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 داءـــــالإه

 إلى ...
  ... (صهى الله عهٍو ًآنو ًسهى)اننبي محًد ين تعثو الله رحمح نهعالمين 

  ... الإياو عهًساقً ياء انكٌثز ... إياو المتقين ( ) 

  ... عهٍيا انسلاو(ء فاطًح انشىزاقــــــــدًج نســــــاء انعـــــــــــــــالمــــــــــين( 

  ... الإياو الحسينين سانت دياؤه ٌٌو انطف نٍستقٍى اندٌن () 

  ... عهٍيا انسلاو(الحٌراء سٌنةأو انٍتــــايى ًخٍــز يثــال انصـاتزٌن(  

  ... الإياو يٌسى انكاظىيــــــــــن تو تقضـى حــٌائـج انســائهين()  

  ...عجم الله تعالى فزجو انشزٌف(ي الإياو الميدين تنتظزه انقهٌب نٍأخذ ثأر المستضعفين( 

   شيداء انعزاق عايح  ... ًشيداء الإنتفاضح  انشعثانٍح خاصح 

 َّناظى ًانشيٍد ستار(ًأخٌانً   إلى رًح ًاندي(. 

 . إلى كم ين ًقف بجانبي الأىم ًالأصدقاء 

  غازي                                                                                                                                                                                    
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 (صلى الله عليه وسلم)الحمد لله الذي حق حمده والصلاة والسلام على خاتم الأنبٌاء والمرسلٌن النبً محمد

 ، وبعد:المنتجبٌنالأمٌن وآل بٌته الطٌبٌن الطاهرٌن وأصحابه 

ميثاق  أتقدم بخالص شكري وامتنانً إلىى السىٌد المشىرلأ الأسىتاذ المسىاعد الىدكتور       

   أمٌنىال ،  جىهاه ع عنىً خٌىر جىهاء المحسىنٌن الىذي كىان مشىر ال علمٌىال الفتلاوي هقتف 

 متمنٌال له التو ٌق لخدمة البلد والمسٌرة العلمٌة   

علىى تضلىل م  وأعضاقئاق، رئاي  لنةاا المةقة اا وخالص الشكر والعر ان للأسىاتذة     

شىىكر موجىىه إلىىى البقبىىول مناةشىىة الرسىىالة وإ نام ىىا علمٌىىال    جىىهاهم ع خٌىىر الجىىهاء، و

لتحملىه عنىاء ةىراءة الرسىالة    جىهاه ع الخٌىر، وخىالص امتنىانً  المقاون اللمما الأستاذ 

 لتحمله تقوٌم الرسالة لغوٌال     له كل الشكر والعر ان   لمخبير المغوي

الىدكتور سىتاذ الأدارة والاةتصىاد عمٌد كلٌة الإإلى  تواصل وثنامً العاطروأةدم شكري الم

لرعاٌتىىه الأخوٌىىة لطلبىىة الدراسىىا، العلٌىىا، ومىىن واجىىت العر ىىان أن أتقىىدم عااواا الخقلاااي 

المسىاعد و)فاااا مماواي اللراقر  سىتاذ الأرمىٌ  ةسىم إدارة الأعمىال بالشكر إلى كل من 

ةسىم إدارة الأعمىال  ىً جامعىة كىربلاء، وشىكري إلىى وكل أسىاتذة  ،بلال القيس  الدكتور

الأساتذة الأ الل الذٌن أشر وا على تدرٌسىنا  ىً مرحلىة الماجسىتٌر، والأسىاتذة الأ الىل 

ًّ الاستمارة   محكم

أميار اااقةن  الاسىتاذومىن واجىت الحىت والو ىاء والعر ىان أن أتقىدم بشىكري وامتنىانً إلىى 

 دعامً له بالتو ٌق  ، الماجستٌر خلال مرحلة دراسة م لً الكثٌرالذي ةدّ 

ومدٌري الموارد البشىرٌة عٌنىة ، كما وأتقدم بالشكر إلى كل من مدٌري دوامر البلدٌة      

الدراسة لمساعدت م لً، وامتنانً لعمادة الكلٌىة ولمىويضً ةسىم الدراسىا، العلٌىا لمىا بىذلوه 

أن أتقدم بخىالص شىكري من ج ود  ً مساعدة طلبة الدراسا، العلٌا جمٌع م، ولا ٌضوتنً 

  وتقدٌري إلى الأخوة الهملاء  ً الدراسة

 ومن الله التوفي                                             
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 المستخلص

ممارسات أنظمة عمل الأداء العالي بأبعادىا تقوم بو  الدور الذيإلى معرفة  ىذه الدراسةتيدف 
 .المتميزومرونة الموارد البشرية بأبعادىا في الأداء الوظيفي 

الوظيفي والأداء أنظمة عمل الأداء العالي ومرونة الموارد البشرية فقد قدمت الدراسة أسس نظرية عن 
يحدد طبيعة العلاقة بين المتغير  قيق أىداف الدراسة تم بناء مخطط فرضيتح لغرض و ، المتميز

التوظيف الفعال ، التدريب الشامل ، تقييم  ):بأنظمة عمل الأداء العالي وأبعاده  المستقل المتمثل
والمتغير الوسيط ، الأداء ، فرص المسار الوظيفي ، المكافآت والتعويضات ، مشاركة العاممين( 

) مرونة الميارة ، مرونة السموك ، مرونة ممارسات الموارد  :المتمثل بمرونة الموارد البشرية وأبعاده
ولغرض التعرف عمى طبيعة العلاقة ، المتميزتمثل بالأداء الوظيفي البشرية ( وبين المتغير المعتمد الم

 .والفرعية المنبثقة عنيا  بين المتغيرات اعتمدت الدراسة مجموعة من الفرضيات الرئيسة

دوائر عينة من دوائر البمديات العراقية و  عمىاختبار فرضيات الدراسة فقد تم تطبيق الدراسة ولغرض 
استبانة معمومات اللازمة من خلال استمارة لمحصول عمى ال كربلاء المقدسةالبمديات في محافظة 

 بمغأفراد العينة فقد عدد ا أم   ،دوائر بمدية ( 5) عينة مكونة من عت عمى وز  أُعدت ليذا الغرض 
 دارات من مختمف المستويات الوظيفية.يمثمون الاموظف ( 031)

معامل الارتباط البسيط والمتعدد لقياس علاقة ك مجموعة من الوسائل الإحصائية المتقدمة  ستعممتوا
( لمعرفة معنوية علاقة الارتباط البسيط ، وتحميل الانحدار tالارتباط بين المتغيرات ، واختبار )

تأثير ( لتفسير مقدار R2) ستعمال( لتحديد معنوية معادلة الانحدار، كما تم اFالبسيط واختبار)
 .(تحميل المسارواختبار )رات المستقمة في المتغير التابع المتغي

لأنظمة عمل  ا  كبير  ا  دور ىناك  أن   :ىمياأكان كما توصمت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات 
 من خلال اعتماد الدور الوسيط لمرونة الموارد البشرية . المتميزالأداء العالي في الأداء الوظيفي 

ضرورة إدراك عينة ىميا أكان ثم اختتمت الدراسة بمجموعة من التوصيات المتعمقة بمتغيراتيا الثلاث 
للاىتمام بممارسات أنظمة عمل الأداء العالي بما ليا من دور كبير في الأداء الوظيفي من ، الدراسة 

 .خلال التركيز عمى مرونة الموارد البشرية
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 المقدمة 

إن التغيرات السياسية والاقتصادية والتكنولوجية التي تجتاح العالم تؤثر بدرجة كبيرة 
الخدمات في سوق المنافسة الدولي ، بحيث أصبحت الجودة السمع و في كيفية تبادل 

ن خمق ميزة تنافسية من خىي الأ الموارد البشرية يتطمب الاىتمام لال ساس   وا 
ولا سيما تمك  لتي من شأنيا أن تقوي ىذه الأصولالممارسات االدقيق في أفضل 

الممارسات التي تأخذ بنظر الاعتبار أىمية تطوير الأفراد داخل المنظمة ، وىذه 
أو اختصاراً ارسات أنظمة عمل الأداء العالي" " مم الممارسات يطمق عمييا أسم

(HPWS( وقد أشار بعض الباحثين أمثال )Chen, 2008 , Foley et 
al,2012 إلى الاىتمام المتزايد بموضوع أنظمة عمل الأداء العالي في المجال )

لأنو ييتم وبدرجة كبيرة بممارسات الموارد البشرية  ؛الأكاديمي والتطبيقي 
ن المنظمات في الوقت الحاضر تحتاج ىذه الممارسات لمواجية  الاستراتيجية ، وا 

الأعمال كما ليا تأثير في زيادة التمييز التحديات والمتغيرات المتسارعة في بيئة 
الوظيفي للأفراد وبالتالي زيادة الأمان الوظيفي وتخفيض التكاليف ، كما أنيا ترفع 
من الالتزام وتحفيز الافراد بشكل كبير لتقديم سموكيات ادارية ووظيفية تصب في 

 صالح المنظمة   

الأداء دعت الحاجة إلى اعتماد ولكي يكون لتمك الممارسات الدور الكبير في تمييز 
متغير وسيط ىو )مرونة الموارد البشرية( التي يمكن أن يكون ليا تأثير كبير في 

مرونة فضلًا عن ، ميز من خلال ميارة الأفراد وسموكيم تالأداء الوظيفي الم
،  ادارة الموارد البشريةالتي تكون مكملًا لاستراتيجية ممارسات الموارد البشرية   

 ميز يكون حصيمة استثمار حقيقي من قبل المنظمة تيق أداء موتحق
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ن المنظمات ذات إلى أ( Martin,2006; Ketkar and Sett,2010وقد أشار )
المرونة العالية ىي المنظمات التي يمتمك فييا الأفراد مجموعة واسعة من الميارات 

ن مما لا شك فيو أبسيولة وكفاءة   و والسموكيات التي يمكن تداوليا بين الأفراد 
دارة تمثل مقياساً حقيقياً لمدى نجاح إمستوى الأداء للأفراد والمنظمة عمى حد سواء 

سية راسخة برامجيا المستخدمة نحو تحقيق ميزة تنافالموارد البشرية ومدى ملائمة 
وتؤدي في النياية إلى تحقيق أىداف داء ، تركز عمى الابتكار والإبداع في الأ

 ممين معاً   المنظمة والعا

وسعياً لتحقيق أىداف الدراسة الحالية ، فقد تألفت من أربعة فصول أساسية ، 
خصصت الفصل الأول لمراجعة بعض الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع 

اول الأول الدراسة الحالية ، وتحديد المنيجية العممية المعتمدة عبر مبحثين ، تن
مراجعة ، في حين خصص المبحث الثاني توضيح منيجية الدراسة العممية الحالية 

   فادة منياجيود المعرفية السابقة وكيفية الإبعض ال

فتضمن وتناول الفصل الثاني الذي ضم ثلاثة مباحث )الجانب النظري لمدراسة( 
تطبيقية  أما المبحث الأول ، مفيوم وتعريف أنظمة عمل الأداء العالي وممارساتيا ال

بحث الثاني فقد تناول مفيوم وتعريف مرونة الموارد البشرية ودورىا كمتغير وسيط مال
ميز ، وخصص المبحث الثالث تداء العالي والأداء الوظيفي المبين أنظمة عمل الأ

 ميز  تلتناول مفيوم وتعريف الأداء الوظيفي الم

الأول خصص إلى وصف من مبحثين ، تضفا الفصل الثالث )وىو فصل عممي( أم
فقد و الثالث نموذج الدراسة لمعينة المبحوثة ، أما المبحث الثاني وتشخيص أبعاد أ  

 ختبار فرضيات الرسالة من خلال اختبار علاقات الارتباط والتأثير  ، لإاخصص

الفصل الرابع والأخير تناول أىم الاستنتاجات والتوصيات التي توصمت إلييا و 
                                                     الدراسة 



  
 

 

 

 الدراسات السابقةبعض منهجية الدراسة و

 

 

 منهجية الدراسةالمبحث الأول :  

 الدراسات السابقةبعض المبحث الثاني :  
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  الفصل الأول

 منهجية الدراسة وبعض الدراسات السابقة

 تمهيد :

الباحث صياغة منيجية  عممية اعتمد نتائج عممية مقبولة  إلىمف أجؿ الوصوؿ 
الأوؿ منيجية الدراسة التي تـ اعتمادىا  في مبحثو  صحيحة لذا يستعرض ىذا الفصؿ 

وتصميـ مخطط  ، و أىدافيا، وذلؾ مف خلاؿ تحديد مشكمة الدراسة و أىميتيا 
الدراسة الفرضي وتحديد الفرضيات الرئيسة والفرعية ليا ، وتوضيح الأساليب 
المستعممة بجمع البيانات وتحميميا ، فضلًا عف إعطاء وصؼ تفصيمي لعينة الدراسة 
ومجتمعيا، أمَّا المبحث الثاني فقد اشتمؿ عمى بعض الدراسات السابقة ذات الصمة 

، وقد جاءت بمحوريف ىما الدراسات العربية والدراسات بموضوع الدراسة الحالية 
 الأجنبية

 المبحث الأول

 منهجية الدراسة

يوضح ىذا المبحث أىـ الخطوات الأساسية لمنيجية الدراسة في ضوء الفقرات 
 الآتية:

  مشكمة رئيسية مفادىامف  الدراسةإنطمقت  -: الدراسة مشكمةأولًا : 

من خلال  المتميزداء الوظيفي دور في تحقيق الأ"هل لأنظمة عمل الأداء العالي 
   الدور الوسيط لمرونة الموارد البشرية في بعض دوائر البمدية في محافظة كربلاء"

الباحث أثناء استكشاؼ ما تقدـ بدأت فكرة الدراسة الحالية ، ومف خلاؿ ملاحظة وم
رؤساء فيـ وادراؾ  اً فيضعفواقع فيـ متغيرات الدراسة مف قبؿ عينة الدراسة وجد 

دارية في الدوائر لممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي الأقساـ ومدراء الوحدات الإ
ما ليا الدور الكبير في رد البشرية بشكؿ تطبيقي وعممي ، و وعناصر مرونة الموا
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وضع جممة تساؤلات تعكس بمجمميا  إلى، مما دفع الباحث المتميزالأداء الوظيفي 
 .  -لمدراسة وىي:التساؤؿ الرئيسي 

ما مدى تطبيؽ ممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي في الدوائر عينة الدراسة  -1
 في التطبيؽ؟ وما ىي أىـ الممارسات التي ليا أولوية 

ف مرونة الموارد البشرية في الدوائر عينة الدراسة وىؿ يكو ىؿ تتوافر عناصر  -2
 لأولويات تمؾ العناصر؟دراؾ لدى رؤساء الأقساـ والوحدات الإدارية ، إ

 .المتميزما مدى إدراؾ عينة الدراسة لماىيّة الأداء الوظيفي   -3
مف خلاؿ  المتميزكيؼ تؤثر أنظمة عمؿ الأداء العالي بالأداء الوظيفي  -4

 مرونة الموارد البشرية في الدوائر عينة الدراسة؟ ل الدور الوسيط

دارة العميا ثارة اىتماـ الإمحاولة إتبرز أىمية الدراسة في  أهمية الدراسة :ثانياً : 
أىمية الدور الذي تؤديو ممارسات أنظمة  إلىوالوسطى في الدوائر عينة الدراسة 

عمؿ الأداء العالي بأبعادىا المتمثمة بػػ)التوظيؼ الفعاؿ ، التدريب الشامؿ ، تقييـ 
وكذلؾ  الأداء ، فرص المسار الوظيفي، المكافئات ولتعويضات ، مشاركة العامميف(،

أىمية الدور الذي تمعبو مرونة الموارد البشرية بأبعادىا التي تشمؿ )مرونة الميارة ، 
مرونة السموؾ ، مرونة ممارسات الموارد البشرية( بوصؼ عناصر المرونة مف 

فضلًا عف  المتميزعناصر النجاح الرئيسية باعتمادىا وسيط ميـ لتحقيؽ الأداء 
تناولت ثلاثة متغيرات أساسية بالوصؼ والتحميؿ مما أىمية الدراسة تنبع مف كونيا 

،  ميدانيةنجازىا مما يكسبيا أىمية جيداً استثنائي قد بذؿ في سبيؿ إ يعني أف ىناؾ
وضع الحموؿ المناسبة لممشكلات التي تواجييا دوائر البمدية العراقية لتتمكف ومحاولة 

مف خلاؿ النتائج المتوقع مف التغمب عمى التحديات التي يمكف أف تعيؽ عمميا ، و 
الوصوؿ إلييا ، يأمؿ الباحث بتقديـ الحموؿ التي تساعد في تحسيف القابميات 
المعرفية لدى المسؤوليف في مجتمع الدراسة مف خلاؿ الاعتماد عمى ممارسات 

س نتائج أنظمة عمؿ الأداء العالي ومرونة الموارد البشرية والتي يمكف أف تعك
 .المتميزداء الوظيفي يجابية عمى مستوى الأإ
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 لبموغ الاىداؼ الآتية: الدراسة : تسعى  أهداف الدراسةثالثاً : 

معرفة الدور الذي تؤديو أنظمة عمؿ الأداء العالي في الأداء الوظيفي   -1
 مف خلاؿ الدور الوسيط لمرونة الموارد البشرية. المتميز

الإفادة منيا ولا سيما تقييـ تأثير وتطبيؽ أنظمة عمؿ الأداء العالي مف خلاؿ  -2
في مجاؿ )التوظيؼ الفعاؿ ، التدريب الشامؿ ، تقييـ الأداء ، فرص المسار 

 لتعويضات ، مشاركة العامميف(.االوظيفي، المكافئات و 
تشخيص مستويات أنظمة عمؿ الأداء العالي ومرونة الموارد البشرية ،   -3

 في الدوائر البمدية العراقية المتميزوالأداء الوظيفي 

الدراسة الفرضي عمى وفؽ ما جاء  مخططتـ بناء  :الفرضي لدراسة امخطط رابعاً : 
مف مسح لمنتاجات الفكرية للأدبيات العممية الرصينة ذات الصمة بموضوعات نظـ 

ويصور الشكؿ ،  المتميزوالأداء الوظيفي عمؿ الأداء العالي، مرونة الموارد البشرية 
 لمدراسة، والذي يمكف توضيحيا بما يأتي: الفرضي( المخطط 1)

لي  ىو نظـ عمؿ الأداء العا]المتغير المستقؿ[ ( لممخطط)المكوف الأوؿ  .1
، فتقييـ الأداء الشامؿ ، ثـ التدريب ، الفاعؿ التوظيؼ  :بأبعاده الستة ىي

مشاركة  فضلًا عفثـ المكافآت والتعويضات ، وفرص المسارات الوظيفية 
 العامميف.

مرونة الموارد البشرية وتضـ ]المتغير الوسيط[ ( لممخطط)المكوف الثاني  .2
ومرونة ، والمرونة السموكية ، مرونة الميارة  :ثلاثة متغيرات أساسية ىي

 ممارسة الموارد البشرية.
 .المتميزتمثؿ بالأداء الوظيفي ]المتغير المعتمد[ )المكوف الثالث لممخطط(  .3
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 ( المخطط الفرضي لمدراسة1)شكؿ 

 فرضيات الدراسةخامساً : 

ختبػػػار لإ الدراسػػػةتػػػـ صػػػياغة فرضػػػيات الدراسػػػة الحاليػػػة بشػػػكؿ يتوافػػػؽ مػػػع توجيػػػات  
غيػػػر المباشػػػر لػػػدور أنظمػػػة عمػػػؿ الأداء العػػػالي فػػػي الأداء المباشػػػر و لتػػػأثير االعلاقػػػة و 
مػػػوارد البشػػػرية وعبػػػر ممارسػػػات مرونػػػة الالػػػدور الوسػػػيط ل، بإطػػػار  المتميػػػزالػػػوظيفي 

 حصائي لمفرضيات الآتية : الاستدلاؿ الإ
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 (  H1الفرضية الرئيسية الأولى لمدراسة )(  1

،  (أنظمة عمػؿ العػالي)حصائية بيف المتغير المستقؿ وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إ
عمػػػػى المسػػػػتوى الكمػػػػي والجزئػػػػي فػػػػي  المتميػػػػزوبػػػػيف المتغيػػػػر المعتمػػػػد الأداء الػػػػوظيفي 

 ويتفرع مف ىذه الفرضية ستة فرضيات فرعية.، الدوائر عينة الدراسة 

والأداء ، حصػػائية بػػيف بعػػد التوظيػػؼ الفعػػاؿ وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة إ -1
 .المتميزالوظيفي 

والأداء ، بػػيف بعػػد التػػدريب الشػػامؿ إحصػػائية وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة  -2
 .المتميزالوظيفي 

والأداء ، بػػػػػيف بعػػػػػد تقيػػػػػيـ الأداء إحصػػػػػائية وجػػػػػود علاقػػػػػة ارتبػػػػػاط ذات دلالػػػػػة  -3
 .المتميزالوظيفي 

والأداء ، بػيف بعػد المسػار الػػوظيفي إحصػػائية وجػود علاقػة ارتبػاط ذات دلالػة   -4
 .المتميزالوظيفي 

والتعويضػػات ، ت بػػيف بعػػد المكافػػآإحصػػائية ذات دلالػػة وجػػود علاقػػة ارتبػػاط   -5
 .المتميزلوظيفي والأداء ا

والأداء ، بػػيف بعػػد مشػػاركة العػػامميف إحصػػائية وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة  -6
 .المتميزالوظيفي 

 (  H2الفرضية الرئيسية الثانية )(  2

بػػػيف المتغيػػػر المسػػػتقؿ أنظمػػػة عمػػػؿ الاداء إحصػػػائية علاقػػػة ارتبػػػاط ذات دلالػػػة  توجػػػد
 المستوى الكمي والجزئي.وبيف مرونة الموارد البشرية عمى ، العالي 

 وتتفرع مف ىذه الفرضية ستة فرضيات:

ومرونػػة ، بػػيف بعػػد التوظيػػؼ الفاعػػؿ إحصػػائية وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة  -1
 الموارد البشرية.

ومرونػػة ، بػػيف بعػػد التػػدريب الشػػامؿ إحصػػائية وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة  -2
 الموارد البشرية.
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ومرونػػػػة ، بػػػػيف بعػػػػد تقيػػػػيـ الأداء حصػػػػائية إوجػػػػود علاقػػػػة ارتبػػػػاط ذات دلالػػػػة  -3
 الموارد البشرية.

ومرونػة ، بيف فرص المسار الوظيفي إحصائية وجود علاقة ارتباط ذات دلالة  -4
 الموارد البشرية. 

والتعويضػػات ، بػػيف بعػػد المكافػػآت إحصػػائية وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة   -5
 ومرونة الموارد البشرية.

ومرونػة ، بػيف بعػد مشػاركة العػامميف إحصػائية وجود علاقػة ارتبػاط ذات دلالػة  -6
 الموارد البشرية.

 (  H3الفرضية الرئيسية الثالثة )(  3

وبػػػيف ،بػػػيف متغيػػػر مرونػػػة المػػػوارد البشػػػرية إحصػػػائية توجػػػد علاقػػػة ارتبػػػاط ذات دلالػػػة 
 عمى المستوى الكمي والجزئي. المتميزالأداء الوظيفي 

 ه الفرضية ثلاثة فرضيات فرعية :تتفرع مف ىذ

والأداء ، بػػيف بعػػد المرونػػة المياريػػة إحصػػائية وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة  -1
 .المتميزالوظيفي 

والأداء ، بػػيف بعػػد المرونػػة السػػموكية إحصػػائية وجػػود علاقػػة ارتبػػاط ذات دلالػػة  -2
 .المتميزالوظيفي 

ممارسػػػػػات المػػػػػوارد بػػػػػيف مرونػػػػػة إحصػػػػػائية وجػػػػػود علاقػػػػػة ارتبػػػػػاط ذات دلالػػػػػة  -3
 . المتميزوالأداء الوظيفي  ،البشرية

 (  H4الفرضية الرئيسية الرابعة )(  4

، )أنظمػػػػة عمػػػػؿ الأداء العػػػػالي(دلالػػػػة معنويػػػة بػػػػيف المتغيػػػػر المسػػػتقؿ ذو وجػػػود تػػػػأثير 
 عمى المستوى الكمي والجزئي. المتميزوالأداء الوظيفي 

 فرضيات فرعية:الفرضية الرئيسية الأولى ستة ىذه وتتفرع مف 
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والأداء الػػػوظيفي ، وجػػػود تػػػأثير ذو دلالػػػة معنويػػػة بػػػيف بعػػػد التوظيػػػؼ الفاعػػػؿ  -1
 .المتميز

والأداء الػػػوظيفي ، وجػػػود تػػػأثير ذو دلالػػػة معنويػػػة بػػػيف بعػػػد التػػػدريب الشػػػامؿ  -2
 .المتميز

 .المتميزوالأداء الوظيفي ، وجود تأثير ذو دلالة معنوية بيف بعد تقييـ الأداء  -3
والأداء ، وجػػػػػود تػػػػػأثر ذو دلالػػػػػة معنويػػػػػة بػػػػػيف بعػػػػػد فػػػػػرص المسػػػػػار الػػػػػوظيفي  -4

 .المتميزالوظيفي 
والأداء ، وجػػػػػود تػػػػػأثير ذو دلالػػػػػة معنويػػػػػة بػػػػػيف بعػػػػػد المكافػػػػػآت والتعويضػػػػػات  -5

 .المتميزالوظيفي 
والأداء الػػػوظيفي ، وجػػػود تػػػأثير ذو دلالػػػة معنويػػػة بػػػيف بعػػػد مشػػػاركة العػػػامميف  -6

 .المتميز

 (  H5الرئيسية الخامسة )الفرضية (  5

وبػيف ، دلالػة معنويػة بػيف المتغيػر المسػتقؿ أنظمػة عمػؿ الأداء العػالي ذو وجود تػأثير 
 ممارسات مرونة الموارد البشرية عمى المستوى الكمي والجزئي.

 ويتفرع مف ىذه الفرضية ستة فرضيات فرعية.

 الموارد البشرية.مرونة ،و وجود تأثير ذو دلالة معنوية بيف التوظيؼ الفاعؿ  -1
 مرونة الموارد البشرية.و  ،ف بعد التدريب الشامؿ يوجود تأثير ذو دلالة معنوية ب -2
 ومرونة الموارد البشرية. ، وجود تأثير ذو دلالة معنوية بيف بعد تقييـ الأداء  -3
ومرونػػة المػػوارد ، وجػػود تػػأثير ذو دلالػػة معنويػػة بػػيف بعػػد فػػرص المسػػار الػػوظيفي  -4

 البشرية.
 ومرونة الموارد البشرية.، ير ذو دلالة معنوية بيف المكافآت والتعويضات وجود تأث -5
 ومرونة الموارد البشرية.، وجود تأثير ذو دلالة معنوية بيف بعد مشاركة العامميف  -6
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 (  H6الفرضية الرئيسية السادسة )(  6

 المتميػزوجود تػأثير ذو دلالػة معنويػة بػيف أنظمػة عمػؿ الأداء العػالي والأداء الػوظيفي 
 عمى المستوى الكمي والجزئي بوجود ممارسات مرونة الموارد البشرية .

 ويتفرع مف ىذه الفرضية ستة فرضيات فرعية:

 المتميػػزالػػوظيفي ، والأداء وجػػود تػػأثير ذو دلالػػة معنويػػة بػػيف التوظيػػؼ الفعػػاؿ  -1
 بوجود مرونة الموارد البشرية.

 المتميػزوالأداء والػوظيفي ، وجود تأثير ذو دلالػة معنويػة بػيف التػدريب الشػامؿ  -2
 بوجود مرونة الموارد البشرية.

 المتميػػػػزالػػػػوظيفي عنويػػػػة بػػػػيف تقيػػػػيـ الأداء ، والأداء وجػػػػود تػػػػأثير ذو دلالػػػػة م -3
 بوجود مرونة الموارد البشرية.

والأداء والػػوظيفي ، وجػػود تػػأثير ذو دلالػػة معنويػػة بػػيف فػػرص المسػػار الػػوظيفي  -4
 بوجود مرونة الموارد البشرية. المتميز

وجػػػود تػػػأثير ذو دلالػػػة معنويػػػة بػػػيف المكافػػػآت والتعويضػػػات والأداء والػػػوظيفي  -5
 بوجود مرونة الموارد البشرية. المتميز

 المتميػزالػوظيفي يػة بػيف مشػاركة العػامميف ، والأداء وجود تأثير ذو دلالة معنو  -6
 رية.بوجود مرونة الموارد البش

 حدود الدراسة سادساً : 

لًا الدراسة ، فض بإجراءالمدة الزمنية التي قاـ بيا الباحث  وىيالحدود الزمنية :  - 1
عف مدة التطبيؽ الفعمية لتوزيع الاستبانة عمى أفراد العينة واسترجاعيا التي امتدت 

 . 2115\1\21 إلى 2114\11\21مف 

دارية في الأقساـ ومديري الوحدات الإود البشرية : مجموعة مف رؤساء الحد – 2
 الدوائر عينة الدراسة.
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وعينة الدراسة العراقية  مجتمع الدراسة دوائر البمدياتالحدود المكانية : شممت  – 3
 في محافظة كربلاء المقدسة.بعض دوائر البمديات 

 وصف مجتمع الدراسة سابعاً : 

إذ تـ اختيار  ، الدراسة لإجراءدوائر البمدية العراقية تـ الاعتماد عمى عينة مف 
، ية البمديات ، مديرية بمدية الحر) بمدية كربلاء المقدسة ، ومدير )خمس( دوائر ىي :

 ؛مديرية بمدية الحسينية ، مديرية بمدية اليندية ( وسبب اختيار ىذه الدوائر يعود
تية ، وبناء وتشييد الطرؽ والبنى التح، لدورىا الحيوي في تقديـ الخدمات العامة 

فضلًا عف قياميا بالعديد مف المشاريع الأخرى التي مف شأنيا تقديـ الخدمات 
، والعمؿ عمى ات الحديثة واستعماؿ التكنولوجيالممواطنيف بالاعتماد عمى المعموم

نيا ترفييية التي تيـ المواطف ، كما أالمواقع النشاء وا  تطوير الخطط الاستراتيجية 
 جابة عمى فقرات الاستبانة .الإبوليا تعاونت مع الباحث مف خلاؿ ق

 عينت انذراست   . د

شممت عينة الدراسة عدداً مف رؤساء الأقساـ ومديري الشعب العامميف في دوائر  
( وزعت عمى أفراد دوائر 147صؿ )أ( مف 131والبالغ عددىا ) ،البمدية  العراقية 

لخصائص أفراد عينة ( وصفاً تفصيمياً 1البمدية عينة الدراسة، ويعرض جدوؿ )
 -الدراسة :

 (1جدول )

 الدراسة خصائص أفراد عينة

 اننسبت انًئىيت % انتكرار انفئت انخبصيت ث

1 
عنىاٌ 

 انىظيفت

 %51.3 41 يهنذس

 %2..9 53 يسؤول شعبت

 %1776 95 يلاحظ

 %1378 18 يسؤول قسى

 %979 13 يذير وحذة اداريت

 %111 151 انًجًىع
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9 
اننىع 

 الاجتًبعي

 %2..3 74 ركر

 %75.4 56 أنثى

 %111 151 انًجًىع

5 
انفئت 

 انعًريت

 %55 75 سنت فأقم 33

 %7..5 31 سنت 43 – 31

 %91.4 94 سنت 41-53

 %..4 11 سنت 51-63

 %1 1 فأكثر –سنت  61

 %111 151 انًجًىع

7 
انتحصيم 

 انذراسي

 %1679 22 دبهىو

 %1..4 22 بكبنىريىس

 %..5 3 دبهىو عبني

 %273 3 يبجستير

 %377 1 دكتىراه

 %111 151 انًجًىع

3 

سنىاث 

في  خذيت ان

 ذائرةان

 %3377 43 سنت 5 – 1

 %93.5 33 سنت 6-13

 %1..9 57 سنت 15 -11

 %..4 13 سنت 23 – 16

 %2.2 13 فأكثر –سنت  21

 %111 151 انًجًىع

 إعداد الباحث بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الأوؿ مف الاستبانة.المصدر : مف 
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( التي قدميا أفراد عينة الدراسة مف خلاؿ 1ووفقا لمبيانات الظاىرة في جدوؿ )
معمومات عامة( في استمارة الاستبانة، اتسمت ىذه العينة ) إجاباتيـ عمى فقرة
 بمجموعة خصائص:

: عنػػد تصػػميـ الاسػػتمارة وتوزيعيػػا ركػػز الباحػػث عمػػى رؤسػػاء  الوووظيفيالعنوووان (  1
لكػونيـ الجيػات المسػؤولة عػف وضػع ؛ الأقساـ ومديري الوحدات الإداريػة والميندسػيف 

ف نسػػػبة أ( 1ة الأعمػػػاؿ  ، كمػػػا يظيػػػر الجػػػدوؿ )الخطػػػط والإجػػػراءات اللازمػػػة لمزاولػػػ
تمتيػا فئػة مسػؤوؿ ، %( 31.5)ا نسػبتو الميندسيف فػي الػدوائر عينػة الدراسػة شػكمت مػ

وأخيػػراً فئػػة مػػدير وحػػدة ، %( 17.6ثػػـ فئػػة ملاحػػظ بنسػػبة )، %( 26.9شػعبة بنسػػبة )
وىػػذا يمكػػف أف يعػػزز مػػف مصػػداقية النتػػائج التػػي يمكػػف أف %( ، 9.9داريػػة بنسػػبة )إ

 .تستخمصيا الدراسة

الػػذكور  سػػبة( عمػى أف ن1ائج الػػواردة فػي الجػػدوؿ ): تشػػير النتػ ( النووع اججتموواعي 2
نسػػػػػػبة مرتفعػػػػػػة قياسػػػػػػاً بنسػػػػػػبة الإنػػػػػػاث التػػػػػػي بمغػػػػػػت  ي%( وىػػػػػػ56.9شػػػػػػكمت نسػػػػػػبة )

(43.7.)% 

الػواردة فػي  المعمومػات: أما بخصوص الفئة العمرية فقد أوضػحت  الفئة العمرية(  3
( سػػنة 41-31%( مػػف أفػػراد العينػػة أعمػػارىـ تتػػراوح بػػيف )38أف نسػػبة )( 1)الجػػدوؿ 

%( التػػي 33.5الفئػػة تمثػػؿ أعمػػى نسػػبة ، تمتيػػا نسػػبة ) فػػرداً( وىػػذه51والبػػالغ عػػددىـ )
فػراد العينػة تتبػايف مػف أجابػات إأف  إلػىسنة فأقؿ( ، مما يشير  31باب )تمثؿ فئة الش

حيػػػث الاعتمػػػاد عمػػػى ذوي الخبػػػرة فػػػي المنظمػػػات لتعزيػػػز فػػػرص النجػػػاح مػػػف جيػػػة ، 
المنظمػػػػات  مػػػػف طاقػػػػاتيـ الجوىريػػػػة الكبيػػػػرة فػػػػي للإفػػػػادةوالاعتمػػػػاد عمػػػػى فئػػػػة الشػػػػباب 

 تحقيؽ التميز في الأداء مف جية أخرى . إلىالتي تيدؼ وتطمعاتيـ 

 76.1( أفًّ نسػػبة )1: أوضػػحت النتػػائج الػػواردة فػػي جػػدوؿ ) التحصوويل الدراسووي(  4
%(   16.9%( مػػػػف أفػػػػراد عينػػػػة الدراسػػػػة ىػػػػـ مػػػػف حممػػػػة شػػػػيادة البكػػػػالوريوس، وأفًّ )

، جاءت بعػدىا نسػبة حممػت شػيادة الػدبموـ العػالي بػػػ ) %(، 3.8يحمموف شيادة الدبموـ
، %( عمػػى التػػوالي 1.7%( )2.3وشػػكمت نسػػبة حممػػت شػػيادة الماجسػػتير والػػدكتوراه )
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ىلات العمميػػة ف أفػػراد عينػػة الدراسػػة ىػػـ مػػف ذوي المػػؤ أنجػػد  عػػلاهأومػػف خػػلاؿ النسػػب 
ف تنسػػجـ مػػع طبيعػػة وظػػائفيـ. فضػػلًا عػػف امػػتلاكيـ القػػدرة عمػػى أالجيػػدة التػػي ينبغػػي 

 يجاباً عمى النتائج النيائية لمدراسة.إالاستبانة واستيعابيا مما ينعكس فيـ فقرات 

بة لأفػػراد العينػػة مػػف كبػػر نسػػأ( أف 1: يتضػػح مػػف جػػدوؿ )عوودد سوونوات الخدمووة(  5
سػػنوات ( والبػػالغ عػػددىـ   5 – 1%( التػػي مثمػػت فئػػة ) 31.7سػػنوات الخدمػػة ىػػي )

ػػا ( شخصػػاً ، 41) قػػؿ نسػػبة فكانػػت لمػػذيف لػػدييـ خدمػػة فػػي دوائػػر عينػػة الدراسػػة ىػػـ أأمَّ
( أفػراد وتشػير ىػذه 11%( وكػاف عػددىـ ) 7.6سنة( أي بنسبة ) 21 – 16مف فئة )
 أفراد العينة مف فئة الشباب أصحاب الطاقات والقدرات. أفَّ غالبية إلىالنسب 

 أداوت الدراسة ثامناً : 

البيانات وتحميميا عمى أىداؼ الدراسة تـ الاعتماد في عممية جمع  تحقيؽمف أجؿ 
 دوات وكالآتي:عدد مف الأ

الجانب النظري : في سبيؿ اغناء الجانب النظري تـ الاعتماد عمى نتاجات  (1
، والكتب والباحثيف التي تـ جمعيا مف المصادر المتمثمة بالمراجع العمميةاب الكتّ 

طاريح والرسائؿ والبحوث والدراسات العممية وبالمغة العربية والمجلات والأ
 والأجنبية ، وىي ذات الصمة بموضوع الدراسة.

الجانب الميداني : تـ الاعتماد في تغطية الجانب الميداني لمدراسة عمى عدد مف  (2
     لوسائؿ الضرورية في جمع البيانات والمعمومات الخاصة بيذا الجانب ومنيا:  ا

 جمع البيانات موبسأأ .

صممت  استمارة الاستبانة كأداة رئيسة لمدراسة في الحصوؿ : استمارة الاستبانة  
عمى البيانات والمعمومات، وقد روعي في صياغة ىذه الاستمارة البساطة 

تـ عرض الأنموذج الأولي عمى عدد  ووالوضوح في تشخيص متغيرات الدراسة، 
جراء ، ( لمتعرؼ عمى ملاحظاتيـ 1)مف الخبراء المتخصصيف ممحؽ  وا 

اللازمة عمى استمارة الاستبانة لسد الصعوبات التي يمكف أف تواجو التعديلات 
-(Likert، وقد تـ اعتماد مقياس ليكرت )الإجابة أفراد عينة الدراسة عند 
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( 1ا والدرجة )ام( التي تعني اتفؽ تم5الخماسي الذي تتراوح قيمتو بيف الدرجة )
عمالًا في العموـ الإدارية ، ساليب استكثر الأأا، والذي يعد امالتي تعني لا اتفؽ تم

 ( كالآتي :ػ2)و تضـ استمارة الاستبانة عدداً مف المحاور يوضحيا جدوؿ 
 (2جدول )

 محاور استمارة الاستبانة

 بالاعتماد عمى استمارة الاستبانة . المصدر : مف إعداد الباحث

 المتغيرات الفرعية المحاور ت

د 
عد

ت
را

فق
ال

 

 المصدر

ر 
حو

لم
ا

ل
لأو

ا
 

معلومات 
 عامة

العنوان  –اسم الدائرة 
–الفئة العمرية  –الوظيفي 

التحصيل  –سنوات الخدمة 
 النوع الاجتماعي –الدراسي 

 من اعداد الباحث 6

  6 وعــــــــالمجم

ر
حو

لم
ا

 
ي

ان
الث

 

أنظمة عمل 
 الأداء العالي

التدريب  –التوظيف الفعال 
 –تقييم الأداء  –الشامل 

 –فرص المسار الوظيفي 
 –المكافآت والتعويضات 

 مشاركة العاملين

4 

4 

4 

4 

5 

4 

Snell and Dean’s 
(1992),   , Delery 
and Doty (1996), 
Snell and Youndt 

(2004), Chen 
(2008). 

  25 وعــــــــالمجم

ث
ثال

 ال
ر
حو

لم
ا

 

مرونة الموارد 
 البشرية

مرونة  –مرونة المهارة 
مرونة ممارسات  –السلوك 

 الموارد البشرية

4 

3 

4 

(Martin, 2006) 

  11 وعــــــــالمجم

بع
را

 ال
ر
حو

لم
ا

 

 11 أحادي البُعد المتميزالأداء 
(Tsui, Pearce, 

Porter,and 
Tripoli (1997 

  11 وعـــــــالمجم

  47 الكليوع ــــــــالمجم
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:  في ضوء  طبيعة توجيات أىداؼ الدراسة  ب . أساليب تحميل البيانات
تحميؿ المجموعة مف الأدوات الإحصائية في عممية  تـ استعماؿتيا فقد اوفرضي

 -تي :في الآحصائي لمبيانات تتمثؿ الإ

: وذلؾ  التكرارات والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسب شدة اججابة
جؿ عرض إجابات أفراد عينة الدراسة وتحميميا ، ومعرفة مستوى إجاباتيـ مف أ

ة ومدى أىميتيا ، ومعرفة مدى تشتت الإجابات عف بخصوص متغيرات الدراس
 وسطيا الحسابي.

: وقد استخدـ في تحديد طبيعة العلاقة بيف متغيرات  معامل الارتباط البسيط
تحديد الاتساؽ والتناغـ الداخمي لفقرات الاستبانة الخاصة  عفالدراسة ، فضلًا 
 بمتغيرات الدراسة

وقد استخدـ في قياس التأثير المعنوي لممتغيرات المستقمة  : الانحدار البسيط
 الرئيسة والفرعية في المتغير المعتمد الرئيسي .

التي ، يوضح مقدار التغيرات الحاصمة في المتغير التابع  : (R2معامل التحديد )
 مف الممكف تفسيرىا عف طريؽ المتغير المستقؿ .

معنوية علاقات الارتباط وقياسيا بيف  ختباروقد تـ استخدامو لإ : (Tاختبار )
 متغيرات الدراسة .

وقد تـ استخدامو في اختبار معنوية علاقات التأثير وقياسيا بيف  : (Fاختبار )
 متغيرات الدراسة . 

تحميؿ المسار لإختبار التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي مف خلاؿ 
 المتغير الوسيط
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       توزيع استمارة الاستبانة . ج

عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة مف المستجيبيف،  إلى( 3يشير جدوؿ )     
( استمارة، وعدد الاستمارات المسترجعة 147)إذ كاف عدد الاستمارات الموزعة 

 ( .% 88.4 نسبة الاسترجاع كانت ) فًّ أ( استمارة، وىذا يعني 131)

 ( : 3جدوؿ )

 الاستمارات الموزعة والمسترجعةعدد 

 

 مجتمع الذراسة

حجم 

 العينة

 الاستمارات

 % نسبت الاسترجبع انًسترجعت انًىزعت

 بلذية كربلاء

151 

74 71 87% 

 %25 92 51 بلذية الحر

 %2. 93 .9 مذيرية البلذيات

 %3. 97 .9 بلذية الهنذية

 %7. 11 15 بلذية الحسينية

 %4. 151 147  المجمـــــــىع

 إعداد الباحثمف  -المصدر :

دقة البيانات وصحتيا التي تـ الحصوؿ عمييا باستخداـ استمارة  ولمتحقؽ مف 
  الاستبياف قاـ الباحث بإجراء الاختبارات الآتية :

  -قياس الصدق الظاهري :-1

وبيدؼ التأكد مف  ، نتياء مف إعداد الصياغة الأولية لفقرات الاستبانة بعد الإ
صلاحيتيا في قياس متغيرات الدراسة فقد خضعت لاختبار الصدؽ الظاىري 
وذلؾ مف خلاؿ عرضيا عمى مجموعة مف الخبراء المتخصصيف والبالغ عددىـ 

( ، وقد تـ استطلاع آرائيـ بشأف موضوعية 1)( في العموـ الإدارية ممحؽ 11)
إجراء  ، وبعدىاية ووضوحيا ، فضلًا عف دقتيا مف الناحية العمم ةفقرات الاستبان

التعديلات الضرورية التي اقترحيا الخبراء عمى فقرات الاستبانة مف حذؼ 
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عادة صياغة بعض الفقرات  ضافة وا  غمب أانة عمى رأي وبذلؾ حصمت الاستب، وا 
 الخبراء  والمستخدميف.

