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 مقدمـــــــة   
لكل مؤسسة من الدؤسسات خصائص و مميزات تجعلها تخنتلف عن الدؤسسة الأخرى . و لكل منظمة 

حيث تسعى ىذه الدؤسساات ااىادة  تح يقياه أىادااها الات أسسا   ،ة في العمل تعددأنشطتها و أساليبها الد
مختلاااف   تباااا مااان أالهاااا ، لذاااذا  ااادىا تساااعى  تح يقياااه مساااتلوات عالياااة مااان الأدا  الااال ي   ، مااان خااا   

و البشاااروة و  ،و الدااالارد الدادواااة  مااان اامكانيااااتنلعاااة ، فتااالاك ماااا  كااان تااالاكه السياساااات و ااسااا اتجيات الدت
و ىاذه العنارار ل اال في لرملعهاا الاي  الاذي وقاالظ اياو الدل  ال، فال ي ته  ، حيااث أ،  ،ماات الراروروة الدعلل 

 .لسللك الل ي   الخاص فالدل  ين لمجمل الخصائص الدميزة للعمل تأثكا كبكا على أدا  و مظاىر ا
و وعتبر تلاك فيئة عمل داخلية م الية في الدؤسسة ، ضرورة انطا   القالة الكامناة الات مكنا  البشاروة 
ماان التقاادظ و التطاالر في ااان الديااادون ، اهاا  ماان أىاا   التلأاادوات الاات ونب اا  لأي منظمااة  ااىتماااظ  ااا كل ااا 

ىني الاذي وداعاو  تح حسان العمال و الرااع تراع من  معنلوات الدل اف ، و الات تجلاه لاو الشاعلر فاارتياا  الاذ
        فااأدا  و ي تااو ماان مسااتلوات الأدا  الاال ي   ، لأ، ىااذا الأخااك واارتب  لماادى التاازاظ الدل ااف داخاال الدؤسسااة ، 

 و ملا بتو على العمل في وقتو الدد ، و ارت ا  دااعيتو للعمل الدتقل، .
اإ ااا تعماال ااىاادة لخلااه ا ااال الدؤسسااات العملميااة   ك كىااا ماانو نظاارا لطبيعااة ااداروااة ئ الاادائرةئ ،  

الدناسه للعمل ، من خ   ااىتماظ فالدل  ين و ك ا ته  و تنمية قدراته  و است    طاقااته  فشاكل اعاا  ، 
 وعماال ايهااا ااداروال، و وسااهرو، لأدا  و ااائ ه  مان أااال يقيااه ىاذا الذيكاال الااذي وترامن فيئااة عماال داخلياة 

حيث أ، الأدا  الل ي   لذا  مرىال، مان اهاة فقادراته  و مهااراته  و  مكانيااته  ، و مان  ،ة الأىداف الدلسلم
اهة أخارى فتالاك البيئاة الداخلياة الدناسابة للعمال ، مماا تترامنو مان عنارار  دارواة ، كالقياادة اادارواة ال عالاة و 

، و كاالأة التسار  الال ي    و مخل اتاو و ذلك لدالرقافة و ااتصا  ااداري الدر، ، و نظاظ الحلااز و الدك آت 
       اصاااال  مقساااامة كااااا     أرفعااااة في ىااااذه الدااااذكرة معتماااادون علااااى  ىااااذا مااااا ساااانقلظ فدارسااااتو دراسااااة يليليااااة

وارضايات الدراساة والدراساات الساافقة  ااااكالية خصصناه للجانه الدنهج  تناولنا من خ لاو ال صل الأو ا
و  م هاالظ فيئااة العماال، تناولنااا ايااو كاال ماان ال ااا  أمااا ال صاال والصااعلفات .الأساابا  و الأىااداف و الأ يااة  ثم 

تعرواف خصصاناه لل صال ال الاث وفالنسابة للو أخاكا ااىتمااظ النظاري للبيئاة الداخلياة للعمال .أنلاعها و أ يتها 
 . معا توأساليه تسر  الل ي   و ج وأثار الئو أسبافو و أنلاعو و نتا والتسر  الل ي   وعلاملف



                                                                                  مقدمــــــــة

 

 ب‌
 

‌
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نهج والعيناة ثم يليال ة تاريةياة عان الدؤسساة ولرااات الدراساة و الدالا أدرانا في  ال صل الرافع  و أخكاً 
 البيانات وت سكىا و أخكا ااستنتااات .
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   الإشكالية  .1
لقد كان ولا يزال الاىتمام ببيئة العمل ىو المحدد لنجاح الدؤسسة بشكل كبير في تقديم خدماتها 

في بعض  أبدعتالفشل في تقديم تلك الخدمات وان  إلى  نعكاس بيئة العمل و مكوناتها قد يؤدي بهافإ
 الأدوارلرمع مصغرا يتكون من لرموعة من  باعتبارىاالخدمات الإدارية كالتخطيط و الدتابعة و غيرىا 

علاقات إنسانية تحددىا لرموعة  وتربط ىذه الأدوار الاجتماعيةلذا حقوقها وواجباتها  ،الوظيفية الدتكاملة
 الاقتصاديةقصوى نظرا للوظائف المجتمعية ذات الأبعاد  أنذيةولدا للمؤسسة من  ،من النظم و القوانين

ووحدة إنتاجية بداخلها  ياجتماعتدرس الدؤسسة كتنظيم  الاجتماعيةفإن الدراسات ،التي تؤثر فيها 
 . اجتماعيةنسانية إعلاقات 

ف خلف الظواىر و الحضارية التي تق الاجتماعيةكما تهتم ىذه الدراسات كذلك بالعوامل 
ظاىرة التغيب الذي يشكل أحد أنداط التسرب  إلىالسلبية في لستلف الدؤسسات و التي بدورىا تؤدي 

كبيرة على جميع المجتمعات الصناعية إلا أن أشكال ىذا   أعباءالوظيفي وىو أعقد ظاىرة لدا يشكلو من 
 العبء تختلف من مؤسسة إلى أخرى .

 –التسرب الوظيفي –ت العلمية لتسلط الضوء على الظاىرة ومن ىذا الواقع توجهت الدراسا
فتنوعت الددارس وتخصصاتها فمنها من أرجعها إلى  ،وذلك لدعرفة أسبابها من أجل إنراد الحلول الدناسبة

ولرمل الظروف المحيطة بالعمل ومنها من أرجعها إلى الظروف الدعنوية والتي لذا تأثير  الفيزيقيةالظروف 
 العامل داخل الدؤسسة . انضباطوظيفي و على الرضا ال

 لشا سبق نطرح  التساؤل التالي : انطلاقالذا و    
 ما ىو دور البيئة الداخلية للعمل في الحد من معدل التسرب الوظيفي لدى العامل ؟

 وتندرج تحت السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:
 ادية و الدعنوية للعامل ؟ىل معدل التسرب الوظيفي مرتبط بتغير الظروف الد -
 العاملين نحو التسرب الوظيفي ؟ اتجاىاتىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين  -
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 . فرضيات الدراسة2
 الفرضية العامة :ـ 

 معدل التسرب الوظيفي مرتبط بالظروف الداخلية للعامل . -
 :الفرضيات الجزئيةـ 

 الظروف الدادية و الدعنوية .توجد فروق إحصائية للتسرب الوظيفي تعزى إلى  -
العاملين نحو التسرب وفقا للمتغيرات  اتجاىاتىناك فروق ذات دلالات إحصائية بين  -

 الدستوى التعليمي ( .  -الراتب  –العمر  -سنوات الخبرة –الشخصية و الوظيفية ) الرتبة 
       أسباب اختيار الموضوع . 3
 :الأسباب الذاتية -

وسوء  ،العمل  في الدؤسسات من تسيب وعدم الدبالاة والانشغال بأمور غيرملاحظتنا لدا نزدث 
كل ىذا دفعنا الي الرغبة في الإطلاع  بموضوع   ،والتعامل السيئ مع الزبائن  ،العلاقات داخل العمل 

 بيئة العمل وعلاقتها بأسباب التسرب الوظيفي للعامل.
 الأسباب الموضوعية:

 بالدورد البشري.معرفة مدى اىتمام الدؤسسة  -
 معرفة مدى احترام العامل لقوانين التغيب داخل الدؤسسة. -
انتشار ظاىرة التسرب الوظيفي  في الدؤسسات الجزائرية التي أصبحت تعاني بصفة كبيرة  -

 من تفشي ىذه الظاىرة وما يترتب عليها من أثار سلبية تؤدي إلى عرقلة تطور الدؤسسة.
 لبيئة الداخلية للعمل التي تحظى بدراسة دقيقة.إبراز ىذه الظاىرة وعلاقتها با -

        هداف الدراسة أ. 4
 النتائج التالية : إلىمن خلال ىذه الدراسة نطمح إلى الوصول 

داخل الإدارة العامة لزل  الانضباطالتعرف على أىم الطرق الدتبعة في حل مشاكل عدم -1
 الدراسة .
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 ة الدؤدية إلى ظاىرة التسرب الوظيفيتحديد أىم الأسباب الإنسانية والدادي -2
الاجتماعي  من الدواضيع الذامة التي ينبغي إجراء   يعتبر موضوع التسرب الوظيفي وعلاقتو بالواقع -3

إبراز مدى تأثير الواقع الاجتماعي  ،البحوث العلمية و الدوضوعية حولذا لذا نحاول من خلال ما قمنا بو
 للمؤسسة على ارتفاع معدلات التسرب الوظيفي .

الذي يؤدي إلى ترك  الأمركذلك نهدف إلى الكشف عن الصراع القائم بين الدسؤولين و العمال   -4
 العامل لدكان عملو بالانسحاب من الدؤسسة.

         أهمية الدراسة . 5
الحالي في الكشف عن أىم الأسباب الدؤدية إلى ظاىرة التسرب تكمن أنذية دراسة البحث 

الوظيفي باعتبار أكبر مشكلة تواجهها الدؤسسات العمومية لدا يترتب عنها من خسائر مادية و معنوية 
متمثلة في فقدان الخبرات وعمال كفاءة  إضافة إلى الخسائر الدادية  جراء دورات التدريب و التأىيل و 

ة للعمال الجدد لسد الوظائف الشاغرة للعمال الدتسربين وما تستغرقو من وقت واستنزاف اكتساب الدعرف
من قبل  ةكم يسلط الضوء على الأضرار الناجمة ع ن احتمالية  تسرب الأسرار الدهني  ،للموارد البشرية

و  ه الأسرارالعاملين التاركين لوظائفهم بالتسرب الوظيفي و احتمال استفادة الدؤسسات الدنافسة من ىذ
 الخبرات. 

كذلك تكمن أنذية ىذا البحث في كشفو عن خصائص وأبعاد بيئة العمل الداخلية بالتطبيق 
وذلك بالتحليل الدوضوعي بهدف التقليل من بعض السلبيات التي عادة ما  أدرار،على مؤسسة دائرة 

 تؤدي إلى التسرب الوظيفي .
ت ذات الصلة بموضوعي التسرب الوظيفي وبيئة كما يسهم البحث في الإثراء الدعرفي للدراسا

 بما يتماشى مع التغيرات والتطور الدضطرد في لرال الإدارة الدعاصرة. ،العمل الداخلية
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           مفاهيم الدراسة . 6
الدنظمة ولا تستطيع الرقابة عليها   بها لرموعة القوى  و الدتغيرات  التي تتأثر ىيمفهوم البيئة : 

منها وىذه القوى قد تكون قوى انرابية تعمل في صالح الدنظمة وقد تكون سلبية  الاستفادةولكن يمكن 
 1أو إقتصادية أو سياسية .  اجتماعيةوقد تكون ىذه القوى  ،تعمل في غير صالح الدنظمة 

 :البيئة الداخلية للعمل 
الذي يعمل  التنظيموى الداخلية التي تحيط بالفرد أو الإداري داخل لرموعة العوامل أو الق ىي

بو والتي تتمثل في ظروف العمل الدادي من طرق وأدوات عمل و ظروف عمل فيزيقية إلى جانب بيئة 
سلوكية وتدثلها نظرة الفرد للبيئة الواقعية للعمل وعدم استجابتو لذا كما ىي عليو فيلونها بتصور جديد 

 2بيئة السلوكية .ندعوه بال
 : المفهوم الإجرائي للبيئة الداخلية للعمل

جو العمل داخل الدؤسسة من إمكانيات مادية و بشرية و تفاعلها فيما بينها في إطار  إلىتشير 
 .القانون الداخلي للمؤسسة لتحقيق أىدافها الدشتركة 

 التسرب الوظيفي :
 و تسلل . انسيابأو التسلل وتسرب الداء أي رشح أو  الرشح:ىو  التسرب لغة

أو النقل أو الفصل أو  الاستقالةعن الدنظمة طوعا عن طريق  انفصال:ىو التوقف أو  مفهوم التسرب
 التقاعد الدبكر .

أو التقاعد الدبكر أو عن  الاستقالة:توقف العامل عن عملو في الدؤسسة عن طريق  المفهوم الإجرائي
 لعوامل تتعلق بظروف العمل . طريق الفصل

 
 

         الدراسات السابقة . 7

                                                         
 . 138 ،137ص ،ص ، 2002 1ط،لدكتب الجامعي الحديث  ،الدنظمات وأسس إدارتها ،لزمد بهجت جاد الله  1
 .56-54ص ـــــــ ص  ، 1ط 1999 ،دار وائل ،عمان ، ،التنظيم والاساليب والإستشارت الإدارية ،مهدي حسن زويلف 2
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تحت عنوان "تخفيض التغيب و  "كيري"لقد أجريت حول ظاىرة التغيب من بينها دراسة 
 1943عام  هاورثون في مصانع "مايون إلتو "وكذلك دراسة  ، 1917التأخر في الصناعة " عام 

فترات الراحة تؤدي  ،وقد استنتج تحسين ظروف العمل إضاءة و ضوضاء ، الأمريكيةبالولايات الدتحدة 
 "وكذلك دراسة ، 1747أثناء الحرب عام  ماريوت دياتوكذلك دراسة  ،التسرب  انخفاضإلى 
أرباب العمل بمعايير  اىتمامت مع  التصنيع لعدم أن ظاىرة التغيب  حديثة بدأ  الذي يرى بيرديو"بيار 

لزددة للعمل و الإنتاج فأصبح العامل يتخذ التغيب كوسيلة للهروب من العمل ويكثر ىذا عند العمال 
أكثر من الدوظفين و الإطارات ولقد بين الباحث أن التغيب بتغير تبعا لحجم   ،الدتخصصين و الدهنيين 

 3فرص التغيب  أزادتجماعة العمل فكلما كبر حجمها 
بدراسة ظاىرة التغيب باعتبارىا أحد أنداط التسرب   "بودوين وفيفيان جماني هنري "قام وقد

وجمعوا إحصائيات عن نسبة التغيب في لستلف القطاعات الصناعية في فرنسا ودول أوروبا  ،1979عام 
كما يرجع   ،تكتسي أنذية نسبية تختلف من بلد لأخر اجتماعيةأن ظاىرة التغيب ظاىرة  أستنتجو 

بين العمال ومن نتائجها أن  اجتماعيجود تضامن نسا إلى ظروف العمل السيئة وعدم و أسبابها في فر 
و كذلك الأجور المحفزة باعتبار أن العامل يضاعف لرهوده فيؤثر  التغيبالساعات الدستقرة تزيد من 

 على صحتو فيغيب . كذل
لاقتها بالرضا الوظيفي " وىدف وقد قدم الباحث عبد الله الزائد "بدراسة عن بيئة العمل وع

والى  ،الدميزة لبيئة العمل في حرس الحدود الاجتماعيةىذا البحث الى البحث في أىم الخصائص 
العاملين نحو بيئة عملهم مع التواصل الى تصور أمثل لبيئة العمل على  الإفرادالكشف عن اتجاىات 

الاجتماعي لعينة البحث الطبقية العشوائية العاملين وذلك بإستخدام الدنهج الوصفي عن طريق الدسح 
وكان من أىم نتائج ،( فرد 500( فردا من لرموع لرتمع البحث الأصلي البالغ )150والتي تدثلت في )

 البحث:

                                                         
 ،جامعة الجزائر ،مذكرة الدراسات المعمقة ،دراسة أسباب التغيب عن العمل و أثره على الإنتاج ،عيساني نور الدين 3

 13ص ،3891
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تحقق قدرا من الرضا و  ،إن إتاحة الفرصة لدشاركة العاملين و أخذ أرائهم في القرارات التي تدس أعمالذم -
 القبول لذذه القرارات .

وإتاحة الفرصة لإكمال  ،كالالتحاق بالدورات  ،إن الاىتمام بتنمية العاملين عن طريق أساليب لستلفة -
 التحصيل العلمي يرفع مستوى الرضا لدى العاملين.

وبين الزملاء تؤدي إلى حب العمل و التعاون داخل  ،الدرؤوسينإن علاقة العمل الطبيعية بين الرؤساء و  -
 بيئة العمل.

 نموذج الدراسة . 8
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الظروف المادية

 الظروف المعنوية

 المتغيرات الشخصية

 البيئة الداخلية للعمل

 الأجر
 التهوية
 الضجيج

 الإنارة
 معدل التعب

 التسرب الوظيفي

 الجنس

 الترقية
         القرارات المشاركة في اتخاذ

  الاحترام والتعاون بين الموظفين

 الدوظفين
 العلاقة بالادارة
 العلاقة بالمشرف

 السن
 المستوى التعليمي

 الوظيفة

 الأقدمية

 الأداء

للمؤسسةالولاء   

 درجة حسن الأداء

 المواظبة على الحضور
 معدل الغياب

 معدل الحضور

 الرغبة في مغادرة المؤسسة
 درجة الانزعاج من المراقبة

 الشعور بالثقة
 طريقة التعبير عن رفض الواقع
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          صعوبات الدراسة. 9
لكل بحث لا بد من مواجهة العديد من الصعوبات الدرتبطة بعوامل عدة منها ما يتعلق  إن

ومن بين الصعوبات التي واجهناىا في  ،بطبيعة الدوضوع بحد ذاتو ومنها ما يتعلق بإمكانيات الباحث
 دراستنا العلمية ىي كالتالي:

 نقص الدراجع الدثرية التي تصب في لزور الدوضوع. -
من طرف العديد من الدبحوثين وىذا ما أدى إلى استغراق وقت  تالاستمارا تأخر في إرجاع -

 طويل.
 صعوبة التعامل مع الإدارة. -
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 :تمهيد
البيئػ  الاالييػ  ليل ػ  بدػػي لػمن ػن صػ  بييةػف زييئػ  بيئ  يػػ ا ييئػ  الم يبيػ   بيصػ  صػػ  ف    تشػل 

 برا ا جمي  ص  اليميئج براد   اليهي   صسم ب  الأبفاد والديظ     آف واحا.
الاالييػػ  ليل ػػ  بب  ػػاار احمنائهػػي الأبػػفاد اللػػيصيد أحػػا نػػناتج ننبيػػ  البيئػػ  تسػػفب تشػػل  هػػي فة 

 صمغيرات تيظي ي  إلغييي  ص  حيث الد يرس  سيلعت حم ي   الم يي  صيهي والللس ةحيح.بيى 
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 مفهوم بيئة العمل: -1
ك ػي البيئ    حاود صفهنصهػي اللػيـ تلػ"6 وااػن اليبيلػج واعلم ػيبج الػ ف  لػين بيػن ا نسػيفو  

 وغػػير صيه ػػي البشػػف  , الديد ػػ  وغػػير الديد ػػ  اانانػػ  كيبػػ   شػػ   والػػ ف يي نسػػيف المحػػي  لنسػػ ا تلػػ"6 و
وا و ػج صنلػندات صػ  يػن لػػي  صي وك  ا كيينن وب  ا نسيف ب  ليرج  ن صي ك  تلنى بيلبيئ  البشف  

أصػي إذا اترننػت البيئػ  ا وحيػيم  أنشػي  لسميػف البشػف بيػن لؽػيرس الػ ف الحيػئ ذلكو 6لذي تلف ف يس أ  
ييلل ػػػ ا بػػػوف صفهنصهػػػي  سػػػم اـ اسػػػم ااصي لريز ػػػي وذلػػػك لمدكيػػػا اليظػػػفة ل لهػػػئة ا دار ػػػ  صػػػ  لػػػ ؿ 
ابمبير ػػي كيئيػػي ب ػػن ي  ػػ  ف بدػػي حنلػػن وإػػ ا الدفهػػنـ بػػوف ييئػػ  الل ػػ  تلػػ"6 واعنيبػػيع اللػػيـ الدملػػنف لػػا  

الل ػ ا ونػنع الل ترػيت يػد  وهػفوؼدارة اللييػي أب يء الديظ   والدم    صمغيرات با اة صث  بيسػف  ا 
 1.أبفاد الميظي و

إلى أف الليص   مد ف يبيئ  الل   الااليي  ليرج الديظ   وداليهي   النترت نفسنا  العمروو     
بهج بسث  وحاة صمليصي  صيد   والم يبي  ونفسي  تش   هفوؼ الليصػ  اعترماػيد   واعلم يبيػ  دالػ  
صلػيف الل ػ ا وبسمػػا لمشػ   هػفوؼ الليصػػ  لػيرج الديظ ػ ا وترػػا ويػلت  ػ   اليميدػػ  ببئػي بيػػى ا دارة 
بيى أسيس ص  الل تريت ا نسيني ا وإذا كينت دوابع واحمييليت ا نسيف تشبلهي ييئػ  الل ػ  الاالييػ  
بهػج تلػػا صػػال  لمحسػػد إنميليػ  اللػػيصيدا بمحسػػد الأداء   سػػس بيػى ركيػػئتد أسيسػػيمد لعػػي الفكيػػئة 

كي ػػي كػيف اللػػيصينف  م ملػػنف الفييػ  والفكيػػئة ا نسػيني ا وك لعػػي  لػػااف صػ  بييةػػف ييئػػ  الل ػ  الاالييػػ ا و 
ييلفوح الدلين   الليلي  و شلفوف ييلنعء واعنم يء لديظ مه ا  نلا ذلك بيا   ح  الل   والم حي  صػ  

ييئػػ   العمرررولضػػن الديظ ػػ . و لػػفؼ أليػػن لشػػي  ػػيللس إلغيييػػي بيػػى الأداء ولؼيػػل الفغبػػ    الل ػػ  والػػنعء 
يدنهي6 وك  صي لؼي  ييلففد    الشنوانيفكئ أو النحاةوا و لفبهي الل   الااليي  يدنهي6 وص ف الل     الد

ب يػػنا و ػػ  ف   سػػينكن وأدائػػنا و  صينلػػن بذػػي  ب يػػن. وا  نبػػ  الػػر  ل ػػ  صلهػػيا وا دارة الػػر  مبلهػػيا 
 بهن لغ يهي  6 ولر نب  الخايئص الد يئة لبيئ  الل   الخيص الشربينيوالدشفوع ال ف  يم ج إلينو. أصي 

بديظ ػػ  يلييهػػيا والػػر  لػػنف لذػػي تػػد ير بيػػى أداء ودرلػػ  ريػػي وصظػػي ف السػػينؾ الػػنهيفج الألػػف  الخيةػػ  
   ا بػفاد يػد المليصػ  إلى  هػاؼ الػ فيدب يء     الديظ  و. و ج إ ا الدفهنـ بسث  والديااف ا دارف 

حاػػػنلذ  بيػػػى إ ػػػبيع  يونميليػػػ  ويملػػػيوف صػػػع الل ػػػ  إلى ولػفػػػئ    ػػػابله  الػػػ ف ييلشػػػل  الل ػػػ  لزػػػي 
 2.حيليم  اليبيل  واليفسي  واعلم يبي 

                                                             
1

 .050ا ص 3002ا ا سليار  ا دار اايصل  ااا اةا أساسيات التنظيم والإدارةترحفا  نببا الس ـ أي  

اللفييػػػ  ليليػػػنـ الأصييػػػ 6 ترسػػػ  الليػػػنـ  ا رسػػػيل  صيلسػػػمير صيشػػػنرةا ليصلػػػ  نػػػي فوييئػػػ  الل ػػػ  الاالييػػػ  وب ترمهػػػي ييلمسػػػفب الػػػنهيفجوحمػػػيد يػػػ  ةػػػي، الظػػػي ففا  2
 .32-32ـا ص ص 3003ا دار  ا 
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 مفهوم البيئة الداخلية للعمل: -2
وتلػفؼ البيئػ  الاالييػػ  يدنهػي6 وتيػػك الخاػيئص لي يظ ػ  تػػ  ف   ب ػ  إدارة الدػػنارد البشػف   وللػػ  

لؽلػ  ابمبػير البيئػ  الاالييػػ 6  1اسػييمهي بييهػي لزػاودة ولذػ ا برمػػيج أف تليصيهػي كبيئػ  ليرليػ  لذػي وبييػػنو
ولر نب  الدمغيرات أو اللناص  الر تفتب  ييلليصيد دال  الديظ   صثػ  نظػ  الألػنرا نظػيـ الحػنابئا ألظػيط 
ا  فاؼا نظيـ ا دارةا وصيػيخ الل ػ  الدػيدف كي يػيءة والمهن ػ  وغير ػي صػ  اللناصػ  الألػف  الػر برلػ  

 .2وإنميلي  الديظ   ينلن بيـ إطير الل   وت  ف   سينؾ الأبفاد
ك ػػي لؽلػػ  اليظػػف إلى البيئػػ  صػػ  صيظػػنر إسػػناتيدج صػػ  لػػ ؿ المحييػػ  البيئػػج الػػ ف  لمػػ  أحػػا 
الدلننيت الذيص  لل يي  ا دارة ا سناتيدي ا ب     ا المحيي  تمنابف صلينصػيت وييينػيت لذػي ألعيػ  ليةػ  

سػػب  المغيػػير وكثػػيرا صػػ  صيظ ػػيت الأب ػػيؿ تاػػبح    الميبػػ  ييلدسػػم ب ا بيلبيئػػ   ػػج صاػػار أسيسػػج أو
  ػن البيئػ  سػ اودر  المحييػ  أف ك ػي صناكبمػنا أو يػن الميبػ  بيػىيحي ي المغيير البيئج كيميدػ  للػاـ ترػارمي 

أو بيػػػى الأترػػػ    تي يػػػ  يػػػاائ  الماػػػفؼ  تيدييتاسػػػن ا  وتاػػػ ي  ييػػػيء   الأسيسػػػي  الدػػػال ت احػػػا
 ا سناتيدج ياف  بيص  وتمنبف البيئ  بيى باة لايئص ألعهي6

 سػػػناءببيئػػ  صيظ ػػػ  الأب ػػػيؿ وسو بزميػػػف بػػػ  ييئػػػ  صيظ ػػػ  الأب ػػػيؿ وصو ( التفررررد أو التميررر : 2-1
 ييل ػفورة سػيلنف المبػي   بػوف الدمغػيرات نػنع   لؼميفي لم وإف حتى ليرلي ا أو داليي  البيئ      كينت
 .صيهي ك  بيى الدمغيرات     تد ير درل   
 .واسم فار يمي  بي باـ أف ليبيئ ا والا ييصيلي و :المتغيرة الطبيعة (2-2
 بيػػى ب ػػ  المػػد ير الد لػػ  صػػ  كػػيف وإف حػػتى البيئيػػ  الدمغػػيرات   الػػمحل  أو :السرريطرة صررعوبة (2-3

  الي س صث   ال  الميب    اا  ال اير ب  ا ك ي أنن ليرج بسيصي  بيلمغيرات الدمغيراتا     يلض
   اليسػػي والمػػد ير يبل ػػهي الميبػػ  بػػي ل  صػػث  واعترماػػيد   السييسػػي بػػ  سػػييفة ا دارةا أصػػي الدمغػػيرات 

 .بدليف الالني  ص  بهج الليصي  السييفة أصي الآلفا البلض
 اعترماػػػػػيد   ييللناصػػػػػ  تمػػػػػد ف السييسػػػػػي  بيللناصػػػػػ  :البيئيرررررة المتغيررررررات بررررري  المتبررررراد  التررررر  ير (2-4

 3.البلض يل هي   الدمغيرات     تد ير درليت يد الفا   ال  ترا أنن لارل  واعلم يبي 

                                                             

 .001ـا ص 3000ا ب يفا دار وائ ا إدارة الموارد البشريةسليد نيئف ال ننطجا  -1
 .302-303ص ػػ ببا الس ـ أين ترحفا صفلع سييلا ص  -2
 .32-33ص ػػػػػ  ـا ص3002الاار اايصلي ا ا ا سليار  ا الأعما  توإستراتيجياسياسات ببا الس ـ أين ترحفا  -3
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بزميف بناص  أو صمغيرات ييئ  الل   بي ي يييهي و فلع ذلك إلى الم ؼ البيئيت الر بست دراسػمهي صػ  
وتف  الاراسيت والأبحيث إف ك  بيص  أو صمغػير ييئػج لػن ب ترػ  تػد ير ييلفيػي  ترب  البيحثد     ا ا يؿ

 : النهيفج بيين سيمييوؿ باد ص      الدمغيرات لبيئ  الل   تم ث  ييعتي
إف الل تر  يد الفئيس وصفؤوسين تلم  صػ  لاػيئص ييئػ  الل ػ  الده ػ   : اسلوب القيادة والإشراف-أ

ريػي اللػيصيد و  اسػملااد   ليل ػ  يمنليهػيت وأواصػف الػفئيس وتيفيػ  ال ػفارات والػر  لػنف لذػي تػد ير   
الػػر  م ػػ  ي بيػػى أحسػػ  ولػػن . إف طبيلػػ  الل ترػػ  يػػد الػػفئيس وصفؤوسػػين  ػػج   الناترػػع ب ترػػ  تبيدليػػ  
بلي ي كينت تافبيت وسينؾ الفئيس بذي  صفؤوسين صاارا لفيي   ب  أب يلذ  كيف ل لك تد ير صبي ف 

 1أداء الدفؤوسد وييلميلي بيى إنميلن.بيى 
ترا تلنف     اللناص  صفتبي  يما ي  النهيفػ  وصػا  تييسػ  النالبػيت الخيةػ   : محتوى العمل-ب

الشػ ص وصينلػن ب ػا أ بمػت الاراسػيت بيػى ابذي ػيت اللػيصيد يشػل   وإصلينػيتييلنهيف  صعٕ  ترػارات 
بيـ إف الفيي النهيفج لا  اللثير   صيه   مييس  طفد ي صع صا  صي  ميحن الل   ص      الخاػيئص 
ا وترػا  ػفتب  بدػا  إ ػبيع النهيفػ  لحيلػيت الفػفد حيػث اليظػفة اعلم يبيػ  لشػيغ  النهيفػ  ا والدسػػمن  

ا  ػػػفتب  ينيػػػنح الػػػاور والليفيػػػ  الػػػر  فهػػػ  إػػػي اللػػػيصينف صهػػػيصه  وصسػػػ ولييم    ا دارف لينهيفػػػ  ترػػػ
الديظ ػػ  و بػػػاو إنهػػ   ف ػػػينف الأب ػػػيؿ ذات الأ ػػااؼ النايػػػح  حيػػث إف الأدوار الغيص ػػػ  والدماػػػيرب  

 2ت دف إلى يغنط بيى الليص  ت ي  ص  ريي  النهيفج.
يظي يػ  نظػيـ  ملػنف صػ  لر نبػ  صػ  اللييةػف أو إف الث يبػ  المBaseman ف   :لثقافة التنظيميةا-ج

ال ن  الر لذي تد ير  ا ا بيى سينؾ الأبػفاد دالػ  الديظ ػ  ا حيػث  لػفؼ الث يبػ  الميظي يػ  يدنهػي نظػيـ 
ال ػػػي  والدمغػػػػيرات والدلػػػػي ير واعبذي ػػػػيت والأبػػػػفاؼ الػػػػر برلػػػ  سػػػػينؾ الأبػػػػفاد دالػػػػ  الديظ ػػػػ  ا بيلث يبػػػػ  

يي  ليليفيػ  الػر  ػمحل  إػي الأبػفاد كدب ػيء بػيصيد   الديظ ػ  ا بيلث يبػ   ػج الميظي ي   ج المحاي  الل
الر تليػج اللػيصيد  ػلنرا أو إحسيسػي يػيلمففد وا حسػيس ييلش اػي  وتسػه  ليػل اعلمػئاـ لضػن صػي  ػن 
اك  ص  الدايح  الش اي  و ن صاػيح  اا يبػ  . والأبػفاد   أف صيظ ػ  لػا ه  أ ػاابي وتري ػي ليةػ  

                                                             
ا رسيل  صيلسمير غير صيشنرة ا كيي  الاراسيت اللييي ا  واللناص  والدمغيرات البيئي    الدييطل الييئي  وب ترمهي ييلفيي النهيفجواللثفييني ا بيج ي  لز ا بيج ا  1

 .14ص  3001ليصل  ني ف اللفيي  ليلينـ الأصيي  ا الف يض ا 
ا   ا س صي ا رسيل  صيلسمير ا اايصل   و  لزيبظيت غئة الأ يي ا ف الفيي النهيفج بيى النعء الميظي ج لا  الليصيد   الديظ يت واحما ا  إ هيببن      2

 .23ص  3004كيي  المديرة ا غئة ا  
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ترػا تمفػل وترػا ع تمفػل   كثػير صػ  الأحيػيف صػع أ ػااؼ الديظ ػ  و ػ ا صػ   ػينن أف  ػ دف إلى وترػنع  إ 
الأبفاد ص  له  والديظ   ص  له  ألف  كيف  ن يض تمليرض صايلحه  و ال ف صلػي   حيلػ  ةػفاع 

 1لػيوؿ ك  صيه ي تسدي  اك  ترار ص  الي يط لايلحن إف لم  ل   ئلؽ  اليفؼ الآلف.
و  اػػا إػػي الظػػفوؼ البيئيػػ  المحييػػ  بدلػػيف الل ػػ  صػػ  إيػػيءة ا ومن ػػ   : ظررروف العمررل الماديررة-د

اينيػيءانظيب اوتفتي  الأ ػيث يي يػػيب  إلى المدهيػئات الفييػػ  الدسػيباة   صلػيف الل ػػ  يػاا اع م ػػيـ 
نف صػي ن وبذػيرب ييلظفوؼ الديد   وتد ير ي بيى أداء الليص  صي  ههنر بيػ  الػيفس الاػييبج   أب ػيؿ المػ

 ن نرفز بدلف  حنلذي اللثير ص  البيحثد بذيرب وبحنث    تى ألضيء الليلم ا ذلك لدي لي حي  الديدف 
واني تري صػ  تد ير ػي بيػى درلػ  بر ػ  الفػفد بدنهػي تػ  ف بيػى درلػ  ت بيػن  . ص  تد ير بيى الليص  وسينكن

لبيئ  الل   وييلميلي بيى ريي  ب  ب ين ا ك ي تشير صلظ      الاراسيت إلى أف لسنء الظفوؼ الديد   
وويػػلييت الل ػػ  غػػير الدفلػػػ  ب ترػػ  كبػػيرة يلػػاـ ريػػي  وص ءصمهػػي تػػ دف إلى إحسيسػػن ييعرتيػػيح اليفسػػج 

  2ي النهيفج .والفي
 :العمل بيئات أنواع -3

صػػ  فة وللػػ  صػػمحل  بيهػػي صػػ  تربػػ  الد سسػػ  بهػػج تػػ  ف بيػػى  بييةػػف لر نبػػ  بػػ  ببػػيرة البيئػػ  إف
لػػػاصيت الألػػػيرة أصػػػي إلغيييػػػي أف بػػػفص لصػػػيح. أو سػػػيبي كمها ػػػا صبي ػػػف وصػػػ   يػػػي ن حػػػ  وبػػػل الل ترػػػ  

 السيي   بونن لؽل  أف تايف البيئ  إلى ترس د6
أف ا طػير الليػج الػ ف لغ ػع اعبذي ػيت اللػ    "Macro environnement"الدػيكفو ييئػ   -

 لمينر ا م ع.
أف ا طير اائئػج الػ ف  ييػنف بيػى اللييةػف الػر  "Micro environnement"الديلفو ييئ   -

 .3 ج   اتايؿ صبي ف صع الد سس 
 الد سس  والبيئ  (:2الشكل رقم )

 
 

                                                             
منظمات الأعمال، مشروع تنمية مهارات علي ، محمد فرج محمود ، تأثير الثقافة التنظيمية على التخطيط الاستراتيجي في  1

 17، ص  2002،   البحث العلمي ، كلية الهندسة ، جامعة القاهرة
 . 00،ص7891دار النهضة العربية ،  ، لبنان ، السلوك الإنساني في المنظماتعاشور احمد صقر،  2

 .22ـا ص 3003اايصلي ا ا اائائفا د ناف الديبنبيت اقتصاد وتسير المؤسسةببا الفزاؽ ي  الحبي ا  -3

الديلفو ييئ  ال يئ   
 الل تريت الميظي ي 

 بيلم اعتايؿ
 اا يبيت المحيي  الدييبس 

 الليلم الديلي ا  نب  الليص 

E T S.C E P.L 

ا م ع  الملينلنليي ا  لنلنليي
ا م ع  اعترمايد والث يب 

 والث يب 
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 ص ـا3003 اايصليػ ا الديبنبػيت د ػناف 6اائائػف الد سسػ ا وتسػير اترمايد الحبي ا ي  الفزاؽ بباالمصدر: 

21. 
وبسيػػئت الأدييػػيت الدليةػػفة يػػد اللا ػػا صػػ  البيئػػيت الػػر تل ػػ  بيهػػي الديظ ػػيت و ػػج صػػ  اللثػػػفة 

 والمل يا بحيث  ال  تاييفهي وص  أ       الأترسيـ6
 تلػ" يلأولىلؽيئ اليي  يد ييئ  الل   الليص  والخية  بالعمل العامة وبيئة العمل الخاصة:  بيئة 3-1

 البيئػػ  أصػػي. الديظ ػػيت كيبػػ  بيػػى البيئػػ   ػػ   تػػد ير   ػػع حيػػث, تالديظ ػػي جميػػع بيػػن تل ػػ  الػػ ف ا طػػير
إػػي كيلأنظ ػػ  الاالييػػ  أحػػا   المػػد ير الخيةػػ  بهػػج البيئػػ  الػػر  لػػين بيهػػي الديظ ػػ  بدففد ػػي وع  شػػيركهي 

لي يظ   وأسينب إدارة الل ػ  بيهػي. و ػم  اليظػف إلى ييئػ  الل ػ  صػ  لػ ؿ  ػ ا الديظػنر نظػفا لأنهػي تلمػ  
نظيصػي صفمنحػػي كسػػيئف الديظ ػػيت اعلم يبيػػ  الألػػف ا و يػػي تاػبح الحػػاود يػػد  ػػ    اليػػنبد صػػ  البيئػػ  

المػػد ير والمػػد فا و ػػف  اللبيسػػج أف الم ييػػئ يػػد ييئػػ   غػػير النايػػح  الدلػػيلم نظػػفا ليمػػاال  يييهػػي صػػ  نيحيػػ 
كينػػت صبي ػػفة الل ػػ  الليصػػ  والخيةػػ   لم ػػا بيػػى درلػػ  الل ترػػ  يػػد الديظ ػػ  وصمغػػيرات ييئػػ  الل ػػ  إف  

وترن  ا أو غير صبي فة ويػليف ا والد اػند ييلمػد ير  يػي النايييػ  أو اعبم يد ػ  يػد صػي تدلػ   الديظ ػ  صػ  
ييػػن لذػػي سػػناء بسثػػ  ذلػػك   طيترػػيت يشػػف   وصيد ػػ  أو لػػاصيت أو دبػػ  صليػػنف ونفسػػج  ييئمهػػي أو صػػي تل

 كيل ف تنبف  دوائف الأص  والشفط  وإف كينت ةيمهي و ي   ييشيط الديظ   وطبيل  ب يهي.
 ف  يلض البيحثد ال    تيػيولنا  ػ ا الدنيػنع يػد : الخارجيةبيئة العمل الداخلية وبيئة العمل  3-2

البيئ  الااليي  والخيرلي  لل   حيث  يي نف بيى الأبفاد الم يييت والمشف ليت واليظ  الر تل ػ  دالػ  
الد سس ا أو تل   الديظ   بدنلبهي ييئ  الل   الااليي  و  ا  مليرض صع الملف ف الشػيص  الػ ف نيفحػن 
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اة ال يئي  يدف البيئ   ػج كػ  صػي   ػع لػيرج الديظ ػ . و ػنلئ ببػا اللئ ػئ تلف ػف ييئػ  أغي  الدايدر الدلم 
الل ػػ  الاالييػػ    أنهػػي6 والبيئػػ  الػػر  ل ػػ  بيهػػي الأبػػفاد دالػػ  الديظ ػػ  الناحػػاة وا طػػير الػػ ف  ػػم  صػػ  

ف  وهيفيػػ . ل لػػن الصػػيز الل ػػ  وتشػػ   ييئػػ  الل ػػ  الاالييػػ    ص ػػ ننهي اللػػيـ البيئػػ  الميظي يػػ  والألػػ
تلم  البيئ  الميظي ي  ب  الدنترف اعلم يبج الػ ف تػم  الل ترػيت بيػن يػد الأبػفاد ييػفؽ تففيػهي لي نابػا 

واعتاػيعت يػد ا دارة ولر نبػ  الأبػفادا أصػي الميظي ي    الديظ  ا ك ي تلػ  بػ  لر نبػيت الد يرسػيت 
أ ػػااؼ الديظ ػػ  وصػػا  صييسػػب  يػػفاصج بزيػػي   البيئػػ  النهيفيػػ  بملػػ  بػػ  صػػا  صشػػيرك  الأبػػفاد   ت ف ػػف

ال ػػن  الليصيػػ  والػػمله  ييحمييلػػيت الديظ ػػ  صػػ  ال ػػن ا وبرا ػػا وتفكيػػ  النهػػيئف وتبػػي   الدسػػ ولييت 
والل ترػيت الدنتبػ  بييهػي صػع صفابػية بييةػف بليليػ  المشػغي  وصػا  اسػمديي  الأبػفاد لذػ   اللناصػ  وترػػارمي 

 .1ام بيى الم اإي وربع صسمن يت ترار 
أصػػي البيئػػ  الخيرليػػ  ليل ػػ  بي اػػا إػػي الدمغػػيرات الػػر تنلػػا لػػيرج الديظ ػػ  وألعهػػي البيئػػ  السييسػػي  

 واعلم يبي  واعترمايد   والملينلنلي  وال يننني  والاولي .
صثػػػ  صلػػػاؿ الفيئػػػاةا الػػػال  ال ػػػنصجا وصلػػػاعت لظػػػن ا صمنسػػػ  المتغيررررات اصقتصرررادية:  -1( 3-2

لظن ا ونسب  البييل ا طبيل  اليشػيط اعترماػيدف السػيئا وزرابػجا ةػييبجا بذػيرفو  دل  الففد وصلاعت
السييسػػيت الديليػػ  لياولػػ  والخيةػػ  ييل ػػفائ  بيػػى الػػال  وال ػػفائ  بيػػى الأريػػيح المدير ػػ  والاػػييبي ا 

 السييسي  اا فكي  أو ال يند الدففوي  بيى المديرة الخيرلي  ...
والأسػػيلي  الػػر  ػػم  الميير ػػي  لصػػيز وتشػػير إلى النسػػيئ  كنولوجيررة: المتغيرررات الفنيررة الت -2( 3-2

الأب يؿ أو ا نميج سناء كينت صيد   أو غير صيد  ا واعلنابػيت ااا ػاة ... وغير ػي يي يػيب  إلى أ ػف 
 المغيرات الملينلنلي  الر ترا تدل   ل  أو أكثف ص  الأ ليؿ الآتي  بيى سبي  الدثيؿ6

 صيمديت أو لاصيت لا اة. ههنر 
 .ههنر ياائ  وأسيلي  ا نميج والمسن ل ... والدناد الخيـ أو اسم ااصيت     الدناد ...الخ 
 . المفيء سيع صليي  وههنر سيع يا ي  لسيع حيلي 
صثػػػػػ  اللػػػػػيدات والم يليػػػػػا واللػػػػػفاؼ المتغيررررررات  اصجتماعيرررررة والديموثرافيرررررة والثقافيرررررة:  -3( 3-2

  ونسػػب  الأصيػػ ا وصلػػاعت الي ػػن السػػلينيا والحفكػػ  السػػليني ا و يلػػ  تنز ػػع السػػليف اعلم يبيػػ  واليغػػ
 بيى الدييطل ااغفابي  ... ودور الدفأة   ا م ع ... وغير ي.
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صث  درل  اعسم فار السييسػجا ودرلػ  المػال  الحلػنصج المتغيرات السياسية والقانونية:  -4( 3-2
الحلػػ ا وال ػػناند السػػيئاة الػػر تػػيظ  وبرػػاد سييسػػ  الحلنصػػ  لضػػن    صيػػااف الأب ػػيؿا الأحػػئابا نظػػيـ

ال ػػػػػفائ ا واعبرػػػػػيدات والي ييػػػػػيت الل يليػػػػػ ا وترػػػػػناند وتشػػػػػف ليت الل ػػػػػ  والألػػػػػنر واسػػػػػم ااـ الدػػػػػنارد 
 اليبيلي ...

