الاول

1 
تعتمد الشركة أنظمة موارد بشرية إلكترونية في إدارة 

 بيانات العاملين.
0.457 183 0.000 

2 
بنية تحتية تقنية متكاملة )منصات موحدة، قواعد تتوافر 

بيانات، أنظمة مترابطة( تدعم أتمتة خدمات الموارد 
 البشرية.

0.457 183 0.000 

3 
تستخدم الشركة تطبيقات رقمية في الإعلان عن 

 الوظائف واستقبال الطلبات.
0.467 183 0.000 

4 
 تمكن الأنظمة الرقمية من متابعة وتتبع اجراءات

 التوظيف بشكل فوري.
0.390 183 0.000 

5 
تخصص الشركة موازنات للتحديث التقني والتراخيص 

 والدعم الفني.
0.405 183 0.000 

6 
تدعم الإدارة العليا بوضوح توجه الشركة نحو التحول 

 الرقمي.
0.451 183 0.000 

المجال 
 الثاني 

7 
ات جراءتحول الرقمي في تقليل وقت إنجاز إهم اليس

 التوظيف والموافقات الداخلية.
0.451 183 0.000 

8 
هم أتمتة العمليات في تحسين دقة معالجة طلبات تس

 التوظيف وتقليل الأخطاء.
0.456 183 0.000 

9 
تعزز الرقمنة من الشفافية وإمكانية تتبع الحالات في 

 عمليات التوظيف.
0.423 183 0.000 

10 
قمية في تحسين تجربة يسهم استخدام القنوات الر 
 المرشح خلال التوظيف.

0.407 183 0.000 

11 
يسهم التحول الرقمي في ترشيد تكلفة عمليات الموارد 

 البشرية.
0.437 183 0.000 

المجال 
 الثالث

12 
تستخدم إدارة الموارد البشرية لوحات بيانية 

(Dashboards ( لمتابعة مؤشرات التوظيف )عدد
 ور...(.الطلبات، مدة الشغ

0.259 183 0.000 

 0.000 183 0.287 توظف التحليلات في تقييم فعالية قنوات التوظيف. 13

14 
تستخدم البيانات للتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية للموارد 

 البشرية.
0.259 183 0.000 
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15 
تحلل بيانات ومهارات المرشحين لتحسين مطابقتهم 

 لمتطلبات الوظيفة.
0.283 183 0.000 

16 
يتمتع الموظفون بالمهارات الرقمية اللازمة لاستخدام 

 الأنظمة التقنية بكفاءة.
0.306 183 0.000 

الميزة 
 التنتافسية

المجال 
 الاول

 0.000 183 0.435 تمتلك الشركة قدرة مستمرة على تطوير خدمات جديدة. 1
 0.000 183 0.409 تتكيف الشركة سريعاً مع تغيرات السوق التقنية. 2

3 
تولي الإدارة الإبتكار أولوية ضمن التخطيط 

 الاستراتيجي.
0.390 183 0.000 

4 
تحفز الشركة فرق العمل على اقتراح حلول إبداعية 

 قابلة للتطبيق.
0.408 183 0.000 

 0.000 183 0.421 يدعم الاستثمار التقني قدرة الشركة على الابتكار. 5

المجال 
 الثاني 

6 
قدم الشركة خدمات اتصالات بجودة تلبي توقعات ت

 العملاء.
0.495 183 0.000 

7 
تتسم الاستجابة لاستفسارات أو بلاغات العملاء 

 بالسرعة والفاعلية.
0.482 183 0.000 

 0.000 183 0.435 تعتمد العلاقة مع العملاء على الشفافية والمصداقية. 8
 0.000 183 0.495 قي الملاحظات والشكاوي.تتوافر قنوات رقمية فعالة لتل 9

10 
يقاس رضا العملاء دورياً وتوضع خطط التحسين بناءً 

 عليه.
0.427 183 0.000 

المجال 
 الثالث

11 
تسهم ممارسات التوظيف المتبعة في رفع مستوى 

 الإنتاجية في الشركة.
0.427 183 0.000 

 0.000 183 0.411 هدر والتكاليف.تدار الموارد والعمليات بكفاءة تقلل ال 12
 0.000 183 0.451 تحسن الرقمنة سير العمل وتكامل المهام بين الإدارات. 13

14 
تدعم الكفاءة التشغيلية قدرة الشركة على المنافسة 

 السعرية والخدمية
0.467 183 0.000 

15 
تنعكس الكفاءة التشغيلية إيجاباً على النتائج التسويقية 

 الشركة في السوق. وسمعة
0.437 183 0.000 

16 
تحافظ الشركة على ميزتها التنافسية رغم التغيرات في 

 بيئة السوق.
0.451 183 0.000 

   a. Lilliefors Significance Correction    
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فحص العلاقة  سيتم   ،لا تتوزع توزيعاً طبيعياً، لذاجميعها المتغيرات  أن  بيشير الجدول أعلاه 
ة )مان ويتني، كروسكال ي  ملن متغيرات الدراسة والمتغيرات الديمغرافية باستخدام الاختبارات اللامعبي

 والاس(.
 
اختبارَالفروقَالإحصائيةَفيَمتغيراتَالدراسةَتبعااَللخصائصَالديمغرافيةَللعاملينَفيَ -2

 .قطاعَالاتصالاتَالفلسطيني
ممارسات التوظيف، ومستوى التحول  قام الباحث بفحص الفروق الدالة إحصائياً في مستوى 

الرقمي، والميزة التنافسية حسب المتغيرات الديمغرافية: الجنس، المؤهل العلمي، العمر، المستوى 
 ي:لات الفلسطيني، فنتج السؤال الآتالوظيفي، عدد سنوات" الخبرة لدى العاملين في قطاع الاتصا

في مستوى متغيرات  (α≤ 0.05)لة "هل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلا
الدراسة )ممارسات التوظيف، التحول الرقمي، الميزة التنافسية( حسب المتغيرات الديمغرافية للدراسة 
)الجنس، المؤهل العلمي، العمر، المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة( في قطاع الاتصالات 

 الفلسطيني؟" 
 ية :بار للفرضيات الآتؤال بإجراء اختقام الباحث بالاجابة عن الس

َا - َإلَأالفرضية َدلالة َذات َفروق َتوجد َولى: َالدلالة َمستوى َعند فيََ(α≤ 0.05)حصائية
َ َالتوظيف، َممارسات َوَمستوى َالرقمي، َالاتصالاتَوَالتحول َقطاع َفي َالتنافسية الميزة

 الفلسطينيَحسبَمتغيرَالجنس.َ
التنافسية حسب متغير الجنس الميزة و  التحول الرقمي،و لفحص الفروق في ممارسات التوظيف، 

 (10استخدم الباحث اختبار مان ويتني حسب الجدول )
  



84 
 

 Mann-Whitney U (: اختبار مان ويتني10الجدول )

 اختبار مان ويتني متغيرات الدراسة 
 الجنس

 انثى ذكر 

ممارسات 
 التوظيف

N 134 49 
Mean Rank 91.96 92.11 

Mann-Whitney U 3277.5 

Asymp. Sig. (2-
tailed) 0.986 

 التحول الرقمي

N 134 49 
Mean Rank 91.60 93.08 

Mann-Whitney U 3230 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 0.866 

 الميزة التنافسية

N 134 49 
Mean Rank 91.00 94.73 

Mann-Whitney U 3149 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 0.641 
 

 Sig =0.986 ,0.866قيمة   أن  و  ،اختبار مان ويتني نتائجإلى يشير الجدول أعلاه 
حصائية وق ذات دلالة إمما يشير إلى عدم وجود فر  0.05وهي أكبر من مستوى الدلالة  0.641,

 والميزة التنافسية بين الذكور والإناث.  ،التحول الرقميو في ممارسات التوظيف، 
َإالفرضي - َدلالة َذات َفروق َتوجد َالثانية: َة َعند َحصائية َالدلالة فيََ(α≤ 0.05)مستوى

الميزةَالتنافسيةَحسبَالمتغيراتَالديمغرافيةَوَالتحولَالرقمي،َوَمستوىَممارساتَالتوظيف،َ
َالاتصالاتَ َقطاع َفي )َ َالخبرة َالوظيفي،َسنوات َالمستوى َالعمر، َالعلمي، َ)المؤهل للدراسة

 الفلسطيني؟
التنافسية حسب المتغيرات لفحص الفروق في ممارسات التوظيف، التحول الرقمي، الميزة 

 (11الديمغرافية ستخدم الباحث اختبار كروسكال ولاس حسب الجدول )
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 Kruskal-Wallis H اختبار كروسكال والاس: (11)الجدول

متغيرات 
 الدراسة

اختبار 
كروسكال 

 والاس

 المتغيرات الديمغرافية 

 سنوات الخبرة   المستوى الوظيفي العمر المؤهل العلمي 

دبل
سط

متو
وم 

 

وس
وري

كال
ب

كثر 
ر فأ

ستي
اجي

م
 

ن 
ل م

أق
30

 عام

ن 
م

30 
ام 

ع ن 
ل م

وأق
40 

 عام

40 
كثر

م فأ
عا

س  
/رئي

رف
مش

ريق
ف

سم 
س ق

رئي
ير  
/مد

دارة
ر إ

مدي
 عام

ن 
ل م

أق
5 

عوام
أ

 

5 
عوام

أ
– 

قل 
أ

ن 
م

10 
عوام

أ
 

10 
كثر

م فأ
عوا

أ
 

ممارسات 
 التوظيف

N 12 142 29 35 91 57 125 54 4 32 67 84 
Mean 
Rank 

87.6 92.1 92.9 88.5 89.6 98.0 91.2 95.9 62.8 99.8 88.3 92.0 

Kruskal
-Wallis 

H 
0.096 1.12 

1.589 
1.055 

df 2 2 2 2 
Asymp. 

