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 ز ــفي المتميـــالي في الأداء الوظيــمة عمل الأداء العــــدور أنظ              
     

 البــــــاحث                   الاستاذ المساعد الدكتور                            

 غازي عبد زيد كريم              ميثاق ىاتف الفتــــــلاوي                            

 الممخــــــــــص:
 أىـــــدافو.
إلى معرفة الدكر الذم تقكـ بو ممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي بأبعادىا في الأداء الكظيفي  ييدؼ ىذا البحث       

يحدد طبيعة العلاقة بيف المتغير المستقؿ المتمثؿ بأنظمة  مخطط فرضيتحقيؽ ىذه الأىداؼ تـ بناء  المتميز، كلغرض
عمؿ الأداء العالي كأبعاده )التكظيؼ الفعاؿ ، التدريب الشامؿ ، تقييـ الأداء ، فرص المسار الكظيفي ، المكافآت 

رض التعرؼ عمى طبيعة كالتعكيضات ، مشاركة العامميف( كبيف المتغير المعتمد المتمثؿ بالأداء الكظيفي المتميز كلغ
 العلاقة بيف المتغيرات.

عمى  فقد تـ تطبيؽ البحث مجمكعة مف الفرضيات الرئيسة كالفرعية المنبثقة عنيا .كلغرض اختبار الفرضيات اعتمد البحث
لغرض عينة مف دكائر البمدية العراقية الحككمية لمحصكؿ عمى المعمكمات اللازمة مف خلاؿ استمارة استبانة أُعدت ليذا ا

 مكظفان يمثمكف الادارات مف مختمؼ( 130( دكائر بمدية ، أمنا عدد أفراد العينة فقد بمغ )5كزِعت عمى عينة مككنة مف  )
باط البسيط كالمتعدد لقياس كاستعممت مجمكعة مف الكسائؿ الإحصائية المتقدمة كمعامؿ الارت المستكيات الكظيفية.

( لمعرفة معنكية علاقة الارتباط البسيط ، كتحميؿ الانحدار البسيط كالمتعدد tر )الارتباط بيف المتغيرات , كاختباةعلاق
دكران كبيران إلى مجمكعة مف الاستنتاجات كاف أىميا ىناؾ  ( لتحديد معنكية معادلة الانحدار , تكصؿ البحثFكاختبار)

بمجمكعة مف التكصيات كاف أىميا ضركرة إدراؾ  ثـ اختتـ البحثلأنظمة عمؿ الأداء العالي في الأداء الكظيفي المتميز .
 للاىتماـ بممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي بما ليا مف دكر كبير في الأداء الكظيفي . عينة البحث

Abstract 

This research aims to find out the role played by high-performance work systems 
dimensions prac tices in functionality featured, for the purpose of achieving the objectives 

have been building scheme supposedly determines the nature of the relationship between 
the independent variable of high performance and dimensions of work systems (effective 
recruitment, comprehensive training, performance appraisal, opportunities career path, 
bonuses and compensation, participation of workers) and adopted variable career of 

+outstanding performance and purpose of identifying the nature of the relationship between 
variables Find adopted a set of hypotheses main and branch emanating from it. For the 
purpose of hypothesis testing it has been applied to research on a sample of the Iraqi 
government municipal departments to obtain the necessary information through a 
questionnaire form prepared for that purpose and distributed to a sample of (5) Municipality 
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departments, while the number of respondents totaled 130 employees representing 
departments of various job levels.And use a range of advanced statistical methods factor of 
simple and multiple correlation to measure the correlation between the variables, and test (t) 
to see a significant simple correlation, and analysis of simple and multiple regression test 
(F) to determine the moral regression equation, also reached search to a set of conclusions 
was the most important that there a major role for the high performance work systems in 
functionality featured. Find then concluded a set of recommendations was the need to 
realize the most important research sample interesting practices of high performance with its 
major role in job performance work systems. 

 / المبحث الاولالجانب النظري

 منيجية البحث                                            

 -:أولًا : تساؤلات البحث

"ىل لأنظمة عمل الأداء العالي دور في تحقيق الأداء الوظيفي المتميز بشكل عام مفادهُ  أنطمقا لبحث مف تساؤؿ رئيس
كمف خلاؿ ما تقدـ بدأت فكرة البحث الحالي، كمف خلاؿ ملاحظة الباحثيف ؟ في بعض دوائر البمدية في محافظة كربلاء" 

الكحدات  ديريفراؾ رؤساء الأقساـ كمفيـ كاد أثناء استكشاؼ كاقع فيـ متغيرات البحث مف قبؿ عينة البحث كجد ضعفان في
الادارية في المنظمات لممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي كما ليا الدكر الكبير في الأداء الكظيفي المتميز، مما دفع 

 .  -الباحثاف إلى كضع جممة تساؤلات تعكس بمجمميا التساؤؿ الرئيسي لمبحث كىي:

أىـ الممارسات التي ليا  لي في المنظمات عينة البحث كماالعاما مدل تطبيؽ ممارسات أنظمة عمؿ الأداء  -1
 أكلكية في التطبيؽ؟

 ما مدل إدراؾ عينة البحث لماىيّة الأداء الكظيفي المتميز؟ -2
 كيؼ تؤثر أنظمة عمؿ الأداء العالي بالأداء الكظيفي المتميز؟ -3

 ثانياً : أىمية البحث :

دارة العميا كالكسطى في المنظمات عينة البحث إلى أىمية الدكر الذم تؤديو تبرز أىمية البحث في محاكلة اثارة اىتماـ الا
ممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي بأبعادىا المتمثمة بػػ)التكظيؼ الفعاؿ ، التدريب الشامؿ ، تقييـ الأداء ، فرص المسار 

ميز, كايضا تتمثؿ اىمية ىذا البحث بتناكلو الكظيفي، المكافئات كلتعكيضات ، مشاركة العامميف(، ككذلؾ أىمية الأداء المت
متغيرات أساسية بالكصؼ كالتحميؿ مما يعني أف ىناؾ جيدان استثنائي قد بذؿ في سبيؿ انجازىا مما يكسبيا أىمية ميدانية 

التي  ، كمحاكلة كضع الحمكؿ المناسبة لممشكلات التي تكاجييا دكائر البمدية العراقية لتتمكف مف التغمب عمى التحديات
يمكف أف تعيؽ عمميا ، كمف خلاؿ النتائج المتكقع الكصكؿ إلييا ، يأمؿ الباحثاف بتقديـ الحمكؿ التي تساعد في تحسيف 

الصعكبات المعرفية لدل المسؤكليف في مجتمع البحث مف خلاؿ الاعتماد عمى ممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي كالتي 
 ل الأداء الكظيفي المتميز.يمكف أف تعكس نتائج ايجابية عمى مستك 
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 : ثالثاً : أىداف البحث

 يسعى البحث لبمكغ الأىداؼ الآتية:

 معرفة الدكر الذم تؤديو أنظمة عمؿ الأداء العالي في الأداء الكظيفي المتميز. -1
يـ تأثير كتطبيؽ أنظمة عمؿ الأداء العالي مف خلاؿ الإفادة منيا كلا سيما في مجاؿ )التكظيؼ الفعاؿ ، ك تق -2

 لتدريب الشامؿ ، تقييـ الأداء ، فرص المسار الكظيفي، المكافئات كلتعكيضات ، مشاركة العامميف(.ا
 تشخيص مستكيات أنظمة عمؿ الأداء العالي ، كالأداء الكظيفي المتميز في المنظمات البمدية العراقية. -3

 رابعاً : مخطط البحث الفرضي :

ف مسح لبعض النتاجات الفكرية للأدبيات العممية الرصينة ذات الصمة تـ بناء مخطط البحث الفرضي عمى كفؽ ما جاء م
( المخطط الفرضي لمبحث، كالذم يمكف 1بمكضكعات نظـ عمؿ الأداء العالي، كالأداء الكظيفي المتميز كيصكر الشكؿ )

 تكضيحيا بما يأتي:

،  التدريب الشامل، ثـ  الفاعل التوظيفبأبعاده الستة ىي   (X))المتغير المستقؿ( ىك نظـ عمؿ الأداء العالي .1
 .مشاركة العاممينكأخيران  المكافآت والتعويضات، ثـ  وفرص المسارات الوظيفية،  فتقييم الأداء

 .(Z))المتغير المعتمد( تمثؿ بالأداء الكظيفي المتميز .2

 

H1 

 

 

 

H2 

 

 

 المتغير المستقل                                                           المتغير التابع

 

 

 الفرضي لمدراسة( المخطط 1شكؿ )                                        

 

 نظم عمل الأداء العالي

 . التوظيف الفاعل 7

 . التدريب الشامل 2

 . تقيم الأداء3

 . فرص المسارات الوظيفية 4

 . المكافآت والتعويضات 5

 .. مشاركة العاملين6

 المتميزالأداء الوظيفي 
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 خامساً : فرضيات البحث                                      

تـ صياغة فرضيات البحث الحالية بشكؿ يتكافؽ مع تكجيات البحث لاختبار العلاقة كالتأثير المباشر لدكر أنظمة عمؿ 
 الآتية :الأداء العالي في الأداء الكظيفي المتميز كعبر الاستدلاؿ الإحصائي لمفرضيات 

 (H1ة الأولى لمدراسة )( الفرضية الرئيس 1

"وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين المتغير المستقل أنظمة عمل العالي ، وبين المتغير المعتمد الأداء 
الوظيفي المتميز عمى المستوى الكمي والجزئي" في المنظمات عينة البحث ويتفرع من ىذه الفرضية ستة فرضيات 

 -ة:فرعي

 كجكد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف بعد التكظيؼ الفعاؿ كالأداء الكظيفي المتميز. -1
 كجكد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف بعد التدريب الشامؿ كالأداء الكظيفي المتميز. -2
 كجكد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف بعد تقييـ الأداء كالأداء الكظيفي المتميز. -3
 كد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف بعد المسار الكظيفي كالأداء الكظيفي المتميز.كج -4
 كجكد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف بعد المكافآت كالتعكيضات كالأداء الكظيفي المتميز. -5
 كجكد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف بعد مشاركة العامميف كالأداء الكظيفي المتميز. -6

 (H2ة الثانية )( الفرضية الرئيس 2

 وجود تأثير ذو دلالة معنوية بين المتغير المستقل والأداء الوظيفي المتميز عمى المستوى الكمي والجزئي.

 كتتفرع مف الفرضية الرئيسية الأكلى ستة فرضيات فرعية:

 .كجكد تأثير ذك دلالة معنكية بيف بعد التكظيؼ الفاعؿ كالأداء الكظيفي المتميز -1
 كجكد تأثير ذك دلالة معنكية بيف بعد التدريب الشامؿ كالأداء الكظيفي المتميز. -2
 كجكد تأثير ذك دلالة معنكية بيف بعد تقييـ الأداء كالأداء الكظيفي المتميز. -3
 كجكد تأثر ذك دلالة معنكية بيف بعد فرص المسار الكظيفي كالأداء الكظيفي المتميز. -4
 يف بعد المكافآت كالتعكيضات كالأداء الكظيفي المتميز.كجكد تأثير ذك دلالة معنكية ب -5
 كجكد تأثير ذك دلالة معنكية بيف بعد مشاركة العامميف كالأداء الكظيفي المتميز. -6

 سادساً : وصف مجتمع البحث

 ( دكائر ىي5تـ الاعتماد عمى عينة مف المنظمات التي تعمؿ ضمف مجاؿ )البمديات( لإجراء البحث ، إذ تـ اختيار )
)بمدية كربلاء المقدسة ، كمديرية البمديات ، مديرية بمدية الحر ، مديرية بمدية الحسينية ، مديرية بمدية اليندية ( كسبب 
اختيار ىذه المنظمات يعكد لدكرىا الحيكم في تقديـ الخدمات العامة كبناء كتشييد الطرؽ كالبنى التحتية ، فضلان عف 

ل التي مف شأنيا تقديـ الخدمات لممكاطنيف بالاعتماد عمى المعمكمات الحديثة كاستعماؿ قياميا بالعديد مف المشاريع الأخر 
التكنكلكجيا، كالعمؿ عمى تطكير الخطط الاستراتيجية كانشاء المكاقع الترفييية التي تيـ المكاطف ، كما انيا تعاكنت مع 

 الباحثاف مف خلاؿ قبكليا الاجابة عمى فقرات الاستبانة .
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 نة البحثسابعاً:عي

شممت عينة البحث عددان مف رؤساء الأقساـ كمديرم الشعب العامميف في بعض دكائر البمدية  العراقية  كالبالغ عددىا 
يميان لخصائص أفراد ( كصفان تفص1عينة البحث، كيعرض جدكؿ ) ( كزعت عمى أفراد دكائر البمدية147( مف اصؿ )130)

 -عينة البحث:

 ( خصائص أفراد عينة البحث1جدول )                                   

 النسبة المئوية % التكرار الفئة الخاصية ت

عنوان  1
 الوظيفة

 %31.5 41 ميندس
 %26.9 35 مسؤول شعبة
 %13.8 18 مسؤول قسم

 %17.6 23 ملاحظين
 %9.9 13 مدير وحدة ادارية

 %100 130 المجموع

النوع  2
 الاجتماعي

 %56.9 74 ذكر
 %43.7 56 أنثى

 %100 130 المجموع

 الفئة العمرية 3

 %33 43 سنة فأقل 30
 %38.4 50 سنة 40 – 31
 %20.7 27 سنة 41-50
 %7.6 10 سنة 51-60
 %0 0 فأكثر –سنة  61

 %100 130 المجموع

4 
التحصيل 

 الدراسي

 %16.9 22 دبموم

 %76.1 99 بكالوريوس

 %3.8 5 دبموم عالي

 %2.3 3 ماجستير

 %0.7 1 دكتوراه

 %100 130 المجموع
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5 
سنوات 

خدمة  في ال
 الدائرة

 %30.7 40 سنة 5 – 1

 %25.3 33 سنة 6-10

 %26.1 43 سنة 15 -11

 %7.6 10 سنة 20 – 16

 %9.9 13 فأكثر –سنة  21

 %100 130 المجموع
 بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة عمى فقرات المحكر الأكؿ مف الاستبانة.ف يالمصدر : مف إعداد الباحث       

( التي قدميا أفراد عينة البحث مف خلاؿ إجاباتيـ عمى فقرة)معمكمات عامة( في 1ككفقا لمبيانات الظاىرة في جدكؿ )
 استمارة الاستبانة، اتسمت ىذه العينة بمجمكعة خصائص كالآتي :

: عند تصميـ الاستمارة كتكزيعيا ركز الباحثاف عمى رؤساء الأقساـ كمديرم الكحدات الإدارية  العنوان الوظيفي(  1
( إف 4كالميندسيف لككنيـ الجيات المسؤكلة عف كضع الخطط كالإجراءات اللازمة لمزاكلة الأعماؿ  ، كما يظير الجدكؿ )

%( ثـ فئة 26.9تيا فئة مسؤكؿ شعبة بنسبة )%( تم31.5نسبة الميندسيف في المنظمات عينة البحث شكمت ما نسبتو )
%( ، كىذا يمكف أف يعزز مف مصداقية النتائج التي 9.9%( كأخيران فئة مدير كحدة ادارية بنسبة )17.6ملاحظ بنسبة )

 يمكف أف تستخمصيا الرسالة.

