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و دسترسی به اهداف سازمانی را به دنبال داشته باشد. مقاله‌ی پیش‌رو ‌‌با استفاده از روش توصیفی تحلیلی و اطلاعات 
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مقدمه 
بعد از جنگ جهانی دوم، شناخت عواملی که می‏تواند موجب رضايت شغلی و تشويق افراد به 
کار شود، بيش از پيش مورد توجه قرار گرفت. مطالعات انجام‏گرفته پيرامون رضايت شغلی در 
سطح جهانی، نشان می‏دهد که قبل از دهه‌ی 1920 میلادی، درباره‌ی اين مهم، تحقیقی در مديريت 
صنعتی و به ويژه در مهندسی صنايع و هم‌زمان با شيوه‌ی مديريت علمی فردريک تيلور )1915-

1856( در مورد عواملی مانند امنيت شغلی، انگيزه و رغبت و عوامل محيطی، صورت گرفته است. با 
وقوع رکود اقتصادي در دهه‌هاي 1970 و 1980 میلادی، بحث رضايت شغلي در سازمان‌ها مطرح 
شد. اين زماني بود که اکثر کارمندان و کارگران با توجه به کسادي و رکود اقتصادي واقع شده، از 
شغل خود ناراضي بودند. اين مسأله، توجه بيشتر مديران و سازمان‌هارا به بحث رضايت شغلي جلب 
کرد. نيروي انساني كارآمد، شاخص عمده‌ی برتري كي سازمان نسبت به سازمان ديگر است؛ زیرا 
نيروي انساني، مهم‌ترين منبع موجود در هر سازماني محسوب مي‌شود. كاركنان متخصّص، وفادار، 
سازگار با ارزش‌ها و اهداف سازماني و داراي انگيزه‌ی قوي، از نيازهاي اصلي و ضروري هر سازمان 
به شمار می‌آید. دستگاه‌های اجرایی به كاركناني نياز دارند كه فراتر از شرح وظايف مقرر و معمول 
خود، به كار و فعاليت بپردازند. چنين كاركناني در هر اداره و سازماني، ضمن كاهش غيبت، تأخير 
و جابجايي، باعث کاهش فساد اداری، افزايش چشمگير عملكرد، نشاط روحي ديگران و تجليّ هر 
چه بهتر اهداف متعالي سازمان و نيز دستيابي به اهداف فردي خواهند شد. افراد راضي و خوشحال 
در همه حال چه در محيط كار و يا بيرون از آن، نسبت به شغل و سازمان خود احساس تعهّد 
مضاعفي خواهند داشت و در نتیجه، فساد اداری کاهش می‌یابد؛ رضایت‌مندی کارکنان دستگاه‌ها، 
آرامش‌خاطر عمومی را در پی دارد. رضایت کارکنان و تأثیر آن در موفقیت سازمانی، یکی از 
دغدغه‌های اصلی صاحب‌نظران علم مدیریت است. از جمله مشکلات نظام اداری که این است 
که وسیله، ابزار و راهکار، گاه بر هدف مقدم می‌شود و به صورت برجسته و مشهود، تأثیر منفی 
بر هدف بر جای می‌گذارد. برخی اوقات، تلقی پایین بودن دستمزدها در قبال خدمتی که ارائه 
می‌شود، نامناسب بودن محیطی که جهت ارائه‌ی خدمت در نظر گرفته می‌شده و این احساس که 
احترام کافی به کارمند گذاشته نمی‌شود، یا تبعیض صورت می‌گیرد، باعث می‌گردد که تمام توان 
یک سازمان، متوجه حل این مشکلات شده و از آن هدف و رسالت اصلی، متوقف و دور شود. این 
مسأله همچنین ممکن است تا بدان‌جا پیش رود که خدمت‌رسانی و کسب رضایت‌‌مندی عمومی، 

تبدیل به ضد خودش، یعنی احساس نارضایتی در مردم گردد)پورمحمدی، 1389(. 
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در این مقاله، ضمن مروری بر تعاریف مفاهیم اساسی و نظریه‌‌های مختلف در خصوص ارتباط 
رضایت شغلی و فساد اداری، عوامل مؤثرّ بر رضایت شغلی و نقش آن در کاهش فساد اداری 
بررسی گردیده و در نهایت راهکارها و سیاست‌‌های مؤثرّ بر ارتقای رضایت‌مندی شغلی کارکنان 

در سازمان‌‌های دولتی جهت رفع و یا کاهش فساد اداری، ارائه می‌شود. 
1. مفهوم شناسی )شغل، رضایت شغلی، فساد، فساد اداری( 

شغل1  از نظر لغوى که به معناى به كار واداشتن‏ فرد از طريق اشتغال در جريان توليد و خدمات، 
مشاركت نموده و پاداش‏ىنقدى ي‏ا جنسى ‏دريافت ‏دارد )شفیع‌آبادی، 1376: 3(. كار و شغل، فعاليتى 
بدنى يا فكرى در جهت توليد و خدمت است؛ به طور كلى، كار فعاليتى است كه از كسى خواسته 
شده و در مقابل آن، به وى مزد پرداخت م‏ىشود )شرتزر، 1369: 207(. به طور خلاصه م‏ىتوان 
گفت، شغل يعنى كارى كه فرد، به انجام آن مشغول است و از طريق آن، هم انجام وظيفه م‏ىكند 

و هم امرار معاش م‏ىنمايد.
در خصوص رضايت شغلي2  هم تعاريف متعددي ارائه شده است؛ فيشر و هانا3 ، رضايت شغلي را 
عاملي رواني قلمداد كرده و آن را به صورت نوعي سازگاري عاطفي با شغل و شرايط آن تعريف 
مي‌‌كند؛ به اين معنا كه اگر شغل شرايطي مطلوب را براي فرد فراهم كند، وی از انجام آن رضايت 
خواهد داشت؛ اما اگر شغلي براي فرد رضايت و لذت مطلوب را فراهم نكند، او شروع به مذّمت 

شغل كرده و در صورت امكان، آن را ترك خواهد كرد )شفیع‌آبادی، 1376: 123(. 
هاپاك4 ، رضايت شغلي را مفهومي پيچيده و چند بعدي دانسته و آن را با عوامل رواني جسماني و 
اجتماعي مرتبط كرده است. به نظر وی صرفاً وجود كي عامل، موجب رضايت شغلي فرد نخواهد 
شد، بلكه وجود تركيبي از عوامل مختلف موجب خواهد شد كه فرد در لحظه‌ی معيني از شغل 
خود، احساس رضايت كند )سفیری، 1377: 76(. گينزبرگ و همكارانش، رضايت شغلي را به 
دو نوع مختلف رضايت دروني و بيروني تقسيم‌‌بندي كرده‌‌اند؛ رضايت دروني از دو منبع به دست 
مي‌‌آيد: نخست، احساس لذتي كه انسان صرفاً از اشتغال به كار و فعاليت کسب میک‌‌ند، و دوم، لذتي 
كه بر اثر مشاهده‌ی پيشرفت و يا انجام برخي مسئوليت‌‌هاي اجتماعي و به ظهور رساندن توانايي‌‌ها و 
رغبت‌‌هاي فردي حاصل می‌شود. رضايت بيروني با شرايط اشتغال و محيط كار ارتباط دارد و هر 
لحظه در حال تغيير و تحوّل است. از عوامل رضايت بيروني به عنوان مثال، شرايط محيط كار، ميزان 
1- Job. 
2- Job Satisfaction.
3- V.E.Fisher & J.V.Hanna.
4- R.Hoppock.
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دستمزد و پاداش نوع كار و روابط موجود بين كارگر و كارفرما را مي‌‌توان نام برد )دادنیا، 1387(. 
با توجه به آن‌چه گفته شد، م‏ىتوان گفت، رضايت‏ شغل‏ى يعنى احساس خرسندى و خشنودى كه 
فرد از كار خود م‏ىكند و لذتى كه از آن م‏ىبرد و در پى آن، به شغل خود دلگرمى و وابستگى پيدا 
م‌ىنماید)Hellriegel & woodman، 1996: 53-55(. به این ترتیب، رضايت شغلي عبارت 
است از رضايتي )به مفهوم لذت روحي ناشي از ارضاي نيازها و تمايلات و اميدها( كه فرد از كار 
خود به دست مي‌‌آورد، و یا مجموعه اي از احساسات سازگار و ناسازگار كه كاركنان با همان حس 

به كار خود مي‌‌نگرند.	 
در جوامع گوناگون، برحسب نگرش‌ها و برداشت‌‌ها، تعاریف گوناگونی از فساد به عمل آمده 
است؛ از جمله فساد از ریشه‌ی فسَد به معنی تباهی، اخلال و منع از رسیدن به یک هدف مطرح 
است، و در زبان لاتین با واژه‌ی corruption از ریشه‌ی لاتین rumpere مصطلح است و 
به معنای شکستن یا نقض کردن است، که آن ممکن است رفتار اخلاقی یا شیوه‌ی قانونی و غالباً 
مقررات اداری باشد )کیانی‌‌منش، 1386: 3(. در فرهنگ وبستر1 ، فساد چنین تعریف شده است: 
پاداشی نامشروع که برای وادار کردن فرد به تخلف از وظیفه، تخصیص داده می‌‌شود )سرداری، 

