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نهدف من خلال هذه الدراسة إلى توضيح الدور الفعال لحوكمة المؤسسات في تحسين الرضا الوظيفي خاصة بعد التوجه : الملخص

نحو إقتصاد المعرفة القائم على أساس العنصر البشري، باعتباره أهم مورد في أي مؤسسة الأمر الذي يفرض عليها إتباع العديد من 
البشرية نحو تقديم أفضل الخدمات والمهارات، ولتحقيق ذلك تم الإعتماد على تحليل أهم الخطوات    والإجراءات لدفع الموارد 

الدراسات الأجنبية السابقة، والتي دفعتنا نحو  التطرق إلى العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء من خلال تحليل أهم النماذج، والتي 
ة المؤسسات والرضا الوظيفي، والذي يوضح أهم الإجراءات من مبادئ توصلنا من خلالها إلى إعداد مخطط يوضح العلاقة بين حوكم

 وآليات وأهداف لحوكمة المؤسسة التي تساهم بشكل فعال نحو تحقيق رضا الموظفين.
 ؛ موارد البشرية.رضا الوظيفي ؛حوكمة المؤسسات؛ إلتزام؛ أداء: الكلمات المفتاحية

Abstract: The objective of this study is to clarify the effective role of corporate 

governance in improving job satisfaction, especially after the orientation towards a 

human-based knowledge economy, as the most important resource in any institution  

which necessitates following several steps and procedures to push human resources 

towards providing the best sevices and skills. To achieve this, we relied on the analysis of 

the most important previous foreign studies, which led us to address the relationship 

between job satisfaction and performance by analyzing the most important models, we 

have developed a blueprint that illustrates the relationship between corporate governace 

that contribute effectively towards empolyee satisfaction. 
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 المقدمة:

الباحثين على إهتمام العديد من  يعتبر الرضا الوظيفي واحد من بين أهم المواضيع الواسعة التي إستحوذت
الإتجاهات السلوكية، وهذا راجع للوعي المتزايد بمدى أهمية العنصر البشري الذي أصبح يمثل في كل من علم الإدارة و 

أهم العناصر التي تعتمد عليها المؤسسة، أي أن رضا الموارد البشرية عن وظيفتها، يدفعها نحو تحقيق مستويات أعلى 
من خلال هذا المنطلق ينبغي على مسيري المؤسسات التوصل إلى مجموعة العوامل المؤدية للرضا الوظيفي، من الأداء، ف

يتأثر بها،الأمر و  بما يتوافق و متطلبات الوظيفة، بإعتبار المورد البشري أحد أهم أطراف التعامل الذي يؤثر في المؤسسة
التي إعتمدت فيها على نموذج المساهمين الذي يقتصر فقط على الذي دفع بحوكمة المؤسسات إلى تغيير رؤيتها الأولية 

العلاقة بين الأصيل )المساهم( و الوكيل )المسير(، إلى نموذج تشاركي يعتمد على كل أصحاب المصلحة بما في ذلك 
من جهة ين العلاقة بين الإدارة وظفين، من خلال إعتمادها العديد من السياسات و إتباع إجراءات من شأنها تحسالم
، لتخفيف الصراعات داخل المؤسسة، بغية الوصول إلى الإستقرار الوظيفي بعيدا عن آخريالموظفين من جهة و 

تزيد من داء العاملين، و التي تؤثر على أ الغيابو لعمل، الضغوطات النفسية التي يمكن أن ترفع من معدلات دوران ا
في هذا السياق جاءت لمؤهلة، الناتجة عن عدم الرضا، و االمدربة و عد فقدان اليد العاملة تكاليف المؤسسة، خاصة ب

 مساهمتها في تحقيق الرضا الوظيفي.الدور الفعال لحوكمة المؤسسات و  دراستنا لتوضيح
 وعلى هذا الأساس يمكن طرح التساؤل التالي: 

 ما مدى مساهمة حوكمة المؤسسات في تحقيق رضا الموظفين؟
    الرضا الوظيفي، لضوء على كل من حوكمة المؤسسات و لال هذه الدراسة إلى تسليط انهدف من خ أهداف الدراسة:

