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 مقدمة الفصل 

 الكقت ك الجيد ك الماؿ مف الكثير الحاضر كقتنا في المؤسسات ك المنظمات تبذؿ
 أىـ لككنيا العاممة، لمقكل الكظيفي تحسيف الرضا ك قياس ك دراسة أجؿ مف ذلؾ ك

الأساس  ىك الإنساني فالعنصر العمؿ، كفاءة ك نشاط يتكقؼ عميو ك المنظمة مككنات
 .الإنتاجية العممية عناصر في

 مجاؿ في الباحثيف ك الكتاب لدل كبيرة أىمية الكظيفي الرضا مكضكع إكتسب كلقد
 حالة لأنو ذلؾ غمكضا المكاضيع أكثر يعتبر مف كما التنظيمي، السمكؾ ك النفس عمـ

 كلعؿ بكؿ مكضكعية، قياسيا عف ناىيؾ فيميا يصعب البشرم بالمكرد متعمقة إنفعالية
 فاعتبره المكضكع، ىذا حكؿ كالدراسات البحكث مف المئات ظيكر إلى أدل الغمكض، ىذا

 ك العمؿ دكراف التغيب كالأداء، العماؿ سمكؾ في يؤثر مستقلب متغيرا الدارسيف بعض
 ك كالمكافآت المنح نظاـالركاتب،  ك بالأجر يتأثر تابعا متغيرا آخركف إعتبره ك الإتصاؿ،

 في المكضكع ىذا تناكؿ الضركرم مف بات لذلؾ القرارات إتخاذ نظاـ ك السمطة ىيكؿ
دراساتنا ك التعرؼ عميو ك الالماـ بكؿ جكانبو لأنو يتعمؽ  بالمكرد البشرم الركيزة 

 .الاساسية لأم منظمة 

الرضا الكظيفي مف خلبؿ التفصيؿ فيو في ثلبث  كسنتطرؽ في ىذا الفصؿ الى
ماىية الرضا الكظيفي ك المتمثمة في لمحة  مباحث ، المبحث الاكؿ نتحدث فيو عف
 ما المبحث الثانيأ،  خصائص ك مؤشرات الرضاتاريخية حكؿ الرضا ك مفيكمو اضافة 

تائجو ، المبحث نتناكؿ أساليب قياس الرضا الكظيفي ك العكامؿ المؤثرة فيو ك اثاره ك ن
 . الاخير سيككف مخصص لمنظريات التي تتحدث عف الرضا الكظيفي 
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 المبحث الأول : ماىيــــة الرضا الوظيفي .

 المطمب الأول : لمحة تاريخية حول الرضــا الوظيفي .

تعكد بدايات الاىتماـ بمكضكع الرضا الكظيفي كتأثيره عمى سمكؾ الأفراد إلى "  
القرف العشريف، ككانت أكلى المحاكلات ىي محاكلة تايمكر صاحب نظرية الإدارة  بدايات

(،ك مف خلبؿ ىذه النظرية حاكلكا تفسير scientific Management Theoryالعممية )
سمكؾ العامؿ في المنظمة ك في كيفية تحفيزه مف أجؿ بذؿ المزيد مف الجيد مف أجؿ 

لبحث عف آليات لتحسيف احكاؿ الفرد الاجتماعية ك تحسيف الانتاجية ، ك لـ يكف ىدفيـ ا
زيادة راتبو ك تفير ظركؼ جيدة ك مساعدة لو ، كلقد أدت نظرتيـ نحك زيادة الانتاج  

باعتبار العامؿ اداة مف أدكات الإنتاج ك عميو فمكي يتمكف الفرد مف إعطاء أقصى طاقتو 
تقكـ بمراقبتو ك تحفيزه ماديا ك  الانتاجية فلب بد مف الاىتماـ بتدريبو عمى العمؿ ك اف

 معاقبتو اذا قاـ بالتقصير في عممية الانتاج.

( بكضع نظرية الادارة العممية في بداية 1917-1856لقد قاـ فريدريؾ تايمكر ) 
فعالية ك كفاءة ك يرل الرئيس اك  أكثرالقرف العشريف كطريقة لجعؿ ادارة أنشطة العمؿ 

المكافآت صاحب العمؿ اف الافراد العامميف مستعديف لمعمؿ بجد مف أجؿ الحصكؿ عمى 
المالية فالعاممكف يعطكف الحكافز المادية أىمية كبرل ، ك لكف لـ تستطع ىذه الادارة 

ة في حياة تحقيؽ الرضا المطمكب لمعماؿ ك كاف يؤخذ عمييا اىماليا الجكانب الانساني
العماؿ إلا أنّيا لفتت الانتباه لمعنصر البشرم في العمؿ ك الى قدراتيـ ك تأىيميـ ك 

 .  1 " تحفيزىـ لمعمؿ

 بعد حركة الادارة العممية ظيرت مدرسة العلبقات الانسانية التي اىتمت بالجانب 
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 ىذه تضمنت كقدالانساني لمعامؿ ك مف ركاد ىذه الحركة التكف مايك ك زملبءه 

 :أىميا أفكار عدة الحركة

 كشعكرىـ الأفراد تحفيز في رئيس دكر تمعب المادية غير كالحكافز المكافآت إف
 بطاقتو يتحدد لا الإنتاجية كفايتو كمستكل الفرد يؤديو الذم العمؿ كأف حجـ بالرضا،

نما الفسيكلكجية  ىذه شخصت كقد .الاجتماعية كخمفيتو الجماعة إرادة تحدده فحسب، كا 
 ىي النظرية إنتاجيتيـ كىذه عمى أثر مف العمؿ العامميف كعلبقات لمعنكيات ما المدرسة

 مشترؾ تعاكف لخمؽ كرغباتيـ كميكليـ العامميف كتصرؼ طبائع تفيـ بضركرة التي تنادم
 الرضا بدراسة ىكبكؾ قاـ 1935 عاـ ، كفيمشتركة أىداؼ لتحقيؽ كبيف الإدارة بينيـ

 بقياس قاـ حيث المتحدة بالكلايات بنسمفانيا بقرية بكلاية صغير مصنع عماؿ لدل الكظيفي
 أكضاع مثؿ الكظيفي الرضا في العكامؿ المؤثرة كفحص العمؿ، عف العامميف رضا

 دراسة أكؿ تعد الدراسة ىذه أف الاستقصاء، ك أسمكب مستخدمان  كالإنجاز الإشراؼ العمؿ،
 .الكظيفي بالرضا المتعمقة الدراسات لجميع الانطلبؽ كنقطة الكظيفي، لمرضا مركزة

 المطمب الثاني : مفيوم الرضا الوظيفي 

لقد بدأت محاكلات متعددة لتحديد مفيكـ الرضا الكظيفي ك حظي ىذا المفيكـ 
باىتماـ العديد مف الباحثيف ، حيث عبركا عف مفيكـ الرضا الكظيفي بعدة تعريفات ك لـ 

  .1" الى الاختلبؼ في الظركؼ ك البيئة المحيطة يتفقكا عمى تريؼ عاـ لو ، ك يعكد ذلؾ 

ك يؤكد كجية النظر ىذه )المالكي ( ك الذم يرل في بحثو انو لا يكجد ىنالؾ اتفاؽ 
ا حكؿ اشباع الحاجات ك التكقعات الانسانية محدد حكؿ الرضا الكظيفي الا اف ىناؾ اتفاق

كما اف السبب  في عدـ الاتفاؽ عمى مفيكـ كاحد يعكد الى التبايف بيف الافراد في 
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حاجاتيـ ك تكقعاتيـ ك اف تمؾ الحاجات ك التكقعات تختمؼ مف فرد لآخر ك مف كقت 
 .لآخر ك ذلؾ يعكد الى لتغير البيئة ك الظركؼ المحيطة بالعامؿ

نا اف الاختلبفات بالنسبة لمفيكـ الرضا يتبايف بحسب الظرؼ المحيطة ك يتضح ل
الزماف ايضا فمكؿ مجاؿ زماني ك مكاني منظكر لمفيكـ الرضا ك ايضا باعتباره لا يشمؿ 

 عمى تحديد عاـ ك مضبكط يسيؿ التعرؼ عميو دكف المجك الى جكانبو ك متغيراتو .

 أما تعريف الرضا في المغة :  

سخط ، فيك راض ، اما معجـ  ضدفقد جاء في معجـ متف المغة اف رضي :  " 
 التراث الامريكي فقد عرؼ الرضا بأنو تحقيؽ ك اشبع رغبة اك حاجة اك شيكة أك ميؿ .

الرضا بأنو حالة السركر لدل الكائف العضكم  ولمانكما عرؼ المعجـ السمككي 
 .عندما يحقؽ ىدؼ ميكلو الدافعية السائدة

)الرفاعي( الا اف الرضا الكظيفي ىك ذلؾ الحماس لدل العماؿ نحك العمؿ كيشير 
الذم ينبع مف قكة داخمية قائمة عمى شعكر داخمي لدل العامؿ ، حيث يمكف ارجاع ىذا 
الشعكر الى جيات ثلبثة : العلبقة بيف العامؿ ك عممو ، ك مكقفو مف عممو ، ك العلبقة 

ك الرضا ىك الحالة التي يتكامؿ  ،بيف العامؿ ك زملبئو بيف العامؿ ك الادارة ، ك العلبقة 
فييا الفرد مع كظيفتو ك عممو ، فيصبح انسانا تستغرقو الكظيفة ك يتفاعؿ معيا مف خلبؿ 
طمكحو الكظيفي ك رغبتو في النمك ك التقدـ  كتحقيؽ اىدافو الاجتماعية مف خلبليا ، ك 

 .1يمكف تسمية الفرد حينئذ بالشخص المتكامؿ"

 اصطلاحا  :

 سنتطرؽ الى اىـ تعريفات المنظريف ك المفكريف حكؿ الرضا الكظيفي :

                                                           
1
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    يرل ستركنج ":  ىك حصيمة العكامؿ المتعمقة بالعمؿ كالتي تجعؿ الفرد "
 1"محبا لو مقبلب عميو في بدء يكمو دكف أية غضاضة 

   بأنو عبارة عف مجمكعة الإىتماـ بالظركؼ  1935عرفو "ىكبكؾ" عاـ
النفسية كالمادية كبالبيئة التي تسيـ متضافرة في خمؽ الكضع الذم يرضى 

 بو الفرد.

  عرفو "ممفكرد " الرضا ىك اف الفرد يحب عدة مظاىر أك جكانب مف عممو
 .2أكثر مف تمؾ التي لا يحبيا "

كظيفي ىك مفيكـ مركب كلو عدة أكجو، كأنو حالة ذىنية   يمكف القكؿ أف الرضا ال  
كنفسية ، كالذم يستمد مف محيط العمؿ كالجماعة التي يعمؿ معيا كالعامؿ  نفسو الذم 

 يرضي طمكحو كيحقؽ رغباتو كيتناسب مع ميكلو كقدراتو كيشبع حاجاتو.

فرد بالطاقة ك بتعبير آخر ىك احد العناصر الأساسية لمرضا العاـ، الذم يمد ال  
اللبزمة التي تمكنو مف القدرة عمى أداء عممو كالإستمرار فيو، بؿ كتطكيره كالإبداع فيو، 
حيث يسيـ في بعث الطمأنينة إلى قمبو، كبو تسمك ركحو، كيصفك فكره فيمتيب حماسو 

 .كيركز في عممو فينتج كيبدع

 و مؤشراتو . خصائص الرضا الث :المطمب الث

 خصائص الرضا الكظيفي فيما يمي :يمكف تحديد أىـ 

تعدد المفاىيـ كطرؽ القياس :أشار الكثير مف الباحثيف في ميداف الرضا الكظيفي 
التعريفات كتباينيا حكؿ الرضا الكظيفي كذلؾ لاختلبؼ كجيات النظر بيف إلى تعدد 

                                                           
1
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2
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تختمؼ مداخميـ كتكجياتيـ حكؿ الرضا الكظيفي كىذا يشير إلى عدـ كجكد  العمماء الذيف
 اتفاؽ عاـ حكؿ تعريؼ الرضا الكظيفي .

