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ممارسات شركة الاتصالات الفلسطينية في المحافظة على الموارد البشرية 

  ودورها في تعزيز الأداء الوظيفي للعاملين
  **غانم  أحمد د. فتح االله

  الملخص
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى إدراك مدراء ورؤساء الأقسام في شركة الاتصالات      

على الموارد البشرية ودور هذه الممارسات في  الفلسطينية لدرجة ممارسة الشركة في المحافظة

تعزيز الأداء الوظيفي للعاملين. ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث بإجراء مقابلات مع بعض 

استمارة على  80متغير، وزع منها  46العاملين في الشركة، وتم تصميم استمارة مكونة من 

استمارة  60ة في نابلس، تم الحصول على الإدارة العام –دوائر وأقسام الشركة  –مجتمع الدراسة

همية صالحة للتحليل، والتي شكلت عينة الدراسة. بينت نتائج الدراسة مدى إدراك المبحوثين لأ

التنظيمية، المنظمة ثقافة  (عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،ممارسات الشركة المتمثلة في

مواردها البشرية، كما بينت نتائج الدراسة الأثر  في المحافظة على)العدالة التنظيمية، التمكين

لتوصيات الايجابي لهذه الممارسات في تعزيز الأداء الوظيفي للعاملين في الشركة. وكان من أهم ا

ضرورة الاهتمام بهذه الممارسات وخاصة العدالة في تقديم الحوافز التي خرجت فيها الدراسة 

ة في تقييم أداء العاملين، ومنح العاملين الثقة والحرية في أداء المادية والمعنوية للعاملين، والشفافي

  المهام الموكلة لهم.
Abstract 

Palestinian Telecommunications Company (PALTEL) Practices in 
maintaining the human resources and its role in enhancing the 

functionality of the workers 
     This study aimed to find out up to what extent directors and section 
heads of departments in the Palestinian Telecommunications Company 
realize the degree of PATEL practices in maintaining the human resources 
and the role of these practices in enhancing the functionality of the workers.   
To achieve this goal, the researcher conducted interviews with some of the 
employees of the company, and a questionnaire was designed which 
composed of 46 variables. Eighty questionnaire were distributed to the 
respondents(departments and sections of the company- General 
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Administration in Nablus), Sixty questionnaires were retrieved and suitable 
for analysis, which formed the study sample. The results of the study, figure 
out the extent of respondents awareness of the importance of the practices of 
the company of (Justice of material and moral incentives,Organizational 
culture of the organization,organizational justice, empowerment)in the 
maintaining human resources, as study results showed the positive impact of 
these practices in enhancing the functionality of the workers in the 
company. One of the main recommendations of the study, the need to pay 
attention to these practices specially to Justice of material and moral 
incentives for workers, and the transparency in the evaluation of employee 
performance, and giving workers the confidence and freedom in the 
performance of their assigned tasks. 

  :المقدمة
المعرفة ركيزة أساسية من التي تتخذ تتجه المنظمات بشكل عام وخاصة المنظمات الكبيرة      

الموارد البشرية على وجه الخصوص تلك ركائز عملها في المحافظة على مواردها البشرية، 

نظمات، الم الموارد البشرية فيوتطوير  النادرة والموهوبة، نظرا لارتفاع تكلفة عمليات استقطاب

لا سيما وأن تكلفة التعيين للعاملين الجدد أكبر بكثير من تكلفة الابقاء على العاملين الحاليين، 

Akuoko and Ansong, 2012) .(  فالاهتمام بالموارد البشرية له أهمية اقتصادية فهو يشكل

المجتمع  حجر الزاوية في المجتمعات المتقدمة، كونه الركيزة الأساس التي يبنى عليها تطور

ككل. فالمحافظة على الموارد البشرية يعد أهم متغيرات التطور الاقتصادي في المجتمع بشكل 

عام، كما يمثل موردا استراتيجيا في العملية الإنتاجية فهو المورد الذي يصعب نسخه أو تقليده 

ات بنسخ كالمهارات والموهبة والخبرة والحافز، إذ من السهل في هذا العصر أن تقوم المؤسس

وتقليد برامج العمل والآلات والتقنية المستخدمة في الإنتاج في أي مؤسسة أو بلد باستثناء العنصر 

البشري الذي يعد العنصر الوحيد غير القابل للنسخ والتقليد، فهو مورد الإبداع والتجديد 

أن تدوم الاستراتيجي وإن كان له عمر زمني محدود نسبيا بعكس الآلة والمبنى التي يمكن 

فالمحافظة على الموارد البشرية يشكل بعض أضعاف العمر الزمني للمورد البشري أحيانا. 

مستمر بهدف تطوير برامج تغيير وتجديد  بصفتها نظمات،التي تواجه المللتحديات الحلول 

على مستوى الفرد، جيدة نتائج نهائية  إلىنها ستؤدي إوالتي وان نجحت فوتعزيز أداء العاملين، 
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، ملحم(مع الفرد والمنظمة على حد سواء. المتعاملينوعلى مستوى المنظمة، وعلى مستوى 

2006(  .  

والتطوير  الإبداعالدور الأساسي في لذا ينصب الاهتمام بالموارد البشرية التي تلعب      

زيادة ووالبحث عن المواضيع التي تؤمن الرضا الوظيفي للموظف  والتغيير والتحسين،

الأمر الذي يعزز أداء  ، وتوفير سبل المحافظة على الموارد البشرية (Bradley, 2006)إنتاجيته

ومن العناصر المهمة للمحافظة على الموارد البشرية للاستمرار في العمل  المؤسسات،

التنظيمية، العدالة التنظيمية، المنظمة ثقافة  : عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،بالمؤسسات

  .نالتمكي

للكشف عن الممارسات الجيدة التي تمارسها المنظمات للحفاظ هذه الدراسة  من هنا جاءت     

ت شركة الاتصالا، من خلال دراسة تطبيقية على الوظيفي في تعزيز الأداءعلى مواردها البشرية 

ه الشركة في مدينة نابلس لأهمية المحافظة على الموارد البشرية في هذالفلسطينية(الإدارة العامة) 

لما يتمتع به العاملون فيها من معرفة ومهارات وخبرات تخصصية اكتسبوها عبر المسار 

  حتى الآن.  1997الوظيفي للشركة منذ عام 

   :مشكلة الدراسة
جاءت مشكلة الدراسة بعد الاطلاع على مجموعة من الأدبيات العربية والأجنبية والدراسات      

لعنصر البشري نظرا لأهميته في استمرار العمل والتفوق في ظل السابقة التي تناولت موضوع ا

سات العربية التي عصر المعرفة والانفتاح التكنولوجي، حيث تبين للباحث وجود فجوة في الدرا

 حول الاهتمام في المورد البشري كعدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،تتمحور وقعت تحت يده 

، كونها خيارا استثماريا له مردود مجدي والعدالة التنظيمية، والتمكين التنظيمية،المنظمة ثقافة 

على المدى الطويل يتمثل في تحسين أدائها وبالتالي بقاء المنظمة واستمراريتها في ظل ما تشهده 

بيئة المنظمات من تنافسية حادة، وخاصة الانفتاح على العالم من كامل أبوابه. من هنا يمكن 

  راسة في طرح السؤال الرئيس التالي:بلورة مشكلة الد

ما مدى إدراك مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام في شركة الاتصالات الفلسطينية لأهمية      

(عدالة تقديم افظة على الموارد البشرية من حيثالممارسات التي تقوم بها الشركة في المح
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) في تعزيز الأداء لة التنظيمية، التمكينالتنظيمية، العداالمنظمة ثقافة  الحوافز المادية والمعنوية،

  الوظيفي؟

  :أسئلة الدراسة
ما مدى إدراك مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام في شركة الاتصالات الفلسطينية لأهمية  .1

(عدالة تقديم افظة على الموارد البشرية من حيثالممارسات التي تقوم بها الشركة في المح

) في تعزيز الأداء التنظيمية، العدالة التنظيمية، التمكينالمنظمة ثقافة  الحوافز المادية والمعنوية،

  الوظيفي؟

هل ممارسات المحافظة على الموارد البشرية في شركة الاتصالات الفلسطينية يؤدي إلى  .2

 تعزيز الأداء الوظيفي للشركة؟

  :فرضيات الدراسة
 α)يوجد تأثير ايجابي دال إحصائيا عند مستوى  • =  بات المبحوثين في لمتوسط إجا (0.05

عدالة تقديم الحوافز ممارسات شركة الاتصالات الفلسطينية للمحافظة على مواردها البشرية (

 الأداء) مجتمعة في تعزيز التنظيمية، العدالة التنظيمية، التمكينالمنظمة ثقافة  المادية والمعنوية،

 الوظيفي للعاملين في الشركة. 

   :أهداف الدراسة
  : بجملة من الآتيالدراسة مثل أهداف تت   

التعرف على مدى إدراك مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام في شركة الاتصالات الفلسطينية   .1

 لأهمية المحافظة على الموارد البشرية ودورها في تعزيز الأداء الوظيفي.

 الكشف عن العلاقة بين ممارسات المحافظة على الموارد البشرية وتعزيز الأداء الوظيفي. .2

 كشف عن مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في شركة الاتصالات الفلسطينية.ال .3

التمكن من تحديد مدى اهتمام شركة الاتصالات الفلسطينية بالموارد البشرية من خلال تحديد  .4

المنظمة ثقافة  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،(ى إسهامها في الممارسات التالية:مد

 ).التنظيمية، التمكين التنظيمية، العدالة

تعزيز دور بعض ممارسات المحافظة على الموارد الخروج بنتائج وتوصيات من شأنها  .5

 البشرية في تعزيز الأداء الوظيفي للعاملين.
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  :أهمية الدراسة
يمثل الإبداع الأساس الرئيس للنجاح والتفوق والمزايا التنافسية في عالم الأعمال اليوم، وهذا      

ير في المهارات التي يجب أن يتمتع بها العاملون من خلال توفير موارد بشرية لديها يتطلب تغي

صفات إبداعية قادرة على التكيف في ظل بيئة سريعة التغيير. من هنا تستمد هذه الدراسة أهميتها 

  من خلال استقراء النقاط التالية:

يه من المتغيرات التنظيمية تسليطها الضوء على العنصر البشري من خلال التأثير الحيوي عل .1

 في الارتقاء بمستوى الأداء الوظيفي للعاملين.  

