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 ملخص الدراسة: 
تناولت الدراسة الحالية موضوعا بعنوان علاقة بيئة العمل الداخمية بالتسرب الوظيفي لدى العاممين،       

وقد تمحورت مشكمة البحث حول سؤال رئيسي مفاده: ىل لبيئة العمل الداخمية علاقة بالتسرب الوظيفي 
 لدى العاممين؟

( عاملا ، بمؤسسة الكاتمية لمفمين، حيث اتبع في إنجاز ىذا 25وقد تكونت عينة الدراسة من)       
البحث المنيج الوصفي، واعتمادا عمى  الاستمارة كأداة رئيسية لجمع البيانات والتي تحتوي عمى أسئمة 

مراكز الوظيفية حول البيانات الشخصية، ومجموعة من الأسئمة حول الموضوع موجية إلى العاممين في ال
، إضافة إلى أداة المقابمة التي أجريت مع رئيس مصمحة الموارد البشرية ومجموعة دنى في المستويات الأ

 من العمال، وكذا أداة الملاحظة من أجل الإجابة عمى الفرضيات التالية: 
 الظروف الفيزيقية ليا علاقة بالتسرب الوظيفي لدى العاممين. -
 الوظيفي لدى العاممين. ضغوط العمل ليا علاقة بالتسرب -
 نظام الحوافز لو علاقة بالتسرب الوظيفي لدى العاممين. -
وقد توصمت الدراسة بعد المعالجة الإحصائية إلى مجموعة من النتائج التي تبين تحقيق الفرضيات       

 الموضوعية، وتدل عمى أن ىناك علاقة بين بيئة العمل الداخمية والتسرب الوظيفي لدى العاممين.
وأخيرا ختمت الدراسة بمجموعة من التوصيات والاقتراحات التي يراىا الباحث ميمة لمعالجة الظاىرة      

 قيد الدراسة.
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 أ

 : مقدمــة

يرتكز نجاح المنظمات والمؤسسات العامة والخاصة عمى العنصر البشري إذ يتوقف عميو نجاحيا أو       
فشميا في تحقيق أىدافيا كونو المحرك لأداء الوظائف لذا جاء الاىتمام بالاىتمام بالأفراد العاممين من خلال 

يجاد السبل الكفيمة لمحفاظ عميو وتحقيق التكامل والتوازن بين  العمل عمى الوفاء بمتطمباتيم وتحقيقيا، وا 
 المؤسسة التي يعمل بيا، حيث أنو ىناك علاقة وطيدة بين العامل وبيئة العمل المتواجد بيا.

إن بيئة العمل الداخمية تمثل إحدى التحديات الرئيسية التي ينبغي لأي منظمة مواجيتيا والعمل عمى      
ؤسسات أنو عمييا فيم البيئة الداخمية ليا وتشخيصيا لمتعرف عمى المؤثرات تحسينيا فقد أدركت ىذه الم

 والعوامل ذات العلاقة التي تؤثر في سموك العنصر البشري ودوافعو وأدائو بصفة إيجابية أو سمبية.

ويعتبر التسرب الوظيفي من المشكلات التي تعاني منيا المنظمات وبشكل كبير لأنو يشكل استنزاف      
طاراتيا.لطا  قات المورد البشري وبالتالي فقدان المؤسسة لكفاءاتيا وا 

لذا فإن موضوع البيئة الداخمية لمعمل والتسرب الوظيفي يحظى بأىمية متزايدة في الوقت الحاضر لكونيا     
ل من المواضيع الميمة والتي تتطمب العناية بالدراسة والتحميل لأن كفاءة وأداء ىذه المؤسسات مرتبط بشك

 كبير بكفاءة موردىا ولتحقيق ذلك لابد من الاىتمام بو وبظروف عممو.

وبناء عمى ما تقدم تسعى الدراسة الحالية إلى التعرف عمى علاقة البيئة الداخمية لمعمل بالتسرب     
 الوظيفي لدى العاممين، أملا في الوصول إلى مقترحات وحصول لمتقميل من ىذه الظاىرة أو الحد منيا.

وقد قمنا بتقسيم دراستنا إلى جانبين: الجانب النظري والجانب الميداني وقد حاولنا دراسة الظاىرة من      
 خلال التطرق إلييا في ستة فصول.

ويتضمن أسباب اختيار الموضوع وأىمية الدراسة وأىدافيا  "موضوع الدراسة": تحت عنوان الفصل الأول
اىيم، وتناولنا أخيرا أىم الدراسات السابقة التي ليا علاقة بموضوع وتحديد الإشكالية، كما قمنا بتحديد المف

 البحث.

" حيث تم التطرق فيو إلى أساسيات بيئة العمل الداخمية، "بيئة العمل الداخليةتناولنا فيو  الفصل الثاني:
ولنا أنواع بيئة ويتضمن أىمية بيئة العمل الداخمية لمعمل ثم تطرقنا إلى خصائص بيئة العمل الداخمية، ثم تنا



 مقدمــة
 

 
 ب

العمل الداخمية وعناصرىا، ثم انتقمنا إلى أبعاد بيئة العمل الداخمية، ثم العوامل المؤثرة فييا، وأخيرا تناولنا 
 عناصر القوة والضعف في تحميل بيئة العمل الداخمية.

ننتقل إلى حيث تطرقنا فيو إلى أسباب التسرب الوظيفي ثم  " التسرب الوظيفي": تحت عنوانالفصل الثالث
أنواع التسرب الوظيفي ثم تناولنا استخدامات التسرب الوظيفي، وبعدىا تطرقنا إلى كيفية حساب معدل 
التسرب الوظيفي، ثم انتقمنا إلى العوامل المؤثرة في التسرب الوظيفي، ثم تطرقنا إلى آثار التسرب الوظيفي، 

 وأخيرا تناولنا طرق معالجة التسرب الوظيفي.

" حيث تطرقنا فيو إلى النظريات الكلاسيكية "الخلفية النظرية لموضوع الدراسة: تحت عنوان عالفصل الراب
التي تضم نظرية الإدارة العممية، نظرية المبادئ الإدارية، ثم النظرية البيروقراطية، ثم تطرقنا إلى النظريات 

دارية ثم نظرية الحاجات وأخيرا النيوكلاسيكية التي تضمنت نظرية العلاقات الإنسانية، نظرية الفمسفة الإ
 (.zتناولنا النظريات الحديثة ونظم نظرية النظم، نظرية العدالة، نظرية ذات العاممين، ثم النظرية اليابانية )

"وفيو تم تحديد مجالات الدراسة، مجاليا  " الإجراءات المنهجية للدراسة: تحت عنوانالفصل الخامس
الجغرافي والزمني والبشري، ثم فرضيات الدراسة، ثم قمنا بتحديد منيج الدراسة وعينتيا وأدوات جمع البيانات 

 من ملاحظة ومقابمة واستمارة، ثم الوثائق والسجلات.

بعرض وتحميل البيانات ثم  حيث قمنا "عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج": بعنوان الفصل السادس
عرض وتحميل نتائج الدراسة ي ضوء الفرضيات وبعدىا مناقشة النتائج العامة لمدراسة ثم التوصيات 

 والاقتراحات وأخيرا خاتمة الدراسة.

 



 

 

 

 

 

  :القسم الأول 

 الجانب النظري



 

 

 

 

 

 

 

  :الفصل الأول

  تحديد موضوع الدراسة
 



 

 الفصل الأول: تحدید موضوع الدراسة

 تمهید

 أولا: إشكالیة الدراسة

 ثانیا: أسباب اختیار الموضوع

 ثالثا: أهمیة الدراسة

 رابعا: أهداف الدراسة

 خامسا: تحدید المفاهیم

 سادسا: الدراسات السابقة

 خلاصة الفصل

 

 



 تحدید موضوع الدراسة                                                                 الفصل الأول:
 

 
4 

 :تمهید

 الدراسة إشكالیة إلى تطرقنا خلاله فمن الدراسة هذه في الأساسیة المقومات أحد الفصل هذا یعتبر          

 للبحث، مركزي تساؤل بطرح تنتهي والتي بحثه في الباحث بها یمر التي الخطوات أهم من تعتبر التي

 أسباب و أهدافها و الدراسة أهمیة إلى أیضا ،وتطرقنا دراستها نرید التي والتساؤلات الأفكار أهم فیها وأبرزنا

 المرتبطة المفاهیم توضیح تم ،كما الموضوعیة والأسباب الذاتیة الأسباب في تمثلت ،والتي الموضوع اختیار

 تخدم والتي جوانبه من جانب أو الموضوع تناولت التي الدراسات من مجموعة بعرضنا قمنا وأخیرابالبحث 

 إلى والفروض التساؤلات إخضاع سوف التي الدراسة، لهذه منطلقا تشكل العناصر هذه كل. الحالیة الدراسة

 .المیداني التحقق
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 إشكالیة الدراسة: 

یشكل العنصر البشري إحدى الدعامات والركائز الأساسیة في المنظمات ونجاحها وتحقیق أهدافها        

مرتبط إلى حدٍّ بعید بكفاءة وفعالیة مواردها البشریة العاملة فیها، فالتغیرات الحاصلة في المجتمع على جمیع 

ة تحدیات كالتغیر الأصعدة والمجالات جعل منظمات العصر باختلاف طبیعتها ونشاطها تواجه عد

الاجتماعي، الثقافي، التقني في البیئة العامیة والعالمیة كل على حد سواء، الأمر الذي حتم علیها ضرورة 

تأقلمها وتكیّفها مع هذه المتغیرات والبحث عن القیمة المضافة التي یمكنها من خلالها أن تحقق أهدافها 

ل اعتماد الكثیر من السبل والمیكانیزمات  الهادفة والمورد واستمراریتها والحفاظ على بقائها، وذلك من خلا

البشري إحدى أهم هذه السبل على الإطلاق كونه العنصر الأساسي (المحرك الأساسي للعمل) من خلال 

الاستثمار فیه وتكوینه وتدریبه وإعداده للحیاة العامیة داخل المنظمة وتوظیف إمكاناته وطاقاته بما یتماشى 

لمستقبلیة وأهداف المؤسسة والعمل على المحافظة علیه، وبقاءه واستمراره لفترة أطول، والعمل مع الخطط ا

 على استقراره في المؤسسة العامل بها بدلا من إمكانیة تسرّبه.

تستدعي الوقوف على جوانبها  فالتسرّب الوظیفي من الظواهر التي انتشرت في السنوات الأخیرة والتي      

وتشخیصها للحد أو التقلیل منها. فالعدید من منظمات العصر تواجه ظاهرة التسرّب الوظیفي أو إحدى 

مظاهره المختلفة، وهذه الظاهرة لم تأتِ بمحض الصدفة ولكنها تتدخل في حدوثها الكثیر من العوامل 

أخرى. فالرد یتفاعل مع الظروف المحیطة به ویحاول  والأسباب المتعلقة بالفرد من جهة والمنظمة من جهة

التكیف معها بما یتناسب وطموحاته ورغباته التي یتوقع أن یحققها في ومن المنظمة التي یعمل بها، حیث 

یتأثر الفرد بالظروف والبیئة داخل المنظمة ویؤثر فیها، وعلیه فبیئة العمل الداخلیة یمكن أن تشكل إحدى 

ة التي تساعد العامل على تحقیق أهدافها والعكس صحیح. فلكل منظمة مجموعة من العوامل الرئیسی

الخصائص تمیزها عن منظمات المجتمع الأخرى من تقالید، وثقافة، وشروط عمل وأنشطة، أنظمة التي لها 

تأثیر مباشر أو غیر مباشر على سلوك الفرد العامل بها. وعلیه فلابدّ على المؤسسة إذا ما رغبت في 

استقرار المورد البشري والمحافظة علیه أن تهيء بیئة عمل فعالة بمختلف مكوناتها، فبیئة العمل الداخلیة 

 تلعب دورا كبیرا في حیاة المورد البشري وفي سلوكاته واتجاهاته المختلفة.

فة بما فقد تكون بیئة عمل جاذبة من خلال توفیر الظروف اللازمة للعمل وإجراء التحسینات المختل      

یتماشى والتطلعات. وقد تكون بیئة عمل طاردة وتنمي لدى العمال مشاعر النفور من المنظمة وتسبب لهم 

الرغبة في المغادرة، وتقتل روح الطموح لدیهم، كما تضع حدودا وعراقیل لنمو الفرد وتطوره داخل المنظمة 
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ة الغیر مناسبة للعمل والصعبة لأداه، من وتضعف درجة انتمائه وولائه وتعجّل من رحیله، فالظروف الفیزیقی

نقص في التهویة، انعدام الإضاءة الكافیة، غیاب شروط النظافة، الآلات غیر الملائمة، تصمیم مكان العمل 

الغیر ملائم، ضف إلى ذلك نظام الحوافز الذي لا یتماشى وطموح الفرد العامل ولا یلبي حاجاته ورغباته في 

هیك  عن ضغوط العمل التي یتحملها العامل جرّاء الكثیر من المتغیرات كتحمل مقابل غلاء المعیشة، نا

أعباء إضافیة تفوق طاقاته، التداخل بین المسؤولیات والمهام، وغموض الأدوار، قلة أوقات الراحة وغیرها 

 كلها عوامل یمكن أن تؤدي إلى خلق حاجز حقیقي لعدم استمرار العامل بالمؤسسة ومغادرته لها.

والمؤسسة الصناعیة الجزائریة كغیرها من مؤسسات المجتمع الأخرى لم تكن بمنأى عن هذه الظاهرة       

ولا تخلوا منها ممّا جعلها مجالاً خصبًا لدراسة هذا الموضوع. وتحاول الدراسة الحالیة إبراز العلاقة بین بیئة 

ناعیة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة العمل الداخلیة والتسرّب الوظیفي لدى العاملین في المؤسسة الص

 بجیجل.

 وقد تبلورت مشكلة الدراسة في التساؤل الرئیسي التالي: 

هل لبیئة العمل الداخلیة علاقة بالتسرب الوظیفي لدى العاملین في المؤسسة الكاتمة للفلین 

 بجیجل؟

 وتندرج ضمن هذا التساؤل الأسئلة الفرعیة التالیة:

 زیقیة علاقة بالتسرب الوظیفي لدى العاملین في المؤسسة الكاتمة للفلین بجیجل؟هل للظروف الفی -1س

 هل لضغوط العمل علاقة بالتسرب الوظیفي لدى العاملین في المؤسسة الكاتمیة للفلین بجیجل؟ -2س

 هل لنظام الحوافز علاقة بالتسرب الوظیفي لدى العاملین في المؤسسة الكاتمیة للفلین بجیجل؟ -3س

 ثانیا: أسباب اختیار الموضوع 

إن اختیارنا لموضوع التسرب الوظیفي لم یكن بمحض الصدفة لأن الموضوع له أهمیة كبیرة، حیث حاولنا 

التطرق إلى العلاقة بین بیئة العمل الداخلیة والتسرب الوظیفي لدى العمال ومن هذا المنطلق جاء الاهتمام 

 ا إلى هذه الدراسة: بدراسة الموضوع نظرا لأهمیته، وهناك جانب آخر من الأسباب التي دفعتن
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 أسباب ذاتیة:  -1

 الاهتمام الشخصي بهذا الموضوع والرغبة في تشخیص الظاهرة. •

 توافق الموضوع المدروس مع طبیعة التخصص. •

الرغبة في دراسة هذا النوع من المواضیع الذي یجمع بین عنصرین أساسیین هما بیئة العمل الداخلیة  •

 وتسرب العمال.

 میدان ومعرفة ظروف العمل في المؤسسات.الرغبة في الاحتكاك بال •

 أسباب موضوعیة:  -2

 محاولة إفادة مؤسسات المجتمع بنتائج الدراسة المیدانیة. •

 تحسیس المؤسسات بأهمیة البیئة الداخلیة ودورها في الحد من ظاهرة التسرب الوظیفي. •

الأخیرة في مختلف  اعتبار ظاهرة التسرب في العمل من المظاهر والمشكلات التي انتشرت في الآونة •

 المؤسسات بشكل ملفت للانتباه.

 ندرة الدراسات الجزائریة في موضوع تسرب العمال. •

 ثالثا: أهمیة الدراسة 

لكل دراسة علمیة أهمیتها التي تدفع الباحث بالخوض فیها ومحاولة التوصل إلى نتائج تجیب على     

ومناهجه مع استخدامها بطریقة علمیة ویكتسي موضوع تساؤلاته معتمدة في ذلك على أدوات البحث العلمي، 

بیئة العمل الداخلیة والتسرب الوظیفي أهمیة بالغة لدى المؤسسات، حیث یكتسب هذا البحث أهمیة خاصة 

بوصفه إحدى المحاولات القلیلة التي تناولت الربط بین المتغیرین وتكمن أهمیة هذه الدراسة في الحاجة إلى 

 الأهمیة العلمیة والأهمیة العملیة لهذه الدراسة.ضرورة التعرف على 

 الأهمیة العلمیة:  -1

یمكن القول أن دراسة ظاهرة التسرب تمثل إحدى القضایا الهامة التي تستدعي ضرورة التعرف على       

 تأثیراتها وأسبابها ومحاول ة الحد منها، وتكمن الأهمیة العلمیة لهذا الموضوع في إثراء الموضوع في مجال

 التخصص وسد النقص الموجود في دراسة هذه الظاهرة (ظاهرة التسرب الوظیفي).

إضافة إلى أن موضوع الدراسة ومعطیاتها المیدانیة، یمكن أن تساعد على فهم أبعاد وخصائص      

الظاهرة في المؤسسة، كما تكمن أیضا الأهمیة في محاولة فتح مسارات وآفاق حول الموضوع لبحوث 

 یدة.ودراسات جد
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 الأهمیة العملیة:  -2

تتمثل أهمیة الدراسة من خلال التقرب أكثر من میدان الدراسة و یمكننا أن نشخص الظاهرة المتمثلة      

 في تسرب العمال، والنتائج التي یأمل أن نتوصل إلیها من خلال هذه الدراسة.

الداخلیة التي من شأنها أن  ضف إلى ذلك ما یمكن أن تقدمه الدراسة المیدانیة في تشخیص البیئة     

تؤدي إلى لجوء العمال إلى آلیة التسرب ومحاولة الحد منها، ناهیك عن ما یمكن أن تقدمه الدراسة من 

 توصیات واقتراحات لمختلف الأطراف الفاعلة في مؤسسات المجتمع المختلفة للاستفادة منها.

 رابعا: أهداف الدراسة

اف محددة، تساعد الباحث في تحدید المسار الذي یوجه للوصول إلى في كل دراسة عملیة توضع أهد      

 اختیار فرضیات الدراسة، وعلیه فإن هذه تسعى إلى تحقیق أهداف علمیة وأخرى عملیة.

 أهداف علمیة:  -1

 العمال. مل الداخلیة والتسرب الوظیفي لدىمحاولة تحدید الإطار النظري الخاص بموضوع بیئة الع -

 أدوات البحث العلمي ومناهجه بطریقة موضوعیة في الدراسة. توظیف -

محاولة الخروج بنتائج علمیة من الدراسة التطبیقیة ثم تقدیم بعض الاقتراحات لمساهمة الإثراء الحلول  -

 العلمیة لمشكلة تسرب العمال في المؤسسة الكاتمیة للفلین.

 أهداف عملیة( تطبیقیة):  -2

 یقیة بالتسرب الوظیفي للعمال.الكشف عن علاقة الظروف الفیز  -

 الكشف عن علاقة ضغوط العمل بالتسرب الوظیفي للعمال. -

 الكشف عن علاقة نظام الحوافز بالتسرب الوظیفي للعمال. -

 خامسا: تحدید المفاهیم 

في كل بحث علمي لابد من المرور على مجموعة من الإجراءات ومن بینها المفاهیم حیث تأخذ أهمیة      

 عملیة البحث وذلك لدورها في تدعیمه وتوجیهه حتى تسهل للقارئ المنحى وأهداف الدراسة.بالغة في 

 وفیما یلي نورد تحدید للمفاهیم الموضوع المدروس وهذه المفاهیم هي: 

الوظیفي، العمال، الظروف  بالتنظیم التسرب، التسر البیئة، بیئة العمل، بیئة العمل الداخلیة، العمل،      

 نظام الحوافز، ضغوط العمل. الفیزیقیة،
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 أولا: بیئة العمل الداخلیة 

  تعریف البیئة: -1

: یعود الأصل اللغوي لكلمة البیئة في اللغة العربیة إلى الجذر (بوأ) الذي أخذ منه الفعل الماضي لغة -أ 

(باءَ) قال ابن منظور في معجمه "لسان العرب" باء على شيء، أي رجع إلیه وذلك المعجم نفسه معنیین 

 قریبین من بعضهما البعض لكلمة (تبوأ).

 الأول: إصلاح المكان وتهیئة للمبیت فیه.

  )1( الثاني: بمعنى النزول والإقامة.

من العوامل والأبعاد والمكونات التي تؤثر في الممارسات الإداریة والتنظیمیة  مجموعةاصطلاحا:  -ب 

وتتطلب من الإدارة فهم لطبیعة هذه البیئة وتفاعلاتها وطبیعة العلاقة بینهما، بحیث تستطیع  والإستراتیجیة

  )2( إیجاد أفضل صیغ التعامل معها وبشكل متوازي وحركي.

 مما سبق یمكن القول بأن مفهوم البیئة ذو مدلول واسع وذلك نظرا لعناصرها المختلفة التي تقوم علیها.

طار الذي تعمل فیه أو توجد فیه المنظمة الاجتماعیة، كما تعرف بأنها تلك الأحداث وتعرف أیضا: بأنها الإ

والمنظمات والقوى الأخرى ذات الطبیعة الاجتماعیة، الاقتصادیة، التكنولوجیة، السیاسیة، الواقع خارج نطاق 

  )3( السیطرة المباشرة للإدارة.

هي مجوعة من العوامل التي تؤثر على أداء المنظمة ولا تقع تحت  Churchmanویعرفها تشریشمان 

 سیطرتها.

 بأنها المیدان أو المجال الذي على المنظمة أن تنشط بتفاعل معه لتحقیق أهدافها. DAFTویعرفها دافت 

الكل ویعرفها علي  العلاونة: بأنها جمیع العناصر التي تقع خارج حدود المنظمة ولها تأثیر فعلي إما على 

  )4( أو جزء من المنظمة.

                                                           
، ص 2002، دار الكتب الوطنیة بن غازي، لیبیا، 1عمر بن عامر، مفاهیم أساسیة في علم الاجتماع والعمل الاجتماعي، ط عثمان )1(

116. 
 دار الیازوري العالمیة للنشر والتوزیع، منهج معاصر، والتخطیط الاستراتیجي، ةالاستراتیجی :خالد محمد بن حمدان وائل محمد ادریس،

.71نص  2009عمان ،الاردن، 2  
 .313، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 3محمد سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ط )3(
حسین أحمد طراونة وآخرون، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، منهج معاصر، دار الیازوري العالمیة للنشر والتوزیع، عمان،  )4(

 .61، ص 2009الأردن، 
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من خلال التعاریف السابقة یمكن تعریف البیئة إجرائیا بأنها: الوسط المحیط بالإنسان الذي یشمل كافة 

 الجوانب المادیة والغیر مادیة، البشریة والغیر بشریة.

 بیئة العمل:  -2

لها تأثیر على سلوك العاملین وتحدید تعرف بأنها كافة الظروف السائدة داخل المنظمة وخارجها والتي       

 اتجاهاتهم نحو العمل.

وتعرف أیضا بأنها: "مجموعة من العناصر المستمدة من البیئة الكلیة ولكنها تشكل قوى ذات تأثیر عن 

  )1( المنظمة وهي مرتبطة بعناصر من داخل حدود المنظمة.

المحیطة الداخلیة الخارجیة بالعاملین والتي  من خلال هذین التعریفین یتضح أن بیئة العمل هي الظروف    

 تعمل على التأثیر في تصرفاتهم ونظرتهم، وبالتالي التأثیر على أدائهم.

وتعرف كذلك: بأنها التحلیل الدقیق لظروف العمل والمعدات العمالیة، الأساسیة، والمواد بما یسمح بالتحسین 

للازمة لاحتیاجات الإنتاجیة وراحة الأفراد، ومدى انعكاس المستمر لجودة العمل وكافة الأدوات والإجراءات ا

  )2( ذلك على رضا العاملین وزیادة ولائهم وتحسین الأداء الشامل للمؤسسة.

ویمكن تعریفها إجرائیا بأنها: كافة الظروف السائدة داخل المنظمة وخارجها مادیة وغیر مادیة والتي     

 .یعمل الفرد في إطارها وتؤثر في سلوكه

 بیئة العمل الداخلیة:  -3

هي التي توجد داخل إطار المنظمة وتؤثر فیها من الداخل وتتمثل في النواحي الفنیة الإجرائیة لأداء       

الأعمال داخل المنظمة كطرق الأداء والتقنیة المستخدمة والنظم والقوانین الخاصة بالمنظمة بما فیها الهیكل 

ومجموعات العمل الرسمیة والغیر رسمیة، وأنماط الاتصالات وأسلوب القیادة التنظیمي الرسمي والغیر رسمي 

 ونظام الأجور ونظام الحفز والمهارات المتوفرة.

 من خلال هذا التعریف یتبین أن لبیئة العمل الداخلیة بعدین: 

 بعد تنظیمي: داخلي، وما یتضمنه من نظام داخلي خاص بالمؤسسة. -
                                                           

 .569، ص 2005عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة (بعد استراتیجي)، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  )1(
، وحدة سوق أهراس، مجلة ENAPبلایلیة ربیع، حسن الأداء الوظیفي من منظور نوعیة بیئة العمل تجربة المؤسسة الوظیفیة للذهن  )2(

 .264، ص 2017، جوان 4، المجلد 1والاقتصادیة، العددالبحوث المالیة 
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  )1( إداري: داخلي وما یتضمنه من أنماط للاتصالات، أسلوب القیادة. بعد -

وتعرف كذلك: عبارة عن الأفراد والتقنیات والتشریعات والنظم التي تعمل داخل المنظمة وتعمل المنظمة 

  )2( بموجبها.

ك التنظیمي وتعرف كذلك: القیم والاتجاهات السائدة داخل التنظیمات الإداریة ومدى تأثیرها على السلو 

  )3( للعاملین وعلى مجمل العملیة الإداریة.

وتعرف كذلك: تلك العناصر داخل المنظمة التي تتفرد بها دون غیرها من المنظمات من أهداف وسیاسات 

  )4( إدارة وأنظمة عمل وموارد بشریة.

العوامل والمكونات والمتغیرات المادیة والمعرفیة والتنظیمیة ذات العلة الوثیقة بحدود  وتعرف أیضا: مجموعة

  )5( المنظمة.

وتعرف إجرائیا بأنها: تشمل العناصر التنظیمیة والوظیفیة التي لها تأثیر على سلوكیاتهم واتجاهاتهم       

یع تحدید هذه المتغیرات في جزء من وأدائهم وفي میولهم اتجاه عملهم بشكل مباشر وغیر مباشر، ونستط

 الحوافز.العمل ونظام  الفیزیقیة ضغوطجوانب البیئة الداخلیة المتمثلة في الظروف 

 الظروف الفیزیقیة:  •

ویقصد بها الظروف البیئیة المحیطة بمكان العمل من إضاءة وتهویة وضوضاء ونظافة فضلا عن       

في إنجاز المهام المطلوبة منهم في مكان العمل وتحسین للأداء وزیادة التجهیزات الفنیة التي تساعد العاملین 

  )6( الإنتاجیة، ورفع الروح المعنویة بین الأفراد وتقلیل حوادث العمل وتخفیض تكالیف الإنتاج.

 

                                                           
 .325محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .27، ص 2001محمود بومخلوف، التنظیم الصناعي والبیئة، دار الأمة، الجزائر،  )2(
منظمات المختلفة)، دار الشروق للنشر محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي (دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في ال )3(

 .35، ص 2000والتوزیع، عمان، الأردن، 
 .323، ص 2002مصطفى محمد أبو بكر، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  )4(
، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، 1طماجد عبد المهدي مساعدة، الإدارة الإستراتیجیة (مفاهیم، عملیات، حالات تطبیقیة)،  )5(

 .184، ص 2013
منیر عباس، أثر بیئة العمل المادیة في أداء العاملین، دراسة مقارنة في الجامعة السوریة الخاصة قبل الانتقال إلى المركز المؤقت  )6(

 .5وبعده، قسم إدارة الموارد البشریة، الجامعة السوریة الخاصة، ص 
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وتعرف أیضا: الظروف المحیطة بمكان العمل من إضاءة وتهویة، ضوضاء، نظافة وترتیب الأثاث، 

  )1( جهیزات المساعدة في مكان العمل.بالإضافة إلى الت

وتعرف كذلك: بأنها الظروف المتاحة السائدة في مكان العمل كالتهویة والإضاءة وضغط العمل، ومساحات 

العمل والضجیج وفترات الراحة، حیث تنعكس هذه الظروف على سلامة العنصر البشري وصحته وفي أدائه 

  )2( وفاعلیته في العمل.

بأنها: الظروف المحیطة بالعامل في مكان عمله من إضاءة وتهویة وحرارة وضجیج ونظافة،  وتعرف إجرائیا

 حیث تؤثر هذه الظروف على سلوك العامل داخل المنظمة سواء بالسلب أو الإیجاب.

 ضغوط العمل:  •

ء الزائدة هي مجموعة العوامل البیئیة السلبیة مثل غموض الدور، صراع وأحوال العمل، البیئة والأعبا      

  )3( والتي لها علاقة بأداء عمل معین.

وتعرف أیضا: مجموعة من المثیرات تتواجد في بیئة العمل والتي ینتج عنها مجموعة من ردود الأفعال التي 

تظهر في سلوك الأفراد في العمل أو في حالتهم النفسیة والجسمانیة أو في أدائهم لأعمالهم نتیجة تفاعل 

  )4( ملهم التي تحوي الضغوط.الأفراد مع بیئة ع

: بأنها استجابة جسدیة ونفسیة لعدم التوافق بین مهارات وقدرات الفرد وبین Geogoryetalویعرفها كذلك 

متطلبات الوظیفة، وكذلك ضعف التوافق بین حاجات الفرد وبین الإشباع الذي یحصل علیه الفرد لحاجاته 

  )5( من بیئة العمل.

 

 

 
                                                           

عبد العزیز العبیدي، دور بیئة العمل في تعزیز الرضا الوظیفي، دراسة تطبیقیة في معمل بغداد للغازات، مجلة كلیة بغداد للعلوم  بشرى )1(
 .263، ص 2013، 36الاقتصادیة الجامعیة، العدد

 .10منیر عباس، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
 .160محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
 .283، ص 2001صلاح الدین محمد عبد الباقي، السلوك التنظیمي في المنظمات، الدار الجامعیة، مصر،  )4(
 .58، ص 2009محمد عبد القادر علام، ضغوط العمل، دراسات أمنیة، العدد الأول، دیسمبر،  )5(



 تحدید موضوع الدراسة                                                                 الفصل الأول:
 

 
13 

 إجرائیا بأنها:  وتعرف

مجموعة من المثیرات التي تتواجد في بیئة العمل والتي ینتج عنها مجموعة من ردود الأفعال التي       

تظهر في سلوك الأفراد وأدائهم لعملهم، أو في حالتهم النفسیة والجسمانیة نتیجة تفاعل الأفراد مع بیئة عملهم 

 التي تحتوي على الضغط.

 الحوافز:  •

هي مجموعة الظروف التي تتوافر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد والتي یسعون لإشباعها عن      

  )1( طریق العمل.

وتعرف أیضا: الأسلوب الذي یشبع حاجات ورغبات الأفراد، یمكن للإدارة أن تؤثر في المرؤوسین وتزید من 

  )2( لذي تضعها وبشكل موضوعي وعادل.رغبتهم وأداء العمل بالشكل الأمثل إلا من خلال نظام الحوافز ا

وتعرف إجرائیا: هي مجموعة العوامل المادیة أو المعنویة التي تشجع العامل على بدل جهد أكبر وزیادة 

 إنتاجه والتي تؤدي إلى إشباع حاجاته ورغباته.

 تعریف التنظیم:  •

تمیزة، وذلك لتحقیق أهداف هو مكان أو كیان اجتماعي یعمل وفقا لهیكل وأنشطة وظیفیة محددة م      

  )3(محددة.

ویعرف كذلك: الكیان الذي یمثل أطراف المنظمة بغرض تحقیق أهداف محددة، ویتكون هذا الكیان من      

  )4( هیاكل الوظائف والأعمال والتكنولوجیا والعملاء والموردون والأسواق وأسالیب وإجراءات العمل.

توزیع المسؤولیات والتنسیق بین كافة العاملین بشكل یضمن تحقیق ویعرف كل من ریتشارد وهودجستن: هو 

  )1( أقصى درجة ممكنة من الكفایة في تحقیق الأهداف المحددة.

                                                           
، ص 2006للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، دار تسنیم 3موسى سالم القریوتي وعلي خضیر مبارك، أساسیات الإدارة الحدیثة، ط )1(

158. 
، 2013، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1مصطفى یوسف كافي، المفاهیم الإداریة الحدیثة لمبادئ الإدارة، ط )2(

 .194ص 
 .23، ص 2011، الدار الجامعیة، مصر، 1المنظمات، مدخل في التحلیل التنظیمي، ط أحمد ماهر، تصمیم )3(
 .258، ص 2003، الدار الجامعیة، مصر، 8أحمد ماهر، السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهارات، ط )4(
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 من خلال التعاریف السابقة یتبین أن التنظیم: 

كیان اجتماعي منسق بوعي یضم مجموعة من العناصر (المادیة والمعنویة) التي یتم إنشاؤها من أجل 

 هدف معین أو مجموعة من الأهداف. تحقیق

 العمل:  •

هو ظاهرة إنسانیة واجتماعیة شاملة ذات أبعاد متعددة منها البیولوجي المتمثل فیما یبذله الإنسان من طاقة 

جسدیة عند ممارسته للعمل، ومنها النفسي ذو العلة الوثیقة بشخصیة العامل، ومختلف انفعالاته الكامنة 

ومحیطه ومنها الاجتماعي ذو الصلة بشبكة العلاقات الاجتماعیة التي تنسج بین وتفاعله مع مكان عمله 

  )2( الأفراد الموجودین داخل مجالات العمل.

التعریف الإجرائي: هو النشاط الواعي و الجهد الذي یبدله الفرد سواء كان عضلیا أو فكریا مقابل الحصول 

 احتیاجاته.على أجر مقابل النشاط الذي یقدمه من أجل تلبیة 

 التسرب الوظیفي:  -2

  )3( التسرب: لغة هو الرشح أو التسلل وتسرب الماء أي رشح أو انسحاب وتسلل.

اصطلاحا: التسرب الوظیفي هو انقطاع الموظفین انقطاعا كاملا عن الدوام الرسمي وتركهم له بعد أن كانوا 

 فة مباشرة أو بعد مدة وجیزة من الالتحاق.قد التحقوا به سواء أحدث هذا الانقطاع بعد الالتحاق بالوظی

من خلال هذا التعریف یمكن أن نلاحظ أن التسرب الوظیفي یتمثل في حالة واحدة وهي ترك الموظف 

 للمنظمة بمحمض إرادته.

یعرف كذلك بأنه: عدم نقل الموظف إلى وظیفة أخرى أو إلى مرحلة أخرى سواء أكان ذلك بصورة  كما

 مؤقتة أو بصورة دائمة مثل حالات المرض أو حالات الوفاة.

 ویعرف أیضا هو توقف الفرد عن عضویته في إحدى المنظمات التي یتقاضى منها راتبا نقدیا.

                                                                                                                                                                                          
ري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ضرار العتیبي وآخرون، العملیة الإداریة (مبادئ وأصول وعلم وفن)، الطبعة العربیة، دار الیازو  )1(

 .114، ص 2007
 .15، ص 2011، منظمة المرأة العربیة، مصر، 1عاشئة التایب، النوع وعلم اجتماع العمل والمؤسسة، ط )2(
 .124، ص 2001الفیروز أیادي، مجد الدین محمد یعقوب، القاموس المحیط، دار الحدیث، القاهرة،  )3(



 تحدید موضوع الدراسة                                                                 الفصل الأول:
 

 
15 

 

  )1( ة سواء كان الترك انقطاعا كلیا أم جزئیا.كما یعرف أیضا هو كل من یترك الوظیف

ویطلق بعض الباحثین عن التسرب الوظیفي اسم دوران العمل الذي یعرف بأنه تلك الحركة الناجمة عن ترك 

 بعض العاملین للخدمة داخل التنظیم وإحلال آخرین جدد محلهم.

  )2( تحاق بالخدمة أو انتهائها.ویشیر هذا التعریف إلى ظاهرة تغییر في عدد العاملین نتیجة الإل

ویعرف أیضا بأنه التوقف عن العمل أو تركه إما بالاستقالة أو الانقطاع عن العمل، أو الانتقال إلى منظمة 

  )3( أخرى برغبة واختیاره تكون مزایاها أفضل وأكثر إیجابیة.

و قانون، وهذا یؤثر على ویعرف كذلك: هي عملیة ترك العمل من قبل الأفراد العاملین دون أي مبرر أ

العملیة التنظیمیة وأن هذا الوقت یأخذ علیه العامل أجر وهنا یكون الهدر على نوعین الأول هدر وقت 

 العمل، والثاني هو ضیاع حق الزبون في سرعة إنجاز معاملة فضلا عن الجوانب الأخلاقیة.

 بالأشكال التالیة: ویعرف أیضا بأنه: عملیة خروج الموظف بشكل طوعي واختیاري وحدد 

 ترك الوظیفة بطریقة غیر نظامیة. -

 انقطاع أو توقف الفرد عن العمل برغبته أو اختیاره أو الانتقال إلى منظمة أخرى. -

  )4( الاستقالة الاختیاریة. -

 ومن خلال ما سبق تتضح لنا العدید من التعریفات المتباینة للتسرب الوظیفي.

                                                           
وامل المؤثرة في ظاهرة التسرب الوظیفي، دراسة حالة جامعة الموصل مثالا، مجلة الإدارة والاقتصاد، السنة حیدر خضر سلیمان، الع )1(

 .190، ص 2015، 3الثامنة و الثلاثون، العدد 
ضر عبد االله بن عادل بن راكان الثمري، میول المشرفین التربویین نحو التسرب الوظیفي في إدارة الإشراف التربوي بمحافظة ح )2(

الباطن، أسباب ومقترحات إصلاحیة، بحث مقدم لاستكمال متطلبات درجة الماجستیر في قیادة تربویة، الجامعة العربیة الألمانیة للعلوم 
 .31، ص 2015-2014والتكنولوجیا، كلیة الدراسات العلیا والبحث العلمي، 

 .135 عادل حسین وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص )3(
الطائي وآخرون، القیادة الأخلاقیة ودورها في النزاهة التنظیمیة للحد من معدیات الفساد الإداري، دراسة تطبیقیة على  یوسف حجیم )4(

 .288، حزیران، ص 2، العدد 3عینة من دوائر محافظة النجف الأشرف، مجلة جامعة التنمیة البشریة، المجلد 
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الفرد عن العمل في المؤسسة وهذا عن طریق الاستقالة الاختیاریة أو طلب ویمكن تعریفه إجرائیا بأنه: توقف 

التقاعد المبكر أو عن طریق تنحیه عن منصب عمله بمحض إرادته وهذا بسبب الظروف الفیزیقیة أو 

 ضغوط العمل أو الأجر المقدم له من طرف المنظمة.

   السابقة:سادسا:  الدراسات 

الدراسات السابقة تمثل تراثا نظریا في عملیة البحث العلمي، وتعتبر سندا علمیا للدراسات        

على كثیر من  للاطلاعالسوسیولوجیة، كما تمثل خلفیة معرفیة ضروریة لأي بحث باعتبارها موجها أساسا 

العدید من  جوانب موضوع الدراسة الحالیة، ویشیر التراث المعرفي والسوسیولوجي المتوفر إلى وجود

الدراسات التي تقصت موضوع التسرب الوظیفي وبیئة العمل الداخلیة، وعلیه فقد اعتمدنا على مجموعة من 

 الدراسات التي تفیدنا وتخدم موضوعنا، وسوف یتم عرض هذه الدراسات: 

 دراسة عادل حسین سید وعاصف عبد الرحمان سید و آخرون بعنوان بیئة العمل الداخلیة :1الدراسة 

 .2005وعلاقتها بالتسرب الوظیفي ومستوى الأداء لدى العاملین في المجال  الریاضي بمحافظة المنیا 

یهدف البحث إلى التعرف على العلاقة بین بیئة العمل الداخلیة وعلاقتها بالتسرب الوظیفي ومستوى الأداء 

 سئلة:لدى العاملین بالمجال الریاضي بمحافظة المنیا، و قد طرح مجموعة من الأ

ما هي الأسباب المرتبطة ببیئة العمل الداخلیة المؤدیة إلى التسرب الوظیفي لدى العاملین بالمجال  -1

 الریاضي بمحافظة المنیا؟

ما هي السبل المناسبة لتحسین بیئة العمل الداخلیة بما یحد من التسرب الوظیفي وترك العمل لدى  -2

 العاملین بالمجال الریاضي بمحافظة المنیا؟

 هي آثار التسرب الوظیفي على مستوى الأداء؟ما  -3

واستخدم الباحثون المنهج الوصفي، حیث أنه المنهج المناسب لطبیعة هذا البحث، وقد تم اختیار عینة 

البحث بالطریقة العشوائیة من بین الأخصائیین الریاضیین العاملین بجامعة المنیا ومدیریة الشباب والریاضیة 

 ).125والذي بلغ عددهم (
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 ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة: 

 الأسباب المرتبطة ببیئة العمل الداخلیة المؤدیة إلى التسرب الوظیفي: -1

قلة الراتب الشهري الذي تتقاضاه أفراد العینة وضعف الحوافز والمكافآت في العمل، ضعف التحفیز  -

حساس بالأمن والاستقرار الوظیفي، والتشجیع المعنوي من قبل رؤساء تحققت بشكل عالي، أما عدم الإ

 وضعف العلاقات الإنسانیة بین الأفراد في العمل لم تتحقق من خلال أقل نسبة.

أما عن وسائل تحسین بیئة العمل الداخلیة والحد من التسرب الوظیفي تحققت بشكل عالي دراسة  -2

ء الأسعار وتحقق بشكل وتحسین الرواتب بما یتناسب ومجهودات الأخصائیین الریاضیین لمواجهة غلا

متوسط توجیه الرؤساء بإتباع سیاسات التشجیع والتحفیز المعنوي مع مرؤوسیهم والاهتمام بتحسین مكافئة 

 نهایة الخدمة ورواتب التقاعد بما یسهم في زیادة الإحساس بالاستقرار الوظیفي.

والانتماء للمنظمة،  أما عن آثار التسرب الوظیفي على الأداء تتحقق بشكل عالي، ضعف الولاء -3

 التعرض للضغوط النفسیة من خلال العمل.

وتلتقي هذه الدراسة مع دراستنا الحالة في كونها تسعى إلى التعرف على علاقة بیئة العمل الداخلیة بالتسرب 

الوظیفي ومستوى الأداء من خلال بعض النتائج التي توصلت إلیها كضعف التحفیز والتشجیع المعنوي وقلة 

تب وضعف الحوافز، والمكافآت وتأثیر ذلك على أهم السلوكیات التي یقوم بها العمال والتي تعمل على الروا

رفع مستوى تسربهم من المؤسسة، كما حاولت البحث عن بعض الحلول للحد من هذه الظاهرة، وذلك عن 

 طریق التحسین من بیئة العمل الداخلیة.

