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اللهم   
أمام فيضك           اعاجز اجهدهذا جهدنا 

 فيض المنعم الوهاب 
 اللهم اجعل علمنا هذا نافعا لعبادك

 واجعله في ميزان حسناتنا

.يوم العرض عليك  



 
قدرته وسلطانه الذي ألهمنا اوعظيمالحمد الله تعالى كما ينبغي لجلال وجهه   

الطموح .  

وسدد خطايانا بأن من علينا بإتمام هذه الرسالة ومنّ علينا بفضله ونعمه والصبر  

 التي لا نحصيها والصلاة والسلام على من لا نبي بعده سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم

  وعل آله وصحبه أجمعين 

 وبعد،،،،،،،،،

ى هذه نتوجه بعميق وخالص الشكر لأستاذنا كمال مولوج حيث كان لتفضله بالإشراف عل
الرسالة أكبر الأثر في إثرائها بأفكاره النيرة ومعلوماته القيمة فلم يبخل بجهده أو نصائحه،جزاه 

 االله عنا خير الجزاء 

ونتقدم بالشكر والاحترام والتقدير للسادة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة الموقرين           

سيبدونه من مقترحات قيمة بما يثري على مابذلوه من جهد قراءة لرسالتنا المتواضعة وعلى ما
 الرسالة

كما نتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى جامعتنا الموقرة جامعة الدكتور يحي 
 فارس،ممثلة بمسؤوليها وأعضاء هيئة التدريسية فيها، ونتوجه كذلك بالشكر والتقدير 

 إلى كل من قدم لنا يد المساعدة في مسيرتنا العلمية فجزاهم االله عنا خير



 
و عانينا الكثير من الصعوبات و نحن اليوم و الحمد الله من هم  أكثرمن يد وقاسينا  بأكثردأنا ب

دفتي هذا العمل المتواضع  بينمشوارنا و خلاصة  الأيامنطوي سهر الليالي و تعب   

إلى رسولنا الكريم صلى االله سيد الخلق  الأميإلىالمصطفى  الإماممنارة العلم و  إلى •

 سلم.ليه و ع

 إلىمن حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من قلبها  إلىالينبوع الذي لا يمل العطاء  إلى •

 .والدتي أطال االله في عمرها

جل دفعي في و الهناء الذي لم يبخل بشيء من أ بالراحة لأنعميشقمن سعى و  إلى •

 رتقي سلم الحياة بحكمة و صبر والدي العزيز أ أنطريق النجاح الذي علمني 

 .من حبهم يجري بعروقي و يلهج بذكراهم فؤادي إخواني و أخواتي إلى •

 .إخوانيزوجات  الأخوةالمعاشرة الطيبة و  ارمز من عرفت معهم  إلى •

من تكاتفنا يد بيد  الإبداعإلىمن سرنا سويا و نحن نشق الطريق معا نحو النجاح و  إلى •

 .صديقاتي و زميلاتي إلىو نحن نقطف زهرة العلم 

إلى من علمونا حروفا من ذهب و كلمات من درر و عبارات من أسمى و أجلى عبارات  •

في العلم إلى من صاغوا لنا علمهم حروفا و من فكرهم منارتا تنير لنا سيرة العلم و 

 .النجاح إلى أساتذتنا الكرام 

 .من وسعهم قلبي ولم تسعهم هذه الورقةكل إلى •

 



 
نحن اليوم نطوي سهر الليالي وتعب ها الكثير من الصعوبات والكثير من العقبات  بعد

 .الأيام ملخصة في هذه الرسالة المتواضعة
 .إلى سيد الخلق خاتم الأنبياء محمد صلى االله عليه وسلم •

إلى زهرة أنامي إلى من ضمتني بوشاح عنائها إلى مؤنستي في وحدتي ولذتي في  •
 .ي إلى يوم الدّين أمي الحنونة حفظها االلهحياتي إلى صانعة حيات

إلى عين الوفاء و عنوان الروح و عمري في دنياي إلى من احترق تحت  •
حر الشمس وتصلبت عروقه تحت الجليد ليلقنني أسمى دروس 

 .التحدي و الإقدام أبي الكريم أطال االله في عمره

الأعزاء ب أبي  إلى إخوتي حإلى من قاسموني حنان أمي وشاركوني  •
 .وأزواجهم

إلى من يسعدني لقائهم ويحزنني فرقاهم من عرفت معهم معنى الصداقة  •
وشريكتي  وبالأخص صبرين وليلى والحب والإخلاص أصدقائي أجمعين

 في مذكرتي.
 .إلى كل من دعى لي بالتوفيق سرا وجهرا •
 .كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي  إلى •

 

 



 

 :الدراسة مستخلص
الدراسة إلى التعرف على العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية ولتحقيق  هدفت

 المدية.مفردة من أطباء ولاية  38ذلك تم الاعتماد على عينة ملائمة شملت 

اء من حيث أشارت أهم النتائج إلى اختلاف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطب

المستشفيات العمومية ،وأن أهم هذه العوامل هي نقص التحفيز المادي والمعنوي للطبيب المتميز وعدم توفر بيئة 

 .عمل ملائمة

تسربه من المستشفيات عدم وفي الأخير أوصت الدراسة بضرورة زيادة التحفيز المادي والمعنوي للطبيب لضمان 

 .العمومية

 العمومية ت، المستشفياء، الأطبايالكلمات الدالة:التسرب الوظيف

 
Résumé: 

Cette étude visait à identifier les facteurs qui influent sur la fuite 

fonctionnelle des médecins des hôpitauxpublics، Pour y parvenir 

Unéchantillon approprie de38 médecins de Médéa، a été utilisé. 

Les principaux résultats indiquent l’importance relative des facteurs 

affectant la fuite professionnelle des médecins des hôpitaux publics، le 

plus important étant le manque de motivation physique it morale du 

médecin distingué et l’absenced’unenvironnement de travail 

approprié. 

