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 تمييد:

يكتسي موضوع الرضا أىمية بالغة في ميداف التنظيـ والإدارة، حيث يعتبر مؤشرا ىاما في تحديد  
مستوى الفعالية التنظيمية، فيو يرتبط بالحاجات ومستوى إشباعيا ومستوى طموح الأفراد وفعاليتيـ 

سموكية عمى مستوى الأفراد ودافعيتيـ، كؿ ىذه المفاىيـ المتبادلة التأثير يؤدي تفاعميا إلى مظاىر 
كالتغيب، التمارض وضعؼ الكفاءة الإنتاجية، ويشير الرضا إلى تمؾ الاتجاىات الوجدانية الإيجابية أو 

 السمبية للأفراد نحو موضوعات معينة كالرضا عمى العمؿ والرضا عمى الأجر.

لمؤسسة، وأىـ وىو ما سنتناولو في ىذا الفصؿ مف خلاؿ تناوؿ طبيعة الرضا الوظيفي في ا 
 النظريات المفسرة لو.
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 خصائص الرضا الوظيفي:أولا: 

 يمكف تحديد خصائص الرضا الوظيفي فيما يمي:

 :تعدد المفاىيم وطرق القياس 

أشار الكثير مف الباحثيف إلى تعدد التعريفات وتباينيا حوؿ الرضا الوظيفي، وذلؾ لاختلاؼ 
تختمؼ مداخميـ وأرضياتيـ التي يقفوف عمييا، وذا يشير إلى عدـ وجود وجيات النظر بيف العمماء الذيف 

 اتفاؽ عاـ حوؿ تعريؼ الرضا الوظيفي.

 :النظر إلى الرضا عمى أمو موضوع فردي 

غالبا ما ينظر إلى أف الرضا الوظيفي موضوع فردي، لذا يمكف أف يكوف رضا الشخص قد يكوف 
يو حاجات ودوافع متعددة ومختمفة مف وقت لآخر، عدـ رضا شخص آخر، فالإنساف مخموؽ معقد لد
 وانعكس ىذا كمو عمى تنوع طرؽ القياس المستخدـ.

 :الرضا الوظيفي حالة من القناعة والقبول 

يتميز الرضا الوظيفي بأنو حالة مف القناعة عف تفاعؿ مع العمؿ لمفرد ومع بيئة العمؿ وعف 
الشعور إلى الثقة في العمؿ والولاء والانتماء لو وزيادة إشباع الحاجات والرغبات والطموحات، ويؤدي ىذا 

 الفاعمية في الأداء والإنتاج لتحقيؽ أىداؼ العمؿ وغاياتو.

  ارتباط بسياق تنظيم العمل كنظام اجتماعي:الرضا عن العمل 

حيث يعد الرضا الوظيفي محصمة لمعديد مف الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة، المرتبطة بالعمؿ 
عف نفسو في تقدير الفرد وأدائو ويستند ىذا التقرير بدرجة كبيرة عمى النجاح الشخصي والفشؿ في  فيكشؼ

دارة العمؿ في سبيؿ الوصوؿ إلى ىذه  تحقيؽ الأىداؼ الشخصية وعمى الإسيامات التي يقدميا العمؿ وا 
 .(1)الغايات
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 :رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا عمى ضاه عمى العناصر الأخرى 

إف رضا الفرد عف عنصر معيف لا يمثؿ دليؿ كاؼ عمى رضاه عمى العناصر الأخرى، كما أف 
ما يؤدي لرضا فرد معيف ليس بالضرورة أف يفعؿ ذلؾ عند الآخر، وأف ليس بالضرورة أف يكوف لو نفس 

 .(1)فوة التأثير وذلؾ نتيجة لاختلافات حاجيات الأفراد وتوقعاتيـ

 بالرضا الوظيفي:ثانيا: العوامل المرتبطة 

قاـ مجموعة مف الباحثيف تحت رعاية مركز الأبحاث التابع لجامعة ميتشجاف بعدد مف الدراسات  
اليادفة إلى التعرؼ عمى العوامؿ المرتبطة بالرضا الوظيفي حيث توصموا مف خلاليا إلى أربع عوامؿ 

 ترتبط بالرضا الوظيفي:

 مؿ.درجة الفخر والاعتزاز بالانتماء لجماعة الع 
 .عوامؿ الرضا المرتبطة بالوظيفة ذاتيا 
 .عوامؿ الرضا المرتبطة بسياسات المنظمة 
 .عوامؿ الرضا ذات طابع مالي المرتبطة بالمركز الاجتماعي لموظيفة 

حيث يرى لولر مع عدد مف زملائو مف خلاؿ طرحو لنموذجو الذي يحدد الرضا الوظيفي أف 
 يفي لدى الفرد وعممو ترتبط بالأبعاد الثلاثة التالية:العمميات النفسية التي تحدد الرضا الوظ

 .مستوى الدخؿ المدفوع مقابؿ العمؿ 
 .نمط الإشراؼ الذي يخضع لو الفرد العامؿ 
 .مدى ارتياح الفرد لمعمؿ نفسو 

ومجموعة مف الباحثيف بالتفريؽ بيف مجموعتيف مف العوامؿ المرتبطة  وفي دراسة قاـ بيا ىرزبرج
 بالرضا الوظيفي ىما:

  :نجازه لمعمؿ، والتقدـ والنمو عوامل دافعة وتتركز عمى الاعتراؼ والتقدير لمفرد وأدائو وا 
عوامؿ التي تؤدي إلى الرضا الوظيفي بينما غيابيا لا يؤدي والمسؤولية، والعمؿ نفسو وىي ال

 .(1)ضرورة إلى عدـ الرضابال
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 :ضمانات العمؿ، ظروؼ العمؿ الأجور والمكافآت، وتتركز في علاقات العمؿ،  عوامل صحية
 الأخرى، وىي العوامؿ التي تؤدي غيابيا إلى عدـ الرضا.

أف الإنساف لديو عديد مف الحاجات وىذه الحاجات تندرج حسب إشباعيا  ويرى إبراىاـ ماسمو
 ودرجة إلحاحيا في مدرج ىرمي وىي:

  الحاجات الفسيولوجية: وىي الحاجات الضرورية التي لا يمكف للإنساف العيش بدونيا، والتي
 تعمؿ عمى الحفاظ عمى الفرد ومف أمثمتيا: والحاجة إلى الطعاـ والشراب والسكف....

  الحاجة إلى الأماف: وىذه المرحمة تدفع الفرد إلى السعي إلى تحقيؽ بيئة آمنة، وتكوف متمثمة في
توفير الأماف بصورة عامة لحماية الفرد مف المخاطر التي قد تحيط بو وتتمثؿ في العمؿ عمى 

 تأميف أنظمة الأمف والسلامة المينية والتأمينات الاجتماعية والرعاية الصحية.
  الشعور بالانتماء: كما ىو معروؼ أف الإنساف كائف اجتماعي لذلؾ فعندما يكوف ىناؾ حاجات

توفر لمحاجات الفسيولوجية وحاجات للأماف تبرز حاجات الإنساف إلى الارتباط بالأصدقاء 
 والجماعات التي ىي امتداد لو، وتكويف علاقات حسنة والعمؿ عمى استقرارىا في بيئة.

  :في ىذه المرحمة يسعى الفرد إلى الاعتزاز بنفسو وتكويف الثقة فييا والاعتزاز الحاجة إلى التقدير
بالعمؿ الذي يؤديو، والكفاءة والاحتراـ والمكانة الاجتماعية العالية التي يمكف تحقيقيا في مجاؿ 

 العمؿ مف خلاؿ الوصوؿ إلى وظائؼ ومواقع ذات اسـ لامع والحصوؿ عمى مكافآت.
 ات: في ىذه الفترة يسعى الإنساف إلى أف يتميز عف غيره بأعماؿ معينة الحاجة إلى تحقيؽ الذ

ويحاوؿ أف يكوف وضعو ذا خصوصية وتحقيؽ شيرة أعمى، وذلؾ مف خلاؿ استغلاؿ الظروؼ 
مكانياتو الذاتية، ويتصؼ مف يسعوف لتحقيؽ ىذه الحاجة باستعدادىـ لمحصوؿ  المتوفرة لو وا 

 .(2)عمييا ميما صعبت
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 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي:: اثالث

تمكف الباحثوف مف تحديد مجموعة مف العوامؿ تعد بمثابة محددات تؤثر سمبيا أو إيجابيا عمى  
 مستوى رضا لمعماؿ عف وظائفيـ وسنعرض فيما يمي ىذه العوامؿ:

 محتوى العمل )تنوع الميام(: -1

عدـ رضاه، لأف العامؿ الذي لا لمحتوى العمؿ أثر بارز عمى العامؿ مف حيث رضاه عنو أو 
تستند لو أعماؿ في مستوى قدراتو يرى نفسو وكأنو لا يقوـ بأي شيء وأف وجوده في المؤسسة غير 
ضروري، فالعامؿ بحاجة إلى الشعور بالمسؤولية وبحاجة إلى استخداـ طاقاتو في عممو مما يخمؽ لديو 

 .(1)المسببة لمشاعر الرضاالارتياح حيث أف أنشطة العمؿ ىي المتغيرات الوحيدة 

ويشير محتوى العمؿ إلى طبيعة النشاط، المسؤوليات المترتبة عف الميمة، فرص الإنجاز التي 
مكانية الترقي التي يوفرىا، ويضـ محتوى العمؿ جممة مف التغيرات كدرجة تنوع المياـ،  يتيحيا العمؿ وا 

درجة السمطة والسيطرة الذاتية المتاحة لمفرد، درجة ومستوى استخداـ العامؿ لقدراتو، مياراتو وخبراتو، 
 إضافة إلى خبرات النجاح والفشؿ في العمؿ.

