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 الإهداء:
 
 
 
 

 لوجو الله الذي وفقني لإنجاز ىذا العمل المتواضع .                    
بذرة الخير والأخلاق في قلبي فكانت ألفاضو  إلى من أنار قلبي فكان مثال في الحياة وغرس

أنوارا و معانيو ثمارا إلى من تحمل عناء الدنيا لأجلي إلى قدوتي الحسنة إليك أبي العزيز 
 الغالي أطال الله في عمره " سالم".

إلى التي سهرت من أجل رعايتي وربتني نعم التربية فعلمتني معنى أن أكون للعلم وفي للحياة 
انت قوتي في ضعفي ورجائي في يأسي و عزائي في حزني إلى أمي الحنونة "فاطمة إلى التي ك
 الزىراء" . 

 إلى سندي بهده الحياة ، إلى من حبهم يجري في عروقي أخواتي الأعزاء كل واحد باسمو 
 إلى كل أستاذ ساعدني في إنجاز ىدا العمل ولم يبخل عنا يد المساعدة 

د باسمو إلى كل من ضاقت بو صفحتي واتبع بو قلبي أىدي إلى كل أصدقائي الأعزاء كل واح
 ىذا العمل.     

             

 مروة                                    



 
 

 إىداء
 
 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم
حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو كما يليق بجلالو سبحانو والصلاة والسلام على من لا نبي بعـده سـيدنا  الحمدلله

محمد خير البرية وأفضل الثقلين كلما تعاقب الليل والنهار وكلما غـرد الطيـر وطـار وعلـى ولـو وصـحبو ومـن 
 تبعو بإحسان إلى يوم الدين أما بعد :
خطوة في مسيرتي الدراسية بمذكرتي ىذه ثمرة الجهـد والنجـاب بفضـلو الحمدلله الذي وفقني لتثمين ىذه ال

 تعالى مهداة إلى:
 إلى من وضع المولى سبحانو وتعالى الجنة تحت أقدامها و وقرىا في كتابو العزيز أمي الحبيبة "فتيحة".
الـذي إلى مـن سـعى وشـقى لأنعـم بالراحـة والهنـاء الـذي لـم يبخـل بشـيء مـن أجـل دفعـي فـي طريـق النجـاب 

 علمني أن أرتقي سلم الحياة بحكمة وصبر إلى والدي الغالي "مفتاب".
ــــى إخــــوتي:  ــــداي إل ــــى مــــا أىــــداني وال ــــذكراىم فــــ:ادي أغل إلــــى مــــن حــــبهم يجــــري فــــي عروقــــي ويلهــــن ب
ـــــــي: "المعتزبـــــــالله، ولاء، محمـــــــد  ـــــــال"،ولأولادىم حبايـــــــب قلب "سليمة،شـــــــري،،جموعي،وليد، فاديـــــــة، أم

 محمد الأمين، زياد".محمد مفتاب الدين، ،الطاىر
 أىدي تخرجي ىذا إلى من كان سندا لي في مسيرتي الدراسية خطيبي وقرة عيني "سعيد".

إلى من سرنا سويا ونحن نشق الطريق معا نحو النجاب والابداع إلى من تكاتفنا يـدا بيـد ونحـن نقطـ، زىـرة 
  تعلمنا إلى صديقاتي وزميلاتي: "شهيناز، بسمة، منال، بثينة، مروة".

 نور الهدى        

 



 
 

  إىداء
 
 

 

وقضى ربك ألا تعبد إلا إياه وبالوالدين إحسانا إما يبلغن عندؾ الكبر أحدهما أو كلاهما فلا    ﴿قاؿ عز وجل 
تقل لذما أؼ ولا تنهرهما وقل لذما قولا كريدا واخفض لذما جناح الذؿ من الرتزة وقل ربي ارتزهما كما ربياني 

  ﴾صغتَا

 العمل إلذ أغلى ما في الوجود راجيا من ا﵁ أف يحفظهما.أىدي ىذا 

إلذ نور العيوف... ورمش الجفوف والسر الدكنوف والحب المجنوف في القلب الدفتوف والعقل الدوزوف والصدر الحنوف إلذ 
 ....الحبيبة أمي القلب الدافئ والحناف الكافي , إلذ التي أحاطتتٍ بسياج حبها إلذ أروع أـ في الوجود

إلذ الذي تاىت الكلمات في وصفو وعجز اللساف في ذكر مأثرة إلذ سندي وعوني وقدوتي إلذ النور,مصدر فخري 
إلذ ذلك الينبوع الذي اغتًفت منو الحناف إلذ الذي يعجز القلم واللساف على خطو في كلمات إلذ من جعل نفسو 

 .أبي الغاليحتي وسعادتي إليك يا شمعة تحتًؽ من اجل أف ينتَ دربي وإلذ من تعب وشقي من اجل را

.إلذ خالتي إبتهال, رحاب,عبد البارئ, : بسمةإلذ الورود البهية الذين قاسموني حناف الوالدين إخوتي وأخواتي
البعيدة عن عيتٍ والقريبة من قلبي:دليلة.إلذ من أرى التفاؤؿ بعينيو...والسعادة في ضحكتو ...إلذ شعلة النور 

إلذ من جعلوا من الضعف قوة أساتذتي الكراـ.إلذ ضلالر  مرساف ا﵀بة في مستقبلي"والأمل في حياتي وعنو 

 بثينة                           ,وفقها ا﵁ وسدد خطاه نور الهدىوحبيبتي التي لاتفارقتٍ صديقتي العزيزة :



 
 

 الإىداء:
 
 
 

الحمد حتى ترضـى ولك الحمد اللهم لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك ، اللهم لك 
إذا رضيت ، ولك الحمد بعد الرضا ، يقول الحق في كتابو الكـريم : " ... وقـال رب أوزعني أن أشكر 

ني برحمتك في عبادك الصالحين " نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخل
ني على إتمـام ىـذه الرسـالة ، والصلاة والسلام على ( ، أحمد الله سبحانو الذي وفق 19سورة النمل ، وية )

النبي الأمين ، معلم البشرية ، صلى الله على سيدنا محمد وعلـى ولـو وصحبو أجمعين . كما أىدي فرحة 
علمتني أن الحب ليس لو عمر وان العطاء ليس لو حدود امي رحمو   التي   تخرجي إلي العائلة الكريمة ،

                     .  الشمعة التي احترقت لتنير لي طريق حياتي أبي الغالي الغاليو وإلى  الله
لا يسعني إلا أن أتقدم بالشكر والتقدير إلى ىذا الصرب العلمي الشامخ جامعة الوادي حمة لخضر ، وإلى 

من فيها من أعضاء ىيئة تدريسية وإدارية لهم مني جل الاحترام والتقدير . كما أجد لزاما علي أن أتقدم 
د الحافظ عيشوش ، لتفضلو بقبول بالشكر والاحترام والتقدير إلى أستاذي الفاضـل الأسـتاذ الدكتور محم

الإشراف على ىذه الرسالة ، وعلى الجهد الكبير الـذي بذلو ، رغم انشغالو بأمور التدريس والعمل ، أسأل 
الله سبحانو أن يبارك فيو ، وأن يسدد على طريق الخير خطاه ، وأن يحرسو بعينو التي لا تنام ، . كما 

الأساتذة الكرام أعضاء لجنة المناقشة ، وقـد زادني شرفا قبولهم  يطيب لي أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى
مناقشة ىذه الرسالة ، أسأل الله أن ينعم عليهم من فضلو ، وأن يعلي درجاتهم في الدنيا والآخرة ، وأن 

 يجزيهم عني خير الجزاء
 أيمن

 



 
 

 
 

 الشكر والعرفان :
ــتم الصــالحات وبفضــلو يرفــع الــذين أوتــوا العلــم درجــات  بســم الله الــذي بفضــلو ت

وبفضلو يدخل الم:منون الجنات الحمـد لله الـذي أنـار لنـا درب العلـم والمعرفـة و 
 أعاننا على أداء ىذا الواجب .
 ووفقنا إلى انجاز ىذا العمل                                  

نتوجـو بجزيـل الشــكر و الامتنـان إلـى كــل مـن ســاعدنا مـن قريـب أو مــن بعيـد علــى 
إنجـاز ىــذا العمــل وفــي تـذليل مــا واجهنــاه مــن صـعوبات ، ونخــص بالــذكر الأســتاذ 

المشــــرف "عيشــــوش محمــــد الحــــافظ " والأســــتاذ المســــاعد "مســــعودي زكريــــاء "  
مراحل إعداد ىـده لمتابعتهم المستمرة و توجيهاتهم و نصائحهم السديدة في كل 

 المذكرة حتى ظهورىا بالشكل النهائي ، فجزأىم الله خير الجزاء . 
وإلـــى عمـــال م:سســـة اتصـــالات الجزائـــر بـــالوادي علـــى مســـاعدتهم لنـــا و إفادتنـــا 

 بالمعلومات اللازمة 
إلى كل طاقم جامعة حمة لخضر الوادي أساتذة ، موظفين وعمـال وأخـص بالـذكر  

التجاريــة وعلــوم التســيير إلــى كافــة طلبــة ثانيــة ماســتر إدارة كليــة العلــوم الاقتصــادية 
 . 2022أعمال دفعة 

 
 
 
 
 



 
 

 الملخص:
تهدؼ ىده الدراسة إلذ معرفة كيفية تأثتَ نظاـ الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية بمؤسسة اتصالات            

و الحوافز الدعنوية و ذلك باستخداـ الدنهج  الجزائر بالوادي و ذلك على ضوء الدتغتَات و التي ىي الحوافز الدادية
الوصفي التحليلي للتحقيق من تأثتَ الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ التابع من خلاؿ الدراسة الديدانية ، يتمثل لرتمع 

( 40( عامل ، و تكونت عينة الدراسة النهائية من )50الدراسة من العاملتُ في ىده مؤسسة البالغ عددىم )
من خلاؿ   spssسسة قيد الدراسة ، استخداـ الباحثتُ استبانة أنواع الحوافز بالاعتماد على برنامج عامل في مؤ 

استخداـ بعض الأساليب الإحصائية الدناسبة لفرضيات الدراسة و تساؤلاتها ، وقد توصلت الدراسة بأنو ىناؾ 
  .  تأثتَ لنظاـ الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية من وجهة نظر العاملتُ

 تنمية الكفاءات البشرية ، اتصالات الجزائر بالوادي .  ، البشرية الكفاءات،  الحوافز نظاـالكلمات المفتاحية : 

Abstract :  

This  study aims to know how the incentive system affects the development of 

human competencies at Algeria Telecom in the eloued This is in light of the 

variables, which are material incentives and moral incentives And that is by 

using the descriptive analytical method to investigate the effect of the 

independent variable on the dependent variable through the field study, The 

study population in this institution is (50) workers, The final study sample 

consisted of (40) workers in an institution under study The researchers          

used a questionnaire about the types of incentives based on the spss program, 
Through the use of some statistical methods appropriate to the hypotheses and 

questions of the study, The study found that there is an impact of the incentive 

system on the development of human competencies from the workers' point of 

view.  

Keywords: Incentive system, human competencies, human competency 

development, Algeria Telecom in the eloued . 
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   : المقدمة
يعػػيش العػػالد الدعاصػػر تطػػورات اقتصػػادية و اجتماعيػػة و سياسػػية سػػريعة انعكسػػت مباشػػرة علػػى منظمػػػات         

الأعمػػاؿ، سػػواء تعلػػق الأمػػر بطبيعػػة نشػػاطها أو بطػػرؽ إدارتهػػا ، ولأف الدػػوارد البشػػرية تدثػػل ا﵀ػػرؾ الػػذي يػػدفع عوامػػل 
تمػاـ كبػتَ مػن قبػل مالػك ومسػتَ ىػده الدنظمػة ، الإنتاج و يوجهها لتحقيػق أىػداؼ الدنظمػة فقػد صػارت تحظػى باى

 فهو الركيزة الأساسية التي تساعدىا على حسن تستَىا و الاستجابة للتطورات الحاصلة في لستلف المجالات . 
حيث تقوـ الدنظمات بتنمية الكفاءات البشرية التي تعد لزددا أساسيا لأدائهػا و لصاحاتهػا ، لذػذا مػن الضػروري     

ورد البشري و تحفيزه و ا﵀افظة عليو بتلبية حاجاتو الدادية و الدعنوية ، و لزاولة خلق جو ملائم للعمل استقطاب الد
لتمكػػتُ العػػاملتُ مػػن فهػػم و مواكبػػة التطػػورات الحاصػػلة في عػػالد الشػػغل ، و ذلػػك مػػن خػػلاؿ نظػػاـ الحػػوافز الػػذي 

ة للعمػػاؿ ، لذػػذا تزايػػد الاىتمػػاـ بػػالحوافز و أصػػبحت يعتػػبر بمثابػػة الوسػػيلة الػػتي يػػتم بواسػػطتها تنميػػة القػػدرات الدهنيػػ
الحاجػة ملحػػة إليهػا ، مػػن أجػػل تحسػتُ قػػدرات العػػاملتُ و معػارفهم و مهػػاراتهم ، كمػػا يػؤدي للوصػػوؿ إلذ الدسػػتوى 

 الدرغوب من الكفاءة و الفعالية . 
ىتمامػػا كبػػػتَ للحػػػوافز و فالدنضػػمات الػػػتي اسػػتطاعت أف تحقػػػق أىػػػدافها بفعاليػػة و كفػػػاءة ، ىػػي الػػػتي أعطػػػت ا     

 أدركت أنها أداة جوىرية في تنمية و تطوير الكفاءات البشرية فيها .  
 الإشكالية:  -1

 كي، ي:ثر نظام الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية في الم:سسة محل الدراسة ؟         
 الأسئلة الفرعية:  -2

  ىل يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة ؟ 
  ىل يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة ؟ 
 رية في ىػػػل يوجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية حسػػػب متغػػػتَ سػػػنوات الخػػػبرة علػػػى تنميػػػة الكفػػػاءات البشػػػ

 الدؤسسة لزل الدراسة ؟ 
  ىػػل يوجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية حسػػب الزيػػادة في الأجػػر أىػػم حػػافز لتنميػػة الكفػػاءات البشػػرية في

 الدؤسسة لزل الدراسة ؟   
 فرضيات الدراسة :  -3

 . يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية  في مؤسسة لزل الدراسة 
 تَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسة لزل الدراسة . يوجد تأث 
  يوجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية حسػػب متغػػتَ الفلػػة العمريػػة علػػى تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية في الدؤسسػػة

 لزل الدراسة . 



 ب‌
 

 يػة الكفػاءات البشػرية يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حسب متغتَ الزيادة في الأجر تعتبر أىم حافز لتنم
 في الدؤسسة لزل الدراسة .  

 أسباب اختيار الموضوع :   -4
 توجد عدة أسباب لاختيار ىذا الدوضوع نذكر منها: 

  . معرفة كيفية تأثتَ الذي يلعبو نظاـ الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية 
 لكفاءات البشرية . لزاولة معرفة العلاقة بتُ متغتَي الدراسة نظاـ الحوافز و تنمية ا 
   . الرغبة الشخصية في دراسة موضوع نظاـ الحوافز و تنمية الكفاءات البشرية 

 أىمية الدراسة :  -5
  يعتػػبر التحفيػػز مػػن أىػػم الدواضػػيع الحديثػػة حيػػث يكتسػػي أهميػػة كبػػتَة كونػػو عػػاملا مهمػػا في تحديػػد مسػػتوى

تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية في العمػػل ، وتحديػػد ااػػاه الكفػػاءات الػػذي يتوافػػق مػػع تحقيػػق الأىػػداؼ و الرقػػي 
 للمنظمة .  

 العمػػل النػػاجح و تعظػػيم الدهػػارات  التحفيػػز وسػػيلة لرفػػع مسػػتوى تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية وىػػذا مػػا يحقػػق
 القدرات ، وتقليل من مشاكل الأعماؿ التي تعاني منها الدنظمة .  و 

 أىداف الدراسة :  -6
  . لزاولة  تحديد مفهوـ دقيق وواضح لكل من الحوافز و تنمية الكفاءات البشرية 
   . تشخيص العلاقة بتُ نظاـ الحوافز و تنمية الكفاءات البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة 
  . التعرؼ على نظاـ الحوافز الدطبق في الدؤسسات 
  . لزاولة إبراز أثر نظاـ الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية 

 حدود الدراسة :  -7
 تٍ و الدكاني لذا : حتى تتضح ملامح الدؤسسة لابد من تحديد المجاؿ الزم

  : مػػػػاي  10لذ غايػػػػة إ 2022فريػػػػل أ 01الدمتػػػػدة مػػػػابتُ  الفػػػػتًة في الدراسػػػػة تنحصػػػػرالحــــدود الزمانيــــة
2022  . 

  : اقتصػرت الدراسػة ميػػدانيا علػى عينػة مػػن إطػارات و عمػاؿ مؤسسػػة اتصػالات الجزائػػر الحـدود المكانيــة
 بالوادي. 

 الصعوبات في إعداد الدذكرة كما يلي :  حصر يدكنصعوبات الدراسة : -8
  . صعوبة الحصوؿ على بعض الوثائق الضرورية من الدؤسسة 
 . طوؿ فتًة استًجاع الاستبيانات الدوزعة 



 ج‌
 

   . الضغط المجود بالدؤسسة لزل الدراسة 
 المنهن المتبع :  -9

اسػتخدمنا الدػنهج الوصػفي بالنسػبة للجػزء  من أجل التعرؼ على كل من نظاـ الحوافز و تنميػة الكفػاءات البشػرية ،
، الػػتي طرحػت في الدلتقيػػات العلميػػة النظػري مػػن خػلاؿ أىػػم الدراسػات و الكتػػب و الدقػالات العلميػػة و الدػداخلات

أما بالنسبة لدراسة الحالة استخدمنا فيها الدنهج التحليلي ، حيث طورت الدراسة استبانو  أغراض ىذا البحث من 
تقػديم ( للوصػوؿ إلذ نتػائج الدراسػة ، و spssات ، و تحليلها باستخداـ برنامج الحػزـ الإحصػائية )خلاؿ ترع  البيان

 لرموعة من التوصيات في ظل ىده النتائج .  
 ىيكل البحث :   -10

صػػػل الأوؿ حػػػوؿ الأدبيػػػات النظريػػػة لدعالجػػػة الإشػػػكالية الدطروحػػػة و تقسػػػيم موضػػػوع البحػػػث إلذ فصػػػلتُ همػػػا : الف
التطبيقيػػة لنظػػاـ الحػػوافز و تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية ، والػػذي و تقسػػيمو إلذ مبحثػػتُ الدبحػػث الأوؿ  وىػػو الإطػػار و 

تحػػدد الدفػػاىيمي حػػوؿ نظػػاـ الحػػوافز وتنميػػة الكفػػاءات البشػػرية أمػػا الدبحػػث الثػػاني يتضػػمن الدراسػػات السػػابقة الػػتي 
فيػػو إلذ التطبيػػق الديػػداني لدوضػػوع البحػػث وذلػػك مػػن خػػلاؿ  ، أمػػا الفصػػل الثػػاني تطرقنػػاالإطػػار النظػػري لذػػده الدراسػػة

مػػن  إطػػارات وعمػػاؿ شػػركة اتصػػالات الجزائػػر بػػالوادي، والػػذي يتضػػمن اسػػتطلاع رأي لأفػػراد  قصػػديةاختيػػار عينػػة  
بطاقػػة تعريفيػػة بمؤسسػػة اتصػػالات ، الدبحػػث الأوؿ تناولنػػا ثلاثػػة مباحػػثىػػده العينػػة وقمنػػا بتقسػػيم ىػػذا الفصػػل إلذ 

ر بػػالوادي، أمػػا الدبحػػث الثػػاني يتمثػػل في طػػرؽ وأدوات البحػػث الدسػػتخدمة  أمػػا الدبحػػث الثالػػث فيعػػرض أىػػم الجزائػػ
   أساليب التحليل الإحصائي الدستخدمة.

 نموذج الدراسة :  -11
قصد الإجابة على الإشكالية الدطروحة واستخلاص النتائج و اعتماد نموذج افتًاضي يتضػمن متغػتَين نظػاـ الحػوافز 

 لذي يدثل الدتغتَ الدستقل بما يتضمنو من أنواع ، والدتغتَ التابع و الدتمثل في تنمية الكفاءات البشرية .  ا
 موذج الدراسة بين المتغير المستقل و المتغير التابعن

 

 
 

 

  
 

 المصدر : من إعداد الطلبة

 نظام الحوافز

 المتغير المستقبل:
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حوافز معنوية 
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 تمهيد :      

تعتبر الدوارد البشرية لزور لصاح الدؤسسة فتسعى ىده الأختَة إلذ الاىتماـ بها والرفع من أدائها باستمرار ، لن يأتي 
ىذا إلا بفضل تصميم برنامج لتوجيو و تحفيز الدوارد البشرية ، و السعي إلذ تطوير كفاءاتهم فتغتَ كفاءات الأفراد 

 إليها الدؤسسات . وما تحوزه من معارؼ و مهارات التي تسعى 

لجذب ، ولذذا لصذ الإنساف يسعى في تقدمو ضمن عملو و زيادة مستواه ورفع إنتاجو كما و نوعا       
الأشخاص الدتميزين و الدبدعتُ و ذلك بتنمية الخبرات و التعلم يحتاج إلذ حوافز العمل التي تتمثل في كسب 

 عن طريق التأثتَ على أدائو . مادي و معنوي ، و التي يتم من خلالذا حفز الدوظف 

أو الاجتماعيتُ ويعتبر نظاـ الحوافز من أىم الدواضيع التي خاضت فيها العلماء سواء الاقتصاديتُ أو النفسيتُ     
لدا لو من أهمية بالغة ، فهو ينعكس مباشرة على تحقيق الأىداؼ و الأبعاد الدرسومة للمنظمة سواء بالسلب أو 

 الإيجاب . 

 سنحاوؿ في ىذا الفصل التطرؽ لدبحثتُ أساستُ هما :لذلك 

  : البشرية لكفاءاتا وتنمية لحوافزا لنظاـ النظري الإطارالمبحث الأول . 
  : السابقة الدراساتالمبحث الثاني . 
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 المبحث الأول: الإطار النظري لنظام الحوافز وتنمية الكفاءات البشرية 
إف للحوافز دورا رئيسيا في توفتَ العمل الدناسب، ويتحقق ىذا الدور في الدنظمة من خلاؿ تحفيز الأفراد لتقديم 
خدماتهم للمنظمة ، لضماف تحفيزىم والتزامهم اااه تحقيق أىداؼ الدنظمة ،والاىتماـ بتطوير كفاءاتهم و تنميتها 

 لتحقيق التقدـ والازدىار. 
 نظام الحوافز المطلب الأول : ماىية 

 يرتبط لصاح الدنظمات و إبداعها كل ما تقدمو تلك الدنظمات من حوافز مادية و معنوية للأفراد لرفع كفاءاتهم .
 الفرع الأول : مفهوم الحوافز و أىميتها 

 أولا : مفهوم الحوافز 
 من أبرز التعاريف التي تطرقت لدوضوع الحوافز نذكر منها ما يلي : 

 : و تعتٍ كلمة الحافز إلذ مصطلح )حفز( والتي تعتٍ دفعو من الخلف وجد وأسرع وتهيأ " التعري، الأول
 1للمضي فيو و استعد ." 

  أما معنا اصطلاحا فتعرؼ الحوافز على أنها العوامل التي تهدؼ إلذ إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي
 2احتياجاتو الإنسانية ."تحدد نمط السلوؾ أو التصرؼ الدطلوب عن طريق إتباع كافة 

  : وىي لرموعة القيم الدادية و الدعنوية الدمنوحة للموارد البشرية في قطاع معتُ ، والتي التعري، الثاني"
 3تشبع الحاجة لديها." 

 "  : ويدكن تعريفها أيضا ىي لرموعة العوامل و الدؤشرات الخارجية التي تثتَ الفرد و التعري، الثالث
 4عماؿ الدوكلة إليو ختَ وجو عن طريق إتباع حاجاتو و رغباتو الدادية و الدعنوية ."لأداء الأتدفعو  

ومن خلاؿ ما سبق يدكننا تعريف الحوافز على أنها: ىي لرموع العوامل الدادية و الدعنوية التي توفرىا الدؤسسة 
ك عن طريق تحستُ أدائهم للعاملتُ والتي تعمل على تحريك الدوافع الدكبوتة داخلهم والسع لإشباعهم ، وذل

 وسلوكهم . 
 

                                                             
 . 365، ص  2005الاااىات الحديثة في دراسات و لشارسات إدارة الدوارد البشرية ، الدكتبة العصرية للنشر و التوزيع ، مصر ، عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ، 1
، ص  2018، جػواف  07لرلػة الجزائريػة للسياسػات العامػة ، المجلػد  لرمج عبد العالر ، دور نظاـ الحوافز في تحستُ الولاء التنظيمي للعاملتُ : دراسة حالة بلدية العفػروف )البليػدة( ،2

57 . 
 . 292_  291غتٍ دحاـ الزبيدي و أخروف ، إدارة الدوارد البشرية مفاىيم وتوجيهات معاصرة ، طبعة الأولذ ، دار الحامد ، عماف ، الأردف ، ص ص 3
 . 255، ص  2003اتيجي ، طبعة الأولذ ، دار وائل ، عماف ، الأردف ، خالد عبد الرحيم الذيتي ، إدارة الدوارد البشرية مدخل استً 4
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 : أىمية الحوافز  ثانيا 
وتبرز أهمية الحوافز لكل من الدؤسسة العاملتُ ، فهي تدثل تكلفة للمؤسسة وفي نفس الوقت تدثل مصدرا ىاما 
 لإتباع حاجات العاملتُ الدادية ، ويدكن تلخيص ىذه الأهمية من خلاؿ الأىداؼ الدختلفة التي تحاوؿ الشركة

 1تحقيقها من خلاؿ تطيق نظاـ فعاؿ للحوافز وىو:
 أوللك الذين حققوا مستويات عالية من الأداء ،  مكافأة: ويتم ذلك من خلاؿ العاملين أداء تحسين

العالية إلذ تشجيع الأفراد ﵀اولة بلوغ ىده الدستويات ، و  الأداءحيث يؤدي ربط الدكافأة بمستويات 
 مثل ىذا النظاـ يساىم في تحليل التفاوت في الأجور بتُ العاملتُ . 

 حيث تشكل الأجور والحوافز بأنواعها ) الدادية والدعنوية ( وأساس العلاقة بتُ الدؤسسة اءالانتم زيادة :
بالأداء تشجع كل من الأداء و الانتماء و تزويد من إدراؾ وافز ، فعلية ربط الح والأفراد العاملتُ فيها

العامل للعدالة و الإنصاؼ كما أف لصاح نظاـ الحوافز يساىم في إرضاء العاملتُ عن أعمالذم ويزيد من 
 إنتاجيتهم وولائهم للمؤسسة . 