 كورنباخ (: –معامل الارتباط  )الفا  -2

بعػػد توزيعيػػا عمػػى عينػػة  الثبوواتاختبػػار  إلػػىوأيضػػا خضػػعت اسػػتمارة الاسػػتبياف ا 
تعطػػي اسػػتمارة الاسػػتبياف نفػػس النتػػائج  يجػػب أفىػػذا الاختبػػار  وعمػػى وفػػؽالبحػػث 

 ، و لصػعوبة وصػوؿ الباحػث إلػىفيما لو تـ توزيعيا مرة أخرى عمى عينة البحػث 
 –فػػػػرد عينػػػػة البحػػػػث مػػػػرة  ثانيػػػػة فقػػػػد اسػػػػتخدـ الباحػػػػث معامػػػػؿ الارتبػػػػاط  )الفػػػػا أ

 ( نسب الصدؽ لكؿ متغير.4الغرض ويبيف الجدوؿ ) جؿ ىذاأ( مف كورنباخ

 (4جدوؿ )
 دراسةمقياس ال فقرات اختبار اتساؽ 

 معامل عدد الفقرات  متغيرات البحث ت
 كرونباخ-الفا

 الاتساقنسبة 

 %95 0.954 25  أنظمة عمؿ الأداء العالي  1
 %91 0.907 11 مرونة الموارد البشرية  2
 %91 9081. 11 المتميزالأداء الوظيفي  3

 من إعذاد الباحث اعتماداً على مخرجات الحاسبة الالكترونية. المصدر:

، المختمفػػػػة  ذات ثبػػػػات عػػػػاؿ   اوىػػػػذا يػػػػدلؿ عمػػػػى اف اسػػػػتمارة الاسػػػػتبياف بمقاييسػػػػي
 فضلًا عف الاتساؽ الداخمي الذي يكوف بيف فقراتيا.
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 المبحث الثاني

 الدراسات السابقةبعض 

 تمهيد :

في صياغة متطمبات عمييا الباحث بقة الركيزة الأساسية التي يعتمدالدراسات الساتعد 
والنماذج دراسات البحثية وفيما يمي مجموعة من الالرسالة وتحديد توجياتيا ، 

تيا تمك الدراسات والتعرف لموقوف عمى أىم المشكلات والقضايا التي تناول، العممية
لنتائج التي توصمت إلييا وأىم التوصيات اساليب والاجراءات التي اتبعتيا و الأ إلى

ليا . ومن خلال تناول الباحث لمدراسات السابقة المرتبطة بعنوان ومكونات الدراسة 
 وعرضثلاثة مجموعات أساسية  إلىالحالية أمكن لمباحث تقسيم وتصنيف الدراسات 

مت إلييا ، والنتائج التي توصف المقصودة منياىداكل منيا عمى عنوان الدراسة ، والأ
بعاد التي يمكن الاستفادة منيا ودراسة ات لتمكن الباحث من تحديد أىم الأتمك الدراس

، إلّا أن الباحث ضافية التي يمكن لمباحث إضافتيا والوصول إلييا نب الإالجوا
  وتوخياً للإختصار اقتصر في عرض الدراسات السابقة عمى الملامح العامة ليا.

 3 يأتيم الباحث في تناول ما وفي ضوء ما سبق فسوف يقو 

 أولُا 3 الدراسات التي ركزت عمى أنظمة عمل الأداء العالي . 

 ثانياُ 3 الدراسات التي ركزت عمى مرونة الموارد البشرية . 

 .  المتميزثالثاً 3 الدراسات التي ركزت عمى الأداء الوظيفي 

 رابعاُ 3 التعميق عمى الدراسات السابقة . 
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 نظمة عمل الأداء العالي أولًا : أ

  الدراسات العربية(  1

 (2009دراسة )العنزي والعبادي،  (1الدراسة )
 أنظمة عمل الأداء العالي وأداء المنشأة الصناعية العامة  عنوان الدراسة

 عينة الدراسة
مجموعة من النماذج الجديدة من أنظمة عمل الأداء العالي 
والمطروحة من قبل مجموعة من الباحثين من جامعة دبمن 

 وجامعة كانساس .

 ىدف الدراسة
ىدفت ىذه الدراسة إلى تقديم فيم واضح إلى طبيعة الاختلافات 

 بين شركات الأداء العالي وشركات الأداء العادي.

الممارسات المستخدمة لنظم عمل الأداء العالي في المنشآت  إن اىم نتائج الدراسة
 الصناعية تحقق مستويات ومعدلات انتاجية عالية.

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

أنظمة عمل الأداء العالي وىو متغير مستقل وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 استعممت كدراسة سابقة  منيا
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 (2113فوطة والقطب ، دراسة ) (2الدراسة )

 عنوان الدراسة
داء العالي عمى تعمم ونمو العاممين أثر ممارسات أنظمة عمل الأ

 في المصارف التجارية الأردنية

تم اختيار المصارف الست الأقدم من حيث التأسيس وتكونت  عينة الدراسة
 العاممين .العينة من مديري الوظائف ومديري الفروع من 

 ىدف الدراسة

ىدفت الدراسة إلى اختبار مدى تطبيق ثمانية من ممارسات ادارة 
الموارد البشرية تمثمت بــ ) التحميل الوظيفي ، تخطيط الموارد 

البشرية ، التوظيف ، التدريب ، تقييم الأداء ، التعويضات 
 والمنافع ، التمكين ، إدارة علاقات العاممين وأثرىا عمى أبعاد

 بطاقة الأداء المتوازن

 اىم نتائج الدراسة

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لجميع ممارسات إدارة الموارد 
البشرية عمى تعمم ونمو العاممين باستثناء التحميل الوظيفي ، في 

حين لم يكن ىناك لوُ دلالة إحصائية في تقييم الأداء 
 والتعويضات والمنافع عمى الإبداع والابتكار

التشابو مع نقاط 
 الدراسة الحالية

أنظمة عمل الأداء العالي وىو متغير مستقل وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 منيا

 استعممت كدراسة سابقة
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 الدراسات الأجنبية : (  2

  (Guthrie et. al 2009) دراسة (1الدراسة )

 عنوان الدراسة
الموارد البشرية والمخرجات نظم عمل الأداء العالي في ايرلندا3 

 التنظيمية 

عينة من الشركات الايرلندية الكبيرة من حيث حجم المبيعات  عينة الدراسة
 ( 1331والموجودات في مختمف القطاعات والبالغ عددىا )

 الربط بين الميزة التنافسية وأنظمة عمل الأداء العالي  ىدف الدراسة

عمل الأداء العالي يرتبط بصورة كبيرة إيجابياً مع  أن استعمال نظم اىم نتائج الدراسة
 الموارد البشرية والمخرجات التنظيمية

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

أنظمة عمل الأداء العالي وىو متغير مستقل وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 منيا

 استعممت كدراسة سابقة

 

 (Na mao et al , 2013 دراسة ) (2الدراسة )

 عنوان الدراسة
الأثر الايجابي لاستخدام الأفراد العاممين لأنظمة عمل الأداء العالي 

 عمى )قناعة الأفراد ، الالتزام الفعال(
 ( عامل في قطاع الصناعات الصينية 373شممت العينة ) عينة الدراسة
 عمل الأداء العالي .اكتشاف الأثر الايجابي لاستخدام الافراد لأنظمة  ىدف الدراسة

خمصت الدراسة إلى أن الافراد المستخدمين لأنظمة عمل الأداء  اىم نتائج الدراسة
 العالي يكون لدييم تأثير إيجابي عمى القناعة بالعمل والالتزام الفعال. 

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

أنظمة عمل الأداء العالي وىو متغير مستقل وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 استعممت كدراسة سابقة منيا
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 ثانياً : مرونة الموارد البشرية 

 الدراسات العربية (  1

   ( 2112دراسة )العابدي ،  (1الدراسة )

 عنوان الدراسة
انعكاسات نظم عمل الأداء العالي في المخرجات الوظيفية بإطار 

 ممارسات مرونة الموارد البشرية

 الدراسةعينة 
في ست جامعات حكومية ( كمية 29بيانات الدراسة من ) جمعتم 

 عراقية

 ىدف الدراسة
توضيح انعكاسات نظم الأداء العالي في  إلىتيدف ىذه الدراسة 

المخرجات الوظيفية )الموقفية والسموكية( من خلال الدور الوسيط 
 لمرونة الموارد البشرية

 اىم نتائج الدراسة
تأثير  الينظم عمل الأداء العالي  أن إلىتوصمت نتائج الدراسة 

لمرونة الأبعاد الثلاثة عبر  وظيفيةالعمل الفي مخرجات إيجابي 
 الموارد البشرية

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

مرونة الموارد البشرية وىو المتغير الوسيط وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 تعممت كدراسة سابقةاس منيا
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 ( 2113دراسة )زعتري ،  (2الدراسة )

 عنوان الدراسة
الأفراد مرونة يات الموارد البشرية ودورىا في ممارسات إستراتيج
 سلامية الفمسطينيةفي المصارف الإ

 ( مديراً 153عدد من مدراء المصارف الفمسطينية والبالغ عددىم ) عينة الدراسة

 ىدف الدراسة
ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس وتحميل أثر ممارسات إستراتيجيات 
الموارد البشرية في المرونة الإستراتيجية من وجية نظر المديرين 

 العاممين في المصارف الإسلامية الفمسطينية

 اىم نتائج الدراسة
خمصت الدراسة إلى أن جميع ممارسات استراتيجيات الموارد 

، وكان المحافظة عمى الموارد البشرية البشرية ليا أىمية مرتفعة 
 لو الأثر الأكبر ، يميو التدريب والتطوير.

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

مرونة الموارد البشرية وىو المتغير الوسيط وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 منيا

 استعممت كدراسة سابقة
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 ( الدراسات الاجنبية  2
 

 (Martín 2006)دراسة  (1) الدراسة

تأثير إدارة الالتزام العالي عمى الأداء التنظيمي3 مرونة الموارد  عنوان الدراسة
 البشرية كمتغير تفاعمي

عدد من مديري الموارد البشرية والتجارة والتسويق البالغ عددىم  عينة الدراسة
 ( شركة اسبانية .992( مديراً في )111)

 ىدف الدراسة
تحميل كيفية تأثير إدارة الالتزام العالي في  ىذه الدراسة إلىتيدف 

 مرونة الموارد البشرية

 اىم نتائج الدراسة

وضع مجموعة من الاستنتاجات تتعمق  إلىوتوصمت الدراسة 
بإدارة الالتزام العالي بأبعاده الثلاثة، وأخرى تتعمق بمرونة الموارد 
البشرية بأبعادىا، واستنتاجات تتعمق بتحميل العلاقة السببية بين 

 رد البشرية والأداء التنظيمي.ومرونة الموا، إدارة الالتزام العالي 

نقاط التشابو مع 
 ليةالدراسة الحا

وىو أحد متغيرات  المستقلمرونة الموارد البشرية وىو المتغير 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 منيا

 استعممت كدراسة سابقة
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 (Beltrán-Martín et al 2008)دراسة  (2الدراسة )

مرونة الموارد البشرية كمتغير وسيط بين نظم عمل الأداء العالي  عنوان الدراسة
 .والأداء

عدد من الشركات الاسبانية الصناعية الخدمية والبالغ عددىا  الدراسة عينة
 ( شركة 992)

 ىدف الدراسة
ابراز مرونة الموارد البشرية كمتغير وسيط بين أنظمة عمل الأداء 

 العالي والأداء.

 اىم نتائج الدراسة
ىنالك تأثير مباشر وواضح لنظم عمل  نأ إلىتوصمت الدراسة 

مرونة الموارد البشرية في  من خلال تأثير الأداء فيالأداء العالي 
 ات.الشرك

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

مرونة الموارد البشرية وىو المتغير الوسيط وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 منيا

 استعممت كدراسة سابقة
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  المتميزثالثاً : الأداء الوظيفي 

 الدراسات العربية (  1

 ( 2112دراسة )الفتلاوي ،  (1الدراسة )

 عنوان الدراسة
داء المتميز من خلال الدمج تأثير مكانة المنظمة في تحقيق الأ

 المنظمي3 دراسة حالة جامعة كربلاء

 عينة الدراسة
عدد من الييئات التدريسية في جامعة كربلاء والبالغ عددىم 

(933. ) 

 ىدف الدراسة
قياس تأثير مكانة المنظمة في تحقيق الأداء المتميز من خلال 

 الدمج المنظمي 

 اىم نتائج الدراسة

مجموعة من النتائج يمكن تمخيصيا بوجود  إلىتوصل البحث 
علاقة ارتباط وتأثير مباشر لممكانة الخارجية المدركة في الأداء 

المتميز وتأثير جزئي غير مباشر من خلال الدمج التنظيمي 
 )متغير وسيط(

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

 وىو أحد متغيرات المعتمدوىو المتغير  الأداء الوظيفي المتميز
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 استعممت كدراسة سابقة منيا
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 ( 2114دراسة ) ماضي ،  (2الدراسة )

 جودة الحياة الوظيفية وأثرىا عمى مستوى الأداء الوظيفي لمعاممين عنوان الدراسة

عينة من الييئات التدريسية في الجامعات الفمسطينية البالغ  عينة الدراسة
 ( فرد.333عددىم )

جودة الحياة الوظيفية وأثرىا عمى  إلىييدف البحث لمتعرف  ىدف الدراسة
 اممين في الجامعات الفمسطينيةمستوى الأداء الوظيفي لمع

 اىم نتائج الدراسة
بعاد جودة الحياة الوظيفية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أ

 والأداء الوظيفي لمعاممين

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

الأداء الوظيفي المتميز وىو المتغير المعتمد وىو أحد متغيرات 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 استعممت كدراسة سابقة منيا
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 الدراسات الأجنبية : (  3

 (Olorunsola E.O,2012دراسة ) (1الدراسة )

 عنوان الدراسة
النيجيرية مستوى الأداء الوظيفي لمعاممين الاداريين في الجامعات 

 الغربية من وجية نظر المديرين

 عينة الدراسة
( موظف وموظفة من مختمف 333شممت عينة الدراسة )

 الادارات العاممة في أربع جامعات تعمل في تمك المنطقة

 ىدف الدراسة
مستوى الأداء الوظيفي لمعاممين عمى متعرف لىدفت الدراسة 

الإداريين في الجامعات النيجيرية الغربية في جنوب نيجيريا من 
 المديرينوجية نظر 

 اىم نتائج الدراسة

 أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة 3 أما 

إن الأداء الوظيفي لموظفي ىذه الجماعات كان مرتفعاً جداً ، 
 إلىمل أبعاد الأداء الوظيفي حيث تجاوز ارتفاع الأداء في مج

 % لجميع العوامل المرتبطة بالأداء .72

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

وىو أحد متغيرات  المستقلالأداء الوظيفي المتميز وىو المتغير 
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 استعممت كدراسة سابقة منيا
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 (Kazan, Halim, 2013دراسة ) (2الدراسة )

 قياس أداء العاممين بقطاع الخدمات الحكومية  عنوان الدراسة

 ( موظف بإحدى البنوك الحكومية في تركيا 533شممت العينة ) عينة الدراسة

 ىدف الدراسة
وك الحكومية في أداء العاممين بقطاع الخدمات في أحد البن قياس

 ثرة في أداء العاممين فيأىم العوامل المؤ  إلىالتعرف تركيا ، 
 البنك

 اىم نتائج الدراسة

)الرواتب 3يجابي لكل من المادية والمعنوية تؤثر تأثيراً إإن البيئة 
الممنوحة لمعاممين ، مستوى الرضا الوظيفي ، أنظمة الترقيات 

( في الأداء الوظيفي لوظيفي ، علاقات العمل ، الحوافزوالتقدم ا
 لمعاممين.

نقاط التشابو مع 
 الدراسة الحالية

وىو أحد متغيرات  المستقلء الوظيفي المتميز وىو المتغير الأدا
 دراستنا.

مجالات الافادة 
 استعممت كدراسة سابقة منيا
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 : مجالات الإفادة من الدراسات السابقة ثالثاً 

والجيود المعرفية من حيث ، في ضوء ما تم عرضو من الدراسات السابقة      
وأدواتيا المستعممة في ، الصمة بموضوع الدراسة الحالية وطبيعة الدراسات السابقة 

وعدد المواضيع التي تناولتيا الدراسات السابقة وطبيعتيا. يتضح أمام ، التحميل 
الباحث جممة من المعطيات لأىم مجالات الإفادة من الدراسات السابقة بشكل عام، 

 -أتي3وكما ي

المنيجية العممية لمدراسة3 التعرف عمى منيجيات ىذه الدراسات، وتسمسل  -
فقراتيا بالشكل الذي مكن الباحث من تصميم منيجية الدراسة الحالية من 
خلال الإطلاع عمى المعضلات الفكرية والميدانية وأىداف وأىمية وفرضيات 

 ونماذج الدراسات السابقة.
كرية3 أسيمت الدراسات السابقة وبشكل كبير في إثراء الجوانب النظرية والف -

أغناء الجانب النظري والفكري عبر الاقتباس من ىذه الدراسات والإفادة من 
 التأطير النظري الخاص بيا.

الإطلاع عمى نتائج الدراسات3 لم تكن ىنالك دراسة تتناول العلاقة بين نظم  -
، سوى الوظيفي المتميز والأداءعمل الأداء العالي ومرونة الموارد البشرية 

الربط بين متغيرين فقط ، وىذا مما يشكل دافعاً أمام الباحث لاستكشاف ىذه 
 النتائج . إلىالعلاقة والتوصل 

بناء مقياس الدراسة3 أسيمت الدراسات السابقة وبشكل مباشر في بناء  -
مقاييس الدراسة الحالية لنظم عمل الأداء العالي ومرونة الموارد البشرية 

، وذلك من خلال الإطلاع عمى المقاييس لأداء الوظيفي المتميزوا
والاستبيانات والأدوات المستعممة في الدراسات المشابية، واعتمادىا في 

رصانة ىذه  إلىليا، للاطمئنان  الدراسة الحالية بعد إجراء التحكيم العممي
 المقاييس ومدى انسجاميا مع توجيات وأغراض الدراسة الحالية.
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ر عينة الدراسة3 ميددت الطريق أمام الباحث لاختيار عينة الدراسة اختيا -
الحالية من خلال الإطلاع عمى عينات الدراسات السابقة والإفادة منيا في 

 الدراسة الحالية.
الملائمة لمدراسة الحالية،  حصائية3 الإلمام بالوسائل الإحصائيةالوسائل الإ -

في ىذه الدراسات وتحديد تمك  عن طريق الاطلاع عمى الوسائل المستعممة
 الوسائل الأكثر ملائمة لاختيار مخطط البحث الفرضي.

 ما تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة رابعاً : 

بغية تحقيق الأىداف المتوخاة من الدراسة الحالية في ميدان التطبيق والمنظمات قيد 
الدراسة فإن الدراسة الحالية تميزت بعدة جوانب عن الدراسات السابقة التي تم الإشارة 

 إلييا والتي تمثمت بالآتي 3 

 إنيا جمعت بين ثلاث متغيرات لم يسبق أن جمعت في دراسة واحدة . -1
راسة الحالية الدور الذي تؤديو ممارسات مرونة الموارد البشرية أبرزت الد -9

كمتغير وسيط فعمي لمعلاقة بين أنظمة عمل الأداء العالي والأداء الوظيفي 
 المتميز .

تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في مجال التطبيق ، إذ كانت  -3
أو المنشآت أغمب الدراسات يكون مجال التطبيق فييا في الجامعات 
 الصناعية بينما طبقت الدراسة الحالية في المنظمات الخدمية . 

طبقت الدراسة الحالية في بيئة يسودىا عدم التأكد ، بينما جل الدراسات  -3
 السابقة كانت في بيئات مستقرة .

( موظف في 133تميزت ىذه الدراسة من خلال حجم العينة إذ تم اختيار )  -5
بينما والوسطى ، صاحبة القرارات الاستراتيجية  مستويات الادارات العميا

  أغمب الدراسات السابقة أخذت الأفراد العاممين أو الادارات العميا.



 
 الفصل الثاني  

 الجانب النظري للدراسة

 

 المبحث الأول : أنظمة عمل الأداء العالي 

 المبحث الثاني : مرونة الموارد البشرية 

 المبحث الثالث: الأداء الوظيفي المميز 
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 العالي الأداءأنظمة عمل  : المبحث الأول

 هاوتعريفالعالي  الأداءعمل  ةنظمأ: مفهوم  أولا 

ن بأ( Kristensen,2011و )  ،( Hui et al ,2010أمثال )باحثين أكد العديد من ال    
 الأداءالاستراتيجي لتحقيق  الإداريتوظف المدخل  (HPWS) يالعال الأداءنظم عمل 

أو المدخل ،  (البيروقراطي)ي من خلال المورد البشري والذي يختمف عن المدخل العال
 Foley et) الذي يعتمد عمى المركزية في القرارات ونوع ىيكل المنظمة  اليرمي التقميدي
al,2012:108 ) ،( وقد أشارBarnes,2001:89) مفيوم و أفكار نّ جذور وأ إلى 
الصناعة الثورة التي حدثت في  خلالالقرن الماضي  تعود إلى لعاليا الأداءأنظمة عمل 

إلى وصل العالمية  ن مستوى المنافسةأفي القطاع الصناعي  إذ أدرك العاممين؛ مريكية الأ
الحقيقية والموثوق بيا التصنيع حده الكبير وشعر المسؤولون بضرورة التفكير مجدداً بعمميات 

كحزمة  الإداريفي الفكر  ( HPWS) استخدمت وقد،  (6072336،العنزي والعبادي)
اتيجيات العمل وثقافة لاستر  اً فقو  اختمف مدى الاستفادة منياالتي و مموارد البشرية ممارسات ل

تم  إذ، تجاه أىداف المنظمة  الأفراده الممارسات تشكل سموك ومواقف ىذالمنظمة ، و 
لمجموعة من معطى أسم  7 " بأنيا (Sani,2012:10) من قبل (HPWS )تعريف

 الأفرادفييا ضمن المنظمة يكون عمل ة والتي تحاول خمق أو ابتكار بيئة الإداريالممارسات 
مصطمحات  إلى وجود (Tomer,2001:67أشار )و ،  ومسؤوليةً  اً العاممين أكثر ارتباط

العالي  الأداءنفسوُ مثل ممارسات العالي  الأداءأخرى تطمق عمى مصطمح أنظمة عمل 
 ياعرّفو  ،لمتقدمة وممارسات العمل ا لي ، ونظم عمل الاحتواء العالي ،والالتزام العا

(Balgbid,2007:14بأن )من ممارسات الموارد البشرية ذات التأثير  متنوعةمجموعة " يا7
تأثيرىا مستوى ختمف التي يارسات ـــمــمــل الــضــأف فضلًا عن كونيا  الأفرادالمباشر بإدارة 

ممارسات نيا القيمة المضافة التي تخمص إلى وجود علاقة بين أ" أو 7 "عمى أداء المنظمات
ز الموارد باشرة أو غير مباشرة لإختيار وتحفيمداء المنظمات بطريقة إدارة الموارد البشرية وأ

ة لموصول إلى الأىداف والغايات الاستراتيجية شرية والمحافظة عمى الكوادر الكفوءالب
 .(Noe et al,2008:350)"لممنظمة
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 ،مجموعة محددة من ممارسات الموارد البشرية"انيا ب( Bohlander,2004:3كما عرفيا )
  ".الأفرادوتراكيب العمل التي تنظم معرفة والتزام ومرونة 

العالي ىي حزمة معقدة  الأداءنظم عمل "أن إلى ( Gittell etal,2010:495أشار )
ولكن متداخمة مع سياسات إدارة الموارد البشرية وممارسات العمل ، من الممارسات ومتميزة 

، وأن ىذا من ىذه الممارسات  ومتطابقةومتماسكة بييئة حزمة مترابطة  تكونالمبدعة التي 
وبالمقابل تجاه المنظمة،  من زيادة التزاميمدارة في تعزيز وتمكين العاممين التكامل يساعد الإ

، ( 2572382العابدي؛ستدامة من ىذه الممارسات )يع المنظمات من تحقيق الميزة المتستط
خلال المنظمة من صيمة تفاعل الفرد مع فيا عمى إنيا ح( فقد عر Leffakis,2009:25أما )

ممارسات الموارد البشرية بما يتضمن التعرف عمى الأىداف التنظيمية والتطبيق الفاعل ل
ن وتماسك ىذه الأنظمة والذي يبين أ يبين متانة (2والشكل رقم ) .متانة وتماسك ىذه النظم

العالي الذي  الأداءعامة الرئيسية ومن خلال أنظمة التفاعل بين المنظمة والعاممين يمثل الد
والقيم التي ، ىداف المرغوبة من قبل المنظمة تين لتحقيق الأيمثل  الرابط بين ىاتين الدعام

 من خلال المبادئ التي يعممون بيا لتحقيق أىداف المنظمة . الأفراديمكن أن يحمميا 

 
 (2شكل رقم )

 العالي الأداءمتانة نظم عمل 
Armstrong, Michael,(2009)," Armstrong's handbook of human resources 

management practices",11
th
 ed.United Kingdom,www.koganpage.Com 

التفاعمية تزداد معارفيم داخل  في المنظمة ومن خلال تطوير العلاقات الأفرادإن       
تشكل  الميارات يمكن أنما يمتمكونو من إلى  بالإضافةمعارف زيادة ىذه ال ن، وأالمنظمة 

العاممين وتحقيق أعمى  رضاءإمما ينعكس عمى مصدر ميم في تطوير عمل المنظمات 
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 Nadler( )5572336 ،ونقلًا عن ) العنزي والعبادي، ( Chen,2008:6النتائج )
etal,1992:198 ) شاملاً  اً تعريفقد قدموا وزملائو ( لــHPWS )7 ىندسة " عمى أنيا

؛ نولوجيا والمعمومات في أسموب والتك الأفرادالعمل ، و تنظيمية تجمع إدارية و  معمارية
 ستجابة الفاعمة لمتطمباتناحية الإ التطابق بينيا لكي تنتج أداء عالي ومتطور من لتحسين

ن معظم ( أHuselid ,1995:650وكما أضاف )،  "الزبون ومتطمبات فرص البيئة الأخرى
حيث تم العالي تنشأ من دراسة الموارد البشرية الاستراتيجية  الأداءتحميلات أنظمة عمل 

( HPWSالمنظمي ورغم التعاريف المختمفة) الأداء فحص تأثير ىذه الممارسات عمى نتائج
مجموعة ممارسات الموارد البشرية المتعمقة بنظم عمل  نياعمى أأن أغمب الباحثين يتفقون ف

تعتمد عمى بعضيا البعض وان تجميع ىذه الممارسات يقود إلى والتي العالي  الأداء
( Chen,2008:8نفذ بمعزل عن الأخرى )أكبر من تمك التي ت تنظيميةإدارية و  مخرجات

قد تم تعريفيا بطريقة وبعبارات بسيطة فإن (  HPWS) من أن الرغم ويرى الباحث أنو عمى
التقييم الحقيقي وتطبيق ىذه الممارسات ىو ليس بسيطاً تماماً وىو الذي لا يمكن صياغتو 

ويرى الباحث من خلال ما تقدم من تعاريف ظمات مختمفة . ضمن من واعادة ابتكاره ببساطة
ظم بيا المنظمات ن( ىي مجموعة ممارسات تHPWSفإن أغمبيا يمكن أن يوضح بأن )
تحقيق الميزة التنافسية ويجب من ىذه المنظمات  هتنشد اوحسب أىدافيا وثقافتيا وحسب م

نيا لا تعمل إحداىا بمعزل عن بعض أي أمأن تكون ىذه  الممارسات مكممة بعضيا ل
، ويعرف والمنظمات  الأفرادممارسات بصورة جيدة تمبي طموح الأخرى ويجب تطبيق ىذه ال

( أنيا 7 " مجموعة من ممارسات الموارد البشرية التي تطبقيا المنظمات HPWS)الباحث 
من خلال برامج خاصة تيدف إلى زيادة وتحسين الأداء وتحقيق ميزة التفوق بشرط توفر 

 .الارتباط بين ىذه الممارسات بعضيا مع البعض الآخر 

 ي : العال الأداءعمل  ةنظمأ: أهمية  ثانياا 

العالي استثمار استراتيجياً ميماً في رأس المال  الأداءيمثل تطوير وتنفيذ أنظمة عمل      
ن ىذه الطريقة الابداعية  فيالبشري وتحول جذري  دارة الموارد البشرية وا  كيفية تنظيم وا 

والمشاركة الواسعة في ، لعالي والالتزام ا، لتنظيم العمل تعتمد عمى فكرة التطوير الشامل 
العاممين عن طريق  الأفرادحل مشاكل إلى  بالإضافة،  (Fuchs,2012:39القرارات ) اتخاذ



  العالي  الأداءأنظمة عمل ...................................... ........................................  ثاني المبحث الأولالفصل ال
 

 
36 

ما أ،  فرادللأالموارد الاجتماعية والبشرية الخاصة بتحقيق الاحتياجات الاستراتيجية 
وية ومعيارية وذات قيمة لمتنافس والنجاح نيا موجودات حيبخصوص الميارات والابتكارات فأ

يجابياً عمى يمكن أن تؤثر إ (HPWS)تبنيان ، ( Leffakis,2009:56)في المنظمات 
ذلك التأثير  ظيفي والالتزام الفعال ويمكن أن يكونالعاممين مثل الرضا الو  الأفرادنتائج 

كما تفسر ىذه الممارسات عممية الارتباط والنتائج السموكية ، بصورة مباشرة أو غير مباشرة 
( Heffernan & Dundon,2012:8ممنظمة تجاه العاممين )من ناحية العدالة والانصاف ل

( ودراسة Evans & Davis,2005مثل دراسة )وقد أظيرت بعض الدراسات 
(Chen,2008 ) التي تتعمق بتأثير ممارسات الموارد البشرية يجابية الإمن النتائج أن كثير

من ىذه الممارسات ما تقدمو  من خلال تفاعمية وكفاءة المنظمة كانعمى و ،  الأداءعمى 
يارات والقدرات . وقد الم يارات العاممين وزيادة نوعية ىذهملتعزيز 

تتم من خلال المتنوعة  ن تطبيقات ىذه الممارساتأإلى ( Choudhar,2009:2أشار)
يجاد موظفين جدد وا   المقصود ،ار الاختي  رسمي للأداء وتقييمعداد برامج مشاركات واسعة وا 

 عن أحوال المنظمة مما يساعداتصال فعال لبقاء الموظفين عمى اطلاع كامل  برامجوضع و 
الممارسات  ىذهكما تمتمك ، ( Moideen Kutty et al,2011:243) الأداءعمى تحسين 

 عالية الجودة  في المنظمة من خلال تقديم خدماتالأثر الأعظم في تحقيق الأىداف 
 رضا الزبون .  وتحقيق

ذه المنافع يجمب العديد من المنافع لممنظمات وأكثر ى (HPWS)لممارساتالناجح  ن التنفيذإ
 الأداءبحاث والدراسات السابقة ىي موضوع زيادة وتحسين مستوى حسب ما أكدت عمييا الأ

 الأداءتحسين مستوى  بالاستمرار فيفضلًا عمى أن ىناك منافع أخرى تتصل المنظمي 
التحفيز و ، العمل المعنوية داخل بيئة روح الورفع ، نياء نوايا ترك العمل لمعاممين وا   الوظيفي
 ( .Zhang,2011:65تقديم التضحيات الشخصية لمصمحة المنظمة )عمى 

يكون  (HPWS)ن أ (Laggat et al,2011:288قد وجد بعض الباحثين أمثال )و       
وترفع ة والتنظيمية الإداري التكاليفوكذلك تخفيض ، ليا تأثير واضح عمى الأمان الوظيفي 

في العمل لعاممين وتقمل من حالات عدم الرضا الوظيفي وتقمل أيضاً من الاجياد من التزام ا
العالي والتسويقي  الأداءوتحسين مستوى ،  لرغبات الزبائنإضافة إلى تحقيق إرضاء 
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طلاق العنان إلى المواىب وزيادة طاقة العاممين في كل وا   الأفرادلممنظمات وزيادة ثقافة 
نيا خطوات لتعزيز وتطوير القدرات ( أArmstrong,2008:11وأضاف )، المستويات 

 ،وفير فرص التعمم والتطوير المستمروامكانات ت، في العنصر البشري ومساىمتو الكامنة 
ة الإداري عمى المياراتوالحصول جراءات التوظيف الفعال نطوي عمى عممية إنيا توأ

الميزة  يمكن أن تحققن المنظمات لا أكما ، الأنشطة التجريبية من خلال والمحافظة عمييا 
كثيرة ترافق عممية ن ىناك عوامل ا الموارد المعتمدة عمى المعرفة إذ أالتنافسية بمجرد امتلاكي

، لأىداف الموضوعة مكانية تحقيق امثل ثقافة المنظمة وا  امتلاك المنظمة ليذه الموارد 
علاقة  فضلًا عن وجود (Khandekar& Sharma ,2005:212)ودراسة البيئة المحيطة 

ر في مواقف ممارسات الموارد البشرية تؤث فإدارةوالميزة التنافسية ،  (HPWS)ارتباط بين 
ن العمل ومن خلال ىذا التفسير من خلال تفسيرات العاممين لخصائص مكا الأفرادوسموك 
يا التنافسية والتي تؤدي إلى المنظمة في وضع أفضل لتطبيق استراتيجيات أن تصبحيمكن 

 23572333الساعدي،)شار ( وأIvancevich,1998:8في نياية المطاف ) نجاح المنظمة
 ينبغيتنشد الميزة التنافسية المستدامة من خلال المورد البشري إلى أن المنظمات التي  )

وتمكن ، رائق يسمح ليا برفع واستغلال طاقة ىذا المورد عمييا أن تصمم أنظمة عمل بط
العاممين من الاستفادة من ىذه الممارسات لمحصول عمى الميزة التنافسية وأضاف 

(Caleskan,2010:102إلى أن التكنولوجيا والأ )حقق الميزة سواق والمنتجات يمكن أن ت
 وارد البشرية ىي التي تدعميا . ن المالتنافسية لممنظمة ، وأ

ونجاحيا فضلًا  ةرد البشرياعمدة لفاعمية المو أحد ثلاثة أ عدت ممارسات الموارد البشرية وقد
والبناء المنظمي وكثافة رأس المال ( كما يؤكد كل من ، عن ) رسالة واستراتيجية المنظمة 

(Bratton& Cold,2003:434إلا ) تعتمد في  أن البحوث الحديثة في حقل الموارد البشرية
، ، التدريبالتوظيف الفعال) داعية لممارسة ىذه الموارد مثل عممياتبأغمبيا عمى المعرفة الإ

ضافةم ، التعميم ، التحفيز ، والمشاركة ( التقيي ن المنظمة يجب أن تنشئ إلى ما سبق فأ وا 
اليادفة إلى التطوير المستمر لكل الميارات والمعارف مجموعة من الممارسات والتطبيقات 

 ين بما يجعل فيموالممتزم تخمق العاممين المبدعين المرنين من خلال ىذه الممارسات التي
والشكل ( 80272336،العنزيداء منظمي فعال )لبشرية وتحقيق ألمموارد اة المتميز القابميات 

والذي يبين حالة ، ( Nadler ,1992:118( يمثل التعريف الشامل الذي وضعو )0رقم )
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العالي ذات الاعتماد المتبادل والذي  الأداءالتكامل أو التداؤوب بين ممارسات أنظمة عمل 
. فالحوافز يمكن أن ترسم مفاىيم العمل وبالمقابل فإن  فرادللأ المتميز الأداءيقود إلى تحقيق 

فيما بينيما والتوجو إلى الأمام في  الارتباطالمعمومات والناس والتكنولوجيا يمكن أن تمثل 
ستجابة الفعالة لمتطمبات الزبون والإ الأداء؛ لكي يتم تحسين أسموب تحسين عممية التطابق 

 .( 6172388)العنزي وآخرون ؛ومتطمبات الفرص البيئية الأخرى 

 
 

 (3الشكل رقم )
 العالي الأداء نظام عمل

(Hinrichs,2001,p.6)The enactment of hight performance work systems in a 

brownficld site p. Doctoral dissertion: Benedictine University. 

 

 العالي  عمل الأداءلأنظمة المبادئ الأساسية ثالثاا : 

أما تعد ميمة الموارد البشرية مستيمكة لموقت والجيد كما يردده البعض من الباحثين       
(Ellerman & Kleiner,2005:35 ) ،دوات قد كان وصفيما عمى العكس من ذلك أنيا أف

دارة إذ تستفيد الإ الأفرادأسيل كما أنيا تقمل سوء الفيم بين الإدارة و  بوسعيا جعل ىذه الميمة
. الأداءوتحسين  عمالملائمة أنواع الألمن ممارسات الموارد البشرية التي تكون ذات أىمية 

ات القرن العشرين وقد عمل ىذا الاىتمام كل ىتمام بيذه الممارسات في ثمانينوقد ازداد الإ
إلى زيادة المنافسة الحادة بين المنظمات في ؛ ( Lissachk & Roos,2001:57من )
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كثر مرونة لمتكيف السريع بالمقابل لقد ة ومن خلال جعل الموارد البشرية أسواق العالميالأ
ة المتميز  بالأدوارعمى الاسيام  افسة جدلًا كبيراً حول قدرة الموارد البشريةالمنولدت ىذه 

ن ىناك تحديات جديدة ظرفية قد تتولد من خلال التغير لتتناسب مع حجم التحديات كما أ
ىذه التحديات تتمثل في الفيم الجديد لمزبون حتياجات التي تقدميا لمزبائن و في الرغبات والا
ءىا كل شيء بما في ذلك تغير في ضو التكمونوجية الفاعمة التي يطورات فضلًا عن الت

( وفي السياق نفسو Shemerhoyen et al ,2000:36) الأداءوأساليب  الأفرادميارات 
ل العالي في الأص الأداءرة نظم عمل ( فكNedler & Gersting,1992:78فقد طور )

ة والاجتماعية لإنجاز العمل البيئي لتحديد ىندسة المنظمة المعمارية التي تتكامل مع مظاىر
يمثل أىم المبادئ لنظم  (1رقم )والشكل . العالي  الأداءالمبادئ الأساسية التي تدعم عمل 

 العالي .  الأداءعمل 

 
 (1الشكل رقم )

 العالي الأداءالمبادئ الأساسية لنظم عمل 
Source. Bohlander,G.,& Snell, S. A.(2007). (Managing Human Resources) 14

th
 

Edition.Mason, Ohio:South-Western College Publication.P.692. 
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واء والتمكين من الأمور التي تساعد العاممين في صفة الأحت تعد عمومات :الممشاركة مبدأ  (8
في  الأفراد ويسيممياميا المديرون تولى يي المنظمة تمك العممية التي عممية صنع القرارات ف

ام ــتــل الــمــعــي الــي فـــراطـــقــمــديــار الــــع الاطـــيــوســــي تــــــة فــبــرغصــنــع تــمــك الــقــرارات 
(Mkamwa,2009:24 ) ، و( لقد أشار كل منAnlona&Kanam ,2000:73 ) ان مبدأ

ومات طبيعة ىذه المعمن ن وأيحتواء والتمكلمشتركة ىو جوىر نجاح مبادرات الإالمعمومات ا
 ىداف الاستراتيجية لممنظمة .توفر امكانية الوصول إلى الأ

والمعمومات عامل آخر ميم يرتبط بعممية الاحتواء والتمكين ىو امتلاك المعرفة وىناك       
بدوره سيمنح الاحساس ، عمال وعن كيفية ارتباطيا وعلاقتيا بالبيئة الخارجية والذي عن الأ

ىداف من تفيم الأدوار والسموكيات في تحقيق الأ ممين بممكية المنظمة وعن كيفيةعاال فرادلأل
نيم سوف يقدمون ( ومن ناحية أخرى أLashly,2001:67خلال المعمومات المشتركة )

إذا ما أعطوا  الإداريون والاىتمام في نجاح التغيير ال والتعاعمات جديدة لتحسين الأاقتراح
ووضع الخطط والاستراتيجيات وسيشعرون بالتزام ، عمال المعمومات الآنية حول أداء تمك الأ

فعمياً بصناعة القرارات  اذا شاركوا، الجديدة لمحدث  تحقيق التوجياتكبير نحو 
(Bohlander & Snell,2007:694 ًوان ىذه المعمومات المقدمة ليم تمعب دوراً اساسيا )

 العنصر الاساسي في عممية التمكين .  كما انيا تعتبر الأفرادن في تمكي
ول إلى المعمومات المطموبة لصنع رة الوصن قد( أ33؛2332،كما أشار ) المموك      

وقد تقع ، القرارات المبنية عمى تمك المعمومات المسبقة يتطمب توافر أنظمة اتصال فعالة 
من جية وبين الزبائن من  الأفرادعدم تحقيق الاتصال الفعال بين  مثلخطاء المنظمات في أ

داخل  ن مبدأ المعمومات المشتركة قد يغير عممية القيادة والسيطرةإضافة إلى أ، جية أخرى 
بعمل جيد من خلال الاتصال الفعال مع العاممين وتعمم ثقافة  الإدارات وعند قيام المديرون

أىداف المنظمة  تحقيق في العمل نحو ونرجح يرغبعمى الأ الأفرادالمعمومات فإن بالاشتراك 
(Mkamwa,2009:24. ) 

بعاد لعديد من الأيشير التطوير المعرفي إلى القابمية عمى الادراك  مبدأ تطوير المعرفة : (2
 ,زي مية والخارجية لممنظمة ويشير ) العنالتي يستخدميا الشخص لمتعرف عمى البيئة الداخ

تمييز المعرفي لمشخص وعمى ىذا ( إلى أن تطوير المعرفة يدل عمى قابمية ال2380780
ن تستثمر في ، فأنو يجب عمييا أ الأفرادمن خلال المنظمات تحاول التنافس ف الأساس
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المرشحين المتوفرين في سوق العمل  وألمعتطوير الموظفين وىذا يتضمن اختيار أفضل 
عرفي ن عممية التطور الموالاستجابة ، ووفقاً لما تقدم فإ ورالذين تكون لدييم ميزة التط

خرين ع عن الآلتشكل الانطبا والآراءفكار تتضمن استعمال العديد من الأ
(Choi,2010:124( لقد أشار كل من )Mayer&Dale,2012:30إلى أ )أ تطوير ن مبد

تم من يدراك والتكامل الذي يعكس تمك الفاعمية التي عمى الإ الأفرادالمعرفة ييتم بقابمية 
العالي  الأداءر المتعددة والمتنوعة في بيئة الأعمال والتي تعكس بدورىا خلاليا زج العناص

 من خلال عممية التطوير.
إن عممية التطوير يمكن أن يكون ليا مساىمة كبيرة في حل المشاكل التي تعترض       

لممعمومات لتوفير الكثير من  الأفراداستخدام في كذلك يساعد و  العديد من وجيات النظر
دارة المعاصرة ( ويرى الباحث أن في الإCamps& Luna,2009:1061البدائل المتاحة )

ن البرامج التدريبية المؤقتة قد لا تكون العاممين التعمم بشكل مستمر إذ أ الأفرادعمى  يجب
عمال واستخدام لتعمم وتطوير الأالعالي من خلال ا الأداءتحقيق بحاجة إلى  الأفرادف، كافية 

 بداعية جديدة .مداخل إ
 -: الأداءببط العائد مبدأ ر  (3

لممنظمة  د الطريق أمام تحقيق أىداف استراتيجيةالعالي تعب الأداءإن أنظمة عمل        
المناسبين الذين تكون لدييم ميارات صحيحة وخبرات متوافرة في  الأفرادوالمتمثمة في امتلاك 

تعتمد  نالعالي ركيزة أساسية يمكن أ الأداءلمناسبين وتمثل ممارسات أنظمة الوقت والمكان ا
يولة أكثر عندما توجد ىناك طرق لتدريب مام بسإلى الأ الأداءعمييا المنظمات في رفع 

وعندما يتم ربط ، ( Cheloha et al ,2005:7منظمة )ىداف التتطابق مع أ بطريقة الأفراد
ضاف نفسيم وألأمين النتائج المتحققة لممنظمة و ن يتابع العامأفمن الطبيعي ،  الأداءبالعائد 

رباح العالية وتحقيق الأ العائد تعظيمن عممية التركيز عمى ( أ760 2336،)العنزي والعبادي 
 ،العمل من حوافز ما يوفر ليممقابل  ، الأداءون لدييم رغبات قوية في تحسين ن تكيعني أ

مواقع الوظيفية الإلى ضافة ، وا  دارة الإ ومن أمثمة ىذه الحوافز الدعم والاسناد من قبل
ربط العائد ية وتكون ىذه الحوافز ذات أىمية لية وتوسيع الصلاحيات الوظيفوالعناوين التشريف

 . الأداءالقيم الفردية التي تدعم ىذا  ينسجم معالذي و  الأداءب
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  7المساواةالعدالة و  مبدأ (1
قراراتيم عمى ما ىو عادل ومنصف وغير عضاء المنظمة مبدأ يبنون أبموجب ىذا ال      
ند إلى خصائص اعتباطية تبطريقة مختمفة أو يس الأفراد، وعميو سوف لن يعامل متحيز 

ن كل شخص يفيم ويطبق تمك القواعد التي يجب أن تدار بشكل عادل بحيث أ فضلًا عن
 .( Dafl&Noe,2001:25القواعد )

لى تحقيق موازنة بين المزايا ن نظريات المساواة التي تستند لمعدالة تستخدم مقارنة تسعى إإ
 Noe et alجراءات أما )ظمة وتطبق القواعد والقوانين والإعضاء المنوالأعباء الموزعة بين أ

ميزة وأن بحاجة إلى الشعور بأنيم يؤدون اعمالًا م الأفرادبأن فقد أشار ( 2008:377,
في  الأفراديستطيع كار وعندما يشعرون بالمساواة سوف بتالعمل يقدم ليم فرصة الإبداع والإ

تعامل مع والزبائن من خلال ال، وتقديم المعمومات عن المنظمة ،  المنظمة زيادة معرفتيم
ت الحالية وزيادة زالة الخلافاد أكثر بيانات العمل العادلة في إالقدامى وقد تتجس الأفراد

