
- 1 -

الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

جامعة أبوبكر بلقاید تلمسان

كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر

إدارة الأفراد و حوكمة الشركات: همدرسة الدكتورا
إدارة الأفراد : تخصص

ستیر بعنوانمذكرة تخرج لنیل شھادة الماج

تحت إشراف: من إعداد الباحثة
بوشیخي عائشة: الأستاذة صبیان إیمان 

:المناقشةلجنة 

رئیساجامعة تلمسانمحاضر.أشریف مصطفى.د
مشرفاجامعة تلمسانمحاضر.أبوشیخي عائشة.د
ممتحناجامعة تلمسانمحاضر.أشلیل عبداللطیف.د
ممتحناجامعة تلمسانمحاضر.أجمال عبد الناصربوثلجة.د

2012-2011السنة الدراسیة 

أثر الرضا الوظیفي على أداء الموارد البشریة
-تلمسان-ندرومةSOITINEدراسة حالة بمؤسسة نسج و طبع الحریریات



- 2 -

:صــملخ

یعتبر الرضا الوظیفي من أھم العوامل و الأسس التي یبنى علیھا نجاح المؤسسة ، و ھو یؤثر  بشكل كبیر على سلوك و 

میز ، أي أن ارتفاع مستویات الرضا الوظیفي یعد من أھم أداء الموارد البشریة ، كما أنھ یشكل دافعا مھما نحو الإنجاز المت

ضا إلاّ من خلال تحسین الظروف الداخلیة و الخارجیة  محدّدات نجاح أو فشل منظمات الأعمال و لن یتحقق ھذا الرّ

یحقق أھداف للعاملین، الشيء الذي یساھم في تحقیق اندماجھم و انتمائھم إلى المنظمة و بالتالي یساھم في رفع الأداء بما

.المنظمة 

-و قد تم تبیان كل ذلك من خلال دراسة حالة بمؤسسة  SOITINE .بندرومة–

.إدارة الموارد  البشریة ، الرضا الوظیفي ، الأداء الوظیفي:الكلمات المفتاحیة

Résumé :

La satisfaction du personnel est considérée parmi les principaux facteurs de réussite de

l’entreprise, il influe  sur les comportements et les performances des ressources humaines, et

aussi un  motivateur  très  important  pour la réalisation des objectifs de l’entreprise.

La satisfaction du personnel est aussi considérée comme un élément important de la réussite

ou de l’échec de l’entreprise, Ce ci ne peut être concrétisé qu’avec l’amélioration des

conditions internes et externes des travailleurs.

Ce qui permettra la réalisation de l’intégration dans l’organisation, l’accroissement de la

performance et la réalisation des objectifs de l’entreprise.

Nous avons tenté de montrer cela à travers une étude sur le terrain de l’entreprise SOITINE a

NEDROMA

Mots clés :

Gestion des ressource humaine, La satisfaction du personnel, performance du personnel.

Abstract :

The satisfaction of the staff of any enterprise is in considered of one the behavior and the

performance of human resources, and lead to good governance. The evolution of the level of

personnel satisfaction is one of the main determinants of the failure or the success of any

organization. This satisfaction will only be met if internal and external conditions are

satisfied, and which can lead to a good insertion and integration in the organization. This will

enhance and improve the performance and the organization objectives. This theoretical

background was accompanied by an empirical case of SOITINE Company in NEDROMA.

Key words: personnel satisfaction, personnel performance, human resource management
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193...الفریقالوظیفي المرتبطة بروحالأداءمشاعر الموظفین اتجاه)34- 4(الجدول رقم 

بمستوى تحرر الوظیفي المرتبطةالأداءمشاعر الموظفین اتجاه)35- 4(الجدول رقم 

195..................................................................................التفكیر الإبتكاري

بمستوى الإلتزام الوظیفي المرتبطةالأداءاعر الموظفین اتجاهمش)36- 4(الجدول رقم 

197.............................................................................................التنظیمي

بمستوى الرقابة الوظیفي المرتبطةالأداءمشاعر الموظفین اتجاه)37- 4(الجدول رقم 

198.................................................................................................الذاتیة

الوظیفيالأداءاتجاهالموارد البشریةلمشاعرالمستوى الكلي)38- 4(الجدول رقم 

200..........................................................-تلمسان- درومةن"سواتین"بمؤسسة

بین المستوى الكلي للرضا بین العوامل المؤثرةالارتباطمعاملات)39- 4(الجدول رقم 

للموارد الشخصیةالأداءالوظیفي و المستوى الكلي لنواتج الرضا الوظیفي المتحكمة في

202..................................................................."سواتین"البشریة في مؤسسة
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:دمة عامةـمق
م العولمة و ما یحملھ في طیاتھ من تكتلات اقتصادیة و اتحادات عالمیة ، في ظل تطور مفھو

ظھرت عدة منظمات دولیة تطالب بانفتاح الاقتصاد العالمي و رفع القیود و الحواجز الجمركیة و غیر 

الجمركیة ، الأمر الذي أدى إلى توسع الأسواق و تنوعھا بمختلف السلع و الخدمات إضافة إلى رؤوس 

لك الذي أصبح یركز على ھذا ما تزامن مع ثقافة ووعي المستھ... و المعلومات او التكنولوجیالأموال

عالیة و السعر المقبول، مما زاد من حدة المنافسة و شراستھا بین المؤسسات الاقتصادیة التي الجودة ال

.ة تحدیات البقاءتتصارع دائما على الظفر بأكبر حصة من ھذه الأسواق ، و إیجاد أفضل السبل لمواجھ

و في خضم ھذا التحول الذي یعرفھ عالم الأعمال المعاصر ظھرت عدة أبحاث و دراسات تحاول 

دعم المؤسسات و مساعدتھا على التطور و النمو من خلال التعرف على الموارد التي تزید من قوتھا و 

ر من النظریات و الفلسفات تمكنھا من تعظیم قدراتھا التنافسیة ، و قد أفرزت ھذه الأبحاث عدد كبی

الإداریة التي یتجھ معظمھا إلى الحث على ضرورة الاعتناء بالموارد البشریة أو الرأسمال البشري 

باعتباره ركیزة التنمیة و التطویر ، فالمؤسسة الناجحة ھي تلك التي تمتلك الكفاءات الماھرة و تجید 

.استثمارھا 

خلال الأبحاث والتجارب المیدانیة  أن كفاءة الأفراد لا و قد أثبتت دراسات الفكر المعاصر، من

تقوم إلا على عنصرین أساسیین و ھما المقدرة على العمل و التي تكمن في مھارات الفرد و قدراتھ التي 

یكتسبھا بالتعلم و التدریب ،و الرغبة في العمل و التي تكمن في الدافعیة و الرقابة الذاتیة التي یكتسبھا  

فیزات المادیة و المعنویة التي تستخدمھا المؤسسة من أجل دفع سلوكھ في الاتجاه الذي یحقق من التح

.أھدافھا

و على ھذا الأساس  یمكن القول أن الموارد البشریة التي تمتلكھا المؤسسة أصبحت بمثابة المدخل 

ى اتجاھاتھم و ضرورة الاھتمام بھا و التعرف علقیق المیزة التنافسیة ، مما یستدعيالذكي لتح

احتیاجاتھم و محاولة استثارتھم من خلال الاستثمار أكثر في نظم الحوافز المادیة كالزیادة في الأجور و 
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إضافة إلى تھیئة الأجواء المناسبة في المحیط الداخلي ... المكافأة على الأداء المتمیز و المساعدات المالیة

في الذي یساعد على إطلاق المواھب و الطاقات الكامنةو الخارجي للمؤسسة من أجل خلق الجو الملائم  

.العنصر البشري

تنمیة و تطویر المؤسسة و تحقیق أھدافھاالتي یرى العلم الحدیث أنھا ركیزة ھذه الطاقات البشریة 

و ، لھا و الاستماع إلى مطالبھا و المشاكل التي تواجھھا في وظائفھایلاء العنایة الكافیة ، و لذلك یجب إ

إیجاد الحلول المناسبة التي ترضي كل الأطراف من أجل تقدیم الأحسن و الأجود والزیادة في مستویات 

.الأداء للدفع بالمؤسسة نحو التقدم و النمو

:و من ھنا جاءت إشكالیتنا كالآتي

؟آداء الموارد البشریةالرضا الوظیفي على مستوى ما مدى تأثیر
:طرح التساؤلات التالیةو للإجابة على ھذه الإشكالیة تم

ماھي حقیقة و واقع الرضا الوظیفي عبر التاریخ؟

ماھو المقصود بالرضا الوظیفي و ماھي العوامل المؤثرة فیھ؟

كیف یمكن للرضا الوظیفي أن یؤثر على الأداء؟

ماھي الإستراتیجیات التي تضمن تحقیق الرضا الوظیفي و بالتالي تحقیق أداء متمیز؟

ندرومة–لإنتاج النسیج "سواتین"ا الرضا و ما أثره على الأداء بمؤسسة ما حقیقة ھذ -

؟-تلمسان

:فرضیة البحث. 1
:و للإجابة على الإشكالیة تم صیاغة الفرضیات التالیة

الرضا الوظیفي مرتبط بالتحفیزات المادیة أكثر من التحفیزات المعنویة.

ھناك علاقة قویة بین الرضا و الوظیفي و الأداء.

:أسباب اختیار الموضوع. 2
:یرجع احتیارنا لھذا الموضوع إلى الأسباب التالیة 

.یعتبر الموظف الحجر الأساس لتحقیق أھداف المؤسسة .1

.یعتبر الرضا الوظیفي المحرك الأساسي للقوى العاملة .2

تیعتبر الرضا الوظیفي من أصعب المواضیع التي تواجھھا المؤسسة بسبب اختلاف سلوكیا.3

.اد و اختلاف حاجاتھم التي یریدون إشباعھا من خلال وظائفھمالأفر

قد و متشابك یحتاج إلى إستراتیجیة دقیقة و تشمل كل عتحقیق الرضا الوظیفي الشامل موضوع م.4

.موظف على حدا

:أھداف البحث. 3
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:نھدف من خلال ھذا البحث دراسة النقاط التالیة

.الوظیفيدراسة العلاقة بین الرضا الوظیفي و الأداء.1

.و سلوك المؤسسة على اتجاھات الموظفین و مستوى أدائھمدراسة تأثیر النظام الإداري.2

.دراسة مدى تأثیر الحوافز المادیة و المعنویة على مستوى الرضا و الأداء الوظیفي.3

دراسة مختلف العوامل المكونة للمؤسسة و البیئة المحیطة بھا و مدى تأثیرھا على نفسیة .4

.درجة الرضا لدیھالموظف و 

.تحلیل مختلف الشخصیات و كیفیة التأثیر فیھا و توجیھھا نحو خدمة أھداف المؤسسة.5

.ھوقات و العراقیل التي یمكن أن تؤثر على أداء الفرد وتقلل من مردود یتعدراسة مختلف الم.6

.دراسة بعض طرق تحلیل مستویات الأداء الوظیفي و مراحل تطویرھا.7

ندرومة –لإنتاج النسیج " سواتین"الوظیفي لدى الموارد البشریة بمؤسسة دراسة مستوى الرضا .8

.و علاقتھ بمستویات أدائھم- تلمسان–

المتبعالمنھج. 4
مختلفلتتبعوھذاالدراسة ،منبالفصل الأولیتعلقفیماالتاریخيالمنھجعلىاعتمدنالقد

و ذلك انطلاقا من حضارات ما قبل التاریخ زمنالعبرالدراسةمتغیريتناولتالتيوالنماذجالنظریات

و وصولا إلى العصر الحدیث و النظریات الحدیثة ، و في الفصل الثاني اعتمدنا المنھج الوصفي و الذي 

أعطینا فیھ نظرة شاملة عن الرضا الوظیفي و أحطنا بمفاھیمھ و أھمیتھ و العوامل المؤثرة فیھ ، و كذلك 

فس المنھج بالنسبة للأداء فقد أحطنا بمفاھیمھ و أھمیتھ و العوامل المؤثرة فیھ ، في الفصل الثالث اتبعنا ن

بالإضافة توضیح العلاقة بینھ و بین الرضا الوظیفي ، و قد قدمنا في نھایة الفصل أھم القواعد التي تبنى 

طنا من خلالھ علیھا إستراتیجیة تنمیة الرضا و الأداء الوظیفیین، و أخیرا في الفصل الرابع الذي أسق

فیھ اعتمدناقدمنا فیھ الدراسة المیدانیة ، و قد جزائریةصناعیةمؤسسةعلىللدراسةالنظريالجانب

اللذان،الإرتباطي الوصفيوالمنھجالوصفي التحلیليالمنھجمنكلیتقدمھا،المناھجمنمزیجعلى

) الأداء و الرضا الوظیفیین(وستینرالمدعن الظاھرتین عنوالبیاناتالمعلوماتجمععلىیعتمدان

.،و تحدید نوع العلاقة بینھماماوتفسیرھماوتحلیلھ

الدراسةأدوات. 5
أھمھا،والمعلوماتالبیاناتعلىللحصولالأدواتمنمجموعةعلىھذه الدراسةفياعتمدنا

فیماھذا،الانترنیت و المقالات المتاحة عبر شبكة العلمیةوالملتقیاتالمتخصصةوالمجلاتالكتب

علىعتمادالافتمالمیدانیةالدراسةیعكسوالذيالتطبیقيالجانبأما،للدراسةالنظريالجانبیخص

SPSSالاجتماعیةللعلومالإحصائيالبرنامجاستخدامتمكما،البیاناتلجمعرئیسیةكأداةالاستبیان



- 15 -

، و استخراج ...وانحرافاتومتوسطاتاراتوتكرنسبإلىوترجمتھاالاستبیانبیاناتلمعالجة

.معاملات الارتباط

الدراسةحدود. 6
:یليفیمانتناولھاالموضوعیة و الزمانیة و المكانیةالحدودمنمجموعةھذه الدراسة تحكمھا

الموضوعیةالحدود1-
التياویةالزمنالأداء الوظیفي والرضا الوظیفيموضوعمعالجةعلىھذهدراستنافيسنركز

الاجتماعیةوالنفسیةالدراساتعالجتھاالتيالزاویةمنولیس،الإداریةوالسلوكیةالدراساتعالجتھا

.المذكرةھذهتحتھتندرجالتيالتخصصلطبیعةراجعوھذا

الزمانیةالحدود2-
م2011/2012یة الجامعالسنةمنالثانيالسداسيخلالالمیدانیةالدراسةتم تطبیق

المكانیةالحدود3-
مؤسسةوھيالجزائریةالصناعیةالمؤسساتإحدىیتحدد مجال التطبیق المیداني لھذه الدراسة على

.-تلمسان–ندرومة " سواتین"النسیج إنتاج

:ملخص الدراسة. 7
.احتوت ھذه الدراسة على أربع فصول بالإضافة إلى المقدمة العامة و المراجع و الملاحق 

في بدایة البحث المقدمة العامة كمدخل للدراسة و التي طرحنا فیھا أھم الأسباب التي و قد جاءت 

دفعتنا إلى اختیار ھذا الموضوع ، فنحن نرى أن المؤسسة لا یمكن أن تحقق أھدافھا إلا من خلال موارد 

إلى بشریة راضیة عن وظائفھا و عن مؤسساتھا ، لذلك اخترنا ھذا الموضوع و الذي نھدف من خلالھ

دراسة مختلف العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي داخل و المؤسسة و خارجھا ، بالإضافة إلى دراسة 

مدى تأثیر تغیر مستوى الرضا الوظیفي على أداء الموارد البشریة ، كما و سعت الدراسة لتحقیق أھدافھا 

:من خلال الإجابة على الإشكالیة التالیة 

ي على مستوى أداء الموارد البشریة ؟ما مدى تأثیر الرضا الوظیف
النظري و (ثم تضمنت المقدمة العامة أدوات الدراسة المعتمدة في كلا الجزأین من الدراسة 

الاستبیانو المقالات في الجزء النظري و العلمیةوالملتقیاتالمتخصصةوالمجلاتالكتبمن ) التطبیقي

لتبویب و تحلیل البیانات المجمعة ، و كذلك تضمنت SPSSفي الجزء التطبیقي و قد استخدمنا برنامج

ھذه المقدمة حدود الدراسة الموضوعیة الزمانیة و المكانیة ، كما تطرقنا فیھا إلى سرد بعض الدراسات 

و التي تكونت في مجملھا من سبع دراسات ) الرضا و الأداء الوظیفیین(السابقة المتعلقة بكلا المتغیرین 

.سابقة
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نظریة الرضا الوظیفي تاریخ دراسة و تحلیل صل الأول الذي تطرقنا من خلالھ إلى و یلیھا الف

صولا إلى العصر وبعد الثورة الصناعیة ومن مراحل ما قبل التاریخ ثم مرورا بمراحل ماانطلاقاوذلك 

یخي فأما المبحث الأول فقد تضمن التطور التارقد تناولنا ھذا في ثلاث مباحث رئیسیة ، و ، الحدیث 

فیھ بعض المفاھیم المبكرة للعدالة و الذي استعرضنالنظریة الرضا الوظیفي قبل الثورة الصناعیة و

حضارات القبل التاریخ عند بعضالتسییر و حقوق الموظف و غیر ذلك من المبادئ التي ظھرت 

كالحضارة كالحضارة الفرعونیة و الحضارة الإغریقیة و الحضارة السومریة ، و كذلك بعد التاریخ

المبحث الثاني فقد تضمن التطور التاریخي لنظریة الرضا الوظیفي بعد الثورة الإسلامیة ، و أما 

النظریات التي ظھرت بعد الثورة الصناعیة و التي المدارس و فیھ بعض و الذي استعرضناالصناعیة

دھا الخاصة بھا مثل لھا مفاھیمھا و قواعنظریة مستقلة كنظریة الرضا الوظیفي تبلورساھمت في 

و النظریات الحدیثة " ماكلیلاند"و " فروم"المدرسة الكلاسیكیة و مدرسة العلاقات الإنسانیة و نظریة 

.الخ"...ھربرت سایمون"و" جستر بارنارد"كنظریة 

و بعد ذلك یلیھ الفصل الثاني الذي تطرقنا من خلالھ إلى دراسة الرضا الوظیفي و العوامل المؤثرة 

الذيو فأما المبحث الأول فقد تضمن مفھوم الرضا الوظیفيلذي تضمن ثلاث مباحث رئیسیة ، فیھ و ا

لى بعض المداخل و ، بالإضافة إ، وكذلك أھمیة الرضا الوظیفي المفاھیم و التعریفاتبعض احتوى على

لعوامل توضیح شامل لفقد تضمنالمبحث الثاني ھذه الظاھرة ، أماالعلوم التي اجتھدت في دراسة 

و " كلارك"جین كاملین للرضا الوظیفي الأول لـنموذو ذلك من خلال المؤثرة على الرضا الوظیفي

.طرق قیاس الرضا الوظیفيفقد تضمنالمبحث الثالث ، أما "دوغیو"الثاني لـ

تطرقنا من خلالھ إلى دراسة الأداء الوظیفي و العوامل المؤثرة فیھ و و یلیھ الفصل الثالث الذي 

تضمن أربع مباحث رئیسیة ، فأما المبحث الأول فقد تضمن مفھوم الأداء الوظیفي و العوامل ي الذ

، وكذلك المفاھیم و التعریفات المتعلقة بالأداء الوظیفيمجموعة من و الذي  احتوى علىالمؤثرة فیھ

علاقة الأداء بالرضا وتقییم الأداء أسس أما المبحث الثاني فقد تضمن علیھ ، أھم العوامل المؤثرة تضمن 

العلاقة تضمن طبیعة، ثم الوظیفي ، و الذي احتوى على مفھوم تقییم الأداء و أھم الأسس التي یبنى علیھا 

و التي تعني أثر الرضا الوظیفي على الأداء ثم أثر الأداء على الوظیفیین العكسیة  بین الرضا و الأداء 

و نستعرضن إستراتیجیة لین و لیس لتنمیة الرضا الوظیفيأما المبحث الثالث فقد تضم،الرضا الوظیفي

فیھا أھم النظم التحفیزیة و الخطط التي یجب أن تقوم بھا المؤسسة من أجل تنمیة الرضا الوظیفي لدى 

المبحث الرابع فقد تضمن مراحل بناء إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي و الذي احتوى ، و أما الأفراد

.المبادئ التي تبنى علیھا إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفيبعض الأسس و على

بعدما تطرقنا في الإطار النظري إلى دراسة و تحلیل العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي ، و 

إحدى المؤسسات الصناعیة الوطنیة وھي مؤسسة قمنا في الفصل الرابع بإسقاط الإطار النظري على
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رئیسیة ، فأماالفصل أربع مباحث ، و قد تضمن-تلمسان -ندرومة- ات و طبع الحریریلنسج" سواتین"

فقد تضمنو أما المبحث الثاني، المؤسسة محل الدراسة فقد تضمن مقدمة عامة عن المبحث الأول

و كذلك تقدیم برنامج ،" الاستمارة"كتقدیم أداة الدراسة الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة العریف ب

SPSSتفریغ و فقد تضمن جمیع مراحل و أما المبحث الثالثي تم استخدامھ في تحلیل البیانات، ذال

و أخیرا المبحث، "الاستمارة" تحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول المحاور الثلاثة لأداة الدراسة 

مساھمة تلك تأثیر مختلف العوامل على مستویات الرضا و الوظیفي ، و كذلك مدىتضمن دراسةالرابع

.الأداءمستویاتفي تغیرالتغیرات 

)باللغة الإنجلیزیة: (مصطلحات الدراسة. 8

المفھومالإنجلیزیةباللغةالعربیةباللغة
لوظیفتھالبشريالموردیحملھذاتيإیجابيشعورProfessionalSatisfactionيالوظیفالرضا
وفاعلیةبفعالیةللوظیفةالمكونةالمھاموإتمامتحقیقProfessionalperformanceالوظیفيالأداء
الأھداف الموضوعةلتحقیقمعینعملتؤديرسمیةعملجماعةWork Team: العملفرق

المنظمةوقیمبأھدافبارتباطھالبشريالموردإحساسOrganizationalLoyaltyالتنظیميالولاء
مسبقاًبھاالالتزامتمنتائجنعالمحاسبةResponsabilityالمسؤولیة

التصرف الإداريفيلشاغلھاالوظیفیةتمنحھالذيالمكتسبالحقAuthorityالسلطة
المنظماتفيوالجماعاتالأفرادسلوكدراسةOrganizationalBehaviorالتنظیميالسلوك

في عملھالبشريالموردتواجھالتيللمشكلاتالعلمیةالدراسةIndustrialPsychologyالنفس الصناعيعلم
ومفاھیمھومبادئھالنفسعلمبحثمناھجبتطبیق

الملحة لإشباعھبالضرورةالفردیشعرفسیولوجيأو/ونفسينقصNeedالحاجة
اكانت ھذهسواءوالاستمتاع،اللذةلھامایجلبكلإلىالذاتمیلDesireالرغبة

لاأموواقعیاعملیاتحتاجھالذات
الموارد البشریةذھنفيللتنظیمالداخلیةالبیئةلخصائصانعكاسOrganizationalClimateالتنظیميالمناخ
صلاحیات، مسؤولیات،منللمؤسسةالداخليالتركیبیحددبناءOrganizationalStructurالتنظیميالھیكل

الخ...المعلوماتانسیابیة
لتحقیق أداءالإنسانیةالدوافعتحریكعلىتعملةخارجیمؤثراتIncentivesالحوافز

أفضل
المحركة والموجھة) والرغباتالحاجات(الداخلیةالقوىمجموعةMotivationsالدوافع

معینةأھدافنحوالإنسانيللسلوك
سلبیةأوإیجابیةمشاعرعنھایترتبانفعالیةحالةMoralالمعنویةالروح

المؤسسةفيجماعةأوفردقبلمنجدیدةأفكارخلقInventionالابتكار
الحاليتحسین المنتوجأوجدیدمنتوجلإیجادالجدیدةالأفكارتطبیقInnovationالإبداع
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:الدراسات السابقة . 9

:الدراسات المتعلقة بالرضا الوظیفي 

:الدراسة الأولى

بالإنتاجیة دراسة تطبیقیة لموظفي جمارك الرضا الوظیفي وعلاقتھ "، بن یحیى الشھريدراسة 

من أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات الإداریةفي العلوم رسالة ماجستیر ، "منطقھ الریاض

.قسم العلوم الإداریةالعلیا، 

تمحورت مشكلھ الدراسة بشكل أساسي حول غموض الرضا الوظیفي لدى العاملین بجمارك 

تسعى الدراسة للوقوف علیھ التيالوعي بعلاقتھ بإنتاجیتھم وانعكاسھ على أدائھم ومنطقھ الریاض وعدم 

تناول فیھ الباحث مفتشي ف،وإبراز أھمیتھ من أجل مراعاة ذلك من قبل المعنیین والمھتمین بھذا القطاع

الباحث إلى في النھایة توصل ، و منفذ وكل منھا لھ أمانھ خاصة بھ 33ـبو المقدر الجمارك السعودیة 

ما مستوى :فيالتي طرحتھا الدراسة والتي كانت قد تمثلت التساؤلات عده نتائج تعد بمثابة الإجابة على 

ما ھي العوامل التي تؤثر على و لدى مفتشي الجمارك بمنطقھ الریاضو الإنتاجیةالرضا الوظیفي

ما علاقة الرضا الوظیفي بالإنتاجیة لدیھم؟و ؟ ھامستویات

الباحث ذلك إلى أن قد أعزىأن ھناك رضا لدى الإناث أكثر من الرجال ونتائج الدراسة أظھرت 

أقل العاملین الذكور مسئولین مسئولیھ مباشرة عن الالتزامات المادیة في المجتمع مما یجعل رواتبھم 

لذكور مما لتزاماتھم، في حین نجد أن الإناث لا یترتب علیھن التزامات مالیة مثل اقدرا في الوفاء با

.یجعلھن قادرات على الوفاء بالالتزامات الخاصة بھن

وتوصلت الدراسة كذلك إلى أن درجة الرضا لصالح الفئات الأصغر سنا من الرضا لصالح فئات 

عزى ذلك إلى أن كثیرا من العاملین في الجمارك من ذوى السن المرتفع قد وصلوا إلى أالسن المرتفع و

لم یحققوا ما یریدوه من طموح وبالتالي أنخفض معدل الرضا لدیھم بعكس منتصف تطورھم الوظیفي و

الأصغر سنا، كما تزید نسبة الرضا لصالح ذوى المرتبات العلیا، ذلك إضافة إلى ارتفاع نسبة الرضا 

الوظیفي بین الموظفین الذین تربطھم علاقة جیدة برؤسائھم حیث یقدم الرئیس الدعم لمرؤوسیھ مما یوفر 

.الألفة والتفاھمجوا من

موظف في أيكما خرجت الدراسة بنتیجة ھامھ جدا یحللھا الباحث ویشیر إلیھا وھى انھ لا یوجد 

من العاملین بھذا % 100قسم قد حصل على مكافأة، أو عقوبة من جراء ما یؤدیھ وذلك بنسبة أي
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إضافةافأة للمجتھد، وذلك مكأينوع من العقاب للمتقاعس، أو أيالقطاع، مما یدل على انھ لا یوجد 

التكنولوجیا الحدیثة كالكمبیوتر، وأجھزة الكشف تعد احد العوامل التي تزید من درجة استخدامإلى أن 

.رضا العاملین ومن ثم من كفاءة أعمالھم

الجمارك الذین یمثلون في دراستنا عینھ الدراسة أن ھناك عدة عوامل تزید من موظفوویرى 

ي ومن كفاءة إنتاجیتھم وعلى رأسھا تحسین مستوى الرواتب، الاھتمام ببرامج درجھ رضاھم الوظیف

.التدریب، الاستماع إلى مطالبھم وحل مشكلاتھم، تحسین ظروف العمل، وتقلیص عدد ساعات العمل

:الدراسة الثانیة 

رفینالمشلدىالتنظیميبالالتزاموعلاقتھالوظیفيالرضا"، فؤاد نواوي فلمبان إیناسدراسة 

السعودیةالعربیةبالمملكة" المكرمةمكةبمدینةوالتعلیمالتربیةبإدارةالتربویاتوالمشرفاتالتربویین

بمكةالقرىأمجامعةالماجستیرشھادةلنیلمقدمةمذكرةعنعبارةالدراسةھـ ، ھذه 1429/ھـ1428

.والتخطیطالتربویةالإدارةالتربیة ، قسمكلیة، 

المشرفینلدىالتنظیميالالتزامومستوىالوظیفيالرضامستوىعلىإلى التعرفاسةالدرھذهھدفت

علىبین ھذین المتغیرین ، و كذلك الوقوفالعلاقةعلىالتربویات و التعرفوالمشرفاتالتربویین

الحالةالتخصص،المؤھل التعلیمي،الجنس،(و التي تشمل الشخصیةالمتغیراتببعضمنھماكلعلاقة

.)الاجتماعیة

:و قد توصلت الباحثة إلى مجموعة من النتائج أھما ما یلي

الوظیفيالرضامنعالٍ بمستوىیتمتعونالتربویاتوالمشرفاتالتربویینالمشرفینمنكلإن-1

.التنظیميوالالتزامبأبعادهالوظیفيالرضابینمتوسطةإیجابیةارتباطیةعلاقةوجود-2

تبعاً التربویاتالتربویین والمشرفاتالمشرفینلدىالوظیفيالرضااتدرجفياختلاف وجود-3

العلمي ، و تبعا لاختلاف الجنس فقد ارتفع مستوى الرضا عند الذكور أكثر تخصصلاختلاف ال

.منھ عند الإناث

تبعاً التربویاتوالمشرفاتالتربویینالمشرفینلدىالتنظیميالالتزامدرجاتفياختلاف وجود-4

فقد ارتفع التعلیميلمؤھلكذلك تبعا لوو الذي ارتفع عند الذكور أكثر منھ عند الإناث ، نسلجل

.حملة الدكتوراهمستوى الالتزام عند 

:الدراسة الثالثة 
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مدیريلدىالوظیفي بالرضاوعلاقتھاالعملفيالجدیة"القاروط ، صادقسمیحصادقدراسة 

مقدمةمذكرةعنعبارةھذه الدراسةم ،2006" الغربیةلضفةاشمالمحافظاتفيالحكومیةالمدارس

فلسطین ، –بجامعة النجاح الوطنیة ، كلیة الدراسات العلیا ، نابلس الماجستیرشھادةلنیل

مدیري المدارسلدىالوظیفيبالرضاوعلاقتھاالعملفيالجدیةدرجةمعرفةإلىالدراسةھدفت

إلىھدفت، كماأنفسھمالمدارسمدراءنظروجھةمنالغربیةةالضفشمالمحافظاتفيالحكومیة

الشھري،والراتبالخبرة الإداریة،والعلمي،والمؤھلالاجتماعي،النوع(متغیراتمنكلتأثیرمعرفة

.العمل لدیھم فيالجدیةمستوىعلى) المدرسةومستوىالمدرسة،وموقع

:الآتیةالنتائجإلىالدراسةو قد توصلت

الضفة الغربیةشمالمحافظاتفيالحكومیةالمدارسمدیريلدىالعملفيالجدیةدرجةإن.1

.كانت كبیرة

الضفةشمالمحافظاتفيالحكومیةالمدارسمدیريلدىالعملفيالجدیةمجالاتترتیبإن.2

:التاليالنحوعلىجاءالغربیة

والتحكم السیطرةمجالالثانیة جاءالمرتبةفي ثم، والمشاركة الالتزامالأولى جاء مجالفي المرتبة

.یروالتغیالتحديالثالثة جاء مجالالمرتبة، و أخیرا في 

الغربیةالضفةشمالمحافظاتفيالحكومیةالمدارسمدیريلدىالوظیفيالرضادرجةإن.3

.متوسطةكانت

الضفةشمالظاتمحاففيالحكومیةالمدارسمدیريلدىالوظیفيالرضامجالاتترتیبإن.4

:التاليالنحوعلىجاءالغربیة

الدوراتالثانیة جاء مجالالمرتبة، ثم في المعلمین معالعلاقةمجالجاءالأولىفي المرتبة

الرابعة جاء المرتبة، و بعدھا في والعمل الوظیفةطبیعةمجالالثالثة جاءالمرتبة، و في والتدریب 

والحوافز الترقیاتأنظمةمجالالمرتبة الخامسة جاء، و في والتعلیم یةالتربمدیریةمعالعلاقةمجال

.الشھريالراتبمجالالسادسة جاء و أخیرا في المرتبة، 

فيالحكومیةالمدارسمدیريلدىالوظیفيوالرضاالعملفيالجدیةبینإیجابیةعلاقةوجود.5

.الغربیةالضفةشمالمحافظات

الإداریة،والخبرةالعلمي،والمؤھلالاجتماعي،النوع(ت التالیة تؤثر كل من المتغیرالا.6

مدیريلدىالعملفيالجدیةدرجةفي)المدرسةومستوىالمدرسة،الشھري ، وموقعوالراتب

.الغربیةالضفةشمالمحافظاتفيالحكومیةالمدارس

:الدراسة الرابعة 
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-سونلغازحالةدراسة:والأداءالوظیفيرضاالعلىوأثرھاالقیادةفعالیة"دراسة زرقة أحمد 

شھادةلنیلمقدمةمذكرةعنعبارةالدراسةھذه، 2008" الجزائر–بالمدیةللتوزیعالجھویةالمدیریة

الإداریةالقیادةتخلفھالذيالأثرمعرفةعلىالدراسةركزتالجزائر،بجامعةالتسییرعلومفيالماجستیر

.-المدیةفرع–سونلغازبمؤسسةللعاملینالوظیفيضاوالرالأداءمنكلعلى

:إلیھاتوصلالتيالنتائجأبرزومن

.الاتصالآلیةعنراضینغیرالعمالغالبیةأن.1

.الرسمیةالطریقةھيالمرؤوسینمعالرؤساءتعاملفيالمعتمدةالطریقةأن.2

.والترقیةالأجرعنراضینغیرالعاملینغالبیةأن.3

:الخامسة الدراسة 
الصناعیةبالمؤسسةالبشریةللمواردالوظیفيالرضاعلىالعملضغوطأثر" دراسة شاطر شفیق 

عنعبارةالدراسةھذهم ، 2009/2010" جیجل–سونلغاز–الكھرباءإنتاجبمؤسسةمیدانیةدراسة

التجاریةالاقتصادیة،ومالعلكلیة، بومرداسبوقرةمحمد. أالماجستیر بجامعةشھادةلنیلمقدمةمذكرة

.التسییر علومو

مختلف، ومعرفةطبیعتھاعلىللتعرفالعمل،ضغوطعلىالضوءإلقاءإلىالدراسةھدفت ھذه

وأداءالبشریةالمواردصحةوعلى، الوظیفيالرضاعلىأثارھاوتتبعوأسبابھا،ومصادرھاعناصرھا

.الضغوطھذهمعللتعاملمكنةالمالأسالیبمختلفتحدیدثمومنالمؤسسات،

وضععلىالمؤسسةھذهفيالقرارأما الجانب التطبیقي من الدراسة فیطمح إلى مساعدة متخذي

بالرضاالبشریةالمواردشعورمستوىمنوالرفعالعمللضغوطالسلبیةالآثارمنللحدفعالةاستراتیجیھ

.الوظیفي

:و قد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
جاءتوقد، العملضغوطمنمرتفعةمستویاتمنتعانيالمؤسسةھذهفيالبشریةن المواردإ.1

البشریةالمواردشعورفيتسببھاحیثمنالأولىالمرتبةفيالداخلیةبالبیئةالمرتبطةالمصادر

ثمالبشري،للموردالشخصیةبالخصائصالمرتبطةالمصادرتلیھاالمرتفعة،العملبضغوط

.الخارجیةبالبیئةالمرتبطةلمصادرا

الترقیةضعفعاملجاءالوظیفي ، وقدالرضامنمنخفضةبمستویاتتتمتعالبشریةالمواردنإ.2

منمنخفضةبمستویاتبالمؤسسةالبشریةالمواردشعورفيتسببھحیثمنالأولىالمرتبةفي

.الوظیفيالرضا

.الوظیفيوالرضاالعملضغوطبینعكسیةعلاقةتشكیلإلىالأخیرفيأدتالنتائجھذهكل.3

: الدراسات المتعلقة بالآداء الوظیفي 
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:الدراسة الأولى 
علاقة الذكاء العاطفي بمستوى أداء القیادییَن في "دراسة دینا بنت سلیمان بن عبد الرحمن الجبھان 

لنیلمقدمةمذكرةعنعبارةالدراسةھذهم ،  2009" المؤسسات الخاصة  بمدینة الریاض دراسة میدانیة
بالأكادیمیة العربیة المفتوحة في الدنمارك  كلیة الآداب والتربیة قسم العلوم النفسیة الماجستیرشھادة

.والتربویة والاجتماعیة
ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الذكاء العاطفي لدى القیادیین في المنظمات 

قتھ بمستوى لمملكة العربیة السعودیة وتحدیداً في مدینة الریاض وعلاوالمؤسسات في القطاع الخاص في ا

ء العاطفي ومستوى الأداء ومن ثم التعرف على نوعیة العلاقة بین مستوى الذكاالأداء الوظیفي لدیھم ،

.الوظیفي 

:و قد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

ساؤل الأول في الدراسة وھو ما مستوى أظھرت نتائج الدراسة المیدانیة أن الإجابة على الت.1

الذكاء العاطفي لدى القیادیین في المنظمات والمؤسسات في القطاع الخاص بمدینة الریاض في 

أن ، و مستوى الذكاء العاطفي بین أفراد العینةفي تقارب أن ھناك المملكة العربیة السعودیة؟

.یتركز في المستوى المتوسطمستوى ھذا ال

نتائج الدراسة المیدانیة أن الإجابة على التساؤل الثاني في الدراسة ما مستوى الأداء أظھرتو قد .2

لدى القیادیین في المنظمات والمؤسسات في القطاع الخاص بمدینة الریاض في المملكة العربیة 

یتركز ھذ الأن و مستوى في الأداء الوظیفي بین أفراد العینة في السعودیة؟ وجود تقارب 

.المستوى المتوسطفي 

وبالنسبة للتساؤل الثالث وھو ھل ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى الذكاء العاطفي .3

ومستوى الأداء لدى القیادیین في المنظمات والمؤسسات في القطاع الخاص بمدینة الریاض في 

إحصائیة وھي من خلال الدراسة وجود علاقة ذات دلالةفقد تبینالمملكة العربیة السعودیة؟

.علاقة طردیة موجبة بین مستوى الذكاء العاطفي لأفراد العینة وبین مستوى الأداء الوظیفي لھم

وكان الھدف الرابع للدراسة التعرف على نوعیة العلاقة بین مستوى الذكاء العاطفي ومستوى .4

اض في المملكة الأداء لدى القیادیین في المنظمات والمؤسسات في القطاع الخاص في مدینة الری

أظھر التحلیل و قد العربیة السعودیة بعد أن تم التأكد من وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بینھم ؟

یشیر إلى أھمیة ، و الذيالإحصائي للنتائج الدراسة وجود علاقة إیجابیة و بمستوى متوسط 

.الذكاء العاطفي في رفع مستوى الإنتاجیة والأداء لدى الموظفین

:الثانیة الدراسة
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–بالمسیلةالبشریةالمواردأداءعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیر"دراسة إلیاس سالم   EARAوحدة-

ALGALلنیلمقدمةمذكرةعنعبارةالدراسةھذه، م 2006" للألمنیومالجزائریةالشركةحالةدراسة

التجاریة والعلومالتسییروعلومیةالاقتصادالعلومكلیةبالمسیلةبوضیافمحمدبجامعةالماجستیرشھادة

.التجاریةالعلومقسم

، و الأداءوموضوعالمنظمةثقافةمنكلمنھاتتكونالتيالأبعادأھممعرفةلقد ھدفت الدراسة إلى 

تأثیراتجاھاتدراسة، و كذلك العاملینوأداءالمنظمةثقافةبینالترابطیةالعلاقةعلىالتعرفكذلك 

المناسبةالتوصیاتبعضاقتراح، كما ھدفت إلىالمبحوثینلدىالسلوكأنماطتشكیلفيیةالثقافالقیم

الاقتراحاتبعضإلىإضافةالسلوكیةالمشكلاتبعضعلىللتغلبالحلولبعضتقدیمفيللمساھمة

، و صادیةالاقتللمؤسسةالتنافسیةالقدرةمنتدعمأنیمكنقویةلثقافةقواعدترسيأننھاشأمنالتي

.متمیزأداءتحقیقمنتحدالتيالثقافیةوالعراقیلالمعوقاتدراسةفيالمساھمة

:أظھرت نتائج الدراسة أن 
الفعلنحوالانحیازإلىإضافةالأفرادلدىالمسؤولیةوحسالجدیةتسود فیھا روحالمؤسسة.1

البقاءالنمو ومنیمكنھممماالمؤسسةأھدافتحقیقأجلمنالجھودقصارىلبذلوالاستعداد

.التمیز و

.مقابلبدونحتىمضاعفةجھودلبذلالمؤسسةعمالاستعداد.2

و نفسھفيالعاملبثقةالشعورمما أوجدجیدةنتائجفي تحقیقعلى العاملالمؤسسةاعتماد.3

.واجتھادبذلمنالثقةھذهمستوىفيیكونبأنالاستعدادلدیھأصبح 

.العملفيلمجتھدیناللعمالالمؤسسةفيزالتحفیسیاسةضعف.4

والتجھیزات المواد–البیئة-تضمالتيوعاملبكلالمنوطالعمللأداءملائمةبیئةتوفرعدم.5

لمكان الداخليالعمل،الترتیبفيالحمایةوسائلالعمل،سیاساتالإشراف،نمطالمستخدمة،

منیضعفقدمماالعملفرقوفرادالألأداءملائمةغیرالعواملھذهفجل،العمل

.إنتاجیاتھم

أداء المواردعلىجوھریاتأثیراتؤثرالوقتاحترامقیمة:أننجدإلیھاالمتوصلالنتائجمن.6

.المستجوبینالمؤسسةأفرادوإجاباتآراءمعبعیدحدإلىیتناسبماوھذا،البشریة

توزیعخلالمنالإنتاجیةالعملیةفيجھودھممعلىمكافأةللعمالمادیاحافزاتقدمالمؤسسة.7

أرباحاالمؤسسةتحققلمالأخیرةالسنواتفيأنھإلاالعمال،علىالسنویةأرباحھامنجزء

.العمالعلىلتوزیعھا
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واللامبالاةالإھمالظاھرةشیوعإلىیؤديقدممامؤسستھمتسییرفيالعاملینمشاركةعدم.8

بشكلالمتخذةالقراراتتنفیذوعدمالمسطرةالأھدافتحقیقفيالفشلمسؤولیةتحملوعدم

.أمثل

التطور التاریخي لنظریة و مفھوم الرضا : الفصل الأول
:الوظیفي
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التطور التاریخي لنظریة الرضا الوظیفي قبل الثورة الصناعیة: المبحث الأول 

التطور التاریخي لنظریة الرضا الوظیفي بعد الثورة الصناعیة: المبحث الثاني

للرضا الوظیفيالنظریات الحدیثة: المبحث الثالث

:ةـدمـمق
للفرد داخل المنظمة محصلة تفاعلیة من الآثار البیئیة الداخلیة و الخارجیة یشكل السلوك الذاتي

و تفاعلھ مع زملائھ دلیل قاطع على ارتفاع في عملھالتي ینشط فیھا ، فاستغراق الموظف و انصھاره

قابل یعد الملل والنفور من العمل أكبر خطر یھدد مستوى معنویاتھ و رضاه عن عملھ ، لكن في الم

زاد ، بحیث كلما زاد شعور الفرد بالإحباط و الاستیاء من ظروف عملھ كلما الرضا و الأداء الوظیفیین

، و نظرا لكون الأداء الفردي یعد من أھم مدخلات الرضا و الأداء الوظیفیین لدیھ ض مستوى اانخف

عتمد علیھ المؤسسة في تطویر كفاءتھا و فاعلیتھا داخل و الأسواق و المجتمعات النظام الإنتاجي الذي ت
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یات فان الحرص على تحقیق الرضا عن العمل یعتبر أمرا في غایة الأھمیة من أجل الارتقاء بمستو

.الأداء إلى درجات أعلى و أسمى 

و تتبعنا مراحل تطور و ذا و  بناءا على ھذا فقد قمنا بدراسة و تحلیل نظریة الرضا الوظیفي إ

تبلور ھذه النظریة المھمة عبر مختلف الأزمنة و العصور ، وذلك ابتداء من مراحل ما قبل التاریخ ثم 

في الفصل الأول ثلاث سنتناولصولا إلى العصر الحدیث و وبعد الثورة الصناعیة ومرورا بمراحل ما

:مباحث رئیسیة و ھي 

رضا الوظیفي قبل الثورة الصناعیةالتاریخي لنظریة الالتطور نتناول المبحث الأول في 
نستعرض فیھ بعض المفاھیم المبكرة للعدالة و التسییر و حقوق الموظف و غیر ذلك من المبادئ التي و

.الوظیفي ، و التي ظھرت في حضارات ما قبل التاریخ الرضا شكلت المفھوم الحدیث لنظریة 
فیھ بعض نستعرضو تاریخي لنظریة الرضا الوظیفي بعد الثورة الصناعیةالتطور النتناول المبحث الثاني في 

الى نظریة مدمجةالنظریات التي ظھرت بعد الثورة الصناعیة و التي ساھمت في تطور نظریة الرضا الوظیفي من نظریة 

، و كذلك سنستعرض في مستقلة ، خاصة بعد ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة التي تناولتھا بشكل أكثر تعمقا و تفصیلا

التي حاولت التعمق أكثر في نظریة الرضا الوظیفي و اجتھدت في وضع المبادئ و الحدیثة بعض النظریات المطلب الأخیر 

.الأسس الخاصة بھا

الصناعیةلنظریة الرضا الوظیفي قبل الثورة التطور التاریخي : المبحث الأول

لا في بدایات الثورة الصناعیة ، أي في قیقة و معنا واضح للرضا الوظیفي إلم تظھر دراسات د

نھایات القرن الثامن عشر و بدایات القرن التاسع عشر ، لما تمیزت بھ تلك المرحلة التاریخیة من 

التي كانت یسمى بالمؤسسات الضخمة و العملاقةتحولات كبیرة في الجھاز الاقتصادي و ظھور ما

تستقطب أعدادا كبیرة من العمال ،  و ما انجر عنھا من حركة اجتماعیة جدیدة حاملة لمتطلبات و 

عادة ھیكلة النظم الإداریة ، و مباشرة البحوث و بكا و تعقیدا ، الأمر الذي تطلب إاحتیاجات أكثر تشا
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، و بالطبع فقد داخل ھذه المؤسسات شریة و تھتم بشؤونھا و احتیاجاتھا الدراسات التي ترعى الموارد الب

التي ساھمت كثیرا في تطویر الجدیدة ظھرت مجموعة كبیرة من نظریات التسییر و الفلسفات الإداریة 

.1الفكر الإداري بشكل عام و نظریة الرضا الوظیفي بشكل خاص

ك أن ھذه المفاھیم و النظریات ، مرت عبر لكن المتمعن في الفكر القدیم سوف یلحظ دون ش

مراحل تاریخیة قدیمة جدا ترجع جذورھا إلى فجر الأمم و الحضارات القدیمة ، أین نجد بعض الملامح 

المتطورة لتطبیقات المفاھیم الإداریة  و بوادر الاھتمام بالموارد البشریة ، و الدلیل على ذلك تلك 

التي تطلبت أعدادا ھائلة من العاملین و المسیرین و المشرفین و المنشآت العظیمة و المعابد الضخمة

التي تخفي وراءھا سیاسات و إجراءات تنظیمیة في غایة الروعة قد یعجز الفكر الحدیث عن ممارستھا، 

.2یلي سوف نستعرض بإیجاز بعضا من ھذه الملامحو فیما

بر الحضارات القدیمةالتطور التاریخي لنظریة الرضا الوظیفي ع:المطلب الأول 
تطلق كلمة حضارة على تفاعل البشر بطریقة خلاقة و مبدعة عندما تتراكم كمیة محفزة من القدرة 

جغرافیة المناسبة تعد من أھم الثقافیة و المقومات الأساسیة للنمو ، فالمواریث الدینیة و الثقافیة و البیئة ال

ذ یبدو جلیا أن أھم الحضارات القدیمة نشأت على حواف إ،قدیمةالأسس التي تبنى علیھا أي حضارة

الأودیة و الأنھار المطلة على الأراضي الخصبة ، مثل الحضارة الفرعونیة التي نشأت على نھر النیل 

و حضارة الھند المطلة على وادي ة و الفرات ،و الحضارة السومریة التي نشأت على نھري الدجلو،

لى ذلك  فان الخ ، إضافة إ...وادي الصین العظیم منالھندوس ، و حضارة الصین التي كانت تتغذى

الحروب و الاصطدامات بین الشعوب و التأثیرات الخارجیة بمختلف أنواعھا ، أیضا تعد من أھم 

.3طاء شيء معقد یعترف بھ فیما بعد كحضارةالمحفزات التي كانت تؤھب منطقة معینة لإع

و في سیاق تطور نظریة الرضا الوظیفي فإنھا ترتبط مباشرة بتطور عدة نظریات متداخلة تتحكم 

كلھا نظریات قدیمة جدا تعود نشأتھا و الخ ،...في بعضھا البعض ، فالإدارة ، القیادة ، التحفیز ، الأداء 

ذلك التطور الواضح في یلاحظ في الفكر القدیم ، سوف المدقق، فتطورھا إلى عصور ما قبل التاریخ

نطلاقا من ابتكار الطرق البسیطة لتأمین سبل یة عبر مختلف المراحل الزمنیة ، االانجازات البشر

ر الضخمة و الأعمدة الشاھقة ، بداع في تشیید المعابد و القصوة و الاستقرار ،  و وصولا إلى الإالحمای

كبر دلیل على تطور الأسالیب الإداریة و التحفیزیة التي كانت تدفع بالأفراد  إلى  تقدیم تلك ن ھذا لأو إ

.الانجازات المتمیزة و الخلاقة

2006نوفمبر –الجزائر -الصدیق بخوش ، التسییر الاستراتیجي للأفراد ،جامعة عنابة 1

المعھد العالي للتخطیط : علي كریم العمار ، مفھوم الإدارة الحضریة في فلسفة الحضارات القدیمة و الفكر المعاصر، جامعة بغداد،  الناشر2
:ctopi-//etudiantssetif.3arabiyate.net/t10957http: على الموقعم ، 2011الحضري و الاقلیمي ، جویلیة 

بدون نشر (، الفصل الثاني 2004فارس قطان ، موجز تاریخ العالم ، منشورات وزارة الثقافة ،: جون روبرتس ، ترجمة و تحقیق. م:تألیف 3
http://www.reefnet.gov.sy/reef/index.php?option=com_content&view=section&id=15&Itemid=197)الصفحة

http://www.reefnet.gov.sy/reef/index.php
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ن ھذا التواصل الحضاري الذي ساھم في مد المعرفة ، و اجتھاد الفكر الإنساني في البحث عن إ

لمبني في أولیاتھ على العدائیة ، و تحویلھ  إلى النظم التي تؤمن السیطرة الایجابیة على السلوك البشري ا

سلوكیات متحضرة یستطیع من خلالھا الاندماج و التفاعل مع أعداد ھائلة من الأفراد الذین یتشاركون 

في تشیید تلك الانجازات المبھرة ، و التي لا زالت صامدة حتى الآن ، خاصة في ظل الحركة 

لى التجمع في الأماكن المحصنة بالمعابد جأ إعن النظام القبلي ، و تلالاجتماعیة النازحة التي بدأت تتخلى 

التي تمثل مركز سیطرة الملك و الجیش الذي یحمي المجموعة ، فھذا النمو الحضاري السریع ترافق مع 

.4ظھور تباین الحاجات الإنسانیة وتعقدھا

:الحضارة الفرعونیة. 1
ق أراضیھا و یمدھا بالحیاة ، رت الحضارة الفرعونیة و تبلورت على ضفاف نھر النیل الذي یشتطو

لخط فقد كانت تعتبر ا،ستراتیجي المتمیزا على البحر المتوسط و موقعھا الإطلالتھبالإضافة إلى إ

ضافةبالإالشرق عبر البحر الأحمر والحضارة الرومانیة عبر البحر المتوسط الواصل بین حضارات

5المجاورة، ھذا ما جعلھا تتغذى و تنموا من مختلف الحضاراتإلى مجاورتھا للحضارات الإفریقیة

أو كما یسمى -أو نارمر-"عصر الملك مینا"ءا من فیما بعد نھضة شاملة و ازدھارا مبھرا ابتدالتشھد 

م إلى .ق3200والي لأنھ شھد أول بناء حجري في تاریخ مصر، و قد بدأ منذ ح-" العصر الطیني"

ك الذي قام بتوحید مملكتي الشمال و الجنوب ل، الم-نھ المؤرخوحسب ما یدونم .ق2880غایة 

على تجمع القوى كثیراساعدالذي ، ھذا التحول الجغرافي ممفیس كأول عاصمة لھا أسس المصریتین و 

و ازدھار البلاد و زیادة عدد المعابد و و المادیة و البشریة و خلق الجو الملائم لاتساع المدن الاقتصادیة

، وقد و الفن و الصناعة و تربیة الحیوانات و صید الأسماك قد ازدھرت البلاد بالزراعة و ،  6القصور

الصغیرة كالزراعة اھتم ملوك العصر المتوسط بالمشروعات الأكثر نفعا للشعب و ذلك بتمویل المشاریع

في منطقة خاصة تأمین مناطق التعدین كذلك و یر من العمال ، و توظیف عدد كبو الصناعة الیدویة

ساعد على ازدھار الحرف و الصناعات المعدنیة ، الأمر الذي البحر الأحمر و شبھ جزیرة سیناء 

كصناعة الأواني كما و قد تم ابتكار صناعات جدیدة لم تكن معروفة من قبل،كالصیاغة و أدوات الزینة

.7الحجریة الشفافة

تدوین سن و ، مما ساعد الحكام  على یفیة مبكرا لما توصل الفراعنة إلى ابتكار الكتابة الھیروغك

، و قد شھد القوانین التي تفرض النظام و تدار بھا شؤون الأسر و العمال و التجار وأصحاب الحرف 

یة ، لقد كان و طرق تدبیر شؤون الحكم و الرعھذا العصر تقدما ملحوظا في نظم الإدارة و الحكم ،
)مرجع سابق(علي كریم العمار ، مفھوم الإدارة الحضریة في فلسفة الحضارات القدیمة و الفكر المعاصر4
20، ص2001یمة ، مركز الإسكندریة للكتاب ، محمد علي سعد الله ، تاریخ مصر القد5
حضارات ما قبل التاریخ و حضارة مصر الفرعونیة، المجلس الأعلى :أحمد رشاد  موسى ،دراسات في تاریخ مصر الاقتصادي الدراسة الأولى 6

1998للثقافة ، 
96ص–94نفس المرجع ص7
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و قد كانت السلطات القضائیة و التشریعیة و التنفیذیة في ید الملك ، و قد كانت *" الإلاه رع"الملك یجسد 

تجتاح ضمیر الملوك و الحكام و المسؤولین منذ أقدم العصور فقد كانوا " الماعت"فكرة العدالة أو 

، و " الإلاه رع"ن في الیوم الآخر أمام یخشون الظلم و یحرصون على تحقیق العدالة ، لأنھم سیحاسبو

قد كان الملك یعین مجموعة ھائلة من الموظفین الذین یتحملون مسؤولیة تسییر البلاد و الإشراف على 

شؤونھا ، و كانت ھذه الوظائف تمنح على أساس الثقافة و الكفاءة و الخبرة المھنیة و القدرة على 

.تعامل مع الآخرینالصمت في جمیع الظروف و اللباقة في ال

وصل النظام الإداري في ھذه الحقبة إلى درجة عالیة من التخصص و تقسیم الأدوار فقد كما 

ظھرت الإدارات النوعیة مثل إدارة الضرائب و إدارة التسجیلات التي كانت تسجل فیھا كافة التصرفات 

بحفظ المعادن الثمینة ، و دفع العقاریة و عقود الأحوال الشخصیة ، و إدارة المالیة التي كانت تقوم

التموین التي كانت مسؤولة عن مخازین القمح و الشعیر  ، و إدارة خاصة إدارةمرتبات الموظفین ، و 

.8الخ...بالجمارك و التجارة الخارجیة ، و إدارة المحاسبات 

, باؤه آخلفھا لھ خرى غیر تلك التىأن یحترف حرفة أالقوانین تحرم على كل صاحب حرفة كانت

كان یمنعالتفوق وبلوغ الكمال كذلك جلأمن مستمرةحرفة فى حالة منافسة وبھذه الطریقة كانت كل 

،صلیةعن متابعة حرفھم الأذلك یصرفھم فى الشئون السیاسیة حتى لاشتراكالاصحاب الحرف من أ

ا كفواتیر التسلیم و فواتیر كما أن التجار كانوا مجبرین على تقیید كل المعاملات التي كانوا یقومون بھ

یشھد بحرص يرسمفقرة نقتطفھا من كتاب ، و فیما یليالاستلام و زمن التسلیم و السعر و رقم الوصل 

أنوعلیك , اكتب ھذا لك لیكون شاھدا بیننا ":اللون من التوثیقمصر فى العصور القدیمة على ھذا

".ثابة شاھد دلیلبمالأیاممستقبل فيحتى یكون تحتفظ بھذا الكتاب

من , یمة السلالإداریةكذلك نجد أن المصریین القدماء كانوا على علم بكثیر من المبادئ والمفاھیم 

تحدید وتوصیف ھمیةأدركوا أو, الحدیثداريالإا السلطة والمسئولیة بالمفھوم نھم عرفوأذلك مثلا 

كانت تصف التيالتعلیمات ھذهكرهما سبق ذعلى بعض الدلائل المتوفرةومن ،الوظائف بالتفصیل 

:و مدیرأوزیر أيعقد تعیین 

 ...ن القطرین ؤولیھ شإحیث ترفع مور الرعیة أیطلب المشورة حول نإن علیھ إفوق ذلك فو

.داره كل یومفي

ن یبلغوهإل عن صرفھم و وعلیھم ؤونھ المسإقلیم كما الإموظفيل عن حضور ؤونھ المسإ

.قلیمھمإن ؤوبش

لى إوكل من یتقدم بالتماس ,ن یقدمھ مكتوبا ولا یسمح بتقدیمھ شفاھةأالالتماسصاحب على

.ن یدونھ كتابةإبعد تھالملك یحدد لھ موعد لمقابل

98، ص92ص ،ص 91، 90، ص)مرجع سابق(أحمد رشاد  موسى، 8
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ن یكون ذلكأول من كل موسم على الیوم الأفيمروھم أن یبلغوه بمجریات ألین ؤوعلى المس

.ما دونوهھم المحلى حاملینلیھ مع مجلسإون ؤكتابة بحیث یجی

9.مشورتھدیوان الوزیر ملتمساإلىن یتوجھ أفيالحق او كبیرأكانالكل موظف صغیر

م و الذي وصفھ فیلسوف .ق2280ثم تلا بعد ذلك عصر بناة الأھرام الذي امتد إلى حوالي 

حتى الیوم ھذا العصر بأنھ یمثل واحدة من أعظم المدنیات التي عرفتھا الإنسانیة" يرنود توینب"التاریخ 

" جاردنر"عبقري الفذ و الذي وصفھ  لالھندسي االأداء، فقد شھد ھذا العصر ذروة الخلق و الإبداع في 

Jardiner الھندسي الذي لم یعرف لھ مثیلا في أي زمان الأداءبأنھا تجسیدا خالدا للقوة الھادفة و عبقریة

.أو مكان

ازات الضخمة ھو إشباع الدوافع الدینیة ، و الذي نجدافع و أھم محفز على تلك الإلقد كان أكبر

، فقد  شجع ذلك على تحرر الطاقات الكامنة في الموارد البشریة لكي " الإلاه رع" تمثل في توحید عبادة 

.10"للإلاه رع" یكون سكنا حتى یشیدوا أول ھرم في التاریخ 

في القواعد التي تنظم أشغال البناء بالتدقیقالملوك اھتم، كذلكالحافز الروحي دور الإضافة الى ب

و أصدروا القوانین المفصلة التي تحمي الوظائف و الموظفین و تقضي في حل النزاعات ، خاصة و أن 

الحضارة الفرعونیة اشتھرت ببناء الأھرامات و المعابد الضخمة و التماثیل العملاقة التي كانت تتطلب 

أن ھرم خوفو ، فقد أكد المنقبون في علم الآثارن العملأعدادا ھائلة من العمال و سنوات طویلة م

ن ھذا ، و إسنة من العمل الجاد و المرھق20عامل و أكثر من 100000یزید عن العظیم تطلب ما

لأكبر دلیل على وجود إدارة فریدة و مترامیة الأبعاد كانت قادرة على جلب تنظیم و تفعیل ھذا العدد 

مأوى و حل في من مأكل و ملبس وھذه الأخیرة تطلبھ ت تكان، ناھیك عن ماالھائل من الأیدي العاملة

و النظم التي تعتبر المدخل الرئیسي في تبلور دالنزاعات و المشاكل و تقسیم الأدوار و غیر ذلك القواع

.11و اكتمال نظریة الرضا الوظیفي التي نعرفھا الآن

م .ق2134لدولة الوسطى و الذي امتد منذ حوالي ھذا ، و قد بلغت الحضارة الفرعونیة في عصر ا

زدھرت الصناعات الإستخراجیة و التحویلیة قد ا، فالاقتصاديو الرخاء الازدھارم قمة .ق1178إلى 

و التعدین و الصناعات الغذائیة ، و الغزل و النسیج ، و صناعة الجلود و المنتجات الخشبیة ، و صناعة 

صناعة الأسلحة و السفن و القوارب ، كما ازدھرت التجارة الداخلیة و الورق و الفخار و الزجاج ، و

فاطمأن الناس إلیھم و الخارجیة ، و قد عمل ملوك ھذا العصر على نشر الأمن و الطمأنینة و العدل 

إلى أبناء العظماء یقول  فیھا " بتاح حتب"مجدوھم طوعا لا كرھا ، و في ھذا المقال نصیحة من الوزیر 

http://masm.ibda3.org/t109-topicمقال الكتروني على الموقع، تاریخ الفكر الاداريمحمد عبد العظیم ، 9
97ص) مرجع سابق(أحمد رشاد  موسى ،دراسات في تاریخ مصر الإقتصادي الدراسة الأولى10
)62محمد علي سعد الله، تاریخ مصر القدیمة ص(كان الفوضىم" الماعت"أتى من الھضبة الأولى أي مكان الخلیقة بعد أن وضع النظام " رع"إن *

)مرجع سابق(محمد عبد العظیم ، 11
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، استشر الجاھل كما تستشیر العالم ...یدخلك الغرور بسبب عملك و لا تتعالى لأنك رجل عالم لا : " 

، ...، إذا كنت زعیما فلا تسعى إلا وراء ما اكتملت محاسنھ حتى تظل صفاتك الخلقیة دون ثغرة فیھا...

، ..." مقدر لھاأحني ظھرك لرئیسك في العمل ، و سیغمر بیتك بخیراتھ و ستنال مكافأتھ في موعدھا ال

إذا جاءك الخصوم فاعمل أن تقیم كل شيء وفقا : " كما و یقول أحد ملوك الأسرة الثانیة عشر لوزیره 

.12"بحیث یحصل كل صاحب حق على حقھ،للقانون 

و قد اھتم ملوك ھذا العصر بسن القوانین التي تنظم أشغال الزراعة و الري ، و اھتموا بتمویل 

، كما و قد أبرعوا في ھفیضاناتمن نھر النیل و للاستفادةلقنوات و المصارف مشاریع الري و شقوا ا

إرساء أسس الرقابة السلیمة و الأسالیب التحفیزیة الفعالة ، فمثلا قد كانت الدولة توزع الأراضي 

الزراعیة على الأسر بالتساوي ، و تراقب عملیات استغلالھا باستمرار ، و كانت تستعید الأرض من 

ر التي تھملھا ، كما و قد كان الإنتاج الزراعي یخضع لحصر و إحصاء دقیق و یصل منھ كل ذي الأس

.13حقھعلى حق 

ھذه ھي الحضارة الفرعونیة التي استمرت لأطول فترة في التاریخ و تكبدت مجموعات مختلفة 

ھدون في كسب من الأسر الحاكمة التي كانت تتوارث السلطة عبر مختلف العصور ، و الذین كانوا یجت

رضا و ولاء الأمة فقد حاز ملوك الأسرة الثانیة عشر على شھرة عالمیة في میادین السیاسة و الحرب و 

باسم بطل التحریر الذي حرر أمتھ من قیود المستعمر "الأولأحمس"الثقافة و الدین ، و قد عرف الملك 

كان خادم الفقیر و أب " : " أنتف" ھ الملك العادل الذي قال عنھ حاجب" تحوتمس الثالث" الملك ، و

ننسى الملكة و لا،" لقد سموت بالعدالة إلى عنان السماء" : "رخمیرع" ، و خاطبھ وزیره " الیتیم

التي تولت حكم بلاد الفراعنة و شعبھا قرابة العشرین عاما و التي كانت في قمة "حتشبسوت"العظیمة 

ت بالبحث العلمي  و تنشیط  التجارة الدولیة فكانت أول من أرسل العدل و النزاھة و الذكاء ، و التي اھتم

آنذاك ، و قد بلغت مصر في عصرھا قمة " بونت"لى مدینة ة بحریة للتجارة و البحث العلمي إبعث

.14الحضارة و العمارة و الرفاھیة و الرخاء

:الحضارة الإغریقیة.  2
بلاد الإغریق بشبھ جزیرة البلقان و خلیج بحر ایجة بالساحل الشمالي للبحر ظھرت حضارة

طلالاتھا على منبع حضارات ت تتمتع بموقع استراتیجي متمیز بإ، كانم .ق3000منذ حوالي المتوسط 

.162، 158، 149، 146،147، 139ص)مرجع سابق(أحمد رشاد  موسى ،دراسات في تاریخ مصر الإقتصادي الدراسة الأولى12
154نفس المرجع ، ص13

186، ص185، ص)مرجع سابق(أحمد رشاد  موسى ،14
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الشرق القدیم مصر، و بلاد الشام و العراق  ، كما أنھا كانت تعد بمثابة المعبر الرئیسي للاتصال 

. 15اري و التجاري بین آسیا الصغرى و ساحل أفریقیا الشماليالحض

لأنھار و السھول ، فالحضارة الإغریقیة كانت قوتھا من ادستمكانت تعكس الحضارات الأخرى التي ف

عبارة عن مجموعة جزر و شبھ جزر تتخللھا جبال غیر منتظمة و مرتفعات كثیرة و أودیة ضیقة ، لذلك 

اقتصادیةبتشابكھ مع الأرض وحدة العالم الإغریقي ، و ھو الذي خلق وحدة فإن البحر ھو الذي خلق

ریة اواسعة تعلم فیھا الشعب الیوناني مھارات الصید و بناء السفن ، و توسع من خلالھ بالعملیات التج

قیمة، فقد خلقت النقودمت مردودیتھا بعد ظھور النقد ظالتي تطورت كثیرا و تعا16المحلیة و الدولیة 

بشكل لم یسبق لھ العملیات التجاریةكانت من أھم الأسباب التي ساھمت في انتعاشمادیة للسلعة و 

.17مثیل

، 18الاختراعو الابتكارلقد كان الشعب الإغریقي یتمتع بحریة التخیل و التعبیر و الخلق و 

التحفیز فيذلك ساھمو قد البناء و التجارة  و الفن و الإبداع ،تحفیز أشغال على كانوا یعملون الحكام ف

فكریة سعت إلى البحث عن إجابات أرستقراطیةثراء المدن و الشعوب ثراءا فاحشا ، و ظھر نتیجة لذلك 

الذي تنبأ بكسوف الشمس ، " طالیس"یحیر الإنسان ، فظھر علماء الفلك و الریاضیات مثل عقلیة لكل ما

فیھ الماء إلى المدینة و ذلك بثقب الجبل من الذي استطاع شق نفق في جبل یوصل" بولیكراتیس"و 

، و ازدھرت العلوم 19قدما18تزید عن الجھتین في وقت واحد و كانت نسبة الخطأ بین التقاء الثقبین لا

محدودیة ، وتحدث عن أصل لاالذي تحدث عن الأعداد و ال"فیثاغورس"الفلسفیة و من أشھر الفلاسفة 

الذي تحدث عن الأشیاء و الأجیال و الصیرورة ، و تحدث عن مبدأ "ھیراقلیطس"الوجود و الكون ، و 

الحركة و مبدأ وحدة الأضداد و التوازن البنیوي الذي یحكم ھذه الحركة و غیرھم كثیرون أمثال 

و غیرھم كثیرون " ... دیمقریطس"و " لوقیبوس"و " إكساغوراس"و " زینون الأیاي" و " بارنمیدس"

.20و لازالت مؤلفاتھم مرجعا علمیا إلى حد الآنكارھم بأفالذي أثروا العلم 

، قدیم أول مؤرخ إغریقيالذي یعد" ھكطاطوس"مثل و النقدالأدب و النثربھر الإغریقكما اشت

عر الغنائي الذي كان یعبر بھ الإغریقیون بكل حریة عن مشاعرھم و حاجاتھم و شنتشار الابالإضافة إلى 

الذي اشتھر بشعر الھجاء ، "ھیبوناكس"التي اشتھرت بشعر الغزل، و " سافو"مطالبھم مثل الشاعرة 

الذي " ثیودورس"كما شھدت بلاد الإغریق مولد العدید من التطورات الفنیة و الصناعیة ، مثل الفنان 

اخترع میزان الماء و زاویة النجار و المخرطة ، و كان باھرا في الحفر على الجواھر و في صناعة 

م ،دار الرشاد الحدیثة الدار البیضاء ، الطبعة الأولى .ق322فوزي مكلوي ، تاریخ العالم الإغریقي و حضارتھ منذ أقدم عصوره حتى عام 15
.26، ص16، ص15، ص1980

26،ص20، ص1971عبد اللطیف أحمد علي ، التاریخ الیوناني العصر الھیلادي ، دار النھضة العربیة للطباعة و النشر بیروت ، 16
88، ص1999محمد الخطیب ، الفكر الإغریقي ، منشورات دار علاء الدین دمشق ، الطبعة الأولى 17
35،ص1999سعید إسماعیل علي ، التربیة في الحضارة الیونانیة ، القاھرة ،18
76ص) مرجع سابق (فوزي مكلوي ، تاریخ العالم الإغریقي و حضارتھ19
.123، 120، 113، 111، 106، 105، 101:ص) مرجع سابق(كر الإغریقي محمد الخطیب ، الف20
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احترف صنع الأدوات المعدنیة و الحجریة و الخشبیة ، و ساھم في تشیید أشھر وجوف ، البرونز الم

.21الذي یعد من عجائب الدنیا السبع حالیا"  أرتمیس"معابد بلاد الإغریق و ھو معبد 

ویر نظریات الإدارة و التحفیز ، فقد أدرك ساھمت الحضارة الإغریقیة كثیرا في تطلقد

یة متطورة جدا تمكنوا من العلم في تسییر القوى العاملة ، و ابتكروا طرق علمغریقیون مبكرا دور الإ

لى الوصول للحد الأقصى من الإنتاج و التفعیل الكامل للطاقات البشریة العاملة ، كما أنھم أدخلوا خلالھا إ

تزامن مع نجاز حركات عملیة معینة بالالرتیب في عملیات الإنتاج بمعنى إالحركات الموحدة على النغم 

ظریاتھ الاقتصادیة واجبات رجل في نالذي استعرض " سقراط"المفكر و كذلك،مقطع موسیقي معین

كیف یجب علیھ أن یقسم الأدوار بوضوح من خلالھا عمال و القائد الذي یتطلع إلى النجاح ، وأوضح الأ

سن في نظریاتھ لھا ،  و قدب لتنشیط عملیات الأداء و تفعیو أن یضع الرجل المناسب في المكان المناس

أھم الشروط و القواعد التي تمكن من تطبیق طرق التحفیز الترغیبیة و الترھیبیة بالشكل المناسب و 

و الحد من التھاون و الفعال ، و ذلك بمكافأة المجد و معاقبة المقصر من أجل تشجیع العمل المتمیز

باستعراضھ لمجموعة من الطرقھمیة التحفیز النفسيلى أالتھرب من إنجاز المھام ، و قد أشار المفكر إ

مرؤوسین و كسب ولائھم و طاعتھم  التي تساھم في بث الحیویة و النشاط في نفوس الةالتحفیزیة المعنوی

ثراء الفكر الإداري و علم تسییر الأفراد ، فقد توجھ سیراس في إ"سیراس"القائد العسكري ، ولا ننسى 

لى أھمیة ترتیب أماكن العمل ، و دور العمل وقت المثالي لإنجازھا ، و أشار إدراسة الحركة و الالى

.22الجماعي وو حدة الھدف المنشود
ھي كلمة یونانیة لھا -الدیمقراطیةقدمتھ الحضارة الإغریقیة للإنسانیة ھو مفھوم و لعل أھم ما

حكم "التي تعني في مجملھا -حكمو یعني )كراتوس(، و الثاني الشعبو یعني ) دیموس(شقین الأول 
شتراك في اتخاذ و الابداء الرأي غریقي یتمتع بحق إفقد كان المواطن الإ، "الحكم للشعب" أو " الشعب

بالعدل و النزاھة في تلك الحقبة و یبدوا أن من أشھر الحكام الذین اھتمواالقرارات التي تحدد مصیره ، 

م و الذي تم  .ق558و 640عاش في الفترة مابین الذي" ونسول"ھو الشاعر السیاسي و الحاكم العادل 

بتغییرات جذریة في النظم السیاسیة و ھذا الأخیر قام م ، فقد .ق594عام -حاكما–"أرخونا"انتخابھ 

الاقتصادیة الظالمة مثل إلغاء قانون الدیون و الرھانات التي كانت تتراكم على الفقراء ، و تحریر 

أصبحوا أرقاء لأصحاب الأراضي التي یعملون بھا  بسبب عدم قدرتھم على قضاء المزارعین الذین 

و شجع على العمل و احتراف المھن بإصدار قوانین تجرم الإصرار المبالغ التي كانوا یستدینونھا منھم ، 

لم على البطالة دون سبب مقنع ، كما سن قانونا یعفي الولد من مسؤولیة والده المسن إذا كان ھذا الأب

یعلم ابنھ حرفة من الحرف ، وفرض ضریبة على من یعتدي على امرأة حرة ، و قد منع التغالي في 

79، ص78ص) مرجع سابق (فوزي مكلوي ، تاریخ العالم الإغریقي و حضارتھ21
)مرجع سابق(تاریخ الفكر الإداريمحمد عبد العظیم ، 22
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، و فرض حدا أقصى لما ینفق على الحفلات من أجل إتاحة فرص الزواج للشباب الفقراء مھور الفتیات 

سواء - یبالحدیث عنھم بالسوء في الغ–اغتیاب الأشخاص " سولون"و محدودي الدخل ، وقد جرم 

، كما أصدر قانونا یفرض على الدولة أن تتولى تربیة و تعلیم الأطفال الذین ... كانوا موتى أو أحیاءا

یقتل آباؤھم في الحرب دفاعا عن الوطن ، و شجع الأجانب الحرفیین على الاستقرار بأسرھم في بلاد 

قمح إلى خارج البلاد للحفاظ على الإغریق من أجل الاستفادة من مھاراتھم و خبراتھم ، وحرم تصدیر ال

أقوات الشعوب ، و قد أصدر مرسوما یقضي بالعفو العام على جمیع المساجین إلا القتلة منھم ، و سمح 

الحق لكل " سولون"كما أعطى بعودة المنفیین إلى الوطن إذا لم یكن سبب نفیھم یتعلق بمصالح الحكم، 

، ذا أراد ذلكعضوا في المجالس التشریعیة و التنفیذیة إن یكونمواطن مھما تدنت طبقتھ الاجتماعیة بأ

و قد جعل دخل الفرد ھو الذي یحدد الحق في الاشتراك بھذه المجالس بعد أن كان ذلك یتم على أساس 

مجلسا - الشیوخ–الأریوباجوسالأنساب و العائلات الأرستقراطیة ، كذلك أقام إلى جانب مجلس 

.23یلة عضو من كل قب400للشورى یضم 

: " إرضاء الشعب و تحقیق العدالة ، إذ یتضح ذلك جلیا في مقولتھ المعروفة " سولون"لقد تحرى 

یتعذر أن ترضي الناس جمیعا ، و إن كان یجب أن تتوخى ذلك ، لقد أعطیت الشعب كل ما یحفظ كرامتھ 

لم ، بذلك بسطت لا أكثر ، كما حرصت على أن لا أجعل الأغنیاء تقاسي ضمائرھم من ارتكاب المظا

و لم أسمح لأحدھما بأن یطغى على حساب العدالة ، و إنما -الفقراء و الأغنیاء–ذراعي على كلیھما 

.24"تحس طاعة الشعب لرؤسائھ إذا لم یشتد عنفھ أو یزید عن الحد اللین معھم 

ي استطاع و لعل أكثر ما اشتھر بھ ھذا الحاكم الأسطورة ھو الدستور الخارق الذي جاء بھ و الذ

من خلالھ إرضاء معظم المواطنین بمختلف مستویاتھم و كسب ولائھم و طاعتھم ، و فیما یلي سنعطي 

:فكرة ملخصة عن أھم ما جاء في ھذا الدستور

:25الشعب إلى أربع مجموعات أو أربع طبقات و ھي كالتالي " سولون" لقد قسم 

مكیال من 500لھا أن تمتلك أكثر من و ھي الطبقة الغنیة و التي لا یحق:الطبقة الأولى )1

الحبوب  أو قیمتھا سنویا ، و قد أعطاھم الحق في تولي الوظائف الكبرى كالأرخون  و مناصب 

.القیادة في الجیش

مكیال من 500و 300ھي طبقة الفرسان و كانت تضم من یتراوح دخلھم بین :الطبقة الثانیة ) 2

اختص ھؤلاء بعمل الفرسان في الجیش و تولي المناصب الأقل الحبوب أو ما یعادلھا نقدا ، و قد

.مسؤولیة من الطبقة الأولى

.100،ص98، ص97،ص ) مرجع سابق (فوزي مكلوي ، تاریخ العالم الإغریقي و حضارتھ23
.87،ص86،ص) مرجع سابق(سعید إسماعیل علي ، التربیة في الحضارة الیونانیة 24
99،ص98ص) مرجع سابق (فوزي مكلوي ، تاریخ العالم الإغریقي و حضارتھ25
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مكیال من 300و 200كانت تضم الحرفیین الذین یتراوح دخلھم السنوي بین :الطبقة الثالثة ) 3

الحبوب سنویا أو ما یعادلھ نقدا ، و كان یحق لھم العمل بالتجارة و الحرف و زراعة الأرض ، و 

.كان لھم الحق أن یتقلدوا بعض المناصب الصغرى

و ھي طبقة تضم المواطنین المعدمین الأحرار و الذین لا یملكون شیئا ، و :الطبقة الرابعة ) 4

.رغم ذلك كان لھم الحق بالاشتراك في الجمعیة الشعبیة

ل مضاعفة تشجیع المثابرة و العمل و مضاعفة الإنتاج الفردي من أج" سولون" ھكذا استطاع 