 كونها من أىم   : أثبتت الأبحاث والنظريات بأف نظم التعويضات والحوافز إلر جانبالسلوك توجيو
مكونات نظاـ إدارة الدواد البشرية فإنها تعد أداة قوية في تحفيز وصياغة شكل السلوؾ الدرغوب لدى 

 :  يلي ما الحوافز نظاـ يحقق  إذ،  الأفراد بما يكفل التحقيق الأمثل لأىداؼ الدؤسسة
  . تحستُ الأداء والاحتفاظ بالعمالة 
  الدناسبة و في مرحلة لاحقة ا﵀افظة عليهم .جذب العدد الكافي و النوعية 
  كل تش الدكافآتإيجاد أحد أكثر الروابط الدميزة بتُ العاملتُ و الدؤسسة على الرغم من كوف

 2. الكليةجزءا ىاما من التكلفة 
 الثاني : خصائص و أىداف الحوافز       الفرع

 أولا : خصائص الحوافز  
يكوف لذا تأثتَ على العاملتُ فيها من خلاؿ تحفيزىم في بذؿ الجهود الإضافية لكي تحقق الدنظمة أىدافها ولكي 

 3:  لابد من توفر بعض الخصائص والصفات لنظاـ الحوافز

                                                             
،  11الدستدامة ، جامعة الدسيلة ، يومي  الأخضر صباحي و لزمد سلا منة ، مؤشرات القيادة الإدارية الناجحة ، الدلتقى العلمي الدولر حوؿ : أداء فعالية الدنظمة في ظل التنمية1

 .  10، ص  2009/ 10
 .  10صباحي و لزمد سلا منة ، مرجع سبق ذكره ، ص الأخضر 2
 .  372_  371، ص ص  2007عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ، الاااىات الحديثة في دراسات و لشارسات إدارة الدوارد البشرية ، دوف طبعة ، الدكتبة العصرية ، 3
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  : يجب أف تتًجم سلوكيات والتصرفات والإلصاز الذي سيتم تحفيزه في شكل يدكن تقديره قابلة للقياس
 1وقياس أبعاده. 

  : ىذا إلذ تحري الواقعية والدوضوعية عند تحديد معايتَ الحوافز بلا مبالغة في تقدير ويشتَ إمكانية التطبيق
 . الخالكميات أو الأوقات .....

 : لابد من وضح النظاـ الحوافز وإمكانية فهمو واستيعاب أسلوبو ،والاستفادة منو  الوضوب والبساطة
 وذلك من حيث إجراءات تطبيقية .

  : الحوافز بإثارة ىم الأفراد وحثهم على العمل والتأثتَ على دوافعهم لزيادة يجب أف يتسم نظاـ التحفيز
 إقبالذم على تعديل سلوؾ وتحقيق الأداء الدنشودة .

 : لتبينهم  وافز الذي سيطبق عليهم لشا يؤدي يفضل أف يشارؾ العاملوف في وضع نظاـ الح المشاركة 
 وزيادة إقناعهم بو والدفاع عنو.،وتحميسهم 

  : يعتمد نظاـ الحوافز بصورة جوىرية على وجود معدلات لزددة وواضحة تحديد معدلات الأداء
 وموضوعية للأداء.

 :يتسم نظاـ الحوافز الفعاؿ بقبولو من جانب الأفراد الدستفيدين منو ،وإلا فقد أهميتو و تأثتَ  القبول
 لتحقيق أىدافو الدرجوة .

 : حصل تريع العاملتُ على نفس الدقدار منها  ،إذا يجب أف تعتمد في تفقد الحوافز أهميتها إذا  الملائمة
مدخلها وظرفها على مراعاة اختلافات في الدستويات والأعمار السبة والحاجات الإنسانية والكميات 

 والأرقاـ والجودة ....وغتَىا من معايتَ تحديد مقدار الحوافز .
 : ينبغي إمكانية تطوير أو تعديل  إلا أف ذلك لا والانتظاـ بالاستقراريجب أف يتسم نظاـ الحوافز  المرونة

 بعض معايتَ إذا استدعى الأمر .
 : يجب أف يكوف للنظاـ منفعة للمنظمة في شكل زيادة إيراداتها وأرباحها ونتائج  الجدوى التنظيمية

 أعمالذا وذلك بمقارنة نتائج أعماؿ الدنظمة قبل وبعد النظاـ .
  : ق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت ،فالثواب الذي يتبع السلوؾ بسرعة أفضل من تتعلالتوقيت المناسب

 ذلك الذي يتم بعد فتًة طويلة من حدوث الفعل والتصرؼ .
 

                                                             
 .372-371، مرجع سبق ذكره، ص صعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي - 1
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 : أىداف الحوافز  ثانيا 
 1للحوافز عدة أىداؼ نذكر منها ما يلي : 

 على المستوى الفردي :  (1
 و إشباع حاجاتو للتقدير طالدا أف العمل الشئ سريعا ما يناؿ صاحبو  الفرد ينجزه ما بقيمة الاعتراف

 .داء و يتميز بالإخلاص في العملالجزاء الرادع و التوبيخ يجب الاعتًاؼ بحق ما يبذلو من جهد ويتقن الأ
 يسعى معظم الأفراد إلذ الوقوؼ على نتائج عملهم ورد فعل الغتَ ااىهم  : المرتدة للتغدية أداة

 على أدائهم . استجابة لرغباتو لدعرفة البيانات و الدعلومات 
 تعد الدسؤولية من العوامل البارزة ذات الأثر الكبتَ في الصاز العمل و تحقيق الأىداؼ  المس:ولية حمل :

 ن الشخصية و الأفراد عن الدكانة الاجتماعية و الدور الفعاؿ .  فالالتزاـ عنصر جوىري من عناصر تكوي
 على مستوى الجماعات :   (2
  : تؤدي الحوافز الجماعية إلذ تكاليف الجماعة لتحقيق الدعايتَ الدطلوبة تنمية المشاركة و التعاون

 للحصوؿ عليها كما تسمح الدشاركة لأفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلو و تفاعلهم . 
  : تهدؼ الحوافز الجماعية ذوي إثارة حماس الجماعات و تشجيع المنافسة بين أفراد الجماعة

 الدهارات إلذ زملائهم لشا يزيد من فرص التنمية و التدريب أثناء العمل .  الدهارات العالية من نقل
 على مستوى الم:سسة :  (3
  : تساىم الحوافز في الاستجابة لتأثتَ الضغوطات التكي، مع متطلبات البيئة الداخلية و الخارجية

طرؽ و وسائل حديثة ا﵀يطة بالدنظمة في النواحي الاقتصادية و الاجتماعية لشا يلزـ الدنظمة على ابتكار 
 لتحستُ إنتاجها و الحفاظ على مكانتها . 

  : تخطيط الدوارد  ومنهاالتكامل و الترابط بين نشاط التحفيز و أنشطة الموارد البشرية المختلفة
 وبما فيها من الأنشطة .  والتدريب البشرية و تحليل الوظائف و الاختيار والتعيتُ

  : تهدؼ الحوافز إلذ تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد لشا تهيئة المناخ التنظيمي المناسب
 2يدفعهم على الحرص عن الدصلحة العامة . 

 
                                                             

ة ، كلية الحقوؽ وعلوـ السياسية ، سليماف ساحة و عمار واسع ، نظاـ الحوافز في الوظيف العمومي في الجزائر ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ما ستً في علوـ السياسي1
 .  15، ص  2017 /2016بجامعة الوادي ، 

 .  15سليماف ساحة و عمار واسع ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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 : أنواع الحوافز وأسس منحها  الفرع الثالث
 أولا : أنواع الحوافز

توجد تصنيفات متعددة ومتنوعة للحوافز ، ومتداخلة مع بعضها البعض ، حيث تعددت تقسيمات الباحثتُ في 
لراؿ الحوافز لوسائل وأساليب يدكن الإدارة استخدامها للحصوؿ على أقصى كفاءة لشكنة من الأداء الإنساني 

 ها ىذه التقسيمات :  للعاملتُ ، وأهم
 الحوافز المادية .1

وىي التي تتبع حاجات الفرد الدادية وىي حوافز ملموسة تتخذ أشكالا متنوعة ، كالأجر والعلاوات 
و   الدكافآتالسنوية والزيادات في الأجر ، لدقابلة الزيادة في نفقات الدعيشية و الدشاركة في الأرباح ، و 

وضماف استقرار العمل و ظروؼ العمل وساعات العمل و الخدمات الدختلفة التي الأجور التشجيعية 
 1تقدمها الإدارة للعاملتُ .  

 الحوافز المعنوية : .2
وىي تلك التي تتعلق بالنواحي النفسية و الذىنية للأفراد العاملتُ ، و التي تعتمد في إثارة و تحفيز الأفراد  

على وسائل أساسها احتًاـ  العنصر البشري الذي لديو  حاجات نفسية و اجتماعية يسعى إلذ إشباعها 
ة في اتخاذ القرار ، شهادات الشكر ، وعادة ما يكوف ىذا النوع من الحوافز في شكل : ترقيات ، الدشارك

 2والتقدير . 
 الحوافز الفردية : .3

حيث تقدـ ىده الحوافز لفرد بعينو نتجو قيامو  بعمل معتُ يكوف قد ألصزه أو تخطى الذدؼ ا﵀دد مسبقا 
 3، وقد تكوف مادية أو معنوية . 

 الحوافز الجماعية : .4
توجو مثل ىده الحوافز لمجموعة من العاملتُ في التنظيم ، يعملوف بشكل تراعي في قسم إنتاجي لزدد ، 
وتساعد الحوافز الجماعية في ىده الحالة على التفاؼ العاملتُ باااه تحقيق الذدؼ من أجل رفع الكفاءة 

                                                             
 .  104،  ص  2001ليوة ، تنمية الدهارات و مسؤولر شؤوف العاملتُ ، ايتًاؾ للطباعة ، القاىرة ، مصر ، السيد ع1
 .  155، ص  2017، جامعة قالدة ،  07/ 2018بلبخاري سامي ، دور نظاـ التحفيز في تحستُ أداء العاملتُ ، لرلة الدراسات الاقتصادية الدعمقة ، رقم 2
 .  286، ص  2010وارد البشرية ، الديواف الوطتٍ للمطبوعات الجامعية ، شلف ، منتَ نوري ، تسيتَ الد3
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صة لذم في تقديم اقتًاحاتهم من أجل وزيادة الإنتاجية ، وتزيد من الرقابة الذاتية لدى العاملتُ وتتيح الفر 
 1تحستُ الأداء . 

 الحوافز الإيجابية : .5
ىي تلك الحوافز التي تنمي روح الإبداع و التجديد في العمل ، ومن أمثلة الحوافز الإيجابية التي 

 2على نطاؽ واسع من الدؤسسات ىي :   استخدمت
  الأمن و الاستقرار في العمل 
  الدشاركة 
 ر   الددح و التقدي 

 الحوافز سلبية :  .6
وىي مرتبطة بتصحيح السلوكيات السلبية لضماف عدـ تكراراىا ، وتتضمن أيضا نوعا من العقاب لشا 

 3يجعل الشخص يخشى تكرار الخطأ حتى يتجنب العقاب ، لشا يجعلو يعمل لكي لا يتعرض للفصل . 
 والشكل الدوالر يوضح أنواع الحوافز ومن حيث تصنيفها :      

 

 : أنواع الحوافز         ( 01:01)رقمالشكل                                          

 

 
 
 

 لبة .: من إعداد الط المصدر

 ثانيا : أسس منح الحوافز  
 يرتكز منح الحوافز على عدة معايتَ أهمها ما يلي : 

                                                             
 نفس الدرجع .1
 .  276، ص  1993مهدي حسن زويلف ، إدارة الأفراد بدوف طبعة ، دار لردي لطباعة ، لاوي للنشر ، 2
 . 18، ص  2003ار إيتًاؾ ، القاىرة ، لزمد مرعي مرعي ، التحفيز الدعنوي و تفعيلو في القطاع العاـ الحكومي العربي ، د3

حسب المستفيدين  حسب أثرها

 منها
 حسب طبيعتها

 الحوافز

 جماعية فردية سلبية إيجابية معنوية مادية
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 معيار الأداء :  (1
يعتبر التميز في الأداء الدعيار الأساسي وربما الأوحد لدى  البعض في بعض الحالات ، وىو يعتٍ ما يزيد 
عن الدعدؿ النمطي للأداء سواء كاف ذلك في الكمية أو الجودة أو وقت العمل ، ولذذا يعتبر أىم معيار 

 1لحساب الحوافز . 
 معيار الجودة : (2

عماؿ ذلك لأنو غتَ ملموس كما في أداء وظائف الخدمات ، والأ يصعب أحيانا قياس نتائج العمل ، و
 .الحكومية  ، وإف نتائج  شئ 

الحدوث ، والدقابل يدكن الأخذ في الحسابات مكافلة المجهود رغم أنها غتَ موضوعية في كثتَ من  احتمالر
 2الأحياف . 

 معيار الأقدمية :  (3
ويقصد بها طوؿ الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل ، وىي تشتَ إلذ حد ما إلذ الولاء و الانتماء  

 3للمؤسسة لذلك يجب مكافأتو ، وتظهر ىده الدكافأة على شكل علاوة و حوافز . 
 تحقيق الأىداف :  (4

ىداؼ الدسطرة وىو معيار كثتَا  ما يستخدـ في الدؤسسات الحديثة التي تشجع عمالذا على إلصاز الأ
 4وا﵀ددة سابقا .  

 الفرع الرابع : المراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز وتقييمو
 لكل مؤسسة أساسيات ومراحل لتصميم نظامها وكيفية تنظيمها . 

 أولا : مراحل تصميم  نظام الحوافز 
 لتكوين نظاـ الحوافز يجب مراعاة وإتباع الدراحل التالية :

 
 

                                                             
 . 158، ص  2009تزداوي وسيلة ، إدارة الدوارد البشرية ، الطبعة الأوؿ ، مديرية النشر ، بجامعة قالدة ، الجزائر ، 1
 .  22، ص  2012 /2011ع ، جامعة تبسة ، بوترعة موسى ، دور الحوافز في تنمية الدوارد البشرية ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستً في علم الاجتما 2
، جامعة الددية  10الاقتصاد الصناعي ، العدد  صالح لزرز، فعالية نظاـ الحوافز في تحستُ أداء الدورد البشري في الدؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة حالة : شركة إسمنت تبسة ، لرلة3

 . 180، ص  2016، جواف 
ت وتفعيل حليمة ، لوحة القيادة كمدخل تحفيزي لتحستُ أداء الدوظفتُ وتفعيل إبداعهم ، الدلتقى الوطتٍ حوؿ مراقبة التسيتَ كآلية حوكمة الدؤسسا بلمهدي يوسف و ىنتور4

 . 21، ص  2017 /25/04_ لونيسي علي ، البليدة ، يوـ  02الإبداع ، جامعة البليدة 
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 النظام: ىدف تحديد (1
تسعى الدؤسسات إلذ أىداؼ عاـ  و استًاايات لزددة ، وعلى من يقوـ بوضع  نظاـ للحوافز أف يقوـ 
بدراسة ىذا جيدا ، ويحاوؿ بعد ذلك إلذ ترترتو في شكل ىدؼ لنظاـ الحوافز ، وقد يكوف ىدؼ ىذا 

ن الأىداؼ ، ولتحقيق النظاـ تعظيم الأرباح أو تخفيض التكاليف أو تشجيع أفكار جديدة أو غتَىا م
ىذا الذدؼ فإنو يجب تقسيمو إلذ أىداؼ جزئية بمعتٌ ضرورة التسلسل من الأعلى إلذ الأسفل ، وذلك 
داخل كل وحدة تنظيمية انتقالا من الإدارات العامة إلذ الأقساـ وصولا إلذ الدساهمات الفردية لكل 

 1شخص في تحقيق الأىداؼ الدرجوة . 
 الأداء: دراسة (2

الدرحلة يجري تحديد الأداء الدطلوب وتوصيفو ، كما يجري تحديد طريقة قياس الأداء الفعلي ، في ىده 
 2ولتحديد الأداء الدطلوب وتوصيفو لابد من :  

  ، وجود وظائف ذات تصميم سليم ، تحدد فيو واجبات ومهاـ بها عبء كامل للعمل ، فلا الدهاـ أكثر
وىي أقل لشا يجب ، والوظيفة لزددة ، وواضحة ، ومفهومة الدعالد ، و ذات  بدايات و نهايات معلومة ، 

 وذات عمليات و نواتج واضحة . 
 يجب .  وجود عدد سليم للعاملتُ ، لا أكثر ولا أقل لشا 
  . وجود طرؽ عمل سليمة من لوائح و خطوات كاملة للعمل و أساليب للأداء والاتصاؿ 
   وجود ظروؼ عمل ملائمة ، من اهيزات ، وأدوات ، وإضاءة ، وتهوية ، ومواصلات ، وغتَىا لشا يسهل

 3الأداء . 
 الحوافز: ميزانية تحديد (3

ويقصد بها ذلك الدبلغ الإترالر الدتاح لددير نظاـ الحوافز لكي ينفق على ىذا النظاـ ويدكن التفريق ىنا 
 4بتُ نوعتُ من ميزانيات الحوافز و ذلك بالنظر إلذ حجم الحوافز ذاتها :  

 ثابتة: ميزانية 

                                                             
الاقتصادية ، جامعة دور إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاملتُ في مؤسسات الصغتَة والدتوسطة ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في علوـ  بوزوين فتَوز ،1

 . 103، ص2010 /2009سطيف ،
 .  370_  369، ص  ص 1995ة ، أتزد ماىر  ، إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع الإسكندري2
 .  370_  369أتزد ماىر ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 3
 .  417، ص  2006الوراؽ للنشر والتوزيع ، الأردف ،  1يوسف حجيم الطائي ، إدارة الدوارد البشرية مدخل استًااي متكامل ، طبعة 4
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سة و حجم ميزانية الأجور ، وفيها يتحدد مبلغ ثابت و معروؼ مسبقا ،وىي تتحدد وفقا للخبرة السابقة للمؤس 
 ومدى كفاية الأجور ، و أهمية الحوافز لزيادة الإنتاج .  

 مرنة: ميزانية 

وفيها تكوف الديزانية متغتَة وغتَ لزددة سلفا و ذلك حسب أرقاـ الأرباح أو الدبيعات أو الإنتاج و على        
 ىذا فإف ميزانية الحوافز تدثل نسبة ملوية من شئ يتغتَ . 

 النظام: إجراءات وضع (4
وىنا يتم ترترة النظاـ في شكل خطوات و إجراءات متسلسلة وىي تعتٍ بتسجيل الأداء و أنواع الحوافز 

 1و الحوافز وتوقيت تقديم الحوافز.
 والشكل الدوالر يوضح مراحل وخطوات تصميم نظاـ الحوافز :  

 : مراحل تصميم نظام الحوافز .(02: 01م ) شكل رق

 

 

ع ، ، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزي 05المصدر: أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية طبعة        
 256، ص  2001الإسكندرية ، 

 ثانيا :   تقييم نظام الحوافز 

ىناؾ ثلاثة مؤشرات رئيسية لتقييم نظاـ الحوافز ، و التي يجب أف تحظى بالعناية الفائقة و أف تؤخذ بعتُ الاعتبار 
 2قبل وبعد تطبيق ىذا النظاـ ونذكر منها ما يلي : 

 الأداء: م:شر (1

ا كاف نظاـ يستخدـ لتقييم أثر النظاـ على أداء العاملتُ ، مع افتًاض ثبات العوامل الأخرى ، فإنو بقدر م
 الحوافز الدعتمد مؤثرا على  الأفراد فإف ذلك سيظهر بشكل واضح على مستوى الأداء الذي يحققونو .  

                                                             
 .  317، ص  1985عارؼ ، مصر ، علي السلمي ، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة ، دوف طبعة ، دار الد1
 . 39، ص  2014 / 2013باجة تزيد ، دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالدؤسسة ، تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً في علوـ التسيتَ ، جامعة بويرة ، 2

 دراسة الأداء ميزانية الحوافزتحديد  وضع إجراءات النظام تحديد ىدف النظام
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 للوحدة: بالنسبة العمل تكلفة م:شر (2
فبقدر ما تدكن نظاـ الحوافز من تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة أو تحقيق استقرار في تكلفتها ، فإف ىذا 

 النظاـ فعاؿ وكفء . 
 العاملين: رضا (3

تدثل درجة رضا العاملتُ على نظاـ الحوافز الدطبق أحد أىم الدعايتَ لقياس مدى لصاح ىذا النظاـ ، فلا 
فائدة من تطبيق نظاـ حوافز دقيق منظم ومصاغ بأسلوب علمي ما داـ غتَ مرغوب فيو من طرؼ 

لحوافز من قبل العاملتُ في العاملتُ ، لذا لابد من الإدارة أف تضمن توفر القبوؿ و القناعة بنظاـ ا
 1الدؤسسة . 

 .  ةتنمية الكفاءات البشريمفاىيم حول المطلب الثاني : 

يعتبر الدورد البشري أىم مورد في الدؤسسة والذي يساىم في تحستُ وتطوير الأداء والتنمية حيث تسعى الدؤسسة  
إلذ تنمية كفاءاتها البشرية باستمرار ، وعلى ىذا الأساس يتم التطرؽ في ىذا الدطلب إلذ تنمية الكفاءات البشرية 

 وإلذ مفهوـ الكفاءات البشرية .  

  .الكفاءات البشرية   هوم مفالفرع الأول : 

 أولا : مفهوم الكفاءات البشرية 

في ظل الاختلاؼ الحاصل بتُ الاقتصاديتُ والدفكرين حوؿ مفهوـ موحد للكفاءات البشرية سوؼ نقوـ بالتطرؽ 
 لبعض التعاريف التي تناولت ىدا الدصطلح .

 ،عرفها  الأول التعري :Boyatzis  وآخروف الكفاءة البشرية "ىي سمة أساسية لشخص ، لشا يؤدي
 2إلذ  أداء متفوؽ في الوظيفة ."

                                                             
 .  39باجة تزيد ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

2GAYE  OZCELIE, MURAT  FERMAN,  Competency Approach to Human Resources Management : 
Outcomes and Contributions in a Turkish Cultural Context, Human Resource Development Review, vol 5 , No 

1 , March 2006, p 78 . 
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 ،أما روبرت  الثاني التعري  :Ropert  و بويBoy ىي القدرة على التحرؾ )العمل( في لزيط :
العمل الذي  الدتحكم فيها, القدرات الفردية الكامنة وتنظيم الدهاراتمهتٍ معطى وتتمثل في الدقارنة بتُ: 

 1يدنح شرعية لشارسة معرفة معينة, فهي مرتبطة بالفرد أكثر ارتباطها بتنظيم العمل ." 
 ،عرفها  الثالث التعري":G .Boterf  على أنها " القدرة على تعبلة مزج وتنسيق الدوارد في إطار عملية

 2ف تكوف فردية أو تراعية .لزدد بغرض بلوغ نتيجة لزددة وتكوف معتًؼ بها و قابلة للتقييم كما يدكن أ
 ،ىي لرمل السلوكيات التي يتحكم فيها بعض الأشخاص أكثر من غتَىم , لشا يسمح الرابع التعري " :

لذم بالتواجد في وضعية مهنية أفضل, ىده السلوكيات قابلة للملاحظة في الواقع اليومي للعمل , من 
الدكتسبة , والتي يجب أف تتعلق مباشرة بالعمل خلاؿ الدعارؼ المجمعة وملامح الشخصية و الاستعدادات 

 3في حد ذاتو . " 

من خلاؿ التعاريف السابقة نستنج أف الكفاءات البشرية : " ىي لرموعة من القدرات والدعارؼ النظرية والعلمية 
الإجراءات و الدمارسات القابلة للملاحظة والقياس وتقويدها وقبولذا وتطويرىا ,من قبل الدؤسسة والعمل على نقلها 

 وتعليمها للأفراد . " 

 شرية : ثانيا : خصائص الكفاءات الب

 4تتميز الكفاءات البشرية بمجموعة من الخصائص نذكر منها : 

يتم  توظيف معارؼ لستلفة قصد تحقيق ىدؼ لزدد أو تنفيذ نشاط معتُ ،  غاية: ذات كفاءات (1
 فالشخص يكوف كفؤا إف استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاملة . 

نة لذا حلقة مفرغة  من الدعارؼ وذلك من خلاؿ تفاعل العناصر الدكو  دينامكية: بطريقة تتم صياغتها (2
 الداريات الفنية . و 

                                                             
لأوراس أريس ، مذكرة مقدمة لنسل شهادة الداستً في علوـ التسيتَ ، فرع تسيتَ مزوزي ربيع ، دور تسيتَ الكفاءات البشرية في تحقيق الديزة التنافسية ، دراسة حالة مؤسسة ا1

 . 15، ص  2014بسكرة ، الدنظمات ، تخصص تسيتَ الدوارد البشرية ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية و علوـ التسيتَ ، قسم علوـ التسيتَ ، جامعة لزمد خيضر 
،  04لعدد و تطويرىا في الإدارة ا﵀لية عرض لإستًاتيجية تطوير الكفاءات ا﵀لية في الجزائر ، لرلة التنمية و الاقتصاد التطبيقي ، مسيلة ، ا قرواط يونس ، أهمية الكفاءات البشرية2

 .  31دوف سنة النشر ، ص 
قية والتسيتَ العقاري ، لرلة الأكاديدية للبحوث في العلوـ الاجتماعية ، المجلد عبد الجليل طواىتَ ، وأخريتُ ، أثر التكوين على تنمية الكفاءات البشرية دراسة حالة مؤسسة ديواف التً 3

 . 131، ص  2021، جامعة ورقلة  01، العدد  03
 .  24مزوزي ربيع ، مرجع السابق ، ص 4
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لا يدكن رؤيتو ، وما يدكن ملاحظتو ىي الأنشطة الدمارسة والوسائل الدستعملة ونتائج  مجرد: مفهوم (3
 ىده الأنشطة . 

 1إف الفرد لا يولد كفؤا الأداء نشاط معتُ ، وإنما يكتسب ذلك خلاؿ التدريب الدوجو لو .  مكتسبة: (4

 أنواع الكفاءات البشرية   ثالثا : 

يختلف الباحثوف في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة ، إلا أف أبرزىا يتمثل في التصنيف وفقا لثلاثة مستويات 
 وىي : الدستوى الفردي ، الدستوى الجماعي ، الدستوى التنظيمي أو ما يسمو  البعض بالكفاءات الإستًااية . 