Sig. 
0.953 0.571 0.452 0.59 

التحول 
 الرقمي

N 12 142 29 35 91 57 125 54 4 32 67 84 
Mean 
Rank 

86.5 93.2 88.5 98.3 85.5 98.5 91.5 95.9 54.3 
101.

5 
91.2 89.0 

Kruskal
-Wallis 

H 
0.334 2.798 2.393 1.336 

df 2 2 2 2 
Asymp. 

Sig. 
0.846 0.247 0.302 0.513 

الميزة 
 التنافسية

N 12 142 29 35 91 57 125 54 4 32 67 84 
Mean 
Rank 

98.8 92.9 84.8 96.8 88.8 94.1 93.3 91.4 61.0 99.6 90.5 90.3 

Kruskal
-Wallis 

H 
0.954 0.855 1.764 0.972 

df 2 2 2 2 
Asymp. 

Sig. 
0.621 0.652 0.414 0.615 

 

( لاختبار كروسكال والاس Asymp Sig) ةحصائي  إلى أن  الدلالة الإيشير الجدول أعلاه 
الميزة التنافسية حسب المتغيرات الديمغرافية و التحول الرقمي، و على مستوى ممارسات التوظيف، 
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ة )المؤهل العلمي، العمر، المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة( أكبر من مستوى الدلالة للدراس
التحول و  ،حصائية في ممارسات التوظيفوق ذات دلالة إ، وهذا يدل على عدم وجود فر 0.05

المؤهل  :داريين في قطاع الاتصالات الفلسطيني حسب متغيروالميزة التنافسية بين الإالرقمي، 
 سنوات الخبرة.و المستوى الوظيفي، و ر، العمو العلمي، 

 ( Assessment Measurement Modelتحليل النموذج القياسي ) -3
وذلك لتحليل الدور الوسيط الذي يقوم به  ،Smart PLSتحليل النموذج باستخدام برنامج 

حليل ت التحول الرقمي بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في قطاع الاتصالات الفلسطيني. تم  
 ية:ج القياسي من خلال المعايير الآتالنموذ
● Indicator Reliability   

 ية:اتها تم عمل الاختبارات الآتلقياس موثوقية المؤشرات أو الفقرات لكل متغير وثب
- Cronbach alf&  Composite reliability (rho_a) &AVE : 

س من خلال اختبار معامل والتأكد من ثبات المقيا ،عمل التحليل الأولي للبيانات تم  
ي يوضح قيم مستخدمة وصلاحيتها، والجدول الآتساق الداخلي للأداة الألفا لحساب الات    كرونباخ
 لمتغيراتل ألفا عامل كرونباخمرتفعة من م   اً مظهر قيَ حيث ي   لمتغيرات الدراسة؛ ألفا كرونباخ
من الثبات وصالحة للاستخدام في أداة الدراسة تمتاز بدرجة عالية  ، وهذا يدل على أن  جميعها

 البحث العلمي.
 (: الصدق والثبات لمتغيرات الدراسة13جدول )

 
Cronbach's 

alpha 

Composite 
reliability 
(rho_a) 

Average 
variance 

extracted (AVE) 
 0.812 0.916 0.886 الميزة التنافسية
 0.682 0.799 0.758 التحول الرقمي

 0.771 0.852 0.851 ممارسات التوظيف

 composite reliabilityعامل الثبات المركب م م  قيَ  ن  إلى أكما يشير الجدول أعلاه 
ساق على وجود درجة عالية من الات    ا يدل  مم   0.70كانت أعلى من جميعها الثلاثة للمتغيرات 

 الداخلي.
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 0.682اوحت بين وهو متوسط التباين المستخرج قيمته تر  AVE لى أن  ما يشير الجدول إك
 Convergent ، فهذا يدل على تحقق قيم الصدق التلازمي0.50، وهي أعلى من 0.812و

Validity . 
 حيث تم   ؛ساق الداخلي بين متغيرات الدراسةكما قام الباحث بقياس مستوى الات   

حيث يظهر الجدول درجة عالية من الموثوقية  (؛rho_a)  Composite reliabilityاستخدام
جميعها  القيم مع ملاحظة أن   جميعها، متغيرات الدراسة( لComposite Reliabilityمركبة )ال

ساق الداخلي بين متغيرات مقياس الموثوقية المركبة قد تحقق، ومستوى الات    أي أن   ؛0.7أكبر من 
 الدراسة مرتفع.

● Indicator Reliability Reflective  
و Outer Weightsمن خلال قياس قيم جميعها الأبعاد   اختبار تشعبات فقراتتم  

OuterLoading  ( 14لفقرات نموذج الدراسة من خلال الجدول) 
 للصدقَالتمييزيَ HTMT اختبار

لقياس الصدق HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio) استخدام اختبار  تم  
الرقمي، والميزة التنافسية. التحول و التمييزي بين المتغيرات الثلاثة في الدراسة: ممارسات التوظيف، 

ر يقيس مفهومًا مستقلًا عن متغي    كل   الاختبارات الحديثة للتحقق من أن   أهم    هذا الاختبار من   د  عَ وي  
 .المتغيرات الأخرى 

 HTMT قيمة المتغيرَالثاني المتغيرَالأول
 0.63 التحول الرقمي ممارسات التوظيف
 0.72 الميزة التنافسية ممارسات التوظيف

 0.68 الميزة التنافسية التحول الرقمي
،مما 0.85المقترح  أقل من الحد    القيم جميعها أعلاه إلى أن   HTMT م في جدولشير القيَ ت  

َالتمييزيَيؤكد تحقق   اً كل متغير يقيس بناءً مفاهيمي   هذا يعني أن   .بين المتغيرات الثلاثة الصدق
ز موثوقية النتائج ويعز    ،ا يدعم صحة النموذج القياسيعن المتغيرات الأخرى، مم مستقلا ً 

 .صةالمستخلَ 
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 أوَحذفهاَالقاعدةَالمعتمدةَلقبولَالفقرات
 عامل التحميل الخارجي:م   .1

 .0.70 ≤يتم قبول الفقرات التي تكون قيمتها  •
 .إلا إذا كان لها مبرر نظري قوي  0.70ت حذف الفقرات التي تقل عن  •

 : (Composite Reliability, rho_a) الموثوقية المركبة .2
o يتم قبول البنية إذا كانت قيمة rho_a≥ 0.70 لكل متغير. 

 :(AVE) متوسطَالتباينَالمستخرج .3
o يجب أن تكون قيمة AVE ≥ 0.50 لضمان الصدق التلازمي (Convergent 

Validity). 
4. HTMT: 

o  تدل على صدق تمييزي جيد 0.85القيم أقل من. 
o  تقارب مفرط بين المتغيرات ويستلزم إعادة النظر  تشير إلى وجود 0.85 ≤القيم

 .في الفقرات أو إعادة تصميم المتغيرات
، وثباتها أداة البحث جميعها لضمان موثوقية فقرات الدراسة  تطبيق هذه القواعد علىتم  

 قرة لاف   ةتمثل مفاهيمها النظرية بشكل دقيق، مع حذف أو تعديل أي  جميعها المتغيرات  وضمان أن  
 .تحقق هذه المعايير

 Outer Loadingو  Outer Weights(: 14جدول )

 
Outer 
loadings 

P 
values 

Outer 
weights 

P 
values 

 0 0.393 0 0.901 ممارسات التوظيف -استراتيجيات التوظيف >

 0 0.384 0 0.844 ممارسات التوظيف -التوجيه والتدريب >

 0 0.363 0 0.887 ممارسات التوظيف -التنوع والشمول>

 0 0.467 0 0.94 التحول الرقمي -التكنولوجيا والادوات >

 0 0.406 0 0.84 التحول الرقمي-تحسين العمليات >
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 0 0.325 0 0.70 التحول الرقمي -تحليل البيانات >

 0 0.437 0 0.896 الميزة التنافسية -الابتكار >

 0 0.377 0 0.847 الميزة التنافسية -رضا العملاء >

 0 0.292 0 0.958 الميزة التنافسية -الكفاءة التشغيلية >

حيث  ة؛لالة إحصائي  وذات د   ،موجبةجميعها ( Outer Loadingsم )قيَ  ظهر الجدول أن  ي  
ا يشير إلى وجود ارتباط قوي بين البنود والمتغيرات الكامنة مم   ،(958و  0.70)تراوحت قيمها بين

ها تمثل المفاهيم النظرية بشكل جيد، مما يدل على صدق وأن   والتي صممت لها، ،التي تقيسها
 تلازمي مرتفع.