الدخل الذي یخولھ إلى الانتماء لطبقات أرقى ، و التمتع بحقوق أكثر أھمیة مثل حقوق العضویة في 

.المجالس المھمة و تولي الوظائف الكبرى و المراكز القیادیة

لقد استطاع الحكام الإغریق بسیاساتھم الإداریة الذكیة أن یجعلوا الشعب الإغریقي شعبا یمیل إلى 

في جماعات كبیرة و یألف العشرة بسرعة ، و أیضا ساعد على ذلك حیاة النوادي التي كان الاندماج

و وحدة یؤسسھا الحكام في كل مكان ، و التي كانت تقوي روح الإحساس بالمصلحة المشتركة الزمالة

تصال الھدف و تعزز مشاعر الأخوة بین أفراد الشعب و التي تعني المساواة الحقیقیة النابعة من الا

المستمر في تلك النوادي ، فقد كان للشعب الإغریقي الحق في الاشتراك بالمنتدیات العامة و التي تتیح لھ 

التعبیر عن رأیھ بكل حریة ، و مناقشة المشاكل التي تخص المجتمع و السیاسة و الأنظمة على مشھد و 

بأن تخلق وعیا و إرادة قویة و مسمع من الحاضرین ، و لا شك أن مثل ھذه الحیاة الاجتماعیة كفیلة

.26خلاقة لدى الشعب الإغریقي و تجعل منھ شعبا منتجا و فعالا في شتى المیادین

:الحضارة السومریة. 3
لقد ظھرت الحضارة السومریة الأولى في القسم الجنوبي من بلاد الرافدین فیما یسمى حالیا 

الحضارة و نمت على ضفاف نھري الدجلة و الفرات و كانت المحاصیل الزراعیة ه ھذبالعراق ، نشأت 

المدن فیما بعد على ضفاف النھرین لتتكون بشكل عشوائي تنموا بسھولة مما جعل القبائل تتجمع و تكتظ 

. م.سنة ق5000و تظھر بذلك أقدم و أروع حضارة في التاریخ تعود إلى أكثر من 

ري یقدس الآلھة و ینزل المعتقدات الدینیة مكانة عالیة في حیاتھ الیومیة و لقد كان الشعب السوم

قد یبرز ذلك جلیا من خلال المعابد و الصروح الفخمة التي كانوا یشیدونھا، ومراسیمھ و احتفالاتھ 

لآلھتھم ، فقد كانوا یعیشون في تجمعات سكنیة ضخمة إذ تروي بعض القصص أن إحدى المدن كانت 

ذكر ، و قد كانوا یعتمدون بشكل مطلق على مشیئة الإلاه في حمایة محاصیلھم 36000لى تحتوي ع

الزراعیة من الفیضانات و العواصف الرملیة  ، ومن أجل ضمان رضا الآلھة كانوا یقومون باحتفال 

ضخم كل ربیع یزوجون فیھ الآلھة من جدید كي تحمي محاصیلھم لتلك السنة ، و قد كان السومریون 

73، ص) مرجع سابق(عبد اللطیف أحمد علي ، التاریخ الیوناني العصر الھیلادي26
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حدین دائما و مخلصین لحكمائھم و ملوكھم الذین كانوا على الأرجح من الكھنة  ، و الذین كانوا مت

یعتبرون أنفسھم وكلاء على الأراضي و الشعوب التي یحكمونھا و التي تعود ملكیتھا المطلقة إلى الإلاه 

.الذي یسكن في السماء

فاھیة و الرخاء ، و ذلك استنادا الركان معظم الملوك السومریون یوفرون للشعب حیاة في منتھى

لى الرسومات و المنحوتات التي عثر علیھا المنقبون في الآثار  السومریة و التي كانت تصور النساء إ

یتزین بالمجوھرات النفیسة و الأحجار الكریمة و یرتدین الثیاب الراقیة ، و الرجال یصورونھم في 

عم و حلیقوا الوجھ و الشعر دائما،  إذا مما لا شك فیھ فإن ھذا حقول العمل یرتدون تنورات من الفرو النا

شكل  متطور من أشكال التحفیز النفسي الذي یجعل الفرد یشعر بارتیاح أكثر في حیاتھ الشخصیة و 

اج الذي كان یثبت بحضور أھلھا ، و لھاكما أن النساء كن یتمتعن بحقوق ھامة جدا كعقد الزو، المھنیة

الأمة أو العبدة و كذلك لانفصال مثل الرجل و الحصول على جمیع حقوقھا بعد الطلاق ، الحق في طلب ا

أملاك فالقوانین كانت تحمي ذا كانت أما لأولاد رجل حر، كانت تتمتع بحقوق المرأة الحرة إالمملوكة

.27الشعب و تحرص على عدالة تقسیم المیراث

فقد ابتكروا لبن الصلصال المجفف لأشعة ،الشعب السومري شعبا مبدعا و خلاقاھذا ما جعل

الشمس الذي یقاوم ظروف التقادم و الانھیار و الذي استخدموه في بناء المنازل و المعابد و الصروح 

التي مازالت صامدة حتى الآن ، كما اخترعوا العجلة الدوارة لأول مرة و التي ارتكزت علیھا صناعة 

اعة تنتج یدویا من طرف النساء بكمیات قلیلة جدا ، إلى جانب ذلك الفخار بالجملة بعد أن كانت ھذه الصن

أبدع السومریون في تطویر طرق  الزراعة و الري من أجل مقاومة الفیاضات و السیول الجارفة التي 

كتفاء الغذائي من خلال من تحقیق الاتخلفھا توسعات الأنھار ، و تمكن السومریون في أزمنة مبكرة 

ستراد أو الوقوع لى الإلقمح و الدخن و السمسم بكمیات كبیرة جدا تغنیھم عن اللجوء إزراعة الشعیر و ا

.28في مطب المجاعة و القحط

ناھیك عن السیاسة التي كانت تدار بھا الشعوب فقد كان الحكام یمیلون إلى كسب الولاء و الطاعة 

لطفل و التي تحمي الشعب و تفرض بإصدار القوانین العادلة التي تحمي الموظف و المواطن و المرأة و ا

، كما أن ھذه القوانین لم تبخل في تشدید العقوبات و الأحكام الرادعة في حق من تثبت إدانتھم ...النظام

قانون حمو "بعدم الإخلاص للأحكام و الشرائع السائدة ، و لعل أھم ما عثر علیھ في ھذا الصدد ھو 
قبل المیلاد1700و 2000في الفترة ما بینیقع حكمھ لذي أو ما یعرف بمسلة الملك حمو رابي ا"رابي

)الصفحة غیر منشورة(،الفصل الثاني) مرجع سابق(جون روبرتس ، موجز تاریخ العالم ، . م27
)الصفحة غیر منشورة(،الفصل الثاني) مرجع سابق(جون روبرتس ، موجز تاریخ العالم ، . م28



- 37 -

وھذه بعض تیان بمثلھا ر الإداري الحدیث على الإ، و ھو مجموعة من القوانین المبھرة و التي یعجز الفك

:29ترجمت من ھذه المسلةالتيالمقتطفات

:للأجورالأدنىعن الحد :أولا

.من القمح كل عامیدفع لھ ثمانیة مكاییلنأوجب علیــھ إذا استأجر الإنسان عاملا من عمال الحقول *

:الرقابةنع:ثانیا 

ن یریھ أن علیھ إفخرآشئ أيو أو فضة أصورة ذھب فيمینات أخر تآحد الناس لشخص أإذا دفع *

.لشاھد ویدون العقود اللازمة

ن یدون قیمة أعلى العمیل نإف،یة سلعة تجاریةأو أو زیتا أصوافا أو أعطى تاجر عمیلا لھ غلالا أذا إ*

یسلمھ الذيیصالا مختوما بالمال إالتاجر ن یتسلم منألى التاجر وللعمیل إالسلعة كتابة ویرد المال 

لم یتسلم عنھ الذين المال إف،دفعھ لھ الذيیصالا بالمبلغ إالتاجر ھمل العمیل ولم یتسلم منأذا إللتاجر ف

.لھیصالا لا یحتسبإ

:عن المسئولیة:ثالثا 

.جزاؤه الموت,یبنى بیتا یتھدم على ساكنھ ویقتلھالذيإن البناء *

.كان جزاؤه القتلداره ولم یطردھمفيذا سمح تاجر مخمور لرجال مشاغبین بالاجتماع إ*

أحد، فقد وجدلواح كوسیلة للرقابةأو أقراص أفالمعاملات التجاریة كانت توثق توثیقا محكما على 

تفویض مكانإعدم أبمبدماء الآثار على بند من ھذه البنود على أحد الأقراص یتضمن الاعترافعل

ذا إنھ أینص الكتاب على وشق قناةبمر فیھ عشرة من رجالھ أیتضح ھذا من كتاب للملك یالمسئولیة و

.عمالبالمشرف على العمال لا بالن العقاب سینزلإلم یتم العمل المطلوب على صورة سلیمة ف

قدم قانون أسعار وعقوبات الجرائم الألرقابة علىلھ من مواد تبما تضمن"الاشنونة" تعتبر كما 

نبوخذ "، و كذلك في عھد الملك سنة150یزید عن ي بما ابرنھ یسبق قانون حموأعرفتھ بابل والمعتقد 
المكافأةوالإنتاجى أمثلة للرقابة علنجد م .ق604عام الذي تصدر حكم البلاد في حوالي "نصر

تعرف بحیث لوان مثلا كوسیلة للرقابة على سیر العمل الأفقد استخدمت،مصانع النسیج فيالتشجیعیة 

كانت و،من خلال تغیر اللون من و قت لآخر حتى یتم تصنیعھا تستغرقھا خامة معینةالتيالمدة 

يكمیة الطعام الذوتتوقف،ام صورة طعفيالغزل والنسیج فيجور تصرف للنساء العاملات الأ

.نتاجھا إة على قدر أمرإیصرف لكل 
باسم أیضاكان یسمى و الذي"يكوتیلیا البراھم"التي اشتھرت بالمفكر حضارة الھندلا ننسى و 

خلالركائزھامبراطوریة الھندیة ونموھا وتدعیم الإنشأةفيلعب دورا رائدا الذي"فیشنو جوبت"

موضوعات فیھتناول و الذي "ارنا سترا " أھم مؤلفات كوتیلیا كتاب ، و من دالمیلاالقرن الرابع قبل 

)مرجع سابق(محمد عبد العظیم 29
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المجالس والمصالح الحكومیة واجتماعات، وواجبات الملك ووزرائھ ومستشاریھ من بینھامتعددة

انون والق، دارة التجارة والصناعة إتنظیم ومبادئ ، بالإضافة إلىون الحرب والسلامؤلوماسیین وشبالد

أة ن الزواج والطلاق وحقوق المرؤووش، الاجتماعیة والعادات، والحكم المحلى ، والمحاكم ، 

.والمؤسساتالأسواق، ووالمناجم والمصانع ، والزراعة، القوميوالدخل ، والضرائب 

التسییر و نوجز الإدارة والتي خلف فلاسفتھا تراثا ضخما من علوم الحضارة الصینیةو كذلك 

عام "منشیوس"ما كتبھلك بالرجوع الى بعض المقتطفات التي كتبھا مختلف القادة الصینیون مثل ذ

ھذا فين یؤدى عملا كل م": دارة فقالسالیب ونماذج لنجاح الإأولى وجود نظمإم لیبرر الحاجة .ق500

من الوزراء وقادة ،ولكل عامل نظام. ولا وجود لعمل ناجح دون نظام ، لدیھ نظام ن یكونأالعالم لابد 

بھ ينقتدو دولة كبیرة دون نظامأمبراطوریة إما حكمنا فإذا... لى المئات من ذوى الحرف إالجیش

أیضا "منشیوس"قال ، و قد "صاحب الحرفة ؟العاديقل ذكاء من الرجل أفلا نكون بذلك أ،كنموذج 

ما بنتاج ن یتزودأنسان من إد لكل ولاب, أن للناس صغیرھم وكبیرھم عملھم الصحیح الخاص بھم :"

نحاء أفينسانا إلیھ فلن نجدإن یصنع بنفسھ كل ما یحتاج ألى إذا اضطر إما أصنعھ غیره من الناس 

فكل في العمل ، و تقسیم الأدوار ،  مبدأ التخصص أكدا بذلك على ، فقد "یجید عملاةالإمبراطوری

یعیشون ذووا الحرف المتشابھةوكان , عمره ھ طوالرتبط بمھنتكان یيوكل حرفوراثیةكانتفرالح

.حیاء خاصة بھم مستقلین عن سائر المواطنینأيسویا ف

لى أعماق العصور القدیمة ، و التي وضعت الأساس غیر ذلك من الحضارات التي تعود إو... 

.30الذي بني علیھ المفھوم الحدیث لجمیع العلوم و النظریات

ظریة الرضا الوظیفي في الفكر الإسلاميتطور ن:المطلب الثاني
من یتبع تطور نظریات الرضا الوظیفي في مناھج الإدارة الحدیثة سوف یلحظ بالتأكید ، تطرق 

ھذه النظریات لمجموعة لا متناھیة من العوامل المعقدة و المتشابكة التي تتحكم في ھذه الظاھرة و التي 

ن ، فمن النظریات التي تؤكد أن الحافز المادي ھو أساس لا زالت موضع البحث و التحلیل إلى حد الآ

الرضا الوظیفي ، إلى النظریات التي تستنكر تجاھل الحافز المعنوي ، و دوره في إثراء العمل و النفوس 

العاملة ، ثم النظریات التي تتمحور حول المزج الفعال بین الحافز المادي و المعنوي بطریقة متزنة و 

و ممیزات كل فرد على حدا ، إلى غیر ذلك من النظریات المعقدة و الشائكة التي ذكیة تناسب سمات

.إلى تفسیر ھذه الظاھرة الغامضةالوصول تحاول

،الشریفة وكان الفكر الإداري الإسلامي یستند إلى نصوص القران الكریم وتوجیھات السنة النبویة

كانت تسود التينسانیة الإساس من القیمأعلى ویقوم ،من العلماء المتخصصین يأبالرالاجتھادو

جاءت بھ ، فالنظریة الإداریة الإسلامیة قد استوعبت في طیاتھا مافى ذلك الوقتالإسلاميالمجتمع 

)مرجع سابق(تاریخ الفكر الإداريمحمد عبد العظیم ، 30
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نظریات الإدارة و القیادة و التحفیز و غیر ذلك من الأسس التي ارتكزت علیھا نظریة الرضا الوظیفي ، 

الله علیھ و سلم قدوة حسنة ، فقد كان علیھ الصلاة و السلام  مھتما و لنا في سید الخلق محمد صلى

حریصا على تحفیزھم نحو العمل و الاجتھاد ، فقد بشؤون رعیتھ ، منصتا لشكاویھم و طلباتھم ،

تشجیعا رواه البخاري" ھي لھمن أحیا أرضا میتتا ف"استثارھم بالحوافز المادیة في بعض الأحیان كقولھ 

لا "، كما استخدم الحوافز المعنویة مثل قولھ علیھ الصلاة و السلام ي و زراعتھاح الأراضعلى استصلا

، بالإضافة إلى التحفیز الروحي الذي جعلھ الله جل جلالھ رواه البخاري" تكلفوھم فإذا كلفتموھم فأعینوھم 

َّ اللهُ اكَ ا آتَ یمَ فِ تغِ بَ و اْ " َأسبق من التحفیز الدنیوي في آیاتھ الكریمة مثل قولھ تعالى  َ رَ الآخِ ارَ الد سَ نْ تَ لاَ ة و

ُّ نَ مِ كَ یبَ صِ نَ  َ یَ نْ الد َ كَ یْ لَ إِ اللهُ نَ سَ ا أحْ مَ كَ نْ سِ أحْ ا و ◌ِ ي الأرْ فِ ادَ سَ الفَ غِ بْ تَ لاَ و ِ َّ ض ◌ُ حِ یُ لاَ اللهَ إن ّ ◌ ینَ دِ سِ فْ المُ بّ

◌ِ سَ لَ مِ عَ نْ مَ "، و في قولھ تعالى ) سورة القصص77الآیة (" ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ َ ھَ لَ ثْ مِ ى إلاَّ زَ جْ یُ لاَ ة فَ ئْ يّ ا و

ْ رٍ كَ ذَ نْ ا مِ حً الِ صَ لَ مِ عَ نْ مَ  َ ثَ أنْ أو َ ھُ ى و َ لُ خُ دْ یَ ةَ نَّ الجَ ونَ لُ خُ دْ یَ كَ ئِ أولَ فَ نٌ ؤمِ مُ و سورة 40"ابْ سَ حِ رِ یْ غَ ا بِ یھَ ن فِ و

.31غافر

بین التوادد و التراحم إن الأساس الوجداني لثقافة المؤسسة في الإسلام ھو تأسیس ثقافة قائمة على 

یر في من لا لف مألوف یألف و یؤلف و لا خإالمؤمن "ذلك قولھ صلى الله علیھ و سلمالأفراد و في

و في ممارسة الأعمال القیادیةلباقةكما و حث على المرونة و ال،أحمدالإمامأخرجھ "یألف و لا یؤلف

َ مْ ھُ لَ تَ نْ لِ اللهِ نَ مِ ةٍ مَ حْ ا رَ مَ بِ فَ " قولھ تعالى ذلك في التوجیھیة و  ْ لَ و تَ نْ كُ و

◌ً فَ  ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ْ حَ نْ وا مِ ضُّ فَ لانْ ب ِلْ القَ یظَ لِ ا غَ ظّ َ مْ ھُ نْ عَ فُ اعْ فَ كَ لِ و َ مْ ھُ لَ رْ فِ غْ تَ اسْ و و

لَى اللهْ إِ إفَ رِ مْ ي الأَ فِ مْ ھُ رْ اوِ شَ  َ لْ ع َ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ كّ َ و َ فَتَ ت ْ م َ ز ا عَ َ ◌َ ذ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ◌ ّ ُّ حِ یُ اللهَ ن ب

َ تَ مُ ال .32سورة آل عمران159الآیة " ینَ لِ كِّ و

سلامیة مجموعة كبیرة من المجالات التي تربطھا علاقة قویة بنظریة شملت النظرة الإكما و 

َ "نسان مھما تدنى مستواه الوظیفي في قولھ تعالى لوظیفي مثل صیانة و حفظ كرامة الإالرضا ا دْ قَ لَ و

َّ كَ  َ مَ ي آدَ نِ ا بَ نَ مْ ر ِّ ي البَ فِ مْ ھُ انَ لْ مَ حَ و َ ر َ رِ حْ البَ و ، 33الإسراء60الآیة "یلاً ضِ فْ ا تَ نَ قْ لَ خَ نْ مَّ مِ یرٍ ثِ ى كَ لَ عَ مْ اھُ نَ لْ ضَّ فَ و

َّ إ"وع الجودة في قولھ تعالى تشجیعا على العمل الطیب و المتقن وقد تناول موض ِّ ن َ نُ آمَ ینَ الذ وا لُ مِ عَ وا و

لى موضوع الرقابة الذاتیة الذي ضافة إ، بالإالكھف30الآیة "لاً مَ عَ نَ سَ أحْ نْ مَ رَ أجْ یعُ ضِ نُ ا لاَ نَ أَ اتِ حَ الِ الصَّ 

لا یزال العلماء یجتھدون في إیجاد أفضل السبل المؤدیة إلى بث الرقابة الذاتیة في روح كل موظف و 

طیم التي من شأنھا تحختلاس و غیرھا من الظواھرالتي تعتبر السلاح الرادع ضد الفساد و الرشوة و الا

طموحات و أھداف كل منشأة تسعى للنمو و النجاح ، فقد اختزل سبحانھ و تعالى كل نظریات التحفیز 

www.sudanile.com،2010نحو مناھج إسلامیة لإدارة الموارد البشریة، جانفي : عبد الرحیم عبد الحلیم محمد ، تحفیز العاملین31

34، ص2007عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات إدارة الموارد البشریة ،المكتبة العصریة، 32
.35،ص

27جع ،صنفس المر33

www.sudanile.com
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َ " التي جاء بھا المفكرون إلى حد الآن في قولھ  َ مْ كُ لَ مَ عَ ى اللهُ رَ یَ سَ وا فَ لُ مَ عْ اِ لْ قُ و َ سُ رَ و َ ھُ لَ و ْ المُ و الآیة " ینَ نِ مِ ؤ

للرقابة بعدا یتعدى أقطار السماوات و الأرض فمھما تخفى الإنسان فقد جعل الله جل جلالھ ، التوبة105

، فالإنسان المخلص لدین الله یجعل نفسھ رقیبة علیھ سبحانھ و تعالى عن الخلق فلن یخفى عملھ عن الله 

َ "فأما أن یطیع الله و یكسب الجنة و إما أن یخالف الشریعة و یدخل النار،  كما جاء في الآیة الكریمة  و

َ سٍ فْ نَ  َّ ا سَ مَ و َ ھَ ورَ جُ ا فُ ھَ مَ لھَ أَ ا فَ اھَ و َ قْ تَ ا و َ اھَ كَّ زَ نْ مَ حَ لَ فْ أَ دْ ا  قَ اھَ و الآیات . "ااھَ سَّ دَ نْ مَ ابَ خَ دْ قَ ا و

.34،الشمس7،8،9،10

سلامي سبحا طویلا في شرح نظام التأجیر فأصر على ضرورة التحدید كان للفكر الإكما و قد

الوظیفة و حجم العمل و الظروف أھمیة توافق قیمة الأجر مع أعباء لىإكما و أشار المسبق للأجور 

و في "من استأجر أجیرا فلیسم لھ أجرتھ: "ء في قولھ صلى الله علیھ و سلم و البیئیة كما جاجتماعیةالا

، و قال علیھ الصلاة و السلام رواه ابن ماجة و غیره"رقھأعطوا الأجیر حقھ قبل أن یجف ع: "قولھ 

الىَقا َ ع ُ تَ َّ ا" :ل الله َ ةٌ أنَ لَ ثَلاثَ َ ا فَأكَ ًّ ر ُ َ ح اع لٌ بَ جُ َ ر َ َ و ر َ د َ ى بيِ ثُمَّ غ طَ ْ لٌ أعَ جُ َ ةِ ر امَ مَ الْقِیَ ْ و ْ یَ ھمُ مُ صْ َ نَھُ خ َ م لٌ ثَ جُ َ ر َ و

هُ َ ر ْ ھِ أجَ ِ ط ْ ْ یُع لمَ َ ھُ و ْ ن فَى مِ ْ و تَ ْ ا فَاس ً َ أجَِیر ر َ أْج تَ ْ موضوع الترقیة و الإسلاميكما تناول الفكر ، رواه البخاري. "اس

ي وِ تَ سْ یَ لْ ھَ ":تحفیز و نجد في ذلك قولھ تعالى لیھا على أنھا باب واسع من أبواب الإشروطھا و أشار 

َ ونَ مُ لَ عْ یَ ینَ ذِ لَّ ا في الخبرة و و في قولھ كذلك تأكیدا على شرط التفوق، الزمر09الآیة" ونَ مُ لَ عْ یَ لاَ ینَ ذِ الَّ و

َ مْ كُ نْ وا مِ نُ آمَ ینَ ذِ الَّ اللهُ عُ فَ رْ یَ ":العلم في الترقیة  .35المجادلة 11الآیة"اتجَ رَ دَ مَ لْ وا العِ أوتُ ینَ ذِ الَّ و

التطور التاریخي لنظریة الرضا الوظیفي بعد الثورة الصناعیة:المبحث الثاني
عرفتھا نظریة الرضا الوظیفي في العصر الحدیث بتطور وظیفة إدارة ارتبطت التطورات التي

الأفراد ، و التي لم تظھر كفرع علمي مستقل إلا بعد انتھاء الحرب العالمیة الأولى ، فبعد التحولات 

الكبیرة التي عرفھا الجھاز الاقتصادي ، و میلاد الرأسمالیة التي شھدت ظھور المؤسسات الصناعیة 

الذي ترتب علیھ ازدیاد الحاجة إلى عدد أكبر من الأیدي العاملة تطلب الأمر وجود إدارة الكبیرة  و

، إضافة إلى ذلك فإن البروز و 36مستقلة تكفل خدمة العنصر البشري و تعتني بمصالحھ و متطلباتھ

موظفین و عملت على دراسة شكاوي و تظلمات الالتطور الذي عرفتھ النقابات و الاتحادات العالمیة التي 

و معالجة مشكلات النظام و مواصفات ،الإجازاتالعمال ، و توسیع الفوائد و تنظیم ساعات العمل و 

ساھم بشكل كبیر في ظھور و تطور كل ذلك ، 37الخ...العمل و أسالیب تحدید المھام و ھیكلة الأجور 

تباره الرأس المحرك لكل ن العنصر البشري باعفإمن جھة أخرى و ھذا النوع الجدید من الإدارات ، 

موارد المؤسسة ، فإن الاھتمام  بالتدریب و التطویر المستمر لقدرات و مھارات ھذا العنصر الھام ، و 

)مرجع سابق(عبد الرحیم عبد الحلیم محمد ، 34
.33، ص32، ص31، ص)مرجع سابق(، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریة35
2006نوفمبر –الجزائر - الصدیق بخوش ، التسییر الاستراتیجي للأفراد ،جامعة عنابة 36
عمان عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ،إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین منحنى منظمیب، دار وائل للنشر الأردن37

.38، ص2008،الطبعة الأولى 
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الاجتھاد في تحقیق رغباتھ و إرضائھا ، سوف یضمن للمؤسسة أداء متمیز و إبداع خلاق یخدم أھدافھا 

.او یدعمھالمستقبلیة

قع الذي نشأت فیھ نظریة الرضا الوظیفي و تطورت من خلال عدة مدارس ھذه المعطیات كلھا تمثل الوا

.یطلق علیھ حالیا بتسییر الموارد البشریة بالمزج الفعال بین وسائل الإنتاج و المنتجین ، أو مااھتمت

:یلير ماھذه المدارس نذكمن أبرزو 

Ecole classique:المدرسة الكلاسیكیة:المطلب الأول

و تفاقم الإفرازات الفنیة و ، مع تطور الحركة الصناعیة في العقد الأول من القرن العشرین 

، بدأت المدرسة الكلاسیكیة تعمل على تطویر مفاھیم  و نظریات مریكیةعلى الأراضي الأةالتكنولوجی

من مشاكل التسییر و سوء التحكم جدیدة تستجیب لمتطلبات المؤسسات الضخمة ، والتي أصبحت تعاني 

زیادة بسببم المشاكل النفسیة و الاجتماعیة قاتفبالإضافة إلى، الأعداد الھائلة من الأیدي العاملة تلك ب

في خضم ھذه و الخ ، ...الشعور بالملل و الاغتراب و ضعف العلاقات الودیة بین الأفراد العاملین 

متأثرة بالاتجاھات الفكریة التي سادت في الكلاسیكیةتبلورت و تطورت نظریات المدرسةالظروف 

المجتمع الغربي خلال تلك الفترة ، و التي كانت ترتكز على مبدأ العقلانیة و الرشد في التعامل مع 

.38الإنسان

و لقد تطورت نظریات المدرسة الكلاسیكیة في اتجاھین رئیسیین ھما التنظیم العلمي للعمل ،

:عمل و اللذان تأسسا على المبادئ التالیةالتنظیم الإداري لل

فالمؤسسة عبارة عن سلسلة ھرمیة ، تنحدر من المستویات العلیا التي : التسلسل الھرميمبدأ)1

.تمتلك حق السلطة و اتخاذ القرارات ، إلى المستویات الدنیا التي تلتزم بتنفیذ الأوامر و الخطط

ل ھذا المبدأ إلى قسمین، فالبعض یرى أن القیادة تبدأ تنقسم آراء الباحثین حو: مبدأ وحدة القیادة)2

من القائد الأعلى للمؤسسة ، ثم تتسلسل إلى القادة الفرعیین في المستویات الأدنى ، و البعض الآخر 

یرى أن القیادة ینفرد بھا القائد الأعلى الذي یجب أن یتمیز بالخبرة و الكفاءة العالیة ، التي تخولھ 

.و تخطیط الاستراتجیاتلاتخاذ القرارات 

الخطط و كل الأوامر و المھام یجب أن تنفذ في المستویات الدنیا ، باستثناء:مبدأ الاستثناء)3

.القرارات التي تنفرد بھا السلطات العلیا

ستغلال الكامل یجب وضع الخطط التي تمكن من الا:الاستفادة من المرؤوسین ممبدأ تعظی)4

.كریة المتوفرة لكل موظفلجمیع الطاقات الجسدیة و الف

38، ص)مرجع سابق(عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، 38
م1911العلمیة في الإدارةمبادئ*، ألف كتاب 1856ندس أمریكي ولد في مھ: فریدیریك ونسلو تایلور *
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یرى بعض المنظرین و العلماء الذین انضموا إلى المدرسة الكلاسیكیة :مبدأ التخصص التنظیمي)5

وتخصص كل موظف بإنجاز مھمة معینة ، یحقق للمؤسسة أكبر إنتاجیة ، أن تنظیم أماكن العمل ،

.ممكنة

:یلي أھم نظریات و رواد المدرسة الكلاسیكیة نذكر ماو من

"*:لفریدیرك تایلور"أو الادارة العلمیة للعمل نظریة التنظیم العلمي للعمل. 1
l’organisation scientifique du travail (OST) Frederick winslow

taylor(1856-1915)

تي شھدتھا الولایات المتحدة الةجتماعیة و التكنولوجیلتطورات الاقتصادیة و الافي ضوء ا

، و الاستغلال المتزاید و أوائل القرن العشرین ف الثاني من القرن التاسع عشرصفي النالأمریكیة 

لثمار الاختراعات العلمیة في توسیع و تنویع الصناعات الآلیة ، بدأت تظھر المصانع الضخمة و 

العاملة المشغلة لھا ، و التي أصبحت تتطلب أنماط العملاقة التي تضم أعدادا ھائلة من الآلات و الأیدي 

إداریة جدیدة أكثر تطورا و تأقلما مع الوضع الجدید ، ھذا ما أدى إلى توجھ العدید من العاملین في حقول 

و قد انصب اھتمامھم على دراسة و ، 39الإدارة للبحث عن الجوانب الكفیلة بتطویر الإنتاجیة الصناعیة

ة التي تمكن من الاستفادة أكثر من القوى العاملة ، و الحد من المشاكل و الصراعات تطویر الأسس الفعال

م و 1830الذي بدأت تتبلور نظریاتھ في "جارلس بابیج"التي تؤدي إلى تخفیض إنتاجیة الأفراد ، أمثال 

یصر الذي طور مجموعة من المفاھیم الإداریة و تمكن من حل العدید من مشاكل التسییر ، فقد كان 

على ضرورة التمییز بین المشاكل الفنیة و المشاكل الإداریة للتمكن من حلھا ، كما أكد على أھمیة 

، وقد أكد كذلك على أھمیة محاربة الوقت الضائع لدوره الفعال في تراكم الخسائر و تسرب التكالیف

، كما أشار  إلى أسس ةالعلاقات الإنسانیة داخل المنظمة و ضرورة إشراك الأفراد في أرباح المنظم

.الرقابة و الإشراف و التسویق و العدید من الجوانب الإداریة المھمة

–م 1880الذي عمل كمدیر لأحد مصانع العتاد الحربي  في الفترة مابین "ھنري ماتكاف"و 

یھ و الذي أكد ف"دارة المنشآت العامة و الخاصةإكلفة المصنوعات و"م و الذي ألف كتاب باسم 1893

على ضرورة تسجیل كل المھام و الأنشطة التي تقوم بھا المؤسسة بما في ذلك البطاقات و استمارات 

.الخ...المخزون و طلبات الشراء ، و التكالیف و التسلیم و التجھیز 

التي عرفت "تاون"المخترع الذكي و صاحب منشأة "تاونيھنر"كما یجب الإشارة كذلك إلى 

من الأوائل الذین استخدموا الأسالیب المنھجیة في الإدارة و ذلك ابتدءا من سنة باسمھ ، یعتبر ھنري 

.و الذي أكد على ضرورة اعتماد الطرق العلمیة في إدارة المنظمات الصناعیة، م 1870

37، ص)عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، مرجع سابق39
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كل ھؤلاء الباحثین ھم من الرواد الأوائل الذین استلھم منھم تایلور الأسس العلمیة التي جاء بھا و 

.40تطویرھا و بلورتھاعمل على 
من أبرز الرواد الذین اھتموا بحركة الإدارة "فریدیریك ونسلو تایلور"یعتبر المھندس المیكانیكي 

العلمیة للعمل ، فقد انصب اھتمامھ على كیفیة إدارة قدرات العامل ، و إیجاد الطرق المثلى لاستغلالھا 

ھ كیف  یمكن التقلیل من تكالیف العمل و الزیادة في خدمة أھداف المؤسسة، فقد أبرز تایلور في دراسات

في عدد القطع المنتجة ، بإتباع طریقة علمیة فریدة لتنفیذ الحركة و الوقت المثالي لإنجازھا، إضافة إلى 

.41المتمیزداء بعض التطبیقات التحفیزیة كدفع الأجرة على أساس القطع المنتجة و المكافأة على الأ

فلسفي جدید للعملیات الإداریة و الذي تمحورت أسسھ حول أربع مبادئ قام تایلور ببناء إطار

:42رئیسیة و ھي

یقوم ھذا المبدأ على تقسیم العمل إلى وحدات حركیة و إیجاد الوقت : دراسات الوقت و الحركة)1

.نجازھالإالأمثل

لخبرات و یھتم ھذا المبدأ بجانب الاستقطاب و التعیین، بحیث یجب دراسة ا: الاختیار المھني)2

المواھب و السلوكیات المتوفرة لدى كل مترشح قبل تعیینھ، من أجل استثماره في الوظیفة المناسبة 

.التي یحقق فیھا أكبر مردودیة

.تأھیل العمال مھنیا من أجل تحقیق المردودیة المطلوبة:التأھیل المھني)3

جة و مكافأة العمال على أساس القصد منھ دفع الأجر على أساس الكمیة المنت: الحوافز و الدوافع)4

.الأداء المتمیز

تدریب العمال على طریقة العمل التي تتطلبھا وظائفھم للتقلیل من نسب : التدریب المھني)5

. الأخطاء، و الوقت الضائع

توجیھ القوى العاملة في المسار و العمال ، متابعة یركز تایلور على ضرورة : التوجیھ المھني)6

.ؤسسةالذي یحقق أھداف الم

سعى  في نظریتھ إلى جعل العمل الإداري أكثر یتضح لنا من خلال ھذه المبادئ أن  تایلور

ستخدام الأمثل للإنسان واعتبره آلة بیولوجیة تحفزھا المادة فقط ، لذلك لى الاواقعیة ، فقد سعى إ

، الطبعة 2000الأردن ، الطبعة الأولى خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة ، دار المسیرة للنشر و التوزیع عمان40
. 46، ص45، ص2005الثانیة 

.41، ص)مرجع سابق(عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، 41
.23، ص1988فرج عبد القادر طھ ، علم النفس الصناعي و التنظیمي ، دار المعارف للنشر و التوزیع القاھرة ، الطبعة السادسة 42
،ثم قضى حیاتھ المھنیة في شركة saint etienneعائلة الفرنسیة البورجوازیة ھنري فایول من مدرسة المناجم بسانت اتین تخرج ابن ال*
كمھندس و بعدھا كمدیر للشركة ،أین اكتسب الخبرة الكافیة التي مكنتھ من تحلیل الوظائف الاداریة ،و اصدار نظریة اداریة متكاملة " كومونتري"

http://www.PerformanceZoom.com, 2005: ، على الموقعم1916الذي أصدره في " نظیم الاداري للعمل الت"في كتابھ 
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طاقاتھ الكامنة، فالنظریة التایلوریة ساھمت بصفة غیر مباشرة في تثبیط الموظف و كبت إبداعاتھ و 

.بسبب الضغط النفسي الذي كان یواجھھ عند إجباره على إنتاج كمیات كبیرة في أوقات قیاسیة

ھذا ما أدى إلى تراجع مستویات الرضا الوظیفي و تفاقم حالات النفور و الملل، الأمر الذي أدى 

.بدوره إلى تراجع مستویات الأداء المتوقعة

)1925-1841(*"ھنري فایول"لعمل ل نظریة التنظیم الإداري ل. 2

L’organisation administrative du travail (OAT) henry fayol

نسانیة للعمال ، كما وعة من الجوانب الفیزیولوجیة و الإداري للعمل بمجماھتمت نظریة التنظیم الإ

رورة تقسیم المؤسسة إلى فقد أفادت ھذه النظریة بض،داریة للمؤسسة ى المستویات الإأنھا ركزت عل

لى المتشابھة و تجزئة مھمات كل قسم إداریة بحیث یتولى كل مستوى تنظیم و تسییر الأنشطة مستویات إ

.عدد من الوظائف المحددة التي تناط بالأفراد 

جیمس "ساھموا في تطویر مفاھیمھا و مبادئھا ، مثل و في ھذا السیاق برز عدد من الباحثین الذین 
الذي أكد على أن التنسیق الذكي و السلطة القادرة على توجیھ الأفراد تعد من الدعائم الرئیسیة "موني

إلى أھمیة تنظیم الجھود الجماعیة من أجل الاستفادة منھا "جیمس"التي یرتكز علیھا النظام ، كما أشار 

قد ركز كذلك على أھمیة المبادئ التي جاء بھا تایلور سابقا من أجل فرض النظام ، وبالشكل المطلوب

.و تحقیق الأھداف

الذي ركز كثیرا على وحدة السلطة و القیادة ، و ضرورة تقلیص عدد الرؤساء و "لوثر كولیك"و 

ظیفي و تكافؤ المسؤولین في مختلف الھیاكل التنظیمیة ، كما جاء بمبادئ تقسیم العمل و التخصص الو

السلطة و المسؤولیة ، و أكد على أھمیة التحاور و الاستشارة قبل اتخاذ القرارات ، و غیر ذلك من 

.داري للعمللكبیر في تطویر نظریة التنظیم الإالمبادئ و الأفكار التي كان لھا الدور ا

و ، م 1933في " ةفلسفة الإدار"الذي طور كتاب"أولیفر شیلدون"لى و لا بد كذلك من الإشارة إ

لتنسیق على مجموعة من المبادئ الھامة كالرقابة و االذي استھدف من خلالھ بناء نظریة متكاملة  مبنیة

. 43الخ...جادارة الإنتالإداري ، و المسؤولیة الاجتماعیة و إ

المبادئ الأربعة عشر صاحب "ھنري فایول"لى المھندس إلا أن النظریة الإداریة عادة ما تنسب إ

رساء المبادئ و القواعد الرئیسیة التي الذي اتجھ إلى دراسة و تحلیل العملیات الإداریة و اجتھد في إ

.یجب أن یعتمد علیھا المدراء في تحقیق أھدافھم

"فایول"داریة خلص اني لواقع الفعالیات الفنیة و الإستقرائیة و التحلیل المیدو بعد الدراسات الا

:44أ للإدارة یمكن استخدامھم في أي مكان و زمان و ھي كالتاليإلى اقتراح أربعة عشر مبد

.57، ص56، ص55، ص) مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة ، 43
.33، ص32، ص2003لنشر و التوزیع  الإسكندریة ،أحمد ماھر ،السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، الدار الجامعیة للطبع و ا44
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من أجل الحصول على أكبر قدر من الإنتاج و التخصص مبدأ تقسیم العمل)1

مبدأ السلطة و المسؤولیة )2
و أھمیة تطبیق أنظمة الذي یفرض ضرورة الالتزام باللوائح و النظمضبط و الربط مبدأ ال)3

.ةو العقاب بصورة عادلالجزاء

.بحیث یجب أن یتلقى الموظف الأوامر من رئیس واحد: مبدأ وحدة الأوامر)4

كل و حدات التنظیم یجب أن تساھم أنشطتھا في تحقیق أھداف : ھدفمبدأ وحدة ال)5

.المشروع

ذا تعارضت مصالح إخاصة على الصالح الخاص للأفرادأولویة الصالح العام للمؤسسة)6

.من تقدیم الصالح العام للمؤسسةالمؤسسة مع مصالح الأفراد فلا بد

.على عملھم بصورة عادلةتعویض و مكافأة الأفراد)7

.داریة في التعامل من الموظفین استخدام حقوق السلطة الإمبدأ السلطة و المركزیة)8

لا بد من وضوح حدود السلطة فأو التسلسل الھرمي لجمیع مستویات الإدارةتدرج السلطة)9

.لتعامل بین الرؤساء و المرؤوسینفي كیفیة اتصالاتالاو 

.بین الأفرادتحقیق العدالة و المساواة)10

.بالشكل الذي یتیح الاستفادة المثلى من الطرفینتنظیم الأشخاص و الأشیاء)11
یجب الحفاظ على العمال في مناصبھم و توفیر الظروف بحیث ثبات العمال في وظائفھم)12

.ھمالتي تساعد على التقلیل من احتمالات تسرب
.تشجیع المبادرة و رفع روح الإبداع و الابتكار)13
.تنمیة روح التعاون بین الأفراد)14

داري ركزت على الجوانب الفنیة التي تمكن من زیادة مستویات عموما فان نظریة التنظیم الإ

من الخ ، إضافة إلى اھتمامھا ببعض الجوانب النفسیة...الأداء ، مثل التنسیق ،المراقبة ، تقسیم العمل

خلال تشجیع الابتكار و تنمیة روح التعاون و التآلف بین الموظفین، والتي تعتبر من أبرز المحفزات 

، و زیادة الشعور لما لھا من الدور الفعال في رفع معنویات العمال، المعنویة في الإدارة الحدیثة 

ل المطلوب من طرف العمال و قبالقى الإبالرضا الوظیفي و تحقیق الذات داخل مكان العمل ، لكنھا لم ت

.المدیرین
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:45"*ماكس ویبر"النظریة البیروقراطیة ل. 3
Henry Fayol (1841 – 1926) l'Organisation Bureaucratique

من خلال مصطلح البیروقراطیة أن یحدد السمات التي ینبغي أن یتصف بھا "فیبر"لقد استھدف 

ذلك التنظیم الضخم في المجتمع السیاسي المعقد و "سلوك المنظمة البیروقراطیة  و الذي عرفھ على أنھ 

لى حیز الواقع و وضعھا موضع سیاسة العامة إالمتحضر الذي یوجد لتحقیق أھداف الدولة ، و إخراج ال

دارات الحكومیة ، الذین یتم اختیارھم اد العاملون في الإھم أولئك الأفر" ، و البیروقراطیون " فیذالتن

للعمل بأسالیب لیست وراثیة ، و یكونون فیما بینھم تنظیما ھرمیا تحكمھ قواعد معینة ، و تحدد فیھا

"46ختصاصات و الواجبات و المسؤولیاتالا

فكار توضح في مجملھا مفھوم النظام البیروقراطي و لقد ركز ماكس في نظریتھ على عدة أ

المبادئ المھمة و التي المبادئ التي یجب أن یرتكز علیھا ، ومن أھم ما یجب ذكره في سیاق بحثنا ھذه

:47ھي 

.التسلسل الھرمي للموظفین محدد بوضوح)1
.مسؤولیات كل وظیفة محددة بوضوح)2
.كل وظیفة تتم بعقد واضح)3
.ظف لآخر حسب مستوى التسلسل الھرمي الذي ینتمي إلیھالأجور ترتقي من مو)4
.الوظیفة وحدھا فقط التي تربط الموظف بمؤسستھ)5
.شروط الترقیات المھنیة واضحة و معلنة من طرف السلطات العلیا)6
.الموظف لیس لھ الحق في ملكیة وسائل الإنتاج أو في ملكیة وظیفتھ)7
.الموظف یخضع لقواعد الانضباط الصارمة)8

جراءات التي جاء بھا النظام البیروقراطي في زیادة مستویات الأداء و ساھمت القواعد و الإلقد 

تضاعف كمیات الإنتاج لأنھا تتیح للقیادات  فرض التحكم و السیطرة على كل الموظفین ، لكن في 

ھ آلة مادیة المقابل فھي لم تساھم في تطویر نظریة الرضا الوظیفي بسبب إھمالھا للفرد و معاملتھ على أن

، وھذه ر منھا مردود محدد في وقت محددتشغل وظیفة معینة في إطار الھیكل التنظیمي للمؤسسة ینتظ

الظروف القاسیة و التي تفوق احتمال القدرة البشریة تؤدي إلى انحطاط مستویات الأداء و تراجع 

.48المردودیة الإنتاجیة للمؤسسة بشكل عام

بحیث یعتبر المحامي الكبیر و عالم الاجتماع الألماني  ماكس ویبر أول من لفظ اسم البیروقراطیة ، و حاول تطبیقھا في المؤسسات الصناعیة ، *
:على الموقع،ساھمت أعمالھ في ظھور المنظمات الكبیرة و النقابات العمالیة و الأحزاب السیاسیة

http://www.PerformanceZoom.com, 2005
33، ص) مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،46
.35، ص34، ص) مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،47
34، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر48
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المدرسة الكلاسیكیة ظھرت في وقت كانت فیھ المؤسسات نلاحظ من خلال ما سبق أنإذا 

الصناعیة في بدایة نشأتھا، مما تطلب ابتكار طرق علمیة فعالة تمكن من رفع الكفایة الإنتاجیة 

لا لوظیفي، لأنھا لا تؤمن بالإنسان إللمؤسسات ، لذلك فھي لم تساھم كثیرا في تطویر نظریة الرضا ا

رھا انعطافا مھما في تطور ن تعتبر الأفكار و النظریات التي سبق  ذكبقدر ما یقدمھ من انجاز، لك

.داریة التي وضعت الأساس الذي بني علیھ المفھوم الحدیث لنظریة الرضا الوظیفيالفلسفات الإ

)Ecole des relations humaines)1930-1950مدرسة العلاقات الإنسانیة:المطلب الثاني
تحت وطأة الكساد العالمي الكبیر و الظروف القاسیة التي سببتھا ظھرت مدرسة العلاقات الإنسانیة

ة ، التي تسببت في ظھور الكثیر من كرد على تجاوزات النظریة الكلاسیكیالحرب العالمیة الثانیة ، و 

ائجة من الاحتجاجات و الإضرابات المشاكل الاقتصادیة و الاجتماعیة و السیاسیة و أثارت موجات ھ

نسان لھ أحاسیس و دوافع اعتبرت الموظف إ، فھذه المدرسة على عكس المدرسة الكلاسیكیةالصناعیة

و روجت مفاھیم الحالة المعنویة ، و أثر ،تحركھا المحفزات المعنویة بقدر ما تحركھا المحفزات المادیة

ثراء العمل و النفوس العاملة ، كما ركزت على ضرورة العمل الجماعي و العلاقات الإنسانیة في إ

.49.تدریب الرؤساء و المشرفین على أسس المعاملة الإنسانیة للعاملین

تقوم  حركة العلاقات الإنسانیة على أساس النظرة الإنسانیة للأفراد ، فھي تركز على دمج الأدوار 

دراسات و تجارب ةاق  تتجلى لنا عدوفي ھذا السی. بالمشاعر من أجل ضمان أداء متمیز و فعال

تمخضت داخل مدرسة العلاقات الإنسانیة لیتولد عنھا نظریات و مفاھیم جدیدة غیرت مسار الفكر 

.س تماما لاتجاه الفكر الكلاسیكي الإداري  إلى اتجاه معاك

:یلي ومن أبرز ھذه النظریات نذكر ما

"*:جورج التون مایو"نظریة .  1
la théorie de George elton mayo (1880-1949)

یتیح جامعة ھارفردعقد مع "وسترن الكتریك"أبرمت شركة ) 1932–1927(في الفترة ما بین 

لمجموعة من الأساتذة من الجامعة إجراء بحوث و دراسات داخل المؤسسة المذكورة آنفا ، و یضم فریق 

و warner"وارنر"و disckson"دیسكسون"و )(rothils berger"روثلز برجز"ن البحث كلا م

قد تركزت ، و الذي عمل على توجیھ الفریق و الأشراف علیھ "لتون مایوإ"كان على رأسھم الأستاذ 

.8یب للطباعة و النشر و التوزیع القاھرة، صعلي السلمي ، السلوك الإنساني في الإدارة، مكتبة غر49
أین حصل على شھادة بروفیسور و باحث علمي ، 1922التون مایو من مسقط رأسھ باسترالیا الى الولایات المتحدة الأمریكیة في ھاجر المفكر*

أمریكا ، وھناك أجرى دراساتھ  و أبحاثھ التي قضى التون حیاتھ المھنیة في شركة وسترن الكتریك لصناعة الھواتف النقالة بمدینة ھاوثورن في 
.سجلت نتائجھا في تاریخ الفكر الاداري و علوم تسییر الموارد البشریة
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الأبحاث التي قام بھا الفریق على حقل تجریبي یتم فیھ دراسة و تحلیل مدى تفاعل العمال مع المتغیرات

لبحث مجموعة تتكون من ست المادیة التي یمكن إجراؤھا في بیئتھم الوظیفیة ، فقد أخضع فریق ا

لى عدة تغییرات في البیئة المادیة التي یمارسون فیھا وظائفھم و من ضمن ھذه التغییرات عاملات إ

اجبات وتحسین الإضاءة ، توسیع أماكن العمل ، النظافة و الھدوء ، تخفیض ساعات العمل ، منح"

مل ، تقدیر الأعمال المنجزة و عطاء العمال قدر من الحریة و السماح لھم بالتحدث أثناء العمجانیة ، إ

في رتفاعا ملحوظا ، فأظھرت النتائج بعد تخطي عدة مراحل من التجربة إ"الخ...عتراف بھا الا

لى ة بین أفراد العمل أدت إغیر رسمیمردودیة الفریق الخاضع للتجربة ، و قد لاحظ كذلك نشوء علاقات

ابتكار الفریق طرق العمل الخاصة بھ  و التي ساھمت كثیرا في ارتفاع الروح المعنویة للفریق و روح 

.50جتماعیة التي كانت تحدث في خضم العملیة الإنتاجیةالعمل الجماعي بسبب التفاعلات الا

لوك الموظفین عن طریق إجراء التعرف على الأسباب التي أدت إلى تغیر س"لتون مایوإ"حاول 

مقابلات شخصیة استھدفت دراسة اتجاھاتھم و مشاعرھم ، فاكتشف بعد ذلك أن تحسن الظروف المادیة 

كان لھ دور ثانوي فقط ،إنما الذي زاد من حماس و مردودیة العمال ھو شعورھم باھتمام المؤسسة بھم ، 

لتون مایو،و في ھذا الاتجاه رجح إوالمعنویة، و مراعاتھا لراحتھم المادیة ماتھلمجھودو تقدیرھا 

متغیرات بسیكولوجیة و ةالأسباب التي أدت الى زیادة معدلات الإنتاج و ارتفاع نسبة المردودیة إلى ست

: سوسیولوجیة و ھي كالتالي

لى زیادة الثقة الانتقال من النمط السلطوي إلى نمط المشاركة و التعاون أدى إ:الأوامر)1

.بالمؤسسة

المسؤولیة و معاملة الموظف على أنھ شخص ناضج و قادر على تحمل:الھیكل الاجتماعي)2

و ینمي الشعور بالرقابة الذاتیة لدى في العملیزید من الرغبةتأدیة واجبھ دون رقابة ،

.الأفراد

یق، أكثر تماسكا و تضامنا التفاھم و الصداقة و العمل الجماعي یجعل الفر:تماسك الفریق)3

.نجاز المھامإأثناء

الھدف الجماعي من أھم المحفزات التي تجعل الأفراد یتشاركون في تحقیق : أھداف الجماعة)4

.تجاه نحو تحقیق المنفعة الجماعیةساھم في توحید الاالأھداف ، كما أنھ ی

نعكس بشكل شراك الموظفین في النقاشات الخاصة بشؤون المؤسسة یإ:القیادة غیر الرسمیة)5

على معنویات الموظفین و یزید من تحقیق التوازن بین أھداف المؤسسة و یجابي جدا إ

.أھدافھم

.66، ص55، ص)مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،50
عین كرئیس قسم علم النفس الانساني في 1951من جامعة وسكونن ، و 1943حصل ماسلو على درجة الدكتوراه في علم النفس الانساني عام *

.ھسنوات،أین قابل كورت جولستین الذي قدم لھ فكرة التحیق الذاتي التي بدأمنھا أبحاثھ و اكتشافات10براندیس لمدة 
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"*ابراھام ماسلو"نظریة الدافعیة الإنسانیة لـ. 2
la théorie des besoins (ou des "motivations")ABRAHAM MASLOW (1908

– 1970)

داري و المناھج الدراسیة في جمیع أنحاء العالم على الفكر الإرت النظریات التي جاء بھا ماسلوأث

لتي تحرك ، لما جاءت بھ من أفكار فریدة ومتمیزة ، و التي یوضح فیھا كیف أن الدوافع أو الحاجات ا

للفرد حاجة معینة ، لحاح ، فكلما تحققت نظام متصاعد من حیث الرغبة و الإنساني تتدرج فيالسلوك الإ

:51تتولد لدیھ رغبة جدیدة تلیھا في سلم الحاجات و ھي كالتالي

وھي المأكل و المشرب و الھواء و النوم و غیرھا من :أو الفیزیولوجیةالحاجات الغریزیة)1

.الحاجات الضروریة لبقاء العنصر البشري على قید الحیاة

.لاستقرار في السكن و العمل و یقصد بذلك الحاجة الى الأمن و ا:حاجات الأمان)2

لى إطار اجتماعي حمیم یحس فیھ للانتماء إو ھي حاجة الشخص : الحاجات الاجتماعیة)3

جتماعیة  مثل الأصدقاء، ، أشخاص یتبادل معھم المشاعر الإنسانیة و الالفة الأبالطمأنینة و 

.الخ...العائلة ، فریق العمل

رام و تقدیر لى الشعور بأنھ موضع احتالفرد إو تتضمن حاجة :حاجات التقدیر و الاحترام)4

.لى حاجتھ لمستوى مھم یحقق لھ مكانة اجتماعیة مرموقة الآخرین ، بالإضافة إ

لا، لكنھا لا تظھر إو ھي حاجات و دوافع طبیعیة كامنة في الإنسان : حاجات تحقیق الذات)5

.شباع الكافي لما یسبقھا من الحاجاتبعد الإ

تحقیق الذات أو الحاجات العلیا أي حاجة الفرد إلى استخدام كل قدراتھ و و یقصد ھنا بحاجات

ن ھذه دون شك فإمواھبھ و إطلاق كل طاقاتھ الكامنة، والبحث عن سبل تنمیتھا و تطویرھا  ، و 

الحاجات ھي التي ترغب أي مؤسسة في تفجیرھا داخل كل موظفیھا ، لكن حسب ماسلو فان ھذا

طلع نحو تحقیق ذاتھ داخل عملھ لا یأتي من العدم بل على المؤسسة أن توفر الموظف الطموح و المت

لموظفیھا كل الحاجات التي سبق ذكرھا من أجل استثارة الحاجات العلیا و استثمارھا في تحقیق 

.استراتیجیات و أھداف المؤسسة

:52یما یلي و یمكننا تلخیص الفروض التي قدمھا ماسلو حول علاقة ھذه الحاجات بالدافعیة ف

لحاجات التي تلیھا في ترتیب اثارة مجموعة ستاع الفرد لمجموعة من الحاجات یترتب علیھشباإ

.سلم الحاجات

لا تقوم الحاجة المشبعة بدفع السلوك أو تحریكھ فالسلوك تنشطھ الحاجة غیر المشبعة.

. 185، ص1994عوید سلطان المشعان ، علم النفس الصناعي ، مكتبة الفلاح للنشر و التوزیع بیروت لبنان ، الطبعة الأولى 51
.187،ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ،52
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ت التي تسبقھا شباع حاجة في مستوى أعلى فإن ذلك یدل على أن الحاجادما یسعى الفرد لإعن

.مشبعة نسبیا لدیھ

 إشباعھاتتوقف سعادة الفرد على مدى الحاجات التي تمكن من.

: و الشكل التالي یوضح ھرم تسلسل الحاجات لماسلو 

ھرم تسلسل الحاجات لأبراھام ماسلو) 1-1(الشكل 

2008صلاح عبد القادر النعیمي ، الادارة دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع ، الأردن ،: المصدر 
70ص

:"فریدیریك ھیرز برغ"نظریة العاملین لـ . 3
Frederick Herzberg (1923 – 2000) la théorie des deux facteurs

"  فریدیریك ھیرزبرغ"بعد أبحاث و دراسات طویلة توصل البروفیسور و عالم النفس الصناعي 

فكر الإداري  من مسار الإدارة ھشت العالم و غیرت مجرى الداریة أدإلى عدة نظریات و فلسفات إ

نقص استخدام لى مل تؤدي إدارة العلمیة للعالعلمیة إلى مسار الإدارة بالتحفیز ، إذ یرى العالم أن الإ

الموارد البشریة ، لأنھا تتجاھل قدراتھم الداخلیة و إمكاناتھم الفعلیة ، عكس الإدارة بالتحفیز التي تمس 

.تحرك مشاعرھم الداخلیةالجوانب الحساسة داخل الأفراد و 

حاجات تحقیق الذات

اجات الأمن و الاستقرارـح

الحاجات الفیزیولوجیة

و الاحترامحاجات التقدیر 

الحاجات الاجتماعیة
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ي یجب أن صنف ھیرز برغ نوعین من العوامل ، و ھي العوامل الصحیة و العوامل المحفزة الت

الوصول إلى الأھداف المسطرة جل تحسین أدائھ ، و استثمار قدراتھ الكامنة في تتوفر لكل موظف من أ

:53، و ھي كالتالي

ظف ، و و ھي شروط الصحة البیئیة للموLes facteurs d’hygièneالعوامل الصحیة : أولا 

لرضا الوظیفي ، لكن غیابھا یؤدي إلى ظھور حالات عدم لى تحقق اھي حسب ھیرز برغ لا تؤدي إ

:، وھي كالتاليالرضا 

.دارات التي یجب أن تخدم مصالح و ظروف الموظفینسیاسة الشركة و الإ)1

.داشراف المرن و المتماشي مع ظروف كل موظف على حنمط الإ)2

.العلاقات الشخصیة الجیدة داخل أماكن العمل)3

.ستقرار و الأمن الوظیفيالا)4

.الراتب المناسب)5

و ھي العوامل التي تساعد على تحقق Les facteurs de motivationالعوامل المحفزة : ثانیا 

:الرضا الوظیفي، و ھي كالتالي 

م حسب رغبات و تخصصات أي توزیع المھا:لى القیام بأعمال مثیرة للاھتمامالحاجة إ)1

.العمال

أي فسح المجال لتحمل المسؤولیات و : لى تحمل المسؤولیة و المبادرة الشخصیةالحاجة إ)2

. اتخاذ القرارات

و یقصد بذلك ضرورة وجود فرص للنمو و الترقي و زیادة : لى النمو و الترقيالحاجة إ)3

.الأداء المطلوبلى منح فرص لتحسین جودة الإنتاج و تجاوز إضافة إالدخل ،

أي تقدیر و احترام الموظف من طرف الرؤساء و :لى التقدیر و الاحترام الحاجة إ)4

.المسؤولین مھما كان مستواه الوظیفي

داري في كیفیة لإسھامات المھمة للفكر انظریة ذات العاملین قدمت بعض الإیمكن القول أن

ذكي لعوامل و ظروف لى التقسیم الإقد أشار ھیرزبرغ نساني ، فو التنبؤ و التحكم في السلوك الإالتفسیر

في لى أن العوامل الوقائیة التي كانت تستخدم في حد ذاتھا كمحفزات لتحقیق الرضا الوظیإالعمل و أشار 

، و أما العوامل المحفزة فقط و تمنع ظھور مشاعر عدم الرضا ستیاءالاعوامل تحید مشاعر ما ھي إلا

لا كانت النتیجة إبعد تطبیق العوامل الوقائیة و طبیقھا في بناء الأنظمة التحفیزیة فھي عوامل تابعة یجب ت

.54فھا المطلوبدھالمحفزة سلبیة ، و لن تؤدي ھذه العوامل 

. 280، ص)مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،53
.228، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر54
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:"ھیرزبرغ"و الشكل التالي یوضح نظریة العاملین ل

نظریة ذات العاملین لھیرز برغ) 2-1(الشكل 

225، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، :المصدر

مقارنة بین العوامل الوقائیة و العوامل الدافعة حسب نظریة و في الشكل الموالي سوف نضع

:"ھیرز برغ"

"ھیرز برغ"مل الدافعة حسب نظریة مقارنة بین العوامل الوقائیة و العوا) 3-1(الشكل 

توفرھا یؤدي 
الى تحقق 
الرضا 
الوظیفي

عدم توفرھا 
یؤدي الى حیاد 

الرضا 
الوظیفي

عدم توفرھا 
یؤدي الى 

انعدام الرضا 
الوظیفي

توفرھا یؤدي 
الى حیاد 
الرضا 
الوظیفي

:أمثلة
ظروف العمل-
نمط الاشراف-
سیاسات المؤسسة-
رــلأجا- 
العلاقات مع الآخرین-

:أمثلة
الانجاز-
المسؤولیة-
التقدم و النمو-
أھمیة الوظیفة-
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مشاعر سلبیة عالیة                      طقة الحیاد                  منلیة                  مشاعر ایجابیة عا

.281، ص)مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،:المصدر

Chris:*نظریة النضج ل كریس آرجریس. 4 Argyris (NE EN 1923)
، یجعل الشخص یستخدم جزء من طاقاتھ فقطیرى أرجریس في نظریتھ أن التخصص في العمل

و لذلك فعلى الإدارة أن توسع نطاق عملھ و تحملھ مسؤولیة أكبر، لأن كل موظف یرى نفسھ شخص 

شتراك في أعمال تتجاوز الوظائف و المسؤولیات و الاناضج و قادر على إبداء الآراء و الاقتراحات ،

الذي یتمتع باستقلالیة أكبر في عملھ، ینمو لدیھ الشعور المخولة لھ ، و على ھذا الأساس فإن الفرد 

ة و رغبتھ في المبادرة و الإبداع بحریة أكبر، مما یساھم في رفع مردودیت، و تزیدبالرضا و حب العمل 

.55ر أفكاره و طاقاتھ في سبیل ترقیة و تطویر قدراتھ من أجل خدمة مؤسستھتحر

Kurt levin) 1974–1890(56" كیرت لوین"نظریة دینامكیة الجماعة ل. 5
بدراسة سلوك الأفراد داخل جماعة العمل، كما اھتم بدراسة "كیرت لوین"ھتم الفیلسوف الألماني ا

في "نلوی"شخصیة القائد و أثرھا على سیر أعمال الفریق و حجم المردودیة ، و في ھذا السیاق اقترح 

:نظریتھ  ثلاث أنواع من القیادات و ھي

تعتبر القیادة السلطویة من أنماط : Le leadership autoritaireلقیادة السلطویة ا)1

القیادة الكلاسیكیة، و دور القائد فیھا ھو اتخاذ القرارات و توجیھ الأوامر، فھو بذلك نمط 

نھ على كل الموظفین، وبالتالي فإرة و التحكم قیادي فعال جدا، یمكن من خلالھ فرض السیط

من الناحیة المعنویة یعتبر نمط ، لكنمن الناحیة المادیة یحقق مستویات عالیة من الأداء

، كما أنھ یوسع الفجوة بین أھداف قیادي فاشل، لأنھ یعدم الثقة بین القائد و أفراد المجموعة

لسلطویة تساھم بشكل مباشر أو غیر ن القیادة االعاملین بھا، و على ھذا فإالمؤسسة و أھداف

.مباشر في تفاقم حالات التمرد و عدم الرضا

و باحثا سنة في یال ، كان محاضرا 20، درس العلاقات بین الأفراد و المؤسسة و إدارة التغییر 1923ولد البروفیسور كریس أرجریس سنة *
بجامعة ھارفارد

.12، ص11مرجع سابق ، صالسلوك الإنساني في الإدارة ، علي السلمي ،  55

. 11، ص10خالد بن صالح العبد السلام ، أنماط القیادة ومفاتیح التغییر في ضوء النظریات و النماذج القیادیة ، بحث مقدم ، ص56
http://www.easternemara.gov.sa/Nadwa/Lectures/Khaled2.pdf

العوامل الدافعة

العوامل الوقائیة

http://www.easternemara.gov.sa/Nadwa/Lectures/Khaled2.pdf
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تشجع القیادة الدیمقراطیة : Le leadership démocratiqueالقیادة الدیمقراطیة)2

تحمل المسؤولیات و تشجعالعمال على الاشتراك في المناقشات و تقدیم الاقتراحات، و 

الموظف الاستقلالیة النسبیة في طریقة انجاز الأنشطة و المبادرات الشخصیة كما أنھا تمنح

المھام، ، و بذلك فإن للقیادة الدیمقراطیة دور كبیر جدا في تنمیة روح الرقابة الذاتیة و بث 

.الشعور بالرضا و الولاء لأھداف و طموحات المؤسسة

في حیاة خلالقائد ھنا لا یتد: Le leadership du laisser-faireقیادة دعھ یعمل)3

فادة ببعض النصائح العمال في إنجاز الوظائف، و للإالفریق، و ھو یتشارك بصفة نادرة مع 

.، لكن لیس لھ الحق في فرض السلطة و إصدار الأوامرو التوجیھات أثناء ممارسة العمل

روح أن القیادة الدیمقراطیة ھي النمط الأمثل لما لھا من الدور الفعال في رفع ال"لوین"و یرى 

.المعنویة للعمال، و بالتالي تضاعف كمیات الإنتاج

دور كبیر في تغییر حیاة العمال كان لھا مدرسة العلاقات الإنسانیة في النھایة یمكن القول أن 

الراحة النفسیةو تحقیق التحفیزات المعنویة للموظفینب، وجعل المسؤولین یولون اھتماما أكبر المھنیة

م كثیرا في ارتفاع مستویات الرضا الوظیفي بالمؤسسات التي انتھجت النظریات و الأمر الذي ساھلھم ،

ر التاریخي في ، كما أدى ھذا التغیالفلسفات الإداریة التي ناد بھا علماء و مفكري العلاقات الإنسانیة

داف و الرغبة في تحقیق أھتزاید الفكر الإداري إلى ارتفاع روح الانتماء و الولاء لدى الموظفین و 

.طموحات مؤسساتھم

57*"ماك جریجور دوغلاس"ل YوXنظریة . 6

DOUGLAS MC GREGOR (1906 – 1964):

بنظریتین متناقضتین تماما نظریتین تصفان نوعین من الأنماط السلوكیة عند "دوغلاس"جاء 

:یل كلا الفئتینالعمال و طرق تسییر و تفع

أن الإنسان "دوغلاس"إذ یرى على مبدأ إدارة التحكم و السیطرة ،Xتعتمد نظریة : Xنظریة

لا من خلال  التھدید ، المراقبة و بحیث لا یمكن دفعھ للعمل إكسول و لا یرغب في تحمل المسؤولیة ،

الموظفین لرقابة  مشددة ، دون و إخضاعالحوافز المادیة ، و لذلك یجب تطبیق نظم إداریة صارمة ،

.صدار الأوامر و القرارات من السلطات العلیا و المسؤولینالالتفات إلى آرائھم و انتقاداتھم عند إ

و لم  ،في بث الفوضى و الصراع بین أھداف المنظمة و أھداف العمالXلقد ساھمت نظریة 

بتعدیل نظریتھ"دوغلاس"جلھ ، و لذلك قام تحقق القدر المطلوب من الأداء و النجاح الذي وضعت من أ

Xو استبدالھا بنظریةYلمبادئ النظریة السابقةتماماالتي تسلك اتجاھا معاكسا.

.12، ص11علي السلمي ، ص57
ماك جریجور دوغلاس كان دكتور في علم النفس بجامعة ھارفارد*
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أن الإنسان تكمن في داخلھ غریزة الرغبة في Yیرى دوغلاس في نظریتھ المعدلة : Yنظریة 

أن تبتكر الطرق التي تستثیر ھذه الغریزة و لا ى تحقیق الذات و ما على المؤسسة إالعمل ، و الحاجة إل

.تستثمرھا في تحقیق أھدافھا

على مبدأ أساسي و ھو مبدأ تفویض العاملین ، و یقصد بذلك تشجیعھم على Yتعتمد نظریة 

شراكھم في اتخاذ القرارات و رسم الخطط و عن طریق إتحمل مسؤولیة نجاح و نمو المؤسسة ،

.الاستراتیجیات

و بناء فریق العمل المشترك لجماعي و الذي یشجعالھذه النظریة على مبدأ العمكما و تنص 

بداع و التمیز باستخدام طرق تحفیزیة مشجعة كالتقدیر و إضافة  إلى رفع معدلات الإ،العمل الفعال 

ة و لى غیر ذلك من المؤثرات المادیبالأداء المتمیز أمام الزملاء ، إعتراف و الاالمكافأة المادیة ،

للزیادة في مستویات الأداء ، دون الشعور بالملل أو المعنویة التي تجعل الأفراد یبذلون طاقات أكبر ،

.الإرھاق

58RENSIS LIKERT (1903نظریة رنسیس لیكرت. 7 – 1981):
في نظریتھ ،"رت لوینكی"و "لتون مایوإ"نظریة " رنسیس لیكرت"نفس الأمریكي طور عالم ال

و لن یقدم كل ما ،ھن یشعر أنھ مھم و أساسي داخل مؤسستأأن كل موظف یجبالجدیدة التي یرى فیھا

العمل الجماعي  و "لیكرت"كما شجع ،لى خدماتھ و مبادراتھلدیھ إلا إذا أحس أن مؤسستھ بحاجة إ

مسؤولیة ، لأن الفرد داخل المجموعة یشعر فھو برأیھ أكبر محفز على العمل و تحمل التماسك الفریق ،

.و أن غیابھ یؤدي الى تعطل سلسلة العملل بقیة الفریق ،أن عملھ مفید و مكمل لأعما

:داریة و ھيأربعة أسالیب إ" لیكرت"اقترح 

.العمال یخضعون لنظام العقوبات و المكافئات:الأسلوب السلطوي )1

یا مع العمال في اتخاذ القرارات لكنھا لاتتشاور السلطات العل:الأسلوب الاستشاري)2

.تمنحھم حق اتخاذ القرار

العلاقات :یرتكز أسلوب المشاركة على ثلاثة نقاط رئیسیة و ھي:أسلوب المشاركة)3

و اتخاذ القرار من طرف أفراد ، الرقابة الذاتیة ،التعاونیة بین أفراد المنظمة

.فراد و أھداف المجموعة ، التوافق و الانسجام بین طموحات الأالمجموعة

ھ جزء من مؤسستھ ، و أن أسلوب المشاركة ھو الأفضل ،لأنھ یجعل الفرد یشعر أن"لیكرت"یرى 

.أو عدم الرضابالضغط ،یسعى بدوره إلى رفع و تنمیة قدراتھ و إنجازاتھ ، دون أن یحس

.14، ص13خالد بن صالح العبد السلام ، مرجع سابق ، ص 58
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یر نظریة الرضا نسانیة ساھمت كثیرا في تطوبشكل عام یمكن القول أن مدرسة العلاقات الإ

لیھا روادھا من خلال الدراسات المیدانیة و جھات الفكریة الجدیدة التي توصل إالوظیفي بسبب التو

ھتمام بدراسة و تحلیل المؤثرات الداخلیة و الخارجیة التي تتحكم ة التي قاموا بھا ، فقد تزاید الاالتجریبی

العلاقات الإنسانیة لتأثیرات الایجابیة التي تولدھافي سلوك الأفراد  و الجماعات داخل أماكن العمل ، و ا

طبعا كل ھذه الاتجاھات و الأفكار الجدیدة ساھمت بشكل جد . غیر الرسمي داخل المنظمةو التنظیم 

فعال في ردع الأفكار التقلیدیة التي جاءت بھا المدرسة الكلاسیكیة ، و تمكنت من قیادة المنظمات نحو 

داریة متطورة ترتكز على جماعة العمل ، التحفیزات المادیة و دیدة و فلسفات إج مسالك تنظیمیة جانتھا

التخصص ت ، التقلیل من الرقابة الشدیدة ،مشاركة في اتخاذ القرارالالجماعیة ، االمعنویة ، القیادة

شاط الأفراد داریة الجدیدة التي كان لھا الدور الفعال في زیادة نو غیرھا من المبادئ الإ...الدقیقالوظیفي 

.في میدان العملیة الإنتاجیة و في تحقیق أھداف المنظمة

و من ھنا یتضح بجلاء الدور الذي لعبتھ مدرسة العلاقات الإنسانیة في تطویر نظریة الرضا 

تساھم في زیادة راحة الفرد داخل المنظمة بقدر مافي الوظیفي لما جاءت بھ من مفاھیم جدیدة تساھم 

.دائھكفاءتھ و مستوى أ

نظریا ت أخرى:المطلب الثالث 

بالإضافة الى النظریات التي ظھرت في مدرسة العلاقات الإنسانیة ، سوف نذكر أیضا ھذه 

:كالتاليتطویر نظریة الرضا الوظیفي و ھيالنظریات المھمة التي كان لھا دور كبیر و مھم في

VICTOR et VROOM:م1964فروملفیكتور و نظریة التوقع . 1
ترتكز نظریة فروم على فكرة أساسیة مفادھا أن المجھود الذي یبدلھ الفرد في العمل یتحدد على 

، و قد یقدمھ ھذا المجھود من منافع ملموسة للمؤسسةأساس النتائج التي یتوقع تحقیقھا من خلال ما

.عمل الفرد و الذي سیتبع بعائد شخصيبإمكانیةالتوقع على أنھ إدراك متعلق عرف 

و تعني ھذه الدالة ، ) القابلیة× التحفیز = الأداء (: و یمكن تمثیل ھذه النظریة في المعادلة التالیة 

:أن مستوى أداء الفرد یتحدد على مرتكزین رئیسیین و ھما 

.بذل الطاقات القصوىتدفعھ نحو قوة المحفزات التي : أولا

.لى ھذا النوع من المحفزاتمدى حاجتھ إ: ثانیا

لیست قادرة على تحریك دوافع بعض ھالأن ھناك بعض المحفزات التي تستھلك مبالغ معتبرة لكن

غراء موظف بالحصول على رحلة سیاحیة فاخرة و ھو في أشد الحاجة الى سیارة، لذلك فراد مثل إالأ

.59نى على دراسة حاجات الأفراد و توقعاتھمفالمحفزات یجب أن تب

،)مرجع سابق(ظم حمود،خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كا59
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:ھو"فروم"و یعتبر مفتاح المتغیرات في النموذج الذي أتى بھ 

ویقیس شعور الأفراد اتجاه العائد الشخصي ، أو یعني قوة رغبة شخص ما في : التكافؤ:أولا 

.حدوث نتیجة معینة

ایجابیا أو سلبیا في عینة و قد یكون عائدا ھو الناتج الذي یقابل أعمال م: العائد أو الناتج: ثانیا 

یجابي ، إز عملھ و بالتالي فالتكافؤ یكون نجاإیا فھذا معناه أن الفرد یرغب في یجابإذا كان إالتكافؤ ، ف

.ذا كان العائد سلبي فمعناه أن الفرد لا یرغب في الحصول علیھ و بالتالي فإن التكافؤ سیكون سلبیاإلكن 

ھو نتیجة ا لا یتحقق لدى الأفراد نتیجة الوصول إلى ھدف ما بقدر ماو یرى فروم أن الرض

.60إدراك الفرد للجھد الذي بذلھ في سبیل تحقیق ھذا الھدف

:و الشكل التالي یوضح نظریة فروم 

نظریة فروم للتوقع) 4-1(الشكل 

)2(توقع)          1(توقع

2004الموسوي ،سنان ،إدارة الموارد البشریة و تأثیر العولمة علیھا،دار مجدلاوي للنشر و التوزیع،الأردن :المصدر

:61Aldelfer"لألدلفر"نظریة الحاجات . 2
أو كما یسمیھا البعض نظریة الحاجات "ألدلفر"ة بنظریة نظریتھ المعروف"ألدلفر"قدم 1972مفي 

:لى الأعلى انطلاقا من ات الانسان بشكل ھرمي من الأسفل إ، و تقوم ھذه النظریة على تدرج  حاج

و ھي تجمع بین مكونات الحاجات الفیزیولوجیة و حاجات الأمان : الحاجة للوجود)1

.التي أتى بھا ماسلو

في "ماسلو"جتماعیة التي استعرضھا ونات الامكالتمثل و ھي: الحاجة للانتماء)2

.نظریتھ

.231، ص230، ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان60
463ص،2007الأردن،للنشر،وائلدار،الأعمالوالإدارة،الغالبيمحسنطاھرالعامري،محسنمحمدصالح61

المكافأةانجاز الفردجھد الفرد
الرضا تحقق

بعد تحقق 
أھداف الفرد
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و ھي تجمع بین مكونات حاجات التقدیر و الاحترام و مكونات حاجات : الحاجة للنمو)3

.الھرمیة"ماسلو"تحقیق الذات التي سبق و أن رأیناھا في نظریة 

الحاجات الأدنى من أجل لى ضرورة تحققفي نظریتھ ،عندما أشار إ" ماسلو"بھ و عكس ما جاء 

فقد توصل لم یشترط ھذا التدرج ،"ألدلفر"ن للحاجات ، فإ" ماسلو"تلیھا في ھرم ظھور الحاجات التي

لى أن ھذه الحاجات الثلاثة یمكن أن تنشط في آن واحد ، و لیس من الضروري تحقق رغبة في نظریتھ إ

.62معینة كي تظھر و تنموا الرغبة التي تلیھا

" :ماسلو"و نظریة " ألدلفر"التالي یوضح مقارنة بین نظریة و الشكل 

"ماسلو"و نظریة " ألدلفر"مقارنة بین نظریة ) 5-1(الشكل 

حاجات
تحقیق الذات

الحاجة للنمو
حاجات التقدیر و 

الحاجة للانتماء                   الاحترام

الحاجات الاجتماعیة
دالحاجة للوجو

645،646،648ص،2007،الإسكندریة،الجدیدةالجامعةدار،معاصرحدیثمنھج:الأعمالإدارة،طھطارق62
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حاجات الأمان"ألدلفر"نظریة 

الحاجات الفیزیولوجیة

"ماسلو"نظریة 

عليإسماعیلورفاعيمحمدرفاعيترجمةالمنظمات،فيالسلوكإدارةبارون،روبرتجرنبرج،جیرالد:المصدر
168ص،2004الریاض،المریخ،داربسیوني،.