بن صالح الظاهري بعنوان بیئة العمل الداخلیة وعلاقتها بالتسرب الوظیفي دراسة تطبیقیة  حماد: 2الدراسة 

 .2007على منسوبي الشؤون الإداریة بالأمن العام سنة 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الأسباب المرتبطة بالبیئة الداخلیة المؤدیة إلى التسرب الوظیفي،      

علاقة بیئة العمل الداخلیة بالتسرب الوظیفي للعاملین بالشؤون الإداریة بالأمن  ما وقد جاء التساؤل الرئیسي:

 العام؟

فقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي والذي یعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة، كما هي في الواقع، 

 ویهتم بوصفها وصفا دقیقا.
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 307استبانة على مجتمع البحث الذي یتكون من  واتبع الباحث أسلوب الحصر الشامل من خلال تطبیق

 عسكري ومدني بمدیریة الأمن العام بوزارة الداخلیة، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة: 

 أن هناك أسباب اقتصادیة مرتبطة ببیئة العمل الداخلیة تتسبب في التسرب الوظیفي وهذه الأسباب، هي: 

 ظف.عدم مناسبة الراتب مع مجهودات المو  -

 ضعف الحوافز والتكلفة المالیة للانتقال إلى مكان العمل. -

 أسباب تنظیمیة المتمثلة في: 

 عدم وجود أسس واضحة ومحددة للترقي في العمل. -

 ارتفاع درجة المركزیة في العمل. -

 المسؤولیات والصلاحیات في العمل غیر واضحة. -

 أما عن الأسباب الفردیة فتوصل الباحث إلى: 

عدم تناسب الشخص الوظیفي مع المیول الشخصیة للموظف وعدم مناسبة الإجازات لوضع الموظف من 

 أسباب الذي تؤدي بالموظف على تسربه من عمله، أما الأسباب المهنیة فتتمثل في: 

 كثرة ساعات الدوام. -

 عدم الإحساس بالأمن والاستقرار الوظیفي بالعمل. -

 ء آرائهم ومقترحاتهم.عدم إتاحة الفرصة للموظفین لإبدا -

 ضعف العلاقات الإنسانیة بین أفراد العمل. -

فقد ركزت هذه الدراسة على الكشف على أهم الأسباب المؤدیة إلى التسرب الوظیفي من خلال تقسیمها      

إلى أسباب اقتصادیة كضعف الحوافز وأسباب تنظیمیة كغموض الدور وانتشار المركزیة، وأخرى فردیة كعدم 

قدرات العامل مع مهنته، أما الأسباب المهنیة فتمثل في كثرة ساعات العمل، ضعف العلاقات داخل تناسب 

المؤسسة....، ویمكن الاستفادة من هذه الدراسة في بعض جوانبها منها من خلال تركیزها على بیئة العمل 

ا استهدفت العاملین، وما الداخلیة وعلاقتها بالتسرب الوظیفي وخاصة أنها تتفق ودراستنا الحالیة في أنه

 یمكن أن تخلفه البیئة الداخلیة البیئة من انتشار ظاهرة تسرب العاملین من المؤسسة.
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دراسة ولید عبد المحسن الملحم بعنوان "ضغوط العمل وعلاقتها باتجاهات العاملین نحو تسرب  :3الدراسة

منیة المدنیة الخاصة بمدینة الریاض، الموظفین" دراسة حالة حراس الأمن العاملین بشركات الحراسات الأ

 م.2007-هـ 1428جامعة نایف للعلوم الأمنیة 

وتهدف هذه الدراسة إلى دراسة مصادر ضغوط العمل لدى الحراس العاملین بشركات الحراسات الأمنیة     

جاه الخاصة ومستویات هذه الضغوط، كما تهدف الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین ضغوط العمل وات

 العاملین نحو التسرب وفقا لخصائصهم الشخصیة.

وتتمثل مشكلة هذه الدراسة في بحث علاقة ضغوط العمل باتجاهات العاملین نحو تسرب الموظفین،      

حیث تلاحظ أن هناك أعدادا كبیرة من العاملین في هذه الشركات تترك العمل، ویمكن تحدد مشكلة الدراسة 

هي العلاقة بین مستویات ضغوط العمل واتجاهات حراس الأمن نحو ظاهرة  من خلال الاستفهام عن ما

 التسرب الوظیفي في شركات الحراسة الأمنیة المدنیة الخاصة بمدینة الریاض؟.

وتتضح أهمیة الدراسة من خلال الدور الذي تقوم به شركات الحراسات الأمنیة لدور الدولة في المجال       

ارة الداخلیة، وكذلك من خلال عدم تجاهل ضغوط العمل الذي بدوره یؤدي إلى زیادة الأمني والمتمثلة في وز 

 تبدید الموارد البشریة، مما یخلق آثارا اقتصادیة ضارة.

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: أن مستوى ضغط العمل الخاص بمحور العبث الوظیفي،      

لضغوط الاقتصادیة والاجتماعیة للعاملین مرتفع، وأن أكثر وغموض الدور ، التطور والترقي الوظیفي، ثم ا

الضغوط التي یعاني منها حراس الأمن هي تلك الخاصة التي تتعلق بالتطویر والترقي الوظیفي، ویلیها 

الضغوط الخاصة بظروف العمل، ثم الضغوط الاقتصادیة والاجتماعیة، وكذلك من أهم النتائج أن هناك 

 الدراسة إلى ترك العمل. میل واضح لأفراد عینة

ویمكن أن یستفید الباحث من هذه الدراسة من خلال تقاطعها مع أحد المتغیرات الرئیسیة للدراسة، وهي  

ضغوط العمل والتسرب الوظیفي، كما توصلت الدراسة إلى أن متغیرات عبء الدور وغموض الدور تؤثر 

التي یعاني منها العمال هي التي تتعلق بالتطور  بشكل كبیر على ولاء العاملین وأن أكثر الضغوط، كذلك

والترقي الوظیفي، وهذا ما یمنح العامل عدم الشعور بالثقة، مما یؤدي به إلى عدم الإخلاص والتفاني في 

 العمل وأیضا المیل نحو ترك العمل.
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ص الأسباب دراسة بندر فهد محمد الحربي بعنوان "تسرب العمالة الوطنیة من القطاع الخا: 4الدراسة 

 .2008والحلول"، دراسة استطلاعیة لآراء المتسربین من العمل في القطاع الخاص بمدینة الریاض، سنة 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أسباب تسرب العمالة الوطنیة من القطاع الخاص وإیجاد الحلول   

 المناسبة لها.

وتم الاعتماد على الإستبانة كأداة رئیسیة لجمع استخدمت الدراسة المنهج الوصفي بمدخله الوصفي،   

البیانات، وذلك بعد التأكد من صدقها وثباتها، وقد تم توزیعها على مجتمع الدراسة المتمثل في المتسربین من 

 العمل في القطاع الخاص.

لمجتمع واستخدم أسلوب العینة العمدیة لاختیار أفراد الدراسة، وذلك لعدم وجود إطار شامل ومحصور   

 متسرب. 509الدراسة، وبلغت عینة الدراسة 

 وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج، كان أبرزها ما یلي:  

أن من أهم الأسباب التنظیمیة التي تؤدي إلى تسرب العمالة الوطنیة من القطاع الخاص، عدم توفر  -

الوظیفي، وعدم الشعور بتوفر الأمن مسار وظیفي واضح للترقیة، وعدم الشعور بالعدالة في التقویم للأداء 

 الوظیفي، وعدم توفر الفرص التدریبیة المناسبة، وكون الإجازة الأسبوعیة یوما واحدا فقط.

أن من أهم الأسباب العادیة والمعنویة التي تؤدي إلى تسرب العمالة الوطنیة من القطاع الخاص انخفاض  -

 للموظف المجتهد. الرواتب، وقلة الحوافز، وعدم توفر مكافآت مالیة

أن من أهم الأسباب الشخصیة والاجتماعیة التي تؤدي إلى تسرب العمالة الوطنیة من القطاع الخاص  -

الرغبة في إكمال الدراسة، وتفضیل العمل بالقطاع الحكومي على العمل بالقطاع الخاص والالتحاق بالمنشأة 

دم القدرة على الوفاء بالمتطلبات العائلیة بهدف العمل لفترة مؤقتة حتى یتم الحصول على عمل آخر، وع

 والاجتماعیة بسبب الارتباط بالعمل، وبعد مقر العمل عن المنزل.

لقد أفادتنا هذه الدراسة من خلال تركیزها على تسرب العمال وهو هدف من أهداف الدراسة الحالیة في   

یئة الداخلیة للعمل، ووضع الحلول البحث عن أسباب التسرب الوظیفي والذي یعتبر كناتج لإفرازات الب

الممكنة له في ضوء بعض الأسباب التنظیمیة التي تؤدي إلى التسرب لغیاب العدالة، وعدم وضوح الترقیات 

 والأسباب المادیة والمعنویة المتعلقة بالرواتب ونظام الحوافز والأسباب الشخصیة والاجتماعیة.
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عنزي بعنوان "أهم أسباب التسرب الوظیفي لدى المعلمین دراسة نایف بن عماش السویلم ال: 5الدراسة 

السعودیین في المدارس الثانویة الأهلیة بمدینة الریاض من وجهة نظرهم"، بحث مكمل لنیل درجة الماجستیر 

 .2010في تخصص الإدارة والتخطیط التربوي، كلیة العلوم الاجتماعیة، 

رب الوظیفي لدى المعلمین السعودیین في المدارس تهدف الدراسة إلى التعرف على أهم أسباب التس 

الثانویة الأهلیة بمدینة الریاض من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة والتعرف على المقترحات التي یمكن أن 

 تساعد في التغلب على التسرب الوظیفي لدى المعلمین السعودیین.

ه الدراسة من جمیع المعلمین السعودیین استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، ویتكون مجتمع هذ 

 الاستبانةمعلما، وبالاعتماد على  139العاملین في المدارس الثانویة الأهلیة بمدینة الریاض، والبالغ عددهم 

 معلما. 230التي تم تطبیقها على عینة من المعلمین السعودیین في المدارس الثانویة وعددهم 

 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة: 

أن أهم أسباب التسرب الوظیفي لدى المعلمین السعودیین في المدارس الثانویة الأهلیة بمدینة الریاض تتمثل 

 فیما یلي: 

تفاوت رواتب المعلمین من مدرسة لأخرى، وقلة العائد المادي الذي یحصل علیه المعلم بالمدارس  -

 الأهلیة.

 قي الوظیفي (تحسین المستوى) للمعلمین بالمدارس الأهلیة.ندرة فرص التر  -

 ندرة ابتعاث المعلمین لأعمال دراساتهم العلیا. -

 العمل لساعات أكثر مقارنة مع معلمي المدارس الحكومیة. -

وتفیدنا هذه الدراسة في معرفة دور الأجور والحوافز باعتبارهم أحد أهم الممارسات الإداریة والتنظیمیة  

 مثل تعمل على التقلیل من نسب التسرب الوظیفي لدى العمال داخل المؤسسة أو على زیادته.التي ت

دراسة كمال مولوج بعنوان "العوامل المؤثرة على التسرب الوظیفي للأطباء في المستشفیات   :6الدراسة 

 .2014العمومیة الجزائریة" دراسة استطلاعیة لآراء عینة من الأطباء سنة 

راسة لتحدید الأهمیة النسبیة للعوامل المؤثرة على التسرب الوظیفي لدى أطباء قطاع الصحة هدفت هذه الد

 العمومیة في الجزائر.
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منتسب  55یتكون مجتمع الدراسة من كل الأطباء العاملین في القطاع العام، حیث تم اختیار عینة حجمها 

 لهذه المهنة.

 وأسفرت هذه الدراسة على النتائج التالیة: 

أكثر العوامل تأثیرا على التسرب الوظیفي للأطباء من المستشفیات العمومیة تتمثل في لا عدالة الراتب  -

 الشهري والمكافآت، یلیه نقص التحفیز للطبیب المتمیز.

وجود تأثیر متوسط لكل من عدم: عدم توفر الإمكانیات والمستلزمات، ثقل حجم وعبء العمل، بعد  -

 وء إدارة المستشفى على التسرب الوظیفي للأطباء.المستشفى عن مقر السكن، س

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في الأهمیة النسبیة للعوامل المؤثرة على التسرب تعزى لكل من الفئة  -

 المهنیة، وعدد سنوات العمل، وعدم وجود فروق تعزى لمتغیري الجنس والعمر.

الخبرة والاحترافیة، تراجع الأداء بالإضافة إلى تأخر من أهم التأثیرات السلبیة لتسرب الأطباء: فقدان  -

 مواعید العرض وتذمرهم.

ویمكن الاستفادة من هذه الدراسة في بعض الجوانب منها من خلال تركیزها على بعض العوامل التي تؤدي 

مع أحد إلى تسرب العاملین من بینها اللاعدالة الراتب الشهري والمكافآت، ونقص التحفیز، وهو ما یتقاطع 

 متغیرات دراستنا الحالیة، وما یمكن أن یتسبب هذه العوامل على تسرب العاملین في المؤسسة.

دراسة خالد عبد االله إبراهیم وزید خوام محمود بعنوان المناخ التنظیمي وتأثیره في تسرب الموظفین :7الدراسة 

 .2016بحث استطلاعي في معمل السجاد العراقي سنة 

إلى التعرف على علاقة وتأثیر المناخ التنظیمي متمثلا بأبعاده (القیادة، الحوافز،  یهدف هذا البحث 

التكنولوجیا) في تسرب الموظفین لدى العاملین في معمل السجاد العراقي ومعرفة مستویات المناخ التنظیمي 

عراقي، ولتحقیق المتوفرة لدى العاملین في الشركة المبحوثة وما أهمها، أجري البحث في معمل السجاد ال

) فقرة لجمع البیانات من أفراد عینة الدراسة و البالغ عددهم 22أهداف البحث تم تطویر استبانة مكونة من (

) للوصول spssبالبرنامج الإحصائي ( بالاستعانة) فردان وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي 31(

 إلى النتائج.
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العلاقة والتأثیر بین المناخ التنظیمي وأبعاده وبین تسرب الموظفین توصل البحث إلى أن أغلب فرضیات  

هي فرضیات عكسیة وغیر دالة، وهذا یدل على أن المناخ التنظیمي الموجود داخل المعمل له دور فعال 

 وجوهري في تحقیق النجاح التنظیمي لعمل السجاد العراقي وبالتالي التقلیل من التسرب الوظیفي.

ما كانت التكنولوجیا عالیة ومتطورة في العمل سوف یولد ذلك ارتیاحا للأفراد ودقة في العمل اتضح أنه كل 

معا سوف تعزز تلك التقنیات الحدیثة العلاقة بین المنظمة والأفراد العاملین والتقلیل من معدل التسرب في 

كد أن إدارة المعمل تركز المعمل، والملاحظ أن الحوافز كان لها تأثیر واضح على تسرب الموظفین مما یؤ 

 على الحوافز من أجل تحسین الأداء، وبالتالي التقلیل من مستویات تسرب العاملین.

تتقاطع هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في كونها تطرقت إلى نفس متغیرات دراستها، أو في كونها تبحث  

ة، الحوافز، التكنولوجیا) على التسرب الوظیفي عن علاقة تأثیر المناخ التنظیمي بمكوناته المتمثلة في (القیاد

 للعمال في المؤسسة.
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 خلاصة الفصل: 

 اختیار أسباب و أهمیتها و الدراسة وأهداف الإشكالیة إلى تطرّقنا قد نكون الفصل لهذا عرضنا بعد 

 یتضح سوف ، المدروسة الظاهرة تناولت التي السابقة الدراسات لمختلف تطرقنا ،كما ،والمفاهیم الموضوع

 مصادر من العدید اكتساب خلال من ،ذلك به والإحاطة الموضوع جوانب حول الرؤى من العدید للباحث

  ما إتمام في الباحث تساعد سندا تكون سوف التي ،والطرق والمناهج والبیانات المعلومات على الحصول

 . البحثمراحل  من تبقى

 

 

 



 

 

 

 

 

:الفصل الثاني  

 بيئة العمل الداخلية



 

 الفصل الثاني: بيئة العمل الداخليــة
 تمهيد

 أولا: أهمية بيئة العمل الداخلية

 ثانيا: عناصر بيئة العمل الداخلية

 ثالثا: خصائص بيئة العمل الداخلية

 رابعا: أنواع بيئة العمل الداخلية

 سادسا: العوامل المؤثرة في بيئة العمل الداخلية

 تحليل بيئة العمل الداخليةسابعا: عناصر القوة والضعف في 
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  تمهید: 

یعتبر موضوع بیئة العمل الداخلیة من الموضوعات الحدیثة التي انتشرت مؤخرا في الدراسات      

بها باعتبارها إحدى التحدیات الرئیسیة التي ینبغي لأي  الاهتماموالبحوث، وهذا ما أدى بالمؤسسات إلى 

بها فلكل مؤسسة ثقافتها وتقالیدها وهیكلها الخاص بها وموادها التنظیمیة وطرقها  والاهتماممؤسسة مواجهتها 

 الخاصة في تحقیق أهدافها والتي من خلالها یمكن تحدید نقاط القوة والضعف لدیها.
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 الداخلیة:أولا: أهمیة تحلیل بیئة العمل 

المناسبة للمنظمة  الاستراتیجیةضرورة في اختیار  إن تحلیل بیئة العمل الداخلیة یمثل خطوة هامة      

 وذلك لأهمیتها: 

 المساهمة في تقییم القدرات والإمكانیات المادیة والبشریة المتاحة للمنظمة. -

 إیضاح موقف المنظمة بالنسبة لغیرها من المنظمات في الصناعة. -

منها والبحث عن طرق تدعیمها مستقبلا، وذلك بما یساعد  للاستفادةبیان تحدید نقاط القوة وتعزیزها  -

 على القضاء على المعوقات البیئیة.

 )1( ضرورة الترابط بین التحلیل الداخلي (القوة والضعف) والتحلیل الخارجي (الفرص والمخاطر). -

تراتیجیة یعطي الفهم الدقیق للبیئة الداخلیة وعناصر القوة والضعف في المنظمة وجعل خیاراتها الإس -

 واقعیة وممكنة التنفیذ.

الداخلیة للمنظمة من معرفة طبیعة الأعمال والقطاعات والصناعات لبیئة العمل یتیح الفهم الجید  -

 )2( التي تستطیع فیها هذه المنظمة تقدیم ما هو ممیز وتحقیق الأداء العالي في هذه الأعمال.

 معرفة مدى كفاءة البناء التنظیمي الخاص بها. -

 )3( مدى قوة العلاقة بین الأفراد وتماسك جماعات العمل والحرص على مؤسستهم. معرفة -

 

 

 

 

 

 
                                                           

، مجموعة النیل العربیة، طباعة 1عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الإدارة الاستراتیجیة لمواجهة تحدیات القرن الحادي والعشرین، ط )1( 
 .132، ص 1999ونشر وتوزیع، تجارة، القاهرة، 

 .74خالد محمد بن حمدان، مرجع سبق ذكره، ص  )2( 
، 5الداخلیة في صیاغة الاستراتیجیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، مجلة الباحث، عدد الطیب داودي، أثر تحلیل البیئة الخارجیة و  )3( 

 .42، ص 2007
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 : عناصر بیئة العمل الداخلیة ثانیا

تتكون عناصر بیئة العمل الداخلیة من عدة عناصر مكونة لها، حیث یختلف النظر إلى هذه العناصر      

 من عدة زوایا مختلفة.

یقصد بالهیكل التنظیمي الإطار أو البناء الذي یحدد التركیب الداخلي للمنظمة،  الهیكل التنظیمي: - أ

حیث یوضح التقسیمات والتنظیمات والوحدات الفرعیة التي تؤدي مختلف الأعمال والأنشطة اللازمة 

لتحقیق أهداف المنشأة، كما أنه یعكس نوعیة العلاقات بین أقسامها وخطوط الصلاحیات 

 عن تحدید شبكات الاتصال وانسیابه المعلومات بین مختلف المستویات الإداریة والمسؤولیات فضلا

 )1( في المنظمة.

 وتكمن أهمیة الهیكل التنظیمي في: 

 أنه وسیلة أساسیة وفعالة لتنفیذ الإستراتیجیة. -

 یوضح الإدارات والأقسام والوحدات داخل المنظمة. -

 واختصاصات ومسؤولیات كل مستوى.یوضح المستویات الإداریة في المنظمة  -

 توضیح خطوط السلطة. -

 توضیح نطاق الإشراف. -

 ترتیب الوظائف والتنسیق بینها. -

ویعتمد نجاح المنظمة في بناء هیكل تنظیمي ناجح على قدرتها وإدارتها في كیفیة العمل على خلق بیئة      

والمواءمة بین هیكلها التنظیمي عمل مناسبة وقدرتها على تحقیق درجة عالیة من التكیف والتطابق 

 )2(وأهدافها.

 أنواع الهیاكل التنظیمیة:  •

الهیكل التنظیمي یتغیر ویتبدل تبعًا لتبدل الظروف والعوامل والمواقف والهیكل الناجح هو الذي یهدف      

 إلى تحقیق التنفیذ الفعال للإستراتیجیة ومن هنا تقسم الهیاكل التنظیمیة إلى: 

                                                           
، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، 2فلاح حسن عداي الحسیني، الإدارة الاستراتیجیة مفاهیمها مداخلها عملیاتها المعاصرة، ط )1( 

 .94، ص 2002
 .48، ص 2002، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، 1لعمل، طموسى اللوزي، التنظیم وإجراءات ا )2( 
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 التنظیمي البسیط: یتكون هذا الهیكل من مستویین إداریین فقط، المدیر والعاملون معه، وهذا  الهیكل

الهیكل یتناسب المؤسسات صغیرة الحجم والمتخصصة بخط إنتاجي واحد، یمتاز بسهولة اتخاذ 

 القرارات وبساطة العلاقة بین المدیر والعاملون معه.

 الهیكل إلى عدد من الوظائف الخاصة بالمنظمة هي  الهیكل الوظیفي: ویتم تقسیم العمل في هذا

العملیات المالیة التسویق والبحث والتطویر، الشراء ویتصف هذا النوع من الهیاكل بكونه یساعد 

 )1( المنظمة في الإستفادة من المتخصصین والتعامل مع الإنتاج المعقد.

  الكبیرة التي توجد فیها خطوط إنتاج الهیكل القطاعي: حیث یلائم هذا النوع من الهیاكل المنظمات

عدیدة في صناعات بینها علاقات رابطة، وعادة ما یكون العاملون في منظمات تعمل ضمن هذا 

 )2( التصنیف متخصص وظائفیا في إطار منتجات وأسواق مختلفة.

 اج الهیكل الخلیط: یصلح هذا النوع لمنظمات الأعمال الكبیرة جدا، والتي یوجد فیها خطوط، إنت

مهیمنة و كبیرة في إطار صناعات غیر مترابطة، یطلق على هذا النوع أیضا لمنظمات القابضة (ال

للمنظمة المهیمنة هو یشبه الى حد ما تجمیع قانوني وشرعي لمشاریع فرعیة تابعة او خاضعة 

  )3( تعمل تحت مظلتها وسیطرتها، وتوفر هذه المظلة میزات بشكل تآزر بین هذه الفروع.

: تعرف الثقافة التنظیمیة على أنها مجموعة من الاتجاهات النفسیة السائدة في الثقافة التنظیمیة -ب

، فهي تلخص طریقة )4( المنظمة والقیم والعادات والتقالید ومعاییر السلوك المتعارف علیها داخل المنظمة

  )5( الأداء الخاصة بالمنظمة والتي تمیزها عن غیرها.

 ة التنظیمیة فیما یلي: وتكمن أهمیة الثقاف

توحد السلوكیات وتعطي معنى للأدوار وتقوي الاتصالات وتعزز القیم المشتركة ومعاییر الأداء  •

 العالي.

                                                           
، 2004،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،1):عبد العزیز صالح جبتور،الادارة الاستراتجیة،ادارة جدیدة في عالم متغیر،ط1( 

 .193ص

،دار وائل للنشر 2منهجي متكامل،ط ):طاهر محسن  منصور الغالي،وائل محمد صبحي ادریس،الادارة الاستراتجیة،منظور2( 
 .286،ص 2009والتوزیع،عمان،

 .287المرجع نفسه، ص  )3(
 .435، ص 2004أحمد ماهر، التنظیم الدلیل العملي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة، الدار الجامعیة،  )4(
، ص 2013الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  بالكیر بومدین، دراسات میدانیة في إدارة الأعمال، الطبعة العربیة، دار )5(

17. 
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زیادة التبادل بین الأعضاء وهذا من خلال المشاركة بالقرارات وتطویر فرق العمل والتنسیق بین  •

  )1( الإدارات المختلفة والجماعات والأفراد.

 التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات. تساعد في •

 توفر إطار توجه السلوك التنظیمي. •

  )2( تؤثر على العاملین وعلى تكوین السلوك المطلوب منهم داخل المنظمة. •

 وظائف الثقافة التنظیمیة: 

 تؤدي الثقافة التنظیمیة وظائف أساسیة یمكن تحدیدها في: 

 الهویة الخاصة بالعاملین وتعطیهم تمیز.یؤدي وجودها إلى تنمیة الشعور بالذاتیة  •

 تلعب دورا مهما في خلق روح الالتزام والولاء بین العاملین. •

 تساهم في تحقیق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي متجانس ومتكامل. •

  )3( تعمل على تكوین مرجعیة لنشاط المنظمة، وتحدد سلوك العاملین كدلیل مهم ومرشد. •

 : Ressourcesالموارد  -ج

مهمة وقاعدة تستند علیها  استراتیجیةتعد موارد المنظمة بشقیها الملموس والغیر ملموس عناصر      

خیاراتها وأدائها، إذا ما أحسنت  التعامل مع هذه الموارد واستغلالها بشكل جید تمكن المنظمة من الارتقاء 

  )4( والتفوق على المنافسین.

فالموارد التنظیمیة هي أنظمة وعملیات أیة منظمة وتشمل على الإستراتیجیات والهیكل التنظیمي      

والثقافة التنظیمیة وإدارة الموارد والمشتریات والإنتاج والمالیة والبحث والتطویر ونظم المعلومات، التسویق 

  )5(والرقابة.

 وتكمن أهمیة الموارد التنظیمیة في: 

 قدرات وكفاءات محوریة تساهم في نجاحها.تعطي للمنظمة  •

                                                           
 .78خالد محمد بن حمدان، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .314، 313محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص ص  )2(
 .201عبد العزیز بن صالح بن جتبور، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
 .81خالد محمد بن حمدان، مرجع سبق ذكره، ص  )4(
 .147ماجد عبد المهدي مساعده، مرجع سبق ذكره، ص  )5(
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المستندة إلى هذه الموارد والمستغلة لها استغلالا  الاستراتیجیةتتیح الإدارة المنظمة عمل الخبرات  •

 جیدا في ضوء طبعة الفرص في البیئة الخارجیة.

ضعف في هذه من خلال التحدید الجید والدقیق للموارد تتمكن إدارة المنظمة من معرفة نقاط القوة وال •

  )1( صحیحة. استراتیجیةالموارد، وبالتالي القدرة على صنع خیارات 

وفي هذا المجال ولكي تكون الموارد قوة داعمة ومساندة لتحقیق أهداف والعمل على استثمارها بكفاءة      

صة ضمن إطار عالیة وفعالیة متمیزة، فإنه لابد من إجراء عملیة التثمین والتقییم للموارد التنظیمیة، خا

، وكذلك بین الموارد والقدرة على الاستراتیجیاتالتناسب والملائمة بین الموارد المتاحة حالیا ومستقبلا وبین 

  )2( .الاستراتیجیاتزیادة الكفاءة التنفیذیة لهذه 

 : تحظى كافة التنظیمات بخمسة أنواع من الموارد التي یمكن استخدامها لتحقیق أهدافهاأنواع الموارد

 وغایاتها: 

  )3(الموارد المالیة: كالتدفق النقدي والطاقة الائتمانیة ومدى توافر رأس المال المملوك تحت الطلب. •

 الموارد البشریة: كالعلماء والمهندسین، وخبراء التحلیل المالي. •

 الموارد التنظیمیة: كالنظم الرقابة على الجودة ونظم إدارة الأدوار النقدیة. •

  )4( التكنولوجیة: كالمنتجات مرتفعة الجودة والمصانع منخفضة التكلفة.الإمكانات  •

 هناك عناصر أخرى یمكن أن نضیفها: 

: فهناك فروق فردیة كبیرة بین العاملین بالمنظمة في القدرات الفروق الفردیة بین العاملین •

مع مرؤوسه قد لا  والمهارات والسمات الشخصیة والتوقعات والأهداف، ومن ثمة فالمدیر الذي ینجح

ینجح مع آخر، وبذلك یصعب على المدیر التنفیذي أو المشرف قیادة فریق العمل مع وجود ذلك 

  )5( الاختلاف والتباین مع مرؤوسیه.

                                                           
 .82خالد محمد بن حمدان، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .167، ص 2006، دار وائل للنشر، 2فلاح حسین عداي الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة (مفاهیم، مداخلها، عملیاتها المعاصرة)، ط )2(
 .206عبد العزیز بن صالح بن جبتور، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
 المرجع السابق،  نفس الصفحة. )4(
، ص ص 2013، دار الكتاب الحدیث، القاهرة، 1حسین التهامي، التفكیر الابتكاري في السلوك التدریبي في العملیة الإداریة، ط )5(

106 ،107. 
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درجة التباین في المستویات الإداریة بالمنظمة: إن اختلاف النمط الإداري للمدیر في الإدارة العلیا  •

الوسطى أو الدنیا وبصفة خاصة فیما یتعلق بالاتجاهات أو  عن النمط الإداري في الإدارة

 الاعتقادات الخاصة بإعطاء الأوامر وضرورة احترامها وتنفیذها وقد یخلق بعض مشكلات للمنظمة.

التنظیمات الغیر رسمیة: یمثل التنظیم الغیر رسمي داخل المنظمة مجموعة العلاقات بین أعضاء  •

من جانب إدارة المنظمة إلا أن له تأثیرا كبیرا على قدرة المدیر أو المنظمة ولا یعترفن بها رسمیا 

المشرف في تحقیق أداء فعال للعمل، ولذلك فمن الضروري فهم ودراسة ذلك التنظیم غیر الرسمي 

 ومحاولة توجهیه لصالح تحقیق أهداف المنظمة بدلا من أن یكون سلاحا ضد تحقیقها.

دیر في المستوى الإداري الأدنى بتوجهات وتعلیمات مكتوبة من تعلیمات العمل المدونة: یلتزم الم •

قبل الإدارة العلیا عادة مما یعطي ثباتا للعمل ویحقق الإنتاجیة في المنظمة، وتلك التعلیمات وسیلة 

  )1( لتحقیق ذلك ولیس هدفا في حد ذاته.

وى الإشرافي بطبیعة طبیعة العلاقات مع الأقسام الأخرى: من الضروري أن یلم المدیر في المست •

العلاقات بین الأقسام الإداریة والإنتاجیة الأخرى مع الاستغلال الأمثل لتلك العلاقات بما یحقق 

أفضل النتائج للمنظمة، ووجود التعاون في جمیع المستویات وانسجام ومعرفة أهمیة ودور كل منها 

  )2( في تحقیق المصالح العامة للمنظمة.

 : خصائص بیئة العمل الداخلیة ثالثا

السائد بین الباحثین على تعریف بیئة العمل الداخلیة یتم النظر إلیها من عدة زوایا طبقا  الاختلافإن       

 لاختلاف التي یتم حولها، ومن هذا المنطلق یتم التعرف على هذه الخصائص على النحو التالي: 

اللوائح والأنظمة التي تحكم علاقة المؤسسة بالعاملین: یستند تطبیق اللوائح والأنظمة في المؤسسة  -1

إلى الصلاحیة الإداریة التي یتمتع بها المدیر أو المسؤول ومصطلح الصلاحیة الإداریة التي یتمتع 

من  الالتزامیة، أي بها المدیر أو المسؤول لا یكتمل ولا یفهم بعمق إلا إذا ارتبط بمصطلح المسؤول

قبل المتمتع بالصلاحیة لأن یؤدي واجباته وفقا للصیغ القانونیة والمعاییر المهنیة والأخلاقیة، والقیام 

 )3( بمحاسبة العاملین في المؤسسة.

                                                           
 .108،109المرجع نفسه، ص  )1(
 .109فسه، ص المرجع ن )2(
محمد الخضر وآخرون، أثر بیئة العمل الداخلیة على دوران العمل الاختیاري في بعض الجامعات السودانیة، مجلة العلوم  )3( 

 .141، ص 2015، 16الاقتصادیة، عمادة البحث العلمي، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، العدد 
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المناخ التنظیمي: یشكل المناخ التنظیمي الحصیلة لكل عوامل البیئة الداخلیة كما یفسرها ویحللها  -2

التي تظهر تأثیراتها على سلوكهم وعلى معنویاتهم وبالتالي أدائهم وانتمائهم للمنظمة العاملون فیها و 

 التي یعملون فیها.

التنظیمي لدى العاملین من خلال المرونة  الالتزامفالمناخ التنظیمي الإیجابي یساهم في تعمیق مفهوم       

والتأقلم مع متغیرات الظروف الداخلیة  ابةالاستجالتي یضیفها الهیكل التنظیمي والتي تزید من قدرته على 

والإبداع بخلاف المناخ التنظیمي  الابتكاروالخارجیة، فضلا عن إثارة التحدي لدى العامل فتدفعه إلى 

والتأقلم مع متغیرات  الاستجابةالتنظیمي بسبب ضعف قدرته على  الالتزامالسلبي الذي یعمل على تخفیض 

 )1( الظروف الداخلیة والخارجیة.

الوصف الوظیفي: هي وصف وتعریف الوظیفة وتحدید المهام التي تتضمنها، والمؤهلات التي یجب أن 

یتمتع بها شاغلها، وإذا تم إعداد الوصف الوظیفي بشكل علمي جید، فهو یتضمن أیضا مسؤولیات شاغل 

الوصف في توضیح مهام الوظیفة وارتباطاته الإداریة وحقوقه من حیث الراتب والمزایا وغیرها، ویسهم هذا 

 الوظیفة وإزالة اللبس والغموض.

التنظیمي، فالمركزیة الشدیدة تساهم في قتل  والالتزامنمط السلطة: حیث یؤثر نمط السلطة في بیئة العمل 

عناصر السیادة والإبداع وخفض الروح المعنویة واللامبالاة في العمل، مما یؤدي إلى انخفاض مستوى 

نتیجة شعور العاملین بأهمیتهم ومشاركتهم في  الالتزاممركزیة التي تساهم في رفع مستوى بعكس اللا الالتزام

 )2( اتخاذ القرارات.

 : أنواع بیئة العمل الداخلیة رابعا

تتعدد أنواع بیئة العمل الداخلیة بتعدد وجهات النظر تجاه مكوناتها والعوامل المؤثرة فیها، وكذلك بتعدد      

تعریفاتها التي تتأثر أیضا باختلاف وتعدد وجهات النظر فالبعض یرى أن بیئة العمل تتمثل في المكونات 

وهناك من یراها من جانب درجة المركزیة التنظیمیة فقط بینما ینظر إلیها آخرون من جانب البیئة الوظیفیة، 

 واللامركزیة والنمط القیادي السائد في المنظمة.

                                                           
یوسف أبو رحمة، أثر عوامل البیئة الداخلیة للمنظمة على مستوى دافعیة الإنجاز لدى العاملین في قطاع الخدمات بوكالة الغوث  )1( 

 .14الدولیة (الأونروا)، ص 
 .16، 15المرجع السابق، ص ص  )2( 
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البیئة التنظیمیة: وهي التي تتضمن الأنظمة والإجراءات وأنماط القیادة والاتصالات والتغذیة المستخدمة 

ط العمل والهیاكل والعلاقات السائدة في بیئة العمل والقیم والإتجاهات السائدة داخل المنظمة، وضغو 

 )1( التنظیمیة والثقافة التنظیمیة.

البیئة الوظیفیة: وتتضمن كافة ما یتعلق بالعاملین من أجور وحوافز مادیة ومعنویة وجزاءات وسیاسات 

إداریة للموارد البشریة من استقطاب واختیار وتعیین ووصف للوظائف وتعمیمها وتصنیفها، إضافة إلى 

 التدریب.

یة: تتضمن المكونات الموجودة في المنظمة، مثل: تعمیم المكاتب، والضوضاء، ودرجة الحرارة، البیئة الماد

 )2( الإضاءة.

 البیئة التقنیة: وهي تتضمن التقنیات الحدیثة التي باتت تشغل حیزا كبیرا من عمل المنظمة بوجه عام.

یصنف بیئة العمل الداخلیة وفقا لخطوات انسیاب السلطة ودرجة المركزیة واللامركزیة السائدة في  وهناك من

 المنظمة.

ة الشدیدة والإنضباط، وقلة تفویض السلطات والإعتماد صرامامدة: هي البیئة التي تتسم بالجبیئة العمل ال -1

لى إلى الأسفل في الهیكل من الأع 3على المركزیة المطلقة، وسریان خطوط السلطة والاتصالات

التنظیمي الهرمي التقلیدي من خلال نمط القیادة الأوتوقراطیة وهذه البیئة من شأنها أن تقلل من الإبداع 

والإبتكار نتیجة التقید الشدید بالأمور والتعلیمات وانتظار صدور هذه التعلیمات من المستویات الإداریة 

و البدء في حل أي مشكلة تواجه مهام العمل، حیث یسود الروتین العلیا قبل الشروع في تنفیذ أي مهمة أ

 )4( والإجراءات المعقدة والخوف من الوقوع في الأخطاء والتعرض للعقوبات.

                                                           
الأمنیة، دراسة میدانیة على العاملین بالمدیریة العامة عبد االله فهد العنزي، بیئة العمل الداخلیة ودورها في تعزیز النزاهة في الأجهزة  )1( 

م للجوازات بمدینة الریاض، دراسة مقدمة لاستكمال شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة، الریاض، كلیة العلوم الاجتماعیة والإداریة، قس
 .17، ص 2016العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 

ان، هاجر قریفي، متغیرات بیئة العمل الداخلیة وعلاقتها بضغوط العمل في المؤسسة، مجلة میلاف للبحوث والدراسات، محمد ده )2( 
 .464، ص 2017العدد الخامس، جوان، 

.18:عبد االله فهد العنزي ،ـمرجع سبق ذكره،ص 3  
 .19، ص السابقالمرجع ):4( 
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بیئة العمل المرنة: هي البیئة التي تتسم بالمرونة وتشجیع الإبداع والإبتكار، والتوسع في تفویض  -2

ریان خطوط السلطة والاتصالات في جمیع الإتجاهات في الصلاحیات والإعتماد على اللامركزیة، وس

 )1(الهیكل التنظیمي المصفوفي من خلال نمط القیادة التحویلیة.

 خامسا: أبعاد بیئة العمل الداخلیة 

مرونة التنظیم: ویقصد بذلك قدرة التنظیم على الاستجابة والتكیف والتأقلم مع متغیرات الظروف  -1

 الداخلیة والخارجیة.

طبیعة العمل: إن الأعمال الروتینیة والمتكررة تقضي إلى السأم وعدم الإبداع، بینما الأعمال الحیویة  -2

 تثیر التحدي لدى الفرد وتدفعه إلى التفكیر وخلق الابتكار.

 )2( أهمیة الإنجاز: تؤكد المنظمات على الإنجاز والإنتاجیة، كأسس للمكافأة المادیة والمعنویة. -3

ف الباحثین في تعریف بیئة العمل الداخلیة انعكس على الأبعاد المكونة لهذه البیئة، ومن ولكن اختلا     

 أهم الأبعاد المكونة للبیئة الداخلیة أیضا: 

الهیكل التنظیمي: حیث یعتبر هو الأساس الذي تتشكل وفقا له أعمال المؤسسات عبر تحدید  •

ل حجم المنظمة ونمط السلطة ونمط خطوط السلطة والاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین، ویشم

  اتخاذ القرارات.

القیادة التنظیمیة: تعني تلك العملیة التي یمارس من خلالها التأثیر في الجماعة ودفعها نحو بلوغ  •

الأهداف المعلنة، وبالتالي فالقیادة الإداریة تتقارب مع الترغیب في كیفیة جعل الآخرین یعملون 

هو مرسوم في خطط المؤسسة، فالنمط القیادي له دور في تحدید بنشاط سویة، بقصد تحقیق ما 

  )3( طبیعة البیئة الداخلیة للمؤسسة.

                                                           
 .464محمد دهان، هاجر قریفي، مرجع سبق ذكره، ص  )1( 
أمجد عبد الرحمان الأهدل، أثر البیئة التنظیمیة على الأداء الوظیفي للعاملین في شركات الدخان الأردنیة، مذكرة لاستكمال الحصول  )2(

، ص 2011على شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلیا، تموز، 
9. 
أثیر حدو إسحاق، دور أبعاد المناخ التنظیمي في تعزیز الإبداع الإداري في المنظمات الصناعیة، دراسة استطلاعیة لآراء عینة من  )3(

العاملین في الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في محافظة نینوى، جامعة تكریت، كلیة الإدارة والاقتصاد، مجلة تكریت 
 .100، 99، ص ص 2012، 26، العدد 8داریة والاقتصادیة، المجلد للعلوم الإ
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الحوافز: إن شعور العاملین بموضوعیة نظام الحوافز ارتباطها بمعدلات الأداة یعمل في نفوسهم الثقة  -3

عهم على تحمل المسؤولیة وفق والانتماء لعملهم ویشجع الجهود المبدعة ویحد من السلوكیات السلبیة ویشج

  )1( هامش أكبر من الحریة.

الاتصالات: تسهم الاتصالات بصورة فعالة في تكوین بیئة عمل داخلیة وتحدید خصائصها، وفعالیة  -4

الاتصالات تعني ببساطة أن هناك خاصیة إیجابیة في بیئة العمل الداخلیة للمؤسسة، فهي بمثابة 

تؤثر كثیرا في تحدید البعد النفسي والاجتماعي داخل بیئة العمل الجهاز العصبي للتنظیم، وبذلك 

 الداخلیة، لدى فوجود اتصالات فعالة مؤثرا هاما على وجود بیئة عمل داخلیة جیدة.

العمل الجماعي: إن الأفراد یمیلون أحیانا إلى العمل الجماعي أي كفریق واحد ویعتبر إتمامهم  -5

اع الذاتي، وتشكیل فریق للعمل والاعتماد على العمل للعمل بصفة جماعیة نوعا من الاستمت

 الجماعي یساعد على تحقیق الأهداف المنظمة.

المسؤولیة: هي الالتزام الشخصي بتنفیذ الأعباء والمهام الموكلة للعاملین، فالمسؤولیة تنشأ عن  -6

ز للعمل بشكل العلاقة بین الرئیس والمرؤوس، فمن خلالها یمیل العاملین إلى الاندفاع في الإنجا

  )2( عام.

 سادسا: العوامل المؤثرة في بیئة العمل الداخلیة 

 تتأثر البیئة الداخلیة لأي منظمة بعدة عوامل من بینها:      

قدرة وإمكانیة المنظمة في تنویع نشاطاتها وفعالیاتها مع مختلف الإدارات والأقسام التابعة لها مثل  •

 البشریة، والبحث والتطویر.إدارة الإنتاج والتمویل والموارد 

 قدرة المنظمة على خدمة أسواقها، أو التوسع في أسواق جدیدة أو قطاعات سوقیة جدیدة. •

 قدرة المنظمة على متابعة التطورات في بیئتها الداخلیة وإدارة التغیرات أو التكیف مع المتغیرات. •

ها، بالإضافة إلى قدرتها على التجدد قدرة المنظمة على متابعة وتعزیز قدراتها ومهارات العاملین لدی •

  )3( والتحدیث في مجالات أعمالها كافة.

 طبیعة القیادة الإداریة للمنظمة. •

 الصلاحیات المخولة للآخرین ومدى فاعلیتها. •
                                                           

 .160المرجع السابق، ص  )1(
 .102، 101المرجع نفسه، ص ص  )2(
 .37، ص 2009حمید الطائي، بشیر العلاق، مبادئ التسویق الحدیث، مدخل شامل، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،  )3(
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 إستراتیجیة الإدارة في التعامل مع التحدیات والفرص المتاحة. •

 المبادئ الفلسفیة التي تستند إلیها المنظمة. •

 والأنظمة والتعلیمات الموجهة للأعمال.القواعد  •

 مستوى تطور العاملین وقدراتهم. •

 الهیكل التنظیمي للمنظمة. •

  )1( خطط الموارد البشریة ومدى نجاحها في رفع كفاءة العاملین وتحفیزهم وتدریبهم. •

ر وأكفأ من ومن الملاحظ أن المنظمة التي تكون قادرة على التحكم بعوامل البیئة الداخلیة، تكون أقد    

  )2( غیرها من المنظمات الأخرى على مواجهة المتغیرات الخارجیة والتكیف معها.

 سابعا: عناصر القوة والضعف في تحلیل البیئة الداخلیة 

تتكون البیئة الداخلیة لمؤسسة العمل من مجموعة من العناصر تبین مدى ما تتمتع به المؤسسة من       

عوامل قوة وما تعانیه من عوامل ضعف، ویتم تقییم ذلك عن طریق أبعاد بیئتها الداخلیة (الهیكل التنظیمي، 

دلالة الإستراتیجیة التي یتطلب الثقافة التنظیمیة، الموارد التنظیمیة)، ویمكن أن یتقرر على ضوئها ذات ال

  )3( من المؤسسة إتباعها.

 : وتكمن في موارد المنظمة وقدرتها التي یمكن أن تستخدم في تطویر المنظمة ومنها: عناصر القوة -1

 تمیز المنظمة وتفوقها في أدائها وشهرة المنظمة. -

 التقدیر العالي من قبل المستفیدین. -

 امتلاكها قدرات مالیة كافیة. -

  )4( هیكل تنظیمي یتلاءم مع نمو المنظمة. وجود -

الاحتفاظ بمركزها التنافسي، أو على الأقل الاحتفاظ بمستوى الأداء أو الموقع المماثل لنظیرتها  -

 في الصناعة ككل.

إذا دعمت المؤسسة اتجاه استثمار الفرص المتاحة وتمكنت من زیادة قدرتها على تفادي  -

 التهدیدات.

                                                           
 .179، ص 2016خطیط الإستراتیجي عرض نظري وتطبیقي، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، مجید الكرخي، الت )1(
 .36حمید الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
 .170، ص 2000عبد الغفار حنفي، سمیة قریاقص، أساسیات الإدارة وبیئة الأعمال، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،  )3(
 .182مرجع سبق ذكره، ص )4(
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یئة الداخلیة المتمثلة في الهیكل التنظیمي، الثقافة التنظیمیة والموارد عندما تحقق جوانب الب -

التنظیمیة، مزایا تنافسیة للمؤسسة، أي أن هذه المؤسسة قد تمكنت من تقدیم سلعة أو خدمة لم 

  )1( یتمكن المنافسون من تقدیمها كلیا أو جزئیا.