 : غالبا ما يتـ النظر إلى  النظر إلى الرضا الوظيفي عمى انو موضوع فردي
فردم لذا فاف ما يمكف اف يككف رضا لشخص  وعمى اف مكضكعالرضا الكظيفي 

آخر ، فالإنساف مخمكؽ معقد ليو حاجات كدكافع  قد يككف عدـ رضا لشخص
متعددة كمختمفة مف كقت إلى أخر كقد انعكس ىذا كمو عمى تنكع طرؽ القياس 

 المستخدمة .
  ": نظرا  الرضا الوظيفي يتعمق بالعديد من الجوانب المتداخمة لمسموك الإنساني

لتعدد كتعقيد كتداخؿ جكانب السمكؾ الإنساني تتبايف أنماطو مف مكقؼ إلى أخر 
، كبالتالي تظير نتائج متناقضة كمتضاربة لمدراسات التي  كمف دراسة إلى أخرل

 المتباينة التي أجريت في ظميا تمؾ الدراسات. تناكلت الرضا لأنيا تصكر الظركؼ
 يتميز الرضا الكظيفي بأنو حالة مف  لقبول :الرضا الوظيفي حالة من القناعة وا

كالقبكؿ ناشئة عف تفاعؿ الفرد مع العمؿ نفسو كمع بيئة العمؿ كعف إشباع  القناعة
كالطمكحات كيؤدم الشعكر بالثقة في العمؿ كالكلاء كالانتماء لو  الحاجات كالرغبات

 . لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ كزيادة الفاعمية في الأداء
 لوظيفي بخاصية الارتباط بسياق تنظيم العمل والنظام الاجتماعي :يتميز الرضا ا 

الرضا الكظيفي محصمة لمعديد مف الخبرات المرتبطة بالعمؿ فيكشؼ  حيث يعد
دارتو بما يحقؽ النجاح الشخصي لو  مف خلبلو الفرد عف نفسو في العمؿ كا 

  .1  "كلمتنظيـ بصفة عامة
  إف  :رضا الفرد عن عنصر معين لا يعتبر دليلا حول رضاه عن العناصر الأخرى

عف عنصر معيف لا يعتبر دليلب كافيا حكؿ رضاه عف العناصر  رضا الفرد
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الأخرل ، كما أف ما قد يؤدم لرضا فرد معيف ليس بالضركرة اف يفعؿ ذلؾ عند 
ر كذلؾ نتيجة لاختلبؼ الأخر كاف فعؿ ليس بالضركرة إف يككف لو نفس قكة التأثي

 . حاجات الأفراد كتكقعاتيـ

 مؤشرات الرضا الوظيفي : 

تتجسد حالة الرضا أك عدـ الرضا لدل أم فرد عامؿ بالمؤسسة في مظاىر عدة 
كالإضراب، التمارض، الشكاكم، إضافة إلى الغياب كدكراف العمؿ كمثؿ ىذه الظكاىر 

ى انخفاض إنتاجيا كتدىكر أدائيا، نشكؿ مشكلبت كبيرة بالنسبة لممؤسسات تؤدم إل
 .كتسبب بشكؿ أك بآخر تكاليؼ إضافية في شكؿ مباشر أك غير مباشر 

 إف مثؿ ىذه الظكاىر ذات تأثير مف زاكيتيف: 

  ارتفاع التكاليؼ مف جراء محاكلة المؤسسة تغطية العجز الذم يحصؿ اثر تجسد
 يؤدم إلى ارتفاع التكاليؼ. أحد الظكاىر السابقة مما

  جراءات محددة لتقميؿ مف ىذه السمككات كتعد ارتفاع تكاليؼ تنفيذ تدابير كا 
عدـ الرضا الأفراد تكاليؼ خفية تتحمميا المؤسسة  التكاليؼ الناتجة عف حالة
، لذا يجب عمى الإدارة تدارؾ الأمر كبذؿ الجيد في 1"كتؤثر عمييا بشكؿ سمبي

التكاليؼ الخفية، كتفادم  سبيؿ تحقيؽ رضا أفرادىا لمحد ما أمكف مف تراكـ
 حالة عدـ الرضا كالمتمثمة في: المظاىر السمككية الناتجة عف

 .الكصكؿ المتأخر كالمتكرر إلى مكاف العمؿ 
 تدىكر الإنتاج. 
 .التمارض لتسييؿ عممية الغياب 
 .اتخاذ القرار بشأف عممية المغادرة النيائية مف المؤسسة 
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براز درجة التكامؿ كنظرا لأىمية ىذه المؤشرات نحاكؿ  تحميؿ كؿ مؤشر عمى حدم كا 
 بينيما، أم مدل اعتمادىا كمؤشرات أساسية دالة عمى حالة الرضا الكظيفي لمفرد.

إف حالة عدـ الرضا تحمؽ لدل الفرد نكع مف التكتر كالقمؽ فمف أجؿ التمارض: 
التخمص مف عمؿ غير راضي عنو، حيث يمجأ العامؿ إلى الحالات المرضية 

ربا مف الكاقع المعاش أك لمتقميؿ مف ىعة للببتعاد عف محيط العمؿ المقن
                                                                                             .يكاجييا أثناء عمموالتي الانعكاسات السمبية 

عف عدـ رضا الفرد  إف الحكادث الصناعية كالإصابات ىي تعبير جزئيالإصابات: "  -2
الكظيفي، كبالتالي انعداـ الدافع عمى أداء العمؿ بكفاءة كعدـ الرغبة في العمؿ ذاتو، 

درجة الرضا الكظيفي  فكعمى ىذا الأساس يميؿ الباحثكف إلى افتراض علبقة سمبية بي
كبيف معدلات الحكادث كالإصابات في العمؿ، كتفسر ىذه الظاىرة بأف العامؿ الذم لا 

بدرجة عالية مف الرضا نجده أقرب إلى الإصابة، إذ أف ذلؾ ىك سبيمو إلى الابتعاد  يشعر
أف ىذا التفسير غير مقبكؿ مف طرؼ بعض الكتاب، عف جك العمؿ الذم لا يحبو، غير 

لذا نجد فركـ يرجح الرأم القائؿ بأف الإصابات ىي مصدر مف مصادر عدـ الرضا 
 . 1 " الكظيفي كليس العكس

 .التظممات، والشكاوي وعدم الاىتمام3

ىي في نفس الكقت مؤشر ميؿ عمى عدـ الرضا ككسيمة لمتقميؿ منو، كالمظالـ تمثؿ " 
مكاقؼ يشعر فييا العاممكف بعدـ العدالة، فيي في ىذه الحالة تعتبر مؤشرا لانخفاض 

لترقيات الركح المعنكية الفردية، كتنصب معظـ المظالـ عمى ساعات العمؿ الزائدة كا
الذم  كنظاـ الإشراؼ كالأجكر، كما أف عدـ الاىتماـ العاـ بالعمؿ ىك أكثر العكامؿ شيكعا

يؤدم إلى عدـ الاستقرار الكظيفي، ككثيرا ما يعبر ذلؾ عف التعب كالممؿ، كبذلؾ يدخؿ 
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التعب كالممؿ كعامميف مف عكامؿ التأثير عمى الركح المعنكية، كما يدخؿ في ىذا الإطار 
 الإنتاج أدكات بتخريب العامؿ الإىماؿ كاللبمبالاة المذاف يؤدياف بدكرىما الى  قياـ حالات

  .ذاتو " بالمنتج الضرر إلحاؽ حتى أك

مف خلبؿ المؤشرات المذككرة يتضح لنا الركح المعنكية المنخفضة ك النفسية المتعبة 
بدكرىا تؤثر عمى التي يمر بيا العامؿ ك انعكاسيا عمى سمككاتو في المنظمة ك التي 

إنتاجيتو ك خدماتو المقدمة لممنظمة ك التي تتمثؿ في التمارض ك الاصابات ك حتى 
 الشكاكم ك التظممات.

 التنظيمية العلبقات في الاختلبؿ تكاجد بالفعؿ يعكس الإضراب حدكث أف فيو شؾ لا مما
 عدـ مشاعر كجكد عمى الدالة المؤشرات أىـ يعد لذا ،(الإنسانية العلبقات العمؿ، علبقة)

 العماؿ كضعية عف تعبر عامة بصكرة فالإضراب  صريح، بشكؿ عنيا المعبر الرضا
 مف أنو كما يتعمؽ بالقكة لكف العنؼ، يعني لا كىك ـتيمتطمبا مع تتكافؽ كلا يعيشكا التي

 . بالمؤسسة تكاجده رغـ كظيفتو يؤدم لا العامؿ أف أم الغياب

 عدـ بأف الإضراب ىك مف أكثر المظاىر التي تدؿ عمى  Bernard mottezكيرل
 لدل المعنكية الركح انخفاض عمى الأحياف بعض في كيدؿ الصناعة، في الاستقرار

 مف العامؿ مكقؼ في تمخيصيا يمكف عكامؿ بعدة الكظيفي الرضا كيتأثر ،1"العماؿ
 :في كظيفتو كيتمثؿ

 .لمعمؿ المادية الظركؼ - 

 .الكظيفة تعقد أك سيكلة درجة - 

 .العمؿ محتكل مع التجاكب مدل - 
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 اليرمي. لمسمـ الإشرافية المستكيات مع العلبقات كيشمؿ ، الإدارة مف العامؿ مكقؼ - 

 تدىكر مف المستائيف الأفراد مف جماعة بو يقكـ رسمي غير ىك ما الإضراب كمف"
 أك النقابة إعلبـ دكف مثلب الإنتاجية الكحدة مستكل عمى كأف يتـ العمؿ، مستمزمات كتدني
 قد التي العمؿ آلات قدـ عف احتجاج إلا ىك ما الإضراب مف النكع كىذا بذلؾ، الإدارة
 المؤسسة مع عماؿ جميع فيشمؿ الرسمي الإضراب أما ،1"  الحكادث مف مزيد إلى تؤدم
 الأجر عمى إما الرضا عدـ حالة تميزىـ الحالة ىذه مثؿ في فالعماؿ بذلؾ، كالإدارة النقابة

 .  ظركؼ يعمؿ عمى سكء أك

 و آثاره. ،العوامل المؤثرة فيو  ، أساليب قياس الرضاالمبــحـث الثــاني : 

 المطمب الاول : أساليب قياس الرضا . 

ك يقصد بعممية قياس الرضا الكظيفي ، عممية جمع البيانات الدالة عمى مستكل 
عناصر الرضا المختمفة ، ك تعتبر عممية رضا جماعة العمؿ المكجكدة في المنظمة عف 

القياس ىذه الخطكة الاكلى ك المبنة الاساسية في الدراسات ك الجيكد الخاصة بالرضا 
 الكظيفي حيث أنو كفقا لما تسفر عنو نتائج ىذه العممية .

بالرغـ مف كجكد إتجاىات متعددة لدل الفرد تجاه الجكانب المختمفة لعممو، إلا      
صعب تقييميا كقياسيا نظرا لصعكبة الملبحظة المباشرة للئتجاه، كصعكبة انو مف ال

استنتاجو بدقة مف خلبؿ سمكؾ الفرد، فإلى حد كبير تعتمد في قياس الرضا عف العمؿ 
 .2" عمى ما يذكره الفرد، كعادة لا يفصح الفرد بصكرة صادقة عما بداخمو

ي كيمكف حصر الأساليب المستخدمة في الكقت الحاضر في نكعيف:  الأكلى ى   
 .مقاييس مكضكعية كالثانية ذاتية
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2
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 .33، ص :  3541الادارٌة ، بٌروت ، 
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  / المقاييس الموضوعية:1

يعتبر متغير الغياب كترؾ الخدمة مؤشراف عمى مستكل رضا العامميف في المنظمة،   " 
 كسنعرض كيفية قياس كؿ مف ىاذيف المتغيريف: 

عتبر درجة انتظاـ الفرد في عممو، أك بعبارة أخرل نسبة أك معدؿ تأ/ الغياب : 
، فلب 1 " غيابو مؤشرا يمكف استخدامو لمتعرؼ عمى درجة الرضا العاـ لمفرد عف عممو

شؾ أف الفرد الراضي عف عممو يككف أكثر ارتباطا بيذا العمؿ، كأكثر حرصا عمى 
كليس معنى ىذا أف كؿ  ، العمؿالحضكر إلى عممو  عف آخر يشعر بالإستياء تجاه 

، فيناؾ حالات غياب لا يمكنيا تجنبيا  حالات الغياب تمثؿ حالات إستياء تجاه العمؿ
لرجكعيا إلى ظركؼ طارئة لا يمكف لمفرد التحكـ فييا مثؿ المرض كالحكادث، الظركؼ 

  . العائمية القاىرة، كغيرىا مف الأسباب القاىرة كالمشركعة

فرد ككؿ مجمكعة عمؿ أك قسـ فيما لا تتيح ليا تتبع معدلات بالنسبة لكؿ  "   
 الحضكر كالغياب  كاكتشاؼ أم ظاىرات  إخلبؿ تستدعي الدراسة كالعلبج.

  ك عميو يمكننا حساب معدؿ الغياب كفؽ ىذه العلبقة :

 
يشير ترؾ العمؿ إلى الإستقالة مف المنظمة كالتي   ترك العمل الإختياري ) الخدمة (: ب/

تتـ عبارة الفرد كمؤشر لدرجة الرضا العاـ عف العمؿ التي تسكد بيف أفراد القكل العاممة، 
فبقاء الفرد في كظيفتو يعتبر مؤشرا ىاما لإرتباطو بيذه الكظيفة ككلائو ليا بمعنى الرضا 
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ختيارم يمكف استعماليا لتقييـ فعالية مختمؼ عف العمؿ، فالبيانات الخاصة بترؾ العمؿ الإ
 البرامج مف تأثير ىذه الأخيرة عمى الرضا.

 :/ المقاييس الذاتية2

تقكـ ىذه المقاييس عمى تصميـ قائمة تتضمف أسئمة تكجو إلى الأفراد العامميف  
كسنتعرض  بالمنظمة محاكلة الإجابة عمى أسئمة الأفراد عف درجة رضاىـ عف العـ

 لأىـ الطرؽ الرئيسية المستخدمة في قياس الرضا نذكر منيا:  

 :معدلات القياس والرد عمى الأسئمة   

 كىي مف أكثر الطرؽ المستخدمة لقياس الرضا عف العمؿ أشيرىا:     

  ":كالأسئمة تتناكؿ بيا خمسة جكانب مختمفة في العمؿ   الأجندة الوصفية عن العمل
 الزملبء. –الإشراؼ  –الترقية  فرص –الأجر  –نفسو 

 :طريقة المقاييس الرتبية وقوائم الإستقصاء  

تعد قكائـ الإستقصاء ىي المدخؿ الشائع لقياس الرضا عف العمؿ، كىي تتضمف      
بعض الأسئمة، التي يجيب عمييا الأفراد معبريف مف خلبليا عف ردكد أفعاليـ إتجاه 

، فرص التقدـ فيو(، فمثلب قائمة استقصاء عمميـ بالرضا أك بعدـ الرضا ) أجرىـ
الرضا عف الأجر تيتـ بالحالات  النفسية اتجاه العكامؿ المختمفة لجكانب أنظمة 

 :الأجكر، بالإضافة إلى عدة قياسات عف ىذه العكامؿ النقدية مثؿ

دارة نظاـ   الرضا عف مستكل الأجر، العلبكات، الزيادة في الأجر، المزايا الإضافية، كا 
 .1الأجكر"
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 :أسموب الأحداث الحرجة   

كىك أسمكب أك إجراء آخر يمكف مف خلبلو  قياس كتقييـ رضا الفرد عف عممو،    
كىنا يصؼ الفرد بعض الأىداؼ المرتبطة بعممو، كالتي حققت لو الرضا أك عدـ 
الرضا، ثـ اختيار كفحص الإجابات لاكتشاؼ عكامؿ أك مسببات الرضا أك عدـ 

إذا ذكر عديد مف الأفراد مكاقؼ في العمؿ كالتي تـ معاممتيـ  مف  الرضا، فمثلب
خلبليا بطريقة سيئة مف المشرؼ، أك عندما يمتدحكف المشرؼ لمعاممتيـ الطيبة 

 .1" يظير ىذا نمط الإشراؼ يمعب دكرا ىاما في رضا الأفراد عف العمؿ

رضا العامؿ ك  مف خلبؿ المقاييس المطركحة سابقا ك التي تمكننا مف معرفة درجة
ايضا معرفة النقائص التي تسبب عدـ الرضا ك ذلؾ مف أجؿ تحسينيا ك تنعكس 

 عمى اداءه.