%( كىك نسبة 56.9ة )( عمى أف نسبة الذككر شكمت نسب4: تشير النتائج الكاردة في الجدكؿ ) ( النوع الإجتماعي 2
 %(.43.7أعمى قياسان بنسبة الإناث التي بمغت )

%( مف 38( أف نسبة )4: أما بخصكص الفئة العمرية فقد أكضحت المعمكمات الكاردة في الجدكؿ ) الفئة العمرية(  3
سبة ، تمتيا نسبة فردان( كىذه الفئة تمثؿ أعمى ن50( سنة كالبالغ عددىـ )40-31أفراد العينة أعمارىـ تتراكح بيف )

أف اجابات افراد العينة تتبايف مف حيث الاعتماد عمى  الى ما يشير  سنة فأقؿ( ، 30تمثؿ فئة الشباب )%( التي 33.5)
ذكم الخبرة في المنظمات لتعزيز فرص النجاح مف جية ، كالاعتماد عمى فئة الشباب للإفادة مف طاقاتيـ الجكىرية الكبيرة 

 ـ التي تيدؼ إلى تحقيؽ التميز في الأداء مف جية أخرل .في المنظمات كتطمعاتي

%( مف أفراد عينة البحث ىـ مف حممة  76.1( أفًّ نسبة )4: أكضحت النتائج الكاردة في جدكؿ ) التحصيل الدراسي(  4
، جاءت بعدىا نسبة حممت شيادة الدبمكـ العال 16.9شيادة البكالكريكس، كأفًّ ) %(, 3.8ي بػػ )%(  يحممكف شيادة الدبمكـ

%( عمى التكالي, كمف خلاؿ النسب اعلاه نجد إف أفراد 0.7%( )2.3كشكمت نسبة حممت شيادة الماجستير كالدكتكراه )
عينة البحث ىـ مف ذكم المؤىلات العممية الجيدة التي ينبغي اف تنسجـ مع طبيعة كظائفيـ. فضلان عف امتلاكيـ القدرة 

 ابيا مما ينعكس ايجابان عمى النتائج النيائية لمدراسة.عمى فيـ فقرات الاستبانة كاستيع

%( التي  30.7( أف اكبر نسبة لأفراد العينة مف سنكات الخدمة ىي )4: يتضح مف جدكؿ )عدد سنوات الخدمة(  5
ا اقؿ نسبة فكانت لمذيف لدييـ خدمة في دكائر عينة ا40سنكات ( كالبالغ عددىـ )  5 – 1مثمت فئة ) لبحث ( شخصان ،أمَّ
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( أفراد كتشير ىذه النسب عمى أفَّ غالبية أفراد العينة 10%( ككاف عددىـ ) 7.6سنة( أم بنسبة ) 20 – 16ىـ مف فئة )
 مف فئة الشباب أصحاب الطاقات كالقدرات.

 / الجانب النظري المفاىيميالمبحث الثاني                                

 أنظمة عمل الأداء العالي                                              

 أولًا : مفيوم وتعريف انظمة عمل الاداء العالي

( HPWS( بأف نظـ عمؿ الاداء العالي )Kristensen,2011( ك ) Hui et al.,2010أكد العديد مف الباحثيف أمثاؿ )
الاداء العالي مف خلاؿ المكرد البشرم كالذم يختمؼ عف المدخؿ البيركقراطي تكظؼ المدخؿ الادارم الاستراتيجي لتحقيؽ 

( كقد Foleyetal,2012:108أك المدخؿ اليرمي التقميدم الذم يعتمد عمى المركزية في القرارات كنكع ىيكؿ المنظمة  )
ى القرف الماضي خلاؿ الثكرة (إلى أفّ جذكر كمفيكـ ك أفكار انظمة عمؿ الاداء العالي تعكد إلBarnes,2001:89أشار )

التي حدثت في الصناعة الامريكية إذ أدرؾ العامميف في القطاع الصناعي إف مستكل المنافسة العالمية كصؿ إلى حده 
( 93:2009الكبير كشعر المسؤكلكف بضركرة التفكير مجددان بعمميات التصنيع الحقيقية كالمكثكؽ بيا )العنزم كالعبادم،

فادة منيا كفقان ؼ مدل الا( في الفكر الادارم كحزمة ممارسات لممكارد البشرية كالتي اختم HPWSكقد استخدمت )
ف ىذه الممارسات تشكؿ سمكؾ كمكاقؼ الافراد تجاه أىداؼ المنظمة ، إذ تـ  لاستراتيجيات العمؿ كثقافة المنظمة كا 

مارسات الادارية كالتي تحاكؿ خمؽ أك ( بأنيا : " أسـ معطى لمجمكعة مف المsani,2012:10(مف قبؿ )HPWSتعريؼ)
( إلى Tomer,2001:67ابتكار بيئة عمؿ ضمف المنظمة يككف فييا الافراد العامميف أكثر ارتباطان كمسؤكليةن، كأشار )

كجكد مصطمحات أخرل تطمؽ عمى نفس مصطمح أنظمة عمؿ الأداء العالي مثؿ ممارسات الاداء العالي كالالتزاـ العالي ، 
( بأنيا:"مجمكعة متنكعة مف Balgbid,2007:14الاحتكاء العالي ،كممارسات العمؿ المتقدمة ،كعرّفيا )كنظـ عمؿ 

ممارسات المكارد البشرية ذات التأثير المباشر بإدارة الأفراد فضلان عف ككنيا  أفػػضػػؿ الػػمػػمػػػارسات التي يختمؼ مستكل 
مضافة التي تخمص إلى كجكد علاقة بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية تأثيرىا عمى أداء المنظمات" أك :"انيا القيمة ال

كاداء المنظمات بطريقة مباشرة أك غير مباشرة لإختيار كتحفيز المكارد البشرية كالمحافظة عمى الككادر الكفؤة لمكصكؿ إلى 
 (.Noe et al,2008:350الأىداؼ كالغايات الاستراتيجية لممنظمة")

( بانيا "مجمكعة محددة مف ممارسات المكارد البشرية كتراكيب العمؿ التي تنظـ معرفة Bohlander,2004:3كما عرفيا )
( إلى أف "نظـ عمؿ الاداء العالي ىي حزمة معقدة كمتميزة Gittell etal,2010:495كالتزاـ كمركنة الأفراد". كقد أشار )

كممارسات العمؿ المبدعة التي تككف بييئة حزمة مترابطة  مف الممارسات كلكف متداخمة مع سياسات إدارة المكارد البشرية
ف ىذا التكامؿ يساعد الادارة في تعزيز كتمكيف العامميف مف زيادة التزاميـ تجاه  كمتماسكة كمتطابقة مف ىذه الممارسات كا 

( ، أما 58:2012المنظمة كبالمقابؿ تستطيع المنظمات مف تحقيؽ الميزة المستدامة مف ىذه الممارسات ) العابدم؛
(Leffakis,2009:25 فقد عرفيا عمى إنيا حصيمة تفاعؿ الفرد مع المنظمة مف خلاؿ التعرؼ عمى الأىداؼ التنظيمية )

( انيا : " HPWSكالتطبيؽ الفاعؿ لممارسات المكارد البشرية بما يتضمف متانة كتماسؾ ىذه النظـ. كيعرؼ الباحثاف )
التي تطبقيا المنظمات مف خلاؿ برامج خاصة تيدؼ إلى زيادة كتحسيف الأداء مجمكعة مف ممارسات المكارد البشرية 

 كتحقيؽ ميزة التفكؽ بشرط تكفر الارتباط بيف ىذه الممارسات بعضيا مع البعض الآخر .
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 ثانياً : أىمية أنظمة عمل الأداء العالي :                               

العالي استثمار استراتيجيان ميمان في رأس الماؿ البشرم كتحكؿ جذرم في كيفية يمثؿ تطكير كتنفيذ أنظمة عمؿ الأداء 
ف ىذه الطريقة الابداعية لتنظيـ العمؿ تعتمد عمى فكرة التطكير الشامؿ كالالتزاـ العالي  دارة المكارد البشرية كا  تنظيـ كا 

شاكؿ الأفراد العامميف عف طريؽ المكارد (بالإضافة إلى حؿ مFuchs,2012:39كالمشاركة الكاسعة في اتخاذ القرارات )
الاجتماعية كالبشرية الخاصة بتحقيؽ الاحتياجات الاستراتيجية للأفراد أما بخصكص الميارات كالابتكارات فإنيا مكجكدات 

(يمكف أف تؤثر HPWS( ، اف تبني)Leffakis,2009:56حيكية كمعيارية كذات قيمة لمتنافس كالنجاح في المنظمات )
عمى نتائج الافراد العامميف مثؿ الرضا الكظيفي كالالتزاـ الفعاؿ كيمكف أف يككف ذلؾ التأثير بصكرة مباشرة أك غير  ايجابيان 

مباشرة ، كما تفسر ىذه الممارسات عممية الارتباط كالنتائج السمككية مف ناحية العدالة كالانصاؼ لممنظمة تجاه العامميف 
(Heffernan & Dundon,2012:8كقد أ )( ظيرت بعض الدراسات مثؿ دراسةEvans & Davis,2005 كدراسة )
(Chen,2008 أف كثير مف النتائج الايجابية التي تتعمؽ بتأثير ممارسات المكارد البشرية عمى الأداء كعمى فاعمية )

لميارات كالقدرات . ككفاءة المنظمة كاف مف خلاؿ ما تقدمو ىذه الممارسات مف تعزيز لميارات العامميف كزيادة نكعية ىذه ا
( إلى اف تطبيقات ىذه الممارسات المتنكعة تتـ مف خلاؿ الاختيار المقصكد ، كايجاد Choudhar,2009:2كقد أشار)

مكظفيف جدد كاعداد برامج مشاركات كاسعة كتقييـ رسمي للأداء ككضع برامج اتصاؿ فعاؿ لبقاء المكظفيف عمى اطلاع 
( ، كما تمتمؾ ىذه MoideenKutty et al,2011:243عمى تحسيف الأداء ) كامؿ عف أحكاؿ المنظمة مما يساعد

 الممارسات الأثر الأعظـ في تحقيؽ الأىداؼ في المنظمة مف خلاؿ تقديـ خدمات عالية الجكدة  كتحقيؽ رضا الزبكف .

ما أكدت عمييا  ( يجمب العديد مف المنافع لممنظمات كأكثر ىذه المنافع حسبHPWSكاف التنفيذ الناجح لممارسات)
أخرل تتصؿ  ان الابحاث كالدراسات السابقة ىي مكضكع زيادة كتحسيف مستكل الأداء المنظمي فضلان عمى أف ىناؾ منافع

بالاستمرار في تحسيف مستكل الأداء الكظيفي لمعامميف كانياء نكايا ترؾ العمؿ كرفع الركح المعنكية داخؿ بيئة العمؿ 
 ( .Zhang,2011:65الشخصية لمصمحة المنظمة ) كالتحفيز عمى تقديـ التضحيات

( يككف ليا تأثير كاضح عمى الأماف الكظيفي HPWS( اف )Laggat et al,2011:288كقد كجد بعض الباحثيف أمثاؿ )
ككذلؾ تخفيض التكاليؼ الادارية كالتنظيمية كترفع مف التزاـ العامميف كتقمؿ مف حالات عدـ الرضا الكظيفي كتقمؿ أيضان 

الاجياد في العمؿ إضافة إلى تحقيؽ إرضاء لرغبات الزبائف كتحسيف مستكل الأداء العالي كالتسكيقي لممنظمات كزيادة مف 
( انيا Armstrong,2008:11ثقافة الأفراد كاطلاؽ العناف إلى المكاىب كزيادة طاقة العامميف في كؿ المستكيات كأضاؼ )

عنصر البشرم كمساىمتو ، كامكانات تكفير فرص التعمـ كالتطكير خطكات لتعزيز كتطكير القدرات الكامنة في ال
المستمركانيا تنطكم عمى عممية اجراءات التكظيؼ الفعاؿ كالحصكؿ عمى الميارات الادارية كالمحافظة عمييا مف خلاؿ 

المعتمدة عمى المعرفة اذ الأنشطة التجريبية ، كما اف المنظمات لا يمكف أف تحقؽ الميزة التنافسية بمجرد امتلاكيا المكارد 
اف ىناؾ عكامؿ كثيرة ترافؽ عممية امتلاؾ المنظمة ليذه المكارد مثؿ ثقافة المنظمة كامكانية تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة 

( كالميزة HPWS( فضلان عف كجكد علاقة ارتباط بيف )Khandekar&Sharma,2005:212كدراسة البيئة المحيطة )
لمكارد البشرية تؤثر في مكاقؼ كسمكؾ الأفراد مف خلاؿ تفسيرات العامميف لخصائص مكاف التنافسية فإدارة ممارسات ا

العمؿ كمف خلاؿ ىذا التفسير يمكف أف تصبح المنظمة في كضع أفضؿ لتطبيؽ استراتيجياتيا التنافسية كالتي تؤدم إلى 
إلى أف المنظمات التي  ) 208:2006( كاشار )الساعدم،Ivancevich,1998:8نجاح المنظمة في نياية المطاؼ )

تنشد الميزة التنافسية المستدامة مف خلاؿ المكرد البشرم ينبغي عمييا أف تصمـ أنظمة عمؿ بطرائؽ يسمح ليا برفع 
كاستغلاؿ طاقة ىذا المكرد كتمكف العامميف مف الاستفادة مف ىذه الممارسات لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية كأضاؼ 
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(Caliskan,2010:102إ ) لى أف التكنكلكجيا كالاسكاؽ كالمنتجات يمكف أف تحقؽ الميزة التنافسية لممنظمة كاف المكارد
 البشرية ىي التي تدعميا .

 ثالثاً / أبعاد أنظمة عمل الأداء العالي

بشكؿ ؽ التي تؤثر بيا ممارسات المكارد البشرية ائالطر  عفنة الأخيرة الكثير مف الأبحاث لقد اجريت خلاؿ العشريف س
ايجابي عمى تحقيؽ التميز في المنظمات ككيؼ أف ىذه الممارسات تمتمؾ تأثيرات قكية كمفيدة عمى الأفراد كالادارة كاكدت 
ىذه الابحاث عمى الحاجة إلى تبني أنظمة متماسكة مف التطبيقات لمحصكؿ عمى التكامؿ بيف مككنات أنظمة عمؿ الاداء 

(كما أضاؼ Cust,2011:3ؼ المنظمة كالأفراد عمى حد سكاء )العالي ، كالتي تؤدم إلى تحقيؽ أىدا
(Boselle,2010:42اف ممارسات المكارد البش )للابداع كمعالجة ىياكؿ العمؿ  ان كاسع شكلان  عدىارية يمكف اف تكصؼ ب

( , كبيف Huselid,1995:672التي عندما يتـ استخداميا في مجمكعات سكؼ تقدـ منافع كثيرة لممنظمات )
(Way,2002:1025 اف ىذه الممارسات يمكف اف تشمؿ التعميمات الكظيفية ، كالتعكيض ، كالعمؿ الجماعي ، كالتدريب )

( Martin et al,2008:27كالاتصالات كبعد مراجعة بعض الدراسات السابقة )
(Chen,2008:20()Leggat,2011:289 فقد كقع الاختيار عمى بعض الممارسات الخا21:2012,( )العبادم .) صة

بالمكارد البشرية كالتي تشكؿ ابعادانلأنظمة عمؿ الاداء العالي كتتكافؽ مع تكجيات البحث الحالية كتشمؿ )التكظيؼ الفعاؿ 
 ، التدريب الشامؿ ، تقييـ الاداء ، فرص المسار الكظيفي ، المكافآت كالتعكيضات ، كمشاركة العامميف(،

 التوظيف الفعال : (1

اؿ ينظر الييا اليكـ بأنيا مطمب اساسي لمنجاح كاف عممية اختيار الافراد اصحاب الميارة العالية اف استراتيجية التكظيؼ الفع
يجب اف تتـ بطرؽ جديدة كعدـ التركيز عمى عمميات الاختبار التقميديةإذ يجب البحث عف الأفراد الذيف تتطابؽ مياراتيـ مع ما 

( كاف عممية التكظيؼ Beckstop&Gellatly,2004:6في المنظمة ) يتطمبو العمؿ في المنظمة كالذيف يمكف الابقاء عمييـ
الفعاؿ تعني التكظيؼ الانتقائي كاف تأخذ المنظمات بنظر الاعتبارالخصائص الشخصية كالقابميات المطمكبة اضافة إلى 

لاستقطاب المحكمة كانظمة الميارات الفردية التي يحمميا العامميف كامتلاؾ المعرفة كالخبرة كيككف ىذا عف طريؽ استراتيجية ا
( Chen,2008:21الاختيار الجيدة كبالنتيجة سكؼ يؤدم إلى اختيار أفضؿ المرشحيف مف ناحية ملائمتيـ لشغؿ الكظائؼ )

اف الفمسفة الجديدة لاختيار المكارد البشرية تعد منظكمة قرارات استثمارية ميمة جدان بالنسبة إلى الادارة كىي ربما تككف أىـ 
( اف عممية Gasico,2006:238ت يمكف أف تشابو إلى حد كبير مع الاستثمارات الأخرل داخؿ المنظمة كيرل )القرارا

التكظيؼ الفعاؿ تتطمب العديد مف الأمكر أكليا العددالكبير لممتقدميف إلى العمؿ كالذم يتـ مف خلالو يمكف الاختيار بسيكلة 
ف مع متطمبات العمؿ الخاصة بالكظيفة ، كثالثان ضركرة معرفة المنظمات كالعامؿ الثاني ىك ضركرة انسجاـ قدرات المتقدمي

بالميارات كالقدرات المطمكبة كالتي يمكف اف يمتمكيا المتقدمكف أما الأمر الرابع فيجب تحديد الخصائص التي تحتاج إلى 
 التطكير مف خلاؿ التدريب.