: 63)حاجات الانجاز(Maclellandنظریة الحاجات الثلاثة لمكلیلاند.3
نظریة حاجات الانجاز ، التي تعرض فیھا لمختلف الصفات النفسیة "ماكلیلاند"قدم م1973في 

حاجات " ألدلفر"طریا منذ ولادتھ ، وقد صنف التي یتمیز بھا كل فرد عن غیره ، و التي تخلق فیھ ف

أن "دلفرأل"، الحاجة للانتماء ، بحیث یرى لى ثلاث أقسام و ھي الحاجة للانجاز ، الحاجة للقوة الإنسان إ

و رھا كل شخص تطغى عنده أحد ھذه الرغبات عن غیلكن كل البشر تتوفر لدیھم ھذه الرغبات الثلاثة ، 

:یضاح لمفھوم ھذه الحاجات یز بھ كل شخص، و فیما یلي بعض الإتمھذا ما یسمى الطابع الذي ی

أعلى قدر من الأداء ، و الوصول و ھي الرغبة الفطریة في تحقیق: الحاجة للانجاز)1

ذا الطابع نجده دائما یجتھد في عملھ و لا ھنجاز، و من یتمیز بفي الإلى درجة التمیز إ

و و نجده یبحث دائما عن الأعمال الصعبة یلتفت للعراقیل و الصعوبات التي تواجھھ ، 

تضاعف لى أن الأفراد الذین تطغى لدیھم ھذه الحاجة یالمثیرة ، و تجدر الإشارة ھنا إ

فع افتخار عندما یحققون أداء متمیز ، عكس أصحاب الدلدیھم الشعور بالرضا  و الا

.الذین یتھربون دائما من المھام الصعبة و الخطرةالضعیف

و ھي الرغبة الفطریة في قیادة الآخرین و التحكم فیھم ، و ھذه الرغبة : وةالحاجة للق)2

ذا ما كان الھدف د تكون ایجابیة و مفیدة للمجتمع إقد تسلك اتجاھین متناقضین تماما ، فق

الأطراف ، و قد تكون سلبیة جدا إذا سلكت ح كللمنھا ھو ھدف جماعي یخدم مصا

الفرد سلطتھ في تحقیق أھدافھ الشخصیة ، و یتجاھل تجاه السلبي ، أي عندما یستغل الا

.أھداف و مصالح الجماعة

یقصد بالحاجة للانتماء ھي حاجة الفرد لتشكیل علاقات قویة مع : الحاجة للانتماء)3

الآخرین و یحب دائما أن یظھر في صورة جیدة و مسالمة أمام المجتمع ، و الجدیر 

، لأن یصلحون لتولى المناصب القیادیة بالذكر أن أصحاب ھذه الغریزة القویة لا

عتبارات الشخصیة و الاجتماعیة تطغى لدیھم عن الاعتبارات الموضوعیة و بالتالي الا

.فھم غیر قادرین على اتخاذ القرارات العقلانیة 

645ص،)مرجع سابق(طھطارق63 646ص-
النفسعلمفيأمریكيعالم*
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PORTER et LOWLER:م 641968"لولر"و " بورتر"نظریة . 4
، "فروم"تتطابق أفكارھا تماما مع الفكرة التي جاء بھا "لولر"و"بورتر"كن القول أن نظریة یم

أن بتفید" لولر"و "بورتر"، فنظریة "فروم"أو بتعبیر آخر فھي نوعا ما توسیع للأفكار التي جاء بھا 

و نجاز المتمیزلشعور بالإلمكافآت المستترة مثل االأداء الفعلي للفرد یتحدد بنوعین من المكافآت و ھي ا

.المكافآت المادیة بشتى أنواعھاو ظروف العمل ، تحقیق الذات ، و المكافآت الظاھرة مثل المركز ،

أن ھذه المكافآت یجب أن تكون عادلة من وجھة نظر الموظف "لولر"و لب الفكرة التي جاء بھا 

دد حقیقة المجھود الذي بذلھ الفرد لم تحوجھة نظر المؤسسة ، و یعني ذلك أن المؤسسة إذا و لیس من

من أجل تقدیم ذلك المستوى من الأداء ، أو أنھا وزنت أداءه بمیزان عام دون مراعاة ظروفھ الخاصة 

ن ھذا الشخص لن یكون راض عن الخ ، فإ..سنھ أو ظروفھ الخارجیة و كقدرتھ العضلیة و الذھنیة مثلا أ

.صرة بحقھ و أنھا لیست عادلةتلك المكافأة و سیشعر أن المؤسسة  مق

حول محددات الأداء و محددات الرضا " لولر"و " بورتر"و الشكل التالي یوضح النموذج النظري ل

:الوظیفي

حول محددات الأداء و محددات الرضا الوظیفي" لولر"و " بورتر"النموذج النظري ل) 6-1(الشكل 

.284، ص283، ص)مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،64

إدراك المورد البشري لعدالة 
العوائدقیمة القدرات و الخصائص الفردیةالأداء

العوائد المحصلةالرضا

إدراك المورد البشري 
لدوره الوظیفي

الجھد المبذولالأداء
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60،ص)مرجع سابق(أحمد صقر عاشور ،إدارة القوى العاملة : المصدر

les modèles de causalités65النماذج السببیة: المطلب الرابع

ال حول موضوع الرضا الوظیفي ، مق800اصدر أكثر من )  م1991-م1974( فترة مابینفي ال

یة و نھا كانت تعتمد على الطرق الإحصائت بالطبیعة الكمیة للبیانات ، لأذ تمیزت ھذه البحوث و المقالاإ

.لى حد الآن أحسن طریقة لقیاس مستویات الرضا الوظیفي للعمالالاستبیانات ، لأنھا تعتبر و إ

»  JDIعادة ما كان یستخدم المحللون بیانات معترف بھا دولیا تسمى  job descriptive

index لى خمسة تحدد تغیرات الرضا الوظیفي نسبة إو ھي قیاسات " المؤشر الوصفي للوظیفة"«

"زملاء العمل،الإشرافالترقیة ،،الأجرالوظیفة ،" عوامل 

م 1969في Kendall" كیندال"و Smith" سمیث"،Hulin" أولین"من طرف JDIطورت 

.و التي أصبحت بعد ذلك بیانات موحدة ،تستخدم في قیاس الرضا الوظیفي،

و ھو OCDQم استبیان Halphin1963"ألفان"و Krofets"كروفتس"كما طور كل من 

للشركة فیما یخص و الذي یسمح بالتعرف على المناخ التنظیمي "استبیان لوصف المناخ التنظیمي "

و ھو LBDQلى إضافة إحسب رأي الموظفین ،،الخ...العلاقات بین الموظفینسیاسة الشركة ،

یصف السلوك القیادي السائد داخل المؤسسة من وجھة نظر أعضاء " استبیان لوصف السلوك القیادي"

.الفریق

من رفع دئ تمكنسبعة مباLuck"لوك"و بعد أبحاث و دراسات طویلة حدد  1976مفي 

:لى درجات عالیة و ھي كالتاليمستویات الرضا الوظیفي  إ

.لى تحقیق النجاحروح التحدي و التطلع إ)1

.لال عملھھدف شخصي یطمح إلیھ الموظف من خ)2

.یتطلب جھد عضلي مرھقعمل لا)3

.مكافئات عادلة تتوافق مع تطلعات العمال)4

.توفیر ظروف العمل المناسبة لكل موظف)5

65Yvan Comeau ,Théories de la satisfaction au travail, ,Bibliothèque nationale du Québec , Bibliothèque
nationale du Canada. No ET9205 par ISBN : 2-89605-024-8, Dépôt légal : 1992,p08 ,p09
https://depot.erudit.org/bitstream/001766dd/1/ET9205.pdf

إدراك المورد البشري 
للعلاقة السببیة بین الجھد و 

العوائد
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.حترام من طرف الزملاء و المسؤولینر و الاالتقدی)6

.نجاز مھامھماعدون العمال على إتواجد مرشدین یوجھون و یس)7

.تقاسم القیم و تقلیل الصراعات)8

ستبیانات و التحلیلات في التعرف على العوامل المتحكمة في تغیرات الرضا لقد ساھمت ھذه الا

ا على استقصاءات العمال ، مما سمح بالتمعن أكثر بسبب اعتمادھ، بصفة أكثر دقة و شمولیةالوظیفي

في بعض المؤثرات الداخلیة و الخارجیة التي كانت تتسبب في تغیر مستویات الرضا الوظیفي بطریقة 

.غیر مباشرة و غیر ملحوظة

ستنتاجات و التحلیلات ما سبقھا من النظریات و الأفكار التي جاء بھا رواد المدرسة دعمت ھذه الا

مكننا من التعرف بدقة لكي تعطینا نموذجا متكاملا و شاملا یو مدرسة العلاقات الإنسانیة ،یكیة ،الكلاس

.سباب و العوامل التي تتحكم في تغیر مستوى الرضا من موظف لآخرعلى الأ

من بین كل ھذه الأبحاث و الدراسات یمكننا التمییز بین ثلاث نماذج سببیة تتحكم في تغیر 

:الوظیفي و ھي كالتاليمستویات الرضا 

ن طبیعة الشخص الداخلیة و التركیبة النفسیة إ: الإنسان المتغیر أو الشخصیة المتغیرة)1

التي تتغیر من الظروف و العوامل الأخرىلى بعضبالإضافة إالتي یتمیز بھا ،

لى غیر ذلك من إ...، المحیط العائليالمستوى الاجتماعي ،شخص لآخر ، مثل السن

بصفة ،مؤثرات التي تتحكم بنسبة كبیرة في تغیر مستوى الرضا الوظیفيمختلف ال

یة و الداخلیة لكل ، ولذلك فلا بد من التعرف أولا على العوامل النفسغیر مباشرة

.ذا أردنا رفع مستوى الرضا لدیھموظف على حدا إ

ستوى الرضا تتحكم بیئة العمل ، التي یقضي فیھا الفرد حیاتھ المھنیة في م: بیئة العمل)2

مناسبة و ضاءة الالإلىإضافة إفاھتمام المؤسسة بنظافة و اتساع أماكن العمل ،،لدیھ

.و مھم جدايأمر ضرورو غیر ذلك مما تحتویھ البیئة الوظیفیة لكل عامل ،،الھدوء

من أھم المؤثرات التي تزید من مستوى الرضا الوظیفي لدى :التحفیز و الدوافع)3

،الراتب الجید،ین مثل توفیر السكن و النقل الوظیفیتحفیزات و الدوافع ھي ال،العمال

.الخ...الإبداع الخلاقو المكافئات و التقدیرات على العمل المتمیز 

النظریات الحدیثة للرضا الوظیفي:المطلب الخامس 
زدھار تطورت المنظمة و دفعھا نحو البقاء و الارقیة نشاط لى تباستمرار البحوث التى تسعى إ

نسانیة و السلوكیة ر و أكثر لتظھر بعد الاتجاھات الإنظریات الرضا الوظیفي و توسعت مفاھیمھا أكث

نظریات حدیثة تعالج النقائص و الفجوات التي ظھرت فیھا، و ذلك من خلال التذكیر بمراعاة مصلحة 

نجاز ، لأن الإنفاق لى رضا الأفراد و ما یقدمونھ من إتنفقھ عع التوازن بین ماالمؤسسة و أھدافھا و وض
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حقق المردودیة القصوى على تحقیق الرضا الوظیفي الشامل أو النسبي داخل مؤسسة معینة یجب أن ی

.لا فائدة منھ و لا داعي لھ لا فانھ التي تسعى إلیھا المؤسسة و إ

حدیثة تدرس و تحلل جوانب التوازن المنظمي أو كما تاو في ھذا السیاق ظھرت عدة نظری

النظریتین فقط لتوضیح الفكرة التي توجھ إلیھا رواد النظریات و نذكر ھاتین، 66یسمى بالتغذیة العكسیة

:الحدیثة

(barnard 1938)67:"جستر بارنرد"نظریة . 1
نساني داخل المنظمة لھ أھمیة حیویة في بناء ن العنصر الإنارد في نظریتھ على ألقد أكد بر

العلاقات التعاونیة بین أفراد المنظمة ، و قد نادى بإعطاء التنظیم غیر الرسمي أھمیة متمیزة للدور 

لى زیادة كفاءتھا و جماعات العمل و الذي بدوره یؤدي إالكبیر الذي یلعبھ في رفع الروح المعنویة ل

.ق أھداف المنظمة و خططھا في تحقیفاعلیتھا

لا حقق أھداف المنظمة بكفاءة عالیة إكما أكد برنارد كثیرا على أن التعاون بین الأفراد لا یمكن أن ی

یجب أن تقدمھا المؤسسة اذا اقترن بمجموعة من المغریات و الحوافز ، و قد قسم برنارد الحوافز التي

و النقل المجاني ، المالیة ، الھدایا، السكن المجاني ،لى حوافز مادیة وعینیة مثل المبالغللأفراد إ

عتراف بھ ، فرص الترقیة ، ثم ظروف العمل المادیة التي یجب ز المعنویة مثل تقدیر الجھد و الاالحواف

لى عیة التي تقوي الشعور بالانتماء إلى الحوافز الجماد و نفسیتھ ، بالإضافة إأن تنسجم مع راحة الفر

.شتراك في اتخاذ القراراتالاوكذلك حوافز المساھمة و جماعة العمل ،

لى الھدف الأساسي الذي بنى علیھا نظریتھ و ھو ضرورة تحقیق التناسق و و أخیرا أشار برنارد إ

.حققة منھاردودیة المالتكامل بین الحوافز المعطاة للأفراد و الم

: Simon68م 1965"ھربرت سایمون"نظریة . 2
للفكر التعاوني الذي امتدادا"سایمون"التي أتى بھا ياتخاذ القراراد و التوازن التنظیمتعد نظریة

بشدة فكرة الرشد المطلق في اتخاذ القرارات ، و ركز على "سایمون"، فقد انتقد "جستر بارنرد"أكده 

.بین البدائل المتاحة ضرورة اتخاذ القرار المرضي للجمیع عند المفاضلة

داریة ھي مجموعة من عملیات اتخاذ القرارات الرشیدة التي كن القول بشكل عام أن العملیة الإیم

تحقق للمؤسسة أعلى المنافع ، لكن لیس أقصاھا فھذه القرارات تتسم بالمحدودیة لأن تنفیذھا یمس الجمیع 

م ھذه القرارات ، ومدى مساھمتھا في ھین تمسنھ یجب مراعاة مستوى رضا الأفراد الذعلى ذلك فإ، و

.إشباع حاجاتھم و أھدافھم الشخصیة

.82، ص81، ص)مرجع سابق(ود،خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حم66
.90، ،ص)مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،67

93نفس المرجع ص68
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سھاماتھم في تحقیق بین المغریات المقدمة للأفراد و إأھمیة خلق التوازن إلى "سایمون"كما أشار 

لب كلما تطلب الأداء المطلوب جھدا أكبر من الفرد ، كلما تطمة ، و یعني بالتوازن ھو أنھأھداف المنظ

نجاز، و بالتالي یتحقق ذلك التوازن الذي یساھم في ة الحوافز الدافعة لتحقیق ذلك الإذلك زیادة في كمی

تحقیق مبتغى المؤسسة من الفرد و في نفس الوقت یساھم في تخفیف العبء النفسي الناجم عن الإرھاق 

تراجع تتسبب في ادورھالتي بو و الملل رو التعب ، و الذي عادة ما یتسبب في تحرر مشاعر الضج

.رادة و الدافعیة التي تحجمھامستویات الحماس و النشاط  إذا لم تلقى القدر الكافي من الإ

على أي او أخیرا سوف نتطرق لنظریة فریدة من نوعھا و التي عجز العالم عن تطبیقھا بحذافیرھ

و اختصت بھا دون غیرھا من Zما عدا المؤسسة الیابانیة التي تبلورت فیھا مبادئ النظریة ةمؤسس

:مؤسسات العالم

: 69Wiliame Ouchi"ویلیام أوشي"لالیابانیةZنظریة 5-3
انیة و من طبیعة و دور البناء الفلسفیة و الفكریة من التجربة الیابھا مقوماتZاستمدت نظریة 

بوي للمجتمع الیاباني، وقد ارتكزت ھذه النظریة على ثلاث أسس مھمة جدا جتماعي و الثقافي و الترالا

تؤكد ھذه ، و "المودة"و " المھارة"، " الثقة"ساھمت كثیرا في تطویر نظریة الرضا الوظیفي و ھي 

" الكونفوشیسیة الیابانیة"لى ارة الأعمال و التي تعود جذورھا إدالنظریة على الجوانب الإنسانیة في إ

قبل التاریخ ، وفیما یلي سوف لى ماو الذي یعود إ" كونفوشیوس"لى الفلسفة الفكریة التي جاء بھا إنسبة 

:الیابانیة Zنستعرض المبادئ التي ترتكز علیھا نظریة 

ئم ھو أنھ عندما یحصل الفر د یقصد بالتوظیف الدا): التوظیف مدى الحیاة: (التوظیف الدائم)1

نھ لن یفصل منھ أبدا ، المنظمات الحكومیة الیابانیة فإالكبیرة أو منصب عمل في إحدى الشركاتعلى 

ة كبیرة من الضمانات كالتأمین الاجتماعي ، كما أنھ سیحصل على أجور معتبرة و ستقدم لھ مجموع

مسة أو ستة أشھر كل ستة أشھریعادل راتب خلى مامنحھم مكافآت معتبرة تصل قیمتھا إلى بالإضافة إ

و غیر ...سنة 55عد في سن الحصول على التقاالحق في نتعاش الشركة ، كما أن لھم طبعا في حالة ا

.ادرا ما تقدمھا المؤسسات الصغیرة متیازات التي نذلك من الا

تتردد في طرده من عملھ ن الشركة لن على أي موظف جریمة تستحق الفصل فإلكن عندما تثبت 

على وظیفة مشابھة ، و لكن رغم ذلك فالموظف لى ذلك فھي ستحرمھ من حق الحصول بالإضافة إ

المفصول عندما یبلغ سن التقاعد تقدم لھ المنظمة التي فصلتھ مكافأة نھایة خدمة مقطوعة و تبلغ قیمتھا 

ما یعادل راتب خمسة أو ستة سنوات ، لكن لیس لھ الحق في الحصول على رواتب تقاعدیة أو التمتع 

.ینبضمانات التأمین كغیره من الموظف

.112ص...106، ، ص)مرجع سابق(خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود،69
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"ماسلو"شباع لحاجات الأمان حسب سلم أ التوظیف مدى الحیاة ھو بمثابة إیمكن القول أن مبد

للحاجات ، و ھو یعد تحفیز معنوي أكثر مما ھو مادي یساھم في تعزیز مشاعر الثقة و المودة لدى 

. ةھداف المؤسسوح الانتماء و الولاء لسیاسات و أ، و بالتالي یساھم في تنمیة رالموظفین

یعتمد مبدأ البطء في التقویم على جعل الموظف یجتھد لسنوات طویلة في : البطء في التقویم)2

لى مستویات أعلى و أعلى من أجل الحصول على ترقیة معتبرة ین مستواه العملي و ترقیة أدائھ إتحس

ل و الأجود تطبیق ھذه السیاسة ھو بث روح الاجتھاد و التنافس لتقدیم الإنجاز الأفض، و الھدف من

.كراه أو مراقبةدون إ

في المنظمة الیابانیة ھو أن الوظیفيیقصد بعدم التخصص:عدم التخصص الوظیفي)3

نما یشغل مناصب متعددة في مختلف أقسام و إالموظف لا یثبت طوال حیاتھ المھنیة في منصب معین

میة التي أجریت في ھذا المجال ، المؤسسة ، وھذه العملیة لھا مزایا كثیرة حسب ما أثبتتھ التجارب العل

میة مھاراتھ العملیة و قدراتھ فالموظف الذي یمارس أعمالا متجددة باستمرار یصبح یجتھد أكثر في تن

العملیة كما أن ھذه السیاسةبداعیة و خاصة عندما یصطدم بوظیفة جدیدة لیست من اختصاصھ ،الإ

لفترة طویلة جدا ندما یمارس عملا یتسم بالروتینیة ستیاء التي تصیب الفرد عتقاوم مشاعر الملل و الا

.لى سنواتقد تصل إ

نما الیاباني لا یحتاج لمن یراقبھ و إتعني الرقابة الضمنیة أن الموظف :الرقابة الضمنیة )4

تراقبھ نفسھ و تقوده نحو تحقیق النجاح المستمر للمؤسسة التي یعمل بھا ، وھذا الطابع المتمیز الذي

لا ولید البناء التربوي و الثقافي الذي ورثھ من آبائھ و مجتمعھ ، واطن الیاباني ما ھو إیتصف بھ الم

بالامتزاج مع الامتیازات و التحفیزات التي تقدمھا المؤسسة الیابانیة لموظفیھا و التي تعد محورا 

.سسةرئیسیا في تنمیة الرقابة الذاتیة لدى الأفراد ، و روح الولاء و الإخلاص لأھداف المؤ

تعد القیم الجماعیة المشتركة التي یتصف بھا أغلب المواطنون : المسؤولیة الجماعیة)5

الیابانیون من أھم الدوافع التي تحفز نمو مشاعر المسؤولیة المشتركة التي نجدھا داخل كل موظف 

د ، لأن شعور كل فرو دون شك فھي تعتبر من أھم أسرار النجاح الاقتصادي لمنظماتھم، یاباني 

داخل المؤسسة بأنھ مسؤول عن نجاحھا أو خرابھا فذلك بالتأكید سیجعلھ یبذل قصار جھده في أداء 

لمؤسسات نفسھا التي تتمیز لك فحسب بل أن ھذا الشعور یتعدى ل، و لیس ذدوره على أحسن وجھ

لنمو و بثقافات متشابھة جدا ترسوا على حب الوطن و الشعور بالمسؤولیة المشتركة على دفعھ نحو ا

.الانتعاش

قدرا كبیرا من الرعایة و یلاقي الموظفون الیابانیون: النظرة الشمولیة للاھتمام بالعاملین)6

و و بالأخص الذین لا یمكنھم اللجوء إلى منازلھم لبعد المسافة أھتمام من طرف منظماتھم ،الا
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لى ھ ، بالإضافة إأحسن مأوى بكامل تجھیزاتذلك فالمؤسسة توفر لھملظروف أخرى تحول دون

.خلاقیة التي یفترض أن یتلقوھا في منازلھمات الثقافیة و الجسدیة و الأالغذاء الصحي و التدریب

نما ھي توجھات جد متحضرة صادیة فھذه لا تعتبر مجرد تبرعات إنسانیة و إو أما من الناحیة الاقت

لسكنیة الخاصة بالعاملین تشكل تساھم حدوث تغذیة عكسیة بین الموظف و مؤسستھ ، فھذه التجمعات ا

لفة و المحبة و تعزز من دور القیم و المعتقدات المشتركة في عائلیة تسودھا روح الأعلاقات شبھ 

.لكامل للمنظمة الأمتعزیز مشاعر الولاء ا

:الیابانیة Zو الشكل التالي یوضح نظریة 

الیابانیةZنظریة ) 7-1(الشكل 

238،ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان: المصدر 

:الخاتمـة
توصلنا من خلال دراسة و تحلیل مراحل تطور نظریة الرضا الوظیفي أن ھذه الأخیرة لم تظھر 

ة من منذ البدایة كنظریة مكتملة و مستقلة عن غیرھا من النظریات ، بل أنھا بدأت تتبلور في مجموع

قبل التاریخ و العصر الإسلامي و التي لى ماي تعود إلى عصور قدیمة جدا ترجع إالمفاھیم و الأسس الت

عثرنا فیھا على مجموعة كبیرة من القوانین التي تحمي و تصون حقوق العنصر البشري مثل العدالة ، 

ى حمایة الحرف و الصناعات ، القوانین التي تنص علالدیمقراطیة ، حریة الرأي التحفیز بشتى أنواعھ

و ... ة الإغریقیة ، الیدویة و كذلك التي تحدد متوسط الأجر الیومي للموظف كما رأینا في الحضار

نعطافات الفكریة المترامیة الأبعاد و التي تشكل القاعدة الأساسیة التي بنیت علیھا نظریة غیرھا من الا

نسانیة التي اعتبرت الفرد ما جاءت بھ المفاھیم الإ، و بالأخصالرضا الوظیفي بعد الثورة الصناعیة 

العامل كیان مادي و معنوي یتأثر و یؤثر في البیئة التي ینشط فیھا و التي تشكل المؤسسة التي یعمل بھا 

الحوافز-
وظیفة مدى الحیاة-
مھن غیر -

متخصصة
ترقیات-
قرارات جماعیة-

الحدق و
الإنتاجیةاالرضالثقةالمھارة
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نھ من الواجب تنظیم التكوین النفسي للفرد و الذي یتحدد بموجبھ الأثر ، و على ھذا فإجزءا مھما منھا

.عملیات و أھداف المؤسسة الذي یتركھ على 

لیھ المدرسة الكلاسیكیة و التي تجاھلت  نظریاتھا الجوانب النفسیة أو الأمر الذي لم تتطرق إ

نجاز المتمیز ، لكن مما المعنویة للأفراد و نفت الدور الذي یلعبھ التحفیز النفسي في دفع الأفراد نحو الإ

نطلاق التي بدأالمدرسة الكلاسیكیة كانت نقطة الاواد لاشك فیھ أن الأفكار و المبادئ التي جاء بھا ر

. منھا رواد الفكر الإنساني و السلوكي

لى الاتجاھات الكمیة التي اعتمدت على المنھج الكمي و النموذج ثم أشرنا بصورة مختصرة إ

كل الریاضي و الإحصائي في تحدید مستویات الرضا الوظیفي و التي كانت تستند إلى الاستبیانات بش

.ستبیانات المملوءةصدق الامكثف بالإضافة إلى الملاحظات و المقابلات الشخصیة للتأكد من

تعالج النقائص و الفجوات التي ظھرت التي حدیثة النظریات و بعد ذلك تطرقنا إلى استعراض ال

لى قھ عتنففیھا، و ذلك من خلال التذكیر بمراعاة مصلحة المؤسسة و أھدافھا و وضع التوازن بین ما

.نجازرضا الأفراد و ما یقدمونھ من إ

الفلسفیة و الفكریة من ھا فریدة من نوعھا التي استمدت مقوماتالZنظریة تطرقنا إلى  و أخیرا 

.جتماعي و الثقافي و التربوي للمجتمع الیابانيانیة و من طبیعة و دور البناء الاالتجربة الیاب
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لرضا الوظیفي و العوامل المؤثرة فیھا: الفصل الثاني

مفھوم الرضا الوظیفي: المبحث الأول

العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي:المبحث الثاني

طرق قیاس الرضا الوظیفي: المبحث الثالث
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:مقـدمـة
فرد أو المورد البشري بلغة یمثل الفرد الوحدة الأساسیة التي یرتكز علیھا مردود المؤسسة لأن ال

و على ھذا الأساس فإن الأھداف قتصاد ھو العقل المفكر و الطاقة المحركة لجمیع مواردھا الأخرى ، الا

لى تحقیقھا تعتمد أولا و أخیرا على ھذا ؤسسة إالإداریة و الاقتصادیة و الاجتماعیة التي تسعى كل م

ھتمام الكافیین من بل یجب أن یلقى الرعایة و الاالعنصر الجوھري الذي لا یمارس عملھ في فراغ ،

، و تعد نظم الرواتب و الأجور ، المكافآت ، الترقیات ، الخدمات أجل تأدیة واجبھ على أحسن وجھ

فز الأخرى من أھم المثیرات التي تجعلھ أكثر قدرة و استجابة لترقیة الاجتماعیة ، جماعة العمل و الحوا

.ذا ما انسجمت مع میولھ و رغباتھ، طبعا إالأداء و تحقیق الأھداف 

لى دراسة السمات النفسیة للموظف و التي تعد وء ذلك فقد تطورت أبعاد الفكر الإداري إو على ض

رات غیره ، و تتغیر السمات النفسیة للأفراد بتغیر المؤثالمصدر الرئیسي للنمط السلوكي الذي یمیزه عن

أكثر  ، و لتوضیح ذلك بشكل مفصل 70ما راض أو غیر راض عن عملھالمتحكمة فیھا و التي تجعلھ إ

لى مختلف العوامل و المتغیرات التي تؤثر على مستویات الرضا الوظیفيسوف نتطرق في ھذا الفصل إ

:یكون ذلك كما یلي سو

التي جاء بھا عریفاتو نستعرض فیھ بعض التمبحث الأول نتناول مفھوم الرضا الوظیفيفي ال

السلبیة التي تنعكس على مختلف العلماء و المفكرین ، وكذلك أھمیة الرضا الوظیفي و التأثیرات 

في لى بعض المداخل و العلوم التي اجتھدت المؤسسة إذا لم تراعي ھذا الأخیر و تعتني بھ، بالإضافة إ

.دراسة ظاھرة الرضا الوظیفي

جین و نستعرض فیھ نموذالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي في المبحث الثاني نتناولو 

و من خلالھما نستخرج معظم المؤثرات و "دوغیو"و الثاني لـ" كلارك"كاملین للرضا الوظیفي الأول لـ

.ینللدى العاممستویات الرضا الوظیفي المتغیرات التي لھا علاقة بتغیر

فیھ مجموعة من الطرق و نستعرضثم في المبحث الثالث نتناول طرق قیاس الرضا الوظیفي 

التي یمكن قیاس الرضا الوظیفي من خلالھا و لقد توسعنا في طریقة الاستقصاءات بما أنھا الطریقة التي 

.سننتھجھا في الدراسة المیدانیة

ریة ، المكتبة العصریة للنشر و التوزیع المنصورة مصر ، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، المھارات السلوكیة و التنظیمیة لتنمیة الموارد البش70
.347، ص2007
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و أھمیتھمفھوم الرضا الوظیفي :المبحث الأول 
بعد النھضة الصناعیة التي عرفتھا الدول المتقدمة بدأت تظھر ملامح الأنانیة لدى رجال الأعمال ، 

نتاج و تحقیق أكبر قسط سین و تحدیث الآلات من أجل مضاعفة كمیات الإفانصبت اھتماماتھم نحو تح

مشاعر الشرھة ضاعت حقوق العامل المادیة و المعنویة ، فأصبح یعاني من الأرباح ، و تحت ظل ھذه ال

ت السلبیة التي نتجت عن الطرق تالتأثیرارھاق الجسدي و غیر ذلك من فسي و الإمن كثرة الضغط الن

.71دارة الكلاسیكیةلصارمة أو كما سمیناھا سابقا الإداریة االإ

یسمى بعلم النفس الصناعي و فسي ظھر مامع الأخصائي النجتماعيالاو بامتزاج الأخصائي 

، و ینادي بتقدیم مصالح العنصر 72الإنتاجالذي یطالب بتھیئة المناخ المناسب للعامل في ورشات 

ید عن تشغیل الآلات و البشري في المقام الأول لأنھ أھم عنصر في المؤسسة وذلك لكونھ المسؤول الوح

لیھ إ، لذلك فالنظر الإنتاجة و جودة لأول عن كمیصلاحھا و تطویرھا و المسؤول اإصیانتھا و 

نسانیة لھا عقل مفكر و لھا أحاسیس و مشاعر یجب مراعاتھا و صیانتھا و توجیھھا توجیھا إكشخصیة 

خلاصھ لأھدافھا إو هؤولانما یضمن لھا و إو ، نتاجیة و حسب زیادة طاقاتھ الإسلیما لا یضمن للمؤسسة 

ظل علم النفس الصناعي بدأ یتبلور مصطلح الرضا الوظیفي في مفھومھ و ھكذا و تحت،و ممتلكاتھا

الرضا الوظیفي ھدفا في حد ذاتھ و یعدو لیس في مفھومھ الاجتماعي أو النفسي ، فلمالجدیدالصناعي

ت لتحقیقھا من أجل زیادة كمیات الإنتاج و جودتھا و في نفس الوقت تالمؤسساإنما أصبح غایة تسعى 

.73ء و الانتماء الوظیفیینضمان الولا

:مفھوم الرضا الوظیفي: المطلب الأول
یرتبط مفھوم الرضا الوظیفي بالعوامل التي تؤثر على رضا الموظف ، و ھي كثیرة و متنوعة 

لآخر ھ و رغباتھ ، و ا، و الآخر بشخصیة الموظف و میولفبعضھا یتعلق بمحتوى العمل و ظروفھ 

الخ ، و على ھذا تتعدد و تختلف مفاھیم ...بالجوانب الاجتماعیة من القیم و الثقافات التي تحیط بالموظف 

صر الرضا الوظیفي من شخص لآخر و من نظریة لأخرى ، لذلك سوف نتناول مفھوم الرضا كعن

:العصریة لمصطلح الرضا الوظیفيتعریفاتمستقل ، ثم بعدھا نعطي بعض ال

.74اللغة ھو ضد السخط ، و ارتضاه یعني رآه أھلا و رضي عنھ ،أحبھ و أقبل علیھالرضا في

. 1: مام الغزالي فیرى أن الشعور بالرضا یأتي تدریجیا و یكون ذلك على الشكل التالي أما الإ

.75الرضا. 7السرور ، . 6المرح ، . 5الفرح ، . 4الارتیاح ، . 3الاستبشار ،. 2الجذل و الابتھاج ،

.11، ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 71
. 3،ص1996كامل محمد محمد عویضة ،علم النفس الصناعي ، دار الكتب العلمیة بیروت لبنان ، الطبعة الأولى 72
.209، ص11، ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 73
.323، ص1956، 14إبن منظور و آخرون ، لسان العرب ، دار إصدار بیروت ، المجلد 74
.212،ص211، ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 75
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و "...ن استطعت أن ترضى و إلا فاصبرو إ"مر بن الخطاب لأبي موسى الأشعري د كتب عو ق

و نشطا مرتاحا في حیاتھ من خلالھ الإنسانیجعل تعالى في ذلك معنا أن الرضا فضل من الله 

.76الیومیةممارساتھ 

الرضا "لى مفھومإالآنلمعنى الرضا كمفھوم مستقل ، سوف نتطرق الموجزھذا العرضو بعد

:كمصطلح "الوظیفي

نسان التي یشعر الحالة العقلیة للإ"بأنھShethو Haward"شیت"و "أوارد"صطلاحا عرفھ ا

.77"بھا عندما یحصل على مكافأة كافیة مقابل التضحیة بالنقود و المجھود 

علیھا الرضا یعكس درجة التطابق بین العوائد الحقیقیة التي یحصل "أن Hample"أمبل"و یرى 

.78"الفرد و المتوقعة من طرفھ 

جتھاد فیھ و تباینت آراء الباحثین و اختلفت فیھفھو أمر كثر الا" الرضا الوظیفي"یف أما عن تعر

تكمن صعوبة تعریفھ في كونھ حالة انفعالیة مرتبطة بسبب تعدد المجالات العلمیة التي درستھ ، كذلك

، و في ذلك 79ھمھا أحیانا ، و یتعسر تفسیرھا أحیانا أخرىبالمشاعر الداخلیة للإنسان ، التي یسھل ف

، Hopock1935"ھوبوك"، و Frued"فروید"و Thorndike1903"ثورندیك"یرى كل من 

. G"جیمس دریفر"، و Sulivan1950"سولفیان"، و H .Horni1937"نيركارن ھو"و 

Drivar1955 فروم"، و"Vroom1964 ولیم مورس"ن و"W .morse1965 كرتش"، و"
Krotch1961 انجلش انجلش"، و"E .English، شعور "كل ھؤلاء یروا أن مفھوم الرضا ھو

Cole"دیني كول"و یعرف ، " شباع حاجاتھ و تحقیق أھدافھإرد بالراحة النفسیة بعد القیام بالف

Dennyن بعض المتغیرات و ھي الرضا الوظیفي یتم من خلال رضا الفرد ع"ن مفھوم أ1977م

الرضا الوظیفي ھو حصیلة "أن Kablan"كابلن"و یرى ، "جر ، زملاء العمل و فرص الترقيالأ

العوامل المختلفة المتصلة بالعمل و التي من شأنھا أن تجعل الفرد راضیا عن عملھ ، راغبا فیھ ، مقبلا 

.80"علیھ من بدء یومھ و دون تذمر

حالة من السرور النفسي عن تقییم الفرد أن الرضا الوظیفي ھو "Louceck1969"لوسك"و یرى 

.81"و الفوائد التي تعود علیھ من العملأدائھلعملھ من خلال ما یبذلھ من جھد في 

التي جاء بھا مختلف العلماء و المنظرین من أجل اتریفسوف نستعرض بعض التعمع ذلك و 

:أكثرتوضیح المفھوم العام للرضا الوظیفي

.212، ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 76
.121، ص1998القاھرة،شمس،عینمكتبةدارالثانیة،الطبعةالمستھلك،سلوكالمناوي،مصطفىعائشة77
122المرجع السابق ، ص78
.195، ص194، ص2004الإسكندریة،الجدیدة،الجامعةدارالمنظمات،فيالإنسانيالسلوكسلطان،سعیدمحمد79
.214، ص213، ص)مرجع سابق ذكره(عوید سلطان المشعان ، 80
.20، ص) مرجع سابق(كامل محمد محمد عویضة ، 81
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ھتمامات بالظروف النفسیة و المادیة ھو مجموعة من الا":Hopok"ھوبوك"تعریف )1

.82"و البیئیة التي تحمل المرء على القبول بصدق أنني راضي في وظیفتي

ھو الحالة العاطفیة الایجابیة الناتجة عن : " Louk"لوك"و Idwin"دوینإ"تعریف )2

.83"الوظیفةیحصل علیھ من تلكتقییم الفرد لوظیفتھ أو ما

ھو شعور الفرد اتجاه وظیفتھ و أن ھذا الشعور یعكس : "Belgen"بلجن"تعریف )3

.84"درجة التفاعل بین خصائص الفرد و الوظیفة و المؤسسة 

فیرى البعض أنھ مرتبط أن الرضا الوظیفي یرتبط بعدة أبعاد ، اتریفالتعنلاحظ من خلال ھذه 

، في حین ةرى آخر أنھ مرتبط بقدرات الفرد و مؤھلاتھ العملیطموح الفرد ، رغباتھ و توقعاتھ ، و یب

و ھكذا تختلف الآراء باختلاف ، الخ...تحفیز أنھ یتأثر بالحاجات ، الدوافع ، الالآخر یرى البعض 

.التي ینطلق منھا الباحثو الفكرةموضوع البحث

مجموع محصلة ل: " لى أنھ لى النظر للرضا الوظیفي عإ، فالباحثة تمیلكلھ و بناءا على ھذا 

مجموع المحفزات المادیة و المعنویة المستمدة من بالامتزاج مع، للفرد المكونات النفسیة و الاجتماعیة 

."والذي یتجسد أخیرا في سلوكھ الظاھر ، عملھبیئة 

لى ضافة إو نعني بذلك أن اختلاف التركیبة  النفسیة أو البسیكولوجیة من شخص لآخر، بالإ

یشكل أنماطا مختلفة من الشخصیات ، ثم تمتزج ھذه ، لیھ الاجتماعي و الثقافي الذي ینتمي إیط المح

الشخصیات المختلفة بالمحیط الوظیفي و ما یقدمھ من امتیازات و محفزات مادیة و معنویة ، فتشكل 

.85السلوك الخارجي للأفرادنمط تركیبة نفسیة متشابكة ، تظھر في 

على ھا قوة المشاعر و درجة تراكمھا اوت الأفراد في الدرجة التي تنعكس بو على ھذا الأساس یتف

.لتزام داخل مكان العمل و قوة الاسلوكھم الخارجي ، و الذي بدوره یؤثر على مستوى الأداء الوظیفي 

ك أربعة مداخل رئیسیة یمكن اعتمادھا في دراسة و تحلیل ھذا المنطلق ترى الباحثة أن ھناو من

:رضا الوظیفي و ھي كالتاليظاھرة ال

:مداخل دراسة الرضا الوظیفي:  المطلب الثاني 
الباحثون الولوج مع تطور الاھتمام بالرضا الوظیفي ، تعددت العلوم و المداخل التي حاول منھا 

، بحیث یمكن القول ض الذي یشوبھیضاح الغموو إ، و التعمق في استكشافھ لى تفسیر ھذا المصطلحإ

الرضا الوظیفي دراسة میدانیة لاتجاھات و مواقف موظفي الأجھزة الحكومیة في مدینة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة ، ناصر العدیلي ، 82
.15، ص1981، " ھمبولدت"كالفورنیا ولایةمن جامعةالإداريالنفسعلمفيمنشورةماجستیرالإدارةالعامة ، رسالةمعھد

،14مجلد،الإداریةللعلومالعربیةالمجلة،السعوديالخاصالقطاعفيالمبیعاتلمنذوبيالوظیفيضاالرالباحسین،اللهعبدبنسامي83
243، ص2007مايالكویت،الكویت،جامعة،02عدد
العربیةالمجلة.لسعودیةاالعربیةالمملكةفيالأولیةالصحیةالرعایةفيللعاملینالتنظیميوالولاءالوظیفي،الرضاالأحمديالرحیمعبدحنان84

308، ص2006سبتمبرالكویت،الكویت،جامعة،03عدد،13مجلد،الإداریةللعلوم
.184، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، 85
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لى مزیج واسع من العلوم و المداخل التي یمكن ي و التجریبي لھذا المصطلح یعود إأن البناء النظر

:یلي تلخیصھا فیما

و ھم یختصون بدراسة ،و ھو مدخل علماء النفس في دراسة الرضا الوظیفي:المدخل الفردي .1

الفطرة ، :و التي ھي محصلةو السمات الشخصیة للفرد النفسیةعدة مجالات تتعلق بالتركیبة

النشأة التربویة ،  ،التعلم ، الإدراك ، الانفعالات ، نمط الشخصیة ، الدافعیة ، القدرات ، 

مسؤولة عن و غیرھا من العوامل النفسیة التي یعتبرونھا... الاتجاھات النفسیة و الرغبات ،

ھناك الشخص القنوع ، و ھناك مثلا ، ف86عدم تحققھ رتیاح أو بالرضا و الاتحقق الشعور

.خر الآ، قد لا یؤدي لرضا ذاكالطموح ، و ما یؤدي لرضا 

رضا الوظیفي و ھو مدخل علماء الاجتماع ،  الذین یرووا أن تحقق ال:المدخل الاجتماعي.2

سرة ، المجتمع، الأ: مثل لیھا الفرد و یترعرع فیھا ،یتوقف على البیئة الاجتماعیة التي ینتمي إ

ظام السیاسي و الاقتصادي ، الدیانة ، اللغة ،الثقافة ، القیم ، العادات ، المستوى الاجتماعي ، الن

و كذلك البیئة الجغرافیة التي ینمو و یترعرع فیھا تتحكم في شخصیتھ و اتجاھاتھ و ،خال...

الغابات أو في ھوایاتھ فمن یترعرع في السواحل لیس كمن یترعرع في الصحاري أو في

یؤدي ، و ماثريیحقق الرضا لشخص فقیر قد لا یحققھ لشخص ما ثلا، فم87الخ...المزارع 

.و ھكذا … ،لدیھ أبناءلرضا شخص أعزب قد لا یؤدي لرضا شخص

منظرین دارة و التسییر ، بحیث یربط كثیر من الو ھو مدخل علماء الإ:المدخل الإداري .3

لمكافآت ،الأمن و ، بما في ذلك  الأجور ، اسیاسة المؤسسةظیفي و داریین بین الرضا الوالإ

... جازاتشراف ، الرقابة ، التأمینات ، الإ، الإستقلالیةالاستقرار ، الاحترام و التقدیر ، الا

راضیا و مقبلا على إما التي تجعل الفرد أو السلبیة یجابیة و غیرھا من الظروف الإ، 88الخ

.مستنفرا منھاومستاء، أو وظیفتھ

المزج بین المداخل السالفة الذكر في تحلیل سلوك یقوم ھذا المدخل على :المدخل التوفیقي.4

و قد تبلورت ھذه الدراسات في الآونة الأفراد و مشاعرھم و اتجاھاتھم داخل منظمات العمل ،

نظیمي و الذي و الت-أو المھني -الأخیرة كعلم شبھ مستقل و الذي یسمى بعلم النفس الصناعي 

لى ، بالإضافة إ89بین العوامل النفسیة و الاجتماعیةمحصلة تفاعلیةأن الرضا الوظیفي ھو یرى

مشاعر الأفراد و اتجاھاتھم نحو تشكل في النھایةالعوامل التي تشكل البیئة الوظیفیة ، و التي 

.وظائفھم

24، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، 86
190نفس المرجع ، ص87
351، ص)مرجع سابق(تنمیة الموارد البشریة، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، المھارات السلوكیة و التنظیمیة ل88
.24، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، 89
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:ھمیة الرضا الوظیفيأ: المطلب الثالث
یعتبر موضوع الرضا الوظیفي من أھم المواضیع التي حظیت بقسط كبیر من البحوث و 

عتقاد السائد بأن الرضا الوظیفي الالى ذلك ، ھو ذلك إب التي دعتبالدراسات ، و لعل من أھم الأسبا

المدى الطویل أنھ من الصعب الحفاظ على مستوى إنتاج رفیع علىحیث ھو مؤشر لمدى فاعلیة الأداء ، 

في ظل انعدام الرضا الوظیفي ، لأنھ كلما طالت المدة التي یسود فیھا الشعور بعدم الرضا ، كلما تفاقمت 

ستیاء ، وبالتالي ینعكس ذلك على تدھور مردودیة الأفراد و جودة الأداء مشاعر الضجر و الاو تراكمت 

.مرحلة بعد أخرى

ضافة إلى لى  اللامبالاة ، و التبذیر ، بالإإیؤديمھا ،فتدني مستویات الرضا الوظیفي أو انعدا

لى ارتفاع تكالیف تؤدي ھذه المظاھر إھتمام بأدوات العمل ، و بالتالي، و سوء العنایة و الاالتخریب 

لى تقلص أرباح المؤسسة ھذا ما یؤدي إصلاحات ، وو تضاعف مصاریف الصیانة و الإالعمل، 

.وعوائدھا الموسمیة

، بحیث و التغیبات عن العملتلى كثرة التأخیرانخفاض درجة الرضا الوظیفي یؤدي إان كما أ

أكدت كثیر من الدراسات على وجود علاقة  سلبیة قویة تربط معدل الغیابات  بمستویات الرضا الوظیفي 

مستوى الرضا ،  فكلما انخفض مستوى الرضا ارتفع معدل الغیاب، و كلما ارتفع داخل المؤسسة

بأمریكا تھدف إلى "أنترناشیونال أرفستر"م بشركة 1955ففي دراسة أجریت عام خفضت الغیابات ، ان

دراسة علاقة الرضا الوظیفي بمعدلات الغیاب لدى العمال ، وجد الباحثون أن معامل الإرتباط بین ھذین 

لرضا الوظیفي على و ھذا یشیر إلى قوة التأثیر السلبي لانخفاض مستوى ا)0.25- (المتغیرین وصل إلى 

.90معدل الغیاب

تفاقم ھذه الظاھرة یشكل خطرا على مردودیة الموظف ، فكل یوم یغیب فیھ الفرد بالإضافة إلى أن

ینخفض المستوى نتاجیتھ ، و ھكذا مع تراكم الغیابات و التأخرات یساھم في انخفاض معدل إعن عملھ

.نتاجیة المؤسسةالعام لإ
لى انتشار  ظاھرة ترك إة الظروف المؤدیة لعدم الرضا قد یتعدى الأمرإذا  اشتدت قسوھذا ، و

ستقالة و التي تعني ا"دوران العمل " العمل داخل المؤسسة ، و ھي ظاھرة اقتصادیة خطیرة تسمى  

كراه ، فتتكبد المؤسسة أثناء استقالة أي فرد من عمالھا ، تكالیف دون إالموظف من منظمتھ طواعیة 

تكالیف البحث و التعیین و التدریب الخاصة بالموظف الذي سوف یحل محلھ ، و التي ترتفع استقالتھ و 

قیمتھا كلما ارتقینا في مستویات الھرم التنظیمي ، فالأفراد ذوي الكفاءات و المھارات العالیة ، والخبرات 

یل المناسب الذي العملیة الطویلة ، الذین یشغلون مناصب مھمة في المؤسسة ، یصعب العثور على البد

.205، ص204، ص) مرجع سابق(محمد سعبید سلطان ، 90
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یستطیع خدمة مخططات و أھداف المؤسسة بالشكل الذي كان یؤدیھ الموظف أو المسؤول السابق ، لذلك 

.91فكلما زادت أھمیة المستقیل زادت تكالیف البحث و التعیین و التدریب الخاصة بالفرد الذي یعوضھ

لى إزت ظاھرة اللارضاذا تجاوإلى أبعد من ذلك ، فلیس ذلك فحسب بل قد یتعدى الأمر إو 

صلاحیة یة بالأمر بأي خطوة إظاھرة التذمر والیأس الوظیفي ، و لم تقم المؤسسة أو السلطات المعن

ضراب جماعي و الذي یعني التوقف عن ممارسة وظائفھم یقوم العمال بإلمعالجة الوضع ، یحتمل أن 

ذلك رائیة لتنفیذ طلبات العمال ، و جالمؤسسة خطوات إلمدة معینة أو لأجل غیر محدود أي لحین تتخذ

والإضراب ھو ظاھرة مخربة ،.تنفیذ طلباتھم من أجل الضغط على المؤسسة للاستماع إلى مشاكلھم و 

ذا طالت فترة التوقف عن العمل ،لأن المؤسسة سة نحو الھاویة ، و قد تؤدي بھا إلى الإفلاس إتقود المؤس

.92لتزام بوعودھاة زبائنھا و الاتصبح غیر قادرة على خدم

عتبر أول خطوة یقوم بھا الموظف و التي ت-ستماع لشكاوي الموظفین و بناءا على ھذا فإن الا

لى ارتفاع الرضا العام للموظفین و شاكلھم ، و تلبیة حاجاتھم  یؤدي إ، و الاھتمام بمظھار عدم الرضالإ

لموظف الراضي یصبح أكثر نشاطا و ، فایزید من معدلات الأداء ، و الولاء لأھداف المؤسسة و غایاتھا

خلاص تجاه المؤسسة التي یعمل بھا، و ھكذا و الإو یرتفع شعوره بالمسؤولیة ،ھقبالا على و وظیفتإ

تتضاعف توسع معاملات المؤسسة ویرتفع المستوى العام لكمیة و جودة مردودیة المؤسسة ، و بالتالي ت

.نسب حصصھا في الأسواق

العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي: المبحث الثاني
لم تعد الفكرة السائدة التي ترى أن العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي ھي مجموع الحوافز 

ات غبالمادیة و المعنویة التي تتیحھا المؤسسة للأفراد كافیة لإشباع حاجاتھم ، بل توسعت و تطورت ر

مجموعة من المفاھیم الحدیثة النشأة مثل الروح المعنویة ، التوافق المھني ، الأشخاص و میولاتھم لتشمل

المناخ الدیمقراطي ، العدالة التنظیمیة ، المناخ المفتوح ، المناخ الاستقلالي ، المناخ العائلي ، وحدة 

.93الخ...الھدف ، تمكین العاملین 

Miler et Form"میلروفروم"تحقیق الرضا الوظیفي ، فقد بین كلھا أصبحت عوامل مھمة في 

ل حتى لو كان في غیر حاجة أن المحفزات الاقتصادیة لیست الدافع الوحید للعمل ، بل قد یستمر العم

إلى أھمیة تحقیق الذات كدافع مھم للعمل لدى الأجیال مShultz1978"شولتز"لیھ ، كما أشار إمادیة 

بحوث اقتصادیة ، جامعة في المؤسسة، أثر الخوصصة في الجزائر على وظیفة تسییر الموارد البشریة،سویسي الھواري.دبون عبد القادر،91

.105، ص104، ص2003أفریل22/23المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید"لملتقى الوطني الاول حولاورقلة، 

.21، ص20،ص1997بیروت،،والتوزیعوالنشرللدراساتالجامعیةالمؤسسة،التنظیميالأداءكفاءةوالبشریةالمواردإدارة،بربركامل92
.25، ص) مرجع سابق(محمد عویضة ، كامل محمد 93
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حفزات التقلیدیة التي كانت تعتمد على المبالغ المالیة لدفع الأفراد نحو العمل ، و قد الصاعدة ، عكس الم

علمي و تجریبي عن الرضا بحث 3300یزید عن بعد مراجعة مامLocke1976"لوك"توصل 

بالعمل ذاتھ ، "واقع الأحداث أو الظروف المرتبطة عبشكل مباشر میرتبطلى أن ھذا الأخیرإالوظیفي 

ذات العامل "، و بشكل غیر مباشر من خلال بعض العوامل المتعلقة بكل من "كافأة و ظروف العملالم

"ھرزبرغ"م ، و 1951"جینز برغ"، و یرى "، المشرفین ، المرؤوسین ، سیاسة الشركة ، الرواتب
، الزملاء ، الإنجاز ، التقدیر ، المسؤولیة ، العمل ذاتھ: " م أن العناصر التي تسبب الرضا ھي 1959

.94و ھكذا و ھكذا تختلف الآراء حسب وجھة نظر كل باحث... ، " المشرفون 

:و فیما یلي تفسیر لبعض المفاھیم العصریة التي سبق ذكرھا

قدرة جماعة الروح المعنویة بأنھاAlexander Leyon"ألكسندر لیون"یعرف : الروح المعنویة) 1

.رین لتحقیق ھدف مشتركمن الناس على العمل متماسكین مثاب

ذلك المزاج السائد أو الروح السائدة بین "بأنھا Moraleو یقصد بالروح المعنویة للعاملین 

الأفراد الذین یكونون جماعة العمل ، و التي تتمیز بالثقة بأفراد الجماعة ، و بثقة الفرد بأھمیة دوره 

، و من أھم "فاح من أجل أھداف الجماعةللكبالاستعدادللجماعة ، و بالإخلاصوسط الجماعة ، و 

مظاھر الروح المعنویة للجماعة قلة المشاحنات و الصراعات ، و أیضا شدة تمسك أعضائھا بعضویتھم 

و ستمرارالاقائھا و تدعیمھا بما یكفل لھا لھا ، و حرصھم الشدید على ببالانتماءفیھا و فخرھم 

.95النجاح

:التوافق المھني) 2

توافق الفرد لدنیا عملھ ، فھو "التوافق المھني على أنھ Scott et allو زملاؤه "تسكو"یعرف 

یشمل توافق الفرد مع مختلف العوامل البیئیة التي تحیط بھ في العمل ، و توافقھ مع خصائصھ الذاتیة ، و 

طالب العمل كذلك توافق الفرد مع صاحب عملھ ، و مع المشرف علیھ و مع زملائھ ، وأیضا توافقھ مع م

نفسھ ، و توافقھ مع ظروف السوق المتغیرة و الخاصة بالعمل ، و توافقھ مع قدراتھ الخاصة و مع میولھ 

ت و زملاؤه التوافق كما عرف سكو،" متضمنا في مفھوم التوافق المھنيو مع مزاجھ ، كل ھذا یعتبر ،

جمالي عن العمل ، ني ، فھناك الرضا الإالرضا المھ"لى نتائجھ  و من بین ھذه النتائج ھي إالمھني نسبة 

، و مقیاس الرضا الإجمالي عن العمل یسمح ...كما أن ھناك الرضا عن جوانب معینة من بیئة العمل 

للعامل أن یقیم كل جانب من جوانب العمل فیما یتعلق بالأھمیة النسبیة لرضائھ عنھ ، و مقاییس الرضا 

.211، ص210، ص)مرجع سابق ذكره(عوید سلطان المشعان ، 94
.167، ص166نفس المرجع ، ص95
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درجة التوافق المھني ، من بینھا زیادة الأجر ، الترقي إلىرالمھني لھا جوانب كثیرة و مترابطة تشی

.96"الخ...من قدرات الفردالاستفادةل ، داخل المؤسسة ، الثبات في العمل ، التنقل ، سمعة العام

:المناخ الدیمقراطي) 3

یقصد بالمناخ الدیمقراطي ھو أن یقوم المسؤول عن اتخاذ القرارات داخل المؤسسة بأخذ رأي 

ماعة العمل في جمیع الأمور المتعلقة بتخطیط الأھداف و رسم خطط العمل، و طرق التنفیذ و المراقبة ج

و غیر ذلك من القرارات المتعلقة بمختلف المجالات ، و یتم ذلك عن طریق جلسات نقاشیة و ...و التقییم

ي الرئیس بنفس استفتاءات ینزل فیھا صوت الرئیس إلى مستوى صوت المرؤوس، بحیث یصبح وزن رأ

.97وزن رأي العضو ، و ھكذا یتم إرساء الرأي النھائي على أساس أغلبیة الأصوات

و تحت عنوان فرعي لمذا یفشل "مذا نعرف عن القیادة"و زملائھ بعنوان "ھوجاز"ـ في مقال لف

عینھ كالمحاسبة أو فھم قد یكونون مھرة في میدان ب"أن القادة یفشلون لأسباب مختلفة القادة ؟ یشیرون إلى 

الھندسة أو البیع و یفشلون في القیادة لأنھم یصبحوا یعتمدون فقط على مھاراتھم و جھودھم الخاصة ، 

فھم قد ترقوا إلى مراكز تتطلب منھم العمل من خلال آخرین حتى ینجحوا ، و لأنھم غیر قادرین على 

.98"تكوین فریق ، فإنھم یتعثرون في مھنھم الإداریة

:الة التنظیمیةالعد) 4

تعرف العدالة التنظیمیة على أنھا إعطاء كل فرد ما یستحقھ ، أما العدالة التنظیمیة بصفة خاصة 

فقد تناولھا البعض باعتبارھا تتضمن بعدین و ھما عدالة التوزیع و عدالة الإجراءات، و تناولھا البعض 

.، وعدالة التعاملاتالإجراءاتدالة الآخر باعتبارھا تتضمن ثلاثة أبعاد و ھي عدالة التوزیع ، ع

التي تستخدم في تحدید الإجراءاتو یقصد بذلك تحقیق العدالة في :الإجراءاتعدالة : أولا 

الشخصیة ، و لكن یجب أن النواتج ، و التي یجب أن تبتعد عن التحیز و الوساطة و تحقیق الأھداف 

، و تحقق مصالح كل الأطراف ، قیة ، و الأخلاقیة ، المصداستمراریةالا، الانسجام،  بالاتساقتتسم 

في النقاشات المتعلقة باتخاذ القرارات ، و كذلك منح حق الاشتراكضافة إلى إتاحة فرص بالإ

دارات العلیا في حال ظھور سبب مقنع یبرر الصادرة من الإو المطالبة بتعدیل القراراتالاعتراض

. ذلك

ذلك شعور الفرد بعدالة العوائد و المكافآت التي یحصل علیھا و ویعني : عدالة التوزیع: ثانیا 

أنھا تعبر فعلا عن الجھد الذي بذلھ في سبیل الحصول على ذلك العائد ، و لیس ذلك فحسب بل یتعدى 

مفھوم عدالة التوزیع إلى شعور الفرد بالعدالة عندما یقارن ما بذلھ من جھد و قیمة العائد الذي حصل 

.ما بین ما یبذلھ الآخرون من جھد و قیمة العائد الذي یحصلون علیھعلیھ ، و بین 

.74، ص2001فرج عبد القادر طھ ، علم النفس الصناعي و التنظیمي ، دار المعارف  للنشر و التوزیع القاھرة ، الطبعة التاسعة 96
.291نفس المرجع ، ص97
.301نفس المرجع ، ص98
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و یشیر ذلك إلى الكیفیة التي تنفذ بھا الإجراءات ، بما في ذلك كیفیة : عدالة التعاملات: ثالثا 

و التقدیر و المساواة ، و كذلك كیفیة توصیل المعلومات و الأوامر و كالاحترامالتعامل مع الأفراد 

.99ت و تفسیر القراراتالتوجیھا

: المناخ المفتوح) 5

یعتمد توفر المناخ المفتوح داخل المؤسسة بشكل رئیسي على مدیر المؤسسة و المسؤولین 

و كذلك التنفیذیین ، فمن الضروري توفر النزعة الإنسانیة لدیھم خاصة في مجال التعامل مع الموظفین ،

الاھتمامي تصدر عن الإدارة العلیا ، كما یجب أن یتغافلوا عن یجب أن یقللوا من المعوقات و العراقیل الت

.100بتطبیق اللوائح و القوانین الرسمیة تطبیقا حرفیا

: تمكین العاملین) 6

و ولائھم لتحمل نتمائھماالعاملین بأنفسھم ، و رفع مستوى یقصد بتمكین العاملین زیادة ثقة 

دون اللجوء إلى واجھة مختلف الأزمات و المواقف والمسؤولیة في التصرف و اتخاذ القرارات عند م

و یتفق عدد كبیر من الخبراء على أن عملیة التمكین تتم عن طریق تشجیع العاملین على ، الإدارة العلیا 

معین أو أزمة التفكیر بطریقة رجال الأعمال و تشجیعھم على أخذ دور متخذ القرار عند التعرض لموقف

و تستمر ھذه ،وجیھھم عندما یقومون بھذا الدور بدعمھم في ذلك و تدریبھم و تدارةمعینة ، و تقوم الإ

العملیة حتى تتأكد المؤسسة أن الموظف أصبح قادرا على اتخاذ القرار السلیم الذي یخدم أھدافھا و 

.101مصالحھا

:102للتمكین فیما یليالعملیةو یمكن تلخیص التطبیقات 

.ت و اتخاذ القراراتالمشاركة في المعلومات و النقاشا-

توجیھ العاملین نحو التفكیر في حل المشكلات و تدریبھم على الإبداع و التفنن في تقدیم -

.الحلول

.المھام و إطلاق الحریة للأفراد في ممارسة أعمالھم قلالتسا-

.تنمیة روح الرقابة الذاتیة و التسییر الداخلي-

یجاد الطرق المناسبة لتنفیذ العملیات و تحدید تكلیف العاملین بتحمل المسؤولیة الكاملة في إ-

.المیزانیة الخاصة بھا

:الجودة الشاملةإدارة) 7

.303، ص302، ص) مرجع سابق(عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، المھارات السلوكیة و التنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة، 99
.10، ص) مرجع سابق(كامل محمد محمد عویضة ، 100
.409، ص) مرجع سابق(، دارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ا101
.411نفس المرجع ، ص102
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الشكل المتكامل لأعمال المنظمة الذي یبنى على دارة الجودة الشاملة على أنھاإیعرف البعض 

دارة بھدف الفعال للقدرات و المھارات و الموارد المتاحة لكل من قوة العمل و الإالاستخدامأساس 

.تحقیق التأكید على الجودة و التنمیة المستمرة للإنتاجیة من خلال الجھود المبذولة في جمیع الإدارات 

، و Crosby"كروسبي"الجودة الشاملة و تطورت على ید كثیر من الباحثین أمثال إدارةتبلورت فلسفة 

.Joseph Jura"جوزیف جوران"، و Deming"دیمنغ"

المنظمة ، و تسعى إلى التطویر أداءإداریة جدیدة تھدف إلى تحقیق التمیز في و ھي ثورة 

المستمر في جمیع العملیات الداخلیة و الخارجیة ، كما ترتكز ھذه الفلسفة على استخدام الأسالیب العلمیة 

و تقدیر م تدعیمھم المستمر و تنمیة مھاراتھم و خبراتھقع الأفراد العاملین و ذلك عن طریفي التعامل م

.الإنتاجیةویة و الإبداع في العملیات الإدارالابتكارتشجیعھم على جھودھم و 

تھدف فلسفة إدارة الجودة الشاملة إلى خلق ثقافة تنظیمیة ترتكز بشكل أساسي على إرضاء رغبات 

ثقافة في و احتیاجات العملاء الداخلیین و الخارجیین و توقعاتھم ، لكن دون شك لا یمكن ترسیخ ھذه ال

لدیھم من أجل ضمان الانتماءئھم و تنمیة مشاعر الولاء و تطبیعھم علیھا إلا من خلال إرضاالموظفین و

تعاونھم و تكاثفھم في سبیل تحقیق أھداف المؤسسة و مخططاتھا ، و على ھذا فإن إدارة الموارد البشریة 

:مل مع العاملین في ظل ھذه الفلسفة الجدیدة تقوم على الأسس التالیة في التعا

.و النقاشات و في اتخاذ القرارات الاجتماعاتفي إشراكھم-

.التحسین و التطویر المستمر لمھاراتھم و قدراتھم العضلیة و الذھنیة-

.سیاسات المرونة و التفتحإتباع-

.العمل على حل أسباب المشاكل التي تعترض الموظفین أو التي یمكن أن تعترضھم في المستقبل-

دة العاملین في جمیع أعمالھم و مساندتھم و توجیھھم ، بالإضافة إلى تنمیة روح الفریق و مساع-

.103بین أعضاء الفریقتشجیع التضامن و التعاون

:"دوغیو"حسب نموذج العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي:المطلب الأول 
نظرا لأھمیة الرضا الوظیفي داخل المؤسسة و انعكاسھ الواضح على مستویا ت الأداء ، فانھ من 

الضروري  الاھتمام بالعوامل المؤثرة علیھ  و دراستھا بصورة شاملة و دقیقة ، من أجل الوقوف على 

سوف نستعرض أھم المتغیرات الظاھرة و الخفیة التي تتحكم في رضا الأفراد و سلوكیاتھم  ، و لذلك 

، 399، ص398، ص) مرجع سابق(، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریة103
.405ص
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الأول ھو نموذج  : العوامل الداخلیة و الخارجیة التي تتحكم بالرضا الوظیفي في شكل نموذجین 

Mod"كلارك"و الثاني ھو نموذج Modèle Durrieu 2000"دوغیو" éle Clarck104.

:م للرضا الوظیفي 2000" دوغیو"و الشكل التالي یوضح نموذج 

م  للرضا الوظیفي2000" دوغیو"نموذج ) 1-2(الشكل 

104 mélissa plamondon , ,Les mésures de la satisfaction et de la mobilisation du personnel au sein des grand
organismes, centre d’expertise des grandes organismes, p20.
http://grandsorganismes.gouv.qc.ca/upload/cego/editor/asset/Publications/RapportMSC_MSE_12mai2009
.pdf

http://grandsorganismes.gouv.qc.ca/upload/cego/editor/asset/Publications/RapportMSC_MSE_12mai2009
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Référence : Mélissa plamondon,p21

ي بدورھا في ھذا النموذج أن الرضا الوظیفي یتأثر بثلاثة عوامل رئیسیة،و الت"دوغیو"یرى 

:یلي فرعیة یمكن تلخیصھا فیماتنحدر منھا عدة عوامل 

:فةـوظیـال. 1

الوظیفة

الرضا 
الوظیفي

المؤسسة

المحیط

)التدریب و التطویر(التطویر المھني 

الترقیة

الاستقلالیة

التوفیق بین الحیاة العملیة و الحیاة 
الخاصة

الوسائل المادیة

تعریف الدور داخل المؤسسة

البیئة الوظیفیة

معلومات حول سیایة المؤسسة

ة في المحیطموقع المؤسس

الظروف المحیطة بالمؤسسة
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تعتبر الوظیفة التي یشغلھا الفرد من أھم المحددات التي تتحكم في درجة الرضا الوظیفي لدیھ  ، 

الأنشطة التي طبیعة، المخولة لھ والمسؤولیةالسلطةفالمتغیرات التي تحتویھا الوظیفة مثل حدود 

تتحكم في طبیعة ھذه الوظیفة بحد ذاتھا ، و ،كل ھذه العوامل ...لھیوفرھاالتيالإنجازیمارسھا ، فرص

بمدى ارباطھ بھا و تفاعلھ معھا ، و على ھذا الأساس فان الاھتمام بمحتوى الوظیفة أمر ضروري جدا ، 

، و في ھذا السیاق 105ینمن أجل الوقوف على العوامل التي تساھم في تغیر مستوى الرضا لدى الموظف

أن ھناك أربع متغیرات رئیسیة و ھامة جدا تلعب دورا كبیرا في تغیر مستویات الرضا "دوغیو"یرى 

:الوظیفي لدى العمال ،و التي رتبھا  كالتالي

اذا نظرنا الى التدریب بصورة سطحیة فاننا سوف ) التدریب و التنمیة(:التطویر المھني ) 1-1

ھم في ارتفاع درجات الرضا لأنھ یشكل عبئا كبیرا على الموظفین ، فھذا نلاحظ أنھ لا یسا

الأخیر یتطلب من الفرد الوقت و الجھد الكبیر ، بما یستلزمھ من تركیز و حفظ و مراجعة 

التطبیق و التصحیح ثناء التلقین والممارسة، بالاضافة الىلدروس و التعلیمات التي یتلقاھا أل

ن التدریب یشكل جزءا رئیسیا في معادلة الرضا فإكن في واقع الأمر ، ل106لزامیة التعلمو إ

لى دوره الفعال في یعود إالوظیفي ، فأھمیة التدریب و دوره في رفع مستوى الرضا ،

تطویر مھارات و خبرات العاملین ، وقدراتھم  العضلیة و الفكریة، و بالتالي تدعیم قدراتھم 

القرارات السریعة ، الى جانب ذلك فان التدریب یتیح على حل المشاكل الوظیفیة و اتخاذ 

.107للموظفین فرص ترقیة أكبر لكونھم أصبحوا أكثر خبرة و مھارة من السابق

من الواضح أن كل شخص تكمن في داخلھ غریزة التطلع نحو النمو و :فرص الترقیة ) 1-2

تخدمھا كل منظمة من الترقي المستمر، و على ھذا فان فرص الترقیة أصبحت أداة حتمیة تس

أجل اشباع ھذه الغریزة و تلبیتھا ، و التي لھا أھمیة كبیرة جدا في تغیر مستویات الرضا 

العامل المحدد لأثر فرص الترقیة أن VROOMالوظیفي لدى الأفراد، و كما أكد فروم 

على الرضا الوظیفي ھو توقعات الفرد للترقیة التي سوف یحصل علیھا لأن طموحات الفرد

و توقعاتھ كلما كانت أبعد و أرقى من منصبھ المتاح قل رضاه الوظیفي، و كلما قلت 

.108تطلعاتھ نحو الأعلى زاد مستوى الرضا لدیھ

تتداخل عوامل كثیرة في تحدید مدى استقلالیة الفرد في عملھ ،فسیاسة المؤسسة ، :الاستقلالیة ) 1-3

الخ ، كلھا متغیرات جوھریة ...و الابداعنمط الاشراف و التوجیھ ،فرص المبادرة الشخصیة 

تساھم في مدى شعور الفرد باستقلالیتھ الفكریة و العضلیة داخل محیط عملھ ، فاذا تحقق 

.144، ص2005أحمد صقر عاشور ، السلوك الإنساني في المنظمات ، دار المعرفة الجامعیة الاسكندریة، 105
.237، ص235، ص) مرجع سابق(علي السلمي ، 106
.344، ص) مرجع سابق(، 2001فرج عبد القادر طھ ، الطبعة التاسعة 107
.147،  ص1983أحمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة، دار النھضة العربیة بیروت ، 108
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ھذا الشعور یصبح الفرد قادرا على تفریغ مھاراتھ و ابداعاتھ ، الشكل الذي یساھم في 

.109ارتفاع ثقتھ بنفسھ ، و ارتفاع مستوى الرضا عن وظیفتھ و أدائھ

تنعكس ضغوط العمل بشكل مباشر و واضح على :التوفیق بین العمل و الحیاة الخاصة ) 1-4

نفسیة الفرد و على حیاتھ المھنیة و العائلیة معا ، فالعمال الذین یواجھون ساعات طویلة من 

العمل ویمارسون وظائف مرقة و منھكة للأجسام و الأعصاب ، یجدون صعوبة كبیرة جدا 

بین حیاتھم المھنیة و حیاتھم الشخصیة ، وعلى ھذا فانھ من الضروري أن تنسجم في التوفیق 

وظیفة الفرد مع الظروف و الأوضاع التي یعیشھا یومیا داخل مكان العمل و خارجھ ، و أن 

تترك لھ الوقت و الجھد الكافي ، و الأعصاب  الملائمة ، لكي یتمكن من الاھتمام بعائلتھ و 

.110أحسن وجھبحیاتھ الأسریة على

:سةـؤسـالم. 2
أن المؤسسة كمجموعة من الوسائل المادیة و التنظیمیة تعد من بین العوامل "دوغیو"یرى 

المحوریة المؤثرة في تغیر درجات الرضا الوظیفي ، فاللوائح و الاجراءات التي تنظم العمل و تحدد 

زیقیة التي تحیط بالفرد في عملھ ، تؤثر المھام و المسؤولیات ،بالاضافة الى الظروف المادیة أو الفی

. 111بشكل كبیر على  تغیر أنماط السلوك الخارجي وتفاوت درجات الرضا و الآداء لدیھم

و في ھذا السیاق أشار دوغیو الى أربع عوامل تتولى المؤسسة المسؤولیة الكاملة في توفیرھا و 

بالشكل المطلوب ، و ذلك ابتداءا من الوسائل تنظیمھا بالشكل الذي یساعد الأفراد على ممارسة وظائفھم 

.المادیة ، ثم تعریف الدور داخل المؤسسة ،ثم البیئة الوظیفیة و الجو الملائم ، و انتھاءا بسیاسة المؤسسة

أن الظروف المادیة للعمل تؤثر بدرجة durrieuلقد أثبتت دراسة :الوسائل المادیة )2-1

یفي  ، فكل فرد یرغب بالعمل وسط البیئة واضحة و ملموسة على مستوى الرضا الوظ

الھادئة و النظیفة ، و الاضاءة و التكییف المناسب ، وأیضا وسائل آمنة بعیدة عن التوتر و 

المخاطر ، فارتفاع جودة الظروف المادیة المكونة للبیئة الوظیفیة ، یرفع من معنویات 

ل ، في حین أن انخفاض جودة الموظفین ،و یزید من الحماس و الاقبال على انجاز الأعما

ھذه الظروف و عدم توافقھا مع شروط الرعایة الانسانیة و الصحیة یؤدي الى  تراكم 

الضغوط النفسیة و سرعة التعب و الارھاق البدني و العصبي ، و لیس ذلك فحسب بل 

یتعدى الأمر الى التأثیر على حالتھ الصحیة التي تسوء تتدھور مع مرور الأشھر و 

.70، ص1999محمود فتحي عكاشة ، علم النفس الصناعي ، مطبعة الجمھوریة الإسكندریة ، 109
.122، ص121، ص)مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 110

111 mélissa plamondon,p20.
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ات ، مما یساھم في  تدني المردودیة و جودة الآداء ، بالاضافة الى عدم القدرة على السنو

.112تسلیم الانجازات المطلوبة في الأوقات المحددة

یجب على كل مؤسسة أن تضع لوائح و اجراءات تنظیم : تعریف الدور داخل المؤسسة)2-2

یات و التزامات كل العمل تحت أعین و مسامع كل الموظفین ، و تحدد بوضوح تام مسؤول

شخص ، الى جانب التصریح بأھداف و مخططات المؤسسة و دور كل فرد منھا في 

تحقیق ھذه الأھداف ، لان الغموض و عدم وضوح الأھداف و الأدوار یخلط الأمور على 

الموظفین و المسؤولین و یولد لدیھم شعور بالارتباك و التوتر ، مما یجعلھم غیر قادرین 

جباتھم على أكمل وجھ ، كما أن اختلاط الادوار و تداخلھا مع بعضھا یجعل على تأدیة وا

بعض الانتھازیین یستغلون  ھذه الفرص و یسندوا مھامھم و واجباتھم الى غیرھم  ، 

فتسود الفوضى و تكثر الشكاوي و الصراعات بین العمال مما یترتب علیھ تدھور الحالة 

.113یفي بالشكل الذي یعیق سیر أعمال المؤسسةالنفسیة و انخفاض مستویات الرضا الوظ

تساھم الاجواء الحمیمیة و العلاقات الانسانیة الجیدة داخل أماكن العمل في :فریق العمل )2-3

رفع الروح المعنویة لدى العمال ، فالشخص الذي یعمل وسط فریق متماسك تسوده الألفة 

ذا الفریق ، و یعود ذلك الى و التعاون ووحدة الھدف ، یشعر و كأنھ جزء لا یتجزأ عن ھ

و على ھذا فان الشخص اذا . الطبیعة البشریة التي تمیل دوما الى روح الانتماء والجماعیة

بالطمأنینة و الانجذاب الى محیطھ الوظیفي وجد في عملھ ھذا الجو الحمیمي سوف یشعر

ة المھام و ، و یشتاق دوما الى العودة الیھ والى زملائھ الذین یتشارك معھم في تأدی

الوظائف ،و یتعاون معھم على تحدي المصاعب و العراقیل التي تواجھھم في عملھم ، و 

في ھذا السیاق فقد توصل دوغیو الى أن جماعة العمل تساھم كثیرا في ارتفاع  معنویات 

الموظفین و بالتالي تساھم في ارتفاع مستویات الرضا لدیھم ، و على ذلك فان الاھتمام 

فریق من مسؤولیات المؤسسة و الادارات العلیا ، التي تلعب الدورالكبیر في بتماسك ال

توحید أو تمزیق فریق العمل ، فالحوافز الجماعیة مثلا ، و حریة التحدث في مكان العمل  

بالاضافة الى تشجیع العمل الجماعي و أیضا توحید الأھداف كلھا عوامل تساعد على بناء 

و ھذا ما أكد علیھ دوغیو في نموذجھ عندما رأى أن جماعة الفریق الناجح و الخلاق ،

.114العمل تعد من أحد العوامل التي تتحكم فیھا المؤسسة

مذكرة ماجستیر في علم الاجتماع ، ،جامعة ملخص لمحددات الرضا الوظیفي لدى أساتذة التعلیم الثانوي في الجزائر،، جلال عبد الحلیم 112
http://www.khass.com/vb/printthread.php?t=16768:على الموقع.2007-2006فرحات عباس سطیف، 

.84، ص1990، الجامعة الأردنیة الأردن ، أكتوبر 67مؤید سعید سلیمان السالم ، التوتر التنظیمي ، مجلة الإدارة العامة ، العدد 113
.65، ص) مرجع سابق(محمود فتحي عكاشة ، 114

http://www.khass.com/vb/printthread.php
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یتأثر الفرد بالمؤسسة التي یعمل فیھا مثلما یتأثر : معلومات حول سیاسة المؤسسة )2-4

ا مكث بالعائلة التي ینشأ فیھا ،لأنھ یقضي معظم أیام حیاتھ في مكان العمل ، وخاصة اذ

لسنوات طویلة في نفس الوظیفة و في نفس المؤسسة ، فذلك بالتأكید سوف یغرس فیھ قیم 

المؤسسة و ثقافاتھا و سلوكھا ، و على ھذا فان سیاساتھا التسییریة و التنظیمیة تنعكس 

بشكل مباشر و واضح على سلوك الأفراد  و تصرفاتھم ، فمثلا المؤسسة التي تتمیز 

، و حسن المعاملة و السمعة المرموقة ، فھي بالتأكید تؤثر على   بالصدق و الشفافیة

الرضا الوظیفي داخل و ترفع من مستویاتھ الى درجات تجعل الأفراد یعملون بجد أكبر ، 

و باخلاص لھاو لوظائفھم ، لكن اذا انتھجت المؤسسة سیاسات النفاق و التدلیس و اخفاء 

التحقیر و سوء المعاملة  ، و أیضا السمعة الردیئة المعلومات عن العمال ، بالاضافة الى 

و المنحطة في المجتمع وفي الأسواق، فان ذلك یسيء الى معنویات الموظفین و یؤثر 

.115علیھم بشكل سلبي جدا،بحیث تنخفض مستویات الرضا أو تكاد تنعدم

:المحیط. 3

و دولة لھا قواعد و قوانین من المؤكد أن كل مؤسسة تنشط داخل محیط لھ أعراف و تقالید عریقة

تختلف عن بقیة البلدان ، و معظم الموظفین الذین یعملون بداخلھا ینتمون غالبا الى نفس المحیط و نفس 

البلد ، لذلك فان ھذه البیئة الداخلیة و الخارجیة التي تنعكس على سلوك المؤسسة و سیاساتھا بالدرجة 

ثانیة ، بحیث تتأثر السیاسات التسییریة و الثقافة التنظیمیة الاولى ، و على سلوك الموظفین بالدرجة ال

داخل المؤسسة بالأعراف المحیطة و السیاسات العامة للدولة ، و ھي بدورھا تؤثر على الموظفین 

تأثیرات المحیط الخارجي على " دوغیو"بالشكل الذي یتماشى مع ھذه الظروف ، و على ھذا فقد قسم 

موقع المؤسسة في المحیط ، و اوضاع القطاعات المحیطة ن رئیسیین و ھما وظیفي الى جانبیالرضا ال

: بالمؤسسة 

تشكل أخلاقیات الأعمال جزءا رئیسیا من صناعة النمو في :موقع المؤسسة في المحیط )3-1

المعاصرة ، و مدخلا استراتیجیا لتحسین سمعتھا، فالامانة ، الاستقامة ، الثقة المؤسسات 

أخلاقیة یتوجب على المؤسسة الحرص علیھا و مراعاتھا أثناء ،الصدق كلھا معاییر

مزاولة الانشطة و اتخاذ القرارات ،من أجل تحسین صورتھا أمام العاملین ، العملاء ، 

الشركات و الجمھور ، و استنادا على ذلك فان صورة المؤسسة وسط المحیط الذي تنشط 

الموظفین ، و بالتالي ینعكس ذلك على فیھ یؤثر كثیرا على مستوى الثقة و الاخلاص لدى 

درجات الرضا و الآداء لدیھم ، فالمؤسسات التي تراعي المسؤولیة الأخلاقیة و 

، مذكرة ماجستیر ، - وحدة المسیلة –ریة دراسة حالة بالشركة الجزائریة للألمنیوم إلیاس سالم ، تأثیر الثقافة التنظیمیة على آداء الموارد البش115
.65، ص2006جامعة محمد بوضیاف المسیلة ، 
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الاجتماعیة ، تساھم في تحسین سمعتھا و صورتھا الداخلیة و الخارجیة ، و ذلك ابتداءا 

الأجور و بتحسین العوامل الحیویة التي تحقق المصلحة العامة للموظفین ، مثل تزوید 

رفع معاییر السلامة و الأمان ، بالاضافة الى  الاحترام و التقدیر و أیضا النزاھة و شفافیة 

الأنظمة و الأھداف ، الى جانب الاشتراك في تعاونیات و أعمال خیریة داخل و خارج 

الخ ، كلھا معاییر تخلق مصلحة واضحة للعاملین في انجاحھا ، و ھي بذاك ...المؤسسة 

ن مستویات الثقة و الاخلاص لدیھم ، لكن في الوجھ المناقض فان الفساد الاداري ترفع م

و جرائم الاختلاس و الرشوة و السرقة یؤدي الى انتشار الشائعات و الفضائح بین أفراد 

المجتمع ، مما یؤثر بشكل سلبي جدا على الموظفین الشرفاء و یولد لدیھم مشاعر الغضب 

. 116ترك العمل ، والتحرر من الانتماء الى ھذه الشركةو الاستیاء و الرغبة في 

تفرز تغیرات الظروف الخارجیة المحیطة :أوضاع القطاعات المحیطة بالمؤسسة ) 3-2

بالمؤسسة مزیجا واسعا من العوامل المعقدة و المتشابكة التي لھا تأثیرات حساسة و مھمة 

الخارجیة و الأنظمة العامة جدا على معادلة الرضا الوظیفي، فقد تفرض بعض الظروف

على المؤسسة انتھاج سبل و أنظمة ، تحول دون تحقق أدنى مستوى من الرضا لدى 

الموظفین ، مثل ارتفاع أسعار المواد الاولیة الذي یساھم في  تقلص الأرباح و بالتالي 

س انخفاض المستوى العام للأجور ، أو ارتفاع معدلات الرسوم و الضرائب و التي لھا نف

التأثیر السابق الذكر، و أیضا تراجع دور النقابات العمالیة و ھیئات حمایة حقوق 

الموظفین كما یحدث في معظم الدول النامیة و المتخلفة ، یتیح للمؤسسات تزوید الارباح 

، و ھكذا تساھم 117الخ ...على حساب الید العاملة التي ترضى بأدنى مستوى من الاجور، 

كل غیر مباشرفي التحكم بالمستوى العام للرضا الوظیفي داخل الاوضاع الخارجیة بش

. المؤسسات

الذي یوضح فیھ أھم العوامل المؤثرة durrieuو بھذا نكون قد أتممنا شرح و تفصیل نموذخ 

على الرضا الوظیفي حسب وجھة نظره ، و حسب النتائج التي حصل علیھا من خلال الدراسات و 

الأبحاث التي قام بھا، 

رغم الثراء و التنوع الذي تمیز بھ ، وتعرضھ لأدق التفاصیل التي  أغفلھا durrieuكن نموذج ل

معظم الباحثین مثل درجة التوافق بین الحیاة المھنیة و الحیاة الخاصة ، و تأثیرات المحیط 

ؤثر كبیر الخ، الا أنھ یفتقر الى عدة عوامل لا تقل أھمیة عن سابقتھا ، فالأجر مثلا ھو م...الخارجي

- سونلغاز–أثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیة دراسة میدانیة بمؤسسة انتاج الكھرباء ، شاطر شفیق 116
.86، ص2010- 2009ادارة الأعمال، –رة ماجستیر في علوم التسییر جیجل ،مذك

.76، ص2006فلاح حسن عداي الحسیني ، الادارة الاستراتیجیة ، دار وائل للنشر الأردن ، الطبعة الثانیة 117
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على مستوى الاكتفاء و الرضا لدى الموظفین ، یجب التطرق الیھ بدقة أكثر و اعتباره متغیر رئیسي 

بحد ذاتھ تتحكم فیھ عدة عوامل فرعیة أخرى مثل توقعات الفرد ، مستواه المعیشي و الاجتماعي ، 

العوامل التي تتحكم في رضا الى غیر ذلك من... امكانات المؤسسة الفعلیة ،الخبرة و الكفاءة المھنیة ،

الفرد عن أجرتھ أو عدم رضاه ، اذ لیس من الحكمة ضم الأجر الى عوامل رئیسیة مثل الوظیفة أو 

للرضا الوظیفي clarckالمؤسسة، وھذا ما سنتناولھ بالتفصیل في النموذج التالي و ھو نموذج كلارك 

.