 الفردية: الكفاءات (1
حيث تتضمن : الدعرفة الفردية ، الدهارات والسلوكيات ، والقدرات ىي لرموعة أبعاد الأداء الدلاحظة ، 

التنظيمية الدرتبطة ببعضها من أجل الحصوؿ على أداء عالر وتزويد الدؤسسة بميزة تنافسية مدعمة ، فهي 
تسمى أيضا بالكفاءة الدهنية ، وتدؿ على الدهارات العملية الدقبولة ، ويدكن القوؿ أف الكفاءة الفردية 

ل توليفة من الدوارد الباطنية والظاىرة التي يدتلكها الفرد وتتمثل في القدرات و الدعارؼ والسلوكيات تدث
  الدارياتوالقيم الاجتماعية التي يدكن أف تظهر أثناء العمل ، فهي تعبر عن القدرة على استخداـ 

 2والدعارؼ العلمية الدكتسبة معا من أجل التحكم في الوضعيات مهنية وتحقيق النتائج  الدنتظرة .
 الجماعية: الكفاءة (2

 3الكفاءة الجماعية أكثر تعقيدا في تعريفها ، ويدكن في البداية التًكيز على العناصر التالية: 
 . (،القادر على إدارة مهامها بشكل  ىي تدثل فريق العمل )مصلحة ، وحدة شبكة ، لرموعة ، مشروع..

 كفء للوصوؿ إلذ الأىداؼ والنتائج الدسطرة.  
  كما أنها ليست لرموع الكفاءات الفردية ، إنما ىي لزصلة التعاوف والتآزر الدوجود بتُ الكفاءات الفردية وتنظيم

ينشأ انطلاقا من التعاوف  فرؽ العمل، والتي تسمح أو تسهل تحقيق النتائج ، إذف الكفاءات ىي نتيجة أو لزصل

                                                             
1https://mawedou3.com : )10920(    :   2022    /  03  / 26 

التأمينية ، الواقع والأفاؽ والتطوير اارب  مصنوعة أتزد ، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التأميتٍ، كمدخل مقدمة في الدلتقى الدولر السابع حوؿ الصناعة2
 . 07، ص 2012الدوؿ ، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف ، 

 الكفاءات البشرية في تحقيق الديزة التنافسية ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً في علوـ الاقتصادية ، جامعة تلمساف ، مقداد أصلية و يطيب عائشة ، دور تسيت3َ
 . 13، ص 2016 / 2015

 

https://mawedou3.com/
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و أفضلية التجمع ، معرفة التعاوف ، معرفة أخد أو اكتساب الخبرة تراعيا، فهي التي تحدد قوة الدؤسسة أو ضعفها 
 في لراؿ تنافسية الدؤسسات ، وعلى مستواىا نميز بتُ: 

 وىي كفاءة مرتبطة بمجاؿ معرفي أو مهاري لزدد، وىي خاصة ترتبط بنوع  النوعية: أو الخاصة الكفاءات
لزدد من الدهاـ التي تندرج في إطار الأقساـ داخل الدؤسسة ، حيث أف اختصاص من كل قسم في لراؿ معتُ 

 يفرض على الدوظفتُ التحلي بالكفاءات خاصة الدرتبطة بنوع العمل الدوكل إليهم . 
 وىي يدتد لراؿ تطبيقها وتوظيفها داخل سياقات جديدة ، إذ كلما   المستعرضة: وأ  الممتدة الكفاءات

كانت المجالات والوضعيات و السياقات التي توظف وتطبق فيها الكفاءة واسعة ولستلفة عن المجاؿ والوضعية 
 1الأصلية كلما كانت درجة امتداد ىده الكفاءة كبتَة . 

 الكفاءات التنظيمية الإستراتجية :  (3
 يعتبر مفهوـ الكفاءات الإستًااية من الإشكاليات الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية، فالكفاءة لا تتمتع بطابع

لرموعة من الصفات الفردية )الدعرفة ، الدهارة ،  إستًاتيجي إلا إذا كانت متغتَا ضروريا لتكييف الدؤسسة
كفاءة كقدرة على العمل بطريقة فعالة لا ترتبط السلوؾ( والدرتبطة بمجموعة من النشاطات الخاصة ، ولكن ال

بفرد واحد ، فالفعل الناجح داخل الدؤسسة يقوـ على آليات التعاوف تضمن إقامة الاعتمادية  )علاقات تأثتَ 
بتُ الكفاءات الدتكاملة و تؤدي إلذ خلق عوامل للتعاضد ، التي تعطي نتيجة أكثر من النتيجة  متبادؿ ( ما

كل فرد يعمل بمفرده ، وبعبارة أخرى : فالكفاءة الإستًاتيجية تأتي من الطريقة التي تتم بها   ا﵀ققة إذا كاف
بتُ  الكفاءات الفردية من خلاؿ آليات تنسيق معينة ، فالكفاءات الإستًاتيجية ىي كفاءات  خلق تكامل ما

 2تراعية .  
 
 
 
 
 

                                                             
، 2016، جامعة الأغواط  جانفي   38، العدد  38المجلد  بوراس فائزة ، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز إستًااية تخطيط الدسار الوظيفي بمجمع صيداؿ ،لرلة دراسات ،1

 .  06ص 
، مداخلة مقدمة في الدلتقى الدولر حوؿ رأس الداؿ الفكري في  الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأىيل منظمات الأعماؿ واندماجها في اقتصاد الدعرفةطواىرية الشيخ ، 2

 . 05، ص  2011جامعة شلف ،  الدنظمات الأعماؿ في اقتصاد حديث ،
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 رابعا : مستويات الكفاءات البشرية 
 1إف مفهوـ الكفاءة ناتج عن تراكم و اميع العديد من العناصر تتمثل فيما يلي :  

 البيانات :   (1
تصبح ديدها دوف أحكاـ أولية مسبقة ، و ىي لرموعة من الحقائق الدوضوعية غتَ الدتًابطة ، يتم إبرازىا و تق

ر واضح و مفهوـ للمتلقي ،كما البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها ، تنقيحها تحليلها و وضعها في إطا
تعتبر موارد و حقائق خاـ أولية ليست ذات قيمة بشكلها الأولر ىذا ما لد تتحوؿ إلذ معلومات مفهومة و 

 مفيدة . 
 المعلومات :   (2

ىي حقيقة الأمر عبارة عن بيانات تدنح صفة الدصداقية ، و يتم تقديدها لغرض لزدد يتم تطويرىا وترقى 
، أو غرض الاتصاؿ ، ندما تستخدـ للقياـ أو لغرض ، مقارنة و تقييم نتائج مسبقة و لزددة لدكانة الدعرفة ع

 أو الدشاركة في حوار أو نقاش . 
 :  المعرفة (3

لزدد ، وىده القدرات لا تكوف إلا عند  شيءىي ترترة الدعلومات إلذ أداء لتحقيق مهمة لزددة أو اااه 
 البشر ذوي العقوؿ و الدهارات الفكري . 

 الخبرة :   (4
ىي تلك الدرجة العالية الدشكلة للكفاءة ، و تنتج عن تلك الحالة الدميزة بالتحكم الذائل في الدعارؼ ، زيادة 

 عن مستوى مقبوؿ من الدعرفة الفنية . 

 تنمية الكفاءات البشرية  الفرع الثاني : مفهوم 

أصبحت الكفاءات البشرية تدثل القوة و الثروة الحقيقية للمؤسسة ، لذلك يجب على كل مؤسسة أف تقوـ بالتسيتَ 
لضو تنمية كفاءات مواردىا البشرية لتحقيق التقدـ و التطور ، وعلى ىدا الأساس سنتطرؽ في ىذا الفرع إلذ مفهوـ 

 التنمية .  تنمية الكفاءات البشرية و أىم العناصر الأساسية  لذده

 

                                                             
ببرج بعريريج ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداستً في علوـ  Condorبن جدو لزمد الأمتُ ، دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستًاتيجية التميز ، "دراسة حالة : مؤسسة عنتً تراد 1

 .  11، ص  2013،  01ة و علوـ التسيتَ ، جامعة سطيف التسيتَ ، تخصص الإدارة الإستًاتيجية ، كلية العلوـ الاقتصادية و ااري
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 أولا : مفهوم تنمية الكفاءات البشرية 

 ىناؾ عدة مفاىيم  لتنمية الكفاءات البشرية نذكر من بينها :

  " : وىي تعتٍ نظرة مستقبلية ااه الدوارد البشرية تركز بشكل على التعلم بدؿ من التعري، الأول
عملية إلذ زيادة القدرات  الدعرفية تدريب الدوارد البشرية على لشارسة أنشطة لزددة ، وتهدؼ ىده ال

للموارد البشرية وتحستُ مستوى التفكتَ الجيد لديها ، بالإضافة إلذ زيادة مهارتها في حل 
 1الدشكلات."

  ": ىي موقف وسلوؾ تتبناه الدؤسسة ، لزيادة كفاءات أفرادىا و اكتشاؼ إمكانيات التعري، الثاني
 2نموىا ." 

  ": ىي لرموعة النشاطات التي تؤذي إلذ زيادة الدردودية الحالية و الدستقبلية للأفراد التعري، الثالث
، وترفع قدراتهم الخاصة لإلصاز الدهاـ الدوكلة إليهم ، و ذلك عن طريق تحستُ معارفهم و مهاراتهم ، 

 3."   واستعداداتهم و اااىاتهم 
  " : درات التي تحتاجها الدؤسسة في الدستقبل ،فهي وىي تزويد الأفراد بالدهارات و القالتعري، الرابع

تركز على العمل الحالر للموظف و العمل الذي يشغلو في الدستقبل ويكوف نطاؽ التنمية كل لرموعة 
 4العمل ."  

 ثانيا : أىمية تنمية الكفاءات البشرية   

تعتبر تنمية الكفاءات البشرية كضرورة حتمية لتدارؾ النقائص التي يدكن ملاحظتها سواء تعلق الأمر بمعارؼ الدوارد 
البشرية  أو بمستويات أدائها في حتُ يعتبرىا البعض كخيار إستًاتيجي لدواجهة التحديات الدستقبلية للمنظمة و 

 5قاط التالية : تتجلى أهمية تنمية الكفاءات البشرية من خلاؿ الن

                                                             
 .  163، ص  2017، جامعة ميلة ،  JFBE، لرلة اقتصاديات الداؿ و الأعماؿ  أهمية تنمية كفاءات الدوارد البشرية بالنسبة للمنظماتتزودي حيمر ، 1
، رسالة  دكتوراه ، كلية العلوـ  حوصلة الكفاءات والدصادقة على الدكتسبات الدهنية:"دراسة حالة الجزائر تنمية الدوارد البشرية في البلداف النامية  من خلاؿ آليتيسعداوي نعيمة ، 2

 . 112، ص  2015،  03الاقتصادية و العلوـ التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة الجزائر 
3Francoise   Delmave , Jonathan Win Tevron , Whats Is Competence , Toulouse business  School , France  , 2010 , p 307 

في ظل الدداخل الحديثة لتسيتَ الكفاءات ، مداخلة في الدلتقى الوطتٍ  تنمية الدوارد البشرية كخيار استًاتيجي لتحقيق الديزة التنافسيةو  تدريبعبد الحميد برحومة و طلاؿ زغبة ، 4
 . 156، ص  2017 / 21/06الأوؿ حوؿ تسيتَ الدهارات و مساهمة في تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة ، 

تصادية الجزائرية " ، رسالة مقدمة ضمن نيل شهادة الدكتوراه ، كلية العلوـ تزود حيمر ، تنمية الكفاءات و دورىا في تحستُ أداء الدوارد البشرية "دراسة حالة : بعض الدنظمات الاق5
 .  51،  50، ص ص  2018 /2017الاقتصادية و اارية وعلوـ التسيتَ ، تخصص علوـ اقتصادية ، جامعة سطيف ، 



 الفصل الأول                                                              الأدبيات النظرية والدراسات السابقة
 

10 
 

  . إثراء تحستُ معارؼ الدوارد البشرية 
  . تخفيض معدؿ الغياب و الدوراف العمالة ، وبالتالر زيادة إنتاجية الدنظمة 
  . التأكد من إدراؾ و فهم الدوارد  البشرية للخصائص للوظيفة و مكوناتها 
  التأكد من ملائمة البيلة للتعلم و اكتساب الكفاءات 
  . رفع معنويات الدوارد البشرية لشا يعود إيجابا على الدنظمة ، ويحقق رضا زبائنها 
  اكتشاؼ نقاط القوة و نقاط الضعف لدى الدوارد البشرية ، وبالتالر اتخاذ الإجراءات الدناسبة  لتدارؾ

 الوضع .      

 تنمية الكفاءات البشرية . الفرع  الأول : أىداف 

 : أىداف تنمية الكفاءات البشرية  أولا

من خلاؿ استهداؼ عملية التنمية لدختلف أنواع الكفاءات داخل الدؤسسات من كفاءات بشرية ، تصورية وتقنية  
 1لكل فرد بسبب وضيفتو فإف ىده العملية أبعد من ذلك تسعى لتحقيق لرموعة من الأىداؼ نذكر منها : 

هارات و اااىات سلوكية متنوعة لتمكنها من أداء أعماؿ جديدة اكتساب الدوارد البشرية معارؼ و م (1
 تحتاجها الدنظمة مستقبلا . 

بشكل أكبر مستقبلا في  تعليم الدوارد البشرية كيف تنمي جوانب القوة في أدائها الحالر للاستفادة منها  (2
 كفاءاتها. 

 2تحستُ الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق تحستُ أداء الأفراد .  (3
 اكتشاؼ الكفاءات الخفية و غتَ الظاىرة و لزاولة استغلالذا لأقصى الحدود .  (4
 ىي عبارة عن مفتاح تهدؼ لزيادة  درجة تنافسية للمؤسسة القائمة على الإبداع . (5
يلة الأفراد و تحضتَىم لتولر مناصب مستقبلية لتفادي الاصطداـ  بالتغتَات البيلية الدتسارعة ) خاصة ته (6

 يصطلح عليو  " بالكفاءات الدتعددة " .   تية ، التكنولوجية ،.... الخ ( وىو مامنها الدعلوما
 

                                                             
"دراسة تطبيقية : على عينة من البنوؾ الجزائرية ، رسالة مقدمة ضمن نيل شهادة  كريدة بن صالح ، أثر تكنولوجيا الدعلومات و الاتصاؿ على تنمية الكفاءات البشرية في البنوؾ1

 .75، ص  2019/2020الدكتوراه ، كلية العلوـ الاقتصادية و اارية وعلوـ التسيتَ تخصص اقتصاد تطبيقي ، جامعة سوؽ أىراس ، 
ة "دراسة حالة : الددرية العملياتية لاتصالات الجزائر " ، رسالة الداستً في علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ سلامي فتحية ، دور تسيتَ الكفاءات في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسس2

 .  21،  20، ص ص  2014 /2013الاقتصادية واارية و علوـ التسيتَ ، جامعة البويرة ، 
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 و علاقتها بنظام الحوافز تنمية الكفاءات البشرية  و مجالات أساليب  المطلب الثالث :

  الفرع الأول : أساليب تنمية الكفاءات البشرية 

إف تطوير الكفاءات البشرية يسمح بالتعلم التنظيمي من العمل والتجربة ، ولا يدكن تفعيل عملياتو إلا إذا كانت 
ىناؾ مساهمة تنظيمية من خلاؿ توفتَ أساليب التسيتَ الفعالة و مساهمة فردية من خلاؿ ما يدلك العامل من 

حقيق ىده التنمية يجب إتباع العديد من الطرؽ نذكر مكتسبات و الجهود التي يبذلذا لتطوير وتحستُ أدائو ، ولت
 منها :   

 التدريب :   (1

يعتبر التدريب نوع من أنواع النشاط الدقصود و الدخطط  في أي مؤسسة ، حيث يعمل على تحويل 
أعداد من العاملتُ بها إلذ خبرات معينة بهدؼ تحستُ الأداء ، لذلك لابد عند الشروع في تخطيط ثم 

ثر في تلك العملية تنفيذ عملية التدريب ، أف تأخذ بعتُ الاعتبار تريع العناصر والقوى والعوامل التي تؤ 
 1إذا ما أردنا أف لضقق الأىداؼ الدرجوة منها . 

التدريب ىو عملية تهدؼ إلذ سد نقص الدهارات القديدة و اكتساب العامل مهارات جديدة ، كما 
 2يدكن الفرد من الوعي بالقواعد و الإجراءات الدوجهة و الدرشدة لسلوكو . 

 التكوين :  (2
يعتبر التكوين الدرجة  الأولذ للحصوؿ على الكفاءات ، فهو يحتل أهمية قصوى في عملية التنمية لذلك 

 يعد عنصر أساسي يتطلب عناية فائقة في التخطيط والتنفيذ و الدتابعة  لضماف تحقيق الذدؼ الدنشود . 
التي تؤذي إلذ زيادة  فهو نشاط لسطط يهدؼ إلذ تزويد الأفراد بمجموعة من الدعلومات و الدهارات 

 3معدلات الأفراد في عملهم . 
 أجور و رواتب الكفاءات :   (3

فيما سبق كانت الرواتب تتعلق بالوظيفة ، ىده الأختَة التي تكوف واضحة و خصوصا مستقرة كما أف 
الرواتب كانت مؤسسة على فكرة أف القدرات و تقديم خدمات تتقدـ  مع الوقت ، وعمليات التقييم  

                                                             
 .  10، ص  1996،  عبد الفتاح دياب حسن ، سلسلة مطبوعات المجموعة الاستشارية العربية ، دور التدريب في تطوير العمل الإداري ، الطبعة الأوؿ ، القاىرة1
 .  115، ص  2003لزمد سعيد أنور سلطاف ، إدارة الدوارد البشرية ، القاىرة ، 2
 .  211أتزد ماىر ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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تنفذ بالنسبة لأىداؼ قابلة  للقياس ومتعلقة بمجالات مسؤولية الوظيفية ، لكن ىيكلة الدؤسسات كانت 
تغتَت أصبحت صيغ العمل أكثر مرونة و ظهرت مفاىيم جديدة كالعمل عن بعد ، الدهن الأفقية، 

ائف من اخل المجموعة بتُ الوظالعمل بالفريق أو الدشروع ، في نهاية الأمر نلاحظ أف ىناؾ تقسيم د
، وبتُ الأفراد من جهة أخرى ، بالإضافة إلذ أف أعضاء الفريق يتابعوف الأىداؼ و يتقاسموف جهة

الدسؤوليات ومساهمتهم تخضع للقياس بشكل يسمح لذم بوضع قدراتهم  وكفاءاتهم في العمل ، إذف فإنو 
و تطويرىا ، وحتى من الطبيعي أف ترتبط الرواتب ليس فقط بتقديم خدمات ، لكن أيضا بالكفاءات 

تكوف الأجور تأثر بشكل إيجابي على العملية التنموية للكفاءات البشرية يجب على الدؤسسة أف تضمن 
وضع نظاـ للأجور على أسس الكفاءة ، حيث أف أنظمة الأجور الدعروفة يدكن أف تكوف حسب 

 1الدعارؼ و الكفاءة و الدؤىلات و تعددىا . 
 الكفاءة التنظيمية :  (4

الكفاءات التنظيمية للمؤسسة بمدى الاستجابة للمتغتَات التي تحدث على مستوى لزيطها ،  ترتبط
فدرجة تعقد ىذا التغيتَ وعند استقراره يفرض على ىده الدؤسسات أف تتصف بالدرونة ، قصد إعطاء 

الدرونة في حركة أكبر للأفراد من أجل الإبداع وتطوير الكفاءات ، بل يدكن القوؿ إف الدنظمات الدتصفة ب
 تنظيمات ذات كفاءة.

 المساىمة الفردية :   (5
ترتبط  بإدارة الفرد و قدراتو ومهاراتو ذاتيا ، و ىذا نتيجة الشعور بالدسؤولية لتحقيق الأماف الوظيفي 

 2ببذؿ جهود لتحستُ الأداء .  
 : مجالات تنمية الكفاءات البشريةالفرع الثاني 

 3سنتطرؽ إلذ أىم لرالات في تنمية الكفاءات البشرية التي تتمثل أهمها فيما يلي : 
 
 
 

                                                             
، جامعة  03، العدد  10ديد ، المجلد خالف كاتبة و عثماني مصطفى ، دور التكامل بتُ إدارة الدعرفة و تنمية الكفاءات البشرية في تحقيق أىداؼ الدؤسسة ، لرلة الاقتصاد الج1

 .  321، ص  2019،  02البليدة 
ؤسسة الاستشفائية "دراسة حالة : الدؤسسة العمومية الاستشفائية " ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل فغولر حورية ، دور تسيتَ و تنمية الكفاءات البشرية في تحستُ أداء الد2

 .  26،  25، ص ص  2017 / 2016شهادة الداستً في إدارة الذياكل الاستشفائية ، كلية العلوـ الاقتصادية واارية وعلوـ التسيتَ ، جامعة مستغالز ، 
 .  02، ص  مصنوعة أتزد ، مرجع سبق ذكره3
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 إعداد مواصفات الكفاءات :   (1
توجد طرؽ كثتَة لتحليل الكفاءات و ترع الدعلومات حوؿ الوظيفة و لراؿ العمل ومن بتُ ىده الطرؽ 
لصذ الدلاحظة في الديداف ، الدقابلات الفردية و الجماعية ، استمارات الكفاءات ، بطاقات الكفاءة .... 

 إلخ .  
 تقييم الكفاءات :   (2

لكفاءات لأنو يدكن القائمتُ على ىده العملية من معرفة يدثل تقييم الكفاءات مرحلة من مراحل تسيتَ ا
جوانب الضعف و القوة في الكفاءات الدتاحة بالدؤسسة ، ومن الأدوات التي تشغل في ىذا الشأف لصذ : 

 فقة الديدانية مرجعية الكفاءات.مقابلة النشاط السنوية ، الدرا
 تطوير الكفاءات :   (3

لذا بالتكيف مع ظروؼ التحولات الحاصلة في البيلة الداخلية أو يجب تطوير الكفاءات من أجل السماح 
الخارجية ، ذلك أنو من دوف شك أف تغتَات البيلة أصبحت سريعة و معقدة وىي بذلك تستدعي تطوير 
و تنمية الدوارد البشرية و كفاءاتها ، ومن الأساليب الدستخدمة في ىذا الديداف ، لصذ التكوين الدرتكز على 

 .  الكفاءات
 تحفيز الكفاءات :   (4

توجد لرموعة من الإجراءات و السياسات التي يجب على إدارة الدوارد البشرية إتباعها حيث تحقق 
الفعالية لجهودىا في تنمية الرغبة لدى العاملتُ حيث تستطيع تحقيق أفضل النتائج إذا ما تدكنت من 

لدناسبة لتحقيق استيعاب نوعية الاحتياجات غتَ  الدشبعة لدى العاملتُ و قامت باستخداـ الوسائل ا
حيث تشكل التعويضات و الدكافآت لدى إدارة الدوارد البشرية متغتَا مهما ضمن إشباع لذا . أفضل 

السياسات و الاستًاايات التي تتبناىا الدؤسسات ، كما لذا من انعكاسات واضحة بعضها يتعلق 
لأخر يتعلق باستقرار وازدىار راد وبعضها ابالتكاليف العالية و الدتحركة التي تدفعها الدؤسسات للأف

الدؤسسات ، فالتعويضات تشكل بامتياز الدافع الرئيسي لانضماـ الأفراد إلذ الدؤسسات و ا﵀فز الأىم 
 1لتحستُ أدائهم . 

 
 

                                                             
 . 02مصنوعة أتزد ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 بالم:سسة الاقتصادية .تنمية الكفاءات البشرية   في نظام الحوافز  : دورلثلفرع الثاا

لا تكتفي إدارة الدوارد البشرية بانتقاء أفضل الكفاءات لدا يكتسبونو من مهارات و قدرات ، وإنما من الضروري 
تقوـ الدؤسسة بمنح الحوافز لعمالذا لزيادة كفاءتهم وتنميتها ، لاكتساب معارؼ و مهارات تحفيزية التي تنمي للفرد 

خلق الرغبة في العمل ىو ما تقديدو الإدارات من حوافز في القدرة و الرغبة في العمل ، حيث ما يؤثر على 
 فالدؤسسة تستطيع أف تحرؾ الرغبة في الفرد ، عن طريق تلبية حاجاتو .  

العمل لتحقيق لستلف اااىاتهم  لذلك تسعى الإدارات الحديثة إلذ تنمية رغبات الأفراد كمعرفتها بملائمة نوع
 تنمية كفاءاتهم .  و 

 م الحوافز بالكفاءات البشرية  : علاقة نظا أولا 

إف اعتبار العنصر البشري داخل الدؤسسة ا﵀رؾ الرئيسي لدختلف أنشطة الدنظمة و مواردىا فالكفاءات البشرية 
حلقة الوصل بتُ الإستًاتيجية الدتبعة من طرؼ الدؤسسة و بتُ العامل البشري ، باعتبارىا مصدر التميز الذي 

 . تسعى الدؤسسات إلذ تحقيقو 

كما تؤكد الكثتَ من البحوث و الدراسات أف تبتٍ الدؤسسة نظاـ الحوافز و مكافآت عادلة تشجع الأفراد الدؤىلتُ 
للالتحاؽ بها ، كما يقودىم للأداء الجيد و يشجعهم على الاستمرار ، لذلك إدراؾ الدؤسسة لأهمية الحوافز الدادية 

بتُ العاملتُ لرفع كفاءتهم بما يكفل تحقيق أىداؼ الدؤسسة بكفاءة و الدعنوية  و العمل على تطبيقها بصورة عادلة 
 و فعالية . 

 1و تتمثل علاقة الحوافز بالكفاءات البشرية من خلاؿ ما يلي : 

  . تحستُ الدنافسة بتُ الأفراد 
 . تحستُ الإنتاجية 
   .  إبراز أنشطة الدؤسسة 
  . ُرفع الروح الدعنوية للعاملت 
  . زيادة أرباح الدنظمة من خلاؿ زيادة الإنتاج و تحستُ جودتو 

                                                             
ده الرسالة استكمالا لدتطلبات الحصوؿ نادر حامد عبد الرازؽ ، تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركات الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملتُ ، قدمت ى1

 .  11، ص  2010على درجة الداجستتَ ، جامعة الأزىر ، غزة ، 
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 . رفع معدلات الأداء 
     . تقليل من ضغوطات نقابات الدهنية 

 .تنمية الكفاءات البشرية   نظام الحوافز في  : دور ثانيا 

ناجم عن ما تقديدو  الدورعلى تنمية الكفاءات و ىذا تعتبر الرغبة في العمل و القدرة من العوامل الأساسية الدؤثرة 
  .الكفاءات البشرية و الحوافز  الإدارات من حوافز تشجيعية و على ىذا الأساس نبتُ العضوية بتُ تنمية

 الحوافز المادية   (1

 وتتمثل ىده الحوافز فيما يلي :  

 :الأجر 
عامل في العملية وىو عبارة عن الدردودية الدادية للعمل الدبذوؿ في عملية الإنتاج ، ويعكس مساهمة ال

 الإنتاجية . 
 : التعويضات 

و تدثل حافزا إضافيا لبذؿ الدزيد من الجهود ومنها : العلاوة ، الدنح ، وطبيعة العمل ، و التعويضات 
 1التخصص . 