 .)134:1380
در زمینه‌ی فساد اداری نیز تعاریف زیادی ارائه شده است. ساموئل هانتینگتون، فساد اداری را چنین 
تعریف میک‌‌ند: فساد اداری به رفتار آن دسته از کارکنان بخش عمومی اطلاق می‌‌شود که برای 
منافع خصوصی خود، ضوابط پذیرفته شده را زیر پا می‌‌گذارند؛ به عبارتی فساد، ابزاری نامشروع 
برای برآوردن درخواست‌‌های نامشروع از نظام اداری است. از این‌رو، فساد اداری به رفتاری اطلاق 
می‌‌شود که ضمن آن، فرد برای تحقّق منافع خصوصی خود و دستیابی به رفاه بیشتر یا موقعیت بهتر، 

خارج از چار چوب رسمی وظایف، یک نقش دولتی عمل میک‌‌ند.
2. رابطه‌ی رضايت شغلی و فساد اداری در بستر نظریه‌‌ها 	 

در خصوص رضايت‌مندی شغلي کارکنان و تأثیر آن بر تخلفّات و فساد اداری، نظريات مختلفي 
ارائه شده که به مهم‌ترین آن‌ها اشاره می‌‌گردد. بروفي2 ، نظريه‌هاي رضايت شغلي و رابطه‌ی آن با 

فساد را به سه دسته‌ی ذیل تقسيم‌‌بندي کرده است: 	 
2.1. نظريه‌ی نيازها 

ميزان رضايت شغلي هر فرد به دو عامل بستگي دارد: نخست اینک‌ه چه میزانی از نيازها و به 

1- Webster.
2- A. H. Brophy.
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چه ميزان از طريق کار و احراز موقعيت مورد نظر، تأمين مي‌شود؛ دوم اینک‌ه نيازها به چه ميزان 
از طريق اشتغال به کار مورد نظر، تأمين نشده باقي مي‌ماند. نتيجه‌اي که از بررسي عوامل دسته 
اول و دوم حاصل مي‌شود، ميزان رضايت شغلي فرد را معين ميک‌ند )شفیع آبادی، 1370: 125(. 
رضایت‌مندى، تابعى از ميزان كام‏رواىي و ارضاى نيازهاى فرد، شامل نيازها‏ىجسمى ‏و روان‏شناخت‏ى 
است. در صورتی که این نیازها تأمین گردد، تمایل فرد به فساد اداری کاهش می‌‌یابد. نيازها به عنوان 
احتياجات عينى انسان كه در همه افراد مشابه است، تلقى م‏ىشود، در حالى كه ‏ارزش‌ها، آرزوها‏ى 

ذهنى هر فرد است كه در اشخاص با یک‌دیگر متفاوت است)ازکمپ، 1370: 260(.
2.2. نظريه‌ی انتظارات

انتظارات فرد در تعيين نوع و ميزان رضايت شغلي مؤثرّند. اگر انتظارات فرد از شغل خود زياد 
باشد، رضايت شغلي معمولاً ديرتر و مشکل‌تر به دست مي‌آيد؛ مثلاً ممکن است فردي در صورتي 
از شغل خود راضي شود که بتواند به تمام انتظارات تعيين شده‌ی خود از طريق اشتغال، جامه‌ی 
عمل بپوشاند. مسلماً چنين فردي به مراتب ديرتر از فردي که کمترين انتظارات را از شغل خود 
دارد، رضايت شغلي خواهد يافت؛ بنابراين، رضايت شغلي، مفهومي کاملاً يکتا و فردي است و 
عوامل، ميزان و نوع آن را بايد در مورد هر فرد، به‌طور جداگانه بررسي كرد )شفیع آبادی، 1370: 

 .)125 127-
اين نظريه معتقد است كه رضایت‌مندى شغلى به وسيله‌ی انطباق كامل اميدها و انتظارات با 
پيشرفت‏هاى فرد تعيين م‏ىشود، درحال‏ىكه نارضايتى معلول ناكامى در رسيدن به انتظارات است 
)ازکمپ، 1370: 260(. در اين نظريه به هر میزان که احتمال وقوع موفقيت در انجام كار در حد 
بالاترى قرار گيرد، و به هر ميزان تطابق و هماهنگى ميان توانا‏ىيهاى فرد و نيازها و انتظارات شغلى او 
بیش‏تر شود، هر قدر پاداش‌هاى خارجى ‏و داخلى در سطح بالاترى قرار گيرد، و هر اندازه ادراك 
او از منصفانه بودن پاداش‌ها در سطح بالاترى باشد، احتمال بقاى او در سازمان بیش م‏ىشود و فساد 

اداری کاهش می‌‌یابد )سفیری، 1377: 77-78(. 	 
2.3. نظريه‌ی نقش

در اين نظريه، به دو جنبه‌ی اجتماعي و رواني توجه مي‌شود. در جنبه‌ی اجتماعي، تأثير عواملي 
نظير نظام سازماني و کارگاهي و شرايط محيط اشتغال، در رضايت شغلي مورد توجه واقع می‌شود. 
اين عوامل، شامل شرايط بيروني رضايت شغلي نیز می‌گردد. جنبه‌ی رواني رضايت شغلي، بيشتر به 
انتظارات و توقعات فرد مربوط مي‌شود؛ به بياني ديگر، احساس فرد از موقعيت شغلي و فعاليت‌‌هاي 
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او در انجام مسئوليت‌هاي محوله و ايفاي نقشي خاص به عنوان عضوي از اعضاي جامعه، ميزان 
رضايت شغلي فرد را مشخص ميک‌ند. رضايت کلي، نتيجه‌اي است که از تريکب دو جنبه‌ی 
اجتماعي و رواني حاصل مي‌شود و این به نوبه‌ی خود بر فساد اداری، تأثیر می‌‌گذارد )شفیع آبادی، 

.)125 127- :1370
آبراهام کورمن، نظريات رضايت شغلی را قابل تلفيق در هم می‏داند. به نظر او تا سال 1975میلادی، 

عمدتاً سه نظريه‌ی رضايت شغلی به شرح زير وجود داشته است:
2.1. نظريه کام روايی نيازی1 

اين نظريه که بيشترين شباهت را به نظريه‌ی مشوق2  عملکرد دارد، بيانگر اين مفهوم است که اگر 
انسان آن‌چه را می‏خواهد به‌دست آورد، راضی خواهد شد، و هر چه بيشتر خواهان چيزی باشد، 

وقتی آن را به‌دست آورد، راضی‌‌تر می‌شود، و اگر به‌دست نياورد، ناراضی می‏گردد.	
2.2. نظريه‌ی گروه مرجع3 

در اين نظريه آن‌چه موجبات خشنودی و رضايت فرد را فراهم میک‏ند، برآورده‏شدن خواست‌ها 
و ديدگاه‌های گروهی است که فرد در آن اشتغال دارد؛ بنابراين اگر شغلی، علايق، خواست‌ها 
و شرايط گروه را برآورده سازد، شخص از آن شغل احساس رضايت کرده و به آن علاقه‏مند 

می‏گردد، و از این طریق، فساد اداری کاهش می‌یابد.
2.3. نظريه‌ی روابط انسانی4 

در دوره‌ی مديريت کلاسيک چنين تصور می‏شد که مسائل مادی، بيشترين اثر را بر رضايت و 
علاقه‌‏مندی افراد در محيط کار و در نتيجه بالا رفتن توليد دارد، اما تحقيقات هاثورن نشان داد که 
برقراری روابط انسانی، جوّ دوستانه، مشارکت، پذيرش، احترام به افراد و داشتن روابط غير رسمی 
صميمی، سبب افزايش روح همکاری، بازدهی و توليد شده و تأثير عميقی بر رضايت شغلی افراد 
دارد. نتايج اين تحقيقات نشان داد چنان‌چه افراد با نوعی آزادی و اختيار درباره‌ی مسائل کار 
بيانديشند و تصميم بگيرند و ديگران نظرات شان را به آنان تحميل نکنند و حق مخالفت با تصميمات 
و نظرات مديران در ارتباط با حوزه‌ی کاری خود داشته باشند، نوعی احساس تعلق و مالکيت نسبت 
به محيط کار در آنان ايجاد میک‏ند. از نقطه ‏نظر مديريت: »هدف دانش روابط انسانی، ايجاد سازمانی 
پرتوان و پويا است و اين هدف از هيچ راهی ميسّر نمی‏شود به‏جز از طريق فراهم ‏نمودن رضايت 
 1- Need fulfillment Theory.
 2- Incentive Theory.
 3- Reference- group Theory.
 4- Relations theory Human.
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خاطر در وجود افراد به خاطر موقعيت در کار گروهی اعضای سازمان«. به عبارت ديگر، روابط 
انسانی وسيله‏ای است برای به ثمر رساندن اهداف عالی سازمان و کاهش فساد اداری از طريق 

رضایت‌مندی کارکنان )کورمن، 1370: 232-336(. 	 
پارسونز1  هم رضايت شغلی را وابسته به پنج عامل می‏داند:

2.1. عزت نفس
انسان‌‌ها با هنجارها و نيازهای اخلاقی‌ای که در درون خود به وجود می‏آورند، زندگی میک‏نند. 
محترم شمردن اين هنجارها و الگوی رفتاری در کسب رضايت شغلی آن‌ها تأثير به سزايی دارد. 

مدير شايسته، کسی است که کارکنان را در خلق اين هنجارها ياری کند. 
2.2. شناسايی

همه‌ی انسان‌‌ها به ‏طور شديد يا ضعيف، علاقه‌مندند تا از سوی ديگران مورد شناسايی و احترام قرار 
گيرند. مديران بايد از عملکرد کارکنان آگاه باشند و آنان را از اين آگاهی باخبر سازند.