Enfin  l’étude a recommandé la nécessité d’augmenter la motivation 

physique et morale du médecin pour s’assurer qu’il ne fuit pas des 

hôpitaux publics. 

Mots clés:Médecins، Les hôpitaux publics،la fuite d’emploi. 



 
II 

 الصفحة:
 

 قائمة المحتويات

 شكر وتقدير 

 إهداء 

 ملخص الدراسة 

II قائمة المحتويات 

V والأشكال قائمة الجداول   

VIII قائمة الملاحق 

 الفصل الأول:الإطار العام للدراسة 

 مقدمة عامة 02

 مشكلة الدراسة 03

 فرضيات الدراسة 04

 نموذج الدراسة 05

 أهداف الدراسة 06

 أهمية الدراسة 06

 مجتمع وعينة الدراسة 07

 أسباب اختيار الموضوع 07



 
III 

 الدراسات السابقة    08

 صعوبات الدراسة 15

 هيكل الدراسة 16

 الفصل الثاني:الإطار النظري للدراسة 

 تمهيد  18

 لتسرب الوظيفي. الأول:الإطار المفاهيمي لالمبحث  19

المطلب الأول:مفاهيم حول التسرب الوظيفي.      19  

المطلب الثاني:أنواع وأسباب التسرب الوظيفي.      20  

المطلب الثالث:أثار وعلاقات التسرب الوظيفي.      33  

حساب معدلات التسرب الوظيفي وسبل مواجهته. المطلب الرابع:طرق      41  

 المبحث الثاني:مدخل للتسويق الداخلي. 45

المطلب الأول:مفهوم التسويق الداخلي.      45  

المطلب الثاني:أهداف وأهمية التسويق الداخلي.      47  

المطلب الثالث:أبعاد التسويق الداخلي.      48  

التسويق الداخلي. المطلب الرابع:سياسات      52  

 المبحث الثالث:الرضا الوظيفي. 54

المطلب الأول:مفهوم وأهمية الرضا الوظيفي.      54  



 
IV 

المطلب الثاني:أنواع وعناصر الرضا الوظيفي.      55  

المطلب الثالث:عوامل ومظاهر الرضا الوظيفي.      57  

.خلاصة الفصل 64  

الميدانية. ومناقشة نتائج الدراسة تحليلالفصل الثالث:   

 تمهيد. 67

 المبحث الأول:وصف مفردات عينة الدراسة. 68

.لإجابات مفردات عينة الدراسة المبحث الثاني:التحليل الوصفي   77  

  المطلب الأول:العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية. 77

الثاني:الآثار السلبية للتسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية.المطلب  79  

يجابية للتسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية.المطلب الثالث: الآثار الإ 81  

 المطلب الرابع:مستويات الرضا الوظيفي لدى الأطباء في المستشفيات العمومية. 82
.الدراسة فرضياتالمبحث الثالث: اختبار  84  

 المطلب الأول:اختبار الفرضية الرئيسية الأولى. 84

 المطلب الثاني:اختبار الفرضية الرئيسية الثانية. 85

 خلاصة الفصل. 91

 خاتمة 93

 قائمة المراجع 97

قائمة الملاحق  106  



 
V 

 

 قائمة الجداول:

 الرقم العنوان الصفحة

)1-3( توزيع أفراد العينة حسب الجنس 68  

مكان العمل.توزيع أفراد العينة حسب  70  )3-2(  

الفئة العمريةتوزيع أفراد العينة حسب  71  )3-3(  

لحالة الاجتماعيةتوزيع أفراد العينة حسب ا 73  )3-4(  

تخصصتوزيع أفراد العينة حسب ال 74  )3-5(  

برةتوزيع أفراد العينة حسب الخ 75  )3-6(  

المتوسطات المرجحة والانحرافات المعيارية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي  77

من المستشفيات العمومية.للأطباء   

)3-7(  

للآثار السلبية للتسرب الوظيفي  المتوسطات المرجحة والانحرافات المعيارية 79

من المستشفيات العمومية.للأطباء   

)3-8(  

للآثار الايجابية للتسرب الوظيفي  والانحرافات المعياريةالمتوسطات المرجحة  81

 للأطباء من المستشفيات العمومية.

)3-9(  

لأبعاد الرضا الوظيفي للأطباء وترتيبها المتوسطات المرجحة والانحرافات المعيارية 82  )3-10(  

)11-3(  الأولى الرئيسية نتائج اختبار الفرضية 84  

ف ة للتسرب الوظيفي للأطباء بإختلاللعوامل المؤثر  الأحادينتائج تحليل التباين  85 )3-12(  



 
VI 

.الجنس     

68  باختلافلتسرب الوظيفي للأطباء نتائج تحليل التباين الأحادي للعوامل المؤثرة ل 

مكان العمل.    

)3-13(  

78  ة للتسرب الوظيفي للأطباء للعوامل المؤثر  نتائج تحليل التباين الأحادي 
.الفئة العمرية  باختلاف  

)3-41(  

88 في للأطباء بإختلاف للعوامل المؤثرة للتسرب الوظي نتائج تحليل التباين الأحادي 

.الحالة الاجتماعية  

)3-51(  

ب الوظيفي للأطباء باختلاف للعوامل المؤثرة للتسر  نتائج تحليل التباين الأحادي 89

التخصص.   

)3-61(  

09 نتائج تحليل التباين الأحادي للعوامل المؤثرة للتسرب الوظيفي للأطباء بإختلاف  

الخبرة.   