  :المقابلات الشخصية  

كىي الطريؽ الأخرل لتقييـ رضا الأفراد، كىي تتضمف مقابمة الأفراد بصفة شخصية "     
 ككجيا لكجو، كبسؤاؿ الأفراد عف اتجاىتيـ.

صكرة أكثر تعمقا عف إستخداـ قكائـ الإستقصاء، فمف خلبؿ سؤاؿ غالبا ما يفصح الفرد ب 
الأفراد كالحصكؿ عمى استجاباتيـ يمكف التعرؼ عمى الأسباب المختمفة التي سببت 

 الإتجاىات المتعمقة بالعمؿ.

 :نشر ليكرت مكضكعا تحت عنكاف تقنية لقياس  1932في سنة   قياس ليكرت 

الإتجاىات كذلؾ في مجمة أرشيؼ عمـ النفس، اقترح فيو أسمكبا جديدا يعتمد عمى 
مقاييس الفئات المتساكية يعتمد ىذا الأسمكب عند قياس أم اتجاه نحك مكضكع ما عمى 
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كضع عبارات تصؼ الإتجاه نحك المكضكع المراد دراستو كتتبع كؿ عبارة بخمسة آراء 
 كذلؾ عمى الشكؿ التالي: 

 -ليكرت  –( قياس الإتجاىات 1كل )الش    

 مكافؽ جدا -1

 مكافؽ  -2

 بدكف رأم                                   -3

 معارض -4

 معارض جدا  -5

،  القيادة ك علبقتيا بالرضا الكظيفيعلبء عبد الرزاؽ ىاشـ ، :  المصدر       
 .111ص : 

كلا يخفى أف قياس إتجاه ما، لا يتـ بعبارة كاحدة بؿ يعتمد الباحثكف لبناء مقياس    
كفؽ منيجية معينة، يراعي فييا ما يسمى بتحميؿ الفقرات أك البنكد بحيث يختار الباحث 
العبارات التي تعطي الإجابات المميزة كيستبعد العبارات غير المميزة، كما يعمد الباحث 

ثبات كصدؽ مقياسو كذلؾ بتقنيات معركفة في مختمؼ كتب الإحصاء إلى دراسة مدل 
كالمنيجية كالميـ أف يحتكم المقياس المصمـ كفؽ تقنية ليكرت عمى عبارات صممت 
بصيغة الإيجاب كعبارات صممت بصيغة السمب بحيث تككف العبارات متكازنة نكعا ما 

عطييا الفرد قيد الفحص كبحسب الإتجاه يجمع كؿ النقاط مف مختمؼ الآراء التي ي
 .1"لمجمكع العبارات التي تقيس الإتجاه
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 كعميو فإف مقياس ليكرت يتطمب الخطكات التالية:    

بناء مقياس يحتكم عمى عبارات مختارة صمـ بعضيا بصيغة الإيجاب، "   – (1
كالبعض الآخر بصيغة السمب حيث تتبع كؿ عبارة بخمس آراء متراكحة بيف 

 لمعارضة الشديدة.المكافقة القكية كا

 إختيار عينة لجمع البحث كجمع الإجابات المختمفة. – (2

 جمع كؿ النقاط لمجمكع العبارات كالأفراد المككنيف لمعينة. - (3

 فحص إنسجاـ الإجابة لكؿ عبارة كمقارنة ذلؾ بمجمكع النقاط المتحصؿ عمييا. - (4

 ستبعاد العبارات غير المنسجمة مع مجمكعة العبارات الأخرل.  - (5

عادة حساب مجمكع النقاط التي يحصؿ عمييا  - (6 تحديد العبارات النيائية لممقياس كا 
أفراد العينة بعد استبعاد العبارات غير الملبئمة كلمقياـ بميمة اختيار العبارات 
الملبئمة كالمنسجمة  ينبغي لمباحث أف يككىف ممما بتقنية تحميؿ الفقرات كبحساب 

 .1 " القياس بصفة عامةثبات كصدؽ الإختبارات كبشركط 

كباختصار فإف قياس الرضا ليس بالأمر الييف خاصة عندما يتعمؽ الأمر بقياس    
رضى جماعة مف العماؿ إذ قد تمعب الفركؽ الفردية دكرا أساسيا في تحديد الإجابة 
الجماعية مما لا يمكف كضع البرامج الضركرية لمعالجة عدـ الرضا الذم قد يعاني منو 

راد لأسباب مختمفة، كذلؾ لأف الإتجاه العاـ قد يككنو إيجابيا عند حساب بعض الأف
 مجمكع إجابات العينة.
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 المطمب الثاني : العوامــــل المؤثرة في الرضا الوظيفي :

 العوامل المرتبطة بذات الفرد) عوامل داخمية( :أ / 

 حاجات الفرد:-1

الحرمػػػاف كالتػػػكتر التػػػي تصػػػاحب كجػػػكد كتمثػػػؿ المشػػػاعر كردكد الفعػػػؿ لإنيػػػاء حالػػػة "     
حاجات غير مشبعة، ككممػا كػاف الإشػباع الػذم يحصػؿ عميػو الفػرد مػف العمػؿ عاليػا كانػت 
مشػػاعر الرضػػا مرتفعػػة، كيتكقػػؼ ذلػػؾ عمػػى مسػػتكل العكائػػد كالمكافػػآت كالحػػكافز التػػي تشػػبع 

ى ىػػذه ىػذه الحاجػػات كقػػكة الحاجػػة إلييػػا، كمػػدل اعتمػػاد الفػػرد عمػػى عممػػو فػػي الحصػػكؿ عمػػ
العكائػػػد، فػػػالفرد الػػػذم يحصػػػؿ عمػػػى معظػػػـ إشػػػباعاتو الإجتماعيػػػة مػػػف علبقاتػػػو الإجتماعيػػػة 
خػػارج نطػػاؽ العمػػؿ، نجػػد جماعػػة العمػػؿ لا تمثػػؿ مصػػدرا مػػؤثرا عمػػى إشػػباعاتو الإجتماعيػػة 

 .1"  كىكذا

 اتفاق العمل مع قيم الفرد:  -2

تختمػػػؼ القػػػيـ التػػػي يسػػػعى إلييػػػا الأفػػػراد إلػػػى إشػػػباعيا فػػػي مجػػػاؿ العمػػػؿ، كمػػػا تختمػػػؼ  "  
الأىميػػة النسػػبية ليػػذه القػػيـ مػػف مجتمػػع لآخػػر، كمػػف ىػػذه القػػيـ الحريػػة، الابتكػػار كالإبػػداع 
تقػػاف العمػػؿ ...الػػط. كممػػا سػػاعدت طبيعػػة العمػػؿ  كالاسػػتقلبلية كالتعػػاكف كالأمػػاف الػػكظيفي كا 

 . 2" ذه القيـ ساعد ذلؾ عمى زيادة الرضا عف العمؿكظركفو عمى إشباع ى

 الشعور باحترام الذات:  -3

يؤثر شعكر الفرد باحتراـ الذات في مجاؿ العمؿ عمى رضا الفرد عف عممو، لما 
كاف العمؿ يشبع احتراـ الذات كاف الفرد أكثر رضا عف عممو، كيمعب المجتمع دكرا كبيرا 

 كظائؼ المختمفة، كرمكز المكانة المرتبطة بيا.في إدراؾ الأفراد لمراكز كدرجات ال
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 كيرتبط بيذا شعكر الفرد بقيمة العمؿ الذم يؤديو كأىميتو بالسبة لممنظمة.

 خصائص شخصية الفرد وظروفو:  -4

 يظير تأثير ىذا العامؿ في جكانب كثيرة منيا:" 

كالتكازف يتصؼ الأفراد الذيف يتسمكف بالتفاؤؿ كالمركنة كالقدرة عمى التكافؽ، 
العاطفي كالنفسي كثقة الآخريف بيـ، أنيـ أكثر رضا عف العمؿ عف غيرىـ 

 الذيف يتصفكف بعكس ىذه الصفات.

كما يتصؼ الأفراد الذيف يشعركف بالسعادة كالرضا في حياتيـ بصفة عامة نتيجة 
استقرار ظركفيـ العائمية كظركؼ معيشتيـ أنيـ أكثر رضا عف العمؿ عف غيرىـ 

فكف بعدـ الرضا عف حياتيـ، كاستيلبؾ طاقتيـ النفسية خارج مجاؿ العمؿ الذيف يتص
مما يسبب تكترىـ كعدـ قدرتيـ عمى تحمؿ أكامتصاص مشكلبت العمؿ كبالتالي عدـ 

 . 1 " رضاىـ عف العمؿ

 محتوى العمل: -5

تؤثر طبيعة العمؿ الذم يؤديو الفرد عمى درجة رضاءه كيرتبط بذلؾ العديد مف 
 منيا:المتغيرات 

 درجة تنكع مياـ العمؿ، كدرجة التكرار كالرقابة. .1

درجة الاستقلبلية: أم درجة الحرية في اختيار طرؽ الأداء كالسرعة التي يؤدم بيا  .2
 العمؿ .

 أىداؼ كمستكل الطمكح كالتكقعات. .3
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 استخداـ الفرد لقدراتو كمياراتو كخبراتو .4

 خبرات النجاح أك الفشؿ. .5

 الميني .فرص النمك كالتقدـ كالمسار  .6

 علبقات عمؿ طيبة مع الزملبء كالرؤساء. .7

 الاتصاؿ بالمستيمؾ النيائي. .8

 عوامل خاصة بالأداء:  -6

 يتحقؽ الرضا عف العمؿ نتيجة إدراؾ الفرد لمعكامؿ التالية بالنسبة للؤداء:"

 ارتباط الأداء بمكافآت كحكافز العمؿ .  -
 ب كالأىداؼ المحددة.شعكر الفرد بأف قدراتو تساعده عمى تحقيؽ الأداء المطمك  -
 .1"إدراؾ الفرد بأف حكافز كمكافآت العمؿ ذات أىمية كقيمة بالنسبة لو -
 إدراؾ الفرد العدالة في تكزيع عكائد مكافآت العمؿ، كبمعنى آخر إدراؾ الفرد بأف ما  -
يحصػؿ عميػػو مػػف عكائػػد كمكافػػآت تتناسػػب مػع المػػدخلبت التػػي يقػػدميا لعممػػو ، بالمقارنػػة  -

 كالمكافآت التي يحصؿ عمييا الآخريف منسكبة إلى مدخلبتيـ.بالعكائد 
 مستوى الإنجاز الذي يحققو الفرد: -7

كيرتبط بالعكامؿ الخاصة بمحتكل العمؿ كالأداء كشعكر الفرد بالرضػا عػف مسػتكل النجػاح "
أكالإنجاز الذم يحققو، كيرتبط ىذا الشعكر برضا الإنجػاز بمسػتكل الطمػكح كالأىػداؼ التػي 

 . 2"  رد إلى تحقيقيايسعى الف
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فكممػػا كػػاف ىنػػاؾ تطػػابؽ بػػيف مسػػتكل الطمػػكح كالتكقعػػات كبػػيف مػػا يتحقػػؽ مػػف إنجػػاز كمػػا  
يحصؿ عميو الفرد مف عكائد تكلد عػف ىػذا مشػاعر سػعادة تػزداد بقكتيػا بزيػادة المحقػؽ مػف 

 مستكل الطمكح.

 تمكين العاممين: -8

العمػػؿ، كيقصػػد بتمكػػيف إطػػلبؽ القػػكة ىنػػاؾ علبقػػة كبيػػرة بػػيف تمكػػيف العػػامميف كالرضػػا عػػف 
تاحػػة الفرصػػة لتقػػديـ أفضػػؿ مػػا عنػػده، كذلػػؾ بتػػدعيـ إحسػػاس الفػػرد بفاعميتػػو  الكامنػػة لػػدل كا 
الذاتية مف خلبؿ التعرؼ عمى العكامؿ التي تزيد شعكره بالقكة كالتأثير كالمشاركة في اتخػاذ 

 القرارات كالمسؤكلية عف النتائج.

 يما يمي:كلمتمكيف عناصر يمف حصرىا ف

  ":أم درجة الحرية التي يشعر بيا الفرد في اختيار طػرؽ تنفيػذ  السيطرة الشخصية
 مياـ عممو، كدرجة السيطرة كالتحكـ في أداء مياـ الكظيفة.

