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 المقدمت

ة تنافسةٌةفً بٌبةة تعمل المنشآت الصناعٌة والخدمٌة  ة   تةإرر ، حٌة  اتسةمت بالعولمةة حةادة العدٌةد من
فً هذا المناخ الصعب، مراراً وتكراراً نرى أمرلةة للهامٌةة وعلى قابلٌة نجاح مشارٌعهم.  العوامل الخارجٌة

مً مستقبلهم خلال الإبداع الناجح فقط فً التصمٌم وتطبٌق المنتجات الجدٌدةن  ولٌس -من   الشركات التً تح 
 Flood et) العملٌةات  والأنممةة لتنمةٌم ولدارة العمةلن  وتحسةٌ  -لكة  فةً لبةداع موقةع العمةلوت، والخدما

al.,2008). 
ضةم  المنممةة،  هو الأفرادالناجح منممً لأداء الل المهمة أحد المفاتٌح با ماهر جداً ال وم  الأمر 

رُ مواهبهم  ٌة العةالً أرضةالأداء دة لأنممةة عمةل النمةاذ  الجدٌة وتبنةً. وقةابلٌتهموأنممة الإدارة التً تُسخة
م طبٌعة المنممات  تركز علةى العناصةر الربٌسةة مة   لبةداع موقةع وعالً، ال ذات الأداءجدٌدةً فً مسعانا لف ه 

 وأنممة التنوٌع والمساواة. واحتواء العامل والمشاركة –العمل 
نممةة عمةل الأداء العةالً مجموعة م  النماذ  الجدٌةدة لأعلى  ا وفً هذا البح  سوف ٌعتمد الباحر

 Patrick C. Flood, Thaddeus Mkamwa Cathalوالمطروحة م  قبل مجموعة م  الباحرٌ  )

O’Regan(  مة  جامعةة دبلة )Dublin City University(  والباحة )James P. Guthrie  مة )
 ( وكةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةذل  البةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاحرو  Kansas Universityجامعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة كانسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاس )

(Wenchuan Liu, Claire Armstrong, Sarah MacCurtain فةً دراسةتهما الموسةومة بة ) 
(New Models of High Performance Work Systems The Business Case for 

Strategic HRM, Partnership and Diversity and Equality Systems)  2002فً سنة . 

 مىهجيت البحث 
 مشكلة البح  -أولاً 

الأداء منممةةة نمةةام عمةةل تُطبةةق اللمةةاذا التسةةاإل الةةذي مفةةاد  ) تتجسةةد مشةةكلة البحةة  بالإجابةةة علةةى 
 التساإلات الآتٌة: ( وتنبرق منه العالً؟
كٌةةف ٌمكةة  مقارنةةة أداء ممارسةةات المةةوارد البشةةرٌة فةةً المنممةةة مةةع مرٌلاتهةةا فةةً المنممةةات  -1

 الأخرى؟ 

مةةات المشةةتركة مةةا مةةدى فلسةةفة الشةةراكة بةةٌ  المةةومفٌ  والإدارة للتركٌةةز علةةى الأهةةداف والاهتما -2
 بدو  تغٌر المواقع المختلفة فً المنممة؟ 

 ما هو موقف المنممة الحالً والسابق بخصوص حقوق الأفراد العاملٌ ؟ -3

 كٌف ٌمك  لدارة تنوع القوى العاملة فً المنممة؟  -4

 ما أرر دورا  العمل فً الأداء السابق للمنممة؟ -5
 للمنممة؟ كٌف ٌمك  أ  ٌإرر دورا  العمل فً الأداء المستقبلً -6
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 أهمٌة البح   -رانٌاً 
حُ  دابماً تنبع أهمٌة البح  م  كو  أ    ب   مٌزة التنافسةٌة فةًالطرٌق للحُصُول على ع   المنممات ت 
 منممةةال مةا صةممت وطبقةت إذافة. مٌةزةهةذ  اللتحقٌةق  قابةأحد الطرالعالً الأداء نمام عمل وٌعدُ  أسواقها
 بٌبةة عمةل ناجحةةةحٌة  سةتخلق  ى البٌبةات الداخلٌةةة والخارجٌةة،للة للاسةتجابةالمعمارٌةة بسةرعة  هاهندسةت
كُ   ،للى ذل  . بالإضافةالاستنساخصعبة  د  ٌُ العالً أ   الأداء نمام عمل لٌُم  ل ق بمنممة الزوة معةدل "طرٌق لخ 
اسةةتطاعت لذا " ووربحٌةةة أعلةةى الكبٌةةرةمرونةةة الالزبةةاب ، ب الاهتمةةام الجٌةةد، فكلةةانخفةةاا ال ،عةةالًلنتةةا  

لق  بٌبة  بنجاح  نممةمال  امٌزة تنافسٌة فً سةوقه فؤنها سوف تخلق التً أدرجت فً أعلا ،بالمنافع وأ    تخ 
 .امنافسٌهعلى  بالٌد الطولى والسٌطرة الكبٌرة وتتمتع

 أهداف البح :  -رالراً 
م ٌهدف البح  للى مساعدتنا فً تقدٌم  -1  ذات الأداءبةٌ  شةركات  الاختلافةاتطبٌعةةن حول  واضحف ه 

 العادي.وشركات ذات الأداء العالً 
، لموضةةوع نمةةام عمةةل الأداء العةةالً أهمٌةةة الأكرةةر الأساسةةٌةنمةةري ٌضةةم المفةةردات  لطةةاربلةةورة  -2

 .نتابج أداء الأعمالع  فضلا ً
فةةً  نتةةابج أداء الأعمةةالمةةع ممارسةةات الإدارة ومكةةا  العمةةل دراسةةة وتحلٌةةل طبٌعةةة العلاقةةة بةةٌ   -3

 المنشاة الصناعٌة العامة. 

 : مخطط البح  الفرضً -ابعاً ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفرضً ( المخطط 1الشكل )
 
 
 
 
 
 

 نمريمدخل  -المبح  الأول

 (:HPWSعمل الأداء العالي )مت ظوأمفهىم  -أولا 
High-Performance Work System Concept:  

 ممارسات الإدارة ومكان العمل

 إدارة المورد البشري الإستراتيجي

 شراكة موقع العمل  

  م المساواة والتنويعانظ

  م العمل المرنةانظ

 نتائج أداء الأعمال 

  إبداع القوة العاملة

  إنتاجية العمل
 

 دوران العامل 
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 والتةةًالإدارة الممارسةةات التةةً تزاولهةةا مجموعةةة  علةةى لةةقٌُطتعبٌةةر  هةةوعةةالً الأداء النمةةام عمةةل  
ةةةقتُ  ل  العمٌمةةةة  والمسةةةإولٌة ومةةةف بةةةالاحتواء الكبٌةةةرالمٌشةةةعر فٌهةةةا  التةةةًمنممةةةةن البٌبةةةة ضةةةم   حةةةاولُ خ 
(Brown,2006). 

( وزملابةه نمةم عمةل Appelbaum et al.,2000لقةد عةرف )( Armstrong,2009ونقلاً عة  ) 
أنها )لجراءات ٌمك  أ  تسهل عملٌة احتواء العاملٌ  فً عملٌةات التحسةٌ  ( على HPWSالأداء العالً )

 والتحفٌز(. 
لةةى أنةةه ( وزملابةةه عBohlander et al.,2001مةة  قبةةل )عةةالً النمةةام عمةةل الأداء كمةةا عةةرف  

نة ) ةٌ دُ تُ ً تال والعملٌات عمال،وهٌاكل الأ، الموارد البشرٌةممارساتن م  مجموعة مع ةٌ  م  معرفة المومف ز
بالرغم م  أ  هنا  بعةا ممارسةات وسٌاسةات المةوارد البشةرٌة البةارزة و. (ومهارته، والتزامه ومرونته

  . العالًالأداء كو  متةحداً ضم  أكرر نمم عمل تللى أ   تمٌلً تال
تطبٌةق  35على أنةه )ٌتكةو  مة  مجموعةة مة  عالً الأداء النمام عمل ( Sung,2005وقد عرف ) 

لا  مساحات واسعة م  تطبٌقات اشترا  العاملٌ  والموارد البشرٌة وأنممةة العوابةد متكامل للعمل ٌغطً ر
 وجمٌعها كحزمة واحدة م  التطبٌقات(.

ةا الوقةت فةً  حةد مفهوم وأفكار نمم عمةل الأداء العةالً  بؤ ( Barnes,2001بارنز )وٌشٌر   بع 
فةً الولاٌةات  الصةناعٌةبٌبةة تةرة الف فةً التةً حةدرت وسةط الرةورة اضةً  المٌول هُ جذور  فً القر  العشةر

للةى حةد  المنافسة العالمٌةة  بوصول مستوىصناعً فً أمرٌكا القطاع أدر  ال أرناء هذ  الفترة،و. المتحدة
داً ال شعر  المسبولو  بضرورةو الكبٌر المفةاهٌم أ  . والمُورةق بهةا" حقٌقٌةةالتصةنٌع العملٌةات "بت فكٌر مجدة

نةات ربٌسةة و خصةةبة مةواد عصةةٌبة أصةبحتالهةذ  الأوقةات  التةً ن شةؤت عةة  نمةم عمةةل الأداء مسةةتوى لمكوة
 .عالًال

 (: Brown,2006) بالآتً صراالعنوٌمك  توضٌح هذ   

" القةراراتاتخاذ لمُش اركة فً المتزاٌدة ل الفرصة" مفهوم هو الأول العنصرل ة  -الاحتواء: الأوللعنصر ا

كة فً للمُ ومف لماقدرة وأ  (. Barnes,2001)  ومفٌللم ار  لحةدى العناصةر تعدُ العملٌة  القرارات اتخاذش 
، الحالٌةةبٌبةتهم  تً تإرر علةىلتِّخاذ القرارات الومفٌ  فً مح للمتس   هاعالً لأنالأداء النمام عمل لالربٌسة 

 تشةجٌع، الةذيبال ومفٌ  شةعور مُحفةزلمةهةذ  المشةاركة ل وتُةوفر. ككل المنممةعلى كٌا   تإررالتً تباعاً و
 .ةنمرٌ م  ناحٌة ، على الأقلالتزاماً قوة عاملة أكرر تولٌد  لىل ٌإدي

ٌُوفر. : هو التدرٌبالرانً العنصر ومةابفهم بطرٌقةة  لأداء الضةرورٌة المهةاراتومفٌ  لمةلتدرٌب ال حٌ  

الٌةةة بالإضةةافة للةةى ٌعطةةً ومنممةةة. الضةةم   الكبٌةةرةالمسةةإولٌة  لافتةةراا الكافٌةةة الفرصةةة تةةوفٌر أكرةةر فعة
 فهةةمفةةً المهةةارات والأدوار المختلفةةة لضةةما  ومفٌ  مةةلتةةدرٌب ال ة مهمةةةنممةةات أٌضةةاً طرٌقةةلملالتةةدرٌب 

 منممة.الضم   م  الأدوار عدٌدومفٌ  للالم

فةً والمنممةات ومفٌ  المةفةً تهٌبةة ساعد العنصرا  السةابقا  وٌُ . ومفمالحوافز هو  :الرال  العنصرو

النمةام علةى سٌفشةل الحةوافز، عنصةر  بةدو  للاة انةهح، نةاجالعةالً الالأداء عملٌة نمةام عمةل تنفٌذ تطبٌق و
ط  ةطرٌق تحتا  المنممات لإٌجادوالأغلب.  ف ع مععملٌة لرب  علةى ومةف مُ م  أجةل تحفٌةز تركٌةز الالأداء  الد 

 تتخةذ لحةوافز أ    وٌمكة  ل(. Bohlander & Snell,2004) "لمنممةة ككةللنفسةهم ولأمفٌةدة الالنتةابج "
ض مشةاركة خطةط لل، أسةهم عادٌةةخطةط حصص فةً البورصةة، خٌارات  على أنهامرلة أ هاأشكال عدٌدة، بع 

 الإضةافةوبأهةداف الأداء والحةوافز النقدٌةة الأخةرى.  م  أجةل تلبٌةةعلاوات أو دفع، فً ال زٌادة فً الربح،
 ، مجموعةةةمرونةةة الوقةةت الوقةةت،انتهةةاء حةةوافز شةةكل خٌةةارات غٌةةر نقدٌةةة مرةةل ٌمكةة  أ  تؤخةةذ ال، للةى ذلةة 

ة الأخرى.ومف الغداء ومنافع المت وجبا  الخاصة
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 وٌعةدُ عنصةررابةع عنصر  ، هنا  أٌضاً -حوافزالتدرٌب والوالاحتواء  -الرلا العناصر للى  وبالإضافة
 نا المعاصرفً كل مكا  فً عالم التكنولوجٌاحٌ  تنتشر . ةالعالً المعاصرالأداء عمل  نمم ربٌس آخر م 

الأداء ضةةم  نمةةم عمةةل و. منممةةًالتطةةوٌر ال ممارسةةة جةةزء مةة علةةى أنهةةا  تبةةارالاعوٌجةةب أ   تإخةةذ بنمةةر 
 للاتصةةال ةتحتٌةة تُةةوفر "بنٌةةة بةةل أنهةةا، فقةةط حلةةول  تقنٌةةة تةةإدي للةةىأ    لا ٌجةةب علةةى التكنولوجٌةةا  عةةالً،ال

 (.Bohlander & Snell, 2004)التجاري" أداء العمل مع ةالمعلومات الحٌوٌ واشترا 
م عمةل الأداء اللى نقطة جوهرٌة للاة وهً لذا ما أرادت المنممة أ  تخلةق نمة ا الباحروٌود أ  ٌشٌر        

ع العالً لابد علٌها م     منممة.الالأربعة ضم   العناصرجم 
 ( فً مفهوم نمام عمل الأداء العالً برلا  نقاط أساسٌة وهً: Alten,2007وقد أررت بحو  ) 
 اركتهم فً عملٌة اتخاذ القرار فً المنممة. رقافة خلق وانفتاح للعاملٌ  تكرف م  مش -1
 الاسترمار فً الأفراد م  خلال التعلٌم والتدرٌب والولاء. -2

قٌاس ناتج الأداء وكةذل  المقارنةة المرجعٌةة مة  خةلال وضةع أهةداف محةددة والإبةداع مة  خةلال  -3
 العملٌات وأفضل التطبٌقات. 

شؤُ مُعمم تحلٌلات  حٌة  ، دراسة لدارة المورد البشةري الإسةتراتٌجٌة عالً من   الالأداء أنممة عمل  تن 
. منممٌةةعلى النتابجن اللدارة المورد البشري الاستراتٌجً " Bundlesحزمة  -رزمف حص  الباحرٌ  تؤرٌر "

نقاش بالنسبة للةى  وتُسببالأجزاء  مجموعة م كُو  أكرر م   تقد   المورد البشرينمام ممارسات أ  فكرة 
ةٌ   ةةةا وتعةةةالً. الأداء الت شةةكٌل نمةةةام  مارسةةات التةةةًللمالترتٌةةب المعةةة ع   حةةةدو  تةةةؤرٌرات الإعمةةالقتةةرحُ ب 

قتةرحُ عمةل آخةر بةؤ ة تةؤرٌرات  (Huselid,1995)عالًالأداء اللأنممة عمل " ة"عالمٌ  ٌ أنممةة عمةل ، بٌنما 
بشكل أو و. (Datta et al.,2005) ق د  تعتمد على شروط الإستراتٌجٌة أ و الصناعة التنافسٌة العالًالأداء 
 الممارسات الفردٌة. فً تقلٌدنمام أ و مجموعة ممارسات الإدارة أكرر صعوبةً للمنافسٌ  ٌعتبر ال بآخر،

مةةةةةةةةةةةةةةةةه عةةةةةةةةةةةةةةةةالً كمةةةةةةةةةةةةةةةةا الالأداء نمةةةةةةةةةةةةةةةةام عمةةةةةةةةةةةةةةةةل لالتعرٌةةةةةةةةةةةةةةةةف الأصةةةةةةةةةةةةةةةةلً أ     قدة
(Nadler, Gerstein, & Shaw,1992)   تلخٌصه بما ٌلًوالذي ٌمك (Brown,2006): 

مةةع هةةوالعةةالً الأداء ل ة نمةةام عمةةل "   كنولوجٌةةاتالو والأفةةرادالعمةةل  هندسةةة معمارٌةةة تنمٌمٌةةة تج 
ةة   أسةةلوبمعلومةةات فةةً الو الةة الاسةةتجابةناحٌةةة  مةة  عةةالً متطةةور لكةةً تُنةةتج  أداء ابٌنهةة تطةةابقالٌُحسة  ةالفعة
 ."خرىالأبٌبة الطلبات وفرص متزبو  والمتطلبات ل

صلُ التً  الأربعة العناصر ع  ةمختلف اتستعمل هذا التعرٌف مصطلحٌُ و   للاة أنهةا بسةٌطة سةابقاً، تخة
فةً حةوافز الو تةدرٌبوال، وٌمكة  ترتٌةب الاحتةواء .(Nadler et al, 1992تعرٌفةات ) فةًلتخطةٌط فةً ا

بعضةهم الةبعا.  مةع مباشةرةً  والأفةراد والتكنولوجٌةامعلومات اللعمل و( لعناصر اNadlerالأستاذ )مفاهٌم 
 والتكنولوجٌةةةةةةةةةةةةا والأفةةةةةةةةةةةةرادعمةةةةةةةةةةةةل "لل (Nadlerمصةةةةةةةةةةةةطلحات ) واسةةةةةةةةةةةةتخدم هةةةةةةةةةةةةذا البحةةةةةةةةةةةة 

 .(Brown,2006)"معلوماتالو
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 .عالًالالأداء نمام عمل ل( Nadlerالأستاذ ) تعرٌفلتمرٌل تخطٌطً ( 2وٌوضح الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نمام عمل الأداء عالً لالتمرٌل التخطٌطً  (2الشكل رقم )
Source: Hinrichs, M. V. (2001), "The enactment of high performance work 

systems in a Brownfield site" Doctoral dissertation : Benedictine University. 