)3-71(  

 

 

 

 

 

 

 

 



 
VII 

 قائمة الأشكال:

 الرقم العنوان الصفحة

المقترح نموذج الدراسة 05  1 

 2 توزيع الأفراد حسب الجنس 69

مكان العمل.توزيع الأفراد حسب  70  3 

.الفئة العمريةتوزيع الأفراد حسب  72  4 

.الحالة الاجتماعيةتوزيع الأفراد حسب  73  5 

.التخصصتوزيع الأفراد حسب  75  6 

.الخبرةتوزيع الأفراد حسب  76  7 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
VIII 

 قائمة الملاحق:

 رقم الملحق عنوان الملحق الصفحة

610 ستبانةمحكم الإ الأستاذ  )1الملحق رقم(   

710 ستبانة في شكلها النهائيالإ  )2الملحق رقم(   

211 )3الملحق رقم ( . SPSSالجداول الأصلية المستخرجة من برنامج   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الإطار العام للدراسة                                                                      الفصل الأول:  
 

 
2 

 

 قدمة عامة:م

وهو رأس المال البشري الذي ،لأحد أهم مواردها  إدارتهايحددّ نجاح المنظمة أو فشلها هو مدى  ما إن       

 ،بالشكل الذي يزيد من أدائها وفعاليتهاتمتلكه فهو يعتبر الثروة النادرة التي تتسابق المنظمات لتوفيرها كما وكيفا 

فهو وحده العنصر الذي يمتلك قدرات عالية على العطاء المتجدد ويحتوي طاقات كامنة تستطيع المؤسسة 

 كل منظمة.  إليهالتي تسعى  ل الأمثل وتوجيهها لتحقيق هدفهااستغلالها الاستغلا

والذي يقصد به  ،ة من ظاهرة التسرب الوظيفيوتعاني العديد من المنظمات ومنها المستشفيات العمومي  

الطرد أو الاستغناء عن الخدمة فقد بدأت هذه الظاهرة في التزايد في الاستقالة الاختيارية للعاملين ولا يشمل ذلك 

وقد يرجع ذلك لارتفاع تكلفة المعيشة أو عام ولا يستثنى ذلك القطاع الخاص،السنوات الأخيرة خاصة في القطاع ال

مستوى الأجر أو رغبة الفرد في تحسين أوضاعه المعيشية والوظيفية من خلال البحث عن عمل تدني 

أفضل،وتسعى المؤسسات الصحية العامة إلى رفع كفاءتها لتحقيق الرضا الوظيفي للأطباء حيث تتأثر هذه 

 .المؤسسات سلبا إذا ما تسربت أعداد من الكفاءات والأطباء ذوي التأهيل والخبرة

يشمل من  فهو ،أمر يستوجب الاهتماما فان التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية لهذ   

نقطاع عن العمل وإيجاد الموظف البديل إضافة عن يرة من حيث التدريب والتوظيف والإالمنظور التنظيمي تكلفة كب

 التكاليف الأخرى غير المباشرة.

تي تعتريه شعر بالأمان من المخاوف ال إذا إلاعمله أن يشعر بالرضا والولاء ولايمكن للطبيب من جهة    

وأن ،لم يجد مايضمن بقائه في المؤسسة فإذاخصوصا الجوانب المادية وتدني مستوى دخله ولو بالحدّ الأدنى منه،

عي أن يقل رضائه الذي يتقاضاه لا يغطي أدنى مستوى معيشته فمن الطبيستغناء عنه محتمل ووارد وأن الأجر الإ

بها بعض  عيادة خاصة إلى نتقالهالمستشفى الذي يعمل به ومحاولة ا وحتما سوف يفكر بالخروج من،بوظيفته
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كلة التسرب الوظيفي منها موضع العمومية وضع مشلذا يتطلب من المؤسسات الصحية ،المميزات تجذبه للعمل بها

 .والتعرف على أسبابها ووضع معالجات لها لأ�ا حتما ستؤثر سلبا على أدائها هتمامالإ

لمدركة نمو المنظمات يتحقق من خلال عملاء لديهم الولاء للمنظمة راضيين عن القيمة ا وهناك من يرى أن      

تمتع هؤلاء وحيث أن قيمة الخدمة المقدمة تتم من خلال الموظفين فيجب أن يللخدمة التي يحصلون عليها،

 الموظفين بجودة الحياة الوظيفية التي تقدمها لهم منظماتهم من خلال التسويق الداخلي.

كونات والأساليب التي تستند إليها الإدارة في المم موضوع الرضا الوظيفي بدراسة وتحليل يهتو     

لحاجاتهم  الإشباعا يسهم في رفع أداء خدماته ويحقق بقصد توفير حياة وظيفية أفضل للأطباء مم ،المستشفيات

عمل بالقبول والرضا من العاملين كلما زاد الرضا الوظيفي للأطباء وبالتالي ازدياد ،فكلما تميزت بيئة الورغباتهم

 .ولائهم والعكس صحيح

I-:مشكلة الدراسة 

وذلك لأن ،يعد العنصر البشري في المنظمات العنصر الأساسي لأداء الأعمال وتحقيق الأهداف التنظيمية     

مدى فاعلية هذه المنظمات في تحقيق رسالتها يعتمد إلى حدّ كبير على مواردها البشرية وما يتمتع به أفرادها من 

دفعهم إلى الرضا عن وظيفتهم ومن ثم تحقيق مهارات وقدرات وما لديهم من طاقات ودوافع ورضا وطموحات ت

فالمستشفيات ،وقع العكس فسوف تعاني من مشكلة ألا وهي ظاهرة تسرب الكفاءات إذاأما ،هدف المنظمة

إلى القيام الأمر الذي دفعنا ،العمومية تعاني اليوم من هذه الظاهرة حيث تسببت في تكليفها الكثير مادّيا ومعنويا

  .للتعرف على العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العموميةبدراسة هذه الظاهرة 

  التالية: الإشكالية الرئيسيةوبذلك يمكن طرح    
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  ؟؟ طباء من المستشفيات العموميةالمؤثرة على التسرب الوظيفي للأ ما تتمثل العواملفي      

 التساؤلات الفرعية التالية: ويتفرع عنها

 ؟المستشفيات العمومية؟ للأطباء من تختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفيهل -

وجد اختلافات دّالة معنويا في الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي تعزى للمتغيرات هل ت-

 ؟؟)ية،التخصص،الخبرة الفئة العمرية،الحالة الاجتماعمكان العمل ،الجنس،(:التالية الوسيطية 

 ؟؟للتسرب الوظيفي ثل الآثار السلبية فيما تتم-

 ؟؟للتسرب الوظيفي الايجابية  الآثارفيما تتمثل -

 ؟؟مستويات الرضا الوظيفي للأطباء على مستوى المستشفيات العمومية ماهي-

  II-:فرضيات الدراسة 

-H01  للأطباء من المستشفيات العمومية التسرب الوظيفيلا تختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على. 

