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مقدمػػػػػة



 مقدمة
 

 ‌أ

 

 :مقدمة

يعتبر التككيف أىـ مقكمات التنمية كالتطكر التي تعتمد عمييا المؤسسات الصناعية في بناء جياز 
قادر في الحاضر كالمستقبؿ عمى مكاجية التحديات كالضغكطات المختمفة، كما يعدّ عنصرا أساسيا ضمف 

اىتمامات إدارة المكارد البشرية في المنظمات الحديثة، التي تسعى إلى تحقيؽ أعمى درجات الكفاية 
 .الإنتاجية بالتكازم مع تحقيؽ أعمى درجات التكافؽ الميني للؤفراد العامميف

لقد تزايدت الحاجة إلى الاىتماـ بالمكرد البشرم في تحقيؽ الأىداؼ السابقة، كذلؾ بسب زيادة 
الكعي لأصحاب المؤسسات بأىمية المكرد البشرم كأصؿ استراتيجي مف أصكؿ المؤسسة، كمحدد أساسي 
لنجاحيا مف اجؿ التكافؽ كالاستجابة لمتطكرات السريعة كالمتلبحقة التي تعرفيا البيئة،  لذلؾ كاف لابد مف 

الاىتماـ بو مف خلبؿ كسائؿ عديدة مف أىميا التككيف، الذم يعد الأساس لأية مجيكدات تبدليا ىذه 
المؤسسات نحك التطكير كالتحديث، فالمكرد البشرم في المؤسسة يعتبر العامؿ الأساسي كالحاسـ الذم 

بكاسطتو تستطيع المؤسسة تحديد مسؤكلياتيا كالقياـ بكاجباتيا، ىذا ما دفع بالمؤسسات إلى زيادة الاىتماـ 
بالبرامج التككينية كالتأكيد عمى الدكر الذم تمعبو في رفع الركح المعنكية كزيادة المعرفة المتخصصة 

 .كتحسيف مياراتيـ

كعمى ىذا الأساس جاءت ىذه الدراسة لمعرفة كيؼ يساىـ التككيف في تحقيؽ التكافؽ الميني في 
المؤسسة، مف ىذا المنطمؽ تناكلت دراستنا تشخيص الكاقع الفعمي ليذه الظاىرة في الشركة الإفريقية 
لمزجاج، كلتحقيؽ ىذا المبتغى قسمت الدراسة إلى سبعة فصكؿ أربعة فصكؿ خاصة بالجانب النظرم 

 .كثلبثة فصكؿ لمجانب الميداني

بعنكاف الإطار النظرم كالتصكرم لمدراسة الذم تناكؿ إشكالية الدراسة، مبررات : الفصؿ الأوؿ- 
اختيار المكضكع، أىداؼ كأىمية الدراسة، فرضيات الدراسة، تحديد المفاىيـ كأخيرا عرض الدراسات 

 .السابقة كالمشابية لمدراسة

تضمف المقاربات النظرية لمدراسة الذم تناكلنا فيو النظريات المفسرة لمتككيف : الفصؿ الثاني- 
 .كالنظريات المفسرة لمتكافؽ الميني



 مقدمة
 

 ‌ب

 

الذم تناكلنا فيو تعريؼ التككيف، خصائص التككيف، أىمية كأىداؼ التككيف : الفصؿ الثالث- 
أسس التككيف كمبادئو، أسباب عممية التككيف، أنكاع التككيف، مسؤكلية التككيف، طرؽ كأساليب التككيف 

 .مراحؿ تصميـ كتنفيذ البرامج التككينية، معكقات كمقكمات التككيف كأخيرا نتائج عممية التككيف

جاء بعنكاف التكافؽ الميني كقد تضمف تعريؼ التكافؽ الميني كخصائصو، أىمية : الفصؿ الرابع- 
التكافؽ الميني، مؤشرات كمظاىر التكافؽ الميني، العكامؿ التي تأثر في التكافؽ الميني، اتجاىاتو، أبعاد 
كطرؽ قياس التكافؽ الميني، تحميؿ عممية التكافؽ الميني، عكائؽ التكافؽ الميني، علبج مشكلبتو، نتائج 

 .التكافؽ الميني كأخيرا سكء التكافؽ الميني

تضمف الإجراءات المنيجية لمدراسة كتضمف مجالات الدراسة، مجتمع الدراسة : الفصؿ الخامس- 
 .منيج الدراسة كأخيرا أدكات جمع البيانات

  .كفيو تـ عرض كتفسير كتحميؿ البيانات: الفصؿ السادس- 

بعنكاف مناقشة كتحميؿ نتائج الدراسة كقد تضمف مناقشة النتائج م ضكء فركض : الفصؿ السابع- 
الدراسة، مناقشة النتائج في ضكء الدراسات السابقة، مناقشة النتائج في ضكء المقاربات النظرية كعرض 

 .القضايا التي أثارتيا الدراسة

كأخيرا خاتمة اشتممت عمى أىـ ما تـ التكصؿ إليو الدراسة مف نتائج كاستخلبصات، كما دعمنا ىذه 
 .المذكرة بمجمكعة مف الملبحؽ التي ليا علبقة بمكضكع الدراسة
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 :إشكالية الدراسة- 1

 شيد العالـ تحكلات كتطكرات كبيرة في جميع المجالات، نتيجة لمتطكرات التكنكلكجية اليائمة 
كسيطرة المعمكمات عمى مختمؼ مجالات الحياة، خاصة ما تعمؽ بالجانب الاقتصادم كما نجـ عنو مف 
ارتفاع ممحكظ في عدد المؤسسات، حيث ظيرت بذلؾ مؤسسات صناعية ذات تكنكلكجيا بالغة التعقيد  

لمكاجية مختمؼ التحديات في بيئة العمؿ كالضغكطات التي تمارسيا عمييا متطمبات داخمية كأخرل 
خارجية، كعمى ىذا الأساس تغيرت النظرة لمقكل العاممة حيث أصبح ينظر إلييا عمى أنيا الثركة الحقيقية 
كالمتغير الأىـ لتحقيؽ التنمية كالتطكر كالرقي، بالتالي أصبح مف الضركرم تمكيف الفرد كتطكير مياراتو 

كقدراتو العممية كالعممية، مف أجؿ الحصكؿ عمى عناصر فعالة قادرة عمى الاستجابة لمتطمبات كاحتياجات 
 .ىذا التطكر لضماف الاستمرار كالصمكد في ظؿ التحديات المستقبمية

كقد شكؿ التككيف دائرة نقاش لدل العديد مف الباحثيف كالمفكريف المشتغميف بقضايا التنظيـ، بتنمية 
كتككيف المكارد البشرية كتحديد نمكذج التككيف، الذم يككف فعالا كيتماشى مع التطكرات الحاصمة في بيئة 
العمؿ، مما أدل إلى بمكرة عدد مف النظريات التي تفسر ذلؾ كنظرية الإدارة العممية التي تكصي بضركرة 
تباع الأسمكب العممي، كنظرية التقسيـ الإدارم التي كضعت مبادئ خاصة تؤكد عمى  تككيف العامميف كا 
ضركرة التعمـ كالتطكير كالتككيف المستمر، مف أجؿ تكفير الكفاءة الخبرة كالميارة التي يحتاجيا العماؿ 

الأمر الذم دفع المؤسسات إلى البحث عف أفضؿ كأنجع السبؿ لتحسيف كفاءتيا كزيادة قدراتيا التنافسية 
كحتى تتمكف مف بمكغ ذلؾ فإنو يتحتـ عمييا التركيز عمى أىمية العنصر البشرم كأداة فعالة لضماف البقاء 

كالقدرة عمى التكيؼ، باعتبارىا المحرؾ الأساسي لجميع الأنشطة كمصدر مف المصادر اليامة لتفعيميا 
خاصة عندما يتميز بميارة عالية كقدرات تتلبءـ مع طبيعة أعماليا، كقد كانت أىـ كسيمة تساىـ في 

تحقيؽ ىذا الغرض ىي عممية التككيف، فنجاح أم مؤسسة أك فشميا متكقؼ عمى مدل اىتماميا بالعماؿ 
كالحرص عمى تككينيـ، ىذا الأخير ييدؼ إلى تحسيف مستكل إنجاز الفرد بإحداث تغيرات في قدراتو عف 
طريؽ إعداد برامج تككينية مصممة بدقة تحتكم عمى دركس نظرية كأخرل تطبيقية، تضمف بدكرىا تزكيد 

 .العامؿ بميارات جديدة كالعمؿ عمى تطكيرىا لمكاكبة متطمبات العمؿ الحالية كالمستقبمية

 لقد انحصر التككيف في البداية عمى تزكيد العامؿ بالميارات الفنية كالتقنية كلكف مع تحديات 
العكلمة تزايد الاىتماـ في السنكات الأخيرة بالتككيف كاتسعت مجالاتو لتشمؿ النكاحي الفنية، السمككية 
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الفكرية، النفسية، بالإضافة إلى الاىتماـ  بالعمؿ الجماعي كتككيف فرؽ عمؿ ك اندماج العامؿ في 
المؤسسة كالذم يعد مؤشرا ىاما لتكافقو الميني مع متطمبات بيئة عممو المادية كالاجتماعية، كما أنو يعد 
مؤشرا لمنجاح في أم مينة  فيك ضركرم لقياـ الفرد بميامو عمى أكمؿ كجو كحسب ما ىك مطمكب منو 

كىذا ما يجعمو راض عف عممو لككنو الأساس الأكؿ لتحقيؽ التكافؽ الميني، فإذا اختؿ أحد مككنات 
التكافؽ الميني فإف الفرد يتعرض لمشعكر بالعجز عف العمؿ، مما يترتب عنو انعداـ الدافعية كعدـ القدرة 

 .عمى التجديد كالابتكار، كعميو فإف التكافؽ الميني لدل العامميف في أم مؤسسة ىك مؤشر نجاحيا

كبما أف مجاؿ العمؿ مجالا كاسعا كمعقدا تكثر فيو طمكحات العماؿ، فيك يسعى دائما لمتقميؿ مف 
المشاكؿ، الصراعات، النزاعات، كضماف بيئة عمؿ ملبئمة كآمنة مف أجؿ المساىمة في تحقيؽ تكافقو 

ف عجز عف ذلؾ أصبح غير راض عنيا كفي ىذه الحالة يعتبر عاملب يعاني مف سكء التكافؽ  الميني، كا 
الميني، كىك الكجو السمبي لو لككنو نمط سمككي يتمثؿ في عجز العماؿ عمى التكيؼ السميـ مع ظركؼ 
العمؿ كعدـ الإلماـ بمتطمبات المينة، كليذا فتككيف العماؿ يرتبط ارتباطا كثيقا بتحقيؽ التكافؽ الميني 

 .لمعامؿ

إف الاىتماـ بالتكافؽ الميني لـ يعد مقتصرا عمى الدكؿ المتقدمة صناعيا التي كقفت عمى ىذه 
المشكمة، فالجزائر أيضا تعتبر مف الدكؿ التي حاكلت الخركج مف دائرة تخمفيا كالنيكض باقتصادىا ككاف 

دلؾ بتبنييا لطرؽ الإدارة الحديثة، التي أصبح يعتمد فييا عمى معايير الكفاءة كالإبداع كالميارة في 
مختمؼ الأعماؿ، كلقد عممت المؤسسة الجزائرية عمى تنمية مكاردىا البشرية مف خلبؿ تبني سياسات 

ستراتيجيات خاصة بالتككيف، كتطكير برامجو لتكيفيا مع متطمبات التطكر كالرقي كالحصكؿ عمى قكل  كا 
عاممة كفئة تمارس عمميا بكؿ راحة كركح معنكية عالية  لمكاجية مظاىر سكء التكافؽ الميني الذم تعاني 

 .منو بيئة العمؿ

 كيؼ يساىـ التكويف": كبناءا عمى ما سبؽ تتبمكر إشكالية ىذه الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالي
 " في تحقيؽ التوافؽ الميني لمعامؿ داخؿ المؤسسة؟ 

 :كانطلبقا مف ىذا التساؤؿ انبثقت عنو التساؤلات الفرعية التالية
 ىؿ تساىـ برامج التكويف في اندماج العامؿ داخؿ المؤسسة؟- 1
 ىؿ يزيد التكويف المعرفي مف رفع الروح المعنوية لمعامؿ داخؿ المؤسسة؟ - 2
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 .مبررات اختيار الموضوع- 2
تعددت كاختمفت المبررات التي أدت بنا إلى تناكؿ مكضكع التككيف كالتكافؽ الميني في المؤسسة  

 :كالتي يمكف حصرىا في نكعيف ىما
 .كىي تخص الميكلات كالرغبات الشخصية لمباحث: مبررات ذاتية (1
الاىتماـ الشخصي بمكضكع التككيف مف غيره مف المكاضيع الأخرل كالرغبة الشخصية في - 

 .الإطلبع كمعرفة مكقع العممية ضمف سياسة المؤسسات
كتكجو اىتمامنا لتناكؿ مكضكع في " عمـ الاجتماع التنظيـ كالعمؿ" نكع التخصص كالمتمثؿ في -

مجاؿ تنمية المكارد البشرية بعد دراستنا ليدا المقياس حيث أف العممية التككينية تعتبر مف بيف أىـ 
 .مكضكعات تنمية المكارد البشرية

 الإطلبع المسبؽ عمى البحكث كالدراسات في المكضع مما أعطى لنا نظرة عامة حكلو كاختياره -
 .بذلؾ كمكضكع لمدراسة

 الحصكؿ عمى مزيد مف الخبرة في إعداد ككتابة بحكث مكسعة بالتالي الحصكؿ عمى شيادة  -
 ".عمـ الاجتماع التنظيـ كالعمؿ"الماستر في 

 :كىي تتعمؽ بالجانب العممي لتناكؿ الدراسة كىي كالتالي: مبررات موضوعية (2
 محاكلة تسميط الضكء عمى مكضكع التككيف في المؤسسة الصناعية كمعرفة كاقع كمدل مساىمتو -

 .في تحقيؽ التكافؽ الميني لمعماؿ
 .  البحث عف أساليب كطرؽ تساعد في خفض سكء التكافؽ الميني لدل العامؿ-
 قابمية الدراسة العممية كالميدانية لمظاىرة باعتبارىا ظاىرة مكجكدة بالفعؿ كمممكسة كاستعماؿ في -

نجاز العمؿ في المدة الزمنية المحددة لو  ذلؾ بعض الإجراءات المنيجية كأدكات جمع البيانات لدراستيا، كا 
 .ككذلؾ عدـ تطمبو تكاليؼ مالية كبيرة

 .أىداؼ الدراسة- 3
إف أم باحث يقكـ ببحث في أم مجاؿ كاف لابد أف يككف لو ىدؼ أك مجمكعة مف الأىداؼ 

المسطرة يرجك بمكغيا مف خلبؿ بحث حتى يككف ذا قيمة عممية، فالبحث الجيد يتجو إلى تحقيؽ أىداؼ 
عامة مكضكعية غير شخصية، بالتالي يجب أف تككف الأىداؼ محددة بدقة حتى يتسنى لمباحث أف 
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يتحكـ في مشكمة بحثو كالأىداؼ المرجك تحقيقيا، مف دراسة مكضكع التككيف كالتكافؽ الميني لدل العامؿ 
 :كالتي  يمكف حصرىا فيما يمي

 .      معرفة كيؼ يسيـ التككيف في تحقيؽ التكافؽ الميني لدل العامؿ- 
 .إبراز أىمية التكافؽ الميني كمساىمتو الفعالة في رفع الكفاءة كالفاعمية لمعماؿ كالمؤسسات- 
 .الإجابة عف تساؤلات الدراسة كالتحقؽ مف صحة الفرضيات- 
إبراز أىمية البرامج التككينية في التقميؿ مف مظاىر سكء التكافؽ الميني لدل العامؿ بالمؤسسة - 
 .الصناعية
الكشؼ عف مدل اىتماـ المؤسسة الصناعية بعماليا مف خلبؿ ضماف ليـ كؿ ما يجعميـ - 

 .متكافقيف مينيا مع مناصبيـ
لفت انتباه المسؤكليف في المؤسسة للبىتماـ بمكضكع التككيف كأىميتو في تحقيؽ التكافؽ الميني - 

لمعماؿ، ككذلؾ بأحد الأسباب الناجحة التي تؤدم إلى تكافقيـ مينيا مع الأعماؿ التي يقكمكنا بيا، كتجنب 
 .العكامؿ السمبية التي تؤذم إلى سكء التكافؽ الميني

كضع مجمكعة مف التكصيات كالاقتراحات في ضكء ىذه الدراسة، التي يمكف أف تأخذىا - 
 .المؤسسة  بعيف الاعتبار لتحسيف كتطكير برامج التككيف لزيادة التكافؽ الميني لدل العامؿ

ثراء المكتبة الجامعية بو خدمة للؤجياؿ القادمة-   .إضافة ىذا العمؿ المتكاضع كا 

 .  أىمية الدراسة- 4
   يعد مكضكع التكافؽ الميني مف المكضكعات التي تجدب اىتماـ الباحثيف كالدارسيف عمى السكاء 
ذلؾ لأف التكافؽ الميني كنكع مف أنكاع الاتجاىات يعد ذا قيمة لأية مؤسسة، فيك يقكـ بربط تكقعات الفرد 

بمياـ المؤسسة، فيعزز في الفرد اىتمامو بتقدـ كنجاح المؤسسة التي يعمؿ بيا حيث أف ارتفاع درجة 
التكافؽ الميني لدل العامميف، مؤشر قكم عمى نجاح سير العمؿ فييا كتحقيؽ أىدافيا كىذا يتحقؽ في 

 :ضكء تفعيؿ التككيف لعماليا بالتالي فإف ىذه الدراسة تكتسب أىمية بالغة كالتي تتمثؿ في
تزايد الاىتماـ بمكضكع تككيف العماؿ خاصة في ظؿ التطكرات الحاصمة في مجاؿ العمؿ، كىذا - 

لمكاكبة التطكر بدليؿ النتائج الضعيفة لممؤسسات التي لا تعتمد عمى التككيف بشكؿ منتظـ كمستمر 
 .لعماليا

 .الإطلبع عمى مدل كعي العماؿ بأىمية تجديد معارفيـ، مياراتيـ، تعديؿ سمككاتيـ كاتجاىاتيـ- 
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قد تسيـ في كضع بعض المقترحات كالتكصيات كالحمكؿ التي يمكف الاستفادة منيا في تخطيط - 
كتصميـ البرامج التككينية الفعالة، التي مف شأنيا أف تساعد في حؿ بعض المشاكؿ الناجمة عف سكء 

 .التكافؽ الميني لمعماؿ الذيف يعانكف منو

 :فرضيات الدراسة- 5
تعتبر الفركض مف أىـ العناصر في البحث العممي، فيي تساعد الباحث عمى اتخاذ الاتجاه 

الصحيح نحك الحقيقة التي أثارتيا مشكمة البحث كتساؤلاتو، كما أنيا تعتبر ىمزة كصؿ بيف جانبي البحث 
كلكي تحقؽ الفركض غايتيا لابد مف اختيارىا بشكؿ عممي دقيؽ، لأف صحة ىذه الفرضيات تؤذم إلى 

 .صحة الدراسة ككؿ
عبارة عف قضية تحمؿ خبرا يتعمؽ بعناصر »:  الفرضيات عمى أنياموريس أنجرس كيعرؼ 

كاقعية كتصكرية، كىذا التخميف يتضمف علبقة أك عنصر لـ يثبت عنو شيء بعد كلكف يستحؽ البحث 
، أم أنيا تقدـ علبقة ارتباط بيف ظكاىر كمتغيرات  (1) «كالاستقصاء، أك ىي إجابة مقترحة لسؤاؿ بحث

متعددة تتطمب القابمية لمفحص كالتحقيؽ تككف عممية، كمكضكع بحث ىذه الدراسة ينطمؽ مف فرضية 
 .«التكويف يساىـ في تحقيؽ التوافؽ الميني لمعامؿ»: عامة مفادىا

 :كلما كاف لكؿ بحث عممي متغيراتو، فإف ليذا البحث متغيريف اثنيف
 .التكويف:  المتغير المستقؿ-
 .التّوافؽ الميني: المتغير التابع- 

 :الفرضية الرئيسية
 .التكويف يساىـ في تحقيؽ التوافؽ الميني لمعامؿ في المؤسسة- 

 :الفرضيات الفرعية
 .برامج التكويف تساعد عمى اندماج العامؿ داخؿ المؤسسة- 
 . التكويف المعرفي يزيد مف رفع الرّوح المعّنوية لمعامؿ داخؿ المؤسسة-

 :كالمخطط المكالي يكضح الفرضية كمؤشراتيا

                                                           
، دار القصبة لمنشر، الجزائر   منيجية البحث العممي في العموـ الإنسانية: مكريس أنجرس، ترجمة بكزيد صحراكم كآخركف- (( 1
 .151، ص2006، 2ط
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 .يوضح الفرضية و مؤشراتيا: (01)                 الشكؿ رقـ
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 يساىـ التكويف في تحقيؽ التوافؽ الميني لمعامؿ في المؤسسة    

 العامؿ في تساعد في اندماجبرامج التكويف 
 المؤسسة

التكويف المعرفي يزيد مف رفع الروح 
 المعنوية لمعامؿ في المؤسسة

مؤشرات برامج 
 التكويف

 اندماجمؤشرات 
 العامؿ

 مؤشرات التكويف
 المعرفي

مؤشرات الروح 
 المعنوية

الثقة بالقدرات - 
المينية 

الرضا عف - 
 العمؿ

 الأمف في -
 العمؿ

 الراحة النفسية-
 الاحتراـ كالتقدير-
الشعكر -

 بالانتماء
الاستقرار -

 الميني
 المسؤكلية-

 

  التعمـ -
 ىاراتالـاكتساب - 
 معرفة إجراءات -

 .السلبمة
 قمة الأخطاء- 
التغمب عمى - 

صعكبات العمؿ 
 لإبداع كالابتكار

التجديد كالتطكير -
قمة الشكاكم -

كالنزاعات ك 
 الصراعات

 إنجاز المياـ بدقة- 
 

 

 

 التكيؼ مع -
البيئة 
التكيؼ )المادية

مع آلات ك 
  (كسائؿ الإنتاج

التكيؼ مع -  
البيئة 

 )الاجتماعية
التكافؽ مع 
الزملبء، 

التكافؽ مع 
الرؤساء 
 (المشرفيف

 

تحديد  )الإعداد -
المكاف، 

المدة،الأساليب 
المعتمدة، 

 الفكارؽ ,مراعاة
 (...الفردية

الخضكع - 
دركس  )لمتككيف

نظرية كأخرل 
 (تطبيقية
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 .تحديد المفاىيـ- 6
تعد مرحمة تحديد المفاىيـ أىـ مرحمة مف مراحؿ إنجاز البحث فيي تشكؿ الإطار كالخمفية التي 

عبارة عف رمكز تعكس "ينطمؽ منيا الباحث، كالتصكر الذم يكجيو في البحث بشكؿ صحيح فيي
 (1)."مضمكف فكر أك سمكؾ أك مكقؼ أفراد أك مجتمع البحث بكاسطة لغتيـ

كتساعد الباحث في كضع إطار مرجعي يستخدمو في التعامؿ مع مشكمة بحثو، كما تساعد كذلؾ 
 (2).في إدراؾ العلبقة بيف الظكاىر المدركسة

كمنو سكؼ يتـ تحديد مفاىيـ الدراسة الأساسية المتعمقة بمكضكع بحثنا، كىذا في ظؿ التراث 
 السكسيكلكجي كفي ضكء معطيات الكاقع كالتي ىي ذات ارتباط كثيؽ بمكضكع البحث كتتمخص مفاىيـ 

 :الدراسة في

 :مفيوـ التكويف (1
قبؿ أف نستعرض مفيكـ التككيف لابد مف الإشارة إلى بعض المفاىيـ المشابية لو، ك ذلؾ بإيضاح 
: الفرؽ بينيا كبيف التككيف كىذا حتى لا يككف ىناؾ لبس في فيـ مضمكف الدراسة كىذه المصطمحات ىي

 .التعميـ، التعمـ ،الإعداد، التدريب ك تنمية القدرات
إف التككيف يككف متخصصا أما التعميـ فيككف عاـ كأنيما كجياف لعممة كاحدة تيدؼ لاكتساب 

 .جممة مف المعارؼ كالميارات
 إف التككيف ىك عممية استثمار ذات بعد إستراتيجي، تيدؼ إلى تنمية قدرات العامميف الحالية 

عبارة عف عممية تكعية مستمرة تتماشى مع التغيرات الحالية، أما التعمـ فيك »كالمستقبمية أما الإعداد فيك
 (3).«التغيير شبو الدائـ في السمكؾ كالذم يحدث نتيجة الخبرة كالتجربة

أما بالنسبة لمفرؽ بيف التككيف ك التدريب كتنمية القدرات، فمف المفيد الإشارة إلى أف التفريؽ بيف 
التككيف التدريب كتنمية القدرات، يعكس التطكر التاريخي لحركة التككيف التدريب كالتنمية البشرية، كما 

 ناصر دادي"المفيكـ الذم قدمو : يعكس الخلبؼ الفقيي بيف الباحثيف في المقاـ الأكؿ، كما يدؿ عمى ذلؾ

                                                           
 .56، ص1993، دط، (لبناف)، منشكرات دار الأفاؽ، بيركتالموضوعية والتحميؿ في البحث الاجتماعي: عمار معف  خميؿ- (1)
. 98،  ص2008، 1 أكتكبر، ليبيا، ط07، منشكرات جامعة البحث في العموـ الاجتماعية: عمي معمر عبد المؤمف- (2)
 .17، 16، ص ص2004/2005، رسالة ماجستير، جامعة جيجؿ، التكويف في تنمية رأس الماؿ البشري دور :منى دريس- (3)
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 لمتككيف في كتابو إدارة المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي حيث اعتبره يتفرع إلى فرعييف ىما "عدواف
 (1).التدريب كالتعميـ

بالإضافة إلى ذلؾ الخلبؼ بيف التككيف كالتدريب ىك في حركؼ الكممتيف كليس في المعنى 
الاصطلبحي، كيرجع ذلؾ إلى الترجمات العربية لممصادر الأجنبية، فالترجمات الصادرة عف الكتب بالغة 
الفرنسية نجد مصطمح التككيف، أما الترجمات الصادرة عف الكتب بالمغة الانجميزية فنجد مصطمح التدريب 
كنممس ذلؾ خاصة في الكتب الصادرة عف المشرؽ العربي، ففي المغة الفرنسية نجد كممة كاحدة فقط تعبر 

 .formationعف التككيف كالتدريب معا كىي 
أما في المغة الإنجميزية فتكجد كممة كاحدة فقط كذلؾ تعبر عف كؿ مف التككيف كالتدريب، كىي 

  la (التدريب)التككيف:  كالذم يدعـ ذلؾ التعريؼ الكارد في معجـ المصطمحات الإداريةtrainingكممة 
formation ,training :« عممية إدارية تتضمف عدة إجراءات تبدأ مف دراسة فجكة الأداء ثـ تحديد

دارتيا بيدؼ تحسيف أداء العامميف كالمنظمة كتطكيرىا  (2).«الاحتياجات، ثـ إعداد منظكمة التدريب كا 
كالتككيف  بالتالي فإننا مف خلبؿ ىذا البحث حاكلنا الجمع أك المزج بيف عدة مصطمحات كمفاىيـ،

التدريب، التعميـ، التعمـ، الإعداد، تنمية القدرات كالتطكير، كجعمنا بذلؾ ىذه المفاىيـ متكاممة مع بعضيا 
التعمـ نظرا لأنو في كثير مف الأحياف + التعميـ+ الإعداد +التنمية+ التدريب= البعض ككأف التككيف 

 (3).يصعب التميز بيف ىذه المفاىيـ خاصة مف الناحية المينية
 . كالتعمـالتعميـكبيذا سكؼ نستخدـ مفيكـ التككيف كمرادؼ لمفيكـ التدريب، التنمية، الإعداد، 

 .مفيوـ التكويف (1
 : لغة1-1
‌(4).وٌقال‌كون،‌ٌكون،‌تكوٌنا،‌فهو‌مكون‌والمفعول‌مكون‌(مصدر‌كون)‌(جمع‌‌تكاوٌن‌)التكوٌن‌لغة‌- 

‌.‌كون‌الشًء‌بمعنى‌ركبه‌بالتألٌف‌بٌن‌أجزاءه-

 (5).وتكون‌الشًء‌بمعنى‌حدث‌وٌقال‌كونه،‌فتكون‌وتحرك- 

                                                           
 .148، ص2003، السعكدية، 1، دار الحافظ، طالسموؾ التنظيمي: عبد الله بف عبد الغني الطجـ كآخركف- (1)
. 139، ص2007 ،معجـ المصطمحات الإدارية: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية- (2)
 .20، ص2015/2016، رسالة دكتكراه، جامعة قسنطينة، تكويف الموارد البشرية وأثره عمى فعالية الأداء:  صبرينة ميلبط-(3)

)4 – (  http://WWW.ALIMAANY.COM/AR/DICT-/AR-AR/  .13 :05 2018/02 عمى الساعة/   06 يكـ
 .806، دس، ص(لبناف)، دط، بيركت2، دار إحياء التراث العربي، الجزءالمعجـ الوسيط: إبراىيـ أنيس كآخركف- (5)

http://www.alimaany.com/AR/DICT-/AR-AR/
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‌والتً‌تعنً‌التركٌب‌والتألٌف‌لشًء‌معٌن‌وتحوٌله‌‌FORMATIONالتكوٌن‌ترجمة‌للكلمة‌الفرنسٌة‌-

‌(1).من‌حالة‌إلى‌حالة‌أخرى

: اصطلاحا 1-2
 (2).«ىك مجمكعة الجيكد اليادفة لتزكيد المكظؼ بمعارؼ تكسبو ميارة في العمؿ» :التكويف- 

 إلاتتضمنو ‌كحصر العممية التككينية بكؿ ما، نو ركز عمى المعارؼ فقطأيلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ 
 لإتقاف العمؿ، إذا فيذا التعريؼ فيو نكع مف النقص فلب يمكف  المعارؼاكتساب كىك ، جانب كاحد في

حصر التككيف في جانب كاحد بؿ يتعداه إلى جكانب أخرل لا تقؿ أىمية كالجانب النفسي كالعلبقات 
 . الإنسانية مثلب

كسابو » :يعرؼ أيضا عمؿ مخطط يتككف مف مجمكعة برامج مصممة مف أجؿ تعميـ المكظؼ كا 
معارؼ كسمككيات كميارات جديدة، متكقع أف يحتاجيا في أداء مياـ أك كظائؼ جدية في المستقبؿ 

 (3).«كالتأقمـ كالتعايش مع أية مستجدات أك متغيرات تحدث في البيئة كتؤثر عمى نشاط المؤسسة
يشير ىذا التعريؼ إلى أف التككيف يككف بطريقة مخطط ليا، كفؽ برامج تصمـ خصيصا لو كليس 
كسابو معمكمات جديدة، كىذا لمكاكبة التطكرات كالتأقمـ  بطريقة عشكائية، كانو ييدؼ إلى تعميـ المكظؼ، كا 

 .مع متغيرات بيئة العمؿ
تمؾ العممية التي تنظميا إدارة المؤسسة لتقديـ خبرات نظرية كعممية جديدة » :كما يعرؼ كذلؾ بأنو

لمعامميف عف طريؽ استقداـ الخبراء إلى المؤسسة، أك إرساليـ إلى مؤسسة أخرل مختصة كذلؾ بغرض 
  (4).«تدعيـ المشركع مف الناحية النكعية كتككف مدة التككيف حسب طبيعة كنكع الأىداؼ

جيكد إدارية كتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستيدؼ إجراء تغيير »: نوأ عمى عرفو الييتي
معرفي كسمككي في خصائص الفرد الحالية كالمستقبمية لكي يتمكف مف الإيفاء بمتطمبات عممو  مياراتي،

 (5).«ف يطكر أداءه العممي كالسمككي بشكؿ أفضؿأ ك

                                                           
 . 544، ص2008، (لبناف)، بيركت2، دار الآداب، ط-قامكس فرنسي عربي- المنيؿ: سييؿ إدريس- (1)
 .76، ص2006دار الخمدكنية، دط، الجزائر، - فرنسي عربي–  معجـ مصطمحات عمـ النفس :لمياء جابرم- (2)
 .438، ص2005، د بمد، 1بعد استراتيجي، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ط–  إدارة الموارد البشرية المعاصرة :كصفي عقيمي عمر- (3)
 .45، ص2011، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، دليؿ مصطمحات عمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿ : ناصر قاسمي-(4)
، ممتقى دكلي دور برامج التكويف في تأىيؿ الكوادر البشرية لاستخداـ التكنولوجيا الحديثة :طاىر بكدكيرة كحمكم نكر اليدل- (5)

 .06، ص2002جامعة قسنطينة، 
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يبرز مف خلبؿ التعريفيف السابقيف أف التككيف يككف مف اختصاص الإدارة، فيي الجية المسؤكلة 
عف إعداده كتطبيقو، حيث تضمنت الأساليب المعتمدة في التككيف كحصرىا في النظرية كالتطبيقية 

كتطرؽ كذلؾ إلى الأماكف التي يجرم بيا التككيف سكاء داخؿ المؤسسة ك أك خارجيا، كما أشار كذلؾ 
لممدة المستغرقة في التككيف كىذا حسب  طبيعة كنكع الأىداؼ المسطرة، كالمرجك تحقيقيا مف كراء 

 .التككيف المتمثمة بحسب التعريفيف إلى إحداث تغيرات في ميارات الأفراد كتطكير في الأداء
ىك محاكلة لتغير سمكؾ الأفراد يجعميـ يستخدمكف طرقا كأساليب مختمفة في أداء » :التكويف- 

 (1).«العمؿ بشكؿ يختمؼ بعد التككيف كما كانكا يتبعكنو قبؿ التككيف
في ىذا التعريؼ نجده ركز عمى النتائج المترتبة بعد تمقي التككيف المتمثؿ في تغيير السمكؾ، بحيث 

 .يستخدمكف طرؽ كأساليب مغايرة في الأداء
عممية تعمـ مجمكعة مف التصرفات المحددة مسبقا كيتـ في الكظائؼ التي يمكف »:كما يعرؼ كذلؾ

تحديد مككناتيا كأنشطتيا بشكؿ دقيؽ، أم الكظائؼ التنفيذية كيمكف الأفراد مف الإلماـ كالكعي بالقكاعد 
 (2).«كبالإجراءات المكجية كالمرشدة لسمككيـ، كمنو ىك عممية تعمـ سمسمة مف السمكؾ المبرمج

 كىك التعمـ لكنو حصره في المستكل أخر لمتككيف مرادؼ أعطىنو أما يلبحظ عمى ىذا التعريؼ 
الكسطى ) الأخرل الإدارية في حؽ المستكيات الإجحاؼ كىذا فيو نكع مف ،(التنفيذييفالعماؿ )التنفيذم
 .التي ىي كذلؾ تخضع لمدكرات كالبرامج التككينية (كالعميا

 :التعريؼ الإجرائي لمتكويف- 
عممية منظمة مستمرة كمخططة مف طرؼ إدارة المؤسسة، مكجو للؤفراد حسب احتياجاتيـ  ىك»

كسابيـ معارؼ  تتككف مف برامج مصممة كفؽ طرؽ كبأساليب تيدؼ لتعديؿ أك لتغيير سمكؾ الأفراد كا 
اتجاىات كميارات جديدة في العمؿ، لتحقيؽ الاستمرارية كالرضا عف العمؿ كضماف اندماجيـ في 

 .«المؤسسة
 
 
 

                                                           
 .138، ص1970، (مصر)، المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، دط، القاىرةالتدريب الإداري:  عمي السممي-( 1)
 .148، ص2003، الجزائر، 1، دار المحمدية، طإدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيمي:  ناصر دادم عدكاف-( 2)
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 :مفيوـ التوافؽ- 2
 : لغة2-1

 (1).مأخكذ كفؽ الشيء أم ما لائمو كقد كافقو مكافقة كاتفؽ معو اتفاؽ: التوافؽ
ككما جاء في المعجـ الكسيط أف التكافؽ ىك أف يسمؾ المرء الجماعة كيتجنب ما عنده مف شذكذ في 

 .الخمؽ كالسمكؾ
 : اصطلاحا1-2
ىك العممية التي يمجأ إلييا الكائف العضكم، ليتمكف مف الدخكؿ في علبقة تكازف كانسجاـ »: التوافؽ- 

 (2).«مع البيئة مع ضركرة تكافر الشركط لتحقيؽ ىذه العلبقة
ما يلبحظ عمى ىذا التعريؼ أنو أقر بأىمية عممية التكافؽ، كي يتمكف الفرد مف الدخكؿ في علبقات تتسـ 

 .بالتكازف كالانسجاـ مع البيئة كمتطمباتيا

 .مفيوـ التوافؽ الميني- 3 
تكافؽ الفرد لبيئة العمؿ كىذا يتضمف كؿ العكامؿ البيئية المحيطة بو في »: 1985 كارلسوفعرفو 

 (3).«عممو، ككؿ التغيرات التي تحدث ليذه العكامؿ خلبؿ فترة الزمف
يتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف التكافؽ يشمؿ قدرة الفرد عمى التلبؤـ مع بيئة العمؿ، كما تتضمنو ىذه 

 .البيئة مف متغيرات كعكامؿ تختمؼ باختلبؼ فترات الزمف
ىك قدرة الكائف الحي عمى الملبئمة في بيئتو كينتج عف سكء التكافؽ عجز »: كما يعرؼ كذلؾ

ملبئمة سمكؾ الفرد عندما يتصؿ ببيئتو، كقد يتضمف ىذا المفيكـ قدرة الكائف عمى تعديؿ سمككو انسجاما 
 (4).«مع أحكاؿ أك متطمبات بيئة معينة

يبرز مف خلبؿ ىذا التعريؼ ما ينتج عف سكء التكافؽ، كأنو لـ يركز عمى البيئة المينية بصفة 
 .خاصة بؿ تحدث عف التكافؽ بشكؿ عاـ

 

                                                           
 .262، ص1993، (لبناف)، دار الكتب العممية، دط، بيركتلساف العرب: جماؿ ابف المنظكر أبي الفضؿ- ( 1)
 .87، ص2003، دار مدني، دط، د بمد، قاموس مصطمحات عمـ اجتماع :فاركؽ مداس- ( 2)
 .118، ص2014، (الأردف)، عماف1، دار الحامد، طالمعجـ العربي لتحديد المصطمحات النفسية: عمي عبد الرحيـ صالح- ( 3)
 .24، ص2005، (مصر)، القاىرة1، دار الفكر العربي، طعمـ النفس الصناعي والتنظيمي: محمكد السيد أبك النيؿ- (4)
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ىك نجاح الفرد في عممو بحيث يبدك في جانبييف أساسييف، ىما رضاه عف عممو »: يعرؼ كذلؾ
 (1).«كحبو لو كسعادتو بو كرضا الفرد في العمؿ ككفاءتو في إنجازه كتكافقو مع زملبئو

في ىذا التعريؼ ربط التكافؽ بنجاح الفرد كحصر في جانبييف في غاية الأىمية، ىما الرضا عف 
 .العمؿ كالإرضاء كىما مف النتائج الايجابية لمتكافؽ الميني لمعامؿ كالذم يعكد بالفائدة عمى العمؿ كالعمؿ

ىك العممية الديناميكية التي يقكـ بيا الفرد، لتحقيؽ التلبؤـ بينو كبيف البيئة »: التوافؽ الميني      
 (2).«المينية المادية كالاجتماعية كالمحافظة عمى التلبؤـ

ركز ىذا التعريؼ عمى الفرد ك اعتبره ىك المسؤكؿ عف تحقيؽ التكافؽ الميني لذاتو، كلـ يركز عمى 
دكر المؤسسة في تكفير لو ظركؼ تساعده كذلؾ في تحقيؽ التكافؽ كالتلبؤـ مع البيئة التي يعمؿ بيا 
حيث أف المؤسسة تمعب دكرا كبيرا في ذلؾ مف خلبؿ كضع العامؿ المناسب في المكاف المناسب، مما 

يجعمو يشعر بالأمف كالاستقرار في عممو، كىك ما يحقؽ لو التكافؽ في العمؿ كيساعده عمى إقامة علبقات 
 .اجتماعية ناجحة مع الرؤساء كزملبئو

 (3).«بأنو قدرة الفرد عمى الإنتاج المعقكؿ في حدكد ذكائو كقدراتو كاستعداداتو»: كما عرؼ
ىذا التعريؼ ركز عمى الفرد كعمى ما يقدمو لممؤسسة، كىك القدرة عمى الإنتاج المعقكؿ بحيث لـ 
يذكر ما يدؿ عمى تكافؽ الفرد كالرضا مثلب، فالإنتاج قد لا يدؿ بشكؿ كاؼ عف التكافؽ الميني بؿ قد 

 .يككف نتيجة لسياسة المؤسسة
 :التعريؼ الإجرائي لمتوافؽ الميني

ىك العممية الدينامكية المستمرة التي يقكـ بيا العامؿ، مف أجؿ تحقيؽ التلبؤـ كالانسجاـ كالشعكر بالرضا »
شباع حاجاتو كطمكحاتو(الاجتماعية كالمادية)كالانسجاـ مع البيئة  المينية  .«، كتخطي العقبات كا 

 
 
 
 

                                                           
   2003، (مصر)، القاىرة2، دار غريب لمطباعة كالنشر، طموسوعة عمـ النفس والتحميؿ النفسي: فرج عبد القادر طو- (1)

 .278ص
 .11، ص1997، (مصر)، دار المعرفة الجامعية، الإسكندريةدراسات في عمـ النفس الصناعي والميني: عباس محمكد عكض-(2)
 .43، ص2009، (مصر)، الإسكندرية1، مؤسسة رؤية لمطباعة كالنشر، طعمـ النفس الصناعي: حسف محمد عبد الرحماف- (3)
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 :مفيوـ العامؿ- 4
 : لغة4-1

 (1).عامؿ بمعنى فاعؿ، أم فعؿ فعلب عف قصد- 

 (2).كالعمؿ ىك المينة كالفعؿ، كالجمع أعماؿ كاعتمؿ أم عمؿ بنفسو، كعامؿ أم ذم عمؿ- 

 : اصطلاحا4-2
ىك الشخص الذم يقكـ بالعمؿ كيأخذ عادة أجرا ماديا كمعنكيا عمى ما يقكـ بو في »: العامؿ-   

المنشاة أك المشركع الاقتصادم، نظير خدماتو المينية في المشركع كىك احد عناصر أك عكامؿ الإنتاج 
 (3).«في المشركع أك المنشاة الاقتصادية

ىذا التعريؼ أبرز لنا العائد الذم يستفيد منو العامؿ جراء تأديتو لعممو، في المنشأة أك المشركع 
 .حسبو كىذا العائد المتمثؿ في العائد المادم كالمعنكم عمى حدا سكاء

أنو كؿ ذكر أك أنثى يؤدياف أعماؿ يدكية لقاء أجر ميما كاف نكعو، في خدمة »: زكي بدوييعرفو 
شرافو  )4(.«صاحب العمؿ بحسب سمطتو كا 

لـ يجعؿ العمؿ لجنس كاحد فقط بؿ جمع بيف الذكر " زكي بدوي"يبرز مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف 
كالأنثى كلـ يفرؽ بينيما في تأذيو أعماؿ يدكية، في مقابؿ ذلؾ تمقي أجرا نظير تقديـ خدمات لصاحب 

 .العمؿ
دارتو»: يعرؼ كذلؾ  (5).«ىك كؿ شخص طبيعي يعمؿ لقاء أجر لدل صاحب العمؿ تحت إشرافو كا 

حدد لنا ىذا التعريؼ أف العمؿ مف حؽ كؿ شخص طبيعي يعمؿ، تحت إشراؼ كسمطة المستخدـ 
الذم يشتغؿ لديو مقابؿ تمقيو لأجر، كىذا التعريؼ فيو نكع مف النقص لأنو جعؿ العمؿ مف أجؿ العائد 

 .المادم كفقط، في حيف يكجد الجانب المعنكم كالذم لا يقؿ أىمية عف المادم

                                                           
. 4، ص1960، المكتبة الإسلبمية، دط، إسطنبكؿ، المعجـ الوسيط:  مصطفى إبراىيـ كآخركف-( 1)
 .38، ص2003، (لبناف)، مؤسسة الرسالة، دط، بيركتالقاموس المحيط: الفيركز أبادم كمجد الديف محمد يعقكب- ( 2)
 .166، ص1971، مطبعة الإدارة المحمية، دط، بغداد، القاموس الاقتصادي:  حسف النجفي-( 3)
 .305، مكتبة لبناف، دط، بيركت، دس، صمعجـ مصطمحات العموـ الاجتماعية : أحمد زكي بدكم-( 4)
 .35، ص2003، مصر، 3، دار المطبكعات الجامعية، طالوجيز في شرح قانوف العمؿ الجديد:  عمي عكض حسف-(  5)
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العماؿ » كالتي نصت عمى 50/11 مف قانوف العمؿ 02المادة : العامؿ مف الناحية القانونية- 
ىـ الأشخاص الذيف يؤدكف عملب يدكيا أك فكريا مقابؿ مرتب في إطار التنظيـ، لحساب شخص طبيعي 

 (1).«أك معنكم عمكمي أك خاص يدعى المستخدـ
ركز ىذا التعريؼ عمى الناحية القانكنية لمعمؿ كبيف لنا أف العمؿ يككف مرتبط بتنظيـ معيف سكاء 

 .كاف عملب يدكيا أك فكريا، كسكاء كاف لحساب شخص عمكمي أك خاص
 :مفيوـ المؤسسة- 5
 :لغة 5-1

 . مؤسسة مف فعؿ أس، بأس، أسا
أس البناء كضع أساسو كالأساس قاعدة البناء التي يقاـ عمييا كاصؿ كؿ شيء كمبدؤه كالمؤسسة : يقاؿ

، كىي ترجمة لمكممة (أس)كؿ تنظيـ يرمي إلى الإنتاج كالمبادلة لمحصكؿ عمى الربح 
 (2). كالتي تعني، مؤسسة، منشأة أك مشركع entrepriseالفرنسية

 .undertaking ك firmكما يمكف استعماليا ترجمة لمكممتيف 
أنيا كؿ مكاف لمزاكلة نشاط اقتصادم كليذا المكاف سجلبت »:  المؤسسةمكتب العمؿ الدولييعرؼ 

 (3).«مستقمة
يبرز لنا مف خلبؿ التعريؼ السابؽ حسب مكتب العمؿ الدكلي، أف المؤسسة مرتبطة بالدرجة 

 . الأكلى بالجانب الاقتصادم كأنيا تتمتع بالحرية كالاستقلبلية في ممارسة مختمؼ نشاطاتيا
عبارة عف تنسيؽ عقلبني لنشاط يقكـ بو عدد مف الأشخاص، لتحقيؽ أىداؼ »: كما تعرؼ أيضا

 (4).«مشتركة محددة كذلؾ بكاسطة نظاـ لتقييـ العمؿ كىيكمة السمطة
      يلبحظ مف خلبؿ التعريؼ أف المؤسسة عبارة عف نسؽ يسير بطريقة عقلبنية، تضـ مجمكعة مف 

 .الأشخاص يعممكف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المؤسسة
 

                                                           
 .130، ص1992، مطبعة قالمة، دط، قالمة، تشريع العمؿ في الجزائر:  محمد الصغير بعمي-( 1)
 .46، ص2005، رسالة ماجستير، جامعة باتنة، العلاقة بيف التكويف بالجامعة والمؤسسة الاقتصادية :سامية ككاشي-  (2)
 .24، ص2003، الجزائر، 3 ديكاف المطبكعات الجامعية، ط،اقتصاد المؤسسة: عمر صخرم- (3)
 .35، ص1992، مطبعة بكزريعة، دط، الجزائر، أسس عمـ النفس الصناعي و التنظيمي: مصطفى عشكم- (4)
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يطمؽ ىذا المصطمح في الكلايات المتحدة عمى المنظمة التي تباشر نشاط يتصؿ بتقديـ »: المؤسسة
 privâtes».(1) أك خاصة   publicالخدمات كقد تككف المؤسسة عامة 

التعريؼ السابؽ ركز عمى الجانب الخدماتي لممؤسسة، في حيف تكجد المؤسسات الإنتاجية كالصناعية 
 .كغيرىا كأف المؤسسات نكعاف سكاء كانت عامة أك خاصة

المؤسسة ىي كؿ كحدة إنتاجية أك تنظيـ يألؼ بيف عناصر الإنتاج، »: تعريؼ معجـ العموـ الاجتماعية
مف أجؿ إنتاج سمعة أك خدمة كتتمتع بالاستقرار في تحمؿ المشركع لمربح أك الخسارة الناتجيف عف ىذا 

 (2).«النشاط
ىذا التعريؼ جعؿ مف المؤسسة كحدة أك تنظيـ اليدؼ الأساسي ليا ىك إنتاج السمع كتقديـ 

الخدمات، كما منحيا الاستقلبلية التامة في اتخاذ القرارات المتعمقة بنشاطاتيا، كأنيا بذلؾ المسئكلة الكحيدة 
 .عف النتائج التي تحققيا سكاء كانت الربح أك الخسارة 

: الدراسات السابقة- 7
يجابي في الإجابة إ حيث أنيا تساىـ بشكؿ ،تحتؿ الدراسات السابقة دكرا ميما في البحث العممي

 كمف أىـ ىذه التساؤلات ما ،عف بعض التساؤلات التي ينبغي لمباحث أف يطرحيا قبؿ مباشرة أم بحث
لى أيف كصمت البحكث كالدراسات إيرتبط بمعرفتنا بمكضكع البحث أم ماذا نعرؼ عف المكضكع ك

كما تمكننا ، نجازه سابقا كما عميو ىك أف يكمموإ كىذا يجعؿ الباحث يعرؼ ما تـ ،المرتبطة بمكضكع بحثنا
مف التعرؼ عمى الإجراءات المنيجية كالأدكات التي يمكف أف يستفيد منيا في دراستو كتجعمو يتجنب 

كما تمكننا مف معرفة خمفية مكضكع الدراسة ، ف يستفيد مف تجاربيـأك الأخطاء التي كقع فييا الآخركف
 (3).أكثر

كما أنيا تعتبر المساعد الرئيسي لمباحث لتككيف أفكار كاضحة عف مكضكع الدراسة، كتكفر لو 
 (4).الكثير مف المعمكمات حكؿ الجانب النظرم كالمنيجي كحتى الميداني

                                                           
. 12مرجع سابؽ، ص: أحمد زكي بدكم- (1)
 2009، مذكرة ماجستير، جامعة قسنطينة، التغير التكنولوجي و الإستقرار الميني في المؤسسة الصناعية: سمير حمسي- (2)

. 27ص
 .83، ص(الأردف)، عماف2007، 1، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، طأساسيات البحث العممي: منذر الضامف- (3)
 1999، (الأردف)، عماف2، دار كائؿ، ط- القكاعد كالمراحؿ كالتطبيقات – منيجية البحث العممي: محمد عبيدات كآخركف- (4)

 .26ص
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 التطرؽ إلى الدراسات السابقة التي تتقاطع مع الدراسة الحالية حيث تـ التركيز كبيذا سكؼ يتـ
عمى الدراسات التي تضمنت كؿ متغير عمى حدا، نظرا لغياب الدراسات التي جمعت بيف المتغيريف معا 

 .التككيف كالتكافؽ الميني

I  -المتعمقة بالتكويفالدراسات : 
 : الدراسات الجزائرية1-1
 .2003كماؿ طاطاي : الدراسة الأولى (1

كىي مذكرة  بالركيبة (cvi)بمركب السيارات الصناعية «دور التكويف في رفع إنتاجية المؤسسة » بعنكاف
 .     2003تخصص التخطيط كالتنمية نكقشت سنة  مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في العمكـ الاقتصادية،
ما الطرؽ التي يمكف أف تتبعيا المؤسسة لترقية  :"لقد استيؿ الباحث دراستو بالتساؤؿ الرئيسي

 أفرادىا كتحسيف أداءىـ مف أجؿ الرفع مف إنتاجيتيـ استعدادا لمدخكؿ في المنافسة مع باقي المؤسسات؟
 :كما صاغ الفرضيات الفرعية التالية

 .أف العنصر البشرم يعتبر عنصرا أساسيا في التنمية الاقتصادية- 
 .(التأىيؿ)أف تككيف المكارد البشرية لو مردكديتو عمى مستكل المؤسسة- 
 .إف الاستثمار في المكارد البشرية ييدؼ إلى تحكيميا إلى ثركة، كطاقة إنتاجية خلبقة كمبدعة- 

أف التككيف المستمر للؤفراد عمى مستكل المؤسسة يساعد تمؾ المكارد عمى التحكـ أكثر في التقنيات 
  (1).الحديثة كمنو في رفع إنتاجية المؤسسات

 :منيج الدراسة
فقد  (التطبيقي)أما في الجزء الميداني  اعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي في الجزء النظرم،

استعمؿ منيجا تحميميا مقارنا لفحص النتائج المتحصؿ عمييا خلبؿ الدراسة الميدانية كما اعتمد عمى 
 .أدكات في جمع البيانات كالمقابمة ك التقارير

 :نتائج الدراسة
 :لقد تكصؿ الباحث مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج كالتي نذكر منيا

                                                           
. 2003، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر، دور التكويف في رفع إنتاجية المؤسسات: كماؿ طاطام- (1)
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اليدؼ مف كراء التككيف ىك ىدؼ عاـ، كىك تنمية معمكمات الأفراد ك تطكير مياراتيـ، قدراتيـ - 
تغيير سمككيـ كتعديؿ اتجاىاتيـ، كيصبح ىذا اليدؼ كسيمة ليدؼ أخر كىك رفع كفاءة المؤسسة كزيادة 

 .فعاليتيا
ىناؾ قصكر في تخطيط التككيف كيرجع ذلؾ إلى صعكبة عممية التخطيط ككثرة المتغيرات - 

 .كنقص الكعي بالمشكلبت التنمكية ككجكد مفاىيـ غير صحيحة عف التككيف
 

لابد مف التنبيو إلى أف المشكلبت التي يتـ تحديدىا قد لا تعالج جميعا عف طريؽ التككيف فقد - 
 (1).يمكف مكاجية بعضيا بسياسات كأساليب أخرل

تختمؼ الاحتياجات التككينية باختلبؼ الكظائؼ مف حيث ككنيا إشرافية كغير إشرافية، كذلؾ - 
بسبب طبيعة ىذه الكظائؼ كمتطمباتيا كضغكطيا، فكمما اتجينا نحك الكظائؼ الإشرافية زادت المشكلبت 

 .الفنية بشكؿ أكبر في الكظائؼ غير الإشرافية
إف التقييـ الجيد يرتبط بالتخطيط الجيد لمتككيف ذلؾ لأف التخطيط السميـ يحدد الأىداؼ التي - 

تريد الإدارة تحقيقيا مف التككيف، كمف ىذه الأىداؼ تشتؽ المعايير التي تقاس بيا النتائج المحققة كمف ثـ 
 (2).كانت العلبقة كثيقة بيف الكظيفتيف كعمى الإدارة أف تكلييا الأىمية البالغة

  :التعقيب عمى الدراسة  
كالتي تؤكد عمى الدكر  « دور التكويف في رفع إنتاجية المؤسسات»  تناكلت الدراسة إشكالية 

الياـ كالكبير لمتككيف في تنمية ميارات ككفاءات العماؿ، كتغيير سمككاتيـ كتعديؿ اتجاىاتيـ، كىذا اليدؼ 
كسيمة ليدؼ أخر كىك رفع كفاءتيـ كزيادة فعالية الأدكار التي يمعبكنيا، الأمر الذم يسيـ في رفع كفاءة 
الفرد كالمؤسسة كيزيد في فعاليتيا كىك ما يتفؽ مع دراستنا، لكف النتائج لـ تأتي مناسبة كملبئمة لمجمكع 

سنة عف 15التساؤلات كالفرضيات التي كضعيا الباحث، كأنيا تختمؼ عف دراستنا في الفرؽ الزمني المقدر
الدراسة الحالية، مما يعني ربما التغيير في أساليب كأدكات التككيف كاختلبؼ الزماف كالمكاف كتغير في 

 .أساليب الإدارة كطرؽ عمميا، كأنيا تتشابو مع دراستنا في أدكات جمع البيانات كالمتمثمة في المقابمة
 

                                                           
 1 دار الإبتكار، ط،-التحفيز التدريب-إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية: مندر بف احمد بف دريدم- (1)