P;6. 

 خصابص نمام عمل الأداء العالً: -رانٌاً 
Characteristics of A High-Performance Work System   

العةةالً بؤنهةةا مكونةةات داخلٌةةة تةةدعم نمةةام لدارة  ( خصةةابص نمةةام عمةةل الأداءBeckerلقةةد وصةةف )        
المةةوارد البشةةرٌة والتةةً نركةةز علةةى حةةل المشةةاكل التشةةغٌلٌة وتنفٌةةذ الإسةةتراتٌجٌة التنافسةةٌة للمنممةةة. وقةةد 
 اقترحوا نمام لاكتساب وتطوٌر الموجودات الفكرٌة الأساسٌة التً ٌمك  أ  تكو  مصدر للمٌزة التنافسٌة 

 
 

 (.  Armstrong,2009المستدامة )
( للى أ  نمام عمةل الأداء العةالً بؤنةه مةرتبط عمومةاً مةع Appelbaum et al.,2000وقد أشار ) 

ممارسات ورش العمل التً ترفع فً مستوى الرقة فً مكا  العمةل وزٌةادة العوابةد  المتمٌةزة للعةاملٌ  مة  
 جراء أعمالهم وبالتالً ٌحس  م  الالتزام المنممً. 

كطرٌقةة نمةام عمةل الأداء العةالً خصةابص ( Nalder & Gerstein,1992) وقةد وصةف كةل مة  
للتفكٌر حول المنممات. وهً ممك  أ  تلعب دور كبٌر فةً لدارة المةوارد البشةرٌة الإسةتراتٌجٌة مة  خةلال 

 المساعدة على الوصول للى مطابقة بٌ  الأفراد والمعلومات والتكنولوجٌا فً أطار العمل. 

 الهندسة المعمارٌة التنمٌمٌة
 

 

 المعلومات

 
 

 العمل
 

 الأفراد
 

 التكنولوجٌا

 الموابمة

 طلبات الزبو  
 

 الفرص والطلبات البٌبة 
 

 عالً الأداء النمام عمل 
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والاعتمةاد م  التحدٌات التنافسٌة المهمةة مرةل التكٌةف للعمةل العةالمً،  اً المنممات عددتواجه الٌوم  
الكلةف. جنبةاً للةى  واءواحتةرقةافً، المةال ال ر رأسٌطةوة وتالزبةاب ،  والةرد علةى، ولدارة التغٌةر، ةتقنٌال على

، مرل لدارة تعالجالمهمة جداً التً ٌجب أ   بعا مخاوف المومفقد ٌلاحم جنب بهذ  التحدٌات التنافسٌة 
عةةة،   العمةةل وموازنةةةالعمةةل الجدٌةةدة،  مواقةةفب والانسةةجام، ومةةفحقةةوق الم ومعرفةةةالقةةوة العاملةةة المتنوة

واز  هذ  الطلبات المتنافسةة تتتجاوز  هً تل  التً ماتالآ  بؤ ة أفضل المنم ناعرفوقد عابلٌة. الطلبات الو
خلةةق بٌبةةات العمةةل التةةً تمةةز  هةةذ  المخةةاوف للحصةةول علةةى الأكرةةر بشةةكل آنةةً مةة  وتأحٌانةةاً ببسةةاطة  

 القصةةةةٌرة والطوٌلةةةةة الأجةةةةل أهةةةةداف المنممةةةةةوتلبٌةةةةة حاجةةةةاتهم، معرفةةةةة  فةةةةً والمسةةةةاهمة، ومفٌ المةةةة
(Bohlander et al.,2001) . 

 لتحدٌد صللأفً اعمل الأداء العالً أنممة فكرة  (Nadler & Gersting,1992)م   كللقد طورة 
وقةةد عمةةل  (.3)أنمةةر الشةكل ) جتماعٌةةة.والاتقنٌةة العمةةل ال منممةةة المعمارٌةة التةةً تكامةةل ممةاهرالهندسةة 

الةةة فةةً جامعةةة جنةةوب كالٌفورنٌةةا اوشةةركابه فةةً مركةةز  (Edward Lawler) لدوارد لةةولٌر لمنممةةة الفعة
 العالً. الأداء عمل  ةنممأشركة لتمٌٌز المبادئ الأساسٌة التً تدعم  1000روة بر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العالً الأداء نمام عمل ( تطور 3الشكل )
 

 

Source: Bohlander, George., Snell, Scoot, Sherman, Arthur, (2001), "Managing Human 

Resources", 12
th

 ed., south-Western College Publishing, P:676.  
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ة،  ها مبادئهذ  أربعة مبادئ بسٌطة لكنو ٌَّ  (. 4) الشكلفً  كما مبٌنةقو
 المعلومات المشتركة. 
  معرفةالتطوٌر. 

  داءالأترابط جابزة. 

 مذهب المساواة. 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 الأداء( المبادئ الداخلٌة لنمم العمل العالٌة 4الشكل )
 

 

 

 

 

 

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

"Managing Human Resources", 12
th

 ed., south-Western College Publishing, 
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ة و  الأداء أ صةبحت هةذ  المبةادئ كتةل البنةاء للمةدراء الةذٌ  ٌرٌةدو  خلةق نمةم عمةل  ،طرابةقفً عةدة
ةً، والعالً.  ٌَّ المإسسةة أٌضةاً بسةرعة للنمرٌةات الحالٌةة مة  لدارة المةوارد  هذ  المبةادئ بحتوأصأكرر أهم

 البشرٌة. 

 :The Principle of Shared Informationالمعلومات تقاسم مبدأ  -1
فةً الماضةً، وفً المنممات. مكٌ  والت الاحتواءنجاح مبادرات  هو جوهرالمعلومات تقاسم ل ة مبدأ  

 لأداء الأفةرادوٌةتم اسةتبجار معلومةات حةول المنممةة. ال لي - اولم ٌسةؤلوا عنهة -لم ٌعطى المومفو تقلٌدٌاً 
دة جداً، ولٌس دة بدقةة بالواجبات المحدة بسةبب  وفً وقتنا الحالً تغٌرت هةذ  الفكةرةكرٌرة.  تالومابف المحدة

لٌةةةل منممةةات علةةى الخبةةرة ومبةةادرة المةةومفٌ ال اعتمةةاد بةةدو  و. لةةردة بسةةرعة للةةى المشةةاكل والفةةرص الأوة
الطلبةات  اٌنفةةذو جةداً و بجهةد قلٌةلأ    ٌعملةوا  ٌ مسةتخدمٌمكة  للدقٌقة حول العمل، المناسبة والمعلومات ال

لى نحوٍ ممل نسبٌاً.  و  أدوارهم ع  ٌُإدة الإشةراف التةامَّ مة  العمةل أ و ا م  غٌر المحتمل أ  ٌفهمووببساطة و
 (. Bohlander et al.,2001)منممً فً النجاح ال اٌساهمو
والخطةةةةط  الأعمةةةةالالمةةةةومفٌ  معلومةةةةات آنٌةةةةة حةةةةول أداء  أعطةةةةاءومةةةة  ناحٌةةةةة أخةةةةرى، أذا تةةةةم  

والتعةةاو  فةةً التغٌةةرات التنمٌمٌةةة  الأعمةةالسةةٌقدمو  اقتراحةةات جٌةةدة لتحسةةٌ   فةةؤنهموالاسةةتراتٌجٌات، 
قةرار. فعلةى فً عملٌة صنع ال أسهموا لذاالربٌسة. وسٌشعرو  بالتزام كبٌر نحو الاتجاهات الجدٌدة للحد  

رت الشركة فرق عمل  (Magrna)فً شركة سبٌل المرال،  تةم الحاجةة عةالً، الالأداء النحاسٌة، عندما طوة
فرٌةةق مشةةروع خةةاصِّ متكةةوة  مةة  وتةةم تشةةكٌل مكسةةب. ال الاشةةترا نمةةام تعةةوٌا جدٌةةد مسةةتند علةةى للةةى 

د عشةةر شةةهر مةة  بعةةد أحةةونمةةام دفةةع جدٌةةد. ب، مةةدراء، ومستشةةارو  لدراسةةة القضةةٌة وٌوصةةو  ومفٌ مةة
 فً كافةة أنحةاء المنممةة على نحو واسع م  قبل المومفٌ  تبنىالذي ، أوصى الفرٌق بهٌكلٌة الدفع البح 

(Bohlander et al.,2001 .) 
 مسةؤلة نحةوالمعلومةات تغٌٌةر فةً المنممةات بعٌةداً عة  عقلٌةة القٌةادة والسةٌطرة تقاسم ٌمرةل مبدأ و 

مةةع المسةةتخدمٌ ،  الاتصةةالجٌةةد مة   بعمةةلتنفٌةذٌٌ  المةةدراء ال ا قةةاملذو. ومةةفالم التةزامأكرةر تركٌةةزاً علةةى 
 منممةةةالنحةةو أهةةداف  ٌرغةةب المومفةةو  فةةً العمةةل الأرجةةحفؤنةةه علةةى المعلومةةات، تقاسةةم رقافةةة  اوٌخلقةةو

(McNamara,1999).   

 :The Principle of Knowledge Development مبدأ تطوٌر المعرفة -2
ولابةد مة  الإشةارة المعلومةات. لتقاسةم  (The twin sister) التةوأم الأخةتهةو معرفة التطوٌر أ   
نةرى أ  بٌنمةا ( Declineقةد انحةدرت )تةدهورت تطلةب معرفة ومهةارة صةغٌرة ت التً عدد الومابف للى أ 
مة  منممةات التنةافس ال وكما تحاولسرعة. كبٌرة بدأت بالنمو وبتطلةب معرفة ومهارة ت الومابف التًعدد 

ُ  و. ومةةفالم سةةترمر فةةً تطةةوٌرتأ    علٌهةةا ٌجةةب فانةةه، دالأفةةراخةةلال  أفضةةل وألمةةع  اختٌةةارهةةذا ٌتضةةمة
دُ كلة فرص المومفٌ تفً سوق العمالة وٌ  متوفرالالمرشةحٌ    مواهبهم بشكل مسةتمر (Hone) لشحذ زوة

(Bohlander et al.,2001 .) 
 المومفةو  ٌحتةا ول المعرفةة. للةى عمة لمسة العمةلتعتمد نمم عمل الأداء العالً على التغٌٌر م  و 
ةا بشةكل منفةرد أ و لحةل المشةاكلتقنٌةة، م  التشكٌلة واسعة  للىالٌوم  ضةم  ، ومهةارات شخصةٌة للعمةل أمة
أ  تتغٌةر المهةارة والمعرفةة  اتمتطلبةٌجب على بسبب سرعة التغٌٌر، و. العملاقةمشارٌع ال فً العمل فرق

ذ ل أ   ٌتعلموا بشةكل مسةتمرٌجب على المومفو  معاصرة، فً بٌبة العمل الوأٌضاً بسرعة. لدى المومفٌ  
نمةةم عمةةل الأداء العةةالً لةةتعلم  للةةى فةةً حاجةةةفةةالمومفو   البةةرامج التدرٌبٌةةة المإقةتةةة قةةد لا تكةةو  كافٌةةة أ 
 جدٌدة لحلة المشاكل المبتكرة.وباستعمال مداخل لبداعٌة ، الومٌفة"، على Real Time حقٌقًالوقت ال"
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 :The Principle of Performance-Reward Linkage الأداءعابد بالربط مبدأ  -3

فةالأفراد عة  قصةد أو والمنممةات.  مة  المةومفٌ المصةالح الآنٌةة لكةل  لدارةتتباٌ   أ م  الطبٌعً  
   المنممة.  للىلٌست بالضرورة أ  تكو  مفٌدة لك   لهممفٌدة الالنتابج ع  غٌر قصد  قد ٌتابعوا 

مٌل للى هً أ  بدٌهٌة هذ  الفكرة  فا  على أٌة حال،و  ٌوجةد أكرةر عنةدما  بسةهولةذهاب الةالأشٌاء ت 
م  الطبٌعةً أ  الأداء، العابد ب ٌتم ربط مفهوم عندماو. منممٌةالأهداف المع  لترتٌب المومف طرٌقة هنا 

أ  تنةتج ٌمكة  هةذا،  حةد ٌعنةدما ومفٌةدة بشةكل متبةادل للةى أنفسةهم والمنممةة. الالنتابج ٌتابع المومفو  
ؤكٌةد لمشةرفو  بشةكل رابةت ٌراقةب ال أ على سبٌل المرال، لةٌس مة  الضةروري فبعا الأشٌاء المدهشة.  لت 

حٌح.  المومفٌ  بؤ  فوق وما بعد نداء  -ع  طرٌقهمالمومفو   قد ٌخر  فً الحقٌقة،وٌعملو  الشةًء الصة
نمم وتعمةةل الةة، المطلوبةةةسةةاعدة صةةلو  علةةى المحزمةةلاء العمةةل ٌ بةةا تؤكةةد لل -الواجةةب، علةةى سةةبٌل المرةةال 

 (. Bohlander et al.,2001) لزباب ابهجة لدى فؤ  هذا سوف ٌولد وبالتالً عملٌات بشكل كفوء، الو
للةى أ  نمةةام الةةدفع وفةق الأداء ٌةةإدي للةةى جةةذب  (Gomez-mejia & Balkin,1992وٌشةٌر ) 

كونةوا نموذجةاً لجمٌةع الأفةراد العةاملٌ  فةً الكفاءات العلٌا والإبقاء علةى العةاملٌ  مة  ذوي الأداء العةالً لٌ
 المنممة. 