تفيد النتائج والتوصيات المتوقعة للدراسة في توفير قاعدة معلوماتية تمد متخذي القرار  .2

بالتوجهات التي من المتوقع أن تساعدهم في رسم سياسات واستراتيجيات الموارد البشرية، سعيا 

 أهداف المنظمات التي يعملون بها.لتحقيق أهدافهم و

من المتوقع أن تسهم هذه الدراسة في مساعدة متخذي القرار في شركة الاتصالات الفلسطينية  .3

بشكل خاص، وباقي الشركات والمنظمات الأخرى بشكل عام في الأهمية النسبية لممارسات 

 املين.المحافظة على الموارد البشرية ودورها في تعزيز الأداء الوظيفي للع

للمكتبة العربية، وبالتالي تشكيل مرجع  ةمعرفي من المتوقع أن تضيف هذه الدراسة إضافة .4

 للباحثين والمهتمين بأهمية ممارسات المحافظة على الموارد البشرية.

  حدود الدراسة: حدود الدراسة: 
 –اقتصرت الدراسة على العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينية  :والبشرية الحدود المكانية

  ارة العامة في مدينة نابلس.الإد

عدالة تقديم الحوافز (أربعة ممارسات هي: الدراسة على بحث اقتصرت  الحدود الموضوعية:

 ودورها في تعزيز الأداء )التنظيمية، العدالة التنظيمية، التمكينالمنظمة ثقافة  المادية والمعنوية،

  الوظيفي.

حتى أوائل  2013أول عام داية شهر تشرين من بإجراء الدراسة  كانت فترة الحدود الزمانية:

  .2014شباط 
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  :أدبيات الدراسة والدراسات السابقة
  :أولا: أهمية المحافظة على الموارد البشرية

تتكلف المؤسسات بشكل عام أموال ضخمة في البحث عن الموظفين المناسبين وإلحاقهم      

الأموال ذات مردود مادي ملموس، بالعمل وتدريبهم بعد العثور عليهم، ومن أجل جعل هذه 

يتوجب وجود نظام واضح يحافظ على الموظفين الجيدين ويحفزهم على الاستمرار في خدمة 

المؤسسة لمدة طويلة بشكل يزيد من ولائهم ويحسن من إنتاجيتهم ويشعرهم بأهميتهم لدى 

ات الأعمال المؤسسة. وأحد مكونات هذا النظام الممارسات والسياسات التي تتبعهما مؤسس

بالحفاظ على العاملين، من خلال  مكافأة الموظف المنتج بصورة فورية وعادلة، تشعره بمدى 

اهتمام المؤسسة بما أنجزه وتغرس في نفسه شعوراً بعدالة معاملة مؤسسات الأعمال لموظفيها، 

ايا كل بحسب جدارته. فمؤسسات الأعمال تستطيع المحافظة على عامليها من خلال مجموعة قض

وضوح المسار الوظيفي الذي يحقق للموظف الجيد فرصة التطور في  التدريب والتطوير، منها،

مؤسسته، الاهتمام بما يؤمن راحة الموظف بصفة عامة، وذلك من خلال إعطائه حقوقه كاملة 

عند استحقاقها وتسهيل الإجراءات الوظيفية والشخصية المتبعة، إنشاء نظام مكافأة الخدمة 

تمرة الطويلة،  التعويضات والحوافز، البيئة التنظيمية، العلاقات مع الإدارة والزملاء، الثقافة المس

 بيئةالمهنية،  الفرصالتنظيمية الداعمة، العدالة التنظيمية، فرص النمو والتطور المهني، التمكين، 

وغيرها من  ،المنظمة صورةالشخصية، سياسة الإجازات، و والحياة العمل بين التوازن، العمل

، كون رفد الإنسان بمعارف تزيد من طاقته على العمل والإنتاج إلىؤدي ممارسات وسياسات ت

الإنسان هو المسؤول الأول والأخير عن الفشل والنجاح لأي شركة من الشركات أو مؤسسة من 

الأمور المؤسسات أو دولة من الدول. لذلك كان الاهتمام به وبإدارته وبتوجيهه وتحفيزه من أهم 

التي تكاد تفوق أهميتها كل القضايا الأخرى المتعلقة بالمال والتكنولوجيا والهيكل والتصميم، 

 لموظف. مما يضفي صورة البقاء ل(Syed Shah Alam, 2009)وغيرها من الأمور الملموسة 

 طاقته  بكامل في المنظمة التي تقدره وتحترم مشاعره، ويصبح موالياً لها، فيفخر بها، ويعمل فيها

 .(Irshad, 2011) ولعل مدلول الإنتاجية  يعد تجسيداً للمضمون الاقتصادي للتعليم والتدريب

تقاس أصبحت مستويات الإنجاز الاقتصادي وخاصة أن المنظم للقوى العاملة والإدارة المنظمة، 
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مل، بالاعتماد بمدى تطور الإنتاجية والاتجاه نحو التقنية المكثفة لرأس المال والموفرة لعنصر الع

  (Akuoko and Ansong, 2012). على العنصر البشري المدرب

  :ثانيا: عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية
تلعب الحوافز المادية والمعنوية دورا كبيرا في التأثير على أداء العاملين سواء بشكل إيجابي      

دل قد ينعكس مباشرة على أداء أو بشكل سلبي، ويعني عدم توفرها وعدم توزيعها بشكل عا

العاملين، العدالة تشير إلى مدى تناسب حوافز الفرد إلى أدائه مع حوافز الآخرين إلى أدائهم. 

وعدم تحقيق العدالة يؤدي إلى الشعور بالاستياء لدى الأفراد. فإذا أرادت المنظمة أن تحقق شعور 

يمكن تحقيقه من خلال أنظمة الأجور، فسياسة  العاملين بأنها تعاملهم بالعدالة والمساواة، فإن ذلك

تقييم الوظائف مثلا تسعى إلى تحديد قيمة كل وظيفة مقارنة في باقي وظائف المنظمة وتحديد 

الأجور وفقا لهذا، إذ يحقق ذلك الشعور بالعدالة الداخلية، بمعنى أن قيمة الوظيفة داخل المنظمة 

أخرى كدراسة ومسح الوظائف بمقارنتها مع معدلات أي راتبها قد تم تحديدها بعدالة. وسياسة 

الأجور التي تدفعها المنظمات المشابهة وبذلك شعور بتحقيق العدالة الخارجية. ويرتبط  نجاح 

المنظمات وتقدمها وإبداعها على ما تقدمه تلك المؤسسات من حوافز مادية ومعنوية أو حوافز 

ن لديها دون استثناء. لذلك نجد أن الإدارة المهتمة مادية فقط أو معنوية فقط للعاملين المستحقي

بتحقيق أهدافها المرجوة تجدها تسعى دائما لفهم حاجات موظفيها ودراسة أهم الحوافز التي يوجد 

فيها رغبة لديهم ووضع القواعد والأسس التي من خلالها توزع حوافزها بشكل دوري خارج 

ة والخارجية. وهذا يتطلب وجود آليات عمل ونظم نطاق المحسوبية والعلاقات الشخصية الداخلي

تنفيذ. وفي هذا السياق محددة لأدائها بالشكل المطلوب مع توافر عنصر المصداقية في التطبيق وال

بأنها المقابل المادي والمعنوي الذي يقدم للأفراد كتعويض عن  )255: 2005 لهيتيا(فقد عرفها

الذي يحصل عليه الفرد كمقابل لأدائه المتميز يسمى حافزا أدائهم المتميز، وبالتالي فإن التعويض 

) أنه ليس ثمة حافز دون الاعتراف بالتميز، 179: 2003(جون فيشر، في حين يرى .أو مكافأة

وليست ثمة تميز دون تقديم حافز، ففي الحالة الأولى تضيع المنظمة على نفسها فرصة عظيمة 

املين، وفي الحالة الثانية ليس من المنطقي الاعتراف بالأداء بعدم الدعاية للمكافأة أثناء منحها للع

الجيد دون مكافأته، وقد ينظر العاملون لهذا الأمر على أنه عملية ساخرة زهيدة الثمن. ويخلص 

الباحث إلى أن جوهر توفير عنصر العدالة في تقديم الحوافز المادية والمعنوية يكمن في التأثير 
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بنجاح المنظمات الذي يرتبط ايجابي مما ينعكس على أداء العاملين  على أداء العاملين بشكل

  وتقدمها وإبداعها على ما تقدمه تلك المؤسسات من حوافز مادية ومعنوية.

 :العدالة التنظيميةثالثا: 

يعد موضوع العدالة التنظيمية من المواضيع الهامة في التنظيم كونه من أهم مكونات الهيكل      

لنفسي للمنظمة، فهي قيمة ونمط اجتماعي في آن واحد، وسوء استخدامها من جانب الاجتماعي وا

المنظمة يمثل تدمير للقيم والعلاقات الاجتماعية بين العاملين. وبالتالي عدم وجود عدالة تنظيمية 

. فموضوع (Goldman, 2001: 105)لعاملين لسلوكيات ضارة بالمنظمة.ا إتباعيترتب عليه 

الجو لردم الفجوة  تهيئفي الحقول الإدارية، كونها  الهامة مية يعد من المواضيعالعدالة التنظي

). ووفقا لما جاء 1: 2004 الحاصلة بين أهداف الأفراد وأهداف المنظمة (الفهداوي، القطاونة،

تعود أهمية العدالة التنظيمية لسببين هما: أن الأفراد يستخدمون إدراك  Brocknerفي دراسة 

حالية بالمنظمة للتنبؤ بما يمكن أن يعملوا به مستقبلا، في حين يتحدث السبب الثاني أن العدالة ال

قبولين الأفراد يريدوا أن يشعروا بأنهم جزء من المنظمة، لهذا فتوافر العدالة مؤشر مقبول بأنهم م

فمن الملاحظ وجود اهتمام متزايد (Borckner, 2002: 59).ومقدرين من جانب قياداتهم

العدالة التنظيمية وهذا يحتم تطبيق نظريات العدالة الاجتماعية والإنسانية لفهم السلوك  بموضوع

للأفراد داخل المنظمات. إلا أن موضوع دراسة السلوك الإنساني واجه الكثير من  الإنساني

المعيقات في البداية، وما زالت المحاولات جادة حول وصف دور العدالة في المنظمات والذي 

 (Ishak & Alam, 2009: 326) ه الحالي.لدى إلى ظهور مفهوم العدالة التنظيمية بشكبدوره أ

فالحكم على مدى نجاح المنظمات يتجلى من خلال قدرة الإدارة العليا فيها على تحقيق متطلبات 

السلوكيات المرغوبة، وما  إظهارالعدالة التنظيمية، وما مدى قدرتها على حث العاملين على 

). هذا 3: 2004مهم التنظيمي اتجاه منظماتهم التي ينتمون لها. (الفهداوي، القطاونة، يجسد التزا

ويمكن النظر للعدالة التنظيمية على أنها أحد المتغيرات الهامة ذات التأثير المحتمل على كفاءة 

وللعدالة ). 2003(حواس، ب وعلى أداء المنظمة من جانب آخرالأداء الوظيفي للعاملين من جان

