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بأعماليا وأنشطتيا المختمفة بمستوى عال من الكفاءة والفعالية تحرص كل المنظمات عمى القيام  
والعنصر  لاقتصادىا الأوللذلك نجدىا تعتمد عمى أفضل الموارد خصوصا البشرية التي تعتبر المحرك 

البشري مجرد يد عاممة  ن كان الموردأومصدر التنمية والتطور فبعد  الإنتاجالفعال من بين عناصر 
فضل الميارات والعمل عمى أجل الحصول عمى أالمؤسسات اليوم تتنافس من  أصبحتذة، فمنتجة ومن

 تطويرىا نظرا لتأثيرىا عمى باقي الوظائف والموارد.

ولأجل تحقيق المؤسسات لأىدافيا الاقتصادية اعتمدت عمى مجموعة من الخبراء والمختصين في  
والروح المعنوية، والاىتمام بالجانب النفسي  الأفرادنفس، لأجل دراسة حاجات ورغبات الاقتصاد وعمم ال

نو لتوجيو سموك العاممين أنتائج بحوثيم  فأثبتتالتي تسود محيط العمل  الإنسانيةالعلاقات  إلى إضافة
كبر قدر أوالمتمثمة في تحقيق  ،المؤسسة وأىدافمع مخططات  يتلاءمنحو الاتجاه المرغوب فيو والذي 

ن يتحقق دون وجود منظومة خاصة  بالتحفيز تؤسس عمى أسس عممية أالذي لا يمكن  الإنتاجممكن من 
 وعممية.

الموارد البشرية وضع نظام خاص بالتحفيز قائم عمى المصداقية والعدالة في  إدارةن ميمة إ
والمنظمة، لذلك الطرفين العاممين  إرضاءمية صعبة، فميس من السيل مالتطبيق والتنفيذ، وتعتبر ىذه الع

نسجام والتعاون بين العمال، جل خمق جو من الإأمن  الأداءن يكون الحافز عمى قدر أعمى  الإدارةتسعى 
 رضى كل عامل عن عممو.بذلك التكيف الميني وي قفيتحق

ن في ن تكو أسمبية، كما يمكن  أو إيجابيةن تكون أالتحفيز متعددة ومتنوعة فيمكن  أساليبن إ
ماىي  إلىالتحفيز بمراحل متطورة وتبمورت حتى وصمت  أساليبمعنوي، ولقد مرت  أوشكل تحفيز مادي 

المرحمة التي نادت بيا مدرسة  أعقبتياثم  ،عميو اليوم، فالمرحمة التقميدية ركزت عمى الحوافز المادية فقط
رورة المزج بين الحافز صرة نادت بضالمرحمة المعا أماحيث اىتمت بالجانب المعنوي،  الإنسانيةالعلاقات 

 المادي والمعنوي بغرض تعزيز الشعور بالرضا والاستقرار.

العديد من  تظيرول مرة ن الفرد عند التحاقو بمنصب عممو لأإوحسب الدراسات الحديثة ف
اليامة في  الأساليبحدى إتمثل الحوافز المادية  الأساسوعمى ىذا  إشباعياتي يرغب في الحاجات ال

نو فيما بعد تصبح تطمعاتو لا تقتصر عمى الجانب المادي فحسب عمى الرغم من أالتأثير عميو، غير 
نمافي توفير لو نمط عيش كريم، بل ىناك بعض الحاجات لا تقترن بالمادة  أىميتيا ترتبط بالذات  وا 
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لعامل داخل المنظمة من خلال مكانة ا إبراز، ومنو تمعب الحوافز المعنوية الدور الميم في الإنسانية
 تطوير معارفو ومدركاتو بواسطة التكوين.تنمية و  أوطموحو كالترقية  إرضاء

جل أتحفيز عماليا وفيم حاجات موظفييا من  إلىن المؤسسات الجزائرية ىي بدورىا تسعى إ
سة البترول وتبني الدولة لسيا أسعارمواكبة مؤسسات الدول المتقدمة خصوصا في خضم انخفاض 

 الأفراد لاستقطابالمحمي، لذا نجد جل المؤسسات الجزائرية تسعى  الإنتاجتعمل عمى تشجيع  اقتصادية
 حوافز ومغريات تضمن بيا استقرارىم واندماجيم في المؤسسة. وتمنحيم الأكفاء

عمى واقع التحفيز في مؤسسة مطاحن مرمورة  الاطلاعجل أوعميو فقد جاءت دراستنا من 
اقتصادية وكيف يحقق التحفيز التكيف الميني لمعامل حيث حاولنا تقديم ىذه الدراسة  مؤسسة باعتبارىا
ربع أ إلىجانب نظري وجانب ميداني، مقسمة  :جانبين إلىمن خلال خطة منيجية عممية انقسمت وذلك 

 فصول وىي:

 أسبابوتحديد  الإشكاليةلمدراسة، حيث تم فيو صياغة  العامطار خصص الإ :الأولالفصل 
ن أوالثانوية لمدراسة، دون  الأساسيةتحديد المفاىيم تم الموضوع، كما  وأىداف أىميةالموضوع  اختيار
الدراسة  إلىفي نياية ىذا الفصل فقد تطرقنا  أماالنظري المفسر لمحوافز والتكيف الميني،  الإرثنسى 

 السابقة.

لمحة تاريخية حول  إلىافز وتم التعرض فيو سياسة الحو  أساسياتكان معنون بـ  الفصل الثاني:
ىم خصائصو أوالعوامل المؤثرة فيو، قواعده و  مبادئو ،نظام الحوافز، مكونات ومتطمبات نظام الحوافز

الحوافز، شروط وأسس منح  ومراحل تحديد نظام أنواعالمبحث الثاني جاء فيو  أما، وأىدافو أىميتو
توضيح العلاقة  إلىعرجنا  الأخيرنظام الحوافز وفي  معوقات تطبيقأساليب وطرق التحفيز،  ،الحوافز

 بين الحوافز والتكيف الميني.

إلى ماىية التكيف الميني، كشروط التكيف الميني، تم في ىذا الفصل التطرق  الفصل الثالث:
عرض فيو إلى مقومات ومعايير لقياس التكيف أنواعو وعواممو، مراحمو وأىميتو، أما المبحث الثاني تم الت

 الميني.

طار المنيجي لمدراسة وتمثل في مجالات الدراسة، عينة الدراسة، منيج : خصص الإالفصل الرابع
 .الدراسة، الأدوات المنيجية المستخدمة في جمع البيانات
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إلى عرض وتحميل  تم التعرض فيوجاء تحت عنوان الدراسة الميدانية،  الخامس:الفصل 
ئج الدراسة والنسب المئوية، مناقشة نتاوتحديد التكرارات المعطيات الميدانية من خلال تفريغ الجداول 

 .اتلمتحقق من صدق الفرضي
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 تمييد:

والبحث  ،لبحث العممي بشكؿ عاـالإطار العاـ لمدراسة مرحمة أساسية وجد ىامة مف مراحؿ ا يعتبر       
أىـ القضايا والأطروحات والمسائؿ التي تعرض ليا  حيث يحاوؿ الباحث إبراز الاجتماعي بشكؿ خاص،

الأساسية التي يبنى عمييا الموضوع المبنة  التي تعتبر البحث الباحث في بحثو، تـ صياغة إشكالية
كما أننا تطرقنا في المطمب الثاني إلى أسباب  ،بيا الباحث في بحثو باعتبارىا مف أىـ الخطوات التي يمر

إلى جانب  تحدثنا عف أىمية وأىداؼ الدراسة، والرابع أما المطمب الثالث ومبررات اختيار الموضوع،
وف أف ننسى المفاىيـ المساعدة،التي تتداخؿ مع موضوع بحثنا،كما استعرضنا د ،تحديد المفاىيـ الأساسية

خير فقد الأ أما في كؿ مف الحوافز والتكيؼ الميني،موضوع بعض النظريات والمداخؿ التي فسرت 
كانت مزيج مف الدراسات الأجنبية والعربية و  تطرقنا إلى الدراسات السابقة التي فسرت موضوع الدراسة

 ية.والجزائر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 للدراسة العامالإطار                                                                       الفصل الأول :
 

4 
 

 لمدراسةالمبحث الأول:الإطار التصوري 

 الأول:إشكالية الدراسة  المطمب 

أصبحت جؿ مؤسسات القرف الحادي والعشريف تسعى إلى تحقيؽ ميزة تنافسية ميما اختمؼ "         
يديولوجيتيانشاطيا  تقديـ  لأجؿلذلؾ تمجأ ىذه المؤسسات إلى وضع استراتيجيات وخطط بعيدة المدى  ،وا 

رضا الزبوف الداخمي أو  خدمات ذات جودة عالية عف طريؽ الاستجابة لمسوؽ وكسب منتوجات أو
عف طريؽ إشباع حاجات  إضافة إلى تقديـ منتوجات بأقؿ تكمفة وما يناسب ذوؽ الزبوف ،(1) "الخارجي

ولتحقيؽ ذلؾ استغمت المؤسسات جميع مواردىا  أو ما يفوؽ توقعاتو،المستيمكيف وتوفير ما يتوقعو الزبوف 
 .ذلؾ لأجؿ استغلبؿ أحسف مؤىمة بشرية موارد أو(خاـ آلات،تكنولوجيا،مباني،مورد)ديةماسواء كانت 

ثلبثة  9191الذي نشره عاـ  والكفاءات الصناعيةالسموكيات في كتابو  "ىوجوماستربرخ"اقترح "
وأخيرا التدعيـ  الجيدة، توفير ظروؼ العمؿ المؤىؿ، لفردا اختيارتمثمت في  وسائؿ تعتمد لزيادة الإنتاجية،

 إنتاجيتيـ إلىإلى أف يصؿ  العامموف في  ليفو المسئو ويسعى جميع  ،(2) "النفسي لزيادة الرفاىية لدى الفرد
إضافة  تعمؿ الإدارات إلى جذب وتوظيؼ اليد العاممة المؤىمة، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ أقصى كفاءة ممكنة،

كذلؾ خمؽ جو ملبئـ لمعامميف مف أجؿ الإبداع  و  إلى وضع برامج وخطط تنمي قدراتيـ ومياراتيـ،
ـ وفيـ طبيعة قدراتي لمعرفة فانة بمجموعة مف الخبراء والمختصيوىذا ما يستدعي الاستع البشري،

وكؿ ىذا مف أجؿ التحكـ فييـ والتأثير عمييـ  العامميف وشخصيتيـ وحاجاتيـ والدوافع التي تحرؾ سموكيـ،
 وضماف بقائيـ في المؤسسة.

عماليا تماثؿ أىدافيا بالأخص ىدؼ زيادة  رة المتميزة ىي التي تحاوؿ أف تجعؿ أىداؼادالإ إف
 استقرارأجؿ ضماف  أنظمة حوافز مغرية مف المؤسسة لذلؾ تضع والربح بمواد ووقت أقؿ، الإنتاجية

فتضع جممة مف التأمينات المالية لمعماؿ أثناء قياميـ  العمؿ، عماليا وضماف تكيفيـ واندماجيـ في
 عمى الميزة  عف خمؽ القيمة المضافة وأف تسيرىا يؤثر لموارد البشرية مسؤولةا أف "بورتر"ويرى  بالعمؿ،

  التنافسية.

                                                           

 .06، ص 1002مصر،  الإسكندرية، الدار الجامعية، ،رؤية  مستقبمية ،إدارة الموارد البشرية راوية محمد حسف، -(1)
 .231، ص 1001المعارؼ لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  منشأة ،لإدارةطارؽ  طو ، ا -(2)
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التي تحرؾ وتدفع القوى العاممة للئنجاز والإبداع وتجعؿ العامؿ  يعمؿ بنشاط  ةو تعد الحوافز الق"
فلب يمكف لأي مؤسسة أف تحقؽ أىدافيا دوف أف يكوف ليا  العمؿ المؤسسي، فيي إحدى مقوماتوحماس 

لمعامؿ عف مدى تقديرىا مف خلبليا  المؤسسة  الطريقة التي تعبر فالحوافز ىي،(1) "نظاـ خاص بالحوافز 
تماـ العمؿ، وتشجع حاجات عماليا وتحقؽ " لأدائو فترفع لو بذلؾ الروح المعنوية وتشجعو عمى أداء وا 

والإدارييف في حالة مف التكيؼ والانسجاـ والاندماج مع طبيعة العمؿ  لموظفيفارغباتيـ بطريقة تجعؿ 
ف بيا، والوظائؼ الإدارية المكمفيف سمبا عمى  المادية والمعنوية لمعامؿ المبدع يؤثر الحوافزعدـ توفر  وا 

لذلؾ  وبالتالي يقمص فرص تحقيؽ الأىداؼ التي سطرتيا المؤسسة، إنتاجيتو، أدائو ويسيـ في ضعؼ
 (2) ".تعتمد كؿ المؤسسات عمى وضع نظاـ خاص بالحوافز

 إشعاروعلبوات مف أجؿ  أجوركؿ ما تقدمو المؤسسة لمعامؿ مف  ىي إف المنظومة التحفيزية"       
وأف  وينبغي أف يؤسس نظاـ الحوافز وفؽ أسس عممية،(3) ،"مؤسستو العامؿ بالاستقرار والتكيؼ داخؿ
، ومقننة لمنح الحوافز مف أجؿ القضاء عمى المشاكؿ التي قد تنجـ بيف تكوف ىناؾ أساليب وطرؽ محددة

زيادة الثقة  لدى  بطريقة لأجؿلكف كؿ فرد يتـ تحفيزه  ،يؤدوف نفس المياـ كانوا العامميف وخصوصا إذا
وىذا  ؽ لو تكيؼ ميني،يلمحوافز وضماف اندماج العامؿ في وظيفتو وتحق العامؿ في المؤسسة عند منحو

 وأف يكوف الحافز عمى قدر الأداء. والعدالةلا يتحقؽ إلا مف خلبؿ المصداقية 

حيث يرى الاتجاه السموكي  اعية والنفسية عمى أىمية التحفيز،لقد أكدت العديد مف الدراسات الاجتم"      
تتوقؼ عمى عنصريف   الأفرادفكفاءة   والابتكار، الإبداع إلىبأف الأفراد يدفعيـ التشجيع والاىتماـ 
تدفع  سموؾ   لأنيا ثانييا  الرغبة في العمؿ والمتمثؿ في الحوافز، أساسيف  أوليما  المقدرة عمى العمؿ،
 تمنع شعور الفرد بالإحباط ، ،وتوقظ الحماس والدافعية في العمؿ العامؿ نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة،

تمجأ إليو ولـ يعد التحفيز مجرد خيار  كما أنيا  المشجع الأوؿ لمعامؿ كي يتوافؽ ويتكيؼ مع مينتو،

                                                           

الممتقى الدولي الأوؿ حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة   ،تسيير الكفاءات والميزة التنافسية الداودي، -( 1)
 .10022،مارس  ،20 -9والكفاءات البشرية، ورقمة، 

(2)-Porter M ,Lantantage Concurrentie, punod, paris,1999,p60. 
، مجمة العموـ الاجتماعية، جامعة محمد خيضر، البشرية دور التكوين في تنمية المواردبراىيمي عبد الله، حميدة مختار،  -( 3)

 .01، ص 1002بسكرة الجزائر، العدد الثاني، مارس، 
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كما  الأولويات والإستراتيجيات، وضعتو في سمـ وحتمي بؿ أصبح شيئا ضروري ،عند الضرورة المؤسسة
  (1)."أف  المؤسسات لـ تعد تعتمد إلا التحفيز المادي فقط بؿ تعتمد عمى التحفيز بنوعيو المادي والمعنوي

تختمؼ نظـ الحوافز والمكافآت باختلبؼ النظـ الاقتصادية السائدة في المجتمعات فمثلب في النظاـ "    
وعميو كانت الحوافز تعطى ليـ في  تخدـ مصالحيا، إنتاجينظر لمقوى العاممة عمى أنيا وسيمة الرأسمالي 

 ثـ تغيرت النظرة لمحوافز بعد الحرب العالمية الثانية ،الإنتاجزيادة  إلىوذلؾ لتدفعيـ  صورة مالية،
أف  "آدـ سميث"وليذا يقوؿ (2)"،العامؿ  كائف اجتماعي والحوافز تعطى لو لتشعره بتقدير رؤسائو  واعتبرت

أما في النظاـ  ،زاد التشجيع عمى الحفز لمعمؿ الأجروكمما زاد  ،عمى العمؿ الأجر تشجيع لمحفز"
نما تق ،ه قانوف العرض والطمبر ر قي لا الإنتاجالاشتراكي  ره سياسة تتبع المفيوـ الاجتماعي لمممكية ر وا 
   (3)."والعمؿ أيضا

يكتسي نظاـ الحوافز في الجزائر أىمية بالغة تتمثؿ في اىتماـ الشركات والمؤسسات بالحوافز        
انطلبقا مف التوجو العاـ  لمدولة والمتمثؿ في حتمية تطوير نشاط ىذه المؤسسات حسب مصمحة  لعماليا،

ولقد  ،الإنتاج ويتمثؿ ذلؾ في ترقيتيـ وزيادة العماؿ مف جية وأىداؼ المخطط الوطني مف جية ثانية،
وتقوـ الدولة بتشجيع  العماؿ  نصت التشريعات والقوانيف عمى أنو يمكف تشجيع العامؿ بواسطة الحوافز،

مف حقوؽ وواجبات العمؿ عمى  91المادة إذ تنص " العمؿ، بواسطة علبوات منظمة تحدثيا مواثيؽ
لوطنية المتعمقة بالحوافز المادية ولقد حثت العديد مف المراسيـ ا العماؿ علبوات، ىإمكانية أف يتقاض

عمى ضرورة  إعطاء  الجماعية والمصادؽ عمييا مف قبؿ المجنة المركزية لجبية التحرير الوطني ،الفردية
   (4)."الحوافز المادية لمعامميف

عمومية أو خاصة إلى  اتتسعى جؿ المؤسسات اليوـ بما فييا المؤسسات الجزائرية سواء كانت مؤسس
حاجاتو ورغباتو المختمفة والعمؿ عمى خفض حالات  إشباعتحقيؽ التكيؼ الميني لمعامؿ مف خلبؿ 

وتوفير لو عمؿ مناسب لضماف سلبمتو مف حوادث   ،والإحباط التي قد يتعرض ليا أثناء أداء عمموالتوتر 
 يقؿ عف أىمية التدريب وتحديث المعدات مف المختصيف أف التكيؼ الميني لمعامؿ لا ويرى الكثير"العمؿ،

                                                           

 .221، ص2992نجمو المصرية، القاىرة، مصر،، مكتبة الأعمم اجتماع الصناعيعبد المجيد عبد الرحيـ،  -(1)
 .211المرجع نفسو، ص -(2)
، دار  الكتاب بحث عممي في الجوانب الاجتماعية والنفسية والقانونية الأعمال، الحوافز والمكافآت، منظمات داوود معمر، -(3)

 .261، ص1006القاىرة، مصر،  الحدث،
 .261المرجع نفسو، ص -(4)
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 ،عمى التكيؼ لمتطمبات العمؿ وروتينو وكيفية عمؿ الآلة وتوقيفيا العمؿ فقدرة العامؿ والأجيزة في بيئة
 (1)."ولما يحيط بو مف ظروؼ فيزيقية كؿ ذلؾ يؤثر عمى مدى أدائو مزاج الزملبء والمشرفيف

لأف عف طريقو يقاس رضا  الفشؿ، لمحكـ عمى أي مينة بالنجاح أوؤثر فعاؿ مالميني  يعد التكيؼ       
مكانيتوفإذا كاف العمؿ الذي يؤديو يناسب قدراتو  العامؿ عف مينتو،  هويشعر  ويرضي ميولو وطموحاتو، وا 
 إلى اكتساب يسعىو عممو  إتقافكما أنو يحاوؿ الإبداع والابتكار فيو ويحرص عمى  ،بالنجاح ومقتنع بو

نتاجيتووترفع مف كفاءتو  أدائوخبرات وميارات جيدة تحسف مف  التخفيؼ مف المشاكؿ  إلىويسعى  ،وا 
 ىنا يمكننا القوؿ أنو إنساف متكيؼ في عممو. التي قد تصادفو والصراعاتالموجودة في مجاؿ العمؿ 

ؿ كثرة ساعات ضغوط العمؿ مث إلىإف العامؿ الذي يعاني مف قمة وسوء التكيؼ الميني نتيجة "     
أو نتيجة  (2) ،"معيشتو يفي أحيانا بالغرض وباحتياجات وقمة المردود مف جية أخرى الذي قد لا العمؿ

كما تنخفض جوانب مختمفة مف  ،والانتباه ىنا قد تقؿ لو القدرة عمى التركيز عمؿ واحد، لعدـ استقراره في
التدخؿ وفيـ سبب سوء  المسؤوليفو ىنا وجب عمى الإدارة  ،العمؿ كسوء العلبقة مع زملبئو ومرؤوسيو

التكيؼ الميني وتقديـ لو المساندة الاجتماعية بجميع أشكاليا سواء كانت دعما ماديا أو معنويا،لأنو 
  .الخاصة وأىداؼ مؤسستو بحاجة إلييا لتحقيؽ قدرا مف التكيؼ والاندماج  في المينة لكي يحقؽ أىدافو

إف مف واجبات كؿ مؤسسة اليوـ الاىتماـ بعماليا ودمجيـ في أعماليـ ووظائفيـ كما لا بد مف         
مع زملبئيـ  وتوافقيـ وانسجاميـ كي تحقؽ وتضمف تكيفيـ مع الوظيفة  يـورغبات يـمعرفة ودراسة حاجات

تبط بوجود نظاـ حوافز فعاؿ فتحقيؽ التكيؼ الميني مر  مع طبيعة العمؿ والوظائؼ الإدارية المكمفيف بيا،و 
تقديـ مف خلبؿ فالعامؿ إذا تـ تحفيزه   ىناؾ  علبقة جد وطيدة بيف التكيؼ الميني والحوافز،لأف  وعادؿ،

عمؿ جيد فإنو يسعى إلى أف يندمج ويتكيؼ مع وظيفتو ومؤسستو رغـ الإغراءات والأزمات التي قد 
وعند رغبة  العامؿ  ساس دوافع السموؾ الإنساني،فالتكيؼ بيف الفرد ومحيطو ىو أ تتعرض ليا مؤسستو،

وغالبا ما يكوف ىذا  غياب عنصر ما،بسبب في مغادرة المؤسسة فيذا يعني أنو غير متكيؼ مع مينتو 
 فالتحفيز شرط أساسي لتحقيؽ التكيؼ الميني. العنصر نقص التحفيز المادي أو المعنوي أو معا،

 

                                                           

 .22ص 2991دار المعارؼ الجامعية، الإسكندرية، مصر،  ،دراسات في عمم النفس الصناعي والمينيعباس محمد،  عوض -(1) 
 .216راوية محمد حسف، مرجع سابؽ، ص -(2) 
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 التالي: التساؤؿ الرئيسيتـ عرضو يمكننا أف نطرح  ومف خلبؿ ما

 ؟لمعامل التكيف الميني الحوافز في تحقيق منظومة كيف تساىم  

 قمنا بتفكيكو إلى مجموعة مف الأسئمة الفرعية التالية: وللئجابة عف ىذا التساؤؿ

 لمعامل؟ لتحقيق التكيف الميني استراتجيات المؤسسة تعتمد عمى ىل توجد منظومة حوافز في -1
 ؟لمعامل التكيف الميني المادية في تحقيق الحوافزكيف تساىم  -2
 ؟ لمعامل المعنوية في تحقيق التكيف الميني الحوافزكيف تساىم  -3

الدراسة استمزمت منا صياغة  فإشكالية البحث مف تساؤلات فإ تطرحو لى مااستنادا إ: فرضيات الدراسة
 فرضيات فرعية.وثلبث عامة فرضية 

 الفرضية  العامة : 

 .لمعامؿ الحوافز بشكؿ ايجابي وكبير في تحقيؽ التكيؼ الميني منظومة تساىـ  -

 :الفرضيات الفرعية 

 : الأولىالفرعية الفرضية 

 .لجزائريةاعمى منظومة حوافز وأثناء تطبيقيا تعتمد عمى قانوف المؤسسة  تحتوي مطاحف مرمورة -9

 : الثانيةالفرعية الفرضية 

التكيؼ  مساىمة فعالة في تحقيؽ الخ، ...والتعويضات. كالأجر والمكافآتتساىـ الحوافز المادية  -1
  .لمعامؿ الميني

 : الثالثةالفرعية الفرضية 

مساىمة كبيرة  الخ، تقدير جيود العامميف والمدح والعقاب.....و  كالترقية الحوافز المعنويةتساىـ  -3
 .لمعامؿ في تحقيؽ التكيؼ الميني
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 أسباب اختيار الموضوع الثاني:المطمب  

 تقسيميا إلى: الموضوع، ويمكفىناؾ عدة أسباب دفعتنا إلى اختيار ىذا 

  أسباب ذاتية:أولا

 ما يتعمؽ بجوانب الموضوع . ى كؿالرغبة في الاطلبع عم -

 مع طبيعة التخصص. تماشي الموضوع المختار -

 الموضوع ضمف اىتمامات الباحث واستعداداتو المعرفية. -

 أسباب موضوعية:ثانيا

  .عدد ىائؿ مف المراجع في ىذا الموضوع مما يدؿ عمى أىميتو في المؤسسات توفر -

   حيث توجد دراسة واحدة فقط. حوؿ موضوع التكيؼ الميني قمة  الدراسات في المكتبة -

 عمى أسس منح الحوافز. الرغبة في التقرب مف المؤسسة الجزائرية والتعرؼ -

مف أجؿ تحقيؽ  ىتماـ بنظاـ الحوافزالاضرورة بتحسيس المسؤوليف في المؤسسات الجزائرية  -
  .التكيؼ الميني

مما يؤدي إلى نقص التكيؼ  يد مف العماؿ بعدـ وجود عدالة في توزيع الحوافزشكوى العد -
 الميني.

 الثالث:أىمية الدراسة  المطمب 

إذ تعتبر دراسة العلبقة  التي تكتسبيا الدراسة مستمدة مف أىمية الموضوع في حد ذاتو، الأىمية إف
عمى المؤسسة الجزائرية أف تولييا اىتماما بيف منظومة الحوافز والتكيؼ الميني مف المواضيع التي يجب 

 كبيرا لأنو يتسـ بالحداثة.

 .تحقيؽ التكيؼ المينيل المساىمة في زيادة الاىتماـ بالحوافز لأنيا السبيؿ -
التي تترتب عنو كزيادة في مردودية العمؿ  يجابيةالإ يعتبر التكيؼ الميني موضوعا ميما نظرا للآثار -

 وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
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 التعرؼ عمى نوع الحوافز المتواجدة داخؿ المؤسسة المادية والمعنوية والحافز الغائبة.  -
 ليف مف خلبؿ تعريفيـ بنوع التحفيز الذي يفضمو العامموف.  و المساىمة في مساعدة المسؤ  -
عمى أساليبو الفعالة التي تؤدي إلى رفع الإنتاجية مف  الاىتماـ بالحوافز تفرضو الرغبة في التعرؼ -

 .جية وتحقيؽ التكيؼ الميني لمعامؿ مف جية أخرى

 المطمب الرابع:أىداف الدراسة  

 يمي:   التي نمتمس الوصوؿ إلييا مف خلبؿ دراستنا إلى ما تتمخص الأىداؼ

   .واقع الحوافز في مطاحف مرمورة حقؽ تكيؼ ميني لمعماؿ إذا كاف التعرؼ عمى -
 منحيا. وأسس الاطلبع عمى الأنواع المختمفة لمحوافز -
 عماليا. الوقوؼ عمى أىـ الخطوات التي تتبعيا مطاحف مرمورة عند تحفيز -
 المؤسسة. فيمعاينة أىـ المشاكؿ والعراقيؿ التي تعترض نظاـ الحوافز  -
تطبيؽ نظاـ الحوافز ة الاقتراحات في نياية الدراسة مف شأنيا أف توضح كيفي إلى بعض الوصوؿ -

  .عماليا ضماف تكيؼ بعدالة ومساواة بيف العامميف لأجؿ
 المادية.  الاقتصادية لمحوافز المالية التي تخصصيا المؤسسةالمبالغ  عمىتعرؼ ال -

 .المفاىيمي والنظري لمدراسة الإطارالمبحث الثاني :

 تحديد المفاىيم الأساسية لمدراسة المطمب الأول: 

 :كالأتيتضمنت ىذه الدراسة جممة مف المفاىيـ ىي 

 مفيوم الدور: -9

 أدورة . ،أدوار ديارات، يدور، دار، لغة: -أ

 (1).الدور ىو النوبة أو المناوبة التي يقوـ بيا الفرد

 .(2)التناوب ىو سمسمة معينة كتعاقب الفصوؿ وتناوب المحاصيؿ

                                                           

 .231، ص2996درار، الجزائر، أ، 01، دار الأئمة، طي مبسطجدبأالمفتاح قاموس عربي بوعلبـ بف حمودة وآخروف،  -(1)
 .129، ص1001، لبناف، 01 ، مكتب لبناف، طالقاموس المدرسيإبراىيـ بخار،  -(2)
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 لقد اختمفت وتعددت تعريؼ الباحثيف حوؿ مفيوـ الدور.  :اصطلاحا -ب 

عرفو"المعنى الاجتماعي العممي حيث تضمف كؿ مؤسسة مجموعة مف الأدوار المتباينة  تالكوت بارسونز
ويبيف يفترض بالفاعميف أف يتقيدوا  ري،يمكف تحديد ىذه الأدوار بأنيا منظومات إكراه معيا نسبيا،

إحداىما نفسي وىو جانب مف جوانب الشخصية ويعني تحقيؽ الذات  ،"أف لمدور مظيريفبارسونز"
 .(1)الاجتماعية لمفرد والتوازف بيف المظيريف أساس التوافؽ بيف مطالب الأدوار"

نتيجة إلى لمدور أف الدور يختمؼ مف مؤسسة لأخرى  بارسونزيتضح مف خلبؿ التعريؼ الذي قدمو  
في حيف  ،ويرى أف ىناؾ نوعيف مف الأدوار إحداىما نفسي والأخر اجتماعي ،طبيعة نشاطيا وأىدافيا

أف الدور"أسموب اجتماعي لمتصرؼ في موقؼ معيف يمارسو أي شخص يشغؿ وظيفة أو مركز تا كو يرى 
 (2)".اجتماعي

يعرض تعريفا  لينتونأما  ،ريقة عمؿ جماعية تتـ بيف الأفرادعبارة عف أسموب وط بأف الدور كوتاأكد 
اجتماعي، وتشمؿ ىذه النماذج عمى أنو جممة النماذج الثقافية المرتبطة بوضع "فيعرؼ الدور ،لكوتامخالفا 

كما تشمؿ  اتجاىات  ،عف الفرد مرتبطة بوضعو الاجتماعي الاتجاىات والقيـ وسبؿ السموؾ الصادر
 .(3)وأنواع سموؾ معيف يتوقعيا الشخص مف المنتميف إلى الجياز ذاتو"

ويشترؾ  ،القيـ والسموكات ،الاتجاىات ،ف الدور يتشكؿ مف ثقافة المجتمعأب لينتونيبرز لنا مف تعريؼ  
ف إلى نفس الجية ىذا المفيوـ مع المفيوـ السابؽ في فكرة أف الدور ىو ما يتوقعو الشخص مف المنتمي

 أسرة....الخ.  ،تنظيـ ،سواء كانت مؤسسة

عدة ممثميف إلى تعريؼ الدور مف زاوية أخرى بأنو" تجربة خارجية بيف الأفراد تفترض  مورينيوويذىب 
وبذلؾ يحدد تصرفيف متابعيف لدى  ،تصرؼ منبو وفي نفس الوقت استجابةىو  ،وى التفاعميعمى المست

 .(4)الفرد"

                                                           

 .10، ص1023، مركز الخبرات لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، ، تحميل وتقسيم وتوصيف الوظائفمحمد كماؿ مصطفى -(1)
- Harold B. Gerard some effects and status role clarlty human relattons in management, p104.(2 ) 

 .101، ص2961نجمو المصرية، القاىرة، مصر،  ، مكتبة الأالمدخل إلى عمم النفس الاجتماعيصلبح مخيمر وآخروف،  -(3) 
-Alaincercle, alainsanant manule de puscologie social, dunod, paris, France, 1990, p175. (4 ) 
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يلبحظ أف ىذا التعريؼ اعتبر أف الدور يقوـ بو مجموعة مف الأفراد مف أجؿ إحداث تفاعؿ فالفرد يمكنو 
وىذا يعني أنو  ،فيطبقياالعامؿ توجييات مف رئيسو أف يكوف منبو ومستجيب في وقت واحد، فمثلب يتمقى 

 .قد استجاب لممنبو

حسب دراستنا يمكف القوؿ أو الخروج بالتعريؼ الإجرائي التالي لمدور:ىو مجموعة مف القيـ  إجرائيا:-ج
والاتجاىات والسموكات التي يقوـ بيا الفرد وفقا لما ىو متفؽ عميو مف طرؼ الجماعة أو حسب المعايير 

 المعموؿ بيا.

 الحوافز:مفيوم  -2

 .(1)حثو عميو حفزاه عمى الأمر، ز،يحف حفز، لغة: -أ

 .(2)الدافع ،وىو الباعث:حفزه 

الحوافز"أنيا بمثابة جائزة يحصؿ عمييا الإنساف إذا سمؾ سموكا جيدا  عمي السممييعرؼ  اصطلاحا: -ب
 .(3)يحظى بقبوؿ الجية التي تعرض ىذه الجائزة"

عند إنجازه لميامو كما ف خلبؿ ىذا التعريؼ الذي قدـ أف الحافز عبارة عف مكافأة تمنح لمعامؿ ميظير 
 وىذا التعريؼ حصر الحافز في الجانب المادي.ىو مطموب، 

والمعنوي الذي يحث عمى توجيو سموؾ الفرد نحو  ،رؼ الحوافز بأنيا"الباعث الماديفيعلأغبري أما ا
 .(4)تحقيؽ ىدؼ معيف"

، سواء كاف الحافز ىذا التعريؼ الحافز ىو الباعث والمحرؾ الذي يدفع بالفرد نحو تحقيؽ أىدافو عتبرا
 كما أنو لـ يغفؿ أىمية الحافز المعنوي واعتبره ميـ مثؿ الحافز المادي.  ،مادي أو معنوي

                                                           

 .32، ص2992، المؤسسة الوطنية لمكتاب الجزائري، الجزائر، بائيفلأمعجم عربي مدرسي ، بالقاموس الجديد لمطلب -(1) 
 .320، دار العمـ لمملبييف، بيروت، د ت، صمعجم ألفبائي في المغة والإعلامجبراف مسعود الرائد،  -(2) 
 .13، ص2910 ، دار المعارؼ، القاىرة، مصر،إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجيةعمي السممي،  -(3) 
 .21، ص1000، دار النيضة العربية، بيروت، البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر، الإدارة المدرسية ،غبريالأ -(4) 
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ميات تكويف فرضي يستخدـ للئشارة إلى العم "في تعريفو لمحافز عمى أنو ممفن ماركسفي حيف يذىب 
السموؾ فيو  حداثإالدافعية الداخمية التي تصحب بعض المعالجات الخاصة بمنبو معيف وتؤدي إلى 

 .(1)"بمثابة القوة الدافعة لمكائف الحي لكي يقوـ بنشاط ما بغية تحقيؽ ىدؼ معيف

في أف الحافز ىو قوة دافعة ومحركة تدفع الفرد لتحقيؽ ىدؼ  الأغبرييشترؾ ىذا المفيوـ مع مفيوـ 
    .معيف

  .(2)"يعرؼ الحافز"ىو الشيء الذي يشبع حاجة مف الحاجات للئنساف  إلتون مايوأما 

 الحوافز ىي العلبقة المباشرة بيف جيد الأداء وناتج العمؿ.  لتون مايوإ يعتبر

:مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف وضع تعريؼ إجرائي يتماشى مع موضوع البحث حيث  إجرائيا -ج
المؤسسة لتأثير في الوسائؿ التي تستخدميا ي مجموعة مف العوامؿ والأساليب و يمكف  القوؿ أف الحوافزى

 ودفعيـ  لتحقيؽ أىدافيا مستعممة  الحوافز المادية أو المعنوية أو معا.  ،سموؾ العامميف

:سنتطرؽ في دراستنا إلى ىذا المفيوـ لأنو مف المفاىيـ التي ليا علبقة مفيوم منظومة الحوافز -3
سة سواء كانت إنتاجية أسموب يعتمد عميو التنظيـ والمؤسالحوافز وىي تعني إستراتيجية و   مباشرة بمفيوـ

 ا. لكؿ منظومة حوافز خاصة بي ،جؿ تشجيع العماؿ عمى أداء مياميـمف أ ،أو خدماتية

 مفيوم التكيف: -4

الجو الخارجي  لتلبءـدرجة حرارتو اليواء تغيرت  ،عمى كيفية معينة ء صارالشي ،تكيفا ،تكيؼلغة: –أ 
 (3).ـ مع المحيط ءوتلب ،تأقمـ ،انسجاـ

"عمى أنو قدرة أفراد التنظيـ عمى الانسجاـ ومواكبة الطوارئ محمد قاسم القريوتي:يعرفو اصطلاحا -ب
 (4) ".ظروؼ استثنائية أعمالا إضافية عمييـحينما تممي 

                                                           

 .119، ص2992، دار النشر والتوزيع، طرابمس، ليبيا، إدارة الأفراد ،صالح عودة -(1) 
 .13، مرجع سابؽ، صمعمر داوود -(2) 
 .09، صد ت ،، دار المعرفة الجامعية، مصرعمم الاجتماع قاموسمحمد عاطؼ غيث،  -(3) 
 .10، ص1002، الأردف، 01وائؿ لمنشر والتوزيع، طر ، دامبادئ الإدارةسـ القريوتي، امحمد ق -(4) 
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مواكبة أفراد التنظيـ لممشاكؿ والتغيرات والتطورات التي قد تحدث معيـ داخؿ التنظيـ  يعني التكيؼ ىنا
 مف أجؿ الحفاظ عمى بقائيـ واستمرارىـ.

إلى  موصوؿيعتبر التكيؼ"عممية دينامكية مستمرة يريد الفرد بيا تغير سموكو ل إبراىيم ناصرفي حيف 
فيو الملبئمة بيف الفرد وبيف الظروؼ المحيطة بو وىو القدرة عمى تكويف   ،علبقة أكثر توافقا مع بيئتو
  (1) ".بيئتوو  علبقات مرضية بيف الفرد

 . مع أفراد البيئة التي يعيش فييا مف خلبؿ تعريفو يتضح أف التكيؼ ىو توافؽ الفرد مع بيئتو وانسجامو

عممية يمجأ إلييا الفرد  ليتمكف مف الدخوؿ في علبقة  توازف "يعرفو عمى أنو محمد عاطف غيث  أما 
قامة علبقات منسجمة مع الظروؼ والمواقؼ والأشخاص الذيف يكونوف البيئة  وانسجاـ مع البيئة وا 

 .(2) "المحيطة بو

في تعريفو التكيؼ مف ناحية اجتماعية كونو عممية  ومحمد عاطف غيث ناصر إبراىيمتعريؼ  يمتقي 
 ييدؼ الفرد مف خلبليا إلى إقامة علبقة تفاعؿ مع الأفراد والبيئة التي يسعى لمتكيؼ معيا. مستمرة،

عممية  يحاوؿ الفرد أف يحافظ عمى مستوى مف "ويعرؼ التكيؼ مف زاوية أخرى ويعتبره  موليلكف يذىب 
وىذا يتضمف  ،السموؾ  الموجو نحو تخفيض التوترسي وىذا السموؾ يرجع إلى التوازف السوسيولوجي والنف

 (3)."حالة مف العلبقة الايجابية بيف الفرد والبيئة

لـ يحصر ىذا المفيوـ التكيؼ في الجانب الاجتماعي بؿ أضاؼ الجانب النفسي لأنو يحقؽ التكيؼ 
 ويعزز العلبقات بيف الأفراد.   ،لداخمي ويقضي عمى التوتر والقمؽا

فالتكيؼ  ،يتماشى مع موضوع البحثتـ عرضو يمكف وضع تعريؼ إجرائي  مف خلبؿ ما :إجرائيا -ج 
ولضماف ستمراره واندماجو مع أفراد آخريف يعني التعديؿ الذي يطرأ عمى سموؾ الفرد مف أجؿ أف يضمف ا

 .والاضطراباستقراره في البيئة التي تتسـ بالتغير 

 

                                                           

 .192، صد ت، دار الجيؿ ومكتبة الرائد العممية، بيروت، عمم الاجتماع التربويإبراىيـ ناصر،  -(1) 
 .13مرجع سابؽ، ص، محمد عاطؼ غيث -(2) 
 22ص مرجع سابؽ ، ار،بخإبراىيـ  -(3) 
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 مفيوم المينة:  -5

 .(1)يقاؿ قامت المرأة بخدمة بيتيا أي بإصلبحو الحذؽ في العمؿ والخدمة، ،:المينة ج ميف لغة

العمؿ الذي يقوـ بو الشخص بعد أف يتمقى تدريبا "نيا المينة عمى أ تحسين أحمديعرؼ اصطلاحا : -ب
عداد نظريا في المعاىد أو المراكز أو الجامعات حتى  ،اعممي يتمكف مف إتقاف الميارات والمعارؼ وا 

 ."النظرية والقواعد التي تحكـ العمؿ في المينة

ؿ إلى مستوى مف يتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف المينة تعني استمرار الشخص بالعمؿ حتى يص
 ويجب مراعاة أخلبؽ المينة. ،التمكف والاحتراؼ

اقتصادي يستيدؼ ضماف   ركز حوؿ دوريعتبر المينة "مجموعة أنشطة تت جبران مسعود الرائدأما 
وتعتبر ،ويطمؽ المصطمح عمى الأعماؿ التي تتـ في المياديف التجارية ،الأساسية لمحياةوتوفير الحاجات 

كما أنيا تمثؿ عاملب ىاما في  ،ا يحدده تقسيـ العمؿ في المجتمعالمينة مف جانب آخر دورا اجتماعي
 .(2)"تحديد ىيئة الشخص ووضعو وأسموب حياتو

سيـ المياـ والأدوار عمى وتعني تق ،مجاؿ الاقتصادي والتجاري والفنيىذا التعريؼ حصر المينة في ال
 كما أنيا ىي التي تحدد ىيئة الشخص وأسموب حياتو.  ،الأفراد

 يمارسونيا بالتقيد بشكميات معينةعمى أنيا"حرفة تمزـ الأشخاص الذيف  paul rorbertفي حيف اعتبرىا 
   .(3)وذلؾ نظرا لمكانتيا الاجتماعية وخصوصيتيا الفنية"

 اعتبر ىذا المفيوـ أف الحرفة مرادفة لممينة التي يقوـ بيا الفرد مف أجؿ أف يحظى بمكانة ما.