ذ ل  بعةا الأفةراد قةد لللى أمكانٌة استخدام الحوافز المعنوٌة بفاعلٌة،  (2006 كما تشٌر )سهٌلة، 
ٌكو  لدٌهم رغبات قوٌة بما ٌوفر  لهم العمل م  حةوافز غٌةر مالٌةة أو غٌةر مادٌةة، هةذ  الحةوافز تتضةم  

الإدارة ومةة  أمرلةةة هةةذ  الحةةوافز المواقةةع الومٌفٌةةة الأعلةةى والعنةةاوٌ  التشةةرٌفٌة الةةدعم والإسةةناد مةة  قبةةل 
وتوسةةٌع الصةةلاحٌات الومٌفٌةةة، ل  هةةذ  الحةةوافز المعنوٌةةة ذات أهمٌةةة حتةةى مةةع وجةةود التحفٌةةز المةةادي، 

 .   (Decr,1972) فالتحفٌز المعنوي قد ٌلقً استجابة كبٌرة م  قبل الكرٌر م  العاملٌ  ذوي الأداء العالً

 :The Principle of Egalitarianism مبدأ مذهب المساواة -4
السةابد  المفهومأ  تفاوت بٌنهم. حد  وٌكبةرا  مهما  الأفرادللى فصل تمٌل اختلافات المكانة والقوة 

عمةةل ٌجةةب أ   ال واتحةةاداتمسةةتخدمو ، ال" بةةٌ  المةةدراء، Us versus Themضةةدهم  نحةة "التقلٌةةدي 
الحالةة  اختلافةاتعادلةة تزٌةل منزلةة العمةل الأكرةر بٌبةات أ  . مة  أجةل لدارة العمةل ونٌةةبمفاهٌم تعاستبدل ٌ

نتةا  الإمعةدل فةا  ، هةذا الشةًء عندما ٌحد وعمل. الفرٌق  بٌ تعاو  وتزٌد ال الإنتاجٌة فً العملٌةوالقوة 
ةالذٌ  عملوا  الأفرادعمل ٌُمك  أ   ٌتحس  لذا   Bohlander) سوٌة  آخرٌ أفرادمع فً العزلة واحدة  مرة

et al.,2001.) 
لكة  وبٌبةة عمةل عادلةة  هسةمعة محسةودة لةٌس فقةط لتؤسٌسةب (Nucor) وكةورنفةولاذ ٌتمتع معمل  

وهةو ( Correnti) كةورنتً طبقةاً لجةو وعة  تلة  البٌبةة.  نجةمالةذي  أٌضاً للةولاء ومعةدل لنتةا  المومةف
 أولبةة  الةةذٌ  ٌنتجةةو  أ " علةةى تؤكٌةةدالب بةةةالبٌ  هةةذقةةد تحةةد  ، لةةه تنفٌةةذيالمةةدٌر الومعمةةل نوكةةور ربةةٌس 

 those who produce the steel know they're the kings بؤنةهم ملةو  الشةركة و الفولاذ ٌعرف

of the company ."  خاصةة طةابرةٌركبةو  المةدراء التنفٌةذٌٌ    أمعمل نوكةور فً ولا ٌرى المومفو 
 الطةابق الأول تقةع فةً مكتةب صةغٌر فةً لعلٌا لمعمل نوكةورفالإدارة ا. الخاصة شركةلسٌارة ا ٌستخدمواأ و 

ةةمالٌة،  فةةً تسةةوق فةً شةةارلوتالمركةةز ل مقابلةة مة  بناٌةةة علةوي فةةً بناٌةةة طةةابق فةةً لةٌس وكارولاٌنةا الشة
 .(Adam,1998) التقرٌر السنوي فًأبجدٌاً  كل المومفو  لدرا وٌتم . ناطحة السحاب
ة المإرةرة وتتطلب  ع ٌشةجة ت أي - (Motivated Power Downward) ممةاتتحتٌة فً المنالالقوَّ

المسةتخدم، نمةم  اسةتطلاعاتفةً أغلةب الأحٌةا   ٌستعمل المةدراءوالتغٌٌرات الهٌكلٌة. كرٌراً م   -المومفٌ 
، ولتحاد اللجا  الإدارٌة التً تعمةل بةالتوازي بإٌجةاد المومف فً المجامٌع اشترا ، الجودة، دوابر الاقتراح

 سةٌطرة لإعطةاء المةومفٌ  عمةل رانٌةةً التةدفق ٌمكة  لعةادة تصةمٌم ، للةى ذلة  بالإضةافةوة. الهٌاكل التنمٌمٌة
 ،ذاتٌةةالعمةل الفةرق  ولدارة، والإرةراء، الومٌفةةتوسةٌع أ  عملٌةة القةرارات.  اتخةاذعملٌة على  أكرر وتؤرٌر
مةة  أجةةل  اتاقتراحةةعمةةل وتعلةةى القةةرارات،  تةةإررٌجةةب أ    والتةةً المومفةةو قةةوة  طةةرق مرالٌةةة لزٌةةادةهةةً 

فةً  اشةترا أ   ٌصةبحوا أكرةر ومفٌ  مةٌمكة  لل، القةوةمسةافات وبتقلٌل الإجراء لوحدهم.  لاتخاذلتغٌٌر، أ و ا
 نممةةً بشةةكل آنةةًمال الأداءوٌةةتم تحسةةٌ  حٌةةاة العمةةل  المةةومفٌ  فةةً أداءوبالتةةالً سةةتزداد كفةةاءة عملهةةم  

(Bohlander et al.,2001.) 
داء، ربةط العابةد بةالأمعرفةة، ال، تطةوٌر المشةتركة المعلومةات هةً والتةً –هذ  المبادئ الأربعةة أ   

 العدٌةةد مةة وتتقةةاطع هةةذ  المبةةادئ مةةع العةةالً. الأداء القاعةةدة لتصةةمٌم نمةةم عمةةل  هةةً -مسةةاواةالومةةذهب 
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الممارسات والسٌاسات لخلق نمةام  أكمالفً هذ  المبادئ وممارسات الموارد البشرٌة. وتساعدنا  مواضٌع
 عام.الالً عالالأداء عمل 

 

 :العالًالأداء تصمٌم نمام عمل  -رابعاً 
High Performance Work System Design 

التصةمٌم فةؤ   بسةٌطة، مصطلحات كانت فًنممة عمل الأداء العالً لأ التعرٌفات السابقةبالرغم م   
ةٌ لةٌسالعةالً ء الأدا. ل ة تصةمٌم  نمةام عمةل اً بسةٌط أمةراً  الأداء العةالً ل ةٌس الفعلً وتطبٌق نمام عمةل  باً شة
ل  بسهولة  ٌُشكة ستتوصةل منممةة  كُةلة لا  مختلفةة  المنممةات الضةم   وتتم لعادة خلقه مرة أخةرىٌُمك  أ   

مل م  خلال عملٌة التصمٌم  للى  .(Brown,2006فقط) المنممةلتل  نمام فرٌد ٌع 
كُو  مختلفةالأداء بالرغم م  أ َّ كُل نمام عمةل و   ٌ ة فقةد لةخةص  لمنممةات المختلفةة،اً ووفقةاً لالعةالً س 

(Nadler,1997) عةالًالأداء النمةام عمةل ٌجب أخذها بنمر الاعتبةار أرنةاء تصةمٌم  مبادئ  ربٌسة ةعش ر، 
سو، ومهمة تعلٌمات أساسٌة بمرابة هذ  مبادئ. وتعدُ ((1أنمر الجدول رقم )) لتصةمٌم خارطة صارمة  تلٌ 

 عالً.ال الأداءعمل  نمام
 (1الجدول )

 Nadler, Nadler, & Tushmanوفق مفهوم العالً  الأداءلتصمٌمن نمام عمل  العشرة مبادئال

 المبدأ ت

ٌعمةل وفةق خلفٌةة معلومةات خةارجً علةى متطلبةات الزبةو  وبعةد ذلة  ال بةالتركٌزالتصةمٌم  ٌبدأ 1
 .ولجراءات العملالأشكال التنمٌمٌة الملابمة سابقة على تطوٌر 

تا  أكمال مسإول ع  ال ةذاتٌال رةالإداق ٌحول فر العمل تصمٌم 2  .عملٌاتالمُنت جات أ و اللن 

م كاملوأهداف واضحة، والواضح،  بالاتجا العمل ٌجب توجٌه  3 ولجةراءات  الإنتةا متطلبات ل فه 
 الأداء.

 .وردعلٌها فً الم والسٌطرةالخلافات ٌجب كشف  4

كُو   الاجتماعٌةم الأنممة ٌصمت 5 ت   بشكل ورٌق. ابطةمتروالتقنٌة الةتً س 

 تدفق المعلومات المستمر للى كُلة المناطق م   النمام. ضما  6

الة 7 ٌُحسة ُ  م فً الومابف  والمشاركة تزٌد المساهمة الفعة مرونة فً ت خصةٌص ال حافز الأفراد و
 المشاكل. وحلالعمل 

ي كاملةةةةبشةةةري المةةورد الممارسةةةات ٌجةةب أ  تكةةةو   2 قةةةوة الفةةةرق  لتخوٌةةة)التمكةةةٌ (  مفهةةوم وت 
 والأفراد.

عمتةةو العملٌةةات أ  تتبنةةىكُةةلة ورقافةةة، والالإدارة ،  هٌكةةل ٌجةةب علةةى 9 الأداء تصةةمٌم نمةةام عمةةل  د 
 .العالً

شةروط التل بٌة جل م  أ نفسهاهٌكلة لعادة  علىالقدرة بالمنممة ووحدات عملها ٌجب أ  تتمتع  10
 متغٌرة.التنافسٌة ال

Source; Nadler, D. A., Nadler, M. B., & Tushman, M. L. (1997). Competing by design: The 

power of organizational architecture. New York: Oxford University Press. P: 147-150. 
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ةةر  واسُةتخدمنت  مسةةتوى نمةةام كنقطةةة بداٌةةة لتصةةمٌم (1التةةً لخُصةةت فةةً الجةةدول رقةةم )المبةةادئ  العش 
نمةةرة تؤخةةذ  المنممةةات أ    لذ ٌجةةب علةةى  .هةةا لٌسةةت النقةةاط الوحٌةةدة التةةً ٌجةةب اعتبارهةةاولكن، عةةالًال داءالأ

د  اشةةاملة فةةً هندسةةته تقنٌةةة الاجتماعٌةةة والجوانةةب اللمُلابمةةة  الطرٌقةةة الأفضةةلالمعمارٌةةة التنمٌمٌةةة وتُحةةدة
النمام فً  لمنممةل  .وناجح فعة

 أٌضةةاً  ةمسةةتقبلٌالبةةراهٌ  الأ    تعتبةةر منممةةة ٌجةةب علةةى الالعةةالً، الأداء نمةةام عمةةل  تصةةمٌم ولرنةةاء
لعةةادة ٌةتمك  النمةام مة  تلبٌةة متطلبةةات البٌبةة المتغٌةرة فٌمةا لذا تةم لكةةً مةل الأداء العةالً عتصةمٌم نمةام ل
د  نموذجً لكًنمام مرُ  و المنممة أ   تُطبةقٌجب على ، وم  أجل تنفٌذ هذ  العملٌةتصمٌم. ال  التغٌٌر ٌ ح 

  : بؤ ( Nadler et al.,1997)وٌقول بسهولة. 
قاء للإ "المفتاح الربٌس   مةا تةم  إذافة. واضةحة نٌةة تصةمٌم وجود هوهذ  الهندسة المعمارٌة المرنة على ب 

الإبةداع التقنةً،  زبو ،ال التركٌز علىمسإولٌة، اللتحسٌ  السرعة، مرلاً  ،غرا التصمٌم الأصلًتوضٌح 
ف، أ و ت رتٌب عناصر ولإضافة، لهنا  حدود واضحة فبالتالً توجد  -، أو ما شابه ذل السطحً تدر ال ذ  الح 
  (Brown,2006)."تصمٌمال

لإعةةادة التصةةمٌم مةةرة لةةربٌس االنمةةام فةةً هةةذ  الهندسةةة المعمارٌةةة المرنةةة تغٌٌةةرات سةةرٌعة  وتةةوفر 
لابةدة مة  عٌةوب وبعدة  تتصفالجدٌدة نمام عمل الأداء العالً تصامٌم  أ  معمم. ةصغٌرجٌدة  كقطع أخرى

ر ) نةةاجح.التطبٌةةق اللضةةما   ةتغٌٌةةرات الضةةرورٌال علةةى  ٌ جةةببقولةةه " ( مةة  هةةذا الأمةةرNadlerفقةةد حةةذة
ٌف وقرٌةب مباشةربشةكل  لاحموتتصمٌم، ال حاولتُ أ    المنممات ةمٌوت، ةعملٌةبصةورة  ٌةة عمةل التصةمٌمك  زُ ةٌ

 ."مةةةةةجةةةةري التعةةةةدٌلات الملابت، وبعةةةةد ذلةةةة  الومةةةةابف التةةةةً تعمةةةةل عةةةة  تلةةةة  الومةةةةابف غٌةةةةر العاملةةةةة
(Nadler et al.,1997 ) 

ٌ جةةبعٌةةوب الللةةى  وبالإضةةافة  بؤهةةداف  ومقارنتةةه نمةةام عمةةل الأداء العةةالًمراقبةةة أداء  تصةةمٌم، 
  مة  مهر فً النمام لتغٌٌةرالتً ت الداخلٌة أ و الخارجٌةالبٌبة تغٌٌرات فً ال مراقبةالتصمٌم الأولً لضما  

   : (Nadler et al,1997وكما ٌقول ) العمل الجدٌد. أجل تلبٌة متطلبات
ف همو  دٌنامٌك"ٌستطٌع    ٌ المشةاكل المحتمةل  ٌخفضوا مة له أ     وٌستعدو  التغٌٌر ٌةالمدراء الذٌ  

 بشكل آنً". الحلولة ٌلعادة هٌكلو لٌجاد الحلول لهالمكانٌة  ومواجهةٌوم واحد بجدٌة  حدورها فً
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 HPWS Components of Anمكونات نمام عمل الأداء العالً:  -خامساً 
تتضةةم  مةة  مجموعةةة مةة  القةةوابم للإجةةراءات والتطبٌقةةات  HPWSأ  أنممةةة عمةةل الأداء العةةالً  

( Ashton & Sung,2002( وقةةد لاحةةم كةةل مةة  )2المرغوبةةة وهةةذ  الإجةةراءات تمهةةر فةةً الجةةدول )
 بالإجراءات ممك  أ  تكو  أكرر فاعلٌة عندما تجمع معاً على شكل حزمة واحدة. 

 قابمة بتطبٌقات نمام عمل الأداء العالً ( 2الجدول )

 USقسم العمل فً 
(1993) 

Appelbaum et al.,2000 
 

Sung and  

Ashton,2005 

Thompson,Hero

n,2005 
 

أنممةةةةة شةةةةدٌدة ومكرفةةةةة 
للجةةةةةةةةةةةةذب والاختٌةةةةةةةةةةةةار 

 والتدرٌب.

تنمةةةةةةةٌم العمةةةةةةةل للسةةةةةةةماح للعمةةةةةةةال 
المباشةةةةرٌ  بالمسةةةةاهمة فةةةةً اتخةةةةاذ 

تٌنٌةات القرارات والتً تقلةل مة  الرو
 التنمٌمٌة. 

ممارسةةات احتةةواء العمةةل العةةالً: 
مرةةةل فةةةرق الإدارة الذاتٌةةةة ودورة 
الجةةودة والمشةةاركة فةةً الوصةةول 

 للى معلومات الشركة.

 تقاسم المعلومات

لتقاسةةةةم أنممةةةةة رسةةةةمٌة 
 مع العاملٌ . المعلومات 

ٌتطلةةةب العةةةاملٌ  للةةةى مهةةةارات أكرةةةر 
لأداء أعمةةةةالهم فةةةةً العمةةةةل. وبعةةةةا 

خاصةةةة بالشةةةركة لإنجةةةاز المهةةةارات ال
 أعمالهم بنجاح. 

ممارسةةات المةةوارد البشةةرٌة: مرةةل 
تقٌةةةٌم عملٌةةةات التومٌةةةف وتقٌةةةٌم 
الأداء ولعةةةةةةةادة تصةةةةةةةمٌم العمةةةةةةةل 

 والمراقبة.

بةةةةةرامج الجةةةةةذب )التعٌةةةةةٌ ( 
والتةةةةةدرٌب الرسةةةةةمٌة علةةةةةى 
الأقل خمسة أٌام تةدرٌب قبةل 

 العمل.

 

ملٌ  تجربةةة اسةةتغلال ذاتةةً أكبةةر للعةةا تصمٌم واضح للومٌفة.
 على ومابفهم وأسالٌب العمل. 

ممارسةةات العوابةةد والالتةةزام: مرةةل 
العوابةةةةةةةةةد المالٌةةةةةةةةةة المتنوعةةةةةةةةةة 
والسٌاسةةةةةةةات الودٌةةةةةةةة وتحقٌةةةةةةةق 

 ساعات العمل. 

 

الاسةةةةةةتغلال الةةةةةةذاتً لفةةةةةةرق 
العمةةةةةل وفةةةةةرق التحسةةةةةٌنات 
المسةةةةتمرة وجماعةةةةات حةةةةل 

 المشاكل.

 

دفةةع المحفةةزات للعةةاملٌ  لبةةذل جهةةود  مراقبة المواقف.
 لتطوٌر مهاراتهم. لضافٌة

تطةةةةوٌر مهةةةةةارات مةةةةا بةةةةةٌ   
 الأشخاص )الأفراد(.

 

تةةوفٌر الضةةما  للعةةاملٌ  المباشةةرٌ   تقٌٌم الأداء.
مةةةةع الوعةةةةد بمكافةةةةآت طوٌلةةةةة الأمةةةةد 
 تساعد على الاسترمارات المستقبلٌة. 

 التغذٌة العكسٌة للأداء. 