2004modèle explicatif de la satisfactionنموذج كلارك للرضا الوظیفي:المطلب الثاني

de Clark

دولة 19موظف من 14000بعد دراسة و تحلیل أقوال و سلوكیات م2004و الذي طوره سنة

دیة امختلفة ، لقد اكتشف كلارك أن الرضا الوظیفي تربطھ علاقة قویة بالمردود المالي و العوائد الم

.118انجازه لعملھ التي یحصل علیھا الفرد مقابل 

:و الشكل التالي یوضح نموذج كلارك للرضا الوظیفي

م2004نموذج كلارك للرضا الوظیفي) 2-2(الشكل 

118 mélissa plamondon ,p21.



- 88 -

Référence : mélissa plamondon ,p22
:الأجرة الشھریة . 1

یشیر مصطلح الأجور بصفة عامة الى الى جمیع أشكال العوائد المالیة و العینیة و الخدمات 

والفوائد الملموسة التي یتلقاھا الأفراد ، كتفویض عن المجھودات العضلیة و الفكریة التي یؤدونھا في 

جور أشكالا متعددة بحیث یمكن للفرد أن یتقاضى وظائفھم  و تتخذ الأسس التي یبنى علیھا نظام الأ

الرضا 
الوظیفي

الأجرة الشھریة

الرغبة في 
ساعات عمل أقل

الرغبة في 
ساعات عمل أكثر

عدد ساعات العمل

الأمن الوظیفي

فرص الترقیة

صعوبة العمل

ةمحتوى الوظیف

العلاقات الشخصیة

الأجرة المتوقعة

یستنفذ كل الطاقات-
دیاصعب جسعمل-
و التوتر في الضغط -

العمل
شروط العمل خطیرة-

عمل مھم-
امكانیة مساعدة -

الآخرین
عمل یفید المجتمع-
الاستقلالیة في العمل-

بین المسیرین و الموظفین-

بین الموظفین-
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أجره على أساس نظام الساعات التي یعملھا ، أو على أساس نظام العمل بالقطعة أي على أساس 

الوحدات التي ینتجھا ، كما أن مصطلح الأجر في حد ذاتھ یمكن أن یتغیر الى راتب اذا تغیر الأساس 

و الساعات الى نظام  أسبوعي أو شھري ، وتتمیز الرواتب الذي یبنى علیھ الأجر من نظام الوحدات 

عن الاجور ذلك بأنھا توفر للموظف اجازات مدفوعة و عوائد أخرى متصلة بھا كالتأمینات الاجتماعیة 

الخ ، بالاضافة الى أن الرواتب لا ...و الخدمات الصحیة ، الترقیات ، المكافآت ، الاجازات المدفوعة 

الموظف في بعض الأحیان ساعات أقل من الساعات المعتمدة للعمل ، و على ھذا تتغیر حتى و لو عمل

فان العوائد المادیة التي یحصل علیھا الأفراد تخلق تفاوتا بین قدراتھم و مستویاتھم المعیشیة ، بل و انھا 

من تتعدى ذلك الى المكانة الاجتماعیة ، بحیث تقاس منزلة الفرد في بعض المجتمعات بما یحققھ 

مكاسب مالیة، اذن فالأجور تمثل عنصرا مھما من  العناصر المؤثرة على الرضا الوظیفي  ، بحیث 

الدراسات الى أن معظم الأفراد مھما كانت وضعیاتھم الاقتصادیة فھم یمیلون الى عدم  تشیر معظم

لدى الفرد عبر الرضا أكثر من حالات الرضا ، لأن ھناك مزیجا لامتناھیا من الاحتیاجات التي تتجدد

مراحل مختلفة من حیاتھ ، و بطبیعة الحال فان ھذا التجدد في الاحتیاجات یخلق تجدد الرغبة في ترقیة 

و بالتالي فرضا الفرد عن أجرتھ یتأثر بمدى  قدرتھا على تلبیة .الدخل من أجل تلبیة ھذه الاحتیاجات 

ض العوامل الأخرى التي سوف نراھا في احتیاجاتھ من جھة ، و من جھة أخرى فھو یتأثر أیضا ببع

.119نموذج كلارك مثل الفرق بین الأجرة المتوقعة، و الأجرة الحقیقیة و ساعات العمل

:الفرق بین الأجرة المتوقعة و الأجرة الحقیقیة . 2
تبنى دافعیة الفرد على مدى جذب العوائد و المكافآت التي یتوقع تحقیقھا ، ومدى احتمالیة تحقق 

لتوقعات ، لذلك فان مدى الفرق بین الأجرة المتوقعة و الأجرة الحقیقیة یشكل عاملا مھما في تحدید ھذه ا

درجة الرضا و الدافعیة لدى الأفراد ، بحیث تختلف توقعات الفرد الذي یمتلك المھارات و القدرات 

اناتھ للحصول العالیة في الحصول على أجر یضاھي كفاءتھ ، عن توقعات الشخص الذي لا تؤھلھ امك

، بحیث لا تؤثر الأحلام و الآمال 120على أجر یحلم بھ ، فینحصر ذلك في كونھ مجرد حلم  و لیس توقعا

.على درجة الرضا الوظیفي بقدر ما تؤثر علیھ التوقعات التي تبنى على أسس من الواقع

" :ومفر"ـ و نظریة التوقع لالأداءالعلاقة بین الأجر مقابل و الشكل التالي یوضح 

"فروم"ـ و نظریة التوقع لالأداءالعلاقة بین الأجر مقابل )  3-2(الشكل 

.312، ص311،ص310، ص) مرجع سابق(ت ادارة الموارد البشریةالحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسا119
.323نفس المرجع ، ص120

رابط التوقعرابط القیمة  
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) مرجع سابق(في دراسات و ممارسات إدارة الموارد البشریةالحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة: المصدر 
.324ص

:ساعات العمل . 3
یشیر عدد ساعات العمل الى الوقت الذي یقضیھ الفرد في حیاتھ العملیة، أو بمعنى آخر عدد 

الساعات التي یقضیھا الفرد في ممارسة وظیفتھ مقابل أجر معین، و على ھذا فان  ھذا الأخیر المتحكم 

لرئیسي في الجزء الآخر من حیاتھ الشخصیة ، لما لھ بالغ الأثر على حالتھ الجسدیة و النفسیة و التي ا

بدورھا تتحكم في سلوكیاتھ و انفعالاتھ ، فعدم انتظام  ساعات العمل ، و عدم انسجامھا مع حیاة الفرد 

ذلك مع اجراءات تحفیزیة ، خاصة مالم یترافق121الشخصیة ،یؤدي الى اصابة الفرد بالاجھاد و التوتر

قویة تخفف من  ضغط الارھاق و التعب ، لأن رضا الفرد عن عملھ لن یتحقق ما لم یترافق مع رضاه و 

راحتھ في بیئتھ العائلیة و الاجتماعیة ، العمل الذي یتیح للشخص حریة استخدام أوقات الراحة و یوفر لھ 

سط الكافي من الراحة و الھدوء ، اضافة الى فرصة اجازات اسبوعیة و سنویة كافیة تمكنھ من أخذ الق

الاھتمام بعائلتھ و رعایتھا ، اذا فمن الضروري اعطاء الموظفین قدرا من الاستقلالیة و حریة اتصرف 

.في أوقات العمل و أوقات الراحة

:صعوبة العمل . 4

.314ص2005.،الإسماعیلیةالأكادیمیةالمكتبةالتطبیق،والنظریةبینالتنظیميالسلوكعلي،محسنالكتبي121

جھد عالي الرضا عن 
الأجر

عوائد مالیة 
قیمة

عاليأداء
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اتیجیة واضحة باعتبار أن المؤسسة الاقتصادیة وحدة متجانسة تعمل على تحقیق أھداف استر

انطلاقا من مجموعة  الأفراد الذین یعملون بھا ، اذا فقد یتعرض ھؤلاء  الى  عدة عوامل مؤثرة بشكل 

سلبي علیھم و التي تؤدي الى تفاقم حالات عدم الرضا و الارتیاح ، و في ھذا السیاق ركز كلارك على 

عتبرھا من أھم مصادر عدم الرضا مجموعة من المتغیرات الخاصة بالبیئة الوظیفیة للأفراد التي ا

عمل یستنفذ كل الطاقات ، عمل صعب جسدیا ، الضغط و التوتر في العمل ، شروط : الوظیفي و ھي  

.العمل خطیرة 

قد تلجأ بعض المنظمات الى تخفیض سعر التكلفة عن طریق :عمل یستنفذ كل الطاقات )4-1

باح ، لكن ھذه التقنیة غالبا ما مضاعفة كمیات الانتاج من أجل تضخیم المبیعات و الأر

تنجح على حساب الید العاملة ، التي تستنفذ منھا المؤسسة كل الطاقات الجسدیة والذھنیة في 

مضاعفة عملیات الانتاج و تعزیز الرقابة  ،و غیرھا من الممارسات الاداریة التي تمس 

الموكلة الیھ بالكم و العنصر البشري و تجبره على بذل مجھود أكبر و أكثر لآداء المھام 

الكیف المطلوبین ،و بھذا یؤدي استمرار ھذه الظروف التي یصعب التعایش معھا لفترة 

طویلة من الزمن ، الى الانھاك الجسدي و العصبي للعمال بمختلف مستویاتھم الوظیفیة ، 

مما یساھم في تدني مستویات الآداء و المردودیة و تفاقم عدد الغیابات و الاجازات 

لذلك لابد من اتخاذ سیاسات اجرائیة تحافظ على صحة و سلامة الموظفین و ، 122لمرضیةا

لا تستنفذ منھم طاقات تفوق قدراتھم و امكاناتھم الفعلیة ، الى جانب ذلك یجب الاستفادة من 

.التطور التكنلوجي و الآلات الحدیثة لمساعدتھم على انجاز المھام الصعبة أو الخطیرة

یولد عدم التوافق و الانسجام بین متطلبات الوظیفة و قدرات الفرد :صعوبة العمل )4-2

مثل  ضغوطا كبیرة على نفسیة الموظف و التي بامكانھا التأثیر على صحتھ البدنیة ، 

الذبحة الصدریة ، اختلال نظام ضربات القلب ، أمراض الكبد و الرئة ، ارتفاع ضغط 

راض عضویة مرتبطة بظواھر الانزعاج كلھا أعالخ ، ...الدم ، ارتفاع الكولسترول

النفسي و الارھاق الجسدي عند العمال ، في حین أن التوافق یولد قدرا كبیرا من الدافعیة 

نحو الانجاز و التفوق و اثبات الذات ، فالشخص الذي یمارس وظیفة تتناسب مع 

اعل مع المھام المھارات و المعارف المتوفرة لدیھ تجده یعمل باقبال و نشاط أكثر ، و یتف

بروح عالیة ،و رغبة كبیرة في ابراز قدراتھ و اثبات و الأنشطة التي توكل الیھ 

.123جدارتھ

.60،ص59، ص2005،الإسكندریةلجدیدةاالجامعةدارالتطبیق،والنظریةبینالتنظیميالسلوكبلال،إسماعیلمحمد122

.92، ص91، ص) مرجع سابق(محمود فتحي عكاشة ، 123
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النفسیةالتغیراتتلك"بأنھاالعملضغوط"العدیليمحمد"یعرف:الضغط و التوتر في العمل ) 4-3

طاقاتھتفوقامواجھتھالفردعلىالتيالعملمتطلباتتكونعندماالفردداخلتحدثالتي

، وعلى ھذا فان ضغوط العمل "علیھنفسیاضغطایمارستھدیدایعتبرلھبالنسبةوھذاوإمكانیاتھ،

كثیرة و متنوعة ، اذ لا تكاد تخلو أي وظیفة من المشاكل و الضغوط التي یواجھھا الأفراد في 

خل و خارج أماكن العمل ، حیاتھم العملیة و التي من شأنھا التأثیر على معنویاتھم و سلوكیاتھم دا

فقد أثبتت الدراسات أن لضغوط العمل آثار سلبیة جدا على الحیاة الخاصة للعمال مثل تغیر 

الطباع ، و صعوبة التحكم في المزاج  ،و تولد الروح العدوانیة الشرسة ، كما قد یلجأ البعض 

القلق و التمكن من الى الادما ن على المھدئات أو المنومات ، للتخفیف من شدة التوتر و

الاسترخاء و النوم في أوقات الراحة ، كل ھذه الظروف من شأنھا التأثیر على مستویات النجاح 

الوظیفي و الآداء ، بحیث كلما اشتدت ھذه الضغوط و تزاحمت تعسر على الفرد انجاز و ظائفھ 

نسیان و عدم الثقة و اتمامھا على الوجھ المطلوب ، لأن التوتر یؤدي الى كثرة الأخطاء و ال

و على ھذا فان التھدیدات .بالنفس ، و ھذا كلھ یشكل خطرا كبیرا على كفاءة الأفراد و فاعلیتھم 

الكبیرة التي تشكلھا ضغوط العمل على صحة الأفراد و كفاءتھم ، تؤثر على المردویة العامة 

باب و المصادر ، و لذلك فمن الضروري الوقوف على الأس124للمؤسسة و على صحتھا المالیة

: 125التي تنشأ منھا ھذه الضغوط و المشاكل ، و ھذا ما سنتناولھ باختصار فیما یلي

للموردواضحغیاب تصورعنعبارةأنھغموض الدورعلىیعرف:غموض الدور: أولا

وعلىتحقیقھاعلیھینبغيالتيالأھدافوعلىعملھفيیؤدیھأنیجبلماالبشري

و قد یكون ذلك منذ البدایة أي منذ خ،ال..ومسؤولیتھسلطتھودبحدالخاصةالمعلومات

تولي الفرد منصبھ ، أو قد یحدث ذلك عندما تجري المؤسسة تغییرات ھیكلیة أو تغییرات 

تكنلوجیة و لا توفر للعمال القدر الكافي من المعلومات أو التدریبات التي تسھل علیھم 

.التعایش و التكیف مع الوضع الجدید

عندما یتلقى الافراد أوامر و توجیھات من مصادر مختلفة و بطرق :صراع الأدوار: یاثان

مختلفة ، یصعب علیھم ادراك و فھم ما یجب علیھم انجازه ،و ھذا مایؤدي الى الارتباك و 

.عدم الاتزان في ممارسة الوظیفة

لى المھارات و یرغب بعض الموظفین خاصة الذین یتوفرون ع:مشاكل الخضوع للسلطة:ثالثا

الكفاءات العالیة بالعمل بالحریة و الاستقلالیة التي تتیح لھم ، ولایحبون الخضوع للأوامر 

و التوجیھات من السلطات العلیا ، لذلك فالمؤسسات التي تفرض النظام المركزي و تعیق 

المجلة-إشارة إلى المدرسة العلیا للتجارة بالجزائر-علاقة أبعاد المناخ التنظیمي بضغوط العمل في المؤسسات الجامعیة ،، عدمان مریزق 124
http://www.ulum.nl/d163.html:، على الموقع40،2009العددالإنسانیة،للعلومالالكترونیة

.310، ص309، ص308، ص) مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 125

http://www.ulum.nl/d163.html
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بعض مبادرات الابداع و التحرر داخل أماكن العمل ، تولد الشعور بالكبت و الاحباط لدى 

.العمال المتمیزون

تسبب صعوبة العمل شعورا بالاضطراب و الارھاق المزمن مما یؤدي :صعوبة العمل:رابعا

.الى تفاقم حالة الشعور بعدم الرضا و الاستیاء

تشكل الوظیفة مصدرا رئیسیا لموارد الفرد المادیة ، و من ثم : التنافس على الموارد:خامسا

ن استمراریة ھذا المورد الحیوي الذي لایستطیع الاستغناء فھو بحاجة الى الشعور بضما

عنھ ، لكن ھناك بعض الظروف التي تواجھ الفرد في حیاتھ العملیة و تھدده بفقدان عملھ 

مثل ظھور عمال منافسین من ذوي الخبرات و الكفاءات العالیة أو تعرض المؤسسة 

المتغیرات المحتملة التي تجعل الخ، و غیرھا من...لأزمات تجبرھا على تخفیض العمالة 

الموردكانبالتالي فكلماالفرد یشعر بالتوتر و القلق و عدم الثقة في رؤسائھ و مؤسستھو

ضغوطمسبباتفيالتحكمفيفرصتھكانتكلماعالیةوخبراتقدراتیملكالبشري

.صحیحالعمل عالیة،والعكس

1973عامCaplanوكابلانFrenchفرانشكدراسةالسابقةالدراساتأكدتھماوھذا

.MC Grath1976126عامغراتماكودراسة

تشكل الظروف المادیة التي تحیط بالفرد في عملھ اما مصدر :ظروف العمل المادیة: سادسا

الھام وابداع ، ومجالا لتفریغ المواھب و الطاقات ، أو على العكس بحیث یصبح مصدرا 

شاعر السلبیة و السلوكیات الشاذة ، فالاضاءة مثلا ، التھویة ، للازعاج و التوتر و تولد الم

و غیرھا من الظروف التي یتعامل معھا الموظف یومیا ، اذا لم ...الضوضاء ، النظافة 

تكن مناسبة  لمقومات الرعایة الصحیة و الانسانیة فسوف یؤدي بالتأكید الى صعوبة العمل 

وقد أشارت العدید من الدراسات التي مع ھذه البیئة ، و عدم القدرة على التكیف و التعایش 

، ومن بینھا ).تناولت الظروف المادیة للعمل وتأثیرھا على الرضا الوظیفي للعمال

وتشیر نتائج (B.I.T 1991 (،)1992،Sikounmo) المكتب الدولي للعمل(: دراسات

دیة تؤثر على قوة مختلف ھذه الدراسات إلى أن درجة جودة أو سوء ظروف العمل الما

الجذب التي تربط الفرد بعملھ أي على درجة رضاه الوظیفي فمعدل دوران العمل ومعدل 

الغیاب یرتبطان بظروف العمل المادیة المناسبـة و غیر المناسبـة ارتباطا تناسبیا وسنتناول 

127الضوضاء–الحرارة و التھویة -الإضاءة :أھم ھذه العوامل المتمثلة في 

.51، ص) مرجع سابق(محمد اسماعیل بلال ،126
) مرجع سابق(جلال عبد الحلیم ، 127
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تشیر سیاسة المنظمة الى مجموعة :عدم توافق شخصیة الفرد مع متطلبات التنظیم:سابعا

اللوائح و الاجراءات التي توضح قواعد تنظیم العمل و تحدید المھام و المسؤولیات ، ولا 

شك ان الخصائص التنظیمیة لأي مؤسسة تلعب دورا مھما في تشكیل سلوكیات و 

نھ في واقع الأمر ان كل مایصدر عن الفرد من ممارسات العاملین داخل المؤسسة ، لأ

تصرفات و انفعالات فما ھي الا افراز و نتاج للبناء التنظیمي و الثقافي لھذه المؤسسة ، 

ورد فعل عن مختلف المواقف و الممارسات الاداریة  ،  لذلك انطباعات الافراد و 

تھم و ثقافاتھم الى مشاعرھم اتجاه المؤسسة التي یعملون بھا تختلف باختلاف شخصیا

جانب قدرتھم على التكیف و التعایش مع السیاسات و القواعد و الاجراءات التي یمارسھا 

التنظیم ، اذ لیس من السھل الانسجام مع نظام یتعارض مع أھداف وقیم و ثقافات الأفراد 

من فالمؤسسة التي تستطیع بناء ثقافة تنظیمیة قویة تمكنھا. الذین یعملون تحت امرتھ 

تكوین علاقة ترابطیة متینة بینھا و بین موظفیھا ، وتستطیع من خلالھا دفع أعضائھا الى 

الالتزام بالتوجیھات و العمل الجاد ، و الابتكار و التحدیث ، والمحافظة على الجودة و 

الاستجابة السریعة لاحتیاجات الزبائن والمتعاملین ، فھي ستكون مؤھلة للنمو و التمیز ، 

ن أنھا اذا عجزت عن ذلك فستكون عرضة للانھیار و الزوال دون شك ، ذلك لأن في حی

البناء التنظیمي الھش الذي لا یتوافق مع معظم ثقافات الأفراد و میولاتھم ، یولد لدیھم 

شعورا دائم بالتوتر و القلق و عدم القدرة على تحسین الآداء و تطویره ، اضافة الى  

.         ي عن خدمة المؤسسة اذا تسنت لھم الفرصة التفكیر المستمر في التخل

تواجھ الفرد مشاكل كثیرة في حیاتھ الیومیة ، سواءا كان ذلك في :الأحداث الشخصیة  :ثامنا

مكان العمل أو في البیت أو في الشارع ، في أي مكان آخر ، و كل ھذه المشاكل 

عور بالتوتر و الشروذ في الفترة والأحداث التي یتعرض لھا من حین لآخر ، تسبب لھ الش

التي یكون فیھا تحت ضغط  تلك الظروف السیئة ، فینعكس ذلك بشكل سلبي على 

.المردودیة و مستوى الآداء المعتاد 

یتطلب  آداء المھام الوظیفیة بعض الآلات و المعدات أو :شروط العمل الخطیرة:تاسعا

مثل العمل في المناجم أو العمل في الأدوات أو أي وسائل مساعدة لممارسة العمل ،

الأماكن المرتفعة ، الى غیر ذلك من ظروف العمل الخطیرة التي تتطلب من الشخص 

المجازفة بصحتھ و حیاتھ أثناء ممارستھ لعملھ ، و بطبیعة الحال فان استمرار ھذا الوضع 

عاملین ، ذلك لأن لمدة طویلة ، یشكل خطرا على الحالة النفسیة و الصحة العقلیة للأفراد ال

الشعور الدائم بالخوف و الرعب أو التفكیر الدائم بأن الفرد سیفقد حیاتھ أو أحد أطرافھ في 

أي لحظة من الأوقات، یولد  شعورا بالضغط النفسي الشدید و قد ینعكس ذلك على حیاتھ 
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و لأنھم لا یضمنون حیاتھم ... الشخصیة و قراراتھ ، مثل الزواج أو انجاب الأطفال 

.128أطرافھم و بالتالي لایرغبون في  تكوین محیط دافىء ینتمون الیھ و ینتمي الیھم
:فرص الترقیة. 5

تعد اتاحة فرص الترقیة للأفراد من أقدم الطرق التحفیزیة و أكثرھا انتشارا في معظم الوظائف و 

ھذا فالموظفین الذین تكون المؤسسات، لأنھا تبنى على أساس الاقدمیة و الكفاءة و الآداء الجید ، و على

لدیھم ھدف الوصول الى مناصب أرقى و أھم  یجتھدون في السعي الى اثراء تقاریر العمل و سجلات 

تقییم الآداء ، الى جانب الحرص على التحلي بالسلوكیات الجیدة و الأخلاق الراقیة  داخل المؤسسة ، 

بترقیة الافراد ، و على ھذا فحصول العمال وذلك من أجل تحسین صورتھم أمام المسؤولین و المعنیین

ذوي السلوك المرضي و الآداء المتمیز على ترقیات في المناصب و الأجور یؤدي الى ترقیتھم معنویا و 

ارضاء طموحاتھم و أھدافھم المنشودة ، الأمر الذي یؤدي بدوره الى بذل المزید من الجھد و العطاء من 

.أجل تحقیق نمو اكبر و أرقى

:الامن الوظیفي.6

تلعب كل وظیفة دورھا في تحقیق أغراض التنظیم و متطلباتھ ، و من ثم فالشخص الذي یتوفر 

على المھارات و المعارف ، و الخبرات و الخصائص الشخصیة التي تؤھلھ الى ممارسة و ظیفتھ و 

ھریة التي لا تستطیع تسلیمھا على الوجھ المطلوب أو أحسن ، یعتبر من بین الكفاءات و الموارد الجو

المؤسسة الاستغناء عنھا في تحقیق أھدافھا ،لذلك فالموظف الذي تتوفر فیھ الخصائص و الشروط 

المطلوبة لآداء المھام و الواجبات المترتبة علیھ ، یتمتع باستقرار أكثر و بأمان أكبر في وظیفتھ ،على 

ات اللازمة و لایجتھد في تطویر قدراتھ و عكس ذلك الموظف الضعیف الذي لا یمتلك المھارات و الكفاء

تنمیتھا فمنصبھ ھش و ھو معرض دائما لخطر الطرد أو التحویل الى مناصب ادنى مستوى و أقل أھمیة 

، اذا فعلى ھذا الاساس یعتبرالامن الوظیفي عاملا مھما من عوامل التأثیر على مستوى الرضا لدى 

نمو و التفوق و تحدي الصعاب بشكل ایجابي و ممتاز ، لأن العمال ، و ھو یؤثر على رغبة الفرد في ال

التھدید و عدم الاستقرار یكون مزیجا من المشاعر التي تساھم في احباط الموظف و تقلل من ثقتھ بنفسھ 

و بوظیفتھ ، و تولد لدیھ كرھا و مقتا دائما لمن ھم أكفؤ منھ باعتبارھم منافسین أقویاء یھددون منصبھ و 

.129ھ الوظیفيیسلبونھ أمن

: محتوى الوظیفة. 7

أیضا من العوامل التي تلعب دورا ھاما في تحدید تغیر مستویات الرضا الوظیفي ، محتوى 

الوظیفة نفسھا من حیث مھامھا و قیمتھا و رسالتھا بین الأفراد و داخل المجتمع و مدى مساھمتھا في 

.158، ص) ع سابقمرج(عوید سلطان المشعان ، 128
.120، ص) مرجع سابق(محمود فتحي عكاشة ، 129
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یة لا تقل أھمیة عن قیمتھا المادیة في تحقیق تحقیق أھداف المؤسسة ، و على ذلك فقیمة الوظیفة المعنو

القیمة المعنویة لمحتوى الوظیفة في أربع عناصر و " كلارك"الرضا و النجاح الوظیفي ، و قد وضح 

.ھي عمل مھم ،امكانیة مساعدة الآخرین ، عمل یفید المجتمع ، الاستقلالیة في العمل 

رة عن مھام و أنشطة یجب آداؤھا بصورة یمكن تعریف الوظیفة على أنھا عبا: عمل مھم) 7-1

تفصیلیة و محددة و واضحة ، لكن تختلف الوظائف أو المناصب الوظیفیة في قیمتھا و 

أھمیتھا باختلاف الدور الذي تؤدیھ في تحقیق أھداف المنظمة ، فقیمة الوظیفة ترتفع كلما 

ع الى مدیر عام ارتفع مستواھا في الھرم الاداري ، من موظف الى مشرف الى مدیر فر

و ھكذا كلما تكبر أھمیة الوظیفة و ترتقي كلما زادت مسؤولیاتھا و تحدیاتھا ، وبالتالي ... 

لكن تجدر الاشارة ھنا الى ضرورة  تكامل . 130ترتقي صورتھا و أھمیتھا في الأذھان

المھام و درجة مھارات الفرد و ذكاؤه ، فتحویل المھام الصعبة و المسؤولیات الكبیرة 

فراد ذوي الذكاء المنخفض و المھارات المتدنیة قد یكون مبعثا لعدم الرضا ، عكس للأ

.131ذوي الذكاء المرتفع و الكفاءات العالیة الذین یعشقون التحدي و انجاز المھام الصعبة

یترعرع بعض الأشخاص في أسر أو مجتمعات تتشبث بقیم و : امكانیة مساعدة الآخرین) 7-2

الصدق ، الأمانة ، الاخلاق ،الایثار ، حب الخیر للناس و الرغبة في ثقافات راقیة ، مثل

مساعدة الآخرین الى غیر ذلك من القیم الصالحة التي یجد فیھا بعض الأفراد اشباعا 

لحاجاتھم الروحیة و المعنویة ، و یرجع ذلك الى الطبیعة البشریة والفطرة الانسانیة التي 

یر الاخلاق الفضیلة ، الى جانب ذلك فان معظم تحرك مشاعر الانسان نحو فعل الخ

الدیانات تامر بالبر و الفضائل ، و تحث على خدمة الآخرین و مساعدتھم على قضاء 

حوائجھم مقابل  نیل الأجر و الثواب الالاھي ، و في سیاق الحدیث عن العمل فان ھناك 

في الطب و الجراحة بعض الوظائف التي تفسح للفرد مجالا لمساعدة الآخرین مثل العمل

الى غیر ...، أو العمل في مصالح الأمن و الاستعجالات ، و أسلاك الاغاثة و الاطفاء 

ذلك من الوظائف التي تمكن من الحصول على الأجر المادي و المعنوي و الروحي معا

من الواضح أن معظم الافراد یعملون من اجل الحصول على عائد : عمل یفید المجتمع)7-3

و غیرھا ، ... یعون من خلالھ اشباع حاجاتھم المادیة و المعنویة و الترفیھیةمادي یستط

من الاھداف و الطموحات التي یسعى الفرد لتحقیقھا من خلال عملھ ، لكن في نفس الوقت 

فان الوظیفة لیست مجرد أجریتقاضاه الفرد مقابل انجاز عمل معین ، بل ھي خدمة یؤدیھا 

.115، ص) مرجع سابق(شاطر شفیق ، 130
.119نفس المرجع ، ص131
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، و على ھذا فان درجة الرضا الوظیفي ترتفع كلما ارتفعت لمؤسستھ و لمجتمعھ و لبلده

. أھمیة الوظیفة و عظم دورھا في خدمة المجتمع

غالبا مایتداخل عنصر الاستقلالیة في العمل مع سیاسة المنظمة و : الاستقلالیة في العمل) 7-4

نمط الاشراف ، فبعض المؤسسات تتبع مناھج كلاسیكیة في سلوكھا التنظیمي ، و 

تعاملاتھا مع الموظفین ، مثل ضرورة التقید بطرق عمل معینة ، و تحدید كمیات انتاج 

محدودة في آجال محدودة ، بالاضافة الى الرقابة المفرطة و الخانقة ، بل و ھناك بعض 

الأنظمة التي تمنع حتى التحدث أو الاستراحة في أوقات العمل، و بھذا تؤدي ھذه 

بالكبت و الانحصار في مكان العمل ، بحیث یصبح الفرد الظروف السیئة الى الشعور 

عاجزا عن العمل و التفكیر بطریقة خلاقة و مبدعة ، في حین أن السیاسات المرنة ، و 

المتكیفة مع رغبات الموظفین و مع تطور حاجاتھم الى التحرر بأفكارھم و الاستقلالیة في 

تصرف و الاستراحة و النقاشات البناءة طریقة ممارسة أعمالھم  تتیح لھم حریة أكبر في ال

، و حریة اطلاق المواھب ، بالاضافة الى تشجیع المبادرات الشخصیة ، و الابداعات و 

.132الخلاقة التي تخدم أھداف و مصالح الافراد و المؤسسة على حد سواء

: أو العلاقات الانسانیةالعلاقات الشخصیة. 8

كانتسواءالبشریة،المواردبینماتحدثالتيالتفاعلاتتلكلالعمفيالإنسانیةبالعلاقاتیقصد

تأخذالعملفيالإنسانیةالعلاقاتو،والسیطرةالظلممثلسلبیةأووالتعاونالاحتراممثلإیجابیة

العلاقاتإن"العمیانویقول"الزملاءمعوالعلاقة"بالمرؤوسالرئیس"علاقةھمارئیسیتانصورتان

إشباعلھتتیحقدالعلاقاتفھذه.الحیاةالعملیةفيھامادوراتؤديالعملفيوزملائھالفردبینالشخصیة

ھذهاستغلالأسيءإذاأماوغیرھا،والصداقةوالاحترامكالتقدیروالاجتماعیةالنفسیةالحاجات

یؤديالذيالحدإلىالصفاتھذهتتعمق.وقد.والكراھیةالعداءبسماتستتصفشكبلافإنھاالعلاقات،

.133"ضغوطمنیعانیھمابسبباغتراب،حالةیشبھماأوالفردانفصالإلى

دورا جوھریا في دعم الأفراد و یلعب المسیر : العلاقات بین المسیرین و الموظفین ) 8-1

تنمیتھم و حفزھم للعمل بما یؤدي لاستمرارھم في الاجتھاد و تطویر مستویات الآداء ، و 

لى مستوى الانتاجیة عند حدھا الاقصى ، اذ لیس من الضروري اجبار محافظتھم ع

العاملین على انجاز الوظائف و مراقبتھم طوال أوقات العمل من أجل ضمان الطاعة و 

استمراریة الآداء الجید ، بل على العكس فقد ابتكر العلم الحدیث طرق أكثر مرونة و 

.235، ص) مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 132
.163، ص2008،الأردنللنشروائلدارالرابع،الطبعةالأعمال،منظماتفيالتنظیميالسلوكالعمیان،سلمانمحمود133
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ھم نحو التقدم و النمو، لكن یتوقف نجاح ھذه تفتحا و أكثر فعالیة في حفز العاملین و دفع

الطرق على شخصیة المسیر و مدى كفاءتھ في آداء الدور المخول الیھ ، فالمسیر الذي 

یمتلك المھارات و الخبرات اللازمة التي تمكنھ من التعرف على قدرات العاملین و تنمیتھا 

اتھم ، و فن التحدث و بطرق متحضرة و سلسة ، مثل فن الانصات الى آرائھم و مقترح

المناقشة و الاقناع ، و و القدرة العالیة على التأثیر الایجابي في معنویاتھم و توجیھ 

سلوكیاتھم  ، و اقامة علاقات شخصیة و حمیمیة معھم ، بالاضافة الى توفیر البیئة المادیة 

أكبروبحماس التي یرضون عنھا ، فھو بذلك  یجعلھم ینجزون المھام المسندة الیھم باقبال

.134اكثر، لما یبث فیھم من روح التعاون و التطلع نحو النجاح

تتوقف الحالة المعنویة للأشخاص في مختلف المستویات الوظیفیة : العلاقات بین الموظفین) 8-2

على مدى كفاءة و فاعلیة الارتباط و التوافق بین أفراد جماعة العمل ، و قوة الشعور 

اعي في انجاز المھام و تحقیق الأھداف ، فالموظف یستمد كثیرا بالتضامن و التكامل الجم

من الطاقة و الحیویة عندما یعمل وسط  جماعة یشعر بالانتماء الیھا و الانسجام مع قیمھا 

و ثقافاتھا ، الى جانب ذلك فالعلاقات اللامركزیة و الحمیمیة بین الأفراد تشبع كثیرا من 

تماء التي سبق و أن ذكرناھا في نظریات الرضا الحاجات الاجتماعیة و حاجات الان

الوظیفي ، و ذلك لأن الطبیعة الانسانیة تتمیز بروح الجماعة و الانتماء ، فالشخص 

لایستطیع البقاء لفترات طویلة دون تفاعل و احتكاك مع الآخرین ، و على ھذا فجو الألفة 

رب المصالح و الثقافات ، و التعاون یخفض من حدة التوتر و الصراع و  الناتج عن تضا

كما أنھ یوفر للأفراد فرصة لابراز مواھبھم و قدراتھم  برغبة أكبر و بكفاءة مھنیة 

. 135أعلى

بناءا على ماسبق نستخلص أن سیاسة المؤسسة و التنظیم لھا الدور البالغ في و 

ا كانت تحسین أو تشویھ العلاقات الشخصیة بین الموظفین ، فمثلا الحوافز الجماعیة سواء

مادیة مثل المكافآت الجماعیة أو المشاركة في الأسھم و الأرباح ، او معنویة مثل التقدیر 

الجماعي و تنظیم الاحتفالات و الرحلات الجماعیة ، أو الاشتراك في النقاشات و الآراء 

الخ ، كلھا أنظمة تحفیزیة فعالة تمكن من زیادة التعاون بین الأفراد و تقویة الروابط... 

.بینھم ، في سبیل تحقیق المصلحة الخاصة للأفراد و العامة للمؤسسة

.41، ص40، ص) مرجع سابق(إلیاس سالم ، 134
.197، ص196، ص) مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 135
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بھذا نكون قد أتممنا شرح نموذج كلارك للرضا الوظیفي ، والذي استطعنا بھ تجسیر بعض 

الفجوات و استكمال بعض النقائص التي تجلت لنا في نموذج دوغیو للرضا الوظیفي ، مثل العوامل 

.التي لم یتطرق الیھا دوغیو في نموذجھ المثیرة لعدم الرضا الوظیفي

لكن و رغم ھذا الاثراء و التكامل بین النموذجین الا أنھما افتقرا لبعض العوامل الحساسة ، و التي لا 

تقل أھمیة عن سابقاتھا في التأثیر على مستویات رضا العاملین ، و ھي تلك العوامل الشخصیة أو 

ؤسسة أو لجو العمل دخل فیھا مثل السن ، الحالة الاجتماعیة ، الجنس العوامل الداخلیة التي لا یكون للم

، المستوى التعلیمي ، الحالة العائلیة ،و التي لھا الأثر الفعال على مستوى الرضا الوظیفي  و مستویات 

.الآداء لدى الأفراد 

:العوامل الشخصیة:المطلب الثالث
: نـالس. 1

متغیر السن علاقة كبیرة بمستوى الرضا الوظیفي ، فالسن یتحكم كثیرا في مواقف الانسان و ل

تصرفاتھ ، بحیث كلما كبر الشخص و نضج ازداد رشدا و استیعابا للمتغیرات المحیطة بھ ، و توسعت 

ا ، فتؤثر حكمتھ و خبرتھ في الحیاة ، فالحیاة ماھي الا تجارب و أحداث یمر بھا الانسان و یتعلم منھ

على أفكاره و قناعاتھ و التي بدورھا تؤثر على الأحاسیس و المشاعر التي تختلجھ تجاه المواقف 

المختلفة ، و كون الرضا الوظیفي شعور داخلي یختلج الفرد تجاه عملھ ، فھو اذن یتأثر كغیره من 

.136الأحاسیس التي تتأثر بالسن

:الجنس و الحالة العائلیة. 2
الحالة العائلیة  یتحكم الجنس في الرضا الوظیفي ، فالذكر الاعزب غالبا ما نجده أقل بالتكامل مع 

رضا و تشبثا بعملھ من الأنثى العزباء ، لانھ أكثر طموحا و تطلعا منھا، فھذا الأخیر تترتب علیھ أعباء 

أسرتھ ، الى مالیة كبیرة یتوجب علیھ توفیرھا مثل تكالیف الزواج و البیت الذي یرید أن یؤسس فیھ 

جانب مصروفھ الیومي من لباس و غذاء خصة اذا كان یعیش تحت كفالة و الد محدود الدخل ، كل ھذه 

لكن الأنثى علیھ من عملھ مھما ارتفعت قیمتھ ، الظروف تجعلھ غیر راض عن العائد الذي یحصل 

فتیات یعشن تحت كفالة الأب العزباء لا تواجھ مصاریف كثیرة في حیاتھا الیومیة و المستقبلیة ، فمعظم ال

او الأخ الذي یوفر لھا كل الضروریات اللازمة للعیش ، و ما یبقى علیھا الا أن تصرف أموالھا على 

السلع الكمالیة أو الترفیھیة ،الا في بعض الحالات الخاصة و النادرة التي تتكفل فیھا الفتاة بكل مصاریف 

في ، الخ...فلھا ، أو الفتاة التي تنتمي الى أسرة معدومة الدخل الحیاة مثل الأم المطلقة التي لاتجد من یك

حین إذا أردنا التحدث عن الذكر المتزوج و الانثى المتزوجة ، فستنقلب النظریة الى عكسھا ، بحیث 

تصبح الأنثى المتزوجة أقل رضا عن عائدھا المادي و عن ظروف عملھا ، كما ترتفع معدلات التأخر و 

.190، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، 136
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و تنخفض مستویات الآداء ، لأنھا تصبح أكثر التزاما بالأسرة و مسؤولیات المنزل و التغیب لدیھا 

أما في المقابل فان الات التي تشكل ضغطا خانقا علیھا ، الأطفال ، و غیر ذلك من الأعباء و الانشغ

عمل تغیب و احتمالات ترك الالذكر المتزوج یصبح أكثر استقرارا ، و تشبثا بعملھ ، بحیث معدلات ال

لكن یجب الإشارة إلى العائد المادي الذي یمكن أن یؤثر على مستوى الرضا الوظیفي مع مرور لدیھ ، 

الوقت اذا بقي الدخل على حالھ ، فقد یظھر لدیھ شعورا بعدم الاكتفاء و الرضا بعد انجاب عدد من 

اتسعت الفجوة بین الطلبات الأطفال و ارتفاع  مصاریف الأسرة ، وقد یتعدى الأمر الى أبعد من ذلك  اذا 

و الامكانیات ، كأن یفكر في البحث عن عمل اضافي لسد الخلل ، أو ترك العمل كلیا و البحث عن عمل 

.137آخر یمكنھ من تلبیة حاجاتھ و حاجات أسرتھ

: المستوى التعلیمي. 3
... اھب تتطلب بعض الوظائف مستوى معین من التعلیم ، الى جانب الخبرات و المھارات و المو

، التي تمكن الفرد من ممارسة ) سوف نتحدث عنھ لاحقا( و غیرھا من شروط الاستقطاب و التعیین 

وظیفتھ على أكمل وجھ ، و تحقق لھ نسبة عالیة من الارتیاح و الرضا الوظیفي ، لكن من بین أھم 

التعلیمي و مؤھلاتھ و الأسباب المؤدیة لعدم الرضا ھو ذلك التعارض أو عدم التوافق بین مستوى الفرد 

متطلبات الوظیفة التي یشغلھا ، بحیث اذا واظب الموظف على عمل تتدنى مواصفاتھ على قدرات الفرد 

المعرفیة ،یتولد لدیھ شعور بالملل و الكبت ، كون عملھ لا یمكنھ من ابراز قدراتھ و تطبیق معارفھ التي 

افق و الانسجام بین متطلبات الوظیفة و مستوى الفرد اكتسبھا في حیاتھ الدراسیة ، في حین اذا تحقق التو

التعلیمي ، سوف یتیح لھ فرصة تحقیق الذات و تلبیة الحاجات العلیا التي تتربع على قمة ھرم 

.138الحاجات

:الحالة الاجتماعیة. 4
تنقسم المجتمعات منذ أقدم العصور الى طبقات متفاوتة ، من أبرزھا الطبقة الكادحة و ھي الطبقة

المعدومة و الفقیرة ، ثم الطبقة المتوسطة و ھي المحدودة الدخل أو ذات الدخل المتوسط  ، و أخیرا 

الطبقة الغنیة أو الرفیھة و التي تتكون من نخبة الملاك و  أصحاب الأعمال و التجار و ذوي المناصب 

الفروقات الاجتماعیة الى الراقیة مثل المسؤولین ر ،النواب ، الوزراء و الرؤساء، و بھذا تساھم ھذه 

اختلاف في القیم و الثقافات التي ینشأ فیھا الفرد و یترعرع في كنفھا ، الى جانب المستوى المادي الذي 

یحدد أبعاد الاستھلاكات و النفقات التي یجب على الشخص عدم تجاوزھا ، و على ھذا الاساس یتغیر 

.139تي ینتمي الیھا الفردمستوى الرضا الوظیفي بتغیر الطبقة الاجتماعیة ال

:القرابة العائلیة لصاحب العمل . 5

.192، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، 137
.123، ص) مرجع سابق(محمود فتحي ، 138
.115، ص114، ص) مرجع سابق(محمد أحمد غالي ، 139
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یتوقع الفرد الذي تصلھ قرابة عائلیة بصاحب العمل ، عائدا متمیزا و معاملة خاصة ، و غالبا ما 

یتحقق ھذا التوقع خاصة في المجتمعات المتماسكة التي تقدس صلة الرحم و القرابة العائلیة ، لكن اذا لم 

د بتلك الامتیازات التي توقعھا ، سوف یؤدي ذلك الى شعوره بعدم الرضا ، و الرغبة في یحظى ھذا الفر

.عدم الاستمرار بالعمل في أملاك قریبھ و تحت امرتھ

اذن بھذا نكون قد ألممنا بأھم و أبرز العوامل المؤثرة على الرضا و عدم الرضا الوظیفي انطلاقا 

ھاءا بالعوامل الداخلیة أو الشخصیة  لنقترح في النھایة نموذجا من نموذج دوغیو ثم نموذج كلارك ، و انت

یعد بمثابة نقطة وصل بین النموذجین السابقین و العوامل الشخصیة ، و الذي یراه الباحث أكثر شمولیة 

:و توضیحا لما سبق و ھو كما یلي

:و الشكل التالي یوضح العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي

لعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيا) 4-2(الشكل 

الرضا الوظیفي العوامل الخارجیة

صورة المؤسسة
في المحیط

العوامل الشخصیة

العوامل التنظیمیة

العوامل الداخلیة

ظروف القطاعات 
المحیطة

شخصیةالعلاقات الالبیئة الوظیفیةمحتوى الوظیفة

السن-
الجنس-
الحالة العائلیة-
الحالة الاجتماعیة-
المستوى التعلیمي -
ةالقرابة العائلی-

لصاحب العمل
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العوامل الشخصیة التي سبق ذكرھاو" كلارك"و "دوغیو"من اعداد الباحثة، بالاعتماد على نموذج : المصدر 

طرق قیاس الرضا الوظیفي: المبحث الثالث
یعد الرضا الوظیفي من أھم الظواھر التي اھتم العلماء بقیاسھا و تحلیلھا ، و استقصاء العوامل 

و غیرھم "ماسلو"و "لتون مایوإ"و "برغھیرز"علماء النفس الصناعي أمثال المؤثرة فیھا ، فقد اكتشف

كتشفوا مبكرا أھمیة ھذا العنصر الحیوي داخل المؤسسة الاقتصادیة و دوره الفعال في من الباحثین ، ا

التأثیر على الأداء و المردودیة و سلوك الأفراد و ھي بالطبع عوامل تتحكم في تطور المنظمات و 

.ارتقائھا إلى بلوغ الأھداف المنشودة

الوظیفي داخل المنظمات یكتشف أنھا إن المتمعن في الأبحاث العلمیة التي استھدفت قیاس الرضا

:من أھمھا ما یليو الذكیةمن الطرقمعینةعادة ما كانت تعتمد على مجموعة

:طریقة تحلیل ظواھر الرضا الوظیفي:المطلب الأول

قیاس وتحلیل ظواھر الرضا تعتمد ھذه الطریقة في تحدیدھا لمستوى الرضا الوظیفي على  

لانتاج ت امعدلامعدل حوادث العمل ، معدل تعطل الماكینات ،الوظیفي بما في ذلك معدلات الغیاب ، 

، و ھذه المقاییس تنتج لنا نسب رقمیة محددة یمكننا من خلالھا معرفة ،و معدل دوران العملالمرفوض

ن عدد الغیابات و عدد حالات ترك العمل یشیر المستوى العام للرضا الوظیفي داخل المؤسسة،و ذلك لأ

.140الى مدى نفور الموظفین من العمل في ھذه المؤسسة ، و مدى ارتباطھم و تشبثھم بھا

:دل الغیابـمع. 1

یعرف الغیاب على أنھ الحالة التي لا یتقدم فیھا العامل لعملھ بمبرر أو بدونھ ، و یعتبر معدل 

د المؤشرات القویة التي یمكنھا أن تعكس حالة الموظف النفسیة أثناء غیاب الموظف في فترة معینة أح

ممارستھ لعملھ و بالتالي معرفة مستوى الرضا الوظیفي لدیھ، و یرجع ذلك بالطبع إلى سبب واحد و ھو 

أن التغیب عن العمل یعد بمثابة الملجأ الوحید الذي یمكنھ من التخلص من ضغوطات العمل و المشاكل 

لكن و مع ذلك فان معدل الغیاب في بعض الأحیان قد الاستیاء و النفور من مكان العمل ، لھ التي تسبب

ة على مستوى الرضا الوظیفي ، فالشخص الذي یعاني من مرض مزمن مثلا و غالبا ةلا یعبر بالضرور

غیاباتھ، ما تكون صحتھ متدھورة فھو غیر قادر على ممارسة وظیفتھ على الدوام و بالتالي یتراكم عدد

أو الشخص الذي لدیھ ظروف قاھرة أخرى خارج نطاق العمل قد تجعلھ كثیر التغیب، لكن عادة ما تكون 

.40، ص) مرجع سابق(حمدان بن سلمان بن عبد الله الغامدي ، 140

سیاسة المؤسسةھیكل الأجورفرص الترقیة
نمط الإشراف و 

القیادة
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ھذه الظروف ظاھرة للعیان و معروفة جیدا لدى المسؤولین و الإدارات العلیا و لا یعتبرونھا مؤشرا لعدم 

.141ھؤلاء الأفراد ذوي الحالات الخاصةدالرضا الوظیفي عن

:یاس معدل الغیاب بالطریقة التالیةو یتم ق

معدل التغیب عن العمل/ عدد ساعات العمل الكلیةعدد ساعات التغیب عن العمل 
.ویتم حساب ھذا المعدل على فترات یتم تحدیدھا مسبقا و عادة ما تكون بالأشھر أو بالسنوات

: 142معدل حوادث العمل. 2

:و یحسب كالتالي

عدد ساعات العمل الكلیة/ د ساعات العمل المفقودة بسبب الحوادثعدمعدل حوادث العمل 
یعتبر معدل حوادث العمل من بین المؤشرات الدالة على مستوى الرضا الوظیفي لدى الأفراد ، 

لأن عدم الرضا قد یجعل الفرد دائم التعب و الملل مما یؤدي بھ إلى قلة التركیز و عدم الانتباه فیقع في 

تي تسبب لھ الحوادث ، لكن لیس دائما یكون سبب الحوادث ھو عدم الرضا فعدم توفر بعض الأخطاء ال

.التدریب الكافي مثلا ، أو عدم كفایة أجھزة الأمن الصناعي قد یؤدي كذلك إلى وقوع حوادث العمل

:143معدل تعطل الماكینات. 3

:و یحسب كالتالي

عدد ساعات العمل الكلیة/ ب تعطل الماكیناتساعات العمل المفقودة بسبعددمعدل تعطل الماكینات
كذلك قد یشیر معدل تعطل الماكینات  إلى مستوى الرضا الوظیفي لدى العمال ، لأن انخفض 

مستوى ھذا الأخیر أ انعدامھ قد یجعل الموظف لا مبالیا بالحفاظ على سلامة أجھزة العمل ، أو قد یتعمد 

.ه الذي یكنھ لرئیس عملھ أو لصاحب المؤسسةفي تخریب و تعطیل ھذه الأجھزة بسبب الكر

:144معدل الإنتاج المرفوض. 4

من خلال معدل مھم جدا و ھو معدل الإنتاج المرفوض و يیمكن قیاس مستوى الرضا الوظیف

الذي یعني كمیة الإنتاج التي رفضتھا المؤسسة من موظف معین خلال فترة معینة بسبب عدم مطابقتھا 

يفي المؤسسة ، و یعتبر ھذا المعدل أحد المؤشرات الدالة على مستوى الرضا الوظیفللمعاییر المتداولة 

لأن الفرد الغیر مرتاح في عملھ عادة ما یكون كثیر الشرود و التوتر أثناء ممارسة عملھ، و یتسبب ذلك 

.في كثرة النسیان و ارتكاب الأخطاء 

:ویقدر معدل الإنتاج المرفوض لدى موظف معین كالتالي

العدد الكلي للوحدات المنتجة/ عدد الوحدات المرفوضة لجودتھامعدل الانتاج المرفوض

.116، ص) مرجع سابق(محمود فتحي عكاشة ، 141
.117،ص ) مرجع سابق(محمود فتحي عكاشة ، 142
.118نفس المرجع ، ص143
.117نفس المرجع ، 144
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:145معدل دوران العمل. 5

التغییر الحاصل في عدد الأفراد العاملین في المؤسسة خلال "یعرف معدل دوران العمل على أنھ 

خدمة في المؤسسة بسبب أحد ، و ھذا التغییر یكون نتیجة حالات إحلال و ترك ال"فترة زمنیة معینة

:الظروف التالیة

الاستقالة من العمل لسبب معین یراه الموظف مبررا كافیا و مقنعا لترك الخدمة داخل المؤسسة.

 فصل الموظف عن العمل من طرف المؤسسة لسبب معین أو عدة أسباب تراھا مبررا كافیا و

.مقنعا یسمح لھا بتسریحھ و فصلھ عن عملھ

التقاعد بسبب بلوغ السن القانونیة أو تدھور الحالة الصحیة المبكرالإحالة إلى.

:ویحسب معدل دوران العمل بالصیغة التالیة

متوسط عدد / متوسط عدد العاملین المعینین و التاركین للعمل خلال الفترة(معدل دوران العمل
%100×  )العاملین خلال الفترة

متوسط عدد العاملین / وسط عدد العاملین المعینین خلال الفترةمت= (متوسط عدد العاملین المعینین
%100× )خلال الفترة

:كما یحسب متوسط عدد العاملین التاركین للخدمة كالتالي

متوسط عدد / متوسط عدد العاملین التاركین للخدمة خلال الفترة= (متوسط عدد العاملین التاركین 
%100× )العاملین خلال الفترة

:توسط عدد العاملین خلال الفترة كالتالي و یحسب م

2)/ عدد العاملین في آخر المدة + عدد العاملین في أول المدة = (متوسط عدد العاملین خلال الفترة 
أما عن النسبة المتعارف علیھا التي یمكن من خلالھا معرفة مستوى الرضا الوظیفي ھي نسبة 

ل الغیاب أو معدل دوران العمل أو معدل الإنتاج في كلا من معد%5فإذا زاد المعدل عن ،5%

المرفوض ،فھو مؤشر على عدم الرضا و كلما ارتفعت ھذه النسبة كان ذلك دلیل على حدة الشعور بعدم 

.و ھكذا... الرضا و الذي یتحول إلى استیاء ثم إلى نفور 

.104، ص103، ص) مرجع سابق(دبون عبد القادر ، سویسي الھواري ، 145
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: طریقة الملاحظة:المطلب الثاني

وم ھذه الطریقة على ملاحظة سلوك العاملین و تصرفاتھم في مكان العمل ، و ھي تتطلب ع دقة تق

الملاحظة و الذكاء و النباھة في تحلیل و تفسیر سلوكیات الموظفین و ردود أفعالھم اتجاه المواقف 

مر السھل ، لأن ترجمة السلوكیات إلى معلومات لیس بالأمع بعضھاالمختلفة ، و مدى ترابط الظواھر 

،لذلك فمن الأحسن أثناء الاعتماد على ھذه الطریقة المكوث لمدة طویلة مع الموظفین للتعود علیھم و 

بالإضافة إلى جمع معلومات مسبقة عن ظروفھم و طباعھم من طرف الزملاء و ھم ،ععرفة طبائم

حث تفسیر السلوكیات و المشرف المباشر ،و حتى العائلة و الأصدقاء أن أمكن ذلك،مما یسھل على البا

بالخلفیات النفسیة المواقف المختلفة، إلى جانب ذلك یجب الاستعانة بأخصائیین نفسانیین للإحاطة أكثر

. 146لمختلف التصرفات و الانفعالات

:طریقة الاستقصاءات: المطلب الثالث

ع تسمى الاستبیانات، و قد كان لھا ظھور مبكر تعتمد ھذه الطریقة على استخدام نماذج استطلا

و نموذج فروم و غیرھا من النماذج التي استخدمت "بورتر"في بحوث الرضا الوظیفي مثل نموذج 

.مبكرا في ھذا المجال

تحتوي ھذه الأخیرة على مجموعة من الأسئلة تستھدف معرفة آراء العاملین في مجموعة العوامل 

ستھا و تحلیلھا،و یكون مقیاس الرضا متدرجا من موافق جدا إلى غیر موافق و المؤثرات المراد درا

جدا،و تعطي ھذه الطریقة نتائج جیدة و معبرة تمكن الباحث من اكتشاف العوامل المباشرة و الغیر 

مباشرة ، و الظاھرة و الخفیة التي تؤثر على تغیر مستوى الرضا الوظیفي ، و لقد أصبحت ھذه 

الج بطرق آلیة متطورة تعتمد على الأسالیب الإحصائیة و الطرق الكمیة ، و ھي تعطي الاستبیانات تع

مقاربات واضحة بین مختلف العوامل المراد دراستھا نو مدى تأثرھا ببعضھا البعض و ذلك عن طریق 

.147مؤشرات نسبیة و دقیقة تتغیر بتغیر الأجوبة و المقاییس

ھو مدى صراحة ى الأھداف المرجوة من خلالھالكن مدى نجاح ھذه الطریقة في الوصول إل

الموظفین في الإجابة التي یقدمونھا ، لأن أي إخفاء أو تشویھ للمعلومات سوف یساھم في تشویھ النتائج 

الباحث و بالتالي عدم التوصل إلى العوامل و الأسباب الحقیقیة التي تؤثر على مستوى الرضا تضلیلو

.الوظیفي

.42، ص) مرجع سابق(مدان بن سلمان بن عبد الله الغامدي ، ح146
.41نفس المرجع ، ص147
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رق بناء مقاییس الرضا الوظیفي في طریقة الاستقصاءط:المطلب الرابع
تعد طرقة الاستقصاءات من أھم الطرق التي المعتمد علیھا في قیاس مستویات الرضا الوظیفي 

ما في شكل عبارات خاصة داخل المؤسسات ، و ترتكز ھذه على تصمیم قوائم و استبیانات تصاغ إ

بمختلف جوانب الوظیفة المؤثرة على الرضا الوظیفي و تكون الإجابة عبر اختیار أحد الخانات المتاحة ، 

أو تصاغ على شكل أسئلة مباشرة توجھ للعاملین بھدف الإجابة عنھا ، و تجدر الإشارة ھنا الى أن 

ھن الدراسة ،لأي على الباحث اختیار و انتقاء العبارات و الأسئلة المختارة تتوقف على لب الموضوع ر

.الأسئلة التي تمكنھ من تحلیل و تفسیر الظاھرة المقصودة

:یعتمد في بناء ھذا النوع من مقاییس الرضا الوظیفي على طریقتین رئیسیتین و ھما

:148" ماسلو"ـ طریقة تقسیم الحاجات ل. 1

درج فیھا تبعا لھرم الحاجات الذي اقترحھ لأن الأسئلة تت"ماسلو"تنسب ھذه الطریقة للعالم 

ل الموظف عن مدى إشباع المؤسسة لحاجاتھ تدریجیا ، انطلاقا من الحاجات ، بحیث یسأ" ماسلو"

.الفیزیولوجیة ،ثم الحاجات الاجتماعیة ، إلى حاجات التقدیر و الاحترام ، و أخیرا حاجات تحقیق الذات

ف كل موظف یمكن للباحث التعرف على مستوى و من خلال الأجوبة المحصل علیھا من طر

. الإشباع و الارضاء الذي یتیحھ العمل لكل من ھذه الحاجات

:149)عناصر الرضا الوظیفي(طریقة تقسیم الحوافز. 2
تعتمد ھذه الطریقة أساسا على مجموعة الحوافز المادیة و المعنویة التي سبق و أن تطرقنا إلیھا في 

رضا الوظیفي ، بحیث یتم بناء الأسئلة على مجموع الحوافز التي یمكن أن تقدمھا العوامل المؤثرة على ال

أي مؤسسة لموظفیھا ، و من خلال الأجوبة المحصلة یمكن التعرف على نظام الحوافز الذي تنتھجھ 

المؤسسة و مدى تأثر الموظفین بھ، فقد أبدع الباحثین في صیاغة أنواع مختلفة من الاستمارات و طرق 

فیما یلي سوف نستعرض أشھر ذكیة في صیاغة الأسئلة و المقاییس التي تستخدم في الإجابات ، وجد 

:یم الحوافز التي قدمھا العلماء و المفكرین طرق تقس

على الأسئلة في ھذه الطریقة یقوم الأفراد بالإجابة:معدلات القیاس و الرد على الأسئلة)2-1

ئف ، البیئة الوظیفیة ، السیاسة التنظیمیة ، المتعلقة بمشاعرھم و آرائھم اتجاه الوظا

و غیر ذلك مما یستھدفھ الباحث في دراستھ، و في ھذا ...صاحب العمل ، نمط الإشراف ،

السیاق اقترح العلماء عدة طرق یمكن الاستعانة بھا إذا أراد الباحث انتھاج طریقة معدلات 

:فیما یلي شرح لبعض ھذه الطرقالقیاس و الرد على الأسئلة في بدراستھ المیدانیة ، و 

.408، ص407، ص) مرجع سابق(أحمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة ، 148
) مرجع سابق(جلال عبد الحلیم ، 149
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JOB Descriptive index(:الأجندة الوصفیة للعمل: أولا (JDI: في الستینات قام بصیاغة ھذه

في Balzer، ثم قام بمراجعتھا بالزرKendallو كاندل .Smithالطریقة كل من سمیث 

خمسة ، و تحتوي ھذه الطریقة على مجموعة من الأسئلة تستھدف في مجملھا م 1980

العمل نفسھ (جوانب لھا الدور الفعال في التأثیر على مستویات الرضا الوظیفي و ھي

)،فرص الترقیة، الأجر ،الاشراف ،الزملاء

Le(قائمة استقصاء جامعة مینسوتشا: ثانیا Minnesota Satisfaction questionnaire (

، لوفكیستEngland،أنقلاند Davis،دافیس Weissم قام كل من وایس1967في 

Lofquist استغلال (بندا ، من بینھا ) 20(على عشرین بصیاغة استبیان یحتوي

-الأمن الوظیفي -زملاء العمل -التقدم الوظیفي،سیاسة المؤسسة و إجراءاتھا -القدرات 

و من ، ) الخ ...الإشراف-التقدیر -الاستقلالیة -المكافأة - السلطة -الانجاز -المسؤولیة 

لال ھذه البنود یتم استقصاء مختلف الظروف و المؤثرات الخاصة بذلك الجانب خ

:الوظیفي، بحیث تتم الإجابة باختیار أحد الخانات الخمسة التالیة 

،بولSmith،سمیث Ironson"ایرونسون"م قام كل من 1989في :لمقیاس العام للعملا: ثالثا

Paul جیبسون"و"Gibsonیقة المقیاس العام للعمل و الذي یستخدم في بصیاغة طر

مقارنة مستویات الرضا الوظیفي بین عدة وظائف أو عدة مؤسسات ، و یحتوي ھذا 

.المقیاس على مجموعة كبیرة من البنود المتعلقة بعوامل الرضا الوظیفي

قة في ھذه الطریقة یقوم المستقصي بالحصول على الأجوبة بطری:المقابلات الشخصیة: رابعا

شفھیة من طرف الموظف ، بحیث یجلس الموظف وجھا لوجھ أمام المستقصي و یجیب 

على أسئلتھ بطریقة شفھیة دون مقاییس أو قیود للإجابات، و یشترط أثناء ممارسة ھذه 

الطریقة أن یكون الموظف في مكان یشعر فیھ بالراحة و حریة الكلام لكي یتمكن الباحث 

لكن ھذه الطریقة تتطلب اختصاصیین و و صریحة ، الحصول على أجوبة واضحة من

یمكن الاعتماد على تفسیر عشوائي خبراء یستطیعون تحلیل و تفسیر الأجوبة بدقة ، إذ لا

.و تلقائي من طرف الباحث یراه ھو صحیحا من وجھة نظره

غیر راض تماماراض جدا غیر راضمحایدراض
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قام م1928في : L’Echelle de Thurstoneطریقة الفواصل المتساویة: خامسا

بصیاغة ھذه الطریقة ، و التي یتم فیھا طرح مجموعة من الجمل التي تعبر "ثورستن"

ھذه العبارات من عن حالة الموظف في مختلف الأوضاع و الظروف المھنیة، و تبدأ

أنا أحب أن أؤدي واجبي : مثلا أنا مرتاح جدا في عملي ،أو (أقوى الاتجاھات الایجابیة 

مثلا أنا أكره جدا عملي ، أو (تجاھات السلبیة ثم تنتھي بأقوى الا...) على أكمل وجھ

أو موافقـ ذه الطریقة إما بھو تكون الإجابة في ، )وظیفتي لا تتناسب تماما مع قدراتي

.غیر موافق

Rensis"رنسیس لیكرت"م قام 1954في :150"لیكرت"ـ طریقة التدرج التجمیعي ل: سادسا

Likertتوي على مجموعة من العبارات تشیر إلى الفریدة و التي تحبصیاغة ھذه الطریقة

مثلا جانب التنظیم ، جانب محتوى الوظیفة ، جانب (جوانب معینة من خصائص الوظیفة 

:، و تكون الإجابة في ھذه الطریقة باختیار أحد الخانات التالیة ) الخ...البیئة الوظیفیة ،

لا أوافق         لا أوافق أبداأوافق بشدة          أوافق            غیر متأكد   
و بتجمیع الدرجات التي حصل علیھا الموظف یمكن التعرف على المستوى العام لرضاه 

.الوظیفي

قدم م1957في :osgood et .al151و زملاؤه"أوزجود"ـ طریقة الفروق ذات الدلالة ل: سابعا

م الرضا و ذلك من خلال أوزجود طریقة أكثر تطورا و دلالة على مستوى الرضا أو عد

محتوى (تقدیم مجموعة من المقاییس الجزئیة و التي یقابلھا جانب من جوانب الوظیفة 

، و یحتوي ھذا ) الخ...الوظیفة ،نمط الإشراف ، وسائل العمل ، و یحتوي المقیاس على 

و المقیاس على سلمین متعارضي الاتجاه بحیث یشیر الاتجاه الأول إلى الجانب الایجابي 

الثاني إلى الجانب السلبي ،و بینھما سلم من الأرقام التصاعدیة التي یعبر بھا الموظف عن 

:یكون المقیاس على النحو الآتي لجانب الوظیفي،درجة شعوره اتجاه ذلك ا

.410، ص) مرجع سابق(أحمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة ، 150
.نفس الصفحةنفس المرجع ،151

15 234
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76543211234567

مملمثیر    

و بتجمیع الدرجات لكل من المقاییس الجزئیة یتمكن المستقصي من التعرف على درجة الرضا 

عن كل جانب من جوانب الوظیفة ، وكذلك درجة الرضا العام عن الوظیفة بتجمیع درجات جمیع 

.الجوانب الجزئیة

"ھیرزبرغ"قام م1959في :152Herzberg"ھیرزبرغ"ـلطریقة الوقائع الحرجة : ثامنا

بابتكار طریقة استقصائیة بسیطة جدا ، و أكثر فعالیة من سابقاتھا ،بحیث ترتكز ھذه 

:الطریقة على سؤالین فقط یوجھھما المستقصي للموظف و ھما 

خلالظیفتكواتجاهالشدیدةبالسعادةفیھاشعرتالتيالأوقاتتتذكرأنحاول: السؤال الأول

.الشعورلھذاأدتالتيالأسبابتحدیدمع،)الخ...سنوات03سنة،شھر،(الفترة الماضیة

خلالوظیفتكاتجاهالشدیدبالاستیاءفیھاشعرتالتيالأوقاتتتذكرأنحاول:السؤال الثاني

.الشعورلھذاأدتالتيالأسبابتحدیدمعالفترة الماضیة،

جوبة من كل موظف ، یتم تجمیع ھذه البیانات و فرزھا و تبویبھا و بعد الحصول على الأ

ثم تترجم إلى أرقام إحصائیة یتم من خلالھا التعرف على مستوى شعور الفرد بالرضا 

.الوظیفي أو عدمھ

بالطبع ھذه طریقة جیدة و ذكیة ، لكن یتوقف نجاحھا على مدى تجاوب الموظف مع 

.قھ و جدیتھ في تقدیم الأجوبة و التفسیراتالأسئلة المطروحة علیھ ، و مدى صد

:الخاتـمة 
رد البشري في دفع لقد أكدت النتائج التي حققتھا الدراسات الحدیثة الدور الفاعل الذي یلعبھ المو

ؤسسة  باعتباره أحد المحركات الأساسیة لجمیع مواردھا ، و قد تصدر موضوع الرضا الوظیفي قوى الم

اھتمت بتوسیع أبعاد الفكر الاداري و ظھر ما یسمى بعلم النفس الصناعي و السلوك قائمة الأبحاث التي 

.410،ص) مرجع سابق(أحمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة ، 152
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التنظیمي الذي استھدف التعمق في دراسة مفھومھ و اكتشاف العوامل المختلفة التي بامكانھا التأثیر علیھ 

العوامل كما رأینا في نموذج كلارك و نموذج دوغیو اللذان اخترناھما للتعمق أكثر في توضیح و تحلیل

.المؤثرة على الرضا الوظیفي بشكل مفصل أكثر

ل ھذا الفصل سلسلة طویلة من المتغیرات المتشابكة و المتداخلة التي لم نكن لقد اكتشفنا من خلا

خارج مكان العمل نتوقع أن لھا علاقة بتغیر مستوى ھذا الأخیر مثل الظروف الخاصة التي یعیشھا الفرد 

لداخلیة كالسن ، الجنس ، الحالة العائلیة ،المستوى الثقافي، الحالة الاجتماعیة و یة أو ا، العوامل الشخص

القرابة العائلیة لصاحب العمل بالاضافة الى التعمق أكثر في العوامل التي سبق أن تطرقنل الیھا في 

ن الفصل الأول من خلال النظریات التي درسناھا كالأجرة ،فرص الترقیة ،الاستقلالیة و غیرھا م

.المؤثرات التي تكون المؤسسة مسؤولة عن توفیرھا أو عدم توفیرھا لشاغلیھا

كما توصلنا الى فكرة مھمة جدا و ھي أن دراسة الرضا الوظیفي لیست ھدفا في حد ذاتھ و انما 

ھي غایة یستھدف من خلالھا ترقیة الآداء عن طریق رفع مستویات الرضا الوظیفي ، و ھذا ما سنتطرق 

ل من خلالھ توضیح العلاقة الایجابیة التي تربط تغیرات الرضا ولفصل الثالث و الذي سوف نحاالیھ في ا

الوظیفي بمعدلات الآداء ، بالاضافة الى بعض العوامل الأخرى التي لھا أیضا علاقة مباشرة بتغیر ھذا 

.الأخیر

الى كونھ طرف و یعود السبب الى دراسة البناء النظري للرضا الوظیفي بصورة تفصیلیة أكثر

مؤثر ، أو متغیر سببي في العلاقة التي تربطھ بالآداء و التي نرید اثباتھا من خلال ھذا البحث ، و من ثم 

سوف ننتقل الى تقدیم بعض المفاھیم عن الآداء بصورة أقل تفصیلا و تعمقا ، كون ھذا الأخیر یعتبر 

.لآداءطرف متأثر أو متغیر تابع ، في علاقتھ الرضا الوظیفي با
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و العوامل المؤثرة فیھالأداء الوظیفي:  الفصل الثالث

مفھوم الأداء الوظیفي و العوامل المؤثرة فیھ: المبحث الأول

الرضا الوظیفيأسس تقییم الأداء و علاقتھ ب: نيالمبحث الثا

الرضا الوظیفيتنمیة یجیة مراحل بناء إسترات: المبحث الثالث 

:مـقدمـة
من أھم المقاییس التي تستند إلیھا المنظمة في الاطلاع الدوري على مدى كفاءتھا و فاعلیتھا ھي 

المقاییس مؤشرات الإنتاج و الإنتاجیة ، كمیة و نوعیة و حجم المخرجات السلعیة أو الخدمیة، و كل ھذه 

تدور حول محور واحد و ترسو على قاعدة واحدة إلى و ھي مستوى الأداء الفردي لكل موظف أو 
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مسؤول ، و بناءا على ذلك یمكن القول أن كفاءة الأداء الفردي ھو الخلیة الجزئیة التي تبنى بھا كفاءة 

ات الأخرى التي بإمكانھا المؤسسة الكلیة ، لذلك سوف نسلط الضوء في الفصل التالي على بعض المتغیر

.داءالتأثیر على تغیر معدلات الأ

و إنما یتعرض زفالرضا الوظیفي لا یعد المحرك الوحید للدوافع الذاتیة وراء تحقیق الأداء المتمی

ھذا الأخیر إلى مجموعة من المتغیرات القادرة على تحریك معدلاتھ بشكل جد فعال إما برفعھا و 

الدرجات و إما بتقھقرھا و تراجعھا إلى أدنى المستویات،و على ضوء ذلك فلابد الارتقاء بھا إلى أعلى 

على أي مؤسسة تسعى إلى تحسین كفاءتھا و فاعلیتھا أن تدرك جیدا ھذه المؤثرات من أجل استثمارھا 

.في تحریك القوى الكامنة لدى الأفراد و دفعھا في المسار الذي یخدم أھدافھا و مصالحھا

:صل سوف نتناول ما یلي و في ھذا الف
فیھ مجموعة و نستعرضمفھوم الأداء الوظیفي و العوامل المؤثرة فیھ في المبحث الأول نتناول

التي أتى بھا مختلف المفكرین و العلماء ، وكذلك سنتناول أھم العوامل المؤثرة على التعریفاتمن 

.الأداء الوظیفي بنوعیھا التنظیمیة و الذاتیة

في و نستعرضبالرضا الوظیفي و علاقة الأداءأسس تقییم الأداءني نتناولالثاالمبحث و في 

م الأداء ، ثم نستعرض العلاقة العكسیة  بین التي یبنى علیھا نجاح عملیة تقییالأسس إلى ھذا المبحث 

.الرضا و الأداء و التي تعني أثر الرضا الوظیفي على الأداء ثم أثر الأداء على الرضا الوظیفي

و نستعرضلتنمیة الرضا الوظیفي"لیس"و "لین"ستراتیجیة نتناول إالمبحث الثالث ثم في 

فیھا أھم النظم التحفیزیة و الخطط التي یجب أن تقوم بھا المؤسسة من أجل تنمیة الرضا الوظیفي لدى 

.الأفراد

تناول فیھ بعض و نمراحل بناء إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي : المبحث الرابع و أخیرا في 

الأسس و المبادئ التي تبنى علیھا إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي ، و ذلك ابتداء من مراحل تحلیل 

البیئة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسة و مدى تأثیرھا على رضا الموظفین ،ثم مراحل توصیف الوظائف 

یار و التعیین بالنسبة للعاملین الجدد ،أو و الموظفین و تقییم الأداء ،و مرورا بمراحل الاستقطاب و الاخت

النقل و الترقیة بالنسبة للعمال القدامى ، ثم مراحل التدریب و التنمیة و تطویر المھارات و القدرات ، و 

بعد تطبیق جمیع ثم بعد ذلك نعود من جدید إلى تقییم الأداءمرحلة بناء نظام الحوافز الفعال، انتھاء ب

.النتائج المتوقعةالتي ظھرت في النتائج الفعلیة والانحرافاتوتحدید الثغرات والخطة التنمویةمراحل

فیھمفھوم الأداء الوظیفي و العوامل المؤثرة : المبحث الأول
مفھوم الأداء الوظیفي:المطلب الأول

تختلف مفاھیم الأداء باختلاف مجالاتھا فالإنسان یمكن أن یؤدي أدوارا كثیرة في شتى المجالات 

.و الأماكن ، لكن أكثر ما یھمنا ھو الأداء الوظیفي 
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من الواضح أن مصطلح الأداء الوظیفي لھ مفھوم  بسیط و معقد في آن واحد ، فھو بسیط عندما 

لمردودیة التي یقدمھا الفرد في وظیفتھ ، و یكون معقدا إذا اعتبرناه نختزلھ في مستوى الإنتاجیة أو ا

متغیر مرن جدا یرتبط بمجموعة من العوامل المحیطة بھ و المؤثرة فیھ ، فمفھوم الأداء یختلف 

باختلاف المدخل الذي جاء منھ ، و طبیعة العلم الذي یعرف من خلالھ ، فقد یعتبره بعض علماء النفس 

عن عدة مؤثرات خارجیة و داخلیة ، و قد یراه علم الإدارة أنھ عبارة عن سلوك موجھ أو كرد فعل ناتج 

مستوى معین من المجھود یلتزم بھ الموظف داخل المنظمة من أجل الحصول على عائد متفق علیھ 

.مسبقا 

یقوم بھ فرد أو مجموعة من ھو ماالأداء":على أنھ الأداء"رزھی"و "عبد الباري"یعرف 

، و ھو نتیجة لجھد قام ببذلھ الفرد أو مجموعة معینةالأفراد من أعمال و أنشطة ترتبط بوظیفة أو مھمة

الأفراد لإنجاز عمل أو مھمة ، و قد یكون ذلك بطرق و أسالیب بسیطة أو معقدة ، و قد یتعاون في 

.153"أو استخدام أعضاء الجسم المختلفةباستخدام أدوات أو أجھزة الأداء

.154عملھمنھاالتي یتكونالمختلفةوالمھامبالأنشطةالفردقیامبأنھللعملالفردأداءویعرف

یحققالتيالكیفیةیعكسوھوالفردلوظیفةالمكونةالمھاموإتمامتحقیقدرجةإلىالأداءیشیركما 

الطاقةإلىیشیرجھدفال,والأداءالجھدبینتداخلیحدثماوغالبا,الوظیفةمتطلباتالفردبھایشبعأو

الاستعدادفيكبیراجھدایبذلقدفمثلا,الفردحققھاالتيالنتائجأساسعلىفیُقاسالأداءأما,المبذولة

الأداءیكونبینماعاليالمبذولالجھدیكونالحالةھذهوفيمنخفضةدرجةعلىیحصلولكنھللامتحان

.155منخفضا

أنعلىأھداف المنظمةتحقیقفيإسھاماتھعنیعبر فیھ الفردسلوكھوالأداء"بأنالقولویمكن

من خلالالجودةوالنوعیةیضمنبالشكل الذيالمنظمةإدارةقبلمنویعززالسلوكھذایدعم

156"التدریب

التي قدمھا مجموعة من المفكرین و الباحثین في التعریفات بعض كذلك سوف نستعرض و فیما یلي

:157ھذا المجال

الموظف ، و أن ذلك لسلوك تفاعل لوظیفي ھو االأداء : Andrewd"أندرو"تعریف )1

.الموظف داخل المؤسسةیتحدد بتفاعل جھد و قدراتالسلوك 

.76عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، ص153
.25، ص) مرجع سابق(أحمد صقر عاشور ، السلوك الإنساني في المنظمات ، 154
.209، ص2000، روایة حسن ، إدارة الموارد البشریة ، مكتبة جامعة الإسكندریة155
للمنظماتالمتمیزالأداءحولالدوليالمؤتمرضمنمداخلة،ّالتنافسیةوالمیزةالاستراتیجيالأداءمظاھر،الخناقالكریمعبدسناء156

والحكومات
.36، صورقلةجامعة،التسییرعلومقسم،-،الجزائر،ورقلة،. 2005مارس09 .