 التدريب الشامل :(2

( No etal,1994:419دارية منظمة لتعمـ الميارات الكظيفية كالسمككية لممكارد البشرية )اف عممية التدريب الشاممة تعد جيكد ا
( انيا جيكد ادارية مستمرة لأحداث تغيرات معرفية كميارية كسمككية في خصائص 2000كبذات الاتجاه فقد اشار )الييتي،

د بيدؼ اكتساب الميارات التي مف شأنيا اف تكيؼ المكارد البشرية الحالية كالمستقبمية كالتي يتـ مف خلاليا ادارة الافرا
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( كقد لا تعتمد المنظمة عمى كسيمة كاحدة في 329:2008,سمككياتيـ بما يتلاءـ مع متطمبات الكظائؼ الادارية )رشيد كجلاب
لتغيير سمكؾ  عممية التدريب اذ اف ىناؾ ضركرة لانتقاؿ اثر التدريب كالتحقؽ مف فاعميتو كانو قد تـ بمكجب اساليب مختمفة

( اف الادارة يمكف اف تسيـ في استغلاؿ Wright&Nishil,2004:64العامميف باتجاه تحقيؽ الاىداؼ كأكد الباحثاناف )
الميارات كقدرات الافراد عف طريقة تصميـ برامج خاصة بالتدريب كالتي تسعى مف خلاليا إلى تكسيع ىذه الميارات كالمعارؼ 

( اف التدريب الشامؿ تعتبر عممية نظامية لتغير 181:2006طمبات العمؿ فيما اشار )الساعدم،الحالية للافراد لمكاكبة مت
السمكؾ لدل الافراد باتجاه تحقيؽ الاىداؼ كما يساعد التدريب في الحصكؿ عمى القابميات كالمعارؼ التي يحتاجكنيا مف أجؿ 

( بأف عممية التدريب الشامؿ تتضمف Chen,2008:7( نقلان عف )459:2012نجاح الاعماؿ كقد اشار ) الملا كآخركف ،
 بعديف :

 تكثيؼ التدريب كالتركيز عمى عمؽ التداخؿ المعرفي كقدرات برامج التدريب الحديثة باستمرار. -1
 مجاؿ التدريب كيركز عمى سعة التدريب كالانكاع المختمفة لغرض التدريب المقدـ لمعامميف . -2

 -يم الأداء :و ( تق3

الاداء تشجع المبادرات كتطكر الشعكر بالمسؤكلية كتعمؿ عمى تحفيز العامميف عمى بذؿ مجيكد أكبر اف عممية تقييـ 
 Spenceيـ الاداء ىك الترابط بيف اىداؼ العامميف كاىداؼ المنظمة )ك لي . كيعد اليدؼ الاستراتيجي لتقلتحقيؽ الاداء العا

& Keeping,2011:88يـ الاداء التي تقكـ بيا ادارة المكارد ك عمى اف عممية تق( 602:2007,( كيشير )العامرم كالغالبي
البشرية مف أجؿ القياـ بالمقارنة ما بيف الاداء الفعمي كما بيف الاداء الكاجب القياـ بو كتتجو عممية تقييـ الاداء نحك تحديد 

عؼ ثـ التكصؿ إلى حمكؿ بشأف المؤشرات التي يتـ عمى اساسيا قياس الأداء لدل العامميف كمف ثـ تحديد نقاط القكة كالض
( أما مف كجية نظر 329:2008تعزيز الجكانب الايجابية في الأداء كتلافي نقاط الضعؼ في المستقبؿ )رشيد كجلاب ، 

( فإف عممية تقييـ الاداء يعتبر المفتاح الرئيسي لنجاح المنظمة كانيا لا بد اف تتكافؽ مع استراتيجية 174:2000)الييتي،
 فضلان عفستراتيجية الخاصة بالمنظمة انيا تعتبر مجمكعة مف الأنشطة التي يقكد تطبيقيا إلى نجاح ىذه الاالمنظمة كما 

نجاح ادارة المكارد البشرية لأنيا تتضمف تنافس انشطة الاشخاص مع نتائج كاىداؼ المنظمة كىي تتعمؽ ايضان بتقكيـ أداء 
ـ تحديد الانحرافات مف أجؿ عممية التصحيح كتلافي الاخطاء مستقبلان الافراد لمعرفة اداءىـ كمقارنتو مع ما ىك مخطط كث

يـ الاداء مف المكضكعات الساخنة في مجاؿ ك ( فقد بيف أف عممية تق98:2009م،( أمػػا )العنز 282:2005)الدكرم،
زالت تتكافر في  مالتنافس ذا النشاط فإف محاكلات االمكارد البشرية لتحديد سيرة الفرد كمستقبمو في المنظمة كنظران لأىمية ى

 تقييـ انظمة الاداء الذم يشجع التطكرات الحاصمة عمى مستكل منظمات الاعماؿ.

 ( فرص المسار الوظيفي :4

ترسؿ الفرص المينية اشارة بأف المنظمة لدييا التزاـ طكيؿ الأجؿ تجاه الافراد العامميف فييا كاف خصائص كطبيعة 
العمؿ الداخمي كالتي تعتمد بشكؿ اساسي عمى العامميف داخؿ المنظمة كتكسع مف السمـ المنظمات ىي التي تخمؽ سكؽ 

الكظيفي كاف المشرفيف يجب أف يككنكا مسؤكليف عف معرفة التكقعات المينية لمرؤكسييـ كما اف الفرص المينية تمنح حالة 
( اف Chen,2008:8( كأضاؼ )Hoekstra,2011:160الضماف كالاماف لمعامميف نحك تعزيز فرص النمك كالتطكر )

المسار الكظيفي للأفراد ممكف اف يتأثر بعدة عكامؿ فقد تككف العكامؿ ذاتية كالتي يمكف للأفراد الاعتماد عمييا مف خلاؿ 
البيئة أك المنظمة أك البيئة الاقتصادية التي يعممكف فييا كما اف ىناؾ عكامؿ مكضكعية مرتبطة بسياؽ عمؿ الافراد كالتي 

ف المدراء مف فيـ البيئة المحيطة بعمؿ الافراد فضلان عمى اف ىذا البعد يمثؿ الفرصة الكبرل لظيكر قابميات كميارات تمك
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الافراد اضافة إلى الارتقاء بمستكيات أعمى بالتنظيـ الادارم الداخمي كالتي يككف العمؿ فييا عمى اساس معيارم 
(Palade,2010:126 كتكفر فرص النمك الارتقاء ) داخؿ العمؿ مف خلاؿ تحفيز العامميف كتشجيعيـ لإظيارالميارات

لضماف الحصكؿ عمى فرص النمك داخؿ المنظمة اضافة إلى التحسيف المالي كالادارم الذم يمكف اف يحصمكا عميو مف 
ف خلاؿ ( كيرل الباحثاف اف المنظمة يجب عمييا اف ترعى الافراد العامميف مHoekstra,2011:161خلاؿ ىذه الفرص )

ما تقدمو مف فرص نمك كظيفية كاف ىذه الفرص يمكف اف تحفز الأفراد لمدخكؿ في تنافس ميني لتقديـ الأفضؿ كالارتقاء 
 بمستكل الاعماؿ المنكطة بيـ كالذم يصب في النياية لصالح المنظمة كالافراد .

 ( المكافآت والتعويضات :5

الحفاظ عمييا إذ أف الافراد ذكم  فضلان عفستقطاب المكارد البشرية الحكافز مف أىـ العناصر المؤثرة في جذب كا دتع
المكاىب كالقدرات العالية أكثر عرضةن إلى الاغراءات المالية كالمعنكية مف قبؿ المنظمات المنافسة مما يحتـ عمى المنظمة 

حصكؿ عمى القدرة البشرية بناء منظكمة تعكيضات كمكافئات تشكؿ سدان منيعان أماـ طمكح المنظمات المنافسة في ال
( لقد أشارت العديد مف الدراسات التي Guptas,2009:239الميارية لدييا كبما يحقؽ قناعة ككلاء لرضا لتؾ المكارد )

تبحث في تأثير التعكيضات عمى الأفراد كأداء المنظمات مف خلاؿ ميكؿ كرضا العامميف كالتي يمكف أف تككف مصدران 
الأثر الايجابي عمى أداء الافراد مف حيث تقميؿ دكرانيـ كزيادة النمك لممنظمات  فضلان عفالتنافسية محتملان لتحقيؽ الميزة 

(Batt et al,2002:573-581( كما أكد )Kauanu,2004:123 اف نظاـ التعكيضات كالحكافز التي تقدـ لمعامميف )
فإف معظـ الادارات تككف قمقة جدان ازاء  مف ثـتحفيزىـ كرفع ركح الاداء ك يمكف اف تمعب دكر اساسي كرئيسي في زيادة 

( اف سياسة الحكافز كالتعكيضات يمكف اف تعالج قضايا Armstrog,2009:739انشاء كتطكير ىذه الانظمة كما بيف )
 كثيرة منيا :

 تحقيؽ المساكاة في دفع الأجكر . -1
 الحكافز تككف مرتبطة بالأداء كالميارة لدل الافراد . -2
 المتعمقة بالتنافسية الخارجية كالانصاؼ الداخمي.الأىمية النسبية  -3

اف الفقرة الميمة الأخرل مف نظاـ عمؿ انظمة الأداء العالي ىي صفة التعكيضات كالتي تعد مسألة ميمة بمستكيات 
تحقيؽ تمؾ مختمفة لتحقيؽ الترابط بيف الأىداؼ الفردية كالأىداؼ الادارية إضافة إلى الحكافز التي تحفز المدراء كالأفراد ل

( اف الية التعكيض المناسبة سكؼ تؤدم إلى تحسيف أداء المنظمة Rodrigues&Seabr,2012:59الأىداؼ كيرل )
كيمكف أف تككف المعضمة الاساسية لمديرم المكارد البشرية تتمثؿ في كيفية رفع ركح الاداء بيف الافراد كالتأكيد عمى أف 

ئـ لتحقيؽ الارباح كبالتالي يمكف اف تككف الحكافز ملائمة بصكرة ما مع نظـ التعكيضات يمكف اف تككف العنصر الملا
( لقد بنيت نظـ التعكيضات عمى اساسيف كىما الأجر عمى أساس الاداء كالأجر Garibildi,2006:18الارباح المتحققة )

ف لإظيار قائمة بيف العامميعمى اساس المسؤكلية كالمذاف بدكرىما يستنداف عمى أداء الفرد الأمر الذم يجعؿ المنافسة 
أف الحكافز يمكف أف تعطي صكرة كاضحة لأىداؼ المنظمة الاستراتيجية ) العنزم كصالح  فضلان عف الميارة لدييـ

،100:2009. ) 

 ( مشاركة العاممين :6

يساعد ىيكؿ العمؿ كالكظيفة عمى تشجيع مشاركة العامميف كزيادة التمكيف مثؿ استخداـ ىيكؿ فرؽ العمؿ التي تسمح 
لمعامميف تحديد ما يجب أف يككف ككيؼ يجرم أدائو كالتي تككف كفؽ علاقتو بالعمؿ فالتمكيف كاللامركزية يعملاف عمى 
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ت الادارية كالمشاركة الفعالة لمعامميف حسب ما تشير الدراسات اف تسييؿ استجابة الأفراد العامميف السريعة لممشكلا
المنظمات تعمؿ عمى زيادة الرضا الكظيفي كتقميؿ غياب العامميف كتزيد مف دكافعيـ الكظيفية خلاؿ عممية المشاركة 

ادارة المنظمات ( اف اسمكب المشاركة يسمح كعمى نطاؽ كاسع في صنع القرار مع 459:2012الكاسعة )الملا كأخركف ،
كتطمؽ عمى ىذا الاسمكب الادارة التشاركية كتعد المشاركة بأنيا العممية التي تسمح لممكظؼ ممارسة بعض السيطرة 

( كما يمكف كصؼ مشاركة العامميف Strauss,2006:8-19كالصلاحيات عمى اعماليـ كالظركؼ التي يعممكف فييا )
دراء طرفيا الأكؿ فيما تمثؿ العاممكف طرفيا الثاني كالمشاركة بيذا الكصؼ لا بأنيا معادلة ذات طرفيف تمثؿ الادارة كالم

تنفصؿ خارج رغبة كاستعداد كلا الطرفيف فلا الادارة قادرة عمى فرض المشاركة عمى العامميف مف غير رغبتيـ كايمانيـ بيا 
( كقد 28:2004قة كدعـ الادارة )الزبيدم،، كبالمقابؿ فإف العامميف ليس بامكانيـ اف ينجزكف مشاركتيـ خارج نطاؽ مكاف

( إلى كجكد اىتماـ متزايد بمشاركة العامميف لأنيا المبنات الاساسية لقياـ عمؿ المنظمات كاف 413:2013أشار )العنزم،
 المنظمة لا تستطيع أف تشجع الأفراد عمى المشاركة كالتعاكف إلا إذا تمكنا مف معالجة الحالات السمبية التي تقؼ كراء

مستكل انخفاض المشاركة اضافة إلى أف مشاركة العامميف تشجع في اتخاذ القرارات التي ليا تأثير مباشر عمى بيئة العمؿ 
( اف المنظمات التي تعمؿ إلى زيادة قدرتيا Wan,2007:302ككذلؾ تعبر عف التكامؿ الكظيفي ككفاءة العمؿ . لقد بيف )

العامميف كتشجيع ىذه المشاركة مف أجؿ زيادة الاعماؿ كتقاسـ الارباح كتككف التنافسية يجب عمييا اعطاء دكر لمشاركة 
المنظمات أكثر نجاحان في اعماليا إذا اقترف الأداء بمشاركة العامميف بدرجات مختمفة مف التأثير التي تسمى بكثافة 

كظيفي كالتميز في الاداء كاف عممية المشاركة كلقد أظيرت بعض الدراسات أف ىناؾ ارتباط ايجابي بيف المشاركة كالرضا ال
تبني مفيكـ المشاركة ىك السعي مف قبؿ الادارة لتطكير ميارات كمعارؼ العامميف مف أجؿ الكصكؿ إلى بناء مكارد بشرية 

ية تككف قادرة عمى التنافس لذا تعد عممية المشاركة مف أفضؿ الثقافات الادارية كالتي تتكافؽ مع التغيرات الييكمية كالادار 
مف أجؿ عممية تمكيف الافراد كاف مسؤكلية الادارة ىك تكثيؼ الثقافة عندما تتكافؽ مع استراتيجية المنظمة الجديدة 

(Sani,2012:14. ) 
كيرل الباحثاف أف مشاركة الافراد في اتخاذ القرارات كابداء الآراء لإدخاؿ التحسينات في الأداء يسيـ في عممية رفع الركح 

 ميف لتقديـ أداء متميز يساعد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة .المعنكية لمعام

 المبحث الثالث

 الأداء الوظيفي المتميز

 أولًا : مفيوم وتعريف الأداء الوظيفي

ارتبط مفيكـ الأداء كثيقان بعمـ الإدارة منذ البدايات الأكلى لظيكره كما زاؿ أحد المحاكر الرئيسية التي تنصب عمييا اىتماـ 
ة كتركيزىـ لأف مف خلالو يمكف اعطاء صكرة شاممة عف سير انشطة المنظمة كاعماليا عمماء الإدار 

(Abdallah&Yuen,2011:352 كما يعد الأداء مفيكمان جكىريان بالنسبة لممنظمات الحككمية كمنظمة الأعماؿ عمى .)
ممدخؿ الذم ينظركف مف خلالو حد سكاء . كيختمؼ مفيكـ الاداء مف باحث لأخر تبعان لمعطيات كاىداؼ البحث ككفقان ل

(. كنظران لأىمية الأداء سكؼ يتـ التطرؽ إلى اراء الباحثيف كالكتاب حكؿ مفيكـ Davoudi&Kaur,2012:69إلى الأداء )
 Wheellenndالأداء بصكرة عامة كمف ثـ الدخكؿ في تفاصيؿ الاداء الكظيفي المتميز. فقد عرؼ )

Hanger,2010:380الأداء بأنو النتيجة ) ( النيائية لأنشطة كفاعمية المنظمة . كقد عرؼMeyer,2003:22 بأف )
 Hage., et alالأداء ىك الانجاز الذم يمكف ملاحظتو بشكؿ مباشر كبالتالي يمكف قياسو كمقارنتو كتقسيمو . أما )
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( 359:2010كالعبادم ، ( فقد عرفو بأنو الأداء ىك مقياس لكيفية تأدية المنظمة لعممية معينة. كأكد )البغدادم2008:70,
أف الأداء ىك انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لمكاردىا كاستخداميا بالشكؿ الذم يجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا كأكضح 