والسييسػػػػي  والث يبيػػػػ  ب ػػػػث  دلػػػػنؿ الاولػػػػ    تلػػػػم ت اعترماػػػػيد   المتغيرررررات الدوليررررة:  -5( 3-2
ولي  أو أح ؼ بسػلف   أو ز ػيدة ابذػي  الاولػ  لضػن تلػن   بذ لػيت اترماػيد   صلييػ   كظهػنر اترمايد   د

ترا لؼيل بفص أو  ئ ا ص  اتسيع  "ASEA PACT"أورويي الدنحاةا وابريد دوؿ لينب  فؽ آسيي 
الأسناؽ أصػي الديظ ػيت أف لؼيػل ما ػاات لذػ   الديظ ػيت تم ثػ    ةػلني  دلػنؿ  ػ   الأسػناؽ نميدػ  

 فيع حاة ال يند اا فكي  بيى الناردات لذ   الاوؿ ...ارت
كثػػير صػػ  الدػػناد الخػػيـ الدسػػم اص    ك ػػي أف ولػػند  ػػ   الملػػم ت ترػػا  نتػػ  بييػػن ارتفػػيع أسػػلير  

وا بيػػػى ربػػػع OPECإنمػػػيج يلػػػض السػػػيعا ب ػػػث  اتفػػػيؽ دوؿ صيظ ػػػ  وابرػػػيد الػػػاوؿ الداػػػارة ليبػػػنوؿ 
إنميلػػن  نتػػ  بييػػن ارتفػػيع صلظػػ  السػػيع كيلسػػييرات وجميػػع السػػيع أسػػلير البػػنوؿ الخػػيـ أو بزفػػيض نسػػب  

 الر  م ث  الب سميك بيهي صيدة ليـ أسيسي .
ك ي أف الم بيت يد الاوؿ   الدئ ج الث ػي  واللػيدات واليغػ  والم يليػاو ترػا  نتػ  بييػن ةػلني  

لأسناؽ الأليبي  سػناء ييعسػمث ير تثبي  ااهند المسن  ي  أو يفاصج المسن ل لديظ   تفغ    غئو أحا ا
 1الدبي ف أو غير الدبي ف الدم ث    الماا ف أو تفاليص ا نميج.

 الليص  البيئ  تاصمغير لؼيئ ص   مانر يوصلينن بئؿ تد ير ( البيئة التنافسية "الخارجية الخاصة": 3-3
ا وييي ػػي يييه ػػي ودائػػ  ترػػيئ  بيلمفيبػػ  لي يظ ػػ  والخيرليػػ  الخيةػػ و المييبسػػي  البيئػػ  تاصمغػػير  بػػ  الخيرليػػ 

تمػد ف الديظ ػ  بدمغػػيرات البيئػ  الخيرليػػ  تمػد ف صيظ ػػيت ألػف ا وربدػػي يػارليت صمسػػيو     يلػض الأحيػػيف 
ييفس المغيرات. بيل ناند الليص  الر تيظ  الاييبيت ولشيرس  الأب يؿ بيى صسمن  الاول  صث  ويشفط 

ب  صلييػ  أو لشيرسػ  نشػيط صلػد. أصػي ييليسػب  ليبيئػ  المييبسػي  أف باـ ولند احملير ترػا ع  سػمث" ةػيي
الخيةػػػ  الخيرليػػػ  ب ػػػا  لػػػنف المػػػد ير غػػػير صمسػػػيو أف ترػػػا لؼميػػػف تػػػد ير صمغػػػيرات  ػػػ   البيئػػػ  صػػػ  صيظ ػػػ  
لألف . بد يع الدمييبسد  مد فوف ييلم ي ب   اليي  بيى السيع أو الخاصيت الر   ػاصننهي ل سػناؽ 

لػاث   ابذي يت وبيدات اعسمه ؾ الخية  إ   السيع ييلفغ  ص  أف  ػ   المغػيرات   أو لأف تغير 
 اعبذي يت صاار ي اللناص  اعلم يبي  الليص 
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ونظػػفا لنلػػند حػػيعت بػػاـ المسػػيوف يػػد الديظ ػػيت بي ػػي لؼػػمص يػػارليت المػػد ف بدمغػػيرات البيئػػ  
يػػفورةا أف ب ػػ  الديظ ػػيت   ييئػػ  تييبسػػي   ػػج المييبسػػي ا لصػػا أف الحيلػػ  إلى ولػػند إسػػناتيدي  بسثػػ  

سب  لن فف لنلند ا سناتيدي  ك ػي ع لؽلػ  لأحػا بذي ػ  ح ي ػ  أف  ػ   البيئػ   ػج ح ػ  الد يرسػ  
 وبر يل الأ ااؼ والغي يت الر تسلى لبينغهي.

و  يػػػفورة إسػػػهيصيت يػػػنرتف لؽلػػػ  صييترشػػػ  المييبسػػػي    يػػػنء بػػػاة لزػػػيور أسيسػػػي  و ػػػج6 برييػػػ  
 .1ل  الاييب ا وبرا ا أسناؽ الميب  وتفسير اليميئج ي

 و ييؾ باة أنناع ألف  ص  البيئيت و ج6
 . ييئ  صمغيرة صم ي ي  وييئ  صسم فة صم ي ي 
 . ييئ  غير صسم فة وغير صيسد   وغير صسم فة وغير صمدينس 

و يػيؾ صػ   ػف  أف البيئػ  الخيرليػ  لي يظ ػ  تملػػنف صػ  لر ػنبمد صػ  الدمغػيرات البيئيػ  أولذػي البيئػػ  
الخيةػػػ  لي يظ ػػػ  والػػػر تملػػػنف صػػػ  بػػػاة صمغػػػيرات و ػػػج6 الدييبسػػػنفا الدسػػػمهيلنف الحلنصػػػ  والديظ ػػػيت 

ييسي  والفيي  ... ذات المد ير الل يلي ا و ينيهي البيئ  الخيرلي  بد ميف صمغيرامي اعلم يبي  وال يننني  والس
اللػػيـ بيػػى كػػ  الديظ ػػيت الليصيػػ    السػػنؽ والفػػفؽ يػػد الديظ ػػ  والألػػف    درلػػ  اعسػػمديي  وبريػػج 

 .2  إدارة الديظ يت   ه  اللنلد ا دارة لي مغير وأسبيين والمليص  صلن ودراس  البيئ  الخيرلي  وتد ير ي 
حػػي  لػػيرلج لػػودارة و لفبهػػي يدنهػػي ببػػيرة بػػ  البيئػػ  المحييػػ  و يػػيؾ صػػ   لمػػ  البيئػػ  الخيرليػػ  ك 

 ييلديظ   والر تل   ا دارة   هيهي حيث ت  ف بيهي وتمد ف إي وتش   البيئ  المحيي 6
 :و   الدمليصيد صع الديظ   صث  الل  ء. المحيط المباشر 
 :والػر تماػ  صبي ػفة ييلديظ ػ  صثػ  البيئػ  الث يبيػ  واعلم يبيػ    و ج الدمغيرات الخيرلي المحيط العام

 .3واعترمايد   والسييسي  وال يننني  والملينلنلي 
 أهمية البيئة وعناصرها:ر 4
 الخيػػنات ػػف  الديػنع أف اع م ػػيـ يبيئػػ  الل ػػ  الاالييػػ  تئا ػػا   يػػنء ( أهميررة البيئررة الداخليررة: 4-1

ليي ػي الليػ  حيػث الآليػ  الػر مػم  يلييةػف ا نمػيج السػيكي  كػيلآعت والدػناد حيػث كينػت الناسل  الػر 
الفلػفة السػيئاة  ػػج الليصػ  صػػي  ػن إع بياػف كغػػير  صػ  بييةػػف ا نمػيج  مػد ف ب ػػ  يػيلظفوؼ الحسػػي    
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 .22ت ا ص ا ا سليار  ا ص سس   بيب اايصل ا زب الإدارة والإستراتيجية للمنظمات في ظل العولمةة ح ببيسا  -2
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لماػيؽ ييئ  الل   وترا أد  ذلك إلى حاوث نميئج سػيبي  تمليػل ي ػلف ا نميليػ ا وت ػيءؿ الػنعء واع
ييلديظ   بليف عيا ص  المفلير ا لغيبي لضن اانان  ا نسيني  الدل ي  للييةف ييئ  الل   الديد   لمفيدف 
    السيبييتا وإذا كينػت دوابػع واحمييلػيت ا نسػيف تشػبلهي ييئػ  الل ػ  الاالييػ ا بهػج تلػا صػال  

سػػػيمد لعػػػي الفكيػػػئة الفييػػػ  والفكيػػػئة لمحسػػػ  إنميليػػػ  اللػػػيصيدا بمحسػػػد الأداء   سػػػس بيػػػى ركيػػػئتد أسي
 لااف ص  بييةف ييئػ  الل ػ  الاالييػ ا بلي ػي كػيف اللػيصينف  م ملػنف يػيلفوح الدلين ػ  ا نسيني ا وك لعي 

الليليػػ  و شػػلفوف يػػيلنعء واعنم ػػيء لديظ ػػمه ا  نلػػا ذلػػك بيػػا   حػػ  الل ػػ  والم ػػحي  صػػ  أليػػنا لشػػي 
   د هػي الػر الدهػيـ طبيلػ  وتسػه غبػ    الل ػ  والػنعء لضػن الديظ ػ ا  يللس إلغيييي بيى الأداء ولؼيػل الف 

 ػ دف إػ  لشػي  الدييط الل   يدلعي  لا ه  الشلنر وتي ي  لذ ا الدلين   الفوح ربع   الديظ يت   الليصينف
 .1إلى ي ؿ ااهند  بسيـ الل   بيى لضن صفض ليناك  أ ااؼ الديظ يت

ك ي  م  حاوث تفيب  يد الففد وييئ  ب ين حيث  ييػنف  ػ ا المفيبػ  بيػى ولػند ب ييػ  تػد ير 
صمبيدؿ يد ك  ص  الففد وييئ  الل  ا بليى سبي  الدثػيؿ برػاد ترػارات الفػفد صسػمن  أدائػن لدهيصػن وبذليػن 

ف الديظ ػ  ترػا تػنبف صػ  ا و  الد يي  بو لنف صبابي تريدرا بيى تين ف البييء الميظي ج والسييسيت ا دار  
لػ ؿ سييسػػيمي ا دار ػػ  الديػػيخ الدػػناتي لمي يػػ  تيػػك ال ػػارات وتمػػيح لػػن الففةػػ  ليملبػػير بػػ  أبلػػير  الدبابػػ  
يمي يئي ا ك لك بوف الدهيرات اعلم يبي  الدفتفل  ليليص  بسلين ص  إدارة ب تريتػن يئص ئػن ورؤسػيئن ياػنرة 

ترػا الأدنىا و  ااه  الد ييي  بوف السييؽ الث ي  المحي  ييلديظ   صث فة وت يي  الدشل ت صله  إلى الحا 
الدبيدأة يوتريص  تيك الل تريت الن ي   صله   مال    تشلي  صسمن  صهيرة الففد اعلم يبي  وحثن بيى 

 .2أو  لف تيك الل يي  لا ن
و  ينء صي سبل ت ز ألعي  اعبمييء يولغيد ييئيت ب ػ  تمفػيد  بيهػي اانانػ  السػيبي ا و ػدتي  يػي 
دور الماػػػ ي  البيئػػػج أو تغيػػػير البيئػػػ  الدشػػػياة لم ييػػػ  حيليتيػػػي وأغفايػػػيي و ػػػ ا وبػػػل صلػػػي ير بسلػػػ  الأبػػػفاد 

إطير أ ااؼ الديظ   وتاػيف واا يبيت   لريؿ الل   ص  ال ييـ يدب يلذ  ييط ئييف وأصيف وبليلي    
 63    الدلي ير إلى أريل  أيليد ي   اسمفيدة الدسم اـ

 شػػػير  ػػػ ا البلػػػا إلى دور ييئػػػ  الل ػػػ    بسلػػػد اللػػػيصيد صػػػ  أداء صسػػػ ولييم   تسرررهيست سرررلو ية: -
 يانرة بليل .

 تشير إلى الفاح  والأصيف   ييئ  الل   ولية  درل  الحفارة ودرل  ال ديج. تسهيست مادية: -

                                                             

 .32حميد ي  ةي، الظي ففا صفلع سييلا ص  -1
 .02ا03ص اف  ا زب ت ا ص ا ال ي فةا دار غعلم النفس ومشكست الصناعةطف ف  نترج بفج وآلفوفا  -2
 .304ـا ص 3001ا ال ي فةا دار اللميب الحا ثا العسقات النفسية واصجتماعية في مجا  العملبيج بسلفا  -3



 ماهية البيئة الداخلية للعمل                                  الفصل الثاني                                  

 

 
11 

و ػػػج صػػػي  ػػػنبف  الدلػػػيف صػػػ  صثػػػيرات تسػػػيبا بيػػػى ب ييػػػ  ا دراؾ وأداء الدهػػػيـ صثػػػ   تسرررهيست إدرا يرررة:
 ا ييءة وتغير ي حس  اليشيط.

لش اػج وال ػارة بيػى و ػن صػي لػ  ػن الدلػيف صػ  حيلػيت الأبػفاد صثػ  الحيػئ اتسهيست اجتماعيرة:  -
 .المحل    ييئ  الل   وسهنل  تلن   الل تريت اعلم يبي  يد صسم اصج الدليف

 أصي إذا برا يي ب  ألعي    ا ااين    يفوز هي فة المغي  ص  باصهي بونيي ن كا أف6
 .صلننيت البيئ  الااليي  ك  يلا صيهي ترا  سي   إلغيييي أو سيبيي   ههنر     الظي فة 
 طبيل  اعتايؿ و لينا ولشيرسمن ترا  سي     حاوث الظي فةا ز يدتن أو ن ايننا  منترف ذلػك  إف

 ترارتن بيى ليل ننع ص  اعنسديـ يد الأبفاد ص  ل ؿ إلغيد ب تريت إلغييي  ترناصهي الأل  والفد.بيى 
 وتنبف   بيى الدػ   ت الليبيػ  لػ لك  سػي    ك لك بوف إدراؾ الأبفاد ليبيل  الدهيـ الر   نصنف إي

حم ػػي   إلغػػيد تنابػػل إلغػػيبي يػػد صمييبػػيت النهيفػػ  وصػػ   ت  ػػيغ  النهيفػػ ا الأصػػف الػػ ف  ل ػػ  بيػػى 
الػػػنهيفجا  سػػػي     بربيػػػ  الفػػػفد   وهيفمػػػن إلغػػػيد انسػػػديـ صمنابػػػلا  سػػػلى إلى إلغػػػيد نػػػنع صػػػ  الفيػػػي 

 وييلميلي   ي  ص  بفص المغي  لا ن.
يؿ ذاتن بيا الحا ث ب  الدمغيرات الألػف ا البيئػ  اعلم يبيػ  ليل ػ ا الظػفوؼ الفيئ  يػ  الػر والح

 لغفف بيهي الل   وغير ي ...
كي ػػي اتسػػ ت لشيرسػػ  تيػػك الدمغػػيرات يشػػل  صنيػػنبج وب ػػ نيا سػػيلعت إلغيييػػي   ليػػل ريػػي 

إلى بر يل أ ااؼ الد سس ا الر  ج وهيفجا وص  ثم المئاـ ووعء تيظي جا  ابع الففد الليص  إلى السلج 
   اليهي   أ اابن الخية  والللس ةحيح.

إذف لر   ال نؿ أف ليبيئػ  الاالييػ  ليل ػ  تػد ير ترػنف بيػى ليػل الأصػ  الػنهيفج الػ ف  ػ دف إلى 
ليل الأص  اليفسج الػ ف يػاور   ػ دف إلى إلغػيد نػنع صػ  اعسػم فار الػااليج لي ػنرد البشػفف لػػنؿ دوف 

  صغيدرة الديظ   سناء يمل ا المغي  ال ف  دل  أ ليؿ صمينب  أو الدغيدرة اليهيئي .انء  إلى
 م ػ   صفهػنـ ييئػ  الل ػ  الاالييػ  بػاة لاػيئص وبييةػف ( عناصر البيئة الداخلية للعمل: 4-2

 البحػث  ػم  الػر البيئػيت علػم ؼ طب ػي   زوا ػي بػاة صػ  الخايئص     إلى اليظف  م  حيث لذيا صلنن 
ولػاد الذير و ننس السػ يت الدنيػنبي  الدشػلي  لبيئػ  الل ػ  الدم ثيػ    بييةػف الل ػ   .وأ اابهي حنلذي

 ونػنع والدسػئنلييتاالااليي  والر تػ  ف صبي ػفة   إدارة  ػ   البيئػ  بحدػ  الميظػي ا صسػمن  الاػ حييت 
 الذيلػػػ    تم ثػػػ  الاالييػػػ  الل ػػػ  ييئػػػ  بييةػػػف أف الػػػبلض و ػػػف ا اليشػػػيط   الدسػػػم اص  الملينلنليػػػي
 دالػػ  السػػيئاة والل ترػيت ييلدسػػئنلي ا الشػػلنر درلػ  لؽثػػ  الػػ ف والػنهيفج ا نسػػينيا السػػينؾ الميظي ػجا
 درل  الاؼء   الل تريت. المافؼا حف   تش   الر الديظ  
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يبج اا يبػ   ػج بػاد صػ  الأبػفاد لغ لهػ  ييػيء الم ػ البيئة اصجتماعية "جماعة العمل": -1( 4-2
أو تيظي جا و لفؼ البلض اا يب  يدنهي6 وببيرة ب  بذ ع     ا يد أو أكثف يييه  تفيبػ  الم ػيبجا  
ك ػػي أف ليد يبػػ   يلػػ  تيظي ػػج صسػػم ف ولذػػ  أ ػػااؼ صشػػنك ا ك ػػي  لمػػ وف أنفسػػه  أب ػػيء جميبػػ  

  1.لشيئةو
الم ػػيع بػػاد ةػػغير نسػػبيي صػػ  الأبػػفاد يشػػل  لؽلػػيه  صػػ  المفيبػػ  الػػاائ  لػػ ؿ و لفبهػػي تنسػػج يدنهػػي6 و

 لل ػن   ييعنم ػيء إحسيسػه  ل ؿ ص  اليفسج ييلمديوب يييه  بي ي و شلفوف الدبي فة والدناله الي يء 
  2 .وناحاةال  يب اا

وتم يػػػئ  .3يدنهػػػي6 وبػػػاد صػػػ  الأبػػػفاد تػػػفييه  ب ترػػػيت لؽلػػػ  ص حظمهػػػي والملػػػفؼ بييهػػػيو وبفبهػػػي وبػػػيس
 جميبيت الل   يػػػ6

 ولند  بل  صماالي  ص  الل تريت يد الأبفاد. -
 ولند تري  صشنك . -
 ولند ترنابا سينكي  برل  صليص ت الأبفاد. -
صشػػيبف برلػػ  الل ترػػيت وترػػا تلػػنف اا يبػػ  رضيػػ  تشػػل  لغػػفض  ػػاؼ صلػػدا أو غػػير  ولػػند -

 رضي  صث  الشي  والأةاتريء.
 4 أسباب اصنضمام للجماعة: -أ

 .المحادة الدهيـ وجميبيتتيظي ي 6  لصيز ب   صلد صث 6 ا داراتا اليديفا   أسبيب -
 .صشنك   ن   بيج الحانؿ صم يري ا بزااي  ل ات واحاةا صهي    الل   6صهيي   أسبيب -
 .الدنترع نفس   الل   أو الديي  ا نفس   المنالا 6لغفابي   أسبيب -
 .اليف يت وتنبير اا يبي ا الحنابئ ص  اعسمفيدة 6اترمايد    أسبيب -
 .والدلفب  الخ ة تبيدؿ 6ب يي  أسبيب -
 .اعحناـ و الم ا ف ا لصيزا ال اتا إ بيت ييلأصيفا الشلنر6 نفسي  أسبيب -
 اعلم يبي  الدلين  و الدفكئ 6الم يبي  أسبيب -
 لؽل  الم ييئ يد باة أنناع ص  اا يبيت وتم ث   6 أنواع الجماعات: -ب

                                                             

 .341-342ـا ص ص 3002ا دار الدف خ لييشفا إدارة السلوك في المنظماتليرالا لف  جا رويفت ييروفا  -1
 .043ـا ص 3002ا ب يفا دار وائ ا 3ا طالتنظيمي في منظمات الأعما السلوك لز ند سيي يف الل ييفا  -2
 .021ص   3001ا ا ب يفا دار الدسيرةا 3طا نظرية المنظمةحسد لز ا حس  الش يغا ل ير نيه  لز اا  -3
 .12-10ـا ص ػػػػػػػ ص 3002ا ب يفا دار الشفوؽا 0ا طاصتجاهات الحديثة في المنظمات الإداريةز ا صيير ببنفا  -4
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 ج النحاات الر تلػنف   لر نبػ  الذيلػ  الفضػج   الديظ ػ  ولػ لك بهػج المجموعات الوظيفية:  -
 تيشد ي فار ص  السيي  الفضي  لي يظ  .

أو  يشد   ا الينع ص  اا يبػيت لنلػند صيػنؿ صشػنؾ يػد أبفاد ػي ثرفة العمل والميو  والصداقة:  -
 لاااتريت نشدت يييه ا أف ارتبيطه  يي م يصيت وتري  صشنك    الدلم اات واليشيطيت.

و مشػػػل   ػػػ ا اليػػػنع صػػػ  اا يبػػػيت صػػػ  بػػػفؽ الل ػػػ  الد ترمػػػ ا  ػػػم  تشػػػلييهي لاراسػػػ  حيلػػػ  أو اللجرررا : 
حيعت صليي  إييب  إلى الل   الفضج الأسيسج لل  بفد ص  أب يئهي صث  اي  الدشن يت واي  الميير 

 الدنهفد.
تيشػػد ييف  ػػ  بفن ػػ  غػػير ص اػػندة نميدػػ  المفيبػػ  اليبيلػػج يػػد الأبػػفاد الجماعررات الغيررر الرسررمية:  -

ج والذػاؼ الخػيص إػي صفتلػئ وتفييه  صايح  صشنك ا وابم ت كييف الم يبج  ل     إطير د يػيصيل
وترا تلنف اا يبيت غير رضيػ  يػ   اا يبػيت   بيى بناص  اعسم ييب واا ب وب ي لداي، صشنك

 الفضي    الل  .
تيشد     اا يبيت ص  أل  تين ف وبرسػد أويػيع الأبػفاد والديم ػد إليهػي صػث  جماعات الضغط:  -

 .1برسد  فوط اعسم ااـ وهفوؼ الل  
  ن حيل  لية  ص  اا يب   م يئ يػػ6فريق العمل:  -

 .ب تريت ابم يد   يد الأب يء 
 .الدشيرك     اؼ واحا 
 الذاؼ برا ا   الأب يء  شيرؾ. 
  الدشنؾ الذاؼ بر يل يغفض والدليص ت الل تريت تمفيب. 
 ال فار ابزيذ لينات   الأب يء  شيرؾ. 
  يكتشير  ييف    الل   لي  ويع م . تصسب ي   رادو لأوا الفف ل ترييدة برا ا  م . 
 2الدشنؾ الذاؼ صع الخية  الأ ااؼ تمليص  ا ليد يع وصميح  صفمنح  الدلينصيت. 

 مكونات بناء الجماعة: -ج
لدلفب  ح ي ي  اا يب  يشػل  ب يػل عيػا صػ  برييػ   يليػ  اا يبػ  الػ ف  ملػنف تر يب الجماعة:  -

صػػ  تفيبػػ  أب ػػيء صػػيا لحػػ  صشػػلي  أو بر يػػل  ػػاؼ  ػػابن إلى الملػػيوف وبسػػي ئ الأدوار وت ػػيبف ااهػػندا 

                                                             

1- OMAR AKTOUF, Les science de la gestion et les ressources humaines, une analyse critique, 
Alger, Enterprise national du liver et office des publications universitaires, 1986, P 107. 

 .13ز ا صيير ببنفا صفلع سييلا ص  -2
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وبرا ػػا  ؿوطػػفؽ اعتاػػيو م ػػح  ػػ ا البيػػيء صػػ  لػػ ؿ نػػنع الل ترػػيت اعلم يبيػػ  يػػد أب ػػيء اا يبػػ  
ل ن ػػ  وإصلينيػػيت الحػػفاؾ اعلم ػػيبج ل ب ػػيءا ولشػػي ع  ػػك بيػػن أف سػػينؾ اا يبػػ  نػػييع صػػ  الدفاكػػئ ا

السػينؾ الفػػفدف بيهػػي ولصػػا أحيينػي أف الأبػػفاد  مشػػيإنف   دوابلهػػ  وحيلػيم  و  اػػييم  ولذػػ ا تلػػنف 
تلػػػنف  صمدينسػػ ا و  أحيػػيف ألػػف  لصػػا الم بػػػي   احمييلػػيت ودوابػػع أبػػفاد اا يبػػ ا وإػػ ا  اا يبػػ

اا يبػػ  غػػير صمدينسػػ ا و لػػنف تػػد ير اا يبػػ  الدمدينسػػ  أكثػػف   الأب ػػيؿ الفوتيييػػ  البسػػيي  ييي ػػي لصػػا 
 .1تد ير اا يبيت غير صمدينس    ترارمي بيى صليا  الدشيك  الدل اة والر برميج إلى أسيلي  إياابي 

اا يبػػػ ا و ػػػن ولػػػند بػػػفص المفيبػػػ   لػػػا صييبػػػي أسيسػػػيي لملػػػن   فررررل التفاعرررل وبنررراء اصتصرررا :  -
اعلم ػػػيبج يػػػد أب ػػػيء اا يبػػػ  بػػػ  طف ػػػل اعتاػػػيؿ اعلم ػػػيبجا حػػػتى  ئ ػػػا إدراكهػػػ  ينلػػػند  ػػػاؼ 

 محػػاد لظػػ  اعتاػػيؿ    صشػػنؾ  سػػلنف لمح ي ػػن صػػ  لػػ ؿ ابم ػػيد   بيػػى يل ػػه  الػػبلضا وييلمػػيلي
علم يبيػ  ويلػض اللناصػ  الث يبيػ  اا يبػ  وترػارات الأبػفاد ورتػبه  اينء باد ص  الدمغيرات صثػ   ػاؼ 

 .2الألف ا وع ك أف سينؾ اا يب   مد ف يي   اعتايؿ
  اا يبييء ص     ف   ص ا ب ا  سمييع بفد أف    ف   بفد آلف   القيادة "بناء القوة والسلطة":  -

وصػي  سػمييع  صنترػف صػي ييي ػي  مػد ف يػيفس ذلػك الفػفد   صنترػف آلػفا ولػػاد صنيػع الفػفد   ييػيء ال ػنة
 ػ ا الفػػفد أف  فلػػ  وصػي لرػػيؿ حف مػػن   الحفكػػ ا و م ػ   صفهػػنـ ال ػػنة إػػ ا الشػل  ييػػيء السػػيي  وولػػند 
السببي  لذ   ال نة بهييؾ ال نة ا  يي ا ال نة الشفبي ا ال نة ا لئاصيػ ا ترػنة الخػ ةا ترػنة الدلينػ ا ونشػير  يػي 

تربػ  أسيسػييت الميظػي  وتليػج الفػفد حػل المػال     ػ وف  إلى ال نة الشفبي  ييل ييدة الفضي  الدبييػ  صػ 
صفؤوسينا أصي السيي  ا لئاصيػ  بهػج تريػيدة غػير رضيػ   ليػج بيهػي الشػ ص حػل السػيي  صػ  تربػ  أب ػيء 

 اا يب  أنفسه  إلؽيني صيه  يدنن لؽث  بيه  و سيبا     بر يل أ ااؼ صشنك .
ص  الدشػيك  الفئيسػي  الػر  نالههػي الأبػفاد والدػا ف      لم  الافاع الصراع بي  جماعات العمل:  -د

ب يه  الينصجا والافاع  ل" تليرض الداي، وباـ اتفيؽ الفغبيت يػد طػفبد أو أكثػفا ك ػي أف الاػفاع 
 ن اعلػم ؼ   الػفأف وولهػيت اليظػف يػد اليػفبد و  الد سسػيت ونػف  أنػن  لػنف يػد طػف  الل ػيؿ 

 يت الل   أنفسه .وا دارة أو يد جميب
وليافاع ةنرتيف6 سػيبي  حيػث أف  سػي     تئا ػا اللػااوة وههػنر اعنم ػيـ يػد جميبػيت الل ػ ا 
تفشػػػج يلػػػض الاػػػفيت السػػػيبي  صثػػػ  اسػػػمل يؿ ال ػػػنة والليػػػفا يػػػلف اعتاػػػيؿ يػػػد جميبػػػيت الل ػػػ  

                                                             

 .050سييلا ص لز ند سيي يف الل ييفا صفلع  -1
 .040ـا ص 3002ا ا سليار  ا الاار اايصلي ا السلوك التنظيمي المعاصرروا   حسدا  -2
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هػػنر الفنيػػى إلى الدماػػيرب  وييلمػػيلي  ػػ دف  ػػ ا الاػػفاع إلى المفلػػك اعلم ػػيبج وان سػػيـ اا يبػػيت وه
 لين  بريي  الآعت واعييفاييت و  ا صي   دف إلى انمشير الحنادث الدهيي .

أصػػي اعبذػػي  اعلغػػيبي لضػػن الاػػفاع بيم ثػػ    ز ػػيدة بسيسػػك اا يبػػ  ك ػػي أنهػػي تبػػ ؿ لهػػند لدنالهػػ  
 -  الم ػػي ئإزالػ-الناحػػاةا ههػنر الدسػػيواة يػد اا يبػػ  يل ػهي الػػبلض حيػث  ظهػػف الملػيوف يػػد اا يبػ  

اعبم ػػػيد يػػػدف الاػػػفاع  ػػػابع الأطػػػفاؼ إلى البحػػػث بػػػ  طف ػػػل لحػػػ  الم بػػػيم  لشػػػي  ػػػ دف إلى ب ييػػػيت 
 .1اعيملير والمغيير

ولػاث الافاع يد اا يبيت غيلبي ص  أل  ز يدة الألنر وبرسد هفوؼ الل   اعلػم ؼ يػد 
بػػػاـ ويػػػنح الأدوارا بػػػاـ صشػػػيرك  أ ػػػااؼ الد سسػػػ  وأ ػػػااؼ الل ػػػيؿا ال ػػػناند الاػػػيرص  والل نيػػػيت 

الليصيد   ةيع ال فارا غييب الث   الدمبيدل    أغي  الأحيػيف يػد أطػفاؼ اللػيصيد    ػ   الد سسػيت 
وغييب الحنار والي يش يييه ا والافاص  الػر تسػيبا بيػى بهػ  الأصػنر يشػل  أوسػعا انمشػير السػينكييت 

 .2الخيطئ    المليص  صع الآلف  
ا الاػػفاع دالػ  الد سسػػ  الاػػييبي  ذات الحدػ  اللبػػير صثػػ  الاػفاع الػػ ف لػػػاث يػػد ولػػاث  ػػ 

 أترسيـ الد سس  ص  أل  اصم ؾ السيي  والدنارد.
 بيػػى الدبييػػ  الل ترػػيتو  اػػا يػػن )بنرراء العسقررات اصجتماعيررة(: البنرراء السوسرريومتري  -2 ر 2 -4

ا يييئهػي   وصهػ  ليػير أ ػف اا يب  أبفاد يد الدمبيدل  لل تريتاا ووالمييبف الفبض أو والمديذب اعلميير
حيث لصا صث    دال  جميبػ  ةػغيرة  ػفتب  أبفاد ػي يل ػه  يػيلبلض الألػف دوف أف تػفتب  كػ  جميبػ  
ةغيرة يغير ي   حد أف لل  ب ن   اا يب  صنينع وصلين  و ييؾ صناترع صفكئ   أو صيلئلػ  وترػا لصػا 

 .3 سند بيهي الفبض والمييبف وألف  لؼمي  بيهي الي يد  سند بيهي المديذب وألف 
 تشير إلى صلننيت لن الل  .البيئة الفي يقية:  4-3
تسػػيبا  ػػ   الألػػيرة الليصػػ  بيػػى أف  يػػمج أكثػػف و بػػ ؿ لرهػػند أترػػ ا الإضرراءة وأ رهررا:  -1 ر 4-3

بيل نء الخيبت صث   سب  الشلنر ييعكمئيبا وص  الدلػفوؼ أف يلػض الأب ػيؿ برمػيج إلى إيػيءة أ ػا 
إلى ترنة إييءة أكثف ص  أب يؿ المفف غ والمح ي ا ك ي أنن ص  اليبيلج صث  الأب يؿ اللمييي  بهج برميج 

ا لأف ز يدة ال نء تسب  الئغييػ  لػ لك لغػ  أف  لػنف صييسػ  ليػنع أف ع  ئ ا ا ل نء بيى الحا ال زـ
الل ػػ ا و ييمػػي أف غػػير صمغػػير    ػػاتن صػػنزع ييلمسػػيوف   جميػػع ألضػػيء صلػػيف الل ػػ ا واعرتلػػيز نيحيػػ  

                                                             

 .10ـا ص 3002ا صافا دار اايصل  ااا اةا السلوك التنظيمي بي  النظرية والتطبيقلز ا إضيبي ا  -1
 .20ـا ص 3000صيلسميرا ترس  بي  اعلم يعا ليصل  اائائفا ا رسيل  والافاع دال  الد سس  الل نصي  الاييبي وسناكفف اليي فا  -2
 .020ا ا سليار  ا الدلم  اايصلج الحا ثا زب ت ا ص عمليات طريقة العمل مع الجماعاتلز ا سيا به جا السيا ببا الح يا بيي ا  -3
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 صلػيف الل ػ  ولػيس بيػػى بػد الليصػ  حػتى ع  سػػب  إلهػيد الليصػ ا ك ػي أنػػن صػ  الخيػد اعبم ػيد بيػػى
ال نء اليبيلج وحا  لأنن   اللثير ص  الحد ع  فج إ   الشػفوطا لأف ال ػنء الخيبػت ترػا  مسػب    
إةيي  الليص  أو تاصير الآعت أو ب ااف الخيصيت ...اخا ك ػي أف صشػلي  ا ياػير بسثػ  ةػلني  ييليسػب  

 ليد وولػات لضػن ليلثير ص  الل ػيؿا وترػا بحاػت إحػا  الشػفكيت الأصف ليػ  لضػن صييػنند صػ  الأصػف 
 يػػث الل ػػيؿ الاػػييبيد الأصػػف ليد  لػػيننف صػػ  يػػلف ا ياػػيرا لػػ لك بػػوف لسميػػف الاراسػػيت لي ػػنء 
ييلدػػاارس والداػػينع والدليتػػ  بيػػى ال  ػػل وا يػػيءة أو كثيبػػ  ا يػػيءة ولػػنف ا يػػيءة وتنز لهػػي أو تفكيئ ػػي 

د الليييد و  لف البافا لأل  ا سنء تنز ع ا ييءة  سب  إلهي ج الدس ول  ب  صشل ت ا ييءة
المحسد عيا ص  إلغيد الألسيـ ال اتر  الػر تللػس ال ػنء كػدلناح الدلػاف أو الاػفيح والأدوات ال صلػ   
ك لك الدفا ي الئليلي ا ول ا لنح  أف تنز ػع ال ػنء ياػف  بيدلػ    حدػفة الل ػ   سػيبا بيػى تليػف 

ي أف الدليتػػ  المحييػػ  تيلػػ  دورا  يصػػي   لفػػض اللػػد كي ػػي نظػػف الليصػػ  يليػػاا بػػ  صلػػيف ب يػػنا ك ػػ
الشلنر ييلملػ  وز ػيدة ا نمػيج وبزفػيض نسػب  الحػنادثا لأف تسػيبا بيػى برسػد ا يػيءة ك ػي أنهػي صػ  
صايدر ال نء الدييني ا وك ي  ا ييءة تئ ا ب  طف ل الألنافا والل   ال ف  ميي  صمييل  صسم فة بػ  

الليصػ ا لػ لك عيػا أف  لػنف  يػيؾ انسػديـ   الألػنافا ب نصػي يييػت طف ل الح ي   الاائ     ف يلػد 
ال ت ػيليا الأل ػفا وتلمػ  الأبحيث دال  الداينع أف الألناف البػيردة تشػلف الليصػ  ييلفاحػ  و ػج الأزرؽا 

 فك  وآلنو لملف ف البنوؿ ص  ألصح الشػفكيت ببيسػم ااـ الألػناف ب ػا لصحػت   اسػم ااـ ألػناف لسميفػ  
إلى الطفيض نسب  الحنادثا ولو يرة بيى أنناع لسميف  ص  الدناد البنولي  ب  طف ل د يف الأنييي  أدت 
 1. يهي أو تي يهي ولون ار ييلخيف ...الخالر بر

 يبغػج أف  ل ػ  ا نسػيف   ييئػ  ب ػ  تػنبف درلػ  حػفارة صلمالػ ا درجة الحرارة الرطوبرة:  -2 ر3 -4
ب ػػييي أو ذ ييػي بػػوف كفػيءة الفػػفد ت ػ  كي ػػي زادت درلػ  الحػػفارة أو تريػت بػػ  صه ػي كينػت طبيلػػ  الل ػ  

الدلػػػاؿ الدييسػػػ ا لػػػ لك بػػػوف درلػػػ  الحػػػفارة غػػػير الدييسػػػب  لؽلػػػ  أف تلػػػنف صػػػ  صاػػػيدر ال ػػػغ  اليفسػػػج 
 والفيئ نلنلجا لشي  ئ ا إحسيس الليص  ييل يل و سفع إلين المل  والدي ا و  ي  كفيءتن.