بمعنى درجة الشعور المتولدة  Distributive Justice تنظيمية ثلاثة أبعاد هي عدالة التوزيعال

لدى العاملين إزاء عدالة القيم المادية وغير المادية التي يحصلون عليها من المنظمة بوصفها 

ن بمعنى مدى إحساس العاملي  Procedural Justiceا البعد الثاني: عدالة الإجراءاتمتحققة، أم
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بعدالة الإجراءات التي تتبع في اتخاذ القرارات المتصلة بتوزيع النواتج، في حين البعد الثالث 

بمعنى درجة إحساس العاملين بعدالة  Interactional Justiceيتحدث عن عدالة التعاملات  

 ,Ishak & Alam)المعاملة الإنسانية والتنظيمية التي يحصلون عليها عند تطبيقهم للإجراءات

. ويخلص الباحث إلى أن جوهر العدالة التنظيمية يكمن في الطريقة التي تعكس  (2009:21

الآلية التي يحكم من خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه رئيسه في التعامل معه على 

المستويين الوظيفي والإنساني من خلال إدراك الموظف للنزاهة والموضوعية للإجراءات 

  الحاصلة في المنظمة. والمخرجات

  :رابعا: الثقافة التنظيمية
في كثير من الأحيان عندما يكون هناك ضعف في المنظمة أو بعبارة أخرى عندما يكون      

دعم الثقافة ضعيفا يمثل ذلك فرصة لإمكانية تغييرها، إذ ليس من السهل تغيير اتجاهات الأفراد 

فان للثقافة التنظيمية تاريخها وهيكلها وقدرتها على وما يحملوه من أفكار لفترات طويلة، ولهذا 

) بأنه ليس من Riad, 2007(رغم مجيء وذهاب العاملين. ويعتقدالبقاء دون تغيير لأطول وقت 

 .G)للأفراد  تعتبر من الخصائص المميزة للمنظمة وليس  السهل تعديل الثقافة. فالثقافة التنظيمية

Hofstede,  نظام من المعاني المشتركة التي يشترك فيها  نظيميةالت الثقافة. كون (1998

 ,Y. Chuang, R. Church) مجموعة من الأفراد، والتي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات

and J. Zikic, 2004) .القيم المشتركة والمعايير التي توجد في المنظمة بلثقافة التنظيمية ا وتتعلق

بذلك تتضمن المعتقدات السائدة والمشاعر وأنماط السلوك والتي يتعلمها الأعضاء الجدد، وهي 

) على Chuang et al,. 2004(فيعرفهاالتي يتم من خلالها نقل القيم والمعايير عبر الأجيال. و

أنها "نموذج للقيم المشتركة التي توضح كيفية السيطرة على الاتجاهات والسلوك، والتأسيس لما 

المشتركة تعتبر أساسيا لقيام المنظمة بوظائفها، لكونها هي التي هو مهم لأفراد المنظمة". فالقيم 

تحافظ على المنظمة كوحدة مترابطة، وتعطيها هويتها التي تميزها عن غيرها من المنظمات 

الأخرى. فيعتقد بان الثقافة التنظيمية هي عبارة عن "نموذج للرموز والمعتقدات والقيم 

ظيم على تبرير خبراتهم وتوقعاتهم، كما تساعدهم في والافتراضات التي تساعد أفراد التن

. (M. Alvesson, 2002)سم الذي ينتمون له وفي منظماتهم"المحافظة على عضويتهم في الق

وهذا يعكس الإجماع العام بالنسبة للباحثين بخصوص الثقافة التنظيمية، والذين يتفقون على أن 
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للثقافة التنظيمية أنماط تقسم إلى أربعة ولية والتعقيد. مفهوم الثقافة التنظيمية يتصف بالغنى والفعا

  ، هي: (Schein, 1992)أقسام

فراد عدد قليل من الأالقيادة في  بتمركزويتصف هذا النمط  ):Power Culture(ثقافة القوة  . أ

 .ويعتمد اختيارهم على قدراتهم الخاصة

لنمط بأن القوة موزعة وتتصف المنظمات التي تتبنى هذا ا ):Role Culture(ثقافة الدور  . ب

بتوازن بين القادة، وتعد قيم الاعتمادية، والتفويض، ورشد القرارات أهم القيم الأساسية في 

 .المنظمة

يتسم هذا النمط بالتركيز على الواقعية من  ):Achievement Culture(ثقافة الإنجاز  . ت

الأفراد بصفة  يساندولتزام، م قيم الانتماء والاي، وتدعهالأفراد فرصاً لعمل ما يحبون إعطاءخلال 

 تقدر هذه الثقافة العمل بنشاط وجد.وشخصية وتطوعية الأهداف النبيلة. 

وتتسم المنظمات التي تتبنى هذا النمط بدعم العلاقات ):Support Culture(الثقافة الداعمة  . ث

 لالتزامبا إحساسهمالإنسانية التي تدعو إلى دعم الآخرين ومساعدتهم، ويعمل الأفراد من واقع 

هم، هتمام والرعاية للآخرين والتضحية من أجلنحو المنظمة، ووجود قيم الثقة والا والانتماء

غالباً في المنظمات الإنسانية والنقابات هذا النمط وجد يو ،دافعاً قوياً للسلوك هذا النمط مثلي

 .المهنية والمنظمات الأهلية والاتحادات

بان للثقافة التنظيمية بعدين هما: البعد الاجتماعي  )Abdul Rashid et al, 2004(فيما يرى

Sociability والبعد التضامني ،Solidarity ويشير البعد الاجتماعي إلى العلاقة الودية بين ،

الأفراد داخل المنظمة، ويقيم هذا البعد عن طريق المقاصد، ويعتبر مستقلا بتأثيره في أداء 

ر والاتجاهات والاهتمامات والقيم. أما البعد التضامني المنظمة، من خلال تقاسم الود والأفكا

فيشير إلى إمكانية مشاركة الأفراد في تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية أفضل واكبر. ويعتبر 

القرار لصالح رسالة المنظمة  يالتضامن مفضلا لكونه يعمل على توليد الأفكار الفردية ف

يرات في البيئة وعدم الرغبة في القبول بالأداء الضعيف. في وأهدافها، وسرعة في الاستجابة للتغ

هذا النوع من الثقافة يكون هناك تفهم لأدوار العمل، وان كل فرد يعمل من اجل صالح المنظمة، 

ويلتزم بالمعايير المرتفعة، والأفراد في المنظمة التي يكون التضامن فيها مرتفعا غالبا ما يثق 

  .(M. Abdul Rashid, and others, 2004)ون كأفراد العائلة الواحدةيتعاملالعاملين ببعضهم و
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ويخلص الباحث إلى أن الثقافة التنظيمية في كونها أسلوب لتفاعل العاملين لتحسين الأداء 

التنظيمي والوظيفي ومن ثم التأثير في اتخاذ جميع القرارات. سيما وأن كل ثقافة تنظيمية تنفرد 

  بثقافات المنظمات الأخرى.في سمات جوهرية مقارنة 

  التمكينخامسا: 
بالاهتمام من نموذج منظمة أخذت المنظمات الاهتمام بعنصر التمكين وخاصة عند التحول      

الأوامر إلى ما يسمى بالمنظمة الممكنة وما يتبع ذلك من تغيرات من التنظيم الهيراركي متعدد 

من ، Hyperarchy إلى التنظيم (الهايبراركي)  المستويات إلى التنظيم المفلطح قليل المستويات.

الهياكل التنظيمية المعاصرة والمتطورة عن الهياكل التنظيمية السابقة وهو ذلك التنظيم المفتوح 

  ).Loren Gary, 2004ي(يساهم في إطلاق طاقات الموظفين الكامنة بشكل غير عاد الذي

ة في مجال الفكر الإداري والمفاهيم الإدارية العناصر الأساسيوتمكين العاملين يمثل إحدى       

وأوائل التسعينات من القرن الماضي، قائما على  تالحديثة الذي دخل هذا الفكر أواخر الثمانينا

وإنما التركيز على فحسب، يكون تركيز المدير على التنظيمات المنافسة  ألاجديدة قوامها فلسفة 

الإدارة بوصفه مفتاحاً أساسياً يؤشر إلى صفة ممارسة ين . فالتمكالعاملين لديه في المقام الأول

اللامركزية الإدارية، والجودة الشاملة، وتطبيق ديمقراطية في المنظمات التي تتجسد من خلال ال

منطق الإدارة الذاتية للعاملين من خلال فرق العمل، وإعادة هندسة العمليات، والتدريب، 

ية، وغيرها من القضايا التي تتعلق بنجاح المؤسسة وتفوقها والمؤسسة المتعلمة، والمؤسسة الأفق

  ). 2004وقدرتها التنافسية. (الدوري، 

في مجال الوظيفة المحددة  ،وحرية أكبر ،يتمحور حول إعطاء الموظفين صلاحيةوالتمكين      

 منحهومن ناحية أخرى  ،التي يقوم بها الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظيفة من ناحية

، بمعنى منح ، أي خارج إطار الوظيفةالوظيفة رية المشاركة وإبداء الرأي في أمور في سياقح

لاستجابة للعملاء و المبادرة لحل المشكلات االسلطة و القدرة على اتخاذ القرارات و العاملين 

   (Conger, J.A. and Kanungo, R.B., 1988). بطريقة مباشرة دون الرجوع للمركز

والتمكين من خلال  ،المشاركة قسيم التمكين لعدد من الأصناف مثل: التمكين بواسطةويمكن ت     

والتمكين من خلال الانتماء مع ما ، المساهمة في اتخاذ القرار والمشاركة في تحمل المسؤولية

( في حين قسم (Randolph & Sashkin, 2002).يتضمنه من انتماء لأهداف المؤسسة.
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swominen : 2005(الفرد على  التمكين الظاهري: و يشير إلى قدرةن لثلاثة أنواع  هي: التمكي

تعتبر المشاركة في اتخاذ ، والأنشطة التي يقوم بهاجهة نظره في الأعمال وإبداء رأيه وتوضيح و

يشير إلى قدرة الفرد التمكين السلوكي: ووالقرار هي المكون الجوهري لعملية التمكين الظاهري. 

تجميع البيانات عن كذلك ديدها وتعريفها و تحعة من أجل حل المشكلات وفي مجمو على العمل

مقترحات حلها وبالتالي تعليم الفرد مهارات جديدة يمكن أن تستخدم في أداء مشاكل العمل و

لفرد على تحديد أسباب المشكلات وحلها يشمل قدرة اتمكين العمل المتعلق بالنتائج: وو العمل.

التغيير في طرق أداء العمل بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة التحسين ووكذلك قدرته على إجراء 

 فعالية المنظمة. 