(Noe,2009:329 أف الأداء ىك الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المادية كالبشرية المنافسة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كديمكمتيا )
( اف الأداء يمكف التعبير عنو مف خلاؿ مجمكعة مختمفة مف 241:2013يزاتيا التنافسية كما عدّ )العنزم، كالحفاظ عمى م

الممارسات الادارية اليادفة إلى تطكير ركح الكلاء لدل العامميف مع كجكد الثقة المتبادلة بيف المستكيات الادارية المختمفة 
 مف خلاؿ تبني تمؾ الممارسات

داء الكظيفي فإنو يعتبر أحد اىـ محاكر العمؿ الميني في أم مجاؿ فإذا كاف ىذا الاداء مميزان للأفراد في أما عف مفيكـ الا
بيئة يسكدىا العدؿ كالمساكة فإف مف المنطقي أف يككف ىذا الفرد ذك مكانة مرمكقة في المنظمة التي يعمؿ بيا 

اؼ اساسية تتمثؿ بالكفاءة كالفاعمية في الاداء سعيان ( كما سعت المنظمات في الماضي إلى تحقيؽ أىد41:2009)بظاظك،
( كقد قدمت بعض Berghe,2011:24منيا لزيادة الانتاج مف خلاؿ تكظيؼ جيكد الأفراد العامميف بشكؿ أمثؿ )

كنظرية   X,Yالدراسات التي تناكلت تأثير الحركة كالكقت عمى الاداء الكظيفي كمنيا بعض النظريات مثؿ نظريات 
( ك كانت ىذه  الدراسات ىي الثمرة الأكلى لدراسة Cumings et al,2009:424ىريزبيرغ ، كنظرية دكافع الانجاز )

الأداء الكظيفي.  إذ ركزت ىذه الدراسات عمى أداء الفرد كطبيعة كنكعية العمؿ التي بدكرىا تككف عكامؿ دافعة للأفراد أك 
( كقد عبر 42:2012الاخلاص في العمؿ كالانجاز كتحمؿ المسؤكلية )حسف ،  المنظمات لتقديـ أداء مميز كزيادة

(Janking Thong & Rurkkum,2012:118 عف مفيكـ الاداء الكظيفي بأنو السمكؾ الادارم الذم يظير العلاقة )
. فضلان عف الاتصاؿ المتميزة عف قياـ المكظؼ بأداء ميامو كتحمؿ مسؤكلياتو كتقديـ جكدة في الاداء ككفاءة في التنفيذ 

( اف الافراد يمكف أف يأخذكا عمى عاتقيـ تقبؿ مياـ 608:2011كالتفاعؿ مع باقي اعضاء المنظمة . كما أشار )الصرايرة،
جديدة مف خلاؿ الالتزاـ بالنكاحي الادارية في العمؿ كالسعي نحك الاستجابة لكؿ فرص العمؿ كاتماـ المياـ المككمة إلييـ . 

( ، إف مفيكـ الاداء الكظيفي يرتبط سمكؾ الفرد كالمنظمة يمثؿ مكانة خاصة باعتباره الناتج Cook,2008:33كما بيف )
النيائي لمحصمة جميع الأنشطة في المنظمة كذلؾ في كؿ المستكيات كما يعتبر مف المكضكعات الرئيسية في التنظيـ 

المكضكع ما يزاؿ مف أكثر المكضكعات غمكضان كأثار الادارم كالمكارد البشرية عمى حد سكاء كعمى الرغـ مف ذلؾ فإف 
( أنو في بعض Ivancevich,2008( ، كقد أشار )36:2009لمجدؿ سكاء فيما يتعمؽ بعناصر أك مفيكـ الاداء )العجمة،

يمكف الاكقات يمكف أف يككف الاداء سمبيان فيك لا يعني بالضركرة أف يككف ىناؾ نقص في الجيد أك القدرة أك التكجو كلكف 
أف تككف ىناؾ متغيرات أخرل قد تحكؿ دكف تحديد الاداء الفعاؿ كقد يككف أىميا النقص في الزمف اللازـ للإنجاز أك قد 

( أنو في مجاؿ إدارة Li,2011:248( ، كقد بيف )60:2005نضع خطكات الاداء بطريقة تككف غير مجدية )يكسؼ،
بالحداثة كالاصالة كالابداع كالتميز في مجاؿ تخصصيـ الامر الذم  الاعماؿ فإف الافراد يقدمكف أفكاران كخدمات تتسـ

يعزز مف تحقيؽ اىداؼ عالية المستكل أضاؼ إلى الاداء التنافسي لممنظمة . لذلؾ فإف الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية 
ارم كالتنظيمي كالقيادات التي تتمتع ببصيرة ثاقبة تستطيع تحقيؽ الارباح كالنمك المستداـ كالتفكؽ الاد

 ( .543:2013)العبيدم،

 ثانياً : الاداء الوظيفي المتميز :

اف اداء الافراد بشكؿ عاـ ىك انعكاس لما يحممو مف معارؼ كمعمكمات كخبرة كالتي تككف مكجكدة في أذىاف العامميف . 
كقدراتيـ الفكرية كسمككيـ  كعمى ىذا الاساس فإف تفاكت مستكيات الأداء المقدـ يعكد إلى تفاكت مستكيات ادراكيـ ،

( كىذا ما يؤكد كجكد علاقة ترابطية بيف الاداء كالمستكل الفكرم كالثقافي كلكي تعمؿ Warholm,2010:24الابداعي )
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المنظمات عمى بمكغ عاممييا مستكيات الأداء الكظيفي المتميز ينبغي عمييا القياـ بتحفيز القدرات كاستخداـ اساليب 
(. أما فيما يتعمؽ بمفيكـ الاداء الكظيفي المتميز أك ما Dancher,2013:38صكصان الذىنية منيا )التطكير كالتدريب خ

يطمؽ عميو بعض الباحثيف بالأداء المتفكؽ أك العالي فيك مف المفاىيـ الادارية التي حظيت بمستكل كبير مف الاىتماـ مف 
( Thomas,2011:352مة في ظؿ البيئة التنافسية المتغيرة )قبؿ المنظمات لككنو يرتبط ارتباطان كثيقان بيدؼ نجاح المنظ

. كأف الأداء يمكف أف يتناكؿ مستكييف ، ىما الاداء المتميز عمى مستكل الفرد ، كالأداء المتميز عمى مستكل المنظمة 
( اف تميز 12:2013كسكؼ يتـ تناكؿ الأداء المتميز عمى مستكل الأفراد العامميف تبعان لمتطمبات البحث كيشير )حسيف،

المنظمات يأتي مف تميزىا بالمعرفة التي يمتمكيا الأفراد فيي محكر الاعماؿ التي تقكـ بيا ىذا المنظمات كبالتالي فإف 
الاداء المتميز ىك الذم تنفرد بو منظمة ما ، دكف سكاىا مف خلاؿ ما تمتمكو مف أفراد قادريف عمى تحقيؽ التفكؽ كالميزة 

كما يعرؼ الاداء المتميز أنو أكثر مف مجرد انجاز الاعماؿ بشكؿ جيد إذ يذىب إلى ما بعد النجاح ،  التنافسية المستدامة.
( كقد 49:2005كيتعمؽ بالأفراد الذيف يعممكف بشكؿ مبدع كيتعيدكف بإنجاز المياـ المككمة إلييـ بشكؿ استثنائي )يكسؼ

( بأنو مجمكعة مف السمككيات 123:2012رفو )حسف،قدمت العديد مف التعاريؼ التي تناكلت الاداء المتميز إذ ع
 كالمقدرات الفكرية كالمعرفية التي يتمتع بيا الافراد داخؿ المنظمات .

( فقد عرفو بأنو مجمكعة مف السمككيات التي تعبر عف اداء المكظؼ بطريقة تضمف جكدة الأداء Sallch,2011:35أما )
لميارات كالقدرات التي يتمتع بيا الأفراد داخؿ المنظمة لكي تصبح ليـ ( بانو ا1:2009كحسف التنفيذ كما عرفو )فرج،

( بأنو أداء المكمؼ 126:2012القدرة عمى تكظيؼ تمؾ الميارات كالمعرفة في مجاؿ أداء الأعماؿ . كعرفو )الفتلاكم،
ت كبما يتفؽ كيحقؽ بالكظيفة الذم يحقؽ مستكيات عالية مف الاداء الكظيفي في كؿ مف جانب السمكؾ كجانب المخرجا

( فقد عرفو مف مدخؿ التركيز عمى الناتج الابداعي بكصفو المدخؿ الثاني مف 303:2009أىداؼ المنظمة أما )القريكتي،
( بأنو معرفة الإدارة العميا 146:2014دراسة الابداع كيمثؿ بمقدار الانتاجية كالبراعة في الأداء . كما عرفو )كشككؿ،

بة لمكصكؿ إلى الأداء المتميز الذم يرتكز عمى أساس نكعية أساسيا الفرد كالاعتماد عمى فرؽ بالأسس كالقكاعد المطمك 
 العمؿ ذات التكجو الذاتي .

 ثالثاً: أىمية الأداء الوظيفي المتميز

كالدراسات يعد الأداء الكظيفي مف المكاضيع الميمة التي نالت النصيب الأكفر مف الاىتماـ كالتمحيص كالتحميؿ كالبحكث 
الادارية بشكؿ عاـ كالمكاضيع المتعمقة بالمكارد البشرية بشكؿ خاص كذلؾ نظران لأىمية المكضكع عمى مستكل الفرد 

( أما بخصكص أىميتو 75:2014كالمنظمة مف جية كتداخمو مع العمكـ كالاتجاىات الفكرية مف جية أخرل )ماضي،
ة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا كذلؾ عمى كافة فيمكف القكؿ أنو يمثؿ مكانة خاصة داخؿ أم منظم

( Mussel,2013:458المستكيات كاف المنظمة تككف أكثر استقراران كأطكؿ بقاء حيف يككف أداء العامميف أداء متميز )
كمتغير تابع كسكؼ  .كقد قدمت الكثير مف الدراسات التي تختص بالأداء الكظيفي كجاءت اغمبيا بجعؿ الأداء الكظيفي

( دراسة عف العلاقة بيف Pugno&Depedri ,2009نستعرض بعض الدراسات الأجنبية كالعربية كالمحمية . فقد قدـ )
الرضا الكظيفي كالاداء فقد شممت البحث احدل الجامعات الكندية كخمصت البحث اف رضا العامميف يرتبط بعلاقة طردية 

ع الرضا الكظيفي فكمما ارتفع مستكل الرضا لدل الأفراد ارتفع مستكل الأداء . مع الأداء الكظيفي كاف الأداء يتب
(Berghe,2011:15 فالفرد الراضي عف كظيفتو يقبؿ عمييا بيمة كنشاط كيككف سعيدان بيا أما عدـ الرضا فينتج عنو )

( دراسة عف Salleh,et at,2011سكء التكيؼ كيظير العامؿ غير متكازف انفعاليان كيظير الكثير مف التضجر. كما قدـ )
تأثير مستكيات الميارة عمى الأداء الكظيفي عمى عينة مف العامميف في أحد المصانع في ماليزيا كخمصت البحث عف 
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تكصيات قدمت بكجكب الاىتماـ كاستقطاب الأفراد ذكم الميارة كتقديـ الحكافز المالية كالمعنكية الاضافية بيدؼ تشجيع 
 لمزيد مف الجيكد لمتميز كالابداع كتقديـ كؿ ما ىك جديد .الأفراد عمى بذؿ ا

( دراسة عف تأثير المناخ التنظيمي عمى الاداء الكظيفي في احدل الجامعات الجزائرية ، كقد 2010كما قدـ )صميحة،
يفي كخمصت تناكلت تأثير عنصريف مف عناصر المناخ التنظيمي ، ىما الييكؿ التنظيمي ، كنمط القيادة عمى الاداء الكظ

إلى أف اليياكؿ التنظيمية التي تتسـ كتتميز بالجمكد كضعؼ المركنة قد تؤثر عمى قدرتيـ عمى المشاركة كالابداع كلا 
تسمح بإقامة علاقات خارج حدكد العمؿ كيجعميـ غير متحمسيف لتقديـ اقتراحات ما مف شأنو تحسيف العمؿ 

(Davoudi&Allapyari,2013:136أما الييكؿ ال . ) ذم يتميز بالتكازف كالمركنة كالاستمرارية فمف شأنيا اف تتيح
لمعامميف المشاركة في اتخاذ القرارات ، كرسـ السياسات ، كتحقيؽ سبؿ الابداع كالابتكار في اطار مناخ تنظيمي قادر عمى 

( أما تأثير نمك القيادة عمى 201:2008تحفيز الأفراد كرفع الركح المعنكية لدييـ كبالتالي زيادة ادائيـ الكظيفي )العلاؽ،
الأداء الكظيفي ، فإف القيادة لا تقتصر عمى مجرد اصدار الاكامر كالتعميمات ، كلكف الدكر الاساسي ىك امداد الأفراد بكؿ 

ما يحفزىـ كيبعث النشاط في نفكسيـ كيحافظ عمى ركحيـ المعنكية العالية مما يغرس في نفكسيـ حب العمؿ المشترؾ 
 ( .32:2009ف )الصيرفي،كركح التعاك 

مف خلاؿ ما تقدـ إف اىتماـ ادارات المنظمات بمستكل الأداء يككف أكبر مف اىتماـ العامميف بالمنظمة كعمى ذلؾ فإنو 
يمكف القكؿ بأف الأداء الكظيفي في المنظمة أك في أم جزء منيا لا يعد انعكاسان لقدرات كدكافع المرؤكسيف فحسب بؿ 

( بأف لتحسيف Ali et al,2014:14( . كأشار كؿ مف )Broni,2012:311ع القيادة الادارية )انعكاس لقدرات كدكاف
مستكل الاداء الكظيفي كزيادة فاعميتو لابد مف اعتماد نظاـ لمجدارة كالاستحقاؽ في التكظيؼ كالتدريب كتقديـ الحكافز لأف 

كبالتالي يكلد الدافعية لزيادة كتحسيف الاداء . كما تبرز أغمب المنظمات الناجحة ترتبط بيذه العكامؿ المقدمة إلى الأفراد 
أىمية الأداء الكظيفي داخؿ كؿ منظمة تحاكؿ تحقيؽ الميزة المستدامة كالنجاح كالتقدـ باعتباره الناتج النيائي للأفراد فإذا 

( . كما إف الاداء 611:2011كاف ىذا الأداء مرتفع فإف ذلؾ يعد مؤشران كاضحان لنجاح المنظمة كاستمرارىا )الصرايرة،
الكظيفي يرتبط بدكرة حياة المنظمة في مراحميا المختمفة إذ أف قدرة المنظمة عمى تخطي مرحمة ما مف مراحؿ النمك 

 (.Schermerhorn,2010:51كالدخكؿ إلى مراحؿ أكثر تقدمان انما يعتمد عمى مستكل الأداء بيا )

 ( :35:2009حمكشي،كيمكف ايجاز اىمية الاداء الكظيفي بالآتي )

تحسيف الأداء يسيـ في تعزيز مسيرة التنمية الشاممة عمى اعتبار اف تمؾ العممية تتمخض عنيا زيادة في تنمية  (1
 المخرجات مقارنة بكمفة المدخلات المستخدمة .

خلاؿ تكفير تحسيف الأداء يمعب دكران بارزان في زيادة تحقيؽ الأرباح التي تسخر بدكرىا في خدمة الأفراد كذلؾ مف  (2
 السمع كالخدمات بأسعار منخفضة عف تكمفتيا الأصمية.

رفع مستكل أداء الأفراد في المنظمة يعد مف أىـ الكاجبات التي تعنى بيا الادارة لزيادة مستكل الخدمات المقدمة  (3
ية كالتي بدكرىا تحقؽ جممة مف الفكائد منيا ما يخص المنظمة كيعزز مف مكقفيا كقدرتيا عمى تحسيف نكع

 الخدمات كمنيا ما يتعمؽ بالأفراد .
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 رابعاً : عوامل تحقيق الأداء الوظيفي المتميز :

ف ىذه العكامؿ تككف ذات  يتطمب تحديد مستكل الأداء الفردم معرفة العكامؿ التي تحدد ىذا المستكل كالتفاعؿ بينيما كا 
تناكلت ىذا المكضكع كنظران لتعدد ىذه العكامؿ كصعكبة تأثير متبايف عمى الأداء كبالتالي اختلاؼ نتائج الدراسات التي 

تأثير كؿ منيما عمى الأداء كاختلاؼ نتائج الدراسات السابقة التي تناكلت ىذا المكضكع . لذا نجد أف أغمب العمماء 
ؿ مجمكعة يكاجيكف صعكبات عدة في تحديد العكامؿ المؤثرة عمى الأداء الكظيفي المتميز كمدل التفاعؿ بينيما كقد حاك 
مف عمماء الإدارة تحديد بعض العناصر التي يككف ليا تأثير عمى الأداء الكظيفي المتميز كالتي مف أىميا 

 ( :33:2008)عكاشة،

المعرفة بمتطمبات الكظيفية : كتشمؿ المعارؼ العامة ، كالميارات الفنية كالخمفية العامة عف الكظيفة كالمجالات  (1
 المرتبطة بيا .