إػػي كػػ  صػػ  لدػػيؾ ويػػفثا و بيػػف أف صلػػاؿ ا ةػػيييت وا غ ػػيء   الل ػػ   دلػػت الاراسػػ  الػػر ترػػيـ
أو تػانيهي بيػا الحػا الدػدلنؼ واليبيلػج والأصػف كػ لك ييليسػب   الحفارة درل  ارتفيع صع  ئداد كيف الل يج

ليمليليف ال  يي  الل يي ا وبزميف درل  الحػفارة الدف ػي  ليل ػ  يػيلم ؼ ااػيس والل ػف والث يبػ  ليفػفدا 
صسػػيئي و ونػػنع الفاػػ    -وننيػػن الل  وةػػبيحي وكػػ لك ييئمػػن ااغفابيػػ  ونػػنع الل ػػ  الػػ ف  ليػػف يػػنا 

                                                             

 .25-22ا ييروتا دار الفات  اايصلي ا زب ت ا ص ص سيكولوجيا العمل والعما ببا الفحم  الليسنفا  -1
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وترػػػا يييػػػت بحػػػنث ايػػػ  المهن ػػػ  المييلػػػ  لنع ػػػ  نين ػػػنرؾ أف الحػػػفارة الدفتفلػػػ  والذػػػناء الفاكػػػا لؼػػػ ف  .1السػػي 
أرطػيؿ بػ   1ييلل   الباني حيث طي  ص  الفليؿ   إحا  المدػيرب أف  فبلػنا أ  ػيؿ حا ا ػ  وزنهػي 

اء الي ج والذػناء درل  بهفنهيمي    الذن  41-23صسيب  كينت برفئ   صليبآت تشديلي    درل  حفارة 
ا ك ي أسػففت يلػض الاراسػيت بيػى %5الفاكاا بمبد أف تد ير سنء المهن   بيى ا نميج لؼف ن ييسب  

دتري ػ   33إلى  4ب يؿ الدييل  أف صلاؿ بػنات الفاحػ  غػير الدفلاػ  أف الػر لؼميسػهي الل ػيؿ تئ ػا صػ  
لػفوؼ أف الل ػيؿ صلفيػنف لأصػفاض لػ لك بونػن صػ  الد %21  السيب  وز يدة الملفض ل صفاض ييسػب  

 2.الميفس والفوصيتيئـ ينلن ليص
ولػا لريػس البحػنث الاػييبي  يػيلصينا صػ  بذػيرب أ ػف ال نيػيء بيػى الضوضراء وأ رهرا:  -4 رر 3 -4

إنميليػػ  الليصػػ ا وييلمػػيلي   سػػينكن وتاػػفبيتن يدب ػػيؿ حفكيػػ  يسػػيي ا كػػ لك لػػنح  أف يلػػض الأبػػفاد ع 
 ػا ولػػا أف الأ ػف اليفسػػج لي نيػيء  مػػنؽ بيػى نػػنع  ػ   ال نيػػيء وبيػى اعبذػػي   مػد فوف ييل نيػػيء ول

اليفسج لضن ي ييل بنؿ أو الػفبضا بيل نيػيء الليليػ  ليةػ  وغػير الديمظ ػ  الدم يلػ  وغػير بيد ػ  لذػي تػد ير 
بيػػى الليصػػ  كيلأةػػنات الػػر تاػػار ي السػػييرات أو الػػر لػػػا هي  ػػ ص ترػػيدـ ييػػفؽ يػػيب الحدػػفةا أو 

ا وال نيػيء الدسػم ي   الػر تاػار ي الآلػ  الليتبػ  ع تلػنف 3يانت صفتفػع   وسػ  لرػيؿ  ػيدئ  ملي 
صئبدػ  لأنهػػي ع تػ دف أف  ػػلنر ييعيػػيفاب صثػ  ال نيػػيء الغػػير صيظ ػ ا وبيػػى كػػ  حػيؿ بػػوف اللثػػير 

 يمدننن   ص  الل يؿ   بينف درل  صليي  ص  ال نييءا ب ا  سمييلنف أف  يمدنا   ينييء ي ار صي 
 الذاوء يشفط أف تلنف دوابله  إلى الل   ترن   وإف  ب لنا لهاا كبيرا.

بيى ننع الل   ال ف   د ن الففد إذ ولا لريس بحنث الاػح    يف يينيػي و منترف أ ف ال نييء 
أف ال نيػػػيء ع تػػػػ  ف كثػػػػيرا بيػػػى الأب ػػػػيؿ الحفكيػػػػ  البسػػػيي ا ولليهػػػػي ت يػػػػ  صػػػ  اللفػػػػيءة ا نميليػػػػ    

 يؿ الالب  الدل اة لأف الأب يؿ الدل اة برميج إلى درل  بيلي  ص  النكيػئا ك ػي أف الأب ػيؿ الل ييػ  الأب
تمػد ف ييل نيػػيء أكثػف صػػ  الأب ػيؿ الديلينيليػػ  يلػػا بػنة بماػػبح آليػ  يللػػس الأب ػيؿ الل ييػػ . إذف أ ػػف 

طبيلمهػيا وبيػى كػ  حػيؿ  ال نييء  منترف بيى صليي ػي ييليسػب  ليفػفد أكثػف صػ  تنترفهػي بيػى كثيبمهػي أو
بػوف ال نيػػيء لشلػ  أف تلػػنف سػب    ز ػػيدة الميبيػن والنكيػػئ والليي ػ  يل يػػنا ولؽلػ  أف تسػػب  الشػػلنر 

 4.ييل يل والمنتف

                                                             

 .55-54ـا ص ص 0555ا ال ي فةا دار اللميب الحا ثا 0ا طعلم النفس الصناعيحماف  يسد وآلفوفا  -1
 .314-313ـا ص ص 3000ا ال ي فةا دار تربيء لييشفا 5ا طعلم النفس الصناعي والتنظيميبفج ببا ال يدر طنا  -2
 .32ـا ص 0552ا رسيل  صيلسمير غير صيشنرةا ليصل  اائائفا واترع وهفوؼ الل     الد سس  الاييبي  اائائف  و وليفيف ر ياا  -3
 .335-333ص ػػػػػػػ ـا ص 3002ا ا سليار  ا دار الدلفب  اايصلي ا أصو  علم النفس المهني والتنظيمي وتطبيقاتهببا الفميح لز ا دو اارا  -4
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تل ػػػػ  بيػػػػى اسػػػػمل يؿ بػػػػاة وسػػػػيئ  ل ػػػػ يف الفاحػػػػ  والذػػػػاوء والػػػػمحل   تلػػػػ لك بػػػػوف الد سسػػػػي
مص ال نيػيء بيػى ااػاراف   السػ ف ييل نييء يشل  ع  ػ  ف بيػى ةػح  الليصػ ا كنيػع أغييػ  بسػ

الف ػيء الفلػػنا وكػػ لك ةػػيع الآعت والديكييػػيت بػػنؽ صػػناد رلػػنة أو  شػػ  صثػػ  اللػػيوتن وألهػػئة تريػػيس 
 ال نييء ودرليمي بيى حيس  الس ع ليليص .

و ملػػػػفض الليصػػػػ    النكيبػػػػيت اللهفييئيػػػػ  لأليػػػػير الاػػػػاص  اللهفييئيػػػػ ا وترػػػػا  اػػػػياـ الليصػػػػ  
يت اللهفييئيػػػ  أو الدلانيػػػ ا  ػػػ ا يي يػػػيب  إلى الأليػػػير اللي يو ػػػ  والبينلنليػػػ  وأليػػػف يػػػيلآعت والنكيبػػػ

 .1الس نـ والغيزات والأتفي 
نػف  أف لحػنادث الل ػ  أ  ػي ب ترػ  يػيلظفوؼ اليفسػي  حيػث أنهػي تػػ  ف الظرروف النفسرية:  -5ررر 4-3

 بيى أداء الليصيد صيهي6
ب شي اة الليص  زصي  لن  ملػفض لحػيدث لغليػن ع صبيليػي وصه ػ  ذلػك أنػن لم  ملػفض لػن السمباصة:  -

 .2ص  ترب 
ك ي أف ويلي  الباف الخيطئ  غير السيي   ت دف ينترنبن   الحيدثا ك ي أف باـ اعلمئاـ ي نابا 

إف بػاـ اسػمل يؿ الأدوات النتريئيػ  ون ػص الػنبج  .3الأص  وتليي يتن  ابح الليص  صهاد ييلحػيدث أكثػف
 بخينة الل    ئ ا   الحنادث.

تريـ كػ  صػ  بفنػك وليييػيف ياراسػيت با ػاة   ا لهػيد الػ ف  اػي  الفػفد أ يػيء الإجهاد النفسي:  -
 الل   وترس ن  إلى ننبد6

نػػن  ل ػػ  ييف  ػػ  و يشػػد بػػ  حفكػػيت غػػير يػػفور     د هػػي الفػػفد إصػػي لأ أ( الإجهرراد الغيررر الضررروري:
 ليطئ  أو أنن لم لػا  بيى المار   اللي .

 وع  ايب ين الففد إع إذا تريـ ييلل  . ب( الإجهاد الضروري:
و لم ػػا البػػيحثنف   الل ترػػيت ا نسػػيني  أف ا لهػػيد وحػػا  لؽثػػ  سػػب  ليحػػنادث ةػػييبي ا وترػػا 

وحيث تمئا ا السيبيت الػر  ل يهػي ك ػي الحنادث يئ يدة سيبيت الل  ا اسمالنا     ا الفأف إلى ز يدة 
أف صلػػاؿ الحػػنادث   السػػيبيت الألػػيرة صػػ  اليهػػير  لػػنف ييسػػب  أكػػ  صيػػن   السػػيبيت الأولىا ولذػػ ا 
ري  البيحثنف  يتد الح ي مػد وابنيػنا أف ز ػيدة الحػنادث تفلػع إلى ا لهػيد. وترػا ابم ػاوا أف ا لهػيد 

 ص  الحنادث. %32 ن السب    وترنع 

                                                             

 .333افا صفلع سييلا ص حسد ببا الح يا ر ن  -1
 .30ا ييروتا لبييفا دار اللم  اللي ي ا ص علم النفس الصناعيكيص  لز ا بن   ا  -2
 .300ـا ص 3001ا و فافا دار الغفب لييشف المنز عا علم النفس اصجتماعي للعملببا اللئ ئ لنال ا  -3
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تيل  الخ ة دورا  يصي ي   وترنع الحنادث بيا ذوف الخ ة ال يييي  والمحاودة صلينصػيم  بػ  الخبرة:  -
الأصػػيف والل ػػ  وتفيةػػي  ليناتػػن وكيفيػػ  بذيػػ  النترػػنع   الحػػنادثا وترػػا كشػػفت دراسػػيت  يػػي و ػػيني 

وؿ صػ  ب يهػ    اليػنـ الأ %33بيى الليصيد   ةييب  الحا ا والاي  بيى أف ا ةيييت ت   ب  
 ب  . %0.03  صمنس  الأ يـ السم  الميلي ا ويلا صاة سم  أ هف إلى بيـ تريت إلى  %02إلى 

بيصػػػ    الاػػػي  ت  ػػػا  500وترػػػا أ بمػػػت دراسػػػيت تيفػػػد وصيركنسػػػيك إلى أف ا ةػػػيييت يػػػد 
 اعرتبيط السيي يد إةيييت الل   وصاة الخاص    الدايع أو   نفس الل   الحيلي.

ف الدػػا  الػػ ف تظػػ  بيػػن الخػػ ة يل ػػ  صػػي صفتبيػػ  إبػػنط الحػػنادث   صلػػاعت الضػػاار ي صػػع ولؼميػػ
 الخ ة ييلم ؼ الأب يؿ الر براث بين.

بيص  بوف البحنث   صيااف الل تر  يد الخ ة وصلاؿ الحنادث تنيع ألعي  المار   بيػى وياف  
 الر لؽل  أف براث ليليص  بين. الل   كليص   سيبا بيى اليديح   الل   وتفيدف الحنادث

وربدػػػي  لػػػنف ذلػػػك صػػػ  الأسػػػبيب الأسيسػػػي  الػػػر بذلػػػ  كثػػػيرا صػػػ  إدارات الشػػػفكيت والد سسػػػيت 
والداينع بزاص ترس ي بيهي ليمار   بيى الأب يؿ الد ميف  إيا بػيلخ ة والمػار   تلسػبيف الفػفد صهػيرة 

 .1حناد ن  الل   وصلفب  الألييء وص  ثم  يدح بين و بملا ب  
تيلػ  ييئػ  الل ػ  اليفسػي  دورا كبػيرا   لفػض صلػاعت الحػنادث البيئة النفسرية للعامرل:  -6ر  4-3

أو ربلهيا ل لك  يبغج ي ؿ بيي   لية  لبيئ  الل   حػتى تاػبح ص ئ ػ  وصهيػدة أكثػف لخفػض صلػاعت 
ي  بسيػئ بػفدا بػ  آلػف الحنادث ترار الدسمييع. إذا كينت ال يييي  ليحنادث صنلندة ييلفل  كسػ     اػ

بسيئ ترس ي ص   فك  ب  غير  وبسيئ ص سس  بػ  غير ػي بدثػ  صػي بونهي لؽل  أف تلنف هي فة نفسي  جميبي  
 بسيئ بفدا آلف.

لػػ لك  ػػف  كثػػير صػػ  الدفلػػف   يػػفورة دراسػػ  ااػػن الػػيفس الليػػج الػػ ف  ل ػػ  بيػػن الليصػػ  والػػ ف 
 .2 ير البيئ  اليفسي  بيى الحنادثلؼميف ص  ترس  لآلف وص  ص سس  لألف  لمبد صا  تد

 صهتمام النظري بالبيئة الداخلية للعمل:ا -5
 النظريات التقليدية: 5-1
اليظف ػػ  البيروترفاطيػػ  كيظػػيـ بػػيع بػػيلم اعلم ػػيع الألدػػيني صػػيكس بيػػ  النظريررة البيروقراطيررة:  -1 ررر5-1

بيػ  يلػض الخاػيئص الأسيسػي  لييظػيـ ب  ني  مييس  صػع ا م ػع الاػييبج   اللػيلم اللػفبيا وترػا يػد 
 البيروترفاطج   الديظ يت الداني  واللسلف   والا يي  الر لػمن هي ا م ع الداني.

                                                             

 .205ـا ص 3001ال ي فةا دار الفلف اللفبيا ا 0ا طعلم النفس الصناعي والتنظيميلز ند السيا أين اليي ا  -1
 .233ا تربيء لييبيب  واليشف والمنز عا ص 0ا طعلم النفس الصناعي والتنظيميبفج ببا ال يدر طنا  -2
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بيػػػ  نػػػنع صثػػػيلي صػػػ  الديظ ػػػ  الػػػ ف ضي ػػػي البيروترفاطيػػػ ا حيػػػث أف البيروترفاطيػػػ  نظػػػيـ بسيػػػئ  ووةػػف
يم سػي  الل ػػ  وبػػفؼ ينيػنح الذفصيػػ ا ترنابػػا وتليي ػيت صفاػػيي ا وب ترػػيت غػير   اػػي  وأةػػبح  ػػ ا 

 الي نذج أسيس الما ي  لي يظ يت اللبيرة.
 يدئ والخايئصو الآتي 6ولذ ا ينى صيكس بي  نظف من   البيروترفاطي  بيى الدب

  ن أسيس لأداء ب   نيلح ل ب يؿ والنهيئف.التخصص وتقسيم العمل:  -
صػػ  لػػ ؿ  وصفؤوسػػيه  الدػػا ف   يػػد الل ترػػيت  ػػ ا المسيسػػ  صهػػ  لػػاا لدلفبػػ  :الرئاسرري التسلسررل -

 صلفب  صي لا  كييه ي ص  صلينصيت تفيا الل  .
 .يل  لالد ميف   ظفوؼال   المافؼ كيفي   لدلفب  يفورفأ  ي تلم   :جراءاتالإ نظام -
 تلم  صه  لاا لدلفب  وبرا ا النالبيت والح نؽ النالب  ليليصيد. :قواعدال نظام -
 .المليص    والحييد الدنينبي  عنمشير صيينب   ا اليظيـ :الشخصية ثير العسقات م  نظام -
 اعسمح يؽ واااارة لي ييـ ييلل  . لم ا بيى صباأ  :العاملي  اختيار وترقية نظام -
 .1 نقاط ضعف النظرية البيروقراطية: -

  بداي، الديظ  ا وي لك  يا  ا م يصه  بيى اسميفيء ا لفاءات.تري  ابمييء الأبفاد 
 .ت    الأببيء الفوتييي  وكثفمي 
 الليصيد يدنه   ل ينف   الديظ   كيلآعت وانم يؿ نفس الشلنر لد   مليص  صله . إحسيس 
 .إف ةفاح  ال نابا وا لفاءات ت دف إلى تري  الدبيدأة وا يااع والي ن الش اج 
 تئداد الالني    الأداءا بياصي ت دف ا لفاءات وال نابا إلى تشيين   السينؾ. 

بيػػػ    ال يػػػيـ يػػػاور الأب وتنليػػػن اليظف ػػػ  الحا ثػػػ   شػػػنؾ صػػػع أفكرررار روبررررت ميشرررلي :  -2( 5-1
حيث دل  ال يننف الحا اف ل وليديركي  بيا    برا ا ن يػ  اعنيػ ؽ ليبحػنث الحا ثػ    ليبيروترفاطي

أف تيظي  الاول  لػميج إلى ييروترفاطي  صل ػاة و يئيػ  تلػا بػيص    برا ػا      ا الدياافا و لم ا صيشييئ
ال ػػنة الػػر تغمي هػػي اليب ػػيت الدسػػييفة سييسػػيي لمح ػػج إػػي سػػييفمي وبسلػػ  نفسػػهي صػػ  ال ػػبض بيػػى دبػػ  
الأصنرا بم دف غف ئة الحفػيظ بيػى الػ ات ييلاولػ  الحا ثػ  الػر برشػا الحا ثػ  الػر برشػا وت ػ  لذػي أكػ  

 اد لشل  ص  الداي،.ب
صػػػع ز ػػػيدة بػػػاد السػػػليف وصػػػع اعبم ػػػيد   بػػػاـ بليليػػػ  اليظػػػيـ اعلم ػػػيبج وتػػػئداد  ػػػ   الحيلػػػ  

ا وتشػػبع الاولػػ  حيلمهػػػي إلى  الدليةػػفا وييلمػػيلي صػػع ز ػػيدة صػػػي تلمػػ   السػػيييت صػػ  تربيػػ  ال ػػػدف والمػػ ـ

                                                             

 .301-302ز ا صيير ببنفا صفلع سييلا ص ص  -1
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بػػيت الدػػنهفد واللػػيصيد يػػ يف ولػػند لػػين صػػ  الدػػاابلد بػػ  صاػػيلحهي بػػ  طف ػػل إلغػػيد وتلػػن   جمي
الػ     لم ػاوف بييهػػي صبي ػفةا ولػػيءت نػنازع اعترماػػيد السييسػج الحػػا ث لمػاب  اعبذػػي  الدػ كنرا ب ػػ  
نيحي  ت اـ الاول  بفيي ص  النهيئف أو الديية  الفضي ا وص  نيحي  ألػف   ظهػف الييػ  الئائػا بييهػي 

  لنيػػػع اليب ػػػيت الدمنسػػػي  وةػػػغير والاػػػييع يػػػد الدػػػنهفدا ول ػػػا تسػػػب   ػػػ ا الييػػػ    الحيلػػػ  ال ي ػػػ
والمدػػير ...و صػػع ههػػنر اعبذػػي  الفأضػػيلي إلى حيػػئ النلػػند واتسػػيع لريلػػنا صػػ  نيحيػػ  وتلػػن   اليب ػػيت 
الليصيػػ  صػػ  نيحيػػ  ألػػف  نظػػفا لأف اليب مػػد الفأضيليػػ  وال وليمير ػػي برػػيوعف صػػ  لينبهػػي أف تمحػػا لم ػػف 

لػػػك ولم تػػػفد و سػػػلى أولئػػػك الػػػ    أحسػػػنا اف كيػػػينه  الدػػػيدف مػػػاد  ييليب ػػػيت الدمنسػػػي  سػػػناء أرادت ذ
الميػػنرات الحا ثػػ  وأرادوا تػػدصد أييػػيئه  الم يبيػػي حيػػث طػػيلبنا ينهػػيئف الاولػػ  صػػع الحػػل   الدلػػيشا لشػػي 

لذػػ   الييبػػيت وبرػػنؿ أةػػحيإي صػػ  لاػػنـ ليػػف   صػػ  طب ػػ    ايػػيف الاولػػ  إلى بػػمح ترينامػػي البيروترفاطيػػ
اابلد غيػػنر   وصشػػي لدا بحيػػث لؽلػػ  أف لظيػػئ يػػد بئمػػد صػػ  أبػػفاد اليب ػػ  الليصيػػ  ت ػػ  الل ػػيؿ إلى صػػ

الأولى أولئػػك الػػ    لصحػػنا   يػػ يف ويػػع وصفكػػئ لػػن  ػػدنن   نظػػف ال ػػيئ د بيػػى  ػػ وف الاولػػ  ييي ػػي 
 تشػػػ   الثينيػػػ  أولئػػػك الػػػ     ػػػيجمنا ال يلػػػ  يػػػاوف أف  محل ػػػنا صػػػ  الػػػالنؿ   طف  هػػػيا و ظػػػ  اليظػػػيـ
البيروترفاطج نظيصي لن ف ي لؽل  ص  ل لػن وحػا  إ ػبيع حيلػ  اا ػي ير إلى الأويػيع الد ػ نن  و شػنؾ 
الحػػئب السييسػػج صػػع الاولػػ    بسيػػئ  يلثػػير صػػ   ػػ   السػػ يتا حيػػث تاػػبح الأحػػئاب السييسػػي  وحػػتى 

ي إ ػا نلنليمهيا ن يييت الل يؿ بي ي  ف  صيشييئ ييروترفاطييت يغػض اليظػف بػ  الليفيػ  الػر تمسػيو  بيهػ
ولؽلػػ  ال ػػػنؿ ييلماػػير أف صيشػػػييئ ترػػا ابم ػػػا   أف ب ييػػيت الميظػػػي  برػػنؿ الأحػػػئاب أو الي ييػػػيت إلى 

 .1ييروترفاطييت صم فكئ أو صفكئ   تسند ي النهيئف وتغير أ اابهي الفاد ليلي  إلى يفاصج إة ح صل نل 
 النظريات الكسسيكية: 5-2
نشػػػػػدت حفكػػػػػ  ا دارة اللي يػػػػػ  وتيػػػػػنرت   النع ػػػػػيت الدمحػػػػػاة نظريرررررة الإدارة العلميرررررة:  -5-2-1

ـا تيبيػػػ  ليحيلػػػيت الشػػػا اة إليهػػػي صػػػ  تيػػػنر اترماػػػيدف وتنسػػػع   0530-0500صػػػييد الأصف ليػػػ  
اليػػػػفؽ والنسػػػػيئ  الحا ثػػػػ ا وتفكيػػػػئ بػػػػاد السػػػػليف   الدػػػػاف وازد ػػػػيد أسػػػػناؽ الماػػػػا ف وههػػػػنر الماػػػػييع 

ة والميظػػػي  لحػػػ  صشػػػيك  أب ػػػيؿ الاػػػييبيد حيػػػث كينػػػت الفلػػػفة والملينلنليػػػي ويػػػفوز صيظػػػف     ا دار 
السيئاة آن اؾ ب  الداػيع اايػا أنػن ذلػك الػ ف  يػمج الب ػيئع يػدبيى درلػ  صػ  اللفي ػ  وأترػ  ترػارة صػ  
ااهند وأنن ع لػل ليليص  أف  شلف ييلم صف إذا تنبفت لن جميع الشػفوط الفيئ  يػ  وت كػا  ػ   اليظف ػ  أف 

يبئا ودابلي  يصػي  ػ  ف   برسػد دلػنلذ  و مييػ  ذلػك اع م ػيـ يػبلض الخاػيئص صثػ 6 الليص   لم  ح

                                                             

 .024-022ـا ص ص 3001ا دار الدلفب  اايصلي ا ا ا سليار  علم اصجتماع الصناعيبيج ببا الفزاؽ لييا  -1
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ت سي  الل  ا وبر يل أبيى درليت الم اص وتسيس  السيي ا وإتبيع اليفؽ الل  نيػ  الف ػياة وكػيف 
  بف ػػار ك تييػػنر الفا ػػا الأوؿ لذػػ   اليظف ػػ  وترػػا أتػػيح لػػن تارلػػن   النهػػيئف بهػػ   ػػ وف ا نمػػيج ونفسػػي

ـو 0500الل ػيؿ وسػب  الطفػػيض كفػي مه  ا نميليػػ ا وصػ  أ ػػ  ص لفيتػن كمػػيب وصبػيدئ ا دارة اللي يػػ  
 وت نـ ا دارة  بين بيى أريع أسس6

 .  المينر الح ي ج لودارة يمدئئ  وهيف  الففد إلى ألئاء ةغيرة وصلفب  اليفؽ لأداء ك  صه 
  الليصػػػػ  صػػػاريي ييليف  ػػػػ  الداػػػػ    أف  لػػػػنف اعلميػػػير اللي ػػػػج ليلػػػيصيد ييف  ػػػػ  صييسػػػػب  ليل ػػػ  و

 . والسيي 
  اع م يـ يمي ي  وتين ف الليصيد وترييـ ا دارة بدهيـ تا ي  النهيئف والألنر والمليدا وايػي ع

 الل يؿ يدداء الدهيـ الدنكي  إليه  لميفي  ي.
 .المليوف الح ي ج يد ا دارة والليصيد 

  إحػػػػا  الشػػػػفكيت أف ا دارة بر ػػػػ  رؤسػػػػيء الل ػػػػ  وترػػػػا عحػػػػ  تػػػػي ينر لػػػػ ؿ ب يػػػػن رئيسػػػػي 
صس ولييت أك  ص  ص ارم  الفيي  وتميي  وترمػي أطػنؿ صػ  سػيبيت ب يهػ  المحػادة لػ لك اترػنح تيظػي  

 4رؤسػيء الل ػيؿ واسػمليض بػيه  يػػػ  ـلا ا أطيل بيين اس 6 والميظي  النهيفجو وبين تريػ  صػ  اسػم اا
لػ اء. تيمػئـ ا  نبػ  الأولى ييلأب ػيؿ  2تميػف كػ  لر نبػ  صػ   ل اء وهيفيد وترسػ ه  إلى لر ػنبمد

الدلمبي  وا دار   صث 6 دراس  النترت وتيظي  المليليف وإبيػيء المليي ػيت وأواصػف الل ػ ا وتيمػئـ ا  نبػ  
الثيني  يدب ػيؿ ا نمػيج كسػفب  دوراف الآعت والماػييحيت والمفمػين وللػ  بػفد صػ   ػ عء الخػ اء سػيي  

ة بيى الل يؿ   لريؿ بزاان وبيى نفس الديناؿ  لم  ك  بيص  صس وؿ صس ولي  كيصي  اصيـ ك  صبي ف 
 رئيس ص    عء الفؤسيء الث يني.

واسمليف تي ينر ينسييمد   دراس  الأنشي  الر  بػ لذي الل ػيؿ لعػي6 النترػت والحفكػ ا ومػاؼ  ػ   
اللي يػ و إلى برا ػا الحفكػيت ال ػفور   ليليصػ  الد مػيز الاراس  الر  ييل بييهػي6 وحدػف الئاو ػ    ا دارة 

للج   دف الل ييػ  الدنكيػ  إليػن   أتراػف وترػت لشلػ  ويدترػ  لهػاا ثم  ػارب ي يػ  الل ػيؿ بيػى الحفكػيت 
 حتى  م ين يا وييلميلي  سمبلا الحفكيت غير ال فور   بي   النترت و ئ ا ا نميج.

ز ػػيدة الألػػنر وبزفػػيض بػػاد الل ػػيؿ ليػػنبف ليشػػفك   وترػػا بسلػػ  صػػ  ز ػػيدة ااهػػا الدبػػ وؿ بػػ  طف ػػل
 1آعؼ الاوعرات.

                                                             
 .13-11ص  -ـا ص 3002ا ا سليار  ا ص سس   بيب اايصل ا علم اجتماع التنظيمحسد ببا الح ياا أحما ر نافا 1



 ماهية البيئة الداخلية للعمل                                  الفصل الثاني                                  

 

 
11 

وركئ تي ينر بيى ألعي  اللناص  الفيئ  ي  الػر برػي  بددػيؿ الل ػ  والل ػيؿ ويػفورة ت ػيص  كػ  صػ  
اللياف   البشفف والآلي دال  لريؿ الل   نفسنا وحث بيى اسػمغ ؿ أتراػى طيترػ  صػ  لػ ؿ تاػ ي  

 لنترت والحفك  ك  ييس لمحا ا صلاعت الألنر الر تسميا إلى الحيبئ الففدف.الآل  وا م  ياراس  ا
وابم ا تي ينر أنن إذا ارتبيت اائاءات الديد ػ  بددهػند الل ػيؿ بػوف الليصػ  سػنؼ  اػ  يددائػن إلى 
أبيػى صسػمن  بسليػن صػ  تراراتػن البانيػ  لأف ألػف   لم ػا بيػى إنميلػن لشػي لػفػئ  ليل ػ  وترػا حػاد ت صيػ  

 تي ينر الخايئص الذيص  لذ ا اعبذي  و ج6
   السيي . – .ت سي  الل 
 . البييء. – تفتي  الل يييت النهيفي 
 . وحاة الذاؼ. – ال ب 
 . بنائا الليصيد. – أولن   الدايح الليص  بيى الداي، الخية 
 .نظيـ اللاال . – المسيس  الفئيسج 
 .تي ي  روح اا يب . – الدبيدأة 

 ور في الإدارة العلمية:نقد نظرية تايل
تنةف نظف ػ  تػي ينر ييظف ػ  والآلػ و لأنهػي أغفيػت أدصيػ  الفػفد أو الليصػ  ا نسػيني دالػ  الميظػي ا 
وارتلػػػئت بيػػػى اانانػػػ  الديد ػػػ    الل ػػػ  وا نمػػػيج وت سػػػي  الل ػػػ  والم اػػػص الدهػػػ"ا كدسػػػيس لفبػػػع 

النةنؿ إلى ا نميج الديينب وابمبػير  كآلػ  وأف ا نميلي  وابم  ا نسيف أداة ليل   أو صاارا ليييتر    
الحػػػيبئ الأسيسػػػج ليلػػػيصيد  ػػػن الحػػػيبئ الي ػػػافا وارتبيػػػت  ػػػ   اليظف ػػػ  بداػػػييح والفلػػػ  اعترماػػػيدفو 
وأغفيت البلا ا نسػيني ليش اػي  وركػئت بيػى البلػا الفيئ  ػجا و  لػ  بيػى  ػ ا اعبذػي  أنػن  سػميا إلى 

تيبيػل صبػػاأ الم ااػػج  ف ػا الليصػػ  حبػػن ليل ػ  و ئ ػػا الديػػ   الم اػص الل يػػل وللػ  صػػ  الد حػػ  أف
 بيا ا وبذي   أةحيب   ا اعبذي  صي يد الأبفاد ص  بفؽ.

وترػػا كػػيف تػػي ينر  لػػد الفػػفد   وهيفػػ  بػػوف  بػػت بشػػين باػػين بحدػػ  بػػاـ اسػػمييبمن إنمػػيج الدلػػاؿ 
 لينهيف  وكيف تي ينر أف  ارس طبيل  وإصليني  الليص  ترب  تلييين. الد فر وباـ ص ئ من

وبسيػػ  بيسػػف  تػػي ينر إلى صبػػاأ الا لميتنر ػػ    صليصيػػ  الأبػػفاد إذ ةػػ   بيػػى ولػػنب ويػػع سػػيي  
ابزيذ ال فارات وويع الأنظ ػ     ػا ا دارة دوف ا ػناؾ الل ػيؿ   ذلػكا ك ػي أنػن بذي ػ  لشثيػن ن ييػيت 

يػى تػاليه    الل ترػ  يػد ا دارة والل ػيؿ صػابيي أف ا دارة أكثػف درا ػ  وحفةػي بيػػى الل ػيؿ وابػمض ب
يػد ا دارة والل ػيؿ صاي، الل يؿ وربض تربػنؿ اترناحػي الل ػيؿ إذا صػي تليريػت صػع بيسػفمن لأف الل ترػ  
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يسػػيي حسػبن  ػػج ب ترػػ  تليترا ػػ  لػػػل لػػودارة وب هػػي أف تييػػ  صػ  الل ػػيؿ ال يػػيـ يػػدف ب ػػ  صه ػػي كػػيف تر
 .1وصه ي كينت  فوطن غير صييسب  دوف صييترش 

أحػػػاث المػػػنف صػػػي ن ترفػػػئة ننبيػػػ  صػػػ  لػػػ ؿ دراسػػػيتن لليػػػ  نظريرررة العسقرررات الإنسرررانية:  -2 -5-2
الل ترػػػيت ا نسػػػيني ا ب ػػػا أكػػػات نمػػػيئج دراسػػػمن بيػػػى ألعيػػػ  اللياػػػف البشػػػفف   الاػػػييب ا غػػػير اليظػػػفة 

دراسػػػيت  ػػيو نرفو الػػر تشػػػل  أسػػيس نظف ػػ  الل ترػػػيت الأحيد ػػ  ليميظػػي ا وذلػػك صػػػ  لػػ ؿ نمػػيئج  و
ا نسػػيني    دراسػػػ  السػػػينؾ الميظي ػػػج و  اػػػا ياراسػػػيت  ػػيو نرف لر نبػػػ  الاراسػػػيت الدياانيػػػ  صػػػي يػػػد 

ـا   الشفك  الغفيي  ليلهفييء بدا ي  و يور نفو ترفب و يليغنو اسمييع صي ن ياراسيتن 0533-0523
اللي يػ ا إذ برػنؿ اع م ػيـ يف   ص  يفيبيي  الميظي  وبل صبػيدئ ا دارة أف  فد بيى أبلير تي ينر ال ف ك

صػػ  بسديػػا الففد ػػ  إلى النكيػػئ بيػػى الػػفوح اعلم يبيػػ ا ل ػػا كػػيف الذػػاؼ الأوؿ لذػػ   الاراسػػ  صم ػػث    
 ترػ  إدراؾ الل تر  يػد بليليػ  الل ػيؿ   الأداء والظػفوؼ الفيئ  يػ  ليل ػ  إع أنػن بشػ    إدراؾ  ػ   الل

ولم  منة  إلى نميئج تثبت ولند ب ترػ  يػد الدمغػير  ا بيػى إ ف ػي ترػيـ يػولفاء بذػيرب ألػف  داصػت سػت 
بػيص ت  شػمغي   2ـا بفبت بذيرين يػػ وغفب  اعلمبيرو ترػيـ  ػن وزصػ ؤ  يلػئؿ 0522-0533سينات 

ا أف ااػن السػيئا   النر ػ  وأف اعرتفػيع الدسػد    2  جميع لينط الذيتف تبد لػن صػ  لػ ؿ بذيريػن
ا نمػػيج إلظػػي  فلػػع إلى طبيلػػ  الليصػػ  اليفسػػج السػػيئا واليػػيتج بػػ  صشػػيركيت اللػػيص ت   تيػػك المدفيػػ  
وحف   الل تريت يد الدشفؼ وال يئاو. إذ تنة  إلى أف الل تريت  اعلم يبي  والدشل ت اليفسي  تػ  ف 

الباا ػ  ا م ػت صارسػ  إلمػنف صػي ن يػيلدمغيرات د ير ااين  الديدف دالػ  الداػيعا   بيى الففد أكثف ص  ت
السينكي    الميظي  بهػن  ػ    إلى6 وأنيػي لضػيوؿ يبسػيط  أف نفسػ  حػاود تاػنر   حػنؿ الميظػي ا للػج 
نميػػيوؿ يػػفوب السػػينؾ الناترلػػ  الػػر تظهػػف داليػػنا كظػػنا ف   حظهػػي أوؿ صػػفة بزػػفج بػػ  نيػػيؽ الميظػػي  

علم يبج لي ايعا و  ل    اعبمبير ب   الدػا  الػ ف تػ  ف بيػن   برا ػا الفػفد لي نترػف المحػي  يػنا ا
 وإدراكن لن.

  اػا صػػ  ذلػك أف ال ػػي  والدلم ػػاات وألظػيط السػػينؾ الػػر تيشػد بػػ  المفيبػػ  المي ػيئج يػػد الأبػػفاد 
ي  يد الل ػيؿ ييبمبير ػي لػئء صػ  أ ييء الل   تشل  نس ي الم يبييا و ييؾ أ ير إلى الل تريت الغير رض

اليسل الليج لي ايع ال ف  يينف بيى ألئاء تمسينا بي ي يييهػي. ويػ لك  مح ػل صفهػنـ المػنازف دالػ  
اليسل اعلم يبج ليميظي  ص  ل ؿ صيلينيئـ ال ب  اعلم يبجا بدلنى انن إبيدة تنازف اليسل عيا ص  

                                                             

 .20-13ص  -ا ص السييلالدفلع احسد ببا الح ياا أحما ر ناف  -1
 .22-22سييلا ص ص  لييف بنض السياا أين الحس  ببا الدنلندا صفلع -2
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 ػيء بيػى صظػي ف اعلضػػفاؼ   سػينؾ الل ػيؿا و  النترػت ذاتػػن اصمثػيؿ الأبػفاد لدلػي ير اا يبػ  ويػػ لك ال 
 اصمثيؿ أب يء اا يب  لي نابا الد فرة.

اسػػمييع صػػي ن أف  لشػػف ح ي ػػ  ولػػند الئصػػف اعلم يبيػػ  وجميبمػػي الاػػااتر  ورييهػػي بدمغػػير ا نمػػيج 
 وييلميلي إيفاز صا  تد ير تري  اا يب  بيى الأب يء.