H02- ى التسرب الوظيفي تعزى للمتغيرات لا يوجد اختلافات دّالة معنويا في الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة عل

 )المستشفى،الجنس،الفئة العمرية،الحالة الاجتماعية،التخصص،الخبرة(الوسيطية التالية:

    الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:عن  ويتفرع         

H021  لا يوجد اختلاف دّال معنويا يعزى لمتغير المستشفى. 

H022 لا يوجد اختلاف دّال معنويا يعزى لمتغير الجنس.  

H023 لا يوجد اختلاف دّال معنويا يعزى لمتغير الفئة العمرية. 

H024  الحالة الاجتماعيةلا يوجد اختلاف دّال معنويا يعزى لمتغير. 

H025 لا يوجد اختلاف دّال معنويا يعزى لمتغير التخصص. 

H026 لايوجد اختلاف دّال معنويا يعزى لمتغير الخبرة. 
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III-:نموذج الدراسة 

 المتغير التابع                                               المتغيرات المستقلة                

 

 المقترح الدراسة):نموذج 1شكل رقم(ال
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    IV-:أهداف الدراسة 

 تحديد الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي من المستشفيات العمومية.-

في الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة للتسرب الوظيفي يعزى للمتغيرات الوسيطية  تحديد مدى وجود الاختلاف-

 المذكورة سابقا.

 .الآثار السلبية للتسرب الوظيفي للأطباءتحديد -

 .تحديد الآثار الايجابية للتسرب الوظيفي-

 .في المستشفيات العمومية  تحديد مستويات الرضا الوظيفي للأطباء-

 .للحدّ من هذه الظاهرة الوظيفي وتقديم بعض التوصيات والاقتراحاتالخروج بتصور علمي عن مشكلة التسرب -

V-:أهمية البحث               

تأتي أهمية هذا البحث المتعلق بالعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي نظرا لما يترتب على هذه الظاهرة من         

فقدان خسائر جسيمة على مستوى المنظمات وعلى مستوى المجتمعات جراء  إحداثنتائج سلبية تتمثل في 

ت الطبيعة ها الكثير من المال والوقت وخصوصا تلك الكوادر الطبية ذاعلي الإنفاقالخبرات البشرية المؤهلة والتي تم 

للتأهيل والتدريب والى المتابعة المستمرة  أطولوقت  إلىفيها مكلفا للغاية ويحتاج  المميزة التي يعتبر الاستثمار

صصات الوظيفية تعتبر من التخللتطورات العلمية التي تحدث في المجال الطبي علاوة على أن التخصصات الطبية 

على المستوى العالمي أيضا حيث نجد أن هناك تنافسا على المستويين و بل  الإقليميالنادرة على المستوى المحلي أو 

الخارجي والداخلي فنجد أن هناك تنافسا قويا على استقطاب الكفاءات الطبية المتميزة بين الدول وكذلك تنافسا 

نقاط دة لذلك قد ركزنا في بحثنا على الالصحي الخاص داخل الدولة الواحبين القطاع الصحي الحكومي والقطاع 

 التالية :

  أنبصفة خاصة فيما لا شك فيه  طباءوالأالتركيز على التسرب الوظيفي بصفة عامة -1
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 .وبالتالي ضرورة البحث في المسببات لزيادة القدرة على الاحتفاظ بهم الأداءعلى  تأثيرللتسرب  

 اتخاذ,مم قد يساهم في للأطباءالنسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي  الأهميةدراسة تبرز هذه ال-2

  .مناسبة للحد من هذه الظاهرة إجراءات

 الأطباءتسرب تساهم التوصيات المقدمة في البحث الحد من ظاهرة  أنيمكن -3

     VI -:مجتمع وعينة الدراسة 

الأطباء العاملين في المستشفيات العمومية والعيادات الخاصة في ولاية المدية يتمثل مجتمع الدراسة في كل        

ونظرا لعدم القدرة على دراسة كل المجتمع بسبب محدودية الوقت والميزانية تم اختيار عينة ملائمة ميسرة حجمها 

ض العيادات الخاصة والمدية وكذا بع واقيةالبر ستبانة في مستشفى مارات الإحيث قمنا بتوزيع است ،مفردة 50

،وبعد فحص % 90استمارة استبيان بمعدل استجابة بلغ  45،وقد تم استرجاع 2018خلال شهر مارس 

فقد تم استخدام ،بعضها  إجاباتيتها كعدم اكتمال لعدم صلاح استبيانات 7 بإلغاءالمستلمة قمنا  الاستبيانات

، اختبار التباين  Tالحسابي،الانحراف المعياري،اختبار كالتكرار،النسب المئوية،المتوسط   الإحصائيةبعض الأدوات 

وتم تعديل بعض  وقد تم تحكيم الاستبيان من طرف الأستاذ المشرف، ( One Way Anova)الأحادي 

) وهو أكبر 0،659الفاكرونباخ لقياس الثبات وقد بلغ ( الفقرات وفق مااقترحه علينا،في حين تم حساب معامل

 .المتعارف عليها لقبول الاستبيان،وعليه فالأداة تتمتع بدّلالات مقبولة) النسبة 0,6من (

     VII-اختيار الموضوع: أسباب 

 فيما يلي: الأخرىتيار هذا الموضوع عن سائر المواضيع اخ إلىو الدوافع التي دفعتنا  الأسبابيمكن حصر 