: كتتمثؿ في مدل ما يدركو الفرد عف عممو الذم يقكـ بو كما يمتمؾ مف رغبة كميارة كبراعة كقدرة نكعية العمؿ  (2
 عمى التعميـ كتنفيذ العمؿ مف دكف الكقكع في الأخطاء .

 كمية العمؿ المنجز : أم مقدار العمؿ الذم يستطيع الأفراد انجازه في ظركؼ عادية، كمقدار سرعة ىذا الانجاز (3
ثكؽ : كتشمؿ الجدية كالتفاني في العمؿ كقدرة الفرد عمى تحمؿ المسؤكلية كانجاز الأعماؿ في أكقاتيا المثابرة كالك  (4

 (36:2013كمتى حاجة ىذا المكظؼ للإرشاد كالتكجيو مف قبؿ المشرفيف )الساعدم،

اء الظرفي ، كالأداء ( الاداء الكظيفي المتميز إلى ثلاثة أقساـ كىي : أداء المياـ ، كالأدRehman,2009:123كقد قسـ )
المعاكس أك المجابو . يشير اداء المياـ إلى السمككيات التي تسيـ في انجاز عمميات جكىرية في المنظمة مثؿ الخدمات 
التي يقدميا ، في حيف اف الاداء الظرفي أك المكقفي ك السمككيات التي تسيـ بشكؿ مباشر في تحكيؿ كمعالجة الأعماؿ 

( كىذه السمككيات تسيـ في تشكيؿ كؿ مف الثقافة كالمناخ الذم يحيط بالعمؿ ، 33:2010القيسي ،الجكىرية في المنظمة )
أما الاداء المعاكس فيك يختمؼ عف النكعيف السابقيف لأنو يمثؿ السمكؾ السمبي في العمؿ فيك يختمؼ عف التأخر عف 

 العمؿ، كالعدكاف، كسكء الاستخداـ كالعنؼ . مكاعيد العمؿ أك الغياب ، كانما يشمؿ سمككيات أخرل مثؿ الانحراؼ في

 خامساً : محددات الأداء الوظيفي المتميز:

اف الأداء الكظيفي ىك الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات ، كادراؾ المياـ كيمكف اف ينظر ليذا الاداء في مكقؼ 
خلاؿ نتائج العلاقة المتداخمة بيف ىذه المحددات كالتي  معيف ، إذ يمكف اف ينظر إلى محددات الأداء الكظيفي المتميز مف

 يمكف أف تبيف بالآتي:

الجيد : كيشير إلى الناتج مف حصكؿ الفرد عمى الدعـ كالحكافز كتحكيميا إلى طاقة جسمانية كعقمية كالتي مف  (1
 خلاليا يؤدم الفرد ميامو .

تعبر ىذه القدرات عف سمكؾ الأفراد في فترة القدرات : الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الكظيفة ، كلا  (2
 زمنية قصيرة .

ادراؾ المياـ : كيشير إلى الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده في العمؿ مف خلالو .  (3
 (.21:2001)محمد,
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تكيات العميا مف الأداء كمف خلاؿ ما تقدـ فإف معظـ الدراسات الأجنبية بينت أف الأداء الكظيفي المتميز يشير إلى المس
التي يميزىا الأفراد مقارنة مع ما يميزه الآخركف في المنظمة أم اف المستكل يتفكؽ بكثير عف المستكل المطمكب كالمتكقع 
في الأداء أما الدراسات المحمية فقد ربطت الأداء المتميز كمفيكـ مرادؼ إلى الأداء العالي كالمتفكؽ كىذا غير دقيؽ مف 

لنظرية كالتطبيقية لأف الأداء المتميز يعكس أداء الأفراد في حيف أف الأداء العالي يمكف أف تبنى مفاىيمو عمى الناحية ا
( . أنو يمكف الاشارة إلى دكر المكارد البشرية في تحقيؽ الأداء الكظيفي المتميز 48:2005مستكل المنظمة كيشير)يكسؼ،

إذ أف نجاح المنظمات في تحقيؽ الأىداؼ ىك ناتج لمقدرات الأفراد إذ  كالتي تعد مسألة استراتيجية عمى مستكل عاؿٍ .
يمكف مف خلاؿ التعرؼ عمى مستكيات الأفراد كمدل مساىمتيـ في تحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ التعرؼ عمى نقاط كالقكة 

 &Davoudiكالضعؼ لدييـ . كىذا الرابط بيف الأفراد كالأداء الذم يجب أف يككف كاضحان لكؿ أصحاب المصالح)
Kaur,2012:63.) 

 سادساً : تقييم الأداء الوظيفي :

تعد عممية تقييـ الأداء الكظيفي مف العمميات الإدارية الميمة كالمعقدة لأنيا الكسيمة التي تدفع الادارات لمعمؿ بحيكية 
( كما تعتبر 339:2009ي،كنشاط ، كيجبر المديريف أك المسؤكليف عمى مراقبة كملاحظة أداء الأفراد بشكؿ مستمر )الغالب

عممية تقييـ الأداء مف العكامؿ الاساسية التي يتكقؼ عمييا نجاح أم تنظيـ ادارم أك أم مشركع اقتصادم لمكصكؿ إلى 
معدلات عالية مف الكفاءة كتقديـ الخدمات ، لذلؾ فإف قياس كفاءة الأفراد في أم منظمة تمثؿ أحد الكظائؼ الرئيسية التي 

المكارد البشرية بالتنسيؽ كالتعاكف مع الادارات الأخرل التي تؤدم بدكرىا إلى تحقيؽ الرضا التاـ بيف تقكـ بيا ادارة 
( كما يمكف أف تزيد الثقة التامة بالإدارة كالتي بدكرىا تزيد مف حرصيـ 56:2013العامميف كاستقرارىـ النفسي )الحيالي،

باحثانيف لمدلالة عمى تقييـ أداء الأفراد فقد أطمؽ كتاب الادارة عمى تحقيؽ الأىداؼ كىناؾ مصطمحات كثيرة تستخدميا ال
( كما 187:2001عدة مسميات عمى ىذه العممية ، فقد سميت تارة تقييـ الاداء ، كقياس الكفاءة ، كتقييـ الكفاءة )زكليؼ، 

نجاز الاعماؿ التي تككؿ يستخدـ البعض تسمية كفاية العامؿ بما يعني الحكـ المكضكعي عمى مدل مساىمة الافراد في ا
إلييـ كعمى سمككيـ أثناء العمؿ كعمى مقدار التحسيف الذم يطرأ عمى اسمكبيـ في الأداء ، كيعد اليدؼ مف قياس كفاية 

(. لقد عرؼ تقييـ الاداء بأنو " عممية قياس 86:2005العامؿ ىك تقييـ عممو الذم انجزه خلاؿ فترة زمنية محددة )شاكيش،
ستكل ما تـ انجازه بالمقارنة مع المطمكب انجازه كمان كنكعان " كما يتـ كصؼ عممية تقييـ الأداء بأنيا مكضكعية لحجـ كم

إجراء رسمي لقياس كتقييـ التأثير في خصائص الفرد الأدائية كالسمككية كمحاكلة التعرؼ عمى احتمالية تكرار نفس الاداء 
(. كينظر كذلؾ لتقييـ الأداء عمى أنو 199:2005لمنظمة )الييتي،كالسمكؾ في المستقبؿ لكضع الفائدة لإفادة الفرد كا

العممية التي يتـ بمكجبيا قياس أداء الأفراد طبقان لمياـ ككاجبات الكظيفة في ضكء الانجاز الفعمي لمفرد كسمككو كأدائو 
الضعؼ في طريقة أداء كمدل استعداده لتحسيف كتطكير الانجاز الذم يقدمو ، كربما يساعد عمى معرفة جكانب القكة ك 

( 15،2009الفرد كمستكل الانجاز الذم يقدمو لغرض معالجة جكانب الضعؼ كتدعيـ كتعزيز جكانب القكة )أبك حطب ،
كفي ضكء ذلؾ يعد تقييـ الأداء الكصؼ المنظـ لنكاحي الأداء المرتبطة بالكظيفة سكاء بصكرة فردية أك جماعية بما يخدـ 

، كىما تطكير أداء الأفراد في الكظيفة بالإضافة إلى امداد المديريف كالعامميف بالمعمكمات  غرضيف أساسييف في المنظمات
اللازمة لإتخاذ القرارات، كمف ثـ نجد أف عممية تقيـ الأداء تشير إلى تمؾ الكظيفة المستمرة كالاساسية مف كظائؼ المكارد 

ردم خلاؿ فترة معينة كالحكـ عمى الأداء لبياف مدل التقدـ في البشرية التي تسعى إلى تقييـ أداء الأفراد الجماعي أك الف
العمؿ بيدؼ تكفير الاساس المكضكعي لإتخاذ القرارات المتعمقة بو لكثير مف سياسات المكارد البشرية في المنظمة 

كائد عديدة ( اف تقييـ الاداء يحقؽ ف178:2004( أما عف أىمية تقييـ الأداء فقد أشار )الشريؼ،167:2007)المغربي،
 لممنظمة كالعامميف أىميا:
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يعد تقييـ الاداء أساسان جكىريان لعمميات التطكير الإدارم ، فيك يتناكؿ جكانب عديدة منيا ما يتصؿ بالمنظمة كاجراءات  -1
 العمؿ فييا ، كمنيا ما يتصؿ بالعامميف أنفسيـ حيف تسيـ في تكفير معمكمات ميمة عف مستكل أداء الأفراد .

ة تقييـ الأداء في الكشؼ عف القدرات كالطاقات الكامنة لدل العامميف ، كيمكف أف يككف مدخلان لإعادة تقسيـ تسيـ عممي -2
 العمؿ كتكزيع المسؤكليات كالأدكار .

تسيـ عممية تقييـ الأداء في تحسيف كتطكير أداء الأفراد ، إذ تساعد الرؤساء كالقادة عمى اكتشاؼ جكانب القكة كالضعؼ  -3
 كفاءة الأفراد كالعمؿ عمى تقكيتيا إلى جانب تحديد التكجو اللازـ لرفع السمكؾ كسد جكانب النقص في الكفاءة. كالقصكر في

 المبحث الرابع                                           
 الجانب العممي                                     

 ولًا / مقياس البحث1

الجانب الميداني لمبحث عمى عدد مف الكسائؿ الضركرية في جمع البيانات كالمعمكمات تـ الاعتماد في تغطية 
 الخاصة بيذا الجانب كمنيا:

 أ .اسموب جمع البيانات

كأداة رئيسة لمدراسة في الحصكؿ عمى  (1:صممت استمارة الاستبانة كما مبيف في الممحؽ )  استمارة الاستبانة
البيانات كالمعمكمات، كقد ركعي في صياغة ىذه الاستمارة البساطة كالكضكح في تشخيص متغيرات البحث، ك تـ 

جراء التعديلات 2عرض الأنمكذج الأكلي عمى عدد مف الخبراء المتخصصيف ممحؽ ) ( لمتعرؼ عمى ملاحظاتيـ كا 
نة لسد الصعكبات التي يمكف أف تكاجو أفراد عينة البحث عند الإجابة ، كقد تـ اعتماد اللازمة عمى استمارة الاستبا

( التي تعني لا 1( التي تعني اتفؽ تماما كالدرجة )5(الخماسي الذم تتراكح قيمتو بيف الدرجة )Likertمقياس ليكرت )
تضـ استمارة الاستبانة عددان مف المحاكر اتفؽ تماما, كالذم يعد أكثر الأساليب استعمالان في العمكـ الإدارية , ك 

 ( كالآتي :ػ2يكضحيا جدكؿ )

 ( محاكر استمارة الاستبانة2جدكؿ )                                    

 المتغيرات الفرعية المحاكر ت
عدد 
الفقرا
 ت

 المصدر

كؿ
 الأ

كر
مح

ال
 

 معمكمات عامة

الفئة  –العنكاف الكظيفي  –اسـ الدائرة 
التحصيؿ  –سنكات الخدمة –العمرية 
 النكع الاجتماعي –الدراسي 

 

 مف اعداد الباحثاف 6

  6 المجمػػػػػػػػكع
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 ف بالاعتماد عمى استمارة الاستبانة كالمصادر المشار إلييا أعلاه .يالمصدر : مف إعداد الباحث             

 ب . توزيع استمارة الاستبانة

( 147( إلى عدد الاستمارات المكزعة كالمسترجعة مف المستجيبيف، إذ كاف عدد الاستمارات المكزعة )3يشير جدكؿ )
 %( . 88.4( استمارة، كىذا يعني أفًّ نسبة الاسترجاع كانت )130)استمارة، كعدد الاستمارات المسترجعة 

 ( : عدد الاستمارات المكزعة كالمسترجعة3جدكؿ )

 مجتمع البحث
حجـ 
 العينة

 الاستمارات
 نسبة الاسترجاع % المسترجعة الموزعة

 بمدية كربلاء

130 

47 41 87% 
 %93 29 31 بمدية الحر

 %89 25 28 مديرية البمديات
 %85 24 28 بمدية اليندية

 %84 11 13 بمدية الحسينية
 %87 130 147  المجمػػػػػػػكع

 فيمف إعداد الباحث -المصدر :

كمف أجؿ اختبار دقة البيانات كصحتيا التي تـ الحصكؿ عمييا باستخداـ استمارة الاستبياف قاـ الباحثاف بإجراء 
 الاختبارات الآتية :

 

 

كر
مح

ال
 

اني
الث

أنظمة عمؿ  
 الأداء العالي

تقييـ  –التدريب الشامؿ  –التكظيؼ الفعاؿ 
 –فرص المسار الكظيفي  –الأداء 

 مشاركة العامميف –المكافآت كالتعكيضات 

4 
4 
4 
4 
5 
4 

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

Snell and Youndt (2004), 
Chen (2008). 

  25 المجمػػػػػػػػكع

لث
الثا
كر 

مح
ال

 

 11 أحادم البُعد الأداء المتميز
(Tsui, Pearce, Porter,and 

Tripoli (1997 

  11 المجمػػػػػػػكع
  36 المجمػػػػػػػػكع الكمي
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 -:قياس الصدق الظاىري  -1

بعد الانتياء مف إعداد الصياغة الأكلية لفقرات الاستبانة كبيدؼ التأكد مف  صلاحيتيا في قياس متغيرات البحث فقد 
خضعت لاختبار الصدؽ الظاىرم كذلؾ مف خلاؿ عرضيا عمى مجمكعة مف الخبراء المتخصصيف كالبالغ عددىـ 

يـ بشأف مكضكعية فقرات الاستبانة ككضكحيا ، فضلان ( ، كقد تـ استطلاع آرائ1( في العمكـ الإدارية ممحؽ )10)
عف دقتيا مف الناحية العممية كقد تـ إجراء التعديلات الضركرية التي اقترحيا الخبراء عمى فقرات الاستبانة مف حذؼ 

عادة صياغة بعض الفقرات كبذلؾ حصمت الاستبانة عمى ضافة كا   رأم اغمب الخبراء  كالمستخدميف. كا 

 :قياس الثبات  -2

بعد تكزيعيا عمى عينة البحث كيتمثؿ ىذا الاختبار باف تعطي  الثباتكأيضا خضعت استمارة الاستبياف الى اختبار 
استمارة الاستبياف نفس النتائج فيما لك تـ تكزيعيا مرة أخرل عمى عينة البحث ك لصعكبة كصكؿ الباحثاف الى افرد 

الجدكؿ ككرنباخ ( مف اجؿ ىذا الغرض كيبيف –ؿ الارتباط  )الفا عينة البحث مرة  ثانية فقد استخدـ الباحثاف معام
 ( نسب الصدؽ لكؿ متغير.4)

 اختبار اتساؽ فقرات مقياس البحث (4الجدكؿ )                         

 معامل عدد الفقرات متغيرات البحث ت
 كرونباخ-الفا

 نسبة الاتساق

 %95 0.954 25 أنظمة عمؿ الأداء العالي 1
 %91 0.908 11 الأداء الكظيفي المتميز 3

 مف إعداد الباحثاف اعتمادان عمى مخرجات الحاسبة الالكتركنية. المصدر:

كىذا يدلؿ عمى اف استمارة الاستبياف بمقاييسيا المختمفة  ذات ثبات عاؿٍ كىنالؾ اتساؽ داخمي بيف فقرات استمارة 
 الاستبياف.