. 37،39، دس، ص ص (الأردف)، عماف2003
. مرجع سابؽ: كماؿ طاطام- (2)
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 .2006ميلاط صبرينة : الدراسة الثانية (2
كذلؾ بالمحطة الكطنية لمكيرباء كالغاز بكلاية جيجؿ، كىي  «التكويف الميني والفعالية التنظيمية»بعنكاف 

 .2006دراسة ميدانية لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ اجتماع كتنمية المكارد البشرية  نكقشت سنة 
ىؿ ىناؾ علبقة ارتباطيو بيف التككيف كالفعالية التنظيمية؟ :انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي

ىناؾ علبقة دالة بيف التككيف الميني "كللئجابة عمى تساؤلات الإشكالية قامت بصياغة الفرضية الرئيسية 
 :كقد اعتمدت الباحثة عمى الفرضيات الجزئية التالية" كالفعالية التنظيمية 

 .ىناؾ علبقة بيف التككيف المستمر كزيادة الإنتاج- 
 .يؤدم التككيف الميني إلى ارتفاع الركح المعنكية لدل العماؿ- 
 .ىناؾ علبقة إرتباطية بيف التككيف كالرضا الكظيفي- 
 .التككيف كزيادة معدلات الانتماء كالاستقرار في المؤسسة- 

 :منيج الدراسة وأدوات جمع البيانات
اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الكصفي مف خلبؿ طريقة المسح بالعينة، كالتي تعتبر 

المقابمة )إحدل تطبيقات المداخؿ الكصفية التي تقكـ عمى، الملبحظة بالمشاركة، الملبحظة غير المباشرة 
 .(الحرة الاستمارة 

 :مجتمع وعينة الدراسة
 عامؿ، كأما 207أجريت ىذه الدراسة بالمحطة الكطنية لمكيرباء كالغاز التي يقدر عدد العماؿ بيا 

 (1). عامؿ مف المجمكع الكمي41عينة الدراسة فقد قدر عددىا بنحك 
 :نتائج الدراسة

التككيف الميني يساعد عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية لممؤسسة، حيث أصبح ضركرة ممحة لكؿ - 
 .تنظيـ

التككيف الميني يعمؿ عمى رفع الركح المعنكية للؤفراد مف خلبؿ شعكرىـ بحرص المؤسسة عمى - 
 .تنمية مياراتيـ

                                                           
 .2006، مذكرة ماجستير، جامعة منتكرم، قسنطينة، التكويف الميني والفعالية التنظيمية: صبرينة ميلبط- (1)
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التككيف الميني المبني عمى أسس سميمة مف خلبؿ التخطيط لو بحسب الاحتياجات أصبح - 
 .ضركرة ممحة لرفع الأداء كتحقيؽ الفعالية التنظيمية

 :كما تكجد عكامؿ تنظيمية أخرل إلى جانب التككيف تعمؿ عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية تتمثؿ في
 .إدخاؿ أنماط جديدة لمتسيير العممي الحديث لممؤسسات كتككيف المسيريف عمييا- 
العمؿ عمى تكفير جك تنافسي بمكافأة الجيكد التي يقكـ بيا العماؿ الناشطكف كأف يككف ىناؾ - 

 .اعتراؼ كلك شفيي لمجيكد المبذكلة
التككيف المستمر لمعماؿ في كافة التخصصات كالاعتراؼ بالقدرات كالميارات كالربط بيف التككيف - 

 .النظرم كالتطبيقي
 .الزيادة في الأجكر كتكزيعيا بطريقة عادلة- 
 .كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب كاستبعاد المحسكبية - 
إف التدريب المستمر يرفع كيحسف مستكل أداء العماؿ كىذا يتجمى مف خلبؿ زيادة إنتاجيتيـ - 

 (1).كرفع الركح المعنكية كتحقيؽ الاستقرار
 :التعقيب عمى الدراسة

الدراسة كاقع التككيف الميني كالفعالية التنظيمية، في حيف أف دراستنا تناكلت التككيف لقد تناكلت 
، أما نقاط الاختلبؼ بينيما فيك (التككيف)كالتكافؽ الميني، بالتالي فإنيما تشتركاف في المتغير المستقؿ 

يكمف في طبيعة بيئة العمؿ، كمكاف إجراء الدراسة الميدانية، فدراستنا الحالية ستجرل بالشركة الإفريقية 
لمزجاج أما دراسة الباحثة فقد أجريت في المحطة الكطنية لمكيرباء كالغاز، كقد أفادتنا الدراسة كثيرا في 
إنجاز مكضكعنا، كما أسيمت بشكؿ كبير في إثراء الجانب النظرم كمف خلبليا أيضا تمكنا مف معرفة 
بعض المفاىيـ المرتبطة بمكضكع الدراسة، كما أعطتنا نظرة حكؿ المنيج المناسب كأدكات جمع البيانات 

 . الملبئمة لإجراء الدراسة الميدانية
 
 
 
 

                                                           
 .صبرينة ميلبط، مرجع سابؽ- (1)
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 .2013بودوخ غنية : الدراسة الثالثة (3
 بالمؤسسات «إستراتيجية التكويف المتواصؿ في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية»بعنكاف 

الإستشفائية العمكمية، كىي أطركحة دكتكراه في العمكـ الاجتماعية، تخصص تنمية المكارد البشرية 
 (1).2013نكقشت سنة 

إلى أم حد تساىـ إستراتيجية التككيف المتكاصؿ بالمؤسسة :" انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي
 "الصحية في تحسيف أداء المكارد البشرية؟ 

 :ىذا التساؤؿ ىك نفسو الفرضية العامة التي قسمتيا الباحثة إلى فرضيات فرعية ىي
غياب الدقة في تحديد احتياجات المؤسسة مف التككيف المتكاصؿ يؤثر سمبا عمى نجاحو في - 
 .المؤسسة
غياب الإستراتيجية التنظيمية في التككيف المتكاصؿ يؤثر في الكصكؿ بالمؤسسة الصحية إلى - 

 .تحقيؽ أىدافيا
 .غياب نظاـ تقيمي لبرامج التككيف يؤثر عمى نجاحو في المؤسسة- 

 :منيج وأدوات جمع البيانات
اعتمدت الباحثة عمى المنيج الكصفي لأف البحث ينطمؽ مف معرفة كاقع إستراتيجية التككيف 

المتكاصؿ داخؿ المؤسسة الصحية، كما ىي أىدافيا، معيقاتيا، كالعلبقة بيف إستراتيجية التككيف المتكاصؿ 
كأداء المكارد البشرية، كما اعتمدت عمى ثلبثة أدكات منيجية لجمع المعمكمات كىي المقابمة، الملبحظة 

 .الاستبياف
 :مجتمع وعينة الدراسة

مف الأفراد  178 أجريت الدراسة بالمؤسسات الإستشفائية العمكمية، حيث أخذت عينة حجميا 
المشاركيف في الدكرات التككينية المنظمة مف طرؼ المؤسسة، كطبقت عمى أفراد السمؾ الشبو الطبي كفئة 

 .الإدارييف
 :نتائج الدراسة

                                                           
، أطركحة دكتكراه، جامعة محمد خيضر التكويف المتواصؿ في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية إستراتيجية: غنية بكدكخ- (1)

 .2003بسكرة 
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غياب التحديد الدقيؽ كالمكضكعي للبحتياجات التككينية يصعب معرفة العماؿ الذيف يجب أف - 
 .يخضعكا لمتككيف

 .مراعاة التخطيط كالتنظيـ الجيد لمعممية التككينية لو أىمية كبيرة- 
 .غياب النظاـ التقكيمي لمبرامج التككينية يؤثر عمى نجاعتو في المؤسسة الصحية- 
 (1).غياب الإستراتيجية التنظيمية في التككيف المتكاصؿ يؤثر في الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ- 

 :التعقيب عمى الدراسة
تناكلت ىذه الدراسة مكضكع التككيف كىك جزء رئيسيي في دراستنا الحالية كقد أفادتنا ىذه الدراسة 

بالاستعانة بيا في الجانب النظرم الخاص بالتككيف، كما تشترؾ ىاتيف الدراستيف في الاعتماد عمى أدكات 
جمع البيانات نفسيا كالمتمثمة في الاستمارة كالمقابمة كأداة لمبحث، كساعدتنا أيضا في استخراج المؤشرات 
المتعمقة بالتككيف، كمعرفة المنيج المتبع، كما أف النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة كالمتعمقة بالتخطيط 
كالتنظيـ الجيد لمعممية التككينية، لو أثر إيجابي لكؿ مف الفرد كالمؤسسة كىك ما يتفؽ مع ما سنقكـ نحف 
بدراستو كذلؾ، أما الاختلبؼ بيف الدراستيف فيك يكمف في الفارؽ الزمني كىك خمسة سنكات عف الدراسة 
 .الحالية، كما أف ىذه الدراسة أجريت في مؤسسة صحية في حيف أف دراستنا ستتـ في مؤسسة صناعية

 : الدراسات العربية1-2
  .2008عائدة عبد العزيز عمي نعماف :الدراسة الأولى (1

 بجامعة تعز الجميكرية اليمنية «علاقة التدريب بأداء الأفراد العامميف في الإدارة الوسطى»بعنكاف 
 .2008لنيؿ شيادة الماجستير في العمكـ الإدارية كالمالية، نكقشت سنة 

ما علبقة التدريب بأداء الأفراد العامميف في الإدارة الكسطى؟ :" انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي
 :كقاـ بصياغة الفرضيات الفرعية التالية" 

كأداء الأفراد  (العكامؿ المستقمة مجتمعة )لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التدريب- 
 .العامميف في الإدارة الكسطى

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف اتجاىات الأفراد العامميف في الإدارة الكسطى كالقيادات - 
تحديد الاحتياجات التدريبية، اختيار المتدربيف، تصميـ الدكرات التدريبية )الإدارية في التدريب مف حيث 

 .(كتقييـ العممية التدريبية

                                                           
. مرجع سابؽ: غنية بكدكخ- (1)
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 :منيج وأدوات جمع البيانات
استخدـ الباحث المنيج الكصفي بالإضافة إلى أدكات جمع البيانات المتمثمة في الإستبياف 

 (1).بالإضافة إلى استعماؿ مقياس ليكرت الخماسي
 :مجتمع الدراسة

 :أجريت الدراسة بجامعة تعز اليمنية كتـ تحديدىا في فئتيف
 .مكظفا170 الأفراد العامميف في الإدارة الكسطى كىـ يمثمكف عينة الدراسة كالبالغ عددىـ :الأولى
 مكظفا ليككف بذلؾ إجمالي عينة الدراسة 70القيادات الإدارية في الجامعة كالبالغ عددىـ: الثانية
 . مكظؼ240مككف مف

 :تكصمت الباحثة مف خلبؿ معالجتيا لفرضيات الدراسة إلى النتائج التالية: نتائج الدراسة
أظيرت الدراسة أف ىناؾ ضعؼ في الاىتماـ بالأساليب التدريبية الحديثة كالتركيز عمى - 

 .الأساليب القيمة في تقييـ الدكرات التدريبية
إف اختيار المتدربيف بشكؿ غير فعاؿ كعف طريؽ الكساطة كالآراء الشخصية ينعكس بالسمب - 

 .عمى العممية التككينية
إف تقييـ العممية التدريبية قميمة الفعالية مما يضعؼ مف إمكانية التعرؼ عمى درجة الاستفادة - 

 .التي تحصمت عمييا الجامعة مف القياـ بتنفيذ الدكرات التدريبية
 :التعقيب عمى الدراسة

لقد تمت استفادتنا مف ىذه الدراسة مف خلبؿ الاضطلبع عمى الإجراءات المنيجية خاصة ما تعمؽ 
بالمنيج المستعمؿ، كما أفادتنا في إثراء الجانب النظرم كالمتعمؽ بالتككيف، أما الاختلبؼ فيك في مكاف 

 .إجراء الدراسة
 .2013فيد بف محمد السعدوف: الدراسة الثانية (2

في ىيئة التحقيؽ كالإدعاء . «دكر البرامج التدريبية التخصصية في تحسيف أداء العامميف »بعنكاف 
 .2013العاـ بمنطقة الرياض في العمكـ الأمنية، نكقشت 

                                                           
، مذكرة ماجستير،جامعة تعز، اليمف علاقة التدريب بأداء الأفراد العامميف في الإدارة الوسطى: عائدة عبد العزيز عمي نعماف- (1)

2008 .
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ما دكر البرامج التدريبية التخصصية في تحسيف أداء : "انطمؽ الباحث مف التساؤؿ الرئيسي
 :كما قاـ بصياغة تساؤلات فرعية كىي" العامميف في ىيئة التحقيؽ كالإدعاء العاـ؟

ما مدل إسياـ البرامج التدريبية التخصصية في تحسيف أداء العامميف في ىيئة التحقيؽ كالإدعاء - 
 (1).العاـ مف كجية نظر المبحكثيف

ما ىي المعكقات التي تعكؽ البرامج التدريبية التخصصية كتحسيف أداء العامميف بييئة التحقيؽ - 
 .كالإدعاء العاـ مف كجية نظر المبحكثيف

ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في أراء المبحكثيف حكؿ محاكر الدراسة كفقا لمتغيراتيـ - 
 .الكظيفية كالشخصية

 :منيج وأدوات جمع البيانات
 .استخدـ الباحث المنيج الكصفي، كما اعتمد عمى الاستبياف كأداة لجمع البيانات

 :مجتمع وعينة الدراسة
 . مكظؼ217أجرل الباحث دراستو في ىيئة التحقيؽ كالادعاء العاـ، حيث أخد عينة عشكائية مف 

 :نتائج الدراسة
أف عينة الدراسة غالبيتيـ يركف أف البرامج التدريبية التخصصية ليا مساىمة متكسطة في - 

 .تحسيف أداء العامميف في ىيئة التحقيؽ كالإدعاء العاـ مف كجية نظر المبحكثيف
أف غالبية عينة الدراسة مكافقكف حكؿ المعكقات التي تعكؽ البرامج التدريبية التخصصية في - 

 .القياـ بدكرىا في تحسيف أداء العامميف مف كجية نظر المبحكثيف
أف أفراد عينة الدراسة مكافقكف بشدة حكؿ سبؿ الحد مف المعكقات التي تعكؽ البرامج التدريبية - 

 .التخصصية لضماف تحسيف الأداء في الييئة
 :التعقيب عمى الدراسة

لقد تطرؽ الباحث إلى إشكالية دكر البرامج التدريبية التخصصية في تحسف أداء العامميف، في حيف 
تناكلت دراستنا التككيف كالتكافؽ الميني، بالتالي فالدراستاف تشتركاف في المتغير المستقؿ كىك التككيف 

، كذلؾ استخداـ المنيج الكصفي، الاستمارة كالمقابمة، أما الاختلبؼ فيك في مكاف إجراء (التدريب)
 .الدراسة كحجـ العينة كنكعيا

                                                           
. 2013، مذكرة ماجستير، جامعة نايؼ، السعكدية، دور البرامج التدريبية التخصصية في تحسيف أداء العامميف :فيد السعدكف- (1)
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 : الدراسات الأجنبية1-3
 .Andy Cosh 2003 وA lain Hughes: الدراسة الأولى (1

كىك بحث تـ إجراءه بإشراؼ مركز بحكث  «العلاقة بيف التدريب وجودة الأداء الوظيفي»بعنكاف
 .2003العماؿ التابع لكمية التربية في جامعة كامبردج في جكاف 

 "ما مدل أثر التدريب عمى أداء الأفراد العامميف كالمنظمات؟:" انطمقت الدراسة مف التساؤؿ التالي
تكزع البحث عمى ثمانية فصكؿ، كاليدؼ العاـ لمدراسة تمثؿ في معرفة أثر التدريب عمى جكدة أداء 

 .العامميف، كذلؾ في منظمات مختمفة
 :منيج وأدوات جمع البيانات

استعمؿ المنيج المقارف بيف أداء العامميف في منظمات مختمفة الذيف تمقكا تدريب قبؿ الخدمة 
كالعامميف الذيف لـ يتمقكا تككينا، أما فيما يخص أدكات جمع البيانات فقد استعمؿ كؿ مف المقابمة الاستمارة 

 .كتحميؿ الكثائؽ كمقاييس التحميؿ الإحصائي
  :نتائج الدراسة

إف العماؿ الذيف تمقكا التككيف يفكؽ أدائيـ مف حيث الجكدة مف الذيف لـ يتمقكا تككينا، كقد اعتمد - 
الزيادات في الركاتب كالقدرة التنافسية : الباحثاف في قياس جكدة الأداء عمى مقياسيف أساسييف ىما

لممنظمات، حيث استنتجكا أف العامميف المككنيف قد تضاعفت أجكرىـ مقارنة بغير المككنيف، عمى اعتبار 
أف أجكر العامميف في المنظمات في ظؿ النظاـ الاقتصادم الرأسمالي تعتمد عمى مدل جكدة أداء العامؿ 

نتاجيتو  (1).كا 
أف العامؿ المتدرب يتقاضى أجرا أعمى مف العامؿ الذم لـ يخضع لمتدريب رغـ أدائيما لنفس - 

 .الكظيفة في منظمتيف مختمفتيف ذات تخصصات متشابية
إف المنظمات التي تنفؽ أمكالا عمى تككيف عماليا أثبتت قدرة تنافسية عالية مقارنة بالمنظمات - 

 .(التككيف)التي تقؿ نفقاتيا عمى التدريب 
استعمؿ الباحثاف أدكات المقابمة كالاستمارة كتحميؿ الكثائؽ في جمع البيانات كمقاييس التحميؿ الإحصائي 

 .المعركفة كميا تقريبا في التحميؿ

                                                           
، مذكرة ماجستير، جامعة تكويف مديري الثانوية و علاقتو بجودة أدائيـ الوظيفي مف وجية نظر المديريف أنفسيـ :طالب محمد- (1)

. 2013جيجؿ، 
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 :التعقيب عمى الدراسة
 ركزت الدراسة عمى التككيف كأبرزت لنا الفرؽ بيف العامؿ المتككف كغير المتككف مف خلبؿ جكدة 

الأداء كمف خلبؿ الزيادة في الأجر، حيث أعطت لنا نظرة عف المتككف كغير المتككف، كما كانت 
استفادتنا في زيادة المعارؼ كالأفكار حكؿ مكضكع التككيف، أما نقاط الاختلبؼ فتمثمت في استعماؿ 

المنيج المقارف كعمى تحميؿ الكثائؽ، بينما تعتمد دراستنا عمى المنيج الكصفي كعمى المقابمة كالاستمارة 
 .كأدكات لجمع البيانات

 : لمتوافؽ المينيالمتعمقةالدراسات - 2
 :الدراسات الجزائرية- 2-1
 .2007دراسة بوعطيط سفياف : الدراسة الأولى (1

كىي مذكرة مقدمة لنيؿ - عنابو-بمركب ميتاؿ ستيؿ « وعلاقتيا بالتوافؽ المينيالإشراؼطبيعة »  بعنكاف
 .2007نيا، نكقشت سنة قسـ عمـ النفس كعمكـ التربية كالأرطكفكشيادة الماجستير،

في   السائدالإشراؼىؿ تكجد علبقة بيف " ىذه الدراسة مف تساؤؿ رئيسي يتمحكر حكؿ انطمقتكقد 
" المؤسسة ك تكافؽ عماليا مينيا؟

تكجد علبقة بيف طبيعة " قاـ بصياغة الفرضية العامة كىي الإشكالية عمى تساؤلات كللئجابة
: كما صاغ الفرضيات الفرعية التالية، " ك التكافؽ الميني لدل العماؿالإشراؼ
.  الغير مباشر كالتكافؽ الميني لمعماؿالإشراؼعلبقة ايجابية بيف نمط  تكجد- 
 .لمعماؿ  المباشر كالتكافؽ المينيالإشراؼتكجد علبقة سمبية بيف نمط - 
لمعامؿ عمى تكافقو مينيا؟  (الجنس، المستكل التعميمي، الأقدمية)تؤثر الخصائص الديمغرافية - 

 : وأدوات جمع البياناتمنيج الدراسة
البيانات ك عمى جمع الحقائؽ اعتمادا الباحث عمى المنيج الكصفي كىذا لكصؼ الظاىرة اعتمد

، كما اعتمد لجمع المعطيات كالبيانات عمى الاستمارة لى نتائجإكتصنيفيا كمعالجتيا كتحميميا لمكصكؿ 
 .المقابمة الشخصية المفتكحة مع المشرفيف كرؤساء الأقساـ

 : وعينة الدراسةمجتمع
 فرد مف أصؿ 80 عينة تتككف مف تحيث أخد-عنابة-أجريت ىذه الدراسة بمؤسسة ميتاؿ ستيؿ 

 . مف المجتمع الأصمي بطريقة عشكائية%48 عاملب، بنسبة 166
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 : نتائج الدراسة
 مكجب ضعيؼ بيف المتغيريف أم أف التكافؽ ارتباطنو يكجد أتبيف مف خلبؿ الفرضية العامة - 

 .الإشرافيالميني يتأثر بالنمط 
 الإشراؼ عامؿ إلىأنو لا يمكف رد التكافؽ الميني الذم يتمتع بو عماؿ مؤسسة ميتاؿ ستيؿ - 

 .التكافؽ الميني لمعامؿ أكثر تأثيرا عمى أيضا عكامؿ أخرل إلى يعكد إنما ك،فقط
 السائد في مؤسستيـ الإشراؼ تبيف أف الأفراد يركف أف نمط الأكلىمف خلبؿ الفرضية الفرعية - 

 مكجب كلكنو ضعيؼ يعني أف التكافؽ الميني يتأثر بالنمط ارتباطىك نمط غير مباشر، أم يكجد 
 .يجابي عمى حالات التكافؽ المينيإ المكجكد أثر الإشرافي كيعني أف لمنمط ، الغير مباشرالإشرافي
مف خلبؿ الفرضية الفرعية الثانية تبيف أف الأفراد يركف أف النمط السائد في مؤسستيـ ىك نمط  -
 المباشر يؤثر سمبا عمى الإشراؼ أف نمط أم كلكنيا ضعيفة ، مكجبةالارتباطف قيمة معامؿ إمباشر ك

 الكحيد كالمطمؽ لحالات سكء المسئكؿ المباشر ليس الإشراؼف نمط إ كعميو ؼ،التكافؽ الميني لمعماؿ
 .التكافؽ الميني

 بيف استجابات إحصائيةمف خلبؿ الفرضية الفرعية الثالثة يتبيف انو لا تكجد فركؽ ذات دلالة - 
 السف، الحالة المدنية، مستكل التعميـ كالتكافؽ الميني لمتغير الجنس ك كذلؾ الحاؿ بالنسبة لمتغير العماؿ

.   الأقدمية في العمؿ
 :التعقيب عمى الدراسة

كمتمثمة " الميني كالتكافؽ الإشراؼطبيعة "  الدراسة تحت عنكافإلييا تكصمت التي الأساسيةالنتيجة 
 المؤسسة الغير مباشر لمعماؿ في الإشراؼيجابية بيف التكافؽ الميني كنمط إنو ىناؾ علبقة أفي 

 في تكافؽ العامؿ مع تؤثركىذه النتيجة ليا علبقة بدراستنا الحالية بمعرفة بعض العكامؿ التي  الصناعية
، كالتي إجرائيا لمدراسة التي نحف بصدد أساسي تككف منطمؽ أفف ىذه النتيجة يمكف إعممو، كبالتالي ؼ

 الدراستيف في نفس المتغير التابع كالذم يتمثؿ اشتراؾكىنا يظير "التككيف كالتكافؽ الميني "تحمؿ عنكاف 
 .التكافؽ الميني ب ىذه الدراسة في معرفة الفركض كالدراسات المرتبطةأفادتنافي التكافؽ الميني، كقد 
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 .2007دراسة مكناسي محمد  :الدراسة الثانية (2
بمؤسسة إعادة التأىيؿ، كىي مذكرة مكممة لنيؿ « التوافؽ الميني وعلاقتو بضغوط العمؿ »بعنكاف 

 .2007، نكقشت سنة قسـ عمـ النفس كالعمكـ التربكية كالأرطفكنيةشيادة الماجستير،
ما ىي العلبقة المكجكدة بيف التكافؽ الميني كمستكل " ىذه الدراسة مف تساؤؿ رئيسي انطمقتكقد 

: كما صاغ الفرضيات الفرعية التالية، "ضغكط العمؿ؟
 مف خلبؿ ، بيف درجة التكافؽ الميني كمستكل ضغكط العمؿارتباطيوتكجد ىناؾ علبقة - 

 التأىيؿ إعادة السجكف العامميف بمؤسسة أعكافالأعراض الجسدية كالنفسية كالسمككية التي يعاني منيا 
. (قسنطينة)

      بيف مستكل ضغكط العمؿ مف خلبؿ أعراضيا ككؿ مف متغيرم السفارتباطيوتكجد علبقة - 
. كسنكات الخبرة

.  بيف درجة التكافؽ الميني ككؿ مف متغيرم السف كسنكات الخبرةارتباطيوتكجد علبقة - 
 : وأدوات جمع البياناتمنيج الدراسة
  المراد دراستياالاجتماعية الباحث عمى المنيج الكصفي التحميمي كالذم يعبر عف الظاىرة اعتمد

 كما اعتمد في جمع المعطيات أك تفسيرىاك الظاىرةكما تكجد في الكاقع تعبيرا كميا ككيفيا كعمى تحميؿ 
 .البيانات عمى أداة رئيسية كىي الاستمارة

  :وعينة الدراسةمجتمع 
 176 التأىيؿ بقسنطينة كعددىـ إعادةيتألؼ مجتمع الدراسة مف أعكاف السجكف العامميف بمؤسسة 

. عكنا كىك نفس العدد لعينة الدراسة
 :نتائج الدراسة

 مف ، بيف أبعاد التكافؽ الميني ك متغير ضغكط العمؿارتباطيو النتائج أف ىناؾ علبقة أكضحت- 
 أف مستكل ضغكط العمؿ يزداد إلىخلبؿ الأعراض الجسدية ك النفسية ك السمككية، كقد أشارة ىذه النتائج 

 . درجة التكافؽ المينيبانخفاض
 مع كؿ مف العمر كسنكات الخبرة إحصائيا دالة ارتباطيوتكضح النتائج أف لمتكافؽ الميني علبقة - 

 ككانت كميا مكجبة كطردية مما يعني أف درجة التكافؽ الميني تتأثر ،0.01عند مستكل الدلالة أقؿ مف 
 .بمتغيرم العمر كسنكات الخبرة
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 عند مستكل الدلالة إحصائيا دالة ارتباطيو النتائج أنو لا تكجد علبقة أكضحتكمف جية أخرل - 
 (1). أف مستكل ضغكط العمؿ لا يتأثر بكؿ مف العمر كسنكات الخبرةإلى مما يشير 0.05

: التعقيب عمى الدراسة
نجاز بحثنا العممي كخاصة في مرحمة الاختيار كالتعرؼ أكثر إلقد أفادتنا ىذه الدراسة كثيرا في 

 كما أف النتائج التي اىتمامنا، كتمؾ التي لا تدخؿ ضمف نطاؽ إليياعمى الجكانب التي ينبغي التطرؽ 
 الجانب إثراءا زاد في ذق الدراسة قد ساعدتنا في اختيار الفركض الملبئمة لمدراسة، كهذ قإليياتكصمت 

 فيك يظير في ترتيب متغير التكافؽ الاختلبؼرم لمدراسة حكؿ متغير التكافؽ الميني، أما مف حيث ظالف
ف التكافؽ إ أما في الدراسة الحالية ؼ،الميني ففي الدراسة الأكلى كاف التكافؽ الميني يمثؿ المتغير المستقؿ

 في أيضا التابع، كىذا ما جعمنا نستفيد أكثر مف ىذه الدراسة، كما يكمف الاختلبؼ المتغيرالميني يمثؿ 
. سنة عمى الدراسة الحالية11المجاؿ الزمني حيث يكمف الفارؽ ب

 :الدراسات العربية- 2-2
 .2016 دراسة بدرية بنت محمد بف يوسؼ الرواحية: الدراسة الأولى (1

 كالتعميـ قسـالمديرية العامة لمتربية ب «التوافؽ الميني وعلاقتو بالفاعمية الذاتية المدركة»بعنكاف
. 2016نكقشت سنة  ، كالتكجيوالإرشاد تخصص الإنسانيةالتربية كالدراسات 

الميني  ما العلبقة بيف التكافؽ":  الرئيسي التاليالتساؤؿ ىذه الدراسة مف السؤاؿ انطمقتكقد 
  " المدركة؟الذاتيةلممكظفيف في المديرية العامة لمتربية كالتعميـ، بمحافظة الداخمية كالفعالية 

:  مف التساؤؿ الرئيسي تساؤلات فرعية كالمتمثمة فيانبثقتكما 
ما مستكل التكافؽ الميني لدل المكظفيف في المديرية العامة لمتربية كالتعميـ بمحافظة الداخمية؟ - 
  المدركة لدل المكظفيف في المديرية العامة لمتربية كالتعميـ بمحافظة الذاتيةما مستكل الفعالية - 

الداخمية؟ 
 الجنس  دلالة إحصائية في مستكل الفعالية الذاتية المدركة تعكد لمتغيرذاتىؿ تكجد فركؽ - 

المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة؟ 
: منيج الدراسة
. الارتباط المنيج الكصفي التحميمي الإرتباطي، القائـ عمى تحميؿ المعمكمات كالباحثة اعتمدت

                                                           
 .2007، مذكرة ماجستير، جامعة منتكرم، قسنطينة، التوافؽ الميني وعلاقتو بضغوط العمؿ: مكناسي محمد- ( 1)
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 : وعينة الدراسةمجتمع
أجريت ىذه الدراسة عمى المكظفيف الذيف يعممكف في المديرية العامة لمتربية كالتعميـ بمحافظة 

 مكظؼ كمكظفة 784 مف المكظفيف كالمكظفات مف أصؿ 262ت عينة تتككف مف ذ حيث أخ،الداخمية
حسب الدكائر المكجكدة في  مف مجتمع الدراسة، تـ اختيارىـ بالطريقة العشكائية الطبقية 33% أم بنسبة

. المديرية العامة لمتربية كالتعميـ
: يمي مف أبرز النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة ما: نتائج الدراسة

 .بمغ مستكل التكافؽ الميني لدل عينة الدراسة مرتفعا بدرجة كبيرة- 
 في مستكل التكافؽ الميني تعكد لمتغير المؤىؿ العممي، بينما إحصائيةلا تكجد فركؽ ذات دلالة - 

 في مستكل التكافؽ الميني تعكد لمتغير الجنس لصالح الذككر، كما تكجد إحصائيةتكجد فركؽ ذات دلالة 
 . تعكد لمتغير سنكات الخبرةإحصائيةفركؽ ذات دلالة 

بينما   في مستكل الفاعمية الذاتية المدركة تعكد لمتغير الجنسإحصائيةلا تكجد فركؽ ذات دلالة - 
في مستكل الفاعمية الذاتية المدركة تعكد لمتغير المؤىؿ الدراسي لصالح إحصائية تكجد فركؽ ذات دلالة 

 (1).الماجستير، كما تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعكد لمتغير سنكات الخبرة
: التعقيب عمى الدراسة

كثيرا في " التكافؽ الميني كعلبقتو بالفاعمية الذاتية المدركة"لقد أفادتنا ىذه الدراسة تحت عنكاف
 كذلؾ ،"كالتكافؽ الميني لدل العماؿ في المؤسسة الصناعية التككيف" ختيار مكضكع الدراسة الحاليةإ

لككنيا تطرقت إلى العديد مف الجكانب حكؿ مكضكع الدراسة كالتي كانت في غاية الأىمية كخاصة في 
 تعكد لمتغير مستكل ، كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل التكافؽ المينيإلىككنيا تكصمت 

كغيرىا مف الجكانب الأخرل كالتي ترتبط ارتباط كثيقا بالدراسة الحالية كبالخصكص  الفعالية كسنكات الخبرة
. مع التكافؽ الميني

 .2012دراسة فواز بف محمد صالح الشيخ :لدراسة الثانيةا (2
قسـ عمـ «  عينة مف العماؿ السعودييفدى ؿالاجتماعيةالتوافؽ الميني والمساندة » بعنكاف
جدة، كىي مذكرة مكممة لنيؿ شيادة  ىذه الدراسة في بعض المصانع بمحافظة أجريتالنفس، حيث 

. 2012 الماجستير، قسـ عمـ النفس، نكقشت سنة

                                                           
 .، مذكرة ماجستير، جامعة نزكل، سمطنة عمافالتوافؽ الميني وعلاقتو بالفعالية الذاتية المدركة :بدرية محمد يكسؼ الركاحية- ( 1)
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ما مدل التكافؽ الميني كالمساندة الاجتماعية ": الدراسة مف تساؤؿ رئيسي يتمحكر حكؿانطمقتكقد 
 :(1) مف التساؤؿ الرئيسي تساؤلات فرعية تتمثؿ فيانبثقتكما ؟ "الذم يتمتع بو العماؿ السعكديكف

مظاىر التكافؽ الميني الذم يتمتع بيا العماؿ السعكديكف العاممكف في بعض المصانع   ما-
 جدة؟ فظةبمحا

 التي يتمتع بيا العماؿ السعكديكف العاممكف في بعض المصانع الاجتماعيةالمساندة   ما مظاىر-
 بمحافظة جدة؟

 لدل العماؿ السعكديكف العاممكف في الاجتماعيةىؿ ىناؾ علبقة بيف التكافؽ الميني كالمساندة - 
بعض المصانع بمحافظة جدة؟ 

:  منيج الدراسة
عمى المنيج الكصفي كالذم يعتمد عمى دراسة الكاقع أك الظاىرة كما ىي في كاقعيا  اعتمد الباحثة
. ككصفيا كصفا دقيقا

  : وعينة الدراسةمجتمع
عينة ذت خأجدة حيث  يتمثؿ مجتمع الدراسة في العماؿ السعكديكف العاممكف بالمصانع بمحافظة

.  بطريقة عشكائيةاختيارىـ كتـ إناث عاملب سعكديا ذككر ك15460 عامؿ سعكدم مف أصؿ 218مف 
:  الدراسة ما يميإلييابرز النتائج التي تكصمت أمف : نتائج الدراسة

المسؤكلية عف ) ىناؾ مظاىر في أبعاد التكافؽ الميني يتمتع بيا العماؿ كىي عمى الترتيب -
 (الخ... العمؿ كظركفو، العلبقة بالزملبء  بالمشرفيف، نكع العمؿ

 لدل العماؿ في جميع الاجتماعية دالة بيف التكافؽ الميني كالمساندة ارتباطيو تكجد علبقة - 
. الأبعاد

 مقياس التكافؽ الميني كالمجمكع أبعادفركؽ بيف درجات العماؿ في المصانع عمى  تكجد لا- 
. الكمي تبعا لمعمر

 مقياس المساندة الاجتماعية كالمجمكع أبعادتكجد فركؽ بيف درجات العماؿ في المصانع عمى  لا- 
 . الكمي تبعا لنكع المينة، مدة الخدمة، المؤىؿ العممي، مقدار الراتب، ساعات العمؿ كالحالة الاجتماعية

 

                                                           
 .2012، مذكرة ماجستير، جدة، التوافؽ الميني والمساندة الاجتماعية: فكاز بف محمد صالح الشيخ– (1)
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: التعقيب عمى الدراسة
كىذه الدراسة ليا علبقة بدراستنا " التكافؽ الميني كالمساندة الاجتماعية "إشكاليةتناكلت ىذه الدراسة 

الحالية، كالتي تظير في ككنيا تمس جانبا ميما منيا ألا كىك متغير التكافؽ الميني، كقد ساعدتنا ىذه 
 كما أفادتنا في ، المنيجية كمكنتنا مف اختيار المنيج الملبئـالإجراءاتالدراسة مف خلبؿ الاضطلبع عمى 

أما إلخ ... المؤسسة،الرئيسية التي تستكجب التناكؿ كالتكافؽ الميني، العامؿ تحديد بعض المفاىيـ
دركسة ففي الدراسة الأكلى تـ أخد العينة مف مجمكعة مف ـالاختلبؼ بيف الدراستيف فيكمف كراء العينة اؿ

 الإحصائيةت عينة الدراسة الحالية مف مصنع كاحد كما نجد الاختلبؼ في الطرؽ ذخأالمصانع بينما 
. المتبعة

 :التعقيب عمى الدراسات السابقة
ما يلبحظ مف خلبؿ عرضنا لمجمؿ الدراسات السابقة ىك غياب الدراسات التي تناكلت كربطت بيف 

المتغيريف التككيف كالتكافؽ الميني، بالإضافة إلى قمة الدراسات الأجنبية التي تناكلت التكافؽ الميني 
 .كبالتالي تـ الاعتماد عمى ما ىك متكفر مف دراسات عربية كجزائرية

إف ما ىك ملبحظ عمى الدراسات السابقة التي تناكلت متغير التككيف أنيا تتفؽ مع الدراسة الحالية 
في أىمية التككيف، حيث أكدت جميع الدراسات عمى أىميتو في تنمية معمكمات الأفراد تطكير قدراتيـ 

تغيير في سمككاتيـ، تعديؿ اتجاىاتيـ كتطكير مياراتيـ، كذلؾ ىك الحاؿ بالنسبة لممؤسسة حيث يعد ميما 
كالتي أبرزت أىمية التككيف في رفع " كماؿ طاطاي"في رفع إنتاجية المؤسسات، كىذا ما نممسو في دراسة 

كالتي مف بيف " ميلاط صبرينة"كفاءة كزيادة فعالية المؤسسة، كما ىك الحاؿ بالنسبة لدراسة الدكتكرة 
النتائج التي تكصمت إلييا أف التككيف الميني يعمؿ عمى رفع الركح المعنكية ككضع الرجؿ المناسب في 

المكاف المناسب، كىك نفس الشيء مع جميع الدراسات السابقة التي تناكلناىا حكؿ المتغير المستقؿ 
التككيف، كالتي ركزت في مجمميا عمى إبراز أىميتو، دكره كالآثار الناجمة عنو عمى مستكل كؿ مف الفرد 

كالمؤسسة كذلؾ مف خلبؿ ربطو بمتغيرات أخرل كرفع إنتاجية المؤسسات، أداء العامميف، الفعالية 
 .التنظيمية، ىذا بالنسبة لممتغير المستقؿ التككيف

أما فيما يخص المتغير التابع فإف الدراسات السابقة التي تناكلتو فقد ركزت ىي الأخرل عمى دكر 
التكافؽ الميني كأبعاده كالتي تؤثر عمى الفرد العامؿ، كىذه الأبعاد متمثمة في المسؤكلية عف العمؿ 

 بعنكاف "فواز بف محمد صالح الشيخ"كظركفو، العلبقة بالزملبء كالمشرؼ، نكع العمؿ كىذا في دراسة 
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 بعنكاف "بدرية محمد يوسؼ الرواحية "التكافؽ الميني كالمساندة الاجتماعية لدل العامؿ، كما ركزت دراسة
التكافؽ الميني كعلبقتيا بالفاعمية الذاتية المدركة لدل عينة مف المكظفيف، كالتي تكصمت مف خلبليا إلى 
أف التكافؽ الميني لدل عينة الدراسة مرتفعا بدرجة كبيرة كتكصمت إلى كجكد علبقة مكجبة بيف التكافؽ 

بعنكاف التكافؽ الميني " مكناس محمد"الميني كالفاعمية الذاتية المدركة، أما بالنسبة لدراسة الباحث 
فقد تكصؿ إلى أنو تكجد علبقة بيف درجة التكافؽ الميني ككؿ مف متغيرم السف " كعلبقتو بضغكط العمؿ

في دراستو طبيعة الإشراؼ كالتكافؽ الميني " بوعطيط سفياف"كالخبرة، كىك نفس ما تكصؿ إليو الباحث 
بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف استجابات العماؿ كالتكافؽ الميني تعكد لمتغير السف، الجنس، 

 . الحالة المدنية، المستكل التعميمي، ككذلؾ الأقدمية في العمؿ
ىذا كقد تـ الاستفادة مف الدراسات السابقة في ضبط تساؤلات كمفاىيـ الدراسة الحالية، كما تـ 

الاعتماد عمييا في إثراء الجانب النظرم كصياغة الإشكالية، كالفرضيات التي بيا انطمقت الدراسة، كما 
ساعدتنا في تحديد الإجراءات المنيجية المناسبة كالمنيج الذم سكؼ نعتمده في ىذه الدراسة كأيضا 

 .الأدكات الملبئمة لإجراء الدراسة الميدانية مف استمارة، مقابمة، ملبحظة كغيرىا
كىكذا يتضح مف خلبؿ عرضنا لمدراسات السابقة كما تكصمت إليو مف نتائج كالمتعمقة بكؿ مف 

التككيف كالتكافؽ الميني كؿ عمى حدا، كرغـ أىمية ىذه النتائج إلا أنيا لـ تعالج المكضكعيف معا كىذا ما 
سيتـ التطرؽ إليو في دراستنا الحالية، لمكشؼ عف أىمية كدكر التككيف في تحقيؽ التكافؽ الميني كالتلبؤـ 

 .كالانسجاـ لمعامؿ في بيئة العمؿ
 خلاصة الفصؿ

تـ في ىذا الفصؿ القياـ بعمميات أساسية تعتبر كمنطمقات لمبحث العممي، حيث قاـ الباحث بطرح 
إشكالية دراستو كالأسباب التي دفعتو إلى اختيارىا، ككضح أىميتيا، إضافة إلى تحديد المفاىيـ التي سكؼ 

 ىذه الدراسات بالنسبة ةتـ الكشؼ عف مدل أىميكعرض الدراسات السابقة كما تـ  .يتبناىا خلبؿ الدراسة
 كبما أف ىذه ،لمكضكع البحث فمف غير الممكف تجاكز ىذه المرحمة الميمة مف مراحؿ البحث العممي

إلا أنيا ساعدتنا في إثراء التراث النظرم حتى الدراسات تعالج جكانب مف المكضكع كليس كؿ المكضكع 
 .مع انعداـ دراسات جمعت بيف متغيرم الدراسة التككيف كالتكافؽ الميني
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 .تمييد
إف خكض الباحث في مكضكع محدد كمحاكلة دراستو يحتـ عميو أف يستند إلى بعض النظريات 
التي تعتبر إحدل الكسائؿ التي يستعمميا الباحث في التعرؼ أكثر عمى المكضكع محؿ الدراسة، حيث 

الإدارة "يقدـ رؤية كاضحة لو كفي ىذه الدراسة يتـ الاستعانة بعرض النظريات المتعمقة بالتككيف كنظرية 
، إضافة إلى النظريات المتعمقة بالتكافؽ الميني كنظرية الحاجات "العلبقات الإنسانية"كنظرية " العممية

كغيرىا مف النظريات التي قدمت تفسيرات مختمفة عمى اختلبؼ " العامميف ليارزبكرغ"كنظرية " لماسمك"
 .المفكريف

 :نظريات التكوين- أولا

 :نظرية الإدارة العممية –1
في الكلايات المتحدة " فريدريؾ تايمكر" ظيرت حركة الإدارة العممية أك التايمكرية نسبة إلى مؤسسيا 

 .1920 -1900الأمريكية في الفترة ما بيف 
كمف العكامؿ التي ساعدت عمى ظيكرىا، النيضة الصناعية في ذلؾ الكقت كظيكر الاختراعات 

العممية الحديثة كتطكر التكنكلكجيا مف جية، ككذلؾ ظيكر فئة مف المنظريف كالمنظميف الذيف تخصصكا 
 )1(.الذم يعتبر احد عمماء الإدارة كالإنتاج"فريدريؾ تايمكر"في الإدارة كالتنظيـ، كمف أعلبـ ىذه النظرية 

 :أساسيات النظرية
الاعتماد عمى الطرؽ العممية في تحديد عناصر العمؿ بدلا مف الطرؽ التقميدية التي تيدد الطاقة - 

 )2(.كالمكارد كالكقت، كتحكيميا إلى عناصر إيجابية، تعزر مف الإنتاج كالأرباح كالجكدة
تقسيـ العمؿ كتجزئة كظيفة العماؿ إلى أجزاء صغيرة، حيث يؤدم ذلؾ إلى معرفة مياـ كؿ فرد - 

 .بدقة كمف تـ العمؿ عمى تحسيف طرؽ الأداء في كؿ مينة
ينبغي أف يككف اختيار العمؿ عمى قدر الإمكاف مطابقا لمستمزمات كمتطمبات الأعماؿ التي  - 

 )3(.يقكـ بيا كتككيف العماؿ عمى أداء المياـ كفؽ ما تتطمبو خطط العمؿ

                                                           
 .56، ص2004، مصر،1، مؤسسة شباب الجامعة، طعمـ الاجتماع التنظيـ: حسيف عبد الحميد كاحمد رشكاف- (1)
 (لبناف)، بيركت1، دار النيضة العربية، ط- النشأة والتطورات الحديثة-عمـ الاجتماع الصناعي: عبد الله محمد عبد الرحماف - (2)

 .174، ص1999
. 70، ص1992، دار النخمة، الجزائر، أسس عمـ النفس الصناعي و التنظيمي :مصطفى عشكم- (3)
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اختيار أفضؿ العماؿ لكؿ نكع خاص مف العمؿ بعد أف يككنكا قد تمقكا تككينا منظما بدلا مف - 
 .ترؾ العامؿ يختار بنفسو عممو كيككف نفسو بنفسو

ضركرة التعاكف بيف الإدارة كالعماؿ عمى تحقيؽ نتائج العمؿ، كفؽ أسس عممية كتحقيؽ نكع مف - 
 العدؿ عند تحديد عناصر المسؤكلية بيف فئة المديريف كفئة العماؿ، أم التركيز عمى قياـ المدراء بتخطيط 

 (1) .كتنظيـ العمؿ كعمى العماؿ التنفيذ
إف اىتماـ تايمكر بالعمؿ كالإنتاج دفعو إلى تخصيص العمؿ كتقسيمو بأسمكب عممي دقيؽ، حيث - 

أكد عمى ضركرة تككيف العامؿ عمى القياـ بمجمكعة حركات محددة سالفا بطريقة عممية، بما يسمح 
بتقميص الكقت كالماؿ كالتخمص مف الحركات الزائدة التي تسبب الإجياد كالإرىاؽ، كىك ما ينعكس عمى 

 .مستكل أداء العامؿ كاحتياطو في مكاف العمؿ
  (2):ككمثاؿ عمى ذلؾ يمكف ذكر التجارب الآتية لتايمكر

في تجربة رفع الكتؿ المعدنية عمؿ تايمكر عمى تحديد الحركات اللبزمة في نظره كدرب العامؿ - 1
عمييا، ىذه الحركات المحددة بطريقة عميمة كاف مف شأنيا أف تقمص مف الكقت المستغرؽ " سميث"

سابقا، كما كانت أىـ نتيجة " سميث"لإنجاز العمؿ كتكاليفو، ككذلؾ قمت الإجياد الذم كاف يتعرض لو 
 .ليذا التحديد العممي الدقيؽ لمحركات ارتفاع معدؿ الإنتاج

في تجربة تغذية الآلات لاحظ تايمكر بأف العامميف يتعاممكف مع الآلات كعناصر الإنتاج - 2
بطريقة عشكائية تختمؼ مف عامؿ لآخر، كىذا ما أدل إلى ضياع الكقت كالجيد في حركات زائدة غير 
ضركرية  لمعمؿ، ىذا الأمر دعاه إلى تصميـ نظاـ مكحد لمتعامؿ مع الآلات كتككيف العماؿ عمى العمؿ 
كفقا ليذا النظاـ، ككذلؾ التركيز عمى الحكافز المادية كاستخداميا كمحرؾ أساسي لدفع كتشجيع العماؿ 

 (3).عمى العمؿ
 :تقدير النظرية

أعطت دفعة جديدة لمحاكلة معالجة مخمفات "فريدريؾ تايمكر"إف نظرية الإدارة العممية لصاحبيا 
الثكرة الصناعية، باعتبارىا أكؿ محاكلة عممية لدراسة العمؿ بأسمكب عممي كدقيؽ، كما أنيا اعتبرت 

                                                           
. 25، ص2003، الأردف، 1،  مكتبة دار الثقافة، طمبادئ الإدارة الحديثة: عمر السعيد ك آخركف- (1)
. 62، ص2000، عماف، الأردف، 1، دار كائؿ لمنشر، طنظرية المنظمة و التنظيـ: محمد قاسـ القريكتي- (2)
. 52، ص2003، الدار الجامعية الحديثة، دط، مصر، السموؾ التنظيمي المعاصر: حسيف حريـ-  (3)
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التككيف متغير أساسي في تنمية المكارد البشرية، حيث إذا ما ككف العامؿ عمى طريقة أداء صحيحة 
فلبشؾ أف ذلؾ يقضي عمى الإبطاء في العمؿ كيؤثر عمى سرعة الاستجابة لمعالجة المشاكؿ كالمخاطر 
التي تحدث، كتعتبر عممية تككيف العماؿ عممية داخمية ىامة يجب القياـ بيا حيث إذا كانت ىذه النظرية 
تسعى إلى اكتشاؼ أفضؿ الأساليب الكاجب إتباعيا لرفع كفاءة العمؿ كالإنتاج، فاف عممية التككيف تعتبر 
جزء لا يتجزأ مف ىذه العممية كحاكلت كضع نماذج مثالية لمعمؿ كالتي يمكف أف يتككف عمييا العماؿ بما 

 .يحقؽ زيادة الإنتاج
مكانية تككينيـ عمييا كرفعيا لمستكيات  كرغـ مساىمة الإدارة العممية في تطكير ممارسات العماؿ كا 

الإنتاج، إلا أنيا أغفمت أىـ شيء في التنظيـ كىك الجانب الإنساني بما يتضمنو مف فركؽ فردية 
كمكرفكلكجية كذىنية كنفسية بيف الأفراد، بالإضافة إلى إىماليا لتأثير جماعات العمؿ عمى أداء الفرد 
كرغباتو كميكلو، كما يؤخذ عمييا تركيزىا المفرط عمى الجكانب المادية كدكافع تساىـ كحدىا في تحفيز 

 .العماؿ عمى العمؿ
 .1841/1925(ىنري فايوؿ)نظرية التقسيـ الإداري أو التكويف الإداري- 2

" كيركيؾ"، GULICK" جيميؾ"ك، H.FAYOL" ىنرم فايكؿ"تتمثؿ ىذه النظرية في أعماؿ كؿ مف 
URWIK كغيرىـ مف الذيف ركزكا في تحميلبتيـ عمى الأسس العممية داخؿ التنظيمات، كعمى مبدأم 

كجية نظر ترل في الإدارة أنيا ليست مكىبة شخصية تكلد مع " فايكؿ"تقسيـ العمؿ كالكفاءة، كلقد تبنى 
الإنساف، كلكنيا ميارة يمكف تعمميا طالما أف المبادئ التي تقكـ عمييا الإدارة قد تـ استيعابيا كاف النظرية 

 .العامة للئدارة قد تـ تشكيميا
كقد اىتمت نظريات التقسيمات الإدارية بالعمميات الداخمية في المؤسسة كالمظاىر الأساسية للؤداء 
المادم، كاىتمت بالجكانب الفيزيكلكجية لمعماؿ كلـ تيتـ بالجكانب الإنسانية للؤداء، كركزت ىذه النظرية 
بالأساس عمى دراسة مستكيات الييكؿ التنظيمي، حيث قامت عمى افتراض أف نجاح كفعالية المؤسسة 

كتركز ىذه النظرية عمى أىمية تقسيـ العمؿ، ىذا »يعكد بالدرجة الأكلى عمى كفاءة كفاعمية المدير 
 (1).«بالإضافة إلى أىمية الإشراؼ كالتحكـ كالسمطة داخؿ التنظيمات الحديث

 

 

 

 
                                                           

. 307، ص2003، دار المعرفة الجامعية، دط، مصر، عمـ اجتماع التنظيـ: عبد الله محمد عبد الرحمف- (1)
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 :أساسيات النظرية
كالتي " فايكؿ"إف أىـ الركائز الأساسية التي تقكـ عمييا ىذه النظرية ىي المبادئ التي كضعيا 

 .كدعا إلى استعماليا كتطكيرىا حسب الظركؼ" مبادئ فايكؿ الأربعة عشر"تعرؼ بػ 
كفي نظرتيا لمعنصر البشرم تؤكد ىذه النظرية مف خلبؿ مبدأ تقسيـ العمؿ أف الكظائؼ التي 

يشغميا الأفراد يجب أف تككف محددة كثابتة كأف يتـ تكجيييـ إلييا حسب مؤىلبتيـ كقدراتيـ، كما يرل أف 
دارة المشكلبت التي تحدث في البيئة الداخمية  الأداء الجيد كالاستجابة المطمكبة لكؿ التغيرات كالتطكرات كا 
أك الخارجية لممؤسسة مرىكف باستمرارية الإدارة في تبني سياسة التككيف كالعمؿ عمى تخطيط إستراتيجية 

 (1).تككينية فعالة
عمى ضركرة تميّز المكارد البشرية  في كؿ منظمة بمجمكعة " فايكؿ"كفي إشارتو لتككيف العماؿ أكد 

خصائص كالخبرة العممية، كالقدرات الفنية لمعامميف، كالميارات الإدارية لدل فئة المسيريف كالإدارييف كالتي 
 .يمكف الكصؿ إلييا بتعزيز كتدعيـ العماؿ عف طريؽ التككيف كالتجديد كالإطلبع المستمر

 :  مف خلبؿ أعمالو عمى تكضيح النقاط الآتية"فايوؿ" كعمكما حرص 
 .التأكيد عمى الحاجة المستمرة لتعزيز القدرات الفنية كالإدارية- 
عطاء دركس تعميمية للؤفراد-   .مبدأ تقسيـ العمؿ يتطمب إقامة دكرات تككينية كا 
 .التككيف المستمر للؤفراد مف شأنو أف ينمي فييـ ركح المبادرة كالابتكار في العمؿ- 

 : تقدير النظرية
 قدمت نظرية المبادئ الإدارية نظرة جديدة في دراسة التنظيـ، حيث ركزت في حديثيا عف التككيف 

عمى المستكل الإدارم كالتنظيمي، كىك ما أغفمتو نظرية الإدارة العممية التي ركزت عميو في المستكل 
عمى أف المكارد البشرية داخؿ التنظيـ تتصؼ "فايوؿ"الفني كالإنتاجي، كفي إشارتو لتككيف العماؿ أكد 

ببعض الخصائص التي تميزىا كالخبرة العممية، القدرات الفنية، الميارات الإدارية، كما أكد عمى ضركرة 
التعميـ، التطكير، التككيف المستمر ليذا فنظريات التككيف الإدارم تؤكد في مجمميا عمى مسألة الكفاءة 
كالخبرة كالميارة الكاجب تكفرىا في المكظفيف كالمدراء عمى حد السكاء، ككما أنيا أعطت ىامش مف 

المبادرة للؤفراد ككدا التأكيد عمى العمؿ الجماعي مف أىـ ما جاءت بو النظرية، كعميو فيي اىتمت قميلب 
 : بالجانب الاجتماعي لمعماؿ كرغـ ذلؾ فإنيا قصرت في نكاحي منيا

استفراد الإدارة بإعداد البرنامج العاـ كتنسيؽ الجيكد دكف إشراؾ المسئكليف كالعماؿ في مستكيات - 
 .مختمفة

                                                           

 .84، ص1981، مصر، 1، دار المكتبة الجامعية، ط1عمـ اجتماع التنظيـ ج: محمد عمي محمد- (1) 
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عطاء صلبحيات غير -  المبادئ العامة كقكاعد العمؿ تتسـ في أغمب الأحياف بالركتيف كالجمكد، كا 
 .محدكدة لمرجاؿ الأقكياء بحيث تمكنيـ مف فرض ىيمنتيـ عمى الضعفاء كالتحكـ فييـ

إف كؿ ىذا أثر عمى نجاعة عممية تككيف العماؿ، كاختبار البرامج المناسبة كالطرؽ الصحيحة التي 
 .يفضميا العماؿ كالتي تككف ليا نتائج ايجابية عمى مستكل مخرجات عممية التككيف

 : نظرية العلاقات الإنسانية- 3
 (أستاذ عمـ النفس في جامعة ىارفارد ) ELTON MAYO" إلتكف مايك" تعتبر الدراسة التي قاـ بيا

بشيكاغك، بداية الحركة " كاسترف إلكتريؾ" في " ىاكرتكف" ـ كالتي تعرؼ بدراسة1932 ك1926بيف سنتي 
مف خلبليا كجكد ترابط بيف السمكؾ " إلتكف مايك" الإنسانية في التنظيـ خلبؿ القرف العشريف، كقد بيف 

