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  شكـر وتقديـر
 ـأدي لولا أن هدانا االله، أحمد ربي وتالحمد الله الذي هدانا لهذا وما كنا لنه         هشكر فضله ونعم

  .، معلم البشرية، والهادي إلى النور)ه وسلميعلصلى االله (وأسلم على سيدنا محمد وأصلي 
إن لساني ليعجز أن يجد الكلمات التي يعبر بها عن شكري وامتناني وعظيم تقـديري لكـل           

  .اضع حتى يضيف قطرة في محيط العلممن ساهم في هذا العمل المتو
 تفـضلا واللذان  وائل ثابت، /والدكتور غا،وفيق الأ/ الدكتور هذه الدراسة بإشراف تمتلقد 

فـي   يمين كـر  اكانو ،ما وجهده ،ما ووقته ،مااني الكثير من علمه   يأعطبالإشراف على هذه الرسالة و    
الفـضل  هما والذي يرجع إلي ، لتخرج هذه الرسالة في أبهى صورة،    ما وعطائه ،ماوإرشاده ،مانصحه
 ،همـا  أطـال االله فـي عمر  ،ي عظيم الشكر والتقدير منما، لهالله بخروج هذه الرسالة إلى النوربعد ا 

  . على طريق العلمم االله دائماً وأبداً عوناً لطلابهماوجعله
وأبـدأ شـكري وامتنـاني     ،لمقام أن أعترف لكل ذي فضل بفضله      يطيب لي في هذا ا    وكما  

 ـ وجميع العاملينالة في إدارته  مثت موئل العلم والعلماء، م    لجامعة الأزهر بغزة،  وعرفاني   ، لمـا  ا فيه
 الغاليـة،  ولفلـسطين مية راقية ومميزة لأبناء الأمة العربية والإسلامية        يعلقدمه من برامج ت   ته و تقدم

  . لذلك كل الإمكانات والطاقات المتوفرةموظفةً
 ةالـدكتور و ،رشـدي وادي   / الفاضل لدكتور ل أتقدم بأسمى آيات الشكر والعرفان والتقدير     و
يد مـن علمهمـا     لهما بمناقشة رسالتي هذه، وإنه ليـسرني أن اسـتز         لتفض ،ينهاية التلبان / الفاضلة

  .وملاحظاتهما القيمة
أداة كما أتوجه بالشكر والتقدير للأخوة المحكمين لما بذلوه من جهد فـي تحكـيم وتـصميم       

ولا يفوتني أن أتقدم بشكري وعرفاني لأساتذتي الكرام أعضاء هيئة التدريس بالجامعـات             الدراسة،  
لمـا قـدموا مـن       القدس المفتوحة،  جامعة الأقصى،  الأزهر، الجامعة الإسلامية،  جامعة  الفلسطينية  

كرام على دعمهم المعنوي    شكري وعرفاني للأهل ال    أجزي كماو ،أداة الدراسة يلات أثناء تطبيق    تسه
  .المتواصل

 ، في المعالجـات الإحـصائية     ة ومساعد  من عونٍ  ه لما قدم  ،سمير صافى  /للدكتور والشكر موصول 
بتحكيم أتقدم بشكري وعرفاني للأساتذة الأفاضل الذين قاموا مشكورين          أن إلا   يضاًأكما لا يسعني    و

  .الاستبانة
  شـركة الاتـصالات الفلـسطينية     فيأتقدم بالشكر الجزيل لإخواني الزملاء العاملين       ولا يفوتني أن    

  .إعداد هذه الدراسةهم المؤازر لي أثناء ورعلى د
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 .الموظفين

 "الأداء الوظيفي  ىمستو" ال مج حول في استجابات المبحوثين  وجود فروق ذات دلالة إحصائية       -6
  . لصالح الذكورتعزى لمتغير الجنس 
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  .الدائرة الإدارية، وفي مجال فاعلية الحوافز لصالح الدائرة التجارية

 تعـزى في جميـع المجـالات       مبحوثينعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات ال         -8
  .المؤهل العلمي العمر، الخبرة، لدرجة الوظيفية،ا لمتغيرات
  -: الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها وخلصت

   . المعيشة غلاء بجدول الراتب ربط و ةيالماد بالحوافز مامهتالا ضرورة -1
المتـوفرة    الكفـاءة ىعل بناء كونت وأن ين،للموظف اتيالترق رييمعا ونظام اغةيص إعادةضرورة  -2
  .دةيالجد فةيللوظ الفرد في
 أووالمكافآت  الحوافز منح يخص فيما  وخصوصاً،فوالإنصا العدالة ترسيخ ىعل العملضرورة  -3

 رفـع   فـي  للمـساهمة  العمل بيئة  فيالعدالة يكفل بمامنحها،  في والمحسوبية المحاباة ىعل القضاء

  .الأداء ىمستو
  .النتائج على بناء والمكافآت الحوافز ومنح السنوي الأداء تقييم نتائج بين ربطالضرورة  -4
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Abstract 
This study aims at evaluating the impact of incentives on the work 

performance level at the Palestinian Telecommunication Company from the 
employees prospective. 

This study uses the analytical descriptive approach where (220) 
questionnaires were distributed on the employees at the Palestinian 
Telecommunication company and (210) questionnaires were returned by 
95.5%. 
The study shows the following results: 

1. The results showed a relation with statistical significance between the 
efficiency of the incentives system and the employees’ performance. 

2. The results showed a relation with statistical significance between 
financial incentives and the employees’ performance. 

3. The results showed a relation with statistical significance between 
moral incentives and the employees’ performance. 

4. The results showed a relation with statistical significance between the 
upgrades and employment performance. 

5. The results showed a relation with statistical significance between 
justice in granting these incentives, honorariums and the employees’ 
performance. 

6. There are Statistical differences in the answers of the selected members 
of the questionnaire about the genre in the level of the employees’ 
performance in favour of males, and for the commercial services.  

7. There are differences with statistical significance to the circle change in 
the field of giving or offering the incentives for the administration 
circle in the field of incentives effect for the commercial field.  

8. There are no statistical differences in the answers of the questionnaire 
about the rank, age, experience and qualification, and administrative 
services. 

This study is summarized into a group of recommendations: 
1. The necessity of implementing monetary incentives, tying the salary 

with price-rising system. 
2. The necessity of renewing the standards and system of promotion 

which should be according to the abilities of the employee for the new 
job. 

3. The necessity of justice availability particularly in granting incentives 
so as to get rid of favoritism which ensure fairness in the work 
environment so as to raise the level of performance. 

4. Connecting between the results of the annual performance and offering 
the incentives according to the results 
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  :مقدمـــة: أولاً
  

يعتبر العنصر البشرى من أهم العناصر التي تعتمد عليها المؤسسات في تنفيـذ أنـشطتها،               
 الإنساني يقـدم  ر إدارة المؤسسات تبحث كيف تجعل هذا العنص  ل تزا وبرامجها وتحقيق أهدافها، ولا   

أفضل ما لديه لصالح المؤسسة، بما يؤدى إلى تحقيق أهداف المؤسسات نحو النمو والتطور وزيـادة    
ن أفضل استغلال لعناصـر الإنتـاج أو        أالإنتاجية وتحقيق الأرباح، أو تقديم الخدمات بكفاءة حيث         

  . أساسية على العنصر البشرى، أو العاملين في المؤسسةالمدخلات يعتمد بصورة 
  

تحرص كافة المنظمات على القيام بإعمالها ونشاطاتها المختلفة بمستوى عالٍ من الكفـاءة             و
حد أهم المتغيرات الأساسية المـؤثرة  أويمثل الموظف الذي يخضع لتقويم الأداء الوظيفي،     . والفعالية

ييم الأداء الوظيفي للعاملين هي عملية هامة ومعقدة، وتعد من أهـم            على هذه الكفاءة، وتعد عملية تق     
. العمليات الإدارية التي يتعدى تأثيرها نطاق الأفراد موضع التقييم لتشمل جميـع أعمـال المنظمـة      

  )62، 2009عقيلى،(
  

 تجعل العاملين يقدمون أفضل ما لديهم لتحقيق        التيشك فيه أن الحوافز من الوسائل        ومما لا 
 العنصر الوحيد بل هي عنصر متكامل، ومتناغم مـع بـاقي            تاف المؤسسة، ولكن الحوافز ليس    أهد

العناصر الإدارية الأخرى، فلا يمكن مثلا تعيين ذو الكفاءة المتدنية، والاعتماد على الحوافز لزيـادة       
  . إنتاجيتهم

  

نـات   حرصت على وضـع لب     1993السلطة الوطنية الفلسطينية في مطلع عام       ومنذ إنشاء   
اقتصاد فلسطيني حر يعتمد على القطاع الخاص، لذلك قامت بتأسيس شركة الاتصالات الفلـسطينية              

، وتعمـل الـشركة بموجـب قـانون         1/7/1997، حيث باشرت أعمالها في تاريخ     2/8/1995في  
، الصادر عن السلطة الوطنية الفلسطينية تعمل كـشركة مـساهمة           1996لسنة  ) 3(الاتصالات رقم   

وقيع على اتفاقية لمنح رخصة وإنشاء وإدارة وتشغيل اتصالات الهاتف الثابت، والجـوال        حيث تم الت  
، وذلك بين السلطة الوطنية والشركة، والتي بموجبها منحت السلطة الوطنيـة            15/11/1996بتاريخ  

الفلسطينية الشركة تلك الرخصة لمواكبة التطور والرقى في تزويد المشتركين بكل جديد، وبأقـصى              
  .، وأقل جهد، سعياً لتقديم أفضل الخدمات وتلبية احتياجات كافة فئات المشتركينسرعة

  ) .2004،11،الاتصالاتالتقرير السنوي لشركة (
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  :مشكلة الدراسة: ثانياً

لقد حظي موضوع تحفيز العاملين من الباحثين والكتّاب  في البيئة الغربية والعربية، بكثرة 
 تعرضت لمستوى فقد )60، 2001مرعى، ( كدراسة الدراسات العربية الدراسات التي تناولته، أما

أكدت هذه الدراسة على ضرورة حيث رضا العاملين في وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة،
، وأما بهوإعادة النظر في نظام الترقية المعمول وظفين،وتوحيد الأنظمة الإدارية، تحسين رواتب الم

 وتطويره الحكومي الحوافز نظام وتقييم مراجعة  ضرورة إعادةىأكدت عل) 2007العكش،(دراسة 

 حددها التي والمعايير للضوابط وفقًا والترقيات الحوافز  تمنح وأنالموظف، وتوقعات يتناسب بشكل

 وبناء شةيالمع غلاء بجدول ضرورة ربط الراتب تعرضت إلى )2007شراب،(، أما دراسة القانون

 وأن للمكافآت اتيمستو ، وتحديدللإنجاز اتيد مستويتحد شملي بما  الهامةللقطاعات حوافز نظام

الوظيفي هو أحد المكونات أن الرضا ) 2005،62،هفلي(فقد أشار ، فعاله مةيق ذات المكافآت تكون
  . والرضا الوظيفي، ومستوى الأداءالتحفيز الثلاثة في التأثير على إنتاج العامل وهى
سية لأي منظمة مـن خـلال الاسـتغلال الأمثـل لقواهـا             يشكل الأداء الوظيفي أهمية أسا    

، بـل أداة    العـاملين نها ليست مجرد أداة للسيطرة، وفرض الـسلطة علـى            البشرية، وأ  ومواردها
، وذلك من أجل مساعدة الإدارة العليا في اتخاذ         العاملينللتشخيص المحكم والموضوعي لأداء جميع      

للازمة لإدارة الموارد البشرية لتمكنهـا مـن إدارة تلـك           القرار المناسب، وكذلك تقديم المعلومات ا     
الموارد بكفاءة واقتدار، ويتم ذلك من خلال تحسين، وتنظيم واستغلال المـوارد المتاحـة، لتـصبح          

  . نجاز الأعمالإالمنظمة قادرة على التطور والتعامل الجيد مع كل المتغيرات التي تطرأ خلال 
راء بعـض   آواستطلاع    شركة الاتصالات الفلسطينية،   فقد لاحظ الباحث من خلال عمله في      

  للعاملين في الـشركة،    الوظيفي الحوافز على الأداء     أثرأن هناك عدم وضوح في       )الشركةمدراء  (
  . هذه الحوافزأجلهامما يؤثر على تحقيق الأهداف التي وضعت من 

 فـي   داء الـوظيفي   على مستوى الأ    الحوافز تقييم أثر  بدراسةالباحث  قام  ومن هذا المنطلق    
  المرتبطة معرفة السلبيات والايجابيات  و ،شركة الاتصالات الفلسطينية، و تأثيرها على أداء العاملين       

 تطوير هذه الأنظمة بحيث تتكامل مع مركبات العمليات الإدارية الأخرى           ةوكيفي  والحوافز بالأنظمة
  .في جعل الأفراد يقدمون أفضل ما لديهم لتحقيق أهداف الشركة

   يمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئيسي التالي على ما تقدم وبناء:  
من وجهـة نظـر      في شركة الاتصالات الفلسطينية       أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي      هوما  

  العاملين فيها في محافظات قطاع غزة؟
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  :فرضيات الدراسة: ثالثاً

بـين  وجـود   )   α ≥050.(إحصائية عند مستوى  توجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية الرئيسية
  .نظام حوافز فعال ومستوى أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية
  : وينبثق من  التساؤل الرئيسيٍ السابق الفرضيات الفرعية التالية

  : الفرضيات الفرعية
بـين  وجـود نظـام    )  α ≥050. (توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى: الفرضية الأولى

  .حوافز مادية ومستوى أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية 
  بـين وجـود نظـام    ) α ≥050.( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى : الفرضية الثانية

   .حوافز معنوية ومستوى أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية
  بين استخدام الشركة )α ≤ 0.05( ات دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة ذ :الفرضية الثالثة

  .للترقيات ومستوى أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية
 فـي  ف  بين الإنصا) α ≥050.( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى : الرابعةالفرضية 

  . تصالات الفلسطينيةمنح الحوافز والمكافآت ومستوى أداء الموظفين في شركة الا
حول  أثر الحـوافز      أفراد العينة  في استجابة  ذات دلالة إحصائية     اتتوجد فروق : الخامسةالفرضية  

 تعـزى  ،على مستوى الأداء الوظيفي  في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين فيها    
  ) .الدائرة، ة ، المؤهل العلميالدرجة الوظيفية، الجنس، العمر، الخبر (غرافيةوللمتغيرات الديم
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     المتغیرات الدیموغرافیة   

         

الوظيفية الدرجة        ●        

        ●  الجنس       

        ●  العمر   

        ●  الخبرة     

       ● المؤهل العلمي   

        ●  الدائرة     

   ↓     

     الحوافز

          

          

      المعنویةالحوافز   

مستوي  
الأداء 

     الوظیفي 

              

               ● الاحترام والتقدير  

  مستوى الأداء الوظيفي           ● استقرار العمل  

               ● تحسين المناخ وظروف العمل  

               ● توسيع العمل  

               ● إثراء العمل  

              

             

              

         

   

    بین المتغیرات كما تصورھا الباحثالمفترضةنموذج العلاقات  

  )1(الشكل رقم                                                                                                                           
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  :  أهداف الدراسة: رابعاً
  :تها يمكن تحديد الأهداف التاليةمن واقع مشكلة الدراسة وتساؤلا

، ومدى تأثيرهـا  في شركة الاتصالات الفلسطينية العاملين الحوافز التي يتلقاها   علىالتعرف   -1
  . على مستوى الأداء الوظيفي

تـصالات الفلـسطينية    في نظام الحوافز في شـركة الا      تي تتجسد   خيص أهم المظاهر ال   تش -2
 . بمحافظات غزة

 ءتقديم بعض التوصيات الإجرائية اللازمة، والتي يتوقع أن تساهم في تحسين مـستوى الأدا       -3
 .في في شركة الاتصالات الفلسطينيةالوظي

ثيرهـا علـى    تساعد الدراسة في التعرف على توجهات العاملين بالنسبة للحوافز، ومدى تأ           -4
  .مستوى أدائهم الوظيفي

 
  :أهمية الدراسة: خامساً

  : ة  يمكن استعراض أهمية الدراسة في النقاط التالي
 هذه الدراسة من حداثة موضوعاتها بالنسبة لشركة الاتصالات الفلسطينية، وقـد             أهمية تنبع -1

 باعتبارهـا توصل له هذه الدراسة من مدلولات نظرية وفكرية تتبرز من خلال ما يمكن أن   
تمثل استجابة حقيقية لإحدى أبرز القضايا والتحديات الرئيسية والتـي يواجههـا العنـصر              

 .البشرى بشركة الاتصالات الفلسطينية

 في إيجاد الحلـول لـبعض المـشاكل         ةقد تفتح هذه الدراسة المجال أمام الباحثين للمساهم        -2
  . العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينيةبتحفيزالمتعلقة 

تعد هذه الدراسة من الجهود المتواضعة في مجال الإدارة، والتي يؤدي الإعداد لها إلي رفع                -3
 . علي مستوى شركه الاتصالات الفلسطينية في  قطاع غزةيكفاءة الأداء الوظيف

فاقاً للباحثين الجدد والعاملين الذين لهم علاقة في التعمق فـي موضـوع   آتقدم هذه الدراسة    -4
  . ا بإدارة الموارد البشرية، والقيام ببحوث جديدة أكثر تخصصاًالحوافز وعلاقته

، مما  ةيأمل الباحث أن تزود الدراسة متخذي القرارات بمعلومات عن نوعية الحوافز المتبع            -5
 . الفلسطينيةت الارتقاء بمستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالاعلىتساعدهم 

ه يعمل في شـركة الاتـصالات الفلـسطينية         تعتبر هذه الدراسة مهمة بالنسبة للباحث كون       -6
ة وأيضاً كونها ستساعده في الحصول على       المهني الباحث   تطلعاتوتتوافق هذه الدراسة مع     

  . في إدارة الأعمالدرجة الماجستير
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  :حدود الدراسة: سادساً
  :أجريت الدراسة عبر الحدود التالية 

  : الحد الزمني-1
  .2010ىطبقت هذه الدراسة في العام الدراس

  : الحد المؤسساتي-2
  عـدد المـوظفين    أجريت هذه الدراسة في شركة الاتصالات الفلسطينية  بمحافظات غزة حسب          

  . 2010عام ل
  : الحد الموضوعي-3

 فـي شـركة     يثر الحوافز على مـستوى الأداء الـوظيف       أاقتصرت الدراسة الحالية على تقييم      
  .الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

  :الحد البشري-4
مـن  )  210 (حيث شملت العينة علـى    من العاملين، ) 440 ( من كون مجتمع الدراسة الأصلي   تي

  شركة الاتصالات الفلسطينية بغزة  العاملين في  عدد يجمالإمن %) 48 (وتقدر بنسبةالعاملين،
   : المتغيرات-5

   :  اقتصرت الدراسة على عدد من المتغيرات التالية
 مستوى أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية  :التابعالمتغير  -

فـي مـنح     المعنوية ، الترقيات، والإنـصاف       الحوافز المادية، الحوافز    :ةالمستقل اتالمتغير -
  الحوافز والمكافآت، فاعلية نظام الحوافز

رة، سنوات الخب و،  العمر،  الجنس (:و تتمثل بخصائص أفراد العينة التالية     : المتغيرات الضابطة  -
  ).، الدائرةوالمؤهل العلميالدرجة الوظيفية، و
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  الحوافز: المبحث الأول •
  الوظيفىالأداء : المبحث الثاني •
  شركة الاتصالات الفلسطينية: المبحث الثالث •
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  الحوافز: المبحث الأول
 فـي  هذا الدور المناسبة ويتحقق العمل بيئة توفير في اًرئيسياً ردو  والتعويضاتلحوافزل إن

 تحقيـق  تجاه والتزامهم تحفيزهم لضمان و للمنظمة، خدماتهم لتقديم الأفراد تحفيز خلال من ةالمنظم

 وامتيـازات  حقـوق  يكفـل  وفعال قانوني حوافز نظام وجود تجاهل إن المقابل المؤسسة، في أهداف

  . وكيوالسل الوظيفي الأداء مجمل على سلبا تؤثر التي المخاطر، من للعديد المؤسسات العاملين يعرض
   :تعاريف الحوافز

 سلوك نشاط، أو لاتخاذ الرغبة فيه يولد الفرد، لدى داخلي شعور بأنها )وستاير برسلون(عرفها  وقد

  )14، 2000 وآخرون، ألكعبي( محددة أهداف تحقيق إلى الوصول منه يهدف معين،
 الحركیة القوى كتل إثارة على تعمل التي العوامل  مجموعةنهابأ)2000،300السلمي ، (عرفهايوقد 

  .)2000،300السلمي ، .(تصرفاته و سلوكه تؤثر على التي و للإنسان،
أو  الـسلوك  نمـط  تحـدد  والتـي  في الفـرد  الكامنة القوى إثارة بأنها )25، 2006الزبادى،(يعرفها 
  )2006،25الزبادى،( .الإنسانية اجاتهياحت كافة إشباع قيطر عن المطلوب التصرف
 مع متفقة كانت الحوافز ما إذا خاصة أدائه، وارتفاع العمل، على الموظف تحفيز في مهم أثر للحوافز

 أهداف العاملين تحفيز ولعملية ،أخرى ناحية من نتاجهإو بأدائه ومرتبطة ناحية، من الموظف حاجات

   :وهيالمنشأة  إدارة قبل من مراعاتها يجب
  . الأفراد بين المنافسة تشجيع -1
  .الإنتاجية نيتحس -2
  .المؤسسة أنشطة إبراز -3
  للعاملين المعنوية الروح رفع -4
  .الممتازين بالعاملين الاحتفاظ -5
  .المتميز الأداء  مكافأة -6
  .الجديد الابتكار و الإبداع تشجيع -7
  .)2007،102بربر ،(الارتقاء  و التقدم إلى المتوسطالأداء  حفز -8

  :المراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز
مكن الإدارة من تصميم نظام جيد للحوافز ، نقدم هنا دليلاً عملياً للخطوات التي يجب               لكي تت 

أن تمر بها، وبإمكان الإدارة أن تعدل في هذه الخطوات بالشكل الذي تراه مناسباً، وهذه الخطـوات                 
  :هي كما يلي) 337، 2009السالم،( وضعهاأو المراحل 

ارة الموارد البشرية بإجراء دراسة تفـصيلية لمجموعـة        حيث تقوم إد   :عدادمرحلة الدراسة والإ  . 1
من العوامل الإنسانية والإدارية والاقتصادية، والقانونية، من حيث تركيب القوى العاملـة، ودوافـع              
وحاجات الأفراد والتغيرات التي طرأت عليها خلال الفترة السابقة واتجاهاتها، وكـذلك المعـدلات              
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السابقة والقوانين والتعليمات المنظمة لها، إلى جانب دراسـة سياسـات     الحالية للأداء ونظم الحوافز     
م الأساسية السائدة في مجتمـع المنظمـة وتوقعـات          كما يستلزم الوقوف عند القي     خرى،الأفراد الأ 

  .الأفراد ونظرهم إلى الحوافز ومفهوم الحقوق والواجبات، وهكذا
بتصنيف وتبويب وتحليل البيانات التي تجمعت       تقوم إدارة الموارد البشرية      :وضع الخطة  مرحلة. 2

لديها في المرحلة الأولى بقصد استيعاب دلالاتها وأبعادها، ثم تبدأ بوضع الخطـة الخاصـة بنظـام      
  :الحوافز التي يجب أن تسير حسب الخطوات التالية

  . ين جميعاًلم من نظام الحوافز ونشره بين العا تحديد الهدف-
  .ر الوظيفة في ضوء سلم الرواتب والأجور المعمول به في المنظمة تحديد الحد الأدنى لأج-
  . للوظيفة على أساس فردي أو جماعيالأداء  تحديد معدلات -
  . تحديد معدلات الحوافز في ضوء طبيعة العمل في المنظمة-
  . تحديد إطار لعملية تغيير الحوافز بما يتمشى وتطورات المنظمة-
وضع الخطة موضع التنفيذ لابد أن تقـوم إدارة المـوارد البـشرية              قبل   :مرحلة تجريب الخطة  . 3

بتهيئة المناخ المناسب لتطبيقها كأن تعقد لقاءات عديدة مع العاملين من أجل شرح الخطة لهم ومدى                
 قسم معـين،  ( في   لمرحلة على نطاق ضيق   أهميتها وموضوعيتها، ويفضل تجريب الخطة في هذه ا       

  .متها للتطبيق في المنظمةئللتأكد من سلامتها وملا) ن أو مجموعة صغيرة من الموظفي
 وعلى ضوء المعلومات التي تم الحصول عليها في المراحـل الـسابقة     :والمتابعة التنفيذ مرحلة. 4

تقوم الإدارة بإجراء التعديلات اللازمة على الخطة أو على باقي السياسات الأخرى بما يضمن نجاح               
يجب أن تتابع الإدارة عملية تنفيذ خطة الحوافز للوقوف على مـدى             و ،الخطة وتنفيذها بشكل شامل   

تها واسـتمرار   من سـلا  نجاحها أو تعثرها وأسباب ذلك لكي تتمكن من اتخاذ العلاج المناسب لتضم           
  . نجاحها مستقبلاً

   :متطلبات عملية التحفيز
  :حتى تقوم الإدارة بتحفيز العاملين تحتاج إلى ما يلي

رية ناضجة تتعلق بتوفر كل العوامل المؤثرة بأداء الفرد وهي مـن مـسؤوليتها،            ممارسات إدا : أولاً
  . الأفضل إذا أرادالأداءوبحيث يمكن للفرد أن يتحكم بعمله ويحقق 

تحديد حاجات ودوافع العمل للعاملين لديها، أي تحديد لماذا يعملون ومـاذا يحـركهم، فهـم                : ثانياً
  .وهذا يرتبط بنوع نشاطها ونوع العاملين.. يعملون من أجل المال فقط، أم التقدم

  .تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها وتستطيع توفيرها: ثالثاً
لدوافع العمل، أي نظريتها لما يدفع العاملين لـديها للانتمـاء إليهـا ولأداء              " نظريتها"تحديد  : رابعاً

ة، كلما استفادت من النظريات العلميـة      كثر نضجا ووعيا وعلمي   أ وكلما كانت    ،الأعمال المسندة إليهم  
  .المتوفرة حالياً والاستفادة منها في تحفيز العاملين لديها
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 ، وإدارتـه  الحوافز وفي تصميم نظام      ذلك في تصميم أنظمة الأجور والمزايا      واعتمادوضع  : خامساً
  .فهي تحتاج إلى ترتيبات واعية يعتمدها المدراء في تحفيز مجموع العاملين

فتحفيز المدراء يختلف عنه للخبراء وللموظفين      :  القيام بكل ذلك للفئات المختلفة من العاملين       :سادساً
  .الاعتياديين؛ ولهذا تحتاج الكثير من الأعمال الكبيرة إلى عدد من الأنظمة

                                                    (Toshiba HR Department, 2006,121)                      
  : أنواع الحوافز

  : علىوتشمل والتجديد الإبداع روح نميت التي الحوافز وهي  :الايجابية الحوافز: ًولاأ
 نفقـات  في الزيادة الأجر لمقابلة في والزيادات السنوية، ر والعلاواتهي الأجو :المادية الحوافز -أ

 أو ،الأسـبوع  أو ،الساعة أساس على الأجر من تتشكلو الأرباح في والمشاركة والمكافآت المعيشة،

 الـصحي  التـأمين  مثـل  المزايـا  وكذلك ،الأداء أساس على بالدفع لزيادات إضافة السنة،  أو،اليوم
   .المادية القيمة ذات العينية المزاياو ،التعويضاتو
 مانالإدارة وض في العاملين وإشراك العاملين، جهود  وتشمل الترقية وتقدير:المعنوية الحوافز -ب

  276) ، 1994 زويلف،(.الصلاحيات وتفويض ستقرار العملاو
 النتيجة في تؤدي قد ،وسينؤالمر على إيقاعها يتم مختلفة عقوبات بها  يقصد:السلبية  الحوافز:ثانياً

 دافعاً تكون وبالتالي ،عنه المأخوذة الصورة تحسين أو ،عليه عوقب الذي للسلوك تغيير الموظف إلى

