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 المستخلص 
 لممارسدداةإعددداد إطددار نلددري للمرتكددزاة الفكريددة وامساسددياة المعر يددة  إلدد يهدددؾ البحددح الحددالي           

الددور ل التعدرؾ علد  كما ويحاو ،المعاصرة  ي هذا الموضوع  امطروحاةالعالي بحسب  امداءمنلومة عمل 
تهيئدة  در  و ،التدريب المعمق و ،هي : )التوليؾ الفعال و العالي امداءمنلومة عمل الذي تلعبه ممارساة 

 امساسية المبادئ ضلا عن التعرؾ عل   ،تحسين  اعلية المنلماة ي  مشاركة العاملين(و ،المسار الوليفي 
مبددأ  ، بدامداءمبددأ ربدط العائدد و ،مبددأ تطدوير المعر دةو ،ومداةالعالي )مبدأ تقاسم المعل امداءلمنلومة عمل 

 ضلا عن التعريؾ بالمفهوم الخا  بمنلومة عمل الاداء العدالي  .  ي الفاعلية التنليميةوتأثيرها  (المساواة 
 تعمل منلمداة حيح ي الوقة الحاضر جزءا مهما من ثقا ة العديد من المنلماة عل  مستوى العالم. اذ تعد  ،

ونتيجة لذلك  أن قادة التحددياة البيئيدة اخدذوا علد  عداتقهم  ،امعمال  ي الوقة الحالي  ي بيئة شديدة التؽيير 
ومدن  ، توجيه منلماتهم  وؼيروا اهتمامداتهم وتحدول تركدزيهم مدن مراقبدة العوائدد الد  مراقبدة الزبدائن إعادة

 إرضداءالد   اممددومن تحقيق  أهداؾ ماليدة قصديرة ال  تأكيد عملية التحسين المستمر،  الإنتاجيةتأكيد زيادة 
 لهم. اممدالعاملين من خلال تو ير  ر  عمل بعيدة 

 قدة منلومدة عمدل الاداء العدالي بمتؽيدراة اخدرى  دي ادارة المدوارد البشدرية مثدل تناول البحدح علاو كما  
وتصميم  ،دامة الموارد البشريةواست ،) دمج العاملين من خلال استخدام ممارساة منلومة عمل الاداء العالي

مدن وجهدة نلدر عددد مدن   مكونداة منلومدة عمدل امداء العدالي ضدلا عدن مناقشدة  ،تد ق العمدل و درق العمدل( 
 والتطبيقداة  المرؼوبدة  الإجدراءاةمجموعدة مدن  الباحثين  ي مجال الموارد البشدرية والتدي هدي عبدارة عدن

 .ع معا عل  شكل حزمة واحدةما تجمد اعلية عن أكثرممكن أن تكون من التي 
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 الفاعلية التنظيمية لضمانتطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي   

 المقذمة
العديدد مدن البداحثين  باهتمدام حليةالعالي من المواضيع الحديثة التي  امداءيعد موضوع منلومة عمل        

  بدراسدة ممارسداة إدارة المدوارد البشدرية الإسدتراتيجية. والكتاب  ي المجال امكاديمي والتطبيقي ،  هو يعن
منلماة المعاصرة إل  ممارساة إسدتراتيجية حاسدمة لمواجهدة التحددياة والتؽيدراة  دي البيئدة، ولا التحتاج و

داخل المنلمة. وهذه الممارساة يطلق عليهدا  العاملينأهمية تطوير  بالحسبانسيما تلك الممارساة التي تأخذ 
  ، العالي" امداءمنلومة عمل  "ممارساة

تزيد من المخرجداة الوليفيدة للعداملين، أي زيدادة هذه الممارساة بأن  ، ي دراستهم الباحثون لقد وجد        
للعداملين، وتقلدل مدن حالدة عددم التنليمدي وتخفض من الكلؾ التنليمية، وتر ع من الالتدزام  ،الآمان الوليفي 

يحفز بشدكل كبيدر العداملين علد  ممارسدة  هاالوليفي،  ضلاً عن إن وجود مداءاالاستياء الوليفي، وتزيد من 
مثدددل سدددلوك المسددداعدة، سدددلوك الصدددوة المسدددموع، سدددلوك المواطندددة التنليميدددة،  ،السدددلوكياة الاختياريدددة 

 وسلوكياة الدور الإضا ي والتي تصب  ي صالح المنلمة والمجتمع عل  حد سواء.
ير تلك الممارساة  ي المخرجاة الوليفية، )وعل  وجه التحديد،  ي لل بيئدة تأث أ ضل ولكي نفهم بشكل      
لبيئيدة المتؽيدرة بكفداءة (، ومدن خدلال قددرة المنلمدة علد  الاسدتجابة والتكيدؾ مدع اللدروؾ ا الدينامكيةالعمل 

موعدة المنلمدة التدي يمتلدك  يهدا العداملون مجهدي   يعدال أداءالتدي تمتلدك منلومدة عمدل المنلمدة   و اعلية،
  . آخرمن  رد ال   واسعة من المهاراة والسلوكياة والتي يمكن نقلها بسهولة وكفاءة

، سددواء كانددة هاد ددة ( الإنتاجيددة والخدميددة) الاقتصدداديةتحتدداج الإداراة المعاصددرة  ددي مختلددؾ الوحددداة       
ار مسدتوى التنفيدذ لمدا للربح أم ؼير هاد ة للدربح، إلد  تقيديم مسدتمر لنشداطاتها المتعدددة، لؽدرض معر دة مقدد

وتحليلهددا لؽددرض الوقددوؾ علدد  أسددبابها ومحاسددبة المسدد ول عددن  الانحرا دداةوتحديددد  ،مخطددط لدده مسددبقا 
   التنليمية.التقصير.  ضلا عن التخطيط لتطوير النشاطاة مستقبلا للوصول إل  الفاعلية 

 ي المرحلة الراهنةالمعر ية ضروراته أهدا ه و أهمية الموضوع و:  أولا   
هدو ضدرورة  ، الراهندة  دي البيئدة المتؽيدرة مدع المسدتجداة والتكيدؾان جانبا مهم من إجراء التحدولاة        

تخ  البياناة والمعلومداة  للمنلماة والتيتو ر قاعدة رصينة  منها ،الاهتمام بشكل كبير بأنلمة المعلوماة 
 والولائؾ الداخلية . امنشطةعل  مستوى  وسواء كانة تلك البياناة والمعلوماة تتعلق بم شراة خارجية أم

 بؽددرضلمتعلقددة بولدائؾ المددوارد البشدرية سدديما تلدك ا ،قددد تعدالم دور نلددم المعلومداة ل امسدا،،وعلد  هددذا 
 تطويرهددابهدددؾ  العددالي امداءتقددويم منلومددة عمددل  امنشددطةومددن هددذه  ،المنلمددة المختلفددة أنشددطةتفعيددل 
ليسددهم  ددي تعددديل   المتؽيددر العددالي  امداءممارسدداة منلومددة عمددل  يددأتي دور، هنددا مددن و .لهددا  هاوتحسددين

وتحسدين الاتصدال بدين العداملين، والتنسديق  يمدا بيدنهم وتحقيدق التكامدل  ،الاختلا اة وتطوير العمل الجماعي 
الكليدة ، وهدي المنلمدة التدي تتوجده لخدمدة منلومدة لالذي يصب نفعه  ي تكوين صدورة مشدرقة ل ،الاجتماعي
 .المجتمع 

 العددالي  امداءمددن خددلال اعتمدداد ممارسدداة منلومددة عمددل للتطددوير  المعاصددرة امعمددالنلمدداة متسددع        
 ،( مشدداركة العدداملينو ،تهيئددة  ددر  المسددار الددوليفي و ،التدددريب المعمددق و ،التوليددؾ الفعددال المتمثلددة بدد  :

من ممارساة منلومة  ةيفية الاستفادوضح كتل ةجاء،  ةالحالي الورقةليه  أن وع .التنليميةعلية افاللتحسين 
 نعد للإجابةويقؾ عل  مضامينها الفكرية من خلال سعيه  ، امعمال ةالعالي لتحسين  اعلية منلم امداءعمل 

  ،  ضددلا عددن تحديددد كيفيددةالفكريددة أصددولها وطبيعددة ،العددالي امداءممارسدداة منلومددة عمددل  ةماهيدد تسددا لاة
 ؟التنليميةعلية فاالاستخدام هذه الممارساة لتطوير 

 امداءمنلومدة عمدل  اسدتخدام ممارسداةنحدو  الاهتمداممحاولدة لتوجيده كونده  تكمن أهميدة البحدح إذن،       
أهدم  مناقشدة  ،  ضدلا عدن  دي لدل تطبيقداة الاقتصداد المعر دي المهمدة والفاعلدة امعمدالمنلمداة العالي  دي 

لزيدادة  اعليدة العدالي  امداء منلومدة عمدلارسداة باسدتخدام ممممارساة وولائؾ الموارد البشدرية المتمثلدة 
 أيضداهميدة الورقة البحثية أ كتسب كما ت . يهاالعالي  ي أداء العاملين  امداءوتأثيراة أنلمة عمل  ،المنلماة

بدأم، الحاجدة  المعاصدرةالمنلمداة  بيئدةأن حيدح  ،العالي  امداءعمل  منلمة ًجديدا ًقدم نموذجاتس امن كونه

 ، وخصوصا العربية منها والعراقية.ها تفتقر إل  مثل هذه النماذجإليها كون
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 : الآتية ال أهداؾبلوغ  إل  ه الورقةرمي هذت
 العالي. امداءمنلومة عمل ممارساة إعداد إطار نلري للمرتكزاة الفكرية وامساسياة المعر ية لعمل  -1
 .مجالاة تطبيقهاوالعالي  امداءمنلومة عمل ممارساة التعرؾ عل  طبيعة  -2
تحسدين  دي ومددى تأثيرهدا  ،العدالي امداءجة عن تطبيق ممارساة منلومة عمدل تمعر ة الانعكاساة النا -3

 .التنليميةفاعلية ال

 يه الجوهرية الجوانبالعالي و امداءالمفهوم العام لمنلومة عمل :  ثانيا  
ا دة العديدد مدن المنلمداة علد  مسدتوى العالي  ي الوقدة الحاضدر جدزءا مهمدا مدن ثق امداءتعد منلومة عمل 

ونتيجدة لدذلك  دأن قدادة التحددياة  ، ي الوقة الحدالي  دي بيئدة شدديدة التؽييدر  امعمالتعمل منلماة  إذالعالم. 
وتحول تركدزيهم مدن مراقبدة العوائدد  ،وؼيروا اهتماماتهم  ،توجيه منلماتهم  إعادةالبيئية اخذوا عل  عاتقهم 
ماليدة  أهدداؾ ال  تأكيد عملية التحسين المستمر، ومن تحقيدق  الإنتاجيةن تأكيد زيادة ال  مراقبة الزبائن، وم

 لهم. اممدالعاملين من خلال تو ير  ر  عمل بعيدة  إرضاءال   اممدقصيرة 
 تواجه المنلماة زيادة  ي التحدياة للحصول عل  ميزة تنا سية اكبر وأكثر طلباً  ي موقع العمل، ويعد توسدع

طمدة، وتوزيدع القندواة التدي أصدبحة أكثدر كفداءة،  امسواق عبر الحددود الدوليدة والحدواجز التجاريدة التدي ح 
قددد تقلدد . والعديددد مددن المنلمدداة واجهددة عدددد مددن المنا سددين ؼيددر  امسددواق وتدددخل الدولددة  ددي العديددد مددن

عالية من الزبائن والتدي المتساوين،  ضلاً عن ذلك هنالك الطلب العالي عل  المنتجاة والخدماة ذاة الجودة ال
العدالي  امداءوقدد ادى كدل ذلدك الد  بدروز مفهدوم  ،امسدعار  وأوطدأ امسدرعأصبحة أكثدر مدن قبدل، والتسدليم 

(High Performance.) 
( أن Foley et al.،2012)،( Kristensen ،2011) ،( Hui et al.، 2010) أمثدالذكدر البداحثون  

العالي من خلال استخدام المدوارد  امداءالاستراتيجي لتحقيق  الإداريل العالي تولؾ المدخ امداءأنلمة عمل 
 والدددددذي يختلدددددؾ بدرجدددددة كبيدددددرة عدددددن المددددددخل البيروقراطدددددي او المددددددخل الهرمدددددي التقليددددددي  ،البشدددددرية 

(Chen، 2008،5 )،  البشري تتجدذر وتأخدذ مدداها  دي الولايداة المتحددة  امداءوبينما كانة حركة تكنولوجيا
وجدود منلمداة  أسدباب دي مواقدع العمدل  تددر،  امداءكانة هناك حركة  ي بريطانيا تركدز علد   ، اممريكية

اذ كان لهذه الحركة امتداداة دولية تمثلة  ي البحوح التي قام بها "معهدد المدوارد البشدرية  ،ذاة أداء عالي 
ع الاتحداد الددولي ( بالتعداون مدInstitute Of Personnel & Development IDPوالتنميدة البريطداني 

( International Federation of Training and Development IFTDOلمنلمداة التددريب والتنميدة )
 ( . 1٘ٔ ،ٖٕٓٓ ،)درة 
العدالي  امداءاو المنلمدة ذاة  ،العدالي  امداءالباحح من الصعب تقديم شدر  محددد للعمدل ذي  وأضاؾ  

(High Performance Organizationبسددبب حد ) اثددة الدراسدداة حددول الموضددوع والنلددر اليدده مددن
اقتصادية تتعلق بالسوق وبعد اجتماعي تنموي مرتبط  أبعادوبسبب تعقد اللاهرة  هي ذاة ،منلوراة مختلفة 

 اشد الارتباط بالموارد البشرية العاملة بالمنلماة .  
،  دي حدين امداءمدل العاليدة  ي الولاياة المتحدة مركز القيادة الخلاق مصدطلح منلمداة الع أيضايستخدم 

م كدة نتيجة الممارساة  امداءتشير عبارة الم سسة المتميزة للعاملين والتطوير البريطانية ال  العمل العالي 
 امداء ي توليد المنتج المتميز والخدمة المميزة. وهذه الموضوعاة تستحق الاهتمام من أنلمة العمل العاليدة 

 ير الفاعلة جداً لتنليم الخدماة والربحية.هي مهمة كونها تعرؾ التداب
علدد   يكددا  أن الاسددتثمار  ددي هددذه الممارسدداة والمهدداراة المرتبطددة بهددا  ددوببسدداطة مددن حيددح التعبيددر  

 ضلا عل  ذلدك  ،امداءالقضايا المتعلقة بتحسيناة  امداءالنتيجة الجوهرية. ولهذا السبب تطر  الإدارة عالية 
 امداءتدددل علدد  إثبدداة الرابطددة بددين ممارسدداة العمددل و امداءو أنلمددة العمددل العاليددة العددالي ا امداءأن إدارة 

(George & Nickolaos،2009:21). 
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الفاعليددة والممارسددين بصددفتها أداة لتحسددين  امكدداديميينبددين  استحسدداناالعددالي  امداءعمددل لاقددة نلددم 

. وقدد أجبدرة (Preuss،2003:590)العمدل  دي  الإجهداد وانخفداضالتي تدل عل  الرضا  ي العمدل  التنليمية

المدوارد البشدرية  اسدهاممن المنلماة عل  تقييم كيفية  الكثيرالسريع  والإبداعبيئة العمل الحالية ذاة التؽيير 
 ي  اعليتها. ومن وجهة نلر المنلمة المعتمدة علد  المدوارد البشدرية هنداك اعتقداد سدائد بدأن الاسدتثمار  دي 

أداء  إلد الدذي يقدود  اممدروالمشاركة يطور القددراة المميدزة  دي العمدل، وهدو  امداءة ممارساة العمل العالي

. ومع ذلك يمكن استدامة قدراة العاملين المحدددة بالمنلمدة  قدط إذا (Barney،1991:99)المنلمة المتفوق 

 Zatzick)لقددراة من الكلؾ المرتبطدة بددامدة ا امعل الفر  المتوا رة  ي البيئة وولدة القيمة  مةئتلاما 

& Iniversity، 2006:999). 