 :نقد مدرسة العسقات الإنسانية
بسػػػف سػػػينؾ الل ػػػيؿ واسػػػمديييم  الد ميفػػػ  لي نابػػػا والأواصػػػف ا دار ػػػ    يػػػنء صييػػػل الل ترػػػيت 
ا نسػػيني  ع صييػػل ا نسػػيف اعترماػػيدفا وصثػػيؿ بيػػى ذلػػك تلػػيرض صلػػي ير اا يبػػ  صػػع صييػػل ا دارةا 

لأب ػيئهي بحيػث ت ييا حا  ا نميج ص  ترب  اا يب  لأنهي  ج الر براد ترػارا صلييػي صػ  ا نمػيج اليػنصج 
أف بزيج ال ار  لفض الفػفد اػئاءات سػيبي  غػير رضيػ  صػ  لينػ  اا يبػ ا لشػي  ػ دف إلى لفػض حػاة 
الافاع والدييبس  يد الأب يء وتابي  رواي  الم يص  والمليوف يييه ا وييلميلي برل  أب ػيء اا يبػ    

يله  اعلم ػيبج واعترماػيدفا ويػ لك البيئ  المحيي  إ  وترارم  بيى ص يوص  أف تغير ليرلج  هاد و 
بيلحيػػػية اعلم يبيػػػ  دالػػػ  الداػػػيع أةػػػبحت صاػػػار لو ػػػبيع اعلم ػػػيبج ول سػػػم فار اللػػػيطفج ليفػػػفدا 

 وي لك ريي الل يؿ ولفض صلاعت الغييب ودوراف الل  .
كشػػفت بيػػى ح ي ػػ  ألػػف  و ػػج يػػلف ب ييػػ  اعتاػػيعت الاػػيباة طيلدػػي أنهػػي ع تم ػػ   أ ػػ  

 يييء الميظي  الغير الفضج.صلينصيت ب  
دارة ليل تريت اعلم يبي  المي يئي  يد اا يبيت   الل  ا لأنن ال  يف النحيا  يفورة صفاترب  ا

الػػػ  الميظػػػي  الغػػػير الفضػػػج وهيفيػػػيا حيػػػث  اػػػبح واحػػػا صػػػ  ال ػػػن  الفليلػػػ  لمح يػػػل وإلصػػػيز الأ ػػػااؼ 
 . الفضي

اعلم ػػيبج الػػ ف ع  سػػػمييع الفػػفد أف لػ  ػػن   ا م ػػػع يػػفورة تػػنبير الأصػػ  اللػػػيطفج وا  ػػبيع 
المحيج ص  ل ؿ اعبم يد بيى الدلفب  اللي ي ا لأف الدشل ت الر تايح  المفلك اعلم يبج اليػيتج 
بػػ  الماػػييع والػػ ف صػػ  صظػػي ف  يػػلف الفاييػػ  الأسػػف  ا وبػػاـ اعنم ػػيء إلى اا يبػػيت الأوليػػ ا انلػػئاؿ 

 .1واعغناب ...الففدا الشلنر ييل يل 
 النظريات الحديثة: 5-3
الفػفد وصلفبػ  الػاابع الح ي ػج والدػمحل    سػينكن  سػميئـ إف به  سينؾ التفاعلية الرم ية:  -5-3-1

بر يػػل حيليتػػن اليفسػػي  والبينلنليػػ  صػػ  لػػ ؿ الدشػػيرك    ةػػيع ال ػػفار ودراسػػ  ييػػيء و يلػػ  اا يبػػيت 

                                                             

 .015-013ـا ص ص 0552ا ا سليار  ا دار الدلفب  اايصلي ا علم اجتماع التنظيملز ا بيج لز اا  -1
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والل ترػػيت دالػػ  اا يبػػ  وللػػج  سػػم ف الميظػػي  الفضػػج عيػػا صػػ  ولػػند تيظي ػػج غػػير رضػػج صػػ  لػػ ؿ 
ي6 اعتاػيعت الش اػػي  الدمبيدلػ  الػر لؽلػػ  ص حظمهػي صنيػنبييا والملبػػير بلػفة المفيبػ  والػر   اػػا إػ

ارتػػب  اللناطػػف ي ػػػفوب بػػػيدرة واعسػػمديي  أ يػػيء المفيبػػ  الش اػػػجا وييلمػػيلي كيلدبيهػػي   ةػػيغ ك يػػ   
المفيب  اللاد  ا وأف تغيير   الل تريت اعلم يبي  الأسيسػي  لألظػيط المفيبػ   ل بػن تغػير   اعبذي ػيت 

كيميدػػػ  لذػػػ   المػػػد يرات تغػػػير   أنشػػػي  أب ػػػيء الميظي ػػػيت ويػػػ لك ز ػػػيدة الملػػػيوف أو ارتفػػػيع ا نميليػػػ  و 
و لػػػ ا بػػػوف المغػػػير الميظي ػػػج عيػػػا أف  م ػػػ   تغػػػيرا   ألظػػػيط المفيبػػػ  يػػػد أب ػػػيء اا يبػػػ  سػػػناء كػػػيف 

السػينؾ الليصػ  وايحي أو غير وايحا وص  ل ؿ نشنء ب تريت لذي ةفيت المديذب أو الميػيبف والػ  
صمنترع دال  اا يبػ  عيػا صػ  انسػديـ الأ ػااؼ وت ػيرب الدشػيبف واللناطػفا ك ػي اف سػينؾ ال يئػا لػن 
دور كبػػػير   بر يػػػل اعسػػػم فار دالػػػ  جميبػػػيت الل ػػػ ا لأف أسػػػينب ا  ػػػفاؼ  شػػػل  دورا أسيسػػػيي   

وسػػين وصلفبػػ  حيلػػيم ا تشػػلي  ابذي ػػيت الدفؤوسػػد وسػػينكه  بيل يئػػا الدمسػػيصح الػػ ف  هػػم  يسػػينؾ صفؤ 
لؼيػػل صييلػػي تليونيػػي   اا يبػػ   ئ ػػا صػػ  ريػػي الل ػػيؿ ولػفػػئ   لونمػػيجا ييي ػػي ال يػػيدة المسػػييي  ال يئ ػػ  
بيػػى ا  ػػػفاؼ المحلػػ  ركػػػئت بيػػى دراسػػػ  اا يبػػ  صػػػ  لػػ ؿ يييء ػػػي و يليهػػي لشػػػاة الل ترػػ  لمحا ػػػا 

وك ا دراس  سينؾ الففد ع  فه  دال  اا يب   ب يير المييبف والمديذب وكيفي  تنز ع الأدوار والنهيئف
سينؾ الففد صمنترع صػ  لػ ؿ وييلميلي إع ص  ل ؿ اا يب  بيى أسيس أنن سينؾ  ييت دال  اا يب  

ب ييػػ  المفيبػػ  أف تشػػلي  سػػينؾ الفػػفد صػػ  لػػ ؿ تلئ ػػئ السػػينؾ أو تلا يػػن أو تغػػير  أو إلغػػيء السػػينؾ. 
ابل صع صبيدئ اا يب  اسميئـ ذلك تلئ ئ سػينكنا وإذا حػاث تيػيبف بدلنى لل  بيص  صباأ بوذا حاث تن 

 1اسميئـ تييبف يد الففد واا يب  وييلميلي تلا   السينؾ.
ا م   ػ ا اعبذػي  ياراسػ  الل ترػيت اعلم يبيػ  دالػ  تيظػي  الداػيعا المنظور السلو ي:  -2 -5-3

إذا ابم  أف الميظي   ملنف ص  تيظػي  رضػج وتيظػي  غػير رضػج حيػث  سػميئـ ذلػك صلفبػ  لاػيئص كػ  
صيهي ليميب  بحيليت الففد وتيبيمهي وبر يل أ ااؼ الميظي  وإزالػ  الملػيرض وتػنبير تريػيدة ر ػياة ع تسػمغ  

وبزميل صييخ سيلنلنلج ليل   ص  ل ؿ ب تريت صفن  وتبيدلي  وتليونيػ ا أرلػير س ب ػ  بيػى  ال ناند
ت يػي  ال يػيدة الػر لػيء إػي الميظػي  الفضػج لدػيكس بيػ  ولليهػي أكثػف صفونػ  وتلػيوف وصشػيرك   زالػ  حيلػ  

فػفد والميظػي ا أصػػي اليػػد صاػي،  وتلػيرضاعغػناب ودبػع الأبػفاد والل ػيؿو  لصػػيز الأب ػيؿ دوف صشػيك  
دوغ س صيؾ لفلغنر ب ا ركئ بيى دراس  الل تر  يد الفئيس والدفؤوس لينةنؿ لمح يػل الفيػي الػنهيفج 
ال ػػيئ  بيػػى الملػػيوف الدمبػػيدؿا ا نسػػيف لػػيس آلػػ  ويػػ لك بر يػػل أ ػػااؼ الػػفئيس والدػػفؤوس ويػػ   وعء 

 الدبي ػفة يللػس بف ػار ك تػي ينر أف ليػد الليصيد واسم فار واسم فار الميظي ا أييؼ صفهنـ الفتريي  غػير
                                                             

1
 24لييف بنض السياا أين الحس  ببا الدنلندا صفلع سييلا ص  
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عيػػػا صػػػ  الل ػػػيبا حيػػػث أف الل ترػػػيت الدبي ػػػفة تػػػ دف  ريػػػيؾ الدفؤوسػػػد ووترػػػنبه    الخيػػػدا وكػػػ لك 
المسػػيي  بدبػػاأ ال يػػيدة الالؽ فاطيػػ  يػػػاع صػػ  الا لميتنر ػػ  وييلمػػيلي يػػػب  السػػينؾ لي فؤوسػػد صػػ  لػػػ ؿ 

 ميئـ ي لك إلفيء حيليتن ال اتي  والنعءو.ب تريت المليوف وإحسيس الففد يدلعيمن  س
أصي إصفف ب ا ليء يفلفة الدشيرك    ابزػيذ ال ػفار حيػث  ػف  أف  ػلنر الدفؤوسػد يػيلأص  صهػ    
تيظػي  الل ػ  للػػ  ال ػي  غػػير  ييمػ ا لأف الميظػي   مغػػير ب يػا صػػ  أسػينب ب ػ   م ثػػ    طف  ػ  ال يػػيدة 

للػػ  ع  مػال    طف  ػػ  الميفيػػ  وحف ػػ  الفػػفدو   تيفيػػ  الدهػػيـا  بدلػنى لظػػ  ال يػػيدة لػػػاد أسػػينب الل ػػ 
 1.وييلميلي بر يل صباأ الشلنر ييلدس ولي  لشي   دف إلى يب  السينؾ وتليص  أترسيـ الميظي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 .24ص  صفلع سييلااحسد ببا الح ياا أحما ر ناف  -1
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 خسصة الفصل:
ويلػا دراسػػميي ليبيئػ  الاالييػػ  لي  سسػ  بي لييػػي ال ػػنؿ انػن لغػػ  إزالػ  كػػ  الآليػيت الػػر تليػػل اداء 

ويييء ب تريت إلغيييػ   الل   بحيث لغ  الليي   يبيئ  دال  الد سس  ليم يي  ص  المسفب النهيفج الليص 
ن ف الخػاصيت اعلم يبيػ  صع الئص ء والفؤسيء   الل ػ  وبرسػد اعتاػيؿ دالػ  الد سسػ  إيػيب  إلى تيػ

 .آصي  صهيي  والاحي  واليفسي  إلى لين  الليي   بدناله  الافابيت   ييئ  الل   ليحفيظ بيى أوييع
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 :تمهيد
 الداخلية العمل ببيئةيعتبر تسرب العاملتُ، أي ترؾ أفراد بؼنظماتهم، ظاىرة تنظيمية رئيسة تتعلق 

 في ،ابؼستقبل في يزيد وربدا ،ابؼاضية السنوات في الوظيفي بالتسرب الاىتماـ زاد وقد. أساسية بصورة
 في بدا ابؼوارد بؽذه متطورة قياس أنظمة سيتطلب بفا ،البشرية ابؼوارد تكاليف في ابؼتواصل التضخم ضوء
مع وجود ابكدار في العدد النسبي ، في الوقت الراىن وفي ابؼستقبل، ونتائجو التسرب تكاليف ذلك

ضوء وجود سوؽ عمل تنافسي ومتعدد البدائل، وتقدـ العمر،  للشباب ابؼلتحقتُ بالقوى العاملة. وفي
 فإف فرص التًقية والتقدـ الوظيفي قد تكوف معاقة.

ولا يقتصر التسرب الوظيفي على بلد بعينو، لذا لابد من أخذ ابؼؤشرات الثقافية في ضوء 
عدـ توطتُ  استمرارية التعدد في جنسيات منظمات العمل في ابغسباف، لاسيما بعد سيادة مفهوـ

 العمالة الناتج عن الانفتاح الاقتصادي العابؼي.
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 :تعريف التسرب الوظيفي -1
 أو الطرد ذلك يشمل ولا ،للعاملتُ الاختيارية الاستقالة" :بأنو التسرب الوظيفي الصباغ عرؼي

ىي الاستقالة  ةواحدرب على حالة سوبفا يؤخذ على ىذا التعريف، قصر الت .1"ابػدمة عن الاستغناء
غتَ  أوالاختيارية، بينما لد يشر إلذ حالات التسرب الأخرى، كالتقاعد أو الانتقاؿ إلذ وظيفة أخرى 

 ذلك.
ويعرؼ عبد الربضن التسرب الوظيفي بأنو: "ترؾ الوظيفة بطريقة غتَ نظامية، أو الانتقاؿ إلذ 

الوضوح وعدـ الدقة، حيث أنو قصر التسرب ، ويلاحظ أف ىذا التعريف ينقصو عدـ 2القطاع ابػاص"
الوظيفي على حالة ترؾ العمل في ابؼنظمة بطريقة غتَ نظامية، أي أنو استبعد من ذلك الطرؽ النظامية 
لتًؾ العمل كالاستقالة، بالإضافة إلذ الانتقاؿ للقطاع ابػاص، حيث استبعد الانتقاؿ إلذ القطاع 

 .3ابػاص
التسرب الوظيفي بأنو توقف الفرد عن عضويتو من أحد ابؼنظمات التي يتقاضى منها  يعرؼو 

تعويضاً نقدياً، ويلاحظ من ىذا التعريف أنو يركز على التوقف والانفصاؿ من ابؼنظمة كما يركز على أف 
 عملية التوقف عن العضوية أو ترؾ ابؼنظمة تتم بطريقة اختيارية.

ما يشار إليو أحياناً بدوراف العاملتُ، بقصد بو الاستقالة الاختيارية  وعرفو الصباغ بأف التسرب أو
 للعاملتُ، ولا يشمل الطرد أو الاستغناء عن ابػدمة.

ويربط بعض الباحثتُ التسرب الوظيفي بدوراف العمل الذي يعُرؼ بأنو تلك ابغركة النابصة عن 
بؿلهم ، ويشتَ ىذا التعريف إلذ ظاىرة ترؾ بعض العاملتُ للخدمة داخل التنظيم وإحلاؿ آخرين جدد 

  4 التغتَ في عدد العاملتُ نتيجة الالتحاؽ بابػدمة أو انتهائها.
ومن ذلك بيكن القوؿ بأف التسرب الوظيفي ىو استقالة ابؼوظف من ابؼنظمة التي يعمل بها 

 ويتقاضى منها راتباً بدحض إرادتو وباختياره. 

                                                             

 .150ىػ، ص 1401، معهد الإدارة العامة، 48، بؾلة الإدارة العامة، العدد "تسرب العاملتُ وانعكاسات الإدارة، الرياض"الصباغ زىتَ،  -1
 .15ـ، ص 1984الإدارة العامة، عبد الربضن كرـ الله، الرغبة في التسرب لدى خربهي البرامج الإعدادية، الرياض، معهد  -2
 .05ىػ، ص 1418، الرياض، معهد الإدارة العامة، "ظاىرة التسرب الوظيفي في مصلحة ابعمارؾ"الصميم متعب مرزوؽ،  -3
 http://www.hrdiscussion.com/hr19456.htmlفارس النفيعي، ابؼنتدى العربي لإدارة ابؼوارد البشرية ، رابط ابؼصدر: 4
  12/4/2016 20:39 
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التسرب الوظيفي بأنو: "التوقف أو الانفصاؿ عن ابؼنظمة، طوعا عن طريق  ويعرؼ موبلي
ويقع التًكيز في ىذا التعريف على ، 1الاستقالة، أو كرىا عن طريق النقل أو الفصل أو التقاعد ابؼبكر

و التوقف أو الانفصاؿ من ابؼنظمة، وليس على ابؼسائل ذات ابؼعرفة، بل وابؼميزة مثل التًقية أو النقل أ
غتَ ذلك من التحرؾ الداخلي على نطاؽ ابؼنظمة. وفي ضوء ىذا التعريف العاـ للتسرب الوظيفي، بيكن 
التمييز بتُ أنواع بـتلفة من التوقف عن العمل بصورة متكررة، من الانفصاؿ التطوعي )ترؾ العمل 

 وفاة والتقاعد الإلزامي(.بدبادرة من العامل(، والانفصاؿ غتَ التطوعي )بدبادرة من ابؼنظمة علاوة على ال
وبيكن تصنيف التسرب الوظيفي في ثلاثة طرؽ: ترؾ العمل، والتسريح عن العمل، والتغيب عن 
العمل، باعتباره بمط من أبماط التسرب ابؼؤقت وعموما بيكن أف يستفاد من ىذه التعاريف أف التسرب 

 الوظيفي ىو:
 عينة.ظاىرة تلاحظ بالتغتَات التي تؤدي إلذ النتيجة ابؼ 
 .سلسلة من الأفعاؿ أو العمليات التي تؤدي إلذ غاية 

ويتأصل في ىذا ابؼعتٌ وجود التغيتَ والوقت والأفعاؿ والعمليات. بالنسبة للتسرب الوظيفي فقد 
تكوف ىذه الأفعاؿ والعمليات سلوكية أو إدراكية أو عاطفية. فأسباب ونتائج التسرب الوظيفي تتغتَ 

 .2، حيث أنو عملية متواصلة وليس حدثا في مكانووتتفاعل مع مرور الزمن
وبيكن تناوؿ موضوع تسرب من جوانب عديدة: ابعانب الاقتصادي والنفسي والاجتماعي 
والإداري والمحاسبي والعاملتُ والعلاقات ابؼهنية. لذا فإف الإدارة بهب أف تكوف قادرة على تشخيص 

مة، وتقويم ابؼفرد بؼعابعة التسرب بفاعلية، وتقويم فاعلية طبيعة التسرب، والمحددات المحتملة لو في ابؼنظ
 التغيتَات، وتوقع حدوث مزيد من التغتَات ابؼطلوبة لإدارة التسرب بفاعلية في عالد التغيتَ.

ولفهم عملية التسرب الوظيفي بصورة أكمل، لابد من وجود مقاييس متكررة بؼتغتَات التسرب 
مؤقتا، إضافة إلذ معرفة العلاقة بتُ التسرب الوظيفي وسلوكيات وبرليلات إحصائية تشتمل بعدا 

الانسحاب الأخرى كالغياب، وماذا إف كاف الغياب بيثل صماـ أماف بتنفيس ضغوط العمل وبود من 
 الرغبة أو ابغاجة إلذ التسرب الوظيفي.

 
 

 عوامل وأسباب التسرب الوظيفي: -2
                                                             

 .23ـ، ص 1982موبلي ولياـ، التسرب الوظيفي: أسبابو، نتائجو، السيطرة عليو، تربصة: بؿمد بقيب ابؼقطوش، الرياض، معهد الإدارة العامة،  -1
 .163ابؼرجع نفسو، ص موبلي ولياـ، التسرب الوظيفي: أسبابو، نتائجو، السيطرة عليو،   -2
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، بيكن التعرؼ على العوامل والأسباب التي من خلاؿ عرض مفهوـ التسرب الوظيفي وأنواعو
تؤدي إليو، وىي أسباب متعددة ومتباينة في الوقت ذاتو، إذ بيكن أف يتًؾ العاملوف وظائفهم لأسباب 
تتعلق بالشهرة التي يتمتع بها العاملوف في ابؼنظمات الأخرى. كما بيكن أف بودث التسرب الوظيفي 

لعاملتُ الذين يسدوف الطريق أماـ التًقي. ففي بعض ابغالات بسبب عدـ توافر التًقية لعدـ تسرب ا
بيكن أف يؤدي النقص في التسرب و/أو في فرض التحرؾ بكو القمة إلذ التسرب العاملتُ الأكفاء. كما 
بيكن أف يأتي التسرب من أسباب تتعلق بعدـ الاستفادة الكاملة من العامل في وظيفتو السابقة بفا يدفعو 

 مهنة بؾزية، تتوافق مع قدراتو وطموحاتو. إلذ السعي إلذ
 :الحوافز

ابغوافز ابؼشجعة لأداء ابؼتميز لتحقق حاجات في الكياف البشري عميقة وتشعره بأنو إنساف لو 
لأداء ابؼتميز، ويفتًض ىذا التعريف أف الأجر مكانة وأنو مقدر في عملو، تعتبر ابغوافز بدثابة ابؼقابل 

بقيمة الوظيفة، والتبعية قادر على الوفاء بابؼتطلبات الأساسية للحياة، وطبيعة  )ابؼرتب( قادر على الوفاء
 في بسيزىم عن العاملتُ مكافأة على تركز ابغوافز أف يفتًض ىذا التعريف كما ،الوظيفة وقيمة ابؼنصب

استحقاؽ ربدا وفقا بؼعايتَ أخرى تشتَ إلذ  أو عادي، غتَ أداء على ابغافز يستحق العامل وأف الأداء،
 .1العاملتُ إلذ تعويض إضافي يزيد عن الأجر

 أنواع الحوافز:
يأخذ ىذا النوع من ابغوافز صور كثتَة ابتداء من ابؼكافئات ابؼالية وابؼشاركة في الأرباح الحوافز المادية: 

من إلذ بـتلف أنواع الاستفادة من التقاعد والتأمتُ والعطل مدفوعة الأجر كما أف ىناؾ أنواع أخرى 
 المحفزات ذات ابعانب ابؼالر مثل مسابنة الأفراد والأجر.

 الأجر:
بيثل الأجر أحد أىم حوافز العمل في المجتمعات ابؼختلفة وبزتلف طرؽ دفع الأجر في ابؼؤسسة 
الواحدة بالنسبة لأنواع بـتلفة من العاملتُ ويعتبر الأجر الذي بوصل عليو العامل بؿصلة تفاعل عدد  

 .2ل منها: طبيعة العمل، مكانة القواعد القانونية التي بزدـ عملية دفع الأجركبتَ من العوام
والأجر ىو ما يستحقو العامل لدى صاحب العمل مقابل ما يكلفو بو وفق الاتفاؽ الذي تم 

 بينهما.

                                                             

:  23:00إسلاـ، ابغوافز: إدارة الأفراد، الساعة  مفكرة -1  .www.quran-radio.ps/edara3htm، 08/04/2016يوـ
 .303ـ، ص 1985، القاىرة، دار غريب للطباعة، إدارة أفراد وكفاءة إنتاجهعلي سلمي،  -2
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ومن ناحية العاملتُ تعبر الأجور وسيلة أساسية لتلبية حاجاتهم ابؼادية والاجتماعية وإشباعها، 
وبالتالر بقد العاملتُ في أي مؤسسة يولوف الأجور اىتماما كبتَ وعلى ىذا الأساس بيكن القوؿ أف 

وبالتالر ابغث من ومن العامل ابؼؤثر على رغبة الأفراد ورضاىم عن العمل واستقرارىم الأجر عامل ىاـ 
 بذنبهم.
 :تآالمكاف
تعرؼ ابؼكافأة على أنها مبالغ مقطوعة تدفع للعاملتُ مقابل عمل إضافي أو التكليف بالقياـ  

وابؼهاـ الأخرى، أو حافز لعمل بفتاز أو عند نهاية ابػدمة وغتَىا، وتقدمها ابؼؤسسة لعامليها بصيعا لأنهم 
لة لتحفيز الأفراد على البقاء في ابؼؤسسة أكثر من دفعو إلذ أعضاء فيها، أي أف ىذه ابؼكافئات وسي

إتباع سلوؾ معتُ وىي وسيلة لتقليل دوراف العمل أكثر منها لزيادة الإنتاجية وبعبارة أخرى، فإف 
العاملتُ بوصلوف على ىذه ابؼكافأة لمجرد أنهم يؤدوف واجباتهم والشرط الوحيد لنجاحها ىو ابؼساواة في 

 لتميز بتُ أفرادىا.تطبيقها دوف ا
وكذلك تقدـ مكافأة فردية للذين بهدوف في أعمابؽم ويقدموف للمؤسسة أفكارىم واقتًاحاتهم 
لتزيد من رضاىم عن عملهم ومن إبداعهم، وتكوف ىذه ابؼكافأة إما على زيادة إنتاج أو على سرعة 

 إبقاز أو على اختًاع أو تشجيعهم على البقاء في ابؼؤسسة.
 العلاوات:

صد بها التًقية في ابؼرتب دوف ابغاجة إلذ التغيتَ للوظيفة التي يشغلها العامل أو الدرجة، يق
فالعلاوة ىي مقدار معتُ يضاؼ إلذ الأجر الأساسي للعامل كل فتًة زمنية معينة والسبب الرئيسي ىو 

أعباءه ابؼالية، كما  لزيادة ابػبرة وابؼهارة كلما تقدـ في العمل كذلك بؼواجهتو الزيادة فيمكافأة نتيجة 
بسنح العامل شعورا نفسيا بأف أجره يزداد باستمرار حتى مع بقاءه في نفس الدرجة بفا يرفع في معنوياتو 

 وبهعلو يشعر برضا بكو عملو وتتولد لديو الرغبة في البقاء في العمل.
 ظروف وإمكانية العمل:

عمل حيث بسثل الظروؼ ابؼادية ويقصد بو ما توفره ابؼؤسسة من ظروؼ وإمكانيات مناسبة لل
المحيطة بالعمل مثل الآلات، ابؼعدات، مكاف العمل، التهوية، الإنارة، النظافة ...الخ، عاملا مؤثرا على 

 رضا أفراد عن العمل ولاستعدادىم للعمل أحسن.
 المشاركة في الأرباح:
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أرباح ابؼؤسسة  يستفيد منها غالبية العماؿ داخل ابؼؤسسة وىي عبارة عن استقطاع جزء من
وتوزيعها على العاملتُ ويتم ىذا التوزيع حسب الأجر أو درجتو أو ابؼستوى التنظيمي... وىذا ما بوفز 
الأفراد العاملتُ إلذ بذؿ ابؼزيد من ابعهد للحصوؿ على حصة كبتَة من أرباح وتعتبر نسبة الأرباح ىي 

 1ليو.نتيجة لمجهودات العماؿ في الأرباح أي زيادة ما بوصلوف ع
 الخدمات المختلفة:

 .خدمات النقل: توفتَ وسائل النقل أىم دافع بغضور العماؿ في الوقت 
 لعماؿ، فهي من أىم العوامل التي تؤدي إلذ زيادة ابػدمات الغذائية: تقديم وجبات غذائية ل

 النشاط.
 راحة الذىن  ابػدمات الرياضية والنفسية والتًفيهية: ترفع من مستوى العامل الصحي بفا يؤدي إلذ

 والنفس وابؼاؿ.
   ابػدمات الصحية: صحة العماؿ ىي أىم كياف يتوقف عليو كياف ابؼؤسسة، فصحة العامل لو أثر

 كبتَ على الإنتاج.
  توفتَ السكن ابؼلائم: وىذا يرتبط بابؼؤسسة فهي تهتم بابغالة ابؼعيشية للأفراد فتهيأ بؽم بـتلف

 ادية ابؼعنوية.الظروؼ للحصوؿ على سكن ابغوافز غتَ ابؼ
تعتبر من أىم الوسائل الفعالة منذ القدـ، فهي تؤدي إلذ حاجات الإنساف سواء الاقتصادية أو 
الاجتماعية وخاصة العماؿ الذين يشغلوف مناصب إدارية عليا بوجو ابػصوص والعماؿ بؼستوياه للذين 

ية للعامل برققها ابغوافز ابؼعنوية ذوي الأحواؿ ابؼادية ابؼيسورة بشكل عاـ، وابغاجات النفسية والاجتماع
 ومن بينها:

للفرد، وىي عنصر استقطاب للكفاءات، وتعتبر  ةتعتبر ركنا أساسيا وذا أبنية بالغة بالنسبالترقية:  -
نقل العامل من درجة إلذ درجة أعلى منها في نفس الوظيفة أو انتقالو من مصب إلذ آخر أعلى منو 

 حسب التسلسل السلمي لوظائف وتكوف مصحوبة بزيادة في الأجر.
و وبرستُ أدائو وتسمح لو تتمثل التًقية أحد ابغوافز ابؼعنوية التي تدفع العامل إلذ الوظائف في عمل

 2بالوصوؿ إلذ أرقى مكانة في العمل.

                                                             
 304،305،ص ص  سابقمرجع علي سلمي ،  1
 306،ص ابؼرجع نفسو  2
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 ظيف التي تقوـ على تنفيذىا وزارةأضرار التسرب الوظيفي على سياسات التو  تقتصرلا  و 
العمل بل تتجاوز ذلك لتشمل ابؼنظمة والفرد والمجتمع. كما يشرح د.طلاؿ الأبضدي من معهد الإدارة 

 العامة.
مستوى ابؼنظمة، تزيد التكاليف ابؼتمثلة في إعادة التوظيف والتدريب والتعليم والإعلاف عن  فعلى

الوظائف، وتكاليف ابؼقابلات الشخصية للمتقدمتُ ابعدد، بالإضافة إلذ تكاليف التعليم والتدريب 
 على رأس العمل، والإنتاجية ابؼفقودة بتُ الأفراد الذين بيروف بهذه ابؼراحل.

مستوى الفرد، فقرار ترؾ العمل سيكوف خسارة لو من ناحية ابؼنافع ابؼادية ابؼستمرة، وفي أما على 
الأقدمية، وفي العلاوات الإضافية ابؼرتبطة بها. كما أف علماء الاجتماع يذىبوف بعيداً في إضافة بعض 

وعائلتو، وذلك الأضرار الاجتماعية للمتسرب عن العمل، من ذلك؛ انقطاع العلاقات الاجتماعية للفرد 
 لتغيتَه الوظيفة، أو انتقالو من منطقة لأخرى.

وعلى مستوى المجتمع فمن ابؼمكن أف تؤدي الزيادة ابؼفرطة في ارتفاع معدلات التسرب إلذ زيادة 
 في تكلفة الإنتاج، وإلذ وجود طاقة إنتاجية عاطلة.

ياساتها الرامية لتوطتُ كل ذلك بهعل من الأبنية بدكاف أف تسعى وزارة العمل أثناء تطبيق س
الوظائف إلذ النظر بعتُ الاعتبار إلذ الأرقاـ والإحصاءات ابػاصة بالتسرب الوظيفي، وذلك مع كل 
خطة أو مبادرة تهدؼ إلذ توظيف الأيدي العاملة الوطنية. وقد تسهم قاعدة البيانات التي كانت أحد 

ل مع ابؼتسربتُ وظيفياً للوقوؼ على أىم في إمكانية التواص« حافز»و« نطاقات»أىم نتائج برنابؾي 
 1الأسباب التي أدت إلذ تركهم العمل.

 أنواع التسرب الوظيفي: -3
خدمة ابؼوظف خارج ابؼنظمة ، لصالح منظمة أخرى عن طريق  : و ابؼقصود بو التسرب المؤقت

الإعارة لفتًة مؤقتة ، غالبا بؼدة سنة قابلة للتجديد ، على ألا يتقاضى من ابؼنظمة الأـ ماديا خلاؿ فتًة 
 إعارتو.

  : و ىو خروج ابؼوظف طوعا من ابؼنظمة بصفة دائمة قبل بلوغو سن التقاعد. التسرب الدائم
اقشة التسرب الوظيفي في أدبيات الإدارة، غالبا ما يطغى موضوع التسرب الوظيفي عندما تتم من

على موضوع البحث، كنوع من أنواع الانفصاؿ ما بتُ ابؼوظف وابؼنظمة. فتقسيم دراسات التسرب 

                                                             
 %http://qafilah.com/aالتسرب الوظيفي ابؼهدِّد الصامت بؼبادرات سوؽ العمل، بؾلة القافلة ، رابط التحميل   حامد العنزي ، مقاؿ حوؿ  1

 .18:00الساعة  16/05/2016

http://qafilah.com/a%25
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الوظيفي إلذ اختيار وقسري، يفيد في فهم العديد من الظواىر داخل التنظيم، مثل الالتزاـ الوظيفي 
الوظيفي، كما تعطي بعدا سيكولوجيا بهب الاىتماـ بو، مثل دراسة ابغالة النفسية مهمة يطلق  والرضا

عليها العملاء "التصميم على التًؾ"، وفي ابؼقابل فإف الدراسة بعميع ابػارجتُ، دوف اكتًاث لأسباب 
ن ابعانب العلمي، موقد لا يفيد خروجهم، فقد لا يؤدي إلذ النتائج ابؼتوخاة من ىذا النوع من البحث، 

 .1من حيث بناء البرامج الوظيفة ابؽادفة على تقليل ىذه الظاىرة
ويرى بعض ابؼفكرين أف أنواع التسرب، بزتلف حسب زاوية النظر إليو، فهي من زاوية النظر إلذ 

اختياريا، ومن زاوية النظر إلذ الوجهة ينقسم إلذ نوعتُ: إما أف يكوف  أوالسبب، إما أف يكوف قسريا 
تسربا إلذ وظيفة أو إلذ أخرى أو تسرب إلذ خارج القوى العاملة، سواء عن طريق التقاعد، أو الوفاة، 

الفتًة  النظر إلذ النتيجة، فهو إما تسرب إبهابيا أو سلبيا، وأما زاوية النظر إلذ البطالة، التغيب ومن زاوية
 الزمنية فيشمل نوعتُ منها: التسرب الدائم، والتسرب ابؼؤقت )التغيب(.

 ( مفهوم التغيب:3-1
معينة بدوف  عالتغيب قبل كل شيء ىو ظاىرة سلبية ينقطع فيها العامل عن العمل أياـ وأسابي

نتاج السلعة إشعار بذلك بفا يربك منهاج العمل وبىل بعملياتو الإنتاجية ويسيء إلذ قابليتو على إ
 .2بالكمية والنوعية ابؼطلوبة

جرديليو وىنري بودوين التغيب: "ظاىرة المجتمع وبلص بهذا ابؼفهوـ بؾمل نشاطات ويعتبر بيار 
 .3ابعماعة منها نسب التغيب في ابؼدرسة أو عدـ الارتياد ابؼدرسي"

كما يعرؼ على أنو: "غياب العامل عن العمل غتَ أياـ العطل الربظية والأعياد وىو راجع إلذ 
أسباب نابذة عن العوامل نفسية ومهنية واجتماعية بزص المحيط الاجتماعي للعمل والعامل"، ويرى 

ناؾ ب. نافيل، وؼ.بود أف: "التغيب ىو سبب عدـ التكيف الفردي"، كما استنتج بود أف ى-فريدماف
 .4ظاىرتتُ بنا سبب عدـ التكيف الفردي وبنا التغيب عن العمل وعدـ الاستمرار في ابؼؤسسة

إف التغيب عن العمل ظاىرة لا بيكن فصلها عن النسق الاقتصادي الاجتماعي الذي بردث فيو 
وبالتالر فالتغيب مشكلة حادة، وىو ليس إلا تعبتَا عن الإحساس بالاغتًاب عامة والاغتًاب 

قتصادي خاصة بحسب التحليل ابؼاركسي الذي يرجع سبب الاغتًاب الاقتصادي كما يشرح مدكور الا
ـ إلذ سيادة الرأبظالية واستيلاء طبقة خاصة على وسائل الإنتاج بفا يؤدي إلذ شعور العماؿ 1975

                                                             

 .200ـ، ص 2004صحراوي، ابعزائر، دار القصبة للنشر،  موريس ابقرس، منهجية البحث العلمي في العلوـ الإنسانية، "تدريبات علمية"، تربصة: بوزيد -1
 .96-95ـ، ص ص 2005، عماف، دار وائل، 1، طعلم الاجتماع الصناعيإحساف بؿمد ابغسن،  -2

3- Absentéisme mythes et réalite 2eme، Pierre Jardillier، Henri Bauduin، p09. 
 .27عيساني نور الدين، مرجع سابق، ص  -4
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ر بأنهم غرباء أماـ نشاطهم وأعمابؽم ويصبحوف في حالة يكادوف يفقدوف فيها إنسانيتهم، والشعو 
ماركس يعتبر الاغتًاب دافعا للهروب من الواقع ابؼر الذي يواجو الفرد أو ابعماعة بذواتهم، وإذا كاف 

وىذا ما بودث بساما في بعض حالات التغيب عن العمل وخاصة في حالات التغيب غتَ ابؼبررة بعذر 
 .1قانوني مقبوؿ أو بدوف عذر

غيب بالنسبة للعامل ىو بكو ظروؼ العمل النفسية أما من الناحية النفسية فيعرفو كلود ويل أف الت
وىنا بيكننا القوؿ بأف التغيب ىو بفارسة حق ودفاع ضد الناتج عن الرضا راجع إلذ روح معنوية  .وابؼادية

منخفضة، أما من منظور اقتصادي فتَى بياتر جرديليو أف التغيب والانتقاؿ بالعمل ابعزئي فهاتاف 
لتنظيم العلمي للعمل، ويرجع ظاىرة التغيب إلذ رفض العماؿ للتنظيم الظاىرتاف تعبراف عن رفض ا

العلمي الذي جاء بو تايلور التي أثارت احتجاجا كبتَا ومعارضة وىذا الاىتماـ الكبتَ ابؼادي واعتبار 
العامل آلة بيولوجية بيكن التحكم فيها عن طريق الإغراء ابؼادي حيث اقتًح تايلور نظاـ ابغوافز والأجور 
بحيث يتم معاقبة العامل البطيء وبهزى العامل بإرىاؽ نفسو مقابل ابغصوؿ على أجر كبتَ، أما بيار 

العماؿ لرفض ظروؼ العمل والبحث عن أجر  اعبارة عن تقنيات يستعملهدوبواه فتَى أف التغيب 
ىرة تدؿ متزايد أي أنو رد فعل لظروؼ عمل سيئة أو أجور منخفضة، كما تعرؼ ظاىرة التغيب أنها ظا

 على عدـ تواجد العامل ورغم جدولة العمل على أساس وجوده".
العمل أو عدـ الالتزاـ بو كما ىو بؿدد في  ويتمثل التغيب عن العمل إما في عدـ ابغضور إلذ

 جداوؿ الدواـ.
 645ويعد التغيب من الأمور ابؼكلفة للغاية إذ تصل تكلفتو الوسطية في الولايات ابؼتحدة إلذ 

وىنا يظهر أف التغيب ظاىرة تكبح الانضباط في العمل وتؤثر على  .2دولار عن كل عامل سنويا
ماعي بالتحرر علاقات العمل وعلى الإنتاج والإنتاجية وغتَىا، باعتبار التغيب وسيلة للتغيتَ الفردي وابع

 كما تطرؽ القانوف ابعزائري إلذ التغيب في النصوص القانونية الآتية:  .3من قيود تنظيم العمل وصرامتو
 التًتيب في وضعيتو كانت مهمالا بيكن أف يتقاضى العامل أجر فتًة لد يعمل فيها  :53المادة  -

 بالتدابتَ الإخلاؿ دوف ذلك صراحة، التنظيم أو القانوف عليها ينص التي ابغالات في ماعدا السلمي،
 .الداخلي النظاـ في الواردة التأديبية

                                                             

 .185ـ، ص 1992، ابعزائر، ابؼؤسسة الوطنية للكتاب، أسس علم النفس الصناعي التنظيميعشوي، مصطفى  -1
، )ب ت(، ص ، إدارة الموووارد البشووريةروبػػرت مػػاتيس، جػػوف جاكسػػوف -2 ، تربصػػة: بؿمػػود فتػػوح، الإمػػارات العربيػػة ابؼتحػػدة، مؤسسػػة بؿمػػد بػػن راشػػد آؿ مكتػػوـ

102. 
ماجسػػػتتَ في علػػػم الاجتمػػػاع الصػػػناعي، معهػػػد علػػػم الاجتمػػػاع، جامعػػػة ابعزائػػػر،  "نقػػػل التكنولوجيػػػا وتنظػػػيم العمػػػل في المجتمػػػع ابعزائػػػري، "عػػػز الػػػدين بوكربػػػوط، -3

 237ـ، ص 1996-1997
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 بالضماف ابؼتعلق التشريع في عليها منصوص لأسباب الغياب حالات على زيادة :54 المادة -
 التبريرات، لو وقدـ بذلك مستخدـ أعلم إذا الأجر، فقداف دوف يتغيب، أف العامل بيكن الاجتماعي،

 :التالية للأسباب مسبقا،
 القانونية الأحكاـ حددتها التي ابؼادة حسب مستخدمتُ بسثيل أو نقابي بتمثيل مرتبطة مهاـ تأدية 

 .التعاقدية أو
 أكادبيية امتحانات في ابؼشاركة و ابؼستخدـ بها يسمح التي النقابي أو ابؼهتٍ التكوين دورات متابعة 

 مهنية، أو
 زواج: الآتية العائلية الأحداث من حدث بدناسبة الآجر مدفوعة كاملة أياـ ثلاثة العامل يستفيد 

 من ابغواشي أو الفروع أو الأصوؿ أحد وفاة أو العامل فروع أحد زواج أو لو، مولود وولادة العامل
 الولادة حالتي في أنو غتَ العامل ابن ختاف أو العامل، زوج وفاة أو لزوجو، أو للعامل الأولر الدرجة

 . لاحقا التبرير يكوف وفاة أو
 للعامل ابؼهنية ابغياة خلاؿ واحدة مرة ابؼقدسة، البقاع إلذ ابغج فريضة تأدية. 
 طبقا الأمومة عطلة من بعدىا وما الولادة قبل ما فتًات خلاؿ العاملات تستفيد :55 المادة -

 الداخلي النظاـ في المحددة الشروط حسب تسهيلات من أيضا الاستفادة وبيكنهن، بو ابؼعموؿ للتشريع
 .ابؼستخدمة للهيئة

 بؽم الذين العماؿ إلذ الأجر مدفوع غتَ خاص تغيب رخصة بينح أف ابؼستخدـ بيكن :56 المادة -
 .1الداخلي لنظاـ في المحددة الشروط حسب للتغيب ماسة حاجة

 وبيكن تصنيف التغيب إلذ نوعتُ:
بدوف سبب مقبوؿ أو قانوني وىذا النوع  وبوتوي على الغياباتالتغيب الإرادي الطوعي:  -1( 3-1

يعبر عن ىروب العامل عن عملو ورفضو لو، وىذه ابغالات تعكس مشاعر العامل بذاه عملو ودرجة 
على التواجد بدكاف العمل، وكذلك ىذا النوع يشمل التغيب الفكري أو النفسي، وقد توصل حرصو 

تكرارات التغيب وىذا النوع يتأثر بدعدلات الرضا الباحثوف إلذ طريقة لقياس التغيب الإرادي باستخداـ 
من إبصالر  %80ابؼهتٍ لدى العاملتُ، ويسمى أيضا بالتغيب العرضي أو الاختياري حيث بيثل 

العمل الضائعة كما يعد التأخر وعدـ الالتزاـ بابؼواعيد مشكلا حالات التغيب، ويشمل حوالر ثلث أياـ 
كما أف اللجوء إلذ التغيب عن قصد ونية وسيلة لعرقلة الإنتاج ودب الفوضى في   .2من أشكاؿ التغيب

                                                             

 .84ـ، ص 1999، ابعزائر، ابؼعهد الوطتٍ للعمل، 1، طالنصوص التشريعية والتنظيميةكتاب قانوف العمل،  -1
 .102جاكسوف، مرجع سابق، ص روبرت ماتيس، جوف  -2
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ابؼؤسسة ولو أنو بومل طابعا فرديا لكنو أصبح إحدى الطرؽ الأكثر استخداما في أوساط العماؿ فهو 
الإنتاج لأنو في حالة غياب أحد العناصر الأساسية في عملية الإنتاج ستتعطل كغياب وسيلة لعرقلة 

ل الصيانة مثلا في حالة تعطل آلة مهمة في عملية الإنتاج. وىذه شهادة أحد العماؿ حيث يقوؿ: عام
حالة في فرقة العمل التي أنا رئيسها بهب علينا إضافة عنصرين أو ثلاث، وىذا رغما عنا إلا أنو في 

 بيكننا عناصر من الفرقة تكوف ىذه الزيادة في عدد العماؿ من دوف فائدة حيث لا 4أو  3غياب 
 .1الوصوؿ إلذ حد الإنتاج ابؼطلوب

لا بيكن بذنبها لرجوعها إلذ ظروؼ طارئة لا وىي الغيابات التغيب اللإداري القهري:  -2( 3-1
بيكن للفرد التحكم فيها مثل ابؼرض وحوادث العمل والظروؼ العائلية القاىرة، بعد السكن عن موقع 

تعكس بالضرورة درجة ارتباط الفرد بعملو، وقد توصل العمل وغتَىا من الأسباب ابؼشروعة التي 
 .2الباحثوف إلذ طريقة لقياس ىذا التغيب عن طريق طوؿ فتًة التغيب

 ( دواعي التغيب:3-2
 ىناؾ أسباب كثتَة متعددة بؼشكلة التغيب في ابؼؤسسات بقمعها في بؾموعتتُ بنا:

 رتبطة بالشخصية وىي كما يلي:وابؼقصود بها الأسباب ابؼ أسباب التغيب الذاتية: -1( 3-2
قد تكوف متصلة بالسن أو ابؼرض أو إصابات العمل وقد يكوف السن وابؼرض العوامل الجسمية:  -أ

بعض العماؿ يكوف نصيبهم من سببا أيضا بغوادث وإصابات العمل وقد أثبتت دراسات كثتَة أف ىناؾ 
ابغوادث أكثر بفا ينتظر ويكوف نتيجة كل ىذه ابغوادث التغيب عن العمل، وىناؾ ارتباط وثيق بتُ 

ألف عامل في التًسانة البحرية،  15ابغوادث وابؼرض والتغيب. ففي دراسة قاـ بها فارمر وتشامبر بغوالر 
مراض وقد دلت الإحصاءات على زيادة نسب من ابغوادث والأ %30فوجد أف ىناؾ ارتباطا يبلغ 

التغيب بسبب ابؼرض وارتباطو بالسن حيث بلغ التغيب بسبب ابؼرض أسبوع في السنة لدى العماؿ من 
وىذه لسن لدى  64-60أسابيع لدى العماؿ من  6سنة وارتفع تدربهيا حتى وصل إلذ  20-24

 3تُ الرجاؿ أسبوعتُ في السنة ترتفع إلذ العاملات أكبر منها لدى الرجاؿ، حيث تبلغ في ابؼتوسط ب
 4أو  3أسابيع لدى العاملات، كما أنها بتُ ابؼتزوجات أكثر منها بتُ غتَ ابؼتزوجات حيث تصل 

أسابيع في السنة وتتنوع العوامل ابعسمية ابؼسببة للتغيب فقد تكوف بسبب ضعف السمع أو بسبب 
اللازـ وما يتبعو من سخرية الزملاء، أو قد يكوف عاىة من العاىات أو الطوؿ أو القصر الأكثر من 

                                                             

1- Mohamed Mabtoul، Discipline d'usine، productivité et société en Algérie،Alger، office des 
publication universités، 1985، P 178. 