 الذاتية: الأسباب-1

 .الذي ندرس فيه بالتخصص لائمتهمو ارتباط الموضوع -

 .ودراسة موضوع العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي في المنظمةالرغبة الذاتية و الميل الشخصي في معالجة -
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 التسرب الوظيفي. وضوعلمو القيمة الحقيقية  بالأهميةالشعور -

بصفة عامة ومن المستشفيات العمومية  الأخيرة الآونةتفاقم ظاهرة التسرب الوظيفي للعاملين من المنظمات في -

 . بصفة خاصة

        الموضوعية: الأسباب-2

  .للأطباء من المستشفيات العمومية العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي إبراز-

 نتائج ملموسة في هذا الموضوع. إلىالوصول  لإمكانيةقابلية الموضوع للبحث و الدراسة نظرا -

      VIII- السابقة:الدراسات 

 :فيما يلي مجموعة من الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث

 و قد طبقت  الإداريةموضوعها الأساسي هو التسرب بين العاملين و انعكاساته  كان):1983(للصباغ، دراسة

بشكل  رقمي وقياسي بسرعة التغير ونسبة وقياس التكلفة على مؤسسة صناعية بهدف بيان عدد حالات التسرب 

الرئيسية التي قد  الأسباب أنالتسرب و العوامل المؤثرة فيه،وقد تم التوصل  أسبابالمادية للتسرب ،والتعرف على 

التسرب تتمثل في المركزية الشديدة في العمل وعدم تفويض الصلاحيات ،وتدنى مستوى ونوعية  إلىتؤدي 

عادلة و موضوعية في التقويم و الترقية أيضا وجود المحسوبية العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين وعدم وجود أسس 

لعمل وعدم التساوي في الحقوق و سوء توزيع ا أخيراالشديدة و اثر النفوذ الشخصي و الاجتماعي على العمل و 

 الواجبات 

 ) العوامل التالية بالترتيب:الدوافع الوظيفية  أهميةبهدف تحليل مدى  :)1992،الرفاعي و كمال عمران دراسة

 ية،والأسلوب القيادي كعوامل تدفع الموظف للتفكير في ترك العمل.ل ،التغذية الراجعة،الضغوط الوظيف،طبيعة العم

وجود علاقة قوية بين الرغبة في التسرب و الدوافع الوظيفية و الضغوط الوظيفية و  إلىتشير وكانت نتائج الدراسة 

الصفات الوظيفية و الأسلوب القيادي،كما وجد انه بشكل خاص يوجد عند الرجال،العزاب،المدراء،بشكل عام 
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د فسر الباحث ذلك على انه بسبب وجود مستوى عال ما بين المتغير التابع و المتغيرات المستقلة،وق أقوىعلاقة 

 المتصفين بهذه الصفة . الأفرادمن التوقعات لدى 

 ترك  إلىمخصصة لدراسة الأسباب التي قد تدفع الأطباء  هذه الدراسة  كانت:)1992،النمر وبيرمي ( دراسة

جر بين هذه الدراسة من خلال قياس مدى الرضا الوظيفي للأطباء نع التركيز على أعملهم في وزارة الصحة قد 

عام بتراوح ما بين رضا منخفض الرضا الوظيفي بشكل  أنالسعوديين و غير السعوديين ،وتبين  الأطباءالفروق بين 

اعدين فيما يتعلق بين الأطباء السعوديين و زملائهم المتق إحصائيةوسط مع وجود فروق دلالة  أومعتدل  إلى

 النتائج عن رضا اقل للأطباء السعوديين. تب و الترقية و الأشراف ،حيث دلتبالرضا عن المرا

  دراسةKhaled Saad 1995 : وهي الدراسة التي هدفت لتحديد العوامل المؤثرة على القرار بعدم

ن العوامل وجود علاقة بين كل م إلىالاستمرار في التعاقد مع المستشفى في السعودية ،أشارت هذه النتائج 

ذات العلاقة بالعمل وقرارهن بالاستمرار أو عدمه،كما تبين أن أهم العوامل المؤثرة على قرارهن  الديمغرافية والعوامل

المستشفى،عدم الرضا الوظيفي،عدم وجود فرصة للتطوير،أسباب شخصية وعائلية وأخيرا  إدارةبالرحيل هي:سوء 

 .الشهري الراتبانخفاض مستوى 

  دراسة عن  التسرب الوظيفي بعنوان ظاهرة التسرب الوظيفي في مصلحة قام ب) :1998دراسة(العصيمي

ظاهرة التسرب الوظيفي ومعرفة أثر كل من الحوافز والتدريب  أسبابالجمارك وكان الهدف منها التعرف على 

العديد من النتائج كان أبرزها: وجود  إلىوالقيادة على التسرب الوظيفي في مصلحة الجمارك،وقد توصلت الدراسة 

وبين التسرب الوظيفي في مصلحة  الإداريةبين كل من الحوافز والقيادة  إحصائيةعلاقة سلبية ذات دّلالة 

بين كل من فرص مواصلة التعليم وظروف العمل  إحصائيةالجمارك،كما تبين عدم وجود علاقة ذات دلالة 

 والتدريب وبين التسرب الوظيفي.
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وانتهت الدراسة بمجموعة من التوصيات كان من بينها ضرورة رفع الحوافز المادية والمعنوية ووضع نظام علمي    

 .مقابلة الخروج مع الموظف المتسرب وإجراءوموضوعي لتقييم الأداء والاهتمام بعقد دورات تدريبية 

 ،عن تسرب أعضاء هيئة التدريس من  بإجرائهاوهي دراسة استطلاعية قام ):1998دراسة (آل المذهب

مؤسسات التعليم العالي وكانت على جامعة الملك سعود وتناولت أسباب تسرب أعضاء هيئة التدريس والمشاكل 

التي تحدث جراء ذلك بهدف معرفة اتجاهات أعضاء هيئة التدريس الذين على رأس العمل نحو العمل خارج 

كانت النتائج التي خلصت إليها هذه الدراسة تتمثل في أن أهم أسباب والعوامل التي تدفعهم للتسرب،و الجامعة 

 التسرب هي قلة الراتب وانخفاض العلاوة السنوية وعدم وجود سكن مناسب لأعضاء هيئة التدريس.