 الأجر: -2

ي لمعممة التي يكوف وجييا الأوؿ الجيد المبذوؿ أثناء إنجاز الميمة يعتبر الأجر الوجو الثان
)النشاط البدني أو الذىني بحسب طبيعة المنصب( ويرى بعض الباحثيف أف وجود الأجر في حد ذاتو لا 
نما ىو عامؿ يساعد عمى تجنب مشاعر عدـ الرضا وىي نظرة نابعة مف  يؤدي إلى مشاعر الرضا وا 

"ىيرزبرغ" غير أف البعض الآخر يعتبر أف الأجر قد تجاوز الحاجات الأولية وصار نظرية العامميف لػ 
يعبر ويشبع الحاجات الثانوية فيو يرمز لممكانة الاجتماعية وبالتالي تقدير الذات كما يسمح بتحقيؽ 

 .(2)الذات
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 ساعات العمل: -3

حرية استخداـ وقت الراحة لقد توصمت الدراسات إلى أنو بالقدر الذي توفر ساعات العمؿ لمفرد 
بالقدر الذي يزيد الرضا عف العمؿ، وبالقدر الذي يزيد الرضا عف العمؿ، وبالقدر الذي تتعارض ساعات 
نو كمما كانت منافع وقت الراحة ذات  العمؿ مع وقت الراحة بالقدر الذي ينخفض بو الرضا عف العمؿ، وا 

ى الرضا محدودا كمما تؤثر ساعات العمؿ الطويمة أو في أىمية ومنافع قميمة لدى الفرد كمما كاف أثرىا عم
حالة العمؿ الميمي عمى الإجياد وىو ما ينعكس عمى الحالة الشعورية لمفرد تجاه عممو حيث يقؿ الرضا 

 لديو.

 جماعات العمل: -4

يجابيا، فكمما انسجـ الفرد مع أعضاء  تممؾ الجماعة قدرة كبيرة في التأثير عمى أعضائيا سمبا وا 
ماعة كمما كانت الجماعة مصدرا لرضا أعضائيا وعمى العكس مف ذلؾ إذا كاف تفاعؿ الفرد ضمف الج

 الجماعة يعوؽ إشباع حاجاتو ووصولو للأىداؼ أدى ذلؾ إلى عدـ رضاه.

 وعمى العموـ يتحقؽ الرضا عف جماعة العمؿ عند توفر الشروط التالية:

 تقارب درجات ثقافة العماؿ )أخلاقيـ(. -
 الشخصي بيف العماؿ.الانسجاـ  -
الاندماج مع الزملاء في العمؿ، حيث إذا تمكف الموظؼ الجديد مف سيولة التعامؿ والاندماج  -

 فإف مستوى الرضا في الجماعة سيرتفع.
 المشاركة في نفس النشاطات المينية كالنوادي وغيرىا. -
 فرص الترقية )النمو الوظيفي(: -5

زيادة في المسؤوليات والواجبات والميارات وزيادة في الترقية ىي انتقاؿ الموظؼ إلى أعمى مع 
 .(1)الراتب وتحسيف في المركز الاجتماعي

وتشير أغمب الدراسات إلى وجود علاقة طردية بيف توفر فرص الترقية والرضا الوظيفي فيشير  
رضاه عف أف العامؿ المحدد لأثر الترقية عمى الرضا وتوقعات أكبر ىو متاح فعلا كمما قؿ  1964فروـ 
 العمؿ.
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أما إذا كاف طموحو وتوقعاتو أقؿ مما ىو متاح فعلا، زاد رضاه عف العمؿ وبمعنى آخر أف أثر  
 الترقية عمى الموظؼ تتوقؼ عف مدى توقعو ليا.

وبالتالي فإف انتقاؿ العامؿ مف وضع وظيفي أدنى إلى آخر أعمى يزيد مف مستوى رضاه، وعميو  
 ينية لمعامميف جد ىامة سواء عمى الصعيد حياة الفرد أو حياة المؤسسة.ففرص الترقي في المشاوير الم

 ويتحقؽ الرضا الوظيفي كمما تحقؽ العوامؿ التالية:

 وجود سياسة واضحة لتخطيط المستقبؿ الوظيفي. -
 نمو الوظيفة التي يشغميا الموظؼ وارتباطو بيا عند نموىا. -
خضاع التوظيؼ لنظاـ  الحد مف تعييف أفراد خارج المنظمة في غير وظائؼ - لائقة بمؤىلاتيـ، وا 

 ىادؼ.
 تأىيؿ العامميف لشغؿ مناصب أعمى. -
 نمط الإشراف: -6

تشير نتائج الدراسات التي أجريت عمى نمط الإشراؼ الذي يتبعو الرئيس مع مرؤوسيو إلى وجود 
 علاقة بيف نمط الإشراؼ ورضا المرؤوسيف عف العمؿ.

لاىتمامو ويكسب ولاء مرؤوسيو يكوف الرضا الوظيفي  فالمشرؼ الذي يجعؿ مف مرؤوسيو محورا
لمعماؿ عاؿ وعمى العكس، فالمشرؼ الذي يقتصر اىتمامو عمى الإنتاج وأىدافو عمى الجوانب الفنية فقط 
ويعتبر مرؤوسيو مجرد أدوات فقط لتحقيؽ أىداؼ العمؿ، ليكسب ولاء مرؤوسيو ويجعؿ مشاعر الاستياء 

ف كاف ذلؾ  يتوقؼ نوعا ما عمى درجة سيطرة المشرؼ عمى الحوافر ووسائؿ الإشباع تنتشر بينيـ، وا 
وعمى الخصائص الشخصية لممرؤوسيف أنفسيـ، وليذا فكمما كاف المشرؼ معتمدا في تأثيره عمى العماؿ 
عمى خبراتو الذاتية والعممية، وعمى قدراتو ومياراتو الفنية أكثر مف اعتماده عمى إصدار الأوامر والرقابة 

تسمط، كمما أدى ذلؾ إلى تحقيؽ مستوى عالي مف الرضا بيف العماؿ مف خلاؿ العلاقات المبنية عمى وال
 .(1)الثقة والاحتراـ المتبادليف

 ويتحقؽ الرضا عف طريؽ نمط الإشراؼ بتحقيؽ العوامؿ التالية:

 إظيار روح الصداقة في العمؿ. -
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 تفيـ مشكلات العامؿ ووجيات نظره. -
 العماؿ وتقديـ العوف ليـ. مساندة -
 وجود استعداد لمتفاىـ بيف المشرؼ وسموكو. -
 المعايشة السممية في العمؿ بيف المشرؼ والعماؿ. -
 ظروف العمل المادية )الفيزيقية(: -7

يعرؼ صلاح الشنواتي الظروؼ الفيزيقية "كؿ ما يحيط بالفرد في عممو ويؤثر في سموكو وأدائو 
والمجموعة التي يعمؿ معيا، والإدارة والمشروع الذي ينتمي إليو". أما عادؿ لمعمؿ وميولو في اتجاه عممو 

حسف فيعرفيا "الظروؼ التي تحيط بالفرد أثناء قيامو بأعماؿ وظيفتو والتي تؤثر بدرجة ممموسة عمى 
 وية...مقدرتو الذىنية والجسمية، والتي لا يستطيع التحكـ فييا كالحرارة والبرودة والضوضاء والأتربة والتي