 

اشةةةةةةةةةةةةةةةةترا  العةةةةةةةةةةةةةةةةاملٌ     ملكٌة الومابف
والاسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتطلاعات لأراء 

 .العاملٌ 

التحفٌةةةةةةةز والتعوٌضةةةةةةةات 
والتةةةةةةةةةً تعكةةةةةةةةةس لدرا  
واضةةةةةةح للعةةةةةةاملٌ  بةةةةةةؤ  
المكافةةةةةةةةةؤة علةةةةةةةةةى الأداء 

 العالً. 

العوابةةد علةةى أسةةاس الفةةرق   
والمشةةةةةةةةاركة بالأربةةةةةةةةاح أو 

 المشاركة بحق الملكٌة.

Source: Armstrong, Michael, (2009), "Strategic Human Resource 

Management- A Guide to Action", 4th ed. United Kingdom, 

WWW.koganpage.Com. P; 118. 

http://www.koganpage.com/
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 عمل الأداء العالً: نممل التركٌب البنٌوي مفهوم -سادساً 
Anatomy of High-Performance Work System 

 وعملٌةات، البشرٌةممارسات الموارد مختلفة، العمل التراكٌب  تندمج معنمم عمل الأداء العالً  أ  
صةنا المبةادئ  التةً تقةع تحةت مرةل هةذ  ومةفلمل الجٌةدة حالةةالالأداء و لزٌادةدارة الإ نةا لخة . وبةالرغم مة  أنة

نة ل م توصف بالتفصٌل لحد الآ . اخصابصهفا  النمم،  ةٌ  المع
ه قد ٌكو  غٌر ناضج و   التةً"أفضل الممارسةات" م  لإدعاء بؤ ة هنا  قابمة بسٌطة لبالرغم م  أنة

ةةق تٌمكةة  أ    هنةةا  بعةةا الإتةجاهةةات الواضةةحة فةةً تصةةمٌم العمةةل، وكةةل منممةةة لكةةلة حالةةة عمةةل، فةةً طبة
الأداء نمةم عمةل  عة  ماهٌةةمعلومات التةً تخبرنةا القٌادة، وتقنٌات الأدوار و، الموارد البشرٌةممارسات و
 .(5) الشكل فً االبعا منه (. وتم تلخٌصVarma et al. (a),1999) عالًال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الأداء العالً  تشرٌح نمم عمل ( مفهوم5الشكل )
 

 

 

 

 

 

 
Source: Bohlander, George., Snell, Scoot, Sherman, Arthur, (2001), "Managing Human Resources", 12th ed., south-

Western College Publishing, P:681.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  مذهب المساواة
      

    داءالعابد بالأترابط 
   

 المعلومات المشتركة تطور المعرفة

 تدفق العمل:

o فرق الإدارة الذاتٌة 

o   ٌالتمك 

 التومٌف:
 الاستقطاب الاختٌاري

 ر الفرٌقاتخاذ قرا

o التدرٌب: 

o الواسعة تالمهارا 

o التدرٌب المتناوب 

o حل المشكلة 

o تدرٌب الفرٌق 

o  :التعوٌا 
o الحوافز 
o مشاركة الكسب 

o هامش الربح 

o الدفع وفق المهارة 

o  :القٌادة 
o الطبقات القلٌلة 

o  المدربو / أشخاص 

o ٌسهلو  العملٌة   
o ٌةالتقنٌات التكنولوج:   
o تقنٌات الموارد البشرٌة 

o  الاتصالات 
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 :Work-Flow Design and Teamwork عملالعمل وفرٌق التصمٌم تدفق  -1
ولعةادة الجةودة الشةاملة لدارة وقد قةادت عمل. تصمٌم طرٌقة النمم عمل الأداء العالً ب تبدأغالباً ما  

للةى الوحةدات  الومةابف فصةلبةدلاً مة  و. مةرة أخةرى هندسةة العدٌةد مة  المنممةات لتصةمٌم تةدفق عملهةمال
قٌمةةة  للةةى لتركٌةةز علةةى عملٌةةات العمةةل الربٌسةةة التةةً تقةةوداالمنفصةةلة، ٌنصةةح أكرةةر خبةةراء المةةدراء الآ  

، صةممت شةركة علةى سةبٌل المرةالفمسإولة عة  تلة  العملٌةات.  تكو  وبعد ذل  تخلق الفرق التً -الزبو 
لجدولةة طةرقهم الخاصةة  اتلشةاحنرانٌة عملٌة تسلٌمها لإعطةاء مسةإولٌة سةواق ا مرةفٌدٌرال لكسبرٌس، 

شةجع ، الطرابةقزبةاب  وال عة معرفةة تفصةٌلٌة  لةدٌهملأ  السةواق والتغٌٌةرات الضةرورٌة بسةرعة.  عملول
ومة  خةلال الجدٌةدة. والخدمات حالٌ  ع  المنتجات الزباب  اللخبار  السواق علىمدراء فٌدٌرال لكسبرٌس 

، ٌعمةل سةواق ذلة  للةى بالإضةافةوالمبٌعةات للشةركة.  دور ممرةلمة  ، ٌملأ السواق الآ  نةوع هذ  الطرٌقة
لتسةهٌل والتسةلٌم.  عملٌةة لة المشةاكل التةً تبطةاحةو العراقٌل فٌدٌرال لكسبرٌس أٌضاً سوٌة كفرٌق لتمٌٌز

 فةً موازنةة سةاعدة فةرق السةواقمل التسةلٌم شةاحنات فةً متطةورة اتصةالاتأجهزة تم تركٌب ،   العملٌةهذ
 .(Jeffrey,1995)الطرابق
فةةً  ( معمةةلColgate-Palmolive)بةةالمولٌف  -كولجاٌةةتشةةركة  أنشةةؤتبةةنفس الطرٌقةةة، عنةةدما و 
د عملٌات فً ولاٌة كامبرد ، مدٌنة  م مدراء الفرق بشكل محدة ة لإنتةا  المنتجةات الربٌسعمل الأوهاٌو، صمة
فAjax ،Fab ،Dynamoمرل   للةى  الإنتةامة  مراحةل كةلة مرحلةة فصةل  بةدلاً مة وبالمولٌف.  ات، ومنمة

 المنتجةات ورزم، التنمٌةف تلة  قنةانً ٌعمل فرٌق العمل معاً فً عملٌة جماعٌة فةً مةلء ،خطوات تفصٌلٌة
  للةةةةةةةةةةةةى حةةةةةةةةةةةةوا سةةةةةةةةةةةةف  التحمٌةةةةةةةةةةةةل وتسةةةةةةةةةةةةلٌمها، ووضةةةةةةةةةةةةع علامةةةةةةةةةةةةة تجارٌةةةةةةةةةةةةة علٌهةةةةةةةةةةةةا

(Bohlander et al.,2001). 
رٌس فٌةةدٌرال لكسةةب تًشةةركاسةةتطاعت ة، الربٌسةةعمةل العملٌةةات ل مةةرة أخةةرى بتصةمٌم تةةدفق العمةةلو 

ةس -وكولجاٌت هةارات ومعرفةة مسةتغل وتفرٌةق  العمةل،  ومٌفةة التةً تسةهةلوبٌبةة عمةل  بةالمولٌف أ   تإسة
 غةةةةزى أكرةةةةرم ابعمةةةةل ذوتزوٌةةةةد المةةةةومفٌ  القةةةةرارات،  اتخةةةةاذعلةةةةى  شةةةةجع المةةةةومفٌ وتالمسةةةةتخدمٌ ، 

(Ray & Norman,1999). 

لة -2  :سٌاسات وممارسات الموارد البشرٌة المكمة
Complementary Human Resources Policies and Practices 

لاللعادة تصمٌم  ل   وٌنطبةق الحةال كةذل  علةى مفهةوم  عالً.الأداء النمام عمل فً ذاته  عمل لا ٌشكة
 المةوارد البشةرٌة لإدارةعناصر المسةاندة الأخةرى ال لذ لابد م  توفر .الهندسة ولعادةالجودة الشاملة  لدارة

ة دراسةةات و .(Martha,1996)لًالعةةا ضةةرورٌة لإنجةةاز الأداءال بةةؤ ة الأداء والرضةةاء  خراً إمةةتقتةةرح عةةدة
 الممارسةات العمةل مةع تصةمٌم تةدفق -فةً العمةل  امنممةات تغٌٌراتهةالعنةدما تةدمج  سٌبلغا  أعلى مستوى

 المومةةةةةةةةةةةف ومشةةةةةةةةةةةاركةتطةةةةةةةةةةةوٌر المهةةةةةةةةةةةارة  علةةةةةةةةةةةى التةةةةةةةةةةةً تشةةةةةةةةةةةجعالمةةةةةةةةةةةوارد البشةةةةةةةةةةةرٌة 
(Varma et al. (b),1999). 

  التومٌف ممارساتStaffing Practices: 
ٌمٌةةل و. الاختٌةةارجةةداً وممارسةةات  العةةالً التةةوجٌهًجةةذب بالعدٌةةد مةة  نمةةم عمةةل الأداء العةةالً تبةةدأ  

ز لكً لجذب ا ، ٌةتم اختٌةارهمالمرشةحٌ  التً  مجموعة م على أفضل  ٌحصلللى أ  ٌكو  واسع ومركة . رةمة
منممةات سةتحافم ال، ًتعةاونشةكل ب العمةلولةتعلةم بشةكل مسةتمر علةى االقةدرة  مةع الأفراد المةاهرٌ  باختٌار

 ٌتطةورو الموهوبةو   المومفو فة. الاختٌةارعملٌةة فةً  ات التةً تةم اسةترمارهاالوقةت والنفقة على تعوٌا
 مةة  خةةلال الومٌفةةةتةةوفٌر المةةال  علةةىمنممةةات تحةةاول الفةةً أغلةةب الأحٌةةا  و. وبوقةةت أقةةلبسةةرعة أكبةةر 

أكرةر  وتصرف مبةال الناس الخاطبٌ   باستبجار لمنمماتستخاطر ا، لذل  كنتٌجةو. الاستبجارم   ةالسطحٌ
 خصوصةاً فةً المنممةات التةً تحةاول أ   تبقةى طرٌةةوالبةدٌل.  واسةتخدامقطةع، التدرٌب والتومٌةف، العلى 

(Lean)لةةلأداء  أداةذات عمةةل الأداء العةةالً نمةةم ٌمكةة  أ  تكةةو  دورة مإلمةةة مةة  الةةتقلةص،  ، ربمةةا بعةةد
ال  .(Laurie et al.,1997)الفعة
        

مقدمو ٌتم سحب  (Georgia) جورجٌا ومنممة ،(Nissan Smyrnaسمٌرنا ) نٌسا  نممةفً مو
بوا  م  مجموعة محتملٌ ال الومٌفةطلبات  للعمةل فةً  ٌتلابمةو والةذٌ   على تقلٌل النفقةاتالأفراد الذٌ  دُرة

 Gaines ومعمةل أغذٌةةتةورز، ، جنرال موبولو فً المنممات الأخرى، مرل ماسً والفرق العالٌة الأداء. 
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علةى القةرارات حةول المةومفٌ   تعطةً هةذ  الممارسةة سةٌطرةو. زملابهةم فةرقالالمحبةوب، ٌختةار أعضةاء 
  وبسةةةةةةةةةةرعة طٌبةةةةةةةةةةة مةةةةةةةةةةع أعضةةةةةةةةةةاء الفرٌةةةةةةةةةةق الجةةةةةةةةةةدد علاقةةةةةةةةةةات ولقامةةةةةةةةةةةزمةةةةةةةةةةلاء عملهةةةةةةةةةةم 

(Stevens & Michael,1999). 

 التدرٌب والتطوٌر Training and Development: 
 لاسةتلام المطلوبةةلمهةارات ل المومفٌ  ضما  امتلا ، على والاختٌار الاستقطابمرل تدرٌب ٌركز ال 

 (Schindler) مصاعد شةناٌدلرشركة تقدم ، فعلى سبٌل المرالبٌبة عمل عالٌة الأداء.  مسإولٌة أعمم فً
، ركةشةالتةؤرٌ  ، توجٌةهال مواضةٌعفةً مرةل  واختبارأمراً  تقدم وهً طرٌقةستو  ساعة تدرٌب قبل تؤجٌر 

الةذي تةم  الأساسهو التدرٌب قبل التؤجٌر أ  . الوقت المحدد تقنٌاتو، المعمل ولجراءات وسٌاسات ،ما الأ
فرٌق، ال بناءالعملٌات،  سٌر أرناء المستمرتدرٌب وٌجب تطوٌر ال. علٌه بناء برنامج تدرٌب شركة شناٌدلر

  لنمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةو الفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرد شخصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةًالتربةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوي التةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدرٌب ال، والتشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةجٌع
(Bohlander et al.,2001). 

ة  (Saturn) زحةلشركة أعضاء فرٌق ٌتلقى بنفس الطرٌقة، و   تةدرٌب فةًال سةاعات مبةات مة عةدة
تؤكٌد وٌتطلب الشخصٌة. المهارات المشكلة، وال، حل المهارات تدرٌب على تقنٌةوٌركز الشهورهم الأولى. 
التةً عملٌةات العمةل لم أوسع فه اٌُطورو أ  المومفٌ  م مستمر التحسٌ  وال، المشاركةعلى فرٌق العمل، 

،   المهمةةةلإنجةةاز هةةذوومةةابفهم الخاصةةة.  معرفةةةعلةةى  الاعتمةةاد  حةةولهم بةةدلاً مةة الآخةةرو  الأفةةرادٌإدٌهةةا 
 فةً الومةابف فةً منةاطق تةدرٌب المةومفٌ  أيتةدرٌب، ال مفهوم تقاطع على نحو متزاٌد منمماتالتستعمل 

لكةً  هةذا المفهةوم الأساسةً الصةحة الولادٌة لنمةام الممرضات فً الوحدةوقد طبقت ملكهم. بالصلة  ةورٌق
علةى رعاٌةة تمٌٌةز الممرضات ٌساعد و  ات المختلفةوحدال ما بٌ  عمل وتعاو الفرٌق  لٌجاد لمكانٌة سهةلت

ة ومابف وٌسمح له تحد  فًالذي  الاضطراباتمواقع   Bohlander et) لتحسةٌ انةاطق م باقتراح  عدة

al.,2001). 
تةدرٌب ( عملٌةة شةهادة الEastman)الكٌمٌاوٌةة  شةركة اٌسةتما  أسست فردي،التدرٌب الما بعد و 

ق الفةرقوسلسلة مراحل النضج.  خلالم  الفرق السلٌمة  تفاعل عملٌةضما  على ساعد ت التً  علةى تصدة
لأ  هةذ  ومةا . الأ، وتكٌٌةف العمةلالمعرفةة والمهةارات فةً منةاطق مرةل توقةعةات الزبةاب ،  لتومٌف اقدراته
د بشكل مستمر، المها  أ  تراجةع باسةتمرار كفةاءاتالكٌمٌاوٌةة ٌتطلب م  شركة اٌسةتما  رات ٌجب أ  تُجدة

قة المستوٌة  .(Wayne,1998)بشكل دوري الفرق المصدة

 التعوٌا Compensation: 
لأ  نمةم و الصفقة التعوٌضةٌة. هًعالً ال الأداءنمام عمل م  المهمة الأخرى  (Piece) القطعةأ   

المفهةوم علةى م  الصعب عزل فؤنه العالً تطلب العدٌد م  الأشٌاء المختلفة م  المستخدمٌ ،  عمل الأداء
ب العدٌد م  الشركات خطط التعوٌا البدٌلةة. لذل  كنتٌجةولدفع تل  الأعمال لكل شخص.  حدة ومة  ، تجرة

علةى سةبٌل ف. ومةفالم ع حةوافزانةوأتتضمة  نمم عمل الأداء العالً بعةا  غالباً ما داء،الأبعابد ال أجل ربط
 تركةةزو والتةةدرٌب.جةةودة لاؤهةةداف بزحةةل  مةةومفٌ  شةةركة %( مةة  طرٌقةةة دفةةع10ٌةةرتبط معةةدل ) المرةةال،

علةى  ، تركةزمومفال أسهم وخطط ملكٌةمشاركة فً الربح، ال، كسب الربح الحوافز التنمٌمٌة الأخرى مرل
  .سوٌةً والمنممة المومفٌ   تفٌدالنتابج التً 

دارة لإأ  الأجةةةر والتعةةةوٌا السةةةلٌم، مةةة  وجهةةةة نمةةةر ا( للةةةى 2006خةةةرو ،وٌشةةةٌر )الطةةةابً وآ 
و أجةر أداء الفعلةً الةذي قدمةه، فةالإدارة التةً تةدفع لأجر ٌعةوا الفةرد العامةل عة  اأوالمومف نفسه، هو 

  المومةف الةذي ٌسةتلم مكافبةة لا ٌسةتحقها أداء الفرد العامةل سةوف تخسةر، كمةا أمكافبة بغا النمر ع  
 وبكل نمام المكافبات.ٌستهٌ  بها 
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جةر، بةل علةى كةل لأ  تحقٌقه صعب، وهو ٌنطبق لةٌس فقةط علةى اأ لاة أهذا المبدأ بسٌط فً ماهر  
 :(2001)برنوطً، همهاأالمكافبات التً تمنحها وهنا  عدة وسابل لتحقٌق هذا الارتباط. وفٌما ٌلً 

تسةتند الأنممةة السةلعٌة علةى نتةابج تحدٌد مبلة  الأجةر فةً ضةوء قٌمةة الومٌفةة للمنممةة: ولهةذا  
 تحدد قٌمة كل ومٌفة للمنممة.  Job Evaluationعملٌة تقٌٌم للومابف 

الأنممةة   تحدٌد العةلاوات والمكافبةات والمزاٌةا فةً ضةوء الأداء الفعلةً للمومةف: ولهةذا، تسةتند  
فعلةً لكةل ال Performance Evaluationالسلٌمة على نتابج تقٌٌة م دوري لةلأداء ٌحةدد الأداء

 فرد وتستخدم نتابجه لتحدٌد العلاوات والمكافبات التً ٌستحقها.