، يعتبر ثانكيا مقارنة (الأجر )كالعكاطؼ، كأف لمجماعة أثر كبير عمى سمككات الفرد، كأف الدافع المادم 
 .مع معايير الجماعة كعكاطفيا ك إحساسيا بالأمف

إف العلبقات الإنسانية ترل أف أىداؼ الفرد قد تختمؼ عف الأىداؼ العامة لممنظمة، كليذا كجب 
عمى الإدارة أف تحاكؿ تكحيد الأىداؼ مف خلبؿ تفكيض السمطة لمعامميف كمشاركتيـ في اتخاذ القرارات 

شباع رغباتيـ في التككيف كتحميميـ مسؤكلية العمؿ كتحقيؽ أىداؼ التنظيـ، مما يحفزىـ لبدؿ المزيد مف  كا 
 .الجيد كتقديـ أداء فعاؿ
 (1):ترتكز العلبقات الإنسانية عمى مجمكعة مف النقاط ىي: أساسيات النظرية

باعتباره كائف اجتماعي يسعى إلى " الإنساف" إف المرتكز الرئيسي لنظرية العلبقات الإنسانية ىك-
تحقيؽ ذاتو، مف خلبؿ العمؿ كيمثؿ ىذا الافتراض نقطة تحكؿ رئيسية في مفيكـ التككيف كدكره في تككيف 
شخصية العامؿ، مف خلبؿ تبادؿ المعارؼ كالخبرات بيف جماعات العمؿ المتفاعمة كمف خلبؿ التجارب 

 :كزملبئو، استنتجكا متغيريف أساسيف أثرا عمى الأفراد العامميف كىما" إلتوف مايو"التي قاـ بيا 
كالذم ينمي بينيـ العلبقات الاجتماعية التي تساعدىـ عمى تحقيؽ أىدافيـ : العمؿ الجماعي

 .الخاصة كأداء مياميـ بكؿ فعالية
كىك نمط الإشراؼ التعاكني الذم يحس الأفراد بأىميتيـ مف خلبؿ استشارتيـ في : نمط الإشراؼ

 (2).الكثير مف الأمكر المتعمقة بكيفية انجاز العمؿ
عدادىـ، عمى اعتبار أف تككينيـ يشبع ليـ حاجات متعددة-   .تمكيف في ما يتعمؽ بتككينيـ كا 

                                                           
. 136، ص1985، (مصر )، دار المعارؼ، القاىرةالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيـ: السيد الحسيني- (1)
، مصر  1، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، ط-الميمة القادمة لإدارة المكارد البشرية -العدالة التنظيمية: عادؿ محمد زايد- (2)

 .7، ص2006
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 .الاىتماـ بالاتصاؿ كضركرة ممحة ككعممية تساىـ في تككيف التنسيؽ بيف جماعات العمؿ- 
إشعار العامؿ بأىميتو كالمجمكعة التي ينتمي إلييا لرفع الركح المعنكية كعدـ الاقتصار عمى - 

 (1).النكاحي المادية في  زيادة الإنتاج
ترتبط العلبقات الجيدة بمناخ العمؿ السائد الذم يتطمب تكفير مسارات الترقية كىذه المسارات - 

عداد الفرد  .ترتبط بمسألة التككيف الميني كا 

  : تقدير النظرية
يبرز إسياـ مدرسة العلبقات الإنسانية في محاكلتيا تغيير أسمكب مدرسة الإدارة العممية، في تككيف 
العماؿ كالتركيز عمى تحفيزىـ ماديا لزيادة الإنتاج كاعتماد الصرامة كالشدة كالعنؼ في التعامؿ معيـ حيث 
نادت مدرسة العلبقات الإنسانية بضركرة الاىتماـ بالجكانب النفسية كالاجتماعية لمعماؿ، كاعتماد أسمكب 

اىتمت بتحفيز العماؿ لتنمية دافعيتيـ »الميف لإقناعيـ، كتدعيـ كنشر التعاكف بيف العماؿ كالرؤساء، فقد 
             «لمعمؿ كاىتمت أيضا بالاتصاؿ كالتكجيو، كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ عممية التككيف المتنكعة كالمستمرة

كعميو فقد بينت مدرسة العلبقات الإنسانية الحاجة إلى تككيف المديريف كالمشرفيف كالعماؿ عمى ميارات 
تاحة الفرصة أماـ العماؿ في المشاركة  العلبقات الاجتماعية في المنظمة، ككذلؾ فتح قنكات الاتصاؿ كا 

 .في اتخاذ القرارات في كؿ ما يخص المنظمة كبناء مجمكعات أكثر تجاكبا
كرغـ ما قدمتو ىذه النظرية مف إسياـ إلا أنيا تعرضت لانتقادات، نتيجة اعتمادىا بشكؿ كبير 

عمى إشباع الحاجات النفسية كالاجتماعية لمعماؿ عمى حساب الحاجات المادية، كما أنو لابد مف كجكد 
طرؽ مثمى كمحددة تعتمدىا الإدارة في التحكـ في العمؿ كأف التككيف يجب أف يككف مبنيا عمى ذلؾ 

 .كمحددا بشكؿ دقيؽ بما يسمح بالكصكؿ إلى النتائج المرجكة منو
  . لماؾ غريغور دوغلاسY و  xنظرية - 4

، الذم أكضح بأف الانطباع الذم يككنو الشخص " ماؾ غريغكر دكغلبس" رائد ىذه النظرية ىك 
عف الآخر ىك الذم يحدد طبيعة علبقتو كتصرفو معو، كعميو فسمكؾ المسيريف مع العماؿ في العمؿ 

 .يتحدد بتصكراتيـ لطبيعة ىؤلاء العماؿ
 (2): أفY و  xمف خلبؿ نظريتو " ماؾ غريغكر دككلبس" كقد أكضح

                                                           
 .34، 33، ص ص 2002، دار حامد، دط، الأردف، تطور الفكر و الأنشطة الإدارية: صبحي العتيبي- (1)
. 57، ص2007/2008، سكيكدة، 55 أكت 20،  رسالة ماجستير، جامعة التكويف الميني و الكفاءة الإنتاجية: سميمة بكخناف- (2)
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أنو لقياـ العماؿ بما أككؿ إلييـ مف مياـ لابد مف المجكء إلى التيديد كالعقاب، كتطبيؽ الرقابة - 
 كالذم كاف سائدا في الكثير مف xالمصيقة لمعماؿ كتكجيييـ باستمرار، ككاف ىذا مضمكف نظرية 

 ".ماؾ غريغكر دكغلبس"المنظمات حسب 
تكمف إمكانية الرفع مف مستكل إنتاجية الأفراد كتحسيف مستكل أدائيـ بتككينيـ عمى العمؿ - 

 .كمتطمباتو كتكجيييـ نحك الاستغلبؿ الأمثؿ لطاقاتيـ كقدراتيـ
 : عمى مجمكعة مف الافتراضات ىيY و xتتأسس كتقكـ نظرية : أساسيات النظرية

  (1):تقكـ عمى جممة مف النقاط ىي:  xنظرية- 1
 .الإنساف كسكؿ بطبعو كلا يحب العمؿ كلا يرغب بو -
 .الإنساف ليس لو طمكح كيكره المسؤكلية -
 . الإنساف يفضؿ الانقياد كالانصياع عمى القيادة -
 .الإنساف منغمؽ داخميا كلا يسعى إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة بؿ تيمو أىدافو كفقط -
 (2):عمى جممة مف الفركض كىي" ماؾ غريغكر دكغلبس"كتقكـ ىذه النظرية حسب: Yنظرية - 2
 .الإنساف قادر عمى العمؿ كراغب فيو- 
 .الإنساف يستطيع تحمؿ المسؤكلية كلو استعداد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة- 
 .الإنساف يككف ممتزما لأىداؼ المنظمة إذا تمت مكافئتو عمى ذلؾ- 
  .الإنساف لو القدرة عمى الابتكار كالإبداع كيمتمؾ الخياؿ الكاسع- 

 :تقدير النظرية
 يبرز في الكشؼ عف الحاجة إلى y كXفي نظرية " ماؾ غريغكر دكغلبس"الإسياـ  الذم قدمو 

تككيف الأفراد، كذلؾ لأنيـ يقكمكف بمجيكد عضمي كفكرم في العمؿ بشكؿ طبيعي، كأف ليـ طاقات غير 
لذا » مستغمة يجب تكفير الظركؼ المناسبة التي يمكف الأفراد في إطار استغلبؿ طاقاتيـ بشكؿ مناسب

 كطرؽ العمؿ الضركرية ةفقياـ المنظمة بتنظيـ دكرات تككينية مف شأنو إمداد العماؿ بالمعمكمات اللبزـ

                                                           
 105، ص ص 1997، (لبناف) ، المؤسسة الجامعية، دط، بيركت،إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي: كماؿ بربر-  (1)

106 .
. 36، ص2013، الجزائر، 1، البدر الساطع، طقضايا سوسيو تنظيمية: إبراىيـ تكىامي كآخركف- (2)
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دارية تساعدىـ في تحمؿ (1)«التي تتضمف تفاصيؿ أداء كظائفيـ ، فالتككيف يكسب الأفراد ميارات فنية كا 
 .، كتفتح ليـ آفاؽ الإبداع كالابتكارةالمسؤكلي

كعمى الرغـ مف إسياـ النظرية في إبراز دكر التككيف في دفع العماؿ كتحفيزىـ عمى أداء العمؿ 
، كسياسة أخرل لتعامؿ xبكفاءة أكثر، الا أنيا انتقدت بسبب كضع سياسة لمتعامؿ مع الأفراد مف الصنؼ 

، كأنيا لـ تحدد سياسة تعتمد عمى طريقة مثمى لمتعامؿ مع أفراد لا ينتمكف إلى yمع الأفراد مف الصنؼ 
 .yالصنؼ  كلا إلى xالصنؼ 

 :مدخؿ الموارد البشرية- 5
يعتبر مدخؿ لممكارد البشرية مدخلب حديثا في دراسة التنظيـ فقد بدأ استعماؿ ىذا المدخؿ مع مطمع 

، حيث أكدت البحكث كالدراسات في مجاؿ العمكـ السمككية عمى أىمية (2)السبعينات مف القرف العشريف
النظر إلى الأفراد في التنظيـ عمى أنيـ مكارد ك ليسكا مجرد أناس يتصرفكف كيتحرككف كفؽ مشاعرىـ 

 .كأحاسيسيـ كما تحققو ىذه النظرة مف نجاح كفكائد كثيرة تعكد عمى المؤسسة ك الفرد عمى السكاء
الذم قدـ نظرية رأس الماؿ " شكلتز" كلعؿ أىـ الأبحاث كالدراسات في ىذا المدخؿ، تبرز في أعماؿ

 .1962في مجاؿ الاستثمار في التككيف سنة " بيكر"، كدراسات 1961البشرم سنة 
باعتبارىما مف أبرز ما " بيكر"ككذا إسيامات " شكلتز"كبناء عميو يمكف عرض أىـ محاكر نظرية 

 .قدـ في مدخؿ المكارد البشرية
 ":  شولتز" نظرية رأس الماؿ البشري لػ- 5-1

أف الباحثيف كالمنظريف في التنظيـ، قد اىتمكا مف خلبؿ دراستيـ  بغرض زيادة " شكلتز"لاحظ 
، كفي مقابؿ ذلؾ إىماليـ الكبير (رأس الماؿ المادم)عمى المككنات المادية لرأس ماؿ المنظمة  الإنتاج

عمى ضركرة الاىتماـ برأس الماؿ البشرم لأىمية " شكلتز"لمثركة البشرية المكجكدة في المنظمة، كقد ألح 
 حيث أشار إلى ضركرة  اعتبار ميارات كمعارؼ »ما يخزنو ىذا الأخير مف طاقات جسمية كذىنية، 

 (3).«الفرد  شكؿ مف أشكاؿ رأس الماؿ الذم يمكف الاستثمار فيو

                                                           
. 18، رسالة ماجستير، صتقييـ فعالية برامج تدريب الموارد البشرية: محمد صالح قريشي- (1)
أطركحة دكتكراه، جامعة محمد ،  إستراتيجية التكويف المتواصؿ في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية :غنية بكدكخ- (2)

. 52، ص2003خيضر بسكرة، 
 .65، ص2002، (مصر)، الدار الجامعية، دط، الإسكندريةمدخؿ استراتيجي لمتخطيط وتنمية الموارد البشرية: راكية حسف- (3)
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إف ىذا الاستثمار يسمح باستغلبؿ ىذا المخزكف مف طاقات الأفراد جسمية كانت أك ذىنية بشكؿ 
آلات )يخدـ أىداؼ المؤسسة، كذلؾ عف طريؽ تعزيز التناسب كالانسجاـ بيف رأس الماؿ المادم لممؤسسة 

 (.الأفراد العاممكف)، كرأس الماؿ البشرم الذم يحكزه (...عتاد، معدات

 :نظرية رأس الماؿ البشرم عمى الفركض الآتية" شكلتز" لقد بنى : أساسيات النظرية
النمك الاقتصادم الذم لا يمكف تفسيره بالزيادة في المدخلبت المادية يرجع أساسا إلى الزيادة في - 

 .المخزكف المتراكـ لرأس الماؿ البشرم
 .الأفراد عبارة عف استثمار إذا أحسنت إدارتو كتنميتو- 

 :تقدير النظرية
مف خلبؿ نظريتو حكؿ رأس الماؿ البشرم بإشارتو أف لعممية التككيف  نكعيف " شكلتز"يتجمى إسياـ 

دارة شؤكنيـ بشكؿ صحيح  كسميـ،  مف الأثر، فيي مف جية تحسف طاقات الأداء اللبزمة لأداء عمميـ كا 
كبمستكل أداء عاؿ، كمف جية أخرل فإف ىذا المستكل العالي مف الأداء العالي كالصحيح يؤدم بدكره إلى 

 . زيادة دخؿ ك أرباح المنظمة

 ": بيكر"إسيامات- 5-2
ركز بيكر مف خلبؿ دراساتو كأبحاثو في الرأس الماؿ البشرم عمى عممية الاستثمار في التككيف 

" بيكر"كقد اىتـ »التعميـ، الرعاية كالصحة : بعدما درس مختمؼ أنكاع الاستثمار البشرم في مجالات منيا
بمعدؿ العائد عمى الاستثمار كاعتبره المرجع الأساسي في تحديد المقدار الكاجب إنفاقو عمى رأس الماؿ 

 .(1)«البشرم
 :عمى مجمكعة أفكار أساسية ىي" بيكر" ترتكز إسيامات : أساسيات النظرية

 .عممية التككيف مف أكثر أكجو الاستثمار في رأس الماؿ البشرم فعالية- 
يكتسب الأفراد عف طريؽ التككيف العاـ معمكمات كميارات عامة، كتككف عائداتو قميمة لقمة - 

 .التكمفة المخصصة للبستثمار فيو
التككيف المتخصص يسمح بإكساب الأفراد معمكمات دقيقة كمستكل ميارات عاؿ كتأىيؿ جيد كلو - 

 .عائدات مرتفعة نظرا لارتفاع التكاليؼ المخصصة لو مف قبؿ المنظمة

                                                           
. 22مرجع سابؽ، ص: محمد الصالح قريشي- (1)
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التككيف العاـ يسمح بدكراف العمؿ عكس التككيف المتخصص يحد مف انتقاؿ الأفراد إلى منظمات - 
 (1).أخرل لأنو قد لا يتناسب مع طبيعة كمتطمبات العمؿ في أم منظمة أخرل

 :تقدير النظرية
مف خلبؿ تأكيده عمى أف الاستثمار في تككيف الأفراد مف أكثر جكانب " بيكر"يبرز إسياـ 

الاستثمار البشرم فعالية، كتأثيرا عمى مستكل تحسف الأداء كميارات كمعارؼ الأفراد المتككنيف، ككذا 
غمى ضركرة " بيكر" تمكف المؤسسة مف استغلبؿ طاقات الأفراد في تحقيؽ مزيد مف الأرباح، كما أشار

 .الخ...الاىتماـ بالتككيف لما لو مف عكائد مادية عمى المؤسسة دكف حدكث حالة دكراف لمعمؿ
 :لتوافؽ المينينظريات ا- ثانيا 
 .A.maslow 1908/1970:ماسمو لأبراىاـ نظرية التدرج اليرمي- 1

أستاذ في عمـ النفس، كاف متخصصا في دراسة السمكؾ الإنساني مف المنظريف "أبراىاـ ماسمو"
الدافعية "الأكائؿ الذيف اىتمكا بالدافعية كدافعية الإنساف في العمؿ بشكؿ خاص صاحب كتاب 

، ركز في أعمالو عمى تحميؿ الحاجات عند الإنساف بغرض التكصؿ إلى فيـ ما الذم يبحث "كالشخصية
 .عنو الفرد أك الإنساف مف كراء عممو كنشاطو

حسب ىذه النظرية فإف لمفرد مجمكعة مف الحاجات يسعى لإشباعيا، كأم نقص في ىذه الحاجات  
 بسمكؾ ييدؼ إلى إشباعيا، فإذا تـ إشباع الحاجة لف تككف دافعة قدفعمتكلد لو حالة مف التكتر الداخمي 

لو كمف تـ ينتقؿ الفرد إلى الحاجة الأعمى منيا مرتبة كىكذا، فمثلب يسعى الفرد مف خلبؿ الراتب الذم 
يحصؿ عمية إلى إشباع حاجات فسيكلكجية مثؿ الطعاـ، الشراب، الراحة، الزكاج كتككيف أسرة  فإذا 

 إلى الحاجة الأعمى منيا مرتبة كتأميف حاجتو إلى الأمف البدني كالنفسي انتقؿأشبعت ىذه الحاجة 
ذا أشبعت ىذه الحاجة انتقؿ إلى الحاجة الأعمى كىي حاجة الانتماء إلى ،كالكظيفي كالتأميف الصحي  كا 

 .الجماعة كتككيف صداقات في محيط العمؿ كىكذا
 مف الحاجات الإنسانية  معرفةمس مستكياتخ لمحاجات المتدرجة يتألؼ مف "ماسمك"إف نمكذج 

 :الحاجات الأساسية كيمكف إيضاحيا مف خلبؿ الشكؿ التاليكىي 
 
 

                                                           
. 73مرجع سابؽ، ص :حسفراكية - (1)
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 يوضح ىرـ ماسمو لمحاجات الإنسانية: (02)الشكؿ رقـ                     
 

 

 

 

 

 .116، ص 2001،(مصر)، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندريةالسموؾ في المؤسسات: حسف راكية:المصدر

 : الحاجات الفسيولوجية -1

كتمثؿ مجمكعة الحاجات الأساسية كالضركرية لبقاء الإنساف كتظـ الحاجة إلى الطعاـ كالماء 
ف ىذه الحاجيات بالنسبة إكالأكسجيف كالكساء كالنكـ كالجنس كما شابو ذلؾ، كبالتطبيؽ عمى التنظيـ ؼ

. لمعامميف في المنطقة تتمثؿ في الأجكر كالحكافز المادية كالكجبات الغذائية كالاستراحات كغير ذلؾ
 :الحاجة إلى الأماف -2
تتمثؿ في حاجة الفرد إلى الأمف كالحماية مثؿ حماية نفسو مف الأخطار التي تيدد حياتو أك ك

ف ىذا النكع يمكف ترجمتو إمستقمة أك أسرتو، كالأماف ضد المستقبؿ كمفاجأتو، كبالتطبيؽ عمى التنظيـ ؼ
إلى حاجات العامميف إلى الأماف الكظيفي في الأجميف الطكيؿ كالقصير، الحاجة إلى الحصكؿ عمى 

 (1).معاش نياية الخدمة كالحماية ضد الإصابات كالحكادث في العمؿ
 :الحاجة إلى الانتماء -3

تنبع ىذه الحاجات مف ككف الإنساف اجتماعي بطبعو، كيعيش ضمف جماعات كيتفاعؿ كيتعامؿ 
 الرغبة في ، الحب، التعاطؼ، الارتباط،مؿ ىذه الحاجات عمى حاجة الإنساف إلى الانتماءتتشحيث معيا 
ف ىذا النكع مف الحاجات يمكف ترجمتو بحاجة إ كبالتطبيؽ عمى التنظيـ ؼ، المشاركة الكجدانية،التقارب

 لممنظمة كىذا النكع  مف كالانتماء لمجماعات الرسمية كالغير رسمية الانتماءالعامميف في المنظمة إلى 
نجد  ف تقابؿ ىذا النكع مف الحاجاتأ كمف العكامؿ التنظيمية التي يمكف ،حاجات الصداقة كما شبو ذلؾ

                                                           
. 348، ص2004، الدار الجامعية، دط، الإسكندرية، السموؾ التنظيمي: جماؿ الديف محمد المرسي- (1)

 الفسيولوجية  الحاجات                 

 الأماف إلىالحاجة            

 اء الانتـإلىالحاجة       
‌‌‌‌ والتقديرالحاجة للاحترام

 كالتقدير

الحاجة إلى 

 تحقيق الذات
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تكفير الفرص في المنظمة للؤفراد لمتفاعؿ معا كالإشراؼ المناسب الذم يتسـ بعلبقة الصداقة بيف المشرؼ 
 .في التنظيـ  المناخ الاجتماعيكانتشار تكافر فرص العمؿ كفريؽ ،كالمرؤكس
 :الحاجة للاحتراـ و التقدير -4

كتشمؿ رغبة الفرد في قبكلو مف الجماعات كالشعكر بالأىمية كالتقدير كالإحتراـ مف قبؿ الآخريف 
 فقد ، لدل الفرد الشعكر بالثقة  بالنفس كالإحتراـ لديو كقدرتو كالعكسكىي تبعث  ،حتراـ الذات إكتأكيد 

يكجد لذا الفرد شعكر بعدـ القدرة عمى الإنجاز مما يتسبب بإلحاؽ ضرر كبير بالفرد كيمكف تحقيؽ تمؾ 
 (1). الاستقلبلية كالمركز، المنافسة، الكفاءة،الحاجات مف خلبؿ التمييز

 : تحقيؽ الذاتإلىالحاجة  -5
تعتبر مف أصعب أنكاع الحاجات النفسية كذلؾ مف حيث تعريفيا كتحديد المقصكد بيا، فيي  

الإبتكار كتحقيؽ أقصى الطمكح  كمف  تشمؿ حاجة تطكر قرارات الفرد الكامنة، المعرفة، الميارة، الإبداع،
 للئبداع العكامؿ التنظيمية التي تساعد عمى إشباع مثؿ ىذا النكع مف الحاجات نجد تكفر الفرص لمعامميف

 (2).كالإبتكار كالنمك، ككذلؾ تكفير الفرص لمتنمية الذاتية كتحقيؽ التقدـ الشخصي
 :تقدير النظرية

حسب ىذه النظرية لا يمكف لمفرد أف يحقؽ التكافؽ الميني حتى يتمكف مف إشباع حاجياتو كقد 
 تتحقؽ أف بداية مف الدنيا في قاعدة اليرـ إلى المركبة في قمة اليرـ كبمجرد ،سماىا بنظرية الحاجات

. ف ىذا سكؼ يؤدم إلى التكافؽ المينيإ ؼ،طمكحات الفرد
 عمى جميع الأفراد في جميع الأماكف كالظركؼ " لماسمو"ىرـ الحاجاتبالرغـ مف عمكمية نمكذج 

 . إلا أف ىذا اليرـ المتدرج قد يختمؼ مف فرد لأخر كمف مكاف لأخر،كالأكقات

 .STACEY ADAMZستايسي أدمز : نظرية العدالة-2
الذم عرؼ عدـ العدالة أك التعاكف، بأنو يحدث " أدمزستايسي " تطكير ىذه النظرية بالباحث ارتبط

 لا يتعادلاف مقارنة مع نتائج ،لات الكظيفةدخف نسبة العائد مف كظيفتو إلى ـأعندما يحس الفرد ب
 .كمدخلبت شخص أخر

يو مف ؿ مف مسممة مفادىا أف سمكؾ الرضا يتحدد بمدل إدراؾ الفرد لعدالة ما يحصؿ عانطمؽ
 يقدـ العماؿ بمقتضاىا مساىماتيـ كالتي تتمثؿ ،ف العلبقة بيف المنظمة كالعماؿ ىي علبقة مبادلةأعكائد، ك

                                                           
. 112، دس، ص(الأردف)، دار الحامد، دط، عمافالسموؾ التنظيمي: حسيف حريـ- (1)
. 283، ص2005، (الأردف)، عماف3 دار كائؿ، ط،السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: محمكد سميماف العمياف- (2)
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 المزايا العكائد مثؿ الأجر،الترقيات، خبراتيـ كيحصمكف بالمقابؿ عمى، جيدىـ، قدراتيـ في
. الخ...الاجتماعية
 بأعماؿ مماثمة حيث ا  إذا ما قامك،ف الأفراد يقكمكف بالمقارنة بيف البدائؿ كبيف ما يتحقؽ للآخريفأك

 فالعامؿ يقيـ عممو بالمقارنة بيف ، بالآخريفةأف الأفراد يرغبكف في الحصكؿ عمى معاممة عادلة مقارف
  العماؿ ذك الركاتب المرتفعة لمتأكد مف أف راتبو عادؿ أـ لااختيارعامؿ أخر، كيميؿ في الغالب إلى 

 :كتمر ىذه العممية بثلبثة خطكات ىي
خلبت الممثمة في الجيد كالميارات كالمخرجات المتمثمة في الناتج ديتضمف قياس الـ :التقييـ- 

. كالمكافآت التقدير كالشعكر بالانجاز
 (1).خلبت بالنسبة لمفرد مقارنة بشخص أخردمقارنة بيف نسب المخرجات إلى الـ :المقارنة- 
 النسبتيف كىك سمكؾ الفرد الذم ييدؼ إلى التحقؽ مف شعكر عدـ العدالة، فعند تساكم :السموؾ- 
 ينتج عف ذلؾ عدة أنماط سمككية التي مف خلبليا يحاكؿ الفرد تحقيؽ العدالة، بذلؾ يمكف القكؿ السابقتيف

نو لتحقيقو لابد مف التركيز عمى أف نظرية العدالة تتأسس عمى دافع شاع عند الأفراد كىك دافع العدالة كأب
ضماف فيـ كمعرفة الأساس ك الرضا كالركح المعنكية انخفاض لتجنب مشاكؿ ،المكافآت العادلة لممكظفيف

الذم تمنح بو المكافآت كضركرة ربطيا بما يقدمو الأفراد العاممكف، كبالتالي إذا تكافرت العدالة في 
 كىك ما يكلد لدييـ الشعكر بالرضا ،المنظمات فإف ذلؾ يؤدم بالأفراد إلى إحساسيـ بأىمية ما يقكمكف بو

.  الكظائؼ التي يقكمكنا بياعكبالتالي التكافؽ الميني ـ
 :تقدير النظرية

أف الأفراد في العمؿ يركف بضركرة كجكد ما يعرؼ بالعدالة "لستايسي آدمز" بحسب نظرية العدالة
بيف مختمؼ العماؿ، بحيث أنيـ يظمكف في حالة مقارنة فيما بينيـ خاصة ما تعمؽ بالجانب المادم 

كأنو إذا تحققت ليـ العدالة في العمؿ، فإف ىذا سيؤدم بالضركرة إلى رضاه عف عممو كالذم  (الأجر)
 .بدكره يحقؽ لو التكافؽ الميني

 لفريدريؾ ىارزبورغ: نظرية العامميف- 3
 في أعمالو اىتـ كاف متخصصا في عمـ النفس العيادم، 2000 ك تكفي في جانفي 1923كلد في 

  ."العمؿ ك طبيعة الإنساف"بدراسة الدافعية عند الإنساف في العمؿ، نشر كتاب بعنكاف 

                                                           
. 172، ص2003، (مصر)، الدار الجامعية، دط، الإسكندريةالسموؾ التنظيمي: حسف راكية- (1)
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الفكرة الرئيسية حكؿ نظرية العامميف تقكـ حكؿ أف الظركؼ التي تؤدم إلى تحقيؽ الإشباع 
 ليست ىي نفس الظركؼ التي تؤدم إلى الإشباع كعدـ الرضا، كتكصؿ إلى تحديد ،كالدافعية في العمؿ

كالثانية يسمييا بمجمكعة  (الأساسية)الأكلى كالتي يسمييا بالعكامؿ الصحية : مجمكعتيف أساسيتيف ىما
       كىذا مف خلبؿ التجربة أك الدراسة التي أجرىا كالتي شممت مائتي ميندس كمحاسبيف مف مدينة، الحكافز

 طريقة الأحداث الجكىرية  في جمع البيانات كعمكما فقد كانت نتائج استخدـ، كقد "الصناعية بتسبرج"
: الدراسة كالتالي

إف العماؿ يرغبكف في كجكد مجمكعة عكامؿ في محيط العمؿ مما يساعدىـ عمى التكافؽ، كقد - 
:   أفراد العينة منقسمة إلى مجمكعتيفاستجاباتكانت 

نجازاتيـ كفي مناصب تتكفر إ يرغب أفرادىا بالعمؿ في منظمة تعترؼ ب: المجموعة الأولىحيث أف
كبر، كالعمؿ في كظيفة تمكنيـ مف أ كتتكافؽ مع قدراتيـ كمتطمباتيـ قصد تقديـ جيد ،فييا فرص الترقية

. نجازاتيـ كتحترميـ كتشعرىـ بقدرتيـ عمى تحمؿ المسؤكليةإ جميع قدراتيـ كتقدر استعماؿ
فيي التي يرغب أفرادىا في العمؿ في منظمة ذات إشراؼ فني مناسب :  المجموعة الثانيةأما 

كفي جك تسكده علبقات إنسانية تتسـ بالتعاكف كالركح الجماعية كالاتصاؿ السميـ، كفي منظمة تكفر لو 
 (1). النيائية مف العمؿالاستقالةك أكظيفة مستقرة كىذا ما يجنبو  الكقكع في حالات دكراف العمؿ 

: العكامؿ المختمفة لمكظيفة إلى فئتيف ىماىارزبورغ لقد قسـ 
.  أك الحاجات الحيكية مثؿ حاجات الأمف كالصحةالاقتصاديةتمؾ التي تخدـ الحاجات - 
تمؾ التي تخدـ الدكافع الأكثر عمقا كىي المتعمقة بعكامؿ الدافعية في العمؿ ليخمص مف ذلؾ - 

ثراء محتكل عمؿ كؿ فرد مف ،نو عمى إدارة المؤسسات العمؿ كبشكؿ منفردأإلى   عمى تكبير كا 
 (2).المستخدميف
ف لكؿ إنساف مستكل أدنى كمستكل أعمى مف ترتيب الحاجات إؼىارزبورغ كفؽ كجية نظر - 
ف أقدـ لو ما يشبع حاجات المستكل الأعمى بما م ىي أف ،نسب طريقة لتحفيز أم شخصأف إكعميو ؼ

                                                           
 ، رسالة ماجستير، جامعة منتكرمالتوافؽ الميني وعلاقتو بضغوط العمؿ لدى موظفي المؤسسات العقابية: محمد مكناسي- (1)

 .57، ص 2007 ،(الجزائر)قسنطينة
، ص ص 2009، دار الحامد، دط، عماف، -  سمكؾ الأفراد كالجماعات في منظمات العمؿ-السموؾ التنظيمي: حسيف حريـ- (2)

110 ،112. 



                                                                      المقاربات النظرية الفصؿ الثاني  
 

51 

 

ف محتكل الكظيفة أك العمؿ أك عكامؿ الإشباع إحاجات المستكل الأدنى تشبع بشكؿ سريع، كلذلؾ ؼ
 (1).يمكنيا حفز العامميف للئنجاز كالتقدير الذاتي

 "ىاكماف" اقترحإف ىذه النظرية تنظر إلى التكافؽ الميني في ضكء عاممي الصحة كالدكافع، كقد 
خصائص الكظيفة لدراسة مدل تأثير خصائص الكظيفة عمى مخرجات العمؿ بما في ذلؾ التكافؽ 

:  لى خمس خصائص مميزة لمكظيفة كىيإالميني، حيث يشير ىذا النمكذج 
 .أىمية المياـ                                     - تنكع الميارات- 
 . الذاتيالاستقلبؿ                                      - .دلالة المياـ- 
 .التغذية المرتدة- 

: كتعكس ىذه الخصائص ثلبث حالات نفسية كىي
 .الخبرة المتأنية- 
 .المسؤكلية التامة عف مخرجات العمؿ- 
 .الدراية التامة بالنتائج المحددة- 

. مما يؤثر عمى مخرجات العمؿ ككؿ مثؿ التكافؽ الميني كظاىرة الغياب عف العمؿ
 : تقدير النظرية
 مف خلبؿ نظرية العامميف إلى أف العماؿ يرغبكف في كجكد مجمكعة عكامؿ في "ىارزبورغ"تكصؿ 

محيط العمؿ مما يساعدىـ عمى التكافؽ الميني، كمف أىـ ىذه العكامؿ الأمف، الاستقرار الكظيفي 
العلبقات الاجتماعية، الحالة الاجتماعية، الترقية، نمط الإشراؼ المناسب، المسؤكلية كالمكانة الراقية، لكف 

 عمى مقابلبت شخصية كىذه الطريقة اعتمادىا التي كجيت ليا خاصة الانتقادات مفلـ تسمـ ىذه النظرية 
ليست مف الطرؽ المكضكعية، فيي تتأثر بذاتية الشخص الذم يجرم المقابمة كما أف الدراسات فشمت في 

ر الأفراد إلى ظإثبات أف عكامؿ الدفع كعكامؿ الصحة عكامؿ منفصمة عف بعضيا البعض، فغالبا ما يف
.  كرضاىـ عف العمؿلدافعتييـنو مصدر أالأجر عمى 

 Mccle llends Needs Theory :نظرية ماكيلاند في الحاجات   -4
إلى نظرية الشخصية، كقد جرل ك بكضع ىذه النظرية بالعكدة إلى عمـ النفس السريرم "ماكيلاند"قاـ 

 كقد تـ تطبيؽ "دافع الانجاز" كشممت الدراسات التي قاـ بيا الاقتصاديةمية تفتطبيقيا في مجاؿ الإدارة كاؿ

                                                           
 .208، 207، ص ص 2004، مكسكعة النيؿ العربية، دط، القاىرة، - أسس كمفاىيـ – مبادئ الادارة: عمي محمد منصكر- (1)
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ستخداـ أساليب التنبؤ لتحديد سمات الأشخاص الذيف إكب، (1)دراسة عمى مجمكعات مف أصحاب الأعماؿ
قترح بذلؾ كجكد ثلبث دكافع أك حاجات رئيسية في إ، ك الإنتماء،الإنجاز، القوة: لدييـ الحاجات الثلبث

 . المختمفة داخؿ مكاف العمؿقؼالمكا
 : الحاجة إلى الانجاز4-1

 كتحقيؽ الإنجاز كفؽ مجمكعة مف المعايير، كترل ىذه النظرية أف الأفراد الذيف تفكؽكىي الدافع لؿ
نجاح  جؿ النجاح، كذلؾ لمجرد تحقيؽألدييـ حاجة شديدة للئنجاز يككف لدييـ دكافع التفكؽ كالكفاءة مف 

نجاز الأعماؿ بصكرة أفضؿ كتطكير العمؿ كالرغبة في التحدم إميتمة نفسيا باؿق الفئة مف الأفراد ذق
 . جؿ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبةأ كتحمؿ المسؤكلية الشخصية مف ،كالقياـ بمياـ صعبة

 :الحاجة إلى القوة و النفوذ -4-2
ف أ فالفرد يرضيو ، حكلو مف أشخاصإلى السيطرة عمى ماإف مصدر القكة كالنفكذ ىك حاجة الفرد 

نعداـ الأثريشعر بتأثيره في تكجيو الأمكر مف حكلو،  فالأفراد الذيف لدييـ حاجة  كيحبطو الشعكر بقمة كا 
 يركف في المنظمة فرصة لامتلبؾ السمطة كممارسة الرقابة كالتأثير عمى الآخريف، كيرل ،شديدة إلى القكة

 الفرد عف تكجيو الأفراد ؼؿخضركرة تكفر حد أدنى مف ىذا الدافع لأم شاغؿ كظيفة إدارية، كمف دكنو يت
.  كىك ما ينتج عنو الفراغلاتزمة لحؿ المشؾلاتخاذ القرارات اؿإمف حكلو عف 

 كبالتالي فالفرد ذا الدفع العالي يفضؿ العمؿ في المكاقع التي تتيح لو فرص السيطرة عمى الأحداث
 (2).كسمطتو عمى أفراد آخريف لتكجيو أدائيـ

:  الحاجة إلى الانتماء4-3
: كىي الرغبة في بناء علبقات الصداقة كالتفاعؿ مع الآخريف، يشبع الأفراد ىذه الحاجة مف خلبؿ

 مع الغير، التكاصؿ مع الآخريف، كىؤلاء الأفراد يشعركف اجتماعيةالصداقة، الحب، إقامة علبقات 
بالسركر عند تفاعميـ مع الآخريف كالبحث عف الدعـ النفسي كيجدكف الإشباع مف خلبؿ تنمية كتعميؽ 

قامة أكاصر الصداقة مع الآخريف . التفاىـ المشترؾ، كا 
 يركف في المنظمة فرصة لإشباع علبقات الصداقة جديدة الاندماجكالأفراد الذيف لدييـ حاجة إلى 

كما يندفعكف كراء المياـ التي تتطمب التفاعؿ المتكرر مع زملبء العمؿ، كبالتالي ما يمكف قكلو ىك أنو  
ف الأفراد حتما سكؼ يككنكف متكافقكف مينيا إ ؼ"ماكيلاند" التي كضعيا  الحاجات كتحققت جميعتإذا تكفر

                                                           
، دار المحمدية العامة، دط، الجزائر - دراسة نظرية ك تطبيقية- إدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيمي: ناصر دادم عدكف- (1)

 .81، ص2003
 .144، ص2003، (مصر)، دار الجامعة الجديدة، دط، الإسكندريةالسموؾ التنظيمي: محمد سعيد أنكر سمطاف- (2)
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ف كؿ حاجة تكضح لنا المياـ التي يريد الأشخاص العمؿ بيا أ حيث ،مع ما يقكمكف بو مف أعماؿ
 (1).ف إشباع تمؾ الحاجات يؤدم إلى التكافؽ المينيإكبالتالي ؼ

 : تقدير النظرية
مف خلبؿ عرضو لنظرية الحاجات إلى أنو تكجد ثلبثة أنكاع مف الحاجات، كأنو " ماكيلاند" تكصؿ

إذا ما تـ إشباع ىذه الحاجات فإف ىذا سكؼ يؤدم إلى الرضا كما أنيا تخمؽ لو دافعية لمعمؿ كالإنجاز 
 الشيء الذم مف شأنو أف يحقؽ لو التكافؽ الميني، لكف بالرغـ مف ذلؾ فإف النظرية تعرضت لمنقد ككنيا

 المنظمات لا يكجد فييا إلا الإدارييف كفقط بؿ إف التركيز أفركزت عمى دراسة الإدارييف، في حيف 
 بو  بالعماؿ التنفيذييف يعد أمرا ضركرم لممنظمات ككؿ، فيـ العنصر الأساسي الذم تتحقؽالاىتماـك

. أىدافيا
 خلاصة الفصؿ

لقد تـ في ىذا الفصؿ عرض أىـ النظريات المفسرة لمتغيرم الدراسة، التككيف كالتكافؽ الميني حيث 
حرصنا عمى تقديـ نظرة مكجزة لأىـ الجكانب التي تطرقت إلييا كأىـ ما ركزت عميو مف مبادئ كأساسيات 

تقكـ عمييا ككذلؾ نظرتيا لمتككيف كلمتكافؽ الميني، كتجدر الإشارة إلى انو لا تكجد نظرية صالحة 
لمتطبيؽ في كؿ مكاف كزماف كتناسب جميع المؤسسات، فيذه النظريات تبقى حصيمة تجربة طكيمة 

 .لأصحابيا
 تفسيراتيا اختلبؼ أنو رغـ التكافؽ المينيالمفسرة لمتككيف كالمقاربات النظرية كمجمؿ القكؿ أف 

 .لممكضكع إلا أنيا كانت مكممة لبعضيا البعض
 

                                                           
. 292، 291مرجع سابؽ، ص ص : محمكد سمماف العمياف- (1)
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. تمييد
 ىذه ،لقد فرضت متطمبات العصر الجديد تغيرات كتحديات أصبحت تكاجو مختمؼ التنظيمات

 كالتكييؼ مع متطمبات ىذه التطكرات السريعة، الشيء الذم فرض الاستجابةالأخيرة التي لـ يعد بمقدكرىا 
ستراتجيتيا لمكاكبة التطكرات، ىذا ما  كجب حتمية التككيف أعمييا ضركرة إعادة النظر في خططيا كا 

كضركرة أساسية لبقاء كاستمرار المؤسسات، ليذا يعتبر التككيف مف أىـ الكسائؿ التي تعمؿ عمى تطكير 
أك حجميا  كتنمية الطاقات كالقدرات العممية كالفنية لمعماؿ، لذا اكجب عمى كؿ مؤسسة ميما كاف نكعيا،

ف تنظيـ كتطبيؽ التككيف كفؽ إكعميو ؼ،  أف تعطي الأكلكية اليامة كالبالغة لمتككيف،أك طبيعة نشاطيا
تخطيط عممي كعممي يبقى شرطا ضركريا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كأىداؼ عماليا، بالتالي سيتـ التطرؽ 

 .في ىذا الفصؿ إلى تقديـ تعريؼ كمتطمبات عامة كأساسية حكؿ التككيف

  :ماىية التكويف  -1
: تعريؼ التكويف 1-1

تكجد العديد مف التعاريؼ التي تطرقت لمعنى التككيف كؿ حسب نظرتو إلى ىذا المصطمح كعميو 
: يمكف تقديـ بعض ىذه التعاريؼ المتمثمة في

 لممكظؼ حتى يقكـ بالأداء كالاتجاىاتالتنمية المنتظمة مف المعرفة كالميارة »: التككيف ىك- 
 )1(.«الصحيح لكاجب أك عمؿ معطى لو، كىك غالبا ما يتكامؿ بزيادة كاستمرارية التعميـ

عرؼ المشرع الجزائرم التككيف في المادة :  المشرع الجزائريالتككيف مف كجية نظر - 
عمى أنو يعتبر حؽ »:  المتضمف القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمي06/03 مف الأمر رقـ 104/105

 النظرية كالتطبيقية كتنميتيا كترقيتيا في ،كالتزاـ كفي نفس الكقت ىك حؽ لمعامؿ في تحديث معارفو
 منو لمتابعة دكرات كأنظمة التككيف التي تنظميا المؤسسة في إطار التزاماالتنظيـ السممي لممينة 

 )2(.«، بغية تحديث أك تعميؽ تنميتو المعارؼ العامة المينية كالتكنكلكجيةاحتياجاتيا

                                                           

، دار -مدخؿ إلى عمـ الاجتماع الصناعي-الكفاءة التنظيمية والسموؾ الإنتاجي: مجدم أحمد بيكمي ك محمد السيد لطفي- (1) 
 .277، ص2009المعرفة الجامعية، دط، مصر، 

. 135، الجزائر، ص46، عدد 104/105المادة  : الجريدة الرسمية لمجميكرية الجزائرية -(2)
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لتزاـ إيبرز مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف المشرع الجزائرم قد أكلى أىمية كبيرة لمتككيف، بحيث جعمو 
 ىذه ،كفي نفس الكقت مف حؽ كؿ عامؿ في تحديث كتجديد معارفو النظرية كالتطبيقية داخؿ المؤسسة

.  بغية مسايرة التكنكلكجيااحتياجاتياقر بتنظيمييا لدكرات كأنظمة تككينية بحسب أالأخيرة التي 

 :لمتككيف عدة خصائص كالتي يمكف إبرازىا فيما يمي :خصائص التكويف  -1-2

التككيف مف الأنشطة الأساسية التي تستند إلى القكاعد كالأسس التي تعتمد عمى التخطيط - 
ا إضافة إلى الأثر النفسي الذم يتركو المككف في نفكس المتككنيف مف ،الإحصاء تحميؿ البيانات كتقكيمو

. الناحية العممية

.  ىادفا كليس مصركؼ تتحممو المؤسسات بدكف مردكداستثمارايعتبر - 

: التككيف منظكمة تتككف مف- 

 .بشرية كمادية، معمكمات كالأساليب المعتمدة في التككيف: (inputs) المدخلات .1
 .كتتمثؿ في جميع مراحؿ تصميـ كتنفيذ البرامج التككينية :(processes) العمميات .2
 .كتتمثؿ فيما يفرزه النظاـ أك البرنامج مف نتائج: (outputs) المخرجات .3
عبارة عف معمكمات مرتدة عف نتائج عممية التككيف كمدل : (feed back) التغذية الراجعة .4

 نجاحو في إكساب المتككنيف المعارؼ كالمعمكمات التي تتضمنيا برامجو، كالتي تسعى المؤسسة إلى
 (1).إيصاليا لعماليا

 (2).التككيف عممية شاممة مستمرة، مخططة تتككف مف عمميات فرعية مترابطة- 

نما يقترف بالتطبيؽ العممي التككيف لا-  . يقتصر عمى إلقاء المحاضرات النظرية فقط كا 

كساب ميارات كخبرات كمعارؼ جديدة لمعامؿ أك المكظؼ -  يستيدؼ تغيير سمككات خاطئة، كا 
. كذلؾ حسب التطكرات الحاصمة في مجاؿ العمؿ ككذلؾ حسب أىداؼ المؤسسة

 

                                                           
 2009، 1 ط،، دار كائؿ لمنشر كالتكزيععمـ النفس الإداري وتطبيقاتو في العمؿ :كريـ ناصر عمي كاحمد محمد مخمؼ الدليمي- ( 1)

 .116، ص(الأردف)عماف
. 129، ص2012، (الأردف)، عماف1، دار البداية لمنشر كالتكزيع، طالإدارة الاحترافية لمموارد البشرية: عمر الطراكنة- ( 2)
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: أىمية التكويف  -1-3

نو يكتسي أىمية بالغة مف إيعد التككيف مف العمميات الضركرية التي تقكـ بيا المؤسسات لذلؾ ؼ 
:  كيمكف حصر أىميتو في ثلبثة مجالات أساسية ىي،جميع الجكانب

: الأىمية بالنسبة لممؤسسة-1-3-1

 (1). استقرار المنظمةأمتحسيف كمية كنكعية منتجاتيا كتخفيض تكاليؼ الإنتاج في المستقبؿ - 

تكاكب التطكرات مف خلبؿ التككيف  مكاكبة التطكرات التكنكلكجية الإدارية فالمؤسسات التي لا- 
. تعيش في رتابة

مساعدة المؤسسة في مكاجية الكثير مف المشاكؿ الداخمية مثؿ الغياب، دكراف العمؿ، عدـ - 
 (2).الرضا الكظيفي

 . المكارد المتاحة كاستغلبؿ الآلات كالمعدات عمى أكمؿ كجواستخداـتحسيف - 

 (3).يؤدم إلى تكضيح السياسة العامة لممؤسسة كترشيد القرارات الإدارية -

 (4).تقكية سمعة المؤسسة في المجتمع كجعميا أكثر جاذبية لمكفاءات كاليد العاممة- 

 (5).تنمية الإحساس بالمسؤكلية نحك المؤسسة كالحفاظ عمى مكانتيا- 

 :(العامؿ)الأىمية بالنسبة لمفرد -1-3-2

 .إكساب الأفراد المتككنيف كتزكيدىـ بالميارات، المعمكمات كالمعارؼ الفكرية كالعممية- 

 .يساىـ في زيادة دخؿ الأفراد كتحسيف بذلؾ مستكاىـ المعيشي- 

                                                           
 .240، ص2009، (الأردف)، عماف1، عالـ الكتاب الحديث، طتنمية الموارد البشرية: نعيـ إبراىيـ الظاىرم- ( 1) 
 2000، دكف دار نشر، دط، المعرفة العممية لمممارسة الإدارية الحديثة لإدارة وتنمية الموارد البشرية: نجمو حسيف مرتجى- (2)

 .258ص
 .125، ص2009، (الأردف)، عماف2، دار المسيرة، طإدارة الموارد البشرية: كاظـ خضير حمكد كياسيف كاسب الخرشة-(3) 
 .163، ص2011، (الأردف)، عماف1 دار المسيرة، ط،تخطيط وتنمية القوى العاممة: انس عبد الباسط عباس- (4)
 ص  2009، (الأردف)، عماف2، إثراء لمنشر كالتكزيع، ط- مدخؿ استراتيجي تكاممي–إدارة الموارد البشرية : مؤيد سعيد السالـ- (5)

272. 
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 كيساعد عمى طرد الخكؼ ،يزرع لدل الفرد الثقة بالنفس كيعمؽ الإحساس بالرضا الكظيفي- 
 .المرتبط بالمياـ الجديدة

 .يفتح المجاؿ أماـ الفرد نحك الترقية كالتطكر الكظيفي نظير اكتسابو لمكفاءات- 

 عدد الحكادث نتيجة لانخفاض نسبة الأخطاء التي يرتكبيا العامميف المتككنيف مقارنة انخفاض- 
 (1).بزملبئيـ غير المتككنيف

 مما يسيـ بدكره في تحسيف قراراتيـ كحؿ ،تمكيف الأفراد مف فيـ المؤسسة كاستيعابيـ لدكرىـ فييا- 
. مشاكميـ في العمؿ

 الارتقاء أم ،تنمية معارؼ الأفراد كمعمكماتيـ كتكجيييا كتكريسيا لخدمة أىداؼ المؤسسة- 
كما يتبع ذلؾ مف  بمعارؼ العامميف كمعمكماتيـ كفقا لممستجدات التي يجب الإلماـ بيا لإتقاف العمؿ،

جراءات العمؿ  كالمسؤكليات الكاجبات كعلبقات الاختصاصات كمعرفة ،معرفة لمنظـ كالتعميمات كأساليب كا 
 (2).مما يؤدم بدكره إلى تحسيف الإنتاجية كرفع كفاءة المؤسسة، العمؿ

 نتيجة ،تحسيف معنكيات الأفراد العامميف كتقميؿ الحاجة إلى الإشراؼ كرفع الركح المعنكية ليـ- 
. إلماميـ بأبعاد العمؿ كميارتيـ في أداءه كاىتماميـ بو

:     الأىمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخؿ المؤسسة1-3-3

 . بيف الأفراد العامميفالاجتماعيتطكير أساليب التفاعؿ - 

 . ك ينمي ركح التلبحـ ك التعاكف بيف العماؿجؿ العمؿ كالتنسيؽأيشكؿ مناخا جيدا مف - 

 (3). تنمية التكجيو الذاتي للؤفراد تحقيقا لخدمة أىداؼ المؤسسة كتطكير- 

كيرسـ كيحدد لنا ، تطكير قدرات الأفراد لمتكيؼ مع التغيرات الحاصمة في البيئة كالمنظمة- 
 (4). المؤسسةاتجاىات

                                                           
 . 211، ص2004، مركز التدريب الإدارم، دط، إدارة الموارد البشرية: عبد المحسف عبد المحسف- (1)
. 92، ص2012، (الأردف)، عماف1، دار أسامة، طاتجاىات التدريب و تقييـ أداء الأفراد: عمار بف عيشي- (2) 
 .169مرجع سابؽ، ص: أنس عبد الباسط عباس- ( 3)
، مجمة العمكـ الإنسانية، العدد السابع، بسكرة دور التكويف في تثميف وتنمية الموارد البشرية :إبراىيمي عبد الله كحميدة المختار- ( 4)

 .34، ص2005
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: أىداؼ التكويف -1-4

 ىي تحديد أىدافو ،لاشؾ أف الخطكة الأكلى التي يجب التفكير فييا عند إعداد أم برنامج تككيني
: كيمكف إجماؿ ىذه الأىداؼ في ،(1)ككنيا تساعد في رسـ الطريؽ الذم يؤدم إلى تحقيقيا، بدقة ككضكح

يف الذيف ذمكتككف مكجية للئدارة الدنيا أك العماؿ التنفي : والمعموماتيةالاعتياديةالأىداؼ التكوينية 
  (2).تنمية القدرات كالميارات التي يحتاجكنيا في عمميـ، يحتاجكف إلى زيادة المعرفة

 كاكتشاؼ الطريؽ الملبئـ لبمكغيا كالسعي ،ييتـ التككيف بمساعدة الفرد عمى كضع أىداؼ لنفسو- 
 .لتحقيقيا مف خلبؿ تحقيؽ مصالح العمؿ أيضا

تشجيع العامميف عمى التعامؿ مع تيارات التجديد كالتغيير في مختمؼ جكانب العممية الإنتاجية - 
 (3).في المؤسسة

 أم العماؿ كأيضا القدرة ،تنمية قدرة المتككف عمى اكتشاؼ حاجات المجتمع الذم يعمؿ معو -
. الاحتياجاتعمى كضع برامج كخدمات لمكاجية ىذه 

  :أسس ومبادئ التكويف   1-5

 : مف العدـ بؿ لو أسس كمبادئ أساسية يقكـ عمييا كالمتمثمة فيليككفإف التككيف 
مع مراعاة ،  الفعمية لممتككنيفللبحتياجاتيجب أف يككف اليدؼ محددا ككاضحا طبقا : اليدؼ -1

 (4).أف يككف اليدؼ كاقعي كقابؿ لمتطبيؽ

 أم أف التككيف ليس أمرا كماليا تمجأ إليو الإدارة أك تنصرؼ عنو باختيارىا كلكف :الاستمرارية- 2
 (5).كالاستمرارلابد أف يراعي الديمكمة ، التككيف نشاط ضركرم

 .بحيث يجب أف يكجو إلى كافة المستكيات الكظيفية بالمؤسسة: الشموؿ- 3
                                                           

 .213، ص2003 ،(الأردف)عماف، 1ط دار الحامد، ،إدارة الموارد البشرية: حسيف حريـ- ( 1)
 .22، دس، ص(الأردف)، دار اليازكرم العممية، دط، عمافجودة التدريب الإداري: نجـ عبد الله العزاكم- ( 2)
  147، ص ص2013، (الأردف)، عماف1دار المناىج، ط- مدخؿ نظرم تطبيقي  –إدارة الموارد البشرية : مجيد الكرخي- ( 3) 

148. 
 .23، 22، ص ص2007، (الأردف)، عماف1، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، طالتدريب الإداري المعاصر: حسيف أحمد الطعاني-  (4)
الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع،  دط ، الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية:  صلبح الديف محمد عبد الباقي-( 5)

 .189، ص2001،(مصر)الإسكندرية
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 ثـ التدرج إلى الأكثر صعكبة كىذا حتى ، يبدأ التككيف بمعالجة المكضكعات البسيطة:التدرج- 4
 .يصؿ إلى معالجة أكثر المشكلبت صعكبة كتعقيدا

 .تو ىي المشاركة الفعالة في عممية التعمـ فكمما زادت المشاركة كمما زادت فعالي:المشاركة- 5
أم أف يزكد العامميف بكؿ ما ىك جديد كحديث في شتى مجالات العمؿ : رمواكبة التطو- 6

 .كبأحدث أساليب كتكنكلكجيا التككيف
 . الفعمية لممتككنيف كيتناسب مع مسؤكلياتيـالاحتياجاتكذلؾ بأف يمبي : الواقعية- 7
 كذلؾ لحثيـ نحك بدؿ المزيد مف ، بإنجازاتيـكالاعتراؼأم يجب دفع كحفز العامميف : الدافعية- 8

 مما يعتبر دافعا كحافزا ليـ للئقباؿ عمى ،كمنح المتككنيف شيادة بنجاح في الدكرة التككينية، الجيد كالتعمـ
 (1).التككيف كالمشاركة فيو

لكف نظرا ، قؿ تكمفةأعمى الرغـ مف أف التككيف الجماعي : مراعاة التفاوت بيف الأفراد- 9
 كالاختلبفاتمما دعا إلى بناء برامج التككيف تتلبءـ كالاستعداد، لاختلبؼ الأفراد مف حيث مستكل الذكاء 

 (2).مما يجعميا أكثر منطقية كعممية  باستخداـ أجيزة كأساليب التعمـ الفردية،بيف الأفراد

: ىذا فيما يخص الأسس التي يقكـ عمييا التككيف أما المبادئ فيي تتمثؿ في
ف إنتباه أثناء التككيف كمنع الإلتياء بأم شيء كذلؾ ؼالام يركز عمى أىمية ذكاؿ: مبدأ التعمـ- 1