 ذلك من خلال:و  أثرها على رضا الموظفينتطبيق السليم لحوكمة المؤسسات و توضيح أهم النتائج الناجمة عن الو 
 تقديم لمحة عن الرضا الوظيفي من خلال التطرق إلى الجانب الفكري؛ -
 المتداخلة بين حوكمة المؤسسة؛ التعرف على العلاقة -
قواعد حوكمة فين في ظل تبني المؤسسة لمبادئ و تحقيق رضا الموظ إلىالتطرق إلى أهم النتائج التي تؤدي  -

 المؤسسات؛
إستخدم الباحثين الأسلوب الوصفي، والذي تم من خلاله تجميع البيانات اللازمة عن الدراسة منهجية الدراسة: 

سات السابقة الأجنبية، من أجل تكوين صورة متكاملة حول العلاقة التي تربط الرضا الوظيفي مستعينا في ذلك بالدرا
 بحوكمة المؤسسات وما مدي مساهمتها في تحقيق الرضا الوظيفي.

مساهمتها في الوصول المؤسسات و  سنحاول من خلال هذه الورقة البحثية أن نستعرض حوكمة: تقسيمات الدراسة
 ذلك من خلال معالجة محورين أساسين:لى رضا الموظفين، و إ

  أولا: الرضا الوظيفي؛
 تأثيرها على الرضا الوظيفي.ثانيا: حوكمة المؤسسات و
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 :الرضا الوظيفي .1
يرتبط بالنتائج المهمة دب علم النفس، و أو  الإدارةن يعد الرضا الوظيفي أحد أفضل مفاهيم البحث في كل م     

ية، وانخفاض معدل دوران العمل الأعلى من الأداء الوظيفي، و سلوك المواطنة التنظيمالمتعلقة بالعمل، مثل المستويات 
السلوك السلبي، لذلك يحاول الباحثين في هذا المجال محاولة تحديد العوامل المتعلقة بالرضا الوظيفي، و إستثمار كمية و 

يف الرضا الوظيفي أو رضا يتم تعر ، و  (Metin Camgoz ،2011) كبيرة من الموارد لزيادة رضا موظفيهم
الموظفين بطرق مختلفة، فيعتقد البعض أنه مجرد محتوى الفرد في عمله، بمعنى ما إذا كان الموظفين يحبون الوظيفة أو 

الرضا  Williamحسب ف ، (M. Muthu ،2016) الإشرافالجوانب الفردية لها، مثل طبيعة العمل أو 
، أما بالنسبة  )William, 1985(بين الشيء الذي يجده فعلا"من عمله و ق بين ما ينتظره الفرد الوظيفي هو "الفر 

فهو يرى الرضا الوظيفي على أنه "حالة عاطفية ايجابية ناتجة عن تقييم الفرد لعمله، أو من خلال تجربته   Lockeل
 ),Armstrong مشاعرهم حول عملهم"لى "مواقف الناس و كما يشير أيضا إ  Locke, 1976( 4(في العمل"
(، الرضا الوظيفي هو أيضا عبارة عن" أي مزيج للظروف النفسية و 1935)  Hoppockحسب و  ،(2003

  .(1995)العديلي،  الفسيولوجية و البيئية التي تتسبب في قول الشخص بصدق أنا راض عن وظيفتي"
أن الرضا عن العمل هو محصلة عناصر الرضا التي يتصور الفرد أن يحصل عليها من  :(2002)عاشور ا.،  ىير و      

 يعبر الرضا الوظيفي بالمعادلة التالية:  كثر تحديدا، و عمله في صورة أ
+  الإشرافالرضا في العمل = الرضا عن الأجر + الرضا عن محتوى العمل + الرضا عن فرص الترقية، الرضا عن 

 العمل عمل، الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن ظروفالرضا عن جماعة ال
 تصوره بالوظيفة شباعات التي يحصل عليها الفرد من المصادر المختلفة التي ترتبط فيفالرضا عن العمل يمثل الإ     

ما يزيد رضاه  متعددة له بقدرمنافع كبيرة و  أوبالتالي بقدر ما تمثل هذه الوظيفة من مصدر اشباعات التي يشغلها، و 
 يزيد بالتالي ارتباطه بها.عن هذه الوظيفة، و 

يمكن ركز عليها صاحب العمل اهتمامه، و كما يتوقف الاهتمام بالرضا الوظيفي على حساب الناحية التي ي      
 :(Spector, 1997)    توضيح ذلك من منظورين مختلفين

   يعبر الرضا الوظيفي عن مدى إنعكاس م، و يستحق الأفراد أن يعاملوا بشكل عادل و بإحترا :إنسانيمن منظور
 ، كما يمكن إعتباره أيضا مؤشرا عن الرفاهية العاطفية أو الصحة النفسية. الأفرادالتعامل الجيد مع هؤلاء 