  )95، 2006 الدروبي،( وتصرفاته أدائه لتحسين موظفال شحن على يعمل
   :أنها أساس على الحوافز)  2003،50ربابعة،( ويقسم

 أو ،الدوريـة  علاوتـه  توقيـف  علـى  العمل أو ،الموظف درجة تنزيل في   تتمثل:مادية حوافز -أ

  .للموظف والعزل المؤقت المستحقة،
 أو ،المنظمـة  في الشرف لوحة على اسمه نشر من الشخص حرمان على  العمل:معنوية حوافز -ب

  . الإعلانات لوحة على ونشره عمله، في تنبيه للمقصر توجيه
 أو نجـزة،  أقـد  يكون معين بعمل قيامه نتيجة بعينه لفرد هذه الحوافز تقدم  حيث:فردية حوافز -ج

  .معنوية أو مادية  تلك الحوافزتكون وقد مسبقًا، الهدف المحدد تخطى
 جماعي بشكل يعملون التنظيم، في العاملين من لمجموعة الحوافز هذه  مثل توجه: ةجماعي حوافز -د

 تحقيـق الهـدف   باتجاه العاملين التفاف على الحالة هذه في الجماعية الحوافز قسم محدد، وتساعد في

 في لهم وتتيح الفرصة العاملين لدى الذاتية الرقابة من وتزيد نتاجية،الإ وزيادة ،الكفاءة لرفع بالوصول

  ).52، 2000 الخرابشه،(الأداء  تحسين أجل من اقتراحاتهم تقديم
 بالحافز واتصاله للأداء الوظيفي ، المستمر والتطوير التحسين لضمان محاولة هي: التميز افزوح -ـه

 .)50 ،2004أبوبكر،( دائهمأ في التمايز على بناء العاملين لتشجيع دافعا التميز يكون حافز نجاز،للإ
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  : النحو التالي على الايجابي المعنوي التحفيز كالأش
 ءالأدا في الكفاءة في ربطها تم إذا فيما فعال معنوي كحافز الترقية وتكون: والتقدم الترقية فرص -1

 لـدى  حاجـة  أو لنزعة تحقيقًا وظيفي منصب لشغل الراغبين العاملين لدى اًدافع وتكون ،نتاجيةو الإ
  .الاجتماعية المكانة وبالتالي وظيفيةال المكانة وهي ،الموظفين

 يحققون الذين ،كفاءالأ للعاملين وثناء تقدير شهادات بمنح ذلك تحقق ويمكن: العاملين جهود تقدير -2

  . الإدارة قبل من همهودجب فاًواعترا تقديراً وذلك أداء عالية، مستويات
 إدارة فـي  يـساهمون  الإدارة، سمجل في صوتٌ لهم يكون نأب وذلك :الإدارة في العاملين إشراك-3

 .قراراتهـا  واتخـاذ  المنظمـة،  سياسـات  رسـم  فـي  المشاركة عن طريق ،يةفعل مساهمة المنظمة
  ) 2009،82،عقيلي(
 محـيط  فـي  للعاملين الإدارة توفره الذي العمل في والاستقرار الضمان: العمل واستقرار ضمان -4

 الثابت للفـرد  العمل لأن أدائهم، مستوى على وبالتالي ،ممعنوياته في كبير أثرله  حافزا يعتبر العمل،

  .معيشية كريمة ظروف له يؤمن
 ،الأصلى تخصصه نطاق ضمن الفرد لعمل جديدة مهام إضافة العمل بتوسيع  يقصد:العمل توسيع -5

  .الفرد يؤديها التي الوظيفة بأهمية شعور بإيجاد كحافز معنوي،
 لاختـصاص  قريبـة  جديدة مهام إضافة ضرورة إلى العمل اءثرأ  ويشير:العمل اءأثر أو غناء إ-6

  .المباشر رئيسه مع بعمله المتعلقة القرارات في اتخاذ كإشراكه الفرد،
وضـح  عدم اهتمام الـشركات بـالحوافز       أو  مخاطر كثيرة في حالة نقص       هناك   أن ي مرع يرىو

  ) 2003،113،يمرع( :بعضها
  .العاملين مستوى تدني -1
  .المحددة الأهداف من قلأ مستويات إلى الإنتاجية لاتمعد نخفاضا -2
  .أعمالهم في الرضا بعدم العاملين شعور -3
  .الذاتية المصلحية النزعة وتكريس العمل إطار في التعاون روح على القضاء -4
  .الموظفون بها يقوم التي الأعمال في المسئولية روح وغياب واللامبالاة الاكتراث عدم -5
  .أخرى مؤسسات في عمل فرص توفر حين المؤسسة وترك ، العمل دوران سبةن ارتفاع -6
  .جتماعيةا ظروف أو ،مرضية بذرائع العمل عن المقصود التغيب نسب ارتفاع -7
    تلبية مقصرة في بأنها ولومها المؤسسة في العاملين من والتقدير بالاحترام العليا الإدارة تمتع عدم -8

  .وامتيازاتهم حقوقهم    
 للأخطـاء وحـالات   نتيجـة  المهن بعض ممارسة عن الناتجة والأمراض العمل حوادث زديادا -9

   .الممارسة حين الإهمال
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  :الحوافز نجاح شروط
 مـن  الاسـتفادة  لضمان الاعتبار في أخذها من لابد  التي الأساسية الشروط من العديد هناك

  : منها بعضاً )62، 2004زويلف،( ذكر مردودها وزيادة الإنتاجية العملية إنجاح في الحوافز
  .عاًم والإدارة العاملين بأهداف الحوافز ترتبط أن -1
  .رغباته لتحقيق الإنسان يدفع الذي والهدف الحافز بين وثيقة صلة إيجاد -2
  .امنه المادية الحوافز وخاصة ،الحوافز به يستخدم يالذ الملائم الوقت اختيار -3
  .تلقي الحوافز انتظام بتوقع ،الافراد لدى الطمأنينة شعور وإيجاد الحوافز استمرارية ضمان -4
  .والكفاءة والمساواة بالعدالة الحوافز تنظم التي السياسة تتصف أن يجب -5
  .الحافز على والحصول الجيد الأداء  بين العضوية العلاقة العامل ذهن في تنمى أن -6
  .الفرد أداء مع متناسبا الحافز يكون أن -7
  .الحوافز وتمنح تنظم بموجبها التي للسياسة الأفراد ومعرفة إدراك -8

  : المكافآت
منظمـات   تـستخدمها  التـي  التحفيز أدوات من كأداة خاصة بأهمية الوظيفية المكافآت تنفرد

 البيئة التنافـسية  وتوفير والتمايز، للتميز العاملين دفع في هام عامل وتعتبر الأداء تحسين في الأعمال

 ويختلـف  أو المعنوية، المادية، المختلفة بأشكالها المكافآت لنيل جهود أقصى لبذل العاملين تدفع التي

 لكافة يمنح ما ومنها في القانون، عليه منصوصا يكون ما غالبا الأخير بأن الحوافز عن المكافآت نظام 

  .العمل وطبيعة ةالدوري الاجتماعية، والعلاوات المزايا مثل أدائهم عن النظر بغض العاملين
  : المكافآت نظم تطور

عمـل   بطبيعـة  تشكلها في أثرتت وكانت ،المراحل من بالعديد والمكافآت الأجور نظم مرت قد
 التـي  ووالتشريعات والقوانين ،المحيطة العمل بيئة وكذلك لخ،إخيرية،  أو ،عامة أو ،خاصة المنظمة

 يتم التي بعض المعايير هناك أن يهم ما ولكن افية ،الإض والمزايا الأجور معدلات لتنظيم أحيانًا تتدخل

  . الاقدمية أو ،الجدارة مثل عليها التركيز
  : مثل للمكافآت المبتكرة النظم  بعض)2004،63جرينبرج، (يذكرو 
 يتعلمـه  مـا  أساس على والمكافآت الأجور دفع يتم النظام لهذا ووفقًا: المهارة أساس على الدفع -1

  .للعمل  ومفيدة روريةمهارات ض من الفرد
 نجـاز إب والمكافآت الأجور، بربط تقوم ،النظام  لهذا الأساسية  الفكرة:جماعي أساس على الدفع-2

  .الفردى  الأداء وليس  الجماعي،الأداء  أي ،الفريق
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  :مقومات فاعلية نظام الحوافز
 قـسيماتهم المختلفـة   وتفهم العاملين بت   ،في ضوء ما تقدم فإن الإدارة الفعالة هي التي تدرس         

 بحيث تقـدم مـزيج مـن         حالتهم الاجتماعية  عة أعمالهم، مدة خدمتهم، مستوى أجورهم،     طبي ( مثل
  ). باع ممكن للأفراد بهذه التقسيماتالحوافز الذي يتيح أقصى إش

قف على درجة توقعه أن هـذا الـسلوك        سبق القول فإن اختيار الفرد لسلوك معين يتو       ومما  
 مـن خـلال    فاعلاً- كانت طبيعتهأياً-دم  وكلما وجد الفرد أن الحافز المق      ،ةمعين بنتائجسيعود عليه   

 له على إتبـاع الـسلوك المـؤدي         إشباع الحاجة المطلوب إشباعها، كلما كان هذا الحافز أكثر دفعاً         
  .للحافز

هذا النظام في   يسهم   توافر عدة مقومات أساسية      - بشكل عام    -ويتطلب نجاح نظام الحوافز   
  :،وتتمثل هذه المقومات فيالعاملين عن أعمالهم، وزيادة إنتاجيتهم وولائهم للمنظمةرضاء 

  .)شخصياتهم ومشكلاتهم الاجتماعية والعملية ( دراسة الإدارة للعاملين ) 1
  ختيار مزيج الحوافز المناسبة والفاعلةا )2
  . هتقديم نظام الحوافز بشكل واضح للعاملين وإقناعهم بمزايا) 3
بما يضمن تقديمه لـنفس المـستوى مـن المزايـا لكـل مـن الإدارة                 ييم المستمر للنظام،  التق) 4

  ).175، 2003،مصطفى(والعاملين
نظام   يكونأنانه لابد  الحوافز نظام وأهمية وأنواع مفهوم عرض بعدن أيرى الباحث 

 الجهود راستمرا على وتشجع العاملين فى الشركة، من كل إنصاف تكفل مبرمجة خطة ضمنالحوافز 

 في متميز جهد من يبذله وما الموظف كفاية مع تتناسب وأن والمدراء، العاملين جانب من المتناسقة

   .عمله
  : المكافآت أنواع
 تقدم لا والمعنوي، بأن المادي المختلفة بأشكالها تتكامل أن يجب وغايتها، أهدافها المكافآت لتحقق     

 والمدح الثناء من إضافة شيء بالإضافات ويقصد إضافات، أية من تخلو مجردة بطريقة النقدية المكافأة

 أخـذ  ذلك يتخلل حيث خاص للمبدعين، تكريم حفل أثناء المكافأة تقدم كأن النقدية، المكافأة متلقي إلى

 فـإن  الأخـرى،  الاتصال أنظمة أو ،مجلة داخلية خلال من العاملين على تعميمها يتم تذكارية صور

 وقـع  لهـا  ويكون العمل في أكبر بشكل على المشاركة العامل جميلة، وتشجع ىذكر ستكون التجربة

  Evans,& Charlie Weir, 1999 ) (.الآخرين العاملين نفوس في أكبر
 المكافـآت  هذه وتكون ر،يذك جهد أو تخطيط بدون تلقائي بشكل تمنح وهي: رسمية غير مكافآت -1

  : التالي مراعاة يجب وهنا حة،ناج أعمال تأدية أو المتميز الإنجاز وقت حال
 أو العامـل  به يرغب ما تعرف بأن ،الموظف أو العامل رغبة مع المكافأة وتتواءم تتوافق أن -

  . رغباته ترضي التي المكافأة له وتختار الموظف
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 أُنجـز  الـذي  العمـل  أهمية بالاعتبار الأخذ يجبه، وإنجاز تم الذي العمل مع المكافأة توافق  -
  .الإنجاز هذا مع تتناسب المكافأة وتكون

 فإنها المكافأة، تأخرت فلو العمل إتمام بعد مباشرة المكافأة تقدم أن بمعنى آنية المكافأة تكون أن -

  .وبهجتها بريقها تفقد
 لفتـرة  المشاركة والنجاح عن فيها للعاملين المؤسسة تقدمها التي المكافآت وهي :رسمية مكافآت -2

 لأنظمـة  خـلال التطبيـق   من يكون المكافآت من النوع وهذا لدؤوب،ا والعمل ،المثابرة من طويلة

  : التالي مراعاة يجب وهنا ة،المنظم في المتبعة المكافآت
 .تمنح ومتى وأين المكافأة هي وما للمكافأة المستحق الشخص هو من المكافأة، وأهداف أسس تحديد -
  .المكافأة مع والإنجاز وتناسبه النجاح نوع ارالاعتب بعين الأخذ مع لمتلقيها، معنى ذات المكافآت تكون أن -
 لإستلام المكافآت، المتوقعين الأشخاص إشراك يجب حيث المكافأة، اختيار في الفائز إشراك -

  .المكافآت لاختيار التحكيم لجان في هم الذين الأشخاص أو
  المعتمدةوالاتصال النشر وسائل خلال من وذلك المكافأة، على الحصول لكيفية الواضح البيان -

  .المنظمة في
  :الترقيات

 الدوريـة  أكانت الترقيـات  سواء ،الحوافز نظام أساليب من كأسلوب أهمية الوظيفية الترقيات تقل لا

 الترقيـات  أو وقوانين المنظمـة،  نظام حسب محددة زمنية فترة الموظف عليها يقضي التي المستحقة

 المسابقة نتيجة أو ،الوظيفي الأداء في  التميز نظير نالموظفي لبعض منحها يتم ما عادة التي الاستثنائية

  )66، 2009عقيلى،(.عليا وظيفة التنافس على في لموظفيها المنظمات بعض تعقدها التي الداخلية
  : التالي في الترقية أهداف أهم وتتمثل

  والتقـدم التطور فرص بإتاحة ،الذات ثباتإو والتقدير الأمن من الفرد رغبات إشباع حافز توفير -1

  .الوظيفي
  .المناسب المكان في المناسب الفرد لوضع الترقية تؤدي عندما والإنتاجية، الأداء مستوى تحسين -2
   .المنظمة في الوظيفي المسار وتخطيط ،البشرية القوى تخطيط طرق بين التكامل تحقيق -3

  )2004،66مصطفى ،(
 مخطط ترقية نظام خلال منو،عوالنو الكم يثح من والعاملين رادف الأ من المنظمة حاجات تلبية -4

  .موضوعية ومعايير أسس على يعتمد
  )93، 2005شاويش(.المنظمة وأهداف والعاملين الأفراد أهداف بين الحقيقية ءمةالموا تحقيق -5
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  :ومنها الترقيات نظام عليها يقوم التي والمبادئ الأسس  هناك العديد من أن)2005شاويش،( كما يرى

 مستوياتها زادت بها يعمل التي الوحدة حجم كبر فكلما، الموظف إليه ينتمي الذي الهرمي لتدرجا -1

  .الترقية فرص زادت كلما الوظيفية
  .إليها الترقي يمكن شاغرة أكثر أو وظيفة توفر -2
  .لها سيرقى التي الوظيفة لشغل موافقة والمعرفة والخبرات العلمية الموظف مؤهلات ن تكون أ-3
ومهـام   أعبـاء  ممارسـة  على قادرا ليكن ،الوظيفة لشغل ترقيته قبل للموظف والتدريب الإعداد -4

  .الترقية قرار صدور قبل لها المرقى الوظيفية
  .الترقية عن الناتج المادي بالعائد الفرد يشعر حتى الأجر، أو الراتب في زيادة الترقية عن تنتج أن -5
ترتيـب   نظام على بناء ،ىحد على وظيفة لكل والمسئوليات السلطات في وضوح هناك يكون أن -6

  .المنظمة في الوظائف
  : مفاهيم أساسيةلثلاثهفيما يلي المعنى المتخصص 

حـو  ن، تنشط أو تحرك وتقـود وتوحـد الـسلوك           )تولد شحنة (  هو حالة داخلية تشحن      : الدافع -أ
  .)2007،344،برنوطى.(أهداف،هذه القوة الداخلية المحركة

هي عملية نفسية تتناول تلك القوة التي تحرك الكائن الحي وتوجه سـلوكه،أي إنهـا               : دافعية ال -ب
  .العملية النفسية التي تدرس الدوافع

هي النقص والحرمان الذي يسبب التوتر، ثم السلوك لإزالته؛ وهي واحدة من عناصـر    : الحاجة -ج
 العملية ؛ لذلك، كثيرا مـا نـتكلم عـن           وأجزاء عملية الدافعية ؛ ولكنها العنصر المحرك الذي يبدأ        

  .)2009،344السالم،( .الحاجات وكأنها مرادفة لـ الدافعية
 للفـرد،  السلوك الـذاتي  تحرك ةيخارج قوة فهي الحوافز أما ة،يداخل قوة عن عبارة يه :الدوافع -د

 وأعمالـه،  ته،واجبا الفرد بأداء قومي وبالتالي ها،يعل الحصول في رغبي نةيمع حاجات إشباع باتجاه

  )2006،39عباس،(  .داخله كامنة لحاجات إشباعه جةينت أفضل، بصورة
وتدفعه إلي تحقيق أهداف معينة      وتعمل على استمرار نشاطه،    الدوافع هي قوى دافعة داخل الفرد،     و

من خلال أنماط سلوكية متنوعة، ويستخدم مفهوم الدافع أيضا بمعنى الحاجة التي تدفع الإنسان إلـى          
  )2005،191،شقبوعه(.ام بسلوك معين بهدف إشباع هذه الحاجةالقي

المحرك  تعتبر فهي بالعمل، الانجاز استمرارية لضمان الأساسية هى الركيزة الدافعية أنيرى الباحث 
 الشركة في العاملين رغبات  علىوتوثر ايجابياً ،ةالكامن بطاقاته للعمل الموظف يوجه الذي الداخلي

  . تومكافآ حوافز من يسعون إليه ما لنيل الوظيفي الأداء في هودالج من المزيد لبذل
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  الوظيفىالأداء : يالمبحث الثان
  : مقدمة

 أداء العاملين بأهمية مرموقة في العملية الإدارية وبين موضـوعاتها،           تقييميحظى موضوع   
يتابعون واجبات   تجعل الرؤساء    ثفهو الوسيلة التي تدفع الأجهزة الإدارية للعمل بحيوية ونشاط، حي         

وتظهر أهمية هذه الوسـيلة     ،  عمل بفعالية للومسؤوليات مرؤوسيهم بشكل مستمر، وتدفع المرؤوسين       
تحسين أداء الموظـف    : وأهمها،  الأداءأيضا عند النظر إلى المجالات التي تستخدم فيها نتائج تقويم           

وريـة، وأداة للكـشف عـن       وتطويره، واعتماد هذا التقويم وسيلة لتحديد المكافآت والعـلاوات الد         
الاحتياجات التدريبية، ووسيلة للحكم على مدى سلامة سياسات الاختيار والتعيين والتدريب، وأساس            

  )2010،332ة ،خابوشي(  .موضوعي لرسم هذه السياسات
 فيـه باعتبـاره   ورغبته العمل على وقدرته البشري العنصر بكفاءة منظمة أي فاعلية ترتبط

 ترشيدو ،النتائج في تعظيم الإدارة وتعتمد المتاحة المادية الموارد استخدام في عالوالف المؤثر العنصر

 تزيد لدرجة البشري، العنصر ترشيد استخدام يصعب وقد ،المتاحة والبشرية المادية الموارد استخدام

 يةالرئيـس  المشكلة جعل الذي الأمر وهو ،العنصر هذا استخدام ترشيد الإدارة على قدرة صعوبة من

 تـنعكس  والتي ،العنصر لهذا المحددة المتغيرات على التعرف هي منظمة أي الإدارة في تواجه التي

  .المنظمة في العمل قدرة يمثلون الذين الأفراد سلوك هؤلاء على
 مهنته أو عن وظيفته الراضي فالفرد بالسعادة، الشعور تتمثل في الوظيفي الرضا معطيات إن

 المهنة عن الرضا عدم الإنتاجية، أما هكفاءت من يزيد مما بها، سعيداً ويكون ونشاط همة في عليها يقبل

  . والإحباط ، والاستياء،والملل ،الضجر مظاهر من الكثير ويظهر ،تكيف سوء عن فينتج
 برضا عـن  يشعر الذي الشخصف عمله، نحو الفرد باتجاه العمل عن الرضا مصطلح يتعلقو

 اتجاهات فإنه يحمل عمله، عن الراضي غير الشخص بينما العمل، ونح إيجابية تجاهاتا يحمل العمل

 عـن  الرضـا  ما يقـصدون  غالباً فإنهم العاملين، تجاهاتا عن الناس يتكلم وحينما العمل، نحو سلبية

  )103، 2003، العطية (.العمل
  : الوظيفيالأداء  مفهوم

 يعكس الكيفية وهو الفرد، وظيفةل المكونة المهام وإتمام تحقيق درجة إلى الوظيفيالأداء  يشير

 والجهد، الأداء وتداخل بين لبس مايحدث وغالباً الوظيفة، متطلبات بها الفرد يشبع أو بها، يتحقق التي

  )209 ، 2005 محمد،( .النتائج أساس على فيقاس الأداء  أما المبذولة، الطاقة إلى يشير فالجهد
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 مميزاًالأداء  هذا كان  فإذا،وظيفي مجال أي في يالمهن العمل محاور وأهم أحدالأداء  يعتبر

 مكانـة  إلـى  صاحبه الأداء هذا أن يأخذ المنطقي من فإنه والمساواة، العدل يسودها عمل بيئة ظل في

 لن، والشديدة والمنافسة المتسارع يسوده التغيير عالم ظل في و فيها، يعمل التي المنظمة في مرموقة

 مـن  ينبع الأداء وهذا، خصائصها أهم العالي أحدالأداء  كان إذا إلا افسةللمن الدخول المنظمة تستطيع

  )2001،66محمد،( .ككل المنظمة في الأفراد أداء حصيلة
  :ريف أداء الموظفيناتع

 والآلات المصنعة نصف والمواد الأولية كالمواد التنظيمية المدخلات تحويل  بأنه:الأداءويعرف      

  )19 ، 1999الخزامـي، . (محددة ومعدلات ،ةيفن بمواصفات وخدمات سلع من تتكون مخرجات إلى
 المهام أو وإدراك الدور بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي ثرالأ عن الوظيفيالأداء  مفهوم ويعبر

  .)219، 2004 سلطان،(الفرد  لوظيفة المهام المكونة وإتمام تحقيق درجة إلى يشير الذي
 الجهة أو بها المنظمة ُتكلفه التي ومسئولياته لأعماله الموظف تنفيذ أنه ب:وظيفيويعرف الأداء ال     

  1). ،1996هلال، ( بها وظيفته ترتبط التي
 لمهـام، او ،الـدور  إدراك و ،بالقـدرات  تبدأ التي الفرد جهود أثرعن  الأداء مفهوم يعبر

  .الفرد لوظيفة مكونةال المهام وإتمام تحقيق درجة إلى  يشيرالأداء  فمفهوم وبالتالي
  : يخلال مايل من العاملين أداء قياس يمكن

 خلال العمل في الفرد بذلهاي التي ةيالعقل أو ة،يالجسمان الطاقة مقدار  تعنى:المبذول الجهد كمية -1
  .العمل أداء في السرعة كذلك نة،يمع ةيزمن فترة

 المبذول الجهد مطابقة درجة و ل،العم إنجاز في الجودة مستوى وتعنى: المبذول الجهد نوعية -2
 ـ إنما سرعته، أو ،الأداء ةيكم على هايف زيالترك تمي لا الأعمال فبعض نة،يمع ةيلمواصفات نوع تم ي

  .المطلوبة للمواصفات الإنتاج مطابقة مدى و الأخطاء، منالأداء  خلو درجة زعلىيالترك
، الأداء نمـط  خـلال  من مكني فمثلاً مل،الع أنشطة ةيتأد بها تمت التي قةيالطرهي : الأداء نمط -3
  .نةيمع لمشكلة قرار اأو حل، إلى بها الوصول تمي التي قةيالطر اسيقو
 فـي  ة الموظفكفاء مدىانتاجية الموظف لمعرفة   يقوم المقيم بزيادةبأن وتعنى: الأداء معدلات -4

 المنجـز  مقارنـة العمـل  ب ذلك يتم و محددة، زمنية فترة والكمية من خلال الجودة، حيث من العمل

  ).213، 2002سلطان،.( المحدد المعدل مع للموظف
  :  الوظيفىالأداء محددات

  : هي رئيسة عوامل ثلاثة حددهي الفرد به قومي الذي الأداء سلوك إن
 قـة درجـة  يحق مثلي المبذول فالجهد عمله، لأداء الفرد انسجام درجة عكسي  هو:الجهد المبذول -

  .عمله لأداء الفرد ةيدافع
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 الجهد فعالية درجة تحدد التي السابقة خبراته و الفرد قدرات مثلي: القدرات والخصائص الفردية -
  .المبذول

 عملـه،  منهـا  تكونيالتي  الأنشطة عن انطباعاته و الفرد تصورات يعني: إدراك الفرد لوظيفته -
  .المنظمة في دوره بها مارسي أن نبغيي التي ةيفيالك وعن

  : الأداءأنواع 
  : المجابهالمعاكس أو  الأداءو رفي،ظالالأداء و المهام، أداء ثلاثة أنواع وهي إلىالأداء  يصنف

 الإنتاج مثل المنظمة جوهرية في عمليات إنجاز في تسهم التي السلوكيات به يقصد: المهام أداء -1
 مباشر، بشكل يسهم أداء و كل التابعين، إدارة المخزون، جردو، والبيع والخدمات، للبضائع المباشر
 أو ،الأداء  هذا يشمل أن الإدارية يمكن الوظائفً في فمثلاً المنظمة، عمليات تنفيذ في مباشر أوغير
 تنافـسي،  جو إلى بواسطة الصراع النزاع حالة من الأفراد تحويل إحداث إلى الحاجة  إلى السلوك
       الجو هذا مثل يجادتحفيزية لإ جهود عن عبارة السلوك هذا يكون أن يمكن أيضا كذلك

              )Schmitt & Ingerick,2001,P.8(  
 العمليـات  ومعالجة تحويل في مباشر غير بشكل تسهم التي السلوكيات كل هو :الظرفيالأداء  -2

 الأداء و التنظيمي، والمناخ ،الثقافة من كل تشكيل في تسهم السلوكيات وهذه المنظمة، في الجوهرية
 علـى  ويعتمـد  الأساسية الوظيفية مهام نطاق خارج يكون وإنما طبيعته في ياًإضاف دوراً ليس هنا

 مـساعدة  ،والـزملاء  نحـو  موجه يكون أن ممكن مثلاً العمليات، معالجة فيه تجري الذي الظرف
 اسـتمرارية  و ،الحـرص  خـلال  من" ككل المنظمة نحو أو ،علاقة بالعمل لها مشكلة في الزملاء
 الـدور  خارج مهام لتنفيذ التطوعي العمل نحو التوجه أو العمل، في إضافي مجهود وبذل الحماس
 رغبـة  مـع  متوافقة تكون لا عندما والإجراءات التنظيمي، اللوائح إتباع وكذلك للوظيفة، الرسمي
  (Geher,2004,P.123)                      .الفرد

 فـي  سلبي بسلوك زيتمي حيث السابقين النوعين عن ختلفهي تو :المجابه أو المعاكس الأداء -3
 والعـدوان،  الانحراف، مثل سلوكيات شملت وإنما، الغياب أو مواعيد العمل عند التأخر مثل العمل
  )(Geher,2004,P.230        .والمهاجمة الانتقام والعنف وروح الإستخدام وسوء
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  : ومحدداتهالأداء العوامل المؤثرة في 
 دورات نتيجـة  الفرد بها يتميز عوامل معينة إلى الوظيفية ملمها الفردي الأداء  مؤثرات تقسم      

 والدراسة المؤسسة في الداخلي التدريب أو ،سابقة تدريبية أوجدارات ،كفايات مثل داخلية شخصية
 أشـار  فقـد  بالوظيفـة،  يتعلـق  جديـد  هـو  مـا  كـل  وقـراءة  المطالعـة  خلال من الشخصية