أثر الحوافز المادیة و المعنویة في تحسین آداء العاملین في وزارة التربیة و التعلیم بسلطنة عمان : اسي ، دراسة بعنوانعبد الله حمد محمد الجس157
.104، ص2011، 2010، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، 
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الآداء الوظیفي ھو الناتج الذي یحققھ الموظف عند قیامھ بأي : haynes"ھاینز"تعریف )2

.عمل من الأعمال في المنظمة

یختلف مفھوم السلوك عن الأداء و الانجاز : thomas gilbert"جیلبرت"تعریف توماس)3

، فالسلوك ھو كل تصرفات الأفراد داخل المنظمة التي یعملون بھا ، أما الانجاز فھو الناتج 

المحصل علیھ من تلك الأعمال بعد التوقف ، لكن الأداء فھو الناتج الذي یتحقق بعد المزج  

.ا و التفاعل الذي یحصل بین السلوك و الانجاز مع

الھدفأوالمھمةإنجازمنالفردیمكننشاطبأنھالوظیفيالأداء:Almer"المیر"تعریف )4

.المتاحةللمواردالمعقولللاستخدامالعادیةالقیودعلىذلكویتوقفبنجاحلھالمخصص

ھي تلك التغییرات التي یحدثھا الفرد في بیئتھ نتیجة لسلوك أو : 158Fred"فرید"تعریف )5

.ھ نشاط قام ب

مفھوم الأداء الوظیفي متعدد الأبعاد ، لكونھ یقاس أولا بالكفاءات و الخبرات و المھارات التي إن 

یمتلكھا كل موظف ، و مدى الاجتھاد و المثابرة ، و الجدیة في استغلال ھذه المؤھلات بالقدر الكافي 

ثانیا ، و لیس ذلك فحسب الذي یحقق الأھداف و المصالح التي تسعى المؤسسة للوصول إلیھا من خلالھ

بل أن مستوى الأداء یقاس أیضا بسلوك الموظف و أخلاقیاتھ داخل مكان العمل ، و مدى الانضباط و 

الالتزام بساعات العمل و استثمارھا في خدمة مؤسستھ ، بل و یتعدى مفھوم الأداء إلى مقدار المبادرات 

ى سعي لموظف إلى تطویر مھاراتھ و تنمیة قدراتھ الشخصیة نحو التطویر و التنمیة الذاتیة ، بمعنى مد

العمل و تحسین الجودة في التي تمكنھ من اكتساب معارف و أسالیب جدیدة ، تساعده على التمرس في

.159الأداء

كما أن الإبداعات الفكریة و العملیة التي یقدمھا الفرد من أجل خدمة مؤسستھ ، و مدى فاعلیتھ في 

ت التي تدور حول شؤون المؤسسة یعد أیضا من ضمن الأداء الذي یخدم الاجتماعات و النقاشا

المستویات العلیا و العقول المفكرة التي تسھر على سیر الأعمال و رسم الخطط و الاستراتیجیات التي 

.160تمكن من تنمیة و توسیع أرباحھا و حصصھا بالأسواق

الذي یقدمھ الفرد سواء كان ذلك في الأداءداخل المؤسسة یرتبط بجودة و مستوىالأداءكما أن مفھوم 

، فالمؤسسة إنتاجیةلكون المؤسسة إنتاجيأداءخدماتي لكون المؤسسة خدمیة ،أو في شكل أداءشكل 

القیادیینَ في المؤسسات الخاصة  بمدینة الریاض دراسة میدانیةعلاقة الذكاء العاطفي بمستوى أداء ، دینا بنت سلیمان بن عبد الرحمن الجبھان 158
:على الموقع.41، ص2009،مذكرة ماجستیر ،

http://www.aoacademy.org/docs/master_degree_letter_by_dena_sulyman_abdul_rahman_al_jabhan_1_1
2032010.doc

.242، ص1999سھیلة محمد عباس ، علي حسین علي ، إدارة الموارد البشریة ، دار وائل للطباعة و النشر عمان ، 159
160

http://www.aoacademy.org/docs/master_degree_letter_by_dena_sulyman_abdul_rahman_al_jabhan_1_1
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ذو مستوى رفیع و الذي ھو نتاج  التفاعل بین عنصرین مھمین ھما أداءتسعى دائما للحصول على 

: في الشكل التالي الأداءادلة جودة الكفایة و الفعالیة بحیث و یمكن تلخیص مع

الفعالیة × الكفایة = الأداء

.حسن استخدام الموارد و الاقتصاد في النفقات:الكفایة :أولا

.161)الجودة ، الإتقان ، النوعیة الجیدة(ذو المستوى الرفیع الأداءتحقیق : الفعالیة :ثانیا

:لأداء الوظیفيالعوامل التنظیمیة المؤثرة على ا:المطلب الثاني
لا شك أن الصراعات و التناقضات بین احتیاجات العاملین و أھدافھم و الأھداف التنظیمیة ، یؤثر 

بشكل مباشر على أداء الأفراد و سلوكیاتھم  ، و یساھم في تقلص مردودیة المؤسسة و أرباحھا بالشكل 

ذي یجعلھا عرضة لأخطار و تھدیدات المنافسین ، و فیما یلي نلقي الضوء على بعض العوامل ال

:162ي تساھم في تدني مستویات الأداءالتنظیمیة الت

:عدم وضوح الأدوار و المسؤولیات. 1

ن غیاب البیانات و اللوائح التفصیلیة التي توضح دور الفرد داخل المؤسسة و مستوى الأداء إ

یجعل الموظف ذو الأداء الجید وب منھ ، و الآجال و الجودة التي تستحق التمیز و المكافأةالمطل

یتساوى مع الموظف ذو الأداء الرديء ، الأمر الذي یضعف مستوى الحماس و المردودیة لدى 

.الموظفین ذوي الأداء المتمیز لمساواتھم بغیرھم من ذوي الأداء العادي أو الرديء 

: معاییر دقیقة لتقییم الأداءعدم وجود. 2

یعد تقییم أداء العاملین وظیفة جوھریة من وظائف إدارة الموارد البشریة ، فھو الأداة التي من 

خلالھا یتم قیاس جودة العمل سواء بصورة فردیة أو بصورة جماعیة من أجل تطویر و تنمیة نقاط القوة 

لكن .عن طریق التدریب و التحفیز و تطویر المھارات لدى الأفراد ، و إحجام نقاط الضعف و معالجتھا 

إذا لم تتم عملیة تقییم الأداء بشكل دقیق و بكفاءة عالیة ، فسوف تكون النتیجة عكس الغایة فالتساھل و 

اللین مثلا أو التشدد و الصرامة المفرطة أثناء عملیات التقییم یؤثر على الأداء ، بحیث نجد بعض 

التساھل و التسامح مع الجمیع و ذلك بإعطاء درجات عالیة للجمیع ، بالشكل الذي المدیرین یمیلون إلى 

یتساوى فیھ المجد و المھمل ، وذلك یضعف ھمة الأفراد و عزمھم ، و یزید من تكاسل و إھمال 

كما نجد نوعا آخر من المدراء و ھم الذین یتمیزون بالصرامة و الدقة المبالغ فیھا أثناء . المھملین 

ات التقییم ،و عدم تقبل المبررات و الأعذار سواء كانت صحیحة أو كاذبة ، مما یؤثر على عملی

كما أن استخدام . معنویات الأفراد ، و یثیر فیھم شعورا بالكراھیة لمدیر المؤسسة و للمؤسسة ذاتھا 

.78، ص) مرجع سابق(عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، 161
.44، ص43، ص) مرجع سابق(، سلیمان بن عبد الرحمن الجبھاندینا بنت162
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قدرات الحقیقیة المنظمة لنموذج واحد لتقییم أداء العاملین بھا ، دون مراعاة المستویات الوظیفیة و ال

.المتاحة لكل فرد ، یؤثر بشكل سلبي جدا على نتائج التقییم 

:غیاب أنظمة التحفیز الفعالة. 3

تعتبر المحفزات المادیة و المعنویة الفعالة أقرب سبیل للوصول إلى الأداء المتمیز ، فكلما ارتبط 

كلما زادت كمیة و جودة الأداء ، و كلما ...مستوى الأداء بالترقیات و العلاوات و المكافآت و التقدیرات 

غابت أنظمة التحفیز و ضعفت فاعلیتھا ، كلما تھاوت مستویات الأداء و تدنت 

: مشكلات الرضا الوظیفي. 4

یتأثر الأداء بمستوى الرضا الوظیفي لدى الأفراد ، بحیث لا یوجد سلوك أو تصرف إلا و تكمن 

، ویعتبر الرضا الوظیفي إحساس و شعور یختلج الفرد أثناء وراءه حالة نفسیة تحدده و تتحكم فیھ

ممارستھ لعملھ ، فإما أن یكون راضیا و متفائلا بعملھ و مقبلا علیھ بروح عالیة و حماس یكفي لتقدیم 

مستوى جید من الأداء ، و إما أن یكون تعیسا و محبطا و مقبلا على عملھ بمعنویات منخفضة تمنعھ من 

.كل المطلوبتأدیة عملھ بالش

:عدم الاشتراك في صنع القرارات و الأھداف. 5

تتبع بعض المؤسسات سیاسة تھمیش الموظفین ، و عدم إشراكھم في صنع القرارات التي تتعلق 

بشؤونھم داخل مجال العمل ، و القرارات الخاصة بالمستویات العلیا مثل الأھداف و الخطط 

ھة أو من أخرى ، فھي بذلك تضعف من إقبال الموظف على الإستراتیجیة و التي تمس الموظف من ج

.مؤسستھ و على عملھ ، و تساھم في القضاء على مشاعر الانتماء  و روح الولاء لدیھ

: التسیب الإداري. 6

إلى تضارب الأدوار و المسؤولیات ، و إھمال الوقت و الجھد في أعمال تؤدي مشاكل التسییر

إذا لم یقم بدوره على أكمل وجھ فھو بذلك یساھم في انتشار الغش و فالمراقب مثلا: غیر منتجة 

الاختلاس و إھمال الموظفین لوظائف و مسؤولیاتھم ، فجودة نظم الإشراف و القیادة و الرقابة السائدة 

.في المؤسسة تؤثر بشكل مباشر و سریع على مستویات الأداء لدى العمال 

رھا إلى انخفاض مستویات الأداء و المردودیة ، مما یؤثر على العموم  تؤدي ھذه المظاھر و غی

سلبا على أرباح المؤسسة و قدراتھا التنافسیة داخل الأسواق ، بسبب رداءة جودة الإنتاج أو عدم وصول 

.كمیات الإنتاج المطلوبة في الآجال المحددة

العوامل الشخصیة المؤثرة على الأداء الوظیفي: المطلب الثالث
یتأثر الأداء الوظیفي بالعوامل الشخصیة للأفراد من جھة ، كما یتأثر بسیاسة المؤسسة و نمط 

التسییر من جھة أخرى ، أما عن العوامل الشخصیة أو النفسیة فسوف نحاول توضیحھا من خلال 

، الذي أبرز من خلالھ أھم العوامل النفسیة 1990الوظیفي الثماني الأبعاد للأداء "كامبل"نموذج 
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المؤثرة على الأداء ، و ھو یرى أنھا عوامل قیاسیة تنطبق على كل موظف و تؤثر بقدر معین على 

یعتقد أن كل فرد داخل المؤسسة یجب أن یتوفر على "كامبل"مستوى أدائھ ، و على ھذا فان 

:163العوامل الثمانیة التي اقترحھا ، و ھي كالتاليالمواصفات و المؤھلات التي تحددھا 

:الكفاءات الموجھة للمھام الخاصة. 1

تتطلب بعض الوظائف كفاءات متخصصة  تتوفر على تكوین قوي و خبرات عالیة حول طریقة 

المھام التي سوف توكل إلیھم مثل اختصاصات الھندسة أو الاختصاص الطبي أو الجراحي  و انجاز

المعنیة على المھام التي تتطلب اختصاص قوي و معلومات دقیقة تمكنھ من ممارسة المھنةغیرھا من 

أكمل وجھ ، و تحقیق مستویات عالیة من النجاح 

: الكفاءات الموجھة للمھام غیر الخاصة. 2

یتعلق ذلك بالوظائف التي تتطلب معارف متنوعة و مھارات مختلفة ، فمن الضروري أن یتمتع 

ذین یشغلون مثل ھذه الوظائف بقدرة عالیة على تطویر مھاراتھم في عدة مھام و أنشطة ، و أن الأفراد ال

یتمتعوا بمرونة عملیة كبیرة ، و قدرة فائقة على التأقلم مع الظروف المتغیرة و الأوضاع المختلفة مثل 

.الخ...أعمال التركیب و التفكیك ، الصیانة و الصلاح ، أعمال التنظیف 

: ة على التواصل الكتابي و الشفھيالقدر. 3

تطلب بعض المھام أشخاصا یتمتعون بقدرة فائقة على التواصل مع الآخرین بصورة واضحة و ت

فعالة ، بحیث یجعلون المستمع أو القارئ یقتنع بأفكارھم و یثق بھا ، فطلاقة التعبیر وفن التأثیر على 

لمعرفة المكتسبة من مختلف العلوم ، بالتكامل مع الآخرین یأتي على مستوى كبیر من الشفافیة ، و ا

الموھبة الفطریة و المیول الشخصي لجلب مسامع و انتباه الآخرین ، و مثل ھؤلاء الكفاءات یحققون 

مستویات عالیة من الأداء في مھام الإشراف و التوجیھ و القیادة 

: المجھود في العمل. 4

د خسارة بالنسبة للمؤسسة خاصة التي تتطلب أعمالھا یعد الموظف الكسول و البطيء الحركة مور

الأعمال یشكل عبئا كبیرا على ةالسرعة و الخفة في الانجاز، لأن الوقت و الجھد الضائع في متمرس

تكالیف المؤسسة ، وبالتراكم یثقل العبء لیشكل خسارة واضحة للمؤسسة ، لذلك فالصحة الجیدة و 

مة في الشخص الذي یشغل الوظیفة یعد أمرا ضروریا من أجل انجاز القدرات العضلیة و الذھنیة اللاز

المھام و الأنشطة التي تتطلبھا الوظیفة ، بنشاط و حیویة یكفیان لتحقیق الأداء الفعال الذي یزید من أرباح 

.المؤسسة و یضاعفھا

163 Brigitte Charles-Pauvers, NathalieCommeiras, Dominique Peyrat-Guillard etPatrice Roussel,
Les déterminants psychologiquesde la performance au travail :un bilan des connaissances etproposition devoies
de rechercheSeptembre 2006, LIRHE - Unité mixte de recherche CNRS/UT1Université des Sciences Sociales ,
p04
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: الأخلاق الحسنة. 5

یجب أن یتحلى بھا كل موظف تعد الأخلاق الحسنة و السمعة الراقیة من أھم المواصفات التي

مھما تدنى أو ارتقى مستواه المھني ، ذلك لأن الموظف الذي یتحلى بالأدب و الأخلاق العالیة و الضمیر 

الحي ، یعمل دائما بجد و التزام دون الالتفات للمشاكل و العراقیل وتضخیمھا ، و عادة ما یتجنب الوقوع 

و الاختلاس و التبذیر، أو التباطؤ في انجاز المھام ، في التصرفات السلبیة و المسیئة مثل الغش

.بالإضافة إلى كثرة الشكاوي و التمارض و الغیابات ، و التي تضعف من مردودیتھ و مستوى أدائھ 

: القدرة على الاندماج في المجموعة. 6

عال ، لأن تعد قدرة الشخص على التعایش و التفاھم مع زملائھ من أھم شروط بناء فریق العمل الف

.العمل الجماعي یتطلب روح عالیة من الألفة و التعاون و تبادل الأفكار والخبرات 

:الإشراف. 7

لا شك أن تبني دور الإشراف و التوجیھ داخل المؤسسة ، یبدوا منصبا سھلا و راقیا ، لكن في 

جانب فن الإقناع و الواقع فھو عمل صعب جدا یتطلب مزیجا كبیرا من العلم و الخبرة الشخصیة ، إلى

.التأثیر في المرؤوسین

: التسییر و الإدارة. 8

أو مادیة أو مالیة ، أیا كانت یتطلب تسییر موارد المؤسسة و إدارتھا سواء كانت موارد بشریة ،

تتطلب أفراد یتوفرون على درجة ذكاء مرتفعة ،و نباھة عالیة تمكنھم من التصرف بحكمة في المواقف 

سرعة اتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات الحرجة ، بالإضافة إلى الخبرات الطویلة و المختلفة ، و 

المھارات الإداریة العالیة ، و كل ذلك ضروري من أجل التمكن من صیانة موارد المؤسسة و تنمیتھا ، 

ر في بشكل عام ، فإن ھذه العوامل عوامل ذاتیة یجب أن تتوف. و إنجاح أھداف المؤسسة و مخططاتھا

الفرد قبل أن یعین في الوظیفة المخولة إلیھ، إذ یمكن اعتبارھا مجموعة متكاملة من شروط الاستقطاب 

، ثم تحدد بعد ذلك متطلبات الموظف الذي التي تحددھا المؤسسة بعد تحلیل شامل للوظیفة و متطلباتھا

فعالة للموارد البشریة ، و نظم لم تتبنى المؤسسة إدارةسوف یشغلھا من أجل تحدید الأداء المطلوب ما

.تحفیزیة متطورة تمكنھا من استغلال قدرات و مواھب الأفراد على أحسن وجھ 

.للعوامل التي تنتج الأداء الفعال لعمل ماو الشكل التالي یوضح نموذج 

نموذج یبین العوامل التي تنتج الأداء الفعال لعمل ما) 1-3(الشكل 

متطلبات العمل أو 
الوظیفة

المھام ، المسؤولیات ، ( 
)الأدوار

كفایات الموظف
المؤھلات ، الخبرات ، (

)القدرات 



- 119 -

.306، ص) مرجع سابق(عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، : المصدر 

یبین لنا ھذا النموذج أن الأداء الفعال یجب أن یرتكز على ثلاث أسس رئیسیة و مھمة جدا ، فلا بد 

لبات الوظیفة و كفایات الموظف ، فكما ذكرنا سابقا أنھ إذا لم یكن الموظف غیر قادر من التوفیق بین متط

على تحمل أعباء وظیفتھ و مسؤولیاتھا أو على العكس إذا لم یكن محتوى الوظیفة یشبع طموحات الفرد 

إلى یشعر أنھ یحقق ذاتھ فیھا و یفرغ كل قدراتھ و طاقاتھ الذھنیة و العضلیة ، فان ذلك سوف یؤدي

ضعف مستوى أدائھ و تدھوره ، و الأساس الثالث الذي لا یقل أھمیة عن سابقیھ ألا و ھو دور المؤسسة 

.في التنسیق بین ھذین العنصرین و الذي یتمثل في خلق الجو الملائم الذي یساھم في تحقیق الأداء الفعال

تقییم الأداء و علاقتھ بالرضا الوظیفي: المبحث الثاني
: تقییم الأداء الوظیفي: المطلب الأول 

العملیة التي تتضمن الإجراءات " 164تقییم الأداء الوظیفي على أنھbeatch"بیتش"یعرف 

"میتھا و تطویرھا في المستقبل المنظمة لتقییم أداء العاملین في أعمالھم الحالیة و بحث إمكانیة تن

و بالتالي فان عملیة تقییم الأداء تسعى إلى معرفة نقاط القوة و الضعف للأداء الفردي أو الجماعي في 

فترة معینة ، من خلال و سائل و إجراءات منظمة یتكفل المسؤولون بالتخطیط و الترتیب لھا مسبقا من 

.أجل الحصول على نتائج دقیقة و فعالة 

العملیة التي تقوم "165أن تقییم الأداء یعبر عنwertherو davis"ویرتر"و "دافیس"یرى و

المنظمات بمقتضاھا بتقییم الأداء الوظیفي و السلوكي للعاملین بھا و التي من خلال ممارستھا بدقة یتمكن 

.258، ص) مرجع سابق(، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریة164
.259نفس المرجع ، ص165

بیئة التنظیم
أھداف المؤسسة ، تقسیم الأدوار (

، أنظمة التحفیز ، سیاسات 
)الإشراف و الرقابة 
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أن مساھمات و العاملون و المدیرون و إدارة الموارد البشریة و إدارة المنظمة ككل بالتأكد من 

".مجھودات الأفراد موجھة نحو غایات و أھداف المنظمة 

یمثل العملیة " 166على أنھالأداءتقییم إلىGoodale et Hall"ھول"و "قودل"و یشیر كل من 

التي من خلالھا تقیس المنظمة مدى جودة العمل الذي یمارسھ العاملون بھا و محاولة تنمیة و تطویر ھذا 

."الأداء

:راحل تقییم الأداءم. 1
عملیة التقییم ھي عملیة إستراتیجیة تخدم الأھداف البعیدة المدى التي تسعى المؤسسة للوصول إن 

إلیھا ، لذلك فمن الضروري أن تتشارك جمیع الإدارات بالتعاون مع الخبراء و المستشارین من أجل 

قییم و تطویره و العنایة بكل مرحلة من مراحلھ ، ابتداء من وضع الأھداف تصمیم النظام المناسب للت

الاستراتیحیة و تحدید مستوى الأداء و النتائج المراد تحقیقھا في المدى البعید ، ثم بعد ذلك وضع 

الأھداف التكتیكیة كالتغییرات  التي سوف تجریھا المؤسسة بعد عملیة التقییم مثل قرارات النقل أو 

.167الخ...قیة أو التسریح ، أو برامج التدریب أو أنظمة التحفیز أو القرارات الخاصة بتغییر الأجور التر

و انتھاء بوضع الأھداف التنمویة التي تعتبر نقطة وصل بین عملیة تقییم الأداء و تحقق الأھداف 

یقھا من أجل تدریب الإستراتیجیة السالفة الذكر ، و تتمثل في تخطیط الطرق و الآلیات التي یجب تطب

العاملین و تحفیزھم و تطویر قدراتھم و مھاراتھم كل حسب احتیاجاتھ ، و یتم ذلك بعد التحلیل الدقیق 

لنتائج التقییم و تحدید الفجوات و نقاط الضعف التي تحول دون الوصول إلى مستویات الأداء 

. 168المطلوبة

:معاییر تقییم الأداء. 2

لى الرئیس أو المشرف المباشر على لیا عند القیام بعملیات التقییم إغالبا ما تلجأ السلطات الع

الموظفین ، لأنھ یعد بمثابة المرآة التي تعكس انجازات و سلوكیات و مشاكل العاملین إلى السلطات العلیا 

لأكثر اطلاعا على الظروف التي یعملون بھا ، باعتباره الأكثر قربا و معرفتا بقدراتھم و مھاراتھم ، و ا

لكن في واقع الأمر لیس كل المدراء و المشرفین رسة وظائفھم ، او العقبات التي یواجھونھا أثناء مم

یقومون بتصرفات لمقیمینصنف من ایتبعون الأسالیب السلیمة و الأخلاقیة في عملیات التقییم، فھناك

صداقیة و عدالة عملیة التقییم ، فمثلا تجد بعض المدراء یقیمون مسیئة لمشاعر الموظفین و مشوھة لم

، أو على الصداقةالعمال على أسس شخصیة لیس لھا صلة بالانجاز أو الأداء مثل القرابة العائلیة أو 

أساس مقدار الرشاوي و الھدایا التي یتلقاھا من الموظفین،أو بعض المواقف السلبیة التي تحدث أحیانا 

و الموظف و التي تخلق كرھا و حساسیة بینھما إلى الأبد ، فھذه التحیزات الشخصیة ، یجب بین المدیر

.260، ص) مرجع سابق(بد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، ع166
.79نفس المرجع ، ص167
.260، ص259، ص) مرجع سابق(عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، 168
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ھداف ة مصداقیتھا و فعالیتھا في خدمة أأن لا تأخذ دورھا أثناء تقییم العاملین و الا فقدت ھذه العملی

لعاملین و صعوبات تأخذ عدالتھا و مصداقیتھا إذا لم تراعي ظروف افعملیة تقییم الأداء لا، المؤسسة

تساھم بطریقة غیر مباشرة في تثبیط و إحباط و ھي بذلك تكون ظالمة و مقصرة بحقھم ، و العمل ، 

و الذي تسعى الموظفین ، و كبت قدراتھم و إبداعاتھم التي یمكن أن تكون بمثابة سلم النجاح و النم

.169تسلقھ و الوصول إلى قمتھالمؤسسة

ستعانة بتقییمات زملاء العمل باعتبارھم أكثر انسجاما و سسات إلى الابعض المؤو تجنبا لھذا تلجأ

تعاطفا مع الموظف و أدرى بظروف و خصائص الوظیفة من غیرھم ، و ذاك من اجل تدعیم و إثبات 

و بنى بعض المؤسسات طرقا أكثر ذكاءكما و قد تتومصداقیة ، تقییمات الرئیس و جعلھا أكثر عدالة 

ن ، و ذلك بجعلھم یقیمون الرؤساء و المدیرین المشرفین علیھم ، من حیث الأسلوب تفاعلا مع الموظفی

الذي یتبعونھ في عملھم ، و مدى اجتھادھم في توجیھ و إرشاد العاملین و مساھمتھم في حل المشاكل و 

.170العراقیل التي یتعرضون لھا في حیاتھم العملیة 

:الأداءتقییمطرق. 3

تعتبر عملیة تقییم أداء العاملین عملیة حیویة و حساسة بالنسبة للمؤسسة ،فھي الأساس الذي ترتكز 

علیھ معظم الخطط والقرارات التي تتخذھا ، لذلك فنتائج عملیات التقییم الدوریة یجب أن تكون على قدر 

ت الخاطئة ، و على ھذا فان المؤسسات عال من الدقة و المصداقیة من أجل تجنب الوقوع مطب القرارا

تعتمد على أكثر من طریقة في عملیات التقییم من أجل تعزیز دقة النتائج و المعلومات المحصل علیھا ، 

: یلي و لعل من أھم و أشھر ھذه الطرق ما

یعد ھذا الصنف من أكثر الطرق شیوعا في مختلف المؤسسات :الأداءلتقییمالذاتیةالطرق) 3-1

:و فیما یلي أھم الطرق التي تنتمي إلى ھذا الصنف ،

تعتمد ھذه الطریقة بشكل كبیر على الرئیس المباشر لفریق العمل :الترتیبطریقة: أولا

بالإضافة إلى سجلات الأداء ، فھي تقوم على أساس مبدأ المقارنة أو المفاضلة بین مختلف 

أو المعاییر التي یتم على أساسھا المرؤوسین ، بحیث یتم اختیار مجموعة من الخصائص

الترتیب التنازلي للأفراد وفقا لمستویات الأداء في كل من ھذه المعاییر المحددة ، بمعنى 

.33، ص32، ص31، ص1984محمد أمین البنھاوي ، إدارة العاملین في المكتبات ، العربي للنشر و التوزیع  القاھرة ، 169
، ص2004أحمد أبو السعود محمد ، الإتجاھات الحدیثة لقیاس و تقبییم آداء الموظفین ، منشأة المعارف بالإسكندریة ، 170
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أنھ یتم ترتیب المرؤوسین من أحسن أو أنشط عضو في المجموعة الى غایة أضعف 

.171عضو فیھم

:المزدوجةالمقارنةطریقة: ثانیا

مقارنة كل فرد من جماعة العمل مع باقي الأفراد ، و بعد تعتمد ھذه الطریقة على أساس

الأفضل بین الفردین ، ثم یوضع كل فرد في درجة الترتیب الذي تحصل ذلك یتم اختیار

علیھ من قبل ، ثم بعد ذلك یتم جمع عدد المرات التي تحصل فیھا ھذا الفرد على الترتیب 

فرد مرتبتھ على أساس المجموع الذي الأفضل ، و من خلال ھذه العملیة یتم إعطاء كل 

، أما عدد المقارنات الزوجیة التي یحتاجھا المقیم فتتحدد على أساس 172حصل علیھ

:173المعادلة التالیة

 /2) 1–ن ( ن عدد المقارنات الزوجیة 
.تقییمھمالمطلوبالأفرادعددتمثل:ن

من خلالھا تحدید الأفراد المتمیزین والفھم و یمكن الاستعمالبسھولةالطریقةھذهتتمیز

تصبح في غایة الصعوبة الطریقة أنھایعیب ھذهبشكل أكثر دقة و موضوعیة و لكن ما

.تفتقر إلى جوانب كثیرة من معاییر الأداءأنھاإلىإضافةالعاملینمنكبیرإذا وجد عدد

یاس متدرج لكل فرد یحتوي في ھذه الطریقة یتم استخدام مق:ة المتدرجالمقاییسطریقة: ثالثا

على مجموعة من الصفات أو المعاییر التي یتحدد من خلالھا مستوى أدائھ ، ویقوم المقیم 

بإعطاء درجة أو نقطة معینة لكل معیار یراه المقیم مناسبا ، و ھكذا یتم تجمیع كل النقاط 

والجدول، 174التي حصل علیھا الفرد ، وھكذا یتم ترتیب الأفراد على أساس ھذا المجموع

كفاءةتحدیدخلالھمنیتمالمتدرجةالمقاییسطریقةوفقالأداءلتقییمنموذجیوضحالتالي

:أداء الفرد

المتدرجةالمقاییسطریقةوفقالأداءتقییمنموذج) 1- 3(الجدول 

الدرجةالصفات

الأداءسرعة

جودة الأداء

الأخلاق 

درجة الانسجام مع الفریق

20

15

20

15

.91، ص2005مصطفى نجیب شاویش ، إدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد ، دار الشروق عمان الأردن ، 171
373،ص2002لبنان،بیروت،العربیة،النھضةداراستراتیجي،منظورمنالبشریةردالمواإدارةبلوط،إبراھیمحسن172
نفس المرجع السابق ، نفس الصفحة173
64إلیاس سالم ، مرجع سابق ، ص174
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درجة الالتزام بأوقات الحضور و الانصراف

درجة القدرة على الإبداع في حل المشاكل

20

10

100المجموع

یتم تصنیف كفاءة الأفراد من خلال تقدیر المتوسط الحسابي لكل فرد ، ثم وضع ذلك 

، و ذلك على :جراء ذلكخذ المثال السابق لتوضیح كیفیة إمناسبة و سنأالمتوسط في الفئة ال

:                  175الشكل التالي

)20 +15+20 +15 +20 +10 / (520المتوسط الحسابي 

:176تقدیر المتوسط الحسابي لكل فرد یتم تصنیفھ في الفئة المناسبة على الشكل التالي بعد

ازممت: 100إلى 80من 

جید جدا : 70إلى 80من 

جید : 60إلى 70من 

مقبول : 50إلى 60من 

ضعیف: 50أقل من 

والجدول التالي یبین بشكل أوضح تقییم أداء الموظفین باستخدام طریقة المقاییس 

:المتدرجة

تقییم أداء الموظفین باستخدام طریقة المقاییس المتدرجة) 2- 3(الجدول 

: ........................................الشركة العامة 

:.... /.... /.....التاریخ : .................. عنوان الوظیفة : ..................... إسم الموظف 

: ....................................القائم بالتقییم ..............     : ......................القسم 

درجات التقییم

ضعیف

)1(

مقبول

)2(

جید

)3(

جید جدا

)4(

ممتاز

)5(

65نفس المرجع ، ص175
نفس المرجع ، نفس الصفحة176
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نوعیة الأداء

كمیة الأداء

الحاجة للإشراف

الانتظام في الدوام

القدرة على الإبداع

ن مع الزملاءالتعاو

إتباع التعلیمات و الأنظمة

: ...............التوقیع : ..../..../.......  التاریخ :.................... رئیس القسم 

: ...............التوقیع : .......................        مسؤول إدارة الموارد البشریة 

اربد الحدیث،الكتبعالماستراتیجي،مدخلالبشریة،المواردإدارةصالح، حرحوشدلعاالسالم،سعیدمؤید:المصدر

113ص،2002الأردن،

تركز ھذه الطریقة على فكرة التوزیع الطبیعي للأفراد ، و التي : يالإجبارالتوزیعطریقة:رابعا

ا لتوزیع تتركز في تقدیرات الآداء حول الوسط ، ثم تتدرج ارتفاعا و انخفاضا طبق

القائلالافتراضإلىاستناداوذلك،177المساحات تحت منحنى التوزیع الطبیعي المعروف

علىتحصلأخرىقلیلةونسبةالترتیب الأفضلعلىتحصلالأفرادمنقلیلةنسبةبأن

، و یمكن تصویر 178الترتیب الوسطيعلىیحصلونالأفرادباقيبینماالأدنىالترتیب

:179على النحو التاليالتوزیع الإجباري

ضعیفأداء% 10 :الأولىالفئة

.المتوسطمنأقلأداء% 20 :الثانیةالفئة

.)متوسط(مقبولأداء% 40 :الثالثةالفئة

.جیدأداء% 20 :الرابعةالفئة

.ممتازأداء% 10 :الخامسةالفئة

:ليالتاالشكلفيكمامجموعةلكلمحددةنسبحسبالتوزیععملیةوتتم

نموذج عن التوزیع الإجباري لأداء الأفراد) 2- 3(الشكل

93مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سابق ، ص177
374ق،صسابمرجعبلوط،إبراھیمحسن178
.نفس المرجع ، نفس الصفحة179
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10 %20 %40 %20 %10 %
ضعیف          دون المتوسط     متوسط      جید جدا       ممتاز  

374،صرجع سابق، مبلوطإبراھیمحسن:المصدر

:الأداءلتقییمالموضوعیةالطرق) 3-2

تعتمد ھذه الطریقة بشكل كبیر على الرأي الشخصي للمقیم :الإجباريالاختیارطریقة:أولا

بحیث یتم اختیار مجموعة من العبارات التي تتحدث عن سلوكیات و أوصاف مختلفة 

یوضع مقابل ھذه العبارات خانتین للموظفین و طبعا كلھا تدور حول محور الأداء، ثم 

إحداھما تدل على اقتراب الموظف من ھذا السلوك أو ھذه الصفة و الأخرى تدل على 

.، و ما على المقیم إلا أن یختار أحد الخانتین 180ابتعاد الموظف عنھا

:الاختیار الإجباريبطریقةالفردلتقییمنموذجایمثلالتاليالشكل

الاختیار الإجباريبطریقةالفردقییمتنموذج) 3- 3(الجدول 

الأكثر 

وصفا

الأقل 

وصفا

البند أو العنصر

.ذلكطلبیعندماالمعاوناتویقدمالمرؤوسینعملویفحصیراقب

.إجراءات  التشغیلمعذلكتمشيمدىمنللتحقیقالمفوضةالمھامیتابع

132ص،1997بیروت،،والتوزیعوالنشرللدراساتالجامعیةالمؤسسة،التنظیميالأداءكفاءةوالبشریةالمواردإدارة،بربركامل180
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.الظروف بذلكتسمحعندمامنھاویستفیدالفردوأراءأفكارعلىیحصل

.والمھامالعملحدودیعین

ویكونمكان العملفيالملائمالمسلكیسلكونالذینلألئكوالثناءالشكریوجھ

.حتراموالاالتقدیرمحلذلك

386ص،1997الإسكندریة،الجامعیةالدارالأفراد،وإدارةالتنظیميالسلوكحنفي،الغفارعبد:المصدر

الطریقة یتعاون الرؤساء المباشرین لجماعات العمل مع في ھذه:المراجعةقوائمطریقة: ثانیا

الأسئلة منعددعلىتحتويقائمةإعدادیتمإدارة الموارد البشریة من أجل إعداد قائمة 

تتطرق إلى جوانب كثیرة من السلوكیات و الصفات التي لھا تأثیرات مختلفة على التي 

مستویات الأداء ، ثم تقوم إدارة الأفراد بتحدید أھمیة كل عنصر و مدى تأثیره على أداء 

ة التي ، و ما على المقیم إلا أن یجیب ب نعم أو لا أو یضع علامة أمام العبار181الموظفین

یكون الاعتماد یراھا تتوافق مع سلوك الفرد و صفاتھ و أدائھ ، لكن في ھذه الطریقة لا

على الرأي الشخصي للمقیم مطلقا بل یتم بعد ذلك مراجعة ھذه الإجابات من طرف 

مصلحة إدارة الأفراد للتمحیص فیھا و ووزن مصداقیتھا بالاعتماد على مصادر و دلائل 

لاالمباشرأن المدیریعنيوھذاإلى الترتیب النھائي للأفراد ،أخرى من أجل التوصل

الفرد بإجابتھأداءعنالإدارةتبلیغیتولىالذيالمراسلبدوریقوموإنماالقیمدوریلعب

.182التقییملغرضالمعدةالقائمةفيالأسئلةأوالعباراتعلى

راجعةالمقوائمطریقةوفقالأداءتقییمنموذج) 4- 3(الجدول 

موافق جدا)العبارات(الأسئلة 

)دائما(

موافق

)أحیانا(

غیر موافقا

)نادرا(

غیر موافق 

)إطلاقا(تماما

ھل یعمل بجد و نشاط ؟

ھل یلتزم بمواعید العمل ؟

و الأنظمة ؟حھل یحترم اللوائ

ق جیدة ؟ھل یتحلى بأخلا

ھل یشعر بالمسؤولیة اتجاه عملھ ؟

ھل یتعاون مع زملائھ ؟

303،ص2004الإسكندریة،الجامعیة،الدارالبشریة،المواردإدارةماھر،أحمد181
للنشر الحامددارالثانیة،الطبعةوالتجارب،المدخلالعملیات،المبادئ،-الصناعيالتنظیممطرھیتي،الرحمانعبدخالدوویلالطأحمدأكرم182

/ 418،ص1999/2000الأردن،عمان،والتوزیع،
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ھل یشارك في حل المشاكل و الأزمات ؟

الخ..............

.من إعداد الباحثة: المصدر 

یمكن القول أن ھذه الطریقة معقدة نوعا ما ، لأنھ قبل أن یتم تقییم :الحرجةالأحداثطریقة: ثالثا

لجھات المعنیة بتحلیل و توصیف كل وظیفة و من ثم تحلیل و توصیف الأفراد تقوم ا

الموظف الذي یجب أن یشغلھا ، مع التركیز في كلا العملیتین على الجوانب التي تؤثر 

، ثم بعد ذلك یطلب من المشرف 183بشكل مباشر على ارتفاع أو انخفاض مستوى الأداء

بین المواصفات المفترض توافرھا في الاختلالاتأو الرئیس المباشر ملاحظة الفروق و

كلیھما بمعنى أنھ یتم تحدید نقاط الموظف و الوظیفة و المواصفات الحقیقیة المتوفرة في

یقدملاقدلكن ھذا الأسلوبالقوة و نقاط الضعف التي تؤثر على مستوى أداء الفرد ،

الأخیر حالات من الصورة الحقیقیة للموظف في یوم واحد أو یومین لأنھ قد تكتنف ھذا

لات من الانتعاش و الرضا لأسباب خارجیة ، مما االملل و الاستیاء أو على العكس ح

أداؤه في بعض الأحیان و ینخفض أحیان یؤثر على دافعیتھ و بالتالي قد یرتفع مستوى

ھذه الطریقة لابد من القیام بھا في فترات مختلفة من أخرى ، لذلك فإنھ من أجل إنجاح

.184مع التركیز على الأسباب التي تحرك دوافع الأفراد و تثیرھاالسنة 

الحرجةالوقائعبطریقةبیعلرجلأداءتقییماستمارة) 5- 3(الجدول 
قائمة السلوك البیعي

:اسم الشخص 

بوضعوذلكاختلافكاتفاقك أومدىتقرربأنالقیاس،محلالشخصعلىالعبارةمطابقةدرجةقررثمعبارةكلاقرأ

:التالیةالبدائلأسفلیقعالذيالمربعفيXعلامة 

:بالعملاءالخاصةالمعلوماتعنشائعاتیثیر-

جدامختلفمختلفمتأكدغیرموافقجداموافق

:بیعھایتولىالتيالمنتجاتعنالمعرفةینقصھ-

جدامختلفمختلفمتأكدغیرموافقجداموافق

:للعملاءواقعیةغیروعودایعطي-

42،ص2005الأردن،مان،عوالتوزیع،للنشروائلدار،-استراتیجيبعد-المعاصرةالبشریةالمواردإدارةعقیلي،وصفيعمر183
417،ص1993السعودیة،العربیةالمملكةالریاض،الإلكترونیة،للطباعةمراحلدارالتنظیمي،السلوكإدارةالعدیلي،محمدناصر184
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جدامختلفمختلفمتأكدغیرموافقجداموافق

:الأسعارفيالتغیراتتابع-

جدامختلفمختلفمتأكدغیرموافقجداموافق

:الجدیدةالفرصاقتناصفيممتازةبمجھوداتیقوم-

جدامختلفمختلفمتأكدغیرموافقجداموافق

:جدیدةبیعیةأسالیبیقترح-

جدامختلفمختلفمتأكدغیرموافقجداموافق

النھضة العربیة،بیروت،دارالتطبیقي،بحثالوأدواتالسلوكیةالأسسالعاملةالقوىإدارة:عاشورصقرأحمد:لمصدرا

395ص،1983

تعتمد ھذه الطریقة على الرأي الشخصي للمشرف و الذي یقوم :المكتوبالتقریرطریقة: رابعا

بكتابة تقاریر یعبر فیھا عن رأیھ الشخصي في كل موظف و ذلك بشرح نقاط الضعف و 

مستوى أدائھ و غیر ذلك مما القوة و التحدث عن سلوكیات و مواصفات الموظف و 

یتطلبھ تقریر المقیم الذي یجب أن یقدمھ في نھایة كل فترة تقییم ، و الذي یجب أن یعتمد 

أثناء كتابتھ على ذاكرتھ فقط و لیس على الأجندات و سجلات الأداء و غیر ذلك من 

.185المصادر الملموسة

ھدفھا ھو إشراك الموظفین في إداریةفلسفةبالأھدافالإدارة:بالأھدافالإدارةطریقة: خامسا

كل المناقشات و القرارات الإداریة ، و كذلك رسم الخطط و الأھداف التي تسعى المؤسسة 

، إضافة إلى ذلك یتم إشراكھم في تحدید مستوى الأداء المطلوب من كل 186إلى تحقیقھا

ات الأداء فرد و مستوى أدائھ الحقیقي مما یجعل المرؤوسین یرغبون في تحقیق درج

المطلوبة منھم و التي حددوھا بأنفسھم ، و قد تكون ھذه طریقة متحضرة جدا و تتطلب 

مجموعة كبیرة من الخطوات الذكیة و الحساسة من أجل سیر العملیة بنجاح و الوصول 

:187إلى الغایة المرجوة منھا و التي سوف نلخصھا فیما یلي

190، ص2005عامر خضیر الكبیسي ، إدارة الموارد البشریة في الخدمة المدنیة ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة القاھرة ، 185
134سابق،صمرجع، بربركامل186
نفس المرجع ، نفس  الصفحة187
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والنتائج المرغوبالأھدافبمناقشةةإداریوحدةكلفيوالمرؤوسونالرؤساءیقوم-

.المنظمةلأھدافالعامالإطارضمنتكونماغالباالتيوتحقیقھا

یجب أنالتيوتحقیقھاالمرغوبالأھدافتحدیدعلىالمرؤوسونوالرؤساءیشرف-

.القیاسسھلةوواقعیةتكون

الأھداف و تلكلالمرؤوسینإنجازمدىلدراسةثانیةوالمرؤوسونالرؤساءیجتمع-

.تقییمھا

الانحرافات وإیجادتلكتعدیلیتمالأداءفيالنقصبعضأوانحرافاتظھورحالةفي-

.لھاحلول

:188أھمھابمزایابالأھدافالإدارةلطریقةوفقاالأداءتقییمطریقةتتمتع-

صائص خعلىمبنیاأدائھلقیاسخاصامقیاسامرؤوسلكلبالأھدافالإدارةطریقةتوفر-

.وأھدافھاطبیعتھاووظیفتھ

.حققھاالتيالنتائجقیاسخلالمنذاتیاأدائھتقییممنالمرؤوستمكین-

.وتطویرهتحسینھوكیفیةالمستقبليالفردأداءعلىالتركیز-

بین تنسقوالعملوتنظموالمرؤوسالرئیسمنلكلوالواجباتالمسؤولیاتتوضیح-

.الجھود

مدهوأدائھلتطویرالمرؤوسمساعدةبكیفیةالاھتماملىإالرئیستركیزتحول-

.بالنقدالاكتفاءمنبدلاالمستقبليوالحاليأدائھعنبالمعلومات الكافیة

محددة أھدافلھموضعتكلماإنتاجیتھمتزیدالأفرادبأنالقائلالنفسيالمبدأمعتتماشى-

.محددةزمنیةفترةفيتنفیذھامطلوببدقة

التغذیة طریقعنالمرتدةالمعلوماتمناستفادتھخلالمنالتعلمعلىالفرددرةقتنمیة-

العكسیة

التي التقلیدیةللطرقإتباعھمعندالعاملینتواجھالتيالصعوباتمنالعدیدعلىالقضاء-

الشخصي التقدیرعلىتعتمد

النتائجوأدائھمعبالمقارنةالمرؤوسوضعھافيشاركالتيللأھدافطبقاالتقییمیتم-

التي حققھا

یزید والرئیسعلىاعتمادهدرجةمنیقللالتقییمعملیةفيللمرؤوسھامادوراتعطي-

.من درجة تحكمھ في بیئة العمل المحیطة بھ

.127،ص126،ص2001القاھرةوالتوزیع،والنشرللطباعةقباءداروالعاملین،الشركاتأداءتقیمكیف،ثابتزھیر188
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علاقة الرضا الوظیفي بالأداء:المطلب الثاني 
:ا الوظیفي زاد معدل الأداءكلما زاد مستوى الرض. 1

عادة ما یؤكد الباحثون وجود علاقة ایجابیة بین الرضا و الأداء ، بحیث كلما زاد مستوى الرضا 

الوظیفي لدى الفرد زاد معدل أدائھ ، خاصة بعد النتائج التي أظھرتھا الدراسات التجریبیة بمصنع 

"لیكرت"، بالإضافة كذلك إلى دراسات و التي أكدت ھذه العلاقة الوطیدةHowthorne"ھاوثورن"

Likert بافلوف"، و في منھج"Pavloveكل ھذه الدراسات و غیرھا أثبتت ...في تغییر سلوك الأفراد ،

، إلا في بعض 189الوظیفي یؤدي إلى ارتفاع معدلات الأداء كما و نوعاأن ارتفاع مستوى الرضا

نفسیة مزمنة تحول دون و أمراض ذین تختلجھم عقد الحالات الشاذة حسب رأي الباحثة مثل الأفراد ال

شعورھم بالرضا مھما تحسنت و تطورت ظروفھم الحیاتیة و العملیة ، أو بعض الأفراد الذین یتخذون 

مواقف سلبیة عن مؤسساتھم لسبب ما و قع في الماضي تولد عنھ حقد دائم على المؤسسة و ساھم في 

أو غیرھا من الظروف الخاصة التي یمكن مصادفتھا داخل انعدام الثقة بین الموظف و مؤسستھ ، 

.مجموعة كبیرة من الحالات العادیة و التي على الأغلب تتأثر بھذه العلاقة الایجابیة و تتماشى معھا

كلما زاد الرضا الوظیفي زاد (العلاقة الأولى بین الرضا الوظیفي و الأداء و الشكل التالي یوضح 
):الأداء

)كلما زاد الرضا الوظیفي زاد الأداء( العلاقة الأولى بین الرضا الوظیفي و الأداء ) 2-3(الشكل 

.33، صبالمؤسسة الصناعیة،شاطر شفیقأثر الضغوط على الرضا الوظیفي للموارد البشریة: المصدر 

:كلما زاد معدل الأداء زاد مستوى الرضا الوظیفي . 2

جامعة نایف ،2006اجستیر في العلوم الاجتماعیة ،الرضا الوظیفي في سجن مدینة تبوك ،مذكرة م، حمدان بن سلمان بن عبد الله الغامدي 189
http://www.iraqiforum.org/books/1/thesis/sa/m1.pdf: ، على الموقع50، ص-الریاض-العربیة للعلوم الأمنیة

الرضا 
الوظیفي

انخفاض 
الدافعیة نحو 

العمل

زیادة الدافعیة 
نحو العمل

أداء منخفض

أداء مرتفع

http://www.iraqiforum.org/books/1/thesis/sa/m1.pdf
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الذي یرى أن ارتفاع مستوى الأداء الوظیفي یؤدي إلى تحقیق الرضا الوظیفي أما الاتجاه الآخر

م التي أكدت أن ھناك علاقة 1955في Brayfield et Crokett"كروكیت"و "برایفیلد"مثل دراسات 

شرطیة بین الأداء و قیمة العوائد المادیة التي یتلقاھا الفرد مقابل ذلك الأداء، بحیث كلما زاد معدل الأداء 

زادت قیمة العوائد المادیة المحصل علیھا التي تقابلھ ، و بالتالي یرتفع مستوى رضا الفرد بعد تمكنھ من 

كما و أن ھناك من ینفي تماما ھذه العلاقة بكلا نوعیھا ، ، خلال ذلك العائدإشباع مختلف حاجاتھ من

م و التي تفید 1958في March et Simon"سایمون"و "مارش"مثل النظریة التي أتى بھا كل من 

بأن الأداء المرتفع لا یؤدي بالضرورة إلى ارتفاع الرضا فتغیر مستویات الرضا تحكمھا علاقة أخرى لا 

لھا بالأداء ، و ھذه العلاقة ھي مدى تطابق قیمة العوائد التي یتلقاھا الفرد في عملھ ، و توقعاتھ صلة 

السابقة عنھا ، فإذا قلت ھذه القیمة عن التوقع سیؤدي ذلك الى انخفاض مستوى الرضا بالدرجة التي 

فضت قیمة العائد عن القیمة ، فمثلا اذا انخ)التوقع و العائد(یحددھا مدى الفرق بین المتغیرین السابقین 

المتوقعة كثیرا ینخفض مستوى الرضا كثیرا ، و ذا انخفضت تلك القیمة بفارق قلیل لا ینخفض مستوى 

و ...قیمة العائد عن القیمة المتوقعة سوف یرتفع مستوى الرضا تالرضا كثیرا ، في حین إذا ارتفع

انخفاض معدل الأداء ، الضرورة على ارتفاع أوھكذا، وھذه العلاقة حسب أنصار ھذه النظریة لا تؤثر ب

فحتى لو كان ارتفع مستوى الأداء و بقي العائد قلیل فلن یؤدي ذلك إلى ارتفاع مستوى الأداء مستوى 

.190الرضا الوظیفي

"سایمون"و "مارش"العلاقة الشرطیة بین الرضا الوظیفي و الأداء عند و الشكل التالي یوضح 

"سایمون"و " مارش"الشرطیة بین الرضا الوظیفي و الأداء عند العلاقة) 3-3(الشكل 

أثر الضغوط على الرضا الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیة،شاطر شفیق: المصدر 

داء بحیث یؤثر كل لأانستخلص أن ھناك علاقة تكاملیة بین الرضا الوظیفي و كل ما سبق ،و بناءا على

:منھما في الآخر و ذلك على الشكل التالي

.60، ص55، ص) مرجع سابق(، أحمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة190

آداء مربوط 
بالعوائد

عوائد ذات 
قیمة تتطابق 

مع توقعات و 
الفردطموحات

رضا وظیفي إشباع الحاجات
مرتفع
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العلاقة التكاملیة بین الرضا و الأداء الوظیفیین) 4-3(الشكل 

.من إعداد الباحثة ، بالاعتماد على العلاقتین السابقتین: المصدر 

إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي و أھم الخطوات التي یجب أن تمر بھامراحل بناء: المبحث الثالث

الخطط و لر البشري مفتاح النجاح الذي تسعى المؤسسة للوصول الیھ من خلایمتلك العنص

بحیث نلاحظ تطور و تجدد مستمر للأفكار و الفلسفات التي تبنى علیھا الاستراتیجیات التي تنتھجھا ،

استراتیجیات تسییر الأفراد و توزیعھم داخل المؤسسة ، فھذه الفلسفات الجدیدة تحث على توطید 

بین الأفراد ، و التحول من النظام البیروقراطي إلى العمل داخل الفریق ، إلى جانب ذلك فھي العلاقات

الھدف الجماعي بالشكل الذي یصبح فیھ كل فرد یشعر أنھ مسؤول عن النتائج التي تركز على بناء

ات بین مختلف تحققھا المؤسسة ، بالإضافة إلى ذلك أن الفلسفة الإداریة الحدیثة تنص على تقریب المساف

مستویات المؤسسة بحیث یصبح الموظف أكثر اطلاعا على الشؤون الإداریة و التسییریة ، و یصیر 

على علم باستراتیجیات المؤسسة و أھدافھا الحقیقیة و المشاكل التي تعترضھا من حین لآخر، كما یصبح 

شتراك في الاجتماعات و النقاشات التي لدیھ الحق في ابداء آرائھ و اقتراحاتھ في المستویات العلیا ، و الا

تھتم بالشؤون العلیا للمؤسسة و بالمسار الذي یحقق لھا النجاح و النمو، و لیس ذلك فحسب بل یجب على 

القادة و المسؤولین أن یصبحوا أكثر احتكاكا و أكثر اطلاعا على الوظائف ، و على المشاكل و العقبات 

.191في تخفیض معنویات الموظف و انجازاتھالتي تعرقل سیر الأداء ، و تساھم 

2003192لتنمیة الرضا الوظیفي"لیس"و "لین"استراتیجیة :المطلب الأول 

Lyne Jutras et LiseVaillancourt

تراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي ، تتعدد أفكار الباحثین و تتباین مقترحاتھم في كیفیة تخطیط إس

وكیف یمكن تحقیق الأھداف المتوقعة بعد تطبیقھا ، و یرجع ذلك الى الرابطة القویة التي تصل الأداء 

بالرضا الوظیفي ، و علاقة الرضا الوظیفي بالإنسان الذي یصعب التحكم في مشاعره و إدراك 

أجل تلبیتھا و العمل على إشباعھا بالشكل الذي احتیاجاتھ الحقیقیة التي تحول دون تحقق الرضا ، من 

.11، ص10، ص2003محمد عبد الفتاح الصیرفي ، مفاھیم إداریة حدیثة  ، دار الثقافة للنشر و التوزیع ، الأردن ، 191
192 Lyne Jutras et Lise Vaillancourt , Satisfaction et motivation au travail , (Senge 1990) : 4, Pharmactuel Vol. 36
No 4 Août-Septembre 2003, Centre hospitalier des Vallées de l’Outaouais 909, boulevard La Vérendrye Ouest
Gatineau (Québec) J8P 7H2 , p213

الأداء 
الوظیفي

الرضا  
الوظیفي
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محالة یرضیھ ، وعلى ھذا فان أغلب الباحثین یرون أن إستراتیجیة الرضا الوظیفي تكمن في التحفیز لا

، بحیث یتجھ معظمھم إلى الانطلاق من الإجراءات و الأنظمة التحفیزیة ، و ینتھون بكیفیة انعكاس ھذه 

:د اخترنا النموذج التالي من بین بعض الاستراتیجیات المقترحةالمحفزات على الأداء ، و ق

2003لتنمیة الرضا الوظیفي "لیس"و " لین"إستراتیجیة ) 5-3(الشكل 

. 1 Lyne Jutras et Lise Vaillancour, p213

و فیما یلي شرح للمخطط و اقتراح لبعض التطبیقات و الممارسات التحفیزیة الفعالة حسب ما 

:193قدمتھ الباحثتان 

أساسا على عنصر التحفیز بنوعیھ المادي و المعنوي ، بحیث "لین و لیس"ترتكز إستراتیجیة 

ولى التي تتضمن عنصر التدریب و نلاحظ ذلك في جمیع مراحل الإستراتیجیة إلا في المرحلة الأ

، فقد أشارت الباحثتان الى أھمیة دعم ) تدریب و تطویر الكفاءات البشریة (التطویر من خلال الخانة 

193 Lyne Jutras et Lise Vaillancourt , p : 214 ,215 , 216 , 217.

تشجیع التعاون و 
العمل الجماعي

تغییر 
السلوكیات

تطویر عمال
جددو كفاءات

تحسین جدد
الوضع المالي

تحسین نتائج
المؤسسة

رفع النتائج 
المتوقعة

رفع مستوى 
العمل

تحسین العلاقات 
نیةالإنسا

الاعتراف و التقدیر 
للجھود المنجزة

تحفیز الأفراد

إرضاء حاجات و 
توقعات الموظفین

تحسین النتائج 
لفردیةا

تحسین مستوى الراحة 
و الرفاھیة

الاستثمار في جودة 
العملالحیاة داخل محیط

العمل
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الموظفین عن طریق التدریب و تنمیة المھارات و كذلك التشجیع على المساھمة في النقاشات المتعلقة 

.ذ القرارات بمختلف مستویات المؤسسة و الاشتراك في اتخا

تسعى المؤسسة من خلال تطبیق ھذه الممارسات إلى تطویر كفاءات الأفراد و قدراتھم العملیة و الذھنیة 

، و بالتالي ضمان الحصول على أداء متمیز و مبادرات خلاقة بعد تطبیق نظم التحفیز في المرحلة 

مھما كانت نظم التحفیز قویة و فعالة فلن التالیة ، فالأمر الذي تجدر الإشارة إلیھ في ھذه المرحلة ھو أنھ

تؤتي ثمارھا إلا إذا توفر الفرد على المھارات و المعارف الكافیة التي تمكنھ من تحقیق مستوى الأداء 

:بعض التطبیقات التي تساھم في تطویر مھارات الأفراد و تنمیتھا المطلوب، و فیما یلي سنذكر 

 الموظفین من مختلف المستویات الإداریة من اجتماعات أسبوعیة بین المسؤولین و

.أجل مناقشة مشاكل و انشغالات المؤسسة

توفیر وسائل متطورة تضمن أداء مرتفع.

تطویر الأداء بالتدریب و التحسین المستمر.

تطویر أداء كل موظف و معرفة طرق تحفیزه و تلبیة حاجاتھ للتدریب.

اختبار مدى فعالیة الدروس المتخذة.

 الانحرافات و اتخاذ التدابیر اللازمة تحدید

 التطویر التنظیمي و الذي یقصد بھ تطویر الھیاكل التنظیمیة و إعادة تصمیم المھام

.و المسؤولیات

توسیع دور الفرد داخل المؤسسة.

الحفاظ على عملیة التقییم بصفة متواصلة في إدارة الأداء.

عنوي أولا من خلال الإشارة إلى أھمیة الاعتراف و ثم بعد ذلك انتقلت الباحثتان إلى التحفیز الم

التقدیر للجھود المنجزة ، و التحفیز المادي ثانیا على شرط أن یبنى ھذا الأخیر على أساس توقع الأفراد 

تحقق ھذا ، و إذا) إرضاء حاجات و توقعات الموظفین(، و یظھر ذلك في الخانة التي كتب فیھا 

ت ایجابیة على جانبین رئیسیین كما نرى في المخطط ، الأول و ھو الأثر رضاء سوف یكون لھ تأثیراالإ

المادي الذي یترتب على تحقق الرضا الوظیفي  ألا و ھو ارتفاع مستویات الأداء الفردي و بالتالي 

ارتفاع الناتج الكلي للمؤسسة ، و الجانب الثاني الذي یشیر إلیھ السھم الآخر ھو الأثر المعنوي و الذي 

و التي) تحسین العلاقات الإنسانیة(في الخانة التي تتضمن فاع الروح المعنویة و یظھر ذلكثل في ارتیتم

و كل ذلك یؤدي دون شك إلى الترابط الروحي ) تشجیع التعاون و العمل الجماعي(بدورھا تساعد على 

و التضامن كما ذكرنا و المعنوي بین أفراد المؤسسة وتبلور ما یسمى بجماعات العمل ، و ھذا التعاون 

.سابقا لھ تأثیر جد فعال على ارتفاع أداء الأفراد و بالتالي انتعاش المستوى العام لمداخیل المؤسسة 
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:التي اقترحتھا الباحثتان من خلال شرحھما للمخططالتحفیزات المعنویةو فیما یلي بعض 

 تنظیم أنشطة اجتماعیة و تعارفیة بین الموظفین.

یاحیة لجمیع الموظفین في مختلف المناسباتتنظیم رحلات س.

تنظیم احتفالات النجاح و التمیز.

الاستماع إلى آراء الموظفین

الانتماء الجماعي للإدارة.

 الكشف المبكر على المشاكل و الصراعات داخل المؤسسة ، و الاجتھاد في إیجاد

.الحلول المناسبة لھا

مالاستماع إلى آراء الموظفین و انتقاداتھ.

المرونة و الاستقلالیة.

تقدیر مجھودات و أعمال الموظفین.

تسییر الأعمال و حل المشاكل في أوقات قیاسیة.

 تشجیع العمل الجماعي و القیادة التشاركیة ، و مقاومة ظاھرة التفرد و الانعزال

.داخل المؤسسة

بالعمل تتعلقتوسیع نطاق نشر المعلومات على الموظفین حتى المعلومات التي لا

یتعلق بالشركة من أو بطریقة العمل فان الموظف یجب أن یكون على علم بكل ما

ؤولیة الجماعیة داخل كل فرد من أفراد سأجل إثراء المعلومات و بث الشعور بالم

.المؤسسة

:التحفیزات المادیةو فیما یلي كذلك بعض 

مكافأة الابتكارات.

تعدیل المكافآت حسب العمل.

وف المادیة للبیئة الوظیفیة الخاصة بكل فرد داخل المؤسسةتحسین الظر..

یحصلون علیھ مقابل مستوى تحقیق التوازن بین احتیاجات و توقعات الأفراد و ما

.أدائھم

قة و كما نلاحظ في المخطط فقد أشارت الباحثتان إلى نقطة مھمة جدا من خلال توضیح العلا

ة العكسیة بین تحسن الوضع المالي للمؤسسة نتیجة تحقق الرضا ض التغذیالتكاملیة أو كما یسمیھا البع

الوظیفي ، و التي ینتج عنھا توفر الفائض المالي الذي تستطیع من خلالھ المؤسسة الإنفاق من جدید على  

التحسین المستمر لجودة الحیاة داخل محیط العمل و التي بدورھا تساھم في تحقق الرضا الوظیفي داخل 
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ادة ما یتوقف شرح الباحث لأثر الرضا الوظیفي عند تحقق غایات و أھداف المؤسسة الا المؤسسة، فع

أننا نلاحظ في ھذا المخطط أن العلاقة مستمرة بین نتائج المؤسسة المحققة من الرضا الوظیفي و 

.التحسین المستمر لجودة الحیاة داخل محیط العمل

ي تحسین جودة الحیاة داخل محیط العملالظروف و العوامل التي تساھم فو فیما یلي بعض 
:حسب رأي الباحثتان

توفیر مساحات العمل الكافیة.

تحسین ظروف العمل بصفة عامة.

تحقیق الأمن الوظیفي لكل فرد ینتمي إلى المؤسسة.

تطبیق سیاسات جودة حیاة العمل.

تلبیة الحاجات الخاصة للأفراد.

 و الحرص على حسن تسییر ھا و الاعتناء بالعوامل الصحیة داخل المؤسسة ،

.مراقبتھا

خلق المشرف أو المسیر فيتطبیق مھارات الإشراف المرن و المتفتح ، و مساھمة

.ودي بین الموظفینمناخ

المساھمة الایجابیة لحسن القیادة و التسییر.

و ذلك من خلال الممارسات تفعیل الأفراد و دعمھم من أجل تحقیق الأداء المتمیز
:یةالتال

تحقیق التوازن بین احتیاجات الأفراد و توقعاتھم.

إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات.

 الحضور الدائم للمسیرین و تجولھم بین الموظفین  و مساعدتھم، و الاستماع إلى

.مشاكلھم و شكاویھم

 تجنب تساوي الموظفین مع المدراء من أجل الحفاظ على مكانة و ھیبة المدیر أو

.القائد

 توسیع قنوات الاتصال بین الموظفین و القادة من أجل الإشباع الكافي للمعلومات

التي یحتاجھا الطرفین معا ، لأن نقص المعلومات یؤدي إلى اتخاذ القرارات 

الخاطئة و التي عادة ما تؤدي إلى نقص الأداء و الفعالیة ، لذلك فالقائد أو المشرف 

لومات و مدى مصداقیتھا ، فإذا كان من النوع یعد المحور الرئیسي في حركیة المع

الذي یتواجد دائما مع الموظفین و یدعمھم بالإرشاد و التوجیھ من جھة ، و 
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الاعتراف و التقدیر للانجازات الجیدة من جھة أخرى فدون شك سوف یكون لھ 

الدور الفعال في نقل المعلومات الصحیحة الخاصة بأداء العمال و ظروفھم الجیدة أو 

السیئة إلى السلطات العلیا و التي تمكنھا من اتخاذ القرارات الصائبة التي تخدم 

.مصالح المؤسسة و الأفراد على حد سواء

وبھذا نكون قد أتممنا شرح بعض الخطوات و المراحل التي تضمنھا مخطط البناء الاستراتیجي 

شرنا إلى بعض الأفكار و النقاط لتنمیة الرضا الوظیفي داخل المؤسسة ، و نرجو بذلك أن نكون قد أ

لین و "دراكھا من خلال مخطط ستالمھمة التي أغفلنھا في العناصر السابقة من بحثنا، و التي استطعنا ا

.2003"لیس

نرى أن ھذا المخطط یفتقر لبعض الخطوات الأساسیة التي لھا الدور الكبیر في ) الباحثة(لكن نحن 

ة إلى ذلك فإننا نلاحظ بعض التداخلات و التشابكات بین مختلف نجاح إستراتیجیة التنمیة ، بالإضاف

مراحل البناء الاستراتیجي لتنمیة الرضا الوظیفي ، و لمعالجة ھذا الخلل فنحن نرى جذور أبعد من 

التدریبات و التحفیزات المادیة و المعنویة ،ترجع إلى نقطة الصفر ،أي منذ بدایة تأسیس الشركة و 

على ھذا فنحن نقترح بعض المراحل الأساسیة لبناء إستراتیجیة تنمیة الرضا توظیف العاملین ،و

الوظیفي ، و ذلك استنادا إلى مخطط لین و لیس و بعض الاتجاھات الحدیثة في إدارة و تخطیط الموارد 

البشریة ، و سنستعین كذلك  بالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي التي سبق و أن تطرقنا إلیھا 

: یل في الفصل السابقبالتفص

:مراحل بناء إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي:المطلب الثاني

قبل التفكیر في بناء إستراتیجیة لتنمیة الرضا الوظیفي و الاستثمار في الوسائل التي تدعم مشاعر 

یر أولا في تحقیق التوازن بین ما سینفق على تحقیق رضا الموارد الموظف و إمكاناتھ ، یجب التفك

البشریة  و ما سیحققونھ من قیمة مضافة لعائد المؤسسة ، لأنھ إذا لم یتحقق الھدف الرئیسي من تنمیة 

الرضا الوظیفي ألا و ھو رفع مستوى الأداء الفردي و الجماعي ، فان المؤسسة تكون قد حققت خسارة 

نفاق على وسائل الراحة و الرفاھیة ، التي تؤدي بھا إلى الانھیار أو حتى الإفلاس إن لم كبیرة في الإ

تنجح إستراتیجیتھا ، و على ھذا فانھ من الضروري التفكیر و التخطیط بذكاء في كل مبلغ تنفقھ في سبیل 

لوك الإنساني في و تفسیر مظاھر الستخطیط و تنفیذ ھذه الإستراتیجیة ، و ذلك ابتداء من مراحل تحلیل 

بعد ذلك یتم بناء ،ثم لموظفالبیئة الداخلیة و الخارجیة لالمؤسسة و مدى ارتباطھ بالعوامل التي تكون 

النماذج التي تساعد في السیطرة على أنماط السلوك و توجیھھا بما یحقق الأھداف المتوقعة ، و یتم ذلك 

ئف و الموظفین و تقییم الأداء ،و مرورا مراحل توصیف الوظامن ابتداءعبر عدة مراحل و خطوات 

بمراحل الاستقطاب و الاختیار و التعیین بالنسبة للعاملین الجدد ،أو النقل و الترقیة بالنسبة للعمال 

القدامى ، ثم مراحل التدریب و التنمیة و تطویر المھارات و القدرات ، و انتھاء بمرحلة بناء نظام 
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بعد تطبیق جمیع مراحل الخطة التنمویة و د من جدید إلى تقییم الأداءالحوافز الفعال، ثم بعد ذلك نعو

تحدید الثغرات و الانحرافات التي ظھرت في النتائج الفعلیة و النتائج المتوقعة ، ثم البحث من جدید عن 

ي  الطرق و الوسائل المناسبة لمعالجتھا و تجسیره ، و ھكذا تستمر دورة التنمیة المستدامة للرضا الوظیف

.194طوال حیاة المؤسسة

أخلاقیات الأعمال و المسؤولیة الاجتماعیة تراعي و بالترافق مع كل ھذا یجب على المؤسسة أن 

التحضیر من أجل وذلك ، تنمیة الرضا الوظیفي أو حتى قبلھا أن لزم الأمرإستراتیجیةمنذ بدایة تطبیق 

.إستراتیجیة التنمیة ع خطوات جمیمع متفاعلھتحقیقوانتباھھمجلب النفسي للموظفین و 

:دراسة و تحلیل البیئة. 1

ل البیئة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسة ، فأما التحلیل الداخلي فھو یركز تھتم ھذه المرحلة بتحلی

سلوك المختلفة لدى كل ، و دراسة العوامل المؤثرة على أنماط العلى تقییم أداء الموظفین بصفة شاملة 

فرد من أفراد المؤسسة ، و دور كل من تلك العوامل وأھمیتھا في تشكیل نمط السلوك المشاھد و 

.195استكشاف قوة العلاقة بین تلك العوامل و مدى تأثیرھا في بعضھا البعض

معین یمكن أن یوجھ سلوكھ في اتجاه و تتمثل ھذه العوامل في كل ما ھو متعلق بالموظف و كل ما

، مثل القیم ، الاتجاھات ، السمات الشخصیة ، البیئة الوظیفیة ، البیئة الخارجیة التي ینتمي إلیھا ، 

.لك مما سبق ذكره في العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيذغیر إلى...الظروف الخاصة 

الأداءى تصرفات الموظف داخل المؤسسة ، مستوأما السلوكیات التي یجب دراستھا فتتمثل في

غیر ذلك مما یدخل في سجل أداء الموظف ، و یعتمد ، التأخرات و الغیابات التي یقدمھا ،المردودیة و 

: 196في عملیة التقییم على عدة أسس و بیانات من أھمھا

 الرئیس المباشر.

 سجل الموظف.

زملاء العمل و حتى  الزبائن.

الأصدقاء والعائلة إن لزم الأمر

ل تدعیم مصداقیة المعلومات و عدالتھا ، ثم بعد ذلك یتم تحلیل مستویات الأداء و و ذلك من أج

دراستھا بدقة ، من أجل تحدید جوانب القوة و الضعف في إمكانات الموارد البشریة ، و استكشاف 

.197العوامل التي تساھم في تخفیض مستویات الرضا الوظیفي أو رفعھا 

.18، ص) مرجع سابق(علي السلمي ، 194
.20نفس المرجع ، ص195
.28،ص27، ص) مرجع سابق(ادارة الموارد البشریة و كفاءة الآداء التنظیمي، كامل بربر ، 196
.258، ص) مرجع سابق(، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریة197
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تأخذ دورھا الفعال في تصمیم و نجاح إستراتیجیة تنمیة الرضا و لكي تنجح عملیة تقییم الأداء و

: 198الوظیفي ، فإنھ یجب أن ترتكز على الأسس التالیة

السابقةنتائجھبینالمقارنةویتم,واصلاوومستمرادوریاالتقویمیكوننأ

معوالنقاشالحوارفرصةلھموتتاحالعاملینأیديبیننتائجھوتوضعوالحالیة

.سائھمرؤ

استثناءدونالمستویاتكافةوعلىالعاملینجمیعللتقییمیخضعأن.

علیھمالعائدةوالایجابیاتللفوائدبتلمسھموذلك,التقییمبأھمیةالعاملونیشعرأن

.المؤسسةأھدافتحقیقفيفوائدهوكذلكالتقییمھذا

بنظامأوبقراردارھاإصویتمالتقییمعملیةتحكمالتيوالآلیاتالمبادئتتضحأن

المستخدمةوالأسالیبالنماذجتعددیفضلكما,بالمؤسسةمختصةسلطةاعليمن

.والمھنالمستویاتلتعددتبعا

والمؤسسةوالوظیفةبالموظفالمتعلقةوالمتغیراتالجوانبكافةالتقییمیشملأن

.أھمیتھالدرجةتبعالھاكمیةأوزانتوضعیتمبحیث

لیل الخارجي فیھدف إلى رصد الفرص و المخاطر التي تضمھا البیئة الخارجیة و التي أما عن التح

، و تتم ھذه العملیة عن طریق القیام بدراسات 199من شأنھا التأثیر على رضا الأفراد داخل المؤسسة

یتم میدانیة بصفة متواصلة ، وجمع البیانات و المعلومات التي تھم إستراتیجیة المؤسسة ، ثم بعد ذلك 

إخضاعھا للتحلیل و المناقشة من طرف خبراء و متخصصین یستطیعون التنبؤ بالتأثیرات و الأخطار 

التي یمكن أن تشكلھا التغیرات الحدیثة و المستقبلیة على الموارد البشریة و على إستراتیجیة تنمیة الرضا 

.الوظیفي 

یر من الجھد و المال ، لكنھا في قد تعتبر ھذه المرحلة مكلفة من الجانب المادي و تتطلب الكث

.الواقع ھي مرحلة مھمة جدا إذ یعتبر الرصد البیئي الأساس المتین لبناء التخطیط الاستراتیجي الفعال 

:200یقصد بالوصف الوظیفي : توصیف الوظیفة و الموظف. 2

اوصف جمیع الأنشطة و المھام التي یجب أداؤھ.

تحدید الجھد مستوى الجھد الذھني أو العضلي الذي تتطلبھ الوظیفة.

الشرح الكامل لطبیعة الأدوات و الوسائل المستخدمة فیھا.

دراسة مدى الأخطار و الحوادث التي تكتنف الوظیفة.