باعتباره عنصر أساسي في الفكر الإداري الحديث يسهم التمكين وهنا يخلص الباحث إلى أن      

فإذا شعر العاملون بتوجه الإدارة نحو تمكينهم ومنحهم حرية ، الموارد البشريةفي تطوير 

  العمل.بيئة العمل، فإنهم يستمرون في  التصرف في

  :سادسا: الأداء الوظيفي
لارتباطه بكفاءة وفعالية ظيمي بموضوع الأداء الوظيفي نظرا اهتم الفكر الإداري التن    

المنظمات في تحقيق أهدافها والوصول إلى ما تصبو إليه من رؤى وأهداف وقيم جوهرية. وهذا 

لأولويات الفكرية بإدارة العنصر البشري وتحسين مستوى الأداء ره لزيادة الاهتمامات واوأدى بد

الوظيفي للعاملين، سيما ونجاح أي منظمة مرتبط بمستوى أداء أفرادها وكفاءتهم. لذلك فقد تعددت 

مفاهيم الأداء الوظيفي وفقا لآراء الكتاب والباحثين في إعطائهم مفهوما واحدا، ولعل مرد ذلك 

فكرية، فمنهم من يعرف الأداء الوظيفي بأنه مدى مطابقة العمليات الإنتاجية يرجع إلى منطلقاتهم ال

التي يتم انجازها في فترة زمنية محددة للخطط الموضوعة مسبقا، والتعرف على أوجه القصور 

ونقاط الضعف، والانحراف عن الخطط الموضوعة، ووضع الحلول العلمية والعملية التي تكفل 

  )378، 13: 2007لانحراف في الإنتاج مستقبلا. (برنوطي تجاوز القصور، وتجنب ا

والأداء الوظيفي يتأثر بمجموعة من العوامل الداخلية والخارجية نتيجة لمحصلة التفاعل بين      

وآخرون،  الطائي(لى أداء العمل، ومن هذه العوامل:الدافعية الفردية، مناخ العمل، قدرة الفرد ع

2006.(  
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مل التقدم التقني، المواد الخام، الهيكل التنظيمي، وطرق وأساليب العمل. وتشالعوامل الفنية:  •

 سيما وهذه العناصر الفنية تؤثر بشكل واضح ومباشر على كفاءة المنظمة والأفراد معا.

 وتشمل القدرة على الأداء الفعلي للعمل وتتضمن المعرفة والتعليم والخبرة، العوامل الإنسانية: •

والقدرة الشخصية، كما تشمل الرغبة في العمل والتي تحدد من خلال والتدريب والمهارة، 

 ظروف العمل المادية والاجتماعية وحاجات ورغبات الأفراد.

وتشمل خصائص العمل، الرقابة الفعالة، نظام الأجور والحوافز، الخصائص  عوامل أخرى: •

 المركز الوظيفي.الديمغرافية، كالجنس والسن والمستوى التعليمي، والخبرة المهنية، و

لذلك نجد أن الأداء يمثل الأساس في الحكم على فعالية الأفراد والوحدات الإدارية      

والمنظمات وذلك من خلال مجموعة من المؤشرات منها: الإنتاجية ممثلة بالروح المعنوية للأفراد 

تقان وسرعة. وكذلك العاملين، ومعدلات الغياب عن العمل، ومدى إنجاز المهام والواجبات بدقة وإ

القدرة على الإبداع والابتكار، ممثلة بدرجة الانضباط واحترام النظام، وأسلوب التعامل مع 

  .)2005، شقير(الموظفين، ومستوى التعاون مع فرق العمل، والمرونة على انجاز القرارات. 

  ونجد البعض من قسم هذه المؤشرات المستخدمة لدراسة الأداء الوظيفي إلى:

، بمعنى الوصول إلى تحقيق أهداف المنظمة في الوقت المناسب وعلى أكمل صورة عاليةالف •

وبأسلوب جيد مع البيئة المحيطة. فتقاس الفعالية من خلال نسبة ما تم تحقيقه من أهداف مقارنة 

 بالمخطط مسبقا.

عمله بأقل بمعنى قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف بأقل التكاليف أو أن يؤدي الفرد  الكفاءة، •

  ).2008، العامري، والغالبيتكلفة من الوقت والجهد والمال. (

لتعريف  ويخلص الباحث إلى أن تعزيز الأداء الوظيفي عبارة عن سلسلة من الإجراءات المتخذة  

الأمد  طويلةالمنظمة لتحقيق الأهداف قصيرة و تطوير المنهج الحالي المتبع داخلوتحليل و

 وصولا لتحقيق النجاح. 

  :الدراسة لمتغيرات الإجرائيالتعريف 
التي تسهم في التزام العاملين الطرق والوسائل  المحافظة على الموارد البشرية:ممارسات 

المحافظة ممارسات بالاستمرار في العمل بالمنظمة والبقاء فيها على المدى الطويل. ومن أهم 
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العدالة التنظيمية، والثقافة التنظيمية، عنوية، عدالة تقديم الحوافز المادية والمعلى الموارد البشرية 

  والتمكين. 

: درجة توفير عنصر العدالة في تقديم الحوافز المادية عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية

والمعنوية للعاملين بهدف التأثير على أدائهم بشكل ايجابي مما ينعكس على الأداء الذي يرتبط  

  وإبداعها على ما تقدمه تلك المنظمات من حوافز مادية ومعنوية. بنجاح المنظمات وتقدمها 

درجة تحقيق المساواة والنزاهة في الحقوق والواجبات التي تعبر عن علاقة  العدالة التنظيمية:

الة مبدأ تحقيق الالتزامات من قبل الموظفين تجاه المنظمة التي دالفرد بالمنظمة، وتجسد فكرة الع

د الثقة التنظيمية المطلوبة بين الطرفين. وتسهم العدالة التنظيمية في المحافظة يعملون فيها، وتأكي

  على الموارد البشرية في المنظمة. 

مجموعة من القيم والمعتقدات والافتراضات والممارسات العملية التي تشكل الثقافة التنظيمية: 

ة الداعمة في المحافظة على الموارد لاتجاهات الأفراد داخل المنظمة. وتسهم الثقافة التنظيمي دليلاً

  البشرية. 

م الخاصة وخبراتهم على حث الأفراد العاملين، وتشجيعهم لتنمية مهاراته تمكين الموارد البشرية:

في التصرف لأداء أعمالهم، الصلاحيات وذلك عن طريق منحهم المزيد من  نحو أفضل،

خرى ليكونوا قادرين على العمل بفاعلية والمشاركة في المعلومات، والموارد، والامتيازات الأ

  تحقيقاً لأهداف المنظمة. ويسهم التمكين في المحافظة على الموارد البشرية في المنظمة. 

وتتعلق  من خلال كفاءتها وفاعليتها في تحقيق الأهداف.العاملين قياس أداء : الوظيفيالأداء 

كفاءة الأداء باقتصاد المنظمة تتعلق  في حين فاعلية الأداء بدرجة تحقيق المنظمة لأهدافها.

  . بمواردها واستثمارها أمثل استثمار

الاتصالات  باشرتنابلس:  –الإدارة العامة  – PALTELشركة الاتصالات الفلسطينية بالتل 

كمشغل ومقدم لكافة أنواع خدمات وكشركة مساهمة عامة  1997الفلسطينية أعمالها عام

مات، لثابتة والإنترنت وخدمات تراسل المعطيات والمعلوالاتصالات من شبكات الهواتف ا

وأصبحت الاتصالات الفلسطينية أحد أسس الاقتصاد الفلسطيني  والدارات الرقمية المؤجرة.

وداعمة لنموه وتطوره وبوصلة للاستثمار باعتبارها المساهم الرئيسي والمشغل الأكبر في 

ير البنية التحتية اللازمة للتشغيل والقادرة على الاقتصاد الفلسطيني، وذلك من خلال إنشاء وتطو
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تقديم أفضل الخدمات وأحدثها للمشتركين، وقيادة قطاع الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات في 

تتكون شركة الاتصالات الفلسطينية الإدارة العامة في نابلس من عشرة إدارات وثلاثون فلسطين. 

الشركة بالمشرفين، ولديها فروع في جميع المحافظات  دائرة، تضم الدوائر أقسام أو ما تسمى في

موظفا، منهم  350والبلدات الفلسطينية من رفح جنوبا حتى جنين شمالا، يعمل في الإدارة العامة 

، Department Managerمدير للدوائر 30، وDirectorate Directorمدراء للإدارات  10

موظف موزعة  888داري، وفني. وحواليموظف بين رئيس قسم أو مشرف، وإ 340والباقي أو

المحافظات والبلدات الفلسطينية.(التقرير والمراكز التابعة للشركة في والدوائر  على الفروع

 )2012بالتل،  –السنوي

  :سابعا: الدراسات السابقة

بعنوان "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على ) Scheible& Bastos, 2013(دراسة      

لتزام التنظيمي" في واحدة من منظمات تكنولوجيا المعلومات البرازيلية. توصل الباحث ترسيخ الا

في دراسته إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين جميع ممارسات إدارة الموارد 

البشرية والالتزام التنظيمي كانت أقواها مع التدريب والتطوير، إذ تبين أن الاستمرار في تدريب 

 ر الكوادر البشرية من شأنه يساعد في ترسيخ الالتزام التنظيمي للعاملين.وتطوي

لالة د ذاتلاقة ع وجود إلىالباحث  توصل)، Al-kalha et al., 2012(وفي دراسة     

 اقواها كانت ،الأردنية التجارية للبنوك المؤسسي والأداء الموارد إدارة ممارسات بين إحصائية

، إذ تبين للباحث أن البنوك التي تشرك عامليها وتشاورهم في القرارات اتخاذ عملية في للمشاركة

  .اتخاذ القرار يؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي للبنوك

) التي بحثت في علاقة ممارسات إدارة الموارد البشرية في Medina et al.2011 ,أما دراسة (

طوير في إسبانيا. توصل الباحث إلى رفع مستوى الأداء الابتكاري للعاملين في دوائر البحث والت

أن التمكين وإتاحة فرص التعلم المستمر، وتفويض الصلاحيات كانت الأكثر تأثيرا على الأداء 

  الابتكاري للعاملين في دوائر البحث والتطوير في اسبانيا.

حول دور العدالة التنظيمية في دوران العمل،  (Nadiri & Tanova, 2010)في دراسة قام بها

الرضا الوظيفي، وسلوك المواطنة التنظيمية في صناعة الضيافة، بينت نتائج الدراسة وجود و

علاقة إيجابية للعدالة التوزيعية وعدالة الإجراءات في مخرجات العمل المتمثلة بالرضا الوظيفي 
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أن وسلوك المواطنة التنظيمية. في حين بينت علاقة سلبية مع دوران العمل. وبينت كذلك النتائج 

  العدالة التوزيعية كان لها أثر أكبر من أثر عدالة الإجراءات في التأثير على تلك المخرجات.