 :كتعني قدرة الفرد عمى إنجاز مياـ عممو بنجاح. الفعالية الذاتية 

 :معنػى كقيمػة بالنسػبة  كيعنػي إدراؾ الفػرد بػأف الميػاـ التػي يؤدييػا ذات معنى العمل
 .1" لو كللآخريف كلممنظمة

 :ـــرثير كتعنػػػي اعتقػػػاد الفػػػرد بػػػأف لػػػو تػػػأثيرا عمػػػى كػػػؿ القػػػرارات التػػػي يػػػتـ اتخاذىػػػا  الت
كالسياسػػػات التػػػي تضػػػعيا المنظمػػػة خاصػػػة تمػػػؾ المتعمقػػػة بعممػػػو، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ 
 تفػػػكيض السػػػمطات، كالمشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات كالثقػػػة فػػػي القػػػدرة عمػػػى تحقيػػػؽ

 الأىداؼ.
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 ب / العوامـــل المرتبطة بشروط العمل : 

يقصػد بػو ذلػؾ المبمػن النقػدم الػذم يػدفع لممكظػؼ أك العامػؿ لقػاء عممػو " الأجر:  -1 
كجيػػػػده الػػػػذم يبذلػػػػو فػػػػي المنظمػػػػة، كالأجػػػػر ىػػػػك كسػػػػيمة الػػػػربط بػػػػيف العنصػػػػر البشػػػػرم 

ببيػع عممػو لممنظمػة كالمنظمة مف جية أخرل في عممية بيع كشػراء العمػؿ، فػالفرد يقػكـ 
 .1" لقاء الأجر، كالأخيرة تشتريو مف لقاءه أيضا

كلا شؾ أف الأجكر كالركاتب تعتبر مػف أىػـ العكامػؿ التػي تسػاعد عمػى إيجػاد علبقػة    
طيبػػة بػػيف العػػامميف كالإدارة، إذ أف درجػػة رضػػا الفػػرد عػػف عممػػو تتكقػػؼ إلػػى حػػد كبيػػر 

فػػإف العنايػػة بتحديػػد الأجػػر العػػادؿ أك  لػػذلؾ" عمػػى قيمػػة مػػا يحصػػؿ عميػػو نقػػدا كعينػػا، 
الاىتمػػاـ بكضػػع سياسػػة رشػػيدة للؤجػػكر كممحقاتيػػا يعتبػػر مػػف عكامػػؿ نجػػاح بػػرامج إدارة 
الأفػػػػراد فػػػػي المنشػػػػأة، إذ أف كثيػػػػرا مػػػػف الإحصػػػػائيات تشػػػػير إلػػػػى أف معظػػػػـ الخلبفػػػػات 
 العماليػػػػة مػػػػع الإدارة سػػػػببيا الأجػػػػر، عمػػػػى اعتبػػػػار أف الأجػػػػر أك الراتػػػػب يتكقػػػػؼ عميػػػػو

 المستكل الإقتصادم كالإجتماعي لمعامميف.

إف مشكمة تحديد الأجر المناسب مف أكلى المشاكؿ التي تقابػؿ المنظمػات فعنػد تحديػده 
 ىناؾ عكامؿ متعددة يجب مراعاتيا نذكر: 

 الجيد المبذكؿ مف طرؼ الفرد مف خلبؿ أداءه لعممو. "  -

 الفرد كما كنكعا ككذلؾ مف حيث الجكدة . -

 العمؿ. العرض في سكؽ -

 درجة الندرة في بعض التخصصات . -

 تكاليؼ المعيشة عمى ضكء مستكيات الأسعار السائدة .   -
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 الحد الأدنى للؤجر   -
 الحالة الإجتماعية العامة للؤفراد. -
 درجة المسؤكلية الممقاة عمى عاتؽ الكظيفة.  -
 الأجكر المدفكعة في المنظمات الأخرل  -

 الترقية: -2

يقصد بالترقية بأنيا عممية إعادة تخصيص الفرد عمى كظيفتو ذات مرتبة أعمػى، كعػادة مػا 
تنطكم مثؿ ىذه الكظيفة عمى مسؤكليات كسمطات أكبر، ما أنيا عادة ما تػرتبط بزيػادة فػي 
الأجر أك الراتب كعادة ما تتمتع الكظيفة التي يرقى إلييا الفرد بمكانػة أعمػى ممػا يصػاحبيا 

ظاىر المختمفة مثؿ مكتب أكبر، مقدار السمطات الممنكحة، لقب كظيفي أكثػر مف كافة الم
 .1" أىمية كالعمؿ في ظؿ إشراؼ عاـ 

كالغػػرض مػػف إجػػراء الترقيػػة ىػػك اسػػتغلبؿ ميػػارات كقػػدرات الأفػػراد الػػذيف أبػػدكا اسػػتعدادات 
ترقيػػة أكبػػر خػػلبؿ فتػػرة تػػدريبيـ كممارسػػتيـ لمعمػػؿ، كمػػا أنػػو مػػف كجيػػة نظػػر الأفػػراد تمثػػؿ ال

حػػػافزا إضػػػافيا ليػػػـ لتحسػػػيف أدائيػػػـ كتنميػػػة قػػػدراتيـ كبػػػذؿ طاقػػػاتيـ بغػػػرض بقػػػاء الكفػػػاءات 
 .2"البشرية في المنظمة كبالتالي القضاء عمى الاستياء كتحقيؽ الكلاء

كمف جية أخرل كػذلؾ يمثػؿ الأداء كالأقدميػة العػامميف الأساسػييف فػي تقريػر الترقيػة كيشػير 
يتضح منو خاصة بالمنجزات التي حققيا، كما يشير إلػى قدراتػو الأداء إلى سجؿ الفرد كما 

الأقدميػة فيػي تشػػير إلػى طػكؿ فتػرة الخدمػة، كتقػػاس منػذ الكقػت الػذم ظيػػر كطاقاتػو، بينمػا 
 .فيو إسـ الفرد في قائمة الأجكر أك السنكات التي قضاىا في الخدمة
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: أف العامػػؿ المحػػدد لأثػػر فػػرص الترقيػػة عمػػى الرضػػا عػػف العمػػؿ ىػػك طمػػكح  " كيػػرل فػػركـ
أكتكقعات الفرد عف فرص الترقية، ككمما كاف طمكح الفرد أكتكقعػات الترقيػة لديػو اكبػر ممػا 
ىك متاح فعلب كمما قؿ رضاه عف العمؿ، ككمما كاف طمكح الترقية لديو أقػؿ ممػا ىػك متػاح 

مكػػف القػػكؿ أف أثػػر الترقيػػة الفعميػػة عمػػى الرضػػا تتكقػػؼ فعػػلب كممػػا زاد رضػػاه عػػف العمػػؿ، كي
عمى مدل تكقعو ليا، فكمما كاف تكقػع الفػرد لمترقيػة عاليػا كممػا كػاف الرضػا النػاتج عػف ىػذه 

فحصػكؿ الفػرد عمػى ترقيػة ،  ضػاالترجمة أقؿ مف رضا الفػرد الػذم كػاف تكقعػو لمترقيػة منخف
الترقية متكقعة كبػالعكس فعػدـ حصػكؿ  لـ يتكقعيا تحقؽ لو سعادة أكبر عف حالة ككف ىذه

 الفرد كاف تكقعو لمترقية كبير عمى الترقية الممنكحة يسبب لو استياء كبيرا.

 كيتضح مدل نجاح الترقية في الكثير مف المنظمات عمى ما يمي:

 تمبية احتياجات المنظمات مف الأفراد العامميف مف حيث العدد كالنكع." -

مػػػػف القػػػػكة العاممػػػػة الحاليػػػػة التػػػػي اكتسػػػػبت الميػػػػارات الفنيػػػػة ضػػػػماف بقػػػػاء العػػػػدد الكػػػػافي  -
كالإدارية في مجػاؿ أداء الميػاـ كالأعمػاؿ الممقػاة عمػى عاتقيػا، كمػف ثػـ الاختيػار مػف بينيػا 

 مف يصمح لتشغيؿ الكظائؼ الشاغرة كذلؾ عف طريؽ الترقية.

الطمأنينػة نتيجػة خمؽ حافز قكم لدل العامميف لبذؿ المزيد مف الجيكد كشعكر العامميف ب -
مكػػػاف  إلػػػى تغييػػػر مسػػػتمر فػػػي كظػػػائفيـ كبالتػػػالي فػػػي معيشػػػتيـ دكف الحاجػػػةتحقيػػػؽ تقػػػدـ 

 .  1"العمؿ

التكصؿ إلى مستكل عاؿ مف الرضا بيف الأفراد العػامميف عػف الجكانػب المتعمقػة بالرضػا  -
 .عف الكظيفة كعف الآجر، فرص النمك كالارتقاء الكظيفي
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ترقيػػة كاضػػح كجيػػد بعيػػدا عػػف المحسػػكبية كالتميػػز كبالتػػالي إفسػػاح إف كجػػكد تطبيػػؽ برنػػامج 
فػػػرص الترقيػػػة كالتقػػػدـ أمػػػاـ العػػػامميف المجػػػديف يػػػؤدم إلػػػى تحسػػػيف معنكيػػػاتيـ، كيػػػؤدم إلػػػى 

 إخلبصيـ كانتمائيـ لممنشأة التي يعممكف فييا.

 .المكافآت :3

كالتػػي يمػػف لممػػدير يعػػد نظػػاـ المكافػػآت بالمنظمػػة مػػف أكثػػر الأدكات التحفيزيػػة فعاليػػة "
اسػػتخداميا، كدائمػػػا مػػػا يفسػػػر الأفػػراد تصػػػميـ كاسػػػتخداـ نظػػػاـ المكافػػآت عمػػػى أتػػػو انعكػػػاس 
دارة نظػػاـ  لاتجاىػػات كبيئػػة الإدارة كالمنػػاخ التنظيمػػي الكمػػي، كدائمػػا تقػػع مسػػؤكلية تنسػػيؽ كا 

 المكافآت عمى عاتؽ  إدارة المكارد البشرية  .

ء عممػو المميػز كتحقيػؽ مسػتكل معػيف مػف الأداء أك كنعني بالمكافأة ما يقدـ لمفػرد لقػا
ما تـ تحقيقو لأية كفرة في مجاؿ مػا، ىػذا النػكع مػف الزيػادات فػي الأجػكر ىػك الكحيػد الػذم 

 يمكف تصكره كحافز عمى زيادة الآراء كبالتالي الإنتاج.

كيتكػػػػػكف نظػػػػػاـ المكافػػػػػآت مػػػػػف أنػػػػػكاع المكافػػػػػآت التػػػػػي تقػػػػػدـ كطريقػػػػػة تكزيػػػػػع ىػػػػػذه    
، كتتضػػػمف المكافػػػآت التنظيميػػػة كػػػؿ المكافػػػآت سػػػكاء الداخميػػػة أك الخارجيػػػة التػػػي المكافػػػآت

يحصػػػػؿ عمييػػػػا الفػػػػرد مػػػػف المنظمػػػػة نتيجػػػػة تكظيفػػػػو فػػػػي ىػػػػذه المنظمػػػػة، كتعػػػػرؼ المكافػػػػآت 
الداخميػػة عمػػى أنيػػا تمػػؾ المكافػػآت التػػي يشػػعر بيػػا الفػػرد داخميػػا كالتػػي تتكلػػد بطريقػػة طبيعيػػة 

 .1"أكمياـ معينةنتيجة اندماجو، كقيامو بأنشطة 

كيؤثر نظاـ المكافآت فػي المنظمػة عمػى مسػتكل شػعكر الفػرد بالرضػا، بالإضػافة إلػى 
التػػأثير المباشػػر الػػذم تحدثػػو المكافػػآت عمػػى مسػػتكل رضػػا الفػػرد، فػػإف الأسػػمكب أك الطريقػػة 
التي تمنح بيػا ىػذه المكافػآت تػؤثر أيضػا عمػى رضػا الفػرد فمػثلب إذا تقػرر زيػادة فػي الأجػر 

عمػػػى حػػػد سػػكاء، فػػػإف يشػػػعر الأفػػراد بأنػػػو حققػػػكا إنجػػاز مميػػػزا فػػػي % لكػػػؿ الأفػػراد 5قيمتيػػا 
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عمميػػـ، أمػػا إذا تػػـ مػػنح المكافػػآت عمػػى أسػػاس أداء كػػؿ فػػرد عمػػى أسػػاس الاسػػتحقاؽ، فػػإف 
الفػػرد الػػذم يحصػػؿ عمػػى المكافػػأة سػػكؼ يشػػعر عمػػى أنػػو حصػػؿ عمييػػا نتيجػػة إنجػػازه، ممػػا 

 يزيد المنفعة الداخمية المتحققة مف ىذه المكافأة.

 : العوامل المرتبطة بعلاقات العمل ج/

 الاتصال:-1

إف الاتصػػػاؿ مػػػف المكاضػػػيع اليامػػػة عنػػػد دراسػػػة السػػػمكؾ الإنسػػػاني فػػػي المنظمػػػات لأنػػػو لا 
يمكػػف تصػػكر أم سػػمكؾ بشػػرم دكف إتصػػاؿ لفظػػي أك غيػػر لفظػػي، كيعػػرؼ الإتصػػاؿ بأنػػو 

شػخص عممية نقؿ أك تحكيؿ فكرة ما مف شػخص مرسػؿ، فػرد أك جماعػة أك منظمػة، عمػى 
 .1"آخر، مستقبؿ، كذلؾ بغية تغيير سمككو

فالإتصػػاؿ التنظيمػػي أم الإتصػػاؿ الػػذم يحػػدث فػػي إطػػار منظمػػة مػػا عمميػػة ىادفػػة تػػتـ بػػيف 
 طرفيف أك أكثر لتبادؿ المعمكمات كالآراء كلمتأثير في المكقؼ كالاتجاىات .