ن يتقدم يمكن أ الأفرادندما يجدون ىذا الشيء فإن عمل والعمل كفريق وع الأفرادالتعاون بين 
 ( .Morris & Oregan,2012:295)مام إذا عمموا معاً لى الأإ

 العالي  الأداءممارسات أنظمة عمل رابعاا : 

العالي عمى اختيار حزمة  الأداءشددت الأبحاث التي تناولت دراسة أنظمة عمل       
 ،الممارسات التي تتعمق بالموارد البشرية وىذه الممارسات تشمل برامج مشاركة المعمومات

م وتصميالمناسب والاختيار م التعويضات والحوافز يقدالرسمي وت الأداءتقييم واجراءات 
 الأفرادادراج و ،  (Way,2002:1025ضافة إلى عممية التدريب المستمر )، إالعمل 

ولقد اعتمد الباحثون في مجال الموارد البشرية  ،العاممين في العمل الجماعي والاتصالات 
داء لبشرية عمى أشرح دور ممارسات الموارد النظر القائمة عمى موارد المنظمة لعمى وجية ا

في المنظمات ىي القدرات البشرية ن الموارد المعتمدة يمكن استنتاج أة من ذلك المنظم
 أغمبن ، وفي واقع الأمر أ( Macky,2012:4ة الأخرى )المتميز ضافة إلى مواردىا إ

ن والمنظمات ويمكن أ الأفرادء ن تؤدي إلى زيادة أدارسات يمكن أبحاث ترى أن ىذه المماالأ
ولأن ىذه الممارسات تكون فريدة من نوعيا ،  لمستدامةاتكون مصدر ميماً لمميزة التنافسية 

بعضيا البعض عمى ن تعزز ىذه الميزة عندما تكون معتمدة يمكن أ نيافأويصعب تقميدىا 
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العاممين بشكل يؤدي إلى تحقيق التفوق عمى المنظمات الأخرى  بإدارةداخمياً وتقوم 
(Delery & Doty,1996:803إ ) البشرية  لتطبيقات ممارسات المواردن المفتاح الرئيسي

الفعال والذي  الاتصالضافة إلى وجود العمل إبين اىداف ونتائج في المنظمات ىو الترابط 
وغالباً ما تبدأ ىذه الأنظمة في فيم طريقة العمل يعتبر ذات أىمية لتطبيق ىذه الممارسات 

عادة اليندسة والتركيز عمى إوال بدل و جراءات العمل الرئيسية تي تعود إلى إدارة الجودة وا 
جراءات إعمى ن عممية التركيز أ يعتقدوندارة يز عمى فصل الوظائف لأن خبراء الإالترك

لى تحسينو ن تقيمكن أ الرئيسيةالعمل   الأداء د بدورىا إلى وضع قيمة لمزبون وا 
(Bohloder & Senll ,2004:690. ) 

كثير من الأبحاث عن الطرق التي تؤثر بيا الالأخيرة ت خلال العشرين سنة يجر ألقد       
ات وكيف أن ىذه في المنظم يجابي عمى تحقيق التميزشرية بشكل إممارسات الموارد الب

عمى الحاجة  بحاثالأفراد والإدارة واكدت ىذه الأتأثيرات قوية ومفيدة عمى  الممارسات تمتمك
بين مكونات أنظمة عمل  التكاملإلى تبني أنظمة متماسكة من التطبيقات لمحصول عمى 

 عمى حد سواء الأفرادالي ، والتي تؤدي إلى تحقيق أىداف المنظمة و عال الأداء
(Cust,2011:3) ( كما أضافBoselle,2010:42 أن ممارسات الموارد البشرية يمكن )
تخداميا اس اع ومعالجة ىياكل العمل التي عندما يتم بداسع للإشكل و باعتبارىا ن توصف أ

( ويشير Huselid,1995:672ع كثيرة لممنظمات )منافتقدم في مجموعات سوف 
ممارسات الموارد البشرية يستند إلى فمسفة لن الجوىر الفكري إلى أ )84872333،)الساعدي

وىو ذلك السموك الموجو من قبل الإدارة العميا لإنجاز السموك البشري بصورتو العامة 
وظائف وانشطة  (25872332،ممارسات الموارد البشرية عند )الدوريىداف كما تتضمن الأ

ذات الميارة  الأفراد الموارد البشرية في المستقبل وجذبحتياجات رئيسية كالتخطيط لإ
من أجل تحقيق استخدام أكثر فاعمية لمموارد  الأداءوتقييم  الأفرادم تحديد موقع والابتكار وث

ن عمى شكل ن ىذه الممارسات تكو ( أArmstrong,2009:115البشرية . كما أضاف )
بين العاممين وبذات الاتجاه فقد أشار ر التعمم والتطوير والعلاقات يسياسات وبرامج بقصد توف

(Inyang,2010:126أ ) جميع ل وتقييماستراتيجي  نيجن ممارسات الموارد البشرية ىي
والتي بدورىا تعرف وتساىم  فرادالأوالتي يكون ليا تأثير عمى جيود ، نشطة في المنظمة الأ
  حقيق أىداف المنظمة .تفي 
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ائف ن ىذه الممارسات ىي حزمة من الوظ( عمى أ0872388،كما أكد ) الفياض     
الموارد البشرية والتي تعمل بالتوافق مع استراتيجية المنظمة من أجل زيادة  لإدارةالرئيسية 

ما لا شك فيو ان عمال وموالبقاء في ميادين الأجاح عمى تحسين الن الأفرادجودة وقدرة 
ة التي يييمن عمييا الجانب الإدارين الخصائص تتفق إلى حد ما بأمعظم الدراسات 

 Moren et al) الأفرادبتكار لدى اع والإبدالإ كثيراً باتجاه تعزيزمركزي يميل اللا
 اتخاذ القرارات وتقديمعة في عممية مكانية المشاركة الواس( كما أنيا تعطي إ2011:899,

بيق ىذه الممارسات تعطي امكانية أفضل عمى تقدم ن عممية تط، وأمصدر جديد لممعمومات 
عالي ويوجد ىناك تباين ال الأداءنظمة لتي تبحث عن ممارسات ذات صمة بأفكار الجديدة االأ

ز ــــــــــــــد ركــــــــــال قـــثـــمــل الـــيـــبـــى ســــمـــعــــات فــــارســــمـــمــذه الـــواع ىـــنكـــبــيــر بــيــن أ
(Delery&Doty,1996:98) م يقيلوظيفية الداخمية ، والتدريب ، وتا عمى ممارسات الفرص

رباح كما أضاف وتقاسم الأالتوصيف الوظيفي ، و ، مان الوظيفي ، والمشاركةوالأ الأداء
(Way,2002:1025أ )ن تشمل التعميمات الوظيفية ، الممارسات يمكن أ ن ىذه
اجعة بعض الدراسات السابقة الاتصالات وبعد مر و التدريب ، و العمل الجماعي ، و ، التعويضو 
(Martin et al,2008:27( )Chen,2008:20)(Leggat,2011:289  العبادي( )
بشرية والتي ار عمى بعض الممارسات الخاصة بالموارد الفقد وقع الاختي(. 2872382,

الدراسة الحالية وتشمل توجيات وافق مع العالي وتت الأداءعمل  لأنظمة اً ابعاد تشكل
 ، المكافآت، فرص المسار الوظيفي  الأداءم يقيت التوظيف الفعال ، التدريب الشامل ،)

  والتعويضات ، ومشاركة العاممين(.
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ساسي مطمب أ ينظر الييا اليوم بأنياالفعال ن استراتيجية التوظيف إ التوظيف الفعال : (8
عدم طرق جديدة و ن تتم بحاب الميارة العالية يجب أصأ الأفرادعممية اختيار ن أو ، لمنجاح 

 يمالذين تتطابق ميارات الأفرادلبحث عن ا إذ يجب ركيز عمى عمميات الاختبار التقميديةالت
في المنظمة  بقاء عمييمالمنظمة والذين يمكن الإ مع ما يتطمبو العمل في

(Beckstop&Gellatly,2004:6 )تعني التوظيف الانتقائي  الفعالن عممية التوظيف وأ
ضافة إلى ، إ المطموبةالشخصية والقابميات الخصائص  ت بنظر الاعتبارن تأخذ المنظماوأ

ويكون ىذا عن طريق الميارات الفردية التي يحمميا العاممين وامتلاك المعرفة والخبرة 
اختيار  ار الجيدة وبالنتيجة سوف يؤدي إلىنظمة الاختي، وأاستراتيجية الاستقطاب المحكمة 
ن الفمسفة . إ( Chen,2008:21الوظائف ) تيم لشغللائمأفضل المرشحين من ناحية م

دارة الإ جداً بالنسبة إلى ستثمارية ميمةقرارات إة لاختيار الموارد البشرية تعد منظومة الجديد
ا تكون أىم القرارات يمكن أن تشابو إلى حد كبير مع الاستثمارات الأخرى داخل وىي ربم

عديد من الأمور ن عممية التوظيف الفعال تتطمب ال( أGasico,2006:238المنظمة ويرى )
من خلالو يمكن الاختيار بسيولة، الذي يتم كبير لممتقدمين إلى العمل و ال العدد7 أوليا 

، بالوظيفةىو ضرورة انسجام قدرات المتقدمين مع متطمبات العمل الخاصة 7 والعامل الثاني 
يمتمكيا  نت والقدرات المطموبة والتي يمكن أضرورة معرفة المنظمات بالميارا7 وثالثاً 

تحديد الخصائص التي تحتاج إلى التطوير من خلال ب أما الأمر الرابع فيج المتقدمون
 .التدريب
ممية استقطاب يدة ىي عن عممية الاختيار الج( أDaugherty,2011:34شار )وقد أ       

الاشخاص تمبية إلى إحتياجات المنظمة وتتم عن طريق إنتقاء الأشخاص المناسبين من 
والتكامل بين التطابق  حقق حالةالمتقدمين حول وظيفة معينة وبما تشخاص مجموعة الأ
داء الوظيفة عرف العاممون الجدد عمى متطمبات أسيتذ ة والخصائص إالإداريالأىداف 

بين ما موجود فعلًا )العنزي نسجام بين توقعاتيم عن الوظيفة و الإ ت العمل لضمانوسياسا
 (. 6272388وأخرون،

تيدف من الداخل تكون  ارللاختيأولى ن ىناك استراتيجية ( أ1372332,يبين )الشمريو  
نيا مرنة من الخارج والتي توصف بأل المنظمة ، والثانية طر البشرية داخالأ لمتعرف عمى

دارة الموارد البشرية وىناك ضرورة لربط استراتيجيات ، ومتطمبات إالعمل  تربط بين فرص
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( إلى أن Rocha,2010:75الموارد البشرية مع رؤية وظروف كل منظمة ، وقد أشار )
واختيار بدأ بعممية التوظيف يير مباشر يكون ليا تأثالعالي قد  الأداءنظمة عمل العديد من أ

ن تكون واسعة ، وتميل عممية الجذب إلى أالعالي جداً  الأداءأصحاب الميارة و  الأفراد
 ذين تمفضل المرشحين العمى أعممية الحصول تتم من خلاليا لو نفسالوقت ة في ومركز 

تعمم والعمل عمى ال والقادرين، ذوي الميارات  فرادللأبحيث يكون الاختيار  اختيارىم
كل من ووقت أقل فقد قدم الماىرين الموىوبين يتطورون بسرعة أكبر  الأفراد، ولأن الجماعي

(Gild,2009:43دراسة أ ) ستراتيجيات الجذب ت إلى أن المنظمات أخذت تركز في إشار
 وذلك باعتماد الرواتب والتعويضاتلجذب صناع المعرفة والابتكار ، والاستقطاب الفعالة 

دون  والتركيز عمى الجدارة عمى أساس زيادة استقلالية العاممين في بيئة العملالمناسبة و 
ن خيارات التوظيف الفعالة قد تبنى بالاعتماد عمى ، كما أالتركيز عمى الأقدمية في الوظيفة 

لمتغيرات العمل والتغيرات  ستجابةلك لمرونة العمل التي يقدمونيا وا  وذ، قوة العمل الطارئة 
ال7 ن عممية التوظيف الفعويرى الباحث أ ( .Doody,2007:132) المتحولة بسرعةالبيئية 

عممية من خلال  ويتم مناسب من الموارد البشريةعممية الحصول عمى العدد والخميط ال ىي
ن في سوق المتوفريالمتقدمين من  أعدادجذب تم عممية تإضافة إلى ذلك التحميل الوظيفي 

بالرغم من التباين في عممية حتياجات المنظمة ، الذين يمبون إالعمل الداخمية والخارجية 
 الجاىزين الأفرادو ، عمى الاحترافية الدول ن تركز بعض إذ يمكن أالتوظيف بين دولة وأخرى 
ن بعض الدول تركز عمى الولاء والثقة وعممية التوظيف مدى لشغل الوظائف بالمقابل أ

  .الحياة
منظمة لتعمم الميارات دارية إن عممية التدريب الشاممة تعد جيود إ التدريب الشامل : (2

شار ( وبذات الإتجاه فقد أNo et al,1994:419الوظيفية والسموكية لمموارد البشرية )
وسموكية في  دارية مستمرة لأحداث تغيرات معرفية وميارية( أنيا جيود إ2333،)الييتي

 بيدف الأفراددارة من خلاليا إ تموالتي ي، شرية الحالية والمستقبمية خصائص الموارد الب
ما يتلاءم مع متطمبات الوظائف ن تكيف سموكياتيم بأ الميارات التي من شأنيا اكتساب
ى وسيمة واحدة في عممية وقد لا تعتمد المنظمة عم( 02672335,ة )رشيد وجلابالإداري

تم بموجب نو قد أو ،  ثر التدريب والتحقق من فاعميتوال أن ىناك ضرورة لانتقالتدريب إذ أ
وأكد الباحثان ، ىداف ر سموك العاممين باتجاه تحقيق الأساليب مختمفة لتغييأ
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(Wright&Nishil,2004:64أن الإدارة يمكن أ ) ن تسيم في استغلال الميارات وقدرات
برامج خاصة بالتدريب والتي تسعى من خلاليا إلى توسيع ىذه  ة تصميمعن طريق الأفراد

شار ما ألمواكبة متطمبات العمل في،  فراديارات والمعارف الحالية للأالم
عممية نظامية لتغير السموك لدى  لتدريب الشامل يعدا إلى أن( 85872333،)الساعدي

ف ل عمى القابميات والمعار كما يساعد التدريب في الحصو ، ىداف باتجاه تحقيق الأ الأفراد
( نقلًا عن 12672382،شار ) الملا وآخرون التي يحتاجونيا من أجل نجاح الأعمال وقد أ

(Chen,2008:7بأن عممية التدريب الشامل ت )تضمن بعدين 7 
ت برامج التدريب الحديثة ار وقد، التداخل المعرفي  تكثيف التدريب والتركيز عمى عمق -8

 .باستمرار
لغرض التدريب المقدم ، نواع المختمفة يركز عمى سعة التدريب والأو ، مجال التدريب  -2

 لمعاممين .
رس في السياق الثقافي بشكل لينغ؛ ة الإداريإن التدريب الشخصي يجب ربطو بالإجراءات 

لأىمية العالية والذي لا بد عمال ذات اوائد تراكمية وجماعية إضافة إلى أن تطوير الأيعود بف
ساس يعتبر التدريب ممارسة نظامية باتجاه تحقيق متنافس بين المنظمات وعمى ىذا الأل ايمن

 . ( Mor et al ,2011:26الاىداف )
م الميارات المعرفية ن عممية التطوير الشاممة والتي تضن برامج التدريب تعد جزء مإ

ظر إلى عممية التدريب من ة قيمة ويجب عمى المنظمة التي تنلغرض تقديم منافس ، الواسعة
 ساس توفر برامجيعتمد عمى ألغرض تكوين رأس مال فكري ومعرفي ؛ منظور اوسع 

يتم حوال ي والقدرات عمى العمل في جميع الأن زيادة عمميات التطور المعرفالتدريب وأ
كفاءة لأقصى حد يمكن ية رفع مستوى الاختبارىا في ضوء ما جرى من اختبارات مختمفة بغ

وبذلك يعتبر اليدف الرئيسي لأي برنامج تدريبي ىو ربطو بأحداث ، ( 26872380،زين)الع
نجاح عمية برنامج التدريب مثلًا يعزز تؤثر عمى فا العوامل التيوىناك عدد من ، العمل 

لمدخول في عمميات  الأفرادعداد بل باست؛  الأداءفي تقديم الجودة عمى التدريب ليس فقط 
م من تنوع وتعدد مفاىيم التدريب لمتدريب بالرغ الإدارية إلى درجة الدعم ضافإتدريبية أخرى 

ساسي قوم بالاىتمام بشكل أن عممية التدريب ت، وأنياية معاني محددة وواضحة نيا في الإلا أ
ساسي في تحسين اسبة التي يكون ليا دور أالموارد البشرية بالميارات والمعارف المن بتزويد
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إلى شكل عام ب( ويشير الباحث Shikha,2010:65-85مجال العمل )خطاء في وتقييم الأ
منو تعزيز  الغرضدارة الموارد البشرية 7 جيد منظم من قبل إعممية التدريب الشاممة ىي  أن

وزرع روح التنافس ليم وتوجيو ىذه الميارات والمعرفة إلى تحقيق ، قابمية وتعميم الموظفين 
  .ذج عممية التدريب والتطويرنمو أوالشكل الآتي يمثل  الأىداف

مرحمة التقييم ، 7 ( يمثل ثلاث مراحل من عممية التدريب والتطوير ىي 2والشكل رقم )
يم كأساس لعممية التدريب إذ تساعد مرحمة التقي7 ومرحمة التدريب والتطوير ، ومرحمة التقويم 

من خلال سموكيات  الأفرادأن يتعممو  بالغرض من عممية التقييم ىو تحديد ما يجكميا و 
 العمل المرغوبة . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 (5الشكل رقم )

 أنموذج عممية التدريب والتطوير

"Managing human resources: Cascio, W. (2006). Source: 

productivity, quality of work life, profits". Seventh Edition, McGraw. 
Hall, International Edition, P.293. 

 مرحلة التقويم مرحلة التدريب والتطوير مرحلة التقييم

تقييم الاحتياجات  

 المطلوبة

اختيار وسيلة التدريب   تحديد الأهداف 

 ومبادئ التعلم

 تقويم عملية التحول 

 تطوير معايير 

 إعادة اختبار المتدربين 

 التدريبمراقبة  

 تقييم التدريب 

 تقييم التحول 

 التغذية العكسية 
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ن الإدارة يجب أن تحدد أىداف برامج التدريب في المراحل الأولى والمراحل الأخيرة والتي  وا 
يتم من خلاليا تقييم عممية التدريب بصورة كفوءة وتبرز أىمية في أنو التدريب يقمل من 

 بعض المشاكل التي يمكن أن تواجو المنظمات . 

  -: الأداءتقييم  (3
عمل عمى وت، وتطور الشعور بالمسؤولية ، ادرات تشجع المب الأداءم ين عممية تقيإ      

جي يستراتويعد اليدف الإ. العالي  الأداءلتحقيق ؛ أكبر تحفيز العاممين عمى بذل مجيود 
 & Spenceالعاممين واىداف المنظمة )، ىو الترابط بين اىداف  الأداءم يلتقي

Keeping,2011:88الأداءم ين عممية تقيإلا إ( 33272334,( ويشير )العامري والغالبي 
 الأداءالفعمي و  الأداءبيا ادارة الموارد البشرية من أجل القيام بالمقارنة ما بين التي تقوم 

نحو تحديد المؤشرات التي يتم عمى اساسيا  الأداءعممية تقييم  وتتجو، الواجب القيام بو 
إلى حمول بشأن  لدى العاممين ومن ثم تحديد نقاط القوة والضعف ثم التوصل الأداءقياس 

 ،وتلافي نقاط الضعف في المستقبل )رشيد وجلاب ،  الأداءيجابية في تعزيز الجوانب الإ
يعتبر  الأداءيم ين عممية تق( فإ84172333،( أما من وجية نظر )الييتي02672335

نيا ، كما أوافق مع استراتيجية المنظمة تن تا لا بد أالرئيسي لنجاح المنظمة وأني المفتاح
تعتبر مجموعة من الأنشطة التي يقود تطبيقيا إلى نجاح ىذه الاستراتيجية الخاصة بالمنظمة 

تنافس أنشطة الأشخاص مع نتائج  لأنيا تتضمن؛ ة الموارد البشرية دار إضافة إلى نجاح إ
ارنتو مع ما ىو داءىم ومقألمعرفة ،  الأفرادداء يضاً بتقويم أ، وىي تتعمق أىداف المنظمة وأ

 مستقبلاً خطاء الأ مخطط وثم تحديد الانحرافات من أجل عممية التصحيح وتلافي
من  الأداء( فقد بين أن عممية تقييم 6572336،( أمــا )العنزي25272332،)الدوري

 ،الموضوعات الساخنة في مجال الموارد البشرية لتحديد سيرة الفرد ومستقبمو في المنظمة
الذي  الأداءنظمة م أيونظراً لأىمية ىذا النشاط فإن محاولات التنافس لا زالت تتوافر في تقي

 .عماللحاصمة عمى مستوى منظمات الأيشجع التطورات ا
تقييم ( عممية Cascio,2006:329فقد وصف ) الأداءم يأما في مجال أىمية تقي     
عديدة فيو ممارسة يجابية إولو جوانب ،  الأداءرة ادبأنو يؤدي دوراً ميماً في عممية إ الأداء

داري وكذلك يمكن أن يكون عممية إوتداخل ، وعممية تغذية عكسية ، لمملاحظة والتقدير 
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ساسي عمى غرضين الأول تركز بشكل أ الأداءيم ين عممية تقبصورة قوية جداً كما أشعورية 
نتياء ترقيات ، وا  الوظيفي ، وال داري يتضمن أفعال مثل 7 التخصيص7ىو تحقيق ىدف إ

 Spence&Keepng). وقد أشار الخدمة أما الغرض الثاني7 فيو غرض تطويري
 الأداءمن خلال عممية تقييم ن المنظمات قد تمتمك حالة الاستقرار إلى أ( 2011:85,

 الإداريفي أعمى اليرم  الموجودين الأفرادن وىذا يعني أ فرادللأمات ذاتية والتركيز عمى تقيي
يع تستيدف التنو  حين أن المنظمات التييمتمكون معرفة مكثفة حول كيفية انجاز العمل في 

 يمتمكون لا قمة اليرم كون الذين في الأفرادتقييم أداء ليتم ، تستخدم مقايس كمية للأداء 
الدنيا في المستويات  الأفرادعمال من قبل عرفة كثيرة عن كيفية إنجاز الأم
(Bratton&cold, 2003:33 بأن عممية تقييم 25172338,( كما أضاف )أحمد )الأداء 

بشكل  الأداءن ىذه الميزة ترتبط بتقييم خلالو تحقيق الميزة التنافسية ، وا   مكون يتم من ىي
ية المتمثمة بالعاممين كذلك كبير بالمنظمة التي تبحث عن التميز من خلال مواردىا الداخم

ن بشكل فعال ويمكن القول أ الأفراددارة وتوجيو سموك أن يكون لدييا القدرة عمى إ ينبغي
 ووفقاً ، بيا يقدميا لممنظمة التي يعمل  الوظيفي لمفرد ىو قياس القيمة التي الأداءمعدلات 

يعتمد عمى المستوى الذي يؤدي م الحقيقي للأداء الوظيفي الشامل سوف لا يلذلك فإن التقي
حداث المنظمة ومواردىا البشرية عمى الميارات حول أيم يالتق دة ولكن يبنىبو سموكيات محد

(Kuvaes,2011:123. ) 
 

القانوني لترقية العمال الذين تكون  توفر الأطار الأداء( يبين بأن عممية تقويم 3والشكل رقم )
الميارات المحدودة بعمميات تدريبية  يذو  الأفرادوبالمقابل إدخال  الأداءلدييم ميارة في 

وتبين لممنظمة الوسائل المينية ،  فرادإضافة إلى عممية التقويم توفر التغذية العكسية للأ
ميات التي يتمتعون بيا لغرض والقاب،  الأفرادلمتطوير ، كذلك تساعد في تشخيص خصائص 

 .  فرادتقديم الأجر المناسب للأ
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 (3الشكل رقم )

 الأداءأغراض عممية تقويم 

Source: Cascio, W. (2006). "Managing human resources: productivity, 
quality of work life, profits". Seventh Edition, McGraw. Hall, International 
Edition, P.333 

 فرص المسار الوظيفي : (4
، العاممين فييا الأفراد ل تجاهلتزام طويل الأجلمنظمة لدييا إشارة بأن اة إترسل الفرص الميني

، والتي تعتمد بشكل مق سوق العمل الداخمي خصائص وطبيعة المنظمات ىي التي تخن وأ
ن المشرفين يجب أن م الوظيفي ، وأساسي عمى العاممين داخل المنظمة وتوسع من السمّ أ

حالة  ن الفرص المينية تمنحكما أيم ييكونوا مسؤولين عن معرفة التوقعات المينية لمرؤوس
( Hoekstra,2011:160فرص النمو والتطور ) مان لمعاممين نحو تعزيزلضمان والأا

قد ممكن أن يتأثر بعدة عوامل و  فرادن المسار الوظيفي للأ( إChen,2008:8وأضاف )
، أو أو المنظمة ،  عتماد عمييا من خلال البيئةالإ فرادوالتي يمكن للأ، تكون العوامل ذاتية 

ن ىناك عوامل موضوعية مرتبطة بسياق عمل يعممون فييا كما أ قتصادية التيالبيئة الإ

 الأداءأغراض تقويم 

 قرارات التوظيف

تشخيص المشاكل 
 التنظيمية

 تغذية عكسية لمعاممين

العوامل المهمة عند 
 الختبار

 أهداف برامج التدريب
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فضلًا عمى ان ىذا البعد  الأفرادمن فيم البيئة المحيطة بعمل  ، والتي تمكن المديرين الأفراد
رتقاء بمستويات أعمى اضافة إلى الإ الأفرادوميارات ، يمثل الفرصة الكبرى لظيور قابميات 

ساس معياري والتي يكون العمل فييا عمى أاخمي الد الإداريبالتنظيم 
(Palade,2010:126وتوفر فرص النمو الإ ) رتقاء داخل العمل من خلال تحفيز العاممين

ضافة إلى صول عمى فرص النمو داخل المنظمة إالميارات لضمان الح لإظياريم وتشجيع
 ن يحصموا عميو من خلال ىذه الفرصي يمكن أالذ الإداريالتحسين المالي و 

(Hoekstra,2011:161 )الأفرادن ترعى عمييا أ ن المنظمة يجب، ويرى الباحث أ 
 الأفرادز ن ىذه الفرص يمكن ان تحفية ، وأوظيفنمو العاممين من خلال ما تقدمو من فرص 

عمال المنوطة بيم والذي يصب بمستوى الأرتقاء لتقديم الأفضل والإ لمدخول في تنافس ميني
 .  الأفرادالمنظمة و في النياية لصالح 

  المكافآت والتعويضات : (2
إلى  بالإضافةالحوافز من أىم العناصر المؤثرة في جذب واستقطاب الموارد البشرية  تعد

غراءات قدرات العالية أكثر عرضةً إلى الإذوي المواىب وال الأفرادإذ أن ، الحفاظ عمييا 
المالية والمعنوية من قبل المنظمات المنافسة مما يحتم عمى المنظمة بناء منظومة 
تعويضات ومكافئات تشكل سداً منيعاً أمام طموح المنظمات المنافسة في الحصول عمى 

ك الموارد مرضا لت، وبما يحقق قناعة وولاء و القدرة البشرية الميارية لدييا 
(Guptas,2009:239لقد ) بحث في تأثير التعويضات رت العديد من الدراسات التي تأشا

والتي يمكن أن تكون مصدراً من خلال ميول ورضا العاممين وأداء المنظمات  الأفرادعمى 
من حيث  الأفرادأداء  يجابي عمىإلى الأثر الإ بالإضافةمحتملًا لتحقيق الميزة التنافسية 

كما أكد ، ( Batt et al,2002:573-581يم وزيادة النمو لممنظمات )تقميل دوران
(Kauanu,2004:123أن ) معب قدم لمعاممين يمكن أن ينظام التعويضات والحوافز التي ت

وبالتالي فإن معظم الإدارات تكون  الأداءفي زيادة تحفيزىم ورفع روح  اً ورئيسي اً ساسياً أدور 
ن سياسة ( أArmstrog ,2009:739وتطوير ىذه الانظمة كما بين )، نشاء قمقة جداً إزاء إ

 قضايا كثيرة منيا 7 ان تعالجالحوافز والتعويضات يمكن 
 ور .تحقيق المساواة في دفع الأج -8
 . الأفرادوالميارة لدى  الأداءب الحوافز تكون مرتبطة -2
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 الخارجية والانصاف الداخمي. ية المتعمقة بالتنافسيةالنسبالأىمية  -0

 ،العالي ىي صفة التعويضات الأداءنظمة عمل أ ن الفقرة الميمة الأخرى من نظامإ      
لتحقيق الترابط بين الأىداف الفردية والأىداف  سألة ميمة بمستويات مختمفةوالتي تعد م

ويرى تمك الأىداف لتحقيق  الأفرادو ،  التي تحفز المديرونوافز الحإلى إضافة ، ة الإداري
(Rodrigues&Seabr,2012:59أن إ ) لية التعويض المناسبة سوف تؤدي إلى تحسين

ساسية لمديري الموارد البشرية تتمثل في كيفية الأ المنظمة ويمكن أن تكون المعضمةأداء 
ن تكون العنصر أكيد عمى أن نظم التعويضات يمكن أوالت،  الأفرادبين  الأداءرفع روح 

الارباح  ئمة بصورة ما معن تكون الحوافز ملالتحقيق الأرباح وبالتالي يمكن ألائم الم
الأجر عمى  7ىما( لقد بنيت نظم التعويضات عمى أساسين Garibildi,2006:18المتحققة )
عمى أداء الفرد  والمذان بدورىما يستندان، ؤولية والأجر عمى اساس المس،  الأداءأساس 
الميارة لدييم إضافة إلى أن الحوافز  لإظيارالذي يجعل المنافسة قائمة بين العاممين الأمر 

يمكن أن تعطي صورة واضحة لأىداف المنظمة الاستراتيجية ) العنزي وصالح 
،83372336. ) 

مفيوم التعويضات يبدأ بعقد التعيين والتي تمثل اتفاقية بين المنظمة ن أويرى الباحث       
والتي تمثل القيام بأداء الميام ، والموظف عمى أن يقوم الموظف بالالتزامات المذكورة بالعقد 

الموكمة إليو والتقيد بمواعيد العمل والمحافظة عمى ممتمكات المنظمة بالمقابل تقوم المنظمة 
ضافة إلى ميزات أخرى مذكورة في العقد والتي يمكن أن ، إلمالية المناسبة بدفع التعويضات ا

 عمى شكل مكافآت أو مزايا أخرى . تكون

  مشاركة العاممين : (3
ىيكل العمل والوظيفة عمى تشجيع مشاركة العاممين وزيادة التمكين مثل استخدام  يساعد

ن وكيف يجري أدائو والتي تسمح لمعاممين تحديد ما يجب أن يكو ىيكل فرق العمل التي 
العاممين  الأفرادستجابة ن واللامركزية يعملان عمى تسييل إتكون وفق علاقتو بالعمل فالتمكي

ن لمعاممين حسب ما تشير الدراسات أ ة والمشاركة الفعالةالإداريالسريعة لممشكلات 
دوافعيم من تزيد المنظمات تعمل عمى زيادة الرضا الوظيفي وتقميل غياب العاممين و 

 .( 12672382،الملا وأخرون ة خلال عممية المشاركة الواسعة )الوظيفي
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وتطمق ، دارة المنظمات صنع القرار مع إن اسموب المشاركة يسمح وعمى نطاق واسع في إ
وظف العممية التي تسمح لمم 7وتعد المشاركة بأنيا (الادارة التشاركية)عمى ىذا الاسموب 

عماليم والظروف التي يعممون فييا عمى أ حياتممارسة بعض السيطرة والصلا
(Strauss,2006:8-19 كما يمكن وصف مشاركة العاممين ) بأنيا معادلة ذات طرفين

والمشاركة بيذا ، مثل العاممون طرفيا الثاني فيما ي، طرفيا الأول  ل الإدارة والمديرينتمث
كة عمى قادرة عمى فرض المشار دارة رج رغبة واستعداد كلا الطرفين الإالوصف لا تنفصل خا

ن ينجزون ، وبالمقابل فإن العاممين ليس بإمكانيم أ يمانيم بياالعاممين من غير رغبتيم وا  
( وقد أشار 2572331،رة )الزبيديداخارج نطاق موافقة ودعم الإمشاركتيم 

ة لأنيا المبنات الاساسي( إلى وجود اىتمام متزايد بمشاركة العاممين 18072380،العنزي)
عمى المشاركة والتعاون إلا  الأفرادن المنظمة لا تستطيع أن تشجع ، وا  لقيام عمل المنظمات 

ضافة إلى التي تقف وراء مستوى إنخفاض المشاركة إ معالجة الحالات السمبيةإذا تمكنا من 
، تأثير مباشر عمى بيئة العمل تخاذ القرارات التي ليا ع في إأن مشاركة العاممين تشج

ن ( أWan,2007:302عن التكامل الوظيفي وكفاءة العمل . لقد بين )وكذلك تعبر 
لمشاركة العاممين عطاء دور ا التنافسية يجب عمييا إالمنظمات التي تعمل إلى زيادة قدرتي

المنظمات أكثر نجاحاً  نرباح وتكو من أجل زيادة الأعمال وتقاسم الأ وتشجيع ىذه المشاركة
بمشاركة العاممين بدرجات مختمفة من التأثير التي تسمى بكثافة  الأداءعماليا إذا اقترن في أ

لمشاركة والرضا ولقد أظيرت بعض الدراسات أن ىناك ارتباط ايجابي بين ا، المشاركة 
دارة يوم المشاركة ىو السعي من قبل الإن عممية تبني مفوا   الأداءالوظيفي والتميز في 

، موصول إلى بناء موارد بشرية تكون قادرة عمى التنافس ارف العاممين لعلتطوير ميارات وم
التي تتوافق مع التغيرات الييكمية ة الإداريتعد عممية المشاركة من أفضل الثقافات  لذا
ن مسؤولية الإ الأفرادة من أجل عممية تمكين الإداريو  تكثيف الثقافة عندما تتوافق  دارة ىووا 

 ( .Sani,2012:14ة الجديدة )ستراتيجية المنظممع إ
بداء الآراء لإدخال التحسينات في في اتخاذ القرارات وا   الأفرادمشاركة ويرى الباحث أن       
لتقديم أداء متميز يساعد في تحقيق ؛ يسيم في عممية رفع الروح المعنوية لمعاممين  الأداء

 أىداف المنظمة . 
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  يناالمبحث الث

 مرونة الموارد البشرية

  مفهوم وتعريف مرونة الموارد البشريةأولًا : 

ىي خاصية لمنظـ التي تتصؼ بالديناميكية والتي تعكس طبيعة التفاعؿ 9 المرونة        
مفيوـ المرونة غير لالعامميف والبيئة المحيطة . وقد يكوف الاستخداـ الأوؿ  الأفرادبيف 

العمـ  مثؿ  إداريةـ أخرى غير لعمو  ؿ محدد ولكف أغمب الباحثيف ينسبونومعروؼ بشك
وقد استخدـ ىذا  (Stphenson,2010:36عمـ النفس )أو ، فيزياء ال أو، البيولوجي 

ومنظمات ، قاذ نوفرؽ الأ، مثؿ الرعاية الصحية وتنظيمية عديدة  إدارية المفيوـ في مجالات
ممة المرونة قد ك أفصطلاحية ف( اما مف الناحية الإSomers,2009:12الأخرى ) الأعماؿ

 إلىالذي يتعرض  الشيء إلىوالتي تشير ، ( Resileويتجسد بكممة ) يكوف اصميا لاتيني
 لمحياة مرة أخرى والمحافظة عمييا عادة نفسوإ وتكوف لديو القدرة عمىحادث أو أزمة مفاجئ 

عمى التكيؼ  الأفرادقدرة  إلىوتشير مرونة الموارد البشرية ، ( Chabto,2008:22) أيضاً 
 Zoline etوالخارجية )في بيئة العمؿ الداخمية  وقت المناسب لمتغيرات بال واستجابة بفعالية

al,2011:2( وقد أشار )Ngo&Loi,2008:138 )إلىمرونة الموارد البشرية تشير  أف 
تعطي  أفالمدى المتاح الذي تمتمؾ فيو الموارد البشرية الميارات والسموكيات التي يمكف 

المنظمة التنافسية فضلًا عف لممنظمة عدة خيارات لمتابعة البدائؿ الاستراتيجية في بيئة 
در قذىا بسرعة لتحقيؽ أقصى يالموارد البشرية اللازمة وتطويرىا وتنف إدارةممارسات  تعريؼ

مرونة الموارد البشرية  أف( كما 09891901العابدي ،المتأصمة في تمؾ الموارد )مف المرونة 
يات عمى التكييؼ مع التحولات البيئية مف خلاؿ تعديؿ ناتعطي المنظمات القدرات والامك

ربع الموارد البشرية أ إمتلاؾمف خلاؿ ذلؾ تـ يوالتشغيمية الموجودة لدييا و  داريةالقدرات الإ
وقدرة التوحيد والتنسيؽ ، ستيعاب وقدره الإ، وىي قدرة الاستشعار  أساسيةقدرات 

(Pavlou&Sawy,2011:243.) 

لدييا مستوى عالي مف المرونة مف خلاؿ مواردىا  أفالمنظمات التي تدعي ب أفوعميو ف
تكوف بمثابة أدوات فاعمة في أيدي القيادات  تمتمؾ فعلًا ىذه القدرات حتى أفالبشرية يجب 
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أىمية تمؾ القدرات لمموارد البشرية مف أجؿ خمؽ جيؿ  إلىإذ أشار بعض الباحثيف  داريةالإ
ف عدة ( لقد قدـ الباحثو Santos & Vijande, 2011:4) الأعماؿمتعمـ مف منظمات 

ي المختمفة مف ناحد ما مع مفيوـ المرونة والتي قد تتخذ عدد مف المع إلىتعاريؼ تتفؽ 
عمى  الأفرادالتي يتـ تطبيقيا والتي تنطوي في الواقع عمى قدرة المنظمة و خلاؿ الممارسات 

وىذا يعني ، ( Mcllroy & Regalia,2004:300التكيؼ مع المتغيرات البيئة التنافسية )
 & Ketkaarوؼ السوؽ ومتطمبات الزبائف وقد عرفيا )القدرة عمى التكيؼ بسرعة مع ظر 

Seet,2009:1020قابمية الموارد البشرية عمى التغمب عمى المخاطر والأحداث  "ياأن( ب
ىي فقد عرفيا ( Kook,2009:37. أما ) "عندما يصبح ظاىرة لا مفر منياغير المتوقعة 

لمفاجئة ، وبذات تتغمب عمى الأحداث اع أو تقمؿ أو تمن أفشاممة يسمح فييا للأفراد ب قدرة"
قدرة المنظمة مف خلاؿ  ىا( باعتبار Sevill et al,2008:260فقد عرفيا كؿ مف ) "الاتجاه

تيدد وجود  أفالحالات التي يمكف  إلىستجابة يعاب أو استفي تفادي أو إالمورد البشري 
 المنظمة .

عمى التقييـ والتنفيذ  الأفراد" قابمية عمى أنيا 9 عرفيا فقد ( Somers,2009:13أما )       
يؿ مف الجيد والتكيؼ والاستجابة التي تقابؿ الاحداث الطارئة مع تكبد القمالعاجؿ لمسموكيات 
يا "قدرة أن( فقد أشار بMallak,1998:149أما )، "  الأداءوالتميز في  والاقتصاد في الكُمؼ

يف استراتيجيات الموارد البشرية المنظمة عمى تحقيؽ التراصؼ والتحاذي بشكؿ فاعؿ ب
تكشؼ  أفالموارد البشرية يمكف مرونة  أفوالييكؿ وقدرات دعـ القرار" وعميو ف الإدارةو 

ؿ التنافسية عمى ك اصر التغير المستمر وتعطي الميزةمع عنالغطاء وتحقؽ التكيؼ 
( Bhttacharya et al,2005:628سواؽ وعرفيا كؿ مف )المتنافسيف الذيف يعمموف في الأ

دراؾيفة المنظمة و المرونة ىي وظ أف نقاط القوة والضعؼ  إدارةة وكذلؾ ئجالمواقؼ المفا ا 
د مف السموكيات التي مزيج معقيا أنالمتغيرة كما  ية والقدرة عمى التكيؼ مع البيئاتالجوىر 
 . بجيد وعناية خاصة مف قبؿ المنظمةوتدار ، تطور  أفيمكف 

مفيوـ مرونة الموارد البشرية تتطمب اعادة تقييـ الخطط المستدامة ضمف مجموعة  أف      
ىذه البدائؿ قد تـ بناءىا بالاعتماد عمى كيفية تقييـ الموارد البشرية لمبيئة  أفو ، بدائؿ 

الباحثيف مف خلاؿ تقديـ  أفوبذلؾ ف، ( Parnell,2003:17التنافسية التي تعمؿ بيا )
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عف المرونة بمعناىا مرونة الموارد البشرية تختمؼ مف حيث المفيوـ  أفبقد أشاروا التعاريؼ 
 إلىوتشير ، ب عديدة ذات أىمية استراتيجية لممنظمة ناالعاـ كوف مرونة الموارد ترتبط بجو 

أو التكيؼ مع التغيرات في اعماؿ ، عمى التكيؼ ضمف البيئات المتنوعة  الأفرادقدرة النظاـ و 
يا أند مرونة الموارد البشرية بكما تع ،( Ketkaar & Seet,2010:1180المنظمة نفسيا )

وىذه المرونة قد دد لممنظمة ومحيا تعتمد عمى مسار واضح نلأ؛ درة وفريدة مف نوعيا نا
والتي تأتي ، ولدت مع مرور الوقت مف خلاؿ مجموعة مف الميارات والسموكيات المكتسبة 

ـ تطويرىا داخمياً مف خلاؿ عممية التدريب المستمر شكؿ خارجي مف سوؽ العمؿ أو يتبأما 
(Cabot,2008:29 ) ، يوجد في الفكر الاداري اتجاىيف مختمفيف بخصوص مفيوـ كما

مى عالمرونة  إلىيعرفيا وفؽ صيغة المجيوؿ والذي ينظر  9وتعريؼ المرونة الاتجاه الأوؿ
أو شكؿ معيف بدلًا مف كونيا سمسمة موصوفة ، المفاجئة بييئة نمط يا ردة فعؿ لممواقؼ أن

 إلىو ينظر أنف 9ينا( أما الاتجاه الثSomers,2009:13شطة )نمف الخطوات والأمسبقاً 
التي تعني الجيد المدروس والمقصود لتكوف قادرة بشكؿ أفضؿ و وـ وفؽ صيغة المعمالمرونة 

 .( Stephenson,2010:50) ةالمفاجئ مف التغمب عمى المواقؼ والاحداث

 أفالموارد البشرية الفعمية بسبب مع مرونة  يكوف أكثر ملائمةقد ي ناالثالاتجاه  أف     
 ،ؿ وقوع الاحداثيكوف معموـ لدى المنظمة وقب أفالتخطيط المسبؽ لبناء ىذه القدرات يجب 

المنظمة لدييا قابمية المرونة بؿ قد  أففلا يعني بالضرورة أما التصرؼ بعد وقوع الحادث 
، ويرى (13891902وي،رشيد ) العنزي والعطال وليس بالتقييس يكوف ذلؾ مرتبط بالحظ

الباحث أف مرونة الموارد البشرية تعبر عف الإستجابة السريعة المستندة عمى القدرات 
الزبائف والتكيؼ مع والميارات الشخصية لممتغيرات التي تطرأ عمى البيئة والتغير في أذواؽ 

 ظروؼ العمؿ . 