ثل وكذلك يعزى التسرب المؤقت والدائم إلى العوامل المهنية المتعلقة بطبيعة عمل أستاذ الجامعة في المقام الثاني م  

 واتساقعدم الرغبة في التدريس،وصقل المعرفة الأكاديمية بالخبرة العلمية وعدم توافق العمل مع المتطلعات المهنية 

 العمل الأكاديمي بالروتين وضعف النشاط للعمل.

 ،بعنوان التسرب الوظيفي وانعكاساته السلبية على الأداء دراسة وصفية بإجراءقام ):2000دراسة(فهد التميمي 

جمرك مطار الملك خالد الدولي وقد تناولت العلاقة بين التسرب الوظيفي والأداء وذلك بهدف رغبة معرفة في 

خدماتهم في الجمارك  إ�اءالمراقبين الجمركيين في مطار الملك خالد الدولي الذين هم على رأس العمل حول 

السعودية وما أهم العوامل المؤثرة على اتجاهاتهم نحو التسرب الوظيفي وما الانعكاسات السلبية التي قد تطرأ على 

 أراءفي جمرك مطار الملك خالد الدولي عن  الإداريينالأداء بسبب التسرب،وكذلك قياس اختلاف أراء المسؤولين 

 ق بالأسباب الرئيسية للتسرب.المراقبين الجمركيين فيما يتعل
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 وأهم النتائج التي خلصت لها الدراسة فكانت  مايلي:    

ارتفاع نسبة الراغبين في التسرب الوظيفي بسبب قلة الراتب وزيادة ساعات العمل ومن بين النتائج وجود أثار 

أهمها تعطيل المسافرين وانخفاض شدّة سلبية ناتجة عن تسرب المراقبين الجمركيين من العمل في مجتمع الدراسة ومن 

 .الرقابة وزيادة تكاليف التدريب

:ضرورة العمل على رفع الحوافز المادية وضرورة زيادة وقد  ختمت الدراسة بمجموعة من التوصيات كان من أهمها 

لعلاقة بين الرؤساء اهتمام المديرين والمسؤولين بالاستخدام الأمثل للحوافز المعنوية للموظفين والعمل على تقريب ا

  .والمراقبين الجمركيين

 ،قامت بدراسة تحت عنوان الرضا الوظيفي وعلاقته بأداء معلمي مرحلة التعليم ):2000دراسة(محمودية شهيرة

الثانوي مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاجتماعية كلية علم النفس وعلوم 

 التربية،جامعة الجزائرالتربية،تخصص علوم 

حيث أفرزت الدراسة نتائج إلى وجود علاقة ارتباطية قوية بين الرضا والأجر،المكانة الاجتماعية،فرص      

الترقية،الإشراف،محتوى العمل،ساعات العمل،جماعة العمل،الظروف الفيزيقية وهذا ما يؤكد أن لهذه العوامل تأثير  

 عليم.كبير على رضا المعلم على مهنة الت

 ،أجريت دراسة حول عوامل التسرب الوظيفي لدّى أعضاء هيئة التدريس ):2001دراسة (حزامي حلواني

معرفة دور العوامل التنظيمية في إحداث التباين في التوجه  وكانت عبارة عن دراسة حالة جامعة الملك سعود بهدف

ائص الشخصية والمهنية لأعضاء هيئة نحو التسرب الوظيفي، والتعرف على الدور الذي يلعبه اختلاف الخص

 :التدريس في تباين اتجاههم نحو التسرب الوظيفي وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج  أهمها

  سلبية بين التوجه نحو التسرب الوظيفي وبين كل من الالتزام التنظيمي والمهني والاغتراب وجود علاقة ارتباط

الوظيفي،وأثبتت الدراسة أن الالتزام التنظيمي والمهني هو العامل الأكثر قدرة على تفسير نسبة لابأس بها من 
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رتبة الثانية من حيث قدرته على تفسير التباين في توجيه أفراد العينة للتسرب الوظيفي ثم جاء الرضا الوظيفي في ال

  .تباين أفراد العينة في توجههم نحو التسرب الوظيفي

وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات منها:تعديل الجامعة لسياساتها المتعلقة بأعضاء هيئة التدريس     

ت المادية والعمل على رفع مستوى الرضا بما يتوافق مع احتياجاتهم وطموحاتهم والعمل على زيادة الحوافز والمكافآ

 .الوظيفي

 ،تقييم العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي لأطباء الأسنان كما  إلىهدفت هذه الدراسة ):2002دراسة (دياب

تبين عدم رضا الأطباء عن سياسة المؤسسة الصحية في التوظيف،التعليم المستمر،والترقيات والرواتب،نظام 

 ونظم وقوانين المؤسسة. بفلسفةوعدم معرفتهم  والإشراف دارةالإالاتصال،نظام 

 ، بدراسة تطبيقية كانت عن عوامل تسرب الموظفين بالقطاعات الصحية وانعكاساتها  قام):2003دراسة (هليل

بهدف التعرف على اتجاهات ،والأمنية والتي طبقت على مستشفى قوى الأمن الداخلي ومجمع الرياض  الإدارية

ممن هم على رأس العمل في مجتمع الدراسة نحو التسرب الوظيفي وكذلك التعرف على أهم العوامل التي الموظفين 

والأمنية المترتبة على التسرب  الإداريةومحاولة التعرف على أهم الآثار  ،تؤثر على اتجاهاتهم وتدفعهم نحو التسرب

 .الوظيفي

ج من أهمها:أن أكثر من نصف مفردات الدراسة يرغبون في مجموعة من النتائ إلىوقد توصلت هذه الدراسة        

التسرب الوظيفي  إلىقطاعات أخرى سواءا صحية أو غير صحية وان من أهم الأسباب التي تقودهم  إلىالتسرب 