الضعف أیضا قد یكون لها دلالتها وقیمتها  إذا تمكنت المؤسسة من الأخذ بعین الاعتبار أن جوانب     

الإستراتیجیة، فجمیع المؤسسات تحاول دائما تركیز وتكثیف جهودها، نظرا لندرة الموارد المحافظة على تقویة 

 )2( مركزها في السوق أو عملیاتها الإداریة والإنتاجیة بصفة عامة.

 نقاط الضعف:  -2

غیاب بعض عناصر قوة أو وجود تدني في أداء بعض جوانب النشاط في المنظمة تشكل بحد ذاتها  إن     

 عناصر ضعف فیها ومن ذلك: 

 ضعف أدائها وعدم تمیزها. •

 عدم ظهور اسمها وافتقادها للشهرة. •

 ة.ؤ یة وافتقارها للإدارة الكفضعف قدراتها المال •

  )3( وافتقار عدد كبیر منهم للمهارات المهنیة. ضعف قدرات العاملین •

فنقاط الضعف تعد الجانب السلبي في عوامل البیئة الداخلیة والذي یجب على المؤسسات أن تسعى       

للتقلیل منها من خلال نقاط القوة التي تتوفر في أنشطتها الداخلیة نحو نقاط ضعفها، من خلال محاولة 

والتمییز في تقنیات  المؤسسات تكثیف جهودها للمحافظة على مركزها الإستراتیجي والمحافظة على عملیاتها

الأداء، وذلك لندرة الموارد وارتفاع تكالیف الحصول علیها، الأمر الذي یستلزم تخصیص الموارد أو إلى 

  )4( إعادة تخصیصها بهدف التدعیم التنافسي للمؤسسة.

لقوة إضافة إلى ذلك هناك نقاط أخرى تنطوي على أسالیب متعددة تعتمدها المؤسسات في تحدید نقاط ا      

 والضعف أهمها: 

                                                           
 .172عبد الغفار حنفي، سمیة قریاقص، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 . 45، ص1990، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الاستراتیجیةعبد السلام أبو قحف، أساسیات الإدارة  )2(
 .183مجید الكرخي، مرجع سبق ذكره ص  )3(
 .326،صطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدریس، مرجع سبق ذكره )4(
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عقد الاجتماعات الدوریة: یتم تقویم أداء الأنشطة الداخلیة للمؤسسة عبر اجتماعات دوریة ونظامیة التي  -1

  )1( تعقدها المؤسسة لأعضاء مجلس الإدارة.

وذلك بحضور المدیرین المعنیین للقیام بمناقشة واقع آراء المؤسسة، حیث تكون المناقشات حادة نوعا      

، وذلك وفقا لما یسمى بأسلوب العنف الذهني من أجل تحلیل وتقویم موقفها الحالي، وذلك من أجل تحدید ما

  )2( عناصر القوة والضعف والوقوف علیها وتحدید استراتیجیاتها الموائمة.

أسلوب المراجعة الإداریة: یتم تقویم أداء المؤسسة عن طریق المراجعة الإداریة لأنشطتها جمیعا وفي  -2

المجالات الإنتاجیة والخدماتیة والموارد البشریة، من أجل تحدید نقاط القوة لتعزیزها وتطویرها وتحدید 

نقاط الضعف لمعالجتها عن طریق تقلیل مخاطرها، حیث تقدم المؤسسة نموذجها للمراجعة الإداریة 

  )3( وتقویمه وفقا للأنشطة التي تؤدیها والتي تراها ضروریة ومناسبة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .208ماجد عبد المهدي مساعده، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 المرجع السابق، نفس الصفحة. )2(
 المرجع السابق، نفس الصفحة. )3(
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 :خلاصة الفصل

من خلال هدا الفصل المتعلق ببیئة العمل الداخلیة، یتبین انها من اهم الموضوعات التي افرزتها        

البحوث والدراسات الإداریة وذلك نظرا لتأثیراتها المحسوسة على الافراد، وكذا على المنظمة نفسها فقدرة 

 ى غایتها المنشودة.المنظمة على ایجاد بیئة عمل ملائمة ینعكس على درجة نجاحها ،والوصول ال
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 تمهيد: 

يعتبر التسرب الوظيفي إحدى الظواىر المرضية المنتشرة في المؤسسات بصفة عامة والصناعية بصفة 
خاصة حيث حضي باىتمام الكثير من الباحثين فيو ظاىرة تنظيمية تعني خروج العاممين بصفة اختيارية أو 

أو التقميل منيا، وذلك بالعمل عمى إجبارية ،وعمى منظمات العصر إيجاد الحمول اللازمة لمحد من الظاىرة 
تشخيص مواطن الضعف في المؤسسة واتخاذ إجراءات تصحيحية ملائمة لتفادي الآثار السمبية المترتبة 
عمى ارتفاع معدلات الظاىرة والتعرف أكثر عمى التسرب الوظيفي، سنتطرق في ىذا الفصل إلى أىم 

دامات التسرب الوظيفي، كيفية حساب معدل التسرب العناصر التي ينطوي عمييا من أنواع، أسباب، استخ
 الوظيفي، العوامل المؤثرة، نتائج التسرب الوظيفي وأخيرا معالجة التسرب الوظيفي.
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 أولا: أنواع التسرب الوظيفي 

 التسرب المؤقت:-1

لفترة مؤقتة، غالبا والمقصود بو خدمة الموظف خارج المنظمة لصالح منظمة أخرى عن طريق الإعارة       
  (1) لمدة سنة قابمة لمتجديد، عمى ألا يتقاضى من المنظمة تفويضا ماديا خلال فترة إعارتو.

 النذب: -2

)الانتداب( أي خدمة عضو المنظمة خارج المنظمة لصالح منظمة حكومية أخرى، عادة لمدة سنة  وىو     
  (2) قابمة لمتجديد، بحيث يتقاضى من منظمتو تعويضا ماديا خلال فترة ندبو.

 وينقسم التسرب من حيث الوجية إلى نوعين: 

 القوى العاممة أي البطالة. تسرب إلى وظيفة أخرى سواء داخل التنظيم أو خارجو وتسرب إلى خارج

يرتبط ىذا النوع من التسرب بحركة العاممين غير الطوعية من داخل المنظمة إلى  التسرب الإجباري:-3
خارجيا بمبادرة أو قرار ليس للأفراد العاممين دخلا فيو، ويمكن تصنيف ىذا النوع من التسرب إلى 

 لإدارة العميا كحالات الطرد.مجموعتين رئيسيتين الأولى تمك المتعمقة بقرارات ا

  (3) أما المجموعة الثانية فيي التي لا يمكن السيطرة عمييا إداريا كحالات المرض أو الموت، التقاعد إلزاما

وىو خروج الموظف من المنظمة بصفة دائمة لأسباب مختمفة قد تكون تنظيمية أو  التسرب الدائم:-4
شخصية، وقد أشارت الدراسات والبحوث التطبيقية التي تناولت ىذا الموضوع إلى تعددية العوامل التنظيمية 

والترقية وتشعبيا ،إلا أن أبرز ىذه الأسباب ىي التي ترتبط بمعدل الأجور والمكافآت المادية بشكل عام 
 وأسموب الإشراف، وروتينية العمل وغيرىا.

                                                           
مالك بن محمود بن مكي الصواف، التسرب الوظيفي تعريفو وأسبابو ونتائجو، بالتطبيق عمى قطاع الصيانة في الشؤون الطبية في  (1)

ة المؤسسة العامة لمخطوط الجوية العربية السعودية بجدة، قسم إدارة الأعمال، كمية الاقتصاد والإدارة، جامعة الممك عبد العزيز، المممك
 .33، ص 7007دية، العربية، السعو 

سارة بن عبد المنقاش، تسرب القيادات الإدارية النسائية من المناصب القيادية في الجامعات السعودية، الأسباب والنتائج والحمول، قسم  (2)
 .6، ص 7032الإدارة التربوية، كمية التربية، جامعة الممك السعود، الرياض، 

، 30، العدد 37ي انخفاض دوران العمل واستقرار العاممين، تكريت لمعموم الإنسانية، المجمد ممدوح ختلان محمد، العوامل المؤثرة ف (3)
 .770، ص 7030كانون الأول، 
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الأسباب المرتبطة بوضعية الفرد ذاتو فيي لا تقل تأثيرا عن العوامل السابقة في دفع الأفراد لترك  أما       
منظمتيم ومن أىم تمك الأسباب ىي التي ليا علاقة من النّاحية الصحية لمفرد أو العمر أو العودة إلى 

  (1) الدراسة وانتقال المسكن.

 ثانيا: أسباب التسرب الوظيفي:

لمتسرب الوظيفي أسباب كثيرة ناتجة عن عدم رضا الفرد عن البيئة العامة لمعمل وتتمثل ىذه         
 الأسباب في: 

الأجور والمرتبات: تعد الأجور والمرتبات المحدد أو السبب الأكثر قبولا بين المنظرين وخاصة  -3
تتابع في انخفاض الاقتصاديين منيم، فتتابع الارتفاع في الأجور والمرتبات غالبا ما ينتج عنو 

 التسرب الوظيفي لدى الأفراد.
محتوى الوظيفة: عندما يكون محتوى الوظيفة غير متنوع ونمطي وروتيني بحث، فمن المؤكد سوف  -7

 يؤثر تأثير سمبي عمى العامل ويشعره بالممل وبالتالي سوف يتسرب من الوظيفة.
لتسرب في المنظمات، وتكتسب ىذه المركزية: توجد علاقة إيجابية بين مستوى المركزية ومستوى ا -3

العلاقة أىمية خاصة إذا تم النظر إلييا في ضوء ما تسببو من شعور الموظف بالاعتمادية والدونية 
وعدم السيطرة عمى مجريات عممو بسبب المركزية المقيتة والمتشددة، مما يدفعو ذلك إلى التسرب 

  (2) من العمل وترك الوظيفة.
م العوامل المؤدية إلى نجاح المنظمة في تحقيق أىدافيا فشل أو نجاح العلاقات في العمل: أى -2

العلاقات في العمل بين الأفراد وداخل المنظمة، حيث يتطمب أداء العمل إلى ضرورة إقامة العديد 
من العلاقات الشخصية إلا أن أطراف ىذه العلاقات قد يسيء استغلاليا، مما يؤدي بالأمر إلى 

بالعدوانية أو الصراعات أو وجود مناورات سياسية ترىق أحد أطراف العلاقة كما تميز ىذه العلاقات 
قد تؤدي بعض العلاقات إلى الإساءة إلى الحرية الشخصية بدرجة عالية إلى الحد الذي يمثل إثارة 
عالية لا يمكن تحمميا، وقد تقل ىذه العلاقات بدرجات كبيرة إلى الحد الذي يمثل انفصال واغتراب 

رف الفرد، ويوجد داخل المنظمة أنواع مختمفة من العلاقات، العلاقات بين الرئيس من ط

                                                           
 .773المرجع السابق، ص  (1)
ي سنة خالد عبد الله إبراىيم وزيد خوام محمود ،المناخ التنظيمي وتأثيره في تسرب الموظفين ،بحث استطلاعي في معمل السجاد العراق (2)

 .32،ص7036
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والمرؤوسين بالتسمسل أو المركزية أو انعدام التفاىم فإن ذلك يؤدي إلى حدة الضغوط لدى الأفراد، 
كما أن العلاقة بين المرؤوسين إذا خمت من الود والحب وقامت عمى التخوف والحذر والتنافس فإن 

  (1) ك يؤدي إلى ظيور صراعات داخل المنظمة، وبالتالي تعرض ليذه الأنواع من الضغوط.ذل
فرص التقدم والتطوير الميني: قد يحدث التسرب نتيجة ترك الموظف لوظيفتو مدفوعا بتوقعات ذات  -5

نتائج أكبر من الوظيفة الجديدة تتمثل في الحصول عمى تحديات وظيفة أعمى وتطور ميني ومناخ 
مي أكثر دعما، لما قد ييرب الموظف من وظيفتو الروتينية إلى منظمات أخرى توفر لو التقدم تنظي

  (2) والإبداع.
الحوافز: تعد الحوافز من أىم الدوافع الرئيسية في عممية تسرب الموظفين، وذلك في حالة فقدان  -6

عميو مقابل ىذا  التوازن الذي يحدث نتيجة لما يقدمو الموظف لممنظمة من جيد وعمل وما يحصل
الجيد والعمل من عائد نقدي ومعنوي، فانعدام الوضوح وبرامج الحوافز وعدم عدالة الأسس التي يتم 
عمى ضوئيا تمك الحوافز تعمل عمى عدم استقرار العلاقات بين الإدارة والعاممين من جية وبين 

ى الموظف مما سوف العاممين مع بعضيم البعض من جية أخرى، وىذه الأمور قد تؤثر سمبا عم
  (3) يولد ذلك شعورا لترك العمل والتخمص من ىذه الأمور والمواقف الضاغطة.

الشعور بالأمان في العمل: إن شعور الموظف بعدم انتمائو لمنظمتو التي يعمل بيا وعدم الأمان  -7
الي عدم فييا قد يزيد من درجة اغترابو الوظيفي، ويرتفع عنده مستوى عدم الولاء التنظيمي وبالت

 الرضا الذي يؤدي إلى تسرب الموظفين من العمل.
الرضا الوظيفي: انعدام الرضا لو دور كبير في عممية التسرب، حيث كمما كان تطور الفرد أن عممو  -8

يحقق لو إشباعا كبير لحاجاتو كانت مشاعره نحو ىذا العمل إيجابية وكان راضيا عن عممو وبالتالي 
  (4) لا يترك المنظمة.

ف العمل المادية: وىي الظروف الفيزيقية المحيطة بالعمل كالحرارة والضوضاء والتيوية وغيرىا ظرو  -9
 فعدم ملائمتيا تؤدي إلى صعوبة العمل، وبالتالي إلى تركو أحيانا.

                                                           
مكناسي محمد، التوافق الميني وعلاقتو بضغوط العمل لدى موظفين المؤسسات العقابية، دراسة ميدانية عمى أعوان السجون بمؤسسة  (1)

 .302إعادة التأىيل، قسنطينة، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري ، قسنطينة، الجزائر،ص 
 .32ىيم وزيد خوام محمود، مرجع سبق ذكره، ص خالد عبد الله إبرا (2)
 نفس المرجع، نفس الصفحة. (3)
كمال مولوج، العوامل المؤثرة عمى التسرب الوظيفي للأطباء في المستشفيات العمومية الجزائرية، دراسة استطلاعية لآراء عينة من  (4)

 .35، ص 7032الأطباء،
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حوادث العمل: إن صعوبة العمل وكثرة الحوادث تؤدي إلى ترك العمل والبحث عن عمل آخر  -30
 يتوفر فيو الأمن.

العمل والراحة: فساعات العمل الطويمة والعمل المسائي من العوامل المؤثرة سمبا عمى  أوقات -33
  (1) العامل بالإضافة إلى عدم وجود أوقات لمراحة والترويج، فيي من العوامل المؤدية لدوران العمل.

 ويمكن تمخيص أىم الأسباب في الآتي: 

 الشعور بعدم الرضا في العمل. -
 والمرتبات.لا عدالة الأجور  -
 المكافآت والتعويضات وباقي المنافع العادية. -
 المركزية الشديدة. -
 سوء العلاقات والاتصالات. -
 قمة فرص التطوير الميني. -
 عدم عدالة أسس توزيع الحوافز. -
 عدم الشعور بالأمان والانتماء في العمل. -
 سوء القيادة الإدارية. -
  (2) عدم الرضا عن الأجور ومناخ العمل والترقية.... -

 ثالثا: استخدامات التسرب الوظيفي 

لمتسرب الوظيفي استخدامات عديدة ذات أىمية كبيرة للإدارة العميا، ولإدارة شؤون العاممين يمكن إيجازىا      
 في الآتي: 

مدى الاستقرار والاستمرارية لمقوى العاممة في الييئات أو الوزارات وتحديد معدلاتيا ومتابعة  معرفة -3
مدى زيادتيا أو نقصانيا خلال الأشير والسنوات بغية تحميل أسبابيا والتحكم فييا من أجل تقميل 

 (3) آثارىا السمبية المتعددة.
  وسيمة تكشف عن مدى رضا الأفراد لمعمل في المؤسسة. -7

                                                           
 .386، ص 7005، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 3ناعي، طمحمد عبد المولى الدقس، عمم الاجتماع الص (1)
 .375كمال مولوج، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
 .63، ص 7030، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر، 7عامر خضير لكبيسي، إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية، ط (3)
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  (1) يكشف عن خمل ما في سير المؤسسة مما يدعو إلى كشف أسباب ىذا الارتفاع. -3
تحديد الاحتياجات التي يسببيا ترك العاممين خلال الفترات المقبمة وتييئة الاعتمادات المالية واتخاذ  -2

 ما يمزم لسدىا عن طريق التعيين أو الترقية.
نماء الخدمة وا -5 لتمتع بالإجازات والإعارات لممؤسسة في ضوء وضع خريطة الترقيات والتعيينات وا 

  (2) توقعات الأقسام المختمفة بغية التنسيق والإحلال المؤقت أو الدائم بينيا.
وتسترشد إدارة شؤون العاممين عادة بالعديد من المؤشرات العممية لتفسير وتحميل ظاىرة دوران العمل       

 ومن أىميا: 

ل العاممين والاستغناء عنيم من جانب الإدارة، قد يدل عمى أن دوران العمل المرتفع بسب فص -
عدم دقة عمميات الاختيار والتعيين، بينما يدل تركيم بمحض اختيارىم عمى وجود سمبيات داخل 

   منظمتيم أو مغيرات في المنظمات المماثمة.
الواقع الداخمي يكون معبرا عن حقيقة  أن ارتفاع أو انخفاض معدلات التوازن في منظمة ما لا -

فييا، إلا إذا تمت مقارنة ىذه المعدلات بالمعدلات السائدة في القطاعات المماثمة داخل المنظمة 
 الجغرافية أو بمعدلات المنظمة عبر السنوات الماضية.

أن حدّا معينا لدوران العمل ينبغي أن يكون مسموحا بو في أي مشروع بسبب تعذر السيطرة  -
كما أن حدّا معينا من الدوران دواميم،لمؤثرة في استمرارية العاممين وانتظام عمى كافة المتغيرات ا

  (3)قد يكون إيجابيا وضروريا لمعاممين ولممنظمة باعتباره يجدد الحياة في أجواء المنظمة.
 رابعا: كيفية حساب معدل التسرب الوظيفي )دوران العمل(

يشير دوران العمل إلى حركية القوى العاممة داخل المنظمة )خروج العمالة نتيجة الانتقال أو المعاش       
  (4) أو الفصل أو الوفاة أو الترقية(، بالإضافة إلى حركة انضمام العمال الجدد لممنظمة.

المظاىر وبالتالي  وكما ذكرنا سابقا فظاىرة التسرب الوظيفي تأخذ أشكالا مختمفة، أي أنيا متعددة      
 الأنواع.

                                                           
 .389ذكره، ص  محمد عبد المولى الدقس، مرجع سبق (1)
 .70-69عامر خضير الكبسي، مرجع سبق ذكره، ص ص  (2)
 .73، 70المرجع نفسو، ص ص  (3)
 .23، ص 7006، دار الفكر الجامعي، لمنشر والتوزيع، الأردن، 3محمد الصيرفي، إدارة الموارد البشرية، ط (4)
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 وليذا فإن طريقة حساب معدل التسرب الوظيفي وفق المعدلات التالية: 

عدد الممتحقين خلال الشهر أو السنةمعدل الدخول لممنظمة =  
متوسط عدد العاممين الكمي خلال نفس المدة 

 ×111 

عدد التاركين خلال الشهر أو  السنةمعدل الخروج = 
ين الكمي خلال نفس المدة  متوسط عدد العامم

  ×300 

 ومن المعادلتين أعلاه يمكن استخراج معدل الدوران الكمي: 

متوسط العاممين الممتحقين والتاركين خلال الفترة المحددة = المعدل الإجمالي لدوران العمال 
متوسط العاممين الكمي خلال نفس المدة  

  ×111 (1)  

  الوظيفيخامسا: العوامل المؤثرة في التسرب 

التسرب الوظيفي ظاىرة تنظيمية وبما أن المنظمة جزء لا يتجزأ من البيئة، والبيئة تتسم بأنيا ديناميكية       
 غير مستقرة فإن ىناك العديد من العوامل المؤثرة عمى التسرب الوظيفي عمى النحو التالي: 

قرار الفرد في اختيار بدائل من : يساىم النشاط الاقتصادي الفعال في الظروف الاقتصادية العامة -3
المنظمات المنافسة لتحقيق طموحيا وأىدافيا إما في حالة الركود الاقتصادي وانسحاب بعض 
المنظمات من السوق، فيذا يؤدي بدورىا إلى تقميل الفرص أمام الفرد العامل لاتخاذ قرار بترك عممو 

 والبحث عن عمل آخر.
ون ميارات وقابميات عالية غالبا ما يسعون إلى الانتقال من عمل الأفراد الذين يمتمك حركة الأفراد: -7

 إلى آخر بيدف استثمار ىذه القابميات والميارات النادرة يكون أعمى من قبل منظمات الأعمال.
عند توفير ضمانات عمل لمفرد للاستقرار والبقاء في عممو مدة أطول يشعر الفرد  ضمانات العمل: -3

قالات أنو موضع اىتمام وثقة الإ دارة والمنظمة وبالعكس في حالة حصول عمميات إنياء الخدمة وا 
وعقوبات غير عادلة أو مبررة ففي ىذه الحالة يشعر الفرد العامل بعدم وجود ضمانات لمستقبمو في 
مثل تمك الظروف مما يؤدي إلى ظيور اتجاىات سمبية حول المنظمة والبحث عن فرص عمل 

  (2) أخرى أفضل.

                                                           
 .69عامر خضير كبيسي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
سلام عبد مرزة السمطاني، العلاقة بين الرضا الوظيفي ودوران العمل، دراسة تحميمية، قسم إدارة الأعمال، كمية الإدارة والاقتصاد،  (2)

 .32، ص 7037جامعة القادسية، 
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 ر التسرب الوظيفي سادسا: آثا

يمكن أن يكون لمتسرب الوظيفي آثارا إيجابية وسمبية عمى الأفراد وعمى مينيم وعمى مفيوميم الذاتي،       
  (1) لما تؤثر ىذه المضامين في المتبقين في العمل فضلا عن تأثيرىا في المتسربين منيم.

 الآثار التنظيمية السمبية: -1

ىي النتيجة التنظيمية السمبية التي تحظى بالدراسة بصورة متكررة وبرغم التكاليف: التكاليف النقدية  -أ 
أن التركيز عمى أىمية قياس تكاليف التسرب استمر لسنوات عديدة فإنو من المدىش أن عددا قميلا 

 من المنظمات التي تبدل جيدا منظما لتقدير التكاليف المباشرة وغير المباشرة لمتسرب الوظيفي.
ويتمثل في فقدان الكفاءة من جانب تارك العمل في الفترة التي تسبق انفصالو من  تعطيل الأداء: -ب 

العمل، وتكمفة وجود وظيفة شاغرة في أثناء البحث عن موظف بديل و كمما كان تارك الوظيفة 
يتمتع بميارات فريدة او يشغل وظيفة أساسية ، يكون لخسارتو أثر كبير عمى الأداء قد يتجاوز 

الشاغرة، وقد يستمر ىذا الأثر إلى أن يصبح الموظف البديل مندمجا تماما في  نطاق الوظيفة
  (2) العمل.

التي تميز المنظمة خاصة إذا كان المتسرّبين من  ارتباط الأنماط الاجتماعية والاتصالات: -ج 
المشاركين وذوي القيمة، أو كانوا أساسيين في شبكات الاتصال، أو كانت مجموعة العمل متماسكة، 

من الممكن أن يكون لمتسرب الوظيفي آثارا سمبية عمى المتبقين في العمل تؤدي إلى انحدار في ف
 الأداء.

خاصة فيما يتعمق باتجاىات المتبقين في المنظمة من خلال توقعات  انخفاض المعنويات: -د 
وارتباكات الأداء، وقد يؤدي إلى إحداث تسرب إضافي بسبب الانحدار في الاتجاىات، وتسميط  

  (3) الضوء عمى حقيقة وجود وظائف جديدة قد تكون متوفرة، فيبدأ العاممون في البحث عنيا.
 

                                                           
 .393حيدر خضر سميمان، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .39ص  عبد الله بن عادل بن راكان الشمري، مرجع سبق ذكره، (2)
حمادة بن صالح الظاىري، بيئة العمل الداخمية وعلاقتيا بالتسرب الوظيفي، دراسة تطبيقية عمى منسوبي الشؤون الإدارية بالأمن العام،  (3)

دراسة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في العموم الإدارية، قسم العموم الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة 
 .73، ص 7007لعربية لمعموم الأمنية ، نايف ا
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وذلك من خلال جعل المنضمات تؤجل أو تمغي  لمفرص الضائعة: الاستراتيجيةالتكاليف  -ه 
  (1) بعيد المدى لممنظمة. الاستراتيجيالمشروعات التي يحتمل أن تكون مفيدة مما يؤثر في التخطيط 

 الآثار التنظيمية الإيجابية: -2

يؤدي التسرب إلى وجود فرص لتوظيف أفراد جدد وقد يأتي ىؤلاء الأفراد الإبداع والمرونة والتكيف:  -أ 
ومعيم معرفة وأفكارا ومناىج وأساليب عميمة جديدة وىناك عددا من الطرق التي يمكن أن يساىم بيا 

عادة التنظيم والتنوع، وتعتمد التسرب في الفعالية التنظيمية من خلال إدخال الت كنولوجيا الحديثة وا 
ىذه الفوائد المحتممة عمى طبيعة الأعمال وتكنولوجيتيا ونوعية الموظفين الجدد مقارنة بالمتسربين 
وعمى المستويات الوظيفية التي يحدث فييا التسرب وعمى فرص الإبداع والتغير التنظيمي وعمى 

صا لتخفيض التكمفة من خلال إلغاء أو دمج الوظائف الشاغرة كمية التسرب، وقد يوفر التسرب فر 
عادة تحديد الوظائف.  وا 

ويحتمل أن يكون تزايد الحركة والتنقل الداخمي في المنظمة بمثابة نتيجة إيجابية لمتسرب عمى المستوى      
المين الوظيفية الفردي، وقد ترى المنظمة أنّ تزايد الحركة والتنقل يؤدي إلى إيجاد مرونة في تطوير 

  (2) والتدريب النموذجي، وربما يزيد من معنويات المتبقين.

حيث يمكن حمو من خلال التحكيم أو عمى مراحل أما في حالة استفحالو  الحد من النزاع التنظيمي: -ب 
 كالنزاعات بسب اختلاف لمقيم أو اختلاف العقائد فإن التسرب يكون ىو الحل النيائي لمنزاعات.

 وىي أيضا تنقسم إلى آثار فردية سمبية، وأخرى إيجابية ومنيا:  التسرب الوظيفي الفردية:آثار -3

قد يكون الفرد الذي يترك الوظيفة مدفوعا بتوقعات ذات نتائج إيجابية  الآثار الفردية الإيجابية: -أ 
أكبر من الوظيفة الجديدة كالحصول عمى مكتسبات وتحديات وظيفية أعمى وتطور ميني ومناخ 
تنظيمي أكثر دعمًا، ومن ناحية أخرى قد يفضل الفرد الابتعاد عن ضغط العمل الذي يسبب 

قة وكفاءة أكبر من خلال حصولو عمى وظيفة أخرى أو العمل التوتر، أو قد يكتشف في نفسو ث
في منظمة أخرى، وربما يؤدي التسرب إلى اختبار المرء لذاتو في سوق العمل بنجاح قد يكون 

  (3) محفزا لو.

                                                           
 .72المرجع نفسو، ص  (1)
 .23، 20عبد الله بن عادل بن راكان الشمري، مرجع سبق ذكره، ص ص  (2)
 .62، 63حمادة بن صالح الظاىري، مرجع سبق ذكره، ص  (3)
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إن الأفراد المتسربين من المنظمات ربما يتوقعون الحصول عمى نتيجة إيجابية  الآثار الفردية السمبية: -د
تماما، فيم يمتمكون معمومات غير حقيقة وغير مكتممة عن المنظمات التي يزعمون الالتحاق بيا، وىكذا 

 يمكن في عالم الواقع أن تنتيي النتيجة الإيجابية البحثة للانتقال إلى نتيجة سمبية.

ائج السمبية الأخرى المحتممة، فقد ينطوي عمى ترك العمل خسارة في المنافع غير المستثمرة وفي والنت      
الأقدمية والعلاوات الإضافية المرتبطة بيا، كتكاليف الانتقال الجغرافي وما يترتب عميو من انقطاع العلاقات 

ذا كان الدافع لمتغيير الوظيفي  ىو اليروب من الموقف الوظيفي السيئ الاجتماعية بالنسبة لمفرد وعائمتو، وا 
  (1) فإن البديل قد يكون أو لا يكون منسجما مع التطمعات الوظيفية لمفرد.

ومما سبق يمكن القول بأن لمتسرب الوظيفي آثار ىامة عمى المنظمة وعمى العاممين وعمى المجتمع        
 ككل يمكن تمخيصيا في: 

 ظمات أن تدرس ىذه التكاليف بعناية.التسرب الوظيفي مكمف وينبغي عمى المن -
يمكن أن يكون لمتسرب آثار تنظيمية إيجابية مثلا أن يتيح فرصا لمتقدم والترقية أو إدخال تقنية  -

بدال العاممين ذوي الأداء الضعيف بعاممين ذوي الأداء الجيد.   (2) حديثة وا 
مثل: سد الطرق  يمكن أن يؤدي نقص التسرب إلى وجود مجموعة من المشكلات الخاصة بو -

المؤدية إلى التطور في نطاق المينة وترشيح الأساليب القديمة في العمل وتراكم العاممين ذوي 
 الأداء الضعيف.

  (3) لممنظمة. الاستراتيجيلمتسرب أىمية كبيرة في التخطيط  -
 الوظيفيسابعا: معالجة التسرب 

الصعب أن نقول أنو يمكن القضاء عمى حالات التسرب الوظيفي بشكل تام، ولكن نستطيع السيطرة  من     
 عمى خفض معدلات التسرب الوظيفي وذلك من خلال عدة خطوات: 

أولى خطوات التعامل مع المشكمة ىو الاعتراف بيا فالإقرار بوجود التسرب الوظيفي وتأثيره عمى  -3
لة سيكون الباب الذي نبدأ معو بالتعامل مع إشكالية التسرب سياسات التوظيف وتقميل البطا

 الوظيفي.
                                                           

 .27عبد الله بن عادل بن راكان الشمري، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .393حيدر خضر سميمان، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
 المرجع نفسو، نفس الصفحة. (3)



 التسرب الوظيفي                                                            الفصل الثالث: 
 

 
52 

محاولة إيجاد مؤشرات وبيانات التسرب الوظيفي شيريا أو كل ثلاثة أشير، فترسيخ مبدأ الشفافية  -7
 من خلال استعراض نسب التسرب سيكون لو تأثير إيجابي عمى نجاح سياسات التوظيف.

حالية لممواطن بحسب المين ومتابعة التغيرات الطارئة عمى بحث مدى ملائمة معدل الأجور ال -3
 تكاليف معيشة المواطن.

 التعامل بحزم مع القضايا العمالية ومحاولة تقميل فترة تداول القضايا. -2
إنشاء دوائر قضائية عمالية متخصصة وذات استقلالية تيدف لتحسين نظام فض المنازعات  -5

قضايا العمل والعمال وىذا لو تأثير مباشر في تقميل نسب العمالية بواسطة قانونين متخصصين في 
التسرب، إذ سيكون ىناك تيذيب لمعدد الكبير لممتسربين من خلال إقرار وجود القضاء كمرجع ذي 

  (1) ثقة في التعامل مع المشكلات الواردة لو.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .33السعودية صحامد العنزي، التسرب الوظيفي الميدد الصامت لمبادرات سوق العمل، مجمة القافمة ، أرمكو،  (1)
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 خلاصة الفصل: 

خلال ىذا الفصل تبين لنا بأن التسرب الوظيفي، ىو ظاىرة مرتبطة بخروج العمالة من المؤسسة،  من      
وىذا من خلال تقديمو للاستقالة الاختيارية أو طمب الإحالة لمتقاعد المبكر أو عن طريق تخميو عن منصب 

 عمميو دون أي مقدمات.

عة من الأسباب تؤدي إلى ارتفاع معدلاتو في كما اتضح لنا أيضا بأن التسرب الوظيفي تحكمو مجمو      
 المؤسسة، فقد تكون أسباب مرتبطة بالمنظمة وقد تكون أسباب مرتبطة بالعامل نفسو.

وارتفاع معدل التسرب الوظيفي في المؤسسة يؤثر عمييا بالسمب وذلك من خلال زيادة التكاليف التي       
الأداء وغيرىا من السمبيات، كما قد يؤثر التسرب تتحمميا المؤسسة في إحلال موظفين جدد وتعطيل 

 الوظيفي إيجابا عمى المؤسسة في حالات متعددة.

 



 

 

 

 

 

 

:الفصل الرابع  

 المقاربات النظرية للموضوع



 

 الفصل الرابع: المقاربات النظرية لمموضوع
 تمهيد

 النظرية الكلاسيكية أولا:

 فريدريك تايمورلنظرية الإدارة العممية  -
 لهنري فايو المبادئ الإدارية لنظرية  -

 ماكس فيبرلالنظرية البيروقراطية  -
 ثانيا: النظريات النيوكلاسيكية :

 لتون مايولاالعلاقات الإنسانية -

 نظرية الفمسفة الإدارية لدوغلاش ماكريجور  -

 نظرية الحاجات لراهام ماسمو-

 ثالثا: النظريات الحديثة :

 نظرية النظم الكينث وفان -

 نظرية الإدارة اليابانية-

 نظرية العاممين لفريدريك هارزبورغ-

 نظرية العدالة لتساكي آدمز -

 خلاصة الفصل
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 تمهيد:

 من مفاىيم و أفكار و مبادئ من تتضمنو ا، وموالحديثة الكلبسيكية باختلبفاتيا النظرية المقاربات تعتبر     
 الميتمين من تطمبت حيث تفسيره، الموضوع و تناول في بارز دور ليا لأن العممي البحث مواضيع أىم

 .والتشخيص والدراسة البحث ضرورة المجال ىذا في والباحثين

 التسرب حول ودلالاتيا الداخمية العمل بيئة لموضوع وتفسيرىا وتناوليا المقاربات ىذه اختمفت فقد      
 .الدراسة موضوع عمى النظريات ىذه إسقاط سنحاول و الوظيفي

 تم والتي الزمني، تسمسميا خلبل من تبنييا تم التي النظريات إلى نتطرق سوف الفصل ىذا في و     
 7كالآتي استعراضيا

 الحديثة والنظريات  النيوكلبسيكية ،النظريات الكلبسيكية النظريات
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 أولا: النظريات الكلاسيكية 

النظريات الكلبسيكية في التنظيم بمجموعة من المعتقدات التي سادت التنظيم الإداري والتي  ترتبط     
ظيرت في السنوات الأولى من القرن العشرين تمك الأفكار التي تمثل الإطار الأول المنظم للئدارة ويمكن 

 استعراض ىذه المقاربات النظرية كالآتي7 

 نظرية الإدارة العممية:  -1
، وقد 0691-0611ه النظرية وتطورت في الولايات المتحدة الأمريكية في الفترة بين سنة نشأت ىذ     

شكمت انخفاض الإنتاجية الصناعية أىم الأسباب التي دعت فريدريك تايمور إلى التفكير في تقديم نظرية 
  (1) لمتنظيم تساعد عمى تحديد المتغيرات التي تحكم السموك التنظيمي.

ر مؤسس ىذه النظرية، وىو ميندس أمريكي عمل في إحدى شركات الحديد والصمب في ويعتبر تايمو     
 أمريكا عاملب ومراقبا قبل أن يحصل عمى شيادة في اليندسة.

وحدد تايمور حركة الإدارة العممية كما حدد المبادئ التي تقوم عمييا وأعمن الأىداف الحقيقية التي تسعى 
حلبل قناع الطرفين بأن الذي  إلييا، وىي زيادة الإنتاج وا  السلبم والتفاىم محل الخصام بين الإدارة والعمال وا 

  (2) يحكم العلبقة بينيما مصالح مشتركة وليست مصالح متضاربة.

 وقد ركزت نظرية الإدارة العممية عمى مجموعة من المبادئ7      

 الفرد من موقع العمل من كل أجناس أو المشاركة في الرأي في العممية الإنتاجية. تجريد 
 .الامتثال الكامل من جانب العمال لأوامر الإدارة وتعميماتيا 
  ربط الحوافز والمكاسب العادية التي يجنييا العامل بالإنتاج، وأن العامل قد يترك العمل، إذا ما

ضمن التنظيم بقائو واستمراره يمزم أن يحدد قدر الاستطاعة تييأت لو ظروف مادية أفضل ولكي ي
  (3) من فرص إقامة علبقات إنسانية في موقع العمل وترتيبات إدارية للؤجور والحوافز.

                                                           
 .011، ص 9109، دار البداية، عمان، 0محمد عمي سالم، نظرية التنظيم، ط (1)
 .99، ص 9112محمد إسماعيل بلبل، السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، الدار الجامعية الجديدة، عمان، الأردن،  (2)
جلبل إسماعيل حممي، عمم اجتماع التنظيم مداخل نظرية ودراسات ميدانية، مكتبة لأنجمو المصرية، مصر،  (3) اعتماد محمد علبم وا 

 .21، ص 9102
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وكان اليدف من وراء تطبيق نظام الحوافز رفع مستوى الأداء وبالتالي زيادة الربح والذي يعتبر اليدف       
فة الجيد يؤدي إلى تخفيض سعر التكمفة، وبالتالي سعر البيع وىذا يعود بالعامل الرئيسي لممؤسسة ومضاع

  (1) بزيادة أجره.

  (2) ويجب أن يختار الفرد طريقة تناسب العمل الذي يناسبو، وأن يتدرب عميو بطريقة مصممة وسميمة.

لمؤسسة، حيث أن مصمحة تمركزت فكرة تايمور في نظريتو في توضيح العلبقة بين الإنتاجية ونجاح ا     
 المؤسسة من العامل ىي زيادة الإنتاج ومصمحة العوامل من المؤسسة ىي زيادة الأجر.

ولقد تبين بأن الأساليب العممية لأسموب العمل تساعد في نجاح العاممين والرؤساء من خلبل تبسيط     
ديد الوقت اللبزم لمميام، ومن بين العمل إلى أقصى حد ممكن والتخمص من الحركة الزائدة أثناء العمل وتح

المبادئ التي جاء بيا تايمور أن الاىتمام ببيئة العمل الداخمية ونظام الحوافز، إضافة إلى عنصر التدريب 
الذي لو دور في تحسين أداء العامل، وكذلك تقسيم العمل والمسؤوليات وتوضيح طبيعة العمل لكل فرد 

ءات كل ذلك يؤدي إلى انخفاض معدلات دوران العمال وشعوره عامل في المؤسسة والتخصص حسب الكفا
 بالتوتر وعدم الرضا.

وكذلك نجد أن لنظام الحوافز دور في التسيير وىذا ما يميد إلى تقميص معدلات غياب العمال     
 وتعارضيم، باعتبار الحوافز أسموب تنظم من خلبلو المؤسسة قيام العمال بأداء عمميم والتفاني فيو.

بالرغم ما قدمو تايمور من نجاح من خلبل نظريتو الإدارة العممية إلا أنيا قد أغفمت عمى العديد من      
الجوانب منيا التعاون داخل التنظيم وتركيزىا عمى التقييم الفردي لمعمل، كذلك أىممت الحوافز العضوية التي 

ركزت عمى الحوافز العادية فقط، أيضا من شأنيا أن تدفع إلى تحقيق وضمان الاستقرار والرضى الوظيفي و 
 ما يعاب عمييا أنيا أىممت الجوانب والعلبقات الإنسانية والاجتماعية لمعاممين وقيدت حرية الفرد.

 نظرية التقسيم الإداري لهنري فايول )العممية الإدارية(:

من المفكرين الذين قدموا الكثير من الإسيامات المميزة في مجال  Henri Fayolيعتبر ىنري فايول 
تتمثل في كتابو  0603الفكر الإداري، وقد بدأ فايول بالبروز والبزوغ حيث قدم أكثر أعمالو أىمية عام 

                                                           
 .90، ص 9112، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 0ي، تطور الفكر والأساليب في الإدارة، طصبحي جبر العتيب (1)
، 9113صالح بن نواع، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، ب ط، مخبر عمم الاجتماع الاتصال لمبحوث والترجمة، الجزائر،  (2)

 .095ص 
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" والذي ترجم Genera Land Industrial Managementالمشيور بعنوان "الإدارة الصناعية والعامة" "
، وفيو قام فايول بتضمن نظرية الشاممة لمفيوم الإدارة من مختمف الجوانب 0621زية عام إلى الإنجمي

  (1) المتعمقة بالتخطيط والتنظيم والتنفيذ.

وتختمف المدرسة الإدارية عن المدرسة الكلبسيكية من ناحية جوىر اىتماماتيا وىو تحميل العمل 
الكلبسيكية ودراسة وتحميل وظائف الإدارة في مدرسة العمميات اليدوي ودراسة الزمن والحركة في المدرسة 

الإدارية، بمعنى آخر أن اىتمام تايمور كان منصبا عن الإدارة العميا فقد كان ينظر للئدارة من التنظيم إلى 
  (2) أسفمو.

ميندس فنظرت فايول إلى الإدارة من ىذه الزاوية تعود أساسا لطبيعة عممو، فقد بدأ حياتو المينية ك
متخرج وشغل مناصب إدارية عالية منيا عمى وجو الخصوص منصب المدير العام لمدة ثلبثين سنة 

( لمجموعة شركات التعدين المعروفة باسم )شركة كومنتري( الفرنسية؛ وىذا عكس تايمور 0655-0606)
 الذي بدأ حياتو المينية كعامل صناعي وتدرج في العمل إلى مراكز أعمى.

مبدأ لتحديد وتوضيح طبيعة العلبقات التي ينبغي أن تعتمدىا المستويات الإدارية  01فايول كما صاغ 
 المختمفة والأفراد عند القيام بالعمل يمكن تطبيقيا في جميع مجالات الإدارة وتتمثل المبادئ في7 

 مبدأ تقييم العمل عمى أساس التخصص. -
  (3) السمطة والمسؤولية. -
 مبدأ النظام الانضباط. -
 مبدأ وحدة التوجيو. -
 مبدأ خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة. -
 مبدأ المكافأة والتعويض. -
 مبدأ المركزية. -
 مبدأ تدرج السمطة. -

                                                           
 .4، ص 0653الاقتصاد والتنظيمات التربوية، دار السلبسل، الكويت،  عمر محمد خمف، أساسيات الإدارة في (1)
،مخبر التطبيقات النفسية والتربوية،جامعة منتوري،قسنطينة،دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع،عين نظرية المنظمةكيا الياشمي، لو  (2)

 .42مميمة ،الجزائر،ص
 .91-99، ص ص 0651بوحوش، نظريات الإدارة العامة، جمعية العمماء المطابع التعاونية، عمان، الأردن،  عمار (3)
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 مبدأ الترتيب. -
 مبدأ المساواة في المعاممة. -
 مبدأ الاستقرار الوظيفي. -
 مبدأ المبادأة. -
 مبدأ روح الفريق والتعاون. -

بات لممدير وىي7 التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق ولقد بين فايول خمسة قواعد أو إجا
  (1) والرقابة.

 والشكل التالي بين باختصار أهم المبادئ:

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة ميدانية عمى عينة من سيام بن رحمون، بيئة العمل الداخمية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي،  المصدر:
قسم العموم  ،لدكتورة في العموم، عمم الإجتماعالاداريين بكميات ومعاىد باتنة ،أطروحة مكممة لنيل شيادة ا

 .22كمية العموم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ،الجزائر ،صالاجتماعية، 

حاولت نظرية المبادئ الإدارية ومن خلبل المبادئ التي صاغيا ىنري فايول خمق مجال عمل بيئة 
فايول عمل ملبئمة ومنظمة لأداء الفاعمين في المنظمة لمياميم باختلبف مستوياتيم ومراكزىم، فيعتقد ىنري 

                                                           
 .26، ص 9110، دار أتراك، مصر، 0وليام روث، نظرية الإدارة، ترجمة عبد الحكيم العزامي، ط (1)

 أنشطة المنظمة: 
 النشاط الفني-
 النشاط التجاري -
 ولي شمالنشاط ا-
 النشاط الأمني-
 النشاط المحاسبي -
 النشاط الإداري -

 التخطيط 
 التنظيم 

 إصدار الأوامر 
 التنسيق 
 الرقابة 

 تقسيم العمل عمى أساس التخصص -
 التوازن بين السمطة والمسؤولية -
 التنظيم -
 وحدة السمطة الآمرة -
 وحدة الإدارة والتوجيه -
خضوع المصمحة الشخصية -

 لممصمحة العامة 
 مكافأة الأفراد وتعويضهم -
 المركزية الإدارية -
 تدرج السمطة -
 التدريب -
 فترة التوظيف -
 تعاون بين العمال -
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ن ىذه المبادئ تمكن المنظمة من تحقيق أىدافيا وأىداف العاممين بيا، وعدم الاىتمام بيذه الأسس سوف إ
تجعل من المنظمة عرضة لمختمف العراقيل وتراوجُو الكثير من المشاكل والصعوبات المتعمقة بالكثير من 

يم، التخطيط، التنسيق وغيرىا، مما يؤول إلى العمميات التنظيمية كالرقابة، القيادة، الإشراف، التوجيو، التنظ
جعل بيئة المنظمة غير مواكبة )أو مسايرة( لتطمعات الموارد العاممين بيا، مما يشكل ذلك عائقا أمام إمكانية 
بقائيم لفترة أطول ويقمل من مستويات ولاءىم، ويخمق لدييم الرغبة في ترك المؤسسة والبحث عن فرص 

 عمل أفضل.