 مرونة الموارد البشرية أهمية ياً : ناث

يـ برامج رات والقدرات المعرفية عف طريؽ تصمتشجيع العامميف نحو تطوير الميا فإ     
المعارؼ تطوير  إلىسعييا  إلى ضافةبالإخاصة تساىـ في تنمية واستغلاؿ ىذه الميارات 

وسيطرة التي تسمح باستقلالية مف خلاؿ نشاطات التخطيط والتنفيذ و  ـالية والذي يصمالح
شطة ومتطمبات أن جميعومف أجؿ مواكبة ، ( Treacey,2012:917يف )ممالعا الأفراد
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ورفع مستوى العطاء لدى ،  الأداءمرونة الموارد تكوف ليا القدرة في تطوير  أفالعمؿ ف
لقدرة عمى التكيؼ كما تساعد المرونة في ا( Yuan et al ,2011:260العامميف ) الأفراد

 يجاد الميزةاعد ىذه القدرات عمى إوكيؼ تس، المتغيرة  الأعماؿمتطمبات مع بسرعة وسيولة 
المنظمة  أداءمع ، فردي أو جماعي شكؿ بالتنافسية وبالتالي ربط نظاـ الموارد البشرية 

مصادر الميمة لممنظمات ( لقد عدّ رأس الماؿ البشري مف أىـ ال09191901العابدي،)
أىمية مرونة الموارد  و تبرزالمرنة والتي تسيـ بشكؿ ايجابي في ديمومة الميزة التنافسية 

 فمواردىا البشرية لأتطوير يكوف لدييا دور اساسي عمى  أفب الإدارة إدراؾالبشرية في 
عدـ  إلى إضافةيزة عمى المعرفة والميارة تستند بصورة مم أفيجب المنظمات الحديثة 

 العنزيالمنظمة ) أداءىـ المصادر لتطوير أمف  الأفراداعتبار بالتركيز عمى الموارد المادية 
الجوىرية بحيث في توليد القابميات والقدرات  ( اذ تساىـ الموارد البشرية291900،والعبادي

وارد يزة بالمموعندما تكوف المنظمات م الأعماؿالمتزايدة في منظمات  تمبي كافة الطمبات
مف خلاؿ  الأداءفي تطوير ىذه الموارد تكوف مساىمة بشكؿ فاعؿ  أفالبشرية المرنة ف

 أفيعني الميزات الجديدة وىذا  الأفراد إمتلاؾ إلى ضافةبالإالارتكاز عمى اساس ميني 
الدور المتميز لمرونة الموارد يتمثؿ في اعادة  أفيضعوا ادوارىـ في خدمة العمؿ وبذلؾ ف

لزيادة أو تقميص عدد العامميف واحداث حالة التغير في العمؿ مف  وتقديـ مقترحاتالتنظيـ 
 .(2391998العمؿ المحيطة )العنزي وصالح ، ةخلاؿ التغيرات التي تطرأ في بيئ

الموارد البشرية واستخراج  دارةوتبرز أىمية المرونة في القضاء عمى المنظور الجامد لإ
اشار وبذات الاتجاه ، ( Ngo,2011:4العامميف ) الأفرادالقدرات الكامنة لدى 

(Yanggui&Hing,2004:36)  ، المنظمات أدركت  فإعف اىمية مرونة الموارد البشرية
والقدرة عمى الاستجابة  الأفرادأىمية المرونة نتيجة ضرورتيا لتحقيؽ التميز وتطوير قابمية 

أىمية الكشؼ عف اىتماـ الزبائف  إلى إضافةلتمبية حاجات ورغبات الزبائف المتغيرة 
 الأداءلتحقيؽ  الأفرادفي رفع روح المنافسة بيف المستقبمية والمتعددة والاىتماـ بقدرة المنظمة 

ح باب المشاركة في القرارات بينيا وبيف الزبائف والمساىمة في عرض فت إلى إضافةالمتميز 
( كما تساعد Way,2005:24ة )في اسواؽ متعدد الأفرادالتي تقدميا  الأعماؿالخدمات و 

في الظروؼ  الأعماؿقيمة لمزبائف وتوليد فرص المنظمة في المنافسة في  المرونة في توليد
 أفومف خلاؿ المراجعة لمدراسات السابقة تبيف بوضوح . الراىنة المتسمة بالمنافسة الشديدة 
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لمنظمة مف تحقيؽ سرعة التكيؼ ية اناتعزز مف امك أفىناؾ عوامؿ عديدة يمكف 
بعض ىذه الدراسات فقد قدمت  الأفرادوعمى مستوى ستجابة لمظروؼ والاحداث المفاجئة والإ

 ،الداخمية والخارجية بيف الخصائص الفرديةتنتج مف التفاعؿ  الأفرادمرونة  أفالاقتراحات ب
واقؼ المتغيرة والتعامؿ مع الم الأفرادىناؾ عوامؿ قد تساعد أيضاً في مرونة  أفو 
(Mallaki,1998:140 )فتاح نوالمقدرة عمى حؿ المشاكؿ والا ومنيا الثقة والذكاء الشعوري

المنظمة  بإظياروالتي تساىـ أو تعزز ؿ العوام إلى. أما بالنسبة والتعبير لدى العامميف 
المخاطر  إلى الإدارة إدراؾقد تتمثؿ في  ياأنف،  الأفرادالتعامؿ مع  لمسموؾ المرف مف خلاؿ

عممية  المشاركة في إلى إضافةالعمؿ داخؿ أروقة  داريةلمعمومات الإالبيئية والبحث عف ا
وتنظيمية تتسـ بالمرونة وتحمؿ القيـ الثقافية  إداريةيـ ىياكؿ التخطيط داخؿ المنظمة وتصم

نجاح  أفكما ( Traccy,2012:920تركز عمى التكيؼ وسرعة الاستجابة ) أفالتي يمكف 
لعمؿ المنظمات في بيئة العمؿ المعاصرة يتمثؿ في قدرتيا عمى التكييؼ مع ظروؼ ا

دارةبعض الممارسات الجديدة مف خلاؿ الييكمية واعادة اليندسة و  المتغيرة وتبني الجودة  ا 
 Snachcz, 1995في اطار المنافسة ) البقاء فايـ في الوقت المناسب لضمالشاممة والتسم

المتميز وقد لا  الأداءذه الممارسات قد لا تكوف كافية في المساىمة في ى أف( إلا 135:
يكوف  أف المفترضمف الاىتماـ  أفتعمؿ عمى توليد الاستمرار وخمؽ ميزة مستدامة حيث 

المستقبمية مف خلاؿ  الأعماؿتدعـ تطوير في النياية ىي التي  يانلأ ، موجياً نحو المرونة
تمكيف العامميف عمى التكيؼ والاستجابة بسرعة لممتغيرات الخارجية الداخمية لممنظمات 

(Bhander et al,2004:11 ) ،( والذي يعبر عف المدى المتاح الذي 6والشكؿ رقـ )
توفره الموارد البشرية لممنظمة مف خلاؿ الميارات اللازمة والنصوص السموكية التي تساعد 

تكوف لدييـ عدة خيارات استراتيجية لمعمؿ في بيئة يسودىا التنافس والتغير كذلؾ  أفب الأفراد
والذخيرة ، توفر مرونة الموارد البشرية الاستفادة القصوى مف الميارات المتاحة للأفراد 

فضلًا عف التنسيؽ المرف لممارسات الموارد ، المنظمات  أداءالسموكية التي تنصب لخدمة 
مرونة الموارد البشرية تعتبر مشابية لمفيوـ القدرات والتي  أفوقد تـ التأكد مف ، ية البشر 

تـ تناوؿ يوسوؼ ، ( Asikia,2010:21تتأثر بعدة عوامؿ داخمية وخارجية ) أفيمكف 
ارد البشرية مرونة الموارد البشرية الداخمية والخارجية باعتبارىما عوامؿ ميمة لمرونة المو 

  .ظماتداخؿ وخارج المن
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  -نوعيف 9 إلى( المرونة Martin,2006:77وقد قسـ )

 

 
 (6شكؿ رقـ )

 مرونة الموارد البشرية
Source: Bhattacharya , Mousumi, (2000), " People as competitive edge: 

Examining the empirical relationship between human resource flexibility 

and firm performance ,Doctoral Dissertation, Syracuse university, P; 38 

 مرونة الموارد البشرية الداخلية  (1
المرونة الداخمية مع رأس الماؿ البشري باعتبارىا وظيفة تساعد عمى الاستجابة  ترتبط         

يا تمكف المنظمة في عممية نلأ؛ واستخداـ المعرفة ، وتقديـ الخدمات ، بسرعة لممتغيرات 
لآخر عند الحاجة بدوف تكاليؼ  فاعممية التنقؿ مف مك إلى إضافة بسيولة الأفرادتخصيص 

ضافية ويتـ التركيز والاىتماـ خلاؿ المرونة الداخمية عمى القوى الفاعمة الحالية في المنظمة إ
(Lingwu,2011:208 ) . 
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في التكيؼ في مواصمة العمؿ في الظروؼ  الأفرادقدرة  إلىمرونة الموارد الداخمية تشير  أف   
درة وتنطوي عمى عمميات زيادة الابداع وروح المباوالاحداث غير الاعتيادية والتي تتطمب 

ر الحدود المينية التقميدية بيـ مف اكتساب القدرة عمى العمؿ عات العامميف في تمكينمسار 
(Zingxu,2013:11 ). 
و يتوافؽ مع أنو ، المرونة الداخمية لمموارد الأكثر شيوعاً والمعتمد عمى  ىذا التعريؼ يعتبر أف  

( 0391909صالح وحسف ،فكرة المرونة الوظيفية في المنظمات المرنة وقد أضاؼ كؿ مف )
تؤمف كؿ مف الكمفة الأقؿ والجودة الأفضؿ في تقديـ  أفدارات العميا و أصبح لزاماً عمى الإأن

 يتكوف ذات تميز تنافس أفبسرعة و  الأفرادازدادت رغبات وحاجات  أفالخدمات لمزبائف بعد 
وفي سبيؿ تمبية ىذه الرغبات اصبح لممرونة الداخمية الدور الأىـ في  الأعماؿفي سوؽ 

شار مات والاستجابة لرغبات الزبائف وأالوقت الحاضر مف خلاؿ تقديـ الخد
(Dilworth,1996:57 ) لتحقيؽ المرونة ب وجود موارد المنافسة في الاسواؽ تتطم أفإلى

ستجابة لممتغيرات لمرونة الداخمية تعطي القدرة والإا أفيـ . و والمرونة في التصم، في الطمب 
موب وتحسيف جودة وتقديـ كؿ ما ىو جديد بالمقدار المطفي خضـ الخدمات المقدمة 

( المرونة Stak ,1998:56الاعتبار تنوع أذواؽ الزبائف وقد قسـ ) الخدمات والأخذ بنظر
(  الأفرادومرونة ، ـ الخدمات يومرونة تقد،  ) ىي مرونة الايصاء9ثلاثة أقساـ  إلىالداخمية 

العامميف في عمؿ موازنة ما  الأفرادمساعدة تحميمية لتـ مف خلاؿ استخداـ المنظمة لأدوات يو 
 والحاجات الخاصة بيـ .  الأعماؿبيف تقديـ 

لىو  الأعماؿوالسؤاؿ المطروح ىو متى وايف ومف ينجز     مف تقدـ ىذه الخدمات وذلؾ لتوفير  ا 
برامج عناية مستقبمية واستخداـ مرونة عمؿ داخمية لموازنة متطمبات العمؿ 

(Daft&Noe,2001:799 فيمكف ملاحظة )العامميف في المنظمات المعاصرة والمتطورة  أف
صراؼ بحسب ما ىو ملائـ ليـ والاستفادة مف ساعات نيسمح ليـ باختيار ساعات البدء والا

استخداـ العديد مف الخطوات لتوفير  إلى إضافةالعمؿ المرنة لقضاء حاجاتيـ الخاصة 
. (Noe, et al,2003:9) جداوؿ عمؿ أكثر مرونة واستخداـ الوقت الفعمي لجعمو أكثر نفعاً 

تطبيؽ المرونة الداخمية تحقؽ فوائد كبيرة  أفإلى  (Bernardion,2003:259لقد أشار )
 الإدارةوتطبيؽ  شراؼخاصة في مستوى الإمنيا الممارسات الجديدة في الموارد البشرية 

برامج المرونة تساىـ في  أفكما  الأداء تخاذ القرارات ورفع مستوىوالمشاركة في االذاتية 
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تحقيؽ رضا أكبر للأفراد وىذا يبدو واضحاً مف خلاؿ سيطرة العامميف عمى بيئة عمميـ وىنا 
بالتحكـ بالعوامؿ المرتبطة بطبيعة العمؿ مف حيث عدد  اً اساسي اً تمعب دور  الإدارة أفتتضح 

اعد المرونة ( كما تس08859033التي تعطي ليـ )شاويش، ساعات العمؿ وفترات الراحة 
 مسمطأوقات الراحة تقمؿ مف ضغط العمؿ ال فلأ ؛ خفاض مستوى الاجياد الوظيفينافي 

المزيد مف العطاء  إلىعمييـ وتعزز مف فرص تنظيـ أوقاتيـ وتدفعيـ 
(Desler,2000:511 ) ، ومف ناحية أخرى تساىـ المرونة الداخمية في بعض التعديلات

تقاؿ العامميف أنزامف ذلؾ مع سيولة تالموظؼ وعادة ما ياً لمؤىلات فقفي مضموف العمؿ و 
 & Sanchez المتعددة ) خلاؿ التناوب عمى الوظائؼ ما بيف المياـ مف 

Jimenez,2008:650 ) ويرى الباحث أف ىذه العوامؿ يمكف أف تطبؽ في بعض الدوؿ ،
ضؿ الخدمات والتي المتقدمة التي يكوف لدييا احتراـ لموقت والانضباط والالتزاـ لتقديـ اف

يمكف أف تتحقؽ بخمفيات اجتماعية وثقافية أما في الدوؿ النامية فأف تطبيؽ البيروقراطية 
يمكف أف يكوف الحؿ الأفضؿ لعممية الالتزاـ بالأوقات وتقديـ الخدمات وخلاؼ ذلؾ يمكف أف 

 .يؤدي إلى الفوضى غير المبررة
 مرونة الموارد البشرية الخارجية  (2

المتغيرة أو حاسمة في البيئة  إداريةالمرونة الخارجية لمموارد البشرية تعبر عف كفاءة  أف     
المنظمة لمقدرات والقابميات التي تمكنيا مف التكييؼ مع المتغيرات  إمتلاؾبعبارة أخرى ىي 
 أف ( 09491901ة والأغا،ناوأضاؼ )كت ،(Abbott&Baaner,2003:2البيئية المحيطة )

المعمومات الاستراتيجية التي تحصؿ عمييا المنظمة مف البيئة الخارجية تساعد في التحقؽ 
رقؿ التيديدات الخارجية تعتبر احدى القوى التي قد تع أفمف المخاطر التي تواجو عمميا و 

ساسي غير ملائـ موجود في و ظرؼ أأنىدافيا أما الخطر فمسيرة المنظمة باتجاه تحقيؽ أ
ذا ما حصمت سوؼ تسبب خطر أو اثار سمبية عمى ىذه التحديات إ أفالبيئة الخارجية و 

أو زيادة الضغوط التنافسية أو ، السوؽ  إلىتكاليؼ قميمة بجدد  يفكدخوؿ منافسالمنظمة 
في رغبات  أو المتغيرات التي تحصؿ يزيفػػجػػمػػف والػػػائػػػػزبػػػػدى الػػاوض لػػػفػػػػتػػػػال وةػػػػػبنمو ق

تكوف لمرونة الموارد  أفوفي خضـ ىذه الظروؼ يمكف ، ( Hijhorst,2004:2الزبائف )
متلاؾعمى التأثيرات البيئة و  كبير في مواجية المخاطر والقضاءدور  البشرية الخارجية  ا 
 الأفراديحققيا  أفوائد التي يمكف لتوليد الميزة التنافسية ومضاعفة الع المؤثرات الايجابية
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جراءات لتخفيؼ حدة والتقييـ واتخاذ الإالعامموف مف خلاؿ القدرة العالية في التعرؼ 
 Mackinnon et al) ػػػػػايػػػػنػػػػت واستكشاؼ الفرص البيئية الناشئة والاستفادة مالتيديدا

,2008:1.) 
تكوف مف الخارجية المحتممة مواجية المخاطر  أف( Hulsann et al,2006:1وقد حدد ) 

 خلاؿ ثلاثة مراحؿ 9
والتركيز عمى التغذية  مى العنايةية عمبالقا إمتلاؾتباه 9 وذلؾ مف خلاؿ نمرحمة الا -0

 .العكسية
 ات بموضوعية.نانحو جمع وتقييـ البي ثؿ ىذه المرحمة بالتوجوممرحمة التقييـ 9 وتت -1
التغيرات في الوقت المناسب  بإجراءمرحمة التنفيذ 9 وىي المرحمة التي يتـ مف خلاليا البدء  -2

لتغير سمات العمؿ  ساسيةالذيف يمتمكوف المفاتيح الأ الأفرادبصورة فعمية مف خلاؿ 
ينعكس عمى تحسيف موقع جابة الامر الذي ستيـ سرعة الامتلاكالخارجية بسيولة لإ

 .التنافسي المنظمة
في البيئة  ف موارد المنظمة وتوجيييا صوب الفرص الخاصةعممية التنسيؽ الصحيح بي أف 

خاطر حجـ الم لموارد البشرية الخارجية وتخفيضمثؿ لمرونة اتعبر عف الاستثمار الأ
المرونة  أف دارية( وتؤكد كثير مف الابحاث الإMartin,2006:78في العمؿ ) المحيطة

تزود  أفيا أنمف شالخارجية مرتبطة بالتعديلات التي تطرأ عمى حجـ العمؿ المتاح والتي 
حتياجاتيا فعمى سبيؿ المثاؿ العامميف وفقاً لإ الأفرادالمنظمة بعدد مرتفع أو منخفض مف 

ة د حاجة المنظمت ذروة العمؿ والعمالة المؤقتة لسالعمالة الموسمية لتغطية متطمبا
(Peiro,2002:45 ) ،( وأضاؼZhou & Wu,2010:449 )المنظمة ومف خلاؿ  أف

تحقؽ درجة عالية منيا بالاعتماد عمى مجموعة علاقات العمؿ  أفالمرونة يمكف  تفسير
أو الحد مف ممارسة ساعات العمؿ . وسوؼ ، الحد مف فترات التوظيؼ  إلىتيدؼ التي و 

ما يتـ عند العمؿ في الظروؼ المتغيرةبط حجـ تسمح المنظمة بقدر كبير مف الحرية لض
لمدد محدودة كما يمكف مف خلاؿ التوظيؼ المؤقت ذلؾ  ويتـ، تحديد مدة العقود سمفاً 

 لممنظمات تغير ساعات العمؿ مف خلاؿ التوظيؼ الوقتي .
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 الدور الوسيط لمرونة الموارد البشرية ثالثاً : 

دراكوالتي تـ فحصيا و العالي  الأداءظمة عمؿ أن أفلقد وجد العديد مف الباحثيف        يا ا 
ىناؾ ولكف يوجد ؛ الوظيفي  الأداءالعامميف لا تؤثر بشكؿ مباشر عمى  الأفرادمف قبؿ 

( وقد قدـ بعض Becker&Haselid,1998:66))صندوؽ اسود(( يبيف تأثير ىذه العلاقة )
، اليياكؿ التنظيمية ،  الأفرادمثؿ سموؾ ومواقؼ  مف المتغيرات الوسيطةالباحثيف عدد 

ولا تمثؿ كوسيط تنافسي قوي  يا لا تؤثر بصورة ايجابيةأنثبتت الإبداع لكف ىذه العناصر أ
( ومف خلاؿ الابحاث والدراسات الحديثة التي XingHui et al,2010:990العلاقة ) ليذه

اعؿ تقديـ وسيط جديد يكوف لو تأثير ف إلى العلاقة تحتاج أف إلىلتوصؿ قدمت فقد تـ ا
ىذا الوسيط يكوف لو القدرة عمى الاستجابة  أفو ، يجعمنا تتفيـ بشكؿ أفضؿ ىذه العلاقة 

 & Demenzesالسريعة بشكؿ استثنائي في التغيرات البيئية والتغيرات في أذواؽ الزبائف )
Wood,2006:193 )مرونة الموارد البشرية تستطيع  أف وقد أثبتت بعض ىذه الدراسات

مقدرة  ب اعتقاد الباحثيف تمثؿىذه المرونة حس فافضؿ مع ىذه المتغيرات لأتعامؿ بطريقة ال
والتي بدورىا تعكس عدد مف الميارات النافعة  داءقيمة عالية للأ ضافةالعامميف لإ الأفراد

تطوير واستغلاؿ ممارسات الموارد البشرية في سبيؿ تنظيـ ىذه  إلى إضافةوالسموؾ المتميز 
ترى فاعمية المرونة في  أفويمكف ،  (Delaney & Haslelid,1996:954)الميارات 

 ة التوظيؼ الفعاؿ ىيعممي أف، التأثير بيذه العلاقة مف خلاؿ الاتي فعمى سبيؿ المثاؿ 
يؤثر عمى القدرات  أفعممية البحث مف خلاؿ الاختيار المناسب والذي بدوره يستطيع 

و يوسع القدرة أنالميارة والمعرفة أما التدريب ف الأفراد إمتلاؾات المناسبة مف خلاؿ ناوالامك
 Ngo etوالمرونة في العمؿ ويوفر فرصة لتقديـ مدى واسع النطاؽ مف الميارات )

al,2011:4. ) 

يزيد مف الالتزاـ الوظيفي ويحسف الميارة والمرونة في المدى  أفالعمؿ كفريؽ يمكف  أفو     
والتحفيز وتقديـ ركة العامميف مف اتخاذ القرارات تقاسـ المعمومات ومشا إلى إضافة، الطويؿ 

تـ مف خلاؿ يي والذبصورة مستمرة  الأداءيزيد مف تحسيف  أفالتعويضات المناسبة يمكف 
يز بمرونة المنظمات التي لدييا كادر يتم أفتأثير مرونة الموارد البشرية علاوة عمى ذلؾ 

عف طريؽ الارتباط القوي والفعاؿ بيف ىيكمية قوتيا العاممة عمى عتمد ت أفعالية يمكف ليا 
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( لقد Liao et al,2004:45ممارسات الموارد البشرية والمساىمة في خمؽ قوة عمؿ مرنة )
 أفعممية التدريب المستمرة اذا ما تمت بشكؿ فاعؿ يمكف  أف( Coller,1996:161بيف )

الجدد كذلؾ يزيد مف  الأفرادف و الحاليي الأفراديكوف منسقاً بيف  تزيد مف تنوع الميارات والذي
تنوع  أف( Dong et al,2008:112ية التعمـ المعرفي وزيادة الخبرات كما أضاؼ )ناامك

يـ مواقؼ ايجابية للأفراد باعتماد عمى نظريتيف ىما نظرية تقي إلىيدفع  أفالميارات يمكف 
تطبيقات ممارسات الموارد  أف. ووفقاً لمنظرية الأولى ف العمؿ ونظرية التبادؿ الاجتماعي

 للأفرادو يمكف أنقيمة كبيرة و  ـتجعؿ لي أفب الأفرادالبشرية تشترؾ في عممية تطوير وتشجيع 
تحقؽ نوع  أفف المنظمة . أما في نظرية التبادؿ الحصوؿ عمى فرص النمو والتطور داخؿ

زيادة  إلىعدة أعماؿ والذي يقود بدوره  الميارات يتطمب مف المنظمات استثمارىا في
 الوظيفي . الاىتماـ مف أجؿ زيادة الرضا ات الوظيفية وزيادةناالامك

الموارد البشرية تتألؼ مف مرونة  أف( Wright&Snell,1998:762لقد أشار كؿ مف )    
ومرونة تطبيقات ممارسات  الأفراد، ومرونة سموؾ  الأفرادثلاثة أجزاء 9 مرونة ميارات 

عدد العوامؿ الممكنة التي تستخدـ في مواقع  إلىتشير  الأفرادميارة ف ،الموارد البشرية 
الاستجابة السريعة لمتغيرات العمؿ مف خلاؿ ىذه  الأفرادوكيؼ يستطيع  الأعماؿمتعددة مف 
 .الميارات 

تنوع  إلىمرونة السموؾ تشير  أف( Martin et al:2008:1020كما اضاؼ )     
منيا ضمف مساحات العمؿ وكيؼ يمكف الاستفادة  للأفرادالاساليب والقابميات المختمفة 

، كنصوص مكتوبة  الأفرادوير سموؾ القدرات مف خلاؿ توفر المنظمة لتصواستغلاؿ ىذه 
اىـ يس أفكف تنوع ىذه النصوص يم أف إلى إضافةساً ناىذه النصوص تكوف أكثر تج أفو 

( فقد عبر عف مرونة Sanchez,1995:141ة . أما )في تقديـ أليات وطرؽ عمؿ قياسي
يستطيعوف التكيؼ والتطبيؽ  الأفراد أف إلىىذه التطبيقات تشير  أفممارسات الموارد البشرية 

مرونة الموارد البشرية  أفذلؾ ف إلى ضافةبالإتشكيمة متنوعة مف ىذه الممارسات .  لإيجاد
تكوف ذات صمة في تبني حموؿ ابداعية مبتكرة في المنظمة  أفيمكف 

(Macduffic,1995:200وقد ساىمت عدة دراس )لمرونة  ات في تعريؼ الابعاد الرئيسية
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( Ngo.et al,2011:7)الموارد البشرية وسوؼ نقدـ استعراض تفصيمي ليذه الأبعاد 
(Martin et al,2008:8-9) . 

 مرونة المهارة : (1
عمى فيـ العمؿ وممارسة النشاط داخؿ المنظمة  الأفرادتتعمؽ الميارات في قدرة      
حدد العلاقة تمعرفة العلاقة بيف العمؿ والبيئة المحيطة ومف خلاؿ تمؾ  إلى ضافةبالإ

 .( 2291995العزاوي ،وتحقيؽ الاىداؼ ) يتلاءـبما  الأفرادنشاطات ومياـ 
الفعاؿ والتي تستند عمى ميارات تخطيطية " والتي  الأداءيا " القدرة عمى أنوتعرؼ الميارة ب

 داريةتعني القدرة عمى وضع البرامج والسياسات المختمفة التي بدورىا تستند عمى الميارات الإ
وتعديمو بصورة مستمرة والتي بدورىا تمثؿ القدرة عمى اعداد العمؿ الاداري وتطويره 

(Heng,2010:70 ) مرونة الموارد  أف( 0991903والفتلاوي ،وقد عرؼ كؿ مف ) العطوي
في الحصوؿ عمى الميارات والقدرات المطموبة لتنفيذ المياـ  الأفرادقابمية  إلىالبشرية  يشير 

العامميف يظيروف المرونة الميارية عندما يتـ تدريبيـ أو اعادة  أفوالواجبات الجديدة وعميو ف
مرونة  أفإلى ( Stohr&Muehlen,2008:68لقد أشار كؿ مف ). تدريبيـ عند الضرورة 

لمقياـ بمياـ جديدة  رعة الحصوؿ عمى القدرات اللازمة للأفرادسيولة وس إلىالميارة تشير 
ومف خلاؿ ىذا المعنى يظير العامموف قابمية في تطويع الميارات والتي تـ تطويرىا مف 

الذي  الأداءخلاؿ عممية التدريب التي تقدميا المنظمة والتي تشكؿ عنصر ميـ في تطوير 
 ( وتعبر الميارة في نظر خبراء1591909الحمو،تنسجـ مع استراتيجية المنظمة ) أفيجب 
كثر أىمية فقد أشار والباحثيف مف العناصر الرئيسية لمعمؿ بؿ ىي العنصر الأ الإدارة

بشكؿ  الأفراديا تمؾ العمميات التي تستيدؼ زيادة قدرات ومعمومات أن( 5491991الموزي،)
الميارة ىي " تمؾ الخمفيات العممية التي يجب  أف( 1191993،عاـ . كما عرؼ )الصيرفي

 أفبكفاءة وفاعمية " كما أضاؼ  الأعماؿجاز أنميف لكي يتمكنوا مف تتوفر في العام أف
 داريةعممية التخطيط والتطبيؽ لممعارؼ الجديدة والميارات الإمرونة الميارة تعكس مؤشرات 

والتدريب  يكوف ليـ التزاـ بالتعمـ أفيجب  الأفراد أفوالاستجابة لمظروؼ المتغيرة . إذ 
فجوة العمؿ  اللازـ لسد الأداءدة حوؿ متطمبات المستمر والحصوؿ عمى المعمومات الجدي

 ( .Halle,2011:244)الأداءوتحسيف 
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الميارات الفنية والكفاءة في استخداـ  أفإلى (  3191991وقد أشار ) الصرف،      
مف الميارات في التعامؿ ع في تحقيؽ الاىداؼ ويرتبط ىذا النو المعارؼ ىو الطريؽ الامثؿ 

 دوات والاجراءات لاالقدرة عمى استخداـ الوسائؿ والأ والعمميات التي تمثؿشياء المادية مع الأ
عمؿ المنظمات مف  أف( Boylel,2006:11أضاؼ )و ؿ جاز العمأنسيما الخاصة منيا في 

الذيف يمتمكوف  الأفرادتختار  أفمف الميارات يمكف ليا عف مجموعات واسعة البحث  خلاؿ
تمبي طموح  أفالميارات الفكرية والقيادية والفنية مف خلاؿ عممية التوظيؼ والتي يمكف 

بنجاح والقدرة عمى قيادة الاخريف والتأثير عمى سموكيـ  الأفرادمف خلاؿ التعامؿ مع  الإدارة
الذيف يممكوف الميارة تكوف  الأفراد فلأفي الاتجاه الذي يحقؽ لممنظمة اىدافيا  والتوجو

 .(1291995ي،الصيرفالتدريب تكوف أقؿ )مسألة تعمميـ أسيؿ وتكاليؼ 
التنوع أي الاستعمالات أو التطبيقات  ( بعديف مف مرونة الميارة ىما7ويبيف الشكؿ رقـ )

ي ىو السرعة أي الوقت المستغرؽ في إعادة تجميع أو ناالمتعددة لمموارد والعمميات والبعد الث
 .الأداءمرونة أكبر في  إلى فاالتنوع والسرعة سوؼ يقود أفف، تكويف ىذه الموارد وبالتالي 

   

 
 ( 7الشكؿ رقـ )

 مرونة الميارة كوظيفة لمسرعة والتنوع
 

Source: Bhattacharya , Mousumi, (2000), " People as competitive edge: 

Examining the empirical relationship between human resource flexibility and 

firm performance ,Doctoral Dissertation, Syracuse university, P; 22. 



  مرونة الموارد البشرية ..................................................... ......................... نياالثالمبحث  نياثالفصل ال
 

 
68 

 الإدارة فاساس في المبادئ العممية في ميديا تمثؿ الأأنالميارات الفكرية ف إلىأما بالنسبة  
تمثؿ القدرة  داريةالميارات الإ أفمف خلاؿ اتخاذ القرارات وتحميؿ المشاكؿ وايجاد الحموؿ و 

رؤية  إلىعمى التنسيؽ وتحقيؽ التكامؿ والربط بيف نشاطات المنظمة مف خلاؿ النظر 
 ( .1791909المنظمة بمنظور شمولي )الحمو،

عممية تطوير تعزز  أفيمكف  الإدارة أف( فقد بيف Mullins,2007:438أما )      
عمى  الأفرادتحفز الميارات لدى  أفالميارات مف خلاؿ الممارسات المختمفة التي يمكف 

زيادة  فيسبيؿ المثاؿ التعويض المناسب خاصة في المستويات الوسطى والذي يساعد بدوره 
تعزز الثقة والرضا الوظيفي  أفوكذلؾ عممية المشاركة التي يمكف  الأفرادخبرات 

(Jones,2005:33 ) ، مف خلاؿ عممية الاتصاؿ التي تكوف ذات أىمية وكذلؾ يمكف
داري لممرؤوسيف وتوجيو جيودىـ وتعديؿ السموؾ اداة فاعمة لمتأثير في السموؾ الإكونيا 

 والقياـ بتكويف فرؽ العمؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة .
 

 مرونة السلوك :  (2
ارىا ومفاىيميا مفردات تشابو في افك التنظيميلفكر الاداري الخاص بالسموؾ يتضمف ا      

مع فكرة المرونة السموكية والتي منيا الابتكار وروح المبادرة وتعبر ىذه المفاىيـ عف نطاؽ 
والذيف تكوف لدييـ مرونة لمواجية المشاكؿ المتعمقة  الأفرادواسع لتغيير سموؾ وتوجييات 

ولقد ، ( Dyer & Eric Ksen,2005:185بالعمؿ وتقديـ الحموؿ المبتكرة الجديدة )
الوظائؼ القيادية  أفالمرونة السموكية ميمة بشكؿ جوىري خاصة و  إلىأصبحت الحاجة 

اليوـ اصبحت أكثر تعقيداً بسبب تأثير العديد مف العوامؿ مثؿ زيادة المنافسة في الأسواؽ 
 Hunt etغيرىا )عمميات اعادة الييكمية و  مع الزبائف وزيادةالتعاقدات المباشرة وزيادة 

al,2004:150 ) ،مف قد تغير بشكؿ اساسي  داريةالادوار الإ أفوبسبب ىذه التعقيدات ف
ية تقديـ الخدمة ليـ وصياغة وتكويف نامكإ إلىحالة الاشراؼ واعطاء الاوامر لممرؤوسيف 

تتعمـ  أفالعميا يجب  الإدارة أففرؽ عمؿ ووضع الاستراتيجية ومساعدة الزبائف وىذا يعني 
وامر بصورة مباشرة عمى لموقؼ في حالات لا تكوف تمتمؾ الأا إدارةكيؼ تكوف قادرة عمى 

ويض الصلاحيات . إذ مسيطر عمييـ مف خلاؿ عممية تفخريف وبالمقابؿ لا تجعؿ الآ الأفراد
ىذه التغيرات  أفو ، ( Hoojbcrg,1996:917في جميع الاتجاىات ) الإدارةتعمـ  عمييـ أف
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والقدرة عمى  الأفرادتجعؿ الوصؼ الوظيفي لأدوارىـ أكثر مرونة في فيـ سموؾ  أفيمكف 
المرونة  أف( 0991903) العطوي والفتلاوي ،وأضاؼ   مواجية المشاكؿ الوظيفية .

التكيؼ والتعديؿ في الممارسات المتبعة عادة مف قبؿ العامميف فالعامؿ  إلىالسموكية تشير 
المواقؼ الجديد  إلىسموكو لغرض الاستجابة  يؼيك أفمع المرونة السموكية يستطيع 

 Denison et) . وأشار الاعتماد عمى القدرات الذاتية وليس عمى نمط ثابت مف التصرؼب
al,1995:531 ) التركيز وتسييؿ العمؿ الجماعي  إلىتشير  الأفرادمرونة سموؾ  أفإلى

 الأفرادوالتفاوض والتسوية ما بيف حاجات  الآراءوالتشجيع عمى تبادؿ  الأفرادوقيادة 
وأشار  الأفرادتطوير  إلىالسعي والاستماع ليـ واقرار العدالة ودعـ المطالب المشروعة و 

المرونة السموكية تتصؼ  بالتركيز عمى البيئة  أفإلى ( 15291902العنزي والعطوي،)
دوار القيادية تعطي الأ المرونة السموكية أفالخارجية والاىتماـ بتطوير الابداعات كما 

المتغيرات وتحقيؽ الأىداؼ وكمما زادت  إلىالاستجابة السريعة  إلىالمختمفة التي تؤىؿ 
 داريةفي التعامؿ مع المواقؼ ومواجية الظواىر الإ الإدارةمرونة ىذه الادوار زادت قابمية 

 ( .Martin,2006:90والتنظيمية )
عمى  الأفرادالموارد البشرية مف منظمة وأخرى ىو قابمية  إدارةالفرؽ بيف نجاح  أف     

جراء خطوات في إ الإدارةوىنا يأتي دور  داريةالاستجابة السريعة والاستعداد التاـ لممشاكؿ الإ
لي ومساعدة ىذه الفرؽ عمى العا الأداءتعتبر أولية مف خلاؿ تكوينيا لفرؽ العمؿ ذات 

( كما 1691998اح والاستمرار )العنزي وصالح ،تحقؽ النج أفيمكف  الأعماؿي تشخيص أ
كثر شمولية لمرونة السموؾ والذي يعبر أ( تعريفاً Wrigt&Snell,1998:759قدـ كؿ مف )

رة واسعة مف البرامج النصية السموكية التي قد تكوف العامميف لذخي إمتلاؾىي مدى " عنيا
 بمواجية تكيؼ العامميف لسموكيـ إلى إضافةمفة ناسب في مواقؼ مختمعروضة بشكؿ م

ت ىذه الاحداث غير متوقعة لكف أنالعمؿ وحتى إذا ك التغيرات بسيولة وتنفيذىا في بيئة
 الأفرادؼ حسب رأي الباحث ينسجـ بصورة كبيرة بكؿ مواقؼ يكوف ىذا الوص أفف يمك

. عة مف قبؿ المنظمةالبرامج الموضو و  الأفرادية التوافؽ بيف ميارات ناالحالية والمستقبمية وامك
المدى  إلىتشير  الأفرادلدى  سموؾالتنوع مرونة  أفإلى ( Martin,2008:7كما أشار )

والاستعداد لقبوؿ مف المواقؼ  حالة سموؾ معيف وعمى طيؼ واسع فيو لكؿيوظؼ الذي 
يتبع مرونة السموؾ ذخيرة واسعة مف  أفب في المتطمبات الوظيفية . وعميو يجالمتغيرات 
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حداث الأمف أجؿ تغيير مر ضروري المرونة أ أفو ، النصوص السموكية بيف العامميف 
 الأفرادلتطوير عمؿ  داريةص الإـ النصو يتقد أفو عمى المنظمة أن إضافةالروتينية الموجودة 

 .( 01091901العابدي،)
 

 الموارد البشرية إدارة مرونة ممارسات  (3
المورد البشري يتطمب الاىتماـ والتركيز عمى تطبيؽ تنافسية مف خلاؿ خمؽ ميزة  أف     

 الحاسمة تجعؿ مف ىذه الاصوؿ أحد العناصر  أفيا أنأفضؿ الممارسات التي مف ش
حاسـ في تقديـ ىذه الموارد تمعب دور  فلممنظمة عندما يتعمؽ الأمر في البقاء والمنافسة لأ

 .( Arthur,1994:670الأفضؿ ) الأداء
المدى الذي تتكيؼ فيو الموارد البشرية مف خلاؿ تطبيقيا  إلىمرونة الممارسات تشير  فإ

جور المرنة أو عبر نوعة مف المواقؼ المتغيرة مثؿ الأليذه الممارسات عبر مجموعة مت
جراء ىذه بة السريعة التي يمكف مف خلاليا إوالاستجا الأداءتقييـ عمميات مختمفة مثؿ 

 Ketkcrالموارد البشرية تطبؽ ىذه الممارسات بمرونة عالية ) أفعمى  والتي تدؿالتعديلات 
& Sett ,2010:1177يكوف  أفلمرونة الممارسات مف المفترض  أف( ومف خلاؿ ما تقدـ ف

وبالتالي التأثير عمى  الأفرادليا تأثير عمى المعارؼ والميارات والقدرات والمواقؼ وسموؾ 
 . الأداء

بالموائمة بيف ىذه الممارسات وتطبيقيا بأفضؿ تقوـ  أفالموارد البشرية  إدارةمف واجبات  فإ
مثؿ توفر الدورات التدريبية وخمؽ الفرص الوظيفية ( Van Buren,2011:210صورة )

ة بيف الموارد تفسر العلاق أفذه التطبيقات يمكف والقياـ بعممية التصحيح داخؿ المنظمة وى
رىا تعبر عف الاتجاه العاـ لبموغ الاىداؼ الاستراتيجية التي بدو العالي  الأداءالبشرية و 

ونشاطات المنظمة )عبد  الأعماؿاسيامات تنظيـ  إلى إضافة، وتحقيؽ التميز 
 الأفراد أداءزيادة  إلىمرونة ممارسات الموارد البشرية تؤدي  أف( كما 0291995الوىاب،

ىذه الممارسات غالباً ما تكوف فريدة مف نوعيا  فلأ لكي يكوف مصدراً لمميزة التنافسية
المنظمة عندما تكوف متجسدة مع بعضيا  أداءيا سوؼ تعزز مف أنويصعب تقميدىا و 

في تحقيؽ الميزة مف خلاؿ الميارات التنافسية  الأفرادالبعض داخمياً والتي تزيد مف قدرات 
 ( .Paul&Anantharaman,2003:1250) الإدارةوفقاً لمعيار الخطط الموضوعة مقابؿ 
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التدريب عمميات الموارد البشرية تسعى لتعبئة الميارات مف خلاؿ  إدارة أفوىذا يعني      
تغير ىذه الممارسات وفقاً لسياستيا  فاالمستمر والتطوير والحفاظ عمى قنوات الاتصاؿ لضم

 فالخفض الدور  بر أحد الاساسياتتعممارسة العمؿ المرف والذي ي إلىى تسع الإدارة أفكما 
( 09791998وتحسيف سمعة المنظمة ) العنزي والعبادي ،،  الأداءوارضاء الموظؼ وزيادة 

تعزز المرونة داخؿ المنظمة مف خلاؿ تطوير  أفمرونة الممارسات يمكف  أففضلًا عف 
 إلىار المناسب الذي يسعى ظمة الاختيأنوتوفير ، رات السموكية مف الميامجموعة واسعة 
والقدرة عمى التقييـ والتكيؼ مع الاوضاع الجديدة لممنظمة  الأفرادتحديد ىوية 

(Balgobind,2007:14 ). 
الموارد البشرية والتي تتعمؽ  إدارةتحدد الوظائؼ الخاصة ب أفمرونة الممارسات يمكف  أف

 إلىالتطبيقات اليادفة  أفرة . كما وارد المطموبة وتكوف قوة عمؿ مستقبالحصوؿ عمى الم
التطوير المستمر لمميارات والمعارؼ يتـ مف خلاؿ المشاركة في اتخاذ القرارات وىذه 

و الممتزميف مما يجعؿ فيـ القدرات  المبدعيف المرنيف الأفرادتخمؽ  أف فالمشاركة يمك
مستمر  أداءلتحقيؽ  ية ذات أىمية أفضؿ مف فيـ المنافسيفة لمموارد البشر المتميز والقابميات 
     ( .06691995)الساعدي،
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 المبحث الثالث

 ميزتالوظيفي الم داا الأ 

  :تمهيدا

الفرد في السنوات الأخيرة لما تواجو المنظمات مف تغيرات متسارعة في  أداءلقد زاد الاىتماـ ب
الافراد كمتغير حاسـ في قدرتيا عمى تحقيؽ  أداءبيئة عمميا فرضت عمييا التركيز عمى 

النجاح ضمف تمؾ البيئة التي تمتاز بعوامؿ تعد ضاغطة ومؤثرة مف جية وكاشفة مف جية 
اخرى لما تمتمكو المنظمة مف قدرات بشرية تؤىميا عمى الاستمرار وتحقيؽ التميز )الفتلاوي 

وظيفي ىو حصيمة تفاعؿ عاممي ال داءاف الأإلى  الإدارةدبيات ، وقد أشارت أ( 21671921
 أداءالقدرة والدافعية معاً حيث تكوف العلاقة واضحة بيف المتغيريف فالفرد يمتمؾ القدرة عمى 

ذ لـ تكف لديو الدوافع الكافية لأدائو قادراً عمى إنجازه بكفاءة وفاعمية إمعيف ولكنو لف يكوف 
ىمية كمفيوـ وطبيعية وأ داء الوظيفيوسوؼ يتـ تناوؿ الأ، ( 39471922)الصرايرة 

 ومقياس ومحددات وعناصر في ىذا المبحث . 
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 الوظيفي  داا أولًا : مفهوم وتعريف الأ

وما زاؿ أحد  ،منذ البدايات الأولى لظيوره الإدارةوثيقاً بعمـ ارتباطاً  داءارتبط مفيوـ الأ
؛ لأف مف خلالو يمكف وتركيزىـ الإدارةالمحاور الرئيسية التي تنصب عمييا اىتماـ عمماء 

 Abdallah&Yuenعطاء صورة شاممة عف سير انشطة المنظمة واعماليا )إ
مفيوماً جوىرياً بالنسبة لممنظمات الحكومية ومنظمة  داء(. كما يعد الأ2011:352,

 أىداؼمف باحث لأخر تبعاً لمعطيات و  داءعمى حد سواء . ويختمؼ مفيوـ الأ الأعماؿ
(. Davoudi&Kaur,2012:69) داءالبحث ووفقاً لممدخؿ الذي ينظروف مف خلالو إلى الأ

بصورة  داءالباحثيف والكتاب حوؿ مفيوـ الأ أراءسوؼ يتـ التطرؽ إلى  داءونظراً لأىمية الأ
 Wheellennd. فقد عرؼ )المتميزالوظيفي  داءومف ثـ الدخوؿ في تفاصيؿ الأ، عامة 

Hanger,2010:380النتيجة النيائية لأنشطة وفاعمية المنظمة . وقد عرؼ  7بأنو داء( الأ
(Meyer,2003:22بأف الأ )الذي يمكف ملاحظتو بشكؿ مباشر وبالتالي  نجازىو الإ داء

( فقد عرفو ىو مقياس لكيفية Hag, et al ,2008:70يمكف قياسو ومقارنتو وتقسيمو . أما )
انعكاس  7ىو داء( أف الأ02671929دادي والعبادي ،تأدية المنظمة لعممية معينة. وأكد )البغ

يا أىدافلكيفية استخداـ المنظمة لمواردىا واستخداميا بالشكؿ الذي يجعميا قادرة عمى تحقيؽ 
الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المادية والبشرية  7ىو داء( أف الأNoe,2009:329وأوضح )

عمى ميزاتيا التنافسية كما عدّ )العنزي،  المنظمة وديمومتيا والحفاظ أىداؼالمنافسة لتحقيؽ 
يمكف التعبير عنو مف خلاؿ مجموعة مختمفة مف الممارسات  داءف الأأ( 11271920

اليادفة إلى تطوير روح الولاء لدى العامميف مع وجود الثقة المتبادلة بيف المستويات  الإدارية
 المختمفة مف خلاؿ تبني تمؾ الممارسات  الإدارية

ىـ محاور العمؿ الميني في أي مجاؿ فإذا فإنو يعتبر أحد أ الوظيفي داءمفيوـ الأأما عف 
فإف مف المنطقي أف يكوف ، مميزاً للأفراد في بيئة يسودىا العدؿ والمساوة  داءكاف ىذا الأ
( كما سعت 1271996مكانة مرموقة في المنظمة التي يعمؿ بيا )بظاظو، لوىذا الفرد 

سعياً  داءتتمثؿ بالكفاءة والفاعمية في الأ أسياسية أىداؼى تحقيؽ المنظمات في الماضي إل
نتاج مف خلاؿ توظيؼ جيود الأفراد العامميف بشكؿ أمثؿ منيا ؛ لزيادة الإ

(Berghe,2011:24 ) ، وقد قدمت بعض الدراسات التي تناولت تأثير الحركة والوقت عمى
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، ونظرية  (ىريزبيرغ)ونظرية  (X,Y)الوظيفي ومنيا بعض النظريات مثؿ نظريات داءالأ
كانت ىذه  الدراسات ىي الثمرة الأولى ، و ( Cumings et al,2009:424) نجازدوافع الإ
الفرد وطبيعة ونوعية العمؿ التي  أداءالوظيفي . إذ ركزت ىذه الدراسات عمى  داءلدراسة الأ

مميز وزيادة الاخلاص في العمؿ  أداءبدورىا تكوف عوامؿ دافعة للأفراد أو المنظمات لتقديـ 
 & Janking Thongوقد عبر )، ( 1171921وتحمؿ المسؤولية )حسف ،  نجازوالإ

Rurkkum,2012:118داري الذي يظير الوظيفي بأنو السموؾ الإ داء( عف مفيوـ الأ
 داءميامو وتحمؿ مسؤولياتو وتقديـ جودة في الأ أداءة عف قياـ الموظؼ بالمتميز العلاقة 

عضاء المنظمة . كما أشار مع باقي أ ءة في التنفيذ . فضلًا عف الاتصاؿ والتفاعؿوكفا
( اف الافراد يمكف أف يأخذوا عمى عاتقيـ تقبؿ مياـ جديدة مف خلاؿ 39571922)الصرايرة،

في العمؿ والسعي نحو الاستجابة لكؿ فرص العمؿ واتماـ المياـ  الإداريةالالتزاـ بالنواحي 
سموؾ بالوظيفي يرتبط  داء( ، إف مفيوـ الأCook,2008:33كما بيف ) الموكمة إلييـ .