 كيككف فعالا مف ،التككيف عمى الأعماؿ الميكانيكية يجب أف يركز فيو عمى الإتقاف كليس عمى السرعة
 .جؿ تثبيت فكرة في دىف المتككفأ

 إف برنامج التككيف الأكثر فعالية ىك الذم :المرونة وتعدد الاختيارات في برنامج التكويف- 2
 فيما يتعمؽ باختيار ،يتصؼ بالمركنة مف حيث متطمبات القبكؿ كالمتطمبات الدراسية المتاحة لممتككنيف

 (3).النشاطات التككينية المتنكعة
إف برنامج التككيف الذم يعتمد إطارا أك نمكذجا :  إطار أو نموذج نظري في التكويفاعتماد- 3

 .لمتككيف يككف أكثر فعالية مف البرنامج الذم يفتقد لمثؿ ىذا الإطار أك النمكذج النظرم لمتككيف

                                                           
 .230، ص2005، (الأردف)، عماف2 دار شركؽ، ط،إدارة الموارد البشرية: مصطفى نجيب شاكيش- ( 1)
دارة الموارد البشرية: عبد الغفار حنفي-  (2)  .349، ص2002، (مصر)، دار الجامعة الجديدة، دط، الإسكندريةالسموؾ التنظيمي وا 
، دس، ص (الأردف)، عماف1، دار الكراؽ لمنشر كالتكزيع، طالتدريب المبني عمى المعرفة: أحمد الخطيب ك رداح الخطيب- (3)

  24،  23ص
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لكي تكتسب الميارة كالمعرفة لابد مف مشاركة المتككف : ضرورة الممارسة العممية لممتكونيف- 4
عطاءه الفرص كالكقت المناسب لمتككيف  كيجب أف تككف الأدكات كالكسائؿ التككينية في مكاف التككيف ،كا 

 (1).ف يعرؼ معنى ذلؾ ككيفية تشغيمياأ ك،مشابية لما ىك مكجكد في بيئة العمؿ
 كذلؾ باعتبار أف التككيف منظكمة متكاممة تتككف مف أجزاء كعناصر متداخمة :التغذية المرتدة- 5

جؿ أداء مجمكعة مف أمرتبطة بالبيئة الداخمية كالخارجية لممؤسسة، تقكـ بينيما علبقة تبادلية مف 
 (2).الكظائؼ

ف فيـ طبيعة النتيجة تساعد عمى إذ أ ،كتعتبر التغذية المرتدة مف أىـ العكامؿ المساعدة عمى التعمـ
                   : كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ (3).تعديؿ كتحسيف الأداء

يوضح التكامؿ في التكويف  : (03)قـرالشكؿ                              

التكامؿ في التككيف                                       

 

تكامؿ مدخلبت التككيف  تكامؿ أنشطة التككيف  تكامؿ مدخلبت التككيف 

الأفراد المطمكب تككينيـ 

القائمكف بالتككيف 

الإمكانيات المتاحة لمتككيف 

تكقيت،مكاف كأساليب التككيف 

 التككينية الاحتياجات

تصميـ البرنامج 

 العماؿ المراد تككينيـ انتقاء

تنفيذ البرنامج التككيني  

خفض الكقت الضائع  

تحسيف الإنتاجية  

إكساب المعارؼ كالخبرات 

تعديؿ السمكؾ 

  

المعمكمات المرتدة                                    

، 2007 (مصر)، الدار الثقافية، القاىرةالاستثمار في الموارد البشرية:  ميندس محمد جماؿ الكافي:المصدر  

 .165ص 
                                                           

 .65، دس، ص(الأردف)، عماف1دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ط، إدارة الموارد البشرية: سيمية محمد عباس كعمي حسيف عمي-  (1)
 .163، ص2006، (مصر)، دار الفكر الجامعي لمنشر كالتكزيع، دط، العامريةإدارة الموارد البشرية: محمد الصريفي-  (2)
 .72، 71، دار الغريب، دط، الجزائر، دس، ص صمبادئ التسيير البشري:  غياث بكفمجة-( 3)
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 :يمكف إيجاز أىـ الأسباب المكجبة لمتككيف في الأتي :أسباب عممية التكويف -2
الأعماؿ التطكيرية في المؤسسات كالتي تظير عندما تقكـ المؤسسة بتغيير الأساليب الحالية - 
.  حيث تبدأ المؤسسة باستخداـ تكنكلكجيا حديثة كمتطكرة،المستخدمة
.  أعماؿ المؤسسات كتظير عند إضافة المؤسسة لخطكط إنتاج جديدة أك خدمةاتساع- 
. (الخ...تغييرات في السياسات، اليياكؿ)إجراء تغييرات في المؤسسة - 
 (1). مكظفيف جدد إلى المؤسسةانضماـ- 
. ظيكر بعض المشاكؿ السمككية لمعامميف- 
. (الخ...الترقيات ،النقؿ)التحركات الكظيفية- 
.  معدلات حكادث العمؿ داخؿ المؤسسةارتفاع- 
.  مستكيات الأداء لدل العامميف في المؤسسةانخفاض- 
. ظيكر مشاكؿ إنتاجية- 
 (2).مكاجية التحديات الجديدة كبناء القدرة التنافسية المتينة- 

 :كالشكؿ التالي يكضح الأسباب كالمؤشرات الداعية لمتككيف
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
  2004، (الأردف)، عماف1، دار الحامد، ط-النظرية كالتطبيؽ- إدارة العممية التدريبية:  عطا الله محمد تيسير الشرفة-(1)

. 33 ص
، عماف 2015، دار الأياـ، الطبعة العربية إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية في المنظمة: حفياف عبد الكىاب-  (2)
. 97، دس، ص(الأردف)
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 .يوضح الأسباب و المؤشرات الداعية لمتكويف: (04)الشكؿ رقـ            

  

إدخاؿ تصميمات عمؿ جديدة                                                       

 أعماؿ التنظيـ                     إنشاء فركع أك أقساـ جديدة  اتساع           

 

تغيير في التنظيـ                        تغيير في السياسة العامة لممؤسسة             

 تغيير الييكؿ التنظيمي                                                      

 عماؿ جدد لممؤسسة انضماـ   مكظفكف جدد                                        

ترقية بعض المكظفيف إلى كظائؼ عميا                                                   

نقؿ بعض المكظفيف إلى كظائؼ أخرل                                                  

 الإنتاجية كجكدة المنتكج انخفاض مشاكؿ في الإنتاج أك                             

 تكمفة الإنتاج  ارتفاعفي السمكؾ                                            

  زيادة نسبة اليالؾ كحكادث العمؿ                                                   

   زيادة المخالفات كالشكاكم                                                      

 زيادة نسبة الغياب كدكراف العمؿ                                                    

 مستكل الأداء          انخفاض                                           

 دط، ديكاف المطبكعات الجامعية، التكويف الإستراتيجي لتنمية الموارد البشرية :عبد الكريـ بكحفص:المصدر
. 161ص، 2010 الجزائر

: أنواع التكويف -3

 أم ما يستطيع استعدادات،يرشح الفرد لنكعية التعميـ كفقا لما يتكفر لو مف : التأىيميالتكويف - 
ف التككيف يككف في بداية رحمة أك،  مف خلبؿ التعميـ إلى قدراتالاستعداداتأف يتعممو ثـ تتحكؿ ىذه 

 مع فيض مف ، المطمكبةالاتجاىات ككذا ،الفرد الكظيفية كقبؿ أف يتسمـ كظيفتو باكتساب الميارات اللبزمة
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المعمكمات عف المنظمة كنظاـ العمؿ بيا كحقكقو ككاجباتو كقكاعد الأداء كأسماء المشرفيف كالزملبء 
 (1).كالمياـ المسندة إليو كظركؼ عممو كاتصالاتو

يسعى ىذا النكع مف التككيف إلى سد الفجكة بيف القديـ كالجديد مف : (التطويري)التكويف التنموي - 
 كالعمؿ عمى زيادة كترقية الميارات في فترة التككيف ليمحؽ الفرد بما فاتو ،خلبؿ تكفير المعارؼ الجديدة

 (2).كليستطيع أف يتعامؿ مع كؿ جديد في مجاؿ كظيفتو

 بحيث يتـ ،ستطراؽ في اليد العاممةإيككف عندما تحاكؿ المؤسسة إحداث : التكويف التحويمي- 
 البرنامج التككيني التحكيمي كالذم ـ كيتـ ذلؾ مف خلبؿ تصمي،تحكيؿ البعض منيـ إلى كظائؼ أخرل

 إلى قدرات ثـ اكتساب ىؤلاء الأفراد الاستعداداتيحتكم عمى فيض مف المعارؼ تعمؿ عمى تحكيؿ 
  (3).لأداء حتى يتحكؿ سمككيـ إلى السمكؾ المطمكبؿالميارات اللبزمة 

 :مسؤولية التكويف- 4

غالبا ما تنحصر مسؤكلية التككيف عمى عاتؽ القيادات الإدارية التي تتمتع بمسؤكلية إدارة المكارد 
 عمى العمكـ يمكف ،البشرية أك عمى مستكل المؤسسة ككؿ أك في عمى مستكل الأقساـ كالشعب الإنتاجية

: إرجاع مسؤكلية التككيف إلى

إذا أرادت المنظمة أف يككف لدييا برامج تككينية فعالة فلببد مف أف تمتزـ الإدارة : الإدارة العميا- 
ت قراراتيا المختمفة كلابد ا بسياسالالتزاـ كاستثمار بشرم كلابد مف أف تجسد ىذا ،العميا بالتككيف كأىميتو

 كتجعؿ منو قيمة أساسية تؤكد نجاح المنظمة باستمرار طالما ،أف تتبنى ثقافة تنظيمية تشجع التككيف
 (4).تعتمد التككيف كسيمة عممية أساسية لمتطكر كالنمك

                                                           
، دار اليازكرم، الطبعة العربية الوظائؼ الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية:  نجـ عبد الله العزاكم كعباس حسيف جكاد-( 1)

 .233، ص2013، (الأردف)عماف
 .311، ص2007، (مصر)، الإسكندرية1، دار الكفاء، طإدارة الموارد البشرية: محمد حافظ حجازم- (2)
 .172، ص2008، (الأردف)، عماف1، دار الراية لمنشر كالتكزيع، طالإدارة الحديثة لمموارد البشرية: بشار يزيد الكليد-  ( 3)
 (الأردف)، عالـ الكتاب الحديث، دط، عماف-مدخؿ استراتيجي -الموارد البشرية: عادؿ حرحكش صالح كمؤيد سعيد السالـ- (4)

 .148، ص2002
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تعتبر ىذه الإدارة مسئكلة عف متابعة أداء المتككنيف كتقييـ تقدميـ كالتأكد  :إدارة الموارد البشرية- 
 (1). كالجدكؿ الزمني المحدد ليا،مف أف العممية التككينية تسيير حسب البرامج المعدة سابقا

حيث تقع عمى عاتؽ كؿ مكظؼ مسؤكلية بياف رغبتو كحاجتو لمتككيف كمدل : الأفراد العامميف- 
 كمساىمتو في برامجيا كفاعمية في مناقشاتيا كتمبية ، بحضكر الدكرات التككينيةكالتزامو التحاقو

 (2).متطمباتيا

نو إيككف المشرؼ مسئكلا مسؤكلية مباشرة عف العامميف الذيف يعممكف معو كلذا ؼ: المشرفوف- 
 في تحسيف الأداء للؤفراد الذيف يتـ تككينيـ تحت إشرافو ،يتابع تككينيـ كيقكـ بالمياـ المناطة بو شخصيا

عداد التقارير الدكرية إلى مدير أك إيضاح الصعكبات التي تكاجو العممية  كيككف عادة مسئكلا عف تقديـ كا 
. نجاز المياـ التككينية بالشكؿ المناسبإ الإجراءات الكفيمة بتحقيؽ اتخاذ بغية ،التككينية

: كمنو يعتبر التككيف مسؤكلية مشتركة بيف كؿ الأطراؼ المشاركة فيو كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ

 يوضح مسؤولية إدارة الموارد البشرية والمديروف التنفيذيوف في التكويف                                        :(01)جدوؿ رقـ

 

 

 

 

 

 
 

، 2013 1، زمزـ ناشركف كمكزعكف، طإدارة المواىب والكفاءات الإدارية: خضير كاظـ حمكد كركاف منير الشيخ :المصدر
 .329، ص (الأردف)عماف

                                                           
 .108، ص2004، (الأردف)، عماف1، دار الحامد، طإدارة الموارد البشرية: محمد فالح صالح- (1)
 .146، ص2003، (الأردف)، عماف1دار المناىج ، ط-  مدخؿ نظرم تطبيقي -إدارة الموارد البشرية: مجيد الكرخي- (2)

            المديروف التنفيذيوف            إدارة الموارد البشرية 

. تصميـ نظاـ متكامؿ- 

. التنسيؽ بيف كؿ جيكد التككيف- 

الإعداد لبرامج التككيف خارج المؤسسة -
. كمتابعة الداخمي منيا

الإحتفاظ بخطة متكاممة لمتككيف عمى - 
. مستكل الإدارة كالأفراد

. تقديـ ميارات كمعمكمات لممرؤكسيف- 

تحديد الحاجات التككينية لإدارتيـ - 
. كمرؤكسييـ

. تنفيذ برامج التككيف داخؿ المؤسسة- 
. المعارؼ الفنية لتصميـ البرامج الداخمية- 
. المشاركة في جيكد التككيف كالتطكير- 
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: طرؽ التكويف وأساليبو- 5

  : إلى المكاف الذم يتـ فيو إلى نكعيف أساسييف ىمااستنادايمكف تقسيـ مجالات التككيف  
 التي ،كيتـ في نفس مكقع العمؿ أم داخؿ المؤسسة المعنية :(موقع العمؿ)التكويف أثناء العمؿ 

كفي كلب  ك مف خلبؿ مراكز التككيف الخاصة بالمؤسسة،، أكيتـ أثناء الأداء لمعمؿ يجرم العمؿ فييا
 التككينية المطمكب الاحتياجات كفؽ ،نو يتـ تحت إشراؼ شخص مسؤكؿ يقكـ بتكجيو العماؿإالحالتيف ؼ

: كيتـ تجسيد ىذه الطريقة كفؽ عدة أساليب ىي، معرفتيا كتطكير مياراتيـ مف خلبليا

عداده لمعمؿ في مينة معينة كيتضمف  :التممذة الصناعية-  تيدؼ إلى تحسيف ميارة الفرد كا 
. برنامج التممذة الصناعية تعميما نظريا كعمميا لفترة معينة

ىناؾ الأساليب التي تحتاج إلى إتباع خطكات متلبحقة كبترتيب :  الوظيفي المبرمجتكويفاؿ- 
كيقكـ المشرؼ عمى المكظؼ بممارسة ىذه الخطكات أماـ المتدرب الذم يقكـ بعد ذلؾ ، منطقي لمعمميات

المتككف يستطيع القياـ بالميمة بشكؿ صحيح كدكف  كيتـ التصحيح فكريا حتى يتأكد مف أف، بأدائيا
 (1).مساعدة

 اليدؼ منو ىك تييئة الفرد لمعمؿ الجديد كتعريفو بأقساـ مختمفة كأفراد مختمفيف :التدوير الوظيفي- 
كسابو ميارات مختمفة كميمة كبسرعة  (2).كا 

 فقد تسند إليو كاجبات ،جؿ إكساب المكظؼ خبرة أكسع في مجاؿ عمموأمف  :التوسع الوظيفي- 
 ىذا الأسمكب مع المديريف أك ذكم الميف استخداـكبر في اتخاذ القرارات، كغالبا ما يتـ أإضافية كحرية 

. الرفيعة

كيتـ خارج المؤسسة التي يعمؿ بيا الفرد، حيث غالبا ما تتكافر منظمات أك  :التكويف خارج العمؿ 
 كتككف برامجيا منظمة كدقيقة كذات فائدة كاضحة كمممكسة في ،متخصصة بالتككيف تككينية مراكز

 : كلو عدة أساليب لتحقيقو كالمتمثمة في،مجالات التخصص الميني

                                                           
 .144مرجع سابؽ، ص:  عادؿ حرحكش صالح كمؤيد سعيد السالـ-( 1)
 .248، ص2009، (مصر)، الدار الجامعية، دط، الإسكندريةالمستقبؿ الوظيفي:  أحمد ماىر-( 2)
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مف ،  المتككنيفلمف أكثر الأساليب شيكعا كلضماف نجاحيا يجب التعرؼ عؿ :المحاضرات- 
حداث ،حيث مستكياتيـ التعميمية كالكظيفية حتى يتـ تحميؿ اليدؼ العاـ لمتدريب كالأىداؼ السمككية  كا 

 (1).عممية تكفيقية بيف المادة التدريبية كالأىداؼ المتكخاة

بالحركة كالتفاعؿ داخؿ قاعة الندكة أك المؤتمر بيف  يسمح ىذا الأسمكب :الندوات والمؤتمرات- 
 كيجب عمى قائد الندكة أك المؤتمر أف يككف عمى درجة عالية ،المدرب كالمتدربيف كبيف المتدربيف أنفسيـ

.  لضماف النجاح الجيد لممؤتمر أك الندكة،في الميارة في المكاضيع المطركحة

 يصمح ىذا الأسمكب لإكساب المشارؾ في التككيف ميارات لمتشخيص :المحاكاة والمباريات- 
 حيث يتـ كضع المتدرب في مكاف مشابو في ظركفو لمكاف ،التحميؿ كالمكاجية كالتعامؿ مع مكاقؼ معينة

. العمؿ الحقيقي كيطمب منو القياـ بأنشطة تمثؿ الكاقع الحقيقي لكظيفتو

 حيث يكاجو المشارؾ ،لإكساب المتككنيف ميارات تحميمية يستخدـ ىذا الأسمكب :دراسة حالة- 
 القرار المناسب كاختيار أسمكب العلبج الأمثؿ كليذا الأسمكب ، اتخاذيطمب منو تحميميا مكاقؼ عممية،

. فكائد لما لو مف تأثير عمى السمكؾ المستقبمي لممتدربيف

 (2).كىك أسمكب ضركرم لإكساب ميارات في التصرؼ في مكاقؼ مختمفة :تقمص الأدوار- 

: مراحؿ تصميـ وتنفيذ البرنامج التكويني - 6

حدد أىدافو أنكاعو ت ،يتطمب القياـ بعممية التككيف بصكرة منظمة إعداد كتنفيذ برنامج مسبقا لمتككيف
: كالأفراد المعنييف بالتككيف كأمكر أخرل سكؼ يتـ التطرؽ إلييا في عدة عناصر

 الأساس في صناعة التككيف الاحتياجاتتمثؿ عممية تحديد :  مرحمة تحديد الاحتياجات التكوينية6-1
 احتياجاتنو مف الضركرم أف تركز برامج التككيف عمى أ ك،كتقكـ عمييا دعائـ العممية التككينية ككؿ

 الكحدات الدراسة المعمقة كالمسبقة للبحتياجات في مختمؼ المصالح  كيتـ ذلؾ عبر،المؤسسة في التككيف
 في ىذه المرحمة دكرا كبيرا خاصة في الكشؼ عف التغيرات الخارجية ،كلممسيريف المستكيات كالأقساـك

                                                           
 .333مرجع سابؽ، ص:  محمد حافظ حجازم-( 1)
. 105، ص2004، ديكاف المطبكعات الجامعية، دط، الجزائر، إدارة الموارد البشرية: كسيمة حمداكم- (2)
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 ككذلؾ في مراقبة كتقييـ برامج التككيف ،عمى إستراتيجية المؤسسة ككظائفيا المختمفة  كالتي تؤثر،كالداخمية
 (1):كيف عمى ثلبث مستكياتؾ التاحتياجاتكيتـ تحديد 

يتطمب إجراءه تحميؿ عاـ لكضع كحالة المنظمة ككؿ كحصر المشاكؿ  :إجراء التحميؿ التنظيمي -
 أم إىدار لمكارد معينة أك ،التي تعاني منيا المنظمة، كيمكف ليذا التحميؿ أف يظير بكجكد مشاكؿ كفاءة

. قد يكشؼ عف مشاكؿ فاعمية أم عدـ تحقيؽ أىداؼ معينة

يتـ ىذا التحميؿ بعد إجراء التحميؿ التنظيمي في الغالب عف طريؽ مناصب  :تحميؿ العمميات- 
 المشاكؿ كأسبابيا كالإدارة كالعممية اكتشاؼ عمى تحديد الميارات المطمكبة مما يمكف مف ، بالاعتمادالعمؿ

. التي أدت إلى كقكعيا

يساعد ىذا التحميؿ في تحديد مف يحتاج إلى التككيف إذ يتطمب تحميؿ الفرد  :التحميؿ الفردي- 
 .(2)تحديد ماذا كانت الإخفاقات في الأداء الناجمة عف نقص في المعارؼ كالميارات كالقدرات

 يساعد عمى جعؿ النشاط التككيني نشاطا ىادفا ، التككينيةللبحتياجات التحديد الدقيؽ إفبالتالي 
 (3).كيكفر الكثير مف الجيد كالنفقات

 : ما يميكتشمؿ : مرحمة تصميـ البرامج التكوينية6-2

 احتياجات عمى بالاعتماديتطمب تصميـ برامج التككيف تحديد أىدافو  :تحديد الأىداؼ التكوينية- 
 كتككف ىذه الأىداؼ كاضحة كمحددة بدقة كنستعمؿ لتكجيو ،التككيف التي تـ تحديدىا في المرحمة السابقة

 كيتـ التعرؼ عمى أسس ىذه ،المشاركيف في عممية التككيف ككمعايير أساسية لتقييـ برنامج التككيف
كالأساليب  السمككيات المكاقؼ،، الميارات،  ككذلؾ مختمؼ المعارؼ،الأىداؼ بمحتكيات البرامج التككينية

: المستعممة لتحقيؽ ىذه العممية كيجب أف يراعي في كضع الأىداؼ

  تتضمف بكضكح بياف ما يتكقع أف يقكـ بو المتككف، مستكل الأداء المقبكؿ كالظركؼ التي
 .سيطبؽ فييا المتدرب كتعممو

 تتضمف معايير أداء قابمة لمقياس. 
                                                           

. 243، ص2014، (مصر)، الإسكندرية1، دار الكفاء لدنيا الطباعة كالنشر،طإدارة الموارد البشرية: السعيد مبركؾ إبراىيـ- (1)
 .167، ص2015، (الأردف)، عماف1دار الحامد، ط، إدارة الموارد البشرية:  غني دحاـ الزبيدم كحسيف كليد حسيف عباس-( 2)
  2013، (الأردف)، عماف1، دار صنعاء، ط– تخص نظـ المعمكمات الإدارية–  إدارة الموارد البشرية: عمي محمد رباعية- ( 3)
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ف الأىداؼ تختمؼ أ ك،الخ...السمككيات كبصكرة عامة فأىداؼ التككيف تشمؿ المعرفة الإدراكية الميارات،
 (1).رمف برنامج تككيني إلى أخ

 أو عمى تحديد الفئة يعتمد تصميـ برنامج التككيف: تحديد المشاركوف في عممية التكويف- 
 :المعني بالتككيف كيمكف تصميـ البرنامج لأجؿ المستكل

دماج العمميف الجدد-  أنظمتيا  ىياكميا،، أم تعريفيـ بمنتجات كخدمات المنظمة :تكويف وا 
. مسئكلييا ككذلؾ بالمياـ الخاصة بكؿ إدارة أك مصمحة

سكاء لتحسيف أدائيـ أك لتييئتيـ لكظائؼ جديدة عمى :  العامميف في الخدمةسموكياتتغيير - 
. المدل الطكيؿ

. احتياجاتيـ مع تتلبءـتييئة الإدارييف عمى مختمؼ المستكيات كالأنشطة التي - 

. تييئة مختصيف في كظائؼ مختمفة- 

حيث تيتـ المنظمة بتككيف بعض أفرادىا الذيف لدييـ قدرات في تكصيؿ : تييئة المدربيف- 
. المعارؼ

مكانيات المنظمةاختياريتـ : تحديد أماكف التكويف-  .    المكقع المناسب بحسب أىداؼ التككيف كا 

حيث تحدد المنظمة الأسمكب الذم يستخدـ في التككيف كيرتبط ذلؾ :  أساليب التكويفاختيار- 
 حيث يمكف أف يستعمؿ تككيف الإطارات أساليب مختمفة عف تككيف العماؿ ،بطبيعة كأىداؼ التككيف

 (2).الخ...المحاكاة  ، تقمص الأدكار، دراسة الحالة، كمف أىـ ىذه الأساليب المحاضرات التنفيذيكف

تعد مرحمة تنفيذ كتقييـ البرامج التككينية أخر مرحمة مف :  مرحمة تنفيذ وتقييـ البرامج التكوينية6-3
: مراحؿ تصميـ كتنفيذ البرامج التككينية كالتي تضـ

سكاء كاف ىذا  تعد ىذه المرحمة مرحمة التطبيؽ الفعمي بعد تصميمو،: تنفيذ البرنامج التكويني- 1
بحيث يتـ التركيز عمى الأىداؼ المسطرة كعمى المشاركة الإيجابية ، البرنامج داخؿ المؤسسة أك خارجيا

لممتدربيف، كجمع الملبحظات الإيجابية كالسمبية عمى البرنامج بمؿء الإستبانة الخاصة بالبرنامج التدريبي 

                                                           

 .214، 213، ص ص2013، (الأردف)، عماف1، دار الحامد، ط- طار متكامؿإ–  إدارة الموارد البشرية: حسيف حريـ- (1) 
. 104، 101مرجع سابؽ، ص ص:  كسيمة حمداكم-( 2)



 انفصم انثانث                                                                                                        انتكىين

 

70 

 

 كيتضمف تنفيذ ،كتعني عممية التنفيذ ككضع الفعاليات التدريبية كالبرامج التي تتضمنيا خطة التككيف
: البرنامج أنشطة ىامة تتمثؿ في

. كضع جدكؿ زمني يتناسب مع المكضكعات المقترحة لمتككيف عمييا- 

أم يتـ تحديد المكضكعات التي سيتـ تككيف المكظفيف : تحديد موضوعات البرنامج التكويني- 
 مع مراعاة التسمسؿ المنطقي ليذه المكضكعات كالترابط بينيا بما يتفؽ مع تسمسؿ كترابط ،عمييا

. المعمكمات، الأفكار كالمعارؼ المراد إكسابيا للؤفراد

. ترتيب مكاف كقاعات التككيف كالمتابعة اليكمية- 

يجب أف يتكفر كقت كاؼ لتنفيذ البرنامج : تحديد الوقت المناسب لتنفيذ البرنامج التكويني- 
تكقؼ طكؿ فترة تكذلؾ ، عدد المكضكعات التي يشمميا كمدل أىميتيا، طبيعة البرنامج التككيني يتفؽ مع

 (1). ك درجة تعقد المكضكعاتعمى طبيعة كمستكل الأفراد التككيف

يجب أف تقيـ البرامج التككينية لكي يتـ التعرؼ عمى مدل فائدتيا : تقييـ البرنامج التكويني- 2
كنقاط الضعؼ المكجكدة لمتخمص منيا كاستبعاد الغير فعالة منيا، كبصفة عامة يمكف تقييـ لبرامج 

. ردكد الأفعاؿ، التعمـ، السمكؾ كالنتائج :التككينية مف خلبؿ أربعة جكانب

يجب أف يتضمف تقييـ ردكد الأفعاؿ عف  :(مدى رضا الفرد وتفضيمو لمبرنامج)ردود الأفعاؿ- 
: البرنامج مكضكعات متعددة كتشمؿ

.                                       محتكل البرنامج - 

. ىيكؿ كشكؿ البرنامج– 

.                                        أساليب الشرح- 

. قدرات كنمط المحاضرة  – 

.                                   جكدة البيئة التعميمية- 

. مدل تحقيؽ الأىداؼ التككينية – 

                                                           
، مؤسسة الكراؽ، دط -مدخؿ استراتيجي متكامؿ – إدارة الموارد البشرية:  يكسؼ حجيـ الطائي كمؤيد عبد الحسيف الفضؿ-( 1)

. 303، ص2006، (الأردف)عماف
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 (1).تكصيات لتحسيف البرنامج- 

المعارؼ كالقدرات التي يحتاجكف ،  بالمياراتككنيفحيث يقيس مقدار تزكيد البرنامج لممت: التعمـ- 
المياراتية التي أعطيت ليـ مف / لمنكاحي التعميمية ككنيفإلييا أم بصكرة أكضح يركز عمى استيعاب المت

 (2).ككيف مف التالانتياءك خلبؿ كبعد ككيف أكقياس التعمـ يتـ إما خلبؿ التشرفيـ، قبؿ ـ

 ؼ كسمككو قد تغيير بفعؿ المعارككف المتاتجاه مف خلبلو يمكف معرفة ما إذا كاف :السموؾ- 
فإف   كفاءة كفعالية أثناء البرنامج،المككنكفنو بينما يظير أفمقد كجد أحيانا اكتسبيا، كالميارات التي 

 يجب أف يقاس ككينيأم أف نجاح البرنامج الت، سمككيـ يبقى دكف تغيير بعد عكدتيـ إلى عمميـ الأصمي
مف   كيمكف الكقكؼ عمى ىذه التغييرات،في ضكء التغييرات السمككية التي تحدث في الكظيفة أك العمؿ

 (3).ككنيفخلبؿ التقارير المقدمة مف رؤساء المت

عمى فاعمية المؤسسة كقدرتيا عمى تحقيؽ   تأثير التككيفاكتشاؼبحيث يركز عمى  :النتائج- 
بالإضافة  البقاء في المؤسسة، الرضا الكظيفي،  بالعمؿ، الالتزاـالجكدة، جممة مف الأىداؼ مثؿ الإنتاجية،

 (4).الخ...إلى إصابات العمؿ كالشكاكم 

  إلييا في مجاؿ تقييـ نتائج البرنامج التدريبي كمعدلات الحكادثالاستنادكىناؾ معايير أخرل يمكف 
معدلات الغياب، معدلات دكراف العمؿ، حيث تفيد في الحكـ عمى مدل فاعمية البرنامج التدريبي مف 

 (5).خلبؿ إجراء المقارنة بيف ىذه المقاييس قبؿ كبعد الخضكع لمتككيف

 في إحداث ككيف السمكؾ كالنتائج لكحدىما في تحديد المدل الذم يتسبب فيو التاستخداـكما يمكف 
 (6).ثر في المعايير المكضكعية لفاعمية المؤسسةأتغييرات في السمكؾ 

: كيمكف تكضيح المعايير السابقة بالاعتماد عمى نمكذج كيرؾ باتريؾ

 

                                                           
 .175، ص2005، (مصر)، الدار الجامعية، دط، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية:  راكية الحسف-( 1)
 .267، ص2002، لبناف، 1  دار النيضة العربية، ط-مف منظكر استراتيجي – إدارة الموارد البشرية: حسف إبراىيـ بمكط- (2)
 .450، الككيت، ص2، ذات السلبسؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، طإدارة الموارد البشرية: زكي محمكد ىاشـ- (3)
 .52،  ص2005، (مصر)، القاىرة1إتراؾ لمنشر كالتكزيع، ط، تنمية ميارات تخطيط الموارد البشرية :محمد البرادعي بسيكني-  (4)
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  . نموذج كيرؾ باتريؾ في تقييـ البرنامج التكوينييمثؿ: (05)الشكؿ رقـ

 

 

           

                            

 

 

 

 

. 311ص، 2008 عماف ،1ط دار كائؿ، ،إدارة الموارد البشرية: عبد البارم إبراىيـ درة كزىير الصباغ :المصدر

  :العوامؿ المؤثرة في فعالية البرنامج التكويني

 :ىناؾ عدة عكامؿ تمعب دكرا أساسيا في فعالية برنامج التككيف كىي

. التركيز عمى تعميـ المتككنيف أشياء جديدة تخدـ أعماليـ الحالية كالمستقبمية- 

.  لما تعممكه في البرنامجككنيف المتاستيعابالتأكد مف -  

لمتككف أف يمارس ما يتعممو بنفسو لترسيخ  ؿ أم إتاحة الفرصة،التركيز عمى التعمـ التجريبي- 
. رض الكاقعأالمعمكمة لديو، كالتأكد مف تطبيقو عمى 

اضطلبع المتككف عمى الأخطاء التي كقع فييا أثناء تككينو كما ىي الأسباب التي أدت إلى -  
. كقكعيا ككيفية معالجتيا

 الذم يسعى إلى تكفير الجك كالمناخ التعميمي المادم ،تكفير مدخؿ التعمـ المسرع أك المعجؿ-  
جك )(1)،الاستفادة مما يتعممكه في البرامج بأقصى فعالية كبسيكلة كسرعةككنيف كالمعنكم ليتسنى لممت
تخفيض التكتر كالضغط ، تشجيعيـ كالثراء عمييـ، الثناء، المعاممة الحسنة لممتككنيف، تعميمي ىادئ كمريح

                                                           
 .472مرجع سابؽ، ص:  عمر كصفي عقيمي-( 1)

 تعمـا ؿ‌‌‌‌

 نتائجا ؿ  

   ردود الفعؿ

 ا لسموؾ‌‌

         كيرؾ باتريؾ في تقييـ نموذج
البرامج التكوينية ويشمؿ 

 الجوانب
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كذلؾ بالاعتماد عمى كسائؿ التكنكلكجيا  (الخ...استخداـ كسائؿ كتقنيات جديدة في التعمـ، عمى المتككنيف
 (1). كالتي تساعد عمى اكتساب الميارات كالمعرفة بصكرة أفضؿ،المتعددة

 كالتي سيتـ ، ىذا كيكجد مف يقسـ مراحؿ تنفيذ كتصميـ البرنامج التككيني إلى أربعة مراحؿ
 :تكضيحيا مف خلبؿ الشكؿ التالي

 :يوضح مراحؿ تنفيذ و تصميـ البرنامج التكويني: (06)الشكؿ رقـ 

         (4) 

                                 (3)   

                                                         (2) 

                      (1) 

 

 

  

 .454 ص ،2001، (مصر)، الإسكندرية5، الدار الجامعية، طإدارة الموارد البشرية: رحمد ماهأ: المصدر

: معوقات ومقومات عممية التكويف- 7

إف عممية التككيف كغيرىا مف العمميات ليا جممة مف المعكقات التي في بعض الأحياف تحكؿ دكف 
:  مما يقمؿ مف إمكانيات النجاح كالتي مف بينيا نذكر،إتماـ العممية بشكؿ صحيح

. إىماؿ عنصر الكقت نتيجة لتكقع الكثير في كقت قصير -

. عدـ تأيد الإدارة العميا مما يؤدم إلى كجكد مناخ غير ملبئـ لمتككيف- 
. عدـ متابعة التككيف حيث انو لا ينتيي بانتياء البرنامج الرسمي -

                                                           
  .82، ص2008، (الأردف)، عماف1، إثراء لمنشر كالتكزيع، طإدارة الموارد البشرية:  عمي عباس-( 1) 

تقييـ كفاءات التكويف 

 تقييـ المتككنيف -

 إجراءاتتقييـ - 
البرنامج 

تقييـ نشاط - 
التككيف  

 

 

 برامج التكويف تنفيذ

الجدكؿ الزمني - 

مكاف التككيف - 

 المتابعة اليكمية- 

تصميـ برامج التكويف 

مكضكعات - 
التككيف 

 التككيف أساليب- 

المككنيف - 

ميزانية التككيف - 

‌

‌

‌

‌

 

 الاحتياجات تحديد
التكوينية 

 الاحتياجات- 

 الأىداؼ- 
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 كما لا يتككف مف ىـ في حاجة ماسة ، التككيف عف ظركؼ كطبيعة العمؿ بالمؤسسةانفصاؿ -
إلى التككيف كبالتالي يعكد العامؿ لممارسة عممو كما كاف يمارسو في السابؽ كاف لـ تنخفض الكفاءة فإنيا 

. لا ترتفع
 بمعنى أف ما اكتسبو ،الفشؿ في ترجمة المعرفة المكتسبة خلبؿ عممية التككيف إلى عمؿ فعمي -

 كقد يعكد ذلؾ إلى المتككف ،الفرد خلبؿ ىذه العممية لا يجد سبيمو أبدا إلى التطبيؽ الفعمي في المؤسسة
 . عميوككفنفسو نتيجة لعدـ قدرتو عمى تطبيؽ ما ت

نو قد يرجع إلى جك كمناخ العمؿ الغير مساعد كالذم لا يتيح لمعامؿ فرصة التجديد أكما - 
كقد يرجع السبب إلى معارضة بعض المسئكليف خاصة في المستكيات ، كالتطكير في أساليب العمؿ

 (1). لفكرة التككيف كعدـ إيمانيـ بأىميتو،اليرمية العميا
صعكبة تقييـ أداء النظاـ التككيني سكاء عمى مستكل المككنيف أك القائميف بتصميـ البرنامج - 

. ا كاف التككيف يمارس بطرؽ تقميديةذخاصة ما إ
:  عمى مقكمات لذلؾ تتمثؿ فيالاعتماد لابد مف ،كلتقميؿ مف النتائج التي تخمفيا معكقات عممية التككيف

.  طكيؿ الأجؿاستثماراالتعامؿ مع المتككنيف باعتبارىـ  -
. كضع سياسات ىادفة كفعالة لمتككيف -
. قبكؿ المتككنيف كما ىـ كتقبؿ الأخطاء التي تصدر منيـ أثناء التككيف -
. ف التككيف عممية جماعية مشتركة كمستمرةأالإدراؾ ب -
. تشجيع المتككنيف عمى التعمـ كالتطكير -
 (2).التأكد مف كجكد الأشخاص المناسبيف في التككيف المناسب -
. ميارات في أداء العمؿ كدعـ كتشجيع كمكافئة المتككنيف في تطبيؽ ما اكتسبكه مف المعارؼ -
تقييـ فعالية التككيف بتكمفة معقكلة، فالتقييـ يمكف أف يكفر إشارات كدلالات تقكد إلى أفكار حكؿ  -

 (3).كيفية تحسيف التككيف
 

 

                                                           
 .277، ص2010، ديكاف المطبكعات الجامعية، دط، الجزائر، تسيير الموارد البشرية:  مني نكرم-(  1)
. 41، ص2003، مجمكعة النيؿ العربية، دط، القاىرة، التدريب في جودة الخدمة:  تكني نيكبام ،ترجمة شكيكار زلي-(2) 
 .206مرجع سابؽ، ص:  حسيف حريـ-( 3)
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: نتائج التكويف- 8
إف التككيف كباقي العمميات التي تقكـ بيا الإدارة بيدؼ تطكير عماليا لو مخمفات سكاء كانت 

: ايجابية أك سمبية
 النتائج الإيجابية لمتكويف 

 :بالنسبة لمفرد- 1
 مما يؤدم إلى رفع ، معمكمات كخبرات كقدرات جديدةاكتسابزيادة ثقة العامميف بأنفسيـ نتيجة 

. الركح المعنكية كما يترتب عنيا مف إحداث في اتجاىاتيـ كسمككا تيـ داخؿ المؤسسة
 يتأتى مف خلبؿ الممارسة الفعمية لمعماؿ كمف ثـ ، التككيف كاقعي كمممكسلأفسرعة التعمـ -
 (1). الأخطاء كتصحيحيا بطريقة عمميةاكتشاؼ

: بالنسبة لممؤسسة- 2
تنمية كفاءات كخبرات العامميف كزيادة مياراتيـ تزيد مف قدراتيـ عمى تطكير العمؿ داخؿ ىذه - 
. المؤسسة
. إعداد أجياؿ مف الأفراد لشغؿ الكظائؼ القيادية عمى جميع مستكيات العمؿ داخؿ المؤسسة- 
 كمكاكبة التطكر العممي كالاجتماعية، الاقتصاديةم النظـ ؼمكاجية التغيرات التي تحدث - 

 (2).كالتكنكلكجي السائد في المجتمعات الصناعية كالتجارية المتقدمة
: النتائج السمبية لمتكويف

كالمقصكد ىي تمؾ الحالة مف التكتر في العلبقات بيف : عدـ التوافؽ بيف المعرفة والسمطة -
 كىذا نتيجة التصكر ، تجعميـ يتميزكف كيطالبكف بمعاممة خاصة، معارؼا كالأفراد الذيف تمقكالمسئكليف

 كىك ما قد لا ،الذم يممككنو عمى أف الزيادة في الأجر تصاحبيا دائما الزيادة في السمطة كفي الركاتب
. لذا يصبح التككيف في ىذه الحالة منتجا لمنزاعات داخؿ المؤسسة، يسمح بو القانكف الأساسي لممؤسسة

يعينكف في المياـ المكافقة ليذا  أم أف الأفراد الذيف خضعكا لمتككيف قد لا: عدـ كفاية التكويف- 
 مما يؤدم في ، الرؤساء المباشريف ليـ كالمطالبة بإعادة تحديد مياميـانتقادمما يدفعيـ إلى  الأخير

                                                           
، جامعة قناة السكيس، دط   -الأطر المنيجية كالتطبيقات العممية-إستراتيجة تطوير وتحسيف الأداء:سيد محمد جاد الرب - ( 1)

 .124، ص2009
 .228، ص2011، (الأردف)، عماف1 دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، ط،إدارة الموارد البشرية:  مني عباس انس عبد الباسط-( 2)
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 كىك الأمر الذم ينجر عنو الكثير مف الآثار ،النياية إلى إعادة تعريؼ التنظيـ الخاص بالمؤسسة ككؿ
 (1).ترغب فييا المؤسسة بشكؿ عاـ التي لا

 خلاصة الفصؿ
 تشكؿ في مجمميا حمقة ،ستراتيجي تتبعو المؤسسة بخطكات منتظمة كمتتابعةإيبقى التككيف خيار 

 كتنتيي بتقييـ عممية التككيف ككؿ لتبدأ مف جديد ، الحقيقة للؤفراد العامميفالاحتياجاتتبدأ مف تحديد 
 كىذا لمكاكبة ، الجديدة لممؤسسة كالأفراد العامميفالاحتياجات بالإضافة إلى ، مف نتائج ىذا التقييـانطلبقا

     .التطكرات الحاصمة في جميع المياديف خاصة ما تعمؽ بالصناعة
 
  

                                                           
. 52، 51مرجع سابؽ، ص ص:  إسماعيؿ حجازم كمعاليـ سعاد-(1)
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 .تمييد

 يسعى الفرد دائما لمبحث عف الكسائؿ التي تمكنو مف تحقيؽ التكافؽ، كمف بيف أىـ ىذه الكسائؿ 
نجد العمؿ، حيث يسعى الفرد إلى بمكغ تكافقو في مجاؿ العمؿ كيحاكؿ إحداث نكع مف التكاؤـ كالتكازف مع 
البيئة المادية بما تتضمنو مف كسائؿ إنتاج كالآلات كظركؼ العمؿ، ككذلؾ التكافؽ مع البيئة الاجتماعية 
مف رؤساء كزملبء كالتكيؼ مع محيط العمؿ بصفة عامة، حيث يعد التكافؽ الميني مؤشر لمنجاح في أم 
ف حدث العكس كلـ يستطع التأقمـ كالتكافؽ مع جميع ىذه المتغيرات يحدث لو سكء التكافؽ، كىذا  مينة، كا 
ما يخمؼ أثار كخيمة عمى كؿ مف المؤسسة التي يعمؿ لدييا بالدرجة الأكؿ كعمى ذاتو كنفسيتو بالدرجة 

 .الثانية، كىذا ما سيتـ التطرؽ إليو في مختمؼ محاكر ىذا الفصؿ

 :ماىية التوافؽ الميني-1
 :تعريؼ التوافؽ الميني- 1-1

ىك الحالة التي يتكامؿ فييا الفرد مع كظيفتو أك مينتو فيصبح الفرد »:cranberg كرانبراخ يعرفو
     (1).«ميتما بكظيفتو كيتفاعؿ معيا مف خلبؿ طمكحو الكظيفي كرغبتو في التقدـ كالنمك كتحقيؽ أىدافو فييا

يبرز مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف التكافؽ الميني ىك أف يككف الفرد منسجما مع الكظيفة التي يقكـ 
 . بيا كىذا ما يزيد مف رغبتو في التطكر كتحقيؽ أىدافو

التكافؽ الميني يتضمف الرضا عف العمؿ كرضا الآخريف »: عبد المجيد محمد الشاذلييعرفو 
تجاىو كيتمثؿ في الاختيار المناسب لممينة، عف قدرة كاقتناع شخصي كالاستعداد ليا عمما كتككينا 
كالدخكؿ فييا كالصلبحية المينية كالكفاءة كالإنتاج كالشعكر بالنجاح كالعلبقات الحسنة مع الرؤساء 

 أف نتصكر أف التكافؽ الميني ىك تكافؽ الفرد لبيئة العمؿ مكالزملبء كالتغمب عمى المشكلبت، كلا ينبغ
 (2).«فقط

يبرز مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف التكافؽ الميني يتضمف تكافؽ الفرد مع العمؿ الذم يقكـ بو كتكافقو  
رضاء الرؤساء عنو  .مع زملبئو كرؤساء، كىك ما يزيد مف درجة رضاه عف العمؿ كا 

 
                                                           

، مجمة العمكـ الاجتماعية، الجزائر التوافؽ الميني وعلاقتو بالولاء التنظيمي لدى عماؿ مؤسسة سونمغاز: محمد نقمكش الطاىر-(1)
  .12، ص2017

.64، ص2001،  مصر، 2، المكتبة الجامعية، طالصحة النفسية وسيكولوجية الشخصية: عبد المجيد محمد الشاذلي- ( 2(  
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 :خصائص التوافؽ الميني  -1-2
كتعني ضركرة النظر للئنساف باعتباره شخصية كمية ككؿ مكحدا في : التوافؽ عممية كمية- 

 التكافؽ خاصية لا تقتصر عمى السمكؾ الخارجي لمفرد في إغفاؿ لتجاربو أفعلبقتو ببيئتو، بمعنى 
 .الشعكرية، ما يستشعر مف رضا اتجاه ذاتو كأعمالو

كىذا يعني أف نضع في اعتبارنا حاجات الفرد ك دكافعو في مراحؿ نمكه : التوافؽ عممية تطورية- 
لى ر كما يككف برجكع إلى مدا،كمتطمباتيا المختمفة كخصائصيا ج  ترقى مف الدكافع كالأىداؼ البسيطة، كا 

 (1).الؾ بالرجكع إلى مدارج الترقي مف الذات إلى المكضكعذالأكثر تطكرا كتعقيدا، كؾ
تكفر عممية التكافؽ جزء مف الطاقة النفسية، المستمدة مف الصراع : التوافؽ عممية اقتصادية- 

ف التكافؽ عممية اقتصاد مف طاقة الإنساف النفسية، كالتي تتأثر بالظركؼ البيئية أبيف القكل المختمفة، ك
 .كالظركؼ المادية ككؿ ما يحيط بالإنساف

فميس ىناؾ ما يعرؼ بالتكافؽ التاـ فالتكافؽ التاـ يؤدم إلى درجة مف : التوافؽ عممية نسبية- 
. نسبية زمانا كمكانا كظرفا التكافؽ مسألةلدل الجمكد 

 :أىمية التوافؽ الميني- 1-3
يستيدؼ التكافؽ الميني الرضا عف النفس كالعمؿ كراحة الباؿ كالاطمئناف، نتيجة الشعكر بالقدرة 
الذاتية عمى التكيؼ مع البيئة، كالتفاعؿ مع الآخريف كلا يحتاج لأكثر مف التعرؼ عمى حاجات النفس 

رضاء ، كمعرفة إمكانيات البيئة كأىمية التكافؽ تظير مف خلبؿ مساعدة الإنساف عمى إشباع حاجاتو كا 
 . دكافعو بالطرؽ المشركعة، التي حددىا المجتمع مع مراعاة إمكانيات البيئة

ىك إشباع حاجات الأفراد التي تثير دكافعو بما يحقؽ الرضا عف النفس كالعمؿ  :فالتوافؽ كوسيمة
 لتخفيؼ التكتر الناشئ عف الشعكر بالحاجة، كيككف الفرد متكافقا إذا ما أحسف التعامؿ مع كالارتياح

 (2). الآخريف بشأف ىذه الحاجات كتناكؿ ما يحقؽ رغباتو بما يرضيو كيرضي الغير أيضا
 :كتتمثؿ أىمية التكافؽ الميني مف خلبؿ ما يمي

 (3).زيادة الإنتاج كالاستقرار في العمؿ- 
 .قدرة الفرد عمى مكاجية مشاكمو بمعرفة الأسباب كمحاكلة التغمب عمييا- 

                                                           

.73، ص2004، مكتبة القادسية لمنشر كالتكزيع، دط، د بمد، مبادئ الإرشاد و الصحة النفسية  : رمضاف قديح- ( 1 ( 
.385، ص1974، (لبناف)، دار النيضة العربية لمنشر كالتكزيع، دط، بيركت2عمـ النفس ودراسة التوافؽ ج: كماؿ الدسكقي  )- 2(  

.152، ص(الأردف)، عماف1، دار الرسالة لمنشر كالتكزيع، طالتسويؽ الصناعي  : سيد سالـ عرفة- ( 3(  
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 .قدرة الفرد عمى التكيؼ مع المتغيرات المختمفة كالحفاظ عمى تكازنو الانفعالي- 
 بالطرؽ المشركعة كالتي تساىـ ،قدرة الفرد عمى إزالة تكتراتو عف طريؽ إشباع حاجاتو المختمفة- 

 .في سعادتو ك سعادة الآخريف
.  المتبادؿكالاحتراـيجابية مع باقي أفراد المجتمع يسكدىا الكّد إ اجتماعيةإقامة علبقات - 
 كتكظيفيا في حياتو العممية ذلؾ عف ، الميارات كالخبرات التي تمكنو مف استغلبؿ قدراتواكتساب- 
 . بالجماعات كحسف تكافقو معيااحتكاكوطريؽ 

 .  كمساىمتو في زيادة إنتاجيتوكالاجتماعيتمتع الفرد بالصحة النفسية كالتكافؽ النفسي - 
 :مؤشرات التوافؽ الميني- 1-4

. أف تككف نظرة الإنساف إلى الحياة نظرة كاقعية- 
 .أف تككف طمكحات الشخص بمستكل إمكاناتو- 
 :أف تتكافر لدل الشخص مجمكعة مف السمات الشخصية أىميا-
 . الأفؽاتساع   - 
 .التفكير العممي   - 
 . كالمركنةالاجتماعيةالمسؤكلية    - 
  (1).أف يككف مفيكمو عف ذاتو متطابؽ مع كاقعو أك كما يدركو الآخركف عنو   - 
. الإحساس بإشباع حاجاتو النفسية   - 
 الإيجابية التي تبني المجتمع كاحتراـ الاجتماعية الاتجاىاتأف تتكافر لدل الشخص مجمكعة مف    - 

.  في العمؿكالاجتيادالعمؿ، أداء الكاجب، كاحتراـ الزمف، 
 كأف يتكيؼ شخصيا معو كمع ، جديدة في مجاؿ العمؿاجتماعيةقدرة الفرد عمى خمؽ علبقات   - 

. ف يصؿ إلى درجة الرضا عف نفسو كعف عممو كأف يسعى لمساعدة زملبئوأالعامميف ك
أف تتكافر لدل الشخص مجمكعة مف القيـ أك نسؽ مف القيـ الإنسانية مثؿ حب الناس كالتعاطؼ   - 

 (2).الخ... كالإيثار كالرحمة كالأمانة 

                                                           
.25، ص2012، (الأردف)، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، دط، عمافالتوجيو الميني ونظرياتو: جكدة عزة عبد اليادم-  ( 1(  
. 205، دس، ص(الأردف)، دار الكندم لمنشر التكزيع، دط، عمافعمـ النفس العاـ: صالح حسف الداىرم ككىيب مجيد الكبيسي- ( 2(  
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 قرارات اتخاذقدرتو عمى التعامؿ بذكاء مع المشكلبت التي يكاجييا العامؿ في مينتو كقدرتو عمى - 
 .عممية

:  مظاىر التوافؽ الميني1-5
لمتكافؽ الميني مجمكعة مف المظاىر، كأكؿ مظاىره الرضا عف العمؿ كىناؾ الرضا الإجمالي عف 
العمؿ كالرضا عف جكانب معينة مف بيئة العمؿ، ككؿ مف مظاىر الرضا عف الجكانب المختمفة ليس مف 

ف أالضركرم أف يتعادؿ مع الرضا مع العمؿ ككؿ، كمقياس الرضا الإجمالي عف العمؿ يسمح لمعامؿ ب
ف مقاييس الرضا الإجمالي عف العمؿ ستحدد إيقيـ كؿ جانب، فما يتصؿ بالأىمية النسبية لو كميما كاف ؼ

  :امظاىر العمؿ التي تيـ كؿ فرد ذلؾ أف ليا جكانب كثيرة مترابطة، تشير إلى التكافؽ الميني منو
 .زيادة الأجر- 
 .التطكر الذاتي لمشركة- 
 .ثبات العمالة- 
  (1). مف قدرات الفردالاستفادةشعبية العامؿ ك - 

 : عف التكافؽ الميني مف خلبؿ عامميفالاستدلاؿكيمكف 

  : عامؿ الرضا عف العمؿ -أولا  
كعف مختمؼ جكانب بيئة العمؿ لمفرد، كعف المشرؼ  فالرضا يشمؿ الرضا الإجمالي عف العمؿ 

الزملبء، الشركة أك المؤسسة التي يعمؿ بيا كظركؼ عممو، أجره، نكع العمؿ الذم يشغمو، كما يشمؿ 
 ميكلو كميكؿ معظـ الناس الناجحيف المّذيف يعممكف كاتفاؽإشباع حاجاتو كتحقيؽ أكجو طمكحو كتكقعاتو 

 (2).التدريب  الشخصية،التعمـ، المينة  السف،: كالرضا عف العمؿ مرتبط بعدة عكامؿ منيا،في مينة

 :ومف مظاىر الرضا عف العمؿ
 لا يمكف أف يككف إلا مف عمؿ ، كفرة الإنتاج كجكدتو أفحيث زيادة الإنتاج ك مستكل جكدتو- 

 .عمميـعامؿ عمى درجة عالية مف الرضا عف 
 . معدلات الغياب كقمة الشكاكم، كندرة الصراعات كالنزاعات في مجاؿ العمؿانخفاض- 
 .تحسينو كالتقميؿ مف دكراف العمؿكالإبداع كتطكير العمؿ - 

                                                           
.39، 38، ص ص 1996، دار المعارؼ، دط، مصر، الوجيز في الصحة النفسية :عباس محمكد عكض- ( 1(  
.69، ص2006، رسالة ماجستير، الرياض، التوافؽ الميني وعلاقتو بضغوط العمؿ: عبد الله عبد العزيز السماكم- ( 2(  
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 (1). العامميف السريعة كتقبميـ لكؿ إجراءات التعديؿ كالتطكير في مجاؿ العمؿاستجابة- 
 عامؿ الإرضاء                                                            : ثانيا

 كالطريقة التي ينظر إلييا المشرؼ لو أك الزملبء أك ،يتضح مف خلبؿ إنتاجية العامؿ ككفاءتو
  :يمي  كما يتضح سمبيا مف خلبؿ مابياالمؤسسة التي يعمؿ 

 .غيابو ك تأخره- 
 .عدـ قدرتو عمى البقاء في العمؿ لمدة مرضية مف الزمف- 
 .ترؾ محؿ العمؿ كثيرا- 
 .الآلةإساءة استعماؿ - 
 .فنيةحدكث أخطاء - 
 .تحريض الزملبء عمى الشككل مف الرؤساء كنظاـ العمؿ- 
 .إساءة العلبقة مع الزملبء أك المرؤكسيف- 
 .لؾ نجد عامؿ الإرضاءذا كمو يؤثر عمى التكافؽ الميني لمعامؿ كؿ حسب شدتو، كمقابؿ ذ كه

 :ومف مظاىر عامؿ الإرضاء
 .العمؿا ما يمكنو مف رفع إنتاجو في ذ قدرات الفرد كمياراتو مع ما يتطمبو العامؿ كهاتفاؽ -
 . العمؿسيركرةالحرص عمى حسف  -
 .الرؤساءإطاعة تعميمات المؤسسة أك الشركة أك تعميمات  -
 .العمؿ كالحضكر في الكقت المحدد ساعات  احتراـ النظاـ الداخمي لممؤسسة مف خلبؿاحتراـ -

لؾ ذؼ إلى ضا يتطمب الميارة كالذكاء بغرض التكفيؽ بيف متطمبات المينة كقدرات الفرد، ذككؿ ق
 (2).منوالإدراؾ لمختمؼ الأمكر نتيجة الحصكؿ عمى الرضا عف العمؿ، كتحقيؽ التكافؽ المرجك 