النظرية لا تخمو من النقد، حيث أنيا ركزت عمى التعامل الإداري وأغفمت الجانب إلا أن ىذه 
الإنساني في التعامل مع الموظف أو العامل أي لم تيتم بالحاجات الإنسانية والاجتماعية والنفسية لمفرد 

 والعامل، ونظرت إليو نظرة عادية بحثة كأداة من أدوات الإنتاج.

 النظرية البيروقراطية: -3

إن البيروقراطية بأبسط معانييا تعني "المكتبية" أو الإكتتابية أو حكم المكاتب وقد جاء بيا العالم      
الألماني "ماكس فيبر" الذي طور مفيوم البيروقراطية في وضعيا المثالي من أجل توفير حد أعمى من 

حد للئلتزام بحرفية القواعد  الكفاية الإنتاجية، إن فيبر يرى عن قناعة راسخة بأن الانضباط في العمل
والقوانين والموائح يجنب المرء احتمالات الانزلاق في الخطأ أو الانحراف عن المعايير الموضوعية، ويؤكد 
نما ينبغي  فيبر أيضا أن القوانين والتشريعات ىي أسس رقابية ذاتية لا تحتاج إلى تأويلبت واجتيادات وا 

  (1) الالتزام بيا وتنفيذىا بحذافيرىا.

 ويقوم النموذج المثالي عمى مبادئ7 

 :من حيث يتم تحديد سمطة ومسؤولية كل فرد بوضوح وىي سمطة مشروعة بحكم أنيا  تقسيم العمل
 واجبات رسمية.

 :حيث يتم تنظيم المكاتب أو الوظائف في شكل سمم ىرمي لمسمطة، مما  التوزيع الهرمي لمسمطة
السمطة اللبزمة في شكل ىرمي لإعطاء الأوامر فتنفيذ  ينتج عن ذلك سمسمة الأوامر، بمعنى توزع

  (2) الواجبات المحددة بشكل رسمي ثابت ووفقا لقواعد واضحة ومحددة.

                                                           
 .40، ص 9102 ،شر و التوزيع ،عمان، الأردنة لمنبشير العلبق، الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيم، دار اليازوري العممي (1)
 .31، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عمي سالم،  (2)
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  تحسين وتوظيف الأفراد عمى أساس قدراتيم ومؤىلبتيم الفنية، وذلك عن طريق الامتحانات الرسمية
ة بين جميع أعضاء المنظمة، ووجود واستنادا لمتعميم والتدريب، بحيث تسود العلبقات الموضوعي

عدالة ومساواة فيما بينيم في مجال العمل وكذلك الشخصية في العمل إضافة إلى عدم التحيز في 
  (1) العاممين.

  الترقية عمى أساس الأقدمية أو حسن الأداء، حيث يتم ترقية العاممين عمى أساس الأقدمية
عمى أساس حسن أدائيم من خلبل عممية تقييم الأداء وموضوعية بين العاممين، إضافة إلى ترقيتيم 

الذي يساعد بطريقة موضوعية عمى معرفة الأداء الأحسن والكفء ليتم ترقيتو وعمى العاممين التقيد 
  (2) بيذه القوانين أثناء تأديتيم لمياميم، ومن أىم خصائص النظرية البيروقراطية ما يمي7 

 .العقلبنية 
  والقواعد والأوامر والتعميمات.الرسمية في الإجراءات 
 .التخصص في العمل 
 .)(3) ىرمية السمطة )سمسمة إصدار الأوامر  
واعتبر "فيبر" المنظمة البيروقراطية من أفضل أشكال التنظيم الإداري وأكثرىا قدرة عمى تحقيق الأىداف      

عالجة المشكلبت واعتمادىا العمل الأساسية لممنظمة، ىذا إضافة إلى تمتعيا بصفة العقلبنية أو الرشد في م
المكتبي، وقد افترض فيبر صفات متعددة لممنظمات البيروقراطية ىي7 الدقة والسرعة والوضوح، والإلمام 

  (4) الكامل بالمتطمبات وانصياع المرؤوسين بشكل تام لممسؤول الإداري الأعمى.

فرادىا من خلبل التقاعد وزيادة الرواتب والعمل تؤدي المنظمة البيروقراطية إلى تحقيق الأمن الوظيفي لأ     
خلبصيم  عمى إيجاد إجراءات ثابتة لمترقية والتقدم الميني والأدائي، ذلك من خلبل زيادة حماس الأفراد وا 

  (5) ورفع كفاءاتيم الفنية وخمق سبل الرقابة والأداء واستخدام الأساليب العقلبنية في زيادة الإنتاج.

                                                           
 .91، ص 9112، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 9حسين حديم، إدارة المنظمات، منظور كمي، ط (1)
، 9102، دار الابتكار لمنشر والتوزيع، عمان، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية، د ط  منير بن أحمد بن دريدي، (2)

 .23ص 
 نفس الصفحة. ، المرجع نفسو (3)
، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمان، 0عمي فلبح الزعبي، عبد الوىاب بن بريكة، مبادئ الإدارة الأصول والأساليب العممية، ط(4)

 .091، ص 9102
 .33لوكيا الياشمي، مرجع سابق، ص (5)
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لنا بأن ماكس فيبر يدعو إلى الانضباط في العمل وتحديد أسس واضحة حول  مما تقدم يتضح    
الإجراءات والقواعد والأوامر والتعميمات، ومن خلبل الخصائص التي وضعيا فيبر والذي انصب اىتمامو 

  حول بيئة العمل الداخمية وذلك من خلبل إبرازه لمعقلبنية وىرمية السمطة في إصدار الأوامر، وكذلك ركز 
جراء الامتحانات  فيبر عمى توظيف الأفراد عمى أساس قدراتيم ومؤىلبتيم الفنية من خلبل التدريب والتعميم وا 
الرسمية وأيضا ركزت عمى زيادة الرواتب والترقية عمى أساس الأقدمية وىذا من شأنو أن يولد لدى العامل 

لعكس صحيح، لأنو إذا لم يكن ىناك الإحساس بالانتماء لممؤسسة وتقميص من معدلات تغيبو وتأخره، وا
نظام حوافز ومكافآت واضح داخل المؤسسة، وكذلك عدم الاىتمام ببيئة العمل فإن ىذا كمو يشعر العامل 

 بالنفور من العمل والرغبة في تركو أو تغيير المؤسسة التي يعمل بيا.

نية والاجتماعية والفكرية لمفرد العامل إلا أن ىذه النظرية لا تخمو من النقد، حيث أىممت الجوانب الإنسا     
والعلبقات الغير الرسمية واعتبرتو كآلة وركزت بصورة كبيرة عمى الرقابة والإشراف وىذا كمو قد يؤدي إلى 

  (1) انخفاض الكفاءة والتعزيز من تسرب العاممين داخل المؤسسة.

 ثانيا: النظريات النيوكلاسيكية 

 نظرية العلاقات الإنسانية:  -1
، ظيرت مدرسة العلبقات الإنسانية كرد فعل للؤسموب الكلبسيكي Elton Mayoمن روادىا إلتون مايو      

في النظر إلى التنظيم، ولذلك نجد أن حركة العلبقات الإنسانية كانت بمثابة عودة إلى تصحيح المفاىيم 
، وتعتمد نظرية (2) ية الكلبسيكيةوالمبادئ التي رسخت في الازدىار وأثرت عمى التطبيق نتيجة للآثار النظر 

العلبقات الإنسانية في تحميميا للئدارة عمى أن العلبقات الإنسانية بين العاممين في التنظيم ىي الأساس الذي 
يجب أن تركز عميو الإدارة، وتبني نظرتيا لتنظيم من خلبل اىتماميا بسموك المرؤوسين واتجاىاتيم النفسية، 

دراكيا بأىمية إشباع    (3) حاجاتيم النفسية والاجتماعية مما يحفزىم عمى تقديم إنتاجية عالية.وا 

ولقد اكتشف التون مايو وزملبئيم باختيار تأثير العديد من العوامل )المتغيرات( عمى الإنتاجية في      
حت المصانع ىاوثون من ضمنيا قوة الإضاءة، طول فترات الراحة، ساعات العمل اليومية والأسبوعية وأوض

                                                           
 .25، ص مرجع سبق ذكرهحديم، حسين  (1)
 .011، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عمي سالم،  (2)
جابر عوضت السيد، حسن عبد الموجود، الإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، ب ط، مصر،  (3)

 .25، ص 9112
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النتائج أن الإنتاجية ارتفعت مع كل تغير تقريبا في ظروف العمل، بل في الواقع استمر ىذا الارتفاع في 
  (1) الإنتاجية حتى بعد عودة الظروف إلى حالتيا الطبيعية مثمما كانت قبل القيام بيذه التجارب.

 ولقد اكتشف كل من التون مايوو ثميسبرغزوديكسون أن7     
 نما تتحدد تبعا لطاقتو كمية العمل ا لتي يؤدييا العالم لا تتحدد تبعا لطاقتو الفيزيولوجية وا 

 الاجتماعية.
  أن المكافآت والحوافز الغير اقتصادية تمعب دورا رئيسيا في تحفيز العمال في التنظيم وشعورىم

 بالرضى.
 ىا من حيث أن التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة ىو أىم أشكال التنظيم كفاءة وأعلب

  (2) الإنتاجية.
  نما يسمكون باعتبارىم أعضاء في أن العمال لا يسمكون ويجابيون الإدارة وسياستيا كأفراد وا 

 جماعات.
 وتوصمت دراسة التون مايو وزملبئو إلى ما يمي7    

  الأولى الفرد7 الإنسان ىو أىم العناصر العممية الإنتاجية، وىو الذي يجب أن يمقى الاىتمام والرعاية
من قبل أصحاب المنظمة لا الجانب المادي والفني، فالفرد ىو الأساس، فكمما وفرت المنظمة من 
إمكانيات مالية دون عنصر بشري لديو دافعية إيجابية لمعمل لن تنجح المنظمة في تحقيق ما تصبو 

 إليو.
 ل جوىري وأساسي الانسجام الاجتماعي7 التوافق والانسجام الاجتماعي بين أعضاء جماعات العم

ويؤثر في إنتاجيتيا وليس ىو ظروف ومناخ العمل المادي كما افترضت النظرية الكلبسيكية، ولقد 
 أثبت ما يوضحو افتراضو بالتجربة.

  السمطة الرسمية7 إن صيغ العلبقات والاتصالات بين المستويات الإدارية وبين العاممين بالصبغة
تماعية غير رسمية بين العاممين لا يتناسب مع طبيعة الرسمية دون السماح بقيام علبقات اج

  (3) الإنسان الذي خمق اجتماعيا بطبعو، فيو كائن حي لا يمكن أن يديره حسب الرغبة.

                                                           
، ص 9119امعية الجديدة لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، محمد سعيد سمطان، السموك التنظيمي في المنظمات، ب ط، الدار الج (1)

21. 
 .31، ص 9111، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 0عمي عباس، أساسيات عمم الإدارة، ط (2)
 .59ص مرجع سبق ذكره، لوكيا الياشمي،  (3)



 لمموضوع النظرية المقاربات                                                            :الرابع الفصل

 

 
64 

  الحوافز المعنوية7 أقرت نظرية العلبقات الإنسانية أن الحافز المعنوي لو تأثير كبير في دافعية
مادية بل إن جزء كبير منيا معنوي لا تشبعو الحوافز الأفراد وحاجات الإنسان ليست جميعيا 

 المعنوية، لذلك لابد من توفير كلب من النوعين المادية والمعنوية.
  تقسم العمل والتخصص7 إن تقسيم العمل إلى جزئيات صغيرة والتخصص الزائد يؤديان إلى نتائج

نمط لساعات طويمة، سوف عكسية حيث سيصاب الفرد بالممل والسأم ونتيجة أدائو لعمل بسيط م
يشعر الفرد بأنو كآلة تعمل طوال ساعات العمل الرسمية، وبالإضافة إلى ذلك فإن التخصص الدقيق 

  (1) يشعر الفرد بالانعزالية، وانحصار اىتمامو في دائرة اختصاصو.
 مي إلييا جماعات العمم7 إن السموك الفردي لمعامل إنما ىو تعبير وانعكاس لأفكار الجماعة التي ينت

وبالتالي لا يمكن النظر إلى العمال عمى أنيم أفراد منعزلين كما فعمت النظرية الكلبسيكية، بل يجب 
النظر إلييم باعتبارىم أعضاء في جماعات ليا تقاليد وعرف يمتزم بيا الأفراد وتحرك سموكيم في 

ف الجماعة مع أىداف اتجاه دون آخر وقد تكون عقبة في تحقيق أىداف التنظيم إذا اختمفت أىدا
 التنظيم، إذ لا يمكن التعامل مع الفرد كوحدة منعزلة.

  السموك الانفعالي وصفة الرشد7 اتضح لمايو أن ىناك عوامل متنوعة تضع قيودا عمى صفة الرشد
التي نادت النظرية الكلبسيكية بيا، وىذه القيود فييا ما ىو بيئي تفرده البيئة المحيطة ومنيا ما 

مكانياتو ومكوناتو الشخصية.يتعمق بال   (2) فرد نفسو من حيث قدراتو وا 
  ،الروح المعنوية7 أكد مايو عمى وجود علبقة أساسية وطردية مباشرة بين الروح المعنوية والإنتاجية

 حيث كمما ارتفعت الروح المعنوية لمفرد ارتفعت إنتاجيتو بالمقابل والعكس من ذلك صحيح.
 مايو أن لموصول إلى روح معنوية إيجابية لدى الفرد وبالتالي إنتاجية  إنتاجية الفرد7 أوضح التون

عالية، يتطمب توفير قيادة ديمقراطية تؤمن بالصداقة بين الرئيس والمرؤوس، وعدم مقاومة التنظيم 
الغير رسمي، وتنمية شبكة وقنوات الاتصال الرسمية وغير رسمية، بين الوحدات الإدارية 

  (3) يم، وكذلك دراسة مشاكل العاممين ومحاولة حميا.والجماعات داخل التنظ
من خلبل ما جاء بو "التون مايو" في نظرية العلبقات الإنسانية يمكن القول بأنو اىتم بالظروف       

المحيطة بالعمل كالإضاءة وطول فترات الراحة، ساعات العمل اليومية والأسبوعية والمكافآت والحوافز 
دائما في تحسين الإنتاجية فقد تبين أن العاممين يستجيبون بالدرجة الأولى لمبيئة العادية ليس الحاسم 

                                                           
 .52، ص المرجع السابق (1)
 نفس الصفحة. ،المرجع نفسو(2)
 .51نفسو، ص  المرجع (3)
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الاجتماعية لمكان العمل، كما أن اىتمام الإدارة بالعمل سوف يؤدي إلى زيادة رضاه وشعوره بالانتماء وكل 
الداخمية من خلبل  ىذا يساعد العامل عمى الاستقرار والانتماء لممؤسسة، ويظير اىتمام التون مايو بالبيئة

اىتمامو بالعلبقات الغير رسمية، وكذا نوع القيادة التي يمنح العمال الحوافز المعنوية والمكافآت، وذلك من 
أجل تحفيز العمال وكسب رضاىم وصفات استمرارىم واستقرارىم في المؤسسة، فنظرية العلبقات الإنسانية، 

والاجتماعية لمعاممين والجوانب الغير الرسمية في التنظيم يخمق ما تعتقد أنو إذا تم الاىتمام بالجوانب النفسية 
 يعرف بروح الجماعة أو الفريق  الذي يؤدي إلى خمق جو ملبئم لمعمل.

ن إغفال دور العلبقات الإنسانية والتنظيم الغير رسمي والنظر لمعامل عمى أنو أناني وكسول تحركو       وا 
ة، قد يجعل من الفرد العامل رافضا وضعيتو داخل المؤسسة لأنو يؤثر الحوافز العادية والظروف الفيزيقي

 ويتأثر بجميع مكونات التنظيم.

عمى الرغم من إسيامات مدرسة العلبقات الإنسانية في مجال تطور الفكر الإداري إلا أنيا لا تخمو من      
الأخرى كالييكل التنظيمي  الانتقادات كونيا ركزت عمى العنصر البشري عمى حساب العوامل التنظيمية

غفال وجود صراعات وتناقضات داخل  والعوامل العادية، وأن مكان العمل مصدر الرضى الأساسي لمعامل وا 
التنظيم، كما اىتمت بالحوافز الغير المعنوية عمى حساب الحوافز العادية التي تعمل عمى إشباع حاجات 

 العاممين.

 مدرسة الفمسفة الإدارية: -2

 نظرية الفمسفة الإدارية )دوغلاس ماك غريغور(:  -
يستند دوغلبس ماك غريغور إلى افتراض يقول بأن عمل أو تصرف إداري في المنظمة يرتكز في      

إطاره العام عمى نظرية إدارية معينة ويرى أن العاممين في المنظمة يتأثرون جزئيا بطابع الفمسفة الإدارية 
 xد تناول ماك غريغور الفكر الإداري والتنظيمي والكلبسيكي في نظرية التي يؤمن بيا المدير، وق

التي يؤمن بيا ىو، ويمكن إيجاز  Yوالتصورات الفكرية لمدرسة العلبقات الإنسانية من خلبل نظرية 
  (1) خصائص كل من النظريتين كما يمي7 

 

 
                                                           

 .63، صالمرجع السابق (1)
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  نظريةx : 
إن متوسط الأفراد العاممين يكرىون العمل ويحاولون تجنبو من خلبل عدم تحمميم المسؤولية ويظير      

ذلك من خلبل سموكيم وتوجو آدائيم في الإنجاز وفق أسموب التيديد والعقاب باعتبار ىذا الأسموب أىم 
  (1) السبل الكفيمة بإنجازىم للؤداء.

ة ويفضمون التوجيو من قبل أشخاص آخرين كما يرغبون في يحاول متوسط الأفراد عادة تجنب المسؤولي
  (2) الاستقرار والأمن وتقميص الطموحات الذاتية.

  نظريةy:  7وقد استندت عمى افتراضات 
الفرد يحب العمل، وذلك إذا تم إقصاءه لمرقابة الشديدة والتيديد بالعقاب فيما ليسا الوسيمة  -

 جيود الأفراد والإنجاز وتحقيق الأىداف. الوحيدة لدفع
القيادة تستطيع أن تحقق نتائج إيجابية في أقل وقت إذا جعمت الإكراه في حالات خاصة فقط  -

  (3) وأن تؤدي في دورىا بشكل يحقق أىداف المنظمة والفرد معا.
مية قدراتيم الأفراد العاممين ليسو ضد تحمل المسؤولية فيي بالنسبة ليم شيء ضروري وذاتي لتن -

  (4) وأدائيم.
أن متوسط الأفراد يتمتع بطاقات وقدرات عالية من شأنيا أن تحقق التطوير والإبداع وعميو  -

فالفشل في تحقيق بعض أىداف المنظمة لا يعني قصورا في القدرة الذاتية للؤفراد بل إلى مدى 
  (5) تحقيق استثمارىا باستمرار بالشكل المطموب.

 عمى النحو التاليy  7و xيمكن تصور نظرية  -
 

 

 

                                                           
 .50، ص 9110، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن، 0سعاد نائف برنوطي، الإدارة أساسيات إدارة الأعمال، ط (1)
 .64لوكيا الياشمي، مرجع سابق، ص (2)
 .30ص  مرجع سبق ذكره، سيام بن رحمون، (3)
 نفس المرجع، نفس الصفحة. (4)
 . 65لوكيا ىاشمي، ص  (5)
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 (x( ) yشكل7 يمثل تصور نظرية )

وذن نبيمة، محددات الرضا الوظيفي لدى العامل الجزائري في إطار نظرية دافيد ماكميلبند لمدافعية، دراسة ميدانية بمؤسسة بو المصدر: 
فرجيوة، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس التنظيمي وتسيير الموارد البشرية، كمية العموم الإنسانية والعموم سوناريك، وحدة 

 022، ص 9113الاجتماعية، قسم عمم النفس وعموم التربية والأرطوفونيا، جامعة محمود منتوري، قسنطينة، 

أنيما نمطين مختمفين  yو xالتي تدور حول نظرية يتبين من خلبل نظرية الفمسفة الإدارة لدوغلبس       
في التنظيم عمى أن العامل طموح ومحب لمعمل بمعنى المرونة  yفي الإدارة والتنظيم، حيث ركزت نظرية 

في العمل والمشاركة في اتخاذ القرارات لتحفيز العاممين وتييئة البيئة الداخمية لمعمل، ذلك لتعزيز الابتكار 
 xمح بالتزام العامل وشعوره بالولاء لممؤسسة والبقاء فييا لفترة أطول، في حين نجد نظرية والإبداع مما يس

فيي تتمحور حول أىمية التيديد والعقاب من أجل العامل يشعر بالخوف من  yالعكس تماما من نظرية 
ولية، والاستعداد فقدانو لوظيفتو ومن ثم الالتزام في أداء عممو، وأن العامل لديو القدرة عمى تحمل المسؤ 

لتحقيق أىداف المؤسسة من خلبل عناصر الرقابة والقيادة يتضح لنا بأن ىذه النظرية قد أولت اىتمام بيئة 
العمل الداخمية، وىذا ما يساعد العامل في تخميو عن التفكير في الانسحاب أو اليروب من العمل وتعزيز 

 الرضى لديو حول عممو.

تحدي دقيق لخطوات 

 العمل ورقابة مشددة 

التهرب من المسؤولية 

 وعدم المبالاة 

المبادرة والرغبة في  حرية العمل وقاية ذاتية 

 تحمل المسؤولية 

 التفاعل في العمل     

 السلبية في العمل      

 xنظرية 
 يؤكد 

 ينتج 

 يؤدي            
 يؤدي 

 yنظرية 
 يؤكد 

 ينتج 

 يؤدي            
 يؤدي 
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ىتمام ببيئة العمل وتحسين ظروف العمل وتشديد الرقابة والتيديد فإنو من أما في حالة غياب الا       
شأنيا أن تولد لدى العامل الشعور بالتوتر والقمق ومن ثمة محاولتو للئنسحاب أو اليروب من العمل.           

امل مع إلا أنيا لم تسمم من الانتقادات باقتراحيا سياسات يجب التع yو xبالرغم من إسيامات نظرية 
 من الأفراد غير أنيا لم تحدد الطريقة المثمى لمتعامل مع الأصناف الأخرى من الأفراد. yو xالمنفذين 

 نظرية الحاجات: -3

حول الحاجات الإنسانية، نقمة نوعية في عمم الإدارة والمقصود بالحاجة  تعتبر أعمال أبراىام ماسمو      
ىي عوز مادي أو نسي يشعر بو الفرد ويميل إلى إتباعو وىذا المفيوم حيوي لممديرين لأن الحاجات تولد 
ضغوطا تؤثر في عمل وسموكيات العاممين وتصرفاتيم، وقد أشار ماسمو إلى وجود مستويات من الحاجات 

في تسمسل ىرمي ابتداء من الحاجات الفسيولوجية، حاجات الأمن، الحاجات الاجتماعية، حاجات  وضعيا
  (1) الأمن، الحاجات الاجتماعية، الحاجة لمتقدير وانتياء بحاجات تحقيق الذات.

 ونمخصيا فيما يمي7  

7 وتتضمن الحاجات الجسمانية والأساسية لمحياة وحفظ النوع، مثل الحاجة الحاجات الفزيولوجية -0
لمطعام والماء واليواء والنوم...، وتأتي في أسفل السمم اليرمي وتشكل قاعدتو الأساسية، باعتبارىا 

 الحاجات الرئيسية لضمان بقاء العنصر البشري.
الطمأنينة وتجنب المخاطر ولا تتضمن حاجات الأمان والطمأنينة7 وتعبر عن حاجات الفرد للؤمن و  -9

ىذه المخاطر المادية لمفرد بل تتناول الجوانب المتعمقة بالأمن النفسي والمعنوي واستقراره، وضمان 
 مستقبمو وتأتي في الحمقة الثانية من السمم.

الحاجات الاجتماعية7 وتتضمن الشعور بالود والألفة والمحبة مع الآخرين وتبادل المشاعر  -2
ماعية والإنسانية معيم وتكوين الأصدقاء والزملبء والتعبير عن التوافق وعن التفاعل مع الاجت

  (2) الجماعة.
حاجات الشعور بالتقدير7 وتشمل ما ينتاب الفرد من إحساس بأن يكون موضع تقدير واحترام من  -1

 قبل الآخرين، بما ىو عميو من أوضاع وبما ىو فيو من مؤىلبت وكفاءات.

                                                           
 .34، ص 9102، الأردن، 0ماجد عبد الميدي مساعده، إدارة المنظمات منظور عمي، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، ط (1)
، عمان، الأردن، 9111، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، 0خميل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، ط (2)

 .021ص 
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تحقيق الذات7 وتتمثل بمشاعر الرضا الداخمي التي يحس بيا الإنسان من جراء القيام الحاجة إلى  -2
بالعمل المطموب، وىذا ما يجعل التنظيم مكانا لتفتح شخصية الإنسان، وفرصة لإعطاء حياتو 

  (1) بعض المعاني التي يحرص عمييا.
  :سمم ماسمو لمحاجات 
عمى ىذه النظرية فإن الحاجات مرتبطة مع بضعيا البعض ومرتبطة تصاعديا حسب الأىمية كما  وبناءا    

 يوضح في الشكل التالي7 

 

 

 

، مكتبة 0مصطفى يوسف كافي، سمير أحمد حمودة، المفاىيم الإدارية الحديثة، مبادئ الإدارة، ط المصدر:
 .952المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، الأردن، ص 

 وتأتي قوة تأثير الحاجات بشكل عام من خلبل ما يمي7     

                                                           
، ص ص 9102، لبنان، 0عبد المطيف قطيش، الإدارة العامة من النظرية إلى التطبيق، دراسة مقارنة، منشورات الحمبي الحقوقية، ط (1)

64 ،65. 

الحاجة 
 لتحقيق الذات

لحاجة للتقديرا  

 الحاجات الاجتماعية

 الأمن والطمأنينة

 الحاجات الفيزولوجبة
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مستوى الإشباع أو درجة الحرمان7 حيث كمما زادت درجة عدم الإشباع أو الحرمان الذي يشعر بو الفرد، 
 لحاجة معينة كمما ازدادت قوة البحث عن السبل الكفيمة لإشباعيا باعتبارىا الموجو الرئيسي لمسموك الفردي.

مؤثر7 كمما زادت درجة إثارة الفرد من خلبل المنبيات )المثيرات( الخارجية، كمما زادت سبل قوة المنبو ال
البحث عن الإشباع، حيث أن بعض الحاجات غالبا ما تكون كامنة في ذات الفرد، إلا إذا تأثرت بمتغيرات 

  (1) خارجية ساعدت عمى تنشيطيا أو تحريكيا.

لماسمو تعد موجيا فعالا لممنظمات في فيم دوافع الأفراد  مما سبق يتضح أن نظرية الحاجات      
العاممين، ونجد أن ماسمو قد رتب ىذه الحاجات بشكل ىرمي وحسب الأىمية، فالحاجات الفسيولوجية نجدىا 
في أدنى السمع لما ليا من أىمية، إذ لا يمكن للئنسان الغير المتبع ليذه الحاجة أن ييتم بالحاجات الأعمى 

م إشباع الحاجات الأولية، بالإضافة إلى الحاجات الأخرى كالحاجة إلى الأمن لحماية النفس ضد إذا ما ت
كل ما ييدد حياة الفرد العمل ضف إلى ذلك الحاجات الاجتماعية، وحاجات الشعور بالتقدير المرتبطة 

ن تؤثر عمى البيئة بتصرفات أو سموك الأفراد في بيئة العمل، وعميو يمكن القول بأن ىذه الحاجات يمكن أ
الداخمية لمعمل، وذلك من خلبل تركيز كل حاجة من حاجات الإشباع، حيث تقوم عمى توليد الرغبة لدى 
العامل في العمل والتفاني فيو، كونيا تمثل حافز لمفرد العامل مما يتجسد لديو الولاء والاستقرار في العمل 

 داخل المؤسسة.

أو أحدىما فقد ينشأ بيئة عمل غير مناسبة لمعمال، مما قد يؤدي إلى وأن عدم تحقيق ىذه الحاجات      
 تسربيم أو البحث عن أعمال أخرى )وظيفة أخرى(.

ولقد وجيت ليذه النظرية العديد من الانتقادات نذكر منيا7 اعتبر "ماسمو" أن جميع البشر يتدرجون      
فراد يختمفون في طريقة إشباعيم لمحاجات في بطريقة واحدة متسمسمة في إشباع الحاجات ولكن العكس، فالأ

 أسفل اليرم دون الحاجات الأخرى.

كما أن ترتيب ىذه الحاجات غير ثابت عبر الزمن لأن الحاجات تتغير مع تغير العوامل والظروف     
 المحيطة بالفرد مما يدفعو إلى إعادة ترتيبيا لتتوافق مع المتغيرات والظروف الجديدة المحيطة بو.

 

                                                           
 .022خميل محمد حسن الشماع آخرون، مرجع سابق، ص  (1)
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 ثالثا: النظريات الحديثة 

  نظرية النظم: -0
انطمقت نظرية أو مدرسة النظم من حقيقة اعتبار المنظمة وحدة اجتماعية ىادفة، وجعمت ذلك المنطمق      

قاعدة فكرية في التعامل مع المتغيرات التي أرست جوانبيا النظرية، وقد عرف النظام بأنو الكيان المنظم 
  (1) بين الأشياء والأجزاء التي تكون بمجموعيا تركيبا كميا موحدا. والمركب الذي  يجمع ويربط

 كما يرى تشرشمان أن جميع النظم تتصف بأربعة خصائص فجميعيا7      

 تعمل من خلبل بيئة معينة والتي تتضمن عملبء المنظمة، منافسييا، وحداتيا الحكومة... -0
 ات البناء الأساسي لمنظام.تتكون من عناصر، أو مكونات، أو نظم فرعية تشكل وحد -9
تتسم بسمة التداخل بين أجزائيا الفرعية، وفي الواقع فإن صفة التداخل ىذه قد تكون ىي الصفة  -2

 المميزة لفكرة النظم.
  (2)فمكل النظم وظيفة رئيسية أو ىدف رئيسي بموجبو يتم تقويم أداء المنظمة وأداء مكوناتيا الفرعية. -1
المنظمة نظاما مفتوحا مؤلفا من نظم فرعية أشبو بجسم الإنسان، فبعض ىذه الأنظمة الفرعية  وتعتبر     

منفتح تماما عمى البيئة كالتسويق والبحث والتطوير في حين أن البعض الآخر أقل انفتاحا عمى البيئة 
 كالإنتاج، والمتغيرات بالنسبة لمدخل النظم ىي7 

 الناس. -أ 
 الييكل التنظيمي. -ب 
 .التقنيات -ج 
  (3) البيئة. -د 

                                                           
 .55، ص 9114، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 2خميل محمد حسن الشعاع وخضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، ط (1)
 .001، ص 9112، الأردن، 0جير العتيبي، تطور الفكر والأساليب في الإدارة، دار الحامد لمنشر والتوزيع، ط يصبح(2)
 المرجع نفسو، نفس الصفحة. (3)
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وتتكون النظم من المدخلبت، العمميات، المخرجات، التغذية العكسية، وقد انقسمت نظرية النظم إلى       
 قسمين7 

المغمقة7 يستند ىذا النظام إلى مبدأ امتلبك المؤسسة لمواردىا الداخمية وعدم اعتمادىا عمى  النظم -0
محيطيا لكي تبقى وتستمر، أي يقوم عمى أساس عدم وجود التفاعل بينو وبين البيئة الخارجية أو 

  (1) الاجتماعية.
لكي تستمر في الواقع النظم المفتوحة7 ىو نظام يجعل المؤسسة في بحث دائم عن موارد محيطيا  -9

ىذه الحقيقة شبو ثابتة لأن المؤسسة جزء لا يتجزأ من محيطيا واستثمار مواردىا، ويسمح ىذا النظام 
بالحصول عمى الطاقات الجيدة من محيطيا، كمدخلبت مرتدة لمواجية متطمبات الاستمرار 

ضيا المحيط الخارجي، بالإضافة إلى تزويدىا بمستمزمات مواجية التعقيدات والتحديات التي يفر 
وىذا ما يجعل من ىذا النظام وسيمة لإظيار أىمية المؤسسة كنظام ومشروع بالنسبة لممجتمع في 

  (2) إطار تمبية حاجات ورغباتو.
 

 

 

 

 العام لمفيوم النظام .الشكل7 يمثل الإطار  

، 9119،دار تسيير لمنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن ،2المصدر7 موسى قاسم القريوتي وخضير كاضم عمي،أساسيات الإدارة الحديثة ط  
 . 32ص

من خلبل الطرح الذي تقوم عميو نظرية النظم يتبين أنيا ركزت عمى المؤسسات وتفاعميا مع محيطيا،       
ؤسسة تقوم عمى مجموعة من الموارد المتنوعة وأن لمبيئة الداخمية دور فعال في التفاعل باعتبار أن الم

وتحقيق الأىداف المشتركة، وأن النظم المغمقة نجدىا من خلبل العلبقات والتفاعلبت الحاصمة في البيئة 

                                                           
، 9100، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، 9الممارسة، ط -الوظائف –خميل، الإدارة المعاصرة المبادئ  موسى (1)

 .24ص 
 .24المرجع السابق، ص  (2)

 

 مخرجات  عمليات  مدخلات 

 البيئة الداخلية  تغذية عكسية 

الحدود 

)البيئة 

 الخارجية(
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ؤسسة، ومن خلبل ىذه الداخمية لمعمل، أما النظم المفتوحة من خلبل التغيرات القائمة في الوسط المحيط بالم
النظرية نجد الترابط المتبادل بين المدخلبت والعمميات والمخرجات والتغذية العكسية، إذ يتوقف نجاح 
واستمرار التنظيم عمى مستوى اىتماميا بما يحصل في البيئة الداخمية والخارجية من تطورات والسعي إلى 

وىذا كمو يعزز انتفاعيم واستقرارىم في المؤسسة اتجاه  الاستفادة من الموارد المتوفرة وتمبية احتياجاتيم،
 الميام والوظائف، وذلك من خلبل آليات العمل والتفاعل المتواصل.

يمكن القول أن الاىتمام بالبيئة الداخمية لمعمل وحده غير كافٍ بخمق مناخ تنظيمي ملبئم وكمي يحقق       
خارجية والتغيرات الحاصمة في محيط المؤسسة، وىذا يشكل واقعا عممية التكامل وكان لزاما الاىتمام بالبيئة ال

قويا لتحسين كفاءة وفعالية المؤسسات، والتمكين من السيطرة والتحكم في جميع الفواعل المشكمة لممؤسسة 
 من موارد مادية وموارد بشرية.

رار العمال ورضاىم، إن الاىتمام بجانب من جوانب بيئة العمل دون الآخر فيشكل عائق أمام استق     
 ويعجل من إمكانية مغادرتيم لممؤسسات العاممين بيا بحثا عن الأفضل.

 : zنظرية الإدارة اليابانية  -2

في الإدارة منذ بداية الثمانينات من القرن العشرين، ويرجع ىذا  zبدأ الاىتمام بالإدارة اليابانية أو نظرية      
الاىتمام إلى النجاحات اليائمة التي حققتيا منظمات الأعمال اليابانية منذ نياية الحرب العالمية الثانية وحتى 

نتاجية الأفراد فييا، الأمر الذي أدى إلى زيادة قدرتيا عم ى غزو الآن من حيث جودة المنتجات وحجميا وا 
 أسواق العالم بما فييا الأسواق الأمريكية والأوروبية.

الأسموب المميز في إدارة العنصر البشري في المنظمات اليابانية من حيث اختياره وتدريبو  -0
  (1) والمحافظة عميو مدى الحياة وحتى العناية بو بعد الوصول إلى سن التقاعد.

يعمل بإخلبص لتحقيق اليدف، لذلك يكون التعاون سائد الشعور بروح الفريق، فاليدف واحد والكل  -9
  (2) بين الجميع وىناك طاعة المرؤوسين لمرئيس، حيث ينفذ كل ما يطمب منيم عن طيب خاطر.

أسموب المشاركة في اتخاذ القرار وبالتحديد اتخاذ القرارات عمى المستويات الدنيا، ومن ثم رفعيا  -2
 يق والرقابة عمييا.عمى المستويات العميا ليقوم بالتدق

                                                           
 .42، ص مرجع سبق ذكرهماجد عبد الميدي مساعده،  (1)
 .33، ص مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القريوتي،  (2)
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توفر المعمومات والمشاركة في استخداميا بين جميع أفراد المنظمة وعدم الاحتفاظ بيا أو احتكارىا  -1
من قبل أي فرد أو مجموعة ويساعد ذلك توفر خدمات وعلبقات جيدة بين أفراد المنظمة وفي 

 مختمف الدوائر.
فرد، وىذا تابع من نظام القيم السائد في الشعور الجماعي بالمسؤولية عن العمل الذي يقوم بو ال -2

  (1) المجتمع الياباني.
أىمية ظروف العمل الإنسانية التي تساىم بشكل كبير في  zوبناءا عمى ما سبق توضح لنا نظرية       

تعزيز مشاعر الاحترام في وسط العمل وعدم تيديد العمال بالتسريح من مناصبيم وزيادة الثقة والعودة 
بين العمال، بالإضافة إلى أنيار ركزت عمى الحوافز المعنوية من خلبل المشاركة في صنع القرار والتفاعل 

مكانياتو، وىذا ما يجسد كميا الاىتمام  والشعور بالمسؤولية، والعمل بروح الفريق والاىتمام الشامل بالفرد وا 
مجيود أكبر لصالح المؤسسة، ويجعمو  ببيئة العمل الداخمية وذلك بتوفير الجو الملبئم الذي يسمح لمفرد ببذل

راض عن عممو ووظيفتو لضمان استقراره وولائو الذي يخدم أىدافو عامة وأىداف المؤسسة خاصة، بالإضافة 
إلى توفير المؤسسة مناخ كمناخ الأسرة في محيط العمل، وىذا كمو يدفع العامل إلى الرغبة في الاستمرار 

 والمواظبة في العمل.

في بيئة العمل يشكل  zب العلبقات الإنسانية والحوافز المعنوية والمبادئ التي نادت بيا نظرية وأن غيا     
حدى العوامل التي تخمق نوع من عدم الرضا والرغبة في ترك المؤسسة أو تغيير الوظيفة في  نقطة سمبية وا 

 أول فرصة مانحة لذلك.

عمى الحوافز المعنوية وأىممت الجوانب العادية التي  إلا أن ىذه النظرية لا تخمو من النقد لأنيا ركزت     
تعتبر المحفز الأكبر لمعمال، بالإضافة إلى أن ىذه النظرية صالحة لممؤسسة اليابانية لمراعاتيا الخصوصية 
الثقافية والفكرية لممجتمع الياباني، فإنيا يمكن أن لا تكون ذات نجاعة عممية في مجتمع آخر لاختلبف 

قافية والفكرية لممجتمعات، بالإضافة إلى أنيا تجعل العامل مفيد بالمؤسسة التي يعمل بيا الخصوصية الث
 حتى بعد تقاعده.

 نظرية العاممين "فريدريك هارزبورغ":-3

                                                           
، ص 9113مد آل عمي وسنان كاظم الموسوي، الإدارة لمحات معاصرة ، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، الأردن، رضا صاحب أبو ح (1)

41. 
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" من أجل معرفة الدوافع Harzbegتشكمت ىذه النظرية من خلبل بحث ميداني قام بو ىارزبورغ "     
شباع الحاجات، وضعو ضمن كتاب نشره سنة  ، وقد توصمت إلى حقيقة مؤداىا أن عدم الرضا لدى 0626وا 

الفرد في الغالب إنما ىو ناتج عن عدم توفير بيئة العمل المناسبة، كما أن الشعور الفرد بالرضا عن عممو، 
  (1)ميو فقد وجد ىارزبورغ أن العوامل المؤثرة في بيئة العمل.إنما يعود أساسا إلى العمل في حد ذاتو وبناءا ع

 تندرج ضمن مجموعتين من العوامل7 

 مجموعة العوامل الدافعية7 ترتبط بمكونات العمل وتسبب الرضا وتتمثل في7 -أ

 .القدرة عمى إنجاز العمل 
 .وضوح مسؤولية الفرد عن العمل الذي يقوم بو 
 واحتراميم لو. حصول الفرد عمى تقدير الآخرين 
 .فرص التقدم والنمو في العمل 
 .(2) أداء عمل ذو قيمة لممنظمة  
مجموعة العوامل الوقائية أو الصحية7 وتسمى كذلك لأنو في حالة توفرىا تمنع حالة عدم الرضا لدى -ب

الفرد عن عممو أي تعمل عمى وقايتو من التطور بعدم الرضا، وتجعمو مرتاحا، وىي عوامل خارج 
، والتي في حالة عدم توفرىا وعدم ملبئمتيا في الوسط الوظيفي، تسبب شعورا بعدم الرضا، العمل

 وتوفرىا بشكل عام لا يؤدي بالضرورة إلى إحساس أو شعور بالرضا وتتمثل في7 

 .سياسة المؤسسة أو المنظمة 
 .نمط القيادة أو الإشراف 
 .الرواتب 
 العلبقات بني الرؤساء والمرؤوسين وبين الزملبء. 
 .ظروف العمل والمكانة والأمن الوظيفي 
 .(3) تأثيرات العمل عمى الحياة الشخصية كالسفر والمناوبة  

                                                           
 .902، ص 9114، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، 0عمي غربي وآخرون، تنمية الموارد البشرية، ط (1)
 .005، 004، ص ص 9119حسن السموك التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية،  راوية (2)
 .012ص مرجع سبق ذكره، صرة، أحمد عبد الرحمان عيا عمي (3)
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وبناء عمى ما سبق يتضح لنا من خلبل نظرية العاممين أن لبيئة العمل الداخمية أىمية كبيرة إذ أن      
الغير مناسبة التي تسبب لو  توفير بيئة العمل المناسبة يشعر الفرد بالرضى عن عممو عكس بيئة العمل

الشعور منيا، وعدم الرضا، كما اىتمت يفيم سموك العامل بناء عمى ما توفره المؤسسة من أساليب التسيير 
وعميو فقد قسمت العوامل المؤثرة في بيئة العمل إلى مجموعتين عوامل دافعية وعوامل صحية فالأولى تتمثل 

ر، أما الثانية فتتمثل في طبيعة الإشراف وطرق الترقية وطبيعة في وضوح المسؤوليات والاحترام والتقدي
العلبقات الاجتماعية داخل المؤسسة...ومنو معرفة العلبقة بين ىذه العوامل وتحقيق الرضا الوظيفي وبالتالي 

 استقرار العامل داخل المؤسسة والتقميل من دورانو.

ه العوامل المؤثرة في بيئة اليمل )العوامل الدافعية وقد يؤدي عدم اىتمام المؤسسات )التنظيمات( بيذ     
حساس لدى العامل بعدم الانتماء إلى المؤسسة ومن ثمة قد يدفعو إلى  والعوامل الصحية( التي تولد شعور وا 
 افتعال الغياب أو طمب الاستقالة أو التقاعد المبكر أو التفكير في البحث عن وظيفة أخرى خارج المؤسسة.

 الذي قد مستو نظرية العاممين الّا أنيا لاقت بعض الانتقادات أىميا7 رغم التوافق 

نما كان قياسيا كيفي لحالة الرضا وعدم       لم تعمل ىذه النظرية عمى قياس درجات الرضا وعدم الرضا، وا 
د الرضا، من حيث أنا لم تقدم نموذجا دقيقا لمعممية تبين فييا كيف تؤثر ىذه الحاجات عمى سموك الأفرا

نجازىم وأظيرت بعض النتائج أن بعض العوامل التي تؤدي إلى الرضى مثل الأجر وبعض العوامل تؤدي  وا 
 إلى الاستياء مثل سياسة المؤسسة والترقية لا تؤدي دورىا إذا لم يتحصل عمييا الذي يستحقيا.

 : Equity theoryنظرية العدالة -4

" وىي قائمة عمى stacy ademsالم السموك "ستاكي آدمز ارتبطت نظرية العدالة بالجيود البحثية لع     
 افتراض التالية7 

حالة عدم العدالة المدركة من الفرد نتيجة مقارنة عوائده بمدخلبتو مع عوائد الآخرين بمدخلبتيم  -
 تمثل الوضع المحرك لمدافعية.