الفرد والمنظمة يمثؿ مكانة خاصة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة في 
المنظمة وذلؾ في كؿ المستويات كما يعتبر مف الموضوعات الرئيسية في التنظيـ الاداري 

رغـ مف ذلؾ فإف الموضوع ما يزاؿ مف أكثر والموارد البشرية عمى حد سواء وعمى ال
 داءمفيوـ الأ لمجدؿ سواء فيما يتعمؽ بعناصر أـ الموضوعات غموضاً وأثار

أنو في بعض الاوقات يمكف إلى ( Ivancevich,2008( ، وقد أشار )0371996)العجمة،
درة أو سمبياً فيو لا يعني بالضرورة أف يكوف ىناؾ نقص في الجيد أو الق داءأف يكوف الأ

وقد  ،الفعاؿ داءالتوجو ولكف يمكف أف تكوف ىناؾ متغيرات أخرى قد تحوؿ دوف تحديد الأ
بطريقة تكوف غير  داءأو قد نضع خطوات الأ نجازيكوف أىميا النقص في الزمف اللازـ للإ

الأعماؿ ( أنو في مجاؿ إدارة Li,2011:248( ، وقد بيف )3971992مجدية )يوسؼ،
بداع والتميز في مجاؿ دمات تتسـ بالحداثة والاصالة والإأفكاراً وخفراد يقدموف فالأ

التنافسي  داءعالية المستوى أضاؼ إلى الأ أىداؼالامر الذي يعزز مف تحقيؽ ، تخصصيـ 
تع ببصيرة ثاقبة لممنظمة . لذلؾ فإف الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية والقيادات التي تتم

 ( . 21071920داري والتنظيمي )العبيدي،المستداـ والتفوؽ الإتستطيع تحقيؽ الأرباح والنمو 

 ىداؼالوظيفي بشكؿ مباشر عف مجيودات الافراد في سبيؿ تحقيؽ الأ داءيعبر مفيوـ الأ
فراد بناءاً عمى ما يممكوف مف قدرات وميارات وخبرات إذ تسيـ المرسومة ، ويخصص الأ
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بتكار والابداع بشرط توفر المناخ الملائـ الذي القدرات والميارات السابقة للأفراد في دعـ الا
( لقد باتت منظمات Tapiu,2013:252) ىداؼيشجع عمى استغلاؿ القدرات في تحقيؽ الأ

الوظيفي في عممية التركيز عمى البحث والتطبيؽ في  داءاليوـ تنظر إلى تحديد مفيوـ الأ
دده وتؤثر فيو مسبقاً وكذلؾ ومعرفة العوامؿ التي تح،  داءمحاولة لمتعرؼ عمى صيغة الأ

المطموبة )سعيري  داءوذلؾ بغية تحقيؽ مستويات الأ، لمعرفة الخمؿ والعمؿ عمى تصحيحو 
( Wheelen & Hunger,2002:243وفي نفس السياؽ يعبر )، ( 2171922والمصري،

ؾ الوظيفي بأنو الأثر الصافي لجيود الأفراد التي تبدأ بالقدرات والادرا داءعف مفيوـ الأ
( إف المورد البشري في أي 4071929لمدور أو المياـ . وقد عدّ كؿ مف )درويش والشمري،

لأف كفاءة العنصر البشري و ؛ الأكثر أىمية والذي تنصب عميو عممية الاىتماـ  يعدمنظمة 
فراد دورىـ جؿ أف يأخذ الأولأ، سمعتو الوظيفة تعكس كفاءة المنظمة وقدرتيا التنافسية 

 بالصورة الأفضؿ فلا بد مف جمع المعمومات عف كؿ وظيفة الأعماؿ جازإنالأفضؿ في 
 ،(Sonnentag et al,2010:430دوات المستخدمة )لمعرفة الحقائؽ وظروؼ العمؿ والأ

فضلًا عف تحديد الميارات التي يجب أف تكوف متوفرة في شاغؿ الوظيفة ويتـ ذلؾ مف 
خلاؿ عممية تحميؿ الوظائؼ إضافة إلى أف ىذه العممية ليا العديد مف الاستخدامات الميمة 

وعمى الرغـ مف النسبة  ،(21971929والمتعمقة بمختمؼ المتطمبات الوظيفية )درة والصباغ،
الوظيفي المقياس  داءوالتطبيقية التي استخدمت مفيوـ الأ الإداريةوث الكبيرة مف البح

لممخرجات إلا إف نسبة قميمة مف الجيود سعت إلى توضيح ىذا المفيوـ 
الوظيفي فقد  داءوقد قدمت العديد مف التعاريؼ التي تناولت الأ ،(21271921)الفتلاوي،
ة . المتميز  الأعماؿف سػػػجػؿ مػػف نػػتػػائػػج ( بػػأنػػو عػػبػػارة عػػArmstrong,2001:428عرفو )
( فقد عرفو مف عدة جوانب ىي الالتزاـ نحو المنظمة ونحو Rehman,2009:10أمػػػا )

( بأنو 0071995إضافة إلى الدقة في المواعيد . وقد عرفو )عكاشة، ؛العمؿ والولاء لمرؤساء
يعكس الكيفية التي يحقؽ بيا أو يشبع وىو ، درجة تحقيؽ واتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد 

( فقد عرفو بأنو مدى أو درجة بموغ Robert, 2004:36الفرد متطمباتو الوظيفية أما )
وحدة العمؿ والمنظمة كنتيجة لسموكو واستخداـ ميارتو وقدراتو ومعارفو أما  ىداؼالعامميف لأ
المعبرة عف قياـ  داريةالإفقد عرفو بأنو مجموعة مف السموكيات ، ( 1271992)البشاشنة،

وحسف التنفيذ والخبرة الفنية المطموبة بالوظيفة فضلًا  داءالموظؼ بعممو ، ويتضمف جودة الأ
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التي تنظـ عممو والسعي نحو الاستجابة ليا بكؿ  الإداريةعف التفاعؿ والالتزاـ بالموائح 
زة التنافسية ادت تحقيؽ الميأف المنظمة إذا أر إلى ( Noe,2009:329حرص . وقد أشار )

حيف  داءوذلؾ مف خلاؿ تقييـ الأ، دراؾ سموؾ ونتائج عاممييا يجب أف تكوف قادرة عمى إ
الوظيفي ىو العمؿ الذي  داءيجري التعرؼ عمى كفاءة ادائيـ . ومف خلاؿ ما تقدـ فإف الأ

فراد بعد تكميفيـ فيو ويكوف محدود ذات مستوى جودة معينة ويؤدي بأسموب أو يعتمده الأ
 طريقة معينة .

 :  ميزتالمالوظيفي  داا اً : الأثاني

الافراد بشكؿ عاـ ىو انعكاس لما يحممو مف معارؼ ومعمومات وخبرة والتي تكوف  أداءف إ
المقدـ يعود إلى  داءساس فإف تفاوت مستويات الأالعامميف . وعمى ىذا الأ موجودة في أذىاف
( Warholm,2010:24بداعي )وسموكيـ الإـ ، وقدراتيـ الفكرية دراكيتفاوت مستويات إ

والمستوى الفكري والثقافي ولكي تعمؿ ،  داءوىذا ما يؤكد وجود علاقة ترابطية بيف الأ
القياـ بتحفيز الوظيفي المتميز ينبغي عمييا  داءالمنظمات عمى بموغ عاممييا مستويات الأ

يا ػػػنػػػة مػػػػيػػػنػػػذىػػػػاً الػػػػوصػػػػصػػػب خػػػدريػػػتػػػر والػػػػيو ػػػطػػػػتػػػب الػػػيػػػالػػػػسداـ أػػػػػخػػػػػتػػػػدرات واسػػػػقػػال
(Dancher,2013:38أما فيما يتعمؽ بمفيوـ الأ .)أو ما يطمؽ عميو  المتميزالوظيفي  داء

التي حظيت بمستوى  الإداريةالمتفوؽ أو العالي فيو مف المفاىيـ  داءبعض الباحثيف بالأ
كبير مف الاىتماـ مف قبؿ المنظمات لكونو يرتبط ارتباطاً وثيقاً بيدؼ نجاح المنظمة في ظؿ 

 7يمكف أف يتناوؿ مستوييف  داء( . وأف الأThomas,2011:352التنافسية المتغيرة )البيئة 
المتميز عمى مستوى المنظمة وسوؼ يتـ  داءالمتميز عمى مستوى الفرد ، والأ داءىما الأ

المتميز عمى مستوى الأفراد العامميف تبعاً لمتطمبات البحث ويشير  داءتناوؿ الأ
المنظمات يأتي مف تميزىا بالمعرفة التي يمتمكيا الأفراد  ف تميزإلى إ( 2171991)حسيف،

المتميز ىو الذي تنفرد  داءالتي تقوـ بيا ىذا المنظمات وبالتالي فإف الأ الأعماؿفيي محور 
بو منظمة ما ، دوف سواىا مف خلاؿ ما تمتمكو مف أفراد قادريف عمى تحقيؽ التفوؽ والميزة 

بشكؿ جيد  الأعماؿ إنجازأنو أكثر مف مجرد  المتميز داءالتنافسية المستدامة. كما يعرؼ الأ
 إنجازإذ يذىب إلى ما بعد النجاح ، ويتعمؽ بالأفراد الذيف يعمموف بشكؿ مبدع ويتعيدوف ب

( وقد قدمت العديد مف التعاريؼ التي 1671992ستثنائي )يوسؼالمياـ الموكمة إلييـ بشكؿ إ
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( بأنو مجموعة مف السموكيات والمقدرات 21071921إذ عرفو )حسف، المتميز داءتناولت الأ
 فراد داخؿ المنظمات . رية والمعرفية التي يتمتع بيا الأالفك

 أداءمجموعة مف السموكيات التي تعبر عف 7 ( فقد عرفو بأنو Sallch,2011:35أما )
الميارات و7ن( بأ271996التنفيذ كما عرفو )فرج،وحسف  داءالموظؼ بطريقة تضمف جودة الأ

والقدرات التي يتمتع بيا الأفراد داخؿ المنظمة لكي تصبح ليـ القدرة عمى توظيؼ تمؾ 
 أداء 7( بأنو21371921. وعرفو )الفتلاوي، الأعماؿ أداءالميارات والمعرفة في مجاؿ 

الوظيفي في كؿ مف جانب السموؾ  داءالمكمؼ بالوظيفة الذي يحقؽ مستويات عالية مف الأ
و ( فقد عرف09071996المنظمة أما )القريوتي، أىداؼب المخرجات وبما يتفؽ ويحقؽ وجان

ي مف دراسة الإبداع ويمثؿ بداعي بوصفو المدخؿ الثانمف مدخؿ التركيز عمى الناتج الإ
 الإدارةمعرفة  7( بأنو21371921. كما عرفو )كشكوؿ، داءنتاجية والبراعة في الأبمقدار الإ

الذي يرتكز عمى أساس نوعية  المتميز داءالعميا بالأسس والقواعد المطموبة لموصوؿ إلى الأ
 أساسيا الفرد والاعتماد عمى فرؽ العمؿ ذات التوجو الذاتي . 

المتميز يرى الباحث أف  داءبعض الباحثيف لمفيوـ الأ أراءومف خلاؿ ما تقدـ مف استعراض 
فراد داخؿ المنظمة مف الذي يميز الأ داءى مف مستويات الأىو المستوى الأعم المتميز داءالأ

عماؿ تتجاوز أ إنجازخلاؿ ما يمتمكوف مف سموؾ وميارات وقدرات معرفية  يستطيعوف بيا 
 داءالباحثيف فقد أشارت بأف الأ أراءحدود المعايير الموضوعة ومف خلاؿ التطرؽ إلى 

معايير الموضوعة مف قبؿ المنظمة فضلًا الذي يتجاوز حدود ال داءىو الأ المتميزالوظيفي 
ف التميز ىو تقديـ شيء جديد سواء كاف، عف كونو يتفوؽ كماً ونوعاً عمى الآخريف  فكرة  وا 

المتميز يرتبط بعدد مف العوامؿ والتي تخضع بعضيا  داءخدمة كما بينت التعاريؼ أف الأ أـ
 وتتمخص العوامؿ في الآتي 7لإرادة الموظؼ في حيف تخرج العوامؿ الأخرى مف سيطرتو . 

الموظؼ 7 وىو ما يمتمكو مف معرفة وميارة واىتمامات وقيـ واتجاىات ودوافع خاصة  -
 بالعمؿ . 

 الوظيفة 7 ىي ما تتصؼ بو متطمبات وتحديات وما تقدمو مف فرص عمؿ وترقيات .  -
العمؿ والتي تتضمف المناخ ، الموقؼ 7 ىو ما تتصؼ بو بيئة العمؿ حيث تؤدي الوظيفة  -

 ( 1971921، والييكؿ التنظيمي . )المراد وآخروف، الإداريةنظمة ، الإشراؼ ، الأ
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 ميزتالمالوظيفي  داا اً: أهمية الأثالث

الوظيفي مف المواضيع الميمة التي نالت النصيب الأوفر مف الاىتماـ والتمحيص  داءيعد الأ
بشكؿ عاـ والمواضيع المتعمقة بالموارد البشرية بشكؿ  الإداريةوالتحميؿ والبحوث والدراسات 

خاص وذلؾ نظراً لأىمية الموضوع عمى مستوى الفرد والمنظمة مف جية وتداخمو مع العموـ 
فيمكف ، ( أما بخصوص أىميتو 4271921والاتجاىات الفكرية مف جية أخرى )ماضي،

ج النيائي لمحصمة جميع القوؿ أنو يمثؿ مكانة خاصة داخؿ أي منظمة باعتباره النات
واف المنظمة تكوف أكثر استقراراً وأطوؿ بقاء حيف ، الأنشطة بيا وذلؾ عمى كافة المستويات 

 ( .Mussel,2013:458متميز ) أداءالعامميف  أداءيكوف 

يكوف أكبر مف اىتماـ العامميف بالمنظمة وعمى  داءدارات المنظمات بمستوى الأاىتماـ إ إف
أو في أي جزء منيا لا يعد انعكاساً ، الوظيفي في المنظمة  داءقوؿ بأف الأذلؾ فإنو يمكف ال

 الإداريةبؿ انعكاس لقدرات ودوافع القيادة ، لقدرات ودوافع المرؤوسيف فحسب 
(Broni,2012:311( وأشار كؿ مف . )Ali et al,2014:14 ) أف لتحسيف مستوى إلى
التوظيؼ بد مف اعتماد نظاـ لمجدارة والاستحقاؽ في  الوظيفي وزيادة فاعميتو لا داءالأ

لأف أغمب المنظمات الناجحة ترتبط بيذه العوامؿ المقدمة إلى والتدريب وتقديـ الحوافز، 
الوظيفي داخؿ  داء. كما تبرز أىمية الأ داءالأفراد وبالتالي يولد الدافعية لزيادة وتحسيف الأ

والنجاح والتقدـ باعتباره الناتج النيائي للأفراد فإذا  كؿ منظمة تحاوؿ تحقيؽ الميزة المستدامة
فإف ذلؾ يعد مؤشراً واضحاً لنجاح المنظمة واستمرارىا ، مرتفع  داءكاف ىذا الأ

الوظيفي يرتبط بدورة حياة المنظمة في مراحميا  داء( . كما إف الأ32271922)الصرايرة،
مراحؿ النمو والدخوؿ إلى مراحؿ  المختمفة إذ أف قدرة المنظمة عمى تخطي مرحمة ما مف

 (. Schermerhorn,2010:51بيا ) داءأكثر تقدماً انما يعتمد عمى مستوى الأ

أىمية كبرى فيو يعد الوسيمة اليادفة لتحقيؽ  داءف للأإ )0071929ويشير )المشيداني،
ذ يحتؿ مكانة خاصة ومو بكؿ مف سموؾ الفرد والمنظمة إىدؼ معيف ومحدد كي يرتبط مفي

مة . اما اخؿ المنظمات بوصفو محصمة النشاطات عمى مستوى الفرد والمنظد
الوظيفي تتجمى أيضاً في خدمتو  داءىمية الأأ فإلى أشار ( فقد أ20271993)الزيدي،

لممنظمات مف خلاؿ بناء المقدرات الشخصية والعلاقات بيف العامميف والتفيـ لتفعيؿ عمؿ 
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ذ يساعد عمى ستراتيجي لمموارد البشرية إالدور الا الجماعة وفرؽ العمؿ كما أنو يعزز مف
ورداً لو تأثير عمى جرائية والخدمات إلى كونيا ممف كونيا مركزة عمى العمميات الإ توجيييا

 ( .3971920يجابية لممنظمة )الخفاجي والظالمي ،تحقيؽ نتائج إ

لدى الافراد كماً  ءداالوظيفي ىو تشخيص مستويات الأ داءف اليدؼ العاـ مف الاىتماـ بالأإ
المياـ الموكمة الييـ بكفاءة وفاعمية ومدى مساىمتيـ في  إنجازلمتحقؽ مف مدى ، ونوعاً 
فراد الذيف لدييـ المقدرة عمى خلالو تتمكف المنظمة مف تحديد الأالمنظمة ومف  أىداؼتحقيؽ 

تبرز أىمية كما ، ( 2671921تحقيؽ التميز واتخاذ التدابير التي تحقؽ ذلؾ )الكرعاوي،
الوظيفي في توجو المنظمات المعاصرة عمى التركيز عمى جودة الخدمات المقدمة  داءالأ

وحاجات العامميف خلافاً لمتوجيات التقميدية  أىداؼوتحقيؽ رغبات الزبائف فضلًا عمى تحقيؽ 
( 10971922نتاج والربحية )العبادي والطائي،تركز عمى تقميؿ الكمؼ وزيادة الإ التي كانت

يستوجب تبني المنظمة بشكؿ عاـ  داءلذا فإف التوجو في ىذا الاتجاه لتحقيؽ التميز في الأ
 داءوالموارد البشرية خصوصاً مجموعة مف الممارسات يكوف فييا العامميف مدركيف تماماً للأ

فراد يمتمؾ الأ ف، لذا ينبغي أ( Dancher,:2013:28الذي يتـ بواسطتو تحقيؽ الجودة )
ضافة إلى وجود درجة عالية مف الولاء ولية والقياـ بالعمؿ إفي تحمؿ المسؤ  اىتماـ أكثر

 ( .24271992لدييـ تجاه لممنظمة )يوسؼ،

إف الحصوؿ عمى خدمات الافراد وتطوير مياراتيـ وتحفيزىـ لتحقيؽ مستويات عالية مف 
ة انما نيـ سوؼ يستمروف في الحفاظ عمى التزاميـ تجاه المنظمأ الوظيفي وضماف داءالأ

وىذا الأمر جوىري بغض النظر عف نوع ، غراض والمقاصد لتحقيؽ الأ سيةأساىي أمور 
ويعد سبب ، ( Ramendran,2013:299المنظمة لأنو يشكؿ سبب نجاح المنظمات )

لأنيـ الحمقة الأىـ والذيف يتطوروف مع تطور المنظمة ، وقد بدأت ، الاىتماـ بالأفراد 
لمحصوؿ عمى الأفراد الذيف يمتمكوف الموىبة والميارة المتكاممة المنظمات فعلًا في السعي 

شار (. كما أ171991)الطائي، داءليساىموا في الوصوؿ إلى المستويات العالية في الأ
وظيفي مميز ىي التي تمتمؾ  أداءف المنظمات التي تنشد تقديـ إلا أ( 29971995)العاني،

تبطيف بيا بفاعمية صحاب المصالح المر زبائف وأمة الاحتياجات وتوقعات الالقدرة عمى مقاب
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ىمية الأفضؿ . ويمكف إيجاز أ داءدارية تعد المفتاح لموصوؿ إلى الأىناؾ خصائص إ فوا  
 ( 02719967الوظيفي بالآتي )حموشي، داءالأ

ف تمؾ العممية يرة التنمية الشاممة عمى اعتبار أيسيـ في تعزيز مس داءتحسيف الأ (2
 تنمية المخرجات مقارنة بكمفة المدخلات المستخدمة .  تتمخض عنيا زيادة في

لتي تسخر بدورىا في خدمة يمعب دوراً بارزاً في زيادة تحقيؽ الأرباح ا داءتحسيف الأ (1
 وذلؾ مف خلاؿ توفير السمع والخدمات بأسعار منخفضة عف تكمفتيا الأصمية. الأفراد،

 الإدارةالأفراد في المنظمة يعد مف أىـ الواجبات التي تعنى بيا  أداءرفع مستوى  (0
والتي بدورىا تحقؽ جممة مف الفوائد منيا ما يخص ، لزيادة مستوى الخدمات المقدمة 

ويعزز مف موقفيا وقدرتيا عمى تحسيف نوعية الخدمات ومنيا ما يتعمؽ ، المنظمة 
 بالأفراد . 

تميز فقد قدمت الكثير مف الدراسات التي تختص بالأداء ونظراً لأىمية الأداء الوظيفي الم
الوظيفي وجاءت أغمبيا بجعؿ الأداء الوظيفي كمتغير تابع وسوؼ نستعرض بعض 

( دراسة عف Pugno&Depedri ,2009الدراسات الأجنبية والعربية والمحمية . فقد قدـ )
العلاقة بيف الرضا الوظيفي والأداء فقد شممت الدراسة احدى الجامعات الكندية وخمصت 
الدراسة اف رضا العامميف يرتبط بعلاقة طردية مع الأداء الوظيفي ، أاف الأداء يتبع الرضا 
الوظيفي ، فكمما ارتفع مستوى الرضا لدى الأفراد ارتفع مستوى الأداء . 

(Berghe,2011:15 ًفالفرد الراضي عف وظيفتو يقبؿ عمييا بيمة ونشاط ويكوف سعيدا ، )
بيا أما عدـ الرضا فينتج عنو سوء التكيؼ ويظير العامؿ غير متوازف انفعالياً ويظير الكثير 

( دراسة عف تأثير مستويات الميارة عمى Salleh,et at,2011مف التضجر. كما قدـ )
ميف في أحد المصانع في ماليزيا وخمصت الدراسة عف الأداء الوظيفي عمى عينة مف العام

توصيات قدمت بوجوب الاىتماـ واستقطاب الأفراد ذوي الميارة وتقديـ الحوافز المالية 
والمعنوية الإضافية بيدؼ تشجيع الأفراد عمى بذؿ المزيد مف الجيود لمتميز والإبداع وتقديـ 

 كؿ ما ىو جديد . 

عف تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في إحدى ( دراسة 1929كما قدـ )صميحة،
الجامعات الجزائرية ، وقد تناولت تأثير عنصريف مف عناصر المناخ التنظيمي ، ىما الييكؿ 
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التنظيمي ، ونمط القيادة عمى الأداء الوظيفي وخمصت إلى أف اليياكؿ التنظيمية التي تتسـ 
مى قدرتيـ عمى المشاركة والإبداع ولا تسمح وتتميز بالجمود وضعؼ المرونة قد تؤثر ع

بإقامة علاقات خارج حدود العمؿ ويجعميـ غير متحمسيف لتقديـ اقتراحات ما مف شأنو 
( . أما الييكؿ الذي يتميز بالتوازف Davoudi&Allapyari,2013:136تحسيف العمؿ )

ذ القرارات ، ورسـ والمرونة والاستمرارية فمف شأنو أف يتيح لمعامميف المشاركة في اتخا
السياسات ، وتحقيؽ سبؿ الإبداع والإبتكار في إطار مناخ تنظيمي قادر عمى تحفيز الأفراد 

( أما تأثير 19271995ورفع الروح المعنوية لدييـ وبالتالي زيادة أدائيـ الوظيفي )العلاؽ،
وامر نمو القيادة عمى الأداء الوظيفي ، فإف القيادة لا تقتصر عمى مجرد إصدار الأ

والتعميمات ، ولكف الدور الأساسي ىو إمداد الأفراد بكؿ ما يحفزىـ ويبعث النشاط في 
نفوسيـ ويحافظ عمى روحيـ المعنوية العالية مما يغرس في نفوسيـ حب العمؿ المشترؾ 

( دراسة عف أثر الثقافة 1995( .فيما قدـ )عكاشة،0171996وروح التعاوف )الصيرفي،
الأداء الوظيفي في دراسة تطبيقية عمى شركة الاتصالات في فمسطيف  التنظيمية عمى مستوى

وأظيرت إف ىناؾ علاقة إيجابية بيف الثقافة والأداء الوظيفي وعمى تطوير الموارد البشرية 
وتوفير بيئة عمؿ تدعـ ذلؾ ، ومنح التفويض والانسجاـ لفريؽ العمؿ . وبينت الدراسة أيضاً 

والمقترحات الجديدة وتشجيعيا في حدود الامكانات المتاحة  أف ىناؾ دعـ إيجابي للأفكار
 (.49271990)الييتي،

( دراسة عف الإبداع التنظيمي وتأثيره 1922أما عف الدراسات المحمية، فقد قدمت )حاوي،
في الأداء الوظيفي لدراسة تطبيقية في مستشفى بف ماجد العامة في البصرة ، خمصت 

ما تتعرض إلى فجوة ناتجة عف الفرؽ بيف الأداء المتحقؽ فعلًا الدراسة أف المنظمات غالباً 
والمخطط لتحقيقو ، وتعمؿ المنظمات وأصحاب القرار عمى ردـ ىذه الفجوة والإستجابة إلى  
متطمبات التغير مف خلاؿ توفير الامكانات المادية الساندة لمنشاط الإبداعي ، وتعزيز الرغبة 

 ( .0271995بداع )كاظـ،والإيماف بقدرة المنظمة عمى الإ

( دراسة عف قياس ضغوط العمؿ في مستوى الأداء الوظيفي ، دراسة 1920وقدمت )حسف،
تحميمية لأداء عينة مف العامميف في ىيئة التعميـ التقني في بغداد وبينت الدراسة إلى وجود 

للأفراد  العلاقة السمبية بيف ضغوط العمؿ والأداء الوظيفي حيث تقؼ ىذه الضغوط كمعوقات
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في تأدية الأعماؿ . حيث يمجأ الأفراد لمواجية ىذه المعوقات إلى إنفاؽ وقت كبير مف أجؿ 
السيطرة عمييا ، وقد يمجأ البعض إلى بعض الحيؿ كالتدليس والتحايؿ ، أو قد يمكف تأثير 

(. كما قدمت دراسات أخرى عديدة 1171995ىذه الضغوط عمى الأداء الحسي )حجؿ،
ء الوظيفي مثؿ إستراتيجيات الإبداع ودورىا في تحسيف الأداء الوظيفي ، والذكاء تناولت الأدا

 الانفعالي والأداء الوظيفي ، والتغذية العكسية وتطوير الأداء .

تنطوي عمى العديد مف المفاىيـ المتعمقة بالنجاح ،  داءف أىمية الأويتضح مما تقدـ أ
الوظيفي  داءكماً ونوعاً وبالتالي فإف أىمية الأ والفشؿ، والكفاءة وما ىو مخطط وما ىو فعمي

طراؼ الميتمة بيا ، زة لممنظمة وتحقيؽ نتائج ترضي الأفي وصفو يعبر عف القابميات المتمي
 ( .2071929يا )العزاوي،أىدافوكذلؾ تعد معيار يعكس نجاح المنظمة في تحقيؽ 

 :  ميزتالم الوظيفي داا الأ عوامل تحقيقرابعاً : 

الفردي معرفة العوامؿ التي تحدد ىذا المستوى والتفاعؿ بينيما  داءتحديد مستوى الأيتطمب 
ف ىذه العوامؿ تكوف ذات تأثير متبايف عمى الأ وبالتالي اختلاؼ نتائج الدراسات التي  داءوا 

 داءتناولت ىذا الموضوع ونظراً لتعدد ىذه العوامؿ وصعوبة تأثير كؿ منيما عمى الأ
دراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع . لذا نجد أف أغمب العمماء واختلاؼ نتائج ال

ومدى  المتميزالوظيفي  داءيواجيوف صعوبات عدة في تحديد العوامؿ المؤثرة عمى الأ
تحديد بعض العناصر التي يكوف ليا  الإدارةوقد حاوؿ مجموعة مف عمماء ، التفاعؿ بينيما 
 ( 00719957والتي مف أىميا )عكاشة، المتميزالوظيفي  داءتأثير عمى الأ

المعرفة بمتطمبات الوظيفية 7 وتشمؿ المعارؼ العامة ، والميارات الفنية والخمفية  (2
 العامة عف الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا . 

نوعية العمؿ 7 وتتمثؿ في مدى ما يدركو الفرد عف عممو الذي يقوـ بو وما يمتمؾ مف  (1
 عمى التعميـ وتنفيذ العمؿ مف دوف الوقوع في الأخطاء .  رغبة وميارة وبراعة وقدرة

ه في ظروؼ إنجاز يع الأفراد كمية العمؿ المنجز 7 أي مقدار العمؿ الذي يستط (0
 .  نجاز، ومقدار سرعة ىذا الإعادية
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المثابرة والوثوؽ 7 وتشمؿ الجدية والتفاني في العمؿ وقدرة الفرد عمى تحمؿ المسؤولية  (1
نجازو  أوقاتيا ومتى حاجة ىذا الموظؼ للإرشاد والتوجيو مف قبؿ  في الأعماؿ ا 

 ( 0371920المشرفيف )الساعدي،

 أداءإلى ثلاثة أقساـ وىي 7  المتميزالوظيفي  داء( الأRehman,2009:123وقد قسـ )
المياـ إلى السموكيات  أداءالمعاكس أو المجابو . يشير  داءالظرفي ، والأ داءالمياـ ، والأ

ف ؿ الخدمات التي يقدميا ، في حيف أعمميات جوىرية في المنظمة مث إنجازالتي تسيـ في 
الظرفي أو الموقفي و السموكيات التي تسيـ بشكؿ مباشر في تحويؿ ومعالجة  داءالأ

( وىذه السموكيات تسيـ في تشكيؿ كؿ 0071929الجوىرية في المنظمة )القيسي ، الأعماؿ
المعاكس فيو يختمؼ عف النوعيف  داءمف الثقافة والمناخ الذي يحيط بالعمؿ ، أما الأ

ر عف مواعيد العمؿ أو لأنو يمثؿ السموؾ السمبي في العمؿ فيو يختمؼ عف التأخ؛ السابقيف 
يات أخرى مثؿ الانحراؼ في العمؿ، والعدواف، وسوء الاستخداـ نما يشمؿ سموكالغياب ، وا  
 والعنؼ .

 : ميزتالمالوظيفي  داا خامساً : محداداات الأ

الوظيفي ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات ، وادراؾ المياـ ويمكف  داءف الأإ
الوظيفي  داءالأف ينظر إلى محددات في موقؼ معيف ، إذ يمكف أ داءاف ينظر ليذا الأ

 مف خلاؿ نتائج العلاقة المتداخمة بيف ىذه المحددات والتي يمكف أف تبيف بالآتي7 المتميز

الجيد 7 ويشير إلى الناتج مف حصوؿ الفرد عمى الدعـ والحوافز وتحويميا إلى طاقة  (2
 جسمانية وعقمية والتي مف خلاليا يؤدي الفرد ميامو .

الوظيفة ، ولا تعبر ىذه القدرات  داءخدمة لأالقدرات 7 الخصائص الشخصية المست (1
 عف سموؾ الأفراد في فترة زمنية قصيرة . 

ادراؾ المياـ 7 ويشير إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده  (0
 (.1271992في العمؿ مف خلالو . )محمد،

يشير إلى  المتميزظيفي الو  داءما تقدـ فإف معظـ الدراسات الأجنبية بينت أف الأ ومف خلاؿ
مقارنة مع ما يميزه الآخروف في المنظمة ، التي يميزىا الأفراد  داءالمستويات العميا مف الأ
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أما الدراسات  داءوالمتوقع في الأ، أي اف المستوى يتفوؽ بكثير عف المستوى المطموب 
فوؽ وىذا غير دقيؽ العالي والمت داءكمفيوـ مرادؼ إلى الأ المتميز داءالمحمية فقد ربطت الأ

 داءالأفراد في حيف أف الأ أداءيعكس  المتميز داءلأف الأ؛ مف الناحية النظرية والتطبيقية 
أنو  إلا( .1571992العالي يمكف أف تبنى مفاىيمو عمى مستوى المنظمة ويشير)يوسؼ،

والتي تعد مسألة  المتميزالوظيفي  داءشارة إلى دور الموارد البشرية في تحقيؽ الأيمكف الإ
ىو ناتج لمقدرات  ىداؼاستراتيجية عمى مستوى عاؿٍ . إذ أف نجاح المنظمات في تحقيؽ الأ

الأفراد إذ يمكف مف خلاؿ التعرؼ عمى مستويات الأفراد ومدى مساىمتيـ في تحقيؽ 
 داءالقوة والضعؼ لدييـ . وىذا الرابط بيف الأفراد والأمف خلاؿ التعرؼ عمى نقاط  ىداؼالأ

 (. Davoudi & Kaur,2012:63الذي يجب أف يكوف واضحاً لكؿ أصحاب المصالح)

يجاد ما يسمى أنظمة مموارد البشرية يجب التركيز عمى إوكجزء مف الواجبات الاستراتيجية ل
وىذه الأنظمة يمكف أف تعظـ الموائمة بيف النظاـ الاجتماعي والفني ، العالي  داءعمؿ الأ

( والتي بدورىا تيدؼ إلى تكامؿ سياسات الموارد البشرية و Noe,et,al,2006:38) داءللأ
. لأنظمةيجاد الطرؽ الرئيسية مف خلاؿ ىذه امتفوؽ ، واليدؼ الأساسي ىنا إ أداءتؤدي إلى 

عطاء التدريب الأفضؿ ، وربط الأجور بشكؿ صريح ، فإف عممية الاختيار الفاعؿ  وا 
وتوفير بيئة عمؿ آمنة وبيذه الطرؽ سوؼ تساىـ الموارد البشرية بصورة كبيرة  ،داءبالأ

 ( .Dessler,2009:14لنجاح المنظمات )

ضافة إلى كؿ ىذه العوامؿ لا بد مف ذكر دور التعميـ التنظيمي والمعمومات والمعرفة وأثرىا  وا 
ية في ىذا الجانب يقوـ وعمى ىذا الأساس فإف دور الموارد البشر  ،المتميز داءفي تحقيؽ الأ

( 02371929عبادي،عمى تشجيع ومشاركة الأفراد في شؤوف المنظمة المختمفة )البغدادي وال
السماح في مشاركتيـ في تحديد أوصاؼ وحدود الوظائؼ والمساىمة في اجراء وكذلؾ 

واتخاذ بعض القرارات التي تخص التعويضات كما يساىـ في  داءالتقويمات التي تخص الأ
اء الأفراد وصفاً عاماً وواسعاً لموظيفة كما يكوف لدييـ حرية في العمؿ وتنمية روح اعط

 الابداع . 
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  : الوظيفي داا ساداساً : تقييم الأ

يا الوسيمة التي لأن؛ الميمة والمعقدة  الإداريةالوظيفي مف العمميات  داءتعد عممية تقييـ الأ
دارات لمعمؿ بحيوية ونشاط ، ويجبر المديريف أو المسؤوليف عمى مراقبة وملاحظة تدفع الإ

مف  داءكما تعتبر عممية تقييـ الأ، ( 00671996الأفراد بشكؿ مستمر )الغالبي، أداء
أو أي مشروع اقتصادي ، داري التي يتوقؼ عمييا نجاح أي تنظيـ إ سياسيةالعوامؿ الأ

لكفاءة وتقديـ الخدمات ، لذلؾ فإف قياس كفاءة الأفراد في لموصوؿ إلى معدلات عالية مف ا
البشرية بالتنسيؽ والتعاوف دارة الموارد الوظائؼ الرئيسية التي تقوـ بيا إأي منظمة تمثؿ أحد 

دارات الأخرى التي تؤدي بدورىا إلى تحقيؽ الرضا التاـ بيف العامميف واستقرارىـ مع الإ
والتي بدورىا تزيد مف  الإدارةيمكف أف تزيد الثقة التامة ب كما، ( 2371920النفسي )الحيالي،

ستخدميا الباحثيف لمدلالة عمى ، وىناؾ مصطمحات كثيرة ي ىداؼحرصيـ عمى تحقيؽ الأ
عدة مسميات عمى ىذه العممية ، فقد سميت تارة  الإدارةالأفراد فقد أطمؽ كتاب  أداءتقييـ 

كما يستخدـ البعض ، ( 25471992لكفاءة )زوليؼ، ، وقياس الكفاءة ، وتقييـ ا داءتقييـ الأ
 إنجازفراد في لحكـ الموضوعي عمى مدى مساىمة الأتسمية كفاية العامؿ بما يعني ا

مقدار التحسيف الذي يطرأ عمى التي توكؿ إلييـ وعمى سموكيـ أثناء العمؿ وعمى  الأعماؿ
نجزه خلاؿ قييـ عممو الذي أفاية العامؿ ىو ت، ويعد اليدؼ مف قياس ك داءسموبيـ في الأأ

 (. 5371992فترة زمنية محددة )شاويش،

ه بالمقارنة إنجاز " عممية قياس موضوعية لحجـ ومستوى ما تـ  7بأنو داءلقد عرؼ تقييـ الأ
بأنيا إجراء رسمي لقياس  داءه كماً ونوعاً " كما يتـ وصؼ عممية تقييـ الأإنجاز مع المطموب 

فرد الأدائية والسموكية ومحاولة التعرؼ عمى احتمالية تكرار وتقييـ التأثير في خصائص ال
 (. 26671992)الييتي،ع الفائدة لإفادة الفرد والمنظمةوالسموؾ في المستقبؿ لوض داءنفس الأ

الأفراد طبقاً لمياـ  أداءعمى أنو العممية التي يتـ بموجبيا قياس  داءوينظر كذلؾ لتقييـ الأ
الفعمي لمفرد وسموكو وأدائو ومدى استعداده لتحسيف  نجازوواجبات الوظيفة في ضوء الإ

الذي يقدمو ، وربما يساعد عمى معرفة جوانب القوة والضعؼ في طريقة  نجازوتطوير الإ
الذي يقدمو لغرض معالجة جوانب الضعؼ وتدعيـ وتعزيز  نجازالفرد ومستوى الإ أداء

الوصؼ المنظـ  داءتقييـ الأوفي ضوء ذلؾ يعد ، ( 22،1996جوانب القوة )أبو حطب ،
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جماعية بما يخدـ غرضيف أساسييف  بطة بالوظيفة سواء بصورة فردية أـالمرت داءلنواحي الأ
مداد المديريف والعامميف لأفراد في الوظيفة بالإضافة إلى إا أداءفي المنظمات ، وىما تطوير 

تشير إلى تمؾ  داءالأبالمعمومات اللازمة لإتخاذ القرارات، ومف ثـ نجد أف عممية تقيـ 
الأفراد  أداءمف وظائؼ الموارد البشرية التي تسعى إلى تقييـ  اسيةسالوظيفة المستمرة والأ

ى التقدـ في العمؿ لبياف مد داءأو الفردي خلاؿ فترة معينة والحكـ عمى الأ، الجماعي 
الموارد ساس الموضوعي لإتخاذ القرارات المتعمقة بو لكثير مف سياسات بيدؼ توفير الأ

فقد أشار  داء( أما عف أىمية تقييـ الأ23471994البشرية في المنظمة )المغربي،
 يحقؽ فوائد عديدة لممنظمة والعامميف أىميا7 داءف تقييـ الأإلا أ( 24571991)الشريؼ،

ب عديدة ، فيو يتناوؿ جوان الإداريأساساً جوىرياً لعمميات التطوير  داءيعد تقييـ الأ  -2
جراءات العمؿ فييا ، ومنيا ما يتصؿ بالعامميف أنفسيـ بالمنظمة وا  منيا ما يتصؿ 

 الأفراد . أداءحيف تسيـ في توفير معمومات ميمة عف مستوى 
في الكشؼ عف القدرات والطاقات الكامنة لدى العامميف ،  داءتسيـ عممية تقييـ الأ -1

 وار .ويمكف أف يكوف مدخلًا لإعادة تقسيـ العمؿ وتوزيع المسؤوليات والأد
الأفراد ، إذ تساعد الرؤساء والقادة  أداءفي تحسيف وتطوير  داءتسيـ عممية تقييـ الأ -0

عمى اكتشاؼ جوانب القوة والضعؼ والقصور في كفاءة الأفراد والعمؿ عمى تقويتيا 
  إلى جانب تحديد التوجو اللازـ لرفع السموؾ وسد جوانب النقص في الكفاءة . 

 ميز:تالوظيفي الم داا : قياس الأ سابعاً 

تواجو  د مف المسائؿ المعقدة والصعبة التيالفرد داخؿ المنظمة تع أداءإف عممية قياس 
لتعقيد ناتج عف أسباب عديدة في المنظمات المختمفة ، وىذا ا داءعممية دراسة وتقييـ الأ

يف وكذلؾ صعوبة التميز ب داءوالمؤثرة عمى الأ اسيةس7 صعوبة تحديد المؤشرات الأمنيا
مفيوـ الكفاءة والفاعمية بشكؿ دقيؽ كما أف لكؿ منظمة ظروفيا الخاصة وطبيعة عمميا 

كما  ،  (21971996وتوعية بمعايير محددة )صالح وأخروف ، داءوبيذا يصعب قياس الأ
يمكننا الحصوؿ عمى حقائؽ وبيانات محدودة مف شأنيا أف  داءيمكف القوؿ إف بقياس الأ
الأفراد لأعماليـ وتقدير مدى كفاءتيـ الفنية والعمميات الواجبة  أداء تساعد عمى تحميؿ وتقييـ

وىذا يتطمب تحميؿ وفيـ وتقييـ القدرات المختمفة في ، ( Mehmet,2013:262القياـ بيا )
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الحالي . وذلؾ مف  داءوتقديـ مستويات أعمى مف مستوى الأ، أشغاؿ الوظائؼ في المستقبؿ 
خلاؿ استغلاؿ القدرات والطاقة البشرية مف خلاؿ التقدـ الوظيفي الحاصؿ وبالأسموب الذي 

المنظمة مف خلاؿ حصوؿ الأفراد العامميف عمى رغباتيـ  أىداؼيحقؽ 
الفرد تتضمف أغمب الجوانب التي تقيس  أداء( كما أف عممية قياس 5371992)شاويش،

يز إذا ما كانت تعتمد عمى تقييـ الفرد لذاتو ، وىو ما يطمؽ عميو تسمية بعيداً عف التح داءالأ
مشرفيف التقرير الذاتي . في حيف أف ىناؾ مقياس يتجنب التمييز مف خلاؿ التقييـ مف قبؿ ال

ف ىناؾ مقاييس أخرى استخدميا الباحثيف مثؿ مقياس ، والذي يسمى التقرير الإشرافي. كما أ
كما ركزت دراسات أخرى عمى استخداـ مقاييس ، س تقرير التابعيف تقرير الأقراف أو مقيا

الوظيفي لمفرد ىذه المقاييس تعتمد بشكؿ صريح وواضح عمى استخداـ  داءكمية في تقييـ الأ
ويعد تحقيؽ ، ( 20271921الوظيفي )الفتلاوي، داءكمعيار كمستوى الأ داءنتائج تقييـ الأ

 أىداؼلية النيائية لأي منظمة ويشكؿ ىدفاً مف الوظيفي المسؤو  داءمستويات أعمى للأ
 ىداؼة لتحقيؽ ىذه الأة أيضاً ويتـ باستخداـ أساليب كفوءالموارد البشري

بشكؿ كفوء يذىب إلى ما بعد النجاح  الأعماؿ إنجازف عممية ، وأ( 29171929)الكرعاوي،
... الأمر الذي يجعؿ ، وىذا الأمر يتعمؽ بالأفراد والمنظمات التي يعمموف بيا وبشكؿ مبدع 

 ستثنائي. الموكمة إلييـ بشكؿ إ الأعماؿ إنجاز

إف ىذه تصورات تمتقي مع وجيات النظر الأخرى إلى ( . 6571994وقد أشار )العبادي،
 يعتمد عمى 7 المتميزالوظيفي  داءالتي ترى أف الأ

أو أفرادىا بالمقارنة مع معايير محددة ، يمكف أف تحققو المنظمة  داءأعمى مستوى للأ (2
 . 