 ثانياً  / الإحصاءات الوصفية .                                    

 . أنظمة عمل الاداء العالي .1

( المتكسطات الحسابية ، كالانحرافات المعيارية ، كشدة الاجابة لإجابات عينة 5يظير الجدكؿ رقـ ) التوظيف الفعال : ( أ
( الخاصة )يشارؾ مديرك الأقساـ مع مدير المكارد 2الفقرة )البحث اتجاه التكظيؼ الفاعؿ . إذ نلاحظ مف الجدكؿ )بأف 

( كىك أكبر مف 3,72البشرية في الاستقطاب كالتعييف في الدائرة( قد حصمت عمى أعمى المتكسطات الحسابية فقد بمغ )
اجابات %( كىك بيف انسجاـ 74,4( كبمغت شدة الاجابة )0,837( كبانحراؼ معيارم مقداره )3الكسط الفرضي البالغ )

( الخاصة )تأخذ الدائرة في الحسباف تطابؽ المكاصفات المتقدـ 4عينة البحث تجاه ىذه الفقرة ، في حيف حصمت الفقرة )
( كىك أكبر مف الكسط 3,41لمكظيفة كالميارات التي تتطمبيا الكظيفة .( عمى أدنى المتكسطات الحسابية فقد بمغ )

%( مما يدؿ عمى اف اجابات عينة 69,2( كبمغت شدة الاجابة )1,094)الحسابي الفرضي كبانحراؼ معيارم مقداره 
البحث تبيف الكضكح الجيد ليذه الفقرة ككفقان لما تقدـ ، فإف المعدؿ العاـ لمكسط الحسابي لبعد التكظيؼ الفاعؿ بمغ 

 %( .71,6( كبمغت شدة الاجابة )0,769( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,58)
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 كساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الإجابة لبعد التكظيؼ الفعاؿ( الأ5جدكؿ )         

المتكسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 شدة الاجابة

1 
تستقطب الدائرة الافراد الذيف يمتمككف ميارات كخبرات 

 كافية لشغؿ المناصب الادارية كغير الادارية
 

3,62 1,014 72,4% 

2 
الأقساـ مع مدير المكارد البشرية في يشارؾ مديرك 

 الاستقطاب كالتعييف في الدائرة
3,72 0,837 74,4% 

3 
تحتكم الدائرة عمى مركز بيانات كمعمكمات عف 

المتقدميف لمتعييف فضلان المقابمة كالاختبار لإستخداميا 
 في المفاضمة كالتعييف

3,51 0,982 70,2% 

4 
اصفات المتقدـ تأخذ الدائرة في الحسباف تطابؽ المك 

 لمكظيفة كالميارات التي تتطمبيا الكظيفة .
3,41 1,094 69,2% 

 %71,6 0,769 3,58 المعدؿ العاـ 
 

يتضح مف النتائج أعلاه اف المنظمات عينة البحث تعتمد بشكؿ كبير عمى آليات فاعمة في عممية استقطاب الأفراد 
ككفؽ شركط شغؿ الكظائؼ التي يتـ مف خلاؿ تحميؿ الكظيفة كاختيار الاشخاص المناسبيف كفؽ خطكات الاختبار 

كتقييميا، كيرل الباحثاف ضركرة كجكد استراتيجيات تساعد في تعزيز التخطيط المسبؽ كتحميؿ الكظائؼ لخمؽ المكائمة بيف 
 الفرد كالكظيفة كبما يحقؽ حالة التطابؽ كالتكامؿ .

ات الحسابية ، كالانحرافات المعيارية ، كبشدة الاجابة لفئة البحث ، إذ ( المتكسط6يبيف الجدكؿ رقـ ) التدريب الشامل : ( ب
( الخاصة )تعد برامج التدريب كالاحتياجات التدريبية كاقعية كمفيدة كتتماشى مع تنفيذ 4يلاحظ مف الجدكؿ بأف الفقرة )

( فيما 0,973اؼ معيارم مقداره )( كبانحر 3,85استراتيجية الدائرة( فقد حصمت عمى أعمى المتكسطات الحسابية فقد بمغ )
( 2%( كتبيف اجابات عينة البحث لفترة الفقرة بأنيا اتسمت بالكضكح. فيما حصمت الفقرة رقـ )71,0بمغت شدة الاجابة )

الخاصة )يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية في الدائرة مف خلاؿ كاقع العمؿ كالمتطمبات اللازمة لتحقيؽ الاداء المتميز( 
%( مما 67,0( كبمغت شدة الاجابة )1,167( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,35ى المتكسطات الحسابية إذ بمغ )عمى أدن

يدؿ عمى أف اجابات عينة البحث لـ تسمح بالكضكح الجيد .ككفقان لما تقدـ ، فإف المعدؿ العاـ لمكسط الحسابي لبعد 
 %(71,0( كبمغت شدة الاجابة )0,913( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,55التدريب الشامؿ قد بمغ )
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 ( بيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة لبعد التدريب الشامؿ6الجدكؿ )             

المتكسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 شدة الاجابة

1 
يخضع المكظفكف في كؿ الأقساـ لبرامج تدريبية 

 %71,6 1,033 3,58 سنكياكتطكير محددة 

2 
يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية في الدائرة مف خلاؿ 
 %67,0 1,167 3,35 كاقع العمؿ كالمتطمبات اللازمة لتحقيؽ الاداء المتميز

3 
تعتمد الدائرة برامج منتظمة لتدريب كتطكير 

 المكظفينالجدد لاكتساب الميارات اللازمة
3,43 1,174 68,6% 

4 
برامج التدريب كالاحتياجات التدريبية كاقعية كمفيدة تعد 

 تتماشى مع تنفيذ استراتيجية الدائرة .
3,85 0,973 71,0% 

 %71,0 0,913 3,55 المعدؿ العاـ 
يتضح مف الجدكؿ السابؽ اف المنظمات عينة البحث تعتمد نكعان ما عمى عممية التدريب لأنو يساعد الأفراد في الحصكؿ 

 كالقابميات كالمعارؼ التي يحتاجكنيا. عمى الميارات

( تظير المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة لإجابات 7مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )تقييم الأداء :ج( 
( الخاصة )يناقش المشرفكف الأداء الفردم لمرؤكسييـ بصكرة 2عينة البحث تجاه فقرة الأداء كيلاحظ أيضان أف الفقرة )

( كالتي تبيف تناسؽ اجابات عينة البحث لقدرة 3,66رة .( قد حصمت عمى أعمى المتكسطات الحسابية إذ بمغ )مستم
%( كيتضح إنسجاـ كتناغـ 73,2( كبمغت شدة الاجابة لمفقرة المقدار )0,977الفقرتيف ، كبانحراؼ معيارم مقداره )

صة )تستعمؿ الدائرة معايير متعددة لتقكيـ اداء المكظفيف ( الخا1أجكبة عينة البحث ليذه الفقرة ، كحصمت الفقرة رقـ )
( 1,061( كبانحراؼ معيارم )3,3استنادان إلى طبيعة أعماليـ ( قد حصمت عمى أدنى المتكسطات الحسابية إذ بمغ )

ارم مقداره ( كبانحراؼ معي3,43%( ككفقان لما تقدـ فإف المعدؿ العاـ لبعد تقييـ الأداء بمغ )66,0كبمغت شدة الإجابة )
 %( .68,6( كبمغت شدة الإجابة )0,85)

 ( بيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة لبعد تقييـ الأداء7الجدكؿ )            

الانحراؼ  المتكسط الحسابي الفقرات ت
 شدة الاجابة المعيارم

استنادان تستعمؿ الدائرة معايير متعددة لتقكيـ اداء المكظفيف  1
 %66,0 1,061 3,3 إلى طبيعة أعماليـ .

 %73,2 0,977 3,66 يناقش المشرفكف الأداء الفردم لمرؤكسييـ بصكرة مستمرة . 2

تستند تقديرات تقييـ اداء المكظفيف عمى الالتزاـ ك القدرات  3
 %66,4 0,998 3,32 كالميارات المطمكبة لأداء الكظيفة

 %68,6 1,078 3,43 تقييـ ادائيـ الفردم بشكؿ منتظـيبمغ المكظفيف عف نتائج  4
 %68,6 0,85 3,43 المعدؿ العاـ 
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يتضح مف النتائج أعلاه أف المنظمات عينة البحث يجب أف تككف ليا القدرة عمى ادارة كتكجيو الأفراد كبشكؿ رئيسي بنظاـ 
 تقييـ الأداء لضماف تحقيؽ الأىداؼ كالميزة التنافسية .

( تظير المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة 8: مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) المسار الوظيفيد( فرص 
( الخاصة )يعتمد الحصكؿ عمى فرص المسار 4لبعد )فرص المسار الكظيفي( ، لعينة البحث ، كتظير أيضان أف الفقرة )

( كىك أعمى مف الكسط 3,52كسطات الحسابية فقد بمغ )الكظيفي عمى العلاقات كالمحاباة( قد حصمت عمى أعمى المت
%( مما يدؿ عمى أف اجابات عينة 70,4( كبمغت شدة الاجابة ليذه الفقرة )1,029( كانحراؼ معيارم )3الفرضي البالغ )

( الخاصة )تمتمؾ الدائرة خطط متخصصة 2البحث اتسمت بالتناسؽ كالكضكح ليذه الفقرة ، في حيف حصمت الفقرة )
( كبانحراؼ معيارم مقداره 3,33ضحة لتحقيؽ لفرص الكظيفية للأفراد( عمى أدنى المتكسطات الحسابية إذ بمغت )ككا
%( مما بيف أف اجابات عينة البحث قد اتسمت بالكضكح نكعان ما. ككفقان لما تقدـ 66,6( كبمغت شدة الاجابة )1,045)

( كبمغت شدة الإجابة 0,88( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,43فإف المعدؿ العاـ لبعد فرص المسار الكظيفي بمغ )
(68,6. )% 

 ( بيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة لبعد فرص المسار الكظيفي8الجدكؿ )

 الفقرات ت
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 شدة الاجابة

1 
تككف  طمكحات المسار الكظيفي لممكظفيف معركفة 

 مف قبؿ مشرفييـ المباشريف
3,45 1,043 169,0% 

2 
تمتمؾ الدائرة خطط متخصصة ككاضحة لتحقيؽ 

 الفرص الكظيفية لممكظفيف
3,33 1,045 66,6% 

 %68,4 10,29 3,42 يعتمد نظاـ الترقية عمى اداء  المكظفيف 3

4 
لايعتمد الحصكؿ عمى فرص المسار الكظيفي عمى 

 %70,4 1,029 3,52 المسؤكليفالعلاقات كالمحاباة مع 

 %68,6 0,88 3,43 المعدؿ العاـ 
 

مف الجدكؿ أعلاه يرل الباحثاف أف المنظمات عينة البحث يجب عمييا التركيز في مجاؿ تطكير الأفراد كالارتقاء بمعنكيات 
 الكظيفي .أعمى لأدائيـ داخؿ الدائرة لأنو السبيؿ الكحيد الذم يكفر الفرصة كالنمك كالارتقاء 

( المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة الاجابات 9يظير مف الجدكؿ رقـ )المكافآت والتعويضات :ىػ( 
( الخاصة )تستخدـ المكافأة في 4عينة البحث تجاه بعد )المكافئات كالتعكيضات ( إذ يلاحظ في ىذا الجدكؿ ، أف الفقرة )

كمة التمييز بيف الاداء الاعتيادم كالاداء المتميز( قد حصمت عمى أعمى المتكسطات الحسابية الدائرة بكصفيا جزء مف منظ
%( مما يدؿ عمى أف اجابات عينة البحث قد 85,0( كبمغت الإجابة )0,932( كبانحراؼ معيارم مقداره )4,25إذ بمغ )

( الخاصة )تعتمد الدائرة عمى المعمكمات التي 5ـ )اتسمت بالكضكح الجيد كالتناسؽ تجاه ىذه الفقرة ، بينما حصمت الفقرة رق
يكافرىا نظاـ تقكيـ الأداء لغرض تحديد الحكافز التي يستحقيا المكظفيف( قد حصمت عمى أدنى المتكسطات الحسابية إذ 
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لبعد %( . ككفقان لما تقدـ فإف المعدؿ العاـ 72,0( كبمغت شدة الاجابة )1,001( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,6بمغ )
 %( .77,8( كبمغت شدة الاجابة )0,843( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,89)المكافئات كالتعكيضات ( قد بمغ )

 ( بيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة لبعد المكافآت كالتعكيضات9الجدكؿ )

 الفقرات ت
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 شدة الاجابة

التعكيضات التي تقدميا الدائرة تتناسب مع تكقعات  1
 المكظفيف

3,88 1,078 77,6% 

تتابع الدائرة باىتماـ كبشكؿ مستمر برامج الركاتب  2
 كالحكافز بما يتلاءـ كاستحقاؽ المكظفيف

3,95 0,959 79,0% 

يتنكع مقدار كنكع الحكافز تبعا لاختلاؼ الكفاءة  3
 كالمقدرة بيف المكظفيف

3,8 0,96 76,0% 

4 
تستخدـ المكافأة في الدائرة بكصفيا جزء مف منظكمة 

 التمييز بيف الاداء الاعتيادم كالاداء المتميز
 

4,25 0,932 85,0% 

5 
تعتمد الدائرة عمى المعمكمات التي يكافرىا نظاـ تقكيـ 
 الأداء لغرض تحديد الحكافز التي يستحقيا المكظفيف

3,6 1,001 72,0% 

 %77,8 0,843 3,89 العاـالمعدؿ  
يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف المنظمات عينة البحث يككف اىتماميا ليس في مستكل الطمكح فيما يخص أنظمة المكافئات 
كالتعكيضات بما فييا الركاتب التي يمكف أف تككف كزارة البمديات مف أقؿ الكزارات اىتماـ في ىذا الجانب ، كيرل الباحثاف 

 زيادة الحكافز كالتعكيضات التي مف شأنيا أف ترفع معنكية الافراد كركح المنافسة . يجب الاىتماـ في

( المتكسطات الحسابية كبالانحرافات المعيارية كشدة الاجابات عينة 10يظير في الجدكؿ رقـ ) مشاركة العاممين :ك ( 
الخاصة )لدل الدائرة ثقافة تشجع  (3البحث تجاه بعد )مشاركة العامميف( إذ يلاحظ في ىذا الجدكؿ بأف الفقرة )

( كبانحراؼ معيارم 3,79المكظفينعمى المشاركة في صناعة القرارات(قد حصمت عمى أعمى المتكسطات الحسابية إذ يبمغ )
%( مما بيف أف اجابات عينة البحث الخاصة بيذه الفقرة قد اتسمت بالكضكح 75,8( كبمغت شدة الاجابة )1,002مقداره )

 تعزز رضاىـ عف الدائرة( عمى أدنى( الخاصة )تيتـ الدائرة بمشاركة المكظفيف ككنيا 4ي حيف حصمت الفقرة )كالتناغـ ، ف

%( .ككفقان 72,4( كبمغت شدة الاجابة )1,014( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,62المستكيات ، إذ بمغ الكسط الحسابي )
( كبمغت شدة الاجابة 0,84( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,69)لما تقدـ ، فإف المعدؿ العاـ لبعد مشاركة العامميف بمغ 

(73,8.)% 
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 ( بيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة لبعد مشاركة العامميف10الجدكؿ )         

المتكسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 شدة الاجابة

1 
الدائرة في عممية صناعة يشارؾ المكظفكف في 

 القرارات
3,65 1,127 73,0% 

2 
تمنح الدائرة فرصة لممكظفيف لاقتراح التحسينات التي 

 يركنيا مناسبة
3,69 1,033 73,8% 

3 
لدل الدائرة ثقافة تشجع المكظفيف عمى المشاركة في 

 صناعة القرارات
3,79 1,002 75,8% 

4 
تعزز رضاىـ تيتـ الدائرة بمشاركة المكظفيف ككنيا 

 عف الدائرة
3,62 1,014 72,4% 

 %73,8 0,84 3,69 المعدؿ العاـ 
كيتضح مف الجدكؿ أعلاه أف المنظمات عينة البحث تيتـ نكعان ما بأىمية مشاركة الأفراد في عممية اتخاذ القرارات كحؿ 

يحتاج إلى زيادة مستكل ثقافة المنظمات كزيادة المشاكؿ ، كابداء الرأم كيرل الباحثاف أف مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات 
 الصلاحيات كاللامركزية في العمؿ .