قػة المتبادلػة مػف كيتأثر الاتصاؿ بالييكؿ التنظيمي لممؤسسػة الػذم يعتبػر نمطػا رسػميا لمعلب
العػامميف، كيتػػأثر كػذلؾ بالتفػػاعلبت الإنسػػانية كالظػركؼ المحيطػػة بيػػا ككنػو يػػرتبط بالسػػمكؾ 
الإنسػػاني، فالعنصػػر البشػػرم متقمػػب المػػزاج كالإدراؾ، كالػػنفس البشػػرية بمثابػػة كعػػاء ممتمػػ  

 كمف الصعب التنبؤ بسمكؾ معيف.

 الأساسية لعممية الإتصاؿ نذكر: كلكي تتـ عممية الإتصاؿ لا بد مف كجكد العناصر"   

أك المصػػدر القػػائـ بالإتصػػاؿ يقػػكـ بنقػػؿ المعمكمػػات أك الأفكػػار أك الآراء إلػػى  المرســل: -
 آخريف.

 تحتكم عمى الرمكز لغكية لفظية أك غير لغكية أكغير لفظية التي تعبر عف  الرسالة: -
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 المعمكمات. الأفكار أك المعاني أك الآراء أك

 أك الكسيط لنقؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ. الوسيمة: -

 .1"أك الممتقي يستقبؿ الرسالة كمحتكاىا المستقبل: -

كلكػػي يكػػكف الاتصػػاؿ ناجحػػا كدقيقػػا يجػػب أف يكػػكف مزدكجػػا كالازدكاجيػػة لا تعنػػي أف يكػػكف 
نمػا ضػركرة التعػرؼ عمػى مػا يقكلػو أحػد الأفػراد أك  يعممػو فعػلب الاتصػاؿ صػاعدا أك نػازلا كا 

كقناعػػػػة الأفػػػػراد بضػػػػركرة الاتصػػػػاؿ ككنػػػػو أداة تحميميػػػػة تفسػػػػيرية لمسػػػػمكؾ الإنسػػػػاني داخػػػػؿ 
 المنظمات.

 علاقة الإدارة بالعمال:- 2

إف التطكرات لممجتمعات مف ترابط بيف الميزات التنظيميػة أك القيػادة لػلئدارة كأداء العمػاؿ، "
سػػػػيتيف ىمػػػػا: الإدارة أصػػػػبح يتطمػػػػب تفسػػػػيرا معينػػػػا ضػػػػمف جممػػػػة مػػػػف العلبقػػػػات لفئتػػػػيف رئي

 كالعماؿ.

لفيػػـ مشػػكمة الأفػػراد عمػػى حقيقتيػػا لا بػػد مػػف دراسػػة التطػػكرات التػػي مػػرت بيػػا العلبقػػة بػػيف  
الإدارة كالعماؿ منذ فجر الثػكرة الصػناعية إلػى الكقػت الحاضػر فمػا حػدث ليػذه العلبقػة مػف 
تغيػرات كػػاف نتيجػػة لمتجػػارب القياسػػية التػػي مػػرت عمػػى الإدارة كالعمػػاؿ فػػي علبقػػتيـ بػػبعض 

دارة كالعماؿ ليسػت حديثػة العيػد فيػي قديمػة قػدـ الإنسػاف كلكػف الجديػد فػي فالعلبقة بيف الإ
ىذه العلبقة الشػعكر بالحاجػة إلػى إخضػاعيا لقػكانيف عادلػة كسياسػات كفمسػفات تسػتند إلػى 

 .2"أسس عممية كدراسات عممية

إف محاكلػة الإدارة تكجيػو نشػاط العمػاؿ نحػك ىػدؼ مشػترؾ سػتبكء حتمػا بالفشػؿ إف لػـ تكػػف 
ة المعالـ عمػى صػعيدىا كالتػي عمييػا ضػماف الاتصػاؿ بينيػا كبػيف العمػاؿ مػف خػلبؿ كاضح
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زرع الثقة بينيا كبينيـ كتنمية المسؤكلة الفردية لدييـ بكضعيا لنظػاـ الحػكافز فعػاؿ يشػعرىـ 
بػػػػػأنيـ مكضػػػػػع اىتمػػػػػاـ لػػػػػلئدارة كأنيػػػػػـ منتمػػػػػكف لممنظمػػػػػة انتمػػػػػاء اجتمػػػػػاعي غيػػػػػر انتمػػػػػائيـ 

 تما عمى أدائيـ كبالتالي إنتاجيتيـ.الإقتصادم، كىذا ينعكس ح

إف زرع الثقػػة بػػيف الإدارة كالعمػػػاؿ يكحػػد الأىػػداؼ كيشػػػجع عنصػػر المبػػادرة لػػػدييـ    
 كيدفعيـ نحك تحقيؽ أىدافيا ككنيـ يشعركف أنيـ جزء منيا.

إف الكثيػػػر مػػػف الدراسػػػات أثبتػػػت أف الإدارة بالمشػػػاركة أم تػػػكفير فػػػرص المشػػػاركة    
ي تحديػد الأىػداؼ كاتخػاذ القػرارات زاد مػف مسػتكل الرضػا الػكظيفي لػدييـ للؤفراد العامميف ف

بشػػػعكرىـ بالانتمػػػاء كأف تحقيػػػؽ أىػػػداؼ المنظمػػػة أصػػػبح مسػػػؤكلية خاصػػػة بالإضػػػافة التػػػي 
 كانت ممقاة عمى عاتقيـ بطبيعة العمؿ كالكظائؼ التي يشغمكنيا.

 نمط الإشراف ) العلاقة بين المشرف والعاممين (:  -3

اؼ أمػػػرا ضػػػركريا لحسػػػف سػػػير عمػػػؿ كتكجيػػػو، فمػػػف العكامػػػؿ التػػػي ترفػػػع يعتبػػػر الإشػػػر 
الػػركح المعنكيػػة للؤفػػراد العػػامميف ىػػي قػػدرة ككفػػاءة الرؤسػػاء المشػػرفيف التػػي تحػػدد بجكانػػػب 
القػػػػدرة الفنيػػػػة كالإنسػػػػانية اللبزمػػػػة لػػػػلئدارة كقيػػػػادة الأفػػػػراد العػػػػامميف، يلبحػػػػظ بػػػػأف الحاجػػػػات 

معمػؿ شػعكره بأنػو يتطػكر كتػزداد خبرتػو مػف خػلبؿ تكجيػو الأساسية التي تدفع الفرد العامؿ ل
مػػداده بالتجػػارب كالخبػػرات اللبزمػػة   لمعمػػؿ كبأسػػمكب يبتعػػد  مػػداده لػػو كا  رشػػاد رئيسػػو لػػو كا  كا 
عف الضغط في التكجيو حيث مف المعركؼ بأف ىناؾ نكعيف المشػرفيف أك الرؤسػاء، النػكع 

 .1خر يكجو اىتمامو الرئيسي للئنتاج الأكؿ يكجو اىتمامو إلى الفرد العامؿ كإنساف كالآ

كلقد دلت الأبحاث عمى أف الرئيس مف النػكع الأكؿ يػؤدم إلػى رفػع الكفػاءة الإنتاجيػة 
للؤفراد العامميف، في حيف أف النكع الثاني يؤدم إلى انخفاض مستكيات الرضػا حيػث النػكع 
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المعنكية لمفرد نتيجػة الأكؿ يركز عمى جانب العلبقات الإنسانية، مما يؤدم إلى رفع الركح 
الاىتمػػػاـ بحاجاتػػػو كمحاكلػػػة إشػػػباعيا. كمػػػف الجػػػدير بالػػػذكر بػػػأف ىنػػػاؾ بعػػػض الخصػػػائص 

 : التي تحدد كفاءة المشرؼ في عممو الإشرافي كالإدارة منيا

تقبؿ المشرؼ لمسؤكليتو في العمؿ تقبلب صػادرا عػف إيمانػو بميمتػو المتضػمنة الجكانػب   -
 الإنسانية كالفنية.

كالتشجيع للؤفراد العامميف بالاستقلبلية كالاعتماد عمى أنفسػيـ  فػي أسػمكب كطريقػة  الدعـ -
 العمؿ  لغرض التطكر كالنمك فيو.

 إتاحة الفرصة للؤفراد العامميف في اتخاذ القرارات الإدارية. -

تييئػػة المعمكمػػات الكافيػػة للؤفػػراد العػػامميف حػػكؿ العمػػؿ كالمنظمػػة بمػػا يتػػيح ليػػـ الكضػػكح  -
زال  ة القمؽ .كا 

تفػػػػكيض الصػػػػلبحيات للؤفػػػػراد عػػػػف عمميػػػػـ يتكقػػػػؼ عمػػػػى درجػػػػة سػػػػيطرتو عمػػػػى الحػػػػكافز  -
ككسػػػػػائؿ الإشػػػػػباع التػػػػػي يعتمػػػػػد عمييػػػػػا مرؤكسػػػػػيو، كمػػػػػا يتكقػػػػػؼ أيضػػػػػا عمػػػػػى الخصػػػػػائص 
الشخصػػػية لممرؤكسػػػيف أنفسػػػيـ، فكممػػػا زادت كسػػػائؿ الإشػػػباع كالحػػػكافز التػػػي تحػػػت سػػػيطرة 

إزاء مرؤكسػيو عمػى رضػاىـ عػف العمػؿ كالعكػس  المشرؼ، كمما قكل تػأثير سػمكؾ المشػرؼ
كممػا كػػاف نمػػط سػػمكؾ المشػػرؼ متكافقػػا مػع تفضػػيلبت كخصػػائص المرؤكسػػيف عمػػى أنفسػػيـ 

 .1" كمما زاد رضاىـ عف العمؿ

 جماعة العمل:  - 4 

إف الصفة الأساسية التي تميز المشركعات ىي كجكد تجمعات إنسانية كبيػرة كحػدث يشػعر 
الإنسػاف برغبتػػو الأساسػػية فػػي الانتمػػاء إلػػى جماعػات كممارسػػة الحيػػاة الجماعيػػة مػػف خػػلبؿ 
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إنشػػاء علبقػػات مػػػع غيػػره مػػف العػػػامميف فإنيػػا أداة ىامػػة مػػػف الأدكات التػػي تسػػػتطيع الإدارة 
قػػات إنسػػانية سػػميمة ىػػي الػػتحكـ فػػي تصػػميـ العمػػؿ مػػف خػػلبؿ جعمػػو اسػػتخداميا لتنميػػة علب

اجتماعيػػا بالدرجػػة الأكلػػى أم محاكلػػة الاعتمػػاد عمػػى العمػػؿ الجمػػاعي فػػي الأسػػاس كالبعػػد 
كلقػػد أثبتػػت كػػؿ التجػػارب "بقػػدر الإمكػػاف عػػف تصػػميـ الأعمػػاؿ عمػػى أسػػاس فػػردم منعػػزؿ، 

كب العمػػؿ الجمػػاعي يػػؤدم إلػػى التػػي أجريػػت فػػي العديػػد مػػف المنظمػػات، أف اسػػتخداـ أسػػم
 ارتفاع الركح المعنكية لمعامميف حيث يتيح ليـ ذلؾ فرصا لمتفاعؿ الإجتماعي فيما بينيـ.

تعتبر جماعة العمؿ كبيئة اجتماعية ليػا تػأثير عمػى الرضػا بػيف العػامميف، كتتكػكف جماعػة "
يف يقضػػي معيػػـ العمػػلبء مػػف الػػزملبء فػػي العمػػؿ كالرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف كأفػػراد الجميػػكر الػػذ

العامػػػؿ سػػػاعات يػػػكـ العمػػػؿ، ككػػػذلؾ مػػػف جماعػػػة العمػػػؿ غيػػػر الرسػػػمية التػػػي تتكػػػكف فػػػي 
 .1"العمؿ

كبالتػػالي جماعػػة العمػػؿ كبيئػػة اجتماعيػػة ليػػا تػػأثير عمػػى رضػػا الفػػرد، فكممػػا كػػاف تفاعػػؿ     
مػؿ الفرد مع أفراد آخريف في العمؿ يحقؽ تبادلا لممنافع بينو كبينيـ، كمما كانػت جماعػة الع

مصػػدرا لرضػػا الفػػرد عػػف عممػػو، ككػػذلؾ يتكقػػؼ عمػػى مػػدل قػػكة الحاجػػة إلػػى الانتمػػاء لػػدل 
، فكممػػا زادت قػػكة ىػػذه الحاجػػة كممػػا كػػاف أثػػر التفاعػػؿ مػػع جماعػػة العمػػؿ عمػػى درجػػة الفػػرد

رضػػا الفػػرد كبيػػرا، فالمشػػاعر الناتجػػة عػػف التفاعػػؿ مػػع الجماعػػة تكػػكف كبيػػرة كالتػػكتر النػػاتج 
 .2" يككف كبيرا عندما تككف حاجة الفرد إلى الإنتماء قكيةعف ىذا التفاعؿ سكؼ 

أمػا عنػدما تكػػكف ىػذه الحاجػة ضػػعيفة فػإف أثػر أك مسػػاكئ التعامػؿ مػع جماعػػة العمػؿ عمػػى 
 الفرد ضعيفا.

 : د / العوامل المرتبطة بظروف العمل
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 ساعات العمل : -1

إف تػػأثير سػػاعات العمػػؿ لا محالػػة يػػنعكس عمػػى أداء العمػػاؿ مػػف خػػلبؿ درجػػة الاجتيػػاد    
العضػػػمي أك نفسػػػي، كالتػػػي لا يجػػػب أف تتعػػػدل الحػػػد المعقػػػكؿ حتػػػى تضػػػمف كفايػػػة العامػػػؿ 
كالتػػػػي تػػػػنقص حػػػػيف يشػػػػعر العامػػػػؿ بالتعػػػػب، كبالتػػػػالي انعكاسػػػػيا يبػػػػدك جميػػػػا عمػػػػى حالتػػػػو 

 المعنكية.