Hackett,2002,P.208)( هي أنواع ثلاثة إلى سمهاوق، الأداء إلى محددات:  
 بمتطلبات الذاتية والمعرفة والأهداف والأساسيات، بالحقائق، المعرفة وتشمل: تقريرية معرفة -1

  .تقريري بشكلو ،والورقة القلم بواسطة وتقاس ما، وظيفة
 معرفـة  بـين  خليط وهي فعلا، أداؤه يجب بما تتعلق المعرفة وهذه :ومهارية إجرائية معرفة -2
 التـي  العمليـة  المهارات أو معرفية، أي إدراكية مهارات وتشمل ذلك، على والقدرةالأداء  كيفيةو

  .وتنسيقها والتداول والبناء، والتحفيز،  العمل، الدافعي،في الجسم عضلات ستخداما تتطلب
 مـستوى  الإختيار لـلأداء،  هي ثلاث سلوكيات إحدى من مشترك تأثير هي: والتحفيز الدافعية -3

  .صرارالا أي المبذول الجهد ستمراراو لمبذول،ا الجهد
، العمليـة  تكـون  أن مـن  فلابد موظف كل حياة في هامة عملية هيالأداء  تقييم عملية إن

 نتائج إن حيث ، الأفضل نحو الموظف سلوك ويتغير ثمارها تؤتي حتى وهادفة وموضوعية صادقة
 والمـنح  الترقيـات  علـى  أثـر  مـن  لها لما المهنية وحياتهم العاملين مستقبل في تؤثر العملية هذه

 تـؤثر  قـد  أو ،المنظمـة  في عليا مراتب بلوغ حد إلى تصل قد التي الفوائد من وغيرها والحوافز
      .العمل من الفصل حد إلى تصل قد التي وخلافها والإنذارات الخصومات، حيث من بالسلب

  ).83، 2000، الصواف(
  : الوظيفيالأداء  عناصر
  :أهمها العناصر من مجموعة من ء الأدا يتكون

 العامة والخلفية،والمهنية الفنية، والمهارات العامة، المعارف  وتشمل:الوظيفة بمتطلبات المعرفة -1

  .بها المرتبطة والمجالات الوظيفة عن
 رغبـة  مـن  يمتلكه وما ،به يقوم الذي عمله عن الفرد يدركه ما مدى في وتتمثل: العمل نوعية -2

  .في الأخطاء الوقوع دون العمل وتنفيذ التنظيم على وقدرة ،راعةوب ومهارات
 للعمـل،  العادية الظروف في إنجازه الموظف يستطيع الذي العمل مقدار أي: المنجز العمل كمية -3

  .الإنجاز هذا سرعة ومقدار
 نجـاز وإ العمـل  تحمل مسئولية على الموظف وقدرة العمل في والتفاني الجدية وتشمل: المثابرة -4

  .المشرفين قبل من والتوجيه الموظف للإرشاد هذا حاجة ومدى المحدد، أوقاتها في الأعمال
  )72، 2000 الحسيني،(
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  : الوظيفي الأداء تقييم لعملية الحديثة الاتجاهات
 كما يمكن تلخيصها والتي الحاضر الوقت في العاملين أداء تقييم في الحديثة الاتجاهات بعض هناك
  :يلي

  .المعاني المستخدمة وتعميق توسيع مع التقييم موضوع الصفات من أقل عدد استخدام إلى تجاهالا -1
  .العامة واستخراج النتائج التقديرات رصد في الاستعمال وسهلة بسيطة وسائل استخدام إلى الاتجاه -2
 يـة لنـواحي  الجزئ بالتقـديرات  والاكتفاء العامل لكفاءة إجمالية قيمة احتساب عدم إلى الاتجاه -3

  .المختلفة الشخص
 عدم اقتـصارها  أي التقييم، عملية في المختلفة الإدارية المستويات بين والتفاعل التعاون ازدياد -4

  )159، 2000 شاويش، ( فقط المباشر المشرف على
 كلما حصل وجيدة، ملائمة الأعمال منشآت داخل العمل ظروف كانت كلما أنه هيالبدي منو

 رأس  على الدافع للبقاء هيلد ديزي العامل بأن نتنبأ أن مكني بالتالي و الرضا، من درجة على العامل
 علاقتـه  تتوطد و يتغيب عنه، ولا عمله إلى حضري سوف العامل هذا بأن نتنبأ أن مكني كما عمله،

  .أدائه يتحسن و يعمل بها، التي للمنشأة ولائه من يزيد مما العمل، في وزملائه برؤسائه
  : الأداء وتقويم الأداء تقييم نبي الفرق
 ويستخدمان كمـرادفين  العربية الأدبيات بعض في وخاصة ناالمصطلح ناهذ بين الخلط يكثر     
 عـن  وذلـك  الموظف لأداء وصفية  أو،رقمية قيمة إعطاء تعنيالأداء  تقييم عمليةف ،العملية لنفس
 ذلك ويشمل المؤسسة، قبل من المتوقع الأداء مع ما فترة في للموظف الفعلي الأداء  مقارنة طريق
   .ةمعين نماذج تعبئة

 مـن  بدءاً ، الإداري والتطوير للإصلاح عمليات تتضمن شاملة عملية فهو الأداء تقويم أما
 هـي  الأداء تقييم عملية تعتبر حيث ،ءالأدا تطوير بمرحلة وانتهاء المتوقعالأداء  مستويات تحسين
 والتغلب وإصلاحه ،ءالأدا تطوير إلى يهدف شامل ،لية محددةعم توليس ،إداري برنامج من جزء
  )2001،53، الحمود. (الإدارية الفاعلية تعوقالتي والتنظيمية  السلوكية المعوقات على
  : الأداء تقييم لنظام ستراتيجيالا الدور

 أنـشطة  مـن  العديـد  إلـى  يمتد تأثيره أن بمعنى الجانب، حيادي ليس الأداء تقييم نظام إن
 العلاقـات  وعلـى  المنظمة هيكلية على تأثير له حيث والخارجية الداخلية بيئتها وعلى ككل منظمةال

 المهـام  وتوزيـع  الأفـراد  وإدارة التسويق مثل العمل استراتيجيات على وكذلك المنظمة أفراد بين
 المنظمـة  أهـداف  مراعـاة  يجـب  فعالة الأنظمة تلك تكون ولكي.وغيرها المالية الحوافز وتوزيع
  .للمنظمة الشاملة إستراتيجية من جزءاً ويمثل مرتبطاً يكون وأن النظام، هذا تصميم عند ورسالتها

  )50 ،1988 أوربن،(
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  : الأداء معيار
 تحقيـق  إلـى  للوصـول  أو ما، عمل لإنجاز وجودها المفترض الشروط من مجموعة هو

 تصف مكتوبة عبارات هي وأ ،والجهد التكاليف بأقل معينة مواصفات حسب وذلك مطلوبة، غايات
  )2002،15،  مرعي( المؤسسة داخل به الأعمال تنجز أن يجب الذي الإتقان مدى

 تحقيـق  أو إنجـاز،  سـرعة  أو عمل ساعة أو خدمة، أو مادية بوحدات المعيار عن يعبرو
  .عمل ممارسة درجة أو هدف،

 معـايير  أو مطلقـة  معايير المؤسسات بعض تعتمد حيث المؤسسات في التقييم معايير تتعدد
 كـأن  المرضية الإجازات مثل لواقعها مناسباً وتعده تعتمده الذي الحد تمثل المطلقة فالمعايير نسبية
 النـسبية  المعـايير  بينمـا   وهكذا،جيد أيام خمسة يغيب ومن ممتاز، يومين من أقل يغيب من تحدد
 الأفـضل  هـو  أقـل  يغيب من كأن الآخرين زملائه على قياساً موظف كل أداء قياس على تساعد
  .الأسوأ هو والأكثر

 تـسمح  حيـث  جماعيـة  معايير الآخر والبعض فردية معايير المؤسسات بعض تعتمد كما
 الـسلع  عدد مثل محددة أهداف إلى قياساً خدمة أو ،إنتاج من الموظف حالة بتقدير الفردية المعايير
 العلاقة تحدد معايير تتكون قد أو ،منجزةال المعاملات أو الملفات عدد المنجزة، المهام عدد المنتجة

 :مثـل  والخارجيـة  المبادرة، على القدرة الفريق، روح لمث الداخلية به المحيطة والبيئة ،العمل بين
  )69، 2002مرعي،.(المراجعين مع العلاقة 

  :الأداءأهداف تقييم 
لاتهم وتوزيع العمل علـيهم     بما يتناسب مع مؤه    اختيار الأفراد العاملين المناسبين لأداء الأعمال      -1

  .حسب قدراتهم ومهاراتهم
والحوافز لهم بهدف زيادة الإنتاج      ،منح المكافآت  ك توفير أسس موضوعية وعلمية لترقية الأفراد      -2

  .وتحسين نوعيته
  . البرامج وتطويرهاعوتحديد أنوا الكشف عن الحاجات التدريبية -3
راقبة أدائهم بشكل دقيق مما يساعد فـي تنميـة           وم مساعدة المشرفين على ملاحظة المرؤوسين     -4

  .وتطوير أدائهم
  . اكتشاف الأفراد المؤهلين أكثر من غيرهم لإشغال مناصب قيادية-5
  . رفع معنويات العاملين-6
  .الأداءقتراح إجراءات لتحسين هذا أ يعتبر أداة أو وسيلة لتقويم ضعف العاملين و-7
  .لتعديل الرواتب والأجور للعاملين تؤدي نتائج التقييم إلى إجراءات -8
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  :الأداءخطوات تقييم 
  :الأداء تحديد معايير -1

ك يختلف باختلاف مواصفات العمـل  ليجب تحديد المعيار الملائم والمناسب للأداء الفعال وذ   
  :وهيوشروطه، وهناك بعض الخصائص الواجب توفرها في المعيار المحدد 

  . للعملءالأداء الكف الأمور التي يتطلبها  يجب أن يعبر المعيار عن:الصدق -أ
 أي حصول الفرد على نفس التقديرات       ،أي يضم المعيار جانب من الاستقرار والتوافق      :  الثبات -ب

  . أما عندما يكون مختلفا فإن نتائج القياس تكون متفاوتةعندما يكون أداؤه ثابتاً
 وذلـك مـن أجـل    ،تويات المختلفة للأداءأي مدى قدرة المعيار على التفرقة بين المس       :  التمييز -ج

  .تمييز الجهود لغرض استخدام النتائج المترتبة على هذا التمييز في الأجور والرواتب وغيرها
يجب أن تكون المعايير مقبولة من قبل الأفراد العاملين و المعيار المقبول هـو المعيـار     :  القبول -د

  . الفعلي للأفرادالأداء العادل والذي يعكس 
 وكذلك أن يكون الوقت المناسـب       ،أي سهولة استخدام المقياس ووضوحه    : سهولة الاستخدام  -ـه

  . ومناسباًلاعتماده مقبولاً
  :الأداء قياس -2

 الفعلـي، وهنـاك أربعـة مـصادر         الأداء  وهذه الخطوات تتعلق بجميع المعلومات حول       
  :هي الفعلي الأداء للمعلومات تستخدم لقياس 

  . العاملين ملاحظة الأفراد-أ
  . التقارير الإحصائية-ب
  . التقارير الشفوية-ج
  . التقارير المكتوبة-د

  

  :طرق تقييم الأداء
  ):الوصفي ( طرق التقييم التقليدية 

 وهـي   مرؤوسـيهم وهي الطرق التي تعتمد على التقديرات الشخصية للرؤساء علـى أداء            
في تحديدها لأنواع الأحكام المحددة     لاتعتمد على العوامل الموضوعية، وتختلف عن بعضها البعض         

  )90 ،2005ربابعة،( : وضحهاوهذه الطرق هي ،فيها
  : طريقة الترتيب البسيط-1

تعتمد هذه الطريقة على ترتيب الأفراد العاملين بالتسلسل، حيث يضع المقيم كل فرد عامـل              
 في القسم يعرفـوا بـأن       في ترتيب يبدأ في الأحسن أداء إلى الأسوأ أداء إذ أن كل الأفراد العاملين             

  .بعض الأفراد العاملين أفضل من البعض الآخر
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تتميز هذه الطريقة بالبساطة وسهولة الاستخدام، أما عيوبها فهو معرفة كيف يكون هـؤلاء              
أفضل من البعض الآخر وما هي درجة الأفضلية كما أن هذه الطريقة عرضة للتأثيرات الشخـصية               

   . ويمكن معالجة هذا بالاعتماد على أكثر من مقيم لتقليل التحيز،في علاقة المقيم بالفرد العامل
  )2005،93ربابعة،(

  ):الثنائية (  طريقة المقارنة المزدوجة -2
يقوم المقيم هنا بمقارنة كل فرد عامل مع جميع الأفراد العاملين بحيث يـتم تحديـد مرتبـة       

تقييم الفرد الأول مع الثاني والثالث وهكذا       الفرد بين زملاءه، فمثلا كان هناك خمسة أفراد فإنه سيتم           
  .حتى يتم معرفة من هو الأفضل

  : طريقة التدرج-3
حسب هذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد العاملين يمثل كل تـصنيف درجـة معينـة                

 الأداء  غير المرضـي، و    الأداء   المرضي،   الأداء  : للأداء، فقد تكون هناك ثلاث تصنيفات كالآتي        
توضح هذه التصنيفات من قبل الإدارة أو المقيم ومن ثم مقارنة أداء الأفراد وفقاً لهـذه   ، حيث   المميز

لذلك كل فرد من الأفراد العاملين      . التصنيفات المحددة مسبقاً، حيث يوضع كل فرد وفقا لدرجة أداءه         
  ) 2005،94ربابعة،(     . أو غير مرضي، أو مرضى،إما أن يستلم درجة متميزة

  : التدرج البياني طريقة-4
 حيث  الأداء   أو الخصائص التي تتعلق بالعمل و      ،تعتمد هذه الطريقة على عدد من الصفات       

كميـة الإنتـاج، نـوع      :  أو مصنفة بشكل متسلسل مثـل      ،تكون لكل صفة أو خاصية درجة مرقمة      
كـه لهـذه    وبناء على ذلك يتم تقييم كل فرد وفقـاً لدرجـة امتلا           . الإنتاج، الإبداع، التعاون وغيرها   

   .الصفات أو الخصائص من قبل المقيم الذي يضع علامة تناسب مستوى أداء الموظف
  )2005،95ربابعة،(
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  شركة الاتصالات الفلسطينية: المبحث الثالث                   
 : فلسطين في الاتصالات قطاع تطور :أولاً

الأَول  فـي  أعمالها شرتوبا عامة مساهمة كشركة 1995 سنة الفلسطينية الاتصالات تأسست
 الهواتـف الثابتـة   شبكات من الاتصالات خدمات أنواع لكافة ومقدم كمشغل ،م 1997عام يناير من

  .والمعلومات المعطيات تراسل وخدمات والإنترنت والخلوية
 وتطـوره  لنمـوه،  وداعمة الفلسطيني، الاقتصاد أسس أحد الفلسطينية الاتصالات وأصبحت

 بلغـت  حيث الاقتصاد الفلسطيني في الأكبر والمشغل الرئيسي المساهم عتبارهابا للاستثمار وبوصلة

 )7.6%( حوالي الإجمالي الناتج المحلي في الفلسطينية الأراضي في الاتصالات قطاع مساهمة نسبة
 2007 )الفلسطيني، للإحصاء المركزي الجهاز (2006  للعام

نهايـة   في مساهميها عدد ووصل ،)ردنيأ دينار مليون 131,625( الاتصالات مال رأس يبلغ
 الأفـراد والـشركات   من مجموعة المساهمين قائمة تضم و ،مساهم )9976( حولي إلى2003 عام 

  .الاعتبارية الشخصيات من والعديد الفلسطيني، الاستثمارية والهيئات والمؤسسات
 2007) السنوي، التقرير(

فـي   نوعيـة  إنجـازات  الماضية الأعوام مدار على الفلسطينية الاتصالات شركة حققت قد و
 بعـض  و فلسطين بين الفلسطيني للإحصاء المركزي الجهاز أجراها بمقارنة المجالات،حيث مختلف

 نسب أعلى الفلسطينية سجلت الأراضي " أن يلاحظ ،مصر سوريا، لبنان، الأردن، ) المجاورة الدول

 فكانـت  الفلسطينية المحيطة بالأراضي الأربعة ةالعربي الدول بين الثابتة للهواتف سنوية تراكمية نمو

 سـنة  مـع  بالمقارنـة  2002 عام في.(20 %) حوالي الثابتة للهواتف السنوية التراكمية النمو نسبة

  .من السكان فرد مائه لكل )14.0 %( بمعدل أي ، 1995الأساس
  )2007 الفلسطيني، للإحصاء المركزي الجهاز(

 
 :طينيةالفلس الاتصالات مجموعة إنشاء

 التـي  و  ،الفلسطينية الاتصالات شركة من المكونة الفلسطينية الاتصالات مجموعة إنشاء تم

 وشـركة  الرقميـة  و المعلوماتية خدمات و اللاسلكية و السلكية الاتصالات خدمات جميع بتقديم تهتم

 عريـضة، ال الحزم خدمات بتقديم GSM تقنية عبر الخلوي الاتصال خدمات بتقديم تهتم التي حضارة

 الإعـلان،  و بـالإعلام  تهـتم  التي شركة بالميديا و المعلومات، تكنولوجيا تكامل و تداخل، وخدمات

 الكبرى المؤسسات لجميع العالية الكفاءة ذات العملية الحلول بتوفير تهتم التي حلول لشركة بالإضافة

  .التطبيقات و التقنيات أحدث باستخدام ذلك و الحجم ومتوسطة
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 :الفلسطينية لاتصالاتا رؤية

 وتكنولوجيـا  الاتصالات قطاع في الرائدة المؤسسة تكون أن إلى الفلسطينية الاتصالات تتطلع
 آخـر  مواكبـة  علـى  والقادرة المتطورة التحتية البنية توفير خلال من وذلك فلسطين في المعلومات
 وخدمات ،ة والمعلوماتيخلويةوال الأرضية الاتصالات خدمات كافة وتوفير القطاع، هذا في المستجدات

 علـى  سـواء  الاتصالات بقطاع علاقة ذات مشاريع في والاستثمار المضافة، والخدمات ،تالإنترن

 عوائـد  وتحقيق الفلسطيني الاقتصاد تطوير في للمساهمة العالمى، أو ،الإقليمي أو ،يالمحل المستوى

 )16، 2002، الفلسطينية لاتالاتصا لشركة السنوي التقرير(            .للمساهمين مجزية
 

 :الإستراتيجية

خـدماتها   وتنويـع  الفلـسطيني  السوق في نتشارهاأ توسيع على الفلسطينية الاتصالات تعمل
واتبعـت   عليـه،  والحفـاظ  لإرضـائه  سـعياً  الفلسطيني للمستهلك متكاملة حزم شكل على وتقديمها

 من منها بجانب كل تعنى مستقلة تشركا إنشاء خلال من التخصص سياسة ذلك سبيل في الاتصالات

  :يليابم والمتمثلة مجموعة الاتصالات رؤية مع المنسجمة الإستراتيجية الأهداف لتحقيق العمل جوانب
 والخدمات المعطيات وتراسل المعلومات وأنظمة الاتصالات تكنولوجيا وخدمات نظم أحدث توفير -1

 .الفلسطينية لتجمعاتا كافة في الزبائن احتياجات كافة لتلبية المضافة

 توقعاتهم تحقيق على والعمل استثماراتهم على والمحافظة للمساهمين مجدية استثمار عوائد تحقيق -2

 .مستمر بشكل معهم والتواصل الاتصال وتأمين وطموحاتهم

 .الفلسطينية المناطق كافة في المشتركين من قاعدة لأكبر الخدمات من رزمة أوسع تقديم -3

المبـادرات   مـن  ممكـن  قـدر  أكبر دعم خلال من الفلسطيني المجتمع لبنات بناء في المساهمة -4
 التحتية لخلـق  البنية وتطوير ،والاقتصادية ،والصحية ،والتعليمية ،ةوالتربوي ،الاجتماعية والأنشطة

 طموحـات  في تحقيـق  يساهم بما الفلسطيني والمجتمع المجموعة شركات بين متميزة تواصل علاقة

  )16، 2003الفلسطينية، الاتصالات لشركة السنوي التقرير(                 .قدراته وتعزيز المجتمع
  : فلسطين في الاتصالات لقطاع التاريخي التطور مراحل

 وصل ما يصل إلى لم العادية، حياتنا في تسري اجتماعية ظاهرة هو الآن نألفه الذي البريد إن

 خدمة هي ودلالتها نشأتها أصل في الخدمة هذه حقيقة استقر حتى متلاحقة، شاقة جهود بفضل إلا إليه

 وأخرى مدينة بين الاتصالات وسائل فكانت .التاريخ من الأولى في العهود إليها الحاجة ظهرت نقل،

 وفي ظهور الخيل، على والأخبار الرسائل ينقلون فرسانًا يستخدمون كانوا حيث بطيئة وبسيطة،

 فلسطين على الثلاث الصليبية الحملات شوكة كسر بعد منهم ويتسلمون آخرين، إلى يسلمونها الطريق

 للعالم رادعة واقعية كقوة لفلسطين مصر من المماليك قدم الأيوبيين، يد جيوش على 1244 عام
  .الإسلامي
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 لسنة الدفاع الأردني قانون عليها وطبق الأردني، الجيش قيادة تحت الغربية الضفة وأصبحت

 م، 1949 عام حتى ذلك م، واستمر 1948 حرب قبل سارية كانت التي القوانين بعض مع م، 1935

 الغربية الضفة ضم تم م، 1950 عام وفي بإدارة مدنية، الأردني العسكري الحكم استبدال تم حيث

 ضم أثر وعلى م، 1946 سنة دستور واقع من الأردنية بالقوانين بدأ العمل وبذلك الشرقية، للضفة

 إدارة البريد انتقلت وبالتالي الغربية، الضفة على ليطبق م، 1952 عام ستورد الضفتين صدر

  )16 ،2004 الفلسطينية، الاتصالات لشركة السنوي التقرير(        .الأردنية الإدارة إلى الفلسطينية
 إسرائيلية عسكرية وأوامر قرارات فبدأت تصدر غزة، وقطاع الغربية الضفة إسرائيل ومن ثم احتلت

 ،ىالأخـر  اليوميـة  الحياتية المجالات في وكذلك والهاتفية، الخدمة البريدية مجال في القانون قوة لها
 أصدرتها التي لقوانينا مع التركية، القوانين بقايا هي الغربية، الضفة في السارية القوانين فإن ،وعليه

  .الإسرائيلية والقرارات الأوامر إلى الأردنية بالإضافة القوانين مع البريطاني، الانتداب سلطة
 اللاحقة والاتفاقيات1993-9-1في النرويج في الإسرائيلي الفلسطيني المبادئ إعلان ضوء في

 الإدارة من الاتصالات وخدمات البريدية مسؤولية الخدمات الفلسطينية الوطنية السلطة استلمت فقد لها

 ـ قطـاع  وخصخصة ببناء القرار  وقد كان -غزة– الإسرائيلية  شـركة  ولادة فجـاءت  صالات،الات

 الفلـسطينية، حيـث   PALTEL ، الثابت الهاتف خدمات تقديم امتياز على حصلت الاتصالات التي

 الهاتفية الخدمة بتقديم وذلك الهاتفية الثابتة، الشبكة وتشغيل بإدارة الفلسطينية الاتصالات شركة تفردت

  .والدولية والوطنية المحلية
 اتفاقيـة  وفـق  )2007 (عـام  نهايـة  حتى الخدمات هذه لتقديم ةانفرادي الاتصالات ولشركة

 الاتـصالات  شركة إدارة بين م، 1996/11/15بتاريخ اتفاقيته توقيع تم الذي القطاع لهذا الخصخصة

  .الوطنية الفلسطينية والسلطة ،الفلسطينية
 كمشغل)، م1997(عام ثاني كانون من الأول منذ أعمالها الفلسطينية الاتصالات شركة باشرت

 والخلويـة  الثابتـة  الهواتف شبكات وتشغيل إقامة إلي إضافة الاتصالات، خدمات أنواع لكافة ومقدم

  .الرقمية والدوائر المعطيات والمعلومات تراسل وخدمات والانترنت
عـام   الوطنيـة الفلـسطينية   السلطة من رخصتها على الفلسطينية الخلوية الاتصالات شركة حصلت
 الراحـل  الـرئيس  يد ىعل م، 1999/8/15في جوال شبكة على هاتفية مكالمة ولأ وأجريت م،1996

 تـم والفلسطينية  الأراضي داخل يعمل قانوني فلسطيني مشغل خلوي أول جوال لتصبح عرفات ياسر

 قرار صدر  )1998( في مينيابوليس المفوضين المندوبين مؤتمر في ، (970) الدولي الكود تخصيص

 العمل وبدأ إسرائيل، عن المستقل الدولي فلسطين رمز970 )  (رقم الدولي ودالك لتخصيص (99) رقم

 نهايـة  حتي اتصالات ومشغل ،)دولة 123(الكود استخدمت التي الدول وبلغ عدد ،(2000 ) عام به

  )2005،16 الفلسطينية، الاتصالات لشركة السنوي التقرير(              . 2005 العام
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 على أصبح يقوم الاتصالات قطاع في العالمي التوجه أن سطينيةالفل الاتصالات شركة أدركت

 المتنقل والهاتف الهاتف الثابت، خدمات بين التداخل ذلك في بما عديدة لمجالات وشمولها الخدمة تنوع

 اتصالات، شركة أي نجاح في العنصر الرئيسي أصبحت التي المضافة والخدمات الانترنت، وخدمات

 التحـول  نحـو  الاتصالات قطاع في الرائدة الشركات العالمية في التوجه كان ،الخدمات هذه ولتقديم

 في الانترنت بروتوكول على يعتمد والذي الجديد الجيل إلى تكنولوجيا السائدة التكنولوجيا من الجذري

 الهـاتف  مجـال  فـي  كبيرة خدمات حزمة تتضمن والتي الرباعية مثل الخدمة متطورة خدمات تقديم

 فـي  الرائدة الشركات من الفلسطينية الاتصالات شركة وكانت المرئية، السريع والخدمات والانترنت

  .للشركة  جديده رؤيا صياغة تمتو التوجه  هذا
 واسـتطاعت  العاملة المقاسم والخطوط عدد في كبيرة نقلة الشركة أحدثت) 2000(  عامفى

 تضاهيها لا عصرية شبكة الفلسطينية وأصبحت الشبكة السكانية، التجمعات معظم إلى خدماتها إيصال

 تنـوع  نحـو  موجهـا  الفترة هذه في الشركة كان اهتمام كما المنطقة، في الاتصالات شبكات معظم

 جعلهـا  ممـا  المتنوعـة،  المشتركين احتياجات لتلبية خدمات جديدة أدخلت حيث وجودتها، الخدمات

 هذه على تحصل التي الأولى الشركة بذلك نلتكو العالية الجودة المنطقة، وتستحق مستوى على السباقة

 وتطبيقها الشركة تبني إلى بالإضافة الأوسط، الشرق في الاتصالات خدمات في مجال الدولية الشهادة

   ونشاطاتها أنظمتها كافة في السليمة البيئة نظام إدارة
 التـي  الخـدمات  توفير مختلـف  على الوقت هذا خلال الاتصالات عملت) 2003(  عامفى

 كـول  فلـسطين  خدمة إطلاق وتشغيل تم حيث حوله، يدور ما بكل اتصال على أنه المشترك أشعرت

 سوق بموقع الالكتروني البراق ربطت موقع كما المجاني، الرقم وخدمة المحلية، الأوديوتكست وخدمة

 ـ ولم الخدمات، من وغيرها البريد الالكتروني خدمة بتقديم وشرعت المالية، للأوراق فلسطين  سعىت

 نتالانتر لموظفيها وفرت وإنما وحسب، الخارجي على الصعيد التواصل أواصر توطيد إلى الشركة

  اتصال على ولتبقيهم أيضا المسافات لتقرب الداخلي
 التطـور  مع تماشيا المرحلة لمشتركيها هذه خلال اهتمامها الشركة  وجهت)2004( عام فى

 احتياجاتهم وتلبية عليهم التسهيل في  ورغبةE-Services ةالالكتروني الخدمة توفير إلى التكنولوجي،