وقد أشارت نتائج الدراسات إلى أف درجة سوء أو مناسبة تمؾ الظروؼ يؤثر عمى قوة الجذب التي  
يمارسيا محيط العمؿ عمى العامؿ وقوة ارتباطو بالعمؿ وبالتالي عمى درجة رضاه، فمعدؿ دوراف العمؿ 

 (1)ا تناسبياومعدؿ الغياب يرتبطاف بظروؼ العمؿ المادية المناسبة وغير المناسبة ارتباط

 رابعا: النظريات المفسرة لمرضا الوظيفي

I- النظريات الكلاسيكية 
 نظرية الإدارة العممية: -1

تستند فمسفة الإدارة العممية استنادا كميا عمى مبدأ التخصص، وذلؾ بفصؿ وظيفة التخطيط عف 
وظيفة التنفيذ، فتقوـ الإدارة بوضع جميع الخطط الإنتاجية، وعمى العماؿ تنفيذىا، ومف المؤكد أف تايمور 

نتاج ورفع مستوى واتباعو تمكنوا مف خلاؿ ىذا مف تخفيض ساعات العمؿ وبالتالي تخفيض تكاليؼ الإ
الأجور، ولكـ الملاحظ أنيـ قد غالوا في تطبيؽ ىذا المبدأ بشكؿ كبير، حتى أصبحت الوظيفة التي 
يؤدييا العامؿ لا تعد إلا تكرارا متواصلا لعمؿ بسيط يؤديو بعد فترة قصيرة مف التمويف، دوف أي تفكير 

لو أجرا كبيرا، أضؼ إلى ذلؾ نظاـ مما أفقده اىتمامو بالعمؿ وبالتالي عدـ رضاه حتى ولو دفع 
لا يسمح بالتعبير عف نفسو أو اقتراح ما يراه مف تحسينات  كالآلةالتخصص مس حرية العامؿ، فأصبح 

 في خطط الإنتاج، مما أفقده احترامو لنفسو.
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ىنا نجد أف فمسفة الإدارة العممية تستند إلى مبدأ الديكتاتورية في معاممة العماؿ، فقد صمـ عمى  
وحدىا دوف إشراؾ العماؿ فييا، يفترض أف جوب بقاء سمطة القرارات، ووضع أنظمة في يد الإدارة و 

الإدارة تعرؼ جيدا مصالح العماؿ وتسعى دائما إلى تحقيقيا، حيث أف الإدارة لا تتخذ قرارا إلا إذا استندت 

 (1)إلى أسموب عممي

دوف الإنساني، أو الشعوري لمعامؿ حيث  إلى جانب ذلؾ واعتماد ىذه الإدارة عمى الجانب المادي 
اعتبرت الأجر ىو الدافع الوحيد لمعمؿ وىذا انطلاقا مف الاعتقاد بإمكانية دفع العامؿ إلى العمؿ بكامؿ 
جيوده، عف طريؽ الإغراء المالي دوف سواه، إذا فالدافع المالي وحده ىو الحافز الكافي لتشجيع العامؿ 

 ؿ القصيرة.عمى زيادة إنتاجيتو في الآجا

إف العلاقة بيف الإدارة والعماؿ ىي علاقة تعاقدية يحؽ بموجبيا للإدارة أف تطمب مف العماؿ أداء  
أي عمؿ ميما كاف، وميما كانت شروطو، وافترضوا أنو يقع عمى العاـ مسؤولية تنفيذ قرارات الإدارة دوف 

 أي مناقشة.

المقياس الوحيد الذي يثبت صلاحية الفرد مف عدـ وفي رأي تايمور أف السرعة في أداء العمؿ ىي  
صلاحيتو مف عمؿ ميعف وىذا بحساب الوقت اللازـ لكؿ عممية إنتاجية، ولكؿ حركة مف الحركات 

 اللازمة لإتماـ ىذه العممية الدقيقة.

 وكما يعتقد تايمور وأتباعو يمكف تحديد كمية العمؿ بالنسبة لمفرد ويمكف تمخيص الأسس التايمورية 
 في أربعة أسس أساسية:

 .التطوير الحقيقي في الإدارة 
 .الاختبار العممي لمعامميف 
 .الاىتماـ بتنمية وتطوير العامميف وتعميميـ 

 (2)التعاوف الحقيقي بيف الإدارة والعامميف. 
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 نظرية حركة التوجيو الميني: -2

التوجيو الميني التي أظيرت الحاجة إلى التجارب  لقد صاحب ظيور حركة الإدارة العممية ظيور
والدراسات النفسية في الصناعة. وبالرغـ مف صعوبة تحديد تاريخ ظيور ىذا التوجيو بدقة، إلا أننا نجد 

( بالرغـ مف أنو لـ يكف عالما 1909بارسوف بصفة عامة أوؿ مف وضع مبادئ عمـ الاجتماع الميني )
في الرياضيات، وقد أظيرت دراستو ىذه الحاجة إلى التجارب والدراسات  نفسيا، بؿ كاف ميندسا وباحثا

النفسية في الصناعة، ويقصد بالتوجيو الميني توجيو الأفراد والوظائؼ التي تتناسب وقدراتيـ الذىنية 
والجسمية والثقافية، وحالتيـ الصحية والاجتماعية وحتى توجياتيـ وميوليـ، وقد ظيرت الحاجة إلى العمـ 

 سبب الظروؼ المعتمدة والتخصيص العميؽ الذي صاحب الصناعة الحديثة.ب

وتجدر الإشارة إلى أف أفكار "بارسوف" مع أفكار "تايمور" تشترؾ في الطريقة الأسيؿ لفصؿ  
مكانيات  العماؿ الذيف يثبت عدـ صلاحيتيـ لمعمؿ بسبب سوء الاختيار، فقد حاوؿ بارسوف دراسة قدرات وا 

 .(1)ة إلى المينة أو العمؿ الذي يلائموكؿ فرد، والإشاد

ومف ذلؾ تبيف أف بارسوف حاوؿ النيوض بمستوى الفرد بحد ذاتو، وليس بمستوى الفرد كعامؿ  
مف عوامؿ الإنتاج في الصناعة، نظر بارسوف إليو كإنساف يجب النيوض بمستواه الاجتماعي، وكاف 

والارتقاء بمستوى القوى العاممة في الصناعة بطريقة  لعممو في ىذا الشأف قيمة كبيرة في بياف درجة الرضا

 .(2)غير مباشرة

 :Max weberالنظرية البيروقراطية لماكس فيبر  -3

في أدائيـ لمعمؿ، مما يجعؿ تفترض ىذه النظرية أف الناس غير عقلانييف وأنيـ انفعاليوف، 
الاعتبارات الشخصية ىي السائدة في العمؿ، وأف الاعتبارات الموضوعية والعقلانية غير واردة وغير 

خلاليا السيطرة عمى  يتـ مفموجودة في أداء العمؿ، ولذلؾ انعكس عمى النظرية تفسير الكمية التي 
إلا مف خلاؿ نظاـ صارـ لمقواعد والإجراءات  وترى أف ذلؾ لا يتـالسموؾ الإنساني داخؿ المؤسسات، 

 داخؿ المؤسسات.
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يعتبر "ماكس فيبر" أكثر العمماء قربا مف الاتجاه البيروقراطي في دراسة الإدارة والتنظيـ، وقد  
اعتمد ىذا الاتجاه مف خلاؿ ملاحظة لسوء المدراء لسمطاتيـ، وعدـ الاتساؽ في أسموب الإدارة ودوف 

 :(1)ةلمسموؾ، وليذا بنى ماكس فيبر ىذه عمى المبادئ التاليوجود قواعد حاكمة 

 .التخصص وتقسيـ العمؿ ىو أساس الأداء الناجح للأعماؿ والوظائؼ 
 .التسمسؿ الرئاسي ضروري لتحديد العلاقات بيف المدراء ومرؤوسييـ 
 .نظاـ القواعد مطموب لتحديد واجبات وحقوؽ العامميف 
  أسموب التصرؼ في ظروؼ العمؿ المختمفة.نظاـ الإجراءات ضروري لتحديد 
 .نظاـ العلاقات غير الشخصية مطموب لشيوع الموضوعية في التعامؿ 
 .نظاـ اختيار وترقية العامميف يعتمد عمى الجدارة الفنية لمقياـ بالعمؿ 

إف مبادئ البيروقراطية ليس فييا ما يعيبيا، إلا أنو عند التطبيؽ نجد العامميف يخافوف مف 
مع بعض المشكلات، التي يتـ تغطيتيا بواسطة قاعدة كما نجد أف البعض غير مستعديف  التصرؼ