" أحمد صقر عاشكر"  فإنو يمكننا أف نفتػرض أنػو بالقػدر الػذم  " كحسب تعبير الدكتكر   
تػػكفر سػػاعات العمػػؿ لمفػػرد حريػػة اسػػتخداـ كقػػت الراحػػة كتزيػػد مػػف ىػػذا الكقػػت، بالقػػدر الػػذم 
يزيد الرضا عف العمؿ، كبالقدر الذم تتعارض ساعات العمؿ مع كقػت الراحػة كحريػة الفػرد 

العمػػػؿ، كيجػػػب أف ننػػػكه ىنػػػا إلػػػى أف  فػػػي اسػػػتخدامو بالقػػػدر الػػػذم يػػػنخفض بػػػو الرضػػػا عػػػف
  العلبقػػة السػػابقة تتكقػػؼ عمػػى الأىميػػة النسػػبية التػػي يعطييػػا الفػػرد لكقػػت الراحػػة  أكالفػػراغ

فكمما كانت منافع كقت الراحػة لػدل الفػرد عاليػة كممػا كػاف أثػر سػاعات العمػؿ عمػى الرضػا 
فع كقػػت الراحػػة قميمػػة ) بالزيػػادة أك بالنقصػػاف( كبيػػرا، ككممػػا كانػػت أىميػػة أكمنػػا عػػف العمػػؿ

 كمما كاف أثر ساعات العمؿ عمى الرضا محدكدا.

ىنػػػاؾ علبقػػػة عكسػػػية بػػػيف سػػػاعات العمػػػؿ ك الاجيػػػاد ، فكممػػػا طػػػاؿ كقػػػت العمػػػؿ كممػػػا زاد 
الإجيػػػاد كبالتػػػالي الرضػػػا عػػػف العمػػػؿ ، لػػػذلؾ عمػػػى الإدارة دراسػػػة إمكانيػػػات القػػػكل العاممػػػة 

كبػػػة، كمحاكلػػة تحديػػػد سػػػاعات العمػػؿ عنػػػد ذلػػػؾ المتاحػػة كطبيعػػػة العمميػػات الإنتاجيػػػة المطم
الحد الذم يعطي كفاءة أداء جيد عف العامؿ ليتأكد مف ذلؾ أف عدد ساعات العمػؿ ليسػت 
ىػػػػي العامػػػػؿ الكحيػػػػد المحػػػػدد لتأثيرىػػػػا عمػػػػى الأداء بػػػػؿ إف طريقػػػػة تنظػػػػيـ سػػػػاعات العمػػػػؿ 

 .1"ة الأداء للؤفرادكاحتكاؤىا عمى فترات راحة يعتبر مف العكامؿ اليامة كالمؤثرة في كفاي
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 ظروف العمل المادية : - 2

تؤثر عمى درجة تقبػؿ الفػرد لبيئػة العمػؿ كبالتػالي رضػاه عػف العمػؿ، كلقػد شػغمت متغيػرات  
 ظركؼ العمؿ ىذه مثؿ الإضاءة، الرطكبة، النظافة، الحرارة...

الأعمػاؿ  ككضع الفرد أثناء تأديتو لمعمؿ، فمعدؿ دكراف العمؿ، كمعدؿ الغيػاب يرتفعػاف فػي
التػػػي تتصػػػؼ بظػػػركؼ عمػػػؿ ماديػػػة سػػػيئة،كتقلبف فػػػي الأعمػػػاؿ التػػػي تتسػػػـ بظػػػركؼ عمػػػؿ 

 جيدة.

كجػػػكد جػػػك عمػػػؿ ملبئػػػـ يػػػؤثر عمػػػى أداء العمػػػؿ، فػػػإذا كػػػاف العكػػػس يلبحػػػظ أف نشػػػاط  اف  
العمػػاؿ العػػادم قػػد تغيػػر كمعػػاؽ كىػػذا مػػا يسػػبب كيشػػعر العػػامميف بالكآبػػة كالقمػػؽ كالاسػػتياء، 

ركؼ عمؿ مادية جيدة أك ظركؼ فيزيائية فػي المسػتكل المطمػكب حتػى فلب بد مف تكفير ظ
 .1"تمكف العامؿ مف التركيز في عممو فقط

ــة: - لا يمكننػػا أف نتجاىػػؿ الػػدكر الػػذم تمعبػػو الخػػدمات الإجتماعيػػة "  الخــدمات الإجتماعي
مسػػتكل أداء العمػػؿ كتحسػػينو، لأنيػػا تشػػعرىـ بػػأنيـ محترمػػكف كمحػػط اىتمػػاـ فػػي رفػػع 
فػػالرفع مػػف المسػػتكل الصػػحي كالنفسػػي ييسػػر تكييػػؼ العامػػؿ مػػع البيئػػة التػػي الإدارة، 

يعمػػػػؿ فييػػػػا، فالخدمػػػػة الإجتماعيػػػػة ضػػػػركرة أساسػػػػية، ىػػػػذه الخػػػػدمات المرتبػػػػة حسػػػػب 
 أىميتيا ىي:

تعتبػػػر التغذيػػػة المصػػػدر الرئيسػػػي لطاقػػػة العمػػػؿ،التي بكاسػػػطتيا يمكػػػف  خـــدمات الإطعـــام: -
 عامؿ يرتبط في جزء منو بيذه الخدمة .ممارسة نشاطو بفعالية، كعميو فأداء ال

إف رضا العامػؿ عػف عممػو كفعاليػة أدائػو تكمػف فػي صػحتو كسػلبمتو  الخدمات الصحية: -
المينيػػػة، فتػػػكفير المحػػػيط الصػػػحي مػػػف شػػػأنو أف يقػػػكد سػػػمكؾ الفػػػرد نحػػػك أداء عػػػاؿ 
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مرغػػكب مػػف طػػرؼ المنظمػػة، ىػػذا المحػػيط المشػػكؿ مػػف مجمكعػػة العكامػػؿ التػػي تػػؤثر 
 العامؿ بالدرجة الأكلى.عمى صحة 

إف تكفير مثؿ ىذه الخدمة مف شػأنو أف يضػمف رفاىيػة العامػؿ كالاحتفػاظ  خدمات النقل: -
 بقدرتو عمى العمؿ فيك بذلؾ يتجنب التعب كالإرىاؽ.

إف ىدؼ المنظمة ىك أف لا يحس العامؿ بأم ألـ صحي جراء التعػب كػي لا يػنعكس ذلػؾ 
 عميو كيؤدم إلى تدني مستكل الأىداؼ.

يسػاىـ ىػذا العنصػر فػي التحػكؿ الإيجػابي اتجػاه العمػؿ كيزيػد  خدمات الترفيو والتثقيـف: -
الرضا عف شركط العمؿ الأخرل، فالعماؿ يدرككف ىذه الكسائؿ في تػدعيـ مشػاركتيـ 
الفعالػػة فػػي الإنتػػاج مػػف خػػلبؿ التػػكازف الػػذم تحدثػػو بتعػػكيض فقػػر الميمػػات التنفيذيػػة 

 التي يقكمكف بيا يكميا.

خلبؿ العكامؿ التي تـ ذكرىا يتضػح لنػا جميػا مػدل نأيرىػا عمػى الفػرد أثنػاء تأديتػو مف 
لعممو ك كذلؾ التحفيػزات ك الدافعيػة  التػي تعطييػا ىػذه العكامػؿ لمػدفع بالعامػؿ لتقػديـ 

   .1" وافضؿ ما لديو لشعكره بإشباع حاجاتو ك رضاه التاـ عف الجك المكفر ل

 .و نتائجو  الوظيفيالمطمب الثالث : آثار الرضا 

 أداء عمػى تأثيرىػا خػلبؿ مػف المؤسسػة عمػى تػؤثر التػي العكامػؿ أىػـ يعػد الرضػا مػف مػف
 الرضػا تػكفر إذا عمييػا إيجابيػا تػؤثر أف ليػا يمكػف ك الإنتاجيػة، عمػى كػذا ك المػكظفيف
 أك الػكظيفي الرضػا قػؿ اذا سػمبيا تػؤثر أف ليػا كمػا عاليػة، بنسػب المػكظفيف عنػد الػكظيفي

 ك سنحاكؿ التعرؼ عمى الاثر الايجابي ك السمبي بالنسبة لمرضا الكظيفي . ،إنعدـ
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 الأثر الايجابي لمرضا الوظيفي :

 تمخػيص يمكػف ك عػاـ، بشػكؿ المنظمػات عمػى بالغػة إيجابيػة آثػار الػكظيفي لمرضػا 
 .للؤفراد العقمية ك الصحة العضكية الكلاء، الأداء، عمى أثره :في أىميا

 عممو منيا يتككف التي المختمفة المياـ ك بالأنشطة الفرد قياـ "بالأداء يقصد :الأداء "
 مف لكثير مكضكعا الأداء ك الكظيفي الرضا الفعمية بيف العلبقة كانت فمقد ، نكعا ك كما

 أىػـ المتغيػريف ىػذيف أف إعتبػار عمػى المنظػريف بػيف لمجدؿ محطة ك البحكث ك الأعماؿ 
  فعالية التنظيمية المتغيرات

 زاد عممػو عػف رضػاه إرتفػع إذا فالعامػؿ المرتفػع، الأداء تحقيػؽ إلػى يػؤدم الرضػا إف
 بالضػركرة يػؤدم ىػذا ك عممػو، كبيػراف إتجػاه إمتنػاف ك إقبػاؿ عنػو ينػتج ممػا لمعمػؿ حماسػو

 العامػؿ يشػعر الرضػا فػي الإنخفػا، أف أم صػحيح، العكػس ك إنتاجيتػو ك عممػو إرتفاع إلى
 .1أدائو"  مستكل عمى سمبا ينعكس مما الإستقرار عدـ بالقمؽ ك

 مػدل ك منظمػاتيـ إتجػاه الأفػراد لػدل الشػعكر طبيعيػة الػكلاء يعكػس :التنظيمـي الـولاء -
 أف حيث كاضحا تأثرا الرضا بدرجة الكلاء خدمتيا، فيتأثر أجؿ مف تكحدىـ ك تعمقيـ

  كما بينيـ، الإجتماعية العلبقات تقكية ك بالتعاكف يتصفكف عمميـ عف الراضيف

 شػككل دكف المصػاعب تحمػؿ ك المنظمػة مػكارد عمػى الحفػاظ فػي رغبػة لػدييـ أف
 .الكلاء التنظيمي مميزات كميا ىي ك  )الأشخاص طبيعة حسب(

 آثػار ىنػاؾ سػابقا المػذككرة الآثػار إلػى بالإضػافة  :العقميـة و العضـوية الصـحة "-  
 ناحيػة، مػف العضػكية الصػحة يقصػد بيػا ك العمػاؿ بصػحة تتعمػؽ التػي تمػؾ ىػي ك أخػرل
 كػؿ تتػأثر بالتػالي ك لمعمػاؿ العضػكية الصػحة عمػى آثػار ليػا النفسػية الحالػة أف حيػث

                                                           
1
 .332مرجع سابق ، ص : ،  تفعٌل نظام تقٌٌم أداء العامل  فً المإسسة العمومٌة الاقتصادٌةنور الدٌن شنوفً ،  



 : الرضــــا الوظيفي الفصل الثاني

 

23 
 

 بعػض ك الرضػا بػيف إرتبػاط كجػد كمػا إيجابػا، ك سػمبا )الػكلاء الأداء،( ، السػابقة العناصػر
 الرضػا يػؤثر كمػا ، ك غيرىػا، الػرأس صداع التنفس، صعكبة كالتعب، الأعراض العضكية

 إرتيػاح عمػى يبعػث الجيػد العمػؿ محػيط أف حيػث أخػرل، ناحيػة مػف العقميػة الصػحة عمػى
 تكصؿ حيث صحيح، العكس ك النفسية، الإضطرابات ك المشاكؿ بعيدا عف العقمية الحالة
 . 1"   )العقمية ك الصحة الرضا (بينيما قكية علبقة كجكد إلى الباحثيف مف العديد

 درجػة تكػكف عنػدما ذلػؾ ك سػمبية آثار الكظيفي لمرضاالأثر السمبي لمرضا الوظيفي :
 الآثػار ىػذه الكظيفي، فتػؤثر الرضا عدـ حالة في أم معدكمة، أك ضعيفة الكظيفي الرضا
 :مايمي نذكر الآثار ىذه أىـ مف ك سمبيا، المنظمة عمى

 منظمػة لأم بالنسػبة مكمفػة ظػاىرة العمػؿ عػف الغيػاب يعتبػر :العمـل عـن الغيـاب- 
 ثػـ مػف ك الإنتاجيػة تخفػيض بالتػالي ك زيػادة العمالػة إلػى يػؤدم فيػك صػفتيا، كانػت ميمػا

 المنظمػة حينمػا تتكبػدىا التػي التكػاليؼ أخػرل جيػة مػف ك جيػة، مػف ىذا العامؿ، مردكدية
 .العمؿ عف المتغيبيف محؿ يحؿ مف ترتيب ك تكظيؼ في أمكاليا تصرؼ

 ك الػدائـ، الحضػكر يتطمػب عمػؿ فػي زمػة المػلب نقػص أف عمػى عمكمػا الغيػاب يعرؼ
 أسػباب عائميػة، أسػباب أك العمؿ حكادث الأمكمة، عطؿ المرض، في تتمثؿ عديدة أسبابو
 شخصػية عكامػؿ إلػى تقسػـ فيػي الغيػاب عكامؿ عف أما ،المنظمة خارج التككيف أك إدارية

 الحالػة الجػنس، الصػحية، الحالػة السػف،  :تضػـ الشخصػية مينيػة فالعكامػؿ أخػرل ك
 العكامػؿ تحتػكم بينمػا المكاصػلبت، ك السػكف الأقدمية، ظػركؼ التأىيمي المستكل العائمية،
 ظػركؼ تػأثير التأىيػؿ، مستكيات الإنتاج، أنكاع بمختمؼ العمؿ مستكل تأثير عمى المينية
 نمػط تشػمؿ التػي ك لمعمػؿ الإجتماعيػة الظػركؼ تػأثير ثػـ العمػؿ معكقػات ك المحػيط أداء

 ك كالمعاممػة النفسػي التػأثير ذات الإجػراءات جانػب كػؿ إلػى المكافػأة طريقػة ك الإتصػاؿ
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 عػدـ بػيف قكيػة علبقػات كجػكد عمػى البػاحثيف بعػض أكػد قػد ك .العمػؿ جماعػة ك الإشػراؼ
 نسػبتي انخفػاض، يػؤدم إلػى الرضا مستكل ارتفاع أف ك الغياب، معدؿ ك الكظيفي الرضا

 التغيب ك التسرب.