 المعطيـات  وتراسل الانترنت، مشتركي وخدمات برنامج المحاسبة تطوير تم حيث ومرونة، دقة بكل

 تراسـل  خطـوط  أسـعار  وتخفيض هيكلة إعادة تم كما الاستعلامات المركزي، مركز ضمن وذلك

  .الانترنت وخطوط المعطيات
 مـسئولية  مـن  ضرورة وجزءا بات والمعرفة المعلومات مجتمع بناء تم )2005(  عامفىو

 الانترنـت  خدمة جعل الفلسطينية على الاتصالات حرص من وانطلاقًا المجتمع، تجاه الكبيرة الشركة

 اشـتراك  دون الانترنت تحقيق مشروع من الشركة تمكنت للجميع ومتاحة وطنية خدمة فلسطين في

 دون ومـن  جـودة  وأفضل كلفة بأقل مشروع الانترنت، SFI استخدام صةفر مواطن لكل أتاح الذي
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 ركـزت  كمـا  ، بالمائـة  مئة بنسبة الانترنت حجم حركة في تضاعف المشروع سجل وقد اشتراك،

 تبنتها ئةلف الاجتماعية مسئوليتها خلال من والإنساني دورها الاجتماعي على المرحلة لهذه خلا الشركة

  .ضل للجميعأف مستقبل بناء أجل من
حيـث نمـا     %)9.6(بلغ معدل انتشار الهاتف الثابت بالنسبة للسكان حوالي        )2009(في عام 

 .        2008فـي عـام     )357.509(مـع ) مشترك 370.638(ليصل إلى  %)3.7( بنسبة   المشتركينعدد  
 مـشترك   92.482 ليصل إلـى     ADSLزيادة في عدد مشتركي الانترنت      )   2009(كما شهد عام    

وبهذا أصبح معدل انتـشار      %)27.5(، مسجلا نسبة نمو بلغت      2008 في عام    72.518ع  مقارنة م 
  ).2009،60،التقرير السنوى ( %..25 بالنسبة لخطوط الهاتف ADSLخدمة 
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نعرض فيما يلي بإيجاز لأهم الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة حيـث قـام               
 مـن   ترتيبها حسب تاريخ النـشر علىص  أجنبية وحري دراسات عربية وأخرإلىالباحث بتقسيمها  

  : الأقدمإلىالأحدث 
  : العربيةاسات الدر :أولا

 أداء المـوظفين فـي      ي مـستو  ى نظام الحوافز عل   أثرتقييم  : بعنوان) 2007شراب،  (دراسة     •
  .ىبلديات قطاع غزة الكبر
 قطاع  العلاقة بين الحوافز وأداء الموظفين لعملهم ببلدياتعلى التعرف إلىهدفت الدراسة 

 الأداء ي، وذلك من خلال تحليل العلاقات الترابطية بين مجالات الحوافز ومستوىغزة الكبر
ويضم مجتمع الدراسة موظفي . واستخدام القدرات والتنافس بين الموظفين، والحوافز المفضلة

  مدير إدارة،ىبلديات الأربع في قطاع غزة والذين يشغلون وظيفتي يتراوح بين رئيس قسم وحت
   .شخص) 228(شخص، بينما كانت عينة الدراسة ) 283  (اليبحوويقدر عددهم 

 أداء الموظفين ضعيف، حيث بلـغ المعـدل النـسبي         ي مستو على تأثير الحوافز المادية     إن
، وان تـأثير    %68.35، بينما كان المعدل النسبي للحـوافز المعنويـة          %46.89لاستجابة الموظفين 

 أنظمة  د الأداء متوسط، وان الحوافز المادية غير كافية، ولا توج         يو مست علىالحوافز المعنوية ككل    
تشجع الموظفين   للحوافز مرتبطة بأهداف، أو مستويات أداء مقررة مسبقا، وان الحوافز المتوفرة لا           

، وإنهم يستخدمون قدراتهم بشك     %57 على التنافس في تحسين الأداء حيث بلغ المعدل النسبي          على
وأوصـت  % 63.75ائفهم، حيث بلغ المعدل النسبي لمجال استخدام القـدرات          متوسط في تأدية وظ   

الدراسة بزيادة الحوافز المادية ، وخصوصا علاوة الزوجة والأبناء وربط الراتب بجـدول غـلاء               
المعيشة، وبناء نظام حوافز للقطاعات الهامة يشمل تحديد مستويات للانجاز ومستويات للمكتفـات،             

  .ات قيمة تكون المكافآت ذوأن
ة في تحسين الأداء الوظيفي في      أثرنظام الحوافز والمكافآت و   "بعنوان  )  2007،  العكش(دراسة   •

  .وزارات السلطة الفلسطينية
ه في تحـسين الأداء  أثر دور نظام الحوافز والمكافآت وعلى التعرف إلىهدفت هذه الدراسة    

ن خلال دراسـة نظـام الحـوافز        الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة، وذلك م         
  :ي الدراسة من نتائج مايلهإليومن أهم ما توصلت  . الأداءعلىه أثر وتهاليفع مدىالحكومي، وتقييم 

 نظام الحوافز والمكافآت في تحسين أداء العاملين فـي الـوزارات            ةاليلفع ضعيف   أثرهناك   -
 .الفلسطينية في قطاع غزة

 .دم وجود ضوابط ومعايير لمنح الحوافز الترقية، وعاتآليووجود خلل في طرق  -

 .في منح الحوافز) المسابقات والاختبارات( المنافسة باليأستستخدم  إن الوزارات لا -
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 .تربط بين نتائج تقييم الأداء كأساس لمنح الحوافز  في الوزارات لاعلياالإدارات ال -

 . الموظفين أداءعلى سلباً أثريوجد إنصاف في منح الحوافز والمكافآت، وذلك  لا -

تقييم نظام قياس الأداء الوظيفي للعاملين في السلطة الوطنيـة          : بعنوان)  2005عواد،  (دراسة   •
  . في قطاع غزة

، ة الـسلطة الوطنيـة الفلـسطيني     مؤسـسات  تحليل نظام تقييم الأداء في       إلىهدفت الدراسة   
لمـشكلة الأساسـية فـي     واقع ممارسات نظم تقييم الأداء المطبقة في هذه السلطة، وا علىوالتعرف  

 للموظفين العاملين في    عليالف تقييم الأداء لقياس الأداء      باليأس صلاحية   يالبحث تكمن في معرفة مد    
 المعلومات الثانوية المستمدة مـن المراجـع والمجـلات          إلىالسلطة الوطنية الفلسطينية، بالإضافة     

تطلاع آراء العاملين في الـسلطة       بيانات أولية عن طريق اس     علىوالدوريات العلمية ، شمل البحث      
 موظـف مـن مختلـف      520 عينة عشوائية منهم بحجم      علىالوطنية من خلال استبانه تم توزيعها       

أظهرت نتائج البحث وجود ضعف عام في النظام، وعدم الجدية والالتـزام مـن              . السلطة مؤسسات
حليل نتائجه للاستفادة منها فـي   في السلطة لتطبيق نظام فعال، ومن ثم ت  اعليال الإشرافيةقبل الجهات   

إصلاح، وتطوير النظم الإدارية، والمهنية المختلفة، ووجد الموظفين لديهم انطباع سلبي حول النظام             
نتيجة لعدم وجود تخطيط وظيفي واضح يضع توقعات الأداء والأهداف للمجموعات والأفراد لكـي              

ووجد أن هناك خلـل     . لمعظم الوظائف  يتم تحقيق أهداف المنظمة، وغياب بطاقات الوصف الوظيفي       
 التقييم، ولعل من أبرزها ترك المهام الوظيفية للـرئيس  هاإليفي وضع وتوصيف المعايير التي تستند  

 بنتـائج التحليـل     م وعدم الموضوعية، ونقص بالاهتمـا     ةاليالارتج إلى يديؤالمباشر لتحديدها مما    
  .ليات التقييملجهد والفائدة من عموالتغذية الراجعة مما يفسد ا

 ىقـو  ىمستشف في السعوديين الأطباء أداء ىعل الحوافز أثر: بعنوان)  2003الداله، (دراسة   •
 .بالرياض الأمن

الـسعوديين   الأطباء نظر وجهة من أهمية الحوافز أكثر تهدف هذه الدراسة إلى التعرف إلى 
في المؤسـسة،   فز الحوا وافرت يمد على التعرف ض، وكذلك بالريا الأمن يقو يمستشف في العاملين
   .يالمستشف في المؤسسة العاملين السعوديين للأطباء الوظيفي الأداء على الحوافز أثر هو ما وأيضا
  : يلي ما النتائج أهم من وكان

 ، والحوافز التشجيعيةالفنية الترقيات، والعلاوات( هي الأطباء بين أهمية المادية الحوافز أكثر أن -1

الشفوي،  الشاملة، والثناء الجودة بتطبيق الإدارة اهتمام هي بين الأطباء أهمية المعنوية زالحواف وأكثر
  .الشكر والتقدير وخطابات

 اتجاهاتهم الايجابية خلال من ذلك مرتفع، ويتضح يالمستشف في العاملين الأطباء أداء يمستو أن -2

  .أدائهم يمستو نحو
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 ـ الجـنس، والمؤهـل   نوع نبي إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم -3 الأداء  ىي، ومـستو العلم
  .الوظيفي

 علـى  تطبيقية دراسة "الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري  الإبداع:بعنوان): 2003رضا،  (دراسة •

  ".بجدة لدولي العزيز عبد الملك بمطار الأمنية الأجهزة
 علـى  التعرف ذلكالعاملين، وك يلد الإداري الإبداع يمستو على التعرف إلى الدراسة هدفت

  وتعززه،  الإداري الإبداع مفهوم تحقق التي الإدارية باليللأس الإدارة استخدام يمد
التحليليـة   قـدراتهم  على يعتمدون الدراسة مجتمع أفراد غالبية ، أنالدراسة نتائج وأظهرت

 مـات يعلاع التإتب في الرغبة لديهم العاملين المخالفات، أن على الكشف في لديهم المتاحة والمعلومات

 مجـال  في كلٌ والأفكار الجديد الاقتراحات تقديم على العاملون فعله، ويحرص منهم يتوقع ما وعمل

 العاملون أن الدراسة العمل، وأوضحت مشكلات لحل وصحيحة شاملة برؤية العاملون عمله، ويتمتع

 القـدرة  الرسمي، ولديهم العمل أوقات علىالمواظبة  حينها، مع في الأعمال انجاز على القدرة لديهم

  .المسئولية تحمل على
وتحفيزهم  المبدعين بتشجيع القيادات على التأكيد ، تبينتوصيات جملة إلى الدراسة ولخصت

 صـفة إبداعيـة   ذات تدريبيـة  بـرامج  توفير على والعمل ) والمعنوية المادية(للحوافز نظام وإيجاد

 آرائهـم  فـي طـرح   المرؤوسين مشاركة تفعيل دةالأداء، وزيا معدلات زيادة إلى تهدف وابتكاريه

  . للعاملينيبتكاروالا الإبداعي الأداء على إيجابية نتائج من له لما البناءة وأفكارهم
 التركيـز  إحبـاط  بغرض الحوافز بنظم الأداء مؤشرات ربط: بعنوان)  2002العز،  أبو(دراسة  •

   .تجريبي لودلي نظري تحليل :الأداء  جوانبىعل للمديرين الانتقائي
بـين   التوافـق  يحقق بشكل الأداء بمؤشرات الحوافز نظم ربط اقتراح إلى الدراسة هذه تهدف

 علـى متوازن  أداء لتحقيق المنظمة ملاك ة، ومصلحة مكافأ يأقص على الحصول في المدير مصلحة

 ـ  سـلوك  على والاطلاع منظمتهم، وللتحقق لقيمة المحركة الحرجة الجوانب كافة  نالمرؤوسـين م
 فـي  الأداء المتوازن بطاقة أسلوب فشل بعد للأداء، وذلك المنشود للتوازن تحقيقهم ودرجة المديرين

 المديرين صرف الفشل في هذا الحرجة، ويتمثل الأداء جوانب على الأداء في المنشود التوازن تحقيق

ة،  للمكافـأ  نظم ثلاثة تم تطوير ، لهذاي أخر جوانب إهمال مع الأداء جوانب بعض على التركيز عن
 أهـم  من المكافآت، وكانت المقترحة من الأنظمة ةعليفا لاختبار معمليتين تجربتين تصميم تم وأيضا

 الأداء جوانـب  بـين  التوازن درجة على صممت التي الحوافز لأنظمة معنوي أثر وجود هو النتائج

  .الحرجة
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 حـوافز  نحو فلسطين في العامة تباتالمك في العاملين  اتجاهات: بعنوان)1995طوقان، (دراسة  •

  . الأداء في كفاءة وتأثيرها العمل
العمـل،   نحـو حـوافز   العامـة  المكتبات في العاملين اتجاهات على التعرف إلى الدراسة هدفت    

 حـوافز  نظام لتطوير حلول ملائمة وضع في المساعدة أجل من وإنتاجيتهم، وذلك أدائهم في وتأثيرها

  :يلي ما الدراسة هاإلي توصلت التي النتائج ومن. والإنتاجية الأداء ةزياد لغايات العمل
 الإداري، والممارسـات  السلوك حول الدراسة عينة أفراد قبل من الرضا عدم من درجة هناك أن -1

  العاملين تجاه المكتبات لأمناء الإدارية
 التي العمل المادية حوافز ، وأنهسالب اتجاهات هي العمل حوافز نحو العاملين اتجاهات مجمل أن -2

 لرؤسـاء  الإدارية في الممارسات تتمثل التي المعنوية والمكافآت، والحوافز والرواتب الترقيات تمثلها

  المطلوب ىالأدن الحد دون والتقدير، هي العمل، والثناء
 عاملينال  أداءيمستو كان لأعمالهم، حيث العاملين أداء ودرجة العمل حوافز بين علاقة هناك أن -3

  العمل حوافز يمستو مع الحال هو مثلما منخفضا
 أثناء ، والعلاقات الإنسانية التنظيم بالسلوك يتعلق فيما ملحوظًا اهتماما الدراسة عينة أفراد ىأبد -4

  .الأداء يمستو م، وتحسينلديه الذات تحقيق حاجات إشباع في تأثيرها يل، ومدالعم
بعنوان محددات ونتائج ثقة العاملين في عدالة ودقـة نظـم تقيـيم             ): 1995جاب االله،   (دراسة   •

   .الأداء الوظيفي
، ولتحقيـق   ين العاملين بشركات القطاع العام     متغيرات العدالة ب   على التعرف   إلىهدفت الدراسة   

) 128(حجمها     عينة الدراسة    علىهذا الهدف قام الباحث بصياغة خمسة فروض علمية واختبارها          
مفردة من العاملين بشركات القطاع العام للغزل والنسيج في مصر، واستطاع لن يثبت صحة تلـك                

  : ييل الفروض التي كانت كما
 الأول والثاني يفترضان أن ثقة العاملين في عدالة ودقة نظام تقييم الأداء المطبق              ضانكان الفر   -

لنظام يتـصف بكـل مـن العدالـة الإجرائيـة           بالمنظمة سوف يزداد كلما شعر العاملون بان ا       
 . والتوزيعية

  ثقة العـاملين سـوف     علىالفرض الثالث تتنبأ بان تأثير متغيرات العدالة الإجرائية والتوزيعية            -
  . رضاهم عن هذا التقديريداء ومستويكون مستقلا عن تقديرات العاملين في أخر تقييم للأ

ة العاملين في عدالة ودقة نظام التقييم بالمنظمـة تـأثيرا           ن لثق الفرضان الرابع والخامس تتنبأ بأ      -
 . كل من الرضا عن الرئيس المباشر والانتماء للمنظمة ي مستوعلىنويا عايجابيا وم
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  :الدراسات الأجنبية: ثانيا
• (Charness, & Gneezy, 2006) Incentives and Habits 

 حـضور  مقابـل  كحافز للموظفين ريةمغ مبالغ دفع أثر  إلىتهدف هذه الدراسة إلى التعرف 
 فريق يشمل ،البحث مجتمع وكان المعنيين، الموظفين  أداءتشكيل على ذلك أثرو إضافي، عمل تدريب

 المال من مبلغ مقابل وذلك للعمل الإضافي الوقت في الرياضة من نوع لممارسة تشجيعهم تم الناس من

  .لهم كحافز
  :يلي ما النتائج أهم من وكان

  .لهم يدفع لم لو من الحضور من أعلى لمستوى يقود المال دفع حافز أن تبين -1
 ممارستهم تصبح أن يمكن حيث ،ابزواله يزول موضعي ثر أ له يكون ربما الحوافز استخدام أن -2

  .استمراريتها عدم أو الحوافز بزوال أقل
 بعد تبقى سوف وعادات سلوكيات لتشكيل فعالة تكون ربما التدريب ممارسة ل الزمنية الفترة أن -3

  .المحفز زوال
 عـادات  إيجـاد  فـي  الحـوافز  خطط إنجاح على تعمل التدريب أو للنشاط الكبيرة الممارسة أن -4

  .أكثر ايجابية وسلوكيات
• (Choe, & pin, 2006) "Managerial Power, Stock Based Incentives, and 

Firm Performance 
وأداء  المـدراء  يتلقاهـا  التـي  الإدارية السلطة بين لاقةالع تهدف الدراسة إلى التعرف على 

 الإداريـة  السلطة تؤثر وكيف للمدراء، كحوافز الشركة أسهم في المشاركة استخدام عند ككل الشركة

  الشركة وأداء التعويض مقابل المدراء، أداء على
  :يلي ما النتائج أهم من وكان

 الإداريـة  السلطة أن كما كحافز، بالأسهم المشاركة الح في ايعل بقيود مقيد ليس المدير راتب أن -1

 إلـى  ةاليالم الأسهم أصحاب من الأموال بعض بتحول النتيجة وتكون الكفاءة، في لانحرافات تؤديلا

  .المدراء
 جهوده ممارسة على يحثه الذي هو كحافز بالأسهم بالمشاركة المدراء لتعويض الأفضل الحجم أن -2

  .الشركة أداء إجمالي على تؤثر التي
  .لراتبه سقف وجود عدم حال في أكبر تكون للمدير الإدارية السلطة تأثير أن -3

 
 
 
  
  
 



36 
 

• (Gibbs, & others, 2004)"Performance Measure Properties and 
Incentives" 

 للـدوائر  المـصمم  الحـوافز  نظـام  على الأداء قياس إلى التعرف إلىتهدف هذه الدراسة 
 العلاقـة  ذوي للمدراء الحوافز لبعض واتفاقيات عقود عن بيانات استخدام خلال نم وذلك ،التجارية

 .التجارية

 :يلي ما النتائج أهم من وكان

 علاوة طبيعة مثل المقياس في الموجود الثقل مدى و بالحوافز تتعلق الأداء مقاييس خصائص أن -1

  الموظفين
 ـ ،اكبـر،  بـشري  مـال  أسر المدير لدى يكون عندما  أكبر تكون الحوافز أن -2  تكـون  اليوبالت

  .أكبر بشكل بالمخاطرة التحكم ويتم أكبر، الإدارية المخرجات
 .أعلى أخرى لعلاوات ثم الأساسية، للعلاوة الأفضل الأداء مقاييس تختار الشركات أن -3

 الضمنية ومـن خـلال    للحوافز المؤسسة استخدام عند هام دور لها الأداء مقاييس خصائص أن -4

  .المتعددة الحوافز أنواع في التوازن لتحقيق الموظفين لاواتع
• (Eriksson, & Villeval, 2004)."Other- Regarding Preference and 

Performance Pay- An Experiment on Incentives and Sorting 
 الأداء، لدفع الأسلوبية أثيراتوالت التحفيز لقياس التجريبية النتائج إيضاحإلى تهدف هذه الدراسة 

 .المقررة الامتيازات تبادلية حيث من الأداء على الأخرى العوامل تأثير مدى قياس وأيضا

 :يلي ما التجريبية الدراسة هيإل توصلت ما وأهم

 .الأداء على بناء تدفع التي المؤسسات في المهارة ذوي الموظفين على تركيز هناك -

 نحـو  الجـذب  من تقلل التي التبادلية مع يتسق والفعال جديالم الأجر أن إلا التداخلات من بالرغم -

 .بالدفع المرتبط الأداء
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 : الدراسات السابقةعلىق يعلالت

شـراب،  (دراسـة   من خلال استعرضنا للدراسات السابقة التي تناولت  نظام الحوافز مثل              
 مستوي أداء الموظفين مـن خـلال      ىعلها  أثر الدراسات السابقة أهمية الحوافز      تبرزأفقد   )2007

م القدرات والتنـافس بـين      واستخداي الأداء، تحليل العلاقات الترابطية بين مجالات الحوافز ومستو      
  الموظفين، 
ه فـي تحـسين     أثردور نظام الحوافز والمكافآت و    فقد أبرزت    ،)2007العكش،  (دراسة  أما  

نظام الحوافز    خلال زيادة فاعلية   من ، غزة الأداء الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع       
  ،وجود ضوابط ومعايير لمنح الحوافز، ووالمكافآت
 مستـشفي  في السعوديين الأطباء أداء على الحوافز أثر تناولت ،)2003الداله ، ( دراسةما أ

 الأمـن  قـوي  بالرياض،فهي الدراسة الوحيدة  التي ركزت على العاملين في مستـشفي  الأمن قوي

 لأنهـا ركـزت   الأطباء نظر وجهة من أهميةالمادية  الحوافز أكثرض من خلال التعرف على بالريا
  . للعاملينالشكر والتقدير الشفوي، وخطابات والثناء بتطبيق الإدارة اهتمامعلى 

 إحبـاط  بغـرض  الحوافز بنظم الأداء مؤشرات ربطتناولت  )2002العز،  أبو( دراسة أما

  .تجريبي ودليل نظري تحليل :الأداء  جوانبعلى للمديرين الانتقائي التركيز
 نحـو  فلسطين في العامة المكتبات في العاملين اتجاهاتتناولت  )1995طوقان، (دراسة أما 

 العمـل  حـوافز  نظام لتطوير حلول ملائمة وضعمن خلال  الأداء، في كفاءة وتأثيرها العمل حوافز

 السابقة لنتائج أهمها ضرورة أن تكـون الحـوافز   لخصت الدراسات. والإنتاجية الأداء زيادة لغايات
 .أو المعنوية من المنظمات تلبى احتياجات العاملين  المختلفة سواء المادية،بأنواعهاالمقدمة 

فهـدفت   ،)2005عواد، ( دراسة  مثل تقييم الأداء الوظيفي  تناولت   التي  السابقة ما الدراسات أ
لـيس   ،وظيفي للعاملين في السلطة الوطنية في قطاع غزة       تقييم نظام قياس الأداء ال     إلىإلى التعرف   

  .شركة الاتصالات الفلسطينية
 لعـاملين، اى لد الإداري الإبداع يمستو إلى التعرف فهدفت إلى )2003رضا، ( دراسةما أ

   .وتعززه الإداري الإبداع مفهوم تحقق التي الإدارية اليبللأس الإدارة استخدام ي مدإلى التعرفو
متغيرات العدالة بـين العـاملين بـشركات        فتعرفت على     )1995،   جاب االله  ( دراسةأما  
  .القطاع العام

) Agarwal, 2007 (يـة، الإدار والحوافز الأداء تمويل حدود لإيضاحالدراسة  ههذ هدفت 

)Charness, & Gneezy, 2006( حـضور  مقابل  كحافز  للموظفين مغرية مبالغ دفع أثر 
  .فيإضا عمل تدريب
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(Choe, & pin, 2006)  يتلقاها التي والتعويضات الإدارية السلطة بين العلاقة إلى التعرف 

 تـؤثر  وكيف للمدراء، كحوافز الشركة أسهم في المشاركة استخدام عند ككل وأداء الشركة المديرون

  .الشركة وأداء التعويض مقابل ،المديرون أداء على الإدارية السلطة
(Campbell, 2006) ةللأدا المالية غير المقاييس في مناسبتها ومدى الحوافز دور يبين.  

)Gibbs, & others, 2004( نظام على الأداء قياس خصائص هذه الدراسة لمعرفة  هدفت 

 ذوي للمـدراء  الحوافز لبعض واتفاقيات عقود عن بيانات استخدام خلال من وذلك المصمم، الحوافز

  .التجارية
)(Eriksson, & Villeval, 2004 التي المؤسسات في المهارة ذوي الموظفين على ركزت 

  .الأداء على بناء تدفع

  :خلاصة الدراسات السابقة وميزة هذه الدراسة
، وذلك للكشف   الوظيفي الأداءملية الحوافز تؤثر على مستوى      اعتبرت الدراسات السابقة أن ع     . 1

   .الوظيفي الأداء مستوى في الحوافز وتشخيص نقاط القوة والضعف أنواععن مدى تحقيق 

  . المتنوعةبأنواعهاالحوافز جميع المنظمات تقوم بعملية على اعتبرت الدراسات السابقة أن  . 2

 نقطة   شركة الاتصالات الفلسطينية، وستكون    فيتقييم الحوافز    لعملية    هي الأولى  هذه الدراسة  . 3
 . بقطاع غزةكن مختلفةفي أما) عملية الحوافز(دراسات مستقبلية في نفس المجال انطلاق ل

 الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية في قطاع غـزة          لأغلبيةنة الدراسة مسح شامل     عي . 4
 . الحوافزأشكال من ااستفادوممن  

  :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة
 الإحصائية المتبعة   اليباستفاد الباحث من الدراسات السابقة في اختيار منهج الدراسة والأس          . 1

  .اسات، والكيفية التي تمت فيها تحليل البيانات في هذه الدراساتفي هذه الدر
  .استفاد الباحث من الدراسات السابقة في عرض الإطار النظري . 2
  .استفاد الباحث من الدراسات السابقة في تكوين الاستبانة . 3
ها الدراسات الـسابقة لتـوفير الوقـت      يعلاستفاد الباحث من المراجع والكتب التي اعتمدت         . 4

 .دوالجه
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 منهج الدراسة : أولاً •

 مجتمع الدراسة :ثانياً •
 عينة الدراسة   :ثالثاً •

 أداة الدراسة  :رابعاً •

  الاستبانةصدق : خامساً •
 الاستبانةثبات : سادساً •

 الاستبانةتطبيق : سابعاً •
  الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة : ثامناً •
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ومن ذلك  ،  يتناول هذا الفصل وصفاً مفصلاً للإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفيذ الدراسة           
 وإعـداد أداة الدراسـة    ،  وتحديد عينـة الدراسـة    ،  ووصف مجتمع الدراسة  ،  تعريف منهج الدراسة  

ة التـي   والأسـاليب الإحـصائي   ،  وبيان إجراءات الدراسة  ،  والتأكد من صدقها وثباتها   ،  ) الاستبانة(
  .وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات، استخدمت في معالجة النتائج

  :                      منهج الدراسة: أولا
تقييم اثر الحـوافز علـى      استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي والذي يحاول وصف و          

حـاول المـنهج    وي  في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين        الوظيفيالأداء  مستوى  
الوصفي التحليلي أن يقارن ويفسر ويقيم أملاً في التوصل إلي تعميمات ذات معني يزيد بها رصـيد                 

  .المعرفة عن الموضوع
  :وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين للمعلومات

حيث اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للبحث إلي مـصادر البيانـات   : المصادر الثانوية  . 1
والدوريات والمقـالات   ،  التي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة        الثانوية و 
والبحث والمطالعة فـي    ،  والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة      ،  والتقارير

 .مواقع الإنترنت المختلفة

 إلي جمـع البيانـات   لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث لجأ الباحث : الأوليـة  المصادر . 2
 ووزعـت  ، صممت خصيـصاً لهـذا الغـرض   ،  كأداة رئيسة للبحث الاستبانةالأولية من خلال    

   .موظفاً في شركة الاتصالات الفلسطينية) 210(
  -:مجتمع الدراسة :ثانياً

غزة فـي   ات  بمحافظالموظفين التابعين لشركة الاتصالات الفلسطينية      مجتمع الدراسة   شمل  
  .من العاملين) 440 (الغ عددهم  والب2010العام 
  :عينة الدراسة :ثالثاً

   عينة اسـتطلاعية حجمهـا  وتم توزيع،  الطبقيةقام الباحث باستخدام طريقة العينة العشوائية    
 الاسـتبانة وبعد التأكد من صدق وسـلامة       ،الاستبانة إستبانة لاختبار الاتساق الداخلي وثبات       ) 30(