ة: وهةةً صةةةٌغة منممةةسةةهم فةةً الأو حقةةوق للحصةةول علةةى أنممةةة مشةةاركة بالأربةةاح أاعتمةةاد  
الكبرى لربط مبال  المكافبات والمزاٌا التً ٌحصل علٌها المومةف منممات تستخدمها الكرٌر م  ال

 لاً.ٌقها فعرباح التً ٌسهم فً تحقلأبا

هنا، للى وجود العدٌد م  الطرابق للدفع التعوٌضات التً مة  الممكة  مناقشةتها كمةا نود أ  نشٌر و 
وخطة فردرٌ  وخطة جانت  ،Improshareخطة ، وRucker، خطة Scanlon خطةهو الحال فً نمم 

ت. حٌةة  تةةم تلٌةةر وطرٌقةةة أمرسةةو  وطرٌقةةة راو  وغٌرهةةا مةة  الطرابةةق المسةةتخدمة فةةً دفةةع التعوٌضةةا
لإنتةةزاع  Xaloyشةةركة وٌرهةةاوزٌر، ووشةةركة ، TRW شةةركة مرةةل عةةدة مةة  قبةةل شةةركات اسةةتخدامها

  كافبهم للمساهمات للى معدل الإنتا .تو لقتراحات المومف
 :Scanlon (Luis & Baiin,1992) خطة سكانلو فعلى سبٌل المرال سوف نناقش 

لةذي ٌحقةق خفةا التكةالٌف بحٌة  ٌفٌةد كافةة تهدف هذ  الخطة للى تشجٌع روح العمةل الجمةاعً، ا 
التً توزع علٌهم، وتوفٌر  المكافآتالعاملٌ  م  الوفورات التً تتحقق والمتمرلة بشمول كافة العاملٌ  فً 

الناتجةة عة  زٌةادة  الأربةاحالحوافز المتوقفة على تحقٌق الكفاٌة فً المنممة فضلاً ع  تحقٌةق الزٌةادة فةً 
والمعةدات المتطةورة والةذي ٌرجةع  الأجهةزةالتحسةٌنات فةً العمةل واسةتخدام  الكفةاءة بسةبب سةهولة لدخةال

 للحماس الجماعً.
فراد العاملٌ  للمشاركة والبح  ع  الوسابل لأدارة والإوبموجب هذ  الخطة سٌتم تكوٌ  لجا  م  ا 

فةً التكةالٌف،  و انخفةااأنتاجٌةة لإنتاجٌة، وعندما تكو  هنا  زٌةادة فةً الإالممك  تطبٌقها لرفع الكفاءة ا
 دارة.لإفراد العاملٌ  فً المنممة والأٌتم على ضوء ذل  توزٌع الزٌادة على جمٌع ا

 

 -مرال على ذل  :
( ملٌةو  1000000) بمقةدار أرباححدى الشركات التسوٌقٌة منتجات/ حقابب جلدٌة وحققت أباعت 
تمكنةةت  ولذا% 45دٌةةة هةةً بنسةةبة نتةةا  / الحقابةةب الجللإ  التكلفةةة المبذولةةة فةةً الصةةنع / اأدٌنةةار علمةةاً 

 % م  قٌمة المبٌعات.40سالٌب الكفاٌة فً العمل م  خفا التكلفة بنسبة أالمنممة م  خلال تطبٌق 
 ؟لدٌها فراد العاملٌ لأدارة والإ  ٌحصل علٌها كل م  اأفما هً المكافؤة التً ٌمك        

 -الحل :
 رباحلأقٌمة ا× لفة الٌب الكفاٌة = نسبة التكأسالتكلفة قبل استخدام 

 دٌنار. 4500000=  %1000000 × 45 =                                           

 الأرباحقٌمة × سالٌب الكفاٌة = نسبة التكلفة أالتكلفة بعد استخدام 
                                     =40 × %1000000  =400.000. 
 التكلفة بعد الاستخدام –خدام قٌمة المكافؤة = التكلفة قبل الاست

 دٌنار. 150000=  400.000 – 450.000=                         
        

                                                 
 يمها بين العاملين والإدارة.يجري تقس 1
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علةى  دفةع المةومفٌ طرٌقةة بونمم عمل الأداء العالً خطط دفةع المهةارة الأولٌةة أٌضةاً. وربما تدمج 
 Nortelو، Shell Canada منممةةات مرةةلتؤمةةل ال، التةةً لةةدٌهم المختلفةةةعمةةل أسةةاس عةةدد مهةةارات ال

Networks، وHoneywell أكرةةر مرونةةة مةة   ومجةال بةةٌ  المةةومفٌ  الواسةةعةمهةارة القاعةةدة  خلةةق للةى
بٌبة عمل عالٌة الأداء وقةد تبةرر  مفٌدة فًهً كلتا هذ  النوعٌات والناس للإدارة بٌ  الومابف المترابطة. 

مةةةةال الةةةةداخلً ال رأس" مفهةةةةوم Honeywell ت شةةةةركةجربةةةةوقةةةةد النفقةةةةة الإضةةةةافٌة فةةةةً التعةةةةوٌا. 
Intracpital "أ   تصةرف علةةى التحسةةٌنات  المةومفٌ  التةةً ٌمكةة  وهةو عبةةارة عةة  مجموعةة مةة  أمةةوال

 .(& Kenneth,1999 Kim) ربحٌةالهداف الأالشركة  لبتالكبٌرة لذا 
أٌضةاً علةى مبةدأ مةذهب المسةاواة. عمةل الأداء العةالً نمةم تستند داء، الأبدفع الللى ربط  وبالإضافة 

 ألغةتالتةً تسةتعمل نمةم العمةل العالٌةة الأداء،  Monsantoمعامل شركة م   ارنا لتعزٌز هذا المبدأ فً و
 Donald,1995 Robert) قوة العاملةؤجور الب واستبدلته لضافٌةلكل ساعة  خطة تعوٌا لدارة مإخراً 

ة أخةةوهةةً الآخةةرو ، مةةا ٌعملةةه  خطةةة الةةدفع المفتوحةةة، حٌةة  ٌعةةرف كةةلة شةةخصأ   .(& رى مةة  نمةةم مٌةةزة
لق ل وعدالة  بٌبة أكرر التعوٌا تُستعمل لخ  ع تدخة  .ومفالم والتزامالتً تُشجة

 :Management Processes and its Leadershipتها وقٌادالإدارة عملٌات  -3
ة مستوٌات بنمم العمل العالٌة الأداء.   فةً مسةتوى المةدٌر التنفٌةذي مة  فتمهر قضاٌا القٌادة فً عدة

للتغٌٌرات فً الرقافة التً قد ترافةق هةذ  وعالً، الالأداء دعماً واضحاً لبٌبة عمل  هنا  كو الضروري أ   ٌ
 ضرورٌة لدعم التغٌٌر. الالعمل عملٌات البٌبة، ولتعدٌل 

بةةةؤ   ةدولٌةةةال Reebokأمرٌكةةةا  أكسةةةبرٌس، وو، Doubletree منممةةةات مرةةةل فنةةةادقووجةةةدت ال 
الطبقةات ومةع دوار زعماء الفرٌق والمةدراء. لأ الأول ى التغٌٌرٌعتمد علنمام عمل عالً الأداء  النجاح لأي

جوهرٌةاً فةً  ٌختلةفدور المةدراء والمشةرفٌ   فةا  على منممة أساسها الفرٌةق، التركٌزالأقل م  الإدارة و
 ٌ ، وموحةدة ٌسهلو  العمةل، على أنهم مدربو   ٌالمدراء والمشرف للىٌُنمر بٌبة نمم العمل العالٌة الأداء. 

    .(Haevey,1998) الفرٌق جهودل
، علةى امترةال العمةالتؤكٌةد لمباشرة لال والمراقبة بدلاً م  فرا طلباتهم أوتوقراطٌاً على المومفٌ و 
 مصطلح أ  ،وم  الطبٌعًالقرارات مع المستخدمٌ .  لاتخاذ مسإولٌةمدراء نمم عمل الأداء العالً ٌمتل  

بةٌ  أعضةاء  قٌةادةتشةتر  ال، م  الحةالاتعدد متزاٌد  وفًفرٌق". ال قابد" مصطلح أخرمدٌر" ٌستبدل بال"
الفرٌةةق فةةً المراحةةل المختلفةةة فةةً تطةةوٌر  قةةادة ٌتنةةاوب Kodakفةةً شةةركة  علةةى سةةبٌل المرةةال،فالفرٌةةق. 
نة. ما تم طلب مختلفو  أدوار القٌادة الومٌفٌة متىالفراد ٌلعب الأبدلاً ع  ذل ، والفرٌق.  ةٌ  خبرتهم المع

 :Supportive Information Technologies الداعمةتقنٌات المعلومات  -4
تخلةق تقنٌةاتُ حٌة  العةالً. الأداء للةى لطةار نمةم عمةل  والاتصالتقنٌات المعلومات ٌجب أ  تضاف  

علةةى سةةبٌل . الأعمةةالتجةةارة المعلومةةات الحٌةةوي للةةى أداء تقاسةةم ولإتِّصةةال لالأنةةواع المختلفةةة بنةةاء تحتةةً 
ٌسةاعد نمةام والةرزم.  طرٌةق تقنٌة المعلومات لتوجٌةهل باستعمالهافٌدٌرال لكسبرٌس، شركة  المرال، تعرف

ةةز وٌحةةل المشةةاكل بسةةرعة، ب والاتصةةالكُةةلة رزمةةة،  فةةً مراقبةةة المةةومفٌ  سةةٌر ةٌ واسةةتخدمت الزبةةاب ، وٌم
تلفةة. فةرق المشةروع المخالمومفةو  فةً معلومةات لتعٌةٌ  الفً أورلنةدو، فلورٌةدا، تقنٌةة  Sallyصناعات 

كةة"،  عمل تتخصةص الشركة فًو ةاط المة   جمةع"الةدمى المتحرة لعةاب صةناعة أسةتعمل لت تةًالأسةلا  ومطة
فةرق  فً عةدةسالً  شركة عمل صناعاتفً الصنةاع  وٌومف .Disneyكارتو  دزنً  أفلامكما فً  الدمى

تعقٌةةب وقةةت متطةةور مة  قبةةل الشةركة ٌسةةاعد علةى وضةةع مٌزانٌةة و حاسةوبً نمةةاموتةةم تطةوٌر مشةروع. ال
 .(Bohlander et al.,2001)المشارٌع المختلفة فً الذي ٌقضى المومف
عنةدما ٌكةو   اتصةالٌحةد  أغنةى ولك  تقنٌات المعلومات لا ٌلةزم أ  تكةو  تقنٌةة متطةورة دابمةاً. و 

 اتصةالاتنمةم عمةل الأداء العةالً لا تسةتطٌع النجةاح بةدو   ل هةً وجهاً لوجه. ل ة النقاط المهمةة الاتصال 
خطةةة  علةةى مركزٌةةةالمعلومةةات  تركةةز ل ومةة  الطبٌعةةً ( المعلومةةاتتقاسةةم مبةةدأ   راجةةعمناسةةبة ودقٌقةةة. )

لٌةةةةة، وأداء الأفةةةةرص الاكل و ةةةة مشوال، الشةةةةركاتوأهةةةةداف العمةةةةل، وحةةةةدة ونتةةةةابج تشةةةةغٌل   منةةةةافسالوة
(Keith,1998). 

القطةةع  الضةةوء علةةىتسةةلط كةةل هةةذ  الممارسةةات ( للةةى أ  Bohlander et al.,2001وٌشةةٌر ) 
(Pieces )وتتةرابطالقطع تطابق  با  كلتؤكٌد لل جٌدٌساعد التخطٌط اللذ . عالًالالأداء عمل النمام ل الفردٌة 
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ةة للمنممةة. لملابمةة  المطلةوبالتةرابط الأفقةً والعمةودي ( 6وٌخلةص الشةكل ) بالأهداف الإستراتٌجٌة العامة
 .معاً نمم عمل الأداء العالً 

 :Ensuring Horizontal Fit الأفقٌة الموابمةضما   -1
ةد   علةةى فنمةام العمةةل أحةةدهما الآخةةر. لالعناصةةر الداخلٌةةة وتعةةزز  تتكامةلالأفقٌةةة عنةةدما  الموابمةةة ت ح 

مةع نشةاطات التطةوٌر  بالارتبةاط ٌعمةل لةملذا غٌةر مفٌةد قةد ٌكةو   الأولةىنسةبة ال اختٌةارنمةام ، سبٌل المرال
 المعروضةةالةذي ٌعةارا مباشةرة للةى الأهةداف  زز السلو ٌعجدٌد التعوٌا البرنامج  كا  لذاووالتدرٌب. 

 مواقف مختلفة.فً  وسٌعمل العنصرا فً تخطٌط الأداء، 
نةات الأخةرى.  علةى واحةد عنصةر تغٌٌرات فةًوتإرر الهذ  الطبٌعة الحقٌقٌة للنمم. و   ولأ كةلة المكوة
 عنةًوت. بمفةرد  تةم تطبٌقةهداء لذا جدٌةد علةى الأالتعةوٌا النمام ل ربما لا ٌكو  تؤرٌر، مترابطة كلها القطع

دارة، عملٌةات الإ، تصةمٌمات العمةل، المةوارد البشةرٌةأ  كةلة ممارسةات للتؤكةد مة   اختبةار الأفقً الموابمة
ل أحدهما الآخر.  التً تقنٌاتالو نمةام  مركةزخةلال تةداخل العمةل وممارسةات المةوارد البشةرٌة فةً  وم تكمة

الالعالً الالأداء   .(Bohlander et al.,2001) فعة

 :Establishing Vertical Fitالعمودٌة  الموابمة بناء -2
نمةم عمةل الأداء العةالً أهةداف ولسةتراتٌجٌات المنممةة.  ، ٌجةب أ  تةدعمالعمودٌةة الموابمةلإنجاز  

 والنتابج فةً المومفٌ  واهتماماتتنمٌمٌة، ال القٌمٌبدأ بتحلٌل ومناقشة التحدٌات التنافسٌة، المفهوم هذا و
 (.Patrick et al.,1998) المنممةالتً تنجزها بٌا  الإستراتٌجٌات 

 -الإدارة للنتةةابج" باسةةم تخطةةٌط المعروفةةة( عملٌةةة الXeroxتسةةتخدم شةةركة )علةةى سةةبٌل المرةةال، و 
Management for Results" هةً هةذ  القةٌم والأولوٌةات وبةدأ ببٌةا  قةٌم وأولوٌةات الشةركات. تً تةال

خمسة سنوات. تإسةس كةل وحةدة عمةل أهةداف سةنوٌة مسةتندة  أوة لمدة رلارة المنممأهداف  تإسس التً
 ضم ومف فً النهاٌة، كُلة موعلى هذ  الأهداف، وتتعاقب العملٌة خلال كل مستوى م  مستوٌات الإدارة. 