 : العلاوات 
وىي ذات طبيعة الدادية صرؼ العلاوات الدختلفة التي قد يوزع الددير إلذ الدختصتُ في الدؤسسة يصرفها 
على موظف أو أكثر لشن أدوا الخدمات التي تستحق مكافأتهم الدادية التي تتمثل بصرؼ العلاوات 

 2الدختلفة .  
 :مكافآت 

ها إلذ أحد الدرؤوستُ أو أكثر، أخذا بمبدأ الحوافز وىي تعتبر نوع من أنواع الحوافز التي يقوـ الددير بمنح
التي تكوف لزركا للإبداع ومنشطا لذم في إطار العمل ،وتتمثل ىذه الصور بصرؼ مبلغ معتُ من الداؿ 

 3مكافأة لدوظف أو أكثر بسبب الإلصازات التي ساهموا في إحداثها في الدؤسسة . 

                                                             
 .  37، ص  2003دادي ناصر عدواف ، إدارة الدوارد البشرية و السلوؾ التنظيمي ، دار ا﵀مدية العامة ، الجزائر ، 1
 .  16، ص  2016إبراىيم الفقهي ، قوة التحفيز "كيف تحفز الآخرين وتحصل على أفضل ما لديهم " ، طبعة الأوؿ ، تذرات للنشر والتوزيع ، القاىرة ، 2
 . 12، ص  2011إبراىيم الفقهي ، قوة التحفيز ، الطبعة الأوؿ ، تذرات للنشر والتوزيع ، القاىرة ، 3
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 وتدنح الدكافآت في صور متعددة أهمها : 
  الأوسمة التشريفية و الدكافآت .  منح 
  . الدكافآت عن ساعات العمل الإضافية 
  ُالدكافآت عن اقتًاحات العاملت . 
    . مكافأة الجهد الفردي 

 الحوافز المعنوية   (2

 وتتمثل ىده الحوافز فيما يلي :  

 الترقية  : 
ىي نقل الدوظف أو العامل من مركزه الوظيفي الحالر إلر مركز الوظيفي أعلى يتيح لو الحصوؿ على مزايا 

 1مادية أكبر ووضع معنوي أفضل لشا كاف عليو قبل التًقية . 
 التكوين  : 

ىو لرموعة من العمليات و الوسائل و الطرؽ التي يستند عليها العماؿ لتحستُ معارفهم و سلوكهم 
 2م الذىنية و ضرورية الوصوؿ إلذ أىداؼ الدؤسسة . وقدراته

  ضمان واستقرار العمل : 
وىو توفتَ الإدارة للعاملتُ في لزيط العمل الاستقرار و الراحة الكافية ، حيث يعتبر حافزا لو أثر كبتَ في 

 3معنوياتهم و بتالر على مستوى أدائهم لأف العمل الثابت للفرد يؤمن لو ظروفا معشية كريدة . 

 

 

 

 

                                                             
 . 130، ص   2016،  01ز على الرضا دراسة حالة معمل إسمنت طرطوس ، لرلة جامعة البعث ، العدد سلسبيل كنعاف ، أثر الحواف1
 .  308، ص  2008عبد الباري إبراىيم درة ، إدارة الدوارد البشرية ، الطبعة الأوؿ ، دار وائل للطباعة و النشر ، الأردف ،2
 . 100، ص   2003عماف ،  مهدي حسن زويلف ، إدارة الأفراد ، دار الصفاء للنشر ،3
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 الدراسات السابقة  المبحث الثاني : 

إف لدراسة أي موضوع أو بحث معتُ من الضروري على كل باحث أف يستعتُ بدراسات و مؤلفات أو مراجع  
 سبقتو في ىذا الدوضوع لتعطيو نقطة الانطلاؽ لبحثو فهده الدراسات السابقة ىي أىم الركائز الأساسية للباحث .  

مدنا  على لرموعة من الدراسات و البحوث ومن أجل الاستعانة  بأكبر عدد لشكن من الدراسات السابقة اعت   
 باللغة 

 العربية و الأجنبية التي تناولت موضوع بحثنا في أحد لزاوره . 

  المطلب الأول : الدراسات باللغة العربية

أثار الحوافز على الكفاءات البشرية ـدراسة بعنواف  ،2021ـ  دراسة : بلعربي ىالة،بن دبكة حنين   01
 : الكهرباء و الغاز )سون لغاز( بالوادي حالة م:سسة توزيع

ىدفت ىده الدراسة إلر التعرؼ على أثار الحوافز على مستويات الكفاءات البشرية من خلاؿ دراسة تطبيقية 
لاستقصاء أراء عينة  من العملتُ في الدؤسسة و قد صممت استبياف لأجل الإلداـ بمختلف الدعلومات و بلغ العدد 

 1( فرد من عماؿ سونالغاز بولاية الوادي و خلصت الدراسة إلر لرموعة من النتائج أهمها:37الإترالر للتحليل )

ػ ىناؾ أثار إيجابي للحوافز في تحستُ مستويات الكفاءات البشرية من قبل العملتُ في الدؤسسة وذلك لتحستُ من 
 مستوياتهم و زيادة إنتاجيتهم .

 ة و شفافية يعقبو زيادة في تحستُ الكفاءات البشرية في الدؤسسة.ػ كلما ازدادت مستويات تطبيق الحوافز بعدال

لرفع في تطبيق الحوافز الدادية ػ من أجل تحستُ مستويات الكفاءات البشرية أكثر من قبل يجب على الدؤسسة ا
 الدعنوية.و 

الدؤسسة من أجل تنمية  ػ  كما بينت ىذه الدراسة أف الحوافز الدادية أكثر لصاعة و فعلية من الحوافز الدعنوية دخل
 الكفاءات البشرية.

                                                             
كرة تدخل ضمن نيل شهادة الداستً كلية بلعربي ىالة و بن دبكة   حنتُ  ،  دور الحوافز على الكفاءات البشرية دراسة حالة مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز سونلغاز بالوادي، مذ 1

 . 2021الوادي ،  العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،تخصص علوـ التسيتَ ، جامعة
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 توسيع استخداـ الكفاءات البشرية في الدؤسسة يؤدي إلر استمراريتها و بقائها .

ارة الأزمة في ضل جائحة  بعنوان أثار الحوافز على إد 2020.موسي سهام.مهني أشواق،ـ دراسة :  02
 طولقة :  العمومية للصحة الجوارية دراسة حالة الم:سسة كورونا ـ

 ،الدكافآتىدفت ىذه الدراسة إلر اختبار أثار الحوافز الذي و قياسو من خلاؿ الحوافز الدادية الدتعلقة بالأجر و 
الحوافز الدعنوية الدتعلقة بالتًقية ،و الإثراء الوظيفي و التقدير على إدارة الأزمة في ظل جائجة كورونا ،حيث و 

 .spss،بعد تحليل بيانات الدراسة باستخداـ برنامج التحليل الإحصائي  استًجاعهاو  استبياف 69توزيع 

إثراء ز الدعنوية الدتعلقة بالتًقيات و و الحواف تبالدكافآقد أشارت نتائج الدراسة إلر أف كل من الحوافز الدادية الدتعلقة 
الوظيفي و التقدير لذما أثر مباشر في إدارة الأزمات الصحية ، على ػ أما الحوافز الدادية الدتعلقة بالأجر لا يوجد لذا 

 .أثر مباشر في إدارة ىذه الأزمة 

خاصة في ظل أزمة  تم و تشجع على حل الدشاكل بطرؽ ابتكاريوػالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية طولقة ته
العاملتُ و تسعى إلر تطوير و  الأفراد جائحة كورونا وكما أنها تعتمد على الشفافية في التعامل مع الصحية  في

تنمية مهارات و معارؼ عامليها عن طريق تحفيزىم كما الدؤسسة  تضم موارد بشرية فتية و طموحة  إذا أحسنت 
 1ءات البشرية.مستقبلا يساىم في تنمية قدراتها و تنمية الكفا استغلالذاقيادتها و 

بعنوان تأثير الحوافز المادية و المعنوية على أداء الكفاءات ـ دراسة   2019توفيق، ـ دراسة :خدري 03
 شركة الإسمنت عين التوتة باتنة : حالة

تهدؼ الدراسة إلر تعرؼ على الحوافز الدادية و الدعنوية و أثارىا على أثرىا على أداء الكفاءات البشرية في شركة 
 .الديدانيةالإسمنت عتُ التوتة باتنة و ىو عبارة عن إسقاط للجانب النظري لبحثنا من خلاؿ دراسة 

بعدىا قمنا بدراسة درجة الرضا عن منظومة  على إطارات الشركة لزل الدراسة استبيافحيث قاـ الباحث بتوزيع 
التًقية( إضافة إلر معرفة  والخدمات، الحوافز الدادية بالشركة من خلاؿ ثلاث متغتَات فرعية ) الأجور، الدزايا،

 .مستوى أداء الكفاءات البشرية 

 :  ػ كما كانت نتائج الدتحصل عليها  من خلاؿ ىذه الدراسة فيما يلي

                                                             
 لعلوـ الاقتصادية  . مهتٍ أشواؽ و موسى سهاـ ،أثار الحوافز على إدارة الأزمات في ضل جائحة كورونا ، لرلة وحدة البحث في تنمية الدوارد البشرية ، كلية ا 1
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 ؿ من التحفيز الدادي في الشركات من جهة نضر إطاراتها.ػ يوجد مستوى مقبو 

 ػ يوجد مستوى مرتفع في أداء الشركة من وجهة نظر إطاراتها .
 ػ يؤثر لزور التحفيز الدادي على أداء الشركة الدهاري.

الدهاري(   الأداء ػ يؤثر بعد الدستويات و الخدمات علي كل الأداء ككل وأبعاده )الأداء الدعرفي، الأداء السلوكي،
 كل على لزتواه .

 1ػ ىناؾ علاقة عكسيةّ ذات تأثتَ ضعيف بتُ الأجر و الأداء تقود للتأثتَ السلبي و الأجر على الحوافز الذاتي .
حسين أداء الم:سسة بعنوان دور تسيير الكفاءات البشرية في ت 2017ـ دراسة فيغولي حورية  04

 مية الإستشفائية  بالصحبة الشل، : مو دراسة حالة الم:سسة العالإستشفائية ـ
لقد ىدفا الباحث في ىذا البحث إلر معرفة العلاقة الدوجودة بتُ تستَ و تنمية الكفاءات البشرية و بتُ تحستُ 

الجيد للموارد البشرية من شأنو  التسيتَأداء الدؤسسة ،من خلاؿ الدقابلات الشخصية و الاستبياف ،توصل إلر أف  
، لشا يساعد العماؿ على العماؿ على العمل أكثر في  الاستقرارأف يؤدي إلر تنظيم العمل و خلق جو يسوده 

 راحة نفسية عالية كما يجب على الرئيس :
 .الدورد البشري و العمل على تأىيل قدراتو و مهاراتو  علىػ ا﵀افظة  
 . و ذلك تلاؤمو مع التكنولوجية و الحصوؿ على الدعلوماتػ تنظيم دورات تدريبية  

 و أىم ما توصلت إليو ىذه الدراسة من نتائج بالنسبة لدور تسيتَ و تنمية الكفاءات البشرية  ىي :  
ػ تهدؼ الدؤسسة من عملية تقييم الكفاءات إلر إحداث التناسب بتُ كفاءات الدوظفتُ و متطلبات الدناصب التي 

 يث تسمح بالتأكد من أف الدوظف يدتلك الكفاءات اللازمة.ح يشغلونها
ػ يجب على الدسؤوؿ الدكلف بتوظيف القوة العاملة بالدؤسسة الحرص على اختيار الدوظف الدناسب لشغل الوظيفة 

 تكوف تتوفر فيو كفاءات متميزة ويدتلك قدرات. الذيالدناسبة  
و ،فتقديم الحوافز بمختلف أنواعها و إشراؾ العماؿ في اتخاذ ػ كما يجب الاىتماـ بالدورد البشري و عدـ تهميش

 من شأنو أف يرفع من كفاءات الدورد البشري .   بآرائهمالقرارات و الأخذ 
ناحية تنمية الكفاءات  التدريبية منمن تنظيم الدورات  إيجابيةػ كما أظهرت الدراسة أف منح الحوافز أكثر 

 1البشرية.

                                                             
ة ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،علوـ التسيتَ، تخصص التسيتَ ،جامعة خدري توفيق ، تأثتَ الحوافز الدادية على أداء الكفاءات دراسة حالة شركة إسمنت عتُ التوتة باتن1

 .   2019لزمد خيضر بسكرة ،
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بعنوان دور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز في  2017سناء :دراسة: خلفي مريم ح05
 م:سسات التعليم العالي )دراسة عينة من أساتذة جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي (

ىدفت ىذه الدراسة إلر معرفة دور تنمية الكفاءات البشرية في تحقيق الأداء الدتميز في مؤسسات التعليم العالر 
،حيث تكوف لرتمع الدراسة  من أساتذة جامعة العربي بن مهيدي بأـ البواقي و لغرض تحقيق أىداؼ الدراسة و 

 2و من أىم النتائج الدتوصل إليها : spssاستخداـ الأساليب الإحصائية الدلائمة ب استخداـتصميم استبياف  و 
 ػ يتوقف لصاح الدؤسسة التعليمية على تديز أدائها و ىذا من خلاؿ تبنيها لسياسة تنمية كفاءتها .

ػ أصبحت تنمية الكفاءات في الوقت الراىن ضرورة حتمية و ذلك لدواكبة التطورات من جهة ،و لدواجهة التغتَات 
 خرى.الدسارعة من جهة أ

ػ إف الأداء الدتميز أصبح مطلب الدستفيدين من الخدمة في مؤسسات التعليم العالر, خاصة زيادة الوعي بأهمية و 
   ضرورة التحستُ الدستمر لمجاؿ التعليم

دراسة : رقية دىام ، تنمية الكفاءات البشرية و أثرىا على الميزة التنافسية في الم:سسات الجزائرية :  06
 :   2016ية بالم:سسة الوطنية لاستغلال الفوسفات دراسة ميدان

 عالجت الإشكالية التالية : ما علاقة تنمية الكفاءات بالديزة التنافسية في مؤسسة الفوسفات ؟ 
 3وتدثلت النتائج التي توصلت إليها الدراسة في النقاط التالية : 

 استمرارية و لصاح الدؤسسة مرىوف بما تدتلكو من كفاءات و قدرات عاملها . 
تستطيع أف تحقق الدؤسسة ميزة تنافسية و ذلك باعتمادىا على الإبداع و التجديد و الابتكار لتشكل بها ركيزة 

 أساسية لبقائها في السوؽ التنافسية 
ا داخل الدؤسسة أي أف تنمية رأس مالذا الفكري و تطويره تديز ولصاح الدؤسسات يعود إلذ ابتكار و إبداع أفرادى
 وفق إستًااية لزددة يسمح بتحقيق ميزة تنافسية لذا . 

تو الوظيفية واستغلاؿ الدهارات اىتماـ الدؤسسات الجزائرية بالدورد البشري و العمل على تنمية قدراتو و سلوكيا
ا و استثمارىا ، و ىذا من أجل لصاح و تفوؽ الدؤسسة في إلصاز الأفكار الإبداعية الدبتكرة و العمل على استغلالذو 

 أىدافها و تحقيق ميزة تنافسية لذا 
                                                                                                                                                                                              

تً، قسم بالشلف ، مذكرة لنيل شهادة الداسفيغولر حورية ،دور تستَ و تنمية الكفاءات البشرية في تحستُ أداء الدؤسسة الاستشفائية ، دراسة حالة للمؤسسة العمومية الاستشفائية  1
 .  2017علوـ التسيتَ، تخصص إدارة الذياكل الاستشفائية ، جامعة مستغالز  ، 

لبواقي ، مذكرة لنيل شهادة ماستً ،قسم خلفي مريم حسناء، دور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء الدتميز في لدؤسسات التعليم العالر دراسة عينة من أساتذة الجامعة جامعة أـ ا2
 . 2017، تخصص إدارة أعماؿ الدؤسسة، جامعة أـ البواقي ،علوـ التسيتَ 

  2016لإجتماعية ، جامعة تبسة ، ـ الإنسانية و ارقية دىاـ ، تنمية الكفاءات و أثرىا على الديزة التنافسية في الدؤسسات الجزائرية ، رسالة ماستً في العلوـ الاجتماعية ، كلية العلو 3
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 دراسة حالة مديرية لم:سسة العموميةدور نظام الحوافز في تحسين أداء ا ـ دراسة :سمية ترشة 07
 :  2015التجهيزات العمومية بالوادي

تهدؼ ىده الدراسة إلر توضيح العلاقة بتُ نظاـ الحوافز و أداء الأفراد الذي ينعكس على كفاءة و فعلية   
الدنظمة و مناقشة بعض العوامل الدؤثرة على الطرؽ الدستعملة في تشجيع العاملتُ و توجيو سلوكهم و كذلك معرفة 

بمديرية التجهيزات العمومية لولاية الوادي عن طريق مدى ارتباط الأداء بالحوافز و ذلك من خلاؿ دراسة ميدانية 
( و لقد اتفقت ىده الدراسة مع spssترع بيانات العاملتُ و تحليلها عن طريق برنامج التحليل الإحصائي )

 اعتمدتدراستنا من حيث دراسة تأثتَ الحوافز الدعنوية على أداء العملتُ في مديرية التجهيزات العمومية في حتُ 
 1كما توصلت ىده الدراسة إلر عدة نتائج كاف أبرزىا :  الاقتصاديةا على أداء العملتُ في الدؤسسة دراستن

 ػ العامل لا يسعى إلر تحقيق أىدافو الشخصية فقط بل يسعى إلر تحقيق أىداؼ الدؤسسة و المجتمع .
ا تؤثر على أداء العماؿ دخل الغتَ مبررة كم الغياباتػ الحوافز تدفع الأداء و تقلل من معدؿ دوراف العماؿ و 

 الدؤسسة لضو الإيجاب .
و التقدير من طرؼ الددير و الرؤساء من أىم الأمور التي تدفع بالعماؿ للعمل بأكثر لرهود و  الاحتًاـػ عبارات 
 مسؤولية .

التحفيز و أثره في تحقيق الرضا الوظيفي  بعنوان  2010يوس،  ألتيجانيـ دراسة : محمد الحسن 08
 بالمدية الصناعية بمكة المكرمة :  لدى العاملين في منشآت القطاع الصناعي ـ

ىدفت ىده الدراسة إلر التعرؼ على أنواع الحوافز الدادية و الدعنوية الدقدمة للعاملتُ في الدنشآت القطاع الصناعي 
عرؼ على العلاقة بتُ نظم الحوافز الدطبقة على العملتُ و أداء الوظيفي بالددينة الصناعية بمكة الدكرمة، و الت

على الدنهج الوصفي  الاعتمادعامل  و لتحقيق أغراض الدراسة و  134لديهم، حيث تكونت عينة الدراسة من 
 2التحليلي باستخداـ استبياف لتغطية لزور الدراسة، وتوصلت الدراسة نتائج الدراسة إلر:

 ى التحفيز الدعنوي و قلة التحفيز الدادي ػ تدني مستو 
ػ توصلت أيضا إلذ وجود علاقة طردية ذات دلا لة إحصائية بتُ تطبيق الحوافز الدادية و الدعنوية و بتُ الأداء 
 الوظيفي و الرضا عن بيلة العمل بدلك أوصت الدراسة بضرورة الاىتماـ بالتحفيز الدادي و الدعنوي بصورة عامة. 

                                                             
قتصاد تحستُ أداء الدؤسسة العمومية دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية بالوادي، مذكرة لنيل شهادة ماستً، قسم علوـ الاقتصادية ،تخصص ا دور نظاـ الحوافز في سمية ترشة،1

 .  2015تَ مؤسسات ،جامعة الوادي عمومي و تسي
الأكادمية  شات القطاع الصناعي بالددينة الصناعية بمكة الدكرمة، رسالة ماجستتَ،يوسف لزمد حسن التيجاني، التحفيز ة اثره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملتُ في من2

 .2010البريطانية للتعليم العالر ،تخصص إدارة الأعماؿ،الدملكة العربية السعودية،
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ىتماـ بصورة خاصة بتلك الأنواع من الحوافز التي حصلت على رتب متدنية كالسلفيات و القروض و ػ ضرورة الا
 ت.الدكافآ

 المطلب الثاني : الدراسات باللغة الأجنبية
دور الحوافز المالية كدافع لإنتاجية  بعنوان : Josh kor2016و   Samuel Ashe. دراسة : 01

 :  الموظ، في شركة توزيع الكهرباء في نيجريا
 للإجابة على الإشكالية الأتية :

دراسة الدؤسسات في نيجتَيا لدعرفة ما إدا كانت تستفيد حقا من الحوافز الدالية لدوظفيها من أجل زيادة الإنتاجية 
 التي تؤدي إلذ الربحية ؟

 1اسة إلذ :و ىدفت ىذه الدر 
 ػ التأكد من مدى لصاعة الحوافز الدالية في الدؤسسة.

 ػ البحث في لستلف ا﵀فزات الدالية في الدؤسسة.
 ػ التأكد من الطريقة التي تنفد بها الحوافز الدالية بنجاح في الدؤسسة.

 وخلصت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج أهمها: 
 دفعو كمرتبات. ػ عدد كبتَ من الدوظفتُ سعداء بما يتم 

 ػ الحافز الدالر لو تأثتَ كبتَ على إنتاجية العاملتُ في الدؤسسة.
 ػ  التًويج في الدؤسسة مبتٍ على أساس الأداء في الوظيفة و التأىيل.

 ػ أنو إلذ جانب الحوافز و الدرتبات الدالية ىناؾ عوامل لزفزة أخرى تدفع الدوظفتُ إلذ بدؿ قصارى جهدىم.
 ،تطبيق نظام الحوافز على أداء العاملين الأمريكيين :Benites Harold2013. دراسة :  02

ىدفت الدراسة إلذ تحديد أهمية تطبيق نظاـ الحوافز على أداء العاملتُ الأمريكيتُ، وبياف أثار الدافعية في رفع 
دى أثار تطبيق عامل وزعت عليهم استبيانات تقتُ م 2000مستوى إنتاجية العماؿ،و تكونت عينة الدراسة من 

 2نظاـ الحوافز على دافعيتهم و أدائهم، كما أظهرت نتائج الدراسة ::
 إلر العمل عالية كانت جودة أدائهم في العمل كبتَة. دافعتيهممن العاملتُ يعتقدوف أنو كلما كانت  %80ػ  أ ف 

 من العاملتُ أف الدافعية لذا أثار كبتَ على كمية و نوعية العمل الدنجز. %98ػ  أشارت النتائج إلر أف 

                                                             
 .2016دارة الأعماؿ و الإدارة الاتحادية متعددة التقنيات ،صمويل أشي و جوش كورا ، دور الحوافز الدالية كدافع لإنتاجية الدوظف شركة توزيع الكهرباء نيجتَيا ،من قسم إ1

2Benites ,Harold ,motivatin mattes incentives programs improve employee performance incentive ,Manging training and  development;vol .1 

lssr4,Amircane 2013. 
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الحوافز الدعنوية لذا أثر كبتَ إيجابي من أهمها الاعتًاؼ و احتًاـ العاملتُ لذا أثر بالغ  آفمن أفراد العينة  %75ػ 
  و تحستُ مستويات الأداء. دافعتيهمعلى 
فيز على أداء الموظفين ـدراسة حالة لناشين لينك تيليكوم ،بعنوان أثار التح Gure 2010دراسة : 03

 في الصومال 
ىدفت إلذ دراسة ما إذا كاف ىناؾ أي علاقة بتُ لزفزات العمل ، والرضا عن العمل و أداء الدوظفتُ، و لر تحقيق 

ثل الإحصاء  أغراض الدراسة قاـ الباحث بإجراء مسح بياني ، ثم قاـ بمعلجتها باستخداـ تقنيات الدتغتَات م
الوصفي كالتًدد و النسبة الدلوية لوصف الدتغتَ : كنوع الجنس و العمر الحالة الاجتماعية، إضافة إلر الدسمى 

الوظيفي كما قاـ الباحث باستخداـ ارتباط بتَسوف لقياس العلاقة الخطية بتُ الدتغتَات الدستقلة و غتَ مستقلة و 
 1الدراسة إلذ :درجة العلاقة و اااىها و أشارت نتائج 

 ػ أف التحفيز لو أثر إيجابي و قوي على أداء الدوظفتُ بشكل أكبر من الرضا الوظيفي.
.  %20ػ كما نرى أف الرضا الوظيفي لو تأثتَ منخفض فيما يتعلق بتأثتَه على أداء الدوظفتُ إذ بلغ نسبتو الدؤوية 

.  أوصى الباحث بزيادة تحفيز الدوظفتُ حيث يشكل التحفيز دافعا لدى الدوظفتُ لشا يساىم في تحستُ أدائهم.
ت داء الوظيفي للممرضين و الممرضابعنوان التحفيز و أثاره على الأ AI Jishi  2009دراسة : .04

 في مركز أرامكو الصحي
ي للممرضات و الدمرضتُ في مركز أرامكو الصحي ،إضافة إلر ىدفت إلذ دراسة أثار الحوافز على الأداء الوظيف

دراسة العوامل الدؤثرة على دوافع الدمرضتُ و الدمرضات  للعمل، و لتحقيق أغراض الدراسة قامت الباحثة 
إضافة إلر دراسة الحالة الخاصة بالدراسة حيث أشارت نتائج  بالاستفادة من تحليل نتائج الدراسات السابقة،

 2الدراسات السابقة إضافة إلر الدراسة الحالة الخاصة بالدراسة على النتائج التالية:
 أف الدمرضتُ ىم الأكثر تحمسا للعمل كما أف أداءىم ىو الأكثر إيجابية و بالتالر  فهم الأقل احتمالا لتًؾ الدهنة

لدمرضات يقمن بمغادرة  الدهنة ػ بينما كاف أداء الدمرضات منخفضا بالنسبة للممرضتُ كما أشارت  إلذ اف ا
 بسبب العنف في مكاف العمل،  و الدخاطر، و الإصابات ، و طوؿ ساعات العمل ، و الدواـ الليلي .