حيث  لالة إحصائية؛وذات د   ،موجبةجميعها ( Outer Weightsم )قيَ  الجدول أن   ر  ظه  كما ي  
مؤشر في تشكيل البناء المفاهيمي  ة كل   ا يؤكد أهمي  مم   ،(0.467و 0.292تراوحت قيمها بين )

 على اتساق النموذج الخارجي. ا يدل  مم   ،للمتغير
 :Discriminate Validityالصدق التمييزي  ●

المتغيرات  للتأكد من أن    Fornell-Larckerحساب الصدق التمييزي من خلال معيار يتم  
ر يمثل نفسه ولا يمثل غيره من المتغيرات، ويوضح الجدول متغي    كل   المستخدمة غير مكررة، وأن  

 الصدق التمييزي.( نتائج 15)
قيمة الاختبار لكل بعد أكبر من ارتباطه مع الأبعاد الأخرى، مما  ( أن  15لاحظ من الجدول )ي  

 كل بعد مميز عن الأبعاد الأخرى إحصائياً. يدل على أن  
 Fornell Larcker(: اختبار 15جدول )

 ممارساتَالتوظيف التحولَالرقمي الميزةَالتنافسية 
   0.901 ةالميزةَالتنافسي

  0.826 0.721 التحولَالرقمي
 0.878 0.808 0.729 ممارساتَالتوظيف

 

بند لفحص ارتباط كل  Cross-loading ستخداماس الصدق التمييزي قام الباحث بالقيو 
 (.16المتغيرات الأخرى، حسب الجدول )من بنود المتغير الذي ينتمي إليه مقارنة مع 
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 Cross Loadings(: اختبار 16جدول )

 ممارساتَالتوظيف التحولَالرقمي الميزةَالتنافسية 

 0.901 0.789 0.6 استراتيجيات التوظيف

 0.844 0.656 0.712 التوجيه والتدريب

 0.887 0.68 0.607 التنوع والشمول

 0.796 0.94 0.664 التكنولوجيا والادوات

 0.64 0.84 0.633 تحسين العمليات

 0.545 0.676 0.473 تحليل البيانات

 0.768 0.747 0.896 الابتكار

 0.509 0.503 0.847 رضا العملاء

 0.649 0.658 0.958 الكفاءة التشغيلية

 

هي قيمة الارتباط بالمتغير  عد  ب   لكل    القيمة الأعلى على الصف  أن  ( 16شير الجدول )ي  
 .يعهاجم لمتغيرات وبنودهادق التمييزي لالذي ينتمي إليه، وهذا يؤكد مدى الص

 (:Structural Modelتحليل النموذج الهيكلي ) .4
ت الدراسة والعلاقات بين متغيرا ،دراسة القدرات التنبؤية للنموذج، و تحليل النموذج الهيكلي تم  

 ية: من خلال المعايير الآت
 (R-squareمعامل التحديد ) .1
 (f-squareحجم الأثر ) .2
3. Model fit 
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 اختبار الفرضيات  .4
 .Smart-PLS4لهيكلي باستخدام برنامج ( النموذج ا1الشكل )

 
اختبار  ، وقد تم  4SMART- PLS( النموذج الهيكلي باستخدام برنامج 1يظهر الشكل )

 ية:نموذج الهيكلي حسب المعايير الآتال
 (:R-squareمعامل التحديد ) -1

ح ويوض    ،عتبر معامل التفسير مقياساً للقدرة التنبؤية وفهم العلاقات في النموذج الهيكليي  
 ( نتائج معامل التحديد لمتغيرات الدراسة.17الجدول )

 (: نتائج معامل التحديد17جدول )
 R-square الدرجة 

 لى متوسطةمرتفعة إ 0.581 ممارسات التوظيف
 لى متوسطةمرتفعة إ 0.654 التحول الرقمي

ظيف لمتغير ممارسات التو  R-squareقيمة معامل التحديد  ( أن  17يوضح الجدول )
درجتها مرتفعة  أن  إلى ، وتشير هذه القيم 0.654ومعامل التحديد لمتغير التحول الرقمي  0.581

% من التباين في 65.4% و 58.1المتغيرات قادرة على تفسير مانسبته  وأن   ،إلى متوسطة
 المتغير التابع وهو الميزة التنافسية.

 :Effect Size(f-squareحجم التأثير ) -2
متغير مستقل على تفسير المتغير التابع، ويتبين من الجدول  التأثير قدرة كل   ح حجم ايوض   

 (.f-square( نتائج حجم التأثير )18)
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 ثر(: نتائج حجم الأ18جدول )
 f-square 

 0.12 التحول الرقمي <-الميزة التنافسية 
 0.147 ممارسات التوظيف <-الميزة التنافسية 

 1.887 رقميالتحول ال <-ممارسات التوظيف

العلاقة بين  وأن   ،(Effect Size f²( نتائج تحليل حجم التأثير )18ظهر الجدول )ي  
في قدرة  اً أثير ضعيف نسبي(، مما يشير إلى ت0.12التحول الرقمي والميزة التنافسية بلغت قيمتها )

 متغير التحول الرقمي على تفسير التغير في الميزة التنافسية.
وهي  (،0.147جم التأثير للعلاقة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية )بينما بلغت قيمة ح

تمثل تأثيراً قريباً من المتوسط في قدرة متغير ممارسات التوظيف على تفسير التغير في الميزة 
=  f²ة، في المقابل أظهرت العلاقة بين ممارسات التوظيف والتحول الرقمي أعلى قيمة )التنافسي  

ا يشير إلى تأثير قوي في قدرة متغير ممارسات التوظيف على تفسير التغير في ( مم1.887
ويدل على وجود تأثير قوي جداً، ويعكس الدور المحوري لممارسات التوظيف في  ،التحول الرقمي

 سات قطاع الاتصالات. تعزيز مستوى التحول الرقمي داخل مؤس  
   Model fit: ملاءمة النموذج -3
( باستخدام 19ءمة النموذج الهيكلي وجودة المطابقة كما في الجدول )اختبار ملا تم  
ظهر النتائج في حيث ت   ؛SRMR(Standard Root Mean Square Residual)اختبار

 (.Good Fit) اً حصائي   النموذج مقبول إ، وهذا يعني أن  0.1القيم أقل من  الجدول أن  
 Model fit(: 19الجدول )

 Saturated model 
Chi-square 382.887 

NFI 0.729 
SRMR 0.099 
d_G 0.398 

d_ULS 0.438 
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 اختبار الفرضيات: -4
 لفرضيات الدراسة p-value(: قيم الـ2الشكل )
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 لفرضيات الدراسة p-value(: قيم ال20الجدول )

Hypothesis 
Direct/Indirect 

Effect 
STD 
Beta) 

Sample 
mean 
(M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
values 

Decision 

H3 
-ممارسات التوظيف 
 <الميزة التنافسية

0.421 0.73 0.036 20.081 0.000 

العلاقة دالة 
حصائيا، إ

رفض 
الفرضية 
 الصفرية

H4 
-ممارسات التوظيف 
 <التحول الرقمي

0.808 0.809 0.032 24.908 0.000 

العلاقة دالة 
حصائيا، إ

 رفض
الفرضية 
 الصفرية

H5 
<الميزة -التحول الرقمي 

 التنافسية
0.381 0.382 0.12 3.188 0.001 

العلاقة دالة 
حصائيا، إ

رفض 
الفرضية 
 الصفرية

H6 
-ممارسات التوظيف 

<الميزة -<التحول الرقمي  
 التنافسية

0.308 0.309 0.098 3.137 0.002 

العلاقة دالة 
حصائيا، إ

رفض 
الفرضية 
 الصفرية

 

 ( سيتم باختبار الفرضيات الآتية:20( والجدول )2الاستعانة بالشكل )ب
 الفرضيةَالثالثة: -

H3:َََممارسات َبين َالمبحوثين َإجابات َلمتوسط َإحصائية َدلالة َوذات َايجابية َعلاقة هناك
 التوظيفَالفعالةَوالميزةَالتنافسيةَفيَقطاعَالاتصالاتَالفلسطيني.