 العددددددالي  امداءمثددددددل ممارسدددددداة  ،( HPWS) نفسدددددده تطلددددددق علدددددد  المصددددددطلح أخددددددرىتسددددددمياة وجدددددددة 
(High performance practices )، والالتددزام ( العدداليHigh Commitment )،  العددالي  امداءونلددم عمددل

(High Involvement work systems(  )Doody ،2007)، (Scotti & Behson،2007:34)،  وممارسداة

 Alternative Work وممارسدداة العمددل البديلددة ) ،( Progressive Work Systemsالعمددل المتقدمددة ) 

Systems( )Gill ، 2009،40).  ( المصطلحاة المستخدمة لتحديد نلم ٔوالجدول )العالي وتعريفها  امداء. 

 الموارد البشرية إدارةالي بمنلور عدد من الباحثين  ي الع امداء( تسمياة منلومة عمل ٔجدول ) 
 

Source: Mkamwa، Thadeus F.(2009) ،"The Impact of High Performance Work Systems in 

Irish Companies: An Examination of Company and Employee Outcomes"، thesis ،Dublin City 

University Business School ،P:2. 

 

 نوالباحث الممارساة المفهوم HPWS ة

ممارسددددداة عمدددددل  ٔ
 الالتزام العالي

هددي التددي تدد ثر  ددي الالتددزام 
التنليمددددي ممددددا يدددد دي الدددد  

 امداءأثرهدددا علددد   انعكدددا،
 المنلمة.

 ،التدددددريب ،الاختيددددار الجيددددد
المسددددتند علدددد   امداءتقيدددديم 

نلم  ،عايير الانجازالسلوك وم
 مشاركة الربح . ،الد ع 

Walton(1995)،Wood(1999) 

،Ramsay، Scholarios& 

Harley(2000)،Godard(2001) 

،Whitener(2001)،Godard 

(2004) ،Boxall &Macky(2009) 

ممارسددددداة عمدددددل  ٕ
 العالي  امداء

هددي التددي ت كددد علدد  التوجدده 
نحددددددو معددددددارؾ ومهدددددداراة 

  العاملين 

تقاسدددددم  ،مددددداعي العمدددددل الج
وتصدددميم العمدددل  ،المعلومددداة

 المرن.

Lawler  

(1986)،Pil&Macduffie(1996)، 

Vandenberg et al(1999)، 

Zatzick&Iverson(2006)، 

Boxall&Macky(2007)، 

Macky &Boxall(2008) 

ممارسدددداة العمددددل  ٖ
 المبدعة
 ) المتقدمة (  

هدددددي التدددددي تحسدددددن سدددددلوك 
تد دي الد   ومدن ثدمالعاملين 
ة العمل المبدعدة  دي سلوكيا

 مكان العمل.

التدددريب و ،التدددريب المكثددؾ
 اتخدداذو ،المشددكلاةعلدد  حددل 

الفرق و ،القراراة اللامركزية
تصميم العمل و ،المدارة ذاتيا 

 المرن.

Ichniowski et al.،(1996)، 

Guthrie(2001)،Guest، 

Conway،Michie،& 

Sheehan(2003) 

ممارسدددداة العمددددل  ٗ
 البديلة 

المشدددداركة  ددددي يقصددددد بهددددا 
 تصميم العمل  ي المنلمة.

 الإثددددددددراء ، ددددددددرق العمددددددددل
 ،التناوب الدوليفي  ،الوليفي

الجددددددددودة ومجدددددددداميع حددددددددل 
المشددكلاة والتدددريب المكثددؾ 

 المتعدد.

Berg ،Appelbaum، 

Bailey&Kallerberg(1996) 

Godard(2001b)،Godard 

(2004)،Boxall&Macky(2007) 
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 3ٖالعدد         1ٔمجلة العلوم الاقتصادية والإدارية           المجلد  

 الفاعلية التنظيمية لضمانتطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي   

ية لمفهددوم يعطددون تعريفدداً أكثددر شددمول هددم ( وزملائدده Nadler( أن )2009:88ونقددلاً عددن )العنددزي والعبددادي، 

هندسددة معماريددة تنليميددة تجْمددع العمددل والعدداملين والتكنولوجيددا  بأندده واأكدددبحيددح  ،العددالي  امداءمنلومددة عمددل 
مدن ناحيدة الاسدتجابة الفعّالدة لمتطلبداة  اً متطدور اً والمعلوماة  ي أسلوب ي حسّن التطابق بينهدا لكدي ت ندتجد أداء عاليد

 يوضح محاور هذا التعريؾ. (ٔالشكل )الزبون ومتطلباة و ر  البيئة امخرى. و

 (Nadlerبمنلور ) عاليال امداءالتمثيل التخطيطي لمنلومة عمل ( ٔشكل ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

العددالي وأداء المنشددأة  امداءلمنلومددة عمددل (2009)العنددزي، سددعد علددي والعبددادي، هاشددم  ددوزي، : المصدددر 

 .11،  ٗ٘، العدد ٘ٔ، المجلد والإداريةدية الصناعية العامة، مجلة العلوم الاقتصا
 

 أهدداؾ العالي هدي حزمدة مدن الممارسداة تنسدجم مدع  امداءأن نلم عمل ب آنفاً ذكر  يتفق الباحثان مع ما     
 امداءلبشرية والتكنولوجيدا والمعلومداة المتاحدة بشدكل مبددع للوصدول الد  والتي تولؾ الموارد ا ،المنلمة 

 العالي  ي المنلمة.

 :العالي امداءمكوناة منلومة عمل   ثالثا 
 الإجددراءاةوهددذه  ،والتطبيقدداة  المرؼوبددة   الإجددراءاةالعددالي مجموعددة مددن  امداءتتضددمن منلومددة عمددل   

( Ashton & Sung ،2002وقدد لاحدل كدل مدن ) .( 1ٕٓٓ،1ٙ،العندزي والعبدادي  ( )ٕمبينة  ي الجدول )
 ما تجمع معا عل  شكل حزمة واحدة.دعن  اعلية أكثرممكن أن تكون  الإجراءاةأن 
 
 
 
 

 الهندسة المعمارية التنظيمية

 
 

 المعمومات

  

 العمل
 العاممين

 

 التكنولوجيا

 

 الموائمة

 عالي ال الأداءعمل  منظومة

 

 طلبات الزبون

 

لفرص البيئية ا

 والاحتياجات
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 الفاعلية التنظيمية لضمانتطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي   

 و ق منلور الباحثينعل  وتطبيقاتها  بدجراءاتهاالعالي  امداء( مكوناة منلومة عمل ٕجدول ) 
 قسم العملفي   

  US (1993) 

Appelbaum et al. 

،2000 

Sung & Ashton ،2005 Thompson، Heron 

،2005 

أنلمددددة شددددديدة ومكثفددددة للجددددذب 
 والتدريب والاختيار 

تنلددديم العمدددل للسدددما  للعمدددال 
 ددي اتخدداذ  بالاسددهامالمباشددرين 

القراراة التي تقتدل الروتينيداة 
 التنليمية

ممارسددداة إدارة العمدددل العدددالي 
مثل  رق الإدارة الذاتية ودورة 
الجددددددددودة والمشدددددددداركة  ددددددددي 
الوصددددددددول الدددددددد  معلومدددددددداة 

 المنلمة

 تقاسم المعلوماة

أنلمددة رسددمية لتقاسددم المعلومدداة 
 العاملين مع

مطلددوب مددن العدداملين مهدداراة 
 ددي العمددل  أعمددالهممداء  أكثددر

 وبعددددددض المهدددددداراة الخاصددددددة
بالمنلمددددددة منجدددددداز اعمددددددالهم 

 بنجا 

ممارسدددداة المددددوارد البشددددرية 
عملياة التوليدؾ  تقسيممثل : 

واعادة تصدميم  امداءوعملياة 
 العمل والمراقبة

بدددددرامج الجدددددذب )التعيدددددين( 
والتددددددريب الرسدددددمية علددددد  

تددريب قبدل  أيامخمسة  لامق
 العمل

تجربددددة اسددددتؽلال ذاتددددي اكبددددر  تصميم واضح للوليفة
للعدددددددداملين علدددددددد  ولددددددددائفهم 

 واساليب العمل 

ممارسددداة العوائدددد والإلتدددزام : 
مددثلا العوائددد الماليددة المتنوعددة 
والسياسدددداة الوديددددة وتحقيددددق 

 ساعاة العمل

الاسددددددتؽلال الددددددذاتي لفددددددرق 
العمدددددل و دددددرق التحسددددديناة 

ماعدددداة حددددل المسددددتمرة وج
 المشكلاة

د دددع المحفدددزاة للعددداملين لبدددذل  مراقبة الفرد العامل
الجهددددددود الاضددددددا ية لتطددددددوير 

 مهاراتهم 

تطدددددددوير المهددددددداراة بدددددددين  
 الاشخا  )العاملين(

املين للعدددددددد الضددددددددمانتددددددددو ير  امداءتقييم 
 بمكا دد ةالمباشددرين مددع الوعددد 

تسدددددداعد علدددددد   اممددددددد بعيدددددددة
 الاستثماراة المستقبلية

 لعكسية للأداءالتؽذية ا 

اشددددددددددددددددتراك العدددددددددددددددداملين    ملكية الفرد العامل
 الآراءوالاسدددددددددددددددددددتطلاعاة 

 العاملين 

التحفيددددددز والتعويضدددددداة والتدددددددي 
واضح للعداملين بدأن  إدراكتعك، 
 امداءعل   المكا أة

 الفددرق أسددا،العوائددد علدد    
او  بالإربددددددددا والمشدددددددداركة 

 المشاركة بحق الملكية

 مأخوذ عن  ،(  1ٕٓٓ ،العابدي  : ) العنزي والمصدر: 
- Armstrong ، Michael ، (2009) 'Strategic Human Resource Management – A 

 Guide to Action' ،4
th

 ed United Kingdom ، WWW.Koganpage .COM. P;118 

 
هددي تركيبددة محددددة مددن  داءام( بددأن منلومددة عمددل Bohlander & Snell ،2004 ،691) أوضددح       

 والتدددزامهمممارسددداة المدددوارد البشدددرية وهيكدددل العمدددل والعمليددداة التدددي تعلدددم معر دددة العددداملين ومهددداراتهم 
 .( يوضح ذلكٕومرونتهم. والشكل )

 
             

http://www.koganpage/
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 الفاعلية التنظيمية لضمانتطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي   

 (Bohlander & Snell ،2004العالي بحسب منلور ) امداءنموذج منلومة عمل ( ٕشكل ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source: Bohlander ، George.، Snell، Scoot، Sherman، Arthur، (2004) ،"Managing 

Human Resource " 12
th

 ed.، south – Western College Publishing، 691 

 

صِفة منلومة عمل ( بأنهدا الممارسداة  دي ميددان Nadler & Grestein، 1992العالي من قبدل ) امداء و 

مدن العمدل، وبدذلك  ل التي تر ع مسدتوياة الثقدة بدين مواقدع العمدل، وتزيدد مدن القددرة الجوهريدة للعداملينالعم

لقددد ركددز البدداحثون علدد  تطددوير مددا يسددم  بالقدددراة و .(Armstrong،2009:117) لتنليميددةتتعددزز المشدداركة ا

دخل القددراة الديناميكيدة ضدمن متنا سدة  دي بيئداة متؽيدرة. وأن مد المنلماةالديناميكية مجل  هم كيفية بقاء 
العالية المشاركة ربما تحتاج الد  مهدارة مختلفدة ضدمنياً تشدير  المنلماةالر ية المعتمدة عل  الموارد هي أن 

ن اال  تسريح العاملين الموجودين، وسدوؾ تحتداج الد  عمليداة للددمج وإعدادة التشدكيل والكسدب وإطدلاق عند
وهددذا يتطلدب اسدتخدام التسددريح وممارسداة العمددل  ،رنددة ومسدتجيبةالمدوارد، أي يجدب علدد  المنلمدة البقداء م

 المددددددددددال البشددددددددددري رأ،العاليددددددددددة المشدددددددددداركة لسددددددددددد الددددددددددنق   ددددددددددي خددددددددددزين المنلمددددددددددة مددددددددددن 

 (Zatzick & Iniversity،2006:1001). 

العدددددالي  الالتدددددزامالعدددددالي ممارسددددداة  امداءيطلدددددق  دددددي بعدددددض الحدددددالاة علددددد  منلومدددددة عمدددددل 

(Armstrong،2009:161) العالي تتضمن كذلك التركيز عل  علاقاة الثقة العاليدة بدين  امداءإدارة . كما أن

أنها مبنية علد  ا تدراض أن العداملين يمكدن أن يثقدوا  دي اتخداذ القدراراة المهمدة  ولا سيماالإدارة والعاملين، 
همدة حدول حول مكان العمل.  ضلا عن ذلك يمكن للعاملين أن يطوروا معر تهم ومهاراتهم  ي اتخاذ قدراراة م

اكبددر، وهددي مبنيددة علدد  العلاقددة مددا بددين  تنلميددة و اعليددة إنتاجيددةالإدارة لفعاليدداة أعمددالهم والتددي ينددتج عنهددا 
الإدارة والعدداملين  ددي المنلمددة مددن خددلال احتددواء العدداملين وإشددراكهم  مددع الهدددؾ  ددي زيددادة أداء وربحيددة 

 المنلمة.