 البشرية الموارد تمكين استراتيجية أثر عن للكشف )2010، النوفل(دراسةفي حين هدفت 

 والقوة ،المدارة ذاتياً العمل وفرق والاستقلالية، والحرية بالمعلومات، المشاركة:بمتغيراتها

، والإنتاجية بالابتكار، المتمثلة الاستراتيجية الكويتية التجارية البنوك أهداف في تحقيق التنظيمية

 تمكين لاستراتيجية معنوية دلالة ذي أثر وجود إلى الدراسة الاجتماعية. وتوصلت والمسؤولية

 ،ذاتياً المدارة عملال وفرق والاستقلالية، والحرية بالمشاركة بالمعلومات، المتمثلة البشرية الموارد

 والمسؤولية ،والإنتاجية الابتكار، بمتغيراتها الاستراتيجية تحقيق الأهداف في التنظيمية والقوة

  .الكويتية البنوك التجارية في الاجتماعية

أثر العدالة التنظيمية على وظيفة للكشف عن )et al. 2010 Edward (دراسةوجاءت      

العدالة التنظيمية لها  أن ودوران العمل، وقد توصلت الدراسة الى الموظف، والالتزام الوظيفي،

الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي ودوران العمل، حيث أسهمت العدالة التنظيمية بعلاقة كبيرة 

ي خلق فمساعدة المديرين في تنظيم الأعمال وتحسين ادارة وتنمية الموارد البشرية والمساعدة  في

  الانتاجية في المنظمة.  ورفع مستوىية بين الموظفين، وبالتالي تحقيق الفعالية السلوكيات الايجاب

آثار تصورات المعلمين حول العدالة التنظيمية والثقافة التنظيمية  (Yavuz, 2010)وبينت دراسة

ن الثقافة التنظيمية والعدالة التنظيمية تؤثران في أ التنظيمي. وتوصلت الدراسة إلى الالتزامعلى 

كلما كان تصور المعلمين للعدالة التنظيمية والمعياري للمنظمة.  الالتزامتزام المعلمين واستمرار ال

هناك علاقة قوية بين متغيرات العدالة والمنظمة.  تجاهلتزام إيجابياً، فإن ذلك سيزيد من الا

  لمعلمين.مية التي لها دور في النجاح ودعم اينظتالتوزيعية والعدالة الإجرائية والثقافة ال

العلاقة بين إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية )2009(أبو تايه والقطاونة، وبينت دراسة     

والولاء التنظيمي في مدينة الكرك الصناعية في الأردن. وقد بينت نتائج الدراسة أن إحساس 

ة وتحديدا العدالة العاملين بالعدالة التنظيمية جاء بدرجة متوسطة، وأن الإحساس بالعدالة التنظيمي

التعاملية ساهم في زيادة الولاء التنظيمي للعاملين، وأوصت الدراسة بأن يقوم المدراء بإظهار 

الاحترام والتقدير للمرءوسين عند اتخاذ قرارات تتعلق بهم. وأن يتم توزيع أعباء العمل 

  ومخرجاته بعدالة بين العاملين.
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والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في  "نظام الحوافز :)بعنوان2007دراسة العكش(

هدفت إلى التعرف على دور نظام الحوافز والمكافآت : السلطة الفلسطينية في قطاع غزة" وزارات

. وكان من أهم ةات السلطة الفلسطينية في قطاع غزالأداء الوظيفي في وزار وأثره في تحسين

 م الحوافز والمكافآت في تحسين أداء العاملين فيهناك أثر ضعيف لفعالية نظا نتائج الدراسة، أن

أن معظم الموظفين في وزارات السلطة الفلسطينية ليس ، والفلسطينية في قطاع غزة الوزارات

  لديهم علم بنظام الحوافز ومنح المكافآت.

) بان تمكين المرؤوسين وإعطائهم دور محدد للمشاركة في Szabo, 2006(وجاء في دراسة     

القرار يخفف وبشكل معقول من الكثير من المشكلات التي يمكن أن تحصل. حيث يمكنهم اتخاذ 

ذلك وبشكل متكرر من الحصول على المعلومات التي يمتلكها الرؤساء، كما يمكن الجماعة من 

الإجماع على القرار المتخذ خاصة إذا كانت المشاركة تمثل فرصة للتفاهم وإعطاء الآخر ما 

  ر.يستحق من التقدي

) للكشف عن تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية: 2006(سالم،هدفت دراسة     

دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم بالمسيلة، توصل الباحث إلى أن نجاح أو فشل المنظمات 

مية السائدة، يتحدد أساسا بمدى كفاءة أداء الموارد البشرية، إذ يتأثر بشكل كبير بالثقافة التنظي

ي العمل، والالتزام ونمط التفكير لدى الأفراد من خلال تمتعهم بمجموعة من القيم، والمعتقدات ف

وأنظمة وفلسفة المنظمة، والاستقلالية في ممارسة المهام. وكانت الأفكار مثل: بواعد العمل، 

مشاركة، الإبداع، التجديد والابتكار، احترام الوقت، الانضباط في العمل، الالتزام بقواعد العمل ال

  وأنظمة وفلسفة المنظمة، والاستقلالية في ممارسة مهام العمل.

القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية والتعرف  إلىإلى التعرف )2005،العوافي(هدفت دراسة     

التنظيمي والوقوف على مدى اختلاف قيم الثقافة التنظيمية باختلاف  زامالالتعلى مستوى 

التنظيمي وأثر  والالتزامالخصائص الشخصية، كذلك كشف طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية 

القيم المكونة للثقافة التنظيمية في هيئة الرقابة والتحقيق. وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة 

  التنظيمي.   الالتزامة وقوية بين الثقافة التنظيمية والقيم المكونة لها وبين ارتباطية موجب

أثر الثقافة التنظيمية ونمط القيادة  إلىالتعرف بهدف )Loc & Crawford, 2004 (دراسةجاءت 

التنظيمي لدى عينة من المديرين في هونج كونج وأستراليا. وقد  والالتزامعلى الرضا الوظيفي 
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ثار ايجابية على الرضا الوظيفي آئج أن الثقافة التنظيمية والنمط القيادي لهما أظهرت النتا

  والإلتزام التنظيمي. 

تحليل العلاقة بين تمكين العاملين من جهة وبين العدالة التنظيمية،  (Franz, 2004)دراسة بينت 

الدراسة  والولاء التنظيمي، والرضا، ودوران العمل، وضغوط العمل من جهة أخرى. وتوصلت

الى وجود علاقة مهمة بين التمكين الاداري وكل من الرضا والولاء ودوران العمل وضغوط 

  العمل.  

 : السابقة الدراسات على التعقيب
بعد الرجوع للدراسات السابقة، تبين للباحث مدى اهتمام الباحثين في العنصر البشري لما      

ن للباحث وجود تشابه بين يو فشل المنظمة، وتبللفرد من قدرة عالية في التأثير في نجاح أ

الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في بعض الجوانب، ولكنها اختلفت معها في جوانب عديدة 

ظيمية أخرى. فقد تبين وجود التشابه في بعض الدراسات فيما يتعلق في تناول موضوع العدالة التن

تايه، والقطاونة،  يعية، الإجرائية، التعاملات) كدراسة (أبو(العدالة التوزممثلة في أبعادها الرئيسية

). واختلفت مع معظم 2004ودراسة (الفهداوي، والقطاونة،  ،)2007(العكش، )، ودراسة2009

ثقافة  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،(اولها لباقي المتغيرات المستقلةالدراسات في تن

) مجتمعة، كما اختلفت في المتغير التابع وهو الأداء تنظيمية، التمكينالتنظيمية، العدالة الالمنظمة 

الوظيفي للعاملين. واقتربت الدراسة الحالية من الدراسات الأجنبية في تناولها للعلاقة بين العدالة 

، (Nadiri & Tanova, 2010)التنظيمية والتمكين والرضا الوظيفي والأداء بشكل عام، كدراسة 

)، ناهيك عن جوانب الاختلاف (Franz, 2004)، ودراسة et al. 2010 Edward (ودراسة

فيما يخص طبيعة مجتمع الدراسة. أما أهم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة يكمن 

التنظيمية، المنظمة ثقافة  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،في تناول خمسة مجالات مجتمعة (

) إذ لم تتناولها أي دراسة بهذا الشكل، مما ، والأداء الوظيفي للعاملينيمية، التمكينالعدالة التنظ

  يضفي لهذه الدراسة قيمة مضافة.

  :منهجية الدراسة
 ،وأدواتها، وعينتها وصفاً لمنهجية الدراسة، ومجتمع الدراسة الجزء من الدراسة يتناول هذا     

   وخصائص عينة الدراسة. ستخدمة، وأنموذج الدراسة، الإحصائية الم والأساليب والصدق والثبات،
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  :منهج الدراسة
من أجل دراسة موضوع البحث ومعالجته من مختلف أبعاده وجوانبه وتوضيح الهدف منه،      

والمعلومات المتوفرة من مصادرها جمع البيانات د على المنهج الوصفي التحليلي، وتم الاعتما

  ية للوصول إلى النتائج المتوقعة للبحث. معالجتها بطريقة علمية موضوعو

   :مجتمع الدراسة
شركة في (المشرفين)رؤساء الأقساممدراء الدوائر ويتكون مجتمع الدراسة من كافة      

مدير ورئيس قسم،  )95(والبالغ عددهمالإدارة العامة في مدينة نابلس،  –الاتصالات الفلسطينية 

 ) استبانة، واسترداد80(توزيع تموقد م أو مشرف. ) رئيس قس65() مدير، وحوالي30بواقع(

 المستردة الاستبانات%) من الاستبانات الموزعة. وكانت جميع 75() استبانة؛ أي ما نسبته60(

  صالحة للتحليل. 

