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رضاھما الوالدین العزیزین إلى من علماني حسن الآداب وفضل 

الاحترام،  
. وتحملا مصاعب الحیاة من أجلي وأطال االله في عمرھما

وإلى كل الأھل والأقرب 
. ،خلیفة مرادوإلى من شاركني في ھذا العمل 

.  وإلى أصدقاء الدراسة وطلبة علوم التسییر وإلى كل من لھ مكانة في قلبي
        والى جمیع اساتذة علوم التسییر
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قریب وبعید  ولو بابتسامة أو  نإلى كل من ساعدنا م بالشكر الجزیل
  بجملة

  وخالص تقدیرنا إلى أساتذتنا بسیطة.كما نتقدم بعمیق شكرنا 

  " الذي رغم  حمیود عمارونخص بالذكر أستاذنا الفاضل " 

  انشغالاتھ الكثیرة أبى أن یكون صاحب الفضل 

   .والتوجیھ في متابعة ھذا العمل
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  .ومساعداتھم وتوجیھاتھم القیمة

  وكما نشكر جمیع اساتذة السنة الرابع ادارة اعمال 
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  ةــة العامـالمقدم  

  

 

  أ

  ةـة العامّ ـالمقدم                         

 

إن معی��ار التفرق��ة ب��ین المنظم��ات الناجح��ة والمنظم��ات الفاش��لة یكم��ن ف��ي م��دى تحكمھ��ا وتأطیرھ��ا       

ال��ذي یعتب��ر الث��روة الن��ادرة الت��ي تتس��ابق المنظم��ات  .الص��حیح لأھ��م م��ورد تمتلك��ھ وھ��و العنص��ر البش��ري

عل��ى  العنص��ر ال��ذي یمتل��ك ق��درات عالی��ة هفعالیتھ��ا، فھ��و وح��د م��ن یزی��دا بالش��كل ال��ذي ا وكیف��لتوفیرھ��ا كمّ��

المتجدد ویحت�وى طاق�ات كامن�ة، تس�تطیع المؤسس�ة اس�تغلالھا الاس�تغلال الأمث�ل وتوجیھھ�ا لتحقی�ق  العطاء

  أداء مرتفع وھو الأمر الذي تسعى إلیھ كل مؤسسة. 

  

، ھ�ذه الرغب�ة وب�دون أدن�ى ش�ك تص�بح إح�دى إن رغبة الفرد في العمل تعكس بالضرورة كف�اءة أدائ�ھ      

المھمات الصعبة التي تواجھ الإدارة في المنظمة وبالخصوص إدارة الأفراد والتي تنحصر في كیفی�ة إث�ارة 

  رغبة الفرد وتوجیھ السلوك الناتج عنھا في الاتجاه الذي یحقق الأداء المطلوب وبالتبعیة أداء المنظمة.

  

الاس�تقرار مرھ�ون بم�دى دراس�ة س�لوك  مظل بیئة تتمیز بالمنافس�ة التام�ة وع�دفي  ؤسساتإن بقاء الم      

أفرادھ��ا والت��أثیر ف��یھم بالش��كل ال��ذي ی��ؤدي إل��ى ولائھ��م ورض��اھم وم��ن خ��لال إش��باع حاج��اتھم ورغب��اتھم، 

  والتعامل معھم بما یضمن توجیھ جھودھم لخدمة أھداف المنظمة أیضا.

  

المؤسسة ورضاھم عن العمل یجعل الفرد یتحرك في ح�دود ومج�ال ذل�ك ولاء الأفراد العاملین في  إنّ       

  عمال المخولة إلیھ وتنعكس بذلك مستویات الأداء لدیھ وفقا لدرجات الرضا.الرضا عن المھام والأ

  

وعال من جانب العم�ال لا ی�تم إلا ع�ن طری�ق وض�ع نظ�ام تحفی�زي ملائ�م،  إن الوصول إلى أداء راق      

م�ن خ�لال م�دخل التحفی�ز بأش�كالھ وأنواع�ھ،  تع�الج فق�ط لون بحم�اس وھ�ي مش�كلة كبی�رةیجعل الأفراد یعم

مواطن الص�عوبة تكم�ن ف�ي كیفی�ة اختی�ار الح�افز ال�ذي یح�رك دواف�ع الأف�راد نح�و س�لوك مع�ین  وعلیھ فإنّ 

  وأدائھ لنشاطھ وأنشطة محددة بالشكل الذي یحقق لھ أھدافھ ویزید من درجة رضاه عن العمل.

   

  ث  ـة البحـإشكالی



  ةــة العامـالمقدم  

  

 

  ب

ك الأساس�ي یعد العنصر البشري من العناصر المھمة التي تحیا بھا منظمات الأعمال، كم�ا یع�د المح�رّ       

لجمی��ع نش���اطات المنظم���ة ومص���در م��ن مص���ادرھا المھم���ة لتفاعل���ھ م��ع المتغی���رات الداخلی���ة والخارجی���ة 

ر بھ�ا دواخل�ھ، الأم�ر ال�ذي خ�ة الت�ي تزللمنظمة، وذلك لما یمتلكھ من میزة تنافسیة ناتجة عن الطاق�ة الكامن�

عل�ى نج�اح الإدارة ف�ي ت�وفیر یمكن معھ القول أن قدرة المنظمات على تحقیق أھدافھا یتوقف إلى ح�د كبی�ر 

، وعل��ى ھ��ذه المؤسس��ة المس��تخدمة العم��ل عل��ى اس��تنھاض ھ��ذه الطاق��ة وتأھیلھ��ا الك��افي م��ن الدافعی��ة الق��در

ارة ثب�المثیرات الإیجابی�ة الت�ي تعتب�ر كق�وة یمكنھ�ا تحری�ك و اس�ت نظام فعال للح�وافز، أو م�ا یس�مىبواسطة 

  رضا وولاء الأفراد العاملین وتضمن بذلك أداء راقیا.   الطاقات الكامنة، لتحقیق درجة عالیة من

  

  ویمكن من خلال ھذا طرح بعض التساؤلات:      

  ماذا تقصد بالرضا الوظیفي؟. -

 ي الوسیلة المتبعة لتحقیقھ؟.ما ھي شروط الرضا الوظیفي؟ وما ھ -

 ماذا نعني بنظام الحوافز؟ وما ھو دور نظام الحوافز في المنظمة؟. -

 ما ھي علاقة الحوافز بالرضا الوظیفي؟. -

 ماذا نعني بالأداء؟ وما ھي الطرق المتبعة في تقییم أداء الأفراد؟. -

 ة الرضا الوظیفي بأداء العاملین؟ما ھي علاق -
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لقد تزاید الاھتمام في المنظمات الرائدة بالعنصر البشري والنظر إلیھ كأصل من أصولھا لما لھ من       

تأثیر جوھري على الكفاءة والفعالیة، ولیس كعناصر إنتاج بمعنى أن ینظر إلى الأفراد كاستثمارات تتحقق 

و عوائد طویلة الأجل للمنظمة في شكل تحسین الإنتاجیة وتطویرھا، لذلك فإن إذا ما حسن استخدامھا أ

الإدارة في ھذه المنظمات تبحث دائما على تنمیة العلاقات بین المنظمة والأفراد العاملین لضمان استمرار 

اعي القوى العاملة فیھا وخاصة من ذوي المھارات والتخصصات، كما أنھا تعمل على تنمیة السلوك الإبد

للعاملین والبحث عن الدافع لدیھم لتكییف الجھد وتفعیل الأداء، وأصبح من الوسائل المھمة وأصبح من 

الوسائل المھمة لتحقیق ذلك ھو تحقیق الرضا الوظیفي، وتنمیة مشاعر الانتماء و السلوك لدى العاملین، 

یفي للعاملین وینعكس إیجابا حیث یعتبر الرضا الوظیفي الأساس الأول في تحقیق الأمن النفسي والوظ

. على الأداء في العمل من الناحیة الكمیة والنوعیة

إن لا أحد یجھل الدور الذي یقع على عاتق العامل الفاعل في النشاط الاقتصادي، ھذه الكتلة من       

 الرغبات والعواطف والقیم المجیدة في ذلك الإنسان ذو التصرف والمواقف التي تمثل مصدر الحركة

والدفع لأداء المؤسسة، فاتصالھ برئیسھ ودرجة الاستجابة لتوجیھات تدخل ضمن المھام التي یؤدیھا في 

العمل، إلى جانب تفاعلھ مع زملائھ وكذا استخدامھ للإمكانیات والوسائل المتاحة، ھذا التأثیر على حركة 

بأن ھذه التصرفات لا تأتي من فراغ  المؤسسة التي یلعب سلوكھ فیھا الدور العام،ـ فالتأثیر المتبادل یوحي

ولا تتم فیھ، وھي الخصائص الذاتیة التي تمیز صفات العامل نفسھ من حیث قدراتھ، خبرتھ، نزعاتھ، نمط 

سلوكھ، وردود أفعالھ، حیث یمكن للمؤسسة أن تمارس قدرا معینا من التأثیر علیھا، وذلك عن طریق 

تلبیة حدود معینة من رغباتھ والمتمثلة في جملة الحاجات  الترغیب لیمنح بذلك جھد أقصى لطاقتھ لقاء

 .       التي تؤثر حتما في أدائھ ھذا التوافق الذي على المؤسسة البحث عنھ
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التنظیمي غموضا ذلك لأنھ حالة انفعالیة یصعب من أكثر مفاھیم علم النفس  امفھوم الرض یعتبر      

ات من البحوث ى إلى ظھور المئھو الذي أدّغموض ھذا المفھوم  ولعلّ ،قیاسھا ودراستھا بكل موضوعیة

دراسة في ھذا  3350 إلى ظھور أكثر من 1976 " لوك"  فقد أشار .حول ھذا الموضوع والدراسات

دد ھذه البحوث اعتبار موضوع من أھم أسباب تع ولعلّ فقط،الموضوع في الولایات المتحدة الأمریكیة 

 والغیر الرسمي، الاتصال الرسميوفي سلوك العمال كالأداء والتغیب  أحیانا كمتغیر مستقل یؤثر الرضا

ونظام اتخاذ  وھیكل السلطة وأحیانا أخرى كمتغیر تابع یتأثر بالأجرة والراتب ونظام المنح و المكافآت

ومن . )المحیط الطبیعي( لك من المواضیع والمتغیرات النفسیة والاجتماعیة والمادیةالقرارات وغیر ذ

ا في العمل ممّ االموضوع أیضا عدم اتفاق الباحثین على تعریف دقیق للرض أسباب تعدد الدراسات في ھذا

الروح تداخل ھذا المفھوم مع مفاھیم سیكولوجیة أخرى ك إلى تعدد التعاریف الإجرائیة إلى جانب أدى

. والدافعیة المعنویة

 

لا یمكنھا أن تتجاھل النسق  في محیط العمل فإن أي دراسة جدیدة لموضوع الرضا ومھما یكن،      

السخط عن محیط العمل بأبعاده المختلفة یمتد  ذلك لأنّ ،الاقتصادي الذي تنشط فیھ المنظمة -الاجتماعي

وعدم الانتماء والولاء،  الاحتقار والتفاھةبالاغتراب وما یؤدي إلى الإحساس إلى السخط عن العمل نفسھ م

التناول الجزئي عند دراسة  لاقتصادي علىإھمال البعد الاجتماعي والاقتصادي للسلوك التنظیمي وا ولعلّ

   .ط في معالجة ھذا المفھومى إلى التخبّھذا الموضوع ھو الذي أدّ
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فاق على صول إلى نتائج علمیة یمكن الاتّوظھور العدید من البحوث والدراسات دون الو      

قد أجریت ضمن أطر ن أغلب بحوث ودراسات السلوك التنظیمي ، وتجدر الإشارة إلى أموضوعیتھا

. إیدیولوجیة یسیطر علیھا بدرجات متفاوتة المذھب الرأسمالي

ھذه  وأنّ ،غیر دیة لاكن تسییره ودفعھ بحوافز ماوھكذا فقد اعتبر تایلور العامل إنسانا اقتصادیا یم      

. ومة من طرف الإدارةأن تحقق الأھداف والمشاریع المرس الحوافز المادیة ھي التي بوسعھا

 

في سلوك  الانفعالیةالعاطفیة و ا مدرسة العلاقات الإنسانیة فقد حاولت رد الاعتبار لبعض الجوانبأمّ       

ودراسة الاتجاھات دون الإشارة إلى المحیط زت على العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین فركّ ،الإنسان

 .تغل فیھایھ المنظمة ومختلف الفئات التي تشوتأثیر ذلك المحیط في توج ،العام الذي تنشط فیھ المنظمة

ما یكون نتیجة نّإ الحصول على الرضا على أنّ التي تلحّمدرسة النمو  ھي وآخر مدرسة في ھذا الموضوع

أداء عمل یفترض تحدیا ما، ولا بعطاء المسؤولیة للعامل وضرورة الشعور الیة وإوالفعّ تنمیة المھارات

ال من جراء أدائھم والتفاھة التي یحس بھا العمّ محاولة لمكافحة الشعور بالملل ھو جاهھذا الاتّ فى أنّیخ

إلى جانب عدم الشعور بالاندماج والتكامل مع أھداف ومبادئ  ،لة على مدار السنةمملحركات تافھة 

ال الذین رات وسلوك العمّمنظمة التي تنشط ضمن إطار عقائدي ونمط ثقافي لا یتماشى مع تصوّال

.  طغى فیھا المكننة و التسییر الإلكترونيتمصانع عظیمة ھم لیسوا أكثر من أدوات في بأنّ یشعرون

 

مستقل أحیانا كمتغیر  ارتبطعن العمل قد  موضوع الرضا الدراسات السابقة بأنّویبدو من مراجعة       

. رى كما تمت الإشارة إلى ذلك سابقاومفاھیم أخ ة مواضیعوكمتغیر تابع تارة أخرى بعدّ

 

: والمواضیع التالیة وھكذا فقد درست العلاقة بین الرضا      

 

. والأجر الرضا -1

. والترقیة الرضا -2

. وظروف العمل الرضا -3

. والقیادة وزملاء العمل الرضا -4

. م التسییرونظا الرضا -5

. والصحة العقلیة الرضا -6

. والأداء الرضا -7
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: وفیما یلي نعطي بعض التعاریف حول مصطلح الرضا الوظیفي       

الرضا الوظیفي ھو الشعور النفسي بالقناعة و الارتیاح أو السعادة لإشباع الحاجات "  :تعریف أول

  ." ]1[ومع الثقة والولاء والانتماء للعملوالرغبات والتوقعات مع العمل نفسھ ومحتوى بیئة العمل 

عبارة عن مجموعة الاھتمام بالظروف النفسیة " ه الرضا الوظیفي بأنّ " ھوبوك" عرف  :تعریف ثاني

 ." ]2[بھ الفرد م متضافرة في خلق الوضع الذي یرضىة التي تسھبالبیئوالمادیة و

بالعمل والتي تجعل حصیلة العوامل المتعلقة ھو " ه الرضا الوظیفي بأنّ " سترونج"  یرى :تعریف ثالث

. " ]3[ةالفرد محبا لھ مقبلا علیھ في بدء یومھ دون أیة غضاض

حالة عاطفیة إیجابیة سارة ناشئة عن عمل الفرد " ه الرضا الوظیفي بأنّ " لوك" یعرف  :تعریف رابع

التي ر العمل تلك الأشیاء أو خبرتھ العملیة، وینتج الرضا الوظیفي عن إدراك الفرد إلى أي مدى یوف

  :" ]4[یعتبرھا ھامة ولھ ثلاث أبعاد

لا یمكن  لكجانب شعوري عاطفي، الرضا الوظیفي ھو استجابة شعوریة تجاه جانب في العمل وبذا -

. رؤیتھ

. الرضا الوظیفي یتقرر غالبا بمدى تجاوز النتائج للتوقعات -

كثیر من المنظمات لم تستخدم أسالیب دقیقة للتعرف على  أنّ إلاّ الوظیفي بالرغم من أھمیة الرضا       

اع رأي على الرؤساء ممجرد سعلى مشاعر العاملین ورضاھم اتجاه العمل، وتقتصر ھذه الأسالیب عادة 

. في العمل على مرؤوسھم

 

الأولى ھي موضوعیة والثانیة الحاضر في نوعین  حصر الأسالیب المستخدمة في الوقت ویمكن       

:  ]5[ذاتیة

                                                 
.  130، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ص "السلوك التنظیمي": صلاح الدین محمد عبد الباقي.  د ]-1[
.   196، 195ص  دیدة للنشر، الإسكندریة،، دار الجامعة الج"اتالسلوك الإنساني في المنظم": محمد سعید سلطان. د ]-3[]-2[
.   105، ص 1997، دار زھران للنشر، عمان،"سلوك الأفراد في المنظمات: السلوك التنظیمي": حریم حسن. د ]-4[
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 رضا العاملینعلى مستوى نیعتبر متغیرا الغیاب وترك الخدمة مؤشرا11

ننقیاس كل ھذین المتغیرین وسنعرض الآن كیفیةفي المنظمة 

مؤشرا أخرى نسبة أو معدل غیابھ  بعبارةأو  عتبر درجة انتظام الفرد في عملھ،ت

یمكن استخدامھ للتعرف على درجة الرضا العام للفرد عن عملھ، فلا شك أن الفرد الراضي عن عملھ 

خر یشعر بالاستیاء تجاه آعن  وأكثر حرصا على الحضور إلى عملھثر ارتباطا بھذا العمل، یكون أك

ت استیاء تجاه العمل فھناك حالات غیاب لا یمكن ولیس معنى ھذا أن كل حالات الغیاب تمثل حالا .العمل

والظروف تجنبھا لرجوعھا إلى ظروف طارئة لا یمكن للفرد التحكم فیھا، مثل المرض والحوادث، 

درجة ارتباط الفرد وغیرھا من الأسباب القاھرة والمشروعة التي لا تعكس بالضرورة  العائلیة القاھرة

 ترجع إلى ظرف طارئة بقدر ما تعكس مشاعر الفرد تجاه عملھ لكن ھناك حالات من الغیاب لا .بعملھ

ودرجة حرصھ على التواجد بمكان عملھ، لذلك فإن احتفاظ المنظمة بسجلات عن الحضور والغیاب 

معدلات الحضور والغیاب واكتشاف أي بالنسبة لكل فرد وكل مجموعة عمل أو قسم فیما تتیح لھا تتبع 

. ة والعلاجتستدعي الدراسظاھرات إخلال 

 

ورغم أنھ لا توجد طریقة موحدة ومتفق علیھا لقیاس معدل الغیاب، إلا أنھ یمكننا الاسترشاد بالطریقة       

يحسب معدل الغیاب وفق ھذه الطریقة كالأتييو التي اقترحتھا وزارة العدل الأمریكیة،

العاملین أما متوسط عدد الأفراد العاملین  ویحسب مجموع أیام الغیاب بجمع أیام الغیاب لجمیع الأفراد      

في أول فترة وعدد العاملین في آخر  )فیمكن الحصول (فیمكن الحصول علیھ بأخذ متوسط عدد العاملین

في المعادلة عدد الأیام التي عملت فیھا المنظمة أي باستبعاد أیام العطلات  الفترة وتمثل عدد أیام العمل

. ة التي لم تعمل فیھا المنظمةالأسبوعیة و العطلات الرسمي

                                                 
. 408-405ص للطباعة والنشر،  -، دار النھضة العربیة"العاملة إدارة القوى" :أحمد صقر عاشور. د ]-1[

 

العاملین أما متوسط عدد الأفراد العاملین ویحسب مجموع أیام الغیاب بجمع أیام الغیاب لجمیع الأفراد

100    
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وكان , عامل 2000=وبتطبیق المعادلة السابقة على منظمة كان متوسّط عدد العاملین فیھا خلال شھر      

فإنّ , مرّة 900=ومجموع أیّام الغیاب للأفراد خلال نفس الشھر, یوم 25=عدد أیّام العمل خلال شھر 

: معدّل الغیاب یحسب كما یلي

كمؤشر ) استقالتھ(یمكن استخدام حالات ترك الخدمة التي تتم بمبادرة الفرد

لدرجة الرضا العام عن العمل التي تسود بین أفراد القوى العاملة، فلا شك أن بقاء الفرد في وظیفتھ تعتبر 

نات الخاصة بترك فإن البیا وعلیھ. أي رضاه عن العملمؤشرا ھاما لارتباطھ بھذه الوظیفة وولائھ لھا،  

. یمكن استخدامھا لتقییم فعالیة مختلف البرامج من زاویة تأثیر ھذه البرامج على الرضا الخدمة الاختیاري

 

ویحسب معدل ترك الخدمة على أساس عدد حالات ترك الخدمة الاختیاري مقسوما على إجمالي        

ييتيالفترة التي یحسب لھا المعدل كالأعدد العاملین في منتصف 

وكان إجمالي عدد , حالة 50أشھر ھو  09كان عدد حالات ترك الخدمة خلال ففي إحدى المنظمات       

: فإنّ معدّل ترك الخدمة یكون كالآتي, عامل 800العاملین خلال منتصف ھذه المدّة ھو 

 

 

توجھ إلى الأفراد ة تتضمن س الذاتیة على تصمیم قائمـوم المقایيـتق22

العاملین بالمنظمة وتحاول ھذه الأسئلة الحصول على تقریر من جانب الأفراد عن درجة رضاھم عن 

                                                 
.40, 39, 38, 37ص , مرجع سبق ذكره, مصطفى عشوي ]-1[  

100    
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أربعة طرق ) 04(العمل ومن الطرق التي یمكن أن تستخدم كأسالیب لقیاس الرضا، فیمكننا أن نمیز بین 

:ي:رئیسیة نتعرض لھا فیما یلـي

11  

وذلك في مجلة  " قیاس الاتجاھاتتقنیة " موضوعا تحت عنوان  " یكرتلـ" نشر  1932في سنة       

یعتمد ھذا الأسلوب  .اقترح فیھ أسلوبا جدیدا یعتمد على مقیاس الفئات المتساویة "أرشیف علم النفس "

تجاه نحو الموضوع المراد دراستھ عند قیاس أي اتجاه نحو موضوع ما على وضع عبارات تصف الا

  .وتتبع كل عبارة بخمسة أراء

لا یتم بعبارة واحدة بل یعمد الباحثون لبناء مقیاس وفق منھجیة معینة  ،قیاس اتجاه ما ولا یخفى بأنّ     

 التي تعطي) الفقرات( یراعى فیھا ما یسمى بتحلیل الفقرات أو البنود بحیث یختار الباحث العبارات

ات الممیزة ویستبعد الفقرات الغیر ممیزة كما یعمد الباحث إلى دراسة مدى ثبات وصدق مقیاسھ الإجاب

المقیاس المصمم وفق تقنیة  ، والمھم أن یحتويوذلك بتقنیات معروفة في مختلف كتب الإحصاء والمنھجیة

لیكرت على عبارات صممت بصیغة الإیجاب وعبارات أخرى مصممة بصیغة السلب بحیث تكون 

.  العبارات متوازیة نوعا ما

 

التي یعطیھا الشخص المفحوص لمجموع  الآراءجاه بجمع كل النقاط من مختلف حسب الاتّيو      

العبارات التي تقیس الإتجاه، ولإجراء ھذا الحساب ینبغي أن یمیز الباحث بین النقاط العالیة التي قد تدل 

غة العبارات على اتجاه سلبي وذلك راجع إلى صي قد تدلعلى اتجاه ایجابي و النقاط العالیة أیضا التي 

  .الموجبة والسالبة التي تقیس الاتجاه

ي ـا الوظیفـبالرض ل المؤثرةـالعوام :المطلب الرابع ربم ررب

                                                 
111999196464656566666767    
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: الذي یؤدیھ الفرد على درجة رضائھ ویرتبط بذلك العدید من المتغیرات منھا تؤثر طبیعة العمل      

درجة تنوع مھام العمل، ودرجة التكرار والرقابة  -1
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 .بھا العملار طرق الأداء والسرعة التي یؤدى ة في اختيدرجة الاستقلالیة أي درجة الحري -2

 .أھداف ومستوى الطموح والتوقعات -3

 استخدام الفرد لقدراتھ ومھاراتھ وخبراتھ -4

 خبرات النجاح أو الفشل  -5

 فرض النمو والتقدم والمسار المھني -6

 علاقات عمل طیبة مع الزملاء و الرؤساء -7

 يصال بالمستھلك النھائيالاتّ 8

: یتحقق الرضا عن العمل نتیجة إدراك الفرد للعوامل التالیة بالنسبة للأداء

جارتباط الأداء بالمكافآت والحواج 1

 شعور الفرد أن قدراتھ تساعد على تحقیق الأداء المطلوب والأھداف المحددة -2

 حوافز ومكافآت العمل ذات أھمیة وقیمة بالنسبة لھإدراك الفرد بأن  -3

 أن ما یحصل علیھ منت العمل وبمعنى أخر إدراك الفرد راك الفرد لعدالة توزیع عوائد ومكافآإد -4

و المكافآت التي التي یقدمھا لعملھ بالمقارنة بالعوائد المداخلات مكافآت تتناسب مع عوائد و

  .یحصل علیھا الآخرون منسوبة إلى مداخلاتھم

النجاح أو بمحتوى العمل والأداء وشعور الفرد بالرضا عن مستوى ویرتبط بالعوامل الخاصة       

الإنجاز الذي یحققھ ویرتبط ھذا الشعور برضا الإنجاز بمستوى طموح والتوقعات وبین ما یتحقق من 

وى المحقق سعادة تزداد قوتھا بزیادة المست إنجاز وما یحصل علیھ الفرد من عوائد تولد عن ھذا مشاعر

. من الطموح

                                                                                                                       نـن العامليـتمكي: ثامنا

العاملین إطلاق القوة  تمكینببین تمكین العاملین والرضا عن العمل ویقصد  وطیدةھناك علاقة       

بفعالیتھ الذاتیة من  إحساس الفرد بتدعیموذلك احة الفرصة لتقدیم أفضل ما عنده لدى الفرد وإت لكامنةا

والمشاركة في اتخاذ القرارات والمسؤولیة  خلال التعرف على العوامل التي تزید شعوره بالقوة والتأثیر

: عن النتائج وللتمكین عناصر یمكن الذكر البعض منھا
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أي درجة الحریة التي یشعر بھا الفرد في اختیار طرق تنفیذ مھام عملھ ودرجة  :السیطرة الشخصیة -

  .السیطرة والتحكم في أداء مھام الوظیفة

 .عملھ بنجاح مھام وتعني قدرة الفرد على إنجاز :الفعالیة الذاتیة -

وللآخرین  ویعني إدراك الفرد بأن المھام التي یؤدیھا ذات معنى وقیمة بالنسبة لھ :معنى العمل -