 .(4)"المينة نشاط منظـ يمارسو الفرد مف أجؿ ضماف معيشة حسنة " اعتبر  robert le duffأما 

                                                           

 .991، ص1003، بيروت، لبناف، 20، دار المشرؽ، طالمجند في المغة والإعلام -(1) 
، أكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الفمسفة الأخلاقية وعمم القيادة وتطبيقاتيا في قيادة فرق العمل الأمنيةتحسيف أحمد،  -(2) 

 .106، ص1022الرياض، السعودية، 
 -Paul rabert, le petit robert alphabetique de langue, 5eme edition, 1970,p139. (3 ) 

-Rabert le duff et autres, encyclopédie de la gestion et du management édition dallez, paris, (4) 
1999, p344.    
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نشاط يمارسو الفرد مف أجؿ   robert le duff في حيف عند ،تعني الحرفة paul rorbertفيي عند
 إشباع حاجاتو الأساسية والمتنامية معتمدا في ذلؾ عمى الخبرة والميارة  والتعمـ والتعميـ. 

تـ عرضو مف تعاريؼ نخمص إلى التعريؼ الإجرائي لممينة:وىي نشاط أو  مف خلبؿ ما :إجرائيا -ج
أجؿ ضماف معيشة وتحقيؽ لنفسو مكانة في المجتمع معتمدا في ذلؾ عمى ميارتو  عمؿ يقوـ بو الفرد مف

 فيي  التي تحدد شخصيتو وأسموب الفرد. ومعارفو،

 التكيف الميني:مفيوم  -6

ماعي وتقاليد ىو"تعديؿ السموؾ وفقا لشروط التنظيـ الاجت ربراىيم مذكو إ يعرفواصطلاحا:  - أ
 .(1)"الجماعة وثقافاتيـ

ىذا المفيوـ التكيؼ الميني عبارة عف تعديؿ في سموؾ الفرد وفقا لبيئتو أو لمتنظيـ الاجتماعي الذي  عتبرا
ولكف قد يكوف الفرد يممؾ نفس ثقافة وتقاليد المجتمع لكنو غير  ،نتمي إليو كي لا يشعر بالاغترابي

ميني كالرضا عف ما يعني أف ىناؾ العديد مف الأسباب التي تحقؽ التكيؼ ال متكيؼ مينيا معيـ،
 الوظيفة مثلب. 

عممية التأثير المستمر التي تغير السموؾ الفردي بحيث يتفؽ مع البيئة التي "فيعرفو بأنو ر يونساصتانأما 
 .(2)يعمؿ بيا"

ر في سموؾ وأفعاؿ الفرد لأجؿ مواكبة التقمبات يحسب ىذا المفيوـ يعني التكيؼ الميني ىو إحداث تغي
ذا كاف سموكو مخالؼ  ،يئة فيو عصر السرعة والتكنولوجياليا مف طرؼ البوالتغيرات التي يتعرض  وا 

 لمبيئة التي يعمؿ بيا وجب عميو أف يتكيؼ معيا في أسرع وقت.

بينو وبيف المينة لانسجاـ افييا الفرد  حقؽفيعرفو بأنو"عممية ديناميكية مستمرة ي صالح الشبكيويذىب 
  .(3)تحقيؽ رغباتو وأىدافو وحاجاتو بما يكفؿ لو الاستقرار"بغرض الوصوؿ إلى  ،التي يعمؿ فييا

مف خلبؿ ما قدمو ىذا المفيوـ يمكف أف نعتبر أف التكيؼ الميني يعني اندماج وانسجاـ الفرد مع بيئتو 
 المينية ميما طرأ عمييا  مف تغيرات لأجؿ الوصوؿ إلى رغباتو وأىدافو .

                                                           

 .29، ص2992، الييئة المصرية العامة لمكتاب، مصر، العموم الاجتماعيةمعجم إبراىيـ مذكور،  -(1) 
 .336، ص2991، دار المعارؼ، مصر، السموك الإنسانيانتصار يونس،  -(2) 
 .102، ص2962، مكتبة القاىرة الجديدة، القاىرة، مصر، العلاقات الإنسانية في الإدارةبكي، شصالح ال -(3) 
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تتوفر فييا علبقات منسجمة بيف الفرد وبيئتو ،فيستطيع الفرد  حالة"أنو عبد الحميدح طو فر بينما يعرفو 
 .(1)"إشباع معظـ حاجاتيا مع قبوؿ ما تفرضو البيئة مف مطالب وتحقيؽ الانسجاـ معيا

يرى الباحث أف التكيؼ الميني يكوف مف خلبؿ توافؽ الفرد مع بيئة العمؿ وتوافقو مع المتغيرات التي 
لأشمؿ اتطرأ عمى ىذه العوامؿ عمى مر فترات مف الزمف وتوافقو لخصائصو الذاتية وىو المفيوـ الأصح و 

 لمتكيؼ الميني. 

لتعريؼ الإجرائي لمتكيؼ الميني: عممية مف خلبؿ ما تـ عرضو مف تعاريؼ يمكف الخروج با إجرائيا:-ج
اجتماعية نفسية يتفاعؿ مف خلبليا الفرد مع مينتو ومع رفقائو في العمؿ وكذلؾ مع بيئة عممو وما يحتوي 
عميو قواعد وقوانيف وقيـ،لأجؿ تحقيؽ الانسجاـ والاندماج مع كؿ التغيرات الحاصمة أو التي قد تحصؿ 

 داخؿ المؤسسة الاقتصادية.

 لمدراسة المطمب الثاني: المفاىيم المساعدة

 الدوافع:مفيوم  -1

  اصطلاحا:-أ

الإنساني "قوى داخمية تؤثر عمى تفكير الفرد وتوجو السموؾ  الدوافع بأنيا وفاء برىان برفاويتعرؼ      
إشباعيا باتجاه اليدؼ الذي يشبع حاجات الفرد ورغباتو غير المشبعة، فالدافع ىو حاجة يسعى الفرد إلى 

 .(2)بعدة طرؽ"

حساس داخمي يوجو سموؾ الفرد لسد       مف خلبؿ ىذا التعريؼ يتضح أف الدوافع عبارة عف شعور وا 
 حاجاتو التي تولد لو نوع مف التوتر وتدفعو إلى سموؾ معيف لسد ذلؾ النقص.

" تمؾ النفسية داخؿ الفرد والتي توجو وتنسؽ تصرفاتو وسموكو انيأفيعرفو عمى  محمد عاطف غيث أما
 .(3)اتجاه المواقؼ المختمفة التي يمر بيا"  أوتجاه مؤثرات البيئية المحيطة بو، 

                                                           

 .122، صد ت، مكتبة سعيد رأفت، القاىرة، مصر، قراءات في عمم النفس الصناعيطو فرج عبد الحميد،  -(1) 
، مؤسسة حمادة لمدراسات الجامعية والنشر المفيوم والوظائف والاستراتيجيات، إدارة الموارد البشريةاوي، فوفاء برىاف بر  -(2) 

 .222، ص1023والتوزيع، الأردف، 
 .619محمد عاطؼ غيث، مرجع سابؽ، ص -(3) 
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 الدافع ىو منبو داخمي يوجو سموؾ الفرد نحو مؤثرات بيئية. أفمف خلبؿ ىذا المفيوـ يتضح 

فيي"عممية نفسية تتناوؿ تمؾ القوة التي تحرؾ الكائف الحي وتوجو  سنان موسويالدافعية حسب  أما
 .(1)سموكو"

 عمؿ معيف. بإتماـعممية نفسية تدرس دوافع الفرد وتعني التزاـ نفسي 

لمدوافع فيي: عبارة عف جممة مف  إجرائيومف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف وضع تعريؼ :إجرائيا-ب
ويشبع  إليوالقوى الداخمية النفسية التي تحرؾ وتوجو سموؾ الفرد نحو اليدؼ الذي يرغب في الوصوؿ 

 حاجاتو.

 الدوافع والحوافز:مفيوم  الفرق بين  -2

"ىناؾ فرؽ بيف الدوافع والحوافز فدوافع العمؿ ىي عبارة عف قوى داخمية محركة تثير الفرد نحو   
الحوافز فيي  أمالعمؿ وتعبر عف حاجاتو وتظير عمى شكؿ سموؾ وتصرؼ يتجو نحو تحقيؽ طموحاتو، ا

 إثارةجؿ أمف  الإداراتالمؤثرات المحركة الموجودة في البيئة المحيطة بالعمؿ والتي توفرىا  أوالعوامؿ 
 .(2)لرفع الكفاءة وتحقيؽ التكيؼ الميني" الإنسانيةالقوى المحركة للؤفراد وتحرؾ قدراتيـ 

 مفيوم الحاجة: -3
 اصطلاحا: - أ

النقص أو الحرماف الذي يسبب التوتر، وىي واحدة مف  "الحاجة بأنيا سعاد نائف برنوطيتعرؼ     
  (3).عناصر وأجزاء عممية الدافعية

 تحرؾ الدافع وتوجيو نحو السموؾ المرغوب فيو.التي  الحاجة ىي أفيتضح 

 

 

                                                           

 .213، صد تالإسكندرية، مصر، ،، دار الوفاء لمطباعة والنشر إدارة الموارد البشريةسناف موسوي،  -(1) 
 .31راوية محمد حسف، مرجع سابؽ، ص -(2) 
 .236، ص 1002الأردف، ،عماف ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع،أساسيات إدارة الأعمال ،، الإدارةسعاد نائؼ برنوطي -(3) 
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سعده لمقضاء يشعور بالحرماف يمح عمى الفرد مما يدفعو لمقياـ بما " بأنيا عمي السمميالحاجة يعرفيا 
 .(1)"عمى ىذا الشعور

الافتقار ترتبط بعدة عوامؿ نفسية منيا التوتر والقمؽ ويزوؿ كؿ ىذه  أو: حالة مف النقص إجرائيا-ب
 .الإنسانيالخارجية وىي التي تريحؾ وتدفع السموؾ  أوالعوامؿ عندما تمبي تمؾ الحاجة الداخمية 

 مفيوم  الرضا الوظيفي: -4

 اصطلاحا: -أ

عمى أنو" مجموعة  الاىتمامات  بالظروؼ النفسية والمادية والبيئة التي تجعؿ  الفرد   ىوبيكيعرفو      
 يقوؿ أني راض في وظيفتي".

يتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف الرضا الوظيفي ىو مجموعة مف الاىتمامات بالظروؼ النفسية كما 
 يمكف أف  نضيؼ أيضا الظروؼ الفيزيقية والجانب المعنوي .  

 (2)بأنو" رىف إشباع الحاجات السيكولوجية". بورتر و ماسموبينما يعرفو 

 .وف راض عف وظيفتولكف قد لا يك قد يشبع  الفرد حاجاتو السيكولوجية،

الفرد لعممية  مف  ديـ يذىب ويعرفو مف جية أخرى  بأنو" حالة مف السرور النفسي عف تق لوسكلكف 
 .(3)حيث ما يبذلو  مف جيد في أدائو والفوائد التي تعود عميو في العمؿ"

تحفيز يتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف الفرد عندما يبذؿ جيد في العمؿ ويحصؿ عمى أجر مادي أو 
 نو يكوف راض عف عممو.  إمعنوي كمكافأة عمى الجيد المبذوؿ ف

 : مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف وضع  تعريؼ إجرائي يتماشى مع موضوع البحث إجرائيا  -ب

                                                           

 .12ص عمي السممي، مرجع سابؽ،  -(1) 
 .266، ص1009 مصر، ، دار الوفاء لمطباعة والنشر، الإسكندرية،السموك الإداري والعلاقات الإنسانيةمحمد الصيرفي،  -(2) 
 لأعماؿ، إدارة ا(غير منشورة، شيادة ماجستير، )الرضا الوظيفي لدى العاممين وأثاره عمى الأداء الوظيفيحبيب سميح خواـ،  -(3) 

 .9، ص1002الأردف، الأكاديمية البريطانية لمتعميـ العالي،
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حيث يمكف القوؿ أف الرضا الوظيفي: قدرة الفرد عمى إشباع حاجاتو الأساسية التي مف شأنيا  أف تشعره   
واحتراـ الذات وتحمؿ المسؤولية  والمنفعة التي  كما يتضمف  التقدير والإنجاز والإبداع،بتحقيؽ  ذاتو 

 تعود عميو مف جراء القياـ بالعمؿ نفسو.  

 مفيوم الولاء التنظيمي: -

 اصطلاحا: -أ

تعرفو بأنو" اعتقاد قوي وقبوؿ مف جانب أفراد التنظيـ بأىداؼ وقيـ المنظمة التي يعمموف  عابدة خطاب
بيا ورغبتيـ في بذؿ أكبر عطاء ممكف،مع رغبة قوية في الاستمرار بعضويتيا والدفاع عنيا وتحسيف 

 سمعتيا"

يف المؤسسة وبذؿ أقصى جيد ىذا المفيوـ بأف الولاء التنظيمي يعني قبوؿ أفراد التنظيـ لكؿ قوان اعتبر 
 ممكف لأجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

فيعتبرنا الولاء التنظيمي" مدى قوة  واندماج الموظؼ أو العامؿ مع المنظمة التي  ستيرزو بورترأما  
 يعمؿ بيا".

حالة عقمية  توجد  لدى الموظؼ تجعمو  يحب المؤسسة التي  يعمؿ  "بأنو  عمي عبد الوىابكما يضيؼ 
 (1)بيا  ويرغب في الاستمرار فييا".

يشترؾ التعريؼ الثاني مع ىذا التعريؼ في أف الولاء التنظيمي بأنو انسجاـ واندماج العامؿ مع قوانيف  
 . المؤسسة تماثؿ أىدافو وولوائح المنظمة وشعوره بأنو جزء منيا وتصبح أىداف

الارتباط :وحسب دراستنا يمكف القوؿ أو الخروج بالتعريؼ الإجرائي التالي لمولاء التنظيميإجرائيا: -ب 
لى تبني قيـ  المنظمة واستعداده   النفسي الذي يربط الفرد بالمنظمة وما يدفعو إلى الاندماج في العمؿ،وا 

 ورغبتو في الاستمرار في العمؿ لدييا. لبذؿ  أقصى جيد ممكف،

 

 

                                                           

 .231ص، داوود معمر، مرجع سابؽ -(1) 
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 النظرية والاتجاىات  المقاربات المطمب الثالث:

 الكلاسيكية:النظريات  -أولا

 Frederik Taylor "فريدريك  تايمور"نظرية الإدارة العممية  -1

 عمى خطى الطريقة العممية في حؿ المشكلبت الإدارية كاف يسعى 10 ظيرت ىذه النظرية في القرف
بدراسة الحركة مف خلبؿ دراستو إلى تحقيؽ أقصى كفاية إنتاجية مف خلبؿ ما يعرؼ  "تايمور دريؾي"فر 

(1)والزمف
اعتبر حاجات الأفراد لا تتمثؿ في الجانب الشخصي بؿ عمى المكافئات المادية و  "تايمور"ركز ،

 في الجانب الاقتصادي.

 933إلى 33استعمؿ فكرة في التحفيز  ركز عمى الرفاىية وربطيا بالأجر كزيادة المكافآت وتقديـ المنح،
 واعتبر أف العامؿ يبحث باستمرار عف تحقيؽ أجر معقوؿ ويترقب دائما الأفضؿ.

ىذه النظرية كانت تيدؼ إلى  ،أف تطبيؽ الحوافز النقدية يزيد مف الإنتاج بمجيود وزمف أقؿ "تايمور"اعتبر
 .الأعمى يقابمو الأجر الأعمى وضع نظاما للؤجور التشجيعية لمعامؿ كي يزيد في الإنتاج

أما الفرد ،لا تمنح الحوافز المادية إلا لمفرد الممتاز الذي يحقؽ المستويات المحددة للئنتاج أو يزيد عمييا 
 .(2)المنخفض الأداء الذي لا يصؿ إنتاجو إلى المستوى المطموب فعمى الإدارة تدريسو أو نقمو أو فصمو

 Elton Mayo"إلتون مايو"مدرسة العلاقات الإنسانية : -2

انصب اىتماـ ىذه النظرية حوؿ سموكيات الفرد و انفعالو في العمؿ و أف الإنتاجية تزيد مع تحسيف 
 وزملبئو أف الفرد ىو العنصر الأساسي والأىـ في زيادة الإنتاجية. "مايو"و يعتبر  ظروؼ العمؿ،

 تحفزه عمى العمؿ في تعاوف حقيقي ة التيسعت ىذه النظرية إلى تمبية رغبة انتماء العامؿ إلى المجموع
كثر أالانتماء افز المادية تسمح لمشخص بالرضا و وتحثو عمى الاىتماـ لتجسيد أىداؼ المؤسسة فالحو 

،فالمؤسسة تمعب دوريف في حياة الفرد إحداىما اقتصادي والمتمثؿ في إنتاج ومنح الحوافز مف (3)لممؤسسة

                                                           

 1001دار الحجز لمنشر والتوزيع، مصر،  ،التنظيم الحديث لممؤسسة، التطور والمفيومبمقساـ سلبطنية، إسماعيؿ قيرة،  -(1) 
 .222ص
 .33، ص2991دار النيضة العربية، القاىرة، مصر،  العاممين، الحكومة والقطاع العام،الحوافز في قوانين نيؿ رسلبف،  -(2) 
 .21داوود معمر، مرجع سابؽ، ص -(3) 
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أما الثاني فيو اجتماعي يتعمؽ   ،تتعمؽ بوضع منظومة فعالة لمحوافزخلبؿ تقديـ مكافآت وعلبوات كما 
 .(1)الاجتماعية بالعامؿ الإنساني والعلبقات

لقد أكدت التجارب التي أجراىا فريؽ البحث بأف العماؿ يسعوف مف خلبؿ عمميـ إلى تحقيؽ مجموعة مف 
يـ تومساعد ،والإبداع في مجاؿ المينةلانتماء وتحقيؽ ا ،ثؿ  في الاستقرار والأمف الوظيفيالحاجات تتم

 .(2)عمى تحقيؽ رغباتيـ مما يضمف ليـ حسف التكيؼ الميني والاندماج في الوظيفة

  . ظروؼ العمؿالتجارب أف لمعوامؿ الاجتماعية والنفسية تأثير عمى  ؿوزملبئو مف خلب "مايو"اكتشؼ 
 :النظريات الحديثة-ثانيا

  Abraham Maslowبراىيم ماسمو : إنظرية الحاجات -3

 :الآتيأف سموؾ الفرد يكوف محكوما بخمس حاجات وىي موضحة في الشكؿ  "ماسمو "إبراىيـ اعتبر

 "ماسمو "إبراىيـلػ  يوضح ىرـ الحاجات: 39رقـ شكؿال

 

 

 

 

 

 

 

، عماف، ر والتوزيعشراد، دار وائؿ لمنية، إدارة الأفسعاد نائؼ برنوطي، إدارة الموارد البشر  المصدر:
 .393، ص1339الاردف،

                                                           

 .99، ص2992مكتبة عيف الشمس، القاىرة، مصر،  ،، إدارة الأفراد ، منيج تحميميعمي محمد عبد الوىاب -(1) 
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فقط فيو يعمؿ  الأجروليس الحصوؿ عمى  عددا مف الدوافع، لإشباعيعمؿ  الإنسافأف  "ماسمو"يرى 
تقاف حاجاتو الاجتماعية والحصوؿ عمى التقدير والتعميـ  لإشباع وغير  نجاز....والإ والإبداععمؿ معيف وا 

ليس اجات المختمفة و لإشباع الح نظاـ الحوافز عنده يجب أف يوفر محفزات ،ذلؾ مف دوافع تحقيؽ الذات
فيو يرى  ،مف المحفزات  تجشع جميع الحاجات وليذا يجب أف يوفر نظاـ الحوافز مجموعة ،المالية فقط

 .(1)أف نظاـ الحوافز الجيد ىو الذي يشبع حاجات مختمفة

فيؤدي عمؿ  ويكوف راضيا عف الوظيفة،وـ بو الفرد يشبع حاجاتو الذي يقإذا كاف العمؿ  "ماسمو"يرى  
فالفرد الذي يرغب في تأدية الأعماؿ التي يحبيا مف أجؿ أف يحقؽ إشباعا  وميولو، يتوافؽ مع قدراتو
 داخميا لمكوناتو.

ولقد قاـ بوضع جممة مف  عمى أىمية التكيؼ الميني لأنو السبيؿ الأوؿ لتحقيؽ الذات، "ماسمو"أكد  
الاىتماـ الاجتماعي  ،الاستقلبؿ الذاتي حؿ المشكلبت، المعايير لمتكيؼ الميني مف بينيا قبوؿ الذات،

 .(2)القوي العلبقات الاجتماعية السوية

  Frederik Herzberg"ىيرزبرغ فريدريك "نظرية العاممين: -4

 تقوـ ىذه النظرية عمى افتراضات وىي:

لا تؤثر كؿ الحوافز في خمؽ دوافع العمؿ والإبداع فبعضيا  يؤثر فقط في منع حصوؿ تذمر وعدـ الرضا 
 :ويمكف تصنيؼ  العوامؿ إلى مجموعتيف ،الحوافز بمصطمح  العوامؿؿ مصطمح ليذا تستبد

 :مجموعة العوامل  الدافعية - أ
 فرص الشعور بالانجاز:أي شعور الفرد بأنو نجح في انجاز شيء ما.   -
 خصائص العمؿ نفسو كعمؿ مثري ينطوي عمى التحدي أو الإثارة. -
 العمؿ.لة التي ترافؽ ؤو الاعتراؼ بالجيود المتحققة والمس -
 فرص التقدـ التي يوفرىا الانجاز المتميز. -

 

                                                           

، ص ص 1002الأردف،  وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، دار ،إدارة الأفراد ،إدارة الموارد البشريةسعاد نائؼ برنوطي،  -(1) 
326،329. 

 .21، ص2910القاىرة، مصر،  ،01ط، عالـ الكتب، التوجيو والإرشاد النفسيحامد عبد السلبـ زىراف،  -(2) 
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 مجموعة العوامل الصحية:  - ب
 .الرواتب مف حيث كفايتو وعدالتو -
 .العلبقات الاجتماعية والإنسانية مع المشرؼ والزملبء -
 .(1)الخ الظروؼ المادية لمعمؿ: كالضوضاء، التكيؼ، النظافة ... -

العوامؿ ف إلذلؾ فيحفز بشكؿ كبير ويكوف راض  ؿالعامف إأنو في ظؿ وجود حوافز ف "ىيرزبرغ"يرى 
ف التكيؼ الميني عممية تتـ عف أوترى ىذه النظرية تشكؿ عامميف مختمفيف في تأثيرىا،  والحوافزالصحية 

أف بعض الرغبات والتي تتمركز  وقد بينت نتائج ىذه الدراسة ،طريؽ تحقيؽ الأفراد لمجموعة مف الرغبات
والبحث عف الاستقرار الوظيفي والعلبقات الاجتماعية والترقية، إف ىذه النظرية تنظر أغمبيا في الأمف 

التي تجعؿ الأفراد  أف الأمور "رزبرغيى"استنتج و  ،إلى التكيؼ الميني في ضوء عاممي الصحة والدوافع
الفرد  أسماىا بالعوامؿ الدافعة أما الأمور التي تشعر ،مرتبطة بمحتوى الوظيفةراضيف عف أعماليـ 

ويتمثؿ التكيؼ   ،العوامؿ الصحية بالأشياء فيي مرتبطة أكثر بالبيئة المحيطة بالعامؿ نفسو وأسماىا
 .(2)السيئة التي يشعر بيا حوؿ المتغيرات المادية والمعنوية الميني في مشاعر الموظؼ الحسنة أو

 نظرية  النسق  التعاوني: "شستر برنارد"  -5

" أف قبوؿ الأفراد للؤوامر تتحدد بكمية الإغراءات والحوافز الممنوحة ليـ وقد يرفض الفرد اعتبر "برناند
 ومف أىـ ىذه المغريات ىي: ،بعدة طرؽ أو حتى تقديـ الاستقالةالتعاوف  معبرا عف ذلؾ 

 .ساىـ بمجيوده فيتحقؽ ىدؼ التنظيـكالنقود والأشياء المادية التي تغري الفرد لي :مغريات مادية -
 الفرص المتاحة لمتقدـ والوصوؿ إلى السيطرة في التنظيـ. :مغريات شخصية )غير مادية( -
 .تقدير الجيود المبذولة والشعور بالخدمة والولاء مغريات معنوية: -
، وحافز المشاركة والشعور د الفرد وتحميوحافز الارتباط الجماعي والشعور بالانتماء إلى جماعة تؤي -

وعمى ىذا الأساس  نادى "برنارد" بضرورة وجود مجموعة  المساىمة في اتخاذ القرار،بالأىمية  نتيجة 
مف الحوافز تمنح لمعامؿ تدفعو لمتعاوف والعمؿ وىو يؤكد عمى أىمية الحوافز المادية إذا ما تجاوز 

                                                           

 .223، ص2999المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر،  نظريات التنظيم والإدارة،عبد العفور يونس،  -(1) 
 .300، ص1002، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إدارة المنظمات علبء عبد الغاني محمود، -(2) 
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ف حيث يتحوؿ اىتماميـ إلى نوع آخر مف الحوافز غير المادية والتي يمكف م ،العامؿ مستوى الكفاءة
 .(1)خلبليا تعزيز الرغبة في العمؿ

 Stacey Adems"ستاسي آدمز"نظرية المساواة والعدالة )الإنصاف(:  -6

 ىما: عمى فريضتيف أساسيتيف9133تقوـ ىذه النظرية التي ظيرت سنة 

أي أنيـ يتوقعوف عوائد  ،الآخريف عمى أنيا عممية تبادلية ينظر الناس إلى العلبقات الاجتماعية مع -
 لقاء جيدىـ.معينة 

 يميؿ الناس إلى مقارنة العوائد التي يحصموف عمييا بالعوائد التي يحصؿ عمييا الآخروف. -

لطريؽ السميـ ؾ أف الدافعية ىي اأدر نو إذا وجد الإنساف أف ىناؾ حوافز ومكافآت أومف ىنا نخمص إلى 
 والعكس صحيح تماما. ،الواجب عميو إتباعو

الشعور  إلىشعوره  ؿجؿ تحويأالة والمساواة عدة تصرفات مف يترتب عمى شعور الفرد بعدـ العد -
 بالعدالة منيا:

 تغيير المدخلبت )تقميؿ الجيد المبذوؿ أو زيادتو(. -
 المطالبة بزيادة المكافآت. -
 مؤقت سيتـ حمو في المستقبؿ. أمرلتبرير عدـ العدالة بأنو  التعديؿ النفسي -
 .ترؾ العمؿ -
 الخ....المكافآت، الترقياتالعوائد تتمثؿ في: الراتب،  -
 المدخلبت تتمثؿ في: الخبرة، الميارة، الجيد المبذوؿ، المستوى التعميمي....الخ. -

تدعو  يةأكثر فعالية، فيذه النظر  كمما كانت في منح الحوافز الممنوحة لمساواةكمما اقتربنا مف حالة ا
  .(2)ولا يعيش بمعزؿ عنياإلى ضرورة الإنصاؼ في منح الحوافز لأف العامؿ يتأثر بالجماعة 

وىي تسمى بالمدخلبت لدى  قوـ بو  الفرد في العمؿ،ذي يىذه النظرية تساعد المنظمة لقياس الجيد ال
عطائيـ ما يتناسب معيا مف حيث العوائد والمكافآت والحوافز وذلؾ لموصوؿ بالفرد لمشعور بعدالة  الفرد وا 

قدمو  المنظمة إلى الموظفيف الآخريف حتى لا يحس الفرد المنظمة في التعامؿ معو والانتباه بمقدار ما ت

                                                           

 .212، 210، ص ص 2910، الكويت، 01، وكالة المطبوعات، طالتنظيميتطور الفكر عمي السممي،  -(1) 
 .302علبء الديف عبد الغاني محمود، مرجع سابؽ، ص -(2) 
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بالظمـ عند مقارنة ما يأخذه ىو و ما يأخذه زملبئو،كما عمى المنظمة أف تعمـ ما يحصؿ عميو الأفراد في 
وافز أكثر يسعى إلى ف العامؿ إف وجد أف المنظمات الأخرى تعمؿ عمى تقديـ حلأ ،المنظمات الأخرى

إذا كانت ىي تقدـ حوافز وعوائد أكثر  اأم، الخبراتتخسر المنظمة أصحاب الكفاءات و ا وىن ،الالتحاؽ بيا
 .(1)مف المنظمات المنافسة ليا فإنيا ستضمف المحافظة عمى موظفييا

 Victor Vroom "فيكتور فروم "نظرية التوقع والأداء : -7

أف الإدارة تعرؼ حاجات الفرد  "فروـ"يطالب أصحاب ىذه النظرية ومنيـ  ،9131تأسست ىذه النظرية 
ورغباتو التي يسعى إلى تحقيقيا، ومساعدتو في توضيح نوع الأداء الذي يتوجب عمى الفرد القياـ بو 

 إف ما يدفع الفرد لمعمؿ ىو اعتقاده أف مجيوداتو لف تضيع بؿ ستقابؿ  ،ليتمكف مف إشباع حاجتو
  .(2)الإدارةحساف مف بالإ

 ىما: تيفيضىناؾ تفسير لمحوافز التي ترفع سموؾ الفرد وتشكيمو وذلؾ بناء عمى فر  أف "فروـ"لقد بيف 

 . يجني مف ورائو المنفعة المتزايدةأف الفرد يفضؿ دائما النشاط الذي  -

الاعتماد عمى الغايات والرغبات والاحتياجات التي يصبو الفرد إلى تحقيقيا اعتقاد منو أف  يجب -
إذا كمما اعتقد العامؿ في زيادة الأجر بزيادة الإنتاج  النشاط المختار ىو الذي يحقؽ لو رغباتو وغاياتو

  كاف مرفوع لمعمؿ أكثر

 عناصر أساسية وىي:3تقوـ نظرية فروـ عمى

 :عطائووتعني قوة ميؿ الفرد اتجاه نتيجة معينة قوة  العائد أىمية كبيرة وتفضيؿ الفرد ليذا العائد أو  وا 
 ىذه النتيجة. 

 الحصوؿ عمى حوافز معينة  إمكانيةىي مقياس قوة العلبقة بيف الأداء ومحتواه مع  :الروابط الوسيمية
 مالية عالية. لعالي سيمكنو مف الحصوؿ عمى حوافزافقد يعتقد الفرد مثلب أف الأداء 

 فرد  في توقع الفرد بأف جيده سيؤدي إلى الانجاز والأداء المطموب يعني كيفية تفكير ال :درجة التوقع
 .موقؼ محدد إلىإمكانية  نجاحو بالنسبة 
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وأف تكوف مستقبمة   ،يكوف لدييا تنظيـ موجو في الحياةأف الشخصية  المتكيفة  ىي التي  "فروـ"اعتقد  -
وأف تكوف الذات ليا القدرة لمتعبير بدوف  ،دييا  القدرة  عمى التحمؿ والثقةول عمييـ، فتحةنللآخريف  وم

 (1) .قمؽ
  "سوبر"نظرية النمو الميني : -8

ة أف التكيؼ الميني يأتي كمرحم "سوبر"يرى  ،"ماجريجور"و "رزبرغيى"ريتو مف أفكار استمد نظ
ثـ الاختيار  ،في عدة  مراحؿ تبدأ بالتفضيؿسير وأف النمو الميني  ي ،لاحقة مف مراحؿ النمو الميني
العلبقة تؤثر  وىذه الفرد ومحيط التعامؿ الاجتماعي،  فيناؾ علبقة دائمة بيف فالالتحاؽ ثـ التكيؼ الميني،

ف التكيؼ الميني  يتحدد في ضوء ما تحققو  المينة مف ،عمى التكيؼ الميني إبراز القدرات والشخصية  وا 
يمكف أف يؤدي الدور الذي يتناسب مع ذي عمى استعدادات الفرد وأسموب حياتو الكما يتوقؼ  ،والميوؿ

  .(2)نموه وخبرتو

 ثالثا: الاتجاىات النظرية المفسرة لعممية التكيف الميني 

والتي  عف التنظيـ العممي لمعمؿ، "تايمور"ويستمد أسسو مف نظرية الاتجاه الفسيولوجي الاقتصادي: -1
الاتجاىات لمساىمتيا في الزيادة التمقائية لمكفاية الإنتاجية وتحقيؽ التكيؼ  كانت ثورة فكرية في 

عمـ ثاني الذي دعـ الجانب  وقد نتج عف تلبحـ المنظوريف الاقتصادي والفسيولوجي ظيور الميني،
 الفيزيولوجي بالمشاعر الوجدانية. 

في المرحمة الثانية حيث ساىمت :ىو الاتجاه المستميـ مف الفكر الإداري الاتجاه النفسي الاجتماعي -2
في إرساء المبادئ الأولى لمعلبقات الإنسانية والاىتماـ بالعوامؿ المؤثرة في استياء  "إلتوف مايو "أعماؿ

وضع أربع أبعاد  9111سنة  أما "كاتز" ،العامميف  مثؿ الأجور والضوضاء وفترات الراحة وغيرىا
في  التكيؼ الأصمي الداخمي والافتخار بجماعة العمؿ  لمروح المعنوية كمؤشر لمتكيؼ الميني،وتتمثؿ

والرضا عف الأجور،ثـ التوحد مع المؤسسة بنمط الشخصية  والقيـ الخاصة بالفرد، ويعتبر البعد 
الثاني المتمثؿ في التباىي بالانتماء إلى جماعة العمؿ ىي العامؿ الوحيد الذي سجؿ ارتباط موجبا 

أما "فيتمير " فقد استخدـ  الروح المعنوية  ذات الارتباط السمبي، بالإنتاج عكس الأبعاد الأخرى 
                                                           

 .120ص 1022، دار الجامعة الجيدة لمنشر، الإسكندرية، مصر، بشريةالسموك التنظيمي، إدارة الموارد العبد الغفار حنفي،  -(1) 
 التوافق الميني وعلاقتو بالفعالية الذاتية المدركة لدى عينة من الموظفين في المديرية العامةحية، يبدرية محمد يوسؼ الروا -(2) 

وى، كمية العموـ والأدب، قسـ التربية ز جامعة نالماجستير )منشورة(،  شيادة ، مذكرة مقدمة لنيؿلمتربية والتعميم بمحافظة الداخمية
 .29ص ،1001والدراسات الإنسانية، تخصص الإرشاد والتوجيو.
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ف كاف الفارؽ بيف المفيوميف واضح  عند التطبيؽ، بينما يعتبر الروح  لمعالجة  التكيؼ الميني، وا 
المعنوية عند الجماعة ترتبط  بعوامؿ منيا البقاء في العمؿ  وحوادث العمؿ، إذف مفيوـ التكيؼ 

 أبعاد  الفرد والجماعة معا. الميني يتسع ليضـ

تعمؽ  رزبرغ" وزملبئو والتي أكدت عدـ اقتصارينشأ ىذا الاتجاه مع دراسة "ى :الاتجاه التطوري -3
التكيؼ الميني  بمتغيرات الاستجابة المرتبطة بالأنظمة والمطالب التحكمية بقدر ما يمثؿ الشخصية 
ضمف روابط  الأدوار الوظيفية وىو ما يدعـ أطروحة انفراد العوامؿ الداخمية مثؿ طبيعة العمؿ والقدرات 

التكيؼ الميني باعتبارىا مصادر  وينفي دور العوامؿ الخارجية في تحقيؽ الفردية لمتسيير وفرص الترقية،
 : سيف لمتكيؼ الميني وىمابعديف أساوزملبئو إلى تحديد   رزبرغ"يوقد توصؿ "ى لسوء التكيؼ،

 عوامؿ التكيؼ وترتب عنيا اتجاىات وظيفية إيجابية.    -

الجيد وظروؼ عمؿ تكويف بيئة صحية ومنيا الإشراؼ  فيوىي تساىـ  عوامؿ الصحة والصيانة، -
 وعند غيابيا يظير سوء التكيؼ الميني. جيدة،

 ومنو تقوـ الاتجاىات السابقة لمتكيؼ الميني عمى منظوريف متباينيف وىما:

ويستمد مصدره مف الاتجاه  العاـ المرتبط  بالذات ويعكس  اتجاه العامميف  نحو العمؿ   الاتجاه الضيق:*
خؿ عوامؿ مختمفة االفرص  بيف زملبء المينة  وتدويتوفر بمجرد إشباع  الحاجات  وتحقيؽ الآماؿ وتكافأ 

وأخيرا العلبقات  بيف الجماعات  ثـ بيئة العمؿ، الخصائص الفردية، ،الشخصية في تكوينو وىي:
 الخارجية، فالتكيؼ الميني يتحقؽ عند إشباع  الحاجات.

الارتباط الموجية بيف ويعرؼ بتعدد العوامؿ لاستخدامو التحميؿ العمالي وحساب درجة  الاتجاه المتسع:*
ضافة عوامؿ أخرى مثؿ السف ومستوى الطموح والعلبقات الأسرية والمكانة الاجتماعية  مظاىر التكيؼ وا 

 والنشاط داخؿ التنظيمات العمالية السياسية والاجتماعية.
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 : الدراسات السابقة.الرابعالمطمب   

نظري والميداني  لمدراسة وتمثمت ىذه الدراسات فيما تمعب الدراسات السابقة دورا كبيرا في إثراء الجانب ال 
 يمي: 

 الدراسة الأجنبية -1

 (1) الأولى: الدراسة 

Gure,  Naima Abdulah,The Impact of  motivation on Employee  performance :A 
study of Nationlimk Telecom Somalia  Masters, Universiti Utara Malaysia ,2010 

ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف ما إذا كاف ىناؾ علبقة بيف محفزات العمؿ والرضا عف تيدؼ   
العمؿ وأداء الموظؼ ولتحقيؽ أغراض الدراسة قاـ الباحث بإجراء مسح شامؿ ثـ قاـ بمعالجتيا باستخداـ 

والعمر العديد مف المتغيرات الإحصائية الوصفية كالتردد والنسبة المئوية  لوصؼ الشخصية  كنوع الجنس 
لقياس  "بيرسوف"إضافة إلى المسمى الوظيفي كما قاـ الباحث باستخداـ ارتباط  والحالة الاجتماعية،

 اأن العلبقة الخطية بيف المتغيرات المستقمة وغير المستقمة ودرجة العلبقة ولقد أشارت نتائج الدراسة إلى
الرضا رضا الوظيفي وفي المقابؿ فإف ف التحفيز لو أثر إيجابي قوي عمى أداء العامميف بشكؿ أكبر ملا

أوصى الباحث بزيادة تحفيز  20ره عمى أداء الموظفيف إذا بمغمنخفض فيما يتعمؽ بتأثي الوظيفي لو تأثير
 .وىذا ما يسيـ في تحسيف أدائيـ حيث يشكؿ التحفيز دافعا لدى العامميف، العامميف،

الأجنبية قصدا مف أجؿ معرفة ومقارنة التحفيز في الجزائر عمى الدراسة  تـ الاعتماد تعقيب عمى الدراسة:
 وتشترؾ ىذه الدراسة، مع دوؿ أخرى  ولقد أخذنا ماليزيا كدولة ولقد واجيتنا صعوبة ترجمة دراسات أخرى

ي يعد  مؤشر ذتطرقت إلى الرضا الوظيفي ال اينكما أ المسح الشامؿ لأسموبمع دراستي في استعمالنا 
 .لمينيقوي عمى التكيؼ ا

 

                                                           

عية أىمية تحفيز الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناأحمد صالحي، -(1) 
، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية (منشورة)في العموـ السياسية، مذكرة لنيؿ شيادة الميسانس  ،بولاية ورقمة

دارية،  .19، ص1023 ،ورقمة قسـ العموـ السياسية، تخصص تنظيمات سياسية وا 
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 الدراسات العربية -2

جاءت تحت عنواف" التكيؼ الميني والمساندة  فواز بف محمد الصالح الشيخ، (1):الدراسة الأولى 
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة  الاجتماعية لدى عينة مف العماؿ السعودييف العامميف في بعض مصانع جدة"،

 .1331 ،وميني، السعوديةتخصص توجيو تربوي  قسـ عمـ النفس، ،جامعة أـ القرى ،الماجستير

   :طمؽ الباحث مف التساؤلات التاليةان 

ما مظاىر التوافؽ الميني الذي يتمتع بو العماؿ السعودييف العامموف في بعض المصانع بمحافظة  -
  ؟جدة

 ؟المساندة الاجتماعية التي يتمتع بيا العماؿ السعودييف في جدة ما مظاىر -
 ؟لاجتماعية  لدى العماؿ السعودييفالتوافؽ الميني والمساندة اىؿ ىناؾ فروؽ في  -

ناث مف مجموع المجتمع  192عمى عينة عشوائية قواميا الدراسة أجريت ىذه  عاملب بيف ذكور وا 
أما عف أدوات الدراسة فقد اعتمد الباحث عمى  عاملب،استخدـ فييا المنيج الوصفي، 9633المحمي 

قاييس كي تناسب وتـ إجراء تعديلبت عمى ىذه الم ومقياس المساندة الاجتماعية، مقياس التوافؽ الميني،
 .البيئة السعودية

 ولقد جاء ت نتائج الدراسة عمى النحو التالي:

 ظروؼ العمؿ، وىي: المسؤولة عف العمؿ، ىناؾ مظاىر في أبعاد التوافؽ الميني يتمتع بيا العامؿ -
العلبقة  المتغيرة الخاصة بالعمؿ، ظروؼ السوؽ وع العمؿ،ن العلبقة بالزملبء العلبقة بالمشرؼ،

 مدعمات العمؿ الاجتماعي. ،مدعمات العمؿ الاقتصادي قيمة العمؿ، بالإدارة،
توجد علبقة ارتباطيو بيف التوافؽ الميني والمساندة الاجتماعية لدى العامؿ في جميع الأبعاد ماعدا  -

لأسرية وبيف ظروؼ العمؿ والمساندة الأسرية وبيف أبعاد مدعمات العمؿ الاقتصادي والمساندة ا
 ظروؼ العمؿ ومساندة الإدارة. 