المادية +  وتشير عوائد الفرد إلى جميع ما يحصل عميو الفرد من العمل )الأجر + الحوافز -
 الأرباح الموزعة + العلبوات + التقدير + الشكر + المعاممة الحسنة + الامتيازات +....(.
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بينما يقصد بمدخلبت الفرد إلى جميع ما يضيعو الفرد داخل العمل )الجيد + الوقت + التفكير +  -
  (1) الخبرة +....(.

 
 

 ات الشكل7 ويتحدد إدراك الفرد بالعدالة أو عدم العدالة وفقا لمقارن

عوائد الفرد 
مدخلاته 

عوائد الآخرين تتم مقارنتها   
مدخلاتهم 

 

فالحالة )أ( تعبر عن عدم عدالة سالبة من وجية نظر الفرد، والحالة )ج( المعبرة عن عدم عدالة       
موجبة ىي الأوضاع المحركة لدافعية الفرد تجاه العمل، حيث يحاول تغيير سموكو لموصول إلى الوضع 
العادل، حتى ينيي حالة التوتر النفسي التي تنتابو بسبب ىذا الوضع، أما الحالة )ب( والتي تمكن ذلك 

  (2) الوضع العادل فلب يترتب عمييا إثارة لمدافعية.

بمعنى أن ىذه النظرية بنيت عمى ثلبث عناصر، المدخلبت، العوائد، والأشخاص الآخرين لممقارنة،       
واة بأنيا "الإدراك بأن نسبة العوائد إلى المدخلبت لشخص ما تساوي تمك النسبة وقد عرف آدمز المسا

  (3) الخاصة بالشخص المقارن بو.

وركزت الدراسات والبحوث التي تناولت نظرية المساواة عمى الأجر، لأنو أىم أنواع النتائج والمخرجات       
قارنة التي يجرييا الأفراد بين مساىمتيم وما المستخدمة في المقارنة، وأكدت ىذه الدراسات عممية الم

يحصمون عميو من مكافآت أو نتائج بالآخرين وأنيم يفضمون العدالة والمساواة وفي حالة ما إذا حصل 
  (4) العكس فإن  التناقض أو التنافر يحدث بين ما يعتقدون، وبين ما يحدث في الواقع أماميم.

العدالة لآدمز نجد أن المسؤولين أو إدارة المؤسسة مجبرين عمى تقديم من خلبل ما جاءت بو نظرية     
حوافز لمعامل، بحيث يجب أن تراعي فييا العدالة وىذا يربطيا بالأداء المقدم من طرفو، وىو ما يؤدي إلى 

في زرع مشاعر الرضا والارتياح لدى العامل ومنو استقراره في المؤسسة، مما يحول دون تغيير لسموكو الوظي

                                                           
 .322، ص 9114طارق طو، إدارة الأعمال، منيج حديث معاصر، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  (1)
 .323المرجع نفسو، ص  (2)
 .001، ص 9113، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 0أحمد عبد الرحمان عياصرة، القيادة والدافعية في الإدارة التربوية، طعمي  (3)
 .266، ص 9119ثابت عبد الرحمان، إدريس جمال الدين محمد المرسي، السموك التنظيمي، الدار الجامعية، الإسكندرية،  (4)
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من خلبل تخفيض إنتاجيتو أو المساس في جودة السمعة التي ينتجيا وعميو فعمى المؤسسة أن تقوم بتوفير 
المعمومات لمعمال، عمى أي أساس تمنح أو توزع المكافآت والترقيات، مما يسمح لمعامل بالمقارنة الصحيحة 

ول منو، وعميو فإن العامل يقوم بعممية والعادلة مع الآخرين سواء مع الزملبء في العمل أو مع الجيد المبذ
مقارنة بين العامل والمؤسسة من جية وبين العامل والعامل المرجعي من جية ثانية، كما يدركيا العامل، 
فإذا كانت نتيجة المقارنة تساوي النسبتين والموقفين شعر العامل بالعدالة، وبذلك يحقق لو الرضا، أما إذا 

توتر يدفعو لمحاولة تصحيح النسبتين وتتم عممية التصحيح بمجموعة من كان غير ذلك شعر العامل ب
البدائل لمعالجة التوتر الذي يشعر بو العامل، وىي التقميل من كمية العمل، التقميل من نوعية العمل، إقناع 

 المدير بزيادة الأجر، الاستقالة وتفسير المؤسسة.

مى العوائد والمكافآت من شأنو أن يولد لدى العاممين إن غياب نظام واضح لكيفيات وطرق الحصول ع     
 الكثير من المظاىر السمبية كعدم الرضا، وعدم الاستقرار في العمل.

ولكن رغم الإسيام الذي قدمتو ىذه النظرية، إلا أنيا لاقت العديد من الانتقادات منيا7 تركيز ىذه      
، وأن ىذه المقارنة ىل تتم بين الفرد وزملبئو في العمل النظرية عمى عامل الأجر كأحد أىم أنواع المخرجات

 داخل المؤسسة، فقط أم مع المؤسسات الأخرى.
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 خلاصة الفصل

الكلبسيكية من أىم مواضيع البحث العممي لأن ليا دور بارز في تبر المقاربات النظرية الحديثة و تع     
 تناول الموضوع وتفسيره.

دارة والتنظيم حول بيئة يات خاصة وضعت من قبل المفكرين في عمم الإعمى الرغم من عدم وجود نظر و      
نظريات الفكر الإداري  أنو ظير الاىتمام بيما في جزئيات معينة من الوظيفي إلاالتسرب العمل و 
 يالأيديولوجعمى حدى وكل حسب توجيو الفكري و  التي قامت كل منيما عمى تفسيرىا لمموضوع ،والتنظيمي

 . 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :القسم الثاني

  الجانب ميداني



 

 

 

 

 

:الفصل الخامس  

الإجراءات المنهجية للدراسة 

 الميدانية



 

 الفصل الخامس :الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية
 تمهيد

 أولا: مجالات الدراسة

 المجال الجغرافي -
 المجال الزمني -
 المجال البشري -

 ثانيا: فرضيات الدراسة

 ثالثا: المنهج المستخدم

 رابعا: مجتمع الدراسة وعينتها

 خامسا: أدوات جمع البيانات

 الملاحظة-

 المقابلة-

 الاستمارة-
 السجلات والوثائق-

 سادسا: أساليب التحليل

 خلاصة الفصل
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 تمهيد: 

بعدما تم التطرق في الفصول السابقة إلى الجوانب النظرية المتعمقة بموضوع الدراسة ومتغيراتيا، 
من قضايا يأتي الفصل الحالي في طابعو التطبيقي تجسيدا لما طرح من أىداف وما أثارتو إشكالية الدراسة 

تحتاج إلى التحقيق الميداني، وتأسيسا عمى ىذا فقد تم تخصيص الفصل الحالي لمتعرف عمى أىم وأبرز 
العناصر التي أدرجت ضمن الجانب الميداني لمدراسة الراىنة، والمتمثمة في التعريف بميدان الدراسة بغية 

افي، المجال البشري، المجال الزمني( التحديد الدقيق لو، وذلك من حيث مختمف المجالات )المجال الجغر 
ويتم أيضا تحديد فرضيات المنيج المستخدم في الدراسة، أدوات جمع البيانات التي اعتمد عمييا الباحث في 
إنجاز دراسة مجتمع البحث والعينة، وأخيرا الأساليب الإحصائية المستخدمة في جمع وتحميل واستخلاص 

 النتائج.
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 أولا: مجالات الدراسة 

باعتبار أن مجالات الدراسة ضرورية وىامة لأي بحث اجتماعي، ذلك أن عدم تحديدىا يفقد الباحث      
السيطرة عمى الدراسة، وتضفي عمى الباحث أكثر مصداقية وتبعده عن أي التباس أو نقص، ويعد مجال 

حث العممي الاجتماعي عمى أىميتيا، ولمجال الدراسة من بين النقاط التي يجمع الباحثين في مناىج الب
 البحث ثلاث أبعاد ىي المجال المكاني، المجال الزمني، والمجال البشري.

 المجال المكاني:  -1
يعتبر المجال المكاني ذلك النطاق المكاني التي تجرى فيو الدراسة الميدانية ألا وىو المؤسسة الكاتمية     

 لمفمين بجيجل.
 لمؤسسة: نبذة تاريخية عن ا 
، حيث 09/09/1967بتاريخ  67( بجيجل بمقتضى الأمر S.N.Lأنشأت المؤسسة الكاتمية لمفمين )    

كان مقرىا في الجزائر العاصمة، وطبقا للإصلاحات المتعمقة بإعادة الييكمة لممؤسسات وبموجب الأمر 
( S.N.D.Lمفمين والخشب) تم تحويل ىذه الأخيرة إلى الشركة الوطنية ل 03/10/1972المؤرخ في  72/43

، تمت إعادة ىيكمة المؤسسة تحت اسم المؤسسة الوطنية 29/01/1988المؤرخ في  82/05بموجب الأمر 
 ( حيث تم نقل مقرىا من الجزائر العاصمة إلى جيجل.S.N.Lلمفمين والمواد العازلة المشتقة )

والتي تتضمن  12/01/1988( المؤرخة في 04-88، 03-88، 01-88صدور القوانين ) بعد     
( بعقد موثق مؤرخ في  SPAاستقلالية المؤسسة العمومية حولت إلى مؤسسة اقتصادية عمومية ذات أسيم )

تم  1992سيم، وفي عام  800دج، مقسمة إلى  20.000.000، حيث قدر رأس ماليا بـ 16/03/1991
تم نقل مرقيا إلى ولاية عنابة بسبب الأوضاع  1994دج وفي عام  50.000.000ليا إلى رفع رأس ما

بعقد موثق مطابق لمقانون الأساسي لممؤسسة أنشأ مجمع صناعة الفمين  05/06/2000الأمنية، وفي تاريخ 
(S.P.A/G.L.A والفروع المنبثقة منو برأس مال يقدر بـ )بعقد 01/07/2000دج وفي  157.350.000 

موثق تم إنشاء فرع الكاتمية لمفمين بجيجل كمؤسسة عمومية واقتصادية في الشكل القانوني لمشركة ذات 
إلى  31/01/2001دج، وفي  50.000.000دج والذي تم رفعو إلى  10.000.000أسيم برأسمال قدره 
تابعة وبموجب تعديل القانون الأساسي لممؤسسة أصبحت  08/03/2006دج، وبتاريخ  351.175.000

 (.J.O.D.I.A.Fإلى مجمع )
( E.N.Lإحدى الوحدات التابعة لممؤسسة الوطنية لمفمين ) –حاليا  –وتعتبر المؤسسة الكاتمية لمفمين      

الرابط بين ولايتي جيجل  45سابقا، حيث يوجد مقرىا غرب مدينة جيجل بالقرب من الطريق الوطني رقم 
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ىكتار، وتتكون من ورشتين الأولى لإنتاج الفمين والثانية لإنتاج  4.6وبجاية، وتتربع عمى مساحة تقدر بـ 
 تتوزع كما يمي:  2م 10.642المواد العازلة، كما تقدر المساحة المغطاة لممصنع كميا بـ 

 .2م5.374ورشة لإنتاج الفمين الممتدة مساحتيا تقدر بـ  -
 .2م1.800ورشة لإنتاج المنتوجات العاممة تقدر مساحتيا بـ  -
 .2م750لصيانة تقدر مساحتيا بـ ورشة ا -

 .2م 1.130الإدارة وممحقاتيا مساحتيا تقدر حوالي  -
 .2م1.130المخزن تقدر مساحتو بـ  -
 م.802مرافق أخرى تقدر مساحتيا بـ  -

 ، تستعمل لتخزين المادة2م8.350من جية أخرى يضم المصنع مساحة مييأة وغير مغطاة تقدر بـ      
 قنطار. 27.000الأولية المتمثمة في الفمين، قدرة استيعابيا تصل إلى 

 المجال الزمني:  -2
ونقصد بو الوقت الذي استغرقو إجراء ىذه الدراسة الميدانية بالشركة الكاتمية لمفمين بجيجل، والتي       

 مرت بعدة مراحل وىي: 
 :لة التعرف عمى ميدان الدراسة، بدأت يوم وىي عبارة عن زيارة أولى لممؤسسة، ومحاو  المرحمة الأولى

وكان ذلك أول اتصال لنا بالمؤسسة، وخلال ىذه الزيارة التحقنا بقسم الموارد البشرية  2019مارس  10
 الذي وافق عمى طمبنا بإجراء الدراسة الميدانية بيذه المؤسسة.

 :حيث تم من خلاليا 2019ل أفري 21وكانت عبارة عن جولة استطلاعية قمنا بتاريخ  المرحمة الثانية ،
التعرف عمى المؤسسة وطبيعة نشاطيا، وجمع بعض الملاحظات الأولية عن الجو السائد في المؤسسة، 

 كما تم تزويدنا بكافة المعمومات المتعمقة بالمؤسسة، وكذلك الييكل التنظيمي ليا. 
 :إستمارة بعد إعدادىا مع الأستاذ المشرف 57قمنا فييا بتوزيع  2019ماي  16في يوم  المرحمة الثالثة

 .*( أساتذة من كمية العموم الإنسانية والاجتماعية05وتحكيميا من قبل )

                                                           
 الأساتذة المحكمين:   *
 حديدان صبرينة  -1
 بوعموشة نعيم  -2
 شربال مصطفى  -3
 كعواش رؤوف -4
 بوخدوني توفيق  -5
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 :52، تم فييا استرجاع الاستمارة من المؤسسة وتم استرجاع 2019ماي  20يوم  المرحمة الرابعة 
 استمارات لعدم صلاحيتيا. 05استمارة صالحة لمبحث، في حين تم إلغاء 

 : المجال البشري -3
المجال البشري، قمنا بتحديده إذ ينحصر عمى العمال في المصالح الإنتاجية، ومصمحة  يخصفيما       

 ستويات الدنيا في المؤسسة )التحكم، التنفيذ، الصيانة(.الصيانة في الم

حوالي  1994أما فيما يخص عدد العمال بالمؤسسة فإنو يتناقص سنة بعد أخرى، حيث بمغ عدىم سنة      
 136إلى  2002عامل ليصل سنة  148ما يقارب  2001وسنة  151حوالي  1997، وأصبح سنة 178
 عامل.

    الاتفاقيةعامل في ظل  120ىذا التناقص إلى طموح المؤسسة في تخفيض عدد العمال إلى  ويرجع   
دخال عمال  لى التطورات الاقتصادية في جو المنافسة، وذلك بالإحالة عمى التقاعد وا  العامة لممؤسسة وا 

 مؤقتين جدد.

عمم أن عدد العمال ( عامل موزعين في مختمف المصالح مع ال111) 2009وبمغ عدد العمال سنة    
فقد تقمص عدد  2019عامل، أما في سنة  23عامل والباقي عبارة عن عمال مؤقتين أي  88الدائمين ىو 
والباقي عبارة عن عمال مؤقتين يعممون بعقد لمدة  5عامل مع أن عدد العمال الدائمين ىو  86العمال إلى 

 ثلاثة أشير أو ستة أشير أو سنة.

صباحا إلى منتصف النيار، ومن الواحدة  8ساعات يوميا، من الساعة  8عادي أي  ويداوم العمال بنظام  
 زوالا إلى الرابعة مساءا.

 فرضيات الدراسة:ثانيا: 

تشكل مرحمة وضع وصياغة الفروض مرحمة ىامة في البحوث، فتشير الفرضية إلى فكرة مبدئية تربط بين 
   المسببة لوالظاىرة موضوع الدراسة والعوامل المرتبطة أو 
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كما أنيا تشير بشكل عام عبارة عن تخمين وتفسير تم بواسطة ربط الأسباب بالمسببات كتفسير مؤقت  
، فيي تخمينا مبدئيا يستدل بو الباحث عمى إيجاد العلاقة بين متغيرين أو (1) لممشكمة أو الظاىرة المدروسة

  (2) أكثر، ولا يعد الفرض حكما عمى الإطلاق بعد إثباتو.

وتنطمق الدراسة من فرضية عامة مؤداىا "بيئة العمل الدّاخمية ليا علاقة بالتسرب الوظيفي لدى 
 العمال في المؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل "

 من خلال الظروف الفيزيقية، ضغوط العمل، و نظام الحوافز المعتمد.     

 وتنبثق عن الفرضية العامة الفرضيات الجزئية التالية: 

 الظروف الفيزيقية ليا علاقة بالتسرب الوظيفي لدى العمال في المؤسسة الكاتمية لمفمين . -1
 ضغوط العمل ليا علاقة بالتسرب الوظيفي لدى العمال في المؤسسة الكاتمية لمفمين . -2
 نظام الحوافز لو علاقة بالتسرب الوظيفي لدى العمال في المؤسسة الكاتمية لمفمين. -3

 المستخدم  ثالثا: المنهج

يعد منيج الدراسة بمثابة العمود الفقري في تصميم البحوث الاجتماعية لأنو يسمح بتحديد المفاىيم 
ويعتبر المنيج ىو الوعي بالموضوع من خلال الوعي (3) وشرح المعاني الإجرائية وتحديد مجتمع البحث،

  (4) بالخطوات التي تتبع من أجل اكتمالو وتباينو.

يعتمد عمييا الباحثون في الحصول عمى معطيات واقعية ودقيقة تصور الواقع كما أنو طريقة 
الاجتماعي والذي يؤثر في كافة الأنشطة، كما أنو يسيم في تحميل الظواىر من خلال جمع المعمومات حول 

  (5) الموضوع المراد دراستو.

لوصفي أكثر ملائمة وبما أن موضوع دراستنا الحالية ىو ظاىرة التسرب الوظيفي فإن المنيج ا
لدراستنا والتي تستوجب جمع الحقائق وتحميميا وتفسيرىا لاستخلاص دلالتيا، وتتطمب أيضا وصف كمي 

                                                           
 .145، ص 2008، 3طرشيد زرواتي، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية،  (1)
 .36، ص 1990عقيل حسين عقيل، فمسفة مناىج البحث العممي، مكتبة ميدولي،  (2)
 .79، ص 1986، المطبعة المصرية، 1محمد شفيق، البحث العممي، ط (3)
 .36عقيل حسين عقيل، خطوات البحث العممي من تحديد المشكمة إلى تفسير النتيجة، دار ابن كثير، ص  (4)
 .105، ص 1999، دار اليازوري لمنشر، الأردن، 1براىيم قنديمجي، البحث العممي واستخدام مصادر المعمومات، طعامل إ (5)
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ووصف لمظواىر بالصورة التي ىي عمييا في المجتمع المبحوث لمتعرف عمى العلاقة بين بيئة العمل 
 والتسرب الوظيفي.

 رابعا: مجتمع الدراسة وعينتها 
 الدراسة:  مجتمع -1

إن مجتمع الدراسة ىو مجموعة من الناس )أو الوثائق( محددة تحديدا واضحا وييتم الباحث بدراستيا 
  (1) وتعميم نتائج البحث عمييا فإن المجتمع الأصمي يتحدد بطبيعة البحث وأغراضو.

لمفمين بجيجل، فيما يتعمق ببيئة العمل  سعى الباحث إلى تطبيق الدراسة عمى مستوى مؤسسة الكاتمية
الداخمية والتسرب الوظيفي لدى العمال، في حين أن المجتمع المستيدف بالدراسة يتكون من الأفراد العاممين 

 : المبينة في الجدل التالي  في المراكز الوظيفية
 عدد العمال المصالح 

 6 مديرية التجارة
 6 مديرية التموين
 14 والأمندائرة النظافة 

 21 مصمحة انتاج الفمين
 13 مصمحة انتاج المواد العازلة

 7 مصمحة الصيانة

 67 المجموع
 العينة:  -2
ويقصد بالعينة الجزء الصغير من الكل أي ىي جزء من الظاىرة المدروسة الواسعة والمعبرة عنو كمو  

تتعمق بواقع الظاىرة أو بالكمفة أو يستخدم كأساس لتقدير الكل الذي يستحيل دراستو بصورة كمية لأسباب 
  (2) الوقت، بحيث يمكن تعميم دراسة نتائج العينة عمى الظاىرة كميا.

مفردة من  57وفي دراستنا قمنا باختيار عينة طبقية تناسبية من المجتمع الأصمي لمدراسة وبمغ حجميا 
 كل طبقة عمى النحو الآتي:  %80العاممين، وقد تم أخذ ما نسبتو 

  ×  6عمال وعميو:  6ية التجارة وبيا مدير 

   
 عمال  6=  

                                                           
 .47عقيل حسين عقيل، فمسفة مناىج البحث، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .241، ص 2003صلاح الدين شروح، منيجية البحث، دار العموم، عنابة،  (2)
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  ×  6عمال وعميو:  6مديرية التموين وبيا 

   
 عمال  5=  

  ×  14عامل وعميو:  14دائرة الطاقة والأمن وبيا 

   
 عامل12=  

  ×  13عامل وعميو: 13مصمحة إنتاج الموارد العازلة وبما 

   
 عامل 11=  

  ×  21عامل وعميو: 21مصمحة إنتاج الفمين وبيا 

   
 عامل17=  

    عمال وعميو:  7مصمحة الصيانة وبيا 

   
 عمال 6=  

 مفردة  57=  6+17+11+12+5+6ومنو: 

 خامسا: أدوات جمع البيانات 

أدوات جمع البيانات من الوسائل الأساسية المسخرة ليذه العممية وىي عبارة عن مجموعة من  تعتبر
 الأدوات التي تستخدم في جمع المادة العممية والتي عمى ضوئيا تقوم الدراسة الميدانية.

 وتكمن ىذه الأدوات في فعاليتيا ودقتيا، وعميو فالأدوات البحثية المستخدمة في ىذه الدراسة ىي: 

 الملاحظة: -1
تعد الملاحظة من بين التقنيات المستعممة خاصة في الدراسة الميدانية لأنيا الأداة التي تجعل الباحث  

، فيي وسيمة يستعين بيا الباحث لجمع بياناتو مستخدما أقل ما يمكن من (1) أكثر اتصالا بالبحوث
، وتوجو الباحث لمشاىدة ومراقبة (2) التقنيات ومن خلال ما يتم تسجيل المؤشرات الدالة عمى الظاىرة

، فالملاحظة توجو العقل إلى (3) سموك معين أو ظاىرة معينة وتسجيل جوانب ذلك السموك أو خصائصو
  (4) الأشياء وعناصرىا توجييا تاما لغرض خاص.

وقد تمكنا من جمع ملاحظات من خلال الدراسة الاستطلاعية الميمة لمدراسة الميدانية، فلاحظنا     
سموكيات وتصرفات العمال في العمل داخل المؤسسة، كما لاحظنا مواقع العمل داخل المؤسسة والظروف 

                                                           
 .131، ص 2008، دار الجسور، الجزائر، 1حامد، منيجية البحث في العموم الاجتماعية والإنسانية، ط خالد (1)
 .70، ص 2005، دار الفكر العربي، القاىرة، 1المختار محمد إبراىيم، مراحل البحث العممي وخطواتو الاجتماعية، ط (2)
 .263، ص 2010، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 1عممي، طمحمد بكر نوفل وفريال محمد أبو عواد، التفكير والبحث ال (3)
بوداود عبد اليمين وعطاء الله أحمد، المرشد في البحث العممي لطمبة التربية البدنية والرياضة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  (4)

 .95، ص 2009
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بحوثين تمزج التي يعمل بيا العاممين، إضافة إلى تسجيل بعض التغيرات عمى سموكيات وملامح بعض الم
 بين التخوف والتيرب من الموضوع.

 : المقابمة -2
من الوسائل والأساليب الشائعة الاستعمال في البحوث الميدانية لأنيا تحقق أكثر من غرض في نفس 
الوقت، وتعرف المقابمة عمى أنيا عممية اجتماعية صرفة تحدث بين شخصين الباحث أو المقابمة الذي يستمم 

ويصنفيا المبحوث الذي يعطي المعمومات لمباحث بعد الإجابة عمى الأسئمة الموجية  المعمومات ويجمعيا
  (1) إليو من قبل المقابل.

وقد تم إجراء المقابمة حول مجموعة من الأسئمة المباشرة حول علاقة بيئة العمل الداخمية والتسرب 
مين في نشاطات مختمفة أين أخذنا الوظيفي وقد تم إجرائيا مع رئيس مصمحة الموارد البشرية وبعض العام
 نظرة عامة عن ظروف العمل وطبيعتيا وعن البيئة الداخمية بصفة عامة.

وقد تمحورت المقابمة حول مجموعة من الأسئمة المباشرة حول بيئة العمل الداخمية لممؤسسة والتسرب 
ي نشاطات مختمفة أين أخذنا الوظيفي ،وقد تم إجرائيا مع رئيس مصمحة الموارد البشرية و بعض العاممين ف

 نظرة عامة عن ظروف العمل و طبيعتيا وعن البيئة الداخمية بصفة عامة ـ

قد تمحورت المقابمة حول مجموعة من الأسئمة المباشرة حول بيئة العمل الداخمية لممؤسسة و التسرب و 
 الوظيفي ) انظر الملاحق آخر البحث(.

 الاستمارة:  -3
وسيمة لجمع المعمومات من المبحوثين عن طريق مجموعة من الأسئمة المترتبة ترتيبا منطقيا  تعتبر

  (2) ومرتبطة مع بعضيا توزع عمى أفراد العينة من طرف الباحث.

وتعرف عمى أنيا: "نموذج يضم مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد من أجل الحصول عمى معمومات حول 
  (3) موضوع أو مشكمة أو موقف".

                                                           
 .169، ص 2013مصر،  جمال معتوق، منيجية العموم الاجتماعية والبحث الاجتماعي، (1)
 .119، ص 2007، دار النفائس، الأردن، 1فيد خميل زايد، أساسيات منيجية البحث في العموم الإنسانية، ط (2)
 .123رشيد زرواتي، منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية )أسس عممية وتدريبات(، دار الكتاب الحديث، الجزائر، ص  (3)
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وقد قمنا بإعداد استمارة أولية تحاول تغطية الموضوع من خلال الأسئمة التي تتضمنيا وذلك بغية تجنب 
الغموض في فيم مضمونيا من طرف المبحوثين وقبل أن يتم تطبيقيا في الميدان، تم إعداد الاستمارة مع 

نظر الملاحق في آخر الأستاذ المشرف وتم تحكيميا من طرف خمس أساتذة تخصص عمم الاجتماع )أ
 البحث(، بيذا تمت صياغتيا في شكميا النيائي وتضمنت الاستمارة أربعة محاور: 

: خاص بالبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة والمتمثمة في )الجنس، السن، المستوى المحور الأول
 التعميم، الحالة الأسرية، المركز الوظيفي، الأجر، الأقدمية في العمل(.

 9والمتعمق ببيانات الفرضية الأولى والخاص بالظروف الفيزيقية والتسرب الوظيفي يتضمن  ر الثاني:المحو 
 أسئمة.

 أسئمة. 9ويقابل الفرضية الثانية الخاص بضغوط العمل والتسرب الوظيفي ويتضمن  المحور الثالث:

 أسئمة. 7يفي يقابل الفرضية الثالثة الخاصة بنظام الحوافز والتسرب الوظ المحور الرابع:

 الوثائق والسجلات:  -4
السجلات والوثائق من الأدوات التي تسمح لمباحث بالحصول عمى المعطيات الإضافية لبعض  تعتبر

المحاور فقط في البحث التي قد لا يحصل عمييا من خلال أدوات جمع البيانات الأخرى فيي أداة مساعدة 
  (1) ومكممة ووظيفتيا تبرز في التحميل والتفسير والتعميل.

ة مصدر التزود بالوثائق والمعمومات الخاصة بتوزيع العمال وعددىم وقد كان قسم الموارد البشري
الإجمالي، كما تم الحصول عمى الييكل التنظيمي لممؤسسة بالإضافة إلى الجانب التاريخي والبشري 

 لممؤسسة.

وقد ساعدتنا ىذه الوثائق والسجلات في معرفة مجتمع الدراسة وضبط عينة الدراسة عن طريق معرفة 
 ال، وكيفية توزيعيم عمى الوحدات والأقسام.عدد العم

 

 

 
                                                           

 .151البحث العممي في العموم الاجتماعية، مرجع سبق ذكره، ص  رشيد زرواتي، منيجية (1)
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 سا: أساليب التحميل ساد

تعتبر عممية التحميل من المراحل الميمة في البحث العممي، حيث تبدأ من خلال توزيع البيانات 
المتحصل عمييا من الاستمارات ثم تحميميا بشكل عممي وموضوعي بالاعتماد عمى أسموبين في التحميل: 

 التحميل الكمي وأسموب التحميل الكيفي.أسموب 

  :أسموب التحميل الكمي 
الأسموب الذي يعنى بتحميل البيانات التي تم التوصل إلييا، وترتيبيا في جداول يتم تحويميا إلى  ىو

أرقام ونسب مئوية، وىذا الأسموب ساعدنا في التعبير بدقة عن أن تحصمنا عمييا في شكل أرقام والقدرة عمى 
 تحميل المعطيات وتفسيرىا.

  :أسموب التحميل الكيفي 
ساليب عند القيام بالتعميق عمى الجداول الذي يعبر عن تحميل وتفسير البيانات، يتم ىذا النوع من الأ

وذلك عن طريق عرض النتائج وتفسير المعطيات الكمية، مع ربطيا مع الجانب النظري، وذلك بغرض 
 اختيار صحة الفرضيات المطروحة.
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 خلاصة الفصل: 

في ىذا الفصل بتوضيح أىم الخطوات المنيجية لمدراسة الميدانية، حيث تم تحديد مجال الدراسة  قمنا
 )المجال المكاني، المجال الزمني، المجال البشري(، كما تطرقنا إلى المنيج المستخدم وعينة الدراسة.

 مت فيوتوضيح أىم الأدوات المنيجية المستخدمة في جمع وتحميل البيانات الميدانية وتمث
الملاحظة، الاستمارة، المقابمة، وكذلك الأساليب الإحصائية، أسموب التحميل الكمي والكيفي، وكذا تحديد نوع 

 العينة، حيث سيمت عمينا ىذه الأدوات في مجمميا عمى معالجة موضوع الدراسة الميدانية.

 



 

 

 

 

 

= 

:الفصل السادس  

عرض وتحليل البيانات 

 وتفسير ومناقشة النتائج



 

الفصل السادس: عرض وتحيل البيانات الميدانية وتفسير 
 ومناقشة النتائج

 تمهيد

 أولا: عرض وتحليل البيانات الميدانية

 عرض وتحليل البيانات الميدانية المتعلقة بالبيانات الشخصية-1

عرض وتحليل البيانات الميدانية المتعلقة بالظروف الفيزيقية وعلاقتها بالتسرب -2
 الوظيفي

 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بضغوط العمل وعلاقتها بالتسرب الوظيفي-3

 عرض وتحليل البيانات الميدانية المتعلقة بنظام الحوافز وعلاقته بالتسرب الوظيفي-4

 الدراسة فسير ومناقشة نتائجت ثانيا:

 تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات -1
 تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -2

 النتائج العامة للدراسةومناقشة ثالثا: تفسير 

 رابعا: التوصيات والاقتراحات

 خلاصة الفصل
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 أولا: عرض وتحميل البيانات الميدانية 

 عرض وتحميل البيانات المتعمقة بالبيانات الشخصية:  -1
  (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 100 52 ذكر 
 00 00 أنثى

 100 52 المجموع
يلاحظ مف خلاؿ ىذه النتائج أف الفئة المسيطرة ليؤلاء العامميف كميـ ذكور، وىذا راجع إلى طبيعة       

العمؿ الذي يتلائـ أكثر مع العنصر الرجالي خاصة في المصالح الإنتاجية ومصمحة الصيانة، وكذلؾ كوف 
 عينة بحثنا موجية إلى العامميف في المستويات الدنيا.

 توزيع أفراد العينة حسب السن  (: يوضح10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار السن
 03.84 02 سنة 20أقؿ مف 

 28.84 15 سنة 30إلى أقؿ مف  20مف 
 48.07 25 سنة  40إلى اقؿ مف  30مف 
 19.23 10 سنة فما فوؽ 40مف 

 100 52 المجموع
مف الجدوؿ المتعمؽ بالسف أف أعمى نسبة مف مجموع أفراد العينة المبحوثيف تمثمت في العامميف  يتضح      

( وىذا ما يدؿ %48.07سنة( وذلؾ بنسبة قدرت بػ ) 40إلى أقؿ مف  30الذيف تتراوح أعمارىـ ما بيف )
 20العمرية ما بيف )( تمثؿ الفئة %28.84عمى أف المؤسسة تمتمؾ عددا معتبرا مف ذوي الخبرة، أما نسبة )

( وىي فئة شابة والتي بمقدورىا النيوض بالمؤسسة والعمؿ %28.84سنة( بنسبة قدرت بػ ) 30إلى أقؿ مف 
( تمثؿ الفئة العمرية مف % 19.23عمى زيادة إنتاجيا نظرا لامتلاكيا قدرات وطاقات في العمؿ، أما نسبة )

لعمؿ، والذيف التحقوا بالعمؿ في بداية تشغيؿ المؤسسة، سنة فما فوؽ( وىي فئة الأقدمية والتجربة في ا 40)
( وىي %03.84( سنة يمثموف أدنى نسبة والتي بمغت )20بينما العامميف الذيف يتراوح سنيـ مف) أقؿ مف 

أشير إلى ستة أشير وىذا ما أكدوه مف خلاؿ مقابمتنا ويمكف القوؿ  3فئة التحقوا بالعمؿ بعقد يتراوح ما بيف 
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لمؤسسة الكاتمية لمفميف تتطمب بعض الخصائص الفزيولوجية كالقوة البدنية، إضافة إلى الخبرة بأف عماؿ ا
 والأقدمية في أداء مياميـ.

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الحالة الأسرية 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الحالة الأسرية
 71.15 37 متزوج
 42.30 22 أعزب
 00 00 مطمؽ
 00 00 أرمؿ

 100 52 المجموع
مف خلاؿ البيانات المبينة في الجدوؿ أعلاه يمكف القوؿ بأف أكثر الفئات العمالية مف أفراد العينة      

( في حيف نجد %42.30(، تمييا فئة العزاب التي قدرت نسبتيـ بػ )%71.15متزوجوف، إذ يمثموف النسبة )
 أف فئة المطمؽ والأرامؿ منعدمة.

قراءتنا ليذه الإحصائيات نقؼ أولا عند الفئة الأكثر مف العامميف وىي فئة المتزوجوف، وىذا الأمر  في    
طبيعي كوف أوضاعيـ الاجتماعية تتطمب العمؿ والمحافظة عمى مناصبيـ، وذلؾ مف أجؿ تمبية 

اء أسرة بعد تأميف احتياجاتيـ، أما فئة العزاب مرتفعة نوعًا ما وذلؾ راجع إلى التفكير في الاستقرار وبن
 مستقبميـ.

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 9.61 05 ابتدائي
 36.53 19 متوسط
 26.92 14 ثانوي

 26.92 14 جامعي 
 100 52 المجموع
خلاؿ النتائج الإحصائية المبينة في الجدوؿ أعلاه يتضح أف ىناؾ اختلاؼ في المستوى التعميمي  مف      

( يمييا المستوى %36.53لعينة الدراسة، حيث سجمنا أعمى نسبة في المستوى التعميمي المتوسط وقدرت بػ )
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( لفئة %9.61)( في حيف سجمت نسبة %28.92التعميمي الجامعي والثانوي بنسب متساوية قدرت بػ )
 المستوى التعميمي الابتدائي.

وتعود النسبة المرتفعة لمعماؿ ذوي المستوى التعميمي المتوسط إلى طبيعة عمميـ الذي لا يتطمب      
مستوى تعميمي عاؿٍ بؿ يتطمب تكويف ميني بسيط حتى يستطيع العامؿ التحكـ بعممو، إضافة إلى تمتعو 

 بقدرة بدنية لا بأس بيا.

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المركز الوظيفي10رقم )الجدول 

 النسبة المئوية التكرار المركز الوظيفي
 23.07 12 عوف تحكـ 
 55.76 29 عوف تنفيذ

 21.15 11 عوف صيانة
 100 52 المجموع
 29مف الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة مف العامميف ىي فئة عماؿ التنفيذ، حيث يقدر عددىـ بػ  يتضح      

( في حيف المركز الوظيفي في عوف التحكـ وعوف الصيانة بنسبة متقاربة قدرت %55.76عاملا، بنسبة )
 ( عمى التوالي.%21.15( و)%23.07بػ )

ىذا النوع أي ذات النشاط الإنتاجي تتطمب يد عاممة إف ىذه الإحصائيات تؤكد عمى أف المؤسسات مف      
مينية تقوـ بمختمؼ عمميات الإنتاج داخؿ الورشات، فالمؤسسة تحرص عمى التنوع في مراكزىا الوظيفية 
قصد القياـ بوظائؼ وأعماؿ متكاممة لممحافظة عمى النظاـ الداخمي والتنسيؽ بيف مختمؼ القطاعات 

 لنشاطيا الإنتاجي.والمصالح لضماف السير الحسف 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأجر 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأجر
 7.69 04 دج 20000أقؿ مف 

 63.46 33 دج 30000إلى أقؿ مف  20000مف 
 28.84 15 دج  40000إلى أقؿ مف  30000مف 
 00 00 فما فوؽ 40000مف 

 %100 52 المجموع
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الشواىد الكمية الموجودة في الجدوؿ أعلاه أف أغمب العماؿ التابعيف لممؤسسة تتراوح أجورىـ تبيف       
عاملا أي بنسبة  33دج(، حيث يقدر عددىـ بػ  30000دج إلى أقؿ مف  20000الشيرية ما بيف )

 عاملا بنسبة 15دج( حيث قدر عددىـ بػ  40000دج إلى أقؿ مف  30000(، تمييا الفئة مف )63.46%)
( تمييا في %7.69عماؿ بنسبة ) 3دج ويقدر عددىـ بػ  20000( تمييا مباشرة الفئة أقؿ مف 28.84%)

 دج فما فوؽ منعدمة. 40000الأخير الفئة مف 

وكما نلاحظ فإف أجور عماؿ المؤسسة ورواتب عاممييا منخفضة جدا مقارنة مع ما يبذلو العماؿ مف      
الة في قدرتيـ الشرائية وتجدر الإشارة ىنا إلى أف الأقدمية في العمؿ ليا جيد في العمؿ، وىذا ما يؤثر لا مح

 دور في زيادة دخؿ العماؿ )حسب ما صرح لنا بو مسؤوؿ الموارد البشرية(.

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية
 57.69 30 سنوات  5أقؿ مف 

 30.76 16 سنوات 10إلى  5 مف
 07.69 04 سنة 20سنوات إلى  10مف 
 03.84 02 سنة فما فوؽ 20مف 

 100 52 المجموع
سنوات مف  5يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة مف العماؿ ىـ ذوي الفئة التي لا تتعدى الػ      

سنوات مف الخدمة  10إلى  5الفئة مف  (، تمييا%57.69عاملا بنسبة ) 30الخدمة، حيث يقدر عددىـ بػ 
سنة، حيث يقدر  20سنوات إلى  10( ثـ فئة العماؿ مف %30.76عاملا، أي بنسبة ) 16ويقدر عددىـ بػ 

سنة  20( في حيف يقدر عدد العماؿ الذيف لدييـ أقدمية وتتجاوز %7.69عماؿ بنسبة ) 4عددىـ بػ 
سنوات راجع إلى  5المرتفعة لذوي الأقدمية التي تقؿ عف  (، ويمكف القوؿ أف النسبة%3.84بعامميف بنسبة )

أشير أو  03أشير أو  03أف أغمب عماؿ المؤسسة شباب وأف المؤسسة تقوـ بتوقيع عقود لعماليا سواء 
 مدة سنة.
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 عرض وتحميل وتفسير البيانات المتعمقة بالفرضيات:  -0
التسرب ليا علاقة بالفيزيقية  "الظروؼ لى:بيانات المتعمقة بالفرضية الأو عرض وتحميؿ وتفسير ال-

  ".الوظيفي

(: يوضح توزيع أفراد العينة حسب مدى توفر الإضاءة لأداء الميام وتأثير ذلك عمى 10الجدول رقم )
 ػ العامل

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / 63.46 33 نعـ 
 الإجابة بػلا يؤدي ذلؾ إلى:في حالة  36.53 19 لا
 
 

 37.03 10 قمة التركيز 
 25.92 07 ارتكاب الأخطاء

 22.22 06 التعرض للإصابات
 14.81 04 الارتباؾ والتوتر

 100 27 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
نما 19الذيف أجابوا بػ "لا" والمقدر عددىـ بػ ) ( لا يمثؿ عدد أفراد المبحوثيف27العدد ) ملاحظة: ( مفردة وا 

 يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا أكثر مف احتماؿ.

مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أعمى نسبة مف أفراد العينة يروف بأف الإضاءة       
فالمؤسسة توفر الإضاءة بشكؿ جيد لأف طبيعة (، %63.46في مكاف العمؿ مناسبة وقدرت نسبتيـ بػ )

العمؿ تفرض ذلؾ خاصة وأف العمؿ بيا يكوف بالمناوبات أي يتـ العمؿ ليلا لذلؾ يتحتـ عمييا توفيرىا بشكؿ 
مناسب، كما أف الإضاءة الجيدة غالبا ما تساعد العامؿ عمى رفع كفايتو الإنتاجية وبجيد أقؿ، بالإضافة إلى 

برؤية عناصر بيئة العمؿ باعتباره أمر ضروري وغاية في الأىمية وذلؾ لضماف سير أنيا تسمح لمعامؿ 
العمؿ بصورة سميمة، وىذا ما يتفؽ مع نظرية الإدارة العممية التي تنادي بضرورة تحسيف الظروؼ الفيزيقية 

ف أفراد ( م%36.53ومف بينيا الإضاءة، وذلؾ لضماف زيادة الإنتاج وبيئة عمؿ مناسبة، في حيف نسبة )
العينة يروف أف الإضاءة ليست مناسبة لأنيا تقمؿ مف تركيزىـ أثناء أداء العمؿ، وذلؾ يؤثر عمييـ سمبا، فقد 

( فيؤدي بيـ إلى %25.92( بأف ذلؾ يؤدي بيـ إلى قمة التركيز، أما نسبة )%37.03أجاب ما نسبتو )
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( وفي الأخير %22.22رت نسبتيـ بػ )ارتكاب الأخطاء، أما الذيف صرحوا بأنيـ يتعرضوف للإصابات فقد
 ( مف الذيف يؤدي بيـ ذلؾ إلى الارتباط والتوتر.%14.81نجد ما نسبتو )

فعميو فإف بيئة العمؿ الفيزيقية مف العوامؿ الحاسمة في خمؽ راحة العماؿ في تأدية مياميـ، إذا ما       
قية الغير ملائمة تخمؽ الكثير مف المظاىر توفرت الشروط الملائمة لذلؾ والعكس صحيح، فبيئة العمؿ الفيزي

السمبية لدى العماؿ يمكنيا أف تعجّؿ برغبتيـ الجادة في ترؾ المؤسسة، حيث أف نظرية الإدارة العممية تؤكد 
عمى ضرورة توفير إضاءة كافية لأداء العمؿ لمياميـ بصورة تحقؽ مف خلاليا المؤسسة لأىدافيا، خاصة 

 طابع إنتاجي مما يتطمب توفير الشروط اللازمة لمعممية الإنتاجية. إذا عممنا أف المؤسسة ذات

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب اعتقادىم بأن التيوية كافية 10الجدول رقم )

النسبة  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / 42.30 22 نعـ 
 :  في حالة الإجابة بلا تشعر بػ

 
 لا

 26.82 11 التضايؽ 57.69 30
 34.14 14 الرغبة في مغادرة مكاف العمؿ

 24.39 10 الشعور بالتعب والإرىاؽ
 14.63 06 فقداف التركيز

 100 41 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
نما 30الذيف أجابوا بػ "لا" والمقدر عددىـ بػ ) ( لا يمثؿ عدد أفراد المبحوثيف41العدد ) ملاحظة: ( مفردة وا 

 يمثؿ عددا إجاباتيـ لأنيـ أجابوا أكثر مف احتماؿ.