 الأداءمبادئ 

 العالي

 النتائج

 .المنظمة 

 .العاملين 

 تصميم النظام

 .تدفق العمل 

 ممارسات إدارة 

 الموارد البشرية.

 التكنولوجيا الداعمة 

 عملية التنفيذ

 الربط

 بالستراتيجية
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 امداءوذلدك بدأن نلدم عمدل  ،ذكدر اعدلاه  ن مدع مداويمكن القول  ي نهاية المطاؾ بأن الباحثان يتفقدا
لبشدرية والتكنولوجيدا والتدي تولدؾ المدوارد ا ،المنلمدة  أهدداؾ العالي هي حزمة من الممارساة تنسجم مدع 

 بينمددددددا يددددددرى و . الفاعليددددددة التنليميددددددة امعلدددددد والمعلومدددددداة المتاحددددددة بشددددددكل مبدددددددع للوصددددددول الدددددد  
(Torngton et al.، 2011، 254أن منلومة )  (ٖالعالي تتكون من العناصر المبينة  ي الشكل ) امداءعمل. 

 Torngton et al.،2011العالي بمنلور  امداءمكوناة منلومة عمل ( ٖشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Torrington، Hall، Taylor، Atkinson، (2011) ،"Managing Human Resource " 

8th ed.، south – Western College Publishing :254 

 

 العالي امداءلمنلومة عمل  امساسية المبادئ :رابعا 
التحدددياة والتندا ، الشددديد الدذي تواجهدده المنلمداة  ددي عصدر العولمددة  والمتمثدل بددالتكيؾ  ازديدادان 

 ،لثقدا ي وتطدوير رأ، المدال ا ،والدرد علد  الزبدائن  ،وإدارة التؽييدر  ،والاعتماد عل  التقنيدة ،للعمل العالمي 
طدرق  باسدتخداميثير مخاوؾ العاملين والتي يجب ان تعدالج مدن قبدل المنلمدة  ،واحتواء الكلؾ جنبا ال  جنب 

 ، دي مواقدؾ العمدل الجديددة  الانسدجام ،معر ة حقوق الفدرد  ،مختلفة منها : إدارة الموارد البشرية المتنوعة 
المنلماة هي تلك التي تتجاوز توازن هدذه الطلبداة  لأ ضوموازنة العمل والمتطلباة العائلية . وقد عرؾ بأن 

المتنا سددة احيانددا ببسدداطة وتخلددق بيئددة العمددل التددي تمددزج بددين هددذه المخدداوؾ للحصددول علدد  اداء ا ضددل مددن 
  المددددداد بعيددددددةالمنلمدددددة القصددددديرة وال أهدددددداؾ العددددداملين والمسددددداهمة  دددددي معر دددددة احتياجددددداتهم وتلبيدددددة 

(Bohlander et al.،2001) 
      

 

 لتزامالإ

 الرضا

 العاملين

 القابلية

 الفرصة 

لإ
ا

رة
دا
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 الفاعلية التنظيمية لضمانتطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي   

العدالي  دي الاصدل لتحديدد هندسدة  امداء(  كرة عمدل Nadler & Gersting ،1992، 78لقد طور كل من ) 
( وشدركائه Edward Lawlerالمنلمة المعمارية التي تكامل ملاهر العمل التقنيدة والاجتماعيدة وقدد عمدل )

الاساسدية التدي  المبدادئز ( شركة لتميي ٓٓٓٔ ي مركز المنلمة الفعالة  ي جامعة جنوب كاليفورنيا بثروة ) 
 و دددددي السدددددياق ذاتددددده ذكدددددر    ،( 1ٕٓٓ،1ٓ،)العندددددزي والعبدددددادي العدددددالي  امداءتددددددعم منلومدددددة عمدددددل 

(Bohlander & Snell ،2004، 691 بأن هناك )ذاة قدوة كبيدرة مبيندة  دي ولكنهدا  ،بسديطة  مبدادئ أربعة
 .(  ٗالشكل )

 اليالع امداء لمنلومة عمل امساسية المبادئ( ٗشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: Bohlander Source ،George. ،Snell ،Scoot ،Sherman ،Arthur ،(2001)  

،"Managing Human Resource " 12
th

 ed.، south – Western College Publishing  :678 

 

 ( Shared Informationمبدأ تقاسم المعلوماة ) -ٔ
 دي السدابق كدان التقليدد السدائد  دي المنلمداة عددم  ،المنلمدة  من العوامدل الحساسدة  لنجدا   وتمكدين        

يطلدب  ولا ، يتم تعيين العاملين مداء اعمال محددودة وواضدحة ،اعطاء او س ال العاملين  يها عن المعلوماة 
ولكدن  ددي الوقددة الحاضدر الكثيددر مددن ذلدك تؽيددر حيدح اصددبحة المنلمدداة تعتمدد علدد  الخبددراة  ،المزيدد مددنهم 
جعدل العداملين قدادرين علد  توقدع وحدل المشدكلاة التدي تدواجههم  دي العمدل . وتعدرؾ علد  أنهدا   والعمل عل 

المعلوماة حول كمية وجودة مخرجاة وحدة العمل وتكاليفهدا وعائدداتها وربحيتهدا وردود أ عدال الزبدائن، كمدا 
والملائمددة  الآنيددةياندداة وتعددد تحددديا كبيددرا للمدددراء الددذين يطددورون نلددام المعلومدداة الددذي يددزود العدداملين بالب

وكلما كان المدراء شفا ين أكثر  ي عملياة المنلمة كلما كانة مساهمة العاملين  اعلة أكثر  ي نجا   ،لعملهم
المنلمة، والشفا ية مهمة منها تساعد العاملين عل  ر ية الرابطة بين أعمالهم وأداء المنلمة موسعين بدذلك 

 .(Konrap،2006:2)ماة الجانب الإدراكي للمشاركة بالمعلو

         

 المساواة

 تتقاسم المعلوما

ربط المكافأة 

 بالأداء

تطور 

 المعرفة
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 الفاعلية التنظيمية لضمانتطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي   

 دأنهم  ،والخطدط والاسدتراتيجياة امعمدالاذا تم اعطاء العاملين معلومداة آنيدة حدول أداء  ،ومن ناحية اخرى 
ويكونون متعاونين مع التؽييراة التنليميدة الرئيسدة وسيشدعرون  ، امعمالسيقدمون اقتراحاة جيدة لتحسين 

 Bohlander & Snell ، 2007القدرار ) باتخاذ أسهموااذا ما  ،يدة للحدح كبير نحو الاتجاهاة الجد بالتزام

ويمثددل مبدددا تقاسددم المعلومدداة تؽييددر  ددي ثقا ددة المنلمدداة بعيدددا عددن عقليددة القيددادة والسدد يطرة  نحددو  (.694،

ع العداملين واذا ما قام المدراء التنفيذيون بعمل جيد بواسطة الاتصال مد ،وهي إلتزام الفرد  ًمسألة اكثر تركيزا

 الاؼلب ال  رؼبة العاملين  ي العمل بدتجاه تحقيق  ي  أن ذلك ي دي  ،وقاموا بخلق ثقا ة التشارك بالمعلوماة
 ( .Mkamwa ،2009،24المنلمة ) أهداؾ

إلدد  حقيقددة أن تددو ير إمكانيددة الوصددول إلدد  المعلومدداة عددن ؼايدداة  (Appelbaum،1999:249)توصددل   

عامل مهم مدرتبط بدالتمكين، من امدتلاك المعلومداة والمعر دة عدن المنلمدة  تيجيتهاوإستراها أهدا  المنلمة و
وكيفيددة علاقاتهددا مددع البيئددة الخارجيددة سدديمنح العدداملين الإحسددا، بملكيددة المنلمددة ويفهمهددم كددذلك أدوارهددم 

عدن  وسلوكياتهم  ي تحقيق نجاحاة المنلمة. كمدا أن تدو ير المعلومداة يسداعد  دي خفدض حدالاة عددم التأكدد
تد دي  امداءالعالي  دي تعزيدز  امداءان استخدام منلومة عمل طريق تزويد العاملين بفهم عميق لبيئة عملهم.

وصدناعة القدرار، وان الجدودة  ،ال  تحسين جدودة المعلومداة المسدتخدمة  دي عمليداة المعالجدة  دي المنلمدة 
 بصناعة القرار. والكا ية بها والموثوقالعالية للمعلوماة هي المعلوماة الد ينة 

تقاسم المعلوماة  ي تطبيق التمكين الذي أكد انه يعتمد عل  (Blanchard et al.،1996:29)لقد ربط        

 ضددلاً عددن موازناتهددا ،   ددي المنلمددة أمددام جميددع العدداملين  يهددا امعمددالمدددى إتاحددة المعلومدداة وكيفيددة سددير 
 قدم الباحثون مجموعة من الم شراة تعد  وائد للتقاسمومواردها وطاقاتها الإنتاجية وحصصها السوقية، كما 

 (Denisi & Griffin،2001:237)وهي: ،بالمعلوماة 

 تساعد  ي عملية اتخاذ القراراة واتخاذها  ي الوقة المناسب. -أ 

 تعزيز المعلوماة من الخدماة المقدمة للزبائن تلبية لاحتياجاتهم. -ب 

ا يترتب عل  ذلك مدن تحسدين نوعيدة السدلع والخددماة تحقق المعلوماة التحسين المستمر للعملياة وم -ج 
 المقدمة لجمهور المستفيدين.

يمكن للمنلمة أن تحقق نتائج إيجابية  ي الفاعلية والكفاءة عند منح العداملين المعلومداة التدي يعملدون  -د 
 عل  أثرها.

 ملائمة.عندما يمتلكون المعلوماة  ال،تستفيد المنلمة من مهارة العاملين وخبراتهم كاملة   -ه 
 

داخددل المنلمددة الددذي يشددجع ان هندداك حاجددة الدد  الدددعم  إلدد  (Ledford&Lawler،1994:76)ي كددد       

والتمكددين هددو إتاحددة درجددة مددن الحريددة للعدداملين  ددي  علدد  المشدداركة  ددي إدارة الاحتددواء العددالي. العدداملين
قلالية مدع مسد ولياتهم عندد النتدائج ت سند إليهم المهماة التي ي دونها بدرجدة مدن الاسدت التنليمية التشكيلاة 

معززين ذلك بنلام  اعل للمعلوماة يهي  تد قاً سريعاً لها، مع التركيز  ي ذلك عل  العاملين  ي امقسدام التدي 

 .(Blanchard،1996:13)ترتبط عملياتها مباشرة مع زبائن المنلمة 

وإطلاقهدا داخدل المنلمدة وتحريرهدا وهدي القدوة  ان التمكين هو إدراك القوة التي يمتلكها العاملين أصدلاً        

، (Invacevich،1997:219)التي امتلكوها عن طريق سعيهم للحصول عل  المعر ة المفيددة والددا ع الدذاتي 

تنازل العاملين امقوياء  ي المنلمة عن جزء من القدوة إلد  العداملين امقدل قدوة، ويقصدد بهدذه السدلطاة وهي 

إن و .(Bruno،2001:108)دارة العليدا إلد  بداقي المسدتوياة الإداريدة  دي المنلمدة والقدراة التي تمنحها الإ

الآ اق الحديثة للفكدر الإداري جعلدة مدن العداملين شدركاء  دي ملكيدة المنلمدة إذ تعمدل الإدارة علد  المكشدوؾ 

(Open Book Management)(OBM)  عل  مصارحة العاملين ومشاركتهم بالمعلوماة التي تعدد الدركن

لددرئي، لتمكددين العدداملين مددن التصددرؾ السددريع  ددي المواقددؾ التددي يواجهونهددا، وأن منلمدداة اليددوم تصددار  ا
 العاملين بأرباحها وخسائرها ونشاطها التسويقي والحص  السوقية والإنتاجية وؼير ذلك.
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 اة العداملين بهددؾ كما أن الإداراة الحديثة اليوم تركز عل  ضرورة تحديد إطدار واضدح المعدالم لحددود تصدر
إرشددادهم ورسددم أدوارهددم وبخاصددة علاقدداة العدداملين بعضددهم مددع بعددض، وتهدددؾ المنلمدداة مددن هددذا التوجدده 
السددليم لطاقدداة العدداملين وتحقيددق تددأثير مباشددر  ددي المواقددؾ العديدددة التددي قددد تددواجههم ومثددال ذلددك الؽايدداة 

(Purpose)  التددي تسددتهد ها المنلمددة والقدديم(Values) م إرشدداداتها العمليددة والصددورة الذهنيددة التددي تحكدد

(Image) المنلمة  أهداؾالحالية والمستقبلية للمنلمة و(Goals)  وامدوار(Roles)  المسدندة إلد  العداملين

 والهيكل التنليمي للمنلمة.

وتشدجيعهم بمدا  ،سدتخدم لحدح العداملينإداريدة ت   إستراتيجيةالتمكين كونه  (Nixon،1994:16)وصؾ         

م المدراء لؽرض تو ير مهارتهم الخاصة وخبراتهم عل  نحو أ ضدل، وذلدك عدن طريدق مدنحهم المزيدد مدن  يه
القوة والحرية  ي التصرؾ مداء أعمالهم إل  جانب الموارد والامتيدازاة امخدرى ليكوندوا قدادرين علد  العمدل 

 .المنلمة وؼاياتها أهداؾ بفاعلية لخدمة 

  ( Knowledge Developmentمبدأ تطوير المعر ة ) -ٕ
(  Knowledge Developmentلابددد مددن الاخددذ بنلددر الاعتبددار أن الولددائؾ التددي تتطلددب تطددوير المعر ددة)       

حيح  ،بالنمو وبسرعة بدأةوالولائؾ التي تتطلب معر ة ومهارة كبيرة قد   انحدرةقد  ،والمهاراة الصؽيرة 
وهدذا الاسدتثمار  ،عليهدا أن تسدتثمر  دي تطدوير الفدرد تحاول المنلماة التنا ، من خلال العداملين  أنده يجدب 

الفدددر  للعددداملين لصدددقل مدددواهبهم بشددد كل مسدددتمر  وإعطددداءيتضدددمن اختيدددار ا ضدددل المرشدددحين المتدددو رين 
(Bohlander & Snell ،2007 ،694.) 