 .ػ أظهرت النتائج عدـ وجود تأثتَ للحوافز الدعنوية و الدادية في تحستُ أداء الدمرضات 
 

                                                             
1Gana,Alimi Baba,.§Bababe Fatima Bbkar The Effects of Motivatin on works perofmace 9Acase Maiduguir falour mille LTD Borno state 

,Nageria university of Maiduguir. Borno Satate Nigeria  , 2011 

2AL jishi , Hala Abdulhadi Motivtion and its effect on performance on Nursese in Aramco Health ,open university Malaysia, 2009 

 



 الفصل الأول                                                              الأدبيات النظرية والدراسات السابقة
 

24 
 

 حالية و الدراسات السابقة   المطلب الثالث : أوجو الاختلاف و التشابو بين الدراسة ال
بعػػد استعراضػػػنا للدراسػػات السػػػابقة لصػػد أف القاسػػػم الدشػػػتًؾ بينهمػػا ىػػػو الاىتمػػاـ بػػػالحوافز مػػن أجػػػل تنميػػػة         

كفاءاتهم البشرية ، ومن خلاؿ النتائج متوصل إليها في الدراسات السابقة يدكن القوؿ أف تريع ىده الدراسػات في 
الحوافز الدادية و الدعنوية و البعض الأخر على تنمية الكفاءات ، وسيتم مناقشة نتائج  تكامل ، إذ ركز بعضها على

 الدراسات السابقة من حيث أوجو الشبو و الاختلاؼ .    

وتوصلت ىده الدراسة إلذ أف ىنػاؾ أثػر إيجػابي للحػوافز ،  2021دراسة : بلعربي ىالة و بن دبكة حنين ،  -
بشػػػرية مػػػن قبػػػل العػػػاملتُ في الدؤسسػػػة و ذلػػػك لتحسػػػتُ مسػػػتوياتهم و زيػػػادة في تحسػػػتُ مسػػػتويات الكفػػػاءات ال

 إنتاجيتهم ، كما تدت الدراسة على الدؤسسة الرفع في تطبيق الحوافز الدادية و الدعنوية . 
وتوصػػلت ىػده الدراسػػة إلذ أف كػل مػػن الحػوافز الداديػػة ،  2020دراسـة : مهنــي أشــواق و موسـي ســيهام ،   -

الدتعلقػػػػة بالدكافػػػػآت والحػػػػوافز الدعنويػػػػة الدتعلقػػػػة بالتًقيػػػػات و إثػػػػراء الػػػػوظيفي و القػػػػدير لذمػػػػا أثػػػػر مباشػػػػر في إدارة 
 الأزمات الصحية . 

الدػادي وتوصل الباحث من خلالذػا أنػو يوجػد مسػتوى مقبػوؿ مػن التحفيػز ،  2019دراسة : خدري توفيق ، -
في الشػػركات مػػن جهػػة نضػػر إطاراتهػػا ، كمػػا تبػػتُ مػػن خػػلاؿ الدراسػػة ىنػػاؾ علاقػػة عكسػػية ذات تػػأثتَ ضػػعيف 

 بتُ الأجر و الأداء تقود للتأثتَ السلبي و الأجر على الحوافز الذاتي .
توصػػلت ىػػده الدراسػػة إلذ أنػػو يجػػب الاىتمػػاـ بػػالدورد البشػػري وعػػدـ  و،  2017دراســة : فغــولي حوريــة ،  -

القػرارات و الأخػذ بػآرائهم مػن شػأنو أف   اشػتًاؾ العمػاؿ في اتخػاذ  ميشو ، فتقديم الحػوافز بمختلػف أنواعهػا وته
 الحوافز أكثر إيجابية مػن تنظػيم الػدورات التدريبيػة  مػن  يرفع من كفاءات الدورد البشري ، كما أظهرت أف منح

   تنمية الكفاءات البشرية .  ناحية
وتوصػلت الدراسػة أف تنميػة الكفػاءات في الوقػت الػراىن ضػػرورة ،  2017حسـناء ، دراسـة : خلفـي مـريم ال -

حتمية و ذلك لدواكبة التطورات من جهة ، ولدواجهة التغتَات الدشاركة من جهة أخرى ، كما تبػتُ مػن خػلاؿ 
 نمية كفاءتها .  الدراسة الديدانية أف لصاح الدؤسسة التعليمية على تديز أدائها و ىذا من خلاؿ تنميتها لسياسة ت

و التوصػل مػن خػلاؿ ىػده الدراسػة إلذ الاىتمػاـ الدؤسسػات الجزائريػة بػالدورد ،  2016دراسة : رقية دىام ،  -
الدبتكػرة و  البشري و العمل على تنميػة قدراتػو و سػلوكياتو الوظيفيػة و اسػتغلاؿ الدهػارات و الأفكػار الإبداعيػة 

  العمل على استهلاؾ و استثمارىا . 
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و التوصل من خلالذػا إلذ أف الحػوافز تػدفع الأداء و تقلػل مػن معػدؿ دوراف ،  2015: سمية ترشة ،  دراسة -
 العماؿ و الغيابات الغتَ مبررة ، كما تؤثر على أداء العماؿ داخل الدؤسسة لضو الإيجاب . 

ديػػة وخلصػت الدراسػة إلذ أف ىنػػاؾ وجػود علاقػة طر ،  2010دراسـة : محمـد الحســن ألتيجـاني يوســ، ،  -
ذات دلالة إحصائية بتُ تطبيق الحوافز الدادية و الدعنوية و بتُ الأداء الوظيفي و الرضا عن بيلة العمػل، بػذلك 

 الدراسة بضرورة الاىتماـ بالتحفيز الدادي و الدعنوي بصورة عامة .   أوصت
  التوصػل مػن خلالذػا إلذ التأكػد مػن مػدى و،  Josh kor  ،2016و   Ashe Samuelدراسة :  -

لصاعػة الحػوافز الداليػة في الدؤسسػػة إلذ جانػب ذلػك أف الحػػوافز و الدرتبػات الداليػة ىنػاؾ عوامػػل لزفػزة أخػرى تػػدفع 
 الدوظفتُ إلذ بدؿ قصارى جهدىم .  

توصػلت ىػده الدراسػة إلذ أف الحػػوافز الدعنويػة لذػا أثػر كبػػتَ ،  Harold Benites   ،2013دراسـة :  -
 إيجابي من أهما الاعتًاؼ و احتًاـ العاملتُ لذا أثر بالغ على دافعتيهم وتحستُ مستويات الأداء . 

توصػػلت ىػػده الدراسػػة أف التحفيػػز لػػو أثػػر إيجػػابي و قػػوي علػػى أداء الدػػوظفتُ ،  Gure  ،2010دراســة :  -
الػػوظيفي ، كمػػا أف الزيػػادة في تحفيػػز الدػػوظفتُ يشػػكل لذػػم دافعػػا لشػػا يسػػاىم في تحسػػتُ بشػػكل أكػػبر مػػن الرضػػا 

 أدائهم . 
توصلت ىػده الدراسػة أنػو عػدـ و جػود تػأثتَ للحػوافز الدعنويػة و الداديػة في ،  Jishi Al  ،2009دراسة :  -

 تحستُ أداء الدمرضات .  
فية تأثتَه ، و كيػف يحقػق فعاليتػو و مهارتػو بالاعتمػاد علػى تطرقت الدراسات السابقة إلذ نظاـ الحوافز و كي       

التحفيػػز ، و كيفيػػة تطويرىػػا مػػن منظػػورات متعػػددة ، و كػػذا الطػػرؽ لتحديػػد الحػػوافز قػػي الدؤسسػػة ، وتحقيػػق تنميػػػة 
 الكفاءات البشرية .  

واع نظػػاـ الحػػوافز مػػن بػػالنظر إلذ مضػػموف و نتػػائج الدراسػػات السػػابقة تحػػاوؿ دراسػػتنا دراسػػة تػػأثتَ كػػل مػػن أنػػ     
حػوافز الداديػة ، حػوافز الدعنويػة وتػأثتَه الإيجػابي وتقيمػو علػى تنميػة الكفػاءات البشػرية بمختلػف أىػدافها و لرالاتهػػا ، 
وبالتالر فدراستنا تتفق مع الدراسات السابقة من حيػث التػأثتَ الإيجػابي لنظػاـ الحػوافز ، و كيفيػة تطػويره و تنميتػو ، 

بشػػكل يضػػمن التحفيػػز الفعػػاؿ ، و تحقيػػق الأىػػداؼ ، و تختلػػف دراسػػتنا عػػن الدراسػػات مػػن ورفػػع مسػػتوى أدائػػو 
 حيث دراسة أنواع الخاصة بنظاـ الحوافز و تأثتَىا في تنمية الكفاءات البشرية . 

كما و إسقاط دراستنا على لرموعة من إطارات و عماؿ مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي للتعرؼ على دور       
 الحوافز في الدؤسسة لزل الدراسة و كيف يؤثر على تنمية الكفاءات البشرية .  نظاـ 
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 الخلاصة :    

تطرقنا في ىذا الفصل من خلاؿ الجانب النظري للدراسة إلذ التوضيح بالتفصيل لدفهوـ نظاـ الحوافز و أهميتو       
و أنواعو و كذلك إلذ مفهوـ الكفاءات البشرية و خصائصها و أنواعها و كذلك تنمية الكفاءات البشرية وأهميتهػا 

 ءات البشرية .  و أىدافها و كذلك دور نظاـ الحوافز في تنمية الكفا

مػػن خػػلاؿ دراسػػتنا نسػػتخلص أف نظػػاـ الحػػوافز يػػؤثر بشػػكل فعػػاؿ علػػى تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية مػػن خػػلاؿ      
الحوافز الدادية  من الأجر و الدكافآت  ومن الحوافز الدعنوية مػن خػلاؿ التًقيػة و التكػوين و تحديػدىا و تقييمهػا مػن 

تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية و الأىػػداؼ الدرجػػوة و الدسػػطرة مػػن طػػرؼ خػػلاؿ النتػػائج الدتحصػػل عليهػػا للحصػػوؿ علػػى 
 الدؤسسة . 
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 الجزائر اتصالات حالة بم:سسة دراسة
 بالوادي
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 تمهيد:  

بعد تطرقنا في الفصل الأوؿ إلذ الجزء النظري الذي يتناوؿ ماىية نظاـ الحوافز و تنمية الكفاءات البشػرية بجميػع    
تنميػة من خلاؿ إسقاطنا لػنظم الحػوافز و  جوانبها ,سنحاوؿ في ىذا الفصل تطبيق الدراسة النظرية في أرض الواقع ،

 الكفاءات البشرية بالددرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي ، حيث سنتناوؿ في ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث :

  :بطاقة تعريفية لدؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي : الدبحث الأوؿ 
 الدبحث الثاني: الطرؽ والأدوات الدستخدمة؛ 
   ات؛الدبحث الثالث: عرض وتحليل النتائج واختبار الفرضي 
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 المبحث الأول: بطاقة تعريفية لم:سسة اتصالات الجزائر بالوادي 
تقوـ الدراسة الديدانية أساسا على دراسة و تحليل أثر و دور نظاـ الحوافز على تنمية الكفػاءات البشػرية في مؤسسػة 

 اتصالات الجزائر بالوادي و ذلك من جهة نظر العماؿ و الإطارات و مستَي الدؤسسة . 
 بالوادي المطلب الأول: تقديم  بم:سسة اتصالات الجزائر 

 صالات الجزائر بالإضافة إلذ لستلف النشاطات التي تقوـ بها و يظهر ذلك فيما يلي : التعرؼ على مؤسسة ات
 الفرع الأول :  نبذة عن مجمع اتصالات الجزائر

  :نشأة وتطوير م:سسة اتصالات الجزائر 

لات نشأت مؤسسة اتصالات الجزائر بعػد الإصػلاحات العميقػة الػتي قامػت بهػا الدولػة في قطػاع البريػد والدواصػ     
 1999والنااة عن التحديات التي يفرضها التطػور الدػذىل الحاصػل في تكنولوجيػات الإعػلاـ والاتصػاؿ ,منػذ سػنة 

وجػػاء  2000في شػػهر أوت  03/ 2000وقػػد اسػػدت ىػػذه الإصػػلاحات في سػػن قػػانوف جديػػد للقطػػاع قػػانوف 
بػػػتُ نشػػػاطي التنظػػػيم واسػػػتغلاؿ ىػػػذا القػػػانوف لإنهػػػاء احتكػػػار الدولػػػة علػػػى نشػػػاطات البريػػػد و الدوصػػػلات والفضػػػل 

وتسػػػيتَ الشػػػبكات وتطبيقػػػا لذػػػذا الدبػػػدأ، و إنشػػػاء سػػػلطة ضػػػبط مسػػػتقلة إداريػػػا وماليػػػا ومتعػػػاملتُ ، أحػػػدهما يتكفػػػل 
بالنشػػػػاطات البريديػػػػػة والخػػػػدمات الداليػػػػػة لبريديػػػػة متمثلػػػػػة في مؤسسػػػػػة بريػػػػد الجزائػػػػػر وثانيهمػػػػا بالاتصػػػػػالات لشثلػػػػػة في 

 .الجزائر اتصالات

بيػع رخصػة لإقامػة واسػتغلاؿ شػبكة للهػاتف النقػاؿ  2001وفي إطار فتح سوؽ الاتصػالات للمنافسػة و في شػهر 
 وأسػػػتمر تنفيػػػذ برنػػػامج فػػػػتح السػػػوؽ للمنافسػػػة ليشػػػػمل فػػػروع أخػػػرى، حيػػػػث و بيػػػع رخػػػص تتعلػػػػق بشػػػبكات 

VSAT لػػرابط ا﵀لػػي في الدنػػاطق وا 2003وشػبكة الػػربط ا﵀لػػي في الدنػػاطق الريفيػػة ، كػػذلك الدراسػػات الدوليػػة في
، وفي نفس الوقت ، و الشروع  2005، وبالتالر أصبحت سوؽ الاتصالات مفتوحة تداما في 2004الحضرية في 

 1الأساسية اعتمادا على تدارؾ التأخر الدتًاكم .  الدنشآتفي برنامج واسع النطاؽ يرمي إلذ تأىيل مستوى 

وزارة البريػد و تكنولوجيػات والإعػلاـ والاتصػاؿ أصػبحت اتصػالات  وبعد أزيد من عامتُ وبعد دراسػات قامػت بهػا
جػػػػانفي  01، وعليػػػػو فػػػػإف الانطلاقػػػػة الرسميػػػػة لاتصػػػػالات الجزائػػػػر كانػػػػت في 2003الجزائػػػػر حقيقػػػػة جسػػػػدت سػػػػنة 

وفػػق ىػػذا الدرسػػوـ الػػذي حػػدد نظػػاـ مؤسسػػة عموميػػة اقتصػػادية تحػػت صػػيغة قانونيػػة لدؤسسػػة ذات أسػػػهم  2003
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 11دينػػار جزائػػري والدسػػجلة في مركػػز السػػجل التجػػاري يػػوـ  50.000.000.000الدقػػدر ببرأسمػػاؿ اجتمػػاعي 
 . 0018083B 02تحت رقم  2002ماي 

 (: مجمع اتصالات الجزائر01:02) الشكل رقم

 

 

 

 

 WWW:AT;DZ: الدوقع الرسمي للشركة المصدر                             

 الفرع الثاني : فروع مجمع اتصالات الجزائر . 

تعتبر اتصالات الجزائر لرمع حقيقي من خػلاؿ فروعهػا الػتي أنشػلت لتسػاير التطػورات في لرػاؿ الاتصػالات فقػد و 
 1إنشاء الفروع التالية:

 100.000.000: شركة ذات أسهم برأس ماؿ اجتمػاعي موبيليس النقال الهات، الجزائر اتصالات 
زائري، لستصة في الذاتف الخلوي، حيث تعتبر موبيليس أىػم متعػاملي النقػاؿ في الجزائػر مػن خػلاؿ دينار ج

 ملايتُ مشتًؾ. 10بالدائة وكذا عدد زبائنها الذي تعدى  98تغطيتها التي تعدت 
 لستصػػػة في تكنولوجيػػػة الانتًنػػػت حيػػػث أوكلػػػت لذػػػا مهمػػػة تطػػػوير و تػػػوفتَ  للانترنـــت: الجزائـــر اتصـــالات

 ذو السرعة الفائقة .الانتًنت 

وللإشارة , فكل قطاعػات النشػاط الكػبرى في الػبلاد )التعلػيم العػالر ,البحػث ,التًبيػة الوطنيػة ,التكػوين الدهػتٍ  
بمقػرات الػػربط  INTRANET  ,الصػحة ,لإدارة ,ا﵀روقػات ,الداليػة ... الخ ( مربوطػة حاليػا الأنتًانػػات

 ". جواببالانتًنت عن طريق شبكة "
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 الفضائية لجزائرا اتصالات :   REVSAT  ATS   شركة ذات أسهم برأس ماؿ اجتماعي
دينار لستصة في شبكة "اتصالات الجزائر الفضائية الدختصة بتكنولوجيا الساتل  1.000.000.00
 والأقمار الصناعية .

 الفرع الثالث : أىدافها و نشاطاتها . 

 أىدافها :  

برنالرها منذ البداية ثلاث أىداؼ أساسية تقوـ عليها الدؤسسة وىي سطرت إدارة لرمع اتصالات الجزائر في 
الجودة والفعالية ونوعية الخدمات وقد سمحت ىذه الأىداؼ الثلاثة التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة 

 وجعلها الدتعامل رقم واحد في سوؽ الاتصالات بالجزائر .

  :وؿح المجمع نشاطات وتتمحورنشاطاتها : 
 .تدويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل الدكتوبة والدعطيات الرقمية 
 . تطوير واستمرار وتسيتَ شبكات الاتصالات العامة والخاصة 
 .إنشاء واستثمار وتستَ الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات 

  التنظيمي الفرع الرابع  : ىيكلها

حاولت مؤسسة اتصالات الجزائر اعتمادا اعتماد ىيكل تنظيمي ىرمي بقاعدة عريضة تسمح بالدزاوجة            
بتُ الاقتصاد الدوجو من السلطة العليا والتخصص من جهة وتفويض السلطة وتحفيز الدبادرة من جهة أخرى, 

ة العامة بالعاصمة والدديريات , وىي الدديري2003وقسمت الدؤسسة إلر أربع مستويات رئيسية خلاؿ إصلاحات 
الجهوية والدديرية العملية الولائية والوكالة التجارية، وبما أف دراستنا تقتصر على الدديرية العملية لولاية الوادي فسنركز 

 على الذيكل التنظيمي الخاص بها, لأنها الدؤسسة لزل الدراسة الديدانية.
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 ( الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لاتصالات الجزائر02:02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  dz  .at  .www  الدوقع الرسمي للشركة: المصدر                        

 ية بالوادي لمالمطلب الثاني :  نظرة على المديرية الع

 تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي من بتُ أىم مؤسسات الدولة ، إذ تقدـ عدة خدمات من أهمها تغطية 
أكبر نسبة من الاتصالات في ولاية الوادي ، لإرضاء عملائها و سهولة الدعاملات بتُ الدؤسسات الاقتصادية التي  

 تتعامل معها ، و سنحاوؿ التعرؼ على الذيكل التنظيمي للمؤسسة ، وإلذ مهامها و نشاطاتها . 
 الفرع الأول :  تعري، المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي . 

 لكي تبدأ الشركة في إتداـ  2003جانفي  01تدت الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر بالوادي في 
مشػػوارىا الػػذي بدأتػػو منػػذ الاسػػتقلاؿ ، لكػػن بػػرؤى مغػػايرة تدامػػا لدػػا كانػػت عليػػو قبػػل ىػػذا التػػاريخ حيػػث أصػػبحت 
الشػػػركة مسػػػتقلة في تسػػػيتَىا علػػػى وزارة البريػػػد ، ولرػػػبرة علػػػى إثبػػػات وجودىػػػا في عػػػالد الدنافسػػػة فيػػػو شرسػػػة و البقػػػاء 

مػػا تعتػػبر مؤسسػػة اتصػػالات الجزائػػر بػػالوادي للأقػػوى و الأجػػدر خاصػػة مػػع فػػتح سػػوؽ الاتصػػالات علػػى الدنافسػػة ك
لإرضػػاء مؤسسػػات الدولػػة إذ تقػػدـ عػػدة خػػدمات مػػن أهمهػػا تغطيػػة أكػػبر نسػػبة اتصػػالات في ولايػػة الػػوادي لإرضػػاء 

 يكل التنظيمي التالر يشرح ذلك ، و الذ1عملائها وسهولة الدعاملات بتُ الدؤسسات الاقتصادية التي تتعامل معها 
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 دائرة التدقيق دائرة الإستراتجيات

 مكتب الأمن الداخلي

 مس:ول الأمن

 مكتب ديوان ش:ون الدير

 المفتشية العامة



 بالوادي الجزائر اتصالات بم:سسة  حالة دراسة                                                  ثانيالالفصل 
 

33 
 

 ( الهيكل التنظيمي للمديرة العملية لولاية الوادي  03:02الشكل رقم )                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من وثائق الم:سسة

 

 والممتمكات الوسائلقسم 

 مصمحة الأمن

 التقنيةنيابة المديرية  التجاريةنيابة المديرية  نيابة المديرية لمدعم 

 مكمف بالاتصال 

 قسم المشتريات 

 المالية والمحاسبةقسم 

 قسم الموارد البشرية

 قسم البيع

 قسم الشركات

 قسم الدعائم التجاري  

 قسم شبكات النفاذ

 قسم شبكات النقل

 قسم التخطيط و المتابعة

 قسم التخطيط و المتابعة   مركز الطاقة و المحيط

 القانونية الشؤونمصمحة 

 مصمحة نظم المعمومات

 المدير العملي
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 الفرع الثاني : مهام و نشاطات المديرية العملية بالوادي . 

  : ويدكن تلخيص مهاـ مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي في ما يلي : مهام المديرية العملية بالوادي 

 توفتَ كل وسائل الاتصاؿ -

تعتبر الدركز الإداري لأداء الخدمات و تدويلها سواء من طرؼ الدولة أو من طرؼ قطاعات خاصة لبيع -
 خطوط لستلفة من الذواتف النقاؿ و صيانتها 

 الصفقات و التكفل بتنظيم إدارة العمل في كل الدصالح التابعة لذا  عقد-

 و مراكز الإنتاج  مساعدة وتسيتَ مدراء الدراكز كالوكالة التجارية و أقسامها-

 تامتُ ديدومة ربط الزبائن بشبكة الانتًنت -

 إلصاز الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الإدارة الدركزية  -

  : نشاطات المديرية العملية بالوادي 

 1تتوزع نشاطاتها على ثلاثة ميادين : 

 تطمح مؤسسة الاتصالات دائما إلذ استحقاؽ دعم شركائها و ذلك با﵀افظة على  : للشركاء بالنسبة
 أموالذا. 

 : تسعى إلذ كسب زبائنها بتوفتَ أعلى مستوى للخدمات .  بالنسبة للزبون 
 : توفتَ شروط العمل و منها الدنافسة لتحستُ الإنتاج و الخدمات كما تهتم الدؤسسة  بالنسبة للعمال

 إلذ كل الدستلزمات النااة عن ىذه الخدمات .  أيضا بالاستجابة

 الفرع الثالث : الأىداف الإستراتجية لاتصالات الجزائر اليوم .

  : بدايػػػػة نشػػػػر الشػػػػبكة الجامعػػػػة الػػػػتي تسػػػػمى علــــى الصــــعيد التقنــــيBackbone قواعػػػػد  علػػػػى مبنيػػػػة
ذات مرونػػػػػػة  و(  NPLS /  .IP . DN . DWتكنولوجيػػػػػػة حديثػػػػػػة ، وجديػػػػػػدة و مؤمنػػػػػػة جػػػػػػدا )

                                                             
 من وثائق الدؤسسة .  1
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الدوجػػػػودة لضػػػوا معػػػػايتَ جديػػػػدة  و مػػػوزات انتقػػػػاؿ الشػػػبكات QOSومسػػػتوى الػػػػربط العػػػالر بضػػػػمانات  
 للاتصالات .  

 : إعطاء دفع جديد إلذ الدنتوج و نوعية الخػدمات الدقدمػة و الدصػالح ذات قيمػة ،  على الصعيد التجاري
 VOIPائػػػػػر الاختصػػػػػاص مثػػػػػل )و كػػػػػذا جعػػػػػل متعػػػػػاملتُ إسػػػػػتًاتيجيتُ وطنػػػػػتُ أو دوليػػػػػتُ في بعػػػػػض دو 

.XDSL  )مراعات سياسة تسوية التسعتَة الدوحدة .  مع 
 : وضعت اتصالات الجزائر اندماج بتُ الأىػداؼ و التكفػل بالزبػائن للمؤسسػات  على الصعيد التنظيمي

 الكبػػتَة و الدتوسػػطة ، و كػػذا الزبػػائن ا﵀ليػػتُ ، و ىػػذا لتػػوفتَ سياسػػة الاتصػػاؿ و الإعػػلاـ داخػػل و خػػػارج
شػػػبكات الاتصػػػاؿ وىػػػذا بوضػػػع أداة تسػػػيتَ اػػػاري و تقػػػتٍ بأنظمػػػة إلكتًونيػػػة ، ذات تأديػػػة جػػػد مرتفعػػػة 

  لتحستُ النظاـ الداخلي . 
 المطلب الثالث :  واقع نظام الحوافز في قسم الموارد البشرية 

تحفيػػػز العػػػاملتُ في سػػػنتناوؿ في ىػػػذا الدطلػػػب إلذ أىػػػم مهػػػاـ رئػػػيس قسػػػم الدػػػوارد البشػػػرية و لستلػػػف تطوراتػػػو وكيفيػػػة 
 .الدؤسسة

 1ىو الدسؤوؿ أساسا عن :: مهام رئيس قسم الموارد البشرية :  أولا     
  ،التنسيق بتُ لستلف أنشطة الدوظفتُ داخل الدديرية العملية ، بما في ذلك التوظيف والاسػتقباؿ ، الانػدماج

 .الخ...  والتعيتُ، والتًقية، والنقل
  البشرية التي فرضتها الدديرية العامة في ىذا الاااه.تطبيق سياسات إدارة الدوارد  
 . القياـ، لأغراض الدديرية العامة، بتحليل وإجراء دراسات عن تطوير الوظائف و كذا الدوارد البشرية 
  التعاوف مع الدستوى الدركزي على الدشورة والدساعدة بشػأف لشارسػات ونظػم إدارة الدػوارد البشػرية إلذ الدسػتَين

 الدديرية العملية . و موظفي
  ىو الدكلف الدسؤوؿ أساسا بػ: :  رئيس مصلحة تطوير الموارد البشرية و التدريب : ثانيا 
 .تنفيذ الإجراءات التنظيمية لضماف توافر الدوارد البشرية الدؤىلة وضماف تطورىا 
  العملية .ضماف تحديث إحصاءات الدوظفتُ وتحديثها وإضفاء الطابع الرسمي على لوحة الدديرية 
  الدشػػاركة مػػع الدديريػػة العامػػة في تصػػميم بػػرامج التطػػوير الػػوظيفي ) تطػػوير  أدوات تقيػػيم الدػػوظفتُ والإشػػراؼ

 على عملية التقييم(
  إدارة الدخططػػات التنظيميػػة علػػى أسػػاس الإعػػدادات والنسػػب ا﵀ػػددة والتحقػػق مػػن صػػحة مػػن قبػػل الدديريػػة

 العامة.