                                                           

التكيف الميني والمساندة الاجتماعية لدى عينة من العمال السعوديين العاممين في بعض فواز بف محمد صالح الشيخ،  -(1) 
، مذكرة لنيؿ درجة الماجستير )منشورة( ،جامعة أـ القرى السعودية، قسـ عمـ النفس، تخصص توجيو تربوي المصانع بمحافظة جدة

 .1009وميني، السعودية، 
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لا توجد فروؽ بيف درجات العمؿ في المصانع عف أبعاد مقياس التوافؽ الميني الكمي والمجموع تبعا   -
 لمعمر.

 .المينةتوجد فروؽ ذات دلالة بيف درجات العماؿ في المصانع عمى مقياس التوافؽ الميني تبعا لنوع  -

 تعقيب عمى الدراسة:

تمتقي الدراسة الحالية مع ىذه الدراسة في متغير)التكيؼ الميني( حيث تـ تناولو في دراستي 
أما نقاط الالتقاط مع ىذه الدراسة ىي استعماؿ  بينما في ىذه الدراسة كاف متغير مستقؿ،،كمتغير تابع

عمييا ىي الملبحظة والمقابمة والاستمارة بينما اعتمد الباحث  أدوات الدراسة التي سأعتمدو المنيج الوصفي 
 عمى مقاييس لقياس التكيؼ الميني. 

سامي خميؿ فحجاف التي جاءت تحت عنواف" التكيؼ الميني والمسؤولية الاجتماعية (1) الدراسة الثانية: 
الجامعة  شيادة الماجستير،مذكرة مقدمة لنيؿ  التربية الخاصة"، وعلبقتيما بمرونة الأنا لدى معممي

 .1393قسـ عمـ النفس، فمسطيف، كمية التربية، عمادات الدراسات العميا، ،الإسلبمية

 اعتمد الباحث عمى جممة مف التساؤلات وىي:    

 ما مستوى التكيؼ الميني لدى معممي التربية الخاصة؟ -
 ما مستوى  المسؤولية الاجتماعية لدى معممي التربية الخاصة؟ -
 ستوى مرونة الأنا لدى معممي التربية الخاصة؟ما م -
 ؟التربية الخاصةىؿ توجد علبقة بيف مستوى مرونة الأنا ومستوى التكيؼ الميني لدى معممي  -
 ؟ىؿ توجد علبقة بيف مستوى مرونة الأنا ومستوى المسؤولية الاجتماعية لدى معممي التربية الخاصة -
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى التكيؼ الميني )الجنس، الحالة الاجتماعية، المؤىؿ  ىؿ -

 .؟الدخؿ الشيري( العممي، سنوات الخبرة، نوع الإعاقة التي يعمؿ معيا، فئة المعمـ،

 يمي: وجاءت فرضيات الدراسة كما

 ممي التربية الخاصة.لا توجد علبقة بيف مستوى مرونة الأنا ومستوى التكيؼ الميني لدى مع -
 مسؤولية الاجتماعية لدى معممي التربية الخاصة.اللا توجد علبقة بيف مستوى مرونة الأنا و  -

                                                           

، مذكرة وعلاقتيما بمرونة  الأنا لدى معممي التربية الخاصة الاجتماعية ؤوليةالتكيف الميني والمسسامي خميؿ فحجاف ،  -(1) 
 .1009غزة، فمسطيف،  ،يا، كمية التربية، قسـ عمـ النفس، عمادات الدراسات  العمستير )منشورة( الجامعة الإسلبميةلنيؿ درجة الماج
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العممي  المؤىؿ ، الحالة الاجتماعية،إحصائية في التكيؼ الميني)الجنسلا توجد فروؽ ذات دلالة  -
 .الشيري(الدخؿ  سنوات الخبرة، نوع الإعاقة التي يعمؿ معيا، فئة المعمـ،

اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي،كانت الأدوات المستعممة  في جمع المادة  العممية ىي استبانو 
ة ولقد أجريت الدراسة عمى عينة مكون استبانو مرونة الأنا، استبانو المسؤولية الاجتماعية،و  التوافؽ الميني

 عشوائي.تـ اختيارىـ  بشكؿ  ،مف معممي التربية الخاصة 99مف 

 ولقد توصؿ الباحث إلى النتائج التالية في دراستو: 

وىذا ما يشير إلى أف ىناؾ  %،33333مقياس التكيؼ الميني لإف الوزف النسبي لدى العينة بمغ  -
 مستوى مف التكيؼ الميني فوؽ المتوسط.

لى أف ىناؾ % وىذا ما يشير إ32133إف الوزف النسبي لدى العينة لمقياس المسؤولية الاجتماعية بمغ  -
 . وى عالي مف المسؤولية الاجتماعيةمست

% وىو معامؿ ارتباط 3361إف معامؿ ارتباط" بيرسوف" بيف مرونة الأنا والتكيؼ الميني يساوي  -
 أي كمما زادت مرونة الأنا زاد التكيؼ الميني.  ايجابي قوي مما يعني أف العلبقة طردية  قوية،

وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى التكيؼ الميني )الجنس، الحالة الاجتماعية، المؤىؿ  عدـ -
 .الدخؿ الشيري( ،التي يعمؿ معيا فئة المعمـ نوع الإعاقة ،سنوات الخبرةالعممي، 

 تعقيب عمى الدراسة:  

دراستنا الحالية ستيتـ أما  توصمت الدراسة إلى نتائج ميمة في مجاؿ التكيؼ الميني في مؤسسة خدماتية،
كما أف عينة الدراسة التي اعتمد عمييا الباحث صغيرة قد لا تعبر عف المجتمع  بدراسة مؤسسة إنتاجية،

 الكمي.

 الجزائرية: اتالدراس -3 

ولقد جاءت ىذه الدراسة بعنواف "الحوافز المادية  والمعنوية وأثرىا عمى  جوادي حمزة، (1) الدراسة الأولى: 
مذكرة لنيؿ  المعنوية"دراسة بالمؤسسة الاقتصادية لمسميد والدقيؽ والعجائف)السمباؾ( بولاية سطيؼ"،الروح 

                                                           

  ، دراسة بالمؤسسة الاقتصادية لمسميد والدقيؽ والعجائفالحوافز المادية والمعنوية وأثرىا عمى الروح المعنويةجوادي حمزة، -(1) 
سطيؼ، مذكرة لنيؿ درجة الماجستير )منشورة(، جامعة منتوري قسنطينة، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، قسـ عمـ  السمباؾ بولاية

 .1006النفس والعموـ التربوية،تخصص عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، قسنطينة ،
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،قسـ عمـ النفس والعموـ كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية جامعة منتوري قسنطينة، شيادة الماجستير،
 .1333تخصص عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، ،التربوية

ىؿ توفير الحوافز بنوعييا المادي والمعنوي يساىـ في  انطمقت الباحثة مف التساؤؿ الرئيسي التالي: لقد
ىؿ ظروؼ العمؿ والمؤثرات الاجتماعية داخؿ  رفع الروح المعنوية؟ ولقد اندرج تحتو سؤاليف فرعييف ىما:

ت الخاصة بالفرد العامؿ تساىـ وخارج بيئة العمؿ تؤثر عمى الروح المعنوية ؟والتساؤؿ الثاني ىؿ المؤثرا
ولقد جاءت فرضيات البحث أف توفير الحوافز بنوعييا المادي والمعنوي يؤدي  في رفع الروح المعنوية؟

إلى رفع الروح المعنوية،العلبقة الحسنة بيف العامؿ تساىـ في رفع الروح المعنوية، الحفاظ عمى مناصب 
 العمؿ يؤدي إلى رفع الروح المعنوية.

الاستمارة والوثائؽ و المقابمة ، استعمؿ الباحث المنيج الوصفي،معتمدا في دراستو عمى الملبحظةولقد 
أي ما يقابؿ  332مف مجموع  32أجريت الدراسة عمى عينة عددىا  تقنيات تحميؿ البيانات، والسجلبت،

 ي:توصمت الدراسة إلى جممة مف النتائج وى وىي عينة عشوائية، مصمحة، 93%موزعيف عمى 13

 مف الأجر.بالإضافة إلى الجيد المبذوؿ أكثر  ،ر التي يتقاضيا العماؿ غير كافيةأف الأجو  -
 تعتمد المؤسسة عمى التحفيز السمبي المتمثؿ في العقاب والتيديد لتحقيؽ أىدافيا ومصالحيا. -
حاليا تبذؿ الإدارة جيدا كبيرا مف أجؿ الحفاظ عمى مناصب العماؿ مف خلبؿ إبقاء المؤسسة عمى  -

 وىذا ما يشكؿ دعما معنويا لمعامؿ ويرفع مف معنوياتو. وعدـ خوصصتيا أو بيعيا،
 لـ تستفد ىذه العينة مف عمميات تكوينية وىذا ما يقمؿ الروح المعنوية. -
وـ المؤسسة مؤجرة أو ممؾ لأسرىـ ولا تق إف معظـ العماؿ المبحوثيف يسكنوف مساكف خاصة أو -

 .بتوفير السكف لعماليا
العمؿ الذي يقوموف بو يحقؽ ليـ الحاجات المعيشية فقط وبذلؾ فيـ مرتبطوف بمؤسستيـ عف  إف -

 طريؽ علبقة مادية فقط نتيجة عدـ تحقيؽ الحاجات.

التحفيز في الجزائر قد سة قصدا مف أجؿ ملبحظة إذا كاف تـ اختيار ىذه الدرا تعقيب عمى الدراسة:
وىذا  ،يز المقدـ في المؤسسة الاقتصاديةمعرفة نوع التحف عدة سنوات أو ظؿ نفسو، ومف أجؿ بعد تطور

 لأجؿ إجراء مقارنة مع دراستنا.
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عنواف الحوافز وتأثيرىا عمى أداء العامميف في "تحت  ،حمادي وفاء ميمودي أسماء،(1) :الدراسة الثانية 
 ،شيادة الماسترمذكرة لنيؿ  ،"تصالات الجزائر بالجزائر العاصمةدراسة حالة في مؤسسة ا المؤسسة،

 قسـ العموـ الاجتماعية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، ،جامعة الطاىر مولاي سعيدة
 .1396 تخصص إدارة المشاريع، ،تجارية،فرع عموـ التجاريةتسير وعموـ  ميداف عموـ اقتصادية

 أداء العامميف؟ما مدى تأثير الحوافز عمى  انطمقت الباحثتاف مف تساؤؿ رئيسي: 

ىي العوامؿ المؤثرة في  ما ؟ما المقصود بالحوافز والدوافع وأربع تساؤلات فرعية جاءت عمى النحو التالي:
وجاءت فرضيات  ىي المقترحات لتحسيف أنظمة تقييـ الأداء؟ ما ىي شروط  نظاـ الحوافز؟ ما الحوافز؟
يا وطبيعة نشاطيا أف تتخمى عف العنصر أنو لا يمكف لأي مؤسسة اقتصادية ميما كاف حجم :الدراسة

 البشري في رفع كفائتة الإنتاجية وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.  

الوسيمة التي يجب عمى المؤسسة إتباعيا مف أجؿ الوصوؿ إلى درجة أداء فعاؿ ىو الاعتماد عمى  -
 نظاـ حوافز فعاؿ وتوفير جو عمؿ ملبئـ.

 .مف أجؿ زيادة الأداء في المؤسسة الحوافز عمى استثارة الدوافع الإنسانية تعمؿ -
تساعد عممية تقييـ الأداء والعدالة والموضوعية عمى زيادة ولاء العامميف ومنو الرضا الوظيفي الذي  -

 يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

المقابمة  ،الاستمارة،الملبحظة  تعممةاعتمدت الباحثتاف عمى المنيج الوصفي ومف الأدوات الدراسية المس  
،أعضاء التحكـ فرد كعينة شممت الإطارات933عمى وثائؽ وسجلبت المؤسسة، اعتمدت الباحثتيف 

 والمنفذيف. 

 توصمت ىذه الدراسة إلى جممة مف النتائج وىي:

لمعامميف مابيف الممنوح  الأجر المقدـ لمعامميف قميؿ وىناؾ تفاوت في موافقة أفراد البحث عمى الأجر -
 .ى الرضا وكفاية الأجر المقدـ ليـموافقتيـ عمى مد

                                                           

دراسة حالة في مؤسسة اتصالات الجزائر  الحوافز وتأثيرىا عمى أداء العاممين في المؤسسة،ميمودي أسماء، حمادي وفاء،  -(1) 
 قسـ العموـ الاجتماعية، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر)منشورة(، جامعة الطاىر مولاي، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،

 .1022، صادية تسير وعموـ تجارية، سعيدةميداف عموـ اقت
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غير أف ىناؾ  تقدـ مؤسسة اتصالات الجزائر حوافز مادية تتمثؿ في الإعانات والاستفادة مف مساكف، -
 .إضافة إلى غياب المشاركة في العمؿ التكويف، التعميـ، عف المؤسسة كالترقية، احوافز غائبة كمي

 :عمى الدراسة تعقيب 

واستعماؿ نفس  تمتقي دراستي مع ىذه الدراسة في نقاط كثيرة كتناوؿ الحوافز كمتغير مستقؿ،
غير أف ىذه الدراسة ركزت إلا عمى الحوافز المادية والمعنوية بينما في دراستي  المنيج وأدوات الدراسة،

الفرعية تـ التركيز إلا عمى التحفيز غير أنو في الأسئمة  الحالية فقد تطرقت إلى جميع أنواع الحوافز،
 المادي والمعنوي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 للدراسة العامالإطار                                                                       الفصل الأول :
 

36 
 

 :لاصةخ

، العمميومما سبؽ عرضو يمكف القوؿ أف تحديد إشكالية الدراسة تعتبر بمثابة الركف الأساسي في البحث 
 كما ،أىمية والأسباب التي نصبوا إلى بموغيا مف خلبؿ ما دراستنا ىذه، كما سعينا إلى تحديد أىداؼ

 الاصطلبحية والإجرائية،، غويةمسعينا إلى تحديد وضبط المفاىيـ الأساسية مف ثلبث جوانب مف الناحية ال
وتطرقنا إلى  جؿ تسييؿ فيـ موضوع الدراسةأكما أولينا أىمية لممفاىيـ التي تتداخؿ مع موضوعنا مف 

رؽ إلى بعض الدراسات ننسى التط دوف أف ،ت كؿ مف التحفيز والتكيؼ المينيالنظريات التي تناول
 وأجرينا تعقيب عمييا، لأجؿ إبراز قيمة الموضوع وأىميتو وىذا ما سنعرضو في الفصوؿ القادمة.السابقة 
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  :تمهيد

لذلك تحاول أن تفيم  ،تسعى المنظمات إلى تحقيق الفعالية والمردودية العالية وتقديم أداء متميز 
كبر أثر عمى سموك العاممين عن طريق منح حوافز ليم وتشجيعيم عمى أداء الميام باعتبار أن الحافز ؤ وت

تتنافس المنظمات عمى توفير أفضل الحوافز لموظفييا في سبيل الحصول عمى باعث ومحرك لمجيد، وقد 
أفضل الكفاءات وتنميتيا والمحافظة عمييا والعمل عمى بقائيا بنفس المستوى المطموب، كما يتوجب عمى 

وحتى  ،نو أىم فرد داخل المنظمةأالمنظمات تحفيز عماليا معنويا من خلال إشعار كل عامل بأىميتو و 
 الحوافز ميمتيا جيدا لابد من وضع نظام محكم لمحوافز يتوافق مع رغبات وحاجات العاممين.تؤدي 

  الأول بعنوان ماىية  ولأجل الإلمام أكثر بموضوع الحوافز سنتطرق في ىذا الفصل إلى مبحثين
مكونات ومتطمبات الحوافز، المبادئ والعوامل المؤثرة في  ،يتضمن التطور التاريخي لمحوافز الذي الحوافز

التحفيز، قواعد وخصائص نظام الحوافز، أىمية وأىداف نظام الحوافز، أما المبحث الثاني الذي جاء 
بعنوان مقومات التحفيز ومعوقاتو تم التطرق فيو إلى أنواع ومراحل تحديد نظام الحوافز، شروط وأسس 

نظام الحوافز، وأخيرا علاقة الحوافز  عوقات تطبيقموطرق التحفيز الحديثة، منح الحوافز، أساليب 
 بالتكيف الميني.

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 الفصل الثاني:                                               أساسيات سياسية التحفيز

 

39 
 

 المبحث الأول: ماهية الحوافز

 : لمحة تاريخية عن الحوافزالأولالمطمب 

د من الثورة الصناعية بوجود علاقة بين صاحب العمل والموار  الأولىلقد تميز التنظيم في المراحل 
، ولم تكن ىناك علاقات شخصية الإنتاجيةالموارد  كإحدىيعتبرون  الأفرادوكان  الإنتاجالمستخدمة في 

الاتصال بين العامل وصاحب العمل من جية، وبين العمال  أنذلك  إلى أضفل ورب العمل، مبين العا
فرب  ،الفترة شبو منقطع، نظرا لمظروف التي صاحبت العمل في تمك كان أخرىفيما بينيم من جية 

غير العمل  أخرىيمتمك فرصة  العمل يعتبر سمعة نادرة والعامل لا أن العمل كان يممك السيطرة باعتبار
 يحقق من خلالو رغباتو فيو مجبر عمى قبول العمل بأجر منخفض وساعات عمل طويمة.

م والذي اىتم 0411واليفي انجمترا ح "روبرت أوين"إلى الإنسانيللاىتمام بالجانب  الأولىترجع البدايات 
كما عمل عمى تحسين ظروف العمل، ولكن ىذا الاتجاه لم  لمعاممين في مصنعو، الإنسانيةبالمطالب 

يحكم عميو بالانتشار لأنو كان مجرد اىتمام شخصي، ولم يكن اىتماما تنظيميا، ومع بداية القرن الثامن 
ن في بحوثيم ودراساتيم بموضوع الحوافز ييتمو العممية بدأ العمماء  الإدارةعندما برزت حركة  عشر

فيما يخص موضوع الحوافز وىذه المراحل  الإداريميز بين ثلاث مراحل لتطوير الفكر ن أنويمكن 
 (1)ىي:

تمثل ىذه المرحمة النظريات التقميدية في الإدارة حيث تعتبر المؤسسة وحدة  المرحمة التقميدية:-1
رائد النيضة البيروقراطية أن  "ماكس فيبر"بالبيئة الخارجية، ومن وجية نظرقتصادية مثالية لا علاقة ليا ا

الفرد بطبعة غير طموح وكسول دائما يسعى إلى إشباع حاجاتو المادية، وبالتالي ركزت ىذه المرحمة عمى 
الذي اعتبر أن ما يبذلو الفرد من طاقة وجيد يرتبط ارتباطا  "فريدرك تايمور"ذلككالحوافز المادية فقط، و 

م عمى أساس أن كانت آرائيالعكس، و الحفز في العمل و مع مستوى الأجر، فكمما ارتفع الأجر قل  سمبي
 .العلاقة بين الأجر والجيد المبذول تكون موجبة

من وجية نظر ىذه المدرسة أن المؤسسة عبارة عن نظام كبير : الإنسانيةمدرسة العلاقات  -2
ومعقد التكوين حيث يتكون من أجزاء متباينة في الأداء أىميا الجانب الإنساني والفني، وىذه المدرسة 

                                                           

 .010، ص0511 لبنان، لممطبوعات، بيروت،، دار النيضة العربية إدارة القوى العاممةأحمد صقر،  -(1) 
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وأحاسيس ويعمل في داخل الجماعات، وبالتالي نرى بوضوح  تنظر إلى الإنسان باعتبار أن لو مشاعر
الإنسان وكيفية التعامل معو باعتبار أن المؤسسة وحدة اقتصادية واجتماعية لذلك  التطور في النظرة إلى

نجد تنوعا في منح الحوافز ما بين المادية والمعنوية، وتتخذ القرارات بالتشاور مع العاممين لتشعر العامل 
 بالانتماء لمعمل كما تساعدىم عمى التطور وتشجعيم عمى العمل الجماعي.

تمثميا نظريات الإدارة الحديثة وقد حاولت ىذه المرحمة أن تتجنب أخطاء  (1)ديثة:المرحمة الح -3
النظريات والمراحل السابقة مستفيدة من تجاربيا وىذه المرحمة تنظر إلى الجياز عمى أنو نظام مفتوح 

بالنتائج المحققة دت المدارس الحديثة إلى ربط الحوافز كوليس مغمقا، كما كانت المدارس التقميدية، وقد أ
ونادت بضرورة اختلاف ما يحصل عمييا العاممون من حوافز سواء كانت مادية أو معنوية، وذلك حسب 
مستويات الأداء، وكذلك من وجية نظر ىذه المرحمة ضرورة إشراك العاممين مع الإدارة في وضع خطط 

 الحوافز.

 المطمب الثاني: مكونات ومتطمبات نظام الحوافز 

 الحوافزونات نظام مك :أولا

 (2) :يتكون نظام الحوافز من 

المؤسسة من مدراء وغيرىم في مستوى الذكاء والكفاءات والحاجات، ولذلك فمن  أعضاءتباين يالفرد:  -1
 .بالاختلاف يتسمالتحفيز  أسموباتجاه  أفعاليمتكون ردود  أنالممكن 

يندفعون بدرجة عالية  الأفرادفي مستوى التحفيز، فبعض يؤثر تصميم الوظيفة ومحتواىا الوظيفة:  -2
وظيفة تشعرىم  إلىالوظائف التي تفرض التحدي والصعوبة بيدف اجتيازىا وتحقيق طموح الترقية  إلى

الييكمية قصد تفادي  توالميماالروتينية  الوظائفيفضل  الأخرالبعض  أن إلاباندفاع وتحقيق الذات، 
 انجازىا. أثناءالصعوبة 

 

 

                                                           

، ص ص 5101، دار الراية، عمان، الأردن، نظام الحوافز الإدارية ودورها في تمكين وصقل قدرات الأفرادبراء رجب تركي،  -(1) 
00،05. 
 .013، ص5112الجزائر،قالمة، ، مديرية النشر لجامعة قالمة،إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيمة،  -(2) 
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تحبطيم  أو الأداءرفع من مستوى  إلىنوعية العلاقات بين جماعة العمل قد تؤدي  إن موقف العمل: -3
  .الأداءسمبية، وبناءا عمى ذلك يتحدد مؤشر  أومعايير الجماعة التي قد تكون ايجابية  إلىوىذا راجع 

آت إلى ارتفاع أو انخفاض ما يؤثر السموك الإشرافي المرتبط بطبيعة معايير العمل وتنظيمو وتوزيع المكاف
 (1)تفاعل الفرد مع عممو.

ن سير قنالتي ت والإجراءاتالموائح  إلى بالإضافةتتألف المنظمة من موارد مالية وتقنية،  المنظمة: -4
والوظيفة وموقف العمل  الأفراد أن أي ،العمل وتحدد الشكل العام لمتحفيز كما يخدم المرؤوسين

 ما تحدده القواعد التنظيمية لممؤسسة. إطارتتفاعل في ما بينيا وتؤثر عمى الفرد في 

رد يستمد القيم الاجتماعية فعمى المنظمة، فال وىي جميع العوامل التي يكون ليا تأثير البيئة: -5
 (2).والأخلاقية من البيئة التي نشأ فييا لتكون كعوامل محفزة لو

 توفرت العناصر التالية: إذا إلاتنجح  أنعممية التحفيز لا يمكن  إن*

، وىنا يأتي دور تصميم الوظيفة قدرات الفرد مع مؤىلاتو مع متطمبات الوظيفة تتلاءمالفرد والوظيفة:  -أ 
 يحممو الفرد من قابميات وما تستمزمو الوظيفة. معب دوره في تحقيق التوازن بين مالي

يكون محتوى الوظيفة وىيكميا جزء حيوي وفعال في ىيكل المنظمة، وليست  أن الوظيفة والمنظمة: -ب 
 الأساليبستؤول كل  نففي ذلك الحي لمفرد أىميةكانت الوظيفة ليست ذات  فإذاوظيفة ىامشية، 

 الفشل. إلىالتحفيزية الخاصة بالمؤسسة 

عمى  الإنتاجيةيعتبر كل من الفرد والمنظمة عنصران ميمان في استكمال العممية الفرد والمنظمة: -ج 
أىداف تستمزم تحقيقيا، الأفراد كذلك بدورىم يحممون أىداف وجو، ومثمما تتضمن المنظمة  أحسن

وطموحات يعممون عمى تجسيدىا، ولذلك يتعين عمى المنظمة وضع مخطط ملائم لتقريب أىداف 
لصالح استكمال مشاريعيا، وىذا الأمر لا يتحقق إلا بالحوافز المناسبة التي تؤثر الفرد مع أىدافيا 

 عمييم بشكل ايجابي.

                                                           

 5113، عمان، الأردن، 11، دار المسيرة، طمبادئ الإدارة العامة مع التركيز عمى إدارة الأعمالخميل محمد حسن الشماع،  -(1) 
 .532ص
 .514، ص5111الأردن،  ،15ط ، دار وائل، لمنشر،إدارة الموارد البشريةي، تخالد عبد الرحمن اليي -(2) 
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مثمما تكيف المنظمة مع متطمبات بيئة عمميا وتجدد مواردىا التقنية باستحداث  المنظمة والبيئة: -د 
ع متطمبات مواردىا نسقيا التكنولوجي والبحث عن مصادر لممواد الأولية مثمما يفترض بيا التكيف م

 البشرية.

أن يمتمك الفرد القدرة عمى استيعاب موقف العمل ومتطمباتو لكي يتخذ السموك الذي  الفرد والموقف: -ه 
يتناسب معو، وتعتمد كل المؤسسات عمى التحفيز بيدف تحريك الطاقات واستخراج القدرات الباطنية 

و بالمسؤوليات الموكمة إليو، وبالرغم من توافق لدى الأفراد، فبمجرد ولوج الفرد إلى المؤسسة وارتباط
متطمبات الوظيفة وما يحممو من مؤىلات، يبقى الفرد في حاجة ماسة إلى التحفيز لإثارة دوافعو 

 (1).وتوجيييا نحو الأداء المرغوب فيو

 متطمبات نظام الحوافز ثانيا: 

 (2)من:تتكون متطمبات نظام الحوافز 

يحدد الييكل التنظيمي العلاقات الرسمية والأدوار المختمفة لشاغمي  التنظيمي وهيكل العمال: الهيكل -1
الوظائف ومستوى التفاعل بين العاممين، ويفيد تحميل ىيكل القوى العاممة في تحديد الخمل أو 

حوافز التوازن في الييكل التنظيمي والتعرف عمى الخصائص النوعية لمعاممين وتأثيره عمى نظام ال
 المطبقة.

المقصود بنظام الأجر الأساسي ىو الذي يتم تحديده عمى أساس تقييم  والمرتبات: الأجورنظام  -2
الوظائف، ويعكس ىيكل الأجور في المؤسسة الفروق في خصائص الوظائف داخل المؤسسة، 

 وكذلك التفاعل بين العرض والطمب في سوق العممة.

ى توفير البيانات الأساسية عن الوظائف من خلال ييدف توصيف الوظائف إل وصف الوظائف: -3
ذكر اسم الوظيفة التي تحدد واجبات شاغل الوظيفة والظروف التي يمارس فييا وظيفتو والمؤىلات 

 والخبرات المطموبة في شاغل الوظيفة، ومعايير أداء الوظيفة وظروف العمل.

اعة، والذي يفيد في التعرف عمى طرق يتعمق بالأساليب الإنتاجية المطبقة في الصنالنظام الفني:  -4
جراءات العمل وتدفق العمميات من خلال دراسة الزمن والحركة، حيث أن ذلك لو علاقة باختيار  وا 

 نظام الحوافز المناسب لمتكنولوجيا المستخدمة.

                                                           

 .515، 514خالد عبد الرحمن الييتي، مرجع سابق، ص ص  -(1) 
 .544صالح عودة، مرجع سابق، ص -(2) 
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تمام الميام المكونة لموظيفة، إذ يعكس الكيفية التي  :الأداءاعتماد التحفيز عمى  -5 يقصد بو تحقيق وا 
يحقق بيا الموظف متطمبات الوظيفة، ويقاس الأداء عمى أساس النتائج المحققة من طرف 

 الموظف.

ييدف تقييم الأداء إلى التعرف عمى إنتاجية الفرد وسموكو الوظيفي، وذلك بمقارنة  :الأداءنظام تقييم  -6
لفعمي بالأداء المستيدف أو المعياري، وتستخدم نتائج تقييم الأداء في عدة مجالات منيا الأداء ا
 النقل والتحفيز المادي. ،الترقية

 (1)وىي: أخرىفي الصناعة متطمبات  الإنتاجفي كتابو حوافز  "صالح بيومي"ويضيف *

حيث أنو في حالة ارتباط التحفيز بمستوى أداء الموظف  :الأداءالطرق المستعممة في تقييم  -1
فإنو من الضروري أن يشعر ىذا الأخير بأن أدائو وأداء الآخرين تم تقييمو بطريقة مرضية 

 لمجميع.
تتعمق بتوفير كل العوامل المؤثرة في أداء الفرد وىي من مسؤولياتيا  ناضجة: إداريةممارسات  -2

  بحيث تمكن  الفرد أن يتحكم في عممو ويحقق الأداء الأفضل إذا أراد. 

 (2)كل من: الأفراد إدارة،الموارد البشرية  إدارةفي كتابيا  "وطيسعاد نائف برن"وتضيف *

 بمعنى التي تستطيع توفيرىا واختيارىا. استخدامها: قررتالحوافز التي  تحديد قائمة -1
يعتمد ىذا النظام كي يشعر الأفراد أن ىناك علاقة بين ما يقدمونو وبين  وضع نظام الحوافز: -2

 ما يحصمون عميو من مكافآت.

 

 

 

 

 
                                                           

 .51، ص0545، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، حوافز الإنتاج في الصناعةصالح بيومي،  -(1) 
 .311سعاد نائف برنوطي، مرجع  سابق، ص -(2) 
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 المطمب الثالث: المبادئ والعوامل المؤثرة في التحفيز

 : مبادئ نظام الحوافزأولا

 (1):الحوافز الفعالة عمى عدة مبادئ وىي أنظمةتعتمد 

يكون تابعا معتمدا عمى السموك المرغوب فيو  أنالحافز يجب  أن إلى: يشير ىذا المبدأ الاعتمادية -1
 الخبرات المجزية ليم.تشجعيم الناس  إذن

التي سيتم مكافأتيم عمييا سواء من المنظمة  الأدائيةيعرف العاممون السموكيات  أنينبغي  :الوعي -2
 من المشرف بصفة خاصة. أوبصفة عامة 

سموك مطموب وقدم لو بقام المرؤوس اليوم  إذالعمل بفترات قصيرة  أثناء الأداءيتحدد سموك  :التوقيت -3
عة ت الرابطة المطموبة بين السموك والحافز، وعميو فالحافز يتبع السموك بسر شالحافز بعد سنة تلا

 دون تأجيل.

عنى أن ىناك تباينا بالضرورة بميوازي حجم الحافز المجيود والانجاز الذي قدم، وذلك نسبيا  :الحجم -4
 والمنظمات. الأفرادكل الوظيفي وحجم الجيد ونوعيتو، وطبيعة وفقا لمظروف واليي

ينبغي عمى  أخرى، وبعبارة الأفراديكون نظام الحوافز ثابتا عبر الوقت وبين  أنضرورة  :تباثال -5
، توحيد المعيار الأشياءم المكافأة عمى نفس ييكافئ كل المرؤوسين بنفس الشيء، وتقد أنالمشرف 

 ، مما يبعث في النفوس الطمأنينة.أخرىالحافزي من ناحية وتوحيد المقياس الحافزي من ناحية 

 تو وتحفيزه.حتى يمكن مكافأ الأداءوفي ظروف  الأداءتحكم العامل في مكونات  :السيطرة -6

 ثرة في نظام الحوافزوامل المؤ ثانيا: الع

المؤسسة فييا ومنيا  إطارويدخل  ،نظام الحوافز نظام قائم بذاتو يتأثر بمجموعة من العوامل المحيطة بو
 (2)يمي:ما يتصل بالسياسة العامة كما 

 ىما: اثنتينالحوافز بعاممين  أنظمةتتأثر : عمى مستوى الدولة -1

                                                           

ان، الأردن والتوزيع، عم ، مؤسسة الوراق لمنشروارد البشرية، مدخل إستراتيجية متكاملإدارة الميوسف جحيم الطائي وآخرون،  -(0) 
 .045، ص5112

 .321، ص 5115مصر، ،15طجامعة المنصورة،  إدارة الموارد البشرية،عبد المحسن جودة، عبد الحميد عبد الفتاح،  -(5) 
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: تظير غالبا في شكل قوانين تعمل المؤسسة من خلال الدولة الاقتصادية والاجتماعية سياسة - أ
الذي يحتوي معالجة كل المشاكل الناجمة  الخارجي الإطارعمى تطبيقيا وبالتالي تشكل  إدارتيا

 عن التطبيق.

المجتمع  أفرادوالذي يؤثر بشكل واضح عمى القيم الاجتماعية والنظم الاجتماعية السائدة:   - ب
 أفرادهمجتمع لو عادات وقيم تحدد نظرة  لفي ذلك، فك والأولوياتويحدد رغباتيم وحاجاتيم، 

تحقيقيا، وبالتالي يتحدد نظام الحوافز الذي يتناسب مع ىذه  إلىلممنافع وكذلك السبل الموصمة 
 المعطيات.

 : الآتيةبالعوامل  الإدارة: حيث يتأثر نظام عمى مستوى المؤسسة -2

مكانياتو الإداريلجياز نوع ا -أ  المناسب فنظام  عمى اختبار نظام الحوافز إدارتووتنظيمو، وقدرة  وا 
المطابق لكل  الأمثلفي اختيار النظام  الإدارةالحوافز يتحدد وفقا لإمكانيات المؤسسة وكفاءة 

 من تطمعات العامل وقيود وأىداف المؤسسة.

 ومردودىا بالنسبة للاقتصاد الوطني.اقتصاديات المؤسسة نفسيا ومدى فعالية نشاطيا  -ب 

وىنا يتحدد مدى انسجام رؤية العامل  ،الاجتماعيالقوة العاممة وتركيبيا الميني والثقافي و نوع  -ج 
 (1)مع رؤية المؤسسة للأمور، كما يتأثر نظام الحوافز بـ:

 المؤسسة. أوالوضع الاقتصادي لمفكر  -

 لمعمالة.النظام الضرائبي المتبع والوضع العام  -

المعايير المتبعة في قرار نظام الحوافز، كما أن العوامل الاجتماعية التي تؤثر في نظام الحوافز  -
انسجام العامل مع عممو وتأثير الظروف المحيطة بو، حب  ،كالواقع الاجتماعي الذي يعيشو العامل

 ة.يتاجنجل زيادة الإأذل ما يستطيع من باندفاعو و  ،العامل لعممو

 

 

 

                                                           

 .03، ص0543، دار الشمائل لطباعة والنشر، دمشق، سوريا، المنظمة العربية لمعموم الإدارية ،الحوافزعادل جودة،  -(0) 
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 المطمب الرابع: قواعد وخصائص نظام الحوافز    

 قواعد نظام الحوافز :أولا     

        أخذىاالقواعد التي يجب  أىم، ومن الآتيبني نظام الحوافز عمى عدد من القواعد يوضحيا الشكل ي     
 (1)في الاعتبار عند تحديد نظام الحوافز ما يمي: 

  يوضع قواعد نظام الحوافز :02الشكل رقم                                 

 

 

 

 

 والنشر والتوزيع، دار عالم لمثقافة إدارة الموارد البشرية استراتيجيةطاىر محمد الكلالدة،  :المصدر
  .023، ص5100عمان، الأردن، 

 ومن خلال الشكل السابق يتضح لنا قواعد نظام الحوافز وىي:

: يجب أن يحدد بوضوح اليدف من نظام الحوافز عمى المدى القصيرة، وكذلك وضوح الهدف والغاية -1
 المنظمة( إلى تحقيقو.عمى المدى البعيد، بحيث تسعى الأطراف )الفرد، الجماعة، 

الحق أن يتقاضى نصيب  فرد سم نظام الحوافز بالعدالة ومن ثم فمكليت: يجب أن المساواة والعدالة -2
 متساوي من الحوافز مادام قد التزم بالأسس والمعايير المحددة.

لأداء : يعد تميز الأداء من أىم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، إذ يجب أن تزيد كمية االأداء تميز -3
 حتى يتم حساب الحوافز. وجودتو أو تنخفض تكمفة الإنتاج أو وقتو....

                                                           

 .024، 023طاىر محمود الكلالدة، مرجع نفسو، ص ص  -(5) 

قواعد نظام 

 الحوافز

 وضوح اليدف والغاية 

 المساواة والعدالة 

 تميز الأداء 

 الميارة والابتكار 

 الحاجة والرغبة 

 القوة والجيد
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جماعة عمى انتزاع جزء من مجموع  أو: يتم توزيع الحوافز وفق قدرة كل شخص القوة والمجهود -4
رض في الأحيانالحال في بعض  أن إلا ،الحوافز تمنح في الغالب عمى النتائج أنالحوافز مع مراعاة 

 والمجيود المبذول. الأساليببالوسائل و  الأخذ

وفق حاجاتيم ورغباتيم وكمما زادت حاجة الفرد  الأفراديتم توزيع الحوافز عمى  :الحاجة والرغبة -5
الحوافز المادية بالنسبة ليم، في  أىميةفي بداية حياتيم الوظيفية تزداد  فالأفرادلمحوافز زادت حصتو، 

 .الإدارية الأعمىللأفراد في المستويات  الحوافز المعنوية أىميةحين تزداد 

عمى شيادات تيتم بعض المنظمات بتخصيص حوافز للأفراد الذي يحصمون  :بتكاريةالمهارة الإ -6
لمشكلات العمل  بتكاريةإوطرق  أفكارالذين يقدمون  دورات تدريبية أو ،براءات اختراع أو أعمى

 .والإدارة

 ثانيا: خصائص نظام الحوافز

  (1):أىمياخصائص من وفقا لعدة يتم نظام الحوافز  أنيجب  

الانجاز الذي سيتم تحفيزه في شكل يمكن  أوتترجم السموكيات والتصرفات  أن: يجب القابمية لمقياس-1
 .أبعادهتقريره وقياس 

تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير الحرفية بلا مبالغة في  إلىويشير ىذا  التطبيق: إمكانية-2
 .الأرقام أو الأوقاتتقدير 

مكانية: لابد من وضوح نظام الحوافز الوضوح والبساطة -3 والاستفادة منو  أسموبوفيمو واستيعاب  وا 
 .يةتطبيقية وحساب إجراءاتوذلك من حيث 

التأثير عمى دوافعيم لزيادة الأفراد وحثيم عمى العمل و ىمم  بإثارةيتم نظام الحوافز  أن: يجب التحفيز -4
 المنشود. الأداءعمى تعديل السموك وتدقيق  إقباليم

لى إيشارك العاممون في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عمييم مما يؤدي  أن: يفضل المشاركة -5
 تحمسيم وزيادة اقتناعيم بو والدفاع عنو.

                                                           

 .024،025طاىر محمد الكلالدة، مرجع سابق، ص ص  -(1) 
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ام الحوافز بصفة جوىرية عمى وجود معدلات محددة وواضحة : يعتمد نظالأداءتحديد معدلات  -6
يشعر الأفراد بأن مجيوداتيم تؤدي لمحصول عمى الحوافز من خلال  أنوموضوعية للأداء، ويجب 

 تحقيقيم لتمك المعدلات.

لاالمستفيدين منو  الأفراد: يتسم النظام الفعال لمحوافز بقبولو من جانب القبول -7 وتأثيره  أىميتوفقد  وا 
 المنشودة. أىدافولتحقيق 

تعتمد  أنيجب  إذ ع العاممين عمى نفس المقدار منياحصل جمي إذا أىميتيا: تفقد الحوافز الملائمة -8
والكميات  الإنسانيةوالحاجات  الإداريةفي مداخميا وطرقيا عمى مراعاة الاختلافات في المستويات 

 ز.والجودة وغيرىا من معايير تحديد مقدار الحواف والأرقام

 أوتطوير  إمكانيةينفي  ذلك لا أن إلايتسم نظام الحوافز بالاستقرار والانتظام،  أن: يجب المرونة -9
 ذلك. الأمراستدعى  إذتعديل بعض معاييره 

نتائج  أو أرباحيا أو إيراداتيايكون لمنظام منفعة في شكل زيادة  أنيجب  الجدوى الانتظامية: -10
 المنظمة قبل وبعد النظام. أعمال، ويتم ذلك بمقارنة نتائج أعماليا

 أفضلسرعة بتتعمق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذي يتبع السموك  التوقيت المناسب: -11
 .من ذلك الذي يتم بعد فترة طويمة من حدوث الفعل والتصرف

 وأهداف نظام الحوافز  أهميةالمطمب الخامس: 

 نظام الحوافز  أهمية :أولا

 (1)فيما يمي: أىميتياعة والمنظمة وتتجمى اكبيرة بالنسبة لمفرد والجم أىميةلمحوافز 

 ام الحوافز بالنسبة لمفرد:ظن أهمية -1

تحسين الوضع المالي والنفسي والاجتماعي لمفرد، وتحقيق عممية ربط لممصالح الذاتية لمفرد مع  *

 مصالح المنظمة.