 .282رونالدي ربهيو، مرجع سابق، ص  -2
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التغيب بسبب ضعف البصر فالبصر أبنية بالغة بالنسبة لبعض الأعماؿ التي تتطلب استعدادات بصرية 
خاصة وما لذلك من انعكاس وتأثتَ على الإنتاج وقد أثبتت بعض الدراسات أف العماؿ الذين يتناسب 

درا ما يتغيبوف أو يتعرضوف للإصابات والعكس صحيح، وقد وجد مستوى إبصارىم مع أعمابؽم أنهم نا
 ايفاف أف ىناؾ علاقة بتُ البصر وابغوادث وارتباط كل ذلك بتغيب العماؿ عن أعمابؽم.

قد تكوف عدـ التًكيز في العمل وما يتسبب من حوادث تنعكس على الإنتاج،  العوامل العقلية: -ب
طو ابغوادث وتأثتَه على التغيب، وقد تضاربت نتائج البحوث وقد يكوف السبب مستوى الذكاء وارتبا

فيما يتعلق بتُ الذكاء وحوادث العمل والتغيب ولكن لا يوجد اختلاؼ بالنسبة بؼن ابلفضت درجة 
ابؼنطقي السليم الذي بهنبهم ابغوادث وبينعهم من  ذكائهم عن ابؼتوسط حيث أنهم لا يستطيعوف التفكتَ 

ة أجراىا لاور وجد أف سائقي السيارات الذي يبلغ مستوى ذكائهم أقل من كثرة الغياب، ففي دراس
يكونوا أكثر عرضة للحوادث وبالتالر كثتَي التغيب عن أعمابؽم، وقد يكوف سرحاف العامل  75%

وبعوؤه إلذ أحلاـ اليقظة وما يتًتب على ذلك من إصابات وسوء جودة الإنتاج وسوء معاملة الرؤساء 
يو من التغيب وقد يكوف النسياف وعدـ القدرة على التًكيز، فقد ينسى العامل بؽم وما ينجم عل

تسوء العلاقات بتُ التعليمات وقواعد العمل التي بيليها عليو الرؤساء وذلك يعرضو للعقوبات، وبالتالر 
 .1العماؿ ورؤسائهم بفا يدفعهم إلذ ابؽروب والتغيب عن أعمابؽم

الدراسات ابؼيدانية التي تناولت أسباب وعوامل التغيب ابؼختلفة أماـ تعدد العوامل النفسية:  -ج
عوامل كما رتبها كل من مينار ودربيار  لتًكيز في أغلبها بيكن تلخيصو في ثلاثبالعرض والتحليل فإف ا

 ـ وىذه العوامل ىي:1976في 
سواء نفسي أو جسمي أو كليهما رغم اعتباره من أسباب التغيب ابؼبررة وابؼقبولة قانونيا المرض:  -

تعبتَا عن اضطرابات ومشكلات التغيب ليس إلا  أسبابفإف ابؼرض وإف كاف يشكل أكثر من نصف 
نفسية وذلك كسوء التكيف والاضطرابات العاطفية والابذاىات السلبية بكو ابؼشرفتُ وزملاء العمل 

دـ الرضا عن جو العمل بصفة عامة ومهما يكن فلا يعتٍ التًكيز على العوامل النفسية للمرض أو وع
 التمارض... حدوث أمراض وحدوث تعيق فعلا حضور العامل إلذ مركز عملو.

سيقتصر عرضنا بخصوص ىذه ابؼتغتَات المتغيرات الهيكلية المرتبطة بالتنظيم وبيئة المؤسسة:  -
 2رتبطة بظروؼ فيزيقية وبصاعات العمل.على ابؼتغتَات ابؼ

 
                                                             

 .52-51بؿمد سلامة غباري، أمتَة منصور يوسف علي، مرجع سابق، ص ص  -1
 53بؿمد سلامة غباري، أمتَة منصور يوسف علي، مرجع سابق، ص  2
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 نتائج و آثار التسرب الوظيفي:-4
 أولا: نتائج التسرب الوظيفي :

 النتائج التنظيمية السلبية المتوقعة-1
 :التكاليف -

أف التًكيز على أبنية قياس  التكاليف ىي النتيجة السلبية التي برظى بالدراسة بصورة متكررة. وبرغم
ابؼدىش أف عدداً قليلًا جداً من ابؼنظمات التي تبذؿ  استمر لسنوات عديدة، فإنو منتكاليف التسرب 

أف  أنو من النادر "جوستافسوف" التكاليف ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة للتسرب. ويلاحظ جهداً منظماً لتقدير
 .يكوف لدى ابؼدير بؾرد فكرة عن قيمة تكلفة إحلاؿ موظف بديل لآخر

 :تعطيل الأداء-
بتكاليف الفصل من  ـ( تكلفتتُ غتَ مباشرتتُ للأداء، وبؽما علاقة1974  )"فلامهولتز"بودد 

الفػػتًة الػػتي تسػػبق انفصػػالو مػػن العمػػل،  ابػدمػػة، وتتمثػػل في فقػػداف الكفػػاءة مػػن جانػػب تػػارؾ العمػػل في
عػػن موظػػف بػػديل. ومػػن ابؼمكػػن أف تكػػوف ىنػػاؾ أيضػػػاً  وتكلفػػة وجػػود وظيفػػة شػػاغرة في أثنػػاء البحػػث

 كػاف تػارؾ الوظيفػة يتمتػع بدهػارات فريػدة و يشػغل وظيفػة أساسػية، يكػوف ف أخػرى لػلأداء. وكلمػاتكالي
ىػذا الأثػر إلذ أف يصػبح  بػسارتو أثر متموج على الأداء قد يتجاوز نطػاؽ الوظيفػة الشػاغرة، وقػد يسػتمر

الوظػػائف ابعػػدد  شػػاغري فإننػػا إذا قارنػػا نوعيػػة ابؼوظػػف البػػديل منػػدبؾاً بسامػػاً في العمػػل. وفضػػلا عػػن ذلػػك
الأفػػػػراد ذوي الأداء ابؼرتفػػػػع، أو الػػػذين بوتمػػػػل أف يكػػػػوف أداؤىػػػػم   بتػػػاركي الوظػػػػائف لتبػػػػتُ لنػػػا أف فقػػػػداف

 . يكوف ذا أثر يؤدي إلذ إبطاء العمل في ابؼنظمة كذلك، بيكن أف
 

 ارتباط الأنماط الاجتماعية والاتصالات -2
الربظيػػة. وإذا كػػاف تػػاركو  وأبمػػاط في الاتصػػالاتبستػػاز أيػػة منظمػػة بدػػا لػػديها مػػن أبمػػاط اجتماعيػػة 

إذا كػػػانوا أساسػػػيتُ في شػػػبكات الاتصػػػاؿ أو إذا   العمػػػل بفػػػن يعتػػػبروف عػػػاملتُ مشػػػاركتُ وذوي قيمػػػة، أو
ابؼمكػػن أف يكػػوف للتسػػرب آثػػار سػػلبية علػػى ىػػؤلاء ابؼتبقػػتُ، قػػد  كانػػت بؾموعػػة العمػػل متماسػػكة، فمػػن

 أف التسػػرب بيكػػن أف يكػػوف لػػو "بػػرايس"لمحتمػػل في الأداء. ويػػرى العمػػل والابكػػدار ا تتجػػاوز زيػػادة أعبػػاء
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المجموعػات الػتي تعػاني  نتيجة سلبية على تكامػل وبساسػك المجموعػة، وبيكػن أف يعػوؽ تطػوير التماسػك في
 .ارتفاع نسبة التسيب

جزئية وؿ جود توقفات  قد يؤثر التسرب سلبياً على ابذاىات ابؼتبقتُ في ابؼنظمة، وذلك كنتيجة
والاتصالات. وقد يؤدي التسرب نفسو إلذ إحداث  و ارتباكات في الأداء وفي الأبماط الاجتماعيةأ

 تسليط الضوء على حقيقة وجود وظائف بديلة قد تكوف متوفرة، لذا قد يبدأ تسرب إضافي من جراء
 1.ابؼوظفوف الذين لد يسبق بؽم البحث عن وظائف بديلة في البحث عنها

 الوظيفي  ثانيا : آثار التسرب
لظاىرة التسرب آثار غتَ مرغوبة تزداد حدتها كلما ارتفع معدؿ التسرب بتُ العاملتُ، وتتمثل 
ىذه الآثار غالباً في زيادة التكاليف الإدارية التي تتحملها ابؼؤسسات نتيجة للتسرب، سواء تعلق ذلك 

بإجراءات تعيتُ البديل ككلفة بالنفقات الإدارية ابػاصة بإجراءات استقالة ابؼوظف، أو بتلك ابػاصة 
الإعلانات، وابؼقابلات، والاختبارات، وبصع البيانات، والاختيار من بتُ ابؼتقدمتُ للعمل، وكذلك كلفة 

سئوؿ عن تدريب العامل التدريب وما يتطلبو من نفقات مالية، وتعطي للوقت ابؼشرؼ أو ابؼوظف ابؼ
 فتًة التدريب دوف أف برصل ابؼؤسسة علىللعامل ابعديد من أجور أثناء  يدفع اومابعديد،

لبرنامج تدريبو، وارتفاع  مقابل بؽذه الأجور، وتدني إنتاجية العامل ابغديث التعيتُ، وحتى بعد إنهائو
لنقص خبرتو وبالتالر زيادة نفقات الإصلاح والصيانة  إمكانية تسببو في تلف ابؼنتجات أو الآلات نتيجة

الإنتاج، ىذا بالإضافة إلذ أنو في بعض الأحياف قد يتسبب التسرب في  وارتفاع نسبة الفاقد في عناصر
تعطيل الإنتاج إذا ما تطلب تعيتُ بديل للعامل ابؼستقيل فتًة انتظار معينة يكوف مكانو شاغراً خلابؽا، 
يضاؼ إلذ ذلك ابؼشاكل الإنسانية النابصة عن دخوؿ عنصر جديد في بؾموعة منتظمة في إطار معتُ 

تتطلبها عملية إدماجو في التنظيم القائم، وما إلذ ذلك من آثار سلبية تدفع  والكلفة التي والفتًة
بابؼسئولتُ سواء على مستوى الإدارات أو ابؼؤسسات أو القطاعات أو الاقتصاد الوطتٍ إلذ تقصي 

 2.وأسباب التسرب من العمل باستمرار وابزاذ السياسات والإجراءات ابؼناسبة بؼواجهتو وابغد من
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 أساليب معالجة التسرب الوظيفي: -5
فمن الواضح أنو لا ،وتعدد الأوجو التي تكتنف طبيعتو ،نظراً لتعقيد موضوع التسرب الوظيفي

القضية ابعوىرية في أف استجابات الإدارة  توجد معابعات أو وصفات مناسبة وكافية لإدارتو.وتكمن
ونتائجو عليها  ،لتسرب الوظيفي بهب أف ترتكز على تشخيص وتقويم أسباب التسرب في نطاؽ ابؼنظمة

 وعلى المجتمع ككل.
وفي إطار عناصر بيئة العمل الداخلية سيتم التطرؽ إلذ بؾالات التي برتاج إلذ إدارة التسرب 

 1بيكن إبصاؿ أساليب معابعة التسرب الوظيفي في الآتي:  ماعمو الوظيفي بتًكز أكثر. و 
البحث عن أفراد بؼلء الشواغر والاختبار و التكيف الاجتماعي ابؼبكر في نطاؽ التنظيم الإداري -1

وطبيعة العلاقات السائدة فيها. بهب النظر إلذ العمليات التي بير بها الأفراد في اختبارىم  ،للمنظمة
ابؼنظمات بؽم باعتبار أنها تشكل عدداً من الفرص لإدارة التسرب الوظيفي بفاعلية للوظائف واختبار 

أكثر حيث بسثل عملية الالتحاؽ بابؼنظمة إحدى عمليات ابؼواءمة بتُ الفرد ومنظمتو. وتستمد ىذه 
افآت وابؼك، و الأفضليات ،والقيم الفردية ،ابؼواءمة على ميوؿ وقدرات الفرد بالنسبة بؼتطلبات الوظيفة

والظرؼ.وبىضع العاملوف بعد التعيتُ إلذ فتًة بذريبية بزتلف مدتها من منظمة إلذ أخرى للتأكد من  
 كفاءة الفرد ابؼعتُ وتزويده بإرشادات  و توجيهات تنمي فيو الشعور بالولاء بكو ابؼنظمة.

يعتبر التحديد الدقيق لمحتوى الوظيفة من أىم عناصر البناء التنظيمي : التحديد الدقيق لمحتوى الوظيفة-2
و التطوير الوظيفي ابؼنظمة. وابؼقصود أف يتلاءـ تصميم الوظيفة مع رغبات وقدرات وقيم الفرد مع 

 اعتبار متطلبات العمل و ابؼنظمة. 
تها في التنافس من وبهب على ابؼنظمات أف تستمر في تقد ير مدى قدر نظم الأجور و ابؼكافآت:-3

حيث الأجور و ابؼنافع في أسواؽ العمالة ابؼناسبة. ويتيح تقدير الإدارة ابؼسبق لأثر الأجور و 
 ،إجراء تقويم لاستًاتيجيات مواجهة ابؼنافسة الشديدة في الوقت ابؼناسب وفي بعض أسواؽ العمل،ابؼنافع
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سة ضغط بؿدد بالنسبة لأجور تلك وقد يؤدي عدـ العرض الكافي لبعض الوظائف ابؽامة إلذ بفار 
 1الوظائف. 

اعتبار ابؼساواة الداخلية ضمن الأنظمة و اللوائح :إف إدراؾ ومعرفة نظرية اللوائح ابغديثة للتنافس -4
بل أيضاً بالنسبة لإدراؾ العاملتُ للمساواة  ،)في الرواتب مثلاً( لا تزداد فقط بالنسبة لسوؽ العمل

برديد الواجبات ابؼطلوبة ،وتشمل ابؼساواة الداخلية ،املة الوظائف بابؼنظمة و مع ،الداخلية في الرواتب
 .ومنح الصلاحيات وفق الأنظمة الضابطة لاستخدامها،من شاغلي الوظائف وتوزيعها بالإنصاؼ

يكثر عدد الأفراد غتَ الراضتُ عن مبالغ الزيادة ،الراتب :في ضوء مستويات التضخم ابغديثة-5 
لذا بيكن أف يكوف ىنالك تأثتَ إبهابي للراتب إذا كانت القيمة النسبية لزيادة ،تبهمالأساسية في روا

الراتب مرتبطة بالأداء . وتزيد كثتَ من الإدارات منح زيادات بعميع العاملتُ وبؽذه السياسية غتَ 
أف الأداء أثر في مكافأة عدـ الكفاءة. وىي إشارة لذوي الأداء الضعيف ب،ابؼتمايزة في إعطاء ابؼكافآت

فإنو يطمئن ثانية  ،لا صلة لو بالراتب وبالرغم من عدـ الرضا الفرد ذي الأداء الضعيف عن قيمة الزيادة
بأنو حصل على نفس الزيادة التي حصل عليها أي شخص آخر والعكس صحيح بالنسبة  لذي الأداء 

 فقد تم إشعاره بأف الأداء لا صلة لو بالراتب.،ابعيد
فض أدائو أو بتًؾ العمل إذا توفرت لو وظائف بديلة. و الراتب ىو أكثر فتكوف استجابتو  بخ

ابؼكافآت ابؼلموسة و ابؼسيطرة عليها تنظيماً فهو إشارة فعالة وقوية وقد يؤدي سوء معابعتو إلذ التسرب 
 الوظيفي بتُ الأفراد الذين تكوف رغبة ابؼنظمة في تسربهم على الأقل.لذا براوؿ بغض الإدارات تفادي
الأخذ لنظاـ الراتب في مقابل الأداء  حتى عندما بيكن تصنيف الأداء بشكل كاؼ يتناسب مع 

 2ابؼكافآت التفاضلية .  
لأنها تعبر عن ابغوافز التي بؽا دور مهم في إثارة ،التًقية :تعتبر التًقية عاملًا مهماً للعامل أو ابؼوظف-4

ولزيادة ولائهم و التصاقهم بابؼنظمة. وقد ترافقها زيادة الدافع لدى العاملتُ ليحسنوا أدائهم و إنتاجهم 
في الأجر بفا يعزز إمكانية الاحتفاظ بالعاملتُ ابؼميزين وعدـ إعطاء مبرر لتًؾ العمل و الانتقاؿ إلذ 
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كما تساعد على اجذب    ،جهات أخرى منافسة  بفضل شروط عمل أفضل تقدمها بؽم تلك ابعهات
 1بها  يضمن  الاستمرارية و بهنبها فقداف العاملتُ. قوى للعمل من خارج ابؼنظمة 

ابؼنافع الإضافية :في سياؽ العلاقات السائدة داخل التنظيم يساىم نظاـ ابؼنافع الإضافية التنافس في -7
ولكن النسبة ابؼئوية ابؼتزايدة للتكاليف الإبصالية ابؼخصصة بؼثل  ،جذب العاملتُ و المحافظة على بقائهم

فمن الأبنية أف ندرؾ أف ،بسلي على الإدارة بأف تقوـ بإدارة ىذه ابؼنافع جيداً. وعلى أية حالة،ىذه ابؼنافع
 ،ىو الذي بوكم التأثتَ على التسرب. فإذا كانت ابؼزايا تنافسية ،إدراؾ العامل  لتنافسية ىذه ابؼنافع

 ،بؼوضوعة على أساس ابؼعايتَفيجب على ابؼنظمة أف بزبر العاملتُ بهذه ابغقيقة. وتعتبر برامج ابؼزايا ا
وتتيح مواءمة أفضل لقيم وحاجات  ،برامج مقبولة ومغرية ،والتي يستطيع العاملوف بدوجبها الاختبار

العمل وخبرات ابؼنفعة.والأفراد الذي يتم  إشباع حاجاتهم الأساسية لا يسعوف وراء مناخ العمل ابؽادئ 
ويتوقعوف نوعاً من الاعتًاؼ  ،التحدي و ابؼسؤوليةوإبما يسعوف وراء  ،الذي بوقق بؽم الأماف فقط

 بجهودىم بفا يدفعهم للارتباط بابؼنظمة التي برقق بؽم ذلك وعدـ التفكتَ في تركها.
و ابؼزايا ذات  فتًة الاستثمار ابؼوسع ىي إحدى طرؽ عدـ تشجيع التسرب و ابؼشكلة ابعوىرية 

لذا فهي متوفرة بعميع ،أنها ترتكز عموماً على الأداءالتي تكتنف ابؼزايا في منظور التسرب الوظيفي ىي 
العاملتُ. ويعتبر اكتساب العامل للقيمة وللمكافآت أساساً لارتباطو بابؼنظمة. وبيكن أف تتنوع مصادر 

 2.مثل قيم الأبنية و الذاتية و الثناء على المجهدات ابؼبذولة ،ىذه ابؼكافآت و القيم
       ،وأظهر اعتباراً للفرد ،شرؼ علاقة شخصية إبهابية مع العاملتُالقيادة والإشراؼ:إذا أوجد ابؼ-8

فإف العامل قد يصبح أقل ابذاىاً لتًؾ العمل بسبب ارتباطو العاطفي بابؼشرؼ.  ،و خلق بيئة مساندة
إلا أف ىناؾ  بـاطرتتُ  رئيسيتتُ تكتنفاف ىذه  ،ومع أف العلاقة بتُ ابؼشرؼ و العامل مرغوب فيها

تغتَ ىذا ابؼشرؼ فلا يتلاشى مثل  ،فإذا كاف الارتباط  الوحيد بابؼنظمة ىو من خلاؿ ابؼشرؼالعلاقة.
ىذا الارتباط.وىكذا بهب تنمية ارتباطات متعددة للعامل. و فضلًا عن ذلك فإف وجود علاقة شخصية 

وإعطاء  ،داءلا ينبغي أف تتدخل في مسؤولية ابؼشرؼ عن التقويم النقدي للأ ،قوية بتُ العامل وابؼشرؼ
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و بيكن السيطرة و في وضع توقعات عالية للأداء وللأىداؼ  ،ابؼكافآت التفاضلية على أساس الأداء
 على كلتا ابؼخاطرتتُ .

ابؼشرؼ  بحيث لا تؤثراف على مزايا بناء ارتباطات إشرافية إبهابية والطريق التي يستطيع بها
ابؼسابنة في إدارة التسرب الوظيفي ىي قيامو بتسهيل اكتساب الفرد للعمل من خلاؿ توفتَ ابؼردود و 

و إبهاد بيئة يتم فيها تقدير و مكافأة برقيق الأىداؼ بها يساىم في ابغد  ،الاحتًاـ وإزالة  عوائق الأداء
ئهم أو البحث عن أدوار أخرى داخلية من تسرب العاملتُ من ذوي الأداء الضعيف  لأف بوسنوا من أدا

أو خارجية كما بيكن للمشرؼ أف يلعب دوراً مهماً في التكيف ابؼبكر للعاملتُ ابعدد من خلاؿ 
إلذ جانب مساندتهم اجتماعياً وإزالة غموض ابؼواقف و  ،تزويدىم بابؼعلومات والتوقعات ومردود العمل

وتشكيل سلوؾ العامل بدا يلاءـ  السلوؾ الوظيفي  التعريف بشبكات الاتصاؿ الربظية وغتَ الربظية
كما يشارؾ ابؼشرؼ في التدرب وتطوير الوظائف وعموماً كلها كانت خبرات ومهارات وثقافة ’ ابؼرغوب

 1العاملتُ جيدة كلها كانت حاجتهم إلذ الإشراؼ الدقيق و ابؼتابعة أقل و العكس صحيح.
يفي بالرضا ابغالر والتوقعات ابؼستقبلية وتقويم الوظائف و بزطيط وتطوير ابؼهنة: يرتبط التسرب الوظ-9

 ،الأدوار في نطاؽ ابؼنظمة وخارجها. بالنسبة للعاملتُ الذين يقدروف التعليم أو صقل ابؼهارات والقدرة
من ابؼمكن أف يسهم التدريب و التطوير الذي توفره بؽم  ،والذين يسعوف إلذ برستُ أدائهم الوظيفي

 ،لرضا الوظيفي. وتشتَ الأدبيات في بؾاؿ ابؼتغتَات ابؼرتبطة بدافع العامل إلذ ترؾ ابؼنظمةابؼنظمة في ا ا
بأف الرئيس الذي يؤثر على ىذا الدافع ىو رضا العامل عن الوظيفة التي تساعده في برستُ أدائو. فضلاً 

 ،ض من ابغركيةعن ذلك يرى بعض الاقتصاديتُ أف التدريب المحدد الذي توفره ابؼنظمة بيكن أف بىف
ولا بيكن نقلها إلذ خارجها.وربدا يتًؾ  العاملوف  ،وذلك من خلاؿ بناء معرفة ومهارات خاصة بابؼنظمة

 وظائفهم ابغالية رغم رضاىم عنها لأنهم بوسوف بعدـ القدرة على مواجهة 
في مسار مهنهم أدوارىم ابؼستقبلية.  كما يصبح العاملوف أكثر تشوقاً لتًؾ العمل عندما برصل تغيتَات 

بفا يتوجب أخذا ىذه ابؼتغتَات في الاعتبار في خطوة  ،وتطلعاتهم وقيمهم الشخصية وحياتهم العائلية
تهدؼ إلذ تطوير ابؼهنة أو التطوير الذاتي مع برليل وفهم  ثقافة ومناخ ابؼنظمة بالنسبة للنجاح والتطوير 
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ة التطور الوظيفي. و من ناحية أخرى بقدر ما الوظيفي. و التغتَات الاجتماعية وانعكاساتها على عملي
العائلة أو ابغاجات التنظيمية ابؼتغتَة على وجود عدـ مواءمة بقدر ما يكوف التسرب   ،ابؼهنة ،تدؿ الذات

ىو أفضل نتيجة للفرد و للمنظمة على حد سواء.لذا فإف ابؼنظمات التي تنتهج فلسفة ابغركة إلذ أعلى 
ها أف تبعد تكلفة تلك الفلسفة في مقابل العائد. و بالقدر الذي يكوف فيو أو ابػروج من ابؼنظمة علي

تكوف تكلفة الاحتفاظ بالعاملتُ  ،سوؽ العمل ضيقاً للأفراد ابؼطلوبتُ للأعماؿ ابؼتغتَة أو ابعديدة
ا  ابعيدين الذين قد يتم الاستغناء عنهم فعالة بالنسبة للمنظمة.أما فيما يتعلق بالعملتُ الذين اكتسبو 

فإف الاحتفاظ بها في بؾالات برتاج إلذ عاملتُ جدد قد  ،كثتَاً من ابؼعرفة التنظيمية وأظهروا كفاءة فيها
ىي التي ترشدىم  ،تكوف ذات فاعلية. ولا شك أف قيم وتوقعات ومدارؾ الأفراد لفرص التطور الداخلي

 1إلذ ابزاذ قرار التسرب. 
ة: إف مناوبات العمل الدورية و ابؼناوبات غتَ اليومية جدوؿ العمل الزمنية )الدوامات ( البديل-10

 ،قد تؤدي ببعض الأفراد إلذ البحث عن وظائف أخرى ،الثابتة و عدـ القدرة على العمل بدواـ كامل
بفا بيلي على ابؼنظمات أف تقوـ  بتعديل جدوبؽا الزمتٍ للعمل و البحث عن بدؿ بؽا. و قد بهد بعض 

أوقات الدواـ يعتبر إضافة جذابة لدخلهم. وبيكن للمنظمات التي لا تستطيع   الأفراد أف العمل في خارج
أف تنظر في استخداـ عدد أكبر من العاملتُ بصفة جزئية و  ،توظيف عدد كاؼ من العاملتُ بابؼناوبة

قد تكوف ساعات العمل ابؼرنة و البدائل لنظاـ العمل بشاني ساعات يومية وبؼدة بطسة أياـ في الأسبوع 
 2حيث تتفق مع الاختلافات الفردية في القيم.  ،فيدة وذات قيمة في التوظيف و الإبقاء على العاملتُم

الأماف الوظيفي: تواجو بعض ابؼنظمات التي بزضع لتقلبات في مستويات  التوظيف  صعوبة في -11
صناديق الضماف الاحتفاظ بالعاملتُ بسبب بزوفهم من التسريح من ابػدمة. وبيكن معابعة ذلك بإبهاد 

لاستخراجها في منح التسريح من ابػدمة كما أف ابؼشاركة الوظيفية تعتبر بديلًا آخر و ذاؾ بابؼشاركة في 
 ساعات العمل ابؼخفضة بتُ العاملتُ.

                                                             
 89ص   ولياـ ، تسرب ابؼوظفتُ : أسبابو ، نتائجو ، السيطرة عليو، مرجع سابق ، موبلي  1
،دراسة مقدمة استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية "بيئة العمل الداخلية و علاقتها بالتسرب الوظيفي"بضاد بن صالح الظاىري، 2

 73،ص 2007ابؼملكة العربية السعودية ، ،جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية،
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ظروؼ العمل: لا بيكن بذاىل بيئة العمل ابؼادية إذ أف ازدياد التنظيم و الدعاية   والوعي العاـ -12
لظروؼ البيئية تؤدي إلذ الفرضية القائلة بأف ظروؼ  العمل تكوف عاملًا مهماً في بظروؼ السلامة و ا

توظيف العاملتُ و المحافظة عليهم. وتعتبر بيئات العمل السليمة و ابؼرغوبة من الناحية ابؼادية النفسية 
 ىدفاً قيماً من منظور التسرب وابؼنظمة و المجتمع.

ل ابؼباشر و بؾموعات العمل ابؼوسع مصادر يتفاعل معها الفرد بناء الفريق: تعتبر بؾموعات العم-13
 وباستطاعة ابؼنظمات التي تسعى إلذ إدارة التسرب بفاعلية أكثر أف تهتم ببناء بؾموعات العمل داخلها.

ابؼركزية: تعاني ابؼنظمات التي تتصف بابؼركزية العالية من وجود تسرب أكثر وقد ترتكز ىذه العلاقة -14
واستجابة بطيئة بغاجات الوحدة  ،ل مثل وجود استقلالية أقل و مشاركة أقل في ابزاذ القراراتعلى عوام

والنقص الواضح في ابؼراقبة. لذا بهب أف يوضع موضوع التسرب في الاعتبار عن تقويم  ،وحاجات الفرد
 ابؽيكل التنظيمي و تسيتَ الأنشطة الأعماؿ والعلاقات السائدة داخل ابؼنظمة.

صالات: يلقى الاتصاؿ بفعالية مع العاملتُ تأثتَ واسعاً خاصة إذا كاف بيارس بصورة منتظمة. الات-15
لذا لابد من إبهاد قنوات  ،و الاتصالات التنظيمية الربظية و الاتصالات ابػاصة ىي بؿددات للتسرب

متعددة و متكررة و صادقة للاتصاؿ بتُ الأفراد و القيادات و بتُ الأفراد فيما بينهم. وينبغي أف تكوف 
للمحاولات التي تبذبؽا الإدارة من أجل برستُ تدقق ستَ الاتصالات نتائج تنظيمية إبهابية في بؾاؿ 

 التسرب.
قاد الفرد و قبولو بأىداؼ و قيم ابؼنظمة جزءاً رئيساً من الالتزاـ بذاه الالتزاـ بذاه ابؼنظمة: يعتبر اعت-16

 الوظيفي  و ي بابؼنظمةويعتبر تأكيداً أخرى للارتباط العاطفي ،ابؼنظمة. وتقمص مثل ىذا ابؽدؼ وقيمة
و لكن التقمص من خلاؿ وصف واضح للأساس ابؼنطقي لأىداؼ وقيم ابؼنظمة و مشاركة العاملتُ 

 1ت التي تؤدي إلذ برقيق ىذه الأىداؼ.في العمليا
 
 
 

                                                             
 75-73، ص ص  سابقمرجع ،  بضاد بن صالح الظاىري 1



 ماهية التسرب الوظيفي                                                                        الفصل الثالث

 

 
44 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل :  خلاصة
ناتج عن سوء بيئة العمل  سبق بيكن القوؿ أف التسرب الوظيفي بكل أنواع ، من خلاؿ ما

الداخلية من ظروؼ فيزيقية وبصاعات العمل .. التي تقضي على استقرار العاملتُ ورضاىم عن عملهم 
وبالتالر تركهم لوظائفهم ، و في كل الأحواؿ فإف تسرب ابؼوظفتُ أمر يستوجب الاىتماـ على مستوى 

تنظيمي تكلفة كبتَة من حيث التوظيف والتدريب ابؼنظمات و الأفراد و المجتمع ، فهو بيثل من ابؼنظور ال
و التكيف الاجتماعي ، والانقطاع عن العمل وإبهاد ابؼوظف البديل ،فضلا عن تكاليف الأخرى غتَ 

 مباشرة .
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 تمهيد :
ومن الدعروؼ أف كل بحث ميداني يتطلب لرموعة من الإجراءات الديدانية والأساليب الإحصائية 

وبهذا وقع  ،حتى نتمكن من معالجة الظاىرة بدقة ونقف عند كل الأسباب التي تلف حوؿ الظاىرة
 .  دائرة أدرار لمحاولة دراسة ظاىرة التسرب الوظيفياختيارنا على 

 1: لمحة تاريخية حول المؤسسة .1
بدوجب الدرسوـ التنفيذي رقم  1991لسنة  الإداريعن التقسيم  انبثقتدائرة أدرار مقر الولاية،     
، الذي لػدد قائمة البلديات التي ينشطها كل رئيس  1991/أوت 24الدؤرخ في  – 91/309

 .دائرة 
" 03كل من ثلاث "حيث تعتبر دائرة أدرار كنقطة لزورية مابتُ جنوب وشماؿ الولاية، إذ تتش

 . ، أولاد أحمد تيمي، بودةبلديات ىي: أدرار
، إذ يبلغ عدد السكاف بها حسب  -كلم   9423: تقدرهي تتًبع على مساحة إجمالية وبذلك ف

نسمة، موزعتُ على البلديات  87815حوالي  2008للسكن والسكاف لسنة  إحصائياتأخر 
 01إقليم الدائرة ، كما في الجدوؿ التالي: أنظر الشكل التالي رقم 

 لجغرافي من مقر الدائرةالبعد ا عدد القصور الدساحة عدد السكاف البلدية
 كلم  01 09  2كلم  633 64700 أدرار

 4650  13251 أولاد أحمد
 2كلم

 كلم  04 24

 4140 9864 بودة
 2كلم

 كلم  18 13

  46 2كلم  9423 87815 الدائرة
 :دور أساسي في وللدائرة  

النظم عدـ التًكيز كوسيلة أو كهيئة تشرؼ على تنشيط التنمية المحلية للبلديات التي برت  إطار   
 .وصايتها كما توكل لذا عدة عمليات، ملفات حساسة
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لذا مؤخرا أي السنوات  أضيفلذا علاقة بحياة الدواطنتُ، لاسيما ملف السكن والشغل كم  -
 )الفلاحية للشباب  الأراضي استثمار استحداثعمليات  (توزيع الأراضي  الفلاحيةملف  الأختَة

 .وتوزيع المحلات الدهنية والحرفية 
ولذلك الطلبات الدتزايدة للمواطنتُ  أماـللدائرة دور النشاط الحساس، لغعلها دائما في الواجهة 

لسلطات الولاية عبر إقليم البلديات ولاسيما في قوانتُ تنظيم الخدمات الدرفق العاـ  استمرارية تعتبر
 قرارات التنظيم العاـ. باستصدار

بطاقة  لاستصدارنتطرؽ على صلاحياتها الخاصة  أفكما لا لؽكن أف نتعرؼ على الدائرة دوف 
تتكفل بدلفات الدؤسسات أنها والبطاقة الرمادية، كما  السباقةالتعرؼ الوطنية، وجوازات السفر، ورخص 

 الدصنفة من الدرجة الأولى بدنح رخص الاستغلاؿ. 
 التعريف بالهيكل التنظيمي لدائرة أدرار:

" مكتب وقاعة  الاجتماعات وأرشيف جل 12"لػتوي الذيكل التنظيمي لدائرة أدرار على  أولا:
ألي ولواحقها، اللوازـ  الإعلاـمكيفات التبريد، أجهزة  –الصنع  الكتًونية  حديثة بآلياتالدكاتب لرهزة 

شبية تستعمل الخو  والخزائن الفولاذية جا الأدر الدكتبية من الخزائن الدختلفة النوع والحجم ،  منها ذات 
للأرشيف الدؤقت لتسهيل عملية البحث وتناوؿ الدلف أو الوثائق الدراد بها العمل بسهولة ويسر عند 

الحاجة إليها ، كراسي متوفرة، جميع ىذه الوسائل الدكتبية الدذكورة في حالة جيدة وصالحة في ضرورة 
  1.بمتناوؿ الجميع، موزعة على مستوى الدكات

 مكتب الأمتُ العاـ : قد يتولى ىذه الدهمة أقرب الدوظفتُ لرئيس الدائرة وىو الدساعد  -1
العاـ للدائرة" لكونو يتولى كتابة  الخطاب " الكاتب في مهامو، ويطلق عليو كلمة الأوؿ لو 

الدهمة على مستوى إدارة  ذهليو عليو رئيس الدائرة للقياـ بتنفيذ ىلؽ والتعليمات وكل ما
 و ومن أىم الدهاـ الدكلف بها: الإداريالعاـ في سلك رتبة الدتصرؼ  الأمتُويصنف ،الدؤسسة

 على الدكاتب. ارد اليومي وتوزيعوتسليم الو  -
 لإشراؼ على ترتيب مهاـ الدوظفتُ والتنسيق فيما بينهم.ا -
 الدؤسسة. لإدارةالعمل على حفظ النظاـ الداخلي  - 

 وضع بطاقة الحضور والدتابعة. -
 على تنقيط الجدوؿ الدتعلق بتًقية الدوظفتُ. بالتنسيق مع الرئيس  الإشراؼ -
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 :مكتب التنظيم العاـ : ومن أىم الدهاـ الدكلف بها ىي كالتالي  -2
 متابعة  ستَ العملية الانتخابية. -

 الدراجعة للقوائم الانتخابية. --
 متابعة عملية التطهتَ للقوائم الانتخابية. -
 اللوازـ والعتاد الانتخابي لتغطية العملية الانتخابية. إحصاء‘ -
 مكتب الشؤوف الاجتماعية: ومن أىم الدهاـ الدكلف بها ىي كالتالي: -3
 والشكاوي الدقدمة من طرؼ الدواطنتُدراسة الطلبات  -
 لدلفات الجمعيات الإجراءاتترتيب ودراسة  -
 مكتب التنظيم وحركة الدرور: ومن أىم الدهاـ الدكلف بها ىي كالتالي:  -4
 لجنة الدائرة لتعليق وسحب رخص السياقة. -
 لسالفي القانوف.الدرور الأشخاصبرضتَ وترتيب الدلفات  -
الرأي  اءبدإة إلى اللجنة الولائية للدراسة و الطاعنتُ في قرار لجنة الدائر  الأشخاصبرويل ملفات  -

 1سبق. حوؿ ما
 مكتب التنشيط المحلي: * الوصاية* ومن أىم الدهاـ الدكلف بها كالتالي: -5
 الرقابة على أعماؿ المجالس الشعبية البلدية برت الوصاية -
 الشعبية البلديةالدداولات الدنعقدة في المجالس  -
 قرار الدستخدمتُ البلديتُ. -

 الصفقات العمومية  --
 الذبات والوصايا

 اتفاقيات التوأمة  -
 العقارية البلدية. الأملاؾالتنازؿ عن  -
 مكتب التجهيز ومتابعة البرامج:ومن أىم الدهاـ الدكلف بها ىي كالتالي: -6
 للعمليات التالية:سيتَ بالنسبة البلدية والت أعماؿمتابعة  -
 السكنات الذشة –برديث برامج السكنات: البناء الريفي  -

 التخطيط الدشاريع كبناء الددارس الدرافق العمومية.ت متابعة عمليا-    
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 خلاؿ كل شهر الأشغاؿمتابعة تقدـ وضعيات  -
 دورية لدراسة ملفات الدواطنتُ اجتماعات- 

العقارية :ومن أىم الدهاـ الدكلف بها ىي   لأملاؾامكتب السكن والفلاحة والتنازؿ عن  -7
 كالتالي:

 أولا السكن :
 إيداعوصل  للمواطنتُ، الدتعلقة بالسكن العمومي الإلغار، مقابل الإيداعترتيب وتسجيل الدلفات 

 الدلف.
 لغاري برضتَ قوائم  ترتيب وتصنيف الدلفات حسب ما لؽليو قانوف السكن لا

 الدواطنتُ ودراسة انشغالاتهم بالنسبة لدوضوع السكن استقباؿ -
 1:ثانيا:الفلاحة.: ومن أىم الدهاـ الدكلف بها ىي كالتالي

 الدسالعة في أعماؿ البلديات وتنشيطها في العمليات الدتعلقة ب:
 الفلاحي.للتعمتَ  الأراضيبرضتَ ملفات الدواطنتُ الراغبتُ في الحصوؿ على قطع 

 القابلة للعملية الفلاحية الأراضيجنة الولائية لاختيار ومعاينة الدشاركة في الل -
 مكتب بطاقة التعريف الوطنية وجوازات السفر: ومن أىم الدهاـ الدكلف بها ىي كالتالي:-8

 يلي: مكتب بطاقة التعريف الوطنية: وتتمثل مهامو في ماأولا:
 إلصاز بطاقة التعريف الوطنية والتسليم.