                                                             
1

 من وثائق قسم الموارد البشرية . 
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 رص على تنفيذىا.ضماف التطبيق الدوحد للأنظمة والح 
 .ُضماف متابعة ومراقبة شروط تطبيق قواعد إدارة شؤوف الدوظفت 
 تحديد وتقييم الاحتياجات التدريبية الناشلة عن الخطة الوظيفية للمديرية العملية 
 . رصد ومراقبة العمليات التكوينية 
  أجل إضفاء الصبغة الرسمية.تقديم الدساعدة لدختلف الذياكل و الدصالح لتنظيم العمليات التكوينية من 
 . متابعة إجراءات التمهتُ و الدتًبصات التطبيقية 
 : ىي الدسؤولة في الدقاـ الأوؿ عن:  رئيس مصلحة الرواتب والمزايا الاجتماعية : ثالثا
 . ضماف إعداد واستغلاؿ كشوؼ الدرتبات و وثائق الأجور ومعالجة شكاوى الدوظفتُ بهذا الخصوص 
  تبات لجميع موظفي الدديرية العملية.إعداد كشوؼ الدر 
 .ُالحفاظ على السجلات الإدارية للموظفت 
  ضماف العلاقات مع طب العمل والدؤسسات الخارجية )صندوؽ الضماف الاجتماعي ، صػندوؽ الدعاشػات

 ... إلخ(.
 :  رئيس مصلحة الخدمات الاجتماعية: رابعا  

إداريػػا بقسػم إدارة الدػوارد البشػرية بالدديريػة العمليػة ووظيفيػػا يكػوف رئػيس مصػلحة الخػدمات الاجتماعيػة مرتبطػا 
إلذ لجنػػة الدشػػاركة الوطنيػػػة للشػػركة ، و ىػػي الدسػػػؤولة بشػػكل رئيسػػي عػػػن تنفيػػذ الػػبرامج علػػػى مسػػتوى الدديريػػػة 

 1.العملية الدسطرة من قبل لجنة الدشاركة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                             

 من وثائق قسم الدوارد البشرية  1



 بالوادي الجزائر اتصالات بم:سسة  حالة دراسة                                                  ثانيالالفصل 
 

37 
 

 المبحث الثاني: الطرق والأدوات المستخدمة  
يتم التطرؽ في ىذا الدبحث إلذ عرض مفصل للمنهجية والإجراءات التي و الاعتماد عليها في تنفيذ الدراسة   

حيث تحديد لرتمع وعينة الدراسة، وأداة الدراسة لإجابات  حالة عينة من موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر
 بيانات العينة على لزاور الاستبياف، والأساليب الدعتمدة في الدعالجة الإحصائية. 

 عينة وأدوات الدراسة المطلب الأول: 
 سنتطرؽ من خلاؿ ىذا الدطلب لعينة وأدوات ترع البيانات "الاستبياف" 

: من موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر لزل الدراسة فقد و اختيار عينة قصديو وتوزيع عينة الدراسة الفرع الأول:
 استبياف على أفراد العينة.  50

 جمع البيانات  الفرع الثاني: أدوات
يتطلب إعداد أي دراسة ترع الدعلومات التي تحيط بالدوضوع وتصب في فحواه، وو الاستعانة بمجموعة من 

 بيانات الدطلوبة وتتمثل فيما يلي: الأدوات للحصوؿ على ال
 :حيث و الاستعانة بمجموعة من الوثائق الدتعلقة بالجانب التعريفي بالدؤسسة لزل  الوثائق والسجلات

  دراسة من تعرفها ىيكلها التنظيمي وأىم مهامها.
  الاجتماعية والإنسانية إذ يعتبر العلوـ : يعتبر الاستبياف الأداة الأكثر استخداما في البحوث الاستبيان

وسيلة لجمع البيانات من خلاؿ احتوائو على لرموعة من الأسللة أو العبارات ويطلب من الدبحوثتُ 
 الإجابة عليها ويتم توزيع الاستبياف عادة باليد أو من خلاؿ إرسالذا إلذ الدبحوثتُ عبر البريد وغتَىا''.

 الفرع الثالث: تصميم استبيان الدراسة
ومن أجل تيستَ إجراءات الدراسة الديدانية والحصوؿ على البيانات وترعها وتحليلها لاستكماؿ الجانب الديداني     

للدراسة و إعداد استبياف بشكل يساعد على ترع البيانات ودقة في تصميمو ما و تناولو في الجانب النظري 
الاستبياف لتمكن أفراد العينة الدستجوبتُ من الإجابة  وأيضا الدراسات السابقة ومدى الوضوح الأسللة والعبارات

عبارة وتضمن الاستبياف جزئتُ على النحو  19متكوف من  عنو بكل بموضوعية وأنو خلصنا إلذ بناء الاستبياف
 التالر:

يتضمن البيانات الشخصية الدتعلقة بالخصائص الشخصية والوظيفية عن أفراد عينة الدراسة حيث الجزء الأول: 
 لجنس، السن، عدد سنوات العمل، الرتبة الوظيفية. ا

 يشتمل على متغتَات الدراسة، وبدورىا و تقسيمها إلذ لزورين كما يلي: الجزء الثاني: 
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( 10احتوى على ) والذينظام الحوافز بالم:سسة  يتعلق بالدتغتَ الدستقل للدراسة الدتمثل في: المحور الأول
 عبارة و تقسيمو لبعدين كما يلي: 

 نظاـ الحوافز الدادية : البعد الأول  
 نظاـ الحوافز الدعنوية البعد الثاني : 

تنميـة الكفـاءات البشـرية مـن خـلال نظـام الحـوافز فـي يتعلق بػالدتغتَ التػابع للدراسػة الدتمثػل في : المحور الثاني
 ( عبارات.  09احتوى على ) والذيالم:سسة  

 الرابع: طريقة التوزيع الفرع
 (: الإحصاءات الخاصة بتوزيع الاستمارات  01:02الجدول رقم ) 

 النسبة  العدد عبارات الاستبيان
 % 100 50 عدد الاستمارات الدوزعة 

 %8 4 عدد الاستمارات غتَ مستًجعة 
 %12 6 عدد الاستمارات الدلغاة 

 %80 40 عدد الاستمارات الصالحة 
 من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستمارات الدوزعة   المصدر: 

% مػػػن 80مػػن خػػػلاؿ الجػػػدوؿ أعػػػلاه يتبػػتُ لنػػػا أف عػػػدد الاسػػػتمارات القابلػػػة للمعالجػػة الإحصػػػائية جػػػاءت بنسػػػبة 
المجمػػػوع الإترػػػالر للاسػػػتمارات الدوزعػػػة في حػػػتُ كػػػل مػػػن الاسػػػتمارات غػػػتَ الدسػػػتًجعة والاسػػػتمارات الدلغػػػاة بنسػػػب 

 % من المجموع الإترالر للنسب . 8%؛ 12متقاربة على التوالر: 
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 (: التمثيل البياني الإحصاءات الخاصة بتوزيع الاستمارات  04:02الشكل رقم )

 
 من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستمارات الدوزعة المصدر: 

 المطلب الثاني: أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة 
يعتمد أسلوب التحليل الإحصائي على نػوع الدشػكلة لزػل القيػاس والتحليػل ونػوع البيانػات وفيمػا يلػي توضػيح أىػم 

 الأساليب الإحصائية الدعتمدة في الدراسة. 

 الفرع الأول: الأساليب الوصفية 
 للتعرؼ بالتفصيل على السمات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة. التكرار والنسب المئوية : 
 وذلك لدعرفة اااىات أفراد الدراسة لضو كل عبارة أو بعد. المتوسط الحسابي : 
 للتعرؼ على مدى الضراؼ استجابات أفراد الدراسة لضو كل عبارة أو بعد. الانحراف المعياري : 

 دلالية الفرع الثاني: الأساليب الاست
 وذلػػك لاختبػػار مػػدى الاعتماديػػة علػػى أداة ترػػع البيانػػات الدسػػتخدمة في معامــل الثبــات ألفــا كرونبــاخ :

 قياس الدتغتَات التي اشتملت عليها الدراسة؛
 :لتأكيػػد الصػدؽ وإثبػػات أف الدقيػاس يقػيس مػػا وضػع لقياسػػو، كمػا و اسػػتخداـ  معامـل الارتبــاط بيرسـون

 معامل الارتباط لتحديد العلاقة والارتباط بتُ متغتَات الدراسة.
 :ابع على حدا .  معرفة درجة تأثتَ الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ الت معامل الانحدار البسيط 

 
 
 

عدد الاستمارات غير 
 مسترجعة 

عدد الاستمارات 
 الملغاة 

عدد الاستمارات 
 الصالحة 
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 المطلب الثالث: ثبات والاتساق الداخلي لأداة الدراسة 
سنحاوؿ في ىذا الجزء التعرؼ على مدى الاعتماد على أداة ترع البيانات في الدراسة التحليل من خلاؿ قياس    

علػػى مػػدى صػػدقها وثباتهػػا، وذلػػك مػػن خػػلاؿ توضػػيح صػػدؽ ا﵀كمػػتُ أو صػػدؽ ا﵀تػػوي للاسػػتبياف بالإضػػافة إلذ 
  من ثبات والاتساؽ الداخلي لأبعاده ولزاوره كما يلي.اختبار كل 

  الفرع الأول: حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ 
سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الجزء أف نبتُ مدى ثبات الاستبياف ومصداقيتو للعمل في الدوضػوع مػن خػلاؿ حسػاب    

 الاستبياف صالحا للدراسة .    كلما كاف   0.6معامل ألفا كرونباخ حيث كلما كاف معامل ألفا أكبر من 
 (: معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة 02:02الجدول رقم ) 

 معامل ألفا كرونباخ عبارات الاستبيان
19 0.811 

 ‌SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 
الاسػػتبياف، وىػػو ل  بالنسػػبة لكػػ 0.811( يسػػاوي Cronbach’s alphaلقػػد تبػػتُ أف معامػػل الثبػػات )     

ما يدؿ على ثبات أداة الدراسة ىذا يعتٍ أف ىناؾ صدؽ وثبات في ا﵀اور وبالتػالر يدكػن  0.60أكبر من الدعامل 
   القوؿ أف الاستبياف يتمتع بالثبات.

 الفرع الثاني:  الاتساق الداخلي للاستبيان
مػػن خػلاؿ حسػاب معامػػل الارتبػاط بػتُ كػػل بعػد مػن أبعػػاد مصػفوفة الارتبػاط الخطػي بػػتُ متغػتَات الدراسػة        

 الدتغتَ والدرجة الكلية لو لكل من الدتغتَ الدستقل والدتغتَ التابع والجداوؿ التالية توضح ذلك. 
 (: يوضح الاتساق الداخلي لأبعاد ومحاور الدراسة  03:02الجدول رقم )

 أبعاد ومحاور الدراسة   
 للاستبيانالارتباط مع الدرجة الكلية 

Pearson 

Correlation 
Sig 

 0.000 0.794** الحوافز الدادية: البعد الأول: 
 0.000 0.820** الحوافز الدعنويةالبعد الثاني: 

 0.000 0.839** نظام الحوافز بم:سسة المحور الأول: 
 0.000 0.857** المحور الثاني: تنمية الكفاءات البشرية من خلال نظام الحوافز في الم:سسة

 أي يوجد ارتباط معنوي بتُ العبارة والدرجة الكلية ﵀ورىا :**دال
     SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 
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من خلاؿ معاملات لارتباطات الثنائية الدبينة في الجدوؿ أعلاه يتبتُ لنا أف لأبعاد ا﵀ور الأوؿ نظػاـ الحػوافز        
( تدتػاز بالاتسػاؽ الػداخلي حيػث أف العلاقػة الحػوافز الداديػة الحػوافز الدعنويػةبالدؤسسة لزل الدراسػة مػن خػلاؿ أبعػاد )

)مسػػػتوى الدعنويػػػة( لقػػػيم  Sigالارتبػػاط بػػػتُ الدرجػػػة الكليػػػة لكػػل بعػػػد مػػػن لزػػػور الأوؿ دالػػػة إحصػػائيا، إذ أف قيمػػػة 
، ومنػػو أبعػػاد ا﵀ػػور 0.05ل بعػػد ىػي أقػػل مػػن مسػػتوى دلالػػة الإحصػائية لدعػػاملات الارتبػػاط بتَسػػوف ا﵀سػػوبة في كػػ

أف ىناؾ ارتباط بتُ لزاور الدراسػة ا﵀ػور كما يتبتُ لنا أنو  الأوؿ نظاـ الحوافز صادقة ومتسقة، لدا وضعت لقياسو.
حيػث قػدرت الأوؿ إعادة نظاـ الحوافز وا﵀ور الثاني تنمية الكفاءات البشػرية مػن خػلاؿ نظػاـ الحػوافز في الدؤسسػة، 

( وىي أقػل مػن مسػتوى الدعنويػة الدفػروض وبالتػالر ىنػاؾ اتسػاؽ Sig=0.000قيمة مستوى الدعنوية بتُ الدتغتَين )
   داخلي ﵀اور الاستبياف.  
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 لمبحث الثالث: عرض وتحليل النتائن واختبار الفرضيات   ا

يتم في ىذا الدبحث الإحصاء الوصفي لدتغتَات الدراسة من خلاؿ عرض وتحليػل البيانػات العامػة والوظيفيػة لعينػة   
 عبارات لزاور الدراسة. الدراسة من حيث الجنس؛ السن؛ سنوات الخبرة الدهنية؛ تعليمي؛ الوظيفة، بالإضافة 

 المطلب الأول: عرض وتحليل خصائص عينة الدراسة
  خلاؿ ىذا الدطلب التطرؽ لعرض وتحليل الخصائص العامة والوظيفية لعينة الدراسة كما يلي.سنحاوؿ من 

 الفرع الأول:  الخصائص العامة الشخصية الدراسة 
 تتمثل ىذه الخصائص في الجنس، العمر والدؤىل العلمي حيث و التوصل إلذ النتائج التالية:    

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس   .1
 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس04:02الجدول رقم)
 %النسبة  التكرار الجنس

 85 34 ذكر

 15 6 أنثى

 100% 40 المجموع
   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر:                         

% لصػػالح الػػذكور في 85نلاحػػظ مػػن خػػلاؿ الجػػدوؿ أعػػلاه أف عينػػة الدراسػػة تتػػوزع حسػػب متغػػتَ الجػػنس حيػػث 
% لصػػالح الإنػػاث نفسػػر ىػػذه النسػػب الدتقاربػػة علػػى أف مؤسسػػة لزػػل الدراسػػة تتعامػػل مػػع تريػػع فلػػات 15حػػتُ 

 المجتمع مهما اختلف الجنس.كما ىو مبتُ في الشكل الدوالر 
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 (: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس05:02الشكل رقم )

 
 

   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن      .1

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن 05:02الجدول رقم)                            

 %النسبة  التكرار السن 
 5 2 سنة 25إلذ  21من 
 5 2 سنة 30إلذ  26من 
 17,5 7 سنة 35إلذ  31من 
 22,5 9 سنة 40إلذ  36من 

 50 20 سنة 40الأكثر من 
 100% 40 المجموع
   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر:                

نلاحػظ مػن خػػلاؿ نتػائج الجػدوؿ أعػػلاه أف أغلبيػة الفلػػات العمريػة تتعامػل مػػع الدؤسسػة لزػل الدراسػػة ىػي الفلػػة     
سػػنة بعػػدد  40إلذ  36% ، تليهػػا كػػل مػػن الفلػػة العمريػػة مػػن 50ونسػػبة  20سػػنة بعػػدد  40العمريػػة الأكثػػر مػػن 

% في حػػتُ كػػل مػػن الفلػػة 17.5ة ونسػػب 7سػػنة  بعػػدد 35إلذ  31%، أمػػا الفلػػة العمريػػة مػػن 22.5ونسػػبة  09
% مػػػن المجمػػػوع الإترػػػالر 5سػػػنة بنسػػػب متسػػػاوية علػػػى التػػػوالر:  25إلذ  21سػػػنة ومػػػن  30إلذ  26العمريػػػة مػػػن 

 للنسب.  

 أنثى ذكر
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 (: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير السن 06:02الشكل رقم )

 
   SPSS.V25 من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 

 الفرع الثاني: البيانات الوظيفية لعينة الدراسة
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الأقدمية           .1

 (: توزيع عينة الدراسة الأقدمية     06:02) الجدول رقم
 %النسبة  التكرار الأقدمية  

 15 6 سنوات 5إلذ  1من 
 37,5 15 سنوات 10إلذ  6من 

 47,5 19 سنوات 10أكثر من 
 %100 40 المجموع

   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 

سػنوات  10تشتَ معطيات الجدوؿ أعلاه أف أغلبية عينة الدراسة الدستجوبة بأغلبية سنوات خبرة  أكثر من      
 5إلذ  1% في حػػػتُ مػػػن 37.5ونسػػػبة  15سػػػنوات بعػػػدد  10إلذ  6% تليهػػػا مػػػن 47.5ونسػػػبة  19بعػػػدد 

كفػػاءة وفعاليػػة الدػػورد مػػن المجمػػوع الإترػػالر للنسػػب، والػػذي يػػنعكس بالإيجػػاب علػػى   15ونسػػبة  6سػػنوات بعػػدد 
 البشري بالدؤسسة حيث كلما تقادـ كلما  تحسن أداءه للأفضل كما ىو مبتُ في الشكل التالر.   
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 (: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب سنوات الأقدمية  07:02الشكل رقم )

 
    SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 

 .توزيع عينة الدراسة حسب متغير الرتبة الوظيفية   2
    (: توزيع عينة الدراسة الرتبة الوظيفية07:02) الجدول رقم                          

 %النسبة  التكرار  الرتبة الوظيفية     
 15 6 عوف التنفيذ

 55 22 عوف التحكم
 30 12 إطار

 %100 40 المجموع
     SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر:                          

 22تشػػتَ معطيػػات الجػػدوؿ أعػػلاه أف أغلبيػػة عينػػة الدراسػػة الدسػػتجوبة بأغلبيػػة مػػن فلػػة عػػوف الػػتحكم بعػػدد      
% من المجموع 15ونسبة  6% في حتُ عوف التنفيذ بعدد 30ونسبة  12، تليها فلة إطار بعدد % 55ونسبة 

 الإترالر للنسب كما ىو مبتُ في الشكل التالر. 
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 (: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب الرتبة الوظيفية 08:02الشكل رقم )

 
  SPSS.V25 برنامجمن إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

  لمطلب الثاني: عرض وتحليل محاور الدراسةا

أثر نظاـ الحوافز علػى نقدـ من خلاؿ ىذا الجزء تقدير الاااه العاـ لإجابات عينة الدراسة وذلك من خلاؿ       
وذلك بحساب كل من الدتوسط الحسابي والالضراؼ تنمية الكفاءات البشرية " في مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي 

الدعيػاري لإجابػات عينػة الدراسػة والجػدوؿ التػالر يوضػح ذلػك. وقبػل التطػرؽ لتحليػل لجميػع عبػارات الدتغػتَ الدسػتقل 
نوضح مقياس الاستبياف الذي و استعماؿ مقياس ليكارت الخماسي الذي من خلالػو نبػتُ الااػاه العػاـ لإجابػات 

 ة.   عينة الدراس

 (: مقياس ليكارت الخماسي   08:02الجدول رقم )

 الاتجاه العام للعينة المتوسط الحسابي للمستويات الموافقة
 منخفض  ]1.60     -        1]
 متوسط  ]2.33     -    1.61]

 مرتفع  ]3    -     2.33]
إيهاب عبد السلام محمود، تحليل البرنـامن  من إعداد الطلبة بالاعتماد على بالاعتماد على الدرجػع: المصدر:

 .   22، ص 2013الطبعة الأولذ، درا الصفا للنشر والتوزيع، عماف، ، SPSSالإحصائي 
 والمعنوية   الحوافز الماديةي الثانأولا: تحليل عبارات المحور 
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 لإجابػاتد الااػاه العػاـ سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الجزء تحليل عبارة كل بعد من أبعاد نظاـ الحوافز من خػلاؿ تحديػ
 عينة الدراسة.           

  البعد الأول: الحوافز المادية .1
  (: نتائن تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول09:02الجدول رقم )                      

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
يب المعياري

لترت
ا

 

الاتجاه 
العام 
 للعينة

 مرتفع   1 0,607 2,70 مع الجهد الدبذوؿ أثناء العمل الأجر الذي تتلقاه يتناسب .1
 مرتفع   2 0,816 2,52 الأجر الشهري كاؼ لدتطلبات الدعشية. .2
 مرتفع   3 0,715 2,47 الدؤسسة توفر علاوات دورية . .3
 متوسط  5 0,863 1,85 الدؤسسة تدنح الدكافآت من اجل الصاز العمل بكفاءة . .4
 متوسط    4 0,780 2,17 أنت راضى على الحوافز الدادية التي تقدمها الدؤسسة . .5

 متوسط   0,481 2,34 البعد الأول: الحوافز المادية   
     SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر:                      

وحسب وجهة نظر أفراد العينة نلاحظ من الجدوؿ أعلاه الذي يتضمن عبارات  البعد الأوؿ الحوافز الدادية         
( و بدرجة تطبيق مرتفع  حيث الدتوسط الحسابي لػو ضػمن لرػاؿ الدوافقػة 2,34الدتوسط الحسابي )الدستجوبتُ لصد 

عبػارات البعػد الأوؿ موافقػوف عليهػا بدرجػة )مرتفعػة( درجة(؛ إذ لصد أف إجابة الدستجوبتُ علػى  3إلذ  2.33)من
احتلػػػت الدرتبػػػة الأولذ "بمتوسػػػط  1( حيػػػث "العبػػػارة رقػػػم 2,70-1,85فالدتوسػػػط الحسػػػابي لعباراتػػػو لزصػػػور بػػػتُ )

( أي أنهم يؤكدوف وبدرجة متوسطة  على أف الأجر الذي يتلقونو يتناسب مع الجهد الدبػذوؿ أثنػاء 2,70حسابي )
( وموافقػوف في إجػابتهم عليهػا بدرجػة 2,52"جاءت بالدرتبػة الثانيػة وبمتوسػط حسػابي )02لعبارة رقم العمل، أما "ا
الدؤسسػػػة تػػػوفر عػػػلاوات   في حتُ بالدرتبة الثالثة العبارة "، الأجر الشهري كاؼ لدتطلبات الدعشية  متوسطة، أي

(  مػػا يػػدؿ 2,17ابعػػة بمتوسػػط حسػػابي  )بالدرتبػػة الر   05تليهػػا العبػػارة رقػػم ( ، 2,47"  بمتوسػػط حسػػابي ) دوريػػة
بالدرتبػػػػة الأخػػػػتَة وبمتوسػػػػط  04وأخػػػػتَاً لصػػػػد العبػػػػارة رقػػػػم ، علػػػػى الحػػػػوافز الداديػػػػة الػػػػتي تقػػػػدمها الدؤسسػػػػة علػػػػى الرضػػػػا

 الدؤسسة تدنح الدكافآت من اجل الصاز العمل بكفاءة.( ما يؤكد على أف 1,85حسابي)
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  .البعد الثاني: الحوافز المعنوية  2   

  (: نتائن تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثاني   10:02الجدول رقم )

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
يب المعياري

لترت
ا

 

الاتجاه 
العام 
 للعينة

 متوسط  5 0,839 1,75 الدؤسسة تقدـ شهادات أوسمة التقدير للمستحقتُ . .6

 متوسط 2 0,902 2,17 للموظفتُ .الدؤسسة تقدـ تشجيع و تشكرات شفوية  .7

 مرتفع  1 0,516 2,80 العمل الجماعي يؤدي إلذ الشعور بالراحة النفسية . .8

 متوسط  4 0,845 2,05 الدؤسسة تقوـ بالتًقية دوريا لتشجيع الدوظفتُ . .9

 متوسط 3 0,852 2,12 أنت راضى  على حوافز الدعنوية . .10

 متوسط  0,512 2,18 البعد الثاني: الحوافز المعنوية     

     SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر:                  
وحسػب وجهػة نظػر أفػراد العينػة الدسػتجوبتُ تشتَ معطيػات الجػدوؿ أعػلاه أف عبػارات البعػد الثػاني الحػوافز الدعنويػة  

( و بدرجػػػة تطبيػػػق متوسػػػطة حيػػػث الدتوسػػػط الحسػػػابي لػػػو ضػػػمن لرػػػاؿ الدوافقػػػة )مػػػن 2,18الدتوسػػػط الحسػػػابي )لصػػػد 
درجة(؛ إذ لصد أف إجابة الدستجوبتُ على عبارات البعد الثاني موافقوف عليها بدرجة )متوسػطة(  2.33إلذ 1.60

"بمتوسػػػط احتلػػػت الدرتبػػػة الأولذ  8( حيػػػث "العبػػػارة رقػػػم 2,80-1,75فالدتوسػػػط الحسػػػابي لعباراتػػػو لزصػػػور بػػػتُ )
"جػػاءت بالدرتبػػة 7أمػػا "العبػػارة رقػػم العمػػل الجمػػاعي يػػؤدي إلذ الشػػعور بالراحػػة النفسػػية. ( أي أف 2,80حسػػابي )

الدؤسسػػػػة تقػػػدـ تشػػػػجيع و  أف( وموافقػػػوف في إجػػػػابتهم عليهػػػا بدرجػػػػة متوسػػػطة، 2,17الثانيػػػة وبمتوسػػػط حسػػػػابي )
"  بمتوسػػط حسػػابي أنػػت راضػػي علػػى حػػوافز الدعنويػػة  ، في حػػتُ بالدرتبػػة الثالثػػة العبػػارة "تشػػكرات شػػفوية للمػػوظفتُ

ؤسسػة تقػوـ بالتًقيػة الد(  ما يػدؿ علػى أنػو 2,05بالدرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  )  9تليها العبارة رقم ( ، 2,12)
(  مػا يؤكػػد علػػى أف 1,75بالدرتبػة الخامسػػة وبمتوسػط حسػػابي) 6، وأخػػتَاً لصػد العبػػارة رقػػم دوريػا لتشػػجيع الدػوظفتُ 

  الدؤسسة تقدـ شهادات أوسمة التقدير للمستحقتُ .