  .وللمنظمة

والسیاسات التي تضعھا وتعني اعتقاد الفرد بأن لھ تأثیرا على القرارات التي یتم اتخاذھا  :التأثیر -

رارات والثقة یض السلطة والمشاركة في اتخاذ القالمتعلقة بعملھ وذلك من خلال تفو المنظمة خاصة تلك

. في القدرة على تحقیق الأھداف
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 :الفصل الثاني

ظروف العمل واثرھا على الرضا 

 الوظیفي



11

 الكتاب، بعض و العامة قبل من یستعمل ما غالبا العمل، ظروف مصطلح أن إلى الإشارة یجب البدایة في

 أخرى مصادر تعطي حین في ،رةالحرارة الضوضاء، كالإضاءة، للعمل، المادیة الظروف على للدلالة

جھخارجھ حتى و العمل في التنظیمیة و الاجتماعیة النواحي بعض لیشمل العمل، لظروف أوسع معنى

 الحقب حسب یتغیر و الكتاب حسب یختلف و التحدید صعب محتوى یعطي العمل ظروف فمصطلح

1المؤسسات حسب و التاریخیة يیلي ما نذكر المجال ھذا في المقدمة التعریفات من وت

 و العمل اتجاهھمیولھ وفي أدائھ، و سلوكھ في یؤثر و عملھ في بالفرد یحیط ما كل ھي العمل ظروف

 لم التعریف ھذا أن نلاحظ اھااإلیھا ینتمي التي المؤسسة و یتبعھا التي الإدارة و معھا یعمل التي المجموعة

یةالاجتماعیة العمل ظروف على تركیزه كان ربما و العمل، ظروف مكونات مختلف بوضوح یظھر

 الضوضاء ، كالإضاءة مادیة طبیعة ذات شيء كل قبل أنھا علىل العمل ظروف سافال ھنريف عرف و

 والعلاقات العمال باقي مع الأفقیة كالعلاقات معنویة، و بسیكولوجیة طبیعة ذات كذلك و ،رةالحرارة

 .طبیعتھ و أھمیتھ و العمل كمحتوى تنظیمیة طبیعة ذات ھي و الإداري، السلم مع العمودیة

 علیھ ویةالصناعیة المؤسسة في العمل ظروف جوانب مختلف تضمن لأنھ أشمل؛ التعریف ھذا أن نرى

يھي أساسیة أقسام ثلاثة في الصناعیة المؤسسة في العمل ظروف إجمال یمكن

 :المادیة العمل ظروف-1

لالعوامل ھذه أھم إلى سنتطرق یلي وفیما ملموس، كیان لھا التي العوامل ھي المادیة العمل ظروف

ةوالتقنیة الفنیة الظروف1

 إذا العمال وسلامة صحة على سلبا تؤثر التي المادیة العمل ظروف من والتقنیة، الفنیة العمل ظروف تعد

يیلي ما الظروف ھذه من نذكرةملائمة غیر كانت

1 يالمباني وتصمیم المصنع موقع1



 غیر الاختیار و المؤسسة نشاط تسبق التي الھامة القرارات منسةالمؤسسةع المصنع موقع اختیار یعد

 الإنتاج، عناصر مختلفةوسلامة العمال، وسلامة صحة على سلبا یؤثر أن یمكن الموقع، لھذا الدقیق

 :أھمھا عوامل عدة بسبب

دالمواد نقل حوادث وقوع احتمالات من یزید الأولیة المواد مصادر عن البعد -

بوالتعب للإجھاد العاملین یعرض أن الممكن من النقل وسائل عن البعد -

لالنقل لحوادث المنتجات یعرض أن الممكن من البیع مراكز عن لبعد -

ھموسلامتھم العمال صحة على تؤثر المرتفعة، التلوث نسبة ذات المواقع أن كما -

لللخلال من خاصة العمال، وسلامة صحة على المناسب غیر المباني تصمیم یؤثر كما

يالمباني وتشیید تصمیم في اللازمة المواصفات احترام عدم

حالمسلح كالإسمنت المناسبة، غیر البناء مواد استعمال

یاعلمیا علیھا المتعارف المقاییس احترام عدم

زالاھتزاز سریعة الصلبة، غیر المستویة، غیر الأرضیات

ھابھا المطلیة والألوان المستعملة المواد نوعیة حیث من والجدران، الأسقف ملاءمة عدم

22

تحتل الأجور والرواتب التي تدفع للعاملین لقاء جھودھم أھمیة كبیرة كقوة اقتصادیة تمكن العاملین       

من تحقیق رغباتھم وحاجاتھم المختلفة في المنظمة، إضافة إلى كونھا مؤشرا على الموقع والمركز 

. ]1[للاجتماع للفرد لأي مجتمع

فالأجر ھو مقابل أو ثمن ما یبذلھ العامل من مجھود عضلي وعقلي ومھارتھ في العمل واّلأجر       

بالنسبة للعامل یمثل دخلھ یھمھ المحافظة على مستواه وزیادتھ أملا في رفع مستوى معیشتھ وإشباع 

الفرد في العمل حیث حاجاتھ من السلع والخدمات ومن المھم أن یوفر الأجر قیاسا ملموسا وعادلا لمجھود 
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) الأجر والمكافآت الأخرى(ومخرجاتھ ) مثل مستوى قدراتھ وجھده(یتوقع كل فرد علاقة بین مدخلاتھ 

وإذا عكست المخرجات علاقة متناسبة مع المدخلات فإنھا تشعره بالعدالة ویمكن أن تؤثر على مستوى 

. دافعیة الفرد حیث یزداد إسھامھ في تحقیق أھداف المنظمة

 

ولا شك أن الأجور تعتبر من أھم العوامل التي تساعد على إیجاد علاقة طیبة بین العاملین والإدارة إذ      

أن درجة رضا الفرد عن عملھ یتوقف إلى حد كبیر على قیمة ما یحصل علیھ نقدا أو عینا لذلك فإن العنایة 

تھا یعتبر نجاح برامج إدارة الأفراد بتحقیق الأجر العادل أو الاھتمام بوضع سیاسة رشیدة للأجور وملحقا

.   ]2[في المنشأة

وتشیر الدراسات التي أجریت إلى وجود علاقة طردیة بین مستوى الدخل والرضا عن العمل فكلما       

  .]3[زاد مستوى الدخل زاد الرضا عن العمل والعكس صحیح

وتتمثل أھمیة الأجور  ]4[وى الشركةفالأجور ذات أھمیة بالغة سواء على مستوى الفرد أو على مست      

على مستوى الفرد في أنھا الوسیلة لإشباع الاحتیاجات المختلفة للفرد سواء كانت احتیاجات أساسیة 

لمعیشتھ وبقائھ أو لشعوره بالأمان أو للاندماج في العلاقات الاجتماعیة أو باعتبارھا الوسیلة المناسبة 

. ي یعمل بھا أو كوسیلة یقیس بھا تقدیره واحترامھ لذاتھبالشعور بالتقدیر من قبل الشركة الت

: أما على مستوى الشركة فإن الأجر ذا أھمیة بالغة لأنھ یؤدي الوظائف التالیة       

. الأجر ھو وسیلة الشركة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بھا -1

 .الأجر ھو وسیلة الشركة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حالیا بھا -2

 .الأجر ھو المقابل العادل للعمل وھو وسیلة لإشاعة العدالة بین العاملین -3

 :الترقیـة-3

تعرف الترقیة على أنھا تحریك العاملین إلى أعمال أفضل أو أعمال ذات مسؤولیات ومركز       

.  اجتماعي أكبر یحتاج إلى مھارات وخبرات أكثر من الوظیفة السابقة
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كما تعرف على أنھا شغل الموظف لوظیفة أخرى ذات مستوى أعلى من الصعوبة والمسؤولیة       

والسلطة یفوق مستوى وظیفتھ الحالیة كما یرتبط ذلك عادة بزیادة الأجر واتساع نطاق الأشراف العام 

.   والحریة في اتخاذ القرارات

       

فاءتھ أصبحت لا تتطابق مع مواصفات المنصب وھذا عندما نلاحظ المنظمة أن مؤھلات فرد أو ك      

بالمعنى الإیجابي أي أنھ لیس باستطاعتھ لا ھو ولا المنظمة استغلال ھذا الفائض من الطاقة والمعرفة 

والقدرة، وأن ھذه القدرات تؤھلھ لشغل منصب أعلى من المنصب الذي یشغلھ حالیا تلجأ المؤسسة إلى 

لانتفاع من الفائض وسیكون لھ صدى إیجابي على الفرد ذاتھ یحفزه إلي ترقبھ لمنحھ فرصة استغلال وا

تنمیة واستشارة قدراتھ أكثر لأنھ سوف یشعر بالرضا والامتنان للمؤسسة وزملائھ بالعمل  أكثر قصد 

 الانتفاع من الترقیة، أما إذا ربطت بالأقدمیة فإن الترقیة في ھذه الحالة كحافز سیفقد أثره في التحفیز سبب

المساواة في ھذه الحال بین الفرد المنتج والعادي من خلال ھذا یمكن القول أن الترقیة تلعب دورا ھاما لكل 

.  من الفرد والمنظمة

فالفرد یحقق رغبتھ في النمو والترقي والمنظمة تحقق رغبتھا في تحقیق التوافق بین الفرد و الوظیفة       

. ]5[وتحصل على أداء و ورضا عالي

في ھذا الصدد تشیر نتائج الدراسات أن ھناك علاقة طردیة بین توفیر فرص الترقیة والرضا عن       

أن العامل المحدد لأثر فرص الترقیة على الرضا عن العمل ھو ) Vroom( "فروم " العمل، ویرى 

مما ھو  فكلما كان طموح الفرد أو توقعات الترقیة لدیھ أكبر. طموح أو توقعات الفرد من فرص الترقیة

متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل وكلما كان طموح الترقیة  أقل مما ھو متاح كلما زاد رضاه عن 

فكلما كان توقع . العمل، ویمكن القول بأن أثر الترقیة الفعلیة عن رضا الفرد  تتوقف على مدى توقعھ لھا

ن رضا الفرد الذي كان توقعھ للترقیة الفرد للترقیة عالیا كلما كان الرضا الناتج عن ھذه الترقیة أقل م

فحصول الفرد على ترقیة لم یتوقعھا یحقق لھ السعادة أكبر عن حالة كون ھذه الترقیة متوقعة، . منخفضا

وبالعكس فعدم حصول الفرد على ترقیة كان توقعھ لھا كبیرا یحدث لھ استیاء أكبر من حالة كون ھذه 

.              ]6[الترقیة غیر متوقعة

المكافـآت  : الثـاث
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یعد نظام المكافآت بالمنظمة من أكثر الأدوات التحفیزیة فعالیة والتي یمكن للمدیر استخدامھا، ودائما       

ما یفسر الأفراد تصمیم واستخدام نظام المكافآت على أنھ انعكاس لاتجاھات وبنیة الإدارة والمناخ 

 .رة نظام المكافآت على عاتق إدارة الموارد البشریةالتنظیمي الكلي، ودائما تقع مسؤولیة تنسیق وإدا

ویتكون نظام المكافآت من أنواع المكافآت التي تقدم وطریقة توزیع ھذه المكافآت، وتتضمن المكافآت       

التنظیمیة كل المكافآت سواء الداخلیة أو الخارجیة التي یحصل علیھا الفرد من المنظمة نتیجة توظیفھ في 

وتعرف المكافآت الداخلیة على أنھا تلك المكافآت التي یشعر بھا الفرد داخلیا والتي تتولد  ھذه المنظمة،

. بطریقة طبیعیة نتیجة اندماجھ وقیامھ بأنشطة أو مھام معینة

إذا كانت تھتم بتطبیق نظام . كما یمثل اختیار المكافآت التي تمنح للفرد عملیة حرجة بالنسبة للمؤسسة      

فالخطوة الأولى التي یجب أن تبدأ بھا الإدارة من ظروف التعرف على ما یدركھ الفرد . تفعال للمكافآ

كمكافآت لھا قیمة ومعنى بالنسبة لھ، فالمكافآت قد تتضمن أشیاء وأمور غیر واضحة بالنسبة للفرد مثل 

. موقع العمل، موقع المكتبة

ماره، فإن المنظمة یجب أن تحقق أقصى فكلما یرید المستثمر أن یحصل على أقصى عائد من استث      

عائد من نظام مكافآتھا، ویمكن تحقیق ھذا من خلال التعرف على رغبات الأفراد وحاجاتھم وإدراكھم 

فتصور الإدارة أنھا قادرة على معرفة ھذه الأمور بدلا من الأفراد، . للمكافآت ذات القیمة بالنسبة لھم

یة نظام المكافآت الممنوح للأفراد ومن الافتراضات الخاطئة یجعلھا تقع في أخطاء قد تقلل من فعال

الأخرى والمتعلقة بنظام المكافآت من تطبیق المنظمة مزیج واحد من المكافـآت لكـل الأفراد، فقد أوضحت 

العدید من الدراسات، أن ھناك العدید من المتغیرات التي یمكن أن تؤثر على تفضیلات الأفراد لمكافآت 

ھذه المتغیرات، العمر،المركز الاجتماعي، وسنوات الخبرة، وعدد أفراد الأسرة، فمثلا  معینة، ومن

. الأفراد القدامى في العمل یھتمون أكثر بنظام التأمینات والمعاشات عن الأفراد صغار السن

 

ھي أیضا ھناك اعتبار أخر یجب أخذه في الحسبان عند اختیار أنواع المكافآت المقدمة للأفراد و      

فدائما ما ینظر كل من الأفراد والمدیرین إلى المنفعة . المنفعة الداخلیة التي تحقق لفرد نتیجة المكافأة

. الملموسة والمادیة المرتبطة بالمكافأة فقط

 

ویؤثر نظام المكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد بالرضا، بالإضافة إلى التأثیر المباشر       

الذي تحدثھ المكافآت على مستوى رضا الفرد،  فإن الأسلوب أو الطریقة التي تمنح بھا ھذه المكافأة تؤثر 



فلن یشعر . لأفراد على حد سواءلكل ا% 5أیضا على رضا الفرد فمثلا إذا تقرر زیادة في الأجر قیمتھا 

أما إذا تم منح المكافآت على أساس أداء كل فردا على أساس . الأفراد بأنھ حققوا إنجازا ممیزا في عملھم

فإن الفرد الذي یحصل على المكافأة سوف یشعر على أنھ حصل علیھا نتیجة انجازه، مما یزید . الاستحقاق

. ]7[كافأةالمنفعة الداخلیة المتحققة من ھذه الم

 التنظیمیة ظـروف العمـل: الثانيالمطلـب 

: ساعـات العمـل: أولا

أصبح موضوع السیطرة على الوقت العمل من المشاكل الواضحة في معظم المنظمات وفي أغلب       

سواء المتطورة منھا أو النامیة ولذلك سعت الإدارات وبصورة خاصة إدارات الأفراد إلى . دول العالم

سیاسات التي تحدد من ظاھرة عدم الالتزام بمواعید العمل والضوابط الخاصة التي تعتمد علیھا إیجاد ال

.  ]8[المنظمة في ھذا الخصوص

 

فیمكننا أن نفترض أنھ بالقدر الذي توفر ساعات العمل للفرد حریة استخدام وقت الراحة وتزید من       

ھذا الوقت بالقدر الذي یزید الرضا عن العمل، وبالقدر الذي تتعارض ساعات العمل مع الراحة وحریة 

نا إلى أن العلاقة السابقة ویجب أن ننوّه ه. الفرد في استخدامھ بالقدر الذي ینخفض بھ الرضا عن العمل

تتوقف عن الأھمیة النسبیة التي یعطیھا الفرد لوقت الراحة أو الفراغ فكلما كانت منافع وقت الراحة لدى 

كبیرا، وكلما كانت ) بالزیادة أو النقصان(الفرد عالیة، كلما كان أثر ساعات العمل على الرضا عن العمل 

وبناءا علیھ فإن تفضیل الفرد . كان أثر ساعات العمل محدودا أھمیة أو منافع وقت الراحة قلیلة كلما

عمل معین،  لساعات عمل معینة أو درجة تفضیلھ للوقت عملا إضافیا أو درجة تفضیلھ للعمل في تأدیة

یمكن أن یعطي مؤشرا عن ساعات وجدول الذي لا یخلق التعارض بین وقت العمل ووقت الراحة 

. المفضلة لدى الفرد
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جدر الإشارة أیضا إلى تأثیر ساعات العمل على الإجھاد، فكلما طال وقت العمل زاد الإجھاد، وت      

وطبیعي أنھ كلما زادت كثافة الجھد المبذول في كل وحدة زمن كلما كان . وبالتالي قل الرضا عن العمل

. ]9[أثر وقت العمل على الإجھاد وعلى درجة الاستیاء أكبر

ت التي أخذت مجراھا في التطبیق للحد من مشكلة عدم الانضباط والالتزام كما أنھ من السیاسا      

والرضا عن العمل سیاسة ساعات العمل المفتوحة أو المرنة  ولقد أصبح استخدام ھذه . بمواعید العمل

. السیاسة واسع الانتشار في الولایات المتحدة الأمریكیة والیابان ودول أوروبا الغربیة في الآونة الأخیرة

شركات ھناك ولقد  10عملت بموجبھ  1970وفي  1960ولقد طبق أول مرة في ألمانیا الغربیة سنة 

.  أشارت النتائج إلى كثیر من الجوانب الإیجابیة من جراء تطبیق ھذا النظام

 

ویشیر نظام ساعات العمل المفتوحة إلى تلك الإجراءات والسیاسات التي تعطي للفرد العامل الحریة       

إذ من الممكن أن یبدأ الفرد العامل العمل . الاستقلالیة في إختیار وتحدید الساعات المناسبة لعملھ الیوميو

9(في أي وقت خلال فترة الصباح المحددة     
H00

-8
H00 ( وھناك ساعات یتوجب على جمیع الأفراد

11(ذه الساعات من والتي تسمى بالساعات المطلوبة والأساسیة وقد تكون ه. العاملین العمل فیھا
H00

-

9
H00 ( حیث تكون بعد ھذه الساعات زمن فترة الغداء وبعد تلك الفترة أیضا تحدد فترة أخرى للساعات

16(العمل المطلوبة والتي تستلزم وجود كافة الأفراد العاملین فیھا ولتكن من 
H00

-13
H00 ( بعد ھذه الفترة

الممكن أن تكون الساعات مرنة أي بإمكان الفرد العامل من . الملزمة لوجود الأفراد العاملین فیھا جمیعا

18(ترك العمل في أي وقت یشاء كأن یترك العمل من       
H00

-16
H00 .(

: ]10[ویؤثر نظام ساعات العمل المفتوحة على العاملین بحیث تؤدي إلى      

الفرص الممنوحة یؤدي نظام ساعات العمل المرنة إلى زیادة رضاء العاملین عن أعمالھم بسبب  -1

لھم للموازنة والتوفیق بین متطلبات حیاتھم الخاصة ومتطلبات العمل 

 .والعمل على دعم سیاستھا المختلفة. زیادة الولاء للمنظمة -2

تقلیل الحوادث التي یتعرض لھا الأفراد العاملین من جراء انخفاض الروح المعنویة والإجھاد  -3

تي یمكن السیطرة علیھا من خلال نظام ساعات العمل النفسي بفعل الظروف البیئیة الخارجیة ال

 .المفتوحة
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تنمیة المشاعر الإیجابیة للفرد كشعوره بأھمیة عملھ والمنظمة التي یعمل بھا وأھمیتھ ودوره في  -4

.                 ھذه المنظمة

                 )الطبیعیـة(ظـروف العمـل المادیـة : ثانیـا

أصبح الاھتمام بتوفیر ظروف العمل الجیدة وخاصة داخل المشروعات الصناعیة من الأمور المسلم       

بھا، حیث تساعد على تحسین الكفایة وزیادة الإنتاجیة ورفع الروح المعنویة بین الأفراد وتقلیل حوادث 

. ]11[العمل، وتخفیض تكالیف الإنتاج

عمل المادیة تؤثر على درجة تقبل الفرد لبیئة العمل وبالتالي ویرى أحمد صقر عاشور أن ظروف ال      

عن رضاه عن العمل، ولقد شغلت متغیرات ظروف العمل مثل الإضاءة والحرارة والتھویة والرطوبة 

والضوضاء والنظافة ووضع الفرد أثناء تأدیتھ لعملھ وأمراض المھنة المتصلة بأدائھ للعمل اھتمام 

ولى من ھذا القرن، وكان اھتمام ھذه الدراسات متركزا على أثر ھذه العوامل الباحثین في السنین الأ

المادیة على الأداء الإنتاجي للأفراد، ولقد اتجھت الدراسات فیما بعد إلى اختیار أثر ھذه العوامل على 

و سوء وتشیر نتائج ھذه الدراسات إلى أن درجة جودة أ. الحالة النفسیة للعاملین وعلى رضاھم على العمل

في .ظروف العمل المادیة تؤثر على قوة الجذب التي تربط الفرد بعملھ أي على درجة رضاه عن العمل

ومعدل الغیاب یرتفعان في الأعمال التي تتصف في بظروف عمل ) ترك الخدمة(معدل دوران العمل 

.  ]12[مادیة سیئة ویقلان في الأعمال التي تتصف بظروف عمل مادیة جیدة

قا مع ذلك یتجھ بعض مصممي المصانع وأماكن العمل الحدیثة لأن یضمنوا خططھم المعماریة واتفا      

الاعتبارات الخاصة بالمؤثرات السیكولوجیة مثل الألوان، الموسیقى على أساس ھذه العوامل المادیة ككل 

كما تؤثر .  اطتؤثر في المیزاج الشخصي للعامل أو العاملة وبدرجة الشعور بالتعب ودرجة التیقظ والنش

.          (*)في النھایة على المعنویات

الخدمـات الاجتماعیـة : ثالثـا
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المقدمة من قبل المنظمة لأفرادھا العاملین  إن ھذا النوع من الخدمات أوسع أنواع الخدمات      

وتشعرھم أن تلك التي تشبع حاجات ذاتیة لدى العاملین، " وعائلاتھم، ویقصد بالخدمات الاجتماعیة 

.  ]13[الإدارة ترعى مصالحھم الشخصیة وتساعدھم على حل مشاكلھم الخاصة

 

تساھم عملیة تقدیم المنظمة للخدمات الخاصة بالرعایة الصحیة والاجتماعیة للعامین في رفع روحھم       

سدیة المعنویة وتوفر لھم ظروف عمل مستقرة ومناسبة مما یجعل الفرد یوفر كل قواه الفكریة والج

للمنظمة وأداء الأعمال التي یكلف بھا باندفاع ورغبة كبیرة حیث أن الفرد الذي یبذل كل ما لدیھ من جھد 

بشكل یومي متكرر ویقدم كل ما لدیھ من خبرة ومھارة وقدرة للمنظمة ویقضي كل سنوات عمره في 

إنھا ستترك أثرا واضحا في والإدارة إذا ما قامت بذلك ف. خدمتھا یحتاج إلى من یرعاه اجتماعیا وصحیا

نفس الفرد، وتساھم في استقراره النفسي و تحسین حالتھ الصحیة والاجتماعیة ویكون مستعدا لأداء عملھ 

بكفاءة وفاعلیة كما أن ھذه الخدمات سوف تترك أثرا طیبا في نفسھ فیكون محل احترام وتقدیر من طرفھ 

تمثل ھذه الرعایة وأن ما . ي یثبت للإدارة بأنھ جدیرمما سیدفعھ إلى بذل جھود مضاعفة في الإنتاج لك

.   ]14[قدمتھ المنظمة من خدمات انعكس إیجابیا على أدائھ وسلوكھ العام في المنظمة

إن ھذه الخدمات إذا ما قدمت بالكیفیة التي یرضى عنھا العامل لاشك أن اندفاعھ نحو العمل وبالأداء      

ه الخدمات ھو النتیجة الحتمیة لذلك وترتب ھذه الخدمات حسب الأھمیة الذي ترغب فیھ الجھة الموقرة لھذ

:  ]15[كما یلي

تعتبر التغذیة المصدر الرئیسي لطاقة العامل التي بواسطتھا یمكنھا ممارسة نشاطھ  :خدمات الإطعام -أ

بفعالیة وعلیھ فأداء العامل یرتبط في جزء منھ في ھذه الخدمة الذي شكلت موضوعاتھا اھتمامات الباحثین 

لى توفیر ھذه ورجال الصحة العمالیة الذي أكدت على أن التعلق الإیجابي بالعمل وعدم النفور منھ یعود إ

. الخدمة في أماكن العمل فعلى ذلك أكدتھا تشریعات العمل الدولیة والتي ألحت على توفیرھا

فتوفیر . إن رضا العامل عن عملھ وفعالیة أدائھ تكمن في صحتھ وسلامتھ المھنیة :الخدمات الصحیة -ب

طرف المنظمة، ھذا المحیط المحیط الصحي من شأنھ أن یقود یلوك الفرد نحو أداء عالي مرغوب فیھ من 

المشكل من مجموعة من العوامل التي تؤثر على صحة العامل بالدرجة الأولى، وكانت الطریقة الأكثر 
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استعمالا في دراسة ھذه العلاقة مرتبطة بمفھوم الإجھاد، وأثار الاضطرابات النفسیة والجسدیة على سلوك 

لبعض العمال إلى عدم الوصول إلى نتائج مقبولة وأداء الأفراد، حیث ترجع بعض الإختلالات الصحیة 

من ھذا الأداء المطلوب الأمر الذي یحتم إلى الفحص الجدي لمشاعر عدم الاطمئنان الشخصي الذي 

 .تستطیع أن تضایق العامل في عملھ والمتعلقة أساسا في صحتھ

والاحتفاظ بقدرتھ على  إن توفیر مثل ھذه الخدمة من شأنھ أن یضمن رفاھیة العامل :خدمات النقل -ت

إن لھذه الخدمة أھمیة كبیرة في تأثیرھا المباشر على نفسیة . العمل فھو بذلك یتجنب التعب والإرھاق

العمال وأدائھم وھو تفاعل دینامیكي یعكس التأثیر في ھذا المجال، وتكامل ھذه الحاجة الجوھریة بالنسبة 

سر اھتمام سوسیولوجیا العمل لھذه الخدمة، فإن الراحة للعامل شكل طبیعي مع اتجاھات أخرى، وھذا ما یف

. وھدف المنظمة. المطلوبة في ھذا المجال تتفاعل مع ھدف الفرد

إن أھداف المنظمة أن لا یحس العامل بشيء من الألم الصحي جراء التعب المتواصل لكي لا ینعكس        