إسـتبانة بنـسبة   ) 210(على عينة الدراسة،وتم الحـصول علـى      ة  إستبان) 220(تم توزيع   للاختبار  
   .)%95.5 (استرداد 
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        )1(جدول رقم                                   
   طبقات العينة  توزيع لفئات الدراسة حسب                    

%النسبة المئوية  العينة المجموع الكلى الدوائر   
 57.5 121 253 الدائرة الفنية 

 18.18 38 80 الدائرة التجارية 
 18.18 38 80 الدائرة الإدارية 
 6.14 13 27 الدائرة المالية 
 100 210 440 المجموع الكلى

 )121(من كل دائرة، فأصبحت الدائرة الفنية تقـدر         % 48أنه تم أخذ عينة مقدارها      ) 1 (جدوليبين  
 )13(والـدائرة الماليـة    ، موظفـاً )38(والدائرة الإدارية  ، موظفاً)38(الدائرة التجارية  أما  ،  موظفاً
  .موظفاً

  ) 2(جدول رقم                                        
   توزيع أفراد العينة لفئات الدراسة حسب الجنس                    

%النسبة المئوية  العدد الجنس  
 81.0 170 ذكر

 19.0 40 أنثى

 100.0 210 المجموع

، مـن الإنـاث  % 19.0 مـن الـذكور و   سةعينة الدرا من  % 81.0 أن ما نسبته     ) 2 (يبين جدول   
  .القوى العاملة من النساء في غزةطبيعة المجتمع الفلسطيني ومستوى إلى ويعزى ذلك 

                     ) 3(جدول رقم                                        

  لخبرةسنوات اأفراد العينة لفئات الدراسة حسب توزيع                             
%النسبة المئوية  العدد سنوات الخدمة  

 6.7 14   سنوات3اقل من 

 12.4 26  سنوات6 إلى اقل من 3من 

 9.5 20  سنوات10 إلى اقل من 6من 

 71.4 150  سنوات فأكثر10

 100.0 210 المجموع

 3اقـل مـن      عدد سنوات الخبرة لهم     من عينة الدارسة    % 6.7 أن ما نسبته     ) 3 (يتبين من جدول    
ما بـين    خبرتهم تتراوح% 9.5،   سنوات 6قل من   أ إلى   3ما بين   خبرتهم  تتراوح  % 12.4 سنوات
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 سـنوات   10عدد سنوات الخدمة لهـم      من عينة الدارسة    % 71.4، وأن     سنوات 10 إلى اقل من     6
وات خبرة طويلة في مجال أعمـالهم ، ويمكـن أن           وهذا يعنى أن أغلبية المبحوثين لديهم سن       فأكثر

يكون لديهم القدرة على الإدلاء بآرائهم حول نظام الحوافز ، ويعزو ذلك لقدم شـركة الاتـصالات                 
 إلـى  1994 عند قدوم السلطة الفلسطينية عـام  نشأتهاالفلسطينية فالموظفين يعملون في الشركة منذ  

  . وقتنا هذا
  )4(جدول رقم  

  المؤهل العلميالعينة لفئات الدراسة حسب أفراد توزيع 
%النسبة المئوية  العدد المؤهل العلمي  
 13.9 29 توجيهي فاقل

 25.2 53 دبلوم

 48.6 102 بكالوريوس

 12.3 26 دراسات عليا

 100.0 210 المجموع

وأن ،  %48.6أن معظم عينة الدراسة من حملة بكـالوريوس ونـسبتهم           ) 4(يتضح من جدول    
أن مـا نـسبته     و،  من حملة درجـة دبلـوم     % 25.2وأن  ،   من حملة توجيهي فاقل    هم% 13.9
 ذلك أن شركة الاتصالات     ويعزو الباحث عليا  الدراسات  هم من حملة ال   من أفراد العينة    % 12.3

، المـؤهلات الجامعيـة ذات التخصـصات المتنوعـة         خريجـي اجتذاب  تساهم في   الفلسطينية  
 الشركة تعمل على اسـتقطاب حـديثى        أنعلى  ذا يدل   هو ،لمستوى الاكاديمى الجيد للعاملين   او

بجانب المؤسسات الأخرى في التخفيف من العـاطلين عـن      الشركة  التخرج، مما يؤكد مساهمة     
  .العمل

  )5(جدول رقم  

  العمرأفراد العينة لفئات الدراسة حسب توزيع 
%النسبة المئوية  العدد العمر  

 19.0 40  سنة30اقل من 

 20.5 43  سنة35ل من  إلى اق30من 

 23.3 49  سنة40 إلى اقل من 35من 

 37.1 78  سنة فما فوق40

 100.0 210 المجموع



 43

% 20.5 ، سـنة 30من عينة الدارسة أعمارهم أقل مـن    % 19.0أن ما نسبته    ) 5(يتبين من جدول    
 40 إلى اقل مـن      35أعمارهم تتراوح من    % 23.3،   سنة 35قل من   أ إلى   30أعمارهم تتراوح من    

 إلى تقـارب وتنـوع        أعلاه توضح النسب ،   سنة فما فوق   40أعمارهم  % 37.1وأن ما نسبته    ،  سنة
تحتكـر فئـة عمريـة عـن         ن الشركة لا  أ، وهذا يدل    الكبيرة،  والمتوسطة،   الصغيرة الأعماربين  

   .الأخرى
  )6(جدول رقم  

  الدرجة الوظيفيةأفراد العينة لفئات الدراسة حسب توزيع 
%النسبة المئوية  العدد يةالدرجة الوظيف  

 1.9 4 ) مدير إدارة/رئيس (إدارة عليا

 10 21 ) مدير دائرة (إدارة وسطى

 88.1 185 )  موظف- مراقب خدمات -رئيس ورشة  - مشرف (إدارة دنيا

 100.0 210 المجموع

رجـة  هم بد % 10،  )مدير إدارة /رئيس(من أفراد العينة هم بدرجة      % 1.9أن  ) 6(جدول  يتبين من   
، )موظـف -مراقب خدمات -رئيس ورشة -مشرف (هم بدرجة % 88.1وأن ما نسبته    ،  )مدير دائرة (

 النسبة الكبيرة تتمثل في الإدارة الدنيا من مشرفين، ورؤسـاء ورش، ومـراقبين خـدمات نظـراً                
 بتقديم كافـة  حيث تقوم الشركةو  عدد كبير من المشتركين،    لمتطلبات العمل حيث يتطلب التعامل مع     

ولوجود هيكليـة تتطلـب أن       ية لكافة الجمهور في محافظات غزة،     مات والمستلزمات الضرور  الخد
  .قل وعدد العاملين في الإدارة الدنيا أعلىأ المديرينيكون عدد 

  )7(جدول رقم  
  الدائرةأفراد العينة لفئات الدراسة حسب توزيع 

%النسبة المئوية العينة الدوائر   
 43.2 121 الدائرة الفنية 

 29.5 38 الدائرة التجارية 
 14.2 38 الدائرة الإدارية 
 12.8 13 الدائرة المالية 

 100 210 المجموع الكلى
مـن  % 43.2و  ،  من عينة الدراسة من الـدائرة التجاريـة       % 29.5 أن ما نسبته     ) 7 (يبين جدول   
ا تقـوم بـه   م لطبيعيذا ، وهمن الدائرة المالية  % 12.8،  من الدائرة الإدارية  % 14.2،  الدائرة الفنية 
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وتصليح خلل الهواتف، ومد الخطـوط الجديـدة ممـا            فنية من تركيب الهواتف،    أعمالالشركة من   
  . يتطلب عدد كبير من الفنيين في الميدان

  : أداة الدراسة:رابعاً
 اعتمادا على مراجعة الدراسات     الاستبانة بتطويرأجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث       من  

  :من قسمين رئيسيين هما الاستبانةقد تكونت والسابقة 
  وهو عبارة عن السمات الشخصية عن المستجيب : القسم الأول

 ) الدائرة، المؤهل العلمي، الخـبرة، العمر، الجنــس، الدرجة الوظيفية( 

 )6(  فقرة موزعة علـى    )47( من   الاستبانةوهو عبارة عن مجالات الدراسة وتتكون       : القسم الثاني 
  : هيمجالات

   فقرات)7(الحوافز المادية ويتكون من : المجال الأول
  فقرات) 7( الحوافز المعنوية ويتكون من: الثاني المجال
  فقرات) 9(الترقــيات ويتكون من : الثالث المجال
   فقرات)5 (الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت ويتكون من: الرابع المجال
  فقرات) 6 ( ويتكون منفاعلية نظام الحوافز: الخامس المجال
  فقرة) 13(ويتكون من الأداء الوظيفي  مستوى : السادس المجال
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  : قام الباحث بالخطوات التاليةالاستبانةولبناء 
   :الاستبانةبناء طوات خ

أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي فـي        تقييم  لمعرفة   أداة الدراسة    بتطويرقام الباحث   
واتبـع الباحـث الخطـوات التاليـة لبنـاء      ، لات الفلسطينية من وجهة نظر العاملينشركة الاتصا 

  :الاستبانة
والذي له صلة   ،  مشكلة الدراسة و،  المتعلق والأدب الادارى     الدراسات السابقة  اطلع الباحث على   -1

  .بموضوع الدراسة 
 الإدارة  في تحديد     صيعات والمشرفين الإداريين ومتخص   استشار الباحث عدداً من أساتذة الجام      -2

  . وفقراتها الاستبانةأبعاد 
، أجرى الباحث عدداً من المقابلات مع بعض  المسئولين في شـركة الاتـصالات الفلـسطينية                -3

  .الاستبانةذوي الخبرة في مجال الإدارة لتحديد فقرات ، والعاملين فيها
التـي  ها الأولية ثم صياغة فقراتها       في صورت  الاستبانةتحديد المجالات الرئيسية التي شملتها       تم   -4

 فـي  الاسـتبانة يوضـح   ) 1 (انظر الملحـق رقـم   ، فقرة) 47(وتكونت من  ،  تقع تحت كل مجال   
   .صورتها الأولية

  :الاستبانة صدق :خامساً
وقام الباحث بالتأكد من صـدق      ،   ما وضعت لقياسه   الاستبانة أن تقيس أسئلة     الاستبانةيقصد بصدق   

  : بطريقتينالاستبانة
  : صدق المحكمين -1

 الخبرة والاختصاص في    الإداريين من ذوي   من المحكمين    من خلال عرضها على مجموعة    
الجامعـات   فـي    يةتدريـس الهيئة  الأعضاء  من   أعضاء) 10 (وقد تكونت لجنة التحكيم من    الإدارة،  

شركة  في   املينومن الع ،  جامعة القدس المفتوحة   الجامعة الإسلامية، ،  جامعة الأزهر  الفلسطينية منها 
 الأوليـة  صـورتها    فـي والاسـتبانة    ،)2( الملحق رقم  في أسمائهمموضحة  الاتصالات الفلسطينية   

 ها المحكمين تم استبعاد فقرة واحدة      اقترح التي التعديلات   إجراءوبعد   ،)1( الملحق رقم    فيموضحة  
النهائية بعـد   ورتها   في ص  الاستبانة) 3(انظر الملحق رقم     ،فقرة) 47(أن أصبحت   من فقراتها إلى    

حيـث قـاموا   ، التي أوصى بها المحكمـون و التعديلات على الفقرات حسب آراء المحكمين،      إجراء
ومدى انتماء الفقرات إلى كل مجـال مـن        ،  الاستبانةبإبداء آرائهم وملاحظاتهم حول مناسبة فقرات       

ضـوء آراء   حيـث وزعـت فـي       ،   وضوح صياغتها اللغوية   ومن خلال ،  الستة الاستبانة مجالات
  .)8 (موزعة كما في الجدول رقم، مجالاتست على المحكمين 
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  )8(جدول  

   حسب كل مجال من مجالاتهاالاستبانةيبين عدد فقرات 

  عدد الفقرات    المجال 
  7 الحوافز المادية: المجال الأول

  7 الحوافز المعنوية: المجال الثاني
  9 الترقــيات: المجال الثالث
  5 الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت: المجال الرابع

  6  فاعلية نظام الحوافز : المجال الخامس
  13    الأداء الوظيفيمستوى : المجال السادس
  47   ككلالاستبانةمجموع فقرات 

أثر الحـوافز  تقييم  لكل فقرة وزن مدرج وفق سلم متدرج خماسي للتعرف على         الباحث حيث أعطى 
  .ي في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملينعلى مستوى الأداء الوظيف

  : صدق المقياس-2
  :Internal Validityالاتساق الداخلي : أولاً

  مع المجال الذي تنتمي إليـه الاستبانةيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات  
 وذلك من خلال حـساب معـاملات        نة  للاستباوقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي       ،  هذه الفقرة 

  . والدرجة الكلية للمجال نفسهالاستبانةالارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات 
 على عينة اسـتطلاعية     الاستبانة بتطبيق   للاستبانة  التحقق من صدق الاتساق الداخلي       ب  قام الباحث 
 كل مجـال مـن مجـالات    بين درجات) بيرسون(وتم حساب معامل ارتباط   ،  فرداً) 30 (مكونة من 
وكذلك تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات           ،  للاستبانة والدرجة الكلية    الاستبانة
  .)SPSS(وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي ،  والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليهالاستبانة

مل الارتباط بين كل فقرة من       معا د بإيجا للاستبانة  وأيضاً تم حساب صدق  الاتساق الداخلي        
   ).9(، كما يتضح من الجدول رقم  و الدرجة الكلية لهاالاستبانةفقرات 
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والـذي  ،  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال الحوافز المادية والدرجة الكلية للمجـال              -أ
عتبر المجال صـادق     وبذلك ي  α =0.05معنوية  مستوى  يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند        

  .لما وضع لقياسه
  ) 9(جدول 

  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال الحوافز المادية والدرجة الكلية للمجال

  رةـــــــــالفق  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
ة   

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

 (.  

1 . 
تشجع المكافآت المادية في الشركة على بذل مزيد من الجهد والمثابرة 

 0.006* 0.463  .للحصول عليها

 0.047* 0.317  .يشعر العاملون بأهمية الحوافز والمكافآت المتاحة بالشركة . 2

 0.006* 0.466  .يشعر العاملون بالرضا الوظيفي من خلال ما يتقاضوه من رواتب وعلاوات . 3

4 . 
تقوم الشركة على إيجاد ترقية استثنائية في العمل حسب ما تقتضيه المصلحة 

 0.009* 0.440  .العامة

 0.000* 0.663  . للعاملينالأدائيتسعى الشركة إلى زيادة المكافآت المادية لتحسين المردود  . 5

 0.000* 0.745  .تمنح الشركة العمولات في حالة تحقيق الأهداف المطلوبة . 6

 0.000* 0.657  .تمنح الشركة بعض الموظفين المتميزين علاوة تشجيعية بشكل دوري . 7

v 0.05دلالة مستوى ال إحصائياً عند الارتباط د=α .  
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والذي ،   معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال الحوافز المعنوية والدرجة الكلية للمجال               -ب
 وبذلك يعتبر المجال صـادق      α =0.05 معنوية    الارتباط المبينة دالة عند مستوى     يبين أن معاملات  
  .لما وضع لقياسه

  ) 10(جدول 
  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال الحوافز المعنوية والدرجة الكلية للمجال

  رةـــــــــــالفق  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
ة   

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

 0.021* 0.381  .يشعر العاملون في الشركة بالاستقرار والأمن الوظيفي    .) 

ا يساعدهم علـى القيـام بالأعمـال        يقوم الرؤساء بتفويض السلطة للعاملين بم       
  . الموكلة إليهم

0.353 *0.030 

 0.000* 0.706  .يتاح للعاملين فرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ القرار  

تعمل الشركة على تنمية روح التقدير والاحترام بين العاملين لتحفيزهم علـى              
  .العمل

0.826 *0.000 

 0.000* 0.674  . وضع الخطط المستقبليةتتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في   

 0.000* 0.694  .تقدم الشركة مزايا معنوية إضافية للعاملين لتحفيزهم على العمل  

الـشكر،  (يهتم العاملون في الشركة بالحصول على الحوافر المعنويـة مثـل                
 0.001* 0.535  ) .الثناء، التقدير، والاحترام

v  0.05دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند=α .  
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والـذي  ، معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال الترقــيات والدرجة الكلية للمجـال        -ج
 وبذلك يعتبر المجال صادق     α =0.05معنوية  مستوى  يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند        

  .لما وضع لقياسه
  ) 11(جدول  
   الترقــيات والدرجة الكلية للمجالمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال

  رةـــــــــالفق  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
ة   

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

 (.  

1 . 
تسعى الشركة إلى تحسين آليات الترقية لتحسين نظام الحوافز الملائم للعاملين 

.  0.635 *0.000 

2 . 
على الأداء  منح الترقيات الوظيفية يؤثر إيجابياً أنيرى العاملون في الشركة 

  .الوظيفي
0.242 *0.000 

3 . 
تسعى الشركة إلى تحقيق توافق بين المؤهل العلمي والخبرة والدرجة 

 0.000* 0.584  .الوظيفية

4 . 
يعتقد العاملون في الشركة أن غالبية الترقيات الوظيفية تُمنح استناداً لمعايير 

  .إدارية واضحة 
0.734 *0.000 

 0.000* 0.674  .يات تمنح بناء على الجدارة والمثابرة في العمل معظم الترقأنيعتقد العاملون  . 5

 0.000* 0.592  . نظام الترقيات الحالي يساعد في تحسين الأداء الوظيفيأنترى الشركة  . 6

7 . 
لا يشعر العاملون أن هناك نوعاً من الواسطة والمحاباة تؤثر سلباً على الأداء 

  .الوظيفي
0.566 *0.000 

 0.000* 0.622  .أن هيكلية الشركة تساهم في تطوير الأداء الوظيفييعتقد العاملون  . 8

9 . 
يرى العاملون أن المسابقات والاختبارات لها دور في نظام الترقيات المطبق 

 0.000* 0.645  .في الشركة

v  0.05دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند=α .  
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ف  في منح الحوافز والمكافـآت والدرجـة    معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال الإنصا   -د
 وبذلك  α =0.05معنوية  مستوى  الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند            

  .يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
  )12(جدول 

لية معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال الإنصاف في منح الحوافز والمكافآت والدرجة الك            
  للمجال

  رةـــــــــالفق  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
ة   

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

 (.  

 0.000* 0.788  يسود الشركة نوع من العدالة في نظام الحوافز والمكافآت الإضافية . 1

 0.000* 0.786  . الأداء المتميزىتمنح الشركة الدرجات والترقيات لذو . 2

 0.000* 0.858  يناسب الأداء الوظيفي افز والمكافآت بماتتبع الشركة آليات وطرق لمنح الحو . 3

 0.000* 0.607  .يرى العاملون أن التدرج الوظيفي مناسب في نظام الحوافز والترقيات . 4

 0.006* 0.477  . في منح المكافآتاًن هناك ظلمألا يشعر بعض الموظفين  . 5

v  0.05دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند=α .  
،  والدرجـة الكليـة للمجـال   لارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال فاعلية نظام الحوافز      معامل ا  -و

 وبذلك يعتبر المجـال     α =0.05معنوية  مستوى  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند         
  .صادق لما وضع لقياسه

  ) 13 (جدول 
   والدرجة الكلية للمجالفزفاعلية نظام الحوامعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

  رةـــــــالفق  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
 

ة  
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

)
Si

g
 (.  

 0.000* 0.589  الحوافز المقدمة تتناسب مع الجهد المبذول . 1

 0.000* 0.742  الحوافز تقدم وفق أسس ومعايير وضوابط منظمة . 2

 0.000* 0.811  الحوافز التي تقدم تتصف بالمرونة . 3

 0.000* 0.752  ملون راضون عن نظام الترقيات التي تُمنح في العملالعا . 4
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 0.000* 0.671  يبدى العاملون الآراء والمقترحات حول نظام الحوافز . 5

 0.004* 0.488  .يبدى العاملون اهتماماً كبيراً حول تحسين فاعلية نظام الحوافز . 6

v  0.05دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند=α .  
والدرجة الكلية للمجـال ،    الأداء الوظيفيل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال مستوى  معام -ر

 وبذلك يعتبر المجـال     α =0.05معنوية  مستوى  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند         
  . لما وضع لقياسهاًصادق

  ) 14 (جدول 
  والدرجة الكلية للمجال  داء الوظيفيالأمستوى معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

  رةـــــــــالفق  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
ة   

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

(.  

 0.000* 0.622  يقوم العاملون بتأدية الأعمال بالكفاءة والفاعلية المطلوبة . 1

 0.000* 0.729  ينجز العاملون المهام الوظيفية طبقاً لمعايير الجودة المطلوبة . 2

3 . 
 لدى العاملين الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل خارج أوقات تتوفر

  .الدوام الرسمي من أجل سرعة إنجاز بعض الأعمال المطلوبة منهم
0.619 *0.000 

4 . 
يحدد نظام تقييم الأداء الوظيفي بشكل فعال نقاط القوة والضعف لدى 

  العامل
0.634 *0.000 

5 . 
ث وتطوير نظام الأداء السنوي تعمل إدارة الشركة باستمرار من أجل تحدي

  .للإسهام في تحفيز العاملين 
0.495 *0.003 

 0.002* 0.530  يتم  تقييم الأداء بناء على أسس علمية ومعايير واضحة . 6

 0.003* 0.501  .يتمتع العاملون بالقدرة على حل مشاكل العمل . 7

 0.000* 0.678  .يحسن العاملون المقدرة على التصرف في المواقف الحرجة . 8

 0.000* 0.645  .يتوفر لدى العاملون الاستعداد الكافي لتحمل المسوؤلية . 9

 0.000* 0.626  .يمتاز العاملون بسرعة الملاحظة والفهم . 10

 0.000* 0.687  .يطور العاملون أداءهم ومهاراتهم بشكل مستمر . 11

 0.018* 0.393  ) .التعامل(يتمتع العاملون بمهارة التواصل الجيدة مع الآخرين   . 12

 0.000* 0.586  .يتقيد العاملون بقواعد وإجراءات العمل . 13

v  0.05دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند=α . 
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 Structure Validity البنائيالصدق : ثانيا

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهـداف التـي تريـد الأداة                  
  .الاستبانة ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات ويبين مدي، الوصول إليها
عنـد   دالـة إحـصائياً      الاستبانة أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات         ) 15 (يبين جدول   

  . لقياسهت صادقه لما وضعالاستبانة وبذلك يعتبر جميع مجالات α =0.05معنوية مستوى 
  ) 15(جدول  

  .للاستبانة  والدرجة الكلية الاستبانة بين كل درجة كل مجال من مجالات معامل الارتباط

  معامل بيرسون  المجال  الرقم
  للارتباط

 القيمة الاحتمالية
( Sig.)   

 0.000* 0.622  الحوافز المادية   . 1

 0.000* 0.723  الحوافز المعنوية   . 2

 0.000* 0.806   الترقــيات   . 3

 0.000* 0.808  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت   . 4

 0.000* 0.774  فاعلية نظام الحوافز    . 5

 0.000* 0.628  الأداء الوظيفي  مستوى    . 6

v  0.05دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند=α .  
ن جميـع   أحيـث    الفقرات دالة إحـصائياً       عند الارتباط قيمة  معامل     أن ) 15 (يتضح من الجدول    

 ذو دلالـة    ن هـذا الارتبـاط    أحيـث   ،  للاستبانةة الكلية   وبالدرج ا البعض مالمجالات ترتبط ببعضه  
  . تتمتع بدرجة عالية من الثبات والاتساق الداخليالاستبانةإحصائية وهذا يؤكد أن 

  : الاستبانة ثبات :سادساً 
وذلك باستخدام طريقتي معامل ألفـا      ،  أفراد العينة الاستطلاعية   على   الاستبانةتم تقدير ثبات    

  .لنصفيةكرونباخ والتجزئة ا
  :Split Half Method :طریقة التجزئة النصفیة -1

 أكثر من مـرة     الاستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع        الاستبانة أن تعطي هذه     الاستبانةيقصد بثبات   
 الاسـتبانة  يعني الاستقرار في نتائج الاستبانةتحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات     

عدة مرات خلال فتـرات زمنيـة    كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة   وعدم تغييرها بشكل  
الأسئلة ذات الأرقام الفردية، والأسئلة ذات الأرقام       (حيث تم تجزئة فقرات الاختبار إلي جزئين        معينة،  
وبعـد  رتباط بين درجات الأسئلة الفردية ودرجات الأسئلة الزوجية         الاب معامل   احستم   ثم    ، )الزوجية

  :    Spearman Brown ذلك تم تصحيح معامل الارتباط بمعادلة سبيرمان براون
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 =  الارتباط المعدلمعامل 
2r

1 r+ حيث r معامل الارتباط بين درجات الأسئلة الفردية ودرجات 
  ) 16(وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول . الأسئلة الزوجية

  ) 16 (جدول 
  الاستبانة لقياس ثبات  التجزئة النصفيةةطريق

  الارتباط المعدلمعامل   معامل الارتباط   المجال  م 
 0.748 0.796  الحوافز المادية   . 1

 0.719 0.729  الحوافز المعنوية   . 2

 0.804 0.837   الترقــيات   . 3

 0.793 0.822  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت   . 4

 0.801 0.803  فاعلية نظام الحوافز    . 5

 0.894 0.896 الأداء الوظيفي  مستوى    . 6

 0.948 0.951  الاستبانةجميع مجالات   

سـبيرمان  (  أن قيمة معامل الارتباط المعـدل     ) 16( من النتائج الموضحة في جدول       يتضح
  .احصائياًمقبول ودال ) Spearman Brown براون

ا يجعله علـى ثقـة تامـة    وبذلك يكون الباحث قد تأكد من صدق وثبات إستبانة الدراسة مم       
  . أسئلة الدراسة واختبار فرضياتهاعن وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة الاستبانةبصحة 

  :Cronbach's Alpha Coefficientمعامل ألفا كرونباخ   -2
 ــوكانت النتائج كم ،  الاستبانةاستخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات         ي مبينـة فـي   ـا ه

  ) 17 (جدول           .)17(جدول 
  الاستبانةمعامل ألفا كرونباخ  لقياس ثبات 

  *الثبات  معامل ألفا كرونباخ  المجال  م
 0.794 0.630  الحوافز المادية  1

 0.870 0.757  الحوافز المعنوية  2

 0.880 0.775  الترقــيات  3

 0.924 0.854  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت  4

 0.923 0.852  فاعلية نظام الحوافز  5

 0.960 0.922 الأداء الوظيفيمستوى   6

 0.959 0.919  الاستبانةجميع مجالات 

v  الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الثبات  
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أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكل        ) 17 ( من النتائج الموضحة في جدول     يتضح
كذلك كانت قيمـة معامـل    . الاستبانةن مجالات    لكل مجال م   )0.922،  0.630 (مجال وتتراوح بين  
 وكذلك قيمة الثبات كانت مرتفعة لكل مجـال وتتـراوح   ،)0.919 ( كانتالاستبانةألفا لجميع فقرات  

كذلك كانت قيمة الثبـات لجميـع فقـرات     . الاستبانةلكل مجال من مجالات     ) 0.794،0.960 (بين  
 في صورتها النهائيـة  الاستبانةوتكون ، ثبات مرتفعوهذا يعنى أن معامل ال) 0.959 ( كانت الاستبانة

إسـتبانة  وبذلك يكون الباحث قد تأكد مـن صـدق وثبـات            ،   قابلة للتوزيع  )3 (كما هي في الملحق   
 وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة علـى أسـئلة         الاستبانةالدراسة مما يجعله على ثقة تامة بصحة        

  .الدراسة واختبار فرضياتها
  : الاستبانةبيق تط: سابعاً

 تـم تطبيـق      ومدى صلاحيتها للاستخدام في الدراسة     الاستبانةبعد التأكد من صدق وثبات      
  : كما يليالاستبانة

شركة الاتصالات الفلسطينية   إلى   الأزهربجامعة  توجيه كتاب رسمي من عمادة الدراسات العليا         -1
  . الاستبانةحيث تم الموافقة على تطبيق ، 
علـى المـوظفين،    ) 210( عددهم   توزيعها على عينة الدراسة والبالغ     تم   ستبانةالابعد تصوير    -2

 كل فقـرة مـن فقـرات        عن  الإجابة حيث طلب من أفراد العينة    ،  2010وذلك في العام     والمديرين
، وافـق م، محايـد ،  غير موافـق  ،  بشدةغير موافق   ( الإجابات التالية    ىحدإوذلك باختيار   ،  الاستبانة

  .درجات مقياس ليكرتلك حسب ، وذ) وافق بشدةم
وذلـك  ،  على أفراد العينة تم تصحيح استجابات أفراد العينـة     الاستبانةوبعد الانتهاء من تطبيق      -3

  .على التوالي) 5-4-3-2-1(بإعطاء الإجابات الواردة في التدرج أمام كل عبارة 
  : الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث:ثامناً

  SPSS  من خلال برنامج التحليل الإحصائيالاستبانةحليل قام الباحث بتفريغ وت
Statistical Package for the Social Sciences)    (.  