لممبادرة والابتكار، لأف ذلؾ قد يتعارض مع قواعد المؤسسة وىذا ما أدى إلى خمؽ بعض العيوب في ىذا 
 النظاـ البيروقراطي والمتمثمة أساسا في:

 .تضخيـ الأعباء الروتينية 
 صالح المؤسسات، واىتماميـ فقط باستيفاء الإجراءات.عدـ اعتناء العامميف بم 
 .شعور العامميف بأنيـ يعمموف كالآلات وانتقاؿ الشعور لممتعامميف معيـ 
 .تشابو شكؿ السموؾ وتوحده بسبب الالتزاـ بالإجراءات 
 (2)القضاء عمى روح المبادرة والابتكار والنمو الشخصي. 
 Elton Mayo( "1227 – 1232:)نظرية العلاقات الإنسانية "إلتون مايو  -4

بسبب حدوث اضطرابات عمالية حادة بشركة "واسترف إلكتريؾ" انخفضت الإنتاجية، ووجدت 
الإدارة نفسيا مشمولة وليذا طمبت مف مستشارييا إعطاءىا النصيحة فيما يمكف أف يخرجيا مف ىذه 

العمؿ غير ملائـ بسبب قمة التيوية، الأزمة، وقد أرجع ىؤلاء المستشاريف انخفاض الإنتاجية لكوف مكاف 
 وضعؼ الإنارة إلا أف تحسيف ىذه الظروؼ لـ يؤدي إلى تحسيف الإنتاجية.
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وأما فشؿ المستشاريف اتجيت الإدارة العميا إلى عالـ الاجتماع بجامعة ىارفارد التوف مايو الذي  
لى تمؾ المدينة الصغيرة استعاف ببعض زملائو لإجراء دراسات عرفت لاحقا باسـ "ىاوثورف" نسبة إ

 بضواحي شيكاغو.

( بدا مايو باختيار ست فتيات 1932-1927دامت دراسة "التوف مايو" خمسة سنوات ما بيف ) 
يعممف عمى تركيب أجزاء التمفوف، وأجرى تعديلات عمى نظاـ عمميف، حيث خفض مف ساعات العمؿ مف 

لى خمسة أياـ، وقدـ ليف وجبة غذاء ساعة، وخفض أياـ عمميف مف ستة أياـ إ 40ساعة إلى  48
مجانية، ثـ فجأة ألغى كؿ الامتيازات ورجعيف إلى نفس الظروؼ التي كانت قبؿ الدراسة، وحدث ما لـ 
يتوقعو أحد إذ لـ تشتؾ أي مف الفتيات الستة، ولـ تتغير ملامحيف بسبب سحب الامتيازات، بؿ ارتفع 

 .(1)تمفوف خلا أسبوع 3000إلى  2400إنتاجيف مف 

لـ تفسر التجربة الأولى عف وجود علاقة بيف الإضاءة وانخفاض الإنتاجية، أما التجربة الثانية  
فاكتشؼ مايو مجموعة مف النتائج اليامة، فقد أسفرت العاممة الديمقراطية التي اتبعيا المشرؼ في قيادة 

 العاملات في غرؼ التجمع عما يمي:

المطموب ومساعدة العضوات لبعضيف البعض وقبوؿ الأوامر التعاوف مع الإدارة لتحقيؽ الإنتاج  
والاستعداد لتنفيذىا والشعور بالرضا والكياف الذاتي وارتفاع الروح المعنوية وانتشار الألفة والمناخ 

 الاجتماعي الطيب.

وىذا عكس ما كاف سائدا قبؿ إجراء التجربة مف تقاعس في العمؿ، وغياب العماؿ وتدىور  
العلاقة بيف العماؿ ورؤسائيـ، لذلؾ قرر مايو وزملاءه إجراء تجربة ثالثة تضمنت إجراء عدة مقابلات 

تعامؿ معمقة مع عماؿ المصنع حيث استمعوا لآرائيـ ووجيات نظرىـ فيما يتصؿ بسياسة الإدارة في ال
معيـ في نمط الإشراؼ المنتيج مف طرؼ الرؤساء ونظاـ العمؿ والأجور والحوافز وطبيعة العلاقات 

 السائدة بيف الإدارة والعماؿ وباقي المشاكؿ الإنتاجية والإنسانية التي تواجييـ.

ىو إف ىذه التجارب ساعدت عمى تعميؽ فيـ "مايو" وزملاءه لظاىرة العمؿ والعامميف والعلاقات و  
 ما ساىـ في بروز اتجاه فكري إداري يعرؼ بحركة العلاقات الإنسانية والتي تتمثؿ أىـ نتائجيا فيما يمي:

                                                           
1
 .25أدًذ ياْز: يزجغ ساتق، ص  ((



 الفصل الثالث:                                                                            الرضا الوظيفي
 

 

56 

أىمية العنصر البشري في العمؿ وضرورة مراعاة الجوانب الإنسانية والاجتماعية والنفسية لمفرد  -
ا لطاقتو الجسدية العامؿ وعمى المشرفيف أف يعوا أىمية العمؿ التي يؤدييا العامؿ تحدد طبق

 .(1)والنفسية
إف الفرد العامؿ لا يحفز بواسطة الحوافز المادية فحسب، بؿ ىو إنساف لو دوافع وحاجات  -

 اجتماعية ونفسية يجب احتراميا وتمبيتيا ووضعيا في الحسباف كالاحتراـ والمكانة والتقدير...الخ.

أو ما يعرؼ بالتنظيـ غير الرسمي في سمطة إف العلاقات التي تنشأ بيف العماؿ كنتيجة لجماعات العمؿ 
موازية لمسمطة الرسمية ليا التأثير الكبير عمى اتجاىات وتفكير العامميف والقيـ التي يحممونيا، مما ينعكس 
عمى علاقاتيـ مع الإدارة وفي عمميـ الأمر الذي يؤثر في النياية عف إنتاجيـ، ليذا فإف مصمحة الإدارة 

لأف الطريقة الديمقراطية في معاممة العامميف كفيمة بأف تحقؽ ليـ المناخ  ليا وزنياالتعامؿ معيـ كجماعة 
ثبات الذات وجعميـ يشعروف بالرضا وارتفاع الروح  الملائـ، إذ أنيا تشبع حاجاتيـ للاحتراـ والتقدير وا 

 .(2)المعنوية فيتجيوف إلى زيادة الإنتاجية

 نظرية الفمسفة الإدارية: -5

مف بيف أنصار الحركة الإنسانية في نظريتو الفمسفة الإدارية، ىذه النظرية التي  يعتبر ماكجريجور
الخاصة تؤثر عمى سموكو وتصبغ تصرفاتو بصبغة قامت عمى افتراض جوىري ىو أف لكؿ مدير فمسفتو 

معينة، وىي تعد عنصرا أساسيا في رسـ وتحديد سموكو الإداري ومف ثـ السموؾ التنظيمي، كما أبرز 
ريغور" أف رجاؿ الأعماؿ الذيف تأثروا بمبادئ الغدارة الكلاسيكية صارت لدييـ قناعة باف ىذه "ماكغ

المبادئ راسخة لا تحتمؿ أي تعديؿ أو نقاش، ومف ىذا صار مبدأ السمطة التي تقوـ عميو نظرية 

 .(3)الكلاسيكية الوسيمة الوحيدة ليؤلاء المدراء

أف السمطة ىي مجرد نوع مف عدة أنواع لمتأثير، وىناؾ وسائؿ أخرى مثؿ الإقناع، الإكراه  بيد
 التي يمكف استعماليا، كما أف اعتبار المركز الرسمي ىو المصدر الوحيد لمسمطة.
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كما أف العلاقات التنظيمية تمس مختمؼ الحياة الاقتصادية والاجتماعية لأعضاء التنظيـ، 

 .(1)دية الكلاسيكية التي تنحصر في أداء الفرد لواجباتووخلاؼ النظرة الفر 

 Mc Gregor( لـ: x( )yنظرية  )

 ( تقوـ عمى جممة مف الفروض أىميا:xنظرية )

 الإنساف كسوؿ بطبعو لا يحب العمؿ، ولا يعمؿ غلا قميلا. -
 الإنساف ليس طموح ويكره المسؤولية. -
 الإنساف يفضؿ أف يقاد بدؿ أف يقود. -
نما تيمو ذاتو فقط. الإنساف -  كائف منغمؽ داخميا أي لا تيمو أىداؼ المؤسسة وا 

يجابية اتجاه الأفراد.x( فيي عكس نظرية )yأما نظرية )  ( حيث تعتبر نظرية أكثر حداثة وا 

 الإنساف كائف فعاؿ قادر عمى العمؿ وراغب فيو. -
 الإنساف اكثر التزاما بالأىداؼ التنظيمية إذا تـ تحفيزه ومكافئتو. -
 يمتمؾ الإنساف القدرة عمى الابتكار والإبداع. -
 .(2)الإنساف قادر عمى تحمؿ المسؤولية ولو استعداد لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة -
II- :النظريات الحديثة 

لكؿ اتجاه أصولو وجذوره الفكرية، وكذلؾ أدواتو الأساسية التي يتعيف بيا في دراسة التنظيـ، 
كاستجابة ورد فعؿ عمى أداء وأفكار الاتجاىات الكلاسيكية في  وكنتيجة لذلؾ فقد جاءت النظريات الحديثة

  دراسة التنظيـ.