 . الاداء الوظيفي المتميز2

( المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة ، لإجابات عينة البحث تجاه متغير 11يظير الجدكؿ رقـ )
( الخاصة )ييتـ المكظفكف بتحقيؽ جكدة العمؿ( قد حصمت 8الفقرة )الأداء الكظيفي المتميز ، كيلاحظ مف الجدكؿ بأف 

%( مما 75,0( كبمغت شدة الاجابة )1,044( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,73عمى أعمى المتكسطات الحسابية ، إذ بمغ )
الخاصة ( 6يدؿ عمى أف اجابات عينة البحث حكؿ ىذه الفقرات اتسمت بالكضكح كالتناسؽ في حيف حصمت الفقرة )

( كمقدار الانحراؼ المعيارم 3,3)يتمسؾ المكظفكف بأعمى المعايير المينية( عمى أدنى المتكسطات الحسابية إذ بمغ )
%( مما يدؿ عمى اف اجابات عينة البحث ليذه الفقرة كانت متناسقة ك متناغمة 64,6( كبمغت شدة الاجابة )1,172)

( كبمغت 0,78( كبانحراؼ معيارم مقداره )3,45ر الأداء الكظيفي المتميز بمغ ).ككفقان لما تقدـ ، فإف المعدؿ العاـ لمتغي
 %( .69,1شدة الاجابة )
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 ( يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كشدة الاجابة للأداء الكظيفي المتميز عمى المستكل الكمي11شكؿ )

المتكسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 الاجابة شدة

 %70,2 1,081 3,51 أداء المكظفيف في العمؿ ىك أعمى مف المعدؿ المحدد 1
 %72,4 0,918 3,62 يمتاز عمؿ المكظفيف بجكدة اداء عالية 2
 %68,8 1,012 3,44 مستكل كفاءة اداء المكظفيف للأنشطة عالية 3

4 
يمتمؾ المكظفكف منظكمة قيـ اخلاقية تدعـ ثقافة جكدة 

 العمؿ
3,44 1,128 68,8% 

 %70,6 1,051 3,53 يسعى المكظفكف لمعمؿ بجكدة أعمى مف المطمكب. 5
 %64,6 1,172 3,3 يتمسؾ المكظفكف بأعمى المعايير المينية 6

7 
يمتمؾ المكظفكف القدرة عمى أداء المياـ الكظيفية الأساسية 

. 
3,37 1,182 67,4% 

 %75,0 1,044 3,73 ييتـ المكظفكف بتحقيؽ جكدة العمؿ 8
 %66,0 1,145 3,23 يؤدم المكظفكف المياـ الكظيفية الاساسية بدقة عالية 9

10 
يمتمؾ المكظفكف معرفة مينية فيما يتعمؽ  بأداء المياـ 

 %71,4 1,071 3,57 الكظيفية الأساسية .

 %65,4 1,077 3,27 ينفذ المكظفكف المياـ الاساسية بطرؽ ابداعية 11
 %69,1 0,78 3,45 المعدؿ العاـ 

ف الإىتماـ في ممارسات أنظمة  كمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ إف إجابات عينة البحث قد تباينت مف فقرة إلى أخرل كا 
 عمؿ الأداء العالي كمركنة المكارد البشرية يمكف أف يسيـ في تقديـ أداء فعاؿ.

 ثالثاً / اختبار الفرضيات

الارتباط كالتأثير بيف المتغير المستقؿ )أنظمة عمؿ الأداء العالي( كالمعتمد سكؼ تخصص ىذه الفقرة  لمعرفة علاقة 
)الأداء الكظيفي المتميز( ، كمف أجؿ التحقؽ مف قكة كاتجاه علاقات الارتباط بيف متغيرات البحث، استخدـ الباحثاف تحميؿ 

 لفرضيات بالشكؿ التالي:الانحدار )البسيط( لقياس الأثر بيف ابعاد متغيرات البحث، كسيككف اختبار ا

 . فرضيات الارتباط .1

تكجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنكية بيف المتغير المستقؿ أنظمة عمؿ الأداء العالي  ( :H1الفرضية الرئيسية الأولى )
 كالمتغير المعتمد الأداء الكظيفي المتميز، عمى المستكل الكمي كالجزئي.

بيف أنظمة عمؿ الأداء العالي كبيف الأداء الكظيفي المتميز ، كقبؿ تفسير نتائج ( يكضح علاقة الارتباط 12الجدكؿ )
( مكظؼ ؛ كيتضح مف الناتج الكاردة في 130( يشير إلى حجـ العينة كالتي كانت )Nالجدكؿ يجب الاشارة إلى أف )

 الجدكؿ ما يمي :
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الأداء العالي كالمتغير المعتمد الأداء الكظيفي  ( يكضح علاقة الارتباط بيف المتغير المستقؿ أنظمة عمؿ12جدكؿ )     
 المتميز عمى المستكل الكمي كالجزئي

 المتغير المستقل
 
 
 

 المتغير المعتمد

أنظمة 
عمل 

الأداء 
العالي 

(X) 

 أبعاد أنظمة عمؿ الأداء العالي

التكظيؼ 
الفاعؿ 

(X1) 

التدريب 
الشامؿ 

(X2) 

تقييـ 
الأداء 

(X3) 

فرص 
المسار 
الكظيفي 

(X4) 

المكافآت 
كالتعكيضا

 (X5ت )

مشاركة 
العامميف 

(X6) 

الأداء 
الوظيفي 
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 

 (spss v.12ف بالاعتماد عمى نتائج برنامج )ياعداد الباحثمف                 

%( بيف أنظمة عمؿ الأداء العالي كالأداء 1أ ( كجكد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية عند مستكل معنكية )
رضية وىذه النتيجة تدعم صحة الف( **601.الكظيفي المتميز عمى المستكل الكمي إذ بمغت قيمة معامؿ الارتباط )

الأكلى ، كيشير إلى أف أفراد عينة البحث يدرككف أىمية ممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي لزيادة جكدة الأداء  الرئيسية
 الكظيفي مع زيادة القدرات كالقابميات لتحقيؽ أعمى المستكيات الكظيفية الأفضؿ.

 اختبار الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة الأولى:

الجزئي مف علاقات الارتباط ، نلاحظ كذلؾ علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية عند مستكل أما عمى المستكل  -أ 
%( بيف يعد )التكظيؼ الفعاؿ البعد الأكؿ مف أبعاد أنظمة عمؿ الأداء العالي كبيف الأداء الكظيفي المتميز( إذ 1معنكية )

ه العلاقة عمى الأىمية الكبيرة لعممية التكظيؼ الفاعؿ تجاه .( كتدؿ ىذ646بمغت قيمة معامؿ الارتباط البسيط بينيما )**
 الأداء الكظيفي المتميز للأفراد.

%( بيف بعد معدؿ بعد )التدريب الشامؿ البعد الثاني مف 1.( عند مستكل معنكية )608كبمغت قيمة معامؿ الارتباط )** -ب 
ىذه القيمة الايجابية إلى الدكر الكبير الذم يمعبو التدريب أنظمة عمؿ الأداء العالي كبيف الأداء الكظيفي المتميز( كتؤكد 

 في تقديـ الأداء الأفضؿ إضافة إلى زيادة المعارؼ كالقدرات كالاطلاع عمى كؿ ما ىك جديد في عالـ ادارة الأعماؿ.
ء البعد الثالث %( بيف بعد )تقييـ الأدا1كظيرت أيضان علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية عند مستكل معنكية ) -ج 

.( كتدؿ ىذه القيمة 470لأنظمة عمؿ الأداء العالي كبيف كالاداء الكظيفي المتميز(إذ بمغت قيمة معامؿ الارتباط )**
الايجابية حسب رأم عينة البحث إلى الدكر الذم يمعبو تقييـ الأداء مف زيادة المنافسة بيف الأفراد العامميف لتقديـ جكدة 

 ت الكظيفية.أفضؿ في تقديـ الخدما
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.(عند مستكل معنكية 401كبمغت قيمة معامؿ الارتباط بيف البعد الرابع )فرص المسار الكظيفي كبيف الأداء المتميز( )** -د 
%( كىذه القيمة الايجابية انما تؤكد حسب عينة البحث بأف فرص المسار الكظيفي تساعد الأفراد في التطمع لشغؿ 1)

لاحساس لدييـ بالرضا الكظيفي إضافة إلى الأماف الذم يمكف أف تكفره المنظمات عينة المناصب الأعمى كبالتالي زيادة ا
 البحث ليـ مف خلاؿ حصكليـ عمى فرص الترقية كالتقدـ.

%( بيف البعد الخامس )المكافآت كالتعكيضات كالأداء 1.( عند مستكل معنكية )435كما بمغت قيمة معامؿ الارتباط )** -ق 
كس ىذه القيمة الايجابية الدكر كالأىمية الكبيرة الذم يمعبو بُعد المكافآت كالتعكيضات حسب رأم الكظيفي المتميز( ، كتع

عينة البحث في حصكؿ الأفراد العامميف عمى الأجكر المناسبة كتقييـ الأداء المتميز بالحافز المادم كالمعنكم ، إضافة إلى 
 زيادة شدة المنافسة بينيـ لتقديـ الأفضؿ.

%( بيف بعد )مشاركة العامميف البعد السادس لأنظمة عمؿ 1.(عند مستكل معنكية )451عامؿ الارتباط )**بمغت قيمة م -ك 
الأداء العالي كبيف الأداء الكظيفي المتميز( كىذه القيمة الايجابية تعكس حسب رأم عينة البحث إلى الأىمية التي تمعبيا 

لمشاركة في تقديـ الآراء لما يخدـ عمؿ المنظمات عينة البحث إضافة مشاركة الأفراد العامميف في عممية اتخاذ القرارات كا
 إلى الشعكر بالانتماء كجزء لا يتجزأ مف ىذه المنظمات مف خلاؿ مشاركتيـ في اتخاذ القرارات.

 . فرضيات التأثير .2

العالي كالأداء الكظيفي : تكجد علاقة تأثير ذات دلالة معنكية بيف أنظمة عمؿ الأداء (H2الفرضية الرئيسية الثانية )
 المتميز عمى المستكل الكمي .

( كىي أكبر مف قيمة 72,395( المحسكبة لإنمكذج الانحدار الخطي البسيط بمغت )f( أف قيمة )13كتبيف نتائج الجدكؿ )
(f( الجدكلية )1( عند مستكل )7,08 )%ة ، كبمغت قيم مما يدل عمى معنوية نموذج الانحدار الخاص بيذه الفرضية

( 646.( أم إف تغيير مقدار كحدة كاحدة مف أنظمة عمؿ الأداء العالي يؤدم إلى تغيير طردم مقداره )664.معامؿ بيتا )
 في الأداء الكظيفي المتميز.

 ( المحسكبة لمفرضية الرئيسية الرابعة.f( كقيمة )R2( يبيف ممخص معادلة الانحدار كقيـ )13الجدكؿ )

الفرضية 
الرئيسية 

 الثانية

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 المعتمد

Constant
 

a 

 Bقيمة  معادلة الانحدار
( fقيمة )

 المحسكبة
قيمة 
R2 

أنظمة عمؿ 
الأداء 
 (Xالعالي )

الأداء 
الكظيفي 
المتميز 

(Z) 

1,067         (    )  1,067 72,395 .361 

 (. spss v .18)ف بالاعتماد عمى نتائج برنامج يالمصدر : اعداد الباحث               

% مف 36.( مما يعني أف )أنظمة عمؿ الأداء العالي( تفسر ما نسبة 361( بمغت )R2كما بمغت قيمة معامؿ التغيير )
%( فتعكد إلى متغيرات 64التغيرات الكمية الفردية التي تطرأ عمى )الأداء الكظيفي المتميز( أما النسبة المتبقية كالبالغة )

البحث الحالي . مما يؤدم إلى تأكيد صحة الفرضية الرئيسية الرابعة كالتي تنص عمى أنو  أخرل غير داخمة في مخطط
 )تكجد علاقة تأثير ذات دلالة معنكية بيف أنظمة عمؿ الأداء العالي ك الأداء الكظيفي المتميز( عمى المستكل الكمي.
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 الرئيسية الثانية.تحميل الفرضيات الفرعية لمفرضية                             

( يظير نتائج تحميؿ الانحدار لممتغير المستقؿ أنظمة عمؿ الأداء العالي كالمتغير المعتمد الأداء الكظيفي 14جدكؿ )
 المتميز عمى المستكل الجزئي

الفرضية 
الرئيسية 

 الثانية

المتغير  المتغير المستقل
 المعتمد

 Bقيمة  معادلة الانحدار
( fقيمة )

 المحسكبة
قيمة 
R2  أنظمة عمل

 (Xالأداء العالي)

الأداء 
الكظيفي 
المتميز 

(Z) 

أبعاد أنظمة 
عمل الأداء 

 العالي

التكظيؼ الفعاؿ 
(X1) 

         (    )   1,110 91,551 .417 

التدريب الشامؿ 
(X2) 

         (    )   1,609 74,929 .369 

تقييـ الأداء 
(X3) 

        (    )   1,976 36,241 .221 

فرص المسار 
(   )        (X4الكظيفي )    2,236 24,477 .161 

المكافآت 
كالتعكيضات 

(X5) 
         (    )   1,888 29,801 .189 

مشاركة العامميف 
(X6) 

         (    )   1,910 32,607 
.203 

 
 (. spss v .18برنامج ) ف بالاعتماد عمى نتائجيالمصدر : أعداد الباحث            

%( لمتكظيؼ الفعاؿ عمى 1( نتائج تحميؿ الانحدار أف ىناؾ تأثير طردم ذك دلالة معنكية عند مستكل )14يظير الجدكؿ ) -أ 
( fكىي أكبر مف قيمة ) )91,551( المحسكبة )fكقيمة ) )1,110الأداء الكظيفي المتميز ، إذ بمغت قيمة معامؿ بيتا )

( بمغت R2( مما يدؿ عمى معنكية انمكذج الانحدار الخاص بيذه الفرضية ، أما معامؿ التفسير )7,08الجدكلية البالغة )
%( مف المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء الكظيفي أما 42.( بمعنى أف التكظيؼ الفعاؿ يفسر ما نسبة )417)

في مخطط البحث الحالية . كىذا ما يؤكد صحة  %( فتعكد إلى متغيرات أخرل غير مكجكدة59النسبة المتبقية كالبالغة )
 الفرضية الفرعية الأكلى ، )يكجد علاقة تأثير ذات دلالة معنكية بيف التكظيؼ الفعاؿ كالأداء الكظيفي المتميز(.

%( لمتدريب الشامؿ عمى 1( نتائج تحميؿ الافراد اف ىناؾ تأثير طردم ذك دلالة معنكية عند مستكل )14يُظير الجدكؿ ) -ب 
( f( كىي أكبر مف قيمة )74,929( المحسكبة )f( كقيمة )1,609داء الكظيفي المتميز ، إذ بمغت قيمة معامؿ بيتا )الأ

( R2( مما يدؿ عمى معنكية انمكذج الانحدار الخطي الخاص بيذه الفرضية ، اما معامؿ التفسير )7,08الجدكلية البالغة )
%( مف المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء 37يغير ما نسبتو ) .( إذ يعني أف التدريب الشامؿ369بمغت قيمتو )
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%( تعكد إلى متغيرات أخرل غير مكجكدة في البحث الحالية ، كىذا يؤكد صحة 63الكظيفي ، أما النسبة المنبثقة كالبالغة )
 الأداء الكظيفي المتميز. الفرضية الفرعية الثانية )كجكد علاقة تأثير ذات دلالة معنكية بيف التدريب الشامؿ كبيف

%( لبعد تقييـ الأداء عمى 1( نتائج تحميؿ الافراد اف ىناؾ تأثير طردم ذك دلالة معنكية عند مستكل )14يُظير الجدكؿ ) -ج 
( f( كىي أكبر مف قيمة )36,241( المحسكبة )f( كقيمة )1,976الأداء الكظيفي المتميز ، إذ بمغت قيمة معامؿ بيتا )

( R2( مما يدؿ عمى معنكية انمكذج الانحدار الخطي الخاص بيذه الفرضية ، اما معامؿ التفسير)7.08ة )الجدكلية البالغ
%( مف المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء 22.( إذ يعني أف التدريب الشامؿ يغير ما نسبتو )221بمغت قيمتو )

يرات أخرل غير مكجكدة في البحث الحالية ، كىذا يؤكد صحة %( تعكد إلى متغ78الكظيفي ، أما النسبة المنبثقة كالبالغة )
 الفرضية الفرعية الثالثة )كجكد علاقة تأثير ذات دلالة معنكية بيف تقييـ الأداء كالأداء الكظيفي المتميز.

