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ملخ�ص

يلعب م�ضتوى ر�ضا �لعاملين في �لقطاع �لحكومي عن عملهم دورً� مهماً في مردوديتهم و�إنتاجيتهم. لذلك، 

�لب�شرية، وركّزت بالخ�ضو�ص على  للمو�رد  �أهمية كبيرة  �لنامية  �لبلد�ن  �لمتقدمة و�لعديد من  �لدول  �أولت 

تحقيق ر�ضا �لموظفين لما له من �نعكا�ضات �إيجابية على �أد�ئها �لوظيفي، ب�ضفة خا�ضة، و�لقطاع �لعام ب�ضفة 

لقيا�ص مدى ر�ضا عيّنة من �لموظفين في  للتخطيط  �لعربي  بالمعهد  ��ضتبيان  �إعد�د  تّم  عامة. في هذ� �لإطار، 

�لدول �لعربية عن عملهم في �لموؤ�ض�ضات �لحكومية، وتحديد �أبرز �ل�ضعوبات �لتي توؤثر على �أد�ئهم، وكذلك 

عن  عبّت  كبيرة  ن�ضبة  �أن  �لر�أي  ��ضتطلاع  نتائج  �أظهرت  وقد  �لوظيفي.  م�ضتو�هم  لتطوير  �قتر�حاتهم 

�لأجور،  قلة  �أو في  لمهامها،  و��ضح  تو�ضيف وظيفي  فحدّدت عدم ر�ضاها في غياب  �لبقية،  �أما  ر�ضاها. 

�أو في  �لعلمية،  �ضها و�ضهادتها  تتنا�ضب مع تخ�ضّ �لوظيفة و�لتي ل  �أو في طبيعة  �لتهمي�ص و�لإق�ضاء،  �أو في 

�لإقتر�حات  �أبرز  �أما  �لمهنية.  �لكفاءة  �أ�ض�ص  تعتمد على  �لعلاو�ت و�لترقية و�لتي ل  �أ�ضلوب �لح�ضول على 

للرفع من م�ضتوى ر�ضا �لموظفين فقد �ن�ضبّت �أ�ضا�ضا حول تكثيف �لدور�ت �لتدريبية �لمتخ�ض�ضة لتاأهيل �لمو�رد 

�لأجور، و�لتحفيز من خلال  قيمة  �لمحلية، و�لرّفع من  �أو  �لمركزية  �لموؤ�ض�ضات �لحكومية  �ضو�ء في  �لب�شرية 

ربط �لترقيات بالكفاءة و�لتميّز و�لجد�رة.

The job satisfaction of public sector employees in the Arab countries: 
A field study on a sample of participants in the training programs 

organized by the Arab Planning Institute
Mohammed Lezar

Abstract

The level of satisfaction of employees in the government sector plays an important role in their profitability 
and productivity. Therefore, developed and many developing countries have attached great importance 
to human resources, with a focus on employee satisfaction, which has a positive impact on their job 
performance and the public sector in general. In this context, a questionnaire was prepared in the Arab 
Planning Institute to measure the satisfaction of a sample of employees from Arab countries about their 
work in government institutions, to identify the main difficulties affecting their performance, as well 
as their suggestions for improving their productivity. The results showed that the most of respondents 
expressed their satisfaction. For others, the main reasons behind their dissatisfaction are the absence 
of a clear job description, low wages, marginalization and exclusion, or the nature of their job which is 
not commensurate with their specialization or scientific degree, or the way of obtaining promotions 
that don’t depend on competence. The most important suggestions to raise the level of satisfaction of 
employees focused mainly on intensifying specialized training courses for human resources in central 
and local government institutions, raising the value of wages, and motivation by linking promotions 
with efficiency, excellence and merit.
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مقدمة

�أهم ركائز �لعملية �لد�رية و�لتطوير �لموؤ�ض�ضي، وتمثّل عن�شرً� ل محيد عنه  تعتب �لمو�رد �لب�شرية من 

�أن تلعبه على م�ضتوى �لأد�ء  �أو �لعام، وذلك بالنظر للدور �لهام �لذي يمكن  �أي قطاع، �ضو�ء �لخا�ص  في نجاح 

و�لإنتاجية. لكن هذ� �لنجاح لن يتاأتّى �إلّ �إذ� توفّرت مجموعة من �لعو�مل و�ل�شّروط �لتي تعمل على توفير �لظروف 

فّز �لموظف �أو �لعامل على �لعطاء و�لجدّية وعدم �لتق�ضير في �لعمل. ويبقى  �لملائمة و�لبيئة �لمنا�ضبة �لتي ت�ضجّع وتحُح

�لعو�مل.  �أبرز هذه  بها من بين  �لمحيطة  �لعمل  بيئة  �لب�شرية في عملها وم�ضتوى ر�ضاها عن  �لمو�رد  �رتياح  مدى 

فكلما كان م�ضتوى �لر�ضا كبيرً� كلّما �ضجّعها ورفع من روحها �لمعنوية ودفع بها �إلى �لعمل بتفاني وبذل جهد �أكب، 

منخف�ضا  �لر�ضا  م�ضتوى  كان  كلّما  �لمقابل،  وقي  بها.  تعمل  �لتي  �لموؤ�ض�ضة  �أد�ء  ومن  مردوديتها  من  ز�د  وبالتالي 

كلّما �أثّر ذلك �ضلباً على �لروح �لمعنوية، وز�د من ن�ضبة �لتغيب عن �لعمل، و�أدّى �إلى تر�جع في �لأد�ء و�لإنتاجية 

.)Chandrakant. 2017(

د�  دِّ يلعب م�ضتوى ر�ضا �لعاملين في �لقطاع �لعام عن عملهم دورً� مهماً و�أ�ضا�ضياً في �أد�ئهم. فقد يكون محُح

رئي�ضيا في �لرفع من معنوياتهم وتحفيزهم و�أد�ء مهامهم بكفاءة وفاعلية، و�لذي ي�ضاهم بلا �ضك في زيادة �إنتاجيتهم 

تذمّرهم  في  �أ�ضا�ضياً  �ضبباً  ثّل  يمُح قد  كما  بها.  يعملون  �لتي  �لإد�رة  وعن  عملهم  عن  �لر�ضا  تمام  ر��ضين  كانو�  �إذ� 

و�إعر��ضهم عن تقديم �أف�ضل ما لديهم من قدر�ت وعطاء في حالة �إح�ضا�ضهم بالتهمي�ص و�لإحباط وعدم �لإرتياح في 

مجال عملهم. لذلك، قامت �لدول �لمتقدمة وكذلك �لعديد من �لبلد�ن �لنامية باإعطاء �أهمية ق�ضوى للمو�رد �لب�شرية 

لات. و�لهتمام بتطويرها وتوفير بيئة عمل لتمكينها من تطوير �أد�ءها وتقديم �أف�ضل ما عندها من طاقات وموؤهِّ

وعندما يتم مقارنة �لمو�رد �لب�شرية في كل من �لقطاع �لحكومي و�لقطاع �لخا�ص على م�ضتوى �لمردودية 

�ضار �إلى تفوّق �لقطاع �لخا�ص في هذ� �لنطاق. فالتجربة �لعالمية  و�لإنتاجية، خ�ضو�ضاً في �لدول �لنامية، عادة ما يُح

�لخا�ص  �لقطاع  في  متقدمة  �إنتاجية  مقابل  �لعام  �لقطاع  في  �لإنتاجية  تدنّي  �إلى  غالبا  ت�ضير  �لقطاعين  من  كل  لأد�ء 

يّز بينهما هو تمتع �لموؤ�ض�ضات في �لقطاع �لخا�ص بحرية �أكب في �لعمل، بينما  )�ل�ضاعر، 2016()1(. ومن بين �أهم ما يمُح

تخ�ضع �لموؤ�ض�ضات في �لقطاع �لعام للقو�نين و�لقو�عد و�ل�ضو�بط و�لتي قد تقيّد في بع�ص �لأحيان من هام�ص حرية 

 Desantis, Victor,( �لإجتهاد و�لإبتكار   �أو عدم،  قلة،  �إلى  �أد�ء مهامهم وتدفعهم  �لموظفين في  لدى  �لت�شّرف 

.)Durst and Samantha, 1996

لت  ي�ضود �لإعتقاد في �لمنطقة �لعربية باأن �إنتاجية �لموظف في �لقطاع �لحكومي تت�ضم بال�ضعف. فقد تو�ضّ

عتب من بين �أ�ضعف �لمعدلت في  در��ضة للاتحاد �لعربي لتنمية �لمو�رد �لب�شرية �إلى �أنّ معدل �إنتاجية �لموظف �لعربي يُح

�لعالم نظرً� لعدة �أ�ضباب كالبيروقر�طية، وعدم تاأهيل �لموظف وتحديد مو��ضفاته �لوظيفية، ف�ضلًا عن تعيين موظفين 

ل تتنا�ضب موؤهلاتهم مع وظيفتهم، وعدم ح�ضوله على مز�يا حقيقية. وفي در��ضة �أخرى، تم تحديد �لكتظاظ وبيئة 

�لعمل غير �لمنظمة، �أو �ضعف �لم�ضتوى �لتعليمي، �أو عدم �لتو�فق بين نتائج �لتعليم ومتطلبات �ضوق �لعمل كاأبرز 

محدد�ت �ضعف �لإنتاجية في �لقطاع �لعام في �لكويت وفي جل �لدول �لعربية)2(.

طرح �لت�ضاوؤل �لرئي�ضي �لتالي لهذه �لدر��ضة: ما مدى ر�ضا �لموظفين في عملهم 
ُح
وبناءً على ما �ضبق، يمكن 

بالموؤ�ض�ضات �لعمومية �لتي ينتمون �إليها، وما تاأثير ذلك على مردوديتهم؟ ويتفرّع عن هذ� �ل�ضوؤ�ل �لمحوري مجموعة 

وعلى  �لحكومي  �لموظف  على  �ضلبي  �أو  �إيجابي  ب�ضكل  توؤثر  قد  مختلفة  جو�نب  تهم  و�لتي  �لفرعية  �لت�ضاوؤلت  من 

م�ضتوى ر�ضاه عن عمله في �لإد�رة �لعمومية، �أبرزها: 
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هل يعمل �لموظف �لحكومي في مجال تخ�ض�ضه وهل يتطابق ذلك مع �ضو�هده �لعلمية ؟ 	 

�لموؤ�ض�ضة على تو�ضيف وظيفي 	  تتوفر هذه  �إليها وهل  ينتمي  �لتي  �لموؤ�ض�ضة �لحكومية  �أن�ضطة  ما هو دوره في 

و��ضح ومحدد؟ 

هل يقوم بمبادر�ت ومقترحات لتطوير مهامه �لوظيفية وهل يتم �لأخذ بها من طرف �لروؤ�ضاء �لمبا�شرين؟ 	 

هل تقوم �لإد�رة بتنظيم بر�مج �لتدريب �لم�ضتمر لجميع �لموظفين وهل ت�ضتجيب وتتو�ئم مع �لحتياجات �لمهنية 	 

وتطوير �لأد�ء �لوظيفي؟ 

هل هناك نظام �ضفّاف لتحفيز �لموظفين بمكافاآت وترقيات؟ وهل هناك عد�لة وم�ضد�قية ونز�هة للح�ضول 	 

على هذه �لتحفيز�ت؟ 

هل توجد �ضغوطات في �لعمل وما نوعيتها؟ 	 

ما طبيعة �لعلاقات �لمهنية بين �لموظف وبقية �لزملاء في �لعمل من جهة وبين �لموظف و�لرئي�ص �لمبا�شر من 	 

جهة �أخرى؟ 

لمجموعة من  �لوظيفي  �لر�ضا  م�ضتوى  وقيا�ص  �إلى محاولة معرفة  �لدر��ضة  هذه  تهدف  �لإطار،  هذ�  في 

�لعاملين في �لقطاع �لعام في �لمنطقة �لعربية. من �أجل ذلك، �عتمدت �لدر��ضة على منهج يمزج بين �لأ�ضلوب �لكمي 

�لإح�ضائي و�لأ�ضلوب �لتحليلي. وقد تّم في هذ� �لإطار �لقيام بدر��ضة ميد�نية �ضملت عيّنة من موظفي �لدول �لعربية 

��ضتبيان  �إعد�د  �لغر�ص  بالكويت. وقد تم لهذ�  للتخطيط  �لعربي  �لمعهد  �لتي يقدمها  �لتدريبية  �لم�ضاركين في �لب�مج 

�لتي  للاإد�رة  وتقييمهم  نظرهم  وي�ضتطلع وجهة  �لموؤ�ض�ضات �لحكومية،  �لوظيفي في  م�ضتوى ومدى ر�ضاهم  لقيا�ص 

ينتمون �إليها ونوعية �لعلاقة �لمهنية �لتي تربطهم بها، �إ�ضافة �إلى �أبرز �لعر�قيل و�ل�ضعوبات �لتي توؤثر على �أد�ئهم، 

وكذلك �قتر�حاتهم لتح�ضين وتطوير �أد�ئهم. و�ضي�ضمح تحليل وتف�ضير �لإجابات على هذ� �ل�ضتبيان، �إ�ضافة �إلى معرفة 

مدى ر�ضاهم �لوظيفي، من تحديد �أبرز �لعو�مل �لإيجابية و�ل�ضلبية �لمحدّدة لم�ضتوى هذ� �لر�ضا. 