  :العوامؿ التي تؤثر في التوافؽ الميني- 2
يؤثر في التّكافؽ الميني لمفرد ما يطغى عمى حياتو اليكمية،  :العوامؿ الحضرية و التكنولوجية - 2-1

الرضا  مف تغيرات حضارية كتكنكلكجية تزعزع أمنو كاستقراره النفسي، كتجعمو يتردل بيف الأمؿ  كاليأس

                                                           
.335، ص2001، دط، مصر، -المكتب الجامعي الحديث-عمـ النفس الصناعي أسسو وتطبيقاتو :أشرؼ محمد عبد الغني- ( 1(  

. 55، دس، ص(مصر)، دار النيضة لمنشر كالتكزيع، دط، القاىرةالسيكولوجية الشخصية المعوقة للإنتاج : عبد القادر فرج طو -( 2(  
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 النفّسية عمى اختلبؼ الاضطراباتط حاجاتو الأساسية كتخنؽ شخصيتو كتشيع فييا حبنيا تأكالقنكط، كما 
 :أنكاعيا كلقد أدت التكنكلكجيا إلى 

 . نتيجة لقمة العمؿ اليدكم كزيادة العمؿ الذىنية الاجتماعيةتغيرات في الحيا- 
 .الفيزيقيةحسيف ظركؼ العمؿ ت- 
 . لمعمالةالاحتياجات معدلات الإنتاج نتيجة لنقص ارتفاع- 
 .حكؿ المجتمع الريفي إلى مجتمع صناعيت- 

كقد تتأثر مكانة الفرد العامؿ نتيجة لما أحدثتو التكنكلكجيا، فبدلا مف أف يككف ىك الأساس المادم 
لعممية الإنتاج أصبح أداتيا كعضلبتيا، كيلبحظ أف في المراحؿ الأكلى لمسيرة التكنكلكجيا  يكـ كاف 

 بسيطة التركيب، كاف يعمؿ في بيئة محددة المكاف كمحدكدة  الآلاتالعامؿ يعمؿ عمى الآلة اليدكية أك
 بالانتماء حيث كاف يشعر الخ،...رؤسائو العلبقات، بيئة تسكدىا العلبقات الحميمة بينو كبيف زملبئو ك

كبعد أف كصمت التكنكلكجيا إلى مرحمة الآلة التمقائية أم الآلات ذاتية الحركة كالتخصص الدقيؽ   
في العمؿ، أضحى العامؿ يؤدم عملب لا يعبر عف شخصيتو كلا يشعره بأىميتو كانتمائو ككؿ ىذه العكامؿ 

 (1).ليا تأثير كبير في تكافؽ الفرد مع مينتو
 : و تتمثؿ فيما يميالعوامؿ الشخصية- 2-2

 .ا العمؿذعدـ تناسب قدرات ك ميارات كالسمات الشخصية لمعامؿ مع متطمبات أداء ق- 
كمما كانت الحالة الصحية سيئة كمما كجد العامؿ نفسو عاجزا عف أداء عممو أك تأديتو مما - 
 .بالنقصيشعره 

 .المشكلبت الأسرية كالعائمية تؤثر بشكؿ مباشر في تكافؽ الفرد- 
 كالنفسية مف الأسباب اليامة لعدـ تكافؽ الانفعالية الاضطراباتالحالة النفسية كالمزاجية لمعامؿ، - 

 (2).العامؿ في العمؿ

 

 

 

                                                           
.19، ص2005، دار المعرفة الجامعية، دط، مصر، دراسات في عمـ النفس الصناعي والميني :عباس محمكد عكض- ( 1(  
.271، ص1985، (لبناف)دار النيضة، دط، بيركت ،-بحكث عربية كعالمية-عمـ النفس الصناعي :محمكد السيد أبك النيؿ- ( 2(  



                      التكافؽ الميني                   الفصؿ الرابع                                    
 

84 

 

 :خارجيةعوامؿ - 2-3
أف العامؿ قبؿ أف يككف عاملب في مؤسسة معينة، ىك عضك في جماعات كثيرة مختمفة كيختمؼ 

 حيث كجد الكثير ، كالمسيطر الذم يعتمد عميو داخؿ الأسرةالمسؤكؿمركزه فييا مف جماعة لأخرل، فيك 
 (1).مف المشكلبت التي تكاجو العامؿ في عممو إنما ىي حصيمة مشاكؿ أخرل خارج نطاؽ العمؿ

 :(داخؿ المصنع  )عوامؿ مرتبطة بالعمؿ - 2-4

يعد العامؿ ركيزة الصناعة اليكـ، فيك يؤدم دكرا بالغ الصعكبة فزيادة الإنتاج تتطمب منو زيادة 
ساعات العمؿ  كتتـ السرعة كالدقة في الإنتاج عمى حساب راحتو النفسية، ك رغـ التكسع المممكس في 

الؾ فيك في أشد الحاجة لكي يشعر ذ ؿ،رفع مستكاه المادم فيك في حاجة إلى الشعكر بالرضا كالسعادة
: ق العكامؿ نجدذ كمف بيف قبالاطمئناف
 حيث نجد ضركرة كضع العامؿ المناسب في المكاف المناسب مف حيث :علاقة العامؿ بحرفتو- 

 الميني كالتكجيو الميني، كفشمنا الاختيارلؾ عممية ذ كيساعدنا في تحقيؽ  كالميكؿ،القدرات كالإمكانيات
 فالعامؿ الذم ينتقؿ ، إلى غيره نتيجة فشميـ فيوكانتقاليـفي تحقيؽ ذلؾ ينجـ عنو ترؾ الكثيريف لعمميـ 

 في حرفة معينة ىك ذلؾ العامؿ الذم لـ الاستقرارم يعجز عف ذمف حرفة لأخرل في أكقات قصيرة كاؿ
يصادؼ العمؿ الذم يناسبو مند البداية، كما يكلده مف شعكر باليأس كالخيبة كفقداف الثقة كضياع الكقت 

نو في حاجة دائمة لإعادة التكافؽ مع أيؤثر عمى علبقتو مع الزملبء كمع المؤسسة ككؿ، كما  كىك ما
 عف العمؿ الانفصاؿ علبكة عمى ما يصادفو مف بطالة نتيجة ،البيئات الجديدة كالأعماؿ الجديدة كالظركؼ

 .ر بعمؿ أخكالالتحاؽ
فالعامؿ المتكافؽ تكافقا حسنا مع عممو عادة يككف عمى علبقة : علاقة العامؿ بنظاـ المؤسسة- 

حسنة مع النظاـ كالييئات الإدارية لممؤسسة، كلعؿ بشكاكم العماؿ كما يقكمكف بو مف مشاغبات يدرؾ أف 
عف الفاشميف في أعماليـ، فالذم لا يجد الرضا النفسي عف طريؽ العمؿ يرضي نفسو عادة  غمبيا يصدرأ

  داخؿ المؤسسة، كبذلؾ ينجح في صرؼ غيره كما فشؿ ىك فيوبالاضطراباتكزعيـ لممتمرديف كالقائميف 
لذلؾ يجب عمى المؤسسة أف تقكـ بدراسة الأسباب الحقيقية التي تؤدم بالعامؿ لآف تسكء علبقتو بنظاـ 

 .لإدارية كالعمؿ عمى إزالتيااالمؤسسة كىيئاتيا 

                                                           
، مجمة العمكـ الإنسانية صراع الأدوار وتأثيره عمى التوافؽ الميني لمطلاب العامميف بالمركز الجامعي: سمية بف عمارة- (1)

 .  359، 358، ص ص(الجزائر)، جامعة كرقمةكالاجتماعية
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عمى المؤسسة الصناعية إذا ما كانت تعمؿ جادة عمى تحسيف تكافؽ  :علاقة العامؿ بالرؤساء- 
. العامؿ الميني، أف تعمؿ عمى أف تسكد العلبقات الاجتماعية كالنفسية الصحيحة بيف الرئيس كالمرؤكسيف

 بعض الميزات السمككية التي تخمؽ علبقة نفسية صحيحة بيف oberdamأبرداـ يمخص لنا ك
 (1).المشرؼ كالمرؤكسيف كتشيع ركح الثقة المتبادلة في جك المؤسسة كمف بيف ىده الميزات

 . لشخصيتيـباحترامومعاممة المرؤكسيف معاممة تشعرىـ - 
 .تمثيميـ تمثيلب أمينا أدل الييئات العميا- 
 .تطبيؽ قكانيف الشركة كلكائحيا عمييـ تطبيقا مرنا- 
 .إعطاؤىـ فرصة كافية لمنمك كالتقدـ مينا ك معاكنتيـ عمى التحسف- 
 .دراستيـ دراسة فردية لمتعرؼ عمى الميزات الخاصة لكؿ منيـ بقصد معاممتيـ معاممة مناسبة- 
 .إحلبؿ الكؿ في العمؿ المناسب لقدراتو كميكلو- 
 .يتحمؿ المسؤكلية مع المرؤكسيف فيما يقعكف فيو مف أخطاء- 
 .تالقرارا اتخاذإشراؾ العمؿ في مجمس إدارة المؤسسة الصناعية كمشاركتيـ في - 

كىكذا يمكف تحقيؽ تكافؽ أفضؿ بيف المرؤكس كالرئيس، بتحسيف العلبقات بينيما مما يؤدم إلى 
زيادة الإنتاج مف جية كتحقيؽ التكافؽ الميني مف جية أخرل، نظرا للؤىمية البالغة لتمؾ العلبقات في 

. ميداف العمؿ
 طبيعة العمؿ الصناعي تقتضي دائما تككيف علبقة بيف كؿ عامؿ  إف:علاقة العامؿ بزملائو- 

التعاكف )كغمب ما يحدد العلبقة بيف العامؿ كزملبئو قأكزملبئو كبيف المشرؼ كزملبئو، حيث نجد 
 أسمكب المنافسة، كبالرغـ مف تحقيؽ نتائج استخداـكتمجأ أغمب المؤسسات الصناعية إلى  (كالمنافسة

 كالتمثؿ ،نو يخمؼ سمبيات عمى المستكل الفردمأيجابية لممؤسسة كالمتمثؿ في رفع مستكل الإنتاج إلا إ
ق المنافسة الفردية ذ مظاىر العدكاف الناشئ مف الإحباط الذم تحدثو قؿتبادكفي إفساد العلبقات الداخمية 
 .بيف الزملبء في العمؿ الكاحد

قصد بظركؼ العمؿ الشركط المادية التي يعمؿ فييا مف ضكء  :علاقة العامؿ بظروؼ العمؿ- 
كبر فرصة أ ناجحا بحيث تتاح لو يككّف تككينا يكضع العامؿ في المينة كحيثالخ ،... .رطكبةتيكية، 

                                                           
.59، 58، ص ص1983، (مصر)، القاىرة4، دار المعارؼ، طعمـ النفس الصناعي والتنظيمي: فرج عبد القادر طو- ( 1(  
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  بيذا الاحتفاظممكنة لمتكافؽ الصحيح مع بيئة العمؿ، كلكف ينبغي فضلب عف ذلؾ تييأت لو أسباب 
 .التكافؽ بتكفير الظركؼ البيئية المناسبة

نجد أيضا يف يتعامؿ معيـ ذ فبالإضافة إلى المكائح كالأشخاص اؿ:العمؿعلاقة العامؿ بآلات - 
ف أمنو إ كالتي يتكقؼ إنتاجو كتكافقو العاـ عمى سيرىا كزيادة عمى ذالؾ ؼ،الآلات كالأدكات التي يستخدميا
حيث أكضحت  ،، بحيث تضمف بذلؾ عدـ تعرضو لمحكادثاستعمالياكسلبمتو يتكقفاف عمى حسف 

الدراسات التي تناكلت مكضكع الحكادث، إف ىناؾ عكامؿ نفسية تكمف كراء ىذه الحكادث سكاء كانت 
 أـ نقص في القدرات العقمية كالإمكانيات الشخصية المتطمبة لمعمؿ، كما أكدت عمى انفعالية اضطرابات

أف ليا علبقة بالركح المعنكية السائدة بيف عماؿ ىذه المؤسسة كبالتالي يجب تفعيؿ دكر الإختيار كالتكجيو 
     .                                        كالتدريب كرفع الركح المعنكية لمعماؿ لتقميؿ مف حكادث العمؿ تحقيؽ الميني

 :  يمي   ما مراعاة لكي يتحقؽ التوافؽ الميني يجبو
 كقدراتو إمكاناتوم الذم يتناسب مع أضركرة كضع العامؿ المناسب في المكاف المناسب - 

 . ميني كتكجيو ميني سميميفاختيارف يككف ىذا قائما عمى أاستعداداتو المينية عامة، ك
، يحرص عمى زيادة الإنتاجية الكحدة أك صناعي داخؿ المصنع ديمقراطيضركرة كجكد نظاـ - 
ف يكفي أ ك، لمعامؿ كالصنع، حرصو عمى كرامة العامؿ كحريتو كصحتو النفسية كالجسميةالإنتاجيةالكفاية 

  (1).المناسبحقو في التقدير في الكقت 
 علبقات راضية مرضية، يرضى عنيا ك يرضي عنيا إقامةف تحرص المؤسسة عمى أضركرة - 
 . تحرص عمى غرس ركح التعاكف كالثقة في التعامؿأف بينو كبيف المشرفيف كالرؤساء، كعمييا الآخركف
ركؼ العمؿ كشركطو الفسيكلكجية المختمفة حتى يعمؿ العامؿ في جك يسكده ظيجب تحسيف - 
: الأسباب مجمكعتيف مف إلى ترجع كأنيا الإصابات، الحكادث كأسباب إلى كيجب تنبيو العامؿ الأماف
 .الإنتاجيةالكحدة أك  المكضكع إلى فنية ترجع أخرل كأسباب، ذاتو خاصة بالعامؿ إنسانية أسباب

 . السميـ عميوالإشراؼ التي يعمؿ عمييا كذلؾ بالتككيف عمييا كللآلةيجب تكييؼ العامؿ - 
 يكضح لو أف كأداءه يضطمع العامؿ عمى مدل تقدمو بشكؿ دائـ كمستمر حتى يحسف أفيجب - 

 .سبؿ التقدـ في مينتو

                                                           
  .28، ص2010، ديكاف المطبكعات الجامعية، دط، كىراف، التكيؼ الميني: محمد بف رابح- (1)
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ف أ كأمكف إف الأسباب عمييـ فيتـ ليـ شرح ستؤثر العامؿ مقدما بالتغيرات التي اضطلبع يتـ أف- 
 . ذلؾأمكف إف الأسبابتييئ ليـ 
 (1). كسماتيـ الشخصيةكاستعداداتيـ التي تتفؽ مع قدراتيـ للؤعماؿ العماؿ انتقاء- 
ف نبحث في الكفاية أحسف كجو، كىنا يجب أ مف مقدرة كؿ شخص عمى الاستفادةف يتـ أيجب - 
 (2). شخصأملا نقؼ في سبيؿ تقدـ أ غير المستغمة، كالإنتاجية
 .يجب معاممة العماؿ كأفراد ليـ حقكؽ كعمييـ مسؤكليات- 
 في العمؿ بحيث أك الأسرة في سكاء الاجتماعية، مع ظركؼ الحياة يتلبءـتعديؿ الفرد بحيث - 

 (3). كتغير مف سمككوتؤثريحيط بو مف متغيرات   مع ماكالانسجاـ التكازف لإعادةيعدؿ الفرد مف سمككو 
 .الانسجاـ المتبادؿ لخمؽ الاحتراـجعؿ العلبقة بيف الرئيس كالمرؤكسيف قائمة عمى - 
 .صحاب العمؿأ الميني مف قبؿ كالاختيارتطبيؽ مبدأ التكجيو - 
 مشكلبت مراعاةالتكافؽ الميني لمفرد يستمد مف البيئة الداخمية كالخارجية لمعمؿ لذلؾ لابد مف - 

 (4).ثر بالأخرأ كيتيؤثرالعامؿ الداخمية كالخارجية، لأف كؿ منيما 
: ساسية في تفسير التوافؽ المينيلأاالاتجاىات - 3

نو متصؿ أساس أ، عمى مىناؾ مداخؿ متعددة يمكنيا تفسير التكافؽ الميني كسكء التكافؽ الميف
  .ك عدـ تكافقيـ ك مف تمؾ المداخؿأفراد مكاقع مختمفة عميو تمثؿ تكافقيـ لأكمي يحتؿ ا

 الصحة الجسمية تعني التكافؽ التاـ بيف أفا المدخؿ عمى ذيعتمد ق :الفسيولوجيالمدخؿ - 3-1
 مع الإحساس بالإنساف الجسمية المختمفة، مع القدرة عمى مكاجية الصعكبات العادية المحيطة ؼالكظائ

ف تككف الكظائؼ الجسمية أا التفسير ذ كيقصد بالتكافؽ في ضكء ق،الإيجابي بالنشاط كالقكة كالحيكية
 .متعاكنة تعاكنا كاملب لصالح الجسـ كمو

ك التكامؿ أ الصحة النفسية تعني التكافؽ التاـ أفا المدخؿ عمى ذيعتمد ق :المدخؿ السيكولوجي- 3-2
زمات النفسية العادية التي تطرأ عادة عمى لأبيف الكظائؼ النفسية المختمفة مع القدرة عمى مكاجية ا

                                                           
 .15، ص2016، الككيت، 1، دار الفكر لمنشر كالتكزيع، طعمـ النفس الصناعي و التنظيمي:  عكيد سمطاف المشعاف اليذاؿ-(1)
  .62، ص2005، دار المعرفة الجامعية، دط، مصر، عمـ النفس الصناعي بيف النظرية والتطبيؽ: مجدم احمد محمد عبد الله-(2)
   14، مجمة أبحاث نفسية ك تربكية، العدد الإدارة الصفية و علاقتيا بالتوافؽ الميني بالمؤسسة الجزائرية: ىدل سلبـ-(4) 

. 123، ص2017عنابة،
.34، ص 2012، منظمة رائد الخيرية، دط، د بمد، التوافؽ الميني :أحمد مجدكب الشريفي- ( 4(  
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حساس الإيجابي بالسعادة كالكفاية، كيقصد بالتكافؽ التاـ بيف الكظائؼ النفسية المختمفة لإنساف، مع الإا
 كالتكافؽ بيف الفرد كبيئتو ككذالؾ بيف الكظائؼ النفسية لدل الاتزافخمك الفرد مف الصراع الداخمي، كتكفر 

 .الفرد
                        يعتمد ىذا المدخؿ عمى أف الصحة الشخصية : المدخؿ الثقافي والاجتماعي- 3-3

شارة في لإ، كيجب االاتساؽك عدـ أك الصراع أىر عمييا التناقض ظم المتكاممة ىي الشخصية التي لا
ف تتحقؽ في الكاقع بصكرة أمسألة درجة لا يمكف  ف التكامؿ بالنسبة لمشخصية يعتبرأ إلىىذا المقاـ 
ف تعقد المجتمع أ إلىف نشير أضكء ىذا المدخؿ فيجب   كعندما نتعرض لدراسة التكافؽ في،متكاممة
.  التقميؿ مف فرص التكامؿ لمشخصيةإلى يؤدمالحديث 

 حد ما، ك لكف كؿ منيا  إلىة السابقة صحيحة ثف كلب مف ىذه المداخؿ الثلبأف نعرؼ ألابد 
 ف كؿ مظير سمككي ىك نتيجة حتمية أساسا لتحميؿ التكافؽ كتفسيره، كذلؾ أكحده لا يصمح 

 (1). بطريقة ديناميكية كطردةكالاجتماعيةالعكامؿ البيكلكجية كالنفسية لتفاعؿ 

: أبعاد التوافؽ الميني و طرؽ قياسو- 4
: أبعاد التوافؽ الميني- 4-1

كالتي تعبر عف رضا العامؿ عف المدعمات المادية التي يقدميا لو  :مدعمات العمؿ الاجتماعية- 
 ككذلؾ مدل ، لمكفاء باحتياجاتوككفايتياعممو، كتشمؿ المرتبات كمدل مناسبتيا لما يقكـ بو مف عمؿ 

مكانية الحصكؿ عميياكالعدالة في تكزيعيا كالحكافز   .مدل تكافرىا في العمؿ كا 
كتتمثؿ في مشاعر العامؿ اتجاه الظركؼ الفيزيقية المحيطة بو أثناء تأديتو لعممو : ظروؼ العمؿ- 

 .(اتساع المكاف، النظافة، درجة الحرارة، الإضاءة، اليدكء، ساعات العمؿ كفترات الراحة)
كىك يبيف مدل إحساس العامؿ بالمسؤكلية عف العمؿ الذم يقكـ بو كمدل  :المسؤولية عف لعمؿ- 

 .محافظتو عمى الأدكات كالمكاد الخاصة بالعمؿ
يبيف مدل تقدير العامؿ لقيمة عممو ككيفية إدراكو لمقيمة الاجتماعية ليذا العمؿ  :قيمة العمؿ- 

 .دكف غيره مف الأعماؿ الأخرل كمدل إحساسو بأىمية ىذا العمؿ للآخريف

                                                           
 29، ص ص2009، (مصر)كالتكزيع، دط، الإسكندرية ، مؤسسة رؤية لمنشرعمـ النفس الصناعي: حسف محمد عبد الرحماف- ( 1)

30. 
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 يبيف مشاعر العامؿ نحك العمؿ الذم يقكـ بيو كمدل رضاه عنو، ك عدـ رغبتو في :نوع العمؿ - 
حساسو بقيمتوأتيحتالتغيير إذا   (1). لو الفرصة لذلؾ كحبو ليذا العمؿ كا 

: يمي ماـ  يمكننا قياس التكافؽ الميني لمعامؿ باستخدا:طرؽ قياس التوافؽ الميني- 4-2
كىك الذم يعبر عنو بمدل رضا العامؿ عف عممو  :مقياس لقياس الرضا الإجمالي عف العمؿ- 

مف حيث الأجر كالمكانة الاجتماعية التي يحققيا لو عممو، بالإضافة إلى رضا العامؿ عف نمط الإشراؼ 
حساسو بأف  لمؤسسة تكفر لو الأمف كالعدالة كفرص الترقية ككذا رضاه عف نظاـ اداخؿ المؤسسة كا 

 .الحكافز كطبيعة الظركؼ الفيزيقية
كالذم يقيس بيو الفرد مدل نجاحو كفشمو، ففشمو في تحقيؽ  :مقياس لقياس مستوى الطموح- 

 . قد يكلد لو شعكر مستمر بالإخفاؽ لما لو مف أثار خطيرة عمى التكافؽ المينيالإشباعاتمجمكعة مف 
 ستعدادية منيا الجسمية كالعقميةلإكيقصد بو قياس تمؾ العكامؿ ا :مقياس الاستعدادات والقدرات- 

ق القدرات ضركرم لمعرفة فيما إذا كاف ذ فقياس ق،التي تساعد الفرد عمى تحقيؽ التكافؽ في بيئتو المينية
ؿ د كالقدرات كمتطمبات المينة مالاستعدادات أف يحقؽ التكافؽ في محيطو الميني، فتطابؽ بإمكانوالفرد 

 (2).ؿ عمى عدـ كجكد تكافؽ مينيدعمى كجكد تكافؽ ميني كعدـ تطابقيا م
: ىذا كبالإضافة إلى مقاييس أخرل مثؿ

 . نحك جكانب العمؿ المختمفةالاتجاىات يشمؿ مقاييس فرعية لقياس اتجاهمقياس - 
 . ك الميكلاتمقياس الرغبات- 
مقياس للئنتاج أك الكفاية الإنتاجية، مقاييس مقننة، الغياب، الحكادث، التنقؿ، مخالفات النظاـ - 
 .كالشكاكم
  عممو، طكؿ الكقتأ عف التاريخ الميني يشمؿ قائمة بالأعماؿ التي شغميا الفرد مند بداستبياف- 

مع كصؼ ىذه الأعماؿ كمدة بقائو في كؿ منيا كمستكل كؿ منيا كسبب تركو لكؿ منيا ككسائمو في 
 .إيجاد العمؿ كفترات تعطيمو

محؾ لمملبئمة المينية يمكف أف يقارف عمى أساسو مدل ككف العامؿ مناسبا لمعمؿ مف حيث - 
 .كميكلاتو كاستعداداتوخصائصو 

                                                           
..37، ص2004، (مصر)، مكتبة الأنجمك، دط، القاىرةمقياس التوافؽ الميني لعماؿ الصناعة: بشرل إسماعيؿ أحمد- ( 1(  
.51، ص2017، مجمة أبحاث نفسية كتربكية، جكاف محددات التوافؽ الميني بالمؤسسة الجزائرية: الشريؼ شريبط محمد- ( 2( 
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 يسبؽ ذلؾ دراسة أفنو ينبغي إق المقاييس لتحديد مدل تكافؽ الفرد الميني، ؼذكلكي تستخدـ ق
 لو كغيره عمى حسب ما تفسر عنو الدراسة إعطاءهنظرية كتجريبية لكؿ مقياس، لتقدير الكزف الذم يجب 

 (1).مف كفاءة في الدلالة عمى مدل تكافؽ الفرد الميني

 :تحميؿ عممية التوافؽ الميني- 5
تبدأ عممية التكافؽ بكجكد دافع أك رغبة تكجو السمكؾ نحك غاية معينة لإشباع ىذا الدافع، ثـ يظير 

ردكد  عائؽ يعترض ىذا الفرد في تحقيؽ اليدؼ، ىنا يمارس الفرد العديد مف الحركات الإنفعالية ك
ا العائؽ كعندما يتمكف الفرد مف تحقيؽ ىذا اليدؼ الذم يشبع دافعو تتـ ذالأفعاؿ المختمفة، لمتغمب عمى ق

 عممية التكافؽ في إلى حاجات الفرد لف يحتاج أشبعت انو كمما إلىعممية التكافؽ، كيشير عمماء النفس 
:  تكجد خطكات رئيسية في عممية التكافؽ كىيالأساس، كعمى ىذا (2)المحيط الذم يعيش فيو

 . ىدؼ خاصإلى الإنسافكجكد دافع يدفع - 
 . الدافعإشباع اليدؼ كيحبط إلىكجكد عائؽ يمنع مف الكصكؿ - 
 . كحركات كثيرة لمتغمب عمى العائؽبأعماؿ الإنسافقياـ - 
شباع الكصكؿ لميدؼ إلى حؿ يمكف مف التغمب عمى العائؽ كيؤدم إلى الأخيرالكصكؿ في -   كا 

 (3).الدافع

: عوائؽ التوافؽ الميني- 6
  الكثير مف حاجاتيـ كدكافعيـ الفيزيكلكجيةايشبعك أف الكثير مف الناس يستطيعكف أفبالرغـ مف 

 يييأ أفف ىناؾ بعض مف ىذه الدكافع القكية التي لـ يستطع الفرد أ نعترؼ بأف، لكف يجب كالاجتماعية
.  التاـالإشباعليا 

 بعض حاجاتنا الضركرية إشباع ىناؾ بعض العكائؽ ك العقبات العنيفة التي تحكؿ بيننا كبيف إف
 لسمكؾ يتعارض مع قيـ أك لحاجاتو إشباعاقؿ أ تقبؿ حمكؿ تكافقية إلى الأحيافبعض  كتدفع الفرد في

                                                           
.57، 56مرجع سابؽ، ص ص: فرج عبد القادر طو- ( 1(  
 2014، مجمة العمكـ الاجتماعية، الجرائر، الإدارة الصفية وعلاقتيا بالتوافؽ الميني لأستاذ التعميـ الثانوي: ىدل سلبـ-(2)

  .155ص
.42، ص1999، (مصر)، مركز الإسكندرية لمكتاب، دط، الإسكندريةالصحة النفسية و التوافؽ: سيير كامؿ أحمد- ( 3(  
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:  نميز بيف نكعيف مف العكائؽ ىماأفا كمف الممكف ذكذ شأك انحرافا فيككف ذلؾ ،المجتمع كمعاييره
 . كالصراعالإحباط

 حاجة أكىك حالة مف التأزـ النفسي ينشأ عف مكاجية الفرد لعائؽ يحكؿ دكف تحقيؽ دافع : حباطلإا- 1
الفرد حدكث ىذا العائؽ ة  حاجعإشباكؿ دكف ح الفرد لعائؽ مإدراؾ العممية التي تتضمف أيضا كىك ،ممحة

 (1).في المستقبؿ
. الذاتيةالعقبات البيئية كالعقبات : قسميف ىماإلى مصادر يمكف تقسيميا للئحباط إف
 :العقبات البيئية-
دكافع   تحبطأف العقبات البيئية المادية كاللبمادية تعتبر مف المصادر الرئيسية التي يمكف  إف
، كىي عقبات متعددة بحيث لا يمكف حصرىا، نظرا لما تحتكيو ىذه البيئة مف عكامؿ فيزيقية الإنساف

 ... كالطقس كعكامؿ لا مادية كالقكاعد النظـ كالقكانيفكالأنياركالمرتفعات كالمنخفضات كالجباؿ كالبحار 
 .الخ

 إلىعميؽ في نفسية الفرد كترجع أثر ات ذكىي عقبات متعددة ك :الذاتيةالعقبات الشخصية و-
 : نذكر منياأسبابعدة 

 .الأىداؼ بعيدة المناؿ- 
 .ىداؼ الفرد كعدـ تناسقيا مع الكقتأتحديد - 
 .الأىداؼ المتطرفة- 

 ليا طبيعة أكثر أك مكقؼ يككف لدل الفرد فيو الدخكؿ في نشاطيف إلىيشير مفيكـ الصراع : الصراع- 2
 مفيكـ الصراع في فيـ أىمية عمى موراي يؤكد كىنا ، في كقت كاحدإشباعيامتضادة تماما لا يمكف 

 (2).المكضكعات المتعمقة بقدرة الفرد عمى التكيؼ
 مند كلادتو كحتى مكتو يقع في صراع ينشأ في الرغبة فالإنساف فالصراع سمة مف سمات الحياة إذف
 (3)إشباعيا الدكافع، فمثلب الصراع بيف رغباتنا كمعايير المجتمع التي تقع حائلب دكف إشباعالأكيدة في 

                                                           
 .80، ص2000، (مصر)، المكتبة الجامعية، دط، الإسكندريةالصحة النفسية وسيكولوجية الشخصية: فكزم محمد جبؿ - ( 1)
 2012، (مصر)، القاىرة1، المجمكعة العربية لمتدريب، طإدارة النزاعات و الصراعات في العمؿ: محمكد عبد الفتاح رضكاف- ( 2)

  10ص
.21مرجع سابؽ، ص: فكزم محمد جبؿ- ( 3(  
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  أما دافع كاحدإشباعكجكد عقبة تحكؿ دكف ىك  فالإحباط الإحباطكىناؾ علبقة كطيدة بيف الصراع ك
 . كاحد منياالإحباطية دافعيف قد يككف أحد الدكافع إشباعالصراع فيك تعارض بيف 

 بحالة مف التأزـ النفسي الإنساف أكثر يعمؿ عمى حدكث صراع مما يصيب أك كجكد دافعيف إذف
 .كعدـ التكافؽ

: علاج مشكلات التوافؽ الميني- 7
: ة عف سكء التكافؽ الميني لمعماؿ بالكسائؿ التاليةـمف المشكلبت الناج يمكف الحد

 الطرؽ العممية لإختيار العماؿ إتباع إف :كويفالت و الطرؽ العممية في الاختيار، التوجيوإتباع -7-1
 أعماليـ، كما أداء تكافؽ ىؤلاء العماؿ في إلىلأداء الأعماؿ التي تتناسب كقدراتيـ، سكؼ تؤدم بلب شؾ 

 المستخدمة للؤلأت مع التطكر التكنكلكجي تتكاءـ لو طرقو كنظرياتو ك كسائمو التي ككيفأف التكجيو كالت
 الطرؽ العممية في التعامؿ مع مثؿ ىذه الأمكر، يسيـ بقدر كبير في تكافؽ بإتباعفي العمؿ، كلا شؾ أنو 

 .العامؿ مع عممو
 النفسي العامؿ عف طريؽ تشجيعو لمتعبير عف الإرشادسيساعد  : النفسي والاجتماعي الإرشاد-7-2

 أف العامؿ يتردد إذكالمؤثرات كالدكافع كالعدكانية،  (كالعداء، الغضب) المشاعر السمبية لاستخراج انفعالاتو
 كتنتج ،في التعبير عف مشاعره لزملبئو أك مشرفيو كينتج عف ذلؾ قمع ىذه المشاعر كتراكميا كخطكرتيا

 بعض الراحة كالخلبص مف القمؽ، كيستطيع مكاجية  كالانفعالاتعف تعبير العامؿ عف ىذه المشاعر
 النفسي يساعد العامؿ عمى التعبير عف مشاعره كمشكلبتو الإرشاد أفتزاف كبير كما إمشكلبتو بيدكء ك

 النفسي عند مساعدة العامؿ كعمى معالجة مشكلبتو الإرشادكلا يتكقؼ   التصدم ليا كعلبجيابإمكاف
 إلى قدرة عمى معالجة مشكلبتو اللبحقة بطريقة طبيعية دكف الحاجة أكثر كلكف يجعمو ،بنفسو فحسب

 (1).المساعدة
 فإنياـ يستطع الحصكؿ عمييا ؿ فإذا خدمات مختمفة إلىقد يحتاج العامؿ  :الخدمات الاستشارية -7-3

 .تككف سببا في شعكره بالقمؽ كسكء التكيؼ مع بيئتو، كىذه الخدمات تحتاج لخبرة أشخاص مختصيف
 تكفر بيئة العمؿ المناسبة لمعامؿ أف المصنع إدارةيستكجب عمى  :توفير بيئة مناسبة لمعمؿ -7-4

 حاجاتو إشباع كالمكارد المناسبة التي تساعده عمى بالأدكات كجو مثؿ تزكيده أحسفلتأدية عممو عمى 
 التيكية ،الإضاءة تكفير الظركؼ الفيزيقية المناسبة لمعمؿ مف حيث إلى بالإضافةالمختمفة، 

                                                           
 .172، ص1996، (لبناف)بيركت ،1، دار الكتب العممية لمنشر، طعمـ النفس الصناعي: كماؿ محمد محمد عكيضة- (1)
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 برامج الرحلبت، الترفييية، الثقافيةالاجتماعية، الخدمات بالأنشطة،  الاىتماـف أك. الخ...الضكضاء
 النكادم الخاصة لمعماؿ إنشاء بيـ، كذلؾ كالاعتناء كتكريـ العامميف الممتازيف الإسكافخدمات ، الحفلبت

 كمجاممة الإنسانية بالعلبقات الاىتماـ ككذلؾ ، فراغيـأكقات في الأنشطةىذه المصانع لمزاكلة كافة م ؼ
 كغيرىا تصفي مناخ عمؿ مناسب كيسيـ الديمقراطية الإدارة بيـ، كطرؽ كالاىتماـالعماؿ في المناسبات 

.  في حؿ مشكلبت سكء التكافؽ المينيأيضا

: نتائج التوافؽ الميني- 8
 . كالعطاءبالأخذشعكر طيب - 
 .القدرة عمى تحمؿ الفشؿ- 
 . القراراتاتخاذ كالقدرة عمى الذات عمى الاعتماد- 
 . نحك الكظائؼ كمشكلبتيا كالتفكير الإيجابي كالبناء حكؿ العمؿاستبصار- 
 .الآخريف اتجاهقؿ نحك تدمير الذات أك العدكاف أنزعة - 
 .الشعكر بالتفاؤؿ كالثقة بالنفس- 
 لمجماعة كالرغبة في بالانتماءتكلد المنافسة في العمؿ كالرغبة في الترقية باستحقاؽ أك الشعكر - 

 .تحمؿ المسؤكلية
 . الخبرات الجديدة كتعمـ الميارات ك المعارؼاكتسابالرغبة في - 
 (1). الكظيفي لدل العامؿكالإرضاءالشعكر بالرضا - 

:  التوافؽ المينيسوء- 9
: تعريؼ سوء التوافؽ الميني- 9-1

، الأمر الذم الاجتماعيةىك عجز العامؿ عف التّكيؼ السميـ لظركؼ عممو المادية أك لظركفو »
يجعمو غير راض عف عممو كغير مرضي عنو كبأنو فشؿ الفرد كفي التكيؼ مع المناخ الميني الذم 

  (2).«يتكاجد فيو العامؿ، نضرا لظركؼ نابعة مف الفرد
الميني لدل فؽ  عديدة تكمف كراء ظاىرة سكء التكاأسبابىناؾ :  سوء التوافؽ المينيأسباب- 9-2

: يميا ـأىمياالعامميف كمف 

                                                           
.22، ص2003، دار المعرفة الجامعية، دط، مصر، 2عمـ النفس والإنتاج ج: عبد الرحماف محمد عيسكم- ( 1(  
.64، ص2012، مجمة البحث العممي في التربية ،العلاقة بيف التسمطية و سوء التوافؽ الميني: معتز محمد عبيد- ( 2(  
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 الإنياؾمثؿ عدـ الشعكر بالأمف كالحساسية الزائدة كالخكؼ ك : تعود لمعامؿ نفسوأسباب- 
 الصحة كاختلبؿ في الشكاكم الإسراؼ مف الأخطاء كالحكادث كالتمرد ككالإكثار الإدراكيكالقصكر 
 . كجكد عقبات كحكاجزنتيجة الشديد الإحباط أىميا نتيجة لعكاقب كثيرة كمف ،النفسية

ت مادية كمعنكية، المدربيف يا كالتكظيؼ شخصككيفمثؿ سياسة الت : تعود لمعامؿأسباب- 
كجكد تعميمات كاضحة ككثرة الاحتكاؾ بالزملبء  شرفيف كالمحيطيف بو كسياسة الترقي كالأجكر كعدــكاؿ

 .كالرؤساء كالمرؤكسيف
 ملبئمة كمرض أحد أفراد العائمة كسكء الحالة الغيرتتعمؽ بظركؼ البيت  : تعود لمبيئةأسباب- 

 .المالية كالسكف البعيد كالغير مناسب كالصراعات داخؿ الأسرة
 سكء إلى تؤدمكيلبحظ أف الشعكر بالتّعب يعد مف العكامؿ المؤثرة عمى التكافؽ الميني كالتي 

 أك الكفاية أك الإنتاجية بانخفاضالتكافؽ كخاصة بالنسبة للؤعماؿ النمطية كالمتكررة، حيث يتسبب التعب 
 إحساسنجاز العمؿ، ك يتمثؿ ذلؾ في إ عمى العمؿ بسبب ما بذؿ مف طاقة مف قبؿ الاستمرارالقدرة في 

 في العمؿ لمدة طكيمة، ىذا كيمكف أف يككف التعب جسميا أك الاستمرارالعامؿ بالتعب بصكرة متزايدة بعد 
. عضميا أك عقميا أك عصبيا أك حسيا

أما الممؿ فيك حالة نفسية تصبي الفرد نتيجة قيامو بنشاط تنقصو الدافعية أك استمرار الفرد في 
 الاىتماـ في النشاط أك المكقؼ كضعؼ للبستمرار، كينجـ عف ذلؾ كراىية العامؿ إليومكقؼ لا يميؿ 

 الفرد إليو في العمؿ الذم لا يميؿ الاستمرار بالتعب، عند الإحساس سرعة إلى كما أف التعب يؤدم ،بيو
 (1).ف كؿ مف التعب كالممؿ سبب ك نتيجةإكليذا ؼ
 ىناؾ مظاىر متعددة لسكء التكافؽ الميني تعكس الرضا :مظاىر سوء التوافؽ الميني- 9-3

:  الذم سبؽ الحديث عنيما كنذكر منيا ما يميالإرضاءك
  . مف ناحيتي الكـ كالكيؼالإنتاجقمة - 
 . مف الحكادث كمف الأخطاء الفنيةالإكثار- 
 . كالأدكات ك المكاد الخاـ كما قد يسرؽ منيا أيضاالآلات استخداـ إساءة- 
 (2) . كالتكاسؿاللّبمبالاة- 

                                                           
.50، ص2001، د بمد، 1، مؤسسة الكراؽ، ط-بيف النظرية ك التطبيؽ -عمـ النفس الميني: بديع محمكد مبارؾ القاسـ- ( 1  

..17، ص2005، دار المعرفة الجامعية، دط، د بمد، دراسات في عمـ النفس الصناعي و الميني :عباس محمكد عكض-( 2 ( 
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 .المشاغبة،  التمرد، في الشكاكمالإسراؼ- 
 . بالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيفالاحتكاؾكثرة - 
 . تعميمات المصنع أك الشركةإطاعةعدـ - 
 (1).التذمرتحريض الزملبء عمى الشككل مف المكائح كنظاـ العمؿ كالترحيب بحركات التمرد ك - 
 .لتعب كالممؿا ككالاكتئاب الانفعاليحالات القمؽ كالتكتر - 
 .الخ ...  الاستقالةدكراف العمؿ، - 
 كاف سكء التكافؽ إذا سكء التكافؽ الميني درجات كمستكيات شتى تختمؼ في شدتيا كحدتيا، كإف
الاجتماعية ، الإنسانية في علبقات العامؿ أيضا، كينعكس الإنتاج تأثيره عمى المصنع كانعكسعنيفا 

 (2).المحيطية

خلاصة الفصؿ 
لمامنابعد التطرؽ لمتكافؽ الميني   لبعض جكانبو يمكف القكؿ بأنو لابد عمى المؤسسة السعي كا 
 حاجاتيـ كرغباتيـ المختمفة كالعمؿ عمى خفض حالات القمؽ إشباعلتحقيؽ التكافؽ لمعماؿ، مف خلبؿ 

 العمؿ، كتكفير بيئة عمؿ ملبئمة لضماف سلبمتيـ كتكيفيـ أثناء التي يتعرضكف ليا كالإحباطكالتكتر 
 بتفعيؿ التككيف داخؿ المؤسسة كالذم يضمف تحقيؽ تكافؽ العماؿ إلا معيا، كىذا لف يتأتى كانسجاميـ
 . في العمؿالإرضاءيجابية كالرضا كإيقكمكف بو، كبذلؾ تحقيؽ نتائج  مينيا مع ما

‌

‌

 

 

                                                           
.249، ص2014، (مصر) مؤسسة شباب الجامعة، دط، الإسكندرية،العلاقات الإنسانية :حسيف عبد الحميد احمد رشكاف-( 1(  
.27، ص2009، (مصر)، الإسكندرية1، مؤسسة رؤية لمطباعة كالنشر، طعمـ النفس الصناعي: حسف محمد عبد الرحماف-( 2(  
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 . تمييد

       يعد تطرقنا في الفصميف السابقيف إلى تقديـ نظرة عامة حكؿ متغيرم الدارسة، التككيف كالتكافؽ 
براز أىمية كؿ منيما، كانطلبقا مف النظريات كالدراسات السابقة التي اعتمدنا عمييا في إنجاز  الميني كا 
ىذا العمؿ سكؼ نتناكؿ في ىذا الفصؿ الجانب المنيجي لمدراسة، فالبحث الاجتماعي لا يتمثؿ في جمع 

التراث النظرم كالإطلبع عمى البحكث كالدراسات التي تناكلت المشكمة فقط، إنما يعتمد عمى العمؿ 
الميداني الذم يمكف الباحث مف جمع المعمكمات مف المجتمع الذم يقكـ بدراستو، كمحاكلة إثبات الدراسة 

مجتمع الدراسة )النظرية بالدراسة العممية الميدانية مف خلبؿ مجمكعة مف الأدكات كالإجراءات المنيجية 
المجاؿ )، تطرقنا إلى مجالات الدراسة (كأدكات جمع البيانات المتمثمة في الاستمارة، الملبحظة، المقابمة

، كما يبيف الأساليب التي اعتمدنيا في معالجة كتحميؿ (المكاني، المجاؿ البشرم، كالمجاؿ الزمني
 .البيانات

 :مجػالات الػدراسػػػة- 1
كالتي  " ENAVA"  أجريت ىذه الدراسة في الشركة الإفريقية لمزجاج بالطاىير:المجاؿ الجغرافي- 

سكؼ يتـ عرض كتقديـ أىـ المعمكمات عف نشأة ىذه الشركة كالمياـ المنكطة بيا، ككذا الأىداؼ كالتي 
 إلخ...تسعى إلييا

 :نشأة وتطور الشركة الإفريقية لمزجاج- 1-1
قبؿ أف يتـ '' مركب الزجاج''ثـ '' الزجاج المسطح''تعد الشركة الإفريقية لمزجاج امتدادا لكحدة 

، لتصبح منذ ذلؾ التاريخ 1996إعطاؤىا التسمية الحالية في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات الكطنية عاـ 
 .GROUPE- ENAVAفرعا مف فركع مجمع المؤسسة الكطنية لمزجاج كالمكاد الكاشطة 

 (المنطقة الصناعية)كقد أنشأت الشركة الكطنية لمزجاج بالمنطقة المسماة أكلاد صالح بالطاىير         
، برأس ماؿ 1997 سنة ENAVAكلاية جيجؿ، كىي شركة عمكمية كقد نشأت بصفتيا كتسميتيا الحاليتيف 

 دج، كقبؿ ذلؾ كانت مركب صناعي تابع لمتسيير المركزم بالمديرية العامة 5000,000,000قدره 
 . التي يكجد مقرىا الاجتماعي بكلاية كىراف،لممؤسسة الكطنية لمزجاج كالمكاد الكاشطة

أما المكقع الجغرافي لمشركة فيي تقع شرؽ مدينة جيجؿ تحديدا بالمنطقة الصناعية أكلاد صالح       
 كمـ عف مقر الكلاية جيجؿ، كما أف الشركة تحتؿ مكقعا استراتيجيا ىاما 17بالطاىير، كالتي تبعد بحكالي 
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كالسكة  ( كمـ2حكالي )، كمطار فرحات عباس ( كمـ4حكالي )نظرا لقربيا مف ميناء جف جف الدكلي 
، كىذا كمو ساعد الشركة عمى التزكد بالمكاد الأكلية ككذا تصريؼ 43الحديدية كالطريؽ الكطني رقـ 

 .كتكزيع منتجاتيا

 :    لمزجاجةمراحؿ تطور الشركة الإفريقي- 1-2
 (1987، 1982): مرحمة النشأة- 1-2-1

في عقد السبعينات كبناء  (PELKINGTON)في إطار دراسة قاـ بيا مكتب إنجميزم مختص 
كالشركة الفرنسية  (SNIC)عمى استنتاجو، ثـ إبراـ عقد إنجاز بيف الشركة الكطنية لمصناعات الكيميائية 

(TECHNIP)  كذلؾ لإنجاز كحدة الزجاج الأمني الذم يضـ زجاج البناء الشفاؼ كزجاج 1982في سنة ،
، كالذم عرؼ بعض 1986 ك1982السيارات الأمامي، ثـ إنجاز مشركع الزجاج المسطح بيف سنتي 

 .1987 أكت 01التأخر لأسباب تقنية كمالية كانطمؽ عمميا في الإنتاج في 
 :في ىذه المرحمة تناكبت ثلبث مؤسسات كطنية عمى متابعة الأشغاؿ كالإنجاز ىي

 . كانت خاصة بالإنجاز1984 ك1982ما بيف : (SNIC)شركة - 
 . ككانت ميتمة بالاستغلبؿ1986استممت المشركع في مام : ENAVAشركة - 

 :1996، 1987 مرحمة التوسع 1-2-2
بعد انطلبؽ كحدة الزجاج المسطح في النشاط ككفقا لسياسة تنمية كتطكير معتمدة أنذاؾ ثـ 
تسطير برنامج تكسيع الكحدة إلى كحدات جديدة تشمؿ إنجاز مشاريع أخرل لصناعة أنكاع مختمفة 

 (1)كمتعددة مف الزجاج كلمختمؼ الاستعمالات كتمثمت ىذه المشاريع في
، FeuiLete زجاج سيارات أمامي كجانبي كخمفي، زجاج مصفؼ :وحدة جديدة لمزجاج الأمني- أ

  .TAMGLASS، كأنشأت مف طرؼ الشركة الفمندية 1992زجاج مقاكـ الكحدة في الإنتاج سنة 
 :وحدة جديدة لمزجاج السائؿ - ب

كتضـ ىذه الكحدة ثلبث خطكط لإنتاج الزجاج المطبكع، الآجر الزجاجي كالأككاب الزجاجية كقد     
 .BASSE SAMBREأنجزت ىذه الكحدة مف طرؼ الشركة البمجيكية 
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 في حيف أنطمؽ مشركع الآجر الزجاجي في نياية 1994كانطمؽ خط إنتاج الزجاج المطبكع سنة   
 ب لأسباب تجارية بحتة مرتبطة بعدـ استيعا1996السنة نفسيا، كتكقؼ ىذا الخط عف الإنتاج سنة 

الإنتاج الكبيرة، أما الخط الثالث فمـ ينطمؽ لنفس الأسباب رغـ تكفر تكمفة السكؽ لمكمية المعركضة ك
التجييزات كاكتماؿ المشركع، كلمكاجية  إشكالية استغلبؿ ىذاف الخطاف لجأت الشركة إلى تحكيؿ الأفراف 

 .détergentsالتي تستعمؿ كمادة أكلية لصناعة المنظفات '' سيميكات الصكدا''لإنتاج مادة 

 :وحدة إنتاج ومعالجة المواد الأولية- ج
، ..رمؿ السيميس، أندكلكمي:       إضافة إلى الكرشة ثـ إنجاز كحدة جديدة لمعالجة المكاد الأكلية مثؿ

كنشاط الكحدة المذككرة يمثؿ أىـ كرشة مدعمة لممادة الأكلية لكحدة الزجاج السائؿ، ثـ إنجاز ىذه الكحدة 
، إضافة إلى ىذه المشاريع 1994 كانطمقت سنة BASSESAMBRأيضا مف طرؼ نفس الشركة البمجيكية 

التي أنجزت كانطمقت في الإنتاج كما ىك مبيف سابقا ىناؾ مشاريع أخرل تغيرت كتكقفت لأسباب مالية 
مرتبطة بالظركؼ الاقتصادية العامة باعتبار أف تمكيؿ إنجازىا كاف مصدرة جزئية الدكلة، فإف عممية 

 .، مما انعكس بدكره عمى تكقؼ ىذه المشاريع 1994التمكيؿ تكقفت مع مطمع 
  إلى اليوـ1997 مرحمة الاستغلاؿ سنة 1-2-3

، بحيث أصبح لدييا 1997أخذت الشركة الإفريقية لمزجاج استقلبليتيا مف الشركة الأـ في جانفي 
 .ذمة مالية كشخصية معنكية خاصتيف بيا

 :مياـ الشركة الإفريقية لمزجاج- 1-3
 لمزجاج في أدكار مختمؼ المصالح المكجكدة بيا كالمبينة في الييكؿ ةتبرز مياـ الشركة الإفريقي
 :التنظيمي لمشركة ىذه المياـ ىي

 .إبراـ الصفقات مع المكرديف المحمييف كالأجانب- 
 .(إلخ...عقكد البيع، الشراء)إعداد الكثائؽ الخاصة بالشركة كالمصادقة عمييا - 
 .إصدار القرارات كالأكامر الضركرية لخدمة الشركة- 
 .تمثيؿ الشركة في المناسبات كالمحافؿ المحمية كالدكلية- 
الأمف الصناعي كالكقائي في الكرشات ككحدات الإنتاج، كحماية الشركة مف مختمؼ الأخطار داخمية - 

 .كانت أك خارجية
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كضع مبادئ كأسس لتسيير الشركة كالحرص عمى تطبيقيا ككذا متابعة كمراقبة عممية التسيير في - 
 .الشركة

نجاز التقارير الخاصة بالمكارد البشرية-   .إعداد كمتابعة ممفات العماؿ كا 
عداد فكاتير البيع كالشراء-   . القياـ بالأعماؿ المالية كالمحاسبية كا 
 :أىمية وأىداؼ الشركة الإفريقية لمزجاج - 1-4
 )1(:أىمية الشركة في الاقتصاد الوطني- 1-4-1

تعتبر صناعة الزجاج مف بيف الصناعات الميمة كذات التأثير الكبير كالدكر الفعاؿ في تطكير 
اقتصاديات الدكؿ كيرجع ذلؾ غمى الاستعماؿ الكاسع النطاؽ كالمتعدد لمادة الزجاج، كالتي تدخؿ كمادة 
أساسية في عدة نشاطات صناعية كانت أك تجارية كحتى قطاع البناء، كما تمعب ىذه الصناعة دكرا 

اجتماعيا كاقتصاديا ىاما، فمف خلبؿ دعميا لمختمؼ النشاطات التجارية كالصناعية بمادة الزجاج بمختمؼ 
أنكاعو كحسب احتياجات كؿ نشاط، فيي بذلؾ تعتبر مجالا لتكفير كفتح مناصب شغؿ في مختمؼ 

 .قطاع البناء كالتجارة: القطاعات مف بينيا
كمف ىنا تبرز جميا أىمية كمكانة الشركة في الاقتصاد الكطني بككنيا الممكف الرئيسي لعدة شركات 

. أخرل ذات أىمية كمكانة في الاقتصاد الكطني
 :تيدؼ الشركة الإفريقية لمزجاج إلى تحقيؽ: أىداؼ الشركة- 1-4-2
 .(الزجاج)تنمية إحدل الصناعات اليامة في الاقتصاد الجزائرم - 
العمؿ عمى تمبية الحاجات كسد طمبات الاقتصاد الكطني مف مادة الزجاج خاصة في قطاع البناء، -  

 .قطاع صناعة السيارات، كالصناعة الكيركمنزلية
 .العمؿ عمى مكاكبة التطكر التكنكلكجي الحاصؿ في صناعة مادة الزجاج بصفة مستمرة- 
دخاليا الأسكاؽ الدكلية-   .تصدير المنتكجات كا 
 .تحسيف كزيادة أرباح كرأس ماؿ الشركة- 
 .المساىمة في ترقية السكؽ الكطني- 
. تدعيـ إنتاج الزجاج بفتح فركع ك كرشات عبر التراب الكطني- 
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 :الييكؿ التنظيمي لمشركة الإفريقية لمزجاج- 1-1-5
إلى  (مؤسسة، شركة، مستكدع)يعتبر الييكؿ التنظيمي مف أىـ الكسائؿ الفعالة التي تقكد التنظيـ 

 ذلؾ البناء الذم يكضح التقسيمات كالكحدات التنظيمية في »تحقيؽ الأىداؼ التي كجد مف أجميا، فيك
 «المنظمة كما يكضح الكظائؼ كتدفؽ المعمكمات كالاتصالات الرسمية، خطكط السمطة كالمسؤكلية

فالييكؿ التنظيمي لممؤسسة يضمف التنسيؽ المحكـ بيف مختمؼ الأقساـ كالمصالح كالكحدات في القياـ 
 .بكظائفيا كمياميا، كما يمكف مف تحقيؽ التكامؿ بينيا داخؿ الشركة

      كتتككف الشركة الإفريقية لمزجاج مف عدة مديريات كمصالح تضـ مختمؼ التخصصات كعميو يمكف 
 .عرض كؿ مديرية باختصار

 يشرؼ عمى جميع المصالح المشكمة لممؤسسة كيترأسيا في المجالس الإدارية :المدير العاـ- أ
 :كما يقكـ بكضع السياسات كالأىداؼ التي تسعى الشركة لتحقيقيا مستقبلب مف ميامو

 . إبراـ الصفقات مع المكرديف المحمييف كالأجانب-
ستراتيجية الشركة-   .كضع كتطبيؽ سياسة كا 
 .تمثيؿ الشركة في مختمؼ المناسبات كالمحافؿ- 

 تضطمع بدكر مسؤكلية ضماف خدمات خاصة بإدارة المديرية كتتكلى مجمكعة :السكرتارية- ب
  :مياـ منيا

 .استقباؿ البريد الكارد الخاص بالمدير- 

 .عمميات الأرشيؼ كحفظ الكثائؽ- 

 .الرد ك تحكيؿ المكالمات الياتفية لممدير العاـ- 

 .تحرير المراسلبت - 

 :(1)مساعد المدير العاـ مكمؼ بالتدقيؽ والتسيير والمراقبة- ج
 :      يساعد كيشارؾ في تحسيف تسيير مختمؼ الأعماؿ داخؿ المؤسسة، كيتكلى مياميا منيا

 .الحضكر مع المدير العاـ في مختمؼ المقاءات كالاجتماعات الدكرية- 
 .مساعدة مسئكلي الكحدات في طرؽ التسيير كالتنظيـ- 
 .تحضير المخططات المالية- 
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 .إنجاز تقارير النشاطات اليكمية، الشيرية، الثلبثية كالسنكية- 
 .الحرص عمى إعداد المقاءات المبرمجة بيف المدير العاـ كمختمؼ الييئات الأخرل- 