سار %( لبعد فرص الم1( نتائج تحميؿ الانحدار اف ىناؾ تأثير طردم ذك دلالة معنكية عند مستكل )14يُظير الجدكؿ ) -د 
( كىي أكبر 24,477( المحسكبة )f( كقيمة )2,236الكظيفي عمى الأداء الكظيفي المتميز ، إذ بمغت قيمة معامؿ بيتا )

( مما يدؿ عمى معنكية انمكذج الانحدار الخاص بيذه الفرضية ، اما معامؿ التفسير 7.08( الجدكلية البالغة )fمف قيمة )
(R2( بمغت قيمتو )إذ يعني أف ال161 ).( مف المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى 16تدريب الشامؿ يفسر ما نسبتو )%

%( تعكد إلى متغيرات أخرل غير مكجكدة في البحث الحالية ، كىذا يؤكد 84الأداء الكظيفي ، أما النسبة المتبقية كالبالغة )
 سار الكظيفي كالأداء الكظيفي المتميز.صحة الفرضية الفرعية الرابعة )كجكد علاقة تأثير ذات دلالة معنكية بيف فرص الم

%( لبعد المكافآت 1( نتائج تحميؿ الافراد اف ىناؾ تأثير طردم ذك دلالة معنكية عند مستكل )14يُظير الجدكؿ ) -ق 
( كىي 29,801( المحسكبة )f( كقيمة )1,888كالتعكيضات عمى الأداء الكظيفي المتميز ، إذ بمغت قيمة معامؿ بيتا )

( مما يدؿ عمى معنكية انمكذج الانحدار الخاص بيذه الفرضية ، اما معامؿ 7.08( الجدكلية البالغة )f)أكبر مف قيمة 
%( مف المتغيرات الطردية التي 19.( إذ يعني أف المكافآت كالتعكيضات تفسر ما نسبتو )189( بمغت قيمتو )R2التفسير )

%( تعكد إلى متغيرات أخرل غير مكجكدة في البحث الحالية ، 81) تطرأ عمى الأداء الكظيفي ، أما النسبة المتبقية كالبالغة
كىذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الخامسة )كجكد علاقة تأثير ذات دلالة معنكية بيف المكافآت كالتعكيضات الأداء الكظيفي 

 المتميز.
%( لبعد مشاركة العامميف 1د مستكل )( نتائج تحميؿ الانحدار اف ىناؾ تأثير طردم ذك دلالة معنكية عن14يُظير الجدكؿ ) -ك 

( كىي أكبر مف قيمة 32,607( المحسكبة )f( كقيمة )1,910عمى الأداء الكظيفي المتميز ، إذ بمغت قيمة معامؿ بيتا )
(f( الجدكلية البالغة )( مما يدؿ عمى معنكية انمكذج الانحدار الخاص بيذه الفرضية ، اما معامؿ التفسير )7.08R2 )

%( مف المتغيرات الطردية التي تطرأ عمى الأداء 20.( إذ يعني أف مشاركة العامميف يفسر ما نسبتو )203و )بمغت قيمت
%( تعكد إلى متغيرات أخرل غير مكجكدة في البحث الحالية ، كىذا يؤكد صحة 80الكظيفي ، أما النسبة المتبقية كالبالغة )

 لالة معنكية بيف مشاركة العامميف الأداء الكظيفي المتميز.الفرضية الفرعية السادسة )كجكد علاقة تأثير ذات د
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 المبحث الخامس                                        

 لاستنتاجات والتوصياتا                              

 أولا/ الاستنتاجات

ممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي ، إذ يتضح مف خلاؿ الجانب العممي أف تختمؼ المنظمات عينة البحث في استعماؿ  (1
ىناؾ ميؿ كاضح مف قبؿ افراد عينة البحث نحك ابعاد ىذه الأنظمة ، كالمتمثمة في ميميـ نحك استعماؿ نظاـ لممكافآت 

ي بالدرجة الثانية مشاركة العامميف كالتعكيضات بالدرجة الأكلى ، لما ليا مف آثار ايجابية لتقديـ تميز في الأداء ، ثـ يأت
كيعكد السبب إلى طبيعة عمؿ المنظمات مف حيث المشاركة في القرارات كصياغة الأىداؼ ، ثـ يأتي التكظيؼ الفعاؿ 
كيتضح إف ىناؾ استعماؿ لآليات التكظيؼ الفعالة كنحك كضع الأشخاص المناسبيف في الأماكف المناسبة ، ثـ تأتي 

 تكاليان ، كيعكد إلى تبايف آراء عينة البحث في استعماؿ تمؾ الممارسات.الممارسات الأخرل 
اكدت النتائج الاحصائية أف استعماؿ أنظمة عمؿ الأداء العالي عمى مستكل الأفراد تشكؿ نسبة لا بأس بيا لمتأثير في  (2

 كاستعماؿ ىذه الممارسات .الأداء الكظيفي ، كأف الأفراد يحققكف نتائج جيدة عمى المستكل الفردم مف خلاؿ تبني 

 ثانياً / التوصيات  

ضركرة تبني المنظمات عينة البحث ممارسات أنظمة عمؿ الأداء العالي لأف ذلؾ مف شأنو تحقيؽ أداء كظيفي  (1
 مميزان إذا تفاعمت كتكاممت مع بعضيا البعض.

ف شأنيا تحقيؽ الأىداؼ الادارية زيادة الاىتماـ بتقييـ أداء الأفراد مف خلاؿ تحديد نقاط القكة كالضعؼ التي م (2
 كالتطكيرية مثؿ التخصص كالترقية كانياء الخدمة.

الإىتماـ أكثر بمكضكع المكافآت كالتعكيضات مف خلاؿ تبني استراتيجيات يتـ مف خلاليا مراعاة المرتبات  (3
 الشيرية كتقديـ الحكافز ، لما ليا تأثير كبير في تقديـ الأفضؿ في الأداء.

الأفراد العامميف في اتخاذ القرارات داخؿ المنظمات ككضع الأىداؼ مع الادارات العميا الذم مف  ضركرة مشاركة (4
 شأنو أف يزيد مف تشجيع الأفراد لتقديـ مقترحات جديدة تصب في صالح تقديـ الأداء المتميز.

ضع السياسات كالبرامج ضركرة تشجيع الأفراد العامميف لتقديـ أداء متميز كتعزيز كتنمية ىذا الأداء مف خلاؿ ك  (5
 التي يشكؿ استثمارىا بشكؿ صحيح.

 المصادر
 أولًا :المصادر والمراجع العربية                                            

 الكتب 
( " التعمـ التنظيمي كالمنظمة المتعممة كعلاقتيا بالمناىج 2010البغدادم ، عادؿ ىادم حسيف ، كالعبادم ، ىاشـ فكزم ) -1

الاداء التنظيمي " مؤسسة الكراؽ لمنشر  –إدارة المعمكمات  –إدارة المعرفة  –الإدارية المعاصرة : السمكؾ كالذاكرة التنظيمية 
 عماف . –كالطباعة ، الطبعة الأكلى ، الأردف 

م العممية لمنشر ( الإدارة الاستراتيجية ، مفاىيـ كعمميات ، مقالات دراسية ، دار البازكر 2005الدكرم ، زكريا مطمؽ ) -2
 الأردف.. –كالتكزيع ، عماف 

 الأردف . –( ، إدارة المكارد البشرية ، مدخؿ كمي ، دار الفكر لمنشر كالتكزيع عماف 2001زكليؼ ، ميدم حسف ) -3
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 ( ، إدارة المكارد البشرية )إدارة الافراد( دار الشركؽ ، كاف/الأردف .2005شاكيش ، مصطفى نجيب ) -4
( ، المكسكعة العممية لمسكؾ التنظيمي ، التحميؿ عمى مستكل الفردم الجزء الثاني ، الكتب 2009الصيرفي ، محمد ) -5

 الجامعي الحديث ، مصر .
( الإدارة كالأعماؿ دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ، عماف، 2007العامرم ، صالح ميدم ، كالغالبي ، طاىر محسف منصكر ) -6

 الأردف.
 الأردف . –يثة نظريات كمفاىيـ ، دار البازكرم العممية لمنشر كالتكزيع ، عماف ( ، الإدارة الحد2008العلاؽ ، بشير ) -7
( إدارة رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ ، الطبعة العربية ، دار 2009العنزم ، سعد عمي كصالح ، احمد عمي ) -8

 الأردف. –البازكرم لمنشر كالتكزيع ، عماف 
تراتيجية منظمات الأعماؿ المتكسطة كالصغيرة ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ، ( إدارة اس2009الغالبي ، طاىر محسف ) -9

 الأردف. –عماف 
( ، السمكؾ التنظيمي ، دراسة السمكؾ الانساني كالفردم كالجماعي في منظمات الأعماؿ ، 2009القريكتي ، محمد قاسـ ) -10

 الأردف. –الطبقة الخامسة ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع عماف 
مفاىيـ كاسس كسمكؾ الافراد كالجماعة في التنظيـ ، دار الفكر  –( السمكؾ التنظيمي 2007، كامؿ محمكد )المغربي  -11

 الأردف . –( عماف 3لمنشر كالتكزيع طبعة )
، دار كمكتبة الحامد لمنشر كالتكزيع ، 1( ادارة المكارد البشرية ، مدخؿ استراتيجي ، ط2000الييتي ، خالد عبد الرحيـ ) -12

 لأردف .ا –عماف 
 الرسائل والاطاريح العربية 

( فاعمية نظاـ تقييـ الاداء كأثره عمى مستكل اداء العامميف ، حالة دراسية عمى جمعية 2009ابك حطب ، مكسى محمد ) -1
 فمسطيف . –اصدقاء المريض الخيرية رسالة ماجستير في إدارةالأعماؿ ، الجامعة الاسلامية بغزة 

ثر الذكاء العاطفي عمى الأداء الكظيفي لممدراء العامميف في مكتب غزة الاقميمي التابع ( " أ2009بظاظك ، عزمي محمد ) -2
للاكنركا" رسالة مقدمة كجزء مف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارةالأعماؿ ، كمية التجارة ، الجامعة 

 فمسطيف . –الاسلامية، غزة 
دكرىا في تحقيؽ الاداء العالي" ، دراسة تحميمية لآراء عينة مف الاطباء في ( "العدالة التنظيمية ك 2012حسف ، علاء باقر ) -3

مستشفى الصدر التعميمي في محافظة النجؼ الأشرؼ ، بحث مقدـ إلى مجمس كمية الإدارة كالاقتصاد ، جامعة الككفة ، كىي 
 جزء مف متطمبات نيؿ شيادة الدبمكـ العالي ، إدارة مستشفيات.

( " تقانة القياسات الحيكية كتأثرىا في أداء العامميف رسالة دبمكـ عالي غير منشكرة ، كمية الإدارة 2009)حمكشي ، حامد نافع  -4
 كالاقتصاد ، جامعة المكصؿ .

( التعمـ التنظيمي كالذاكرة التنظيمية ، كاثرىا في استراتيجيات المكارد البشرية ، دراسة مشجعة 2006الساعدم ، مؤيد يكسؼ ) -5
 جامعة بغداد. –نة مف المنظمات الصحية ، اطركحة دكتكراه كمية الإدارة كالاقتصاد تحميمية في عي

( الانماط القيادية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي  مف كجية نظر العامميف بإمارة مكة المكرمة 2004الشريؼ ، طلاؿ عبد الممؾ ، ) -6
 الامنية ، كمية الدراسات العميا الرياض ، السعكدية .، رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية ، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ 

( المناخ التنظيمي كتأثيره عمى الاداء الكظيفي لمعامميف دراسة حالة جامعة )محمد بكقرة( بك مرداس ، 2010صميحة ، شامي ) -7
 رسالة ماجستير ، جميكرية الجزائر.

المخرجات الكظيفية باطار ممارسات مركنة المكارد  ( انعكاسات نظـ عمؿ الاداء العالي في2012العابدم ، عمي رزاؽ ) -8
 البشرية اطركحة دكتكراه غير منشكرة ، كمية الإدارة كالاقتصاد ، جامعة بغداد.



 (  45العدد )  ( 11المجلد ) الإداريةالمجلة العراقية للعلوم  
 

171 
 

( الابداع الادارم كعلاقتو بالأداء الكظيفي لمديرم القطاع العاـ ، دراسة تطبيقية عمى كزارت 2009العجمة ، تكفيؽ عطية ) -9
 فمسطيف. -ير إدارة المكارد البشرية ، كمية التجارة في الجامعة الاسلامية ، غزة قطاع عدة ، رسالة ماجست

( اثر الثقافة التنظيمية عمى مستكل الاداء الكظيفي ، دراسة تطبيقية عمى شركة الاتصالات 2008عكاشة ، اسعد محمد ) -10
Paltel  فمسطيف . –في فمسطيف ، رسالة ماجستير في إدارةالأعماؿ ، الجامعة الاسلامية ، غزة 

( اثر استراتيجيات المكارد البشرية في تحقيؽ النجاح الاستراتيجي : دراسة ميدانية في 2011الفياض / مجيد حميد طاىر ) -11
 امعة بغداد.كزارة النقؿ "رسالة ماجستير غير منشكرة ، كمية الإدارة كالاقتصاد ، ج

( دكر بعض مككنات التفكير الابداعي في الاداء المتميز ، دراسة مقارنة لآراء عينة مف 2010القيسي ، ميند حمداف ) -12
التدريسييف في ثانكيات مختارة في المديرية العامة لتربية نينكل ، الدبمكـ العالي التخصصي في إدارةالأعماؿ كمية الإدارة 

 ؿ .جامعة المكص –كالاقتصاد 
( "حقكؽ الانساف كانعكاساتيا في الريادة الاستراتيجية كالاداء العالي لممنظمات . دراسة 2014كشككؿ ، قاسـ عبد علاج ) -13

استطلاعية لآراء عينة مف مدراء شركات كمعامؿ الاسمنت العراقية ، اطركحة دكتكراه غير منشكرة ، مقدمة إلى مجمس كمية 
 ء.الإدارة كالاقتصاد ، جامعة كربلا

( جكدة الحياة الكظيفية كاثرىا عمى مستكل الاداء الكظيفي لمعاميف " دراسة 2014ماضي ، خميؿ اسماعيؿ ابراىيـ ) -14
تطبيقية عمى الجامعات الفمسطينية ، اطركحة دكتكراه في إدارةالأعماؿ ، كمية التجارة قسـ إدارةالأعماؿ ،جامعة قناة السكيس ، 

 مصر.
( اثر تقنية المعمكمات كرأس الماؿ الفكرم في تحقيؽ الاداء المتميز ، دراسة 2005يكسؼ ، بساـ عبد الرحمف ) -15

استطلاعية في عينة مف كميات جامعة المكصؿ ، اطركحة دكتكراه ، مقدمة إلى مجمس كمية الإدارة كالاقتصاد جامعة المكصؿ 
. 

 الدوريات والدراسات 
( "دكر استراتيجيات الابداع الادارم في تحسيف 2013جيد ، )الساعدم ، مؤيد يكسؼ ، عمي ، محمكد ، عبد عمي ، سعد م -1

سنة  4العدد  10الاداء الكظيفي ، دراسة ميدانية في معمؿ اسمنت الككفة ، مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالاقتصادية المجمد 
2013 . 

في الجامعات الأردنية الرسمية مف كجية ( الاداء الكظيفي لدل الييئات الكظيفية التدريسية 2011الصرايرة ، خالد احمد . ) -2
 .2011(1،2، العدد ) 27نظر رؤساء الاقساـ فييا . دراسة تحميمة في جامعة مؤتو ، الأردف . مجمة جامعة دمشؽ ، المجمد 

( تقكيـ الاداء الكظيفي لعضك ىيئة التدريس مف كجية نظر طمبتيـ ، مجمة الاستاذ ، العدد 2013العبيدم ، شيماء صلاح ) -3
 ( المجمد الأكؿ .206)

( أنظمة عمؿ الاداء العالي كاداء المنشأة الصناعية العامة ، مجمة العمكـ 2009العنزم ، سعد عمي ، العبادم ، ىاشـ فكزم ) -4
 ( كمية الإدارة كالاقتصاد جامعة بغداد .54( العدد )15الاقتصادية كالإدارية المجمد )

( 2012ي رزاؽ ، كالامارة ، أحمد عبد الحسيف ، كالعبادم ، حاتـ فكزم )الملا ، عبد الرحمف مصطفى ، كالعبادم ، عم -5
استخداـ ممارسات انظمة عمؿ الاداء العالي كمفيكـ لتعزيز إدارة الجكدة الشاممة في التعميـ الجامعي ، بحث منشكر في كقائع 

 . 2012/  3/  20-19مؤتمر ضماف الجكدة العممي الدكلي الثالث لجامعة الككفة لمفترة مف 
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