شباع حاجات الأفراد: -1  البنائية الوظيفية وا 

لدراسة التنظيمات، وقد اىتـ  لقد ساىـ الاتجاه البنائي الوظيفي في تطوير وبمورة اتجاه الأنساؽ
ىذا الاتجاه بمعالجة البناء الاجتماعي والتنظيـ مف خلاؿ التأكيد عمى وجوب ارتباط عامؿ ما بعامؿ آخر 

 لتحقيؽ النتيجة المطموبة.
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 النسق الاجتماعي والتوازن الدينامي: . أ

تو في دراسة يعتبر بارسونز مف أىـ رواد البنائية الوظيفية، ولو عدة دراسات وتتضح إسياما
التنظيمات في مقالتو التي تحمؿ عنواف "مقترحات لمدخؿ سوسيولوجي لنظرية التنظيـ" حيث يرى أف 
دراسة التنظيـ ىي جزء مف دراسة البناء الاجتماعي، والسمة التي تميز التنظيـ عف غيره مف الأنساؽ، ىو 

لخارجي، يكوف مف خلاؿ علاقة انو موجو لتحقيؽ أىداؼ معينة، حيث أف تحقيؽ ىدفو عمى المستوى ا
التنظيـ بالمحيط الخارجي الذي يعمؿ فيو التنظيـ، أما عمى المستوى الداخمي فيكوف مرتبطا بالعمميات 

 .(1)التي ليا صمة بفشؿ أو نجاح المساعي اليادفة لتحقيؽ اليدؼ كعممية صنع القرار

تنظيمي معيف، ىذا البناء ويؤكد "بارسوتر" أف التنظيـ نسؽ اجتماعي يعمؿ مف خلاؿ بناء 
التنظيمي يقوـ أساسا عمى عنصريف ىاميف ليما طابع وظيفي، ويشتغلاف دائما في تساند وتكامؿ متبادليف 

 وىما:

ضرورة وجود القيـ في الأنساؽ الثقافية، حيث ليا دور ىاـ ووظيفي يعمؿ عمى ديمومة واستمرار  -
 التنظيـ.

 .(2)ظرا لمشاركة الأفراد في وظائؼ التنظيـأىمية كؿ مف الجماعة والدور التنظيمي ن -

كما قاـ بارسوتر بتحميؿ التنظيـ مف وجية نظر ثقافية، مؤكدا التوجييات القيمة السائدة في التنظيمات 
أف القيـ السائدة في التنظيـ ىي التي تمنح لأىداؼ التنظيـ طابعا شرعيا،  المختمفة، ولقد أوضح باسوتر

لنيا ىي التي تؤكد إسياـ النسؽ التنظيمي في تحقيؽ المتطمبات الوظيفية التي سعى النسؽ الأكبر وىو 
 المجتمع إلى تحقيقيا. الشيء الذي يفترض وجود قدر معيف مف الانسجاـ والتوافؽ بيف قيـ التنظيـ وقيـ

 المجتمع الذي يوجد فيو.

ولعؿ مف أىـ الإسيامات التي قدميا "بارسوتر" تصنيؼ التنظيمات وخاصة التصنيؼ الداخمي  
 لمتنظيـ حيث ميز بيف ثلاث مستويات أو أنساؽ فرعية في التنظيـ:

النسؽ الفني: وييتـ بالنشاطات الفنية التي تسيـ بشكؿ مباشر في إنجاز أىداؼ التنظيـ، يتكوف  -1
دارة بيئة التنظيـ.مف   مديريف وظيفتيـ التخطيط ووضع السياسات وا 
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 النسؽ الإداري: والذي يتولى الأمور الداخمية لمتنظيـ. -2
النسؽ النظامي: الذي يعمؿ عمى ربط النسؽ الفني والنسؽ الإداري مف جية والمجتمع مف جية  -3

 .(1)أخرى

مفتوح يتفاعؿ مع البيئة باستمرار وخلاصة القوؿ أف "بارسونز" اعتبر التنظيـ كنسؽ اجتماعي 
عمى اعتبارىا مصدرا لمموارد التي يحتاجيا التنظيـ لأداء وظائفو، وأف ىذا النسؽ لو احتياجاتو الجوىرية 

 التي يقوـ بإشباعيا حتى يستمر ويحافظ عمى كيانو في انسجاـ وتوازف واتساؽ عمى الدواـ.

 اختلالات الجياز البيروقراطي: . ب

قدمو "روبرت ميرتوف" في دراستو التنظيـ جاء كرد فعؿ لنظرية فيبر البيروقراطية  إف الإسياـ الذي
التي اىتمت بالرشد والعقلانية، وركزت عمى الجانب الرسمي لمتنظيـ مف إشراؼ دقيؽ ورقابة صارمة عمى 

 سموكيات الأفراد وتطبيؽ القواعد البيروقراطية حرفيا.

لمتنظيـ البيروقراطي حيث بيف ؿ دراستو لمنموذج الفيبري وقد قاـ ميرتوف بتحميؿ التنظيـ مف خلا 
فيو الجوانب السمبية التي أغفميا فيبر، إذ حاوؿ أف يبرز الجانب الآخر المخفي لمتنظيـ البيروقراطي مف 
خلاؿ الجوانب السمبية لمقواعد البيروقراطية، وما ينتج عنيا مف تصمب وصرامة سواء في التعامؿ داخؿ 

 ي التعامؿ مع الزبائف العملاء.التنظيـ أو ف

وقد ركز ميرتوف عمى الجانب غير الرسمي لمتنظيـ، كما أوضح أف المستويات الرئاسية العميا في  
التنظيـ تمارس الضبط الصارـ مف خلاؿ جممة مف الإجراءات والقوانيف التي لابد مف متابعتيا، وذلؾ عف 

مسؤولية لكؿ عضو وتحديد واجبات كؿ واحد داخؿ طريؽ توفير عنصريف أساسييف ىما: تحديد نطاؽ ال

 .(2)التنظيـ، أي تحديد المسؤولية والاختصاص

ومف ىذا المنطمؽ صاغ ميرتوف فروضا تقوـ عميو نظريتو مؤداىا أف الحاجة إلى الضبط الذي  
 يفرضو التسمسؿ الرئاسي والتدرج اليرمي عمى التنظيـ.

يستخمص ثلاث نتائج تنشأ عف ثبات السموؾ والوسائؿ المستخدمة  ومف كؿ ىذا نجد أف ميرتوف 
 لتحقيقو وىذه النتائج ىي:
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 التقميؿ مف حجـ العلاقات الشخصية. -
 ارتفاع درجة استيعاب المشتركيف في التنظيـ لقواعده. -
تزايد استخداـ التنظيـ لمقولات محددة يستند إلييا في اتخاذ القرارات التي تساعد عمى التنبؤ  -

 موؾ الأفراد.بس

ومف ىنا يبدو جميا أف وجية نظر ميرتوف قد كشؼ عف الاختلالات الوظيفية التي ينطوي عمييا 
النموذج المثالي لمبيروقراطية كما وضعو فيبر، فإذا كاف الضبط الذي تمارسو القواعد والموائح الرسمية في 

مي والقدرة عمى التنبؤ بو، إلا أف التنظيـ البيروقراطي يؤدي كما ذىب فيبر إلى ثبات السموؾ التنظي
ميرتوف قد كشؼ أف ىذا الثبات يشير في الوقت نفسو عف الجوانب السمبية ليذه القواعد والتي تؤدي إلى 
الجمود وعدـ المرونة، وأف الالتزاـ الشديد بحرفية القواعد والموائح الرسمية يؤدي إلى تحوؿ ىذه القواعد 

 .(1)المناقشة إلى أشياء مقدسة ومطمقة لا تقبؿ

 القيادة الإدارية وعلاقتيا ببعض المفاىيم:خامسا: 