 منظمتو مف العامؿ إستقالة عف يعبر الأخير ىذا ك العمؿ ترؾ يعني :العمل دوران- 
 الإحػلبؿ، كتكمفػة المنظمػة تتحمميػا مػف التكػاليؼ مجمكعػة ليػا الإسػتقالة ىػذه ك طكاعيػة،

 اليػرـ التنظيمػي، أك السػمـ فػي إرتقينػا كممػا تػزداد التػي ك التعيػيف تكمفػة ك التػدريب تكمفػة
 العمػؿ جماعػة تشػتت مثػؿ مممكسػة غيػر أخػرل تكػاليؼ تتحمػؿ المنظمػة أف إلى بالإضافة

 .1" العالية الخبرات ك الأداء ذكم الأفراد ضمفالمستقيم الفرد ىذا بيا يعمؿ التي

 البقػاء إلى لديو الدافع زاد الكظيفي الفرد رضا زاد كمما أنو نستنتج المنطمؽ ىذا مف ك
 .لمعمؿ تركو إحتماؿ قؿ ك العمؿ ىذا في

 إتخػاذ طريػؽ عػف العمػؿ مػف المباشػر غيػر الإنسػحاب كسػائؿ مػف عػدي :التمـارض- 
 عػدـ عف الغالب في تعبر ظاىرة ك ىك المرض، إدعاء ىك فالتمارض، الحجج، ك الذرائع
 خارجيػا أك المنظمػة داخػؿ يكاجيػو الػذم النفسػي الضػغط خػلبؿ مػف ذلػؾ ك العامػؿ رضػا
 الكاقػع مػف تيربػا العمػؿ محػيط عػف للئبتعػاد المقنعػة المرضػية الحػالات إلػى العامػؿ فيمجػأ
 .عممو أثناء يكاجييا السمبية التي الإنعكاسات مف لمتقميؿ كذلؾ ك يعيشو الذم

 تػرؾ أك التغيػب شػأف شػأنيا الإصػابات ك الصػناعية الحػكادث إف :الإصـابات- 
 عمػى الػدافع إنعػداـ بالتػالي ك الػكظيفي، الفػرد رضػا عػدـ عػف جزئػي تعبيػر ىػي ك العمػؿ،
 الظػاىرة ىػذه تفسػر الأسػاس ىػذا عمػى ك ذاتػو العمػؿ فػي الرغبػة عدـ ك بكفاءة العمؿ أداء
  .الإصابة إلى أقرب نجده الرضا مف عالية بدرجة يشعر لا الذم العامؿ بأف
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 عمييػا يغمػب منظمػات فػي كثيػرا يظيػر التظممػات ك الشػكاكم إرتفػاع إف :وياالشـك– 
 إجػراء كػآخر الشػككل ك الػتظمـ كسػيمة فالعامػؿ يسػتعمؿ الإشػراؼ، نمػط عػف الرضػا عػدـ

 عػف غيرىػا أك عممو عف رضا عدـ حالة في جعمتو التي الأسباب إتجاه تذمره عف لمتعبير
     .1كضعيتو لدراسة الإدارييف ك المشرفيف إىتماـ جمب بيدؼ ذلؾ ك

 لػذلؾ ، الإدارة عمػى ممارستو العماؿ يستطيع الذم الأقصى الضغط ىك :الإضراب- 
 الرضػا عػدـ عمػى فعػؿ كػرد العمػاؿ يتخػذىا الإحتجاجيػة التػي الكسائؿ أقكل مف يعتبر فيك

 العامػؿ داخػؿ يعيشػيا التػي الإىمػاؿ ك الفكضػى حالػة ك التػذمر عػف يعبػر حيػث الكظيفي،
 كبيرة أك صغيرة جماعة في كانكا سكاء )الإضراب (الشكؿ ىذا إلى العماؿ يمجأ ك المنظمة
 ).الترقيػة الإشػراؼ، طػرؽ المػنخفض، الأجػر (التػي يعيشػكنيا الكضػعية عمػى ردا العػدد،
 ك بالتغيير أك المطالبة العمؿ ظركؼ تحسيف الأجر، زيادة إلى تطمعيـ لطمكحاتيـ عاكسا
 عػدـ فػي حتػى بػؿ تتسػبب فقػط لممنظمػة الخسػائر فػي تتسػبب لا الإضػرابات ك غيرىػا،

 خاصة. العمالية النقابات كعي ك لقكة تبعا أيضا لإقتصاديات البمداف الإستقرار

 مػف الآلات صػيانة عمػى يحػافظكف عػادة المسػؤكليف إف :التخريـب و اللامبـالاة- 
 يػدرككف لا أنيػـ غيػر المنظمػة، ك تجييػزات المنتجػات سػلبمة عمػى تػؤثر لا كػي الأعطػاؿ

 مدل عمى ينعكس الرضا درجة إنخفا، أف ك العامؿ ىك المنظمة في الزاكية حجر أف

 ك الإىمػاؿ مػف حػالات كقػكع عنو ينجر مما لكاجباتو تأديتو أثناء إنضباطو ك إىتمامو
 إلحػاؽ حتػى أك الإنتػاج أدكات بتخريب قياـ العامؿ إلى بدكرىما يؤدياف المذاف ك اللبمبالاة
 .ذاتو بالمنتج الضرر

 كجب منيا، التخفيؼ الأقؿ عمى أك الآثار ىذه عمى القضاء أجؿ مف أنو الخلبصة ك
 الحػرارة، التكييػؼ، الإضػاءة، (المحيطػة بالعامػؿ الماديػة الظػركؼ بتحسػيف الإىتمػاـ
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 )..العاممػة الأنظمػة الػزملبء، الرؤساء، مع العلبقات (الإجتماعية العمؿ بيئة ك )...الغبار
 إضػعاؼ إلػى ؤدم ت الآثػار ىػذه لأف رغباتػو ك حاجاتػو ك العمػؿ بكاقػع يتعمػؽ مػا ك كػؿ

 .1"تكاليفو زيادة ك المنظمة

  أىم نظريات الرضا الوظيفي .المبحـــث الثالــــث : 

  العمؿ عف الرضا كعدـ الرضا ظاىرة تفسر التي النظرية المداخؿ مف العديد ىناؾ

 كسػمككية كتنظيميػة كسياسػية كاجتماعيػة اقتصػادية أسػس مػف المػداخؿ تمػؾ كتنطمػؽ
  .الرضا مكضكع تناكلت التي النظريات ىذه لأىـ عرض كفيما يمي كنفسية

 .1920 -1900نظرية الادارة العممية المطمب الاول : 

( ، كػػػاف باحثػػػا  1900/1920يعتبػػػر فريػػػدريؾ تػػػايمكر مػػػف ركاد حركػػػة الادارة العمميػػػة ) 
إمبريقيػة ك يعتبػر مؤسػس الإدارة العمميػة، كػاف يعمػؿ ميندسػان بإحػدل شػػركات يفكػر بطريقػة 

الإدارة العمميػػة" الحديػػد كالصػػمب فػػي الكلايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة، كنشػػر أفكػػاره فػػي كتػػاب "
 ، كلخص مفاىيـ الإدارة العممية في النقاط التالية: 1911عاـ 

إحػػػػلبؿ الأسػػػػاليب العمميػػػػة محػػػػؿ  -إحػػػػداث ثػػػػكرة عقميػػػػة لػػػػدل الإدارة العمميػػػػة كالعمػػػػاؿ  -
 .المفاىيـ القديمة

العمػػػؿ عمػػػى تػػػكفير جػػػك مػػػف  -اسػػػتخداـ الطػػػرؽ العمميػػػة فػػػي اختيػػػار كتػػػدريب العمػػػاؿ  -
 .التعاكف بيف العماؿ كالإدارة 

 .التركيز عمى كظيفة التخطيط كفصميا عف كظيفة التنفيذ  -

 تطبيؽ مبدأ التخصص في كظائؼ الإشراؼ. -
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ة، كمػػف سػػمبيات ىػػذا كقكبمػػت الإدارة العمميػػة بمقاكمػػة عنيفػػة كخاصػػة مػػف النقابػػات العماليػػ
الأسػػمكب فػػي الإدارة: أف تػػايمكر تعامػػؿ مػػع الإنسػػاف كتعاممػػو مػػع الآلػػة كتجاىمػػو لمعلبقػػات 

 كالمشاعر الإنسانية. كاعتباره أف زيادة الأجر ىك المحرؾ الرئيسي لرفع مستكل الأداء.

 .  1"كمطالبتو لمعماؿ بأداء معدلات مرتفعة مف الإنتاجية دكف مقابمتيا بأجكر أعمى

 :1934-1924المطمب الثاني : نظرية العلاقات الإنسانية  

لقػد زاد الاىتمػاـ بالعلبقػات الإنسػانية فػي  : دوافع وأسباب الاىتمام بالعلاقات الإنسـانية 
دؼ إلػى تحقيػؽ إشػباع حاجػات الفػرد مػف تيػالسنكات الأخيػرة حيػث أف العلبقػػات الإنػػسانية 

العلبقػػػات الإنػػػسانية إلػػى التكفيػػػؽ بػػػيف  تيػػدؼ كمػػا الكظيفػػة كمػػف الانتمػػاء لجماعػػات العمػػؿ
كػػاف مػػف  كقػػد .حاجػػػات كمطالػػػب العػػػامميف كحاجػػػات كمطالػػػب المنػػػشأة التػػي يعممػػكف فييػػا

 : ما يأتي ة في المنػشآت كمنظمػات الأعمػاؿدكافع زيادة الاىتماـ بالعلبقات الإنػساني

إلػى تحقيػػؽ أكػػبر قػػدر مػػف الإنتاجيػػة،  تيػدؼ كانػت حركػة الإدارة العمميػة كالػتي"  -1
بالنػسبة لمعػػامميف، كذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ دراسػػػة الػػػزمف كالحركػػػة لمختمػػػؼ الأعمػػػاؿ، 
ككضػػػػػػػع معػػػػػػػايير كمسػػػػػتكيات لأداء ىػػػػػػذه الأعمػػػػػػاؿ. كقػػػػػػد أدل ذلػػػػػػؾ إلػػػػػى زيػػػػػػادة 

فقػػػط الماديػػػة كإنػػػػساف، كالتركيػػػز عمػػػى دراسػػػة حاجاتػػػو، ليسػػػت  الاىتمػػػػاـ بالعامػػػػؿ
كلكػػف حاجاتػػو النفػػػسية كالاجتماعيػػػة، كمحاكلػػة إشػػباع ىػػذه الحاجػػات عػػف طريػػؽ 

 .الكظيفة، كعف طريؽ العمؿ كجماعاتو
كبػػػيرة مػػف العمػػػاؿ إلييػػا، كمحاكلػػػة ىػػذه النقابػػػات  ظيػكر النقابػات كانػػػضماـ أعػػداد -2

 . العماؿالػدفاع عف مصالح 
الإنتػػػاج الصػػػناعي الكبيػػػر كمػػػا صػػػاحبو مػػػػف الاتجػػػػاه إلػػػى التخػػػػصص، كتقػػػػسيـ   -3

العمػػػؿ المغػػػالى فيػػػو، أفقػػػد الكثػػػير مػػػف العػػػامميف الإحػػػساس بقيمػػػة مػػػا يقكمػػػكف بػػػو 
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مػػػف عمػػػؿ، كأفقػػػدىـ القػػػػدرة عمػػػػى إدراؾ العلبقػػػة بػػػػيف مػػػػا يقكمػػػػكف بػػػو مػػػػف عمػػػػؿ 
 ػػي الكبير الذم تقكـ بو المنشأةصػػغير، كبػيف العمػػؿ الكم

المنشػػآت ذات الحجػػـ الكبيػػر التػػي يعمػػؿ فييػػا آلاؼ العػػامميف الػػػذيف يختمفػػػكف فػػي  -4
ـ كمػػػػػستكاىـ الاقتػػػػػػػصادم، كالاجتمػػػػػاعي، كأىػػػػػػػدافيـ، كدكافعيػػػػػػـ تيـ كخػػػػػػبراتيقػػػػدرا

مجتمػػػػع  ـ، كظػػػػركفيـ، أدل إلػػى شػػػػعكر بعػػػػض العػػػػامميف بالػػػػضياع فػػيتيكحاجػػػػػا
  .العمػػؿ الكبػػير، كىػػذا الكضع فرض زيادة الاىتماـ بالعالقات الإنسانية

تعػػػػػدد الجماعػػػػػات الػػػػػتي ينتمػػػػػي إلييػػػػػا العػػػػػاممكف كتكجيػػػػػو قػػػػػدر مػػػػػف كلاء ىػػػػػؤلاء "  -5
 . العػامميف إلى ىذه الجماعات فرض زيادة الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية

عػػػػالـ الأعمػػػػاؿ فػػػرض زيػػػػادة الاىتمػػػػاـ بالعلبقػػػػات التغيػػػير المػػػػستمر الػػػػذم يػػػشمؿ  -6
 .  الإنػسانية كالجكانب الإنسانية المتصمة بالعمؿ

التأكيػػػػػد عمػػػػػى أف لممنػػػػػشأة جػػػػػانبيف، الجانػػػػػب المػػػػػادم الػػػػػذم يتمثػػػػػؿ فػػػي المػػػػػاؿ   -7
كالأدكات كالآلات كنظػػػػػـ العمػػػػػؿ، كالجانػػػػػب الإنػػػػػساني الػػػػػذم يتمثػػػػػؿ فػػػػي الأفػػػػػػراد 

لعػػػامميف فػػي المنػػػشأة كالجميػػكر المتعامػػؿ مػػػع ىػػػذه المنػػػشأة. كىػػػذا التأكيػػػد فػػػرض ا
لػيس فقػط الاىتمػاـ بػالآلات كالخامػات كنظػـ كطػرؽ العمػؿ، كلكػف الاىتمػاـ أيضػا 

ـ النفسية كالاجتماعية، كدعـ العلبقات ēبالعامؿ كالمكظؼ، كمحاكلة إشباع حاجا
 .1"الإنسانية

 ك زيػػػػػادة قػػػػػكة العمػػػػػاؿ، كتػػػػػأثيرىـ العػػػػػامميف التعميمػػػػػي كالثقػػػػػافي،ارتفػػػػػاع مػػػػػستكل   -8
كتجمػػػع فػػي المنشػػأة فػػرض زيػػادة الاىتمػػاـ بالجكانػػب الإنسػػانية كتطػػكير العلبقػػات 

 . داخؿ المنشآت
زيػادة تكػاليؼ عنػصر العمػؿ في العػػصر الحػػديث، بحيػػث أصػػبحت تكمفػػة العمػػؿ  -9

النيائي، فػي المنشػأة الصػناعية، كىػػذا دفػػع الكثػػير تمثػؿ ن كمؤثرا مف تكمفة المنتج 
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إلػػى دعػػػػـ العلبقػػػػات الإنػػػػسانية داخػػػػؿ المنػػػػشأة، كمحاكلػػػػة تحقيػػػػؽ رضػػػػا العػػػػامميف 
 .كالتخفيض مف معدؿ دكراف العمؿ

اعتبػرت مدرسػة العلبقػػات الانسػانية العنصػر البشػػرم مػف اىػـ عناصػػر العمميػة الانتاجيػػة ك 
ف ىذا الانساف في تركيبو المعقػد ك جكانبػو النفسػية ك الاجتماعيػة ك الجسػمية اساسيا ، ك ا

يتطمػػػب تعػػػاملب كاعيػػػا معػػػو ، حتػػػى تحصػػػؿ الادارة منػػػو عمػػػى التعػػػاكف المطمػػػكب فػػػي ادائػػػو 
 لعممو .

امػػػا فيمػػػا يخػػػص دكافػػػع العمػػػؿ فإنيػػػا لا تنحصػػػر فقػػػط حػػػكؿ الاجػػػكر ك المكافػػػآت الماديػػػة 
نفسػػية ك اجتماعيػػة عنػػد العػػامميف ، أىميػػا احتػػراـ الػػنفس ك فحسػػب  بػػؿ إفّ ىنػػاؾ حاجػػات 
 تأكيد الذات ك احتراـ الاخريف.

إف العػػػامميف يككنػػػكف فيمػػػا بيػػػنيـ جماعػػػات عمػػػؿ تكػػػكف التنظػػػيـ غيػػػر الرسػػػمي الػػػذم 
يمتئمكف فيو، كليذه الجماعات أثرىا الكبير عمى تفكيػر أعضػائيا كاتجاىػاتيـ كقػيميـ، 

كيـ كعلبقػػػاتيـ مػػػع بعضػػػيـ كمػػػع الإدارة، الأمػػػر الػػػذم كبالتػػػالي عمػػػى دكافعيػػػـ كسػػػمك 
يػنعكس فػػي النيايػة عمػػى إنتػاجيتيـ، ممػػا يتطمػب مػػف الإدارة التعامػؿ معيػػـ عمػى أنيػػـ 

       .1"جماعات لا أفراد منفصميف

 . 1954 - 1943ب الثالــث : نظرية تدرج الحاجات المطم

 الإنسػانية حاجاتػو أسػاس عمػى الإنسػاف سػمكؾ ماسمك بتفسير أبراىاـ النفس عالـ قاـ
 لمسػمكؾ الػرئيس المحػدد تصػبح المشػبعة غيػر الحاجػات فػإف النظريػة ليػذه كطبقػان 

 لتكتر.ا إلى كتدفعو الفرد اتزاف عدـ إلى تؤدم فيي إشباعيا، الفردم لحيف
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 كلا المشبعة غير الحاجات تمؾ تككف الأكقات مف كقت أم في الميمة كالحاجات
 إشػباع طريػؽ عػف إلا الأخػرل الحاجػات مػف حاجػة لإشػباع أف يرقػى أحػد يسػتطيع
 الحاجػات إشػباع عػدـ فمػثلبن  اليرمػي لمتسمسػؿ أىميػة كفقػان  الأقػؿ ثػـ الأىػـ، الحاجػات

 الفرد يرتقي ثـ إشباعيا يتـ حتى العميا الحاجات مف الأىـ يجعميا الفسيكلكجية الدنيا
 لتسمسميا. تبعان  الحاجات ليشبع الحاجات سمـ درجات عمى

إف جكىر نظرية ماسمك لا يعتمد عمى تصنيفو لأنكاع الحاجات )الدكافع( عند 
نما  . 1يعتمد عمى ترتيب ىذه الحاجات بحسب أكلكيتيا لذلؾ الفرد الفرد كا 

 كيمثؿ الشكؿ المكالي ىرـ ماسمك لمحاجات : 

 ( : ىرم ماسمو لمحاجات .02الشكل )

  

لجػزء الثػاني ، تقنيػات، كظػائؼ ك  ، أساسػيات لمتسػيير مػدخؿ ، الطيػب رفيػؽمحمػد المصـدر : 
 .  183، ص : 1995ديكاف المطبكعات الجامعية ، 
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  :يمي كما اليرمي تدرجيا في الحاجات ماسمك صنؼ كقد          

 للئنساف غنى لا التي الأساسية الحاجات كىي:  ) الفسيكلكجية ( المادم الحاجات – أ" 

 فػي كاسػتمراره الإنسػاف بقػاء عمػى الحاجػات ىػذه كتعمػؿ ، كالطعػاـ كاليػكاء كالمػاء ، عنيػا
 الحياة.

 عمى كالمساعدة الآمنة البيئة تكفير في كتتمثؿ  :كالضماف الأمف حاجات – ب 

 .  كجكده كاستمرار ، الحرية ، الحماية ، الأمف  :مثؿ كبقائو الفرد كينكنة

 مع العلبقات كربط الانتماء في كتتمثؿ  (الاجتماعية )كالصداقة الحب حاجات – ج

  .كالحب التعاطؼ يسكدىا حيث الآخريف

 نفسو عف إيجابية صكرة لتككيف كرغبتو الإنساف حاجة كىي  :الاحتراـ حاجات – د

 كبأىميتو. بو الآخريف كاعتراؼ

 ، السابقة الحاجات إشباع يتـ أف بعد الحاجة ىذه كتأتي  :الذات تحقيؽ إلى الحاجة - ق

   .1" يككف أف يكد ما يككف أف في الإنساف رغبة كىي

 التي الانتقادات مف تسمـ لـ أنيا إلا ماسمك نظرية نالتيا التي الشيرة مف كبالرغـ

 أكثػر إشػباع كضػركرة ، الفردية الفركؽ اعتبار كعدـ ، الإشباع كيفية كمنيا ، إلييا كجيت
 ذاتو . الكقت في مف حاجة

 . 1959المطمــب الــرابع : نـظـرية العاممــين 

  ىك الأكؿ ، العمؿ عف بالرضا يرتبطاف عامميف بيف ىيرزبرغ يميز
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 تكفرىا كعدـ ، العمؿ عف الرضا إلى العممية البيئة في تكفرىا يؤدم التي الحكافز
 ك كالتقدير الإنجاز  :مثلب الحكافز ىذه كمف ، العمؿ عف الرضا إلى عدـ يؤدم

 الرضا عدـ إلى تكفرىا عدـ يؤدم التي الصحية ىك العناصر كالثاني ، الاستقلبؿ
 .المادية كالظركؼ كالأمف لمكافآت مثؿ الرضا كجكد يعني لا كتكافرىا

  مختمفة الرضا لمرضا كعدـ المسببة العكامؿ أف ترل النظرية أف يتضحك  "
 شعكرا بالنسبة يعني لا الألـ كجكد عدـ فإف جيدة بصحة يتمتع الذم فالشخص
رغـ  المريح كالأثاث كالتكييؼ الإضاءة مثؿ الضركرية الحاجات فتكافر ، بالسعادة
 فرص عف المكظؼ يبحث ذلؾ بعد كلكف قصيرة لفترة القناعة تسبب قد أىميتيا
 فإف الفرصة ىذه عمى المكظؼ يحصؿ لـ فإذا ، كالإنجاز كتنمية الميارات التطكر
 . الرضا تحقيؽ في الفشؿ يعني أخرل ناحية مف لكف الرضا عدـ يعني لا ذلؾ

 قناعات اختلبؼ فكرة عمى ارتكزت التي الانتقادات مف تسمـ لـ النظرية كىذه
 . 1"  كطمكح الأفراد

 كيمكف اختصارىا ك تكضيحيا كالآتي : 

كىي تمؾ العكامؿ التي تؤدم إلى صنع قكة دفع لمسمكؾ  العوامل الدافعة: - أ
كتسبب الرضا الكظيفي كتدفع العامميف إلى بذؿ المزيد مف الجيد لتحقيؽ 
الأىداؼ المطمكبة كالتي تكجد في محتكل العمؿ ككيانو. كتصميـ الكظيفة 

 يتمثؿ في : 

 الإنجاز كأداء العمؿ.  -

 مسؤكليات الفرد عف عممو كعمؿ الآخريف. -
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 الحصكؿ عمى تقدير الآخريف كاحتراميـ. -

 فرص التقدـ كالنمك في العمؿ. -

 أداء العمؿ ذم أىمية كقيمة لممؤسسة. -

كالحػاجػػػػات الدافعة ىي أعمى مستكل مف الحاجات الأكلى فيي تميز الإنساف عف باقي 
ظيفة كأطمؽ الحيكانات، حيث تتمثؿ في الاعتراؼ بالإنجاز كالتقدـ في العمؿ كالنمك في الك 

 عمييا اسـ العكامؿ الدافعة لأنيا تدفع الفرد لمعمؿ كبالتالي فيي حاجات كعكامؿ داخمية .

كىي العكامؿ التي يعتبر تكافرىا بشكؿ جيد ضركرم لتحديد  العوامل الصحية : -ب
مشاعر الاستياء كتجنب مشاعر عدـ الرضا، كلكنيا لا تؤدم إلى خمؽ قكة دافعة كحماس 

  لدل الأداء.

 :كتتمثؿ في بيئة العمؿ كىي عمى النحك التالي

 ظركؼ العمؿ المادية.  -

 العلبقات مع الرؤساء. –

 العلبقة مع المرؤكسيف. -

 نطاؽ الإشراؼ.  – 

 . "  1قيمة أداء العمؿ كأىميتو في المؤسسة -
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 خلاصـــة الفصـل :

 متباينة تعاريؼ قدمنا خلبلو فمف الكظيفي، الرضا إلى الفصؿ ىذا في تطرقنا 
 الرضا أف بينت حيث كالعمماء، لمباحثيف مختمفة كجيات نظر حسب الكظيفي لمرضا

 خصائص لو أف لو، كما الجزئي الكظيفي الرضا بتحقؽ يتحقؽ لممكظؼ العاـ الكظيفي
 الأفراد، حاجات دراسة في الاستمرار الأمر يتطمب لذا لآخر، فرد مف يختمؼ قد متباينة
 إلى كذلؾ كتطرقنا الكظيفي، الرضا تحقؽ لضماف بتمبيتيا الكفيمة الكسيمة عف كالبحث
 . لممكظؼ ك المؤسسة بالنسبة أىميتو

ك لقد قدمنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ طرؽ عديدة بالنسبة لقياس الرضا ك التي تيدؼ 
 المؤسسات فعالية لتحقيؽ الكظيفي الرضا مستكيات كتقييـالى تحديد أساليب الدراسة 

 المكضكعية المقاييس الطرؽ ىناؾ ىذه كأىـ المكظفيف لدل الأداء مستكل فكتحسي
 الغياب، معؿ الخدمة، ترؾ كمعدؿ لمفرد السمككية الآثار عمى تركز الأكلى كالذاتية،

 العكامؿ بكؿ الصمة ذات المحاكر مختمؼ يحدد الذم الاستبياف إعداد كالثانية أساسيا
 كتحميؿ دقة بأكثر المقاييس عمى المؤسسة الاعتماد فعمى الكظيفي، بالرضا المؤثرة
كمعالجتو، كما تـ التطرؽ الى اىـ العكامؿ المؤثرة  الخمؿ اكتشاؼ مف تسيؿ نتائج لضماف

في الرضا مف خلبؿ حاجات الفرد التي يسعى الى تحقيقيا ك التي تتكافؽ مع قيمو ك 
 عاداتو ك أفكاره .

تـ التطرؽ الى اىـ النظريات المتناكلة لمرضا الكظيفي ك التي  نياية الفصؿك في  
يؿ متحع ، ك أيضا لأنيا تساعد في فيـ ك تـ اختيارىا نظرا لتكافقيا ك طبيعة المكضك 

  الدراسة . متغيرات مكضكع