وبتطرّقها �إلى هذ� �لمو�ضوع و�لذي له علاقة وطيدة ومبا�شرة بالمردودية و�لإنتاجية، تحاول هذه �لدر��ضة 

�أن ت�ضاهم في جمع �أكب عددٍ من �لمعلومات وتحليلها وتحديد بع�ص مميز�ت ومحدد�ت �لأد�ء و�لر�ضا �لوظيفي في 

�لبلد�ن �لعربية وذلك �نطلاقا من و�قع وتجارب مجموعة من �لعاملين في �لموؤ�ض�ضات �لحكومية. كما �ضتمكّن من جهة 

�أخرى من �إمكانية و�ضع �قتر�حات وتو�ضيات و�لتي من �ضانها �أن تعمل على توفير �لظروف و�ل�شروط �لملائمة 

لتح�ضين بيئة �لعمل بما يتما�ضى مع ر�ضا �لمو�رد �لب�شرية �لعاملة بالقطاع �لعام، و�لرفع من �إنتاجيتهم ودفعهم بالتالي 

�إلى �لم�ضاهمة �أكثر في �لتنمية �لقت�ضادية و�لجتماعية للبلاد �لعربية.

�أوّلً بالتعريف بالر�ضا �لوظيفي وفي نف�ص �لوقت  �ضتهلّ  تُح �أق�ضام، بحيث  وتنق�ضم هذه �لدر��ضة �إلى خم�ضة 

�لمو�ضوع  تناولت هذ�  �لتي  �لنظريات  �أبرز  �إلى  �لثاني  �لوظيفي. ويتطرّق �لجزء  �لر�ضا  �أنو�ع عدم  تحديد بع�ص 

خلالها  من  تّم  �لتي  �لمنهجية  على  �ل�ضوء  �لثالث   �لجزء  �ضلّط  ويُح �لدر��ضات.  بع�ص  نتائج  �إلى  �إ�ضافة  ومميز�تها 

�لر�بع  �لجزء  ويقوم  �لعربي.  �لموظف  ر�ضا  حول  و�لبيانات  �لمعلومات  على  �لح�ضول  وكيفية  �لإ�ضتبيان  و�ضع 

ل عليها. ويعمل �لجزء �لخام�ص و�لأخير على تقديم بع�ص  بتحليل �لعو�مل و�لمحدد�ت �لتي �أدّت �إلى �لنتائج �لمح�ضَّ

�ل�ضتنتاجات و�لتو�ضيات.
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تعريف الر�ضا الوظيفي  .1
حظي مو�ضوع �لر�ضا �لوظيفي للعاملين في �لموؤ�ض�ضات على مختلف �أنو�عها �ضو�ء في �لقطاع �لعام �أو في 

�أهم �هتمامات �لباحثين في علم �لنف�ص  �لقطاع �لخا�ص باهتمام كبير خا�ضة خلال �ل�ضنو�ت �لأخيرة، و�أ�ضبح من  

لة على �ل�ضو�ء.  �لإد�ري و�لدر��ضات �ل�ضلوكية بالنظر �إلى �نعكا�ضاته على مردودية و�إنتاجية �لعامل و�لموؤ�ض�ضة �لمُح�ضغِّ

وهو م�ضطلح متعدد �لأوجه يت�ضمن �أبعاد� مختلفة تخ�ص �لفرد في �لموؤ�ض�ضة �لتي ينتمي �إليها، كالزملاء في �لعمل، 

و�لروؤ�ضاء �لذين يخ�ضع لإ�شر�فهم �لمبا�شر، و�لبيئة �لتي يعمل فيها، ... )�ل�ضماع، 1991(. 

وتتمحور �لفكرة �لرئي�ضية للر�ضا �لوظيفي حول �لنظرة �لإيجابية �أو �ل�ضلبية �لتي يتخذها �لعامل نحو عمله، 

عرف �أي�ضا باأنه �ضلوك يعك�ص مدى تقبّل �لأفر�د للوظيفة  �أي تقديره لوظيفته من حيث ميوله لها �أو نفوره منها. ويُح

بكل جو�نبها �لمتعددة ومدى �ضعورهم بالإرتياح و�ل�ضعادة. كما يعرف على �أنه يمثل مختلف �لن�ضاطات �لتي يز�ولها 

�لإن�ضان بق�ضد �لإنتاج و�لتي ت�ضاعده على تحقيق �أهد�فه �لتي تتنا�ضب مع قدر�ته.

هذ�، وت�ضترك مختلف روؤى �لباحثين في تف�ضير �لر�ضا �لوظيفي على �أنها حالة نف�ضية وعاطفية ناتجة عن 

�لناجمة عن مجموع  نحو وظيفته  �لإن�ضان  بالتالي موقف  �لعمل. وهو  بيئة  مكوّنات  تعك�ضه  و�لذي  �لفرد  �إح�ضا�ص 

�لعو�طف �لإيجابية و�ل�ضلبية �لتي يو�جهها �أثناء �أد�ء وظيفته. فهو �ضعور بالغبطة و�لفرح عندما يجد �لمرء ما يتمناه في 

بن و�لتعا�ضة و�لإحباط �إذ� فقد ثقته في �لموؤ�ض�ضة �لتي يعمل بها. وظيفته، وهو �إح�ضا�ص بالغُح

يح�ضل  بتفاعلها  و�لتي  ذ�تية  عو�مل  �أول،  �لأ�ضخا�ص:  عند  �لوظيفي  �لر�ضا  تحدد  عو�مل  عدة  وهناك 

هذ� �لر�ضا. ويتعلق �لأمر بقدر�ت �لأفر�د ومدة خدمتهم ونوعية عملهم �ل�ضابق وم�ضتوى �لد�فعية. ثانيا، عو�مل 

تعك�ضه من  وما  ��ضباعات  تنتجه من  وما  �لعمل  و�أ�ضاليب  بالروؤ�ضاء، ونظم  كالعلاقة  �لعمل  تهم ظروف  تنظيمية، 

تنوع وم�ضوؤولية. و�أخيرً�، عو�مل بيئية كالنتماء �لجتماعي، وقدرة �لفرد على �لتكيف مع عمله وتقدير �لمجتمع 

له، و�لتاأثير �ل�ضلبي �أو �ليجابي لباقي �لعاملين و�لزملاء في �لعمل )�لدليمي، 2009(. كما �أظهرت عدة در��ضات 

�لوظيفة،  ونوع  كالرو�تب،  �لوظيفي  للر�ضا  �لرئي�ضية  �لمحدد�ت  بع�ص  �لما�ضية  �لقليلة  �لعقود  مدى  على  تجريبية 

وم�ضتوى �لوظيفة، وبيئة �لعمل ...

وفي هذ� �لإطار، تولي �لعديد من �لموؤ�ض�ضات �لتي ت�ضبو �إلى تطوير �أد�ئها و�إنتاجيتها �هتماما خا�ضا بالر�ضا 

باأن  �لإعتقاد  �أبرزها  من  ولعل  �أ�ضا�ضية.  �عتبار�ت  لعدة  وذلك  با�ضتمر�ر  لتح�ضينه  كبيرة  جهود�  وتبذل  �لوظيفي 

�رتفاع ن�ضبة ر�ضا �لعاملين يوؤدي �إلى �أد�ء ومردودية �أف�ضل، ويرفع من طموح �لأفر�د، وي�ضاهم في تخفي�ص ن�ضبة 

�لغيابات عن �لعمل. كما �أن �لأفر�د �لر��ضون يقومون بمهامهم بكفاءة وفعالية �أكب، وي�ضهمون بالتالي في تحقيق 

 .)Brunetto, Teo, Shacklock and Farr-Wharton, 2012( أهد�ف �لموؤ�ض�ضات �لتي يعملون بها�

في �لمقابل، ينجم عن عدم �لر�ضا عدة نتائج �ضلبية كاللامبالة، و�لإهمال، وتعدّد �لأخطاء، و�لتغيب �أو 

�لتاأخّر عن �لعمل. وهذ� بطبيعة �لحال له تاأثير �ضلبي على �لموؤ�ض�ضات �لحكومية وعلى �إنتاجيتها. وقد يعاني �لعاملون 

في �لقطاع �لعام من م�ضكلة ’’�لفر�غ �لوظيفي’’ و�لمتمثل في عدم وجود عمل مبا�شر يقومون به ح�ضب �خت�ضا�ضهم 

�لوظيفي. كما قد ي�ضل �لموظف �إلى حالة نف�ضية، تعرف ’’بالإحباط �لوظيفي’’، تحدث عادة عندما يو�جه �ضعوبات 
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تمنعه من تحقيق رغباته �لوظيفية، و�لتي تدفعه �إلى كثرة �لتغيّب و�لنغلاق على �لنف�ص وعدم �لتفاعل مع زملاء 

�لمهنة و�لإنكفاء على �لذ�ت )�لإنعز�ل �لوظيفي( وعدم �لتطوير و�لإبد�ع )عثمان، 2016(. كما قد تبلغ حالته �لنف�ضية 

درجة يفقد فيها �لرغبة و�لحما�ص في �لعمل وهي حالة تعرف ’’بالحتر�ق �لوظيفي’’، و�لتي غالبا ما تحدث عندما 

ي�ضتمر في من�ضبه بدون �أي تغيير �أو تطوير لمدة طويلة، �أو عندما يتعرّ�ص ل�ضغوط مهنية كبيرة، �أو عند عدم وجود 

تو�فق بين طبيعة �لعمل وطبيعة �لتخ�ض�ص. 

وقد عرّفت "Maslach" �لحتر�ق �لنف�ضي باأنه مجموعة �أعر��ص من �لجهاد �لذهني و�ل�ضتنفاد �لنفعالي 

و�لتبلد �ل�ضخ�ضي، و�لح�ضا�ص بعدم �لر�ضا عن �لمنجز �ل�ضخ�ضي و�لأد�ء �لمهني)3(. وقد حددت عدة عو�مل تنظيمية 

موؤ�ض�ضية توؤدي �إلى �لحتر�ق �لنف�ضي لدى �لموظفين و�لعاملين في بع�ص �ل�شركات و�لموؤ�ض�ضات و�لهيئات و�لتي من 

�لعمل، وعدم مكافاأة  �أو عدم وجود �ضلاحيات لتخاذ قر�ر�ت لحل م�ضكلات  �لعمل، ومحدودية  �ضغط  �أبرزها 

)�لترب،  و�لعدل  �لن�ضاف  وغياب  �لجتماعي،  �لإندماج  و�ضعف  وظيفته،  في  كبيرة  جهود  بذله  عند  �لموظف 

.)2010

2. اأهم نظريات الر�ضا الوظيفي ونتائج بع�ص الدرا�ضات 

1.2 اأبرز النظريات

بد�أ �لإهتمام بمو�ضوع  �لر�ضا �لوظيفي منذ بد�ية �لع�شرينات من �لقرن �لما�ضي من خلال  نظرية  �لإد�رة 

"فردريك  �لعلمية،  �لإد�رة  ر�ئد  خلالها  من  حاول  و�لتي   ،)Scientific Management Theory(  �لعلمية 

تايلور"، تف�ضير بطريقة علمية �ضلوك �لأفر�د و�لعاملين بالموؤ�ض�ضات وكيفية تحفيزهم للرفع من �إنتاجيتهم. فقد عرّف 

تايلور في كتابه ’’مبادئ �لإد�رة �لعلمية’’ )Taylor, 1911( هذه �لنظرية باأنها "�لمعرفة �ل�ضحيحة لما ير�د من �لعاملين 

�أ�ضلوباً علمياً يركّز على مجموعة من �لمهام،  وقدّم  �أد�وؤه ثم �لتاأكد من �أنهم يعملون باأح�ضن �لطرق و�أقلها تكلفة". 