. ذلك علیھ ویظھره في شكل أداء متدني ومبادرة محدودة

إن اقتناص . یشكل الترفیھ عامل التوازن یقضي على النمط المتكرر للعمل :خدمات الترفیة والتثقیف -ث

الأوقات المیتة و الوتیرات النمطیة في الإنتاج الصناعي الیوم أدى إلى تقییم الدور الإیجابي لنشاطات 

إذا أرید الاعتراف بھا . الترفیھ والتثقیف وتجنب الكثیر من التفسیرات المعاكسة لدور ھذه الوسائل

كأسالیب مؤكدة في تأثیرھا على نشاط العامل، إن ھذا العنصر یساھم في التحول الإیجابي تجاه العمل 

فالعمال یدركون أھمیة ھذه الوسائل في تدعیم مشاركتھم الفعالة .ویزید الرضا عن شروط العمل الأخرى

. التنفیذیة التي یقومون بھا یومیافي الإنتاج من خلال التوازن الذي تحدثھ فقر المھمات 

 

 :العلاقات الانسانیة: المطلـب الثالـث

علاقـة الإدارة بالعمّـال :أولا

لتفھم مشكلة الأفراد على حقیقتھا لابد من دراسة التطورات التي مرت بھا العلاقة بین الإدارة       

والعمال منذ فجر الثورة الصناعیة حتى الوقت الحاضر فما حدث لھذه العلاقة من تغیرات كان نتیجة 

لیست . بین الإدارة والعمالللتجارب القیاسیة التي مرت على الإدارة والعمال في علاقتھم ببعض، فالعلاقة 



حدیثة العھد فھي قدیمة قدم الإنسان ولكن الجدید في ھذه العلاقة الشعور بالحاجة إلى إخضاعھا لقوانین 

.  ]16[عادلة وسیاسات وفلسفات تستند إلى أسس علمیة ودراسات علمیة

مترابطة تجمعھم أھداف  باعتبارھم مجموعة) إدارة وعاملین(ویمكن النظر إلى الأفراد في المنشآت       

واحدة، ویمكن تحقیق التعاون الفعال وتحقیق حدة الصراع بین الإدارة والعمال بھدف زیادة الكفایة 

.  ]17[الإنتاجیة وتحقیق الرضا عن العمل عن طریق اشتراك العاملین في الإدارة التي یعملون بھا

د یشعرون بالرغبة في الإسھام في تحدید وتقوم فكرة المشاركة في الإدارة على أساس أن الأفرا      

أھداف التنظیم وبالتالي فھي تجعل العاملین في حالة نفسیة أفضل حیث لا یقتصر دورھم على مجرد 

الخضوع والطاعة لأوامر وتعلیمات الإدارة، بل ھم یمارسون دورا إیجابیا یشكل نظم العمل وإجراءاتھ 

التي تتعلق بھم وبمصالحھم 

دام أسلوب الاشتراك في الإدارة باختلاف مظاھره یساعد على تنمیة العلاقات الإنسانیة وبذلك فإن استخ

وزیادة الرضا عن العمل كما یجعل التزام الأفراد بأھداف ومطالب . ونشر الشعور بالانتماء إلى المشروع

ح برامج حیث ھم قد شاركوا في وضع تلك الأھداف ولیس من شك أن نجا. التغییر أكثر وضوحا وتحدیدا

: ھما ]18[المشاركة في الإدارة یتوقف أساسا على عاملین

. رغبة العاملین في تحمل مسؤولیة المشاركة وتوفر المھارات والقدرات اللازمة للمشاركة الفعالة-

استعداد الإدارة للعمل على جعل مشاركة العاملین في الإدارة أمرا واقعا وحقیقة ملموسة من خلال -

. لما ینتج عن تلك الجھود المشتركة من قرارات وسیاسات احترامھا وتقبلھا

ولأجل أن تنجح الإدارة في تحفیز العاملین فإن علیھا أن تخلق أجواء من الثقة المتبادلة بینھا وبین       

وأن تحاول قدر الإمكان تفویض الصلاحیات التي تعتقد .العاملین وأن تھتم بوجھات النظر التي یطرحونھا

كذلك تلك الصلاحیات التي تعتقد بقدرتھم على استخدامھا كما ھو في صالح . ونھا لأداء أعمالھمأنھم یحتاج

. المنظمة
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إن مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات یولد لھم شعورا بالأھمیة والرضا والولاء للمنظمة كما أن       

الإدارة یجب أن تلعب دورا فعالا في تنمیة الشعور لدى العاملین بأھمیة الآراء والمقترحات التي 

ربة عمیقة في مجال یطرحونھا خاصة إذا كانت ھي آراء ومقترحات جیدة فعلیا ونابعة من خبرة وتج

فمثل ھذا الشعور یولد شعورا بالرضا والأھمیة والتقدیر العالي، وھذا بأجمعھ یؤدي بالفرد إلى . العمل

. ]19[ورفع معدلات الأداء بھا. تقدیم كل ما عنده من خبرة وجھد ومقدر لمصلحة المنظمة

نمـط الإشـراف : ثانیـا

للأفراد العاملین ھي قدرة وكفاءة الرؤساء المشرفین التي تحدد من العوامل التي ترفع الروح المعنویة       

بجوانب القدرة الفنیة والإنسانیة اللازمة للإدارة وقیادة الأفراد العاملین ویلاحظ بأن الحاجات الأساسیة 

التي تدفع الفرد العامل للعمل شعوره بأنھ یتطور وتزداد خبرتھ من خلال توجیھ وإرشاد رئیسھ لھ وإمداده 

بالتجارب والخبرات اللازمة للعمل وبأسلوب یبتعد عن الضغط والإكراه والقسر في التوجیھ حیث من 

المعروف بأن ھناك نوعین من المشرفین أو الرؤساء، النوع الأول یوجھ اھتمامھ إلى الفرد العامل كإنسان 

. والآخر یوجھ اھتمامھ الرئیسي للإنتاج

یس من النوع الأول یؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة للأفراد العاملین ولقد دلت الأبحاث على أن الرئ      

في حیث أن النوع الثاني یؤدي إلى انخفاض مستویات الرضاء حیث أن النوع الأول یركز على جانب 

العلاقات الإنسانیة، مما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للفرد نتیجة الاھتمام بحاجاتھ ومحاولة إشباعھا 

جدیر بالذكر بأن ھناك بعض الخصائص التي تحدد كفاءة المشرف في عملیة الإشرافي والإداري ومن ال

: ]20[منھا

تقبل المشرف لمسؤولیتھ في العمل تقبلا صادرا عن إیمانھ بمھمتھ المتضمنة الجوانب الإنسانیة  

. والفنیة

 .بالكفاءة الإنتاجیةتركیز المشرف على الفرد قبل العمل الذي یؤدیھ مع ملاحظة عدم التضحیة  

 .الدعم والتشجیع للأفراد العاملین وتوضیح جوانب الانحرافات والمساعدة على تصحیحھا 

إتاحة الفرصة للأفراد العاملین بالاستقلالیة والاعتماد على أنفسھم في أسلوب وطریقة العمل  

 .لغرض التطور والنمو فیھ

 .الإداریة إتاحة الفرصة للأفراد العاملین في اتخاذ القرارات 
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 .تھیئة المعلومات الوافیة للأفراد العاملین حول العمل والمنظمة بما یتیح لھم الوضوح وإزالة القلق 

 . تفویض الصلاحیات للأفراد العاملین وفقا لقدراتھم وكفاءتھم 

إن معظم الدراسات التي أجریت على نمط الإشراف الذي یتبعھ الرئیس مع مرؤوسھ تشیر إلى وجود       

علاقة بین نمط الإشراف ورضا المرؤوسین عن العمل، فبالدرجة التي یكون المشرف حساسا لحاجات 

. مرؤوسیھ ومشاعرھم فإنھ یكسب ولاءھم ورضاھم عن عملھم

یطا في ھذا المقام، وھو أن تأثیر المشرف على رضا الأفراد عن عملھم ویجب أن نورد تحفظا بس      

یتوقف على درجة سیطرتھ على الحوافز ووسائل الإشباع التي یعتمد علیھا مرؤوسیھ، كما یتوقف أیضا 

على الخصائص الشخصیة للمرؤوسین أنفسھم فكلما زادت وسائل الإشباع والحوافز التي تحت سیطرة 

تأثیر سلوك المشرف إزاء مرؤوسیھ على رضاھم عن العمل والعكس بالعكس وكلما  المشرف، كلما قوى

كان نمط سلوك المشرف متوافقا مع تفضیلات وخصائص المرؤوسین أنفسھم كلما زاد رضاھم عن 

العمل،فالمشرف الذي یفوض سلطات وحریات واسعة لمرؤوسین یفضلون الاستقلال في العمل ویتمتعون 

ق رضاھم عن العمل، أما المشرف الذي یفوض تلك الحریات الواسعة لأفراد یفضلون بقدرات عالیة ویحق

المسؤولیة المحدودة ویتمتعون بقدرات منخفضة فھو یخلق ارتیاحا وتوترا لدى مرؤوسیھ ویشیر بذلك 

.                                            ]21[استیاءھم تجاه العمل

جماعـة العمـل  : ثالثـا

إن الصفة الأساسیة التي تمیز المشروعات ھي وجود تجمعات إنسانیة كبیرة وحدث یشعر الإنسان       

برغبة أساسیة في الانتماء إلى جماعات وممارسة الحیاة الجماعیة من خلال إنشاء علاقات مع غیره من 

ات إنسانیة سلیمة ھي العاملین فإنھا أداة ھامة من الأدوات التي تستطیع الإدارة استخدامھا لتنمیة علاق

التحكم في تصمیم العمل من خلال جعلھ اجتماعیا بالدرجة الأولى أي محاولة الاعتماد على العمل 

ولقد أثبتت كل . الجماعي في الأساس والبعد بقدر الإمكان عن تصمیم الأعمال على أساس فردي منعزل

العمل الجماعي یؤدي إلى ارتفاع  التجارب التي أجریت في العدید من المنظمات، أن استخدام أسلوب

.  ]22[الروح المعنویة للعاملین حیث یتیح لھم ذلك فرصا للتفاعل الاجتماعي فیما بینھم

 

كما تؤثر جماعة العمل على رضا الفرد بالقدر الذي تمثل ھذه الجماعة مصدر منفعة للفرد أو مصدر       

العمل یحقق تبادلا للمنافع بینھ وبینھم كلما كانت فكلما كان تفاعل الفرد مع أفراد آخرین في . توتر لھ
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جماعة العمل مصدرا لرضا الفرد عن عملھ، وكلما كان تفاعل الفرد مع أفراد آخرین یخلق توترا لدیھ أو 

یعوق إشباعھ لحاجاتھ أو وصولھ لأھدافھ كلما كانت جماعة العمل مسببا لاستیاء الفرد من عملھ،وطبیعي 

. لعمل على الرضا على الفرص المتاحة للفرد للتفاعل مع أفراد آخرین في المنظمةأن یتوقف أثر جماعة ا

فعندما تفوق طبیعة العمل إمكانیة تفاعل الفرد مع أفراد آخرین یمثلون مصدر إشباع لھ فإن رضا الفرد 

ن عن عملھ سیكون منخفضا، وعندما تسیر طبیعة العمل فرص الاتصال والتفاعل مع ھؤلاء الآخرین الذي

أما عندما یفوق طبیعة العمل إمكانیة . یمثلون مصدر منافع للفرد فإن رضا الفرد عن عملھ سیكون مرتفعا

التفاعل والاتصال مع الآخرین یفسرون مصدر توتر أو إحباط للفرد، فإن ھذا یقي الفرد من الاستیاء الذي 

ة اضطرار الفرد إلى التعامل مع قد یصیبھ لو اضطر إلى التفاعل أو التعامل مع ھؤلاء الأفراد في حال

. فإن ھذا یكون مصدرا لشعور الفرد بالاستیاء.آخرین یخلقون توترا لدیھ بسبب طبیعة ومتطلبات العمل

ویمكننا أن نضیف إلى ما سبق أن أثر جماعة العمل على الرضا یتوقف أیضا على مدى قوة الحاجة       

الحاجة كلما كان أثر التفاعل مع جماعة العمل على درجة  فكلما زادت قوة ھذه. إلى الانتماء لدى الفرد

فالمشاعر الناتجة عن التفاعل مع جماعة العمل  تكون كبیرة والتوتر الناشئ عن ھذا . رضا الفرد كبیرا

التفاعل یكون أیضا كبیرا عندما تكون حاجة الفرد إلى الانتماء قویة أما عندما تكون ھذه الحاجة  ضعیفة 

.                  ]23[ساوئ التعامل مع جماعة العمل على الفرد ضعیفافإن أثر أو م

الاتّصـال :رابعـا

یعتبر الاتصال من أھم المواضیع التي أصبح الباحثون یھتمون بھا عند دراسة السلوك البشري ذلك       

لأنھ لا یمكن تصور أي سلوك بشري منظم دون اتصال لفظي أو غیر لفظي، ویعرفھ أغلب الباحثون بأنھ 

ر سلوكھ، وذلك بغیة تغي) مستقبل(عملیة نقل أو تحویل فكرة ما من شخص مرسل إلى شخص آخر

فالاتصال التنظیمي أي الاتصال الذي یحدث في إطار منظمة ما عملیة ھادفة تتم بین طرفین أو أكثر وذلك 

. لتبادل المعلومات والآراء وللتأثیر في الموقف و الاتجاھات

أن الاتصال التنظیمي مفھوم  "راسل " و "مونج " و "فراس " ویلحّ كثیر من الباحثون مثل      

بقیة المفاھیم السلوكیة الأخرى وذلك لاعتقادھم  وقناعتھم بضرورة استعمال مفھوم الاتصال  مستقل عن

.  ]24[كأداة تحلیلیة تفسیریة للسلوك البشري داخل المنظمات
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من السمات التي تمیز الاتصال كونھ یرتبط بالسلوك الإنساني، فالعنصر البشري متقلب المزاج       

. لنفس البشریة بمثابة وعاء ممتلئ بالأسرار ومن الصعب التنبؤ بسلوك معینوا. والاستعداد و الإدراك

وبالتالي یتأثر الاتصال . بصورة منتظمة نظرا لاختلاف الدوافع والأسالیب التي تدفع الإنسان نحو ھدف ما

بالتفاعلات الإنسانیة والظروف المحیطة بطرق الاتصال، ھكذا نجد أنھ من الصعب وضع الاتصال في 

ومن ھذا نجد أنھ من المستحیل التطابق في . غة علمیة مرتبط بحقائق ثانیة لا یتغیر بتغیر المكانصي

المعنى المقصود في الرسالة المتداولة بین طرفي الاتصال ولكن التشابھ في المعنى یعتبر شيء وارد وفق 

.  ]25[فعالیة وجودة الاتصال

 

د أدنى من العناصر الضروریة لقیام العملیة بدورھا وھذه وحتى تتم عملیة الاتصال لابد من توفیر ح      

: ]26[العناصر ھي

. أو المصدر أو القائم بالاتصال یقوم بنقل المعلومات أو الأفكار أو الآراء إلى الآخرین :المرسل 

تحتوى على الرموز لغویة لفظیة أو غیر لغویة أو غیر لفظیة التي تعبر عن الآراء أو  :الرسالة 

 .المعاني أو الأفكار أو المعلومات

 .أو الوسیط لنقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل :الوسیلة 

 .یستقبل الرسالة ومحتواھا.أو المتلقي :المستقبل 

یكون الاتصال دقیقا وناجحا، أي أنھ حتّى نضمن أن " مارسون ھیر " یقول      

قادرا على التعرف على جمیع جوانب المشكلة یجب أن یكون ھذا الاتصال مزدوجا، والازدواجیة لا تعني 

. أن یكون الاتصال صاعدا ونازلا، وإنما یعني ضرورة التعرف على ما یقولھ أحد الأفراد أو یعملھ

. لنفسھ أو ما أراد قولھ أو عملھ فعلا بالإضافة إلى أنھ یھدف إلى معرفة ما قالھ الفرد

 

وھنا علینا أن لا نفترض في الآخرین أنھم سیفھمون ما نقولھ لأنفسنا وإنما یجب الحصول على       

المعلومات التي تجعلھم یفھمون منا أقصى ما یمكن وأن نمنح الطرف الآخر فرصة معینة تجعلھ في موقع 

ھنا أیضا لابد من إدراك . عطائھ فرصة لیوضح إستعابھ لما سمعنفسي بحیث یعبر عما فھمھ وما سمعھ وإ
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 "روجرز " حیث یقول  . الموقف الاتصالي وما یدور حولھ من عواطف وانفعالات معینة على الاتصال

أن الطریقة التي ندرك بھا الأشیاء أو المواقف أو المحیط حولنا والكیفیة التي یدرك بھا ذاتیا ھي التي تحدد 

سلوكنا إزاء الآخرین وحتى نضمن الاتصال الناجح، لابد أن ندرك بأن إیصال المعلومات لیس شخصیتنا و

ھو الھدف في حد ذاتھ إنما الأصل ھو أن نوصل ھذه المعلومات بالطریقة المناسبة وأن توضع بالشكل 

مؤكدة الذي یضمن اندماجھا ضمن منظومة المعلومات لدى الفرد الموجھ إلیھ حتى یشعر بأنھا حقیقة 

وكلما كان نقلنا للمعلومات في وحدات صغیرة بدلا من نقلھا دفعة واحدة كلما ساعدنا على نجاح الاتصال، 

حیث أن ذلك یعطي الأفراد قدرة على الاستیعاب كذلك لابد من مراعاة الفروقات الفردیة وجوانب السلوك 

ن اتصالا شخصیا لا جبریا بحیث لا یعتمد المختلفة واختلاف الفاعلیات لدى العاملین، كما أنھ لابد أن یكو

المسؤول في أسلوب اتصالھ على وظیفتھ وسلطتھ، فمشكلة الاتصالات لیس ھي ضعف المھارات أو 

فإن  "بلاك " الكفاءات بقدر ھاھي مشكلة ضعف المشاعر إذ لابد من إثارة حماس المستقبل وكما یقول

لراكدة إلى جماعة كلھا إنتاج وحركة وحتى یكون الاتصال الفعال ھو الشرارة التي تحول الجماعة ا

: الاتصال جیدا لابد من مراعاة وإدراك الحقائق الآتیة

أن ما ینقل لا یكون بالضرورة دائما ھو ما أرید أن ینقل    

ما یصل من معلومات لیس بالضرورة دائما ھو ما نقل فعلا، أو ما أرید أن ینقل لأن المستمع أو  

 .مھ من معلومات على ضوء معرفتھ الشخصیة وعواطفھ ومشاعرهالقارئ یفسر ما یستلّ

وأخیرا فإن الاتصال یجب أن . لابد أن یكون الاتصال مزدوجا، بحیث یتفاعل المستمع مع المتكلم 

 ". ھوایت" یكون على أسـاس التفاھـم لا علـى أساس الأمر كمـا یقـول 

ھذه الثقة التي لا . أو مشاركة كافیة من الثقة ثقة متبادلة"  بلزیري ملز" كما أن الاتصال كما یقول 

 . ]27[تنشأ بشكل عفوي بل لابد أن تكسب من خلال المعاملة ونوعیتھا

 

: ]28[بعـض العوامـل التـي تـؤدي إلـى إعاقـة الاتصـال -

 لا تستطیع أجھزة الإنسان حسیة الاستجابة إلا لقلیل من الرسائل والأحداث التي: الإدراك الانتقالي -1

تصادفھا والتي یمر أمامھا بالإضافة إلى أن استجابة كل ما تختلف عن استجابة الآخرین إذ یبدو أن 

المتلقي یدرك فقط رسائل محدودة العدد من بین الكم الھائل من المضمون المعروض وما یدركھ من 

                                                           

11

19991923522372

22

2000201201212112124121271



تالي فاستجابة الفرد رسائل لابد أن یرتبط بمصالحھ وبتنسیق مع اتجاھاتھ وسینجم مع قیمھ ومعتقداتھ وبال

. لما یمر أمامھ یرتبط بالتكوین النفسي لھ

یحدد الإنسان ما یأخذه من محیطھ مما یثیر انتباھھ واھتمامھ  :یدرك الإنسان ما سبقھ مع معتقداتھ -2

حیث یضفى معاني على الأحداث أو الأشیاء التي شاھدھا والتي . ویحدد الطریقة التي یدرك بھا ما حولھ

ه ویقوم بتوجیھ إدراكھ بما یساعده على الاستمرار في الحیاة، وكذلك من ناحیة أخرى فإن تحدث أمام

 .إدراك الفرد أن الناس یتوقعون منھ أشیاء كثیرة، سوف یتصرف بطریقة تتماشى مع تصرفاتھم ھذه

ھا حیث غالبا ما یتیح تدنى مستوى دقة الرسالة وتشویھ: معنى الرسالة یظھر على مستوى المضمون -3

وعدم فھمھا من فشلنا في التعرف على العوامل المرتبطة بالرسالة كالعلاقات والبیئة وشكل العرض 

. وغیره وبالتالي فصلھا عن المضمون الذي یصلنا منھا

فإذا .یعرف الغموض بأنھ درجة عدم الیقین المرتبطة بالمعلومات: غموض الرسالة یقود إلى تحریفھا-4

فذلك یعني أني غیر متأكد مما قلتھ لي، وفي العملیة الاتصالیة تظھر ثلاث . ليكان كلامك غامضا بالنسبة 

: أنواع من الغموض

یتعلق ھذا بعدم الیقین في تنبؤ ما یقصده منشئ الرسالة بحیث لا تتمكن كمتلقي من  :غموض المعنى-أ

. تحدید ما یقصده المرسل

الذي جعل منشئ الرسالة یقول أو یكتب تلك یقصد بھذا عدم الیقین في التنبؤ بالسبب  :غموض القصد-ب

. الرسالة في ھذا الوقت بالذات وتلك الطریقة بالذات وتلك الظروف

.  یتعلق ھذا بعدم الثقة في التنبؤ بردود الفعل اتجاه رسالة ما :غموض التأثیر -جـ

ن القلق والخوف، أو حینما یشعر الفرد في ظروف عملھ بقدر معین م :تأثیر المتسلم بحالاتھ الانفعالیة -5

فإن ما یسمعھ یشكل لدیھ أثارة وتھدیدا، قیاسا بسماعھ لذات الموقف عندما یكون على درجة . عدم الأمان

عالیة من الاستقرار والتوازن الذھني والفكري لذلك فإن عملیة الاتصال لا تحقق أھدافھا بنجاح إلاّ إذا 

فحالات الغضب من . لات الانفعالیة والنفسیة للأفراداتّسمت إمكانیة أخذھا من وجھة نظر متغیرات الحا

شأنھا أن تؤدي إلى استقبال المعلومات والبیانات بصورة سلیمة بینما تشكل الحالات الاعتیادیة قاعدة 

 .                  إیجابیة لاستقبال ذات البیانات بصورة سلیمة

 

 



روف العمل بالرضا الوضیفي ظعلاقة : المبحث الثاني 

تاثیرشـروط العمـل على اداء العاملین :المطلـب الثانـي

الأجــور : أوّلا

تحتل الأجور والرواتب التي تدفع للعاملین لقاء جھودھم أھمیة كبیرة كقوة اقتصادیة تمكن العاملین       

من تحقیق رغباتھم وحاجاتھم المختلفة في المنظمة، إضافة إلى كونھا مؤشرا على الموقع والمركز 

. ]29[للاجتماع للفرد لأي مجتمع

فالأجر ھو مقابل أو ثمن ما یبذلھ العامل من مجھود عضلي وعقلي ومھارتھ في العمل واّلأجر       

بالنسبة للعامل یمثل دخلھ یھمھ المحافظة على مستواه وزیادتھ أملا في رفع مستوى معیشتھ وإشباع 

الفرد في العمل حیث حاجاتھ من السلع والخدمات ومن المھم أن یوفر الأجر قیاسا ملموسا وعادلا لمجھود 

) الأجر والمكافآت الأخرى(ومخرجاتھ ) مثل مستوى قدراتھ وجھده(یتوقع كل فرد علاقة بین مدخلاتھ 

وإذا عكست المخرجات علاقة متناسبة مع المدخلات فإنھا تشعره بالعدالة ویمكن أن تؤثر على مستوى 

. دافعیة الفرد حیث یزداد إسھامھ في تحقیق أھداف المنظمة

 

ولا شك أن الأجور تعتبر من أھم العوامل التي تساعد على إیجاد علاقة طیبة بین العاملین والإدارة إذ      

أن درجة رضا الفرد عن عملھ یتوقف إلى حد كبیر على قیمة ما یحصل علیھ نقدا أو عینا لذلك فإن العنایة 

تھا یعتبر نجاح برامج إدارة الأفراد بتحقیق الأجر العادل أو الاھتمام بوضع سیاسة رشیدة للأجور وملحقا

.   ]30[في المنشأة

وتشیر الدراسات التي أجریت إلى وجود علاقة طردیة بین مستوى الدخل والرضا عن العمل فكلما       

  .]31[زاد مستوى الدخل زاد الرضا عن العمل والعكس صحیح

وتتمثل أھمیة الأجور  ]32[وى الشركةفالأجور ذات أھمیة بالغة سواء على مستوى الفرد أو على مست      

على مستوى الفرد في أنھا الوسیلة لإشباع الاحتیاجات المختلفة للفرد سواء كانت احتیاجات أساسیة 
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لمعیشتھ وبقائھ أو لشعوره بالأمان أو للاندماج في العلاقات الاجتماعیة أو باعتبارھا الوسیلة المناسبة 

. ي یعمل بھا أو كوسیلة یقیس بھا تقدیره واحترامھ لذاتھبالشعور بالتقدیر من قبل الشركة الت

: أما على مستوى الشركة فإن الأجر ذا أھمیة بالغة لأنھ یؤدي الوظائف التالیة       

. الأجر ھو وسیلة الشركة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بھا -4

 .الأجر ھو وسیلة الشركة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حالیا بھا -5

 .الأجر ھو المقابل العادل للعمل وھو وسیلة لإشاعة العدالة بین العاملین -6

الترقیـة : ثانیـا

تعرف الترقیة على أنھا تحریك العاملین إلى أعمال أفضل أو أعمال ذات مسؤولیات ومركز       

.  اجتماعي أكبر یحتاج إلى مھارات وخبرات أكثر من الوظیفة السابقة

كما تعرف على أنھا شغل الموظف لوظیفة أخرى ذات مستوى أعلى من الصعوبة والمسؤولیة       

والسلطة یفوق مستوى وظیفتھ الحالیة كما یرتبط ذلك عادة بزیادة الأجر واتساع نطاق الأشراف العام 

.   والحریة في اتخاذ القرارات

       