2.3. تأمین خواسته‏ها
انسان‌‌ها همواره در پی تأمین نيازهای مادی و معنوی خويش‏اند، و همین امر بر رضايت شغلی آنان 
مؤثرّ است. ترک خدمت افراد، به ‏سبب عدم کسب رضايت شغلی و تأمين خواسته‏های آنان است. 

2.4. لذّت بخش بودن
لذت بخش بودن شغل و فعاليت‌، ايجاد رضايت شغلی میک‏ند.

2.5. صميميتّ
دوستی و صميميت در روابط ميان کارکنان، محرکی قوی و انگيزشی به‏شمار می‏آيد که به 
رضايت شغلی منجر می‏شود. اگر برخوردهای منفی در درون یک تشکیلات یا سازمانی گسترش 
پيدا کند، ضعف روحيه را به‏ همراه می‌آورد)Mumford، 1993(. هرزبرگ2  هم در مطالعات 
خود )نظريه‌ی انگيزشى- بهداشت‏ى یا نظريه دو عاملى(، متوجه شد كه م‏ىتوان عوامل رضايت و 
نارضايتى از شغل را جداگانه مورد بررسى قرار داد. وى عواملى را كه منجر به رضايت كاركنان از 
شغل م‏ىشود، عوامل انگيزش‏ ناميد و عواملى را كه موجبات نارضايتى كاركنان را فراهم م‏ىآورد، 
عوامل ابقا يا عوامل بهداشت‏ نام‏گذارى كرد )خلیل زاده، 1375: 17(. به نظر وی، واحدهاى صنعتى 
و خدماتى در صورتى موفق م‏ىشوند افراد را به خوبى جذب كنند، که نيازهاى آنان را تأمین کرده 
و فساد اداری را کاهش دهند تا بتوانند كارى عرضه نمایند كه رضايت آن‌ها را جلب كند، ثانياً، كار 

1- Parsons.
2- F.Hertzberg.
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را با توجه به چگونگى تأمین نيازهاى سطح سوم )نياز به رشد و شكوفا شدن استعدادهاى فكرى و 
نيروهاى بالقوه در فرد( در نظر بگيرند؛ يعنى سازمان بر اساس تحقق ظرفيت روحى و فكرى كارمند 
و شناخت استعدادها، باعث علاقه به كار و احساس مسئوليت‏هاىي می‌شود كه در جريان كار سازمان‏ 
مورد نظر است، و امكانات شغلى و حرفه‏اى و پرداخت دستمزد برابر با تلاش‌هاى فرد را فراهم 
م‏ىسازد. هرزبرگ به اين نتيجه رسيد كه اگر اين‏گونه نيازهاى افراد تأمین گردد، کارکنان از فعالیت 
خود رضايت دارند و اگر تأمین نشود، در رابطه با سازمان و كار خود  اظهار نارضايتى کرده و تمایل 
به فساد اداری در آن‌ها بیشتر می‌‌شود. سازمان م‏ىتواند با تأمین اين قبيل نيازها، نارضايتى آن‌ها را 

كاهش داده و حتى از ميان بردارد )توسلی، 1375: 138(.	 
بريل1  هم معتقد است كه انسان طبيعى، در انتخاب شغل، نيازى به پند و سفارش ندارد؛ خود او 
فعاليتى را كه بايد دنبال كند، به نحوى حس م‏ىكند )ازکمپ، 1370: 260(. اين نظريه می‌‌گوید، 
اگر فردی با تصميم و اندیشه‌ی خود، شغل‌اش را انتخاب كند، به طور طبيعى، از آن رضايت‏ خواهد 
داشت؛ اما اگر با اجبار و يا اضطرار آن را انتخاب نماید، به احتمال قوى، از شغل خود ناراضى است، 
و نارضایتی شغلی، احتمالاً فرد را به سمت فساد و تخلفّات اداری نظیر کمک‌‌اری، عدم‌‌پاسخ‌گویی و 

مسئولیت‌‌گریزی، رشوه و... سوق می‌‌دهد. 
3. رضایت‌مندی شغلی کارکنان و کاهش فساد اداری در سازمان‌‌های دولتی 

با توجه به نظریه‌‌ها و مطالعات مختلف صورت گرفته، نگارنده برای بررسی رابطه‌ی رضایت شغلی 
و فساد اداری، عوامل چندگانه‌ی زیر را مورد ملاحظه قرار می‌‌دهد که به مهم‌ترین شاخصه‌‌های 

آن‌ها اشاره می‌‌گردد: 
3.1. عوامل فرهنگي و اجتماعی 

3.1.1. فرهنگ جامعه
 مردم هر كشور به ميزان قابل توجهي تحت تأثير آداب و رسوم و سنت‌‌هاي گذشته و حال يا 
»فرهنگ ملي« خود هستند. فرهنگ كي جامعه مي‌تواند تلاش مديريت سازمان‌‌ها را در جهت 
افزايش رضایت شغلی، با موانعی جدي مواجه سازد )مثلاً وقتي كه توجه و ارزش وقت در آن 
فرهنگ اندك است(، يا برعكس. در اين زمينه به عنوان عامل پيش برنده، رضایت شغلی و در نتیجه 
بهره‌وري و کاهش فساد اداری در سازمان، تحت تأثير فرهنگ جامعه‌اي قرار مي‌گيرد كه منابع 

انساني به آن تعلق دارد و در آن جامعه به حيات خود ادامه مي‌دهد )ساعتچی، 1389: -29 25(.
1- A. Brill.
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3.1.2. وضعيت رواني مردم
هنگامی‌كه وضعيت رواني مردم كي جامعه نگران كننده است، كاركنان سازمان‌‌ها نيز بخشي 
از اين پريشاني‌‌ها را به محل كار خود مي‌آورند. وقتي اختلاف‌‌هاي رفتاري و پريشاني‌‌هاي رواني 
افراد و كي كشور در حداقل ممكن باشد، به احتمال بسيار، سلامت رواني سازمان‌‌ها نيز در سطح 
بالاتري خواهد بود و مديريت سازمان‌‌ها ناگزير به صرف نيروي اضافي براي مقابله با مشكلات 
ناشي از پريشاني‌‌هاي رواني كاركنان خود و عوارض ناشي از اين بيماري‌‌ها نيستند )طاهري، 1387: 

.)170-200
3.1.3. آموزش

آموزش، فرایندی مستمر است و تمرکز آن روی جنبه‌‌های تخصّصی گروهی و فرهنگ سازمانی 
است. آموختن، عمل یا مجموعه‌‌ اعمالی است که موجب می‌‌شود، فرد، مهارت، دانش و بینش لازم 
را برای انجام کاری فرا گیرد. در اهمیت نقش این عامل در بهبود رضایت شغلی و کاهش فساد 
اداری، پیتر دراکر )Heeter، 2003: 1( مطرح میک‌‌ند که گسترش و ارتقاي كيفيت و افزايش 
متناسب برنامه‌‌هاي آموزشي كاركنان جهت ايجاد دانش فني و دانش اجتماعي و كار مولدّ در 
جهان امروز، كي ضرورت است. اگر اين آموزش‌ها با كيفيتي بالا گسترش يابد، ميان دست و 
مغزكاركنان پيوند ايجاد گردد، منطق و علم جايگزين سنت و تجربيات غلط گردد و نهايتاً به عنوان 
كي ارزش طرح گردد، طبعاً مقدمات افزايش رضایت شغلی و بهره‌‌وري نيز فراهم خواهد آمد. 
آموزش‌هاي نيروي انساني شامل فراهم آمدن امكانات تحصيل در دوره‌‌هاي مقدماتي و بالاتر، 
كسب مهارت‌‌هاي فني، آموزش‌هاي نظري مرتبط با شغل و پرورش شخصيت كاركنان است، 
كه مي‌‌تواند به شكل‌‌هاي آموزش حين خدمت و آموزش در غير ساعات خدمت، آموزش در 

گروه‌‌هاي كوچك فعاليتي، اجرا گردد. 
تربيت و آموزش نيروي انساني در جهان همواره به عنوان كي سرمايه‌‌گذاري بلند مدت مطرح 
بوده و به دليل كيفيت نيروي كار بر اثر آموزش، فلسفه‌ی مديريت مشاركتي به وجود آمده و 
تصميم‌‌گيري در تمام سطوح سازماني صورت مي‌‌گيرد )زارع، 1379(. تیلور اظهار می‌‌دارد که اگر 
شما بخواهید بهره‌‌وری و رضایت فردی را بهبود بخشید، باید روی آموزش و سایر ابزارهای فنی و 
تکنیکی تمرکز کنید )Taylor,2005:4(. آموزش عالی، سطح مهارت مردم را افزایش می‌‌دهد و 
آن‌ها را تواناتر می‌‌سازد تا برای سطوح بالای شغلی ماهرتر شوند و اولین نتیجه‌ی بهک‌ارگیری چنین 