كا�ضتخد�م �لطرق �لعلمية في �ختيار �لعاملين وتدريبهم وتعيينهم في �لوظائف �لمنا�ضبة، وتحديد �لعمل �لخا�ص بكل 

عن�شر في عمل �لأفر�د، وتقديم �لحو�فز �لمادية لحث �لعاملين على �أد�ء �لعمل بالطريقة وبال�شرعة �لمطلوبة.

لكن بعدما تبيّن باأن �لحو�فز �لمادية ل تكفي لوحدها لزيادة �لإنتاجية، تّم �لتركيز على �لعلاقات �لإن�ضانية 

ودورها �لهام على م�ضتوى �لموؤ�ض�ضات )طبيعة �لعلاقات بين �لإد�رة و�لعاملين، معنويات �لأفر�د، وغير ذلك...(، 

بالتو�زي مع ظهور حركة �لعلاقات �لإن�ضانية )Elton Mayo، ...(، باعتبارها حو�فز غير مادية ت�ضاهم في خلق 

وظائفهم  �أد�ء  في  �أكب  جهد  لبذل  وتحفزهم  �لعاملين  ر�ضا  من  وتزيد  و�لإد�رة،  �لأفر�د  بين  �لتعاون  ت�ضجع  بيئة 

)�لحيدر و�آخرون، 2005(. 

وقد ز�د �لهتمام بمو�ضوع �لر�ضا �لوظيفي و�ألهم �لعديد من �لمهتمين، و�أفرز �لعديد من �لنظريات و�لتي 

من �أبرزها:
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	 له �لإن�ضان  �أن  على  �لنظرية  هذه  ركّز  تُح  :)Maslow(ما�ضلو لإبر�هام  �لإن�ضانية  �لحتياجات  هرم  نظرية 

حاجات متعددة، و �أن �لحاجات �لتي لم يتم �إ�ضباعها بعد هي �لتي تاأثر على �ل�ضلوك، �أما �لحاجات �لتي تم 

�إ�ضباعها فلا تكون بمثابة د�فع للفرد. و�ضنّف ما�ضلو هذه �لإحتياجات في خم�ص م�ضتويات مرتّبة ح�ضب �أهميتها 

�إحدى  �إ�ضباع  يبحث عن  �لفرد ل  1(. وركّز على كون  )�ل�ضكل رقم  �إ�ضباعها  بغية  �لعمل  �لتحفيز على  في 

�لأولوية  �لأدنى  �لم�ضتوى  لإ�ضباع  و�أعطى  قبله.  �لذي  �لحتياج  �إ�ضباع  من  يتحقق  �أن  بعد  �إلّ  �لحتياجات 

لكونه يتحكم ب�ضلوك �لفرد �أكثر من غيره. وقد و�ضع في �أ�ضفل �لهرم �لإحتياجات �لإن�ضانية �أو �لف�ضيولوجية 

وهي �لحاجات �لأ�ضا�ضية للحياة  مثل �لماء و�لغذ�ء، ... عندما يتم �إ�ضباع �لحتياجات �لع�ضوية يتحوّل �لفرد 

�إلى �لبحث عن �إ�ضباع �إحتياج ثاني يتعلق بالأمان �لمادي و�لنف�ضي، و�شرورة �لح�ضول على بيئة �جتماعية 

�آمنة.

�ضكل رقم )1(: �ضلم �لحاجات عند ما�ضلو

�لم�ضدر:

 E. O. Aruma, Melvins Enwuvesi Hanachor )2017(: Abraham Maslow’s Hierarchy of 
Needs and Assessment of Needs in Community Development. International Journal of 
Development and Economic Sustainability. 2017.

�أمّا �لم�ضتوى �لثالث فيخ�ص �لإحتياجات �لإجتماعية �أو حاجة �لفرد �إلى �لنتماء وبناء علاقات و�ضد�قات مع 

ل عليها يبد�أ في تطوير قدر�ته و�لعمل  �لآخرين. وياأتي في �لم�ضتوى �لر�بع �لحاجة �إلى �لتقدير و�لإحتر�م. و�إذ� تح�ضّ

بتفان لإثبات �لذ�ت. �أما �إذ� لم يتم �إ�ضباع هذه �لرغبة فقد يرى �لمرء نف�ضه بلا قيمة �أو �أهمية، وقد يوؤدّي ذلك بالتالي 

�إلى هدر للمو�رد و�لقدر�ت �لب�شرية، و�لتي قد يكون �ضببها �لرئي�ضي �ضوء تعامل  �لموؤ�ض�ضة مع قدر�ت وكفاء�ت هذه 

�أن  �أما في �لم�ضتوى �لخام�ص، فنجد �لحاجة �إلى تحقيق �لذ�ت. وهي، كما ي�ضفها ما�ضلو، �حتياج �لفرد في  �لمو�رد. 

يكون قادرً� على �لقيام بالعمل �لذي يرغب في مز�ولته بدو�فع ذ�تية، �أي �أنه يملك �لمهارة و�لرغبة في هذ� �لعمل �لذي 

يتو�ءم مع كفاءته وقدر�ته. فكل �إن�ضان له مقدرة وطاقة معينة قد يتفوق فيها �إذ� ما �أُحح�ضِن توجيهه ووجد �لبيئة �لمنا�ضبة 

لتحفيزه. �إذً� وح�ضب ما�ضلو فاإن تحقيق �لذ�ت يعني و�ضول �لفرد �إلى �أق�ضى درجات �لتفوق في عمله)4(.
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	 لعو�مل �لتي تخلق �ضعور� لدى �لأفر�د� )Herzberg ( نظرية �لعو�مل �لوقائية و�لد�فعية: �ضنّف هرزبرغ 

بالر�ضا عن وظيفتهم �إلى ق�ضمين، عو�مل د�فعة و�أخرى �ضحية ’’وقائية’’ )�ل�ضكل رقم 2(. ترتبط �لعو�مل 

هد�ف �لمطلوبة في �لعمل. وهي ت�ضم  �لد�فعية بمحتوى �لوظيفة وتدفع �لعاملين �إلى بذل �لجهوذ لتحقيق �لأ

نجاز،  �لإ �لوظيفة،  �أهمية  �أبرزها  من  و�لتي  بالر�ضا،  �ل�ضعور  �إلى  توفرها  حالة  في  توؤدّي  عنا�شر  عدة 

�لم�ضوؤولية، �لتقدير، �لتقدّم، .... �أما �لعو�مل �ل�ضحية، فترتبط ببيئة �لعمل ومحيطه وتحدد ب�ضكل كبير 

�لروؤ�ضاء، طبيعة  �لعلاقات مع  �لعمل،  �لعامل، و�أهمها ظروف  �لر�ضا لدى  �أو  م�ضتوى م�ضاعر �ل�ضتياء 

�لإ�شر�ف، م�ضتوى �لأجور، ... )عزيرو، 2015(، ...

�ضكل رقم )2(: �أبرز �لعو�مل �لد�فعة و�لوقائية عند هرزبرغ

    �لم�ضدر: 

Jean Luc Charron et Sabine Sèpari, 2001 : Organisation et 
Gestion de L'entreprise: Manuel et Application. Dunod.

	 جّهت وُح �لتي  و�لإنتقاد�ت  �لملاحظات  بين  من   :)Vector & Vroom( فروم  و  لفيكتور  �لتوقّع  نظرية 

�أحد �لعو�مل  �إمكانية تحقيق �لر�ضا �لوظيفي فقط بمجرّد منح �لموظف زيادة في  للنظريات �ل�ضابقة هو عدم 

�لتي توؤدي عادة �إلى �لر�ضا مثل �لأجور، بل هناك فروق فردية تم تجاهلها، خا�ضة نظرية �لعو�مل �لوقائية 

و�لد�فعية لهرزبرج، و�لتي تلعب دورً� مهماً في فهم �لر�ضا �لوظيفي. في هذ� �لإطار، تاأتي نظرية �لتوقّع  

ركز على �أن �أد�ء �لموظفين ور�ضاهم عن وظائفهم يتحدد�ن من خلال مقد�ر توقّعهم �لح�ضول على  و�لتي تُح

د�ء �لعالي و�لمكافاآت )�ضكل رقم 3(. فالعامل  �لمكافاآت في �إطار معادلة �ضلوكية تحقق علاقة طردية بين �لأ

يجري مجموعة من �لعمليات �لذهنية يتو�ضل من خلالها �إلى توقّع ما �ضيح�ضل عليه من �لعمل، ثمّ يحدد هذ� 

�لتوقّع م�ضتوى ر�ضاه وحما�ضه لأد�ء وظيفته. لكن ما يُحلاحظ على هذه �لنظرية �أنها ل تاأخذ بالعتبار عو�مل 

�لر�ضا عندما تزيد �لمنافع �لمترتبة عن �ضغل �لوظيفة على توقعات �لموظف نف�ضه )�ل�ضعيد، 2012(.
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�ضكل رقم )3(: نظرية �لتوقع عند فيكتور و فروم

https://hrdiscussion.com/hr66216.html لم�ضدر: نظرية �لتوقع لرفع �أد�ء �لعاملين�

	 عتمدت هذه �لنظرية نموذجاً لتف�ضير �أد�ء �لعاملين حيث تم� :)Porter & Lowler( نظرية بورتر ولولر

�لعمل  في  �لر�ضا  على  تعود  وخارجية  د�خلية  ومكافاآت  عو�ئد  عنهما  ينتج  و�لإنجاز  د�ء  �لأ باأن  �فتر��ص 

)�ضكل رقم 4(. تنجم �لعو�ئد �لد�خلية عن �ضعور و�إح�ضا�ص �لفرد بالفخر عند تاأديته لعمله بكفاءة. �أما �لعو�ئد 

�لخارجية فهي تلك �لتي  تمنحها �لموؤ�ض�ضة �أو �لمنظمة �لمُح�ضغّلة للعامل من �أجل �إ�ضباع حاجاته �لدنيا، وتتمثل في 

لت هذه �لنظرية �إلى  مان و�لحاجات �لجتماعية �لأخرى كالتاأمين �ل�ضحي وغير ذلك. وقد تو�ضّ �لأجر و�لأ

�لإعتقاد باأن ��ضتمر�ر �أد�ء �لعاملين وفعالية �لدو�فع لديهم تعتمد �أ�ضا�ضاً على مدى ر�ضاهم وقناعتهم ومدى 

كنتيجة  ي�ضتحقونه  �أنهم  يعتقدون  ما  فعليّاً وبين  عليها  لون  يح�ضّ �لتي  �لمكافاآت  بخ�ضو�ص  �لإيجابي  �إدر�كهم 

.)Miner, 2005( لعملهم

�ضكل رقم 4: نظرية تحديد �لأهد�ف )بورتر ولولر(

 .John B. Miner, 2005: Organizational Behavior: Essential theories of motivation and leadership :لم�ضدر�

	 عتب من �أهم �لنظريات �لمف�ضرة للر�ضا �لوظيفي. وهي ترى نظرية �لقيمة  لأدوين لوك )Edwin Lock(: تُح

باأن �لم�ضببات �لرئي�ضية للر�ضا عن �لعمل هي قدرة �لعمل على توفير �لعو�ئد ذ�ت �لقيمة و�لمنفعة �لعالية لكل 

فرد على حدة. كما �أن �لعو�ئد �لتي يرغبها �لفرد لي�ضت هي �لموجودة تماماً في نظرية "ما�ضلو" حول تدرج 

�أخرى  �لمادية، و�لأمان، و�أي عو�ئد  �لعو�ئد  تت�ضمن  قد  �لذ�ت، و�إنما  �لتقدير وتحقيق  �لحاجات، خا�ضة 
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ير�ها تتنا�ضب مع وظيفته وم�ضتو�ه �لوظيفي و�لجتماعي، وتتلائم مع رغباته و�أ�ضلوبه في �لحياة )ماهر، 

2014(. كما يرى "�أدوين لوك"�أن درجة �لر�ضا تحددها ثلاث �أبعاد �أ�ضا�ضية. �أول؛ مقد�ر ما يرغب �لفرد 
في �لح�ضول عليه من عو�ئد لعن�ضر من عنا�شر �لر�ضا �لوظيفي )�لأجر، �لترقية، وغيرها(. ثانيا؛ مقد�ر 

ما يح�ضل عليه فعلًا بالن�ضبة لهذ� �لعن�ضر. ثالثا؛ �لأهمية �لتي يحظى بها هذ� �لعن�ضر بالن�ضبة �إليه. فبخ�ضو�ص 

حجم  �تّ�ضع  كلما  لوك"،  "�أدوين  ح�ضب  �لر�ضا،  عدم  درجة  ترتفع  للفرد،  �لكبيرة  همية  �لأ ذ�ت  �لعنا�شر 

�لفجوة �ل�ضلبية بين مقد�ر ما يرغب فيه من عو�ئد وما يح�ضل عليه بالفعل،  و�لعك�ص �ضحيح. 