 المادية والمعنوية. الأفرادحاجات  إشباع إلىللأفراد مما يؤدي  الإنتاجيةرفع الكفاءة  أويادة الانجاز ز *

                                                           

 . 01، ص5103دار المعتز لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  المفاهيم الإدارية الحديثة،محمد القدومي،  -(1) 
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شباعتحقيق رضا  *  النفسية والاجتماعية. الأفرادرغبات  وا 

وخفض  الإنتاجرفع معدلات  إلىتعمل عمى تشجيع الابتكارات والاختراعات لدى العامل والتي تؤدي  *

 التكمفة.

 ضمان ثبات العامل واستقراره وشعوره بالاحترام الذاتي )النفسي والاجتماعي(. *

 الحوافز بالنسبة لمجماعة:  أهمية -2

 (1)الحوافز بالنسبة لمجماعة كما يمي: أىميةوتظير 

ما توفرت لدى  إذاالجماعة فيحدث التنافس  أفرادحماس الجماعة وتشجيع المنافسة فيما بين  إثارة *

 الفرص المناسبة لممنافسة والتحدي. الأفراد

 .بالأىميةتنمية روح التعاون والمشاركة في اتخاذ القرار بتقبميم وتفاعميم لتنفيذىا وشعورىم  *

بين الزملاء والحفاظ عمى الميارات  نقل الميارات إلىالجماعة مما يؤدي  أفرادتنمية الميارات بين  *

 الموجودة داخل المؤسسة.

إلى التخمص من بعض المشاكل التي تعاني منيا الإدارة كالتغيب والتأخر عن يؤدي التحفيز  *

 العمل.

 (2)وتظير كما يمي: أهمية الحوافز بالنسبة لممنظمة-3

تجابة لتأثير الضغوط سالتكيف مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية، حيث تسيم الحوافز في الا *

 خدمتيا. أو إنتاجياالمحيطة بالمنظمة مما يتطمب ابتكار طرق حديثة لتحسين 

                                                           

، دراسة اجتماعية في جامعة الممك سعود، مجمة كمية الآداب، جامعة الممك المكانة المهنية ودوافع العملطمعت إبراىيم لطفي، -(1) 
 .55، ص0542سعود، المجمد الحادي عشر، العدد الأول، 

، ص ص 5101الأردن،  والتوزيع، عمان،، دار الراية لمنشر مفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشريةعاطف زاىر عبد الرحيم،  -(2) 
025،023. 
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مما  الأفرادتييئة المناخ التنظيمي المناسب، حيث تسيم الحوافز في تحقيق جو من العمل لدى  *

 .مةالمنظ أىدافوتحقيق  الإنتاجيةزيادة  إلىيدفعيم لمحفاظ عمى المصمحة العامة، والسعي 

الخدمات وتخفيض  أوالعمل، وتحسين نوعية المنتوجات  إنتاجيةالمنظمة من خلال رفع  أرباحزيادة  *

 التكاليف.

جذب مجموعة من العمال الميرة من خلال الحوافز والمكافآت المختمفة التي تقدميا المؤسسة والتي  *

 الذين يبحثون عن عمل. الأشخاص أمامتظير جميا 

 بروح العدالة داخل المنظمة. الموظفين إشعار*

 التقدير والاحترام. الأخصوعمى  أنواعياحاجات العاممين بشتى  إشباع*

 ضمان استقرار العامل في المنظمة.*

 المطموبة. الإنتاجية إلىواستعداداتيم لبذل الجيود اللازمة لموصول  الأفرادالحصول عمى تعاون *

 الإدارةالمنظمة وبث روح التعاون والانسجام بين  وأىداف الأفراد أىدافتحقيق التناسق بين *

 .والأفراد

 إلىالروتينية اليومية والتقميدية ودفعيم  الأعمالالتي تتعدى  بالأعمالالفرص للأفراد لمقيام  إتاحة*

 وذلك وفقا لقدراتيم. الإبداعية الأعمالتقديم 

 نوعية الخدمة وزيادة كمية المبيعات. تحسين أو الإنتاجزيادة كمية *

تييئة الظروف الملائمة التي تساعد عمى جذب الكفاءات والعمل عمى بقاء الكفاءات المتميزة في *

 .أىدافوالتنظيم واستمرارىم في خدمة 
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 لمبحث الثاني: مقومات التحفيز ومعوقاتها

 ومراحل تحديد نظام الحوافز أنواع: الأولالمطمب 

 الحوافز أنواع:أولا

 (1)ىناك العديد من التصنيفات لمحوافز وىي:

 وىي:تصنيف الحوافز من حيث طبيعتها  -1

الطعام والممبس  إلىالمادية مثل الحاجة  الإنسانىي تمك الحوافز التي تشبع حاجات  حوافز مادية: - أ
مكانياتوضمان استقرار العمل وظروف  الأجروغيرىا، ومن ىذه الحوافز المادية،  العمل، وساعات  وا 

العمل، وتعتبر الحوافز المادية الأكثر شيوعا كونيا تشبع حاجات ممموسة وضرورية، ويمكن تعريف 
 أىمومن  الأوليةعدد من الحاجات  إشباعمثيرات ممموسة ليا القدرة عمى  أنياالحوافز المادية عمى 
 (2)الحوافز المادية ما يمي:

الموظف من مجيود سواء عضمي أو فكري، ويعتبر الأجر حافز إذ مقابل أو ثمن ما يبذلو : الأجر*

عمى العمل وعمى بذل  زشعر الموظف بأن أجره يكافئ ما يبذلو من جيد، وكمما زاد الأجر زاد الحف
 الجيد وتحسن مستوى الأداء.

 تمثل التعويضات حافز إضافيا لبذل المزيد من الجيد. التعويضات:*

 أوالعام لممنظمات ككل  الأداءم بعض المنظمات بتقديم مكافآت لموظفييا بناءا عمى و تق المكافآت:*

يناك مكافآت عمى ساعات العمل ف ،عمييا وتتنوع المكافآت بالإشرافالتي يقومون  إدارتيمأداء 
 ...وغيرىا.، ومكافآت عمى اقتراحات الموظفين.الإضافية

تعاممو مع  أوفي العمل  أدائولمموظف الذي يكون  دارةالإىي عبارة عن حافز سنوي تقدمو  العلاوات:*

ة و علاوة الكفاءة، العلا ،الأقدمية من العلاوات وىي: علاوة أنواع أربعالزملاء والرؤساء جيد، وىي 
 نائية وعلاوة دورية.الاستث

                                                           

 .50، ص5114، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، عمم اجتماع التنظيمطمعت إبراىيم لطفي،  -(1) 
 .41، ص5114، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردن، ، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة -(2) 
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ويكثر استخداميا في القطاع الخاص، من خلال ربط ما تدفعو المنظمة من  :الأرباحالمشاركة في *

 .الإنتاجيةفتزيد  أدائيم، بيدف دفع العاممين لتحسين أرباحوحوافز بما تحققو المؤسسة من  أجور

لمحاجات الاجتماعية  إشباعياجانب  إلىللإنسان  ىي التي ترضى الحاجات الذاتيةحوافز معنوية:  - ب
العمل وزيادة تماسكيم في  إلىوالتي تزيد من تماسك العاممين وىي تساعد عمى جذب العاممين 

  (1):المنظمة ومن بين الحوافز المعنوية ما يمي

يترتب عنيا زيادة في دخل الموظف في  أخرىوظيفة  إلى: نقل الشخص من وظيفتو الحالية الترقية*

 المستقبل، وزيادة في الصلاحيات والمسؤوليات في الوظيفة التي ترقى ليا. أوالوقت الحاضر 

المؤسسة لتحفيز  إلييملذلك تمجأ  الإنتاجيةفي رفع  وأفضمياالوسائل  أقدمىما من  والتكوين:التدريب *

 زيدان في ميارة وقدرة العامل.يعماليا فيما يرفعان الروح المعنوية لمعامل و 

ممزمة بتوفير السلامة المينية لعماليا وتصميم برامج لمتوعية  الإدارة إن الظروف الفيزيقية لمعمل:*

التي قد تنتج سبب طبيعة  والأمراض الإصاباتالصحية الخاصة بيئة العمل بيدف حماية عماليا من 
 (2).العمل داخل المؤسسة

العامل في رسم السياسات واتخاذ القرارات  إشراكويكون ذلك عن طريق  تقدير جهود العاممين:*

 الإعلاموسائل طريق المبدعين عن  أسماءشيادات شكر وثناء، نشر  ،أوسمةخاصة بالعمل، ومنح ال
 (3).لوحة الشرف الخاصة بالمؤسسة أو

المؤسسة  إدارةيساىموا في  أن الإدارةمعمال الممثمون في مجمس لحيث  :الإدارةالعاممين في  إشراك*

اتيا، واليدف ار قر مساىمة حقيقية عن طريق الاشتراك في رسم سياسات واستراتيجيات المؤسسة واتخاذ 
شعارىم بأىميتيم والمسؤولية اتجاه المؤسسة.  من ذلك حفز العمال وا 

                                                           

 .21ص ،5100 ، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، الأردن،استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطمب عامر،  -(1) 
 .310عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص -(2) 
 0552ردن، ، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان، الأإدارة الأفراد من منظور كمي والعلاقات الإنسانيةزويمف ميدي حسن،  -(3) 

 . 342ص
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ثر كبير في معنويات العاممين، لأن العمل المستقر يكفل ألو  يعتبر حافز ضمان استقرار العمل:*

 ثابتا لمفرد ويؤمن لو ظروف معيشة كريمة.دخلا 

صمي الأ : يقصد بتوسيع العمل إضافة ميام جديدة لعمل الفرد ضمن نطاق تخصصوتوسيع العمل*

 حافز معنوي حتى يشعر العامل بأىمية الوظيفة التي يؤدييا.

الشخص المناسب في المكان المناسب، فملائمة الوظيفة لمفرد تنمي ولاءه  : وضعالوظيفة الملائمة*

 للانجاز الجيد. أكثردفعو تميامو، و  إتمامعمى  هومحبتو لعممو وتحفز 

كبر مما يمنحو شعور أ: تكميف العامل بميمات صعبة ومنحو مسؤوليات الثقة وتفويض السمطة*

 1)).المسؤولية والثقة التي وضع فييابرة ليكون عمى قدر تمك المثاالتحدي و 

 (2):وىي من يصنف الحوافز من حيث أثرهاوهناك 

إشباع مختمف حاجات  : يمنح الحافز الايجابي عندما يحقق الموظف مزايا أو عندالحوافز الايجابية - أ
من  الموظفين، وىذا مقابل أدائيم لمعمل بالكفاءة المطموبة إذ تسعى الحوافز الايجابية إلى التحسين

قدم الحوافز لمموظفين الذين يكون انجازىم في الأعمال تأداء الموظف، وبالتالي تقدم خدمات أكثر، و 
جل تحقيق أىداف الموظف والمنظمة أأعمى من مستوى زملائيم فتمنح ليم حوافز مادية ومعنوية من 

 ككل.

 عدم احترامو لقوانين العملوىي تمك العقوبات التي يتمقاىا العامل سبب تقصير ما ك :الحوافز السمبية - ب
كانت جسمية  إذاخاصة  الأخطاءارتكابو  أومتوقع منو  أوىو مقرر  قل من ماأوتأدية لعممو بمستوى 

 (3) المؤسسة. أىدافوىذا ضمانا لأداء العمل بالشكل الذي يحقق 

يتضمنيا نظام  أنسمبية لابد والعقوبات التي تفرض عمى العاممين باعتبارىا حوافز  الإجراءاتىذه  إن
ويقصد بالنظام التأديبي العقوبات التي تطبق عمى  ،نظام العقوبات في المؤسسة أويسمى النظام التأديبي 

المخالفات التي تشكل أخطاء عممية، ويتم تحديد لكل نوع العاممين الذين يخالفون قواعد العمل وتحدد فيو 
                                                           

 .035،  030، ص0555، عمان،الأردن، دار وائل، إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس،  -(1) 
 .35، ص0552 لبنان، لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، ،السموكية والإدارة المؤسسة الجماعيةشفيق رضوان،  -(2) 
 .035ص سييمة محمد عباس، مرجع سابق، -(3) 
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لعقوبات المناسبة إلى أربع درجات مرتبة حسب من ىذه الأخطاء عقوبة مناسبة ويمكن تصنف الأخطاء وا
 (1):خطورتيا كما يمي

 الشخصي. الإنذار أولفت النظر  أو: تتمثل في التأنيب جزاءات معنوية -

 كتابي عن إنذارالعامل مثلا  إلىسابقا، فيوجو  إلييا: تتمثل في وضع الجزاءات المشار جزاءات كتابية -
 مكافأة. أوبالفصل حتى دون تعويض  الإنذارحتى  أوتكرار المخالفة،  الإنذارقد يصل  أومخالفة 

الخصم  أوىذا الاقتطاع  أنراتبو باعتبار  أوجر العامل أ: تتمثل في قطع جزء من جزاءات مالية -
 عقوبة لمعمال عن المخالفات التي ارتكبيا.

و خفض الراتب ألى قسم آخر إو النقل أ: تتمثل في التوقيف عن العمل لمدة محددة جزاءات تأديبية -
 و الفصل من المؤسسة.أالحرمان من العلاوات، أو تأجيل موعد استحقاقيا 

لى التحقيق ومجمس التأديب، عزل الفرد مؤقتا إالعديد من العقوبات اتجاه العامل كتحويمو  الإدارةوتستعمل 
النقل من مكان لآخر، خصم  ،تقميص السمطات وتنزيل العامل من منصبو ،عن المشاركة في اتخاذ القرار

 .....الخمن الراتب، التأنيب والموم.

 ويمكن استخدام الحوافز السمبية للأغراض التالية:

 يستمر في الخطأ. لكي يؤدي الفرد التزامو بشكل جيد ولا -

 (2).جل عدم الوقوع في الخطأأوتحذيرىم من  أدائيمجل حفز العاممين لتحسين أمن  -

 (3)وىي: يوجد تصنيف آخر لمحوافز وهي من حيث من يحصل عميها كما

تخطى اليدف  أو أنجزهنتيجة قيامو بعمل معين يكون قد لمعامل : حيث تقدم ىذه الحوافز حوافز فردية*

الفردي  الأداءتي تكافئ لىي ا ،شيوعا وأكثرىابسط الحوافز التي تستخدميا المنظمات أالمحدد وىي من 
 إجراءلن تتحقق بدون  الإنتاجيةبالحوافز الفردية نتيجة اعتقادىا بأن الزيادة  الإدارةحيث يرجع اىتمام 

                                                           

 .45أحمد صقر، مرجع سابق، ص -(1) 
 .503، ص5111، دار الشروق لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاوش،  -(2)
 .15عمي السممي، مرجع سابق، ص -(3)
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 إشباععند اقتناعو بأن نتيجة ذلك  إلاعنده  ما أحسنيقدم  الفرد لا أنالتحضير اللازم، حيث اكتشفت 
 رغباتو واحتياجاتو.

وتشجيع العمل الجماعي  هحفز  إلىوتيدف  ،لمعامل كجماعة: وىي الحوافز التي تقدم حوافز جماعية*

 إلى أعمالياتتداخل إذا زاد تعقيد المنظمة و وتحسين كفاءة العمال كمجموعة، بحيث  الإنتاجيةوكذلك زيادة 
 الأىدافجل تحقيق أالفرد بدقة وتأكيدىا لضرورة التعاون والتماسك من  أداءدرجة صعوبة قياس 
 .يدة تصبح الحوافز الفردية عديمة الجدوىالجماعية والنتائج الج

 الأفرادوزيادة التعاون بين  ،حاجة الانتماء والولاء إشباعىامة تتمثل في  أىدافاوتحقق الحوافز الجماعية 
المنافسة والرغبة في تحقيق المصمحة العامة وتدعيم  إثارةالجماعة الواحدة،  أعضاءتقوية الروابط بين 

 .(1)الجماعة أفرادروح التعاون والتماسك بين 

انجاز المؤسسة بأكمميا، حجم المكافأة يعتمد عمى راتب  إلى: ىذه الحوافز تستند حوافز المؤسسة
سنوية  احأربازع علاقات مترابطة بين موظفي المؤسسة وبعض الشركات تو  إيجادالموظف، وىنا عادة يتم 

والتعاون فييا عمى التفاىم  ونلذا يعمل الموظف ،عمى موظفي الشركة بسبب انجازات الموظفين الجيدة
 .(2)لمموظفين أسيماجل التقميل من التكاليف وزيادة الإنتاج، وبعضيا يعطي أبينيم من 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .04، مرجع سابق، صعبد المحسن جودة، عبد الحميد عبد الفاتح -(1)
 .005لدة، مرجع سابق، صطاىر محمود الكلا -(2)
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 : يوضح أنواع الحوافز03شكل رقم                              

  

 

 

 

 

 

 طالبة.انجاز الالمصدر: من                          

 ثانيا: مراحل تحديد نظام الحوافز

من تصميم نظام جيد لمحوافز لابد من تقديم دليلا عمميا لمخطوات والمراحل التي يجب  الإدارةلكي تتمكن 
 (1)تمر بيا وتتمثل ىذه المراحل فيما يمي: أن

ى من يقوم بوضع عامة واستراتيجيات محددة، وعم أىداف إلى: تسعى المنظمات تحديد هدف النظام -1
يدرس ىذا جيدا ويحاول بعد ذلك ترجمتو في شكل ىدف لنظام الحوافز، وقد يكون  أننظام الحوافز 

التشجيع  أو ،قد يكون تخفيض التكاليف أو ،الإيراداترفع المبيعات و  أو الأرباحىدف النظام تعظيم 
 تحسين الجودة. أوتشجيع الكميات المنتجة  أوالجديدة  الأفكارعمى 

دراسة تفصيمية لمجموعة من العوامل  بإجراءالموارد البشرية  إدارة: حيث تقوم والإعدادمرحمة الدراسة  -2
د لقوى العاممة ودوافع وحاجات الفر صادية والقانونية من حيث تركيب اوالإدارية والاقت الإنسانية

ت الحالية للأداء ونظم والتغيرات التي طرأت عمييا خلال الفترة السابقة واتجاىاتيا، وكذلك المعدلا
، كما يمزم الأخرى الأفرادجانب دراسة سياسات  إلىالحوافز السابقة والقوانين والتعميمات المنظمة ليا، 

الحوافز ومفيوم الحقوق  إلىونظرىم  الأفرادفي مجتمع المنظمة وتوقعات  الأساسيةالوقوف عند القيم 
 والواجبات.

                                                           

 5111، الأمل لمتجييزات الفنية، القاىرة، مصر، استراتجيات التحفيز الفعال نحو أداء بشري متميزعبد الوىاب،  ي محمدعم -(1)
 .13ص

 أنواع الحوافز

 من حيث من يحصل عمييا  من حيث أثرىا  من حيث طبيعتيا 

حوافز 

 مادية 

حوافز 

 معنوية 

حوافز 

 ايجابية  

حوافز 

 سلبية  

حوافز 

 فردية  

حوافز 

 جماعية  

حوافز 

 المؤسسة 
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رد البشرية بتصنيف وتبويب وتحميل البيانات التي تجمعت لدييا الموا إدارة: تقوم  مرحمة وضع الخطة -3
، ثم تبدأ بوضع الخطة الخاصة بنظام وأبعادىا، بقصد استيعاب دلالتيا والأعدادفي مرحمة الدراسة 
 (1)تسير حسب الخطوات التالية: أنالحوافز التي يجب 

 تحديد اليدف من نظام الحوافز ونشره بين العاممين جميعا. -

 المعمول بيا في المنظمة. والأجورالرواتب  لأجر الوظيفة في ضوء سمم الأدنىتحديد الحد  -

 جماعي. أوفردي  أساسلموظيفة عمى  الأداءتحديد معدلات  -

 تحديد معدلات الحوافز في ضوء طبيعة العمل في المنظمة. -

 لعممية تغيير الحوافز بما يتماشى وتطورات المنظمة. إطارتحديد  -

الموارد البشرية بتييئة المناخ  إدارةتقوم  أن: قبل وضع خطة التنفيذ لابد ب الخطةمرحمة تجري -4
 أىميتياجل شرح الخطة ليم ومدى أالمناسب لتطبيقيا، كأن تعقد لقاءات عديدة مع العاممين، من 

لمتأكد من  قبضرورة تجريب الخطة في ىذه المرحمة عمى نطاق ضي الإدارةوموضوعيتيا، وننصح 
جل أمجموعة صغيرة من الموظفين من  أوالمنظمة  أقسامحد أفي المنظمة، ويفضل اختيار سلامتيا 

 الخطة ومدى استجابتيم ليا وحرصيم عمى نجاحيا. تجاه أفعاليمالتعرف عمى ردود 

: عمى ضوء المعمومات التي تم الحصول عمييا في المراحل السابقة تقوم مرحمة التنفيذ والمتابعة -5
بما يضمن نجاح  الأخرىعمى باقي السياسات  أوالتعديلات اللازمة عمى الخطة  بإجراء الإدارة

عممية تنفيذ خطة الحوافز لموقوف عمى مدى  الإدارةتتابع  أنالخطة وتنفيذىا بشكل شامل، ويجب 
ذلك لكي تتمكن من اتخاذ العلاج المناسب لتضمن سلامتيا واستمرار  وأسبابتعثرىا  أونجاحيا 

 .نجاحيا مستقبلا

: ىو ذلك المبمغ الإجمالي المتاح لمدير إدارة الموارد البشرية لكي ينفق عمى تحديد ميزانية الحوافز -6
 نظام الحوافز ويجب أن يغطى المبمغ الموجود الجوانب التالية:

ئية مثل المكافآت ا:وىي تمثل الغالبية لميزانية الحوافز وىي تتضمن جوانب جز قيمة الحوافز والجوائز -أ 
 وغيرىا. ...اليدايا الرحلات،

: حيث تغطي تكاليف تصميم النظام وتعديمو، الاحتفاظ بسجلاتو وتدريب المسؤولين التكاليف الإدارية -ب 
 عمى النظام.

                                                           

 ،5112، الأردن عالم الكتب الحديث، دار ،إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي عادل حروش صالح، مؤيد سعيد سالم، -(1)
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الممصقات الدعائية خطابات  ،: تغطي جوانب عديدة مثل النشرات والكتيبات التعريفيةتكاليف الترويج -ج 
 .(1)الشكر، الحفلات...الخ

 المطمب الثاني: شروط وأسس منح الحوافز 

يقوم عمى جممة من الشروط  أنلابد  ،يكون نظام الحوافز فعال تىح أولا: شروط نجاح نظام الحوافز:
 (2)وىي كما يمي:

المعطاة لمعاممين متفقة مع تناسب الحوافز مع الدوافع الموجودة لدى الفرد، فكمما كانت الحوافز  -
 زيادة فعالية نظام الحوافز. إلىذلك  أدىحاجاتيم من حيث الكم والكيف كمما 

ن يتسم بالوضوح والمرونة ليكون ا  و  الأعمال أنواعيتسم نظام الحوافز بالشمولية لجميع  أنيجب  -
 مستجدات التي تواجو المنظمة.مالتغيير وفقا للمتعديل و قابلا 

 يكون مقدار ما يعطي لمفرد من حوافز متناسقا مع الجيد الذي يبذلو الفرد في العمل. أنيجب  -

يتسم نظام الحوافز بالاستمرارية كي لا يضيع جيد العاممين ونشاطيم فيؤثر عمى  أنيجب  -
 .الإنتاجية

 من الضروري أن تعمل الإدارة عمى تطوير برنامج الحوافز، ووضع المعايير والإجراءات الضرورية -
 .يلضمان تقدير المتميزين في العمل بشكل عادل ومرض

 (3)شروط أخرى لمحوافز وتتمثل فيما يمي: "محمد رفيق الطبيب"في حين يضيف *

 لابد أن يكون نظام الحوافز معمنا لكي تزداد ثقة العاممين فيو. -

 عدم تغير طرق التحفيز أو الأساليب الخاصة بالحوافز دون مبررات عممية التغيير. -

أن لا تكون الفترة الزمنية لمحصول عمى الحافز طويمة لأن طوليا يؤثر سمبا عمى من يؤدون  يجب -
بداع.  أعماليم بكفاءة وا 

 أخذ بآراء وأفكار العمال في وضع نظام الحوافز. -

 أن يشمل نظام الحوافز كل عمال المؤسسة وذلك حسب وظيفتيم. -

                                                           

 .055،511عادل حروش صالح، مؤيد سعيد سميم، مرجع سابق، ص ص -(1)
 .55، ص0553، دار وائل لمطباعة والنشر، السعودية ، إدارة السموك التنظيميناصر محمد العديمي  -(2)
 .041، ص0551، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مدخل لتسيير أساسيات وظائف وتقنياتيب، بمحمد رفيق الط -(3)
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 أن تربط الحوافز بأىداف العاممين والإدارة معا. -

 اد صمة بين الحافز واليدف الذي يدفع الإنسان لتحقيق رغباتو.إيج -

 إدراك ومعرفة الأفراد السياسية التي بموجبيا تنظم وتمنح الحوافز. -

 منح الحوافز  أسسثانيا: 

 (1)نقوم بمنح الحوافز لابد من تحديد عدة أسس لذلك نذكر منيا: أنقبل 

لمنح الحوافز لدى بعض المنظمات وىو ما يزيد  الأفضلوربما  الأساسيالمعيار  الأداءيعتبر : الأداء-1
تخفيض  أوالربح لموقت  أوالجودة  أوعن المعدل النمطي للأداء المطموب سواء كان ذلك في الكمية 

 مورد آخر. أوالتكاليف 

كما ىو الحال في أداء  قياس ناتج العمل وذلك لأنو غير ممموس وواضح أحيانايصعب المجهود: -2
 إحدىعمال الحكومية، لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث مثل الفوز بعرض في مات والأوظائف الخد
الوسيمة التي استخدميا الفرد  أوفي الحسبان مكافأة المجيود  الأخذقد يمكن  أوالمسابقات،  أوالمناقصات 
لنيائي لصعوبة والناتج ا الأداءمن معيار  أىميةقل أ، ويعتبر ىذا المعيار والأداءالناتج  إلىلكي يصل 

 .الأحيانقياسو وعدم موضوعيتو في الكثير من 

نوع من الولاء والانتماء  إلى: ويقصد بيا طول الفترة التي قضاىا الفرد في العمل، وىي تشير الأقدمية-3
، وتظير أىمية علاوات لممنظمة التي يجب المكافأة عمييا، وىي تأتي في شكل علاوات في الغالب

 في القطاع العام أكثر منيا في القطاع الخاص. الأقدمية

: إن بعض المنظمات تعوض وتكافئ الفرد عمى ما يحصل عميو من شيادات أعمى المهارات والإبداع-4
 إلىأو جوائز ودورات تدريبية، وكذلك عمى أساس العمل الابتكاري أو الإبداعي الذي يقدم من الفرد 

نو عممية متكاممة بتوظيف القدرات الذىنية لدى أأو الإبداعي عمى  يالابتكار المنظمة، ونقصد ىنا بالعمل 
 الفرد لمتوصل إلى شيء جيد نافع لممنظمة والمجتمع.
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 وطرق التحفيز الحديثة أساليبالمطمب الثالث: 

   (1)لمحوافز وىي: أساليبتم وضع : الحديثة لمحفز الأساليبأولا: 

دعم القرارات التي  إلىبطبعيم يميمون عادة  الأفراد إن التحفيز عن طريق المشاركة: أسموب -1
زيادة مشاركة المرؤوسين في اتخاذ  أي ،بالمشاركة الإدارةيشاركون في وضعيا ليذا جاءت فكرة 

 القرارات.

بدل من القيام بعمل محدد  الأساسيالعمل  إلىومسؤوليات واجبات  إضافة إنتوسيع العمل:  أسموب -2
ومتخصص يساعد عمى زياد الرغبة في العمل ويقضي عمى الممل والروتين ومنو يساعد عمى حفز 

 .أعماليم أداءفي  الأفراد

 أعمالفي تخطيط وتنظيم ومراقبة  أوسعة فرصة كبيرة وحركي إعطاء إن العمل: إثراء أسموب -3
 الأسموبلتالي زيادة المشاركة في اتخاذ القرارات وىذا باالأعمال، و العاممين، يعني زيادة التوسع في 

 .الإنتاجفيو يرفع الروح المعنوية وبالتالي زيادة  الأفرادحفز  إلىيؤدي 

ة تانتشارا واستعمالا نظرا لأىمي الأساليب أكثرمن  الأسموبيعتبر ىذا  :بالأهداف الإدارة أسموب -4
المنظمة  أىدافعمى اشتراك المرؤوسين في تحديد  الأسموبكأسموب من أساليب الحفز، ويقوم ىذا 

 :الأسموبليذا  الأساسيةىم العناصر أو 

 والنتائج المراد تحقيقيا. الأىدافلمناقشة  إدارية يجتمع الرؤساء والمرؤوسين في كل وحدة -

الموضوعة ويتم  الأىدافلدراسة انجاز المرؤوسين لتمك  أخرىيجتمع الرؤساء والمرؤوسين مرة  -
 تقسيميا.

 حمول ليا. إيجادحي ضعيفة تتطمب التحميل لابد من ن ىناك نواأب تبين من خلال عممية التقييم إذا -

بأنيم جزء من المؤسسة مما يولد  إشعارىمالعاممين في  الأسموب: يساعد ىذا تأهيل العاممين أسموب -5
 لدييم الشعور بالرضا والطمأنينة ويحفزىم عمى العمل.

 (2)لمتحفيز وىي: أخرى أساليب "زياد رمضان"ضيف وي*

                                                           

 .251، مرجع سابق، صيوسف جحيم الطائي وآخرون -(1)
 .553 ،555 ،، ص ص5113، الأردن، 13، مركز الكتب الأردني، طالمفاهيم الإدارية الحديثةزياد رمضان وآخرون،  -(2)
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فيستطيع الفرد الحضور : ويسمح اختيار العاممين ساعات العمل التي يردونيا العمل المرن أسموب -0
ومع ذلك فعميو  ،ضمن حدود معينة معينةإلى العمل خلال ساعات معينة وتركو خلال ساعات معينة ف

  اليومية. خلال ساعات العمل الأساسيالتواجد في الوقت المحدد والذي يسمى الوقت 

السماح لمعامل بقضاء ساعات العمل  الأسموب: يتضمن ىذا المكتب الأسبوعيالعمل  أسموب-2
، وىذا يسمح لمعامل بقضاء وقت أيامبدلا من خمس  أيام 2قل مثلا أ أيامساعة خلال عدة  21 الأسبوعية

رضا الوظيفي لمعاممين ورفع زيادة ال إلى أدىنو أالشخصية، ويبين نتائجو  والأعماللمراحة والتسمية  أطول
 ، ومن ثم التقميل من الغياب.إنتاجيتيم

: ىي عبارة عن مجموعات صغيرة من العاممين تجتمع معا وباستمرار خلال مجموعة الجودة أسموب-3
والوسائل التي تستطيع تحسين نوعية وكمية العمل  قالطر  أفضلوقت العمل في الشركة لمناقشة وتطوير 

 .والإنتاج

 الحديثة ثانيا: طرق التحفيز 

 (1)تم وضع طرق حديثة لمحوافز يمكن ذكرىا كما يمي:

نو أقومون بو و يبأىميتيم في المؤسسة عن طريق إشعارىم بأىمية العمل الذي إشعار الموظفين  -
شراكيم في اتخاذ  ضروري لتحقيق الأىداف عن طريق تفويض السمطة ومنحيم مسؤوليات إضافية وا 

 ة وتحفزه عمى العمل بالكفاءات المطموبة.تالأمور تشعر الموظف بأىميه وىذ ،القرارات

أسموب التوجيو والإرشاد يجب أن يكون المدير عمى قدر من الأىمية في جذب العامل إلى  استخدام -
 العمل ليس بالتخويف أو الترغيب لكن بحبو لمعمل واحترامو لمديرىم.

ن وضعت الإدارة معدلات ا  و بالعدالة والمساواة، منح الأجر العادل لمموظفين حيث يشعر الموظف  -
 الأعمال. تالأجور اختمف

 توفير بعض الحوافز المعنوية وفرص الترقيات الاستثنائية. -

 توفير الخدمات والمزايا الإضافية في مختمف مجالاتيا الاجتماعية والصحية. -

إظيار روح الصداقة من قبل الرئيس لمموظفين في العمل ومعاممتيم بكل احترام وتقدير ومحاولة تفيم  -
 مول المناسبة.مشاكميم في العمل ومشاكميم الخاصة لوضع الح
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 نظام الحوافز تطبيق معوقاتالمطمب الرابع: 

تعاني العديد من المؤسسات الكثير من المشاكل بخصوص نظام الحوافز ومن بين ىذه الصعوبات ما 
 (1)يمي:

 والمستفيدين. الإدارةنظام الحوافز لكل من  أىدافعدم وضوح  -

 الدراسات العممية والبحوث الميدانية المتعمقة باتجاىات العاممين. غياب -

 .وأثرىاقصور المتابعة والرقابة عمى الحوافز من حيث فعاليتيا  -

نقص ميارة المديرين في تطبيق الحوافز وتحيز بعضيم وتدخل العوامل الشخصية في تطبيق  -
 الحوافز.

 حوافز بناءا عمييا.لكي تمنح ال الأداء تلادعمعدم التحديد الدقيق ل -

الطرد  إلىإن الحوافز المادية أو النقدية وخاصة الفردية تمغي دور الجماعة وتأثيرىا الذي قد يصل  -
 منيا.

 (2)في كتابة إدارة الموارد البشرية بعض الصعوبات وىي: "فيصل حسونة"ويضيف *

 ملء جو الشركة بالسياسات. -

 ضرورية عمى الموظفين إتباعيا. وضع قواعد كثيرة غير -

 من الحد الأدنى من طاقة الموظفين.الاستفادة  -

 تشجيع المنافسة بين الموظفين.  -

 عدم المتابعة لمعاممين فلا يعرف المحسن من السيئ. -

 منيم أسموب في العمل يختمف عن سابقو.لكل  غيرات في القيادات وخاصة إذا كانكثرة الت -
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 المطمب الخامس: علاقة الحوافز بالتكيف المهني 

 (1)جيد من العمل ويظير ذلك فيما يمي: جو قساىم التحفيز في خم

عن العمل وعن مختمف جوانب بنية المؤسسة والمشرف  الإجماليويشمل الرضا التكيف مع العمل: -1
 وتحقيق الطموحات.الحاجات  إشباعونوع العمل، ويشمل  والأجروالزملاء وظروف العمل كالترقية 

فكمما زاد نجاح المؤسسة  ،مؤسسةاليحقق التحفيز الناجح رضا العامل عن  الرضا عن المؤسسة: -2
فنجاح المؤسسة يجعل العمال يثقون  ،كمما زاد اىتماميا بعماليا ومشاكميم كمما زاد رضا العامل عنيا

 حاجاتيم وتحسين ظروفيم. إشباعبيا في قدرتيا عمى تمكينيم من 

ون علاقة جيدة مع المسؤول كنحيث تؤثر الحوافز عمى العمال في الرضا عن المشرف والمسؤول: -3
رضا العاممين يزداد عندما يكون المشرف متفيما ودودا وصديقا، يمدح  أنالذي يمنح لو الحافز، كما 

 أداء العاممين.

حرارة  ،رطوبة ،ويةيقصد بظروف العمل الظروف الفيزيائية من ضوء وتي التكيف مع ظروف العمل: -4
 ونظام فترات العمل والراحة.

مبيا لحاجات كمما زاد رضا العاممين وبينت ممناسبا  الأجرفكمما كان  :والمكافآت الأجورالرضا عن  -5
الذين لم يحصموا  أولئكرضا من  أكثرالعمال الذين يتحصمون عمى العلاوات والمكافآت  أنالدراسات 

 عمى المكافآت.

 معدلات الإنتاج. زيادة  -

 باتيم بالمؤسسة.ثاستقرار العمال و  -

 (2)انخفاض معدلات الغياب وانخفاض عدد الشكاوي، إضافة إلى: -

تمثل الترقية أىم وسيمة لتحسين المستوى المادي والمكانة الاجتماعية بحيث إذا و  :الرضا عن الترقية -6
 العمل.نو حتما يزيد تكيفيم مع إما تم تحفيز العاممين بيذا النوع ف

ن ذلك سيؤثر سمبا عمى أوقات العمل إكانت أوقات الراحة قميمة ف اإذف الرضا عن ساعات العمل: -7
 ويخمق حالة من عدم الرضا والتكيف، وىنا وجب تييئة أوقات العمل.

 
                                                           

 .333، ص0550، مكتبة الفلاح، الكويت، عمم النفس الصناعيعويد سمطان المشعان،  -(1)
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 : خلاصة

ن الحوافز تساىم في تفجير قدرات أمن خلال ما تم التعرض لو في ىذا الفصل يمكن القول ب 
من خلال  إلا أىدافياتحقق  أناستغلال، ولا يمكن لمحوافز  أحسنقاتيم، واستغلال قدراتيم العاممين وطا

مع توفر عنصر المصداقية في التطبيق والتنفيذ حيث  الأمثلوجود آلية عمل ونظام محدد لأدائيا بالشكل 
وضعو واستخدامو يشعر الموظفون  أحسن إذاتعتبر الحوافز بمثابة المقابل للأداء المتميز، فنظام الحوافز 

فيشعر العامل بالرضا  ،قل الصراعات بين العمالتأكمل وجو و  دون أعماليم عمىوالإنصاف فيؤ بالعدالة 
، ويمعب الحافز دورا كبيرا في تحقيق اعن وظيفة نتيجة لإشباع حاجاتو فيزداد بذلك الإنتاج كما وكيف

  الث. التكيف الميني لذلك سنتطرق لو في الفصل الث
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 .معايير لمحكم عمى التكيف المهنيالمطمب الرابع: 

 .التكيف المهني  قياس: المطمب الخامس

  .خلاصة
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  :تمهيد

عمى تحقيق مناخ عمل مناسب يسوده التعاون  أساسافي السوق يقوم  مكانتيالتحقيق المؤسسة  إن 
كان العامل متكيف ومندمج في عممو، فالتكيف الميني ىو  إذا إلا يكون ذلك ولن والانسجام والولاء،

 العمل أثناءالذي يتعرض لو  الإحباطعممية ديناميكية مستمرة تمكن الفرد من سد حاجاتو والتخمص من 
 الإنسانيةوتوفير بيئة عمل مناسبة لضمان سلبمتو من حوادث العمل، وتحقيق جو تسوده العلبقات 

دراكعمينا فيم وجب  ،الأىميةه من ىذ والاجتماعية انطلبقا معنى التكيف الميني، ليذا سنحاول في ىذا  وا 
مراحمو و مظاىره   ،عواممو أنواعوالتعرف عمى شروط التكيف الميني،  مبحثين إلىالفصل الذي قسم 

في المبحث الثاني الذي عنون بمقومات ومعايير لقياس التكيف الميني فسنتعرف عمى  أما ،أىميتو
س يمعايير ومقاي ،رقو وأساليبوط، أسس تطوير برنامج التكيف الميني، المينيعممية التكيف  أساسيات

 لمحكم عمى التكيف الميني.
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 : ماهية التكيف المهنيالأولالمبحث 

 المهني : شروط التكيفالأولالمطمب 

 (1)توجد شروط توفرىا يضمن تحقيق التكيف الميني من بينيا:

 .قتصادالاعن مستواه  بالرضاالعامل  شعور -

 بأن صاحب العمل يقدره وييتم بو. العامل شعور -

 إدراكو أن رؤسائو أو المشرفين عميو يحرصون عمى مصالحو قدر حرصيا عمى مصالح العمل. -

 حبو لنوع العمل الذي يؤديو. -

 في العمل.والتدريب الميني توفر فرص الترقية  -

 الخاصة بالإنتاج وتحسينو. توفر فرص الاستفادة من أفكاره وأرائو -

 شعوره بالأمن والاستقرار النفسي في العمل. -

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. -

 تنمية إخلبص العمال لممؤسسة عن طريق الإخلبص في معاممتيم. -

 التطبيق المرن لقوانين ولوائح المؤسسة عمى العمال. -

 ة.المناسبة لكل عامل بحسب ميزاتو الخاص صإعطاء الفر  -

 المطمب الثاني: أنواع التكيف المهني

 (2)يقوم عمييما ىما: أساسيانلمتكيف الميني شكلبن 

ولكي ينجح الفرد في  ،الجماعة عمى الييئة التي تريدىا أىداف: وىو ما يحقق التكيف الايجابي -1
يغير سموكو ليتأقمم مع الظروف  أنويتغمب عمى كل ما يواجيو من عقبات، عميو  أىدافوتحقيق 

الفرد قد يغير سموكو لإشباع  أن أيتعديل ظروف البيئة لتحقيق الرغبات والحاجات،  أوالمحيطة، 
يعني مجرد ملبئمة الفرد لموقف معين، ولكنو  لا يجابيحاجاتو، وعمى ىذا فالتكيف الميني الإ

                                                           

، 2002،الإسكندرية، مصر ،، دار المعرفة الجامعيةمبحث في عمم النفس الاجتماعي التنشئة الاجتماعية،حمد النبال، أماسية  -(1)
 .040ص
 .200، ص2004عنابة، الجزائر،  ، دار العموم لمنشر والتوزيع،عمم الاجتماع التربويصلبح الدين شروخ،  -(2)
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التكيف بأنو التعبير  إلىعمماء الاجتماع  أشاريتضمن تحسين الفرد لمموقف الذي يجد نفسو فيو، ولقد 
 أنتحقيقو، في الوقت الذي يستطيع فيو الفرد  إلىمع اليدف الذي يسعى  التلبؤمعن قدرة الفرد عمى 

 (1).الذين يكونون البيئة المحيطة بو والأشخاصيقوم بعلبقات منسجمة وسوية مع الظروف والمواقف 

ن يشبع الفرد أو  ،والمحيط الآخرين الأفرادتفاعل الفرد مع  ونقصد بالتكيف الايجابي )الحسن( ىو   
 حاجاتو ودوافعو بطريقة ترضيو وترضي المحيطين بو.