فاءتھ أصبحت لا تتطابق مع مواصفات المنصب وھذا عندما نلاحظ المنظمة أن مؤھلات فرد أو ك      

بالمعنى الإیجابي أي أنھ لیس باستطاعتھ لا ھو ولا المنظمة استغلال ھذا الفائض من الطاقة والمعرفة 

والقدرة، وأن ھذه القدرات تؤھلھ لشغل منصب أعلى من المنصب الذي یشغلھ حالیا تلجأ المؤسسة إلى 

لانتفاع من الفائض وسیكون لھ صدى إیجابي على الفرد ذاتھ یحفزه إلي ترقبھ لمنحھ فرصة استغلال وا

تنمیة واستشارة قدراتھ أكثر لأنھ سوف یشعر بالرضا والامتنان للمؤسسة وزملائھ بالعمل  أكثر قصد 

 الانتفاع من الترقیة، أما إذا ربطت بالأقدمیة فإن الترقیة في ھذه الحالة كحافز سیفقد أثره في التحفیز سبب

المساواة في ھذه الحال بین الفرد المنتج والعادي من خلال ھذا یمكن القول أن الترقیة تلعب دورا ھاما لكل 

.  من الفرد والمنظمة

فالفرد یحقق رغبتھ في النمو والترقي والمنظمة تحقق رغبتھا في تحقیق التوافق بین الفرد و الوظیفة       

. ]33[وتحصل على أداء و ورضا عالي
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في ھذا الصدد تشیر نتائج الدراسات أن ھناك علاقة طردیة بین توفیر فرص الترقیة والرضا عن       

أن العامل المحدد لأثر فرص الترقیة على الرضا عن العمل ھو ) Vroom( "فروم " العمل، ویرى 

فكلما كان طموح الفرد أو توقعات الترقیة لدیھ أكبر مما ھو . طموح أو توقعات الفرد من فرص الترقیة

متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل وكلما كان طموح الترقیة  أقل مما ھو متاح كلما زاد رضاه عن 

فكلما كان توقع . ول بأن أثر الترقیة الفعلیة عن رضا الفرد  تتوقف على مدى توقعھ لھاالعمل، ویمكن الق

الفرد للترقیة عالیا كلما كان الرضا الناتج عن ھذه الترقیة أقل من رضا الفرد الذي كان توقعھ للترقیة 

الترقیة متوقعة، فحصول الفرد على ترقیة لم یتوقعھا یحقق لھ السعادة أكبر عن حالة كون ھذه . منخفضا

وبالعكس فعدم حصول الفرد على ترقیة كان توقعھ لھا كبیرا یحدث لھ استیاء أكبر من حالة كون ھذه 

.              ]34[الترقیة غیر متوقعة

المكافـآت  : ثالثـا

ودائما یعد نظام المكافآت بالمنظمة من أكثر الأدوات التحفیزیة فعالیة والتي یمكن للمدیر استخدامھا،       

ما یفسر الأفراد تصمیم واستخدام نظام المكافآت على أنھ انعكاس لاتجاھات وبنیة الإدارة والمناخ 

 .التنظیمي الكلي، ودائما تقع مسؤولیة تنسیق وإدارة نظام المكافآت على عاتق إدارة الموارد البشریة

زیع ھذه المكافآت، وتتضمن المكافآت ویتكون نظام المكافآت من أنواع المكافآت التي تقدم وطریقة تو      

التنظیمیة كل المكافآت سواء الداخلیة أو الخارجیة التي یحصل علیھا الفرد من المنظمة نتیجة توظیفھ في 

ھذه المنظمة، وتعرف المكافآت الداخلیة على أنھا تلك المكافآت التي یشعر بھا الفرد داخلیا والتي تتولد 

. وقیامھ بأنشطة أو مھام معینة بطریقة طبیعیة نتیجة اندماجھ

إذا كانت تھتم بتطبیق نظام . كما یمثل اختیار المكافآت التي تمنح للفرد عملیة حرجة بالنسبة للمؤسسة      

الإدارة من ظروف التعرف على ما یدركھ الفرد  فالخطوة الأولى التي یجب أن تبدأ بھا. فعال للمكافآت

كمكافآت لھا قیمة ومعنى بالنسبة لھ، فالمكافآت قد تتضمن أشیاء وأمور غیر واضحة بالنسبة للفرد مثل 

. موقع العمل، موقع المكتبة

فكلما یرید المستثمر أن یحصل على أقصى عائد من استثماره، فإن المنظمة یجب أن تحقق أقصى       

د من نظام مكافآتھا، ویمكن تحقیق ھذا من خلال التعرف على رغبات الأفراد وحاجاتھم وإدراكھم عائ

فتصور الإدارة أنھا قادرة على معرفة ھذه الأمور بدلا من الأفراد، . للمكافآت ذات القیمة بالنسبة لھم

لافتراضات الخاطئة یجعلھا تقع في أخطاء قد تقلل من فعالیة نظام المكافآت الممنوح للأفراد ومن ا

الأخرى والمتعلقة بنظام المكافآت من تطبیق المنظمة مزیج واحد من المكافـآت لكـل الأفراد، فقد أوضحت 
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العدید من الدراسات، أن ھناك العدید من المتغیرات التي یمكن أن تؤثر على تفضیلات الأفراد لمكافآت 

، وسنوات الخبرة، وعدد أفراد الأسرة، فمثلا معینة، ومن ھذه المتغیرات، العمر،المركز الاجتماعي

. الأفراد القدامى في العمل یھتمون أكثر بنظام التأمینات والمعاشات عن الأفراد صغار السن

 

أیضا ھناك اعتبار أخر یجب أخذه في الحسبان عند اختیار أنواع المكافآت المقدمة للأفراد وھي       

فدائما ما ینظر كل من الأفراد والمدیرین إلى المنفعة . جة المكافأةالمنفعة الداخلیة التي تحقق لفرد نتي

. الملموسة والمادیة المرتبطة بالمكافأة فقط

 

ویؤثر نظام المكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد بالرضا، بالإضافة إلى التأثیر المباشر       

أو الطریقة التي تمنح بھا ھذه المكافأة تؤثر الذي تحدثھ المكافآت على مستوى رضا الفرد،  فإن الأسلوب 

فلن یشعر . لكل الأفراد على حد سواء% 5أیضا على رضا الفرد فمثلا إذا تقرر زیادة في الأجر قیمتھا 

أما إذا تم منح المكافآت على أساس أداء كل فردا على أساس . الأفراد بأنھ حققوا إنجازا ممیزا في عملھم

ذي یحصل على المكافأة سوف یشعر على أنھ حصل علیھا نتیجة انجازه، مما یزید فإن الفرد ال. الاستحقاق

. ]35[المنفعة الداخلیة المتحققة من ھذه المكافأة

 

تاثیر علاقـات العمـل على اداء العاملین : المطلـب الثالـث

علاقـة الإدارة بالعمّـال :أولا

لتفھم مشكلة الأفراد على حقیقتھا لابد من دراسة التطورات التي مرت بھا العلاقة بین الإدارة       

والعمال منذ فجر الثورة الصناعیة حتى الوقت الحاضر فما حدث لھذه العلاقة من تغیرات كان نتیجة 

لیست . بین الإدارة والعمالللتجارب القیاسیة التي مرت على الإدارة والعمال في علاقتھم ببعض، فالعلاقة 

حدیثة العھد فھي قدیمة قدم الإنسان ولكن الجدید في ھذه العلاقة الشعور بالحاجة إلى إخضاعھا لقوانین 

.  ]36[عادلة وسیاسات وفلسفات تستند إلى أسس علمیة ودراسات علمیة
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مترابطة تجمعھم أھداف  باعتبارھم مجموعة) إدارة وعاملین(ویمكن النظر إلى الأفراد في المنشآت       

واحدة، ویمكن تحقیق التعاون الفعال وتحقیق حدة الصراع بین الإدارة والعمال بھدف زیادة الكفایة 

.  ]37[الإنتاجیة وتحقیق الرضا عن العمل عن طریق اشتراك العاملین في الإدارة التي یعملون بھا

وتقوم فكرة المشاركة في الإدارة على أساس أن الأفراد یشعرون بالرغبة في الإسھام في تحدید       

أھداف التنظیم وبالتالي فھي تجعل العاملین في حالة نفسیة أفضل حیث لا یقتصر دورھم على مجرد 

العمل وإجراءاتھ الخضوع والطاعة لأوامر وتعلیمات الإدارة، بل ھم یمارسون دورا إیجابیا یشكل نظم 

التي تتعلق بھم وبمصالحھم 

وبذلك فإن استخدام أسلوب الاشتراك في الإدارة باختلاف مظاھره یساعد على تنمیة العلاقات الإنسانیة 

وزیادة الرضا عن العمل كما یجعل التزام الأفراد بأھداف ومطالب . ونشر الشعور بالانتماء إلى المشروع

حیث ھم قد شاركوا في وضع تلك الأھداف ولیس من شك أن نجاح برامج . التغییر أكثر وضوحا وتحدیدا

: ھما ]38[المشاركة في الإدارة یتوقف أساسا على عاملین

. رغبة العاملین في تحمل مسؤولیة المشاركة وتوفر المھارات والقدرات اللازمة للمشاركة الفعالة-

دارة أمرا واقعا وحقیقة ملموسة من خلال استعداد الإدارة للعمل على جعل مشاركة العاملین في الإ-

. احترامھا وتقبلھا لما ینتج عن تلك الجھود المشتركة من قرارات وسیاسات

ولأجل أن تنجح الإدارة في تحفیز العاملین فإن علیھا أن تخلق أجواء من الثقة المتبادلة بینھا وبین       

تحاول قدر الإمكان تفویض الصلاحیات التي تعتقد وأن .العاملین وأن تھتم بوجھات النظر التي یطرحونھا

كذلك تلك الصلاحیات التي تعتقد بقدرتھم على استخدامھا كما ھو في صالح . أنھم یحتاجونھا لأداء أعمالھم

. المنظمة

إن مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات یولد لھم شعورا بالأھمیة والرضا والولاء للمنظمة كما أن       

یجب أن تلعب دورا فعالا في تنمیة الشعور لدى العاملین بأھمیة الآراء والمقترحات التي الإدارة 

یطرحونھا خاصة إذا كانت ھي آراء ومقترحات جیدة فعلیا ونابعة من خبرة وتجربة عمیقة في مجال 

فرد إلى فمثل ھذا الشعور یولد شعورا بالرضا والأھمیة والتقدیر العالي، وھذا بأجمعھ یؤدي بال. العمل

. ]39[ورفع معدلات الأداء بھا. تقدیم كل ما عنده من خبرة وجھد ومقدر لمصلحة المنظمة
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نمـط الإشـراف : ثانیـا

من العوامل التي ترفع الروح المعنویة للأفراد العاملین ھي قدرة وكفاءة الرؤساء المشرفین التي تحدد       

ة وقیادة الأفراد العاملین ویلاحظ بأن الحاجات الأساسیة بجوانب القدرة الفنیة والإنسانیة اللازمة للإدار

التي تدفع الفرد العامل للعمل شعوره بأنھ یتطور وتزداد خبرتھ من خلال توجیھ وإرشاد رئیسھ لھ وإمداده 

بالتجارب والخبرات اللازمة للعمل وبأسلوب یبتعد عن الضغط والإكراه والقسر في التوجیھ حیث من 

نوعین من المشرفین أو الرؤساء، النوع الأول یوجھ اھتمامھ إلى الفرد العامل كإنسان  المعروف بأن ھناك

. والآخر یوجھ اھتمامھ الرئیسي للإنتاج

ولقد دلت الأبحاث على أن الرئیس من النوع الأول یؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة للأفراد العاملین       

مستویات الرضاء حیث أن النوع الأول یركز على جانب في حیث أن النوع الثاني یؤدي إلى انخفاض 

العلاقات الإنسانیة، مما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للفرد نتیجة الاھتمام بحاجاتھ ومحاولة إشباعھا 

ومن الجدیر بالذكر بأن ھناك بعض الخصائص التي تحدد كفاءة المشرف في عملیة الإشرافي والإداري 

: ]40[منھا

مسؤولیتھ في العمل تقبلا صادرا عن إیمانھ بمھمتھ المتضمنة الجوانب الإنسانیة تقبل المشرف ل 

. والفنیة

 .تركیز المشرف على الفرد قبل العمل الذي یؤدیھ مع ملاحظة عدم التضحیة بالكفاءة الإنتاجیة 

 .الدعم والتشجیع للأفراد العاملین وتوضیح جوانب الانحرافات والمساعدة على تصحیحھا 

الفرصة للأفراد العاملین بالاستقلالیة والاعتماد على أنفسھم في أسلوب وطریقة العمل إتاحة  

 .لغرض التطور والنمو فیھ

 .إتاحة الفرصة للأفراد العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة 

 .تھیئة المعلومات الوافیة للأفراد العاملین حول العمل والمنظمة بما یتیح لھم الوضوح وإزالة القلق 

 . تفویض الصلاحیات للأفراد العاملین وفقا لقدراتھم وكفاءتھم 

إن معظم الدراسات التي أجریت على نمط الإشراف الذي یتبعھ الرئیس مع مرؤوسھ تشیر إلى وجود       

علاقة بین نمط الإشراف ورضا المرؤوسین عن العمل، فبالدرجة التي یكون المشرف حساسا لحاجات 

. ه یكسب ولاءھم ورضاھم عن عملھممرؤوسیھ ومشاعرھم فإن

ویجب أن نورد تحفظا بسیطا في ھذا المقام، وھو أن تأثیر المشرف على رضا الأفراد عن عملھم       

یتوقف على درجة سیطرتھ على الحوافز ووسائل الإشباع التي یعتمد علیھا مرؤوسیھ، كما یتوقف أیضا 
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ادت وسائل الإشباع والحوافز التي تحت سیطرة على الخصائص الشخصیة للمرؤوسین أنفسھم فكلما ز

المشرف، كلما قوى تأثیر سلوك المشرف إزاء مرؤوسیھ على رضاھم عن العمل والعكس بالعكس وكلما 

كان نمط سلوك المشرف متوافقا مع تفضیلات وخصائص المرؤوسین أنفسھم كلما زاد رضاھم عن 

ؤوسین یفضلون الاستقلال في العمل ویتمتعون العمل،فالمشرف الذي یفوض سلطات وحریات واسعة لمر

بقدرات عالیة ویحقق رضاھم عن العمل، أما المشرف الذي یفوض تلك الحریات الواسعة لأفراد یفضلون 

المسؤولیة المحدودة ویتمتعون بقدرات منخفضة فھو یخلق ارتیاحا وتوترا لدى مرؤوسیھ ویشیر بذلك 

                               .             ]41[استیاءھم تجاه العمل

جماعـة العمـل  : ثالثـا

إن الصفة الأساسیة التي تمیز المشروعات ھي وجود تجمعات إنسانیة كبیرة وحدث یشعر الإنسان       

برغبة أساسیة في الانتماء إلى جماعات وممارسة الحیاة الجماعیة من خلال إنشاء علاقات مع غیره من 

ھامة من الأدوات التي تستطیع الإدارة استخدامھا لتنمیة علاقات إنسانیة سلیمة ھي  العاملین فإنھا أداة

التحكم في تصمیم العمل من خلال جعلھ اجتماعیا بالدرجة الأولى أي محاولة الاعتماد على العمل 

ولقد أثبتت كل . الجماعي في الأساس والبعد بقدر الإمكان عن تصمیم الأعمال على أساس فردي منعزل

التجارب التي أجریت في العدید من المنظمات، أن استخدام أسلوب العمل الجماعي یؤدي إلى ارتفاع 

.  ]42[الروح المعنویة للعاملین حیث یتیح لھم ذلك فرصا للتفاعل الاجتماعي فیما بینھم

 

أو مصدر  كما تؤثر جماعة العمل على رضا الفرد بالقدر الذي تمثل ھذه الجماعة مصدر منفعة للفرد      

فكلما كان تفاعل الفرد مع أفراد آخرین في العمل یحقق تبادلا للمنافع بینھ وبینھم كلما كانت . توتر لھ

جماعة العمل مصدرا لرضا الفرد عن عملھ، وكلما كان تفاعل الفرد مع أفراد آخرین یخلق توترا لدیھ أو 

مل مسببا لاستیاء الفرد من عملھ،وطبیعي یعوق إشباعھ لحاجاتھ أو وصولھ لأھدافھ كلما كانت جماعة الع

. أن یتوقف أثر جماعة العمل على الرضا على الفرص المتاحة للفرد للتفاعل مع أفراد آخرین في المنظمة

فعندما تفوق طبیعة العمل إمكانیة تفاعل الفرد مع أفراد آخرین یمثلون مصدر إشباع لھ فإن رضا الفرد 

سیر طبیعة العمل فرص الاتصال والتفاعل مع ھؤلاء الآخرین الذین عن عملھ سیكون منخفضا، وعندما ت

أما عندما یفوق طبیعة العمل إمكانیة . یمثلون مصدر منافع للفرد فإن رضا الفرد عن عملھ سیكون مرتفعا

التفاعل والاتصال مع الآخرین یفسرون مصدر توتر أو إحباط للفرد، فإن ھذا یقي الفرد من الاستیاء الذي 

                                                           

111481414914

22225625



یبھ لو اضطر إلى التفاعل أو التعامل مع ھؤلاء الأفراد في حالة اضطرار الفرد إلى التعامل مع قد یص

. فإن ھذا یكون مصدرا لشعور الفرد بالاستیاء.آخرین یخلقون توترا لدیھ بسبب طبیعة ومتطلبات العمل

أن نضیف إلى ما سبق أن أثر جماعة العمل على الرضا یتوقف أیضا على مدى قوة الحاجة  ویمكننا      

فكلما زادت قوة ھذه الحاجة كلما كان أثر التفاعل مع جماعة العمل على درجة . إلى الانتماء لدى الفرد

ناشئ عن ھذا فالمشاعر الناتجة عن التفاعل مع جماعة العمل  تكون كبیرة والتوتر ال. رضا الفرد كبیرا

التفاعل یكون أیضا كبیرا عندما تكون حاجة الفرد إلى الانتماء قویة أما عندما تكون ھذه الحاجة  ضعیفة 

.                  ]43[فإن أثر أو مساوئ التعامل مع جماعة العمل على الفرد ضعیفا

                   

ین تاثیر ظـروف العمـل على اداء العامل:  المطلـب الثالث

: ساعـات العمـل: أولا

أصبح موضوع السیطرة على الوقت العمل من المشاكل الواضحة في معظم المنظمات وفي أغلب       

المتطورة منھا أو النامیة ولذلك سعت الإدارات وبصورة خاصة إدارات الأفراد إلى  سواء. دول العالم

إیجاد السیاسات التي تحدد من ظاھرة عدم الالتزام بمواعید العمل والضوابط الخاصة التي تعتمد علیھا 

.  ]44[المنظمة في ھذا الخصوص

 

فرد حریة استخدام وقت الراحة وتزید من فیمكننا أن نفترض أنھ بالقدر الذي توفر ساعات العمل لل      

ھذا الوقت بالقدر الذي یزید الرضا عن العمل، وبالقدر الذي تتعارض ساعات العمل مع الراحة وحریة 

ویجب أن ننوّه ھنا إلى أن العلاقة السابقة . الفرد في استخدامھ بالقدر الذي ینخفض بھ الرضا عن العمل

طیھا الفرد لوقت الراحة أو الفراغ فكلما كانت منافع وقت الراحة لدى تتوقف عن الأھمیة النسبیة التي یع

كبیرا، وكلما كانت ) بالزیادة أو النقصان(الفرد عالیة، كلما كان أثر ساعات العمل على الرضا عن العمل 

وبناءا علیھ فإن تفضیل الفرد . أھمیة أو منافع وقت الراحة قلیلة كلما كان أثر ساعات العمل محدودا

عمل معین،  ساعات عمل معینة أو درجة تفضیلھ للوقت عملا إضافیا أو درجة تفضیلھ للعمل في تأدیةل

یمكن أن یعطي مؤشرا عن ساعات وجدول الذي لا یخلق التعارض بین وقت العمل ووقت الراحة 

. المفضلة لدى الفرد
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طال وقت العمل زاد الإجھاد، وتجدر الإشارة أیضا إلى تأثیر ساعات العمل على الإجھاد، فكلما       

وطبیعي أنھ كلما زادت كثافة الجھد المبذول في كل وحدة زمن كلما كان . وبالتالي قل الرضا عن العمل

. ]45[أثر وقت العمل على الإجھاد وعلى درجة الاستیاء أكبر

الالتزام كما أنھ من السیاسات التي أخذت مجراھا في التطبیق للحد من مشكلة عدم الانضباط و      

والرضا عن العمل سیاسة ساعات العمل المفتوحة أو المرنة  ولقد أصبح استخدام ھذه . بمواعید العمل

. السیاسة واسع الانتشار في الولایات المتحدة الأمریكیة والیابان ودول أوروبا الغربیة في الآونة الأخیرة

شركات ھناك ولقد  10لت بموجبھ عم 1970وفي  1960ولقد طبق أول مرة في ألمانیا الغربیة سنة 

.  أشارت النتائج إلى كثیر من الجوانب الإیجابیة من جراء تطبیق ھذا النظام

 

ویشیر نظام ساعات العمل المفتوحة إلى تلك الإجراءات والسیاسات التي تعطي للفرد العامل الحریة       

إذ من الممكن أن یبدأ الفرد العامل العمل . والاستقلالیة في إختیار وتحدید الساعات المناسبة لعملھ الیومي

9(في أي وقت خلال فترة الصباح المحددة     
H00

-8
H00 ( وھناك ساعات یتوجب على جمیع الأفراد

11(والتي تسمى بالساعات المطلوبة والأساسیة وقد تكون ھذه الساعات من . العاملین العمل فیھا
H00

-

9
H00 ( فترة الغداء وبعد تلك الفترة أیضا تحدد فترة أخرى للساعات حیث تكون بعد ھذه الساعات زمن

16(العمل المطلوبة والتي تستلزم وجود كافة الأفراد العاملین فیھا ولتكن من 
H00

-13
H00 ( بعد ھذه الفترة

من الممكن أن تكون الساعات مرنة أي بإمكان الفرد العامل . الملزمة لوجود الأفراد العاملین فیھا جمیعا

18(لعمل في أي وقت یشاء كأن یترك العمل من       ترك ا
H00

-16
H00 .(

: ]46[ویؤثر نظام ساعات العمل المفتوحة على العاملین بحیث تؤدي إلى      

یؤدي نظام ساعات العمل المرنة إلى زیادة رضاء العاملین عن أعمالھم بسبب الفرص الممنوحة  -5

الخاصة ومتطلبات العمل لھم للموازنة والتوفیق بین متطلبات حیاتھم 

 .والعمل على دعم سیاستھا المختلفة. زیادة الولاء للمنظمة -6

تقلیل الحوادث التي یتعرض لھا الأفراد العاملین من جراء انخفاض الروح المعنویة والإجھاد  -7

النفسي بفعل الظروف البیئیة الخارجیة التي یمكن السیطرة علیھا من خلال نظام ساعات العمل 

 .المفتوحة
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تنمیة المشاعر الإیجابیة للفرد كشعوره بأھمیة عملھ والمنظمة التي یعمل بھا وأھمیتھ ودوره في  -8

.                 ھذه المنظمة

                 )الطبیعیـة(ظـروف العمـل المادیـة : ثانیـا

الاھتمام بتوفیر ظروف العمل الجیدة وخاصة داخل المشروعات الصناعیة من الأمور المسلم  أصبح      

بھا، حیث تساعد على تحسین الكفایة وزیادة الإنتاجیة ورفع الروح المعنویة بین الأفراد وتقلیل حوادث 

. ]47[العمل، وتخفیض تكالیف الإنتاج

ة تؤثر على درجة تقبل الفرد لبیئة العمل وبالتالي ویرى أحمد صقر عاشور أن ظروف العمل المادي      

عن رضاه عن العمل، ولقد شغلت متغیرات ظروف العمل مثل الإضاءة والحرارة والتھویة والرطوبة 

والضوضاء والنظافة ووضع الفرد أثناء تأدیتھ لعملھ وأمراض المھنة المتصلة بأدائھ للعمل اھتمام 

القرن، وكان اھتمام ھذه الدراسات متركزا على أثر ھذه العوامل  الباحثین في السنین الأولى من ھذا

المادیة على الأداء الإنتاجي للأفراد، ولقد اتجھت الدراسات فیما بعد إلى اختیار أثر ھذه العوامل على 

وتشیر نتائج ھذه الدراسات إلى أن درجة جودة أو سوء . الحالة النفسیة للعاملین وعلى رضاھم على العمل

في .العمل المادیة تؤثر على قوة الجذب التي تربط الفرد بعملھ أي على درجة رضاه عن العمل ظروف

ومعدل الغیاب یرتفعان في الأعمال التي تتصف في بظروف عمل ) ترك الخدمة(معدل دوران العمل 

.  ]48[مادیة سیئة ویقلان في الأعمال التي تتصف بظروف عمل مادیة جیدة

واتفاقا مع ذلك یتجھ بعض مصممي المصانع وأماكن العمل الحدیثة لأن یضمنوا خططھم المعماریة       

الاعتبارات الخاصة بالمؤثرات السیكولوجیة مثل الألوان، الموسیقى على أساس ھذه العوامل المادیة ككل 

كما تؤثر .  لتیقظ والنشاطتؤثر في المیزاج الشخصي للعامل أو العاملة وبدرجة الشعور بالتعب ودرجة ا

.          (*)في النھایة على المعنویات

الخدمـات الاجتماعیـة : ثالثـا
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المقدمة من قبل المنظمة لأفرادھا العاملین  إن ھذا النوع من الخدمات أوسع أنواع الخدمات      

لین، وتشعرھم أن تلك التي تشبع حاجات ذاتیة لدى العام" وعائلاتھم، ویقصد بالخدمات الاجتماعیة 

.  ]49[الإدارة ترعى مصالحھم الشخصیة وتساعدھم على حل مشاكلھم الخاصة

 

تساھم عملیة تقدیم المنظمة للخدمات الخاصة بالرعایة الصحیة والاجتماعیة للعامین في رفع روحھم       

والجسدیة  المعنویة وتوفر لھم ظروف عمل مستقرة ومناسبة مما یجعل الفرد یوفر كل قواه الفكریة

للمنظمة وأداء الأعمال التي یكلف بھا باندفاع ورغبة كبیرة حیث أن الفرد الذي یبذل كل ما لدیھ من جھد 

بشكل یومي متكرر ویقدم كل ما لدیھ من خبرة ومھارة وقدرة للمنظمة ویقضي كل سنوات عمره في 