 :مساعد المدير العاـ مكمؼ بالبيئة والأمف والجودة- د
 :ييتـ بالدراسات المتعمقة بالمنتكج كالنمك، كتتمثؿ بعض ميامو في

 .تطبيؽ سياسة الجكدة في الشركة- 
تسييؿ عمؿ مختمؼ الأقساـ مف خلبؿ تقديـ المعمكمات التقنية الخاصة ببرامج تأىيؿ الشركة لمحصكؿ - 

 .ISOعمى شيادة 
 .R43تطبيؽ مقاييس المطابقة  الدكلية لمنتكجات الزجاج الأمني المتمثمة في معيار - 
 .إعداد الدراسات كالكضعيات المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدة- 

 :كىك المسئكؿ عف تطبيؽ نظاـ الجكدة كالنكعية مف بيف ميامو: مسؤوؿ إدارة الجودة- ىػ
 .إيجاد الكسائؿ لضماف المراقبة التقنية لمجكدة- 
 .التعريؼ بالمشاكؿ المتعمقة بالإنتاج كنظاـ الجكدة- 
 .العمـ بالتغيرات الحاصمة كتطبيقيا في مجاؿ ضماف الجكدة- 
 .برمجة كتكجيو كمراقبة كؿ الأعماؿ في إطار كمخطط الجكدة- 
 .السير عمى الإجراءات المتعمقة بشيادة الجكدة كالتجديد الدكرم ليا- 

ىك المسئكؿ عف تعميمات التسيير مدل تطبيقيا باستمرار أبرز ميامو تتمثؿ : مدقؽ داخمي- و
 :في
 .مراقبة تطبيؽ طرؽ كقكاعد التسيير- 
 .تقديـ تقرير لممسئكؿ الميني عف كؿ الأخطاء كالعيكب المكجكدة- 
 .إنشاء برامج التدقيؽ لنظاـ الرقابة الداخمية- 
 .تنفيذ كؿ التحقيقات المطمكبة مف قبؿ المدير العاـ- 

ىك المسئكؿ عف تسيير شؤكف الشركة بالتنسيؽ مع المدير العاـ مف : نائب المدير العاـ- ف
 :بيف ميامو

 .إمضاء الكثائؽ الخاصة بالمكظفيف- 
 .المشاركة في إصدار القرارات المتعمقة بمصالح الشركة- 



            الإجراءات المنيجية لمدراسة                                    الفصؿ الخامس             
 

103 

 

ىك المسئكؿ عف تسيير الممفات المتعمقة بالأمكر المتنازع فييا، مف أىـ : المكمؼ بالمنازعات- ح
 :ميامو
 .تحكيؿ ممفات المنازعات إلى المحامي المستشار لمشركة- 
 .متابعة مختمؼ القضايا المتنازع فييا- 
 .تككيف ممؼ المنازعات كتحرير عريضة مف أجؿ الدفاع عف المؤسسة- 
 .تمثيؿ المؤسسة أماـ الجيات الإدارية المختمفة- 
عداد ممفات خاصة بديكف الشركة-   .تككيف كا 

 :يعمؿ بإشراؼ مباشر مف المديرية العامة، أىـ ميامو تتجمى في: المسؤوؿ التجاري- ط
 .كضع استراتيجيات كمخططات لمبيع كالشراء كذلؾ بالتنسيؽ مع باقي المديريات- 
 .تمثيؿ الشركة مع متعاممييا التجارييف كالزبائف- 
 .التفاكض بخصكص الاتفاقيات التجارية كالحرص عمى تنفيذىا مف قبؿ الأعكاف الذيف ىـ تحت إشرافو- 

عداد :مسؤوؿ التسويؽ- ي  يبرز دكره مف خلبؿ قيامو بمجمكعة مياـ خاصة أساسا بكضع كا 
 :مخططات تسكيقية إذ يقكـ بػ

 .دراسة السكؽ كالمنافسة كالأسعار كالجكدة كطرؽ التكزيع- 
 .إعداد تقارير كرفعيا إلى المديرية العامة- 
حضكر مختمؼ التظاىرات كالمعارض التجارية كالممتقيات بيدؼ التعريؼ بمنتكجات الشركة ككسب - 

 .زبائف جدد
 .إعداد تحقيقات عف المنتكجات المشابية كالزبائف- 

 :تتشكؿ ىذه المديرية مف: مديرية الإمداد والصيانة- ؾ
الذم يقكـ بشراء المكاد الأكلية كقطع الغيار الصناعية مف السكؽ : قسـ الإسناد والمشتريات- 

 . كالجمركة كالنقؿفالمحمية أك الدكلية، ككذا ضماف الخدمات المرتبطة بيا كالتأمي
 :ىذا القسـ يتفرغ بدكره إلى: قسـ الصيانة والضروريات- 

 .فرع الصيانة الميكانيكية- 
 .فرع الصيانة الكيربائية- 
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يقكـ كؿ كاحد منيما بإصلبح الإعطاب حسب تخصص كؿ فرع، إضافة غمى الصيانة العادية لمتجييزات 
 .ك العتاد كتسيير مخزكنات قطع الغيار كالمكاد المختمفة ككذا المنتكجات الجاىزة

تيتـ بالنشاطات ذات الطبيعة المالية كالمحاسبة، الميزانية مف : مديرية المالية والمحاسبية- ؿ
 :أىـ مياميا

 .الإشراؼ عمى تطبيؽ السياسة المالية لمشركة- 
 .تكفير مختمؼ المكازـ المالية كالإدارية- 
عداد التقارير الشيرية-   .الإشراؼ عمى عمميات المحاسبة كا 
 .تسيير مختمؼ مداخيؿ الشركة كتكاليؼ الإنتاج- 

 :كما تشرؼ ىذه المديرية عمى مصالح ىي
 .مصمحة المالية المحاسبة- 
 .مصمحة المحاسبة التحميمية- 

 : تنقسـ ىذه المديرية إلى ثلبث كحدات رئيسية ىي:مديرية الاستغلاؿ- ـ
 .(س/ طف15000)خاصة بإنتاج الزجاج المطبكع المكجو لمبناء : وحدة الزجاج السائؿ- 1
 .وحدة الزجاج الأمني- 2
نتاج المواد الأولية- 3  .كحدة خاصة باستغلبؿ الرمؿ كمعالجتو بالغسؿ كالتصفية: وحدة معالجة وا 

 يبرز دكر ىذه المديرية مف خلبؿ متابعتيا لكؿ ما لو علبقة بالجانب :مديرية الموارد البشرية- س
 :البشرم كالميني في الشركة، كتتمثؿ مياميا في

التكظيؼ، التككيف : الإشراؼ عمى تطبيؽ سياسة الشركة كالخاصة بالمكارد البشرية كالمتمثمة في- 
 .الأجكر، تسيير المستخدميف

 :المجاؿ البشري- 
يقصد بالمجاؿ البشرم مجتمع البحث الذم حدده كاختاره الباحث لإجراء بحثو كأخذ عينة منو لجمع 
المعطيات كالبيانات، كذلؾ بيدؼ اختبار الفركض التي كضعيا لدراستو كالتأكد منيا إمبريقيا، كينحصر 
المجاؿ البشرم ليذه الدراسة في جميع عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج المتكاجدة بالطاىير كلاية جيجؿ 

 : عاملب مكزعيف في مصالحيا كالآتي195كالمقدر عددىـ بػ
 . عاملب103تضـ: مصمحة الإنتاج- 
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 . عاملب71تضـ : مصمحة الصيانة والإمداد- 
 . عاملب21 تضـ :الإدارة- 

 لمزجاج ةكيقصد بو المدة الزمنية التي استغرقتيا الدراسة بالشركة الإفريقي :المجاؿ الزمني- 
 :كالمقسمة إلى
 :المرحمة الأولى- 

كانت في شكؿ زيارة استطلبعية لميداف البحث، كذلؾ بعد طمب تصريح مف إدارة قسـ الاجتماع 
بجامعة تاسكست، ككاف اليدؼ منيا ىك الاتصاؿ بإدارة الشركة لمتعريؼ بمكضكع الدراسة المتمثؿ في 
التككيف كالتكافؽ الميني لمعامؿ بالمؤسسة الصناعية، كقد تمت المكافقة عمى إجراء البحث الميداني مف 

  حيث تـ الحصكؿ عمى بعض الكثائؽ كالمعمكمات 2018 مارس15 لمزجاج بتاريخ ةإدارة الشركة الإفريقي
 .عف الشركة مف خلبؿ التجكؿ كمعاينة أماكف العمؿ كالكرشات

 :المرحمة الثانية
، حيث قمنا بإجراء مقابمة مع مسؤكلة المكارد 2018 أفريؿ 02بتاريخ  كانت بداية ىذه المرحمة 

البشرية، التي قدمت لنا معمكمات تخدـ مكضكع الدراسة، كما كانت لنا جكلة بيف مختمؼ كحدات كأقساـ 
جراء مقابلبت مع العماؿ ك طرح مجمكعة مف الأسئمة عمييـ كالتي أفادتنا كثيرا في بناء أسئمة  الإنتاج كا 
الاستمارة، حيث تـ كضع كصياغة أسئمة مبدئية للبستمارة  كما تـ في نفس المرحمة عرضيا عمى بعض 
الأساتذة المتخصصيف لتحكيميا، كذلؾ لمحاكلة التقميؿ مف الأخطاء كحسف إختيار الأسّئمة كالمؤشرات 
كبعد الحصكؿ عمى ملبحظاتيـ أدخمت بعض التعديلبت اللّبزمة مف إضافة كحذّؼ كتعديؿ تـ إعّداد 

 .الاستمارة في شكّميا النّيائي

 :المرحمة الثالثة
 ية متتاؿثلبثةفي ىذه المرحمة تـ تكزيع الاستمارة بعد ضبطيا في شكميا النيائي، ككاف ذلؾ خلبؿ 

، كىذا تحت إشرافنا مباشرة، كبعد استرجاعيا شرعنا مباشرة في عممية 2018 أفريؿ30 ك29 ك28بتاريخ 
. تفريغيا
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 :مجػتػمػع الػدراسػػػػة-  2
المجمكعة الكمية مف العناصر التي يسعى الباحث إلى أف يعمـ عمييا »:يقصد بمجتمع الدراسة

 (1).«النتائج ذات الصمة بالمشكمة المدركسة
كمجتمع بحث ىذه الدراسة  يتمثؿ في مجمكع العامميف بالشركة الإفريقية لمزجاج بالمنطقة الصناعية 

 عاملب مكزعيف عمى مختمؼ مصالح ككحدات كأقساـ 195كلاية جيجؿ، كالمقدر عددىـ بػ -  الطاىير–
الشركة، حيث قمنا بتطبيؽ الاستمارة عمى العماؿ الذيف خضعكا لعممية التككيف داخؿ المؤسسة خلبؿ 

 .  عامؿ60، كذلؾ بالاعتماد عمى المسح الشامؿ لممبحكثيف، كالمقدر عددىـ (2018-2017)سنتي 
 : ومف أبرز خصائص ىذا المجتمع      

 .مجتمع مككف مف طبقات متجانسة داخميا كمختمفة في ما بينيا- 

 .كحدة حيز العمؿ كتعرضيـ لنفس ظركؼ العمؿ- 

 .كؿ عناصر المجتمع ليـ نفس الاحتياجات لتحقيؽ الإشباع مف الأمف ك السلبمة المينية- 
  .مجتمع يطغى عميو الطابع الذككرم- 

           .جنسيوضح توزيع المبحوثيف حسب اؿ  :(02)الجدوؿ رقـ 

 
تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه أف كؿ المبحكثيف في الشركة ىـ ذككر بنسبة       
،  كيعكد ذلؾ إلى طبيعة العمؿ في الشركة ك الذم يتلبءـ أكثر مع العنصر الرجالي، نظرا 100%

لصعكبة العمؿ ك خطكرتو لككنو يتطمب جيدا ك قكة تحمؿ كبيريف، خاصة بالنسبة لعماؿ التنفيذ ك التحكـ 
لأف المياـ في ىذه المصالح شاقة كتحتاج إلى جيد عضمي كبير ك تركيز مضاعؼ ك حسف التصرؼ 
في المكاقؼ المختمفة كاليقظة لمكاجية مشكلبت العمؿ، مف أجؿ القياـ بالمسؤكليات عمى أكمؿ كجو 

                                                           
 .78، ص2010، كمية المعمميف بالرياض، السعكدية، مبادئ البحث التربوي:  مساعد بف عبد الله النكح-( 1)

يوضح توزيع ( 07)الشكؿ رقـ 
المبحوثيف حسب الجنس

نعم

لا

 الجنس
الاحتمالات 

التكرارات 
النسبة 
 %المئوية

 ذكر -
أنثى  -

60 
/ 

100 %
/ 

 % 100        60   المجموع 
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بالإضافة  كحسب المقابمة التي أجريناىا ما مسؤكؿ المكارد البشرية بالمؤسسة ، فالشركة تعتمد عمى نظاـ 
 .خاصة ما تعمؽ بالمناكبة الميمية  كالذم لا يتناسب تماما مع المرأة  (3×8)التناكب في العمؿ 

      كمعنى ىذا أف أغمب العماؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج يغمب عمييـ العنصر الرجالي أكثر مف 
 العنصر النسكم

 .                                      سف يوضح توزيع المبحوثيف حسب اؿ:(03)الجدوؿ رقـ 

 
 

 إلى 30مف ]تبيف الشكاىد الكمية في الجدكؿ أعلبه أف معظـ المبحكثيف ينحصر سنيـ بيف فئتيف 
 عمى التكالي، أمّا العماؿ %33,33ك % 30 سنة بنسبتي [ 50 إلى أقؿ مف 40مف] ك] 40أقؿ مف 

، كىي متقاربة لمفئة  %26,66 سنة فتمثؿ نسبتيـ 30 إلى أقؿ مف 20الذيف تتراكح أعمارىـ مابيف 
 سنة، إف ىذه الإحصائيات 60 ك50مف فئة العماؿ الذيف تتراكح أعمارىـ بيف % 6,06السابقة  مقابؿ 

تعكس تمثيؿ عنصر الكيكؿ كتكاجده بكثرة في الشركة، كتطبيؽ الخبرات الشخصية التي يتمتع بيا العماؿ 
 1994، كأف السنكات الممتدة مف (1) 1994لأف بداية عمؿ أغمب كحدات الإنتاج في الشركة كاف سنة 

 في ظؿ الأزمة الاقتصادية، جعمت المؤسسات تتبع سياسة تقكـ عمى إنفاؽ الحد الأدنى 2005إلى غاية 
كأيضا كضع حد لمسياسات التشغيؿ، بالإضافة إلى سنكات الأزمة الأمنية كتأثيراتيا، ليذا كاف ليذه الفئة 
مكانة ميمة كدكرا بارزا كقكيا في عممية الإنتاج، نظرا لما يتميزكف بو مف الجد كالمكاظبة كالخبرة كالتجربة 

الكاسعة نتيجة للؤقدمية، فيي تحاكؿ دائما إثبات كجكدىا كالحفاظ عمى مكتسباتيا كانجازاتيا، كتقديـ 
أقصى مجيكداتيا لمحفاظ عمى مكانتيا الاجتماعية، كما أنيا تمثؿ رأسماؿ اجتماعي حقيقي بالنسبة 

                                                           
 .مديرية المكارد البشرية لمشركة الإفريقية لمزجاج:  كثائؽ الشركة-(1) 

3,33% 26,66
%

30%

33,33
%

6,06%

يوضح توزيع ( 08)الشكؿ رقـ
المبحوثيف حسب السف

‌20اقل‌من‌
سنة

الى‌اقل‌20من‌
سنة‌30من‌
اقل‌من‌‌30من‌
سنة‌40
الى‌اقل‌‌40من‌
سنة‌50من‌

سنة‌‌50من‌
سنة‌60الى‌

 السف
الإحتمالات 

التكرار 
 ةالنسب
 %المئوية

  سنة20أقؿ مف - 
  سنة30 إلى أقؿ مف 20مف - 
  سنة40 إلى أقؿ مف 30مف - 
  سنة50 إلى أقؿ مف 40مف - 
  سنة 60الى 50مف - 

2 
16 
18 
20 
4 

3,33    %
26,66  %

30     %
33,33 % 
6,06   %

 % 100 60المجموع 
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لمشركة لما تمتمكو مف قدرة عمى العمؿ، كىذا ما يعد مؤشرا إيجابيا بالنسبة لمشركة ، حيث يمكف استغلبؿ 
كالتي كظفت % 26,66ىذه الفئة لتككف قدكة كمعمما كمرشدا بالنسبة لفئة الشباب، كالذيف تتراكح نسبتيـ 

، ما يذؿ عمى أف الشركة منحت فئة الشباب فرص ىامة لمكلكج في عالـ الشغؿ 2005أغمبيا بعد سنة 
 .كالتقميؿ مف البطالة في أكساط الشباب

   كمعنى ذلؾ أف عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج ىـ مزيج مف الخبرة كالطمكح ، كما أف كجكد 
التقارب بيف الأعمار في الشركة مجاؿ الدراسة يساعد العماؿ عمى التكافؽ الميني كالانسجاـ كبناء فرؽ 

 .عمؿ تتصؼ بالثقة كالتعاكف بيف كافة عناصرىا
        .المستوى التعميمييوضح توزيع المبحوثيف حسب : (04)الجدوؿ رقـ 

 
     

بالنظر إلى البيانات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه فإننا نلبحظ ارتفاع نسبة المتحصميف عمى 
 لفئة العماؿ ذك المستكل %31,66 مف مجتمع الدراسة كنسبة %45مستكل التعميـ الثانكم كتقدر نسبتيـ 

 مف العماؿ المتحصميف عمى الشيادات الجامعية، أما بالنسبة لممستكل %21,66التكسط، كما سجمنا 
الابتدائي فقد سجمنا حالة كاحدة فقط ضمف المبحكثيف، إف ىذه النسب تعتبر مؤشرا عمى أف أغمب 

الإفريقية  المبحكثيف مف الطكر الثانكم كالمتكسط كيعكد ذلؾ إلى أف المراحؿ الأكلى لمتكظيؼ في الشركة
لمزجاج كانت مع نياية الثمانينات كبداية التسعينات كما ميز تمؾ المرحمة مف نقص في مستكل التعميـ 
لدل مختمؼ فئات المجتمع الجزائرم، كما أف طبيعة أنشطة كأعماؿ الشركة لا يتطمب أداؤىا كالقياـ بيا 
مستكل عالي مف التعميـ، نتيجة انحصار أغمب عماؿ الشركة المبحكثيف في المستكل التنفيذم كالإشرافي 
كىذا ما جعؿ الشركة تسعى لمحفاظ عمى الخبرة كالميارة مف خلبؿ الاحتفاظ بالعماؿ القدامى تمييا نسبة 

مف المبحكثيف المتحصميف عمى مستكل تعميمي جامعي، حيث يقؿ عددىـ عمى عماؿ التنفيذ 21%

1,66%
31,66%

45%

21,66%

يوضح توزيع ( 09)الشكؿ رقـ
المبحوثيف حسب المستوى التعميمي

ابتدائً

متوسط

ثانوي

جامعً

 المستوى التعميمي  
الإحتمالات 

التكرارات 
النسبة 
 %المئوية

     ابتدائي- 
 متكسط                  - 
 ثانكم- 
 جامعي- 

01 
19 
27 
13 

1,66    %
31,66  %

45      %
21,66  %

 % 100 60المجموع 
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كالتحكـ لأنيـ يشكمكف إطارات ك قيادات الشركة كالذيف لدييـ آماؿ كحظكظ في الترقية، التي تعتمد عمى 
 .معيارم الكفاءة ك المستكل التعميمي

كمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تعمد لمحفاظ عمى مكاردىا  البشرية، كالتي تمتمؾ خبرة 
مينية طكيمة عمى الرغـ مف انخفاض مستكاىا التعميمي نكعا ما، لككف أف كؿ مف المستكييف التنفيذم 

كالإشرافي يعتمداف بشكؿ أساسي في كفاءة المكارد البشرية عمى الميارة كالممارسة العممية، كالتي تساعد 
 .اندماج العماؿ في مجاؿ عمميـ ك تكيفيـ مع نظاـ الشركة ك طبيعة نشاطيا

 .يوضح توزيع المبحوثيف حسب الحالة العائمية: (05)الجدوؿ رقـ 

 
 

الممثمة  % 70تكضح البيانات الإحصائية كالمعمكمات في الجدكؿ أعلبه أف أعمى نسبة سجمت ىي 
مف مجتمع الدراسة، حيث نلبحظ أف فئة % 30في فئة المتزكجيف أما نسبة العزاب فقد قدرت ب 

المتزكجيف ىي أعمى نسبة كمف المعركؼ أف ىذه الفئة ىي الأكثر التزاما كارتباطا بأعماليا نتيجة 
مسؤكلياتيا ككاجباتيا الأسرية كىذا ما ينعكس إيجابا عمى سمككيات العماؿ كطرؽ أدائيـ للؤعماؿ، كىك 
يعد مؤشرا إيجابيا  عمى نفسية العامؿ داخؿ كخارج الشركة فالاستقرار النفسي كالاجتماعي كالعائمي لو 

تأثير عمى التكافؽ الميني لمعامؿ الذم مف شأنو المساىمة في تنمية ركح الانتماء، كما أف العائمة تساعد 
التعب، القمؽ  )عمى التقميؿ مف الضغكط النفسية التي قد يتعرض ليا العماؿ نتيجة لعدة عكامؿ كأسباب 

 .ما يكلد لو مف ركح معنكية عالية تساعده عمى الاندماج مع بيئة العمؿ (إلخ...الممؿ 
كىي فئة تسعى  إلى % 30أما فيما يخص نسبة العزاب فقد أحصينا كما أشرنا سابقا إلى ذلؾ بنسب 

 .تحقيؽ الاستقرار المادم كالترقية مف أجؿ اكتساب مكانة اجتماعية

30%

70%

يوضح توزيع ( 10)الشكؿ رقـ 
المبحوثيف حسب الحالة العائمية 

اعزب‌

متزوج

 الحالة العائمية
 الاحتمالات

التكرارات 
النسبة 
 %المئوية

 أعزب -
 متزكج -
 مطمؽ -
أرمؿ   -

18 
42 
/ 
/ 

30 % 
70 % 
/ 
/ 

 % 100 60المجموع 
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 كفي الأخير نستنتج  أف الشعكر بالمسؤكلية اتجاه العمؿ مف أجؿ تمبية متطمبات كحاجيات الأسرة 
 .يرتبط بالاستقرار الميني كالعائمي معا

   .المستوى المينييوضح توزيع المبحوثيف حسب : (06)الجدوؿ رقـ 

 
 

مف المبحكثيف ىـ مف المستكل % 43,33نسبة  تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه أف 
 كيرجع ذلؾ إلى التنفيذم كىك ما يعكس أف فئة العماؿ التنفيذييف تمثؿ أعمى نسبة مف عماؿ الشركة،

نشاط الشركة في صناعة الزجاج كىذا ما يتطمب قاعدة عريضة تضـ عددا كبيرا مف أعكاف التنفيذ طبيعة 
لمقياـ بمختمؼ الأعماؿ لنقؿ المكاد الأكلية كتحكيميا كصكلا إلى تعميب المنتكج، إلى جانب ذلؾ كجكد عدة 
كرشات في الشركة تظـ آلات عديدة يتطمب تشغيميا كاستخداميا عددا مف عماؿ التنفيذ مثؿ العمؿ عمى 

كالخاص  (8x 3)السمسمة، دكف أف ننسى أف الشركة الأفريقية لمزجاج تعتمد عمى نظاـ التناكب في العمؿ 
بقسمي الإنتاج كالصيانة كىك ما صرح بو العماؿ أثناء إجرائنا لممقابمة معيـ كالذم ضاعؼ في عدد 
العماؿ كخاصة التنفيذيكف منيـ، ىذا النظاـ التناكبي مكنيـ مف العمؿ الجماعي كالتعاكف كاكتساب 

الميارات كالخبرات كتبادليا مع بعضيـ البعض مف أجؿ تكظيفيا، حيت مكنتو مف استغلبؿ قدراتو عف 
 مف %35طريؽ احتكاكو بالجماعات كحسف تكافقو كانسجامو في العمؿ، كفي مقابؿ ذلؾ تكجد نسبة 

عماؿ التحكـ كأغمبيـ ذك أقدميو كخبرة كمعرفة كتجربة طكيمة في ميداف العمؿ، كىك ما ساعدىـ عمى 
تكجيو العماؿ لضماف تنفيذ الأكامر كالسير الحسف في العمؿ، أما فئة الإطارات فيي تمثؿ نسبة 

 مف المبحكثيف، نتيجة لظاىرة التضخـ الإدارم الذم تعرفو المؤسسات الجزائرية كخاصة 21,66%
 . العمكمية منيا، ضؼ إلى ذلؾ السياسات التي انتيجتيا الدكلة الجزائرية لمتقميص مف حجـ البطالة

كمعنى ذلؾ أف قاعدة اليرـ التنظيمي لمشركة ىي الأساس الذم يعكؿ عميو في الإنتاج، كعميو فإف 
 .أغمب الكظائؼ في الشركة الإفريقية لمزجاج ىي كظائؼ ذات طابع تنفيذم

21,33%

35%

43,33%

يوضح توزيع المبحوثيف ( 11)لشكؿ رقـ ا
حسب المستوى التعميمي

اطار

عامل‌تحكم

عامل‌تنفٌدي

 المستوى الميني   

التكرارات  الاحتمالات
النسبة 
 %المئوية

 إطار- 
 عامؿ تحكـ- 
عامؿ تنفيذم - 

13 
21 
26 

21,66   %
35      %

43,33 %  
 % 100 60المجموع 
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. الأقدمية في العمؿيوضح توزيع المبحوثيف حسب : (07)الجدوؿ رقـ 

 
 أف المبحكثيف الذيف لدييـ أقدميو الخدمة في الشركة  تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه

في مناصب  عماؿاؿ، يبيف ثبات معظـ مجتمع الدراسةمف % 40 تقدر نسبتيـ سنة 20كالتي تفكؽ 
عمميـ، كىذا الثبات سعت إليو الشركة مف خلبؿ تقديـ حكافز مادية كمعنكية لمعماؿ ككذا العمؿ عمى 

عداد كؿ ما مف شأنو أف يضمف سلبمة عماؿ الشركة،  لتبديؿ المستمر للآلات الجديدة كاتقديـ ك كضع كا 
كؿ ىذا  التي يحتؾ بيا طكاؿ الكقت كيتكقؼ إنتاجو كتكافقو كأمنو عمى  حسف استعماليا،  كمحؿ القديمة

 الكظيفي كعدـ ترؾ المنصب للبستقرارساىـ في بقاء العماؿ في الشركة  كأكسبيـ  ثقافة تنظيمية راسخة 
 لما في الشركة كالبحث عف آخر، ككذلؾ الإحساس بالأىمية مف خلبؿ حرص الشركة عمى سلبمة عماليا

، فضلب عف الاستفادة مف خبراتيـ كمعارفيـ في تكجيو التكافؽ الميني لمعماؿ ميـ في زيادة لو مف دكر
قدميتيـ في العمؿ أ المبحكثيف الذيف تتراكح ، كفيما يخص إلى ذلؾكفالعماؿ الجدد الذيف ىـ شباب يفتقد

ا ما يدؿ عمى كجكد عماؿ أكفاء كذكم ذ قالمبحكثيف،مف % 31,66تقدر نسبتيـ  سنكات 10 ك05بيف 
مف  بيـ كاحتكاكيـا ما يضمف تبادؿ المعمكمات كالميارات خاصة مع العماؿ الجدد ذ كه،خبرة لبأس بيا

 سنكات فيـ يمثمكف نسبة 05أما المبحكثيف الذيف تقؿ خبراتيـ عف ،  السير الجيد لمعمؿ في الشركةأجؿ
 الشركة المستمر لمعماؿ الجدد تعكيضا استقطاب، كىذا دليؿ عمى مجتمع الدراسةمف % 16,66

  .لممتقاعديف أك الذيف غادركا الشركة لأسباب أخرل، كتكظيفيـ في مناصب عمميـ

 الأقدمية في العمؿ
 الاحتمالات

التكرار 
النسبة 
% المئوية

 سنكات 05 أقؿ مف-
  سنكات10 إلى أقؿ مف05 مف-
  سنة15 إلى أقؿ مف10 مف-
  سنة20 إلى أقؿ مف15مف- 
 سنة فما فكؽ 20فـ- 

10 
19 
4 
3 

24 

16,66 %
31,66 %
6,66 % 

5 % 
40 % 

 % 100 60المجموع 

16,66%

31,66%
6,66%5%

40%

يوضح توزيع المبحوثيف ( 12)الشكؿ رقـ
حسب الاقدمية في العمؿ

سنوات‌05اقل‌من‌

الى‌اقل‌من‌05من‌
سنوات‌10

الى‌اقل‌من‌‌10من‌
سنة‌15

الى‌اقل‌من‌‌15من‌
سنة‌20
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 الشركة تسعى إلى الحفاظ عمى مكاردىا البشرية العاممة، كتحرص عمى استقرارىا في       كمعنى ذلؾ أف
. عمؿ مع اؿ كتكافقيـالعمؿ كسلبمتيا أثناءه، كىي في ذلؾ تكفر جميع الشركط التي تضمف تكيفيـ

. يوضح توزيع المبحوثيف حسب الأجر: (08)الجدوؿ رقـ 

 

جر يتراكح مابيف أأف المبحكثيف الذيف يتقاضكف أعلبه الجدكؿ       تكضح البيانات الإحصائية في 
 فئة مفا راجع إلى ككنيـ ذ كه،كبر نسبةأكىي % 61,66دج يمثمكف نسبة 30000دج إلى  24000

كبر عدد مف العماؿ الذيف يتكزعكف عمى مختمؼ الكحدات الإنتاجية داخؿ أالعماؿ التنفيذييف كالتي تضـ 
دج إلى 30000 الذيف يتراكح أجرىـ بيف  المبحكثيففيي تمثؿ نسبة العماؿ% 21,66أما نسبة ، الشركة

الذيف يشرفكف عمى العماؿ في كؿ  (المستكل الإشرافي)دج كالتي تمثؿ بدكرىا فئة عماؿ التحكـ 35000
 ا ما يفسر زيادة أجرىـ بنسبة قميمة عف العماؿ التنفيذييف لككنيـ أعمى منصب منيـذ كه،كحدة إنتاجية

كبالنسبة لفئة الإطارات فنجدىـ يتقاضكف ، كالذيف يسيركف عمى تنظيـ سير العمؿ في مختمؼ الكحدات
جر في الشركة مقارنة بباقي المستكييف التنفيذم أكالتي تمثؿ أعمى % 6,66دج بنسبة 36000أكثر مف 
. ا راجع إلى ككنيـ يشغمكف مراكز عميا في الشركة كمف قياداتياذ كه،كالإشرافي

      كمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تقكـ عمى العدالة في تكزيع الأجكر كؿ حسب مستكاه 
كمكانتو في الشركة، فالأجر يعبر عف رضا العامؿ عف المدعمات المادية التي يقدميا لو عممو، كالتي 

 .تعتبر مف العكامؿ الفاعمة في تحقيؽ التكافؽ الميني
 

 

 الأجر
الاحتمالات 

التكرار 
النسبة 
% المئوية

دج 23000دج إلى18000فـ- 
دج 30000دج إلى24000مف- 
دج 35000لدج إؿ30000مف-
 دج36000أكثر مف - 

06          
37 
13 
04 

10     %
61,66 % 
21,66  %
6,66   %

 % 100 60المجموع 

10%

61,66%

21,66% 6,66%

يوضح توزيع المبحوثيف ( 13)الشكؿ رقـ
حسب الاجر

دج‌‌18000من‌
دج‌23000الى‌

دج‌‌24000من‌
دج‌30000الى‌

دج‌‌30000من‌
دج‌35000الى‌

‌36000اكثرمن‌
دج
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                          :مػنيػػج الػػدراسػػة- 4
  لكؿ بحث أك دراسة منيج عممي معيف تبنى عميو كتسير كفقو ىذه الدراسة، كنكع المنيج يتحدد 

 .كفؽ نكع الدراسة أك الظاىرة المراد البحث فييا كدراستيا
مجمكعة العمميات كالخطكات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ بحثو »:  كيعرؼ المنيج عمى أنو

فالمنيج ضركرم لمبحث لأنو ينير الطريؽ كيساعد الباحث في ضبط أبعاد، مساعي، أسئمة كفرضيات 
 (1).«البحث

 كبناء عمى ىذا التعريؼ كلما كاف مكضكع البحث ييدؼ إلى معرفة كيؼ يساىـ التككيف في 
تحقيؽ التكافؽ الميني، فإنو قد تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي، لأف ىذا المكضكع يحتاج إلى الكصؼ 

:      كالتفسير كالتحميؿ قصد إثبات أك نفي الأحكاـ المتعمقة بمشكمة البحث فالمنيج الكصفي يعرؼ بأنو
مجمكع الإجراءات البحثية التي تتكامؿ لكصؼ الظاىرة أك المكضكع اعتمادا عمى جمع الحقائؽ »

كالبيانات كتصنيفيا كمعالجتيا، كتحميميا تحميلب كافيا كدقيقا لاستخلبص دلالتيا كالكصكؿ إلى نتائج أك 
 (2).«تعميمات عمى الظاىرة

فالمنيج الكصفي يضبط البحث لتككف نتائجو مكضكعية كصادقة كذات أىمية بفضؿ أسمكبو 
التفسيرم التحميمي، كما أنو أفضؿ المناىج لكصؼ الكضع الراىف، إذ يرتبط بدراسة كاقع الظكاىر 

الخ، مف أجؿ الكصكؿ إلى نتائج أك استنتاجات مفيدة قابمة لمتعميـ، كالتي ...الأحداث كالمكاقؼ كالآراء
 .يمكف أف تستخدـ لعدة أغراض منيا تصحيح كاقع الظاىرة أك تحديثو، أك استكمالو أك تطكيره

 :أدوات جػػمع البيػانػػات- 5
ىي مجمكعة مف الأدكات التي تمكف الباحث أثناء استخداميا مف الحصكؿ كجمع عدد كبير مف 
المعمكمات حكؿ مكضكع الدراسة، كيتكقؼ جمع نتائج الدراسة عمييا، لدل فإف استخداميا لا يتـ بطريقة 
اعتباطية بقدر ما يتـ كفؽ خطط مدركسة مف الباحث كمجتمع البحث، فالغرض مف الدراسة ىك الكشؼ 
عف الدكر الذم يمعبو التككيف أثناء الخدمة في التقميؿ مف حكادث العمؿ، كمنو فقد اعتمد في الدراسة 

 .الملبحظة، المقابمة، الاستمارة، الكثائؽ: عمى الأدكات التالية

                                                           
 2008، ديكاف المطبكعات الجامعية، دط، الجزائر، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموـ الاجتماعية: رشيد زركاتي- ( 1)

 .176ص
 .62، ص2006، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، مدخؿ لمنيجية البحث العممي: أحمد عياد- ( 2) 
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  :الملاحظة- أ
ىي كسيمة مف كسائؿ جمع البيانات كالمعمكمات، كىي تمنح لمباحث فرصة مشاركة الظركؼ 

 كىي أكلى كأىـ الأدكات في أم بحث كفي جميع المجالات  »الاجتماعية السائدة في ميداف البحث 
تتطمبيا معاينة مجتمع البحث كأفراد العينة، فيي تؤدم دكر أساسيا في الحصكؿ عمى المعمكمات المرغكبة 

، كىي مف العمميات الأساسية التي يستعيف  (1)«المتعمقة بالسمكؾ في المكاقؼ المختمفة المراد تشخيصيا
 .بيا الباحث، تقدـ كقائع كتتصؿ بالظاىرة المدركسة

 :كلقد استخدمت الملبحظة في ىذه الدراسة كساعدت عمى
التعرؼ عمى المؤسسة كظركؼ العمؿ، خاصة منيا ما تعمؽ بالظركؼ الفيزيقية داخؿ مختمؼ كحدات - 

 .الإنتاج
التعرؼ عمى المصالح كاليياكؿ كالأقساـ بالإضافة إلى التركيبة البشرية كتكزيع العماؿ عمى مختمؼ - 

 .المناصب
 .ملبحظة العماؿ في أماكف العمؿ- 

 :المقابمة- ب
 .ىي مف الأدكات المستخدمة في جمع البيانات كتعتمد عمى التفاعؿ المفظي بيف الباحث كالمبحكث

حكار لفظي كجيا لكجو بيف باحث قائـ بالمقابمة كبيف شخص آخر أك مجمكعة مف »: كالمقابمة ىي
الأشخاص، كعند ذلؾ يحاكؿ القائـ بالمقابمة الحصكؿ عمى المعمكمات التي تعبر عف الآراء كالإتجاىات 

 (2).«ك الإدراكات كالمشاعر أك الدكافع أك السمكؾ في الماضي كالحاضر
فالباحث ىك الذم يقكـ بطرح الأسئمة عمى المبحكث، كىذا الأخير بدكره يعطي المعمكمات إلى 

الباحث بعد إجابتو عمى الأسئمة المكجية إليو مف قبؿ الباحث، كقد اعتمدت الدراسة الحالية عمى مقابمة 
مع مسؤكلة المكارد البشرية، كرؤساء العماؿ في الكرشات، كذلؾ مع العماؿ التنفيذيكف كقد تنكعت أسئمة 

 .المقابمة كىدا لتدعيـ استمارة البحث
 
 

                                                           
 . 179، ص1994، منشكرات جامعة قاريكنس، ليبيا، معجـ مصطمحات عمـ النفس والتنظيـ والإدارة: عمار الطيب كشركد- ( 1)
 .336، ص1983، دار النيضة العربية، القاىرة، مصر، مقدمة في البحث الاجتماعي:  محمد عمي محمد-( 2)
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 :الاستمارة- ج
  تعتبر الاستمارة مف أكثر أدكات جمع البيانات استخداما كشيكعا في البحكث الاجتماعية لسيكلة 

فيي نمكذج يضـ مجمكعة مف الأسئمة تكجو إلى الأفراد مف أجؿ »معالجة بياناتيا بطرؽ إحصائية، 
الحصكؿ عمى بيانات حكؿ مكضكع أك مشكؿ أك مكقؼ كيتـ تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ المقابمة 

 لذا استعممت في ىذه الاستمارة أسئمة مغمقة فقط (1).«الشخصية أك ترسؿ إلى المبحكث عف طريؽ البريد
 :، كقد كزعت الأسئمة عمى المحاكر كالتالي(حيث تقدـ اختيارات لممبحكثيف)كاحتمالية 

 . أسئمة07البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، ضـ: المحور الأوؿ
تضمف أسئمة حكؿ مدل اىتماـ الشّركة بالقياـ كتنفيذ برامج التككيف كمدل تحقيقيا : المحور الثاني

 . سؤاؿ18لاندماج العامؿ في المؤسسة مع كؿ مف البيئة المادية، الرّؤساء كالزّملبء بمجمكع 
تضمف أسئمة لمعرفة مدل إسياـ التككيف المعرفي في رفع الرّكح المعّنكية بمجمكع : المحور الثالث

 .سؤاؿ12

 : الوثائؽ-د
ىي كسيمة تكفر عمى الباحث كثيرا مف الكقت كالجيد، كتقدـ لو معمكمات مكثقة سابقة كانية      

كفييا يرجع الباحث إلى جمع البيانات حكؿ المكضكع أك فقط بعض محاكره مف الكثائؽ كالسجلبت »
الإدارية، كيشترط عدـ التكرار في جمع البيانات، فإما أف تككف البيانات المجمعة مف السجلبت كالكثائؽ 
الإدارية بيانات تكميمية للبستمارة أك المقابمة كالملبحظة أك لبعضيـ فقط، ككظيفتيا تكميمية في التفسير 

ما أف تككف البيانات المجمعة تتعمؽ ببعض محاكر البحث التي لا تمسيا أدكات جمع البيانات  كالتعميؿ، كا 
 (2).«الأخرل

 :كالكثائؽ في الدراسة الحالية ساىمت في
 .تقديـ بيانات حكؿ الجانب التاريخي لمشركة كالبطاقة الفنية ليا- 
 .تكضيح الييكؿ التنظيمي لمشركة كتكزيع الكظائؼ كالأفراد عمى مختمؼ المستكيات التنظيمية- 
 .تقديـ بيانات متعمقة بالعدد الإجمالي لمجتمع الدراسة كتكزيعيـ عمى أقساـ كمصالح كحدات الشركة- 
 

                                                           
 .123، مرجع سابؽ، صتدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموـ الاجتماعية:  رشيد زركاتي-( 1) 

 .233مرجع سابؽ،  ص: رشيد زركاتي-  2
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 .أسػػالػيب مػعػالػجػػة وتحػميػؿ الػبيػػانػػات- 6
 :الأسموب الكمي- 1

ىك أسمكب تكميـ المعمكمات كالبيانات التي تـ التكصؿ إلييا، كترتيبيا في جداكؿ ثـ تحكيميا إلى 
 .أرقاـ كنسب ذات دلالات يمكف قراءتيا سكسيكلكجيا لقياس مؤشرات فرضيات مكضكع البحث

 :الأسموب الكيفي- 2
       ىك تحميؿ كتفسير البيانات انطلبقا مف الكقائع كشكاىده، كربط ذلؾ بما كرد مف نظريات كمقاربات 

 .كدراسات سابقة أك مشابية بغرض معرفة صدقيا الإمبريقي
 خلاصة الفصؿ

مف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ تقديـ الإجراءات المنيجية لمدراسة، كذلؾ بتحديد مجالاتيا المكانية 
كالزمنية كالبشرية، كما تـ تكضيح خصائص مجتمع الدراسة المختارة، إضافة إلى تحديد نكع المنيج الذم 
تـ استخدامو في الدراسة كتقديـ أدكات جمع البيانات المتمثمة في الملبحظة كالمقابمة كالاستمارة كالكثائؽ 
 .ككذلؾ عرض الأساليب المستخدمة في تفسير كتحميؿ المعمكمات كالبيانات كىما الأسمكب الكيفي كالكمي

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .عرض و تفسير وتحميؿ البيانات:الفصؿ السادس

 .تمييد

 .عرض وتفسير وتحميؿ البيانات- 

عرض وتفسير وتحميؿ البيانات في ظؿ الفرضية - 
 .الفرعية الأولى

عرض وتفسير وتحميؿ البيانات في ظؿ الفرضية - 
 .الفرعية الثانية

 .خلاصة الفصؿ- 
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. تمييد
مف ة بعد أف تطرقنا في الفصؿ السابؽ لمختمؼ الإجراءات المنيجية المتبعة في ىذه الدراس

الزمنية كالبشرية، ككذلؾ تحديد خصائص المجتمع المدركس كطبيعة العينة كمجالات البحث المكانية 
، إضافة إلى تحديد الأدكات المنيجية المستعممة في جمع البيانات كالمعطيات  كخصائصياالمأخكذة

 إلى القراءة السكسيكلكجية لأرقاـ الجداكؿ، بتحميميا كتفسيرىا حسب الانتقاؿالميدانية سيتـ في ىذه الفصؿ 
 .كقع الدراسة كما تـ الإشارة إليو في الجانب النظرم كذلؾ كفؽ إجراءات عممية

.  عرض وتفسير وتحميؿ البيانات- 
.  محور برامج التكويف واندماج العامؿ في المؤسسة-

        .الجية المسؤولة عف التكويف: (09):الجدوؿ رقـ

 
 
أف التككيف الذم تمقاه العماؿ كاف إلزاما مف تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

كيرجع  مف المبحكثيف الذيف أكدكا ذلؾ، ك ىي أعمى نسبة% 56,66المؤسسة، ك ىك ما تعكسو نسبة 
تنمية إستعداداتة كقدراتو ككف الشركة تفرض عمى كؿ عامؿ الخضكع لتككيف، ك ذلؾ بيدؼ  ذلؾ إلى

حتى يتمكف مف إنجاز عممو كما ىك مطمكب، كما أف معرفة العامؿ بأسس كقكانيف العمؿ كمختمؼ المكائح 
المتعمقة بنظاـ سير العمؿ في الشركة يجعمو مرتاح نفسيا كتتيح لو أكبر فرصة ممكنة لمتكافؽ الصحيح 

التككيف الذم تمقكه كاف بناءا عمى طبيعة يركف أف % 40 مع بيئة عممو،  فالمبحكثيف الذيف تقدر نسبتيـ
ف أغمب الأعماؿ المكجكدة في الشركة ك خاصة في قسمي الصيانة ك الإنتاج لأالعمؿ الذم يقكمكف بو 

حافظ عمى لؿ  تسعىأف إدارة الشركة، كما نجازىاإجؿ التمكف ك القدرة عمى أتتطمب تككينا خاصا مف 

3,33%

56,66%

40%

يوضح الجية ( 14)الشكؿ رقـ 
المسؤولة عف التكويف

بطلب‌منهم‌

الزاما‌من‌
المؤسسة

طبٌعة‌العمل‌
تفرض‌ذلك

عف  الجية المسؤولة
التكويف 

الاحتمالات 
النسبة  رالتكرا

% المئوية

 بطمب منيـ- 
 إلزاما مف المؤسسة- 
 طبيعة العمؿ تفرض ذلؾ- 

02 
34 
24 

3,33 % 
56,66% 

40 % 

 % 100 60المجموع 
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  الشركةحيث تراعي، الخبرة المكجكدة بيا ك التي يحكزىا العماؿ القدامى في أعماؿ ك تخصصات محددة
 المتككنيف مع العماؿ القدامى مف ذكم الخبرة ك الميارة ك يككف احتكاؾ عممية التككيف ضركرة مف خلبؿ 

 .ذلؾ أثناء القياـ بالعمؿ
 في أىـ عكامؿ الإنتاج استثمار أىـ باعتباره  تكلي اىتماما لعممية التككيف الشركة ذلؾ أفك معنى      

كعميو فعممية التككيف التي تقكـ بيا الشركة الإفريقية لمزجاج عممية ضركرية كأساسية  كىي المكارد البشرية،
. ، كزيادة تكافقيـ معيايتـ مف خلبليا تمكيف العماؿ عمى أعماؿ الشركة

 . في إعداد البرنامج التكوينيالعماؿمراعاة الفوارؽ بيف :(10)الجدوؿ رقـ 
 المبحوثيف

% النسبة التكرار% النسبة التكرار الفئات الاحتمالات

 
 
 نعـ
 

 / / المستوى التعميمي

 
 
41 

 
 

68,33 %

 / / السف
% 24,39 10 التخصص

% 60,97 25 المياـ المسندة
% 14,63 06 الخبرة العممية

 / / الميارات المتوفرة
% 31,66 19 لا

 % 100 60 المجموع
   

                     
 
 
 
 
 
 

24,39
%

60,97
%

14,63
%

ادى ذلؾ الى ( 16)الشكؿ رقـ

التخصص

المهام‌المسندة

الخبرة‌العلمٌة 68,33%

31,66%

يوضح مراعاة  ( 15)الشكؿ رقـ 
الفوارؽ بيف الافراد في اعداد البرنامج 

التكويني

نعم

لا



          عرض ك تفسير كتحميؿ البيانات                              الفصؿ السادس                 
 

120 

 

ف الشركة تراعي أ يركف بالمبحكثيف أف اغمب تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه عمى
أم أنيا تحدد مجمكعة مف المعايير % 68,33الفكارؽ بيف الأفراد في إعداد البرنامج التككيني بنسبة 

ق الشركط متمثمة حسب أراء ذكالشركط كالأسس التي يتـ كفقيا اختيار العماؿ المتككنيف دكف سكاىـ كه
 كتصنيؼ الشركة لممتككنيف اختيارمف العماؿ يركف انو مف أسس % 60,97 نسبة ، حيث تقدرالمبحكثيف

يف أجابكا عمى أساس التخصص فتمثؿ نسبتيـ ذتككف عمى أساس المياـ المسندة، أما العماؿ اؿ
يف يركف أف الخبرة العممية مف بيف ذالتي تشير إلى العماؿ اؿ% 14,63بالإضافة إلى نسبة % 24,39

 المستكيات الإدارية كالفنية لمعماؿ كمختمؼ مستكياتيـ لأف اختلبؼ ،الأسس في إعداد البرنامج التككيني
 مف المستكيات الإدارية العميا العماؿ، لأف ما يناسب تعتبر مف المعايير في عممية التككيفالتنظيمية 

ختمؼ عف عماؿ التنفيذ أك التحكـ، أما في المستكيات الأقؿ فيي ترتكز عمى ترسيخ المفاىيـ السميمة م
، فالعامؿ الذم لو معرفة تامة بأساليب كطرؽ كتعميؽ فيميـ لإعماليـ كطرؽ أدائيا بالشكؿ الصحيح

العمؿ المككؿ لو، تتيح لو الفرصة لاستغلبؿ كؿ طاقاتو ك إبرازىا الأمر الذم يدفعو إلى إتقاف عممو كحبو 
 .لو، كىك ما يعزز تكافقو مع العمؿ

لؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تيتـ بمراعاة الفكارؽ بيف الأفراد في إعداد البرنامج ذكمعنى       
لؾ في عمميـ الحالي أك عمى عمؿ أخر مستيدفكما إلى ذالتككيني، كالحرص عمى تككيف مف يحتاجكف 

ا ما يساىـ في ذتعتمد الشركة عمى قكاعد رئيسية ك معايير مكضكعية في إعداد البرنامج التككيني، كه
 التفاىـ  فيي تسعى إلى تكفير جك يسكدهتفعيؿ عممية التككيف ك القضاء عمى مشكؿ عدـ التكافؽ الميني 

. العماؿك التجانس بيف 

   .المعرفة بأىداؼ البرنامج التكويني: (11)الجدوؿ رقـ

 
 الشركة ليس ليـ عمـ  المبحكثيف فيعماؿاؿأف اغمب       تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

يف ليـ معرفة بأىداؼ ذمف العماؿ اؿ% 40 بينما نجد نسبة ،%60بأىداؼ البرنامج التككيني بنسبة 

40%

60%

يوضح المعرفة باىذاؼ ( 17)الشكؿ رقـ 
البرنامج التكويني

نعم

لا

المعرفة بأىداؼ 
البرنامج 

الاحتمالات 
النسبة التكرارات 

% المئوية

 نعـ- 
لا - 

24 
36 

40%                      
60 % 

 % 100 60المجموع 
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 القرارات في إعداد البرنامج التككيني ك صياغة أىدافيا باتخاذنفراد إدارة الشركة  إلؾ إلىذالبرنامج كيرجع 
 ، كما أف إعداد البرنامج التككيني يتـ مف طرؼ إطارات الشركة دكف غيرىـ مفخاصةىا لما يخدـ

بالمشاركة  فقط كذلؾ نظرا لمستكاىـ التعميمي الذم لا يسمح ليـ يف يكتفكف بتنفيذ الأكامرذاؿ كعماؿ التنفيذ
 مف طرؼ الشركة كالتي تسعى مف كرائو إلى اإلزاـ، كأف التككيف يككف البرنامجىذا في كضع أىداؼ 

كبالتالي تحقيؽ  تمكيف العماؿ مف طرؽ كأساليب العمؿ لضماف المحافظة عمى الآلات كمعدات العمؿ
 .أىداؼ الشركة بالدرجة الأكلى

لؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تسطر أىداؼ البرنامج التككيني كفقا لما يتناسب مع ذك معنى  
.  ك متطمباتيااحتياجاتيا

. مكاف إجراء التكويف: (12)الجدوؿ رقـ 
مكاف إجراء 

 التكويف
 الاحتمالات

% النسبة التكرار% النسبة التكرار الفئات

 
 داخؿ 

 المؤسسة

 % 29,41 15 قاعات مخصصة مع خبراء
51 
 

 
85 % % 45,09 23 مواقع العمؿ مع المشرؼ المباشر

% 25,49 13 أثناء تأدية المياـ الموكمة
 / / ورشات مخصصة

% 15 09 خارج المؤسسة
% 100 60 المجموع

   

 

29,41%

45,09%

25,49%

:يكوف ذلؾ في( 19)الشكؿ رقـ

قاعات‌مخصصة‌مع‌
خبراء

مواقع‌العمل‌مع‌
المشرف‌المباشر

اثناء‌تادٌة‌المهام‌
الموكلة

85%

15%

يوضح مكاف اجراء ( 18)الشكؿ رقـ
التكويف

داخل‌المؤسسة

خارج‌
المؤسسة
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يتـ تككينيـ داخؿ المؤسسة بنسبة مبحكثيف أف اغمب اؿتكضح البيانات الكمية في الجدكؿ أعلبه 
ف الشركة تعتمد أحيث نجد ب% 45,09ا بنسبة ذكانو يتـ في مكاقع العمؿ مع المشرؼ المباشر كه% 85

ا النكع مف التككيف في الاتصاؿ ذعمى المشرفيف المؤىميف لتعميـ العماؿ، كتكمف الميزة الأساسية لو
بالعمؿ، التفاعؿ المباشر،  تبادؿ المعمكمات، الحصكؿ عمى النصائح كالإرشادات مباشرة في نفس مكقع 

مف % 29,41العمؿ كليس في مكاف أخر بيدؼ زيادة تكافقو مع العمؿ الذيف يقكـ بو، كما نجد نسبة 
يف أشاركا إلى أف التككيف يتـ إجراءه في قاعات مخصصة مع خبراء يشرفكف عمى ذ اؿ المبحكثيفالعماؿ

  تكجيو العماؿ كتعميميـ عمى كيفية تطبيؽ المعمكمات كالقياـ بالعمؿ كالكاجبات المطمكبة عمى أكمؿ كجو
ا ما كقفنا عميو أثناء إجرائنا لممقابمة مع ذكما يمكنيا أف تستعيف بخبراء متخصصيف مف خارج الشركة كه

ف التككيف يككف أثناء تأديتيـ لممياـ المككمة تقدر نسبتيـ أيف كانت إجابتيـ بذ، أما العماؿ اؿالمبحكثيف
ؿ الممارسة الآنية عمى الآلة، كيرجع ظ الجيد لممعمكمات في الاستيعابكالذم يضمف بدكره % 25,49ب

طبيعة العمؿ كظركفو التي لا تسمح لمعامؿ في كثير مف  السبب في تككيف العماؿ داخؿ الشركة إلى
، كترؾ عائلبتيـ ك تغيير مكاف إقامتيـ لفترة معينة، ككذلؾ الأحياف بمغادرة الشركة كالتغيب عف العمؿ

كالاجتماعية، كىذا ما يضمف الميارات الفنية تكفر الشركة عمى خبراء يتمتعكف بالقدرات الذاتية كمختمؼ 
 التكيؼ السميـ لمعامؿ كاندماجو مع بيئة العمؿ لما تتضمنو مف آلات ك كسائؿ كمعدات كتأقممو مع ليـ

 ك بقائو بالقرب مف عائمتو التي تعد عامؿ أساسي في رفع معنكياتو كتقديـ الدعـ كالمساندة ظركؼ العمؿ
  .لو كىك ما يجعمو متكافقا مع عممو

 انتمائيـالشركة الإفريقية لمزجاج تيتـ بالتككيف الداخمي لعماليا حتى تضمف استقرارىـ كزيادة ؼ عميوك      
 الأمكاؿ المخصصة ادخارا كبالإضافة إلى التككيف داخؿ الشركة يمكنيا مف ذ، قكتكافقيـ مع بيئة العمؿ

.  أخرلاحتياجاتلمتككيف الخارجي كتكظيفيا في 
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  .الأساليب المتبعة في التكويف: (13)الجدوؿ رقـ 

 
 في عممية التككيف ىي استعمالا أف أكثر الأساليب       تبيف البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه

 لككنو يمتاز بالمقاء المباشر بيف المحاضر كالمتككف حيث ،%38,33الندكات كالمحاضرات بنسبة 
 الاتصاؿ يزيد مف درجة التفاعؿ كالاحتكاؾ بيف الرئيس كالعماؿحسف ؼيجابي إيتفاعمكف فيما بينيـ بشكؿ 

، يمييا أسمكب إجراء البرامج  المعمكمات كتخزينيا في الذاكرة كتمثيميا فيما بعد سمككيااستقصاءما يضمف 
 تتـ مف طرؼ خبراء الشركة كىذا لتكعية العماؿ كمدىـ بمختمؼ كالتي% 23,33التحسيسية بنسبة 

المعمكمات حكؿ مكضكعات التككيف بالشرح لتثبيت الأفكار كطرؽ الأداء كالعمؿ السميـ كترسيخيا في 
فتح ليـ المجاؿ لتبادؿ الآراء كالأفكار كتبادؿ  تمثؿ أسمكب المناقشات كالذم م%21,66، ك نسبة أدىانيـ