مف خلاؿ البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلاه نجد نسبة كبيرة مف أفراد العينة يروف بأف التيوية في       
لسمب عمى العامؿ ويبدو واضحا مف خلاؿ ( وىذا ما يعود با%57.69مكاف العمؿ غير كاؼٍ، وقدرت بػ )
( يتولد لدييـ الرغبة في مغادرة مكاف العمؿ وبالتالي البحث %34.14الاقتراحات التي وضعناىا، فنسبة )
( مف الذيف يشعروف بالتضايؽ بحيث يؤثر ذلؾ عمى حالتيـ %26.82عف وظيفة أخرى ثـ تمييا نسبة )

بالمؤسسة، بينما الذيف تسبب ليـ الشعور بالتعب والإرىاؽ قدرت النفسية والتي تؤثر بدورىا عمى علاقتيـ 
( وقد ينجر عف ذلؾ نقص في الانتباه وارتكاب الأخطاء أثناء عمميـ، أما الذيف يفقدوف %24.39نسبتيـ بػ )
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( لأف عدـ وجود تيوية كافية يسبب ليـ الاختناؽ والإحساس بالنعاس %14.63التركيز فنسبتيـ قدرت بػ )
 .والخموؿ

إف عامؿ التيوية مف العوامؿ اليامة في بيئة العمؿ، فالمؤسسة التي تولي اىتماـ ليذا العنصر فإنيا      
تعتبر بيئة جاذبة، وأما المؤسسة التي تيمؿ عنصر التيوية كعنصر غير ميتـ فإنيا تنتج بيئة طاردة 

وضع في مكاف العمؿ، فالعديد لمعماؿ، وىذا ما يؤدي إلى ظيور الكثير مف مظاىر الرفض، وعدـ تقبؿ ال
مف النظريات تولي أىمية كبيرة لمعناصر الفيزيقية في العمؿ عمى غرار الإدارة العممية، فالبيئة المناسبة 
تؤدي بالعامؿ إلى الشعور بالارتياح في العمؿ، أما إذا كانت الظروؼ الفيزيقية غير ملائمة لأداء المياـ 

يجاد منافذ كافية مف أجؿ وأيضا اليواء الراكد يخؿ بالعمؿ ا لبدني لمعامؿ وعميو ينصح بتكميؼ اليواء وا 
 التجديد بغية الحصوؿ عمى النتائج المرغوبة.

 (: يوضح مدى توفر مكان العمل عمى النظافة اللازمة ـ11الجدول رقم )

النسبة  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / 34.61 18 نعـ 
 في حالة الإجابة بلا كيؼ تتصرؼ في ىذه الحالة: 

 
 لا

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 65.38 34
 35.29 12 التنظيؼ بأنفسنا

 44.11 15 ترؾ العمؿ
 35.29 12 التذمر والشكوى

 100 34 المجموع  100 52 
خلاؿ الإحصائيات الواردة في الجدوؿ أعلاه نجد نسبة كبيرة مف العماؿ يروف بأف مكاف العمؿ لا  مف      

( خاصة إذا عممنا أف بيئة العمؿ تنطوي عمى %65.38يتوفر عمى النظافة اللازمة وقدرت نسبتيـ بػ )
مستعممة في الإنتاج، وقد الكثير مف الغبار والروائح الكريية، بالإضافة إلى وجود بعض المواد الكيميائية ال

تنوعت إجابات المبحوثيف في كيفية التصرؼ حياؿ ذلؾ، فنجد بعضيـ يمجؤوف إلى ترؾ العمؿ وقدرت 
، وىي ذات %35.29( بينما آخروف صرحوا بأنيـ ينظفوف مكاف العمؿ بأنفسيـ بنسبة %46.11نسبتيـ بػ )

 ر والاستياء وتقديـ الشكاوي المتكررة.النسبة سجمت ممف أجابوا بأف ذلؾ يجعميـ في حالة مف التذم
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إف غياب النظافة في بيئة العمؿ يولّد الكثير مف مشاعر الاستياء والتذمّر ويولد لدييـ الرغبة في تغيير       
المؤسسة حفاظا عمى سلامتيـ وصحتيـ، لأنو مف الطبيعي أف مناخ العمؿ الذي لا يشتمؿ عمى شروط 

 حقيقيا عمى العماؿ، مما يؤثر سمبًا عمى علاقتيـ بالمؤسسة العامميف بيا.النظافة اللازمة يشكؿ خطرا 

 

(: يوضح مدى ترتيب مكان العمل وتصميمو الداخمي ملائم من أجل قيام العمال بالعمل 11الجدول رقم )
لى ماذا يعود ذلك:   وا 

النسبة  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / 36.58 19 نعـ 
 في حالة الإجابة بلا كيؼ يؤدي ذلؾ إلى:  

 
 لا
 
 
 

 
33 
 

 
63.46 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 22.22 10 ترتيب الآلات غير مناسب

 27.27 12 منافذ غير كافية
 13.33 06 ضيؽ المساحة 

 35.55 16 أرضية مكاف العمؿ غير صالحة
 100 44 الجزئي  المجموع

 التأثير في حالة كوف مكاف العمؿ غير ملائـ: 
 40.90 18 ترغب في ترؾ العمؿ

 31.81 14 تبحث عف وظيفة أخرى 
 27.27 12 طمب تغيير مكاف العمؿ 

 100 44 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
المبحوثيف الذيف أجابوا بػ "لا" والمقدر عددىـ بػ ( في الجدوؿ أعلاه لا يمثؿ عدد أفراد 44: العدد )ملاحظة

نما يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا أكثر مف احتماؿ. 37  مفردة، وا 

( مف إجمالي %63.46مف خلاؿ المعطيات الكمية الواردة في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف ما نسبتو )      
ملائـ مف أجؿ القياـ بالعمؿ، ومف أجؿ فيـ أفراد العينة يروف بأف التصميـ الداخمي لمكاف العمؿ غير 

السبب أكثر قمنا بوضع ليـ مجموعة مف الاقتراحات التوضيحية حوؿ ذلؾ فوجدنا تبايف في إجابات 
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( قالوا بأف ذلؾ يعود إلى أف أرضية مكاف العمؿ غير صالحة، أما نسبة %35.55المبحوثيف، حيث أف )
( فقد صرحوا بأف ترتيب الآلات %22.22كافية، ثـ نسبة ) ( فقد أرجعوىا إلى أف المنافذ غير28.88%)

 (.%13.33غير مناسب، في حيف نجد الذيف صرحوا بضيؽ المساحة فكانت نسبتيـ قدرت بػ )

خلاؿ بعض المقابلات التي أجريناىا مع العماؿ فقد صرحوا بأف الآلات مرتبة أماـ بعضيا  ومف     
 البعض ولا توجد مساحات واسعة بيف الآلة وأخرى، وىذا ما يشكؿ خطرا عمى صحة العامؿ وسلامتو.

فة كيؼ ولمعرفة تأثير عدـ ملائمة مكاف العمؿ عمى العامؿ قمنا أيضا بوضع مجموعة مف الاقتراحات لمعر 
( مف العماؿ أجابوا بأنيـ في ىذه الحالة %40.90يتصرؼ العماؿ حياؿ ذلؾ فكانت النسب متفاوتة، فنسبة )

( %31.81يرغبوف في ترؾ مكاف العمؿ لأف ذلؾ حسبيـ يؤثر بالسمب عمى صحتيـ وسلامتيـ، أما نسبة )
ما الذيف قالوا بأنيـ يطمبوف تغيير مف المبحوثيف فقد أجابوا بأنيـ يبحثوف عف وظيفة أخرى أحسف مف ىذه، أ

 (.%27.27ومكاف العمؿ فكانت نسبتيـ بػ )

إف عممية الترتيب والتنسيؽ وتصميـ العمؿ مف المكونات الرئيسية لمعمميات التنظيمية، فنجاح العمؿ      
صميـ يتوقؼ إلى حدٍّ كبير عمى التصميـ الجيد لمكاف العمؿ وملائمتو، والعكس صحيح فضعؼ أو سوء الت

يؤدي إلى فشؿ المنظمة ويؤثر سمبا عمى السموؾ التنظيمي لمعماؿ وعمى قيميـ وتوجياتيـ، ويكوف لدييـ 
الانطباع بضرورة التخمي عف عمميـ والبحث عف فرص أخرى. حيث تعتبر عممية التصميـ ركف أساسي مف 

حوؿ المبادئ الإدارية إلى  الأركاف التي تقوـ عمييا المؤسسة، حيث يشير "ىنري فايوؿ" مف خلاؿ نظريتو
 أىمية التصميـ كنشاط أساسي في المؤسسة ودوره في تحقيؽ أىدافيا وأىداؼ عماليا.
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لى ماذا يعود 10الجدول رقم ) (: يوضح ما إذا كانت الآلات المتوفرة بالمؤسسة ملائمة لأداء ميامك وا 
 ذلك.

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 / / / 25 13 نعـ 

 في حالة الإجابة بلا يعود ذلؾ إلى: 
 
 لا

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 75 39
 55.55 30 قدـ الآلات 
 27.77 15 قمة الصيانة 

 11.11 06 قمة نظافة الآلات
 5.55 03 نقص وسائؿ الحماية فييا

 100 54 الجزئي  المجموع 100 52 المجموع
نما 39( لا يمثؿ عدد أفراد المبحوثيف الذيف أجابوا بػ "لا" والمقدر عددىـ بػ )54: العدد )ملاحظة ( مفردة وا 

 يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا أكثر مف احتماؿ.

مف خلاؿ المعطيات الكمية الواردة في الجدوؿ أعلاه نجد أف أغمب أفراد العينة أقروا بأف الآلات       
( ولتدعيـ إجابات المبحوثيف حوؿ ىذا %75المتوفرة في المؤسسة لا تتلائـ لأداء مياميـ وقدرت نسبتيـ بػ )

حسب رأييـ يعود إلى قدـ  الرأي قدمنا ليـ مجموعة مف الاقتراحات لتوضيح سبب ذلؾ فوجدنا أعمى نسبة
 (.%55.55الآلات بػ )

(، في حيف فئة %27.77بينما ىناؾ مف أرجع السبب في ذلؾ إلى قمة الصيانة، حيث كانت نسبتيـ )      
(.أما الفئة المتبقية فأرجعوا %11.11مف المبحوثيف أرجعوا ذلؾ إلى قمة نظافة الآلات وقدرت نسبتيـ بػ )

 (.%5.55ية فييا بنسبة قدرت بػ )ذلؾ إلى نقص وسائؿ الحما

إف إىماؿ تكييؼ الآلة مع المياـ الموكمة لمعماؿ تولّد اتجاىات سمبية يحمميا العامؿ اتجاه العمؿ      
والمنظمة والتي يمكنيا أف تييمف عمى توجيو وسموكو في مواقؼ العمؿ وظيور مظاىر سمبية كالرغبة في 

 ليا.التوقؼ عف العمؿ أو المظاىر المشابية 
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 (: يوضح مدى تعرض العمال لأمراض مينية وراجع ذلك إلى. 10الجدول رقم )

 إذا كانت الإجابة بنعم كان ذلك راجع إلى: النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 42.30 22 نعـ 

 14.28 06 كثرة الضجيج
 33.33 14 الحرارة المرتفعة
 38.09 16 الروائح الكريية
 14.28 06 قمة النظافة 

 / / / 57.69 30 لا
 100 42 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
نما 22الذيف أجابوا بػ "نعـ" والمقدر عددىـ بػ ) ( لا يمثؿ عدد أفراد المبحوثيف42: العدد )ملاحظة ( مفردة وا 

 يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا أكثر مف احتماؿ.
مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف النسبة العالية مف أفراد العينة أقروا بأنيـ لـ يتعرضوا إلى أمراض      

كونيـ عماؿ غير دائميف ويعمموف بشكؿ ( و يمكف إرجاع السبب في %57.69مينية وقدرت نسبتيـ بػ )
أشير إلى عاـ، وىذا ما تأكّد مف خلاؿ المقابمة التي  06أشير أو  03مؤقت وبعقد مدتو تتراوح ما بيف 

 أجريناىا مع العماؿ.
( مف أفراد العينة صرحوا بأنيـ سبؽ ليـ وأف تعرضوا إلى أمراض %42.30في حيف نجد نسبة معتبرة )    

فيـ الأمر وضعنا ليـ مجموعة مف الاقتراحات لمعرفة أسباب تمؾ الأمراض، فوجدنا النسبة مينية ومف أجؿ 
الكريية  لأف الروائح( %38.09الأكبر مف المبحوثيف قد أجابوا بأنو راجع إلى الروائح الكريية، وذلؾ بنسبة )

( %33.33ما نسبتو ) قد تسبب مجموعة مف الأمراض كالحساسية وضيؽ في التنفس ومرض الربو...، أما
فقد أرجعوىا إلى الحرارة المرتفعة لأف الحرارة المرتفعة قد تسبب لمعامؿ الشعور بالضغط، وكذلؾ يشكؿ خطرا 

( لأف %14.28عمى صحتو، في حيف نجد مف أجابوا بكثرة الضجيج وقمة النظافة، وقد تساوت نسبتيـ بػ )
مؿ تسبب ضجيج مرتفع جدا، وىذا ما يؤثر عمييـ بشكؿ الأصوات المنبعثة مف الآلات والأجيزة ومعدات الع

سمبي ويؤثر خاصة عمى تركيزىـ، حيث يقمؿ مف التركيز أثناء العمؿ وكذلؾ يسبب ليـ مشاكؿ صحية 
 )كالصداع ونقص السمع...(

إف عمؿ المؤسسة واىتماميا بخمؽ بيئة صحية مف شأنو أف يحفز العامميف عمى الرغبة في العمؿ في       
ؤسسة لفترة أطوؿ ويخمؽ لدييـ الكثير مف مظاىر الرضى والقبوؿ، غير أنو في حاؿ غياب بيئة عمؿ الم
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صحية قد يكوف عائقا حقيقيا أماـ العماؿ لمرغبة والدافعية لمواصمة العمؿ داخؿ بيئات غير ملائمة تشكؿ 
 خطرًا عمى مستقبميـ الصحي والميني.

انتشار مظاىر الرفض والعصياف، التأخرات، الغيابات وغيرىا مف  وتعجّؿ بالرغبة في ترؾ المؤسسة، أو     
المظاىر التي لا تخدـ لا مصمحة المؤسسة ولا مصمحة العامميف بيا، وىذا ما سوؼ نؤكّده في تحميمنا 

 لمجداوؿ اللاحقة.
 (: يوضح توزيع أفراد العينة المبحوثين حسب تعرضيم للإصابات 10الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 في حالة الإجابة بنعـ يعود ذلؾ إلى: 51.92 27 نعـ 
 25.80 8 ضعؼ التحكـ في الآلات

 22.58 7 قمة الصيانة
 19.35 6 نقص أدوات الأمف والوقاية
 25.80 8 عدـ صلاحية الآلات لمعمؿ

 6.45 2 العمؿالضغوطات أثناء 
 100 31 المجموع الجزئي

 تعامؿ المؤسسة مع الإصابة: 48.07 25 لا
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 29.62 08 اىتمت 
 70.37 19 لـ تيتـ

 100 27 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
نما 27الذيف أجابوا بػ "نعـ" والمقدر عددىـ بػ ) ( لا يمثؿ عدد أفراد المبحوثيف31العدد ) ملاحظة: ( مفردة وا 

 يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا أكثر مف احتماؿ.

مف خلاؿ الشواىد الواردة في الجدوؿ أعلاه نرى بأف أعمى نسبة مف أفراد العينة تعرضوا لإصابات      
مف أفراد العينة لـ يتعرضوا لإصابات، ( %48.07( في حيف ما نسبتو )%51.92أثناء العمؿ وذلؾ بنسبة )

ومف أجؿ معرفة سبب الإصابة، قدمنا ليـ مجموعة مف الاقتراحات فتوزعت إجاباتيـ كالآتي: ما نسبتو 
( كانت متساوية بيف مف أجابوا بضعؼ التحكـ في الآلات وعدـ صلاحية الآلات لمعمؿ ويمكف 25.80%)

فرص مف أجؿ تدريب عماليا عمى الآلات، أما عدـ إرجاع ضعؼ التحكـ إلى أف المؤسسة لا تعطي 
 (.12صلاحية الآلة فراجع إلى أف المؤسسة لا تيتـ بذلؾ كما أشرنا في ذلؾ في الجدوؿ رقـ )
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( لأنو يجب صيانة الآلات %22.58في حيف ىناؾ مف رأى بأف قمة الصيانة كانت السبب ما نسبتو )     
لمعامؿ، بينما ىناؾ مف أرجعيا إلى نقص أدوات الأمف والوقاية  وبصفة دورية ومستمرة لتفادي أي خطر يقع

(، ومف خلاؿ ما صرح بو عامؿ في المؤسسة حيث قاؿ بأف أدوات الأمف %19.35ما نسبتو قدرت بػ )
والوقاية متوفرة ولكف غير صالحة لمعمؿ، أي قديمة وىذا ليس في صالح العامؿ بحيث لا تساعده في 

ات التي قد تنجـ عف العمؿ. و عف تعامؿ المؤسسة مع إصابات العماؿ نلاحظ التصدي للأخطار والإصاب
( بأف المؤسسة لا تيتـ لأمر إصابات عماليا وىذا كاؼٍ لعدـ %70.37مف الجدوؿ أنو أجاب ما نسبتو )

 رضا العامؿ عف وضعية الأمف في مكاف عممو.

عاملا يخؿ بأداء العماؿ لوظائفيا التي مف إف غياب أساليب الأمف والوقاية داخؿ بيئة العمؿ يعتبر      
شأنيا التأثير بشكؿ مباشر أو غير مباشر عمى أىداؼ التنظيـ وأىداؼ العامميف بو. فالمنظمة  يمكف أف 
تكوف قاطبة لمموارد البشرية عندما تتوفر الظروؼ الملائمة لذلؾ، وقد تكوف منظمة طاردة عند إىماؿ 

ميف إلى الشعور بالراحة والاطمئناف مف ىذا الجانب، وعميو فإف التخمي عف الجانب الأمني الذي يؤدي بالعام
عناصر الأمف والوقاية مف شأنو أف يقمّؿ مف درجات الولاء والرضى لدى العامميف خاصة في المجاؿ الإنتاج 

تيتـ  مما يؤوؿ إلى الرغبة والنية الجادة إلى التفكير في ترؾ المؤسسة والبحث عف وظيفة أخرى في مؤسسة
 .بيئتيا الداخمية وتصنع سلامة أفرادىا مف ضمف أولياتو
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 (: يوضح توزيع أفراد العينة المبحوثين حسب رؤيتيم لمكان إنجاز أعماليم 10الجدول رقم )

النسبة  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / / / مطمئف 
غير 

 مطمئف
 في حالة كونو غير مطمئف:  100 52

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات   
 50 26 تنفر مف العمؿ 

 19.23 10 تطمب النقؿ الوظيفي 
تطمب تغيير مكاف العمؿ 

 الداخمي
15 28.84 

 1.92 01 أخرى
 100 4252 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
( أف جميع أفراد العينة المبحوثيف ينظروف نظرة 15يتضح مف المعطيات الإحصائية في الجدوؿ رقـ )      

تشاؤمية لمكاف عمميـ، حيث عبروا عف عدـ اطمئنانيـ في مكاف تنفيذ أعماليـ خاصة إذا عممنا أف أغمب 
ف خلاؿ تحميمينا لمجداوؿ أفراد العينة مف العماؿ الذيف يقوموف بعمميات ونشاطات التنفيذ والتي لمّحنا م

السابقة عدـ توفرىا عمى الكثير مف الشروط اللازمة لأداء العمؿ في ظروؼ مناسبة خاصة ما تعمّؽ 
بالإضاءة والتيوية والضجيج، وطبيعة الآلات، ناىيؾ عف غياب أساليب الأمف والوقاية. وقد تنوعت ردود 

الغير مطمئنة عمييـ بيف مف صرحوا بأف ذلؾ يؤدي إلى  أفعاؿ العامميف حوؿ تأثير الظروؼ الفيزيقية المادية
( ممف يرغبوف في المجوء إلى طمب تغيير مكاف عمميـ %10(، و)%50النفور مف العمؿ بنسبة قدرت بػ )

(، وىذا لا %19.23(، وأيضا مف رغبوا في عممية النقؿ الوظيفي وذلؾ بنسبة قدرت بػ )%88.87بنسبة )
نما يدؿ عمى  أىمية البيئة الفيزيقية لمعمؿ في حياة العماؿ. يدؿ عمى شيء وا 

فالكثير مف المواقؼ تبنى عمى العناصر المكونة لمبيئة الفيزيقية والتي يمكنيا أف تحدّد مستقبؿ العامميف      
بيا، فإذا كانت بيئة فيزيقية ملائمة فيذا يخمؼ الأثر الإيجابي في نفسية العامؿ وينعكس ذلؾ إيجابا عميو، 

يشكؿ عائقا حقيقيا أماـ بقاء العماؿ في  والعكس صحيح فإذا كانت البيئة الفيزيقية غير ملائمة فإف ذلؾ
المؤسسة، وتبنى عمييا الكثير مف الاتجاىات التي تعموىا قيـ الرفض والتشاؤـ، والرغبة في التغيير لما ىو 

 أفضؿ، وضماف بيئة فيزيقية آمنة، فقد ركز ماسمو في نظريتو عمى حاجات الأمف المادية للأفراد.
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 ر أفراد العينة في تغيير منصب العمل.(: يوضح مدى تفكي10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 80.77 42 نعـ
 19.23 10 لا

 100 52 المجموع
أفراد  (مف %80.77مف خلاؿ الشواىد الكمية الموضحة في الجدوؿ أعلاه نلاحظ بأف ما نسبتو)      

العينة قد أجابوا بأنيـ يفكروف في تغيير منصب العمؿ، ويمكف إرجاع ذلؾ إلى العمؿ الشاؽ والظروؼ 
القاسية في العمؿ مف حرارة وضجيج وما يسببو ذلؾ مف أمراض عمى صحة العامؿ، مقابؿ الأجر الذي لا 

 يشبع احتياجاتو الأساسية.

الدور السمبي لبيئة العمؿ الفيزيقية، ومكاف العمؿ الغير مييء لا يمكف بأية حاؿ مف الأحواؿ أف ننكر       
نما  عمى اتجاىات وقيـ العماؿ داخؿ المؤسس. فرغبة العامؿ في الانفصاؿ عف المؤسسة لـ يأتِ مف فراغ وا 
نتيجة لمكثير مف العوامؿ ولعؿّ العامؿ الفيزيقي مف بيف أىـ ىذه العوامؿ. فالمنظمة الناجحة ىي التي تعمؿ 

ى خمؽ التكامؿ بيف جميع مكوناتيا الاجتماعية والفيزيقية المادية. فإىماؿ الجانب الفيزيقي يشكؿ خطرا عم
عمى سلامة الأفراد العامميف داخؿ المؤسسة ويغرس فييـ روح الرغبة في ترؾ المؤسسة بحثا عف بيئة توفر 

 الأمف والسلامة لمواردىا وتضعو ضمف أولياتيا.

عامؿ في بيئة فيزيقية غير ملائمة تجعمو في حالة دائما عرضة لممواقؼ الضاغطة حيث أف وجود ال       
التي تعمؿ عمى استنزاؼ الكثير مف طاقاتو في محاولة منو لمتكيؼ مع الظروؼ الصعبة لمعمؿ وتحقيؽ 

ؿ ىذه الأىداؼ المرجوة والتحكـ في المواقؼ المختمفة، إلّا أنو مع مرور الوقت فإف العامؿ سوؼ يستسمـ لمث
الظروؼ وللاضطرابات المصاحبة ليا كالقمؽ والتوتر، والأمراض الناجمة عنيا، وىذا مف شأنو أف يعمؿ 
عمى تكويف مواقؼ وآراء داعمة لعممية الانسحاب والانفصاؿ عف المؤسسة، فقد أثبتت دراسة مورقاف 

ف الجيد والطاقة وتؤدّي بو أف الظروؼ الفيزيقية السيئة تكمّؼ العامؿ الكثير م Morgan et ALLوآخروف 
 ، وىذا مف الأمور الحاسمة في انتشار ظاىرة التسرّب الوظيفي أو إحدى مظاىرىا.(1) لمشعور بالضيؽ

 
                                                           

برقاد بوسنة فطيمة، ناوي شريفي ىناء، واقع الظروؼ الفيزيقية لمعمؿ وعلاقتيا بظيور القمؽ عند العماؿ، فعاليات الممتقى الدولي  (1)
، 2014ماي  29-28، الجزء الأوؿ، -الأرغمونيا في خدمة التنمية  -الثاني حوؿ تطبيؽ الأرغنوميا بالدوؿ السائرة في طريؽ النمو

 الجزائر.
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 منصب العمؿ مف طرؼ العماؿ داخؿ المؤسسة علاقة ترتيب مكاف العمؿ بتغيير: 

 تغيير منصب العمل
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80 19 36.53 

 31   غير ملائـ
26.65 

73.80   2 
6.36 

20 33 63.46 

∑   42 100 10 100 52 100    
( أقروا بأف مكاف العمؿ غير ملائـ ولا يشجع عمى  %73.80نسبتو ) مف الجدوؿ أعلاه يتبيف أف ما     
مما يدؿ عمى أنو ىناؾ علاقة قوية بيف تصميـ مكاف تغيير منصب العمؿ إذا أتيحت الفرصة لذلؾ، البقاء 

 0.05، وىي دالة عند مستوى الدلالة10.08المحسوبة  2العمؿ والرغبة في محاولة التغيير، فقد بمغت كا
  الجدولية(. 2المحسوبة أكبر مف كا 2)كا 1وعند درجة الحرية 

 الوظيفي ": لتسربباوعلاقتيا " ضغوط العمل  انيةعرض وتحميل البيانات المتعمقة بالفرضية الث-
لى ما يؤدي ذلك. 10الجدول رقم )  (: يوضح ما إذا كانت الميام الموكمة إلى العمال تتماشى مع قدراتيم وا 

النسبة  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / 57.69 30 نعـ 
 في حالة الإجابة بلا يؤدي ذلؾ إلى:  42.30 22 لا
 
 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات  
 5 15 صعوبة أداء المياـ

 26.66 08 كثرة ارتكاب الأخطاء
 23.3 07 صعوبة التركيز

 100 30 الجزئي المجموع 100 52 المجموع
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مفردة( ولكف يمثؿ عدد  52( لا يمثؿ عدد أفراد العينة المبحوثيف والمقدر عددىـ )30: العدد )ملاحظة
 إجابات المبحوثيف الذيف أجابوا أكثر مف إجابة واحدة.

( مف أفراد العينة صرحوا بأف المياـ %57.69مف خلاؿ معطيات الجدوؿ أعلاه يتضح أف ما نسبتو )      
الموكمة إلييـ تتماشى مع قدراتيـ وىذا راجع إلى أف المؤسسة تقوـ بتكميؼ عماليا بأعماؿ تتناسب مع 
قدراتيـ، وىذا ما تؤكد عميو نظرية الإدارة العممية مف خلاؿ مبدأ تقسيـ العمؿ والتخصص، مما يؤدي إلى 

 رضى العامؿ وقيامو بعممو عمى أكمؿ وجو.

مف صرحوا بأف المياـ الموكمة إلييـ لا تتماشى وقدراتيـ وذلؾ بنسبة قدرت في حيف نجد نسبة معتبرة م     
( وقد أقروا بأف ذلؾ يؤدي بيـ إلى الكثير مف المظاىر السمبية، فيناؾ مف عبّر أف ذلؾ يؤدي 42.30%)

( وىذا بسبب نقص التدريب وعدـ اىتماـ المؤسسة بتكويف %50بو إلى صعوبة أداء المياـ ما نسبتو )
( يؤدي بيـ إلى كثرة الأخطاء، في حيف نجد ما نسبتو %26.66ميف في حيف نجد ما نسبتو )العام

 ( عبروا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى صعوبة في التركيز.23.33%)

يمكف القوؿ أف المؤسسة التي تعمؿ عمى مراعاة قدرات ومؤىلات مواردىا البشرية يجعؿ منيا بيئة      
تحقيؽ أىدافيا وأىداؼ عماليا بكفاءة وفعالية، في مقابؿ ذلؾ عند عدـ فعالة يمكنيا ذلؾ مف المضي نحو 

مراعاة التخصص وتقسيـ العمؿ فإف المؤسسة تفتح الباب أماـ الكثير مف المشكلات المتعمقة بيذا العنصر 
حساس العامؿ أنو في بيئة غير البيئة التي يرغب  الياـ مف التنظيـ، عمى غرار صعوبة إنجاز المياـ وا 

واجد فييا، وما يسببو ذلؾ مف مظاىر الرفض واللاقبوؿ ويولّد ذلؾ الشعور بالرغبة في التغيير. فالمنظمات الت
الاجتماعية في العصر الحديث أولت اىتماما كبيرا لمبدأ تقسيـ العمؿ والتخصص لما لو مف مزايا تحافظ مف 

تكوينيـ الذي يخمؽ ليـ سيولة في التأقمـ خلالو المنظمة عمى مواردىا البشرية عف طريؽ مراعاتيا لقدراتيـ و 
 والانسجاـ مع المياـ الموكمة إلييـ ورغبتيـ الممحة في الاستمرار والعكس صحيح.

وىذا ما يتفؽ مع نظرية التقسيـ الإداري لػػ"ىنري فايوؿ" مف خلاؿ مبدأ تقسيـ العمؿ عمى أساس       
 ا تتوافؽ مع تخصصاتيـ.التخصص بحيث يجب عمى المؤسسات إعطاء المياـ لعمالي
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لى ماذا يعود 10الجدول رقم ) (: يوضح مدى كفاية ساعات الراحة مقارنة بحجم الأعمال الموكمة لمعمال وا 
 ذلك 

النسبة  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / 21.15 11 كافية 
 في حالة الإجابة بػ غير كافية يؤدي ذلؾ إلى:  78.84 41 غير كافية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات   
 30.18 16 الإجياد 

 33.96 18 القمؽ والانفعاؿ
 35.84 19 عدـ الرضى 

 100 53 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
الذيف أجابوا بأف ساعات الراحة غير كافية ويقدّر  ( لا يمثؿ عدد أفراد العينة المبحوثيف53العدد ) ملاحظة:
نما يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا بأكثر مف احتماؿ.41عددىـ بػ )  ( مفردة، وا 

مف خلاؿ المعطيات الكمية لمجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أعمى نسبة مف أفراد العينة أجابوا بأف ساعات       
(، وىذا %78.84الراحمة الممنوحة ليـ غير كافية مقارنة بحجـ الأعماؿ الموكمة إلييـ وقدرت نسبتيـ بػ  ) 

وىذا عامؿ حاسـ في خمؽ  دليؿ عمى العبء الكبير وحجـ العمؿ المكثؼ الذي يؤديو العماؿ في المؤسسة،
تشكيؿ الكثير مف المصاعب والمتاعب التي تشكؿ عددا مف المظاىر التي لا تبعث عمى الطمأنينة وىذا ما 

( بعدـ الرضى تماما عمى %35.84لمسناه مف إجابات أفراد العينة المبحوثيف، حيث أجاب ما نسبتو )
، في حيف نجد ما %33.96لقمؽ والانفعاؿ بنسبة وضعيتيـ، في حيف عبّرت فئة منيـ بأف ذلؾ يولّد ليـ ا

أقروا بأف ذلؾ يؤدي إلى الإجياد في العمؿ، وىذه مظاىر كافية ودليؿ واضح لصعوبة  %30.18نسبتو 
الموقؼ، فالعامؿ ىنا يوضع في موضع لا يحسد عميو. فكثافة المياـ وحجـ العمؿ الكبير الذي يتحمموه لا 

 صؿ عمييا العامميف.يتماشى وأوقات الراحة التي يتح

إف غياب نظاـ واضح ومدروس يوفؽ بيف حجـ المياـ الموكمة لمعماؿ وأوقات الراحة قد يعصؼ بيجرة       
الكثير مف الموارد والخبرات مف المؤسسة. فعدـ إدراؾ المؤسسة لأىمية الراحة لموردىا البشري يشكؿ خطرا 

 حاد، بسبب متطمبات العمؿ الممحة. عمى طاقاتو، ويعد استنزاؼ جسدي وعقمي وحتى عاطفي
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 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب مدى وضوح المسؤوليات الممنوحة ليم 10الجدول رقم )

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 / / / 15.38 08 نعـ 
 اذا كانت الإجابة بػ لا يعود ذلؾ إلى: 84.61 44 لا
 16.90 12 غموض في الصلاحيات   

 30.98 22 عدـ وضوح الأىداؼ والغايات
 14.08 10 تداخؿ في المسؤوليات والواجبات
 38.02 27 تناقض التوجييات مف الرئيس

 100 71 المجموع الجزئي 
 النتائج المترتبة عف عدـ وضوح المياـ 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 46.96 31 صعوبة السيطرة عمى عممؾ 

 16.66 11 قمة المبادرة 
 12.12 08 قتؿ روح الإبداع لديؾ 

 37.87 25 الإحباط والفشؿ 
 100 66 المجموع  الجزئي  100 52 المجموع
والمقدر  ( في الجدوؿ أعلاه لا يمثؿ عدد أفراد العينة المبحوثيف66( والمجموع )71: المجموع )ملاحظة

نما  44مفردة(، ولا يمثؿ الذيف أجابوا بػعدـ وضوح المسؤوليات والمقدر عددىـ بػ ) 52عددىـ بػ ) مفردة( وا 
 يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا بأكثر مف احتماؿ.

الواضح جدًّا أف أفراد العينة عبّروا بأف الأدوار الموكمة إلييـ غير واضحة، وذلؾ لعدة أسباب  مف      
( ما تعمؽ بالتناقض الحاصؿ في التوجييات مف طرؼ %38.02موزعة كما وضحوىا كالآتي: ما نسبتو )

ي حيف نجد ( ما عبّر عف كوف ذلؾ بسبب عدـ وضوح الأىداؼ والغايات، ف%30.98الرئيس، وما نسبتو )
(، في حيف نجد ما نسبتو %16.90مف أجابوا بأف ذلؾ يعود لغموض في الصلاحيات وذلؾ بنسبة )

 ( يرجعوف ذلؾ إلى التداخؿ الحاصؿ في المسؤوليات والواجبات.14.08%)

إف القراءة التي يمكف الخروج بيا مف المعطيات الإحصائية في الجدوؿ أعلاه أف أغمب العماؿ يعانوف      
مشكمة غموض الدور والتداخؿ في المياـ والمسؤوليات، وىذا عائؽ كبير أماـ أدائيـ لممياـ والوظائؼ  مف
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الموكمة إلييـ بكفاءة وفعالية، فتتعارض المصالح بيف المؤسسة مع مصالح العامميف بيا، فالمؤسسة تتوقع 
الضغوط عمى العامؿ ويحد  الأفضؿ والعامؿ يحاوؿ ولكف يجد صعوبة في تحقيؽ ذلؾ مما يسبب الكثير مف

 مف طموحاتو ويشكؿ عقبة أماـ تحقيقيا.

فغموض الدور وعدـ إدراؾ العامؿ لدوره الوظيفي مف العوامؿ المساعدة عمى نمو العديد مف المظاىر      
السمبية في الحياة العممية والمينية لمعامؿ، وىذا ما لمسناه مف خلاؿ إجابات المبحوثيف حوؿ تأثير عدـ 

( أف ذلؾ يشكؿ عائقا أماـ السيطرة عمى %46.96المسؤوليات عمييـ، حيث عبّر ما نسبتو ) وضوح
( يقمؿ لديو روح المبادرة، %16.66( أجابوا بأف ذلؾ يسبب ليـ الإحباط والفشؿ، أما )%37.87العمؿ،و )

(. فالمنظمة %12.12في حيف نجد مف أفراد العينة ممف أجابوا بأف ذلؾ يقتؿ روح الإبداع بنسبة قدّرت بػ )
 التي يكتنفيا الغموض في أدوار موظفييا يمكنيا مع مرور الوقت أف تواجو مشكمة التسرّب الوظيفي لعماليا.

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب تكميفيم بميام إضافية وكيف يشعرون.  01الجدول رقم )

النسبة  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 المئوية

 / / / 86.53 45 نعـ 
 في حالة الإجابة بلا يؤدي ذلؾ إلى:  13.46 76 لا

 42.42 26 التضايؽ والاستياء   
 57.37 35 الإرىاؽ والتعب

 100 61 المجموع الجزئي 100 52 المجموع
الذيف أجابوا بأف المؤسسة تكمفيـ بمياـ إضافية  ( لا يمثؿ عدد أفراد العينة المبحوثيف61: العدد )ملاحظة

نما يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا بأكثر مف احتماؿ. 45والمقدر عددىـ بػ )  ( مفردة وا 

(المتعمقة بتكميؼ المؤسسة لعماليا بمياـ إضافية أف أغمب  20تبيف الشواىد الكمية في الجدوؿ رقـ )     
(، وقد توزعت إجاباتيـ حوؿ شعورىـ حياؿ %86.53بػنعـ بنسبة قدرت بػ) أفراد العينة المبحوثيف أجابوا 

( يشعروف بالتضايؽ %42.62( يشعروف بالإرىاؽ والتعب، وما نسبتو )%57.37ذلؾ كالآتي: ما نسبتو )
 والاستياء.

تماؿ يمكف القوؿ أف تكميؼ العامؿ بمياـ إضافية تفوؽ طاقتو وقدراتو الذىنية والجسدية تزيد مف اح     
تعرضيـ لضغوط، وتجعميـ غير قادريف عمى أداء مياميـ عمى أحسف وجو، ما يجعميـ يشعروف بالتعب 
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والإرىاؽ وذلؾ نتيجة بدؿ مجيود أكبر، إف تحمؿ العامؿ لأعباء إضافية مف شأف ذلؾ أف يسبب لو 
وامؿ قد تؤثر بشكؿ أو الإجياد، والإرىاؽ مما يساىـ في انتشار مشاعر الاستياء والتضايؽ والقمؽ وكمّيا ع

بآخر عمى اتجاىات العماؿ وتغير مشاعرىـ ونظرتيـ لممؤسسة العامميف بيا، مما يجعؿ الكثيريف منيـ 
 يفكروف بجدية في ضرورة التخمي عف الوظيفة بحثا عف عمؿ يتماشى مع قدراتيـ وطاقاتيـ.

المؤسسة التي يعممون بيا (: يوضح ما إذا كان العمال يقومون بوظيفة أخرى خارج 01الجدول رقم )
لى ما يؤدي ذلك ـ  وا 

 إذا كانت الإجابة بنعم يؤدي ذلك إلى النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 57.69 30 نعـ 

 22.22 08 صعوبة التوفيؽ بيف الوظيفتيف
 44.44 16 الضغط والقمؽ
 33.33 12 ضيؽ الوقت 

 / / / 42.30 22 لا
 100 36 المجموع الجزئي 100 52 المجموع 
نما يمثؿ عدد 30( لا يمثؿ أفراد العينة الذيف أجابوا بنعـ والمقدّر عددىـ )36: العدد )ملاحظة ( مفردة وا 

 إجاباتيـ حوؿ تأثير قياميـ بوظيفة أخرى خارج المؤسسة لأنيـ اختاروا أكثر مف احتماؿ.

( مف أفراد العينة أقروا بأنيـ يقوموف بوظيفة %57.69( نلاحظ ما نسبتو )23مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )      
أخرى خارج المؤسسة، وىذا ما يفسر أف معظـ العماؿ غير متفرغيف تماما لمعمؿ بالمؤسسة لأف الأجر الذي 

المؤسسة مف أجؿ تدعيـ  يتقاضونو لا يمبي حاجياتيـ مما يؤدي بيـ إلى توجييـ إلى أعماؿ إضافية خارج
مدخوليـ الشيري، وىذا مف بيف أسباب المؤدية ليروب العامؿ مف عممو، وخروجو قبؿ الوقت لمتفرغ لموظيفة 
الأخرى، ناىيؾ عف التأخرات وكؿ ذلؾ يؤثر عمى علاقتو بمؤسستو نظرا لمتأثيرات السمبية التي تنتج عف 

( ما يؤدي بالعامؿ إلى %44.44غط والقمؽ ما نسبتو )ذلؾ. فقد توزعت إجاباتيـ عمى النحو التالي الض
( يؤدي بيـ إلى ضيؽ %33.33ارتكاب الأخطاء وعدـ إتماـ عممو عمى أكمؿ وجو، كما قدرت نسبة )

الوقت، فالعامؿ يصعب عميو العمؿ في وظيفتيف بسبب ساعات العمؿ الرسمية لمعمؿ، وىنا يمجأ إلى 
( أنو يؤدي بيـ %22.22لوظيفيتيف معا، كما قدرت أدنى نسبة بػ )التحايؿ وتقديـ الأعذار مف أجؿ عمؿ ا

 إلى صعوبة التوفيؽ بيف الوظيفتيف.
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في حقيقة الأمر لجوء العامؿ لأداء وظائؼ إضافية خارج الوظيفة التي يزاوليا في مؤسستو لو مبرراتو      
بشرية بقصد أو بغير قصد عامؿ الحسية والمادية، فالتقصير والإىماؿ الذي تمارسو المؤسسة لمواردىا ال

حاسـ لاتخاذ العماؿ لقرار المجوء لمعمؿ الإضافي، وذلؾ بغية تحسيف ظروفيـ المعيشية والبحث عف حياة 
ف تحقؽ ذلؾ لمعامؿ فإنو بالمقابؿ يؤثر سمبا عمى مستقبؿ المؤسسة لأف العامؿ مف الصعب عميو  أفضؿ، وا 

تتأزـ وتأخذ مسارا سمبيا يميزه الشؾ وعدـ الثقة بيف المؤسسة  التوفيؽ بيف الوظيفتيف وىو ما يجعؿ علاقتو
 والعامؿ، وحالة مف عدـ الرضى، وىو أمر يسرّع مف عممية اتخاذ قرار مغادرة الوظيفة في مؤسستو الأولى.

 (: يوضح تقييم العمال لعلاقتيم مع زملائيم في العمل 00الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 51.92 27 جيدة

 44.23 23 متذبذبة
 3.84 2 سيئة

 100 52 المجموع
مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلاه يتضح مف مفردات عينة البحث الذيف أجابوا بأف       

أفراد العينة صرحوا بأف علاقتيـ  ( مف%44.23( حيث أف ما نسبتو )%51.92العلاقة جيدة ما نسبتو )
 ( ممف أجابوا بأف العلاقة سيئة.%3.84مع الزملاء علاقة متذبذبة وما نسبتو )

ومف خلاؿ ىذه المعطيات الإحصائية نستنج بأف العلاقات مع العماؿ في المؤسسة الكاتمية لمفميف      
ا أكدت عميو نظرية العلاقات الإنسانية علاقة جيدة وىذا يدؿ عمى توفر مناخ عائمي داخؿ المؤسسة وىذا م

مف خلاؿ تحميميا للإدارة عمى أف العلاقات الإنسانية بيف العامميف ىي الأساس الذي يجب أف تركز عميو 
 الإدارة
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لى ما يرجع ذلك 00الجدول رقم )  (: يوضح تقييم العمال لعلاقتيم مع المسؤولين داخل المؤسسة وا 

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 / / / 23.07 12 جيدة
 في حالة كونيا سيئة ومتذبذبة يرجع ذلؾ إلى:  48.07 25 متذبذبة

 
 سيئة

 
15 

 
28.84 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 07.5 03 عدـ التفيـ
 45 18 اللاعدالة

 20 03 عدـ تمبية احتياجاتؾ
الإحساس بالتيميش مف طرؼ 

 المسؤوليف
06 15 

التيرب مف أداء المياـ مف طرؼ 
 المسؤوليف 

05 12.5 

 100 40 المجموع الجزئي 
 أدت العلاقة السيئة والمتذبذبة إلى: 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 37.5 15 تعمد الغياب 

 25 10 التيرب مف أداء المياـ
 25 10 تعمد التأخر عف وقت العمؿ

 12.5 05 افتعاؿ المشاكؿ 
 100 40 المجموع  الجزئي  100 52 المجموع
( مفردة، 52المقدر عددىـ بػ ) ( في الجدوؿ أعلاه لا يمثؿ عدد أفارد العينة المبحوثيف40: العدد )ملاحظة

 (.40= 15+25ولكف يمثؿ عدد أفراد العينة الذيف أجابوا بأف العلاقة )متذبذبة وسيئة( ويقدر عددىـ بػ )

تشير الشواىد الإحصائية المبينة في الجدوؿ إلى أف علاقات العماؿ مع مسؤولييـ غير مطمئنة حيث نجد 
( عمى %28.84( )%48.07بكوف العلاقة متذبذبة وسيئة بنسبة )أف أغمب أفراد العينة المبحوثيف أجابوا 

التوالي، وىو ما ينبئ بجو مشحوف ومتوتر والذي لا يطمئف عمى بيئة عمؿ مناسبة، وقد أرجع العماؿ بسبب 
 العلاقة الغير ملائمة إلى الكثير مف الأسباب توزعت عمى النحو التالي: 
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( حيث تعتمد المؤسسة عمى نظاـ 32ذا ما يؤكده الجدوؿ رقـ )( بسبب اللاعدالة وى%45ما نسبتو )      
حوافز غير عادؿ وىذا يمكف إرجاعو لممحاباة والعلاقات الشخصية في المؤسسة بيف بعض العامميف 

( الإحساس %15( إلى عدـ تمبية المؤسسة لاحتياجاتيـ وما نسبتو )%20والمسؤوليف، وأجاب ما نسبتو )
( %12.5يف وىذا ما يعكس شعور العامؿ بعدـ انتمائو لممؤسسة، تمييا نسبة )بالتيميش مف طرؼ المسؤول

 ( وىي عدـ التفيـ.%7.5التيرب مف أداء المياـ مف طرؼ المسؤوليف في حيف سجمت أدنى نسبة بػ )

ولمعرفة تأثير العلاقة المتذبذبة والسيئة بيف العماؿ والمسؤوليف قمنا بوضع مجموعة مف الاقتراحات      
 زعت مف خلاليا إجابات المبحوثيف عمى النحو التالي: تو 

أجابوا بالتيرب مف أداء المياـ،  % 25( أجابوا بأنيـ يتعمدوف الغياب، وما نسبتو %37.5ما نسبتو )    
( فأقروا بأنيـ %12.50وىي ذات النسبة لمذيف أجابوا بتعمد التأخر عف وقت الدخوؿ لمعمؿ، أما ما نسبتو )

حياؿ الأمر، وكميا بوادر توحي بإمكانية مغادرة المؤسسة بسبب العلاقة المتأزمة بيف العماؿ  يفتعموف مشاكؿ
 والمسؤوليف

إف علاقات العمؿ بيف المسؤوليف والعامميف في المؤسسة مف الأسس اليامة التي تبُنى عمييا مؤسسات       
اصر محفّزة وباعثة عمى التفاؤؿ والتقدـ في العصر الحديث، فالتقارب والتفاىـ والتفيـ واحتراـ الآخر كميا عن

العمؿ والرقي لما ىو أفضؿ، ويحقؽ ذلؾ استمرار لممؤسسة مف جية واستمرار العامميف بيا مف جية أخرى 
والعكس صحيح، إف العلاقات المتأزمة تخمؽ بيئة علاقات مضطربة مما يوحي بإمكانية فشؿ المؤسسة أو 

 نيا.إمكانية رحيؿ الكثير مف العماؿ ع
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 (: يوضح  مدى مخالفة العاممين لتعميمات الإدارة و سبب ذلك .00الجدول رقم )

 إذا كانت الإجابة بنعم ما سبب ذلك: النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 

 نعـ 
 

32 
 

61.53 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 37.5 12 تذمرؾ مف الوضع
مف طرؼ غياب تقدير الذات 

 المسؤوؿ
09 28.12 

 34.37 11 عدـ تمبية مطالبؾ 
 %100 32 المجموع الجزئي 

 في حالة المخالفة: الإجراءات المتخذة مف طرؼ الإدارة: 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 9.75 04 فتح باب الحوار
 41.46 17 الإنذار

 24.39 10 التيديد بالطرد 
 100 41 المجموع الجزئي 

 / / / %38.46 20 لا
    %100 52 المجموع 

( مف أفراد العينة قد سبؽ %61.53مف خلاؿ البيانات المبينة في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف ما نسبتو )      
 ليـ وأف خالفوا تعميمات الإدارة، وذلؾ لعدة أسباب وضعوىا كالآتي: 

( عدـ تمبية مطالبيـ، وما نسبتو %34.37تذمرىـ مف الوضع، وما نسبتو )( %37.5ما نسبتو )      
  ف طرؼ المسؤوليف.( يرجعوف ذلؾ إلى غياب تقدير الذات م28.12%)

ومف خلاؿ القراءة الإحصائية في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أغمب العماؿ سبؽ وأف خالفوا تعميمات       
التي تنص عمييا القوانيف الداخمية لمعمؿ، وىذا ما يعكس البيئة الغير مناسبة لمعمؿ، وىذا ما يشكؿ عوامؿ 

سسة حياؿ العماؿ المخالفيف عدـ الإلتزاـ وقمة ولائيـ لممؤسسة، أما عف الإجراءات التي تقوـ بيا المؤ 
 فتوزعت كالآتي: 

( %9.75( فقد ىددوا بالطرد، في حيف )%24.39( تمقوا إنذار، وما نسبتو )%41.46ما نستبو )      
فتحت معيـ باب الحوار، وعميو فالمؤسسة تقوـ بتطبيؽ إجراءات صارمة حياؿ العماؿ الذيف يخالفوف 

 ى عدـ رضا العماؿ عف الوضع في المؤسسة.التعميمات والقوانيف، وىذا ما يؤدي إل
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فالإدارة في ىذه الحالة يتركز اىتماميا حوؿ مدى تطبيؽ التعميمات والقوانيف والإجراءات وتصبح غاية       
في حدّ ذاتيا ويتناسوف بذلؾ اىتمامات العماؿ وانشغالاتيـ، فتصبح قوانيف المؤسسة عبارة عف طقوس 

ف كانت الظروؼ غير مييئة، فيذه الظروؼ تؤدي بالعماؿ إلى الرفض بيروقراطية لا يمكف الخروج ع نيا وا 
وعدـ الانصياع في مقابؿ تزمت الإدارة وىو ما يخمؽ فجوة بيف الإدارة والمرؤوسيف وصراع دائـ تكوف 

 عواقبو غير مبرّرة.