لا يوجد علاقة ايجابية وذات دلالة " :البديلة على أنه الفرضية الصفرية لهذه الفرضية تنص  
متوسط إجابات المبحوثين بين ممارسات التوظيف الفعالة والميزة التنافسية في قطاع إحصائية ل

 الاتصالات الفلسطيني".
ير بين المتغ 0.421يجابية قوية ومباشرة = هناك علاقة إ( أن  20ظهر في الجدول )ي  

 P value =0.000حصائية لمتغير الوسيط وذات دلالة إدخال اتابع قبل إالمستقل والمتغير ال
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لمتوسط اجابات المبحوثين بين ممارسات التوظيف الفعالة والميزة التنافسية في قطاع الاتصالات 
 (.H3الفلسطيني )تم رفض الفرضية الصفرية وقبول 

 الفرضيةَالرابعة: -
H4:َلمتوسطَإجاباتَالمبحوثينَبينَممارساتََيجابيةَوذاتَدلالةَإحصائيةهناكَعلاقةَإ

 التوظيفَالفعالةَوالتحولَالرقميَفيَقطاعَالاتصالاتَالفلسطيني.
يجابية وذات دلالة لا يوجد علاقة إ" هالفرضية الصفرية لهذه الفرضية البديلة على أن   تنص  

مي في قطاع متوسط إجابات المبحوثين بين ممارسات التوظيف الفعالة والتحول الرقإحصائية ل
 الاتصالات الفلسطيني".

يجابية بين المتغير المستقل والمتغير التابع  هناك علاقة إ( نلاحظ أن  20حسب الجدول )
لمتوسط اجابات المبحوثين بين ممارسات  P value =0.000حصائية وذات دلالة إ 0.808=

المتغير المستقل  ن  أ التوظيف الفعالة والتحول الرقمي في قطاع الاتصالات الفلسطيني )أي  
رفض الفرضية  تم   ،وبالتالي ،"ممارسات التوظيف" يؤثر بقوة على المتغير الوسيط "التحول الرقمي"

 .( H4الصفرية وقبول
 الفرضيةَالخامسة: -

H5:َيجابيةَوذاتَدلالةَإحصائيةَلمتوسطَإجاباتَالمبحوثينَبينَالتحولَالرقميَهناكَعلاقةَإ
 عَالاتصالاتَالفلسطيني.والميزةَالتنافسيةَفيَقطا

يجابية وذات دلالة لا يوجد علاقة إ" :الفرضية الصفرية لهذه الفرضية البديلة على أنه تنص  
متوسط إجابات المبحوثين بين التحول الرقمي والتحول والميزة التنافسية في قطاع إحصائية ل

 الاتصالات الفلسطيني".
حصائية وذات دلالة إ 0.381يجابية =علاقة إ  هناك( نلاحظ أن  20لى الجدول )جوع إبالر  
P value =0.001 جابات المبحوثين بين التحول الرقمي والميزة التنافسية في قطاع لمتوسط إ

 ،المتغير الوسيط"التحول الرقمي" يؤثر على التابع"الميزة التنافسية" )أي أن   الاتصالات الفلسطيني
 (.H5ول رفض الفرضية الصفرية وقب تم   ،وبالتالي
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 الفرضيةَالسادسة: -
H6:َََالتنوع َوالتدريب، َالتوجيه َالتوظيف، َ)استراتيجيات َالمحددة َالتوظيف ممارسات

َعندَمستوىَ َالرقمي َالتحول َفي َعندَتوسطها َالتنافسية َالميزة َأقوىَعلى َتأثير َلها والشمول(
(α≤ 0.05)َ.َلمتوسطَإجاباتَالمبحوثين

ممارسات التوظيف المحددة  لى أنهلبديلة عة الصفرية لهذه الفرضية االفرضي   تنص  
)استراتيجيات التوظيف، التوجيه والتدريب، التنوع والشمول( ليس لها تأثير أقوى على الميزة 

 لمتوسط إجابات المبحوثين. (α≤ 0.05)التنافسية عند توسطها في التحول الرقمي عند مستوى 
عبر التحول الرقمي من ممارسات  0.381هناك تأثير غير مباشر = ( أن  20يشير الجدول )

وسيط  ر  ك دو  اهن ،وبالتالي P value =0.001حصائياً  إالتوظيف على الميزة التنافسية وهو دال  
ممارسات التوظيف والميزة التنافسية في قطاع ( للتحول الرقمي بين Partial Mediation) جزئي

 (.H6 رفض الفرضية الصفرية وقبول )تم   الاتصالات الفلسطيني
 :الفرضيةَالسابعة -

H7:ََيواجهَقطاعَالاتصالاتَالفلسطينيَتحدياتَكبيرةَفيَتطبيقَالتحولَالرقمي،َمماَيؤثر
 لمتوسطَإجاباتَالمبحوثين.َ(α≤ 0.05)سلبااَعلىَالميزةَالتنافسيةَعندَمستوىَ

يواجه  قطاع الاتصالات الفلسطيني لا "الفرضية الصفرية لهذه الفرضية البديلة على أن   تنص  
 ≥α)يجاباً على الميزة التنافسية عند مستوى تطبيق التحول الرقمي، مما يؤثر إ تحديات كبيرة في

 لمتوسط إجابات المبحوثين. (0.05
للتعرف على قيمة معامل التأثير بين التحول الرقمي ( Path Coefficientاستخدام ) تم  

 (:21والميزة التنافسية كما في الجدول )
 Path Coefficient (:21جدول )

Direct/Indirect Effect 
STD 
Beta 

Sample 
mean (M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
value

s 

 24.908 0.032 0.809 0.808 التحول الرقمي <-ممارسات التوظيف 
0.00

0 

ميزة التنافسية عامل التأثير بين التحول الرقمي والقيمة م   ظهر الجدول أن  حيث ي  
Beta=0.808 حصائياً وهي قيمة موجبة ودالة إ P value =0.001 مما يثبت الفرضية ،
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"قطاع الاتصالات الفلسطيني لا يواجه تحديات كبيرة في تطبيق   على أن  الصفرية التي تنص  
ابات لمتوسط إج (α≤ 0.05)التحول الرقمي، مما يؤثر إيجاباً على الميزة التنافسية عند مستوى 

 ."المبحوثين
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 الفصلَالخامس
 مناقشةَالنتائجَوالتوصيات

 تمهيد5.1َ
َمناقشةَالفرضيات5.2َ
َخلاصةَالفصلَالخامس5.3َ
َالنتائج5.4ََ

 
 
 
 
 
 
 
 

َ  

 



99 
 

 الفصلَالخامس
 مناقشةَالنتائجَوالتوصيات

َتمهيد5.1َ
إلى مناقشة وتحليل نتائج الدراسة التي توصل إليها في  الباحث في هذا الفصليهدف 

عرضها في الفصل الثاني، وبما يتناسب مع طبيعة  ء ما ورد في الدراسات السابقة التي تم  و  ض
قطاع الاتصالات الفلسطيني، بهدف تفسير أوجه الاتفاق والاختلاف بين نتائج هذه الدراسة 

َ.عن ظهور هذه النتائجوالدراسات الأخرى، وتوضيح الأسباب العلمية والمنهجية 
، SmartPLS4وSPSSنتائج في الفصل الرابع بالاعتماد على برنامجي تحليل ال وقد تم  

ن من خلالها وجود علاقات ذات دلالة إحصائية بين متغيرات الدراسة )ممارسات التوظيف، وتبي
 التحول الرقمي، الميزة التنافسية(. 

سبع، تناول مناقشة النتائج التي توصل إليها التحليل الإحصائي للفرضيات الفرعية الكما 
استعراضها في الفصل الثاني، وذلك بهدف  وربطها بالإطار النظري والدراسات السابقة التي تم  

تقسيم المناقشة وفق تسلسل  ء الخلفية العلمية لموضوع الدراسة، وقد تم  تفسير النتائج في ضو  
تعاد في ختام الفصل صياغة  الفرضيات الفرعية كما وردت في الفصل الرابع، على أن  

 الاستنتاجات ضمن إطار الفرضيات الأربع الرئيسة التي تشكل البنية النظرية للدراسة.
ويعتمد الباحث في هذه المناقشة على منهج المقارنة بين النتائج الميدانية والدراسات 
السابقة، مع استخلاص الدلالات النظرية والتطبيقية التي تبرز أهمية التحول الرقمي كعامل وسيط 

قة بين ممارسات التوظيف والميزة التنافسية، إضافة إلى استعراض أبرز التحديات التي في العلا
 سات الاتصالات الفلسطينية في هذا المجال.تواجه مؤس  
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َمناقشةَالفرضيات5.2َ
 الفرضيةَالأولى:َ-

َ:متغيراتعزىَإلىَلاَتوجدَفروقَذاتَدلالةَإحصائيةَفيَآراءَالعينةَحولَممارساتَالتوظيفَتَ 
َ.الوظيفة،َالمؤهلَالعلمي،َسنواتَالخبرة،َالجنس،َالعمر
 جميعها م الدلالة الإحصائيةقيَ  أن   ،سوال –ويتني وكروسكال –مانأظهرت اختبارات  حيث

(، مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين فئات العينة 0.05كانت أكبر من )
 .المختلفة نحو ممارسات التوظيف

تقييم الموظفين لممارسات التوظيف في شركات  ن  يرى الباحث أ ه النتيجةومن خلال هذ
 اً وهو ما يعكس تطبيق ،متقارب بغض النظر عن خصائصهم الديموغرافيةالاتصالات الفلسطينية 

 .وعدالة نسبية في إجراءات التوظيف اً موحد
السياسات  ن  التي أشارت إلى أ (2018 ،حماد)دراسة وتتفق هذه النتيجة مع ما ورد في 

دراسة مع  تتناسبمن الفروق في إدراك العاملين للممارسات الإدارية. كما  الإدارية الموحدة تحد  
الشفافية في سياسات التوظيف تقلل الفوارق بين الفئات  أن  على التي أكدت  (2022 ،زبيدي)

 .الوظيفية المختلفة
فاءة رية مركزية وواضحة تعتمد على الكشركات الاتصالات تتبع أنظمة إدا ويرجع ذلك إلى أن  

أو العمر أو المؤهل، وهو ما  عن التمييز أو الاختلاف بين الجنس اً والمؤهلات في التوظيف، بعيد
 تدل بالخلاصة على أن   برأي الباحث ، وهذه النتيجةةهور فروق معنوية بين أفراد العينر عدم ظيفس

سات الاتصالات توظيف والتحول الرقمي داخل مؤس  العدالة التنظيمية والشفافية في سياسات ال
سي، مما يفسر تجانس الاتجاهات بين فئات الفلسطينية أصبحت جزءاً من ثقافة العمل المؤس  

 العاملين.
َ  
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 :الفرضيةَالثانية -
َوالميزةَ َالرقمي َالتحول َحول َالعينة َأفراد َآراء َفي َإحصائية َدلالة َذات َفروق َتوجد لا

َ.الوظيفة،َالمؤهلَالعلمي،َسنواتَالخبرة،َالجنس،َالعمرَ:تغيراتمعزىَإلىَالتنافسيةَتَ 
م قيَ  أظهرت النتائج أن  (، 0.05عن ) لا تقل  جميعها م الدلالة الإحصائية قيَ  أظهرت النتائج أن  

( دون استثناء، ما يعني تجانس الاتجاهات نحو 0.05أكبر من )جميعها الدلالة الإحصائية 
نحو التحول الرقمي  الاتجاه العام   أن  على لتنافسية بين الفئات كافة، ويدل التحول الرقمي والميزة ا

 .والميزة التنافسية متقارب لدى مختلف الفئات
داخل  سية مشتركةمؤس   ةذو أهمي  مفهوم التحول الرقمي أصبح  هذه النتيجة على أن   تدل  

تتشارك فيه مختلف  اً  عاماً  استراتيجياً هدف الميزة التنافسية تعتبر لسطينية، وأن  شركات الاتصالات الف
التي أشارت  (2022 ،أبو غبن والمدهون )دراسة هذه النتيجة مع  وقد اتفقت .المستويات الإدارية

انتشار الثقافة الرقمية يقلل الفروق بين الفئات الإدارية في تقييمهم للتحول الرقمي. كما  إلى أن  
فئات العاملين في الشركات التقنية  التي وجدت أن   (2024 ،باشميل وآخرون )دراسة تتوافق مع 

 .يدركون أهمية التحول الرقمي بدرجات متقاربةجميعها 
شركات الاتصالات  التقارب في الإدراك إلى أن   في منظور الباحث في ويرجع سبب هذا

لنظم ق احيث تطب متكامل في الأداء الرقمي؛ لكنه ،الفلسطينية تخضع لهيكل تنظيمي هرمي  
للتحول الرقمي وأثره في تعزيز  اً  موحداً ، ما يخلق فهمجميعها المستويات علىالتكنولوجية نفسها 

 .الميزة التنافسية
 الفرضيةَالثالثة: -

َ.توجدَعلاقةَإيجابيةَذاتَدلالةَإحصائيةَبينَممارساتَالتوظيفَوالميزةَالتنافسية
دلالة إحصائية بين ممارسات وجود علاقة إيجابية مباشرة ذات  من خلال التحليل ثبت

تؤكد هذه النتيجة أن تحسين ممارسات التوظيف في شركات الاتصالات  .التوظيف والميزة التنافسية
الفلسطينية يسهم بشكل مباشر في تعزيز الميزة التنافسية، من خلال رفع جودة اختيار العاملين 

 الابتكار وجودة الخدمة المقدمةوتوجيههم وتطويرهم وتحفيزهم بما ينعكس على مستوى الأداء و 
َ(2023 ،سعيد)دراسة وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه . كفاءة  التي أشارت إلى أن  ،

هم في تعزيز عناصر الميزة التنافسية تس خاصة المتعلقة بالموارد البشرية،بالممارسات الإدارية، و 
 .سات المالية الفلسطينيةفي المؤس  
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تطبيق الممارسات الحديثة في إدارة  التي أثبتت أن   (2022 ،البدوي )دراسة كما تتفق مع 
 .سي والتميز، الأمر الذي يعزز الميزة التنافسيةالموارد البشرية يؤدي إلى تحسين الأداء المؤس  

سات التي تعتمد سياسات توظيف المؤس   نت أن  التي بي (2022 ،زبيدي)دراسة كذلك مع  وتتفق
 .سيلكفاءة تحقق نتائج أفضل في مجالات الجودة والابتكار والرضا المؤس  وتدريب قائمة على ا

حسن اختيار  أن  على التي أكدت  (2018 ،حماد)دراسة كما جاءت النتيجة متوافقة مع 
ا على صعيد الدراسات أم   .سي في الجامعات الفلسطينيةالموظفين وتطويرهم يعزز التميز المؤس  

 & Ruiz( و)Gonzalez-Varona, 2024) متفقة مع نتائجيجة ، فقد جاءت النتالأجنبية
other’s, 2024) سة على تطوير القدرات البشرية يعزز من قدرة المؤس   أوضحتا أن   اللتان

 .التحول الرقمي المتسارع المنافسة في ظل   
ي ممارسات التوظيف ف إلى أن  من وجهة نظر الباحث، ويرجع سبب الاتفاق مع هذه الدراسات 

عتمد آليات واضحة في حيث ت صبحت أكثر مهنية وتنظيماً؛شركات الاتصالات الفلسطينية أ
ي إلى تحسين جودة الخدمة المقدمة وسرعة الاستجابة التوظيف والتدريب والتقييم، الأمر الذي يؤد  

ن في تحسي طبيعة المنافسة المحدودة في السوق الفلسطيني تجعل أي    كما أن   ،لاحتياجات العملاء
، كما يدل ذلك على ممارسات التوظيف ينعكس بشكل مباشر وسريع على الأداء والميزة التنافسية

ممارسات التوظيف لا تقتصر على كونها نشاطاً إدارياً، بل تمثل مدخلًا استراتيجياً ذا أثر سببي  أن  
 مباشر في بناء الميزة التنافسية للشركات.

 :الفرضيةَالرابعة -
َ.يجابيةَذاتَدلالةَإحصائيةَبينَممارساتَالتوظيفَوالتحولَالرقميتوجدَعلاقةَإ

 بين ممارسات التوظيف والتحول الرقمي اً من خلال التحليل وجود علاقة إيجابية قوية جدن تبي   
(β=0.808, P=0.000)اً ، مع حجم أثر مرتفع جد (f²=1.887)  ويرتبط ارتفاع حجم الأثر

اط شركات الاتصالات على التكنولوجيا الرقمية بشكل أساسي، بطبيعة القطاع نفسه، إذ يعتمد نش
 .مما يعزز العلاقة المباشرة بين جودة ممارسات التوظيف ومستوى التحول التقني

تمثل مدخلًا أساسياً لتسريع وتيرة التحول وأن ها  ،جودة ممارسات التوظيف هذه النتيجة تظهر
وتدريبهم المستمر  اً تيار الموظفين المؤهلين تقنيفاخ ي في شركات الاتصالات الفلسطينية؛الرقم

دراسة وتتفق هذه النتيجة مع ، ي الحلول الرقمية وتطبيقها بفعاليةسة على تبن   يعزز من قدرة المؤس  
التحول إلى إدارة الموارد البشرية الإلكترونية يسهم في رفع كفاءة  التي أوضحت أن  (2020 ،حلو)
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التي  (2022 ،أبو غبن والمدهون )دراسة سة. كما تتوافق مع لمؤس  العمليات ويزيد من مرونة ا
 .التحول الرقمي في بلدية غزة أدى إلى تحسين أداء الموظفين ورفع جودة الخدمات العامة أكدت أن  

 ,Ruiz & other’s( و)Gonzalez-Varona, 2024) دراسةمع  اً وتنسجم النتيجة أيض
ي التحول الرقمي. كما لكفاءات التنظيمية للتمكين من تبن   اللتين أبرزتا أهمية تطوير ا( 2024