ر بالاستقرار الوظيفي،سوء نظم م الشعو بالترتيب من حيث الأهمية كما يلي: ضعف نظام الأجور والحوافز،عد

وضعف فرص التطوير الذاتي والوظيفي وعدم ملائمة البيئة الداخلية للمنظمة للعطاء  الإداريةة العمل والعملي

 . والإنتاجية والاستمرار
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وكان من بين التوصيات ضرورة توفير بيئة العمل المناسبة وإيجاد الحوافز المادية والمعنوية للحدّ من هذه الظاهرة   

 .والإعاشةالوظيفي،ورفع مستوى الخدمات والسكن والعمل على تحقيق الاستقرار 

 ،هات نحو التسرب الوظيفي وعلاقتها بالأداء ،حيث أجرى دراسة تطبيقية عن الاتجا):2003دراسة (الغانم

معرفة أهم الأسباب  طبقت هذه الدراسة على جمارك المطارات الدولية في المملكة العربية السعودية وذلك بهدف

الثلاثة وهي اتجاهاتهم نحو ترك العاملون في المطارات  الجمركيينب الوظيفي كما يراها المراقبون التسر  التي تؤدي إلى

العمل وماهي الأسباب الداعية إلى ذلك،ثم التعرف على وجهات نظرهم حول علاقة التسرب الوظيفي بالأداء 

لمطارات نحو التسرب وموقفهم من الوظيفي،والتعرف على أوجه التماثل أو الاختلاف في ميول العاملين في هذه ا

 .الأسباب الداعية إلى ذلك

 مجموعة من النتائج كان أبرزها: إلىوقد توصلت الدراسة      

المادية وقلة الراتب وقلة  المكافآتعينة الدراسة يفكرون بترك العمل لعدّة أسباب يتلخص أهمها في ضعف نظام  أن

يرى المراقبون والإجهاد البدني والذهني في العمل،و معنوي ومادي للمراقب المجتهد فرص الترقيات وعدم وجود تحفيز 

السلبية للتسرب انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين وتراجع  الآثارالذين على رأس عملهم أن من  الجمركيين

 .الولاء والانتماء وإضعافمعدلات الأداء 

 والمكافآتالنظر في الرواتب  إعادةضرورة  أهمها:صيات كان مجموعة من التو  إلىوقد خلصت الدراسة       

لتسرب عينة من أهم الأسباب الرئيسية  أنوالحوافز بهدف زيادتها وبالتالي زيادة مستوى الرضا الوظيفي، حيث 

  .للعينتين  88,6بلغت نسبة  إذالدراسة قلة الراتب الشهري 

للرواتب والاهتمام بتوفير فرص التدريب والاهتمام بالنواحي المعنوية كما أوضحت الدراسة برفع الحد الأدنى       

 .للمراقب الجمركي والعمل على توفير بيئة عمل مناسبة
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 )بإجرائهاوهي من أحدث الدراسات التي تناولت ظاهرة التسرب الوظيفي حيث قام ):2004الحربي،دراسة 

 الرياض وذلك بهدف التعرف على اتجاهات أعضاءب الإدارةالحربي عن تسرب أعضاء هيئة التدريب من معهد 

الرغبة في ترك العمل بالمعهد والتعرف على مسببات ذلك وماهي العلاقة بين الخصائص هيئة التدريب نحو 

  .الشخصية والتفكير في التسرب

من أعضاء هيئة التدريب في معهد الإدارة العامة  74،9: إن نتائج هذه الدراسة مايليوكان من أبرز         

من الأعضاء يفكرون في الخروج من  56،5يفكرون في العمل عن طريق الإعارة لدى جهة خارج المعهد وان 

) 1998المذهب ( ألدراسة  إليهالمعهد �ائيا خلال خمس سنوات القادمة وهذه النتيجة تتفق مع ماتوصلت 

ولو مؤقتا في جهات أخرى خارج اتجاها قويا لدى غالبية أفراد العينة للخروج من الجامعة  حيث وجد أن هناك

الجامعة كما توصلت الدراسة  إلى أن أسباب التسرب الذاتية أقل العوامل تأثيرا على اتجاه عضو التدريب نحو 

الأسباب التحفيزية فقد كانت التسرب الوظيفي،ووجد أن أسلوب المعاملة داخل المعهد ذا أثرا كبير أما بخصوص 

 أيضا من الأسباب الرئيسية للتسرب

مجموعة من التوصيات كان من أبرزها:أن يقوم المعهد بوضع إستراتيجية  إلىوقد خلصت هذه الدراسة       

تساعد على الاستغلال الأمثل لقد رأت ومعارف أعضاء هيئة التدريب وكذلك خفض مستوى الرقابة وإعادة 

   المناطة بالأعضاء. الإداريةوقات الدوام،والاهتمام بالحوافز المادية والمعنوية وتخفيض المهام النظر في أ

  وجود علاقة ارتباطية طردية بين أبعاد العمل والمتمثلة في العبئ  إلىهدفت هذه الدراسة  ):2007دراسة(الناعم

والرقي الوظيفي،الضغوط الاقتصادية والاجتماعية وبين الاتجاه نحو  الوظيفي،ظروف العمل،صراع الدور،التطور

 التسرب الوظيفي حيث كلما زاد الشعور بضغوط العمل زادت القناعة بترك العمل.