  :يلقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان وه) تليكر(مقياس يوضح  )18(جدول رقم 
  موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  بشدةموافق غير   الاستجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة
% 20غير موافق،وبذلك يكون الوزن النسبي في هـذه الحالـة هـو      ) 1(اختار الباحث الدرجة    

  . هذه الحالةفيوهى يتناسب 
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  :وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية
يستخدم هذا الأمر    و النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي        -1

 .عرفة تكرار فئات متغير ما ويفيد الباحث في وصف عينة الدراسةبشكل أساسي لأغراض م

وطريقة التجزئة النصفية لمعرفة ثبـات فقـرات   ) Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ  -2
  .الاستبانة

 لقيـاس درجـة   ) Spearman Correlation Coefficient (معامـل ارتبـاط سـبيرمان     -3
 .العلاقة بين المتغيرات في حالة البيانات اللامعلميةيستخدم هذا الاختبار لدراسة . الارتباط

 إلـي   لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصـل ) Sign Test (اختبار الإشارة  -4
 . أم لا3درجة الحياد وهي 

 لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالـة   ) Mann-Whitney Test ( وتني–اختبار مان  -5
 . البيانات الترتيبيةإحصائية بين مجموعتين من

 لمعرفة ما إذا كان هنـاك فـروق   ) Kruskal – Wallis Test ( والاس–اختبار كروسكال  -6
 .ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات الترتيبية
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، متواليـة   دراسـة  ال إليهـا  ت الفصل النتائج الرئيسية التي توصل     ايستعرض الباحث في هذ   
آلية التحقق منها في الفصل الخامس وانتهـاء طبيعيـاً         وحسبما وردت مسبقاً في الفرضيات الرئيسة       

ي توصل لها البحث فإن الباحث سيقوم بوضع عدد من التوصيات المستنبطة مـن         ومنطقياً للنتائج الت  
  .النتائج

  :الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية
  .والسمات الشخصيةوفيما يلي عرض لعينة الدراسة وفق الخصائص 

  :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي 
 لاختبار مـا Kolmogorove-Smirnov  سمرنوف-كولموجوروف حث اختباراستخدم البا

  ) .19(في جدول وكانت النتائج كما هي مبينة ، إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه
   ) 19(جدول 

  التوزيع الطبيعينتائج اختبار 
 ) .Sig(القيمة الاحتمالية    المجال  م 

 0.000*  الحوافز المادية . 1

 0.000*  حوافز المعنويةال . 2

 0.003*   الترقــيات . 3

 0.004*  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت . 4

 0.001*  فاعلية نظام الحوافز  . 5

 0.000* الأداء الوظيفي   مستوى . 6

v  0.05 دلالة مستوىالبيانات لا تخضع للتوزيع الطبيعي عندα =  
جميـع  ل) .Sig(أن القيمـة الاحتماليـة      ) 19(رقـم   ل   من النتائج الموضحة في جدو     يتضح

0.05α الدلالة   مستوى من   ت الدراسة كانت أقل   مجالا هذه المجـالات    وبذلك فإن توزيع البيانات ل     =
 فرضـيات  عـن المعلميـة للإجابـة   غير وبذلك سيتم استخدام الاختبارات   لا يتبع التوزيع الطبيعي     

  . ا المجالهذالدراسة المتعلقة ب
  :اختبار فرضيات الدراسة

)  وسـيط  (متوسـط  لمعرفة ما إذا كـان       ولاختبار الفرضيات باستخدام اختبار الإشارة مثلاً     
  :يتم اختبار الفرضية الإحصائية التاليةقيمة معينة درجة الإجابة يساوي 

   :الفرضية الصفرية
حـسب  )  محايـد (درجة متوسـطة   تقابل موافق ب وهي 3اختبار أن متوسط درجة الإجابة يساوي     

  .مقياس ليكرت المستخدم
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   3 متوسط درجة الإجابة لا يساوي :الفرضية البديلة

0.05α الدلالة مستوىأكبر من ) Sig. P-value(إذا كانت   فإنـه  ) SPSSحسب نتائج برنامج ( =
حـول الظـاهرة    راء أفراد العينة    آمتوسط  الفرضية الصفرية ويكون في هذه الحالة       لا يمكن رفض    

كانـت  أمـا إذا    ،  )محايـد  (3 يوهموضع الدراسة لا يختلف جوهرياً عن موافق بدرجة متوسطة          
)Sig. P-value ( 0.05 الدلالة مستوىأقل منα  فيتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضـية  =

، )محايـد (رجة الموافقة المتوسطة    دعن  يختلف جوهرياً   آراء أفراد العينة    البديلة القائلة بأن متوسط     
وفي هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عن درجـة              

 وذلك من خلال قيمة الاختبار فإذا كانت الإشارة موجبـة فمعنـاه أن              .)المحايد(الموافقة المتوسطة   
  .والعكس صحيح) المحايد( الموافقة المتوسطةدرجة المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عن 

   :ةيالفرضية الرئيس
0.05α(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى        "  بين وجود نظام حوافز فعال ومستوى      ) ≥

  ."أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية 
درجة الموافقـة  إلى  ن متوسط درجة الاستجابة قد وصلختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كاتم استخدام ا  
  ) .20(النتائج موضحة في جدول .  أم لا3وهي ) المحايد(المتوسطة 

  ) 20 (جدول
   لكل فقرة من فقرات مجال فاعلية نظام الحوافز) .Sig (المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 2 0.009* 2.37 62.76 3.14  الحوافز المقدمة تتناسب مع الجهد المبذول . 1

 4 0.283 0.58 60.67 3.03  الحوافز تقدم وفق أسس ومعايير وضوابط منظمة . 2

 3 0.072 1.46 62.23 3.11  الحوافز التي تقدم تتصف بالمرونة . 3

4 . 
اضون عن نظام الترقيات التـي تُمـنح فـي       العاملون ر 

  العمل
2.82 56.33 -2.49 *0.006 6 

 5 0.166 0.97- 57.77 2.89  يبدي العاملون الآراء والمقترحات حول نظام الحوافز . 5

 1 0.000* 9.10 73.21 3.66يبدي العاملون اهتماماً كبيراً حول تحسين فاعلية نظـام          . 6
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  .الحوافز
   0.172 0.95 62.13 3.11  اًجميع فقرات المجال مع  .7

v  0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالةα =.  
  :يمكن استخلاص ما يلي) 20(من جدول 

 المرتبـة    العاملون اهتماماً كبيراً حول تحسين فاعلية نظام الحـوافز         ي يبد  احتلت الفقرة السادسة   -
  وأن القيمـة الاحتماليـة   3.66قيمة اختبار الإشـارة       ، 73.21% متوسط الحسابي النسبي  الأولى  ب  

).Sig (   0.05 دلالة   ى عند مستو  ك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائية     لذل 0.000 تساويα مما يدل  ،  =
 وهـي  ) المحايد (أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة    على  

وهذا يدل على أن هناك اهتمامـاً      هذه الفقرة على   وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة           3
ك أثـر  هنـا   حيـث )2007العكـش، (وتختلف مع دراسة   ،كبيراً حول تحسين فاعلية نظام الحوافز     

قطاع والمكافآت في تحسين أداء العاملين في الوزارات الفلسطينية في          ضعيف لفعالية نظام الحوافز،   
  .غزة

المرتبـة  " يات التي تُمـنح فـي العمـل    العاملون راضون عن نظام الترق    "  الرابعة   احتلت الفقرة  -
  وأن القيمـة الاحتماليـة   2.49-قيمة اختبار الإشـارة       ، 56.33%متوسط الحسابي النسبي  الأخيرة ب 

).Sig(   0.05 دلالة   مستوى لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند         0.006 تساويα مما يـدل  ،  =
وهـي  ) المحايد(أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد نقص عن درجة الموافقة المتوسطة       على  

ن أ، وهـذا يـدل علـى    هـذه الفقـرة  على وهذا يعني أن هناك عدم موافقة من قبل أفراد العينة          3
 نظام الترقيات تمنح أو تـوزع لمـن لا    نأالموظفين غير راضين عن نظام الترقيات في الشركة، و        

  .   نظام الحوافز لا يحقق هدفه في تحفيز الموظفين، وتحسين أدائهمأنوبالتإلى  يستحقها،
وأن المتوسط الحـسابي النـسبي        ، 3.11 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي          -

 ) Sig.( وأن القيمـة الاحتماليـة       0.95قيمة اختبار الإشارة    ،   62.13لجميع فقرات المجال يساوي     
 دلالـة  ى عنـد مـستو  ةغير دالة إحصائي" فاعلية نظام الحوافز "  لذلك يعتبر مجال    0.172تساوي  

0.05α أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال لا يختلف جوهرياً عـن درجـة             على  مما يدل   ،  =
ذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة مـن قبـل أفـراد      وه 3وهي  ) المحايد(الموافقة المتوسطة   

  .فقرات هذا المجالعلى العينة 
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   أداء الموظفينمستوىمعامل الارتباط بين فاعلية نظام الحوافز و: ) 21(جدول            
  ) Sig (القيمة الاحتمالية  للارتباط معامل سبيرمان  المجال

 0.000* 0.341  فاعلية نظام الحوافز

v  0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة=α .  
 أداء مـستوى أن معامل الارتباط بصورة عامة بين فاعلية نظام الحوافز و      ) 21(يبين جدول   

 مـستوى  وهي أقـل مـن   0.000تساوي ) .Sig(وأن القيمة الاحتمالية   ،   0.341الموظفين يساوي   
ات دلالة إحصائية بين فاعلية نظام الحـوافز  وجود علاقة طردية ذ على   وهذا يدل    α =0.05الدلالة  

  . أداء الموظفينمستوىو
  

  :وتنقسم الفرضيات الفرعية إلى
  : الأولىالفرضية 

0.05α (مستوىتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند       "  - وجود نظام حوافز ماديـة  مدى بين ) ≥
  "سطينية  أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلمستوىو
درجـة  إلـى    ختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصـل           تم استخدام ا   -

  .) 22(النتائج موضحة في جدول .  أم لا3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  ) 22(جدول 
  لكل فقرة من فقرات مجال الحوافز المادية) .Sig (المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال
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بذل مزيد مـن  على   تشجع المكافآت المادية في الشركة      1
  .الجهد والمثابرة للحصول عليها

4.51 90.19 13.26 *0.000 1 

يشعر العاملون بأهميـة الحـوافز والمكافـآت المتاحـة            2
 2 0.000* 12.07 85.17 4.26  .بالشركة

يشعر العاملون بالرضا الوظيفي من خلال ما يتقاضـوه           3
  .من رواتب وعلاوات

3.83 76.65 9.62 *0.000 4 

إيجاد ترقية اسـتثنائية فـي العمـل        على      تقوم الشركة     4
 7 0.002* 2.88 64.98 3.25  .حسب ما تقتضيه المصلحة العامة
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زيادة المكافآت الماديـة لتحـسين        إلى     الشركة   يتسع  5
  . للعاملينيالمردود الأدائ

3.47 69.47 5.92 *0.000 5 

تمنح الشركة العمولات فـي حالـة تحقيـق الأهـداف             6
  .المطلوبة

3.89 77.86 10.20 *0.000 3 

تمنح الشركة بعض الموظفين المتميزين علاوة تشجيعية         7
  .بشكل دوري

3.44 68.80 4.35 *0.000 6 

  0.000* 12.53 76.08 3.80  ميع فقرات المجال معاًج  

v  0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عندα =.  
  :يمكن استخلاص ما يلي) 22(من جدول 

 والمثابرة  بذل مزيد من الجهد   على  تشجع المكافآت المادية في الشركة      " احتلت الفقرة الأولى  
 13.26قيمة اختبار الإشارة ،   %90.19متوسط الحسابي النسبي بالمرتبة الأولى " للحصول عليها 

 دلالة  مستوىلذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند         0.000تساوي  ) Sig.(وأن القيمة الاحتمالية    
0.05α  ـ           على  مما يدل   ،  = ة الموافقـة   أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد زاد عـن درج

هذه  على وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة             3 وهي   )المحايد (المتوسطة
ن الأفـراد الـذين يجـدون فـي     أمناسبة المكافآت المادية في تحسين الأداء، حيث    يالفقرة مما يعن  

) 2007،شـراب  ( دراسة مع تختلف النتيجة وهذه ،أعمالهم الوظيفية يتلقون تعويضات مادية ملائمة
  .الأداء في والمثابرة الجدارة لدعم مسبقًا مقررة أداءمستويات مرتبطة ب للحوافز أنظمة توجد لا أنه

ا تقتـضيه   إيجاد ترقية استثنائية في العمل حسب م       علىتقوم الشركة   " لفقرة الرابعة   احتلت ا 
 وأن القيمة   2.88تبار الإشارة   قيمة اخ   ، % 64.98 متوسط حسابي نسبي  بالمرتبة الأخيرة   المصلحة  
 دلالـة   مـستوى هذه الفقرة دالـة إحـصائياً عنـد         ، تعتبر    لذلك 0.002 تساوي) Sig. (الاحتمالية

0.05α أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد زاد عـن درجـة الموافقـة               على  مما يدل   ،  =
 ممـا ،  هذه الفقرة  علىموافقة من قبل أفراد العينة       وهذا يعني أن هناك      3 وهي) المحايد(المتوسطة  

 يستوجب وذلك ،الشركة في الوظيفية الترقيات منح في وثابتة محددة إدارية معايير هناك ليس أنه يعني

 ـلدى وجد قانون واضح ي نه لاأل وهذا يد ،الحوافز لمنح وخطط إجراءات وضع  اتخـاذ  يالشركة ف
 بنـاء   عمليات الترقية،  ي الشركة إعادة النظر ف    ي العليا ف  لإدارةا على يتوجب   ،لذلك ،مثل هذا القرار  

  . الحاجةهتقتضي وحسب ما ، سليمة وعادلةأسس على
وأن المتوسط الحسابي النسبي    ،  3.80وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي            

 ) Sig. ( الاحتماليـة     وأن القيمة  12.53قيمة اختبار الإشارة    ،  76.08لجميع فقرات المجال يساوي     
0.05α دلالـة  مـستوى دالة إحصائياً عند   " الحوافز المادية   " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   = ،
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 أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة            على  مما يدل   
  .فقرات هذا المجالعلى ة من قبل أفراد العينة  وهذا يعني أن هناك موافق3وهي ) المحايد(

  الوظيفي الأداء مستوىمعامل الارتباط بين الحوافز المادية و و: ) 23 (جدول 

  معامل سبيرمان  المجال
  للارتباط

 (.Sig (القيمة الاحتمالية

 0.005* 0.176  الحوافز المادية

v  0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند=α .  
 أداء المـوظفين    مستوى أن معامل الارتباط بصورة عامة بين الحوافز المادية و         ) 23 (ول  يبين جد 
 0.05 الدلالة   مستوى وهي أقل من     0.005 تساوي   ) .Sig (وأن القيمة الاحتمالية    ،  0.176يساوي  

=α    أداء مـستوى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين الحوافز الماديـة و و   على   وهذا يدل 
للعاملين  المادية تشجع على المكافآت      الاتصالات الفلسطينية     شركة أن  يرى الباحث  حيث،  فينالموظ

 العمـولات    مـنح  إلىحيث تسعى الشركة    ،الأفضل لتحقيق   والاجتهاد،مثابرةللهم  تمما يزيد من دافعي   
 ـ  خلالنمو الوظيفي العاملين بالرضا إشعارومن خلال   المنشودةالأهدافلتحقيق  ن  ما يتلقونـه م

،وتتفـق مـع    ،وتقوم الشركة بمنح المتميزين علاوة تشجيعية بشكل متكـرر ودائم         رواتب وعلاوات 
، الفنيـة  الترقيات، والعلاوات هي الأطباء بين أهمية المادية الحوافز أكثر  بأن)2003الداله،( دراسة

   .ةالمتعدد والحوافز التشجيعية
  : الثانيةالفرعيةالفرضية 

0.05α  (مستوىة إحصائية عند    علاقة ذات دلال  توجد  "  - وجـود نظـام حـوافز      مدى  بين  )  ≥
  " أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية مستوىمعنوية و

درجـة  إلـى    ختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصـل           تم استخدام ا   -
  .) 24 (النتائج موضحة في جدول.  أم لا3وهي ) المحايد (الموافقة المتوسطة

  )24 (جدول 
   لكل فقرة من فقرات مجال الحوافز المعنوية) .Sig (المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 7 0.008* 2.41- 55.24 2.76  .الأمن الوظيفييشعر العاملون في الشركة بالاستقرار و . 1
 4 0.000* 6.10 67.18 3.36يقوم الرؤساء بتفويض السلطة للعاملين بما يساعدهم  . 2
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  . القيام بالأعمال الموكلة إليهمعلى 
 5 0.401 0.25 60.19 3.01  .يتاح للعاملين فرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ القرار . 3

4 . 
 التقدير والاحترام بين تنمية روحعلى تعمل الشركة 

  .العملعلى العاملين لتحفيزهم 
3.67 73.43 9.71 *0.000 

2 

5 . 
تتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في وضع الخطط 

  . المستقبلية
2.89 57.89 -0.82 0.206 

6 

6 . 
تقدم الشركة مزايا معنوية إضافية للعاملين لتحفيزهم 

  .العملعلى   
3.42 68.46 5.82 *0.000 

3 

7 . 
الحوافر على يهتم العاملون في الشركة بالحصول 

  ) .الشكر، الثناء، التقدير، والاحترام(المعنوية مثل  
3.90 78.09 9.97 *0.000 

1 
   0.000* 4.93 65.79 3.29  جميع فقرات المجال معاً  

v  0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عندα =.  
  :يمكن استخلاص ما يلي) 24 (من جدول 

 الحـوافر المعنويـة مثـل      علـى       يهتم العاملون في الشركة بالحصول      " لفقرة السابعة   احتلت ا  -
قيمة اختبـار  ، 78.09 %نسبيالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي ") والاحترام، التقدير، الثناء، الشكر(

ذلك تعتبر هذه الفقرة دالـة إحـصائياً    ل 0.000 تساوي   ) Sig. ( وأن القيمة الاحتمالية   9.97الإشارة  
0.05α دلالة   مستوىعند   أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة      على  مما يدل   ،=

هـذه  على       وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة           3وهي  ) المحايد (الموافقة المتوسطة   
 الشركة تعـزز مبـادئ الإخـاء وروح التعـاون بـين             ي العليا ف  الإدارة نأتدل هذه النتيجة    ،الفقرة

 ـأ مـستوى  روح الجماعة للوصـول ل     توطيدعلى  فالشركة تعمل   ،  موظفيها  يـسوده    ي جمـاع  يدائ
 القـوانين وتبرز هذه النتيجة درجة الاستيعاب والتفاعل بين العاملين لكـل مـن             ،  الاحترام المتبادل 

والتفـاهم  ، التعـايش إلى مما يدفعهم ، يقضونها معايلساعات الطويلة التوالتعليمات نتيجة ا  ،والأنظمة
ن بـأ ) 2007شـراب،  (مع دراسة    هذه الدراسة    تختلفو،والاستمرارية،  بطريقة تمكنهم من التكيف   

تشجع  ن الحوافز المتوفرة لا   أو،العاملين أداءمستوى  على    ضعيف أثرالحوافز غير المادية لها      تأثير
علـى     التأكيـد  تبـين  والتي )2003رضا، (دراسة وأما  ،نافس في تحسين الأداءالتعلى الموظفين 

  . لهموالمعنوية المادية للحوافز نظام وتحفيزهم وإيجاد المبدعين تشجيع  من خلال القيادات
 الأخيـرة المرتبة   "لاستقرار والأمن الوظيفي    يشعر العاملون في الشركة با     " ىالأولاحتلت الفقرة    -
)  Sig(. وأن القيمـة الاحتماليـة    2.41-، قيمة اختبـار الإشـارة   55.24 %ابي نسبيمتوسط حسب

0.05α دلالة   مستوى لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند         0.008تساوي   علـى    ، مما يـدل     =
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 3وهـي   )  ايدالمح(أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد نقص عن درجة الموافقة المتوسطة               
فقـدان  على هذه الفقرة، يجمع أفراد العينة على وهذا يعني أن هناك عدم موافقة من قبل أفراد العينة  

أن الشركة تتبع هيكلية جديدة من خلال برنـامج         إلى  ويعزو الباحث ذلك    ،يالاستقرار والأمن الوظيف  
ن طبيعـة   لسن الذين لا يجـدو     الموظفين كبار ا   بعرض تقوم الإدارة حيث   المبكر، الاختياريالتقاعد  

  .لاستفادة من هذا العرضعمل محددة فيتم ل
وأن المتوسـط الحـسابي النـسبي    ، 3.29وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي       -

 ) Sig. ( وأن القيمـة الاحتماليـة       4.93قيمة اختبار الإشارة    ،  65.79لجميع فقرات المجال يساوي     
0.05α دلالـة    ىدالة إحصائياً عند مستو   " الحوافز المعنوية   "  مجال   لذلك يعتبر  0.000تساوي   = ،

 أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة            على  مما يدل   
  . فقرات هذا المجالعلى  وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة 3وهي ) المحايد(

   أداء الموظفينمستوىمعامل الارتباط بين نظام الحوافز المعنوية و: ) 25 (جدول 

  معامل سبيرمان  المجال
  للارتباط

 (.Sig (القيمة الاحتمالية

 0.000* 0.313  الحوافز المعنوية

v  0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند=α . 

 أداء مـستوى ة بين نظام الحـوافز المعنويـة و       أن معامل الارتباط بصورة عام     ) 25 (يبين جدول   
 مـستوى  وهي أقـل مـن       0.000تساوي  ) .Sig(وأن القيمة الاحتمالية    ،  3130.الموظفين يساوي   

وجود علاقة طردية ذات دلالة إحـصائية بـين نظـام الحـوافز             على   وهذا يدل    α =0.05الدلالة  
 يم الحوافر المعنوية مثل الـشكر،     حيث يرى الباحث ضرورة تدع    ،   أداء الموظفين  مستوىالمعنوية و 

الثناء، التقدير، والاحترام لدى العاملين بشكل مستمر ودائم، وان تعمل الـشركة علـى تنميـة روح      
 العمـل حيـث تتفـق هـذه الدراسـة مـع دراسـة           علىالتقدير والاحترام بين العاملين لتحفيزهم      

  .%68.35وية معدل النسبي للحوافز المعنكان بتأثير الحوافز ) 2007شراب،(
  : الفرضية الفرعية الثالثة

 بـين اسـتخدام الـشركة للترقيـات     ) α ≥050. (مستوىتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند " 
  " أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينيةمستوىو

قـة  درجة الموافإلى  ستجابة قد وصل متوسط درجة الاختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كانتم استخدام ا  
  ) .26(النتائج موضحة في جدول .  أم لا3وهي ) المحايد(المتوسطة 
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  ) 26(جدول  
  لكل فقرة من فقرات مجال الترقيات) .Sig(        المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

  الفقرة  م

بي
حسا

ط ال
وس

لمت
ا

بي 
لنس

ي ا
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ة  
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

)
Si

g
 (. 