 على مستوى الدكتب في السجل الخاص بالتسليم للبطاقة التعريف الوطنيةتدوين الدعلومات 
 اختصاصومن أىم الدهاـ الدكلف بها  حسب  الالكتًونية: ثانيا: مكتب جوازات السفر البيومتًية

 الدكاتب الفرعية للمصلحة وىي كما يلي: 
 : ولؼتص في مايلي:مكتب الحجز للمواعيد -1

 تُ الخاصة ببطاقة التعريف الوطنية وجوازات السفر بعد الدراقبة عليهاالدواطن إيداع ملفات
الطلب وما تتضمنو من معلومات مع  استمارة:  ويتولى مهمة مراقبة مراقبة البياناتمكتب  -2

وحفظها  الدعلوماتلضماف الدصادقة على ىذه  مطابقتها للملف الدطلوب كقاعدة أساسية
 بواسطة جهاز الكمبيوتر.
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أي التأكد أكثر  البيومتًية البيانات التقاط: وذلك من خلاؿ مكتب التقاط البيانات البيومترية -3
 الجاري العمل بها التنظيمية  الإجراءاتمن صاحب الدلف وقيامو ببعض 

ونسخ البيانات الدعلوماتية الدتعلقة بالدلف  إدخاؿ: ويتولى مهمة إجراء  البيانات إدخالمكتب  -4
 عليها مع ضماف الدصادقة

للملف والدصادقة على جميع  الأختَة: ويتولى إجراءات مكتب المصادقة على البيانات -5
 البيانات الدسبوقة الذكر

 :الخاص البيومتري الآلي الإعلاممكتب  -6
من  والتأكدبيومتًية بعد مطابقة الدعلومات الدصادؽ عليها الويتولى مهمة تسليم الجوازات السفر  

 04البصمات التي بست الدصادقة عليها من قبل الدكتب رقم 
 الدهاـ الدكلف بها ىي كالتالي: أىم: ومن مكتب المواصلات السلكية واللاسلكية – 7

 1البريد الوارد والعاجل من الجهات التالية: استقباؿ
الدائرة  الولايات والدوائر على الدستوى  إقليمالفرعية، بلديات  الأقساـ للمديريات الولاية، الددراء

 الوطتٍ 
 .ألاستعجاليللدائرة ذو الطابع البريد الصادر  إرساؿ

 الأمانة:مصلحة محل الدراسة -10
ملو ىو سر الدؤسسة وحلقة وصل بتُ العماؿ والددير والرئيس، فبحكم موقعو ومكاف ع الأمتُ

 مايلي: بدجموعة من الدهاـ نذكر منها الأمتُيكلف 
 لؽليو الددير حسب ما بررير الرسائل والدذكرات والتعليمات والقرارات- 
 تسليم البريد الصادر والوارد وتسجيلو في سجلات خاصة -
 حفظ الدعلومات والدلفات واستًجاعها وقت الحاجة. -
 وتنظيم مقابلاتهم مع الددير استقباؿ الزوار والزبائن الدراجعتُ- 
 .للسفريات الدبرلرة الإعداد -
  تاالتًتيب والتنظيم للاجتماع -
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 مجالات الدراسة : .1
 المجال  البشري:

عاملا موزعتُ حسب النشاط  50يتعدد الطقم الإداري لدائرة على عدد من الدوظفتُ حوالي 
 على النحو التالي:

 08متصرفي الادارة: -
 07مساعد  الادارة: -
 07أعواف الادارة: -
 06حفظ البيانات: أعواف -
 02مهندس دولة معماري: -
 02مهندس دولة إعلاـ ألي: -
 07اعواف الوقاية: -
 02اعواف الدصلحة  -
 05الحراس: -
 02الدنظفات: -
 02:السائقتُ -

 المجال الجغرافي:   
 ،أما جنوبا فيحدىا شارع الاستقلاؿ،في وسط الددينة، لػدىا شمالا حي عيسات إدير تقع دائرة أدرار

 أما شرقا مركز السجل التجاري. ،وغربا لرلس قضاء أدرار
 المجال الزماني:

 2016إلى غاية  شهر ماي  2016حددت الفتًة التي بً فيها إلصاز ىذه الدراسة من شهر فيفري   
 وقسمنا ىذه الفتًة:
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وتتمثل في جمع الدعلومات من الكتب والمجالات والدوريات التي لذا علاقة بدوضوع  المرحلة الأولي:
 ومناقشاتها وتلخيصها.  ،الدراسة

 مرحلة التحضير للدراسة الميدانية: المرحلة الثانية: 
حيث استطعنا برديد  2016إلى غاية شهر أفريل  2016كانت البداية من أواخر فيفري 

 لصاز ىذا البحث بالإضافة إلى  ضبط  بيانات الاستمارة.لرتمع الدراسة الدلائم لإ
 مرحلة توزيع الاستمارة:

حيث وزعت على العينة الدطلوبة،  2016بً توزيع الاستمارة على الدبحوثتُ في شهر أفريل   
 50سؤالا مغلق ومفتوح، وبً إرجاعها كلها وىي  37استمارة على فئة الدوظفتُ برتوي على  50

 .2016أفريل 17للتحليل في  استمارة قابلة
حيث قمنا بتحليل لزتوى الاستمارات  التي بً  ،واستمرت ىذه الدرحلة إلى غاية شهر ماي 

 أشهر. 04وداـ ىذا البحث ،استًجاعها واستخلاص النتائج 
 ــ عينة  الدراسة: 3 

ىذه الدراسة بً الاعتماد على الحصر الشامل نظرا للعدد القليل بالنسبة لمجتمع الدراسة  في

 في مؤسسة. 50والذي يبلغ 

أو ىو الذي تتحقق فيو  ،1الحصر الشامل : ىو أسلوب جمع البيانات من كل فرد من أفراد المجتمع 

التحصل على البيانات من  حيث يتم ،الدراسة الشاملة لجميع مفردات البحث التي تشكل لرتمعو 

بذنب  ،ولشيزاتو دقة النتائج الدتحصل عليها  ،جميع أفراد المجتمع ومن ابرز صورىا التعدادات السكانية 

 2تستهلك وقت أطوؿ. ،ومن عيوبو باىضة التكاليف  ،أخطاء التعميم 

الذي يعرؼ ( و spssفبالنسبة لتبويب وبرليل الاستمارات اعتمدنا على نظاـ الحزـ الإحصائية)
بأنو:"ىو برنامج برليل إحصائي يستعمل لإدخاؿ البيانات وإجراء حسابات إحصائية عليها، واستخراج 

                                                             
 .139, ص2002, الدار العلمية للنشر والتوزيع., عماف, دط. أساليب البحث العلمي في العلوم الإنسانية والاجتماعيةكامل  لزمد الدغربي,  1
 . 185, دار الدعرفة الجامعية,  الازاريطية, دط, دس, صأساليب البحث العلمي بين النظرية والتطبيقلزمد شفيق,  2
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رسومات بيانية إحصائية مستعملًا قوائم حوار لتنجز جميع خطوات العمل إلى أف يتم استخراج النتائج 
 1الدرجوة".

 ــ أدوات الدراسة والمنهج المتبع:  4
ولقد تطلب منا بناء  ،اعتمدنا على الاستمارة )الاستبياف( لجمع البيانات ميدانيا:  أدوات الدراسة1

 الاستمارة كثتَا من الوقت للتخطيط والتصميم والدراسة الاستطلاعية.
 :تعريف الاستبيػاف 

لرموعة من الأسئلة الدتنوعة والتي ترتبط فبعضها البعض بشكل لػقق الذدؼ الذي  الاستبياف         
يسعى إليو الباحث من خلاؿ الدشكلة التي يطرحها بحثو.ويرسل الاستبياف بالبريد أو بأي طريقة أخرى إلى 

 احث.لرموعة من الأفراد أو الدؤسسات التي اختارىا الباحث لبحثو لكي يتم تعبئتها بٍ إعادتها للب
  ويكوف عدد الأسئلة التي لػتوي عليها الاستبياف كافية ووافية لتحقيق ىدؼ البحث بصرؼ النظر عن

 عددىا.
 خطوات الصاز الاستبياف : 

برديد الأىداؼ الدطلوبة من عمل الاستبياف في ضوء موضوع البحث ومشكلتو ومن بٍ برديد  -أ
 البيانات والدعلومات الدطلوب جمعها.

 وبرويل الأىداؼ إلى لرموعة من الأسئلة والاستفسارات .ترجمة  -ب
اختيار أسئلة الاستبياف وبذربتها على لرموعة لزدودة من الإفراد المحددين في عينة البحث لإعطاء  -ت

رأيهم بشأف نوعيتها من حيث الفهم والشمولية والدلالة وكذلك كميتها وكفايتها لجمع الدعلومات الدطلوبة 
ث ومشكلتو وفي ضوء الدلاحظات التي لػصل عليها فإنو يستطيع تعديل الأسئلة عن موضوع البح

 بالشكل الذي يعطي مردودات جيدة .
 تصميم وكتابة الاستبياف بشكلو النهائي ونسخو بالأعداد الدطلوبة. -ت
توزيع الاستبياف حيث يقوـ باختيار أفضل وسيلة لتوزيع وإرساؿ الاستبياف بعد برديد الأشخاص  -ث

 والجهات التي اختارىا كعينة لبحثو.
متابعة الإجابة على الاستبياف فقد لػتاج الباحث إلى التأكيد على عدد من الأفراد والجهات في  -ج

 الصاز الإجابة على الاستبياف وإعادتو وقد لػتاج إلى إرساؿ بنسخ أخرى منو خاصة إذا فقدت بعضها .

                                                             
 .11، ص 1999مكتب الراتب العلمية، عماف، ط   برنامج التحليل الإحصائي،رانيا عثماف الدشارقة،  1
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ن وصوؿ نسخ جديدة منها حيث لابد من جمع ما نسبتو بذميع نسخ الاستبياف الدوزعة للتأكد م -د
 %فأكثر من الإجابات الدطلوبة لتكوف كافية لتحليل معلوماتها.75

ومن  الخطوات إلى أنواع الاستبياف إذ يوجد الاستبياف الدغلق ،الاستبياف الدفتوح ،الاستبياف الدغلق الدفتوح  
ره من معلومات للباحث حوؿ موضوع دراستو كل واحدة من ىذه الأنواع تستخدـ لدا لؽكن أف يوف

ولضن اختًنا أف يكوف استبياف مغلق ومفتوح حيث برتاج بعض أسئلتو إلى إجابات لزددة والبعض 
 . 1الآخر إلى إجابات مفتوحة 

 :منهج الدراسة:
يسعى الباحث في ميداف علم الاجتماع إلى قياس ومعرفة أثار ونتائج وقوع الظاىرة وذلك عن 

إف بزصص علم الاجتماع بزتلف باختلاؼ الحقوؿ للوصوؿ وبلوغ الذدؼ  ،تعماؿ الدناىجطريق اس
الدنشود من البحث والدراسة الديدانية للموضوع لزل الدراسة "فقيمة البحث العلمي مرتبط ارتباطا 

فاف صحة الطريقة الدنهجية  ،بالأسلوب الذي يتبعو كل باحث لبلوغ الأىداؼ الدتوخاة من بحثو 
الحقيقة العلمية التي تضفي على الدراسة أو البحث طابع الجدية وإعطاء تفستَات صادقة  إلىللوصوؿ 

 3.لرموعة الإجراءات و الطرؽ الدقيقة الدتبناة من أجل الوصوؿ إلى نتيجة .فالدنهج ىو 2ومعبرة عن الوقع

الباحث اختيار الدنهج الدناسب و الأدوات الدنهجية فطبيعة الدوضوع و الدراسة ىي التي تفرض على 
 الدعتمدة لجمع البيانات.

الذي يهدؼ إلى قياس  وعلى ىذا الأساس اعتمدنا في دراستنا على منهج الوصفي التحليلي
الظاىرة موضوع الدراسة نظرا لارتباط ىذا الدنهج بالجانب الديداني فإف أغلبية البحوث الاجتماعية 

بذميع الدعطيات وبرويلها إلى أرقاـ ونسب  ،يصف الظاىرة و يكممها من خلاؿ أرقاـ تستعملو لكونو
مع إبراز لستلف خصائص ىذه الدعطيات و توضيح ارتباطها وبرليلها وتفستَىا و التعامل معها إحصائيا 

 بشكل منظم للوصوؿ إلى استنتاجات في فهم الواقع و برقيق أىداؼ الدراسة.

                                                             
   تعريف الاستبياف وأنواعو وألعيتو في البحث العلمي ،  1

http://maawsou3a.blogspot.com/2015/05/blog-post_121.html 01،ص 2016/04/22/02:09  
 .22, ص1999, الدؤسسة الوطنية للكتاب, دليل الباحث في المنهجية و الرسائل الجامعية,عمار بوحوش- 2
 .36, ص 2004,ترجمة بوزيد صحراوي, دار القصبة للنشر, العلمي في العلوم الإنسانية"تدريبات علمية"منهجية البحث موريس ألصرس, - 3
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التحليل السوسيولوجي مستعينا بخيالو  السوسيولوجي الذي كونو  ف الباحث يستعملأ اكم
فالباحث يقوـ  ،فتظهر على الباحث لدسة وبصمة ىذا البحث ،نتيجة التًاكم الدعرفي و القراءات السابقة

 بتحليل البيانات الديدانية الدكممة بٍ يعطيها بعدا سوسيولوجيا نتيجة الدلكة التي اكتسبها.
استنا بهذا الدنهج للوصوؿ ومعرفة طبيعة علاقة موجودة بتُ ظروؼ بيئة العمل وقد استعنا في در 

 و التسرب الوظيفي و الذي توثر فيو كل من الظروؼ وجماعات العمل.
 ػ ػػ برليل البيانات وتفستَىا :5

 أولا : تحليل الجداول البسيطة:
 بيانات عن خصائص أفراد العينة. 

 الجنس يوضح (:11) رقم الجدول
 

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 70.0 35 ذكر

 30.0 15 أنثى

 100.0 50 المجموع
 

 أعلى الدؤسسة في الذكور نسبة أف  يتضح (03(، و الرسم البياني رقم )01من خلاؿ الجدوؿ رقم )  
 . %30 بػ فتمثل الإناث نسبة أما ،الدراسة لرتمع من %70 بػػ تقدر بدرجة الإناث نسبة من

 الغالب في يقتصر الدرأة عمل أف إلى الجنستُ من كل عمل نسبة في التفاوت ىذا سبب ويعود      
 بعض برمل على أحيانا بدنيا قدرتها لعدـ نظرا ،فكرية جهود إلى برتاج لا التي البسيطة الأعماؿ على

 .العمل متاعب برمل على كبتَة قدرة لديو الذي الرجل عكس على ،المجالات من كثتَ في الأعماؿ
 
 
 
 

 لمجتمع الدراسة (:  يبين الجنس3الرسم البياني رقم )
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 السن يوضح(: 10)رقم الجدول

 

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 62.0 31 40من اقل إلى 20من

 30.0 15 50 من اقل الى40من

 8.0 4 فوؽ فما 50

 100.0 50 المجموع

 أقل إلى 20من العمرية الفئة أف لنا يتضح (04البياني رقم ) (، و الرسم02رقم ) الجدوؿ خلاؿ من    
 و 50 من اقل الى40من الفئة وتليها ،%31 بػ تقدر التي الشباب فئة وىى نسبة أعلى بسثل 40 من
 داخل نسبة أدنى تعد والتي فوؽ فما50 العمرية الفئة من %4 نسبة بينما، %15 بنسبة تقدر التى

 .الدؤسسة
 مع التعامل في عالية ومهارات قدرات يتطلب الذي الدمارس النشاط طبيعة إلى ذلك سبب ويرجع  

 .الدؤسسات أغلب عليها تعتمد والتي الشباب فئة عند لصده ما وىذا ،الراىنة التكنولوجيا تطورات
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 لمجتمع الدراسة (:  يبين العمر4الرسم البياني رقم )

 
 العائلية الحالة يوضح(: 13)رقم الجدول

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 52.0 26 أعزب

 48.0 24 متزوج

 100.0 50 المجموع
 

 متقاربة الدراسة لمجتمع العائلية الحالة أف (5(، و الرسم البياني رقم )03رقم ) الجدوؿ من يتضح       
 .%48تقدربػ الدتزوجتُ نسبة بينما%52 بػ العزاب نسبة تقدر والدتزوجتُ العزاب بتُ

 أجل من عمل منصب على الحصوؿ في الرغبة إلى يعود الدراسة لرتمع في التفاوت ىذا إف
 داخل التوازف و الاستقرار على ينعكس والذي ، الأسرية حاجيات وتلبية العمل  في الاستقرار برقيق

 .الدؤسسة
 
 

 
 
 



 الجانب الميداني                                                               الفصل الرابع                 
 

 
66 

 لمجتمع الدراسة (: يبين الحالة العائلية5الرسم البياني رقم )

 
 التعليمي المستوى يوضح(: 14)رقم الجدول

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 20.0 10 متوسط

 48.0 24 ثانوي

 32.0 16 جامعي

 100.0 50 المجموع

  نسبة أعلى أخذ الثانوي الدستوى أف (6(، و الرسم البياني رقم )04رقم ) الجدوؿ في نلاحظ 
 بينما ،الجامعي الدستوى بسثل %32 نسبة أف لصد حتُ في ،%48 بػ وقدرت الدؤسسة داخل العمل في

 .نسبة أدنى وبسثل %20 بػ تقدر الدتوسط الدستوي نسبة
 إداريتُ متخصصتُ يتطلب الدؤسسة داخل النشاط طبيعة أف الدعطيات ىذه خلاؿ من يتضح 

 ىناؾ أف الى إضافة،الجامعية والشهادات العلمية الكفاءات توفر يستوجب ما وىذا ،ومدربتُ متكونتُ
 .بو بأس لا تعليمي مستوى تتطلب أخرى لرالات
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 لمجتمع الدراسة (:  يبين المستوى التعليمي6الرسم البياني رقم )

 
 الوظيفة يوضح(: 15)رقم الجدول

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 30.0 15 إطار

 36.0 18 بركم عوف

 28.0 14 تنفيذ عوف

 94.0 47 المجموع

 6.0 3 إجابة بدوف

 100.0 50 المجموع

 فئة من %36 نسبة أف  (7(، و الرسم البياني رقم )05رقم ) الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ       
 من %28 نسبة أف لصد حتُ في ،الإطارات فئة من % 30 نسبة تليها بٍ، نسبة أعلى وبسثل التحكم

       .نسبة أدنى وبسثل التنفيذ فئة
 الدؤسسة عمل لطبيعة راجع وىذا ،التحكم فئة من الدبحوثتُ أغلب فأ نستنتج سبق ما خلاؿ من   

 . الفئة لذذه وحاجتها
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 لمجتمع الدراسة الوظيفة ( يمثل7) الرسم البياني رقم

 
 الأقدمية يوضح(: 16)رقم لو الجد

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 54.0 27 10 من اقل

10-20 15 30.0 

20-30 3 6.0 

 8.0 4 فوؽ فما 30

 98.0 49 المجموع

 2.0 1 إجابة بدوف

 100.0 50 المجموع

 من أقل للعماؿ الخدمة مدة أف نلاحظ (8(، و الرسم البياني رقم )06رقم ) الجدوؿ معطيات من      
 في ،سنة 20-10 من الفئة بسثل%30 نسبة أف لصد حتُ في، %54 بنسبة الصدارة برتل سنوات 10
 .%8 بنسبة فوؽ فما 30 وفئة %6 بنسبة تقدر التي و 30_ 20 من الفئة من كل تتقارب حتُ

 راجع وىذا ،الشباب فئة من الدؤسسة داخل العماؿ معظم أف الدعطيات ىذه خلاؿ من نستنتج      
 من للاستفادة الشغل صب منا توفر خلاؿ من الدبتدئتُ للشباب كبتَة فرصة تعطي الدؤسسة أف إلى

 .والدعرفية الفكرية قدراتهم
 لمجتمع الدراسة ( يمثل : الأقدمية 8الرسم البياني رقم ) 
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 المتقضاء  لمجتمع الدراسة الأجر يوضح(: 17)رقم الجدول

  
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

15000-20000 7 14.0 
20000-25000 8 16.0 
25000-30000 5 10.0 

 54.0 27 فوؽ فما 30000
 94.0 47 عالمجمو 
 6.0 3 إجابة بدوف

 100.0 50 وعالمجم
 

 الذين الدبحوثتُ من %54 نسبة أف نلاحظ(9( والرسم البياني رقم )7رقم )  الجدوؿ خلاؿ من        
 أجر يتقاضوف الذين الدبحوثتُ من%16 نسبة تليها ،بٍ من نسبة أكبر وىي  دج 30000 داخلهم يفوؽ
 مابتُ أجر يتقاضوف الذين من %14 نسبة وتليها دج، 20000 -دج 25000 مابتُ قيمتو

 دج 25000-30000 مابتُ خلهمد يصل وظفتُالد نم%10 بسثل نسبة وأقلدج 20000-15000
 و لخبرتهم راجع وىذا مرتفع دخلهم الدوظفتُ أغلب أف لنا تضحي الدعطيات ىذه خلاؿ من     

 .عماؿ جدد  الآخر البعض و الدؤسسة ىذه في أقدميتهم
 لمجتمع الدراسة ( يبين الأجر9الرسم البياني رقم )
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 للأفراد مجتمع الدراسة توظيف أول يوضح (:18)رقم الجدول

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 74.0 37 نعم

 26.0 13 لا

 100.0 50 المجموع
   

 الدؤسسة بهذه لذم توظيف أوؿ ىذا بأف أجابوا الدبحوثتُ أغلب أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتبتُ      
 ليس ىذا باف أجابوا الذين الدبحوثتُ من%26 نسبة أف لصد بالدقابل ،نسبة أعلى وبسثل %74 بنسبة
 .لذم توظيف أوؿ

 لأف وىذا الدهتٍ مشوارىم في الأولى ىي الحالية  وظيفتهم بأف الدبحوثتُ ثلثي من أكثر صرح
 ،السابقة وظيفتو إلى العودة ماناتض لنقص ،أخرى إلى وظيفة من التنقل العامل على يصعب اليوـ

 وكذلك ،حقوقو تضمن التي القوانتُ على إطلاعو لعدـ وىذا الدستقبلي عملو ظروؼ من خوفو وكذلك
 .لجزائرا في المحدودة غتَ التشغيل لسياسة

 
 
 
 الوظيفة تغير يوضح(: 19)رقم الجدول
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 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 26.0 13 نعم

 72.0 36 لا

 98.0 49 عالمجمو 

 2.0 1 إجابة بدوف

 100.0 50 المجموع
 

 بػ تقدر الحالية الوظيفة يغتَوا لم الذين العماؿ من نسبة أكثر أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتضح       
 . الوظيفة غتَوا الذين العماؿ من نسبة أقل ىي %26 نسبة بينما، 72%

 ، وظيفتهم  تغتَ في يرغبوف لا الدبحوثتُ من الأكبر النسبة أف لنا يتبتُ الدعطيات ىذه خلاؿ من      
 الدنصب على التعود  ىو أخر عنصر إلى بالإضافة الأولى بالدرجة بزصصهم توافق أنها إلى راجع ىذا و
 . التًقية أو الراتب مثل أخرى أمور الوظيفة تغتَ في دائما تدخل لكن و

 التخصص مع والتوافق العمل منصب يوضح(: 11)رقم الجدول
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 64.0 32 نعم

 36.0 18 لا

 100.0 50 المجموع

 مع يتوافق العمل منصب بأف أجابوا الدين من% 64 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتبتُ       
  .التخصص مع يتوافق لا العمل منصب بأف أقروا الذين الدبحوثتُ من %36 ونسبة ،بزصصهم

 العامل أداء في  مهم عنصر وىذا ، العمل مع متوافقوف بأنهم صرحوا الدبحوثتُ من الأكبر النسبة 
 العلمية الدعايتَ إلى تفتقد  التوظيف مسابقات فيو أصبحت التي ،اليوـ التوظيف واقع في يتو ودمرد و

 . الدعايتَ بهذه الدراسة لرتمع التزاـ عن صورة تعطي إلظا النسبة وىذه ، والقانونية
 
 

 المنصب في التعيين يوضح( 11)رقم الجدول
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 أساس على الدنصب في تعيينهم بً الذين الدبحوثتُ بسثل %54 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتضح 
 على كاف تعينهم بأف أجابوا الذين الدبحوثتُ من %26 نسبة وتليها ،نسبة أعلى وىى الشهادة مستوى
 أساس على بً تعيينهم بأف أجابوا الذين من %16ىي نسبة أدنى و التخصص و الشهادة أساس

 .فقط التخصص
 وىذا العامل، تنصيب في والتخصص الشهادة بتُ توافق ىناؾ ليس أنو لصد النتائج خلاؿ من 

 أوسع، بشكل الخدمات سوؽ على نعتمد أننا وكذلك( والطلب العرض)  العمل سوؽ إلى راجع
 الشهادة  على أساسا تعتمد لا الدؤسسة ىذه في التوظيف سياسة فإف ولذذا التقتٍ المجاؿ وغياب

 . والتخصص
 التكوين من الاستفادة يوضح(: 10)رقم الجدول

 

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 72.0 36 نعم

 28.0 14 لا

 100.0 50 المجموع
 

 أعلى ىي و التكوين من فادوااست الذين الدبحوثتُ من %72 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتبتُ   
 .نسبة أدنى ىي و التكوين من يستفيدوا لم الذين الدبحوثتُ من %28 نسبة و ،نسبة

 التكوين من استفادوا قد الدؤسسة داخل الدوظفتُ من الأكبر النسبة أف نستنتج الجدوؿ معطيات خلاؿ من       
 مهمتُ ينمؤشر  على  نغفل لا أف لغب ولكن ،العاملتُ لأداء إلغابية خلفية ويعتبر ،مهم رمؤش وىذا

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 54.0 27 الشهادة مستوى أساس على

 16.0 8 التخصص أساس على

 26.0 13 والتخصص الشهادة أساس على

 96.0 48 المجموع

 4.0 2 إجابة بدوف

 100.0 50 عالمجمو
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 الددربة الشرلػة وكذلك(  التدريب وموضوع الددربتُ كفاءة درجة أي)  التدريب نوع لعا التدريب داخل
 . الدوظفتُ من

 "نعم" بـــ الإجابة( 1ــ 10)رقم الجدول
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 40.0 20 واحدة مرة

 6.0 3 مرتتُ

 24.0 12 مرات ثلاث

 70.0 35 المجموع

 30.0 15 إجابة بدوف

 100.0 50 المجموع

 بػ تقدر بنسبة واحدة مرة التكوين من استفادوا الدبحوثتُ أغلب أف الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ          
 بػ تقدر نسبة رخوأ ، مرات ثلاث التكوين من استفادوا الذين الدبحوثتُ من%24 نسبة تليها بٍ 40%
 .نسبة أقل وىي فقط مرتتُ منو استفادوا الذين الدبحوثتُ من6%

تكوين الدوظفتُ  دورات عدد على تركز لا الدؤسسة ىذه أف لنا يتضح الدعطيات خلاؿ من
 الدورات ىذه تكاليف ارتفاع و ،الخاصة الديزانية حيث من طرفها من الدتبعة السياسة إلى يعود  وذلك

 إلى الدوظفتُ لبعض التكوين فرص تفاوت سبب ويعود الخ،.... السكن و النقل حيث من التكوينية
 .الدطلوب الدستوى في وظيفتهم لشارسة من بسكنهم تقنيات لاكتساب الداسة الحاجة

 
 
 
 
 

 ظروف العمل( يمثل  13جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات
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 62.0 31 مناسبة

 32.0 16 مناسبة غتَ

 94.0 47 المجموع

 6.0 3 إجابة بدوف

 100.0 50 المجموع
 

 عملهم لاستمرار مناسبة العمل ظروؼ بأف أجابوا الدبحوثتُ أغلب أف الجدوؿ ىذا من يتضح  
 العمل ظروؼ ملائمة بعدـ أجابوا الذين الدبحوثتُ من %32 نسبة أف لصد حتُ في ،%62 بنسبة

 .نسبة أدنى وىى نشاطهم لدواصلة
 رضاىم درجة ترتفع حيث عملهم يناسبهم الدوظفتُ أغلب أف لصد الجدوؿ معطيات خلاؿ من

 فحسب العمل على تعود يكوف كأف ، ، للعمل الفعلي الإلغابي الجو بسبب دائما يكوف لا وىذا ، بو
 إلصاز ىو عمل على حصولو أف وىي البطالة ظروؼ ىي  أخرى خلفية لديو وكذلك ، غتَه لػسن لا أو

 .ذاتو بحد
 لالعم نظام( 14جدول رقم: )

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 52.0 26 نعم

 40.0 20 لا

 92.0 46 المجموع

 8.0 4 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 يسمح العمل نظاـ أف يروف الذين الدبحوثتُ من %52 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 يسمح لا العمل نظاـ بأف أجابوا الذين الدبحوثتُ بسثل %40 نسبة أما ،نسبة أعلى وىي التًقية بفرص
 . الأدنى النسبة ىي و التًقية بفرص

 يسمح بالدؤسسة العمل نظاـ بأف صرحوا الدوظفتُ أغلبية أف يتبتُ الجدوؿ معطيات خلاؿ من
 حافز يعتبر وىذا الدقدـ العمل نوعية أساس على أو الخبرة أساس على ، تلقائية بصفة التًقية بفرص لذم
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 التي  الخبرات بعد اكتسابهم لعدـ ذلك فتَجع للبقية بالنسبة أما. للمؤسسة الولاء و الدواظبة على
 .جدد عماؿ باعتبارىم التًقية على للحصوؿ تؤىلهم

 بالتعب الشعور( يمثل  15جدول رقم) 
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 62.0 31 نعم

 30.0 15 لا

 92.0 46 المجموع

 8.0 4 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 بالتعب يشعروف بأنهم أجابوا الذين الدبحوثتُ من %62 نسبة أف نلاحظ الجدوؿ خلاؿ من
 بالتعب الشعور بعدـ أقروا الذين الدبحوثتُ من %30 نسبة أما ،الأكبر النسبة ىي و مهامهم أداء أثناء
 .الأدنى النسبة ىي و عملهم أداء أثناء

 باعتبارىا لذا الدوكلة الدهاـ كثرة على برتوي الدؤسسات ىذه أف يتضح الجدوؿ معطيات خلاؿ من
 وضغوط الداخلية فالبيئة لدهامو تأديتو خلاؿ الدوظف على ينعكس بدوره ىذا بالشعب اتصاؿ نقطة
 بالتعب شعروفي لا الدين الدوظفتُ عكس ،على بالتعب شعوره وبالتالي العامل نفسية على يؤثراف العمل
 لغعلهم كبتَ جهد منهم تتطلب لا بأعماؿ يقوموف وإلظا مكثفة بأعماؿ تكلفهم عدـ إلى راجع وىذا

 .بالتعب يشعروف
 
 

 
 
 

 المؤسسة مغادرة( يمثل 16جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات
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 46.0 23 نعم

 50.0 25 لا

 96.0 48 المجموع

 4.0 2 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 مغادرة في تفكتَىم بعدـ صرحوا الذين الدبحوثتُ من %50 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتبن
 .الدؤسسة مغادرة في فكروا الذين الدبحوثتُ من %46 نسبة تليها و ، نسبة أعلى ىي و الدؤسسة

 وىذا مؤسستهم تغيتَ في يرغبوف لا الدوظفتُ من الأكبر النسبة أف الدعطيات خلاؿ من يتضح
 العمل على الحصوؿ إذف البطالة، ظروؼ إلى وكذلك الدناسبة العمل ظروؼ وىي متغتَات لعدة مؤشر
 .ضمانات لو ليس أخرى إلى مؤسسة من والانتقاؿ الجزائري، الفرد حياة في لصاح بدثابة يعتبر

 16حسب الجدول  03تقدر ب "نعم"بــ  الاجابة يمثل( 1ــ 16جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 32.0 16 العمل ظروؼ ملائمة عدـ

 18.0 9 الدبذوؿ الجهود مع الاجر  ملائمة عدـ

 4.0 2 ااذكرىا اخرى

 54.0 27 ا لمجموع

 46.0 23 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 مغادرة في فكروا الذين الدبحوثتُ من %32 نسبة أف الجدوؿ بيانات خلاؿ من نلاحظ
 من %18 نسبة أف لصد حتُ في ، نسبة أعلى ىي و العمل ظروؼ ملائمة لعدـ راجع ىذا و الدؤسسة

 أدنى بسثل و الدبذوؿ الجهد مع الأجر ملائمة عدـ بسبب ىذا و الدؤسسة مغادرة يريدوف الذين الدبحوثتُ
 . نسبة

 قدراتهم مع العمل ظروؼ ملائمة عدـ من كوفتيش الدوظفتُ أف لنا يتضح الدعطيات خلاؿ من
 النفسي الاستقرار عدـ عنو ينتج ما ىذا،  والأعماؿ الدهاـ كثرة لتًاكم نظرا والعقلية والفكرية الدهنية
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 وكثرة والإدارية التنظيمية العمل لظروؼ نتيجة فعل ردة لررد الدؤسسة مغادرة في التفكتَ يبقى وبالتالي
 .فقط الدهاـ

 راراتقال اتخاذ في المشاركة ( يمثل17جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 66.0 33 نعم

 32.0 16 لا

 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 ابزاذ في يشاركوف بأنهم أجابوا الذين الدبحوثتُ بسثل %66 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتضح
 في يشاركوف لا بأنهم صرحوا الذين الدبحوثتُ من %32 نسبة تليها و ، نسبة أعلى ىي و القرارات

 .نسبة أدنى بسثل و بالعمل الخاصة القرارات ابزاذ
 ىذه أف إلى راجع ىذا بالدؤسسة الخاصة القرارات ابزاذ في الدشاركة نسبة ارتفاع يفسر ما إف 

 ما وىذا منها جزاء بأنهم يشعرىم لشا القرار ابزاذ في أساسية مشاركة موظفيها مشاركة تعتبر الدؤسسة
 على فعالة تكن لم السلطة مركزية أف اليوـ العمومية الدؤسسات أدركت حيث ،الوظيفي الرضاء لػقق

 القرارات ابزاذ في يشاركوا لم للذين بالنسبة أما ،العامل لدى الرضاء مستوى على ولا الأداء مستوى
 ذلك إلى تؤىلهم التي الخبرات ولا الدؤىلات بعد يكتسبوا لم جدد عماؿ أنهم إلى ذلك سبب يعود

 .بالأمر معنيتُ غتَ كانوا من ومنهم
 
 
 
 

 العمل ظروف عاةامر  ( يمثل18جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات
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 34.0 17 نعم

 14.0 7 لا

 48.0 24 أحيانا

 96.0 48 المجموع

 4.0 2 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 يراعي ما أحيانا الدشرؼ بأف أجابوا الذين العماؿ من نسبة أكبر أف الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 يراعي الدشرؼ بأف أجابوا الذين من %34 نسبة تليها و ، %48 بػ تقدر مهامهم أداء أثناء ظروفهم
 .  %7 بػ تقدر ظروفهم يراعي لا الدشرؼ بأف أجابوا الذين العماؿ من نسبة أقل و ، ظروفهم

 الدهنية عملهم ظروؼ يرعي الدشرؼ باف أقروا الدوظفتُ أغلب أف لصد الجدوؿ خلاؿ من
 وىذا للموظف الاستثنائية أو القاىرة الظروؼ أو الحاجة حسب على أحيانا والاجتماعية والصحية

 يتحمل الدوظف لغعل الش العامل لظروؼ متفهم يكوف أف  منو تتطلب التي الدشرؼ لشخصية راجع
 تكن لم لأنهم ظروفهم يراعي لم فالدشرؼ البقية أما،مثلا معتُ ظرؼ عليو طرا ما حالة في الدسؤولية

 .كبتَ بشكل تقريبا عليهم الدؤسسة تسيتَ يعتمد الذين من وىم طارئة ظروؼ لديهم
 
 
 
 
 
 
 

 والاحترام العمل جو( يمثل 19جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 86.0 43 نعم
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 10.0 5 لا

 96.0 48 المجموع

 4.0 2 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 يسوده العمل جو بأف أجابوا الذين العماؿ من نسبة أكثر أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتضح
 بعدـ أجابوا الذين العماؿ من نسبة أقل ىي %10 نسبة بينما ، %86 بػ تقدر التعاوف و الاحتًاـ

 .بينهم التعاوف و الاحتًاـ وجود
 في والدتمثلة العمل لزيط داخل الدوظفتُ من قوية علاقة ىناؾ أف الدعطيات خلاؿ من لنا يتضح

 فإلظا شيئ على دؿ إف وىذا التنظيم مستويات لستلف في الدشتًؾ والتعاوف والاحتًاـ والثقة الدودة علاقة
 والثبات والاستقرار بالطمائنينة يشعر لغعلو ما وىذا للمهاـ الدوظف لأداء الدناسب الجو توفر على يدؿ
 إلى راجع وىذا الدوظفتُ من الزملاء مع اتصاؿ لذا ليست التي الأقلية لصد وبالدقابل، الدؤسسة هىذ في

 .بطبعهم اجتماعيتُ غتَ موظفتُ فهم فرد لكل الشخصية الطبيعة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يمثل نوع العلاقة بالزملاء01جدول رقم)
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات
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 52.0 26 فقط عمل

 42.0 21 صداقة علاقة

 4.0 2 اذكرىا اخرى

 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 التي العلاقة بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من  %52 نسبة أف نلاحظ الجدوؿ خلاؿ من
 بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من %42 نسبة تليها و ،فقط عمل علاقة البعض بعضهم مع تربطهم
 .صداقة علاقة الزملاء بتُ و بينهم العلاقة

 طبيعة لأف فقط عمل علاقة بعضهم مع تربطهم الدوظفتُ أف لنا يتضح الدعطيات خلاؿ من
 بالنسبة أما، المحدد الوقت وضيق الدهاـ لكثرة نظراً  السائدة العلاقات من معتُ عنو  عليهم تفرض العمل

 بداخلها تنشأ مؤسسة لكل لأنو طبيعي أمر فهذا الدؤسسة ىذه داخل صداقة علاقة بركمهم للموظفتُ
 الخ... خاصة أمور ،الرسمي التنظيم نطاؽ عن خارجة أشغاؿ، القرابة كصلة رسمية غتَ عمل جماعات

 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يمثل علاقة الموظفين بالإدارة01جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 52.0 26 جيدة
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 44.0 22 حسنة

 2.0 1 سيئة

 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 بالإدارة علاقتهم بأف أجابوا الذين الدبحوثتُ من %52 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 و الإدارة مع حسنة علاقة علاقتهم بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من %44 نسبة تليها و ، جيدة علاقة

 .سيئة علاقة بالإدارة تربطهم التي العلاقة باف أجابوا الذين الدبحوثتُ من %02 ىي نسبة لأق
  مهم مؤشر  وىذا الدتوسطة العلاقة هاتلي ، بالإدارة جيدة علاقتهم الدبحوثتُ نصف من أكثر

 . للحرية ىامش لديو و عملة عن مسئوؿ أصبح عامل فكل السلطة مركزية تراجع إلى ويرجع
 المباشر مسؤولالموظف لل رؤية( يمثل 00جدول رقم )

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 84.0 42 متعاوف

 14.0 7 متعاوف غتَ

 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 عالمجمو 

 %84 بنسبة متعاوف الدباشر مسئولذم أف يروف الدبحوثتُ أغلب أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتبتُ
 متعاوف غتَ مسئولذم بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من %14 نسبة أف لصد بالدقابل ، نسبة أعلى بسثل و
 . نسبة أقل ىي و

 اليوـ العمومية الدؤسسات في مفهومو ولكن معهم متعاوف الدباشر  الدسئوؿ أف صرحوا الدوظفتُ اغلب
 .الدرؤوس و الرئيس بتُ العلاقة نوع إلى راجع ىذا التواكل أو اللامبالاة أو كالددارة صور عدة لػمل

 الشعور بالراحة( يمثل 03جدول رقم )
 

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات
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 52.0 26 نعم

 12.0 6 لا

 34.0 17 احيانا

 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 ،%52 بنسبة مهامهم أداء أثناء بالراحة يشعروف الدبحوثتُ جل أف الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 و ، وظيفتهم أداء أثناء بالراحة يشعروف ما أحيانا بأنهم أجابوا الذين الدبحوثتُ من %34 نسبة تليها بٍ

 . %12 بػ تقدر مهامهم أداء أثناء بالراحة يشعروف لا الذين الدبحوثتُ من نسبة أقل
 للموظفتُ والطمائنينة الراحة من نوع برقيق إلى تسعى الدؤسسة أف نستنتج الدعطيات خلاؿ من

 الأىداؼ الدؤسسة ىذه برقق وبالتالي الدؤسسة ىذه في العامل أداء لزيادة همم الدؤشر ىذا يعتبر حيث
 حسب على ىذا، مهامهم أداء أثناء بالراحة وفيشعر  الذين العماؿ بعض لصد الدقابل وفي ،الدنشودة

 أدائو أثناء بالراحة العامل شعور عدـ يعود حتُ في ،الإلصازى المحدد والوقت بها الدكلف الدهاـ نوعية
 لغعل ما وىذا لإلصازىا المحدد الوقت وضيق البعض بعضها مع الدهاـ وتراكم تزامن سببب وىذا لدهامو
 .يتذمر العامل

 
 
 
 
 

 بالثقة الشعور( يمثل 04جدول رقم  )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 88.0 44 نعم

 10.0 5 لا
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 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 للمهاـ تأديتهم أثناء بالثقة يشعروف الذين العماؿ من نسبة أكثر الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 أقل بسثل و مهامهم أداء أثناء بالثقة يشعروف لا الذين العماؿ من %10 نسبة تليها و ، %88 بػ تقدر
 .نسبة

 أسبابو أو الشعور ىذا مصادر لأف  بالثقة الشعور لديهم الدوظفتُ من الأكبر النسبة أف لصد
  بالزملاء العلاقات نوع وكذلك ، العامل حرية درجة إلى ذلك يعود العمومية مؤسستنا في ولكن ، متنوعة
 ودرجة العامل حقوؽ لػمي الذي للعمل الداخلي القانوف إلى كذلك أو بينهم فيما ، التعاوف درجة

 .استغلالو
 والعلاوات المنح تلقى (  يمثل05جدول رقم )

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 48.0 24 نعم

 48.0 24 لا

 96.0 48 المجموع

 4.0 2 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 الدبحوثتُ إجابة حسب متساوية العلاوات و الدنح تلقي نسبة أف نلاحظ الجدوؿ خلاؿ من
 .%48 بنسبة

 تبقى فهي نوعها كاف مهما ، منح و علاوات تلقوا قد  الدؤسسة داخل الدوظفتُ نصف أف لصد
 دائما انو أي شمولية دائما تبقي للحوافز العامل نظرة لكن و عنده الرضي درجة و العامل لأداء حافز
 .رشيد مقياس إلى تسند لا و النقطة ىذه و أخرى بدؤسسات مؤسستو مقارنة إلى ينزح

 الاداء تقييم كيفية  يمثل (06جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات
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 10.0 5 تصحيحها وكيفية الأخطاء عدد

 20.0 10 عملك لالصاز المحدد الوقت

 2.0 1 الغيابات عدد

 46.0 23 ةالدواظب

 6.0 3 اذكرىا أخرى

 84.0 42 المجموع

 16.0 8 بدوف إجالة

 100.0 50 المجموع

 يتم الأداء تقييم بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من %46 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتبتُ
 الأداء تقييم بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من %20 نسبة تليها بٍ ، نسبة أكبر ىي و الدواظبة طريق عن

 الأخطاء بعدد الأداء تقييم طريقة فتمثل %10 نسبة أما ، العمل لإلصاز المحدد الوقت طريق عن يكوف
 الدبحوثتُ من %2 نسبة تليها و بأخرى أجابوا الذين من %6 نسبة تأبٌ أختَا و تصحيحها كيفية و

 .نسبة أدنى ىي و الغيابات عدد طريق عن يتم التقييم أف يروف الذين
  المحدد الوقت  حسب على بٍ الدواظبة طريق عن يتم الأداء تقييم أف يتضح الدعطيات خلاؿ من

 على الأداء تقيم بقدر فعالة ليست و ،اليوـ خاصة الإدارية الدؤسسات كل سياسة ىذه و لالصازه
 .الدعروضة الدشكلات حل و تصحيحيها  كيفية بالأخص و الأخطاء عدد أساس

 
 
 

  الأداء( يمثل مستوى 07جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 62.0 31 جيد

 34.0 17 متوسط

 2.0 1 ضعيف
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 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 جيد الدؤسسة داخل أدائهم مستوى أف يروف الدبحوثتُ أغلب أف لنا يتبتُ الجدوؿ خلاؿ من
 بػ تقدر ضعيف أدائهم مستوى بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من %34 نسبة تليها و ، %62 بػ يقدر

2% . 
 تليها بٍ جيد أدائهم باف صرحوا الدوظفتُ من الأكبر النسبة أف يتضح الدعطيات خلاؿ من

 لا الأكبر النسبة أف علمنا ما إذا للكفاءات الدؤسسة اختيار على مهم مؤشر يعتبر و متوسط درجة
 .سنوات العشر أقدميتهم تفوؽ