 الناتج عف القدرات والممارسات الإبداعية لممنظمة .  داءالأ (1
 نتائج تفاعؿ سموكيات وقدرات المنظمة بما يضع الجيد في مكانو وناتجة المحدد.  (0
 المقارف . داءالذي يتصؼ بالتميز مقارنة بالمنافسيف ، أو معايير الأ داءالأ (1

ومف ثـ  المتميز داءالمنظمة تنشد إلى تعزيز قدرتيا التنافسية مف خلاؿ الأوىذا يعني أف 
 داءىذا الأساس فإف الأ وسيمة مف أجؿ الحصوؿ عمى المكانة التنافسية ، وعمى داءفإف الأ
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ية جػػػيػػػراتػػػتػػيا الاسػػػدافػػػأىؽ ػػػيػػػقػػحػػى تػػػمػػػة عػػػػمػػػظػػػنػػػمػػػد الػػػػاعػػػػسػػذي يػػػػػػػػػػػال داءو الأػػػػػػػػػػػى، المتميز
 (.2271929)العزاوي،

في  داءصبحت عممية قياس الأأ 1999إلا أف في عاـ ( 0071992وأشار )الماضي،
وينطبؽ  2660الذي صدر عاـ  داءطبقاً لقانوف قياس الأ أسياسيةالولايات المتحدة عممية 

جبارية إ داءأصبحت عممية قياس الأ 1999نفس الكلاـ عمى بريطانيا، فمنذ ابريؿ عاـ 
المنظمات الحكومية . وتوجد ىناؾ في  داءعيار قياس الأوباستخداـ أساليب ذات جدارة كم

عدة العنصر البشري حيث استخدمت  أداءساليب عدة يمكف الاعتماد عمييا في قياس أ
ساليب والطرائؽ . فقد ذكر بعض الباحثيف ومنيـ معايير لتحديد وتفسير ىذه الأ

(Davoudi&Allahyari,2013:137أنو يمكف تقسيـ ىذه الطرائؽ تقم ) يدية وأخرى حديثة
وتشمؿ الطرائؽ التقميدية طريقة التدرج البياني ، وطريقة الترتيب ، وطرؽ المقارنة الثنائية 
بيف العامميف وىناؾ طريقة التوزيع الاجباري وطرائؽ القوائـ وطريقة التقويـ بحرية التعبير 

ة القصوى ، ( أما الطرؽ الحديثة فتشمؿ عمى طرؽ الوقائع ذات الأىمي5571992)شاويش،
 داءوطرؽ البحث الميداني ، وطريقة التقرير الجماعي ، والاتجاه السموكي في قياس الأ

الحديثة وقد أعتمد  الإدارة، التي تعد أكثر انتشاراً في قطاعات  ىداؼبالأ الإدارةوطريقة 
 ( باعتباره مقياس للاتجاه السموكي ويتوافؽ مع الدراسةTsui et al ,1997الباحث مقياس )

  الحالية. 

 
 



  
                  

 الفصل الثالث               

 الجانب التطبيقي للدراسة

 
 هاصوتشخي متغيرات الدراسة المبحث الأول : وصف       

 المبحث الثاني :تحليل واختبار علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة      

 متغيرات الدراسةالمبحث الثالث :تحليل واختبار اتجاهات التأثير بين      
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 المبحث الأول

 وصف وتشخيص متغيرات البحث

 تمهيد 

جابات أفراد عينة الدراسة فيما يتعمق سوف يستعرض ىذا المبحث تحميل إ
العالي والمتغير الوسيط المتمثل  الأداءبالمتغيرات، المستقل المتمثل بأنظمة عمل 

، والتي استمدت  المتميزالوظيفي  الأداءالذي يمثل ، والتابع بمرونة الموارد البشرية 
الخماسي ( Liekert)ستمارات الاستبيان الموزعة وباستخدام مقياس امن نتائج ، 

( درجات ومحايد 4( درجات ، وموافق )5الموزع عمى خمسة فقرات ، أتفق بشدة )
( درجة ، ومن أجل 1( درجتان ، وغير موافق بشدة )2( درجات ، وغير موافق )3)

حصائية س إييات عينة الدراسة استخدم الباحث مقحصائي لإجاباتوضيح الوصف الإ
. وقد تم ترتيب عممية الإجابةرافات المعيارية ، وشدة نح، الإ الوسط الحسابيىي : 

 حصائي كما يمي : الوصف الإ

  العالي  الأداءولًا : أنظمة عمل أ

سؤالًا مقسمة بين ستة أبعاد ، إذ ( 25العالي من ) الأداءيتألف مقياس أنظمة عمل 
خصصت الأسئمة الأربعة الأولى لمقياس التوظيف الفعال ، ثم الأسئمة الأربعة التي 
بعدىا خصصت لمقياس التدريب الشامل ، والأسئمة الأربعة التي فييا خصصت 

، ثم الأسئمة الأربعة الأخرى لقياس فرص المسار الوظيفي ،  الأداءلمقياس تقييم 
أسئمة خصصت لقياس المكافئات والتعويضات ، وآخر أربعة أسئمة كانت وخمسة 

جابات عينة الدراسة موزعة وفق اممين ، وفيما يمي توضيح لنتائج إلقياس مشاركة الع
 الأبعاد والأسئمة . 

، والانحرافات المعيارية  الوسط الحسابي( 5يظير الجدول رقم ) التوظيف الفعال : ( أ
عينة الدراسة اتجاه التوظيف الفاعل . إذ نلاحظ من  لإجابات الإجابة، وشدة 

الأقسام مع مدير الموارد البشرية  ديرويشارك م)( الخاصة 2الجدول )بأن الفقرة )
فقد بمغ  الوسط الحسابيأعمى ( قد حصمت عمى في الاستقطاب والتعيين في الدائرة
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( وبانحراف معياري مقداره 3من الوسط الفرضي البالغ ) ( وىو أكبر3772)
جابات عينة الدراسة %( وىو بين انسجام إ7474)الإجابة( وبمغت شدة 77837)

أخذ الدائرة في الحسبان ت( الخاصة )4تجاه ىذه الفقرة ، في حين حصمت الفقرة )
( عمى أدنى تطابق المواصفات المتقدم لموظيفة والميارات التي تتطمبيا الوظيفة .

وبانحراف الحسابي الفرضي من الوسط  أكبر( وىو 3741فقد بمغ ) الوسط الحسابي
جابات %( مما يدل عمى أن إ6972)الإجابةشدة ( وبمغت 17794معياري مقداره )

الوضوح الجيد ليذه الفقرة ووفقاً لما تقدم ، فإن المعدل العام  عينة الدراسة تبين
( وبانحراف معياري مقداره 3758الفاعل بمغ )ي لبعد التوظيف لموسط الحساب

 %( .7176)الإجابة( وبمغت شدة 77769)

 (5جدول )

 لبعد التوظيف الفعال الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابي

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

1 

تستقطب الدائرة الافراد الذين يمتمكون ميارات 
وخبرات كافية لشغل المناصب الادارية وغير 

 الادارية 
3662 16014 7264% 

2 
الأقسام مع مدير الموارد  ديرويشارك م

 %7464 06837 3672 البشرية في الاستقطاب والتعيين في الدائرة 

3 

تحتوي الدائرة عمى مركز بيانات ومعمومات 
المقابمة فضلًا عن المتقدمين لمتعيين 

 والاختبار لإستخداميا في المفاضمة والتعيين 
3651 06982 7062% 

4 

أخذ الدائرة في الحسبان تطابق المواصفات ت
المتقدم لموظيفة والميارات التي تتطمبيا 

 الوظيفة . 
3641 16094 692,% 

 %7166 02981 3658 العامالمعدل  

ن الدوائر عينة الدراسة تعتمد بشكل كبير عمى آليات فاعمة يتضح من النتائج أعلاه إ
شخاص المناسبين وفق خطوات الاختبار ار الأعممية استقطاب الأفراد واختيفي 
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، ويرى ن خلال تحميل الوظيفة وتقييمياووفق شروط شغل الوظائف التي يتم م
التخطيط المسبق وتحميل تساعد في تعزيز الباحث ضرورة وجود استراتيجيات 

 الوظائف لخمق الموائمة بين الفرد والوظيفة وبما يحقق حالة التطابق والتكامل .

، ، والانحرافات المعيارية  الوسط الحسابي( 6يبين الجدول رقم ) التدريب الشامل : ( ب
( الخاصة )تعد 4لفئة الدراسة ، إذ يلاحظ من الجدول بأن الفقرة ) الإجابةوبشدة 

برامج التدريب والاحتياجات التدريبية واقعية ومفيدة وتتماشى مع تنفيذ استراتيجية 
( وبانحراف معياري 3785فقد بمغ ) الوسط الحسابيفقد حصمت عمى أعمى الدائرة( 
وتبين اجابات عينة الدراسة لفترة %( 7177)الإجابة( فيما بمغت شدة 77973مقداره )

يتم تحديد ( الخاصة )2. فيما حصمت الفقرة رقم )رة بأنيا اتسمت بالوضوحالفق
واقع العمل والمتطمبات اللازمة لتحقيق الاحتياجات التدريبية في الدائرة من خلال 

( وبانحراف معياري مقداره 3735إذ بمغ ) الوسط الحسابي( عمى أدنى المتميز الأداء
جابات عينة الدراسة لم %( مما يدل عمى أن إ6777)الإجابة( وبمغت شدة 17167)

 تسمح بالوضوح الجيد .

ووفقاً لما تقدم ، فإن المعدل العام لموسط الحسابي لبعد التدريب الشامل قد بمغ 
 %( 7177)الإجابة( وبمغت شدة 77913( وبانحراف معياري مقداره )3755)
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 (6الجدول )

 لبعد التدريب الشامل الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابيبين 

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

1 
في كل الأقسام لبرامج  موظفونيخضع ال
 %7166 16033 3658 وتطوير محددة سنوياتدريبية 

2 

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في الدائرة من 
واقع العمل والمتطمبات اللازمة لتحقيق ل خلا

  المتميز الأداء
3635 16167 6760% 

3 
ج منتظمة لتدريب وتطوير تعتمد الدائرة برام

 %6866 16174 3643 الجدد لاكتساب الميارات اللازمة موظفينال

4 

تعد برامج التدريب والاحتياجات التدريبية 
واقعية ومفيدة تتماشى مع تنفيذ استراتيجية 

 الدائرة . 
3685 06973 7160% 

 %7160 12071 3655 المعدل العام 

ن الدوائر عينة الدراسة تعتمد نوعاً ما عمى عممية يتضح من الجدول أعلاه أ
قابميات والمعارف التي الميارات والساعد الأفراد في الحصول عمى ا تلأني ؛التدريب

 يحتاجونيا.

والانحرافات  الوسط الحسابي( تظير 7من خلال الجدول رقم ) : الأداءتقييم ج( 
أيضاً أن ويلاحظ  الأداءلإجابات عينة الدراسة تجاه فقرة  الإجابةالمعيارية وشدة 

( . ستمرةالفردي لمرؤوسييم بصورة م الأداءيناقش المشرفون )( الخاصة 2الفقرة )
جابات ( والتي تبين تناسق إ3666إذ بمغ ) الوسط الحسابيقد حصمت عمى أعمى 

وبمغت شدة  (06977عينة الدراسة لقدرة الفقرتين ، وبانحراف معياري مقداره )
وتناغم أجوبة عينة الدراسة ليذه  ويتضح إنسجام%( 7362المقدار )لمفقرة  الإجابة

( الخاصة )تستعمل الدائرة معايير متعددة لتقويم 1الفقرة ، وحصمت الفقرة رقم )
 الوسط الحسابيقد حصمت عمى أدنى  (داء الموظفين استناداً إلى طبيعة أعماليم أ

ووفقاً %( 6677)الإجابة( وبمغت شدة 17761وبانحراف معياري )،  (373إذ بمغ )
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( وبانحراف معياري مقداره 3743بمغ ) الأداءقدم فإن المعدل العام لبعد تقييم تلما 
 %( 6876)الإجابة( وبمغت شدة 7785)

 (7الجدول )

 الأداءلبعد تقييم  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابيبين 

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

1 
الدائرة معايير متعددة لتقويم اداء تستعمل 

 %6660 16061 363 الموظفين استناداً إلى طبيعة أعماليم .

2 
الفردي لمرؤوسييم  الأداءيناقش المشرفون 

 %7362 06977 3666  ستمرة .بصورة م

3 

 عمىالموظفين  داءند تقديرات تقييم اتتس
 لأداءالمطموبة والميارات القدرات و  الالتزام
 الوظيفة

3632 06998 6664% 

4 
عن نتائج تقييم ادائيم الفردي  موظفينيبمغ ال

 %6866 16078 3643 بشكل منتظم 

 %6866 12028 3643 المعدل العام 

دارة وتوجيو تكون ليا القدرة عمى إ اسةيتضح من النتائج أعلاه أن الدوائر عينة الدر 
 لضمان تحقيق الأىداف والميزة التنافسية . الأداءتقييم نظام ب الأفراد وبشكل رئيسي

 الوسط الحسابي( تظير 8من خلال الجدول رقم ):  فرص المسار الوظيفيد( 
الدراسة ،  لعينةلبعد )فرص المسار الوظيفي( ،  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة 

( الخاصة )يعتمد الحصول عمى فرص المسار الوظيفي 4وتظير أيضاً أن الفقرة )
( 3752فقد بمغ ) الوسط الحسابيعمى العلاقات والمحاباة( قد حصمت عمى أعمى 

( وبمغت شدة 17729( وانحراف معياري )3وىو أعمى من الوسط الفرضي البالغ )
جابات عينة الدراسة اتسمت عمى أن إ%( مما يدل 7774ليذه الفقرة ) الإجابة

( الخاصة )تمتمك الدائرة 2بالتناسق والوضوح ليذه الفقرة ، في حين حصمت الفقرة )
الوسط لفرص الوظيفية للأفراد( عمى أدنى اوواضحة لتحقيق  متخصصةخطط 
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( وبمغت شدة 17745( وبانحراف معياري مقداره )3733إذ بمغت ) الحسابي
 . دراسة قد اتسمت بالوضوح نوعاً ماجابات عينة البين أن إ%( مما 6676)الإجابة

( وبانحراف 3743ووفقاً لما تقدم فإن المعدل العام لبعد فرص المسار الوظيفي بمغ )
 %( .6876)الإجابة( وبمغت شدة 7788معياري مقداره )

 (8الجدول )

 المسار الوظيفيلبعد فرص  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابيبين 

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

1 
 مموظفينطموحات المسار الوظيفي ل  تكون

 %6960 16043 3645 معروفة من قبل مشرفييم المباشرين 

2 
وواضحة تمتمك الدائرة خطط متخصصة 

 %6666 16045 3633 موظفينالفرص الوظيفية لم لتحقيق

 %6864 12029 3642  يعتمد نظام الترقية عمى اداء  الموظفين  3

4 
يعتمد الحصول عمى فرص المسار الوظيفي لا

 %7064 16029 3652 عمى العلاقات والمحاباة مع المسؤولين 

 %6866 12036 3643 المعدل العام 

من الجدول أعلاه يرى الباحث أن الدوائر عينة الدراسة عمييا التركيز في مجال 
تطوير الأفراد والارتقاء بمعنويات أعمى لأدائيم داخل الدائرة لأنو السبيل الوحيد الذي 

 يوفر الفرصة والنمو والارتقاء الوظيفي . 

والانحرافات  الحسابيالوسط ( 9يظير من الجدول رقم ) المكافآت والتعويضات :ىـ( 
تجاه بعد )المكافئات والتعويضات (  (جابات عينة الدراسة)الإالإجابةالمعيارية وشدة 

تستخدم المكافأة في الدائرة ( الخاصة )4إذ يلاحظ في ىذا الجدول ، أن الفقرة )
( قد المتميز الأداءو ، عتيادي الأداء الإمنظومة التمييز بين جزء من بوصفيا 
( وبانحراف معياري مقداره 4725)إذ بمغ  الوسط الحسابيعمى أعمى حصمت 

جابات عينة الدراسة قد %( مما يدل عمى أن إ8577)الإجابة( وبمغت 77932)
( 5ىذه الفقرة ، بينما حصمت الفقرة رقم )اتسمت بالوضوح الجيد والتناسق تجاه 
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لغرض تحديد  الأداءنظام تقويم  فرىااتعتمد الدائرة عمى المعمومات التي يو خاصة )ال
إذ بمغ  الوسط الحسابي( قد حصمت عمى أدنى موظفينالحوافز التي يستحقيا ال

 ( . %7277)الإجابة( وبمغت شدة 17771( وبانحراف معياري مقداره )376)

( 3789ووفقاً لما تقدم فإن المعدل العام لبعد )المكافئات والتعويضات ( قد بمغ )
 ( .%7778)الإجابة( وبمغت شدة 77843مقداره )وبانحراف معياري 

 (9الجدول )

 لبعد المكافآت والتعويضات الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابيبين 

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

1 
ناسب مع تالتعويضات التي تقدميا الدائرة ت

 %7766 16078 3688 موظفينتوقعات ال

2 

تابع الدائرة باىتمام وبشكل مستمر برامج ت
بما يتلاءم واستحقاق وافز الرواتب والح

 الموظفين
3695 06959 7960% 

3 
يتنوع مقدار ونوع الحوافز تبعا لاختلاف 

 %7660 0696 368 الكفاءة والمقدرة بين الموظفين

4 

جزء من بوصفيا افأة في الدائرة تستخدم المك
 الأداءالاعتيادي و  الأداءمنظومة التمييز بين 

 المتميز
4625 06932 8560% 

5 

فرىا اتعتمد الدائرة عمى المعمومات التي يو 
د الحوافز التي لغرض تحدي الأداءنظام تقويم 
 موظفينيستحقيا ال

366 16001 7260% 

 %,772 02986 3689 المعدل العام  

أعلاه أن الدوائر عينة الدراسة يكون اىتماميا ليس في مستوى يتضح من الجدول 
والتعويضات بما فييا الرواتب التي يمكن أن ، الطموح فيما يخص أنظمة المكافئات 

تكون وزارة البمديات من أقل الوزارات اىتمام في ىذا الجانب ، ويرى الباحث يجب 



 ....................................... وصف وتشخيص متغيرات الدراسة ......................... الأولالمبحث  ثالثالفصل ال

 
96 

ا أن ترفع معنوية الافراد وروح ات التي من شأنيزيادة الحوافز والتعويضالاىتمام في 
 .  المنافسة

وبالانحرافات  الوسط الحسابي( 17يظير في الجدول رقم ) مشاركة العاممين :و ( 
جابات عينة الدراسة تجاه بعد )مشاركة العاممين( إذ يلاحظ في ، وشدة الإالمعيارية 

عمى  موظفينلدى الدائرة ثقافة تشجع ال)( الخاصة 3ىذا الجدول بأن الفقرة )
إذ يبمغ  الوسط الحسابيقد حصمت عمى أعمى  (القراراتصناعة المشاركة في 

%( مما 7578)الإجابة، وبمغت شدة ( 17772( وبانحراف معياري مقداره )3779)
، في  الفقرة قد اتسمت بالوضوح والتناغمجابات عينة الدراسة الخاصة بيذه بين أن إ

الدائرة بمشاركة الموظفين كونيا تعزز  تيتم( الخاصة )4حين حصمت الفقرة )
( 3762)الوسط الحسابي ، إذ بمغ ( عمى أدنى المستويات رضاىم عن الدائرة

 %( .7274)الإجابة( وبمغت شدة 17714وبانحراف معياري مقداره )

( وبانحراف 3769ن المعدل العام لبعد مشاركة العاممين بمغ )ووفقاً لما تقدم ، فأ
 %(.7378)الإجابة( وبمغت شدة 7784معياري مقداره )

 (17)الجدول

 العاممينلبعد مشاركة  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابيبين 

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

1 
في الدائرة في عممية  موظفونيشارك ال
 %7360 16127 3665 القرارات صناعة

2 
لمموظفين لاقتراح  الدائرة فرصةتمنح 

 %7368 16033 3669 التحسينات التي يرونيا مناسبة 

3 
عمى  موظفينلدى الدائرة ثقافة تشجع ال

 %7568 16002 3679 القرارات صناعة المشاركة في 

4 
تيتم الدائرة بمشاركة الموظفين كونيا تعزز 

 %7264 16014 3662 رضاىم عن الدائرة 

 %7368 16044 3669 المعدل العام  



 ....................................... وصف وتشخيص متغيرات الدراسة ......................... الأولالمبحث  ثالثالفصل ال

 
97 

ويتضح من الجدول أعلاه أن الدوائر عينة الدراسة تيتم نوعاً ما بأىمية مشاركة 
الأفراد في عممية اتخاذ القرارات وحل المشاكل ، وابداء الرأي ويرى الباحث أن 
مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات يحتاج إلى زيادة مستوى ثقافة الدوائر وزيادة 

  الصلاحيات واللامركزية في العمل .

لأنظمة  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابي( يبين 11والجدول )
 .العالي الأداءعمل 

 (11)جدول 

العالي  الأداءبأنظمة عمل الخاص  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابييبين 
 الكمي

 البعد الرئٌسً ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 الاجابةشدة 

 %7166 06769 3658 التوظيف الفعال  1

 %7160 06913 3655 التدريب الشامل  2

 %6866 0685 3643 الأداءتقييم  3

 %6866 0688 3643 فرص المسار الوظيفي  4

 %7168 06843 3689 المكافئات والتعويضات  5

 %7368 0684 3669 مشاركة العاممين  6

 
المعدل العام لمتغير أنظمة عمل 

 العالي الأداء
366 02801 7260% 

المكافآت والتعويضات قد شكل اىتماماً  ومن خلال الجدول يمكن ملاحظة أن بعد
 .واضحاً بالنسبة إلى عينة الدراسة واتفاق حول ضرورة الاىتمام والتركيز ليذا البعد
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 مرونة الموارد البشرية :  ثانياً :

متغيرات فرعية ، إذ  ثلاثةمقسمة بين ( سؤالًا 11يتألف مقياس المرونة البشرية من )
، ثم خصت الأسئمة الثلاثة  المياريةخصت الأسئمة الأربعة الأولى لقياس المرونة 

التي تمييا المرونة السموكية ، فيما خصت الأسئمة الأربعة التالية لقياس )مرونة 
 ممارسات الموارد البشرية( . 

 ستجابات عينة الدراسة الموزعة حسب الأسئمة والمحاور:وفيما يمي توضيح لنتائج إ

والانحرافات المعيارية  الوسط الحسابي( 12يظير في الجدول رقم ) : مرونة المهارة ( أ
( 2( إذ نلاحظ بأن الفقرة ))بعد الميارية، لإجابات عينة الدراسة تجاه الإجابةوشدة 

فً هذه الدائرة بشكل سرٌع الإجراءات والعملٌات  موظفونٌتعلم ال) الخاصة

( 3755قد حصمت عمى أعمى المتوسطات إذ بمغ ) (المستحدثة فً وظائفهم
دل عمى أن %( مما ي7177)الإجابة( وبمغت شدة 77977وبانحراف معياري مقداره )

الفقرة ، في حين حصمت تتسم بالوضوح إلى حد ما تجاه ىذه  اجابات عينة الدراسة
ٌعالج الموظفون مشكلات العمل المفاجأة بشكل فوري )( الخاصة 3قرة )الف

( وبانحراف معياري مقداره 3733إذ بمغ ) الوسط الحسابيعمى أدنى (وسرٌع
 %(.6676)الإجابة( وبمغت شدة 17795)

( وبانحراف 3744ووفقاً لما تقدم ، فإن المعدل العام لبعد المرونة الميارية بمغ )
 %(.6878)الإجابة( وبمغت شدة 77895معياري مقداره )
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 (12) جدول

 لبعد مرونة الميارة الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابييبين 

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

1 
فـــي ىــذه الــدائرة ان يطـــوروا  موظفــونيحــاول ال

 %6864 1612 3642 باستمرار قدراتيم ومياراتيم.

2 
ــدائرة فــي  موظفــونيــتعمم ال بشــكل ســريع ىــذه ال

 %7160 06907 3655 الإجراءات والعمميات المستحدثة في وظائفيم.

3 
يعـــــالج الموظفـــــون مشـــــكلات العمـــــل المفاجـــــأة 

 %6666 16095 3633 بشكل فوري وسريع . 

4 

لا ىـذه الـدائرة فـي  مـوظفينحـد الأ عندما يكـون
داء ميمة معينة فان يبادر بسـرعة لـتعمم أيجيد 

 .لأدائياطريقة جديدة 
3644 16155 6868% 

 %6868 12069 3644 المعدل العام  

بما يكفي لمتنوع المياري و تمتمك قد ن الدوائر عينة الدراسة من الجدول أعلاه يتضح أ
نجاز مجموعة واسعة من في إايجابية ر بصورة لتمبية متطمبات العمل ، مما يؤث

 الوظائف المتاحة بسرعة ومرونة عالية . 

والانحرافات المعيارية  الوسط الحسابي( 13يظير في الجدول ) مرونة السموك :  ( ب
، لإجابات عينة الدراسة تجاه بعد مرونة السموك . إذ يلاحظ بأن الفقرة الإجابةوشدة 

المشكلات فً اداء وظائفهم  الدائرة هفً هذ موظفونعندما ٌستكشف ال) ( الخاصة1)

قد حصمت عمى أعمى ( تطوعً تحدٌد مسببات هذه المشكلاتفأنهم ٌحاولون بشكل 
( وبمغت شدة 17779( وبانحراف معياري مقداره )3745فقد بمغ ) الوسط الحسابي

إلى حد %( مما يدل عمى أن اجابات عينة الدراسة انسجمت بالوضوح 6977)الإجابة
( الخاصة ) يتمتع الموظفون بقابميات 2الفقرة ، في حين حصمت الفقرة ) ما اتجاه ىذه

 الوسط الحسابيكبيرة عمى التكييف بحسب الظروف والمواقف المستمدة( عمى أدنى 
%( 6578)الإجابة( وبمغت شدة 17274( وبانحراف معياري مقداره )3729فقد بمغت )

. 
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 (13) جدول

 لبعد مرونة السموك الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابييبين 

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري 

 شدة الاجابة

1 

 الدائرة هفي ىذ موظفونعندما يستكشف ال
داء وظائفيم فأنيم يحاولون بشكل أالمشكلات في 

 تطوعي تحديد مسببات ىذه المشكلات.
3645 16079 6960% 

2 
يتمتع الموظفون بقابميات كبيرة عمى التكييف 

 %6568 16204 3629 بحسب الظروف والمواقف المستجدة . 

3 
مكان الموظفون الانتقال بين الوظائف المختمفة بإ

 %6864 16263 3642 بسيولة ويسر . 

 %6768 16053 3639 المعدل العام  

( وبانحراف معياري 3739بمغ )ووفقاً لما تقدم ، فإن المعدل العام لمرونة السموك 
( مما يتضح من النتائج أعلاه أن %6778)الإجابة( وبمغت شدة 17753مقداره )

الدوائر عينة الدراسة قد تكون مستعدة عمى تحمل المسؤوليات ومواجية المشاكل ، 
إضافة إلى وضع مياراتيم وتصرفاتيم السموكية المرنة لمواجية التطورات الجديدة 

. وىذا يتطمب الكثير من الجيود والتدريب لمتكيف مع فكرة المرونة  وبسرعة عالية
 السموكية . 

 الوسط الحسابي( 14يظير في الجدول رقم )ج( مرونة ممارسات الموارد البشرية : 
لإجابات عينة الدراسة تجاه بعد مرونة ،  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة 

( الخاصة 2في ىذا الجدول بأن الفقرة )الموارد البشرية ، إذ يلاحظ ممارسات 
قد ( دوائر البلدٌة الاخرىفً الموظفٌن والافكار مع  الآراء الموظفونٌتبادل )

( وبانحراف معياري مقداره 3755فقد بمغ ) الوسط الحسابيحصمت عمى أعمى 
ن اجابات عينة الدراسة %( مما يدل عمى أ7177)الإجابة( وبمغت شدة 17786)

نوع ما من الوضوح تجاه ىذه الفقرة ، في حين حصمت الفقرة  قريبةليذه الفقرة كانت 
( الخاصة )يشارك الموظفون بيذه الدائرة الآراء والافكار ويتعممون من بعضيم 1)
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( وبانحراف معياري 3718إذ بمغ ) الوسط الحسابيالبعض( قد حصمت عمى أدنى 
 %( .6376)الإجابةوبمغت شدة ( 17173مقداره )

( 3731ووفقا لما تقدم فإن المعدل العام لبعد مرونة ممارسات الموارد البشرية بمغ )
( 9%( ويتضح من الجدول )6672)الإجابة( وبمغت شدة 77963وبانحراف معياري )

ان الدوائر عينة الدراسة تكون قدرتيا أقل من مستوى الطموح في مرونة ممارسات 
البشرية من حيث القدرة عمى تنسيق وتطبيق تمك الممارسات في مواقف الموارد 

 مختمفة ومتنوعة .

 (14) جدول

 لبعد مرونة ممارسات الموارد البشرية الإجابةوشدة  والانحرافات المعيارية الوسط الحسابييبين 

 الفقرات ت
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 شدة الاجابة

1 
بيذه  الدائرة الآراء ن يتشارك الموظفو 

 والأفكار ويتعممون من بعضيم البعض
3718 17173 6376% 

2 
مع راء والافكار يتبادل الموظفون الأ

 خرى .الموظفين في دوائر البمدية الأ
3755 17786 7177% 

3 

يشارك الموظفون مع المواطنين  بتطوير 
الحمول لمشكلاتيم الخاصة حتى وان 

 مسؤولياتيم.كان ىذا خارج نطاق 
3722 171 6474% 

4 
 والآراءتتبادل اقسام الدائرة المعمومات 

 فيما بينيا.
3729 17124 6578% 

 %6672 17127 3731 المعدل العام 
بشرية يمكن القول حصائي لأبعاد مرونة الموارد الفإن الوصف الإوفي ضوء ما تقدم 
( 3)أو قريبة من الوسط الفرضي البالغ  أكبربعاد جميعيا كانت بأن مستويات الأ

لأبعاد ومتغير  الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابين نمخص ويمكن أ
 مرونة الموارد البشرية بالآتي : 
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 (15) جدول

لمرونة الموارد البشرية عمى المستوى  الإجابةوشدة  والانحرافات المعيارية الوسط الحسابييبين 
 الكمي

 البعد الرئٌسً ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
  المعٌاري

 شدة الاجابة

 %6866 06895 3644 مرونة الميارة 1

 %6768 16053 3639 مرونة السموك 2

 %6662 06963 3631 مرونة ممارسات الموارد البشرية 3

 %6766 12014 3638 المعدل العام لمتغير مرونة الموارد البشرية 4

ويبين الجدول أعلاه إن بعد مرونة الميارة قد شكمت الإىتمام الأكبر بالنسبة إلى 
 .الأداءعينة الدراسة لما لو من أىمية في زيادة وتحسين 

 : المتميزالوظيفي  الأداءثالثاً : 

ت ( سؤال خصص11من ) المتميزالوظيفي  الأداءيتألف مقياس الدراسة لمتغير 
حادي البعد . وفيما يمي توضيح لنتائج استجابات اره أجميعيا ليذا المتغير باعتب

 عينة الدراسة موزعة وفق الأسئمة والمحاور : 

، الإجابةوالانحرافات المعيارية وشدة  الوسط الحسابي( 16يظير الجدول رقم )
، ويلاحظ من الجدول بأن  المتميزالوظيفي  الأداءلإجابات عينة الدراسة تجاه متغير 

قد حصمت عمى أعمى ( ٌهتم الموظفون بتحقٌق جودة العمل) الخاصة( 8الفقرة )
( وبمغت شدة 17744( وبانحراف معياري مقداره )3773، إذ بمغ ) الوسط الحسابي

جابات عينة الدراسة حول ىذه الفقرات اتسمت %( مما يدل عمى أن إ7577)الإجابة
الموظفون بأعلى ٌتمسك )( الخاصة 6بالوضوح والتناسق في حين حصمت الفقرة )

( ومقدار الانحراف 373إذ بمغ ) الوسط الحسابيعمى أدنى ( المعاٌٌر المهنٌة
%( مما يدل عمى ان اجابات عينة 6476)الإجابة( وبمغت شدة 17172المعياري )

 .متناغمة  متناسقة والدراسة ليذه الفقرة كانت 
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( 3745بمغ ) المتميزالوظيفي  الأداءالعام لمتغير  المعدل، فإن ووفقاً لما تقدم 
 %( .6971)الإجابة( وبمغت شدة 7778وبانحراف معياري مقداره )

 (16) جدول

عمى المستوى  المتميزللأداء الوظيفي  الإجابةوشدة  والانحرافات المعيارية الوسط الحسابييبين 
 الكمي

 الفقرات ت
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 شدة الاجابة

1 
العمل ىو أعمى من المعدل  أداء الموظفين في

 %7062 16081 3651 المحدد

 %7264 06918 3662 داء عاليةيمتاز عمل الموظفين بجودة أ 2

 %6868 16012 3644 عالية للأنشطةداء الموظفين مستوى كفاءة أ 3

4 
يمتمك الموظفون منظومة قيم اخلاقية تدعم ثقافة 

 %6868 16128 3644 جودة العمل

 %7066 16051 3653 .فون لمعمل بجودة أعمى من المطموبيسعى الموظ 5

 %6426 16172 363 يتمسك الموظفون بأعمى المعايير المينية 6

7 
يمتمك الموظفون القدرة عمى أداء الميام الوظيفية 

 %6764 16182 3637 الأساسية .

 %7560 16044 3673 ييتم الموظفون بتحقيق جودة العمل 8

9 
ساسية بدقة الأيؤدي الموظفون الميام الوظيفية 

 %6620 16145 3623 عالية

10 
بأداء يمتمك الموظفون معرفة مينية فيما يتعمق  

 %7164 16071 3657 الميام الوظيفية الأساسية .

 %6564 16077 3627 بداعيةينفذ الموظفون الميام الأساسية بطرق إ 11

 %6961 ,127 3645 المعدل العام 

ن إجابات عينة الدراسة قد تباينت من فقرة إلى ومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أ
ن الإىتمام في ممارسات أنظمة عمل  العالي ومرونة الموارد البشرية  الأداءأخرى وا 

 يمكن أن يسيم في تقديم أداء فعال.
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 المبحث الثاني

 اختبار وتحليل علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة

 تمهيد 

سوف يخصص ىذا المبحث لمعرفة علاقة الارتباط والتأثير بين المتغير المستقل 
إضافة إلى ارتباط  (المتميزالوظيفي  الأداءالعالي( والمعتمد ) الأداء)أنظمة عمل 

وتأثير )مرونة الموارد البشرية( بين المتغير المستقل والمتغير المعتمد ، كمتغير 
وسيط ، ومن أجل التحقق من قوة واتجاه علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة ، 

الدراسة ، بعاد متغيرات نحدار )البسيط( لقياس الأثر بين أاستخدم الباحث تحميل الا
 تبار الفرضيات بالشكل التالي:وسيكون اخ
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 اختبار فرضيات الارتباط تحليل و أولًا : 

ة معنوية بين لتوجد علاقة ارتباط ذات دلا ( :H1الفرضية الرئيسية الأولى ) -1
الوظيفي  الأداءالمعتمد العالي والمتغير  الأداءالمتغير المستقل أنظمة عمل 

 ، عمى المستوى الكمي والجزئي. المتميز

 الأداءالعالي وبين  الأداء( يوضح علاقة الارتباط بين أنظمة عمل 17الجدول )
( يشير إلى N، وقبل تفسير نتائج الجدول يجب الاشارة إلى أن ) المتميزالوظيفي 

( إلى نوع tailed-2( موظف ؛ وتشير كممة )131حجم العينة والتي كانت )
معنوية في الجدول . فإنو يشير إلى اختبار ( الموجود Sigالاختبار)الاختبار ، أما 

( الجدولية من غير أن تظير فييما Tالمحسوبة مع )( Tالارتباط من خلال مقارنة )
الارتباط عند مستوى معنوية في الجدول ، فوجود العلامة )**( يدل عمى 

 (ويتضح من الناتج الواردة في الجدول ما يمي : 1.11)

 (17) جدول

 الأداءالعالي والمتغير المعتمد  الأداءيوضح علاقة الارتباط بين المتغير المستقل أنظمة عمل 
 عمى المستوى الكمي والجزئي المتميزالوظيفي 

 المتغير المستقل

 المتغير المعتمد

أنظمت 

عمل 

 الأداء

العالي 

(X) 

 العالي الأداءابعاد أنظمت عمل 

التىظيف 

الفاعل 

(X1) 

 التدريب

الشامل 

(X2) 

تقييم 

 الأداء

(X3) 

فرص 

المسار 

الىظيفي 

(X4) 

المكافآث 

والتعىي

ضاث 

(X5) 

مشاركت 

العاملين 

(X6) 

 الأداء

الىظيفي 

 المتميز

(Z) 

Pearson 

correlation 
.601** .646** .608** .470** .401** .435** .451** 

Sig- (2-

tailed) 
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 130 

عند مستوى معنوية  إحصائيةذات دلالة  إيجابيةمعنوية علاقة ارتباط أ ( وجود 
الكمي عمى المستوى  المتميزالوظيفي  الأداءالعالي و  الأداء%( بين أنظمة عمل 1)
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تدعم صحة الفرضية الرئيسية ( وىذه النتيجة **601.إذ بمغت قيمة معامل الارتباط )
أنظمة عمل ممارسات الأولى ، ويشير إلى أن أفراد عينة الدراسة يدركون أىمية 

الوظيفي مع زيادة القدرات والقابميات لتحقيق أعمى  الأداءالعالي لزيادة جودة  الأداء
 . الأفضلالمستويات الوظيفية 

 للفرضية الرئيسة الأولى: اختبار الفرضيات الفرعية

 إيجابيةمن علاقات الارتباط ، نلاحظ كذلك علاقة ارتباط  ما عمى المستوى الجزئيأ -أ 
البعد %( بين يعد )التوظيف الفعال 1وية )عند مستوى معن إحصائيةذات دلالة 

( إذ بمغت المتميزالوظيفي  الأداءالعالي وبين  الأداءالأول من أبعاد أنظمة عمل 
.( وتدل ىذه العلاقة عمى الأىمية 646**معامل الارتباط البسيط بينيما ) قيمة

 للأفراد. المتميزالوظيفي  الأداءلعممية التوظيف الفاعل تجاه الكبيرة 
%( بين بعد معدل 1( عند مستوى معنوية ).618**قيمة معامل الارتباط ) وبمغت -ب 

الوظيفي  الأداءوبين  العالي الأداءالبعد الثاني من أنظمة عمل  بعد )التدريب الشامل
إلى الدور الكبير الذي يمعبو التدريب في تقديم  يجابيةالإ( وتؤكد ىذه القيمة المتميز

 جديدإضافة إلى زيادة المعارف والقدرات والاطلاع عمى كل ما ىو الأفضل  الأداء
 الأعمال. إدارةفي عالم 

%( 1عند مستوى معنوية ) إحصائيةذات دلالة  إيجابيةوظيرت أيضاً علاقة ارتباط  -ج 
الوظيفي  الأداءو وبين  العالي الأداءالبعد الثالث لأنظمة عمل  الأداءبين بعد )تقييم 

حسب  يجابية( وتدل ىذه القيمة الإ.471**بمغت قيمة معامل الارتباط )إذ  (المتميز
 الأفرادمن زيادة المنافسة بين  الأداءرأي عينة الدراسة إلى الدور الذي يمعبو تقييم 

 العاممين لتقديم جودة أفضل في تقديم الخدمات الوظيفية.
 الأداءوبين بعد الرابع )فرص المسار الوظيفي وبمغت قيمة معامل الارتباط بين ال -د 

 تؤكدنما إ يجابيةالإوىذه القيمة ، %( 1عند مستوى معنوية ) .(411**) (المتميز
في التطمع لشغل  الأفرادحسب عينة الدراسة بأن فرص المسار الوظيفي تساعد 

في إضافة إلى الأمان الرضا الوظييم بحساس لديالإزيادة المناصب الأعمى وبالتالي 



 اختبار وتحليل علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة.......... .................... الثانيالمبحث  ثالثالفصل ال

 
107 

توفره الدوائر عينة الدراسة ليم من خلال حصوليم عمى فرص الترقية  الذي يمكن أن
 والتقدم.

عد %( بين الب1( عند مستوى معنوية ).435قيمة معامل الارتباط )** بمغتكما  -ه 
ىذه القيمة  ، وتعكس (المتميزالوظيفي  الأداءالخامس )المكافآت والتعويضات و 

عد المكافآت والتعويضات حسب رأي معبو ب  الدور والأىمية الكبيرة الذي ي يجابيةالإ
 المتميز الأداءالعاممين عمى الأجور المناسبة وتقييم  الأفرادالدراسة في حصول عينة 

 بالحافز المادي والمعنوي ، إضافة إلى زيادة شدة المنافسة بينيم لتقديم الأفضل.
%( بين بعد )مشاركة 1(عند مستوى معنوية ).451**بمغت قيمة معامل الارتباط )  -و 

وىذه  (المتميزالوظيفي  الأداءوبين العالي  الأداءلسادس لأنظمة عمل العاممين البعد ا
مشاركة  تمعبياتعكس حسب رأي عينة الدراسة إلى الأىمية التي  يجابيةالإالقيمة 
ما يخدم عمل كة في تقديم الآراء لاتخاذ القرارات والمشار  عمميةالعاممين في  الأفراد

نتماء كجزء لا يتجزأ من ىذه الدوائر من نة الدراسة إضافة إلى الشعور بالإالدوائر عي
 خلال مشاركتيم في اتخاذ القرارات.

 (18)جدول 

 المتميزالوظيفي  الأداءالعالي و  الأداءترتيب قوة علاقة الارتباط بين أبعاد أنظمة عمل 

 المتغير التابع                  
 المتغير المستقل  

الوظيفي  الأداء
 المتميز

 ترتيب قوة العلاقة

مل 
 ع

ظمة
أن

داء
الأ

 
الي

الع
 

 الثاني **X1 .646التوظيف الفعال
 الأول **X2 .608التدريب الشامل 

 الثالث **X3 .470 الأداءتقييم 
 السادس **X4 .401المسار الوظيفيفرص 

 الخامس  **X5 .435المكافآت والتعويضات
 الرابع **X6 .451مشاركة العاممين

( الخاص بترتيب قوة علاقة الارتباط بين أنظمة عمل 18نلاحظ من خلال الجدول )
ن بعد التدريب الشامل قد حصل عمى ، أ المتميزالوظيفي  الأداءالعالي و  الأداء
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( وأن بعد التوظيف الفعال قد حل ثانياً بقيمة بمغت **684.أعمى القيم إذ بمغت )
 ( مما يعني إن عينة الدراسة كانت متفقة بنسبة كبيرة حول ىذين البعدين.**646.)