. 203، ص202، ص2005المدنیة ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة القاھرة ، عامر خضیر الكبیسي ، إدارة الموارد البشریة في الخدمة198
.262نفس المرجع ، ص199
.139، ص) مرجع سابق(عبد الباري إبراھیم درة ، زھیر نعیم الصباغ ، 200
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 جمیع ظروف العمل المحیطة بالوظیفة من الأثاث ، الإضاءة ، الألوان دراسة

الخ، و دراسة مدى تأثیرھا على رضا ...الإطلالة ،النظافة،التھویة ،التكییف ، 

.أدائھالموظف و 

الموظف الذي یشغلھا ، بمعنى الوصف الشامل لخبرات و أو تحلیل ثم بعد ذلك یتم توصیف 

، و نتناول ذلك بالتفصیل فیما یلي مھارات الموظف و القدرات الذھنیة ، البدنیة ،و النفسیة المتوفرة لدیھ 
201:

.المظھر الخارجي ، الصحة العامة ، الطول ،الوزن ، الأمراض : الخصائص الجسمیة) 1

مستوى الذكاء ، قوة الذاكرة ، القدرة المیكانیكیة ، القدرة الحسابیة ، : الخصائص العقلیة) 2

الخ...الفني الاستعدادالقدرة اللغویة ، 

مثابرة ، قدرة التحمل ، مستوى النضج ، قوة الالانطواء، الانبساط: الانفعالیةالخصائص ) 3

العدوانیة و الاكتئابیة أو على العكس الاتجاھات، المیول و الرغبات ، الانفعاليالعقلي و 

الخ...المسالمة و البشوشة ، 

الشھادات ، المؤھلات ، الدورات التدریبیة ، الخبرات السابقة :الخلفیة التحصیلیة و المعرفیة 

.الخ...

بین مواصفات الوظیفة و ذلك یتم تحلیل الجانبین و تحدید مدى التوافق أو التنافرو بناءا على

الموظف الذي یشغلھا و الوقوف على الخلل الذي یؤثر مستوى الرضا الوظیفي و یشوب عملیة الأداء ، 

الوظیفة فقد ذكرنا سابقا أنھ من بین العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي ، ھو عدم التوافق بین متطلبات

و مواصفات الموظف ، فإما أن تكون قدراتھ دون متطلبات الوظیفة ، و ھذا ما یؤدي إلى الشعور 

بصعوبة العمل ، أو أن تتجاوزھا فیؤدي ذلك إلى الشعور بالكبت و عدم القدرة على إثبات الذات ، و كلا 

رج الموضوع تماما عن أو قد یخ، 202درجة الرضا الوظیفي عند الأفرادالوضعین یساھم في انخفاض

مواصفات الموظف و الوظیفة و ینحصر في ظروف العمل و العوامل المحیطة بالموظف كما ذكرنا مثل 

فھذه الظروف أیضا من شأنھا ... ةالإضاءة و الأثاث أو الموقع و الإطلالة ، أو تقادم الوسائل التكنولوجی

.التوافق الذي أشرنا الیھلو تحقق التأثیر على الرضا الوظیفي و الأداء، حتى و 

: تحقیق التوازن بین متطلبات الوظیفة و قدرات الموظفو الشكل التالي یوضح كیفیة 

تحقیق التوازن بین متطلبات الوظیفة و قدرات الموظف) 6-3(الشكل 

.62، ص) مرجع سابق(عوید سلطان المشعان ، 201
.81، ص80، ص) قمرجع ساب(فرج عبد القادر طھ ، الطبعة التاسعة ، 202
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التوازن

عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریة ، : المصدر 
.187، ص) مرجع سابق(

: الاختیار و التعیین أو النقل و الترقیة. 3

تقرر المؤسسة نقل بعض العمال إلى مناصب امل لمواصفات الوظائف و الموظفین بعد التحلیل الك

أخرى أو ترقیتھم ، من أجل تعدیل الخلل الذي كان یساھم في عدم التوازن و الانسجام بین الموظف و 

علیھا أن تقوم بعملیات إذا قررت المؤسسة إضافة عمال جدد أو تغییر بعض العناصر ، فو وظیفتھ ،

الاستقطاب و الاختیار ، و التي تعني البحث و التحري عن الموارد البشریة ذات الكفاءات و المؤھلات 

المناسبة و العمل على جذبھا ، ثم بعد ذلك یتم انتقاء الفرد المناسب و القادر على أداء مھام و مسؤولیات 

ئح لأي مدیر یقوم باختیار العاملین الجدد أو نقلھم ، و فیما یلي بعض النصا203منصبھ على أحسن وجھ

:204أو ترقیتھم

 أو النقل أو الترقیة بشكل موضوعي دون الوقوع في الاختیارلابد من تحدید معاییر

بعض الأخطاء الشائعة مثل التساھل أو التشدد أو التوسط أو بعض الأخطاء 

مستویات انخفاضتؤدي إلى الإدراكیة مثل التنمیط أو التعمیم ، لأن ھذه الأخطاء

الرضا لدى بعض الموظفین ، كما تساھم في تثبیط المبادرات و المجھودات 

.الشخصیة خاصة في حالة التساھل أو التعمیم من أجل إرضاء الجمیع 

و النقل و الترقیة معاییر شخصیة خاصة بالمدیر الاختیارتمس قرارات یجب أن لا

أو المحسوبیة ، و إنما یجب أن تبنى ھذه العملیات كالقرابة العائلیة أو التوصیة 

.الخ...الخبرة والكفاءة و المؤھلات أوعلى جوانب موضوعیة كالأقدمیة ،
.8، ص) مرجع سابق(محمود فتحي عكاشة ، 203
.76، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، 204

متطلبات 
الوظیفة

الموظفقدرات
التوجیھ و التدریب+ 
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 وضع نظام دقیق و ذو مصداقیة عالیة لجمع المعلومات عن جمیع العمال داخل

.المؤسسة

 لك الأسس و التعیین أو النقل و التقیة و كذالاختیارتدریب المدیرین على طرق

، و ذلك من أجل البناء السلیم لاتخاذ القرارات و ... الأداءالموضوعیة لتقییم 

.توجیھھا في المسار الذي یرضي الموظف و یخدم مصالح المؤسسة في آن واحد

:مرحلة اعداد برامج التدریب و تطویر المھارات. 4

النشاط الذي یھتم بإدارة البرامج التدریبیة و " : 205النشاط التدریبي بأنھCasio"كازیو"یعرف

التنظیمي ،و تتطلب عملیة الأداءالفردي و الجماعي ، و رفع مستوى كفاءة الأداءتصمیمھا بھدف تنمیة 

داخل الاجتماعيسلوك و الالاتجاھاتإجراء تغییرات محدد في المعارف و المھارات و الأداءتحسین 

".المنظمات 

یعتبر النشاط التدریبي ، بمثابة الجزء المكمل لسیاسات الاستقطاب و النقل و الترقیات ، فبعد 

تحدید مھارات العمال و قدراتھم ، و تحدید الاحتیاجات التدریبیة و تحلیل نقاط الضعف الحالیة و 

مج التدریبي و التطویري لكل حسب حاجتھ ، و بالقدر المحتملة لكل فرد ، ثم یتم بعد ذلك تخطیط البرنا

و تساھم في عرقلة الذي یكفي لمعالجة نقاط الضعف و سد الثغرات التي تحول دون رضا الموظف 

لكن تجدر الإشارة ھنا إلى أن مرحلة التدریب و التنمیة ھي مرحلة مكلفة جدا من حیث الأداء الوظیفي ، 

ین و أماكن التدریب ، ناھیك الوقت الذي یقضیھ الموظف خارج عملھ المصاریف التي تنفق على المدرب

،و على ھذا فمن الضروري أن تتحقق الغایة من عملیات التدریب و ھي أن یكتسب المعارف و 

المھارات التي یجب أن یكتسبھا و التي تساھم في تطویر قدراتھ و أدائھ ، و إلا تسببت ھذه العملیة في 

لمؤسسة عبأھا ، لذلك یجب التصمیم جیدا لھذه العملیة ابتداء من دراسة مدى استعداد خسارة كبیرة تتكبد ا

العاملین و تقبلھم للتدریب ، ثم إقناعھم بھا و إشعال حماسھم بما یحفزھم مثل الوعد بمناصب أرقى أو 

بعد ذلك أجور أعلى في حال اكتساب المھارات اللازمة و تطور مستوى الأداء بعد عملیة التدریب ، ثم 

ةیجب خلق البیئة المناسبة و الجو الھادئ الذي یساعد على التركیز ، و أیضا اختیار الوسائل التكنولوجی

المتطورة التي تساھم في رفع فعالیة ھذه العملیة ، مثل الشاشة الكبیرة و مكبرات الصوت ،و أشرطة 

ستطیعون إبھار الموظفین بمعارفھم و الخ ، ثم البحث عن مدربین مھرة و ذوى خبرات عالیة ی...الفیدیو 

جذبھم للاستماع إلیھم و التعلم من خبراتھم ، و استثمارھم في بھذه العملیة ، إذ لیس من الحكمة توكیل 

مدربین تتساوى خبراتھم مع خبرات المتدربین أو تزید عنھا بقلیل ، فھذا أمر یثیر السخریة و یسد 

.206المسامع و الأذھان

.188، ص) مرجع سابق(، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریة205
.209ص... 202، ص) مرجع سابق(، یثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحد206
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: حوافز الفعالبناء نظام ال. 5

قادراالراتبأوالأجرأنویفترض،المتمیزللأداءالمقابل: "أنھاعلىالحوافز" العاني"یعرف 

و، الوظیفةوطبیعة، للحیاةالأساسیةبالمتطلباتالوفاءعلىالقادرةوبالتبعیةالوظیفةبقیمةالوفاءعلى

.207" منصبالقیمة

علىالعملالفردیحاولمحققھغیرتمنیاتأوحاجاتأورغبات: "بأنھاالحوافزفیعرفجودةوأما

أنالمدیرعلىأننقصدفإنناالعملعلىمرؤوسیھمیحفزواأنالمدیرینعلىأننقولوحینما,إشباعھا

أوالسلوكاتخاذإلىلمرؤوسادفعإلىإشباعھایؤديوالتيالاحتیاجاتھذهبعضإشباععلىیعمل

.208"فیھالمرغوبالتصرف

مجموعة الأدوات و الوسائل " 209:الحوافز على أنھا"عبد الحمید المغربي"یعرف الدكتور و 

التي تسعى المنظمة إلى توفیرھا للعاملین بھا سواء كانت مادیة أو معنویة ، فردیة أو جماعیة ، ایجابیة 

و الرغبات الإنسانیة من ناحیة و تحقیق الفعالیة من ناحیة أخرى و ذلك أو سلبیة بھدف إشباع الحاجات

."بمراعاة الظروف البیئیة المحیطة 

من خلال ھذا التعریف الدقیق یمكننا القول أن الحوافز تعد أحد المداخل الجوھریة التي تساھم في 

معنویة ، و طالما أنھا تھدف إلى تحقیق مستویات عالیة من الرضا الوظیفي ، وطالما أنھا وسائل مادیة و 

إشباع الحاجات و الرغبات الإنسانیة ، إذن فھي تحقق درجة معینة من رضا الإفراد أثناء ممارستھم 

و من ھنا یجب التفرقة بین الحوافز المادیة و الحوافز المعنویة ، و مدى تأثیر كلا منھما على . لوظائفھم 

افز المادیة فھي كل من الأجور ، العلاوات ، الترقیات ، العمولات فأما الحو. الرضا الوظیفي لدى الأفراد

إلى غیر ذلك من العوائد المادیة المادیة التي تتناسب مع ...، الھدایا الموسمیة ، المكافآت التشجیعیة ،

رغبات العاملین و تلبي حاجاتھم ، ثم بعد ذلك تأتي الحوافز المعنویة و التي لا یقل أثرھا على مستوى 

لرضا الوظیفي أھمیة عن سابقتھا ، وتتمثل ھذه المحفزات في سلوك المشرفین و القادة و أصحاب العمل ا

و مبادراتھم التشجیعیة ، مثل التقدیر و الاحترام ، الاعتراف بالانجاز المتمیز ، الحفلات و الرحلات 

شارة الموظفین و إشراكھم في السیاحیة ، أوسمة النجاح و شھادات التقدیر ، الاستقلالیة في العمل ، است

جد الحوافز المادیة أثر طبعا بالامتزاج معلھذا النوع من الحوافز أیضا، و210الخ...اتخاذ القرارات 

على السلوكیات السلبیة لدى الأفراد ، تساھم في  القضاءفعال على معنویات الأفراد و مشاعرھم ، فھي

ترفع من الشعور بالمسؤولیة  الجماعیة، و تبث روح نھا أكما و مشاعر الحقد و الضغینة و العداء ، 

.211الولاء و الانتماء للمؤسسة

.15، ص2007ھیثم العاني ، الإدارة بالحوافز ، دار كنوز المعرفة عمان الأردن ، 207
.13، ص1987عادل جودة ، الحوافز ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، 208
.365، ص) مرجع سابق(، بي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات ادارة الموارد البشریةالحمید عبد الفتاح المغرعبد 209
.12، ص) مرجع سابق(عبد الله حمد محمد الجساسي ، 210
.25نفس المرجع ، ص211
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تساھم ھذه التوجھات الجدیدة في رفع فعالیة الأنظمة التحفیزیة ، و بالتالي رفع مستویات الرضا 

ي الوظیفي و مستویات الأداء بالشكل المطلوب أو أحسن ، عكس تلك الحوافز السلبیة الكلاسیكیة الت

الإنسان كسول و غیر طموح و لا تحرك تصر على تعتبر المؤسسة و حدة اقتصادیة ھدفھا الربح فقط ، 

، 212المراقبة الشدیدة الضغط و و دوافعھ إلا الحوافز المادیة فقط ، و یجب أن یعمل دائما تحت الجبر 

لكنھا لا تساھم تماما في فھذه الأسالیب لھا دور فعال في تحسین جودة الأداء و تراكم كمیات الإنتاج ،

رفع مستویات الرضا الوظیفي بل على العكس ،فھي تعد من أھم العوامل المؤدیة إلى عدم الرضا و تفاقم 

.حالات الاستیاء و النفور

في حین أن التطبیق الحدیث لنظام الحوافز ، الذي یرى أن المؤسسة بالإضافة إلى كونھا وحدة 

كذلك ، لذلك فھو یركز كثیرا على النظرة الإنسانیة للموظف ، و یھتم اقتصادیة فھي وحدة اجتماعیة 

، لأن ذلك بالإضافة إلى أنھ یحقق للمؤسسة معدلات عالیة من 213بإشباع حاجاتھ و طموحاتھ و توقعاتھ

.الأداء  فانھ یضمن لھا مستویات مرتفعة  من الرضا و الولاء

: 214م التحفیز الفعال التي یحققھا تطبیق نظاجو فیما یلي أھم النتائ

أو المعنویةمنھا المادیة، سواء أنواعھابمختلفالعاملینورغباتحاجاتإشباع.

حاجاتھملإشباعنتیجةالعاملینرضامستوىزیادة.

مؤسسةبالالعاملینلدىنتماءالاوولاءرفع مشاعر ال.

وكیفاكماالعاملینإنتاجمضاعفة مستویات.

و الذي یشمل ھدر المواد و الوقت الضائعالعملفيالفاقدمعدلاتتخفیض ،.

المنظمةداخلالعاملینبینالتعاونروحتنمیة.

مما یجلب لھا شریحة أكبر من الزبائنالمجتمعأمامالمنظمةصورةتحسین ،.

فان المؤسسة عندما تسعى إلى رفع مستویات الرضا الوظیفي عن طریق إثراء بطبیعة الحال ، 

تحفیز و التشجیع  فإن ھدفھا الرئیسي من خلال ذلك لیس مشاعر الموظف فحسب ، و إنما ھي أنظمة ال

.215أرباحھاو مضاعفة زیادة في حقیقة الأمر تسعى إلى رفع آ دائھ من أجل 

و نظام الحوافز یعد من بین المراحل المكلفة جدا ، و التي تتطلب أموال طائلة تنفق على زیادة الأجور 

تصمیمالسھلمنلیسكل ما سبق ذكره  ، لذلك فإنھ تنظیم الحفلات و منح المكافآت و و الرواتب و

السلیمفالنظام،أخرىمؤسسةمنللتحفیز نظاماتقتبسأنلأي مؤسسة یمكنلاانھكما، للحوافزنظام

،یتھاوإستراتیجالمنظمةأھدافیناسبانھیعنيوھذا،المنظمةمقاسعلىیكونأنیجبللحوافز

.150، ص) مرجع سابق(مبارك بن علي الخراز ، 212
.نفس المرجع ، نفس الصفحة213
.280، ص2008لإدارة المتمیزة للموارد البشریة ، المكتبة العصریة المنصورة مصر ، عبد العزیز علي حسن ، ا214
.314، ص2008بشیر أحمد العلاق ، الإدارة الحدیثة نظریات و مفاھیم ، دار الیازوري العلمیة عمان الأردن ، 215
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یتناسبأنیجبكما، قیاسھوطریقةالأداءطبیعةویناسب،فیھاالعاملینوشكل،فیھاالعملةعوطبی

كارثةإلىالحوافزنظامیحیلالاعتباراتھذهبالحسبانالأخذوعدم،بالمنظمةوالأجورالحوافزمیزانیة

التركیز علىیجبوعلیھ، وجودهمنأفضلیكونقده وجودعدمأنإلىالأمرویصل,فاشلنظامأو

.216النظامھذانجاحشروطتوافرالتركیز على منأكثر ،الحوافزنظامفشلأسبابتجنب

أنللحوافزنظامبوضعیقوممنوعلى،محددةواستراتیجیاتعامةأھدافإلىالمنظماتتسعى

ھوالحوافزھدفیكونوقد، وافزالحلنظامھدفشكلفيترجمتھذلكبعدیحاولو، جیداھذایدرس

الأفكارعلىتشجیعأو،التكالیفتخفیضیكونقدأو،والإیراداتالمبیعاترفعأو،الأرباحتعظیم

سلوكتحسینأو،الجماعيالعملتحسینأو,الجودةتحسینأو،المنتجةالكمیاتتشجیعأو،الجدیدة

یجبفأنھالحوافزلنظامأوللمنظمةسواءالعامالھدفھذاولتحقیق، الأھدافمنغیرھاأو، معي

والمراكزوالمصانعوالإداراتوالقطاعاتالأنشطة(التنظیموحداتبحسب،جزئیةأھدافإلىتقسیمھ

أھدافھناكیكونأنیبررالوحداتھذهبینالكائنالاختلافا ھذ، و بالطبع فإن ) والأقساموالفروع

أجزاءإلىوتترجمتنعكسأنیجبأنھاھذاكلفيوالاھم،طبیعتھافيمختلفةتكونوقد، بھخاصة

فرعیةأنظمةعدةیتضمنأنیمكن، الكاملالشاملالحوافزنظامفأنولذلك، الحوافزنظامفيواضحة

المكتبیةمالالأعلحوافزوأخر، العلیاالإدارةلرجالوذلك،البیعلرجالجزئينظامفھذا، بداخلھ

، كما یجب الإمكانبقدرالوحداتوكلالمستویاتكلیغطيأنالنظامفعلي،المیدانیةللعمالوغیره

وحدةكلداخلوذلكأسفلإلىأعلىمنالتسلسلضرورةیعنيجزئیةأھدافإلىالعامالھدفتقسیم

لكلالفردیةالمساھمةإلىوصولاو قسامالأوالىالإداراتإلىالعامةالمدیریاتمنانتقالا، تنظیمیة

.217النظاموضعفيالمشاركةمبدأأیضاھذاویحقق، فالأھداھذهلتحقیقشخص

للتحفیز ، و التي تتمثل في تحلیل قیمة الوظیفة و قیمة علمیةو بالتالي فعلى المؤسسة تتبع طرق 

طبقت علیھ أنظمة تحفیزیة معینة ، و الموظف و ما یمكن أن یحققھ من أرباح و عوائد مضافة إذا ما 

عة كبیرة من المعطیات و التحفیز على أساس مجموابتداء من ھذه الخطوة الھامة یتم بناء إستراتیجیة

التحلیلات التي تتطلب احتكاك طویل بالموظف ، و تحلیل دقیق لسلوكیاتھ و احتیاجاتھ المادیة و المعنویة 

باطھ و تدھور معنویاتھ ، و العوامل التي تساعد على إثارة انفعالاتھ ، و أیضا العوامل التي تساھم في إح

و إشعال حماسھ ، إلى جانب ذلك یجب دراسة المتغیرات الخارجیة التي تؤثر علیھ مثل الحالة العائلیة و 

الخ ، كل ھذه الدراسات التي یجب أن تبنى على أساس سجل الموظف ، و تقاریر تقییم ...الاجتماعیة

السلوكیات ، و ملاحظات الرئیس المباشر، وآراء الزملاء و نمط الغیابات وعدد الموسمیة ، و الأداء 

، و بناءا على ھذا تتم ھذه الدراسة من طرف السلطات العلیا  بالاستعانة بمجموعة من ... المتعاملین معھ

.275، ص) مرجع سابق(عبد العزیز علي حسن ، 216
.35، ص) مرجع سابق(عبد الله حمد محمد الجساسي ،217
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تحدید مدى ارتباطھا و المحللین النفسانیین و الخبراء الإداریین الذین یستطیعون تحلیل السلوكیات و 

تأثرھا بالعوامل  المختلفة ، ثم إدخالھا في أسس بناء إلى إستراتیجیة التحفیز 

:و فیما یلي نموذج لقواعد نظام الحوافز الفعال یلخص بوضوح ما سبق ذكره

قواعد نظام الحوافز الفعال) 7-3(الشكل 

) مرجع سابق(الحمید عبد الفتاح المغربي ، الاتجاھات الحدیثة في دراسات و ممارسات إدارة الموارد البشریة ، : المصدر 
.370، ص

:بناء فریق العمل الفعال. 6

البعض من حیث المھارات ، و لتحقیق یتكون فریق العمل من مجموعة من أفراد مكملین لبعضھم

:218یتمیز فریق العمل بالخصائص التالیةبرون أنفسھم مسؤولین عنھ شخصیا وغرض محدد یعت

جمیع أفراد الفریق ، من أجل أداءبین الانسجامیعتمد على التناغم و الأداء

.تحقیق النتائج المطلوبة

وبة و كل فرد منھم یشعر یتضامن أفراد الفریق من أجل تحقیق النتائج المطل

.أنھ مسؤول عن تحقیق النواتج النھائیة 

 لدیھم أھداف مشتركة ، و كلھم مھتمین بتحقیق الأھداف.

 لا یحتاج فریق العمل إلى الرقابة أو التوجیھ فھم یتمتعون بالتسییر الذاتي ،و

.الذاتیةللرقابةمستجیبین 

219یق العمل الفعالو یمكن إتباع النصائح التالیة من أجل بناء فر:

.257، ص256، ص) مرجع سابق(أحمد ماھر ، 218
.261، ص260نفس المرجع ، ص219

الابتكارالمھارة و 

الحاجة و الرغبة

القوة و الجھد

وضوح الھدف و 
یةالغا

المساواة و العدالة

الأداءتمیز 

قواعد نظام 
الحوافز 

الفعال
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 الاستفادةالتنوع في المھارات و الخبرات في أعضاء الفریق ،و ذلك من أجل

من مؤھلات كل فرد و كذلك ضمان انتقال الخبرات و تبادلھا بین أعضاء 

.الفریق 

 التقلیل من عدد أعضاء الفریق من أجل التقلیل من درجات التصادم و

.الصراعات بین الأعضاء

راد الذین یتمتعون بالروح المسالمة و روح التعاون و التماسك ، و الأفاختیار

حتى و لو كنوا یمتلكون الانفرادیةالعدوانیة أو الشخصیاتعن الابتعاد

.في الوظائف الخاصةاستثمارھممؤھلات عالیة فمن الأحسن 

 التدریب المستمر لأعضاء الفریق و تنمیة مھاراتھم العملیة أولا ، وثانیا

ت الاتصال و التفاعل و آداب الحوار و النقاش ، لأن ھذه المھارات مھارا

.أیضا لھا الدور الفعال في الحفاظ على تماسك الفریق

 تحدید الأھداف المطلوب تحقیقھا بوضوح ، و یستحسن أن توضع لھا معاییر

.الخ...قیاسیة مثل الكمیة ، و الجودة ، و آجال التسلیم 

كر بالعوائد و المزایا التي سیحصل علیھا أعضاء ربط المعاییر السالفة الذ

الفریق ، من الأذكى أن یكون التحفیز جماعیا ، أي أن یكون العائد الموعود بھ 

.مقابل النتیجة الجماعیة و لیس النتائج الفردیة

 و المفاوضات من الاجتماعاتفي النقاشات و الاشتراكتشجیع الفریق على

.و الولاء لجماعة العملأجل تنمیة الشعور بالتضامن 

 تنظیم رحلات سیاحیة و ترفیھیة لفریق العمل ، فذلك یساھم كثیرا في تعزیز

العلاقات الشخصیة بین الأعضاء ، لأن ذلك یتیح لھم فرص للتحدث في 

.مجالات شخصیة خارج نطاق و مكان العمل

ریمیة بانجازات الفریق المتمیزة و تقدیرھا ، وحتى تنظیم حفلات تكالاعتراف

بأنفسھم أمام الفرق افتخارھمإن سمحت میزانیة الشركة بذلك ، فذلك یعزز من 

.الأخرى و یزید من عزمھم على التقدم و التطور

:الالتزام بأخلاقیات الأعمال و المسؤولیة الاجتماعیة. 7

ت الأعمال و المسؤولیة الاجتماعیة من المفاھیم الإداریة الحدیثة و المتطورة التي تعتبر أخلاقیا

یجب الالتفات إلیھا و ضمھا إلى إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي ، لما لھا من أھمیة في إحداث 
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ة إستراتیجیة ناجحة لتنمیة الرضا لدى العاملین ، فأي مخالفة أخلاقیة صغیرة تؤدي إلى مشاكل كبیر

یصعب تجاوزھا بسرعة ، فمثلا انتشار شائعة صغیرة عن المؤسسة أو صاحب العمل أو القائد مثلا ، 

شرعیة و غیر أخلاقیة ، یؤدي إلى فقدان الثقة في المؤسسة و في أصحابھا ، بل و سیؤدي ذلك كممارسة أعمال غیر

و فیما یلي بعض الأخلاقیات . بالعمل فیھا عدم الارتیاح ، و ةعلى وظائف و على المؤسسإلى انخفاض روح الإقبال

:220الفاسدة التي تشوب الأعمال الإداریة و المدراء

 عدم الوفاء بوعود المكافآت و الترقیات إزاء العمل المتمیز ، فھذا یؤدي إلى

فقدان الثقة بوعود المؤسسة ، و یؤدي إلى عدم بذل أي مجھود إضافي من أجل 

.ء الرئیس الحصول على المكافآت أو إرضا

 الاشتراك مع المرؤوسین بتزویر تقاریر الأداء ،و ذلك بتضخیم الأرقام و

النتائج من أجل عرضھا أمام السلطات العلیا في أحسن صورة ، و ھذا بالطبع 

یجعل الرئیس قدوة سیئة و یحفز المرؤوسین على التساھل في التلاعب 

.لموظفین الملتزمینبالأرقام و تزویر التقاریر ، مما یعكر الجو على ا

 منح المكافآت و الترقیات على أساس التوصیات و المحسوبیة ، وذلك یساھم

في إحباط الأشخاص ذوي الكفاءات العالیة و الأداء المتمیز ، و یجعل الأفراد 

یجتھدون في البحث عن الوساطة و التوصیة بدل الاجتھاد في العمل و تطویر 

.جودة الأداء 

لموظفین في انجاز الأعمال و التھرب من الاستجابة إلى عدم التعاون مع ا

نداءات المساعدة و التوجیھ  ، أو التماطل في تأدیة الواجبات بالشكل الذي 

یؤدي إلى تعطل أعمال الموظفین و انتشار الفوضى و المشاكل ، و ھذا 

التصرف غیر المسؤول یؤدي إلى انعدام روح التعاون و یضعف من فرص 

.ل المشاكل و الصراعات التطویر و ح

 كل أشكال الرشوة و الاختلاسات و التلاعب بالأموال ، یعتبر استغلال للنفوذ و

خیانة للأمانة التي یكلف المسؤول بالحفاظ علیھا و صیانتھا ، و ھذا بالطبع مع 

الوقت سوف یظھر للملأ و یسيء إلى سمعة المؤسسة ، و لن یؤثر على 

الوظیفي فحسب بل سیؤدي إلى عزوف العملاء و معنویات العاملین و رضاھم 

.الموردین عن التعامل مع المؤسسة

تقییم الأداء على أسس غیر عملیة كما ذكرنا في عنصر تقییم الأداء.

: :الكتروني على الموقع، مقال"تكن واحد من ھؤلاءلا "، جابرةنبیھ. د220
http://kenanaonline.com/users/DrNabihaGaber/topics/89832/posts/198690

http://kenanaonline.com/users/DrNabihaGaber/topics/89832/posts/198690
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 استخدام الألفاظ البذیئة و الفظة مع المرؤوسین و اھانتھم بالشكل الذي یتسبب

ھم في اخفاء الحقائق و في بث الرعب و الخوف المستمر في نفوسھم ، مما یسا

.المشاكل التي یواجھونھا من أجل تجنب التوبیخات و الاھانات 

 عدم الاھتمام بالمسؤولیة تجاه البیئة و المجتمع المحیط بالمؤسسة مثل المصانع

التي تثیر الضجیج و الفوضى في الجوار و تساھم في تلوث البیئة بالغازات و 

انخفاض مستویات الرضا الوظیفي بطریقة النفایات السامة ، و ھذا یساھم في

غیر مباشرة بحیث یصبح المجتمع المحیط ینظر الى الأفراد المنتمین للمؤسسة 

.بغضب و ازدراء ، كونھم یشاركون في تشویھ و تلویث المحیط

بعد كل ھذه المواقف و التصرفات المشینة التي تسيء إلى سمعة المؤسسة و الرؤساء ، و التي 

دھور مستویات الرضا الوظیفي لدى الأفراد ، یتجلى لنا أن أخلاقیات الأعمال و المسؤولیة تساھم في ت

الاجتماعیة تعد أداة حتمیة یجب أن تترافق مع كل مراحل تطبیق إستراتیجیة تنمیة الرضا داخل 

ي ھدم المؤسسة و تستمر الى الأبد ، و ذلك من أجل إنجاح العملیة و عدم الوقوع في أخطاء قد تتسبب ف

إعداد كل ما سبق بناؤه ، و على ھذا فانھ من الضروري إعادة تصمیم أنظمة القیادة و الإشراف ، و

لوائح و إجراءات توضح أخلاقیات الأعمال و تجبر كل القادة و الموظفین على الالتزام بھا ، و توضح 

.العقوبات الرادعة و الصارمة التي سوف تطبقھا على كل من یخالفھا

:تمـة الخـا
من خلال دراسة مفھوم الأداء و العوامل المؤثرة علیھ توصلنا إلى فكرة مھمة جدا مفادھا أن 

الرضا الوظیفي لیس المتحكم الوحید في مستوى أداء الفرد و إنما یمتزج بمجموعة من العوامل الأخرى 

و التي حددھا في "كامبل"مل الشخصیة حسب نموذج التي صنفناھا إلى قسمین رئیسیین و ھما العوا

إلى ةلوجي و النفسي للفرد ، بالإضافترتكز أساسا على التركیب الفیزیثمانیة عوامل رئیسیة

أن ھذه العوامل "كامبل"و قد رأینا في نموذج رات ، و الخبرات التي یتمتع بھا ،الاختصاصات ، المھا

.سلوكي الذي یتخذه الفرد في ممارسة عملھتلعب دورا مھما في تحدید النمط ال

ثم تعرضنا بعد ذلك إلى العوامل التنظیمیة و التي تشكل المؤسسة المحور الرئیسي المتحكم فیھا و 

یتضح ذلك من خلال السیاسة التي تتبعھا في تسییر مختلف مواردھا و بالأخص الموارد البشریة ، 

یھا و التي یتحدد بموجبھا سیاق الخطط و الأنظمة الجاریة ، و بالإضافة إلى الثقافة التنظیمیة السائدة ف

.كذلك طبیعة السلوك التنظیمي و العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة

كذلك  تعرفنا من خلال ھذا الفصل على أھمیة تقییم الأداء و دورھا الفعال في معرفة نقاط القوة و 

عملیة تعد نقطة الانطلاق التي تبدأ منھا المؤسسة الضعف للأداء الفردي و الجماعي ، كما أن ھذه ال
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استراتیجیات التغییر و التطویر ، لأن التحدید الدقیق  لمستوى الأداء الذي یقدمھ كل فرد و قوة مساھمتھ 

.في تحقیق أھداف المؤسسة یساعد المؤسسة على بناء إستراتیجیة فعالة و ناجحة على المدى البعید 

الأخیر إلى دراسة أھم  الشروط و الأسس التي یجب أن تراعیھا المؤسسة كما توجھنا في المبحث 

في مختلف مراحل عملیات بناء إستراتیجیة تنمیة الرضا الوظیفي ، و ذلك انطلاقا من مرحلة الرصد 

ثم إعداد برامج التدریب ، و انتھاء البیئي ، توصیف الوظائف، الاختیار و التعیین أو النقل و الترقیة ،

.ء نظام الحوافز الفعال و الالتزام بأخلاقیات الأعمال و المسؤولیة الاجتماعیةببنا

الفصل الرابع عوامل الرضا الوظیفي و تأثیرھا على الأداء بمؤسسة نسج و 
تلمسان-ندرومة-"سواتین"طبع الحریریات 

لنسج و طبع الحریریات SOITINEتقدیم مؤسسة سواتین : المبحث الأول 
.-تلمسان–ندرومة 

.الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة: المبحث الثاني 
.تفریغ و تحلیل إجابات عینة الدراسة حول محاور الاستبیان: المبحث الثالث 

الخاتمة العامة
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:ةـدمـمق
بعدما تطرقنا في الإطار النظري إلى دراسة و تحلیل العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي ، و 

كذلك أشرنا إلى مدى تأثر معدلات الأداء بتغیر مستویات ھذا الأخیر ، و عل ھذا صنفنا الدراسة إلى 

الوظیفي ،و متغیر تابع ألا و ھو معدل الأداء ، و ھذا الفصل یعد الرضاغیر مستقل ألا و ھو مستوىمت

لنسخ "سواتین"بمثابة تجسید ما تم دراستھ نظریا في إحدى المؤسسات الصناعیة الوطنیة وھي مؤسسة 

.-تلمسان -و طبع الحریریات 

:ي و على ھذا سنتناول في ھذا الفصل أربع مباحث نحاول من خلالھا دراسة ما یل

نقوم بتقدیم المؤسسة محل الدراسة وذلك من خلال استعراض بعض سالمبحث الأولفي 

.المعلومات الخاصة بھا 

نستعرض الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة ، و ذلك بتوضیح مراحل سفي المبحث الثانيو 

تم استخدامھ في تحلیل ي الذSPSSو كذلك تقدیم برنامج ،" الاستمارة"صمیم أداة الدراسة تخطیط و ت

.البیانات

نقوم بتفریغ و تحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول المحاور الثلاثة سوفالمبحث الثالثثم في 

".الاستمارة" لأداة الدراسة 

نقوم بدراسة تأثیر مختلف العوامل على مستویات الرضا و الوظیفي سالمبحث الرابعو أخیرا في 

.لك التغیرات على معدلات الأداء، و كذلك مدى مساھمة ت
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)مؤسسة نسج و طباعة الحریریات ندرومة (ندرومة " سواتین"تقدیم مؤسسة :المبحث الأول

تینمقدمة عامة عن تاریخ نشأت و تطور مؤسسة سوا:المطلب الأول

SOITINE  S.P.A Soieries Tissage et impressionNédroma

TEXMACOTextileلصناعة النسیج"تكسماكو"ھي فرع تابع لمجموعة " سواتین"مؤسسة 

manufacturingcompany) فرع منتشرة على شتى 24، و ھي تضم ) مجمع الصناعات النسیجیة

:221النسیج و التي نوجزھا فیما یلي أنحاء الوطن ، و ھي تعمل في مختلف قطاعات

"للأقمشة القطنیة و ھي تضم خمس فروع" تكسماكو.

"للغزل وھي تضم أربعة فروع " تكسماكو.

"للبطانیات و ھي تضم أربعة فروع" تكسماكو.

"للحریر و ھي تضم ثلاثة فروع و التي من بینھا مؤسسة سواتین رھن الدراسة" تكسماكو.

"ناعي و ھي تضم ثلاثة شركات فرعیة للنسیج الص" تكسماكو.

"للصوفیات و ھي تضم ثلاثة فروع" تكسماكو.

"للملابس الریاضیة و ھي تضم شركتین فرعیتین" تكسماكو.

ھو مشروع ) حالیا" سواتین("SONITEX" صناعة الحریریات ذات الجودة الفاخرة"مشروع 

یع التنمویة في شكل مخططات تنمویة عمومي اشتراكي و الذي أطلق ضمن مجموعة ضخمة من المشار

تبنتھا الدولة بعد الاستقلال و كان ذلك في نھایات ستینیات و بدایة سبعینیات القرن الماضي ، و التي 

ثم تلاه ) 1967-1969(تجسدت بدایة بإستراتیجیة التصنیع في إطار المخطط الثلاثي الأول للتنمیة 

http://www.texmaco.com.dz/plan_du_site_ar.phpالموقع الخاص بمجموعة تكسماكو لصناعة النسیج  221

http://www.texmaco.com.dz/plan_du_site_ar.php
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-1974(و أتى بعده المخطط الرباعي الثاني للتنمیة ) 1973-1970(المخطط الرباعي الأول للتنمیة 

1977 (222 .

أثناء فترة تطبیق المخطط الرباعي الثاني ) حالیا" سواتین("SONITEXتم إطلاق مشروع

/ C.ITOHو مؤسسة البناء الیابانیة SOINITEXم بین 1997بموجب عقد تم توقیعھ في جوان 

KAWAZAKI Japonم ، و قد تم إصدار 1979ناء و التأسیس في مارس ، حیث بدأت أشغال الب

.223م 1983أول مجموعة إنتاجیة للشركة في جویلیة 

في إصدار مجموعاتھا الإنتاجیة أظھرت )حالیا" سواتین("SONITEXبعد أن شرعت مؤسسة 

عجزا كبیرا في میزانیتھا  كغیرھا من المؤسسات العمومیة الجزائریة التي أظھرت تخلفا كبیرا في

مقارنة بالتكالیف الإجمالیة التي كانت تستھلكھا انطلاقا من تكالیف الاستثمارات التي فاقت اتھمردودی

من إجمالي الناتج الداخلي %50إمكانیة التمویل المحلیة حیث وصل معدل الاستثمارات العمومیة إلى 

307.97ة التي ارتفعت من م ، و وصولا إلى تكالیف الإنتاج الابتدائی1978م 1969الخام خلال الفترة 

، ھذا ما أدى إلى تجاوز النسبة 224ملیار دینار خلا ل الفترة المذكورة509.93ملیار دولار و إلى 

القصوى المحددة للقروض الخارجیة المسموح بھا ھذا ما تسبب في زیادة حجم المدیونیة بشكل كبیر جدا 

ملیار دولار 26م و إلى 1988دولار في ملیار24م و إلى 1980ملیار دولار في 17حیث وصل إلى 

م ، الأمر الذي تسبب في ارتفاع كبیر في نسبة التضخم بسبب السلع و الخدمات الواردة 1992في 

م في 1978خلال سنة ملیار دینار42یزید عن بالعملة الأجنبیة من الدول الرأسمالیة التي وصلت إلى ما

م ، ھذا ما أدى إلى ارتفاع نسبة 1969-م1967الفترة ملیار دینار خلال14جاوز حین كانت لا تت

.225التضخم إلى مؤشرات خطیرة بدأت تھدد بتخریب الجھاز الاقتصادي الوطني 

ي تطبیق دفعت ھذه الأمراض الخبیثة التي أصابت الجھاز الاقتصادي بالدولة إلى الشروع ف

240- 80ول بصدور المرسوم سیاسة إعادة ھیكلة المؤسسات العمومیة ضمن المخطط  الخماسي الأ

م ، و التي تسعى من خلالھا إلى إعادة الھیكلة العضویة للمؤسسات 1980أكتوبر14المؤرخ في 

الحجم أكثر في تجزئة و تقسیم المؤسسات الكبیرة إلى عدة مؤسسات صغیرة " العمومیة و التي تتمثل 

التي یترتب تمجموعة الإجراءا" تي تتمثل في ، ثم إعادة الھیكلة المالیة لھا و ال" تخصصا و أكثر كفاءة

منح استقلالیة مالیة " على الدولة و المؤسسة اتخاذھا في جمیع المیادین للحد من طلب ید مساعدة الدولة 

لھا و إدخال نظام جدید لمراقبة نشاطھا المالي ، فقد كانت تسعى إلى الرفع من أرباح المؤسسات و 

في الجزائر و إشكالیة البحث عن كفاءة المؤسسات العامة ، جامعة الجزائر ، بحوث اقتصادیة ، مجلة الداوي الشیخ ، الإصلاحات الاقتصادیة222
.256، ص2009العدد الثاني ، 25جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة و القانونیة المجلد 

http://www.soitine.dz/Page%20Accueil/Visite.html، "سواتین " اص بمؤسسةالخالموقع223
بن الطاھر حسین ، أزمة المدیونیة و برامج التصحیح الاقتصادیة ، جامعة قسنطینة ، بحوث اقتصادیة ، مجلة العلوم الإنسانیة ، المجلد ب224
.270، ص269، ص2009، جوان 31العدد
.272، ص271المرجع السابق ، ص225

http://www.soitine.dz/Page%20Accueil/Visite.html
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الخزینة العمومیة و ذلك من خلال تصحیح كل العیوب الناجمة التي أرھقتالتكالیف الزائدةمن التقلیل 

للمؤسساتوالأصولالخصومبینتوازنحلول كإعطاءإیجادومحاولةعن نظام التسییر السابق

عنالناجمةالمالیةالمصاریفمنالتخفیضطریقعنتطھیر وذلكإحداثبھدفالاقتصادیةالعمومیة

.226الفائدةأسعار

إلى إعادة ) حالیا" سواتین("SONITEXفي ظل ھذه التحولات الجدیدة خضعت مؤسسةو

الھیكلة طبقا للقانون التجاري الجدید ، فقد تم تحویلھا إلى مؤسسة عامة اقتصادیة 

EPE Entreprise economique Publiqueفھوم المؤسسة الوطنیة و ، و الذي عوض م

.227المحلیة

لشركات ذات المسؤولیة المحدودة التي تحوزھا الدولة أو الجماعات إلى اEPEیشیر مصطلح 

.228المحلیة بصفة مباشرة أو غیر مباشرة مجموع الأسھم أو الحصص الاجتماعیة 

لكن و على الرغم من الإصلاحات الھیكلیة و الجھود التي قامت بھا الدولة من أجل ضبط المؤسسات 

المدیونیة الخارجیة استمر في التزاید بشكل مدقع و خطیر ، إلا أن مخزوناودیتھمردالعمومیة و رفع 

و بعد أن .م 1992ملیار دولار في 26م و إلى ما یزید عن 1986ملیار دولار سنة 21فقد وصل إلى 

أظھرت الجزائر عجزا كبیرا في الوفاء بمستحقات دیونھا الخارجیة فرض علیھا صندوق النقد الدولي 

تغییرات جذریة و شاملة للمؤسسات العمومیة الجزائریة ، ساعیا من خلال تطبیق برنامج ضخم یتضمن 

ذلك إلى رفع معدل النمو في الناتج الداخلي الخام لمیزانیة الدولة ، وخفض معدلات التضخم لسعر الدینار 

.229من أجل الوصول بھ إلى قیمتھ الحقیقیة

و الذي یعني " دأ الاستقلالي للمؤسسات المب"لقد اتخذت الجزائر مبدءا جدیدا تمثل فیما أطلق علیھ 

خصخصة المؤسسات و منحھا الاستقلالیة التامة في إدارة رؤوس أموالھا ، و من أجل التطبیق الرسمي 

م إلى سن لوائح طویلة من القوانین متبعا في 1988لھذا المبدأ عمد المشرع الجزائري ابتداء من سنة 

ر القوانین التي  تمس الجوانب التنظیمیة للمؤسسة و طبیعتھا ذلك منھجیة خاصة في الإصلاح تبدأ بتغیی

القانونیة لتشمل لاحقا التنظیم الاقتصادي من خلال تقیید أشغال المتعاملین الاقتصادیین بالصیغة التجاریة 

.230و ذلك بإخضاعھا لقواعد القانون التجاري من حیث الإفلاس و التسویة القضائیة

ذه السیاسة الجدیدة ھو تحویل الأملاك العامة للدولة إلى أملاك خاصة أو لقد كان المبدأ الرئیسي لھ

مشتركة و ذلك عن طریق بیع المؤسسات العمومیة إلى الخواص إما بشكل كلي أو جزئي ، و كان 

، 2005/2006أحمد خیر ، تطور التشغیل و إشكالیة البطالة بالجزائر في ظل الإصلاحات الاقتصادیة ، جامعة الجزائر ، رسالة ماجستیر ، 226
http://media.kenanaonline.com:  على الموقع.  22ص

).مرجع سابق"(سواتین " الموقع الخاص بمؤسسة227
.260، ص) مرجع سابق(الداوي الشیخ ، 228
.273، ص272، ص) مرجع سابق(بن الطاھر حسین ، 229
.259، ص) مرجع سابق(الداوي الشیخ ، 230

http://media.kenanaonline.com
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الھدف من ذلك ھو التحول نحو خصخصة أسالیب التخطیط و التسییر باعتماد أدوات القانون الخاص ، 

عة كبیرة من المراسیم و القوانین المتعلقة بتحدیث و عصرنة طرق التسییر و فقد تم إصدار مجمو

طرق م  المتعلق بتحدید 02/11/1988المؤرخ في 21-88الإدارة فمثلا قد تم إصدار المرسوم رقم 

تطبیق المكافآت على المردودیة و طرق ربط الإنتاج بالأجور ، و الذي یتیح  للمؤسسات حریة أكثر في 

حدید مناصب العمل و الأجور و شروط قبول العمال أو فصلھم ، و كذلك إمكانیة إعداد مجالات ت

إضافة إلى حریة تحدید أسعار ،المؤسسة لھیكلھا التنظیمي حسب احتیاجاتھا الإداریة و التسییریة 

م 1990المتعلق بالأسعار و الذي صدرت مراسیمھ التطبیقیة في أفریل ) 12-89(المنتجات تطبیقا لقانون 

و كذلك حریة اختیار شبكات توزیع منتجاتھا ، كما منحتھا حریة عقد أیة صفقة تدخل في إطار نشاطاتھا 

ترى فیھا مصلحة للشركة دون اللجوء إلى ترخیص من الھیئة الوصیة ، و غیر ذلك من المراسیم التي 

.231تعمد إلى ترسیخ مبدأ خصخصة المؤسسات العمومیة الوطنیة

ول الضخم الذي عرفتھ المؤسسات العمومیة الجزائریة تم تحویل مؤسسة و في ظل ھذا التح

SONITEX إلى مؤسسة أسھم من طرف المؤسسة العمومیة القابضة للصناعات التحویلیة

HOLDMAN فأصبحت تسمى ،"SOITINE  S.P.A "232على شكلھا الحالي.

S.P.A)Société par action ( : القانون التجاري رقم من698تطبیقا لما جاءت بھ المادة

م فقد أصبح للمؤسسات شخصیة معنویة متمیزة عن الدولة ، ھذه 12/01/1988المؤرخ في ) 04- 88(

الأخیرة تعد مالكة مساھمة في رأسمال المؤسسات لكن لا تتدخل في إدارتھا و تسییرھا ، و ھذه الملكیة 

ذه الأخیرة إلى حصص عینیة أو نقدیة تترجم في الأسھم التي تصدرھا المؤسسات للدولة مقابل تحویل ھ

.233و جعلھا تحت تصرف الشخصیة المعنویة الممثلة للمؤسسات

في بلدیة الخریبة دائرة ندرومة ولایة تلمسان ، تقع في الخط الرابط بین " سواتین"تقع مؤسسة 

ربع على كلم من مدینة تلمسان ، و ھي تت50كلم من میناء الغزوات و 17ندرومة و الغزوات على بعد 

الصباغة ، الغزل ، النسیج ن ( مساحة أربعة ھكتارات نصف مبنیة و ھي تتكون أربع ورشات رئیسیة 

تغیرین الذین معامل بالإضافة إلى مجموعة من العمال ال120بن، یقدر عدد عمالھا المرسمی) التجھیز

دج ، و ھي مجھزة 1.084.520.000یبلغ الرأسمال الإجمالي للمؤسسة یعینون بموجب عقود مؤقتة ،

م ط 3.250.000سنة /كما تبلغ الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة م ط، ) MAV laize 170cm(آلة 188ب

. 234القماش المطبوع و الجاھز للبیعسنة من/

.266، ص) مرجع سابق(الداوي الشیخ ، 231
).مرجع سابق(، " سواتین " الموقع الخاص بمؤسسة232
.265، ص264بق ، صالداوي الشیخ ، مرجع سا233
).مرجع سابق(، "سواتین " الموقع الخاص بمؤسسة234
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235"سواتین"الھیكل التنظیمي لمؤسسة :المطلب الثاني

لھیكل التنظیمي لمؤسسة سواتینا) 1-4(الشكل 

).مرجع سابق(الموقع الخاص بمجموعة تكسماكو لصناعة النسیج، :المصدر

:المدیر العام المؤسسة .1
یعتبر المدیر العام المسؤول الأول عن حسن سیر المؤسسة من حیث التأطیر و التسییر ، و 

املین بھا ، فھو یقوم بتنشیط مختلف الوحدات و التنسیق بینھا ، و یخضع لسلطتھ جمیع الموظفین الع

یسخر كل من الموارد المادیة و البشریة و المالیة الموضوعة تحت تصرفھ في خدمة المصلحة العلیا 

للمؤسسة ، و ھو الذي یتولى عملیة الالتزام بالنفقات و تصفیتھا و دفعھا في حدود الاعتمادات 

).مرجع سابق(الموقع الخاص بمجموعة تكسماكو لصناعة النسیج، 235

الموارد 
البشریة

الكاتبة العامة الادارة 
المركزیة

التوزیع

التسویق

خدمة التسلیم

المدیر العام
PDG

خدمة الزبائن

ةمراقة الجودالإنتاج
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المؤسسة ، كما أنھ یتولى مسؤولیة التخطیط و اتخاذ القرارات الإستراتیجیة و المخصصة في میزانیة

اقتراح میزانیة المؤسسة و یتولى بنفسھ مراقبة تنفیذھا و التأكد من مطابقة الأعمال المنفذة مع ما تم 

الأولى في الخ ، و غیر ذلك من الأعمال المھمة التي یتولى المدیر العام المسؤولیة....التخطیط لھ مسبقا

.236تنفیذھا أو الأمر بتنفیذھا

: 237الكاتبة العامة . 2
للكاتبة العامة دورا لا یقل أھمیة عن دور المدیر فھي تعد الخط الواصل الذي ینقل للمدیر جمیع 

المعلومات و الاتصالات الواردة من مختلف وحدات المؤسسة و خارجھا ، و في المقابل تعتبر الناقل 

لأوامر و التعلیمات الصادرة من طرف المدیر إلى جمیع وحدات المؤسسة ، لذلك المباشر لجمیع ا

فالدور الذي تلعبھ الكاتبة العامة دور حساس و یتطلب قدرا عالیا من الأمانة و المصداقیة فأي تشویھ أو 

تسریب في المعلومات الواردة من و إلى المدیریة العامة یضر بشكل مباشر مصالح المؤسسة و یحدث 

:انحرافات خطیرة في صحة اتخاذ القرارات ، و من بین المھام التي تقوم بھا الكاتبة العامة مایلي

تسجیل جمیع المراسلات و الاتصالات من و إلى المدیریة العامة.

الاحتفاظ بنسخة من كل مستند وارد أو صادر إلى المدیریة العامة.

إعداد و تنظیم الاجتماعات الرسمیة.

ستدعاءات لأي اجتماع داخل المؤسسةالإتحریر و نسخ.

جتماعالإستدعاءات لكل عنصر معني باللاتسلیم نسخة من ھذه.

توزیع البرید على مختلف المصالح بعد تسجیلھ و تأشیره من طرف المدیر العام.

:مصلحة الموارد البشریة . 3
نتاجیة بكفاءة و فعالیة و ھي الإدارة المعنیة بتحفیز الموظفین للوصول إلى أعلى مستوى من الإ

الجمع بین الشركة و الموظف في الاتجاه الذي یساھم في تحقیق أھداف كل منھما كما أنھا تساھم زیادة 

لإحاطة بمتطلباتھ و حصة الشركة في السوق و المحافظة علیھا عن طریق الاھتمام بالعنصر البشري و ا

على كل ما یعرقل فعالیتھ و دفعھ نحو أعلى و أجود حل مشاكلھ و منازعاتھ من أجل القضاء اھتماماتھ و

.مستوى من الأداء

:الإدارة المركزیة . 4
المركزیة تعني أن السلطات مركزة لدى جھة معینة في المؤسسة بمعنى أن السلطات مركزة لدى 

في جھة معینة في المؤسسة بمعنى أن السلطات المخولة للعاملین قلیلة ، وعادة ما تسودھا الھرمیة 

.150شاطر شفیق ، مرجع سابق ، ص236
.نفس المرجع ، نفس الصفحة237
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المستویات الإداریة أي أن المرؤوس یخضع لقرارات رئیسھ و ینفذھا دون نقاش ، و للسلطات العلیا 

.كامل الحریة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالإدارات التابعة لھا دون استشارات المستویات الأدنى 

رعیة عدا إدارة الموارد فو یتضح لنا من ھذا الھیكل أن الإدارة المركزیة تشمل على جمیع الإدارات ال

:238التي تبدو مستقلة عنھا، و فیما یلي بعض المھام التي تقوم بھا الإدارات المتفرعة عنھا البشریة

:التسویق) 4-1

تتبع حركة الأسواق و التحري عن میول الزبائن و عن رأیھم في مختلف منتجات

.الشركة

ات العصریة المنافسة لمنتج تتبع كل ما ھو جدید في الأسواق و التحري عن المنتج

.الشركة 

تحدید أنواع المواد الأولیة اللازمة لمختلف منتجات الشركة.

تحدید أنواع و كمیات الإنتاج المطلوبة لكل موسم.

 تطویر و تحدیث نوعیة الأقمشة و الألوان و الرسومات و كذلك طرق معالجة الأقمشة

.أذواق الزبائن و متطلبات العصرأجل الوصول إلى منتج نھائي یتجانس مع من 

آلة قادرة على إنتاج مجموعة متنوعة من 188لقد تم تجھیز المصنع ب:الإنتاج) 4-2

، و قد تم تنظیم مجمع الإنتاج بتقسیمھ إّلى المنسوجات التي تستجیب لطلبات الزبائن

، ,le lisage، ورشة الصقل rentrage ,، ورشة الرسم tissageورشة النسج (ورشات داخلیة 

)le bobinage، ورشة اللف l’ourdissage، ورشة المد l’encollage ,ورشة اللصق 

بما فیھا ) الجاكار(مختلف الأنواع و الألوان من الأقمشة الحریریة "سواتین"تنتج مؤسسة 

أقمشة المفروشات و الستائر بمختلف الألوان و الأشكال ، أقمشة الملابس و التي تتكون 

قمشة البطانة ، الوشاح ، ربطات العنق ،البدلات الرسمیة ، الأقمشة التقنیة كالأقمشة من أ

المصممة ضد البلل و الأقمشة المصممة ضد الاحتراق و بعض الأنسجة التقنیة الأخرى 

المصممة للطلبات الخاصة ، كما تقوم المؤسسة بتطویر أقمشة خصیصا لطلبات عملاء 

.محددین

:یحتوي مخبر مراقبة الجودة على أربعة أقسام رئیسیة و ھي :مراقبة الجودة) 4-3

.یعمل على البحث عن وصفات صحیة جیدة للألوان: مختبر الألوان 

یحلل جودة الخیوط المستخدمة في نسج الأقمشة ، و ذلك بدراسة مدى : مختبر النسیج 

.قمشةقدرتھ على مقاومة الالتواء و الرطوبة و غیر ذلك مما تتطلبھ جودة الأ

238http://www.soitine.dz/Page%20Accueil/Visite.htmlسواتین " الخاص بمؤسسةالموقع."

http://www.soitine.dz/Page%20Accueil/Visite.html
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تحلیل المنتج النھائي و تحدید معدلات : مختبر فحص العمل النھائي الجاھز للبیع

.الخ...الانكماش و الامتصاص 

یتكفل ھذا المختبر بضمان جودة المیاه المستخدمة : مختبر المیاه المستخدمة في الإنتاج 

.في إنتاج الأقمشة

ى توصیل كمیة الطلبیات للجھات المعنیة في تھتم بطلبات الزبائن و تعمل عل: خدمة الزبائن)4-4

الوقت المناسب ، كما تتكفل بجمیع الإجراءات التقییدیة المتعلقة بعملیات الطلب و التسلیم 

.الخ....

تعمل مصلحة التسلیم على تجھیز الطلبیات بالكمیة المحددة و في الوقت المحدد و : التسلیم)4-5

.تسلیمھا للجھات المعنیة بالتوزیع

تعمل مصلحة التوزیع على توصیل الطلبیات إلى الزبائن في الوقت : مصلحة التوزیع) 4-6

المحدد و بالكمیة المطلوبة ، كما تعمل على استلام الفواتیر و توثیقھا و غیر ذلك من 

.الإجراءات الرسمیة 

للدراسةالمنھجیةالإجراءات:الثانيالمبحث
لكیفیة سنتطرقحیثالمیدانیة ،للدراسةالتنظیميالجانبإیضاحالمبحثسوف نحاول في ھذا

استخدمتالتيالأداةونوعالدراسةوعینةمجتمعوذلك عن طریق إبرازالدراسة ،أداءوتصمیمتخطیط

المعالجةلوبثم بعد ذلك سوف نعطي فكرة موجزة عن أس،تغطیھاالتيالمحاوروكذاالبیانات،لجمع

.المجمعة البیاناتفي تحلیلالذي سوف نستخدمھالإحصائیة

الدراسةأداءوتصمیمتخطیط:الأولالمطلب

استخدمت فيالتيالأداةنوعإلىبالإضافةالدراسة،وعینةمجتمعإلىسنتطرقالمطلبھذافي

.تغطیھاالتيحاورالموكذاالبیانات،جمع

الدراسةوعینةمجتمع. 1
)120(عددھاوالبالغ" سواتین"بمؤسسة العاملةالبشریةالمواردجمیعالدراسةمجتمعیضم

لأسباب عدیدة الدراسةمحلبالمؤسسةالبشریةالمواردكلإلىالوصوللصعوبةونظرابشري ،مورد

رفض المؤسسات التعاون مع البحوث العلمیة بالإضافة إلى قلة ثقافة الموظفین بأغراض ھذه منھا 

الاستمارات فالكثیر منھم لم یصدق أنھ مجرد بحث علمي یھدف إلى معرفة مستوى الرضا الوظیفي داخل 

ستمارات في المؤسسة  و رفضوا ملأ الاستمارة خوفا من رئیسھم رغم أن المدیر العام سمح لنا بتوزیع الا

استمارة بالتعاون مع نائب المدیر 48استمارة لا أكثر ، فقد تمكنا في الأخیر من ملأ 50إلى 40حدود 

.العام الذي ساعدنا كثیرا في إقناع الموظفین بالقیام بھذه العملیة الصعبة 
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الدراسةأداة. 2
العمل نحوالبشریةالمواردباتجاھاتتتعلقوالتيجمعھادیراالتيالبیاناتطبیعةعلىبناءا

الدراسة المیدانیة ،ھذهلإجراءالعراقیل التي واجھتناالاعتباربعینوأخذا،)الرضا الوظیفي و الأداء(

طریقعنعلیھاالحصولإلى صعوبةإضافةبالموضوع ،مرتبطةمنشورةبیاناتتوافرلعدموكذا

الدراسةأھدافلتحقیقوفعالیةالأكثر ملائمةالأداةأنوجدناالمباشرة،الملاحظةأوالشخصیةالمقابلات

."الاستمارة"ھي

والدراساتالعلمیةبعض الكتبعلىبالاعتمادلقد قمنا بتصمیم الاستمارة المستخدمة في الدراسة

محورھيرئیسیة ومحاورثلاثةالاستمارةوتغطي، الدراسةبموضوععلاقةلھاالتيالسابقة

ةالعوامل المؤثرومحورمحور العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيوالوظیفیة ،الشخصیةالخصائص

:على الأداء الوظیفي

ھذایتضمن: الدراسةعینةلأفرادوالوظیفیةالشخصیةالبیانات:للاستمارةالأولالمحور) 2-1

عینة الدراسةلأفرادوالوظیفیةصیةالشخبالخصائصالمرتبطةالمعلوماتبعضالمحور

المستوى الاجتماعیة،الحالةالسن، الجنس ، الحالة العائلیة ،الكفالة العائلیة ،فيوالمتمثلة

.الوظیفيأوالمھنيالتعلیمي ، الخبرة المھنیة ، الصنف

نامجللبرإدخالھافيبأرقام للمساعدةوالوظیفیةالشخصیةالمعلوماتھذهترمیزتموقد

) :( SPSSالإحصائي

تحویل معلومات السن إلى رموز ) 1-4(الجدول 

الرمزالسن 

01سنة20أقل من 

02سنة35سنة إلى 20من

03سنة35أكثر من 

تحویل معلومات الجنس إلى رموز) 2-4(الجدول 

الرمزالجنس

01ذكر

02أنثى
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لیة إلى رموزتحویل معلومات الكفالة العائ) 3- 4(الجدول 

الرمزالكفالة العائلیة

01مسؤول عن نفسي 

02مسؤول عن عائلتي

تحویل معلومات الحالة الاجتماعیة إلى رموز) 4-4(

الرمزالحالة الإجتماعیة 

01مترفة 

02متوسطة

03فقیرة

تحویل معلومات المستوى التعلیمي إلى رموز) 5-4(الجدول

زالرمالمستوى التعلیمي

01ابتدائي

02متوسط

03نھائي

04جامعي

تحویل معلومات الخبرة المھنیة إلى رموز) 6-4(الجدول

الرمزالخبرة المھنیة

01قلیلة

02متوسطة

03لا بأس بھا

04كبیرة
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تحویل معلومات الصنف المھني إلى رموز) 7-4(الجدول

الرمزالصنف المھني

01موظف

02مشرف

03ؤولمس

04مدیر

ھذایتضمن): للدراسةالمستقلالمتغیر(الرضا الوظیفي: للاستمارة الثانيالمحور) 2-2

بالبیئة المرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيھيفرعیةمحاورثلاثالمحور

وامل العالداخلیة و بالبیئةالمرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيالخارجیة ،

الفرعیةالمحاورھذهوتتضمنالبشري ،بالموردالمرتبطةالمؤثرة على الرضا الوظیفي

الرضا مستوىلقیاسعوامل مخصصة) 12(علىموزعةعبارة)77(مجتمعتا

:ھيالعواملوھذهالوظیفي،

.09، 08، 07، 06، 05، 04، 03، 02، 01و تضم العبارات : العوامل التنظیمیة

18، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11، 10و تضم العبارات : ةعدالة التنظیمیال

 ،19.

.23، 22، 21، 20الأمن الوظیفي و یضم العبارات 

.29، 28، 27، 26، 25، 24الظروف المادیة و تضم العبارات 

.36، 35، 34، 33، 32، 31، 30التوافق المھني و یضم العبارات 

.44، 43، 42، 41، 40، 39، 38، 37التحفیزات المادیة و تضم العبارات 

53، 52، 51، 50، 49، 48، 47، 46، 45التحفیزات المعنویة و تضم العبارات 

 ،54 ،55 ،56.

.59، 58، 57التدریب المھني و یضم العبارات 

.62، 61، 60الحیاة الخاصة و تضم العبارات 

.69، 68، 67، 66، 65، 64، 63ط الشخصیة و یضم العبارات نم

.73، 72، 71، 70القیم و العادات و تضم العبارات 

.77، 76، 75، 74المحیط و یضم العبارات 



- 163 -

المحورھذایتضمن: )للدراسةالتابعالمتغیر(الأداء الوظیفي :للاستمارةالثالثالمحور) 2-3

)ستة لقیاس مستوى مخصصةعبارة)31(علىمجتمعتاتحتويفرعیةمحاور(6

:الأداء الوظیفي و ھي 

.06، 05، 04، 03، 02، 01مستوى روح الولاء للمؤسسة و تضم العبارات 

.12، 11، 10، 09، 08، 07مستوى الروح المعنویة و تضم العبارات 

.18، 17، 16، 15، 14، 13مدى تماسك جماعات العمل و تضم العبارات 

.21، 20، 19مستوى تحرر التفكیر الإبتكاري و تضم العبارات 

.24، 23، 22مستوى الالتزام التنظیمي و یضم العبارات 

.31، 30، 29، 28، 27، 26، 25مستوى الرقابة الذاتیة و تضم العبارات 

من)الوظیفيالأداء(الثوالث)الرضا الوظیفي (الثانيالمحورعباراتقابلوقد

:یليكماوالموزعةالخماسي،لیكارتلمقاسوفقامرتبةالدرجاتمنالاستبیان مجموعة

غیر موافق تماماغیر موافقمحاید موافقموافق تماما

+1+2+3+4+5

:إلى المحاور الثلاثة للاستمارة أضفنا في النھایة ةبالإضاف

...…………………………………ترید إضافتھا أي تعلیقات أو معلومات أخرى

………………………………………………………………………..

.و شكرا

قد نكونقدالتيالمعلوماتنحصل على بعضلكيھذه الإضافةعلىالاعتمادتموقد

.أغفلنھا في الاستمارة

)الاستمارة(الدراسةأداةلبیاناتالإحصائیةالمعالجةأسالیب:الثانيالمطلب

للعلوم الإحصائیةالحزمبرنامجاستخدامتمالمجمعة،البیاناتوتحلیلالدراسةأھدافلتحقیق

، بالرمزاختصارالھیرمزوالذي(Statistical Package for Social Sciences)الاجتماعیة 

(SPSS)الإصدارأتى.الاجتماعیةفي الدراساتالإحصائیةالتحلیلاتجةلمعالالأساسفيوالمصمم

(Main Frame)الكبیرة ،الأجھزةعلىفقطیعملوكانSPSSالستیناتأواخربرنامج فيمنالأول

تشغیل الویندوز نظامعلىوبالتحدیدالشخصیةالأجھزةعلىتعملمنھنسخةتم إصدارم1992عاموفي

Microsoft Windowsالعالمفياستخدامالإحصائي الأكثرالبرنامجالحاليالوقتفيلیصبح.

خلالھمنوكثیرة فیمكنمتنوعةإحصائیةعملیاتتنفیذعلىالكبیرةبقدرتھSPSSبرنامج یمتاز

تحلیلاتواستخدامالتعمقكما یمكنسواء،حدعلىوالوصفیةالكمیةبالبیاناتوالتحكمالتصنیف



- 164 -

معدةأوامرخلالمنالواقعفيذلكویتم.بأنواعھوالاستدلال الإحصائيالنمذجةمثلمتقدمةإحصائیة

.239بالشمول والوضوحتمتازوالتيالمساعدةالتعلیماتتوفرإلىبالإضافةعملیة الاستخدامتسھلمسبقا

ضمن الإحصاءتندرجالتيالإحصائیةالاختباراتمنكبیرةمجموعةعلىSPSSیحتوي برنامج 

مثلالإحصاء الاستدلاليوضمنالخ،....المعیاریةوالانحرافاتالمتوسطاتالتكرارات،مثلالوصفي

.الخ...الأحاديالتباینالارتباط،معاملات

:240الدراسةھذهفياستخدامھاتمالتيالإحصائیةالأسالیبمجموعةیليوفیما

:دىـمـال. 1
المستخدمةلیكارت الخماسيمقیاسخلایاطولولتحدیدالآلي،الحاسبإلىبیاناتالإدخالبعدحیث

لیكارت مقیاسقیمة لدرجاتوأصغرأكبربینالمدىحسابتمالاستبیانمنوالثالثالثانيالمحورینفي

أيالصحیحةالخلیةعلى طولالأخیرفيللحصولالمقیاسدرجاتعددعلىتقسیمھ، ثم) 1= 4–5(

الحدلتحدیدوذلك) 1(+ المقیاس    فيقیمةأقلإلىالقیمةھذهإضافةتمذلك، بعد) 0.08= 5/ 4( 

:الفئات كما یلي أوالخلایاطولأصبح، وھكذا) 1.8= 1+ 0.8( فئة أوخلیةلأولالأعلى

.داء الوظیفيالرضا الوظیفي ، و محور الألمحوربالنسبة)تماماوافقم(یمثل1.80إلى1من

.الرضا الوظیفي ، و محور الأداء الوظیفيلمحوربالنسبة)وموافق(یمثل2.60إلى1.81من

.لمحور الرضا الوظیفي ، و محور الأداء الوظیفيبالنسبة)محاید(یمثل3.40إلى2.61من

.لأداء الوظیفيلمحور الرضا الوظیفي ، و محور ابالنسبة) موافقغیر( یمثل4.20إلى3.41من

لمحور الرضا الوظیفي ، و محور الأداء بالنسبة) غیر موافق تماما(یمثل5.00وحتى4.21من

.الوظیفي

الرضا الوظیفي ، و محور الأداء لمحوربالنسبةالموافقةغیروالموافقةدرجاتأنإلىھناوننبھھذا

:التالیةالمستویاتالوظیفي تمثل

.جدا للرضا الوظیفي و الأداء الوظیفيالمنخفضیمثل المستوى"شدةبأوافقلا"الخیار 

.للرضا الوظیفي و الأداء الوظیفيالمنخفضیمثل المستوى"أوافقلا"الخیار 

.یمثل عدم التأكد أو عدم الرغبة أو الخوف من الإجابة" محاید " الخیار 

.في و الآداء الوظیفيالمرتفع  للرضا الوظییمثل المستوى"موافق"الخیار 

.جدا للرضا الوظیفي و الأداء الوظیفيالمرتفعیمثل المستوى"موافق تماما "الخیار 

:، على الموقع272، صSPSSالحاسب الآلي  و تطبیقاتھ ، الباب الخامس البرنامج الإحصائي 239
http://faculty.ksu.edu.sa/alsalloum/Documents/151%20MIS/5thchapter.pdf

.162ص...159شاطر شفیق ، مرجع سابق ، ص240

http://faculty.ksu.edu.sa/alsalloum/Documents/151%20MIS/5thchapter.pdf
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المئویةوالنسبالتكرارات. 2
لأفراد والوظیفیةالشخصیةالخصائصعلىللتعرفالمئویةوالنسببالتكراراتالاستعانةتمت

.الاستبیانمحاورعباراتاتجاهأفرادھااستجاباتلتحدیدوكذاالدراسة،عینة

المرجحالحسابيالمتوسط. 3
كل علىالدراسةعینةأفراداستجاباتانخفاضأوارتفاعمدىلمعرفةالمتوسطھذااستعمالتم

كذلك سیساعد، وھو) الرضا الوظیفي و الأداء الوظیفي(الأساسیة الدراسةمتغیراتعباراتمنعبارة

.الحسابيمتوسطھاحسبالعباراتترتیبعلى

:التالیةبالصیغةویعطي

N

nixi
X




ni :عباراتمنلعبارة"أوافق"للخیاربالنسبةمثلا، الواحدللخیارالدراسةعینةأفرادخیاراتعدد

.الوظیفيالرضا محور

:xi5و1بینیتراوحوھوالدراسةأداةفيالخیاروزن.

:N فرد48بیقدردراستناوفيالعینةأفرادمجموع.

المرجحالمعیاريالانحراف. 4
عبارات منرةعبالكلالدراسة ،عینةأفراداستجاباتانحرافمدىلمعرفةالمقیاسھذاأستخدم

وكلما .الحسابيمتوسطھاعنللدراسةوالفرعیةالرئیسیةالمحاورمنمحورولكلالدراسة،متغیرات

الدراسة وكلماعینةأفراداستجاباتتشتتوانخفاضتركزعلىذلكدلكلماالصفرإلىقیمتھاقتربت

صحیحالدراسة والعكسعینةأفراداستجاباتبینالتشتتقلكلماالصحیحالواحدمنأقلالانحرافكان

ترتیبفيیفیدھذا المقیاسبأنعلما،الصحیحالواحدتفوقأوتساويالانحرافقیمةكانتإذحالھفي

.متوسطاتھاتساويعندتشتتأقللصالحالاستبیانمحاورعبارات

:التالیةالإحصائیةبالعلاقةالمرجحالمعیاريالانحرافویحسب

N
xxini 


2)(



:حیث أن

:niعبارات منلعبارة"أوافق"للخیاربالنسبةمثلا، الواحدللخیارالدراسةعینةأفرادخیاراتعدد

.محور الرضا الوظیفي
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:xi5.و1بینیتراوحوھوالدراسةأداةفيالخیاروزن.

X:والفرعیةالرئیسیةومحاورهالاستبیانلعباراتالدراسةعینةأفرادلإجاباتالحسابيالمتوسط.

:Nفرد48بـیقدردراستناوفيالعینةأفرادمجموع.

"بیرسون ارتباطمعامل.5 r"
الكلیة الدرجةمعالاستبیانعباراتمنعبارةكلدرجةارتباطمدىلمعرفةالمعاملھذاأستخدم

أیضا لمعرفةأستخدمكما،)لھاالبنائيالصدقأوالدراسةلأداةالداخليالاتساق(إلیھتنتميالذيللمحور

.بعواملھ و الأداء الوظیفيالوظیفيالرضابینالعلاقةطبیعة

:التالیةبالعلاقةویحسب

YX
yxr


),cov(



:حیث أن 

: Cov( x,y)الآداء الوظیفي(للدراسة والتابع)عواملھالرضا الوظیفي ب(المستقلللمتغیرالمشركتباینال.(

x:للدراسةالمستقلللمتغیرالمعیاريالانحراف.

y :للدراسةالتابعللمتغیرالمعیاريالانحراف.