 (2)يكون التكيف الحسن عمى مستويين:و *

  النفسية  الأجيزةتقوم  أمالتوازن بين الوظائف المختمفة، مما يترتب عميو  إلى: ويشير مستوى شخصي -أ
 قوية.بوظائفيا دون صراعات 

يتأثر التكيف  ،الفرد علبقة منسجمة مع البيئة التي يعيش فييا أن ينشئ: ويعني اجتماعيمستوى  -ب
 الاجتماعي بمدى الانسجام الداخمي في الشخصية.

 بتحديد العوامل التي تسيم في تحقيق التكيف الحسن وىي:  "شوبن"و "شايفر"قام وقد *

 .ووجود علبقة صداقة ومودةمعيم،  يالإيجابوالتكيف  الآخرينقبول  -

 المساىمة في النشاطات والخدمات الاجتماعية. -

 القدرة عمى اتخاذ القرارات والتنفيذ الواقعي ليا. -

 التعبير المناسب والفعال عن الذات ولاسيما القدرات والمواىب. -

 (3)من مظاىر التكيف الحسن )الايجابي( ما يمي:*

يجد بدائل لمسموك الذي يفشل في الوصول  أنالفرد يحاول دائما  أن: يعني ىنا بالمرونة المرونة -أ 
 لمعلبقة.

                                                           

 .036ص ة أحمد النبال، مرجع سابق،يماس -(1)
 2005، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، سياسة الشركات في إدارة الموارد البشريةحمد إبراىيم عبد الرزاق بكري، أ -(2)

 .58ص
 .60، 59حمد إبراىيم عبد الرزاق بكري، مرجع سابق، ص ص أ -(3)
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زالة: يسعى الفرد لحل مشكلبت بالأمن الشعو -ب  مصادر الصراع والتيديد، كل ذلك في حدود  وا 
 .بالأمن، فعندما يتكيف الفرد مع وظيفتو يشعر إمكانياتو

لسموك عند الضرورة بناءا عمى الخبرات : يتضمن التكيف المناسب تعديلب في االاستفادة من الخبرات -ج 
قدرة عمى مواجية المواقف  أكثرخبرتو ما يجعمو  إلىالتي يمر فييا الفرد، فكل موقف يمر بو يضيف 

 .الآتية

لأن البعد عن الواقعية يؤدي بالفرد الى  الأمور: فالتكيف الميني يتطمب واقعية في تقدير الواقعية -د 
جل معرفة ماذا سينجز ألو مشاكل، كما يتطمب فيم الواقع من تقرير خاطئ للؤمور مما قد يسبب 

 الفرد.

علبقات  عمى تكوين : فالفرد ذو التكيف الحسن قادرعلاقات اجتماعية ناجحة إنشاءالقدرة عمى  -ه 
يكون مقبولا من  أن أي، إلييافي مختمف الجماعات التي ينتمي  الآخريناجتماعية ناجحة مع 

 الجماعة ويحصل عمى احتراميا وتقديرىا.

علبقات ناجحة مع  إقامةىو الذي ينجح في  ي: من ينعم بتكيف سو القدرة عمى العطاء الجيد -و 
، فالسعي لخدمة الجماعة أفضل، ويقوم بأداء دوره الاجتماعي، بما يحقق لو، ولممجتمع حياة الآخرين

ون جتاحايجابية للآخرين الذين ي أفكاركيف الجيد، ويعطي المتكيف والاىتمام بشؤونيا دلالة عمى الت
 عطاءه.

: من علبمات التكيف الحسن، قدرة الفرد عمى تحمل القدرة عمى اتخاذ القرار وتحمل المسؤولية -ز 
 ، وعمى اتخاذ القرارات المناسبة.أفعالومسؤولية 

 الآخرينترضي حاجاتو بطريقة ترضيو و أو دوافعو  إشباع: ونعني بو عجز الفرد في التكيف السمبي -2
نو يكون قادرا كذلك عمى التلبؤم مع المتغيرات والظروف إكان الفرد قادرا عمى التلبؤم مع البيئة ف فإذا

التفاعل بينو  إلىالاجتماعية والنفسية التي تحيط بو، وىذه حقيقة تحتم قيامو بأنشطة مستمرة تيدف 
 ضا والاتزان.ن الر م وبينيا بيدف الحصول عمى قدر

حالة تنتج عن محاولة الالتحاق في  أيالسموكيات غير الملبئمة،  أشكالوسوء التكيف الميني شكل من 
 (1).أخرىمن نواحي  أوالتدريب  أومينة ليست مناسبة لفرد ما، من ناحية القدرة 

 
                                                           

 .59، ص2000مؤسسة الوراق لمنشر، عمان، الأردن،  عمم النفس المهني بين النظري والتطبيق،القاسم محمد بديع مبارك،  -(1)
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 (1)معاممين في العمل وىما:ل الميني لسوء التكيف أساسيينىناك مصدرين 

 بع من الإدارة العميا.نالتدريب العامة بالمصنع وىي تسياسات *

 شخصيات الرؤساء والمشرفين المحيطين بالعامل.*

كما أن عدم الأمن والاستقرار يعد مصدر لسوء التكيف الميني، أما بخصوص المؤثرات الخارجية 
مثل الصراع بين  فيركز عمى ظروف المنزل غير الملبئمة والتي تعتبر المسؤولة عن سوء التكيف الميني

الزوجين، الديون المالية، الأمراض المزمنة...الخ، أو عندما يمتحق الفرد بمينة ليست مناسبة لمفرد لا 
 تدريبيا ولا من ناحية القدرة ولا من نواحي أخرى.

 :وىي سوء التكيف المهني أسباب

 وأأو إلى عدم وجود الوقت الكافي  عدم الوفاء بمتطمبات المينة، إلىقد يرجع سوء التكيف الميني 
لى الأسباب الإدارية غير الملبئمة وزيادة حجم العمل، عدم الرضا عن المكانة الاجتماعية والحوافز إ

المادية والعلبقة مع الزملبء، ضعف الاتصال بين العاممين ونقص إحساسيم بالتعاون، وىناك أسباب 
 (2):فيما يمي إجمالوويمكن  بيئيةو  نفسية، عقميةو  ذاتية جسمية

لى إمثل ضعف النظر والسمع والعاىة تسبب لمعامل اضطراب نفسي ينقمو معو  :ميةأسباب جس -أ 
مكان العمل مما يجعمو غير قادر عمى ممارسة العمل بنجاح فيصبح كثير التغيب مستيدف لمحوادث 

 بسبب حالتو الصحية السيئة فسوء التكيف الميني يجعل العامل أكثر عرضة لأخطار العمل.

 الشعور بالذنب، عدم الاتزان الانفعالي.و  النفسية، القمق الأمراضومن بين  :العديد من المشاكل  -ب 

المسببة لسوء التكيف الميني، حوادث العمل وتغيب العامل عن عممو  الأسباب: من عقمية أسباب -ج 
 ىناك علبقة طردية بين مستوى الذكاء وحوادث العمل. أنحد المختصين أثبت أوقد 

 سوء التكيف الميني إلىالمؤدية  الأسبابن بين العامل وبيئتو ىي من عدم الاتزا إن: بيئية أسباب -د 
لم  إذكميا ليا صمة بسوء التكيف الميني  والإدارةالعلبقة مع الزملبء والمشرفين  ،الأسريةكالمشاكل 

 يحسن التعامل معيا.

                                                           

 .207، ص0992، القاىرة، مصر، الخزناجي ، مكتبةعمم الاجتماع المهني ،النيل أبومحمود السيد  -(1)
 .083، ص2000، الأردن، 03غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، ط، دار عمم النفس الصناعي والمهنيربيع محمد شحاتة،  -(2)



 التكيف المهنيمتطمبات       الفصل الثالث:                                             

 

71 
 

 (1) :ما يمي من مظاهر سوء التكيف المهني*

 .كثرة التغيب والتمارض عن العمل بعذر أو بدون عذر -

 و من ناحية الكم.تسوء الإنتاج من ناحية الكيف وقم -

 الإكثار من الأخطاء الفنية والإدارية أثناء العمل. -

 الإكثار من الشكاوي أو التمرد أو المشاغبة. -

 اضطراب العلبقة مع زملبء العمل والرؤساء. -

 عدم الالتزام بالتعميمات المتعمقة بالعمل. -

 عن العمل. والإضرابكثرة التنقل  -

لقاء الموم عمى الآخرين -     .التبرير وذلك بالتممص من المسؤولية وا 

 (2)أنواع أخرى لمتكيف الميني وىي: "دولمان "كما يحدد*

نو عممية تفاعمية بين الفرد وبيئتو، ويقوم الفرد من أيعرف التكيف الشخصي عمى تكيف ذاتي نفسي:  -1
أو سموك بيئتو، ويقصد بو قدرة المرء عمى تحقيق التكيف والتوافق  خلبل ىذه العممية إما بتعديل سموكو

بين دوافعو وأدواره الاجتماعية المتصارعة مع ىذه الدوافع والعجز عن تحقيق التكيف الذاتي يجعل الفرد 
مما يؤدي إلى سوء علبقتو الاجتماعية بالآخرين، ومن مظاىر التكيف ، في صراعات نفسية مستمرة

 الشعور بالحرية والانتماء.و  الاعتماد عمى النفس، الإحساس بالقيمة الذاتية يدلجالنفسي ا

: ويعني أن يكون الفرد علبقات اجتماعية مع المجتمع الذي يعيش فيو ويتطمب التكيف الاجتماعي -2
مة التغيرات والتعديلبت جمو ىأن التكيف الاجتماعي  "ولماند "ذلك تعديل بعض سموكياتو ويرى منو

السموكية التي تكون ضرورية لإشباع الحاجات الاجتماعية، ولمواجية متطمبات المجتمع إلى جانب إقامة 

                                                           

 .083،084ربيع محمد شحاتة، مرجع سابق، ص ص  -(1)
 .025، مرجع سابق، صالحميدطو فرج عبد  -(2)



 التكيف المهنيمتطمبات       الفصل الثالث:                                             

 

72 
 

العنصر البشري عمى أساس شعور الفرد مى علبقات منسجمة مع البيئة ويقوم بعد التكيف الاجتماعي ع
 (1) :بالأمن الاجتماعي وىو يتضمن النواحي التالية

الاجتماعية: أي معرفة ما ىو صواب وما ىو خطأ من وجية نظر الجماعة الاعتراف بالمسؤولية  -
 ويتحمل المسؤولية.

 التحرر من الميول المضادة لممجتمع: أي عدم عصيان أوامر المجتمع أو تدمير ممتمكات الغير. -

 لييا.إالعلبقات في العمل: تتضمن شعور العامل بأىميتو وقيمتو في العمل التي ينتمي  -

 قات البيئية المحمية: أي أن العامل يتكيف مع البيئة التي يعيش فييا.العلب -

نو التكيف الممول والمعد من قبل أ: يعرف التكيف الميني الرسمي عمى التكيف المهني الرسمي -3
جراءات  المؤسسة واليدف الرئيسي منو ىو استقبال الأفراد الجدد واطلبعيم عمى قواعد وسياسات وا 

أي فور استلبم الموظف لوظيفتو في  ،وض حصول التكيف في وقت قصيرومن المفر  ،المؤسسة
 اليوم الأول الذي باشر فيو العمل.

: يحصل التكيف الميني غير الرسمي عندما يتمقى الموظف الجديد التكيف المهني غير الرسمي -4
العاممين في معمومات عن المؤسسة وعن الوظيفة أو الوظائف التي سوف يشغميا مع الأفراد الحاليين 

المؤسسة ومن المفيد أن تتطابق المعمومات التي حصل عمييا الموظفون الحاليون، إذ أن تطابق 
 .ياالمعمومات يساعد الموظف الجديد عمى الالتزام بيا وبالتالي المؤسسة من إثبات ثقافت

 

 

 

 

 

                                                           

 .246،  244 ، ص ص2002، دار النيضة العربية، بيروت، لبنان، ، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراىيم  -(1)
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 : يوضح أنواع التكيف المهني04قم الشكلر 

 

 

 

 

 

 الطالبةمن انجاز المصدر: 

 لمطمب الثالث: عوامل التكيف المهني ومظاهرها

 (1):: لمتكيف الميني العديد من العوامل التي يقوم عمييا وىي كما يميأولا: عوامل التكيف المهني

: إشباع الحاجات ىو مصدر انبعاث النشاط فمنيا الحاجات الأولية ومنيا إشباع الحاجات الفردية -1
الحاجات النفسية الاجتماعية من طعام وشراب، أما الحاجات النفسية والاجتماعية تعد مرحمة من 

شباع الحاجة إلى مراحل التكيف  الأولى لأنو نتاج الحنان والشعور بالنجاح وتأمين الاستقرار وا 
 الانتماء.

 بأشكالمتاز بيا الكائن الحي، ويقصد بيا القابمية لمتشكل يىي من الخصائص البارزة التي  :المرونة -2
ون التكيف ردا مظاىر المرونة القابمية لمتغيير والتكيف، ويك أىمجديدة تبعا لمقتضيات الظروف، ومن 
كان التحدي مناسبا قدر الفرد عمى الاستمرارية في الحياة  فإذاعمى التحديات التي تواجو الذات، 
 سعادة. أكثرومواجية المستجدات بصورة تجعمو 

دراكو: تقبل المرء لذاتو وقبولو لأوجو الضعف فييا، تقبل الذات -3 في  أساسلجوانب القوة، عامل  وا 
ليا، وعداوة تجاىيا، والذي يفعل ذلك يكون غير  بالغة في نقد الذات فدليل نبذالم أماالتكيف الجيد، 

متكيف مع ذاتو، ويدخل في صراع معيا، يفقد قدرتو عمى التكيف ويعرض حياتو وسعادتو، وكذلك 
 أفضلن شخصا محدود المواىب لكنو يقدرىا حق قدرىا إولذلك ف ،صحتو الجسدية والنفسية لمخطر

 حالا من الذي يممك قدرات كثيرة ولكنو يبخس قدراتو ونفسو.

                                                           

 .200، ص0978، دار المعارف، القاىرة، مصر، مبادئ عمم النفس العام ،مراد يوسف -(1)

يــــــف المهنــــــواع التكيـــــــأن  
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لمتكيف الميني  أخرىفي كتابو الموجز في الصحة النفسية يضع عوامل  "عوض عباس"في حين*
 (1)وىي:

: يؤثر في التكيف الميني لمفرد التغيرات الحضارية والتكنولوجية التي عوامل حضارية وتكنولوجية -0
تغيرات ىامة في الكيان  إلىالتكنولوجيا  واستقراره، وتجعمو يصاب باليأس، ولقد أدت وتزعزع أمن
 إلى، وتحول المجتمع الريفي الإنتاجالعمل اليدوي وزيادة معدلات  إلىي نتيجة لقمة الحاجة عالاجتما

ا بين المجتمع الصناعي والريفي فتعددت مطالبيا ومشاكمي وجد خلبفا نوعياأمجتمع صناعي، مما 
 واختمف أسموب تفكيرىا.

 (2): ىناك عدة عوامل تتضافر معا فتؤثر في التكيف الميني منيا:عوامل شخصية -2

ي خمل في التكوينات الجسمية ، فأالفسيولوجيالجانب  إلى أساسا: والتي ترجع الحالة الصحية  -أ 
أن التكوين إلى خمل وظائفيا خصوصا إذا امتد إلى الوظائف النفسية المختمفة، ذلك  يؤدي

 البيولوجي ليس منفصل عن التكوين النفسي بل إنيما معا يكونان وحدة متكاممة.
حباط يؤثر  إن الاضطرابات الانفعالية والنفسية من :()المزاجية الحالة النفسية  -ب  صراع وقمق وا 

 عمى التكيف.
في العمل رغباتو وطموحو ومستوى رغبتو تعداد الفرد لمعمل وميولو ،: إن اسالسمات الشخصية -ج 

 كميا سمات تؤثر في التكيف الميني.

 فيرى أن لمتكيف الميني عوامل داخمية وعوامل خارجية. "ربيع محمد شحاتة "أما*

 (3)وتتمثل في: العوامل الداخمية -1

: إن قدرات الموظف وتناسبيا مع متطمبات العمل واحتياجاتو تؤدي إلى التكيف ورفع الروح المعنوية -أ
 لديو، تولد في نفسو مشاعر الحب والاستقرار في العمل.الروح المعنوية 

                                                           

 .45، ص0996، مصر،02 ، طارفع، دار المالموجز في الصحة النفسيةعوض عباس،  -(1)
، 0999الإسكندرية، مصر، ، المكتب العممي لمنشر والتوزيع، سيكولوجية الشخصية ،الصحة النفسية الشادلي عبد الحميد، -(2)

 .30ص
 .58ربيع محمد شحاتة، مرجع سابق، ص -(3)
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الموظف الذي يممك مشاعر غير كافية تتولد لديو مشاعر مزعجة تجاه المشكلبت التي  إن :الذكاء -ب
التي  الأخطاءبسبب  ،التوبيخ إلىوعدم الاستقرار في العمل نتيجة تعرضو  الإرىاقتواجيو ويسبب لو ذلك 

الموظف الذي يممك قدرا كبيرا من الذكاء، فيو يتكيف  أمايرتكبيا مما قد ينتج عنو ترك العامل لمنصبو، 
 يتجاوز الصعوبات. أنمينيا ويستطيع 

ام الفرد بعمل معين يؤدي متىتجاه المينة، وا : ونعني بو الموقف الايجابيالميل والاتجاه نحو الوظيفة-ج
فضل أشياء أو أفكار عمى حساب أفكار أخرى يلتكيف، فيو يشعر الفرد بأنو إلى الشعور بالارتياح وا

 (1).، وىي تعبر عن حاجات الفرد وسماتو الشخصيةإلييا ويتجو

ونعني بيا العوامل الموجودة داخل بيئة العمل وىي العوامل التنظيمية، التي : العوامل الخارجية -2
 (2)ىذه العوامل: أىمبيئة العمل التي يعيش فييا، ومن  أوتختص بالتنظيم الذي يعمل فيو الفرد 

 وتتمثل في الإضاءة، التيوية، اليدوء، أدوات العمل . الظروف الفيزيقية )البيئة(:  -أ 
نظام  اطلبع بكل الموائح والتشريعات القانونية وكذلك  عمى لابد أن يكون الموظف نظام المؤسسة:  -ب 

مك الموائح لأن ذلك يساعده عمى التأقمم والتكيف مينيا تبن يكون الموظف يتبع ويتقيد أالمؤسسة و 
دارياكما يحقق لو التكيف الميني المطموب.  وا 

وتشمل علبقة الموظف برؤسائو التي تشجع الثقة المتبادلة بينيم وتشعر المرؤوسين  علاقات العمل: -ج 
التي تقرب منو الموظفين مثل  السموكياتولاسيما إذا استعمل الرئيس بعض  ،بالاحترام والتقدير

المرونة في تطبيق الموائح والتعميمات، ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب، فكل ىذه 
العوامل تخمق مناخ ملبئم لمعمل والإبداع داخل المؤسسة، وتعزز علبقة الموظف بزملبئو في العمل 

 فيحقق بذلك التكيف لو وزملبئو.

 

 

 

                                                           

 .93محمود السيد أبو النيل، مرجع سابق، ص -(1)
، غرداية، مجمة العموم الإنسانية صراع الأدوار وتأثيره عمى التوافق المهني لمطلاب العاممين بالمركز الجامعيعمارة سمية،  -(2)

 .379، ص2009الجزائر، جامعة ورقمة، ،والاجتماعية 
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 ل التكيف الميني يوضح عوام :05 الشكل رقم 
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 ثانيا: مظاهر تحقيق التكيف المهني 

 :لميني ويتحدد ضمن الأوجو التاليةيشكل الرضا عن العمل المظير الأساسي لمتكيف ا

إن تكيف العامل داخل المؤسسة يشمل مظيرين ىما الرضا عن العمل في الرضا عن المؤسسة:  -1
المؤسسة، الرضا عن صفاتيا العامة، فالمؤسسة الديمقراطية تسعى لرفع مستواىا الاقتصادي 
والاجتماعي والثقافي تماشيا مع خطوط التنمية والبرمجة اليادفة لتطوير المجتمع ويتوجب عمييا زيادة 
فعالية الإشراف والرقابة وفسح المجال لممشاركة لمعمال، المساىمة في تطوير المؤسسة وتحسين 

 ظروف العمل لتصبح أغمبية العمال متكيفة مع العمل في المؤسسة.

وتنفيذ تعميماتيا  أعضائياالتعاون مع  الإدارةمن مظاىر الرضا عن  :والإشراف الإدارةالرضا عن  -2
 إتباع الإدارةينبغي عمى  أيمعرفة احتياجات ومتطمبات العمال،  الإدارةدون مقاومة، ليذا ينبغي عمى 

الديمقراطي بتعامميا مع كافة العاممين بالمؤسسة وتزويدىم بكل التغيرات والتطورات التي  الأسموب
 تحصل داخل المؤسسة.

 .والإدارةبين العمال  أو أنفسيمفعمي والتكيف سواء بين العمال ال الإنتاجوىذا بدوره يعكس عممية   

 فالأجر : للؤجر تأثير واضح عمى تكيف العمال باعتباره الدلالة النفسية والاجتماعيةالأجرالرضا عن  -3
رغباتيم  بإشباعوسيمة لإشباع الحاجات المالية وتحقيق ىدف العيش، فرفع المستوى المادي لمعامل 

عمييا  أنتخدم مصالحيم، كما  وأنيا الإدارةبعدالة  إقناعيم إلىالاقتصادية يؤدي  وفق احتياجاتيم
شراكيم بالأجورشرح القوانين والتشريعات العمالية الخاصة  في تعديميا تماشيا مع تكاليف المعيشة  وا 

 السوق. وأسعار

أن يتميز العمل : لجعل عممية التكيف الميني ناجحة لدى العامل، ينبغي الرضا عن محتوى العمل -4
 بطابع إنساني وتحديث المؤسسة بالآلات العممية والتقنية المتطورة.

التقنيات الحديثة في العمل يساعد عمى تخفيف الجيد والتعب ويساعد عمى القيام بالعمل بطريقة  فإدخال
محتوى العمل  وىذه العوامل تعطي الأفرادوتمبية حاجات  الإنتاجوالحوادث وزيادة  الأخطاءسيمة تجنبو 

(1) .جديدا باعتبارىا عوامل جذب لكافة العمال نحو التكيف الملبئم ونحو كل ما يقومون بو إنسانياطابعا 
 

                                                           

 .075، 073، ص صدت، ديوان المطبوعات الجامعية، وىران، الجزائر، عن العمل الرضا ،محمد بالرابح -(1)



 التكيف المهنيمتطمبات       الفصل الثالث:                                             

 

78 
 

نظرا لأىمية الخبرة في العمل وتأثيرىا عمى إمكانيات التكيف واكتساب آليات  الرضا عن مدة الخدمة: -5
القبول بينت نتائج دراسات عمم النفس الميني وعمم النفس العمل، إن العامل يمر بمراحل في حياتو 
المينية، فالعامل الذي مارس العمل لمدة أطول يكتسب سموك يجعمو أكثر استعداد لمتكيف عكس 

ثر عمى ميارة العامل وىي من تساىم في تحقيق التكيف أديد، ذلك لأن الأقدمية ليا العامل الج
 الميني.

 أكدت معظم النظريات عمى وجود شعور مشترك بين أفراد الطبقة الواحدة الرضا عن جماعة العمل: -6
 كما حددت العديد من نتائج الدراسات العوامل المسببة لزيادة الرضا عن العمل كتشابو الأخلبق

 والقيم، حيث يغمب عمييا النمط المشترك الذي يتطمب تعاون عدة عمال في نشاط واحد.

: لمعلبقات الخارجية تأثير عمى التكيف في العمل سواء كان مصدرىا الرضا عن العلاقات الخارجية -7
 الحياة الأسرية أو العلبقات الاجتماعية، خاصة المشاعر الموقفية الايجابية أو السمبية.

: اىتمت دراسات عديدة بموضوع توفير السكن لمعمال قصد تحقيق تكيفيم ن مكان السكنالرضا ع -8
لزام الإدارة بتوفير سكن لمعمال قرب أماك أو  ن العمل لمقضاء عمى مشاكل التأخرالاجتماعي، وا 
 الغياب، وتوفير الجيد الذي ينعكس عمى إنتاجية العمل.

ت أن تأثير الحالة الأسرية لمعامل عمى عممية : أثبتت بعض الدراساالرضا عن الحالة الأسرية -9
 التكيف والرضا عن العمل، فكمما زادت الالتزامات الأسرية كمما زادت مشاكل التكيف وقل الرضا.

جل تنمية الميارات الفنية ورفع أ: ييتم عمم النفس العمل بالتكوين من الرضا عن التكوين المهني -10
فعالية التدريب الميني  (1) ،تكيفو مع محيط العمل والزيادةمستوى التكيف لمعامل مع عممو، وتسييل 

 يجب تكيف برامج التكوين والتدريب وفقا لمتطمبات العمل.

: لمنقابة دور في المجتمع فالنشاط النقابي أثاره ايجابية عمى العاممين الرضا عن العلاقات النقابية -11
تتمثل في تعبئة العمال لمنضال والنيوض بالاقتصاد الوطني وتطبيق خطط التنمية، وبناء المجتمع 
الجديد، كما أنيا تدافع عن حقوق العمال وتعمل عمى تطبيق قوانين العمل وتعكس احتياجاتيم وتحل 

 (2).اصة بالعمل....الخالمشاكل الخ

 

                                                           

 .084، 083ص ص ، محمد بالرابح، مرجع سابق -(1)
 .084، صالمرجع نفسو -(2)
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 المطمب الرابع: مراحل التكيف المهني

التكيف يكون دائما  أندراسة التكيف الميني عبر التاريخ يتضح لنا  إن: بالإشكاليةمرحمة الشعور  -0
مدفوعا بالحاجة الناشئة عن الشعور بعدم الرضا عن الحال الراىن، والتفكير بسبيل الخلبص فقد لا 

 يكون ىناك تكيف ميني بسبب عدم الرضا عن الوضع المادي مثلب.

: وتكون ىذه المرحمة بداية لمتكيف الميني، وفييا ينشأ الصراع بين الفرد مرحمة الصراع والرفض -2
بدأ التساؤل عن الحال الجديد يالتكيف معيا، وفييا  إلىحتاج الفرد يفسو وبينو وبين البيئة التي ون

 المعروض ومدى مناسبتو لمحال المعاش واحتياجاتو.
ويبدأ المرء بتقبل البيئة أو العنصر الجديد بصورة أولية، تدفع إلى الشروع في فحص مرحمة التحويل:  -3

تدريجيا، وتبدأ عممية إعادة التنظيم لمظاىرة الجديدة والتكيف ىنا يحصل قل المقاومة تالأمر وىنا 
 نتيجة لمشعور باستحالة الاستمرار عمى نفس الوضع.

: وفييا يتحقق التكيف الميني ويندمج الفرد مع البيئة الجديدة أو يصبح التكيف مرحمة التكيف التام -4
 .(1)الجديد الجديد جزء من السموك، ويتبنى الفرد القيم والأفكار

 والشكل الموالي يوضح مراحل أخرى لمتكيف الميني *

 

 يوضح مراحل التكيف الميني: 06الشكل رقم

 

 

 

 

، عمان، الأردن 03ط ،، دار وائل لمنشرإدارة الموارد البشرية: سييمة عباس، عمي حسن عمي، المصدر 
 .208، ص2007

                                                           

 .208، 207 خ، مرجع سابق، ص صو صلبح الدين شر  -(1)

مرحمة ما قبل 
مرحلة مواجهة الواقع  الوصول لمعمل 

  

  التغير والتكيفمرحلة 

 الإنتاجية

 الولاء لممنظمة 

 معدل الدوران
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يلبحظ من النموذج السابق أن الفرد يصل إلى العمل حاملب معو مجموعة من القيم والعادات والاتجاىات 
يف عند تعريف الفرد بالعمل والتصورات التي ينقميا معو إلى مكان العمل والمنظمة، وتبدأ مرحمة التك

والمنظمة، وتعريفو بما ىو متوقع منو عممو وسموكو، وبعد دخول العامل لمعمل ومقارنة واقع العمل بما 
يتضمن من قواعد وزملبء العمل...ومع تصوراتو، فعندما تكون ىناك فجوة بين التصورات المسبقة والواقع 

امج لمتكيف المناسب لجعل الأفراد راغبين في العمل لابد أن تكشف وان يوضع مثل ىذا الفرد في برن
 .(1)والمنظمة بحيث يقبمون قيم وضوابط العمل والزملبء

 التكيف المهني أهميةالمطمب الخامس: 

التكيف مع  يستيدف التكيف الميني النفس وراحة البال والاطمئنان نتيجة الشعور بالقدرة الذاتية عمى
رضاءولا يتاح ذلك لأكثر من التعرف عمى حاجات النفس،  الآخرينالبيئة، ومكان العمل، والتفاعل مع   وا 

كان  إذاالبيئة، ويحقق الفرد التكيف  إمكانيةدوافعو بالطرق المشروعة التي حددىا المجتمع مع مراعاة 
 أىميةوتظير  .(2)أيضايو ويرضي الغير بشأن ىذه الحاجات وتحقيق رغباتو بما يرض الآخرينمتوافقا مع 

 (3):التكيف الميني من خلبل

 ويحاول التغمب عمييا. الأسبابعمى مواجية مشاكل العمل بمعرفة  قدرة الفرد -0

 قدرة الفرد عمى التكيف مع المتغيرات المختمفة والحفاظ عمى توازنو الانفعالي. -2

 المجتمع يسودىا الود والاحترام. أفرادعلبقات اجتماعية ايجابية مع باقي  إقامة -3

اكتساب الميارات والخبرات التي تمكنو من استغلبل قدراتو وتوظيفيا في حياتو العممية، وذلك عن  -4
 طريق احتكاكو بالجماعات وحسن توافقو معيا.

 .الإنتاجيةتمتع الفرد بالصحة النفسية والاجتماعية ومساىمتو في زيادة  -5

 سن تقبميا لسموكو وطريقة تعاممو.اندماج العامل مع الجماعة وح -6

 يعدل سموكو. أو الأفرادتغير السموك الفردي بحيث يتوافق مع بيئتو ومع سموك غيره من  -7

 تساعد عممية التكيف الميني عمى تقميل معدلات دوران العمل وضمان استقرار العامل في الوظيفة -8

 

                                                           

 .99، مرجع سابق، صسييمة محمد عباس -(1)
 .288، ص0974 لبنان، ، بيروت،02 ، دار النيضة العربية،عمم النفس ودراسة التوافقكمال الدسوقي،  -(2) 
 .42،ص0999مركز الإسكندرية لمكتاب، الإسكندرية ، مصر،  والتوافق، الصحة النفسيةسيير كامل أحمد،  -(3) 
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 ومعايير لمقياس التكيف المهني.مقومات المبحث الثاني: 

 عممية التكيف المهني أساسيات :الأولالمطمب 

 (1)يقوم عمييا وىي: أنلابد  أساسياتلمتكيف 

بين  الألفةتركيز عمى عممية التكيف الاجتماعي للؤفراد والموظفين العاممين والاىتمام بعممية خمق  -0
 .لبيئة الداخمية التي يعممون فيياالموظفين وجو العمل وا

 والموظفين والإداريينوالعاممين  الأفرادمن خبرات  والإداريينوالعاممين والموظفين  الأفراداستفادة  -2
 في المنشأة ذاتيا. والإداريةالوظيفية  الأعمالالذين سبقوىم في 

 والموظفين الجدد في المنظمات. التركيز عمى الاستقرار النفسي للؤفراد العاممين -3

الجديدة وتوعية الأفراد والعاممين بالطرق السميمة لتنفيذ ىذه  بالأعمالوالعاممين لمقيام  الأفرادتييئة  -4
الايجابية العائدة من التنفيذ الصحيح ليذه والعاممين بأىمية النتائج  الأفرادوتعريف  الأعمال
 الأعمال.

التركيز عمى إبداع الموظفين وذلك من خلبل تشجيع الأفراد العاممين عمى عمميات التطوير  -5
 مة التي يعممون بيا.الإداري في المنظ

دخاليم في برامج التكيف  -6 إتاحة الفرص لجميع الموظفين والأفراد العاممين الذين يراد ضميم وا 
الاجتماعي والتكيف العممي في المنشأة مما يؤدي ذلك إلى مشاركتيم في ىذه البرامج، كما يساىم 

 موظفين والإداريين.ذلك في التواصل المباشر في بيئة اجتماعية داخمية بين الأفراد وال

توفير خبرات إدارية متميزة من المرشدين والموجيين لمقيام بعممية الإرشاد والتوجيو وتقديم النصائح  -7
 لمموظفين في المنشأة الإدارية.

يجاد طرق مراجعة لمخطط والأىداف والأعمال  -8 التركيز عمى عممية تقييم الأداء العممي للؤفراد وا 
 ن إيجاد نظام رقابة فعالة عمى الموظفين.والميام التي يقومون بيا م

 الاىتمام بالاستقرار التنظيمي حيث أن التكيف يزداد كمما كانت المنظمة مستقرة. -9

وتوفير متطمباتيم ورغباتيم، مما يؤدي ذلك  علبج وحل مشكلبت الموظفين والعاممين والإداريين -00
 .إلى الرضا الوظيفي والولاء لمشركة التي يعمل فييا الموظفين

                                                           

 . 73،75صص ،  2002، دار مكتبة حامد لمنشر والتوزيع ،عمان ،الأردن،إدارة الموارد البشرية محمد سرور الحريري ، -(1) 
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 إعداد برنامج تدريبي ييتم بكيفية جعل الموظفين الجدد يتكيفون وبيئتيم الداخمية بالمنظمة. -00

 إعلبم الموظفين بأىداف المنشأة والعمل عمى تحقيق أىداف المنظمة ككل. -02

ن عممية التكيف إعدم عزل الموظفين والأفراد العاممين عن الأعمال التنفيذية التي يقومون بيا ف -03
 وجود تواصل واتصال ميداني مباشر بين الموظفين والأعمال التي يقومون بيا. تزداد في حالة

جعل الموظفين والأفراد والعاممين في مرحمة جيدة من التعمق في الواقع العممي المحيط بيم  -04
 وتفييميم كيفية سير الأمور في المنشأة الإدارية

 المطمب الثاني: أسس تطوير برنامج التكيف المهني

الموارد البشرية تواجو الكثير من البدائل عندما تريد اتخاذ قرار حول كيفية وضع وتصميم  إدارة إن
العاممين الجدد لمعمل، وىذه البدائل تمثل اعتبارات وأسس لتطوير برنامج فاعل في  الأفرادبرنامج لتكيف 

 (1)ما يمي: الأسس، ومن بين ىذه الأفرادتكيف 

فالبرنامج الرسمي ىو البرنامج المعد مسبقا والذي يتم في ضوءه : غير رسمي أووضع برنامج رسمي  -0
دخاليمالجدد لفترة معينة،  الأفرادفصل   إتاحةالبرنامج غير رسمي فيعني  أمافي برنامج تدريبي،  وا 
من تعينيم  الأولجنب ومنذ اليوم  إلىالقدامى جنبا  الأفرادللؤفراد العاممين الجدد لمعمل مع الفرص 

فترة زمنية  أولمجال لمتعمم من زملبئيم دون وجود برنامج مخطط لو ومحدد بفترات ويترك ليم ا
 معينة.

في برنامج لمتكيف في  الأفراد إدخالويقصد بالتكيف الفردي  :جماعي أمبشكل فردي  الأفرادتكيف  -2
ببرنامج التكيف  إدخاليمالذين يراد  الأفرادالفرصة لجميع  إتاحةالتكيف الجماعي ىو  أنحين 

عن البيئة  الأفرادللبتصال فيما بينيم ومشاركتيم نفس الظروف، ومن سمبيات التكيف الفردي عدل 
الاجتماعية طيمة الفترة المحددة، في حين البرنامج الاجتماعي لمتكيف يتيح للؤفراد الاتصال والتوافق 

 فيما بينيم.

برنامج التكيف الميني الفاعل تحديد وقتا ثابتا  يتطمب تحديد وقت ثابت او متغير لعممية التكيف : -3
 نظرا لممزايا التي يوفرىا الوقت الثابت والذي يفوق مزايا الوقت المتغير.

                                                           

 .000، 99سييمة محمد عباس،  مرجع سابق، ص ص  -(1) 
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الجدد ويتيح ليم فرصة معرفة  الأفراد ظروفالتقميل من عدم التأكد حول  إلىتحديد وقت ثابت يؤدي  إن
فيمكن الاعتماد عميو فقط  الوقت المتغير أماليا، مستمزمات كل خطوة من خطوات التكيف والوقت اللبزم 

 في الظروف الاستثنائية.

برنامج التكيف الذي  إن: البرنامج المتواصل مع قيم المنظمة والبرامج المنفصل عن القيم السائدة -4
يعممون في المنظمة ليم خبرة في العمل فييا لفترة معينة  أفراديسير وفقا لقيم المنظمة يوجو من قبل 

 أمامومات حول العمل والمنظمة نفسيا ومن دون تغيير، ساىموا في نقل كافة المعارف والمعيث يبح
يتركون للبعتماد عمى  أنيم أوالبرنامج المنفصل عن القيم السائدة يوجو من قبل مرشدين خارجيين 

 في عممية التكيف. أنفسيم

مظاىر سوء التكيف الميني يمكن أن تبدأ من خلبل البرامج الوقائية والعلبجية وىي تعتمد عمى  إن 
 .امل وتوطيد علبقتو بكل المتغيراتتحسين تكيف الع

 المطمب الثالث: طرق وأساليب التكيف المهني

 طرق تحقيق التكيف المهني  :أولا

لحديثة مع تحميل لظروف العمل، الشخص المناسب في المكان المناسب، واستخدام الوسائل اوضع  -0
تباع، إلييملمن توكل  الأعمالومعرفة مدى ملبئمة  الطرق العممية في الاختيار والتوجيو والتدريب  وا 

واستخدام الاختيارات والمقابلبت المناسبة لمشخص المتقدم التي توضح استعداداتو، وقدراتو الشخصية 
 (1).والعقمية

تقوية علبقة الموظف مع مؤسستو من خلبل دراسة مشكلبت الموظفين والضغوط النفسية التي  -2
الذي يساعد عمى  الأمررفضيم،  أو قبوليم لممينة إلىيتعرض ليا، ودراسة المتغيرات التي تؤدي 

وضع الحمول الوقائية والعلبجية لممشكلبت المتعمقة بالموظفين، ومساعدتيم عمى حميا، وتوفير 
 والاستشارية. الإرشاديةلمقيام بالخدمات  خصائيينالأ

تحسين ظروف العمل متضمنة و خمق انسجام بين الموظف وعممو من خلبل توفير بيئة مناسبة لمعمل  -3
شباعجميع الظروف الفيزيقية الجيدة، والاىتمام بالمستوى الاقتصادي لمموظفين،   الأساسيةحاجاتيم  وا 

                                                           

الفلبح لمنشر ، مكتبة النظرية والتطبيق عمم النفس الصناعي والتنظيمات الحديثة بينياسين حمدي وعسكر، عمي الموسوي،  -(1) 
 .075، ص2007والتوزيع، الكويت، 
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ي، وتمكين الموظفين من الاستفادة من قدراتيم وخبراتيم وتنميتيا، والاستقرار النفس بالأمنوشعورىم 
، وعن المؤسسة التي يعممون بيا وكل ذلك يسيم بشكل أعماليموتزويدىم بالمعمومات الكافية عن 

 .(1)فعال في تحقيق التكيف الميني لدى الموظفين

تقوية العلبقة بين الرئيس والمرؤوس، ويتم ذلك عن طريق الاىتمام بالاعتبارات القائمة عمى الاحترام  -
شعاروالتقدير والود،  في  الموظفين بقيميم وقيمة ما يقومون بو من مجيود، وحضور الموظفين وا 

التعامل مع  مجمس الإدارة حتى يشعرون بذواتيم وانتمائيم لمعمل ومرونة تطبيق قوانين العمل في
الموظفين، ويوفر ليم فرص التدريب ويضع سياسة عادلة واضحة لمترقي وان يكون رئيس العمل قدوة 

والمشاركة في حرية الرأي واتخاذ القرار، لأن ذلك يشعر  والإشرافالقيادة  أسموب لمموظفين، ويطور 
روحو المعنوية، ويزيد من الراحة النفسية، ويرفع من  إلىالموظف بالاىتمام والتقدير الذي يؤدي 

 .الأخرىوالمشاعر السمبية  والإحباطالتسمطية التي تشعره بالاستياء  الأجواءانجازه، وتبعده عن 

 (2)يمكن حصرىا فيما يمي: أساليبلمتكيف الميني عدة   :التكيف المهني أساليبثانيا: 

 يحدد "دايت" ثلبثة مطالب لعممية التكيف وىي:* 

 فيم الموقف الضاغط. -0

 الانفعالات وكيفية التعبير عنيا في المواقف المناسبة. إدراك -2

 بالتكامل الشخصي وتحقيق الضبط الذاتي لمبيئة. الإحساسحفظ  -3

 لنجاح التكيف الميني. وأساليب أخرىعناصر  أربعةوىناك من يضع *

 : تعني النظرة الواضحة والموضوعية لجميع جوانب الموقف المشكل.زيادة الوعي بالمشكمة -1

 : تتضمن جمع المعمومات وتقييميا وتقييم الحمول المتوفرة لممشكمة.عممية معالجة المعمومات -2

تتضمن الاختيار الشعوري لمقيام سموكيات مصحوبة باتجاىات ايجابية لمتقميل  تغيير السموكيات: -3
 لمتخمص منيا. أومن حدة الضغوط النفسية 

 .الحل أوعمى وشك الانتياء  : يعني شعور الفرد بأن الموقف الضاغطالحل الآمن -4

                                                           

 .026عمارة سمية، مرجع سابق، ص -(1) 
، ص ص 2008الأردن، ، ، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمانالتكيف مع الضغوط النفسية ،حمد عيد مطيع الشخائبةأ -(2) 

35،37. 
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 ، لمتكيف وىي: أسموبين "ميناغان"كما يرى *

حساسوىي عبارة عن نظرة الفرد وتقديره لذاتو ولمعالم من حولو  :مصادر التكيف -0 بالتماسك،  وا 
العقمية ونجاحو في إنشاء علبقات وثقتو بقدراتو في السيطرة عمى المواقف التي يمر بيا وقدراتو 

 الآخرين.اجتماعية مع 

ىي ردود فعل الفرد الداخمية والخارجية في محاولتو التعامل مع الضغوط النفسية  جهود التكيف: -2
 كأساليب حل لممشكلبت وطمب المساعدة من الآخرين.