 بالوادي الجزائر اتصالات بم:سسة  حالة دراسة                                                  ثانيالالفصل 
 

51 
 

 ثانيا: تحليل عبارات المحور الثاني  "تنمية الكفاءات البشرية من خلال نظام الحوافز في الم:سسة" 
  سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الجزء تحليل عبارة كل لزور من خلاؿ تحديد الاااه العاـ لإجابات عينة الدراسة

 نتائن تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات المحور الثاني(: 11:02الجدول رقم )

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
يب المعياري

لترت
ا

 

الاتجاه 
 العام للعينة

 مرتفع  4 0,655 2,67 تعتبر الحوافز من الأساليب الدعتمدة عليها في تنمية الكفاءات البشرية  .11
تعمل الحوافز على رفع وتنمية الكفاءات لدى العاملتُ لشا يؤدي إلذ  .12

 مرتفع  7 0,714 2,55 زيادة الإنتاجية. 

 مرتفع  3 0,563 2,70 منح الحوافز يؤدي إلذ خلق جو مناسب في بيلة العمل.  .13
 مرتفع  6 0,540 2,62 اعتقد أف نظاـ الحوافز جيد ويعمل على تحستُ أداء الدوظفتُ. .14
 مرتفع  8 0,782 2,45 الحوافز التي تقدمها الدؤسسة تؤدي إلذ زيادة في تنمية الكفاءات . .15
تقدـ الدؤسسة حوافز معنوية للعاملتُ الذين أثبتوا كفاءاتهم في ميداف  .16

 مرتفع  1 0,588 2,75 العمل.

 مرتفع  2 0,562 2,70 نظاـ الحوافز الفعاؿ يرفع من الروح الدعنوية لدى العامل . .17
 متوسط  9 0,839 2,25 السياسة التي تتبعها الدؤسسة اعلك تشعر بالاستقرار في العمل . .18
 مرتفع  5 0,704 2,62 آليات وطرؽ منح الحوافز والدكافآت بأثر على أدائك الوظيفي. .19

المحور الثالث: تنمية الكفاءات البشرية من خلال نظام الحوافز في 
     الم:سسة

 مرتفع   0,422 2,59

     SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 
تشػػػتَ معطيػػػات الجػػػدوؿ أعػػػلاه أف عبػػػارات ا﵀ػػػور الثالػػػث: تنميػػػة الكفػػػاءات البشػػػرية مػػػن خػػػلاؿ نظػػػاـ الحػػػوافز في 

 ( و بدرجػػػة تطبيػػػق مرتفػػػع 2.59الدتوسػػػط الحسػػػابي )وحسػػػب وجهػػػة نظػػػر أفػػػراد العينػػػة الدسػػػتجوبتُ لصػػػد   الدؤسسػػػة
درجػػػة(؛ إذ لصػػػد أف إجابػػػة الدسػػػتجوبتُ علػػػى  3إلذ  2.33حيػػػث الدتوسػػػط الحسػػػابي لػػػو ضػػػمن لرػػػاؿ الدوافقػػػة )مػػػن 

( 2.75-2.25عبػػارات البعػػد الثػػاني موافقػػوف عليهػػا بدرجػػة )متوسػػطة( فالدتوسػػط الحسػػابي لعباراتػػو لزصػػور بػػتُ )
الدؤسسػػػػة تقػػػدـ حػػػػوافز معنويػػػػة  أف ( أي2.75احتلػػػػت الدرتبػػػة الأولذ "بمتوسػػػػط حسػػػابي ) 16حيػػػث "العبػػػػارة رقػػػم 

"جػػػاءت بالدرتبػػػة الثانيػػػة وبمتوسػػػط حسػػػابي 17أمػػػا "العبػػػارة رقػػػم للعػػػاملتُ الػػػذين أثبتػػػوا كفػػػاءاتهم في ميػػػداف العمػػػل. 
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، نظاـ الحوافز الفعاؿ يرفع مػن الػروح الدعنويػة لػدى العامػل أف( وموافقوف في إجابتهم عليها بدرجة مرتفعة، 2.70)
"  بمتوسػػػػط حسػػػػابي مػػػػنح الحػػػػوافز يػػػػؤدي إلذ خلػػػػق جػػػػو مناسػػػػب في بيلػػػػة العمػػػػل  ثالثػػػػة العبػػػػارة "في حػػػػتُ بالدرتبػػػػة ال

الحػػوافز تعتػػبر مػػن (  مػػا يػػدؿ علػػى أف 2.67بالدرتبػػة الرابعػػة بمتوسػػط حسػػابي  )  11تليهػػا العبػػارة رقػػم ( ، 2.70)
بالدرتبػػػػة التاسػػػعة و الأخػػػػتَة  18، وأخػػػتَاً لصػػػػد العبػػػارة رقػػػم الأسػػػاليب الدعتمػػػدة عليهػػػػا في تنميػػػة الكفػػػاءات البشػػػػرية

السياسػػػة الػػػتي تتبعهػػػا الدؤسسػػػة اعػػػل الدوظػػػف يشػػػعر بالاسػػػتقرار في (  مػػػا يؤكػػػد علػػػى أف 2.25وبمتوسػػػط حسػػػابي)
  العمل.

 المطلب الثالث: نتائن اختبار فرضيات الدراسة 

بعد تحليل البيانات الأولية من الاستبياف سيتم في ىذا الدبحث اختبار صحة فرضيات الدراسػة مػن خػلاؿ تبيػاف    
 مدى قبولذا أو رفضها، وذلك باستخداـ الأساليب الإحصائية الدناسبة.  

 الفرع الأول:  نتائن اختبار التوزيع الطبيعي 
الاعتمػػػاد علػػػى اختبػػػار التوزيػػػع ألاعتػػػدالر للبيانػػػات، ىػػػذا  بهػػػدؼ التحقػػػق مػػػن موضػػػوعية نتػػػائج الدراسػػػة، و       

الأخػتَ الػػذي يسػتخدـ لدعرفػػة مػا إذا كانػػت البيانػات تخضػػع للتوزيػع الطبيعػػي أـ لا، والػذي يػػؤثر بػدوره علػػى اختيػػار 
 الاختبارات الدطلوبة لاختبار الفرضيات، والجدوؿ الدوالر يلخص أىم النتائج.  

 التوزيع الطبيعي للبيانات (: اختبار12:02الجدول رقم )

 محاور الدراسة 
Shapiro-Wilk 

 Z Sigقيمة 
 0.726 0.981        نظاـ الحوافزالمحور الأول: 
تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية مػػن خػػلاؿ نظػػاـ الحػػوافز  المحــور الثــاني:

 0.116 0.844 في الدؤسسة

 SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 

أكبر  0.116وا﵀ور الثاني:  0.726حيث لصد مستوى الدعنوية لكل من ا﵀ور الأوؿ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه   
نستنتج أف بيانات تريع أبعاد الاستبياف ومنو  وبالتالر فإف بيانات العينة الددروسة تتبع التوزيع الطبيعي. 0.05من 

تتػػوزع طبيعيػػا، وبالتػػالر يدكػػن إجػػراء الاختبػػارات الدعلميػػة عليهػػا، مػػا يسػػتوجب الاعتمػػاد علػػى الاختبػػارات الدعلميػػة 
 للإجابة على الفرضيات الدوضوعة.  
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  الفرع الثاني:  نتائن اختبار الفرضيات الفرعية 
 .  نتائن اختبار الفرضية الفرعية الأولى   1

 يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية: نص الفرضية
 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:

 ( الفرضية الصفريةH0):  يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشريةلا  
 ( الفرضية البديلةH1:) يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية    

 (: ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الأولى    13:02الجدول رقم )

معامل الانحدار 
(B) 

 معامل التفسير (sig مستوى الدلالة )
R² 

 قرار الاختبار Fقيمة 

0.670 0.007 0.578 28.209 (1H) 
 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

    SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 

اسػتنادا  وذلػك يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية علػى تنميػة الكفػاءات البشػريةأنو تشتَ معطيات الجدوؿ أعلاه      
(، كمػػػا بلػػغ معامػػل التفسػػػتَ 0.05إحصػػػائية أقػػل مػػن ) ( دالػػة(B=0.670إلذ قيمػػة معامػػل الالضػػدار الػػػتي بلغػػت

(R²=0.578 ما يدؿ علػى أف نظػاـ لنظػاـ الحػوافز الداديػة الدطبقػة بالدؤسسػة لزػل الدراسػة لػو أثػر تنميػة كفػاءات )
 F%  حسب إجابات عينة الدراسة الدستجوبة كما أنو قدرت قيمة 57.8الدوارد البشرية حيث قدرت نسبة الأثر 

 (.  0.05بمستوى دلالة أكبر من ) (F=28.209الجدولية )
  قرار اختبار الفرضية الفرعية الأولى:بناءا عليو ( 0نرفض الفرضية الصفريةH ) نقبل الفرضية البديلة(1H) 

 يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية

 2  نتائن اختبار الفرضية الفرعية الثانية  . 
 يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية.: نص الفرضية 

 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:    
 ( الفرضية الصفريةH0):  يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية.لا 
 ( الفرضية البديلةH1:)  الكفاءات البشرية.يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية 
 

Y= 1.724+0.670x1+ei  
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 (: ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الثانية14:02الجدول رقم )
معامل الانحدار 

(B) 
 معامل التفسير (sig مستوى الدلالة )

R² 
 قرار الاختبار Fقيمة 

0.840 0.000 0.784 33.497 (1H) 
 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

  SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 
، ذلػػك يوجػػد تػػأثتَ لنظػػاـ الحػػوافز الدعنويػػة علػػى تنميػػة الكفػػاءات البشػػريةأنػػو نلاحػػظ مػػن خػػلاؿ الجػػدوؿ أعػػلاه      

(، كمػػػا بلػػػغ معامػػػل 0.05( دالػػػة إحصػػػائية أقػػػل مػػػن )(B=0.840اسػػػتنادا إلذ قيمػػػة معامػػػل الالضػػػدار الػػػتي بلغػػػت
( في تنميػة كفػاءات الدػػوارد %.42.8( مػا يػدؿ علػى البعػد الحػػوافز الدعنويػة   يػؤثر بنسػبة )R²=0.784) التفسػتَ

بمسػتوى دلالػة  (F=33.497الجدوليػة ) Fالبشرية  حسب إجابات عينة الدراسة الدستجوبة كما أنو قدرت قيمة 
 (.  0.05أقل من )

  نرفض الفرضية الصفرية  قرار اختبار الفرضية الفرعية الثانية:بناءا عليو(0H ) نقبل الفرضية البديلػة(1H) 
 يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية.

 .نتائن اختبار الفرضية الثالثة  3
 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ تنمية كفاءات الدوارد البشرية تعزي لدتغتَ سنوات الخبرة نص الفرضية:  

 بصياغتها إحصائيا كما يلي:نقوـ 
 ( الفرضية الصفريةH0):  َلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ تنمية كفاءات الدوارد البشرية تعزي لدتغػت

 سنوات الخبرة
 ( الفرضــية البديلــةH1:)  َتوجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية حػػوؿ تنميػػة كفػػاءات الدػػوارد البشػػرية تعػػزي لدتغػػت

 سنوات الخبرة
على ما إذا كانت ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد الدراسة طبقا لاختلاؼ متغتَ للتعرؼ     

لتوضيح دلالة الفروؽ في  (One-way ANOVA) سنوات الخبرة  و استخداـ تحليل التباين الأحادي
 النتائج كما يوضحها الجدوؿ التالر:  إجابات عينة أفراد عينة الدراسة 

 

 

Y= 2.069+0.840 x2+ei  
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حسب سنوات  نتائن تحليل التباين الُأحادي لمتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة (:15:02الجدول)
 الخبرة  

مستوى المعنوي 
Sig  قيمةF  مجموع

 قرار الاختبار  المتغير المصدر المربعات

0.270 1.358 
 بتُ المجموعات 0.477

 رفض الفرضية الجنس  
 خلاؿ المجموعات 6.496

    SPSS.V25 الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامجمن إعداد المصدر: 

بالنسػػبة  0.05، جػػاءت أكػػبر مػػن Fتشػػتَ معطيػػات الجػػدوؿ أعػػلاه أف قػػيم مسػػتوى الدعنويػػة الدصػػاحبة لإحصػػائية 
لدتغتَ الجنس و أي لا توجد فروؽ معنوية في متوسطات إجابات أفراد العينة وبهذا نقبل نص الفرضػية عنػد مسػتوى 

 عينػة أفػراد أراء بػتُ ( 0.05) دلالػة مسػتوى عنػد إحصػائية دلالػة ذات عدـ وجػود فػروؽفيما يتعلق  %،5دلالة 
 .   تنمية كفاءات الدوارد البشرية تعزي لدتغتَ سنوات الخبرةحوؿ  الدارسة لذذه الدارسة الدستجيبتُ

  نقبل الفرضية الصفرية  قرار اختبار الفرضية الفرعية الثانية:بناءا عليو(0H ) نرفض الفرضية البديلػة(1H) 
 .لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ تنمية كفاءات الدوارد البشرية تعزي لدتغتَ سنوات الخبرة

 نتائن اختبار الفرضية الرابعة   .4
 الزيادة في الأجر تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية نص الفرضية:

 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:
 ( الفرضية الصفريةH0): الزيادة في الأجر لا تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية  
 ( الفرضية البديلةH1:) الزيادة في الأجر تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية 

للعينة الواحدة لدقارنػة الدتوسػط  (T) ( One-Sample-T-test) لاختبار ىذه الفرضية و استخداـ اختبار
وفقػا 0.05عنػد مسػتوى معنويػة   3العاـ الإجابات )الدتوسط الإترالر لفقرات ا﵀ور الأوؿ( مػع الدتوسػط الفرضػي 

 .والجدوؿ التالر يبن نتائج ىذا الاختبار:SPSSلبرنامج 
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المتوسط الفرضي )الفرضية ( للعينة الواحدة لمقارنة متوسط الإجابات مع T(: اختبار)16:02الجدول)
 الأولى(

 Tقيمة 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

مستوى 
المعنوية  

sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95مستوى الثقة 
القيمة  قرار الاختبار

 الدنيا
القيمة 
 القصوى

 قبول 5010,- 8090,- 65500,- 0,000 39 8,605-

 V25 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجاتالمصدر: 
وىي  (Sig=0.000)يتبتُ لنا من خلاؿ النتائج الدبينة في الجدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى الدعنوية قدرت بػ       

الزيػادة في الأجػر تعتػبر مػن أىػم الحػوافز لتنميػة  وعليػو فػإف  (α≤0.05)أقل من مستوى الخطأ الدعيػاري الدفػروض 
(، -0.65500الدتوسطتُ الحسابيتُ العاـ والفرضي و الدقدر بػ ) ،  كما يبن الجدوؿ الفرؽ بتُالكفاءات البشرية

(، ويػدؿ علػى أف الدتوسػط العػاـ 95%[ بمسػتوى ثقػة )-0.5010   -0.8090وىذا الفرؽ في حدود المجػاؿ ]
لبعػػػد الحػػػوافز الداديػػػة والدقػػػدر بػػػػ   (، وتعتػػػبر قيمػػػة الدتوسػػػط الحسػػػابي العػػػاـ3للإجابػػػات يفػػػوؽ الدتوسػػػط الفرضػػػي )

  ]، ويدثل مستوى الدوافقة مرتفعة حوؿ فقرات بعد الحوافز الدادية.   3- 2.33] في حدود المجاؿ (2.34)

  نرفض الفرضػية الصػفرية  قرار اختبار الفرضية الفرعية الثانية:بناء عليو(0H ) نقبػل الفرضػية البديلػة(1H) 
 الزيادة في الأجر تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 بالوادي الجزائر اتصالات بم:سسة  حالة دراسة                                                  ثانيالالفصل 
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 الخلاصة :  
في ضوء الدراسة السػابقة الػتي قمنػا فيهػا الاسػتعانة باسػتمارة الاسػتبياف لجمػع الدعلومػات علػى عينػة الدراسػة ثم 

  استخدمنا عدة أساليب إحصائية لتحليل البيانػات بالاعتمػاد علػى برنػامج الحزمػة الإحصػائية للعلػوـ الاجتماعيػة 
SPSS   . 

ائص عينػة الدراسػة  و اسػتخداـ النسػب الدلويػة ، ليػتم بعػد ذلػك تحليػل وبهدؼ عرض و تحليل سمات و خصػ
فقرات لزور الدراسة وبياف اااىات أراء أفراد العينة و التأكد من درجة الانسػجاـ في إجابػاتهم و عػدـ تشػابها ، ثم 

مػا  لاختيػار معنويػة توظيف عدة أدوات إحصائية منها الدتوسط الحسابي ، الالضراؼ الدعياري ، معامػل الارتبػاط ، آ
 (  للعينة الواحدة و إبراز اااىات أراء أفراد العينة .  Tأراء أفراد العينة فقد و استخداـ اختبار )

وأخػتَ و حػتى نػتمكن مػن الإجابػة علػى التسػاؤلات الفرعيػة الدنبثقػة عػن الإشػكالية الرئيسػية ، و الػتي يػدور أساسػػها 
 حوؿ كيف يؤثر نظاـ الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة .  

 وكنتيجة لذذا الفصل خلصنا إلذ النتيجة التالية :    
  أنو يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية .أظهرت نتائج الدراسة 
 . بينت نتائج الدراسة أنو يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية 
  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ تنمية كفاءات الدوارد البشرية تعزي لدتغػتَ أكدت نتائج الدراسة أنو

 .برةسنوات الخ
      . أكدت نتائج الدراسة أنو الزيادة في الأجر تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية 
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 الخاتمة :   

ولنػػا مػػن خػػلاؿ ىػػده الدراسػػة معالجػػة موضػػوع أثػػر نظػػاـ الحػػوافز علػػى تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية في مؤسسػػة اح     
اتصػالات الجزائػر بػػالوادي ، وو التوصػل بػػأف الدؤسسػة تعمػػل علػى تػػوفتَ جػو مناسػػب للعمػل و ظػػروؼ ملائمػة مػػن 

اهػػػت الدؤسسػػػة إلذ وضػػػع لستلػػػف أجػػل تنميػػػة الكفػػػاءات البشػػػرية الػػػتي تعػػػد العنصػػػر الأىػػم داخػػػل الدؤسسػػػة ، لػػػذا ا
الأنظمػػة للحػػوافز لتحسػػتُ و تنميػػة كفػػاءاتهم وىػػذا بتقػػديم لستلػػف الحػػوافز كالدشػػاركة في اتخػػاذ القػػرارات والتًقيػػة مػػن 

 الناحية الدعنوية ،ومن الجهة الدادية تتمثل في منحهم أجور و الدكافآت .  
طبيقػي ، بحيػث تناولنػا في الفصػل الأوؿ الأدبيػات  حيث قمنا بتقسيم الدراسػة إلذ فصػلتُ فصػل نظػري و فصػل ت  

النظرية و الدراسات السابقة لنظاـ الحوافز و تنمية الكفاءات البشرية ، والفصل التطبيقي عبارة عن فهم وشػرح أثػر 
نظػػاـ الحػػوافز علػػى تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية في مؤسسػػة اتصػػالات الجزائػػر بػػالوادي ، وذلػػك مػػن خػػلاؿ التوصػػل إلذ 

 بة على إشكالية البحث الدتمثلة في: الإجا
 كيف يؤثر نظاـ الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسة لزل الدراسة ؟    

 بعد إجراء البحث توصلنا إلذ نتائج اختبار الفرضيات و التوصيات : 
  : اختبار الفرضيات 

 قامت دراستنا على أربعة فرضيات رئيسية ، والدتمثلة فيما يلي :  
 في "يوجد مستوى مرتفع للحوافز الدادية في الدؤسسػة لزػل الدراسػة "حيػث حاولنػا ثلت الفرضية الأولى تم

إلذ أف ىنػاؾ الرضػا علػى الحػوافز ماديػة الػتي تقػدمها  توصػلنا إثبات ىده الفرضية مػن خػلاؿ الاسػتبياف ، و
 ينفػي مػا وىػو( 34،2زء )الدؤسسة متوسط ، حيث بلغ الدتوسط الحسابي لجميع الفقرات الدتعلقة بهػذا الجػ

 صحة الفرضية الأوؿ . 
  في "يوجػػد مسػػتوى متوسػػط للحػػوافز الدعنويػػة في الدؤسسػػة لزػػل الدراسػػة " حيػػث تمثلــت الفرضــية الثانيــة

حاولنػػػا إثبػػػات ىػػػده الفرضػػػية مػػػن خػػػلاؿ أسػػػللة الاسػػػتبياف ، و توصػػػلنا إلذ أف الشػػػركة لزػػػل الدراسػػػة تهػػػتم 
 . اءت متوسطة لذا نقبل صحة الفرضيةالدتوسط الحسابي للفقرات ج  بالحوافز الدعنوية ، حيث أف مستوى

  في " لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية حػػػوؿ تنميػػػة كفػػػاءات البشػػػرية لدتغػػػتَ تمثلـــت الفرضـــية الثالثـــة
سنوات الخبرة في الدؤسسػة لزػل الدراسػة " حيػث حاولنػا إثبػات ىػده الفرضػية مػن خػلاؿ أسػللة الاسػتبياف، 

 Fنتائج الراسة انو لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية لسنوات الخبرة وبلغػت معػاملات  أظهرتوفي الأختَ 
 .  0،05 من( وجاءت أكبر 0،270( في حتُ القيمة الدعنوية )1،358)
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  حاولنػا  حيػث" في "الزيادة في الأجر تعتبر أىػم الحػوافز لتنميػة الكفػاءات البشػرية تمثلت الفرضية الرابعة
رضػية مػن خػلاؿ أسػللة الاسػتبياف ، وفي الأخػتَ أظهػرت نتػائج الدراسػة انػو مسػتوى الدوافقػػة إثبػات ىػده الف

مرتفعة حوؿ فقرات بعد الحوافز الدادية وتبػتُ أف مسػتوى الأجػر يعتػبر أىػم الحػوافز لزيػادة تنميػة الكفػاءات 
وىػػي أقػػل مػػن مسػػتوى الخطػػأ الدعيػػاري (  =0،00sigالدعنويػػة قػػدرت ب ) مسػػتوى قيمػػة واف، البشػػرية  
 ( .  a >0،00)الدفروض 

  : يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشريةالفرضية الجزئية الأول. 
 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:

 . يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشريةلا  :(H0الفرضية الصفرية )
 .  يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية (:H1الفرضية البديلة )

 ( لشا يدؿ على أف فرضية غتَ لزققة . 0،05بمستوى دلالة أكبر من ) 28،209الجد ولية  Fلصد أف قيمة    

  : الكفاءات البشرية.يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الفرضية الجزئية الثانية 
 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:

 يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية.لا  :(H0الفرضية الصفرية )   
 يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية. (:H1الفرضية البديلة )  
 ( فهي لزققة .  0،05بمستوى أقل من ) f= 33،497  الجد ولية Fلصد أف قيمة  

 توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية حػػوؿ تنميػػة كفػػاءات الدػػوارد البشػػرية تعػػزي :  الثالثــة الجزئيــة الفرضــية
 لدتغتَ سنوات الخبرة.

 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ تنمية كفاءات الدوارد البشرية تعزي لدتغػتَ  :(H0الفرضية الصفرية )

 .سنوات الخبرة
توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية حػػوؿ تنميػػة كفػػاءات الدػػوارد البشػػرية تعػػزي لدتغػػتَ  (:H1الفرضــية البديلــة )

 . سنوات الخبرة
 فهي غتَ لزققة .  0،05معنوي  أكبر من مستوى 0،270لصد أف قيمة الدعنوية لدستوى الدلالة 

  : الزيادة في الأجر تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشريةالفرضية الجزئية الرابعة. 
 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:

 . الزيادة في الأجر لا تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية :(H0الفرضية الصفرية )
 . الزيادة في الأجر تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية (:H1الفرضية البديلة )
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( 0،05وىػػي أقػػل مػػن مسػػتوى الدعنػػوي ) sig=  0،000آف القيمػػة الدعنويػػة لدسػػتوى الدلالػػة قػػدرت ب  لصػػد
 فهي لزققة . 