کارکنان آموزش دیده‌‌ای، افزایش رضایت شغلی، بهره‌‌وری و کاهش فساد اداری است. 
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3.1.4. انگیزش
برل سون و استاینر1  معتقدند که انگیزش )ایجاد انگیزه( حالت درونی فرد است و رفتاری را 
در وی به‌وجود می‌‌آورد تا دسترسی به اهداف مشخص، ممکن گردد. یکی از مقولات مهم در 
استفاده‌ی مؤثرّ از نیروی کار، انگیزش است؛ به ویژه فشار مثبتی که باعث تغییر رفتار در جهت 
مطلوب می‌‌گردد. برای پرورش طرز نگرش صحیح، افراد باید کار خود را به شکل فعّالیتی معنی‌‌دار 
ببینند. این امر به خودجوشی آنان کمک کرده و دانش حرفه‌‌ای و طرح‌‌های کاری آن‌ها را غنی 

می‌‌سازد. 
نگرش‌ها و رفتار درست بر اثر سیستم‌‌های ارزشی کارکنان، شرایط کار و انگیزشی که در آن‌ها 
ایجاد می‌‌شود، به‌وجود می‌‌آید )مشبکی، 1380: 129(؛ همچنین پرداخت بر اساس شایستگی، 
انگیزش کارکنان را افزایش می‌‌دهد. یک کارمند با انگیزش و متعّهد و با تربیت عالی، میل دارد که 
در سازمان باقی بماند )Bontis & Fitz,2002: 7(. از این‌رو می‌‌توان گفت که انگیزش، قوي‌‌ترين 
عامل در رضایت شغلی است که نوعی تمايل و شوق درونی برای کسب موفقيت و آرامش حاصل 
از انجام کار به‌خصوصی است. فردی که برای انجام کار دارای انگيزه‌ی قوی باشد، ديگر در قبال 
پاداش‌های کم و حتی تنبيه‌‌های بي‌‌جا، دلسرد و متوقف نمی‌‌شود و هيچ‌گاه از تلاش باز نمی‌‌ايستد. 
فردی که دارای انگيزه باشد، هنگام رويارویی با مشکلات و در جاییک‌ه نياز به از خود گذشتگی 

داشته باشد، صحنه‌ی کار را به نفع راحتی خود ترک نمیک‌‌ند. 
3.1.5. فرهنگ سازمانی

بروس تیلور )Taylor، 2005( اعتقاد دارد که برای افزایش رضایت شغلی و بهره‌‌وری، کارهای 
زیادی می‌‌توان انجام داد. شیوه‌‌هایی در ورای تکنیک‌‌های آشکار وجود دارد که ما می‌‌توانیم آن‌ها 
را بهبود بخشیم. از جمله موارد مهم، بهبود فرهنگ سازمانی در گروه‌‌های کاری است؛ البته نمایش 
اینک‌ه بهبود فرهنگ می‌‌تواند روی رضایت شغلی و بهره‌‌وری اثر داشته باشد، بسیار مشکل است و 
همین عامل، مدیران را به چشم پوشی از بهبود فرهنگی سوق می‌دهد. بهره‌‌وري سازمان در صورتي 
افزايش ميي‌‌ابد كه فرهنگ سازماني در جهت كسب اولويت‌‌ها و اهداف سازمان، شكل داده شود 
و گاهي تغيير يابد )كاظمي، 1381(. به همين دليل، سازمان‌‌ها در اولين مرحله از اقدامات خود براي 
افزايش رضایت شغلی و کاهش فساد اداری، نيازمند القاي كي فكر و انديشه‌ی كاري می‌‌باشند تا 
ضمن آموزش و آگاهي دادن به كاركنان، زمينه‌ی فرهنگ غني كار و بهره‌‌وري را ايجاد نمايد، 

به طوري كه كار براي زندگي و متعالي شدن، معنا شود، نه صرفاً براي معيشت و زنده ماندن.
1- B.berlson and Steiner.
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3.1.6. ضرورت توجه به معنویت و اعتقادات اسلامی در محیط کاری
مفهوم معنویت برای درک تغییر و تحوّل سازمانی و به علاوه تشریح سیستم‌‌های ارزشی و توسعه‌ی 
مدیریت و رهبری و توان‌مندی به کار برده می‌شود. معنویت در کار و سازمان به عنوان احساس 
کاری خاص برای انرژی دادن به افراد جهت انجام دقیق کارها در نظر گرفته می‌‌شود. در دین 
اسلام، تنها چيزي كه ملاك و معيار برتري افراد است، در درجه‌ی اول تقوي، و دوم، كار و عمل و 
رنج دست آن‌هاست. از نظر حضرت علی)ع(، كيي از مهم‌ترين ويژگي‌‌هاي انسان مؤمن، پركاري 
است؛ در اوصاف متقين مي‌فرمايد:‌ »به هيچ وجه از كارهاي اندك خويش خشنود نمي‌شوند، و 
كار بسيار خويش را نيز زياد نمي‌شمارند، و بدين سان همواره نسبت به نفس خويش، بدبين و از 
كارنامه‌ی خود نگران‌اند)نهج‌‌البلاغه(. از ديدگاه اسلام، خداوند، ناظر هميشگي و تمام اعمال آدميان 
است؛ حالا اگر انسان بتواند حضور خدا را درك كند، قطعاً چنين شخصي احتياج زيادي به نگهبانان 

بشري نخواهد داشت و مسئولیت خویش را به درستی انجام خواهد داد. 
مدیران می‌توانند با اقداماتی از قبیل غنی‌‌سازی شغلی و توانمندسازی کارکنان و توجه به لذت 
بخش کردن کار، ادراک کارکنان را از احساس معنا در کار، بهبود بخشند. تبیین واضح رسالت و 
چشم انداز سازمان برای کارکنان، نظرسنجی از کارکنان درباره‌ی ارزش‌های سازمان و تلاش برای 
توجه به سلامت، روحیه و شرایط زندگی کارکنان نیز می‌‌تواند به پذیرش بیشتر اهداف و ارزش‌های 
سازمانی از سوی کارکنان منجر گردد؛ بنابراین مدیران، هم باید به نیازهای معنوی افراد توجه داشته 
باشند، و هم جهت ایجاد یک جو سازمانی پویا و انگیزاننده با نهادینه‌‌سازی اعتقادات اسلامی از 
طریق آموزش به کارکنان، تلاش کنند. با چنین اقداماتی می‌‌توان امیدوار بود که کارکنان از انجام 
وظیفه در سازمان، لذت می‌‌برند، راضی‌‌ترند و رفتارهای شهروندی سازمانی بیشتری انجام می‌‌دهند. 
محققان معتقدند ترویج معنویت در محیط کار، منافع و مزایایی دارد از قبیل: افزایش خلاقیت، 
افزایش صداقت و اعتماد، افزایش حس تعامل شخصی، افزایش تعهّد سازمانی، بهبود نگرش‌های 
شغلی از قبیل افزایش رضایت شغلی، مشارکت شغلی و نیز کاهش نیات ترک محیط کار، افزایش 
اخلاق و وجدانک‌‌اری، که همه‌ی این‌ها به صورت مستقیم و غیرمستقیم، سبب بهبود عملکرد، 

سودآوری و اثربخشی سازمان می‌‌گردند. 
معنویت در سازمان را از طریق راهکارهای فرهنگ سازمانی و تنظیم مأموریت و اهداف سازمان بر 
مبنای اعتقادات حاکم بر افراد سازمان می‌‌توان بهبود داد. در این صورت، کارکنان، اشتراک بیشتری 
بین رفتارهای اعتقادی و فضای درونی سازمان، مشاهده میک‌‌نند و به کارهای گروهی و سازمانی 
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تشویق می‌‌شوند و می‌‌توانند در انتقال اعتقادات خود به گروه و سازمان در فرآیند انجام وظایف‌شان، 
فعال باشند. 

با توجه به شرایط فرهنگی و اجتماعی کشورمان، نگرش دینی از اهمیت خاصی برخوردار است 
و ضرورت توجه و گسترش بررسی‏ها در خصوص دین را می‏طلبد. تحقیقات گسترده‌ای در مورد 
رابطه‌ی‏ نگرش دینی با مفاهیمی از قبیل همسازی اجتماعی، شکیبایی، سلامت عمومی، عملکرد 
تحصیلی، درستکاری، رضایت شغلی انجام شده که اکثریت قریب به اتفاق آن‌ها به همبستگی قوی 
بین نگرش دینی و متغیرهای وابسته رسیده‏اند که همه‌ی این‌ها به دلیل تأثیر عمیق دین در تفکر، 
رفتار، شخصیت و... در فرد است )شکرکن، 1384(. از این‌رو، ایمان و اعتقادات باعث افزایش 
روحیه‌ی انگیزش و وجدانک‌‌اری و در نتیجه تعهّد شخصی و سازمانی و جلوگیری از اهمال و 

کمک‌‌اری برای رسیدن به اهداف سازمان می‌‌گردد. 
3.2. عوامل اقتصادی و سیاسی

3.2.1. موقعيت سازمان در كشور
 با نگاهي اجمالي به سازمان‌‌هاي موفق كه قادر بوده‌اند سطح رضایت شغلی و بهره‌‌وري خود را 
به ميزان قابل توجهي افزايش دهند، مشخص مي‌شود كه اين سازمان‌‌ها معمولاً متعلقّ به كشورهايي 
هستند كه موقعيت آن‌ها در رقابت‌‌هاي جهاني بسيار مطلوب است. وقتي كشوری در چنين شرايطي 
قرار مي‌گيرد، سازمان‌‌هاي آن پويا مي‌شوند و انگيزه‌ی رشد و پيشرفت در كاركنان‌شان افزايش 
یافته و در نتیجه فساد اداری کاهش می‌‌یابد )Saari and Timoth، 2004:395-407(. هر چه 
اوضاع سياسي كي كشور از ثبات و پايداري بيشتري برخوردار بوده و آگاهي و اعتقاد سياستمداران 
آن كشور نسبت به ارزش و اهميت بهره‌وري ملي بيشتر باشند، اوضاع و احوال و زمينه‌هايي فراهم 
مي‌آيد كه تلاش مديران براي دستيابي به حداكثر بهره‌وري سازماني نيز با توفيق بيشتري همراه 