 :من شأنه أن يؤثر على قد يؤدي الرضا الوظيفي إلى ممارسة سلوك معين من طرف الموظفين،  من منظور نفعي
 من هذا المنطلق فإن لمشاعر الموظفين آثارا هامة قد تؤدي إلى سلوك سلبي أو إيجابي. اء التنظيمي، و الأد

 :نظريات الرضا الوظيفي 2.1
  التي يمكن تلخيصها  في الجدول أدناه:ت و الرضا الوظيفي من بين المواضيع الأكثر تفسيرا من قبل العديد من النظريا
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 (: عرض لأهم نظريات الرضا الوظيفي01الجدول )
 مضمونها صاحبها النظرية السنة 

 ما يحقق الرضا أهمالحوافز المادية هي  تايلور العلمية الإدارة 1900

الحوافز الاقتصادية/الضمانات/ بيئة العمل  مايو و زملائه الإنسانيةالعلاقات  1924
 والعلاقات

 الضمانات/ تحقيق الذات/الاحترام ماسلو الإنسانيةالحاجات  1943

 العومل الدافعية والعوامل الصحية هيرزبرغ العاملين 1959

 المدخلات/العوائد/ تقييم العائد آدمز العدالة 1963

 التكافؤ/التوقع فروم التوسل 1964

 .الألفةحاجة القوة/الانجاز/الانتماء و  ماكليلند الانجاز 1967

يحصل عليه  أنالفرق بين الشخص تجاه ما يحب  بورتير/ لولير التوقعات 1968
 وما يدرك انه حصل عليه.

 المثير/ الاستجابة سكينز تدعيم السلوك 1968

 النظر للرضا من حيث القيمة لوك تصميم الهدف 1968

1972 ERG حاجات الكينونة / العلاقات/النمو الدرفر 

 علاقة طردية الأداءالعلاقة بين تقدير الذات و  كورمان الثبات 1976

 فسيولوجيالنسبي للرضا هو  الأساس لاندي العملية المناوئة 1978

سلانسيك و  التاثر الاجتماعي 1978
 بفيفر

 برد فعل زملائه في الوظيفة يتأثرالفرد 

1981 z الثقة/ المودة/ القرار الجماعي وليام اوشي 

 84العديلي، مرجع سبق ذكره، صناصر محمد  المصدر:
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 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي 3.1
القطاعين موظف السعودي في أما بالنسبة لعوامل الرضا الوظيفي حسب دراسة )النمر سعود(، حول الرضا الوظيفي لل

 ه(1412)سعود،  الخاص، هي كالآتي:العام و 
  :رضا الموظف من حيث الترقية، يعتمد على مدى توفر فرص الترقية له، بحيث تكون تطلعاته للترقية الترقية

 متساوية مع الفرص المتاحة، و تطلعات الموظف للترقية، كلما كانت اكبر مما هو متوفر كلما قل رضاه عن عمله.
  :دالته عتطلباته وحاجاته الفردية و م لإشباعلى مدى كفايته رضا الموظف عن الراتب )الأجر(، يعتمد عالراتب

 (. الأخرىبمستوى الراتب في المنظمات ) مقارنة بالجهد المبذول و 
  :تي يشعر تؤثر نوعية العلاقات الموجودة بين الموظفين في المؤسسة الواحدة على درجة الرضا الجماعات العمل

الفرد من منافع من تلك العلاقات، هذه الدرجة تعتمد على مقدار ما يحصل عليه بها الموظف تجاه عمله، و 
 من شأنها إعاقة الفرد في إشباع حاجاته، الأمر الذي يؤثر على إنتاجية الفرد في عمله.  متوترةفوجود علاقات 

 :و هي محاولات الفرد المستمرة للحصول على ضمانات، إما أثناء تأديته للعمل أو بعد تركه لوظيفته  الأمن
 هذه الضمانات التي يحصل عليها الموظف تزيد من عطاءه في عمله.  الخدمة، و  نهاءبسبب عجز أو وفاة أو إ

 :الذي يعد من الحاجات الأساسية التي يسعى الفرد للحصول  عامل مهم من عوامل الرضا،الإحترام و التقدير
 عليها، كما يمكن التعبير عنه بالمكافآت المعنوية، أو المادية.