 المشاركة في اتخاذ القرارات والشعور بالانتماء:

ينادي الاتجاه الحديث بمبدأ المشاركة في صنع القرارات، مع توسيع دائرة المشاركة كمما كاف ذلؾ  
الاتجاه نتيجة لعدة عوامؿ مف بينيا نمو ممكنا، وعدـ تركيز القرارات في يد فرد واحد، وقد ظير ىذا 

المنظمات وتضخـ حجميا، حيث لا يستطيع الفرد ميما توافرت لو مف قدرات ذاتية الإحاطة بكؿ الظروؼ 
في كؿ الأوقات، حيث توصؿ الخبراء إلى أنو لا أف تعمؿ القيادة الإدارية عمى توسيع قاعدة المشاركة في 

بتمؾ القرارات التي تؤثر في المشاركيف أو في أعماليـ، وما يمكف أف اتخاذ القرارات خاصة فيما يتعمؽ 
تحققو مشاركتيـ مف مزايا متعددة مثؿ ضماف تعاونيـ والتزاميـ، فمشاركة العامؿ في صنع القرارات يعطيو 
علاء صالح المنظمة والعمؿ  الشعور بأىميتو، مما يؤدي إلى الإخلاص في العمؿ والتفاني في خدمة وا 

 قيؽ أىدافيا، ىذا فضلا عف تحقيؽ ميزة الثقة المتبادلة بيف الرؤساء والمرؤوسيف.عمى تح

ويمكننا مما سبؽ ذكره الربط بيف اتخاذ القرارات والشعور بالانتماء، الذي يعني بصورة عامة  
 الارتباط الإيجابي بيف العامؿ والتنظيـ الذي يعمؿ بو، ولا يمكف أف تتحقؽ أىداؼ المنظمة أو الوصوؿ
إلى الرضا العاـ دوف وجود العنصر البشري الإيجابي، الذي يقبؿ عمى العمؿ عمى قناعة ويساىـ في 
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إنجاح المنظمة وتحقيؽ أىدافيا، ومف ىنا ظيرت العديد مف الدراسات التي ركزت عمى أىمية المشاركة 
بالانتماء وضماف أدائيـ في اتخاذ القرارات داخؿ التنظيـ، كأحد الوسائؿ الضرورية لزيادة شعور العامميف 

 .(1)كما أف مشاركتيـ في اتخاذ القرارات تزيد مف فعاليتيا، عمى اعتبار أنيا صادرة عنيـ الجيد. 

ىناؾ العديد مف الدراسات التي فسرت أىمية المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات كأحد أىـ  
 لممؤسسة ومف بينيا:العوامؿ التي تزيد مف رضا العماؿ وزيادة شعورىـ بالانتماء 

 تفويض السمطة لفميب سمينرنيك: .1

حيث يؤكد عمى ضرورة الضبط المتزايد والذي تفرضو المستويات الرئاسية العميا في التنظيـ 
يتطمب تفويضا متزايدا لمسمطة، ويترتب عمى ىذا التفويض نتائج مباشرة مثؿ: زيادة فرص التدريب للأفراد 

الات متخصصة، واكتساب الخبرة في مجالات عمؿ محددة، مما يمكف الذيف فوضت إلييـ السمطة في مج
أعضاء التنظيـ مف مواجية المشكلات ومعالجتيا، وبناء عميو فإف تفويض السمطة يعمؿ عمى تخفيض 
الفروؽ بيف أىداؼ التنظيـ، وبيف الغنجازات التي يجب أف يقوـ بيا الأفراد الأمر الذي يشجع عمى الزيادة 

 يض السمطة.في عمميات تفو 

لقد أبرز سيمزنيؾ أيضا أف البناء غير الرسمي ينشأ تمقائيا، وأف العلاقات بداخمو تقوـ عمى أسس 
شخصية وتنطوي عمى عوامؿ القبوؿ والييبة داخؿ الجماعة، وتقوـ كذلؾ عمى روابط الصداقة وتستعيف 

 .(2)بالقوة وأساليب الضبط 
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 المعدل "لسمزنيك" (: يوضح نموذج البيروقراطية33الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .64المصدر: بوعكاز فريد: مرجع سابؽ، ص 

توصمت بصفة عامة إلى أف أي تنظيـ يتجو أفراده إلى  إف الدراسة الإمبريقية لفيميب سمنرنيؾ
مقاومة أفعالو التي لا تخدـ أغراضيـ، والأىداؼ التي لا تراعي مصالحيـ، سيجد صعوبة في تحقيؽ 
أىدافو، ليذا يؤكد سمينرنيؾ بأف أىـ المياـ التي تواجو الإدارة داخؿ التنظيـ، ىي إبعاد الخطر والصراع 

بيف أعضاء التنظيـ وتحديد الوحدة النظامية وتجسيد اليدؼ لمدفاع عف التكامؿ والتنافس والاختلافات 
 النظامي داخؿ التنظيـ والتحكـ في الصراع الداخمي.

والتي تمحورت حوؿ الديمقراطية الصناعية مف خلاؿ دراستو لمدة دراسة "طمعت إبراىيم لطفي"  .2
 كشفت عف النتائج التالية:فاعمية الممارسات الديمقراطية في المصنع المصري والتي 

 تفويض السمطة

 زيادة التدريب في مجالات عمؿ متخصصة تجزئة الاىتمامات

اتخاذ الأفراد الأىداؼ الفرعية لأجزاء 
 التنظيـ أساسا لمعمؿ

 تغيير محتوى القرارات

إدراؾ الأفراد لقابمية الأىداؼ العامة 
 لمتنظيـ لمتحقؽ

اتخاذ الأفراد الأىداؼ العامة لمتنظيـ 
 أساسا لمعمؿ
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  كمما زادت احتمالات ممارسة العماؿ لمديمقراطية الصناعية زادت فرص التوصؿ إلى أفضؿ
في مجاؿ العمؿ، وتخؼ مشكلات العمؿ وأسباب الشكاوي والتظممات بيف العماؿ وزادت  القرارات

 فعالية التنظيـ الصناعي.
 اعية، ارتفع الوعي السياسي لمعماؿ وزادت كمما زادت فرص ممارسة العماؿ لمديمقراطية الصن

 مشاركتيـ في أنشطة المجمع المحمي، وزاد انفتاحيـ عمى العالـ الخارجي والاىتماـ بمشكلاتيـ.
  كمما ارتفعت قيمة العمؿ الاجتماعي وازداد رضا العامؿ عف عممو، ازدادت احتمالات فرص

حتمالات فرص ممارسة العامؿ لمديمقراطية ممارسة العامؿ لمديمقراطية الصناعية، أي أنو تزداد ا
 .(1)الصناعية كمما ازداد ارتباط القرارات التي يشارؾ فييا مينتو

 وتوصمت إلى:دراسة "عممية صنع القرارات وعلاقتيا بالرضا الوظيفي"  .3
  عينة الدراسة موافقوف إلى حد ما عمى مشاركتيـ في عممية صنع القرارات بالمجمس لذا يوصي

يادات الإدارية بالعمؿ عمى كؿ ما مف شأنو تفعيؿ مشاركة العامميف في عممية صنع الباحث الق
 القرارات.

  أف عممية صنع القرارات بالمجمس تتسـ باللامركزية في بعض جوانبيا، بينما تزيد درجة
اللامركزية في جوانب أخرى منيا، لذا يوصي الباحث القيادات الإدارية بالسعي إلى تقميؿ حدة 

ية في بعض جوانب عممية صنع القرارات، وذلؾ بتحفيز الإدارات عمى عقد اجتماعات مع المركز 
 .(2)عاممييا في حاؿ طرح موضوع يتطمب اتخاذ قرار بشأنو

 أىداف الرضا الوظيفيسادسا: 

إف تحديد العلاقة التي تربط بيف الرضا عف العمؿ وبيـ مستوى أداء العمؿ مف أحد مستويات  
الإدارة، إلا أف ىذه الأخيرة تواجييا ظاىرة اغترا بالعامؿ أي انفصاؿ العامؿ عف عممو وعدـ الاىتماـ بو، 

ارة إلى إرضاء العامؿ وىذا نتيجة العمؿ المتكرر لمعامؿ، ومف ىنا يتبمور السؤاؿ الآتي: ىؿ تسعى الإد
بغض النظر عف مستويات أدائيـ؟ أـ تسعى إلى تطوير مستويات أدائيـ بصرؼ النظر عف رضاىـ أـ 

 عدميـ؟

                                                           
1
 .80، 79يشٕٚج تهقاسى: يزجغ ساتق، ص ص  ((

2
 .80يشٕٚج تهقاسى: يزجغ ساتق، ص  ((
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مف جية يمكف القوؿ أنو مف الميـ أف يكوف العماؿ في حالة رضا عف بيئة عمميـ لأف ذلؾ مما  
ؿ ومف ثـ عدـ الحاجة لاستقطاب لا شؾ فيو سينعكس إيجابا عف كؿ مف معدلات الغياب ودوراف العم

 عمالة جديدة، وعميو تجنب تكاليؼ الاستقطاب، اختيار التوظيؼ والتدريب....