ذلك فإنھا ستترك أثرا واضحا في والإدارة إذا ما قامت ب. خدمتھا یحتاج إلى من یرعاه اجتماعیا وصحیا

نفس الفرد، وتساھم في استقراره النفسي و تحسین حالتھ الصحیة والاجتماعیة ویكون مستعدا لأداء عملھ 

بكفاءة وفاعلیة كما أن ھذه الخدمات سوف تترك أثرا طیبا في نفسھ فیكون محل احترام وتقدیر من طرفھ 

تمثل ھذه الرعایة وأن ما . اج لكي یثبت للإدارة بأنھ جدیرمما سیدفعھ إلى بذل جھود مضاعفة في الإنت

.   ]50[قدمتھ المنظمة من خدمات انعكس إیجابیا على أدائھ وسلوكھ العام في المنظمة

ھذه الخدمات إذا ما قدمت بالكیفیة التي یرضى عنھا العامل لاشك أن اندفاعھ نحو العمل وبالأداء  إن     

الذي ترغب فیھ الجھة الموقرة لھذه الخدمات ھو النتیجة الحتمیة لذلك وترتب ھذه الخدمات حسب الأھمیة 

:  ]51[كما یلي

مل التي بواسطتھا یمكنھا ممارسة نشاطھ تعتبر التغذیة المصدر الرئیسي لطاقة العا :خدمات الإطعام -أ

بفعالیة وعلیھ فأداء العامل یرتبط في جزء منھ في ھذه الخدمة الذي شكلت موضوعاتھا اھتمامات الباحثین 

ورجال الصحة العمالیة الذي أكدت على أن التعلق الإیجابي بالعمل وعدم النفور منھ یعود إلى توفیر ھذه 

. ذلك أكدتھا تشریعات العمل الدولیة والتي ألحت على توفیرھاالخدمة في أماكن العمل فعلى 

فتوفیر . إن رضا العامل عن عملھ وفعالیة أدائھ تكمن في صحتھ وسلامتھ المھنیة :الخدمات الصحیة -ب

المحیط الصحي من شأنھ أن یقود یلوك الفرد نحو أداء عالي مرغوب فیھ من طرف المنظمة، ھذا المحیط 

من العوامل التي تؤثر على صحة العامل بالدرجة الأولى، وكانت الطریقة الأكثر  المشكل من مجموعة

استعمالا في دراسة ھذه العلاقة مرتبطة بمفھوم الإجھاد، وأثار الاضطرابات النفسیة والجسدیة على سلوك 

ولة وأداء الأفراد، حیث ترجع بعض الإختلالات الصحیة لبعض العمال إلى عدم الوصول إلى نتائج مقب
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من ھذا الأداء المطلوب الأمر الذي یحتم إلى الفحص الجدي لمشاعر عدم الاطمئنان الشخصي الذي 

 .تستطیع أن تضایق العامل في عملھ والمتعلقة أساسا في صحتھ

إن توفیر مثل ھذه الخدمة من شأنھ أن یضمن رفاھیة العامل والاحتفاظ بقدرتھ على  :خدمات النقل -ت

إن لھذه الخدمة أھمیة كبیرة في تأثیرھا المباشر على نفسیة . العمل فھو بذلك یتجنب التعب والإرھاق

ة بالنسبة العمال وأدائھم وھو تفاعل دینامیكي یعكس التأثیر في ھذا المجال، وتكامل ھذه الحاجة الجوھري

للعامل شكل طبیعي مع اتجاھات أخرى، وھذا ما یفسر اھتمام سوسیولوجیا العمل لھذه الخدمة، فإن الراحة 

. وھدف المنظمة. المطلوبة في ھذا المجال تتفاعل مع ھدف الفرد

 إن أھداف المنظمة أن لا یحس العامل بشيء من الألم الصحي جراء التعب المتواصل لكي لا ینعكس       

. ذلك علیھ ویظھره في شكل أداء متدني ومبادرة محدودة

  :خدمات الترفیة والتثقیف -ث

إن اقتناص الأوقات المیتة و الوتیرات . یشكل الترفیھ عامل التوازن یقضي على النمط المتكرر للعمل

ف وتجنب الكثیر النمطیة في الإنتاج الصناعي الیوم أدى إلى تقییم الدور الإیجابي لنشاطات الترفیھ والتثقي

إذا أرید الاعتراف بھا كأسالیب مؤكدة في تأثیرھا على نشاط . من التفسیرات المعاكسة لدور ھذه الوسائل

العامل، إن ھذا العنصر یساھم في التحول الإیجابي تجاه العمل ویزید الرضا عن شروط العمل 

عالة في الإنتاج من خلال التوازن فالعمال یدركون أھمیة ھذه الوسائل في تدعیم مشاركتھم الف.الأخرى

. الذي تحدثھ فقر المھمات التنفیذیة التي یقومون بھا یومیا
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1
 .141،140 :،ص 2000 الإسكندریة، للكتاب، الإسكندریة مركز الإنتاج، إدارة الشنواني، صلاح.  

2
 . 157، 158: ذكره،ص سبق مرجع فراج، الدین عز.  

 تھیئة و الصناعیة المعدات و الآلات بتصمیم یھتم الذي و اختصاصات، و علوم عدة فیھ تشترك الذي العلم ذلك ھي البشریة الھندسة(*) 

 حیث ،جسمھ أبعاد مع و التعلم على قدراتھ و الحركیة و النفسیة و الإنسانیة قدراتھ مع تتلاءم بحیث بالعامل، المحیطة الفیزیقیة الظروف

 .العمل عن الرضا و الأمن و الراحة لھ تحقق
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     ( 165: ذكره،ص سبق مرجع الإنتاج، إدارة الشنواني، صلاح 
     268: نفسھ،ص المرجع2
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 شمعة، ) لوكس) - LUX)، -بالقدم تعرف متریة غیر أخرى قیاس وحدة ھناك و .متریة قیاس وحدة ھي و

 1.مربع قدم مساحتھ سطح على شمعة ضیاء عن تعبر و

 النھار ضوء أو الطبیعي الضوء بھا؛ ویقصد الطبیعیة الإضاءة ھما المؤسسة في للإضاءة مصدران ھناك

 سواء حرارتھا، درجة لارتفاع نتیجة المضیئة الأجسام من تنتج و الصناعیة؛ الإضاءة .الشمس ومصدره

 المتوھجة، المصابیح ) :مثل بأنواعھا المصابیح ذلك في وتستخدم كیماویة، أو طبیعیة بطرق ذلك تم

 2 ).الخ....العاكسات استخدام النیون،

 بالشروط تف لا الأحیان من كثیر في لأنھ لوحدھا، الطبیعیة الإضاءة على الاعتماد الخطأ من و

 ضرورة إلى یدعو مما الفصول، أو الأوقات بعض في كاف غیر الطبیعي الضوء یصبح فقد .الضروریة

 و الطبیعیة الإضاءة تكامل ) على یعمل نظام وجود الأفضل من بل الصناعیة، للإضاءة جید نظام إقامة

 3 ).الصناعیة الإضاءة

2:العمال سلامة و صحة على الألوان و الإضاءة آثار -2-2-
 

                    شدتھا في النقص أو الزیادة العمل، مكان في الجید غیر بالتوزیع تتمیز كانت إذا الإضاءة

 .العمال سلامة و صحة على سلبیة آثار لھا و جیدة غیر إضاءة تعد فإنھا الوھج، في التباین أو

 شدة إلى ،...اللحام عمال التصویر، عمال الصحراویة، كالأماكن العراء في العاملون یتعرض فقد

 الجھاز على التأثیر العین، إجھاد نتیجة الإبصار قوة في التدریجي الضعف :إلى تؤدي التي و الإضاءة،

 و الحوادث نسبة إرتفاع إلى إضافة الصداع، و بالإجھاد الشعور إلى یؤدي مما المركزي، العصبي

 .المصنع من المتقاربة الأماكن بین الإضاءة شدة في الكبیر التفاوت عند خاصة الإصابات،

 التي و الإضاءة، ضعف إلى ،...التصویر معامل في التحمیض عمال الأنفاق، المناجم، عمال یتعرض و

 ھؤلاء یصاب قد كما بالعدسة المتصلة العضلات ارتخاء حد، أكبر إلى العین حدقة اتساع إلى تؤدي

 .العین أمام تھتز المرئیات جعل إلى یؤدي الذي العین، دوار بمرض العمال

 نتیجة یحدث فالوھج العمال؛ سلامة و صحة على تأثیرات و أضرار كذلك العمل أماكن في للوھج و

 العین على الساقطة    الأشعة عن ینتج أو العمل، أثناء مباشرة الرؤیة مجال على الضوء مصدر تسلط

 العینین، في بألم الشعور ) إلى یؤدي إذ العامل، رؤیة مجال في الواقعة و المصقولة المواد بعض من

 3نفسیة و جسدیة متاعب إلى إضافة

                                                           
1
  المھنیة، والصحة بالسلامة الخاصة الدورة محاضرات بالمصانع، العاملین حمایة في المھنیة والصحة السلامة دور الزھاوي، أركان 

 86: ذكره،ص سبق مرجع. 
2
 371: ،ص 2003 الإسكندریة، الجامعیة، المعرفة دار التطبیق، و النظریة بین الصناعي النفس علم االله، عبد محمد أحمد مجدي 

 
 20: ذكره،ص سبق مرجع: الإنسانیة العلاقات و الأفراد إدارة الشنواني، صلاح 3 
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 السبب كان العمل إصابات من %5 أن أظھرت علمیة، دراسة أجریت الأمریكیة المتحدة الولایات في

 إلى تعود العمل حوادث من % 20 أن الدراسة أظھرت كما العمل، موقع في الإضاءة نقص فیھا المباشر

 .الإضاءة وسوء البصري الإجھاد

 كانت ) الأمریكیة الاجتماعیة التأمینات شركات بإحدى صناعي حادث ألف 81 بین من أنھ وجد كما

 21 ).الإضاءة كفایة عدم بسبب منھا % 32,8

 أقسام في لوكس 200 إلى الإضاءة رفع أن ظھر الأمریكیة، المتحدة الولایات في أخرى دراسة وفي

 أخرى دراسات ) بھا جاءت نفسھا النتائج .% 32 یعادل بما العمل إصابات معدلات من خفض الإنتاج،

 .العالم من مختلفة أماكن في

 للضوء أن بحوث عدة أثبتت فقد .المجال ھذا في أھمیة كذلك للألوان فان الإضاءة، مزایا إلى إضافة

 الجدران، كألوان العمل، بمكان المحیطة فالألوان .العمل بطبیعة علاقة للألوان و بالألوان، علاقة

 الألوان فمجموعة سلامتھ و صحتھ على بالتالي و العامل، نفسیة على تأثیر لھا ،...الآلات الأرضیات،

 الأخضر، كالأزرق، الباردة الألوان مجموعة و بالدفء، تشعر الأصفر البرتقالي، كالأحمر، الحارة

 شدة من تزید عاكسة وألوان منشط، و مریح تأثیر ذات ألوانا ھناك أن كما بالبرد، تشعر البنفسجي

 حافات الآلة، إیقاف كأزرار الھامة الأمور بعض تمییز في الألوان استعمال إلى إضافة .إلخ....الإضاءة

 لم للألوان العقلاني و الرشید الاستعمال أن التجارب من العدید أثبتت قد و  " ،...الإنذار أزرار السلالم،

 العاملین ودیة مرد تحسین و البصري ) التعب من التقلیل بقصد إنما و الكمالیات باب من یكن

 2على الباعث البارد باللون المكاتب حجرات بدھن المدیر قام المؤسسات إحدى في "

 حجرات لون المدیر غیر وعندما البرد، شدة من الشتاء فصل في العاملات فاشتكت الاسترخاء،

 الحرارة درجة أن رغم بالدفء العاملات أحست والأخضر، الدافئ الأصفر اللون إلى المكاتب

 13 )."السابق في علیھ ھي كما كانت )

 فمثلا وإنتاجیتھم، وسلامتھم العمال صحة لتحسین آلاتھا، بتلوین المصانع بعض قامت كذلك "

 أصبح وبذلك كالأخضر، ممایز بلون الثابتة والأجزاء كالبرتقالي فاتح بلون المتحركة الأجزاء لونت

 2 )."للحوادث ارتكابھم معدلات وقلت إنتاجیتھم، وارتفعت العمال على مریحا أثرھا )

 لما استعمالھما، كیفیة و الألوان، خصائص و الإضاءة بخصائص الجیدة المعرفة المھم فمن

 .العمال سلامة و صحة على أثر من لھما

 :الضوضاء -3-

  :قیاسھا و الضوضاء مفھوم -1-3-

                                                           
1
 ( 77: ذكره،ص سبق مرجع العاملین، صحة على وأثرھا الإضاءة جمیل، حكمت 

2
 134: ،ص 1982 الإسكندریة، الجامعیة، الدار والإنتاج، النفس علم عیسوي، الرحمان عبد (

3
 120: ذكره،ص سبق مرجع المولى، عبد محمود . 
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 اعتبار یمكن ھذا على و فیھا، المرغوب غیر الأصوات تلك أنھا على الضوضاء یعرف من ھناك"

 تختلف، للضوضاء ) الأشخاص فتقدیرات سماعھا، في الإنسان یرغب لم إذا ضوضاء، الموسیقیة القطعة

 1كذلك آخرون یعده لا بینما ضوضاء، معینا صوتا یعد فبعضھم

 غیرمنتظمة، بطریقة الصوتیة الموجات تداخل ھي فالضوضاء " دقة، أكثر تعریفا نحدد أن وجب لذا

 العامة الصحة ) على و الأذن على جانبیة آثارا تسبب مما ترددھا، و طولھا حیث من باستمرار فتتغیر

 " 2للجسم

 التي و للجو،  الملوثة العوامل إحدى ھي الضوضاء أن یقولون العلماء بدأ العشرین، القرن أواخر في و

 لما ذلك و           ،... الأتربة السامة، الغازات بالدخان، الجو كتلوث الأخرى، الملوثات عن تختلف لا

 .بھ       المسموح الأعلى الحد عن شدتھا ارتفاع حالة في الفرد، صحة على سيء أثر من لھا

                      كثي في الرئیسیة المشاكل إحدى لكونھا إضافة المعاصرة، البیئة مشاكل أحد تعد فالضوضاء

 سلامة و ) صحة على السیئة تأثیراتھا من للحد الحلول أفضل لوضع دراستھا وجب لذا .الصناعات من

 .العمال

 الرقم و السنومتر) یسمى و الصوت قیاس بجھاز الضوضاء تقاس Sonometre)، وحدة تسمى و

 على یؤثر أن ب لھا یرمز و دیسیبل القیاس (dB).(*) دون للضوضاء أعلى كحد عالمیا علیھ المتعارف

 على ضارة تأثیرات ) لھا یصبح الحد ھذا شدتھا تجاوزت وإذا ،(دیسیبل 85 ) ھو للفرد السمعي الجھاز

 2 ).العمال سلامة و صحة

 مع السمعیة قدرتھ یضعف سوف الأسبوع في أیام 6 لمدة و یوم، بعد یوما للضوضاء العامل ھذا تعرض

 .الزمن مرور

 الاجتماعیة، العلاقات تكوین من تحرمھم العمال بین السمع على المقدرة عدم فإن ذلك إلى إضافة .الخطر

 .فرد كل یحتاجھا التي

 :الضوضاء نتائج في  المؤثرة العوامل -3-3-

 و العوامل، ) من عدد حسب تختلف التأثیرات ھذه أن إلى نشیر أن وجب الضوضاء، تأثیرات معرفة بعد

 :یلي فیما تتمثل العوامل ھذه التأثیرات، ھذه من تقلل أو تضاعف أن لھا یمكن التي

 .شدتھا مع طردا تأثیراتھا تتناسب و لھا، المعرضین على الضوضاء تؤثر :الضوضاء شدة -أ

 سواء لھا، التعرض مدة زادت كلما الضوضاء تأثیر یزید :للضوضاء التعرض مدة -ب

 قضاھا التي السنوات عدد أو معینة، شدة تحت التعرض ساعات عدد المدة، ھذه كانت

                                                           
1
 ( 1980 بغداد، العمالیة، الثقافة مؤسسة مطبعة ،4 عدد العمالیة، المكتبة سلسة: العاملین صحة على أثرھا و الضوضاء جمیل، حكمت 

  25: ص .
2
 135: ذكره،ص سبق مرجع والإنتاج، النفس علم عیسوي، الرحمان عبد .

 من العمل ساعات تقل لذا دیسیبل، 80 ضعف تعبر دیسیبل 85 ف الخطیة، الوحدات عن تختلف اللوغارتمیة القیاس وحدة أن إلى نشیر (*)
 .ساعات8 إلى ساعة 16
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 شدة بین العلاقة التالي الجدول یبین و .الضوضاء لتأثیر معرضا كان و عملھ في العامل

 .لھا التعرض مدة و الضوضاء

 إذا دیسیبل، 6 بمقدار تقل الضوضاء شدة أن وجد :الضوضاء مصدر عن العامل تفصل التي المسافة -ج

 1.الضوضاء مصدر عن الأولى المسافة بضعف تقدر مسافة إلى العامل ابتعد

 اختلاف في تتسبب مما الأسقف، و الحوائط من المنعكسة الأصوات على تؤثر ھي و :المكان مساحة -د

 . شدتھا

 الضوضاء       تكوین في الداخلة الصوتیة الموجات تعددت كلما : الضوضاء مكونات أو تركیب -ه

 . بھا التأثر زاد كلما

 الاھتزازات بالھرتز عنھا یعبر و الصوت موجات تردد ھو و :الضوضاء تردد -و (Hz)، عدد ھي و

 ھرتز 20 بین الإنسان أذن تسمعھا التي الأصوات تنحصر و .الواحدة الثانیة في المصدر یصدرھا التي

 ھرتز 20.000 و

 من عدد حسب العامل، على الضوضاء تأثیر یختلف :الصحیة حالتھ و جنسھ العامل، سن -ز

 تأثیر زاد كلما السن في متقدما العامل كان فكلما ،...الصحیة الحالة الجنس، كالسن، الخصائص

 على منھ أكثر الرجال على أثرا للضوضاء أن الدراسات و البحوث بعض أثبتت كما .علیھ الضوضاء

 .النساء

 حدة لتخفیف العمال، نقابات ممثلي من متزایدة لضغوط الآن العالم في المؤسسات مختلف تتعرض

 إعتبار البدایة في الاتجاه كان أن بعد .آثارھا من للحمایة فعالة وسائل توفیر أو ومستویاتھا الضوضاء

 الآن، یختفي بدأ الاتجاه ھذا أن غیر الزمن، مع الفرد علیھ یتعود أمر أنھا على المصانع في الضوضاء

 أكد إذ (1 ) .العمال بسمع یلحق الذي الضرر بسبب مرتفعة تعویض طلبات تواجھ المؤسسات وأخذت

 دیسیبل، ( 90 / من 5 أنھ بإنجلترا، الصوت أبحاث معھد في الصناعیة، الضوضاء أخطار في أخصائي

 لھا، یتعرضون الذین العمال 85 )تجاوزھا یجب لا التي الضوضاء مستویات عند حتى - 1 یصاب فإنھ

 على المادیة العمل ظروف عوامل من العامل ھذا خطورة لنا یبین ھذا (2).السمع فقدان من ما بدرجة

 .العمال سلامة و صحة

  :الجویة الظروف -4-

 و التھویة، الرطوبة الحرارة، درجة :أھمھا عوامل بعدة العمل مكان في السائدة الجویة الظروف تتحدد

 و ببعضھا، مرتبطة و متكاملة عوامل تعد و ،...الغبار السامة، الكریھة الروائح الغازات، وجود مدى كذا

                                                           
1
 ( 129،128: ذكره،ص سبق مرجع المولى، عبد محمود 

2
 ( 128: نفسھ،ص المرجع 
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 سلامة و بصحة ضارة آثارا العوامل لھذه و .العمل نوع و وقت مكان، باختلاف تختلف أن طبیعي

 .العوامل ھذه أھم سنوضح یلي فیما و (3 ).اللازمة بالمستویات تكن لم إذا العمال،

 :الحرارة -1-4-
1 

 المختلفة أعمالھم في العاملون یتعرض و العمل، مكان في السائدة البرودة أو الدفء درجة ھي و

 :مثل العمل مكان حرارة درجة بارتفاع تتمیز أعمال فھناك الحرارة، من متباینة لدرجات

 بالمناجم، العمل المعادن، استخراج مثل الأرض سطح تحت تتم التي الأعمال الصلب، و الحدید صناعة

 فیھا الفرد یصاب أن یحتمل أعمال كلھا و ،....الطرق كشق العراء في تتم التي الأعمال إلى إضافة

 التھابات الجلد، التھابات عضلیة تقلصات عصبیة، و نفسیة اضطرابات :التالیة المرضیة الحالات بإحدى

 .الخ....الحراري الإجھاد ،(الشمس ضربة) الحراریة الصدمة العیون،

 من ذلك غیر و الجبال بأعالي العمل التبرید، كمخازن منخفضة حرارة درجة تتطلب الأعمال بعض و

 تشقق الأطراف، و الجلد في المنتشرة الدمویة الأوعیة تقلص :إلى العمال فیھا یتعرض التي الأعمال

 من غیرھا و....لأنفلونزا ) الروماتیزم التنفسي، الجھاز أمراض العضلات، و الأعصاب تضرر الجلد،

 العمال سلامة و صحة على تؤثر التي الأمراض و الأعراض

 على تساعد أن الممكن من فإنھ العمل، مكان حرارة درجة عن الناتجة الأمراض إضافةإلى

 عندما تقع العمل حوادث من قلیلا عددا أن الباحثین، أحد دراسة كشفت فقد .العمل حوادث وقوع

 تنخفض ) عندما ملحوظا، ارتفاعا الحوادث معدل یرتفع بینما ،(م 21 ) حدود في الحرارة درجة تكون

 وجد أخرى دراسة وفي ).(م 23 )فوق ما إلى ترتفع وعندما (م 19.5 ) من أقل إلى الحرارة درجة

 أخرى، مناجم في الحوادث أضعاف ثلاث فیھا البسیطة الحوادث عدد بلغ المناجم بعض أن الباحثین، أحد

 ارتفعت كلما یرتفع البسیطة الحوادث عدد ) أن وجد كما الأخرى، عن فیھا الحرارة درجة إرتفاع بسبب

 م 25 ) عن الحرارة درجة

  :الرطوبة -2-4-

 تأثیر من أھمیة أكثر ھي العامل، صحة على للھواء النسبیة الرطوبة تأثیر " أن البعض یرى

 في الموجودة الرطوبة كمیة أنھا على النسبیة الرطوبة تعرف إذ .طبیة نظر وجھة من الحرارة

 مكان حرارة درجة عند -الھواء-یمتصھا أن یمكن التي للكمیة الأقصى الحد إلى بالنسبة الھواء

 3 )."العمل )

                                                           
1
 ( التوزیع، و النشر و للطباعة الصفاء دار ، 11 عدد العمالیة، المكتبة سلسلة: العاملین صحة على أثرھا و الحرارة جمیل، حكمت 

 73: ،صص 1980 بیروت، - 75.
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 صناعات تتطلب بینما الأدویة، كصناعة الرطوبة من منخفضة درجات الصناعات بعض تتطلب و

 درجة في التحكم تتطلب صناعات وھناك الجلدیة، كالصناعات الرطوبة، من مرتفعة درجات أخرى

 1.والنسیج الغزل كصناعة منخفضة، أو عالیة تكون لا بحیث الرطوبة

 كما المعیب، ) الإنتاج یزید إذ السكر وتخزین الساعات كصناعة المنتجات، جودة على الرطوبة وتؤثر

 التركیز وعدم والتوتر الضیق لھم وتسبب العاملین، وسلامة صحة على تؤثر

  :التھویة -3-4-

 مستمرة، بصفة الھواء تجدید إلى حاجة في العمل جو فإن الرطوبة، و الحرارة درجتي جانب إلى

 المناسب الجو توفیر بھدف العمل، مكان من الفاسد الھواء طرد و النقي الھواء إدخال" بھا یقصد فالتھویة

 1 . داخل للعاملین السلامة و الصحة توفیر مع اللازمة، بالكفاءة العمل لأداء الصالح و

 :العمل وضعیة و حركیة -7-
2 

 .الدینامیكي والعمل الساكن العمل أساسین، نوعین إلى حركیتھ حسب العمل نصنف أن یمكن

 شد یكون وفیھ الدینامیكي؛ العمل .الزمن من لمدة العضلات تقلصات تستمر وفیھ الساكن؛ العمل

 خاصة الصحیة الأضرار لبعض العامل یتعرض النوعین كلا وفي .للعضلات مستمر واسترخاء

 .مریحة غیر العمل وضعیة كانت إذا

3الساكن العمل -1-7-
:  

 عرقلة إلى یؤدي مما ما، زمنیة لفترة مستمرة ثابتة وضعیة وأجزاؤه الجسم یأخذ الساكن العمل في

 تظھر وبالتالي فضلاتھا طرح ونقص الجسم، خلایا طرف من الأكسجین استھلاك نقص الدم، دوران

 4 يیل ما منھا نذكر لھا )  مصاحبة أخطار الساكن العمل في عمل وضعیة ولكل .وآلام أمراض عدة

 الدوالي مرض إلى وتؤدي الساقین على الوقت مرور مع وتؤثر :الوقوف وضعیة -أ

 :المثال سبیل فعلى الوقوف، وضعیة عند الجسم ھیئة حسب وذلك أخرى أضرار إلى إضافة

 خطر یكون ھنا  آلة في معینة قطعة یركب الذي المیكانیكي عمل مثل :(أعلى إلى) الھواء في الأیدي

 .والرقبة الیدین إصابة

 .والكتفین  الیدین إصابة خطر یزید ھنا الآلات، على یعملون الذین العمال :الأمام إلى الیدین

 وسط في واقفا العامل یكون حیث الثقیلة، البضائع إیصال خطوط مراقبة عمال مثل :الخلف إلى الیدین

 .والظھر الكتفین الیدین، إصابة خطر لھ یسبب ما الخلف، إلى یده لاستعمال یضطر مما خطین،

  الصناعي الرسم الإلكترونیك، عمال مثل :الأمام إلى یمیل الجسم من العلوي النصف

                                                           
1
 ( 138: ذكره،ص سبق مرجع المولى، عبد محمود  
2
 138: نفسھ،ص المرجع 

3
 ( 164: ذكره،ص سبق مرجع الغفور، عبد یونس 

4
 :ذكره،ص سبق مرجع الإنتاج، إدارة الشنواني، صلاح  
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 .الظھر وأمراض آلام -خاصة– علیھا یترتب دقیقة بأعمال یقومون حیث

 بالمواد الآلات  بتموین یقومون الذین العمال مثل :السفلي النصف مع بالمقارنة ملتوي العلوي النصف

 .والأرداف الظھر في إصابتھم تكثر و بجانبھم، موضوعة تكون التي

 وآلة الكمبیوتر على العمل مثل المكاتب أعمال في خاصة الوضعیة ھذه تكثر :الجلوس وضعیة -ب

 :یلي ما العامل وسلامة صحة على خطرا تسبب التي الجلوس مظاھر ومن الطباعة،

  .العضلات وإصابة الغضروفي، بالانزلاق الإصابة فیھ تزداد :الظھر إسناد دون جلوس

 .الرجلین المفاصل،الساق إصابة خطر یزداد :(بھا یعمل التي الوسیلة مع مقارنة)عالي جلوس

  .والیدین الكتفین إصابة خطر یزداد :منخفض جلوس

  .والیدین الكتفین إصابة خطر یزداد :الیدین مد مع جلوس

 عدم :أھمھا عوامل عدة حسب یزداد الوقوف أو الجلوس وضعیة في سواء السابقة بالأخطار الإصابة إن

 .الزمنیة مدتھا طول و توازنھا عدم الإنسان، لجسم العمل وضعیة ملاءمة أو راحة

 :الحركي العمل -2-7-
1 

 فلكل العامل، للفرد صحیة مخاطر یسبب كذلك الحركي العمل فإن الساكن، للعمل بالنسبة الحال ھو كما

 أو الفرد، قدرة مع متناسبة غیر الحركات ھذه كانت فإذا لإنجازه، الضروریة الحركات طبیعة عمل

 خاصة الشدید للتعب التعرض المفاصل، كأمراض صحیة، أضرار لھ تسبب فإنھا معین، حد عن زادت

 إرتفاع القلب، ضربات ) ارتفاع والأملاح، الماء من كبیرة كمیات العامل یفقد حیث الصیف، فصل في

 العناصر من مجموعة تناولنا بعد. الصحیة الأعراض من وغیرھا ،...الدم سكر انخفاض الدم، ضغط

 - :المھنیة السلامة و الصحة على أثرھا و التنظیمیة العمل ظروف نتطر المادیة العمل لظروف المكونة

 التنظیمیةالمطلب الثالث :ظروف العمل 

  :العمل وقت تنظیم -اولا-

 إلى الإنتاجیة بالمؤسسات أدت المنفذة، العاملة للید كبیر احتجاج من رافقھا ما و الصناعیة، الثورة إن

 من قدر أكبر على الحصول قصد یومیا، ساعة 12 من لأكثر النساء و الأطفال حتى و العمال تشغیل

 من العدید أن غیر. العامل إنتاجیة ارتفعت كلما العمل یوم طال كلما أنھ السائد، الاعتقاد كان إذ. الإنتاج

 قوة تجدید صعوبة یخلق الذي النفسي، و العضلي الإجھاد إلى یؤدي العمل یوم طول أن أثبتت الدراسات

 الأعمال كانت ما إذا خاصة الإنتاجیة، تدني و العمل،

 .صعبة مادیة ظروف في تتم و بالتكراریة، تتسم العامل یؤدیھا التي )

 العمل، ظروف بتحسین المطالبة خلال من العمال وعي تزاید و الاقتصادیة و الاجتماعیة الحیاة تطور و

 أقل إلى وصلت أن إلى تدریجیة بصفة الیومیة العمل ساعات تخفیض في ساھمت التي العوامل من كانت
                                                           

1
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 ظروف إلى یلي فیما ق. إنتاجیةالعامل في انخفاض أي حدوث دون الدول، بعض في ساعات 8 من

 (*).المھنیة السلامة و الصحة على أثرھا و الإجتماعیة العمل

 ثانیـا: الترقیـة

تعرف الترقیة على أنھا تحریك العاملین إلى أعمال أفضل أو أعمال ذات مسؤولیات ومركز       

 اجتماعي أكبر یحتاج إلى مھارات وخبرات أكثر من الوظیفة السابقة. 