 أساليب أخرى لمتكيف الميني. "لازاروس وديمونجس"، حددفي حين *

 ودلالتو.يحاول تقدير الموقف معرفيا بصورة أولية لتحديد معناه  -0

 يقوم بعممية تقدير ثانية، تتضمن تحضير إنتاجية معينة لتحديد ما يجب عممو حيال الموقف. -2

 القيام باستجابة المواجية الفعمية لمموقف الضاغط. -3

 المطمب الرابع: معايير لمحكم عمى التكيف المهني 

 (1):كان التكيف جيدا وىي إذاىناك جممة من المعايير لمحكم عمى 

بحيث يتجاوزىم بعمل  والإحباط والإخفاقنمى القدرة عمى تحمل الفشل  إذايكون التكيف جيدا  -0
 يستيدف النجاح.

يكون التكيف جيد حين يقوم عمى اختيار واع ودقيق لمسموك المقبول اجتماعيا مع تجنب غير المقبول  -2
 .اجتماعيا

 كانة.ات وينمي القدرات ويحقق الميكون التكيف جيدا حين يشبع الحاج -3
 يكون التكيف جيدا حين يكون صاحبو قادرا بو عمى تحمل بعض القمق المصاحب لعممية التكيف. -4

 يكون التكيف جيدا حين يحقق قبولا لمذات كشرط أساسي لمتكيف السميم. -5

 يتسم الشخص المتكيف مينيا بخصائص تميزه، ويذكر "لوبين بسيت" بعض الخصائص وىي :* 

 المسؤوليات.القدرة عمى تحمل  -0

                                                           

 .539، ص 0978 لبنان، ، دار العمم لمملبيين، بيروت،لتربويا عمم النفسفاخر عاقل،  -(1) 



 التكيف المهنيمتطمبات       الفصل الثالث:                                             

 

86 
 

 حل المشاكل التي يتعرض ليا في عممو. -2

 القدرة عمى اتخاذ القرارات اللبزمة عند الضرورة. -3

 التميز الجيد للؤوقات المناسبة لمعمل والأوقات والأساليب المناسبة لمراحة. -4

   السعي لتحقيق اليدف. -5

 : قياس التكيف المهني المطمب الخامس

كان يشعر بالرضا عن الذي يؤديو، فمن  فإذايقاس مدى تكيف الفرد مينيا من خلبل شعوره بالرضا 
تكون لو القدرة عمى التكيف مع عممو والعكس، ويعبر عن التكيف الميني بالرضا الوظيفي  أنالمفترض 

الميني، حيث يفي و بمعنى وصف الحالة التي يتفاعل ويتكامل بيا الفرد مع عممو من خلبل طموحو الوظ
المحايد، ومن مقاييس التكيف  أومتكامل مع وظيفتو في مقابل الفرد المغترب  أنو  فرديوصف ىذا 

   (1):الميني لمعامل ىي

 مقياس الروح المعنوية. -

 مقياس لقياس الرضا الإجمالي عن العمل. -

 مقياس اتجاه يشمل مقاييس فرعية لقياس الاتجاىات نحو جوانب العمل المختمفة. -

 مقياس لمرغبات ومقاييس لقياس مستوى الطموح. -

 مقياس للئنتاجية والكفاية الإنتاجية. -

 .(2)مقياس مقنعة لمغياب وحوادث العمل والتنقل ومخالفات نظام الشكاوي -

التي يشغميا الفرد منذ بدأ عممو مع وصف الأعمال ومدة  الأعمالاستبيان عن التاريخ الميني يشمل  -
 سبب تركو ليا ووسائمو في إيجاد العمل وفترات تعطمو.بقاءه فييا ومستواىا وب

 صحيفة متابعة الفرد في عممو. -

ولاستخدام ىذه المقايس في تحديد تكيف الفرد داخل عممو كما ينبغي أن يسبق ذلك دراستو نظرية  -
وتجريبية لكل مقياس لتقدير الوزن الذي ينبغي إعطاؤىا لو داخل بطاقة تجمعو وغيره عمى حسب ما 

 .(3)بو الدراسة من كفاءة في الدلالة عمى مدى تكيف الفرد مينياتطم

 

                                                           

 .69محمد بيومي، مرجع سابق ، ص إسماعيل عمي سعيد ، -(1) 
 .072القاسم محمد بديع مبارك، مرجع سابق ، ص -(2) 
 .87، ص2000، مصر، 09ط  قباء لمطباعة والنشر والتوزيع، ، دارعمم النفس الصناعي والتنظيمي، القادر طوفرج عبد  -(3) 
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 :خلاصة

سبق يمكن القول بأن التكيف الميني يعني التوافق بين قدرات الفرد وحاجاتو  ومن خلبل كل ما
، الذي يتأثر بالعوامل الشخصية الخاصة، وكذلك المتطمبات المادية والنفسية والاجتماعية لمبيئة المحيطة

والنفسية وكذلك عوامل مرتبطة بالعمل، إضافة إلى المؤثرات الخارجية كالأسرة والجماعات خارج العمل، 
 كبر قدر من التكيف الميني.أوكمما توفرت الشروط والظروف العوامل المساعدة لتحقيق 

المناسب  ويكون التكيف ايجابيا عندما يشبع الفرد قدراتو ويحقق مكانو داخل الوظيفة وعند وضع الشخص
في المكان المناسب، التدريب عمى العمل يشكل جيد وتقبل الوظيفة بقبول حسن والاقتناع بيا ومحاولة 

 الابتكار والإبداع فييا.
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 تمهيد

ىداف الدراسة والوصول الى نتائج أيعتبر الجانب النظري من موضوع البحث غير كاف لتحقيق  
مرحمة التصميم المنيجي لمبحث خطوة كمية تجسيد الواقع الفعمي لممؤسسة محل الدراسة، ليذا تعتبر 

و التكامل المنيجية أرف باسم مبدأ الملائمة ساسية تتوقف عمييا مصداقية البحث ونتائجو وعادة ما يعأ
وىذا ما تطرقنا إليو في ىذا الفصل حيث تناولنا نبذة تاريخية عن المؤسسة، مجالات الدراسة، المنيجي، 

 عينة الدراسة وأىم خصائصيا، المنيج المعتمد في الدراسة وأخيرا أدوات جمع البيانات.
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 مجالات الدراسة ول:المبحث ال 

 المجال الجغرافي أولا:

 بالمؤسسة:تعريف ال

من طرف المعمر  2091الحقبة الاستعمارية سنة  أثناء أنشأتوالتجارية بوشقوف  الإنتاجيةالوحدة 
 ولاية قالمة. -دائرة بوشقوف –فارسيني تقع عمى حافة وادي سيبوس بمدية بوشقوف 

لمشركة الوطنية لمسميد  صبحت تابعةوأمت تة طحن الحبوب وأثناء الاستقلال أاستعممت كمقر لوحد
 eriad constantineتابعة لـ:وأصبحت  2091المديريات الجيوية سنة  إنشاء وبعد ومشتقاتو بالجزائر،

التابعة لمجمع سميد   -قالمة –تابعة لممؤسسة الفرعية لمطاحن مرمورة أصبحت  2001وفي مارس 
 .قسنطينة

تتماشى مع موضوع الدراسة، ولتوفرىا عمى  سسة اقتصاديةوتم اختيار ىذه المؤسسة قصدا لأنيا مؤ 
 الحوافز، عدد عماليا مقبول من إجراء مسح شامل.

 المجال الزمني

ىو المدة الزمنية التي استغرقتيا عممية البحث بشقيو النظري والميداني ويقسم إلى يقصد بالمجال الزمني 
 ثلاث مراحل وىي:

الجانب النظري من البحث، وذلك عن طريق جمع  إنجاز إلىخصصت ىذه المرحمة  :الولىالمرحمة 
قد عممنا خلال ىذه الفترة عمى غاية شير فيفري،  إلىالمادة العممية التي بدأت من أواخر شير سبتمبر 

 تصنيف المادة العممية نظريا لمحصول عمى ما يناسب موضوع الدراسة بمختمف فصوليا النظرية.

مرحمة لتحضير أدوات جمع البيانات وتطبيقيا وىي مرحمة في غاية خصصت ىذه ال المرحمة الثاني:
الأىمية، لأنيا تضمنت بالخصوص اختيار المؤسسة الأكثر ملائمة لموضوع الدراسة، كما قمنا بعدة 

 جولات استطلاعية كانت كالاتي:

وكان تاريخ  استطلاعيةوىي عبارة عن جولات  1921البحث بدأت من شير نوفمبر الفترة الزمنية ليذا 
ما بيدف طمب إجراء دراسة ميدانية، أ لزيارتنا لممؤسسة الاول وىو اليوم 90/92/1929ول جولة يوم أ
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حيث تم قبولنا ىناك، أما الدراسة الاستطلاعية  12/92/1929الثانية كانت يوم:الدراسة الاستطلاعية 
طراف الذين ستجرى ا والأط تاريخيعلاميم بإجراء مقابمة وضبمن أجل إ 11/91/1929يوم:  الثالثة كانت
 .معيم المقابمة

، تمكنا من خلاليا جمع 1929فريل أ 92مسية يوم الخميس تفاق عمى يوم المقابمة الذي كان أبعد الاو
 فادتنا في بناء الاستمارة.ل معمومات ىامة حول دراستنا كما أمعمومات ىامة حو 

ت وتم دخمت عمييا بعض التعديلاالنيائي بعد أن أالاستمارة في شكميا تم في ىذه الفترة تطبيق  حيث
 الأحدوتم استرجاعيا يوم  22/92/1929ساتذة ولقد وزعت يوم الثلاثاء تقييميا من طرف جممة من الأ

19/92/1929. 

وىي المرحمة الأخيرة التي تكون بعد جمع الاستمارات حيث قمنا بتبويب البيانات  المرحمة الثالثة:
يدان الدراسة، تحميميا إحصائيا وسوسيولوجيا، وتفسيرىا في ضوء الدراسات السابقة المتحصل عمييا في م

 .وفي ضوء الفرضيات، وأخيرا كتابة النتائج النيائية لمبحث

  المجال البشري

يتمثل المجتمع البشري بدراستنا في مجموع الموظفين العاممين بالمؤسسة مطاحن مرمورة ولقد قدر 
مصالح: )مصمحة موارد البشرية،  9ذكور وىم موزعين عمى  66و إناث 6عامل، منيم  11عددىم بـ 

والوقاية، من نتاج، مصمحة الأمخزون، مصمحة التجارة، مصمحة الإمصمحة المحاسبة، مصمحة تسيير ال
 مصمحة الصيانة، مصمحة المخبر(.

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
21 11 89 11 

 89عامل موزع عمى ثلاث فئات، تحتل المرتبة الأولى فئة أعوان التنفيذ بـ 11المؤسسة عمى  تحتوي
عامل، وىذه المؤسسة تعتمد أكثر عمى  21عامل ثم فئة الإطارات بـ 11عامل ثم فئة أعوان التحكم بـ

 أعوان التنفيذ نظرا لطبيعة ميامو.
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  وخصائصهاالعينة  :الثاني المبحث 

 :اختيار العينة كيفية

عممية اختيار العينة من حيث نوعيا وحجميا عممية في غاية الأىمية وذلك لارتباطيا المباشر  تعتبر
بمصداقية نتائج الدراسة، ولما كانت المعمومات التي تم استقائيا من الدراسة الاستطلاعية مفيدة في 

 ا منا عمى التعاطي مع أكبر عدد ممكن التعرف عمى طبيعة الموارد البشرية المكون من المؤسسة، وحرص
من مفردات مجتمع البحث من أجل الوقوف عمى حقيقة العلاقة التأثيرية بين منظومة الحوافز والتكيف 
الميني في مؤسسة "مطاحن مرمورة"، تم القيام بعممية مسح شامل لكل العاممين في المؤسسة عن طريق 

نات من جميع الوحدات أسموب من أساليب جمع البيا"شمل بأنو أداتي المقابمة والاستمارة، عرف المسح ال
ة عن كل وحدة  من الى الحصول عمى بيانات  ومعمومات شامم وييدف الحصر الشامل  ،دون استثناء

ا النوع  ذويستخدم ى ،أو أي وحدة أخرى أو مؤسسة ،سواء كان المجتمع  شخصا أو أسرة ،وحدات المجتمع
  .(1)"في الحصول عمى بيانات تفصيمية  عن جميع وحدات المجتمعمن الاساليب عندما ترغب 

 خصائص العينة

 أولا: تحميل وتفسير البيانات الشخصية

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس10جدول رقم

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات الفئات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار الجنس

 02.61 66 21.19 89 12 29 28.90 29 ذكر
 99.88 96 99 99 92.22 90 91.19 91 أنثى

 011 61 41.67 27 21.44 11 05.56 01 المجموع
من خلال بيانات الجدول يتضح أن أغمب عمال المؤسسة من جنس الذكور وذلك بنسبة 

، وبين فئة %12، وبين فئة أعوان التحكم بنسبة %28.90بين فئة الإطارات بنسبة  موزعة 02.61%
توزعت بين الإطارات بنسبة  %99.88أما جنس الإناث فقدر بـ  %21.19الأعوان التنفيذ بنسبة 

                                                           

 (1) –Bernadette plot, écrire ne thèse a mémoire en sciences humaines,(collection uni champ) , 
ed, champion, pari, 1986, p188 



 للدراسة الإجراءات المنهجية                                                           الفصل الرابع:
 

94 
 

، في حين لم نسجل أي نسبة في فئة أعوان التنفيذ ويرجع %92.22، وبين أعوان التحكم بنسبة 1.19%
ن الإناث ىذه الفئة ىي المسؤولة عن الأعمال التي تمتزم جيد عضمي وىو عمل يتناسب مع ذلك إلى أ

طبيعة الرجال، ويمكن تفسير ىذا الاختلاف الكبير بين نسبة الذكور ونسبة الإناث بعدة عوامل فالعمل 
يمتاز  فبيذه المؤسسة يتطمب جيد عضمي أكثر منو فكري نظرا لمطابع الاقتصادي لممؤسسة وىذا الجيد

بو الذكور أكثر من الإناث، إضافة إلى التقاليد السائدة والتي عادة ما توظف ىذه المؤسسات العنصر 
 الذكوري، وتفضل أن تعمل الأنثى في وظائف تعميمية وصحية.

 السن: يوضح توزيع أفراد العينة حسب 11جدول رقم

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات الفئات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار السن

 16.80 20 26.66 21 90.11 91 99 99 18الى11من
 18.62 21 28.99 29 96.00 92 91.19 91 28الى21من
 18.62 21 22.22 99 99.88 96 90.21 98 38الى31من
 29.96 28 99.88 96 90.21 98 92.26 90 48الى41من

 99.88 96 91.11 91 92.89 92 10.21 98 فما فوق 51من
 011 61 41.66 27 21.44 11 05.57 01 المجموع

موزعة  %16.80سنة بنسبة  10إلى  19يتضح من خلال بيانات الجدول أن اكبر فئة عمرية من
فئة أعوان التحكم بنسبة  وبين %90.11، وبين فئة أعوان التحكم بنسبة %99بين فئة الإطارات بنسبة 

 09وفئة  80إلى  89وىم فئة  %18.62وتمييا الفئتين العمريتين الذين ليم نفس النسبة وىي  26.66%
وفئة أعوان التحكم %92.26سنة توزعت ين فئة الإطارات بنسبة  20إلى  29، ثم تمييا فئة من 00إلى 

سنة  69أصغر فئة سجمت لدى فئة ما بين  ، أما%99.88وفئة أعوان التنفيذ بنسبة   %90.21بنسبة  
، ويظير لنا من خلال ىذه البيانات أن المؤسسة تعتمد عمى الفئة الشابة من %99.88فما فوق بنسب

أجل العطاء وتقديم الأفضل لممؤسسة فيذه الفئة تمتمك الحماس والرغبة في العمل، كما أنيا تعطي ثقة 
طبيعة العمل تحتاج إلى الفئة الشابة القوية والمثقفة، كما تظير لمشباب من قيادة العمل والمؤسسة كما أن 

سنة وذلك في حالات  69لنا الإحصائيات أن المؤسسة قد تستعين بعمال من الفئة العمرية الأكبر من 
خاصة كاحتياجيا لخبرة في بعض الأمور التسيرية كما أنيا لا تحيل بعض العمل إلى التقاعد إذا كان 
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ى العمل والعطاء أو يمتمك خبرات ومعرفة تمتزم المؤسسة لأنو اكتسب خبرة وكفاءة وأصبح العامل قادر عم
 أدائو فعال في تسيير المؤسسة وتقويم وتقييم العمل. 

 : يوضح المستوى التعميمي لفراد العينة12جدول رقم

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات الفئات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار المستوى التعميمي

 91.19 91 91.19 91 99 99 99 99 يقرأ أو يكتب
 16.80 20 16.80 20 99 99 99 99 ابتدائي
 20.00 20 20.00 20 99 99 99 99 متوسط
 12.99 29 90.21 98 19.98 22 99 99 ثانوي

 18.62 21 99 99 90.11 91 28.90 29 جامعي
 91.78 91 99 99 99 99 91.19 91 دراسات عميا

 011 61 41.67 27 21.44 11 05.56 01 المجموع
يتضح من خلال بيانات الجدول أن أفراد عينية البحث ذو مستوى ابتدائي حيث يمثمون نسبة 

فقط وىذا راجع إلى طبيعة العمل فيي لا تحتاج إلى مستوى  نجدىا عند فئة أعوان التنفيذ 16.80%
توزعت بين أعوان  %12تعميمي فالعمال يقيمون بجيد عضمي أكبر، أما المستوى الثانوي فقد شكل نسبة 

وىذا لقدرتيم عمى اكتساب وتوظيف خبرات  %90.21وفئة أعوان التنفيذ بنسبة  %19.98التحكم بنسبة 
وزعت لدى الإطارات  %18.62ا المستوى الجامعي فقد بمغ نسبة تساعدىم عمى الأداء، أم

صغر نسبة سجمت لدى كل من الفئة التي لا أإما ، %90.11وبين أعوان التحكم بنسبة  %28.90بنسبة
ويمكن تفسير وجود عمال دون مستوى %91.78تقرأ أو تكتب وفئة الدراسات العميا حيث بمغت نسبتيما

شاحنات المؤسسة فوظيفتيم لا تمزم عمييم المستوى التعميمي، أما فئة الدراسات تعميمي لأنيم عمال سائقو 
العميا فإن المؤسسة تحرص عمى اقتناء موظفين من مستويات تعميمية عميا لأنيا تتمتع بالخبرة والكفاءة 

 العميا فتدفع بالمؤسسة إلى الأمام.
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 ة: يوضح توزيع العينة حسب الحالة الاجتماعي13جدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات الفئات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار الحالة الاجتماعية

 26.61 21 90.21 98 90.11 91 91.19 91 أعزب
 12.99 20 01.11 90 26.66 21 22.22 99 متزوج
 96.00 92 99 99 90.21 98 91.19 91 مطمق
 92.80 92 92.80 92 99 99 99 99 ارمل

 011 61 41.67 27 21.44 11 05.56 01 المجموع
 %12يتضح لنا من خلال بيانات الجدول أن غالبية عمال المؤسسة متزوجون بنسبة وصمت إلى  

 فئة %26.66أما فئة عون تحكم بمغت  %22.22وزعت بين ثلاث فئات، حيث سجمت فئة الإطارات 
لدى عون  %92.80أما أصغر نسبة سجمت لدى أرمل حيث وصمت إلى  %01.11عون تنفيذ بمغت 

تنفيذ ويتضح أن المؤسسة تنعم بالاستقرار لأن عماليا مستقرين، وىذا مؤشر جيد لأنو دليل عمى 
قيق الاستقرار النفسي والعاطفي والاجتماعي الذي لو تأثير عمى نفسية العامل، ويعتبر محفز ومشجع لتح

 الاندماج والاستقرار الذي ينعكس بالضرورة عمى استقرارىم في المؤسسة.

 : يوضح توزيع العينة حسب المركز الوظيفي14جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار المركز الوظيفي
 26.61 21 اطار 

 89.26 11 عون تحكم
 21.11 89 عون تنفيذ

 011 61 المجموع
لنا من خلال بيانات الجدول أن نسبة عون تنفيذ تمثل أكبر نسبة بالنسبة لمعمال الآخرين  يتضح

أما أقل نسبة سجمت  %26..89ثم تمتيا نسبة عون التحكم بنسبة  %21.11حيث قدرت ىذه النسبة بـ 
ة ، وتفسر وجود عمال التنفيذ نسبة كبيرة نتيجة إلى طبيع%26.61كانت لدى الإطارات وذلك بنسبة 

العمل المتمثمة في التعامل مع الآلات والأجيزة التي تقوم بطحن القمح وتخزينو ثم إخراجو إلى المستيمك 
في الأخير، أما الإطارات نجد أغمبيم يعممون في الإدارة من أجل حماية حقوق العمال الآخرين )عون 

 تحكم، عون تنفيذ( تمنح الحوافز والعطل المرضية أو الإجازة العممية
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 القدمية في العمل لفراد العينة: يوضح 15ول رقم جد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات الفئات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار القدمية

 09.19 10 10.26 12 99.33 96 91.78 91 سنوات 4 اقل من
 26.61 21 90.72 91 91.78 91 90.17 98 سنوات01الى4من
 22.11 22 96.94 92 90.17 98 90.17 98 سنة05الى 00من
 26.61 21 92.56 90 99.33 96 91.78 91 سنة11الى06من
 22.22 99 92.39 92 96.94 92 91.78 91 فما فوق 12من

 011 61 41.66 27 21.44 11 05.57 01 المجموع
توزعت بين  %09.19سنوات بنسبة 2الجدول أن أكبر نسبة ىي أقل من يتضح من خلال بيانات 

، أما أكبر نسبة سجمت في فئة أعوان %99.88وفئة أعوان التحكم بنسبة  %91.19فئة الإطارات بنسبة 
وىذا ما نفسره بأن المؤسسة تولي أىمية لتوظيف اليد العاممة الجديدة وتوفير  %10.26التحكم بنسبة 
ر عمى تحقيق أىداف المؤسسة كما أن المؤسسة توظف خرجي الجامعة أما باقي النسب طاقم شبابي قاد

سنة بنسبة بمغت  11إلى  21سنوات مع فئة من  29الى 2فيي تقريبا متقاربة حيث تساوت الفئة من 
غير أنيم اختمفوا في توزيع النسبة بين فئة الإطارات حيث بمغت نسبة الإطارات في الفئة من  26.61%

والأمر نفسو مع فئة أعوان  %91.19سنة  11إلى  21في حين في فئة %90.21نسبة  29لى إ 2
وفئة أعوان  %91.19سنوات فئة أعوان التحكم  29إلى  2التحكم وأعوان التنفيذ حيث بمغ في فئة من 

يذ وفئة أعوان التنف %99.88سنة بمغت فئة أعوان التحكم  11إلى  21، أما في فئة من %90.11التنفيذ 
ويمكن  %22.22فما فوق بنسبة بمغت  18، أما أصغر نسبة سجمت كانت لدى الفئة من %92.26نسبة

أن نفسر بأن المؤسسة لدييا عمال ذو خبرة وكفاءة تستعين بيم في تقديم الأفضل والأحسن وتعميم 
 المبتدئين عمى سير أنظمة المؤسسة وطرق التسيير والتخزين.
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 الدراسة: منهج الثالثالمبحث 

المشاكل المراد دراستيا  وباختلافمواضيع الدراسة  باختلافن منيج البحث الاجتماعي تختمف إ
"مجموعة القواعد  تباع منيج معين، فالمنيجإولكي يستطيع الباحث دراسة موضوع ما لابد لو من 

لييا إالوصول شياء التي نستطيع معرفة بجميع الأ إلىعل العقل يصل ساليب التي تجوالإجراءات والأ
  ".ن يبذل مجيودات غير نافعةأبدون 

والذي يعرف بأنو المنيج الذي يتبع تقنيات الوصف في العرض والترتيب والتصنيف وتعتمد ىذه 
شكالية إن أالدراسة عمى اكثر مناىج البحث العممي استخداما وىو المنيج الوصفي، وذلك يعود الى 

 المنيج الذي يسمح بجمع البيانات عن الظاىرة وذلك بغية:، وىذا  (1)الدراسة وفرضياتيا تتماشى

 توصيف الظاىرة المدروسة. -

 توصيف البنية البشرية. -

 توصيف البنية التسيرية. -

 لييا تحميميا وتفسيرىا.إكما يقدم ىذا المنيج وصفا عاما لمنتائج المتوصل 

وليذا تم استخدامو في وصف ن المنيج الوصفي يقدم العديد من المعمومات عن طبيعة المشكمة، أكما 
 عممية التحفيز في.

 بالأرقامفي جمع المادة العممية وتجميعيا كميا بصورة رياضية  الإحصائيسموب توظيف الأ كما تم
 ومقارنة فيما بينيا. الإحصائيةواستعمال التقنيات الحسابية 

 جمع البياناتأدوات : الرابع المبحث

مجموعة  اعتمادجمع البيانات من خلال  إلى الطالبةلمعالجة الجوانب التطبيقية لموضوع البحث، لجأت 
دوات منيجية متمثمة الملاحظة، المقابمة، الاستمارة التي تعتبر كأداة رئيسية لمبحث والتي تم الاعتماد أ

 .جمع البيانات حول موضوع الدراسة عمييا في

 
                                                           

، مؤسسة الوراق لمطباعة والنشر أسس البحث العممي لإعداد الرسائل الجامعية لمبحث العمميمروان عبد المجيد إبراىيم،  -(1) 
 .69، ص1999عمان، الأردن، والتوزيع، 
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 أولا: الملاحظة

عمييا ما  ت ويمكن الاعتمادساسية لمحصول عمى المعمومات والبياناحد المصادر الأأتعتبر الملاحظة 
داة ينطمق منيا الباحث عن قيامو أول أنيا أ لالبحث بشكل منظم، كما يمكن القو  أغراضدامت تخدم 

 نيايتيا. إلىبدراسة وتستمر معو 

التفاعل الحصول عمى البيانات والمعمومات عن طريق  جلأولقد تم الاعتماد عمى الملاحظة المباشرة من 
 التالية: الإجراءاتوالاتصال المباشر مع المبحوثين وقد طبقت الملاحظة وفق 

 لى معرفة واقع الحوافز في المؤسسة.إ: حيث ىدفت الملاحظة تحديد الهدف -
 ملاحظة كيفية تطبيق نظام الحوافز. خضع لمملاحظة:تحديد الوحدات التي ست -

ملاحظة نوع الحوافز، ملاحظة مختمف المعوقات التي تعاني منيا المؤسسة لمحد من تطبيق نظام الحوافز 
 ونوع الحوافز المفقودة داخل المؤسسة.

ول لزيارتنا ليذه المؤسسة حيث كان اليوم الأ 90/92/1929ول يوم لمملاحظة في أوقت الملاحظة: كان 
دراسة ميدانية بيا، ولقد تم الموافقة بعد استشارة المديرة وىنا جراء إ بإمكانناذا كان إجل معرفة أمن 

 نو توجد علاقات جيدة بين العمال تحفز عمى العمل.ألاحظنا 

ن المؤسسة تحتوي عمى أولقد لاحظنا يوميا  12/92/1929ما الملاحظة الثانية كانت يوم الخميس أ
 يوقع لو عمى طمبو.أن جل أنائب المديرة من  إلىحدىم أنظام السمفة لأن يوم تواجدنا جاء 

ن ىناك علاقات جيدة بين أحيث لوحظ  11/91/1929ربعاء ما الملاحظة الثالثة فقد كانت يوم الأأ
العاممين، كما يوجد تفويض لمسمطة فعند غياب نائب المديرة تم تفويض السمطة لشخص آخر وىو الذي 

 .باستقبالناقام 

 :ولقد لوحظ 92/90/1929ممقابمة يومجرائنا لإفقد كان يوم  الأخرىما الملاحظات أ 

 تشجع البحث العممي. الإدارةن أ -

 ىناك تعاون وتفاىم بين العمال. -

 العمال واعون بالنشاط والعمل الذي يقومون بو. -
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ولقد صادف يوم زيارتي ليم قدوم الحماية المدنية لإجراء مناورة في مؤسسة مطاحن مرمورة حيث  -
 إجراءمع بعض العمال لكن نتيجة كثرة مياميم تم  فرديةجري مقابمة أن أوض كان من المفر 

 جماعية مع العمال، ومقابمة فردية مع المديرة.مقابمة 

 ثانيا: المقابمة

 مقابمة مع العمال -0

 :ىمل عما 98جراء مقابمة جماعية مع إتم 

 سنوات.  92غنام صباح: عاممة في مصمحة التجارة مدة العمل -2

 سنوات. 96عبايدية: عاممة بمصمحة الموارد البشرية، مدة العمل مريم  -1

 سنة. 22: مدة العمل الأمنمحمد عمي براىمية: مصمحة  -8

عداد مجموعة إولقد تم  20:82غاية  إلى 28:29عمى الساعة  92/90/1929وكان ذلك يوم الخميس 
 الأسئمةن المؤسسة وكانت نيجيا بيدف الحصول عمى بيانات ومعمومات عممرتبة ترتيبا  الأسئمةمن 

 التالية:

 ىل تحتوي المؤسسة عمى منظومة حوافز؟ -2

تحتوي  نأيمزم  الاقتصاديةن قانون المؤسسة أب "مريم عبايدية"ضافت أجاب جميع العاممين بنعم و أ
 يجابية والسمبية.المؤسسة عمى حوافز والقانون المؤسسي ىو من يضع الحوافز الإ

 ما ىي الحوافز المادية المتوفرة في المؤسسة؟  -1

التي تكون جماعية في نياية  الأرباحجر والتعويضات والمشاركة في جابتيم بوجود حافز الأإكانت 
ما الحوافز الفردية فتكون أوالدرجة،  الأجررباح وتقسيميا بين العمال حسب كل سنة، حيث يتم جمع الأ

تقان والمواظبة  في حين الزيادات السنوية تمنح لكل موك الحسن والإوالمردودية والس بالإبداعمربوطة 
 أيما العامل الغير مرسم فلا يحصل عمى أ جر القاعدي من الأ  %98.12عامل مرسم في العمل بنسبة 

 زيادات سنوية كما صرح العمال بغياب العلاوات.
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 ؟ما ىي الحوافز المعنوية المتوفرة في المؤسسة -8

داء جميع عماليا كما يمنح أبوجود حافز المدح والثناء، حيث تثني المديرة عمى  "صباحغنام "جابت أ
تفاد حافز الترقية ىناك من اسأن  "عبايديةمريم " أضافت  في حين  العمال بعضيم يقدرون جيود بعض

رقية في ذلك بأن الت "محمد عمي براىمية"نو عامل قديم في المؤسسة وبرر أ منو وىناك من لم يستفيد رغم
فقد يترقى عامل جديد في نفس الوقت  سنوات، بل تأتي من المؤسسة الأم 90كل لا تكون ىذه المؤسسة 
غير منظم، وينطبق نفس الشيء مع قانون  نو حافزأسنوات عمل، والعمال يعتبرون  29مع عامل لديو 

لمعنوية التي كانت موجودة بغياب العديد من الحوافز ا "مريم عبايدية"ترسيم  وتعيين العمال، كما صرحت 
و عند أداء عمل جيد أعياد والمناسبات حافز التكريم عند باق مثل حافز اليدايا والأوسمة في الأفي الس

 العامل لعممو وخروجو لمتقاعد.

 ما ىي الخدمات الاجتماعية المتوفرة في المؤسسة؟ -0

 8 إلىطعام، ويتم منح العطل المرضية التي قد تصل لنقل والإن اجاب جميع العاممين بوجود تعويض عأ
  .يوم كما يتم تأمين العمال من حوادث العمل والمرض 09فيي  الأمومةما عطمة أسنوات، 

 خاصة بالحوافز؟ ىل ىناك ميزانية -2

والعائد كبير اح بر باح السنوية، فإذا كانت الأر فميزانية الحوافز تتم من خلال الأجاب جميع العاممين بـ لا أ
 والدرجة. الأجررباح تجمع وتقسم بين جميع العاممين حسب كانت الحوافز كبيرة فتمك الأ

 نت راض عن الظروف الفيزيقية التي تعمل بيا؟ أىل  -6

 داء العمل.أجاب كل العاممين بأنيا ظروف جيدة تساعد عمى أ

 ما طبيعة علاقتك بزملائك والمشرف المباشر؟ -1

تربطيم علاقات جيدة، فيما بينيم وكذلك علاقتيم بالمشرفين ولقد لاحظنا ذلك  جاب جل العمال بأنياأ
 ثناء تواجدنا بالمؤسسة.أ
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 الخطأ كيف يتم معاقبتك؟ ارتكابكفي حالة  -9

يتم معاقبة العمال وفقا لما ىو موجود في دفتر وسجل العقوبات شخصيا  "محمد عمي براىمية"جاب أ
 .98 إلى 92الخاصة بالمؤسسة، فالعقوبات بالدرجات من 

 ول لتحقيق التكيف الميني؟ن التحفيز ىو العنصر الأأىل تعتقد  -0

 و معنويأىم عنصر لتحقيق التكيف الميني سواء كان الحافز مادي أن الحافز ىو أجاب جميع العمال بأ
 كثر ويزيد ولائيم لممنظمة.أداء ميام أ إلىلأنو يشجع العمال ويدفعيم 

 فضل ىل ستترك المؤسسة؟ألو تم منحك عمل براتب  -29

فأجاب بأنو لن يترك المؤسسة فيو  "محمد عمي"ما أبنعم لأنيم غير مرسمين،  "مريم وصباح"جابت أ
 صبح يشعر بأنو جزء من المؤسسة.أ

 تحميل المقابمة مع المديرة  -1
سنة من العمل والخبرة وكان ذلك  22تم إجراء المقابمة مع المديرة: عثامنية سميرة ميندسة دولة  -

بعد إنيائي لممقابمة مع العمال  22:09إلى  22:00عمى الساعة  1929افريل  92يوم الخميس 
 وتم طرح عمييا الأسئمة الآتية:

 ىل تحتوي المؤسسة عمى منظومة حوافز؟ -2

تحتوي المؤسسة عمى منظومة حوافز وأجابت بأن منظومة الحوافز تختمف من مؤسسة أجابت المديرة نعم 
خدماتية إلى مؤسسة إنتاجية، فالحوافز في المؤسسة الاقتصادية تكون أكثر وضوح وشفافية أكثر من 

 المؤسسة الخدماتية.

 ما ىي الحوافز المادية المتوفرة في المؤسسة؟ -1

لتعويضات المشاركة في الأرباح التي تكون مع نياية كل سنة بين يتم أجابت المديرة بوجود حافز الأجر وا
جمع الأرباح وتقسيميا بين العمال حسب الأجر والدرجة، أما الحافز الفردي فيكون مربوط بالإبداع 

 والمردودية والسموك الحسن والإتقان والمواظبة.
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 ما ىي الحوافز المعنوية في المؤسسة؟ -8

حافز المدح والثناء بعد إنجاز العمل، حافز تقدير جيود العاممين حافز توسيع العمل أجابت المديرة بوجود 
من خلال إعطاء العامل ميام أكبر ليكون عمى عمم بكل ما يجري داخل المؤسسة حافز الثقة، لقب 
 افضل عامل لمسنة تكريم العمال، كما يوجد حافز جديد سيتم تطبيقو ىذه السنة وىي حافز الحج والعمرة

سنوات ثم زال وىذه السنة سيتم إرجاعو، أما حافز التدريب والتكوين فقالت يتم  29التي كان موجود قبل 
منحو إلا لعدد قميل من العمال كعمال الصيانة وعمال الأجيزة والآلات، أما باقي العمال فتقدم لو ندوات 

 ومحاضرات.

 ما ىي الخدمات الاجتماعية المتوفرة في المؤسسة؟ -0

لمديرة بوجود تعويض عن النقل والإطعام نظرا لعدم توفر مساحة كافية لبناء مطعم، كما تقدم أجابت ا
المؤسسة لباس يمثل المؤسسة ويحمل شعارىا مع بداية كل سنة كما ىاك تأمين عن الحياة وحوادث 

عانات لمعاممين في حالات المرض، الزواج، الدخول المدرسي.  العمل، القروض وا 

 ة خاصة بالتحفيز؟ىل ىناك ميزاني -2

تقدم لنا المؤسسة الأم ميزانية خاصة بالتحفيز لكنيا صغيرة لذلك تعمد المؤسسة عمى الاعتماد أكثر عمى 
 الأرباح السنوية التي يتم جمعيا وتقسيميا بين العاممين.

 ىل أنت راض عن الظروف الفيزيقية التي تعمل بيا؟ -6

وي عمى بعض المرافق كالنادي والمطعم ومكتب خاصة أجابت المديرة بنعم ولكن ينقص المؤسسة أن تحت
بالمديرة وغرفة الاجتماعات وان تكون مزودة بالأثاث والأجيزة العصرية لأن الأثاث أصبح قديم، إضافة 

 إلى صغر الإدارة بالمقارنة مع المساحة التي تقع عمييا المؤسسة.

 ما طبيعة علاقتك بالعمال؟ -1

علاقة جيدة علاقة احترام وتقدير وتعاون الجميع يقدر ويثني عمى  صرحت المديرة بأنيا تربطيم معيم
 غيره كما تسود مؤسسة أجواء جميمة من التعاون التي تمتد خارج المؤسسة.
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 في حالة ارتكاب العمال لخطأ كيف يتم معاقبتيم؟ -9

تعمل بو جميع  أجابت المديرة بأن العقوبة تكون انطلاقا من قانون العقوبات الموجودة في المؤسسة والتي
المؤسسات الاقتصادية فأقل عقوبة تبدأ بالإنذار والتوبيخ الشفوي التي قد تصل إلى الطرد من المؤسسة 

 في حالة إفشاء أسرار المؤسسة.

 ىل تعتقدي أن التحفيز ىو العنصر الأول لتحقيق التكيف الميني؟ -0

تكيف الميني لا يقف عمى الحافز أجابت المديرة أنو أىم عنصر من اجل تحقيق التكيف الميني لكن ال
  فقط بل كذلك عمى عدة عوامل مثل الرضا الوظيفي، الاتصال التنظيمي، العلاقات الإنسانية الجيدة،....