مف جية أخرى يمكف القوؿ أف الذي ييـ الإدارة ىو المستوى المطموب لأداء الأفراد، أي أف  
 لأفراد.اليدؼ الأخير لممؤسسة ىو تحقيؽ مستوى الإنتاجية المطموبة وليست حالة الرضا ل

يعتقد أف العامؿ الراضي عف بيئة عممو ىو ذلؾ العامؿ المنتج، حيث أف الرضا المرتفع مرتبط  
دائما بالأداء المرتفع، لكف ىذا غير صحيح دائما، لأف إلى حد الآف لـ تتوصؿ أي دراسة إلى إيجاد أو 

نتاجية العمؿ، إلا أنو تبقى ىناؾ علاقة  ف كانت نسبية، مع وجود ىذه تحديد علاقة ثابتة بيف الرضا وا  وا 
العلاقة يبقى رضا العامميف ىدؼ تصبوا إليو إدارة المؤسسة والسير عمى الحفاظ عميو وتطويره بشتى 

 .(1)السبؿ

 :علاقة الرضا بدافع العمل 

إف الرضا عف العمؿ وبيئتو والدافع اتجاه العمؿ أمراف مختمفاف، بحيث أف الفرد الذي يشعر  
لا يعني بالضرورة أنو الفرد المبدع والفعاؿ، وبالتالي قد يكوف الفرد راضيا عف ظروؼ بالرضا عف العمؿ 

عممو، ولكف دافعو اتجاه العمؿ يكوف منخفضا، كما أف ىناؾ الحالة المعاكسة أيف يكوف الفرد غير راض 
الة التي تسعى ولكف دافعو لمعمؿ مرتفع، أو الحالة التي يكوف فييا الرضا والدافع مرتفعيف معا، وىي الح

 .(2)إلييا إدارة المؤسسة بشتى السبؿ

 

 

 

 

 
                                                           

1
إدارج الأػًال، جايؼح  أيٍٛ ػشر٘: دراسح أثز انذٕافش انًادٚح ػهٗ رضا انؼايهٍٛ، يذكزج نُٛم شٓادج انًاجسرٛز فٙ انؼهٕو الاقرظادٚح، فزع ((

 .29-28، ص ص 7002ٔرقهح، 
2
 أيٍٛ ػشر٘: يزجغ ساتق، ص  ((
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 (: يمثل العلاقة بين الرضا عن العمل ودوافع العمل  شكل رقم )

 الحالة الرابعة
 راض -
 دافع مرتفع -

 الحالة الأوؿ:
 راض -
 دافع منخفض -

 الحالة الثالثة
 غير راض  -
 دافع مرتفع -

 الحالة الثانية:
 غير راض -
 دافع منخفض -

 منخفض       مرتفع

 

المصدر: أميف عزري: دراسة أثر الحوافز المادية عمى الرضا العامميف، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في 
 .35، ص 2003العموـ الاقتصادية، فرع إدارة أعماؿ، دامعة ورقمة، 

مرتفعا ولكف الدافع اتجاه العمؿ منخفض، فيؤلاء  ففي الحالة الأولى أيف يكوف مستوى الرضا
الأفراد يشعروف بالرضا عف العمؿ ولكنيـ ضعيفو الدافع تجاه العمؿ، وتحسيف الأداء، فيؤلاء الأفراد لو 
طمب منيـ تحسيف أدائيـ سينعكس ذلؾ مباشرة عمى انخفاض رضاىـ، نتيجة انشغاليـ بأعماليـ الخاصة 

ؤلاء الأفراد موظفو القطاع العمومي، أيف تعتمد الترقية والمكافآت الدورية خارج المؤسسة، ومف أمثاؿ ى
 عمى الأقدمية دوف مراعاة مستويات الأداء.

أما الحالة الثانية أيف يكوف مستوى الرضا والدافع اتجاه العمؿ منخفضيف معا، فيؤلاء الأفراد لا  
لمجيود الأدنى الذي يضمف ليـ مناصبيـ، يرغبوف في أعماليـ وبالتالي لا يرغبوف في بذؿ جيد فوؽ ا

لأف العائد المادي ليذه الأعماؿ لا يكفي حتى لإشباع الحاجات الإنسانية الضرورية، ومف ثـ لا يتحقؽ 
 الرضا عف العمؿ.

وفي الحالة الثالثة أيف يكوف مستوى الرضا منخفض، ومع ذلؾ فالدافع اتجاه العمؿ مرتفع، لأف  
لعمؿ بجدية، أما في حالة عدـ إشباع حاجياتيـ فإف ذلؾ يشعرىـ بدعـ الرضا إلا ىؤلاء قد اعتادوا عمى ا

 أف ذلؾ لا يمنعيـ فيتحسيف مستويات أدائيـ، لأنيـ يأمموف في تحسيف ظروفيـ وتمبية حاجياتيـ مستقبلا.

 مرتفع

 منخفض

 دوافع العمؿ

الرضا 

عن 

 العمل
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مى كؿ مف الرضا والدافع مرتفعيف معا، فيؤلاء العماؿ ليـ القدرة عأما الحالة الرابعة أيف يكوف  
التكيؼ والشعور بالرضا وتحقيؽ الذات، فيذه الحالة ىي التي تيدؼ إلييا إدارة المؤسسة لما ليا مف 

 .(1)انعكاسات إيجابية عمى العلاقة التي تربط بيف المؤسسة والعماؿ

 :علاقة الرضا بإنتاجية العاممين 

 توجد أربع حالات ليذه العلاقة:

ىذه الحالة نتيجة ضعؼ أو عدـ الشعور بالانتماء مستوى الرضا دون تحسين الإنتاجية:  ارتفاع -1
 والولاء لممؤسسة و/أو ضعؼ القدرة عمى العمؿ وضعؼ مستوى القيادة والإشراؼ.

ىذه الحالة نادرة وىي نتيجة يقظة العامؿ و/أو انخفاض مستوى الرضا مع تحسين الإنتاجية:  -2
يا فرصتو الأخيرة في العمؿ، كذلؾ نتيجة الخوؼ والإذعاف الشديد رؤية العامؿ لوظيفتو وأن

 لممشرؼ.
ذلؾ عندما يسيـ الرضا عف العمؿ في التقارب ارتفاع مستوى الرضا مع تحسين الإنتاجية:  -3

 وتوصيد كؿ مف أىداؼ الأفراد مع أىداؼ المؤسسة.
ا يؤدي انخفاض وىذا ما يحدث غالبا عندمانخفاض مستوى الرضا مع انخفاض الإنتاجية:  -4

 مستوى رضا العامميف إلى انخفاض دافعيتيـ اتجاه تحسيف الأداء.

لأف شعور الفرد بالرضا مف عوائده المادية بصفة عامة، وشعوره بالرضا اتجاه عدالة توزيعيا 
نتاجيتو  بصفة خاصة، فذلؾ ينعكس إيجابا عمى روحو المعنوية، الشيء الذي يؤدي إلى تحسيف أدائو وا 

حسيف إنتاجية المؤسسة، كما أف الشعور بعدـ الرضا وعدـ عدالة توزيع العوائد المادية ينجـ عنو ومف ثـ ت
حيث أف عدـ رضا العماؿ  1980التي أجريت سنة  weineآثار سمبية، حسب ما توصمت إليو دراسة 

ارتفاع عف عوائدىـ المادية يؤدي إلى انخفاض الرغبة في تحسيف الأداء، ويؤدي مف ناحية أخرى إلى 
معدلات الغياب والتأخر عف مواعيد العمؿ، مما ينعكس سمبا عمى إنتاجية العماؿ وبالتالي عمى إنتاجية 

 .(2)المؤسسة

                                                           
1
 .26-25أيٍٛ ػشر٘: يزجغ ساتق، ص ص  ((

2
 .47 – 46أيٍٛ ػشر٘: يزجغ ساتق، ص ص  ((
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فالدور الذي يجب أف يتحمى بو مديرو المؤسسات ىو الملاحظة والاختبار المستمر لمستويات  
الجانبيف، لأف معنويات الأفراد لمعمؿ في رضا العامميف، وذلؾ مف خلاؿ الاتصالات اليادفة والفعالة بيف 

 تغير مستمر، فتارة تنخفض وتارة ترتفع تبعا لدرجة إشباع حاجاتيـ ورغباتيـ خاصة المادية منيا.