جاهزية  أن   (Maycotte, 2025( و)Hoang, Nguyen & Pham, 2025)َدراسةأظهرت 
 .سات الخدميةفي نجاح التحول الرقمي في المؤس   اً بشرية تعتبر العامل الأكثر تأثير الموارد ال

 هيلية تعمل في بيئة تقنية بطبيعتها، ما يجعل تأشركات الاتصالات الفلسطين أن   ويرى الباحث
ارتفاع درجة التعليم  لاستمرارية العمل والابتكار. كما أن   اً  أساسياً شرطوتوظيفها الكفاءات الرقمية 

لدى العاملين وسرعة تبنيهم للتكنولوجيا يعززان العلاقة القوية بين ممارسات التوظيف والتحول 
 .الرقمي
 :الفرضيةَالخامسة -

َ.توجدَعلاقةَإيجابيةَذاتَدلالةَإحصائيةَبينَالتحولَالرقميَوالميزةَالتنافسية
َأظهرتَالنتائجَوجودَعلاقةَإيجابيةَمتوسطةَالقوةَبينَالتحولَالرقميَوالميزةَالتنافسية

 (β=0.381, P=0.001) 
تطبيق التحول الرقمي في شركات الاتصالات الفلسطينية يسهم في  ح النتيجة أن  توض   

تعزيز الميزة التنافسية من خلال رفع الكفاءة التشغيلية وتحسين جودة الخدمات وسرعة الاستجابة 
هناك عوامل أخرى خارج التحول الرقمي تسهم في  قوة الأثر المتوسطة توحي بأن   للعملاء. إلا أن  

 .تعزيز الميزة، مثل جودة الشبكة وهيكل الأسعار والعلاقات التنظيمية
ي التحول الرقمي تبن    التي أكدت أن   (2024،باشميل وآخرون )دراسة لنتيجة مع وتتفق هذه ا

تتفق كما . في القطاع الخاص السعودي أدى إلى تحسين الكفاءة التشغيلية وزيادة القدرة التنافسية
التحول الرقمي يسهم في تحسين  التي بينت أن   (2024 ،الرفاعي وآخرون )دراسة مع  النتيجة

التي  (Kola, 2023) دراسةوتتوافق كذلك مع ، لاء في قطاع الاتصالات الأردنيتجربة العم
 ي الشركات الكينية للأنظمة الرقمية أدى إلى تحسين الأداء التشغيلي والميزة التنافسيةتبن    وجدت أن  

التحول الرقمي يسهم  التي أوضحت أن  ( Shehadeh,2024)دراسةمع  متفقةكما جاءت النتيجة .
 .سي وتحقيق ميزة مستدامةوير الأداء المؤس  في تط
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التحول الرقمي في الشركات الفلسطينية ما  سبب بقاء الأثر متوسطاً إلى أن  ويرى الباحث 
، جميعها الأنظمة التشغيلية والإدارية يصل إلى التكامل الكامل بين ولم ،زال في طور التطوير

ة ، وبهذا تؤكد نتائج الدراسة صح  جهها الشركاتإضافة إلى القيود التنظيمية والمالية التي توا
ت على وجود أثر مباشر للتحول الرقمي في الفرضية الخامسة الواردة في الفصل الأول، والتي نص  
 تعزيز الميزة التنافسية لشركات الاتصالات الفلسطينية.

 :الفرضيةَالسادسة -
ية عبر التحول الرقمي )الدور يوجد أثر غير مباشر لممارسات التوظيف على الميزة التنافس

بقيمة تقريبية  (p=0.002) أظهرت النتائج وجود أثر غير مباشر ذي دلالة إحصائية .(الوسيط
 .(، ما يدل على وجود وساطة جزئية0.308)

لتنافسية يمر عبر التحول جزءاً من تأثير ممارسات التوظيف على الميزة ا أن  بتوضح النتيجة 
ول الرقمي يعمل كجسر يربط بين جودة إدارة الموارد البشرية وتحقيق الميزة التح أن   أي   الرقمي؛

 .التنافسية
التحول الرقمي يمثل متغيراً وسيطاً  التي أوضحت أن  ( Shehadeh,2023) دراسةوهذا يتفق مع 

 Ruiz) دراسةسي. كما تتفق النتيجة مع يفسر العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية والتميز المؤس  
& other’s, 2024 )  التحول الرقمي يعزز أثر الكفاءات التنظيمية على النتائج  التي بينت أن

 التي أثبتت أن   (Agustian, 2023) دراسةمع  اً واتفقت هذه النتيجة أيض، سةالنهائية للمؤس  
 .الرقمنة تعمل كآلية انتقال بين القدرات التنظيمية والميزة التنافسية

منفتحة سهم في خلق بيئة عمل متعلمة و الة ي  تطبيق ممارسات توظيف فع   أن   رى الباحثوي
سة من تسريع عملياتها وتحسين خدماتها وتعزيز موقعها ن المؤس  على التكنولوجيا، مما يمك   

، وبذلك تؤكد نتائج التحليل تحقق الدور الوسيط الجزئي للتحول الرقمي في التنافسي في السوق 
ات التوظيف والميزة التنافسية، بما يتوافق مع النموذج المفترض في الفصل العلاقة بين ممارس

 الأول.
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 :يةَالسابعةالفرض -
يواجهَقطاعَالاتصالاتَالفلسطينيَتحدياتَفيَتطبيقَالتحولَالرقميَتؤثرَسلبااَعلىَالميزةَ

 .التنافسية
تعزيز الميزة سهم بصورة إيجابية وواضحة في التحول الرقمي ي   أظهرت نتائج الدراسة أن  

 لقياس مستقلاً  اً حين لم تتناول أداة الدراسة محور التنافسية لشركات الاتصالات الفلسطينية، في 
بعة بصيغتها السلبية لم اختبار الفرضية السا عيق هذا التحول. وبذلك، فإن  حجم التحديات التي قد ت

 .من الناحية الإحصائية ضمن حدود النموذج المعتمد اً يكن ممكن
غياب المؤشر الكمي المباشر  الباحث، بالاستناد إلى ما ورد في الفصل الثاني، يرى أن    أن  إلا

قد تواجه التحول الرقمي في البيئة الفلسطينية، كما أشارت إلى  لا ينفي وجود تحديات موضوعية
أبرز  حيث بينت الدراسات أن   (؛Shehadeh,2024)و (2024 ،باشميل وآخرون )دراسة ذلك 

قبات تتمثل في ضعف التمويل، ونقص الكفاءات الرقمية المتخصصة، وعدم تكامل الأنظمة الع
 .التقنية والإدارية

بعض هذه  إن   :واقع قطاع الاتصالات الفلسطيني، يمكن القول في ومن خلال رأي الباحث
يود ، ترتبط بضعف البنية التحتية الرقمية الوطنية، وقذات طبيعة بنيوية متراكمةالتحديات 

التشريعات الناظمة للبيانات، إضافة إلى محدودية الاستثمار في تطوير القدرات التقنية للكوادر 
 .المحلية

سات ذاتها، معالجة هذه التحديات لا تقتصر على المؤس   ، يرى الباحث أن  مما تقد  على  وبناء
مية والتنظيمية تتشارك فيها الجهات الحكو  رؤية وطنية متكاملة للتحول الرقميبل تتطلب 

 سات القطاع الخاص. ومؤس  
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َخلاصةَالفصلَالخامس:5.3َ
سئلة الفصل الأول بدرجات ظهر نتائج الدراسة تحقق الفرضيات الرئيسة المنبثقة من أت  
ممارسات التوظيف تؤدي دوراً سببياً مباشراً في بناء الميزة التنافسية  حيث تبين أن   متفاوتة؛

ينية، في حين يعزز التحول الرقمي هذا الأثر عبر دوره الوسيط الجزئي لشركات الاتصالات الفلسط
سي ملموس. كما تعكس النتائج اتساقاً واضحاً الذي يسهم في تحويل القدرات البشرية إلى تفوق مؤس  

مع الأدبيات الحديثة، وتؤكد ملاءمتها للبيئة الفلسطينية التي ما زالت تسعى إلى ترسيخ التحول 
تطوير الممارسات الإدارية  ر استراتيجي. وبناء على ما تقدم، يشير الباحث إلى أن  الرقمي كخيا

والرقمية معاً يمثل مساراً عملياً لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة، ويقترح تعميق البحث الكمي 
 المستقبلي في أثر التحديات الرقمية على استدامة هذا الأثر.