بين  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية (H2الفرضية الرئيسية الثانية )(  2
 العالي وبين مرونة الموارد البشرية عمى المستوى الكمي والجزئي. الأداء أنظمة عمل

 (19) جدول

العالي والمتغير  الأداءيوضح علاقة الارتباط بين المتغير المستقل أنظمة عمل 
 الوسيط مرونة الموارد البشرية عمى المستوى الكمي والجزئي

 المتغير المستقل

 المتغير المعتمد

أنظمت 

عمل 

 الأداء

العالي 

(X) 

 العالي الأداءابعاد أنظمت عمل 

التىظيف 

الفاعل 

(X1) 

التدريب 

الشامل 

(X2) 

تقييم 

 الأداء

(X3) 

فرص 

المسار 

الىظيفي 

(X4) 

المكافآث 

والتعىي

ضاث 

(X5) 

مشاركت 

العاملين 

(X6) 

المتغير 

 الىسيط 

مرونت 

المىارد 

 البشريت

(Y) 

Pcarson 

correlation 
.529** .530** .553** .405** .359** .399** .395** 

Sig- (2-

tailed) 
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 130 

 

( دعم صحة الفرضية الرئيسية الثانية ، وجود علاقة ارتباط 19يظير الجدول رقم )
 الأداء%( بين أنظمة عمل 1عند مستوى معنوية ) إحصائيةذات دلالة  إيجابية

العالي وبين مرونة الموارد البشرية عمى المستوى الكمي إذ بمغت قيمة الارتباط 
وفق رأي عينة  يجابيةالإ.( مما تدل قيمة معامل الارتباط 529**البسيط فييما )

العالي في الدوائر عينة  الأداءالدراسة إلى ضرورة تطبيق ممارسات أنظمة عمل 
ستجابة السريعة وبالتالي تعكس في الإالدراسة في سبيل زيادة مرونة الموارد البشرية 

ضافة إلى زيادة القدرات والقابميات الفردية والجماعية إ البيئية التي قد تطرألممتغيرات 
 لمتطمبات العمل المتغيرة.
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 ية الثانية:الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيس اختبار

مستوى معنوية  عند إحصائيةذات دلالة  إيجابيةعلاقة ارتباط ( 19يبين الجدول ) -أ 
إذ بمغت ، %( بين )البعد الأول التوظيف الفعال وبين مرونة الموارد البشرية( 1)

تيجة صحة الفرضية الفرعية وتدعم ىذه الن، .( 531**قيمة الارتباط البسيط منيا )
، الأفرادلعممية )التوظيف الفعال( في زيادة مرونة الكبيرة تدل عمى الأىمية و ، الأولى
أن يزيد من المرونة والقدرة لدى  يمكنذات الكفاءة العالية  الأفراداختيار إن بسبب 
 .الأفرادىؤلاء 

البعد الثاني التدريب الشامل بين ) إيجابية( وجود علاقة ارتباط 19يظير الجدول ) -ب 
، إذ بمغت قيمة معامل بشرية(العالي ومرونة الموارد ال الأداءنظمة عمل من أبعاد أ

ضية الثانية ، وتدل .( وتدعم ىذه النتيجة صحة الفر 553**الارتباط البسيط فييا )
يجابي حسب رأي عينة الدراسة يكون لمدور الميم الذي يمعبو عمى أن الارتباط الإ

ما يقدمو من زيادة الميارات والقابميات البشرية لونة الموارد التدريب الشامل لزيادة مر 
 ستجابة السريعة وحل المشاكل .في الإ الأفرادس عمى زيادة مرونة والمعارف وينعك

عند مستوى  إحصائيةذات دلالة  إيجابيةعلاقة ارتباط  ( وجود19يظير الجدول )  -ج 
مرونة العالي و  الأداءالبعد الثالث لأنظمة عمل  الأداءتقييم %( بين ) 1معنوية )

( وتدعم .415**إذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط بينيما )الموارد البشرية( ، 
انما ، للارتباط  يجابيةالإىذه النتيجة صحة الفرضية الفرعية الثالثة ، وتبين أن القيمة 

من خلال تقييم  الأفرادفي زيادة مرونة  اً رئيسي اً يمعب دور  الأداءتدل عمى ان تقيم 
داخل ىذه  الأفرادمما ينعكس عمى زيادة معنوية  ، ودفعيم لتقديم الأفضل الأفرادل عم

 الدوائر وبالتالي زيادة الاستجابة لكل المتغيرات في بيئة الأعمال.
عند مستوى  إحصائيةذات دلالة  إيجابية( وجود علاقة ارتباط 19يظير الجدول ) -د 

 الأداءالبعد الرابع لأنظمة عمل  %( بين بعد )فرص المسار الوظيفي1معنوية )
إذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط بينيما ،  (العالي ومرونة الموارد البشرية

عمى الأىمية التي تمييا فرص المسار  يجابيةالإ.( وتدل ىذه النتيجة 359**)
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داخل  الأفرادالوظيفي والترقية والأمان والحصول عمى الدعم المعنوي في زيادة مرونة 
 الدوائر عينة الدراسة.

عند مستوى  إحصائيةذات دلالة  إيجابية( وجود علاقة ارتباط 19يبين الجدول ) -ه 
البعد الخامس من أبعاد أنظمة عمل والتعويضات ، (  بين بعد المكافآت %1معنوية )

، إذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط  (العالي ومرونة الموارد البشرية الأداء
.( وتدعم ىذه النتيجة صحة الفرضية الفرعية الخامسة ، وتعكس طبيعة 399**)

لأىمية التعويضات عينة الدراسة  الأفراددراك بينيما ، في حالة إ يجابيةالإالعلاقة 
المناسبة التي تقدم ليم وتحفيز عمميم بالأمور المادية والمعنوية في سبيل تقديم 

ى التغيرات التي يم وتحفزىم للإجابة إلالأفضل من الأعمال وبالتالي زيادة مرونت
 عمال.تحصل في قيمة الأ

عند مستوى  إحصائيةذات دلالة  إيجابية( وجود علاقة ارتباط 19بين الجدول ) -و 
 العالي الأداءلسادس الأنظمة عمل مشاركة العاممين البعد ا)%( بين بعد 1معنوية )

.( 395إذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط )**،  (وبين مرونة الموارد البشرية
صحة الفرضية الفرعية السادسة ، وتدل عمى الأىمية  يجابيةالإ القيمةوتدعم ىذه 

في زيادة  والمقترحاتفي اتخاذ القرارات وتقديم المشورات  الأفرادمشاركة  تمعبياالتي 
 داخل ىذه الدوائر. الأفرادمرونة 
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 (21جدول )
 العالي ومرونة الموارد البشرية الأداءترتيب قوة علاقة الارتباط بين أبعاد أنظمة عمل 

 الوسيطالمتغير                   
 ترتيب قوة العلاقة مرونة الموارد البشرية المتغير المستقل  

مل 
 ع

ظمة
أن

داء
الأ

 
الي

الع
 

 الثاني **X1 .530التوظيف الفعال
 الأول **X2 .553التدريب الشامل 

 الثالث **X3 .405 الأداءتقييم 
 السادس **X4 .359المسار الوظيفيفرص 

 الرابع **X5 .399المكافآت والتعويضات
 الخامس **X6 .395مشاركة العاممين

 الأداء( الخاص بترتيب قوة علاقة الارتباط بين أنظمة عمل 21ي ظير الجدول )
بعد التدريب الشامل قد حصل أيضاً عمى ومرونة الموارد البشرية ، إن ، العالي 

 المرتبة الأولى ثم بعد التوظيف الفعال ثانياً ، ثم تأتي الأبعاد الأخرى تباعاً.

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية  ( :H3الفرضية الرئيسية الثالثة )(  3
 .المتميزالوظيفي  الأداءبين مرونة الموارد البشرية وبين 

 (21) جدول
 الأداءيوضح علاقة الارتباط بين المتغير الوسيط مرونة الموارد البشرية  والمتغير المعتمد 

 عمى المستوى الكمي والجزئي المتميزالوظيفي 

 ىسيطالمتغير ال

 المتغير المعتمد
مرونت 

المىارد 

 (Y) البشريت

 العالي الأداءابعاد أنظمت عمل 
مرونت 

 المهارة

(Y1) 
مرونت 

 السلىك

(Y2) 

مرونت 

ممارساث 

المىارد 

 البشريت

(Y3) 

 الأداء

الىظيفي 

 (Z) المتميز

Pcarson 

correlation 
.873** .789** .733** .682** 

Sig- (2-

tailed) 
.000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 



 اختبار وتحليل علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة.......... .................... الثانيالمبحث  ثالثالفصل ال

 
112 

، وجود علاقة ارتباط  الثالثة( دعم صحة الفرضية الرئيسية 21يبين الجدول )
مرونة الموارد البشرية  بين%( 1عند مستوى معنوية ) إحصائيةذات دلالة  إيجابية

قيمة معامل الارتباط البسيط ( عمى المستوى الكمي إذ بمغت المتميزالوظيفي  الأداءو 
حسب رأي أفراد عينة الدراسة إلى  يجابيةالإ.( وتدل  قيمة الارتباط 873**بينيما )

داخل الدوائر عينة الدراسة في تقديم جودة  الأفرادالأىمية الكبيرة التي تمعبيا مرونة 
ليم القدرة عمى التكيف  الأفرادأن ؛ بسبب  في تمك الدوائر متفوقفي الخدمات وأداء 

 عمال.ل متطمبات الأوالاستجابة السريعة لك

 اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الثالثة:

عند مستوى  إحصائيةذات دلالة  إيجابية( وجود علاقة ارتباط 21يبين الجدول ) -أ 
 الأداءو البعد الأول لمرونة الموارد البشرية مرونة الميارة )%( بين بعد 1معنوية )
ىذه  موتدع، .( 789**، إذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط ) (المتميزالوظيفي 

 يجابيةالإردية طبيعة العلاقة الطالقيمة صحة الفرضية الفرعية الأولى ، وتعكس 
 الأداءدوائرىم في سبيل تقديم  لمرونة الميارة داخل الأفرادبينيما في حالة ادراك 

 الأفضل والمتميز.
عند مستوى  إحصائيةذات دلالة  إيجابية( وجود علاقة ارتباط 21بين الجدول ) -ب 

 الأداءو  د الثاني لمرونة الموارد البشريةالبع%( بين بعد )مرونة السموك 1نوية )مع
.( وتدعم 733**، إذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط بينيما ) (المتميزالوظيفي 

ردية بينيما طبيعة العلاقة الطالفرضية الفرعية الثانية ، كما تعكس  صحةىذه النتيجة 
لنصوص لمرونة السموك داخل الدوائر عينة الدراسة من خلال ا الأفرادفي حالة ادراك 

 داء متميز.يم أالمكتوبة وتوظيفيا لتقد
عند مستوى معنوية  إحصائيةذات دلالة  إيجابية( وجود علاقة ارتباط 21بين الجدول )  -ج 

لمرونة الموارد البشرية البعد الثالث )ممارسات مرونة الموارد البشرية %( بين بعد 1)
.( وتدعم ىذه 682**، إذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط ) (المتميزالوظيفي  الأداءو 

ردية بينيما في حالة طالنتيجة صحة الفرضية الفرعية الثالثة ، وتعكس طبيعة العلاقة ال
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داخل ىذه  الأفرادعينة الدراسة إلى دور مرونة ممارسات الموارد البشرية في  الأفرادادراك 
 درات والمعارف لتقديم أداء أفضل.الدوائر من أجل التكيف والاستجابة وتطوير المق

 (22جدول )

 المتميزالوظيفي  الأداءب قوة علاقة الارتباط بين أبعاد مرونة الموارد البشرية ترتي

 المتغير المعتمد                     
 المتغير الوسيط     

الوظيفي  الأداء
 المتميز

 ترتيب قوة العلاقة

رية
لبش

رد ا
موا

ة ال
رون

م
 

 الأول **Y1 .789مرونة الميارة

 الثاني **Y2 .733مرونة السموك 

ممارسات الموارد مرونة 

 Y3البشرية
 الثالث **682.

 

( الخاص بترتيب قوة علاقة الارتباط بين أبعاد مرونة 22نلاحظ من خلال الجدول )
، إن مرونة الميارة حمت أولًا ثم مرونة  المتميزالوظيفي  الأداءالموارد البشرية و 

 السموك ثانياً .
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 المبحث الثالث

 تحليل واختبار التأثير بين متغيرات الدراسة

 تمهيد : 

تم في ىذه الفقرة قياس علاقة التأثير بين متغيرات الدراسة وذلك بالاعتماد عمى 
نحدار التأثير ، إذ يوجد معنوية معادلة التحديد ؛ ( fتحميل الانحدار البسيط واختبار )

( الجدولية ، ولا يوجد f( المحسوبة أكبر من قيمة )fتأثر معنوي إذا كانت قيمة )
( الجدولية عند مستوى f( المحسوبة أصغر من قيمة )fتأثير معنوي إذا كانت قيمة )

مقدار التباين الذي يحققو  ( لتفسيرR2%( كما استعمل معامل التحديد )1معنوية )
ق ، ولتحقيوكذلك اختبار الدور الوسيط تأثير المتغير المستقل عمى المتغير التابع 

مكانية قبول الفرضيات الرئيسية )الرابعة، ىذا اليدف لا بد من التحقق من إ
 والخامسة، السادسة( والفرضيات المنبثقة عن كل منيا وبالشكل الآتي> 

> توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين (H4ية الرابعة )الفرضية الرئيس ( 1
 عمى المستوى الكمي . المتميزوالأداء الوظيفي ، أنظمة عمل الأداء العالي 

( المحسوبة لإنموذج الانحدار الخطي البسيط f( أن قيمة )32وتبين نتائج الجدول )
%( 1( عند مستوى ):,93( الجدولية )fوىي أكبر من قيمة )، ( 7;9332بمغت )

الفرضية ، وبمغت قيمة معامل مما يدل عمى معنوية نموذج الانحدار الخاص بيذه 
وحدة واحدة من أنظمة عمل الأداء العالي يؤدي  مقدارن تغيير ( أي أ0671.ا )بيت

 .المتميزفي الأداء الوظيفي  (0671.)إلى تغيير طردي مقداره 
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 (32جدول )

 ( المحسوبة لمفرضية الرئيسية الرابعة.f( وقيمة )R2ممخص معادلة الانحدار وقيم )يبين 

الفرضية 
الرئيسية 
 الرابعة

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 المعتمد

Constant
 

a قيمة  معادلة االانحدارB 
( fقيمة )

 المحسوبة
قيمة 
R2 

أنظمة عمل 
الأداء 
 (Xالعالي )

الأداء 
الوظيفي 
 المتميز

(Z) 

1,067         (    )  1,067 72,395 .361 

 المصدر > اعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج الحاسبة

)أنظمة عمل .( مما يعني أن 281( بمغت )R2) التفسيركما بمغت قيمة معامل 
% من التغيرات الكمية الفردية التي تطرأ عمى 28الأداء العالي( تفسر ما نسبة 

تعود إلى متغيرات %( ف86أما النسبة المتبقية والبالغة )، ( المتميز)الأداء الوظيفي 
الحالي . مما يؤدي إلى تأكيد صحة الفرضية  الدراسةأخرى غير داخمة في مخطط 

دلالة معنوية بين الرئيسية الرابعة والتي تنص عمى أنو )توجد علاقة تأثير ذات 
 توى الكمي.( عمى المسالمتميزالأداء الوظيفي ،و أنظمة عمل الأداء العالي 
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 رئيسية الرابعة تحليل الفرضيات الفرعية للفرضية ال

 (36جدول )

والمتغير  ،يظير نتائج تحميل الانحدار لممتغير المستقل أنظمة عمل الأداء العالي
 عمى المستوى الجزئي المتميزالمعتمد الأداء الوظيفي 

انفرضية 

انرئيسية 

 انرابعة

انمتغير 

 انمستقم

انمتغير 

 انمعتمذ

 Bقيمة  معادنة الانحذار
( fقيمة )

 انمحسوبة
أنظمة عمم  R2قيمة 

الأداء 

 (Xانعاني)

الأداء 

انوظيفي 

 انمتميز

(Z) 

ابعاد 

أنظمة 

عمم 

الأداء 

 انعاني

انتوظيف 

 (X1انفعال )
         (    )   1,110 91,551 .417 

انتذريب 

انشامم 

(X2) 

         (    )   1,609 74,929 .369 

تقييم الأداء 

(X3) 
        (    )   1,976 36,241 .221 

فرص 

انمسار 

انوظيفي 

(X4) 

       (   )    2,236 24,477 .161 

انمكافآت 

وانتعويضات 

(X5) 

         (    )   1,888 29,801 .189 

مشاركة 

انعامهين 

(X6) 

         (    )   1,910 32,607 
.203 

 

 
( نتائج تحميل الانحدار أن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية 36يُظير الجدول ) -أ 

، إذ بمغت قيمة  المتميز%( لمتوظيف الفعال عمى الأداء الوظيفي 1عند مستوى )
( fوىي أكبر من قيمة ) )13771;( المحسوبة )fوقيمة ) ),1311معامل بيتا )
نموذج الانحدار الخاص بيذه نوية أ( ، مما يدل عمى مع:,93الغة )الجدولية الب

.( بمعنى أن التوظيف الفعال يفسر 619( بمغت )R2الفرضية ، أما معامل التفسير )
%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء الوظيفي أما النسبة 63ما نسبة )
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%( فتعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة في مخطط الدراسة ;7المتبقية والبالغة )
الحالية . وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الفرعية الأولى ، )يوجد علاقة تأثير ذات 

 (. المتميزدلالة معنوية بين التوظيف الفعال والأداء الوظيفي 
ثير طردي ذو دلالة معنوية عند ان ىناك تأ الأفراد( نتائج تحميل 36يُظير الجدول )  -ب 

، إذ بمغت قيمة معامل  المتميز%( لمتدريب الشامل عمى الأداء الوظيفي 1مستوى )
( الجدولية fوىي أكبر من قيمة )، ( ;3;963( المحسوبة )f( وقيمة );,138بيتا )

نحدار الخطي الخاص بيذه ( مما يدل عمى معنوية انموذج الا:,93البالغة )
إذ يعني أن التدريب ، .( ;28( بمغت قيمتو )R2معامل التفسير )، اما الفرضية

ية التي تطرأ عمى الأداء %( من المتغيرات الطرد29الشامل يغير ما نسبتو )
%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة 82، أما النسبة المنبثقة والبالغة )الوظيفي

لثانية )وجود علاقة تأثير في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية ا
 . المتميزوبين الأداء الوظيفي ، ذات دلالة معنوية بين التدريب الشامل 

ان ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية عند  الأفراد( نتائج تحميل 36ول )يُظير الجد  -ج 
، إذ بمغت قيمة معامل  المتميز%( لبعد تقييم الأداء عمى الأداء الوظيفي 1مستوى )

( الجدولية f( وىي أكبر من قيمة )283361( المحسوبة )f( وقيمة )98;13بيتا )
نحدار الخطي الخاص بيذه نموذج الا( مما يدل عمى معنوية أ:,.9الغة )الب

إذ يعني أن التدريب ، .( 331( بمغت قيمتو )R2، اما معامل التفسير)الفرضية
تطرأ عمى الأداء ية التي %( من المتغيرات الطرد33الشامل يغير ما نسبتو )

%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة :9، أما النسبة المنبثقة والبالغة )الوظيفي
في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة )وجود علاقة تأثير 

 .المتميزوالأداء الوظيفي ، ذات دلالة معنوية بين تقييم الأداء 
ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية حميل الانحدار إ( نتائج ت36يُظير الجدول ) -د 

، إذ  المتميز%( لبعد فرص المسار الوظيفي عمى الأداء الوظيفي 1عند مستوى )
( وىي أكبر من 363699( المحسوبة )fوقيمة )، ( 33328بمغت قيمة معامل بيتا )

حدار الخاص الان مما يدل عمى معنوية انموذج، ( :,.9( الجدولية البالغة )fقيمة )
إذ يعني أن التدريب ، .( 181( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )بيذه الفرضية ، أ
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%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء 18الشامل يفسر ما نسبتو )
%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة 6:الوظيفي ، أما النسبة المتبقية والبالغة )

وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الرابعة )وجود علاقة تأثير في الدراسة الحالية ، 
 .المتميزوالأداء الوظيفي ، ذات دلالة معنوية بين فرص المسار الوظيفي 

ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية عند الأفراد أ( نتائج تحميل 36يُظير الجدول ) -ه 
، إذ بمغت  المتميز%( لبعد المكافآت والتعويضات عمى الأداء الوظيفي 1مستوى )

( وىي أكبر من قيمة 1,:3;3( المحسوبة )fوقيمة )، ( :::13قيمة معامل بيتا )
(f( الجدولية البالغة )9.,: )الانحدار الخاص بيذه  نموذج، مما يدل عمى معنوية أ

.( إذ يعني أن المكافآت ;:1( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )الفرضية ، أ
%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء ;1سبتو )والتعويضات تفسر ما ن

%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة 1:الوظيفي ، أما النسبة المتبقية والبالغة )
في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الخامسة )وجود علاقة تأثير 

 .المتميزء الوظيفي والتعويضات الأدا، ذات دلالة معنوية بين المكافآت 
ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية ( نتائج تحميل الانحدار أ36يُظير الجدول ) -و 

، إذ بمغت  المتميز%( لبعد مشاركة العاممين عمى الأداء الوظيفي 1عند مستوى )
وىي أكبر من قيمة ، ( 2338,9( المحسوبة )f( وقيمة ),1;13قيمة معامل بيتا )

(fالجدولية البالغ )( 9ة.,: ) ،الانحدار الخاص بيذه  مما يدل عمى معنوية انموذج
إذ يعني أن مشاركة ، .( 3,2( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )الفرضية ، أ

%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء ,3العاممين يفسر ما نسبتو )
يرات أخرى غير موجودة %( تعود إلى متغ,:الوظيفي ، أما النسبة المتبقية والبالغة )

في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية السادسة )وجود علاقة تأثير 
 .المتميزذات دلالة معنوية بين مشاركة العاممين الأداء الوظيفي 
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> توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين أنظمة  الفرضية الرئيسية الخامسة(  2
 ومرونة الموارد البشرية عمى المستوى الكمي.، عمل الأداء العالي 

 (37الجدول )

لمحسوبة لمفرضية الرئيسية ( اfوقيمة )، ( R2وقيم )، ممخص معادلة الانحدار يبين 
 .الخامسة

الفرضية 
الرئيسية 
 الخامسة

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 الوسيط

Constant
 

a قيمة  معادلة االانحدارB 
( fقيمة )

 المحسوبة
 R2قيمة 

أنظمة عمل 
الأداء 
 (Xالعالي )

مرونة 
الموارد 
البشرية 

(Y) 

.609        (    )  1,190 49,641 .279 

 المصدر > اعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج الحاسبة

وىي أكبر من قيمة ، ( 3861;6( المحسوبة بمغت )f( يظير أن قيمة )37الجدول )
(f( الجدولية )عند مستوى معنوي:,93 )( 1ة بمغت )% مما يدل عمى معنوية ،
ن تغير ( أي أ,;131ة ، وبمغت قيمة بيتا )نموذج الانحدار الخاص بيذه الفرضيأ

( من مرونة الموارد ,;131وحدة واحدة من أنظمة عمل الأداء العالي يغير ما قيمة )
ن أنظمة عمل .( إذ يعني أ;R2( )39التفسير )البشرية . كما بمغت قيمة معامل 

%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى مرونة :3اء العالي تفسر ما نسبتو )الأد
فتعود إلى متغيرات أخرى ، %( 93الموارد البشرية أما النسبة المتبقية التي تبمغ )

غير موجودة في الدراسة الحالية وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية الخامسة 
ومرونة ، ين أنظمة عمل الأداء العالي )توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية ب

 .الموارد البشرية عمى المستوى الكمي(
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 (38جدول )

والمتغير الوسيط مرونة ، نتائج تحميل الانحدار لممتغير المستقل أنظمة عمل الأداء العالي 
 الموارد البشرية عمى المستوى الجزئي

انفرضية 

انرئيسية 

 خامسةان

انمتغير 

 انمستقم

انمتغير 

 وسيطان

 Bقيمة  معادنة الانحذار
( fقيمة )

 انمحسوبة
أنظمة عمم  R2قيمة 

الأداء 

 (Xانعاني)

مرونة 

انموارد 

 (Y)انبشرية

ابعاد 

أنظمة 

عمم 

الأداء 

 انعاني

انتوظيف 

 (X1انفعال )
         (    )   1.373 50.010 .281 

انتذريب 

 (X2انشامم )
         (    )   1.626 56.512 .306 

تقييم الأداء 

(X3) 
         (    )   2.051 25.059 .164 

فرص انمسار 

انوظيفي 

(X4) 

         (    )   2.241 18.898 .129 

انمكافآت 

وانتعويضات 

(X5) 

         (   )   1.879 24.266 .159 

مشاركة 

انعامهين 

(X6) 

         (   )   1.966 23.705 .156 

 
ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية ( نتائج تحميل الانحدار أ38الجدول )يُظير  -أ 

%( لبعد التوظيف الفعال عمى مرونة الموارد البشرية ، إذ بمغت قيمة 1عند مستوى )
( f( وىي أكبر من قيمة ),7,3,1( المحسوبة )f( وقيمة )13292معامل بيتا )

الانحدار الخاص بيذه  انموذج( مما يدل عمى معنوية :,.9الجدولية البالغة )
.( إذ يعني أن التوظيف 3:1( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )الفرضية ، أ

%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء الوظيفي، :3الفعال يغير ما نسبتو )
%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة في الدراسة 93أما النسبة المتبقية والبالغة )

حالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الأولى )وجود علاقة تأثير ذات دلالة ال
 .(ومرونة الموارد البشرية، معنوية بين التوظيف الفعال 
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ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية ( نتائج تحميل الانحدار أ38يُظير الجدول ) -ب 
لبشرية ، إذ بمغت لبعد التدريب الشامل عمى مرونة الموارد ا، %( 1عند مستوى )

وىي أكبر من قيمة ، ( 783713( المحسوبة )f( وقيمة )13838قيمة معامل بيتا )
(f( الجدولية البالغة )مما :,.9 )الانحدار الخاص بيذه  نموذجيدل عمى معنوية أ

.( إذ يعني أن التدريب 2,8( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )الفرضية ، أ
%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء 23الشامل يفسر ما نسبتو )

%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة :8الوظيفي ، أما النسبة المتبقية والبالغة )
في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الثانية )وجود علاقة تأثير 

 .(شريةومرونة الموارد الب، ذات دلالة معنوية بين التدريب الشامل 
ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية ( نتائج تحميل الانحدار أ38ظير الجدول )يُ  -ج 

%( لبعد تقييم الأداء عمى مرونة الموارد البشرية ، إذ بمغت قيمة 1عند مستوى )
( f( وىي أكبر من قيمة );373,7( المحسوبة )f( وقيمة )33,71معامل بيتا )
الانحدار الخاص بيذه  نموذجعمى معنوية أ( مما يدل :,.9الغة )الجدولية الب
.( إذ يعني أن تقييم الأداء 186( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )الفرضية ، أ

%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء الوظيفي ، أما 18يفسر ما نسبتو )
الدراسة %( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة في 6:النسبة المنبثقة والبالغة )

الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة )وجود علاقة تأثير ذات دلالة 
 .(ومرونة الموارد البشرية، معنوية بين تقييم الأداء 

ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية ( نتائج تحميل الانحدار أ38يُظير الجدول ) -د 
ة الموارد البشرية ، إذ %( لبعد فرص المسار الوظيفي عمى مرون1عند مستوى )

( وىي أكبر من :;:1:3( المحسوبة )fوقيمة )، ( 33361بمغت قيمة معامل بيتا )
الانحدار الخاص  نموذجا يدل عمى معنوية أ( مم:,.9( الجدولية البالغة )fقيمة )

.( إذ يعني أن فرص ;13( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )بيذه الفرضية ، أ
%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى 12سر ما نسبتو )المسار الوظيفي تف

%( تعود إلى متغيرات أخرى غير 9:الأداء الوظيفي ، أما النسبة المتبقية والبالغة )
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موجودة في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الرابعة )وجود علاقة 
 .(ومرونة الموارد البشرية ،تأثير ذات دلالة معنوية بين فرص المسار الوظيفي 

( نتائج تحميل الانحدار ان ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية 38يُظير الجدول ) -ه 
%( لبعد المكافآت والتعويضات عمى مرونة الموارد البشرية ، إذ بمغت 1عند مستوى )

( f( وىي أكبر من قيمة )363388( المحسوبة )f( وقيمة );13:9قيمة معامل بيتا )
الانحدار الخاص بيذه  نموذج( مما يدل عمى معنوية أ:,.9الغة )ة البالجدولي

إذ يعني أن بُعد المكافآت ، .( ;17( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )الفرضية ، أ
%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء 18والتعويضات يفسر ما نسبتو )

%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة 6:الوظيفي ، أما النسبة المتبقية والبالغة )
في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الخامسة )وجود علاقة تأثير 

 .(ومرونة الموارد البشرية، دلالة معنوية بين المكافآت والتعويضات  ذات
ن ىناك تأثير طردي ذو دلالة معنوية ( نتائج تحميل الانحدار أ38يُظير الجدول ) -و 

%( لبعد مشاركة العاممين عمى مرونة الموارد البشرية ، إذ بمغت قيمة 1عند مستوى )
( f( وىي أكبر من قيمة )3239,7)( المحسوبة fوقيمة )، ( 88;13معامل بيتا )
الانحدار الخاص بيذه  نموذج( مما يدل عمى معنوية أ:,.9الغة )الجدولية الب
بُعد مشاركة  .( إذ يعني أن178( بمغت قيمتو )R2ما معامل التفسير )الفرضية ، أ

%( من المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء 18العاممين يفسر ما نسبتو )
%( تعود إلى متغيرات أخرى غير موجودة 6:ما النسبة المتبقية والبالغة )الوظيفي ، أ

في الدراسة الحالية ، وىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية السادسة )وجود علاقة تأثير 
 .(ومرونة الموارد البشرية، ذات دلالة معنوية بين مشاركة العاممين 
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 >  الفرضية الرئيسية السادسة

والأداء الوظيفي ، توجد علاقة تأثير ذو دلالة معنوية بين أنظمة عمل الأداء العالي 
، ومنيا تنبثق الفرضيات الفرعية بتوسط ممارسات مرونة الموارد البشرية  المتميز

 الآتية > 

 المتمييزوالأداء واليوظيفي ، وجود تأثير ذو دلالة معنوية بيين التوظييف الفعيال  -1
 البشرية. بتوسط مرونة الموارد

 المتمييزوالأداء واليوظيفي ، وجود تأثير ذو دلالية معنويية بيين التيدريب الشيامل  -3
 بتوسط مرونة الموارد البشرية.

 المتميييييزالييييوظيفي معنوييييية بييييين تقييييييم الأداء ، والأداء وجييييود تييييأثير ذو دلاليييية  -2
 بتوسط مرونة الموارد البشرية.

والأداء الييوظيفي ، ظيفي وجييود تييأثير ذو دلاليية معنوييية بييين فييرص المسييار الييو  -6
 بتوسط مرونة الموارد البشرية. المتميز

اليييوظيفي ، والأداء وجيييود تيييأثير ذو دلالييية معنويييية بيييين المكافيييآت والتعويضيييات  -7
 بتوسط مرونة الموارد البشرية. المتميز

 المتمييزاليوظيفي يية بيين مشياركة العياممين ، والأداء وجود تأثير ذو دلالة معنو  -8
 بتوسط مرونة الموارد البشرية.

لغرض تحميل نتائج البيانات الخاصة بمدى وجود تأثير لممتغير المستقل عمى 
المتغير المعتمد ، من خلال المتغير الوسيط فقد استعان الباحث بتحميل المسار 

 لموقوف عمى التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي. 

رضية السادسة والتي مفادىا )توجد علاقة تأثير ذو وضعت في الدراسة الحالية الف
بتوسط  المتميزوالأداء الوظيفي ، دلالة معنوية بين أنظمة عمل الأداء العالي 

رضيات ف ية( ، وقد تفرعت من ىذه الفرضية ستممارسات مرونة الموارد البشر 
ليب الذي يوصف بأنو أحد الأسا سموب تحميل المسارفرعية ، تبنت ىذه الفرضية أ

( إلى تفصيل 39ىكذا علاقات ، ويشير الجدول ) حصائية المناسبة لمكشف عنالإ
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اتجاىات التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي ، وفيما يمي نتائج الفرضية 
 الرئيسية والفرضيات الفرعية التابعة ليا>

 (39جدول )

، أنظمة عمل الأداء العالي بين المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي يبين تحميل المسار والتأثير 
 بتوسط مرونة الموارد لبشرية المتميزوالأداء الوظيفي 

 المباشر غير المباشر الكمي
علاقات التأثير بين 

 المتغيرات

,39:, ,3118 ,3886 X – Y – Z 

,3:31 ,3187 ,3878 X1 – Y – Z 

,382, ,311, ,373, X2 – Y – Z 

,36;9 ,3,87 ,3623 X3 – Y – Z 

,32;8 ,3,6, ,3287 X4 – Y – Z 

,366: ,3,67 ,36,2 X5 – Y – Z 

,3698 ,3,79 ,361; X6 – Y – Z 
( النتائج التي تعكس اتجاىات وقيم مسارات تأثير أنظمة عميل 39يفسر الجدول رقم )

خيلال توسيط مرونية الميوارد ( مين Z) المتمييز( عميى الأداء اليوظيفي Xالأداء العالي )
 (.Yالبشرية )

بينمييييا بمييييغ مقييييدار ، ( 3886,إذ حققييييت عمييييى المسييييتوى الكمييييي تييييأثير مباشيييير مقييييداره )
( ومييين خيييلال النتيييائج ,:39,( وبتيييأثير كميييي مقيييداره )3118,التيييأثير غيييير المباشييير )
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آنفية الييذكر نسيتدل إلييى أن التييأثير الكميي سييوف ييزداد ميين خييلال توسيط مرونيية المييوارد 
 البشرية لمعلاقة بين المتغير المستقل والمتغير المعتمد.

 والتأثير الكمي ليذه العلاقة ، وغير المباشر، والشكل الآتي يبين علاقة التأثير المباشر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يوضح علاقة التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي بين أنظمة عمل الأداء  (;)الشكل 
 عمى المستوى الكميبتوسط مرونة الموارد البشرية  المتميزوالأداء الوظيفي ، العالي 

( نلاحظ أن قيمة التأثير 39ستوى الأبعاد فمن خلال الجدول )أما عمى م - أ
( بمغت z) المتميز( عمى الأداء الوظيفي x1المباشر لبعد التوظيف الفعال )

( وبمغت قيمة التأثير 3187,( فيما بمغت قيمة التأثير غير المباشر )3878,)
( مما يدل عمى أن التأثير الكمي سوف يزداد من خلال توسط 3:31,)الكمي 

 مرونة الموارد البشرية والشكل الآتي يبين تأثير ىذه العلاقة.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
               

 
 

                      
                                  0,664                                     0,116  

 
 
 
 

      
 

       

X 

(Z) 
 0,780التأثيرالكلي  

Y 
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( يوضح علاقة التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي لبعد التوظيف الفعال ,1شكل )
 من خلال توسط مرونة الموارد البشرية المتميزعمى الأداء الوظيفي 

( x2( أن قيمة التأثير المباشر لبعد التدريب الشامل ),1) الشكلكما يبين  - ب
فيما بمغت قيمة التأثير ، ( ,373,بمغت )إذ ( z) المتميزعمى الأداء الوظيفي 

( مما يدل عمى أن ,382,( وبمغت قيمة التأثير الكمي ),311,غير المباشر )
التأثير الكمي سوف يزداد من خلال توسط مرونة الموارد البشرية والشكل الآتي 

  يبين تأثير ىذه العلاقة.
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
                     0,520                             0,110  

 
 
 
 

      
 

       

X 

(Z) 
 0,630الكلي  التأثير

Y 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
                     0,656                             0,165  

 
 
 
 

      
 

       

X 

(Z) 
 0,821التأثيرالكلي  

Y 

عمى الأداء  التدريب الشامل( يوضح علاقة التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي لبعد 11شكل )
 .من خلال توسط مرونة الموارد البشرية المتميزالوظيفي 
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( عمى الأداء x3( أن قيمة التأثير المباشر لبعد تقييم الأداء )13كما يبين الشكل ) - ج
فيما بمغت قيمة التأثير غير المباشر ( 3623,( بمغت )z) المتميزالوظيفي 

مما يدل عمى أن التأثير الكمي سوف (، 9;36,( وبمغت قيمة التأثير الكمي )3,87,)
 يزداد من خلال توسط مرونة الموارد البشرية والشكل الآتي يبين تأثير ىذه العلاقة.

 

 

 

 

 

 

عمى  تقييم الأداء( يوضح علاقة التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي لبعد 13شكل )
 .من خلال توسط مرونة الموارد البشرية المتميزالأداء الوظيفي 

 

( x4( أن قيمة التأثير المباشر لبعد فرص المسار الوظيفي )12كما يبين الشكل ) - د
( فيما بمغت قيمة التأثير غير 3278,( بمغت )z) المتميزعمى الأداء الوظيفي 

مما يدل عمى أن ، ( 8;32,وبمغت قيمة التأثير الكمي )، ( ,3,6,المباشر )
التأثير الكمي سوف يزداد من خلال توسط مرونة الموارد البشرية والشكل الآتي يبين 

 تأثير ىذه العلاقة.

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
                     0,432                             0,065  

 
 
 
 

      
 

       

X 

(Z) 
 0,497التأثيرالكلي  

Y 
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فرص المسار ( يوضح علاقة التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي لبعد 12شكل )
 من خلال توسط مرونة الموارد البشرية المتميزعمى الأداء الوظيفي  الوظيفي

( أن قيمة التأثير المباشر لبعد المكافآت والتعويضات 16يبين الجدول )كما  -ه
(x5 عمى الأداء الوظيفي )المتميز (z( بمغت ),فيما بمغت قيمة التأثير غير 36,2 )

( مما يدل عمى أن التأثير :366,( وبمغت قيمة التأثير الكمي )3,67,المباشر )
البشرية والشكل الآتي يبين تأثير  الكمي سوف يزداد من خلال توسط مرونة الموارد

 ىذه العلاقة.

 

 

 

 

 

 

المكافآت ( يوضح علاقة التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي لبعد 16شكل )
 من خلال توسط مرونة الموارد البشرية المتميزعمى الأداء الوظيفي والتعويضات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
                     0,356                             0,040  

 
 
 
 

      
 

       

X 

(Z) 
 0,396التأثيرالكلي  

Y 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
                     0,403                             0,045  

 
 
 
 

      
 

       

X 

(Z) 
 0,448التأثيرالكلي  

Y 
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( x6( أن قيمة التأثير المباشر لبعد مشاركة العاممين )17كما يبين الجدول ) -و
( فيما بمغت قيمة التأثير غير ;361,)( بمغت z) المتميزعمى الأداء الوظيفي 

( مما يدل عمى أن التأثير 3698,( وبمغت قيمة التأثير الكمي )3,79,المباشر )
الكمي سوف يزداد من خلال توسط مرونة الموارد البشرية والشكل الآتي يبين تأثير 

 ىذه العلاقة.
 

 

 

 

 

 
 

 مشاركة العاممين( يوضح علاقة التأثير المباشر وغير المباشر والتأثير الكمي لبعد 17شكل )
 من خلال توسط مرونة الموارد البشرية المتميزعمى الأداء الوظيفي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
                     0,419                             0,057  

 
 
 
 

      
 

       

X 

(Z) 
 0,476التأثيرالكلي  

Y 
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  الفصل الرابع

 ستنتاجات والتوصياتالإ

 تمهيد:

بشقييا ستنتاجات والتوصيات المتعمقة دف ىذا الفصل إلى عرض جممة من الإيي
ات المتعمقة بالدراسة المستقبمية ؛ ويتكون ىذا نظري والعممي ، كما ييتم بالتوصيال

  -الفصل من بحثين ىما :

 المبحث الأول : الاستنتاجات

ستنتاجات التي توصمت إلييا الدراسة بجانبيا ول ىذا المبحث استعراضاً لأىم الإيتنا
 التطبيقي ، وكما يمي : 

أكدت نتائج الدراسة الحالية أن ىناك دور إيجابي وطردي بين أنظمة عمل الأداء  (1
 العالي وبين الأداء الوظيفي المتميز ، وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية الأولى .

دت نتائج الدراسة الحالية أن ىنالك دور إيجابي وطردي لأنظمة عمل الأداء كما أك (2
 العالي في مرونة الموارد البشرية ، وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسي الثانية .

وأكدت نتائج الدراسة الحالية أيضاً أن ىناك دور إيجابي ومعنوي لممارسات مرونة  (3
لمتميز وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية الموارد البشرية في الأداء الوظيفي ا

 الثالثة .
كما أظيرت النتائج إن ىناك دور وتأثير إيجابي لأنظمة عمل الأداء العالي في  (4

الأداء الوظيفي المتميز من خلال الدور الوسيط لمرونة الموارد البشرية ، من خلال 
  النتائج التي ظيرت من عممية تحميل المسار.

ينة الدراسة عمى توظيف ممارسات أنظمة عمل الأداء العالي لتغيير تحرص الدوائر ع (5
العمل مما يؤدي في نياية المطاف إلى تحقيق أفضل النتائج ، كما يوجد ادراك 
واضح من قبل عينة الدراسة لتطوير ىذه الممارسات ، وىذا ما يؤكده استمرار كفاءة 

 ح.الأداء من خلال تنمية قدرات الموظفين لتحقيق النجا



 الاستنتاجات .... .............................................................................المبحث الأول رابع الفصل ال

 
131 

من حيث تنسيق وتنظيم رأس المال البشري ظيور توجو نحو مرونة الموارد البشرية  (6
ة التي الميني عمالذلك من خلال التكييف لمتطمبات الأداخل ىذه الدوائر ، ويتضح 

، وقد حمت مرونة الميارة بالدرجة الأولى من حيث الاىتمام مما يدل عمى  قد تطرأ
أو ، حرص الدوائر عينة الدراسة عمى استقطاب الأفراد أصحاب ىذه الميارات 

ستجابة السريعة لمتكيف مل ، ويتضح ذلك جمياً من خلال الإتطوير الأفراد داخل الع
المرونة الأخرى ، وقد حمت مرونة مع متطمبات العمل المتغيرة مقارنةً مع أبعاد 

لتزام من الاىتمام حسب رأي عينة الدراسة أن ىناك إ السموك بالدرجة الثانية من حيث
 الاىتمامسموك الأفراد نحو  توجوالمكتوبة وتسخير السموكية قبل الأفراد في النصوص 

 .الثةالثفي التمييز الوظيفي ، ثم حمت مرونة ممارسات الموارد البشرية بالدرجة 
الأفراد داخل ؤثر عمى مرونة سة بأن أنظمة عمل الأداء العالي تيؤكد أفراد عينة الدرا (7

أو ، الممارسات  ليذهرؤساء الأقسام والوحدات الإدارية  تبنيىذه الدوائر من خلال 
ن تفاعل ىذه ، وأيستمد ىذا التأثير من حيث قوة استعمال ىذه الممارسات 

في جعل مرونة رأس المال  الدراسةالممارسات من شأنو أن يزيد قدرة الدوائر عينة 
البشري أكثر اسياماً ، ويكون من خلال تفاعل ممارسات أنظمة عمل الأداء العالي 

 البعض .  بعضيامع 
 كما يشير النتائج المتحققة أن ىناك دور كبير لمرونة الموارد البشرية كمتغير وسيط

وىذا ما أكدتو نتائج  المتميزوالأداء الوظيفي ، لمعلاقة بين أنظمة عمل الأداء العالي 
 ة الوسيط .ختبار علاقإ

حصائية أن استعمال أنظمة عمل الأداء العالي عمى مستوى الأفراد أكدت النتائج الإ (8
يدة تشكل نسبة لا بأس بيا لمتأثير في الأداء الوظيفي ، وأن الأفراد يحققون نتائج ج

عمى المستوى الفردي من خلال تبني واستعمال ىذه الممارسات ، كما تممك مرونة 
ة ، وأن الموارد البشرية كذلك تأثير واضح في الأداء الوظيفي لا سيما مرونة الميار 

بعاد مرونة الموارد البشرية ىي الأفضل لتقديم أداء وظيفي ىذه النتائج تدل عمى أن أ
 .الفرضيات  مميز ، وىذا ما يؤكد صحة

يؤكد أفراد عينة الدراسة أن تفاعل ممارسات أنظمة عمل الأداء العالي ليا تأثير  (9
الأمر الذي يجعل العمل الجماعي والفردي يصب ، واضح في زيادة مرونة الأفراد 
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، وأوضحت نتائج تحميل المسار وجود تأثيرات لبعض  المتميزفي صالح تقديم الأداء 
 ى المتغير المعتمد ، والتي تشير إلى وجود تباين في التأثير .عم التفسيريةالمتغيرات 

وضحت نتائج التحميل وجود علاقة ارتباط معنوية بين متغيرات الدراسة عمى كما أ
تميز في دوائر عينة الدراسة إلى تحقيق الالمستوى الكمي والجزئي ، ما يؤكد سعي ال

الاعتماد عمى الموارد البشرية من خلال قدراتيم الفكرية والميارية والاعتماد عمى 
  الخبرات والمعارف.

كما أوضحت فرضية تحميل المسار أن التأثير الكمي سوف يزداد بين أنظمة عمل  (11
ويكون ، من خلال توسط مرونة الموارد البشرية  المتميزالأداء العالي والأداء الوظيفي 

 من تأثير العلاقة المباشرة.أثيره أكبر ت
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 التوصيات:  المبحث الثاني
 تمهيد: 

تأسيساً عمى الاستنتاجات التي توصمت إلييا الدراسة فقد خصص ىذا المبحث 
وذلك من خلال ، لإيجاز أىم التوصيات التي تسيم في افادة الدوائر المبحوثة 

دعميم لموصول إلى أفضل السبل لتحقيق التوافق بين ممارسات أنظمة عمل الأداء 
في القطاع  المتميزالعالي ومرونة الموارد البشرية ودورىما في الأداء الوظيفي 

الخدمي ، لضمان القدرة في البقاء في المنافسة وتقديم أفضل الخدمات ومن ىذه 
 التوصيات ما يأتي :

لأن ذلك ؛تبني الدوائر عينة الدراسة ممارسات أنظمة عمل الأداء العالي ضرورة  (1
 ميزاً إذا تفاعمت وتكاممت مع بعضيا البعض.تمن شأنو تحقيق أداء وظيفي م

عممية التوظيف من لتعزيز ضرورة اعتماد الدوائر عينة الدراسة آليات فعالة  (2
عممية تحميل خلال استقطاب الأفضل بين المتقدمين لشغل الوظائف من 

 الوظائف.
اعتماد برامج تدريبية متطورة يكون اليدف منيا واضح لتطوير الأفراد من خلال  (3

 تعمم ميارات جديدة عن طريق ىذه البرامج وزيادة مجال التخصص في العمل.
التي من  م أداء الأفراد من خلال تحديد نقاط القوة والضعفيزيادة الاىتمام بتقي (4

نياء : التخصص والترقية وا  والتطويرية مثل ، دارية لإشأنيا تحقيق الأىداف ا
 الخدمة.