2.2  نتائج بع�ص الدرا�ضات ال�ضابقة

�أدّى �لهتمام بمو�ضوع �لر�ضا �لوظيفي و�أهميته بالن�ضبة للموؤ�ض�ضات، �ضو�ء في �لقطاع �لخا�ص �أو �لقطاع 

باإجر�ء در��ضات  �لباحثين و�لخب�ء  قيام عدد من  �إلى  �إنتاجيتها  �أد�ئها وتطوير  �إلى تح�ضين  �لتي تهدف  �لحكومي، 

حول هذ� �لمو�ضوع. في هذ� �لإطار، حاولت �إحدى �لدر��ضات معرفة تاأثير �لر�ضا، �أو عدم �لر�ضا، �لوظيفي على 

لت نتائجها �إلى �أن �لموظفين �لر��ضين هم �أكثر ولءً� و�أقل  ولء وتغيّب �لعاملين بالموؤ�ض�ضات �لتي ي�ضتغلون بها. وتو�ضّ

 Brunetto, Teo, Shacklock,( للوظيفة �أقل تغييرً�  �لر��ضين هم  باأن �لموظفين  ��ضتنتجت  �لعمل. كما  غياباً عن 

 .)and Farr-Wharton, 2012

�رف�ضتر  �أنترنا�ضينال  )�شركة  �لأمريكية  �ل�ضركات  باإحدى   1955 عام  �أجريت  در��ضة  لت  تو�ضّ كما 

�إلى  �لتغيب و�ضل  �لوظيفي وبين معدلت  �لر�ضا  �لإرتباط بين  �أن  معامل  �إلى   ))International Harfaster(

�إحدى  ت�ضير  جانبها،  من   .0,37 بلغ  حيث  �أكب  كان  �لإرتباط  هذ�  معامل  �أن  تبيّن  �أخرى  در��ضة  وفي   .  0,25
�أنه  %. كما   27 ��ضتطلاعات �لر�أي �إلى �أن �ل�ضعور بالر�ضا في �لعمل يوؤدّي �إلى �نخفا�ص �لتغيب عن �لعمل بن�ضبة 

.)Vansickle, 2010( % 18 ي�ضاهم بن�ضبة 31 % في تغيير �لوظائف، وزيادة �لإنتاجية بن�ضبة

من جهة �أخرى، قام كل من بورتر ولولر في عام 1996 باإنجاز در��ضة بعنو�ن :" �لموؤ�شر�ت �لتي توؤثر 

فر�د في ترك �لوظيفة’’. وكان �لهدف �لرئي�ضي هو قيا�ص مجموعة من �لعنا�ضر �لمرتبطة بالر�ضا �لوظيفي  على �لأ

مثل �لإح�ضا�ص بالأهمية و�ل�ضعور بالتقدير و�لح�ضول على �لمكافاآت �لمادية. وقد تو�ضلت �لدر��ضة �إلى �أهمية �لمكافاآت 

و�لبحث عن  �لتخلّي عن وظائفهم  �حتمال  ذلك من  كلّما ز�د  قيمتها  �نخف�ضت  كلّما  �لموظفين حيث  في تحقيق ر�ضا 

�أخرى ذ�ت �متياز�ت ومكافاآت �أعلى. 

"�لبيئة �لإجتماعية للعمل في �لقطاع �لعام  2012 حول  �أعدّها دورياك )Doriac( في عام  وفي در��ضة 

و�لخا�ص’’، و�لتي �ضملت مجموعة تظم 750 عامل، 550 منهم ي�ضتغلون في �لقطاع �لعام، �أ�ضارت �لنتائج �إلى �أن 

قر�بة ن�ضف �لعاملين بالقطاع �لعام )46 %( عبّو� عن ر�ضاهم �لوظيفي. وقد كانت �لروح �لجماعية في �لعمل، 

جور من �لمحدد�ت �لرئي�ضية لهذ� �لر�ضا )عزيرو، 2015(.  و�لأ

12 عامل يعتبونها �شرورية لح�ضول  �أهم  �أخرى، حدّد م�ضح لأكثر من مليوني موظف  وفي در��ضة 

�لر�ضا �لوظيفي و�لرفع من �لروح �لمعنوية وبالتالي �لزيادة في �لإنتاجية. وترتّب هذه �لعو�مل ح�ضب �أهميتها كالتالي 

)عد تنازلي(: �أعرف ما هو متوقع مني في �لعمل. لدي �لمو�د و�لمعد�ت �لتي ت�ضاعدني على تاأدية عملي ب�ضكل جيد. 

م ما �أقوم به من عمل جيد كل يوم. في �لأ�ضبوع �لما�ضي، تلقيت تقديرً� �أو مديحًا للقيام  لدي �لفر�ضة في �لعمل لأقدِّ

بعمل جيد. يبدو �أن �لم�شرف �أو �لرئي�ص في �لعمل يهتم بي ك�ضخ�ص. هناك �ضخ�ص ما في �لعمل ي�ضجع تطوري. يبدو 
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�أن ر�أيي مهم في �لعمل. نوعية عملي تجعلني �أ�ضعر باأن دوري مهم. زملائي �لموظفون ملتزمون بعمل جيد. لدي 

�أف�ضل �لأ�ضدقاء في �لعمل. في �لأ�ضهر �ل�ضتة �لما�ضية، تحدث معي �ضخ�ص في �لعمل عن �أد�ء وظيفتي. �أتيحت لي في 

.)Vansickle, 2010( .لعام �لما�ضي فر�ص للتعلم و�لتطور في �لعمل�

�أما في �لوطن �لعربي، فقد �أثبتت در��ضة حول "علاقة �للتز�م �لتنظيمي بعلاقات �لعمل ما بين �لرئي�ص 

�لنتماء  �أن  �لكويت،  دولة  في  و�إد�رة  وهيئة  وز�رة   47 على  �أجريت  و�لتي  �لديمغر�فية"،  و�لمتغير�ت  وتابعيه 

�لتنظيمي �لعالي لدى �لعاملين يلعب دورً� كبيرً� لت�ضجيعهم على �لمزيد من �لعمل و�لرفع من ن�ضبة �لتفاني و�لإنجاز. 

كما �أنه ي�ضاهم ب�ضكل مهم في ت�ضجيعهم على �لمبادرة و�لإبد�ع )�لف�ضلي،1997(. وفي در��ضة �أخرى لتحديد �لعو�مل 

لت �إلى �أن �لرو�تب و�لحو�فز هي �أهم �لعو�مل  �لتي توؤثر على �لر�ضا �لوظيفي في �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة، فقد تو�ضّ

.)Abdulla, Djebarni and Mellahi, 2010( لمحددة لهذ� �لر�ضا�

معدل  �أنّ  �إلى  �لب�شرية  �لمو�رد  لتنمية  �لعربي  �لتحاد  قبل  من  �أُحجريت  در��ضة  �آخر، خل�ضت  من جانب 

�لعمل  �لعمل �لحقيقية خلال فترة  �لعالم، و�أنّ �ضاعات  �لمعدلت في  �أ�ضعف  عتب من بين  يُح �لعربي  �إنتاجية �لموظف 

�ليومي تتر�وح ما بين 18 �إلى 25 دقيقة يومياً. وتعود �لأ�ضباب ور�ء هذه �لنتيجة �إلى �لعو�مل �لتي تحيط بالموظف 

�لحكومي في �لبلد�ن �لعربية، كالبيروقر�طية، و�لبطالة �لمقنّعة، وعدم تاأهيل �لموظف، وتحديد مو��ضفاته �لقيا�ضية 

�لت�شريعات و�لأطر  �لعربي مثل  �إنتاجية �لموظف  �ضاهم في تدنّي  تُح �أخرى  �أ�ضبابا  �أن هناك  �لوظيفي(. كما  )�لو�ضف 

�لقانونية في �لعديد من �لدول �لعربية �لتي توزّع �لوظائف دون �للتز�م بقو�عد وقو�نين �ضارمة، ف�ضلًا عن تعيين 

موظفين ل تتنا�ضب موؤهلاتهم �لعلمية مع وظائفهم، بالإ�ضافة �إلى "�لو��ضطة و�لمح�ضوبية" في �لتوظيف)5(.

من ناحية �أخرى، يعتقد �لبع�ص باأنّ �لموظف �لحكومي �لعربي ل يح�ضل على مز�يا حقيقية، و�إن ح�ضل 

عليها فهي قليلة جدً� ول تلبي �حتياجاته �لأ�ضا�ضية، وتجعله يبقى تحت تاأثير �ل�ضعور بالظلم. كما �أن مخرجات �لتعليم، 

وقلة �أو �نعد�م �لتدريب ت�ضاهم بدورها في خلق هذه �لت�ضوهات �لتي ل تتنا�ضب مع �ضوق �لعمل ول تحقق �لنتاجية 

�لمرجوة من �لموظف )�لزبيدي، 2013()6(. 

�لر�ضا  حول  �لنظريات  مختلف  �إليه  �أ�ضارت  ما  لتاأكد  �لدر��ضات  من  �لمجموعة  هذه  تاأتي  عامة،  ب�ضفة 

لت �إجمالً �إلى تاأكيد �لعلاقة �لوطيدة و�لإرتباط �لكبير بين �لر�ضا  �لوظيفي، �أو عدم �لر�ضا، ومحدد�ته. وقد تو�ضّ

جور و�لرو�تب و�لروح �لجماعية في �لعمل و�لمكافاآت، من جهة �أخرى. كما �أ�ضارت �إلى  �لوظيفي، من جهة، و�لأ

�أن �لتوظيف �لغير متنا�ضب مع �لموؤهلات و�لتخ�ض�ضات، وعدم �لتاأهيل و�لتدريب، و�لطرق غير �ل�ضفافة و�لمهنية 

�لإحباط  �إلى  تدفع  قد  و�لتي  �لر�ضا  لعدم  �لرئي�ضية  �لمحدد�ت  �أبرز  من  هي  و�لترقيات  �لمكافاآت  على  �لح�ضول  في 

و�لإنعز�ل و�لإحتر�ق �لوظيفي.

3. قيا�ص الر�ضا الوظيفي

نظر� للاأهمية �لكبيرة �لتي يكت�ضيها �لر�ضا �لوظيفي في تطوير �أد�ء و�إنتاجية �لأفر�د وما لذلك من �نعكا�ضات 

لة وخدماتها، فقد �أ�ضبحت �لعديد من �لهيئات �لحكومية في �لكثير من �لدول تعمل على  �إيجابية على �لموؤ�ض�ضات �لمُح�ضغِّ

توفير �لأر�ضية و�لبيئة �لمنا�ضبتين لتمكين �لعاملين من �لو�ضول �إلى هذ� �لهدف. وهنا يتم �لت�ضاوؤل عن و�ضعية �لدول 

�لعربية في مجال ر�ضا �لعاملين في �لموؤ�ض�ضات �لعمومية، وكذلك عن �لدور �لذي تلعبه هذه �لموؤ�ض�ضات في تحقيق هذ� 

�لر�ضا. ويَطرح هذ� �لت�ضاوؤل، في نف�ص �لوقت، �ضوؤ�ل جوهريا حول �لمنهجية �لمطبقة لقيا�ص هذ� �لر�ضا.
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1.3 المنهجية المعتمدة

ب�ضفة عامة، هناك طريقتان بارزتان و�لتي يمكن من خلالهما معرفة وقيا�ص م�ضتوى �لر�ضا �لوظيفي: 

�أولً، طريقة غير مبا�شرة تتمثل في �للجوء �إلى بع�ص �لمقايي�ص و�لتي ت�ضمل بالخ�ضو�ص تغيّب �لموظف عن 

�لعمل �أو �لإ�ضتقالة من وظيفته )�ضلمان، 2011(. هذه �لطريقة، بالرغم من �أهميتها، �إلّ �أنها تبقى محدودة لكون 

�لغيابات قد يكون م�ضدرها فعلًا عدم �لإرتياح في �لعمل. لكنها قد تكون �أي�ضاً نتيجة لدو�عي مرَ�ضية حقيقية، ولي�ص 

تظاهرً� بالمر�ص، �أو لأ�ضباب عائلية، وبالتالي ل علاقة لها بعدم �لر�ضا �لوظيفي.