ء الدراسات السابقة، يمكن مناقشة نتائجها في ضو  بعد تحليل الفرضيات الفرعية السبع و 
تلخيص النتائج النهائية بما ينسجم مع الفرضيات الأربع الرئيسة الواردة في الفصل الأول على 

 :النحو الآتي
( صحة الفرضية الأولى الرئيسة التي افترضت وجود علاقة 3 –1أثبتت نتائج الفرضيات ) •

 .يزة التنافسيةإيجابية بين ممارسات التوظيف والم
( الفرضية الثانية الرئيسة التي بينت أثر التحول 5 –4كما دعمت نتائج الفرضيتين ) •

 .الرقمي في تعزيز العلاقة بين المتغيرين
( الدور الوسيط الإيجابي للتحول الرقمي بين ممارسات 7 –6وأكدت نتائج الفرضيتين ) •

 .لثة الرئيسةالتوظيف والميزة التنافسية، مما يدعم الفرضية الثا
أما الفرضية الرابعة الرئيسة، فقد أظهرت نتائج التحليل الوصفي وجود تحديات فعلية تواجه  •

ي التحول الرقمي، تمثلت في ضعف البنية التحتية سات الاتصالات الفلسطينية في تبن   مؤس  
 التقنية ومحدودية الكفاءات الرقمية.
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َالنتائجَوالتوصيات5.4َ
 بممارساتَالتوظيفَالنتائجَالمتعلقة

ممارسات التوظيف تمثل ركيزة أساسية في بناء الميزة التنافسية  أظهرت الدراسة أن   .1
حيث يؤدي تطبيق ممارسات توظيف حديثة قائمة على العدالة، الاختيار  سات؛للمؤس  

ة بالكفاءة، التدريب المستمر، والتقييم القائم على الأداء، إلى تحسين كفاءة الموارد البشري
 .وزيادة فاعلية العمليات التشغيلية

تعزز قدرة  ،الممارسات البشرية الفاعلة تهيئ البيئة المناسبة للتحول الرقمي، وبالتالي إن   .2
 .هم في تعزيز الميزة التنافسيةالأنظمة الرقمية بفعالية، مما يسسات على استخدام المؤس  

 النتائجَالمتعلقةَبالتحولَالرقمي
 فصله عن ممارسات التوظيف الحديثة؛ي متطلباً استراتيجياً لا يمكن أصبح التحول الرقم .1

سات التي تستثمر في تطوير بنيتها الرقمية وأنظمة الموارد حيث بينت التحليلات أن المؤس  
تحقق كفاءة أعلى في  (HRMS, E-Recruitment, E-Training) البشرية الإلكترونية

رة أسرع على الاستجابة للتغيرات البيئية استقطاب وتطوير الكفاءات البشرية، وقد
 .والتكنولوجية

حيث يسهم  التحول الرقمي والميزة التنافسية؛وجود علاقة مباشرة قوية ودالة إحصائياً بين  .2
التحول الرقمي في تحسين جودة الخدمات، تسريع اتخاذ القرار، خفض التكاليف التشغيلية، 

 .يرات السوقيةسات في مواجهة التغوزيادة مرونة المؤس  
ارسات التوظيف والميزة راً وسيطاً جزئياً بين ممي دو  التحول الرقمي يؤد    أظهرت النتائج أن   .3

فكلما زاد مستوى التحول الرقمي، ارتفعت فاعلية ممارسات التوظيف في تحقيق  التنافسية؛
 .التفوق التنافسي

ط على توافر التكنولوجيا، بل نجاح التحول الرقمي لا يعتمد فق أبرز التحليل الوصفي أن   .4
وتمكن العاملين من استخدام  ،ي ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير، تشجع على الابتكارعلى تبن   

 .الأدوات الرقمية بكفاءة
 النتائجَالمتعلقةَبالميزةَالتنافسية

أس بل على إدارة ر  على الموارد المادية فحسب؛الميزة التنافسية لا تعتمد  تؤكد النتائج أن   .1
 .المال البشري بكفاءة واستراتيجية
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التحول الرقمي والميزة تكشف النتائج عن علاقة تفاعلية متبادلة بين ممارسات التوظيف و  .2
 .سيحيث يسهم كل عنصر في تعزيز الآخر لتحقيق التفوق المؤس   التنافسية؛

ساق البنائي نموذج الدراسة يتمتع بدرجة عالية من الات أظهرت مؤشرات الصدق والثبات أن   .3
والإحصائي، مما يعزز دقة النموذج وصلاحيته للتطبيق في بيئة قطاع الاتصالات 

 .الفلسطيني
 

 النتائجَوالتحديات
يات حقيقية في تسريع التحول قطاع الاتصالات الفلسطيني يواجه تحد    بينت النتائج أن   •

ت الرقمية لدى بعض ضعف الكفاءاو محدودية البنية التحتية التكنولوجية،  :الرقمي، منها
 .الموظفين، ونقص التنسيق بين الإدارات في تنفيذ المبادرات الرقمية

نافسية هي علاقة تفاعلية العلاقة بين ممارسات التوظيف والتحول الرقمي والميزة الت •
 .حيث يسهم كل عنصر في تعزيز الآخر لتحقيق استدامة التنافسية متبادلة؛

 
 :التوصيات

 ساتَالتوظيفتوصياتَمتعلقةَبممارَ
سات قطاع الاتصالات الفلسطينية، عبر تطوير تعزيز ممارسات التوظيف الحديثة في مؤس   .1

سياسات الاستقطاب والاختيار المبنية على الكفاءة والعدالة، وتطبيق أنظمة تقييم أداء 
 .موضوعية ترتبط بمستوى الإنجاز الفعلي

 توصياتَمتعلقةَبالتحولَالرقمي
بشكل استراتيجي في منظومة إدارة الموارد البشرية، باستخدام أنظمة دمج التحول الرقمي  .1

 .(HRMS, E-Recruitment, E-Training) رقمية متكاملة
الاستثمار في تطوير الكفاءات الرقمية للعاملين، عبر برامج تدريبية مستمرة في المهارات  .2

 .الرقمية والتحليلية
 .ت، لضمان جاهزيتها لتبني الحلول الرقمية بكفاءةساتطوير البنية التحتية التقنية في المؤس   .3
 .تعزيز الثقافة التنظيمية الرقمية وتشجيع الموظفين على الابتكار والمبادرات التقنية .4
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ر القيادات الإدارية في دعم التحول الرقمي، من خلال تأهيل القيادات العليا تفعيل دو   .5
 .والمتوسطة لإدارة عمليات التغيير والتحول

 
 متعلقةَبالميزةَالتنافسيةَتوصيات

الربط بين التحول الرقمي وتحسين تجربة العملاء، عبر تطوير المنصات الإلكترونية  .1
 .واستخدام الذكاء الاصطناعي وتحليل البيانات لفهم احتياجات العملاء

الاهتمام بالحوكمة الرقمية لضمان نجاح التحول الرقمي، عبر وضع سياسات واضحة  .2
 .وآليات تقييم مستمرةلإدارة البيانات 

اعتماد التحول الرقمي كخيار استراتيجي طويل الأمد ضمن خطط التنمية البشرية والتشغيل  .3
 .لضمان تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

تشجيع الجامعات ومراكز البحث العلمي على دراسة العلاقة بين التحول الرقمي ورأس  .4
 .صصةالمال البشري، وتقديم برامج تدريبية متخ

التعليم  :إجراء دراسات مستقبلية لتطبيق النموذج الحالي في قطاعات خدمية أخرى، مثل .5
 .العالي والمصارف والبلديات

َ
ََ
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َ(:َاستبانةَالدراسة1ملحقَرقمَ)
 

Deanship of Graduate Studies                               عمادةَالدراساتَالعليا 
 
 

AL-QudsOpen University    المفتوحةَجامعةَالقدس  
 

 استبانةَدراسةَبعنوان:
علاقةَبينَممارساتَالتوظيفَوالميزةَالتنافسيةَفيَقطاعَ"الدورَالوسيطَللتحولَالرقميَفيَال

َالاتصالاتَالفلسطيني"
َالسادةَوالسيداتَالمحترمين...

لى الدور الوسيط للتحول الرقمي في العلاقة بين ممارسات إلى التعرف عيقوم الباحث بإجراء دراسة تهدف 
 التوظيف والميزة التنافسية في قطاع الاتصالات الفلسطيني.

َالتوظيف:ممارَ السياسات والإجراءات المتعلقة بالاستقطاب والاختيار والتوجيه/التدريب والتنوع  سات
َالرقمي:والشمول. تبن ي التقنيات والأدوات الرقمية وأتمتة العمليات وتحليل البيانات لتعزيز كفاءة الموارد  التحول
 ار ورضا العملاء والكفاءة التشغيلية واستدامتها.قدرة المؤسسة على التفوق عبر الابتك الميزةَالتنافسية:البشرية.