تبة
الر

  

1 . 
تحسين آليات الترقية لتحسين نظام إلى  الشركة يسعت

  .الحوافز الملائم للعاملين 
3.20 63.90 2.55 *0.005 

5 

2 . 
 منح الترقيات الوظيفية أن العاملون في الشركة يير

  .الأداء الوظيفيعلى يؤثر إيجابياً 
4.07 81.34 11.46 *0.000 

1 

3 . 
 تحقيق توافق بين المؤهل العلميإلى  الشركة يتسع

 0.000* 6.15 68.52 3.43  .والخبرة والدرجة الوظيفية
2 

4 . 
يعتقد العاملون في الشركة أن غالبية الترقيات 

  .الوظيفية تُمنح استناداً لمعايير إدارية واضحة 
3.01 60.19 0.33 0.370 

6 

5 . 
على   ن معظم الترقيات تمنح بناء أيعتقد العاملون 

 0.189 0.88- 57.98 2.90  .الجدارة والمثابرة في العمل
8 

6 . 
يساعد في  الحالين نظام الترقيات أ الشركة ىتر

  .تحسين الأداء الوظيفي
3.41 68.29 6.34 *0.000 

3 

7 . 
العاملون أن هناك نوعاً من الواسطة  لا يشعر

 0.018* 2.10- 55.87 2.79  .الأداء الوظيفيعلى والمحاباة تؤثر سلباً 
9 

8 . 
ساهم في تطوير يعتقد العاملون أن هيكلية الشركة ت

  .الأداء الوظيفي
3.21 64.23 3.88 *0.000 

4 

9 . 
 العاملون أن المسابقات والاختبارات لها دور في يير

 0.360 0.36 59.90 3.00  .نظام الترقيات المطبق في الشركة
7 

   0.000* 4.51 64.44 3.22  جميع فقرات المجال معاً  
v  0.05ة  دلالمستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عندα =.  
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  :يمكن استخلاص ما يلي)  26(من جدول 
علـى     منح الترقيات الوظيفية يـؤثر إيجابيـاً      أن العاملون في الشركة     يير" الثانية  احتلت الفقرة    -

 وأن  11.46، قيمة اختبار الإشارة     % 81.34 نسبيالأداء الوظيفي  المرتبة الأولى بمتوسط حسابي        
 دلالـة  مـستوى لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عنـد         0.000تساوي  ) Sig(.الاحتمالية  القيمة  
0.05α أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد زاد عـن درجـة الموافقـة               على  ، مما يدل    =

هـذه الفقـرة،     علـى  وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة           3وهي  ) المحايد(المتوسطة  
 ـملغالبية  لتم منح الترقيات    يالمكافأة، حيث   على   الترقية تكون نتيجة الحصول      أنويعزو الباحث     نم

   . أدائهم لأعمالهمياجتهدوا وتفانوا ف
علـى  لا يشعر العاملون أن هناك نوعاً من الواسطة والمحاباة تؤثر سـلباً      " لفقرة السابعة   احتلت ا  -

 وأن  2.10-، قيمة اختبار الإشارة     % 55.87نسبيحسابي  متوسط  ب"لأخيرة  الأداء الوظيفي المرتبة ا   
 دلالـة  مـستوى  لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عنـد        0.018تساوي  ) Sig(.القيمة الاحتمالية   

0.05α أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد نقص عـن درجـة الموافقـة              على  ، مما يدل    =
هـذه  علـى   وهذا يعني أن هناك موافقة متوسطة من قبل أفراد العينـة   3وهي  ) المحايد(متوسطة  ال

  .الفقرة
 ـي تحديد الأداء الـوظيف  يومحددة وثابتة ف    وجود معايير مناسبة،   عدمعلى  يرجح الباحث ذلك      اً وفق

 كان الترقيات غالبية أن يعتقدون العينة أفراد أن عامة بصفة يعني مما والتعليمات، ، والقوانينللأنظمة
أن هناك خلل ) 2005عواد،( دراسة أكدته ما ، وهذابالأداء الكفاءة لمعايير تستند ولم ،ةالمحابا أساسها

في وضع وتوصيف المعايير التي تستند إليها التقييم، ولعل من أبرزها ترك المهام الوظيفية للـرئيس   
  .وضوعيةالارتجالية وعدم المإلى  يالمباشر لتحديدها مما يؤد

، وأن المتوسط الحـسابي النـسبي       3.22 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي          -
)  Sig(. وأن القيمـة الاحتماليـة   4.51، قيمة اختبار الإشـارة  64.44لجميع فقرات المجال يساوي   

0.05α دلالة   مستوى عند   دالة إحصائية " الترقيات"ر مجال   لذلك يعتب  0.000تساوي   ، مما يـدل    =
أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عـن درجـة الموافقـة المتوسـطة                 على  

  .فقرات هذا المجالعلى  وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة 3وهي ) المحايد(
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   أداء الموظفينمستوىمعامل الارتباط بين الترقيات و: ) 27 (جدول 

  معامل سبيرمان  جالالم
  للارتباط

 (.Sig (القيمة الاحتمالية

 0.000* 0.343  الترقيات

 . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  •

أن معامل الارتباط بصورة عامة بين الترقيات ومستوى أداء المـوظفين يـساوي           ) 27(يبين جدول   
 α =0.05 وهي أقل من مـستوى الدلالـة         0.000تساوي  .)  Sig(، وأن القيمة الاحتمالية       0.343

  .وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين الترقيات ومستوى أداء الموظفينعلى وهذا يدل 
  : الفرضية الفرعية الرابعة

0.05α( مستوىتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند       "   فـي مـنح الحـوافز       فبين الإنـصا  ) ≥
  " أداء الموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية ىمستووالمكافآت و

   في منح الحوافز والمكافآت فالإنصا" تم اختبار هذه الفرضية من خلال فقرات المجال الرابع     
درجـة  إلـى   تم استخدام اختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصـلت               

  .  لا أم3 وهي )المحايد(الموافقة المتوسطة 
تحقيق توافق بـين    إلى  تسعي  شركة الاتصالات الفلسطينية     أن ومن النتائج السابقة يرى الباحث        

 )1995طوقان،  ( وتتفق مع دراسة   ، وبين نظام الترقيات   والدرجة الوظيفية  والخبرة المؤهل العلمي، 
 في تتمثل مل الماديةالع حوافز ، وأنةسالب اتجاهات هي العمل حوافز نحو العاملين اتجاهات مجمل أن

  .والمكافآت والرواتب الترقيات
 في فلكل فقرة من فقرات مجال الإنصا) .Sig(المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال ) 28 (دول ج

  منح الحوافز والمكافآت
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1 . 
 الشركة نوع من العدالة في نظام الحوافز يسود

  والمكافآت الإضافية
2.76 55.22 -2.19 *0.014 

4 

2 . 
 الأداء يتمنح الشركة الدرجات والترقيات لذو

 0.249 0.68 60.10 3.00  .المتميز
3 
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3 . 
تتبع الشركة آليات وطرق لمنح الحوافز والمكافآت 

  بما يناسب الأداء الوظيفي
3.12 62.48 2.25 *0.012 

2 

4 . 
 العاملون أن التدرج الوظيفي مناسب في نظام ىير

  .الحوافز والترقيات
3.17 63.35 2.80 *0.003 

1 

5 . 
 في منح اًن هناك ظلمألا يشعر بعض الموظفين 

  .المكافآت
2.44 48.75 -6.60 *0.000 

5 
   0.071 1.47- 58.04 2.90  جميع فقرات المجال معاً  

v 0.05 دلالة مستوىد المتوسط الحسابي دال إحصائياً عنα =.  
  :يمكن استخلاص ما يلي)  28(من جدول 

"  نظام الحوافز والترقيـات       العاملون أن التدرج الوظيفي مناسب في      ىير" الرابعة  احتلت الفقرة    -
   وأن القيمة الاحتماليـة 2.80قيمة اختبار الإشارة ، 63.35 %حسابي نسبيالمرتبة  الأولى بمتوسط 

).Sig (   0.05 دلالة   ى عند مستو  ك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائية      لذل 0.012 تساويα مما يدل  ،  =
 وهـي   ) المحايد(أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة              على

ن توزيـع   أعلى  حيث يجمعون    ،قرةهذه الف على   وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة           3
، هم الوظيفيـة المتنوعـة    مستوياتو،  ومنح الحوافز تتم بطريقة عادلة لكل الموظفين حسب درجاتهم        

 وهناك علاقة طردية بين نظام الحـوافز والدرجـة الوظيفيـة      ،  حيث لكل درجة وظيفية نظام محدد     
  . المقدمةزادت الحوافزكلما  الوظيفيةفكلما زادت الدرجة  ) والمالية،والتجارية، والفنية، الإدارية(
المرتبـة   " في مـنح المكافـآت       اًناك ظلم ن ه  بعض الموظفين أ   لا يشعر " لفقرة الخامسة   احتلت ا  -

  وأن القيمـة الاحتماليـة      6.60-قيمة اختبار الإشـارة     ،  % 48.75متوسط حسابي نسبي  الأخيرة  ب  
).Sig (   0.05 دلالة   مستوىذه الفقرة دالة إحصائياً عند      لذلك تعتبر ه   0.000 تساويα مما يدل  ،  =

 ) المحايـد (أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد نقص عن درجة الموافقة المتوسـطة              على      
 يؤكد انـه فـي      اوهذ هذه الفقرة، على   وهذا يعني أن هناك عدم موافقة من قبل أفراد العينة            3وهي  
  . تفانوا وجدوا  في أدائهم الوظيفيتمنح المكافآت لمن ب لاالغال

وأن المتوسـط الحـسابي النـسبي    ، 2.90 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي      -
 ) Sig. ( وأن القيمة الاحتماليـة      1.47-قيمة اختبار الإشارة    ،   58.04لجميع فقرات المجال يساوي     

 عنـد   غير دالة إحصائية  " فز والمكافآت    في منح الحوا   فالإنصا" لذلك يعتبر مجال     0.071تساوي  
0.05α دلالة   ىمستو أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال لا يختلف جوهريـاً        على  مما يدل   ،  =

 وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة مـن          3 وهي   ) المحايد (عن درجة الموافقة المتوسطة     
 كفايـة  عـدم  يرون العينة أفراد أن عامة بصفة يعني مما، فقرات هذا المجالعلى اد العينة قبل أفر

  .الأداء الحوافز لتحسين ومناسبة
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  )29(جدول 
   أداء الموظفينمستوى في منح الحوافز والمكافآت وفمعامل الارتباط بين الإنصا
  معامل سبيرمان  المجال

  للارتباط
   (.Sig (القيمة الاحتمالية

 0.000* 0.343   في منح الحوافز والمكافآتفنصاالإ

v  0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند=α . 

 في مـنح الحـوافز والمكافـآت        فأن معامل الارتباط بصورة عامة بين الإنصا      ) 29 (يبين جدول 
 ـ  0.000 تساوي   ) .Sig (وأن القيمة الاحتمالية    ،  0.343 أداء الموظفين يساوي     مستوىو ل  وهي أق

وجود علاقة طرديـة ذات دلالـة إحـصائية بـين           على       وهذا يدل    α =0.05 الدلالة   مستوىمن  
العكـش،  ( تختلف مع دراسـة      حيث، أداء الموظفين  مستوى في منح الحوافز والمكافآت و     فالإنصا
  .أداء الموظفينعلى لا يوجد إنصاف في منح الحوافز والمكافآت، وذلك أثر سلباً ) 2007

  : ة الخامسةالفرعيالفرضية 
0.05α(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         أثـر الحـوافز ومـستوى الأداء       بـين   ) ≥

  .في شركة الاتصالات الفلسطينيةالوظيفي 
درجة الموافقـة  إلى  ختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصلتم استخدام ا  
  .) 30 (النتائج موضحة في جدول .  أم لا3 وهي )المحايد(المتوسطة 

  ) 30 (جدول 
   الأداء الوظيفيمستوى لكل فقرة من فقرات مجال ) .Sig (المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

  الفقرة  م

بي
حسا

ط ال
وس

لمت
ا

بي 
لنس

ي ا
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ة  
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

)
Si

g
(. 

تبة
الر

  

 5 0.000* 11.76 79.71 3.99  ية الأعمال بالكفاءة والفاعلية المطلوبةيقوم العاملون بتأد . 1
 3 0.000* 11.73 80.19 4.01  ينجز العاملون المهام الوظيفية طبقاً لمعايير الجودة المطلوبة . 2

3 . 
العاملين الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل خارج لدى تتوفر 

لأعمال أوقات الدوام الرسمي من أجل سرعة إنجاز بعض ا
  .المطلوبة منهم

3.99 79.81 10.97 *0.000 

4 

4 . 
يحدد نظام تقييم الأداء الوظيفي بشكل فعال نقاط القوة والضعف 

  العامللدى 
3.40 68.10 5.83 *0.000 

11 
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5 . 
تعمل إدارة الشركة باستمرار من أجل تحديث وتطوير نظام 

  .الأداء السنوي للإسهام في تحفيز العاملين 
3.28 65.62 4.23 *0.000 

13 
6 .  12 0.000* 5.16 67.02 3.35  أسس علمية ومعايير واضحةعلى يتم  تقييم الأداء بناء 
 8 0.000* 11.24 78.85 3.94  .حل مشاكل العملعلى يتمتع العاملون بالقدرة  . 7
 7 0.000* 11.25 78.94 3.95  .التصرف في المواقف الحرجةعلى يحسن العاملون المقدرة  . 8
 2 0.000* 11.34 80.87 4.04  .المسؤوليةالعاملون الاستعداد الكافي لتحمل لدى يتوفر  . 9

 9 0.000* 11.23 78.10 3.90  .يمتاز العاملون بسرعة الملاحظة والفهم. 10
 10 0.000* 10.21 76.54 3.83  .يطور العاملون أداءهم ومهاراتهم بشكل مستمر. 11
 6 0.000* 11.94 79.33 3.97  ).التعامل( الأخرى يتمتع العاملون بمهارة التواصل الجيدة مع. 12
 1 0.000* 12.30 81.71 4.09  .يتقيد العاملون بقواعد وإجراءات العمل. 13
   0.000* 12.47 76.46 3.82  جميع فقرات المجال معاً  

v  0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عندα =.  
  :ا يلييمكن استخلاص م) 30(من جدول 

 المرتبـة    4.09يـساوي   " يتقيد العاملون بقواعد وإجراءات العمـل       " لفقرة الثالثة عشر    احتلت ا  -
  وأن القيمـة الاحتماليـة      12.30قيمة اختبار الإشـارة     ،  % 81.71متوسط الحسابي النسبي  الأولى ب 

).Sig (  0.05 دلالة ى عند مستوك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائية   لذل 0.000تساويα مما يـدل  ، =
 3وهي  ) المحايد(أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة             على  

 أفـراد العينـة     أنعلى  وهذا يدل   ،  هذه الفقرة على  وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة          
ومـن خـلال إتبـاعهم للتعليمـات       العمـل، يالتزامهم بالقوانين المنصوص عليها ف   على  يجمعون  

  . بالشكل المطلوببالأنظمةعاتقهم فيلتزمون على والمسئوليات الملقاة 
تعمل إدارة الشركة باستمرار من أجل تحـديث وتطـوير نظـام الأداء             "  الخامسة   احتلت الفقرة  -

قيمة اختبار  ،  % 65.62متوسط حسابي نسبي   ب الأخيرةالمرتبة  " سهام في تحفيز العاملين     السنوي للإ 
 ك تعتبر هذه الفقرة دالـة إحـصائية       لذل 0.000تساوي  ) Sig.( وأن القيمة الاحتمالية     4.23الإشارة  

0.05α دلالة ىعند مستو  أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقـرة قـد زاد عـن    على مما يدل ، =
علـى    ني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينـة         يع وهذا   3وهي  ) المحايد(درجة الموافقة المتوسطة    

 نتـائج  علـى  تجديد نظام الأداء السنوي بناء أن يرون العينة أفراد أن عامة بصفة هذه الفقرة، يعني

  .الحوافز لمنح كأساس الأداء تقييم
وأن المتوسـط الحـسابي النـسبي    ، 3.82 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي      -

 ) Sig. ( وأن القيمة الاحتماليـة    12.47قيمة اختبار الإشارة    ،   76.46 فقرات المجال يساوي     لجميع
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 دلالـة   مـستوى دالة إحصائياً عنـد     " الأداء الوظيفي      مستوى" لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي  
0.05α  ـ على  مما يدل   ،  = اً عـن درجـة   أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلـف جوهري

فقـرات  علـى   وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة 3 وهي )المحايد(الموافقة المتوسطة   
  . هذا المجال

لـدى        تتـوفر    ،يتقيد بقواعـد وإجـراءات العمـل        الأداء الوظيفي  مستوى أنيرى الباحث   
ت الدوام الرسـمي مـن أجـل     والاستعداد والرغبة للعمل خارج أوقا     ،ةيالجاهزمن خلالها   العاملين  

  .سرعة إنجاز بعض الأعمال المطلوبة منهم
   الأداء الوظيفيمستوى الحوافز وأثرمعامل الارتباط بين تقييم : ) 31 (جدول 

  معامل سبيرمان  المجال
  للارتباط

   (.Sig (القيمة الاحتمالية

 0.000* 0.369   الحوافزأثرتقييم 

v  0.05لالة  دمستوىالارتباط دال إحصائياً عند=α . 

 الأداء الـوظيفي  مستوى الحوافز وأثرأن معامل الارتباط بصورة عامة بين تقييم ) 31 (يبين جدول   
 0.05 الدلالـة    مستوى وهي أقل من     0.000تساوي  ) .Sig(وأن القيمة الاحتمالية    ،  0.369يساوي  

=α    الأداء  مـستوى افز و  الحو أثروجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين تقييم         على   وهذا يدل 
  .الوظيفي

  .جميع المجالات معاً -
  .تم اختبار هذه الفرضية من خلال جميع فقرات الاستبانة -
درجـة  إلـى    ختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصـل           تم استخدام ا   -

  . أم لا3وهي ) الحياد(الموافقة المتوسطة 
  ) 32(جدول 

   لجميع فقرات الاستبانة) .Sig (مة الاحتمال المتوسط الحسابي وقي

  الفقرة

بي
حسا

ط ال
وس

لمت
ا

بي 
لنس

ي ا
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
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لاخت

ة ا
قيم

 

ة  
مالي

لاحت
ة ا

قيم
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)
Si

g
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 0.000* 5.48 65.78 3.29  جميع فقرات الاستبانة

v  0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عندα =.  
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  :يمكن استخلاص ما يلي) 32(ل من جدو
 أي أن   ) 5الدرجة الكليـة مـن       ( 3.29المتوسط الحسابي لجميع فقرات الاستبانة يساوي        -

  وأن القيمـة الاحتماليـة      5.48قيمة اختبار الإشـارة     ،  % 65.78المتوسط الحسابي النسبي  
).Sig (   دلالة  ىتو عند مس  ميع فقرات الاستبانة دالة إحصائية    لذلك تعتبر ج   0.000 تساوي 

0.05α أن متوسط درجة الاستجابة لجميع فقرات الاستبانة قـد زاد عـن   على  مما يدل   ،  =
 وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة          3وهي  ) المحايد(درجة الموافقة المتوسطة    

  .جميع فقرات الاستبانةلى ع
 مـستوى علـى     الحوافزأثرحول   أفراد العينة  ابةفي استج  ذات دلالة إحصائية     اتتوجد فروق  -

 للمتغيـرات  تعـزى  الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين فيها   
 مستوىعند  )  الدائرة، الدرجة الوظيفية، الجنس، العمر، الخبرة ، المؤهل العلمي         (غرافيةوالديم

 α=0.05 الدلالة 

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهـو اختبـار             "  وتني -نما"تم استخدام اختبار    
كروسـكال  " كذلك تم استخدام اختبار     . غير معلمي يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين من البيانات       

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهذا الاختبـار اللامعلمـي يـصلح         "   والاس  –
  . أكثر متوسطات أو3لمقارنة 
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 الأداء الوظيفي فـي شـركة     مستوىعلى   الحوافز   أثرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول       : أولا
  .الجنسإلى  تعزىالاتصالات الفلسطينية 

  الجنسمتغير نتائج الفرضية : ) 33 (جدول 

  المجال  م
بار

لاخت
ة ا

قيم
 

ة  
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

)
S

ig
 0.925 0.094-  الحوافز المادية  -1 .) 

 0.947 0.067-  ز المعنويةالحواف   -2

 0.470 0.723-   الترقــيات   -3

 0.137 1.486-  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت   -4
 0.073 1.796-  فاعلية نظام الحوافز   -5
 0.031* 2.157- الأداء الوظيفي   مستوى  -6

 0.192 1.304-  جميع مجالات الدراسة معاً 

v  0.05 دلالة وىمستالفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عندα =.  
للمجـال  ) .Sig(تبين أن القيمة الاحتماليـة      "  وتني –مان  "أنه باستخدام اختبار    ) 33(يوضح جدول   

0.05α الدلالة   مستوىكانت أقل من    " الأداء الوظيفي  مستوى" القيمة ،   2.157- عند قيمة الاختبار   =
ثم فإنه يمكن قبول الفرضية القائلة بأنه توجـد فـروق ذات دلالـة    ومن 0.031  يالاحتمالية  تساو

أما بالنسبة لبـاقي المجـالات   ، الجنسإلى  تعزىإحصائية بين إجابات أفراد العينة حول هذا المجال   
0.05α الدلالة   مستوىفي هذه الحالات كانت أكبر من        ).Sig(تبين أن القيمة الاحتمالية       ومن ثم   =

إلـى   تعـزى إنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول تلك المجـالات         ف
 إحصائية بين دلالة ذات فروق وجود في) 2003،الدالة دراسة( أكدته مع النتيجة هذه وتتفق ،الجنس

  .يالوظيف الأداء مستوىو ،الجنس نوع
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 الأداء  مـستوى علـى    الحوافز   أثرنة حول   يبين متوسطات الرتب لإجابات أفراد العي     ) 34(جدول  
 .الجنسإلى  تعزىالوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية 

 المجال  م متوسط الرتبة

 أنثى ذكر

 104.69 105.69  الحوافز المادية   -1

 104.93 105.64  الحوافز المعنوية   -2

 99.26 106.97   الترقــيات   -3
الإنــصاف  فــي مــنح الحــوافز   -4

  والمكافآت
108.51 92.70 

 90.01 109.14  فاعلية نظام الحوافز   -5
 86.88 109.88 الأداء الوظيفي   مستوى  -6
 94.23 108.15 جميع مجالات الدراسة معاً 

 تبين أن متوسط الرتبة لإجابات أفـراد العينـة         ) 34( من خلال نتائج الاختبار الموضحة في جدول      
هذا يعني درجة الموافقة حول هذا      . داء الوظيفي الأ مستوىوذلك لمجال   ) الإناث(أكبر من   ) الذكور(

أن غالبية العينة مـن  إلى ويعزو الباحث هذا الاختلاف  ،أفراد العينة الذكورلدى  المجال كانت أكبر  
الـذكور عـن    يختلف و، تقييم الأداءمستوى بنتائج نالذين يهتمولذكور هم من المدراء والموظفين ا

 في دور ولهم، صبهمامن بحكم والمنافع الحوافز من ر يتلقون الكثيرالذكو لأن الواقع يقول أنالإناث 

 دلالـة  ذات فـروق  وجـود  عدم) 2003الداله،( ةوتختلف عن دراس للعاملين الحوافز ومنح توجيه

 الدرجـة  تنزيل أو الترقيةبالمتعلقة   القراراتأن(Choe, & pin, 2006)  ،الأداء الوظيفي مستوىو

  .للأداء ماليةال غير للمقاييس حساسة المؤسسة في لينالعام للمديرين الوظيفية
  

 الأداء الوظيفي في شركة مستوىعلى  الحوافز أثرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : ثانياً
 الدرجة الوظيفيةإلى  تعزىالاتصالات الفلسطينية 

  نتائج الفرضية لمتغير الدرجة الوظيفية: )  35 (جدول 

  المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم
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الح
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ة    

مالي
لاحت

ة ا
قيم
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)
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g

 (.  

 0.589 2 1.059  الحوافز المادية

 0.574 2 1.109  الحوافز المعنوية
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 0.329 2 2.225   الترقــيات

 0.921 2 0.165  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت

 0.257 2 2.716  فاعلية نظام الحوافز 

 0.150 2 3.791 الأداء الوظيفي   مستوى

 0.765 2 0.535  مجالات الدراسة معاًجميع

لجميـع  ) .Sig(تبين أن القيمـة الاحتماليـة       "  والاس -أنه باستخدام كروسكال  ) 35(يوضح جدول   
0.05α الدلالة مستوىمجالات الدراسة كانت أكبر من     ومن ثم فإنه لا توجد فـروق ذات دلالـة   =

ويعـزو  ،  الدرجة الوظيفية إلى   تعزىة حول هذه المجالات     لدراسا أفراد عينة في استجابة   إحصائية  
مـع   هذه النتيجة تختلفحيث ، ثير موحد للحوافزألها ت، أن جميع الإدارات المختلقةإلى الباحث ذلك 

 تعزى الرضا الوظيفي درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود أكدت التي) 2007،شراب(دراسة

  .يالإدار مستوىال متغيرإلى  
 الأداء الوظيفي في شركة مستوىعلى  الحوافز أثرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : اًثالث

 العمرإلى  تعزىالاتصالات الفلسطينية 

  العمر نتائج متغير: )  36 (جدول 

  المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية  
الح

ت 
رجا

د
ة    

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

(. 

 0.084 2 4.960  الحوافز المادية

 0.739 2 0.604  ةالحوافز المعنوي

 0.610 2 0.988   الترقــيات

 0.686 2 0.753  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت

 0.271 2 2.609  فاعلية نظام الحوافز 

 0.197 2 3.246 الأداء الوظيفي   مستوى

 0.819 2 0.400 جميع مجالات الدراسة معاً

لجميع ) .Sig(أن القيمة الاحتمالية تبين "  والاس-أنه باستخدام كروسكال) 36(يوضح جدول 
0.05α الدلالة مستوىمجالات الدراسة كانت أكبر من   ومن ثم فإنه لا توجد فروق ذات دلالة =

وهذا يدل أن جميع  العمر،إلى  تعزىلدراسة حول هذه المجالات ا أفراد عينةفي استجابة إحصائية 
          .الأخرىتميز فئات عمرية معينة عن لا  الحوافز  نفسىفئات الأعمار في الشركة  تتلق
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 الأداء الوظيفي في شركة مستوىعلى  الحوافز أثرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : رابعاً
 الخبرةإلى  تعزىالاتصالات الفلسطينية 

  نتائج متغير الخبرة: )  37(جدول 

  المجال
بار

لاخت
ة ا

قيم
رية  

الح
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رجا
د
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لاحت

ة ا
قيم

ال
ة  

ي
)
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g
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 0.631 3 1.725  الحوافز المادية

 0.192 3 4.742  الحوافز المعنوية

 0.711 3 1.375   الترقــيات

 0.483 3 2.460  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت

 0.490 3 2.418  فاعلية نظام الحوافز 

 0.204 3 4.593 الأداء الوظيفي   مستوى

 0.911 3 0.534  جميع مجالات الدراسة معاً

 ) .Sig( تبين أن القيمة الاحتمالية"  والاس-يتضح أنه باستخدام كروسكال) 37(يوضح جدول 
0.05α الدلالة مستوىلجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من   ومن ثم فإنه لا توجد فروق ذات =

  .الخبرةإلى  زىتعلدراسة حول هذه المجالات ا أفراد عينةفي استجابة دلالة إحصائية 
 الأداء الوظيفي في شركة مستوىعلى  الحوافز أثرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : خامساً

  .المؤهل العلميإلى  تعزىالاتصالات الفلسطينية 
  المؤهل العلميمتغير نتائج : )  38 (جدول 

  المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية 
الح

ت 
رجا

د
ة    

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

(.  

 0.451 3 2.635  ماديةالحوافز ال

 0.171 3 5.017  الحوافز المعنوية

 0.466 3 2.549   الترقــيات

 0.914 3 0.520  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت

 0.199 3 4.649  فاعلية نظام الحوافز 
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 0.554 3 2.091 الأداء الوظيفي   مستوى

 0.520 3 2.259 جميع مجالات الدراسة معاً

 لجميـع   ) .Sig(تبين أن القيمـة الاحتماليـة       "  والاس -أنه باستخدام كروسكال  ) 38(يوضح جدول   
0.05α الدلالة مستوىمجالات الدراسة كانت أكبر من     ومن ثم فإنه لا توجد فـروق ذات دلالـة   =

 مـع  وتتفقالمؤهل العلمي،  إلى   تعزىلدراسة حول هذه المجالات     ا أفراد عينة في استجابة   إحصائية  
   .العلمي المؤهلفي   إحصائية دلالة ذات فروق وجود حول عدم) 2003الداله،(دراسة 
 الأداء الوظيفي في شركة مستوىعلى   الحوافزأثرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول : سادساً

  الدائرةإلى  تعزىالاتصالات الفلسطينية 
  نتائج متغير الدائرة: ) 39 (جدول 

  المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية 
الح

ت 
رجا

د
ة   

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
)

Si
g

(.  