كما تعرف على أنھا شغل الموظف لوظیفة أخرى ذات مستوى أعلى من الصعوبة والمسؤولیة       

فتھ الحالیة كما یرتبط ذلك عادة بزیادة الأجر واتساع نطاق الأشراف العام والسلطة یفوق مستوى وظی

 والحریة في اتخاذ القرارات.  

عندما نلاحظ المنظمة أن مؤھلات فرد أو كفاءتھ أصبحت لا تتطابق مع مواصفات المنصب وھذا       

الفائض من الطاقة والمعرفة بالمعنى الإیجابي أي أنھ لیس باستطاعتھ لا ھو ولا المنظمة استغلال ھذا 

والقدرة، وأن ھذه القدرات تؤھلھ لشغل منصب أعلى من المنصب الذي یشغلھ حالیا تلجأ المؤسسة إلى 

ترقبھ لمنحھ فرصة استغلال والانتفاع من الفائض وسیكون لھ صدى إیجابي على الفرد ذاتھ یحفزه إلي 

الامتنان للمؤسسة وزملائھ بالعمل  أكثر قصد تنمیة واستشارة قدراتھ أكثر لأنھ سوف یشعر بالرضا و

الانتفاع من الترقیة، أما إذا ربطت بالأقدمیة فإن الترقیة في ھذه الحالة كحافز سیفقد أثره في التحفیز سبب 

المساواة في ھذه الحال بین الفرد المنتج والعادي من خلال ھذا یمكن القول أن الترقیة تلعب دورا ھاما لكل 

 منظمة. من الفرد وال

فالفرد یحقق رغبتھ في النمو والترقي والمنظمة تحقق رغبتھا في تحقیق التوافق بین الفرد و الوظیفة       

 .]1[وتحصل على أداء و ورضا عالي

في ھذا الصدد تشیر نتائج الدراسات أن ھناك علاقة طردیة بین توفیر فرص الترقیة والرضا عن       

) أن العامل المحدد لأثر فرص الترقیة على الرضا عن العمل ھو Vroom( " فروم "العمل، ویرى 

طموح أو توقعات الفرد من فرص الترقیة. فكلما كان طموح الفرد أو توقعات الترقیة لدیھ أكبر مما ھو 

متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل وكلما كان طموح الترقیة  أقل مما ھو متاح كلما زاد رضاه عن 

ول بأن أثر الترقیة الفعلیة عن رضا الفرد  تتوقف على مدى توقعھ لھا. فكلما كان توقع العمل، ویمكن الق

الفرد للترقیة عالیا كلما كان الرضا الناتج عن ھذه الترقیة أقل من رضا الفرد الذي كان توقعھ للترقیة 

الترقیة متوقعة، منخفضا. فحصول الفرد على ترقیة لم یتوقعھا یحقق لھ السعادة أكبر عن حالة كون ھذه 
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وبالعكس فعدم حصول الفرد على ترقیة كان توقعھ لھا كبیرا یحدث لھ استیاء أكبر من حالة كون ھذه 

 .             ]1[الترقیة غیر متوقعة

 ثالثـا: المكافـآت 

ودائما یعد نظام المكافآت بالمنظمة من أكثر الأدوات التحفیزیة فعالیة والتي یمكن للمدیر استخدامھا،       

ما یفسر الأفراد تصمیم واستخدام نظام المكافآت على أنھ انعكاس لاتجاھات وبنیة الإدارة والمناخ 

 التنظیمي الكلي، ودائما تقع مسؤولیة تنسیق وإدارة نظام المكافآت على عاتق إدارة الموارد البشریة.

زیع ھذه المكافآت، وتتضمن المكافآت ویتكون نظام المكافآت من أنواع المكافآت التي تقدم وطریقة تو      

التنظیمیة كل المكافآت سواء الداخلیة أو الخارجیة التي یحصل علیھا الفرد من المنظمة نتیجة توظیفھ في 

ھذه المنظمة، وتعرف المكافآت الداخلیة على أنھا تلك المكافآت التي یشعر بھا الفرد داخلیا والتي تتولد 

 وقیامھ بأنشطة أو مھام معینة. بطریقة طبیعیة نتیجة اندماجھ

كما یمثل اختیار المكافآت التي تمنح للفرد عملیة حرجة بالنسبة للمؤسسة. إذا كانت تھتم بتطبیق نظام       

فعال للمكافآت. فالخطوة الأولى التي یجب أن تبدأ بھا الإدارة من ظروف التعرف على ما یدركھ الفرد 

ھ، فالمكافآت قد تتضمن أشیاء وأمور غیر واضحة بالنسبة للفرد مثل كمكافآت لھا قیمة ومعنى بالنسبة ل

 موقع العمل، موقع المكتبة.

فكلما یرید المستثمر أن یحصل على أقصى عائد من استثماره، فإن المنظمة یجب أن تحقق أقصى       

عائد من نظام مكافآتھا، ویمكن تحقیق ھذا من خلال التعرف على رغبات الأفراد وحاجاتھم وإدراكھم 

ور بدلا من الأفراد، للمكافآت ذات القیمة بالنسبة لھم. فتصور الإدارة أنھا قادرة على معرفة ھذه الأم

یجعلھا تقع في أخطاء قد تقلل من فعالیة نظام المكافآت الممنوح للأفراد ومن الافتراضات الخاطئة 

الأخرى والمتعلقة بنظام المكافآت من تطبیق المنظمة مزیج واحد من المكافـآت لكـل الأفراد، فقد أوضحت 

لتي یمكن أن تؤثر على تفضیلات الأفراد لمكافآت العدید من الدراسات، أن ھناك العدید من المتغیرات ا

معینة، ومن ھذه المتغیرات، العمر،المركز الاجتماعي، وسنوات الخبرة، وعدد أفراد الأسرة، فمثلا 

 الأفراد القدامى في العمل یھتمون أكثر بنظام التأمینات والمعاشات عن الأفراد صغار السن.
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في الحسبان عند اختیار أنواع المكافآت المقدمة للأفراد وھي  أیضا ھناك اعتبار أخر یجب أخذه      

المنفعة الداخلیة التي تحقق لفرد نتیجة المكافأة. فدائما ما ینظر كل من الأفراد والمدیرین إلى المنفعة 

 الملموسة والمادیة المرتبطة بالمكافأة فقط.

بالرضا، بالإضافة إلى التأثیر المباشر  ویؤثر نظام المكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد      

الذي تحدثھ المكافآت على مستوى رضا الفرد،  فإن الأسلوب أو الطریقة التي تمنح بھا ھذه المكافأة تؤثر 

% لكل الأفراد على حد سواء. فلن یشعر 5أیضا على رضا الفرد فمثلا إذا تقرر زیادة في الأجر قیمتھا 

یزا في عملھم. أما إذا تم منح المكافآت على أساس أداء كل فردا على أساس الأفراد بأنھ حققوا إنجازا مم

الاستحقاق. فإن الفرد الذي یحصل على المكافأة سوف یشعر على أنھ حصل علیھا نتیجة انجازه، مما یزید 

 المنفعة الداخلیة المتحققة من ھذه المكافأة.

 : الانسانیةا العمل ظروفالمطلب الرابع: 

 من الظروف ھذه في بما الجسدي كیانھ في الإنسان تھاجم للعمل المادیة الظروف كانت إذا"

 كیانھ في الإنسان تھاجم الاجتماعیة العمل ظروف فان بیولوجیة، و كیماویة فیزیولوجیة، جوانب

 1.النفسي )

 عن أھمیة تقل لا الإجتماعیة، العمل ظروف أن ھاوثورن، تجارب خلال من تبین قد و

 من یمكنھم عمل جو توفیر و للعمال الرفاھیة و الاجتماعیة الخدمات فتوفیر المادیة، العمل ظروف

 سیتم ما ھذا .العمال سلامة و صحة على كبیر أثر لھ أكید ،...إاتصالات و اإنسانیة علاقات إقامة

 :یلي فیما بیانھ

 :الاجتماعیة الخدمات -1-

 الأخطار من تقیھم و العمال، معنویات ترفع التي العوامل من الاجتماعیة الخدمات تعد

 :یلي ما الخدمات ھذه أھم و سلامتھم، و صحتھم تھدد التي )

 :التغذیة 1-1-

 ھذه كانت إن و یتناولھا، التي الغذاء وجبات عن ناتجة عملھ في العامل یبذلھا التي الطاقة إن

 أمام الصمود على قدرتھ العامل یفقد ما سرعان النوع، و الكم حیث من كافیة غیر الغذائیة الوجبات

 زیادة :منھا مزایا عدة تحقق صحیا المناسبة الغذائیة الوجبة فتقدیم لذا .طاقة من أعضاؤه تتطلبھ ما

                                                           
1
 ( دون عكنون، بن الجامعیة، المطبوعات دیوان الاجتماعیة، العلوم دروس سلسلة: العمل ظروف دراسة في مساھمة أحمد، دمري  
 97: تاریخ،ص .

 مرسوم: أنظر ،....)الإضاءة العمل، مكان نظافة التھویة،( الجزائري القانون في المادیة العمل ببعضظروف الخاصة الأحكام على للإطلاع(*) 
 تنفیذي

 91 رقم - الصحة حفظ على تطبق التي للحمایة العامة بالقواعد یتعلق م، 1991 ینایر 19 الموافق ه 1411 رجب 3 في مؤرخ 05

 ه، 1411 رجب 7 في الصادرة الشعبیة، الدیموقراطیة الجزائریة للجمھوریة الرسمیة الجدیدة في المنشور العمل، أماكن في الأمن و

 عدد. 
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 الإجھاد سببھا التي الأمراض و الحوادث نقص الراحة، فترات في التأخیر نقص العامل، حیویة

 .التغذیة نقص عن الناتج

 خبراء تشغل التي الھامة الموضوعات من للعمال، الصحیة و المناسبة التغذیة أصبحت وبھذا

 بیئة في النوادي و المطاعم وجود أصبح و الحاضر، الوقت في المھنیة الصحة ورجال التغذیة،

 . العمال حق من مطلبا أصبح كما الحدیثة، الصناعة متطلبات من و ضروریا، أمرا العمل

 :العمل طب -2-1-

 .الصحیة حالتھم بمتابعة یقوم كما للعمال، العلاجیة الخدمات تقدیم في العمل طب یتمثل

 المتقدمة، البلدان في واضح بشكل استحدث إذ الطب، فروع من جدیدا فرعا یعد العمل طب أن الواقع و

 من ذلك على یترتب وما النفسیة، و الصحیة العمال مشاكل حل ھو الصحیة، الخدمات تقدیم من الھدف و

 الأمراض و العمل حوادثمن   وقایتھم النفسي، و الجسماني نشاطھم مضاعفة الصحي، مستواھم ارتقاء

 .العمل بیئة مع تكییفھم على والعمل المھنیة،

  :السكن -3-1-

 .للعامل النفسیة السلامة و الصحة في تساھم التي الاجتماعیة، الخدمات أھم من للعمال السكن توفیر یعد

 نظیفا، و متسعا یكون كأن الصحي، السكن في توفرھا الواجب العامة الشروط الصحة خبراء حدد قد و

 . للحیاة المناسب الجو و النفسیة الراحة یوفر أن و (..كھرباء ، ماء) الحیاة مستلزمات على یحتوي

 الاجتماعي و الإنساني الإھتمام على دلیل ھو إنما لعمالھا، الملائم و الصحي السكن المؤسسة توفیر إن

 و نقلھم، تكالیف تقلیص معنویاتھم رفع عمالھا، ولاء زیادة في علیھا ینعكس ما ھذا البشري، بالعنصر

 .المزریة الاجتماعیة حالتھم عن الناتجة الأمراض انخفاض

  :النقل -4-1-

 لذا .یتكبدھا التي النفقات ناحیة من أو یبذلھ الذي الجھد ناحیة من سواء العامل، على ضارة آثارا للنقل

 .العمل على بقدرتھم الاحتفاظ و لرفاھیتھم ضمان ھو لعمالھا، النقل المؤسسة فتوفیر

  النقل سببھا التي الغیابات و التأخرات من كالتقلیل أخرى، مزایا إلى إضافة

  :الأسریة المشكلات و بالرفاھیة الاھتمام -5-1-

 و العامل لرفاھیة تقدم التي الخدمات على التشدید من لابد ،...الإسكان النقل، التغذیة، خدمات إلى إضافة

 باعتبار بالعامل؛ النھوض مستلزمات من العائلیة، بمشاكلھ الإھتمام و العامل رفاھیة أصبحت إذ .أسرتھ

 نوادي توفیر :الخدمات ھذه تشمل و .خارجھا و المؤسسة داخل إیجابیا عنصرا العامل یجعل ذلك أن

 مشاكل بمتابعة یقوم نفسي طبیب توفیر العاملات، لأطفال بالنسبة الحضانة توفیر الترفیھیة، للنشاطات
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 تكییفھ على و للعامل النفسیة الصحة على كبیر أثر الخدمات لھذه و .الخ...الإجتماعیة و النفسیة العامل

 .الأسریة المشاكل أو العمل سببھا یكون التي النفسیة الضغوط و العمل حوادث من وقایتھ و عملھ بیئة مع

 :الإنسانیة العلاقات -2-
1

 

 بالمسئولین و الجماعة إطار في ببعضھم العمال تربط التي التفاعلات من الإنسانیة العلاقات تتكون

 و خاصة، النفسیة العمال صحة على كبیر أثر العلاقات ولھذه .عموما بالإدارة و ،(الرؤساء) المباشرین

 :التالیة العناصر خلال من نوضحھ ما ھذا سلامتھم،

 :العمل بجماعة العلاقة -1-2-

 و البعض، ) بعضھم مع المتفاعلین الأفراد من أكثر أو اثنین تشمل كیانات، أنھا على الجماعة تعرف "

 دراسة أھمیة تنبع و "مشتركة أھداف تحقیق على یعملون و العلاقات من ثابت نمط بینھم یجمع الذین

 أعضائھا، سلوكیات و مدركات على التأثیر في تلعبھ الذي الكبیر الدور من العمل، إطار في الجماعة

 كبیر تأثیر لھ جماعة، إلى انتماءنا أن لنا بینت الإجتماع، علم حول الغرب في أجریت التي فالتجارب

 .أخرى ظاھرة أیة من أكثر سلوكیاتنا و دوافعنا و مواقفنا على

 تسیطر ما ) خلال من الفرد تصرفات و معتقدات و مفاھیم و مدركات على تؤثر أن لھا یمكن فالجماعة

 2.الإجتماعي واقعھ من جزء تشكل و بالفرد تحیط مدعمات و مثیرات من علیھ

 تعاقب بینما المتعددة السلوك لأنماط یمتثلون الذین الأعضاء مصالح على المحافظة إلى الجماعة تلجأ و

 عن المشرفین إبلاغ مجالستھم، عدم خلال من الأنماط، ھذه عن المنحرفین الأعضاء

 الجماعة أفراد بین التفاعل أن بمعنى ،...المشاكل في لتوریطھم إنتاجھم وسائل تحطیم أو نقائصھم،

                      سلباعلى تؤثر سلبیة، ضغوطات و صراعات یخلق أن شأنھ من الجماعات، بین أو الواحدة

 نفسیة

 وقوع إلى تؤدي عنف، أعمال إلى أحیانا الصراعات ھذه تتحول قد و .استقراره على و العامل صحة و

 و الصراعات ) ھذه بسبب التركیز على العامل قدرة عدم فإن ھذا إلى إضافة .الوفاة تسبب قد و إصابات

 1 ) .العمل لحوادث عرضة یجعلھ قد الضغوط،

                مایو إلتون) إلى یعود الكبیر الفضل أن إلى نشیر و Elton Mayo) الذین الباحثین زملائھ و

 لا العمال أن بینوا حیث ھاوثورن؛ تجارب في أعضائھا على تأثیرھا و العمل جماعة أھمیة بینوا

 ) الجماعة تضعھا واتجاھات بقیم كذلك یتأثرون إنما الرسمیة، الإدارة وإجراءات بأوامر فقط یتأثرون

 2 ).لأعضائھا

 :بالإدارة العلاقة -2-2-

                                                           
1
 256: ،ص 2002 الإسكندریة، الجامعیة، الدار المھارات، بناء مدخل: التنظیمي السلوك ماھر، أحمد  

2
 147، 148: ،ص 2001 الإسكندریة، الجامعیة، الدار المنظمات، في الإنساني السلوك الباقي، عبد محمد الدین صلاح  
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 ھذا في أثر كذلك بالإدارة، العمال لعلاقة فإن سلامتھم، و صحتھم على أثر بینھم فیما العمال لعلاقة كما

 صحتھم على كبیر أثر لھا عمالھا، إزاء الإدارة تصرفات و سیاسات أن إلى نشیر أن یفوتنا فلا .المجال

 العمال لدى الاستیاء ظاھرة تولد أسباب أحد أن إذ أدائھم؛ و سلوكھم و النفسیة

 ھو، ،...اللامبالاة العمل، ضغوط العمل، حوادث كالتغیب، سلبیة سلوكیات و ظواھر من یتبعھا ما و

 بقولھ         ھارزبرغ) یبینھ كما ھذا و .البشري بالعنصر اھتمامھا و المؤسسة تسییر طرق و سیاسات

 و ظروف Herzberg) من العمل، بیئة على للتأثیر جھود من الإدارة تقدمھ ما ننكر أن یمكن لا "

 بأعمالھم العاملون یتمسك بذلك و تحسینات، من تقدمھ ما و للعمل صحیحة أسالیب

 تعاونھ حتمیة ) إقرار و بإنسانیتھ الفرد تشعر إنسانیة، بجھود مقرونة المادیة الجھود ھذه تكون أن شریطة

 3 ) ." المشتركة أھدافھما إنجاح في الإدارة مع

 شلدون) یقول و Sheldon) ھي بل آلات، مجرد لیست الصناعة أن "الإطار ھذا في

 مرفھة و متجددة حیاة خلق و البشري بالكائن الإدارة اھتمام و البشریة، المجھودات من مجموعة

 ترجع إنما و الأجور، مستوى انخفاض إلى الحقیقة في ترجع لا الآن، العمل متاعب أغلب أن إذ

 1 )." أخرى جھة من الإقتصادي التغییر وإلى جھة، من الإنسانیة بالشخصیة الإستھانة في )

 1:بالمشرفین العلاقة -3-2-

 أنھ اعتبار على للعمل، الملائم الجو خلق في أساسا عنصرا العمال، رئیس أو المشرف یمثل

 ما وفق الإنجاز ھذا یتحقق لا أن طبیعي و .آخرین أشخاص بوساطة تنظیمیة أھداف بإنجاز مكلف

 تشجیعھم خلال من مرؤوسیھ، على إیجابیا التأثیر في المشرف نجح إذا إلا لھ، التخطیط تم

 التفاھم و التعاون بمظاھر مليء عمل جو إطار في عالیة، بكفاءة أعمالھم أداء على تحفیزھم و

 2 المتبادل الإحترام و )

 على المشرف قدرة ھي و أساسیة، فكرة حول تتفق نتائجھا اختلاف على البحوث كانت إن و

 فإنھا القیادي سلوكھ خلال من یرأسھم، الذین العاملین الأفراد أداء مستوى و سلوك في التأثیر

 بھا قام التي التجربة ففي .إنتاجیة و كفاءة أكثر یكون الذي الإشراف نمط في تختلف

 لوین) Lowin) لبیت) مع Lippit) وایت) و White)، القیادة :القیادة من أنماط ثلاثة ھناك أن تبین

 المشرف تسییر لطریقة أن ولاشك (3 ) .(الحرة) المتساھلة القیادة و الدیموقراطیة، القیادة المتسلطة،

 العمل ضغوط كالصراعات، العمال، لدى سلبیة ظواھر بروز في دورا یتبعھا التي القیادة نمط و

 تنفیذ مھمتھ للإنتاج أداة بأنھ العامل فإحساس مباشرة، غیر بطریقة التأثیر كان إن و ،...العمل ترك

                                                           
1
 ( في الماجستیر شھادة لنیل رسالة الجزائریة، الصناعیة المؤسسة في العاملین أداء مستوى لرفع العمل ظروف تحسین برباش، توفیق 

 سطیف، عباس، فرحات جامعة المنظمات، تسییر: فرع الإقتصادیة، العلوم - 17: ،ص 1997 .
2
   

. 3 59: ،ص 1982 الأردن، الإداریة، للعلوم العربیة المنظمة الإداري، السلوك ومحددات الإداري النفس علم زویلف، حسن محمد مھدي  
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 انخفاض إلى یؤدي مما العمل، أھمیة عدم و الإحترام عدم التقدیر، بعدم یحس سیجعلھ الأوامر

 بھ یؤدي أو نفسیة ضغوطا لھ یسبب الذي الرضا عدم و الاستیاء ظھور معنویاتھ، و إنتاجیتھ

 .العمل حوادث في للوقوع

 :علاقـة الإدارة بالعمّـالثانیا

لتفھم مشكلة الأفراد على حقیقتھا لابد من دراسة التطورات التي مرت بھا العلاقة بین الإدارة       

والعمال منذ فجر الثورة الصناعیة حتى الوقت الحاضر فما حدث لھذه العلاقة من تغیرات كان نتیجة 

بین الإدارة والعمال. لیست للتجارب القیاسیة التي مرت على الإدارة والعمال في علاقتھم ببعض، فالعلاقة 

حدیثة العھد فھي قدیمة قدم الإنسان ولكن الجدید في ھذه العلاقة الشعور بالحاجة إلى إخضاعھا لقوانین 

 . ]1[عادلة وسیاسات وفلسفات تستند إلى أسس علمیة ودراسات علمیة

مترابطة تجمعھم أھداف  ویمكن النظر إلى الأفراد في المنشآت (إدارة وعاملین) باعتبارھم مجموعة      

واحدة، ویمكن تحقیق التعاون الفعال وتحقیق حدة الصراع بین الإدارة والعمال بھدف زیادة الكفایة 

 . ]2[الإنتاجیة وتحقیق الرضا عن العمل عن طریق اشتراك العاملین في الإدارة التي یعملون بھا

د یشعرون بالرغبة في الإسھام في تحدید وتقوم فكرة المشاركة في الإدارة على أساس أن الأفرا      

أھداف التنظیم وبالتالي فھي تجعل العاملین في حالة نفسیة أفضل حیث لا یقتصر دورھم على مجرد 

الخضوع والطاعة لأوامر وتعلیمات الإدارة، بل ھم یمارسون دورا إیجابیا یشكل نظم العمل وإجراءاتھ 

 التي تتعلق بھم وبمصالحھم

دام أسلوب الاشتراك في الإدارة باختلاف مظاھره یساعد على تنمیة العلاقات الإنسانیة وبذلك فإن استخ

ونشر الشعور بالانتماء إلى المشروع. وزیادة الرضا عن العمل كما یجعل التزام الأفراد بأھداف ومطالب 

ح برامج التغییر أكثر وضوحا وتحدیدا. حیث ھم قد شاركوا في وضع تلك الأھداف ولیس من شك أن نجا

 ھما: ]3[المشاركة في الإدارة یتوقف أساسا على عاملین

 رغبة العاملین في تحمل مسؤولیة المشاركة وتوفر المھارات والقدرات اللازمة للمشاركة الفعالة.-

استعداد الإدارة للعمل على جعل مشاركة العاملین في الإدارة أمرا واقعا وحقیقة ملموسة من خلال -

 لما ینتج عن تلك الجھود المشتركة من قرارات وسیاسات. احترامھا وتقبلھا
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ولأجل أن تنجح الإدارة في تحفیز العاملین فإن علیھا أن تخلق أجواء من الثقة المتبادلة بینھا وبین       

العاملین وأن تھتم بوجھات النظر التي یطرحونھا.وأن تحاول قدر الإمكان تفویض الصلاحیات التي تعتقد 

ونھا لأداء أعمالھم. كذلك تلك الصلاحیات التي تعتقد بقدرتھم على استخدامھا كما ھو في صالح أنھم یحتاج

 المنظمة.