مي‌گردد. 
3.2.2. اوضاع اقتصادي كشور

در مواردي كه اقتصاد كي كشور بيمار است، سازمان‌‌هاي فعال در آن نيز مشكلات خاص خود 
را خواهند داشت و تلاش مديريت براي برقراري نوعي ثبات جهت افزايش معقول رضایت شغلی، 
بهره‌وري، کاهش فساد اداری و پيروي از برنامه‌ی منظم در ابعاد مختلف حيات سازماني، نتايج 

دلخواه را در بر نخواهد داشت )ساعتچی، 1382(.
3.2.3. نظام اداري كشور
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وقتي نظام اداري كي كشور كارآمد نیست، مديران سازمان‌‌ها درگير مشكلاتي نظير فقدان مباني 
مشترك سازماندهي، تورّم كارمند، سازمان‌‌هاي مشابه و موازي، ضعف تحقيقات در مسایل اداري، 
استفاده‌ی نادرست از منابع انساني، عدم تناسب بين صف و ستاد، عدم ثبات سازماني پست‌‌هاي 
مديريتي و نظاير آن هستند و تلاش جهت دستيابي به رضایت شغلی و بهره‌وري بهينه در حد مورد 

انتظار مؤثرّ واقع نمي‌شود.
اجتماعي  در شرايط  را  فعلي  اداري  نظام‌هاي  اين‌كه مشكلات  براي  وبر،  ماكس  ديدگاه  از 
به ويژگي‌هاي  بوروكراتكي عملياتي گردد. توجه  اقتدار  بايد كي توسعه‌ی  باشيم،  پاسخ‌گو 
آرماني بوروكراسي مي‌تواند باعث افزايش سطح رضايتمندي و كارآمدي و کاهش فساد اداری 
در دستگاه‌هاي اجرايي گردد؛ البته در جامعه‌ی ما بايد اين ويژگي‌ها را بومي‌سازي كرد. كيي از 
ويژگي‌ها، وجود سلسله مراتب، اقتدار است؛ يعني هر مقام بالاتر بتواند مقام مادون خود را تحت 
نظارت و كنترل قرار دهد. دومين ويژگي، قوانين مكتوب است كه بايد حاكم بر رفتار همه در سيستم 
اداري باشد. عدم اجراي قانون، بي‌نظمي ايجاد مي‌كند و بي‌نظمي هم نارضايتي به وجود می‌آورد و 
نارضايتي هم باعث كاهش كارآمدي و در نتیجه فساد اداری مي‌گردد. سومين ويژگي، مربوط به 
مقامات اداري است كه بايد تمام وقت و حقوق‌بگير باشند. دوشغله بودن، تفكر مدير را در جاهاي 
مختلف پخش ميک‌ند و در نتيجه باعث مديريت ناكارآمد مي‌شود. چهارمين ويژگي این‌ست که 
باید ميان وظايف مقامات اداري در سازمان، و بيرون سازمان تفكيك وجود داشته باشد. ويژگي 
دیگر در بوروكراسي آرماني این‌ست که هيچ كي از اعضاي سازمان اداري، مالك منابع مادي‌ای 
كه در اختيارش قرارداده‌اند، نيست و می‌‌بایستی به‌عنوان ابزار اجراي مأموریت به آن منابع نگاه كند. 
اگر بوروكراسي را به‌عنوان كي نظام اداري اثربخش تصور كنيم، اجراي دقيق كي بوروكراسي 
آرماني مي‌تواند رضايتمندي و كارآمدي را افزايش داده و منجر به کاهش فساد اداری گردد. البته 
در كنار اجراي بوروكراسي در سيستم اداري، ممكن است تشريفات زايد هم به وجود آيد كه آن 

از معايب بوروكراسي است. 
كي مدير براي افزايش كارآمدي، بايد با مكانيزم‌هايي معايب بوروكراسي را از سيستم حذف 
كند. اگر تصميمات براي معيارهاي عمومي گرفته شود و ميل شخصي در تصميمات اثر نداشته 
باشد، اثربخشي آن بالاتر است. اداره‌ی کارآمد سازمان بايد با ابزار علمي، و روانشناختي توأم 
باشد، در غير اين‌صورت، كارآمدي و رضايتمندي ايجاد نمی‌‌‌شود. هدف از تمرکززدایی، تلاش 
براي ايجاد مشاركت مطلوب در سطح قواي مختلف كشور است. بايد از تمركز قدرت در دست 
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نهادهاي حكومت مركزي جلوگيري كرد، و بخشي از اختيارات اين مقامات را كه ماهيت محلي 
دارند، به سطوح محلي منتقل نمود. هدف ديگر تمرکز‌‌زدایی، انتقال پديده‌ی پاسخ‌گويي به سراسر 
اركان قدرت است؛ بايد اين تمرکز‌‌زدایی در هر سطحي اعمال گردد و مردم در موقعيتي قرار گيرند 

.)Stewart، 2006(كه نسبت به تصميم‌گيري خود، احساس ماليكت نمایند
3.2.4. نظام سیاسی مبتنی بر شفافیت

قوانين بايد به گونه‌اي شفاف، مسأله‌ی پاسخ‌گويي مالي را مشخص کند. به عبارتي، سازوكار لازم 
و روشني در پاسخ‌گويي مالي براي همه‌ی بخش‌هاي عمومي يا خصوصي كشور، پيش بيني شود. 
چنين قوانيني با درجه‌ی شموليت همگاني، بايد از پايين‌ترين اركان اجرايي تا بالاترين ركن قدرت 
را در بر گيرد. باید تمام هزينه‌ها روشن، واضح و شفاف و به اطلاع عموم رسانده شود. به فراموشي 
سپردن پاسخ‌گويي مالي، مقدمه‌ی فساد خواهد بود. فساد، تخريب و تباهي در نهادها را به وجود 
مي‌آورد و اعتماد ملت را از اركان قدرت، سلب خواهد کرد، در صورت فقدان پاسخ‌گويي، حتي 
درگير شدن كي فرد با فساد، مانند مرضي مسُري ساير اركان را در برخواهد گرفت. در صورت 

شفافیت مالی، کسی جرأت اقدام به فساد اداری را پیدا نخواهد کرد. 
3.2.5. نظام سیاسی مبتنی بر مشارکت کارکنان در تصمیم‌‌گیری‌‌ها و سیاستگذاری‌‌ها 

دسترسی به اطلاعات، کمک بزرگی به درک و تشخیص کارکنان می‌نماید که چه چیزهایی باید 
تغییر یا بهبود داده شوند. کارکنان همچنین نیازمند وجود سازوکارهایی هستند که از طریق آن بتوانند 
به طور سودمند و اثربخش بر پایه‌ی موازین منطقی پاسخ‌گو باشند. از طرف دیگر، قانونگذاران و 
سیاستگذاران نیز نیازمند وجود سازوکارهایی هستند تا ترجیحات و منافع گوناگون کارکنان را به 
دست آورده و با یک‌دیگر تجمیع کنند. به کارکنان باید فرصت تفکر، مباحثه و اظهارنظر داد 
و آن‌ها اجازه یابند که در زمان طراحی و تدوین این لوایح و سیاست‌‌ها در جلسات کمیته‌‌ای و 

.)3-UNDP، 1997: 2( مشورتی، مشارکت داشته باشند
3.3. عوامل انسانی و شخصيتي 

3.3.1. احراز پست‌‌های اداری بر مبنای صلاحیت
در تمام كشورها به ويژه كشورهاي توسعه يافته، براي پست‌‌هاي اداري و سازماني، شرايط احراز، 
معرفي مي‌‌گردد، و انتخاب و انتصاب افراد بر مبناي شرايط مزبور صورت مي‌‌گيرد. در محتواي 
شرايط احراز موقعيت‌‌هاي اداري و دولتي، بخشي به ويژگي‌‌هاي شخصيتي مدير اختصاص داده 
شده است، علت آن نيز به اهميت و نقش ويژگي‌‌هاي شخصيتي مديران است که در رفتارهاي 
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سازماني از خود نشان مي‌‌دهند. اگر بر مبناي رفيق بازي يا رشوه، فردي براي پستي انتخاب شده 
و شرايط آن را نداشته باشد، بروز فساد، امري اجتناب ناپذير است. افرادي كه به طور كلي داراي 

نگرش منفي هستند، هميشه از هر چيزي كه مربوط به شغل است، شكايت دارند. 
در سال 1955 میلادی، برايفيلد و كروكت، ثابت كرده‌‌اند كه رضايت شغلي نتيجه‌ی فرآيند انگيزش 
جامع است. از اين ديدگاه، انگيزش عبارت است از فعاليت و هدايت انرژي و رفتار، در حالي كه 
رضايت شغلي، پاداش رفتار است. وقتي اعضای سازماني از كار رضايت پيدا مي‌‌كنند، ميزان غيبت و 
 .407-Saari and Timoth، (2004:395( تأخير در كار و حتي ترك خدمت کاهش ميي‌‌ابد
در حقيقت، رضايت شغلي مي‌‌تواند براي کاهش تخلفّات و فساد اداری در سازمان، تعيين كننده 