 :أثارةالتي تساهم في رضا الموظف من خلال وهي تعد من المتغيرات المادية و  المكافآت و العلاوت و البدلات 
 نشاطه.حماسه و 

  :يحرص على بأنه محل إهتمام من يشرف عليه، و يعتبر من عوامل الرضا عن العمل، فإذا شعر الموظف الإشراف
يحل مشكلاته، كلما تمكن الرئيس من خلق بيئة تتميز بالولاء نسجام وتفاهم، وفهم متطلباته، و إقامة علاقة إ

 الرغبة بالعطاء.و 

 :أوضح  عدالة العائدAdam’z  ،بأن الفرد يقارن معدل عوائده المستلمة قياسيا بمدخلاته ) مهاراته، قابليته
نقص معدل ما أن لعاملين معه قياسا بمدخلاتهم، و خبراته، مستوى تعليمه..الخ(، مع معدل عوائد الأفراد ا

يستلمه الفرد عن معدل عوائد الأفراد العاملين معه قياسيا بمدخلاتهم، و أن نقص معدل ما يستلمه الفرد عن 
 (2006)عباس،   تكون النتيجة الاستياء و عدم الرضاه يشعر بعدم العدالة و معدل غير 
 :فقد لخصا عوامل الرضا الوظيفي من خلال الشكل التالي Rue et Byrsأما بالنسبة ل 
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 (: عوامل الرضا و عدم الرضا01)الشكل 

Source : Aziri Brikend, Job Stisfaction : A Literature Review, Managemanet 

Research And Practice Vol.3 Issue 4 : pp77-86, 2011, P81 

 

  :يمكن حصر الأساليب المستخدمة في الوقت الحالي لقياس الرضا إلى نوعين من المقاييسقياس الرضا الوظيفي:  4.1
التي تشمل معدل دوران العمل، معدل دوران العمل، معدل الحوادث في العمل، معدل و أولا: المقاييس الموضوعية: 

 التخريب.، الشكاوي،الإضرابات، حوادث العمل، التأخرالشكاوي، مستوى إنتاج الموظف، 
  :يكون  يعتبر معدل غياب الفرد مؤشرا للتعرف على درجة الرضا عن العمل، فالفرد الراضي عن العملالغياب

ليس لذي يشعر بالاستياء تجاه عمله، و أكثر حرصا على الحضور إلى عمله، من غيره اأكثر إرتباطا بهذا العمل و 
وادث، لحناك حالات غياب لا يمكن تجنبها لرجوعها لظروف طارئة كاكل حالات الغياب تمثل الاستياء فه

 (1992؛ عاشور أ.، 1992)عاشور أ.،  المرض.و 

 اهتمامات المدير بالأفراد؛-
 تصميم الوظيفة؛-
 التعويضات؛-
 ظروف العمل؛-
 العلاقات الاجتماعية؛-
 التماس الفرص على المدى البعيد؛-
 مستويات الطموح.-

 الرضا الوظيفي و عدم الرضا

 

 الالتزام التنظيمي

 دوران العمل؛-
 ،و التأخر التغيب عن العمل-
 حوادث العمل؛-
 الشكاوي؛الإضرابات و -
 التخريب.-



 

 576              بلهادف سامية  و  بوزيان عثمان                                       (                  1)المجلد الخامس، العدد  مجلة البشائر الاقتصادية

 

 
 

العمل *  أيامالعاملين في عدد  الأفراد/ متوسط عدد  للأفرادمجموع أيام الغياب معدل الغياب خلال فترة زمنية = 
100. 

  :الأفراد  رضاهو المعدل الذي يترك فيه الموظفين المؤسسة في فترة زمنية، و هذا راجع لعدم معدل دوران العمل
   . )2014Veronica ,(عن الوظيفة في المؤسسة

 
التي تلائم الاستقصاء الذي يستخدم  الأسئلةيمكننا أن نميز بين طريقتين تستخدمان في تحديد ثانيا: المقاييس الذاتية: 

 (1983)عاشور أ.،  في هذا المجال:
 :من خلال هذه الطريقة تصمم الأسئلة بحيث يمكن الحصول على معلومات من الفرد عن مدى  تقسيم الحاجات

 الإنسانيةلمجموع الحاجات المختلفة لديه، وعليه فإن كل مجموعة من مجموعات الحاجات  إشباعما ينتجه العمل من 
 يكون لها أسئلة متعلقة بها في القائمة.