 على مستوى الاداء الراتب تأخير تأثير ( يمثل08جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 70.0 35 نعم

 28.0 14 لا

 98.0 49 المجموع

 2.0 1 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 على يؤثر الراتب تأختَ بأف أجابوا الذين العماؿ من نسبة أكبر أف الجدوؿ خلاؿ من يتضح
 على الراتب تأختَ يؤثر لا الذين العماؿ من نسبة أقل ىي %28 نسبة بينما ، %70 بػ تقدر أدائهم

 .أدائهم مستوى
 في أو أدائهم في سواءا، الراتب تأختَ عليهم يوثر العماؿ اغلب أف  يتضح الدعطيات خلاؿ من

 ىضما الراتب تأختَ يعتبر فالعامل ،ونفسية أسرية الدؤسسة خارج ظروؼ إلى راجع وىذا ،مواظبتهم
 .لحقو

 08حسب جدول  35تقدر ب "نعمـ "ب الإجابة( يمثل  1ـــ 08 جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات
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 40.0 20 الأداء في تراجع

 20.0 10 الأوامر تنفيذ عدـ

 14.0 7 للمؤسسة الولاء عدـ

 4.0 2 اذكرىا أخرى

 78.0 39 المجموع

 22.0 11 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 يؤثر الأجور تأختَ بأف أجابوا الذين الدبحوثتُ من %40 نسبة أف الجدوؿ بيانات من نلاحظ
 أف يروف الذين الدبحوثتُ من %20 نسبة أف لصد حتُ في ، نسبة أعلى ىي و أدائهم في التًاجع على

 تأختَ بأف أجابوا الذين الدبحوثتُ بسثل نسبة أقل و ، للأوامر تنفيذىم عدـ إلى بهم يؤدي الراتب تأختَ
   %14 بػ تقدر و للمؤسسة الولاء عدـ إلى بهم يؤدي الراتب

 في تأخر نتيجة العمل في أدائهم يتًاجع الدوظفتُ أغلب أف لنا يتضح الدعطيات خلاؿ من 
 وبرقيقاً  الأفراد تستَ قي  ضروري أمر الراتب يعتبر إذ ،الدؤسسةب العامل أداء على يؤثر ما ىذا و الراتب

 من الأوامر  ينفذوف لا الذين للموظفتُ بالنسبة أما،الخ... والأسرية الاجتماعية وطموحاتهم لرغباتهم
 أما ،الدشكل لذذا تقبلهم لعدـ تعبتَاً  للأوامر تنفيذىم  بعدـ يعبروف الراتب في تأخر نتيجة الرئيس
 في الدؤسسة مغادرة في يفكروف بالتالي و الراتب تأخر نتيجة ىذا للمؤسسة ولائهم يقل الذين بالنسبة

 عليهم يؤثر لا فهو الدشكل بهذا كبتَ اىتماـ يولوف لا منهم والبعض، ،خارجها أخرى فرص وجود حالة
 . الدشكل لػل أف إلى عادية بصورة مهامهم أداء يواصلوف إلظا و كبتَة بصفة

 
 بالملل الشعور( يمثل 09جدول رقم )

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 32.0 16 الدؤسسة وتغادر العمل تتًؾ

 58.0 29 آخر وقت إلى العمل تؤجل

 6.0 3 اذكرىا أخرى
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 96.0 48 المجموع

 4.0 2 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 إلى العمل يؤجلوف بأنهم أجابوا الذين العماؿ من %58 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتضح
 الذين الدبحوثتُ من %32 نسبة أف لصد بالدقابل ، نسبة أكبر ىي و بالدلل الشعور حالة في آخر وقت

 .نسبة أدنى ىي و بالدلل الشعور حالة في الدؤسسة يغادروف و العمل يتًكوف
 القوانتُ و الضبط بأمور متعلق للالدب شعوره عند العامل فعل رد أف يتضح الجدوؿ خلاؿ من

 ما ىذا و جديدة بنفسو العودة بٍ لدقائق العمل مغادرة يفوتو لا فالدلل ،التنظيم الدوظفتُ أمور تستَ التي
 .سلبيا ومردود يت على يؤثر

 المراقبة من الانزعاج( يمثل 31جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 58.0 29 نعم

 36.0 18 لا

 94.0 47 المجموع

 6.0 3 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 الدراقبة من ينزعجوف بأنهم أجابوا الذين العماؿ من نسبة أكبر أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتبتُ
 الدستمرة الدراقبة من زعجوفني لا بأنهم أجابوا الذين العماؿ من نسبة أقل أما ، %58 بػ تقدر الدستمرة

 . %36 بػ تقدر
 ثقتو من يقلل لأنو ىذا و لذم مرؤوسيهم مراقبة من ينزعجوف  تقريبا الدوظفتُ من ثلثي أف لصد

  بثقافة بعد يتشبع لم و العمل في العشوائية النزعة عامل معو لػمل مازاؿ الجزائري الفرد لاف  بنفسو
 مازاؿ الجزائرية الدؤسسة داخل فالنسق التنظيمية الثقافة على مبنيا سلوكا لػمل عامل بذد فقلما ،تنظيمية
 .التًشيد وليس العلاقات بركمو

 31حسب الجدول رقم  09تقدر"نعمـ "ب الاجابة ( يمثل1ــ  31جدول رقم )
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 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 6.0 3 نفسي ضغط ببيس

 24.0 12 الخاصة بطريقة العمل لؽكنتٍ لا

 26.0 13 التامة بالحرية أحس لا

 2.0 1 اذكرىا أخرى

 58.0 29 المجموع

 42.0 21 إجابةبدوف 

 100.0 50 المجموع

 الدستمرة الدراقبة بأف أجابوا الذين الدبحوثتُ بسثل %26 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتضح
 بأف أجابوا الذين الدبحوثتُ من %24 نسبة تليها و ، نسبة أعلى ىي و التامة بالحرية لػسوف لا بذعلهم

 تسبب الذين الدبحوثتُ من %6 نسبة و ، الخاصة بطريقتهم العمل لؽكنهم لا الدستمرة الدراقبة حالة في
 . نسبة أدنى بسثل و نفسيا ضغطا الدستمرة الدراقبة لذم

 الخاصة بطريقتهم العمل  لؽكنهم ولا الدراقبة أثناء التامة بالراحة لػسوف لا الدوظفتُ أف لنا يتضح
 وأدائو مردوديتو على يؤثر وىذا التوتر و بالقلق نفسياً  يشعر الدراقبة برت يكوف عندما موظف أي لأف

 .  صحيح والعكس
 
 
 
 

 بالاحتجاج القيام ( يمثل31جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 22.0 11 نعم

 72.0 36 لا

 94.0 47 المجموع
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 6.0 3 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 باحتجاج قيامهم بعدـ صرحوا الذين الدبحوثتُ من %72 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتبن
 بأنهم صرحوا الذين الدبحوثتُ من %22 نسبة أف لصد حتُ في ، نسبة أعلى ىي و الدشرؼ تصرؼ ضد
 . نسبة أدنى ىي و الددير تصرؼ ضد باحتجاج قاموا

 على التاـ راضهم إلى راجع بالاحتجاجات الدوظفتُ قياـ عدـ نسبة ارتفاع سبب يفسر ما إف
 وكذا ، الخاصة انشغالاتهم و لظروفهم العمل مسئوؿ تفهم كذلك و الدؤسسة داخل العمل ظروؼ
 القليلة النسبة بينما ، بالاحتجاجات يقوموف لا بذعلهم التي العوامل بتُ من ىذا ، الإدارة من تقربهم

  الإدارة بتُ و بينهم تفاىم سوء إلى يرجع قد ، الددير تصرؼ ضد باحتجاج يقوموف الذين الدوظفتُ من
 . الدؤسسة مغادرة في رغبتهم و ، الصادرة للأوامر قبولذم عدـ و

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الوقت في الحضور على المواظبة( يمثل 30جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 76.0 38 نعم

 8.0 4 لا
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 84.0 42 عالمجمو 

 16.0 8 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع
 

 الوقت في الحضور على يواظبوف بأنهم أجابوا الدبحوثتُ أغلب أف الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ 
 لا بأنهم أجابوا الذين الدبحوثتُ من %8 نسبة أف لصد بالدقابل ، نسبة أعلى بسثل و %76 بنسبة

 . نسبة أدنى بسثل و الوقت في الحضور على يواظبوف
 ىذه أف حيث الوقت في الحضور على يواظبوف الدوظفتُ أف لنا يتضح الدعطيات خلاؿ من

 و يقبل لا مبرر غتَ غياب أو تأخر وأي بو الالتزاـ على الدوظفتُ وتلزـ الداخلي القانوف تطبق الدؤسسة
 يفقدوا لا لكي المحدد الوقت في الحضور على الدواظبة على يلتزموف الدوظفتُ أف لصد لذا ،عليو يعاقب
 . والضرورية الاستثنائية الحالات في إلا يكوف لا التأخر أو فالغياب ووظفتهم  مكانهم

              الرئيس من الأوامر صدور ( يمثل33جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 52.0 26 مباشرة انفيذىا

 2.0 1 وقت لدي كافإذا  

 36.0 18 ملزمة كانتإذا  

 90.0 45 المجموع

 10.0 5 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 من الصادرة الأوامر ينقذوف الذين الدبحوثتُ بسثل %52 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتضح
 من الصادرة الأوامر ينفذوف الذين الدبحوثتُ من %36 نسبة تليها و ، نسبة أعلى ىي و مباشرة الددير

 لديهم كاف إذا الأوامر ينفذوف الذين الدبحوثتُ من %02 بسثل نسبة أدنى و ، ملزمة كانت إذا الرئيس
 . فقط وقت

 دؿ إف ىذا مباشرة مرؤوسيهم أوامر ينفذوف الدوظفتُ أف يتضح الجدوؿ  معطيات خلاؿ من
 إلى بالنسبة أما ، وظيفتهم فقداف من خوفهم إلى يعود وقد فيو ثقتهم على يدؿ فإلظا شيء على
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 طبيعة يهمهم لا فهم، شخصيتهم إلى راجع فهذا ملزمة كانت إذا إلا الأوامر ينفذوف الذين الدوظفتُ
 .ىا تنفذ فلن وضرورية مهمة وأ ملزمة غتَ كانت إذا أما تطبق ملزمة كانت فإذا ونوعيتها الأوامر

              القرارات التعسفية ( يمثل34جدول رقم )
 

 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 28.0 14 شكوى تقدنً

 52.0 26 الاىتماـ عدـ

 80.0 40 المجموع

 20.0 10 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 بالقرارات يهتموف لا بأنهم أجابوا الذين من %52 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من لنا يتبتُ
 حالة في شكوى يقدموف بأنهم أجابوا الذين الدبحوثتُ من %28 نسبة و ، نسبة أعلى ىي و التعسفية
 .نسبة أدنى ىي و التعسفية القرارات

 من  القرارات نوع لاتهمهم الدؤسسة في الدوظفتُ أف يتضح الجدوؿ  معطيات خلاؿ من
 أخرى جهة ومن الراتب و الوقت لعامل إلا الأولى بالدرجة  يكتًث لا اليوـ العامل لأف وىذا مرؤوسيهم

 .سلبيتها و القرارات الغابيتو ومدى وواجباتو بحقوقو كامل اطلاع لديو ليس( الدوظف) العامل أف لصد
 
 
 
 

 الرفض عن التعبير( يمثل 35جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 40.0 20 لك الدوكلة الدهاـ  تنفيذ عدـ

 26.0 13 الدتكرر الغياب

 18.0 9 للسلطة شكوى رفع
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 84.0 42 المجموع

 16.0 8 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 لواقعهم رفضهم عن يعبروف الذين الدبحوثتُ بسثل %40 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتضح
 عبروا الذين الدبحوثتُ من %26 نسبة تليها و ، نسبة أعلى ىي و لذم الدوكلة الدهاـ تنفيذ بعدـ الدهتٍ
 واقعهم عن عبروا الذين الدبحوثتُ من %18 بسثل نسبة أدنى و ، الدتكررة بالغيابات الدهتٍ واقعهم عن

 .العليا للسلطة شكوى برفع الدهتٍ
 حسب على كل شتى بطرؽ الرفض موقفا يبدوف الدوظفتُ أف يتضح  النتائج خلاؿ من

 البعض بٍ الدوكلة مهاـ تنفيذ بعدـ يكوف التعبتَ أف الأغلبية صرحت فقد تطلعاتو و الذرمي تسلسلو
 منصب حسب على إلا ملفتا أو  مؤثرة يكوف لا الدؤسسة في الطريقتتُ من كل ولكن الدتكرر بالغياب
 .لديو الحرية ىامش ودرجة العامل

 
 
 
 
 
 
 
 

 العمل في ضغوط ( يمثل36جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 50.0 25 إجازة طلب

 34.0 17 مساعدة طلب
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 10.0 5 العمل تؤجل

 94.0 47 عالمجمو 

 6.0 3 بدوف إجابة

 100.0 50 المجموع

 إلى وف يلجأ الضغوطات حالة في بأنهم أجابوا الدبحوثتُ أغلب أف لنا يتبتُ الجدوؿ خلاؿ من
 يطلبوف بأنهم أجابوا الذين الدبحوثتُ من %34 نسبة تليها و، % 50 بػ تقدر بنسبة إجازة طلب

 إلى العمل يؤجلوف بأنهم صرحوا الذين الدبحوثتُ من نسبة أقل أما ، العمل ضغوط حالة في الدساعدة
 . %10 بػ تقدر و الضغوط حالة في آخر وقت

 ضغوط عند الإجازة طلب إلى يلجاؤوف الدوظفتُ أغلب أف يتضح الجدوؿ معطيات خلاؿ من
 العامل يلجأ ولا ، عنده التعب ودرجة ، الدؤسسة داخل العامل نفسية على صورة يعطي وىذا ، العمل

 .قانونيا عليو لػاسب ، العمل في مشكل لتسوية كاف إدا إلا ، مساعدة طلب إلى
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الغياب عند المرؤوس موقف ( يمثل37جدول رقم )
 %الدئوية النسبة التكرار العبارات

 52.0 26 الدقبولة
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 38.0 19 شفويا ينذرني

 90.0 45 كتابي إنذار لي يرسل

 10.0 5 المجموع

 100.0 50 المجموع

 عن غيابهم حالة في بأف صرحوا الذين الدبحوثتُ من %52 نسبة أف الجدوؿ خلاؿ من يتبتُ
 الذين الدبحوثتُ من %38 نسبة تليها و ، نسبة أعلى ىي و شفوي إنذار الرئيس لذم يقدـ العمل
 .نسبة أدنى ىي و الغيابات حالة في كتابي إنذار الرئيس لذم يرسل

 نوع عن صورة يعطي وىذا ، أكبر بنسبة يكوف الشفوي الإنذار أف يتضح الجدوؿ خلاؿ من
 متغتَ لؼص فيما حتى واللارسمية ، الشفوية  لػكمها مازاؿ إذ الدؤسسة داخل الدوظفتُ بتُ العلاقة
 أو(  الدنصب تغيتَ بالنقل أمر)  ، صوره أغلب في يكوف إلظا الكتابي الإنذار ولكن.  والجزاء العقاب
 . اليوـ العمومية الدؤسسات في الشفافية لغياب وىذا ، العامل صلاحيات من ليست بدهاـ توكيل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحليل وتفسير الجداول المركبة ثانيا :
 ( يمثل العلاقة  بين ظروف العمل والمواظبة على الحضور83الجدول رقم )
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 المجموع الوقت في الحضور على الدواظبة العبارات

 لا نعم

 ظروؼ

 العمل

 

 مناسبة
 التعداد وفق

 %لمجموع

27 

%67.5 

2 

%5.0 

29 

%72.5 

 غتَ

 مناسبة

 التعداد وفق

 %المجموع

9 

%22.5 

2 

%5.0 

11 

%27.5 

 المجموع
 التعداد وفق

 %المجموع

36 

%90.0 

4 

%10.0 

40
*

 

%100.0 

 

( أف الابذاه الغالب فيو أف    11(، الرسم البياني رقم )38نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )      

في ىذا  ولصد   %9101موظف بنسبة  36الدبحوثتُ يواظبوف على الحضور في الوقت، والتي بسثل 

، %6705موظف بنسبة  27الابذاه أف نسبة الدوظفتُ الذين أجابوا باف ظروؼ العمل مناسبة وبسثل 

، أما الذين أجابوا بأنهم لا %2205موظفتُ بنسبة  9أما الذين أجابوا بغتَ مناسبة فتمثلت في 

،  أما في %1101موظفتُ والتي قدرت نسبتهم ب:  4يواظبوف على الحضور في الوقت فتمثل عددىم 

، في حتُ لصد %501بنسبة  2ىذا الابذاه فنجد أف الدبحوثتُ لغدوف ظروؼ العمل مناسبة وعددىم 

 .%501بنسبة 2الدوظفتُ الذين أجابوا باف ظروؼ العمل غي مناسبة وعددىم 
نستنتج من كل ىذا اف الدبحوثتُ يواظبوف على الحضور في الوقت فهذا يرجع إلى التنشئة     

ية التي تربى عليها الفرد من الأسرة وىو احتًاـ الوقت بالإضافة إلى اف الدؤسسة تركز كثتَ على الإجتماع
احتًاـ الوقت واعتباره من الأمور الدهمة في الدؤسسة وىذا من خلاؿ توفي ظروؼ العمل التي بذعل 

يواظبوف عل  الدوظف يواظب على الحضور في الوقت والاىتماـ بالعمل ، أما الذين أجابوا بأنهم لا
الحضور في الوقت فهذا يرجع إلى طبيعة الأفراد الذين لا لػتًموف الوقت ولا يعطونو إي ألعية حتى واف  
كانت الظروؼ العمل جيدة بالنسبة لذم ، كما لا ننسى اف ىناؾ بعض الظروؼ لا تعطيها الدؤسسة 

                                                             
 ( الذي يبتُ النقاط الدفقودة.32( والجدوؿ رقم )13لا بسثل عدد الدبحوثتُ وإلظا بسثل عدد إجابات الدبحوثتُ وبالرجوع إلى الجدوؿ رقم )  40لرموع   *
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تالي بذعلو يتسرب من الوظيفة التي ىو ألعية في لراؿ العمل ولكن لديها تأثتَ كبتَ عل سلوؾ الأفراد، وبال
 فيها.

ومن كل ىذا نستنتج اف العماؿ يواظبوف على الحضور في الوقت لاف ظروؼ العمل مناسبة     
 .للقياـ بالأعماؿ على الوجو الدطلوب وبنفسية مرتاحة

 ( يوضح العلاقة بين ظروف العمل والمواظبة على الحضور في الوقت .11الرسم البياني رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة مغادرة و الراتب تأخير تأثير(93الجدول رقم )
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 المجموع الدؤسسة مغادرة العبارات

 لا نعم

 تأختَ تأثتَ
 الراتب

 نعم
 التعداد وفق

 %المجموع
16 

%33.3 
18 

%37.5 
34 

%70.8 

 لا
 التعداد وفق

 %المجموع
7 

%14.6 
7 

%14.6 
14 

%29.2 

 المجموع
 التعداد وفق

 %المجموع
23 

%47.9 
25 

%52.1 
48* 

%100.0 

 

( أف الابذاه الغالب من 11(،و الرسم البياني رقم )39نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )      

ولصد في ىذا الابذاه أف ، %7108موظف بنسبة  34الدبحوثتُ يؤثر فيهم تأختَ الراتب، والتي بسثل 

، أما الذين %3705موظفا بنسبة  18وبسثل  نسبة الدوظفتُ الذين أجابوا بأنهم  لا يغادروف الدؤسسة

، أما الذين أجابوا بأنهم لا يؤثر %3303موظف بنسبة  16أجابوا بأنهم يغادروف الدؤسسة فتمثلت في 

،  %2902موظف والتي قدرت نسبتهم ب:  14تأختَ الراتب على أدائهم في العمل فتمثل عددىم 

 .%1406بنسبة  7الدؤسسة وعددىم  أما في ىذا الابذاه فنجد أف الدبحوثتُ يغادروف
و ذلك راجع  إلى ’ تأختَ الراتب يؤثر على نسبة كبتَة من الدبحوثتُ  من كل ىذا نستنج اف

و من خلاؿ أخذ الراتب في ’ الفطرة الطبيعية للإنساف  باعتباره يبحث عن الاستقرار الدادي و الدعنوي 
و بطبيعة ’ موعده يتمكن الفرد من برقيق متطلباتو الشخصية ، خصوصا و أنو عمل لأجل ىذا الراتب 

د يتذمر الدوظف حتُ لا يتم صرؼ الراتب في موعده و يؤثر عليو معنويا لشا يؤدي إلى التقليل في الحاؿ ق
أداء وظيفتو في أكمل وجو ، إلا أنو لا يغادر الدؤسسة لأنو أصبح فردا منها و قد تكيف مع البيئة 

 الداخلية لذا.

                                                             
 ( الذي يبتُ النقاط الدفقودة.16( والجدوؿ رقم )28الدبحوثتُ وإلظا بسثل عدد إجابات الدبحوثتُ وبالرجوع إلى الجدوؿ رقم )لا بسثل عدد   48لرموع  *
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يؤثر عليهم تأختَ الراتب و و لصد أيضا من خلاؿ الدراسة أف ىناؾ نسبة قليلة من الدوظفتُ لا 
لا يقوموف بدغادرة الدؤسسة ، نتيجة أنهم يعملوف بولاء لذذه الدؤسسة و قد يكوف الراتب ليس بالألعية 

 التي بذعلهم يقللوف من أدائهم الوظيفي .
 ( يوضح العلاقة بين تأخير الراتب و مغادرة المؤسسة .11الرسم البياني رقم )
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 الاحترامالذي يسوده  العمل جو و راراتقال اتخاذ في المشاركة يوضح (04جدول رقم)

 المجموع والاحتًاـ العمل جو العبارات

 لا نعم

 ابزاذ في الدشاركة

 الفرارات

 نعم
 التعداد وفق

 %المجموع

29 

%60.4 

3 

%6.2 

32 

%66.7 

 لا
 التعداد وفق

 %المجموع

14 

%29.2 

2 

%4.2 

16 

%33.3 

 المجموع
 وفقالتعداد 

 %المجموع

43 

%89.6 

5 

%10.4 

48
*

 

%100.0 

( أف الابذػػػاه الغالػػػب فيػػػو أف    12(، الرسػػػم البيػػػاني رقػػػم )41نلاحػػػظ مػػػن خػػػلاؿ الجػػػدوؿ رقػػػم )

   %8906موظػػػف بنسػػػبة  43الدبحػػػوثتُ أجػػػابوا بػػػاف جػػػو العمػػػل يسػػػوده الاحػػػتًاـ والتقػػػدير، وعػػػددىم 

 29في ىذا الابذاه أف نسبة الدوظفتُ الذين أجابوا بػأنهم يقومػوف بالدشػاركة في ابزػاذ القػرارات وبسثػل  ولصد

 14، أما الذين أجػابوا بػأنهم لا يقيمػوف بالدشػاركة في ابزػاذ القػرارات و بسثػل في %6104موظف بنسبة 

 5دير فتمثػل عػددىم ، أمػا الػذين أجػابوا بػأف جػو العمػل يسػوده الاحػتًاـ والتقػ%2902موظف بنسبة 
،  أما في ىذا الابذػاه فنجػد أف الدبحػوثتُ يقومػوف بالدشػاركة %1104موظفتُ والتي قدرت نسبتهم ب: 

، في حػػػتُ لصػػػد الدػػػوظفتُ الػػػذين أجػػػابوا بػػػأنهم لا يقمػػػوف %602بنسػػػبة  3في ابزػػػاذ القػػػرارات  وعػػػددىم 

 .%402بنسبة  2بالدشاركة في ابزاذ الفرارات وعددىم 
ذا التحليل اف معظم الدبحوثتُ عبروا عن انسجامهم الكبتَ للمؤسسة نتيجة نستنتج من ى

توفرىا على البيئة الداخلية الدهيأة  للعمل، التي يسودىا الاحتًاـ والتعاوف فيما بينهم من خلاؿ تنسيق 
 الجهود و تبادؿ الأفكار و الخبرات ، ومن خلاؿ ىذا الجو الدناسب يتفاعل الدوظف بكل قدراتو ، من

خلاؿ الدشاركة في ابزاذ القرار التي تعود  بالإلغاب على الفرد والدؤسسة على حدا سواء وىذا ما يدؿ 
على رضا العامل واستقراره في ىذه الدؤسسة وبالتالي عدـ الانفصاؿ عنها،في حتُ لصد اف الذين أجابوا 

                                                             
 ( الذي يبتُ النقاط الدفقودة.33( والجدوؿ رقم )19لا بسثل عدد الدبحوثتُ وإلظا بسثل عدد إجابات الدبحوثتُ وبالرجوع إلى الجدوؿ رقم )  48لرموع  *
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بزاذ القرارات بسثل نسبة قليلة باف جو العمل لا يسوده الاحتًاـ والتعاوف فيما بينهم ولا يشاركوف في ا
فهذا راجع إلى اف الدوظفتُ لا يهتموف بدثل ىذه الأمور إضافة لكونهم عماؿ جدد  لم يكتسبوا الخبرة  

 ولا الكفاءة الكافية  لدشاركتهم وقد يكوف الأمر ليس من اختصاصهم . 
 .بين المشاركة في اتخاذ القرارات وجو العمل ( يوضح العلاقة10الرسم البياني رقم )
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 الرئيس من الأوامر صدورو  بالإدارة العلاقة ( يمثل14جدول رقم )
 المجموع الرئيس من الأوامر صدور العبارات

 أنفذىا

 مباشرة

 ملزمة كانتإذا   وقت لدي كافإذا  

 العلاقة

 بالإدارة

 جيدة
 التعداد وفق

 %المجموع

14 

%31.1 

0 

%0.0 

10 
%22.2 

24 

%53.3 

 حسنة
 التعداد وفق

 %المجموع

11 

%24.4 

1 

%2.2 

8 
%17.8 

20 

%44.4 

 سيئة
 التعداد وفق

 %المجموع

1 

%2.2 

0 

%0.0 

0 
%0.0 

1 

%2.2 

 المجموع
 التعداد وفق

 %المجموع

26 

%57.8 

1 

%2.2 

18 
%40.0 

45
*

 

%100.0 

( أف أغلبية الدبحوثتُ يقوموف 13الرسم البياني رقم ) (،و41نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )

و لصد في ىذا الابذاه    %5708موظف بنسبة  26بتنفيذ الأوامر التي تصدر من الرئيس، والتي بسثل 

، أما %3101موظف بنسبة 14أف نسبة الدوظفتُ الذين أجابوا باف علاقتهم بالإدارة جيدة وبسثل 

، أما الذين أجابوا %2404موظف بنسبة 11لإدارة حسنة فتمثلت في الذين أجابوا باف علاقتهم مع ا

،  أما في ىذا %4101موظف بنسبة  18بأنهم ملزمتُ على تنفيذ الأوامر من الرئيس فتمثل عددىم 

، في حتُ لصد %2202بنسبة  11الابذاه فنجد أف الدبحوثتُ باف علاقتهم مع الإدارة جيدة وعددىم 

، أما الذين أجابوا %1708بنسبة 8أف علاقتهم مع الإدارة حسنة وعددىم الدوظفتُ الذين أجابوا ب

 .%202موظف ونسبتو  1باف علاقتهم مع الإدارة سيئة وعددىم 
من خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف نسبة كبتَة من الدوظفتُ ينفذوف الأوامر الصادرة من 

ق ما تنص عليو قرارت الدؤسسة بكل ارتياح، الرئيس لأف علاقتهم بالإدارة جيدة فهذا يساعدىم في تطبي
                                                             

 ( الذي يبتُ النقاط الدفقودة.33( والجدوؿ رقم )21لا بسثل عدد الدبحوثتُ وإلظا بسثل عدد إجابات الدبحوثتُ وبالرجوع إلى الجدوؿ رقم )  45لرموع   *
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الذي يساىم بدوره في ازدىار الدؤسسة ، و تليها نسبة الدوظفتُ الذين علاقتهم بالدؤسسة حسنة و 
 يقوموف بتنفيذ الأوامر لأف ىذه العلاقة تكسبهم الثقة التي تؤدي بهم إلى تطبيق ىذه الأوامر .

الأوامر إلا إذا كانت ملزمة ، مع أف علاقتهم بالإدارة أما بالنسبة للمبحوثتُ الذين ينفذوف 
جيدة ،و ىذا راجع إلى طبيعة شخصية كل موظف و ظروفو الاجتماعية و كذلك  مدى تكيفو مع 
ىذه الأوامر ، الأمر الذي لغعلو لا ينفذ الأمر إلا إذا كاف ملزما عليو تنفيذه ، و كذلك ىو الحاؿ 

 وف الأوامر إلا إذا كانت ملزمة و علاقتهم حسنة بالإدارة .بالنسبة للموظفتُ الذين لا ينفذ
و في الأختَ يتضح لنا أنو كلما كانت العلاقة جيدة بتُ الدوظف و إدارة الدؤسسة كلما أدى 
ىذا إلى الاستقرار و التكيف في بيئة العمل ، وبالتالي عدـ التفكتَ في مغادرة الدؤسسة )التسرب 

 الوظيفي( . 
 ( يوضح العلاقة بالإدارة و دور الأوامر من الرئيس .13رقم)الرسم البياني 

 
 
 
 

 المراقبة من الانزعاج و التعليمي المستوى( يمثل 24جدول رقم )
 المجموع الدراقبة من الانزعاج العبارات
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 لا نعم

 الدستوى

 التعليمي

 متوسط
 وفق دالتعدا

 %المجموع

6 

%12.8 

3 

%6.4 

9 
%19.1 

 ثانوي
 التعداد وفق

 %المجموع

13 

%27.7 

10 

%21.3 

23 
%48.9 

 جامعي
 التعداد وفق

 %المجموع

10 

%21.3 

5 

%10.6 

15 
%31.9 

 المجموع
 التعداد وفق

 %المجموع

29 

%61.7 

18 

%38.3 

47
*

 

%100.0 

الدبحوثتُ لا  اه الغالب فيو أفأف الابذ(14رقم والرسم البياني ) نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ 

ولصد في ىذا    %6107موظف بنسبة  29ينزعجوف من الدراقبة الدستمرة من مشرفهم ، والتي بسثل 

موظف بنسبة  13الابذاه أف نسبة الدوظفتُ الذين أجابوا بأنهم ذات مستوى تعليمي ثانوي و بسثل 

، أما %2103 موظفتُ بنسبة 11، أما الذين أجابوا باف مستواىم جامعي  فتمثلت في 2707%

، أما %1208موظفتُ والتي قدرت نسبتهم ب:  6الذين أجابوا بأف مستواىم متوسط فتمثل عددىم 

أما في   %3803بنسبة  18الذين أجابوا بأنهم ينزعجوف من الدراقبة الدستمرة من مشرفهم وعددىم 

 ، تليها نسبة  %21.3بنسبة  11ىذا الابذاه فنجد أف الدستوى التعليمي ثانوي ىو الأكبر وعددىم 

والذين مستواىم التعليمي   %604وأختَا نسبة  %1106بنسبة 5الدستوى الجامعي والذين عددىم 
 متوسط.

نستنتج من كل ىذا أف أغلب الدبحوثتُ ينزعجوف من الدراقبة الدستمرة من مشرفيهم ومستواىم 
التعليمي ثانوي , يعود ذلك إلى أنهم يروف أف الدراقبة الدستمرة من قبل الرئيس تزعجهم لأنهم لػسوف 

يربروف معنويا إلى مثل  بنوع من النقص وعدـ الكفاءة والخبرة  واف الرئيس لا يثق بهم وبالتالي الدوظفتُ لا

                                                             
 بتُ النقاط الدفقودة.( الذي ي30( والجدوؿ رقم )04لا بسثل عدد الدبحوثتُ وإلظا بسثل عدد إجابات الدبحوثتُ وبالرجوع إلى الجدوؿ رقم )  47لرموع  *
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ىذه الدراقبة لأنها بذعلهم لا لػثوف بالحرية ويشعروف بالقلق والتوتر وبالتالي لا يؤدوف العمل على الوجو 
الدطلوب , آما الدستوى التعليمي الجامعي فيحس أيضا بنوع التوتر ولا لؽكنو العمل بطريقتو الخاصة, 

الكفاءة والدؤىل لذذا الدنصب لشا لغعلهم لػسنوف بنوع من حيث أنهم يعتبروف أنفسهم لؽتلكوف الخبرة و 
الضغط الدمارس عليهم وىذا ما يؤدي بهم إلى قتل روح الإبداع والدبادرة ما يدفعهم إلى التسرب من 

الوظيفة, أما الذين لاينزعجوف من الدراقبة الدستمرة ومستواىم التعليمي ثانوي  فيعود إلى أنهم يروف أف  
ستمرة شيء الغابي  لتحستُ مستوى أدائهم فمن خلالذا لؽكن أف يتحصلوا على الخبرات الدراقبة الد

والكفاءات اللازمة لذلك الدنصب, كما أنها وسيلة من الوسائل للحصوؿ على التًقية لشا لغعلو لػقق 
     مكانة اجتماعية لشا لغعلو متمسك بهذه الدؤسسة ويقدـ لذا الولاء وبالتالي عدـ انفصالو عنها. 

 المراقبة من الانزعاج و التعليمي المستوىيمثل   (41الرسم البياني رقم )

 
 
 

 التخصص مع والتوافق العمل منصب و الوظيفة ( يمثل08جدول رقم )

 المجموع التخصص مع والتوافق العمل منصب العبارات

 لا نعم
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 الوظيفة

 إطار
 التعداد وفق

 %المجموع

10 

%21.3 

5 

%10.6 

15 

%31.9 

 بركم عوف
 التعداد وفق

 %المجموع

10 

%21.3 

8 

%17.0 

18 

%38.3 

 تنفيذ عوف
 التعداد وفق

 %المجموع

10 

%21.3 

4 

%8.5 

14 

%29.8 

 المجموع
 التعداد وفق

 %المجموع

30 

%63.8 

17 

%36.2 

47
*

 

%100.0 

 

  ( أف الابذاه الغالب فيو أف  15(، الرسم البياني رقم )43نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )

موظف بنسبة  31الدبحوثتُ أجابوا باف منصب العمل يوافق التخصص الذي ىو فيو، و بسثل 

موظفتُ  11ولصد في ىذا الابذاه أف نسبة الدوظفتُ الذين أجابوا باف وظيفتهم أطار  وبسثل  ،6308%

موظفتُ بنسبة 11، أما الذين أجابوا وظيفتهم عوف بركم وعوف تنفيذ فتمثلت في %2103بنسبة 

بنسبة:  17، أما الذين أجابوا باف منصبهم لا يوافق التخصص الذي ىم فيو  وعددىم 2103%

تليها  %1701بنسبة  8،  أما في ىذا الابذاه فنجد أف وظيفتهم عوف بركم وعددىم 3602%

 وظيفتهم عوف تنفيذ.  % 8.5وأختَا نسبة %1106نسبة  الذين وظيفتهم إطار ونستهم 
 
 
 

 . ( يوضح العلاقة بين الوظيفة و التوافق مع التخصص15)الرسم البياني رقم 

                                                             
 ( الذي يبتُ النقاط الدفقودة.10( والجدوؿ رقم )05لا بسثل عدد الدبحوثتُ وإلظا بسثل عدد إجابات الدبحوثتُ وبالرجوع إلى الجدوؿ رقم ) 47لرموع *
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 المؤسسة داخل الأداء مستوى و الاقدمية ( يمثل00جدول رقم )

 المجموع الدؤسسة داخل الأداء مستوى العبارات

 ضعيف متوسط جيد

 الاقدمية

 10 من اقل
 التعداد وفق

 %المجموع

17 

35.4% 

10 

%20.8 

0 

%0.0 

27 

%56.2 

01-01 
 التعداد وفق

 %المجموع

9 

18.8% 

6 

%12.5 

0 

%0.0 

15 

%31.2 

01-01 
 التعداد وفق

 %المجموع

1 

%2.1 

1 

%2.1 

1 

%2.1 

3 

%6.2 

 فوؽ فما 30
 التعداد وفق

 %المجموع

3 

%6.2 

0 

%0.0 

0 

%0.0 

3 

%6.2 

 المجموع
 التعداد وفق

 %المجموع

30 

62.5% 

17 

%35.4 

1 

%2.1 

48
*

 

%100.0 

 

( أف الابذاه الغالب فيو أف    16(، الرسم البياني رقم )44من خلاؿ الجدوؿ رقم ) نلاحظ

،  ولصد في ىذا  %6205موظف بنسبة  31الدبحوثتُ مستوى أدائهم داخل الدؤسسة جيد، والتي بسثل 
                                                             

 ( الذي يبتُ النقاط الدفقودة.27لجدوؿ رقم )( وا06لا بسثل عدد الدبحوثتُ وإلظا بسثل عدد إجابات الدبحوثتُ وبالرجوع إلى الجدوؿ رقم )  48لرموع   *
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موظف 17سنوات وبسثل  11الابذاه أف نسبة الدوظفتُ الذين أجابوا باف أقدميتهم في العمل اقل من 

، %1808موظفتُ بنسبة  9فتمثلت في  21-11، أما الذين أجابوا باف أقدلؽتهم %3504بة بنس

موظف والتي قدرت  17أما الذين أجابوا باف مستوى أدائهم في الدؤسسة متوسط فتمثل عددىم  في

،  أما في ىذا الابذاه فنجد أف الدبحوثتُ الذين أجابوا باف اقدميتهم في العمل %3504نسبتهم ب: 

، في حتُ لصد الدوظفتُ الذين أجابوا باف اقدميتهم بتُ %2108بنسبة  11وعددىم   11من  اقل

 .% 1205بنسبة 6وعددىم  11-21
مػػػن كػػػػل ىػػػػذا نسػػػػتنتج أف أغلػػػػب الدبحػػػػوثتُ أجػػػابوا بػػػػاف مسػػػػتوى الأداء داخػػػػل الدؤسسػػػػة جيػػػػد 

سػنوات فهػذا  مػا يعػبر عػن حمػاس والطمػوح باعتبػارىم مػوظفتُ جػدد يرغبػوف في  10اقػل مػن  وأقػدميتهم
الحصوؿ على الثقة من الرئيس ىذا ما لغعلهم يقدموف طاقة عالية  ولػاولوف على الأقل تقػدنً  أفضػل مػا 

إلى  ومسػػتوى أدائهػػم جيػػد فهػػذا يعػػود 20ػػػ10لػػديهم مػػن أداء وظيفػػي, أمػػا الػػذين أجػػابوا بػػأف أقػػدميتهم 
مػوف بػو علػى أحسػن وجػو وبالتػالي يكػوف الأداء جيػد و قدمهم في الدؤسسة وبالتالي يعرفوف العمل الػذي يق

في العمػل وىػذا مػا يػؤدي بهػم إلى الاسػتقرار في الدؤسسػة , أمػا الػذين أجػابوا بػاف مسػتوى أدائهػم متوسػط 
ربػة والتػدريب ىػذا مػا يعكػس سػنوات وىػذا يرجػع إلى أنهػم مػازالوا في مرحلػة التج 10وأقدميتهم اقػل مػن 
 مستوى أدائهم فيها.

 10قدميػة اقػل مػن الأقدمية والأداء حيث انو كلمػا تَ نصل إلى أف ىناؾ علاقة بتُ الأوفي الأخ
الدوظفتُ بالعمل الذي ىم فيػو وبالتػالي البقػاء  اسنوات كلما كاف مستوى الأداء جيد  ىذا ما يعكس رض

 في الدؤسسة. 
 