ملون اليوم العالي عل  التؽيير من لمسة العمل إل  عمل المعر ة. ويحتاج العا امداءتعتمد منلومة عمل        
إل  تشكيلة واسعة من التقنية، لحل المشاكل، ومهاراة شخصية للعمل أمّا بشدكل منفدرد أدو ضدمن  درق العمدل 
 ي المشاريع العملاقة. وبسبب سرعة التؽيير، يجب علد  متطلبداة المهدارة والمعر دة أن تتؽيدر لددى العداملين 

يتعلمددوا بشددكل مسددتمر إذ أن البددرامج التدريبيددة أيضدداً بسددرعة. و ددي بيئددة العمددل المعاصددرة، يجددب علدديهم أدن 

 Realالعدالي لدتعلم "الوقدة الحقيقدي  امداءالم قّتة قد لا تكدون كا يدة  العداملون  دي حاجدة إلد  منلومدة عمدل 

Timeعل  الوليفة، وباستعمال مداخل إبداعية جديدة لحلّ المشاكل المبتكرة ،". 

  ( Performance –Reward linkage) بالمكا  ة امداءمبدأ ربط  -ٖ
 قدد يقدوم  ،من الطبيعي أن تتباين إدارة المصالح لكل من المنلمة والعاملين  يهدا عدن قصدد وؼيدر قصدد       

علد  ايدة حدال و ،أن تكون مفيددة بالنسدبة للمنلمدة  بالضرورةالعاملون بمتابعة النتائج المفيدة لهم ولكن لي، 
 أهداؾ عندما يكون هناك طريقة لترتيب  أكثرال  الذهاب بسهولة  أن بديهية هذه الفكرة هي أن الاشياء تميل 

من الطبيعي أن يتابع العاملون النتائج المفيددة بشدكل  امداءوعندما يتم ربط العائد ب ،المنلمة أهداؾ الفرد مع 
 ( .1ٕٓٓ،1ٖ،متبادل بين أنفسهم والمنلمة )العنزي والعبادي 

اذ أن بعدض العداملين قدد يكدون  ،استعمال الحوا ز المعنويدة بفاعليدة  نيةإمكاويرى الباحثان السابقان أن       
 والإسنادلديهم رؼباة قوية بما يو ره العمل لهم من حوا ز ؼير مالية وؼير مادية هذه الحوا ز تتضمن الدعم 

 ،الوليفيدة والعنداوين التشدريفية وتوسديع الصدلاحياة  امعل : المواقع الوليفية  أمثلتهامن قبل الإدارة ومن 
أن لهددذه الحددوا ز المعنويددة اهميددة كبيددرة حتدد  وأن وجددد الحددا ز المددادي و احيأنددا قددد يلقدد  التحفيددز المعنددوي 

 العالي . امداءاستجابة كبيرة من قبل الكثير من العاملين ذوي 
  يد دي الد امداء( ال  أن نلام الد ع عل  و دق   Gomez – mejia & Balkin ،1992،245ويشير )      

العالي ليكونوا نموذجا لجميع العاملين العاملين  دي  امداءعل  العاملين من ذوي  والإبقاءجذب الكفاءاة العليا 
 امداءمن منلومددة عمددل  ،العددالي هددو التعويضدداة  امداءالمنلمددة. والعنصددر الاخددر المهددم  ددي منلومددة عمددل 

يكون من الصعب تحديد مددخل محددد للدد ع للعداملين  لذلك امشياءالعالي تتطلب من العاملين القيام بالكثير من 
 مقابل عملهم . 
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من  امداءونتيجة لذلك  أن العديد من الشركاة تختبر أنواع جديدة من خطط التعويضاة البديلة لدربط  الدد ع و
ريقدة د دع %( مدن طٓٔ في سبيل المثال يمثدل معددل ) ،العالي تتضمن أنواع من الحوا ز امداءمنلومة عمل 

وكددذلك الحدال عندددما قامددة  ،(  (Bohlander ،2004، 698المنلمددة والتددريب  أهدداؾ الشددركاة ب إحددى

العالي لهدرة الحاجدة الد  نلدام تعدويض جديدد  مسدتند  امداء(  للنحا، بتطوير  رق عمل Magrnaشركة )
ومستشدارين لدراسدة  إذ جرى تشكيل  ريق مشروع خا  مكون من عداملين ومددراء ،ال  المكسب المشترك 

الفريدق بهيكليدة الدد ع الجديددة التدي  أوصد من البحدح  أشهروبعد عشرة  ،القضية والتوصية بنلام د ع جديد 
 تبنددددددددددد  علددددددددددد  نحدددددددددددو واسدددددددددددع مدددددددددددن قبدددددددددددل العددددددددددداملين  دددددددددددي جميدددددددددددع أنحددددددددددداء المنلمدددددددددددة 

(Bohlander & Snell ،2007 ،694. ) 
اة للأ دراد مقابدل رؼبدتهم  دي أداء أعمدال ومهددام تتمثدل التعويضداة بمجموعدة مكا د ة تو رهدا المنلمد        

)الراتب الاصلي( والحوا ز  امساسيتشمل عل  عناصر مختلفة مثل الراتب  مختلفة  ي المنلمة. والتعويضاة
وتدد دي التعويضدداة أيضدداً الدد  خدمددة ؼددرض دا عددي )متعلددق  الماليددة ومكا دد ة اخددرى. والإعاندداةوالعددلاواة 

. والمكا دأة ي المنلمة تحلد  بدالاعتراؾ  وإسهاماتهميجب أن يعتقدوا أن جهودهم بالدوا ع(، اي أن العاملين 
مددن  أعلدد ويكددون أدائهددم ذا مسددتوى ر يددع يجددب تعويضددهم بمسددتوى والعدداملين الددذين يبددذلون جهددودا مضددنية، 

 .(Denisi & Griffin، 2001: 325)الذي لا يبذل جهودا كبيرة  ي العمل  التعويضاة قياسا بالعامل

هددو الاكثددر تعرضددا  امداء ددأن تعويضدداة  ،بددددارة المددوارد البشددرية  مددن بددين جميددع الفعاليدداة المتعلقددةو       
 بين ه لاء الذين يكونون مشمولين بالموضوع  اذ إن المدراء لا يبدو علديهم  ً انتشارا وامقلللجدال والخلاؾ، 

ام به، وأن مددراء المدوارد البشدرية  هدم أوصدياء يحبون القيام بهذا الامر. وأن العاملين لا يرون  ائدة من القي

 .(Jeffry،2003:250)عل  سياسة التعويضاة للمنلمة وإجراءاتها

( يمتلددك التعويضدداة الكليددة للعامددل ثلاثددة عناصددر، تختلددؾ الحصددة النسددبية لكددل ٘وكمددا يوضددح الشددكل)       
وأن اول أكبددر  (.Mejia et al.،1998:289عنصددر )المعرو ددة بمددزيج الددد ع( بشددكل كبيددر و قدداً للمنلمددة )

، وهو الد ع الثابة الدذي يتلقداه الفدرد علد  أسدا، مدنلم، امدا امساسيعنصر للتعويضاة الكلية هو التعويض 
للتعويضاة الكلية هو محفزاة  الثانيبالساعة. والعنصر  أجوراو شهري( أو  أسبوعيبشكل راتب )مثلاً، د ع 

الجيدد. وتتخدذ هدذه المحفدزاة اشدكالاً متعدددة )بضدمنها  امداءمل مقابل الد ع، وهي برامج مصممة لمكا  ة العا
العلاواة والمشاركة  ي الربح( . والعنصر امخير للتعويضاة الكلية هو الفوائد، التدي تسدم  احيانداً التعدويض 

 ؼير المباشر.
 جور للعاملين  ي المنلماةام ( مزيج د ع٘شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Mejia، Luis& Balkin، David & Cardy، Robert،(1998)،" Managing 

Human Resources"، New Jersey، Prentice- Hall، Inc:289. 

 
      

 المنا ع او الفوائد حوا ز ومكا  ة التعويضاة الاساسية

 الكلية التعويضات
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فتددرض بالمنلمدداة مراعدداة اعتبدداراة الكفدداءة والفاعليددة عنددد إدارتهددا لموضددوع التعويضدداة، من تعويضدداة ي
ساسدي مدن التعويضداة هدو تدو ير نلدام كدا ي وملائدم تشكل أحد ابواب النفقاة الرئيسدة.  دالؽرض الا عاملينال

وهددادؾ الدد  مكا ددأة العدداملين، بحيددح يشددعرون أنهددم موضددع تقدددير كأعضدداء  ددي المنلمددة، وممثلددين لهددا، 
تدو ر مقياسدا  تمثل اكثر من مجرد مبلػ النقود الذي يأخدذه العامدل الد  منزلده، بدل أن التعويضداةة والتعويضا

  هددددددي م شددددددر ؼيددددددر مباشددددددر علدددددد  القيمددددددة الذاتيددددددة للفددددددرد العامددددددلالمنلمددددددة، و لقيمددددددة العامددددددل  ددددددي

 .(Denisi & Griffin،2001:328) 

( الكليدة abilitiesالتعويضاة أنهدا العمليدة التدي تدو ر تحلديلاً  للقابليداة ) (Jeffry،2003:250)يعرؾ       

 هدي عبدارة  اض معيندة.باتخاذ قراراة حكيمدة  دي مواضديع لتحقيدق اؼدر للفرد وطاقاته الكامنة، بما يسمح له
 دي العمدل، ومدن ثدم تددقيق تلدك البيانداة.  سدلوكه السابق والحالي للفرد  ضلاً عدن امداءعن جمع بياناة عن 

ولكدددن توجدددد أنواعددداً مدددن امؼدددراض والمندددا ع المرؼدددوب  يهدددا الاخدددرى للتعويضددداة منهدددا: تحسدددين الددددوا ع 
وتعريدؾ  وتحديد المكا د ة، ، امداءموض الخا  بوتوضيح ما هو مطلوب او متوقع، وتقليل الؽ والمعنوياة،

 لتطدوير  ر  التدريب والتطوير، وحسن الاتصال ، واختيار العداملين لؽدرض الترقيدة ور دع المسدتوى ، إدارة
 والؽاياة. أهداؾ والتأديب، وتخطيط الإجراءاة،ووضع ال والانضباطالمهني، وتقديم الاستشاراة، 

ال  نموذج العدالة التوزيعية الذي يدن  علد  أن العداملين يتبدادلون  (Mejia et al.،1998:290)يشير       

للمنلمة )المهاراة، الجهد، الوقة وؼيرهدا( بمجموعدة مدن النتدائج. والدد ع هدو أحدد هدذه النتدائج،  إسهاماتهم
 -جتمداعيولكن يمكن أن تكون المكا  ة ؼير المالية مثل سياسة المنلمة مهمة أيضاً. ويقتر  هذا المنلور الا

النفسي بدأن العداملين يقدارنون دائمداً مدا يجلبونده الد  المنلمدة مدع مدا يتلقونده بالمقابدل، ويقدارنون دائمداً هدذه 
النسبة للمدخلاة/ النتيجة مع نسبة العاملين الآخرين من المنلمة. وسيعتقد بأنه يد ع لهم بشدكل عدادل عنددما 

العدداملين الددذين تكددون متطلبدداة عملهددم مشددابهة  تكددون نسددبة مدددخلاتهم ومخرجدداتهم مسدداوية لنسددبة بقيددة
 لمتطلباتهم الخاصة.

 (Egalitarianismمبدأ المساواة ) -ٗ
تميل اختلا اة الحالة والقوة ال   صل العاملين ويعلمان التفاوة بينهما  المفهوم السدائد  دي المنلمداة        

تطلب من اتحاداة العمال تؽيير هدذه اي بين المدراء والعاملين مما ي،( Us versus Themهو )نحن ضد هم 
وجدددد و ( Bohlander & Snell ،2001،693المفددداهيم الددد  مفددداهيم تعاونيدددة مدددن اجدددل إدارة العمدددل )

(Guy،2003:32)  القددراراة التددي تخلددق  رقدداً  باتخدداذالعددالي تسددمح للعدداملين  امداءمنلومددة عمددل  مبددادئأن

تحسّدن مدن أداء المنلمدة، علد  سدبيل  امدند التنليمدي للمنلمة واتخاذ القدراراة مدن عداملين ذوي المسدتوى 
المثددال يسددمح للعدداملين واتخدداذ القددراراة بالاسددتفادة مددن المعر ددة الضددمنية التددي اكتسددبوها مددن خددلال الخبددرة 
المكتسبة بالعمل لدى المنلمة المعنية، ولربما لا تتوا ر هذه المعر ة لدى المددراء  دي المسدتوياة الاعلد   دي 

 .داريالإالتنليم 

 امعمالنلمة مالعالي  ي  امداء: متطلباة منلومة عمل  خامسا 
، امعمدالالعدالي  دي المنلمداة هدو نفسده لاي منلمدة  دي بيئدة  امداءلمنلومة عمل  امساسيإن العنصر      

وهو التناؼم والتناسق، حيح يجب ان تتواءم الممارسداة الفرديدة سدوية، وان تد ثر  دي كدل شدخ  بالطريقدة 
 العالي هي ا ضل طريقة لجعل العديد من المنلماة تنا سدية  دي السداحة المحليدة امداءا. ومنلومة عمل نفسه

واخرى من خلال كلؾ العمدل  ،والدولية التي يكون  يها لبعض المنلماة ميزة تنا سية من خلال المواد الاولية
الي هدي ميدزة تنا سدية متدو رة  دي العد امداءإن منلومدة عمدل و المنخفضة، او مدن خدلال المركدز الجؽرا دي. 

المنلماة التي تمتلك قوة العمل المتفقة والمتجهة صوب الانجاز الذي تريده بصورة  اعلة، والتي تدعم قيمهدا 

 :Lawler، 2008منلدور ) وبحسدب ،وتنليم الدذاة الجوهرية  ي اتخاذ القرار، والتي تتمكن من احتواء العاملين

 العالي، تتمثل بما يأتي: اءامدمنلومة عمل  أبعاد( ان 25
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 الاندماج الوليفي  -ٔ
للحصدول علد   وإعددادهمان إسهام العاملين بالعمل شيئاً ايجابياً، ويصب  ي مصدلحتهم لضدبط ولدائفهم،       

( مصدطلح الانددماج الدوليفي بانده درجدة Lowers، 2007، 443العمل بشكل ا ضل و قا لقدابليتهم. وعدرؾ )
اريددة  ددي عملدده،  ددوق الحددد الادندد  للحصددول علدد  الوليفددة، و ددي نوعيددة العمددل وضددع الفددرد الجهددود الاختي

( ٕٙٓٓالاضا ي، بقوة ذهنيدة او همدة عداليتين. و دي حدين عدرؾ )مجلد، المفوضدية  دي الولايداة المتحددة، 
نهدا الاندماج الوليفي بانه الارتباط العالي الذي يشعر الفدرد بالانتمداء الد  منلمتده، وتتمثدل عمليدة الانددماج با

 وسلوكهم و قاً لادوارهم وعملهم  ي طريقة تحقيق ال قلب علاقة الاستخدام، اذ انها تتعلق بما يعمله العاملون
( العوامدل الرئيسدة المد ثرة  دي Armestrong، 2009: 141ولقد حددد ) . وأنفسهملكل من المنلمة  أهداؾ

 عل  النحو الآتي:بشرية المتنوعة، وهي استراتيجياة الاندماج الوليفي التي تستخدمها ادارة الموارد ال

علد  طريقدة  أساسدا: وهو الحدا ز الدداخلي مدن خدلال العمدل ذاتده، ولدذلك  الانددماج يعتمدد طبيعة العمل ذاته -أ 
 وهي:، ( ثلاح مزايا مطلوبة عند عمل التحفيز الداخلي Lawler، 1969) وأوضحتصميم العمل او الوليفة. 