 في هذه الطريقة تصمم الأسئلة التي تحتويها القائمة بحيث تتبع تقسيمها للحوافز التي يتيحها م الحوافز: تقسي
العمل، والتي تعتبر من العوامل المؤثرة في الرضا وهي تتضمن: الأجر، محتوى العمل، الترقية، الإشراف، جماعات 

 العمل، ساعات و ظروف العمل.
 

 :الرضا الوظيفيأثرها على حوكمة المؤسسات و  .2
التي قامت على مشكل الوكالة من بين أهم الأسباب المصالح و  سوء التسيير و تعارضو  ةالإداريتعتبر المشاكل 
الإداري الذي ينجم عن أحد أعضاء مجلس المالي و التي إستهدفت بالدرجة الأولى الحد من التلاعب أساسها الحوكمة، و 

هو ما إستدعى كضرورة ، و العامة المصلحة الشخصية على حساب المصلحةالإدارة أو بالتواطؤ بين طرفيين لخدمة 
منظمة حتمية تواجد قوانين و لوائح تنظيمية تهدف لحماية كل أطراف التعامل، و تعرف حوكمة المؤسسات حسب 

 بأنها " ذلك النظام الذي يوضح كيفية 1999قدمت أول تعريف لها عام  (OCDE)التعاون الاقتصادي والتنمية  
ظام ، " هي النcadbury 1992عرفتها لجنة و  (OCED, 1999)إدارة منشآت الأعمال المالية والرقابة عليها"، 

   . )Cadbury, A, 1992("تراقبالذي بمقتضاه تدار الشركات و 
بالمقارنة للدراسات  الرضا الوظيفي، لم تعرف إقبالا واسعا،التي تربط بين حوكمة المؤسسات و  أما بالنسبة لعلاقة

التي تستدعي بحوكمة و  ،أخرىالنظرة المقاولاتية الحديثة من جهة ا راجع لحداثة الموضوع من جهة، و هذو  المالية 
هو ما يقودنا نحو ؤسسة، و المؤسسات إلى إعادة النظر في العنصر البشري الذي يعتبر الأساس الذي تقوم عليه الم

ضرورة إدراج الرضا الوظيفي الذي يعبر عن الحالة السيكولوجية للفرد داخل المؤسسة،كمؤشر مهم، باعتباره نتيجة من 
هذا راجع و الموارد البشرية، بة همزة وصل بين حوكمة الؤسسات و نتائج أداء العاملين، في حين يمكن اعتباره أيضا بمثا

التي تتطلب إدراج الرضا الوظيفي كمتغير أساسي بها، فمن خلاله تتضح  تقوم بينهما، و التيلنوع العلاقة السلوكية 
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رؤية الموظف الذي يمثل أحد أهم أطراف التعامل، حول تطبيقات الحوكمة، و مستوى رضاه عن مبادئ  الحوكمة 
 ذات الصلة بالموظفين.

 :الوظيفيالرضا العلاقة بين حوكمة المؤسسات و  تعالجأهم الدراسات التي  1.2
جزاء مختلفة من العلم، الرضا الوظيفي، من قبل العديد من الدراسات في أ معالجة موضوع حوكمة المؤسسات و تم

 Appelbaum, Bailey, Bergدراسة )(، و Ting, 1997: ))Muindi, 2014(  من بينها دراسة كل منو 

and Kalleberg,2000و ،)(Steijn, 2004( ،)Gould-William,2003)،  و( دراسةKavene,2010 ،)
ن ممارسات حوكمة المؤسسات ترتبط إرتباطا وثيقا بالرضا الوظيفي الذي يحسن في نهاية المطاف أوالتي أقرت على 

 Good Corporate Governance And، بعنوان "(Nmai, 2014)الأداء التنظيمي، أما بالنسبة لدراسة 

Employee Job Satisfaction : Empirical Evidence هدفت إلى توضيح العلاقة بين حوكمة التي " و
ي الرضا الوظيفي، و من بين أهم ما توصلت إليه، أن وجود نظام جيد لحوكمة المؤسسات، هو أمر حيو سسات و المؤ 

لعمل، مما يعزز سلوك الموظف الإيجابي االشعور و التفكير و من شأنه أن يخلق عمل يسوده لتحيق التقدم التنظيمي، و 
ل المؤسسة، كما تم التوصل إلى أن الأبعاد الثلاثة لحوكمة المؤسسات و التي تم الإستناد إليها في الدراسة )قانون داخ