�لعلمية  �لناحية  من  بالم�ضد�قية  تت�ضم  ما  غالباً  طريقة  وهي  �لم�ضوحات.  خلال  من  �لمعلومات  جمع  ثانياً، 

و�لح�ضائية، و�لتي يمكن ��ضتعمالها لهذ� �لنوع من �لدر��ضات. ويمكن �لتمييز هنا بين نوعين رئي�ضيين من �لم�ضوحات:

- �لم�ضح �ل�ضامل: يعمل على �لح�ضول على �لمعلومات من جميع �أفر�د �لمجتمع �لإح�ضائي، �أي كل �لموظفين في 

�لدول �لعربية، وذلك من خلال تنفيذ "م�ضح ر�أي"   في �لقطاع �لحكومي في كل دولة على حدة. لكن هذه 

�لعملية، �إ�ضافة �إلى �ل�ضعوبات �لكبيرة �لتي تميّزها لكونها تتطلّب وقتاً كبيرً� للتنفيذ وتن�ضيقاً وتعاوناً وثيقاً مع 

مختلف �لموؤ�ض�ضات �لحكومية في مختلف �لبلد�ن �لعربية للح�ضول على �لبيانات �لمطلوبة، فهي ذ�ت تكلفة عالية 

على �لم�ضتوى �لمادي، و�لب�شري، و�لتنظيمي، و�للوج�ضتي.

�لأ�ضخا�ص  �ختيار  يتم  بحيث  �لإح�ضائي،  للمجتمع  ممثّل  جزء  خلال  من  �لمعلومات  تجميع  يتم  �لعيّنة:   -

و�نتقاوؤهم بو��ضطة تقنيات �إح�ضائية متعددة)7(. وتتميز هذه �لطريقة بكونها �أقل عبئاً و�ضعوبة مقارنة بطريقة 

�لم�ضح �ل�ضامل وكذلك �أقل ع�شرً� على �لم�ضتوى �لتنظيمي و�للوج�ضتي و�لتنفيذي. و��ضتنادً� عليه، تم ��ضتخد�م 

هذه �لطريقة في هذه �لدر��ضة بهدف معرفة وقيا�ص ر�ضا تمثيلية من �لموظفين في �لوطن �لعربي عن عملهم 

في �لقطاع �لعام.

من �أجل ذلك، تّم �عتبار �لعدد �لكبير من �لعاملين في �لقطاع �لحكومي و�لم�ضاركين في �لب�مج �لتدريبية 

�لمتنوعة �لتي ينظمها �ضنوياً �لمعهد �لعربي للتخطيط بدولة �لكويت، في �إطار دعمه للقدر�ت �لب�شرية في �لدول �لعربية 

وتح�ضين  وتطوير �لأد�ء �لإنمائي �لعربي، كعيّنة ممثّلة في حدّ ذ�تها لمجتمع �لموظفين في �لإد�ر�ت �لعمومية �لعربية. 

��ضتيفائهم لمجموعة من  بعد  للمعهد  �لتابع  �لتدريب  �ختيارهم من طرف مركز  يتمّ  �أ�ضخا�ص  تتكوّن من  عيّنة  وهي 

لة،  �لمُح�ضغًّ �لتعليمي، و�لموؤ�ض�ضة �لحكومية  بال�ضّن، و�لم�ضتوى  �لتدريبية، و�لتي تتعلّق  للم�ضاركة في �لب�مج  �ل�شروط 

عربية  حكومية  وقطاعات  موؤ�ض�ضات  عدة  �إلى  �لم�ضاركون  هوؤلء  وينتمي  �إليهم.  �لمُح�ضندة  و�لمهام  �ص،  و�لتخ�ضّ

مختلفة كوز�ر�ت �لقت�ضاد، و�لمالية، و�ل�ضناعة، و�لتجارة، و�لزر�عة، و�لخارجية، و�لإ�ضتثمار، و�لت�ضغيل، 

و�لم�ضارف �لمركزية، وغيرها. 

وقد تّم في هذ� �لإطار �إعد�د �إ�ضتبيان لإ�ضتطلاع ر�أيهم من �أجل معرفة وقيا�ص م�ضتوى ومدى ر�ضاهم عن 

عملهم في �لقطاع �لعام ومعرفة وجهة نظرهم حول �لإد�ر�ت و�لموؤ�ض�ضات �لتي ينتمون �إليها ونوعية �لعلاقة �لمهنية 

�لتي تربطهم بها. كما يت�ضمّن �أي�ضا تقييما لأو�ضاعهم �لعامّة بهذه �لموؤ�ضّ�ضات، وكذلك �أبرز �لعر�قيل و�ل�ضعوبات 

وت�ضوّر�ته  �لحكومي  �لموظف  ر�أي  معرفة  �لإ�ضتبيان  حاول  ذلك،  �إلى  �إ�ضافة  �لوظيفي.  �أد�ئهم  على  ر  توؤثِّ �لتي 

�لموظفين على  ي�ضاعد على تحفيز وت�ضجيع  م�ضتوى  �لعمل في  �لعمومية وبيئة  �لإد�رة  كيفية جعل  و�قتر�حاته حول 

�لتفاني في عملهم وتح�ضين �أد�ئهم �لوظيفي و�لقيام بدورهم �أح�ضن قيام. 
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2.3  مراحل اإعداد وتوزيع الاإ�ضتبيان 

�ضمل �إعد�د �لإ�ضتبيان   خم�ضة  مر�حل  �أ�ضا�ضية، وذلك على �لنحو �لتالي: 

	 لمرحلة �لأولى )تح�ضيرية(: �ضملت هذه �لمرحلة �إعد�د� وت�ضميما لنموذج �أولي للاإ�ضتبيان. وقد غطّى مجموعة�

من �لمو�ضوعات �لمتنوعة و�لتي تّم تجميعها في ثلاثة �أق�ضام رئي�ضية:

بع�ص  ر�ضد  خلالها  من  يتم  و�لتي  �لإ�ضتطلاع  في  بالم�ضاركين  تعريفية  نبذة  عن  عبارة  �لأول:  �لق�ضم   -

�ضنو�ت  وعدد  �لإد�رية،  ووظائفهم  �لجغر�في،  و�نتمائهم  �لعلمي،  وم�ضتو�هم  �أعمارهم،  حول  �لمعلومات 

�لعمل بالإد�رة، وغير ذلك. ويبقى �لهدف من �لح�ضول على هذه �لمعلومات هو �إمكانية م�ضاعدتها في تف�ضير 

بع�ص نتائج �لإ�ضتبيان.

�لق�ضم �لثاني: ي�ضمل طبيعة �لعلاقة �لمهنية للموظفين بالإد�ر�ت �لحكومية �لتي يعملون بها وم�ضتوى ر�ضاهم 

عنها. ومن بين �أهم �لمو��ضيع �لتي ركّز عليها �لإ�ضتبيان مدى مطابقة �ل�ضو�هد �لعلمية بمجال �لعمل، وهل 

للاحتياجات  �لب�مج  هذه  مو�ئمة  مدى  وما  موظفيها  لفائدة  تدريبية  بر�مج  بتنظيم  �لإد�ر�ت  هذه  تقوم 

�لوظيفية وتطوير كفاءة �لمو�رد �لب�شرية. كما يتطرّق �لإ�ضتبيان �إلى مدى توفّر �ل�شروط �لمنا�ضبة و�لأدو�ت 

و�لتجهيز�ت و�لتحفيز�ت )علاو�ت، ترقية، وغيرها( في �لعمل، ودور �لموظّفين في �أن�ضطة �لموؤ�ض�ضات �لتي 

ينتمون �إليها، وكذلك �لمو�ضوعية و�لعد�لة و�لنز�هة في توزيع �لمكافاآت و�لح�ضول على �لترقيات، بالإ�ضافة 

�إلى نوعية �ل�ضغوطات في �لعمل وطبيعة �لعلاقات �لمهنية بين �لموظف وبقية �لزملاء في �لعمل، من جهة، 

وبين �لموظف و�لرئي�ص �لمبا�شر من جهة �أخرى.

- �لق�ضم �لثالث: عبارة عن منب حر للم�ضاركين يعبّون من خلاله عن بع�ص �لميز�ت �لحميدة في �لإد�رة �لتي 

�إلى تقديم بع�ص  �لتي يرجون زو�لها، بالإ�ضافة  �ل�ضلبيات  �أبرز  ��ضتمر�رها، وكذلك  يعملون بها ويتمنّون 

�لمقترحات ح�ضب تجربتهم �لخا�ضة لتح�ضين �أد�ء �لعامل بالقطاع �لحكومي وتعزيز ر�ضاه عن عمله بالإد�رة 

�لتي يعمل بها.

	 لمرحلة �لثانية )مرحلة تجريبية قبل �عتماد �لإ�ضتبيان(: بعد �إعد�د �لنموذج �لأولي للاإ�ضتبيان، تم توزيعه من�

�أجل تعبئته على مجموعة من �لمتدربين �لمنتمين �إلى مختلف �لدول �لعربية و�لتي �ضاركت في بع�ص �لب�مج 

�لتدريبية �لتي نظمها �لمعهد �لعربي للتخطيط خلال �لفترة �لممتدة بين �أكتوبر ودي�ضمب 2016 )حو�لي 100 

�ضع هذ� �لإ�ضتبيان.  م�ضارك( . وقد كان م�ضحوباً بورقة تقديمية ت�شرح �لحيثيات و�لأهد�ف �لتي من �أجلها وُح

وقد كان �لهدف �لرئي�ضي من هذه �لعملية هو معرفة مدى ��ضتيعاب �لم�ضتجوَبين وتجاوبهم مع م�ضمون هذ� 

هذه  مكّنت  وقد  �لمطروحة.  �لأ�ضئلة  بع�ص  �أو عدم و�ضوح  �ل�ضعوبات  نوعية  �ل�ضتطلاع، وكذلك تحديد 

�لعملية من �إجر�ء بع�ص �لتعديلات على �لإ�ضتبيان حيث تم حذف بع�ص �لأ�ضئلة، و�إ�ضافة �أخرى، و�إعادة 

ها.  �ضياغة �لم�ضتع�ضية فهمُح

	 لدول� مختلف  من  �لمقبولين  �لم�ضاركين  على  �لإ�ضتبيان  توزيع  تم  �لإ�ضتبيان(:  تعبئة  )مرحلة  �لثالثة  �لمرحلة 

�لعربية في �لب�مج �لتدريبية �لتي نظمها �لمعهد �لعربي للتخطيط و�لذين بلغ عددهم 1161 م�ضارك من بين 

�لإ�ضتبيانات  هذه  ومعاينة  فرز  تّم  كما   .2019-2018 �لفترة  خلال  �لتدريبية  �لب�مج  في  متر�ضح   3992
و�أجوبتها لمعرفة مدى ��ضتجابتها لل�شروط �لمطلوبة، وقد توقّف �لفرز عند �أوّل �ألف ��ضتمارة تّم �عتمادها في 

رِكت حرية  تُح �لإ�ضتبانة،  �لأ�ضئلة �لمطروحة في  �أكب م�ضد�قية ممكنة للاإجابات على  �لإ�ضتطلاع. ول�ضمان 
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�لإختيار لدى �لم�ضاركين بالتعريف، �أو عدم �لإدلء، باأ�ضمائهم لتمكينهم من �لإجابة بكل حرية. للاإ�ضارة، 

عت عليهم. زِّ فاإن �أقل من 5 % من �لمُح�ضتجوَبين قامو� بتدوين �أ�ضمائها في �لإ�ضتمار�ت �لتي وُح

	 لمرحلة �لر�بعة )مرحلة �لتجهيز �لمكتبي و�لآلي(: تّم خلال هذه �لفترة جمع �لمعلومات و�لقيام بعمليات  �لتدقيق�

.)SPSS( و�إدخال �لبيانات و�لمعالجة وذلك با�ضتخد�م �لحزمة �لب�مجية �لإح�ضائية �لجاهزة

	 أدو�ت �لتحليل �لإح�ضائي� �لمرحلة �لخام�ضة )تحليل �لنتائج(: تّم خلالها ��ضتخر�ج �لنتائج وتحليلها با�ضتخد�م 

�لعلمي. 