باشد. 
3.3.2. دسترسي به منابع و اطلاعات علمي

در كشورهايي كه امكان دسترسي افراد به آخرين اطلاعات و دستاوردهاي علمي در زمينه‌هاي 
گوناگون، با سهولت بيشتري انجام مي‌گيرد، سازمان‌‌ها نيز از اين منابع در جهت آشنايي كارشناسان 
خود با پيشرفت‌‌هاي فزاينده‌ی علمي و استفاده از آن براي افزايش رضایت شغلی و بهره‌‌وری، 
با سهولت بيشتري بهره مي‌گيرند. وقتي دسترسي به منابع و اطلاعات علمي مشكل است، تمايل 
كارشناسان سازمان‌‌ها و امكان آنان براي دستيابي به اطلاعات مزبور، كاهش ميي‌ابد و در نتيجه، 

احتمال افزايش بهره‌وري در سازمان‌‌ها نيز كمتر مي‌شود.
3.3.3. بهره‌گيري از نيروي كار متخصّص در كشور

 در مواردي كه مديريت سازمان‌‌ها نسبت به لزوم و اهميت بهره‌گيري از نيروي كار متخصّص و 
كارورزيده در ابعاد مختلف حيات سازماني، آگاهي و بينش پيدا مي‌كنند، و براي حل مشكلات 
كار و افزايش بهره‌وري سازمان، كارشناسان موجود در كشور را شناسايي و در رابطه با اثربخش‌‌تر 
كردن دستگاه‌‌ها و وسايل كار، روش‌هاي انجام دادن وظايف شغلي و توانمندتر كردن نيروي انساني 
سازمان به كار مي‌گيرند، احتمال افزايش بهره‌وري، نيز رضایت شغلی، بيشتر مي‌شود )پیمان، 1374(. 
وقتي مديران سازمان‌‌ها با شيوه‌هاي درست بهره‌گيري از افراد متخصّص آشنا نيستند و مزاياي اين 
نوع به‌كارگيري را نمي‌شناسند، احتمال افزايش رضایت شغلی و بهره‌وري نیز در چنين سازمان‌‌هايي 

كاهش ميي‌ابد.
3.3.4. ایجاد تعهّد در کارکنان

یک کارمند متعّهد برای سازمان، فوق‌‌العاده ارزشمند است. او می‌‌تواند با انجام به موقع کارها و 
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حس مسئولیت، در کاهش فساد اداری مؤثرّ باشد. مدیران می‌‌توانند با برآورده کردن نیازهای اساسی 
کارکنان، برقراری اعتماد متقابل میان خود و آن‌ها و ایجاد یک فرهنگ عاری از سرزنش، آن‌ها را 
نسبت به سازمان متعّهد کنند. تا زمانی که نیازهای روحی و روانی کارمندان برآورده نشود، هرگز 
به‌طور کامل نسبت به سازمان احساس تعهّد نخواهند کرد. تنها متعّهد ساختن کارکنان به سازمان 
کافی نیست، بلکه باید تعهّد آن‌ها را همواره حفظ کرد )احدی نیا، 1384: 3(. یکی از مؤثرّترین 
راه‌‌های حفظ تعهّد در کارکنان و نگه داشتن آن‌ها در سازمان، غنی‌‌سازی شغل و افزایش انگیزه 
است. قدردانی از افراد به خاطر عملکرد برترشان، انگیزه‌‌ای در حفظ تعهّد و ایجاد رضایت شغلی 

آن‌ها است. 
3.4. عوامل اداري و سازماني 
3.4.1. عوامل درون سازمانی 

الف( حقوق و دستمزد: مطالعات لاك1 نشان مي‌‌دهد كه حقوق و دستمزد، عاملی تعيين‌‌كننده 
برای رضايت شغلي است؛ به‌ويژه زماني كه از ديدگاه كارمند، اين پرداخت منصفانه و عادلانه باشد 

	.)367-leap & crion,1989: 366(
 ب( ترفيعات: ترفيعات شامل تغيير مثبت در حقوق )حقوق بالاتر(، آزادی عمل كمتر مورد 
سرپرستي قرار گرفتن، چالش‌كاري و مسئوليت و آزادي بیشتر در تصميم‌‌گيري است. به علت 
اين‌كه ارتقا، ميزان ارزش فرد را براي سازمان نشان مي‌‌دهد )به‌ويژه در سطوح عالي‌‌تر(، ترفيع فرد، 

منجر به افزايش روحيه وي مي‌‌گردد.	 
ج( سیاست‌‌های ‌‌‌‌سازماني: ساختار ديوانسالارانه براي فردي كه داراي سبك رهبري دموكراسي 
است، مناسب نيست و علاوه بر آن، سیاست‌‌های سازماني نيز در رضايت شغلي تأثير مي‌‌گذارد. 
سیاست‌‌های غيرمنعطف، باعث برانگيختن احساسات منفي شغلي، و سیاست منعطف، باعث 

رضايت شغلي و کاهش فساد اداری مي‌‌گردد.
3.4.2. فناّوری

فناّوری معمولاً داراي دو بعد است؛ كيي سخت‌‌افزار و ديگري نرم‌‌افزار. سخت‌‌افزار، نمايانگر 
بعُد مادي ماشين آلات، ابزار و امكانات است، و بعُد نرم‌‌افزار، بيانگر دانش و فنّ به‌كارگيري 
ابزار و امكانات مزبور است. از طرفي، سازمان پديده‌‌اي است كه فعاليت‌‌هاي انساني را در قالب 
فناّوری‌‌هاي مختلف، نظم و شكل مي‌‌بخشد. انتخاب و به‌كارگيري نظام فني در هر سازمان، 
بر اساس اهداف مورد انتظار و نحوه‌ی تخصّصي كردن اطلاعات، مهارت‌‌ها و وسايل و ابزار مورد 
 1- Locke.
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نياز، همچنين چگونگي روش‌هاي تحليل اطلاعات انجام مي‌‌پذيرد. جذب فناّوری پيشرفته در توليد، 
عامل بسيار مهمي در افزايش رضایت شغلی و بهره‌‌وري است. تطابق ميان فناّوری مورد استفاده با 
نيازهاي سازماني از مواردي است كه سازمان‌‌ها بايد در انتخاب و استفاده از آن، دقت كافي داشته 
باشند)resek,2004: 2(. اگر فناّوری به صورت مجرد و تنها در سازمان مورد نظر باشد، و ارتباط 
آن با دانش فني كاركنان و سطح فناّوری مورد نياز مورد بررسي قرار نگيرد، نه تنها موجب افزايش 
بهره‌‌وري نخواهد گرديد، بلكه هزينه‌‌ها را افزايش و سطح رضايت كاركنان را كاهش می‌‌دهد و 

در نهايت، فساد اداری را نيز به دنبال خواهد داشت. 
3.4.3. مديريت و رهبري اثربخش در سازمان

در سازمان‌‌ها بايد مسئوليت‌هاي خطير و سنگين مديريت در همه‌ی سطوح )پايه، مياني و عالي( 
به افرادي سپرده مي‌شود كه ضمن برخورداري از ويژگي‌هاي شخصيتي خاص، شيوه‌هاي رهبري 
و مديريت مناسب را به كار گيرند و با مفاهيم جديد مديريت و رهبري در سازمان‌ها نيز آشنا 
باشند )ساعتچی، 1389: 22(. تا هنگامي كه شيوه‌هاي علمي و اثربخش ارزيابي جامع عملكرد شغلي 
كاركنان را به كار نگيريم، قادر به جدا ساختن يا تميز بين كاركنان مستعد و كوشا و كاركنان نامستعد 

و غيركوشا، نخواهيم بود.
مهم‌ترین خصوصيات مديریت اثربخش عبارتند از: مدير، از ارتباطات متقابل‌‌ واحد خود و بقيه‌ی 
سازمان، همچنین از ارتباطات متقابل بين سازمان و محيط خارجي آن مطلع است؛ از خدمات و 
توليدات سازمان اطلاع دارد، و تاريخچه‌ی سازمان را مي‌‌داند؛ از لحاظ تكنكيي )مهارت فني( ماهر 
است؛ از حقايق سياسي داخلي سازمان اطلاع دارد؛ به خوبي مي‌‌داند كه در تمام بخش‌هاي سازمان 
چه مي‌‌گذرد؛ از جايگاه خويش در سازمان به خوبي آگاه است؛ به طور مداوم با افراد بخش‌هاي 
ديگر سازمان كه برحسب مورد با كار او در ارتباط‌اند، ملاقات مي‌‌نمايد، و از قدرت خود در كل 

سازمان با اطلاع است؛ نفوذ روي زيردستان خود دارد و اهداف سازمان را خوب مي‌‌شناسد. 
3.4.4. مشاركت و همکاری

در فرایند تغییر، درگیری فعال تمام کارکنان برای ایجاد جوّ مساعد و نگرش به کار جهت افزایش 
رضایت شغلی، دارای اهمیت است. مشارکت نه تنها به تحوّل سازمان‌‌ها کمک میک‌‌ند، بلکه درعین 
حال اثر عمیق آموزشی دارد. کارکنان می‌‌توانند از طریق مختلف نظیر گروه‌‌های کاری، گروه‌‌های 
اتاق فکر، هسته‌‌های کیفیت و کارهای رسمی و غیر رسمی مربوط به روابط کارمند- مدیریت و... 