 ثالثا: الاستمارة

العامة لجمع البيانات في الدراسات الاجتماعية الميدانية، فيي المحطة التي  الأدواتتعتبر الاستمارة من 
ىمية، فعمييا يتوقف تجميع المعطيات و تصميم الاستمارة مسألة بمنتيى الأأتمي تحديد واختيار العينة 

عمق سئمة مفتوحة وبعضيا مغمقة، وبعضيا يتأوالمعمومات والوقائع، والاستمارة تحتوي عادة عمى مجموعة 
 والمواقف وبعضيا متخصص فيي الوسيمة التي تفرض عمى الباحث التقيد بموضوع بحثو وتمنعو بالآراء

 (1).الموضوع إلىالخروج  من

 مرحمة بناء الاستمارة -0

 الاستمارة  أسئمةبعض ف ،سئمة الاستمارة حيث تم بناء الاستمارةأعدة جوانب عند صياغة راعينا  لقد 
جل معمومات دقيقة أجابة واحدة من إ اختيارجبار المبحوث عمى إبشكل مغمق وىذا لأجل جاءت 

نصف مغمقة لأنيا تعطي المبحوث الفرصة لإبداء رأيو والتعبير عن  الأسئمةحددة، كما اعتمدنا عمى مو 
 سؤالين فقط.عمى  إلا واعتمدنامطولة  إجاباتالمفتوحة التي تتطمب الأسئمة كثار إوجية نظره، كما تجنبنا 

 .96 إلى 92سئمة من أ 96: يتعمق بالبيانات الشخصية، ويتضمن ولالمحور ال 

سئمة أ 99: ويتعمق بالاستراتيجية المتبعة في المؤسسة لتحقيق التكيف الميني لمعامل وىم المحور الثاني
 .20غاية  إلى 91من 

                                                           

 .816، ص2098، دار النيضة، بيروت، لبنان، تماعي مقدمة البحث الاجمحمد عمي ،  -(1) 
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: جاء تحت عنوان الحوافز المادية ودورىا في تحقيق التكيف الميني لمعامل واحتوت عمى المحور الثالث
 .12 إلى 22من  أسئمة 1

سئمة أ 29عمى  واحتوت: عنون بالحوافز المعنوية ودورىا في تحقيق التكيف الميني لمعامل المحور الرابع
 .82غاية  إلى 11من 

 مرحمة تحكيم الاستمارة -1

صين في عمم الاجتماع وذلك ساتذة المختوعة من الأمجم إلىتمارة تم تقديميا لمتحقق من صدق الاس
الاستمارة مع الفرضيات، ومدى  أسئمةرشاد والتوجيو، ولمتأكد من مدى ملائمة البيانات وتماشي قصد الإ

 الدراسة وقد تمحورت الملاحظات حول النقاط التالية: وأىدافالتوصل  إلىقدرة الاستمارة 

 سئمة بما يتناسب وفرضيات الدراسة.ترتيب بعض الأ إعادة -

 وتبسيطيا.الأسئمة عادة صياغة بعض إ -

 .الأسئمةضرورة حذف بعض  -

الاستمارة عمى جراء بعض التعديلات عمى الملاحظات وتم إخذ بعين الاعتبار كافة ولقد تم الأ -
بتاريخ  ضوء تمك التوجييات، ولقد تم توزيعيا عمى أربعة أساتذة محكمين وكان ذلك

 بعد ثلاثة أيام.وتم استرجاعيا  99/96/1929

 مرحمة توزيع الاستمارة -2

عامل أما عاممين فمقد وزعت  19عمى  22/96/1929لثلاثاء تم توزيع الاستمارة صبيحة يوم ا
عمى جميع الأسئمة في ذلك  أجابواسئمة ولقد وفيم الأ عمييم نظرا لعدم تمكنيم من قراءة الباحثة الاستمارة

نظرا لأن بعضيم يعمل في  19/96/1929حد غاية الأ إلىال فقد تم منحيم مدة ما باقي العمم، أاليو 
 توزيع الاستمارة كل العمال يعممون. وأثناءالميل 

 رابعا: الوثائق والسجلات

والمعطيات التي تخص الدراسة تم الحصول عمييا من طرف مسؤولين في المؤسسة وتتضمن المعمومات 
تعمق بالييكل التنظيمي العام ليا، تم ربط ىذا الجزء مع معطيات المؤسسة خاصة فيما يوكذلك حول 

 وأىداف الدراسة.
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 :خلاصة

دراسة واقع الحوافز في المؤسسة  إلىتناولنا في الفصل الرابع الجانب المنيجي لمدراسة والذي ييدف 
ئرية ومدى تحقيقيا لمتكيف الميني، حيث اشتمل في ىذا الفصل عمى التعرف عمى متغيرات الدراسة، الجزا

تحديد المنيج المتبع والأدوات المنيجية من ملاحظة ومقابمة واستمارة، وىذه الأدوات ساعتنا عمى جمع 
ثبات  أو نفي الفرضيات وىذا ما البيانات والمعمومات التي سيتم الاعتماد عمييا لتحميل نتائج الدراسة، وا 

 سنتطرق إليو في الفصل الخامس. 



 الفصل الخامس: الدراسة الميدانية

 .تمهيد

 .المبحث الأول: تحليل وتفسير البيانات وعرض النتائج

 .المبحث الثاني: مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات

 .المبحث الثالث: مناقشة النتائج في ضوء النظريات والدراسات السابقة

 .خلاصة
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 تمهيد:

 إنيامف المراحؿ البحثية اليامة، حيث يمكف القوؿ تعد عممية عرض وتحميؿ وتفسير البيانات الميدانية 
اذا كاف استخداـ  إلامف الدراسة، وىذا طبعا لف يتحقؽ  الأىـمرحمة تشعر الباحث بأنو بدأ في الجزء 

ذ لـ يتـ إميدانية لف يكوف ذو جدوى ف تحميؿ البيانات الأالبحثية عمى نحو صحيح وكما  والأدواتالمنيج 
ىذا الفصؿ  إلىسنتطرؽ  الأساسوعمى ىذا والمعمومات التي وردت في الفصوؿ النظرية  بالأفكاردعميا 

 تفسير البيانات الخاصة بالاستمارة.تحميؿ و  إلى
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 تحميل وتفسير البيانات وعرض النتائج: الأولالمبحث 

 : تحميل وتفسير الفرضية الأولىأولا

 الاستراتيجية المتبعة في المؤسسة لتحقيق التكيف المهني لمعامل

 التحفيز في المؤسسة ورضا العمال عنهنظام : يوضح 70جدول رقم 

 الفئات       
 نظام الحوافز

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 01.00 00 15.50 10 11.00 10 08.31 01 راض نعم
 50.81 80 80.00 00 00.51 11 10.03 10 غير راض
 31.50 53 00.00 81 00.00 00 00.00 00 المجموع الجزئي

 01.00 00 00.00 13 13.88 10 11 11 لا
 01.00 00 00.00 13 13.88 10 11 11 المجموع الجزئي
 277 01 31.03 53 57.33 11 26.60 21 المجموع الكمي

وجود نظاـ خاص بالتحفيز قرو بأنسبة كبيرة مف العماؿ أف مف خلاؿ بيانات الجدوؿ يتضح 
ثـ فئة  %10.03راضييف و %08.31بينيـ  %00.00توزعت بيف فئة الإطارات بنسبة  %31.50بنسبة 

أما فئة أعواف التنفيذ  %00.51وغير راضييف بنسبة  %11.00بنسبة راض  %00.00أعواف التحكـ 
ظاـ بنسبة لـ يكونوا راضييف عف الن %80.00راضييف و %15.50منيـ %00.00بمغت نسبتيـ 

مف العماؿ أجابوا بعدـ وجود نظاـ خاص بالتحفيز غير أف ىذه  %01.00، في حيف نسبة 80.00%
النسبة صرح بيا إلا أعواف التحكـ أعواف التنفيذ فيحيف الإطارات كميـ أقرو بوجود نظاـ خاص بالتحفيز 

ذلؾ لأف النظاـ يكوف مف  ويمكف تفسير %00.00أعواف التنفيذ بػ  %13.88فبمغت نسبة أعواف التحكـ بػ
المؤسسة الأـ فيي التي تقرر طريقة منح الحوافز ووقتيا ولمف تمنح، ويفضؿ العماؿ أف مؤسستيـ ىي 

تقوـ بوضع نظاـ التحفيز حتى تتوافؽ مع حاجاتيـ ورغباتيـ وتمبية ما يسعوف إلى تحقيقو، لأف ىناؾ مف 
فز ترسيـ العامؿ فكميما لا يتعمد عمى حوافز لا تقوـ عمى الموضوعية مثؿ الحافز الترقية، وحا

سنوات عمؿ، وىذا ما يقمؿ التكيؼ  10سنوات عمؿ مع عامؿ لديو  01الموضوعية، فقد يترقى فرد لديو 
 الميني لمعامؿ.
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 تقديم الحوافز وفق معايير وأسس عممية: يوضح 73جدول رقم 

 الفئات       
 تقديم الحوافز 

 عمى أسس ومعايير

 المجموع أعوان التنفيذ لتحكمأعوان ا الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

تمنح حسب 
 القانون

10 10.03 15 10.10 13 00.00 05 01.38 

وفق معايير 
 موضوعية

15 10.10 10 10.03 11 11 10 11.00 

تصدر من 
 المؤسسة الأم

18 10.00 18 10.00 01 08.89 00 00.00 

تمنح عمى 
 أسس إيجابية

10 10.03 10 10.03 11 11 10 13.88 

 53.88 00 ...05 03 00.00 00 00.00 00 المجموع الجزئي

 لا
 01.38 05 00.51 11 13.88 10 11 11 تمنح عشوائيا 
تعتمد عمى 

 الذاتية
11 11 10 10.10 00 05.00 05 01.38 

 00.00 81 00.00 01 08.31 01 11 11 المجموع الجزئي
 277 01 31.00 53 57.36 11 26.60 21 المجموع الكمي

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف المؤسسة تعتمد عمى جممة مف المعايير والأسس أثناء منحيا لمحوافز 
 روقد بر  %53.80حيث بمغت نسبة العماؿ الذيف أجابوا بأف المؤسسة تعتمد عمى أسس ومعايير عممية

أجابوا بأنيا  %01.38ثـ جاءت نسبة  %00.00المؤسسة الأـ كأعمى نسبة  ذلؾ كما يمي تصدر عف
وفؽ معايير موضوعية، أما أقؿ نسبة سجمت  %11.30تمنح حسب القانوف، ثـ تمتيا نسبة

أجابوا  %00.00الذيف أجابوا بأف الحوافز تمنح عمى أسس إيجابية، في حيف نجد نسبة  %13.88فكانت
 %01.38سس موضوعية وأرجعوا ذلؾ إلى أنيا تعتمد عمى الذاتية بنسبة بأف المؤسسة لا تعتمد عمى أ

، وأغمبيـ مف عماؿ التنفيذ والتحكـ الذيف ليس ليـ عمـ بقوانيف المؤسسة أو %01.38وتمنح عشوائيا نسبة
كيفية توزيع الحوافز أو أف المؤسسة بيروقراطية وتعتمد عمى التحفيز عمى معايير ذاتية، أو قد يكوف 

إلى المنصب الذي يشتغموف فيو والذي لا يخوؿ ليـ الحصوؿ عمى تحفيز كبير مقارنة مع  نتيجة
 الإطارات فكميـ أجابوا بأف الحوافز تقوـ عمى أسس ومعايير عممية.
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 نوع الحافز الموجود في المؤسسة: يوضح 70جدول رقم 

 الفئات       
 الحافز الموجودة

 في المؤسسة  

 المجموع أعوان التنفيذ لتحكمأعوان ا الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 88.88 00 01.38 05 11.00 10 10.03 10 مادية
 00.03 01 00.00 00 10.10 15 10.00 18 معنوية
 13.88 10 10.83 10 15.50 10 10.81 10 فردية

 08.31 01 15.50 10 00.00 18 10.00 18 جماعية
 10.10 15 10.03 10 10.81 10 10.03 10 إيجابية
 11.00 10 15.50 10 10.03 10 10.81 10 سمبية

 277 01 31.00 53 57.33 11 26.63 21 المجموع
مف العماؿ أكدوا عمى وجود الحافز  %88.88يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف أكبر نسبة والمقدرة بػ 

 %08.31ثـ الحوافز الجماعية بنسبة  %00.03تي بعده الحافز المعنوي نسبة المادي في المؤسسة ثـ يأ
أما أصغر نسبة سجمت عند الحوافز الإيجابية بنسبة بمغت  %13.88أما الحوافز الفردية فمقد بمغت

وتعتمد المؤسسة عمى الحافز المادي أكثر مف الحافز المعنوي لأف أغمب العماؿ يفضموف  10.10%
افز المادي مف أجؿ تمبية حاجاتيـ المادية والمتعددة ، كما تعتمد المؤسسة عمى الحافز الحصوؿ عمى الح

الجماعي مف أجؿ تكويف فريؽ عمؿ يسوده التعاوف ولإنياء العمؿ في الوقت المناسب، وىذا ما تكمـ 
لمادية "شستر برنارد" "في نظرية النسؽ الاجتماعي فيقوؿ الفرد للأوامر يتجدد بكمية مف الإغراءات ا

كالنقود والأشياء التي تغري الفرد يساىـ بمجيوده فيتحقؽ ىدؼ التنظيـ، مغريات شخصية غير مادية 
وىي الفرص المتاحة لمتقدـ والوصوؿ إلى السيطرة في التنظيـ، مغريات معنوية كتقدير الجيود المبذولة 

 (1)والشعور بالخدمة والولاء"

 

 

 

                                                           
 .031مرجع سابؽ، صعمي السممي، -(1) 



 التحميل السوسيولوجي لمبيانات الميدانية    المطمب الخامس:                            
 

112 
 

 ضل لدى أفراد العينةنوع الحافز المف: يوضح 27جدول رقم 

 الفئات       
 الحافز الموجودة

 في المؤسسة  

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 05.03 00 08.10 80 03.15 08 10.00 18 مادي
 .80.7 05 11.00 10 00.51 11 00.51 11 معنوي

 277 01 31.03 53 57.36 11 26.66 21 المجموع
مف العماؿ الذيف  %05.03نلاحظ مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أف أعمى نسبة سجمت بمغت 
ثـ فئة أعواف التحكـ  %10.00يفضموف الحافز المادي وقد وزعت بيف فئة الإطارات التي بمغت نسبيا

الذيف يفضموف  %08.10ة أعواف التحكـ بنسبة وأعمى نسبة سجمت مف بيف الفئات إلى فئ %03.10بػ
وزعت عمى فئة الإطارات بنسبة  %80.00الحافز المادي، أما بالنسبة إلى الحافز المادي فمقد بمغ 

وكذلؾ فئة أعواف التحكـ التي سجمت نفس النسبة وتفسر تفضيؿ الإطارات لمحافز المعنوي  00.51%
ويرغبوف في إشباع الحاجات المعنوية مف شكر وثناء، أما عمى المادي لأنيـ أشبعوا الحاجات المادية 

فأغمبيـ يفضموف الحافز المادي، وىذا ما نجده في نظرية الإدارة  %11.00أعواف التنفيذ بمغت نسبتيـ
الذي أعتبر أف الحوافز النقدية تزيد مف الإنتاج بمجيود وزمف أقؿ، فالإنتاج  "لفردريؾ تايمور"العممية 

 جر الأعمى.الأعمى يقابمو الأ

 القوانين الخاصة بمنح الحوافز: يوضح 22جدول رقم 

 الفئات       
 القوانين

 الخاص بالتحفيز  

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 81.50 00 11.00 10 11.00 10 00.00 13 نعم
 01.00 51 08.10 80 01.38 05 15.50 10 لا

 277 01 31.03 53 57.33 11 26.60 21 المجموع
نلاحظ مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أف غالبية أفراد عينة البحث تؤكد بأف المؤسسة لا تطمع عماليا عمى 

كـ وفئة أعواف التح %15.50وزعت عمى فئة الإطارات بنسبة %01.00القوانيف الخاصة بالمؤسسة بنسبة 
وىي أكبر نسبة مف بيف الفئات فأعواف التنفيذ لا يطمعوف عمى  %08.10وأعواف التنفيذ بػ  %01.38بػ 

القوانيف الخاصة بالتحفيز ويعود ذلؾ إلى أف بعضيـ ليس لو مستوى تعميمي أو مستواه التعميمي ضعيؼ، 
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انيف الخاصة بالتحفيز مف العماؿ أكدوا عمى أف المؤسسة تطمعيـ عمى القو  %81.50في حيث أف نسبة 
حيث تطمعيـ المؤسسة عمى القوانيف الخاصة بالتحفيز وعمى أي  %00.00وخصوصا الإطارات بنسبة

أساس يمنح الحافز ووقتو وطريقة حساب الحافز ومتى يمنح الحافز، وما ىي الأخطاء والتجاوزات التي 
 يمنح فييا الحافز السمبي الذي قد يصؿ إلى الطرد مف العمؿ.

 ما اذا كان الحافز الذي تتبعه المؤسسة عادلة أو غير عادلة: يوضح 21رقم  جدول

 الفئات       
 الحافز الذي

 تتبعه المؤسسة 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 00.51 05 08.33 01 03.15 08 81.55 00 عادلة
 00.51 05 08.33 01 03.15 08 81.55 00 المجموع الجزئي

دلة
 عا

غير
 

 05.00 00 15.55 10 13.88 10 10.83 10 تمنح لمن لا يستحقها 
لا تتقيد بالقوانين 

 00.00 00 13.88 10 13.88 10 11 11 والمعايير
 15.55 10 10.00 10 10.00 10 11 11 تقوم عمى الذاتية

 11 11 11 11 11 11 11 11 رأخرى تذك
 83.33 00 00.00 00 01.38 05 10.83 10 المجموع الجزئي
 277 01 57.33 11 53.33 13 52.03 15 المجموع الكمي

في  %00.51مف خلاؿ بيانات الجدوؿ يبرز لنا أف الحوافز التي تتبعيا المؤسسة عادلة بنسبة 
لأنيا كما  %80.51ؤسسة غير عادلة حيث بمغت حيف باقي العماؿ يعتبروف أف الحوافز تمنحيا الم

إضافة إلى  %00.00ولا تتقيد بالقوانيف والمعايير نسبة  %05.00يصرحوف تمنح لمف لا يستحقيا نسبة 
في حيف الذيف قالوا أف المؤسسة تمنح حوافز عادلة فعمى قدر الجيد  %15.55أنيا تقوـ عمى الذاتية نسبة

يحصموف عمى التحفيز عند أداء العمؿ مباشرة، ويعتبروف الجية المسؤولة  والأداء يكوف التحفيز كما أنيـ
 "دمزأستاساسي " عف التحفيز تعتمد عمى أسس موضوعية وىذا ما أكدتو نظرية المساواة والعدالة لػ 

يدعو  "آدمز"حيث يرى أنو كمما اقتربنا مف حالة التساوي كانت الحوافز الممنوحة أكثر فعالية، كما أف 
الإنصاؼ في منح الحوافز لأف العامؿ يتأثر بالجماعة ولا يعيش بمعزؿ عنيا، ويجب أف تنتبو أف  إلى
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المؤسسة إلى ما يحصؿ عميو الموظفيف الآخريف حتى لا يحس الفرد بالظمـ عند مقارنة ما يؤخذه ىو ما 
 1)يؤخذه زملائو

 تحفيز المؤسسة حتى تماثل أهداف العمال مع أهدافها: يوضح 25جدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات  الفئات       
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار تحفيز المؤسسة لعمالها

 30.10 51 00.00 80 00.81 01 00.00 13 نعم
 03.10 00 13.88 10 10.00 18 15.50 10 لا

 277 01 31.00 53 57.36 11 26.60 21 المجموع
يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف المؤسسة تحفز عماليا حتى تماثؿ أىدافو لأىدافيا ويصبح ىدؼ 

وفئة  %00.00توزعت بيف الإطارات بنسبة  %30.10المؤسسة ىو نفسو ىدؼ العامؿ ولقد بمغت النسبة 
أجابوا بلا وصمت نسبتيـ أما العماؿ الذيف  %00.00وأعواف التنفيذ بنسبة  % 00.81أعواف التحكـ بػ 

وىذه الفئة تنفي أصلا وجود حافز في المؤسسة أما النسبة الأعمى فقد أصبحت جزء مف  %03.10إلى 
عمى وتحقيؽ إنتاج أكبر وىذا ما أالمؤسسة وىـ العماؿ الذيف يسعوف إلى أف تصؿ مؤسستيـ إلى مراكز 

" حيث  لإدارة تعرؼ حاجات الفرد ورغباتو التي يسعيا يرى أف ا"تبرزه نظرية التوقع والأداء "لفيكتور فروـ
إلى تحقيقيا ومساعدتيا في توضيح نوع الأداء الذي يتوجب عمى الفرد القياـ بو ليتمكف مف إشباع حاجاتو 

 (2)".وأف ما يدفع ويحفز الفرد لمعمؿ ىو اعتقاده أف مجيوداتو لف تضيع بؿ ستقابؿ بالاستحساف مف الإدارة

 

 

 

 

 

                                                           
 .815مرجع سابؽ، ص، علاء الديف عبد الغاني محمود -(1) 
 . 080مرجع سابؽ، صمحمد فاتح صالح،  -(2)
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 التعرض لمحوافز السمبيةح : يوض23جدول رقم 

 الفئات       
 التعرض لمحوافز

 السمبية 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

 08.00 00 11.00 10 13.88 10 15.55 10 إنذار شفوي
 00.51 11 13.88 10 10.03 10 10.83 10 إنذار كتابي

 15.55 10 10.83 10 10.81 10 10.00 10 الخصم من الأجر
 11 11 11 11 11 11 11 11 أخرى تذكر
 00.00 81 00.00 00 00.51 11 11.00 10 المجموع الجزئي

 53.88 00 88.88 00 03.15 08 10.10 15 لا
 53.88 00 88.88 00 03.15 08 10.10 15 المجموع الجزئي
 277 10 31.03 53 57.33 11 26.66 21 المجموع الكمي

يتضح مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أف المؤسسة مثمما تعتمد عمى الحوافز الإيجابية تعتمد كذلؾ عمى 
مف  %53.88الحوافز السمبية نتيجة إلى مخالفة القواعد والقوانيف والموائح التنظيمية لممؤسسة أما نسبة 

الحوافز السمبية مما يدؿ عمى تقييميـ وتمسكيـ بالقوانيف في حيف ىناؾ نسبة العماؿ لـ يتحصموا عمى 
فأوؿ تحفيز سمبي يتعرض لو العامؿ ىو إنذار شفوي ثـ  %00.00خضعت لمتحفيز السمبي وىي نسبة 

إنذار كتابي، الخضـ مف الأجر وتمجأ المؤسسة إلى التحفيز السمبي مف أجؿ ضماف سير العمؿ وحفظ 
والمحافظة عمى المؤسسة وتحقيؽ مصالحيا و"ىذا ما تؤكده دراسة "جوادي حمزة" حيث حقوؽ العماؿ 

أثبتت نتائج دراستو أف المؤسسة تمجأ إلى التحفيز السمبي المتمثؿ في العقاب والتيديد لتحقيؽ أىدافيا 
 (1)ومصالحيا"

 

 

 

 

                                                           
 مرجع سابؽ.جوادي حمزة،  -(1)
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 رأي العمال حول التحفيز السمبي: يوضح 23جدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم راتالإطا  الفئات       
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار السمبي يقمل منتحفيز ال

 01.00 00 00.51 11 10.10 15 11 11 التكيف والاندماج
 00.00 00 00.51 11 10.00 18 11 11 الرضا الوظيفي
 00.03 01 11.00 10 08.89 01 10.00 18 يقمل الأخطاء

 08.00 00 00.00 13 10.03 10 11.00 10 يقمل التأخير والتغيب
 00.51 11 10.10 15 10.03 10 10.03 10 حوادث العمل

 277 01 31.00 53 57.36 11 26.60 21 المجموع
ميؿ يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف التحفيز السمبي لو أىمية مثؿ التحفيز الإيجابي فيو يساىـ في تق

ثـ تمييا التكيؼ %08.00ثـ نسبة تقميؿ التأخير والتغيب عف العمؿ بنسبة  %00.03الأخطاء بنسبة
أما أقؿ نسبة سجمت كانت أف الحوافز تقمؿ  %00.00ثـ الرضا الوظيفي بنسبة  %01.00والاندماج نسبة 

يو كما أف سموكو حوادث العمؿ، كما أف التحفيز السمبي يجعؿ الفرد أكثر وعيا بعممو وأشد حرصا عم
 يتحسف ويصبح الفرد حريصا عمى عدـ ارتكاب الخطأ أو تكراره.

 ثانيا: تحميل وتفسير الفرضية الثانية الحوافز المادية ودورها في تحقيق التكيف المهني لمعامل

 الحافز المادي المفضل عند العامل: يوضح 26جدول رقم 

 المجموع تنفيذأعوان ال أعوان التحكم الإطارات  الفئات       
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار الحافز المادي المفضل

 05.03 00 80.10 08 00.00 00 00.00 13 التكيف والاندماج
 00.51 11 10.10 15 10.00 18 10.81 10 الرضا الوظيفي
 00.00 00 08.33 01 10.00 18 10.00 18 يقمل الأخطاء

 11 11 11 11 11 11 11 11 يقمل التأخير والتغيب
 277 01 31.63 53 57.36 11 26.60 21 المجموع

نات الجدوؿ يتضح أف المؤسسة تعتمد عمى التحفيز المادي وأفضؿ حافز مادي امف خلاؿ بي
ت أما أصغر نسبة سجم %00.00وتميو مباشرة المكافآت بنسبة  %05.03يفضمو العماؿ ىو الأجر بنسبة 

فكؿ العماؿ لدييـ فكر تايمور الذي يركز في نظرية الإدارة العممية عمى الأجر واعتبر  %00.51ىي 



 التحميل السوسيولوجي لمبيانات الميدانية    المطمب الخامس:                            
 

117 
 

حاجات الأفراد لا تتمثؿ في الجانب الشخصي، بؿ في الجانب الاقتصادي وركز عمى الرفاىية وربطيا 
بر أف واعت %011إلى  %81، استعمؿ فكرة في التحفيز ساعداتلملأجر كزيادة المكافآت وتقديـ ابا

حد معقوؿ ويترقب دائما الأفضؿ واعتبر "تايمور" إف تطبيؽ الحوافز أالعامؿ يبحث باستمرار عف تحقيؽ 
وضع نظاـ الأجور التشجيعية لمعامؿ كي  "تايمور"قؿ وكاف ىدؼ أالنقدية يزيد مف الإنتاج بمجيود وزمف 

 (1).يزيد مف الإنتاج فالإنتاج يقابمو الأجر الأعمى"

مدرسة العلاقات الإنسانية "التوف مايو" الذي اعتبر أف تجسيد أىداؼ المؤسسة لا  كما أكد ذلؾ صاحب
، كما يساندىـ (2)يكوف إلا مف خلاؿ تبيينيا لمحوافز المادية كونيا التي تعزز الرضا والانتماء لممؤسسة"

لمادي صاحب نظرية النسؽ التعاوني" الذي اعتبر أف العامؿ يحفزه الحافز ا "شستر برنارد"في ذلؾ 
 (3)ويغريو لإتماـ العمؿ كالنقود والأشياء المادية التي تعزيو ليساىـ بمجيوده فيتحقؽ ىدؼ التنظيـ"

 اذا  ما كان الأجر يقابمه الجهد المبذول : يوضح 20جدول رقم 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات  الفئات       
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %بة النس التكرار الأجر يقابل الجهد المبذول

 81.50 00 13.88 10 13.88 10 08.31 01 نعم
 01.00 51 00.00 80 00.00 00 10.03 10 لا

 277 01 31.03 53 57.36 11 26.60 21 المجموع
بنسبة يتضح مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أف أغمب العماؿ غير راضييف عف الأجر الذي يأخذونو 

فيـ يعتبروف أنيـ يؤدوف ساعات عمؿ أكبر مف الأجر الذيف يحصموف عميو، كما أف  %01.00بمغت 
التعب والإرىاؽ الذيف يتعرضوف لو كبير، كما أف جو العمؿ وظروفو الفيزيقية صعبة وأغمبيـ مف عماؿ 

ة ومعرفة رغباتيـ مف اور مع ىذه الفئح، لذا يتوجب عمى الإدارة الت%00.00التنفيذ الذي وصمت نسبتيـ
أجؿ عدـ خسارتيـ واستغلاليا أحسف استغلاؿ لأف الفرد إذا كاف غير راض عف أجره ويرى أف أدائو أكبر 

سمبا في نتائج وأىداؼ المؤسسة، وىذا ما يؤكده ما  يـيسسيعتقد أنو مسموب العديد مف الحقوؽ، وىذا ما 
و الفرد يشبع حاجاتو يكوف الفرد راض عف وظيفتو سموفي نظرية الحاجات، فإذا كاف العمؿ الذي يقوـ ب

                                                           
 .88مرجع سابؽ، صنيؿ رسلاف،  -(1)
 .00مرجع سابؽ، صداوود معمر،  -(2)
 .031مرجع سابؽ، صمي السممي، ع -(3)
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فيؤدي عمؿ يتوافؽ مع قدراتو وميولو واتجاىاتو، فالفرد الذي يرغب في تأدية الأعماؿ التي يحبيا مف أجؿ 
كانت راضية عف أجرىا ونجد أغمبيـ مف  %81.50أف يحقؽ إشباعا داخميا لمكوناتو في حيف ىناؾ نسبة

 ويمكف أف نفسر ىذا بأنيـ يتمقوف أجر جيد لأنيـ ذو خبرة وشيادة. %08.31فئة الإطارات بنسبة

 حصول العمال عمى المكافآت: يوضح 23جدول رقم 

 الفئات       
 الحصول

 عمى المكافآت 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 منع

 ...05 03 00.51 11 10.10 15 15.50 10 فردية 
 00.00 00 10.10 15 15.50 10 10.00 18 جماعية 

 00.00 81 01.00 00 00.51 11 11.00 10 المجموع الجزئي
 53.88 00 88.88 00 03.10 08 10.10 15 لا

 53.88 00 88.88 00 03.10 08 10.10 15 المجموع الجزئي
 277 01 31.00 53 57.36 11 26.66 21 المجموع الكمي

مف خلاؿ بيانات الجدوؿ يظير أف المؤسسة لا تعتمد عمى مكافآت بصورة كبيرة حيث بمغت 
انقسمت بيف الفردية  %00.00غير أف ىناؾ فئة أخرى تحصمت عمى مكافآت بنسبة  %53.88النسبة 
المبدع والمميز الذي  ، فالمكافآت الفردية يحصؿ عمييا الشخص %00.00والجماعية بنسبة  %05بنسبة 

يأتي بأفكار جديدة تساىـ في تطور المؤسسة وقد تزيد مف الإنتاجية، كما أنيا تقدـ لمشخص ذو السموؾ 
الحسف والممتزـ بقواعد المؤسسة وتقدـ لو مكافآت في عيد العماؿ، "وتؤكد نظرية التقييـ الإدراكي عمى 

 (1).دـ مسبقا مكافآتيا داخميا تميؿ لتقميؿ الحوافز"أىمية تقديـ المكافآت الخارجية لمسموكيات التي تق

 

 

 

 

                                                           
 .00مرجع سابؽ، صعمي عبد الرزاؽ جبمي،  -(1)
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 بالنسبة لمعمالأهمية المكافآت : يوضح 20جدول رقم 

  الفئات       
 المكافآت

 تشعرك بـ 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 ...51 05 ...01 10 00.00 15 08.88 10 الاستقرار في المؤسسة
 00.00 13 08.88 10 10.00 10 10.00 10 تقدير الزملاء

 08.88 10 08.88 10 10.00 10 18.88 10 تقدير المشرف
 11 11 11 11 11 11 11 11 أخرى تذكر

 277 57 36.66 23 57 70 15.55 70 المجموع
يجابية عمى شخصية العماؿ حيث مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يبرز لنا أف المكافآت ليا نتائج جد إ

وىي أعمى نسبة  %51صرح جؿ العماؿ بأف المكافآت تساىـ في تحقيؽ الاستقرار في المؤسسة بنسبة 
وىذا ما يدؿ عمى ما تـ مكافأتو  %08.88ثـ تقدير المشرؼ بنشبة  % 00.00ثف تقدير الزملاء بنسبة

ر وىذا ما أكده "إبراىيـ ماسمو"، و"فالتكيؼ فإنو يتكيؼ داخؿ المؤسسة ويحفزه ذلؾ عمى أداء مياـ أكث
الميني ىو السبيؿ  الأوؿ لتحقيؽ الذات، ولقد قاـ بوضع جممة مف المعايير لمتكيؼ مف بينيا قبوؿ 
الذات، حؿ المشكلات، الاستقرار داخؿ المؤسسة وداخؿ العمؿ، العلاقات الجيدة، التواصؿ والاتصاؿ 

 (1)داخؿ العمؿ وكؿ ىذا تحققو المكافآت"

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .53مرجع سابؽ، صحامد عبد السلاـ زىران -(1)
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 حصول العمال عمى الحوافز الجماعية والغرض منها : يوضح 17جدول رقم 

 الفئات       
 الحصول

 عمى المكافآت 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

تعزز الروح 
 المعنوي

18 10.00 10 13.88 10 13.88 05 01.38 
تقوي التعاون 

 والاحترام
10 10.03 18 10.00 15 10.10 01 08.31 

تشكيل فريق 
 عمل

10 10.81 01 08.31 10 11.00 03 05... 
تحقيق 

 الاستقرار
18 10.00 10 10.03 11 00.51 00 01.00 

 01.00 50 80.51 00 01.00 00 00.51 11 المجموع الجزئي
 01.38 05 05.03 00 10.81 10 10.00 18 لا

 01.38 05 05.03 00 10.81 10 10.00 18 المجموع الجزئي
 277 01 31.03 53 57.36 11 26.60 21 المجموع الكمي

 %01.00يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف المؤسسة تعتمد عمى الحوافز الجماعية حيث بمغت النسبة
كما أنيا تعزز  %05ـ في تشكيؿ فرؽ عمؿ بنسبة موزعة كما يمي مف اعتبر أف الحوافز الجماعية تساى

دوف أف ننسى أف الحوافز الجماعية تساىـ في تقوية التعاوف والاحتراـ  %01.38الروح المعنوية بنسبة 
بيف العماؿ فيما بينيـ وتحقيؽ الاستقرار فتصبح بذلؾ المؤسسة مقر لمتعاوف والتشارؾ والتفاىـ بيف العماؿ 

لمشاكؿ فيسود المؤسسة جو رائع يساعد عمى العطاء والتقدـ ويرى "ىيرزيزغ" أف فتقؿ الصراعات وتنقص ا
الأمور التي تجعؿ العامؿ راض عف عممو مرتبطة بمحتوى الوظيفة أسماىا بالعوامؿ الدافعة، أما الأمور 

ية، التي تشعر الفرد بالاستياء وىي مرتبطة أكثر بالبيئة المحيطة بالعمؿ نفسو وأسماىا العوامؿ الصح
كونيا التي تدفع المؤسسة إلى التقدـ والازدىار وعند غياب العوامؿ الصحية أو حدوث خمؿ فييا يمكف 
القوؿ أف المؤسسة أصبحت فعلا مرضية في حيف ىناؾ نسبة أقرت بأنيا لا تحصؿ الحوافز الجماعية 

لنسبة ألغت ىذا النوع مع العمـ أف الزيادات النسوية تعتبر مف الحوافز الجماعية وىذه ا %01.38بنسبة
 مف الحافز مع العمـ أف الجميع يحصؿ عمى الزيادات السنوية.
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 ما اذا كانت الحوافز المادية تحقق الرضا الوظيفي داخل المؤسسة : يوضح 12جدول رقم 

 الفئات       
 الحوافز

المادية تحقق  
 الرضا الوظيفي 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  تكرارال

 نعم

 00.51 11 10.10 15 10.03 10 10.03 10 ظروف العمل
 05.03 00 10.10 15 15.50 10 10.03 10 أسموب المشرف

العلاقة داخل 
 العمل

18 10.00 15 10.10 10 10.81 11 00.51 

التكيف مع 
 العمل

10 10.03 10 10.78 11 00.51 08 03.10 

 53.80 00 00.03 01 03.10 08 00.51 11 المجموع الجزئي

 لا

 08.31 01 00.51 11 10.81 10 11 11 صعوبة العمل
سوء العلاقة 
 داخل العمل

11 11 10 10.03 10 10.81 18 10.00 

كثرة ساعات 
 العمل

10 10.03 18 10.00 10 10.81 10 13.88 

 نقص الأجر
 ت والمكافآ

10 10.81 10 10.03 10 11.00 01 08.31 

 10.81 10 11 11 10.81 10 11 11 الروتين والممل
 00.00 81 ...05 03 00.50 11 10.00 18 المجموع الجزئي
 277 01 31.03 53 57.36 11 26.66 21 المجموع الكمي

لرضا يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف الحوافز المادية التي تمنحيا المؤسسة تساىـ في تحقيؽ ا
ومف أىـ العوامؿ التي ساعدت في تحقيؽ الرضا أف العماؿ  %53.80لعماليا حيث بمغت نسبة الرضا 

نسبة إضافة إلى أسموب المشرؼ  %03.10تكيفوا واندمجوا في عمميـ وجو العمؿ حيث بمغت نسبتيـ 
كما أضاؼ التي ليا نفس النسبة مع العلاقة مع العمؿ  %00.51بالإضافة إلى ظروؼ العمؿ  05.03%

العماؿ بأف ظروؼ العمؿ سواء الفيزيقية أو ظروؼ التعاوف بيف الزملاء وأثنى العماؿ عمى أسموب المديرة 
راحيـ لكف ىذا قماؿ كما أنيا تشاركيـ أفراحيـ وأالذي يمتاز بالشدة والميف وتطبيؽ القوانيف بعدالة بيف الع

الحوافز المادية الموجودة في المؤسسة لا  مف العماؿ الذي اعتبروا أف %00.00لا يغفؿ وجود نسبة 
تحقؽ الرضا الوظيفي نتيجة إلى نقص الأجر والمكافآت وصعوبة العمؿ سوء العلاقة داخؿ العمؿ، إضافة 

د ساعات العمؿ عندما يكوف عمى المؤسسة ضغط وكمية المخزوف تإلى كثرة ساعات العمؿ حيث تم



 التحميل السوسيولوجي لمبيانات الميدانية    المطمب الخامس:                            
 

122 
 

اؿ لـ يتـ ترقيتيـ منذ التحاقيـ بالمؤسسة وىـ في نفس الفئة كبيرة، كما أضافوا الروتيف والممؿ فبعض العم
ونفس العمؿ كما أكد بعض العماؿ أنو حتى ترسيـ العامؿ لا يتـ إلا مف خلاؿ المؤسسة الأـ فقد يتأخر 

سنوات وىذه كؿ العوامؿ التي لـ تساعد العماؿ أف يكونوا راضيف  01ترسيـ العامؿ لمدة قد تصؿ حتى 
يجب عمى المؤسسة الأـ التفكير في حموؿ عاجمة لتضمف تكيؼ ورضا مواردىا عف مؤسستيـ ذلؾ 

 البشرية حتى يؤدوف أعماليـ وسط رضا نفسي واجتماعي واقتصادي وغيرىا.

   المؤسسة في حالة حصوله منصب آخر في مؤسسة  أخرى بنفس  ترك العامل: يوضح 12جدول رقم 

  والسبب الأجر               

 الفئات       
 الحوافز

المادية تحقق  
 ظيفي الرضا الو 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

ظروف العمل 
 00.00 00 01.00 00 10.03 10 11 11 القاسية

نقص الاتصال 
والتواصل مع 

 الزملاء
10 10.81 11 11 13 00.00 11 00.51 

الإدارة 
 00.00 13 00.00 13 11 11 11 11 وقراطيةبير 

 00.00 00 10.10 15 00.51 11 10.03 10 نقص التحفيز
 03.15 01 03.01 85 05.03 00 10.00 18 المجموع الجزئي

 لا

صعوبة الحصول 
 05.03 00 10.03 10 11.00 10 10.03 10 عمى عمل 

 10.10 15 10.81 10 10.03 10 10.03 10 مناخ العمل جيد
 11.00 10 11 11 11 10 10.10 15 لتكيف مع العملا

 11 11 11 11 05.03 11 11 11 أخرى تذكر 
 80.10 08 10.00 18  00 00.5 11 المجموع الجزئي
 277 01 31.00 53 57.36 11 26.60 21 المجموع الكمي

اب إلى مف خلاؿ بيانات الجدوؿ يظير لنا أف بعض عماؿ المؤسسة يرغبوف في مغادرتيا والذى
وىي نسبة كبيرة نوعا ما ومما يدؿ عمى  %03.15مؤسسة أخرى رغـ أف الأجر نفسو ولقد بمغت نسبتيـ 

أف العماؿ غير متكيفيف ومندمجيف في عمميـ أـ أنيـ غير راضيف عف جو العمؿ ومنيـ مف أرجعو إلى 
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صاؿ والتواصؿ مع ظروؼ العمؿ القاسية ونجد أغمبيـ مف عماؿ التنفيذ إضافة التحفيز، ونقص الات
أرجعت المشكؿ إلى إدارة المؤسسة واعتبرتيا إدارة بيروقراطية،  %00.00الزملاء، في حيف ىناؾ نسبة 

وعند إجرائنا لممقابمة مع بعض العماؿ أكدوا عمى أف الظروؼ الفيزيقية داخؿ العمؿ ليست جيدة نظرا إلى 
 تـ لو راض ومف بينيا الحساسية والربو لذلؾ الغبار الموجود في القمح الذي تسبب ليـ في الإصابة بأم

نحيـ عمؿ في مؤسسة أخرى تكوف الظروؼ الصحية فييا جيدة سيغادر العماؿ مؤسستيـ ويمتحقوف بيا، م
مف العماؿ أجابوا بأنيـ لا يممكوف أي رغبة في مغادرة المؤسسة وأغمبيـ  %80.10غير أف ىناؾ نسبة 

سوف أعماليـ وسط أجواء فيزيقية جيدة ولقد لاحظنا ذلؾ عند مف فئة الإطارات الذيف أكدوا أنيـ يمار 
زيارتنا الاستطلاعية وأثناء إجرائنا لممقابمة، فكؿ مكتب يحتوي عمى كؿ الأجيزة الإلكترونية المتطورة مف 
حاسوب ومكيؼ ومدفئة...وغيرىا كما أنيـ اندمجوا في العمؿ مف خلاؿ سنوات العمؿ الطويمة في حيف 

مف خوفيـ مف  %05.03حكـ وأعواف التنفيذ أرجعوا بسبب عدـ مغادرتيـ لممؤسسة بنسبة فئة أعواف الت
عدـ الحصوؿ عمى مؤسسة إف غادر المؤسسة التي يعمموف بيا، فيحيف بعضيـ أعاده إلى أف الجو الذي 
يعمؿ فيو جيد لا يمكف أف يتوفر في مؤسسات أخرى غير مؤسسة كما أنو اندمج في جو العمؿ وتعود 

العمؿ يخمو مف الصراع  فكاممع الزملاء ف الجيدةو واصبح شيء أساسي إضافة إلى العلاقة عمي
 والتنافس.