  أدوات الدراسة:
أولا: المقابلات الشخصية، فقد قام الباحث بالالتقاء بعدد من مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام 

ين) وبعض الموظفين الادارين والفنيين في شركة الاتصالات الفلسطينية، نظرا لما يتمتع (المشرف

به الباحث من علاقات جيدة مع كثير من العاملين في الشركة، كونه كان أحد موظفيها سابقا. كان 

الهدف من هذه المقابلات الاحساس بمشكلة الدراسة، وجمع بعض المعلومات التي ساهمت في 

  تغيرات الدراسة وبعض فقرات الاستبانة.تحديد م

 بالرجوع إلى بعض الدراسات السابقة كدراسة العوافيأداة الدراسة تم تطوير ثانيا: الاستبانة، 

و   )2011( Medina et al.,  دراسةو، )2013(  Scheible& Bastosدراسة  ، و)2005(

 Yavuz) ودراسة 2006دراسة سالم (و )، 2006(  Szabo) و دراسة 2007دراسة العكش (

ثلاثة ) فقرة، ووقعت في 46(وقد تكونت الإستبانة منوالمقابلات التي قام بها الباحث، ، )2010(

متغيرات،  5للمبحوثين بواقع متغيرات تتعلق بالخصائص الديمغرافية  الجزء الأول تضمن :أجزاء

م الحوافز المادية عدالة تقدي(يوه ةالمستقل اتقياس المتغيرالجزء الثاني تضمن  في حين

فقرة. وقياس المتغير  )32(بواقعية، العدالة التنظيمية، التمكين)التنظيمالمنظمة ثقافة  والمعنوية،

  .قراتف )8(بواقع الوظيفي)داء (الأالتابع
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  :صدق أداة الدراسة
زملاء الباحث ، تم عرض الاستبانة على مجموعة من للأداةمن الصدق الظاهري بهدف التحقق  

ثلاث اء هيئة التدريس لتحكيمها، وبعد الإطلاع على آراء المحكمين تم تعديل محتوى أعضمن 

 صدق إلى الاطمئنان، لتكون أكثر وضوحاً وفهماً لبقية أفراد مجتمع الدراسة، مما زاد في فقرات

  الأداة.

  :ثبات أداة الدراسة
قييم تماسك المقياس بحساب الداخلي لفقرات المقياس، إذ تم ت الاتساقتم إجراء اختبار مدى      

، والذي يشير الى قوة التماسك بين فقرات المقياس، Cronbach Alphaألفا كورنوباخ اختبار 

ومدى الاتساق الداخلي للاستبانة ككل، ولكل متغير من متغيرات الدراسة، وكانت النتائج كما في 

  ).1الجدول (
  اسةقيمة معامل ألفا كورنوباخ لمتغيرات الدر: )1جدول (

  (كرونوباخ ألفا) معامل  رقم الفقرة بالإستبانة  اسم المتغير

  0.887  15 - 6  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية

  0.684  23 -16  التنظيميةالمنظمة ثقافة 

  0.733  31 -24  العدالة التنظيمية

  0.678  39 -32  التمكين

  0.742  47 -40  الأداء الوظيفي

  0.799  47 - 6  الاستبانة ككل

وقدرتها على تحقيق  على تمتع الأداة بمعامل ثبات عالٍ)1(وتدل معاملات الثبات في الجدول

  .)Sekaran)2009 لـ أغراض الدراسة وفقاً 
  :الأساليب الإحصائية المستخدمة

  الأساليب الإحصائية التالية: استخدم الباحث للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها،        

  للتأكد من درجة ثبات أداة الدراسة. Cronbach Alphaمعامل 

  .المتوسطات الحسابية •
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الانحراف المعياري، لتحديد مقدار التشتت في إجابات المبحوثين لكل عبارة عن المتوسط الحسابي  •

 كما يلي:

o يشير إلى تركيز الإجابات وعدم تشتتها عن متوسط الإجابات لكل 1(الانحراف المعياري أقل من (

 ة من عبارات الاستبانة، ويعني ذلك تقارب استجابات الأغلبية.عبار

o يشير إلى تشتت الإجابات وعدم تركزها مما يدل على 1(نحراف المعياري أكبر من أو يساويالا (

 تباعد استجابات الأغلبية لموضوع العبارة.

 .المئويةالتوزيع التكراري والنسب  •

 تحليل الانحدار المتعدد. •

المعيارية من أجل معرفة الأهمية النسبية لمتغيرات الدراسة. وقد  والانحرافاتية المتوسطات الحساب •

 تم تحديد مستويات الأهمية النسبية طبقاً للمقياس التالي: 

  0.80=  5/)1- 5عدد المستويات = ( /)الحد الأدنى للإجابة  - الحد الأعلى للإجابة  (

  النسبية كما هو مبين في الجدول الآتي:همية مستوى الأالمتوسط الحسابي الموزون ووبهذا يكون 

  ): المتوسط الحسابي الموزون، والأهمية النسبية2جدول رقم (

رموز 

  السلم

المعنى اللغوي 

  للرمز في السلم
  الدرجة

الوزن المنسوب لقياس 

  المتوسط الحسابي
  النسبة المؤوية

الأهمية 

  النسبية

  عال جدا %100إلى أقل من  84  5.00 – 4.21  5  موافق بشدة  م.ب

  عال  %84إلى أقل من  68  4.20 – 3.41 4  موافق  م

  متوسط  %68إلى أقل من  52  3.40 – 2.61  3  متردد  متردد

  منخفض  %52إلى أقل من  36  2.60 – 1.81 2  غير موافق  غ.م

  منخفض جدا  %36أقل من   1.81أقل من   1 غير موافق بشدة غ.م.ب

  :نموذج الدراسةأ
(عدالة ت الفلسطينية في الموارد البشريةممارسات شركة الاتصالا أن )1(مالشكل رق يتضح من

تشكل )التمكين العدالة التنظيمية، التنظيمية،المنظمة ثقافة  تقديم الحوافز المادية والمعنوية،

  المتغير التابع. الوظيفيالأداء  كانمستقلة، في حين المتغيرات ال
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  أنموذج الدراسة :)1الشكل (

    :لدراسةخصائص عينة ا
  لعينة أفراد الدراسة  المئويةالتوزيع التكراري والنسب ): 3جدول (

المئويةالنسبة     التكرار  الفئات  المتغير

سنة  30أقل من  9 15.0  

 العمر
سنة  40 –  30 22 36.7  

سنة 40أكثر من  29 48.3  

 المجموع 60 100.0

 ذكر 45 75.0

 أنثى 15 25.0 الجنس

وعالمجم 60 100.0  

 دبلوم 2 3.3

 المؤهل
 بكالوريوس 43 71.7

 دراسات عليا 15 25.0

 المجموع 60 100.0

 مدير دائرة 7 11.7

 رئيس قسم 53 88.3 المنصب

 المجموع 60 100.0

سنوات 5أقل من  3 5.0  

 الخبرة
سنوات 10 – 5 5 8.3  

سنوات 10أكثر من  52 86.7  

 المجموع 60 100.0

 الممارسات تجاه الموارد البشرية
  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية •
  التنظيميةالمنظمة ثقافة  •
 العدالة التنظيمية •
 التمكين •

الأداء الوظيفي 

 للعاملين

 المتغير التابع المتغيرات المستقلة

  الوسيط:المتغير
العمر، الجنس، 

المؤهل، المنصب، 
 الخبرة، الدائرة
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سنه فما فوق، ومعظمهم من  30أن غالبية المبحوثين من الأعمار )3انات الجول رقم(يتضح من بي

%، منهم 25أو  حملة الدرجة الجامعية الثانية% و71لة الدرجة الجامعية الأولى الذكور، ومن حم

  رئيس قسم، ويتمتعون بخبرات جيدة تفوق العشرة سنوات. 53الباقي أو سبع مدراء دوائر و

  :نتائج الدراسة
ممارسات شركة الاتصالات الفلسطينية  نحو المبحوثين اتجاهاتللإجابة على السؤال الأول حول 

  .المحافظة على الموارد البشريةفي 

  أولا: عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية 

  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية نحواتجاهات المبحوثين :)4(رقمجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  بيالحسا

 الانحراف

 المعياري

مستوى 

  الأهمية

ترتيب 

  الأهمية

  1.5  ع.ج 0.48 4.67  تلقي الموظف  للمكافأة المعنوية يؤدي لتطوير قدراته  الذاتية

  7.5  عال 0.96 4.08  للموظفين الأكفياء استثنائية بمكافآت ما أوصي عادة

  7.5  الع 0.65 4.08  يستحقها وفق نظام واضح من على المكافآت غالبا توزع

  9  عال 0.56 4.17  والتقدير دون استثناء الثناء الوظيفي أدائه يتلقى كل من يتفانى في

  4.5  ع.ج 0.50 4.50  عدالة تقديم الحوافز يشجع على التجديد والابتكار لدى العاملين

  4.5  ع.ج 0.50 4.50  عدالة تقديم الحوافز يشجع على العمل بروح الفريق

  10  عال 0.73 3.75  العمل دون تمييز في والمثابرة الجدارة لىيتم منح الحوافز بناء ع

  1.5  ع.ج 0.48 4.67  عدالة منح الحوافز يشجع على تحمل المسؤولية لدى العاملين

  3  ع.ج 0.50 4.58 تشكل عدالة تقديم الحوافز حب العمل والاخلاص به

  6  ع.ج 0.65 4.42 تشكل عدالة تقديم الحوافز المشاركة في اتخاذ القرارات

    ع.ج 0.60 4.34  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية المتوسط العام نحو

عدالة تقديم الحوافز المادية  أشارت النتائج في الجدول الرابع إلى ارتفاع اتجاهات المبحوثين نحو

، وبمتوسطات حسابية أخذت المدى  M=4.34والمعنوية، كما هو مثبت بالمتوسط الحسابي العام 

، (عال إلى عال جدا) ويعزو الباحث هذه النتيجة كون العدالة في M=4.67إلى   M=3.75ن م
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تقديم الحوافز المادية والمعنوية له أثر ايجابي في تعزيز الأداء الوظيفي، إذا تبين من المقابلات 

ا، التي قام بها الباحث، أن شركة الاتصالات الفلسطينية توفر نظام عادل في الحوافز لموظفيه

وكان من  العدالة تشير إلى مدى تناسب حوافز الفرد إلى أدائه مع حوافز الآخرين إلى أدائهم.ف

أهم ما لفت انتباه الباحث وجود حافز لكل موظف نتيجة تقييم أداءه، فإذا كان التقييم جيد جدا فما 

لة في فوق يحصل الموظف على راتب اضافي نهاية السنة، ناهيك عن الحوافز الأخرى المتمث

المزايا الاضافية التي توفرها الشركة لموظفيها كالتأمين الصحي والضمان الاجتماعي، ومشاركة 

% من 6العاملين في أسهم الشركة وغيرها الكثير، ومن ذلك ما تقوم به الشركة من اقتطاع 

% كتوفير لكل عامل. فإذا أخذنا 18% ليصبح المجموع 12الراتب الاجمالي للعاملين وإضافة 

دينار توفير  270% = 12دينار +  90% = 6دينار ضرب  1500موظف راتبه الاجمالي = 

شهري للموظف. سيما وأن شركة الاتصالات الفلسطينية تعد واحدة من افضل خمس شركات في 

  فلسطين من حيث أعلى الرواتب.