وقد قام الباحث ببناء استمارة الدراسة وتصميمها، حيث تتكون من ثلاثة أقسام: القسم الأول يتضمن 
البيانات الأولية، والثاني يتضمن محاور وفقرات ممارسات التوظيف، والقسم الثالث فيتضمن التحول الرقمي، أما 

ضمن الميزة التنافسية، وقد وقع عليكم الاختيار لتكونوا ضمن عينة الدراسة، لذا أرجو منكم وضع القسم الرابع فقت
( أمام احد البدائل التالية )موافق بشدة، موافق، محايد، معارض، معارض بشدة(، علماً بأن بيانات الدراسة أشارة )

 ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط، وستعامل بسرية كاملة.
َكمَتقدمَمعرفةَنافعةَلقطاعَالاتصالاتَالفلسطينيمشاركت

 دقائق. 10: زمنَالتعبئةَالتقريبي
 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 المشرف: الأستاذ الدكتور فتح الله أحمد غانم
َإعدادَالباحث:َمحمدَنافع

َ  
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َالقسمَالأول:َالبياناتَالأولية
 ( أمام أحد البدائل التي تنطبق عليك/يالرجاء وضع اشارة ) 

 (   أنثى   2(   ذكر      1لجنس:ا

 فأكثر ( ماجستير3(  بكالوريوس2دبلوم متوسط(  1المؤهلَالعلمي:َ

 عام فأكثر  3  )40عام 40 اقل من -2 )30عام 30(  أقل من 1العمر:ََ

َ( مدير إدارة/مدير عام    3( رئيس قسم    2(  مشرف/رئيس فريق  1المستوىَالوظيفي:َ
     4أعوام فأكثر  3 )10أعوام  10أقل من  –أعوام 2 )5أعوام  5(  أقل من 1ة:َسنواتَالخبرَ

َ
َ
َ
َ

ََ
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َالقسمَالثاني:َممارساتَالتوظيف:
َ.يقيس سياسات الاستقطاب والاختيار والتوجيه/التدريب والتنوع والشمول داخل الشركة :تعريفَموجزَللمجال

 :التي تراها مناسبة ية( أمام أحد البدائل الآتالرجاء وضع إشارة ) 

َالرقم
َالفقرات

َالمجالَالأول:َاستراتيجياتَالتوظيف:َ
موافقَ

َبشدة
َمعارضَمحايدَموافق

معارضَ
َبشدة

1- 
لكترونية، شركة قنوات توظيف متعددة )منصات إتعتمد ال
 ، جهات متخصصة(.إعلانات

     

      تطبق الشركة معايير موضوعية وشفافة لاختيار المرشحين.  -2

3- 
تعتمد الشركة التوظيف الإلكتروني لتوسيع الوصول إلى 

 الكفاءات.
     

4- 
تجرى المقابلات الوظيفية بإجراءات موحدة تقلل احتمالية 

 التحيز في الاختيار.
     

5- 
يوجد نظام موحد لتقييم المرشحين ومقارنتهم وفق معايير 

 واضحة.
     

َالمجالَالثاني:َالتوجيهَوالتدريب:
      توافر برامج تعريفية شاملة للموظفين الجدد.ت -6

7- 
يحصل الموظفون على فرص تدريب منتظمة مرتبطة بمتطلبات 

 الوظيفة.
     

8- 
يتم تقييم أثر التدريب بصورة دورية لتحسين المحتوى 

 والأساليب.
     

9- 
تقدم الشركة فرص تعلم إلكتروني لتسريع اندماج الموظفين 

 العمل.الجدد في بيئة 
     

10
- 

تدمج الشركة المهارات الرقمية ضمن البرامج التدريبية لجميع 
 الموظفين.

     

َالمجالَالثالث:َالتنوعَوالشمول:
11
- 

توفر الشركة فرص عمل متكافئة للذكور والإناث في جميع 
 المراحل.

     

12
- 

تطبق الشركة سياسات واضحة لمنع التمييز في الإعلان 
 والاختيار.
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13
- 

تتبنى الشركة معايير شفافة ومعلنة تضمن تكافؤ الفرص لجميع 
المتقدمين بغض النظر عن الجنس أو العمر أو الخلفية 

 الثقافية.
     

14
- 

تنمي الشركة بيئة عمل شاملة داعمة للاختلافات الثقافية 
 والاجتماعية.

     

15
- 

اءات تصحيحية تتابع الإدارة مؤشرات التنوع والشمول وتتخذ اجر 
 عند الحاجة.

     
َ

َالقسمَالثالث:َالتحولَالرقمي:
 .جاهزية التقنية، أتمتة العمليات، واستخدام البيانات في الموارد البشرية :تعريفَموجزَللمجال

  

َالفقراتَالرقم
َالمجالَالأول:َالتكنولوجياَوالأدوات:َ

موافقَ
معارضََمعارضَمحايدَموافقَبشدة

َبشدة
      ة أنظمة موارد بشرية إلكترونية في إدارة بيانات العاملين.تعتمد الشرك -1

2-  
تتوافر بنية تحتية تقنية متكاملة )منصات موحدة، قواعد بيانات، 

 أنظمة مترابطة( تدعم أتمتة خدمات الموارد البشرية.
     

3- 
تستخدم الشركة تطبيقات رقمية في الإعلان عن الوظائف واستقبال 

 الطلبات.
     

4- 
تمكن الأنظمة الرقمية من متابعة وتتبع اجراءات التوظيف بشكل 

      فوري.

      تخصص الشركة موازنات للتحديث التقني والتراخيص والدعم الفني. -5
      تدعم الإدارة العليا بوضوح توجه الشركة نحو التحول الرقمي. -6

َالمجالَالثاني:َتحسينَالعمليات:

7- 
الرقمي في تقليل وقت إنجاز اجراءات التوظيف  يساهم التحول

      والموافقات الداخلية.

8- 
تساهم أتمتة العمليات في تحسين دقة معالجة طلبات التوظيف 

 وتقليل الأخطاء.
     

9- 
تعزز الرقمنة من الشفافية وإمكانية تتبع الحالات في عمليات 

 التوظيف.
     

10
- 

ة في تحسين تجربة المرشح خلال يسهم استخدام القنوات الرقمي
 التوظيف.

     

11
- 

 يسهم التحول الرقمي في ترشيد تكلفة عمليات الموارد البشرية.
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َالمجالَالثالث:َتحليلَالبيانات:
12
- 

( لمتابعة Dashboardsتستخدم إدارة الموارد البشرية لوحات بيانية )
 مؤشرات التوظيف )عدد الطلبات، مدة الشغور...(.

     

13
- 

 توظف التحليلات في تقييم فعالية قنوات التوظيف.
     

14
- 

 تستخدم البيانات للتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية للموارد البشرية.
     

15
- 

 تحلل بيانات ومهارات المرشحين لتحسين مطابقتهم لمتطلبات الوظيفة.
     

16- 
تخدام الأنظمة التقنية يتمتع الموظفون بالمهارات الرقمية اللازمة لاس

 بكفاءة.
     

َ
َالقسمَالرابع:َالميزةَالتنافسية:

 .الابتكار، رضا العملاء، والكفاءة التشغيلية واستدامة التفوق : تعريفَموجزَللمجال

َالرقم
َالفقرات

َالمجالَالأول:َالابتكار:َ
موافقَ

َبشدة
َمعارضَمحايدَموافق

معارضَ
َبشدة

      لى تطوير خدمات جديدة.تمتلك الشركة قدرة مستمرة ع -1
      تتكيف الشركة سريعاً مع تغيرات السوق التقنية.  -2
      تولي الإدارة الإبتكار أولوية ضمن التخطيط الاستراتيجي. -3
      تحفز الشركة فرق العمل على اقتراح حلول إبداعية قابلة للتطبيق. -4
      الابتكار. يدعم الاستثمار التقني قدرة الشركة على -5

َالمجالَالثاني:َرضاَالعملاء:
      تقدم الشركة خدمات اتصالات بجودة تلبي توقعات العملاء. -6
      تتسم الاستجابة لاستفسارات أو بلاغات العملاء بالسرعة والفاعلية. -7
      تعتمد العلاقة مع العملاء على الشفافية والمصداقية. -8
      قمية فعالة لتلقي الملاحظات والشكاوي.تتوافر قنوات ر  -9

10
- 

 يقاس رضا العملاء دورياً وتوضع خطط التحسين بناءً عليه.
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َالمجالَالثالث:َالكفاءةَالتشغيلية:
11
- 

تسهم ممارسات التوظيف المتبعة في رفع مستوى الإنتاجية في 
 الشركة.

     

12
- 

 هدر والتكاليف.تدار الموارد والعمليات بكفاءة تقلل ال
     

13
- 

 تحسن الرقمنة سير العمل وتكامل المهام بين الإدارات.
     

      تدعم الكفاءة التشغيلية قدرة الشركة على المنافسة السعرية والخدمية -14

15- 
تنعكس الكفاءة التشغيلية إيجاباً على النتائج التسويقية وسمعة الشركة في 

 السوق.
     

      شركة على ميزتها التنافسية رغم التغيرات في بيئة السوق.تحافظ ال -16

َلكمَمناَالشكرَوالتقديرَعلىَحسنَتعاونكم
َالباحثَمحمدَنافع