إيجابي على الرضا الوظيفي، فمن أجل الوصول إلى بة الداخلية(، تؤثر بشكل كبير و الحوكمة، هيكل المؤسسة، الرقا
تعبر عن رضاهم، لابد من ضرورة التطبيق الجيد لحوكمة المؤسسات، نتائج مرضية تتعلق بالسلوكيات الجيدة للموظفين، 

 Influence Of Governanceبعنوان  ،2014، سنة  Kitheka Mary Muindiفي حين شملت دراسة

Pratices On Employée Job Satisfaction  "تأثير ممارسات حوكمة المؤسسات على الرضا الوظيفي" ،
اف بالجهد المبذول ، بكينيا، تضمنت حوكمة المؤسسات كمتغير مستقل كل من )مشاركة الموظف، المكافآت، الإعتر 

 الدراسة أن من بين أهم العوامل التي تأثر على الرضا الوظيفي في فأظهرتالرضا الوظيفي كمتغير تابع، التدريب(، و 
  (Muindi, 2014) ظل حوكمة المؤسسات هي :

 :تأثير نظام المكافآت، الذي يعتبر من بين أحد الآليات الداخلية التي تستند إليها الحوكمة،  نظام المكافآت
لجذب القوى العاملة و تحفيزها، كما يمكن تقديم مكآفات بشكل تفاضلي بناءا على الأداء الفردي لتقدير 

 ي تعتبر أهم عامل يمكن أن يحقق رضا الموظف.ذالالموظفين، و  لجهد المبذول من قبلا
  :فعدم شعور  تساهم مشاركة الموظف بشكل كبير في التخفيض من معدل دوران العمل،مشاركة الموظف

المؤهلة، ما لى فقدان اليد العاملة المدربة و الإحترام، يؤدي بهم إلى مغادرة المؤسسة، مما يؤدي إالموظف بالتقدير و 
 ينجر عنه الزيادة في تكاليف العمل.

 خلصت الدراسة إلى أن الرضا الوظيفي يشمل الإعتراف الإجتماعي، القائم على الإعتراف بالجهد المبذول :
الموافقة و التقدير للوظيفة التي تم إنجازها هتمام و ذلك من خلال التعبير عن الإصي، و أساس الإهتمام الشخ

 يؤدي حتما إلى فقدان المواهب. المنجزةلمهام بشكل جيد، فعدم وجود إعتراف با
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 إتجاه  الإيجابيشعوره فع من معنويات الموظف و : توصلت الدراسة أيضا أن تدريب الموارد البشرية، ير التدريب
ن تضمن وجود خطط المؤسسة التي ينتمي إليها مما يقلل من معدل دوران العمل، لدى ينبغي على الإدارة أ

 تطوير الموظفين.دريب و توتحفيز و  وموارد كافية لتوظيف
 :نتيجة تأثر الرضا الوظيفي بحوكمة المؤسسات 2.2

المتزايد بضمان حقوق جميع أطراف التعامل، بما في ذلك الموظفين،  اهتمامهاو توسع ممارسات حوكمة المؤسسات  إن 
الحاجة المنصب و الإفصاح عن المعلومات التي تحتاجها الموارد البشرية، حسب دفعها نحو تحسين إجراءات العمل و 

 رضا الوظيفي.الوكمة المؤسسات و عرض الشكل  الذي يوضح العلاقة بين ح إليها، و في ما يلي
 

 .علاقتها بالرضا الوظيفي(: حوكمة المؤسسات و 02لشكل )ا

 
 عداد الباحثين.إمن  المصدر:
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الرضا و يتضح لنا من المخطط الموضح أعلاه أنه ينبغي قبل التطرق إلى تحليل العلاقة حوكمة المؤسسات          
الإهتمام المتزايد بالموظفين داخلة المنظمة، التي تعني بمدى داء، و الوظيفي لابد من توضيح أولا علاقة الرضا الوظيفي بالأ

القيمة، و المهارات والذي يشير إلى المعرفة و رأس المال الفكري، الذي يعد كجزء مهم من البحوث التي تشمل دراسة الو 
أيضا المساهمة في تحقيق الميزة التنافسية، و  فالرأس المال البشري المتفوق القائم على خصائص الموظفين بإمكانه أن يساهم