)الاستمارة(الدراسة أداةاختبار:الثالثالمطلب

:یليكما) الاستمارة(الدراسة لأداةالظاھريالصدقدراسةالمطلبھذاخلالمنسنحاول

من ناحیة،التحلیلفيتدخلأنیجبالتيالعناصرلكلالاستمارةشمول"الدراسةأداةبصدقیقصد

منالتأكدتموقدیستخدمھامنلكلمفھومةتكونبحیث،" ثانیةناحیةمنومفرداتھافقراتھاووضوح

.الظاھري لھاالصدقخلالمنالدراسةأداةصدق

: للأداةالظاھريالصدق. 1
المشرف على الدراسة  و نائب الأستاذعلىعرضھاتمظاھریا،الدراسةأداةصدقمدىلمعرفة

ي الأستاذ المدیر اللذي ساعدنا في إجراء الدراسة المیدانیة ، و قد تم إضافة بعض العبارات على رأ

المشرف و حذف البعض الآخر على رأي نائب المدیر ، لنصل في النھایة إلى  الشكل النھائي للاستمارة 

.المستخدمة في الدراسة

محاور الاستمارةحولالدراسةعینةأفرادإجاباتتحلیلوتفریغ:الثالثالمبحث
عینة لأفرادوالوظیفیةالشخصیةالخصائصعلىالتعرفإلىالمبحثھذاخلالمننرمي

أجلومن.مدى مستوى الرضا الوظیفي لدیھم و مدى تأثیر ذلك على أدائھم معرفةوكذاالدراسة ،
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تضمنتھاالتيراتالعباحولالدراسةعینةأفرادإجاباتتحلیلوتفریغعلیناذلك ینبغيإلىالوصول

والوظیفیة ، و محور الرضا الشخصیةالخصائصمحورفيوالمتمثلةالثلاثة للاستمارة ،المحاور

.الوظیفي و محور الأداء الوظیفي 

الشخصیةالخصائصمحورحولالدراسةعینةأفرادإجاباتوتحلیلتفریغ:الأولالمطلب

والوظیفیة

عینة لأفرادوالوظیفیةالشخصیةالخصائصبعضمعرفةإلىالمطلبھذاخلالمننرمي

المستوى التعلیمي ، الاجتماعیة،الحالةالحالة العائلیة ،الكفالة العائلیة ،السن،الجنس،وھيالدراسة

.الوظیفيأولمھنياالخبرة المھنیة ، الصنف

الجنس .1
:التالیینوالشكلالجدولفيموضحھوكماجنسھمطبیعةحسبالدراسةعینةأفرادیتوزع

توزیع مفردات العینة حسب متغیر الجنس) 8-4(الجدول 
النسبةالتكرارالجنس

72.92%35ذكر

27.08%13أنثى

100%48المجموع
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىالاعتمادبالباحثةإعدادمن:المصدر

العینةفيالإناثوالذكورتوزیعنسبة) 2-4(الشكل 

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر
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20,00%

30,00%

40,00%
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60,00%

70,00%

80,00%
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)أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح 35 نسبتھمایمثلونمھوذكورا،العینةأفرادمن(

) 27.08%(نسبتھ ماأي،أنثى) 13(الإناثعددبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن(%72.92)

إنتاجبمؤسسةالعملطبیعةإلىالإناثعلىالذكورعددزیادةتبریرویمكن.للعینةالحجم الإجماليمن

.والمعداتالآلاتمعللتعاملالعضليجھدالإلىالأحیانأغلبفيیحتاجعملھوالنسیج ، والذي

ن ــالس.2

:التالیینوالشكلالجدولفيموضحھوكماسنھمحسبالدراسةعینةأفرادیتوزع

السنحسبالعینةأفرادتوزیع) 9-4(الجدول 

النسبةالتكرارالسن

6.25%03سنة20أقل من 

50.00%24سنة35سنة إلى 20من 

43.75%21قسنة فما فو35

100%48المجموع
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

العینةفيالسنتوزیعنسبة) 3-4( الشكل 

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

سنة20أقل من  سنة35إلى 20من سنة فما فوق35

Série1

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

یمثلونھموسنة ،20سنھم أقل من العینةأفرادمن)03(أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح

20(الأفراد الذین یتراوح سنھم بین عددبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن)6.25%(نسبتھ ما

د بلغ عدد الأفراد الذین و ق.للعینةالحجم الإجماليمن) 50.00%(نسبتھ ماأي،فرد ) 24(سنة ) 35و 

نصفأنالنتائجخلال ھذهمننلاحظو، ) 43.75%(فرد ، أي ما نسبتھ 21سنة ) 35(یفوق سنھم 



- 169 -

توضح أن معظم أفراد وھي نتیجةسنة ،) 35(و ) 20(تتراوح أعمارھم بین )50.00%(العینة أفراد

.العینة قد تجاوزوا سن الرشد

الحالة العائلیة . 3

:التالیینوالشكلالجدولفيموضحھوكماالعائلیةحالتھمحسبالدراسةعینةفرادأیتوزع

توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة) 10-4(الجدول 

النسبةالتكرار الحالة العائلیة 

54.17%26متزوج

43.75%21أعزب

2.08%01مطلق

100%48المجموع
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

العینةفيالعائلیةالحالةتوزیعنسبة) 4-4(الشكل 
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Série1

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

نسبتھ مایمثلونھمومتزوجون ،العینةأفرادمن)26(أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح

ماأي،فرد ) 21(الأفراد غیر المتزوجین عددبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن)%54.17(

نسبتھ ماأي،فرد ) 01(الأفراد المطلقین عددللعینة ، و قد بلغالحجم الإجماليمن) 43.75%(نسبتھ 

تزید الدراسةعینةأفرادغالبیةأنإلىالنتیجةھذهإرجاعیمكنللعینة ، والحجم الإجماليمن) %2.08(

.سنة) 20(عن أعمارھم

الكفالة العائلیة.  4
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:التالیینوالشكلالجدولفيموضحھوكماكفالتھم العائلیةحسبالدراسةعینةأفرادیتوزع

توزیع أفراد العینة حسب الكفالة العائلیة) 11-4(الجدول 

النسبةالتكرارلكفالة العائلیةا

43.75%21مسؤول عن نفسي

56.25%27مسؤول عن عائلتي

100%48المجموع
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

نسبة توزیع الكفالة العائلیة في العینة) 5-4( الشكل 
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Série1

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

مایمثلونھمومسؤول عن نفسھ ،العینةأفرادمن)21(أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح

) 27(تھمالأفراد المسؤولون عن عائلاعددبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن)43.75%(نسبتھ

للعینة و ھذا العدد یتطابق تقریبا مع عدد الأرفراد الحجم الإجماليمن) 56.25%(نسبتھ ماأي،فرد 

.فرد ، فمن الطبیعي أن یكون الشخص المتزوج مسؤول عن عائلتھ ) 26(المتزوجین الذین بلغ عددھم 

الحالة الإجتماعیة .5

:التالیین والشكلالجدولفيموضحھوكمااعیةحالتھم الإجتمحسبالدراسةعینةأفرادیتوزع

توزیع أفراد لعینة حسب حالتھم الإجتماعیة) 12-4(الجدول 

النسبةالتكرارالحالة الإجتماعیة

8.33%04مترفة
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77.08%37متوسطة

14.58%07فقیرة

100%48المجموع
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

توزیع نسبة الحالة الإجتماعیة في العینة) 6-4(الشكل 
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Série1

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

ھموائلات مترفة ،ینتمون إلى عالعینةأفرادمن)04(أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح

الأفراد الذین ینتمون إلى عددبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن)8.33%(نسبتھ مایمثلون

الأفراد عددللعینة ، و قد بلغالحجم الإجماليمن) 77.08%(نسبتھ ماأي،فرد ) 37(عائلات متوسطة 

للعینة ، و الحجم الإجماليمن) 14.58%(بتھ نسماأي،أفراد ) 07(الذین ینتمون إلى عائلات فقیرة 

نلاحظ من ھذه النتیجة أن غالبیة الأفراد ینتمون إلى عائلات متوسطة ، و ھذا ما یعكس طبیعة المجتمع 

.الذي ینتمي إلیھ أفراد العینة

المستوى التعلیمي.6

:التالیین لشكلواالجدولفيموضحھوكمامستواھم التعلیميحسبالدراسةعینةأفرادیتوزع

توزیع أفراد العینة حسب مستواھم التعلیمي) 13- 4( الجدول 

النسبةالتكرارالمستوى التعلیمي

02.08%01إبتدائي
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43.75%21متوسط

16.67%08نھائي

37.50%18جامعي

100%48المجموع
SPSS.مخرجات وسةالدراعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

نسبة توزیع المستوى التعلیمي في العینة) 7-4(الشكل 
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Série1

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

ھمودائي،لدیھم مستوى تعلیمي ابتالعینةأفرادمن)01(أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح

لدیھم مستوى الأفراد الذین عددبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن)02.08%(نسبتھ مایمثلون

الأفراد عددللعینة ، و قد بلغالحجم الإجماليمن) 43.75%(نسبتھ ماأي،فرد ) 21(متوسط تعلیمي 

للعینة ، كما بلغالحجم الإجماليمن)16.67%(نسبتھ ماأي،أفراد ) 08(لدیھم مستوى تعلیمي الذین 

الحجم الإجماليمن) 37.50%(نسبتھ مافرد ، أي) 18(لدیھم مستوى تعلیمي جامعي الأفراد الذین عدد

لدیھم مستوى تعلیمي متوسط ، و یلیھ عدد الأفراد ) 21(للعینة ، و نلاحظ أن تقریبا نصف أفراد العینة 

فرد ، و یمكن إرجاع ھذه النتیجة حسب رأیي و حسب ما نراه ) 18(الذین لدیھم مستوى جامعي الذي بلغ

في المجتمع أن أغلب أشغال المؤسسة تتطلب مستوى متوسط ، إلا أن عدم توفر مناصب الشغل ذات 

المستوى الجامعي تجعلھم یعملون في مناصب ذات مستوى أقل ، أو أن ذوي المستوى المتوسط ھم 

سسة بتدریبھم و رفع كفاءتھم المھنیة ،  و ھذا ما سنؤكده أو سننفیھ لاحقا موظفون قدماء و قد قامت المؤ

".التدریب"و عنصر " التوافق المھني"في عنصر تأثیر 

الخبرة المھنیة.7

:التالیین والشكلالجدولفيموضحھوكمامستواھم التعلیميحسبالدراسةعینةأفرادیتوزع
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ة حسب خبرتھم المھنیةتوزیع أفراد العین) 14-4(الجدول 

النسبةالتكرارالخبرة المھنیة

04.17%02قلیلة

14.58%07متوسطة

45.83%22لابأس بھا

35.42%17كبیرة

100%48المجموع
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

ة المھنیة في العینةتوزیع نسبة الخبر) 8-4(الشكل رقم 
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Série1

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

یمثلونھمولدیھم خبرة مھنیة قلیلة ،العینةأفرادمن)02(أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح

لدیھم خبرة مھنیة قلیلة الأفراد الذین عددبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن)04.17%(نسبتھ ما

الأفراد الذین عددللعینة ، و قد بلغالحجم الإجماليمن) 14.58%(نسبتھ ماأي،د افرأ) 07(ةمتوسط

للعینة ، كما بلغالحجم الإجماليمن) 45.83%(نسبتھ ماأي،فرد) 22(لا بأس بھا لدیھم خبرة مھنیة

الحجم الإجماليمن) 35.42%(نسبتھ مافرد ، أي) 17(لدیھم خبرة مھنیة كبیرة الأفراد الذین عدد

للعینة ، و نلاحظ من ھذه النتائج أن أغلب أفراد العینة لدیھم خبرة لا بأس بھا و كبیرة ما قد یدل على طول 

لمستوى التعلیمي الذي رجحنا عدد سنوات الخدمة في المؤسسة ، و ھذا ما قد یؤكد ما ذكرناه سابقا في ا

فیھ ارتفاع نسبة المستوى المتوسط أكثر من المستوى الجامعي إلى أقدمیة الموظفین و ارتفاع كفاءتھم و 

.خبرتھم بالتدریب و التعلم

الصنف المھني.8
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:التالیین والشكلالجدولفيموضحھوكماصنفھم المھنيحسبالدراسةعینةأفرادیتوزع

توزیع أفراد العینة حسب صنفھم المھني) 15-4(مالجدول رق

النسبةالتكرارالصنف المھني

54.17%26موظف

12.50%06مشرف

31.25%15مسؤول

02.08%01مدیر

100%48المجموع
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

زیع نسبة الصنف المھني في العینةتو) 9-4(الشكل رقم 
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Série1

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

یمثلونھموالذین یتقلدون موظف ،العینةأفرادمن)26(أنالسابقینالشكلوالجدولمنیتضح

الذین یتقلدون منصب مشرف عدد الأفرادبلغحینفي،للعینةالإجماليالحجممن)54.17%(نسبتھ ما

الذین یتقلدون الأفراد عددللعینة ، و قد بلغالحجم الإجماليمن) 12.50%(نسبتھ ماأي،د افرأ) 07(

الأفراد عددللعینة ، كما بلغالحجم الإجماليمن) 31.25%(نسبتھ ماأي،فرد) 15(منصب مسؤول 

للعینة ، و ھذا یعكس الحجم الإجماليمن) 02.08%(نسبتھ مافرد ، أي) 01(یتقلدون منصب مدیرالذین

التنوع الثري في مختلف المناصب الذي احتوتھ العینة ، مما یتیح لنا التعرف على مستوى الرضا الوظیفي 

.الإجمالي للأفراد في لمختلف مستویات المؤسسة 

الرضا الوظیفيمحورحولالدراسةعینةأفرادإجاباتلتحلیوتفریغ:المطلب الثاني
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وكذا الدراسة ،رھنالمؤسسةداخلبالرضا الوظیفيالبشریةالمواردشعورمستوىعلىللتعرف

والنسبالتكراراتالشعور،سوف نقوم بحسابمنھذا المستوىوراءتقفالتيالأسبابأوالعوامل

محور عباراتعلىالدراسةعینةأفرادلإجاباتالمعیاریة ،والانحرافاتوالمتوسطات الحسابیةالمئویة

.الرضا الوظیفيالعوامل المؤثرة على

خلیةالدابالبیئةالمرتبطةالعملضغوطمصادرحولالدراسةعینةأفرادإجاباتوتحیلتفریغ. 1

المحورحولالدراسةعینةأفرادإجاباتوتحلیلالجزء من الدراسة سوف نقوم بتفریغھذافي

الحسابيالمتوسطحسابطریقعنبالبیئة الداخلیة ،المرتبطةالعملضغوطالمتعلق بمصادرالفرعي

الداخلیة للمؤسسة ةالناجمة عن البیئالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيلعباراتوالانحراف المعیاري

العدالة التنظیمیة ، الأمن الوظیفي ، الظروف المادیة ، التوافق في العوامل التنظیمیة ، والتي تتمثل،

.المھني ، التحفیزات المادیة ، التحفیزات المعنویة و مستوى التدریب

عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:العوامل التنظیمیة ) 1-1

، 02، 01رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتتسععلىالاعتمادتمالعوامل التنظیمیة ،عامل

:كما سنوضح في الجدول التالي، 09، 08، 07، 06، 05، 04، 03

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن العوامل التنظیمیة) 16- 4(الجدول رقم 
الإنحراف المتوسط درجة الموافقةالتكراررقم 
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موافق النسبةـــــارةالعبــالعبارة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما
المعیاريالحسابي

مستوى الآداء أعرف بوضوح01

المطلوب مني تقدیمھ
28200000004.580.49ك

%58.341.7000000

إذا واجھتني مشكلة في عملي02

یساعدني المسؤول على حلھا
18180605013.971.06ك

%37.537.512.510.402.1
17090210103.271.62كلا أعمل تحت رقابة مشددة03

%35.418.84.220.820.8
أوافق على النظام السائد في 04

الشركة
11070809132.871.53ك

%22.914.616.718.827.1
تستشیرني الإدارات العلیا في 05

إتخاذ القرارات المتعلقة بعملي
07100815082.851.33ك

%14.620.816.731.316.7
ساعات العمل مناسبة و 06

لاترھقني
07220511033.391.18ك

%14.645.810.422.906.3
تطلعنا المؤسسة على كل 07

طط و الأھداف التي تسعى الخ

الوصول إلیھا من خلالنا

04081011152.471.32ك

%08.316.720.822.931.3

فترة الخدمة الطویلة تتیح لي 08

فرص للترقیة
07150911063.121.28ك

%14.631.318.822.912.5
أتلقى التعلیمات و الأوامر 09

بشكل واضح و مفھوم
15200405043.771.24ك

%31.341.78.310.48.3

3.370.69المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي للعوامل التنظیمیة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةلعوامل التنظیمیةاأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة

الثالثةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من3.37بالرضا الوظیفيشعورھمفيالعوامل التنظیمیةتسبب

3,40)إلى)2,61(منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمن "محاید"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي(

.للرضا الوظیفي"المتوسط"للمستويالمقابل

یعتبر القیمة الأكثر استخداما من بین فھو ) Standard deviation(نحراف المعیاري أما عن الا

، أي أنھ یدل على مدى امتداد مجالات القیم لقیاس مدى التبعثر الإحصائيالتشتت الإحصائيمقاییس 
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ف المعیاري بالقیم المتباعدة أو المتطرفة ولكنھ لا یتأثر الانحرا، یتأثر ضمن مجموعة البیانات الإحصائیة

ن التشتت الذي ، بمعنى أبالوسط الحسابي للتوزیع، كما أنھ یرتبطكثیرا بالتغیرات التي تطرأ على العینة

.ي نقطة أخرى في التوزیعي ینسب إلى الوسط الحسابي ولیس لأالانحراف المعیاربنعبر عنھ 

:المعیاري فعادة تكون بین الصفر و الواحد الصحیح فنعبر عن ذلك بـ أما عن نسبة الانحراف

) اتساق كبیر(0.5إلى 00من 

) اتساق مقبول( 01إلى 0.5من 

لا یوجد اتساق 01أكثر من 

العوامل تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

)الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالتنظیمیة  0,56 منانحراف  أقلوھو،(

)الواحد .الصحیح(1

والتيبالعوامل التنظیمیة المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

لھذاصیلیةالعبارات التفترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلىأدت

للرضا مسببةاعتبارھا كعواملیمكنالتيالعباراتوھيالحسابي،متوسطھاحسبترتیبا تنازلیاالعامل

:كما یليالوظیفي حسب ما درسناه سابقا في الفصل النظري ، وھذا

تسببھامن حیثالأولىالمرتبةفي" وضوح الدور"لى عامل إالتي تشیر ) 01(جاءت العبارة رقم 

، و یمكن 5من4.58بیقدرحسابيبمتوسطوھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفي

خبرة "و "لا بأس بھا"أفراد العینة لھم خبرة مھنیة من%80إرجاع السبب في ارتفاع ھذه النسبة إلى أن 

التي تشیر إلى ) 02(لذلك فأدوارھم تبدو لھم واضحة و لا صعوبة فیھا ، ثم تلیھا العبارة رقم " كبیرة

، ثم بعد ذلك 5من 3.97بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثانیة " التوجیھ و الإرشاد"عامل 

بمتوسطوھذا،في المرتبة الثالثة " وضوح التعلیمات و الأوامر" التي تشیر إلى عامل ) 09(العبارة رقم 

مرتفعة وضوح الأدوار فقد یرجع ذلك أیضا إلى ھذا ، و ھذا ما یؤكد النسبة ال5من 3.97بیقدرحسابي

العامل المھم فالموظف الذي یتلقى الأوامر بشكل واضح و یتلقى التوجیھ و الإرشاد الكافیین تبدو لھ 

التي تشیر إلى ) 06(الأدوار و المھام المكلف بانجازھا واضحة و مفھومة ، وبعدھا تلیھا العبارة رقم 

یعني ذلك ،5من 3.39بیقدرحسابيبمتوسطوھذالمرتبة الرابعة ،في ا" ساعات العمل"عامل 

بمتوسط حسابي متكافئ تقریبا بین الراضي عنھا و غیر الراضي عنھا و یمكن إرجاع ھذه النتیجة إلى أن 

نصف أفراد العینة تقریبا متزوجین و النصف الآخر غیر متزوجین ، فالعزاب غالبا كانت إجاباتھم 

ت العمل عكس المتزوجین ، بالإضافة إلى وجود نسبة معتبرة من الإناث و اللواتي راضین عن ساعا
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) 03(نادرا ما یكن راضین عن ساعات العمل بسبب الالتزامات المنزلیة الكثیرة ، ثم بعد ذلك العبارة رقم 

و ذلك ،5من 3.27بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الخامسة " الرقابة"التي تشیر إلى عامل 

و ھم عادة راضین عن موضوع الرقابة %44بسبب ارتفاع نسبة المشرفین و المسؤولین إلى ما یقارب 

لأنھم قد  یرون أن طریقتھم في فرض الرقابة ھي الصحیحة ، في حین النصف الآخر من نسبة الموظفین 

في " فرص الترقیة"امل التي تشیر إلى ع) 08(وبعدھا تلیھا العبارة رقم قد لا یكونون راضین عنھا ، 

، و ھي نسبة منخفضة نوعا ما و قد یرجع 5من 3.12بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالمرتبة السادسة ،

السبب في ذلك أن العینة احتوت على عدد معتبر من الموظفین المؤقتین و قد اكتشفنا ذلك في سؤال سوف 

) 11(و " غیر موافق تماما"و " غیر موافق"ین فرد ب) 11(فكانت الأجوبة " أنا مرسم: "نراه لاحقا و ھو 

و الذین قد یكونون غیر مرسمین أیضا لكن رفضوا الإفصاح عن ذلك ، و بعد ذلك تلیھا " غیر متأكد"فرد 

بمتوسطوھذافي المرتبة السابعة ،" النظام السائد في الشركة "التي تشیر إلى عامل ) 04(العبارة رقم 

ا راجع لمجموعة كبیرة من الأسباب سوف نتطرق إلیھا بشكل مفصل في وھذ5من 2.87بیقدرحسابي

استشارة الموظفین في اتخاذ "التي تشیر إلى عامل ) 05(العبارات اللاحقة، و تأتي بعدھا العبارة رقم 

،أي بنسبة متوسطة و ھذا 5من 2.85بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة الثامنة ،" القرارات 

سیاسة الشركة احتمال كبیر أنھا لا تتبع ھذا النوع من التحفیزات مع الموظفین، لكن سوف یرجع إلى أن 

نتأكد من ذلك لاحقا في التحفیزات المعنویة ، أما الموافقون فمعظمھم مشرفین و مسؤولین من أفراد العینة 

اطلاع "إلى عامل التي تشیر ) 07(فالشركة تحتاج لاستشارتھم في بعض القرارات ، تلیھا العبارة رقم 

بمتوسطوھذافي المرتبة التاسعة ،" الموظفین على الخطط و الأھداف التي تسعى الشركة الوصول إلیھا 

، إذن كما ذكرنا في العنصر السابق قد یرجع توسط ھذه النسبة إلى نفس 5من 2.47بیقدرحسابي

.السبب المذكور

عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:العدالة التنظیمیة)1-2

، 10رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتتسععلىالاعتمادتمالعدالة التنظیمیة ،عامل

:كما سنوضح في الجدول التالي،  18، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11

التنظیمیةالعدالةمستوى الرضا الوظیفي الناجم عن ) 17- 4(الجدول رقم 
الإنحراف المتوسط درجة الموافقةالتكراررقم 
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المعیاريالحسابيالعبـــــــارةلعبارةا

موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

یتم تطبیق القرارات الإداریة 10

على كل العاملین دون استثناء
07030619132.411.35ك

%14.66.312.539.627.1

یمكنني البقاء في عملي ما 11

دمت أؤدي عملي بالشكل 

المطلوب

20190404014.101.01ك

%41.739.68.38.32.1

الأفراد الذین تتم ترقیتھم 12

بالمؤسسة عادة ما یستحقون 

تلك الترقیات

10041107162.681.53ك

%20.88.322.914.633.3

رد یتناسب تماما مع راتب كل ف13

ما یقدمھ من مجھود عضلي أو 

فكري

05050714172.311.33ك

%10.410.414.629.235.4

كلنا نحظى بظروف جیدة و 14

مناسبة للعمل المریح
07090711142.661.44ك

%14.618.814.622.929.2
كلنا نحظى بالمستلزمات 15

أنفسنا ضد اللازمة لتأمین 

أخطار إصابات العمل

09040713152.561.48ك

%18.88.314.627.131.3

أجري عادل بالنظر إلى 16

مستواي التعلیمي  
03070818122.391.19ك

%6.314.616.737.525.0
أجري عادل بالنظر إلى 17

المجھود الذي أقدمھ
04080521102.471.23ك

%8.316.710.443.820.8
تصلني علاقة شخصیة بصاحب 18

قرابة عائلیة ، صداقة (العمل

...)شخصیة،

03010818182.021.10ك

%6.32.116.737.537.5

2.620.86المتوسط الكلي و الانحراف الكلي للعدالة التنظیمیة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةالعدالة التنظیمیةأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

تسببعلىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيلأن المتوسطبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة

فئاتمنالثالثةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 2.62الوظیفيبالرضاشعورھمفيالعدالة التنظیمیة

المقابل"محاید"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي(3,40)إلى) 2,61(منالخماسيلیكارتمقیاس

.للرضا الوظیفي"المتوسط"للمستوي
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العوامل تسبب ىلمدالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

منانحراف  أقلوھو، ) 0.86(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالتنظیمیة 

)الواحد .الصحیح(1

أدتوالتيبالعدالة التنظیمیةالمرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاتنازلیا حسبترتیبا

یمكنني البقاء في عملي ما دمت أؤدي عملي "لى عامل إالتي تشیر ) 11(جاءت العبارة رقم 

بالرضا الوظیفي ،لدراسةاعینةأفرادشعورفيتسببھامن حیثالأولىالمرتبةفي" بالشكل المطلوب

وھذا دلیل "موافق تماما"و ھي نسبة تقع ضمن الفئة الرابعة 5من 4.58بیقدرحسابيبمتوسطوھذا

التي تشیر إلى عامل ) 12(، ثم تلیھا العبارة رقم على أن معظم أفراد العینة راضین تماما عن ھذا العامل

وھذا،في المرتبة الثانیة " ا یستحقون تلك الترقیاتالأفراد الذین تتم ترقیتھم بالمؤسسة عادة م"

أي بنسبة متوسطة و قد نرجح السبب في ذلك إلى وجھة نظر 5من 2.68بیقدرحسابيبمتوسط

الموظفین الخاصة أو أن الشركة حقا تقوم بممارسات غیر عادلة في ھذا الموضوع لأ أكبر تكرار في 

) 14(، ثم بعد ذلك العبارة رقم " غیر موافق تماما"س التي تشیر إلى الإجابات تضمنتھ الفئة الرابعة للمقیا

وھذا،في المرتبة الثالثة " كلنا نحظى بظروف جیدة و مناسبة للعمل المریح" التي تشیر إلى عامل 

التي تشیر إلى ) 15(أي بنسبة متوسطة ، ثم بعد ذلك العبارة رقم 5من 2.66بیقدرحسابيبمتوسط

في المرتبة الرابعة " نحظى بالمستلزمات اللازمة لتأمین أنفسنا ضد أخطار إصابات العملكلنا"عامل 

لأن " غیر موافق"و ھي نسبة تقع ضمن الفئة الثانیة و 5من 2.56بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،

غیر ")15(و "غیر موافق) "13(التكرارات قد ارتفعت في الفئتین الرابعة و الخامسة من المقیاس فكانت

و قد یرجع ھذا الشعور السلبي لأفراد العینة إلى أن المؤسسة غیر عادلة في تأمین موظفیھا " موافق تماما

أجري " التي تشیر إلى عامل ) 17(وبعدھا تلیھا العبارة رقم ، بالمعدات الضروریة ضد أخطار العمل 
، 5من 2.47بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة الخامسة،" لمجھود الذي أقدمھاعادل بالنظر إلى

و ھي نسبة منخفضة نوعا ما فأفراد العینة یشعرون أن رواتبھم غیر عادلة بالنسبة للمجھود الذي یقدمونھ 

و ذوي الخبرة المھنیة %37.50و قد یرجع السبب في ذلك إلى ارتفاع نسبة ذوي المستوى الجامعي إلى

یتم تطبیق"التي تشیر إلى عامل ) 01(تي بعدھا العبارة رقم ، و تأ%81.25لا بأس بھا والكبیرة إلى 
یقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة السادسة ،" القرارات الإداریة على كل العاملین دون استثناء

،أي بنسبة منخفضة تدل على عدم رضا الموظفین عن عدالة تطبیق القرارات الإداریة 5من 2.41ب

أجري "التي تشیر إلى عامل ) 16(اعتبارات استثنائیة ، ثم بعدھا العبارة رقم على كل الموظفین دون 
5من 2.39بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة السابعة ،" عادل بالنظر إلى مستواي التعلیمي
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التي تشیر إلى) 13(وبعدھا العبارة رقم ،أي بنسبة منخفضة و قد یرجع ذلك أیضا لنفس السبب السابق ،

" راتب كل فرد یتناسب تماما مع ما یقدمھ من مجھود عضلي أو فكري"التي تشیر إلى عامل عامل 

و ھي نسبة منخفضة تعزز صدق انخفاض 5من 2.31بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة الثامنة ،

خصیة بصاحب تصلني علاقة ش"التي تشیر إلى عامل ) 18(النسبتین السابقتین ، و أخیرا العبارة رقم 
من 2.02بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة التاسعة،...)"قرابة عائلیة ، صداقة شخصیة،(العمل

على التوالي ) 01(و ) 03" (موافق"و " موافق تماما"و ھي نسبة منخفضة ، فقد كانت التكرارات لفئة 5

ینة بالرضا عن عامل العدالة و ھذا ما یقلل من احتمال تسبب ھذا العامل في عدم شعور أفراد الع

.التنظیمیة

الأمن عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:الأمن الوظیفي )1-3

كما ،  22، 21، 20، 19رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتأربععلىالاعتمادتمالوظیفي ،

:سنوضح في الجدول التالي

الرضا الوظیفي الناجم عن الأمن الوظیفيمستوى ) 18- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبارة
المتوسط درجة الموافقةالتكرارالعبارة

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

أنا مرسم في وظیفتي و لن 19

یستطیع أحد طردي ما لم أفعل 

ما یستحق ذلك

21051102093.561.54ك

%43.810.422.94.218.8

أشعر بالاستقرار في وظیفتي 20

لأن عقد العمل الذي أملكھ 

یضمن لي الاستمرار فیھا إلى 

غایة سن التقاعد

19040905113.311.62ك

%39.68.318.810.422.9

لا أشعر بالخوف من المستقبل 21

لأن وظیفتي توفر لي أجرا

طوال خدمتي بھا و أجر ما بعد 

التقاعد ما دمت حیا

21030408123.271.72ك

%43.86.38.316.725.0

بالرغم من أن أجري لا یكفیني 22

إلا أنني راض بھ لأنھ مضمون 

و مستقر

16100412063.371.48ك

%33.320.88.325.012.5

3.381.21الكلي للأمن الوظیفيالمتوسط الكلي و الانحراف 
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر
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یؤدي بدرجةالأمن الوظیفيأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

تسببعلىأفراد العینةموافقةىلمدالكليالحسابيلأن المتوسطبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة

منالثالثةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 3.38قد بلغ بالرضا الوظیفيشعورھمفيالأمن الوظیفي

3,40)إلى)2,61(منالخماسيلیكارتمقیاسفئات المقابل"محاید"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي(

.للرضا الوظیفي"المتوسط"للمستوي

العوامل تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفيتشتت واضح ھناك أنالجدولنتائجمنتضحیكما

منانحراف  أكبروھو، ) 1.21(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالتنظیمیة 

)الواحد .الصحیح(1

أدتوالتيلوظیفيبالأمن االمرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاتنازلیا حسبترتیبا

یمكنني البقاء في عملي ما دمت أؤدي عملي "لى عامل إالتي تشیر ) 19(جاءت العبارة رقم 

بالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھامن حیثالأولىالمرتبةفي" طلوببالشكل الم

وھذا دلیل على أن "موافق "و ھي نسبة تقع ضمن الفئة الثالثة 5من 3.56بیقدرحسابيبمتوسطوھذا

، ثم تلیھا لعاملمعظم أفراد العینة مرسمین في وظائفھم و ھذا ما یزید من ارتفاع  نسبة الرضا عن ھذا ا

یكفیني إلا أنني راض بھ لأنھ مضمون بالرغم من أن أجري لا"التي تشیر إلى عامل ) 22(العبارة رقم 

أي بنسبة متوسطة و قد یرجع 5من 3.37ب یقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثانیة " و مستقر

ب و بین المسؤولین عن أنفسھم و المسؤولین ھذا التوسط النسبي إلى تكافؤ النسبة بین المتزوجین و العزا

عن عائلاتھم ، فالأفراد الذین لدیھم التزامات مادیة كثیرة اتجاه عائلاتھم طغى لدیھم الشعور بعدم الرضا 

عن الأجر على الشعور بالأمن الوظیفي أما العزاب الذین على الأرجح تكفیھم أجورھم فیرون أن الأمن و 

أشعر " التي تشیر إلى عامل ) 20(، ثم بعد ذلك العبارة رقم ن قیمة الأجرالاستقرار الوظیفي أھم م
" بالاستقرار في وظیفتي لأن عقد العمل الذي أملكھ یضمن لي الاستمرار فیھا إلى غایة سن التقاعد

و قد أضفنا ھذه العبارة أي بنسبة متوسطة5من 3.31بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثالثة 

التي ) 21(، ثم بعد ذلك العبارة رقم ط لتأكید العبارة السابقة و كانت النتیجة تقریبا مطابقة للنسبة السابقةفق

بمتوسطوھذا،في المرتبة الثالثة " كلنا نحظى بظروف جیدة و مناسبة للعمل المریح" تشیر إلى عامل 

بقة لكن بصیغة أخرى و ھي كذلك أي بنسبة متوسطة و ھي نفس العبارة السا5من 3.27بیقدرحسابي

.للتأكید على ما سبق ذكره في العبارات السابقة 
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عاملعنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:الظروف المادیة )1-4

، 25، 24، 23رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتعلى ستالاعتمادتمالظروف المادیة ،

:نوضح في الجدول التاليكما س، 28، 27، 26

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن الظروف المادیة) 19- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

بھا بسیطة الوسائل التي أعمل 23

و سھلة الإستعمال
20110310043.681.41ك

%41.722.906.320.808.3

المكان الذي أعمل بھ مكیف و 24

نظیف
06140220062.871.31ك

%12.529.24.241.712.5
یحرص المسؤولون على أن 25

یؤدي عمال النظافة أعمالھم 

على أكمل وجھ

07060920062.751.26ك

%14.612.518.841.712.5

الظروف التي أعمل فیھا جیدة 26

و تناسبني 

التھویة،التكییف،الإطلالة ، (

...)الھدوء

07100314142.621.46ك

%14.620.806.329.229.2

عادة ما تقوم المؤسسة 27

بتصلیحات و تجدیدات على 

الأثاث و الأبنیة

04040717162.221.24ك

%8.38.314.635.433.3

تحرص المؤسسة على مواكبة 28

و تعمل يالتطور التكنولوج

دائما على تحدیث الآلات و 

أجھزة العمل

10120211132.891.56ك

%20.825.004.222.927.1

2.840.91المتوسط الكلي و الانحراف الكلي للظروف المادیة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةالظروف المادیةأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة

الثالثةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 2.84بالرضا الوظیفيشعورھمفيالظروف المادیةتسبب

المقابل"محاید"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي3,40إلى2,61منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمن

.للرضا الوظیفي"المتوسط"للمستوى
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العوامل تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولساقات"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

منانحراف  أقلوھو،)0.91(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالتنظیمیة 

)الواحد .الصحیح(1

أدتوالتيبالحوافز المادیة المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیا

الوسائل التي أعمل بھا بسیطة و سھلة الاستعمال"لى عامل إالتي تشیر ) 23(جاءت العبارة رقم 

بمتوسطوھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيبھاتسبمن حیثالأولىالمرتبةفي" 

أفراد العینة من%80، و یمكن إرجاع السبب في ارتفاع ھذه النسبة إلى أن 5من3.68بیقدرحسابي

لذلك فالوسائل تبدو لھم سھلة الاستعمال ، ثم تلیھا العبارة " خبرة كبیرة"و "لا بأس بھا"لھم خبرة مھنیة 

و تعمل دائما على يتحرص المؤسسة على مواكبة التطور التكنولوج"التي تشیر إلى عامل ) 28(رقم 

و ھي نسبة 5من 2.89بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثانیة " تحدیث الآلات و أجھزة

غیر و غیر الموافقین و ) 22(متوسطة تشیر إلى توسط الإجابات بین الموافقین و الموافقین تماما 

إلى 20من -و قد نرجح السبب في ذلك إلى عامل السن الذي توسطت نسبھ بین ) 24(الموافقین تماما 

و قد أرجعنا السبب إلى ھذا العامل لأن معظم الشباب ) %43.75(-سنة35أكثر من - و ) %50(-سنة35

یتجاوزون سنا معین و یرغبون في مواكبتھا و التدرب علیھا لكن عندما ةملھمون بالتطورات التكنولوجی

التي تشیر ) 24(، ثم بعد ذلك العبارة رقم تبدأ ھذه الرغبة في الفتور و التراجع لتمیل بعد ذلك إلى البساطة 

یقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثالثة " المكان الذي أعمل بھ مكیف و نظیف" إلى عامل 

سطھا إلى ارتفاع عدد المشرفین و المسؤولین و ھي نسبة متوسطة قد یرجع السبب في تو5من 2.87ب

و الذین عادة ما تكون مكاتبھم ) مدیر01+مسؤول 15+مشرف 06(إلى ما یقارب النصف في العینة 

"التي تشیر إلى عامل ) 25(مكیفة و نظیفة بالمقارنة مع ورشات الإنتاج ، وبعدھا تلیھا العبارة رقم 

وھذافي المرتبة الرابعة ،" ظافة أعمالھم على أكمل وجھیحرص المسؤولون على أن یؤدي عمال الن

یعني ذلك بمتوسط حسابي متكافئ تقریبا بین الراضي عنھا و غیر ،5من 2.75بیقدرحسابيبمتوسط

) 26(الراضي عنھا و یمكن إرجاع ھذه النتیجة إلى نفس السبب السابق الذكر ، ثم بعد ذلك العبارة رقم 

التھویة،التكییف،الإطلالة ، (الظروف التي أعمل فیھا جیدة و تناسبني "التي تشیر إلى عامل 

و ھي نسبة متوسط تؤكد ما 5من 2.62بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الخامسة ...)"الھدوء

ى ، بالإضافة إلى ذلك فإن عامل الحالة الاجتماعیة الذي أظھر أن معظم أفراد العینة تنتمي إلذكرناه سابقا

وبعدھا تلیھا ، وسط اجتماعي متوسط لذلك فأغلب الظن أنھا تكون متوسطة الرضا عن الظروف المادیة 

عادة ما تقوم المؤسسة بتصلیحات و تجدیدات على الأثاث و "التي تشیر الى عامل ) 27(العبارة رقم 
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بة منخفضة نوعا ما و ، و ھي نس5من 2.22بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة السادسة ،" الأبنیة 

قد یرجع السبب في ذلك أن المؤسسة حقا لا تحرص ھذا النوع من الإصلاحات لأنھا إصلاحات مكلفة جدا 

ترى المؤسسة أنھا في غنى عنھا و قد لا تعتبرھا عنصرا ھاما یساعد على رفع معنویات الموظفین و 

.على ارتفاع مستویات الآداء یزید من مستوى الرضا الوظیفي لدیھم والذي ینعكس بشكل مباشر

التوافق عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:التوافق المھني )1-5

، 33، 32، 31، 30، 29رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتعلى ستالاعتمادتمالمھني ،

:كما سنوضح في الجدول التالي،  34

لتوافق المھني الناجم عن العوامل التنظیمیةمستوى ا) 20- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

أشعر أني أعمل في المكان 29

الذي یناسب قدراتي الجسدیة و 

الفكریة

26080703044.021.31ك

%54.216.714.606.308.3

أمتلك المھارات و المؤھلات 30

اللازمة لآداء وظیفتي
32130300004.600.61ك

%66.727.106.300.000.0
أشعر بالملل و الروتین في 31

عملي
22080708033.791.35ك

%45.816.714.616.706.3
أحب التحدي و الأعمال الصعبة 32

لكن عملي لا یوفر لي ذلك
20180504014.081.02ك

%41.737.510.408.302.1
أحب العمل العادي و الروتیني 33

لكن عملي لا یوفر لي ذلك
12071310063.181.36ك

%25.014.627.120.812.5
ستقلالیة لدي كامل الحریة و الا34

في ممارسة عملي بالطریقة 

التي أراھا مناسبة

9111108093.061.39ك

%18.822.922.916.718.8

حجم العمل و ساعات 35

العمل مناسبة و لا ترھقني
0816081105ك

%16.733.316.722.910.4

المتوسط الكلي و الانحراف الكلي للتوافق المھني

3.22

3.71

1.27

0.58
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر
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یؤدي بدرجةالتوافق المھنيأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةفقةموالمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىكبیرة

الرابعة منالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من3.71بالرضا الوظیفيشعورھمفيالتوافق المھنيتسبب

المقابل"موافق"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي4.20إلى3.41منالخماسيلیكارتمقیاسفئات

.للرضا الوظیفي"المرتفع"للمستوى

التوافق تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنجدولالنتائجمنیتضحكما

الواحدمنانحراف  أقلوھو،) 0.58(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالمھني 

( .الصحیح(1

أدتوالتيبالتوافق المھني المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیا

أمتلك المھارات و المؤھلات اللازمة لأداء "لى عامل إالتي تشیر ) 30(جاءت العبارة رقم 

وھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھامن حیثولىالأالمرتبةفي" وظیفتي

وھي نسبة مرتفعة جدا تدخل ضمن الفئة الخامسة لمقیاس لیكرت ،5من4.60بیقدرحسابيبمتوسط

من%80و یمكن إرجاع السبب في ارتفاع ھذه النسبة إلى أن "  موافق جدا"الذي یشیر إلى الخانة 

لذلك فھم یشعرون أنھم قادرین على أداء " خبرة كبیرة"و "لا بأس بھا"لھم خبرة مھنیة أفراد العینة

أحب التحدي و الأعمال "التي تشیر إلى عامل ) 32(، ثم تلیھا العبارة رقم أدوارھم دون صعوبة

و ھي 5من 4.08بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثانیة " الصعبة لكن عملي لا یوفر لي ذلك

نسبة مرتفعة قد تفسر الارتفاع الكبیر في النسبة السابقة فالواضح أن أفراد العینة لھم قدرات و مواھب 

" موافق تماما"تفوق الأعمال الروتینیة المكلفون بإنجازھا لذلك تركزت الإجابات في العبارة السابقة على 

المھني في ھذه العینة و لیس قوتھ ، ثم تكرار مما یفسر ضعف التوافق ) 32(فقد احتوت ھذه الخانة على 

أشعر أني أعمل في المكان الذي یناسب قدراتي " التي تشیر إلى عامل ) 29(بعد ذلك العبارة رقم 

، و ھذا ما یؤكد 5من 4.02بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثالثة " الجسدیة و الفكریة

أشعر بالملل و "التي تشیر إلى عامل ) 31(ا تلیھا العبارة رقم ، وبعدھ) 32(النسبة المرتفعة للعبارة رقم 

وھي نسبة مرتفعة 5من 3.79بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة الرابعة ،" الروتین في عملي

و ھي نسبة تؤكد أن أفراد العینة لا " موافق"تدخل ضمن الرابعة لمقیاس لیكرت التي تشیر إلى الخانة 

لذات في وظائفھم و ھي ظاھرة خطیرة تؤدي إلى الملل و الروتین الذي یقتل التجدد یشعرون بتحقیق ا

حجم العمل و "التي تشیر إلى عامل ) 35(الفطري للنشاط و الرغبة في العمل ، ثم بعد ذلك العبارة رقم 

5من 3.22بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الخامسة " ترھقني ساعات العمل مناسبة و لا
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فنلاحظ أن النسبة انخفضت قلیلا لتصبح نسبة متوسطة و قد یرجع السبب في ذلك إلى أننا أضفنا عنصر 

ساعات العمل إلى حجم العمل فتداخلت بعض المتغیرات التي لھا علاقة مباشرة بھا مثل متغیر الحالة 

ة الإجمالیة لھذه العبارة كما العائللیة و الكفالة العائلیة التي كانت نسبھا متوسطة فأثرت على توسط النسب

أحب "التي تشیر الى عامل ) 33(وبعدھا تلیھا العبارة رقم ، ) 06(سبق و أن شرحنا ذلك في العبارة ر

یقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة السادسة ،" العمل العادي و الروتیني لكن عملي لا یوفر لي ذلك

الإجابات بین الموافقین و غیر الموافقین و  غیر ، و ھي نسبة متوسطة اختلفت فیھا5من 3.18ب

المتأكدین و ھذا یرجع كما ذكرنا سابقا إلى ضعف التوافق المھني داخل أفراد العینة فالقلیل من أفراد العینة 

، و بعد ذلك تلیھا العبارة رقم ) %14.6" (موافق"و ) %25"(موافق تماما"الذین تراوحت إجاباتھم مابین 

لدي كامل الحریة و الاستقلالیة في ممارسة عملي بالطریقة التي أراھا "یر إلى عامل التي تش) 34(

و ھي نسبة متوسطة قد یرجع 5من 3.06بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة السابعة ،" مناسبة

ن السبب في توسطھا إلى سیاسة المؤسسة أو اختلاف ھذا الشعور بین الموظفین و المسؤولین فیبدوا م

خلال الإجابات أن أفراد العینة الذین یتقلدون مناصب الإشراف و المسؤولین یتمتعون بحریة أكثر من 

من %45.83الموظفین التنفیذیین لذلك توسطت النسبة بین المشرفین و المسؤولین و المدیر الذین یحتلون 

لعموم فإن معظم الإجابات تشیر منھم ، على ا%54.17أفراد العینة و الموظفین التنفیذیین الذین یحتلون 

إلى انخفاض مستوى التوافق المھني لكن وجدنا أن المتوسط الكلي مرتفع نوعا ما لأنھ احتوى على بعض 

.العبارات السلبیة و التي ارتفاعھا یشیر إلى انخفاض مستوى الرضا الوظفي

عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:التحفیزات المادیة )1-6

، 37، 36رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتعلى ثمانيالاعتمادتمالتحفیزات المادیة ،

:كما سنوضح في الجدول التالي، 43، 42، 41، 40، 39، 38

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن التحفیزات المادیة) 21- 4(الجدول رقم 
رقم 

رةالعبـــــــاالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري غیر موافق غیر محایدموافقموافق النسبة
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تماماموافقتماما

راتبي جید و یكفیني لسد 36

حاجاتي
04020512251.911.25ك

%08.304.210.425.052.1

لا أشعر أني بحاجة إلى عمل 37

كان عمليإضافي خارج م
08060809172.561.50ك

%16.712.516.718.835.4
لدي فرصة للزیادة في راتبي 38

إذا قمت بمجھود أكبر في 

عملي

07040719112.521.33ك

%14.608.314.639.622.9

زیادة أرباح المؤسسة یعني 39

زیادة دخلي
04060614182.251.31ك

%8.312.512.529.237.5
یكافئني المسؤولون على الأداء 40

المتمیز
07000914182.251.36ك

%14.600.018.829.237.5
06131012072.971.27كنحظى بھدایا موسمیة41

%12.527.120.825.014.6
نستطیع استدانة مبالغ مالیة 42

ا بحاجة من الشركة إذا كن

ماسة إلیھا

10120703162.931.58ك

%20.825.014.606.333.3

عندما یرید المسؤولون 43

مناقشة أمور الشركة و اتخاذ 

بعض القرارات یستدعون 

جمیع الموظفین للاشتراك فیھا 

05020809242.06134ك

%10.404.216.718.850.0

2.430.98الانحراف الكلي للتحفیزات المادیةالمتوسط الكلي و 
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةالتحفیزات المادیة أنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيوسطالمتبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة

منالثانیةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 2.43بالرضا الوظیفيشعورھمفيالحوافز المادیةتسبب

المقابل"غیر موافق"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي)2.60(إلى ) 1.81(الخماسي لیكارتمقیاسفئات

.ضا الوظیفيللر" المنخفض"للمستوى 

الحوافز تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

الواحدمنانحراف  أقلوھو،)0.98(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالمادیة 

( .الصحیح(1
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أدتوالتيبالحوافز المادیة المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیا

من الأولىتبةالمرفي" نحظى بھدایا موسمیة"لى عامل إالتي تشیر ) 41(جاءت العبارة رقم 

5من 2.97بیقدرحسابيبمتوسطوھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھاحیث

، وھي نسبة متوسطة تشیر إلى أن بعض أفراد العینة یحظون بھدایا موسمیة و البعض الآخر لا یحظى 

ھذا المجال ، ثم تلیھا العبارة بھا مما ینبأ بوجود بعض الممارسات غیر العادلة من طرف الشركة في 

" نستطیع استدانة مبالغ مالیة من الشركة إذا كنا بحاجة ماسة إلیھا"التي تشیر إلى عامل ) 42(رقم 

و ھي نسبة متوسطة فقد كان عدد الموافقین و 5من 2.91بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة الثانیة 

فرد و ) 19(لغ عدد غیر الموافقین و غیر الموافقین تماما فرد و في المقابل ب) 22(الموافقین تماما 

مسؤول 15+مشرف 06(نلاحظ أن عدد الإجابات الموافقة یتطابق تماما مع عدد المسؤولین و المشرفین

، في حین عدد الإجابات غیر الموافقة بالإضافة إلى عدد الإجابات غیر المتأكدة و التي عادة ) مدیر01+

بما یتطابق تماما ) 26(كان عددھا -أو الموافقة في حالة العبارات السلبیة -م الموافقة ما تخفي وراءھا عد

مع عدد الموظفین التنفیذیین في العینة و من ھنا رجحنا في البدایة أن الشركة تمنح المساعدات المالیة فقط 

ى الاستمارات و التدقیق لذوي المناصب الراقیة في حین لا تكترث بالموظفین البسطاء لكن بعد العودة إل

في الإجابات اكتشفنا أن الإجابات الموافقة تشتت بین مختلف المستویات الوظیفیة فلم نستطع إعطاء تفسیر 

لا أشعر أني بحاجة إلى عمل "التي تشیر إلى عامل ) 37(واضح لھذا التشتت ، وبعدھا تلیھا العبارة رقم 

و ھي نسبة ،5من 2.56بیقدرحسابيبمتوسطوھذاة ،في المرتبة الرابع" إضافي خارج مكان عملي

و یشیر ذلك أن معظم أفراد العینة غیر راضین عن رواتبھم ، ثم " غیر موافق"منخفضة تقع ضمن فئة 

لدي فرصة للزیادة في راتبي إذا قمت بمجھود أكبر في "التي تشیر إلى عامل ) 38(بعد ذلك العبارة رقم 

و ھي كذلك نسبة منخفضة تقع 5من 2.52بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،مسة في المرتبة الخا" عملي

و المرجح أن المؤسسة لا تطبق ھذا النوع من الحوافز أو نادرا ما تطبقھ أو أنھا " غیر موافق"ضمن فئة 

تطبقھ على أفراد معینین دون الآخرین لأننا نلاحظ في التكرارات بعض الإجابات الموافقة و الموافقة 

"التي تشیر إلى عامل ) 39(وبعدھا تلیھا العبارة رقم ، تكرار ) 11(اما و التي بلغ عددھا في المجمل تم

یكافئني "التي تشیر إلى عامل ) 40(و العبارة رقم " ليزیادة أرباح المؤسسة یعني زیادة دخ

من 2.25بیقدرحسابي متطابقبمتوسطوھذافي المرتبة السادسة ،"المسؤولون على الأداء المتمیز

، و ھي نسبة منخفضة نوعا ما و قد یرجع السبب في ھذا الانخفاض إلى نفس الأسباب التي اقترحنھا 5

، و من أفراد العینة %20في العبارة السابقة لأن التكرارات الموافقة موجودة لكنھا قلیلة بحیث لا تتجاوز 

ندما یرید المسؤولون مناقشة أمور الشركة و ع"التي تشیر إلى عامل ) 43(تأتي بعدھا العبارة رقم 
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بمتوسطوھذافي المرتبة الثامنة ،" شتراك فیھاقرارات یستدعون جمیع الموظفین للااتخاذ بعض ال

، أي بنسبة منخفضة و ھذا یرجع إلى أن سیاسة الشركة احتمال كبیر أنھا لا 5من 2.06بیقدرحسابي

أفراد من العینة و ) 07(ظفین لكنھا تستدعي عدد قلیل لا یتجاوز تتبع ھذا النوع من التحفیزات مع المو

المرجح أنھم من المشرفین خاصة بعد التدقیق في بعض الإجابات وجدنا أن الموافقین تقریبا كلھم من 

المشرفین ، فیبدوا من خلال ھذا أن المؤسسة تستدعیھم لیس بھدف التحفیز و إنما بھدف المساعدة لأن 

ما یكونون على اطلاع مستمر بما یحدث داخل صفوف الموظفین و المعلومات التي المشرفین عادة

راتبي جید و "لى عامل إالتي تشیر ) 36(یمتلكونھا تفید حقا في قرارات الشركة ، تلیھا العبارة رقم 

و ھي نسبة 5من 1.91بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة التاسعة ،" یكفیني لسد حاجاتي

) .37(تؤكد ما ذكرناه في العبارة رقم منخفضة

عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:التحفیزات المعنویة)1-7

، 44رقم العبارةالتواليعلىھيإثنا عشر عبارةعلىالاعتمادتمالتحفیزات المادیة ،

:وضح في الجدول التاليكما سن، 55، 54، 53، 52، 51، 50، 49، 48، 47، 46، 45

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن التحفیزات المعنویة) 22- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما
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ا أقوم بإنجاز متمیز عندم44

یلاحظھ المسؤول و یمدحني 

أمام زملائي

05081019062.721.19ك

%10.416.720.839.612.5

04071117092.581.19كرئیسي یتفھم أوضاعي45

%08.314.622.935.418.8
رئیسي یھتم بي و یستمع إلى 46

مشاكلي
04061217092.561.18ك

%08.312.525.035.418.8
یشجعنا المسؤول على العمل 47

الجماعي و تحمل المسؤولیة 

الجماعیة

04100519102.561.27ك

%08.320.810.439.620.8

لدي الحق في التعبیر عن 48

الصعوبات و المشاكل التي 

تعترضني في عملي

06120612122.751.40ك

%12.525.012.525.025.0

یبادر المسؤولون في حل 49

المشاكل التي ندلي بھا
03041316122.371.14ك

%06.308.327.133.325.0
لدي الحق في مناقشة رئیسي 50

في القرارات المتعلقة بعملي
07130810102.931.39ك

%14.627.116.720.820.8
تیح لنا المسؤول فرص ی51

للتحدث في أماكن العمل
07180614033.251.21ك

%14.637.512.529.26.3
یشجعنا المسؤول على التعاون 52

و العمل الجماعي
06160912053.121.23ك

%12.533.318.825.010.4
یستشیرنا المسؤولون في 53

القرارات المتعلقة بأعمال

الشركة

04050817142.331.24ك

%08.310.416.735.429.2

یتیح لنا المسؤولون المشاركة 54

في النقاشات التي تخص  

أعمال الشركة

04030917152.251.21ك

%08.306.318.835.431.3

أنا على استعداد لتغییر وظیفتي 55

إذا وجدت فرصة أحسن منھا
21120503073.771.44ك

%43.825.010.406.314.6

2.760.86المتوسط الكلي و الانحراف الكلي للتحفیزات المعنویة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةحفیزات المعنویة التأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة
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الثالثةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 2.76بالرضا الوظیفيشعورھمفيالحوافز المعنویةتسبب

المقابل" محاید"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي)3.40(إلى ) 2.61(الخماسي لیكارتمقیاسفئاتمن

.للرضا الوظیفي" المتوسط"للمستوى 

الحوافز تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

واحدالمنانحراف  أقلوھو،)0.86(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالمعنویة 

( .الصحیح(1

أدتوالتيبالحوافز المادیة المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیا

أنا على استعداد لتغییر وظیفتي إذا وجدت فرصة "لى عامل إالتي تشیر ) 55(جاءت العبارة رقم 

وھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھامن حیثالأولىالمرتبةفي" أحسن منھا

س لیكرت وھي و ھي نسبة مرتفعة تدخل ضمن الفئة الرابعة لمقیا5من 3.77بیقدرحسابيبمتوسط

تدل على أن معظم أفراد العینة موافقین على العبارة لكن مع الأسف فإن العبارة كانت سلبیة بمعنى أنھ 

إذا كانت النتائج مرتفعة فھذا دلیل على انخفاض مستویات الرضا الوظیفي لدى أفراد العینة و قد أضفنا 

فز المعنویة و إنما بقصد التأكید على مدى ھذه العبارة في نھایة الجدول لیس بقصد الدلالة على الحوا

تأثیر ھذه الحوافز على شعور أفراد العینة فأظھرت النتائج أن معظمھم مستعدین لتغییر وظائفھم و ھذا 

و التي تشیران إلى ) 52(و ) 51(دلیل على ضعف الرضا و روح الولاء لدیھم ، ثم تلیھا العبارتین رقم 

یشجعنا المسؤول على التعاون و " و عامل" لتحدث في أماكن العمل یتیح لنا المسؤول فرص ل"عامل 

5من 3.12و 3.25بـ یقدرانین حسابیینبمتوسطوھذافي المرتبتین الثانیة و الثالثة " العمل الجماعي

و ھي نسب متوسطة تشیر إلى مستوى التحفیز المعنوي من خلال بث روح الفریق و على التوالي ، 

لدى الموظفین من خلال السماح لھم بالتحدث في أماكن العمل و إقامة علاقات غیر العمل الجماعي

رسمیة مع بعضھم و تشجیعھم على التعاون و التآلف و ھي حوافز مھمة جدا تساھم في رفع مستویات 

الرضا و بالتا ترفع من مستویات الأداء حسب ما درسناه في الجزء النظري ، لكن مع الأسف كانت 

متوسطة فقط و لیست مرتفعة أو مرتفعة جدا و قد یرجع السبب في ذلك إلى اختلاف أفراد العینة النتائج

بین الموظفین و المسؤولین و المشرفین فالموظف یحتاج إلى التحدث و التخفیف عن نفسھ من حین لآخر 

جیة أو جھاز عادة ما تكون روتینیة و لھا مكان واحد مخصص لھا إما مكتب أو آلة إنتاةلأن الوظیف

كمبیوتر ، في حین عملیة الإشراف فیھا نوع من الحركة و التغییر قد نجد لذلك عادة ما یسمح لھم بالتنقل 

"التي تشیران إلى عامل ) 48(و ) 50(، ثم بعد ذلك العبارتین رقم بین صفوف لموظفین و التحدث معھم 

لدي الحق في التعبیر عن " و عامل" لدي الحق في مناقشة رئیسي في القرارات المتعلقة بعملي 
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بمتوسطین وھذا،في المرتبتین الرابعة و الخامسة " الصعوبات و المشاكل التي تعترضني في عملي

على التوالي و ھي كذلك نسب متوسطة تظھر عدم وجود مساواة 5من 2.75و 2.93بـ یقدرانحسابیین

السبب في ذلك إلى نفس السبب السابق أو إلى سبب آخر بین جمیع أفراد العینة في ھذا المجال و قد یرجع

قد یكون في الفرق بین الموظفین المرسمین و المؤقتین فالموظف الذي یتمتع بالأمن الوظیفي أكثر جرأة 

من الموظف الذي یخاف على منصبھ و یبلع مشاكلھ من أجل الاستمرار في وظیفتھ أو لأسباب أخرى 

أقوم بإنجاز متمیز یلاحظھ عندما"التي تشیر إلى عامل ) 44(ارة رقم نجھلھا ، و تأتي بعدھا العب

، أي 5من 2.72بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة السادسة ،" المسؤول و یمدحني أمام زملائي

بنسبة متوسطة و ھذا یرجع طبیعة المسؤول أو المشرف إن كان یتبع ھذا النوع من التحفیز المعنوي أو 

تم بھ ، لكن على ما یبدوا أن الشركة لا تفرض ذلك على المشرفین و المسؤولین إذ بدوا أنھا أنھ لا یھ

كانت قلیلة جدا ، تلیھا ) %10.4تكرار ، 13(اجتھادات شخصیة من طرفھم لأن الإجابات الموافقة 

یھتم رئیسي" و عامل" رئیسي یتفھم أوضاعي "التي تشیران الى عامل ) 46(و ) 45(العبارتین رقم 

و 2.58بـ یقدرانحسابیینبمتوسطینوھذافي المرتبتین السابعة و الثامنة ،" بي و یستمع إلى مشاكلي

على التوالي و ھما نسبتان منخفضتان تشیران إلى قلة اھتمام المسؤولون بمشاكل الموظفین و 5من 2.56

در المسؤولون في حل المشاكل التي ندلي یبا"التي تشیر إلى عامل )47(انشغالاتھم ،  ثم تلیھا العبارة 

5من 2.56بیقدرحسابي مطابق للمتوسط السابق و الذيبمتوسطوھذافي نفس المرتبة التاسعة ،" بھا

و ھي نسبة منخفضة تعبر عن انخفاض مستوى الرضا الوظیفي عن ھذا الحافز ، كذلك قد یرجع السبب 

اھتماما كبیرا بھذا النوع من الحوافز المعنویة ،  ثم تلیھا في ذلك إلى سیاسة المؤسسة كونھا لا تولي 

المرتبة العاشرة " یبادر المسؤولون في حل المشاكل التي ندلي بھا "التي تشیر إلى عامل )49(العبارة 

و ھي كذلك نسبة منخفضة تعبر عن المستوى المنخفض 5من 2.37بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،

یستشیرنا "التي تشیران إلى عامل ) 54(و )53(لحافز، ثم تلیھا العبارتین للرضا الوظیفي عن ھذا ا

یتیح لنا المسؤولون المشاركة في " و عامل" المسؤولون في القرارات المتعلقة بأعمال الشركة 

بمتوسطینوھذافي المرتبتین الحادي عشر و الثاني عشر،"النقاشات التي تخص  أعمال الشركة

و ھي نسب منخفضة تظھر استفراد السلطات العلیا 5على التوالي من 2.25و 2.33بـ یقدرانحسابیین

بالنقاشات و القرارات المتعلقة بالشركة و عدم إشراك الموظفین و حتى المسؤولین التنفیذیین فیھا إلا 

اتھم إیجابیة ، أفراد من العینة في كلتا العبارتین و الذین كانت إجاب) 08(بعضھم الذین لم یتجاوز عددھم 

كل ھذه النسب تشیر إلى قلة اھتمام الشركة بالتحفیزات المعنویة مما أثر سلبا على مستویات الرضا لدى 

.الموظفین
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عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:مستوى التدریب ) 1-8

، 57، 56رقم العبارةواليالتعلىھيعباراتثلاثعلىالاعتمادتممستوى التدریب ،

:كما سنوضح في الجدول التالي، 58

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن مستوى التدریب) 23- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

ق غیر مواف

تماما

أنا أتلقى التدریب الكافي بعد 56

تغییر الآلات و الأجھزةأو 

تحدیثھا

06041115122.521.30ك

%12.508.322.931.325.0

لاأتلقى صعوبة في تسییر 57

الجھاز أو  الآلة التي أعمل 

علیھا

18130907013.831.15ك

%37.527.118.814.602.1

یساعدني المشرف على التغلب 58

على صعوبات العمل بصفة 

دائمة و مستمرة

05051708132.601.28ك

%10.410.435.416.727.1

2.980.90المتوسط الكلي و الإنحراف الكلي لمستوى التدریب
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةمستوى التدریبأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة

منالثالثةئةالفیقع ضمنمتوسطوھو،5من2.98بالرضا الوظیفيشعورھمفيمستوى التدریبتسبب

3,40)إلى)2,61(منالخماسيلیكارتمقیاسفئات المقابل"محاید"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي(

.للرضا الوظیفي"المتوسط"للمستوي

مستوى تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

منانحراف  أقلوھو،) 0.90(الكليالانحرافبلغحیثفي،بالرضا الوظیشعورھمفيالتدریب 

)الواحد .الصحیح(1

والتيبالعوامل التنظیمیة المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

لھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلىأدت

للرضا مسببةاعتبارھا كعواملیمكنالتيالعباراتوھيالحسابي،متوسطھاحسبترتیبا تنازلیاعاملال

:كما یليالوظیفي حسب ما درسناه سابقا في الفصل النظري ، وھذا

أتلقى صعوبة في تسییر الجھاز أو  الآلة التي أعمل لا"لى عامل إالتي تشیر ) 57(جاءت العبارة رقم 

وھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھامن حیثالأولىالمرتبةفي"علیھا
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من%80، و یمكن إرجاع السبب في ارتفاع ھذه النسبة إلى أن 5من3.83بیقدرحسابيبمتوسط

على لذلك فھم لا یجدون صعوبة في العمل " خبرة كبیرة"و "لا بأس بھا"أفراد العینة لھم خبرة مھنیة 

الأجھزة و الآلات الخاصة بوظائفھم و قد سبق و أشرنا إلى ھذا في عنصر التوافق المھني ، ثم تلیھا 

یساعدني المشرف على التغلب على صعوبات العمل بصفة "التي تشیر إلى عامل ) 58(العبارة رقم 

ھي نسبة منخفضة و 5من 2.60بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثانیة " دائمة و مستمرة

تدل على أن الموظفین لا یتلقون التوجیھ و التدریب الكافیین من أجل رفع كفاءاتھم المنیة أو بسبب عدم 

وجود صعوبات في تسییر الآلات كما اتضح في العبارة السابقة فإن المشرف لا یرى ضرورة في تدخلھ ، 

تلقى التدریب الكافي بعد تغییر الآلات و الأجھزةأنا أ" التي تشیر إلى عامل ) 56(ثم بعد ذلك العبارة رقم 

و ھي نسبة منخفضة أیضا 5من 2.52بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثالثة " أو تحدیثھا

في مقیاس لیكرت فیبدوا أن التدریب على الآلات الجدیدة ضعیف أو أن " غیر موافق"تشیر إلى الفئة 

التي أشارت إلى ھذا المجال أظھرت نسبة منخفضة نوعا ما ) 28(رة رقم التحدیث نادرا ما یحصل  فالعبا

. للآلات و الأجھزة المستخدمة من طرف أفراد العینةةمما یدل على ضعف المواكبة التكنولوجی

العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي المرتبطةحولالدراسةعینةأفرادإجاباتوتحلیلتفریغ. 2

مورد البشريبالحیاة الخاصة لل

الحیاة عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:الحیاة الخاصة )2-1

كما ، 61، 60، 59رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتثلاثعلىالاعتمادتمالخاصة ،

:سنوضح في الجدول التالي

م عن الحیاة الخاصةمستوى الرضا الوظیفي الناج) 24- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما
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لدي مشاكل عائلیة تجعلني دائم 59

الغضب و الملل حتى في عملي
16051209063.331.43ك

%33.310.425.018.812.5
حجم العمل و ساعات العمل لا 60

توفر لي مجالا  للاھتمام 

بعائلتي

15061113033.351.34ك

%31.312.522.927.106.3

لا أیام الإجازة السنویة 61

تكفیني للاستراحة و استرجاع 

الرغبة في العمل

18061110033.541.35ك

%37.512.522.920.806.3

3.411.04المتوسط الكلي و الانحراف الكلي للحیاة الخاصة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةالحیاة الخاصةأنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،رھمشعوإلىمرتفعة

منالرابعةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من3.41بالرضا الوظیفيشعورھمفيالحیاة الخاصةتسبب

قابلالم"موافق"إلى الخیارتشیرالتيالفئةھي) 4.20(إلى)3.41(منالخماسيلیكارتمقیاسفئات

، لكن یجب الإشارة ھنا إلى أن العبارات كلھا كانت سلبیة بمعنى أن للرضا الوظیفي"المرتفع"للمستوي

یشیر ھنا إلى 3.41ارتفاع المتوسط الحسابي یدل على انخفاض مستوى الرضا الوظیفي لذلك فالمتوسط 

.للرضا الوظیفي" المنخفض"المستوى 

الحیاة تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"تشتت واضح"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

منانحراف  أكبروھو،) 1.04(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالخاصة 

)الواحد .الصحیح(1

أدتوالتيالحیاة الخاصة المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةدأفراشعورإلى

للرضا مسببةاعتبارھا كعواملیمكنالتيالعباراتوھيالحسابي،متوسطھاحسبترتیبا تنازلیا

:كما یليالوظیفي حسب ما درسناه سابقا في الفصل النظري ، وھذا

تكفیني للاستراحة و استرجاع أیام الإجازة السنویة لا"لى عامل إتشیر التي) 61(جاءت العبارة رقم 

بعدم الرضا عن أیام الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھامن حیثالأولىالمرتبةفي" الرغبة في العمل

حاجة الإجازة السنویة خاصة و أن ھناك عدد لا بأس بھ من الأفراد المتزوجین في العینة و الذین یكونون ب

أكثر لإجازة أطول من أجل الاستراحة و الالتفات إلى عائلاتھم و ذلك بأخذھم في بعض النزھات و الولائم 

، ثم تلیھا و الأعراس و غیرھا من الواجبات التي یستطیع الآباء و الأمھات تلبیتھا لأبنائھم في أیام العمل 

العمل لا توفر لي مجالا  للاھتمام بعائلتيحجم العمل و ساعات"التي تشیر إلى عامل ) 60(العبارة رقم 
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و ھي نسبة متوسطة وكما ذكرنا سابقا 5من 3.35بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثانیة " 

فإن المتزوجین عادة لا یكونون راضین عن ساعات العمل عكس العزاب لذلك توسطت النسبة بین كلا 

لدي مشاكل عائلیة تجعلني دائم الغضب و " التي تشیر إلى عامل ) 59(الفئتین ، ثم بعد ذلك العبارة رقم 

و ھي نسبة 5من 3.33بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،في المرتبة الثالثة " الملل حتى في عملي

. متوسطة أیضا قد یرجع السبب فیھا إلى نفس السبب السابق الذكر 

نمط عنوالناجمالدراسةعینةفرادألدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:نمط الشخصیة )2-2

، 64، 63، 62رقم العبارةالتواليعلىھيسبع عباراتعلىالاعتمادتمالشخصیة ،

:كما سنوضح في الجدول التالي، 68، 67، 66، 65

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن نمط الشخصیة) 25- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط الموافقةدرجة التكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

أنا شخص متوتر و سریع 62

الغضب و لا أستطیع تحمل 

الضغوط

12081407073.221.37ك
%25.016.729.214.614.6

أنا شخص ھادئ و سریع 63

مشاكل و الضغوطالتأقلم مع ال
18140905023.851.16ك

%37.529.218.810.404.2
أنا عصبي و أشعر بالغضب و 64

الملل حتى دون سبب
07032009092.791.25ك

%14.606.341.718.818.8
أشعر بالغضب إذا خالفني أحد 65

زملائي و لم یعمل برأیي
09101708043.251.19ك

%18.820.835.416.708.3
أنا مستعد للاستماع إلى آراء 66

زملائي و العمل بھا إذا 

أقنعوني بھا

22180502014.200.94ك

%45.837.510.404.202.1

لدي غریزة قیادیة وأحب دائما 67

أن أفرض رأیي على زملائي
08071511072.951.28ك

%16.714.631.322.914.6
لا أتقبل أن أعمل برأي زمیلي 68

حتى لو كنت مقتنعا بھ
04020720152.161.17ك

%08.304.214.641.731.3

3.200.68المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لنمط الشخصیة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر
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تؤدي بدرجةنمط الشخصیة أنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىمتوسطة

منالفئة الثالثةمنیقع ضمتوسطوھو،5من 3.20بالرضا الوظیفيشعورھمفينمط الشخصیةتسبب

المقابل"محاید"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي)3.40(إلى ) 2.61(الخماسي لیكارتمقیاسفئات

، لكن لا یمكن الاعتماد على ھذه النسبة لأن الجدول احتوى على للرضا الوظیفي" المتوسط"للمستوى 

عموم سوف نتطرق إلى ذلك بالتفصیل من مجموعة مختلفة من العبارات الإیجابیة و السلبیة ، على ال

. خلال تحلیل النسب الفرعیة و نكتشف مستوى الرضا الوظیفي الإجمالي لكل العبارات

نمط تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

منانحراف  أقلوھو،)0.68(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالشخصیة 

)الواحد .الصحیح(1

أدتوالتيبنمط الشخصیة المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یلي، وھذاالحسابيمتوسطھاحسبترتیبا تنازلیا

أنا مستعد للاستماع إلى آراء زملائي "لى عامل إالتي تشیران ) 63(و ) 66(جاءت العبارتین رقم 

في" أنا شخص ھادئ و سریع التأقلم مع المشاكل و الضغوط"و عامل " و العمل بھا إذا أقنعوني بھا

وھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھاو الثانیة من حیثالأولىالمرتبتین

، وھما نسبتان مرتفعتان تشیران إلى أن على التوالي5من 3.85و 4.20بـیقدرانحسابیینبمتوسطین

معظم أفراد العینة یتمتعون بھذه الأوصاف الإیجابیة و التي لھا دور كبیر جدا في التأثیر على مستویات 

ستویات الرضا الوظیفي لدى الأفراد و ھذا ما سوف نتطرق إلیھ الأداء حتى لو انخفضت أو توسطت م

بالتفصیل في المحور الثالث و سوف نستعین بھذه النسب لتحلیل بعض النتائج التي أظھرت ارتفاعا 

ملحوظا رغم توسط مستویات الرضا الوظیفي في معظم عبارات المحور الثاني ، ثم تلیھا العبارتین رقم 

و " أشعر بالغضب إذا خالفني أحد زملائي و لم یعمل برأیي"یران إلى عامل التي تش) 62(و ) 65(

في المرتبتین الثالثة و الرابعة " أستطیع تحمل الضغوطأنا شخص متوتر و سریع الغضب و لا" عامل 

و ھما نسبتان متوسطتان لكن لا على التوالي 5من 3.22و 3.25بـ یقدرانحسابیینبمتوسطینوھذا

تكرار 14تكرار،  17(كان مرتفع " غیر متأكد"الاعتماد على ھذه النسبتان لأن عدد الإجابات یمكن

لذلك لا یمكننا نفي العبارتین السابقتین اللتان تتناقضان تماما مع ھاتین العبارتین لأن عدد ) على التوالي

تكرارات على 09تكرارات، 05) (63(و ) 66(كان منخفض في العبارتین " غیر متأكد"الإجابات 

32تكرار ، 40(و بالتالي فإن النسبتان ارتفعتا بارتفاع عدد الإجابات الموافقة و الموافقة تماما ) التوالي

لدي غریزة قیادیة وأحب "التي تشیر إلى عامل ) 67(، وبعدھا تلیھا العبارة رقم ) تكرار على التوالي
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و ،5من 2.95بیقدرحسابيبمتوسطوھذالخامسة ،في المرتبة ا" دائما أن أفرض رأیي على زملائي 

ھي نسبة متوسطة لأن الإجابات كانت منتشرة بین الموافقین و غیر الموافقین و قد ارتفعت قلیلا عند غیر 

) 64(المتأكدین و ھذا راجع إلى طبیعة كل فرد من أفراد العینة و نمط شخصیتھ ، ثم بعد ذلك العبارة رقم 

وھذا،في المرتبة السادسة " أنا عصبي و أشعر بالغضب و الملل حتى دون سبب"مل التي تشیر إلى عا

و ھي كذلك نسبة متوسطة لكن لا یمكن الاعتماد علیھا في الحكم على 5من 2.79بیقدرحسابيبمتوسط

إلى ارتفع إلى ما یقارب النصف فقد وصل" غیر متأكد"النمط الشخصي  لأفراد العینة لأن عدد الإجابات 

لا أتقبل أن أعمل برأي زمیلي حتى "التي تشیر إلى عامل ) 68(وبعدھا تلیھا العبارة رقم ، تكرار ) 20(

، و ھي نسبة منخفضة تدل على ندرة ھذه 5من 2.16بحسابي یقدربمتوسطوھذا،" كنت مقتنعا بھلو

لنسبة في بعض التحلیلات التي سوف الصفة داخل أفراد العینة و تجدر الإشارة إلى أنھ یمكن الأخذ بھذه ا

قد بلغ في " غیر الموافقة تماما"و " غیر الموافقة"نتطرق إلیھا في المحور الثالث لأن عدد الإجابات 

. تكرار ) 35(مجملھ 

العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي المرتبطةحولالدراسةعینةأفرادإجاباتوتحلیلتفریغ.3

ورد البشريللمالخارجیةبالعوامل

المحورحولالدراسةعینةأفرادإجاباتوتحلیلالجزء من الدراسة سوف نقوم بتفریغھذافي

المتوسطحسابطریقعن،العوامل الخارجیةالمرتبطةالعملضغوطالمتعلق بمصادرالفرعي

بالعوامل الناجمة عنالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيلعباراتوالانحراف المعیاريالحسابي

.و التي تتمثل في القیم و العادات و سمعة المؤسسة في المحیط الخارجيالخارجیة

القیم عنوالناجمالدراسةعینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس: القیم و العادات ) 3-1

، 71، 70، 69رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتأربععلىالاعتمادتمو العادات ،

:كما سنوضح في الجدول التالي، 72

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن القیم و العادات) 26- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما
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مبادئي تنسجم مع قیمي و69

معظم زملائي
21120805023.931.19ك

%43.825.016.710.404.2
أنا و زملائي عادة لا نختلف 70

في القیم و العادات
21140702043.951.23ك

%43.829.214.604.208.3
أنا و زملائي لدینا نفس 71

المعتقدات و جمیعنا نقدس 

ائعنفس الشر

30120402004.450.82ك

%62.525.008.304.200.0

أنا و زملائي ننتمي إلى مناطق 72

متقاربة و لدینا تقریبا نفس 

العادات و التقالید

29120402014.370.95ك

%60.425.008.304.202.1

4.180.75المتوسط الكلي و الانحراف الكلي للقیم و العادات
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

تؤدي بدرجةنمط الشخصیة أنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمإلىكبیرة

الفئة الرابعةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 4.18بالرضا الوظیفيشعورھمالقیم و العادات فيتسبب

المقابل"موافق"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي)4.21(إلى ) 3.41(الخماسي لیكارتمقیاسفئاتمن

.للرضا الوظیفي" المرتفع"للمستوى 

القیم و تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

الواحدمنانحراف  أقلوھو،)0.75(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالعادات 

( .الصحیح(1

أدتوالتيبالقیم و العادات المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العامللھذاالعبارات التفصیلیةترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیا

أنا و زملائي لدینا نفس المعتقدات و "لى عامل إالتي تشیران ) 72(و ) 71(جاءت العبارتین رقم 

أنا و زملائي ننتمي إلى مناطق متقاربة و لدینا تقریبا نفس "و عامل " جمیعنا نقدس نفس الشرائع 

بالرضا الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھماو الثانیة من حیثالأولىالمرتبتینفي" العادات و التقالید

، وھما نسبتان على التوالي5من 4.37و 4.45بـ ین یقدرانحسابيبمتوسطینوھذاالوظیفي ،

موافق "التي تشیر إلى الخیار )5إلى 4.21(تدخلان ضمن الفئة الخامسة لمقیاس لیكرت مرتفعتان جدا

لا یختلفون في المعتقدات و ) تكرار على التوالي41، 42( و تشیران إلى أن معظم أفراد العینة " جدا

ظیفي خاصة المقدسات و كذلك العادات و التقالید  و ھذا الانسجام یرفع كثیرا من مستویات الرضا الو
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جانب الرضا عن جماعة العمل ، و كذلك ھذه نسبة سوف نستعین بھا لتحلیل بعض النتائج التي أظھرت 

أنا و "لى عامل إالتي تشیران ) 69(و ) 70(تلیھما العبارتین رقم ارتفاعا كبیرا في المحور الثالث ، ثم  

في" مبادئي تنسجم مع معظم زملائيقیمي و "و عامل " زملائي عادة لا نختلف في القیم و العادات

وھذابالرضا الوظیفي ،الدراسةعینةأفرادشعورفيتسببھماو الرابعة من حیثالثالثةالمرتبتین

، وھما نسبتان مرتفعتان تعززان ثبات على التوالي5من 3.93و 3.95بـیقدرانحسابیینبمتوسطین

لأننا أضفنا ھاتین العبارتین بصیغة مختلفة قلیلا فقط للتأكد من الارتفاع الذي ظھر في النسبتین السابقتین

.صحة الإجابات

عینةأفرادلدىالرضا الوظیفيمستوىلقیاس:سمعة المؤسسة في المحیط الخارجي)3-2

التواليعلىھيعباراتأربععلىالاعتمادتمعن المحیط الخارجي ،والناجمالدراسة

:كما سنوضح في الجدول التالي، 76، 75، 74، 73رقم العبارة

مستوى الرضا الوظیفي الناجم عن سمعة المؤسسة في المحیط الخارجي) 27- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

تمتلك المؤسسة سمعة جیدة 73

في المجتمع
10121008083.161.38ك

%20.825.020.816.716.7
تحرص المؤسسة على الحفاظ 74

على أخلاقیات العمل في 

التعامل مع الموظفین و الزبائن

10121111043.271.26ك

%20.825.022.922.908.3

على الحفاظ تحرص المؤسسة75

على سمعتھا و سمعة موظفیھا
10121207073.221.34ك

%20.825.025.014.614.6
یحارب نظام المؤسسة كل 76

أنواع الاختلاسات و الرشاوي 

وتطبق العقوبة الرادعة على 

كل من یخترق القوانین من 

أصغر موظف إلى أكبر مسؤول

08061510092.871.33ك

%16.712.531.320.818.8

3.131.22المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لسمعة المؤسسة في المحیط الخارجي
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

المحیط سمعة المؤسسة في أنیرونالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

لمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغحیثبالرضا الوظیفي ،شعورھمإلىمتوسطةتؤدي بدرجةالخارجي

متوسطوھو،5من3.13بالرضا الوظیفيشعورھمفيسمعة المؤسسة تسببعلىأفراد العینةموافقة
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إلى تشیرالتيالفئةھي) 3.40(إلى)2.61(منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمنالثالثةالفئةیقع ضمن

.الوظیفيللرضا"المتوسطللمستوى المقابل"محاید"الخیار

سمعة تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"تشتت واضح"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

منانحراف  أكبروھو،) 1.04(الكليالانحرافبلغحیثبالرضا الوظیفي،شعورھمفيالمؤسسة 

)الواحد .لصحیحا(1

سمعة المؤسسة في المحیط المرتبطةالفرعیةالعواملتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

العبارات ترتیبخلالمنوھذابالرضا الوظیفيالدراسةعینةأفرادشعورإلىأدتوالتيالخارجي

اعتبارھا كعواملیمكنيالتالعباراتوھيالحسابي،متوسطھاحسبترتیبا تنازلیاالعامللھذاالتفصیلیة

:كما یليللرضا الوظیفي حسب ما درسناه سابقا في الفصل النظري ، وھذامسببة

تحرص المؤسسة على الحفاظ على أخلاقیات العمل في "لى عامل إالتي تشیر ) 74(جاءت العبارة رقم 

و ھي 5من3.27یقدر بحسابيبمتوسط، وھذاالأولىالمرتبةفي" التعامل مع الموظفین و الزبائن

نسبة متوسطة ، فقد تقسمت الإجابات بین الموافقین و غیر الموافقین و غیر المتأكدین بشكل متساوي 

) 75(، ثم تلیھا العبارة رقم تقریبا لذلك لا یمكن الحكم بشكل مؤكد على ھذا الجانب من خلال ھذه النسبة 

في المرتبة " لى سمعتھا و سمعة موظفیھاتحرص المؤسسة على الحفاظ ع"التي تشیر إلى عامل 

و ھي نسبة متوسطة لكن ھنا ارتفعت التكرارات 5من 3.22بیقدرحسابيبمتوسطوھذا،الثانیة 

) 22(في مجملھا " الموافقة تماما"و " الموافقة"الموافقة قلیلا عن التكرارات غیر الموافقة حیث بلغت 

تكرار ، ثم بعد ذلك العبارة ) 14(فقد بلغت " غیر الموافقة تماما"و " غیر الموافقة"تكرار أما التكرارات 

وھذا،في المرتبة الثالثة " تمتلك المؤسسة سمعة جیدة في المجتمع" التي تشیر إلى عامل ) 73(رقم 

و ھي أیضا نسبة متوسطة أیضا قد یرجع السبب فیھا إلى الرأي 5من 3.16بیقدرحسابيبمتوسط

یحارب نظام "التي تشیر إلى عامل ) 76(ن أفراد العینة ، و تأتي بعدھا العبارة رقم الشخصي لكل فرد م

المؤسسة كل أنواع الاختلاسات و الرشاوي وتطبق العقوبة الرادعة على كل من یخترق القوانین من 

،أي 5من 2.87بیقدرحسابيبمتوسطوھذافي المرتبة الرابعة ،" أصغر موظف إلى أكبر مسؤول

بة متوسطة تدل على اختلاف آراء الموظفین في ھذه النقطة ، لكن ما نلاحظھ جلیا في كل عبارات ھذا بنس

احتوت على تكرارات مرتفعة نوعا ما لذلك فالنسب تبقى غامضة اذ لا " غیر متأكد"الجدول أن الخانة 

، و یمكن إرجاع ھذا تكرار) 15(یمكن تأویلھا للموافقة أو عدمھا خاصة في العبارة الأخیرة فقد بلغت 

التشتت الواضح في المتوسطات إلى حساسیة ھذه العبارات و خطورتھا على الموظف و على المؤسسة 

" . غیر متأكد"معا لذلك فمعظم أفراد العینة تجنبوا تثبیت الإجابة بھروبھم إلى الخانة الثالثة 

-ندرومة" سواتین"ة بمؤسسة المستوى الكلي للرضا الوظیفي للموارد البشری)28- 4(الجدول رقم 

-تلمسان
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العوامل المؤثرة على الرضا 

الوظیفي

الإنحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالعبارات

، 05، 04، 03، 02، 01العوامل التنظیمیة

06 ،07 ،08 ،09.
3.370.69

، 14، 13، 12، 11، 10العدالة التنظیمیة

15 ،16 ،17 ،18.
2.620.86

22.3.381.21، 21، 20، 19الأمن الوظیفي
، 27، 26، 25، 24، 23الظروف المادیة 

28.
2.840.91

، 33، 32، 31، 30، 29التوافق المھني

34 ،35.
3.710.58

، 40، 39، 38، 37، 36التحفیزات المادیة

41 ،42،43.
2.430.98

، 48، 47، 46، 45، 44التحفیزات المعنویة

49 ،50 ،51 ،52 ،53 ،

54 ،55 .