 ٌةة تةؤرٌركٌفالمومةف ٌرى أ  لذا ٌمك  ولقٌم وأهداف المنممة  الواضح "رإٌة"خط ال لدٌه Xerox شركة
 .(Van & Werner,1997) فرديلاجهد ال

مسةاعدة تصةمٌم نمةم عمةل الأداء  فةً التركٌةز علةىعمودٌةة الملابمةة الجهود لإنجةاز وتساعد هذ  ال 
، خةدمات الجةودةالكلفةة، تحسةٌ   احتةواء التالٌةة نحةوهةداف وتةإرر الأالعالً على الأولوٌات الإستراتٌجٌة. 

ولٌسةةت . ةناجحةةال ةوالمهةةارات الضةةرورٌ مفٌ المةةو مهةةارات علةةىمباشةةر اللتسةةوٌق ا سةةرعةزبةةاب ، وال
. هةً كلمةات متحجةرة عمةل"الو"فرٌةق  مشةكلة"حةل الكفةاءة"، "ال" "،مرونةال"، "حتواءالا" نحوكلمات ال

نمم عمل الأداء العالً لربط وقد صممت م  المتطلبات الإستراتٌجٌة لمنممات الٌوم.  مباشرةً  فهً مترجمة
 .(Bohlander et al.,2001) ٌجٌاتللى تل  الإسترات مبادرات المومف
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  الإستراتٌجٌة( تحقٌق الملابمة 6الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

"Managing Human Resources", 12
th

 ed., south-Western College Publishing, 

P:686.  
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 :العالًالأداء نمام عمل  تدشٌ   -سابعاً 
High Performance Work System Implementation 

 هةةو التواصةةل الةةدقٌق بةةٌ عةةالً للمنممةةة الأداء النمةةام عمةةل لنةةاجح التطبٌةةق لل الأساسةةً المفتةةاحأ  
نجةاح تطبٌةق ل جةداً مهةم  فالاتصالالمنممة.  فً كافة أنحاءعالً الأداء العمل نمام ونتابج  وعملٌاتأهداف 
( ASTDتةدرٌب والتطةوٌر )لل ةالأمرٌكٌة الةذي أجرتةه الجمعٌةةمسح وفقاً لنتابج ال، عالًالأداء العمل نمام 

عةالً الأداء النمةام عمةل  تكسةرأ و  تصةنعً ٌمك  أ    تالمدراء والمستشارٌ  لتمٌٌز العوامل الحاسمة ال م 
بةةا  ، (3المبٌنةةة فةةً الجةةدول رقةةم )المسةةح،  نتةةابجوتوضةةح ، (Bohlander et al,2004) هاوصةةفكمةةا 

 الناجح.عالً الأداء العمل تطبٌق نمام  حاسم فًالعامل الاتصال هو ال
 (3الجدول )

  ناجحالالعالً الأداء عمل  لتطبٌق نمام المهمةعوامل ال -الجمعٌة الأمرٌكٌة للتدرٌب والتطوٌر نتابج مسح 

 ناجحاللعالً االأداء عمل  لتطبٌق نمام المهمةعوامل ال ت

 .الشركة إستراتٌجٌة عملب ترتبطللتغٌٌر حالة كاملة صنع  1

 والإدارة العلٌا. المدراء المباشرٌ  ٌقع تحت سٌطرةأ ة التغٌٌر التؤكد م   2

عم ٌخصت 3  .التغٌٌر جهودصُ مصادر كافٌة ود 

 والاتصال الخارجً. رمبكال الضما  4

بَّق فً ق  مُ ٌالفر التؤكد م  أ  مفهوم روح 5  .شاملالمنممً ال سٌاقالط 

 .لقٌاس نتابج التغٌٌر الطرقسُ ٌسة تؤ 6

دال 7  .وزعامة المدٌرالقٌادة فً  م  وجود استمرارٌة تؤكة

Source; Bohlander, G., & Snell, S. (2004). "Managing human resources" 13
th

 

ed. Mason, OH: Thomson/South-Western. P:703. 

، ٌجةب أ   العةالًالأداء عنصر أساسً فةً التطبٌةق النةاجح لنمةام عمةل  كو  الاتصال هو أ  معرفة 
ذ خ  دُ  قبةل ذلة ، بةامنممةة الفةً مصةالح كُةلة أصةحاب ال وعةًلضةما   بعٌ  الاعتبةار تُإ  لتغٌٌرات التةً سةتح 

ى المسةتوخلاصةة  (Bohlander et al, 2004) ٌصةفُ و .(7أنمةر الشةكل ) أرنةاء وبعةد تطبٌةق النمةامو
ةملالتةً العةالً الأداء نمةام عمةل  تطبٌةق عملٌةةلعالً ال صةت  فةً  تش  ( (4الجةدول رقةم )خمةس خطةوات )لخة

 .الاتصاللمُحاولة حلة قضاٌا 
 
 
 
 
 
 
 

العالً الأداء ( تنفٌذ نمم عمل 7الشكل )  

 

 

 

 

 
Source: Bohlander, George., Snell, Scoot, Sherman, Arthur, (2001), "Managing Human 

Resources", 12
th

 ed., south-Western College Publishing, P:687.  
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 العالً الأداء عملٌة تطبٌق نمام عمل  (4الجدول )
 آلٌات تطبٌق نمام عمل الأداء العالً ت

ضرورٌة الالتغٌٌرات ومفٌ  بالملإقناع طرٌق  منممات أ    ت جدٌجب على ال -للتغٌٌرالأعمال حالة  اءبن 1
 مفٌدة.الو

لقٌجب على ال -تؤسٌس خطة الاتصالات 2 خ  دارة تةتمك  الإلكةً  اتصالات مزدوجةقنوات  منممات أ    ت 
 المعلومات. فً الاشترا على  ومفو  م  القدرةمالو

ف همو ومفٌ  منممات بؤ ة المٌجب أ  تضم   -احتواء المومفٌ  3  وأ  تنمةر للةٌهم بعةٌ التغٌٌةرات  ٌ 
منممةات علةى ٌجةب أ  تحصةل ال، للةى ذلة  . بالإضافةومفٌ لمنممة والما لكلٍ م  "الربح المتبادل"

 (.2أنمر الشكل ) ناجح.التطبٌق بضما  ال ومفو الم م    والالتزامالصفقة 

بشكل واضح للةى  المنافعتوصٌل كل التصمٌم وتكملة بعد  -العالًالأداء للى نمام عمل  الانتقاللتباع  4
 العالً.الأداء مل تطبٌق نمام عٌحد  المنممة،  كل

م النمةاممنممة ٌجب على البعد التطبٌق،  -تقٌٌم نجاح النمام 5 ةٌ وٌجةب أ  ٌشةمل بشةكل مسةتمر.  أ  تق
التً م  أجلهةا  هدافالأ ٌمه، وتلبٌةصُمة تم  ت كما ولدارته، همٌصُمة تم  تكما  النمام تطبٌق تحدٌدالتقٌٌم 

 النمام.هذا  تم  تصمٌم

Source; Bohlander, G., & Snell, S. (2004). "Managing human resources" 13
th

 

ed. Mason, OH: Thomson/South-Western. P: 704-710. 

عملٌةة  بنةاء تحةاول (4الجةدول رقةم )فً  المُلخصةالعملٌة فا  ، الأولى الرلارة تُشٌر الخطوات وكما 
تم  تصمٌم  عملٌة بسٌطة لذابالنمام  عمال)الانتقال( فهً استالخطوة الرابعة أما . الاتصال تتركز علىتطبٌق 

ةملو. الرلارةة الأولةى بشةكل صةحٌحخطوات العملٌة تؤدٌة العالً والأداء نمام عمل  الخطةوة الأخٌةرة فةً  ت ش 
 .(Brown,2006) حاجات المنممةل الأداء تلبٌة لضما عالً الأداء النمام عمل لرابت التقٌٌم ال العملٌة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(  بناء التعاو  فً الاتحادات2)الشكل   
Source: Bohlander, George., Snell, Scoot, Sherman, Arthur, (2001), "Managing Human 

Resources", 12
th

 ed., south-Western College Publishing, P:690.  
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 :HPWSتؤرٌر أنممة عمل الأداء العالً  -رامناً 
Impact of High-Performance Work System   

الإٌجابٌةة وهنةا  دراسةات أمهةرت الأرةر السةلبً كمةا فةً  HPWSهنا  العدٌد م  الدراسةات لخصةت أرةار  
 : (Armstrong,2009الآتٌة )الدراسات 

منممة وجدت أ  المنممات التً تسةتخدم  700: فً استطلاع شمل 1993دراسة قسم العمل فً أمرٌكا  -1
 ء عالً للمساهمٌ  وللعابد الكلً على رأس المال. تطبٌقات تحفٌز الموارد البشرٌة تمهر أدا

شةركة فةً الولاٌةات المتحةدة وقةد  1000: أجرٌةت هةذ  الدراسةة علةى  Jeffrey King,1995دراسةة  -2
% منها تستخدم على الأقل واحد م  التطبٌقات التً تزٌد م  مسةإولٌة العةاملٌ  وبالتةالً 60كشفت أ  

نها تحسٌ  الجةودة. وقةد اختبةرت هةذ  الدراسةة أرةر اسةتخدام % م70تزٌد م  لنتاجٌة العاملٌ  وسجلت 
منممةة تصةنٌعٌة قةدمت بةرامج رسةمٌة للتةدرٌب أمهةرت أ   155 واحد م  هةذ  التطبٌقةات. ودراسةة لة 

دراسةة حةول  29% ع  الشركات التً لم تستخدم هذا التطبٌةق. وقةد راجةع 19لنتاجٌتها ازدادت بمعدل 
أرر لٌجابً على الإنتاجٌة. وقد لاحم أ  بعا تطبٌقات  14ٌة وقد حددت أرار تطبٌقات العمل على الإنتاج

العمل قد تكو  لها آرةار محةدودة مةا لةم تكةو  عناصةر أساسةٌة فةً دعةم أنممةة العمةل. وقةد اسةتنتج بةؤ  
الأنممة الشاملة لتطبٌقات العمل مرتبطة جداً مع الأداء القوي للمنممات وم  رم لاحةم أ  طبٌعةة العلاقةة 

 طبٌق العمل ذو الأداء العالً والإنتاجٌة غٌر الواضحة. بٌ  ت

منممةةة لاختبةةار  39: نممةةت هةةذ  الدراسةةة اسةةتطلاع علةةى Ulrich, Beatty,Varma,1999دراسةةة  -3
ٌعتبر مبادرة أساسةٌة للمنممةات القوٌةة  HPWSفاعلٌة مبادرات الأداء العالً. وقد أمهرت النتابج بؤ  

للمنممات له أرر فاعل على الأداء المالً  HPWSسجلت الدراسة أ   والتً نجحت دابماً ع  القوة. وقد
وٌخلةق رقافةةة تغٌٌةةر لٌجابٌةةة فةً المنممةةة وٌخلةةق درجةةة عالٌةةة فةً عملٌةةة الاتصةةال داخةةل المنممةةة. وأ  
استخدام العوابد غٌر المالٌة والتً تكو  على أساس الفرق ولٌس الأفراد تحس  الأداء بشكل ممتاز كمةا 

 للأفراد تحس  م  قدراتهم.  كانت العوابد

منممة   44عامل فً  4400: أجرٌت هذ  الدراسة على Berg, Bailey,Appelbaum,2000دراسة  -4
أرار لٌجابٌة علةى الأداء. وفةً  HPWSتصنٌعٌة. وقد وجدت الدراسات التالً: فً صناعة الفولاذ تنتج 

واسةع ٌةإرر بشةكل لٌجةابً علةةى بمةدى  HPWSصةناعة الإلكترونٌةات الطبٌةة نعةم وجةدوا بةؤ  اسةةتخدام 
على الأفراد العاملٌ  هو تحسٌ  الرقة مة   HPWSالأداء المالً والكفاءة الإنتاجٌة والجودة. وكا  أرر 

خةةلال المشةةاركة فةةً السةةٌطرة وتشةةجٌع المسةةاهمة. وتحسةةٌ  العوابةةد المتمةةاٌزة لتشةةجٌع العةةاملٌ  علةةى 
ل الذاتً، وتحسٌ  التزام المنممات أٌضاً م  خلال استعمال مهارات ولبداعهم ومعارفهم وتحقٌق الاستغلا

توفٌر فةرص المشةاركة والتحفٌةز التةً تحسة  مة  العلاقةات التنمٌمٌةة والرضةا الةومٌفً عة  المسةاهمة 
لها خصةابص جوهرٌةة تسةاعد علةى امةتلا   HPWSوالمشاركة فً اتخاذ القرار. وكنتٌجة أجمالٌة فؤ  

لةى المسةةتوى الةومٌفً وعلةةى زٌةادة التواصةةل والاتصةالات مةةع اسةتغلال ذاتةةً فةً عملٌةةة اتخةاذ القةةرار ع
 الأفراد خار  المجموعات وهً بالتالً تحس  م  مستوى الرضا والالتزام المنممً. 

شةركة برٌطانٌةة تضةمنت عشةر حةالات  224: أجرٌت هذ  الدراسة على Ashton,Sung,2005دراسة  -5
التطبٌقات ومدى المخرجات المنممٌة. وقد ذكرت دراسٌة. وكا  هدفها هو دراسة العلاقة بٌ  تبنً بعا 

مة  خةلال رةلا  عنةاوٌ  ربٌسةة وهةً تطبٌقةات الاحتةواء العةالً،  HPWSشركة تطبةق الة  35الدراسة 
مقةاس  HPWSوممارسات الموارد البشرٌة وممارسات الالتةزام والعوابةد. وقةد اربةت البحة  بةؤ  تبنةً 

تبنةةً تطبٌقةةات أكرةةر كحزمةةة تعطةةً اشةةترا  والتةةزام اكبةةر بعةدد مةة  التطبٌقةةات ٌةةرتبط بةةالأداء المنممةةً. و
 للعاملٌ  وفاعلٌة أكبر فً البرامج التدرٌبٌة وفرص العمل. 

شركة صةغٌرة لاختبةار الفرضةٌات التالٌةة أ   196: نمم هذا البح  فً Jeff Ericksen,2007دراسة  -6
HPWS  املٌ  والأهةةةداف الخصةةةابص الربٌسةةةة للعةةة انسةةةجامتخلةةةق مٌةةةزة للمةةةوارد البشةةةرٌة مةةة  خةةةلال

الإستراتٌجٌة للمنممة وم  خلال تبنً خصابص العاملٌ  للاستجابة للمروف الإستراتٌجٌة الجدٌدة. وهذا 
ٌتم م  خلال وضع العامل المناسب فً المكا  المناسب وعمل الأشٌاء الصحٌحة عند حدو  أي تغٌٌرات 

قةوى العمةل ونمةو المبٌعةات عنةدما جام انسةفً الموقف. وأمهر البح  أ  هنا  علاقة لٌجابٌة قوٌة بةٌ  
 ٌكو  التكٌف عالً. 
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 الىماذج الجديدة لأوظمت عمل الأداء العالي -المبحث الثاوي
ة عقةةود، منةةذُ زمةة  طوٌةةل و ةةدة ر اللعن الةةة جةةداً  مفةةاهٌمبةةاحرو  طةةوة  ٌاتسةةلوكال مةةدى ارتبةةاطلاختبةةار فعة

 New Models of) وٌشٌر البح . (Flood et al.,2008) أداء عمل معمنممات الممارسات ضم  الو

High Performance Work Systems The Business Case for Strategic HRM, 

Partnership and Diversity and Equality Systems,2008)  وهةو أ  معمةم مقتةرح عةامة للةى
 امةتلا للةى  ٌةلتممعةدل الإنتةا  والإبةداع مسةتوٌات نةافسُ بنجةاح علةى أسةاس تتً تةعالً الال الأداء شركات

راً أٌضاً.  وُّ الة والشاملة الأكرر ت ط  مفهوم أنممةة عمةل سنجد أ  هذا المقترح،  اختبرنا ولوأنممة الإدارة الفعة
دالأداء  ٌُزوة ف وت وضٌح  العالً  ص  منممةات فً سلو  موقع العمل بٌ   حومةالمُل الاختلافاتوسابل مفٌدة لو 
هةةً رزمةةة مةة   عةةالًالالأداء أنممةةة عمةةل  فنقةةول ل  ،ودعنةةا نبسةةط الأمةةر .العةةادي الأداءالعةةالً ومنممةةات   الأداء

 العالً. الأداءعلى نطاق واسع فً منممات  توجدمارسات وسٌاسات العمل التً م
 التً تعمةل التصنٌع والخدمات فً شركاتالتقرٌر أرناء اختبار  لأنممة عمل الأداء العالً الموجود وصف و 

واعتمةدت . المومةفالخدمةة والمُنةت ج، وحالةة  تجدٌةدلنتاجٌةة العمةل، مةع  هةذ  الممارسةات ٌة ارتبةاط، كٌفأٌرلندافً 
الةذي أجرتةه البحة  السةابق  وفةق نتةابجالتقرٌر  على بناءالمركز الوطنً للشراكة والأداء وسلطة المساواة،  لجنتً

 .(Flood,2005) العلاقة بٌ  ممارسات الإدارة ونتابج أداء العملاختبرت ً تال (NCPPمنممة )
 New Models of High Performance Work Systems The Business)البحة  كمةا اقتةرح  

Case for Strategic HRM, Partnership and Diversity and Equality Systems,2008 )
ولجةراءات  ومةفلمُ نها الاسةتخدام الشةامل ل، بضةمممارسات الموارد البشرٌةمجموعة استعمال  وم  خلال

شةةةامل، ال المومةةةفوتةةةدرٌب والاحتةةةواء معلومةةةات، وتقاسةةةم الداء، الأتعةةةوٌا وأنممةةةة لدارة الو تٌةةةارالاخ
 Arthur,1994;Batt,2002;Becker) حفةزةمُ الموهوبةة والعاملةة القوة بةال والاحتفةامتطوٌر الو التحسٌ 

& Gerhart,1996; Datta et al.,2005; Guthrie,2001;Huselid,1995;Huselid & 

Becker,1996;Jones & Wright,1992; MacDuffie,1995; United States Department of 

Labour, 1993) .ٌُشار للى  الالتزام، (Guthrie,2001) العالًالاحتواء باسم  عادةً  الموارد البشرٌةممارسات  و
 ,Datta et al.,2005;Pfeffer,1994,Huselid) عةةالًال ، أ و أنممةةة عمةةل الأداء(Arthur,1994)عةةالًال

1995). 