، وبشدكل مميدز عدن آرائهدمملين اسدتلام تؽذيدة عكسدية ذاة معند  حدول التؽذية العكسية: ويجب عل  العا -
المندتج، والعمليدة  لإتمدامالخا  وتحديد التؽذية العكسية. وهذا يتطلدب العمدل الفكدري  أدائهمطريق تقييم 

 او الخدمة او الجزء المهم منه، والذي يمكن ر يته بشكل عام.
 مداءقيمددة  لإضددفاءالعدداملين باسددتخدام القدددراة  الوليفددة مددن قبددل إدراكاسددتخدام القدددراة: ويفتددرض  -

 الوليفة بكفاءة.
هم، أهددا  الرقابة الذاتية: ويشترط ان يشعر العاملين بامتلاكهم درجة عالية من السيطرة الذاتية لتحقيدق  -

 .أهداؾ وتعريؾ مساراة تلك ال

بشدكل عدام بتطدوير الثقا دة  زيدادة الانددماج مدن خدلال بيئدة العمدل مرتبطدة إستراتيجية: تكون  بيئة العمل -ب 
ويعتقد ان  وحركة ولائؾ العاملين وتخفيض ضؽوط العمل. أهميةالتي تشجع اتجاهاة العمل الايجابية،تطوير 

 ، والذين يدعمون ويطدورون، والدذين يشدعرون بانجداز واحتدرام العمدل سديزودونبأنفسهمالعاملين المرتبطين 
بالفخر،  يما تقؾ عليه المنلمة مثدل  إحساسهم لإلهاريسير  جزء إضا ة ضلا عن  ،الخدماة  بأ ضلالزبائن 

 .آخرالنوعية، الخدمة، والقيمة. وهي توضح التباين بين الخبرة الجيدة للزبائن والرديئة من جانب 

القيددادة التركيددز علدد  مددا يعملدده المدددراء كقددادة للعددب الدددور الجددوهري  إسددتراتيجية: ينبؽددي علدد  القيددادة -ج 
. وهدذا يتضدمن تنفيدذ بدرامج التعلديم التدي تسداعدهم لفهدم كيفيدة تدوقعهم الإسهامستوياة والوسيط  ي زيادة م

يمكددن ان تددزود  امداء إدارةتعتددرؾ بددان عمليددة  أنهدداالعمددل والمهدداراة التددي يحتاجونهددا  ددي الاسددتخدام. كمددا 
، وان هددذا امالإسدده، حتدد  وان تمددة زيددادة امداءنددا ع يمكددنهم مددن نشددر مهدداراتهم  دي تحسددين  بدطددارالمددراء 

 .امداء إدارةق بشكل خا  لنشاطاة ينطب

خلدق ثقا دة الدتعلم،  أسدا،تزويد التطوير و ر  النمدو  إستراتيجية: ينبؽي ان تكون  ر  النمو الشخصي -د 
 أساسدديةالعليددا كعمليددة تنليميددة  الإدارةمميددزة مددن قبددل  منهددا ،وهددذا هددو واحددد مددن وسددائل تطددوير الددتعلم 

مدن  للتأكدد، بشكل خا  توضيح الخطواة الإستراتيجيةستمرار  يها.وينبؽي عل  ويسهمون با سيلتزمون بها
. وهدذا يتضدمن اسدتخدام السياسداة التدي أدوارهدمالتشجيع للتعلم وتطدوير  وإعطاءهمامتلاك العاملين الفرصة 

واسدع وال ام ضدلعن طريدق الاسدتخدام  أدوارهمتركز عل  مرونة الدور الذي يعطي العاملين الفرصة لتطوير 
لمواهبهم. وهذا يعني الدذهاب وراء رعايدة الموهبدة للمسداعدة  دي تطدوير قددراة العداملين التدي تعتمدد عليهدا 

 المنلمة.

: تزويد العاملين بالفرصة ليسة مسألة تامدة لضدبط العمليداة الاستشدارية الرسدمية، علد    ر  المساهمة -ه 
لددق بيئددة العمددل التدي تعطددي العامددل الصددوة الدرؼم مددن اسددتطاعتهم ان تكدون مهمددة،حيح انهددا كددذلك تتعلدق بخ

 للإصددؽاء، وتأكيددد القيمددة الواسددعة للمنلمددة  ددي كا ددة مسددتوياتها،وان تكددون مسددتعدة الددرأيلتشددجيعه بددامتلاك 
 مساهماة يقوم بها العاملون. ميةوالاستجابة 
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 التحفيز -ٕ
 ة مختلددؾ عددن المنلمدداة العددالي الدد  نلددام مكا دد امداءمنلومددة عمددل  تحتدداج المنلمدداة التددي تمتلددك       

التقليدية، وهو يدعو بالتحديد ال  الراتب المعتمد عل  المهارة والمشاركة  ي الربح وملكية العداملين والفوائدد 
المرنة والقوة العاملدة وعمليداة القدرار المفتوحدة. والراتدب المعتمدد علد  المهدارة يعدد عنصدراً مهمداً جدداً  دي 

 العالي التي تتضمن النمو الشخصي. امداءلقيم الجوهرية لمنلومة عمل تطوير المعر ة، و ي إيصال أحدى ا
بحاجة أيضاً ال  تضمين شكل أو أشكال معينة من المشداركة  دي الدربح، إذ أنده يعطدي  المكا  ةكما نلام       

 وسدديلة لددد ع المكا دد ة  ددي كددل المنلمددة، وهددذا يزيددد مددن جددذب وولاء العدداملين المسددتمر، وذلددك بسددبب ارتبدداط
مصيرهم بنجا  المنلمة. وتكون ملكية امسدهم مرؼوبدة كمددخل إضدا ي لدربط مكا دأة العمدل بنجدا  المنلمدة، 
ومدددددن خدددددلال هدددددذه المكا دددددأة سيشدددددعر كدددددل العددددداملين بدددددأنهم مدددددالكين المنلمدددددة ولدددددي، عددددداملين  يهدددددا  

(Lawler،1987:201). 

 لتددددددريب، والمكا دددددأة ويفتدددددرض ان تعكددددد، المكا ددددد ة رؼبدددددة تشدددددجيع العددددداملين علددددد  اسدددددتمرار ا       
  دددددي الددددددوا ع الفرديدددددة بدددددالفروقوتوجيددددده العددددداملين والاعتدددددراؾ  أهدددددداؾ تحتددددداج الددددد  الارتبددددداط بدددددال

(Gittleman et al،1998:132 (. ويشددعر العديددد مددن المدد لفين بددأن المشدداركة الماليددة )مشدداركة الددربح

 ،Kochan&Osterman)العددددددالي  امداءمددددددن منلومددددددة عمددددددل  امساسدددددديوالكسددددددب( هددددددي الجددددددزء 

بوجدددوب تحفيدددزهم جدددراء الاسدددتخدام الفاعدددل للسدددلطة  الإحسدددا،. والعددداملون أيضددداً بحاجدددة الددد  (1994:56

 والمعلوماة والمعر ة.
ومددن المهددم ان تشددمل ذلددك الدد  تحويددل السددلطة الفعلددي لكددل العدداملين ومددنهم الدد  المسددتوياة الدددنيا. وقددد       

ن، والراتب المعتمد عل  المهداراة يشدجع المروندة الماليدة الاقتصادي المحسّ  امداءارتبطة المشاركة المالية ب
 مندهمع ان الراتب للعمل هو الطريقدة المنصدفة جدداً للدد ع للعداملين،  ألفرقيمن خلال التدريب المتعدد والعمل 

 . (Ledford&Mohrman،1993:14)الفردية، ويكون أكثر شفا ية وأقل ذاتية  الفروقيزيل 

إذا لم يكن لددى المنلمدة، أي شدكل مدن الراتدب الدذي يسدتثمر العامدل  (Lau&May،1998:24)يضيؾ       

 ي نجا  المنلمة  دن هذا يمكن ان ي ثر عل  نجدا  النلدام والتدأثير علد  دوران العمدل التنليمدي، والعداملون 
الكاملدة  هم بحاجة ال  الاحتواء التام، وهذا يحتاج ال  تضمين سياسداة التحفيدز لدد ع العداملين الد  المشداركة

 العالي.  امداء ي أنلمة منلومة عمل 
( الدد  التحفيددز بأندده عبددارة عددن قددوة أو شددعور داخلددي يحددرك سددلوك الفددرد 1ٕٓ: ٕ٘ٓٓيشددير )العميددان،      

لاشباع حاجاة ورؼباة معينة،  الحاجاة تسبب التوتر، والذي يقود ال  بذل الجهد من قبل الفرد، وهذا الجهدد 
شباع، ومن ثم تحقيق الرضا والبحح عن حاجاة جديددة، و دي حالدة عددم قددرة الجهدد المبذول بدوره ي دي الا

 المبذول عل  إشباع الحاجة  دن التوتر يستمر.

علد  إنهدا نلدام إدارة  العدالي امداءمنلومدة عمدل  Becker & Huselid،1998) وصدؾ كدل مدن )لقد       

المنلمدة  إسدتراتيجيةل المشدكلاة التشدؽيلية وتنفيدذ البشرية الثابدة  دي الدداخل، والدذي يركدز علد  حد واردالم
التنا سية.وان مثل هذه النلام يعد المفتا  لكسب التحفيدز وتطدوير الموجدوداة الفكريدة التحتيدة التدي يمكدن ان 
تكون مصدرا للخبرة التنا سية القوية،بسدبب إنهدا تدربط اختيدار المنلمدة بدالقراراة وترويجهدا لتثبيدة شدرعية 

 (Armstrong،2009:117) ة الآتية : النماذج الكف

 تو ر دعماً انسيابياً م ثراً للمهاراة اللازمة لتنفيذ ستراتيجية المنلمة. إستراتيجياةتطوير  -أ 

 العالي. امداءالتي تجتذب وتحا ل وتحفز العاملين ذو  امداءتشريع سياساة إدارة التعويضاة و -ب 

اهتمدام العداملين مدن خدلال العدالي الناجحدة  اءامديسمح التحفيز المناسب  ي تحقيدق منلومدة عمدل   -ج 
 بتطوير قدراتهم وإنتاجيتهم وخبراتهم ومعر تهم.

المتوالدد  الإبداعتطوير أداء المنلمة سواء كانة خدمية أم سلعية، كانة هاد ة للربح أم لا، من حيح  -د 
 من عملية التحفيز للمر وسين أو المدراء.

ر ددع الددرو  المعنويددة كنتيجددة لرضددا العامددل عددن المنلمددة التددي يعمددل  يهددا ، ممددا يزيددد ولاءه لهددا  -ه 
 نتيجة حدة المنا سة. امزماةوالوقوؾ مع الإدارة العليا وقة 
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   لعاملينامكين ت -ٖ
هنالددك طريقددة واحدددة للمسدداعدة  ددي توسدديع القددراراة العمليددة أسددفل هددرم المنلمددة مددن خددلال تمكددين         

املين، ويمكن انجاز ذلك من خلال إعطاء العاملين المعلوماة حول أداء المنلمة وتو ير المكا د ة المعتمددة الع
عل  العمل باستخدام تلك المعلوماة وإعطاء العاملين المعر ة التي تمكّنهم من  هم واسدتخدام هدذه المعلومداة 

ي تدددد ثر علدددد  الاتجدددداه التنليمددددي القددددرار التددد اتخدددداذبصدددورة  اعلددددة، والسددددما  لهددددم  دددي النهايددددة بسددددلطة 

(Ciavarella،2003:23) ،التمكددددين هددددو محاولددددة نشددددر ومشدددداركة القددددوة  ددددي كددددل مكددددان مددددن المنلمددددة 

(Daft،1992:502)،  وهددي العمليددة التددي يقددوم بهددا المدددراء وبواسددطتها يددتم مسدداعدة العدداملين علدد  اكتسدداب

التددي تدد ثر  دديهم و ددي عملهددم وهددي ثقا ددة  واسددتعمال المهدداراة والسددلطة التددي يحتاجونهددا لاتخدداذ القددراراة

 .(Hellriegel et al.،1999:431)المنلماة المتعلمة للتعليم المستمر 

ان التمكين هدو عمليدة يسداعد بهدا المددراء الآخدرين لاكتسداب واسدتخدام القدوة التدي يحتاجونهدا لاتخداذ         

، وهدو مشداركة المعلومداة مدع (Ivancevich et al.،1997:219)القرار الذي له تأثير علديهم وعلد  العمدل 

العدداملين  ددي الخددط امول بخصددو  أداء المنلمددة والمعلومدداة الخاصددة بالمكا دد ة المرتبطددة بددأداء المنلمددة 
ألمنلمددي والمشدداركة  يدده مددع مددنح العدداملين قددوة اتخدداذ  امداءن العدداملين مددن  هددم وكددذلك المعر ددة التددي تمكّدد

 .(Bowen،1992:31) ليميالتنالقراراة الم ثرة عل  التوجه 

ان التمكددين لدده صددلة بمشدداركة العدداملين تددأتي  (Marchington&Wilkinson،2000:340)لقددد أكددد       

المشاركة عبر مسدتويين، مسدتوى التكليدؾ الدذي يعندي امدتلاك العداملين لصدلاحية صدنع القدراراة ذاة الصدلة 
ناعة الخدمة إذ يتصل الموضوع باحتياج العاملين بتكليفاة العمل المباشر )السريعة التنفيذ(، وعل  مستوى ص

 الذي يخت  بالقراراة المتميزة لتلبية الخدمة للزبائن.

أنّ المجاميع ت دي إلد  تطدور الدديناميكياة التدي تعدد مصددراً  (Ray-Chandhuire،1998:51)يوضح      

نلدر إليهدا بعدين بعدض العداملين بأنهدا للتمكين نفسه، كما أنه قدرة التأثير عل  القراراة رؼم تحديدها للمهدام ي
ت دي إل  تحسين لمعلم هياكل القيادة والسيطرة وعل  هذا القرار تكون العضوية وتطوير العلاقاة بدين أ دراد 

 المجموعة مرضية من خلال امحاسي، المتبادلة التي تدعم العاملين.