2.760.86

58.2.980.90، 57، 56مستوى التدریب
61.3.411.04، 60، 59الحیاة الخاصة
، 66، 65، 64، 63، 62نمط الشخصیة

67 ،68.
3.200.68

72.4.180.75، 71، 70، 69القیم و العادات
76.3.131.22، 75، 74، 73سمعة المؤسسة في المحیط

3.080.56ظیفيالمستوى الكلي للرضا الو
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

-" سواتین"إنتاج النسیج بمؤسسةالبشریةالمواردأنیتضحأعلاهالجدولنتائجخلالمن

لجمیعيالكلالحسابيالمتوسطبلغحیث، الوظیفيالرضامنمتوسطةبمستویاتتتمتع-ندرومة

لیكارتمقیاسفئاتمنالثالثةالفئةضمنیقعمتوسطوھو5من3.08الوظیفيالرضامحورعبارات

.الوظیفيللرضا"المتوسط"للمستويالمقابل3.40إلى 2.61من الخماسي

:تأثیراالأكثرإلىالأقلمنالوظیفيالرضاعناصرترتیبالجدولنتائجخلالمنأیضاویمكن

:یليكما

4.18بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالقیم و العادات ،عنصرالأولىالمرتبةفيیأتي.1
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3.71بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالتوافق المھني ،عنصرالثانیةالمرتبةفيیأتي.2

3.41بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالحیاة الخاصة ،عنصرالثالثةالمرتبةفيیأتي.3

3.38بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالأمن الوظیفي ،عنصرالرابعةالمرتبةفيیأتي.4

3.37بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالعوامل التنظیمیة ،عنصرالخامسةالمرتبةفيیأتي.5

3.20بیقدرحسابيبمتوسطوھذانمط الشخصیة ،عنصرالسادسةالمرتبةفيیأتي.6

3.13بیقدرحسابيوسطبمتوھذاسمعة المؤسسة  ،عنصرالسابعةالمرتبةفيیأتي.7

2.98بیقدرحسابيبمتوسطوھذامستوى التدریب ،عنصرالثامنةالمرتبةفيیأتي.8

2.84بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالظروف المادیة ،عنصرالتاسعةالمرتبةفيیأتي.9

2.76بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالتحفیزات المعنویة ،العاشرة عنصرالمرتبةفيیأتي.10

2.62بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالعدالة التنظیمیة ،عنصرالحادي عشرالمرتبةفييیأت.11

2.43بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالتحفیزات المادیة ،عنصرالثاني عشرالمرتبةفيیأتي.12

لنایتضحالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي،محورتحلیلمنعلیھاالمحصلالنتائجعلىبناء

لم یصل إلى المستوى المنخفض في جمیع " سواتین"بمؤسسةالبشریةى الرضا لدى المواردمستوأن

العناصر ، و قد حصل عنصر القیم و العادات على المرتبة الأولى بنسبة مرتفعة و ھذا ما أثر كثیرا 

. النتائج المرتفعة على التي أظھرتھا مشاعر الموظفین اتجاه الأداء بمختلف عناصرھا

-" سواتین"النسیج إنتاجفي مؤسسةالبشریةللمواردالوظیفيالرضاعلىامل المؤثرةالعو.4

-ندرومة 
تضمنھاالتيلثلاثةاالمحاورحولالدراسةعینةأفرادإجاباتمختلفوتحلیلعرضبعد

یأتيالأداء الوظیفيالرضا الوظیفيمحوروالوظیفیة،الشخصیةالخصائصبمحوروالمتعلقةالاستبیان

المؤسسةفي البشریةللمواردالوظیفيالرضاعلىالعوامل المؤثرةطبیعةلمعرفةكمحاولةالمبحثھذا

الحزم برنامجباستخدامومعالجتھا إحصائیایلھاتحلتمالتيالبیاناتعلىذلكفيمعتمدینمحل الدراسة

SPSSالاجتماعیة للعلومالإحصائیة

فيالبشریةللمواردالداخلیةبالبیئةالمرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيطبیعة . 5

"سواتین"مؤسسة
فيالبشریةللمواردالداخلیةبالبیئةالمرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيلمعرفة طبیعة

واتجاهقوةلقیاسبیرسونارتباطمعاملاستخدامتم،(Pearson Corrélation)"سواتین"مؤسسة

بالبیئةالمرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي"والمتمثلالمستقبلالمتغیربینالخطیةالعلاقة
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الارتباطمعاملاتوكانت، "للرضا الوظیفيالمستوى الكلي"فيوالمتمثلالتابعوالمتغیر"الداخلیة

:التاليالجدولفيموضحھوكماھما بین

بالبیئةبین العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي المرتبطةالارتباطمعاملات)29- 4(الجدول رقم 

"سواتین"للموارد البشریة في مؤسسة الداخلیة

الوظیفيوالرضامنكلبینالعلاقة

)0.01**(0.758لتنظیمیة العوامل ا

)0.01**(0.760العدالة التنظیمیة

)0.05*(0.367الأمن الوظیفي

)0.01**(0.817الظروف المادیة

)0.01**(0.632التوافق المھني

)0.01**(0.839التحفیزات المادیة

)0.01**(0.736التحفیزات المعنویة

)0.01**(0.673مستوى التدریب

رة على الرضا الوظیفي المرتبطة بالبیئة العوامل المؤث
الداخلیة

0.979) **0.01(

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

یشیر إلى مستوى دلالة الارتباط) : 0.05* (، ) 0.01**(

العوامل المؤثرة على ینبجداطردیة وقویةارتباطعلاقةتوجدأنھأعلاهالجدولمنیتضح

حیث،"سواتین"مؤسسةفيالبشریةللمواردالوظیفيالرضا الوظیفي المرتبطة بالبیئة الداخلیة  والرضا

)عندإحصائیادالوھو0.979المتغیرینبینبیرسونارتباطمعاملبلغ 0.01 ھذهتحلیلولأجل(

:یليكماحداعلىكلھذه العواملأخذیتمالعلاقة

**0.839بیقدربمعامل ارتباطوھذا،التحفیزات المادیةعاملالأولىالمرتبةفيأتيی.1

**0.817بیقدربمعامل ارتباطوھذا،الظروف المادیةعاملالثانیةالمرتبةفيیأتي.2

**0.760بیقدربمعامل ارتباطوھذا،العدالة التنظیمیةعاملالثالثةالمرتبةفيیأتي.3

*0.758بیقدربمعامل ارتباطوھذا،العوامل التنظیمیةعاملالرابعةتبةالمرفيیأتي.4

**0.736بیقدربمعامل ارتباطوھذا،التحفیزات المعنویةعاملالخامسةالمرتبةفيیأتي.5

**0.673بیقدربمعامل ارتباطوھذا،مستوى التدریبعاملالسادسةالمرتبةفيیأتي.6
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**0.632بیقدربمعامل ارتباطوھذا،التوافق المھنيعاملالسابعةالمرتبةفيیأتي.7

**0.367بیقدربمعامل ارتباطوھذا،الأمن الوظیفيعاملالثامنةالمرتبةفيیأتي.8

فيالبشریةللمواردبالخصائص الشخصیةالمرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي. 9
"سواتین"مؤسسة

الرضاعلىبالخصائص الشخصیةالمرتبطةعلى الرضا الوظیفيالعوامل المؤثرة لمعرفة

واتجاهقوةلقیاسبیرسونارتباطمعاملاستخدامتمسواتین ،"مؤسسةفيالبشریةالوظیفي للموارد

المرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي"فيوالمتمثلالمستقلالمتغیربینالخطیةالعلاقة
."الوظیفيالمستوى الكلي للرضا"فيوالمتمثلالتابعلمتغیروا"بالخصائص الشخصیة

:التاليالجدولفيموضحھوبینھما كماالارتباطمعاملاتوكانت

بالخصائص بین العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي المرتبطةالارتباطمعاملات) 30- 4(الجدول رقم 

"سواتین"للموارد البشریة في مؤسسة الشخصیة

و الرضا الوظیفيمنكلبینقةالعلا

)لا توجد دلالة إحصائیة (0.099الحیاة الخاصة

)0.01**(0.398نمط الشخصیة

العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي المرتبطة 
بالخصائص الشخصیة

0.311)*0.05(

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

العوامل المؤثرة على الرضا بینضعیفةطردیة ارتباطعلاقةتوجدأنھأعلاهالجدولمنیتضح

حیث،"سواتین"مؤسسةفيالبشریةللمواردالوظیفيوالرضابالخصائص الشخصیةالوظیفي المرتبطة 

)عندإحصائیادالوھو0.311المتغیرینبینبیرسونارتباطمعاملبلغ 0.01 ھذهلیلتحولأجل(

:یليكماحداعلىكلھذه العواملأخذیتمالعلاقة

**0.398بیقدربمعامل ارتباطوھذا،نمط الشخصیةعاملالأولىالمرتبةفيیأتي.1

بدوون دلالة ارتباط 0.099بیقدربمعاملوھذا،الحیاة الخاصة عاملالثانیةالمرتبةفيیأتي.2

ھا عدة مرات فیبدوا أن ھذا العامل لیس لھ تأثیر واضح على رغم التدقیق في النتیجة و إعادة حساب

المستوى الكلي لتأثیر العوامل الشخصیة لذلك لم یظھر معامل ارتباط واضح یشیر إلى وجود ارتباط 

.بینھ و بین العوامل الشخصیة
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الوظیفيالرضاعلىبالعوامل الخارجیةالمرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي. 7

"سواتین"مؤسسةفيالبشریةلمواردل

الوظیفي الرضاعلىبالعوامل الخارجیةالمرتبطةالعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفيلمعرفة

العلاقةواتجاهقوةلقیاسبیرسونارتباطمعاملاستخدامتمسواتین ،"مؤسسةفيالبشریةللموارد

بالعوامل المرتبطةل المؤثرة على الرضا الوظیفيالعوام"فيوالمتمثلالمستقلبین المتغیرالخطیة

."الوظیفيالمستوى الكلي للرضا"فيوالمتمثلالتابعوالمتغیر"الخارجیة

:التاليالجدولفيموضحھوبینھما كماالارتباطمعاملاتوكانت

بالعوامل ةبین العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي المرتبطالارتباطمعاملات) 31-4(الجدول رقم

"سواتین"للموارد البشریة في مؤسسة الخارجیة

و الرضا الوظیفيمنكلبینالعلاقة

)0.01**(0.454القیم و العادات

)0.01**(0.690سمعة المؤسسة في المحیط

العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي المرتبطة بالبیئة 
الداخلیة

0.737)**0.01(

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادةالباحثإعدادمن:المصدر

العوامل المؤثرة على الرضا بینطردیة وقویةارتباطعلاقةتوجدأنھأعلاهالجدولمنیتضح

بلغحیث،"سواتین"مؤسسةفيالبشریةللمواردالوظیفيالوظیفي المرتبطة بالبیئة الداخلیة  والرضا

)عندإحصائیادالوھو0.737المتغیرینینببیرسونارتباطمعامل 0.01 العلاقةھذهتحلیلولأجل(

:یليكماحداعلىكلھذه العواملأخذیتم

**0.690بیقدربمعامل ارتباطوھذاسمعة المؤسسة في المحیط ،عاملالأولىالمرتبةفيیأتي.1

**0.454بیقدرمل ارتباطبمعاوھذاالقیم و العادات ،عاملالثانیةالمرتبةفيیأتي.2

الموارد البشریة اتجاھاتمحورحولالدراسةعینةأفرادإجاباتوتحلیلتفریغ: المطلب الثالث
الأداء الوظیفينحو 

اتجاھات "ل البدء في تحلیل النتائج المتعلقة بالمحور الثالث نرید الإشارة إلى مصطلح قب:إشارة مھمة

، فنظرا لصعوبة الوصول إلى مستوى الذي سنستخدمھ في التحلیل " الأداء الوظیفينحوالموارد البشریة 

لیھا من خلال الأداء الحقیقي لأفراد العینة عن طریق سجلات الأداء الخاصة بھم ، فإننا قمنا بالحكم ع
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أداء "عة من الأسئلة التي تشیر إلى ذلك ، و استبدلنا كلمة الأداء بصیاغة مجمواتجاھاتھم نحوقیاس 
.لكي تكون الصورة أوضح" الأداء نحوالموارد البشریةاتجاھات"بـ" الموارد البشریة

وكذا اسة،الدرمحلالمؤسسةفيالوظیفيبالرضاالبشریةالمواردشعورمدىعلىللتعرف

والمتوسطات المئویةوالنسبالتكراراتبحسابالشعور، قمناھذاوراءتقفالتيالأسبابأوالعوامل

الوظیفي، و الآن سوف الرضاعناصرحولالدراسةعینةأفرادلإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیة

أفرادلإجاباتالمعیاریةنحرافاتوالاوالمتوسطات الحسابیةالمئویةوالنسبنقوم بحساب التكرارات

حول بعض الظواھر التي تتأثر بمستویات الرضا الوظیفي و تكون سببا في ارتفاع أو الدراسةعینة

مستوى الروح المعنویة ، ، انخفاض مستویات الأداء و المتمثلة في مستوى روح الولاء للمؤسسة

الرقابة و مستوى  الالتزام التنظیمي، مستوى  تحرر التفكیر الإبتكاريمستوى  ، روح الفریقمستوى  

.الذاتیة

: مستوى روح الولاء للمؤسسة.1
تم،الدراسةعینةأفرادلدىالأداء الناتج عن مستوى روح الولاء للمؤسسةمستوىلقیاس

كما سنوضح في ،  06، 05، 04، 03، 02، 01رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتعلى ستالاعتماد

:لجدول التاليا

الأداء الوظیفي المرتبطة بروح الولاءنحوالموظفین اتجاھات) 32- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

على أكمل أحب أن أنجز عملي01

وجھ
43030200004.850.46ك

%89.606.304.200.000.0
لن أترك عملي مھما تدھورت 02

أوضاع الشركة
24041404023.911.23ك

%50.008.329.208.304.2
أنا مستعد للتضحیة بكل 03

الإغراءات الوظیفیة التي 

تأتیني من أجل البقاء في 

التي أعمل بھا.الشركة 

21031004103.431.61ك

%43.806.320.808.320.8

اھتمام الشركة بي یمنعني من 04

التوقف عن خدمتھا
08111311053.121.24ك

%16.722.927.122.910.4
خلاص و الولاء 05 ّ 27110602024.221.09كأشعر بالإ
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56.322.912.504.204.2%للشركة التي أعمل بھا
أنا مستعد أن أغیر وظیفتي إذا 06

وجدت أحسن منھا
30070503034.211.23ك

%62.514.610.406.306.3

3.960.72المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمستوى روح الولاء للمؤسسة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةرادأفإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

یشعرون بروح الولاء للمؤسسة بدرجة الدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

العبارات التي تشیر إلى روح علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطفقد بلغكبیرة ،

منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمنالرابعةئةالفیقع ضمنمتوسطوھو،5من3.96الولاء للمؤسسة 

لاتجاھات"المرتفع"للمستوىالمقابل"موافق"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي)4.20(إلى)3.41(

.الوظیفيالأداءنحوعینة الدراسة 

روح تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

انحراف  وھو،)0.72(الكلي الانحرافبلغحیثالأداء،نحوأفراد عینة الدراسة اتجاھاتفيالولاء 

)الواحدمنأقل .الصحیح(1

أدتوالتيبروح الولاء المرتبطةالمشاعر الفرعیةتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

خلالمنوھذاالدراسةعینةأفرادعندالأداء الوظیفينحوالإیجابیة الاتجاھاتارتفاع مستویات إلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیاالشعورلھذاالعبارات التفصیلیةترتیب

الأولىالمرتبةفي" أحب أن أنجز عملي على أكمل وجھ"ىإلالتي تشیر ) 01(جاءت العبارة رقم 

بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالأداء،بة في رفع مستویات بالرغأفراد العینةشعورفيتسببھامن حیث

، و یمكن إرجاع السبب في ارتفاع ھذه النسبة إلى أن معظم أفراد عینة الدراسة لا یتلقون 5من4.58

بمتوسط )30(صعوبة في إنجاز مھامھم ، و ذلك من خلال ما رأیناه من نسب مرتفعة في العبارتین رقم 

في عنصر التوافق 4.0280بمتوسط حسابي مرتفع بلغ ) 29(و العبارة 4.60حسابي مرتفع جدا بلغ 

، بالإضافة إلى 3.83في عنصر مستوى التدریب بمتوسط ) 57(المھني بالمحور الثاني و العبارة رقم 

) 23(النسبة المرتفعة التي ظھرت في سھولة و بساطة الآلات في عنصر الظروف المادیة في العبارة رقم 

یمكنني البقاء في عملي "في عنصر العدالة التنظیمیة التي تشیر إلى ) 11(، و العبارة رقم 3.68بمتوسط

.4.10التي ظھرت بنسبة مرتفعة بلغت " ما دمت أؤدي عملي بالشكل المطلوب

خلاص و الولاء للشركة التي أعمل " التي تشیر إلى ) 06(و ) 05(بعد ذلك العبارة رقم  ّ أشعر بالإ

في المرتبتین الثانیة و " أنا مستعد أن أغیر وظیفتي إذا وجدت أحسن منھا"لأخرى تشیر إلى و ا" بھا

، و ھما عبارتان 5على التوالي  من 4.21و 4.22بـ یقدران حسابیینبمتوسطینوھذا،الثالثة

ء التام للمؤسسة لكن متناقضتان تماما فالأولى تشیر إلى الولاء التام للمؤسسة و الثانیة تشیر إلى عدم الولا
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رغم ذلك أظھرت كلتا العبارتین ارتفاعا كبیرا جدا في المتوسط الحسابي ، و قد یرجع ھذا إلى أن أفراد 

خلاص و الولاء للشركة التي أعمل بھا"العینة لا یدركون المفھوم الحقیقي لعبارة  ّ أو أن ، " أشعر بالإ

و التحفظ لكن العبارة التي تلیھا فجرت المشاعر الإجابات عن ھذه العبارة كان فیھا نوع من الخوف 

.و كلا الاحتمالین وارد ، الحقیقیة الكامنة داخلھم

لن أترك عملي مھما "التي تشیر إلى شعور ) 04(و ) 03(و ) 02(رقم اتوبعدھا تلیھا العبار

ت الوظیفیة التي أنا مستعد للتضحیة بكل الإغراءا" و التي تلیھا تشیر إلى " تدھورت أوضاع الشركة

اھتمام الشركة بي "و التي تلیھا تشیر إلى شعور " التي أعمل بھا.تأتیني من أجل البقاء في الشركة 

حسابیةبمتوسطاتوھذافي المراتب الرابعة و الخامسة و السادسة ،" یمنعني من التوقف عن خدمتھا

متوسطین حسابیین منخفضین و الأخیر یعني ذلك بعلى التوالي ،5من 3.12و 3.43و 3.91ب تقدر

بمتوسط متوسط  ، و تشیر ھذه النسب في مجملھا إلى ارتفاع الإجابات الموافقة عن الإجابات غیر 

الموافقة مما یثبت إرتفاع مشاعر روح الولاء لدى أفراد العینة ، لكن یبدوا كما ذكرنا سابقا أنھا إجابات 

.التي أظھرت بقوة ضعف ھذا الشعور لدى أفراد العینة متحفظة فضحت حقیقتھا العبارة الأخیرة 

: مستوى الروح المعنویة.2
على الاعتمادتم،الدراسةعینةأفرادلدىالأداء الناتج عن مستوى الروح المعنویةمستوىلقیاس

كما سنوضح في الجدول ،  12، 11، 10، 09، 08، 07رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتست

:التالي

الأداء الوظیفي المرتبطة بالروح المعنویةنحوالموظفین اتجاھات) 33- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

36070202014.560.92كز في عمليأحب التفوق و التمی07

%75.014.604.204.202.1
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أمارس عملي بروح عالیة و 08

معنویات مرتفعة
33110301004.580.70ك

%68.822.906.302.100.0
أحب أن أؤدي عملي بسرعة و 09

بدقة
34100202004.580.76ك

%70.820.804.204.200.0
أحب أن تثیر جودة عملي 10

إعجاب زملائي و رئیسي
33130200004.640.56ك

%68.827.104.200.000.0
لا أشعر بالملل و الضجر في 11

وظیفتي
20160403053.891.31ك

%41.733.308.306.310.4
أنا راض عن عملي و عن 12

يجمیع الظروف المحیطة ب
12060812102.951.50ك

%25.012.516.725.020.8

4.200.60المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمستوى الروح المعنویة 
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

لدیھم روح معنویة مرتفعة ، فقد بلغالدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

من4.20العبارات التي تشیر إلى الروح المعنویة علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسط

وھي)4.20(إلى)3.41(منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمنالرابعةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5

الأداءنحوعینة الدراسة لاتجاھات"المرتفع"للمستوىمقابلال"موافق"إلى الخیارتشیرالتيالفئة

.الوظیفي

روح تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

انحراف  وھو،)0.60(الكلي الانحرافبلغحیثالأداء ،نحوأفراد عینة الدراسة اتجاھاتفيالولاء 

)الواحدمنأقل .الصحیح(1

أدتوالتيبالروح المعنویة المرتبطةالمشاعر الفرعیةتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

خلالمنوھذاالدراسةعینةأفرادالأداء الوظیفي عندنحو الإیجابیة الاتجاھاتارتفاع مستویات إلى

:كما یليالحسابي ، وھذاسطھامتوحسبترتیبا تنازلیاالشعورلھذاالعبارات التفصیلیةترتیب

أحب أن تثیر جودة عملي إعجاب زملائي و "لى إالتي تشیر )09(و )10(جاءت العبارتین رقم 

فيتسببھامن حیثالأولى و الثانیةالمرتبتینفي" أحب أن أؤدي عملي بسرعة و بدقة" و " رئیسي

4.58و 4.64بـیقدرانحسابیینبمتوسطینوھذا،العینة بالرغبة في رفع مستویات الأداء أفرادشعور

النسبة المرتفعة التي ظھرت في العبارة رقم ، و ھما نسبتان مرتفعتان جدا تؤكدان على التوالي5من

بالجدول السابق فیبدوا أن أفراد العینة لدیھم اندفاع قوي نحو الأداء الجید و المتمیز فلا یظھر لنا )01(

الانسجام الذي كنا نتوقع مع النسب التي ظھرت في المحور الثاني و التي كانت من خلال ھذه النسب 
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متوسطة في مجملھا ، لكن لابد من وجود عدة أسباب تكمن وراء الارتفاع الكبیر في ھذه المتوسطات من 

بینھا الأسباب الإیجابیة التي ذكرناھا في الجدول السابق و الخاصة بسھولة العمل و بساطة الآلات و

الأجھزة ، بالإضافة كذلك إلى ما سبق ذكره في العبارات التي تطرقنا إلیھا في عنصر الأمن الوظیفي 

بالمحور الثاني و التي أظھرت عدد لا بأس بھ من العمال غیر المرسمین و الذین لا یشعرون بالاستقرار 

في عقود تعلى تمدیداالوظیفي الكافي لذلك فھم یجتھدون في تقدیم الأداء المتمیز من أجل الحصول

العمل بالإضافة إلى النمط الشخصي لمعظم لأفراد العینة الذي یغلب علیھ طابع الھدوء و سرعة التأقلم 

مع ضغوط العمل و غیرھا من العوامل التي اجتمعت بمتوسطات حسابیة متوسطة لتعطینا في الأخیر 

.مشاعر مرتفعة اتجاه الأداء

أمارس عملي بروح " التي تشیر إلى شعور ) 11(و ) 07(و ) 08(تأتي بعد ذلك العبارات رقم 

و التي تلیھا تشیر "  أحب التفوق و التمیز في عملي"و التي تلیھا تشیر إلى " عالیة و معنویات مرتفعة

بمتوسطاتوھذا،في المراتب الثالثة و الرابعة و الخامسة"لا أشعر بالملل و الضجر في وظیفتي"إلى 

، فالنسبتان الأولى و الثانیة مرتفعتان جدا و 5على التوالي  من 4.56و 4.56و 4.58بـ قدرتحسابیة

الأخیرة مرتفعة ، و بما أن كل العبارات إیجابیة فنلاحظ تأكید الإجابات على ارتفاع المشاعر الإیجابیة 

.اتجاه العمل لدى معظم أفراد عینة الدراسة 

أنا راض عن عملي و عن جمیع الظروف "التي تشیر إلى )12(وبعدھا تلیھا العبارة رقم 

و ھي نسبة مرتفعة ،5من 3.95ب یقدربمتوسط حسابيوھذافي المرتبة السادسة ،" المحیطة بي 

تشیر إلى أن معظم أفراد العینة لدیھم مستوى مرتفع من الرضا الوظیفي ، و من خلال ھذا نكتشف أن 

يمختلفة التي سبق ذكرھا في المحور الثاني یؤدي إلى الرضا الوظیفالرضا المتوسط عن المؤثرات ال

المرتفع و لیس المتوسط كما توقعنا في البدایة ، أو أن أفراد العینة یبالغون في الإجابة بالموافقة على كل 

. المشاعر الإیجابیة التي نقترحھا في العبارات 

:روح الفریقمستوى  . 3
الاعتمادتم،الدراسةعینةأفرادلدىلناتج عن مستوى مستوى روح الفریقالأداء امستوىلقیاس

كما سنوضح في الجدول ، 18، 17، 16، 15، 14، 13رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتعلى ست

:التالي

الأداء الوظیفي المرتبطة بروح الفریقنحوالموظفین اتجاھات) 34- 4(الجدول رقم 
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رقم 

ــــــارةالعبـالعبارة

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

أحب أن أساعد زملائي في حل 13

المشاكل التي یواجھونھا في 

العمل أو حتى خارج العمل

35050700014.560.84ك

%72.914.610.400.002.1

أحب أن أتعاون مع زملائي في 14

إنجاز الأعمال المطلوبة منا
33080205004.430.98ك

%68.816.704.210.400.0
29090405014.251.12كزملائي یحترمونني ویقدرونني15

%60.418.808.310.402.1
أحب أن أقیم صداقات حمیمة 16

في العملمع زملائي
31100502004.850.84ك

%64.620.810.404.200.0
أشعر بفراغ موحش عند غیاب 17

أو تأخر أحد الزملاء
19150704033.891.20ك

%39.631.314.68.36.3
نحاول دائما حل المشاكل و 18

الصراعات التي تدور بیننا 

بھدوء و تستر دون اللجوء 

الشكاوي و المسؤولینإلى

26120405014.181.10ك

%54.525.008.310.402.1

4.290.71المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمستوى روح الفریق 
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

قد ارتفعت لدیھم مشاعر روح الفریق ، فقد الدراسةعینةدأفراأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

العبارات التي تشیر إلى ارتفاع روح الفریق علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغ

إلى)4.21(منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمنالخامسةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من4.29

عینة لاتجاھات"المرتفع جدا"للمستوىالمقابل"موافق جدا"إلى الخیارتشیريالتالفئةوھي)5.00(

.الوظیفيالأداءنحوالدراسة 

روح تسبب لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

انحراف  وھو،)0.71(الكليالانحرافبلغحیثالأداء ،نحوأفراد عینة الدراسة اتجاھاتفيالولاء 

)الواحدمنأقل .الصحیح(1

والتيبمشاعر روح الفریق المرتبطةالمشاعر الفرعیةتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

خلالمنوھذاالدراسةعینةأفرادالأداء الوظیفي عندنحو الإیجابیة الاتجاھات ارتفاع مستویات إلىأدت

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیاالشعورلھذالیةالعبارات التفصیترتیب
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" أحب أن أقیم صداقات حمیمة مع زملائي في العمل" التي تشیر إلى )16(جاءت العبارات رقم 

أحب أن أساعد زملائي في حل المشاكل التي یواجھونھا في العمل أو حتى "لى إالتي تشیر )13(و رقم 

أحب أن أتعاون مع زملائي في إنجاز الأعمال المطلوبة منا" التي تشیر إلى ) 14(و رقم " ملخارج الع

و الثالثة و الأولى و الثانیةالمراتبفي" زملائي یحترمونني ویقدرونني" التي تشیر إلى ) 15(و رقم "

بمتوسطاتوھذا،العینة بالرغبة في رفع مستویات الأداءأفرادشعورفيتسببھاالرابعة من حیث

، و ھي نسب مرتفعة جدا تشیر كلھا على التوالي5من 4.25و 4.43و 4.56و 4.85بـ تقدرحسابیة

إلى تواجد قوي لمشاعر التقدیر و الاحترام و التعاون لدى أفراد العینة ، و یمكن إرجاع السبب في ھذا 

نصر القیم و العادات بالمحور السابق و الذي ظھر في ع)4.18(إلى المتوسط الحسابي الكلي المرتفع 

الذي أشار إلى الانسجام القوي بین أفراد العینة و زملائھم فیما یخص المقدسات و العادات و التقالید و 

المعتقدات و غیرھا من القیم الثقافیة التي تحفز كثیرا على نشوء علاقات حمیمة وجماعة عمل متعاونة و 

.متماسكة

نحاول دائما حل المشاكل و الصراعات التي " التي تشیر إلى ) 18(رات رقم بعد ذلك تأتي العبا

التي تشیر إلى ) 17(و العبارة ر قم " تدور بیننا بھدوء و تستر دون اللجوء إلى الشكاوي و المسؤولین

في المرتبتین الخامسة و السادسة  ، و ھذا " أشعر بفراغ موحش عند غیاب أو تأخر أحد الزملاء" 

على التوالي ، و ھما نسبتان مرتفعتان أیضا تؤكدان 5من 3.89و 4.18سطین حسابیین یقدران بـ بمتو

.بین أفراد العینة و زملائھم في العمل و الإخلاصارتفاع مشاعر الود 

:تحرر التفكیر الإبتكاريمستوى  .4
تم،الدراسةعینةادلدى أفرالأداء الناتج عن مستوى تحرر التفكیر الإبتكاريمستوىلقیاس

:كما سنوضح في الجدول التالي،  21، 20، 19رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتعلى ثلاثالاعتماد

الأداء الوظیفي المرتبطة بمستوى تحرر التفكیر نحوالموظفین اتجاھات ) 35- 4(الجدول رقم 
الإبتكاري

رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط ةدرجة الموافقالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

لا أخجل من المشاركة بأفكاري 19

و آرائي أمام العمال و 

المسؤولین

28090505014.211.12ك

%58.318.810.410.402.1

24140802004.250.88كأؤمن بقدرتي على تقدیم أفكار 20
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عد على حل المشاكل التي تسا

تعترض الشركة
%50.029.216.704.200.0

أحب المشاركة بأفكاري و 21

اقتراحاتي لمساعدة الشركة 

على حل مشاكلھا

22160801014.180.93ك

%45.833.316.702.102.1

4.210.75توى تحرر التفكیر الإبتكاريالمتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمس
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

قد تحررت لدیھم بوادر التفكیر الإبتكاري الدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

العبارات التي تشیر إلى ارتفاع تحرر علىالعینةأفرادموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسط، فقد بلغ

الخماسيلیكارتمقیاسفئاتمنالخامسةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 4.21التفكیر الإبتكاري 

"المرتفع جدا"للمستوىالمقابل"موافق جدا"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي)5.00(إلى)4.21(من

.الوظیفيالأداءنحوعینة الدراسة لاتجاھات

تسبب مستوى لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

الكلي الانحرافبلغحیثالأداء ،نحوأفراد عینة الدراسة اتجاھاتفيالتفكیر الإبتكاري تحرر 

)الواحدمنانحراف  أقلوھو،)0.75( .الصحیح(1

والتيالتفكیر الإبتكاري  بالمرتبطةالمشاعر الفرعیةتحدیدأیضایمكندولالجنتائجخلالومن

خلالمنوھذاالدراسةعینةأفرادالأداء الوظیفي عندنحوالإیجابیة الاتجاھاتارتفاع مستویاتإلىأدت

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیاالشعورلھذاالعبارات التفصیلیةترتیب

أؤمن بقدرتي على تقدیم أفكار تساعد على حل " التي تشیر إلى )20(جاءت العبارات رقم 

لا أخجل من المشاركة بأفكاري و آرائي "لى إالتي تشیر )19(و رقم " المشاكل التي تعترض الشركة

راحاتي لمساعدة أحب المشاركة بأفكاري و اقت" التي تشیر إلى ) 21(و رقم " أمام العمال و المسؤولین

العینة أفرادشعورفيتسببھاو الثالثة من حیثالمراتب الأولى و الثانیةفي"الشركة على حل مشاكلھا

بالرغبة في رفع مستویات الأداء الفكري من خلال تقدیم الأفكار و الاقتراحات و الحلول التي تجول في 

فالنسبتان ، على التوالي5و من4.18و 4.21و 4.25بـ تقدرحسابیةبمتوسطاتوھذاخواطرھم ،

الأولى و الثانیة مرتفعتان جدا ثم تلیھما النسبة الثالثة بنسبة مرتفعة ، و ھذا ما یدل على وجود تحرر 

فكري عند أفراد العینة یدفعھم للرغبة في النقاشات التي تدور حول شؤون المؤسسة و الإدلاء 

سابقا فإن المؤسسة لا تستدعي جمیع أفراد العینة لھذا الغرض لأن باقتراحاتھم و آرائھم ، لكن كما رأینا

بعنصر التحفیزات المعنویة بالمحور السابق اللتین اخترناھما لمعرفة ھذا )54(و ) 53(العبارتین رقم 

.)2.25، 2.33(الأمر أظھرتا متوسطین حسابیین منخفضین 
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: الإلتزام التنظیميمستوى  .5
الاعتمادتم،الدراسةعینةأفراداء الناتج عن مستوى الالتزام التنظیمي لدىالأدمستوىلقیاس

:كما سنوضح في الجدول التالي، 24، 23، 22رقم العبارةالتواليعلىھيعباراتعلى ثلاث

الأداء الوظیفي المرتبطة بمستوى الإلتزام نحوالموظفین اتجاھات) 36- 4(الجدول رقم 
التنظیمي

رقم 

العبـــــــارةةالعبار

المتوسط درجة الموافقةالتكرار

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

أحرص تماما على الالتزام 22

باللوائح و التعلیمات و 

التوجیھات

28140301024.350.99ك

%58.329.206.302.104.2

أحرص تماما على الالتزام 23

بأوقات الحضور و الانصراف
29110205014.291.09ك

%60.422.904.210.402.1
أحرص تماما على على الالتزام 24

بحضور الاجتماعات و 

الإستدعاءات

22110607023.911.25ك

%45.822.912.514.604.2

4.180.89راف الكلي لمستوى الالتزام التنظیميالمتوسط الكلي و الانح
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

لدیھم مستوى التزام تنظیمي مرتفع ، فقد الدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

العبارات التي تشیر إلى ارتفاع مستوى الالتزام علىالعینةأفرادموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغ

منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمنالرابعةالفئةیقع ضمنمتوسطوھو،5من 4.18التنظیمي 

تجاھاتلا"المرتفع "للمستوىالمقابل"موافق "إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي)4.20(إلى)3.41(

.الوظیفياءالأدنحوعینة الدراسة 

تسبب مستوى لمدىالعینةأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

وھو،)0.89(الكلي الانحرافبلغحیثالأداء ،نحوأفراد عینة الدراسة اتجاھاتفيالالتزام التنظیمي

)الواحدمنانحراف  أقل .الصحیح(1

والتيالالتزام التنظیمي   بالمرتبطةالمشاعر الفرعیةتحدیدیضاأیمكنالجدولنتائجخلالومن

خلالمنوھذاالدراسةعینةأفرادالأداء الوظیفي عندنحوالإیجابیة الاتجاھات ارتفاع مستویات إلىأدت

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیاالشعورلھذاالعبارات التفصیلیةترتیب
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أحرص تماما على الالتزام باللوائح و التعلیمات و " التي تشیر إلى )22(العبارات رقم جاءت

و " أحرص تماما على الالتزام بأوقات الحضور و الانصراف"لى إالتي تشیر )23(و رقم " التوجیھات

ات أحرص تماما على على الالتزام بحضور الاجتماعات و الإستدعاء" التي تشیر إلى ) 24(رقم 

العینة بالالتزام التنظیمي أفرادشعورفيتسببھاو الثالثة من حیثالأولى و الثانیةالمراتبفي"مشاكلھا

فالنسبتان الأولى و الثانیة ، على التوالي5من 3.91و 4.29و 4.35بـ تقدرحسابیةبمتوسطات، وھذا

ھذا ما یدل على تواجد قوي لمشاعر الالتزام مرتفعتان جدا ثم تلیھما النسبة الثالثة بنسبة مرتفعة ، و 

بالقوانین و أوقات العمل و مواعید الإستدعاءات رغم أن الشركة لا تتبع نظام رقابي مشدد لأن العبارة 

" لا أعمل تحت رقابة مشددة" بعنصر العوامل التنظیمیة في المحور السابق و التي تشیر إلى ) 03(رقم

كرار یكفي للحكم على ھذا الأمر ، لكننا نجد معظم أفراد العینة موافقة و ھذا الت26قد أظھرت 

یحرصون على الالتزام بواجباتھم ، ربما لأن الشركة تحرص على نظام معین بخصوص ھذا الجانب لم 

نتطرق إلیھ في عباراتنا ، أو لأن معظم أفراد العینة قد تجاوزوا سن الرشد و لدیھم من النضوج الفكري 

على ذلك ، أو لأن مجمل الظروف المادیة بالإضافة إلى التحفیزات المادیة و المعنویة ما یكفي للحرص 

لم تظھر متوسطات منخفضة و بالتالي لم یؤثر ذلك على انخفاض المشاعر الإیجابیة اتجاه الالتزام 

.التنظیمي 

:الرقابة الذاتیةمستوى  .6
على الاعتمادتم،الدراسةعینةأفرادیة لدىالأداء الناتج عن مستوى الرقابة الذاتمستوىلقیاس

كما سنوضح في الجدول ، 31، 30، 29، 28، 27، 26، 25رقم العبارةالتواليعلىھيسبع عبارات

:التالي

الأداء الوظیفي المرتبطة بمستوى الرقابة الذاتیةنحوالموظفین اتجاھات ) 37- 4(الجدول رقم 
رقم 

العبـــــــارةالعبارة

المتوسط درجة الموافقةلتكرارا

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري موافق النسبة

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر موافق 

تماما

أؤدي عملي على أكمل وجھ 25

دون إجبار أو رقابة
33110300014.560.79ك

%68.822.906.300.002.1

أكره الغش و الاختلاس و لا 26

بذلك حتى لو ضغطت علي أقوم

الظروف

39060300004.750.56ك

%81.312.506.300.000.0
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نفسي تمنعني من ممارسة 27

أعمال تضر بمصالح الشركة 

أو بسمعتھا

34070600014.520.87ك

%70.814.612.500.002.1

أجتھد في تقدیم ما ھو مطلوب 28

و في مني بالكم المطلوب

الوقت المطلوب دون إجبار أو 

رقابة

33090204004.470.92ك

%68.818.804.208.300.0

أتحمل كامل مسؤولیتي اتجاه 29

عملي
38080200004.750.52ك

%79.216.74.200.000.0
أكره أن أترك عملي لغیري 30

تحت اعتذارات و تبریرات 

كاذبة

36060203014.520.98ك

%75.012.504.206.302.1

ضمیري یؤنبني إذا خنت 31

الشركة بكلام أو بعمل یسيء 

إلیھا

34080400024.500.96ك

%70.816.708.300.004.2

4.580.61المتوسط الكلي و الانحراف الكلي لمستوى الرقابة الذاتیة
SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادةالباحثإعدادمن:المصدر

فقد یشعرون بالرقابة الذاتیة بدرجة كبیرة ،الدراسةعینةأفرادأنیتضحالسابقالجدولخلالمن

4.58العبارات التي تشیر إلى الرقابة الذاتیة علىأفراد العینةموافقةلمدىالكليالحسابيالمتوسطبلغ

)5.00(إلى)4.21(منالخماسيلیكارتمقیاسفئاتمنالرابعةالفئةیقع ضمنمتوسطووھ،5من

عینة الدراسة لاتجاھات"المرتفع جدا"للمستوىالمقابل"موافق جدا"إلى الخیارتشیرالتيالفئةوھي

.الوظیفيالأداءنحو

روح تسبب لمدىلعینةاأفرادرؤیةفي"مقبولاتساق"ھناكأنالجدولنتائجمنیتضحكما

انحراف  وھو،)0.61(الكلي الانحرافبلغحیثالأداء ،نحوأفراد عینة الدراسة اتجاھات فيالولاء 

)الواحدمنأقل .الصحیح(1

أدتوالتيبالرقابة الذاتیة المرتبطةالمشاعر الفرعیةتحدیدأیضایمكنالجدولنتائجخلالومن

خلالمنوھذاالدراسةعینةأفرادالأداء الوظیفي عندنحوالإیجابیة اھاتالاتجارتفاع مستویات إلى

:كما یليالحسابي ، وھذامتوسطھاحسبترتیبا تنازلیاالشعورلھذاالعبارات التفصیلیةترتیب

أكره الغش و الاختلاس و لا أقوم بذلك حتى لو ضغطت "لى إالتي تشیر ) 26(جاءت العبارة رقم 

بمتوسطوھذاالأداء ،نحوأفراد العینةاتجاھاتفيتسببھامن حیثالأولىالمرتبةفي" فعلي الظرو

، و یمكن إرجاع السبب في الارتفاع الكبیر لھذه النسبة إلى أن معظم أفراد 5من4.75بیقدرحسابي

ھذه الممارسات ، و عینة الدراسة لدیھم قیم و شرائع و مقدسات مشتركة و یبدوا أن ھذه القیم تمنعھم من 
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حتى لو أراد فرد من جماعة العمل ممارسة ذلك فعلى الأرجح أن الجماعة سوف تمنعھ أو أنھ سوف 

یخجل من ھذه الممارسات أمامھم 

و رقم " أتحمل كامل مسؤولیتي اتجاه عملي" التي تشیر إلى ) 29(بعد ذلك تأتي العبارة رقم 

التي ) 30(،و رقم " لى أكمل وجھ دون إجبار أو رقابةأؤدي عملي ع"التي تشیر إلى شعور ) 25(

في المراتب الثانیة و الثالثة و " أكره أن أترك عملي لغیري تحت اعتذارات و تبریرات كاذبة"تشیر إلى 

، و ھي عبارات تدل 5على التوالي  من 4.52و 4.56و 4.75بتقدرحسابیةبمتوسطاتالرابعة وھذا

.لروح المسؤولیة لدى أفراد العینة على ارتفاع كبیر جدا

نفسي تمنعني من ممارسة أعمال تضر بمصالح "التي تشیر إلى ) 27(رقم اتوبعدھا تلیھا العبار

ضمیري یؤنبني إذا خنت الشركة بكلام أو بعمل "التي تشیر إلى ) 31(و رقم "الشركة أو بسمعتھا

من 4.50و 4.52بـ تقدرانحسابیینبمتوسطینھذاوالخامسة و السادسة ،نفي المرتبتی"یسيء إلیھا

یعني ذلك بمتوسطین حسابیین مرتفعین جدا ، مما یؤكد على أن أفراد العینة لدیھم مبادئ على التوالي ،5

.مشتركة و راقیة ألا و ھي مبادئ الإخلاص و الأمانة اتجاه الشركة التي یعملون بھا 

ھو مطلوب مني بالكم أجتھد في تقدیم ما"التي تشیر إلى )28(ثم تأتي في الأخیر العبارة رقم 

4.47في المرتبة السابعة ، بمتوسط حسابي یقدر بـ " المطلوب و في الوقت المطلوب دون إجبار أو رقابة

.، و ھي نسبة مرتفعة جدا تؤكد على الارتفاع القوي لمشاعر الرقابة الذاتیة لدى أفراد العینة 

الأداء الوظیفي بمؤسسة نحوالموارد البشریة لاتجاھاتالمستوى الكلي )38- 4(الجدول رقم 

-تلمسان-ندرومة" سواتین"
مشاعر الموارد البشریة 

اتجاه  الآداء

الإنحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالعبارات

مستوى روح الولاء 

للمؤسسة

01 ،02 ،03 ،04 ،05 ،

06.
3.960.72

، 11، 10، 09، 08، 07مستوى الروح المعنویة

12.
4.200.60

، 17، 16، 15، 14، 13مستوى روح الفریق

18.
4.290.71

مستوى تحرر التفكیر 

الإبتكاري

19 ،20 ،21.4.210.75

24.4.180.89، 23، 22مستوى الالتزام التنظیمي 
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، 29، 28، 27، 26، 25مستوى الرقابة الذاتیة

30 ،31.
4.580.61

ي لمشاعر المستوى الكل

الموظفین اتجاه الأداء الوظیفي
4.2600.532

SPSS.مخرجات والدراسةعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

-" سواتین"إنتاج النسیج بمؤسسةالبشریةالمواردأنیتضحأعلاهالجدولنتائجخلالمن

الحسابيالمتوسطبلغفقدالأداء ، نحوالإیجابیة جاھاتالاتمن مرتفعة جدابمستویاتتتمتع-ندرومة

فئاتمنالخامسةالفئةضمنیقعمتوسطوھو5من4.26الأداء الوظیفيمحورعباراتلجمیعالكلي

.الوظیفيللرضا"المتوسط"للمستويالمقابل5.00إلى 4.20من الخماسيلیكارتمقیاس

:یليكماتأثراالأكثرإلىالأقلمنالأداء الوظیفيعناصرتیبترالجدولنتائجخلالمنأیضاویمكن

4.58بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالرقابة الذاتیة ،عنصرالأولىالمرتبةفيیأتي.1

4.29بیقدرحسابيبمتوسطوھذاروح الفریق ،عنصرالثانیةالمرتبةفيیأتي.2

4.21بیقدرحسابيبمتوسطوھذااري ،تحرر التفكیر الإبتكعنصرالثالثةالمرتبةفيیأتي.3

4.20بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالروح المعنویة ،عنصرالرابعةالمرتبةفيیأتي.4

4.18بیقدرحسابيبمتوسطوھذاالالتزام التنظیمي ،عنصرالخامسةالمرتبةفيیأتي.5

3.96بیقدرحسابيبمتوسطوھذاروح الولاء ،عنصرالسادسةالمرتبةفيیأتي.6

لنایتضحالأداء ،نحوالموارد البشریة اتجاھاتمحور تحلیلمنعلیھاالمحصلالنتائجعلىبناء

قد حقق نسب مرتفعة ، و قد حصل " سواتین"مستوى مشاعر الموارد البشریة اتجاه الأداء بمؤسسةأن

الكبیر جدا الذي ظھر في عنصر الرقابة الذاتیة على المرتبة الأولى بنسبة مرتفعة جدا بسبب الارتفاع

نسبة القیم و العادات سابقا ، فیبدو أن معظم الموارد البشریة بالمؤسسة تنحدر من نفس المنطقة و تتشبث 

التي تعزز مشاعر الإخلاص و الوفاء لدى الإنسان دون التأثر كثیرا بالعوامل عبنفس القیم و الشرائ

تغرس في الإنسان منذ طفولتھ لا تتأثر بسھولة مھما تغیرت الداخلیة أو الخارجیة ، فالقیم النبیلة  التي

.الظروف أو اشتدت قسوتھا علیھ

"سواتین"مؤسسةفيالأداءنحوالموارد البشریة طبیعة اتجاھات . 7

،(Pearson Corrélation)"سواتین"مؤسسةالأداء فينحوالموارد البشریةاتاتجاھلمعرفة طبیعة

" والمتمثلالتابعالمتغیربینالخطیةالعلاقةواتجاهقوةلقیاس"بیرسون"ارتباطمعاملاستخدامتم

، "للرضا الوظیفيالمستوى "فيوالمتمثلالمستقلوالمتغیر"الأداءنحوالموارد البشریة اتجاھات 
:التاليالجدولفيموضحھوكمابینھما الارتباطمعاملاتوكانت
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الموارد البشریة اتجاھاتبین المستوى الكلي للرضا الوظیفي و الارتباطمعاملات) 39- 4(الجدول رقم 

"سواتین"في مؤسسة الأداءنحو

و الرضا الوظیفيالعلاقة بین كل من

)0.01**(0.703مستوى روح الولاء للمؤسسة

)0.01**(0.907مستوى الروح المعنویة

)0.01**(0.849مستوى روح الفریق

)0.01**(0.710مستوى تحرر التفكیر الإبتكاري

)0.01**(0.674مستوى الالتزام التنظیمي

)0.01**(0.706مستوى الرقابة الذاتیة
SPSS.مخرجات واسةالدرعینةأفرادإجاباتعلىبالاعتمادالباحثةإعدادمن:المصدر

**0.907بیقدربمعامل ارتباطوھذا،الروح المعنویةالأولىالمرتبةفيأتيت.1

**0.849بیقدربمعامل ارتباطوھذا،روح الفریقالثانیةالمرتبةفيأتيت.2

**0.710بیقدربمعامل ارتباطوھذا،تحرر التفكیر الإبتكاريالثالثةالمرتبةفيیأتي.3

**0.706بیقدربمعامل ارتباطوھذا،الرقابة الذاتیةالرابعةلمرتبةافيأتيت.4

**0.703بیقدربمعامل ارتباطوھذا،روح الولاءالخامسةالمرتبةفيأتيی.5

**0.674بیقدربمعامل ارتباطوھذا،الالتزام التنظیميالسادسةالمرتبةفيیأتي.6

:الخـاتـمة
حللناه في الفصل الرابع إلى مجموعة كبیرة من النتائج ، و نحن نرى لقد توصلنا من خلال ما درسناه و

أن أحسن خاتمة لھذا الفصل ھو ذكر أھم النتائج التي التي یمكن استخلاصھا من ھذه الدراسة ، بالإضافة 

:إلى بعض التوصیات التي سنقترحھا بعد ذلك

أھم النتائج . 1

لدراسة مستوى الرضا -تلمسان–لإنتاج النسیج بندرومة " سواتین"في مؤسسة أجریتالتيراسةالدبعد

و التي من خلالھا سوف التالیةالنتائجإلىالتوصلتمالوظیفي داخل المؤسسة و العوامل المؤثرة فیھ 

:نجیب على الإشكالیات التي طرحناھا في بدایة الدراسة

حسابیة المرتفعة التي أظھرتھا مشاعر الموظفین اتجاه الأداء الوظیفي بالنسبة للمتوسطات ال: أولا

، أحب أن أنجز عملي ) 4.58(، أحب أن أؤدي عملي بسرعة و بدقة) 4.56(أحب التفوق في عملي 

الخ...،)4.85(على أكمل وجھ
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 نحو ة موارد البشریة بالمؤسسالاتجاھات الایجابیة لللا یؤثر الرضا عن قیمة الأجر في ارتفاع

الأداء بقدر ما یؤثر فیھا الرضا عن الأمن الوظیفي ، لأن الرضا عن الأجر أظھر متوسط 

، في حین أظھر الرضا عن الأمن الوظیفي متوسط قریب جدا من المرتفع ) 1.91(منخفض 

)3.38 .(

 شریة البارتفاع الاتجاھات الایجابیة للمواردلا یؤثر الرضا عن الحوافز المادیة و المعنویة في

الأداء بقدر ما یؤثر فیھا الرضا عن سھولة العمل و انسجامھ مع قدرات الفرد ، نحوبالمؤسسة 

، في حین أظھر متوسط ) 3.71(لأن الرضا عن التوافق المھني العام أظھر نسبة مرتفعة 

و التحفیزات المعنویة متوسط حسابي متوسط ) 2.43(التحفیزات المادیة متوسط منخفض 

)2.76.(

 ارتفاع الاتجاھات تؤثر استشارات الموظفین و إشراكھم في النقاشات و اتخاذ القرارات في لا

الأداء بقدر ما یؤثر فیھا الرضا عن وضوح الأدوار و نحوالبشریة بالمؤسسة الایجابیة للموارد

التعلیمات ، لأن الرضا عن الاستشارات و المشاركة في اتخاذ القرارات أظھرت متوسطات 

في حین أظھر الرضا عن وضوح التعلیمات و الأوامر متوسطات ...) 2.33، 2.25(منخفضة 

...).3.77، 4.58(مرتفعة 

 ارتفاع الاتجاھات الایجابیة للموارد لا یؤثر الرضا العام عن الظروف المادیة و المعنویة في

القیم و الأداء بقدر ما تؤثر فیھ الرضا عن بعض العوامل الأخرى كنحوالبشریة بالمؤسسة 

، لأن الرضا العام عن الظروف المادیة و المعنویة المحیطة بالموظف أظھر )4.18(العادات

، في حین أظھرت مشاعر الموظفین اتجاه الأداء متوسطات ) 2.95(متوسط حسابي متوسط 

...).،4.85، 4.58، 4.56(مرتفعة 

العمل الجماعي نحوالموظفین اتجاھاتا بالنسبة للمتوسطات الحسابیة المرتفعة جدا التي أظھرتھ: : ثانیا

).4.58(، و أخیرا اتجاه الرقابة الذاتیة )4.18(، و اتجاه الالتزام التنظیمي ) 4.29(و روح الفریق 

 لا یؤثر الرضا عن العوامل المرتبطة بالبیئة الداخلیة للمؤسسة على ارتفاع مشاعر روح الفریق

ؤثر فیھ العوامل المرتبطة بالبیئة الخارجیة خاصة تلك لدى الموارد البشریة بالمؤسسة بقدر ما ت

المرتبطة بالقیم و الثقافات فقد أظھر الرضا العام عن العوامل المرتبطة بالبیئة الداخلیة متوسط 

في أظھرت المتوسطات الحسابیة المتعلقة بالعبارات التي تشیر انسجام ) 2.97(حسابي متوسط 

، 4.43، 4.25(ت و الشرائع بین زملاء العمل نسب مرتفعة جدا القیم و العادات و توافق المقدسا

4.56 ،4.85،.(...

 لا یؤثر الرضا عن الحوافز المادیة و المعنویة على ارتفاع مشاعر الالتزام التنظیمي و مشاعر

الرقابة الذاتیة لدى الموارد البشریة بالمؤسسة بقدر ما تؤثر فیھ القیم و الأخلاق المغروسة 
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، فقد أظھرت المتوسطات الحسابیة المتعلقة بالعبارات التي تشیر القیم النبیلة و الأخلاق بداخلھم

في حین أظھرت الحوافز المادیة و ...) ،4.75، 4.56، 4.52(الراقیة متوسطات مرتفعة جدا 

. المعنویة متوسطات حسابیة متوسطة و منخفضة

ل و تقدیم الأداء المطلوب في الوقت المحدد لا تؤثر الرقابة المشددة على الالتزام بأوقات العم

لدى الموارد البشریة بالمؤسسة بقدر ما تؤثر فیھ الرقابة الذاتیة المغروسة بداخلھم ، فقد أظھرت 

لا أعمل "في حین أظھرت العبارة المتعلقة بـ) 4.58(الرقابة الذاتیة متوسط حسابي مرتفع جدا 

).3.27(متوسط حسابي متوسط " تحت رقابة مشددة

0.01ھا في الاستمارة أظھرت ارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة اكل العوامل التي أدرجن

مما یثبت أن كل العوامل التي قمنا بدراستھا لھا تأثیر بنسبة ما على مستویات الرضا و 0.05و 

يضا الوظیفالأداء الوظیفیین ، ما عدا الحیاة الخاصة لم یظھر دلالة إحصائیة في ارتباطھ بالر

.  فالواضح أننا لم نجد تنسیق الأسئلة و صیاغتھا في ھذا العامل

 أنا مستعد لتغییر "بالمحور الثاني ) 06(و أخیرا النتیجة الصاعقة التي أظھرتھا العبارة رقم

، فقد 4.21و التي أظھرت متوسط حسابي مرتفع جدا یقدر بـ" وظیفتي إذا وجدت أحسن منھا

المھمة أنھ مھما ارتفعت مشاعر الولاء و الالتزام و الرقابة الذاتیة و غیرھا أثبتت ھذه النتیجة

من المشاعر التي ذكرنا في الجزء النظري أنھا تجعل الموظف لا یستسلم للإغراءات الخارجیة 

و یتشبث بمؤسستھ و بوظیفتھ ، اتضح في الأخیر أن الموارد البشریة بالمؤسسة مستعدة للتغییر 

ھو أحسن ، فالواضح و من خلال ما استنتجتھ و كرأي شخصي أن ما یرفع ھذه إذا وجدت ما 

الأداء ، روح الفریق ، الالتزام التنظیمي ، الرقابة الذاتیة ھو دافع نحوالإیجابیة الاتجاھات

شخصي و قیم نشأ علیھا الموظف و لیس ما تقدمھ لھ المؤسسة من ظروف جیدة للعمل أو من 

تربطھ بھا ، لذلك فھو مستعد لتغییر وظیفتھ إذا وجد أحسن منھا في حوافز مادیة و معنویة

.مؤسسة أخرى

التوصیات التي یمكن أن تقترحھا الباحثة. 2
الاھتمام بالموارد البشریة من خلال تحسین ظروفھم المادیة و المعنویة .

عالمستوىتحقیقعلىیعملوالكفایةوالموضوعیةبالعدالةیتسمواتبوالرللأجورھیكلوضع

.معاییر محددةإلىویرتكزالوظیفيوالرضاللحاجاتالإشباعمن

معنویات على ایجابیاینعكسحیثوالمعنویةالمادیةوالمكافآتللحوافزفعالنظاموضع

.و یعزز مشاعر ارتباطھم و انتمائھم للمؤسسةنالموظفی
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شراك الموظفین في النقاشات و الاجتماعات المتعلقة بالمستویات العلیا للمؤسسة و اشعارھم إ

.أنھم ینتمون إلیھا و لا یعملون فیھا فقط

 ترسیم الموظفین الأكفاء و ذوي الخبرات العالیة الذین یعملون في المؤسسة بعقود مؤقتة من أجل

.كامنةتعزیز الأمن الوظیفي لدیھم و تحریر طاقاتھم ال

من خلال تجدید الآلات و تدریب الموظفین على استخدامھايالاھتمام بالتطور التكنولوج.

 استغلال المشاعر النبیلة التي یتحلى بھا الموظفون في تدعیم و تنمیة روح الولاء من أجل

.ضمان الكفاءات البشریة في مناصبھا

بھ الموظفون في أخذ بعض الأفكار استغلال المستوى المرتفع للتحرر الإبتكاري الذي یتمیز

.الجیدة و المفیدة منھم

:الخاتمة العامة 
الأسس أھممنعتبرالرضا الوظیفي یأنوالتطبیقيالنظريجانبیھفيھذابحثناخلالمنتبینلقد

ھو یشكل والبشریةالمواردوأداءسلوك، و ھو یؤثر بشكل كبیر على التي یبنى علیھا نجاح المؤسسة 

أونجاحمحدداتأھممنأن ارتفاع مستویات الرضا الوظیفي یعد أي،المتمیز الإنجازنحومھمافعادا

تجنید المؤسسة كل اھتماماتھا نحو دراسة خلالمنالإرتفاع ذلكویتأتى، الأعمالمنظماتفشل

الداخلیة و رغبات و متطلبات مواردھا البشریة و السھر على تلبیتھا ، و كذلك تحسین كل الظروف

الأفراداندماجتحقیقالخارجیة التي من شأنھا التأثیر على رفع مستویات الرضا الوظیفي و بالتالي 

فردلكلالمسطرةالأھدافتحقیقفيوالإخلاصبالولاءالشعورلدیھمیخلقمماتھمالمنظموانتمائھم

الذي المنظماتأنالبحثلھذاالنظريالجانبخلالمنلناتبینفلقدالمنظمة ككل ، أھدافتحقیقومنھ

والتمیزللنجاحمصدراهتعتبروالبشريبالموردبالغااھتماماتوليتسعى إلى النجاح و التمیز یجب أن

و لتحقیق ذلك یجب أن تھيء لھ الظروف المادیة و المعنویة التي تساعدة على الراحة في الإبداعو

حلفيبالاستقلالیةیتمیزمناخوفر لھوتالمسؤولیةوتحملالإبداعوالمبادرةحریةالعمل و كذلك تمنحھ

،المعلوماتتدفقعملیةتسھلبسیطةتنظیمیةھیكلةاعتمادخلالمنالمناسبةالقراراتاتخاذوالمشاكل

فأھداتحقیقفيالجھودمنالمزیدبذلإلىھتدفعالتيالمكافآتوالحوافزمنمنظومةتوفیرإلىإضافة

.ككلالمنظمةأھدافوعملھ

میدانالموارد البشریة داخل المؤسسةأنالبحثلھذاالتطبیقيالجانبخلالمنلنااتضحكما

جماعیة:مثلللمؤسسةقوةنقطةتشكلأنشأنھا منالتي الثقافیةالمقوماتمنبمجموعةیتمتعونالدراسة

أنإلا،العملفيالانضباطوالوقتاحترامالأفراد،بینالسائدالتفاھموالتعاون،الفریقوروحالعمل

ھناك
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عدم:مثلالتفوقوالنجاحتحقیقنحوأساسیامعوقاتعتبرالتيالثقافیةوالقیمالممارساتمنالعدید

فيالعاملینمشاركةضعف،الإبتكاري التفكیروفرص الإبداعضعف،البشريبالعنصرالاھتمام

تنفیذمسؤولیةمنجزءاالعاملیحملأنشأنھمنالذيالأمرالمناسبةالقراراتاتخاذوالمؤسسةتسییر

بماللعاملینات مادیة و معنویة قویةتحفیزوجودعدمإلىإضافةلذلك،متحمساویجعلھالقراراتتلك

عائقارتعتبالممارساتالسیاسات التنظیمیة و ھذهكل،المؤسسةخدمةفيإخلاصھموھمءولایضمن

.لدى الموارد البشریةمتمیزأداءتحقیقوجھفيرئیسا

بحثلمواضیعتمھیدیةمرحلةیكونأنیمكنھذابحثناأنإلىنشیرأنیكمنالأخیروفي

آفاقإلىالإشارةنودلذلكالعلیاللدراساتبحثمشاریعخاصةوالاقتصادالتسییرمجالفيمستقبلیة

نوردھاقادمةلبحوثمحاورتكونأنیمكنجدیدةوإشكالیاتفیھا،جاءلمامكملةالدراسةلھذهأخرى

:یليفیما

الرضا الوظیفيعلىالإسلامیةالثقافیةالقیمتأثیر.

الحكم الراشد و أثره على الرضا الوظیفي.
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لاحقــالم

)01(ملحق رقم 

.تأثیر مستوى الرضا الوظیفي على الآداء: إستمارة بحث بعنوان 

نرجو منك أیھا الموظف الكریم التضحیة بجزء قلیل من وقتك الثمین من أجل الإجابة على :ان الرحیم باسم الله الرحم
أسئلتنا التالیة و التي سوف نستخدمھا في إثبات بعض الأفكار و المفاھیم اتي تطرقنا إلیھا في بحثنا ، و تحلیل بعض العوامل 

رتفاع مستوى الرضا الوظیفي أو انخفاضھ ، و كذلك مدى تأثیر و الظروف التي تساھم بشكل مباشر أو غیر مباشر في ا
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ذلك المستوى على بعض نواتج العمل  ، فنرجو منكم تحري الصدق و الأمانة العلمیة أثناء الإجابة على الأسئلة من أجل 
.نجاح بحثنا 
"  محاید " العلامة في خانة إذا لم ترغب أیھا الموظف بالإجابة على سؤال معین بصراحة فالأفضل أن تضع : ھام جدا

.و شكرا.. ………………………و ذلك تجنبا للإجابات الخاطئة

في الخانة المناسبة× ضع علامة 
:الجدول الذي یوضح الحالة الشخصیة-1

)×ضع علامة (الجوابالسؤال
12341234

أقل من السن
سنة20

-سنة20
سنة35

سنة 35
فمافوق

الحالة 
العائلیة

مطلقأعزبوجمت

الكفالة 
العائلیة

مسؤول 
عن نفسي

مسؤول 
عن عائلتي

الحالة 
الإجتماعیة

فقیرةمتوسطةمترفة

المستوى 
التعلیمي

جامعينھائيمتوسطإبتدائي

الخبرة 
المھنیة

كبیرةلابأس بھامتوسطةقلیلة

الصنف 
المھني

مدیرمسؤولمشرف موظف 

أنثىذكرجنسال

)في الخانة التي تراھا مناسبة× ضع علامة : (الجدول الذي یوضح تأثیر مختلف العوامل على مستوى الرضا الوظیفي-2

موافق العبــــــــــــارات
تماما

غیر محایدموافق
موافق

غیر
موافق 
تماما

:تأثیر العوامل التنظیمیة 
..……………………لوب مني تقدیمھ ؟مستوى الآداء المطأعرف بوضوح.1
..………………إذا واجھتني مشكلة في عملي یساعدني المسؤول على حلھا؟.2
...………………………………………؟. لا أعمل تحت رقابة مشددة.3
...……………تستشیرني الإدارات العلیا في إتخاذ القرارات المتعلقة بعملي ؟.4
.…………………………………أوافق على النظام السائد في الشركة ؟.5
……………………………………العمل مناسبة و لاترھقني ؟ساعات .6
تطلعنا المؤسسة على كل الخطط و الأھداف التي تسعى الوصول إلیھا من خلالنا؟.7
.............................................فترة الخدمة الطویلة تتیح لي فرص للترقیة ؟.8
......................................أتلقى التعلیمات و الأوامر بشكل واضح و مفھوم ؟.9

:تأثیر العدالة التنظیمیة 
.........................یتم تطبیق القرارات الإداریة على كل العاملین دون استثناء ؟.1
......................یمكنني البقاء في عملي ما دمت أؤدي عملي بالشكل المطلوب ؟.2
................ا یستحقون تلك الترقیات ؟الأفراد الذین تتم ترقیتھم بالمؤسسة عادة م.3
.............راتب كل فرد یتناسب تماما مع ما یقدمھ من مجھود عضلي أو فكري ؟.4
.....................................كلنا نحظى بظروف جیدة و مناسبة للعمل المریح ؟.5
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.......العمل ؟كلنا نحظى بالمستلزمات اللازمة لتأمین أنفسنا ضد أخطار إصابات.6
.............................................أجري عادل بالنظر إلى مستواي التعلیمي  ؟.7
...........................................أجري عادل بالنظر إلى المجھود الذي أقدمھ ؟.8
......؟...) قرابة عائلیة ، صداقة شخصیة،(تصلني علاقة شخصیة بصاحب العمل.9

:تأثیر الأمن الوظیفي 
........أنا مرسم في وظیفتي و لن یستطیع أحد طردي ما لم أفعل ما یستحق ذلك ؟.1
أشعر بالإستقرار في وظیفتي لأن عقد العمل الذي أملكھ یضمن لي الإستمرار .2

..................................................................فیھا إلى غایة سن التقاعد ؟
لا أشعر بالخوف من المستقبل لأن وظیفتي توفر لي أجرا طوال خدمتي بھا و .3

............................................................أجر مابعد التقاعد ما دمت حیا ؟
...........بالرغم من أن أجري لایكفیني إلا أنني راض بھ لأنھ مضمون و مستقر؟.4

:ة تأثیر الظروف المادی
.......................................الوسائل التي أعمل بھا بسیطة و سھلة الإستعمال؟.1
....................................................المكان الذي أعمل بھ مكیف و نظیف ؟.2
.........یحرص المسؤولون على أن یؤدي عمال النظافة أعمالھم على أكمل وجھ؟.3
؟...)التھویة،التكییف،الإطلالة ، الھدوء(ي أعمل فیھا جیدة و تناسبني الظروف الت.4
................عادة ما تقوم المؤسسة بتصلیحات و تجدیدات على الأثاث و الأبنیة ؟.5
تحرص المؤسسة على مواكبة التطور التكنلوجي و تعمل دائما على تحدیث .6

.....................................................................الآلات و أجھزة العمل ؟ 

:تأثیر التوافق المھني 
................أشعر أني أعمل في المكان الذي یناسب قدراتي الجسدیة و الفكریة ؟.1
...................................أمتلك المھارات و المؤھلات اللازمة لآداء وظیفتي ؟.2
.........................................................ي عملي ؟أشعر بالملل و الروتین ف.3
.........................أحب التحدي و الأعمال الصعبة لكن عملي لا یوفر لي ذلك ؟.4
...........................أحب العمل العادي و الروتیني لكن عملي لا یوفر لي ذلك ؟.5
..في ممارسة عملي بالطریقة التي أراھا مناسبة ؟لدي كامل الحریة و الإستقلالیة .6
.......................................حجم العمل و ساعات العمل مناسبة و لاترھقني ؟.7

:تأثیرالتحفیزات المادیة 
.........................................................راتبي جید و یكفیني لسد حاجاتي ؟.1
.............................بحاجة إلى عمل إضافي خارج مكان عملي ؟لا أشعر أني .2
......................لدي فرصة للزیادة في راتبي إذا قمت بمجھود أكبر في عملي ؟.3
..............................................زیادة أرباح المؤسسة یعني زیادة مدخولي ؟.4
..................................................اء المتمیز ؟یكافئني المسؤولون على الآد.5
.......................................................................نحظى بھدایا موسمیة ؟.6
...................نستطیع إستدانة مبالغ مالیة من الشركة إذا كنا بحاجة ماسة إلیھا ؟.7
ون مناقشة أمور الشركة و اتخاذ بعض القرارات یستدعون عندما یرید المسؤول.8

.............................................جمیع الموظفین للإشتراك في تلك النقاشات؟

:تأثیر التحفیزات المعنویة 
................عندما أقوم بإنجاز متمیز یلاحظھ المسؤول و یمدحني أمام زملائي ؟.1
.....................................................................ضاعي ؟رئیسي یتفھم أو.2
...................................................رئیسي یھتم بي و یستمع إلى مشاكلي ؟.3
...............یشجعنا المسؤول على العمل الجماعي و تحمل المسؤولیة الجماعیة ؟.4
.......ر عن الصعوبات و المشاكل التي تعترضني في عملي ؟لدي الحق في التعبی.5
.......................................یبادر المسؤولون في حل المشاكل التي ندلي بھا ؟.6
...........................لدي الحق في مناقشة رئیسي في القرارات المتعلقة بعملي ؟.7
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.....................................العمل ؟یتیح لنا المسؤول فرص للتحدث في أماكن.8
......................................یشجعنا المسؤول على التعاون و العمل الجماعي ؟.9

..........................یستشیرنا المسؤولون في القرارات المتعلقة بأعمال الشركة؟.10
...........خص  أعمال الشركة ؟یتیح لنا المسؤولون المشاركة في النقاشات التي ت.11
........................أنا على استعداد لتغییر وظیفتي إذا وجدت فرصة أحسن منھا؟.12

:تأثیر مستوى التدریب 
....................أنا أتلقى التدریب الكافي بعد تغییر الآلات و الأجھزةأو تحدیثھا ؟.1
.........................التي أعمل علیھا ؟لاأتلقى صعوبة في تسییر الجھاز أو  الآلة .2
.....یساعدني المشرف على التغلب على صعوبات العمل بصفة دائمة و مستمرة ؟.3

:تأثیر الحیاة الخاصة 
....................لدي مشاكل عائلیة تجعلني دائم الغضب و الملل حتى في عملي ؟.1
..................لاھتمام بعائلتي ؟حجم العمل و ساعات العمل لا توفر لي مجالا  ل.2
............أیام الإجازة السنویة لاتكفیني للاستراحة و استرجاع الرغبة في العمل؟.3

:تأثیر نمط الشخصیة 
......................أنا شخص متوتر و سریع الغضب و لاأستطیع تحمل الضغوط؟.1
...........................ط ؟أنا شخص ھادىء و سریع التأقلم مع المشاكل و الضغو.2
.................................أنا عصبي و أشعر بالغضب و الملل حتى دون سبب ؟.3
.............................أشعر بالغضب إذا خالفني أحد زملائي و لم یعمل برأیي ؟.4
...................أنا مستعد للاستماع إلى آراء زملائي و العمل بھا إذا أقنعوني بھا؟.5
........................لدي غریزة قیادیة وأحب دائما أن أفرض رأیي على زملائي؟.6
..................................لا أتقبل أن أعمل برأي زمیلي حتى لوكنت مقتنعا بھ؟.7

:تأثیر القیم و العادات 
................................................قیمي و مبادئي تنسجم مع معظم زملائي ؟.1
......................................أنا و زملائي عادة لا نختلف في القیم و العادات ؟.2
....................أنا و زملائي لدینا نفس المعتقدات و جمیعنا نقدس نفس الشرائع ؟.3
.....عادات و التقالید ؟أنا و زملائي ننتمي إلى مناطق متقاربة و لدینا تقریبا نفس ال.4

:تأثیر سمعة المؤسسة في المحیط 
.................................................تمتلك المؤسسة سمعة جیدة في المجتمع ؟.1
تحرص المؤسسة على الحفاظ على أخلاقیات العمل في التعامل مع الموظفین و .2

.........................................................................................الزبائن؟
.......................تحرص المؤسسة على الحفاظ على سمعتھا و سمعة موظفیھا ؟.3
یحارب نظام المؤسسة كل أنواع الإختلاسات و الرشاوي وتطبق العقوبة الرادعة .4

...................على كل من یخترق القوانین من أصغر موظف إلى أكبر مسؤول؟
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:الآداءین نحواتجاھات الموظفتأثیر مستوى الرضا الوظیفي على -3

موافق العبـــــــــــــارات
محایدموافقتماما

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
تماما
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:مستوى روح الولاء للمؤسسة 
أحب أن أنجز عملي على أكمل وجھ .1

....................................................؟
لن أترك عملي مھما تدھورت أوضاع الشركة .2

.........................................؟
أنا مستعد للتضحیة بكل الإغراءات الوظیفیة التي تأتیني من أجل .3

التي أعمل بھا .البقاء في الشركة 
.....................................................................؟

إھتمام الشركة بي یمنعني من التوقف عن خدمتھا .4
.....................................؟

خلاص و الولاء للشركة التي أعمل بھا .5 ّ أشعر بالإ
......................................؟

أنا مستعد أن أغیر وظیفتي إذا وجدت أحسن منھا .6
.....................................؟

:مستوى الروح المعنویة 
أحب التفوق و التمیز في عملي .1

...........................................................؟
أمارس عملي بروح عالیة و معنویات مرتفعة .2

........................................؟
أحب أن أؤدي عملي بسرعة و .3

......................................................بدقة؟
أحب أن تثیر جودة عملي إعجاب زملائي و .4

...................................رئیسي؟
لا أشعر بالملل و الضجر في وظیفتي .5

...................................................؟
أنا راض عن عملي و عن جمیع الظروف المحیطة بي .6

.............................؟

:مدى تماسك جماعات العمل 
لتي یواجھونھا في العمل أحب أن أساعد زملائي في حل المشاكل ا.1

أو حتى خارج 
..........................................................................العمل؟

.................
أحب أن أتعاون مع زملائي في إنجاز الأعمال المطلوبة منا .2

........................؟
زملائي یحترمونني ویقدرونني .3

...........................................................؟
أحب أن أقیم صداقات حمیمة مع زملائي في العمل .4

...................................؟
أشعر بفراغ موحش عند غیاب أو تأخر أحد الزملاء .5

.................................؟
بھدوء و نحاول دائما حل المشاكل و الصراعات التي تدور بیننا .6

تستر دون اللجوء إلى الشكاوي و المسؤولین 
........................................................؟

:مستوى تحرر التفكیر الإبتكاري 
لا أخجل من المشاركة بأفكاري و آرائي أمام العمال و المسؤولین .1

.................؟
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ل المشاكل التي أؤمن بقدرتي على تقدیم أفكار تساعد على ح.2
...تعترض الشركة ؟

أحب المشاركة بأفكاري و اقتراحاتي لمساعدة الشركة على حل .3
.........مشاكلھا ؟

:مستوى الإلتزام التنظیمي 
أحرص تماما على الإلتزام باللوائح و التعلیمات و التوجیھات .1

.......................؟
الإنصراف أحرص تماما على الإلتزام بأوقات الحضور و .2

..........................؟
أحرص تماما على على الإلتزام بحضور الإجتماعات و .3

............الإستدعاءات ؟

:مستوى الرقابة الذاتیة 
أؤدي عملي على أكمل وجھ دون إجبار أو رقابة .1

.....................................؟
لو ضغطت علي أكره الغش و الإختلاس و لا أقوم بذلك حتى .2

..........الظروف ؟
نفسي تمنعني من ممارسة أعمال تضر بمصالح الشركة أو بسمعتھا .3

...............؟
أجتھد في تقدیم ماھو مطلوب مني بالكم المطلوب و في الوقت .4

المطلوب دون إجبار أو رقابة 
...............................................................................؟

أتحمل كامل مسؤولیتي اتجاه عملي .5
......................................................؟

أكره أن أترك عملي لغیري تحت اعتذارات و تبریرات كاذبة .6
......................؟

ضمیري یؤنبني إذا خنت الشركة بكلام أو بعمل یسیىء إلیھا .7
.......................؟
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