 
 

 الأقدمية ومستوى الأداءيوضح ( 16) الرسم البياني رقم
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ثالثا :

 ضور في الوقت( يمثل ظروف العمل والمواظبة على الح04رقم ) جداول
 ظروف العمل

 المعياري الانحراف الحسابي المتوسط الوقت في الحضور على المواظبة
 439. 1.25 نعم
 577. 1.50 لا

 452. 1.28 المجموع
 وبالضراؼ1028 يساوي الحسابي الدتوسط لرموع أف يتضح (48) رقم الجدوؿ خلاؿ من

 على مواظبة ىناؾ أف يروف الذين على الحسابية الدتوسطات تتوزع ،حيث 10452بػ يقدر معياري

 ،في10439بػ يقدر معياري وبالضراؼ1025 يساوي الحسابي الدتوسط كاف حيث الوقت في الحضور
 حسابي بدتوسط الدوظفتُ طرؼ من  الوقت في الحضور على مواظبة توجد لا انو يروف الذين حتُ

 .10577بػ يقدر معياري وبالضراؼ1051 يساوي
 الأكثر ىم الوقت في الحضور على مواظبة ىناؾ أف يقولوف الذين الدوظفتُ أف نستنتج ومنو

 . الددروسة العينة توافق على دؿ كلما اقل كاف كلما الدعياري الالضراؼ لاف ابراد وأكثر انسجاما

 المؤسسة مغادرةو  الراتب تأخير تأثير( يمثل 14جدول رقم )
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 يقدر معياري وبالضراؼ 1029 يساوي الحسابي الدتوسط لرموع أف يتبن( ى46) الجدوؿ خلاؿ من
 يساوي حسابي بدتوسط الدؤسسة يغادروف الدوظفتُ أف على الحسابية الدتوسطات توزعت حيث 10459بػ

 حسابي بدتوسط الراتب تأختَ بدجرد الدؤسسة يغادروف لا الذين أما,10471بػ يقدر معياري وبالضراؼ 1031
 . 10458بػ يقدر معياري بالضراؼ و 1028 يساوي

 انسجاما أكثر ىم الراتب تأختَ بدجرد الدؤسسة يغادروف لا الذين الدوظفتُ أف نستنتج ومنو
 .تشتتا أكثر لأنهم الراتب دفع تأخر بسبب الدؤسسة يغادروف الذين عكس على

 الاحترامالذي يسوده  العمل جوو  الفرارات اتخاذ في المشاركة( يمثل 14جدول رقم )
 الفرارات اتخاذ في المشاركة

 الدعياري الالضراؼ  الحسابي الدتوسط والاحتًاـ العمل جو
 474. 1.33 نعم
 548. 1.40 لا

 476. 1.33 المجموع
 وبالضراؼ 1033 يساوي الحسابي الدتوسط لرموع أف( 47)رقم الجدوؿ خلاؿ من نرى

 ىناؾ تكوف عندما انو يروف الذين على الحسابية الدتوسطات توزعت حيث 10476بػ يقدر معياري
 يساوي حسابي بدتوسط الدوظفتُ بتُ والتعاوف الاحتًاـ يسوده عمل جو لؼلق القرارات ابزاذ في مشاركة
 ابزاذ في الدشاركة أف يروف لا الذين الدوظفتُ أف لصد حتُ في,10474بػ يقدر معياري وبالضراؼ 1033
 1041 يساوي حسابي بدتوسط وذلك بينهم والتعاوف الاحتًاـ يسوده عمل خلق في تسهم القرارات
 .10541بػ يقدر معياري وبالضراؼ

 جو خلق في تساىم القرارات ابزاذ في الدشاركة أف يقولوف الذين الدوظفتُ أف إلى لطلص ومنو
 .معياري الضراؼ أقل لأنهم انسجاما أكثر ىم بينهم والتعاوف الاحتًاـ يسوده

 الراتب تأخير تأثير
 المعياري الانحراف الحسابي المتوسط المؤسسة مغادرة

 470. 1.30 نعم
 458. 1.28 لا

 459. 1.29 المجموع
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 الرئيس من الأوامر صدورو بالإدارة  العلاقة ( يمثل14جدول رقم )
 بالإدارة العلاقة

 الدعياري الالضراؼ الحسابي الدتوسط الرئيس من الأوامر صدور
 583. 1.50 مباشرة انفيذىا

 . 2.00 وقت لدي كاف إذا
 511. 1.44 ملزما كنت إذا

 549. 1.49 المجموع
 وبالضراؼ 1049 يساوي الحسابي الدتوسط لرموع أف يتضح (48رقم) الجدوؿ خلاؿ من

 الأوامر ينفذوف الذين الدوظفتُ على الحسابية الدتوسطات توزعت حيث 10549بػ يقدر معياري
 حتُ في,10583بػ يقدر معياري وبالضراؼ 1051 يساوي حسابي بدتوسط مباشرة الرئيس من الصادرة

 يقدر معياري وبالضراؼ 2011 يساوي حسابي بدتوسط وقت لديهم كاف إذا ينفذونها الذين لصد
 يقدر معياري وبالضراؼ 1044 يساوي حسابي بدتوسط فقط ملزمة كانت إذا ينفذونها الذين إما,1بػ
 .10511بػ
 وقت لديهم كاف إذا إلا الرئيس من الصادرة الأوامر ينفذوف الذين الدوظفتُ أف نستنتج ومنو  

 .منعدـ لديهم الدعياري الالضراؼ لاف أرائهم في انسجاما أكثر ىم
 بةقالمرا من الانزعاج و التعليمي المستوى( يمثل 14جدول رقم )

 التعليمي المستوى
 الدعياري الالضراؼ الحسابي الدتوسط بةقالدرا من الانزعاج

 743. 3.14 نعم
 676. 3.11 لا

 711. 3.13 المجموع
 معياري وبالضراؼ 3013 يساوي الدتوسطات لرموع أف يتضح( 49) رقم الجدوؿ خلاؿ من

 في علاقة لو التعليمي الدستوى أف يقولوف الذين على الدتوسطات توزعت ،حيث 1711بػ يقدر
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 الدوظفتُ في 1743بػ يقدر معياري وبالضراؼ 3014 يساوي حسابي بدتوسط الدراقبة من الانزعاج

 3011 يساوي حسابي بدتوسط الدراقبة من بالانزعاج علاقة التعليمي للمستوى أف يروف لا الذين

 .  10676 بػ يقدر معياري وبالضراؼ
 الدراقبة من بالانزعاج علاقة أي التعليمي للمستوى أف يروف لا  الذين أف نستخلص الأختَ وفي 

 انو ،فالدعروؼ قيمة الأقل كونو الدعياري الالضراؼ إلى راجع ،وذلك انسجاما وأكثر توافق الأكثر ىم
 اكبر كاف إف عكس على الآراء في والانسجاـ التوافق على دؿ كلما اقل الدعياري الالضراؼ كاف كلما
 . التشتت على ذلك دؿ

 التخصص مع والتوافق الوظيفة يمثل (05جدول رقم )
 الوظيفة

 الدعياري الالضراؼ الحسابي الدتوسط التخصص مع والتوافق العمل منصب
 830. 2.00 نعم
 748. 1.94 لا

 794. 1.98 المجموع
 وبالضراؼ 1098 تساوي الحسابية الدتوسطات لرموع أف( 51) رقم الجدوؿ خلاؿ من يتبتُ

 تتماشى الوظيفة أف يروف من على الحسابية الدتوسطات توزعت حيث ،1.794 بػ يقدر معياري

 معياري وبالضراؼ 2011 يساوي حسابي بدتوسط التخصص مع والتوافق العمل ومنصب

 بدتوسط التخصص مع والتوافق العمل منصب مع للوظيفة علاقة لا أف يروف الذين أما  10831يقدربػ

 . 1.748بػ يقدر معياري وبالضراؼ 1094 يساوي حسابي
 مع والتوافق العمل ومنصب الوظيفة بتُ رابطة لا انو يقولوف من أف نستنتج فأ لؽكن ومنو

 .  وانسجاـ توافق الأكثر وبالتالي ، الضراؼ الأقل لؽثلوف لأنهم التخصص

 المؤسسة داخل الأداء مستوىو الاقدمية (  يمثل 04جدول رقم )
 الاقدمية
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 الدعياري الالضراؼ الحسابي الدتوسط الدؤسسة داخل الأداء مستوى
 959. 1.67 جيد

 624. 1.47 متوسط
 . 3.00 ضعيف
 866. 1.63 المجموع

 وبالضراؼ 1063 تساوي الحسابية الدتوسطات لرموع أف يتضح (51رقم) الجدوؿ خلاؿ من
  يروف الذين الدوظفتُ من كل على  الحسابية الدتوسطات ىذه توزعت ،حيث 10866بػ يقدر معياري

 يساوي حسابي بدتوسط جيد الدؤسسة داخل الأداء يكوف أف على تساعد بالدؤسسة الاقدمية أف
 الأداء يكوف أف على تساعد الأقدامية أف يقولوف الذين أما 10959بػ يقدر معياري وبالضراؼ 1067

 10624يقدربػ معياري وبالضراؼ 1047 يساوي حسابي  بدتوسط متوسطة بصفة لكنو الدؤسسة داخل
 3011 يساوي حسابي بدتوسط ضعيفة بصفة الأداء مستوى في تساعد الاقدمية أف الذين حتُ في ،

 . القيمة معدوـ معياري وبالضراؼ
 الأكثر ىم ضعيفة بصفة الأداء مستوى في تساعد الاقدمية أف يقولوف الذين أف يستخلص وما

 . منعدمة لصدىا الحالة ىذه في و معياري الضراؼ أقل ىو ما إلى يعود دائما وذلك انسجاـ
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 ( يوضح معامل الارتباط سيبرمان05جدول رقم)
 

Correlations 

ظروفالعم 

 ل

المواظبةعل

ىالحضورفيال

 وقت

تأثيرتأخي

 الراتبر

مغادرةالم

 ؤسسة

المشاركة

فياتخاذال

 فرارات

جوالعملوا

 لاحترام

العلاقة

 بالإدارة

الأوامصدور

 منالرئيسر

المستوىالت

 عليمي

الانزعاجمنا

 لمرافبة

منصبالعملوالتواف الوظيفة

 قمعالتخصص

داالأداءمستوى الاقدمية

 خلالمؤسسة

Spearman's rho 

 ظروفالعمل

Correlation 

Coefficient 
1.000 .168 .023 -.548-

**
 .514

**
 .055 

.479
*

*
 

.300 .224 .066 -.099- .265 .105 .349
*

 

Sig. (2-

tailed) 
. .300 .878 .000 .000 .716 .001 .051 .130 .668 .524 .071 .486 .016 

N 47 40 47 46 47 46 47 43 47 45 44 47 46 47 

مواظبةعلىالحضوال

 رفيالوقت

Correlation 

Coefficient 
.168 1.000 .009 -.189- .154 .382

*
 .356

*
 .166 -.142- -.255- .068 .097 .233 .106 

Sig. (2-

tailed) 
.300 . .955 .237 .331 .013 .021 .301 .369 .104 .680 .542 .143 .504 

N 40 42 42 41 42 42 42 41 42 42 39 42 41 42 

 ثيرتاخيرالراتبتا

Correlation 

Coefficient 
.023 .009 1.000 -.027- -.055- -.054- .068 -.077- -.007- .198 -.159- .361

*
 -.006- .011 

Sig. (2-

tailed) 
.878 .955 . .857 .707 .714 .644 .614 .962 .183 .292 .011 .969 .938 

N 47 42 49 48 49 48 49 45 49 47 46 49 48 49 

 ادرةالمؤسسةمغ

Correlation 

Coefficient 
-.548-

**
 -.189- -.027- 1.000 -.118- -.091- 

-

.262- 
-.292- -.165- .143 .031 -.162- -.201- -.132- 

Sig. (2-

tailed) 
.000 .237 .857 . .425 .542 .072 .054 .262 .342 .836 .272 .176 .371 

N 46 41 48 48 48 47 48 44 48 46 46 48 47 48 
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مشاركةفياتخاذالفرال

 ارات

Correlation 

Coefficient 
.514

**
 .154 -.055- -.118- 1.000 .048 .323

*
 -.138- -.240- .118 .076 .011 .258 .561

**
 

Sig. (2-

tailed) 
.000 .331 .707 .425 . .745 .024 .366 .097 .430 .616 .940 .076 .000 

N 47 42 49 48 49 48 49 45 49 47 46 49 48 49 

 العملوالاحترامجو

Correlation 

Coefficient 
.055 .382

*
 -.054- -.091- .048 1.000 .150 .089 -.048- .006 .090 .018 .299

*
 -.073- 

Sig. (2-

tailed) 
.716 .013 .714 .542 .745 . .309 .567 .744 .967 .558 .905 .041 .622 

N 46 42 48 47 48 48 48 44 48 46 45 48 47 48 

 علاقةبالادارةال

Correlation 

Coefficient 
.479

**
 .356

*
 .068 -.262- .323

*
 .150 

1.00

0 
-.025- .257 .127 .107 .153 -.003- .259 

Sig. (2-

tailed) 
.001 .021 .644 .072 .024 .309 . .870 .075 .394 .481 .295 .983 .072 

N 47 42 49 48 49 48 49 45 49 47 46 49 48 49 

صدورالاوامرمنالر

 ئيس

Correlation 

Coefficient 
.300 .166 -.077- -.292- -.138- .089 

-

.025- 
1.000 .256 -.270- -.161- .133 -.047- -.220- 

Sig. (2-

tailed) 
.051 .301 .614 .054 .366 .567 .870 . .089 .076 .309 .385 .763 .146 

N 43 41 45 44 45 44 45 45 45 44 42 45 44 45 

 مستوىالتعليميال

Correlation 

Coefficient 
.224 -.142- -.007- -.165- -.240- -.048- .257 .256 1.000 -.025- -.358-

*
 .154 -.350-

*
 -.157- 

Sig. (2-

tailed) 
.130 .369 .962 .262 .097 .744 .075 .089 . .870 .014 .287 .014 .280 

N 47 42 49 48 49 48 49 45 50 47 47 50 49 49 

 نزعاجمنالمرافبةالا
Correlation 

Coefficient 
.066 -.255- .198 .143 .118 .006 .127 -.270- -.025- 1.000 .093 .227 -.075- .098 
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Sig. (2-

tailed) 
.668 .104 .183 .342 .430 .967 .394 .076 .870 . .549 .125 .622 .513 

N 45 42 47 46 47 46 47 44 47 47 44 47 46 47 

 وظيفةال

Correlation 

Coefficient 
-.099- .068 -.159- .031 .076 .090 .107 -.161- -.358-

*
 .093 1.000 -.035- .044 .149 

Sig. (2-

tailed) 
.524 .680 .292 .836 .616 .558 .481 .309 .014 .549 . .817 .770 .323 

N 44 39 46 46 46 45 46 42 47 44 47 47 46 46 

صبالعملوالتوافقممن

 عالتخصص

Correlation 

Coefficient 
.265 .097 .361

*
 -.162- .011 .018 .153 .133 .154 .227 -.035- 1.000 -.287-

*
 .139 

Sig. (2-

tailed) 
.071 .542 .011 .272 .940 .905 .295 .385 .287 .125 .817 . .045 .341 

N 47 42 49 48 49 48 49 45 50 47 47 50 49 49 

 الاقدمية

Correlation 

Coefficient 
.105 .233 -.006- -.201- .258 .299

*
 

-

.003- 
-.047- -.350-

*
 -.075- .044 -.287-

*
 1.000 .015 

Sig. (2-

tailed) 
.486 .143 .969 .176 .076 .041 .983 .763 .014 .622 .770 .045 . .918 

N 46 41 48 47 48 47 48 44 49 46 46 49 49 48 

 داخل توىالاداءمس

 المؤسسة

Correlation 

Coefficient 
.349

*
 .106 .011 -.132- .561

**
 -.073- .259 -.220- -.157- .098 .149 .139 .015 1.000 

Sig. (2-

tailed) 
.016 .504 .938 .371 .000 .622 .072 .146 .280 .513 .323 .341 .918 . 

N 47 42 49 48 49 48 49 45 49 47 46 49 48 49 
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من مستوى الدلالة أصغر والدعبر عنها بقيمة sig.(2tailed)حسب معامل سبرماف للقيم فإف قيمة 
 تقوؿ بوجود علاقة بتُ الدتغتَين. (5%=1.15)

بتُ ظروؼ العمل –0.168بقيمة تقدر أف علاقة ارتباط سبتَماف (50)الجدوؿ رقم يتضح من خلاؿ
مقارنة  0.300بلغت  Sigىي علاقة ارتباط ضعيفة جداً، في حتُ أف قيمة والدواظبة على الحضور

 ظروؼ العمل والدواظبة على الحضور تبتُ أنو لا توجد علاقة بتُ 0.05بػ:
تأثتَتأختَ الراتب بتُ 0.027 يتضح أف علاقة ارتباط سبتَماف بقيمة( 50)كذلك نقرا من الجدوؿ 

 0.05مقارنة  0.857بلغت  Sigفي حتُ أف قيمةوىي علاقة ارتباط  ضعيفة جداً،  ومغادرة الدؤسسة
،. 

الدشاركة في ابزاذ بتُ -0.048 أف علاقة ارتباط سبتَماف بقيمة( 50)الجدوؿ  خلاؿ من كما يتضح
بلغت  Sigفي حتُ أف قيمةعيفة ،وىي علاقة ارتباط ض القرارات وجو العمل يسوده الاحتًاـ والتعاوف

 .0.05مقارنة بػ:0.745
العلاقة  بالإدارة بين  0.026أف علاقة ارتباط سبتَماف بقيمة (50)الجدوؿ  خلاؿ  منيتضح  كما 

مقارنة  0.870بلغت  Sigفي حتُ أف قيمةوىي علاقة ارتباط ضعيفة ، وصدور الأوامر من الرئيس
 0.05بػ:

بتُ الدستوى التعليمي   0.026أف علاقة ارتباط سبتَماف بقيمة (50)الجدوؿ كما يتضح من خلاؿ 
 0.089بلغت  Sigفي حتُ أف قيمةوىي علاقة ارتباط ضعيفة ،  والانزعاج من الدراقبة من الدشرؼ

 .0.05مقارنة بػ:
ومنصب  الوظيفةبين-0.035 أف علاقة ارتباط سبتَماف بقيمة (50)الجدوؿ خلاؿ منكما يتضح 

مقارنة 0.817بلغت  Sigحتُ أف قيمةوىي علاقة ارتباط ضعيفة ، في  مع التخصص العمل والتوافق
 .0.05بػ:

بتُ الاقدمية ومستوى -0.15 ( أف علاقة ارتباط سبتَماف بقيمة50الجدوؿ ) خلاؿ  منيتضح كما 
مقارنة 0.918بلغت   Sigحتُ أف قيمةوىي علاقة ارتباط قوية جداً، في   الأداء داخل الدؤسسة

 .0.05بػ:
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 الاستنتاجات
 استنتاج الفرضية الأولى 

إف الفرضية الأولى التي كانت تصورا لػدور الظػروؼ الداخليػة للعامػل وتأثتَىػا علػى مسػتوى أدائػو 
وولائو للمؤسسة ومعدؿ التسرب عنده فيتضح من خلاؿ دراسة وبرليل النتائج أف الحوافز الدادية والدعنوية 

ة الأولى مػػن التػػأثتَ علػػى سػػلوؾ العامػػل داخػػل الدؤسسػػة فنجػػد في لرتمػػع دراسػػتنا )دائػػرة أدرار( أف بالدرجػػ
تأختَ الراتب يؤثر في درجة التسرب لدى العامل،إذ يتًاجع أدائو ومع ذلػك لا يفكػر في مغػادرة الدؤسسػة 

 (.43لظروؼ ترجع إلى سوؽ العمل وسياسة التوظيف حسب الجدوؿ رقم)
جهة أخرى لصد أف أغلبية الدوظفتُ يشػاركوف في عمليػة ابزػاذ القػرار بالدؤسسػة والػذي يرجػع  ومن

 بدور إلى الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الدوظفتُ، إذ لا لؽكن أف نهمل دور العلاقات غتَ 
الرسميػػة في سػػتَ النسػػق لضػػو برقيػػق الأىػػداؼ وىػػذا نلمسػػو في موقػػف الدوظػػف مػػن الأوامػػر الدوجهػػة لػػو إذ 

 %5ذلك بالغابية ورضا ،مع أف ىناؾ استثناء بنسبة قليلة جدا لا تتعدى  يقابل
عنػػد العمػػػاؿ الجػػدد وىػػػذا راجػػع إلى عامػػػل الػػزمن والاقدميػػػة ومػػدة تفاعػػػل الدػػوظفتُ مػػػع بعضػػهم الػػػبعض 

 (.45وتشكل العلاقات فيما بينهم حسب الجدوؿ رقم)
إحصائية للتسرب الوظيفي تعزى للظروؼ  ومنو لؽكن القوؿ أف الفرضية لزقة نسبيا، أي أنو توجد فروؽ 

 الدادية والدعنوية.
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 استنتاج الفرضية الثانية    
أردنػػا في عرضػػنا لذػػذه الفرضػػية تبيػػتُ مقػػدار الػػتًابط بػػتُ الدقومػػات  الشخصػػية للموظػػف الدتعلقػػة 

 بعملو وموقفو من التسرب الوظيفي داخل الدؤسسة .
أف الدؤشػرات الػتي تعطينػا صػورة واضػحة عػن الظػاىرة ىػي  ومن خلاؿ دراسػة وبرليػل النتػائج لصػد

درجػػػة انزعػػػاج العامػػػل )الدوظػػػف(من مراقبػػػة مرؤوسػػػيو أثنػػػاء أداء مهامػػػو الػػػذي ىػػػو نتيجػػػة مػػػن نتػػػائج ثقػػػة 
 مرؤوسيو بالدرجة الأولى وكذلك توافق منصب الدوظف مع بزصصو .الحدوؿ

كبػػتَ في موقفػػو لدراقبػػة مرؤوسػػيو لػػو   وبالتػػالي يتضػػح أف الدسػػتوى التعليمػػي للموظػػف لػػيس لػػو تػػأثتَ
مقارنػػة بالاقدميػػة الػػتي تبػػتٌ عليهػػا العلاقػػات داخػػل الدؤسسػػة والػػتي تػػؤثر علػػى أداء الدػػوظفتُ الػػذين صػػرحوا 

 ( .47بالغابية الأداء بالنسبة للأغلبية وىذا حسب الجدوؿ رقم)
في الذرـ التنظيمي من جهة أخرى لصد أف التوافق بتُ العمل والتخصص تتدخل فيو رتبة الدوظف 

إذ لصد انو كلما صعد الدوظف في الذرـ التنظيمي كاف للتوافق بتُ بزصصو ومنصبو تأثتَا علػى أدائػو وىػذا 
 (.48الجدوؿ رقم )

وبالنسبة لمجتمػع دراسػتنا لصػد أف ىػذه الدؤسسػة قػد راعػت ىػذا الجانػب إذ توضػح أف الأغلبيػة قػد 
 (.10حة الجدوؿ رقم)صرحوا بتوافق بزصصهم مع الدنصب وىذا مايوض

وىػػػذا مػػػا لدسػػػناه أيضػػػا في الغابيػػػة  أدائهػػػم وعػػػدـ الرغبػػػة في مغػػػادرة ىػػػذه الدؤسسػػػة وىػػػذا مايبينػػػو 
 (.   17(و)29الجدوؿ رقم)

وعلى ىػذا الأسػاس لؽكػن القػوؿ أف الفرضػية القائلػة أف ىنػاؾ فػروؽ ذات دلالات إحصػائية بػتُ 
شخصػػػية و الوظيفيػػة لزققػػة نسػػبيا، وىػػذا مػػن خػػػلاؿ ابذاىػػات العػػاملتُ لضػػو التسػػرب وفقػػا للمتغػػتَات ال

 النتائج.
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 الاستنتاج العام
لقػػد اسػػتخدمنا بعػػض الطػػرؽ لننجػػز ىػػدفنا في ىػػذه الدراسػػة وإحػػدى ىػػذه الطػػرؽ ىػػي صػػحيفة 
الاستمارة ذات أسئلة تستهدؼ جمع الدعلومات الدتعلقػة بتػأثتَ الظػروؼ الداخليػة للعامػل )الدوظػف( علػى 

 الدؤسسة. درجة التسرب داخل
وقد تناوؿ البحث فرضيتتُ رئيسيتتُ بزدـ أحدالعا الأخرى ومن خلاؿ دراستنا لذاتتُ الفرضيتتُ 

 توصلنا إلى استنتاجات عامة بسثلت فيما يلي:
_مازالػػت الحػػوافز الداديػػة والدعنويػػة لذػػا الػػدور الأكػػبر في درجػػة التسػػرب الػػوظيفي، ونظػػاـ الحػػوافز لم يتغػػتَ 

الأسػػبق وىػػذا راجػػع إلى أف أىػػداؼ التنظػػيم غػػتَ لزػػددة الدعػػالم في الجزائػػر و كػػذلك بشػػكل ملحػػوظ علػػى 
العقليػػة الاجتماعيػػة للموظػػف ، الػػذي يكػػوف ىدفػػو مػػن الوظيفػػة ىػػو كسػػب عيشػػا ولػػيس رغبػػة وحبػػا في 

 الدنصب الذي يشغلو.
العامػل وكػذلك _ إف العلاقات غتَ الرسمية لا زالت شائعة التأثتَ على درجة الػولاء للمؤسسػة مػن طػرؼ 

على أدائو وطػرؽ التعبػتَ عػن واقعػو إلغابػا أو سػلبا  وىػذا أف في كػل الدؤسسػات العموميػة  لصػد أف تفاعػل 
الدػػػوظفتُ غػػػتَ الرسمػػػي أكثػػػر لرػػػالا واتسػػػاعا مػػػن التفاعػػػل الرسمػػػي ، فالعامػػػل الجزائػػػري لم يتشػػػبع بالثقافػػػة 

 التنظيمية بعد .
روسػػة فمػػن جهػػة لصػػد أف الدؤشػػر الػػذي يقػػاس بػػو أداء العامػػل _ إف عامػػل الػػزمن لػػو دوره في الظػػاىرة الدد

بالدرجة الأولى ىو عامػل الوقػت وحضػوره وغيابػو دوف مراعػاة درجػة الدػر دوديػة لػدى الدوظػف،ومن جهػة 
أخرى لصد أف الاقدميػة ىػي الػتي تػتحكم في نػوع العلاقػات بػتُ الدػوظفتُ ، ودرجػة ولاء الدػوظفتُ لػلإدارة 

 ستوى العلمي .أكثر من التخصص أو الد
_مػػازاؿ موقػػف الدوظػػف في العػػالم الثالػػث مػػن واقعػػو لم لػػػدد بعػػد وىػػذا مػػا نلمسػػو مػػن طػػرؽ التعبػػتَ عػػن 
لشارسػػات ضػػػده مػػػن طػػػرؼ مرؤوسػػػيو ، فػػػلا يعػػػدو أف يكػػوف ىػػػذا التعبػػػتَ عػػػدـ تنفيػػػذ الأوامػػػر أو الغيػػػاب 

منو عقلاني ورشػيد وىػذا كلػو الدتكرر أو الاحتجاج بالإضراب وىذا يعتبر رد فعل نفسي واجتماعي أكثر 
لعدـ وجود حلوؿ أخرى ،وكذلك يعود إلى أبوية السلطة التي شملت كل الحياة الاجتماعية للفرد ووسائل 

 القمع الدسلطة عليو.
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  اتمةخ
مرورد ىر و أ اس سرل لئرةافية يمترو قدئر   رةرة     ف رل أ ىرل ال  ر   –الإدار   –إن المورد البشري  

لأن ىذه الأخيرة له  ط  ل إند ج ل محةأدة   قكن ان تيتفع عنت  متم  زدنر  مرن ال روة  ،الذ  ق زه عن الآلل 
أ ريمررع    إذا اعط ررل لررو الفيلإررل ل نطرر   ،في حررأ ان ال ن رري البشرري  لررو ط  رر ت   حررةأد لهرر   ،المحيكررل 

م نوي ترو أ عر وره ل لطمين نررل أ الأفي رل في مر   عمئررو ، يم   رت لرذل  ميرردوي ت ع ل رل في ادافرو الررو  فل أ 
أ لكررل ي ررت ىررذه الأخرريرة يم  ل دترر   ررودة ع ل ررل  رر  ان   ت فرر   ،ل لدرر تح ي  ررت الأىررةام ال  مررل لئررةافية 

لإداريرررل أ الم ديرررل في الدررريدير عئررري الأدا  الرررو  فل الررةأر الف ررر   الرررذ  تئ برررو ل درررل ال مررر  الةاخئ رررل ل ن لإررريى  ا
ح ررأ ان الب دررل الةاخئ ررل لئ مرر  ترريدي في دايم  ررل المررو فأ أ ر برردت   ،لئ مرر   الإداريررأ ف دئرري ميرردوي   

 لئ م  .
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 :والإقتراحاتالتوصيات 
  ا ىدم و لد يأ رأات  المو فأ أ ريمع الحوايمز أ ال  أات. 
  لد ةية اسس أاض ل لئتر ل في ال م  أ ال م  عئي الحرة مرن درجرل الميكزيرل في ال مر  أ ا ىدمر و ا ىدم و

 لدوض ح المييأل  ت أ ال  ح  ت في ال م  .
  الإدارة لررر لمو ي الأسررري  أ ا ىدمررر و فياعررر ة توايمرررت الد  رررم الرررو  فل لئ ررر مئأ مرررع الم رررو   اىدمررر وضررريأرة

ن سررربل الإجرر زات لوضرررع المو ررري أ ا ىدمررر و لرررين يكرررون عمررر  الش  رر ل لهررر  كمررر  يولإررري ل ررريأرة مرررة  م
 المو ي في م   تخ  و.

 . إت حل الفيلإل لئمو فأ لإلةا  آرافت  أ م ترح    أ ال م  عئي ت ويل ال    ت ا ني ن ل لأ ايمياد ال م 
 مرع الد   ر ت  اعدم د س  سل تو  ف ل  د  لر لدويم ت لرأ الم رو  الش  ر ل أ المريى ت الد ئ م رل لئمو ري

مر  ترةرلوا عئ رو أ توج رو اليسسر   ل تبر   أ مير عةة اليسسر   لئمدرةرلأ عئري تطب رت  اعر  له الو  ف ل التي يرياد 
 س  س ت الدشج ع أ الد ف ز الم نو  مع ميسأس ت .

 . ال م  عئي ييأ ال    ت لأ المو فأ ف  ي ئ  من ح  ت ا حدك ك ت في ال م 
  الميسأسأ. إمك ن  ت  ت  أيمت أضع اىةام قكن ي 
  ف  يحة من تييب ال  مئأ به  . ،ال م  عئي ييأ ل دل ال م  ل لشيأن الإداريل ل لةافية 
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 قائمة المصادر والمراجع :      
 باللغة العربية الكتب 
ملامصمصم2005لامت اا محلامر،ومئ،،ااا لام1إحساا محمد ااسم، ساااالامتماا م،صنا اا طم،  ااا  ت لامط .1

95-96. 
ضلامع هااسم،ار،و م،  اا   معا اازمعااظائرلامااا رظ م، اسااظفيم، ااةا لج مرمع ااميام،  اا و لام، ظ اا  .2

مرا.1418،   عالام
لام48،  ب غماريرلامتسظفيم،   عمينمئ،ن ك س تم،ار،و لام، ظ  ضلاممجمام،ار،و م،   عالام،  سرم .3

مرا.1401ع هسم،ار،و م،   عالام
لام،لأفظ،رمئم، سمة م،ار،ويملامر،وم،  ع  تم،لم ظ املام،صسك سو املامع ظملامم،   ظيم،بظ،ر   .4

م1979
، قظ ةتيممد سمق س ملامنظ مئمع ا  يرم، ا    ا تمئم، يق ا تمئم، اا ق تمرمةنهام م،لأعاام،  ظب اام .5

مرا.م1418لامةك ريم امن  فم،  ظب ام م مةمم،لأع  املام،لم مكام،  ظب ام، س ةر املام
 سمةبةم، سامتبسم،لمةنةرلام،لماغاير،تم،ار،و اامرمع ظ ا تم، ظت  اام،صنا  ت االامن بظمتةضم، س .6

 م.2004،اسك سو الام،لمكازم،  ع  م، س ثلام
م.م2004لاموئبظتمب وئمحلامإر،و م، سمة مرم،لم ظ  تلامر،وم،لمظ خم م شظلامجنظيمبظمنير، سم .7
لامت اا محلامر،وم،لمسااير لام2ناا ا مد ااسلامنظظ ااام،لم ظ ااالامطمحسااينمد ااسمحسااام، شاا  غلام  ااير .8

م.م2005
حسينمتبسم،   سلامةحمسموشة،محلامتم م،نا ا طم، ا ظا  لام،اساك سو الامعةسساامشاب فيم،  ع االام .9

 م.2004
لام، قااااا رظ لامر،وم، كاااااا فيم، ااااااس ثلام1حماااااسيم  ساااااينمئ  ااااااظئمحلامتمااااا م، ااااا لج م،  اااااا  ت لامط .10

 م.1999
ةسسااااام،  ااا  ت ام، م،،ظ اااالاموساااا  امع نساااايرم اااايرم ملجااا محموشااا سلامئ،قااااعمئااااظئ م،   ااا مرم،لم .11

 م.1996ع شةو لامن ع ام، م،،ظلام
 .2002،  ع  م، س ثم,،لمكازمم1د سمبهجتمن رم،للهم,،لم ظ  تمئةس مإر،وته م,ط .12
عااااةبم مئ  اااا مملامتسااااظفيم،لمااااةالجينم:مةسااااب ب ملامنا ،جاااا ملام، ساااا  ظ متم اااا ملامتظ ااااامد ااااسم  اااازم .13

م1982لامع هسم،ار،و م،   عاملام، س ةر الامم،لمق ةش
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لامت ااااا محلامر،وم، شاااااظئرلام1ا اااااسمع ااااايرمتباااااةيلام،صا رااااا تم، س ،اااااامرم،لم ظ ااااا تم،ار،و اااااالامط .14
 م.2006

 .طظ فمشةق مفظجمئ  ظئمحلامتم م،  لج مئعشك تم،    تالام، ق رظ لامر،وم ظ ز .15
،اساك سو الامعةسساامشاب فيمص حمتبا ،لام،ار،و مئ،اساي،ت ج ام م  ظ ا تمرماا م،  ةلماالام .16

م.،  ع ا
لام، قاااا رظ لامر،ومقباااا  م م شااااظلام9فااااظجمتبااااسم، قاااا رومطاااا لامتماااا م، اااا لج م،  اااا  ت مئ، ا ظ  اااا لامط .17

م.م2001
تاامم، اااس امبةكظبااةطلامنقااا م، اك ة ةن اا مئت ظااا  م،   اا مرم،سا اااعم، م،،ااظيلامع نساااايرمرمتمااا م .18

م.م1997-1996،صنا  طم،    ت لامع هسمتم م،صنا  طلامن ع ام، م،،ظلام
تبااسم، لجااا حمد ااسمرئ ااس،ولامةصااةسمتماا م، اا لج م،لمهاايمئ، ا ظ  اا مئت ب ق تاا لام،اسااك سو الامر،وم .19

م.م2006،لم ظفام،  ع  الام
تبسم، ظحمامكظمم،للهلام، ظ بامرم، اسظفيم اس م ظيا م، اج،علإم،اتس،ر االام، ظ ا ضلامع هاسم،ار،و م .20

م.م1984،   عالام
م.1999عكازم، ظ،تزم،  م  الامت  محلاملامبظن علإم، ايم  م،اح  ، لاممو،ن  مت،  محم،لمش وقا .21
 م.2004وئ، امحسينلام، سمة م، ا ظ   م،لم  صظلام،اسك سو الام، س،وم،  ع  الام .22
وئبااظتمعاا ت  لامنااةمحمن كسااةمحلامإر،و م،لمااة،ورم، بشااظ الامتظ ااا:مد ااةرمفاااةحلام،اعاا و،تم،  ظب ااام .23

م.،لمايس لامعةسسامد سمبامو،شسم سمعكاةم
بااااسم،  م اااامم ة،نااااالامتماااا م، اااا لج م،صنا اااا ت م م  اااا لامئرااااظ،محلامر،وم، غااااظفيم م شااااظم، اةا ااااعلامت .24

 .م2005
تبااااسم، ساااا ممةبااااةمقياااافلامةس ساااا  تم، ا ظاااا  مئ،ار،و لام،اسااااك سو الامر،وم،  ع ااااام، س ااااس لام .25

م.م2003
تباااسم، سااا ممةباااةمقيااافلامس  سااا تمئإساااا ت ج  تم،لأت ااا سلام،اساااك سو الام، اااس،وم،  ع  اااالام .26

 .م2004
، اااااظا،رمباااااام، ب ااااازلام،قا ااااا رمئتساااايرم،لمةسساااااالام، م،،اااااظلامر اااااة،محم،لم بةتااااا تم،  ع  اااااالامتبااااسم .27

مم.2002
 .تبسم، ظحمام،   سةيلامس كة ةن  م،    مئ،    سلامبيرئتلامر،وم، ظ،تزم،  ع  ا .28

م
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مم.1985تم مسم  لامإر،و مةفظ،رمئكلج   مإنا ن لام، ق رظ لامر،وم ظ زم م ب تالام .29
صنا  ت اامرممجا سم،   ا لام، قا رظ لامر،وم، كاا فيم، اس ثلامتم متساكظلام،   قا تم،  لجسا امئ، .30

 .م2005
ت اااا ومبةحةش,ر  اااا م، ب حااااثمرم،لم هج ااااامئم، ظساااا ، م،  ع  ااااا,م،لمةسسااااام، ةط  ااااام مكااااا في,م .31

1999. 
م.م2001س  رمن ،فم، جنةط لامإر،و م،لمة،ورم، بشظ الامت  محلامر،ومئ،، لام .32
،  ااا رظلام،  اااظ،طمر، ااا م،لمةسساااام،   ةع اااام،  ااا  ت الاموسااا  امع نساااايرلامقسااا متمااا ممساااة،كظي .33

 .م2001،صنا  طلامن ع ام، م،،ظلام
تم ملامد سمفظجمد ةرملامتأثيرم، ،ق فام، ا ظ   امتمىم، اخ  طم،صسي،ت ج مرمع ظ  تم .34

مم2002لامم ،لأت  سلامعشظئطمت   امعه و،تم، بيثم،  م  ملامكم ام،له سساملامن ع ام، ق رظ 
م.م1983ت شةولام،حمسمصقظلام، سمة م،انس نيمرم،لم ظ  تلامر،وم،  ه ام،  ظب املام ب  محملام .35
لامت ااا محلامر،ومئ،،ااا لام2د ااةرمسااام   محم،    اا محلام، سااامة م، ا ظ  اا مرمع ظ ااا تم،لأت اا سلامط .36

 .م2004
إسم ت ااااا لام، سااااامة م، ا ظ  ااااا مباااااينم،  ظظ اااااامئ، ا ب ااااا لامع اااااظلامر،وم،  ع اااااام، س اااااس لاممد اااااس .37

 .م2004
د ااااسمساااا سمفه اااا لام، ساااا سمتبااااسم،   ااااسمت  ااااالامت م اااا تمطظ قااااام،   اااا معااااعم،   تاااا تلام .38

م.،اسك سو الام،لمكازم،  ع  م، س ث
 ك ع مد سمتة  الامتم م،  لج م،    ت لامبيرئتلام ب  محلامر،وم، كازم،  م  ا. .39
لام، قاا رظ لامر،وم، لجكااظم،  ااظ لام1 ااةرم، ساا سمةبااةم،   اا لامتماا م، اا لج م،  اا  ت مئ، ا ظ  اا لامطد .40

 .م2005
م.م1994د سمتم مد سلامتم م،نا  طم، ا ظ  لام،اسك سو الامر،وم،لم ظفام،  ع  الام .41
د سمشلج  ,مةس   زم، بياثم،  م ا مباينم،  ظظ اامئ، ا ب ا ,مر،وم،لم ظفاام،  ع  اا,مم،صا،و   اا,م .42

 .ر،,مرط,
عةبم مئ   ملام، اسظفيم، ةا لج :مةسب ب لامنا ،ج لام، س  ظ متم  لامتظ ا:مد سم  زم،لمق ةشلام .43

 .م1982، ظ  ضلامع هسم،ار،و م،   عالام
,مت  مح,مر،ومئ،، ,مم1عهسيمحسامائ مف,م، ا ظ  مئ،صس   زمئ،اساش وتم،ار،و ا,ص .44

1999. 
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لامع هج ام، بياثم،  م ا مرم،  ماةمم،انسا ن الاميتاسو ب تمتم  اايلامتظ اا:مبةا اسمعةو  م، ظ، .45
م.م2004صيظ،ئيلام، م،،ظلامر،وم، ق بام م شظلام

ع ا لجىمتشاةيلامةساا متما م، ا لج م،  اا  ت م، ا ظ  ا لام، م،،اظلام،لمةسسااام، ةط  اام مكااا فيلام .46
 .م1992

 امئ،صنا  ت اا,م، اس،وم،  م  اامك ع ممد سم،لمغظ ,مةسا   زم، بياثم،  م ا مرم،  ماةمم،انسا ن .47
 .2002ئ، اةا ع.,مت  مح,مرط.مم م شظ

لام، م،،اااظلام،لم هاااسم، اااةطيم م  ااا لام1كاااا فيمقااا نةمحم،   ااا لام،   اااةصم، اشاااظ   امئ، ا ظ   اااالامط .48
 .م1999

 المذكرات :
لامتماا مبااامد ااسمتماا ملام،  ة،عاا مئ،لماغااير،تم، ب   ااامرم،لم اا ط م،   ، ااامئت قاهاا مب  ظ اا مم،  ،ظباا ني .1

، ااةا لج ملاموساا  امع نسااايرم اايرمع شااةو ملامكم ااام، سو،ساا تم،  م اا ملامن ع ااامناا  فم،  ظب ااام م مااةمم
م.املام، ظ  ضم،لأع  

وس  امع نسايرمحم رمبامص لحم، ظ رظيلامب  ام،    م، س، م امئت قاه مب  اسظفيم، ةا لج لام .2
م.م2007ع شةو لامن ع امن  فم،  ظب ام م مةمم،لأع  ا:مقس م،  مةمم،ار،و الام

تة  امم، ه فيم،حمسملام،ثظم، ظ  م، ةا لج متمىم، ةص م، ا ظ   م س م،   عمينمرم،لم ظ  تم .3
،صرم امرمد فظ تم م ملاموس  امع نسايرملام،  ع ام،صس ع املامكم ام، اج و ملام م ملام.م

 .م2008
تااامم، اااس امبةكظباااةطلامنقااا م، اك ة ةن ااا مئت ظااا  م،   ااا مرم،سا اااعم، م،،اااظيلامع نساااايرمرمتمااا م .4

 .م1997-1996،صنا  طم،    ت لامع هسمتم م،صنا  طلامن ع ام، م،،ظلام
تباسم، ااظحمامكااظمم،للهلام، ظ بااامرم، اسااظفيم اس م ظياا م، ااج،علإم،اتس،ر ااالام، ظ اا ضلامع هااسم،ار،و م .5

 .م1984،   عالام
ت ساا نيمنااةوم، ااس ا,مرو،سااامةسااب فيم، اغ اازمتااام،   اا مئمةثااظةمتمااىم،انااا ج,معاا كظ م، سو،ساا تم .6

 1983ظلا،لم  قا,من ع ام، م،،
 
 
 



المراجع  المصادر و قائمة  

 

 
137 

 المواقع الالكترونية :
رم،   عتملمب رو،تمسةرم،    لاممجمامح عسم،   ميملامعق سمحةسم .1 ، اسظفيم، ةا لج م،لمهسِّ

 ، ق فماملامو،بطم، اي   م
http://qafilah.com/arمم .18:00، س تامم16/05/2016  

مف و،م،  لج   لام،لم اس م،  ظ مار،و م،لمة،ورم، بشظ املامو،بطم،لم سو: .2
http://www.hrdiscussion.com/hr19456.htmlممممم 

م20:39 12/4/2016

 علجكظ مإس ملام، ة،فم:مإر،و م،لأفظ،ر .3
 .مwww.quran-radio.ps/edara3htmم

http://maawsou3a.blogspot.com/2015/05/blog-

post_121.html2016/04/22/02:09ملام
 الملتقيات و الندوات :

نا ،ج لامع  كمبامد ةرمبامعك م،  ة، ملامعماقىمحةسم، اسظفيم، ةا لج مت ظ لج مئمةسب ب مئم .1
م.،صقا  رمئم،ار،و ملام، س ةر اممن ع ام،لممكمتبسم،  م مملامكم ا
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3. OMAR AKTOUF, Les science de la gestion et les 
ressources humaines, une analyse critique, Alger, Enterprise 
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