 إدارة المىرد البشري الإستراتيجي: -أولا 
 New Models of Highتةةم اختبةةار  فةةً البحةة  الموسةةوم بةة  )ل ة الموضةةوع الأول الةةذي  

Performance Work Systems The Business Case for Strategic HRM, 

Partnership and Diversity and Equality Systems,2008بشةةري ال مةةورداللدارة  ( هةةو
أنممةةة عمةةل الأداء البةةإرة التقلٌدٌةةة لبحةة   وكةةا  هةةذا الموضةةوع. (Flood et al.,2008) سةةتراتٌجًالإ

أنممةة عمةل الأداء مورد البشري الإستراتٌجً بشكل متبادل مةع اللدارة ٌُستخدم مصطلح كرٌرة  حالاتوفً ، العالً
 ممارسةةات المةةورد البشةةريمجموعةةة علةةى أنهةةا لدارة المةةورد البشةةري الإسةةتراتٌجً وعمومةةاً ٌنمةةر للةةى . العةةالً

طةةة ال راب   أمةةا. والمشةةاركة والاتصةةالمةةلا  المةةومفٌ  ولدارة الأداء والمكافةةؤة والتةةدرٌب والتطةةوٌر التةةً تشةةمل مُت 
دُ المةومفٌ  فهةو لدارة المورد البشري الإستراتٌجً  أدبٌاتالموضوع المشتر  فً  مجموعةة الممارسةات التةً تُةزوة

مصةدر المٌةزة التنافسةٌة. تعتبةر  التةًوعاملة القوة التً تنشؤ فً ال، وحرٌة العملحافزن العلومات ومالبالمهارات و
أنممة عمل الأداء العالً وأداء  استعمالالعلاقة بٌ   (Huselid,1995للأستاذ ) بارزةالدراسة  الاختبرت و

ةة   مل ٌمالعمةة أ  الاسةةتخدامالةةربٌس  وكةةا  اكتشةةافهالشةةركة.  مارسةةات لدارة المةةورد البشةةري هةةذ  الأنةةواع من
سةلط الأسةتاذ بنفس الطرٌقة، ومعدل الإنتا  والربحٌة. ل عالٌةوالمستوٌات ال متناقصال بالدورا  ٌرتبطالإستراتٌجً 

(Flood,2005 الضةةوء علةةى ) الإفةةرادبممارسةةات العمةةل العالٌةةة الأداء فةةً لدارة  المرتبطةةة الاقتصةةادٌةالمنةةافع ،
 .2تطوٌرالبُ وٌتدرال، والمومفالاحتواء 

                                                 
ناتFlood,2005) الأستاذفً تقرٌرن ، صنةف (  2 م  ناحٌة مةلا  المةومفٌ   ( المناطق الربٌسة الرلا  كؤربعة مكوة

 .والمشاركة والاتصالولدارة الأداء والمكافؤة والتدرٌب والتطوٌر، 



 108 

  عملالراكت مىقع ش -ثاوياا 
جهةد مشةتر  مة  قبةل  نةهعلةى أ شةراكةمفهوم ال (Guest & Peccei,2001لقد وصف الأستاذٌ  )
ل ق بٌبة  ةة فةً نجةاح المنممةة.  ٌ المومف ٌؤخذ فٌهاالمالكٌ  والمدراء لخ  وٌةتم انجةاز هةذا حصةة نفسةٌة هامة

عتمةد فلسةفة وفةً المشةروع. حتةواء والا، الالتةزام، اطللارتبةمستوٌات عالٌة بناء خلال  الأمر م  شةراكة الت 
المواقةع المختلفةة فعةلاً  زحزحةالمشتركة بدو  والاهتمامات    والإدارة للتركٌز على الأهدافٌعلى المومف

نة ) فً ةٌ ، والةدعم فلسةفة التكامةل شةراكةتمرةل ال، افً حد ذاتهةو(. Guest & Peccei, 2001القضاٌا المع
ةةع   ٌنةةاقشو(. Martinez Lucio & Stuart,2002المتعارضةةة ) والامتٌةةازاتالمواقةةعن  عةة  تعةةادالابم 

 ،المتبةادل والاحتةرامالرقةة كفلسةفات الشةراكة:  التةً تناصةرالقٌم الأساسٌة ( McCartan,2002الأستاذ )
  .المتفرقةالقرارات  واتخاذتومٌف، الرإٌة مشتركة لتبادل المعلومات المستمر المستقبلً، أم  

ا دة معدل الإنتا ،  علىالشراكة وبرهنت    ٌ  وعةدم ،المُحفزة جداً عاملة القوة وتوفٌر ال، جودةال ورفعز
ي للةةةى الةةةدرجات الأعلةةةى مةةة   التعةةةاو  والتةةةً تُةةة(، Roscow & Casner-Lotto,1998) الغٌةةةاب إدة

 فً النهاٌة. الاجتماعًرأس المال تً تبنً والمعرفة، ال
دولطار لتحلٌل الشراكة،  (Guest and Peccei,2001وقدم الأستاذ )  مبادئ وممارسةات  على ٌُإكة

بةٌ  مبةادئ  اكتشفا وجود صلةبرٌطانً،  ومومفلدارة  54عٌنات م   بعا ال وباستخدامونتابج الشراكة. 
 . عمُ نتابجُ والشةةراكة ومواقةةف المومةةف والممارسةةات والسةةلو   ةةد  مكاسةةب ال الأطروحةةة القابلةةة بةةا  همةةات 

 ابلة للإنجاز فً شراكات لدارة العمل.متبادلة قال

 التىىيع والمساواة -ثالثاا 
ة للى ٌُنمر  ُ  لمسةاواة الفرصةة ومسةتوى المشةروع، و ةمسةتوى السٌاسةةن العامِّ السٌاسةات التةً تُةروة

عةة جةداً. الدور نه الأعلى  التنوٌع وتتوافق مع ببة قةوة عمةل متنوة قضةٌة مهمةة جةداً فةً وهةذ  ربٌس فً تع 
جمُ ع  للى قوة العمل تم تطوٌرٌ  ، حأٌرلندا ن   ٌ ة فً نسبة  مستوى لم ٌسبق له مرٌل من   التنوٌع  زٌادة هامة

ة   الهجةرة الالنساء، بالإضافة للى الأرقام القٌاسةٌة مة    مشاركة ةة والةداخلٌةة من ٌَّ  الأوروبٌةةغٌةر دول الأورب
(Flood et al.,2008). 

 لمسةةةةتخدمٌ  لالمنةةةةافع المباشةةةةرة  ((O’Connell and Russell,2005كةةةةل مةةةة  ووصةةةةف  
 التةةً تفٌةةدسٌاسةةات المسةةاواة  والتنوٌةةع  ومتعلةةةق بالعمةةل(، الجهةةاد الإ تقلٌةةل خةةلالمةة  )علةةى سةةبٌل المرةةال، 

 وجةةةد  وبةةةٌ  المةةةومفٌ . الكبٌةةةر التنمٌمةةةً  والالتةةةزامالمتزاٌةةةد  الومٌفةةةة لشةةةباعالمنممةةةة أٌضةةةاً مةةة  ناحٌةةةة 
(Kochan et al.(2002) and Yasbek (2004))   تنوٌةع الجةنس ل ةهُ تةؤرٌرات لٌجابٌةة علةى الأداء. أ
ٌَّزو الةذي بؤنممةة المسةاواة والتنوٌةع،  المةرتبطمدى منةافع المومةف والعمةل ( Monks,2007الأستاذ ) مم 

فٌ ، ورا  ودالغٌةاب  تقلٌةةل ٌشةمل وجةةد  وموقةةع العمةل.  وتجدٌةدعلاقةةات  المومةف والإبةةداع  وتحسةٌ المةةومة
علةى مةدى تكةاملهم ومبةادرات التنوٌةع والمسةاواة كرٌةراً  علةىٌعتمدُ    النجاحؤ( بMonks,2007الأستاذ )

دواللسةةتراتٌجٌة ورقافةة  مةع ٌُحةدة ٌُنجةزالطرٌةةق الةة امنممةةة، لكةةً   امسةةتخدمٌهعمةةل فٌةةه عمةةل المنممةة و ذي 
 الفردٌٌ .

 العمل المرن -اا رابع
عتبر ممارسات الع  المومةف المتزاٌةد،  لرضاء ٌهابما فالمنافع  لحدى عوامل جذبالمر  عموماً  ملت 
سة    فٌ  بال الاحتفامح  وقةدم . ةتنمٌمٌال ةسمعال وتحسٌ  المومفمعدل لنتا   وزٌادة، وخفا الدورا مومة

(Dex & Smith,2002)  ة   الأدب علةى تةؤرٌرات الترتٌبةات العاملةة العابلٌةة فةً المملكةة مراجعة مفٌةدة من
 المرتبطةةفةً البٌةت ورعاٌةة الطفولةة  بالعمةل تتعلق ة العابلةصداق اتفاقٌة سٌاسات أ  حٌ  وجداالمتحدة. 

جةةد و. المةةاهر المومةةف بةةالتزام ت  للةةى  ممارسةةات( أ  Shepard,1996الأسةةتاذ )أٌضةةاً و  العمةةل المةةر  أدة
 زٌادة فً معدل الإنتا .
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 العالي الأداء وظمت عمل لألىماذج الجديدة ل دراست تمهيديت -خامساا 
 مهمةة لجةراءاترلارةة  وباسةتخدامأداء العمةل. مةع  دارةالإممارسةات  دى ارتباطمتتناول هذ  الفقرة  
 ت الفرٌةدة والمتناسةقةالتةؤرٌراومةدى (، العمةلورا  ، ودعاملةةالقةوة اللبداع ة، ملاعالقوة ال)لنتاجٌة للنتابج 

 لبشةريلدارة المورد ا)وهً  دارة، عبر أربع مناطق موضوعٌةالإتشكٌلة واسعة م  سٌاسات وممارسات ل
 مر (.العمل التنوٌع، والمساواة و، العملال عستراتٌجً، شراكة موقالإ

 لنتاجٌة العمل  -1
فُ عموماً لنتاجٌة العمل  ٌُشةٌرُ للةى و". المخرجات الكلٌة مقسمة علةى مةدخلات العمةل" على أنهاتُعرة

لكةلة الإٌةراد تخدم أسُةفةً هةذا البحة ، وبشةكل كفةوء.  شةركةالبشةري لل مةالال رأسٌخلقةه  الةذيالناتج دى م
ًِّ عة  وتم جمع . الٌد العاملةكمقٌاس لإنتاجٌةن  مومف ةة والتومٌةف الكلة ةٌ بٌانات آخر تخمٌنات المبٌعات الكل
 .الموارد البشرٌةستبٌانات المدٌر العام واطرٌق 

 عاملةالقوة اللبداع  -2
ا س أداء القوة العاملة، م  ناحٌةة قةدرة الشةركة  ةمفٌد ةطرٌقهً   ٌ ولٌةد الةدخلن بشةكل كفةوء ت  علةى لق

بٌانةات علةى عةدد المةومفٌ   باسةتخدامعاملةة القةوة اللبداع وٌعمل  .الجدٌدة المنتجات والخدمات تقدٌمخلال 
ة كم: "السإال المطروح وأجوبةمبٌعات ال وعابد ةٌ مة   الةذي ٌةؤتً( الةدورا ) م  نسبة مبٌعات منممت  الكل

هةذا السةإال بالمبٌعةات  وتتضاعف الإجابة علىالسابقة؟ " 12رن الشهو خلال المقدمةالمُنت جات أ و الخدمات 
تا  تخمٌ  دخةل المبٌعةات  ة لإن  ةٌ ةم بالمبٌعةات الجدٌةدة.  المتولةدالكل  علةى عةدد المةومفٌ رقةم المبٌعةات وٌقسة

مةة   المُنت جةةات أ و الخةةدمات  المشةةتقةفةةرد مبٌعةةات اللشةةارة لكةةل  -لبةةداع القةةوة العاملةةة قٌةةاسللحُصُةةول علةةى 
مة مإخراً.المُ   ق دَّ

  دورا  العمل -3
بٌمك  اعتبار   فةً هةذا البحة ، ومفٌد لحالةة المومةف فةً الشةركة. و مهممإشر كعمل ال دورا  ننس 

ةب ٌمكة  اسةتنتا   ة   عمةل ال دورا لجةراء نس   دورا نسةبة   الرجةاء تخمةٌ سةإال التةالً: "ال علةى الإجابةةمن
ة  طوعةاً(."  تُغةةادرُ  نسةبة مبوٌةةمسةتخدم  السةنوٌة الطوعٌةةة )  لكةةلمُنفصةلاً  هةذا السةةإالوتةةم طةرح منممت 

  الومةابف الكتابٌةة مةومفًخدمةة والصةٌانة، النتةا ، الإ التةً شةملت الأولةىمجموعة الأصناف المومفٌ  )
ةةملتوالمجموعةةة الرانٌةةة التةةً  وتةةم  (. ٌتقنٌةةٌ ، والمحتةةرفالمشةةرفٌ  والمةةدراء والالمةةدراء التنفٌةةذٌٌ  و ش 

ح احتساب  ل مرجة ة  هذ  التخمٌنات المنفصلةمعدة رٌل النسبة المتوسطة العامة م   لكُلة شركة. عملال لدورا لت 

خةةةلال لدارة المةةةورد البشةةةري  العةةةالً الأداء -العةةةالًالأداء الأول لأنممةةةة عمةةةل  نمةةةوذ ال -سادسةةةاً 
 الإستراتٌجً

د البشةةةري لدارة المةةةور نمةةةوذ  هةةواختبةةةار   تةةةم العةةالً الأول الةةةذيالأداء ل ة نمةةوذ  أنممةةةة عمةةةل 
بةةةٌ  لدارة المةةةورد البشةةةري  ( العلاقةةةةNCPP 2004جمعٌةةةة ) بٌانةةةات بحةةة وأسسةةةت الإسةةةتراتٌجً. 
 ولنتاجٌة  العمل.عمل ال دورا بداع، الإالربحٌة،  التً تشمل وقٌاسات الناتجالإستراتٌجً 
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الأداء العالي منه خن إ إدارة  –لأوظمت عمل الأداء العالي الىمىذج الثاوي  -سابعاا 
 رد البشري الستراتجي والشراكتالمى

راساتن السابقة  بةٌ  الشةراكة ومسةتوٌات أداءن  علاقة على وجود دلٌلٌوجد هنا  لشراكة، لا ل فً الدن
ا لٌجابً أ و سةلبً(  . لدارة المةورد البشةري الاسةتراتجً ممارسةاتتحتةوي علةى علةى بٌبةة  ٌعتمةدالعملن )أمة