إن مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات یولد لھم شعورا بالأھمیة والرضا والولاء للمنظمة كما أن       

میة الآراء والمقترحات التي الإدارة یجب أن تلعب دورا فعالا في تنمیة الشعور لدى العاملین بأھ

یطرحونھا خاصة إذا كانت ھي آراء ومقترحات جیدة فعلیا ونابعة من خبرة وتجربة عمیقة في مجال 

العمل. فمثل ھذا الشعور یولد شعورا بالرضا والأھمیة والتقدیر العالي، وھذا بأجمعھ یؤدي بالفرد إلى 

 .]1[ظمة. ورفع معدلات الأداء بھاتقدیم كل ما عنده من خبرة وجھد ومقدر لمصلحة المن

 ثانیـا: نمـط الإشـراف

من العوامل التي ترفع الروح المعنویة للأفراد العاملین ھي قدرة وكفاءة الرؤساء المشرفین التي تحدد       

بجوانب القدرة الفنیة والإنسانیة اللازمة للإدارة وقیادة الأفراد العاملین ویلاحظ بأن الحاجات الأساسیة 

لتي تدفع الفرد العامل للعمل شعوره بأنھ یتطور وتزداد خبرتھ من خلال توجیھ وإرشاد رئیسھ لھ وإمداده ا

بالتجارب والخبرات اللازمة للعمل وبأسلوب یبتعد عن الضغط والإكراه والقسر في التوجیھ حیث من 

إلى الفرد العامل كإنسان  المعروف بأن ھناك نوعین من المشرفین أو الرؤساء، النوع الأول یوجھ اھتمامھ

 والآخر یوجھ اھتمامھ الرئیسي للإنتاج.
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 :مدخـل الفصل
سنحاول في هذا الفصل إسقاط الدراسة النظریة على الجانب التطبیقي، ونظرا للتحولات الاقتصادیة 

الكبیرة التي تشهدها مؤسستنا والتي یتطلب منها الأمر مواكبة التغیرات والتكیف مع الظروف التي 

یفرضها المحیط الاقتصادي، وذلك لإتمام كل إجراءات الإنظمام إلى منظمة التجارة العالمیة والرقي 

 .بالمؤسسة إلى أداء یكون مع تطلعات المستوى الدولي

وفي هذا السیاق نجد أن التكیف مع التغیرات البیئیة یفرض وجود عوامل تمكن وتساعد 

على ذلك، وأهم هذه العوامل المورد البشري الذي یمكن اعتباره عصب المؤسسة الاقتصادیة، فقد 

التي تعتبر من أوائل المؤسسات '' مدیریة التوزیع ورقلة حضري'' )سونلغاز(ارتأینا اختیار مؤسسة 

التي تهتم بشكل جید بالموارد البشریة، والتي تسعى بدورها إلى مواكبة الإصلاحات وذلك بفضل 

العاملین بالمؤسسة والتي تعمل على تكوینهم وتحفیزهم وتشجیعهم بشكل یحقق لهم الرضا الوظیفي 

 .والولاء التنظیمي

وقد تمیزت دراستنا المیدانیة بالإحاطة بالموضوع بشكل جید وشامل، استنادا على 

الملاحظات المیدانیة والوثائق التاریخیة المقدمة من طرف المؤطرة، وكذا المقابلات الشخصیة من 

حین لآخر، ولإضفاء الدراسة قمنا بإعداد استبیان به مجموعة من الأسئلة تعطي العامل فرصة 

 .لإبداء رأیه في تأثیر الحوافز المتاحة في المؤسسة على أدائه

 : وسنتناول في هذا الفصل مایلي

 .تقدیم عام للشركة -

 .تحلیل نتائج الاستبیان -

 تقدیم عام للشركة: المبحث الأول 

سنحاول في هذا المبحث التطرق إلى التعریف الشامل بالمؤسسة وتطورها التاریخي بالإضافةإلى 

 .الهیكل التنظیمي و بالخصوص قسم الموارد البشریة الذي هو محطة الدراسة

 :لمحة تاریخیة عن مؤسسة التوزیع سونالغاز فرع ورقلة حضري:المطلب الأول 

وھي مؤسسة وطنیة , ھي المتعامل التاریخي في میدان الإمداد الطاقة الكھربائیة و الغازیة بالجزائر
مھمتھا إنتاج الكھرباء ونقلھا وتوزیعھا وكذلك نقل الغاز و توزیعھ بحیث أن مھمة استخراج الغازأوكلت 

لمؤسسة سونطراك وتعد سونلغاز الشركة الوحیدة و المحتكرة لھذا المجال مرت بعدت مراحل و الیوم ھي ذات 
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, وقانونھا الأساسي الجدید یسمح لھا بإمكانیة الدخول في قطاعات جدیدة, قیمة عالیة وتعد الثانیة بعد سونطراك 
. ھذه القطاعات لھا أھمیة بالنسبة للمؤسسة ولا سیما تسویق الكھرباء و الغاز خارج الوطن

قامت سونلغاز بإعادة ھیكلة , منذ صدور القانون حول الكھرباء وتوزیع الغاز عن طریق قنوات
 شركة فرعیة وتشغل 40مصالحھا لكي تتكیف مع السیاق الجدید إذأضحت الیوم مجمعا صناعیا یتألف من 

. لقد لعبت سونلغاز على الدوام دورا ناجحا في التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة للبلاد,  عامل60000
ومساھمتھا في تجمید السیاسة الطاقویة الوطنیة ترقى إلى مستوى برامج الانجاز الھامة في مجال الإنارة 

 %97الریفیة و التوزیع العمومي للغاز التي سمحت برفع نسبة التغطیة من حیث إیصال الكھرباء إلVأكثر من 
 . %43ونسبة توغل الغاز إلى ما یفوق 

قد جندت على الدوام تمویلات ھامة من اجل , إن سونلغاز العازمة على فعل المزیج وبشكل أفضل
فقد وضع برنامج استثماري , 2010-2005وبالنسبة إلى الفترة . تطویر و تعزیز المنشات الكھربائیة و الغازیة 

وتكثیف شبكتھا الناقلة للكھرباء و الغاز , استثنائي موضع التنفیذ بغیة رفع قدراتھا الإنتاجیة الخاصة بالكھرباء
. وجعلھا اقوي و العمل على تحسین و تحدیث خدماتھا الموجھة إلى زبائنھا كذلك

, وطموح سونلغاز ھو أن تغدو مؤسسة تنافسیة لكي تقوى على مواجھة المنافسة التي تلوح ملامحھا في الأفق
وان تكون في الأمد المنظور من بین أفضل المتعاملین الخمسة التابعین للقطاع في حوض البحر الأبیض 

. المتوسط

 

والتي اسند  )EGA( تم إنشاء المؤسسة العمومیة كھرباء و غاز الجزائر و المعروفة ب1947في سنة 
. لھا احتكار إنتاج الكھرباء وتوزیعھا وتوزیع الغاز

 SONELGAZإلى سونلغاز الشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز EGA تحولت 1969 وفي سنة 
وقد تم , 1969 أوت 1 الصادر في الجریدة الرسمیة 1969 جویلیة 29 یوم 59/69بموجب المرسوم رقم 

. EGAإنشائھا على أنقاض الشركة 
:  تزودت المؤسسة بشركات فرعیة للأشغال المتخصصة وھي 1983في 
KAHRIF :  الأعمال المولدة للكھرباء

KAHRAKIB :   تركیب الھیاكل المخالفة و المنشات الكھربائیة
KANAGAZ :  إعداد قنوات نقل وتوزیع الغاز

INERGA :  أعمال الھندسة المدنیة
ETTERKIB :  تركیب صناعي

AMC : صنع العدادات و أدوات التقدیر و المراقبة .
 اصدر نظام أساسي جدید لسونلغاز  فبعدما كانت ذات طبیعة قانونیة أصبحت مؤسسة 1991 وفي سنة 

 . 1991 دیسمبر 14 لیوم 94/475عمومیة ذات طابع صناعي تجاري وفقا للمرسوم 
 یؤكد على طبیعة سونلغاز 1995 دیسمبر 17 لیوم 95/280 قرار رقم EPIG سونلغاز 1995 في سنة 

: كمؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي و تجاري وتنص على 
 )2المادة(سونلغاز وضعت تحت وصایة الوزیر المكلف بالطاقة  -1

 )4المادة(سونلغاز تمنح الشخصیة المعنویة وتتمتع بالاستقلال المالي  -2

) 5المادة(سونلغاز تخضع للقانون العام في علاقاتھا مع الدول  -3
: مھمات سونلغاز وھي  )6المادة(ونفس القرار تعرف 
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التوزیع للطاقة الكھربائیة , النقل, تامین الإنتاج* 
تامین التوزیع العمومي للغاز * 

 01 في 02/195وفق المرسوم الرئاسي  )SONALGAZ SPA( أصبحت شركة مساھمة 2002 في 
وھذا التغیر منح للمؤسسة إمكانیة توسیع نشاطھا لیشمل ,  ذلك أنھا ذات رأسمال مملوك للدولة2002جوان 

وباعتبارھا شركة مساھمة فانھ یتعین علیھا امتلاك حافظةأسھم وقیم منقولة , قطاعات أخرى تابعة لمیدان الطاقة
. وامتلاك أسھم شركات أخرى

بحیثأنإنتاج الكھرباء ,الكھرباء و الغاز )توزیع,نقل,إنتاج( مدیریات أساسیة 3كانت المؤسسة ولا تزال تستند إلى 
. في مدینة حاسي مسعود

 أدى تغییر طبیعة المؤسسة إلى زیادة مسؤولیتھا بشكل اكبر كما إنھا تسعى للمحافظة على سمعتھا حیث 
وللسیطرة على ھذا الأمر تم إنشاء ما یسمى , أصبحت مھمة سونلغاز تشر الكھرباء على كامل التراب الوطني

 مناطق عبر 9عدد المناطق تم حصرھا في , بنظام المناطق لتقریب الخدمة من المواطن ولتسھیل المھمة
 .ومن بینھا منطقة ورقلة للتوزیع وتشمل ولایات الجنوب الشرقي, الوطن

    
وحسب التقسیم الإداري للولایات فان كل مركز توزیع یمثل ولایة وكل , وتتكون كل منطقة من عدة مركز

. حتى تتمكن المؤسسة من التقرب إلى المواطن, مركز لھ وكالات تابعة لھ وكالات تابعة لھ
كل شيء ( وجد أن نظام المناطق المستحدث یشل حركة المركز 2005-2004 وفي دراسة أجریت بین 

وكذلك إن النشاط الكھربائي والغازي والعلاقات التجاریة , )تابع للمنطقة وكل قرار یرسل إلى المدیریة العامة
وان ھذا النظام لیواكبالتطورات الحدیثة مما دعا إلى , مما یدل على وجود البیروقراطیة, محصورة في ید واحدة

قامت شركة سونلغاز بإعادة ھیكلة نفسھا في شكل شركات فرعیة وھذه الفروع مكلفة بالأنشطة , تغییره
: الرئیسیة التالیة

 SPEسونلغاز إنتاج الكھرباء  -

 SDمسیر شبكة التوزیع  -

 GRTEمسیر شبكة نقل الكھرباء  -
تم تنصیب رئیس مدیر عام لكل فرع توزیع في أربع ,  ولإعطائھا استقلالیة أكثر2005وفي سنة 

: شركات فرعیة وفق الشكل الموالي
 یوضح الھیكلة الجدیدة لمجمع سونلغاز: )1(الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 وزیــــــــر الطــــاقــــة

 PDG مجمع

   سونلغــــــاز

PDG SDO PDG SDE 

 

PDG SDC 

 

PDG SDA 
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 من إعداد الطالبین: المصدر  

 :من خلال الشكل نلاحظ أن مجمع سونلغاز عمد إلى تجمیع نشاطاته عبر الوطن في شكل جهات وهي 

  )SDA )SONELGAZ DISTRIBUTION ALGERمنطقة الشمال *

  )SDC )SONELGAZ DISTRIBUTION CENTREمنطقة الوسط *

  )SDE )SONELGAZ DISTRIBUTION ESTمنطقة الوسط *

  )SDO )SONELGAZ DISTRIBUTION OUESTمنطقة الوسط *

إما فیما یخص مدیریة التوزیع الكهرباء و الغاز وسط فان المدیریة محل الدراسة هي مدیریة التوزیع الكهرباء 

 .)حضري  (والغاز ورقلة 

 :وتتمثل مهام مدیریة التوزیع فتتمثل في 

 )تحسین سمعة    المؤسسة لدي الغیر, تطویرللمبیعات(المشاركة في إعداد سیاسة المدیریة العامة للتوزیع * 

 استخدام السیاسة التجاریة للمؤسسة و مراقبة تطبیقاتها* 

 وتقدیم المساعدة و النصح للعاملین, توفیر أحسن الظروف في العمل* 

 إعداد برامج الأشغال المحملة على عاتق المؤسسة وتامین تقنیة العمل* 

 تامین تسییر و تنمیة الموارد البشریة* 

 تامین امن المستخدمین* 

 الحفاظ على سمعة المؤسسة أو تحسنها * 

 ویقوم بإعداد الموازنات و التقاریر المالیة و متابعة حسابات الخزینة و مراقبة :قسم المالیة و المحاسبة / 4-2

 .الحسابات البنكیة الجاریة

 .سنستعرضها لاحقا : قسم الموارد البشریة/ 4-3

ویتم بالوسائل العامة من حیث تسییرها وجلبها إلى المدیریة  والقیام بنظافة مقر : فرع الأعمال العامة / 4-

 .المدیریة وإعداد الإحصائیات وتسییر حظیرة السیارات بالمدیریة و القیام بالتوثیق و الأرشفة

 

 :ومما سبق فان الهیكل التنظیمي للمؤسسة موضح في الشكل التالي
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 یوضح الهیكل التنظیمي لمدیریة التوزیع )04(الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 من وثائق المؤسسة: المصدر 

 ذلك أن, من خلال الشكل یتبین إن هناك نوع من التسییر المركزي لشؤون المؤسسة

 ونلاحظ أن النشاط الرسمي, كل الأقسام و المصالح تابعة لمدیریة التوزیع بشكل مباشر

للمؤسسة یقع في المستوى الوسط من الهیكل مما یدل على إن مختلف الأقسام في المستویین الآخرین هما 

 .مكتملان للنشاط الرسمي

 :البیانات العامة الخاصة بافراد العینة:مطلـب الثاني

موزعة عبر كافة شرائح مدیریة توزیع ورقلة  )عن عامل ( حالة 25تتكون العینة من 

الجنس، المستوى التعلیمي، : حضري ، واعتمادا على الاستبیان المقدم فإنه ضم المعلومات التالیة

 .الوظیفة، السن، عدد سنوات العمل في المؤسسة

 مدیریة التوزیع

 
 المكلف بالأمن

 الداخلي

 
 المكلف بالأمن

 

 

 

المكلف 
 بالاتصالات

 

المكلف 
بالشؤون 
 القانونیة

 

 أمانة
  العلاقات

 

قسم العلاقات 
 التجاریة

 

قسم الدراسات 
 وتنفیذ الأشغال

 

 قسم استغلال الغاز
 

قسم استغلال 
 الكھرباء

 

فرع الأعمال 
 العامة

 

قسم الموارد 
 البشریة

 

قسم تسییر أنظمة 
 الإعلام الآلي

 

قسم المالیة 
 والمحاسبة
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 :وقد احتوى الاستبیان على معلومات حول المحاور التالیة

 .الحوافز المادیة والمعنویة -

 .الرضا على الأجر -

 .الأداء -

 :الرضاالاجر:المحور الاول-1

 :توزیع أفراد العینة وفق درجة الوظیفة*
 .یوضح توزیع أفراد العینة حسب درجة الوظیفة )11(جدول 

 المجموع أعوان التنفیذ أعوان التحكم إطارات الدرجة

 25 5 15 5 التكرارات

 %100 %20 %60 %20 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

 

نلاحظ وجود نسبة كبیرة من أعوان التحكم ویرجع ذلك لطبیعة عمل المؤسسة كما نلاحظ أیضا 

تقارب نسبي مع صنف الإطارات مما یدل على أن المدیریة تسعى لتوظیف الكفاءات، وفیما یخص 

 .نسبة أعوان التنفیذ نلاحظ أن النسبة ضئیلة وذلك راجع إلى قلة العمال التنفیذیین في المؤسسة

 :توزیع أفراد العینة حسب السن*

 .یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن )12(جدول 

 المجموع 60-50 50-30 30-20 السن

 2 15 8 التكرارات

 

25 

 %100 %8 %60 %32 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

 

 سنة وخمسون 40من خلال الجدول والمنحنى یتبین لنا أن متوسط العمر في المؤسسة یتراوح مابین 

  تلي ثم%32 سنة بنسبة 20-30وفي المرتبة الثانیة نلاحظ متراوح العمر بین . %60بنسبة . سنة

 :توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة*
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 .یوضح توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة )13(جدول 

 المجموع 25-15 15-10 10-5 5-2 السنوات

 25 6 9 08 2 التكرارات

 %100 %24 %36 %32 %8 النسبة المئویة

 15-10(من خلال الجدول والمنحنى البیاني نجد أن أغلبیة أفراد العینة تتراوح أقدمیتهم من 

  وتطویر قدراتها ومهارات  علىوهذا ما یدل أن المؤسسة تسعى للحفاظ )سنة

 ................................عمالها

لقد تم طرح بعض الأسئلة على العمال فیما یخص الحوافز والدوافع والأداء وتقییم الأداء من 

 :ناحیة تأثیرها على الأداء نذكر أهمها

  یعتبر الراتب الاساسي الذي تتقاضاه مرضیا؟:1س

 :وكانت الإجابة كمایلي

 یوضح الراتب المطبقة في المؤسسة )14(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 7 13 5 التكرارات 

 %100 %28 %52 %20 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب العمال غیر راضین عن الاجر المقدم من  المؤسسة  

 ترى أن المؤسسة توفر الاجر الكافي  فقط ، ویمكن أن نرجع %20بینما نسبة قلیلة والتي تقدر ب

ذلك إلى كون الحوافز المادیة غالبا ما تكون في شكل زیادة في الأجر أو علاوات والزیادة والعلاوات 

 .یستفید منها جمیع العمال

  یعتبر الراتب الذي تتقاضاه مقارنة بمهامك مرضیا لك ؟:2س

 :وكانت الإجابة على النحو التالي

 یوضح تأثیر الحوافز على الأداء )15(جدول

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 3 19 3 التكرارات

 %100% 12 %76 %12 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر



- حضري -الفصل الثالث دراسة حالة مدیریة التوزیع ورقلة   

 

57 

 

استنتجنا من خلال الإجابة على هذا السؤال بأن أغلب العمال تؤثر الحوافز على أدائهم 

 وذلك یعود إلى قابلیة %12ما ینتج عنه الرضا الوظیفي، بینما كانت الإجابة بأحیانا بنسبة وهذا 

 الطریقة التي یسیر بها التحفیز لذى هذه الفئة

  ممكن أن یكون السبب هو احساس هذه الفئة من العمال بان %12ونسبة ضئیلة ناذرا قدرت بـ 

 .هده التحفیز لا یضاهي العمل الذي یقوم به

 

 :اسئلة متعلقة بالحوافز: 2المحور 

  یمثل الحافز السنوي حافزا معنویا لزیادة ادائك وانتاجیتك ؟:3س

 یوضح مدى اهتمام المؤسسة باستثارة دوافع عمالها لتحسین أدائهم )16(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 7 13 5 التكرارات

 %100 %28 %52 %20 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

 .نلاض ان المؤسسة لاتقدم حوافز بشكل كافي 

  یقوم مسؤولك المباشر بمناقشة ادائك خلال عملخلال عملیة التقییم؟:4س

 یوضح مدى اهتمام المسؤول باقتراحات عاملیه )17(جدول

 المجموع احیانا لا  نعم الإجابات

 25 9 15 1 التكرارات

 %100 %36 %60 %4 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

نلاحظ أن أغلب العمال كانت إجابتهم بلا یهتم وسبب ذلك كون المسؤول لا یرید من 

بینما الإجابة بنعم  كانت ضئیلة جدا . یتدخل في عمله كرئیس، بالإضافة إلى فرض أسلوب عمله

 .وهذا ما یبرر غیاب روح المبادرة في المؤسسة

   التحفیز المعنوي من قبل المسؤوول یزید من انتاجیتك ؟:5س

 یوضح مدى رضا العمال على التحفیز في العمل في المؤسسة )18(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 5 7 13 التكرارات

 %100 %20 %28 %52 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر
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نلاحظ أن أغلب العمال یرون أن التحفیز المعنوي في المؤسسة لا تساعد إلى حد كبیر 

 .وهذا ما یبرر تراجع الأداء في الآونة الأخیرة بالمؤسسة، بینما هناك تقارب في النسب المتبقیة

  نتیجة تقییم الاداء الخاصة بك تعكس فعلیا حقیقة ادائك؟:6س

 یوضح رأي العمال في شفافیة تقییم الاداء )19(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 8 14 3 التكرارات

 %100% 32% 56% 12 النسبة المئویة

نلاحظ أن معظم العمال یؤكدون غیاب الشفافیة في تقییم الاداء ا في المؤسسة وهذا ما 

 .یبرر غیاب الولاء في المؤسسة والعمل، بینما نسبة ضئیلة فقط أجابت بنعم وأحیانا

  تجد تقدیرا من قبل مسؤولك المباشرفي حال قیامك بعمل ممییز؟:7س

 یوضح فرص التحفیز لتحسین الأداء )20(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 11 10 4 التكرارات

 %100 %44 %40 %16 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

بلا وذلك راجع لاهتمام المؤسسة بتطویر مهارات عمالها، %40.00كانت الإجابة بنسبة

 كانت نعما یمكن أن یعود السبب إلى عدم وجود ضرورة لتكوینه خاصة إذا كان % 4.00بینما نسبة

 .مستقر في نفس منصب العمل

 لدیك ثقة بما یتم اخبارك او وعدك به؟: 8س

 یوضح مدى رضا العمال على وعود المؤسسة )21(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 8 17 00 التكرارات

 %100 %32 %68 %00 النسبة المئویة

 

أغلبیة العمال كانت إجابتهم بلا وذلك راجع لعدم تطبیق المسؤول في عملیة التقییم المعاییر 

 .الموضوعیة 

 :اسئلة متعلقة بتقییم الاداء:3المحور

  النموذج الحالي المستخدم لتقییم الاداء عادل؟:09س

 یوضحرأي العمال في التطلع على نتائج تقییم الأداء  )22(جدول 
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 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 5 19 1 التكرارات

 %100 %20 %76 % 4 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

نلاحظ بأن أغلب العمال كانت إجابتهم بلا وسبب ذلك كون المسؤول یقیم العامل في الدفتر 

أو الاستمارة المخصصة بالتقییم ویعیده بعد ذلك لمصلحة الموارد البشریة مباشرة دون إطلاع العامل 

 .على نتائج التقییم

 مسؤوولك المباشر یتعامل معك بعدالة؟:10س

 یوضح مناقشة العمال مع المسؤول على نتائج التقییم بعد الإطلاع علیها  )23(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 5 18 02 التكرارات

 %100 %20 %72 %8 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

 وهذا ما یدل على رفض العمال الخوض في صراعات أو 72 %كانت الإجابة بلا بنسبة 

 . خلافات مع المسؤول

 الخدمات التي تقدمها الادارة مرضیة لك ؟:11س

 یوضح مدى رضا العامل على الخدمات )24(جدول 

 المجموع احیانا لا نعم الإجابات

 25 9 15 1 التكرارات

 %100 %36 %60 %4 النسبة المئویة

  استمارة الاستبیان:المصدر

 .یمكن القول أن أغلب العمال غیر راضین بنسبة كبیرة على الخدمات المقدمة منالمؤسسة

 .مسؤولك المباشر یعاملك باحترام؟:12س

 : یبین معاملة المسؤول باحترام12جدول

 المجموع احیانا لا  نعم

10 10 5 25 

40 %40 %20 %100 %

 من خلال الجدول نلاحظ اغلبیة المسؤولین یعاملون عمالهم باحترام
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 لدیك معلوماتوالبیانات اللازمة لتقوم بعملك؟:13س

 المجموع احیانا لا نعم

11 5 9 25 

44 %20 %36 %100 %

 .نلاحظ ان عدد كبیر من العماللدیهم معلومات عن العمل الذي یقومون به

 لدیك الثقة الكافیة بان الشركة ستحافظ على نفس الموظفین؟:14س

 المجموع احیانا لا نعم

2 15 8 25 

8 %60 %%32 100 %

 نلاحظ بان عدد كبیر من الموظفین یشككون في الادارة حول استبدال موظفین جدد

 مفهوم العمل كفریق واضح ومطبق؟15س

 المجموع احیانا لا نعم

1 12 12 25 

4 %48 %48 %100 %

 .نلاحظ ان مفهوم العمل كفریق غیر مطبق بالمؤسسة

 هل انت مستعد لساعات الملالاظافیة؟16س

 المجموع احیانا لا نعم 

12 5 8 25 

48 %20 %32 %100 %

 نلاحظ ان نسبة كبیرة من العمال مستعدة للساعات العمل الاضافیة

 هل العمل النقابي بالشركة موجود؟17س

 المجموع احیانا لا نعم 

2 20 3 25 

8 %80 %1%2 %100 

 .بالمئة من العمال اكدو عدم وجود عمل نقابي بالشركة80نللاحظ ان نسبة 

 اعطاء الصلاحیة یزید من الانتاجیة؟18س

 المجموع احیانا لا نعم

18 1 6 25 

72 %4 %24 %100 %

 .اغلبیة العمال اكدو بان الحریة في العمل تزید من الانتاجیة
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 تشعر بالامان الوظیفي بالشركة؟19س