به مشارکت گرفته شوند.
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اقداماتی که روی همکاری و ارتباطات تمرکز کند، به کارکنان اجازه می‌‌دهد تا با همدیگر 
موفق‌‌تر عمل کنند. اگر ابزاری تهیه کنیم که به کارکنان اجازه دهد مؤثرّتر کار کنند، فضای نوآوری 
و خلاقّیت و رضایت شغلی ایجاد خواهد شد. براون1  بیان می‌‌دارد، مشارکت در صورتی رضایت 
شغلی کارکنان را افزایش می‌‌دهد که از آن به عنوان عاملی برای انگیزش استفاده شود و آن‌ها بتوانند 
بر کار همکاران نیز نظارت داشته باشند، که این خود، نوعی مدیریت است. كيفيت و شيوه‌ی رهبري 

بر ميزان توليد، كارايي، رضايت كاركنان و روحيه‌ی آن‌ها، ثأثير بسزايي دارد. 
در نظام نوين مديريتي، اگر چه تصميم‌‌گيرنده نهايي مديريت سازمان است، ولي اطلاعات لازم 
جهت اخذ تصميم نهايي، مدیران، از مغزها و تجربيات بسيار با ارزش كاركنان خود به صورت 
پيشنهادهاي سازمان يافته دريافت مي‌‌نمايند. مديران در حالي‌كه مسئوليت نهايي واحدي را كه به 
سرپرستي آن گمارده شده‌‌اند، بر دوش دارند، در كارگرداني عمليات با كساني كه به راستي كار را به 
انجام مي‌‌رسانند، مشاركت مي‌‌كنند. نتیجه‌ی اين رويه آن است كه كاركنان به احساس درگير بودن 
در رسيدن به اهداف سازمان دست ميي‌‌ابند و خود را به عنوان عضو داراي مسئوليت سازمان و سهيم 
در منافع و مضار آن مي‌‌بينند، و در نتیجه، سعی میک‌‌نند که با مشارکت بیشتر به افزایش بهره‌‌وری و 

 .) Grimsrud & Gunnes,2003( کاهش فساد اداری سازمان خود کمک شایانی بنماید
3.4.5. شيوه‌هاي علمي و جامع ارزيابي عملكرد شغلي كاركنان

ارزیابی عملکرد، فرایندی است که به سنجش و اندازه‌گیری، ارزش‌گذاری و قضاوت درباره‌ی 
عملکرد در طی دوره‌ای معین می‌پردازد. بهبود مستمّر عملکرد سازمان‌‌ها، نیروی عظیم هم‌‌افزایی 
ایجاد میک‌‌ند که نیروی مزبور می‌‌تواند پشتیبان برنامه‌ی رشد و توسعه و ایجاد فرصت‌‌های تعالی 
سازمانی شود. بدون بررسی و کسب آگاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به اهداف، و بدون شناسایی 
چالش‌های پیش روی سازمان و کسب بازخور و اطلاع از میزان اجرای سیاست‌‌های تدوین شده و 
شناسایی مواردی که به بهبود جدی نیاز دارند، بهبود مستمر عملکرد میسّر نخواهد شد. تمامی موارد 

مذکور بدون اندازه‌‌گیری و ارزیابی امکان‌‌پذیر نیست. 
لرد کلوین، فیزیکدان انگلیسی، در مورد ضرورت اندازه‌‌گیری می‌‌گوید: هرگاه توانستیم آن‌چه را 
که درباره‌اش صحبت میک‌‌نیم، اندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بیان نماییم، می‌‌توانیم ادعا کنیم 
درباره‌ی موضوع مورد بحث، چیزهایی می‌‌دانیم. در غیر این صورت، آگاهی و دانش ما‌‌ ناقص بوده 

و هرگز به مرحله‌ی بلوغ نخواهد رسید.	
ارزيابي عملكرد کارکنان با اين هدف صورت مي‌‌گيرد كه فرايند هدف‌گذاري صحيح، توسعه 
1- Brown.
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و فرايند بهبود دائمي، تقويت يافته، و مديريت امور و توسعه‌ی مديريت علمي بهبود حاصل نموده، 
استفاده‌ی بهينه از منابع به خصوص منابع انساني-كه امروزه مهم‌ترين سرمايه‌ی تأثيرگذار در فرايند 
توسعه است - و ارتقای توان دستيابي به اهداف و در نتيجه اثربخشي آن‌ها ميسر گشته، تصميم‌‌گيري‌‌ها 
دقيق‌‌تر گردیده، مشاركت جامعه با مجموعه‌ی دولت و دستگاه‌‌هاي اجرايي افزايش يافته و در نهايت 
 Drummond &(پذيرش تغيير و تحوّل در جامعه و به تبع آن در مجموعه دولت نهادينه گردد

 .)209-Stone ، 2007:207
تنظيم  و  تدوين  استراتژي‌‌ها،  و  كلان  اهداف  مأموريت‌‌ها،  رسالت‌‌ها،  بررسي  يا  و  تدوين 
با  شاخص‌هاي ارزيابي عملكرد، تدوين و برقراري معيارهاي )استانداردها( عملكردي مرتبط 
شاخص‌هاي ارزيابي، ابلاغ و اعلان انتظارات و شاخص‌هاي ارزيابي به ارزيابي شونده، اندازه‌‌گيري 
عملكرد واقعي، مقايسه‌ی عملكرد واقعي با استانداردهاي هر شاخص، اعلام نتايج و نحوه‌ی نيل 
آن‌ها با ارزيابي شونده و اقدام به منظور به‌كارگيري عمليات اصلاحي جهت بهبود مستمر عملكرد 
ارزيابي شونده از طريق مكانيسم بازخورد در فرایند ارزیابی عملکرد کارکنان، حائز اهمیت‌اند. وقتي 
كاركنان سازمان اطمينان حاصل كردند تنها تلاش، پشتكار، لياقت و شايستگي آنان موجب رشد 
آنان در سازمان مي‌شود، كارايي شخصي خود را افزايش مي‌دهند و با دلگرمي بيشتر در جهت 

افزايش بهره‌وري سازماني، تلاش مي‌كنند. 
3.4.6. عوامل محيطي كار

الف( سبك سرپرستي: هر جا كه سرپرستان با كاركنان رفتاري حمايتي و دوستانه داشته‌‌اند، 
رضايت شغلي نيز زياد بوده است. 	

ب( گروه كاري: اندازه‌ی گروه و كيفيت ارتباطات متقابل شخصي در گروه، نقش مهمي در 
رضایت كاركنان دارد. هر چه گروه كاري بزرگتر باشد، رضايت شغلي نيز كاهش ميي‌‌ابد؛ زيرا 
ارتباطات متقابل شخصي ضعيف‌‌تر شده و احساس همبستگي كمرنگ‌‌تر، و نهايتاً شناخت تمامي 
افراد مشكل مي‌‌شود؛ همچنين گروه كاري به عنوان كي اجتماع، سيستم حمايتي- احساسي و 
روحيه‌‌اي براي كاركنان محسوب مي‌‌شود. اگر افراد در گروه داراي نگرش‌ها و باورهاي مشابه 

باشند، جوّي را به‌وجود مي‌‌آورند كه در سايه‌ی آن، رضايت شغلي فراهم مي‌‌گردد. 
ج( هر چه شرايط كاري مطلوب‌‌تر باشد، رضايت شغلي ایجاد می‌‌گردد؛ زیرا در شرايط كاري 

مطلوب، آرامش فيزكيي و رواني بهتري براي فرد فراهم مي‌‌شود.
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5. نتیجه‌‌گیری و توصیه‌‌های سیاستی 
انسان در همه‌ی سازمان‌‌ها یکی از عوامل مهم در پیشبرد اهداف سازمانی تلقی می‌‌شود. در جهت 
نیل به افزایش رضایت شغلی وکارایی، مدیران سازمانی باید عوامل پیش‌‌گفته )فرهنگی و اعتقادی، 
اقتصادی و سیاسی، شخصیتی و انسانی، و اداری و سازمانی( را شناسایی نموده، سپس برای تأمین این 
عوامل در جهت افزایش کارایی، همت گمارند. از این‌رو، مديران دستگاه‌هاي اجرایی مي‌بايستي 
ضمن تعامل و همکاری با سازمان بازرسی کل کشور به عنوان مهم‌ترین نهاد نظارتی، و برخورد قاطع، 
سريع و به‌موقع با تخلفّات و مفاسد اداري نسبت به بررسي ريشه‌اي آن و انجام اقدامات پيشگيرانه 
)فراهم نمودن محيط مناسب كاري و شغلي، تناسب فرد با شغل، پرداخت حقوق، مزايا و پاداش‌هاي 
متناسب با عملكرد افراد، استقرار نظام‌هاي ارزيابي عملكرد كارآ و مؤثرّ و صحيح(، همچنين انجام 
پيمايش‌ها و ارزيابي‌هاي دوره‌اي از سنجش مؤلفّه‌هاي حاكم بر رضايت شغلي، زمينه‌هاي ايجاد 