 ،توفير فرص المسار الوظيفي للأفراد لما لو أىمية في توفير الضمان والأمان (5
 وتوفير الفرص لمنمو والتقدم والارتقاء داخل ىذه الدوائر.

الإىتمام أكثر بموضوع المكافآت والتعويضات من خلال تبني استراتيجيات يتم  (6
لما ليا تأثير كبير في  لمرتبات الشيرية وتقديم الحوافز ؛خلاليا مراعاة ا من

 تقديم الأفضل في الأداء.
داخل الدوائر ووضع الأىداف ضرورة مشاركة الأفراد العاممين في اتخاذ القرارات  (7

لتقديم مقترحات ، دارات العميا الذي من شأنو أن يزيد من تشجيع الأفراد مع الإ
 .المتميزصالح تقديم الأداء جديدة تصب في 
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لبشرية وبالتالي الاىتمام بالممارسات التي من شأنيا أن تزيد من مرونة الموارد ا (8
 ستجابة والتكيف لمتغيرات العمل.انعكاسيا عمى الإ

زيادة الاىتمام بمرونة ميارة الأفراد من خلال التركيز عمى زيادة معارفيم وطريقة  (9
 لتدريبية.اختبارىم والاىتمام ببرامجيم ا

ضرورة الاستفادة من مرونة السموك ، أي من خلال النصوص والذخيرة  (11
 السموكية التي تشمل عممية تنسيق الأنشطة داخل النظام الاجتماعي.

ضرورة الاىتمام بممارسات مرونة الموارد البشرية التي من شأنيا أن تحفز  (11
 .الأفراد العاممين بفرص المساىمة لتحقيق الأىداف التنظيمية

ليب يجاد السياسات والاساالرضا الوظيفي لمعاممين من خلال إالاىتمام بزيادة  (12
 ضافة إلى تييئة المناخ الملائم لبيئة العمل .المناسبة في أداء الاعمال ، إ

دارية بحل مشاكل الأفراد العاممين رؤساء الأقسام ومديري الوحدات الإاىتمام  (13
موكيات من شأنيا زيادة الاندماج الوظيفية والاجتماعية والسعي إلى تبني س

 والتعاون بين الأفراد العاممين.
لتقديم أداء متميز وتعزيز وتنمية ىذا الأداء ؛ ضرورة تشجيع الأفراد العاممين  (14

 من خلال وضع السياسات والبرامج التي يشكل استثمارىا بشكل صحيح.
لتحقيق مرونة ضرورة استعمال أنظمة عمل الأداء العالي بالنسبة لممسؤولين  (15

 الموارد البشرية والتفاعل مع البيئة الخارجية لتحقيق وتعزيز الأداء الوظيفي.
 



  

 

 

 

 المصادر
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 المصادرالمراجع 

 القرآن الكريم 

 المصادر والمراجع العربيةأولًا :

  الكتب 
الموارد البشرية ، الدار الجامعية ، الطبعة الخامسة ،  إدارة( 2001احمد ، ماىر ) -1

 الاسكندرية ، جميورية مصر.
" التعمم  (2010) البغدادي ، عادل ىادي حسين ، والعبادي ، ىاشم فوزي -2

المعاصرة : السموك  الإداريةالتنظيمي والمنظمة المتعممة وعلاقتيا بالمناىج 
الاداء التنظيمي " مؤسسة  –المعمومات  إدارة –المعرفة  إدارة –والذاكرة التنظيمية 

 .عمان  – الأردن،  الأولىالطبعة  الوراق لمنشر والطباعة ،
تراتيجية ، مفاىيم وعمميات ، مقالات الاس الإدارة( 2005الدوري ، زكريا مطمق ) -3

 .الأردن –دراسية ، دار البازوري العممية لمنشر والتوزيع ، عمان 
الاستراتيجية  الإدارة( 2008رشيد ، صالح عبد الرضا ، وجلاب ، احسان دىش ) -4

 .الأردن، مدخل تكاممي ، دار المناىج لمنشر والتوزيع ، عمان 
الموارد البشرية ، مدخل كمي ، دار الفكر  إدارة( ، 2001زوليف ، ميدي حسن ) -5

 . الأردن –لمنشر والتوزيع عمان 
الموارد البشرية ، دار الشرق لمنشر  إدارة( ، 1996شاويش ، مصطفى نجيب ) -6

 والتوزيع.
الافراد( دار  إدارةالموارد البشرية ) إدارة، ( 2005)شاويش ، مصطفى نجيب  -7

 .  الأردنالشروق ، كان/
في القرن الواحد والعشرين ،  الإدارية( صناعة التنمية 2002، رعد حسن ) الصرن -8

 دمشق ، دار الرضا لمنشر . 
، دار المناىج  الإدارة( مبادئ التنظيم و 2006الصيرفي / محمد عبد الفتاح ) -9

 لمنشر والتوزيع . 
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( ، الموسوعة العممية لمسوك التنظيمي ، التحميل عمى 2009الصيرفي ، محمد ) -10
 ى الفردي الجزء الثاني ، الكتب الجامعي الحديث ، مصر . مستو 

الرائدة ، عمان ، دار صفاء لمنشر  الإدارة( 2004الصيرفي ، محمد عبد الفتاح ) -11
 والتوزيع.

 الإدارة( 2007العامري ، صالح ميدي ، والغالبي ، طاىر محسن منصور ) -12
 دار وائل لمنشر والتوزيع ، عمان ، عمان . الأعمالو 

( " التعميم الجامعي 2011ي ، ىاشم فوزي ، والطائي ، يوسف حجيم )العباد -13
 .  الأردن –عمان  -بمنظور اداري ، دار البازوري

الموارد البشرية ، مكتبة عين شمس ، القاىرة ،  إدارة( 2006عبد الوىاب ، عمي ) -14
 جميورية مصر العربية . 

البازوري العممية لمنشر ( التدريب الاداري ، عمان ، دار 2006العزاوي ، نجم ) -15
 والتوزيع . 

الحديثة نظريات ومفاىيم ، دار البازوري العممية  الإدارة( ، 2008العلاق ، بشير ) -16
 .  الأردن –لمنشر والتوزيع ، عمان 

التناقضات  إدارة( 2013العنزي ، سعد عمي حمود والعطوي ، عامر عمي حسين ) -17
 شارع المتنبي .  –النشر ، بغداد ، مكتبة الذاكرة لمطباعة و  الأولى، الطبعة 

رأس المال الفكري في  إدارة( 2009العنزي ، سعد عمي وصالح ، احمد عمي ) -18
 –، الطبعة العربية ، دار البازوري لمنشر والتوزيع ، عمان  الأعمالمنظمات 

 . الأردن
المتوسطة  الأعمالاستراتيجية منظمات  إدارة( 2009الغالبي ، طاىر محسن ) -19

 .الأردن –والصغيرة ، دار وائل لمنشر والتوزيع ، عمان 
الموارد البشرية مدخل استراتيجي "  إدارة( 2000الغني ، خالد عبد الرحيم مطر ) -20

 .  الأردن –دار مكتبة الحامل لمنشر والتوزيع ، عمان  1ط
اني ( ، السموك التنظيمي ، دراسة السموك الانس2009القريوتي ، محمد قاسم ) -21

، الطبقة الخامسة ، دار وائل لمنشر  الأعمالوالفردي والجماعي في منظمات 
 .الأردن –والتوزيع عمان 
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 ، عمان ، دار وائل لمطباعة والنشر .  الإدارية( القيمة 2002الموزي ، سوسن ) -22
، رؤية مستقبمية ، الدار ( إدارة الموارد البشرية 2001محمد ، راوية حسن ، ) -23

  مصر. –والنشر والتوزيع . القاىرة  الجامعية لمطبع
مفاىيم واسس وسموك  –( السموك التنظيمي 2007المغربي ، كامل محمود ) -24

 –( عمان 3الافراد والجماعة في التنظيم ، دار الفكر لمنشر والتوزيع طبعة )
 .  الأردن

( ادارة الموارد البشرية ، مدخل استراتيجي ، 2000الييتي ، خالد عبد الرحيم ) -25
 الأردن . –، دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع ، عمان 1ط
  الرسائل والاطاريح العربية 

( فاعمية نظام تقييم الاداء وأثره عمى مستوى اداء 2009ابو حطب ، موسى محمد ) -1
معية اصدقاء المريض الخيرية رسالة ماجستير في العاممين ، حالة دراسية عمى ج

 فمسطين .  –، الجامعة الاسلامية بغزة  الأعمال إدارة
الموىبة ونظم المعمومات الاستراتيجية في  إدارة( "دور 2014الاسدي ، نورس عمي ) -2

الاداء المتميز . دراسة تطبيقية في عينة من المصارف العراقية الخاصة ، رسالة 
 والاقتصاد في جامعة كربلاء. الإدارةمنشورة ، مقدمة إلى مجمس كمية ماجستير غير 

( " أثر الذكاء العاطفي عمى الأداء الوظيفي لممدراء 2009بظاظو ، عزمي محمد ) -3
العاممين في مكتب غزة الاقميمي التابع للاونروا" رسالة مقدمة كجزء من متطمبات 

كمية التجارة ، الجامعة  ، الأعمال إدارةالحصول عمى درجة الماجستير في 
 فمسطين .   –الاسلامية، غزة 

( " تأثير المعرفة التسويقية و والاستخبارات 2012الجبوري ، ىدير خيون ، ) -4
التنافسية في تحقيق الاداء المتميز ، دراسة تحميمية مقارنة لأداء عينة من مديري 

شورة ، مقدمة إلى المصارف العراقية الحكومية والاىمية ، رسالة ماجستير غير من
 والاقتصاد ، جامعة كربلاء .  الإدارةمجمس كمية 

( أثر ضغوط العمل عمى أداء المراجع الخارجية ، رسالة 2008حجل ، عامر ، ) -5
 سوريا.  –والاقتصاد ، جامعة دمشق  الإدارةماجستير غير منشورة ، كمية 
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( "العدالة التنظيمية ودورىا في تحقيق الاداء العالي" ، 2012حسن ، علاء باقر ) -6
دراسة تحميمية لآراء عينة من الاطباء في مستشفى الصدر التعميمي في محافظة 

والاقتصاد ، جامعة الكوفة ،  الإدارةالنجف الأشرف ، بحث مقدم إلى مجمس كمية 
 مستشفيات. إدارةالعالي ، وىي جزء من متطمبات نيل شيادة الدبموم 

( اثر تفويض الصلاحيات عمى قيمة الميارات 2010الحمو ، عبد العزيز محمد ) -7
لمعاممين ، دراسة ميدانية عمى الجماعات الفمسطينية في قطاع غزة ، رسالة  الإدارية

 في كمية البناء في الجامعة الاسلامية غزة .  الأعمال إدارةماجستير قسم 
( " تقانة القياسات الحيوية وتأثرىا في أداء العاممين 2009فع )حموشي ، حامد نا -8

 والاقتصاد ، جامعة الموصل .  الإدارةرسالة دبموم عالي غير منشورة ، كمية 
( الابداع الاداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي 2013الحيالي ، ساىرة عبد السلام ) -9

مقدمة إلى مجمس كمية لمديري المدارس الثانوية ، رسالة ماجستير غير منشورة 
 التربية الاساسية ، الجامعة المستنصرية . 

( علاقة الالتزام المنظمي بمشاركة العاممين واثرىما 2004الزبيدي ، غني دحام ، ) -10
الموارد البشرية ، دراسة تشخيصية تحميمية في عينة من  إدارةفي استراتيجيات 

 والاقتصاد ، جامعة بغداد. الإدارةالمنظمات الصحية ، اطروحة دكتوراه ، كمية 
( ممارسات استراتيجيات الموارد البشرية ودورىا 2013زعتري ، عبد العزيز ىاني ) -11

في المرونة الاستراتيجية في المصارف الإسلامية الفمسطينية ، رسالة ماجستير 
 . الأردن/ جامعة الشرق الأوسط ،  الأعمال/ كمية  الأعمال إدارةمقدمة إلى قسم 

( العلاقة بين سموك المواطنة التنظيمية والقيادة 2006ناظم جواد )الزيدي ،  -12
التحويمية واثرىما في تفوق المنظمات المصرفية ، دراسة تحميمية ، اطروحة دكتوراه 

 بغداد . –والاقتصاد  الإدارةغير منشورة ، كمية  الأعمال إدارةفمسفة في 
كرة التنظيمية ، واثرىا في ( التعمم التنظيمي والذا2006الساعدي ، مؤيد يوسف ) -13

استراتيجيات الموارد البشرية ، دراسة مشجعة تحميمية في عينة من المنظمات 
 جامعة بغداد. –والاقتصاد  الإدارةالصحية ، اطروحة دكتوراه كمية 
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( الانماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي  2004الشريف ، طلال عبد الممك ، ) -14
،  الإداريةإمارة مكة المكرمة ، رسالة ماجستير في العموم من وجية نظر العاممين ب

 جامعة نايف العربية لمعموم الامنية ، كمية الدراسات العميا الرياض ، السعودية . 
الموارد البشرية  إدارة( " تأثير استراتيجيات 2002الشمري ، انتظار احمد جاسم ) -15

ق القطاع المختمط في بغداد ، تعزيز الجودة الشاممة ، دراسة تقنية من مديري فناد
 والاقتصاد ، جامعة المستنصرية . الإدارةاطروحة دكتوراه غير منشورة ، كمية 

( المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الاداء الوظيفي لمعاممين 2010صميحة ، شامي ) -16
 دراسة حالة جامعة )محمد بوقرة( بو مرداس ، رسالة ماجستير ، جميورية الجزائر.

( "الذكاء الشعوري وعلاقتو ببعض المتغيرات 2004براىيم خميل ابراىيم )الطائي ، ا -17
 الإدارة، دراسة تحميمية ، رسالة ماجستير غير منشورة ، كمية  الإداريةالقيادة 

 والاقتصاد ، جامعة بغداد . 
( انعكاسات نظم عمل الاداء العالي في المخرجات 2012العابدي ، عمي رزاق ) -18

الوظيفية باطار ممارسات مرونة الموارد البشرية اطروحة دكتوراه غير منشورة ، 
 والاقتصاد ، جامعة بغداد. الإدارةكمية 

المعرفة  إدارة( تقييم دور ثقافة المنظمة ونجاح 2008العاني ، اريج سعيد خميل ) -19
ي تطوير الميزة التنافسية المستدامة ، دراسة تطبيقية في شركات الاتصال الخموي ف

 الإدارةالعامة في العراق ، اطروحة دكتوراه غير منشورة مقدمة إلى مجمس كمية 
 جامعة بغداد. –والاقتصاد 

( الابداع الاداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لمديري 2009العجمة ، توفيق عطية ) -20
الموارد  إدارةعام ، دراسة تطبيقية عمى وزارت قطاع عدة ، رسالة ماجستير القطاع ال

 فمسطين. -البشرية ، كمية التجارة في الجامعة الاسلامية ، غزة 
( متطمبات اقامة مواصفات التصنيع العالمية 2010العزاوي ، فارس صلاح ،) -21

ن وجية نظر وأثرىا في تحقيق بعض ابعاد الأداء المتميز ، دراسة استطلاعية م
عينة من العاممين في الشركة العامة لصناعة الادوية والمستمزمات الطبية ، نينوى 

الاقتصاد في جامعة  الإدارةرسالة ماجستير غير منشورة مقدمة إلى مجمس كمية 
 الموصل. 
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( اثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الاداء الوظيفي ، 2008عكاشة ، اسعد محمد ) -22
في فمسطين ، رسالة ماجستير في  Paltelمى شركة الاتصالات دراسة تطبيقية ع

 فمسطين .  –، الجامعة الاسلامية ، غزة  الأعمال إدارة
، مؤسسة الرواق  الأعمال إدارة( الفكر التنظيمي في 2013العنزي ، سعد عمي ) -23

 . الأردن –لمنشر والتوزيع ، عمان 
ظمة في تحقيق الاداء المتميز ( "تأثير مكانة المن2012الفتلاوي ، ميثاق ىاتف ) -24

من خلال الدمج المنظمي ، دراسة حالة جامعة كربلاء ، اطروحة دكتوراه مقدمة 
 والاقتصاد ، جامعة بغداد. الإدارةإلى كمية 

،  الأعمال( علاقة تقانة المعمومات بإعادة ىندسة 2009فرج ، وليد علاء ، ) -25
ة بغداد لممشروبات الغازية وأثرىما في الأداء المتميز . دراسة حالة في شرك
بغداد ، ىيئة التعمم  الإداريةالمساىمة المختمطة " رسالة ماجستير ، الكمية التقنية 

 الميني. 
( اثر استراتيجيات الموارد البشرية في تحقيق 2011الفياض / مجيد حميد طاىر ) -26

منشورة ، النجاح الاستراتيجي : دراسة ميدانية في وزارة النقل "رسالة ماجستير غير 
 والاقتصاد ، جامعة بغداد. الإدارةكمية 

الموارد  دارة( علاقة الممارسات الاستراتيجية لإ2012القاضي ، زياد مفيد ، ) -27
البشرية وأداء العاممين ، وأثرىما عمى أداء المنظمات ، دراسة تطبيقية عمى 

/  مالالأع إدارة، رسالة ماجستير مقدمة إلى قسم  الأردنالجامعات الخاصة في 
 . الأردن/ جامعة الشرق الأوسط ،  الأعمالكمية 

( دور بعض مكونات التفكير الابداعي في الاداء 2010القيسي ، ميند حمدان ) -28
المتميز ، دراسة مقارنة لآراء عينة من التدريسيين في ثانويات مختارة في المديرية 

 الإدارةكمية  مالالأع إدارةالعامة لتربية نينوى ، الدبموم العالي التخصصي في 
 جامعة الموصل .  –والاقتصاد 

الموىبة وابعادىا واثرىما في  دارة( "البنية التحتية لإ2012الكرعاوي ، محمد ثابت ) -29
تحقيق الاداء العالي لممنظمات " دراسة مقارنة بين جامعة الكوفة وجامعة القادسية " 

 والاقتصاد ، جامعة الكوفة. الإدارة، كمية  الأعمال إدارةرسالة ماجستير في 
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( "حقوق الانسان وانعكاساتيا في الريادة 2014كشكول ، قاسم عبد علاج ) -30
راء عينة من مدراء الاستراتيجية والاداء العالي لممنظمات . دراسة استطلاعية لآ

شركات ومعامل الاسمنت العراقية ، اطروحة دكتوراه غير منشورة ، مقدمة إلى 
 والاقتصاد ، جامعة كربلاء. الإدارةمجمس كمية 

( " اللاممموسات ودورىا في تحقيق الاداء المتميز 2013كمونة ، عمي عبد الأمير ) -31
باستخدام بطاقة الدرجات الموزونة" دراسة ميدانية في كميات جامعة كربلاء ، رسالة 

 والاقتصاد ، جامعة كربلاء. الإدارةماجستير غير منشورة ، مقدمة إلى مجمس كمية 
( جودة الحياة الوظيفية واثرىا عمى مستوى 2014ي ، خميل اسماعيل ابراىيم )ماض -32

الاداء الوظيفي لمعامين " دراسة تطبيقية عمى الجامعات الفمسطينية ، اطروحة 
 –جامعة قناة السويس  – الأعمال إدارة، كمية التجارة قسم  الأعمال إدارةدكتوراه في 
 مصر . 

ودورىا في تحسين أداء  الإدارية" الرقابة ( 2010المشيداني ، عمي حسن ) -33
العاممين" دراسة تحميمية لآراء عينة من موظفي مركز دائرة صحة نينوى ، رسالة 

دارةالصحية و  الإدارةالدبموم العالي التخصصي في  المستشفيات )غير منشورة(  ا 
 والاقتصاد ، جامعة الموصل ، العراق . الإدارةكمية 

( جور التمكين في تعزيز الابداع المنظمي ، دراسة 2002المموك ، جلال سعيد ) -34
 إدارةلأداء القيادات العممية في جامعة الموصل )اطروحة دكتوراه فمسفة في عموم 

 والاقتصاد جامعة الموصل.  الإدارة، غير منشورة ، كمية  الأعمال
( اثر تقنية المعمومات ورأس المال الفكري في 2005يوسف ، بسام عبد الرحمن ) -35

تحقيق الاداء المتميز ، دراسة استطلاعية في عينة من كميات جامعة الموصل ، 
 والاقتصاد جامعة الموصل .  الإدارةاطروحة دكتوراه ، مقدمة إلى مجمس كمية 
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 الدوريات والدراسات  
( أثر القيم 2013ال مراد ، نوال يونس ، ومحمد أثمار عبد الرزاق ، وأنوار ىادي .) -1

التنظيمية في الاداء الوظيفي ، دراسة تطبيقية لآراء عينة من مديري الادارات 
 الإداريةالوسطى في عدد من المستشفيات الحكومية في نينوى . مجمة تكريت لمعموم 

 الإدارةكمية  –، جامعة تكريت  2013،  29، العدد  9والاقتصادية ، المجمد 
 والاقتصاد. 

( اختبار مرونة الموارد 2013ادريس ، وائل صبحي ، والغالبي ، ظاىر محسن ) -2
البشرية كوسيط لعلاقة عدم التأكد البيئي باتخاذ القرارات الاستراتيجية ، دراسة 

. مجمد  دارةعربية للإية ، المجمة الالأردناختبارية في شركات تصنيع الأدوية البشرية 
 ( . 3( العدد )33)
( "اثر جودة نظام المعمومات الاداري في رفع مستوى الاداء 2005البشاشة ، سامر ) -3

والتأمين  الإدارةي ، مجمة المحاسبة و الأردنالوظيفي في مؤسسة الضمان الاجتماعي 
 .  الأردن 15، عمان ، العدد الأول ، المجمد 

( الابداع التنظيمي وتأثره في الاداء الوظيفي ، دراسة 2011حاوي ، ايمان عسكر ) -4
والاقتصاد ،  الإدارةالبصرة ، مجمة  –تطبيقية في مستشفى ابن ماجد العامة 

 ( جامعة البصرة . 8( العدد )4المجمد)
( قياس تأثير ضغوط العمل في مستوى الاداء الوظيفي 2013حسين ، سحراء انور ) -5

لاراء نخبة من العاممين في ىيئة التعميم التقني ، مجمة ، دراسة استطلاعية تحميمية 
 .(36)كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة ، العدد 

 إدارة( أثر استراتيجيات 2013الخفاجي ، عمي كريم ، والظالمي ، محمد جبار ) -6
والاقتصاد ، جامعة كربلاء،  الإدارةالمعرفة في بناء ثقافة الاداء المتميز ، مجمة 

 ( . 5( العدد )2د )مجم
( "تفويض السمطة الاسموب 2010درويش ، ماىر صبري والشمري ، ابراىيم رائد ) -7

الأمثل لرفع كفاءة الاداء الوظيفي ، دراسة لآراء عينة من مدراء الشركة العامة 
والاقتصاد ، العدد  الإدارةلصناعة الاسمدة ، المنطقة الوسطى ، الكوفة ، مجمة 

 والاقتصاد ، الجامعة المستنصرية .  ةالإدار كمية  – (82)
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( "دور 2013الساعدي ، مؤيد يوسف ، عمي ، محمود ، عبد عمي ، سعد مجيد ، ) -8
استراتيجيات الابداع الاداري في تحسين الاداء الوظيفي ، دراسة ميدانية في معمل 

سنة  4العدد  10والاقتصادية المجمد  الإداريةاسمنت الكوفة ، مجمة القادسية لمعموم 
2013  . 

عمى  الإدارية( أثر التنمية 2011سعيري ، عزة ابو شقدم ، والمصري ، رزان الشيخ ) -9
الاداء الوظيفي في الوزارات الحكومية العاممة في نابمس ، بحث مقدم إلى كمية 

 -، جامعة النجاح الوطنية ، نابمس الأعمال إدارة، قسم  الإداريةالاقتصاد والعموم 
 فمسطين . 

( 2009خضير ميدي ، ورضا ، عصام محمد ، وعمي ، شافي حسين )صالح ،  -10
وعلاقتيا بالأداء الوظيفي ، دراسة تحميمية في مديرية زراعة  الإداريةسمات القيادة 

 . (3)العدد  –المجمد السابع  –محافظة كربلاء ، مجمة جامعة كربلاء العممية 
( رغبات العاممين من الاستفادة 2010صالح ، سرمد غانم وحسين واسراء طارق ) -11

 الإداريةمن  ساعات العمل المرنة ، دراسة في جامعة الموصل ،وكمية تكريت لمعموم 
 . 2010، (17 )، العدد  6والاقتصادية ، المجمد /

ة التدريسية في ( الاداء الوظيفي لدى الييئات الوظيفي2011الصرايرة ، خالد احمد . ) -12
ية الرسمية من وجية نظر رؤساء الاقسام فييا . دراسة تحميمة في الأردنالجامعات 

 .2011( 2،  1) ، العدد  27. مجمة جامعة دمشق ، المجمد  الأردنجامعة مؤتو ، 
المرئية في نجاح عمل  الإدارة( دور استراتيجيات 2007العبادي ، ىاشم فوزي ) -13

ق الاداء المميز : دراسة تطبيقية في جامعة الكوفة مجمة الجامعية لتحقي الإدارة
 (.1( المجمد )3، جامعة البصرة ، العدد ) الإداريةالدراسات 

( تقويم الاداء الوظيفي لعضو ىيئة التدريس من 2013العبيدي ، شيماء صلاح ) -14
 ( المجمد الأول . 206وجية نظر طمبتيم ، مجمة الاستاذ ، العدد )

التنظيمية  –( توظيف المرونة 2015، عامر عمي الفتلاوي ، ميثاق ىاتف ) العطوي -15
والبشرية كاستراتيجية لمواجية عبء الزيارات الدينية في العتبات المقدسة دراسة 

عينة من العاممين في العتبة الحسينية المقدسة في كربلاء ، بحث  لآراءمسحية 
 . المثنىعة جام –والاقتصاد  الإدارةكمية في مجمة منشور 



 ......  .........................................................................................................مراجع والمصادر ال

 
144 

( أنظمة عمل الاداء العالي 2009العنزي ، سعد عمي ، العبادي ، ىاشم فوزي ) -16
العدد ( 15)المجمد  الإداريةواداء المنشأة الصناعية العامة ، مجمة العموم الاقتصادية و 

 والاقتصاد جامعة بغداد . الإدارة( كمية 54)
عمل الاداء العالي كمنيج  ( انظمة2011العنزي ، سعد عمي ، والعبادي عمي رزاق ) -17

لسنة الرابعة والثلاثون ، ، ا الأعمالالموىبة في منظمات  إدارةلتعزيز استراتيجية 
 .  بغدادوالاقتصاد ، جامعة  الإدارة( كمية 89)العدد 

الموارد  إدارة( أثر ممارسات 2013فوطة ، سحر محمد ، والقطب ، محي الدين ) -18
ية الأردنية ، المجمة الأردني المصارف التجارية البشرية عمى تعمم ونمو العاممين ف

 لمعموم التطبيقية " سمسمة العموم الانسانية" المجمد الخامس عشر ، العدد الأول .
( اثر رأس المال في الابداع التنظيمي ، مجمة القادسية 2008كاظم ، عبد الله ) -19

 (.3(،العدد)15والاقتصادية ، المجمد ) الإداريةلمعموم 
( عناصر استراتيجيات 2012كنانة ، خيري مصطفى والاغا احمد عوني احمد ) -20

الريادة واثرىا في ابعاد ابداع المنتج ، دراسة من وجية نظر العاممين في مركز 
 .2012،  (11)الاطراف الصناعية في الموصل ، ابحاث اقتصادية وادارية ، العدد 

قياس الاداء في القطاع  ( "اليات واساليب2005الماضي ، محمد المحمدي ) -21
 مصر .  –الخاص" ندوة الاساليب الحديثة في قياس الاداء الحكومي ، القاىرة 

الملا ، عبد الرحمن مصطفى ، والعبادي ، عمي رزاق ، والامارة ، أحمد عبد الحسين  -22
( استخدام ممارسات انظمة عمل الاداء العالي 2012، والعبادي ، حاتم فوزي )

الجودة الشاممة في التعميم الجامعي ، بحث منشور في وقائع  ارةإدكمفيوم لتعزيز 
/  3/  20-19مؤتمر ضمان الجودة العممي الدولي الثالث لجامعة الكوفة لمفترة من 

2012 . 
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 معهىماث عامت ـــ الأول: قسمان

 ........................................ ........................: سم الدائرة ـ ا1
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  -..وكما يمي  :أسئمة الاستبانة / القسم الثاني 

 High Performance Work)أنظمة عمل الأداء العالي أولاا / 

Systems) 

وىو عبارة عن مزيج م دد من ممارسات ادارة الموارد البشرية وادا  الاعمال والت  تزيد من   
 Snell andمرونة وميارة والتزام الموظ ين . واعتمد البا ث عمى عدة مياييس منيا ميياس  

Dean’s (1992),  ,Delery and Doty (1996), Snell and Youndt (2004), 
Chen (2008). , كون من ستة أبعاد )التوظيف ال اعل , التدريب الشامل , تيييم والذي يت

  -وبالشكل التال  : الأدا  , فرص المسار الوظي   , المكافآت والتعويضات , مشاركة العاممين( 
 

 انتىظيف انفعال : -1

 هٍ ػٍُّة اخحُاس أفضً اٌّششحُٓ ٌشغً اٌىظائف وجىفُش حاجة اٌذائش  ِٓ اٌّىاسد اٌبششَة . 

 

 الفقرات ت
اتفق 
 بشدة

 محايد فق ات
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 بشدة

1 

ات فراد الذين يمتمكون ميار تستيطب الدا رة الأ
دارية و ير وخبرات كافية لشغل المناصب ا 

 دارية ا 

     

2 
الأقسام مع مدير الموارد  ديرويشارك م

 البشرية ف  الاستيطاب والتعيين ف  الدا رة 

     

3 

ت توي الدا رة عمى مركز بيانات ومعمومات 
الميابمة فضلًا عن المتيدمين لمتعيين 

 والاختبار  ستخداميا ف  الم اضمة والتعيين 

     

4 

أخذ الدا رة ف  ال سبان تطابق المواص ات ت
المتيدم لموظي ة والميارات الت  تتطمبيا 

 الوظي ة . 
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 انتدريب انشامم : -2

حظىي اٌّىظفُٓ ػًٍ اٌّهاسات واٌمذسات واٌّؼاسف اٌحٍ َححاجىٔها وهٍ ػٍُّة  

 ِٓ خلاي ػٍُّة ٔظاُِة ٌحغُش سٍىن اٌّىظفُٓ ِٓ أجً ٔجاحهُ فٍ اٌؼًّ .

 الفقرات ت
اتفق 
 بشدة

 محايد اتفق 
لا اتفق  لا اتفق

 بشدة

1 
ف  كل الأقسام لبرامج  موظ ونيخضع ال
 وتطوير م ددة سنوياتدريبية 

     

2 

يتم ت ديد الا تياجات التدريبية ف  الدا رة 
واقع العمل والمتطمبات اللازمة من خلال 

  لت ييق الادا  المتميز

     

3 

تعتمد الدا رة برامج منتظمة لتدريب 
الجدد لاكتساب  موظ ينوتطوير ال

 الميارات اللازمة

     

4 

تعد برامج التدريب والا تياجات التدريبية 
واقعية وم يدة تتماشى مع تن يذ استراتيجية 

 الدا رة . 

     

 : تـقـيـم الأداء -3

وهٍ ػٍُّة جشخُض وِشاجؼة ٌّسحىي جطىس أداء اٌّىظف فٍ اٌذائش  فٍ ضىء  

 ِؼاَُش اٌؼًّ اٌّحذد  .

 الفقرات ت
اتفق 
 بشدة

 محايد اتفق 
لا اتفق  لا اتفق

 بشدة

1 
دا  ل الدا رة معايير متعددة لتيويم أتستعم

 الموظ ين استناداً إلى طبيعة أعماليم .
     

2 
يناقش المشرفون الأدا  ال ردي لمرؤوسييم 

  ستمرة .بصورة م
     

3 

 عمىالموظ ين  دا ند تيديرات تيييم اتتس
المطموبة والميارات اليدرات و  الالتزام

 دا  الوظي ةلأ

     

4 
دا يم أعن نتا ج تيييم  موظ ينيبمغ ال

 ال ردي بشكل منتظم 
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 فرص انمسار انىظيفي : - 4

وهٍ ػباس  ػٓ اسساي اٌذائش  اشاسات بأْ ٌذَها اٌحضاَ طىًَ الأِذ ججاٖ اٌّىظفُٓ  

 جّٕحهُ حاٌة اٌضّاْ والأِاْ ٔحى وجىد فشص إٌّى واٌحطىس داخً اٌذائش . 

 اٌفمشات ت
اجفك 

 بشذ 
 ِحاَذ اجفك 

لا اجفك  لا اجفك

 بشذ 

1 

جىىْ  طّىحات اٌّساس اٌىظُفٍ 

ٌٍّىظفُٓ ِؼشوفة ِٓ لبً ِششفُهُ 

 اٌّباششَٓ 

     

2 
جّحٍه اٌذائش  خطظ ِحخظظة وواضحة 

 ٌححمُك اٌفشص اٌىظُفُة ٌٍّىظفُٓ

     

 داء  اٌّىظفُٓ أَؼحّذ ٔظاَ اٌحشلُة ػًٍ   3

     

4 

اٌحظىي ػًٍ فشص اٌّساس  َؼحّذلا

اٌىظُفٍ ػًٍ اٌؼلالات واٌّحابا  ِغ 

 اٌّسؤوٌُٓ 

     

 

 انمكافآث وانتعىيضاث : -5 

ٔظاَ أساسٍ وفؼاي لاسحمشاس اٌّىظفُٓ فٍ اٌىظائف وجحفُضهُ ٌححمُك ٔحائج ػاٌُة  

 واٌحظىي ػًٍ اٌشضا اٌىظُفٍ ٌذَهُ ٌلأػّاي اٌحٍ َّاسسىٔها . 

 اٌفمشات ت
اجفك 

 بشذ 
 ِحاَذ اجفك 

لا اجفك  لا اجفك

 بشذ 

1 
اٌحؼىَضات اٌحٍ جمذِها اٌذائش  جحٕاسب ِغ 

 جىلؼات اٌّىظفُٓ

     

2 

جحابغ اٌذائش  باهحّاَ وبشىً ِسحّش بشاِج 

اٌشواجب واٌحىافض بّا َحلاءَ واسححماق 

 اٌّىظفُٓ

     

3 
َحٕىع ِمذاس ؤىع اٌحىافض جبؼا لاخحلاف 

 اٌّىظفُٓاٌىفاء  واٌّمذس  بُٓ 

     

4 

جسحخذَ اٌّىافأ  فٍ اٌذائش  بىطفها جضء 

ٌحُُّض بُٓ الاداء الاػحُادٌ ِٓ ِٕظىِة ا

 داء اٌّحُّضوالأ

     

5 

جؼحّذ اٌذائش  ػًٍ اٌّؼٍىِات اٌحٍ َىافشها 

ٔظاَ جمىَُ الأداء ٌغشع جحذَذ اٌحىافض 

 اٌحٍ َسححمها اٌّىظفُٓ
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 مشاركة العاملين : - 6

وهو العمل داخل الدائرة كفريق واحد والتفاعل ذهنياً ووجدانياً واجتماعياً لتحمل المسؤوليات  

 وتحقيق الأهداف . 

 الفقرات ت
اتفق 
 بشدة

 محايد فق ات
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 بشدة

1 
ف  الدا رة ف  عممية  موظ ونيشارك ال
 اليرارات صناعة

     

2 
لمموظ ين لاقتراح  تمنح الدا رة فرصة

 الت سينات الت  يرونيا مناسبة 

     

3 
عمى  موظ ينلدى الدا رة ثيافة تشجع ال

 اليرارات صناعة المشاركة ف  

     

4 
تيتم الدا رة بمشاركة الموظ ين كونيا تعزز 

 رضاىم عن الدا رة 

     

 

 ). Human Resource Flexibility( مرونة الموارد البشريةثانياً / 
 

ى  قدرة است ادة نظام الموارد البشرية من الميارات والسموكيات ال الية لمموظ ين  
وتوظي يا للاستجابة لمتغيرات البي ة والعمل .  يث اعتمد البا ث عمى ميياس 

(Martin, 2006)   ف  قياس مرونة الموارد البشرية والمتكون من ثلاثة أبعاد ى
( , مرونة ممارسات الموارد البشرية  , ةالمرونة السموكي,  المرونة المهارية)

 لمميياس وبالشكل التال  :
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 انمرونت انمهاريت - 1

لابٍُة اٌؼآٍُِ فٍ اٌحظىي ػًٍ اٌّهاسات واٌمذسات اٌّطٍىبة ٌحٕفُز اٌّهاَ او  إًٌوجشُش 

 اٌىاجبات اٌجذَذ .

 الفقرات ت
اتفق 
 بشدة

 محايد فق ات
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 بشدة

1 
ن يطـــوروا أفـــ  ىــذه الــدا رة  موظ ــوني ــاول ال

 باستمرار قدراتيم ومياراتيم.
     

2 
ــدا رة فــ   موظ ــونيــتعمم ال بشــكل ســريع ىــذه ال

 ا جرا ات والعمميات المست دثة ف  وظا  يم.
     

3 
يعـــــالج الموظ ـــــون مشـــــكلات العمـــــل الم اجـــــأة 

 بشكل فوري وسريع . 
     

4 

لا ىـذه الـدا رة فـ   مـوظ ين ـد الأعندما يكـون 
دا  ميمة معينة فان يبادر بسـرعة لـتعمم أيجيد 

 طريية جديدة لادا ىا.

     

 انمرونت انسهىكيت -2
لابٍُة اٌؼآٍُِ ػًٍ جىُُف اسحجابحهُ ٌٍّىالف واٌظشوف اٌجذَذ  بالاػحّاد ػًٍ الاسججاي 

 واٌبذَهُة وٌُس باػحّاد ّٔظ ثابث ِٓ اٌفؼً ِٓ خلاي جؼذًَ سٍىوهُ.
 الفقرات ت

اتفق 
 بشدة

 محايد فق ات
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 بشدة

1 

 الـدا رة هفـ  ىـذ موظ ـونعندما يستكشف ال
ــــــــــ   ــــــــــأنيم أالمشــــــــــكلات ف دا  وظــــــــــا  يم ف

ي ــــاولون بشــــكل تطــــوع  ت ديــــد مســــببات 
 ىذه المشكلات.

     

2 

ــــــرة عمــــــى  ــــــون بيابميــــــات كبي ــــــع الموظ  يتمت
ـــــــــف ب ســـــــــب الظـــــــــروف والمواقـــــــــف  التكيي

 المستجدة . 

     

3 
بامكـــان الموظ ـــون الانتيـــال بـــين الوظـــا ف 

 المختم ة بسيولة ويسر . 
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  مرونت ممارساث انمىارد انبشريت -3
 

ساء والافىاس ٌححمُك الاهذاف ػًٍ اٌؼًّ اٌجّاػٍ واٌحشاسن باِ لابٍُة اٌؼآٍُِ 

 اٌّشحشوة فٍ اٌؼًّ.

 الفقرات ت
اتفق 
 بشدة

 محايد اتفق 
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 بشدة

1 

الدا رة الآرا    هبيذ موظ ينيتشارك ال
ويتعممون من بعضيم  والأفكار
 البعض

     

2 
فكار مع را  والأالآ الموظ ونيتبادل 

 .دوا ر البمدية الاخرى ف  الموظ ين 
     

3 

 المواطنين مع  موظ ونيشارك ال
ر ال مول لمشكلاتيم الخاصة بتطوي
ن كان ىذا خارج نطاق ا   تى و 

 مسؤولياتيم.

     

4 
المعمومات  الدا رةقسام أتتبادل 
 فيما بينيا. والآرا 

     

 

 

 

 

 

 

 

 



 .............................................................................................. ......................... الملاحق 

 
172 

 ( (Excellence Jop performance ميزتالأداء الوظيفي الم ثالثاً /
دا  ف  كل من جانب ة الذي ي يق مستويات عالية من الأدا  المكمف بالوظي ىو أ 

 ,Tsui, Pearceعتمد البا ث عمى ميياس )وا,  السموك وجانب المخرجات
Porter,and Tripoli (1997 :  ليياس الادا  الوظي   وكما يم- 

 الفقرات ت
اتفق 

 بشدة
 محايد فق ات

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 بشدة

1 
ن ف  العمل ىو أعمى من أدا  الموظ ي

 المعدل الم دد

     

      دا  عالية يمتاز عمل الموظ ين بجودة أ 2

3 
نشطة للأدا  الموظ ين مستوى ك ا ة أ

 عالية 

     

4 
ن منظومة قيم اخلاقية يمتمك الموظ و 

 تدعم ثيافة جودة العمل 

     

5 
ن لمعمل بجودة أعمى من يسعى الموظ و 

 المطموب .

     

      ن بأعمى المعايير المينية يتمسك الموظ و   6

7 
ن اليدرة عمى أدا  الميام يمتمك الموظ و 

 الوظي ية الأساسية . 

     

      ن بت ييق جودة العملييتم الموظ و  8

9 
ساسية ن الميام الوظي ية الأيؤدي الموظ و 

 بدقة عالية

     

10 
ن معرفة مينية فيما يتعمق  يمتمك الموظ و 

 بادا الميام الوظي ية الأساسية .

     

11 
ن الميام الأساسية بطرق ين ذ الموظ و 

 بداعيةإ
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 (3ملحق رقم )

 بين متغيرات الدراسةجداول الارتباط 
Correlations 

  X1 X2 X3 X4 X5 X6 

X1 Pearson Correlation 1 .730** .622** .592** .551** .720** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X2 Pearson Correlation .730** 1 .437** .540** .520** .545** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X3 Pearson Correlation .622** .437** 1 .712** .614** .679** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X4 Pearson Correlation .592** .540** .712** 1 .693** .727** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X5 Pearson Correlation .551** .520** .614** .693** 1 .814** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X6 Pearson Correlation .720** .545** .679** .727** .814** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  

N 130 130 130 130 130 130 

X Pearson Correlation .838** .759** .812** .856** .839** .895** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Y1 Pearson Correlation .598** .461** .270** .260** .322** .377** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .002 .003 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Y2 Pearson Correlation .405** .667** .155 .283** .330** .298** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .078 .001 .000 .001 

N 130 130 130 130 130 130 

Y3 Pearson Correlation .346** .246** .606** .359** .353** .327** 

Sig. (2-tailed) .000 .005 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Y Pearson Correlation .530** .553** .405** .359** .399** .395** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Z Pearson Correlation .646** .608** .470** .401** .435** .451** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

  X Y1 Y2 Y3 Y Z 

X1 

Pearson Correlation .838** .598** .405** .346** .530** .646** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X2 

Pearson Correlation .759** .461** .667** .246** .553** .608** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .005 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X3 

Pearson Correlation .812** .270** .155 .606** .405** .470** 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .078 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X4 

Pearson Correlation .856** .260** .283** .359** .359** .401** 

Sig. (2-tailed) .000 .003 .001 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X5 

Pearson Correlation .839** .322** .330** .353** .399** .435** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X6 

Pearson Correlation .895** .377** .298** .327** .395** .451** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

X 

Pearson Correlation 1 .455** .432** .447** .529** .601** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Y1 

Pearson Correlation .455** 1 .758** .547** .908** .789** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Y2 

Pearson Correlation .432** .758** 1 .376** .857** .733** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Y3 

Pearson Correlation .447** .547** .376** 1 .757** .682** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Y 

Pearson Correlation .529** .908** .857** .757** 1 .873** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 

N 130 130 130 130 130 130 

Z 

Pearson Correlation .601** .789** .733** .682** .873** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  

N 130 130 130 130 130 130 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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A 

Abstract 

This study aims of finding out the role played by high performance work 

systems in all its dimensions and flexibility of human resources in all its 

dimensions, in the functional and distinctive practice.  

The study produced theoretical bases for high – performance work 

systems and flexibility of Human resources and functional and distinctive 

practice .A hypothetical scheme is decided to specify the relation 

between the independent variation which represented by high – 

performance work systems loffective employment ,comprehensive 

training , performance evaluation career opportunities bonuses and 

compensation and workers , participation and mediator variation which 

represented by the flexibility of human resources and it's dimensions( 

flexibility of skill , behavior , and human resources practices ) and 

certified variation which represented by functional and practice. The 

study depended on a group of primary and secondary hypotheses to 

specify the relations between these three variations. The study was 

applied to samples of Iraqi governmental munipal department in order to 

get important information through questionnaire form was given to (5) 

municipal department. The number of individual was (130) employers 

from different functional levels different development statistical methods 

were chosen such as simple and complex link coefficient to measure the 

coefficient relation between the variations (T) test was used for simple 

coefficient relation and analyzing the simple and complex regression and 

(F) test used for specifying the equation of regression. In addition (R
2
 ) 

was used for explaining the amount of independent variation effect on 

relevant variation (line Analsis) 

The study reached many conclusions. Among these conclusions was that 

there is a signature role for high – performance systems in functional and 

distinctive practice depending on mediator role for the flexibility of 

human resources. 

Finally , the study produced some recommendations related to the three 

variations. One of these recommendations was the importance of 

realization of simples in high – performance work systems for its 

significant role in functional practice through a focus on the flexibility of 

human resources.  
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