ي تمكددين العدداملين، أي أنهددا العنصددر إلدد  أن المعلومدداة تدد دي دوراً مركزيدداً  دد (Lashley،2000:26)أشددار  

التمكين يتخذ  إستراتيجيةإن تطبيق  (Daft،2001:500)ومن وجهة منلور ،التمكين  إستراتيجيةالرئي،  ي 

عدة مراحل متدرجة إذ تكون البداية  ي أدن  مستوى من التمكين ومن أبسط المهاراة تصداعدياً وعلد  النحدو 
 آلاتي:

بمدا يحقدق الإؼنداء الدوليفي للعداملين وإثدراء مسد وليتهم اتجداه  امعمداليم نشاطاة اعتياديدة وإعدادة تصدم -أ 
 المنوطة بهم. امعمال

 تشجيع مقترحاة العاملين. -ب 

 .منح العاملين  رصة المشاركة  ي صنع القراراة ومس ولية إنجازها ولا سيما من ينال الثقة منهم -ج 

اة الخاصددة و ددرق حددل المشددكلاة و ددرق تشددكيل  ددرق العمددل بأنواعهددا ومنهددا حلقدداة الجددودة و ددرق المهمدد -د 
 الوليفة المتقاطعة و رق العمل الذاتية القيادة و رق المشاريع الخاصة.

 تمكين العاملين عل  نحو تام . -ه 
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يشير ال  ان التمكين يعتمدد علد  المهداراة اذ  ، (Daft)( يوضح مراحل تطبيق التمكين، كما أورده ٙالشكل )و

 لين المشاركين  ي عملية اتخاذ القراراة.التي تتو ر لدى العام
 ( التتابع المرحلي للتمكينٙشكل )

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source: Daft، Richard L.، (2001)، Organization Theory and Design، Ohio، South-Western College 

Publishing :505 

  العالي امداء: ممارساة منلومة عمل سادسا 
 امداءنهائي حدول ندوع أو عددد ممارسداة المدوارد البشدرية التدي تشدكل منلومدة عمدل  إجماعلا يوجد         

 ان هناك بعض الممارساة مقبولة عل  نطاق واسدع  ،( . ومع ذلك Boxall & Purcell،2000،43العالي )
الي تشدمل بدرامج العد امداء( بدأن ممارسداة منلومدة عمدل Heselid ،1995اقتدر  ) ،علد  المثدال لا الحصدر
 ،الرسددمي امداءوتقيدديم  ،وخطددط الددربح وتقاسددم العائددد  ،وإجددراءاة التنلدديم الرسددمية  ،تقاسددم المعلومدداة 
( العدداملين  Way ،2002،1025وتصددميم العمددل . واضدداؾ  ) ،والتدددريب  ،والاختيددار  ،وتعددويض الحددوا ز 

 امداءصددالاة ضددمن ممارسدداة عمددل نلددم والات ،والعمددل الجمدداعي  ،وتعييندداة الوليفددة المرنددة  ،والتعددويض
 العالي .
       

 فرق المشاريع الخاصة
 فرق العمل ذاتية القيادة
 فرق المهمات الخاصة

 
 فرق حل المشكلات

 نشاطات اعتيادية

 الإغناء الوظيفي

 المشاركة

 راراتالقاتخاذ 

 التمكين

الفرق الوظيفية المتقاطعة وحمقات 
 الجودة

 المشاركة الجماعية

 نظم المقترحات

 إعادة التصميم

 بسيطة معقدة المهارات المطموبة

كين
لتم

ت ا
وليا

سؤ
م

 

 عالية

 واطئة
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والتدي ؼالبدا مدا ينلدر اليهدا  ،( سدتة عشدر ممارسدة لادارة العداملين Pfeffer ،1994 ضلا عن ذلك اقتر   ) 
 ،والانتقائيدة  دي إعدادة الاسدتقطاب  ،وتشمل ضدمان التوليدؾ  ،العالي  امداءعل  انها مكوناة منلومة عمل 

وإعدادة تصدميم الفدرق والوليفدة والتدرويج  ،ود ع الحوا ز  ،والاجور المرتفعة ،مية المهاراة وتن ،والتدريب 
تم إختيار عدد مدن الممارسداة مدن ممارسداة المدوارد  ،وبعد مراجعة الدراساة السابقة  ،من الداخل وؼيرها 

التددريب  ،التوليدؾ الفعدال وتشدمل  ،العالي  ي هذه الدراسة  امداءالبشرية الاستراتيجية كمكوناة لنلم عمل 
ومشدداركة العدداملين وكمددا يددأتي:   ،والمكا دد ة والتعويضدداة  ،و ددر  المسددار الددوليفي امداءوتقيدديم  ،المعمددق 

(Chen،2008،Macky&Boxall،2007 ،Leggat 2010 ،Becker &Huselid 2006.) 
 

   الكؾءالتوليؾ  .ٔ
يتطلب العديد من الامور اولها : وجدود مجتمدع كبيدر مدن ( إن التوليؾ الفعال Casico ،2006،238يرى )           

والثدداني : ضددرورة معر ددة المنلمددة بالمهدداراة  ،المتقدددمين الدد  العمددل يمكددن الاختيددار مددن خلالدده بسددهولة 
وثالثددا : ضددرورة إنسددجام المهدداراة والقدددراة مددع  ،والخصددائ  الحرجددة  ددي ذلددك المجتمددع مددن المتقدددمين

والامدر الرابدع والاخيدر : هدو ملاحلدة الخصدائ   ،وطريقدة التعامدل مدع السدوق المتطلباة الخاصة بالوليفدة 
عل  سبيل المثال المهاراة الفنية سهلة المندال بالمقارندة مدع مواقدؾ  ،التي يصعب تؽييرها من خلال التدريب 

 العمل الجماعي وتقديم الخدمة .
لشددؽل  ،ن المدوارد البشددرية المخطدط لهددامدن المهددم اسدتقدام ا ضددل المرشدحين لتددو ير حاجددة المنلمدة مدد       

يعددد  ددي  ،( الاشددخا  المهيئددين للعمددل recruiting أسددتقطاب ) ،الولددائؾ التددي تعددد إسددتراتيجية للمنلمددة 
ومدن المهدم  ،(  ٕٗٔ، 1ٕٓٓ،حقيقته الجوهر الذي تبن  عليه إستراتيجية التوليؾ الفاعلة )العندزي وصدالح

لاعتبار مراحدل تطدور العمدل لان العديدد مدن خصدائ  العمدل مثدل معددل الاخذ بنلر ا إستراتيجيةجدا ولاسباب 
 و ددددددر  التكنولوجيددددددا تتؽيددددددر مددددددع تؽيددددددر المنلمددددددة  ،وحصددددددة السددددددوق  ،وخطددددددوط الانتدددددداج  ،النمددددددو

(Cascio، 2006،234.) 
ميدل  دالتعيين ي  والانتقداءالعالي بممارساة عاليدة التوجيده للتعيدين  امداءالعديد من منلوماة عمل  تبدأ       

العداملين  انتقداءمجموعدة مدن المرشدحين للتعيدين ثدم يدتم  أ ضدلباتجاه أن يكون  موسع ومركز للحصول عل  
ذوي المهددارة والددذين يمتلكددون القابليددة علدد  الددتعلم المسددتمر والعمددل بددرو  التعدداون  المنلمدداة ترؼددب  ددي 

 العاملون الموهوبدون يتطدورون  ،ن  ي الاختيار وامنتقاء من خلال ه لاء العاملي أمضتهتعويض الوقة الذي 
و ي اؼلب الاحيان تحاول المنلماة ان تدو ر المدال  ،( Bohlander ،2004: 696بسرعة أكبر وبوقة أقل )

العداملين الخداطئين  باسدتئجارسدتخاطر المنلمداة  ،من خلال الوليفة السدطحية مدن الاسدتئجار وكنتيجدة لدذلك 
واستعمال البديل لاسيما  ي المنلماة التي تحاول ان تبتعد عن  ، وتصرؾ مبالػ اكبر عل  التدريب والتوليؾ

 (. Rocha،2010،75الترهل الوليفي )

  . التدريب المعمق ٕ
 هدو  ،المنلمدة  أهدداؾ تحقيدق  باتجاهيعرؾ التدريب المعمق عل  إنه عملية نلامية لتؽيير سلوك العاملين    

موجده يسداعد العداملين  دي الحصدول علد  المهداراة والقابليداة كما إنه نشداط  ،يتعلق بمهاراة العمل الحالية 
التدددريب والتطددوير مشددابه تمامددا لعمليتددي   والمعددارؾ التددي يحتاجهددا العدداملين مددن اجددل نجدداحهم  ددي العمددل  .

بأن العاملين الذين تدم اختيدارهم يتمتعدون بالمهداراة المطلوبدة   التأكد التدريب يركز عل   ، والانتقاءالاختيار 
العددالي   علدد  سددبيل المثددال يتلقدد  مددولفي شددركة  امداءحملهم مسدد ولية اكبددر  ددي بيئددة منلومددة عمددل لددت
(Schindler( للمصددداعد تددددريبا لمددددة )ٙٓ  والتدددي تدددزود العددداملين بالتوجيهددداة تدددأجيرسددداعة / سددداعة )

طدط السياسدية الامدان والخ وإجدراءاةوالاختباراة اللازمة  ي مواضيع مختلفدة مثدل التعريدؾ بتداريش الشدركة 

 ، JIT (Bohlander&Snellوالاجدددراءاة المتبعدددة  يهدددا واجدددراءاة أنجددداز العمدددل  دددي الوقدددة المحددددد 

2004،697. ) 
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للمدراء دورٌ  اعلٌ  ي تحديد احتياجداة التددريب والمسداعدة  دي ضدمان أن العداملين يسدتخدمون التددريب  دي  

تعريددؾ التدددريب علدد  أندده محاولددة مخطددطٌ لهددا مددن قبِددل  وأندده بالإمكددان. (Noe et al.،1994:419)عملهددم 

المعر ددة والمهدداراة والسددلوكياة المتعلقددة بالوليفة. التدددريب يدد دي الدد   المنلمددة لتسددهيل تعلددم الفددرد العامددل
التعلم، وأن التعلم هو تؽيير ثابة نسبيا  ي السلوك او الاحتمالاة المستقبلية للسلوك، والتدي تندتج مدن الخبدرة 

ة او ؼيدر المباشدرة.وأن القصددد مدن التددريب هددو جعدل العداملين يتعلمدون سددلوكياة بحيدح تكدون اكثددر المباشدر
  اعلية او تأثيرا .

هكذا  أن المدراء المهتمين بالتدريب والتطوير يجب أن يفهمدوا أساسدياة نلريدة الدتعلم حينمدا يطبقدون         
واة القليلدة الماضدية بدبدداء اهتمدام محددد لإعدادة التدريب   ضلاً عن ذلك  قد بددأة بعدض المنلمداة  دي السدن

تعريؾ منلماتهم بأنهدا منلمداة متعلمدة، أو الد  برندامج تددريبي محددد بدل تنلدر اليده علد  أنده جدزء مسدتمر 

 Tesluk et)وأشدار  .(Denisi&Griffin،2001:238)واساسي ودائم لعلاقة عمل المنلمة والفدرد العامدل

al.،1999:46) ل  التدريب الرسمي  ي حدل المشدكلة والاتصدالاة للبيئدة لكدي تكدون ناجحدة، بأن هناك حاجة ا

 والتدريب المستمر الملائم يمكّن العاملين من تطوير المعر ة المطلوبة للأداء الفاعل.

أن التددريب يزيدد مدن  هدم العداملين لددورهم  دي  (Zatzick & Iniversity،2006:1000)لقدد اكدد          

 دي هدذا الاتجداه علد  أنده  (Lawler،1987:208)  لمعر دة بالمهمدة المحدددة لهدا. وشدددعملياة المنلمدة وا

العالي  ي جوهرها النمو والتطور.ولهذا تحتاج المنلمة ال  القيام بكل  امداءيجب أن تكون لكل منلمة تتميز ب
مشدكلة تلهدر  دي شيء ممكن لتسهيل تطوير مهاراة العاملين بكل أنواع طرق التدريب الفني من أجل حل أي 

المنلمة، وكما يجب عل  كل العاملين بأن تكون لديهم القدرة عل  حدل المشدكلة بصدورة سدريعة الد  جماعداة 
( بدأن التددريب الشخصدي يجدب ربطده Weinkauf et al، 2011، 865اتخاذ القراراة الفاعلة. وقدد اوضدح )

 ،عل  المنلمة بفوائدد تراكميدة وجماعيدة  التنليمية كي يؽر، ضمن السياق الثقا ي بطريقة تعود بالإجراءاة
حيددح أن قابليدداة  العدداملين ومهدداراتهم  ومعددار هم  ودا عيددتهم يمكددن أن تتحسددن مددن خددلال التدددريب وتوليددؾ 

 المساراة المتطورة .
 ( الدددددددد  ان التدددددددددريب المعمددددددددق 1٘ٗ ، ٕٕٔٓ ،قددددددددد اشددددددددار البدددددددداحثون )المددددددددلا واخددددددددرون ل        

(comprehensive training ) يت(  ضمن بعدين هماChen ،2008 ،7 ) 
: وهو الذي يركز عل  عمق التداخل المعر دي والخبدرة و تدرة   Training Intensityتكثيؾ التدريب  - أ

 البرامج ومواد التدريب المحدثة باستمرار .
: ويركددز علد  سددعة التددريب وامندواع المختلفددة لفدر  التدددريب   Training Scopeمجدال التددريب  - ب

 املين . المقدمة للع
أن يتحقدق مدن وراءهدا مدا يداتي:  يجبالتدريب المعمق  إستراتيجيةو ي السياق ذاته يرى الباحثون بأن        

 (  :ٖٗٔ، 1ٕٓٓ،)العنزي وصالح 

 من أن العاملين يمتلكون المهاراة والقدراة الاساسية للتعامل مع التكنولوجيا الجديدة. التأكد -أ 

 المنا سة الخارجية .زيادة معر ة العاملين بالثقا ة و -ب 

دعددم إدراك العدداملين و همهددم لكيفيددة أداء العمددل بصددورة  اعلددة  مددن خددلال الفددرق المسدداعدة  ددي تعزيددز  -ج 
 جودة المنتج او الخدمة.