4. نتائج ا�ضتطلاع الراأي حول الر�ضا الوظيفي

لقد  خل�ص  تحليل محتوى �لإ�ضتبيانات، و�لتي و�ضل عددها 1000 ��ضتبانة،  �إلى  �لنتائج  �لرئي�ضية  �لتالية:

1.4 معلومات عامة عن الم�ضاركين في الا�ضتطلاع 

تنتمي  �لن�ضبة  �لأعلى  �لتي  �ضملها  �لم�ضح  وقامت بتعبئة �لإ�ضتبيان �إلى دول �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط بين 

�لدول �لعربية )52 %(، متبوعة على  �لتو�لي بدول �لخليج �لعربي )34 %(، و�لمغرب �لعربي )10 %(، فيما لم يحدّد 

ثل �لحا�ضلون على ’’�لبكالوريو�ص’’  4 % من �لمُح�ضتجوَبين �نتماءهم �لجغر�في )�لجدول رقم 1 و�ل�ضكل رقم 5()1(. ويمُح
�أكثر من ن�ضف �لمُح�ضتجوَبين )55 %(، و" �لماج�ضتير" )34,1 %( في حين �أن �لحا�ضلين على "�لدكتور�ه" ل تتجاوز 

ن�ضبتهم 4,2 %.

�ضاركين في �لإ�ضتطلاع جدول رقم )1(: �لتوزيع �لجغر�في للمُح

�لنتماء �لجغر�في  

Frequency Percent  Valid
Percent

 Cumulative
Percent

Valid

ل �إجابة 39 3.9 3.9 3.9
�لخليج �لعربي 342 34.2 34.2 38.1
�لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط 518 51.8 51.8 89.9
�لمغرب �لعربي 101 10.1 10.1 100.0

�لمجموع
1000 100.0 100.0

)1( �لخليج �لعربي: �لكويت، �لإمار�ت، �لبحرين، �ل�ضعودية، �ضلطنة عمان وقطر.

�لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط: �لأردن، �ضوريا، �لعر�ق، فل�ضطين، �ليمن، لبنان، م�شر، �ل�ضود�ن، جيبوتي و�ل�ضومال.

 �لمغرب �لعربي: موريتانيا، �لمغرب، �لجز�ئر، تون�ص وليبيا.
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�ضاركين في �لإ�ضتطلاع �ضكل رقم )5(: �لتوزيع �لجغر�في للمُح

وتتر�وح �أعمار نحو ن�ضف عدد �لم�ضاركين بين 31 و40 �ضنة، تليهم �لفئة �لعمرية 41 – 50 �ضنة )نحو 26 %( 

�لتخطيط               قطاع  ثم   ،%  25 بنحو  �لأكب  �لح�ضة  �لمالية  قطاع  من  �لموظفون  �ضكّل  وقد   .)%  23( �ضنة   40 –  31 و 

)19 %(،وكانت �أدنى ن�ضبة من قطاعي �لزر�عة و�ل�ضياحة. �أما على م�ضتوى �أقدمية �لعمل بالإد�رة، فنحو 61 % من 

�لم�ضاركين لم تتجاوز مدة خدمتهم بالإد�رة 10 �ضنو�ت )32 % لفئة  6 – 10 �ضنو�ت و29 % لفئة �أقل من 5 �ضنو�ت(، 

في حين �أن مجموعة �أكثر من 20 �ضنة قد ناهزت حو�لي 9 %.

2.4 ر�ضا الموظفين في الموؤ�ض�ضات العمومية

عبّ �أغلب �لم�ضاركين في �لإ�ضتطلاع عن ر�ضاهم بعملهم في وظائفهم �لحكومية )88 %( مقابل حو�لي 12 % 

نفو� ذلك. وقد تجاوز م�ضتوى �لر�ضا %50 عند ¾ �لذين عبّو� عن ر�ضاهم، ليتجاوز 75 % عند 29 % منهم. ولم 

يك�ضف �لإ�ضتطلاع عن حالة تباين كبير بين �لدول �لعربية في نظرتها للر�ضا �لوظيفي، حيث ت�ضل ن�ضبة �لر�ضا 90 % 

بدول �لخليج �لعربي، و88 % بالم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط، و86 % بدول �لمغرب �لعربي )�ل�ضكل رقم 2(. 

وبمعنى �آخر، عبّ نحو ت�ضعة من بين ع�شرة �أ�ضخا�ص عن ر�ضاهم عن عملهم بالقطاع �لعام، خا�ضة فئة �أقل من 5 

�ضنو�ت خدمة بالإد�رة في حين �أن مجموعة �أكثر من 20 �ضنة كانت �لأكثر ��ضتياءً� )�لجدول رقم 6(.

�ضكل رقم )6(: مدى �لر�ضا ون�ضبته ح�ضب �لتوزيع �لجغر�في

                                   ن�ضبة �لر�ضا                                                           مدى �لر�ضا ح�ضب �لتوزيع �لجغر�في 
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جدول رقم )2(: �لر�ضا �لوظيفي ح�ضب �لأقدمية بالإد�رة

و�شّرح 9 من بين 10 �أ�ضخا�ص، �ضو�ء في �لخليج �لعربي �أو في �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط �أو في 

�لمغرب �لعربي، باأن لهم دور �إيجابي وي�ضاهمون ب�ضكل فعّال في �أن�ضطة �لموؤ�ض�ضة �لتي يعملون بها )�ل�ضكل رقم 7(. 

�أما �لذين يعتقدون باأن ل دور لهم فيُححدّدون �أ�ضباب ذلك خ�ضو�ضاً في �لتهمي�ص )40 %( �أو في طبيعة �لوظيفة و�لتي 

�ضهم )31 %(. وقد عبّ بالفعل نحو 25 % من �لم�ضاركين باأن �ضو�هدهم ومح�ضولهم �لعلمي ل  ل تتنا�ضب مع تخ�ضّ

يتطابق مع مجال عملهم، خا�ضة في منطقتي �لخليج �لعربي )25 %( و�لمغرب �لعربي )23 %(. 

لة �ضكل رقم )7(: �لم�ضاهمة في �أن�ضطة �لموؤ�ض�ضة �لمُح�ضغِّ

                                         م�ضاهمة فعّالة في �أن�ضطة �لموؤ�ض�ضة                             �أ�ضباب �لتهمي�ص

       مدى تطابق �ل�ضو�هد �لعلمية مع مجال �لعمل     عدم �لمطابقة ح�ضب �لمنطقة �لجغر�فية
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�أما على م�ضتوى �ل�شروط �لمنا�ضبة للعمل )توفّر مكاتب، حو��ضيب متطورة، �إنترنت، تكييف، وغيرها(، 

فقد �أفاد نحو %40 من �لم�ضاركين عن توفّر موؤ�ض�ضاتهم على �أدو�ت وتجهيز�ت جيدة، لت�ضل نوعيتها �إلى �لممتازة عند 

�أكثر من ثلث �لم�ضتجوَبين، فيما عبّ نحو %5 فقط عن ��ضتيائهم وتذمّرهم من �ضوء هذه �لتجهيز�ت �أو عدم وجودها 

�أ�ضلا )�لجدول رقم 3(.

جدول رقم )3(: مدى �لتوفّر على �لو�ضائل و�لأجهزة �لمنا�ضبة للعمل 

بتنظيم  �إليها  ينتمون  �لتي  �لحكومية  �لموؤ�ض�ضات  قيام  عن  �لأغلبية  �أ�ضار  �لتدريبية،  �لب�مج  وبخ�ضو�ص 

تدريب لفائدة �لموظفين )82 %( في حين نفى 17 % ذلك. وقد عبّ  حو�لي ن�ضف �لمُح�ضتجوَبين عن جودة هذه �لب�مج، 

فيما �أفاد 11 % باأنها ممتازة. �أما في ما يتعلّق بمدى مو�ئمة هذه �لب�مج للاإحتياجات �لوظيفية وم�ضاهمتها في تطوير 

�لأد�ء �لوظيفي، فقد �أجمع على ذلك نحو 90 % من �لم�ضاركين في كل من �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط، و�لمغرب 

�لعربي، و�لخليج �لعربي )�ل�ضكل رقم 8(.

�ضكل رقم )8(: تنظيم �لموؤ�ض�ضات �لحكومية لب�مج تدريبية لفائدة �لموظفين

و�ئمتها للاإحتياجات �لوظيفية                       جودة �لتد�ريب         تنظيم �لإد�رة لب�مج تدريبية        مدى مُح
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وبخ�ضو�ص �لإجابة على �لت�ضاوؤل حول م�ضتوى �لأجور، تّم ت�ضجيل تباين و��ضح حيث �أن حو�لي ن�ضف 

وؤدّونه، في حين �أبان �لباقي عن �متعا�ص كبير. وكان  �لم�ضاركين عبّو� عن ر�ضاهم باأجورهم مقابل �لعمل �لذي يُح

ممثّلي  من   %  58 �أفاد  فيما  �لخليجيين(،  �لم�ضتجوَبين  من   %  66( �رتياحهم  عن  ين  �لمعبِّ �أكب  �لعربي  �لخليج  ممثلو� 

�لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط و 58 % من ممثّلي �لمغرب �لعربي عن تذمّرهم )�ل�ضكل رقم 9(. �أما بخ�ضو�ص 

على  �ضو�ء  �لإ�ضتطلاع،  في  �لم�ضاركين  ربع  نحو  �شّرح  فقد  وغيرها(،  ترقية،  )علاو�ت،  �لوظيفية  �لتحفيز�ت 

�لم�ضتوى �لإجمالي �أو ح�ضب �لإنتماء �لجغر�في، عن غيابها �لتام، فيما �أفاد �لباقي عن توفّرها ب�ضكل كبير )33 %(، 

خا�ضة في �لمغرب �لعربي )45 %(، �أو ب�ضكل متو�ضط في �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط )43 %( و�لخليج �لعربي 

�لكفاءة  �لبعد عن  �أكّد على وجود تمييز غير مو�ضوعي وبعيد كل  �لم�ضاركين  �أن ن�ضف  %(. لكن �لملاحظ هو   42(

�لمهنية في توزيع �لمكافاآت و�لحو�فز و�لح�ضول على �لترقيات. ويبقى �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط �لأبرز في 

هذ� �لمجال )54 %( )�ل�ضكل رقم 10(.

�ضكل رقم )9( : �لر�ضا عن �لأجر ح�ضب �لإنتماء �لجغر�في 

                   �لر�ضا عن �لأجر              �لر�ضا عن �لأجر ح�ضب �لإنتماء �لجغر�في             تحفيز�ت وظيفية

�ضكل رقم )10(: �لتمييز غير �لمو�ضوعي في توزيع �لمكافاآت و�لحو�فز و�لح�ضول على �لترقية
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ويعتقد �أكثر من 50 % من �لم�ضاركين وجود معايير غير و��ضحة وغير �ضفافة لتقييم م�ضوؤولي �لإد�ر�ت 

يتقدّمها  �لثلاث،  �لعربية  �لمناطق  في  �لأولى  �لمرتبة  في  "�لو�ضاطة"  وتاأتي  �لترقية.  على  وح�ضولهم  �لموظفين  �أد�ء 

�لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط ثمّ �لخليج �لعربي باأكثر من 60 % من �لمُح�ضتجوَبين. �أما منطقة �لمغرب �لعربي فقد 

عرفت �أدنى ن�ضبة )قر�بة 40 %( مقارنة مع باقي �لجهات، لكنها �ضجّلت في �لوقت نف�ضه �أكب ح�ضة �إلى جانب �لم�شرق 

�لعربي و�لإقليم �لأو�ضط في ما يخ�ص تغلغل ’’�لحزبية’’ للح�ضول على �لعلاو�ت و�لترقية. �أما ’’�لطائفية’’، فتُحعتب 

غير ذ�ت �أهمية كبيرة. وقد بلغت �أق�ضاها في �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط )حو�لي 11 %(.