احساس بي‌عدالتی و اجحاف در ميان كاركنان و نهايتاً ارتقای رضايت شغلي را فراهم آورند.
بهترین و بیشترین کمکی که سازمان بازرسی کل کشور می‌تواند به دستگاه‌های دولتی انجام 
دهد، این است که چه اقداماتی انجام گیرد تا کارمندان دولت، احساس رضايت بیشتر نموده و 
فضای اداری برای‌شان دلنشین‌ و امیدوارکننده‌تر باشد و انگیزه‌ی کارامدی‌شان‌ افزایش یابد. مهم 
این است که در فضای دیوانی موجود در کشور و با همین ساختار و فرهنگ موجود)در میان 

رضایت مندی شغلی
و 

فساد اداری 

عوامل اقتصادی و سیاسی
- موقعیت سازمان در کشور

- اوضاع اقتصادی کشور
- نوع نظام سیاسی )مدیریت مشارکتی، 

شفافیت و ...( 

عوامل فرهنگی و اجتماعی
- فرهنگ جامعه و فرهنگ سازمانی

- وضعیت روانی مردم
- آموزش و انگیزش

- اعتقادات اسلامی

عوامل انسانی و شخصیتی
- ویژگی‌های شخصیتی مدیر

-دسترسی کارکنان و مدیر به منابع علمی
- نیروی کار متعهد و متخصص

عوامل اداری و سازمانی
- عوامل درون سازمانی)فناوری، مشارکت، 

مدیریت و رهبری اثربخش در سازمان و شیوه 
ارزیابی عملکرد شغلی کارکنان و ...(

-عوامل محیطی کار) گروه کاری، نوع رابطه(
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مشتریان، کارکنان، مدیران و انتظارات( تطابق و هماهنگی بیشتری جهت دستیابی به راه‌‌حل صحیح، 
منطقی، واقعی و کاربردی ایجاد شود. برخی مواقع، کارمند نمی‌تواند پاسخ مناسبی به مشتریان و 
مراجعین بدهد به این دلیل که مراجعین هم انتظارات و توقعات زیادی دارند و انتظارات مزبور 
ممکن است خارج از تعهّدات و رسالت سازمانی کارمند باشد. از آن‌جایی که کارمند نمی‌تواند 
خود به طور مستقل و عملی پاسخ‌گو باشد، موجب نارضایتی مشتری یا مراجعهک‌ننده می‌گردد و 
همین نارضایتی در روحیات خود کارمند نیز تأثیر می‌گذارد و عامل مهمی در نوع رفتار کارمند در 
برخوردهای بعدی با ارباب رجوع می‌شود. در»سیاست‌های کلی نظام اداری« ابلاغی از سوی مقام 
معظم رهبری)مدظله‌‌العالی(، ملاحظات و محورهای بسیار اساسی مطرح شده که در صورت اجرای 
دقیق آن، افزايش عملكرد، بهره‌وری و تحصیل رضایت بیشتر مشتريان نظام اداري را به دنبال دارد. 
از این‌رو، علاوه بر عوامل پیش‌‌گفته‌ی مؤثرّ در رضایت شغلی کارکنان، توجه به توصیه‌‌های سیاستی 

زیر  ضروری می‌‌نماید:
1.5. مديران و مسئولين دستگاه‌‌های اجرایی به منظور افزايش ميزان رضایت‌مندی و انگيزه‌ی شغلي 

كاركنان برای جلوگیری از مفاسد اقتصادی و تخلفّات اداری، به موارد ذيل توجه كنند: 	
-  در نظرگرفتن نيازهاي مادي كاركنان از جمله حقوق دريافتي ماهيانه، امكانات و تسهيلات 

رفاهي.
-  در نظرگرفتن نيازهاي غيرمادي كاركنان از جمله مورد تشويق قراردادن آن‌ها به هنگام موفقيت 
در كار، ايجاد انگيزه مبني بر اينک‌ه شغلي كه در سازمان دارند، حائز اهميت است، به‌كارگيري 

تمامي استعدادهای )تجارب و تخصّص( آن‌ها در كار و ارزش قائل شدن سازمان براي آن.
-  توجه به نوع روابط و مناسبات شغلي كاركنان با ‌كيديگر در محيط كار و برخورد جدّي با 

روابط و مناسبات شغلي نامناسب كاركنان نسبت به يکديگر. 
-  توجه به محيط فيزكيي كاركنان و در نظرگرفتن اقدامات لازم به منظور با نشاط ساختن محيط 

كار در حدّ توان و امكانات سازمان. 
-  بازنگري و تدوين مجدّد سيستم ارتقای شغلي در سازمان‌‌ها )اكثريت كاركنان سازمان‌ها از 

سيستم ارتقای شغلي موجود رضايت ندارند(. 	
-  احترام به کارکنان بر اساس لياقت، شايستگي و كفايت آنان و آفرينندگي در محيط كار با 

حمايت‌هاي مادي و معنوي آن‌ها.
-  ايجاد روحيه‌ی همكاري و مشكل‌‌گشايي در سازمان و باور داشتن آن‌ها توسط مديران و 
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كاركنان.
-  اهتمام و حمايت در خصوص مديريت مشاركتي و اینک‌ه کارکنان از استحكام شغل خود در 

سازمان اطمينان كامل داشته باشند تا با روحيه‌ی بهتري به كار بپردازند.
-  برخورد جدّي با آن دسته از كاركناني كه مبادرت به ایجاد روابط به جای ضوابط و زیر پا 
گذاشتن حقوق افراد در سازمان مي‌‌كنند )اين امر مستلزم آن است كه مديران و مسئولين سازمان 
اين اعتماد را در آن‌ها به وجود آورند كه كاركنان به راحتي بتوانند خواسته‌‌هاي خود را با مدیران در 
ميان بگذارند، و در صورت مشاهده‌ی رابطه‌‌بازي و حق‌‌كشي، بتوانند موارد فوق را بازگو نمايند، و 
مسئولين با آن موارد برخورد مناسب و جدي به عمل آورند. ايجاد صندوق انتقاد  و پيشنهاد مي‌‌تواند 

در اين زمينه راهگشا باشد(. 
-  در دستگاه‌‌های اجرایی، تخصيص پست‌‌ها به كاركنان بر اساس ميزان تحصيلات، تجارب و 

توانايي كاركنان صورت پذيرد.	
-  نظارت بر چگونگي پرداخت مزايا و نيز واگذاري امكانات رفاهي به كاركنان و نیز تشويق‌ها و 

نيز تنبيه‌های  سازماني كاركنان.	
2.5. مديران و مسئولين دستگاه‌‌های اجرایی به منظور افزايش بيشتر ميزان مشاركت سازماني 

كاركنان، ضروری است به موارد زير توجه كنند: 	 
-  برگزاري دوره‌‌هاي آموزشي براي كاركنان سازمان به منظور آموزش چگونگي مشاركت در 

فرايند كار )تصميم گيري، اجرا و نظارت(.
-  توجه به تعاملات اظهاري كاركنان و ابعاد آن در محيط كار. 

3.5. مديران و مسئولين دستگاه‌‌های اجرایی برای افزايش ميزان تعامل‌اظهاري كاركنان سازمان 
در محيط كار، ضروری است مهارت‌‌هاي ارتباط بين فردي را در همه كاركنان خود، ايجاد و 
تقويت كنند. اين مهارت‌‌ها براي تبادل ثمربخش اطلاعات و افكار ميان كاركنان لازم‌الاجراست؛ 
كاربرد آن‌ها به كاركنان كمك مي‌‌كند تا به وظايف خود به شكل مؤثرّتري عمل كنند. اين 
تقويت‌‌كننده‌‌هاي ارتباط رفتار بين فردي عبارتند از: توصيف كردن، برابري‌‌نگری، پذيرش نظرات 

ديگران، مسأله‌‌محوري، حسن‌‌نيت و همدلي. 
4.5. مديران و مسئولين دستگاه‌‌های اجرایی به منظور كاهش احساس بيگانگي از كار كاركنان 

سازمان در محيط كار، به موارد زیر توجه كنند: 
-  به كاركنان اجازه داده شود تا از ابتكار، مهارت و استقلال عمل فردي خود در چگونگي انجام 
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كار استفاده كنند؛ البته اين امر، خود مستلزم پياده شدن سبك مديريتي مشاركتي در سازمان است.
-  استقلال شغلي به واسطه‌ی در اختيار گذاشتن فرصت‌‌هاي مناسب جهت به‌كارگيري استعدادها 
و خلاقيت‌‌ها در انجام كارهاي غيرتكراري و خلاق، مي‌‌تواند از ميزان احساس بيگانگي کارکنان 

از كار، بكاهد.
-  به كاركنان اجازه داده شود تا بر فرايند كار خويش، نظارت و كنترل داشته باشند. 

برخورداري از کارکناني متعّهد و وفادار و دارای رضایت شغلی، مهم‌ترين عامل موفقيت در هر 
سازمان است. اولويت اصلي هر سازمان، بايد جلب و حفظ کارکنان متعّهد و احساس رضایت 
شغلی آنان باشد. ناکامي در تحقق اين امر، به معناي از دست دادن کارايي، عدم رشد و از دست 
دادن کسب و کار است. به طور کلی، ایجاد رضایت شغلی و به تبع آن کاهش فساد اداری، بستگی 
به عوامل متعدد فرهنگی و اعتقادی، اقتصادی و سیاسی، اداری و سازمانی، و شخصیتی و انسانی 
دارد که در کنار هم، موجب حصـول نتیجه‌ی مطلوب می‌‌شوند و چه بسا نبود یک عامل، فرد را در 

زمره‌ی اشخاص ناراضی از شغل خویش قرار می‌‌دهد. 
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