 والتعلم  .  الإبداعالتأكيد عل  أن ثقا ة المنلمة  تركز عل   -د 

 ن مرونة لتلا ي اي احتمال .اذ أن التدريب يكسب العاملي ،العمل لجعل المهاراة مطلقة وؼير مقيدة  -ه 
وثمدة العديدد مدن العوامدل التدي تد ثر  ،العمل  أهداؾإن الهدؾ الرئيسي لاي برنامج تدريبي هو ربطه ب        

عل   اعلية برنامج التدريب مثلا  لايقرر نجا  التدريب  قط بجودة التدريب بل باستعداد الفرد للتدريب ودرجة 
 ئ  الفددددرد وبيئددددة العمددددل تعددددد مدددد ثراة مهمددددة ايضددددا قبددددل التدددددريب كمددددا وأن خصددددا ،الدددددعم التنليمددددي 

هكدذا  ددن المددراء المهتمدين بالتددريب و ( .Mor et al ،2011،27 ي الدا ع للمشداركة( ) التأثير) من خلال 
يجدب ان يفهمدوا أساسدياة نلريدة الدتعلم حينمدا يطبقدون التددريب   ضدلاً عدن ذلدك  قدد بددأة بعدض  ،والتطوير

السنواة القليلة الماضية بدبداء اهتمام محدد لإعادة تعريؾ منلماتهم بأنها منلمداة متعلمدة، أو  المنلماة  ي
ودائدم لعلاقدة عمدل المنلمدة والفدرد  وأساسديجدزء مسدتمر  انده بدل تنلدر اليده علد  ال  برنامج تدريبي محددد

 .(Denisi&Griffin،2001:238)العامل 

ن هناك حاجة ال  التدريب الرسمي  ي حل المشدكلة والاتصدالاة با(Tesluk et al.،1999:46) وأشار        

 للبيئة لكي تكون ناجحة، والتدريب المستمر الملائم يمكّن العاملين من تطوير المعر ة المطلوبة للأداء الفاعدل.
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ان التدريب يزيدد مدن  هدم العداملين لددورهم  دي عمليداة  ( Zatzick & Iniversity،2006:1000)أكدلقد و

( بأن بعض الخصائ  الفرديدة مثدل  Cascio ، 2006 ، 293ويرى ) ،ة والمعر ة المهمة المحددة بها الشرك
 يهددا مددن خددلال  للتددأثيرقابليددة الفددرد للتدددريب والشخصددية هددي صددعبة اذا لددم تكددن مسددتحيلة بالنسددبة للمنلمدداة 

اتجاهداة مدثلا اتجاهداة العمدل بعدة  الآخرين ي  التأثيرومع ذلك  أن المنلمة يمكنها  ،والإجراءاةالسياساة  
واعتقاد الشخ  بأنه قادر عل  تعلم محتوى التدريب بنجا  وجاذبية نتائج التدريب وبيئة العمدل  ،او الوليفة 

 نفسها.
( الذي يبين لنا ثلاثة مراحدل لعمليدة 3ويمكن تصنيؾ مراحل عملية التدريب والتطوير من خلال الشكل )       

 التدريب هي :

 .Assessment Phase Needتياجاة التدريبية تحديد الاح -أ 

 . Training and Development phaseالتدريب والتطوير   -ب 

 Evaluation Phaseالتقويم  -ج 
 

 ( نموذج عملية التدريب والتطوير 3شكل ) 
 مرحلة التقويم                مرحلة التدريب والتطوير             مرحلة تحديد الاحتياجاة الضرورية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
Source : Cascio ،W. (2006) .'' Managing Human Resources : Productivity، 

quality of work life ، profits ''. 7
th

 edition، McGraw. Hall، International Edition، 

p293 
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اعادة اختبار 

 المتدربين

 مراقبة التدريب

 تقييم التدريب

تقييم الاحتياجات 

 المطلوبة

اختيار وسيلة التدريب ومبادىء 

 التعلم
 ال أهداف تحديد

 التغذية العكسية

 تقويم عملية التحول

 تقييم التحول
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 تهيئة  ر  المسار الوليفي.    ٖ
 هدي  ،العداملين  يهدا  آزاء  اممدد بعيددلدك التزامدا تعطي  ر  المسدار الدوليفي إشدارة بدأن المنلمدة تمت      

ويتدأثر المسدار  ،( Hoekstra،2011،160عل  العاملين  ي داخلها وتوسع السدلم الدوليفي ) أساسيتعتمد بشكل 

ومنها مدا يعتمدد علد  المنلمدة  ،منها ما يعتمد عل  العاملين ،الوليفي للعاملين بمجموعة من العوامل الذاتية 

 :الآتي( 1( . ويمكن توضيح تلك العوامل  ي الشكل )Palade،2010،126لاجتماعية والاقتصادية )أو البيئة ا

 
 ( العوامل الذاتية للمسار الوليفي1شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

: Palade Source ،Adelina،(2010) ،"Significant Aspect regarding Career Management . 

Means for a Better  

Career Planning and development " ،Economic Sciences Series، Vol. LXII No. 2،p127 

 
او  ،( إن هذا البعد يمثل مدى وجود مجدال لتطدوير قددراة الفدرد ٖ٘ ،1ٕٓٓ ،ويرى )العنزي وصالح         

 الحصول عل  القيمة الحقيقية من خلال التميز  يها . 
 

 نمشاركة العاملي.  ٗ
للمدددخل الاسددتراتيجي لادارة المددوارد البشددرية علدد  إنهددا سلسددلة مددن  ًعر ددة مشدداركة العدداملين و قددا       

الإستراتيجياة التي تتبناها المنلمة والتي تسمح للعداملين بمزيدد مدن المسد ولية والمحاسدبة عليهدا  دي تقدديم 
شداركة العداملين أخدذاً بنلدر الاعتبدار ( تعريفدا اكثدر شدمولية لم٘ٙ: 11٘ٔ، ي حين طر  ) العنزي  ،الخدمة 

اذ يددرى أن مشدداركة العدداملين هددي تفاعددل الفددرد ذهنيددا  ،معطيدداة ومحدددداة البيئددة التددي تعمددل  يهددا المنلمددة 
ويفيدد  دي  ،بما يساعد  ي توضيح دوره الذي ي ديده ضدمنها  ،مع جماعة العمل  واجتماعياووجدانيا وعاطفيا 

المشددتركة وتحمددل المسدد ولية إزاءهددا بددددراك وحمددا، ذاتيددين  ددي  هددداؾأ تعبئددة جهددوده وطاقاتدده لتحقيددق ال
 و ي لل معطياة ومحدداة البيئة التي تعمل من خلالها المنلمة. ،النجا  والفشل 

        

تقدم المسار 

 الوظيفي

الشخصية 

التدريب  والقيم

 والتجربة

 العلاقات

المعرفة 

 الذاتية

 الغرض

التفضيل 

 والتوقعات

خط المسار 

 الوظيفي

مرحلة المسار 

 وظيفيال
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والتدددي تدددنعك، آثارهدددا علددد  العددداملين  ،( إن مدددن  وائدددد مشددداركة العددداملين  ٖٗ ، ٕٗٓٓ ،وذكدددر )الزبيددددي 
 ا ياتي:والمنلماة عل  حد سواء م

التوصددل الدد  قددراراة أ ضددل وادق لمدددا تتيحدده مددن تفاعددل بددين وجهددداة النلددر المختلفددة وبددين التجدددارب  -أ 
للقددراراة  والإلؽدداءوتقددل معهددا نسددب التعددديل  وبددذلك تقددل نسددبة الخطددأ المحتملددة ،والاختصاصدداة المتباينددة 

 الصادرة.

ومن ثم ينعك، عل  تدو ير  ،العاملين تساعد عل  تحسين عملية الاتصال والتعاون المشترك والتنسيق بين  -ب 
 وي دي ال  تنامي الخبرة  ي مجال حل المشكلاة وتسهيل التعلم التنليمي. ، للإدارةوقة 

وصددياؼة القددراراة المشددتركة  أهددداؾ مددن خددلال مشدداركتهم  ددي وضددع ال ،تحسددين الدا عيددة لدددى العدداملين  -ج 
 وتوقع المكا  ة من نتائج العمل.

 وتخفيض حالاة الصراع ومعدلاة دوران العمل لديهم. للأ رادوليفي زيادة مستوياة الرضا ال -د 

تسهم  ي خلق الدوا ع لدى المشاركين لإنجا  قراراتهم وتحمسهم للإسهام  ي تنفيذها والد اع عنها بسدبب  -ه 
 العليا. الإدارةالتي تفرض عليهم من  للقراراةخلا ا  ، اتخاذهاشعورهم بمس وليتهم التضامنية  ي 

ها وتحسدن مدن أهددا  كة العداملين  دي اتخداذ القدراراة وتخطديط ممارسداة المنلمدة  هدم أكبدر لتمنح مشدار -و 
 .أهداؾ مستوياة التزامهم لتحقيق تلك ال

 الموارد البشرية إدارة ي  أخرىالعالي بمتؽيراة  امداء: علاقة منلومة عمل  سابعا 
 العالي امداءدمج العاملون من خلال ممارساة منلومة عمل  -ٔ

العدددالي تطدددوير الاعتقددداداة  امداءبوسدددع ممارسددداة منلومدددة عمدددل  ( أندددهKonrad، 2006يقتدددر  )      
والاتجاهاة الايجابية المرتبطة بدمج العاملون وان هذه الممارساة تولد انواع مدن السدلوكياة التدي تقدود الد  

والعملية هم عمال ذوي الموسع أي ان العمال الذين يتصورون ويصممون وينفذون تؽيراة مكان العمل  امداء
 اداء عالي داخل العمل.

( Gallopالعالي مهما جدا للتنا سية  ي بيئة العمل المعاصرة، اذ وجدة منلمة ) امداءويمكن ان يكون       

 ،( شركة بان احتدواء الفدرد العامدل ٖٙوحدة عمل  ي ) )3.1ٖ1العالي  ي ) امداءالتي درسة منلومة عمل 

 ي انواع من المجالاة مدن ضدمن ذلدك رضدا الزبدون المتزايدد، الربحيدة  امداءو ايجابي بكان قد ارتبط عل  نح
 ةالباحدح الد  وجدود ثلاثد وأشدار المتزايدة ودوران عمل العمدال القليدل. وكاندة سدعة احتدواء العداملين كبيدرة. 

 مكوناة رئيسة مترابطة لاحتواء العاملين هي:

 العمل. وأوضاعمال حول المنلمة وقادتها : يشير ال  اعتقاداة العالإدراكيالجانب  -أ 

الجانب الشعوري: يعن  بكيفية شدعور العمدال حدول كدل واحددة مدن هدذه العوامدل الثلاثدة وهدي تحمدل  -ب 
 ايجابية أو سلبية صوب المنلمة وقادتها. تأثيراة

مددن الجهددد الددذي يبذلدده العمددال  ويتددألؾ ،الجانددب السددلوكي: هددو مركددب القيمددة المضددا ة للمنلمددة  -ج 
 اركون لعملهم عل  شكل وقة اضا ي وقوة ذهنية وطاقة مكرسة للمهمة والمنلمة.المش

 العالي وقابلية استدامة الموارد البشرية امداءمنلومة عمل  -ٕ
تواجه المنلماة النضال المتزايد مدن اجدل كسدب الفائددة  دي مكدان السدوق الاكبدر والمتعددد المطاليدب.          

واصددبحة قنددواة التوزيددع اكثددر كفدداءة  ،ليميددة وتجدداوز العقبدداة التجاريددة عبددر الحدددود التن امسددواق وتمتددد
وعليه يطلب المستهلكون المنتجاة والخدماة الاعل  جدودة  امسواق وانخفض التدخل الحكومي  ي العديد من

( الد  ان هنداك تركيدز اكبدر علد  Gollan،2010لقدد اشدار )و من قبل المنتجين با ضدل صدورة واسدرع وقدة.
التنليمية  ي مكان العمل وكوسديلة لمواجهدة هدذه التحددياة تدم  الفاعيةياة الادارة لزيادة الانتاجية واستراتيج

 امداءال  مداخل ادارة الموارد البشرية المتقدمة جدا أو منلومة عمل  للإشارةخلق كم هائل من الاصطلاحاة 
لادارة عالية الالتزام )ادارة الالتزام العدالي( وا ،العالي  امداءعمل  بأماكنوسمية هذه الاستراتيجياة  ،العالي 

المتبدادل والاحتدرام  التدأثيرالعالي والتدي تتضدمن السياسداة التدي تدروج  امداءوم خرا لهر مصطلح منلومة 
 والمس ولية المتبادلة.
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 امداءمتؽيدراة  العالي عل  الاعتقاد بانهدا سدتحمل تدأثيراة ايجابيدة علد  امداءمنلومة عمل ممارساة تعتمد 
العدداملون المتزايدددة، دوران العمددل، الؽيدداب الاقددل، المخرجدداة الاكبددر، وثقا ددة مكددان العمددل  كدنتاجيددة امساسددية

 الإسدددتراتيجيهددو الدددمج  امداءالعددالي ومتؽيددراة امداءالمرنددة. وان الجانددب المهمددة للعلاقددة بددين منلومدددة 
 مع ادارة الجودة الشاملة. الإستراتيجي حالؾالتعمل العالي و امداءلممارساة العمل ومنلومة 

العدالي العلاقدة العاليدة الثقدة بدين الادارة والعداملون وتعتمدد بصدورة  امداءمنلومة عمدل ممارساة ت كد       
خاصة عل  ا تراض بان العاملون يمكنهم التقدم مدن حيدح اتخداذ قدراراة مكدان العمدل المهمدة  ضدلا عدن ذلدك 

معر تهم ومهداراتهم لاتخداذ القدراراة المهمدة حدول ادارة نشداطاة عملهدم والدذي يندتج بوسع العاملون تطوير 
ويقتر  الباحح بان هكذا مدخل متكامل يحتاج ال  التجسيد  ي ثقا دة  ،الاكبرالتنليمية منه الانتاجية والفاعلية 

لون  دي المنلمدة مدن اجدل مكان عمل المنلمة وان هذه الثقا ة تملي علينا الطريقة التي يتم بها مشاورة العدام
 .صنع القرار الذي يخدم المنلمة  ي الوقة الحاضر والمستقبل

مثددل ممارسدداة  ، امعمددالالعددالي تتحددد  مددع العديددد مددن  عاليدداة  امداءعلدد  الددرؼم مددن أن أنلمددة عمددل  
ؼيدر الصدحيح  الا أنده مدن ،وذلدك لتعلديم  أداء الفدرد العامدل وتحسدينه  امداءياة إدارة لالموارد البشرية وعم

الادعداء بوجددود قائمددة بسديطة تتضددمن ا ضددل الممارسدداة التدي يمكددن أن تنفددذ  دي جميددع المنلمدداة وبمختلددؾ 
 Bohlandar & Snellكدل مدن  ) أشار(.  ولكن 13 ، 1ٕٓٓ ،المواقؾ عل  حد سواء )العنزي والعابدي 

مددوارد البشددرية والادوار مثددل ممارسدداة ال ،( الدد  وجددود بعددض الاتجاهدداة  ددي تصددميم العمددل 694 ،2004،
 .القيادية وتكنولوجيا المعلوماة

 تصميم تد ق العمل و رق العمل    -ٖ
وقدد قدادة  إدارة  ،بالعمدل بالطريقدة التدي صدممة بهدا العدالي  امداءمنلومة عمدل ممارساة  تبدأعادة         

ن المنلمداة الد  العديدد مد ،الهندسدة  وإعدادة(  Total Quality Management TQMالجودة الشداملة )
الرئيسدة  التدي تقدود  امعمالبالتركيز عل   امعمالينصح الخبراء مدراء   ،لديهم  امعمالتصميم تد ق  إعادة

ومثدال بعددها تخلدق  درق العمدل التدي  ،الد  وحدداة مسدتقلة  امعمدالبدلا من  صل  ،المنلمة ال  قيمة الزبون
( قامددة باعددادة تصددميم Federal Expressل شددركة )تكددون مسدد ولة عددن هددذه العمليدداة .  فددي سددبيل المثددا

المركباة مس ولون عن تنليم جداول مواعيدهم واختيار المساراة المناسبة لهدم  يعملها من خلال جعل سائق
 Federalوبهددذه الخطددوة  ددأن مدددراء شددركة ) ،منهددم يملكددون معلومدداة تفصدديلية عددن المسدداراة والزبددائن 

Express)، خدمددددة جديدددددة  املين لددددديهم باخبددددار الزبددددائن اذا كددددان هندددداك منددددتج اوقددددد قدددداموا بتمكددددين العدددد
(Bohlander & Snell ، 2004 ، 695.) 