  :ثانيا: الثقافة التنظيمية
  ةالثقافة التنظيمي نحواتجاهات المبحوثين  ):5جدول (

  الفقرة
المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

مستوى 

  الأهمية

ترتيب 

 الأهمية

  2.5  ع.ج 0.50 4.42 أحرص على تفويض المزيد من الصلاحيات للعاملين

  5  ع.ج 0.60 4.25  مشاركة العاملين في اتخاذ القرار يزيد حالات الإبداع والابتكار لديهم

  1  ع،ج 0.65 4.50 ةأتعامل مع العاملين كفرد من عائلة كبير

  4  ع.ج 0.63 4.33 العاملين ي وبينبينعالية ثقة أشعر بوجود 

  7.5  عال 0.58 4.00  بين الفترة والأخرىالعمل تغييرات في أساليب  تسمح لي الشركة أحداث

  7.5  عال 0.41 4.00  العاملين توفر الوظيفة فرصاً تتوافق وتنسجم مع قدرات

مع الواجبات المناطة العمل ي في مكان يتناسب مستوى التأهيل الوظيف

  العاملينب
  6  عال 0.28 4.08

  2.5  ع.ج 0.50 4.42  العملعلى الالتزام تجاه الشركة تشجع ثقافة 

    ع.ج 0.52 4.25  المتوسط العام
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بينت النتائج في الجدول الخامس موافقة اتجاهات المبحوثين حول ممارسة الشركة من حيث 

، وبمتوسطات حسابية M=4.25دة فيها، وكانت عالية جدا من حيث الأهمية الثقافة التنظيمة السائ

(عال إلى عال جدا) مشيرة إلى قوة الثقافة التنظيمية  M=4.50إلى  M=4.00أخذت المدى من 

تعتبر من  لسهل تعديل ثقافة المنظمة، كونهاأنه ليس من االتي تتمتع بها الشركة، وخاصة 

نظام من المعاني المشتركة التي يشترك فيها للأفراد. فهي  سالخصائص المميزة للمنظمة ولي

المشتركة الأخرى. كالقيم  مجموعة من الأفراد، والتي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات

التي توضح كيفية السيطرة على الاتجاهات والسلوك، والتأسيس لما هو مهم لأفراد المنظمة". وأن 

المنظمة بوظائفها، لكونها هي التي تحافظ على المنظمة كوحدة هذه القيم تعتبر أساسيا لقيام 

مترابطة، وتعطيها هويتها التي تميزها عن غيرها من المنظمات الأخرى. وهذا بدوره يثبت قوة 

ما تتمتع به شركة الاتصالات الفلسطينية من ثقافة تنظيمية تنعكس نتائجها على تعزيز أداء 

  ).2005)، والعوافي (2006ما توصل إليه السالم ( العاملين. وتتفق هذه النتائج مع

  :ثالثا: العدالة التنظيمية
  العدالة التنظيمية نحواتجاهات المبحوثين  ):6جدول (

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعياري

مستوى 

  الأهمية

ترتيب 

  الأهمية

  5.5  عال 0.28 4.08 تتناسب متطلبات ومهام العمل مع القدرات الذاتية في الأداء

  1  ع.ج 0.44 4.25  يجري تطبيق كل القرارات الإدارية المتخذة على الجميع

  2.5  عال 0.56 4.17 استمع لآراء المرؤوسن قبل اتخاذ القرارات

  7  عال 0.41 4.00  أشعر بأن الاجراءات الإدارية المطبقة تتسم بالعدالة

  2.5  عال 0.38 4.17 معاملة الزملاء مع بعضهم تتسم بسلوكيات مقبولة

  5.5  عال 0.65 4.08  أراعي مصلحة العاملين في القرارات المرتبطة بالعمل

  2.5  عال 0.38 4.17  أشعر بنزاهة الحسم في النزاعات بين العاملين

  8  عال 0.81 3.83  من خلال معايير عادلةيتم تقييم العاملين 

    عال 0.49 4.09  المتوسط الحسابي العام للعدالة التنظيمية
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أثبت نتائج الجدول السادس موافقة المبحوثين على وجود عدالة تنظيمية في الشركة، وان كانت 

اقل مستوى من مستويات باقي المتغيرات، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية  ةالعدالة التنظيمي

(من عال إلى عال جدا)، وهنا يعلق   m=4.25إلى  m=3.83لفقرات الجدول السادس بين 

هذه النتيجة من حيث تقييم العاملين التي حازت على أدنى متوسط حسابي، نظرا الباحث على 

طبيق نظريات العدالة لدخول عنصر التحيز أحيانا أثناء التقييم. وبالتالي منوط بالشركة القيام بت

الشركة، ففهم سلوك العاملين وتوفير للأفراد داخل  الإنسانيالاجتماعية والإنسانية لفهم السلوك 

اجاتهم من شأنه تحقيق أهداف العاملين والشركة معا. وهذا يتطلب من الإدارة العليا في يتاح

قدرتها على حث العاملين على من خلال على تحقيق متطلبات العدالة التنظيمية، الشركة العمل 

، سيما التي ينتمون لها الشركةالسلوكيات المرغوبة، وما يجسد التزامهم التنظيمي اتجاه  إظهار

ن منظمات الأعمال اليوم بشكل عام تسيطر على الحياة الإنسانية، إذا ما أخذنا أن الفرد يقضي وأ

. ويخلص الباحث إلى (Yavuz, 2010)ساعات يوميا من الوقت المتاح له  9في العمل حوالي 

أن جوهر العدالة التنظيمية يكمن في الطريقة التي تعكس الآلية التي يحكم من خلالها الفرد على 

عدالة الأسلوب الذي يستخدمه رئيسه في التعامل معه على المستويين الوظيفي والإنساني من 

  خلال إدراك الموظف للنزاهة والموضوعية للإجراءات والمخرجات الحاصلة في المنظمة. 

 :رابعا: التمكين
  التمكين نحواتجاهات المبحوثين  ):7جدول (

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف

  يالمعيار

مستوى 

  الأهمية

ترتيب 

  الأهمية

  5.5  عال 4.17 0.38  مهام عملي  زلا نجاتفوضني الإدارة سلطات كافية 

  5.5  عال 0.56 4.17  أثق في قدرات العاملين على أداء المهام الموكولة لهم

  3  ع.ج 4.33 0.63  أمنح المرونة المناسبة للتصرف في أداء مهام العمل

  5.5  عال 0.56 4.17  خاذ القرارات باستقلاليةتوفر لي إدارتي الفرصة لات

  1.5  ع.ج 0.50 4.42  أهتم بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة بيني وبين العاملين

  1.5  ع.ج 0.50 4.42 تتميز التعليمات والإجراءات في المنظمة بالوضوح

  4  ع.ج 0.60 4.25  أشعر بالإثارة عند تعاملنا مع مشكلات العمل

  8  عال 0.65 4.08  لتنفيذهللعاملين تاركاً الهامش الأكبر للعمل صور واضح وشامل بتقديم تأقوم 

    ع.ج 0.54 4.25  للتمكينالمتوسط الحسابي العام 
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تشير بيانات الجدول السابع إلى ارتفاع مستوى التمكين الذي توفره الشركة للعاملين، كما هو 

ع به العاملين في شركة الاتصالات ، نظرا لما يتمm=4.25مثبت بالمتوسط الحسابي العام 

طاقات الموظفين الكامنة بشكل يساهم في إطلاق  المفتوح الذيالفلسطينية التي تؤمن بمبدأ التنظيم 

ي من خلال تفويض الصلاحيات والثقة في العاملين، ومنحهم المرونة الكافية في عاد غير

)، Szabo, 2006مع دراسة كل من (التصرف في تنفيذ المهام الموكلة لهم، وتتفق هذه النتيجة 

بوصفه مفتاحاً أساسياً يؤشر إلى صفة ممارسة على أساس أن التمكين ) Franz, 2004(ودراسة 

اللامركزية الإدارية، والجودة الشاملة، ديمقراطية في المنظمات التي تتجسد من خلال الإدارة ال

، وإعادة هندسة العمليات، والتدريب، وتطبيق منطق الإدارة الذاتية للعاملين من خلال فرق العمل

والمؤسسة المتعلمة، والمؤسسة الأفقية، وغيرها من القضايا التي تتعلق بنجاح المؤسسة وتفوقها 

  وقدرتها التنافسية.  

  خامسا: تعزيز الأداء الوظيفي
  تعزيز الأداء الوظيفي نحواتجاهات المبحوثين  ):8جدول (

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعياري

مستوى 

  الأهمية

ترتيب 

  الأهمية

  8  عال 0.28 4.08  يتمتع العاملين بالمهارة المهنية والمعرفة الفنية

  6.5  عال 0.38 4.17  يتميز العاملين بالجدية وتحمل المسؤولية

  2.5  ع.ج 0.50 4.42  وإجراءات واضحةلمعايير  اًقطبيقوم العاملين بعملهم 

  6.5  عال 0.56 4.17  العملفي رغبة وال يتمتع العاملين بالدافعية

  1  ع.ج 0.65 4.50  يتم تقويم أداء العاملين وفقاً لمعايير موضوعية

  2.5  ع.ج 0.65 4.42  ى العاملينالضعف لدو يم الأداء نقاط القوة ويحدد نظام تق

  5  عال 0.77 4.18  ئهم ومناقشته معييم أداوعلى نتائج تقيتاح للعاملين الاطلاع 

  4  ع.ج 0.70 4.23  يم الأداء عن الحاجات التدريبية التي يحتاجها العاملينيكشف تقو

    ع.ج 0.56 4.27  للأداء الوظيفيالمتوسط الحسابي العام 
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بينت نتائج الجدول الثامن الأثر الايجابي لأداء العاملين، ولعل هذا يعود لدرجة ممارسة شركة 

 (عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،دراسة الاتصالات الفلسطينية للمتغيرات التي بحثتها ال

في المحافظة على القوى البشرية في الشركة  )التنظيمية، العدالة التنظيمية، التمكينالمنظمة ثقافة 

التي جاءت بشكل ايجابي وعال لجميع المتغيرات والتي انعكست ايجابا على تعزيز الأداء 

  .m=4.27الحسابي العام للجدول الثامن  الوظيفي للعاملين كما هو مثبت بالمتوسط

الإجابة على السؤال الثاني الذي ينص على: هل ممارسات المحافظة على الموارد البشرية في 

شركة الاتصالات الفلسطينية يؤدي إلى تعزيز الأداء الوظيفي للشركة؟ بهدف الاجابة على هذا 

 السؤال تم صياغة الفرضية التالية:

لمتوسط إجابات المبحوثين في ممارسات  (α = 0.05)دال إحصائيا عند مستوىيوجد تأثير ايجابي 