هذا ي، و رأس المال البشر في هذا السياق أشار العديد من الباحثين إلى أهمية إختيار ء المؤسسة ككل، و في تحسين أدا
 (2003)العطية،  :يتمثل تأثير الرضا الوظيفي على أداء العاملين بما يليو  ،لما له من عواقب على الأداء

 :إن العاملين السعداء ليسوا بالضرورة أكثر إنتاجية، على عكس الإنتاجية العالية  الرضا الوظيفي و الإنتاجية
 المثيرة، أننا إذا ما تحركنا من مستوى الفرد إلى مستوى المنظمة يظهر التعزيزمن النتائج  الرضا، و فهي تؤدي إلى

الإنتاجية على مستوى  و  الأداء، فحينما يتم جمع المعلومات عن العلاقة بين الرضاالمتجدد للعلاقة بين الرضا و 
ين الأكثر رضا، تميل لأن بالعامل المنظمة بأكملها، و ليس على المستوى الفردي، نجد أن المنظمات التي تتميز 

 تكون أكثر فاعلية من المنظمات التي يتميز عاملوها بالرضا الأقل.
  من المنطقي ملاحظة أن ، و الغيابيوجد علاقة سلبية ثابتة بين الرضا و  :الغيابالعلاقة بين الرضا الوظيفي و

 العاملين الذين لا يشعرون بالرضا أكثر إحتمالا في تغيبهم عن العمل.
 مثل: ظروف سوق  خرىأيرتبط الرضا عكسيا مع دوران العمل، و لكن هنالك عوامل  دوران العمل:و  الرضا

طول فترة الخدمة مع المنظمة، هي من المحددات الأساسية المؤثرة توقعات حول فرص العمل البديلة، و الالعمل، و 
 على القرار الفعلي لترك العمل الحالي.

  بطت الأداء بالرضا الوظيفي:وفي مايلي عرض بعض النماذج التي ر 
 CHRISTEN, LYER AND SOBERMANنموذج الرضا الوظيفي حسب:  (:03الشكل )

 
 

Source : Aziri Brikend, Op. Cit, 2014, p79. 

 داء الوظيفيالأ

 العوامل المؤثرة في الوظيفة

دراك المهامإصعوبة   
 الرضا الوظيفي

داء المؤسسةأ  
+ 

+ 

+ 

+ 

 -  
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الصعوبة س العوامل المؤثرة في الوظيفة، و نلاحظ من خلال هذا النموذج أن الأداء الوظيفي المبني على أس 
الأدوار، تساهم بشكل فعال في تحقيق الرضا الوظيفي هذا من جهة و يد وإدراك المهام و التي تواجهها المؤسسة في تحد

 أداء المؤسسة ككل من جهة آخرى.
 1967سنة  LAWLER’S AND PORTER’S نموذج الرضا الوظيفي حسب  :(04الشكل )

 

 
  

 
   

 

Source : Porter, Lawler, The Effets Of Performance On Job Satisfaction, Mcgraw ; 

New York ; 1967, P17. 

من خلال هذا النموذج أنه اعتمد بصفة أساسية على مدى تأثير المكافآت على الرضا الوظيفي، بإعتبارها  نلاحظ     
العادل لتوزيع المكافآت، من خلال التركيز على كل  الرضا الوظيفي، القائمة على أساس الإدراكء و وسيط بين الأدا

من كافآت الخارجية فتتضمن الأجر، الأبالنسبة للم أماهي التي تتعلق بالوظيفة بحد ذاتها، ت الجوهرية، و من المكافآ
 غيرها.عمل، نوع التعاقد، فرص الترقية و كل ما يرتبط بالوظيفة من عدد ساعات الالوظيفي، و 

  LOCKE AND LATHAM الرضا الوظيفي ( :نموذج05الشكل )

 
      

Source : Aziri Brikend, Op. Cit, 2014, p80. 

 قيمة العوائد

 إدراك الجهد

 الجهد المبذول

القدرات و الخصائص 
 الفردية

الدور إدراك  

 الرضا  الأداء

الفرد لعادلة  كإدرا

 المكافآت

ت الجوهريةآالمكاف  

 ت الخارجيةآالمكاف
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ذلك من قة غير مباشرة، و الرضا بطريداء و من خلال المخطط المبين أعلاه، أنه عالجه العلاقة بين الأ نلاحظ
المحددة بأعلى مستوى، و التوقعات العالية لتحقيق النجاح في العمل،  التي تستند  الأهدافخلال الإفتراض أن 

عوامل تساعد في الرفع من الأداء ، بالإعتماد على المكافآت، هي عوامل تساهم في تحقيق الرضا الوظيفي، ات و لآلي
 بناءا على النتائج المتوقعة، ما يدفع بالموظف إلى الإلتزام بأهداف المنظمة.