 0.079 3 6.790  الحوافز المادية

 0.206 3 4.572  الحوافز المعنوية

 0.186 3 4.819   الترقــيات

 0.010* 3 11.404  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت

 0.027* 3 9.156  فاعلية نظام الحوافز 

 0.709 3 1.385 الأداء الوظيفي   مستوى

 0.063 3 7.309  جميع مجالات الدراسة معاً

 لكل من ) .Sig(تبين أن القيمة الاحتمالية "  والاس-أنه باستخدام كروسكال) 39(يوضح جدول 
 الدلالة مستوىكانت أقل من " فاعلية نظام الحوافز، الإنصاف في منح الحوافز والمكافآت"

0.05α حول هذين لدراسة ا أفراد عينةفي استجابة ت دلالة إحصائية  ومن ثم فإنه توجد فروق ذا=
 كانت أكبر من ) .Sig (أما بالنسبة لباقي مجالات الدراسة تبين أن القيمة الاحتمالية ، المجالين 

0.05α الدلالة مستوى  أفراد عينةفي استجابة  ومن ثم فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية =
   .الدائرةإلى   تعزىة لدراسا
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  ) 40(جدول 
 الأداء الوظيفي فـي     مستوىعلى   الحوافز   أثرحول   عينةالأفراد    يبين متوسطات الرتب لاستجابة   

  .الدائرةإلى  تعزىشركة الاتصالات الفلسطينية 
  الدائرة-متوسطات رتب الفرضية السادسة ) 40(جدول 

  المجال متوسطات الرتب
 المالية داريةالإ الفنية التجارية

 91.96 123.80 93.28 105.93  الحوافز المادية

 98.54 116.19 92.63 107.71  الحوافز المعنوية

 101.13 119.28 92.71 105.17   الترقــيات

 109.96 125.19 86.90 107.68  الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت

 96.08 114.31 88.83 115.23  فاعلية نظام الحوافز 

 91.31 97.94 100.51 106.98 الأداء الوظيفي   ىمستو

 96.63 119.48 90.48 110.21 جميع مجالات الدراسة معاً

 تبين أنه بالنسبة لأفراد العينة الذين يعملون فـي   )40(من خلال نتائج الاختبار الموضحة في جدول        
 لمجال الإنصاف  في مـنح        أكبر  للدراسة أفراد عينة الدائرة الإدارية كان متوسط الرتبة لاستجابات       

 هـذا يعنـي أن درجـة        الأخرى،الحوافز والمكافآت من متوسطات الرتب لباقي مجالات الدراسة         
يعـزو  ،  أفراد العينة الذين يعملون في الـدائرة الإداريـة        لدى  الموافقة حول هذا المجال كانت أكبر       

 ـومه، إداريـة  مكافآتلقون   يت أنهم بحكم   الإداريةالباحث هذا الاختلاف لوجود مميزات للدائرة        ات م
أما بالنسبة لأفراد العينة الذين يعملون في الدائرة التجارية كان متوسط الرتبة لاستجابات             ،  بدل عمل 

 أكبر لمجال فاعلية نظام الحوافز من متوسطات الرتب لباقي مجالات الدراسـة              للدراسة أفراد عينة 
أفراد العينة الـذين يعملـون   لدى ال كانت أكبر هذا يعني أن درجة الموافقة حول هذا المج ،  الأخرى

، الأخـرى في الدوائر    لها نظام حوافز ثابت يختلف عن نظام الحوافز          خصصفي الدائرة التجارية    
  .وكذلك لأنها الدائرة الوحيدة التي تعطي حوافز بشكل ربع سنوي وثابت
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  ائج الدراسـةنت: أولاً •
  سةتوصيات الدرا: ثانياً •
  لدراسات مستقبليةمقترحات : ثالثا •
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  نتائج الدراسة
  :النتائج: أولا

أهم ما توصلت إليه الدراسة  من نتائج وذلك من خلال تحليل البيانات، واثبات الفرضيات ،                
  تساهم فـي     أنأهم التوصيات التي تعبر عن وجهة نظر الباحث أملا في           عرض  وكذلك سوف يتم    

  .حقيق الأهداف المرجوة من الدراسة معالجة نقاط الضعف وت
 نظـام  أنوالحـوافز،  لمـنح   واضحة وضوابط إدارية معاييرانه لا يوجد الدراسة بينت نتائج  -1

 بـأعلى  تحظى الشركة أنبرغم ،الوظيفي تحسين الأداءعلى  يساعد ولا، فعالغير المادية المكافآت
 ترقية استثنائية في العمـل      وجودلدراسة  أظهرت ا و الأخرى، الشركاتالدخول مقارنة بمثيلاتها من     

 الترقيـات  مـنح  فـي  وثابتـة  محددة إدارية معايير يوجد حيث لاحسب ما تقتضيه المصلحة العامة 
  .الترقيات لمنح وخطط إجراءات وضع يستوجب وذلك الشركة، في الوظيفية

ممـا   ،العمل والعاملين في الزملاء بينالمتبادل  والاحترام التقدير علاقاتيسود بينت النتائج أنه  -2
 ـ الإدارات في والتوجهات السياسات أنو ،بشكل عام الوظيفي الأداءمستويات  تحسين في يساهم ا العلي

عمل  بيئة وتهيئة تنميةوتشجع على ، موظفيها بين والتعاون، ء الإخامبادئ زتعزي علىتعمل  لشركةل
 إلا أنهـا لا تتـيح    ،لموظفيهـا  ةالاجتماعي بالنواحي الاهتمام خلال من، الواحد روح الفريق يسودها

  .القراراتفرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ لموظفيها 
كل أن الشركة تكافئ موظفيها بالش    على  ب مع الجهد المبذول وهذا يدل        الحوافز المقدمة تتناس   أن -3

موظفين مـن   ، فالحافز المقدم لل   والإدارية ،اتهم الوظيفية يمستوو  مكانتهم، نع النظرالمناسب بغض   
 المكافأة تكون نتيجـة بـذل       أنوالمثابرة في العمل،حيث    للجدارة،هم لإعمالهم يتحقق وفقا     جراء أدائ 

  .للموظفين اًالمجهود وتكون استحقاق
 والمكافـآت  الحـوافز  ومنح تقييم الأداء نتائج بين نيربطو الشركة، في والمدراء العليا ةالإدارأن  -4

  الرئيـسية، ن الشركة تحدد النتائج المطلوب إحرازها في الدوائرأو ،والعقاب لثوابا وضابط كمعيار
 المكافـآت  الاسـتفادة منـه فـي مـنح        يتمن نظام تقييم الأداء     أووالسلوك المرغوب من الموظفين،   

  .أعمالهم  في المتميزينللموظفين 
  .ينأظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المادية وأداء الموظف -5
 أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية  وأداء الموظفين -6

والمكافـآت   ،زأظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإنصاف في منح الحـواف             -7
 .وأداء الموظفين

  . وأداء الموظفينأظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين فاعلية نظام الحوافز -8
  . وأداء الموظفينالترقياتأظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -9
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  .ينظف وأداء الموحوافز فعالنظام ت دلالة إحصائية بين أظهرت النتائج وجود علاقة ذا -10
مستوى    وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول الجنس في مجال-11
  . لصالح الذكور داء الوظيفيالأ
 وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الدائرة في مجال منح الحـوافز والمكافـآت لـصالح         -12

  .الدائرة الإدارية وفي مجال فاعلية الحوافز لصالح الدائرة التجارية
لعمر، ا عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول الدرجة الوظيفية،            -13
  .المؤهل العلمي برة،الخ

   :  التوصيات:ثانياً
  : اسة تم الخروج بالتوصيات التاليةنتائج الدرعلى بناء 

   : على مستوى الحوافز المادية-أ
  .المعيشة غلاء بجدول الراتب ربط و ةيالماد بالحوافز مامهتالا ضرورة -
  .ر موضوعية وسليمةمعاييعلى   للموظفين بناءةالاستثنائيالترقية منح ضرورة  -
  : على مستوى الحوافز المعنوية -ب
وتوجيهها   ،)الرسمية وغير،الرسمية (الموظفين بين يجابيةالإ العمل علاقات ز تعزيو دعمضرورة  -

  .الشركة أهدافمع  ينسجم بشكل
 الأداءمـستويات  ل للوصـول  كحـافز معنـوي   الواحد الفريق بروح العمل ثقافة ترسيخ ضرورة -

  .المخططة
  : على مستوى الترقيات-ج
 عندالمتوفرة  الكفاءةعلى  بناءاً تكون وأن ين،للموظف الترقيات معايير ونظام صياغة ضرورة إعادة -

  ، الجديدة للوظيفة الفرد
والذين حققوا انجـازات ملموسـة دون انتظـار          عملهم، ضرورة مكافأة الموظفين المجتهدين في     -

   .شركة لعملهم واعترافا بمساهمتهمدير ال لكي يشعروا بتقمكافآتعلى حصولهم 
   :والمكافآت في منح الحوافز الإنصاف على مستوى -د
مـن   وذلـك ، في شركة الاتصالات الفلسطينية الحوافز نظام أثر فاعلية زيادةعلى  العملضرورة  -

  .ةالوظيفي والترقيات الحوافز منح في الشركة  في العليا الإدارات من توجهاتإعطاء ال خلال 
والمكافـآت   الحـوافز  منح يخص فيما وخصوصا ،فوالإنصا العدالة ترسيخعلى  العملضرورة  -

 فـي  للمساهمة العمل بيئة  فيالعدالة يكفل بما، منحها في والمحسوبية المحاباةعلى  القضاء وأ والحد
  .الأداء مستوى رفع
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  :على مستوى فاعلية نظام الحوافز -و
لرفع  أداة تكون وأن يستحقها، لمن توجيهها خلال من المكافآت نظام رأث تفعيلعلى  العملضرورة  -

  .المكافآتعلى  حصوللل الموظفين بين البناء التنافس زيادةول ،الأداء مستوى
  : الوظيفي الأداءعلى مستوى  -ي
 معند اسـتخدا  وخصوصا، والعقاب للثوب المعيار هي السنوي الأداء تقييم نتائج تكون أن ضرورة -

  .تالحوافز والمكافآ نظام أهداف تحقيق يضمن بما سلبية أو يجابيةإ ،أكانت سواء وافزالح
 بمـا ، النتائج تلكعلى  بناء والمكافآت الحوافز ومنح السنوي الأداء تقييم نتائج بين الربطضرورة  -

  .الحوافز منح في الرئيسية الأداة الأداء تقييم يكون أن يضمن
  

  : مقترحات لدراسات مستقبلية
  . شركات الاتصالات العربيةىوإحد في شركة الاتصالات الفلسطينية الحوافز نظام بين مقارنة دراسة -
 .آت في شركة الاتصالات الفلسطينية تصور مقترح لتطوير منظومة المكاف-
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  الكتب  : أولاً

  الكريم  القران-
 ـوالتوز للنـشر  الصفاء دار ، "ةيالبشر الموارد إدارة " )2000( أحمد نادر ،ةشيخ  أبو-  ع الطبعـة ي

 الأول،عمان

الـدار   ر،مـص  التنافسية، الميزة تحقيق مدخل :البشرية الموارد إدارة (2004) مصطفى  أبو بكر،-
  الجامعية

للنشر  الثقافة عالم دار :عمان ،1 ط ت، تالذا إدراك طريق عن التحفيز  (2006)سليمان،  الدروبي،-
  .عوالتوزي

للطباعـة   غريب دار :القاهرة ،2 ط ة، الإستراتيجي البشرية الموارد إدارة (2001) علي،  السلمي،-
   .عوالتوزي والنشر

 الكتـاب   عـالم تيجيااسترمدخل  :البشرية الموارد إدارة" ( 2002 ) عادل وصالح، ديمؤ  السالم،-
  الأردن إربد، والتوزيع، للنشر الحديث

 للنشر والتوزيـع،  الشروق دار ،"والجماعة الفرد سلوك" المنظمة سلوك  (2003) ماجدة ،  العطية-
   عمان الأولى، الطبعة

العمـال   مطبعة: بغداد ،1ط ،تطبيقي مدخل الأفراد إدارة (1990)مؤيد، والسامرائي، نعمة،  الكعبي،-
  .المركزية

عمـان،   الطبعة الأولى، ع،يوالتوز للنشر وائل دار ،"البـشرية  الموارد إدارة" (2003) خالد  الهيتي،-
  الأردن 

  الأردن  للنشر عمان، وائل دار ، الرائددار البشرية الموارد إدارة (2001) سعاد  برنوطي،-
 ترجمة والتوزيع، للنشر الفاروق دار :القاهرة ،العميل رضا تقيس كيف (2003)ريتشارد،  جريسون،-

  العامري خالد
 ودار ،رفاعي محمد رفاعي. د ترجمة ،" المنظماتفي السلوك إدارة " ،( 2005 )جيرالد جرينبرج، -

  السعودية ،ضللنشر الريا المريخ
دار  :عمان ،1ط ،الإدارية لوماتالمع نظم تخصص: ةيالبشر الموارد إدارة (2003) علي،  ربايعة،- 

  .والتوزيع للنشر صفاء
دار  :نعمـا  ،1 ط ،الإنـسانية  والعلاقـات  كمي منظور في دالأفرا إدارة (2000)مهدي،  زويلف،-

  .مجدلاوي
  .الإسكندرية ، الجديدة الجامعة دار ،"التنظيمي السلوك" )2004(أنور، سعيد محمد  سلطان،-
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 الطبعة ، عيوالتوز الشروق للنشر دار ، "ةيالبشر الموارد إدارة (2005)" نجيب، مصطفى  شاويش،-
   عمان الثالثة،

  .بيروت للتدريب، العربي المركز ، "نيالمشرف إعداد أنظمة (2005)" داود،  شقبوعة،-
  عمان زهران، مؤسسة ، "البشرية الموارد إدارة " ،2006)(وصفي عمر ،  عقيلي-
 دار ،"الإداريـة  المؤسـسات  إدارة في التنظيم السلوك"،( 2005 )سيد الالمجيد وعبد فاروق  فليه،-

  .الأردن عمان، والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة
جامعـة   ،العربي الحكومي العام القطاع في تفعيله وكيفية المعنوي التحفيز (2003)محمد، مرعي، -

  .الإدارية للتنمية العالي المعهد :دمشق
 فـي العمـل،   النـاس  لسلوك معاصرة نظرة – التنظيمي السلوك رةإدا  (2005)أحمد، مصطفي، -

  . القاهرة
 

 
 الأمـن  قـوي  مستشفي في السعوديين الأطباء أداء علي الحوافز أثر " ،( 2005 ) سعود الدالة، -

  السعودية عربيةال المملكة للعلوم الأمنية، العربية نايف ميةيأكاد منشورة، ماجستير رسالة ،"بالرياض
 في تحسين الأداء الـوظيفي فـي وزارات         هنظام الحوافز والمكافآت وأثر   )  "2007( العكش،علاء     -

  الإسلامية، غزة الجامعة ماجستير، سالةالسلطة الفلسطينية، ر
 الأجهـزة  علـى  تطبيقية دراسة" الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري الإبداع) 2003( رضا،موسى  -

  ".بجدة الدولي العزيز عبد الملك ربمطا الأمنية
، الكبرىغزة  قطاع بلديات في الموظفين أداء مستوى على الحوافز نظام أثر تقييم  (2007)باسم شراب،
  الإسلامية الجامعة ماجستير، رسالة
غزة  في قطاع الفلسطينية السلطة في للعاملين الوظيفي الأداء قياس نظام تقييم(2007) طارق عواد،
  الإسلامية الجامعة جستير،ما رسالة
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  )1(ملحق رقم 
  الاستبانة في صورتها الأولية

                                                                                
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 بسم االله الرحمن الرحيم  
 

  االلهحفظه............................ ......../......................السید الدكتور 
  

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته
  
 

    الموضوع / تحكيم استبانه لبحث ماجستير في إدارة الأعمال
 

 أحيط سيادتكم علما بأنني  أجري دراسة علمية بغرض استكمال متطلبات الحصول على     
لى مستوى تقييم أثر الحوافز ع( : بعنوان  درجة الماجستير في إدارة الأعمال من جامعة الأزهر

   ).الأداء الوظيفي  في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين
  

  :                                       إشــراف
  وفيق الأغا     . وائل ثابت                                        د.       د

                                          
 بقبول فائق الاحترام والتقدير،  سيادتكم التكرم بتحكيم الاستبانة، وتفضلوا   نرجو من 

 
         البـاحـث                                                                           

د أبو شرخ                                         نادر حام                                                                                    
   غزة-جامعة الأزهر                                                                                           

  
  

  جامعة الأزهر
  عمادة الدراسات العليا

  كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية
  قسم إدارة الأعمال
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  البيانات الديموغرافية: أولاً 

  
  : الإرشادات التوضيحية  

  :ان  المناسب في المك  ) x(  يرجى التكرم بوضع إشارة 
 

                                   )مدير دائرة(إدارة وسطى         )مدير إدارة/رئيس( الدرجة الوظيفية            إدارة عليا -1
                                     ) موظف- مراقب خدمات – رئيس ورشة - مشرف(إدارة دنيا                     
            

       ذكر                                     أنثى  الجنــس               -2
 

سنة       30 إلى أقل من 25من                             سنة25أقل من  العمر                     -3                           
  سنة40 الى أقل من 35 سنة                  من 35لى أقل من  إ30                               من 

                                                  
                                                

 4 سنوات6 إلى أقل من3 سنوات                         من 3 الخـبرة                  أقل من -
 

  سنة فأكثر          10 سنوات            10 إلى أقل من 6                           من    

 
  5 المؤهل العلمي            توجيهي فأقل                             دبلوم            -

 

ات عليا                                     بكالوريوس                              دراس     
  

 6  الدائرة                   التجارية                     -             الفنية   
 

                                الإدارية                                   المالية                
                                 

  
  

  سنة فما فوق40
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  ً الفقـــرات:ثانيا

  

  الفقرات  قمالر
موافق 

  محايد  موافق  بشدة
غير 
  موافق

غير 
موافق 

  بشدة
            الحوافز المادية: المجال الأول ♦

1  
تشجع المكافآت المادية في الشركة على بذل مزيد من الجهد 

  .والمثابرة للحصول عليها
          

            .يشعر العاملون بأهمية الحوافز والمكافآت المتاحة بالشركة  2
3  

عاملون بالرضا الوظيفي من خلال ما يتقاضوه من رواتب يشعر ال
  .وعلاوات

          

4  
تقوم الشركة على إيجاد ترقية استثنائية في العمل حسب ما تقتضيه 

  .المصلحة العامة
          

5  
تسعى الشركة إلى زيادة المكافآت المادية لتحسين المردود الأدائى 

  .للعاملين
          

            معنوية الحوافز ال: المجال الثاني ♦
            .يشعر العاملون في الشركة بالاستقرار والأمن الوظيفي  1
2  

يقوم الرؤساء بتفويض السلطة للعاملين بما يساعدهم على القيام 
  . بالأعمال الموكلة إليهم

          

            .يتاح للعاملين فرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ القرار  3
            .اتخاذ القرارتُنمي الشركة روح المشاركة في   4
5  

تعمل الشركة على تنمية روح التقدير والاحترام بين العاملين 
  .لتحفيزهم على العمل

          

            . تتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في وضع الخطط المستقبلية  6
            .تقدم الشركة مزايا إضافية للعاملين لتحفيزهم على العمل  7
8  

شركة الحصول على القيمة المعنوية أكثر من يفضل العاملون في ال
  .غيرها

          

            .يحبذ العاملون في الشركة تفويضهم بعض الصلاحيات   9
            .هناك أهمية كبيرة للثناء الشفوي والقيمة المعنوية لدى العاملين  10
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              الترقــيات: المجال الثالث ♦
سين نظام الحوافز الملائم تسعى الشركة إلى تحسين آليات الترقية لتح  1

  .للعاملين 
          

يشعر العاملون في الشركة ان منح الترقيات الوظيفية يؤثر إيجابياً على   2
  .الأداء الوظيفي

          

3  
تسعى الشركة إلى تحقيق توافق بين المؤهل العلمي والخبرة والدرجة 

  .الوظيفية
          

ات الوظيفية تُمنح استناداً يعتقد العاملون في الشركة أن غالبية الترقي  4
  .لمعايير إدارية واضحة 

          

5  
يعتقد العاملون ان معظم الترقيات تمنح بناء على الجدارة والمثابرة في 

  .العمل
          

            .تشعر الشركة ان نظام الترقيات الحالي يساعد في تحسين الأداء الوظيفي  6
ة والمحاباة تؤثر سلباً على الأداء يشعر العاملون أن هناك نوعاً من الواسط  7

  .الوظيفي
          

8  
تقيم الشركة العاملين حسب الكفاءة والدقة العالية في إعداد وتنفيذ 

  .البرامج والخطط
          

            .يعتقد العاملون أن هيكلية الشركة تساهم في تطوير الأداء الوظيفي  9
10  

ت المطبق في  لها دور في نظام الترقياالمسابقات والاختبارات
  .الشركة

          

            الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت: المجال الرابع ♦
            يسود الشركة نوع من العدالة في نظام الحوافز والمكافآت الإضافية  1
            . الأداء المتميزىتمنح الشركة الدرجات والترقيات لذو  2
3  

آت بمايناسب الأداء تتبع الشركة آليات وطرق لمنح الحوافز والمكاف
  الوظيفي

          

4  
يرى العاملون أن التدرج الوظيفي مناسب في قانون الحوافز 

  والترقيات
          

            يشعر بعض الموظفين ان هناك ظلم في منح المكافآت  5
            فاعلية نظام الحوافز: المجال الخامس ♦
            الحوافز المقدمة تتناسب مع الجهد المبذول  1
            فز تقدم وفق أسس ومعايير وضوابط منظمةالحوا  2
            الحوافز التي تقدم تتصف بالمرونة  3
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            العاملون راضون عن نظام الترقيات التي تُمنح في العمل  4
            يبدى العاملون الآراء والمقترحات حول نظام الحوافز  5
            .حوافزيبدى العاملون اهتماماً كبيراً حول تحسين فاعلية نظام ال  6
              الأداء الوظيفيمستوى : المجال السادس   ♦
1  
            يقوم العاملون بتأدية الأعمال بالكفاءة والفاعلية المطلوبة  
            يبذل العاملون المهام الوظيفية طبقاً لمعايير الجودة المطلوبة  2
ارية تقدم الشركة مكافآت وحوافز للعامل المبدع الذي يقدم أفكاراً ابتك  3

  تساعد على تنمية وتطوير إجراءات ونظم العمل
          

تتوفر لدى العاملين الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل خارج أوقات   4
  .الدوام الرسمي من أجل سرعة إنجاز بعض الأعمال المطلوبة منهم

          

يحدد نظام تقييم الأداء الوظيفي بشكل فعال نقاط القوة والضعف لدى   5
  العامل

          

تعمل إدارة الشركة باستمرار من أجل تحديث وتطوير نظام الأداء السنوي   6
  .للإسهام في تحفيز العاملين 

          

            يتم ربط الحوافز والمكافآت بنتائج تقييم الأداء  7
             الدوام الرسمي نظام الحوافز في زيادة المواظبة علىساهم  8
            س علمية ومعايير واضحةيتم  تقييم الأداء بناء على أس  9
10  

ء المتميز بين داالأعلى زيادة المنافسة على يشجع نظام الحوافز 
  .الزملاء في العمل
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  . غزة–عضو هيئة تدريسية بكلية التجارة بالقدس المفتوحة     جرادأبوحمدي .د .4
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  مدير الجودة والعناية بالزبائن بشركة الاتصالات الفلسطينية   منديلأبومحمد .أ .10
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  )3(ملحق رقم 
  الاستبانة في صورا النهائية
 

 
                

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،
  

بغرض استكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير من جامعة الأزهر في غزة تخصص 
  :إدارة الأعمال، فإنني أقوم بإجراء دراسة تطبيقية بعنوان

 
  

الفلسطینیة من وجھة نظر تقییم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظیفي في شركة الاتصالات " 
   "العاملین

  

يرجى التكرم بتعبئة الاستبانة المرفقة، بعد قراءة كل عبارة من عبارات الاستبانة قراءة متأنية 
  . في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها حسب الواقع الذي تعملون به(x)ووضع علامة 

  
تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط وتتوقف علماً بأن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة وأنها لن 

  .على دقتها صحة النتائج التي ستتوصل إليها الدراسة
  

  

  شاكرين لكم حسن تعاونكم ،،،،،  
 

  
 نادر أبو شرخ: الباحث
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  البيانات الديموغرافية: أولاً 

  
  : الإرشادات التوضيحية  

  :مناسب في المكان  ال  ) x(  يرجى التكرم بوضع إشارة 
 

                                   )مدير دائرة(إدارة وسطى         )مدير إدارة/رئيس( الدرجة الوظيفية            إدارة عليا -1
                                     ) موظف- مراقب خدمات – رئيس ورشة - مشرف(إدارة دنيا                     
            

       ذكر                                     أنثى نــس                الج-2
 

سنة       30 إلى أقل من 25من                             سنة25أقل من  العمر                     -3                           
  سنة40 الى أقل من 35 سنة                  من 35 من  إلى أقل30                               من 

                                                  
                                                

 4 سنوات6 إلى أقل من3 سنوات                         من 3 الخـبرة                  أقل من -
 

  سنة فأكثر          10 سنوات            10 إلى أقل من 6                     من          

 
  5 المؤهل العلمي            توجيهي فأقل                             دبلوم            -

 

ا                                     بكالوريوس                              دراسات علي     
  

 6  الدائرة                   التجارية                     -             الفنية   
 

                                الإدارية                                   المالية                
                                 

  
  
  
  

  سنة فما فوق40
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  : الفقـــرات: ثانياً

  الفقرات  الرقم
موافق 

  محايد  موافق  بشدة
غير 
  موافق

غير 
موافق 

  بشدة
            الحوافز المادية: المجال الأول ♦

1  
تشجع المكافآت المادية في الشركة على بذل مزيد من الجهد 

  .والمثابرة للحصول عليها
          

            .يشعر العاملون بأهمية الحوافز والمكافآت المتاحة بالشركة  2
3  

لون بالرضا الوظيفي من خلال ما يتقاضوه من رواتب يشعر العام
  .وعلاوات

          

4  
تقوم الشركة على إيجاد ترقية استثنائية في العمل حسب ما تقتضيه 

  .المصلحة العامة
          

5  
تسعى الشركة إلى زيادة المكافآت المادية لتحسين المردود الأدائى 

  .للعاملين
          

            .ة تحقيق الأهداف المطلوبةتمنح الشركة العمولات في حال  6
7  

تمنح الشركة بعض الموظفين المتميزين علاوة تشجيعية بشكل 
  .دوري

          

            الحوافز المعنوية : المجال الثاني ♦
            .يشعر العاملون في الشركة بالاستقرار والأمن الوظيفي  1
2  

يام يقوم الرؤساء بتفويض السلطة للعاملين بما يساعدهم على الق
  . بالأعمال الموكلة إليهم

          

            .يتاح للعاملين فرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ القرار  3
4  

تعمل الشركة على تنمية روح التقدير والاحترام بين العاملين 
  .لتحفيزهم على العمل

          

            . تتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في وضع الخطط المستقبلية  5
            .شركة مزايا معنوية إضافية للعاملين لتحفيزهم على العملتقدم ال  6

7  

يهتم العاملون في الشركة بالحصول على الحوافر المعنوية مثل 
  ).الشكر، الثناء، التقدير، والاحترام(
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  الفقرات  الرقم
موافق 

  محايد  موافق  بشدة
غير 
  موافق

غير 
موافق 

  بشدة

              الترقــيات: المجال الثالث ♦

تسعى الشركة إلى تحسين آليات الترقية لتحسين نظام الحوافز الملائم   1
  .للعاملين 

          

يرى العاملون في الشركة ان منح الترقيات الوظيفية يؤثر إيجابياً على   2
  .الأداء الوظيفي

          

3  
تسعى الشركة إلى تحقيق توافق بين المؤهل العلمي والخبرة والدرجة 

  .الوظيفية
          

يعتقد العاملون في الشركة أن غالبية الترقيات الوظيفية تُمنح استناداً   4
  .لمعايير إدارية واضحة 

          

5  
يعتقد العاملون ان معظم الترقيات تمنح بناء على الجدارة والمثابرة في 

  .العمل
          

            .ترى الشركة ان نظام الترقيات الحالي يساعد في تحسين الأداء الوظيفي  6

لا يشعر العاملون أن هناك نوعاً من الواسطة والمحاباة تؤثر سلباً على   7
  .الأداء الوظيفي

          

            .يعتقد العاملون أن هيكلية الشركة تساهم في تطوير الأداء الوظيفي  8

9  
 لها دور في نظام الترقيات يرى العاملون أن المسابقات والاختبارات

  .المطبق في الشركة
          

            الإنصاف  في منح الحوافز والمكافآت: لمجال الرابعا ♦

            يسود الشركة نوع من العدالة في نظام الحوافز والمكافآت الإضافية  1

            . الأداء المتميزىتمنح الشركة الدرجات والترقيات لذو  2

3  
تتبع الشركة آليات وطرق لمنح الحوافز والمكافآت بمايناسب الأداء 

  الوظيفي
          

4  
يرى العاملون أن التدرج الوظيفي مناسب في نظام الحوافز 

  .والترقيات
          

            .لا يشعر بعض الموظفين ان هناك ظلم في منح المكافآت  5
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  الفقرات  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 
  موافق

غير 
موافق 

  بشدة
            فاعلية نظام الحوافز: المجال الخامس ♦
            ة تتناسب مع الجهد المبذولالحوافز المقدم  1
            الحوافز تقدم وفق أسس ومعايير وضوابط منظمة  2
            الحوافز التي تقدم تتصف بالمرونة  3
            العاملون راضون عن نظام الترقيات التي تُمنح في العمل  4
            يبدى العاملون الآراء والمقترحات حول نظام الحوافز  5
            .هتماماً كبيراً حول تحسين فاعلية نظام الحوافزيبدى العاملون ا  6
              الأداء الوظيفيمستوى : المجال السادس   ♦
            يقوم العاملون بتأدية الأعمال بالكفاءة والفاعلية المطلوبة  1
            ينجز العاملون المهام الوظيفية طبقاً لمعايير الجودة المطلوبة  2
زية والاستعداد والرغبة للعمل خارج أوقات تتوفر لدى العاملين الجاه  3

  .الدوام الرسمي من أجل سرعة إنجاز بعض الأعمال المطلوبة منهم
          

يحدد نظام تقييم الأداء الوظيفي بشكل فعال نقاط القوة والضعف لدى   4
  .العاملين

          

تعمل إدارة الشركة باستمرار من أجل تحديث وتطوير نظام الأداء السنوي   5
  .سهام في تحفيز العاملين للإ

          

            .يتم  تقييم الأداء بناء على أسس علمية ومعايير واضحة  6
            .يتمتع العاملون بالقدرة على حل مشاكل العمل  7
            .يحسن العاملون المقدرة على التصرف في المواقف الحرجة  8
            .يةيتوفر لدى العاملون الاستعداد الكافي لتحمل المسوؤل  9
            . الملاحظة والفهميمتاز العاملون بسرعة  10
            .يطور العاملون أداءهم ومهاراتهم بشكل مستمر  11
            ).التعامل(يتمتع العاملون بمهارة التواصل الجيدة مع الآخرين   12
            .يتقيد العاملون بقواعد وإجراءات العمل  13

 