 مل (: توزيع أفراد العينة حسب إمكانية طمب التقاعدالمبكر بسبب ضغوط الع00الجدول رقم )

 في حالة الإجابة ب "نعم" لماذا؟ النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 69.23 35 نعـ 

 69.44 25 ظروؼ العمؿ الصعبة
 13.11 04 التفرغ لوظائؼ أخرى

 19.44 07 كثرة الأعماؿ
 / / / 30.77 16 لا

 100 36 الجزئي المجموع 100 52 المجموع 
نلاحظ مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ أعلاه أف أغمب العماؿ أقروا أف ظروؼ العمؿ اؿ يمكنيا       

( وىي أعمى نسبة، وتوزعت إجاباتيـ حوؿ %69.23أف تدفع بيـ إلى طمب التقاعد المبكر، وذلؾ بنسبة )
 سبب ذلؾ عمى النحو التالي: 

( وىذا بسبب صعوبة التكيؼ مع بيئة العمؿ في المؤسسة، %69.44بنسبة )ظروؼ العمؿ الصعبة       
( أف %11.11( أجابوا بسبب كثرة الأعماؿ التي يقوموف بيا، كما أجابوا ما نسبتو )%19.44وما نسبتو )

 ذلؾ بسبب التفرغ لأداء وظائؼ أخرى يعتقدوف أنيا تحقؽ ليـ أىدافيـ.

ؿ عمى تشكيؿ اتجاىات سمبية لدى العامميف في المؤسسة، في غالب الأحياف تعمؿ ضغوط العم     
وتغرس فييـ قيـ الحقد والكراىية والنظرة الدّونية لبيئة العمؿ التي يتواجدوف فييا، ويتوقعوف بأنيا لا تحقؽ ليـ 
أىدافيـ وطموحاتيـ في مقابؿ ما يبذلوف مف مجيودات، كؿ ىذا يبني لدى العامؿ ثقافة البحث عف البديؿ 

ضؿ، فبيئة العمؿ الغير مناسبة تشتمؿ عمى الكثير مف المثيرات المسببة لمضغوط والتي دوف شؾ ينتج الأف
عنيا الكثير مف ردود الأفعاؿ التي تظير في سموؾ الأفراد داخؿ المؤسسة سواء عمى طبيعة عمميـ أو في 
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ر موقفيـ مف الرغبة في البقاء حالتيـ النفسية والجسمية، وقد يؤدي ذلؾ إلى التغير في طريقة تفكيرىـ، وتغي
 إلى الرغبة في المغادرة.

 ضافية بمخالفاتيم لتعميمات الادارة:علاقة تكميف العمال بميام إ-

مخالفة العاممين 
 لتعميمات الادارة

 
 

 تكميف العمال 
 بأعمال اضافية

∑ لا يخالف يخالف 0كا    
بة 

سو
مح

ال
رية 

الح
جة 

در
 

0كا  
رية

لنظ
ا

 

 % التكرار % التكرار % التكرار

05
.0
1

 

01 3.
84

 

     35 ملائـ
27.69 

77.77    04 
4.30 

57.14 32 61.53 

 10   غير ملائـ
  

17.30 

22.77   03 
 

2.69 

42.85 20 38.46 

∑   45 100 07 100 52 100 
 

اضافية ويخالفوف التعميمات  بأعماؿمف الجدوؿ اعلاه نلاحظ اف المبحوثيف الذيف قالوا بانيـ يكمفوف      
اضافية تفوؽ  بأعباء،حيث تؤكد النتائج عمى العلاقة القوية بيف تكميؼ العماؿ %77.77قدرت نسبتيـ بػ 

وىي دالة عند 05.01المحسوبة  2فقد بمغت كا ومخالفتيـ لتعميمات الادارة. بأدائياطاقاتيـ او غير معنيوف 
ؿ ( فقد اتضح اف العامؿ في ىذه الحالة سوؼ يرفض تحم1وعند درجة الحرية ) 0.05مستوى الدلالة 

وىو ما  ،فيثور عمى تعميمات وقوانيف الادارة او المؤسسة بشكؿ عاـ.مسؤوليات ومياـ اخرى دوف مقابؿ،
 يدعـ فرضية ضغوط العمؿ وفي علاقاتيا بالتسرب الوظيفي.
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التسرب علاقتيا بو  الحوافز بالفرضية الثالثة "نظام عرض وتحميل وتفسير البيانات المتعمقة-
 الوظيفي"

 تشمل.(: يوضح ما إذا كانت المؤسسة تعتمد عمى نظام حوافز ليا وعمى ماذا 00الجدول رقم )

 إذا كانت الإجابة بنعم يؤدي ذلك إلى النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 

 نعـ 
 

52 
 

100 
 

 المئويةالنسبة  التكرار الاحتمالات
 11.62 05 علاوات
 32.55 18 ترقيات
 13.95 06 مكافآت 
 00 00 رحلات

 32.55 18 زيادة في الأجر
 / / / 00 00 لا

 100 43 المجموع الجزئي 100 52 المجموع 
المؤسسة تعتمد عمى ( بأف أفراد العينة أجابوا أف  26يتبيف مف خلاؿ الشواىد الكمية في الجدوؿ رقـ)       

(، وتمثمت ىذه الحوافز في كؿ مف الترقيات وزيادة في الأجر بنسبة %100نظاـ حوافز لعماليا أي بنسبة )
( صرحوا بأف الحوافز تمثمت في المكافآت في حيف %13.95( لكلاىما، بينما سجمت ما نسبة )32.55%)

العموـ أف اعتماد المؤسسة عمى نظاـ ( ممف تمثمت في العلاوات وعمى %11.62سجمت نسبة قدرت بػ )
حوافز مف شأنو أف يحفز العامميف بيا ويمنح ليـ الرغبة في البقاء في المؤسسة لفترة أطوؿ، والعكس صحيح 
فإف المؤسسة التي لا تعتمد عمى نظاـ حوافز فعاؿ فإف ذلؾ يولّد طاقة سمبية لدى العامؿ وتجعمو غير راضٍ 

عو ذلؾ إلى ترؾ العمؿ، وحسب المقابمة التي أجريناىا مع بعض العامميف عمى وضعو في المؤسسة مما يدف
فإف الزيادة في الأجر تكوف في مدة طويمة وبنسبة ضئيمة جدا،وطبقا لنظرية العامميف فإف المنظمات يجب 
ا أف تعير العوامؿ التحفيزية اىتماما كبيرا كالنمو الوظيفي، زيادة الأجور والامتيازات التي يحصؿ عميي

 العامؿ في مركزه الوظيفي مف أجؿ ضماف استمرار وبقاء الموظؼ في المؤسسة.
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 (: يوضح عمى أي أساس تمنح الحافز لمعمال داخل المؤسسة 00الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 25.64 20 الأقدمية في العمؿ

 11.53 09 الجيد المبذوؿ في العمؿ
 10.25 08 الكفاءة
 32.05 25 المحاباة
 20.51 16 العشوائية
 100 78 المجموع
( مفردة، ولكف يمثؿ عدد 52( لا يمثؿ عدد أفراد العينة المبحوثيف و المقدر عددىـ بػ )78: العدد )ملاحظة

 إجابات أفراد العينة لأنيـ أجابوا بأكثر مف اقتراح واحد.

مف العامميف في المؤسسة أقروا بأف الإدارة تمنح نلاحظ مف نتائج الجدوؿ أعلاه أف نسبة معتبرة      
الحوافز لعماليا عمى أساس المحاباة والعشوائية، وىو ما يفسّر غياب أسس صحيحة لتوزيع الحوافز إف 
وجدت، وىذا الغموض والعشوائية قد يولّد مشاعر الرفض وعدـ الرضى عمى الإدارة، التي تكيؿ مكياليف ولا 

عايير تمقى القبوؿ لدى جميع العماؿ وعميو فإف ىذا مع مرور الوقت سيمقى تعتمد عمى أسس واضحة وم
المقاومة مف طرؼ العماؿ المتضرريف الذيف يرفضوف لوضعيتيـ اتجاه الحوافز الممنوحة وىو ما يسرّع مف 
عممية اتخاذ قرارات المغادرة حيف تتاح الفرصة لذلؾ كحؿ وكرد فعؿ عمى الثقافة السمبية السائدة في 

 لمؤسسة فيما يتعمؽ بعمميات المكافأة والتحفيز.ا
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لى 00الجدول رقم ) (: يوضح ما إذا كان نظام الحوافز المقدم من طرف المؤسسة لمعمال نظاما عادلا وا 
 ماذا يؤدي ذلك .

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 / / / 28.84 15 نعـ 
 
 لا

 
37 
 

 
71.53 

 في حالة الإجابة بلا يؤدي ذلؾ إلى: 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 32.07 17 الشعور بػ )الحقرة(
 37.73 20 الشعور بعدـ الأماف 

الإحساس بعدـ الانتماء 
 لممؤسسة

13 24.52 

الدخوؿ في صراع مع 
 المسؤوليف

03 5.66 

 100 53 الكمي المجموع 100 52 المجموع 
نما  37( لا يمثؿ عدد أفراد المبحوثيف الذيف أجابوا بلا والمقدر عددىـ بػ )53العدد ) ملاحظة: مفردة( وا 

 يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا بأكثر مف احتماؿ.

أفراد العينة  ( مف%71.53مف خلاؿ البيانات المبينة في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف ما نسبتو )حيث و       
أقروا بأف نظاـ الحوافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة نظاما غبر عادلا، وعبّروا عف ذلؾ بالعديد مف مظاىر 

( %32.07( عبروا عف عدـ شعورىـ بالأماف، تمييا ما نسبتو )%37.73الرفض توزعت كالآتي: ما نسبتو )
ة والدخوؿ في صراع مع المسؤوليف بنسب شعورىـ بالحقرة تمييا إجابات الإحساس بعدـ الانتماء لممؤسس

 ( عمى التوالي.%5.66( و)24.52%)

مف الواضح أفّ سياسة التفرقة في منح الحوافز مف جية، وغياب العدالة في توزيعيا يؤثر سمبًا في        
حياة الموظؼ داخؿ المؤسسة. فالعدالة في التعامؿ مع الموارد البشرية مف العناصر الأساسية التي تولد 

يـ يعتقدوف بأف مصمحتيـ طاقة إيجابية لدييـ وتجعميـ يعمموف عمى تحقيؽ المصمحة العامة لممؤسسة لأن
تتحقؽ بفعؿ العدالة التنظيمية الممارسة مف قبؿ المؤسسة، فينعكس ذلؾ إيجابا عمى أداء الأفراد، ونظرتيـ 
لبيئة العمؿ، ومواقفيـ وسموكياتيـ، في مقابؿ ذلؾ فإف غياب نظاـ عادؿ لمحوافز فإنو يحدث خملا في مواقؼ 

ؿ بالمؤسسة، وينخفض مستوى التزامو، ويرتفع مستوى الشكاوي العماؿ وتصرفاتيـ، ويقمؿّ ارتباط العام



 النتائج ومناقشة وتفسير الميدانية البيانات وتحيل عرض                           : السادس الفصل

 

 
122 

ومعدلات الغياب، فكمّما غابت العدالة كمما اختؿ التوازف بيف الموظؼ والإدارة ويصاحب ذلؾ انخفاض في 
درجات الولاء لممؤسسة، وىذا ما أكدت عميو نظرية العدالة "لآدمز" مف خلاؿ تركيزىا عمى عامؿ الأجر لأف 

قوموف بعممية مقارنة بيف مساىماتيـ وما يحصموف عميو مف مكافآت أو نتائج الآخريف وأنيـ الأفراد ي
ف حدث العكس فسوؼ يحدث التناقض والتنافر بيف ما يعتقدوف.  يفضموف العدالة والمساواة ولكف وا 

لى  (: يوضح ما إذا كان الأجر الذي يتقاضاه العمال يعكس الجيد المبذول من طرفيم00الجدول رقم ) وا 
 ما يؤدي بيم ذلك 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 / / / 19.23 10 نعـ
 في حالة الإجابة بلا يؤدي ذلؾ إلى:  80.76 42 لا

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 26.26 20 التغيب عف العمؿ

 16 12 عدـ الاىتماـ بالعمؿ
 40 30 الرغبة في ترؾ العمؿ
 17.33 13 عدـ التفاني في العمؿ

 100 75 المجموع الجزئي 100 52 المجموع 
( مفردة، ولكف 42( لا يمثؿ عدد أفراد المبحوثيف الذيف أجابوا بػ "لا"، والمقدر عددىـ بػ )75: العدد )ملاحظة

 يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا أكثر مف احتماؿ.

مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أعلاه نلاحظ بأف نسبة كبيرة مف أفراد العينة في المؤسسة الكاتمية لمفميف       
(، بينما %80.76يقروف بأف الأجر الذي يتقاضونو غير كاؼ مقابؿ الجيد الذي يبذلونو وتمثؿ ما نسبتو بػ )

نو يعكس مجيوداتيـ المبذولة ومف ( ممف يروف أف الأجر الذي يتقاضو %19.23نسبة ضئيمة جدا قدرت بػ )
 أجؿ فيـ تأثير عدـ كفاية الأجر عمى العماؿ وضعنا مجموعة مف الإقتراحات فكانت إجاباتيـ كالآتي: 

( في حيف أف ىناؾ البعض منيـ أجاب بأف %40فكانت الرغبة في ترؾ العمؿ مثمت أعمى نسبة بػ )     
( فعبروا عنيا %17.33( في حيف ما نسبتو )%26.66ذلؾ يؤدي إلى التغيب عف العمؿ وكانت نسبتيـ )

(، ويمكف %16بعدـ التفاني في العمؿ، وفئة أخرى يؤدي بيـ إلى عدـ الاىتماـ بالعمؿ وقدرت نسبتيـ بػ )
أف نفسر ردود أفعاؿ ىذه الفئة في أنو لو كاف الأجر الذي يحصؿ عميو العامؿ مناسب لمجيد الذي يبذلونو 

ولقمّت رغبتو في ترؾ العمؿ والعكس صحيح، وعميو فإنو عمى المؤسسة الاىتماـ بزيادة لزاد اىتمامو بالعمؿ 
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الأجور، لأف ىذا يرجع بالفائدة عمييا وعمى العامميف فييا بحيث تقؿ فرص دوراف العمؿ، وىذا ما يتفؽ مع 
تو الأساسية غير نظرية الحاجات التي جاء بيا )ماسمو( حيث أف العامؿ لا يمكف أف يقدـ كؿ ما لديو وحاجا

مشبّعة وتأتي حاجة الأمف في المرتبة الثانية في ىرـ ماسمو والتي تتمخص في العنصر المادي )الأجر( لأنو 
يحمي العامؿ مف الأخطار المادية والمعنوية فمو كانت ىذه الحاجة غير مشبّعة فسوؼ تسبب لو توترا وقمقا 

زيادة فيو، ومف خلاؿ قراءتنا لمجدوؿ المتعمؽ بالأجر في ولا يمكف أف يزوؿ ذلؾ ويرتاح العامؿ إلا بعد ال
دج( ومع غلاء المعيشة  20000إلى أقؿ مف  20000السابؽ فإف أغمب أفراد العينة تتراوح أجورىـ مف )

كيؼ يمكف لمعامؿ توفير كؿ حاجاتو وخصوصا أف أغمب أفراد العينة متزوجوف، ولذلؾ ربما يمجأ العامؿ 
 خرى.إلى البحث عف وظيفة أ

فالأجر ىو مقابؿ ما يبذلو العامؿ مف مجيود بدني وذىني ولقاء مياراتو في العمؿ، ويتوقع العامؿ أف       
يتماشى الأجر مع طموحاتو وأف يحقؽ لو إشباع الحاجات والرفع مف مستوى المعيشة. فإف لـ يتحقؽ ذلؾ 

ع عف العمؿ وتركو. فإف اختمفت الرؤى فتنخفض الروح المعنوية لمعامميف ويمكف أف ينتيي الأمر بالانقطا
النظرية حوؿ أىمية الأجور في حياة العامؿ إلا أف ىناؾ مف أكّد عمى ضرورة الاىتماـ بيذا العنصر، بؿ 
واعتباره المحرؾ الأساسي لمعمؿ وسببًا كافيا لبقاء العامؿ لفترة أطوؿ في المؤسسة وزيادة ولائو ليا عمى 

لفريدريؾ تايمور، والعكس صحيح، فإف غياب سياسة محفزة عمى دفع أجور غرار نظرية الإدارة العممية 
 تتماشى وطموحات العماؿ فإف ذلؾ يؤدي بيـ إلى المغادرة.

لى ما يؤدي ذلك .01الجدول رقم )  (: يوضح رأي العمال في الحوافز المعتمدة في المؤسسة وا 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 / / / 11.53 06 كافية

 في حالة كونيا "غير كافية " يجعمؾ ذلؾ:  88.46 46 غير كافية 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 47.82 33 تتيرب مف العمؿ
 30.43 21 الخروج قبؿ الدواـ

 21.73 15 عدـ الحضور في الوقت
 100 69 الجزئي المجموع 100 52 المجموع 
( لا يمثؿ عدد أفراد العينة المبحوثيف الذيف أجابوا بعدـ كفاية الحوافز الممنوحة والمقدر 69: العدد )ملاحظة

 ( مفردة، ولكف يمثؿ عدد إجاباتيـ لأنيـ أجابوا بأكثر مف اقتراح.46عددىـ بػ )
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خلاؿ البيانات الإحصائية في الجدوؿ أعلاه المتعمؽ برأي العماؿ في الحوافز المعتمدة في  مف     
( أجابوا بأنيا غير كافية وتوزعت ردود أفعاليـ عمى عدـ كفاية الحوافز %88.46المؤسسة نجد أف نسبة )

 كالآتي: 

رضى عف السياسة التحفيزية (، وىذا نظرا لشعور العامؿ بعدـ ال%47.82التيرب مف العمؿ بنسبة )       
داخؿ المؤسسة مما جعمو غير مستقر في عممو ولجوئو لمبحث عف أماكف أخرى تطبؽ نظاـ حوافز جيدة، 

( عدـ الحضور في الوقت إلى مكاف %21.73( أجابوا بأنو قبؿ الدواـ، تمييا نسبة )%30.43وما نسبتو )
 العمؿ )التأخر(.

إف نظاـ الحوافز يزيد مف رفع الإنتاجية ورضا العامؿ وتجعمو عاملا منتجا يعطي كؿ جيده مف أجؿ      
قيامو بعممو، وىذا سيجعؿ ظاىرة التسرب الوظيفي ينخفض في مقابؿ ذلؾ عدـ وجود نظاـ حوافز كاؼٍ فإف 

ييـ، ويقود ذلؾ إلى غياب ذلؾ يقمّؿ مف اىتماـ العماؿ بوظائفيـ واحتقارىـ ليا، فتتلاشى قيمة الوظيفة لد
الاستجابة الإيجابية لدييـ لأف طموحاتيـ تتعارض مع الواقع التنظيمي. فتطغى مظاىر الانسحاب والنفور 

 عمى حساب مظاىر الارتباط والبقاء.

(: يوضح ما إذا كان الأجر الذي يتقاضاه العامل يشجعو عمى البقاء في المؤسسة لفترة 01الجدول رقم )
 أطول 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار مالاتالاحت
 / / / 17.30 09 نعـ 
 في حالة الإجابة بػ "لا" لماذا:  82.69 43 لا

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
الأجر ضعيؼ مقارنة مع 

 الجيد المبذوؿ
25 58.19 

الأجر غير كاؼ لتمبية 
 احتياجات المعيشة

16 37.20 

الأجر ضعيؼ مقارنة مع 
 المؤسسات الأخرى

02 4.65 

 100 43 المجموع الجزئي 100 52 المجموع 
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بأف الأجر الذي يتقاضونو لا يشجعيـ  ( مف مجموع أفراد العينة المبحوثيف%82.69أجاب ما نسبتو )      
( يروف بأف %58.19عمى البقاء في المؤسسة لفترة أطوؿ وقد عبّروا عف سبب ذلؾ كالآتي: ما نسبتو )
( بأف الأجر %37.20الأجر ضعيؼ لا يتماشى مع الجيد المبذوؿ، في حيف ترى فئة قدرت نسبتيا بػ )

ف أف الأجر ضعيؼ مقارنة بمؤسسات أخرى وذلؾ بنسبة غير كاؼ لتمبية الحاجات المعيشية وصرحوا آخرو 
(4.65%.) 

في الكثير مف الأحياف يكوف بقاء العامؿ في المؤسسة واستقراره مرىوف إلى حدٍّ كبير بالأجر الذي       
يتقاضاه في وظيفتو، فإذا كانت الأجور مشجعة فإف ذلؾ ينعكس إيجابا عمى نية العامؿ في البقاء لفترة 

لمؤسسة بؿ قد يكمؿ مساره الوظيفي فييا، أما إذا كانت الأجور منخفضة فإنو مف الممكف أف أطوؿ في ا
تتغير مواقؼ الأفراد وسموكاتيـ وقراراتيـ، فعممية الاستجابة تأخذ الشكؿ الإيجابي إذا كانت المكافأة كافية، 

لعامؿ أف المؤسسة لا تولي أىمية وتأخذ الشكؿ السمبي إذا كانت المكافأة غير كافية. وفي ىذه الحالة يتأكد ا
ليذا الحافز المتمثؿ في الأجر، فتقؿ درجة انتمائو ويزداد التفكير في ضرورة إيجاد فرص عمؿ يمكنو مف 
خلاليا تحقيؽ اشباعاتو وطموحاتو مف خلاؿ الحصوؿ عمى أجر أعمى مف الأجر الذي يتقاضاه في وظيفتو 

 الحالية.

جود سياسة تحفيزية مادية ومعنوية واضحة من طرف المؤسسة (: يوضح أن عدم و 00الجدول رقم )
 تدفع العمال إلى: 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمال
 23.33 14 الادعاء المتكرر لممرض

 33.33 20 التفكير جديا في البحث عف فرص عمؿ أخرى
 30 18 كثرة التأخرات
 13.33 08 طمب الاستقالة

 100 60 المجموع
( مفردة ولكف يمثؿ عدد 52( لا يمثؿ عدد أفراد العينة المبحوثيف المقدر عددىـ بػ )60العدد ) ملاحظة:

 إجابات أفراد العينة لأنيـ أجابوا أكثر مف اقتراح واحد.

تؤكد الشواىد الإحصائية في الجدوؿ أعلاه أف عدـ وجود سياسة تحفيزية مادية ومعنوية واضحة مف      
ظيور عدد مف السموكيات والقيـ والمظاىر السمبية لدى العملاء، حيث توزعت ما طرؼ المؤسسة تدفع إلى 
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( يمجؤوف إلى كثرة %30( يفكروف جديا في البحث عف فرص عمؿ أخرى، وما نسبتو )%33.33نسبتو )
( مف أفراد العينة مف يمجؤوف إلى الادعاء المتكرر لممرض، %23.33التأخرات، في حيف نجد ما نسبتو )

 (.%13.33أخرى صرحوا بأنيـ يطالبوف الاستقالة ما نسبتو )وفئة 

في حقيقة الأمر إف عدـ اىتماـ المؤسسة بوضع نظاـ حوافز جاذب ويمبي رغبات أفرادىـ فإف ذلؾ       
يجعميـ في حالة توتر دائـ وقمؽ حياؿ طموحاتيـ التي لا يمكف أف تتحقؽ أماـ الحوافز المعتمدة في 

 وقع أف يحقؽ طموحاتو ورغباتو مف خلاؿ دعـ المؤسسة لمعامؿ بيا.المؤسسة، فالعامؿ يت

فغياب سياسة واضحة وداعمة ليذا الجانب يشكؿ عائقا حقيقيا في ولاء الأفراد لممؤسسة وبقائيـ فييا      
 لفترة أطوؿ، ويمكف أف تواجو المنظمة حياؿ ذلؾ مشكمة التسرّب الوظيفي لخبراتيا ومواردىا البشرية.

 نظام الحوافز ببقاء العمال في المؤسسة : علاقة-

الاجر يشجعك 
عمى البقاء في 

 المؤسسة
 
 

نظام الحوافز 
 نظاما عادلا

∑ لا يشجع يشجع 0كا    
بة 
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60
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84

 

     6       عادؿ
2.59 

40    03 
6.40 

8.10 9 17.30 

 09   غيرعادؿ
  

12.40 

60   34 
 

30.59 

91.89 43 82.69 

∑   15 100 37 100 52 100 
 

3.84<7.60 

مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ اعلاه يتضح لنا اف نسبة المبحوثيف الذيف قالوا بأف نظاـ الحوافز 
لمدلالة عمى الاجر لا  2(،وباختبار كا%91.89لا يشجع عمى البقاء في المؤسسة بنسبة) والأجرغير عادؿ 

وىي دالة عند  7.60المحسوبة  2يشجع عمى البقاء في المؤسسة ونظاـ الحوافز غير عادؿ فقد بمغت كا
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 2المحسوبة اكبر مف كا 2حيث وجدت كا ( وىي علاقة قوية،1وعند درجة الحرية ) 0.05مستوى الدلالة 
الجدوؿ اعلاه تبيف اف اغمب العماؿ يروف بأف الاجر الذي .ومف خلاؿ ارقاـ  07.60>03.84النظرية 

يتقاضاه العامؿ في مؤسسة الفميف لا يستطيع مف خلالو توفير المتطمبات اليومية وأف نظاـ الحوافز نظاما 
تسربو مف  إلىغير عادلا نظرا اللاعدالة والمحسوبية الامر الذي يجعؿ العامؿ يشعر )بالحقرة( مما يؤدي 

 المؤسسة.

 لدراسة انتائج ثانيا: تفسير ومناقشة ل

 تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:  -1
اعتمادا عمى ما سبؽ نأتي إلى الوقوؼ عمى مدى صدؽ الفرضيات مف عدميا لتبيف مدى تطابؽ       

 الواقع الميداني مع الفرضيات التخمينية الموضوعية.

 تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى:  -1-1
 تنص الفرضية الأولى عمى ما يمي: الفرضية الأولى : 

التسرب الوظيفي لدى العامميف، لقد أكدت نتائج الدراسة مف خلاؿ الجدوؿ ب ليا علاقة الظروؼ الفيزيقية  -1
غير كافية، وىذا يؤثر سمبا عمى ( بأف التيوية في مكاف العمؿ % 57.69( صرحوا ما نسبتو )09رقـ )

( وما نسبتو %34.14الحالة النفسية لمعماؿ، حيث تسبب ليـ الرغبة في مغادرة  مكاف العمؿ بنسبة )
( أقروا بأف %65.38( أف ما نسبتو )10( يشعروف بالتضايؽ ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ )26.82%)

أف المؤسسة لا تيتـ بنظافة مكاف العمؿ، مكاف العمؿ لا يتوفر عمى النظافة اللازمة، وىنا يتضح لنا 
 وىذا ما يولد لدى العامميف مشاعر الاستياء والتوتر ومنو الرغبة في ترؾ العمؿ.

( يروف بأف ترتيب وتعميـ مكاف العمؿ الداخمي غير ملائـ %63.46( أف )11تبيف مف الجدوؿ رقـ )      
أرضية مكاف العمؿ غير صالحة، إذ يتضح لنا أف ( يعود إلى %35.55مف أجؿ القياـ بعمميـ، وما نسبتو )

صابتيـ بالممؿ والضيؽ وعدـ  ترتيب وتعميـ مكاف العمؿ السيء يؤثر بشكؿ كبير في معنويات العامميف وا 
 القدرة عمى العمؿ بشكؿ سميـ.

( مف أفراد العينة صرحوا بأف الآلات المتوفرة في %75( أف )12وقد كشفت نتائج الجدوؿ رقـ )      
( %55.55لمؤسسة غير ملامة لأداء مياميـ، ىذا ما يعيؽ العمؿ الذي يقوـ بو العامميف وما نسبتو )ا

صرحوا أف السبب يعود إلى قدـ الآلات وىذا بدوره يؤدي إلى التأثير عمى حياة العامؿ في مكاف العمؿ وقد 
 يؤدي ذلؾ إلى رغبتيـ في تغيير مؤسسة العمؿ في أقرب فرصة لذلؾ.
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( مف أفراد العينة صرحوا بأنيـ قد تعرضوا %57.69( أف )13النتائج الواردة في الجدوؿ رقـ ) توضح     
لأمراض مينية مما يعني بأف طبيعة العمؿ داخؿ المؤسسة يتسـ بالمخاطر الطبيعية ويروف بأف ذلؾ راجع 

الحرارة المرتفعة ( صرحوا بأف السبب في ذلؾ يعود إلى %33.33( و)%38.09إلى الروائح الكريية بنسبة )
وىذا ما يسبب ليـ مجموعة مف الأمراض كالحساسية ومرض الربو و الضغط نتيجة الغبار وأبخرة بعض 

 المواد الضارة التي تستعمميا المؤسسة، وىذا ما يؤدي بيـ إلى التفكير في ترؾ العمؿ.

أف ما نسبتو  ( حوؿ ما إذا تعرضوا العماؿ لإصابات حيث14وتبيف مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )     
( أقروا بأنيـ قد تعرضوا لإصابات أثناء قياميـ بعمميـ ويعود ذلؾ إلى ضعؼ التحكـ  في 51.92%)

( وىي ذات النسبة سجمت لعدـ صلاحيات الآلات لمعمؿ، ومف ىنا يتضح أف %25.80الآلات بنسبة )
ذلؾ مف خلاؿ مراقبتيـ المؤسسة لا تولي اىتماـ بتدريب العماؿ وتكوينيـ والحرص عمى صحة عماليا، و 

عمى ارتداء أدوات الوقاية والأمف، ما لا تحرص عمى تجديد آلات العمؿ، وىذا ينعكس سمبا عؿ ى كفاءة 
( وىذا ما %70.37العماؿ وأدائيـ، وتبيف مف الجدوؿ أيضا أف المؤسسة لا تيتـ بإصابات عماليا بنسبة )

ناف والارتياح في مكاف العمؿ مما يعجؿ بإمكانية يؤدي بالعامؿ بالشعور بالخوؼ عمى صحتو وعدـ الاطمئ
 رحيميـ عف المؤسسة.

أما فيما يتعمؽ برأي أفراد العينة بمكاف إنجاز أعماليـ فإف كؿ أفراد العينة أجابوا بأف مكاف  عمميـ       
 ( طمب النقؿ%50غير مطمئف وىذا ما يؤدي إلى الكثري مف المظاىر السمبية كنفور مف العمؿ بنسبة )

(.حيث أف سوء التيوية وقمة %19.23(، وطمب تغيير مكاف العمؿ بنسبة )%28.84الوظيفي بنسبة) 
 النظافة وكثرة الضوضاء يؤدي إلى عدـ رضى العامؿ عف مكاف عممو.

( المتعمؽ بتفكير العاؿ بتغيير منصب عمميـ عند غياب عمميات التييئة في 16يتضح مف الجدوؿ رقـ )    
( بأنيـ يفكروف في تغيير منصب عمميـ وىذا ما يؤكد أف %80.17أقروا ما نسبتو )مكاف العمؿ، حيث 

 مكاف العمؿ لو تأثير عمى سموكيات وانفعالات العماؿ.

وعميو فإف أغمب النتائج السابقة تدؿ عمى أف الفرضية الأولى تحققت إلى حد كبير حيث أف الظروؼ      
التسرب الوظيفي، وذلؾ مف خلاؿ سوء التيوية وقمة النظافة وسوء ب  علاقةالفيزيقية لبيئة العمؿ الداخمية 

ترتب وتعميـ مكاف العمؿ وعدـ تلاـ الآلات مع عمميـ كونيا قديمة وىذا يشكؿ خطرا عمى سلامة وصحة 
 العماؿ، حيث وجدنا أف معظـ العماؿ تعرضوا لإصابات أثناء عمميـ.
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الفيزيقية لمبيئة تخمؽ العديد مف المظاىر السمبية لدى العماؿ مما يجعميـ يرغبوف في ترؾ  فالظروؼ    
 العمؿ وبالتالي تسربيـ مف المؤسسة.

 تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية:  -1-0
 تنص الفرضية الثانية عمى: 

 التسرب الوظيفي لدى العامميف.ب ليا علاقة ضغوط العمؿ

( أف أغمب أفراد العينة المبحوثيف عبروا أف ساعات العمؿ غير كافية 18بيف النتاج مف الجدوؿ رقـ )وت     
مقارنة بحجـ الأعماؿ الموكمة إلييـ، مما يؤثر عمى نفسية العامؿ ومستوى أدائو مف خلاؿ الضغط الممارس 

( يروف بأف %33.96و)( %35.84عميو، وتوزعت إجاباتيـ بأف ذلؾ يؤدي إلى عدـ الرضا بنسبة )
المؤسسة لا تعطي ساعات بحجـ المياـ الكبيرة لا يمكف إنجازه في الوقت المحدد لمعمؿ مما يؤدي إلى 

 الإحساس بالضغط والإنفعاؿ.

( مف مجموع أفراد العينة صرحوا بأف المياـ %84.61( فإف )19أما فيما يتعمؽ بالجدوؿ رقـ )      
واضحة ويروف بأف ذلؾ يعود إلى تناقض التوجييات مف الرئيس بنسبة والمسؤوليات الممنوحة ليـ غير 

( صرحوا بأف ذلؾ يعود إلى عدـ وضوح الأىداؼ والغايات وىذا راجع %30.98( و)%38.02قدرت بػ )
إلى التداخؿ في المياـ والصلاحيات ومف النتائج المترتبة عف عدـ وضوح المياـ صعوبة السيطرة عمى 

( صرحوا بأنيـ يشعروف بالإحباط والفشؿ، وىذا ما يؤثر سمبا عمى %37.87( و)%46.96العمؿ بنسبة )
 مستوى أداء العامميف بسبب غموض الدور الذي يعتبر أحد مسببات التسرب الوظيفي.

( أف أغمب أفراد العينة المبحوثيف قد سبؽ وأف كمفوا بمياـ إضافية 20وتبيف مف نتائج الجدوؿ رقـ )      
( %57.37( وصرحوا أف ذلؾ يؤدي بيـ إلى الشعور بالتعب والإرىاؽ بنسبة )%86.53) بنسبة قدرت بػ

( يؤدي بيـ إلى التضايؽ والاستياء بمعنى أف المؤسسة تكمؼ عماليا %42.62في حيف سجمت ما نسبتو )
بمياـ إضافية تفوؽ طاقتيـ وتكوف خارج ساعات العمؿ الرسمية، بالإضافة إلى ذلؾ أنو في كثير مف 

حياف لا يتمقوف أجورا عمى الأعماؿ الإضافية مما يجعؿ العماؿ غير راضيف عف أوضاعيـ داخؿ الأ
 المؤسسة.
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( مف مجموع أفراد العينة صرحوا بأنيـ يقوموف بوظيفة أخرى خارج 21أما فيما يتعمؽ بالجدوؿ رقـ )    
الضغط والقمؽ بنسبة ( وىذا ما يؤدي بيـ إلى %53.69المؤسسة التي يعمموف بيا بنسبة قدرت بػ )

 ( بضيؽ الوقت وىذا ما يؤدي بيـ إلى صعوبة التوفيؽ بيف الوظيفتيف.%33.33( ونسبة )44.44%)

فالعامؿ ىنا يتحمؿ أعباءا تؤدي بو إلى صعوبة التوفيؽ بيف المياـ، بالإضافة إلى أف ىذا يؤدي بيـ إلى 
مشاكؿ بيف العامؿ والإدارة، وقد يشكؿ ىذا ضعؼ تشتيت الجيد لدييـ ويقمؿ مف مستوى الأداء لدييـ ويخمؽ 

 عاملا لرغبتو في ترؾ المؤسسة.

( أف العلاقة بيف العماؿ ومرؤوسييـ %48.07( أف ما نسبتو )23لقد أكدت نتائج الجدوؿ رقـ )       
( يعود %20( وما نسبتو )%45داخؿ المؤسسة متذبذبة، وىذا ما يرجع إلى لا عدالة بيف العماؿ بنسبة )

عدـ تمبية المؤسسة لاحتياجاتيـ، وىذا ما يعكس شعور العامؿ بعدـ انتمائو لممؤسسة ما يولد لديو إلى 
مجموعة مف السموكيات السمبية كالتغيب، اليروب مف أداء المياـ وعدـ خضوعيـ لأوامر الرئيس، أو يمكنو 

مقى الإنذار مف قبؿ الدخوؿ في صراع معو وذلؾ بسبب التمييز الذي يلاحظو في المؤسسة، وىنا قد يت
 المؤسسة أو العامؿ نفسو بترؾ العمؿ.

( مف أفراد العينة سبؽ ليـ وأف خالفوا التعميمات %61.53( أف )24وقد كشفت نتائج الجدوؿ رقـ )      
والقوانيف الداخمية لممؤسسة ويرجع سبب تدمرىـ مف الأوضاع التي يعيشونيا داخؿ المؤسسة بينة 

( بسبب عدـ تمبية مطالبيـ وعميو فيذا ما يفسر أف بيئة العمؿ ىي أحد %34.37( وما نسبتو )37.05%)
مسببات عدـ رضى العامميف ولجوئيـ إلى مخالفة القوانيف، وأف معظـ العامميف لا يخضعوف لنفس العقوبات، 

حياؿ مما يفتح المجاؿ أماـ العامميف لارتكاب مخالفات وعميو فإف المؤسسة تقوـ بمجموعة مف الإجراءات 
( تيددىـ %24.39( تمجأ إلى الإنذار، وما نسبتو )%41.46العامميف الذيف يقوـ بالمخالفة فنجد ما نسبتو )

بالطرؼ وىذا ما يوحي أف المؤسسة لدييا سياسة إجرائية ضد المخالفيف وذلؾ مف أجؿ ضماف السير الحسف 
 لممؤسسة وتحقيقيا لأىدافيا.

( مف الجدوؿ %69.23نسبة ) ما فيما يتعمؽ بإمكانية طمب الاستقالة بسبب ظروؼ العمؿ فإف أما      
( أقروا بتفكيرىـ في طمب الاستقالة بسبب ظروؼ العمؿ، حيث توزعت إجاباتيـ كالآتي 25رقـ )

( أرجعوه إلى %19.44د العينة عبروا بأف ذلؾ راجع إلى ظروؼ العمؿ الصعبة و)را( مف أف69.44%)
ة الأعماؿ، وىذا ما يؤثر عمى سير ونجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، فإذا لـ توفر ليـ بيئة عمؿ كثر 
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مناسبة وملائمة لأداء عمميـ، مف شأنو أف يؤثر عمى العامميف مف خلاؿ ظيور بعض السموكيات التي 
 تتمثؿ في عدـ الرضا الميني، ضعؼ الدافعية لمعمؿ، عدـ الالتزاـ بالعمؿ وتركيـ لو.

تسرب علاقة بضغوط العمؿ لومنو فإف النتائج الميدانية تؤكد صدؽ الفرضية الثانية والتي ترجع بأف       
العامميف مف خلاؿ عبث الدور وغموضو، عدـ المساواة بيف العامميف، إضافة إلى توتر العلاقة بيف العماؿ 

ى سموكو وقيمو وأفكاره وتؤدي بو إلى والرؤساء، وعميو فإف ىذه الظروؼ التي يعيشيا العامؿ تؤثر سمبا عم
 التسرب وترؾ مكاف العمؿ.

 تفسير ومناقشة الفرضية في ضوء الفرضية الثالثة:  -1-0
 التسرب الوظيفي لدى العامميف"لو علاقة ب نظاـ الحوافز مى: "تنص الفرضية ع

، %100بنسبة ( أف المؤسسة تعتمد عمى نظاـ حوافز لجميع عماليا 27توضح نتائج الجدوؿ رقـ )     
( وعميو فمؤسسة الفميف تعتمد عمى نظاـ %32.55حيث تشمؿ عمى الترقيات وزيادة في الأجر ما نسبتو )

( حيث 28حوافز لعماليا مف أجؿ ضماف استمرارىـ في المؤسسة، وىذا ما لمسناه مف نتائج الجدوؿ رقـ )
( عمى أساس %25.64نسبة ) ( صرحوا بأف الحوافز تمنح عمى أساس المحاباة وما%32.05أف نسبة )

الأقدمية في العمؿ، حيث أف المؤسسة باعتمادىا عمى نظاـ حوافز غير واضح لعماليا يسبب ليـ الشعور 
 بالإحباط وعدـ الرضا، مما يحوؿ دوف استقرارىـ والإلتزاـ في عمميـ.

حوا بأف نظاـ ( مف أفراد العينة صر %71.53( أف ما نسبتو )29وقد كشفت نتائج الجدوؿ رقـ )      
الحوافز المعتمد في المؤسسة نظاما غير عادؿ، وىذا ما يؤدي بيـ إلى الشعور بعدـ الأماف بنسبة 

 ( ومواقفيـ ويقمؿ مف التزاميـ اتجاه المؤسسة ويرفع مف معدلات الغياب والتأخر.37.73%)

( يتضح بأف معظـ أفراد العينة أقروا بأف الأجر الذي يتقاضونو يعكس 30خلاؿ الجدوؿ رقـ ) ومف     
( وما %40( وىذا ما يؤدي بيـ إلى الرغبة في ترؾ العمؿ بنسبة )%80.76الجيد الذي يبذلونو بنسبة )

لمعامميف ( يمجؤوف إلى التغيب عف العمؿ وىذا ما يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية %26.66نسبتو )
وتقميميـ مف الجيد الذي يبذلونو وذلؾ لشعورىـ بالاستغلاؿ والظمـ مف طرؼ المؤسسة، كما أف غلاء 

 المعيشة لو دور في ذلؾ مما يصعب عمى العماؿ توفير كامؿ المتطمبات الضرورية.