 المجموع احیانا لا نعم

2 8 15 25 

8 %32 %%60 100 %

 .نلاحظ بان اغلبیة العمال اجابوباحیانا وهذا راجع لعدم وجود امان وظیفي

 یتم تزویدك بالتدریب المطلوب؟20س

 المجموع احیانا لا نعم

3 14 8 25 

12 %56 %32 %100 %

 .نلاحظ بان نسبة كبیرة من العمال لا تتلقى التدریب اللازم للقیام بالعمل

 التامین الصحي موجود؟21س

 المجموع احیانا لا نعم

15 2 8 25 

60 %8 %%32 100 %

 .نلاحظ ان التامین الصحي بالشركة متوفر

  هل ترى ان هناك تمیز على اساس جهوي؟22س

 المجموع احیانا لا نعم

11 6 8 25 

44 %24 %%32 100 %

 .نلاحظ وجود تمییز على اساس جهوي بالشركة

 یوجد لك وصف وظیفي واضح ومكتوب؟24س

 المجموع احیانا لا نعم

3 19 3 25 

12 %76 %12 %100 %

 .نلاحظ ان اغلبیة العمال لیس لدیهم وصف وظیفي واضح ومكتوب

 ؟"مكان العمل مریح25س

 المحموع احیانا لا نعم

5 15 5 25 
20% 60% 20% 100 %

 .نلاحظ ان اغلبیة العمال لیسو مرتاحین من مكان العمل
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 عنصر التنافس موجود بعملك؟26س

 المجموع احیانا لا نعم

6 12 7 25 
24% 48% 28% 100 %

 .نلاحظ عدم وجود تنافس بین العمال بالمؤسسة

 كمیة العمل مقارنة بالوقت؟27س

 المجموع احیانا لا نعم

7 11 7 25 

28% 44% 28% 100% 

 .نلاحظ انكمیة العمل اكبر من الوقت الحقیقي للعمل

 التعبیر عن راییك بحریة؟28س

 المجموع احیانا لا نعم

2 19 4 25 
8% 76% 16% 100% 

 .نلاحظ انالتعبیر عن الرئ ممنوع داخل المؤسسة

 هل تستطیع الاستمرار بالعمل؟29س

 المجموع احیانا لا نعم

2 19 4 25 
8% 76% 16% 100% 

 .نلاحظ ان اغلیة العمال غیر قادرین على الاستمرار بالشركة

 ؟2013هل تفكر بالرحیل خلال العام الحالي 30س

 المجموع احیانا لا نعم

21 2 2 25 
84% 8% 8% 100% 

 .2013نلاحظ ان اغلبیة العمال لایفكرون في الرحیل عن المؤسسة في الوقت الحالي
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  النتائج المتوصلإلیها و الاقتراحات الناتجة عن الدراسة :المطلب الثالث 

 :النتـائج المتـوصل إلیهـا -1

       بعد قیامنا بالدارسة المیدانیة توصلنا إلى استخلاص بعض النتائج لواقع التحفیز ونظام التقییم 

 :بالمؤسسة، نلخصها فیمایلي

 .قلة الحوافز المعنویة المقدمة من طرف المؤسسة كالتشجیع والثناء على العمل المتمیز -

 .قلة فرص الترقیة في المؤسسة -

 .عدم رضا العاملین على الأجور والمكافآت المالیة -

 .غیاب عامل المبادرة و الاقتراح ذلك كون الرئیس یفرض أسلوب عمله -

 .نقص روح الجماعة في العمل -

 .نقص التكوین في الخارج -

 . تأثیر بعض المشرفین بالمركز الوظیفي -

 .ولیس الأداء )السلوك، الوفاء، الإخلاص(تركز بعض المشرفین على قیاس صفات الأفراد  -

المیل إلى الوسیطة في التقییم من قبل بعض الرؤساء بسبب عدم قدرتهم على اكتشاف  -

 .الفروق الفردیة بین العمال

 . تحیز بعض الرؤساء في عملیة التقییم -

 .عدم ظهور شخصیة بعض الرؤساء في التقییم بسبب تأثرهم بمجاملات بعض المرؤوسین -

 .صعوبة الوصول إلى نتائج تقییم موضوعیة وعادلة تحقق الأهداف المطلوبة -

 .عدم إجراء مقابلة التقییم -

 .امتناع العمال عن الطعن على نتائج التقییم خوفا من حدوث مشاكل مع رؤسائهم في العمل -

 .عدم رضا غالبیة العمال على نتائج التقییم -

 .التقصیر في تدریب المشرفین على عملیة التقییم -

 : اقتراحـات ناتجـة عن الدراسـة -2

 .الحرص على توفیر الحوافز المعنویة باستمرار -

 .تمكین العمال الاستفادة من الترقیة بعدالة لتدعیم نظام التحفیز -

 .الحرص على تفعیل روح الجماعة في المنظمة -

 .إشراك العمال في اتخاذ القرارات لتطویر خبراتهم ومعارفهم -

 .توظیف الخبرات الإنسانیة القادرة على قیادة المنظمة للتغییر والتطور -

 .نشر روح الفریق بین أعضاء المنظمة لتحقیق أهداف بكفاءة وفعالیة -
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 .إعطاء مجال أوسع وسلطة أكبر لاستخدام طاقاتهم وتشجیعهم على اتخاذ القرارات -

 .تدریب وتكوین العمال باستمرار لزیادة مهارتهم -

 .العمل على تشجیع العمال لتحقیق أهدافهم الشخصیة وتنمیة روح الولاء للمنظمة -

 .وضع رؤیة مستقبلیة وأهداف واضحة للمؤسسة وإشراك جمیع العمال فیها -

 .تعزیز عملیة تضامن ومشاركة العاملین في تحمل المسؤولیات ونتائج أعمال المنظمة -

 .الحرص على كون التقییم عادل بین جمیع العمال وبموضوعیة -

 .إظهار شخصیة المسؤول في عملیة التقییم -

 .توفیر ظروف وبیئة عمل جیدة من حیث الوسائل والإمكانیات -

 .تدریب الرؤساء على عملیة التقییم -

 .زیادة فرص التكوین في الخارج لمواكبة التطور الاقتصادي وتنمیة المهارات -

 :خلاصة الفصل

لواقع التحفیز ونظام تقییم -  حضري–لقد أظهرت الدراسة المیدانیة لمدیریة التوزیع ورقلة 

ویمكن القول أن . الأداء ، أن المدیریة تعتمد على الحوافز المادیة أكثر من الحوافز المعنویة 

المؤسسة تعمل على تطویر وتجدید قدراتها ذلك بتوظیف القدرات الإنسانیة الراغبة في تطویر 

وتجدید وتسعى لتفعیل نظام فعال للحوافز لتوفیر الرضا الوظیفي للعمال وزیادة الإنتاجیة التي تسعى 

المنظمة لتحقیقها، بالإضافة إلى الحوافز تسعى المؤسسة لتحسین وتوسیع نطاق استعمال نظام تقییم 

لذا یمكن القول أنها تمكنت من وضع نظام تقییم . الأداء بالمعاییر الحدیثة على كافة المستویات

 .جید

 



 كالـــــــــــقائمة الأش

 

 

 الصفحة العنوان رقم الشكل
 10 نضریة تدرج الحاجات 1/1الشكل 

 13 المقارنة بین نضریة ماصلو و الحاجات 1/2الشكل 

 14 عملیة تحقیق الرضا الوظیفي 1/3الشكل 

 14 الحاجات الثلاثیة لماكلیلاند 1/4الشكل 

 17 نظریة ذات العاملین لھنزبرغ 1/7الشكل 

 19 خطوات عملیة ادراك الموارد البشریة 1/8الشكل 

 52 الھیكل الجدید لسونلغاز 1الشكل

 54  الھیكل التنظیمي للشركة سونلغاز  2الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 مة الجداولـــــــقائ

 

 الصفحة العنوان رقم الجدول
 55 یوضح توزیع افراد العینة حسب الوظیقة 1/1الجدول

 55 السن حسب العینة افراد توزیع یوضح 2/1الجدول

 56 توزیع افراد العینة حسب الاقدمیة 2/2الجدول

 56 الراتب الاساسي مرضي للك 2/3الجدول

 57 بیانات متعلقة بالحوافز 2/4الجدول

 58 بیانات متعلقة بتقییم الاداء 2/5الجدول

 59 بیانات متعلقة بتقییم الاداء 2/6الجدول
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  ةـة العامّ ــمالخات                         

رغم أن أغل!ب الب!احثین ف!ي الوق!ت الحاض!ر أص!بحوا یش!ككون ف!ي وج!ود علاق!ة ب!ین الرض!ا والأداء       

وأیھما یمكن اعتباره السبب وأیھما یمكن اعتباره النتیجة. فھ!ل مس!توى الأداء یترت!ب عل!ى مس!توى الرض!ا 

دراس!تنا نق!ول أنّ الرض!ا الع!الي والأداء  حورمومن  كون لمستوى الأداء.أم مستوى الرضا ذاتھ یمكن أن ی

العالي قد ینتج!ان م!ن نف!س الأس!باب، وأن الرض!ا ع!ن العم!ل والأداء ق!د یرتبط!ان ولك!ن العلاق!ة بینھم!ا ق!د 

تكون علاقة مباشرة، أي بواسطة نظام فعال للحوافز، یكمن من خلالھ دفع العمال للمضي ق!دما ف!ي تحقی!ق 

  اف المنظمة وبذل مزید من الجھد.أھد

  

لقد تبین لنا من خلال الدراسة أن الرضا یتحدد بناء على مجموعة م!ن المس!ببات والت!ي ھ!ي مجموع!ة       

من العوامل المادیة والمعنویة یشترط تضافرھا والجمع بینھا، وأنّ الوسیلة الأنجع في ذلك ھو انتھاج إدارة 

تدفع العمال للمضي قدما في تحقیق أھداف المنظمة ودفعھم لبذل مزید م!ن المنظمة لسیاسة تحفیزیة فعالة، 

!!ى تتحق!!ق ھ!!ذه الفعالی!!ة عل!!ى الإدارة أن تض!!ع نظ!!ام ح!!وافز بمعی!!ة العم!!ال ی!!تلاءم وإمكانیاتھ!!ا  ّ الجھ!!د، وحت

  ورغبات وحاجات العمال حتى لا تتضارب المصالح، وتنشأ النزاعات.

  

للحوافز أث!ر كبی!ر عل!ى أداء الع!املین حی!ث أن وجودھ!ا بالإیج!اب م!ن لقد وقفنا على أمر ھام وھو أن       

ل!دى العم!ال وبالت!الي رف!ع مس!تویات الأداء ل!دیھم، وأن غیابھ!ا یبع!ث عل!ى من درج!ة الرض!ا شأنھ أن یزید 

الذي لمسناه م!ن خ!لال التح!دث م!ع عم!ال المؤسس!ة الت!ي ج!رت بھ!ا الدراس!ة التذمر والاستیاء، وھو الأمر 

  المیدانیة.

  

إن الدرج!ة الكبی!!رة م!!ن التعقی!!د والأھمی!!ة وك!!ذا الت!أثیر المتب!!ادل لمجموع!!ة العوام!!ل الت!!ي أش!!ارت إلیھ!!ا       

دراستنا، والمتضافرة فیما بینھا والتي تنتج مستوى معین م!ن الرض!ا أو عدم!ھ، ھ!ذه العوام!ل ھ!ي: الأج!ر، 

ا أن!!ھ یض!!من مقاب!!ل جھ!!د عمل!!ھ، ، كم!!ال!!ذي یعتب!!ر ض!!روریا م!!ن اج!!ل الفعالی!!ة والحف!!اظ عل!!ى أداء العام!!ل

وبموازاة ھذا العامل المؤثر تدخل الترقیة وبأبعادھا المختلفة في أكثر أنواع الحوافز، فلا یمكن إنكار الدور 

المزدوج الذي یلعبھ ھذا العامل، إذ یعمل على دفع وتوجیھ العامل ال!ذي یب!ذل المزی!د م!ن الجھ!د فھ!ي ب!ذلك 

مكانة اجتماعیة خلال الوضع المھني الجدی!د ال!ذي یت!درج فی!ھ العام!ل. تعد مصدرا لرفع دخل الفرد وكسب 
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ّى تكون ذات فعالیة، لاب�د أن ت�رتبط بش�رطین أساس�یین، أولھم�ا أن تك�ون مرتبط�ة ب�الأداء، والث�اني أن  وحت

  یكون مرغوب فیھا.

  

ن تعن�ي أیض��ا مجموع�ة م�ن القواع�د والق�رارات الرس�میة، لك�ن یج�ب أ إن وظیف�ة الإدارة لا تعن�ي فق�ط     

قائم��ا عل��ى الاتص��ال والتفكی��ر المباش��ر والمش��اركة ف��ي اتخ��اذ الق��رارات حت��ى لا تتع��ارض  اعی��اتموص��فا اج

من الإدارة مع تنظیمھا البیروقراطي، فتوجی�ھ أي نش�اط لا یمك�ن أن یكت�ب ل�ھ النج�اح، إلا الجھود المبذولة 

ین الاتص�ال بینھ�ا وب�ین عمالھ�ا، وذل�ك ع�ن إذا كان واضح المعالم على صعید الإدارة التي م�ن واجبھ�ا ت�أم

طریق تنمیة شعور الثقة تجاھھم، وتنمیة المسؤولیة الفردیة لدیھم. وھذا بخلقھا  حوافز یكون تأثیرھا ف�اعلا 

  على أدائھم.

المص�مم عل�ى أس�اس الرف�ع م�ن الأداءات الإنس�انیة یج�ب أن یك�ون موافق�ة إنّ البحث والتطبیق العلمي      

ن بیئة العمل قصد التخفیف من الضغط والخطر الذي یتعرض لھ العامل. إن م�ا یج�ب القی�ام ملموسة لتحسی

ب��ھ ھ��و التقلی��ل م��ن مص��در الت��ذمر والاس��تیاء الن��اتجین ع��ن مخالف��ات البیئ��ة الغی��ر مت��وفرة بش��كل یتناس��ب 

  وتطلعات العامل.

  

نة، والتي لا  یستخدمھا بتات�ا، وتظ�ل  إن ما یمن التأكید علیھ أن العامل لدیھ احتیاطي من الطاقات الكام      

مكبوتة ما لم توجّھ بعوامل وإمكانیات وبشروط معینة وإذا ما استطاعت الإدارة أن تغذي ھذا النمو في ج�و 

اقات�ھ لتحقی�ق ف�إن اس�تعدادا تام�ا ن�راه عن�د الف�رد للإس�ھام بك�ل ط آمن من الناحیتین الاقتصادیة والاجتماعیة

طبیع�ة احتیاج�ات العام�ل وعوام�ل رض�اه، وأن یق�ام ق�در ن یدرك المس�یرون أداء أفضل. فمن الضروري أ

  الإمكان توازن حقیقي بین مطالب العمال ومطالب المؤسسة.

  

إن عملیة تقیم الأداء بمثابة الوسیلة الفعالة للرقابة المستمرة والمستمدة من خلال معرفة ك�ل م�ا یح�دث       

ل�ى تحدی�د الأخط�اء إالف�رد. ووظیف�ة تقی�یم الأداء لا تھ�دف  اجی�ةوإنتفي المؤسسة فیما یخص س�یر الأعم�ال 

والانحرافات فحسب، بل تھدف إلى معالجتھا ومعرف�ة جوان�ب الق�وة والض�عف ف�ي أداء الع�املین لتعظیمھ�ا 

  وتفادیھا على الترتیب.

ولوجی�ا وق�ت یتس�م بالتكن خاص�ة ونح�ن ف�ي الأساس�یةیج�ب الاھتم�ام بھ�ذه الوظیف�ة وعلى ھذا الأساس       

  والمنافسة.
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ومن ھذا المنطلق یتضح أن العامل الذي یحقق الشروط المطلوبة سیكون لھ أثار إیجابی�ة، وھم�ا یج�ب       

ندركھ الیوم ھو الس�عي إل�ى معرف�ة العوام�ل الت�ي ترض�ي العام�ل. ف�الروح المعنوی�ة تنش�أ م�ن المش�اعر  أن

وفھم الأدوار المختلفة الت�ي یؤدیھ�ا العام�ل یس�تطیع  ،لالفردیة للعمل وما یتعلق بالموقف الكلي في بیئة العم

                       تحلیلا خاصا للإشباع الذي یطلبھ ھذا الأخیر والذي نؤمن بھ على جانب كبیر من الأھمیة.     یغني أن
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  نتائـج الدراسـات المیدانیـة:

  

ھو تواج.د الفئ.ات الثلاث.ة المكون.ة للعین.ة المدروس.ة والمعم.م عل.ى جمی.ع إن ما یمیز التنظیم المدروس       

  المنظمات في بلادنا.

  

مس.توى تعلیم.ي ع.الي ومتوس.ط وذل.ك حس.ب و إن معظم العاملین الذین أجریت علیھم الدراسة ھ.م ذو      

ش.ارك ف.ي س.وي المنطبیعة العم.ل الإداري ال.ذي یتطل.ب نوع.ا م.ن التحص.یل، كم.ا لمس.نا وج.ود العنص.ر ال

تم.نعھم م.ن القی.ام  -العملیة الإنتاجیة وھذا لأن طبیعة العمل لا یتطلب بذل جھدا كبیرا أو التعرض لمخ.اطر

  بالعمل.

  

  الأجر: -

والجھد المبذول في العمل من خلال دراستنا للعلاقة الموجودة بین الرضا والأجر الذي یتقاضاه العمال      

  لمسنا وجود تقارب بین الفئتین من العمال وھذا ما أشارت إلیھ النسبة المشار إلیھا في الاستفسار.

  

      . ّ د ل.دیھم الش.عور بالاس.تیاء والت.ذمر عن.د س.ماعھم إن الأشخاص الغیر الراضین عن الأجر المدفوع ول

  لأجر و الجھد المبذول.لھذا المصطلح، وھذا ما یعكس عدم التوافق بین ا

  

وھ.ذا م.ا یؤك..د الارتب.اط الس..لبي ع.ن العلاق.ة أو المقاب..ل ال.ذي یعتب..ر بعی.دا ك.ل البع..د ع.ن حقیق..ة م.ا ت..م       

% ع.ن اس.تعدادھا لمغ.ادرة المجم.ع 82إنجازه وتحقیقھ في حین أبدت الأغلبیة الساحقة للعم.ال والمق.درة ب.ـ 

معط.ى وذل.ك نتیج.ة للظل.م والإجح.اف المرتك.ب بح.ق في حال عرض علیھا منصب برات.ب أعل.ى مم.ا ھ.و 

العمال، لیبقى على الإدارة أن تلعب دورا أكبر وتعید النظر لإعادة الاستقرار وخلق الت.وازن لتحقی.ق الأداء 

  المطلوب.

  

  الترقیة: -

لقد عبر عدد كبیر من العمال عن عدم رضاھم على الأسلوب المتبع من طرف الإدارة في منح فرص       

السیاس..ة لترقی..ة والت..ي تم..نح بطریق..ة غی..ر عادل..ة، حس..ب نظ..رھم وھ..ذا م..ا بتطل..ب إع..ادة النظ..ر ف..ي ھ..ذه ا

  ق أكبر قدر من الرضا.والاعتماد على طریقة تحق
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  العلاقة بین الإدارة والعمال: -

ذا ل�ھ ھ�ن العلاقة التي بین الإدارة والعمال ھي تعكس عدم التوافق وغیاب الرضا العام عن�د العم�ال وإ      

، حی��ث أن غی��اب الاتص��ال وض��عفھ وانف��راد الإدارة باتخ��اذ الق��رارات وإص��دار ب��الغ الأث��ر عل��ى نفس��یتھم

  الأوامر یقضي على كل بوادر المقاربة بین الإدارة والعمال.

  

  عدم مشاركة العمال في اتخاذ القرارات:  -

تخ��اذ الق��رار وحت��ى الخاص��ة ع��املا أك��دوا أن العام��ل مھم��ش و لا یش��ارك ف��ي عملی��ة ا 22حی��ث أن       

  بالعمال فقط، وھذا ما یوسع الھوة بین العمال والإدارة.

  

  غیاب الاتصال بین الإدارة والعمال: -

عاملا من العینة على ضعف وغیاب الاتصال ب�ین الإدارة والعم�ال حی�ث أن ھ�ذا التص�رف  20أجمع       

  ة في التنظیم.یؤدي إلى إعفاء وعزل العامل نھائیا من المشاركة الفعال
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  اعتماد الإدارة في تعاملھا على الصداقة والقرابة: -

أشارت نسبة معتبرة من العمال على التمییز بین العمال واعتماد أسالیب غیر مھنیة ف�ي التعام�ل معھ�م       

 واجھات الت�ي تفق�د الإدارة مص�داقیتھا، حی�ث أن العام�لموھذا من شانھ أن یؤدي للعدید من الصراعات وال

  یفقد الرغبة ویشعر بحالة من اللاتوازن وھذا ما یؤثر بصفة مباشرة على فعالیة الأداء.

  

  عدم اھتمام الإدارة بتظلمات وشكاوى العمال:        -

عامDل بعDدم اھتمDام الإدارة بشDكاواھم وتظلمDاتھم حتDى إذا كانDت خاصDة بالعملیDة الإنتاجیDة  23لقد أقر       

ویولDDد نفDDورا لDDلإدارة، وبالتDDالي الأداء سDDوف یتDDأثر بDDالتوتر الDDذي یسDDببھ ھDDذا  وھDDذا مDDا یمDDس كرامDDة العمDDال

  التجاھل.

  

إن غیاب التقارب بین الإدارة والعمال راجDع لانتھDاج الإدارة الطDرق الرسDمیة المبDالغ فDي تعاملھDا مDع       

العDاملین الDذین  العمال التي تؤدي إلى الصDراع والتصDادم كDل عوامDل التقDارب والتDي تتDرك أثDر فDي نفDوس

یشعرون بالتجاھل والاحتقار إذا لم تؤخذ مطالبھم وشكاواھم بعین الاعتبار وھDذا مDا یDدل علDى عDدم اھتمDام 

آل كل ھذه التصرفات ھو عدم الرضا الذي یؤدي إلى قصور وضDعف دارة بھم كأفراد داخل المنظمة ومالإ

  واضح للأداء.

  

  تقییم الأداء قبل الإدارة: -

یكDون عامل على رضاھم على طریقة تقییم الأداء مDن قبDل الDرئیس المباشDر حیDث أن ھDذا  26د لقد أك      

یكون لھ الأثر الإیجابي على أدائھDم حیDث یقDول والعمال بأنھم یعاملون بعدالة  حافزا لتقدیم الأفضل وشعور

فعي لتق>دیم " أن الرضا من طرف رئیسي واس>تعمالھ عب>ارات الش>كر والثن>اء وتوجیھ>ھ ل>دبعض العمال: 

  المزید وتحسین أدائي بشكل مرضي".

  العلاقة بین العمال:  -

فیمDا  متآلفDةعن الأثر الذي تتركھ جماعة العمل، عندما تكDون  ،عامل 33 وعددھم أجمع أغلبیة العمال      

ور بینھا في نفسیة العمال، ھو الرضا التام الذي یسود الفئة حیث المصیر المشترك ھو الذي یجمعھDم فالشDع

بالجو العائلي ھو كان المیزة الغالبة لفئة ھذا المجمDع وھDذا مDا لمسDناه حیDث وجDدنا جDوا إیجابیDا مDن الرضDا 

  العام عند أغلبیة الفئة المستجوبة.

  



  ةــة العامــالخاتم  

  

 

  الخدمات الاجتماعیة: -

إن مثل ھذه الخدمات تعكس عدم الرضا الت�ام للعم�ال بس�بب غیابھ�ا إذا م�ا اس�تثنینا خ�دمات النق�ل الت�ي       

ھا بالخدمات الأخرى وھذا للإمكانیات الت�ي یوفرھ�ا المجم�ع ولبع�د ارناسجلنا بھا جانب من الرضا، إذا ما ق

ن��ا الارتق��اء بمس��توى دالمس�افة نوع��ا م��ا ولك��ن ھ��ذا لا یعتب�ر كافی��ا ف��ي ظ��ل غی��اب ب�اقي الخ��دمات، إذا م��ا أر

م�ن ھ�ذه الخ�دمات حت�ى تجع�ل ف�ي الأداء، إذ على الإدارة أن تصحح سیاستھا والعمل على توفیر أكبر قدر 

  نفسیة جیدة وتجعل من الفرد غیر راضي عن عملھ.
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  یات:ـالتوص

ین ع���ن العم���ل فل���ذلك نق���دم نلاح���ظ أن غالبی���ة العم���ال غی���ر راض��� إذا اتبعن���ا الاس���تبیان المعم���ول ب���ھ      

  الاقتراحات التالیة:

  

 اتیة لذلك.السماح للعمال بالمساھمة في اتخاذ القرارات وإعطائھم الفرص المو - 1

ع�ن طری�ق ت�وفیر وتحقی�ق الأش�یاء الت�ي  لعمال وتحریك دوافعھم وذلك بإثارتھ�اتشجیع وترغیب ا - 2

  ویحتاجھا في عملھ. أھمیة تكتسي لدیھ

إنش�اء قن�وات اتص��ال مباش�رة أو غی��ر مباش�رة ب��ین الإدارة والعم�ال وذل��ك ع�ن طری��ق خل�ق نقاب��ة  - 3

 ة قانونیة والقضاء على الفوضى.تمثل العمال تعمل على توصیل شكاوى العمال بطریق

وضع قوانین رادعة للقضاء على البیروقراطیة والمحس�وبیة وذل�ك ع�ن طری�ق رقاب�ة المس�ؤولین  - 4

 المباشرین على العمل.

 فتح المجال أما العمال المؤقتین بأولویة العمل. - 5

 داء المرجو.تطبیق سیاسة العلاوات والمكافآت لكل العمال حتى یحقق الأ - 6

م��ع ممثل��ي  اترات والج��و المكھ��رب ل��دى العم��ال وذل��ك ب��إجراء لق��اءات وح��وارت��وتللح��د وض��ع  - 7

 العمال أو عن طریق نقاباتھم.

 تھم.اتوفیر الخدمات الترفیھیة التي من شأنھا توطید العلاقات بین العمال وإدار - 8
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