  : نتائن الدراسة 
 من خلاؿ ىده الدراسة إلذ ترلة من النتائج : التوصل و      
 الدراسة أنو يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدادية على تنمية الكفاءات البشرية. أظهرت نتائج 
 .بينت نتائج الدراسة أنو يوجد تأثتَ لنظاـ الحوافز الدعنوية على تنمية الكفاءات البشرية 
  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ تنمية كفاءات الدوارد البشرية تعزي لدتغػتَ أكدت نتائج الدراسة أنو

 .نوات الخبرةس
  .أكدت نتائج الدراسة أنو الزيادة في الأجر تعتبر من أىم الحوافز لتنمية الكفاءات البشرية 
  : التوصيات 
 في ضوء ما توصلت إلية نتائج الدراسة من نتائج فإننا نقدـ الدقتًحات التالية :      
  على العمل .العمل على تقديم الدزايا الدادية و الدعنوية للعاملتُ لتحفيزىم 
  .الاىتماـ بتحفيز العماؿ و تنمية كفاءاتهم والتقدير والاحتًاـ الدتبادؿ 
  يجػػب أف يكػػوف نظػػاـ الحػػوافز ذو أهميػػة لتنميػػة الكفػػاءات البشػػرية حػػتى تتطػػور مهػػاراتهم و تحسػػتُ مسػػتوى

 أعمالذم .
 متهػػا مػػن أجػػل زيػػادة علػػى الدؤسسػػة أف تحقػػق وتحسػػن مػػن تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية بػػدورىا الفعػػاؿ ورفػػع قي

 مستوى أدائهم . 
   . منح التًقية على أساس الكفاءة والأداء وفق برنامج شفاؼ وواضح 
  : أفاق الدراسة 

تطرقت ىده الدراسة إلذ إثراء العلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل نظاـ الحوافز و الدتغتَ التابع ىو تنميػة الكفػاءات 
 البشرية . 
 كفاءات البشرية . دور نظاـ الحوافز في تنمية ال 
  الحوافز الدادية و علاقتها بتنمية الكفاءات البشرية. 
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 قائمة المصادر و المراجع                                          

 أولا : المراجع باللغة العربية 

 الكتب : 

 ، مصر.   عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ، الاااىات الحديثة في دراسات و لشارسات إدارة الدوارد البشرية ، الدكتبة العصرية للنشر و التوزيع (1
 غتٍ دحاـ و أخروف ، إدارة الدوارد البشرية مفاىيم وتوجيهات معاصرة ، طبعة الأولذ ، دار الحامد ، عماف ، الأردف .   (2
 لرحيم الذيتي ، إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي ، طبعة الأولذ ، دار وائل ، عماف ، الأردف . خالد عبد ا (3
 . 2007عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ، الاااىات الحديثة في دراسات و لشارسات إدارة الدوارد البشرية ، دوف طبعة ، الدكتبة العصرية ،  (4
 .  2001مسؤولر شؤوف العاملتُ ، ايتًاؾ للطباعة ، القاىرة ، مصر ،  السيد عليوة ، تنمية الدهارات و (5
 .  2010منتَ نوري ، تسيتَ الدوارد البشرية ، الديواف الوطتٍ للمطبوعات الجامعية ، شلف ،  (6
 .  1993مهدي حسن زويلف ، إدارة الأفراد بدوف طبعة ، دار لردي لطباعة ، لاوي للنشر ،  (7
 ز الدعنوي و تفعيلو في القطاع العاـ الحكومي العربي ، دار إيتًاؾ ، القاىرة .لزمد مرعي مرعي ، التحفي (8
 تزداوي وسيلة ، إدارة الدوارد البشرية ، الطبعة الأوؿ ، مديرية النشر ، بجامعة قالدة ، الجزائر .  (9

 . 1995،  ، إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع الإسكندرية أتزد ماىر  (10
 .  2006الوراؽ للنشر والتوزيع ، الأردف ،  1يوسف حجيم الطائي ، إدارة الدوارد البشرية مدخل استًااي متكامل ، طبعة  (11
 .   1985علي السلمي ، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة ، دوف طبعة ، دار الدعارؼ ، مصر ،  (12
رية العربية ، دور التدريب في تطوير العمل الإداري ، الطبعة الأوؿ ، القاىرة ، عبد الفتاح دياب حسن ، سلسلة مطبوعات المجموعة الاستشا (13

1996   . 
 .   2003لزمد سعيد أنور سلطاف ، إدارة الدوارد البشرية ، القاىرة ،  (14
 .  2003دادي ناصر عدواف ، إدارة الدوارد البشرية و السلوؾ التنظيمي ، دار ا﵀مدية العامة ، الجزائر ،  (15
يم الفقهػػي ، قػػػوة التحفيػػز "كيػػػف تحفػػز الآخػػرين وتحصػػػل علػػى أفضػػػل مػػا لػػديهم " ، طبعػػػة الأوؿ ، تذػػرات للنشػػػر والتوزيػػع ، القػػػاىرة ، إبػػراى (16

2016  . 
 .   2011إبراىيم الفقهي ، قوة التحفيز ، الطبعة الأوؿ ، تذرات للنشر والتوزيع ، القاىرة ،  (17
 .   2008ية ، الطبعة الأوؿ ، دار وائل للطباعة و النشر ، الأردف ،عبد الباري إبراىيم درة ، إدارة الدوارد البشر  (18
 .   2003مهدي حسن زويلف ، إدارة الأفراد ، دار الصفاء للنشر ، عماف ،  (19

 المجلات و الملتقيات : 
)البليػدة( ، لرلػة الجزائريػة للسياسػات  لرمج عبد العالر ، دور نظاـ الحػوافز في تحسػتُ الػولاء التنظيمػي للعػاملتُ : دراسػة حالػة بلديػة العفػروف (20

 . 2018، جواف  07العامة ، المجلد 
، جامعػػة قالدػػة ،  07/ 2018بلبخػػاري سػػامي ، دور نظػػاـ التحفيػػز في تحسػػتُ أداء العػػاملتُ ، لرلػػة الدراسػػات الاقتصػػادية الدعمقػػة ، رقػػم  (21

2017  . 
البشػػري في الدؤسسػػات الصػػناعية الجزائريػػة دراسػػة حالػػة : شػػركة إسمنػػت تبسػػة ، لرلػػػة صػػالح لزػػرز، فعاليػػة نظػػاـ الحػػوافز في تحسػػتُ أداء الدػػورد  (22

 . 2016، جامعة الددية ، جواف  10الاقتصاد الصناعي ، العدد 
تنميػػة و قػرواط يػػونس ، أهميػػة الكفػػاءات البشػػرية و تطويرىػا في الإدارة ا﵀ليػػة عػػرض لإسػػتًاتيجية تطػػوير الكفػاءات ا﵀ليػػة في الجزائػػر ، لرلػػة ال  (23

   ، دوف سنة النشر . 04الاقتصاد التطبيقي ، مسيلة ، العدد 
عبػػػد الجليػػػل طػػػواىتَ ، وأخػػػريتُ ، أثػػػر التكػػػوين علػػػى تنميػػػة الكفػػػاءات البشػػػرية دراسػػػة حالػػػة مؤسسػػػة ديػػػواف التًقيػػػة والتسػػػيتَ العقػػػاري ، لرلػػػة  (24

 .   2021عة ورقلة ، جام 01، العدد  03الأكاديدية للبحوث في العلوـ الاجتماعية ، المجلد 
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، العػدد  38بوراس فائزة ، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز إستًااية تخطيط الدسػار الػوظيفي بمجمػع صػيداؿ ،لرلػة دراسػات ، المجلػد  (25
 .    2016جانفي   ، جامعة الأغواط ، 38

البشػػرية في تحقيػػق أىػػداؼ الدؤسسػػة ، لرلػػة الاقتصػػاد  خػػالف كاتبػػة و عثمػػاني مصػػطفى ، دور التكامػػل بػػتُ إدارة الدعرفػػة و تنميػػة الكفػػاءات (26
 .   2019،  02، جامعة البليدة  03، العدد  10الجديد ، المجلد 

 .  2016،  01سلسبيل كنعاف ، أثر الحوافز على الرضا دراسة حالة معمل إسمنت طرطوس ، لرلة جامعة البعث ، العدد  (27
 الأخضر صباحي و لزمػد سػلا منػة ، مؤشػرات القيػادة الإداريػة الناجحػة ، الدلتقػى العلمػي الػدولر حػوؿ : أداء فعاليػة الدنظمػة في ظػل التنميػة (28

 .   2009/ 10،  11الدستدامة ، جامعة الدسيلة ، يومي 
يػػػل إبػػداعهم ، الدلتقػػى الػػػوطتٍ حػػوؿ مراقبػػػة بلمهػػدي يوسػػف و ىنتػػػور حليمػػة ، لوحػػة القيػػػادة كمػػدخل تحفيػػػزي لتحسػػتُ أداء الدػػوظفتُ وتفع (29

 .    2017 /25/04_ لونيسي علي ، البليدة ، يوـ  02التسيتَ كآلية حوكمة الدؤسسات وتفعيل الإبداع ، جامعة البليدة 
لسػابع حػوؿ الصػناعة مصنوعة أتزد ، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التػأميتٍ، كمػدخل مقدمػة في الدلتقػى الػدولر ا (30

 .  2012التأمينية ، الواقع والأفاؽ والتطوير اارب الدوؿ ، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف ، 
الدعرفػػة ، مداخلػػة مقدمػػة في  اقتصػػاد في وانػدماجها الأعمػػاؿ منظمػػات لتأىيػػل كعامػػل الكفػاءات وإدارة البشػػري طواىريػة الشػػيخ ، الاسػػتثمار (31

 .   2011اؿ الفكري في الدنظمات الأعماؿ في اقتصاد حديث ، جامعة شلف ، الدلتقى الدولر حوؿ رأس الد
التنافسػية في ظػل الدػداخل الحديثػة لتسػيتَ  الديػزة لتحقيػق استًاتيجي كخيار البشرية الدوارد عبد الحميد برحومة و طلاؿ زغبة ، تدريب و تنمية (32

 . 2017 / 21/06الدهارات و مساهمة في تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة ، الكفاءات ، مداخلة في الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ تسيتَ 

 المذكرات والرسائل الجامعية :   
سليماف سػاحة و عمػار واسػع ، نظػاـ الحػوافز في الوظيػف العمػومي في الجزائػر ، مػذكرة تػدخل ضػمن متطلبػات نيػل شػهادة مػا سػتً في علػوـ  (33

 .    2017 /2016، بجامعة الوادي ،  السياسية ، كلية الحقوؽ وعلوـ السياسية
 بوترعة موسى ، دور الحوافز في تنمية الدوارد البشرية ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستً في علم الاجتماع ، جامعة تبسػة ، (34

2011/ 2012  . 
وسػػطة ، مػػذكرة تػػدخل ضػػمن متطلبػػات نيػػل شػػهادة بػػوزوين فػػتَوز ، دور إدارة الحيػػاة الوظيفيػػة في تحفيػػز العػػاملتُ في مؤسسػػات الصػػغتَة والدت (35

 .  2010 /2009الداجستتَ في علوـ الاقتصادية ، جامعة سطيف ،
باجة تزيد ، دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالدؤسسة ، تدخل ضمن متطلبات نيل شػهادة الداسػتً في علػوـ التسػيتَ ، جامعػة بػويرة ،  (36

2013 / 2014. 
دور تسػػيتَ الكفػػاءات البشػػرية في تحقيػػق الديػػزة التنافسػػية ، دراسػػة حالػػة مؤسسػػة الأوراس أريػػس ، مػػذكرة مقدمػػة لنسػػل شػػهادة  مػػزوزي ربيػػع ، (37

قسػػم  الداسػتً في علػػوـ التسػػيتَ ، فػػرع تسػػيتَ الدنظمػػات ، تخصػػص تسػػيتَ الدػػوارد البشػػرية ، كليػػة العلػػوـ الاقتصػػادية والتجاريػػة و علػػوـ التسػػيتَ ،
 .  2014جامعة لزمد خيضر بسكرة ، علوـ التسيتَ ، 

 مقداد أصلية و يطيب عائشة ، دور تسيتَ الكفاءات البشرية في تحقيق الديزة التنافسية ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً في (38
 .2016 / 2015علوـ الاقتصادية ، جامعة تلمساف ، 

بػبرج بعريػػريج ،  Condorاتيجية التميػػز ، "دراسػة حالػة : مؤسسػة عنػتً تػراد بػن جػدو لزمػد الأمػتُ ، دور إدارة الكفػاءات في تحقيػق إسػتً  (39
جامعػة  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداستً في علوـ التسيتَ ، تخصص الإدارة الإستًاتيجية ، كلية العلوـ الاقتصادية و اارية و علوـ التسػيتَ ،

 .  2013،  01سطيف 
 حالػة دراسػة الدهنيػة الدكتسػبات علػى والدصػادقة الكفػاءات حوصػلة آليػتي خػلاؿ مػن  النامية البلداف في البشرية الدوارد سعداوي نعيمة ، تنمية (40

 .   2015،  03الجزائر ، رسالة  دكتوراه ، كلية العلوـ الاقتصادية و العلوـ التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة الجزائر 
تنمية الكفاءات و دورىا في تحستُ أداء الدوارد البشرية "دراسة حالة : بعػض الدنظمػات الاقتصػادية الجزائريػة " ، رسػالة مقدمػة  تزود حيمر ، (41

 /2017ضػػػمن نيػػػل شػػػهادة الػػػدكتوراه ، كليػػػة العلػػػوـ الاقتصػػػادية و ااريػػػة وعلػػػوـ التسػػػيتَ ، تخصػػػص علػػػوـ اقتصػػػادية ، جامعػػػة سػػػطيف ، 
2018  . 
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ثػػر تكنولوجيػػا الدعلومػػات و الاتصػػاؿ علػػى تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية في البنػػوؾ "دراسػػة تطبيقيػػة : علػػى عينػػة مػػن البنػػوؾ كريدػػة بػػن صػػالح ، أ (42
ؽ الجزائرية ، رسالة مقدمة ضمن نيل شهادة الدكتوراه ، كلية العلوـ الاقتصادية و اارية وعلوـ التسيتَ تخصص اقتصاد تطبيقي ، جامعة سو 

 .  2019/2020أىراس ، 
مي فتحيػػة ، دور تسػػيتَ الكفػػاءات في تحقيػػق الديػػزة التنافسػػية للمؤسسػػة "دراسػػة حالػػة : الددريػػة العملياتيػػة لاتصػػالات الجزائػػر " ، رسػػالة سػػلا (43

 .  2014 /2013الداستً في علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية واارية و علوـ التسيتَ ، جامعة البويرة ، 
م أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركات الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظػر العػاملتُ ، قػدمت نادر حامد عبد الرازؽ ، تقيي (44

 .  2010ىده الرسالة استكمالا لدتطلبات الحصوؿ على درجة الداجستتَ ، جامعة الأزىر ، غزة ، 
حالة مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز سونلغاز بالوادي، مذكرة بلعربي ىالة و بن دبكة   حنتُ  ،  دور الحوافز على الكفاءات البشرية دراسة  (45

 . 2021تدخل ضمن نيل شهادة الداستً كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ،تخصص علوـ التسيتَ ، جامعة الوادي ، 
اه خدري توفيق ، تػأثتَ الحػوافز الداديػة علػى أداء الكفػاءات دراسػة حالػة شػركة إسمنػت عػتُ التوتػة باتنػة ، أطروحػة مقدمػة لنيػل شػهادة الػدكتور  (46

 .    2019،علوـ التسيتَ، تخصص التسيتَ ،جامعة لزمد خيضر بسكرة ،
سسػػة الاستشػػفائية ، دراسػػة حالػػة للمؤسسػػة العموميػػة الاستشػػفائية  فيغػػولر حوريػػة ،دور تسػػتَ و تنميػػة الكفػػاءات البشػػرية في تحسػػتُ أداء الدؤ  (47

 .  2017بالشلف ، مذكرة لنيل شهادة الداستً، قسم علوـ التستَ، تخصص إدارة الذياكل الاستشفائية ، جامعة مستغالز  ، 
راسػػة عينػػة مػػن أسػػاتذة الجامعػػة جامعػػة أـ خلفػػي مػػريم حسػػناء، دور تنميػػة الكفػػاءات في تحقيػػق الأداء الدتميػػز في لدؤسسػػات التعلػػيم العػػالر د (48

 . 2017البواقي ، مذكرة لنيل شهادة ماستً ،قسم علوـ التسيتَ ، تخصص إدارة أعماؿ الدؤسسة، جامعة أـ البواقي ،
كليػة العلػوـ الإنسػانية رقية دىاـ ، تنمية الكفاءات و أثرىا على الديزة التنافسية في الدؤسسات الجزائرية ، رسالة ماستً في العلوـ الاجتماعية ،   (49

 .  2016و الاجتماعية ، جامعة تبسة ، 
تً، سمية ترشة ،دور نظاـ الحوافز في تحستُ أداء الدؤسسة العمومية دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية بػالوادي، مػذكرة لنيػل شػهادة ماسػ (50

 .  2015قسم علوـ الاقتصادية ،تخصص اقتصاد عمومي و تسيتَ مؤسسات ،جامعة الوادي 
يوسػػف لزمػػد حسػػن التيجػػاني، التحفيػػز ة أثػػره في تحقيػػق الرضػػا الػػوظيفي لػػدى العػػاملتُ في منشػػات القطػػاع الصػػناعي بالددينػػة الصػػناعية بمكػػة  (51

 . 2010الدكرمة، رسالة ماجستتَ،الأكاديدية البريطانية للتعليم العالر ،تخصص إدارة الأعماؿ،الدملكة العربية السعودية،
 ونية : المواقع الإلكتر 

 
52) https://mawedou3.com  . 
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 (: استمارة الاستبيان01الملحق رقم )                                     

                                    الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية                                    

 ميرة التعليم العالي والبحث العلوزا                                      

 -الوادي  -جامعة الشهيد حمو لخضر                                    

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير        

 قسم علوم التسيير                       

 إدارة أإعمال                   

 استبيان         

 .........سيدتي الكريدة تحية طيبة وبعد سيدي الكريم

ملتُ في دعمكم للباحثتُ , من أجل استكماؿ الدراسة الديدانية لدراسة ماستً آ نضع بتُ أيديكم ىذه الإستبانة 
 مؤسسة اتصالات الجزائر بعنواف :" أثر نظاـ الحوافز على تنمية الكفاءات البشرية " فيأكاديدي التي ىي 

 ".بالوادي

وذلك بتفضل بالإجابة الدقيقة على فقرات الاستبانة حسب رأيكم ,علما أف الدعلومات التي ستداولوف بها 
اىتمامكم ومساعدتكم ستعامل بسرية تامة ,ولن تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي ,شاكرين لكم حسن 

 وتقبلوا منا فائق التقدير والامتناف .

 ( لكل إجابة في الخانة الدناسبة التي تعكس رأيكم .Xيكفي فقط التأشتَ بعلامة ) ملاحظة:
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 أولا: البيانات الشخصية والوظيفية .

 ذكر                      أنثى                 الجنس : .1

 

 سنة 30سنة إلذ  26سنة              من  25إلذ  21: من السن .2
 

 40سنة                    الأكثر من  40سنة إلذ  36سنة                   من  35سنة إلذ  31من 

 سنوات  10إلذ  6سنوات                 من  5إلذ  1من عدد سنوات الأقدمية للمنصب: .3
 

 سنوات    10أكثر من     

 

 عوف التحكم                     إطار              عوف التنفيذالوظيفية :الرتبة  .4

 وظيفة أخرى .................
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 الحوافز المادية والمعنوية ثانيا:

 لزايد غتَ موافق موافق العبارات الرقم 

 الحوافز المادية

    الأجر الذي تتلقاه يتناسب مع الجهد الدبذوؿ أثناء العمل  . 01

    الأجر الشهري كاؼ لدتطلبات الدعشية. 02

    الدؤسسة توفر علاوات دورية . 03

04 
 الدؤسسة تدنح الدكافآت من اجل الصاز العمل بكفاءة . 

 
   

 أنت راضى على الحوافز الدادية التي تقدمها الدؤسسة . 05
 

   

 الحوافز المعنوية

    للمستحقتُ .الدؤسسة تقدـ شهادات أوسمة التقدير  06

07 
 الدؤسسة تقدـ تشجيع و تشكرات شفوية للموظفتُ .

 
   

08 
 العمل الجماعي يؤدي إلذ الشعور بالراحة النفسية .

 
   

    الدؤسسة تقوـ بالتًقية دوريا لتشجيع الدوظفتُ . 09

     أنت راضى  على حوافز الدعنوية . 10
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 خلال نظام الحوافز في الم:سسةثالثا: تنمية الكفاءات البشرية من 

غتَ  موافق العبارات الرقم 
 موافق

 لزايد

تعتبر الحوافز من الأساليب الدعتمدة عليها في تنمية  1
 الكفاءات البشرية 

   

تعمل الحوافز على رفع وتنمية الكفاءات لدى العاملتُ  2
 . الإنتاجيةلشا يؤدي إلذ زيادة 

   

    منح الحوافز يؤدي إلذ خلق جو مناسب في بيلة العمل.  3

اعتقد أف نظاـ الحوافز جيد ويعمل على تحستُ أداء  4
 الدوظفتُ.

   

الحوافز التي تقدمها الدؤسسة تؤدي إلذ زيادة في تنمية  5
 الكفاءات .

   

تقدـ الدؤسسة حوافز معنوية للعاملتُ الذين أثبتوا   6
 العمل.كفاءاتهم في ميداف 

   

نظاـ الحوافز الفعاؿ يرفع من الروح الدعنوية لدى العامل  7
. 

   

السياسة التي تتبعها الدؤسسة اعلك تشعر بالاستقرار  8
 في العمل .

   

آليات وطرؽ منح الحوافز والدكافآت بأثر على أدائك  9
 الوظيفي.
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 ( : قائمة الأساتذة المحكمين  02الملحق رقم )

 موقع العمل اسم ولقب الأستاذ الرقم
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة حمة لخضر الوادي عيشوش محمد الحافظ   1

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة حمة لخضر الوادي مسعودي زكرياء   2

 والتجارية وعلوم التسيير جامعة حمة لخضر الواديكلية العلوم الاقتصادية  بوصبيع ربيع العايش   3

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة حمة لخضر الوادي ريم بن عيسى  4

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة حمة لخضر الوادي دربال سمية  5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق
 

70 
 

 

 

 

 كرونباخ للاستبيان(: نتائن ألفا  03الملحق رقم )

 
Case Processing Summary 

 N % 
Cases Valid 40 100,0 

Exclude
da 

0 ,0 

Total 40 100,0 
a. Listwise deletion based on all 
variables in the procedure. 
 
 

Reliability 
Statistics 

Cronbach'
s Alpha 

N of 
Items 

,811 19 
 

 (: نتائن الاتساق الداخلي للاستبيان 04الملحق رقم )

 
Correlations 

 XXX1 XXX2 
XXX

X1 
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XX
X1 

Pearson 
Correlation 

1 ,303 ,794** 

Sig. (2-tailed)  ,057 ,000 
N 40 40 40 

XX
X2 

Pearson 
Correlation 

,303 1 ,820** 

Sig. (2-tailed) ,057  ,000 
N 40 40 40 

XX
XX1 

Pearson 
Correlation 

,794** ,820** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  
N 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level 
(2-tailed). 
 
 

Correlations 

 
XXX

X1 
XXX

X2 
TOT
AL 

XXX
X1 

Pearson 
Correlation 

1 ,438** ,839** 

Sig. (2-tailed)  ,005 ,000 
N 40 40 40 

XXX
X2 

Pearson 
Correlation 

,438** 1 ,857** 

Sig. (2-tailed) ,005  ,000 
N 40 40 40 
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TOT
AL 

Pearson 
Correlation 

,839** ,857** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  
N 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level 
(2-tailed). 
 

 (: نتائن توزيع عينة الدراسة  05الملحق رقم )

 
 الجنس

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulati
ve Percent 

Vali
d 

 85,0 85,0 85,0 34 ذكر
 100,0 15,0 15,0 6 أنثى
Tota
l 

40 100,0 100,0 
 

 
 

 السن

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulati
ve Percent 

Vali
d 

 25 إلذ 21 من
 سنة

2 5,0 5,0 5,0 

 30 إلذ 26 من
 سنة

2 5,0 5,0 10,0 

 35 إلذ 31 من
 سنة

7 17,5 17,5 27,5 
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 40 إلذ 36 من
 سنة

9 22,5 22,5 50,0 

 40 من الأكثر
 سنة

20 50,0 50,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
 

 الأقدمية.سنوات.عدد

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulati
ve Percent 

Vali
d 

 5 إلذ 1 من
 سنوات

6 15,0 15,0 15,0 

 10 إلذ 6 من
 سنوات

15 37,5 37,5 52,5 

 10 من أكثر
 سنوات

19 47,5 47,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
 
 

 الرتية

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulati
ve Percent 

Vali
d 

 عوف
 التنفيذ

6 15,0 15,0 15,0 

 عوف
 التحكم

22 55,0 55,0 70,0 

 100,0 30,0 30,0 12 إطار
Total 40 100,0 100,0  
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 (: نتائن الاتجاه العام لإجابات عينة الدراسة   06الملحق رقم )

 
Descriptive Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 
X1 40 2,7000 ,60764 
X2 40 2,5250 ,81610 
X3 40 2,4750 ,71567 
X4 40 1,8500 ,86380 
X5 40 2,1750 ,78078 
XXX1 40 2,3450 ,48142 
X6 40 1,7500 ,83972 
X7 40 2,1750 ,90263 
X8 40 2,8000 ,51640 
X9 40 2,0500 ,84580 
X10 40 2,1250 ,85297 
XXX2 40 2,1800 ,51201 
XXXX1 40 2,2625 ,40108 
Valid N 
(listwise) 

40 
  

 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 
M1 40 2,6750 ,65584 
M2 40 2,5500 ,71432 
M3 40 2,7000 ,56387 
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M4 40 2,6250 ,54006 
M5 40 2,4500 ,78283 
M6 40 2,7500 ,58835 
M7 40 2,7000 ,56387 
M8 40 2,2500 ,83972 
M9 40 2,6250 ,70484 
XXXX2 40 2,5917 ,42283 
Valid N 
(listwise) 

40 
  

 
 (: نتائن الفرضية الفرعية الأولى 07الملحق رقم )

 
Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Statisti

c df Sig. 
Statisti

c df Sig. 
XX
XX1 

,087 40 ,200* ,981 40 ,726 

XX
XX2 

,195 40 ,101 ,844 40 ,116 

*. This is a lower bound of the true significance. 
a. Lilliefors Significance Correction 
 

Model Summary 

Mod
el R 

R 
Square 

Adjusted 
R Square 

Std. Error 
of the 

Estimate 
1 ,421a ,578 ,556 ,38845 
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a. Predictors: (Constant), XXX1 
 
 

ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regressi
on 

1,239 1 1,239 28,209 ,007b 

Residual 5,734 38 ,151   
Total 6,973 39    

a. Dependent Variable: XXXX2 
b. Predictors: (Constant), XXX1 
 
 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficien
ts 

t Sig. B 
Std. 

Error Beta 
1 (Consta

nt) 
1,724 ,309 

 
1,575 ,000 

XXX1 ,670 ,129 ,421 2,865 ,007 
a. Dependent Variable: XXXX2 

 

 (: نتائن الفرضية الفرعية الثانية  08الملحق رقم )
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Model Summary 

Mod
el R 

R 
Square 

Adjusted 
R Square 

Std. Error 
of the 

Estimate 
1 ,690a ,784 ,060 ,40991 
a. Predictors: (Constant), XXX2 
 
 

ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regressi
on 

,588 1 ,588 33,497 ,000b 

Residual 6,385 38 ,168   
Total 6,973 39    

a. Dependent Variable: XXXX2 
b. Predictors: (Constant), XXX2 
 
 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficien
ts 

t Sig. B 
Std. 

Error Beta 
1 (Consta

nt) 
2,069 ,287 

 
1,212 ,000 

XXX2 ,840 ,128 ,690 870 ,000 
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a. Dependent Variable: XXXX2 
 (: نتائن الفرضية الفرعية الثالثة  09الملحق رقم )

 
ANOVA 

XXXX2   

 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Between 
Groups 

,477 2 ,238 1,358 ,270 

Within 
Groups 

6,496 37 ,176   

Total 6,973 39    
 

 

 (: نتائن الفرضية الفرعية الرابعة   10الملحق رقم )

 

 
One-Sample Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean 
XX
X1 

40 2,3450 ,48142 ,07612 

 
 

One-Sample Test 
 Test Value = 3 
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t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

XX
X1 

-8,605 39 ,000 -,65500 -,8090 -,5010 

 

 

 