 كتككيف حصيمة مف الأفكار كالاقتراحات كالحمكؿ ليا ،كجيات النظر في تحديد المشكمة مكضع الدراسة
 حيث يشعر المتككنيف بأنيـ طرؼ فاعؿ في العممية التككينية ، قرارات محددة بشأنيااتخاذكالكصكؿ إلى 

ك أخيرا  ، أماـ بعضيـ البعضبالافتخاركاف لدييـ أراء كأفكار قيمة كنافعة تمكنيـ مف التباىي كالشعكر 
 أسمكب تطبيقي يتـ مباشرة لككنو تقمص الأدكار  مف المبحكثيف الديف إختارك أسمكب%21,66نجد نسبة 

ق ذفي مكقع العمؿ بحضكر المككف حيث يكضع العامؿ في مكاقؼ مختمفة كيطمب منو التعامؿ مع ق
 حتى يترسخ الأداء الأمثؿ لمعمؿ كىك أسمكب ،المكاقؼ كبتصحيح الأخطاء مف طرؼ المككف في كؿ مرة

 . في بيئة العمؿمكاقؼ مختمفةاؿ ميارات في التعامؿ مع لاكتسابضركرم 
لؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تعتمد أثناء عممية التككيف مجمكعة مف الأساليب المختمفة ذكمعنى      

 . اليدؼ منيا زيادة انسجاـ العماؿ مع المياـ المسندة إليومنيا ما ىك نظرم كمنيا ما ىك تطبيقي 

38,33%

21,66%16,66%

23,33%

يوضح الاساليب المتبعة ( 20)الشكؿ رقـ
في التكويف

الندوات‌
والمحاضرات

المناقشات‌

تقمص‌الادوار

اجراء‌ٌرمج‌
تحسٌسة

الأساليب المتبعة في 
التكويف  

 الاحتمالات
النسبة التكرارات 

 %المئوية

 الندكات كالمحاضرات- 
 المناقشات- 
 المباريات الإدارية- 
 تقمص الأدكار- 
 ةإجراء برامج تحسيسي- 

23 
13 
/ 

10 
14 

38,33 %  
21,66 %  

/ 
16,66 %  
23,33 %  

 % 100 60المجموع 
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  .مدة التكويف: (14)الجدوؿ رقـ 

 
 خضعكا لتككيف في مدة تتراكح المبحكثيفغمب أأف تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

الذيف المبحكثيف مف العماؿ % 36,66، كما نجد نسبة%45 أشير بنسبة تقدر 03ما بيف الشير إلى 
 التي ةخضعكا لمتككيف في مدة لا تتجاكز الشير، بالإضافة إلى كجكد فئة مف العماؿ الذيف كانت المد

 المدة المستغرقة في اختمفتكقد % 15 أشير كالمقدرة نسبتيـ ب 06الى03 في التككيف ما بيف استغرقكىا
 اختلبؼ الاحتياجات التككينية فكمما كانت الاحتياجات التككينية كبيرة زادت بذلؾ  نتيجة عممية التككيف

المدة المخصصة لعممية التككيف كما يعكد السبب أيضا في تبايف المدة المخصصة لمتككيف إلى المكاضيع 
التي سيتـ معالجتيا في ىذا البرنامج كذلؾ حسب درجة التعقيد فييا كالتي لا تتناسب مع المستكل 

التعميمي لبعض العماؿ، كىنا يستمزـ طكؿ مدة التككيف خاصة إذا كانت المؤسسة ذات طابع صناعي 
كالتي تتطمب تطكير إمكانيات العماؿ لمتكيؼ مع التغيرات الحاصمة، ىذا بالإضافة إلى أف الفئات العمالية 

بالشركة تختمؼ بحسب التدرج اليرمي ليا مف إطارات، عماؿ التحكـ، عماؿ التنفيذ ما يعني أف المدة 
المستغرقة في تككيف الإطارات مثلب ليست ىي المدة نفسيا التي يحتاجيا عماؿ التنفيذ، عمى اعتبار أنيـ 
الفئة الأكثر احتكاكا بكسائؿ الإنتاج ما يعني أنيا تحتاج إلى فترة كافية مف أجؿ انسجاميا مع معدات 

 .العمؿ أكثر مما تحتاجو فئة الإطارات
      أم أف الشركة الإفريقية لمزجاج تقكـ بتخصيص مدة تككيف العماؿ حسب احتياجات كمستمزمات كؿ 

 .فئة عمى اختلبؼ المستكيات التنظيمية

 مدة التكويف
النسبة التكرار  الاحتمالات

 %المئوية
  أقؿ مف شير-
  أشير03مف شير إلى اقؿ مف - 
  أشير06 إلى أقؿ مف 03مف - 
  إلى أقؿ مف سنة06 مف -
 مف سنة فما فكؽ  -

22 
27 
9 
2 

00 

36,66 % 
45 %   
15 %    

3,33 % 
00 %    

 % 100 60المجموع 

36,66%

45%

15% 3,33%

يوضح مدة التكويف( 21)الشكؿ رقـ 

اقل‌من‌شهر

من‌شهر‌الى‌اقل‌
اشهر‌03من‌

الى‌اقل‌‌03من‌
اشهر‌06من‌

الى‌اقل‌‌06من‌
من‌سنة
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  .لتحقيؽ أىداؼ البرنامج التكوينيكفاية المدة : (15)الجدوؿ رقـ 

 

      تبيف الشكاىد الكمية في الجدكؿ أعلبه أف أغمب المبحكثيف الشركة الإفريقية لمزجاج يركف أف مدة 
 نتيجة لملبئمة تكقيت البرنامج %55التككيف كافية لتحقيؽ أىداؼ البرنامج التككيني كتقدر نسبتيـ 

كتكزيعو بيف الفترات الصباحية كالمسائية، كمنطقية المكاد المعركضة كالمقدمة في كؿ كقت، حيث يعمد 
المككنكف إلى تقديـ المكاد التككينية كالمكضكعات التي تحتاج إلى تركيز أكثر كصفاء دىني في الفترات 
الصباحية، كتتخمؿ ىذه الفترات فترة لمراحة كالأكؿ كقضاء مختمؼ الحاجات الإنسانية، ىذا ما يبعد القمؽ 
كالممؿ كالاستياء لدل العامؿ، كيرفع مف ركحيـ المعنكية  نتيجة إحساسيـ بأف المدة كافية ليـ للئلماـ 
بجميع جكانب العمؿ كتطكير قدراتو كمياراتو، كاف إستعابو لمبرنامج التككيني يجعمو يشعر بالارتياح 

كالطمأنينة خاصة جراء عممو بعد التككيف، فقد سمحت ليـ المدة المخصصة لمتككيف للبستفسار ك السؤاؿ 
عف كؿ الأمكر كالمشاكؿ التي يريدكف إيجاد حمكؿ ليا، كىذا ما فتح ليـ المجاؿ لمتعايش بيف الزملبء 

كالتعمـ منيـ، كما أتيحت ليـ الفرصة لتطبيؽ المعارؼ مباشرة في مكاف العمؿ، ككؿ ىذا ساىـ بدكره في 
انسجاـ العامؿ كتكيفو مع الآلة التي يتككف عمييا كيعمؿ بيا في نفس الكقت، الأمر الذم جعمو متكافقا مع 
عممو كمع مختمؼ الظركؼ المحيطة بو كخاصة مع زملبئو نتيجة الاحتكاؾ المباشر طكاؿ مدة التككيف 

 مف العماؿ المبحكثيف فيـ يركف أف %45ىذا ما جعميـ متعاكنيف كمحبيف لبعضيـ البعض، أما نسبة 
مدة التككيف غير كافية كغير منسجمة مع مقتضيات  سير العمؿ كأنيـ لـ يتمكنكا مف معالجة المشكلبت 
التي يعانكف منيا أك التزكد بالميارات كالمعمكمات التي كانكا يطمحكف إلى تعمميا مف اجؿ تنمية قدراتيـ 
فقد كانت ىناؾ مكضكعات حسب رأييـ ينبغي أف تمنح ليا المزيد مف الكقت لفيميا كتعمميا  بشكؿ  

 . يحقؽ التطكر الذاتي ليؤلاء العماؿ

 كفاية المدة لتحقيؽ
  الأىداؼ

 
الاحتمالات 

النسبة التكرارات 
% المئوية

 نع ـ-
لا  -

33 
27 

55  %
45  %

 % 100 60المجموع 

55%

45%

يوضح كفاية المدة ( 22)الشكؿ رقـ 
لتحقيؽ اىداؼ البرنامج التكويني

نعم

لا
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      كمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج مف خلبؿ إجراء عممية التككيف تسعى كتحاكؿ أف تكيؼ 
كتلبؤـ مدة التككيف مع جميع العماؿ، لمحاكلة الإلماـ بأكبر قدر ممكف مف المكضكعات المقترحة 

 .كمحاكلة إرضاء الجميع حتى تضمف تكافقيـ في مجاؿ العمؿ
  . الحديثة الشركة عمى الوسائؿ التكنولوجيااعتماد: (16)الجدوؿ رقـ 

 
ف الشركة تعتمد كسائؿ أ يركف بمبحكثيفأف اغمب اؿتبيف البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

محاكلة الشركة مكاكبة مختمؼ التطكرات مف  كيعكد ذلؾ إلى% 73,33ا بنسبة ذ كهحديثةتكنكلكجية 
 كىذا ما كقفنا عميو كلاحظناه عند إجراءنا لمدراسة عالية تكنكلكجيا ذات بكسائؿ بيئة العمؿخلبؿ تدعيـ 

 الشركة ىيكمتو كأدخمت في الكحدة كسائؿ إنتاج ذات اعادتالميدانية خاصة بكحدة إنتاج الزجاج الذم 
 كحاجتيا إلى كسائؿ حديثة تضمف ليا  تكاليؼ منتكجات ىذا القسـ أك الكحدةيا، نتيجة إلى ارتفاعتكنكلكج

منتكج ذك جكدة عالية كبالمكاصفات المطمكبة، ككؿ ىذا سعيا مف الشركة إلى محاكلة تقميص الخسائر 
الناتجة عف مراحؿ الإنتاج باستعماؿ الكسائؿ العادية كالقديمة المكجكدة، فكجكد كسائؿ تكنكلكجية في 
الشركة يدفع العامؿ إلى الرغبة في التعمـ كيشعره بالحماس مف أجؿ العمؿ عمييا، كتقديـ المزيد مف 

النشاط كالعطاء لذلؾ فكجكدىا لو أثر إيجابي عمى التكافؽ الميني لمعامؿ، لككنيا تثير دكافعو مف أجؿ 
اقؿ جيد، اقؿ كقت، اقؿ )ة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ الشركة كتحقيؽ مبدأ الفعاليالعمؿ ك
. (تكمفة
المعدات التكنكلكجية الحديثة  كالتي مف  لاستخداـ كمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تسعى       

 .شأنيا أف ترفع مف معنكيات العماؿ كزيادة رغبتيـ في العمؿ
 
 
 
 

73,33%

26,66%

يوضح اعتماد الشركة عمى ( 23)الشكؿ رقـ 
الوسائؿ التكنولوجية الحديثة

نعم

لا

         العينة
النسبة التكرارات الاحتمالات 

% المئوية
 نع ـ-
لا  -

44 
14 

73,33  %
26,66  %

 % 100 60المجموع 
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  .التحكـ في وسائؿ الإنتاج والآلات: (17)الجدوؿ رقـ 

 
مجتمع مف % 60 نسبة  البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه أفما يمكف ملبحظتو مف خلبؿ      
كذلؾ قد صرحكا بقدرتيـ عمى التحكـ في كسائؿ الإنتاج التي يشتغمكف عمييا كىي أعمى نسبة، الدراسة 

 أقدمية كخبرة طكيمة في العمؿ داخؿ الشركة، كىك ما أتاح ليـ كمكنيـ ليـأف أغمب العامميف عمى اعتبار 
طبيعة أغمب كسائؿ الإنتاج في ، كذلؾ لأف مف اكتساب ميارة  عمى التحكـ في كسائؿ الإنتاج المستعممة

 الشيء  العمؿ عمى السمسمة مثؿالشركة تتميز بأنيا عادية كلا تتطمب مستكل عالي مف التعميـ لمتحكـ فييا
الذم جعؿ العامؿ أكثر تكافقا مع عممو نظرا لسيكلة العمؿ عمييا كعدـ خطكرتيا، أمّا بالنسبة لمكسائؿ 
التكنكلكجية الحديثة فقد ساىـ التككيف في زيادة كفاءة كميارة العماؿ في العمؿ عمييا، كتقميؿ الأخطاء 
حكؿ كيفية تشغيميا، كىذا ما يمكنو مف التأقمـ مع العمؿ كمسايرة التطكرات التكنكلكجية كالتصرؼ معيا 

 .بشكؿ صحيح، كىك ما يضمف ليـ التكيؼ العقلبني كالتكافؽ الميني الأمثؿ في منصب العمؿ
كمعنى ذلؾ أف عماؿ الشركة كخاصة المكجكديف منيـ في قسمي الإنتاج كالصيانة متحكمكف في       

سيؿ أداء مياميـ المرتبطة بتشغيؿ ىذه الآلات كما ينجر عف ىذا ككسائؿ الإنتاج، الأمر الذم سمح ليـ 
التحكـ مف ايجابيات تنعكس بالضركرة عمى السلبمة الجسمية كالنفسية لمعامؿ المشتغؿ عمى ىذه الآلات 

ما يساعده عمى تكافقو مع ىذا إضافة إلى زيادة الإنتاج كتحسيف نكعيتو بفضؿ سيكلة التعامؿ مع كسائمو ك
. العمؿ
كفي المقابؿ يكجد مف المبحكثيف مف صرح بأنو لا يستطيع التحكـ في كسائؿ الإنتاج التي يشتغؿ       
، أنيـ غير متحكميف في كسائؿ الإنتاج، ك يرجع ذلؾ إلى أف %40حيث أكد المبحكثكف بنسبة  عمييا

 في عمميا كلا تشتغؿ بصفة سميمة إضافة الاضطرابىؤلاء يشتغمكف عمى آلات قديمة تعاني التذبذب ك 
لمتككيف عمييا بعد  كالتي لـ يخضع العماؿحديثة إلى تجييز قسـ الإنتاج بمعدات كآلات ذات تكنكلكجيا 

 .كىك ما صعب التحكـ فييا

60%

40%

يوضح التحكـ في وسائؿ ( 24)الشكؿ رقـ
الانتاج والالات

نعم

لا

 العينة
النسبة التكرارات الاحتمالات 

% المئوية
 نع ـ-
لا  -

36 
24 

60 % 
40 % 

%  100 60المجموع 
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كعميو فالشركة الإفريقية لمزجاج تحكز عددا كبيرا مف العماؿ المتككنيف ك ذك خبرة في استعماؿ       
 كالقدرة عمى التحكـ كالانسجاـ الجيد فييا أثناء العمؿ كىذا ما يزيد مف درجة ،كالتعامؿ مع كسائؿ الإنتاج
. التكافؽ مع الآلات العمؿ

 . مسبقاالتكويف عمى الوسائؿ والآلات: (18)الجدوؿ رقـ 
 المبحوثيف

% النسبة التكرار% النسبة التكرار الفئات الاحتمالات

 
 

 نعـ

 % 38,77 19    متحكما في الآلة
   49 

 
  81,66 % % 20,40 10    ممكف تشغيميا بحذر

% 22,44 11    السرعة في إنجاز المياـ
% 18,36 09    لابد مف التكويف أكثر

% 18,33   11   لا
% 100      60   المجموع

      

        
 صرحكا بأنيـ مجتمع الدراسةمف % 81,66أف نسبة  تكضح الشكاىد الكمية في الجدكؿ أعلبه 

 أنيـ متحكميف في اتككنكا عمى كسائؿ كالآلات الإنتاج التي يستعممكنيا كىي أعمى نسبة، أما الذم أكدك
، في حيف تشير %38,77 التي يستعممكنيا بعد خضكعيـ لمتككيف المسبؽ كانت نسبتيـ الآلة
 كالعمؿ ، الذيف أصبحكا متمكنيف مف تشغيؿ كسائؿ كآلات الإنتاج المبحكثيفمف العماؿ% 20,40نسبة
مراعاة الحذر عند القياـ بذلؾ كىذا بعد خضكعيـ لمتككيف، أمّا العماؿ الذيف أصبحكا يقكمكف بعمييا 

مف % 18,36في حيف طالب % 22,44نجاز المياـ المككمة ليـ بسرعة فقد كانت نسبتيـ تقدر بإب

81,66
%

18,33
%

يوضح التكويف ( 25)الشكؿ رقـ
عمى الوسائؿ والالات مسبقا

نعم

لا

38,77%

20,40%
22,44%

18,36%

يؤدي ذلؾ الى ( 26)الشكؿ رقـ 

متحكما‌فً‌الالة

ممكن‌تشغٌها‌بحدر

السرعة‌فً‌انجاز‌
المهام

لابد‌من‌التكوٌن‌
اكثر
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 بالتككيف أكثر عمى تمؾ الكسائؿ كالآلات التي يشتغمكف عمييا لاف التككيف المسبؽ الذم حصمكا المبحكثيف
، كقد أصبح أغمب العماؿ متحكمكف في آلات ككسائؿ العمؿ لكجكد برامج تككينية عميو كاف غير كافي

 التككيف عممية أساسية لمقياـ بأم عمؿ مف الأعماؿ المكجكدة في الشركة لما تقدمو لككف داخؿ الشركة،
، حيث تيتـ مف معارؼ ضركرية خاصة لمعماؿ الجدد كعند إدخاؿ الآلات ككسائؿ إنتاج جديدة لمشركة

عممية التككيف بالممارسات التطبيقية العممية عمى كسائؿ إنتاج لماليا مف فائدة ككنيا تتناسب مع المستكل 
 خاصة منيـ التنفيذيكف كالمشرفكف الذيف يشكمكف القاعدة العريضة في اليرـ التنظيمي ،التعميمي لمعماؿ

، كىنا يشعر العامؿ بأف الشركة جادة في تقديـ العكف لو ك رغبتيا في تطكير قدراتو كثقتو بنفسو لمشركة
حساسو باىتماـ الشركة بو، كىذا ما يضمف لو الراحة النفسية التي تكلد لو التكافؽ الميني مع عممو  كا 

كسائؿ كآلات الإنتاج ضمف البرنامج التككيني تشغيؿ تطمبيا مإدراج العمميات الأساسية التي خاصة عند 
 .ممّا يسيؿ القياـ بيا

 لعماليا عمى مختمؼ الكسائؿ عداد دكرات تككينيةكمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تقكـ بإ      
، الأمر الذم يساعد عمى اندماج كتكيؼ العامؿ مع تمؾ المعدات كالآلات كآلات الإنتاج المكجكدة بيا

 .بشكؿ جيد، كىنا يصبح العامؿ متحكما فييا
  (.المشرؼ)التكويف وتحسيف العلاقة مع الرئيس : (19)الجدوؿ رقـ 

 
  بيف الرئيس ك المرؤكس  كدكرىا في تحقيؽ لعلبقات في ميداف العمؿؿنظرا للؤىمية البالغة  

ف التككيف أيركف المبحكثيف  أف اغمب التكافؽ الميني  تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 
أبرداـ  ق حيث أكد% 81,66كىذا بنسبة  (المشرؼ)ساعدىـ عمى تعديؿ كتحسيف العلبقة مع الرئيس

oberdam مف خلبؿ ، المشرؼ كالمرؤكسيف  تشيع ركح الثقة المتبادلة في جك المؤسسةأف العلبقة  بيف 
إحلبؿ الكؿ في العمؿ المناسب  كغيرىا كا كمعاكنتيـ عمى التحسفمإعطاؤىـ فرصة كافية لمنمك كالتقدـ ميف

81,66%

18,33%

يوضح دور ( 27)الشكؿ رقـ  
التكويف في تحسيف العلاقة مع 

الرئيس

نعم

لا

التكويف وتحسيف 
العلاقة مع 
الرئيس 

الاحتمالات                       

النسبة التكرارات 
 %المئوية

 نع ـ-
لا  -

49 
11 

81,66 % 
18,33 % 

 % 100 60المجموع 
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 بيف العامؿ علبقة كدية بناءالاحتكاؾ المباشر مع الرئيس أثناء التككيف يساىـ في كما أف ، لقدراتو كميكلو
، فيك يمنح الفرصة لممتككنيف مف أجؿ المشاركة في الحكار كالنقاش معيـ كطمب الاستشارة كبيف رئيسو

 أك عدـ فيميـ لبعض مشكؿ يخص عممية التككيفأم أك كالنصح، خاصة عند مكاجية صعكبات 
محتكيات البرنامج، كىنا يشعر المتككنكف بالرضا اتجاه مشاركتيـ في البرنامج التككيني نتيجة الآثار 
المعنكية الناجمة عف احتكاكو مع رئيسو المباشر ما يجعميـ يشعركف بالارتياح النفسي، كعمى ىذا 

طبيعة الإشراؼ " حكؿ بوعطيط سفياف دراسةالأساس يصبح العامؿ متكافقا مع عممو كىذا ما جاء في 
 . فالإشراؼ المرف لو دكر في زيادة تكافؽ العامؿ مع بيئة العمؿ."كعلبقتو بالتكافؽ الميني

كمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تسعى دائما لتعديؿ كتحسيف العلبقة بيف العماؿ كالرؤساء       
نو المساىمة في بناء كتكطيد تمؾ العلبقة التي تؤدم بدكرىا إلى أ الشيء الذم مف ش،خلبؿ عممية التككيف

 . كتكافقيـزيادة انتماء العماؿ لمشركة
.  العماؿبآراءأخد الرؤساء : (20)الجدوؿ رقـ

 المبحوثيف
% النسبة التكرار% النسبة التكرار الفئات الاحتمالات

 
 نعـ

 % 40,90 18   الراحة النفسية
   44 

 
73,33 % % 36,36 16   الاحتراـ و التقدير

% 15,90 07   توطيد العلاقة مع الرؤساء
% 06,81 03   الشعور بالانتماء لممؤسسة

% 26,66 16   لا
% 100   60   المجموع

 

          
73,33

%

26,66
%

اخد الرؤساء ( 28)الشكؿ رقـ
باراء العماؿ

نعم

لا

40,90%

36,36%

15,90%
6,81%

يوضح اثر ذلؾ( 29)الشكؿ رقـ 

الراحة‌النفسٌة

الاحترام‌والتقدٌر

توطٌد‌العلاقة‌مع‌
الرؤساء

الشعور‌بالانتماء‌
للمؤسسة
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 الذيف يركف باف الرؤساء يأخذكف المبحكثيفأف نسبة تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه  
 كىذا ما انعكس عمييـ بالإيجاب كيتجمى ذلؾ في ارتفاع نسبة ،%73,33بآرائيـ في العمؿ تقدر ب

العماؿ الذيف أجابكا أف أخد الرؤساء بأراءىـ يكلد لدييـ الشعكر بالراحة النفسية كقد قدر ذلؾ بنسبة 
 كالتقدير جراء أخد الرؤساء بأراءىـ فقد كانت بالاحتراـ الذيف يشعركف مبحكثيف، كفيما يخص اؿ40,90%
لأنيـ عمى دراية كعمـ بأف العمؿ الجماعي كتبادؿ الأفكار كالآراء يزيد مف كيعكد ذلؾ % 36,36نسبتيـ 

درجة تكافؽ العامؿ مع عممو، ك إعطائو الفرصة لمتعبير عف قدراتو العممية كشعكره بأىميتو كأىمية أفكاره 
مما يدفعو إلى التجاكب مع مجريات الدكرة التككينية، كالاندماج النفسي أثناء الحصص التككينية كتحفيزىـ 

صعكبة العمؿ كخطكرتو كالتي معنكيا كىذا ما يخمؽ تفاعؿ متبادؿ بيف الرئيس كالمرؤكسيف، كما أف 
 كىذا ما ، القرارات بشأنيااتخاذ كالمفاضمة بيف البدائؿ المقترحة لمكصكؿ إلى  رأمتقتضي الأخذ بأكثر مف

، كالتي  يكلد بدكره إحساس العامؿ بالراحة النفسيةمّمايجعؿ العامؿ يشعر بأنو عضك فعاؿ داخؿ الشركة 
تزيد مف درجة اندماجو كتكافقو مع البيئة الاجتماعية التي يعمؿ فييا، كىذا ينعكس عمى إنجازه لعممو 

 الخبرة في إعداد العمؿ كالمياـ تمزـ الرئيس كاكتسابيـتخصص العماؿ بكفاءة كفعالية، بالإضافة إلى أف 
 كتقدير الرؤساء احتراـ كمف درجة ، ما يزيد مف إحساسيـ بمكانتيـ في الشركة،المباشر بالأخذ بأراءىـ

رغبة الفرد بقبكلو في الجماعة كالشعكر بأىميتو   عمى"لابراىاـ ماسمو"نظرية الحاجات " أكدت قدليـ، ك
ق الحاجات ىاـ لككنو يبعث ذكبالتقدير كالاحتراـ مف قبؿ الآخريف، كبالتالي تحقيؽ احتراـ الذات فتحقيؽ ق

 بقدرات العماؿ ككفاءتيـ كتقديرىـ  كما أف الاعتراؼ لديوالاحتراـلدل الفرد الشعكر بالراحة النفسية ك
بداء أرائيـ بحرية  لممجيكدات التي يبدلكنيا تجعؿ الرؤساء يقكمكف بإعطائيـ فرصة لتحمؿ المسؤكلية كا 

. ذكاتيـجؿ إثبات أمف 
 كاحتراميـ بالشركة الإفريقية لمزجاج يسعكف إلى تحسيف علبقاتيـ بالعماؿ المشرفيفكمعنى ذلؾ أف       

       لأرائيـ كاقتراحاتيـ كالاعتراؼ بالمجكدات التي يبدلكنيا كؿ ىذه العكامؿ تؤثر مباشرة عمى علبقاتيـ
.  البعض بالإيجابببعضيـ
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. المعاممة الحسنة لمرئيس وتوافؽ العماؿ: (21)الجدوؿ رقـ 

  
غمب العماؿ المبحكثيف يركف أف المعاممة الحسنة أ أف تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه

طريقة التي  نظرا لؿ ،%93,33تزيد مف تكافقيـ مع العمؿ الذم يقكمكف بو كىذا بنسبة كبيرة تقدر ب
تؤدم إلى التكافؽ ك ليا تأثير مباشر في رفع الركح المعنكية  التييصدر بيا الرئيس الأكامر كالتعميمات

 كما أف ، كىذا ما يضمف الالتزاـ بتنفيذ الأكامر في الكقت المحدد كعمى الكجو المطمكب،الميني لمعامؿ
 العمؿ قساكة الرؤساء في معاممة العماؿ تنفرىـ مف أداء الأدكار الكظيفية المنكطة بيـ حتى ك لك كاف

 كالتساؤؿ عف أحكاليـ بابتسامةكما أكد المبحكثيف انو بمجرد مصافحة رئيسيـ ليـ كدخكلو العمؿ مناسب، 
كالقمؽ عمييـ في حالة غيابيـ عف العمؿ يمثؿ ليـ حافزا أك دافعا قكيا لإنجاز مياميـ بكفاءة كزيادة 

المقابمة مع ، كىذا ما كقفنا عميو مف خلبؿ إجراء الإنتاج كالمساىمة في تحقيؽ كفاءة الشركة الإنتاجية
 ـضكح قنكات الاتصاؿ بينولك كقد أكد لنا أف ، الرؤساءعف المعاممة الحسنة مفالعماؿ كما صرحكا لنا بو 

 كليس بحكـ المكانة التي يتدرجيا في السمـ اليرمي ،كبيف العماؿ كالتعامؿ معيـ عمى أنيـ زملبء العمؿ
 مما يؤدم إلى زيادة تكيفيـ ـ، كبيف العماؿ كتعزز ثقة العماؿ بوـ بينوالاجتماعيتزيد مف درجة التفاعؿ 

كاندماجيـ مع العمؿ كتقبميـ لأداء المياـ التي يطمبيا منيـ ميما كانت درج صعكبتيا كخطكرتيا كىذا ما 
بضركرة الاىتماـ بالجكانب النفسية التي تنادم  "لإلتوف مايو"مدرسة العلاقات الإنسانية دعت إليو 

كالاجتماعية لمعماؿ، كاعتماد أسمكب الميف لإقناعيـ كتدعيـ كنشر التعاكف بيف العماؿ كالرؤساء، فقد 
 .عامؿلؿ بتحفيز العماؿ لتنمية دافعيتيـ لمعمؿ الذم يؤذم بدكره إلى التكافؽ الميني اىتمت
كمعنى ذلؾ أف عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج تجمعيـ علبقات طيبة كحسنة سكاء بيف العماؿ       

 الشيء الذم مف شأنو المساىمة في تحقيؽ التكافؽ الميني الذم يضمف ،أنفسيـ أك بينيـ كبيف رؤساءىـ
. بدكره استقرارىـ في العمؿ كاستمرارية الشركة

 

93,33%

6,66%

يوضح المعاممة ( 30)الشكؿ رقـ
الحسنة لمرئيس وتوافؽ العماؿ

نعم

لا

المعاممة الحسنة وتوافؽ 
العماؿ 

الاحتمالات                       
النسبة التكرارات 

% المئوية

 نع ـ-
لا  -

56 
4 

93,33 % 
6,66 %  

 % 100 60المجموع 
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  .البرنامج التكويني والاندماج مع الزملاء: (22)الجدوؿ رقـ 
 المبحوثيف

% النسبة  التكرار% النسبة  التكرار الفئات الاحتمالات

 
      نعـ

 % 51,78  29   العمؿ الجماعي
    56 

   
  93,33 % مساعدة الزملاء في حؿ 

 مشكلات العمؿ
  14      25 %

% 23,21  13   تبادؿ المعمومات والميارات
% 06,66  04    لا

% 100     60    المجموع
 

                       
 
 
 
 
 
 

ف أأجابكا ب% 93,33 بنسبة المبحكثيف أف اغمب تبيف البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه
  برز نسبة الذيفبارتفاع كقد تجمى ذلؾ ، مع الزملبءالاندماجالخضكع لمبرنامج التككيني يساعد عمى 

إضافة إلى مساعدة الزملبء في % 51,78اندماجيـ مع زملبئيـ مف خلبؿ العمؿ الجماعي كىذا بنسبة 
 مع الاندماجيف ساعدىـ البرنامج التككيني عمى ذ أما اؿ،%25حؿ مشكلبت العمؿ المقدرة نسبتيـ ب

كيتجمى دكر التككيف في % 23,21الزملبء فيدا يبرز مف خلبؿ تبادؿ المعمكمات كالميارات بنسبة 
ا ما يعزز ك يزيد مف ذتحسيف العلبقات التي تربط العماؿ مع بعضيـ البعض كه  مع الزملبء فيالاندماج

حتكاؾ العماؿ مع ، نتيجة إركح الانتماء لمجماعة، بالإضافة إلى تنمية ميارات العمؿ الجماعي كالتعاكف
ف تكرار العمؿ يكميا يساعدىـ أ في مجاؿ العمؿ، حيث اندماجيـ كتكافقيـبعضيـ البعض مما يزيد مف 

يمكف التككيف مف اضطلبع العماؿ عمى ما تكصؿ إليو ، كما  الخبرة كتبادليا فيما بينيـاكتسابعمى 

51,78%
25%

23,21%

يوضح اثر ذلؾ( 32)الشكؿ رقـ 

العمل‌الجماعً

مساعدة‌الزملاء‌
فً‌حل‌مشكلات‌

العمل

تبادل‌المعلومات‌
والمهارات

93,33%

6,66%

يوضح البرنامج ( 31)الشكؿ رقـ 
التكويني والاندماج مع الزملاء

نعم

لا
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، فالعامؿ كائف اجتماعي بطبعو يحتاج إلى زملبئيـ ك تبادؿ تمؾ المعارؼ كالمعمكمات مع بعضيـ البعض
تككيف علبقات اجتماعية  تقكـ عمى الحب كالألفة كالتفاىـ مع الأخريف كالتي تمثؿ نقطة انطلبؽ في 

 الاجتماعي بيف العماؿ كبناء علبقات حسنة كطيبة تجعميـ يقدمكف ك يبادركف إلى تطكير أساليب التفاعؿ
الذم أكد عمى أىمية الحاجة لمحاجات " ماكيلاند"  نظريةا ما جاء فيذحؿ مشاكؿ بعضيـ البعض، كه

إلى الانتماء كالتي تمثؿ الرغبة في بناء علبقات الصداقة كالتفاىـ مع الآخريف، حيث يشبع العماؿ ىده 
الحاجة مف خلبؿ إقامة علبقات اجتماعية مع الغير كالتكاصؿ معيـ، كىؤلاء العماؿ يشعركف بالسركر 

 كما يجدكف الإشباع مف ،عند تفاعميـ مع الآخريف مف خلبؿ العمؿ الجماعي كتبادؿ المعمكمات كالميارات
قامة أكاصؿ الصداقة كالتي تجعميـ يساعدكف بعضيـ البعض عمى  خلبؿ تنمية كتعميؽ التفاىـ المشترؾ كا 

. حؿ مشكلبت العمؿ
لؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تسعى إلى تحقيؽ اندماج العماؿ فيما بينيـ خاصة خلبؿ ذك معنى       

 .، مف خلبؿ تكفير جك يسكده التعاكف كالتأزر كالإنسجاـخضكعيـ لمبرنامج التككيني

. مواجية المشاكؿ أثناء البرنامج التكويني: (23)الجدوؿ رقـ
 المبحوثيف

% النسبة  التكرار% النسبة  التكرار الفئات الاحتمالات

 
      نعـ

 % 16,22   05   تقدـ عمى حميا بمفردؾ
   31 

   
  51,66 % % 45,16   14   استشارة زملائؾ

% 38,70   12   المجوء إلى المشرؼ المباشر
% 48,33   29    لا

% 100      60    المجموع
 

     
51,66%

48,33%

يوضح مواجية ( 33)الشكؿ رقـ
العماؿ لمشاكؿ اثناء البرنامج 

التكويني

نعم

لا

16,22%

45,16%

38,70%

يوضح ادى ذلؾ الى ( 34)لشكؿ رقـ ا

تقدم‌على‌حلها‌
بمفردك

استشارة‌زملائك

اللجوء‌الى‌المشرف‌
المباشر
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 قد كاجيتيـ مشاكؿ  المبحكثيفغمب عماؿ الشركةأأف تكضح الشكاىد الكمية في الجدكؿ أعلبه 
ق المشكلبت باستشارة بعضيـ ذ كقد حاكؿ العماؿ تجاكز ق،%51,66أثناء البرنامج التككيني بنسبة 

مف العماؿ إلى طمب المساعدة مف طرؼ % 38,70بينما يمجأ % 45,16نسبتيـ ب كتقدر البعض
يجابي بيف العماؿ كبينيـ ك بيف المشرفيف، كما يبرر إا ما يدؿ عمى كجكد تفاعؿ ذ كه،المشرؼ المباشر

يف يقدمكف عمى حؿ تمؾ المشكلبت بمفردىـ، بينما نجد نسبة ذاؿالمبحكثيف مف % 16,22لؾ انو يكجد ذ
 كىي نسبة متقاربة ،يف لـ تكاجييـ مشاكؿ أثناء البرنامج التككينيذ اؿ المبحكثيفمف العماؿ% 48,33

نكعا ما بالنسبة لمعماؿ الديف كاجيتيـ مشاكؿ، كمف الأسباب التي أدت إلى مكاجية العماؿ لبعض 
 لمحتكل استيعابيـعدـ ، المشاكؿ أثناء البرنامج التككيني حسب أراء العماؿ الديف خضعكا لممقابمة

كثافة البرامج التككينية كعدـ تتابع ، كأف  بعضيـ البعضلاستشارةالبرنامج بالشكؿ المطمكب ما دفعيـ 
 .، كىذا ما يشعرىـ بالراحة النفسية كالطمأنينةلمشرؼ المباشرؿ المجكء تدفع بالعامؿ إلىمكضكعاتيا 

 الشركة الإفريقية لمزجاج  بتككيف العماؿ إلا أنيا لـ تخمك مف اىتماـلؾ انو كبالرغـ مف ذكمعنى       
. بعض المشاكؿ التي كاجيت العماؿ أثناء البرنامج التككيني

. اكتساب معارؼ مف خلاؿ التفاعؿ في العمؿ: (24)الجدوؿ رقـ 

 
 
ف التفاعؿ في العمؿ أ أجابكا بالمبحكثيفغمب أ أف  تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه

 لككف العماؿ في الشركة الإفريقية يتميزكف %93,33مكنيـ مف تعمـ معارؼ كمعمكمات جديدة بنسبة 
، ك يبرز ذلؾ مف خلبؿ احتكاكيـ بدكم الخبرة كالأقدمية في الرغبة في العمؿ الذم يقكمكف بوبالجدية ك

العمؿ مف أجؿ الاستفادة منيـ بتثميف معارفيـ ك نقؿ الميارات اللبزمة التي تساعدىـ عمى الاندماج في 
العمؿ، كما أف كجكد علبقات عمؿ جدية بيف العامميف كالاحتكاؾ المباشر ليـ تجعميـ يبادركف في تبادؿ 
المعارؼ مع بعضيـ البعض، الشيء الذم يضمف ليـ التجديد في الأفكار كالإبداع كطرد الخكؼ المرتبط 

93,33%

6,66%

يوضح اكتساب معارؼ ( 35)الشكؿ رقـ
مف خلاؿ التفاعؿ في العمؿ

نعم

لا

اكتساب معارؼ مف 
خلاؿ التفاعؿ في 
العمؿ 

الاحتمالات                       

النسبة التكرارات 
% المئوية

 نع ـ-
لا  -

56 
04 

93,33 % 
6,66 %  

 % 100 60المجموع 
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بالمياـ الجديدة نتيجة اكتسابيـ لمميارات اللبزمة مف أجؿ الاندماج كالتكافؽ مع العمؿ، كبالتالي إتماـ 
المياـ المككمة عمى أكمؿ كجو كما تمعب الرغبة الشخصية في المعرفة كاكتساب أشياء جديدة دكرا كبيرا 
 .في التكافؽ الميني لمعامؿ، فالعامؿ ىنا تككف لو رغبة شديدة في التعمـ كتكقع أشياء تعكد بالمنفعة عميو

غمب عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج يتفاعمكف فيما بينيـ كىذا ما ساعدىـ عمى أكمعنى ذلؾ أف       
 تمكنيـ مف الاندماج كالتكيؼ كتنمية الإمكانيات المتكفرة في  ميارات كخبرات في مجاؿ العمؿاكتساب
 .الشركة

. التعمـ وزيادة الثقة في القدرات: (25)الجدوؿ رقـ
 المبحوثيف

% النسبة  التكرار% النسبة  التكرار الفئات الاحتمالات

 
 نعـ

 % 28,33 17 التجديد و التطوير
60 

 
100 % % 18,33 11 الإبداع و الإبتكار

% 53,33 32 التفاؤؿ
 / / لا

% 100 60 المجموع
 

 
 يركف أف ما المبحكثيف مف مجتمع الدراسةغمب أأف أعلبه الجدكؿ تكضح البيانات الإحصائية في  

كقد تكزعت ىذه النسبة % 100تعممكه في البرنامج التككيني ساىـ في زيادة ثقتيـ بقدراتيـ المينية بنسبة
كالتي أثرت عمييـ ثقتيـ % 28,33كما نجد نسبة % 53,33بيف مف حققت ليـ التفاؤؿ كالمقدرة نسبتيـ ب

 الذيف مكنيـ المبحكثيف% 18,33في قدراتيـ بشكؿ ايجابي مف خلبؿ التجديد كالتطكير، بينما تمثؿ نسبة 

28,33%

18,33%

53,33%

يوضح اثر ذلؾ( 37)الشكؿ رقـ

التجدٌد‌والتطوٌر

الابداع‌والابتكار

التفاؤل

يوضح التعمـ ( 36)الشكؿ رقـ 
وزيادة الثقة في القدرات

نعم

لا
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 كىذا ما أدل بيـ للئبداع كالابتكار في العمؿ ،التعمـ في البرنامج التككيني مف زيادة الثقة بقدراتيـ المينية
التي تعمؿ عمى تكسيع مدارؾ  الخبرة كالميارة المطمكبة  اكتسابكاف زيادة ثقتيـ في قدراتيـ راجع إلى

العماؿ كتنمي مياراتيـ كتفجر طاقاتيـ كترفع مف تطمعاتيـ كمشاركاتيـ، كىك ما يزيد مف التكافؽ الميني 
لدييـ لككنو يضمف التجديد في الأفكار كالإبداع، كما أف اكتساب معمكمات كمعارؼ جديدة كتطكير 

القديمة منيا تساعد عمى تكيؼ إمكانيات الفرد الذىنية كالعضمية مع متطمبات المينة أنيا كمستقبميا خاصة 
" نظريةأكدت عميو ، كىذا ما جراء تبادؿ الأفكار مف خلبؿ الاحتكاؾ مع الزملبء أك حتى مع رؤساءىـ

 كاكتساب بالطبيعة الإنسانية لمعامؿ مف خلبؿ تطكير كتنمية قدراتو اىتمتكالتي "دوغلاس ماغريرغور
 كتفجير القدرات كالابتكارميارات ك خبرات جديدة مف خلبؿ إعداد برامج تككينية، كما تحث عمى الإبداع 

 كالتكيؼ مع العمؿ الانسجاـكرفع مستكل تكافقيـ كزيادة  التي تؤدم بالضركرة إلى التجديد كالتطكير
.   ميزة خاصة بالشركة التي مف خلبليا تستطيع كسب مكانة في السكؽ الداخمية كالخارجيةاكتساببالتالي 

. العمؿ قبؿ التكويفتقييـ : (26)الجدوؿ رقـ 

 
 

 يركف أف مجتمع الدراسةمف % 51,66 أف نسبة  أعلبهالجدكؿتكضح البيانات الإحصائية في 
أف العماؿ كما نجد  ، ك لـ يكف لدييـ إلماما بظركؼ العمؿ  نكعا ماعمميـ قبؿ خضكعيـ لمتككيف صعبا

غمب فأ ،%48,33نجاز العمؿ الذم يقكمكف بو قبؿ التككيف تقدر نسبتيـ إالذيف يجدكف صعكبة في 
 الشركة في حاجة إلى التككيف عمى طرؽ كأساليب العمؿ بشكؿ مستمر لأداء العمؿ بطريقة المبحكثيف في

حديثة، ىذا  تكنكلكجيا ، لأف بعض ألآلات الإنتاج التي تتكفر عمييا الشركة ذاتصحيحة كسميمة
خاصة المناكبة الميمية التي ليا تأثير كبير بالتناكب  نظاـ العمؿ كبالإضافة إلى أف اعتماد الشركة عمى

، كىذا ما زاد مف درجة تعقد عمى درجة صعكبة العمؿ الذم يتطمب اليقظة كالفطنة كالحذر أثناء العمؿ

48,33%
51,66%

يوضح تقييـ العمؿ ( 38)الشكؿ رقـ
قبؿ التكويف

صعب

نوعا‌ما‌

العمؿ قبؿ 
 التكويف 

 الاحتمالات
النسبة التكرار 

% المئوية

 صعب -
 سيؿ -
نكعا ما  -

29 
/ 

31 

48,33 % 
/ 

51,66 % 
 % 100 60المجموع 
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العمؿ كالذم اثر عمى مردكدية العامؿ كعمى نفسيتو كشعكره بالتعب كالممؿ كالقمؽ كالذم يؤثر سمبا عمى 
 .درجة تكافقو في العمؿ

كمعنى ذلؾ أف عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج يركف أف العمؿ الذم يقكمكف بو قبؿ خضكعيـ 
ىذا ما سيتكجب إخضاع عماؿ الشركة  كرغباتيـ نو لا يتناسب مع طمكحاتيـ كتطمعاتيـأ ك،لمتككيف صعبا

. لمتككيف كمما سمحت ليـ الفرصة بذلؾ

. العمؿ بعد التكويفتقييـ : (27)الجدوؿ رقـ 

 
 الشركة أصبح عمميـ بعد المبحكثيف فيغمب أأف أعلبه الجدكؿ تكضح البيانات الإحصائية في 

مف العماؿ الذيف أصبح عمميـ سيلب نكعا ما بعد % 15في مقابؿ % 85 كذلؾ بنسبة سيؿالتككيف 
فتطكير أساليب العمؿ نتيجة المعارؼ المكتسبة مف التككيف كالسعي إلى تجديد تمؾ المعمكمات  ،التككيف

بصفة مستمرة يزيد مف درجة الإتقاف كالكفاءة لدل العامؿ، كما يزيد مف درجة سيكلة المياـ المككمة في 
حداث بعض التعديلبت في  اقؿ كقت كبأقؿ جيد كاقؿ تكمفة، كما أف التككيف أدل إلى تنمية الميارات كا 
أنماط السمكؾ لدل العامؿ سكاء بغرض إكسابو أنماط سمككية مغايرة لما تعممو أك تعديميا أك إزالتو، مما 
يساعد المتككف عمى نيج سمكؾ جديد يزيد مف مستكل أدائيـ كتفاعميـ مع بعضيـ البعض كاندماجيـ في 

 .بيئة العمؿ
كمعنى ذلؾ أف التككيف في الشركة الإفريقية الزجاج عاد بنتائج ايجابية تعمؿ عمى زيادة تكيؼ 

العامؿ كزيادة تكافقو مع العمؿ الذم يقكـ بو، كىذا ما يؤدم إلى تحسيف كارتفاع مردكدية الشركة كتحقيؽ 
. أىدافيا المسطرة

 
 

85%

15%

يوضح تقييـ العمؿ بعد التكويف( 39)الشكؿ رقـ 

سهل‌

نوعا‌ما

العمؿ بعد التكويف 
النسبة التكرار  الاحتمالات

المئوية 
 صعب -
 سيؿ -
نكعا ما  -

/ 
51 
09 

/ 
85 % 
15 % 

 % 100 60المجموع 
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.  المعارؼ المكتسبةتقييـ:(28)الجدوؿ رقـ 

  
رؼ اف المعأقركا بأ الشركة المبحكثيف فيغمب أأف أعلبه الجدكؿ تكضح البيانات الإحصائية في 

خبرات لمعارؼ التي تمقكىا أضافت ليـ فا ،%85 نسبتيـ ك تقدركانت مفيدة  مف التككيف  اكتسبكىاالتي 
 كما ،ا ما ساعدىـ عمى إتقاف عمميـذجديدة خاصة ما تعمؽ بطرؽ كأساليب العمؿ التي كانكا يجيمكنيا كه

ض عمكنتيـ المعارؼ الجديدة مف تعديؿ بعض السمككات الخاطئة التي كانكا يعممكف بيا كتطكير الب
، كما انو نجاز الأعماؿ بطريقة صحيحة كبكفاءة عاليةإتبني كتطبيؽ أفكار صحيحة بالتالي ، كالأخر منيا

ة التكتر لديو حكؿ جا ما يقمؿ مف حدة كدرذ كه،تمكف العامؿ مف الإلماـ بجميع الجكانب المرتبطة بالعمؿ
 كانو كمما ارتفعت درجات الثقة لديو ا ما يزيد مف درجة الثقة بنفسوىذنجاز المياـ المككمة إليو كإكيفية 

 .كمما ساعده عمى التكافؽ الميني أكثر
كمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تسير عمى أف تككف المعارؼ التي تقدـ لعماليا مف خلبؿ  

 عميو النسب التي تحصمنا عمييا مف مجمكع العماؿ دلتبعد ما يمكف، كىذا ما أالتككيف مفيدة إلى 
 يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ الشركة ىذا مانو تنمية كتطكير معارؼ العماؿ كأالمبحكثيف الشيء  الذم مف ش

. مع مراعاة كالحرص عمى نكعية المعارؼ المقدمة
 
 
 
 
 
 

المعارؼ المكتسبة  
النسبة التكرار  الاحتمالات

 %المئوية
 مفيدة- 
 نكعا ما- 
غير مفيدة - 

51 
09 
/ 

85 %
15 %
/ %

 % 100 60المجموع 
85%

15%

يوضح تقييـ المعارؼ ( 40)الشكؿ رقـ 
المكتسبة

مفٌدة

نوعا‌ما
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.  باستمرارتجديد المعمومات: (29)الجدوؿ رقـ 

 

 المبحكثيف عماؿؿأف التجديد المستمر لممعمكمات ؿ أعلبه الجدكؿ        تكضح البيانات الإحصائية في 
 في حيف نجد ما ،%56,66نجاز عمميـ بدقة كالمقدرة نسبتيـ بإمكنيـ مف م الشركة الإفريقية لمزجاج في

  إلى قمة الأخطاء المرتكبة في العمؿ،باستمرار تجديد المعمكمات ساعدىـمف العماؿ % 33,33نسبتو 
لماميـ بجميع باعتباره ،كىنا تبرز أىمية التككيف كأثاره الإيجابية  يزكد العماؿ بمعارؼ كخبرات جديدة كا 

  للؤخطاء أثناء العمؿارتكابيـقمة  كنجاز العماؿ لعمميـ بدقة مف خلبؿ إالأمكر المتعمقة بعمميـ كيتضح
 كىنا يصبح العامؿ يشعر بحالة مف مكف العامؿ مف التغمب عمى الصعكبات التي تكاجيو في العمؿكما ت

 .الارتياح النفسي الأمر الذم يزيد مف تكافقو كاستقراره في الشركة
 نظرا لأىمية ذلؾ ،ستمرارإكمعنى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تسعى إلى تجديد المعمكمات ب

 .جؿ مكاكبة التطكرات كالإحاطة بكؿ ما ىك جديدأفي مجاؿ العمؿ مف 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تجديد المعمومات   
النسبة التكرار  الاحتمالات

 %المئوية
 انجاز العمؿ بدقة- 
 قمة الأخطاء- 
التغمب عمى الصعكبات - 

23 
20 
6 

56,66 %
33,33 %

10    %
 % 100 60المجموع 

56,66%

33,33%

10%

يوضح مساىمة ( 41)الشكؿ رقـ
تجديد المعمومات باستمرار

انجاز‌العمل‌
بدقة

قلة‌الاخطاء‌
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. التكويف والرضا عف العمؿ: (30)الجدوؿ رقـ 
 العينة

% النسبة التكرار% النسبة التكرار الفئات الاحتمالات

 
 

 نعـ

 % 36,36 20 تنفيذ أكامر العمؿ
 
55 

 
 

91,66 %
% 10,90 06 قمة الشكاكم ك التذمر

% 12,72 07 قمة الصراعات ك النزاعات
% 14,54 08 التغمب عمى القمؽ ك الممؿ

التقميؿ مف التكتر في العلبقة 
% 25,45 14 مع الرؤساء ك الزملبء

% 08,33 05 لا
% 100 60 المجموع

 

         
 راضكف عف النشاط الذم المبحكثيفغمب أ أف تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

أما % 36,36ا يبرز في تنفيذ العماؿ لأكامر العمؿ بنسبة ذ كه،%91,66يقكمكف بو جراء التككيف بنسبة 
ا ذ ق،%25,45نسبتيـ تقدر يف ساىـ التككيف في التقميؿ مف التكتر في العلبقات مع الرؤساء كالزملبء ذاؿ

كبالإضافة إلى قمة الشكاكم كالتذمر كقمة الصراعات كالنزاعات كالتغمب عمى حالات القمؽ كالممؿ بنسب 
 ظركؼ اؿ تكفيرالسياسات المتبعة في الشركة ك، حيث أف %14ك % 10متقاربة كالتي تراكحت مابيف 

، كؿ ذلؾ يجعؿ العامؿ راض عف عممو  الكاممةقعمى حقكؽالعامؿ حصكؿ  بالإضافة إلى عمؿ الملبئمة لؿ

91,66
%

8,33%

يوضح التكويف ( 42)الشكؿ رقـ
والرضا عف العمؿ

نعم

لا

36,36%

10,90%12,72%

14,54%

25,45%

يوضح اثر ذلؾ( 43)الشكؿ رقـ 
تنفٌد‌اوامر‌العمل

قلة‌الشكاوي‌
والتذمر

قلة‌الصراعات‌
والنزاعات‌

التغلب‌على‌القلق‌
والملل

التقلٌل‌من‌التوتر‌
فً‌العلاقة‌مع‌

الرؤساء‌والزملاء
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كعف مختمؼ الظركؼ الحيطة بو، كاستجابتو السريعة كتقبمو لمختمؼ إجراءات التعديؿ كالتطكير في مجاؿ 
العمؿ، كبالتالي إنجاز العمؿ بالمكاصفات المطمكبة، ىذا ما يجعمو متكيفا مع مختمؼ التغيرات كقادرا عمى 
إزالة تكتراتو عف طريؽ إشباع حاجاتو المختمفة، كىنا يككف العامؿ راض عف نفسو الشيء الذم ساعده 
عمى التغمب عف حالات القمؽ كالممؿ كخمك حياتو النفسية مف الصراعات كالنزاعات، كما ساعده التككيف 
عمى خمؽ علبقات اجتماعية إيجابية في مجاؿ العمؿ، يسكدىا الكد كالاحتراـ المتبادؿ خاصة في علبقاتو 
مع زملبئو ك رؤسائو في العمؿ، كالذم قمؿ مف حدة التكتر في العلبقة بينيـ، الأمر الذم جعمو راض عف 

 .نفسو كمتكافقا مع عممو
ا مف خلبؿ تكفر الشركة عمى ذكمعنى ذلؾ أف العامؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج مرتاح نفسيا كه

عمى أنظمة كحكافز كبرامج تككينية تشجعو عمى القياـ احتكائيا  ك،الظركؼ الملبئمة لإنجاز العمؿ بسيكلة
ف جؿ عماؿ الشركة راضكف عف إا ما يضمف التكافؽ الميني لمعامؿ داخؿ الشركة، كعميو ؼذبالعمؿ، كه

 ىك حافز ضركرم لزيادة التكيؼ ،الجيد المبذكؿ مف طرفيـ كبالتالي الرضا عف العمؿ الذم يقكمكف بو
.  العماؿ بالشركةزيادة ارتباط كالاستقرار الذم يضمف كالانسجاـمع العمؿ 

. تطبيؽ إجراءات السلامة في العمؿ: (31)الجدوؿ رقـ 

 
يطبقكف إجراءات  المبحكثيف غمب عماؿ الشركة أ أف تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

خطكرة العمؿ ك طبيعتو التي تتطمب تطبيؽ إجراءات ، نظرا ؿ%96,66السلبمة المطمكبة في العمؿ بنسبة
، ليذا تحرص الشركة عمى سلبمة عماليا مف الكقاية مف الحكادث كالأخطار المينية مف أجؿ السلبمة

التي  تتلبءـ فعلب مع طبيعة الأنشطة  ك لتككيف معرفي خاص بإجراءات السلبمة المينيةخلبؿ إخضاعيـ
 ما يضمف انسجاميـ  تكيفيـ السميـ مع معدات كآلات العمؿ كالإنتاج، كما يضمف صحة المكجكدة فييا

 .كسلبمة العامؿ النفسية كالبدنية، كخمكىا مف مختمؼ الأمراض كىنا يصبح العامؿ متكافقا مع عممو

تطبيؽ إجراءات السلامة 
 في العمؿ

الاحتمالات                       
% النسبة المئويةالتكرار 

 نع ـ-
لا  -

58 
2 

96,66 % 
3,33 % 

 % 100 60المجموع 
96,66

%

3,33%

يوضح تطبيؽ ( 44)الشكؿ رقـ 
اجراءات السلامة في العمؿ

نعم

لا
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 مف خلبؿ إجراءات الكقاية كالإرشاد كآلاتيا،لؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تيتـ بعماليا ذكمعنى  
ق ذجعؿ عماؿ الشركة يتقيدكف بوم مما ،معدات العمؿك آلاتبصفة تسمح بحماية عماليا كالمحافظة عمى 

. يعممكف عمى تحقيؽ اليدؼ منياكالإجراءات، 
      كعميو فالعماؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج، يطبقكف إجراءات السلبمة أثناء أداء الأعماؿ المككمة 
إلييـ كذلؾ نظرا لأىميتو،ا خاصة لككف العمؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج يتطمب معرفة تمؾ الإجراءات 

 .كالتمكف مف تطبيقيا مف أجؿ الحفاظ سلبمة العماؿ كضماف تكافقيـ الميني كاستقرارىـ في الشركة
 .معرفة إجراءات السلامة: (32)الجدوؿ رقـ 