�ضكل رقم )11(: هل نظام �لترقية يعتمد على محدد�ت �أخرى غير مو�ضوعية بعيدة عن �لكفاءة �لمهنية؟

من جانب �آخر، �أفاد حو�لي ن�ضف �لم�ضتجوَبين بكونهم يتعرّ�ضون ل�ضغوطات كبيرة �أثناء �أد�ء وظيفتهم، 

خا�ضة من �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط )54 %( و�لخليج �لعربي )50 %( )�ل�ضكل رقم 12(، و�لتي توؤثّر على 

�أد�ئهم �لمهني، فيما عبّ 36 % من ممثّلي �لمغرب �لعربي �أنهم يعي�ضون هذ� �ل�ضغوطات. و�أرجع �أكثر من ثلث هوؤلء 

�لم�ضاركين، �ضو�ء على �لم�ضتوى �لإجمالي �أو ح�ضب �لمناطق �لعربية �لثلاث، �لأ�ضباب �لرئي�ضية �إلى عملهم �لإ�ضافي 

بعد �نتهاء �ضاعات �لعمل �لقانونية، ثم �لتهمي�ص و��ضتغلال �لنفوذ من طرف �لم�ضوؤولين �لمبا�شرين )�ل�ضكل رقم 13(.

�ضكل رقم )12(: هل تتعرّ�ص ل�ضغوطات �أثناء عملك؟
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�ضكل رقم )13(: �أهم محدد�ت �ل�ضغوطات �أثناء �لعمل

�لم�ضتجوبين،  من   %  90 حو�لي  �شّرح  �لعمل،  في  بزملائهم  تربطهم  �لتي  �لعلاقة  حول  �ضوؤ�ل  وعن 

باأنها طيبة ومبنية على  �لعربي،  �أو من �لمغرب  �لعربي  �أو من �لخليج  �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط  �ضو�ء من �لم�شرق 

�أ�ضباب عدم �لتفاهم بالخ�ضو�ص �إلى عدم و�ضوح  �لتعاون و�لعمل كفريق و�حد ومتكامل. �أما �لباقي، فقد حدّدو� 

رئي�ضه  �لموظف مع  بخ�ضو�ص علاقة  �أما  �لترقيات.  بع�ص  �لمهام، وعدم م�ضد�قية  و�لت�ضابك في  �لخت�ضا�ضات، 

�لمبا�شر، فقد �أدلى 85 % عن كونها تتميّز بالإن�ضجام وهذ� �ضو�ءً� في �لخليج �لعربي �أو في �لمغرب �لعربي )�ل�ضكل رقم 

14(. وقد كانت �أكب ن�ضبة من �لذين عبّو� عن عدم �لإن�ضجام من �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط )نحو 20 %( 
عزى �أ�ضا�ضا �إلى قلة �أو عدم تو�ضيل �لمعلومة و�إك�ضاب �لمهار�ت، ثم �ل�ضلطوية �لمفرطة للرئي�ص �لمبا�شر. و�لتي تُح

�ضكل رقم )14( : هل هناك �ن�ضجام مع رئي�ضك �لمبا�شر؟

من جهة �أخرى، �أكّد �أكثر من 90 % من �لمُح�ضتجوَبين بقيامهم باأخذ مبادر�ت وطرح مقترحات في مجال 

عملهم بالإد�ر�ت �لحكومية. و�شّرح 3 من بين 4 �أ�ضخا�ص على �أنها تلقى ترحيباً من قبل �لم�ضوؤولين ويتم �لأخذ بها 

�إذ� تبيّن �أنها تقدّم �إ�ضافة نوعية. كما عبّ �أغلب �لم�ضاركين باأن لهم هام�ضاً كبيرً� من �لحرية لإنجاز مهامهم �لوظيفية 

)�ل�ضكل رقم 15(.
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�ضكل رقم )15( : هل يتم منحك �لحرية �لكاملة لإنجاز مهامك ؟

3.4 اأبرز ال�ضلبيات والمقترحات 

�ص �لإ�ضتبيان جزءه �لثالث لمعرفة وجهة نظر �لم�ضاركين حول �ل�ضفات �لإيجابية �لتي تميّز  �لموؤ�ض�ضات  خ�ضّ

�إلى  �إ�ضافة  زو�لها،  يحبِّذون  و�لتي  �ل�ضلبيات  �أبرز  وكذلك  م�ضتد�مة،  تبقى  �أن  ياأملون  و�لتي  �إليها،  ينتمون  �لتي 

�أهم �لمقترحات �لتي يعتقدون �أنها ت�ضاهم في تح�ضين �أد�ئهم وتعزيز �رتباطهم بمجال عملهم و�ل�ضمو بالتالي بم�ضتوى 

ر�ضاهم �لوظيفي.

و�لتكافل  �لجماعي  �لعمل  �أن   للاإ�ضتبيانات  تحليل  خلال  يلاحظ  من  �لإيجابية،  بال�ضمات  يتعلق  ما  في 

و�لتعاون وروح �لفريق كانت �لأكثر تد�ولً و�أبرز و�أهم ميزة ركّزت عليها ن�ضبة مهمة من �لم�ضاركين، �ضو�ء من 

�لخليج �لعربي �أو من �لمغرب �لعربي �أو من �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط. وجاءت �لب�مج �لتدريبية و�لتطوير 

�إليها هي �إعطاء  �أي�ضا �لتي تمت �لإ�ضارة  �لم�ضتمر وتاأهيل �لمو�رد �لب�شرية  في  �لرتبة  �لثانية. ومن �لميز�ت �لإيجابية 

�لموظفين فر�ص �لتعبير عن �آر�ئهم ومنحهم �لثقة و�لحرية في �أعمالهم وت�ضجيعهم على �لقيام بالمبادر�ت. 

مقدمتها  في  وياأتي  منها.  �لعديد  �لإ�ضتطلاع  في  �لمُح�ضاركون  ��ضتعر�ص  فقد  �ل�ضلبيات،  م�ضتوى  على  �أما 

�لرو�تب و�لأجور و�لتي �أ�ضار �لمُح�ضتجوَبون، خا�ضة من �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط و�لمغرب �لعربي، �إلى �أنها 

تمثّل عقبة و�ضبباً جوهرياً في تذمّرهم �لوظيفي. وتعتقد �لأغلبية باأنها غير ملائمة وقيمتها �أقل بكثير نظير ما يقومون 

به من �أعمال وما يبذلونه من جهود وت�ضحيات. ومن �أبرز �ل�ضلبيات �أي�ضا �لتي تردّدت بكثرة هي نظام �لترقية في 

�لعمل و�لذي يعتقد �لكثيرون باأنه يتميّز بعدم �لم�ضد�قية ويعتمد على معايير ت�ضوبها �لكثير من عدم �ل�ضفافية وتفتقد 

�إلى �لنز�هة و�لعد�لة. وي�ضير �لعديد من �لم�ضاركين �إلى �أن �لترقيات في �ل�ضلم �لوظيفي ل تتم على �أ�ضا�ص �لإ�ضتحقاق 

�ل�ضلبيات  �لطائفية. ومن بين  �أو  �أو �لحزبية  �لمح�ضوبية  �أو  �لو�ضاطات  دّده  �لعديد منها تحُح �أن  و�لخبة و�لكفاءة، بل 

�لأخرى كذلك �لتي تم ذكرها �لبيروقر�طية و�لتهمي�ص �لتي يتعرّ�ص لها بع�ص �لموظفين لعتبار�ت غير مو�ضوعية 

لة. ول علاقة لها بالكفاءة ول تمت للجانب �لمهني ب�ضِ

من جهة �أخرى، ومن بين �أبرز نقاط �ل�ضعف �لتي تميّز بع�ص �لموؤ�ض�ضات �لحكومية هو غياب تو�ضيف 

�لمهام بين  ت�ضابك في  �أ�ضلًا. وي�ضاهم ذلك في  �أو عدم وجوده  للموظفين،  �لفنية  �أو  �لإد�رية  للمهام  وظيفي و��ضح 

�لموظفين، وتد�خل في �لخت�ضا�ضات، و�لإخلال بالم�ضوؤوليات، وتقييد وعدم منح �لحرية لنجاز �لمهام، و�لعمل 

�لفردي دون تن�ضيق مع بقية �لموظفين و�لتو��ضل معهم، �إ�ضافة �إلى كونه ياأجّج من نظام �لمركزية في �لعمل. من 
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جانب �آخر، �أ�ضار �لعديد من �لم�ضاركين �إلى ظاهرة تو�جد موظفين في موؤ�ض�ضات حكومية ل علاقة لها بتخ�ض�ضاتهم 

وبموؤهلاتهم �لعلمية، و�لذي ي�ضاهم في �ضعف �لمردودية.

�لموؤ�ض�ضات �لحكومية لب�مج  تنظيم  �لإجابات عن  �أغلب  �أ�ضارت  فقد  �لتدريب و�لتاأهيل،  �أما على م�ضتوى 

عدها عن  تدريبية لفائدة �لموظفين، لكن �لعديد من �لم�ضاركين �أكّدو� عدم ��ضتجابتها ومو�ئمتها للاإحتياجات �لوظيفية وبُح

�لجانب �لفني و�خت�ضا�ضات �لعديد من �لموظفين. بالإ�ضافة �إلى ذلك، يقت�شر �لعديد من هذه �لب�مج في عدة بلد�ن على 

موظفي �لإد�ر�ت �لمركزية. �أما �لب�مج �لتدريبية �لمنظّمة في �لخارج، فغالبا ما ي�ضتفيد منها موظفو� �لعا�ضمة �لإد�رية.

بيئة  حول  نظرهم  هو  معرفة  وجهة  �لحكومي  بالقطاع  مردودية  �لعاملين  معايير  تح�ضين  �إن  من  �أهم  

لديهم. في  �لوظيفي  �لر�ضا  كيفية تح�ضين م�ضتوى  �إقتر�حاتهم  حول  �إليها وكذلك  ينتمون  �لتي  �لإد�ر�ت  �لعمل في 

�أو من �لمغرب  �لعربي  �لم�ضتجوَبين، �ضو�ء من �لخليج  �أغلب  �أن   تبيّن  فقد   �إلى  بيانات  �لم�ضح،   هذ� �لإطار، وبالنظر 

�لعربي �أو من �لم�شرق �لعربي و�لإقليم �لأو�ضط،  قدّمو�  �إقتر�حات مهمة تخ�ص �أولً تكثيف تنظيم �لدور�ت �لتدريبية 

�لم�ضتمرة لتنمية وتاأهيل �لمو�رد �لب�شرية. وقد تم �لتاأكيد على �شرورة ��ضتفادة كل �لموظفين من هذه �لب�مج �ضو�ء في 

�لموؤ�ض�ضات �لحكومية �لمركزية �أو �لمحلية، وهذ� يتطلب و�ضع خطط تدريبية ح�ضب تخ�ض�ص �لموظفين و�حتياجاتهم 

�لمعرفية لتطوير �أد�ئهم �لوظيفي.  

�لرّفع من قيمة �لأجور و�لمرتبات كان  �أي�ضاً  �أن   �لمقدمة،  يلاحظ  �أهم �لإقتر�حات   كذلك، وعند  در��ضة 

من �أكثر �لمطالب تكر�رً�، و�لذي تم �عتباره محدّدً� رئي�ضياً، �إن لم يكن �لأهم، في تحقيق م�ضتوى عال من �لر�ضا 

�لتحفيز�ت و�لت�ضجيعات من خلال �لعلاو�ت و�لترقيات  �أهمية  �إلى ذلك، تّم ت�ضليط �ل�ضوء على  �إ�ضافة  �لوظيفي. 

و�لتي تّم �لتاأكيد على �شرورة ربطها بمعايير تعتمد على �لأد�ء �لوظيفي و�لكفاءة و�لإ�ضتحقاق و�لتميّز و�لجد�رة.

من جهة �أخرى، طالب بع�ص �لم�ضاركين، و�إن كانت ن�ضبتهم قليلة، بتح�ضين بيئة وظروف �لعمل. وقد 

تّم �لتركيز بالخ�ضو�ص على و�ضائل �لعمل �لوظيفي خا�ضة توفير �لحو��ضيب وو�ضائل �لإت�ضال. كما طالبو� بتو�ضيع 

ح�ضّن من  مجالت ومقرّ�ت �لعمل لتفادي �كتظاظ �لموظفين في مكان و�حد وتزويدها بمكيفات، و�لذي من �ضاأنه �أن يُح

ظروف �لعمل وتوفير �لمزيد من �لر�حة، وي�ضاهم في تح�ضين م�ضتوى ر�ضا �لعاملين بالموؤ�ض�ضات �لحكومية وبالتالي 

في تح�ضين وتطوير �أد�ئهم و�إنتاجيتهم. 