 ددرق العمددل بأنهدا جماعدداة مددن العداملين التددي لددديها حريدة كبيددرة  ددي العمددل  (Batt،2002:31)وصدؾ        

من قبدل مشدر ي الخدط الامدامي، مثدل وإحداح التؽييراة  ي الانتاج، وتتبن  العديد من المهماة المنفذة تقليدياً 
تخصي  وتنسيق العمل بين عاملين مختلفين. ويضيؾ ذاة الباحح بأنده مدن المهدم جدداً وجدود عنصدرين  دي 
عمل الاحتواء العالي هو تعدد المهاراة وتناوب العمل، وإن ممارساة إدارة الموارد البشدرية الابداعيدة تتمثدل 

يدداً وتصددميم العمددل المددرن ومشدداركة الددربح والراتددب حسددب الجدددارة بفددرق حددل المشدداكل والفددرق المدددارة ذات
 والتدريب الرسمي  ي العمل الفرقي.

 سياساة وممارساة الموارد البشرية المكملة -ٗ
وينطبق الحال علد  مفهدوم  ،العالي  امداءمنلومة عمل ممارساة لا يشكل اعادة تصميم العمل بحد ذاته 

ولددذلك لابددد مددن تددوا ر العناصددر الداعمددة الاخددرى لإدارة  ،دة الهندسددةواعددا ،( TQMإدارة الجددودة الشدداملة )

وتقتدر  عددة دراسداة مد خرا بدأن  ،( Martha ، 1996العدالي ) امداء لانجدازالمدوارد البشدرية الضدرورية 
تصدميم تدد ق العمدل مدع  –والرضا سيبلؽان اعل  مسدتوى عنددما تددمج المنلمداة تؽييراتهدا  دي العمدل  امداء

 ،)العنددزي والعابدددي  المددوارد البشددرية التددي تشددجع علدد  تطددوير المهددارة ومشدداركة الفددرد العامددلممارسدداة 
ٕٓٓ1، 11. ) 
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 إدارة العملياة والقيادة   -٘
 دي مسدتوى المددراء  ،العالي  امداءمنلومة عمل ممارساة تلهر قضايا القيادة  ي عدة مستوياة مع         

العددالي مددن اجددل التؽييددر  ددي ثقا ددة  امداءمنلومددة عمددل  مارسدداةلمالتنفيددذيين هندداك حاجددة الدد  دعددم واضددح 
التؽييدددر  لإحدددداح دددأن الددددعم ضدددروري  ، امعمدددالالمنلمددة وبيئتهدددا وكدددذلك الحدددال  دددي عمليددداة التعدددديل  دددي 

(Bohlander & Snell ، 2004 ،698. ) بو( حسدب منلدورLawler، 2008: 25)  ينبؽدي علد  القيدادة
الددور الجدوهري والوسديط  دي زيدادة مسدتوياة مشداركة العداملين.  ء كقادة لتأديةالتركيز عل  ما يعمله المدرا

التدي  والمهداراة ، وهذا يشدمل تنفيدذ بدرامج التعلديم التدي تسداعدهم  دي  هدم كيفيدة القيدام بتوقعداة عدن العمدل
ا ع يجعلهدم يمكدن أن تدزود المددراء باطدار ند امداءكمدا أنهدا تعتدرؾ بدأن عمليدة إدارة   ،يحتاجونها  دي العمدل 

، حتد  وأن تمدة زيدادة مشداركة العداملين، وهدذا ينطبدق بشدكل امداءقادرين علد  نشدر مهداراتهم  دي تحسدين 
 .امداءوخطط تحسين  امداءخا  عل  نشاطاة إدارة 

  تكنولوجيا المعلوماة الداعمة -ٙ
 التكنولوجيددا  ،ي العددال امداءعمددل  ممارسدداة منلومددةيجددب أن تضدداؾ الاتصددالاة  والمعلومدداة  الدد         

( مداء vitalبمختلددؾ أنواعهددا تخلددق بندد  تحتيددة  للاتصددالاة وتقاسددم المعلومدداة التددي تدد دي دورا حيويددا )
( الد  أن  ٔٓٔ ،1ٕٓٓ،وقدد أشدار )العندزي والعابددي   ،( Bohlander & Snell ، 2004،699) امعمدال

أن النقطدة ،تصدال عنددما يكدون وجهدا لوجده تقنياة المعلوماة لا يلزم أن تكون متطدورة دائمدا ويحددح اؼند  ا
تستطيع النجا  بدون وجدود اتصدالاة مناسدبة ودقيقدة ومدن الطبيعدي  العالي لا امداءالمهمة هي أن نلم عمل 

العمدل ووحددة ونتدائج تشدؽيل المنلمداة والمشداكل والفدر   أهدداؾأن تركز المعلوماة علد  مركزيدة خطدة و
( الدد  أن كددل هددذه  Bohlander et al.،2001،240ويشددير ) (.Keith ، 1998وأداء المنددا ، ) اموليددة

اذ يسدداعد  ،العددالي  امداءالممارسدداة تسددلط الضددوء علدد  القطددع المنفددردة التددي تتكددون منهددا منلومددة عمددل 
 .العامة للمنلمة  الإستراتيجية هداؾمن أن جميع القطع تتطابق وتترابط مع ام التأكدالتخطيط الجيد عل  

 ة ختاميةخلاص :ثامنا 
لتدي تمثدل تعلديلاً لدبعض النتدائج التدي لهدرة الخلاصداة الختاميدة هذه الفقرة تقديم مجموعة من  تتناول       
 امداءمنلومدة عمدل  ممارسداةتوجهداة أساسدية توضدح طبيعدة العلاقدة بدين الورقدة وذاة صدلة بإعدداد  إثناء
د البداحثين والمتخصصدين إلد  مجدالاة جديددة تسهم  ي إرشايمكن أن والتي ، وتحسين  اعلية المنلمة العالي

  تستحق البحح والدراسة والتطوير، 
العالي اهتمام العديد من الكتاب والباحثين وكانة هنالك الكثير من البحوح العلمية  امداءنال موضوع نلم  -ٔ

 التجريبيددة التددي تناولددة الموضددوع والتددي ركددزة علدد  ممارسدداة إدارة المددوارد البشددرية والتددي سددمية
والتي تولؾ  العالي" والآثار المترتبة منها عل  مستوى الفرد والمنلمة امداءعمل  منلومة "ممارساة

 العالي من خلال المورد البشري امداءالمدخل الإداري الاستراتيجي لتحقيق 
العدالي هدي حزمدة معقددة ومتميدزة، لكدن متداخلدة مدع سياسداة إدارة  امداء ممارساة منلومة عمدلأن  -ٕ

رد البشرية وممارساة العمل المبدعة التي تتشكل بهيئة حزمة متطابقة من الممارساة التي تتضمن الموا
للوصدول إلد  والفاعلدة نلم  متماسكة لاختبار وتطوير وتحفيز والمحا لة عل   الموارد البشرية الم هلة 

 .والؽاياة الإستراتيجية للمنلمة أهداؾ ال
ي هي حزمة مدن ممارسداة إدارة المدوارد البشدرية الإسدتراتيجية العال امداءممارساة منلومة عمل إن  -ٖ

 ،  ومشدداركة العدداملين(تهيئددة  ددر  المسددار الددوليفيوالمتمثلددة )التوليددؾ الفعددال، والتدددريب المعمددق، و
والتي تهدؾ إل  الموائمة بدين العمليداة والتقنيداة والهياكدل والبيئدة الخارجيدة مدن خدلال تزويدد العداملين 

 .المنلمة أهداؾ اراة والقدراة اللازمة لتحقيق بالمعارؾ والمه
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العددالي علدد  و ددق مددا  امداءعمددل  ممارسدداة منلومددةهنالددك العديددد مددن امسدد، والمنلددوراة لدراسددة   -ٗ
وردة  دي العديدد مددن البحدوح والدراسدداة وهدذه المنلددوراة هدي )وجهددة النلدر المسددتندة علد  المددوارد، 

تعد وجهة النلر القائمدة علد  المدوارد، امسدا، النلدري الهدام والمنلور العالمي، والمنلور الموقفي(، و
لإدارة الموارد البشدرية وعلاقدة بمخرجداة العمدل. أمدا المنلدور العدالمي يدن  علد  وجدود مجموعدة مدن 
أ ضددل ممارسدداة إدارة المددوارد البشددرية التددي يمكددن اسددتعمالها مددن قبددل أي منلمددة بؽددض النلددر عددن 

وسوؾ ي دي ذلك إل  نتائج إيجابية منواع المنلمداة جميعهدا عنددما يدتم الصناعة وحجم القوى العاملة، 
أنلمة إدارة المدوارد  يلاءم تنفيذه،  ي حين يتفح  المنلور الموقفي موارد وقدراة المنلمة ويحاول أن

 البشرية مع عدد من الاحتمالاة الطارئة بما  ي ذلك إستراتيجية العمل، واللروؾ التنا سية.
مدن خدلال الددوراة  امعمالمنلماة أن هناك تقدم كبير  ي طرائق التدريب وأساليبه  ي  عل  الرؼم من -٘

التدريبية وورش العمل، إلا أنه لم يحقق سوى تقدم بسيط ، و ي إطار معالجة مشدكلة تراجدع هدذا البعدد ، 
، مدن امعداةالفهم الجديد لبعد التدريب المعمّق  دي منلمدة الدتعلم ألا وهدي الج وصي بضرورةالبحح ي  ان

خلال تعلم مهاراة جديددة عدن طريدق البدرامج التدريبيدة المعمّقدة والددوراة  دي مجدال التخصد  والعمدل 
تددريب صدانع ، وذلك من خلال تجعل التعلم منصباً حول العملوالتوأمة والشراكة  ي مجال التدريب بشكل 

 المعر ة عل  أداء الوليفة.
الضددمان والآمددان للعدداملين مددن خددلال  ددر   و ير حالددةعلدد  أهميددة تدد امعمددالمنلمدداة ضددرورة تركيددز  -ٙ

ومنحهم التقددم  دي المسدار الدوليفي مدن خدلال  ،وان تشعرهم بضرورة الالتزام بهم  المساراة الوليفية 
وتو ر  ر  المسار الوليفي الفرصة للنمو والارتقداء داخدل  .التركيز عل  العوامل الموضوعية والذاتية 

وجددود  ددر  النمددو لضددمان وقدددراتهم عدداملين وتشددجيعهم لإلهددار مهدداراتهم المنلمددة مددن خددلال تحفيددز ال
 .والتطور داخل المنلمة

إسددتراتيجية المكا دد ة والتعويضدداة مددن خددلال اعتمدداد المرتددب الشددهري  امعمددالمنلمدداة تبنددي  أهميددة -3
لاً عدن نلدم بوصفة الحا ز الرئي،، لذا  ان الؽور  ي هذه الإستراتيجية الآن يعد أمراً لا جدوى منه ،  ضد

تنفيددذ هددذه الإسددتراتيجية بمددا يحقددق الفائدددة للمنلمددة وام ددراد الحددوا ز والمكا دد ة  ددي الوقددة الحاضددر، ل
 العاملين.

، بمدا يسدهم  دي المنلمداةضرورة مشاركة متخذ القرار  ي ورش عمل علد  مسدتوى الإدارة العليدا  دي  -1
جازه،  ضلاً عن تشدجيع مشداركة العداملين إعطاء انطباع لدى أعضاء الفريق بأهمية المجهود الذي يتم ان

وزيادة التمكدين واللامركزيدة ،مثدل اسدتعماله هيكدل  درق العمدل التدي تسدمح للعداملين بتحديدد مدا يجدب أن 
يكددون، وكيددؾ يجددري أدائدده بالعلاقددة مددع عملهددم.  ددالتمكين واللامركزيددة تعمددلان علدد  تسددهيل اسددتجابة 

مشاركة الفاعلة للعاملين عل  و ق ما تشير الدراسداة السدابقة العاملين السريعة للمشكلاة التشؽيلية، وال
 تعمل عل  زيادة الرضا الوليفي والإنتاجية، وتقلل من ؼياب العاملين ومن دورانهم الوليفي.
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Developing the high performance practices to attain 

Organizational effectiveness 
 

Abstract  
        This current research aims to make theoretical frame for the thoughts and 

principle knowledge for high performance work system ،also trying to know the 

role that high performance work system practices which is (Effective staffing، 

comprehensive training، providing work career، and employee participation) 

play to enhance the  organization effectiveness ، although knowing the principles 

of high performance work system which is: (Shared Information، Knowledge 

Development Performance and Reward linkage Egalitarianism)and its effect on 

the organizations. As well as defining the special concept of High performance 

work system ، because its represent a very important part  in the organizations 

culture in the present time  and because these organization work in a very 

changeable environment ، as result for that the change leaders take on their own 

to redirect their organizations and shift their a tension from revenue monitoring 

towards customers monitoring ، and productivity increasing towards continues 

enhancing process ،and from achieving short term financial goals  towards 

employee satisfaction . 

This research also aims to clarify the relationship between HPWS and other 

HR variable and also discussed the component of HPWS which is bundle of 

desirable processers and applications which can be more activity when it works 

together.     

 

Key Words/ Human Resource Management- High Performance Work System- 

high performance work system practices- Effective staffing- comprehensive 

training- providing work career- employee participation -Shared Information- 

Knowledge Development - Performance – Reward linkage- Egalitarianism        

 