عدالة تقديم الحوافز المادية (ية للمحافظة على مواردها البشريةشركة الاتصالات الفلسطين

الوظيفي  الأداء) مجتمعة في تعزيز التنظيمية، العدالة التنظيمية، التمكينالمنظمة ثقافة  والمعنوية،

  الشركة. للعاملين في

ممارسات شركة لاختبار هذه الفرضية، تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد للتحقق من تأثير 

 )9(ما هو موضح في الجدول رقمك الاتصالات الفلسطينية للمحافظة على مواردها البشرية،

  التالي:

وارد البشرية  المحافظة على المممارسات لتأثير  نتائج اختبار تحليل الانحدار المتعدد:)9(جدول

  الوظيفي للعاملينداء الأفي تعزيز 

المحافظة على ممارسات 

 الموارد البشرية

معامل

الارتباط 

R 

معامل

 التحديد

R2 

F 

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

Sig (f) 

β 
t 

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

Sig (t) 

 عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية

0.633 0.781  57.75  0.00  

0.78 6.82  0.01  

  0.00  7.94  0.63  التنظيميةالمنظمة ثقافة 

  0.00  8.33  0.45  العدالة التنظيمية

 0.00 7.34  0.53  التمكين
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ممارسات شركة الاتصالات الفلسطينية في المحافظة على مواردها قد بينت النتائج أن ف    

التنظيمية، العدالة التنظيمية، منظمة الثقافة  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،(البشرية 

إذ كان الوظيفي للعاملين في الشركة. داء الأ كبير في تعزيزايجابي مجتمعة ذات تأثير  التمكين)

  Fالتأثير دال من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيم مستويات الدلالة جميعها والمرافقة لقيمة

ايجابي لممارسات الشركة في تأثير لى وجود يدل ع)، مما 0.05) هي أقل من (57.75البالغة (

وتفسر المتغيرات  "الأداء الوظيفي للعاملين"،المحافظة على الموارد البشرية في المتغير التابع 

 .من تباين المتغير التابع (78%)ما نسبته الأربعة 

  (t)فاع قيمةرتأعلاه، ا) 9(رقمالجدول  فقد أظهرت نتائج اختبار تحليل الانحدار المتعدد في     

ولمتغير  )0.01وبمستوى دلالة ( 6.82)(عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنويةالمحسوبة لمتغير 

بمستوى (8.33) ولمتغير العدالة التنظيمية)0.00(بمستوى دلالة(7.94) التنظيميةالمنظمة ثقافة 

د أهمية إحصائية وجو) مما يعني 0.00(بمستوى دلالة )7.34(ولمتغير التمكين، (0.00)دلالة 

التنظيمية، العدالة المنظمة ثقافة  (عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،للمتغيرات المستقلة

(تعزيز الأداء الوظيفي للعاملين). لذلك تم قبول ) في التأثير في المتغير التابعالتنظيمية، التمكين

لممارسات المحافظة   =α) 0.05(بمعنى أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى  الفرضية

  على الموارد البشرية في التأثير في تعزيز الأداء الوظيفي للعاملين. 

وبالرجوع للدراسات السابقة نجد أن نتائج هذا الاختبار تتفق إلى حد كبير مع نتائج كل من      

ة على بعنوان "أثر ممارسات إدارة الموارد البشري) Scheible & Bastos, 2013دراسة (

 الموارد إدارة ممارسات)، حول Al-kalha et al., 2012(رسيخ الالتزام التنظيمي، و دراسةت

ائج الاختبار بشكل نسبي مع الأردنية. كما اتفقت نت التجارية للبنوك المؤسسي البشرية والأداء

رفع ) التي بحثت في علاقة ممارسات إدارة الموارد البشرية في Medina et al.2011 ,(دراسة

مستوى الأداء الابتكاري للعاملين في دوائر البحث والتطوير في إسبانيا. كما اتفقت نتائج الدراسة 

التي اكتشفت أن استراتيجيات المحافظة على  Akuoko and Ansong  (2012)دراسةمع 

  العاملين تؤثر تأثيراً إيجابياً على أداء  العاملين.
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  الاستنتاجات 
ية في نحو أهمية ممارسات المحافظة على الموارد البشرالمبحوثين أظهرت النتائج اجماع  .1

التنظيمية، المنظمة ثقافة  عدالة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،(شركة الاتصالات الفلسطينية

 .درجة عالية جداالعدالة التنظيمية، التمكين) في 

شركة في الوظيفي للعاملين ء الأداتعزيز  نحوالمبحوثين  اتجاهاتنتائج الدراسة إلى أن بينت  .2

عالية جدا، نظرا لاهتمام الشركة في ممارساتها نحو الموارد جاء بدرجة الاتصالات الفلسطينية 

 .البشرية الذي كان مرتفعا بشكل ملحوظ

المحافظة على  إحصائية لممارساتذو دلالة  ايجابي وجود تأثير الإحصائينتائج التحليل أثبتت  .3

التنظيمية، العدالة المنظمة ثقافة  ة تقديم الحوافز المادية والمعنوية،عدال(الموارد البشرية

 . الأداء الوظيفي للعاملين في الشركةالتنظيمية، التمكين) مجتمعة في تعزيز 

  التوصيات:
  : الآتيةبالتوصيات من واقع ما توصل إليه الباحث من نتائج واستنتاجات، تم الخروج 

على جميع العاملين دون استثناء، من خلال  توالمكافآ العمل على تطبيق نظام الحوافز .1

توجيهها لمن يستحق لكي تشكل أداة رافعة لمستوى الأداء الوظيفي وفي مستوى زيادة التنافس 

 بين العاملين للحصول على المكافآت.

على تقييم عادل دون تدخل  فآت بناءالربط بين نتائج تقييم الأداء السنوي ومنح الحوافز والمكا .2

 للتحيزات والميول الشخصية.

زيادة الاهتمام بالثقافة التنظيمية الايجابية من قبل الإدارة والعاملين لتنمية وتطوير الأداء  .3

 الوظيفي للعاملين.

إشراك العاملين في اتخاذ القرار وتحديد الأهداف ورسم السياسات والاستراتيجيات للشركة  .4

والولاء للشركة وهذا بدوره يعزز دافعية العاملين بشكل يدعم تعزيز شعور العاملين بالانتماء 

 نحو تحقيق أهداف الفرد والشركة معا.

المسؤولين بالاستماع لآراء ومقترحات العاملين، ومناقشتهم وفهم وجهة نظرهم  اهتمامضرورة  .5

في القرارات التي تخصهم، والحرص على تقديم المعلومات اللازمة لهم لهذه القرارات، مع 
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سباب الخاصة لهذه القرارات، آخذا بالاعتبار التطبيق على الجميع دون تمييز توضيح الأ

 للإحساس بالعدالة التنظيمية وخاصة عدالة التعاملات.

من خلال الابتعاد عن المركزية والحرفية  العمل على تبسيط أنظمة وقواعد وإجراءات العمل .6

ظفين بتطوير قواعد وإجراءات خاصة والتشدد في تنفيذ المسائل الشكلية، و إتاحة الفرصة للمو

  ما يوكل إليهم من مهام.  لإنجاز

 تالإداريين وهذا يؤدي إلى تقليص مجالايعرف بالثقة التنظيمية بالقادة وضرورة وجود ما  .7

 و السلوك بين العاملين. بالاتجاهاتالتنافر 

ات لضمان ضرورة زيادة تمكين العاملين من خلال تفويضهم المزيد من السلطات والصلاحي .8

 إيجاد جو من ثقافة التعاون بينهم.

بعد صياغة القادة للرؤية والرسالة وبناء القيم الأمور للعاملين للتصرف حيالها، ترك تفصيلات  .9

 . الرئيسية للشركة، وتنمية عوامل الثقة والتقدير، والالتزام والانتماء لدى العاملين

  التوصيات لدراسات لاحقة
راسة الحالية على العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينية في الإدارة إجراء دراسة مشابهة للد •

العامة في مدينة نابلس من وجهة نظر العاملين في الإدارة التشغيلية، للخروج بنتائج يمكن 

 مقارنتها مع نتائج هذه الدراسة.

في  إجراء دراسة حول ممارسات المحافظة على الموارد البشرية في المؤسسات الفلسطينية •

  القطاعين العام والخاص.

  :المراجع

  :المراجع العربية
ي التنظيمي فبلورة التماثل نظيمية في أثر العدالة الت، ٢٠٠٨، المجيدسامر عبد البشابشة،  .1

، 4، العدد٤د المجلل، المجلة الأردنية في إدارة الأعما، ةالمؤسسات العامة الأردنية: دراسة ميداني

427 – 459. 

، "تمكين العاملين منهج متكامل في إطار استراتيجية الجودة الشاملة"، الدوري، زكريا مطلق .2

 . 2004، الجامعة المستنصرية، بغداد، العراق، 46مجلة كلية الإدارة والاقتصاد، العدد 
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الطائي، يوسف حجيم، والفضل، مؤيد عبدالحسينن العبادي، هشام فوزي، ادارة الموارد  .3

 ). 2006(عمان، الأردن: الوراق للنشر والتوزيع، البشرية: مدخل استراتيجي متكامل، 

، (عمان: دار وائل 2العامري، صالح مهدي، والغالبي، طاهر محسن، الإدارة والأعمال، ط .4

 ).2008للنشر والتوزيع، 

م: "نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في 2007العكش، علاء،  .5

 ع غزة" رسالة ماجستير ، الجامعة الإسلامية، غزةوزارات السلطة الفلسطينية في قطا

العوافي، محمد بن غالب، "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي: دراسة ميدانية على  .6

هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية 

 . 2005ة السعودية، للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربي

الفهداوي، فهمي خليفة، والقطاوني، نشأت أحمد، "تأثيرات العدالة التنظيمية في الولاء  .7

في محافظات الجنوب الأردنية، المجلة العربية دراسة ميدانية للدوائر المركزيز التنظيمي"، 

 2004، 52 – 1، 2، ع24للإدارة، عمان، م

. دور )2010ر حمود؛ العميان، محمود سلمان(بيالكساسبة، محمد مفضي، الفاعوري، ع .8

وظائف إدارة الموارد البشرية في المنظمة المتعلمة: دراسة حالة على مجموعة شركات طلال 

 .163 – 183، 2، العدد 6أبو غزالة في الأردن، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

ة وأثرها في تحقيق الأهداف الاستراتيجية "استراتيجية تمكين الموارد البشريالنوفل، بدر عيسى، .9

في البنوك التجارية بدولة الكويت"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط، 

 . 2010الأردن، 

العلاقة بين إحساس العاملين بالعدالة ، ٢٠٠٩،منار إبراهيم، بندر كريم والقطاونةأبو تايه،  .10
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