 
 عرفكا إجراءات السلبمة مف المبحكثيفغمب أأف تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

،‌نظر‌لطبٌعة‌العمل‌‌فً‌الشركة‌الإفرٌقٌة‌%51,66خضكعيـ لمتككيف عمييا كتقدر نسبتيـ خلبؿ 

للزجاج‌وما‌ٌمتاز‌به‌من‌صعوبة‌‌فلتكوٌن‌له‌دور‌هام‌‌وفعال‌فً‌توعٌة‌العمال‌بالإجراءات‌الواجب‌

تقع في بيئة العمؿ كما مختمؼ الأخطار كالحكادث التي اتخاذها‌أثناء‌قٌامهم‌بالعمل‌والتً‌‌تحمٌهم‌من‌
كىي التي تمثؿ %  16,66بٌنما‌نجد‌نسبة‌،  عمى نفسية العامؿ كعمى درجة تكافقو في العمؿليا مف تأثير

العماؿ الذيف عرفكا إجراءات السلبمة عف طريؽ الممصقات  نظر لكجكدىا الدائـ في بيئة العمؿ بالإضافة 
لككف  اغمب العماؿ في الشركة الإفريقية ليـ اقدمية في العمؿ كالتي أكسبتيـ الخبرة  إلى الخبرة المينية

 .كالكفاءة في العمؿ حكؿ كيفية القياـ بالعمؿ كتجنب الكقكع في الأخطاء كالحكادث
تككيف العماؿ مف أجؿ تكعيتيـ   عمى ذلؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تعتمد بدرجة كبيرة كمعنى

 .بإجراءات السلبمة ، أم أنيا تيتـ بأمف كسلبمة عماليا الذم يضمف استقرارىـ في العمؿ كتكافقيـ

معرفة إجراءات                   
 السلامة

 الاحتمالات
النسبة التكرارات 

 %المئوية

 الممصقات- 
 الممارسة اليكمية- 
 الخبرة المينية -
خضعت لتككيف عمييا  -

10 
9 

10 
31 

16,66% 
15% 

16,66% 
51,66% 

 % 100 60المجموع 

16,66
%

15%

16,66
%

51,66
%

يوضح المعرفة ( 45)الشكؿ رقـ 
باجراءات السلامة

الملصقات

الممارسة‌
الٌومٌة

الخبرة‌المهنٌة

خضعت‌
لتكوٌن‌علٌها
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. المعرفة بإجراءات السلامة والأمف في العمؿ: (33)الجدوؿ رقـ 

 
 أف جميع العماؿ المبحكثيف يركف أف المعرفة  البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبهتكضح   

ل لؾ إؿذ ك يرجع ،%100ا بنسبة ذبإجراءات السلبمة يضمف ليـ الأمف في العمؿ الذم يقكمكف بو ك ق
جراءات يعزز مف ىذه الإمعرفة العماؿ بالدكر الذم تمعبو إجراءات السلبمة في تحقيؽ الأمف لعماليا، ؼ

، ىذا ما يؤثر عمى طريقة أدائيـ لممياـ المككمة ليـ، فإجراءات السلبمة تمعب دكر جد اندماجيـ في العمؿ
ىاـ في محيط العمؿ فكمما شعر العامؿ بأنو محمي كعمى عمـ بكافة الإجراءات التي تقيو مف الأخطار 

مع تكيؼ اؿ عمى الناجمة عف التعامؿ اليكمي مع الآلات كمما زاد شعكره بالأمف، الشيء الذم يساعدىـ
الآلات التي يعممكف عمييا كىك بدكره يجعميـ يشعركف بالراحة النفسية كالاطمئناف  كؿ ذلؾ يؤدم إلى 

، نتيجة تكفير الشركة ليـ كؿ ما مف شانو أف يضمف سلبمتيـ في  في العمؿاستقرارىـك ارتفاع معنكياتيـ 
  .العمؿ كىك ما يحقؽ ليـ التكافؽ الميني

 
 
 
 
 
 
 
 

إجراءات السلامة 
 والأمف 
الاحتمالات                       

النسبة التكرارات 
 %المئوية

 نع ـ-
لا  -

60 
/ 

100 % 
/ %  

 % 100 60المجموع 
100%

يوضح المعرفة ( 46)الشكؿ رقـ 
باجراءات السلامة والامف في 

العمؿ

نعم

لا
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  .مساىمة التكويف في المسار الميني: (34)الجدوؿ رقـ 

    
 قد ساىـ التككيف في  المبحكثيفغمب العماؿأ أف تكضح البيانات الإحصائية في الجدكؿ أعلبه 

ف التككيف قد ساىـ في أيف أجابكا بذمف العماؿ اؿ% 11,66بينما نجد % 76,66 ك ذلؾ بنسبة استقرارىـ
 عمى تحسيف تورفع قدرات العامؿ مما ساعد لؾ إلىذكيرجع أجكرىـ، ترقيتيـ كالتي صاحبيا الزيادة في 

 زيادةاؿإنتاجية الشركة كما كاكبيا مف حركات ك تنقلبت كظيفية مف ترقية بعض العماؿ كما صاحبيا مف 
معالجة نقص الميارات لدل الأفراد العامميف كمعالجة مختمؼ معكقات ، كما ساعد التككيف عمى  الأجرفي

 بيف الاجتماعيالتفاعؿ كما  ساىـ التككيف في ،  ق فيللبستقرارعممو ك  انجاز   العامؿ مف لتمكيفالأداء 
 .كالانتماء ليا كالارتباط بياكلاء اؿ  ك زيادة  في الشركة ك تنمية العلبقات الحسنة بينيـمختمؼ العماؿ
ليا مف خلبؿ تكفير التككيف الؾ أف الشركة الإفريقية لمزجاج تسعى إلى الحفاظ عمى عـذكمعنى 

 . كاستقرارىـ بياالذم يضمف تكافقيـ
 

 
 

في المسار  مساىمة التكويف
 الميني 

الإحتمالات 
النسبة التكرار 

% المئوية

 الترقية في العمؿ- 
 الزيادة في الأجر -
الاستقرار في العمؿ - 

07 
07 
46 

11,66 % 
11,66    % 
76,66 % 

 % 100 60المجموع 

11,66
% 11,66

%

76,66
%

يوضح مساىمة ( 47)الشكؿ رقـ
التكويف في المسار الميني

الترقٌة‌فً‌
العمل

الزٌادة‌فً‌
الاجر

الاستقرار‌فً‌
العمل
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 .تمييد
بعد تقديـ تفسير كتحميؿ لمبيانات كالمعطيات الميدانية المكضكعة في جداكؿ إحصائية كالمتعمقة 
بالتككيف كالتكافؽ الميني، كالتي قسمت حسب محاكر الاستمارة، كمف خلبؿ ما تـ إبرازه في الجانب 

النظرم مف طرح لإشكالية الدراسة، كمختمؼ المقاربات النظرية التي تقدـ عديد التحميلبت لعممية التككيف 
كلمتكافؽ الميني، ك بعد التطرؽ لدراسات سابقة كمشابية كالتي تخدـ مكضكع البحث بقدر كبير أك في 
بعض جزئياتو، أصبح مف الضركرم في ىذا الفصؿ تكضيح مدل تحقؽ فرضيات الدراسة مف خلبؿ 
مناقشة النتائج بما كاف مف مجتمع البحث، كحسب الدراسات السابقة، كتحديد مكقع الدراسة في البناء 

النظرم، كالتطرؽ أيضا إلى القضايا التي أثارىا بحث كدراسة مكضكع  التككيف كالتكافؽ الميني لمعامؿ 
 . في المؤسسة

 .مناقشة النتائج في ضوء فروض الدراسة- 1
 :  طبيعة مجتمع البحث1-1

 :أكضحت مناقشة الخصائص العامة لمجتمع البحث النتائج التالية
 مف العماؿ المبحكثيف ذككر، كىذا راجع لطبيعة نشاط الشركة كالذم يتطمب جيدا كقكة 60%- 

 .تحمؿ كبيريف خاصة في المستكييف التنفيذم كالإشرافي
 سنة كىي الفئة العمالية الغالبة 50- 40 مف العماؿ المبحكثيف تتراكح أعمارىـ بيف 33,33%- 

 يمثمكف فئة الشباب بالتالي فإف عماؿ الشركة %26,66عمى مجتمع الدراسة كالتي تمثؿ فئة الكيكؿ، أما 
 .الإفريقية لمزجاج ىـ مزيج مف الخبرة كالطمكح

 فيـ ذكك مستكل %31.66 مف العماؿ المبحكثيف ىـ ذكك مستكل تعميمي ثانكم، أما 45%- 
تعميمي متكسط، أم أف المستكل التعميمي لعماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج مقبكؿ إذا ما قارناه بالأنشطة 

 .كالأعماؿ المكجكدة في الشركة
 عزاب كىذا راجع إلى التركيبة العمرية %30 مف العماؿ المبحكثيف متزكجكف في حيف أف70%- 

 . سنة40 إلى 30المنحصرة بيف 
 عماؿ تحكـ، %35 إطارات، %21,66: جاءت المناصب الكظيفية لمشركة مكزعة كما يمي- 
 . عماؿ تنفيذيكف43,33%
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 سنة، في حيف نجد مف تراكحت مدة 20 مف العماؿ المبحكثيف ليـ مدة خدمة أكثر مف 40%- 
 مف العماؿ %16,66، كاف %31,66 سنكات فيـ بنسبة 10 إلى 05خبرتيـ في العمؿ ما بيف 

 سنكات في الشركة كىذا ما يبيف ثبات معظـ العماؿ بالتالي استمرار 05المبحكثيف ليـ مدة خدمة اقؿ مف 
 .الشركة كاستقرارىا مف خلبؿ تكظيؼ عماؿ جدد، كما تذؿ تمؾ النسبة كذلؾ عمى قدـ الشركة

 دج 30000 دج إلى 24000 مف العماؿ المبحكثيف يتقاضكف أجرا يتراكح ما بيف 61,66%- 
كىي القيمة المحددة مف طرؼ الشركة لمعماؿ الذيف يشتغمكف في المستكل التنفيذم، غي حيف 

 دج كىـ 35000 دج إلى 30000 مف العماؿ المبحكثيف يتقاضكف أجرا يتراكح ما بيف %21,66نجد
 .يمثمكف عماؿ التحكـ

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الأولى- 1-2
برامج التكويف "       بالنظر إلى معطيات الجداكؿ المتعمقة بالفرضية الأكلى كالتي كاف نصيا 

 يتضح مف خلبؿ إجابات المبحكثيف عمى محكر الاستبياف الثاني كالمتعمؽ ."في المؤسسة واندماج العامؿ
بتمؾ الفرضية ك بعض النسب التي تـ التكصؿ إلييا، تشير إلى أف الشركة الإفريقية لمزجاج  تقكـ 
بإخضاع عماليا لمتككيف كىذا يرجع إلى حاجتيـ لاكتساب خبرات في العمؿ لتطكير قدراتيـ كزيادة 

معارفيـ حكؿ طريقة أداء العمؿ مف اجؿ تحقيؽ تكافقيـ مع العمؿ كضماف اندماجيـ مع بيئة العمؿ بما 
تتضمنو مف كسائؿ كمعدات كآلات العمؿ كالإنتاج ككذلؾ ظركؼ العمؿ عامة كالتأكيد عمى قياـ العماؿ 
بالمياـ كالأدكار المطمكبة منيـ، ىذا بالإضافة إلى طبيعة العمؿ الذم يقكمكف بو كضماف مكاكبة جميع 

التطكرات الحاصمة في العمؿ مف اجؿ ربح الكقت كالتكمفة بالنسبة لمشركة مف جية كضماف تكافؽ العامؿ 
مع عممو مف جية أخرل كليذا فالعمؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج يستمزـ عمى العامؿ أف يككف مككنا 
عمى كيفية انجاز العمؿ بالتالي، فاف الشركة الإفريقية لمزجاج تفرض عمى عماليا التككيف بشكؿ إلزامي 

 (%56,66) بنسبة (09)حفاظا عمييـ كضماف استقرارىـ كبقاءىـ في الشركة،  كىذا ما يبينو الجدكؿ رقـ
نما يتـ إعداد البرنامج بمراعاة  كأف البرامج التككينية  المسطرة مف طرؼ الشركة لا تككف بصفة عشكائية كا 

بعض الفكارؽ بيف الأفراد، كالتخصص، الخبرة المينية، الميارات المتكفرة بالإضافة إلى المياـ المسندة 
لكؿ عامؿ داخؿ الشركة كىذا راجع كمو إلى التمايز كالاختلبؼ في مستكل القدرات كالخبرات التي يتمتع 

، كىذا ما يدؿ عمى أف الشركة تعتمد عمى قكاعد (10)بيا كؿ عامؿ كيتضح ذلؾ مف في الجدكؿ رقـ
رئيسية كمعايير مكضكعية في إعداد البرنامج التككيني ، بالإضافة إلى مراعاة الفكارؽ يتـ كذلؾ تحديد 
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 (12)كضبط كؿ مف مكاف إجراء التككيف، الأساليب المعتمدة كالمدة اللبزمة لتحقيؽ أىدافو فالجدكؿ رقـ
عمى أف التككيف يتـ  (%85)يكضح مكاف إجراء التككيف كيؤكد فيو أف اغمب العماؿ المبحكثيف بنسبة 

داخؿ الشركة كذلؾ لضماف تكييؼ العامؿ كاندماجو مع الآلة كظرؼ العمؿ، خاصة إذا كاف التككيف يتـ 
في مكاقع العمؿ مع المشرؼ المباشر أك أثناء تأديتو لممياـ المككمة ىذا مف جية، كمف جية أخرل 

تضمف الشركة الدكاـ العادم لعماليا  كعدـ تغيبيـ عف أماكف عمميـ، بالتالي فاف الشركة تقكـ باعتماد 
مجمكعة مف الأساليب التي يتـ اختيارىا لتتناسب مع محتكل البرنامج التككيني، كمف بيف ىذه الأساليب 
المعتمدة نجد الندكات كالمحاضرات، المناقشات التي تفتح المجاؿ لمعماؿ كالقائميف بالتككيف لتبادؿ الآراء 
كالأفكار كتبادؿ كجيات النظر مف اجؿ تككيف حصيمة مف المعارؼ مف شانيا أف تزيد مف تنمية شعكر 
المتككنيف بأنيـ طرؼ فعاؿ كميـ في العممية التككينية كاف لدييـ أراء كأفكار قيمة كىذا ما يساعد عمى 

نشر جك مف الثقة المتبادلة في محيط العمؿ، أما بالنسبة لمدة التككيف فعمى الرغـ مف قصر الفترة الزمنية 
المخصصة لمبرنامج التككيني إلا أف اغمب المبحكثيف اجمعكا عمى كفايتيا لككنيـ اكتسبكا قدرات، 

ميارات، خبرات ك معارؼ جعمتيـ متحكميف في الآلات التي يشتغمكف عمييا، كما مكنيـ التككيف مف 
تشغيميا بحيطة كحذر، ىذا بالإضافة إلى التقميص مف الكقت في انجاز المياـ كالسرعة كىك ما جاء في 

، ضؼ إلى ذلؾ فاف التككيف كاف لو دكر جد ىاـ في تحسيف العلبقات الإنسانية داخؿ (19)الجدكؿ رقـ
الشركة كيظير ذلؾ مف خلبؿ الاحتكاؾ المباشر بيف العماؿ كرئيسيـ في العمؿ كىذا ما يكضحو الجدكؿ 

الذم يبيف حرص الرئيس عمى  (24)، كما يتجمى ذلؾ في الجدكؿ رقـ  (%81,66)، بنسبة (20)رقـ 
حؿ المشاكؿ التي تكاجو العماؿ أثناء التككيف، كىك ما يزيد مف درجة حبيـ لو ككسب كدّه كىذا  يساىـ 

في بناء علبقات كدية فيما بينيـ تزيد بدكرىا مف درجة الشعكر بالانتماء إلى الجماعة كالى الشركة كزيادة 
شعكر العماؿ بأىميتيـ كأىمية ما يقكمكف بو كىدا ما يدفعيـ إلى حب العمؿ كالرغبة فيو كانجازه بدقة تامة 

الشيء الذم يحقؽ ليـ أىـ غاية يطمح ليا الفرد في عممو كىك التكافؽ الميني، كما اف الاعتراؼ 
الضمني لمرؤساء بقدرات العماؿ ككفاءتيـ كتقديرىـ لممجيكدات التي يبدلكنيا جعمت الرؤساء يمنحكف 

لمعماؿ جانبا لمتعبير عف أرائيـ كالأخذ بيا في العمؿ، ىذا بدكره كلد لدييـ شعكر بالراحة النفسية كالاحتراـ 
يكضح الآثار  (22)، كالجدكؿ رقـ (%73,34)بنسبة  (21)كالتقدير كىك ما كرد في الجدكؿ رقـ 

الايجابية مف جراء المعاممة الحسنة مف طرؼ الرؤساء كالتي اجمع العماؿ المبحكثيف عمييا بنسبة 
، كما كاف لمتككيف كذلؾ دكر فعاؿ في بناء كاكتساب العماؿ لعادات كسمككات جديدة (93,33%)
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تجسدت في العمؿ الجماعي كتطكير أساليب التفاعؿ الاجتماعي مف خلبؿ الاحتكاؾ بيف العماؿ كتبادؿ 
المعمكمات فيما بينيـ الشيء الذم جميـ متماسكيف كمتجانسيف كيعممكف عمى حؿ مشاكؿ بعضيـ البعض 

، كؿ ىدا جعؿ مف عماؿ (%93,61)يؤكد عمى ذلؾ بنسبة  (23)خاصة ما تعمؽ بالعمؿ ، كالجدكؿ رقـ 
الشركة الإفريقية لمزجاج كعائمة كاحدة تجمعيـ علبقات محبة كأخكة تجمت في التعاكف كمساعدة بعضيـ 

 . البعض كحقؽ ليـ بذلؾ نتائج جد ايجابية  أىميا  التكافؽ الميني
كعميو فاف ىذه المعطيات تؤكد أف برامج التككيف تساىـ في تحقيؽ اندماج العامؿ في الشركة 

الإفريقية لمزجاج، كبذلؾ يمكف التأكيد عمى أف الفرضية الفرعية الأكلىّ  برامج التككيف كاندماج العامؿ 
 .قد تحققت" في المؤسسة 

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثانية- 1-3
التكويف المعرفي ورفع " مف خلبؿ مناقشة معطيات كبيانات الفرضية الثانية كالتي كاف نصيا 

يتبيف لنا أف أغمب المبحكثيف قد اقركا بأنو قد أضيفت  ليـ معارؼ كمعمكمات جديدة " الروح المعنوية 
، كىذه النسبة مؤشر كاضح (%93,33)بنسبة  (25)أثناء تفاعميـ في العمؿ كىذا ما يبرز في الجدكؿ رقـ

عمى مساىمة التككيف المعرفي الذم يخضع لو العماؿ في تطكير قدراتيـ كالرفع مف درجة التفاؤؿ لدييـ 
كالتي مكنتيـ مف التجديد ك التطكير في العمؿ الذم يقكمكف بو، بالإضافة إلى زيادة الرغبة كالإبداع 

، فاغمب العماؿ يركف أف المعارؼ كالمعمكمات التي (26)كالابتكار لدييـ كىك ما جاء في الجدكؿ رقـ 
، (29)اكتسبكىا مكنتيـ مف القياـ بأعماليـ بكؿ سيكلة كأكثر دقة مف ذم قبؿ كىذا ما كضحو الجدكؿ رقـ

فالتككيف المعرفي حكؿ طريقة أداء المياـ يكسبو بالضركرة معارؼ كخبرات مرتبطة بمجاؿ تخصصو، كما  
لمامو بجميع المعمكمات كالميارات  تمكنو مف الإلماـ بجميع الجكانب ىذا ما يزيده ثقة بنفسو كبقدراتو كا 

المتعمقة بكيفية انجاز المياـ يؤدم إلى الارتياح النفسي كزيادة الكلاء لمشركة بالتالي يحقؽ لو الرضا عف 
النشاط الذم يقكـ بو كتنفيذ أكامر العمؿ، كما لو دكر ىاـ في التقميؿ مف حدة القمؽ كالممؿ كالتكتر في 
العلبقات مع الرؤساء كزملبءه في العمؿ كىذا ما يجنبو الكقكع في الصراعات كالنزاعات التي تنشأ في 

 .(%91,66)بنسبة (31)العمؿ الشيء الذم مف شأنو أف يجعمو منسجما كىذا ما يبرز في الجدكؿ رقـ
أمّا فيما يخص إجراءات السلبمة فاف اغمب العماؿ ىـ عمى معرفة كاطلبع عمى ىذه الإجراءات 
كذلؾ راجع إلى خطكرة العمؿ كطبيعتو التي تتطمب المعرفة التامة بإجراءات السلبمة كالكقاية خاصة مف 
الحكادث، ككاف ذلؾ مف خلبؿ الخضكع لمتككيف عمييا بالإضافة إلى الاعتماد عمى الخبرة المينية لمفرد 
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ككذلؾ عمى الممصقات التي تمعب ىي الأخرل دكرا في تقديـ الإرشادات كالتكجييات كما أنيا تعد أفضؿ 
طريقة لكجكدىا الدائـ في أماكف العمؿ بالنظر إلى طبيعة العمؿ كالتي تفرض عمى الشركة الإفريقية 

لمزجاج أف تطمع عماليا عمى كافة إجراءات السلبمة ليذا  تسعى الشركة لاطلبع العماؿ عمى الإجراءات 
الكاجب اتخاذىا أثناء أداء العمؿ مف أجؿ ضماف سلبمتيـ ك جعميـ مرتاحيف أثناء قياميـ بالعمؿ  مف 
خلبؿ خضكعيـ لمتككيف  عمى طرؽ الاستخداـ الأمثؿ للآلات كمعدات العمؿ الشيء الذم مف شانو أف 
يحقؽ ليـ التكافؽ الميني، ك بالتالي فمعرفة العامؿ بإجراءات السلبمة يضمف لو الأمف في العمؿ الذم 

أم أف  جميع العماؿ أقركا بأف معرفتيـ بإجراءات  (%100)بنسبة (34)يقكـ بو كىدا حسب الجدكؿ رقـ 
السلبمة يحقؽ ليـ الأمف في العمؿ كبذلؾ يصبح العامؿ مطمئنا كمرتاح الباؿ عمى نفسو كمحميا مف 

الأخطار كىذا ما يجعمو يركز عمى عممو كيؤديو دكف خكؼ كتردد كيقبؿ عميو بكؿ حب كيقمؿ بذلؾ مف 
غيابو عف العمؿ، كىذا بدكره يجعمو متكافؽ مع عممو كما تبرز كذلؾ مساىمة التككيف المعرفي الذم تمقاه 

العامؿ في مساره الميني في الترقية الكظيفية كالزيادة في الأجر الشيء الذم جعؿ العماؿ يشعركف 
بالرضا في العمؿ لأنيـ حققكا أىـ ما يطمح لو الفرد عند كلكجو عالـ الشغؿ بالتالي ضماف بقائيـ 

، كعميو فإف (35)كاستقرارىـ في الشركة كعدـ تفكيرىـ في تركيا أك مغادرتيا، كىذا ما يكضحو الجدكؿ رقـ
ىذه المعطيات تؤكد أف التككيف المعرفي يزيد مف درجة رفع الركح المعنكية لدل العماؿ كمنو فالفرضية 

 . الفرعية الثانية تحققت إلى ابعد مدل

 : النتائج العامة لمدراسة1-4
: بناءا عمى القراءات الإحصائية لمجداكؿ السابقة ك تحميمنا لمنتائج تـ التكصؿ إلى ما يمي

. تساىـ برامج التككيف في اندماج العامؿ داخؿ المؤسسة- 
. يساىـ التككيف المعرفي في رفع الركح المعنكية لمعامؿ داخؿ المؤسسة- 
. العماؿ بعد التككيف أصبحكا متحكميف في الآلات ك أصبح عمميـ يتـ بفعالية- 
. العلبقات الحسنة التي تربط العماؿ مع رؤسائيـ تزيد مف رفع الركح المعنكية لذييـ- 
. أخد الرؤساء بآراء العماؿ في مجاؿ العمؿ يزيد مف شعكر العماؿ بالاحتراـ ك التقدير- 
يساعد التككيف عمى اندماج العماؿ مع بعضيـ البعض مف خلبؿ العمؿ الجماعي ك تبادؿ الخبرات ك - 

. الميارات
. المعاممة الحسنة لممشرؼ أثناء العممية التككينية تزيد مف تكافؽ العامؿ مع عممو- 
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. اكتساب المعارؼ يزيد مف ثقة العامؿ بقدراتو المينية ك يرفع مف درجة التفاؤؿ لذيو- 
تجديد المعمكمات بإستمرار يمكف العامؿ مف إنجاز عممو بدقة ك قمة الاخطاء فيو، ما يزيد مف درجة - 

.  تكافقو الميني
. المعارؼ المكتسبة مف التككيف تقمؿ مف حالات القمؽ ك الممؿ- 
.  في العمؿالابتكارالتككيف المستمر لمعماؿ مف شأنو أف ينمي ركح المبادرة ك - 
.  في أعداد البرنامج التككينيالأفراد الفكارؽ بيف بمراعاةتحرص الشركة الإفريقية لمزجاج - 
 العماؿ مف فرص الخضكع لمبرامج التككينية كمما أذل ذلؾ إلى التعمـ ك تنمية استفادةكمما زادت - 

. الميارات ك القدرات ك اكتسابيـ المعارؼ ك الخبرات
.  داخؿ الشركة ك تنمية العلبقات الحسنة بينيـالأفراديساىـ التككيف في تحسيف أساليب التفاعؿ بيف - 
.  ك معدات العمؿآلاتتطبيؽ إجراءات السلبمة يعزز مف إنذماج العماؿ مع - 
.  مف طرفيـالمبذكؿالتككيف الذم خضع لو العماؿ جعميـ راضكف عف الجيد - 
. تجديد المعمكمات باستمرار يجعؿ العامؿ يتقف عممو ك ينجزه بدقة- 
. لديو العامؿ ك يزيد مف درجة الثقة لدل بجميع الجكانب المرتبطة بالعمؿ يقمؿ مف حدة التكتر الإلماـ- 

.       كمنو يمكف القكؿ أف لمتككيف دكر أساسي في تحقيؽ التكافؽ الميني لمعامؿ داخؿ المؤسسة
 :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة- 2

لقد سبؽ أف تطرقنا في الفصؿ الأكؿ إلى عدد مف الدراسات السابقة كالمشابية لمكضكع دراستنا 
حيث تناكلنا عشرة دراسات منيا ما يتشابو مع دراستنا في المتغير المستقؿ أك مع المتغير التابع، كما 
سبؽ ك أكضحنا جكانب الإستفادة منيا، كالآف تحتـ عمينا العكدة إلييا مف أجؿ مناقشة كمقارنة نتائج 

دراستنا الميدانية مع جممة مف نتائج الدراسات السابقة كالمشابية، حيث سيتـ التطرؽ إلى كؿ دراسة عمى 
 .حدا مف حيث النتائج المتكصؿ إلييا

 كالذم تكصؿ" دور التكويف في رفع إنتاجية المؤسسة " بعنكاف " كماؿ طاطاي"بالرجكع إلى دراسة 
أف ىدؼ التككيف ىك تنمية معمكمات الأفراد كتطكير مياراتيـ،  كالتي مف بينيا إلى جممة مف النّتائج

قدراتيـ، تغير سمككيـ كتعديؿ إتجاىاتيـ بذلؾ يصبح ىذا اليدؼ كسيمة ليدؼ أخر كىك رفع كفاءة 
المؤسسة كزيادة فعاليتيا، كىذا ما اتفؽ مع دراستنا حيث تكصمنا إلى أف التككيف ساىـ في اكتساب الخبرة 
كالميارات كالتي تزيد مف سيكلة إنجاز المياـ المككمة أداء العمؿ بأقؿ جيد، أقؿ كقت كأقؿ تكمفة، كما 
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 مف خلبؿ دراستو إلى أف الإحتياجات التككينية تختمؼ بإختلبؼ الكظائؼ مف حيث "كماؿ طاطاي" تكصؿ
ككنيا إشرافية كغير إشرافية كذلؾ بسبب طبيعة ىذه الكظائؼ، فكمما اتجينا نحك الكظائؼ الإشرافية زادت 
المشكلبت الفنية بشكؿ أكبر مف الكظائؼ غير الإشرافية، كىك ما يتفؽ مع النتيجة التي تكصمنا إلييا مف 

خلبؿ دراستنا أف الشركة الإفريقية لمزجاج تيتـ بمراعاة الفكارؽ بيف الأفراد في إعداد البرنامج التككيني 
كالتركيز عمى مف يحتاجكف لذلؾ في عمميـ لأف ما يناسب أفراد مف المستكيات الإدارية العميا يختمؼ عما 

 .يتناسب مع عماؿ التحكـ كعماؿ التنفيذ
، فقد جاءت نتائجيا "التكويف الميني والفعالية التنظيمية"  بعنكاف "ميلاط صبرينة"أمّا دراسة 

مشابية لنتائج دراستنا حيث تكصمت إلى أف التككيف الميني يعمؿ عمى رفع الركح المعنكية للؤفراد مف 
خلبؿ شعكرىـ بحرص المؤسسة عمى تنمية مياراتيـ، كما تكصمت إلى أف التدريب المستمر يرفع كيحسف 
مستكل أداء العماؿ كىذا يتجمى مف خلبؿ زيادة إنّتاجيتيـ كرفع الرّكح المعنكية كتحقيؽ الإسّتقرار، كىذا ما 

اّتفؽ مع النّتائج التي تكصمنا إلييا، أف التككيف يساىـ في معالجة نقص الميارات لدل الأفراد العامميف 
كمعالجة مختمؼ معكقات  الأداء التي تجعؿ العامؿ متمكنا مف عممو كىذا ما يضمف لو الإسّتقرار في 

عممو كيعزز كلاءه ، إنتماءه كزيادة إرتباطو في الشركة، كما تكصمنا إلى أف ما تعممو العماؿ في البرنامج 
التككيني زاد مف ثقتيـ بقدراتيـ المينية كرفع الركح المعنكية لدييـ كىذا ما أدل بيـ إلى الإبداع ك الإبتكار  

 .في العمؿ كالأىـ مف ذلؾ ىك تكافقيـ في العمؿ الذم يعد مؤشر النجاح أك الفشؿ في العمؿ
إستراتيجية التكويف المتواصؿ في المؤسسة الصحية وأداء " بعنكاف" بودوخ غنية" أمّا دراسة
فقد نتائجيا مركزة عمى التخطيط حيث تكصمت إلى أف مراعاة التخطيط كالتنظيـ الجيد ، "الموارد البشرية

لمعممية التككينية لو أىمية كبيرة، كىك ما اتفّؽ مع النتائج التي تكصمنا إلييا في دراستنا، حيث أف الشركة 
الإفريقية لمزجاج تحرص عمى إعداد برامج تككينية مصممة بدقة تراعي مف خلبليا الفكارؽ بيف الأفراد ك 

 .ظبط المدة اللبزمة لمتككيف كتحديد المكاف كالأساليب المناسبة لمعممية التككينية
 دور البرامج التدريبية التخصصيّة في تحسيف أداء " بعنكاف"فيد بف محمد السعدوف" أما دراسة 

، فقد تكصؿ إلى أف أغّمب أفراد عيف الدراسة مكافقكف بشدة حكؿ إيجاد سبؿ لمحد مف المعكقات "العامميف
التي تكاجييـ أثناء البرنامج التككيني، كيمكف القكؿ بأف ىذه النتيجة تتكافؽ مع النّتائج التي تكصمنا إلييا 

في دراستنا كالتي تبيف لنا أف العمّاؿ كاجيتيـ العديد مف المشاكؿ أثناء البرنامج التككيني نتيجة لعدـ 
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اسّتيعابيـ لمحتكاه ، كىك ما دفعيـ إلى المجكء إلى المشرؼ المباشر كاسّتشارة بعضيـ البعض مف أجؿ 
 .الكصكؿ إلى الحمكؿ المناسبة ليا

 العلاقة بيف التدريب"بعنكاف " A lain hughes"ك"  Andy cosh"أمّا فيما يخص دراسة 
 فقد تكصلب إلى أف العماؿ الذيف تمقكّا التككيف يفكؽ أدائيـ مف حيث الجكدة مف ،"وجودة الأداء الوظيفي

الزيادة في : العماؿ الذيف لـ يتمقكا التككيف، كقد اعتمد في قياس جكدة الأداء عمى مقياسيف أساسييف ىما
الركاتب ك القدرة التنّافسية لممنّظمات، ك اسّتنتجكا أف العمّاؿ المككنيف قد تضاعفت أجكّرىـ مقارنة بغير 
المتككنيف، كىذا ما تكصمنا إليو مف خلبؿ دراستنا إلى أف الميارات المكتسبة مف الخضكع لمتككيف تساىـ 

 .في تحسيف أداء العماؿ كزيادة كفاءتيـ كىك ما أدل إلى ترّقيتيـ كزيادة أجكّرىـ
فقد تكصؿ إلى أف " طبيعة الّإشراؼ وعلاقتو بالتّوافؽ الميني"  بعنكاف "بوعطيط سفياف "أمّا دراسة

نما يعكد إلى عدة عكامؿ  التكافؽ الميني الذم يتمتع  بو العماؿ لا يمكف ردّه إلى عامؿ الإشراؼ فقط كا 
أكثر تأثير عمى التّكافؽ الميني لمعامؿ، كىذا ما تفؽ مع النّتائج التي تكصمنا إلييا في دراستنا، أف  أخرل

التّكافؽ الذم يتمتع بو العامؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج يعكد لمعديد مف العكامؿ التي تساىـ في إندماجو 
في العمؿ كتكيفو مع آلات كمعدات العمؿ كالإنّتاج كالعلبقة مع الرئيس كالزملبء، حيث أف ىذه العلبقات 
إذا كانت مبنية عمى التقدير كالإحتراـ المتبادؿ  كعمى المكدّة ك التّعاكف بيف العماؿ كرئيسيـ في العمؿ 

 .فإف ىذا يؤدم إلى التّكافؽ الميني لمعمّاؿ
 فأكضحت النتائج "التّوافؽ الميني وعلاقتو بضغوط العمؿ"  بعنكاف "مكناسي محمد"  أمّا دراسة

التي تكصؿ إلييا أف ىناؾ علبقة ارتباطيو بيف أبعاد التّكافؽ الميني كمتغير ضغكط العمؿ مف خلبؿ 
الأعراض الجسدية، النفسية كالسمككية، كقد أشارت ىذه النّتائج إلى أف مستكل ضغكط العمؿ يزداد 
بإنخفاض درجة الّتكافؽ الميني، كىك ما يتفؽ مع دراستنا إلى حد ما فقد تكصمنا إلى أف العمّاؿ في 
الشركة الإفريقية لمزجاج متكافقكف مينيا كىذا راجع إلى رضاىـ في العمؿ كيتجمى ذلؾ مف خلبؿ قمة 

 .شكاكييـ كتذّمرىـ في العمؿ بالإضافة إلى قمة الصّراعات ك النّزاعات فيما بينيـ
 "التوافؽ الميني والمساندة والإجتماعية"  بعنكاف"فواز بف محمد صالح الشيخ"  أمّا بالنسبة لدراسة

حيث تكصؿ إلى انو تكجد مظاىر في أبعاد التكافؽ الميني يتمتع بيا العماؿ كىي عمى الترتيب 
، كىذا ما يتفؽ مع نتائج (الخ ...المسؤكلية عف ظركؼ العمؿ، العلبقة بالزملبء كبالمشرفيف، نكع العمؿ)

دراستنا خاصة فيما تعمؽ بظركؼ العمؿ كالعلبقة مع الزملبء كالمشرفيف، حيث أف الشركة الإفريقية 
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لمزجاج تحرص عمى أف يككف العماؿ متكافقكف في أعماليـ، كىذا مف خلبؿ تكفير ظركؼ عمؿ مناسبة 
كملبئمة لمقياـ مياميـ كالعمؿ عمى تحسيف العلبقات الاجتماعية داخؿ الشركة سكاء بيف العماؿ كرئيسيـ 

 .أك فيما بيف العماؿ
 :مناقشة النتائج في ضوء المقاربات النّظرية- 3

 كالذم "لفريدريؾ تايمور" مف أىـ النظريات التي تطرقت إلى مكضكع التككيف نجد، الإدارة العممية
أكد في طرحو عمى أنو ينبغي أف يككف اخّتيار العماؿ عمى قدر الإمكاف مطابقا لمستمزمات كمتطمبات 

الأعماؿ التي يقكـ بيا كتككيف العماؿ عمى أداء المياـ كفؽ ما تتطمبو خطط العمؿ، بالإضافة إلى اختيار 
أفضؿ العماؿ لكؿ نكع خاص مف العمؿ بعد أف يككنكا قد تمقكّا تككينا منّظما بدلا مف ترؾ العامؿ يختار 
بنفسو عممو كيككف نفسو بنفسو، كىذا ما يتفؽ مع ما تّـ التكصؿ إليو في دراستنا حيث تبيف أف الشركة 

الإفريقية لمزجاج تيتـ بإعداد برامج تككينية لتككيف العماؿ، مف أجؿ تطكير أسمكبيـ في العمؿ كاكتسابيـ 
ميارة كمعرفة جديدة حكؿ طريقة أداء العمؿ مما يؤدم إلى التحكـ أكثر فيو كانجاز المياـ بأقؿ كقت كأقؿ 

 .جيد ممكف، بالتالي كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب
 في نظرية التقسيـ الإدارم أك التككيف الإدارم تميز المكارد "ىنري فايوؿ"  مف جية أخرل أكد

البشرية في كؿ منظمة بمجمكعة مف الخصائص كالخبرة العممية، القدرات الفنية لمعامميف كالميارات 
الإدارية لدل فئة المسيريف كالإدارييف كالتي يمكف الكصكؿ إلييا بتعزيز كتدعيـ العماؿ عف طريؽ التككيف 
عطاء  كالتجديد كالاطلبع المستمر، كما أكد عمى مبدأ تقسيـ العمؿ الذم يتطمب إقامة دكرات تككينية كا 
دركس تعميمية للؤفراد، كالذم مف شأنو أف ينمي فييـ ركح المبادرة كالإبتكار في العمؿ كىذا ما يتفؽ مع 
النتائج التي تكصمت إلييا دراستنا ، إلى أف خضكع العماؿ لمتككيف مكنيـ مف اكتساب معمكمات كمعارؼ 

 .جديدة ككذا الميارات المطمكبة لأداء العمؿ بكفاءة عالية كىذا ما جعميـ يبتكركف كيبدعكف في العمؿ
 مف خلبؿ نظرية العلبقات الإنسانية التي تركز عمى الإنساف باعتباره كائف "إلتوف مايو" أمّا

اجتماعي يسعى إلى تحقيؽ ذاتو مف خلبؿ العمؿ الجماعي كتبادؿ المعارؼ كالخبرات بيف الجماعات، 
الشيء الذم مف شأنو أف ينمي بينيـ العلبقات الإجتماعية التي تساعدىـ عمى تحقيؽ أىدافيـ الخاصة 

 مع التركيز أيضا عمى الحكافز المعنكية مف خلبؿ إشعار العامؿ بأىميتو ك مكانتو كأداء مياميـ بفعالية،
في المنظمة التي ينتمي إلييا، كىذا ما يتفؽ مع النتائج التي تكصمنا إلييا التي أكدت عمى أف إحتكاؾ 
العماؿ مع بعضيـ البعض يزيد مف درجة اندماجيـ في العمؿ كيساعدىـ عمى اكتساب الخبرة كتبادليا 
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كىك ما يشجع عمى العمؿ الجماعي كالمبادرة كركح التعاكف، بالإضافة إلى أف المعاممة الحسنة لمرئيس 
 .تكلد لدل العماؿ الشّعكر بالاحتراـ كالتقدير

 عمى أف الأفراد يمتمككف مكاىب كقدرات Y ك X مف خلبؿ نظرية"دوغلاس ماؾ غريغور"  كمّا أكّد
يجب تطكيرىا باعتماد التككيف الذم يمكنيـ مف اكتساب ميارات فنية تساعدىـ عمى تحمؿ المسؤكلية في 

العمؿ كىذا ما يتفؽ مع ما تكصمنا إليو مف نتائج في دراستنا، حيث أف إخضاع العماؿ لمتككيف يعمؿ 
عمى تعديؿ سمككاتيـ كتطكيرىا بما يتكافؽ مع متطمبات الأعماؿ، كيضمف سلبمتيـ مف خلبؿ تكجيو 

العماؿ كتكعيتيـ بإجراءات السلبمة كىذا ما يسمح ليـ بمزاكلة العمؿ في ظركؼ أمنة ك باطمئناف كراحة 
الاجتماعي ما يحقؽ لو بذلؾ أىـ شيّء كىك الصحة النفسية ك التكافؽ النفسي ك نفسية ك يتمتع بذلؾ ب

. التّكافؽ الميني
 في نظرية رأس الماؿ البشرم فقد أكد عمى أف الأفراد ىـ استثمار إذا تمت "شولتز" أمّا ما جاء بو 

إدارتيـ كتنميتيـ بشكؿ جيد كىك ما تكافؽ مع نتائج دراستنا حيث تكصمنا إلى أف تككيف العماؿ حسب 
متطمبات الأعماؿ المكجكدة في الشركة ىي أىـ العمميات التي تقكـ بيا الشركة بيدؼ الكصكؿ إلى السير 

 .الحسف لمعمؿ كتحقيؽ نتائج مف شانيا الحفاظ عمى سلبمة العماؿ كالحفاظ عمى كسائؿ الإنتاج كآلاتو
 عمى أف التككيف أفضؿ أكجو الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كأكثر "بيكر"  مف جية أخرل يؤكد

فاعمية لأنو يكسب الأفراد معمكمات دقيقة كمستكل عالي مف الميارات بالإضافة إلى تأىيميـ بشكؿ جيد 
كىذا ما خمصت إليو نتائج دراستنا بأف تككيف العماؿ مكنيـ مف استيعاب كفيـ المياـ المنكطة بيـ 
كسابيـ ميارات في أدائيا كىك ما ساعدىـ عمى تقميص أخطاء العمؿ الناتجة عف سمككات العماؿ  .كا 

 فقد أكدت عمى دافعية الإنساف في العمؿ مف خلبؿ "لابراىـ ماسمو"  أما نظرية التدرج اليرمي
تحميؿ الحاجات لديو بغرض التكصؿ إلى فيـ ما الذم يبحث عنو الفرد مف كراء عممو كنشاطو، كاف الفرد 
في العمؿ يككف أكثر تعاكنا كأكثر إنتاجا إذا ما كجد داخؿ التنظيـ الفرصة لتحقيؽ ذاتو بإشباع مجمكعة 
مف الحاجات كالأمف البدني كالنفسي كالكظيفي، كما يسعى إلى إشباع حاجات أعمى كالانتماء لمجماعة 
كتككيف صداقات في محيط العمؿ، كىذا ما يتكافؽ مع النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ دراستنا باعتبار 

إف الشركة الإفريقية لمزجاج تسعى إلى إشباع حاجات عماليا مف خلبؿ التككيف، كالذم كاف لو الأثر 
الكاضح في اكتساب المعارؼ كالميارات التي تمكنيـ مف الإبداع ك الابتكار في العمؿ، كىك ما حقؽ ليـ 
فرص التقدـ الكظيفي كالترقية كالزيادة في الأجر كىك ما يزيد مف درجة تكافقيـ في العمؿ ، أما في حالة 
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قد يكلد لو شعكر مستمر بالإخفاؽ، لما لو مف أثار خطيرة عمى ؼفشمو في تحقيؽ مجمكعة مف الإشباعات 
. التكافؽ الميني

 مف خلبؿ نظرية العدالة في العمؿ حيث ركز عمى المكافئات "ستاسي أدمز" مف جية أخرل نجد
العادلة لمعماؿ لتجنب مشاكؿ انخفاض الرضا كالركح المعنكية كضماف فيـ  كمعرفة الأساس الذم تمنح 

بو المكافئات كضركرة ربطيا بما يقدمو الأفراد العاممكف، كىذا ما يكلد ليـ الإحساس بأىمية ما يقكمكف بو 
كشعكرىـ بالرضا الذم يحقؽ ليـ التكافؽ الميني  في العمؿ، كقد اتفقت ىذه النتائج مع النتائج التي 
تكصمنا إلييا في دراستنا إلى حد ما، حيث أف عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج راضكف عف عمميـ كأف 
ارتفاع الرّكح المعنكية لدييـ زادت مف ثقتيـ بقدراتيـ المينية كالتي بدكرىا جعمت العماؿ متكافقكف مع 

 .عمميـ
  فإنيا تنظر إلى التكافؽ الميني في ضكء عاممي الصحة لفريدريؾ ىارزبورغأمّا نظرية العامميف 

كالدكافع، حيث تكصؿ ىارزبكرغ إلى أفّ العماؿ يرّغبكف في كجكد مجمكعة مف العكامؿ في محيط العمؿ 
مما يساعدىـ عمى التكافؽ الميني كمف أىميا العلبقات الاجتماعية، الأمف، الاستقرار، الترقية كىذا ما 

اتفؽ مع نتائج دراستنا إلى حد كبير حيث أفّ الشّركة الإفريقية لمزّجاج تسعى إلى أفّ تككف ىناؾ علبقات 
حسنة بيف العماؿ كالرؤساء مبنية عمى المكدة كالاحتراـ كالتقدير المتبادؿ، كما تيتـ الشركة بضماف تكفير 
إجراءات السّلبمة ما يحقؽ ليـ الأمف في العمؿ الذم يزيد مف درجة شعكرىـ بالانتماء لمشركة كبالتالي 

 . استقرارىـ فييا
 في نظرية الحاجات بكجكد ثلبثة دكافع أك حاجات رئيسية في ماكيلاندمف جية أخرل اىتـ 

الحاجة إلى الإنجاز فالعماؿ الذيف لدييـ : المكاقؼ المختمفة داخؿ مكاف العمؿ كقد شممت ىذه الحاجات 
دافع الانجاز قكم يحققكف سعادة اكبر كيشعركف بالرضا ، بالإضافة إلى الحاجة إلى القكة كالنفكذ فالعامؿ 

يرضيو أف يشعر بتأثيره في تكجيو الأمكر مف حكلو كأخيرا الحاجة إلى الانتماء كالتي تتمثؿ في رغبة 
العامؿ في إشباع حاجتو في الاندماج داخؿ المنظمة كالتفاعؿ مع الآخريف، كىك ما تكصمنا إليو في نتائج 
دراستنا حيث أفّ العامؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج راض عف عممو نتيجة اىتماـ الرؤساء بو كاخذ بآرائو 

في مجاؿ العمؿ، كما أفّ التفاعؿ الإيجابي بيف العماؿ مكنيـ مف مساعدة بعضيـ البعض عمى حؿ 
 .مشاكميـ كتبادؿ المعمكمات كالميارات فيما بينيـ
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 :الػقضػايػا الػتي أثػارتيا الػدراسػػػة- 4
إف ىذه الظاىرة المدركسة مف جانب التككيف مف بيف المدخلبت المتعددة ك المختمفة التي تجد سندىا 
المعرفي ك العممي في مجمكعة نظريات ك مف حقكؿ ثقافية مختمفة، إلا انو تكجد مدخلبت أخرل ليا 

علبقة كطيدة بالظاىرة المدركسة، لـ يكف ىناؾ تطرؽ إلييا لضيؽ الكقت ك المجاؿ المنيجي المتبع الذم 
لا يسعيا إضافة إلى قمة الإمكانات، ك عميو يمكف طرح مجمكعة قضايا في شكؿ أسئمة يمكف أف تككف 

 :مجالا لمبحث ك الدراسة
 ما علبقة طبيعة نشاط المؤسسة بالتكافؽ الميني لمعامؿ؟ -1
 ىؿ لضغكط العمؿ علبقة بمعدلات سكء التكافؽ الميني؟ -2
 ىؿ للبتصاؿ الفعاؿ دكر في خفض معدلات التكتر في العلبقة مع الرؤساء كالزملبء؟ -3
 ما ىي السبؿ التي يجب عمى المؤسسة انتياجيا لزيادة التكافؽ الميني لمعماؿ؟  -4
 ىؿ لمحكافز دكر في زيادة الإقباؿ عمى التككيف؟ -5
 ىؿ لنظاـ التناكب في العمؿ دكر في خفض معدلات التكافؽ الميني لمعامؿ؟ -6

 :خػلاصػة الػفصػػؿ
مف خلبؿ ىذا الفصؿ تمت مناقشة ك تحميؿ نتائج الدراسة، ك التي مف خلبليا تأكدت الفرضيات 

الفرعية ك الفرضية العامة لمدراسة، كـ أف معظـ الدراسات التي أخذت كإطار مرجي لمدراسة الحالية تمتقي 
معيا في كثير مف النتائج المتكصؿ إلييا في ىذه الدراسات السابقة، كما أف نتائج ىذه الدراسة كجدت في  

المقاربات النظرية التي تـ عرضيا في الجانب النظرم لمدراسة سندا عمميا، حيث جاءت نتائج ىذه 
الدراسة في سياؽ ما أشارت إليو معظـ ىذه النظريات، ك قد انتيت ىذه الدراسة بعد بحث مكضكعيا إلى 

مجمكعة مف التكصيات التي مف شأنيا أف تسيـ في زيادة الاىتماـ بالتككيف كالأىـ مف ذلؾ الاىتماـ 
 .بالعماؿ الرفع مف درجة تكافقيـ ككنو عنصر ىاـ يذؿ عمى نجاح أك فشؿ أم مؤسسة
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 خاتمة

بالشركة الإفريقية " التكويف والتوافؽ الميني لمعامؿ في المؤسسة " تناكلت ىذه الدراسة مكضكع 
، كلقد حاكلنا دراسة المكضكع نظريا كميدانيا لمكقكؼ عمى أىـ الأبعاد كالمتغيرات -  الطاىير–لمزجاج 

التي تتحكـ مف قريب أك بعيد في إنجاح عممية التككيف كتنمية مختمؼ الميارات، القدرات، الأنماط 
 .السمككية كتعديميا، كزيادة درجات التكافؽ مف اجؿ تحقيؽ نجاح الشركة

كقد تناكلنا في الجانب النظرم معالجة لعممية التككيف باعتباره إحدل الأسس كالمتطمبات الضركرية 
التي يجب أف تسايرىا الشركة لمكاكبة التطكر داخميا كاف أك في البيئة الخارجية، فالتككيف عممية حتمية 
تستيدؼ تحقيؽ التكافؽ الميني لمعامؿ مف خلبؿ شعكره بالرضا النفسي الذم يكلد لو القدرة الذاتية عمى 
التكيؼ مع البيئة كالتفاعؿ الايجابي مع الآخريف، ليذا فالتكافؽ الميني يعد مؤشر النجاح في أم مينية 

 .كىك عامؿ ضركرم لقياـ العامؿ بميامو عمى أكمؿ كجو كبالمكاصفات المطمكبة

كما استندنا إلى التراث النظرم في عمـ الاجتماع كبعض العمكـ الأخرل مف اجؿ دراسة المكضكع 
دراسة عممية، فقد تمت الإشارة إلى مختمؼ الأسس المتفؽ عمييا في عممية اكتساب المعرؼ كتغيير 

الاتجاىات ككذا تنمية القدرات مف خلبؿ المبادئ الأساسية التي يتـ التمسؾ بيا لأجؿ تكافؽ العامؿ مع 
عممو كالذم يضمف بدكره سلبمة العامؿ كأمنو في بيئة العمؿ، كما تطرقنا إلى بعض نظريات التنظيـ التي 

 .خدمة مكضكع الدراسة كقدمت لنا نظرة كاضحة حكؿ أىمية التككيف كالآثار الإيجابية لمتكافؽ الميني

كمف ثـ المجكء إلى الميداف كضركرة لتقصي الحقائؽ كفؽ خطة منيجية كأدكات بحث مساعدة، حيث تـ 
التكصؿ إلى نتائج ليا العديد مف الدلالات بشأف التككيف كعلبقتو بتحقيؽ التكافؽ الميني لمعامؿ داخؿ 
الشركة، كذلؾ بقياس مؤشرات مختارة تجمع بيف الكاقع الفعمي كما يصرح بو المبحكثيف، كما أف ىذه 

تحميميا، فيميا ك مقارنتيا بالدراسات السابقة مما أفضى إلى أف الفركض  النتائج قد تـ تفسيرىا،
،حيث أف التككيف يساىـ بشكؿ كبير في تحقيؽ اندماج العامؿ مع بيئة العمؿ  المكضكعة قد تأكدت

المادية كالاجتماعية خاصة في علبقتو مع رؤساءه في العمؿ كمع زملبئو لما لو مف اثر كبير في رفع 
الركح المعنكية نظر لإحساس العامؿ بأىميتو كمكانتو داخؿ الشركة كىك ما يزيد مف تكافقو في العمؿ 

 .كانتماءه ليا
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: القائمة الأساتذة المحكميف
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 :  ممخص الدراسة
إف الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية يتطمب استمرار تطكير معمكمات الأفراد ك معارفيـ كتنمية 

مياراتيـ ك قدراتو، كأف فعالية المكارد البشرية كحيكيتيا يرتبط ارتباطا كثيقا بإعداد أفرادىا كتككينيـ لمقياـ 
بجميع المياـ كالأعماؿ المناطة بيـ مما يخمؽ لدييـ التكافؽ الميني ىذا الأخير يتطمب تحقيقو الإشباع 
لمختمؼ الحاجات التي يتكقع العامؿ أف تشبع مف خلبؿ كظيفتو، بالتالي الكصكؿ إلى تحقيؽ حالة مف 
التكازف بيف إشباع الحاجات كالقياـ بمتطمبات العمؿ عمى أكمؿ كجو كتحقيؽ أعمى درجات مف الرضا 
 .كالاندماج في بيئة العمؿ، فنجاح المؤسسات أصبح مرتبط بمدل تكافؽ عماليا مع الأعماؿ التي يؤدنيا

   كمنو جاءت ىذه الدراسة لتناكؿ مكضكع التككيف ك التكافؽ الميني لمعماؿ في المؤسسة، بيدؼ الكشؼ 
 :عف كيؼ يساىـ التككيف في تحقيؽ التكافؽ الميني لمعماؿ ك ذلؾ بالإجابة عف التساؤلات التالية

 ىؿ تساىـ برامج التككيف في اندماج العامؿ داخؿ المؤسسة؟ 
 ىؿ يزيد التككيف المعرفي مف رفع الركح المعنكية لمعامؿ داخؿ المؤسسة؟ 

ك للئجابة عمى ىذه التساؤلات تـ تطبيؽ الدراسة في الشركة الإفريقية لمزجاج بالطاىير كلاية جيجؿ، كتـ 
 عامؿ معتمديف في 60اختيار مجمكعة مف المبحكثيف بإجراء مسح شامؿ لمجتمع الدراسة ك المككف مف 

ذلؾ عمى المنيج الكصفي، كقد تـ تقسيـ الدراسة إلى سبعة فصكؿ حاكلنا مف خلبليا التحقؽ مف فرضيات 
البحث نظريا كميدانيا باستخداـ مجمكعة مف الأدكات البحثية كالملبحظة، المقابمة، الاستمارة، كتكصمت 

الدراسة إلى أف التككيف يساىـ في تحقيؽ التكافؽ الميني لمعامؿ في الشركة الإفريقية لمزجاج كنتيجة عامة 
لمدراسة، كما تكصمنا إلى جممة مف النتائج التي أفضت إلى أف برامج التككيف تساىـ في اندماج العامؿ 
داخؿ المؤسسة كانو كمما زادت استفادة العماؿ مف فرص الخضكع لمبرامج التككينية كمما أدل ذلؾ إلى 
التعمـ، تنمية الميارات كالقدرات، اكتساب المعارؼ كالخبرات، كما تكصمنا إلى أف تجديد المعمكمات 

باستمرار يمكف العماؿ مف انجاز المياـ بدقة كبأقؿ جيد كاقؿ كأقؿ تكمفة كبأقؿ الأخطاء الممكنة  مما 
يزيد مف درجة التكافؽ الميني، كما لو مساىمة كبيرة في اندماج العماؿ مع بعضيـ البعض مف خلبؿ 
العمؿ الجماعي كتبادؿ الخبرات كالميارات كبناء علبقات حسنة مع رؤساءىـ، كما تـ التكصؿ إلى أف 

 . التككيف المعرفي يساىـ  في رفع الركح المعنكية لمعماؿ كشعكرىـ بالاحتراـ كالتقدير