5. خاتمة: ا�ضتنتاجات وتو�ضيات

ور�ضاها  �رتياحها  عن  عبّت  �لعربية  �لبلاد  في  �لموظفين  من  كبيرة  ن�ضبة  �أن  �لإ�ضتبيان  نتائج  �أفرزت 

عن عملها في �لموؤ�ض�ضات �لعمومية. ويعود هذ� �لر�ضا لعدة �عتبار�ت �أ�ضا�ضية و�لتي من �أهمها توفير هذه �لموؤ�ض�ضات 

لبيئة عمل ملائمة تت�ضم بتوفّر �لإد�ر�ت على �لتجهيز�ت و�لأدو�ت �للازمة للعمل، وتنظيم بر�مج تدريبية ت�ضاعد 

على �لتاأهيل و�لتطوير �لم�ضتمر، وتوفير �ل�شروط �ل�شرورية لتي�ضير �لعمل �لجماعي و�لتعاون، وت�ضجيع �لم�ضوؤولين 

للموظفين ومنحهم �لثقة للتعبير عن �آر�ئهم و�لحرية في �أعمالهم وتحفيزهم على �لقيام بالمبادر�ت. 

جعون هذ� �لإح�ضا�ص و�ل�ضعور بالإ�ضتياء و�لإحباط �إلى عدة �أ�ضباب  �أما �لذين عبّو� عن عدم ر�ضاهم، فيرُح

�ضهم وموؤهلهم  رئي�ضية تتوزّع ما بين �لبيروقر�طية و�لتهمي�ص �لذين يتعرّ�ضون له، �أو عدم تنا�ضب �لوظيفة مع تخ�ضّ

�لتحفيز�ت  �أو �ضعف  �لعمل،  �أو �ضغوطات في  �لمهام،  وت�ضابك  للاخت�ضا�ضات  �لو��ضح  �لتحديد غير  �أو  �لعلمي، 
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�لوظيفية، �أو تمييز غير مو�ضوعي بين �لعاملين في ��ضتحقاق �لمكافاآت و�لح�ضول على �لترقيات و�لتي تعتمد على 

معايير غير �ضفافة وبعيدة عن �لكفاءة �لمهنية و�لجد�رة. 

ينفون  �لذين  �أو  �لر��ضون عن عملهم  �ضو�ء  �لم�ضتجوَبين،  �إجماع لحو�لي ن�ضف  �آخر، هناك  من جانب 

�أما في ما يتعلق بالب�مج  وؤدّونه من عمل.  يُح ذلك، حول �ضعف قيمة �لأجور و�لرو�تب �لتي يتقا�ضونها مقابل ما 

�لتدريبية، فيرى �لبع�ص �أنها ل ت�ضتجيب ول تتو�ئم ب�ضفة عامة مع �لإحتياجات �لوظيفية لبع�ص �لإد�ر�ت وتتركز 

بالخ�ضو�ص على معارف وتخ�ض�ضات �إد�رية ومكتبية. كما �أن �لعديد من هذه �لب�مج غالباً ما يكون حِكرً� على 

�لعاملين بالموؤ�ض�ضات �لحكومية �لمركزية، خا�ضة �لتد�ريب �لتي تقام بالخارج. 

لت �إليه بع�ص �لدر��ضات �لأخرى �ل�ضابقة، على قلتها،  �إن نتائج هذه �لدر��ضة ل تختلف كثيرً� عمّا تو�ضّ

من حيث محدد�ت �لر�ضا �أو عدمه للعاملين في �لقطاع �لعام. لكن تبقى �أبرز ملاحظة هي �لح�ضة �لكبيرة، وغير 

�لمتوقّعة، لم�ضتوى �لر�ضا �لذي جاءت بها نتائج �لإ�ضتبيان وذلك بالنظر �إلى و�قع �لعمل في �لموؤ�ض�ضات �لعمومية في 

�أغلب �لدول �لعربية و�لذي ينعك�ص �ضلباً على �إنتاجية �لموظف. وقد يكون �أحد �لأ�ضباب �لرئي�ضية ور�ء هذه �لح�ضة 

�لمرتفعة لن�ضبة �لر�ضا هو �لمكان و�لظروف �لتي �أحاطت بالمُح�ضتجوَبين عند تعبئة �لإ�ضتبيان. فجلّهم تم تر�ضيحهم  من 

طرف موؤ�ض�ضات عمومية في بلد�نهم للاإ�ضتفادة من بر�مج تدريبية في �لكويت، وهذ� في حدّ ذ�ته يرفع من معنوياتهم 

ويجعلهم في حالة نف�ضية جيدة و�إيجابية، وبالتالي قد يكون قد �ضاهم في �لتعبير ب�ضكل �إيجابي عن �لموؤ�ض�ضات �لحكومية 

�لتي ينتمون �إليها . 

�لقطاع  في  �لب�شرية  بالمو�رد  �لإهتمام  و�شرورة  �أهمية  على  �لإ�ضتبيان  هذ�  نتائج  توؤكد  عامة،  وب�ضفة 

�لحكومي و�إعطائها �لأولوية وتحفيزها من �أجل �لح�ضول على �أد�ء عالي ومردودية مرتفعة، وتمكينها بالتالي من 

�لم�ضاهمة �لفعّالة في �لدّفع بعجلة �لتنمية �لقت�ضادية و�لجتماعية في �لبلاد �لعربية. فينبغي على �لموؤ�ض�ضات �لحكومية 

�لب�شرية و�لتي ت�ضاهم في تدني م�ضتوى  �إد�رة وتنمية �لمو�رد  �لتي تو�جه  �ل�ضعوبات و�لتحديات  �لعمل على تجاوز 

�لر�ضا �لوظيفي لدى موظفي �لقطاع �لعام وتوؤدّي �إلى تهاونهم في �أد�ء مهامهم وهدر لقدر�تهم  و�إنتاجيتهم. 

لذلك، ل بد من توفير �ل�شروط �للازمة �لتي تخلق �ضعور� لدى �لأفر�د بالر�ضا عن وظيفتهم. �أهمها:

في  �ل�ضتثمار  �إلى  تهدف  �ضيا�ضات  لتنفيذ  �لب�شرية  �لمو�رد  �إد�رة  على  �لم�ضوؤولين  طرف  من  حقيقية  �إر�دة   -

�لموظف �لعربي، خ�ضو�ضا تعيين �لعاملين في �لقطاع �لعام ح�ضب تخ�ض�ضاتهم "�لموظف �لمنا�ضب في �لمن�ضب 

�لمنا�ضب"، و�لتحديد و�لتو�ضيف �لدقيق للمهام �لمنوطة بهم. 

- تكثيف �لب�مج �لتدريبية �لمتخ�ض�ضة لكافة �لموظفين �لحكوميين �ضو�ء على �لم�ضتوى �لمركزي �أو �لمحلي، وربط 

�لتحفيز�ت و�لعلاو�ت و�لترقيات بمعايير تعتمد على �لأد�ء �لوظيفي و�لكفاءة و�لإ�ضتحقاق و�لتميّز و�لجد�رة. 

تخلق  �لتي   ،"Herzberg" عنها  عبّ  كما  �لد�فعية،  �لعو�مل  �أحد  يمثّل  و�لذي  �لب�شري  للعن�شر  �لتقدير   -

�ضعور� لدى �لأفر�د بالر�ضا عن وظائفهم، و�أحد �لحتياجات �لإن�ضانية، كما و�ضفها "Maslow" ، و�لتي 

ل عليها �لعامل ف�ضيبذل بلا �ضك كل جهوده وطاقته لتطوير قدر�ته ومردوديته. �إذ� تح�ضّ

ختاماً، لقد مكّنت هذه �لدر��ضة وهذ� �لإ�ضتبيان من �لح�ضول على عدة معلومات عبّ عنها مجموعة من 

�لعاملين في �لقطاع �لعام في �لدول �لعربية خلال تو�جدهم بالمعهد �لعربي للتخطيط بالكويت في �إطار م�ضاركتهم في 

�لب�مج �لتدريبية �لتي يقدمها �لمعهد لتنمية قدر�ت �لمو�رد �لب�شرية ودعم �لم�ضيرة �لتنموية في �لوطن �لعربي. 
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ونظرً� لأهمية مو�ضوع �لمو�رد �لب�شرية، يتطلّع هذ� �لعمل �إلى مو��ضلة �لبحث في هذ� �لمو�ضوع وتعميق 

�لتحليل لي�ضمل جو�نب �أخرى مهمة، كالتمييز بين �لرجل و�لمر�أة حول �لر�ضا �لوظيفي. كما يهدف �إلى تو�ضيع عيّنة 

عد عب موقع  �لمُح�ضتجوَبين ليخ�ص عدد� �أكب من �لموظفين �لحكوميين وذلك من خلال �إجر�ء ��ضتطلاع للر�أي عن بُح

�لمعهد �لعربي للتخطيط على �ضبكة �لإنترنت. ويبقى �لهدف �لرئي�ضي من هذ� �ل�ضتطلاع هو جمع �لمعلومات وتحليلها 

ون�شر �لنّتائج لتكون متاحة للرّ�أي �لعامّ و�لمهتمين من �ضنّاع �لقر�ر و�لباحثين.
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ملحق )1(: نموذج ��ضتبيان حول ر�ضا �لموظفين عن عملهم في �لقطاع �لحكومي
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ملحق )2(: بع�ص �أهم نتائج �لإ�ضتبيان
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Crosstabulation �لنتماء �لجغر�في هل �أنت ر��ص عن عملك في وظيفتك �لحالية؟ *          

�لنتماء �لجغر�في �لمجموع 

ل �إجابة �لخليج 

�لعربي

�لم�شرق 

�لعربي 

و�لإقليم 

�لأو�ضط

�لمغرب 

�لعربي

ل �إجابة

هل �أنت ر��ص عن عملك في وظيفتك �لحالية؟

نعم

ل

�لمجموع

1 1 4 0 6
34 307 455 87 883

4 34 59 14 111
39 342 518 101 1000
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Crosstabulation �لنتماء �لجغر�في هل تتطابق �ضهادتك ومح�ضولك �لعلمي مع مجال عملك؟ 

�لنتماء �لجغر�في  

�لمجموع
ل �إجابة

�لخليج 

�لعربي

�لم�شرق �لعربي 

و�لإقليم �لأو�ضط

�لمغرب 

�لعربي

ل �إجابة

�لعلمي مع مجال  �ضهادتك ومح�ضولك  تتطابق  هل 

عملك؟

نعم

ل

1 4 4 0 9
30 253 410 78 771
8 85 104 23 220

�لمجموع 39 342 518 101 1000
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Crosstabulation �لنتماء �لجغر�في هل توجد تحفيز�ت وظيفية )علاو�ت، ترقية، ...(؟  

�لنتماء �لجغر�في �لمجموع 

ل �إجابة �لخليج 

�لعربي

�لم�شرق �لعربي 

و�لإقليم �لأو�ضط

�لمغرب 

�لعربي

ل �إجابة

هل توجد تحفيز�ت وظيفية )علاو�ت، ترقية، ...(؟

نعم

ل

نوعا ما

3 7 9 1 20
10 108 171 45 334
10 85 114 20 229
16 142 224 35 417

�لمجموع 39 342 518 101 1000
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Crosstabulation �لنتماء �لجغر�في هل تربطك علاقات تعاون و�ضد�قة طيبة مع زملاءك وتعملون كفريق عمل متكامل؟  

�لنتماء �لجغر�في �لمجموع 

ل �إجابة �لخليج 

�لعربي

�لم�شرق �لعربي 

و�لإقليم 

�لأو�ضط

�لمغرب 

�لعربي

ل �إجابة

مع  طيبة  و�ضد�قة  تعاون  علاقات  تربطك  هل 

زملاءك وتعملون كفريق عمل متكامل؟

نعم

ل

1 19 11 3 34
31 297 456 89 873
7 26 51 9 93

�لمجموع 39 342 518 101 1000

Crosstabulation �لنتماء �لجغر�في  هل تقوم بمبادر�ت ومقترحات في عملك؟   

�لنتماء �لجغر�في �لمجموع 

ل �إجابة �لخليج 

�لعربي

�لم�شرق �لعربي 

و�لإقليم 

�لأو�ضط

�لمغرب 

�لعربي

هل تقوم بمبادر�ت ومقترحات في عملك؟

ل �إجابة

نعم

ل

11 69 80 21 181
28 246 412 77 763
0 27 26 3 56

�لمجموع 39 342 518 101 1000