أنممة على  العامبح  ال)و لإدارة المورد البشري الاستراتجًة سابقالدراسات ال لم تهتم على نفس النمط،و
 .جزء قلٌل للاة  الشراكةب(، العالًالأداء عمل 

للمةورد  العةالً عةالً أ و ممارسةات الأداءالالاحتةواء  أ ، (O’Connell,2003وكما ناقش الأسةتاذ )
لُّ الشةراكةُ علةىوفكرة "الشراكة".  هً مركز البشري د  بةٌ  الإدارة والمةومفٌ  الةدعم أ و  فلسةفة التعةاو  ت 

ةةلة  شةةراكةُ للةةى تصةةمٌم منممةةة الشةةٌرُ تُ ، (O’Connellلةة  )طبقةةاً و. ةالمشةةكلة التنمٌمٌةة وتومٌةةفلغةةرا ح 
هةةً  العالٌةةة الأداء المةةورد البشةةري مارسةةاتمللتفكٌةةر ب الأفضةةلطرٌةةق وال. ٌعتمةةد مركزهةةا علةةى المومةةف

فقد وصف المإلفةو  الآخةرو  ، ( O’Connellلأستاذ )ومرلما وصف اأ و تطبٌق فلسفة الشراكة. تومٌف 
 باسةتخدامكات  أٌضةاً ا( الشةرGuthrie, 2001مرلاً: الأستاذ ) لدارة المورد البشري الاستراتجً ٌاتأدبفً 

ة  وٌعةود السةبب فةً ذلة . المومةف تتركةز علةىعالٌةة الأداء كمنممةات ال المةورد البشةري ممارسات لأ  قةوَّ
التةةً المسةةتوٌات  جمٌةةعفةةً كافةةة أنحةةاء المنممةةة مةةع المةةومفٌ  علةةى  تتفةةرقومةةات  القةةرارات والمعل اتخةةاذ
 للعملٌة ونجاح المنممة. عمٌمةمسإولٌة   تواجه

واقتةرح عالٌةة الأداء بشةكل ورٌةق. المةورد البشةري الشراكة" و"ممارسات ال"ترتبط واضح، ال وم  
كةُ  ال المةورد البشةري رسةاتمما بةا  بح  فً الأماك  الدولٌة، كشكل م  أشكال الشراكة،ال ٌُم  عالٌةة الأداء 

ةل المٌةزة التنافسةٌة.  مُّ ل ةق وت ح   لأنممةة العمةل العالٌةة الأداءٌف حةصُ هةذا النمةوذ  الرةانً وأ    تُساعد علةى خ 
قةوة ال الشةراكة فٌمةا ٌتعلةق بإنتاجٌةة العمةل ولبةداعمةع  معةاً  لدارة المورد البشةري الاسةتراتٌجًممارسات و
 .عملال  ودوراعاملة ال

شةةراكة( ولنتاجٌةةة الو لدارة المةةورد البشةةري الاسةةتراتجً) لأنممةةة عمةةل الأداء العةةالًالرةةانً  نمةةوذ ال -1
 . عملال

شراكة( ولبةداع قةوة الو لدارة المورد البشري الاستراتٌجً) لأنممة عمل الأداء العالًالرانً  نموذ ال -2
 .ملعال

دورا  وشةةراكة( الو لدارة المةةورد البشةةري الاسةةتراتٌجً) ًلأنممةةة عمةةل الأداء العةةالالرةةانً  نمةةوذ ال -3
 :عملال
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وظنام خ إ مه عالي الأداء ال - لأوظمت عمل الأداء العاليالثالث ىمىذج ال -ثامىاا 
 المساواة والتىىيع ووظام العمل المرن

كُ  أ    تُحفةز  المومفٌ   ٌُم   تحسةٌ  شةعورخلال م  أنممة المساواة والتنوٌع وممارسات العمل المر  
المسةاواة  شةعور علةى تةواز هنةا  دلٌةل وٌجةابً. الإعمةل المٌةزا  حٌةاة  المساواة فً موقةع العمةل ولنجةاز

 لصةةةةةةةةلة الشخصةةةةةةةةٌة والتنمٌمٌةةةةةةةةة ل والسةةةةةةةةلوكٌاتعةةةةةةةةدد مةةةةةةةة   المواقةةةةةةةةف مةةةةةةةةع حٌةةةةةةةةاة العمةةةةةةةةل و
(Siegel et al.,2005 .)كلمةام، محةدودة فةً منممةتنهالعمةل ال  مٌزا  وبرامج حٌةاة والمومف أدر  وكلما 

(. Osterman,1995;Lambert, 2000السةةلبً نحةةو المنممةةة ) والاسةةتٌاء السةةلبٌة المواقةةف امهةةروا
 اجتماعٌةةلعانةات  تتةوفر فٌهةا عمةل بٌبةة تةوفر لهةم  بةؤ ة المنممةة والمومفة كلما أدر م  ناحٌة أخرى، و

مُقابةل المنةافع الإضةافٌةن  ختٌةاريالالت زوٌد منممتُهم بالجُهةد غٌةر  اندفاعاً  كلما كانوا أكررالمساواة،  وشعور
 (.Lambert, 2000) المستلمة

فٌمةا  العالً نمام المساواة والتنوٌع ونمةام العمةل المةر الأداء لأنممة عمل ٌ ف حص النموذ  الرال  و       
 .دورا  العملوعاملة القوة الٌتعلق بإنتاجٌة العمل ولبداع 

( ولنتاجٌةة نمةام المسةاواة والتنوٌةع ونمةام العمةل المةر ) - لًلأنممة عمل الأداء العاالرال   نموذ ال -1
 .ةملاعالٌد ال

(( ولبةداع نمةام المسةاواة والتنوٌةع ونمةام العمةل المةر ) - لأنممة عمةل الأداء العةالًالرال  نموذ  ال -2
 .عاملةالقوة ال

قوة ال(( ولبداع لعمل المر نمام المساواة والتنوٌع ونمام ا) لأنممة عمل الأداء العالًالرال  نموذ  ال -3
 .عملالدورا  عاملة وال

مه خ إ إدارة المىرد البشري  لأوظمت عمل الأداء العاليالرابع ىمىذج ال -تاسعاا 
 (وظام المساواة والتىىيع ووظام العمل المرن)الستراتيجي والمشاركت 

ًُ المنمورُ الأوسع  ٌكشف   الأربعة عناصرالذي ٌشمل ال العالً،الأداء عمل أنممة  فًالنموذُ  النهاب
مةر ( فةً تحلٌةل ال العمةلشراكة، أنممة المسةاواة والتنوٌةع، أنممةة الستراتٌجً، الإ لدارة المورد البشري)

ةةرات السةةٌطرة أولاً، بضةةمنوتةةدخل  الانحةةدار المتعةةدد.خطةةوة  ةٌ قسةةم شةةركة، العُمةةرن الشةةركة، حجةةم  هاكُةةلة متغ
 صةناعة.ال، وقطةاع نشةؤد الملةبال، الكلف المنخفضةة راتٌجٌة شركةتفاضل / لستال، الاتحاد ،التطوٌرالبح  و

ةرات الأربعةة ) وبعدها تةدخل ةٌ لدارة المةورد البشةري الاسةتراتٌجً، الشةراكة، نمةام المسةاواة والتنوٌةع المتغ
 .اً رانٌ (ونمام العمل المر 

ً والمشةةاركة، نمةةام )لدارة المةةورد البشةةري الاسةةتراتٌج لأنممةةة عمةةل الأداء العةةالًالرابةةع نمةةوذ  ال -1
 .عملالولنتاجٌة  (المساواة والتنوٌع ونمام العمل المر 

، نمةةام رد البشةةري الاسةةتراتٌجً والمشةةاركة)لدارة المةةو لأنممةةة عمةةل الأداء العةةالًالرابةةع نمةةوذ  ال -2
 .عاملةالقوة الولبداع  (المساواة والتنوٌع ونمام العمل المر 

)لدارة المةةورد البشةةري الاسةةتراتٌجً والمشةةاركة، نمةةام  الٌةةة الأداءالرابةةع لأنممةةة العمةةل العنمةةوذ  ال -3
 .عملالدورا  و (المساواة والتنوٌع ونمام العمل المر 
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Systems,2008)  ،وكمةةا ٌلةةً بةةاحرو الو ، والمومفةة، الاتحةاداتمةةدراء، النتةابجُ مهمةةةُ لصُةةنةاع السٌاسةةة 
(Flood et al.,2008): 

ةةبُ أ     ودارة بنتةةابج أداء العمةةل بقةةوة. الإدارة وممارسةةات الإعمةةلن وسٌاسةةات المنممةةة تةةرتبط  (1 جن  ٌ
ة أ و لستراتٌجٌة السٌاسة التُدر   مة  ت طةوٌر المنافسةة فةً الصةناعةن  ترغةب فةً التةًشةركةن العامة

ة ،  ةل ا حٌةاة نوعٌةة تحسةٌ أ و  الجٌةد بةداعوالإخلال معدلن الإنتةا  المُحسَّ م  عوامةل الأهمٌةة علةى لع 
 دارة.الإتنمٌمٌة  بضم  ذل  سٌاسات وممارسات ال

الأداء  ًالعةالالأداء لأنممة عمةل الصناعٌة شركات القدرة أفضل ضم   هنا  أولوٌة قوٌة لت طوٌر (2
ُ  لدارة  المةةورد البشةةري الإسةةتراتٌجً،  ةةل الشةةراكة، أنممةةة المسةةاواة والتنوٌةةع، والالتةةً ت تضةةمة م  ع 

 مر .ال
ةل المسةاواة، والتنوٌةعن والشراكة موقةع العمةل ولممارسة الأفضل ع   الدعمحالة تمتل  مفاهٌم  (3 م  ع 

ة ال ةةُ وٌعٌة والإنسةانٌة. القاعةدة التشةرامتلاكهةا قوٌةة بالإضةافة للةى  اقتصادٌةمر  حجة مُ الحجة تُقةدة
 لأرباب الأعمال والمومفٌ . وبشكل واضحعمل المنافعُ أداء  الاقتصادٌة

شةراكة وأنممةة السةتراتٌجً، لإدارة المةورد البشةري الاالعمةل  للتؤرٌرات التعاونٌة علةى أداءنمراً  (4
لةى عالذي أجةرو   ح جدول أعمال الب توسٌع( Flood et al.,2008اقترح )المساواة  والتنوٌع، 

القضةةاٌا التةةً  فةةًمنمةةور أكرةةر شةةمولٌةً  لتصةةورالعةةالً وعوامةةل موقةةع العمةةل الأداء عمةةلن أنممةةةن 
تطلةبُ   .تحلٌل لضافًت 
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 الاستنتاجات  -أولاً 

والتنوٌع لدارة المورد البشري الاستراتٌجً، نمام المساواة  الذي ٌشملواسع الدارة الإ ل  مفهوم (1
، وعلى نطةاق واسةع الكبرىعلى نطاق واسع فً الشركات  تستخدمشراكة الو ونمام العمل المر 

 صلٌة. المحلٌة الأشركات الفً الشركة المتعددة الجنسٌات بدلاً م   

 اسةتعمالهامة  ناحٌةة  غٌر المنتممة الشركاتو المنتممة هامة بٌ  الشركات اختلافهنا   لا ٌوجد (2
 المنتممةةة الشةةركات تمتلةة مةة  ناحٌةةة أخةةرى، وشةةراكة. السةةتراتٌجً والإ البشةةريلإدارة المةةورد 

تابنج  أنممة العمل المر .  وتختلطوأنممةُ مساواة.  ًتنوٌع شمول  ن 

المومف بة والاحتفةام الإبةداعمعةدل الإنتةا ،  فةً المرتفعةةالمستوٌات  الصناعٌة ذات  ة الشركاتأ (3
 .عادٌةالشركة ال مختلفة ع و ةفً طرق واضح امنمماتهتدٌر 

ة   العمةل وبرنةامج مشةتر  مة  جةزء هةً العالً الأداء النماذ  الجدٌدة لأنممة عمل أ   (4 مسةتمر من
 الإلزامةةً عمةةلالأولوٌةةة  وتُسةةند. الأعمةةالموقةةع  تجدٌةةدلإسةةتراتٌجٌات الأعمةةال حالةةة  لاستكشةةاف

تٌجٌات التنوٌةع ولسةترا المشةاركةالمومف ولسةتراتٌجٌات احتواء تطبٌق م  أجل لأرباب الأعمال 
مرةةل هةةذ  الإسةةتراتٌجٌات مةة  قبةةل السٌاسةةة وٌمكةة  دعةةم . الاقتصةةادوالمسةةاواة عبةةر كُةةلة قطاعةةات 

ة بشكل مفٌد وتنمٌة الموارد الأخرى وبناء الدعم التحتً المتوفر   لأعمال.لالعامة
بمةا  نتةابج أداء العمةل بشةكل واضةح،مةع أ ة ممارسات لدارة المورد البشري الإستراتٌجٌة تةرتبطُ  (5

 . المومف ورفاهٌة، والتجدٌد بداعالإذل  لنتاجٌة العمل، مستوٌات  فً ضم 
 مفةاهٌم قلةق ربةٌس مة  ناحٌةة أفضةلمصدر  ستراتٌجً بشكل واضحالإبشري المورد اللدارة تعدُ  (6

الشركات ق د  ت جدُ مٌزة تنافسةٌة خةلال  أ  تل واضح جداً وأصبح م  دارة الشركات، لإالممارسات 
الٌة النمرات الأ مسةاواة فةً موقةع العمةل. التنوٌةع والالمومف، و لإدارة الاحتواء ومشاركةكررن فعة

التنمٌمةً،  الالتةزام أسةبابفقةط  تةدٌرعوامةل تنمٌمٌةة على لنها مرل هذ  القضاٌا ولا ٌجب اعتبار 
كةة  أ    تُةةإرةر بشةةكل ملحةةوم علةةى مسةةتوٌات الإبةةداع ومعةةدل الإنتةةا  فةةً  اعتبارهةةا قضةةاٌالكةة  و ٌُم 
 شركة.ال

 

 التوصٌات  -رانٌاً 
الاحتةواء تضةمة  لدارة تً تالقضاٌا ال م  مدى بإدارة تهتمعالً ال الصناعٌة ذات الأداءأ ة شركات  (1

 أنممة المساواة والتنوٌع. وقضاٌاالمومف،  ومشاركة
د الأبعةةاد ل ر التعةةاونً والقةةويالتةةؤرٌضةةرورة انتبةةا  الشةةركات الصةةناعٌة علةةى نتةةابج  (2 نمةةوذ  متعةةدة

ج الأداء عمةةل  لأنممةةة م  مةةع لدارة المةةورد البشةةري لسةةتراتٌجٌة العةةالً، حٌةة  التةةؤرٌر الصةةافً لةةد 
ٌتجةاوزُ والمةر ،  مةلأنممةة التنوٌةع والمسةاواة وأنممةة العو، المشةاركةالمومف وأنممة احتواء 

 تؤرٌر بشكل ملحوم هذ  الأنممة فً العزلة.ال

م أنممة لابد على الشركات الصناعٌة أ  ت   (3 دأُ بفه  الإدارة بالكامل فً الشركات العالٌة الأداء عندما ب 
رة حٌ  نعتبرها  ستراتٌجً مع أنممةة لدارة الإ لدارة المواد البشري تتكامل وتتواز كؤنممة متطوة

 مر .العمل الالمومف والتنوٌع والمساواة، و الاحتواء ومشاركة

 لدارة المةةوارد البشةةرٌة التةةً تقةةع خلةةفالعوامةةل لاختبةةار توسةةٌع التحلٌةةل ٌنبغةةً علةةى البةةاحرٌ   (4
 العمةلذلة  شةراكة موقةع العمةل، لدارة المسةاواة والتنوٌةع، وأنممةة  بما فً ضمنهاستراتٌجً، الإ
 مرنة.ال

عتةةرفُ ضةةرورة الاسةةتمرار  (5 ر، حٌةة  ن  لةةى ن حةةوٍ متطةةوة بةةالت فكٌر بشةةؤ  أنممةةة عمةةل الأداء العةةالً ع 
مسةاواة، التنوٌةع والشةراكة والستراتٌجً، الإ الفردٌة والتعاونٌة لإدارة المورد البشري التؤرٌراتب
مل الو  .مر  بخصوص أداء العملالع 
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 المصادر العربٌة  -أولاً 
 -عمةةا  دار وابةةل للنشةر والتوزٌةةع، ،("لدارة المةةوارد البشةرٌة(، )2001)سةةعاد نةابف،، برنةوطً (1
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