لذلؾ مف الضروري أف يستمر كؿ مف المديريف والمشرفيف في قياس مستويات الرضا المحققة  
قصور وعلاجيا مف خلاؿ إيجاد أحسف السبؿ لدى الأفراد، مع محاولة الكشؼ عف مواطف الضعؼ وال

 (1)لتفعيؿ نظاـ الحوافز المادية

 :الانتماء التنظيمي وعلاقتو بالرضا 

الشعور بالانتماء التنظيمي ىو ذلؾ الرابطة التي تصؿ بيف الفرد والتنظيـ كما أنو يعتبر تمؾ  إف 
العممية التي يحدث فييا التطابؽ بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ المؤسسة، الشيء الذي يزيد مف رغبة الفرد 

 لبذؿ جيد أكبر واستمرار العمؿ في المؤسسة.

الاتجاه الانتمائي والسموؾ الانتمائي، فالأوؿ يشير إلى توحيد والانتماء التنظيمي يتكوف مف  
وتطابؽ بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ المؤسسة، أما السموؾ الانتمائي فيعكس السموؾ المقبوؿ مف الفرد اتجاه 
المؤسسة مما يجعمو مرتبطا بيا، لتتوصؿ مف خلاؿ ما سبؽ إلى وجود علاقة متبادلة بيف الاتجاه 

موؾ الانتمائي، وتمكف ىذه العلاقة أنو كمما كاف الاتجاه الانتمائي لمفرد مرتفعا، انعكس ذلؾ الانتمائي والس
 إيجابا عمى سموكو الانتمائي، ومف ىنا يتولد ويزداد الشعور بالانتماء والولاء التنظيمي.

 :العوامل التي تؤثر عمى الشعور بالانتماء التنظيمي 

عور بالانتماء التنظيمي، ومف ضمنيا نجد عوامؿ تتعمؽ كثيرة ىي العوامؿ التي تؤثر عمى الش 
بالبيئة الخارجية لممؤسسة، وأخرى تتعمؽ بخصائص الفرد، وخصائص الوظيفة إضافة إلى عوامؿ أخرى، 

 :(2)ويمكف تمخيص مجمؿ ىذه العوامؿ في الشكؿ الآتي

 

 

                                                           
1
 .47أيٍٛ ػشر٘: يزجغ ساتق، ص  ((

2
 .42أيٍٛ ػشر٘، انًزجغ َفسّ، ص  ((
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 (: يمثل العوامل التي تؤثر في الانتماء التنظيمي.35الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .44المصدر: أميف عزري، المرجع السابؽ، ص 

 

 

العوامؿ الخارجية )ظروؼ سوؽ 
 العمؿ، فرص الاختيار...(

 خصائص الفرد

 خصائص الوظيفة

 تجاوب الفرد والعوامؿ المتعمقة
 ببيئة العمؿ الخارجية

 عوامؿ التنظيمية أخرى

الانتماء 
 التنظيمي

 النتائج:

الرغبة في الاستمرار في 
 تحسيف العمؿ.

 البقاء في العمؿ.

 الرغبة في بذؿ المجيود.

 تحسيف نوعية الأداء
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أما بالنسبة لمعوامؿ التي تتعمؽ بخصائص الفرد فيي تشمؿ كؿ مف السف القوة، العمؿ، مستوى  
 نساء(، ودوافع الأفراد... –التعميـ والنوع )رجاؿ 

السف وفترة العمؿ فإف ليا علاقة موجبة قوية مع الانتماء التنظيمي، نتيجة فإذا نظرنا مثلا لناحية  
استثمار الأفراد بقدر كبير مف حياتيـ في المؤسسة، الشيء الذي يولد العديد مف العلاقات الاجتماعية 

 التي تساىـ في رفع الشعور بالانتماء.

لتنظيمي، حيث أنو كمما ارتفع مستوى بينما نجد أف مستوى التعميـ لا علاقة عكسية مع الانتماء ا 
التعميـ كمما توفرت ليـ فرص أكثر لمعمؿ في مؤسسات أخرى، الشيء الذي يعمؿ عمى تخفيض الشعور 
بالانتماء، بيد أنو غذا كاف المستوى التعميمي لدى الأفراد منخفضا، إضافة إلى تكويف الخبرة لدى الفرد 

 ف كؿ ىذا يساىـ في رفع الشعور بالانتماء.والتناسب بيف العمؿ وقدراتو وميولاتو فإ

أما مف ناحية النوع، فقد بينت الأبحاث أف النساء أكثر شعورا بالانتماء مف الرجاؿ، خاصة في  
مؤسسات القطاع العاـ، وبالنسبة لتأثير دوافع وقيـ الأفراد فإنو كمما أشيعت حاجات وقيـ الأفراد انعكس 

 نتماء التنظيمي.ذلؾ إيجابا عمى مستوى شعورىـ بالا

كما نجد العوامؿ المتعمقة ببيئة العمؿ الداخمية، المتمثمة في الأجور وسياستيا ومدى عدالتيا،  
الإشراؼ، دور تأثير جماعة العمؿ، التي كميا تؤثر في مستوى الشعور بالانتماء التنظيمي، فمثلا الأجور 

اليتيا، أي كمما كانت تتسـ العدالة وتتناسب مع يكمف دورىا في تأثيرىا عمى الانتماء الوظيفي عند مدى فع
جيد العماؿ، فإف ذلؾ يزيدىـ شعورا بالمسؤولية ومف ثـ الشعور بالانتماء التنظيمي، ذلؾ ما بينتو دراسي 

Samevs وMc canl  والولاء لممؤسسة ىو  (1)أنو عمى العوامؿ التي تؤثر عمى الانتماء، 1995سنة
 مستوى الرضا عمى العائد المادي، أي الأجر ولواحقو، وذلؾ مف خلاؿ الرضا عف العدالة الداخمية.

كما تؤثر أيضا جماعة العمؿ عمى مستوى الشعور بالانتماء التنظيمي وذلؾ نتيجة زيادة درجة  
 التماسؾ بيف الأفراد ودرجة التفاعؿ الاجتماعي.

شراؾ العامميف أما بالنسبة لكؿ   مف الإشراؼ والقيادة فكمما كاف الإشراؼ يعتمد عمى التفويض وا 
 في اتخاذ القرارات فيذا يزيد مف الشعور بالانتماء التنظيمي.

                                                           
1
 .45أيٍٛ ػشر٘: يزجغ ساتق، ص  ((
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فالييكؿ التنظيمي لو تأثير في الانتماء التنظيمي، حيث كمما طبقت اللامركزية في اتخاذ القرارات  
ت في أداء الأعماؿ فذلؾ يؤثر إيجابا عمى مستوى الشعور وتوفير درجة كبيرة مف تفويض المؤسسا

 بالانتماء التنظيمي.
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 خلاصة الفصل:

تكمف طبيعة الرضا الوظيفي في الاتجاه النفسي نحو العمؿ، وىناؾ مدلولات تشير إلى مشاعر  
 .(1)وجدانية يشعر بيا الفرد نحو عممو الذي يشغمو

 .يعتبر المؤشر الأكثر دلالة عمى الحالة النفسية لمعامؿ في محيط عممو 
  يعتبر النقطة الرئيسية لاكتشاؼ الخمؿ أينما كاف في ظروؼ العمؿ أو الجوانب الشخصية أو

 العضوية.
  يعتبر الرضا الدليؿ عمى تلاؤـ الظروؼ المحيطة بالعامؿ وعمى استحساف العامؿ لعممو ومحيطو

 (2)وىذا ما يزيد مف فعالية الموظؼ الذي يعمؿ فيو،

 

 

 

 

                                                           
1
ْٕاٚف طانخ: انرذرٚة انًُٓٙ ٔأثزِ ػهٗ انزضا فٙ انؼًم، رسانح نُٛم شٓادج ياجسرٛز فٙ ػهى انُفس انظُاػٙ، يؼٓذ ػهى ٔػهٕو انرذرٚة،  ((

 .40، ص 7990جايؼح قسُطُٛح، 
2
 .225، ص 7007أشزف ػثذ انغُٙ شزٚد: ػهى انُفس انظُاػٙ أسسّ ٔذطثٛقاذّ، انًكرة انجايؼٙ انذذٚث، الإسكُذرٚح،  ((