معتمدة مف ( مف أفراد العينة صرحوا بأف الحوافز ال%88.86( أف ما نسبتو )31وتوضح نتائج رقـ )      
( %30.43( وما نسبتو )%47.82طرؼ المؤسسة غير كافية، وىذا ما يجعميـ يتيربوف مف العمؿ بنسبة )



 النتائج ومناقشة وتفسير الميدانية البيانات وتحيل عرض                           : السادس الفصل

 

 
132 

يخرجوف قبؿ الدواـ، وىذا ما يفسر بأف الحوافز أحد أسباب بقاء واستمرار العماؿ داخؿ المؤسسة أو 
 مغادرتيا.

بأف الأجر الذي يتقاضونو لا يشجعيـ عمى  ( أف معظـ أفراد العينة أقروا32وتبيف مف الجدوؿ رقـ )     
( بحيث يروف بأف الأجر ضعيؼ مقارنة مع الجيد المبذوؿ %82.69البقاء في المؤسسة لفترة أطوؿ بنسبة )

( الأجر غير كاؼ لتمبية احتياجات المعيشة، مما يعني بأف %37.20( وما نسبتو )%58.19بنسبة )
لا يمبي احتياجات عماليا مما يؤثر سمبا عمى أدائيـ الأجور المعتمدة مف طرؼ المؤسسة ضعيفة و 

 واستقرارىـ في المؤسسة والبحث عف فرص عمؿ أخرى مف أجؿ إشباع حاجاتيـ.

( أف عدـ وجود سياسة تحفيزية مادية ومعنوية واضحة مف طرؼ 33وتوضح نتائج الجدوؿ رقـ )      
(، وما نسبتو %33.33عمؿ أخرى ما نسبتو )المؤسسة تدفع العماؿ إلى التفكير جديا في البحث عف فرص 

( صرحوا بأنيـ يمجؤوف إلى كثرة التأخرات، مما يعني بأف المؤسسة تفتقر إلى تشجيع العماؿ 30%)
بانشغالاتيـ، وعميو فعمى المؤسسة إعادة النظر في السياسة التحفيزية المادية والمعنوية لذا أرادت  والاىتماـ

 الحفاظ عمى عماليا.

 ليا علاقةميو فإف النتائج الميدانية تؤكد صدؽ الفرضية الثالثة، والتي تنص عمى أف الحوافز وع      
تسرب العامميف مف خلاؿ قمة الترفيو وضعؼ الأجر وغياب سياسات تحفيزية واضحة، حيث أف كؿ ىذه ب

 المؤشرات تدفع بالعماؿ إلى ارتفاع معدلات التسرب مف المؤسسة.

نظاـ الحوافز مف جية ، وغموضو مف جية أخرى، حيث أف اللاعدالة في وذلؾ مف خلاؿ ضعؼ      
توزيع الحوافز، وعدـ تماشييا مع المياـ والأعباء الموكمة لمعماؿ، إضافة إلى ضعؼ الأجور وغياب روح 
التشجيع والاحتراـ وتقدير المجيودات، وقمة فرص الترقية، وفي بعض الأحياف انعداميا في أحياف أخرى، 

 وامؿ وأسباب تعجّؿ بتفشي ظاىرة التسرب الوظيفي لدى العامميف في المؤسسة.كميا ع

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: 

بعد التطرؽ في الجانب النظري إلى طرح الإشكالية ومختمؼ المقاربات النظرية والمقاربات الفكرية، التي 
يئة العمؿ الداخمية وبالتسرب الوظيفي، وبعد إيراد النتائج التي تناولت الموضوع بشقيو سواء المتعمؽ بب

توصمت إلييا الدراسة في ضوء الفرضيات الموضوعية لمتعرؼ عمى العلاقة بيف بيئة العمؿ الداخمية 
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مف ذلؾ سوؼ يتـ التطرؽ إلى ما  وللاقترابوالتسرب الوظيفي، ومف خلاؿ ما أوردتو الدراسات السابقة 
 ىذه الدراسات. نتائجتوصمت إليو 

لقد توصمت دراسة "عادؿ حسيف سيد وآخروف" بعنواف" بيئة العمؿ الداخمية وعلاقتيا بالتسرب الوظيفي 
ومستوى الأداء لدى العامميف" إلى أف ىناؾ علاقة بيف نظاـ الحوافز والتسرب الوظيفي لمعامميف، وىو ما 

عمى نظاـ حوافز غير واضح لعماليا، يؤثر عمى تتفؽ والدراسة الحالية، حيث تبيف أف اعتماد المؤسسة 
اتجاىات العامميف نحو التسرب الوظيفي، وىو ذات الأمر بالنسبة لدراسة "حمادة بف صالح الظاىري بعنواف 
بيئة العمؿ الداخمية وعلاقتيا بالتسرب الوظيفي" حيث أف أغمب المبحوثيف يروف بأف ضعؼ الراتب والحوافز 

د مف أىـ الأسباب الإدارية والتنظيمية التي تؤدي بدرجات عالية جدا إلى التسرب وكثرة ساعات الدواـ يع
الوظيفي وترؾ العمؿ، وىذا ما يتفؽ مع الدراسة الحالية، حيث توصمت الدراسة الحالية أنو عمى المؤسسة 

العماؿ  إعادة النظر في معايير منح الحوافز إذا ما أرادت تحقيؽ أىدافيا وخصوصا الحفاظ عمى استقرار
وتعزيز ولائيـ لممؤسسة، حيث تمنح المؤسسة الحوافز وفؽ معايير المحاباة والأقدمية كما توصمت دراسة 
حمادة بف صالح إلى ضرورة الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية وىو ما أشرنا إليو في الجانب الميداني مف 

ف العامميف والمرؤوسيف علاقة متذبذبة حيث الدراسة الحالية، فقد أكدت النتائج الميدانية إلى أف العلاقة بي
 أدت ىذه العلاقة إلى تيرب العامؿ مف أداء المياـ، وتعمده الغياب والتأخر عف دواـ العمؿ )دخوؿ وخروج(.

ليد عبد المحسف الممحـ بعنواف ضغوط العمؿ وعلاقتيا باتجاىات العامميف نحو تسرب وفي دراسة و 
وط العمؿ وظروؼ العمؿ وضعؼ التطور والترقي الوظيفي ليا علاقة الموظفيف والتي توصمت إلى أف ضغ

نتائج المتوصؿ إلييا البالتسرب الوظيفي وتتفؽ ىذه النتائج في العديد مف جوانب الدراسة الحالية، حيث أف 
تؤكد بأف ىناؾ ميؿ واضح لأفراد عينة الدراسة إلى ترؾ العمؿ إذا لـ تعمؿ المؤسسة عمى تييئة ظروؼ 

ونظافة وترتيب مكاف يوية تما تبيف مف الدراسة الحالية إلى أف الظروؼ المادية لبيئة العمؿ مف العمؿ، ك
 الأجر تؤدي إلى التسرب الوظيفي. ضوانخفاالعمؿ، وكذلؾ عدـ وضوح المياـ، قمة الحواؼ 

وؿ، وفي دراسة بنذر بف فيد محمد الحربي بعنواف تسرب العمالة الوطنية مف القطاع الخاص لأسباب والحم
إلى أف ىناؾ علاقة قوية بيف المكافآت المادية والمعنوية وميؿ العماؿ نحو التسرب وىي نتائج تتؽ مع  
الدراسة الحالية، حيث أنو تبيف أف أغمب أفراد العينة التي أجريت عمييـ الدراسة الميدانية يمجؤوف إلى التفكير 

يتمقوف مكافآت مادية كالزيادة في الأجر جديا في البحث عف فرص عمؿ وكذلؾ طمب الاستقالة إذا لـ 
ومكافآت معنوية كتمقي عبارات الشكر والتقدير والاحتراـ والتشجيع، وىو ما تتفؽ عميو دراسة "نايؼ بف 
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عماش السويمـ العنري بعنواف "أىـ أسباب التسرب الوظيفي لدى المعمميف السعودييف في المدارس الثانوية 
وجية نظرىـ" التي توصمت إلى أف تفاوت الرواتب وقمة العائد المادي وندرة الأىمية في مدينة الرياض مف 

فرص الترقية والعمؿ لساعات كثيرة مف أىـ أسباب التسرب الوظيفي، وىو ما يتفؽ مع النتائج الميدانية التي 
ـ واضح توصمنا إلييا مف خلاؿ دراستنا ىذه، حيث للاعدالة في  التوزيع الحوافز وقمة الأجور وغياب نظا

لمترقية وكثرة المياـ والأعماؿ كميا تؤدي إلى الرغبة في ترؾ العمؿ وتغيير المؤسسة، وىو ذات الأمر 
بالنسبة لدراسة كماؿ مموج بعنواف العوامؿ المؤثرة عمى التسرب الوظيفي للأطباء بالمستشفيات العمومية 

ي للاعدالة في الرواتب والمكافآت ونقص الجزائرية"، إلى أف مف أكثر العوامؿ تأثيرا عمى التسرب الوظيف
التحفيز وتأثير متوسط لثقؿ وحجـ عبئ العمؿ ويتفؽ وعينة الدراسة الحالية، حيث أف اللاعدالة في توزيع 
الأجور تؤدي بالعامميف إلى عدـ التفاني في العمؿ والرغبة في ترؾ العمؿ، كما أف عدـ وضوح المسؤوليات 

بداع لدى العامميف مف خلاؿ الضغط الممارس عمييـ ومف ثمة ىروبيـ مف والمياـ تؤدي إلى قتؿ روح الإ
 مكاف العمؿ والرغبة في ترؾ المؤسسة.

وفي دراسة "خالد عبد الله إبراىيـ وزيد حواـ محمود " بعنواف "المناخ التنظيمي وتأثيره في تسرب الموظفيف" 
ب العامميف، وأنو عمى المؤسسة التركيز عمى توصؿ الباحث إلى أف  ىناؾ علاقة بيف المناخ التنظيمي وتسر 

الحوافز، ومف أجؿ التقميؿ مف مستويات تسرب العامميف وىو ما تأكد لنا بعد إجرائنا لمدراسة الميدانية عمى 
العامميف، حيث وجدنا أف نظاـ الحوافز يساىـ في ترؾ العماؿ لعمميـ وأف الظروؼ الفيزيقية السيئة تؤدي 

 ي النفور مف العمؿ والبحث عف فرص أخرى في مؤسسات أخرى.إلى رغبة العامميف ف

 ثالثا:مناقشة النتائج العامة لمدراسة: 

مف دراستنا النظرية والميدانية حوؿ موضوع "علاقة بيئة العمؿ الداخمية بالتسرب الوظيفي لدى  انطلاقا
العامميف" ومف خلاؿ عرض النتائج وتحميميا عمى ضوء الفرضيات وعمى ضوء الدراسات السابقة توصمنا إلى 

 مجموعة مف النتائج العامة المرتبطة بالبحث.

عمؿ تساىـ في التسرب الوظيفي، لدى العامميف حيث أف ظروؼ الفيزيقية أف الظروؼ الفيزيقية داخؿ مكاف ال
الغير مناسبة في المؤسسة مف إضاءة وتيوية وقمة النظافة، وعدـ ملائمة الآلات لأداء المياـ، الحرارة 
المرتفعة، وكثرة الضجيج، إضافة إلى عدـ اىتماـ المؤسسة بإصابات عماليا تؤدي بالعماؿ بالشعور 

والاستياء، وبالخطر لأنيـ يعتقدوف بأنيـ داخؿ بيئة غير آمنة، يشكؿ لدييـ حالة مف اللااستقرار  بالتضايؽ
 وىذا يؤدي بيـ إلى التسرب الوظيفي واليروب مف ىذه الأوضاع. الاطمئنافوغياب مظاىر 
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يي تضع كما بينت الدراسة الأكثر الكبير الذي تمعبو ضغوط العمؿ في التسرب الوظيفي لدى العامميف، ف
ضغطا عمى العماؿ مف خلاؿ كثرة الأعماؿ وزيادة الأعباء، والذي يؤدي بالعماؿ إلى الإرىاؽ والتعب نتيجة 
صعوبة أدائيا، ويحدث ذلؾ اختلالا في التوازف فتحمؿ العامؿ لمسؤوليات إضافية مف جية وعدـ وضوحيا 

لاقة بيف العماؿ والمرؤوسيف مف جية أخرى يشكؿ لو ضغطا في العمؿ، ضؼ إلى ذلؾ تذبذب وسوء الع
التي المسار الذي يؤدي إلى الرغبة في مخالفة نظاـ المؤسسة، وىي عوامؿ تزيد مف درجات اتجاه العماؿ 

 نحو التسرب الوظيفي، والبحث عف فرص عمؿ أخرى.

إضافة إلى ما سبؽ فإف نظاـ الحوافز المعتمد مف طرؼ المؤسسة يعتبر مؤشرا واضحا في زيادة معدلات 
نما العكس، فضعؼ  التسرب الوظيفي لدى العامميف فالحوافز التي تعتمدىا المؤسسة لا تعتبر حوافز جاذبة وا 
الأجر الذي لا يمبي حاجيات العماؿ وطموحاتيـ، مقاربة بالتغيرات التي حدثت عمى المستوى المعيشي 

سة واضحة لتوزيع وغلاء المعيشة تجعميـ في وضعية قمؽ دائـ حياؿ ذلؾ، ضؼ إلى ذلؾ غياب سيا
الحوافز فقد شكمت اللاعدالة والمحسوبية أحد أىـ العوامؿ التي أدت بالعماؿ إلى عدـ القبوؿ والرفض ليذه 
الحالة ناىيؾ عف غياب الحوافز المعنوية لمعامميف فعدـ تشجيع العامؿ وتقدير جيودىـ يشكؿ لديو قيما أىـ 

وذلؾ بالبحث عف فرص عمؿ في مؤسسات أخرى مظاىرىا الرغبة في البحث عف ذاتو ومكانة أفضؿ 
مكانية مغادرتو لمكاف العمؿ في  أوؿ فرصة ممكنة.  وا 
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 التوصيات والاقتراحات: 

العمؿ عمى تشخيص الأسباب التي تؤدي إلى التسرب الوظيفي وترؾ العمؿ في المؤسسة الكاتمية  -1
 لمفميف.

الظروؼ الفيزيقية لمعماؿ وذلؾ مف أجؿ ضماف سلامتيـ مف الأخطار والحوادث المختمفة  تحسيف -2
 والتقميؿ أو الحد مف مظاىر التسرب الوظيفي.

 تييئة البيئة المناسبة التي تحد مف ظاىرة التسرب الوظيفي لدى العامميف. -3
والإجياد النفسي العمؿ عمى تقميؿ ضغوط العمؿ لدى العامميف مما يقمؿ مف شعورىـ بالضغط  -4

 والبدني في العمؿ.
بانشغالاتيـ، والتعامؿ مع العماؿ  والاىتماـعمى المؤسسة أف تعمؿ مف أجؿ توفير متطمبات العماؿ  -5

 باحتراـ مشاعرىـ وكرامتيـ مف أجؿ تقميص نسب التسرب في المؤسسة.
 الاىتماـ بدرجة أكبر بالحوافز المادية والمعنوية لمعامميف. -6
 ع مف الأجر المادي لمعماؿ ليتماشى مع مؤسسات المجتمع الأخرى.الاىتماـ بالرف -7
ضرورة العمؿ عمى ترسيخ العدالة والإنصاؼ، خصوصا فيما يخص منح الحافز والمكافآت والحد  -8

مف المحاباة والمحسوبية في منحيا، مما يكفؿ العدالة في بيئة العمؿ لممساىمة مف التقميؿ مف 
 التسرب الوظيفي.

قيؽ الاستقرار الوظيفي مف خلاؿ تحسيف السياسات التحفيزية داخؿ المنظمة لمحد مف العمؿ عمى تح -9
 ظاىرة التسرب الوظيفي.

إجراء المزيد مف الدراسات والبحوث المستقبمية حوؿ الأسباب التي تؤدي إلى التسرب الوظيفي  -10
 وترؾ العمؿ وكيفية معالجتيا.

وعلاقتيا بتسرب الموظفيف في القطاع ضرورة عقد ندوات ولقاءات حوؿ موضوع بيئة العمؿ  -11
 العاـ والخاص.

 توسيع الدراسات تشمؿ فئات ومؤسسات أكثر لمعالجة ظاىرة التسرب الوظيفي. -12
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 خلاصة الفصؿ: 

بعد عرضنا الخطوات المنيجية في الدراسة الميدانية ليذا البحث، فقد تعرضنا في ىذا الفصؿ إلى مناقشة 
راسة الميدانية، ثـ استخلاص النتائج في ضوء الفرضيات الجزئية الثلاثة، البيانات المتحصؿ عمييا مف الد

وفي ضوء الدراسات السابقة، وصولا إلى النتائج العامة لمدراسة التي أكدت إلى أف ىناؾ علاقة بيف بيئة 
ا العمؿ الداخمية والتسرب الوظيفي، وكما تـ التوصؿ إلى مجموعة مف الاقتراحات والتوصيات التي أفرتي

 الدراسة الحالية.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا������



 خاتمــة
 

 خاتمة: 

مكانياتيم،  تعتبر     إحدى وتعد بيئة العمل الداخمية المكان الذي يعمل فيو الأفراد ويبذلون فيو طاقاتيم وا 
التحديات الرئيسية التي ينبغي عمى أي مؤسسة الاىتمام بيا من أجل تحقيق استراتيجياتيا المستقبمية 

لتسرب الوظيفي في علاقتو والأىداف الكمية ليا، ومن خلال ىذه الدراسة حاولنا إلقاء الضوء عمى ظاىرة ا
ببيئة العمل الداخمية بالمؤسسة الكاتمية لمفمين، حيث تبين لنا من خلال ىذه الدراسة أن التسرب الوظيفي 
تتداخل فيو الكثير من العوامل التنظيمية فبيئة العمل الداخمية بمختمف مكوناتيا تساىم في حدوث ىذه 

لمحيطة، وكذلك ضعف نظام الحوافز وغيرىا تؤدي لحدوث الظاىرة، فالظروف الفيزيقية وضغوط العمل ا
مثل ىذه المشكلات التنظيمية، وىذا ما توصمت إليو الدراسة الحالية في انتظار دراسات أكثر توسعا من 
المختصين في المجال من أجل التعمق والبحث في الأسباب الحقيقية وراء التسرب الوظيفي حتى نتمكن من 

ن أن تستفيد منيا المؤسسات ومحاولة التقميل من مثل ىذه الظواىر نظرا لأىمية الوصول إلى نتائج يمك
 المورد البشري لدييا.

ورغم ما توصمنا إليو من نتائج فإن دراستنا المتواضعة حول علاقة بيئة العمل الداخمية بالتسرب        
نقائص، وليذا فإن نتائج ىذه  الوظيفي لدى العاممين داخل المؤسسة تبقى غير كافية ويمكن أن تكون بيا

 الدراسة يمكن أن تكون منطمقا لدراسات أخرى.
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 أولا: قائمة الجداول 

 الصفحة الجدولعنوان   الرقم
 78 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس 10
 78 يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن 10
 99 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة الأسرية 10
 100 يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 10
 100 يمثل توزيع أفراد العينة حسب المركز الوظيفي 10
 101 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الأجر 10
 102 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية 10
لى ما يؤدي ذلك 10  103 يمثل مدى توفر الإضاءة الكافية لأداء الميام وا 
 104 يمثل مدى توفر التيوية الكافية وكيف يشعرون العمال 10
 105 يمثل مدى توفر مكان العمل عمى النظافة اللازمة وكيف يتصرفون لمعمل 01
لى ماذا يعود  00 يمثل مدى مكان العمل وتصميمو الداخمي من أجل القيام بالعمل وا 

 ذلك
106 

لى  00 يمثل ما إذا كانت الآلات المتوفرة بالمؤسسة ملائمة لأداء العمال لمياميم وا 
 ماذا يعود ذلك 

108 

 109 يمثل مدى تعرض العمال إلى أمراض مينية وراجع ذلك إلى 00
لى ما يعود ذلك 00  110 يمثل مدى تعرض العمال للإصابات وا 
 112 يمثل رؤية المبحوثين إلى مكان إنجاز عمميم 00
 113 يمثل مدى تفكير العمال في تفسير منصب العمل 00
لى ما يؤدي ذلك  00  115 يمثل مدى تناسب الميام الموكمة لمعمال مع قدراتيم وا 
لى ماذا  00 يمثل مدى كفاية ساعات الراحة مقارنة بحجم الأعمال الموكمة لمعمال وا 

 يعود ذلك
116 

لى ما يعود ذلك 00  118 يمثل مدى وضوح المسؤوليات الممنوحة لمعمال وا 
 119 يام إضافية من قبل المؤسسة وماذا تشريمثل مدى تكميف العاممين بم 01
يمثل ماذا إذا كان العمال يقومون بوظيفة أخرى خارج المؤسسة التي يعممون بيا  00

 إلى ما يؤدي ذلك 
120 

 121 يمثل مدى تقييم العمال لعلاقاتيم مع زملائيم في العمل 00
لى ما يرجع ذلكيمثل تقييم العمال لعلاقتيم مع المسؤولين داخل المؤسسة  00  122 وا 



 124 يمثل مدى مخالفة العاممين لتعميمات الإدارة وما سبب ذلك 00
 125 يمثل مدى طمب العمال للاستقالة بسبب ضغوط العمل ولماذا 00
 127 يمثل مدى اعتماد المؤسسة عمى نظام حوافز لعماليا وعمى ماذا تشمل 00
 128 داخل المؤسسةيمثل عمى أي أساس تمنح الحوافز لمعمال  00
لى ماذا  00 يمثل مدى عدالة نظام الحوافز المقدم من طرف المؤسسة لمعمال وا 

 يؤدي ذلك
129 

يمثل ما إذا كان الأجر الذي يتقاضاه العمال يعكس الجيد المبذول من طرفيم  00
لى ما يؤدي بيم ذلك   وا 

130 

لى ما يؤدي ذلك  01  132 يمثل مدى رأي العمال لمحوافز المعتمدة في المؤسسة وا 
يمثل ما إذا كان الأجر الذي يتمقاه العامل يشجعو عمى البقاء في المؤسسة لفترة  00

 أطول
133 

يمثل أن عدم وجود سياسة تحفيزية مادية ومعنوية واضحة من طرف المؤسسة  00
 تدفع العمال إلى 

134 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ثانيا: قائمة الأشكال 

 الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل 
 62 يمثل المبادئ الإدارية لينري فايول 10
 70 (y( و)xيمثل تصور نظرية )  10
 72 يمثل ىرم ماسمو لمحاجات 10
 75 يمثل الإطار العام لمفيوم النظام  10

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 رابعا: دليل المقابمة: 

 المؤسسة:الكاتمية لمفمين بجيجل.اسم 

 ىل سبق وأن واجيتم مشكمة متعمقة بتسرب العمال؟ -0
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................. 
 لعمال الذين يتركون العمل في المؤسسة؟من ىم ا -0

.............................................................................................

.............................................................................................
.............................................................. 

في اعتقادك ما ىي الأسباب المتعمقة ببيئة العمل الداخمية التي تؤدي إلى توقف العمال عن  -0
 العمال؟

.............................................................................................
.............................................................................................

............................................................ 
 ما ىي أىم التأثيرات السمبية لتسرب العمال في المؤسسة؟ -0

.............................................................................................
.............................................................................................

........................................................... 
 ما ىي آليات التعامل مع ظاىرة التسرب الوظيفي؟ -0

.............................................................................................
.............................................................................................

........................................................... 
 
 



 الوظيفي؟ ما مدى نجاعة الآليات التي تستخدميا المؤسسة لمحد من ظاىرة التسرب -0

.....................................................................................................

.....................................................................................................
............................................ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 خامسا: قائمة المحكمين 

 الجامعة أسماء المحكمين 
 جيجل  –تاسوست  حديدان صبرينة

 جيجل  –تاسوست  كعواش عبد الرؤوف

 جيجل  –تاسوست  بوعموشة نعيم 

 جيجل  –تاسوست  شربال مصطفى 

 جيجل  –تاسوست  بوخدوني التوفيق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 السؤال بعد التعديل بالتعديلالسؤال قبل القيام 
: عند عدم توفر الجو الملائم لمعمل 00السؤال رقم 

 يجعمك ذلك: 
 تنفر من العمل 

 تطمب النقل الوظيفي 
 تطمب تغيير مكان العمل الداخمي 

 حسب اعتقادك ىل مكان إنجاز عممك
 مطمئن                غير مطمئن 

 في حالة كونو غير مطمئن يجعمك ذلك: 
 تنفر من العمل 

 تطمب النقل الوظيفي 
 تطمب تغيير مكان العمل الداخمي 

: ما ىو تقييم لأوقات الراحة التي 00السؤال رقم 
 تمنحيا لك المؤسسة ؟

 كافية              غير كافية 

أوقات الراحة التي تمنحيا لك المؤسسة مقارنة بالميام 
 التي تؤدييا ؟

  كافية              غير كافية
 في حالة كونيا غير كافية يؤدي ذلك إلى: 

 الإجياد       القمق و الانفعال 
 عدم الرضى  

 إجابة أخرى حددىا: ................
:ترى أن المسؤوليات الممنوحة لك 00السؤال رقم 

 واضحة؟       نعم         لا
 إذا كانت الإجابة بـ"لا" يعود ذلك إلى: 

 عدم وضوح الصلاحيات 
 عدم وضوح المسؤوليات والواجبات 

 عدم وضوح الأىداف والغايات

 ترى أن المسؤوليات الممنوحة لك واضحة: 
 نعم               لا

 إذا كانت الإجابة بـ"لا" يعود ذلك إلى: 
 غموض في الصلاحيات 

 تناقض التوجييات من الرئيس 
 عدم وضوح الأىداف والغايات 
 ت تداخل في المسؤوليات والواجبا

: سبق وأن كمفتك المؤسسة بميام 01السؤال رقم 
 إضافية؟

 لا    نعم         

 سبق وأن كمفت بميام إضافية في مؤسستك؟
 نعم                   لا

: كيف تقيم علاقتك مع زملائك في 00السؤال رقم 
 العمل؟

 جيدة           حسنة            سيئة

 كيف تقيم علاقتك مع زملائك في العمل؟
 جيدة              متذبذبة             سيئة

: كيف تقيم علاقتك بالمسؤولين 00السؤال رقم 
 داخل المؤسسة؟

 كيف تقيم علاقتك بالمسؤولين داخل المؤسسة؟
 متذبذبة          سيئة      جيدة     



 سيئة  حسنة          جيدة      
 في حالة كونيا سيئة، يرجع ذلك إلى: 
 عدم التفيم                اللاعدالة 
 عدم تمبية احتياجاتك             
 المسؤولين الإحساس بالتيميش من طرف 

 التيرب من أداء الميام 
أدت بك العلاقة السيئة مع المسؤولين في المؤسسة 

 إلى: 
 التيرب من أداء الميام 

 تعمد التأخر عن وقت العمل 
 افتعال المشاكل

 يرجع ذلك إلى:  في حالة كونيا سيئة، أو متذبذبة
 اللاعدالة          عدم تمبية احتياجاتك   عدم التفيم   

أدت بك العلاقة السيئة، أو المتذبذبة مع المسؤولين في 
 المؤسسة إلى: 

 تعمد الغياب         التيرب من أداء الميام 
 تعمد التأخر عن وقت العمل 

 افتعال المشاكل 

عميمات : سبق لك أن خالفت الت00السؤال رقم 
 التي تنص عمييا القوانين الداخمية لمعمل؟

 نعم          لا

 سبق لك من قبل وأن خالفت تعميمات الإدارة 
 نعم             لا

: تعتمد المؤسسة عمى نظام حوافز 00السؤال رقم 
 لعماليا ؟

           نعم               لا
 
  

 تعتمد المؤسسة نظام حوافز لعماليا ؟
 لا نعم           لا



: تجعمك قمة الحوافز في المؤسسة 00السؤال رقم 
 المرض؟ ادعاءإلى المجوء إلى 

 
 نعم             لا

: سبق وأن تعمدت التأخر عن وقت 00السؤال رقم 
 العمل؟

 في حالة نعم كان ذلك بسبب: 
 غياب التشجيع 

 عدم اىتمام المؤسسة لانشغالاتك 
: يدفعك نظام الترقية المعتمد من 00السؤال رقم 

طرف المؤسسة إلى التفكير جديا في السؤال عن 
 فرص عمل بمؤسسات أخرى؟

 لا    نعم     
: عدم وجود سياسة مادية ومعنوية 00السؤال رقم 

 تدفعك لمتفكير في تقديم الاستقالة؟
 نعم           لا

 
 
 
 

عدم وجود سياسة تحفيزية مادية ومعنوية واضحة من 
 طرف المؤسسة تدفعك إلى: 

 الادعاء المتكرر لممرض 
 كثرة التأخرات 

 التفكير جديا في البحث عن فرص عمل أخرى 
  الاستقالةطمب 

 ...............إجابات أخرى حددىا: 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 المحور الأول: البيانات الشخصية
 الجنس:  -1

 أنثى    ذكر 
 السن:  -2

 سنة 02اقل من  
 سنة 02إلى أقل من  02من  
 سنة 02إلى أقل من  02من  
 سنة فما فوق 02من  
  

 :لة الأسريةاالح -3
 ارمل                 مطمق   أعزب   متزوج 

 :المستوى التعميمي -4
 عيجام   ثانوي    متوسط   ابتدائي 
  

 ..................................الوظيفي:.المركز  -5
 جر:الأ-6

  دج 02222من  اقل      
 دج02222الى اقل من  02222من      
 دج02222الى اقل من  02222من      
  فما فوق 02222من      

 الاقدمية: -7
 سنوات  5من  اقل     
 سنوات  02سنوات الى اقل من  5من      
 سنة  02سنوات الى اقل من  02من      
  سنة فما فوق  02من      

 
 



 

 .وظيفيتسرب الالو  الظروف الفيزيقية  المحور الثاني:  
 
 ميامك؟ لأداء كافية الإضاءة أن ترى -8

 لا   نعم  
 إذا كانت الإجابة بـ"لا" يؤدي ذلك إلى: -

 الارتباك والتوتر     التعرض للإصابات          ارتكاب الأخطاء  قمة التركيز 
  ..............................................................................أخرى حددىا:نتائج  

 
 ؟ يتوفر مكان عممك عمى تيوية كافية -9

 لا   نعم 
 تشعر بـ: " نعمإذا كانت الإجابة " -

     فقدان التركيز   الشعور بالتعب والإرىاق      الرغبة في مغادرة  مكان العمل التضايق
 

 ؟بأن مكان العمل يتوفر عمى النظافة اللازمة تعتقد -11
 لا   نعم  

 كيف تتصرف في ىذه الحالة: إذا كانت الإجابة بـ"لا" -
........................................................................................................ 

 
 ؟ترى بان ترتيب مكان العمل و تصميمو الداخمي ملائم من اجل قيامك يالعمل  -11

 لا   نعم  
 إذا كانت الإجابة بـ"لا" يعود ذلك إلى:  -

   منافذ غير كافية   مناسبترتيب الآلات غير 
 أرضية مكان العمل غير صالحة     ضيق المساحة

 أخرى حددىا: .................................................................................. عناصر
 : ذلك كون مكان العمل و تصميمو غير ملائم يجعمك حالة في-

 ترغب في ترك العمل              تبحث عن وظيفة اخرى            طمب تغيير مكان العمل                 
 .......................................................................................... :حددىا أخرى



 

 ملائمة لأداء ميامك؟ المؤسسةب المتوفرة بأن الآلات  تعتقد -12
 لا   نعم  

 إذا كانت الإجابة بـ"لا" يعود ذلك إلى:  -
 نقص وسائل الحماية فييا  قمة نظافة الآلات  قمة الصيانة  قدم الآلات

 أخرى حددىا: .................................................................................. 
 

 ؟مينية رضت لأمراض سبق وأن تع -13
 لا   نعم  

 كان ذلك راجع الى:إذا كانت الإجابة بـ"نعم"  -
  النظافةقمة كثرة الضجيج         الحرارة المرتفعة        الروائح الكريية           

 
 ؟لعممك لإصابات أثناء أدائك سبق وأن تعرضت  -14

 لا   نعم  
 " يعود ذلك إلى: نعمإذا كانت الإجابة بـ" -

   نقص أدوات الأمن والوقاية   ضعف التحكم في الآلات
 عدم صلاحية الآلات لمعمل     قمة الصيانة

 حددىا:............................................................................ أخرى أسباب
 كيف تعاممت المؤسسة مع إصابتك؟ -

 لم تيتم   اىتمت 
 أخرى حددىا: .................................................................................. 

 
 حسب اعتقادك ىل مكان انجاز عممك : -15

 غير مطمئن                                مطمئن       
 في حالة كونو غير مطمئن يجعمك ذلك :-

 النقل الوظيفي           تطمب تغيير مكان العمل الداخمي  تطمب        تنفر من العمل 
 اذكرىا:................................................................................ أخرى أسباب_   
 



 

 تفكر جديا في تغيير منصب العمل بسبب عدم اىتمام المؤسسة بتييئة مكان عممك ؟-16
  نعم                         لا      

 

 التسرب الوظيفي.ضغوط العمل و : الثالثالمحور  
 ؟كمة إليك تتماشى مع قدراتكو تعتقد أن الميام الم -17

 لا    نعم  
   إذا كانت الإجابة بـ"لا" يؤدي ذلك إلى: -

 التركيز صعوبة في   كثرة ارتكاب الأخطاء  صعوبة أداء الميام 
 حددىا: ..................................................................................أخرى 

 
  ؟أوقات الراحة التي تمنحيا لك المؤسسة مقارنة بالميام التي تؤدييا -18 

  غير كافية   كافية 
 في حالة كونيا غير كافية يؤدي ذلك إلى :-

 عدم الرضى              القمق والانفعال                 الإجياد       
 

 ؟الممنوحة لك واضحة المسؤوليات ترى ان -19
 لا    نعم  

 كانت الإجابة بـ"لا" يعود ذلك إلى: إذا -
   تناقض التوجييات من الرئيس-    الصلاحيات في غموض-
  تداخل في المسؤوليات و الواجبات -                  عدم وضوح الأىداف والغايات-

 أخرى حددىا: ..................................................................................
 تقوم بيا في المؤسسة ؟ أنيجب  التيعن عدم وضوح الميام  المترتبةمن بين النتائج التالية ماىي النتائج  -

 قمة المبادرة    صعوبة السيطرة عمى عممك
 و الفشل الإحباط    لديك الإبداعقتل روح 

 أخرى حددىا: ..................................................................................نتائج 
 
 



 

 بميام إضافية في مؤسستك ؟ فتكم  ن سبق وأ -21
 لا    نعم  

  تشعر ب:كانت الإجابة بـ"نعم" 
                  الإرىاق والتعب    التضايق والاستياء

  .............................................................................أخرى حددىا:نتائج 
 ىل تقوم بوظيفة أخرى خارج المؤسسة التي تعمل بيا؟ -21

 لا    نعم  
 كانت الإجابة بـ"نعم" يؤدي ذلك إلى: إذا -

 ضيق الوقت  الضغط والقمق     صعوبة التوفيق بين الوظيفتين
...............................أخرى حددىا: ..................................................  

 
 كيف تقيم علاقتك مع زملائك في العمل؟ -22

  سيئة    متذبذبة   جيدة
 

 كيف تقيم علاقتك بالمسؤولين داخل المؤسسة؟ -23
 سيئة   متذبذبة    جيدة

  يرجع ذلك الى:، أو متذبذبة في حالة كونيا سيئة-
 عدم تمبية احتياجاتك  اللاعدالة  عدم التفيم

      الإحساس بالتيميش من طرف المسؤولين
 المسؤولين في المؤسسة إلى؟مع أو المتذبذبة العلاقة السيئة  بك أدت -

 تعمد التأخر عن وقت العمل  التيرب من أداء الميام  تعمد الغياب
 افتعال المشاكل 

  ...................................................................................:أخرى حددىا
 

 ؟ الإدارةسبق لك من قبل و أن خالفت تعميمات  -24
 لا    نعم  

 كانت الإجابة بـ"نعم" ما سبب ذلك: إذا -



 

 غياب تقدير الذات من طرف المسؤولين  مرك من الوضعذت
 عدم تمبية مطالبك

 .........................................................................................أخرى حددىا: 
 الإجراءات التي اتخذت حيال ذلك ؟ عند مخالفتك لتعميمات الإدارة ماىي-

 التيديد بالطرد  الانذار     فتح باب الحوار
 ..........................................................................................أخرى حددىا: 

 
 تدفعك ضغوط العمل إلى طمب التقاعد المبكر ؟-25
 نعم                                        لا     

 .......................................................................لماذا ؟ "نعم"في حالة الإجابة ب -

 التسرب الوظيفي. و  الحوافز نظام :الرابعالمحور  
 ؟تعتمد المؤسسة نظام حوافز لعماليا -26

 لا    نعم  
  تشمل عمى :كانت الإجابة بـ"نعم" 

    زيادة في الأجر  رحلات  مكافآت  ترقيات   علاوات
 أخرى حددىا:...................................................................................

 
 ؟حسب رأيك ما ىي معايير منح الحوافز في المؤسسة -27

 الكفاءة   الجيد المبذول في العمل  الأقدمية في العمل 
    العشوائية    المحاباة

  أخرى حددىا: .................................................................................. 
 

 ؟نظام الحوافز المقدم من طرف المؤسسة نظاما عادلاان بعتقد ت -28
 لا    نعم  

 ذلك إلى:  يؤديفي حالة الإجابة "بلا"  -
 الشعور بعدم الأمان     (الحقرةـ)بالشعور  
 ولينالدخول في صراع مع المسؤ     الإحساس بعدم الانتماء لممؤسسة 



 

 يعكس الأجر الذي تتقاضاه ما تبذلو من جيد؟ - 29
 لا    نعم  

 في حالة الإجابة "بلا" يؤدي ذلك إلى:  -
   عدم الاىتمام بالعمل    التغيب عن العمل  
 عدم التفاني في العمل   الرغبة في ترك العمل 

 أن الحوافز المعتمدة في المؤسسة؟بتعتقد  - 31
 غير كافية    كافية  

 كونيا "غير كافية " يجعمك ذلك :في حالة  -
 الخروج قبل الدوام                  عدم الحضور في الوقت                  تتيرب من العمل 

 
 ؟ أطولالأجر الذي تتقاضاه يشجعك عمى البقاء في المؤسسة لفترة  تعتقد بأن – 31

 لا    نعم  
 .........................................................................."بلا" لماذا ؟في حالة الإجابة  -
 

 عدم وجود سياسة تحفيز مادية ومعنوية واضحة من طرف المؤسسة تدفعك إلى : -32
               عن فرص عمل أخرىالتفكير جديا في البحث                         الإدعاء المتكرر لممرض      
 طمب الاستقالة                                                          ياب            غكثرة ال    

  إجابات أخرى حددىا:..................................................................................-



  دليل المقابلة رابعا:

 الكاتمية لمفمين بجيجل. اسم المؤسسة:

 هل سبق وأن واجهتم مشكمة متعمقة بتسرب العمال؟ -1
.............................................................................................

.............................................................................................
.............................................................. 

 من هم العمال الذين يتركون العمل في المؤسسة؟ -2
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................. 
ادك ما هي الأسباب المتعمقة ببيئة العمل الداخمية التي تؤدي إلى توقف العمال عن في اعتق -3

 العمال؟
.............................................................................................

.............................................................................................
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 خامسا: قائمة المحكمين 

 الجامعة أسماء المحكمين 
 جيجل  –تاسوست  حديدان صبرينة

 جيجل  –تاسوست  كعواش عبد الرؤوف

 جيجل  –تاسوست  بوعموشة نعيم 

 جيجل  –تاسوست  مصطفى  شربال

 جيجل  –تاسوست  بوخدوني التوفيق

 

 

 

 

 



 السؤال بعد التعديل السؤال قبل القيام بالتعديل
6 عند عدم توفر الجو الملائم لمعمل 51السؤال رقم 

 يجعمك ذلك6 
 تنفر من العمل 

 تطمب النقل الوظيفي 
 تطمب تغيير مكان العمل الداخمي 

 اعتقادك هل مكان إنجاز عممك حسب
 مطمئن                غير مطمئن 

 في حالة كونه غير مطمئن يجعمك ذلك6 
 تنفر من العمل 

 تطمب النقل الوظيفي 
 تطمب تغيير مكان العمل الداخمي 

6 ما هو تقييم لأوقات الراحة التي 54السؤال رقم 
 تمنحها لك المؤسسة ؟

  كافية              غير كافية

أوقات الراحة التي تمنحها لك المؤسسة مقارنة 
 بالمهام التي تؤديها ؟

 كافية              غير كافية 
 في حالة كونها غير كافية يؤدي ذلك إلى6 

  الانفعالالإجهاد       القمق و 
 عدم الرضى  

 إجابة أخرى حددها6 ................
لك  6ترى أن المسؤوليات الممنوحة55السؤال رقم 

 واضحة؟       نعم         لا
 إذا كانت الإجابة بـ"لا" يعود ذلك إلى6 

 عدم وضوح الصلاحيات 
 عدم وضوح المسؤوليات والواجبات 

 عدم وضوح الأهداف والغايات

 ترى أن المسؤوليات الممنوحة لك واضحة6 
 نعم               لا

 إذا كانت الإجابة بـ"لا" يعود ذلك إلى6 
 صلاحيات غموض في ال

 تناقض التوجيهات من الرئيس 
 عدم وضوح الأهداف والغايات 

 تداخل في المسؤوليات والواجبات 
6 سبق وأن كمفتك المؤسسة بمهام 02السؤال رقم 

 إضافية؟
 نعم         لا

 سبق وأن كمفت بمهام إضافية في مؤسستك؟
 نعم                   لا

ع زملائك في 6 كيف تقيم علاقتك م00السؤال رقم 
 العمل؟

 جيدة           حسنة            سيئة

 كيف تقيم علاقتك مع زملائك في العمل؟
 جيدة              متذبذبة             سيئة

6 كيف تقيم علاقتك بالمسؤولين 02السؤال رقم 
 داخل المؤسسة؟

 قتك بالمسؤولين داخل المؤسسة؟كيف تقيم علا
 جيدة     متذبذبة          سيئة 



 جيدة      حسنة       سيئة 
 في حالة كونها سيئة، يرجع ذلك إلى6 
 عدم التفهم                اللاعدالة 

 عدم تمبية احتياجاتك             
 الإحساس بالتهميش من طرف المسؤولين 

 التهرب من أداء المهام 
أدت بك العلاقة السيئة مع المسؤولين في المؤسسة 

 إلى6 
 التهرب من أداء المهام 

 تعمد التأخر عن وقت العمل 
 افتعال المشاكل

 في حالة كونها سيئة، أو متذبذبة يرجع ذلك إلى6 
عدم التفهم    اللاعدالة          عدم تمبية 

 احتياجاتك 
أدت بك العلاقة السيئة، أو المتذبذبة مع المسؤولين 

 في المؤسسة إلى6 
 أداء المهام  تعمد الغياب         التهرب من

 تعمد التأخر عن وقت العمل 
 افتعال المشاكل 

6 سبق لك أن خالفت التعميمات 02السؤال رقم 
 التي تنص عميها القوانين الداخمية لمعمل؟

 نعم          لا

 سبق لك من قبل وأن خالفت تعميمات الإدارة 
 نعم             لا

حوافز 6 تعتمد المؤسسة عمى نظام 02السؤال رقم 
 لعمالها ؟

 نعم               لا

 تعتمد المؤسسة نظام حوافز لعمالها ؟
 نعم           لا

6 تجعمك قمة الحوافز في المؤسسة 21السؤال رقم 
 إلى المجوء إلى إدعاء المرض؟

عدم وجود سياسة تحفيزية مادية ومعنوية واضحة 
 من طرف المؤسسة تدفعك إلى6 

 الادعاء المتكرر لممرض 
 كثرة التأخرات 

 التفكير جديا في البحث عن فرص عمل أخرى 
 طمب الإستقالة 

 إجابات أخرى حددها6 ...............
6 سبق وأن تعمدت التأخر عن وقت 22السؤال رقم 

 العمل؟
 في حالة نعم كان ذلك بسبب6 

 غياب التشجيع 
 عدم اهتمام المؤسسة لانشغالاتك 

يدفعك نظام الترقية المعتمد من  6 23رقم  السؤال

 



طرف المؤسسة إلى التفكير جديا في السؤال عن 
 فرص عمل بمؤسسات أخرى؟

 نعم         لا
6 عدم وجود سياسة مادية ومعنوية 24السؤال رقم 

 تدفعك لمتفكير في تقديم الاستقالة؟
 نعم           لا
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