 مشاركة العمال في أرباح المؤسسة وكيفية توزيعها : يوضح 15جدول رقم 

 الفئات       
  

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  رالتكرا %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

 00.00 81 05.03 00 08.31 01 00.51 11 بالتساوي
 00.00 80 88.88 00 11.00 10 10.00 18 زيادة في الأجور
 33.31 00 03.00 85 08.00 00 00.00 00 المجموع الجزئي

 00.00 13 10.00 18 10.10 15 11 11 لا
 00.00 13 10.00 18 10.10 15 11 11 المجموع الجزئي
 277 01 31.03 53 57.33 11 26.60 21 المجموع الكمي

وىذه  %33.31يظير مف خلاؿ الجدوؿ أف المؤسسة تشارؾ عماليا في الأرباح السنوية بنسبة 
مف الأجر القاعدي، وتوزع بالتساوي  %18.05الزيادات السنوية تمنح لكؿ عامؿ مرسـ في العمؿ نسبة 

فكمما حققت المؤسسة أرباح أكبر كانت الحوافز أكبر لذلؾ  %05الضريبة  IRGبيف العماؿ مع إنقاض 
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يسعى العماؿ كؿ سنة إلى رفع الإنتاجية فمع بداية السنة يتـ وضع رقما معيف يجب أف تنجزه المؤسسة، 
فإذا تجاوزت المؤسسة ذلؾ الرقـ المطموب يكوف ربح ليا لذلؾ يبذؿ العماؿ مجيودات كبيرة لذلؾ صرحوا 

رة ساعات العمؿ في حيف العماؿ الغير مرسميف لا يحصموف عمى ىذا روؼ العمؿ قاسية وكثبأف ظ
وىـ لا يحصموف عمى ىذا الحافز ولا يحصموف عمى حافز الخبرة فقط أما  %00.00الحافز وتبمغ نسبتيـ 

 باقي الحوافز فيحصموف عمييا مثؿ العماؿ المرسميف.

 : تحميل وتفسير الفرضية الثانيةثالثا

 الحوافز المعنوية الموجودة في المؤسسة : يوضح 13دول رقم ج

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات  الفئات       
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار الحوافز المعنوية

 00.00 00 10.03 10 00.00 13 13.88 10 الترقية
 83.88 03 00.83 01 11.00 10 10.03 10 العاممين تقدير جهود
 01.38 05 05.03 00 10.00 18 10.81 10 شكر وثناء

 08.33 01 13.88 10 10.00 18 10.81 10 التكريم
 10.00 18 11 11 10.81 10 10.03 10 لقب العامل المتميز

 277 01 31.00 53 57.76 11 26.60 21 المجموع
ف المؤسسة تعتمد عمى التحفيز المعنوي كتقدير جيود العامميف يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أ

وكذلؾ التكريـ والمدح  %01.38إضافة إلى الشكر والثناء بنسبة  %00.00والترقية نسبة  %83.88بنسبة
المؤسسة الشيادات ـ و مجيود إضافي أو فكرة حسنة وتقدومنح لقب عامؿ المتميز فعند تقديـ عمؿ جيد أ

إضافة إلى تكريـ العامؿ عند خروجو مف  ،كريـ المرأة العاممة في عيد المرأةت، في الأعياد والمناسبات
العمؿ إلى التقاعد حيث يتـ تنظيـ حفمة صغيرة لتكريمو والسعي إلى توفير ظروؼ فيزيقية جيدة كما تـ 

سنوات منح مبمغ مف الماؿ لمعامؿ رب العائمة مف  15فتح العمرة ليذه السنة بعد أف كانت غائبة لمدة 
جؿ شراء  الأدوات المدرسية في بداية كؿ سنة توسيع العمؿ ونقؿ العامؿ لمعمؿ في أماكف متعددة مف أ

شراكو في العديد مف الأعماؿ حتى يكتسب الخبرة، أما الثقة وتفويض السمطة  المؤسسة مف أجؿ اطلاعو وا 
 عند غياب المديرة فيمكف لمعامؿ الذي تـ تفويض لو السمطة أف يتدخؿ في مياـ دوف مياـ أخرى فمثلا

يتولى نائبيا أعماؿ المؤسسة ويشرؼ عمى العمؿ لكف لا يمكنو التوقيع عمى الوثائؽ أو اتخاذ أمور دوف 
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عمميا غير أف العماؿ غير راضيف عف الترقية والترسيـ في المؤسسة فالترقية في ىذه المؤسسة لا تكوف 
در مف المؤسسة الأـ الموجودة في الجزائر كؿ أربع سنوات وكذلؾ بالنسبة إلى الترسيـ  فكميما يص

 العاصمة.

 حصول العمال عمى ترقية : يوضح 13جدول رقم 

 الفئات       
 الحصول عمى

 ترقية  

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

 81.50 00 15.50 10 13.88 10 00.00 00 موضوعية
 00.00 00 08.31 01 10.03 10 11 11 ذاتية

 00.08 80 01.05 00 00.00 13 11 00 المجموع الجزئي
 50.00 83 88.88 00 01.00 00 11 11 لا

 50.00 83 88.88 00 01.00 00 11 11 المجموع الجزئي
 277 01 31.03 53 57.33 11 26.60 21 المجموع الكمي
لاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة كبيرة مف العماؿ لـ يحصؿ عمى ترقية حيث وصمت ىذه ن

مف العماؿ  %00.08لأف الترقية تصدر مف المؤسسة الأـ، فيحيف ىناؾ نسبة  %50.00النسبة إلى 
تحصموا عمى ترقية وطرؽ الترقية دوف موضوعية حيث صرح الإطارات بأف طريقة ترقيتيـ كانت عمى 

مف العماؿ أكدوا بأنيا تتـ بطرؽ غير موضوعية كونيا تصدر مف  %00.00ة في حيف أسس موضوعي
المؤسسة الأـ التي تعتمد عمى طرؽ وتقوـ بدراسة قبؿ ترقية أي عامؿ فيي لا تعتمد عمى قانوف الترقية 

سنوات فيي لدييا شروط ومؤشرات تخصيا تمنح عمى أساسيا الترقية فالترقية تشعر العامؿ  10كؿ 
 ضا عف مؤسسة وتمنحو صلاحيات أكبر.بالر 
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 المهام المؤدات من خلال الترقية: يوضح 16جدول رقم 

 الفئات       
 خولت

 الترقية  

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 11.00 10 11 11 10.00 10 00.00 15 أداء أعمال اكثر 
 15.50 10 11 11 10.83 10 10.00 18 صلاحيات اكبر 
 10.03 10 11 11 10.00 10 11 11 الإبداع والابتكار

الاستقرار في 
 03.10 08 00.00 13 10.00 18 15.00 10 المؤسسة

 00.00 13 3.88 10 11 11 10.00 10 إجابةدون 
 277 53 20.33 23 22.21 73 26.60 21 المجموع 

يتضح مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الترقية تخوؿ لمعامؿ العديد مف الأشياء فيي تضمف استقرار العامؿ  
كما تخوؿ لو أف يقوـ بصلاحيات أكبر بنسبة  %11.00في المؤسسة وتمنحو أداء أعماؿ أكثر بنسبة 

مكنو مف أف يؤدي العديد مف كما أف الترقية تعطي لمعامؿ فرصة للإبداع والابتكار كما ت %15.50بمغت 
الأمور كالمشاركة في صياغة قوانيف ولوائح لممؤسسة، يصبح العامؿ مشرؼ عمى عماؿ آخريف ويؤدي 
مياـ أكثر وتصبح لو امتيازات أكبر لذلؾ يسعى جؿ العماؿ الحصوؿ عمى ترقية، وتتطمب الترقية المثابرة 

د المؤسسة والعلاقة الطيبة مع الزملاء والمشرؼ، في العمؿ، الإبداع، التنفيذ بقوانيف المؤسسة وقواع
 المساىمة الفعالة في تحسيف العمؿ كما وكيؼ .

مف خلاؿ تجاربو، فالعماؿ يسعوف مف خلاؿ عمميـ والترقية إلى تحقيؽ " "التوف مايو"وىذا ما أكده  
اع في مجاؿ المينة مجموعة مف الحاجات المتمثمة في الاستقرار والأمف الوظيفي وتحقيؽ الانتماء والإبد

 (1)واعتبر أف الترقية ستساعد عمى التكيؼ الميني"

 

 

 

                                                           
 .000مرجع سابؽ، صمحمد فاتح صالح،  -(1)
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 إجراء المؤسسة دورات تدريبية وتكوينية لمعمال: يوضح 10جدول رقم 

 الفئات       
التدريب والتكوين  

 في المؤسسة 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  لتكرارا %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 00.83 01 10.03 10 01.00 00 10.00 18 نعم
 00.83 01 10.03 10 01.00 00 10.00 18 المجموع الجزئي

 لا

 80.51 00 81.50 00 10.00 18 10.03 10 بساطة العمل
توفر الخبرة 

 الكافية
10 13.88 10 10.03 01 08.31 03 05... 

 00.00 13 15.50 10 10.00 18 10.81 10 نقص المال
 11 11 11 11 11 11 11 11 أخرى تذكر

 08.00 58 51.10 80 11 13 00.51 11 المجموع الجزئي
 277 01 31.00 53 57.36 11 17.33 21 المجموع 

وكانت  %08.00يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف المؤسسة لا تعتمد عمى دورات تدريبية بنسبة بمغت  
حيث تممؾ المؤسسة نسبة  %05توفر الخبرة الكافية بنسبة  %80.51العمؿ بنسبة  بساطةموزعة كما يمي 

جيدة مف العماؿ خرجي الجامعة الذيف درسوا وتخصصوا في نفس العمؿ )تسيير واقتصاد، مالية، تسويؽ( 
الماؿ في ظؿ  نقصبسبب عدـ وجود دورات تكوينية وتدريبية إلى  %00.00في حيف أرجعت نسبة 

التي تعاني منيا كؿ المؤسسات الجزائرية، أما البعض الأخر فأرجعو إلى عدـ توفر الوقت  سياسة التقشؼ
الكافي والمكونيف داخؿ المؤسسة، أما التكويف فصرح بعضيـ إلى أنيـ يحضروف محاضرات تكوينية كما 

كيفية يتـ الاستعانة أحيانا ببعض المختصيف ببعض المختصيف في الآلات والميكانيؾ لتعميـ العماؿ 
تشغيؿ الآلة وكيفية توقيفيا وحتى طريقة صيانتيا في حيف النسبة التي أجابت بأنيا خضعت إلى دورات 

تعمـ المغات الأجنبية ا بدورات تدريبية خارج المؤسسة لفبعضيـ قامو  %00.83تدريبية وتكوينية فكانت 
 وطريقة التسويؽ وكيفية تخزيف القمح.
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 لعلاقة بين زملاء العملنوعية ا: يوضح 13جدول رقم 

 الفئات       
 العلاقة مع

 زملاء العمل  

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 05.38 88 ...05 13 08.00 00 00.00 13 جيدة
 05.38 88 80.00 00 10.00 18 15.50 10 حسنة

 13.88 10 00.00 10 10.03 10 11 11 ضعيفة 
 277 01 01.11 53 57.36 11 26.60 21 المجموع 

نسبة بمغت بمف خلاؿ بيانات الجدوؿ يبرز لنا أف طبيعة العلاقة بيف الزملاء تظير جيدة وحسنة  
، مع زملائيـ ضعيفة تربطيـأجابوا بأف العلاقة التي  %13.88أما أقؿ نسبة سجمت كانت  05.38%

وحسب ما يظير لنا أف المؤسسة يسودىا جو مف التعاوف والمحبة والاتصاؿ والتواصؿ بيف العماؿ، كما 
نممس عدـ وجود صراعات أو منافسات بيف العماؿ ولقد لمسنا ذلؾ عند زيارتنا لممؤسسة يوـ إجراءنا 

د ػػػػػد أكػػػػػؿ ولقػػػالعملممقابمة، أما العلاقة السيئة قد ترجع إلى وجود مشاكؿ شخصية بيف العماؿ ورب 
رائد مدرسة العلاقات الإنسانية عمى أىمية العلاقات الإنسانية بيف العماؿ واعتبرىا ىي  "وف مايوػػػالت"

 (1).المحرؾ الأوؿ للإنتاج"

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .000مرجع سابؽ، صمحمد فاتح صالح،  -(1)
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 التقيد بقواعد وقوانين العمل : يوضح 10جدول رقم 

 الفئات       
 العلاقة مع

 زملاء العمل  

 المجموع لتنفيذأعوان ا أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 011 00 50.03 83 81.50 00 00.00 00 دائما
 11 11 11 11 11 11 11 11 أحيانا

 11 11 11 11 11 11 11 11 أبدا
 277 01 31.03 53 57.36 11 26.66 21 المجموع 

 %011كؿ العماؿ يمتزموف بقواعد وقوانيف المؤسسة بنسبة بمغت مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف 
فكؿ عماؿ يتقيدوف بقواعد المؤسسة تجنبا لمعقوبات التي يتعرضوف ليا التي قد تصؿ إلى الطرد مف 
المؤسسة، كما أف كؿ عامؿ يسعى إلى أف يؤدي حقوقو ليحافظ عمى واجباتو فعدـ المحافظة عمى القوانيف 

فتح الباب إلى الصراعات والمشاكؿ داخؿ العمؿ، وكؿ مؤسسة تسعى إلى الحفاظ عمى  الالتزاـ بيا يعنيو 
 اليدوء داخؿ مكاف العمؿ حتى يؤدي العماؿ أعماليـ وسط ظروؼ جيدة.

 المسؤول يساهم في حل المشاكل التي يواجهها العمل في المؤسسة  : يوضح 57جدول رقم 

 الفئات       
 يساهم المسؤول 
 العمل  في حل مشاكل 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم
 15.50 10 10.00 10 11 11 10.03 10 التقدير والاحترام
 00.00 13 15.55 10 10.81 10 10.00 18 الرضا والانتماء

جزء من 
 المؤسسة

18 10.00 11 11 10 13.88 11 00.51 

 الاندماج في
 العمل

10 10.81 10 10.81 10 10.81 18 10.00 

 13.88 10 11 11 10.00 18 10.00 18 الولاء لممؤسسة
 00.00 81 03.15 08 10.10 15 00.01 00 الجزئيالمجموع 
 53.88 00 80.00 05 08.00 00 11 11 لا

 277 01 31.00 53 57.33 11 26.60 21 المجموع الكمي
المشاكؿ التي يتعرض ليا العماؿ حؿ مف خلاؿ بيانات الجدوؿ يظير لنا المؤسسة تساىـ في  
ويكسبيـ الرضا  %15.50وىذا ما يجعؿ العماؿ يشعروف بالتقدير والاحتراـ بنسبة  %00.00بنسبة 
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ويشعر العامؿ بأنو أصبح جزء مف المؤسسة كما يساىـ في زيادة ولاء العامؿ %00.00والانتماء بنسبة
في  %10.00أما أصغر نسبة سجمت فيي تحقيؽ الاندماج في العمؿ بنسبة  %13.88ممؤسسة بنسبة ل

 %53.88حيف ىناؾ مف أجاب بأف المؤسسة لا تساىـ في حؿ المشاكؿ التي يواجييا العماؿ بنسبة 
رج ونرجع ذلؾ أما لعدـ تعرضيـ لممشاكؿ وبالتالي المؤسسة لا تتدخؿ أو أف المشاكؿ التي تعرض ليا خا
 نطاؽ المؤسسة وبالتالي لا يمكنيا أف تتدخؿ أو أنيا مشاكؿ شخصية لا يمكف لممؤسسة التدخؿ فييا.

 جهود العماللتقدير المؤسسة  : يوضح 52جدول رقم 

 الفئات       
 تقدير مجهود

  العمال 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  تكرارال %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

 80.00 05 08.00 00 13.88 10 10.03 10 المدح والثناء
 80.00 05 00.00 00 13.88 10 11.00 10 لشكر والعرفان

 13.88 10 10.00 18 10.03 00 10.81 10 التكريم
 10.00 18 11 11 10.00 18 11 11 الأوسمة والهدايا
 30.10 51 00.05 80 08.00 00 08.31 01 المجموع الجزئي

 03.10 08 13.88 10 10.10 15 10.03 10 لا
 277 01 31.03 53 33.26 11 26.60 21 المجموع الكمي

مف خلاؿ  %30.10يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف المؤسسة تقدر مجيود العماؿ بنسبة وصمت إلى  
ثـ الأوسمة  %13.88التكريـ بنسبة  ثـ تمييا %80.00المدح والثناء والشكر والعرفاف بنسبة بمغت 

ح فالمؤسسة تعتمد عمى المدح والثناء والتكريـ في الأعياد والمناسبات، حيث تمن %10.00واليدايا 
ترى أف الجيد الذي تبذلو  %03.10ىناؾ نسبة صغيرة وىي ، في حيف المؤسسة لممرأة في عيدىا ىدايا

تحصؿ عميو، وأغمب ىذه النسبة ىـ أعواف التنفيذ الذيف يروف أف أجورىـ ضعيفة أكبر مف الجيد الذي 
 وأرجعوا ذلؾ إلى أف المؤسسة لا تقدر مجيوداتيـ.
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 حصول العامل عمى الخدمات الاجتماعية  : يوضح 51جدول رقم  

 الفئات       
الحصول عمى 

  الخدمات الاجتماعية

 المجموع يذأعوان التنف أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 نعم

 10.10 15 10.03 10 10.81 10 10.03 10 كافية 
 00.81 01 00.51 11 13.80 10 15.50 10 غير كافية

 88.88 00 05.03 00 10.00 10 13.80 10 المجموع الجزئي
 00.00 03 80.51 00 01.38 05 13.80 10 لا

 00.00 03 80.51 00 01.38 05 13.80 10 المجموع الجزئي
 277 01 31.03 53 57.33 11 26.63 21 المجموع الكمي

مف العماؿ لـ يتحصموا عمى الخدمات  %00.00يظير مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أف ما يقدر نسبتو بػ  
ات الاجتماعية غير أف نسبة مف العماؿ تحصموا عمى الخدم %88.88الاجتماعية في حيف نسبة 

مف  %10.81مف فئة الإطارات و %10.03فقط مف العماؿ الذيف ىـ راضوف عنيا منيـ  10.10%
مف العماؿ اعتبروا ىذه  %00.81مف أعواف التنفيذ، غير أف ىناؾ نسبة  %10.03أعواف التحكـ و

الثقافية والرياضية، في إلى غياب خدمة السكف الوظيفي، الرحلات، الأنشطة  نتيجةالمكافآت غير كافية 
حيف الذيف صرحوا بأف الخدمات الاجتماعية تمنح لجميع عماؿ المؤسسة تعويضات عف الإطعاـ والنقؿ 

 وكؿ رب عمؿ تمنح لو مبمغ لشراء الأدوات المدرسية كما تمنح ليـ المباس الذي يرتدوه في العمؿ.

 ة تزيد من رغبة العمال في البقاء في المؤسسة ما إذا كانت الخدمات الاجتماعي: يوضح 55جدول رقم 

 الفئات       
الاجتماعية الخدمات  

تضمن الاستقرار داخل 
 المؤسسة 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 50.00 08 13.88 10 ...05 10 01.38 15 نعم
 05.38 00 80.51 11 10.00 10 10.00 10 لا

 277 13 33.35 22 10.20 70 13 76 المجموع 
يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف الخدمات الاجتماعية المقدمة لمعماؿ تزيد مف رغبتيـ في البقاء في  

ف أف مف مجموع أفراد العينة وىـ راضوف عف الخدمات الاجتماعية ويأممو  %50.00المؤسسة وذلؾ بنسبة 
لأنيـ لا يعمموف أف تعويض  %05.38تتحسف أكثر فيحيف العماؿ الذيف أجابوا بػ "لا" بمغت فيـ نسبتيـ 
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الأكؿ والنقؿ يسمى خدمة اجتماعية يطالبوف فقط بالحصوؿ عمى منزؿ وظيفي قرب المؤسسة مع العمـ أف 
 إمكانية المؤسسة حتى اليوـ لا يمكف أف توفر ىذه الخدمة الاجتماعية.

 الاقتراحات المقدمة في مجال التحفيز: يوضح 53ول رقم جد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات الفئات
الاقتراحات المقدمة 

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار في مجال التحفيز

 83.33 03 00.03 01 11.00 10 10.81 10 منح الحافز في الوقت
وضع الشخص 

المناسب في المكان 
 المناسب

11 11 10 13.80 18 10.00 11 00.51 
تحفيز العمال بمنحهم 
دورات وتكوين خارج 

 المؤسسة
10 13.88 10 10.81 11 11 10 11.00 

 10.00 18 11 11 10.00 18 11 11 بة في العملالمواظ
التكفل بالعامل 

 03.10 08 00.00 13 10.03 10 10.00 18 اجتماعيا ونفسيا
 00.00 00 11.00 10 10.00 18 10.03 10 دون إجابة
 277 01 31.03 53 57.33 11 26.60 21 المجموع 
تعديميا أو تغير  مف خلاؿ الجدوؿ يظير لنا أف العماؿ قدموا جممة مف الاقتراحات التي يروف أف 

شاكؿ التكفؿ بالعامؿ مف بينيا مشكمة بعض الأشياء يساىـ بنسبة كبيرة في حؿ وتجاوز العديد مف الم
عدـ منح الحافز في وقتو، فمنح الحافز بعد مرور الوقت بفقد العامؿ لذة ذلؾ الحافز فطبيعة البشر تحب 
أف تجازى عمى العمؿ مباشرة فور إنياءه سواء كاف ذلؾ الحافز مادي أو معنوي ولقد بمغت 

تكفؿ المؤسسة بالعامؿ اجتماعيا ونفسيا مف خلاؿ وتقترح أف ت % 03.10ثـ تأتي نسبة  %83.33نسبتيـ
المدح والثناء وتقدير مجيوداتيـ في حيف ىناؾ مف اقترح أف يتـ وضع الشخص المناسب في المكاف 

لأف ذلؾ يسيؿ العديد مف الأمور ويقضي عمى العداوة أو الحقد الذي قد ينشأ  %00.51المناسب نسبة 
بفتح المجاؿ ليـ المشاركة في دورات وتربصات سواء داخؿ  بيف العماؿ دوف أف ننسى تحفيز العماؿ

المؤسسة أو خارجيا فيكسبوف ميارات ومعارؼ جيدة في العمؿ تفيدىـ والمؤسسة، كما تؤكد نسبة 
وية مرتبط بما يبذلو العماؿ مف جيد نعمى ضرورة المواظبة في العمؿ لأف حافز الزيادات الس 10.00%

 حافز الزيادات السنوية كبير. وأداء فإذا كاف الجيد كبير كاف
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 ما إذا كان التحفيز هو العنصر الأساسي في تحقيق التكيف المهني: يوضح 53جدول رقم 

 الفئات       
التحفيز يساهم في  

  تحقيق التكيف المهني

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

 0315 08 00.51 11 10.81 10 10.00 18 الحافز المادي 
العلاقة الجيدة داخل 

 العمل
18 10.00 15 10.10 00 05.03 01 00.81 

 00.51 11 11.00 10 11 11 10.03 10 الرضا الوظيفي
 08.10 80 05.00 00 00.00 00 15.50 10 دون إجابة
 277 01 31.03 53 57.33 11 26.60 21 المجموع 
مفردة فقط عمى ىذا  00مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف اقتراحات العماؿ كانت جد قميمة أجابت  

أف التحفيز وبالأخص المادي ىو أىـ عنصر لتحقيؽ التكيؼ الميني،  %03.15السؤاؿ ولقد أجاب نسبة 
 %00.81تمييا نسبة  فإذا كاف العامؿ يحصؿ عمى أجر جيد فلا بد لو مف يتأقمـ ويندمج مع وظيفتو ثـ

أجابوا أف العلاقة الجيدة داخؿ العمؿ التي تجمع بيف العماؿ فيما بينيـ أو بيف العماؿ المشرفيف عمييـ، 
فإذا ساد في المؤسسة الطابع الاجتماعي تسود فيو العديد مف القيـ كالتعاوف والاحتراـ، دوف أف نفعؿ عف 

وظيفة وعف محيط العمؿ فإذا كاف العامؿ راض عف التي تؤكد عمى أىمية الرضا عف ال %00.51نسبة 
 وظيفتو فإنو سيتغمب عمى جميع المشاكؿ ويندمج تمقائيا داخؿ عممو.

 الثاني: مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات المبحث

لقد ساعدتنا الدراسة التحميمية الميدانية في التطرؽ لمناقشة النتائج المحصؿ عمييا في ضوء الفرضيات، 
 ، الدراسات السابقة، مما يضفي نظرة تحميمية معمقة عمى موضوع البحث التي ندرجيا كالآتي:النظريات

 أولا: مناقشة الفرضية الأولى

 الاستراتيجية التحفيزية المتبعة في المؤسسة لتحقيؽ التكيؼ الميني لمعامؿ.

ة ورضا العماؿ ( والذي يوضح نظاـ التحفيز في المؤسس10حيث يتضح مف خلاؿ تحميمنا لمجدوؿ رقـ)
مف  %50.81مف العماؿ اقرو بوجود نظاـ خاص بالتحفيز غير أف نسبة  %31.50عنو كانت نسبة 

 مف العماؿ الذيف أكدوا عمى أنيـ راضيف عف النظاـ. %01.00العماؿ غير راضيف عف ىذا النظاـ مقابؿ 
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 %53.88عممية بنسبة ( الذي يوضح تقديـ المؤسسة لمحوافز وفؽ معايير وأسس 13كذلؾ الجدوؿ رقـ)
كما أنيا  %01.38وتكوف مطابقة لمقانوف نسبة  %00.00فيذه المعايير تصدر مف المؤسسة الأـ بنسبة 

 %13.88وتمنح عمى أسس إيجابية بنسبة %11.00تعتمد عمى الموضوعية بنسبة 

بة سجمت ( الذي يوضح أف المؤسسة تحتوي عمى العدد مف أنواع الحوافز لكف اعمى نس11والجدوؿ رقـ )
ثـ الحوافز  %00.03ثـ تمتيا نسبة الحوافز المعنوية بنسبة   %88.88كاف لمحافز المادي بنسبة 

لكف الحافز  %10.10أما أقؿ نسبة سجمت كانت لمحوافز الإيجابية بنسبة  %08.31الجماعية بنسبة 
 .%05.03الذي يفضمو العامؿ ىو الحافز المادي بنسبة 

ؤكد غالبية أفراد العينة بأف المؤسسة لا تطمع عماليا عمى القوانيف الخاصة ( ت00ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
ويكوف التحفيز مف أجؿ أف تماثؿ  %00.51بالتحفيز، غير أف الحافز الذي تتبعو المؤسسة عادلة بنسبة 

مف العماؿ أنيـ لا يتعرضوف  %53.88وأكدت نسبة  %30.10أىداؼ العامؿ مع أىداؼ المؤسسة بنسبة 
 السمبية فيـ يحترموف قواعد وقوانيف المؤسسة. لمحوافز

ومنو نستنتج أف المؤسسة تعتمد عمى استراتيجية تحفيزية مف أجؿ تحقيؽ التكيؼ الميني لمعامؿ وذلؾ مف 
خلاؿ اعتمادىا عمى نظاـ والأسس ومعايير عممية لمنح ذلؾ الحافز الذي يكوف عادؿ بيف العماؿ ونحفز 

ىدافيـ لأىداؼ المؤسسة ومنو يمكف القوؿ بأف الفرضية الأولى تحققت المؤسسة عماليا حتى تماثؿ أ
 وصحيحة.

 ثانيا: مناقشة الفرضية الثانية

 الحوافز المادية ودورىا في تحقيؽ التكيؼ الميني لمعامؿ

( أف الأجر ىو الحافز المادي المفضؿ لدى العامؿ ىو الأجر بنسبة 05يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
 .%00.51ثـ الزيادات السنوية بنسبة  %00.00افآت بنسبة ثـ المك 05.03%

( أف الأجر لا يقابؿ الجيد المبذوؿ، فالأجر أقؿ مف الجيد المبذوؿ بنسبة 00يظير مف خلاؿ الجدوؿ )
 %00.00في حيف ىناؾ بنسبة  %53.88كما أف العماؿ لا يحصموف عمى المكافآت بنسبة  01.00%

وأشعرىا بتقدير  %51ستقرار في المؤسسة بنسبة مكافئات ومكنتيا مف الاحصوليا عمى صرحت عمى 
 . %08.88وتقدير المشرؼ بنسبة  %00.00الزملاء بنسبة 
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ومف  %53.80( أف الحوافز المادية تحؽ الرضا الوظيفي لمعامؿ بنسبة 00يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
وأسموب  %03.10ة بيف العوامؿ التي ساعدت عمى تحقيؽ الاندماج والولاء ىو التكيؼ مع العمؿ بنسب

وكذلؾ ظروؼ العمؿ التي ليا  %00.51أما العلاقة داخؿ العمؿ فكانت نسبة  %05.03المشرؼ بنسبة 
 نفس النسبة.

( يؤكد العامؿ لو أتيحت لو  فرصة العمؿ في مؤسسة أخرى بنفس الأجر فإنو 00أما الجدوؿ رقـ )
ظرا إلى ظروؼ العمؿ القاسية وذلؾ ن %03.15سيغادر مؤسستو التي يعمؿ بيا بنسبة وصمت إلى 

في  %00.51إضافة إلى نقص الاتصاؿ والتواصؿ مع الزملاء بنسبة  %00.00ونقص التحفيز بنسبة 
 مف أرجعتيا إلى أف الإدارة بيروقراطية. %00.00حيف ىناؾ نسبة 

كاف و  %33.31( يوضح مشاركة العماؿ في الأرباح السنوية وكيفية توزيعيا بنسبة08ومف خلاؿ الجدوؿ )
ومف خلاؿ  %00.00ومف خلاؿ الزيادة في الأجور نسبة  %00.00توزيع الأرباح بالتساوي بنسبة 

البيانات نرى أف المؤسسة تحتوي عمى الحوافز المادية التي تسعى مف خلاليا إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي، 
 ومنو فالفرضية الثانية صحيحة.

 ثالثا: مناقشة الفرضية الثالثة

 معنوية في تحقيؽ التكيؼ الميني لمعالـدور الحوافز ال -

( أف المؤسسة تعتمد عمى الحوافز المعنوية حيث جاءت تقدير جيود 00يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ)
ثـ التكريـ  %01.38وأما الشكر والثناء فجاء بنسبة  %00.00ثـ الترقية بنسبة  %83.88العامميف بنسبة 

ومف خلاؿ الجدوؿ يظير أف نسبة  %10.00ز جاء أما حافز لقب العامؿ المتمي %08.33بنسبة 
لـ يتحصموا عمييا والذيف  %50.00ا عمى حافز الترقية في حيف فقط مف العماؿ الذيف تحصمو  00.08%

تحصوا عمى ترقية خولت ليـ الاستقرار في المؤسسة وأداء أعماؿ أكثر وصلاحيات أكبر، كما أعطتيـ 
  %10.03فرصة للإبداع والابتكار 

ويعود  %08.00( يتضح أف المؤسسة لا تجري دورات تكوينية لمعماؿ بنسبة 00ؿ الجدوؿ رقـ )ومف خلا
ذلؾ إلى بساطة العمؿ وتوفر الخبرة الكافية ونقص الماؿ، غير أف العماؿ يتقيدوف بقواعد وقوانيف العمؿ 

لمشاكؿ التي تجنبا لعقوبات والوقوع في مشاكؿ غير أف المؤسسة والمسؤوؿ يساىـ في حؿ ا %011نسبة 
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مف خلاؿ المدح والثناء بنسبة  30.10غير أنيا تقدر مجيوداتيـ  %53.88يواجييا العماؿ بنسبة 
 %10.00والأوسمة واليدايا بنسبة %13.88والشكر والعرفاف نفس النسبة ومنح التكريـ بنسبة  30.00%

ية بنسبة وصمت إلى ( يتضح أف العماؿ لـ يتحصموا عمى الخدمات الاجتماع80ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ)
 .%50.00غير أف الفئة التي تحصمت عمى الخدمات الاجتماعية كانت راضية بنسبة 00.00%

( قدـ العماؿ جممة مف الاقتراحات لتحسيف التحفيز مف بينيا منح الحافز في 80ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
ضع الشخص المناسب في ثـ و  %03.10والتكفؿ بالعامؿ اجتماعيا ونفسيا بنسبة %83.33الوقت بنسبة 

بضرورة إجراء دورات تدريبية وتكوينية  %11.00كما اقترحت نسبة  %00.51المكاف المناسب بنسبة 

 .في العمؿالمواظبة خارج العمؿ واصغر نسبة سجمت كانت 

التحفيز ىو العنصر الأساسي لتحقيؽ التكيؼ الميني إضافة إلى أف ( أوضح 85أما الجدوؿ رقـ )
  %00.51ة داخؿ العمؿ والرضا الوظيفي لمعامؿ بنسبة العلاقات الجيد

ومف خلاؿ كؿ ما تـ عرضو حوؿ ىذه الفرضية نرى أف الحوافز المعنوية في ىذه المؤسسة قميمة حيث 
فلا يوجد دورات تدريبية وتكوينية لمعماؿ كما أف المسؤوؿ لا يساىـ في حؿ المشاكؿ التي يواجييا العامؿ 

، كما أف الخدمات الاجتماعية لا ترقى إلى المستوى المطموب ومف ىنا يمكف ولا تقدر مجيودات العماؿ
القوؿ أف ىذه الفرضية غير صحيحة، فالحوافز المعنوية في ىذه المؤسسة لا يحقؽ التكيؼ الميني 

 لمعامؿ.

 الدراسات السابقةو  النظريات نتائج في ضوءمناقشة الالثالث:  المبحث

فضؿ التحفيز والإغراءات مف أجؿ القياـ بعممو وىذا ما تحدث ي ( أف العامؿ11ف خلاؿ الجدوؿ رقـ)م
كالنقود  وؿ الفرد للأوامر يتحدد بكمية مف الإغراءاتبقارد" في نظرية النسؽ الاجتماعي فعميو "تشستر برن

 والأشياء التي تغري الفرد ليساىـ بمجيوداتو فيتحقؽ ىدؼ التنظيـ.

( الذي يوضح نوع الحافز الذي يفضمو العامؿ ولقد أجاب أفراد العينة أنو 01ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ)
وىذا ما جاء في نظرية "فردريؾ تايمور" الذي اعتبر أف الحوافز النقدية   %05.03الحافز المادي بنسبة

 زيد مف الإنتاج بمجيود وزمف أقؿ فالإنتاج الأعمى يقابمو الأجر الأعمى.ت
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( الذي يوضح أف الحوافز تمنحيا المؤسسة بطريقة عادلة مف أجؿ ضماف 00ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ)
لا يحس أجؿ أف الاستقرار وىذا ما أكده "آمر" في نظرية المساواة فيجب أف يتـ منح الحافز بعدالة مف 

 د مقارنة ما يؤخذه ىو ما يؤخذه زملائو.العامؿ بالظمـ عن

( الذي تبيف أف المؤسسة تحفز عماليا حتى تماثؿ أىداؼ العامؿ مع أىداؼ 08ومف خلاؿ الجدوؿ )
" حيث يرى أف الإدارة تعرؼ حاجات الفرد  المؤسسة وىذا ما جاء في نظرية التوقع والأداء لػ "فيكور فروـ

و في توضيح نوع الأداء الذي يتوجب عمى الفرد القياـ بو ورغباتو التي يسعى إلى تحقيقيا ومساعدت
 ليتمكف مف إشباع حاجاتو.

مف العماؿ  %00.00( الذي يوضح تعرض العامؿ لمحوافز السمبية فنسبة 00ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ)
عمى تعرضوا لمحافز السمبي وىذا يتفؽ مع دراسة "جوادي حمزة" بعنواف "الحوافز المادية والمعنوية وأثرىا 

 الروح المعنوية" أف العماؿ تعرضوا لمحوافز السمبية.

غمب العماؿ أ( الذي يوضح الحافز المادي المفضؿ عند العامؿ عند العماؿ ف00ومف خلاؿ الجدوؿ)
وىذا ما تحدث عميو "التوف مايو" الذي اعتبر أف تجسيد  %05.03جر بنسبةأيفضموف الحصوؿ عمى 

ؿ تبنييا لمحوافز المادية كونيا التي تعزز الرضا والإنماء لممؤسسة أىداؼ المؤسسة لا يكوف إلا مف خلا
 ووافقو في ذلؾ "شستر بيرنارد".

( الذي يؤكد عمى أىمية المكافآت ومف نتائجيا الإيجابية كتحقيؽ الاستقرار في 01ومف خلاؿ الجدوؿ )
المكافآت ىي السبيؿ دعا كذلؾ "إبراىيـ ماسمو" مف خلاؿ نظرية الحاجات إلى  %51المؤسسة بنسبة 

 الأوؿ لضماف تكيؼ العامؿ في مينتو.

 النتيجة العامة:

د تحميميا وتفسيرىا ومف خلاؿ ما تولتو دراستنا في مؤسسة مطاحف مرمورة ومف خلاؿ نتائج الاستبياف وبع
تـ استخلاص عدة نتائج في ضوء الفرضيات حيث تمكنا مف إثبات ونفي صحة فرضيات الدراسة ولقد 

 توصمنا إلى:

 المؤسسة تعتمد عمى استراتيجية تحفيزية مف أجؿ تحقيؽ التكيؼ الميني. -0



 التحميل السوسيولوجي لمبيانات الميدانية    المطمب الخامس:                            
 

138 
 

وأف تكوف ادية دور في تحقيؽ التكيؼ الميني غير أنو مف الضروري تحسينيا أكثر ملمحوافز ال -0
 الحوافز المادية طريقة منحيا تخضع لمشروط.

 نقص الحوافز المعنوية في المؤسسة لو تأثير في نقص التكيؼ الميني لمعامؿ. -8

 قدـ العماؿ جممة مف الاقتراحات لأجؿ تحسيف المنظومة التحفيزية في المؤسسة. -0

 تحصؿ عمييا.العامة لمدراسة قد تحققت في ظؿ النتائج الم ومنو نستخمص أف الفرضية
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 خلاصة

تـ التطرؽ إلى مناقشة نتائج  و، التحميؿ السوسيولوجي لمبيانات الميدانية الخامستناولنا في الفصؿ 
ثبات صحة الفرضيات الدراسة في ضوء الفرضيات، وذلؾ بالرجوع إلى إجابات المبحوثيف لموصوؿ إلى إ

الفرعية، وبالتالي إثبات الفرضية العامة، كما نوقشت نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة وذلؾ 
 بمقارنة نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة.

 

 

 

 

 



 خاتمــة
 



 خاتمة
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من خلال دراستنا لموضوع دور منظومة الحوافز في تحقيق التكيف الميني لمعامل، يمكن القول 
، كونو عممية ديناميكية تؤثر في جميع الأخرى الإداريةلكل، النشاطات  الأساسن التحفيز يعد الحجر أ

الذاتي والاجتماعي  بات العامل واستقراره وشعوره بالاحترامالموارد البشرية يساىم في ضمان ث إدارةوظائف 
 الإنتاجزيادة  إلىالعامة والسعي فالحوافز تدفع العمال لمحفاظ عمى المصمحة  ،ويوفر مناخ تنظيمي جيد

سسة ذات طابع خدماتي ن كانت المؤ إزيادة الخدمات وتحسينيا  أواقتصادية  إنتاجيةن كانت مؤسسة إ
ن تعتمد عمى استراتيجية وعمى جممة من الخطط وأسس وأساليب واضحة ألذلك يتوجب عمى كل مؤسسة 

الاستحقاق،  ى العدالة ومبدأمعيؤسس مدروسة جيدا مع التركيز عمى تصميم جدي وفعال لنظام الحوافز 
تقرار وتكيف عماليا نفسيا فرت المؤسسة عمى نظام حوافز معنوي وعادل كمما ضمنت اسفكمما تو 

، وتقمل من معدل دوران أعماليمواجتماعيا وماديا، فالحوافز تحقق التكيف الميني وتدفع العمال لإداء 
نتاالعمل والغياب الذي يؤثر عمى المؤسسة و  ع الحوافز حرص عمى تنويتن أجيا، كما عمى كل مؤسسة ا 

تمفة فقد تجد عامل يفضل التحفيز المادي في حين تجد عامل فطبيعة البشر مخ، ولا تركز عمى نوع معين
ر العامل بأن كي لا يشع اآخر يفضل التحفيز المعنوي كما يمزم عمى المؤسسة أن تمنح الحافز في وقتي

عميو ومعرفة  الاطلاعمنا بحيث يمكن لجميع العاممين ن يكون نظام الحوافز معأو  ،جيده وأدائو قد ضاع
 .شروط التحفيز وطرقو

ت نتائج الدراسة أن المؤسسة تحتوي عمى نيلميدانية بمؤسسة مطاحن مرمورة بومن خلال دراستنا ا
منظومة حوافز إيجابية وسمبية، فردية وجماعية، غير أنيا تركز عمى الحافز المادي كونو ىو الحافز الذي 

ن حتى لا تكون ىناك غمب العمال، كما أن نظام الحوافز يؤسس بناءا عمى مجموعة من القوانيأيفضمو 
 ذاتية أو عشوائية في منح الحافز.

وفي الأخير يمكن الإشارة إلى أن ىذا البحث يمكن أن يكون مرحمة تمييدية لمواضيع بحث 
 مستقبمية في عمم الاجتماع أو في عموم أخرى.
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 والاقتراحاتالتوصيات 

لممؤسسة بناءا عمى نتائج ىذه الدراسة توصمنا إلى مجموعة من التوصيات ذات الأىمية البالغة بالنسبة 
 :الاقتصادية والمتمثمة في

 منح الحافز لمعامل في الوقت المناسب. -1

 إطلاع العمال عمى الطريقة والكيفية التي يتم بيا منح الحافز وشروط الحصول عميو. -2

 ما يعطى لمفرد من الحوافز متناسقا مع الجيد الذي يبذلو الفرد في العمل. دراأن يكون مق يجب -3

 ضرورة أن يشمل الحافز جميع العمال. -4

 التركيز عمى الحافز المعنوي لأنو ىو المحرك الأول لتحقيق التكيف الميني. -5

 ضرورة إشراك العامل في عممية اتخاذ القرار لتحقيق أىداف المؤسسة . -6

إعطاء فرص لتعميم وتكوين العمال لأن في ذلك تحقيق لمتفاعل الإيجابي والاستقرار داخل يجب  -7
 المؤسسة.

التركيز عمى رفع الروح المعنوية وتحقيق الانسجام والتعاون بين العمال داخل المؤسسة  من أجل  -8
شباع حاجاتيم النفسية وتحقيق التكيف الميني.  روح العمل وا 

عالجة مختمف المشاكل المينية وفتح الباب لمحوار والنقاش ومحاربة إجراء اجتماعات دورية لم -9
 الأنانية والتعصب.

 



قائمة المصادر 
 والمراجع
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