شكل رقم ال ن خلالحوكمة المؤسسات، و التي تم توضيحها مة التي تربط بين الرضا الوظيفي و أما بالنسبة للعلاق     
الأسس النظرية، أن العلاقة التي تربط بين حوكمة  على أساس الدراسات السابقة و المبني، و ( السابق الذكر02)

نسب لإهتمام الحوكمة بالموارد البشرية نظرا للمكانة التي تحتلها توظيفي هي علاقة إيجابية وقوية، و الرضا الو المؤسسات 
راد، التعاون، نظام التعويضات هذه الأخيرة في نظامها، فكل من العوامل الموضحة في الجدول من ضمان حقوق الأف

ن بين أهمها، غيرها، تساهم بشكل فعال في تحقيق الرضا الوظيفي، هذا التأثير الواضح ينتج عنه إيجابيات عديدة مو 
ستقرار الإالراحة النفسية و  لتحقيقدوران العمل، خلق الروح الإبداعية لدى الموظف، و  الغيابإنخفاض كل من معدل 

التخلص من ضغوط العمل، ما يؤدي بالعامل إلى رسم صورة حسنة عن المؤسسة في ظل المسؤولية الإجتماعية المهني، و 
يحقق للمؤسسة نقطتين  هو مائن، و تكوين علاقات حسنة مع الزبامجتمعه، و لى تقريب العامل من التي تهدف إ

ف إنخفاض شكاوي الزبائن، هذه التحسينات الناتجة عن رضا الموظتحويل العامل إلى زبون داخلي، و  هي، و إيجابيتين
ة، فمن المسلم به أن آليات لحوكمة، تقود المؤسسة في الأخير إلى الرفع من الإنتاجيعن وظيفته، بالإستناد لمبادئ و 

 من ثم الأداء الكلي للمؤسسة.ة، و الرضا الوظيفي يساهم في تحسين الإنتاجي
 

 الخاتمة:
 الدراسات السابقة، أن التطبيق السليم لحوكمةسس النظرية و ذلك بالإعتماد على الأدراستنا و يتضح لنا من خلال      

المؤسسة يؤدي بالضرورة إلى تحقيق الرضا الوظيفي، لاسيما عند تبني الحوكمة لنموذج التشاركي الذي منح للموارد 
هو تاجية من غيرهم، و بيئة العمل، سيكونون أكثر إنالموظفين السعداء في وظيفتهم و  إعتبر أنعناية خاصة، و البشرية 

 مباشرة تساهم في تحسين أداء الموظفين لوظيفي على أنها علاقة إيجابية و االرضا و  ما يقودنا إلى تفسير العلاقة بين حوكمة
الذي يمكن تلخيصه و التمارض، ، و التقليل من حوادث العملو المؤسسة ككل من خلال التخفيف المنتجات المعيبة و 

 في تحقيق الإلتزام التنظيمي.
 من خلال دراستنا هذه نستخلص النتائج التالية:و 

 وكمة المؤسسات يساهم في الرفع من الروح المعنوية لدى الموظفين؛التطبيق الجيد لح 
 مشاركة الموظف في إتخاذ القرارات يدفع الموظف إلى تحمل المسؤولية بشكل أفضل؛ 
  خلال ترسيخ أخلاقيات الأعمال،  التي تسعى إلى تجسيده حوكمة المؤسسات، منترامه و إحتقدير الموظف و

درايته بالوضع العام للمؤسسة، تحت مبدأ العدالة ومات التي يحتاجها الموظف، و لمعلالإفصاح بكل شفافية عن او 
 أهم عامل لتحقيق الرضا الوظيفي؛ يعتبربين كل الموارد البشرية، 
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 داء العمل تحفيزهم لأو  الذي يعد كآلية فعالة في حوكمة المؤسسات على تنشيط الموظفينت و يعمل نظام المكافآ
 كفاءة؛بكل فعالية و 

 التخفيف من  هو ما يؤدي إلىالقائمة بين الإدارة والموظفين، و م حوكمة المؤسسات في الحد من الصراعات تساه
 .الناتج عن رضا الموظفينالغياب، معدل دوران العمل و 
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