  وجود ثلاث أنواع من أسباب التسرب الوظيفي وهي:أسباب  إلىتوصلت هذه الدراسة  ):2008دراسة(الحربي

 .الدراسة إكمالالشخصية والاجتماعية ومنها الرغبة في  ، الأسبابرواتبمادية ومعنوية ومنها انخفاض ال
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 )أسباب ودوافع هجرة الكوادر الطبية والتمريضية وجود  إلىحيث توصلت هذه الدراسة  :)2010ذياب دراسة

أن أهم الأسباب  إلىالقطاع الخاص داخل الأردن وخارجه وقد خلصت الدراسة  إلىمن وزارة الصحة الأردنية 

في الوزارة،وعدم وجود نظام رواتب مناسب  ي:عدم توفر فرص التدريب،وعدم الرضا عن الحوافز المعمول بهه

 في الوزارة،وكذلك توفر فرص خارج الوزارة طبيعة القوانين والأنظمة المعمول بها  إلى بالإضافةللأطباء والتمريض، 

التسرب الوظيفي لدى المعلمين السعوديين " أن أهم أسباب 2011كما دعمت نتائج دراسة "العنزي       

تتمثل في تفاوت رواتب المعلمين من مدرسة لأخرى وقلة العائد المادي الذي يحصل عليه المعلم بالمدارس 

الأهلية،ندرة فرص الترقية ،ندرة انبعاث المعلمين لإكمال دراستهم العليا،العمل لساعات أكثر مقارنة مع معلمي 

 المدارس الحكومية

 سة درا(Ahmad Riaz 2011): توصلت إلى أن الرضا الوظيفي يؤثر على نية البقاء كما أنه محدد هام

لمعدلات التسرب،كما أكدت تأثير كل من إدراك فرص العمل البديلة ،غياب العدالة في التوزيع،أسلوب 

 .على نوايا تسرب الأطباء البيروقراطي،عدم كفاية الراتب،عدم الرضا عن حجم العمل،والاتجاه نحو المسؤول المباشر

  دراسة تحت عنوان "أثر الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشرية" مذكرة مقدمة  ):2012 إيماندراسة(صبيان

ة مَ وكَ تخصص إدارة الأفراد وحَ  الاقتصادية وعلوم التسيير،العلوم ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في 

 جامعة تلمسان. الشركات،

IX - :صعوبات الدراسة 

صعوبات أثناء انجازنا لهذه الدراسة سواء ما تعلقت بالجانب النظري أو التطبيقي و يمكن عدة لقد واجهتنا       

 فيما يلي :إيجازها 

 .عدم توفر المراجع الكافية لدراسة و معالجة هذا الموضوع-

  .صعوبة الحصول على المعلومات في الدراسة الميدانية-
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 .جاع الاستبيانات الموزعةصعوبة استر -

 .صعوبة التوصل إلى نتائج من قبل المستشفيات المدروسة-

- Xهيكل الدراسة : 

 إلىأهميته وتحقيق أهدافه اقتضت الضرورة  إبراز إلىواختبار فرضياته والوصول البحث  إشكاليةعلى  للإجابة       

 المتحصل عليها إضافة إلى بعض التوصياتتليهم خاتمة وبعض النتائج ثلاث فصول  إلىتقسيم بحثنا 

 :العام للدراسة حيث يحتوي على العناصر التالية الإطارفصل الأول: تحت عنوان بالنسبة لل       

وعينــة  ، مجتمــعوأهميــة البحــث ، أهــدافالدراســة ، نمــوذجالبحــث إضــافة إلى التســاؤلات الفرعيــة والفرضــيات إشــكالية

 .الدراسة،الدراسات السابقة،هيكل الدراسة ، صعوباتاختيار الموضوع ، أسبابالدراسة

سرب الوظيفي وقد شمل ثلاث مباحث المبحث الأول النظري للت الإطارالفصل الثاني لمعالجة خصص بينما        

المبحث الثالث تناول  ،مدخل للتسويق الداخلي للتسرب الوظيفي والمبحث الثاني تناول  المفاهيميتناول الإطار 

ثلاث  إلىويتم تقسيمه  بإسم تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية،وخصص الفصل الثالث  ،الوظيفيالرضا 

لإجابات مفردات  الوصفيالتحليل والمبحث الثاني  وصف مفردات عينة الدراسةل وهو المبحث الأو ، مباحث

 .اختبار فرضيات الدراسةبينما المبحث الثالث وهو  عينة الدراسة
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  تمهيد:

يعد العنصر البشري أهم الموارد في أية منظمة كانت وذلك من خلال تحقيقه أهداف المنظمة،وتعد المستشفيات    

يمكن تحقيقها في ظل عدم  اف عديدة لاتحقيق أهد إلىالعمومية أحد المنظمات المهمة في الدولة والتي تسعى 

 وجود العنصر البشري.

وقد  ،حاجاته ولايحقق تطلعاته يفقد الحماس في العمل والرغبة في أدائه يشبعلافعندما يرى الطبيب أن عمله       

فتقل إنتاجيته  ،يسلك سلوكا مضادا لمصلحة العمل كنتيجة لعدم رضائه عن عمله مما ينعكس سلبا على أدائه

ولاشك أن التسرب الوظيفي يعد خسارة لأي منظمة وذلك لفقدها  الأطباء الذين أنفقت عليهم أموال طائلة 

كما أن البحث عن موظفين   ذوي الكفاءات فان الخسارة تكون أكبر المسربونوخاصة عندما يكون ،لتدريبهم 

 جدد يكلف نفقات إضافية.

أي أنه بقدر ماتزيد  ،دافعية الأطباء لأداء عملهم هو درجة رضائهم عن العمل ولهذا فان المحرك الأساسي     

العوائد والمنافع التي يحصل عليها الفرد من وظيفته بقدر مايزيد حماس الفرد لبذل الجهد مكثف في أدائه للعمل 

 فزيادة دافعية الفرد لأداء العمل هو نتاج لشعور بالسعادة والرضا عن العمل.
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تسرب الوظيفي لل مبحث الأول: الإطار المفاهيميال  

التسرب الوظيفي وكذا أنواعه وأسبابه بالإضافة  تعار يفنحاول الإشارة إلى مختلف  سوف في هذا المبحث        

.إلى أثار وعلاقات التسرب الوظيفي وكذلك طرق حساب معدله وسبل مواجهته  

 المطلب الأول:

 I-مفاهيم حول التسرب الوظيفي:

و جهات النظر تبعا  لاختلافمن الصعب العثور على مفهوم موحد متفق عليه للتسرب الوظيفي وذلك        

يع التعريفات التي قدمت من للزاوية التي ينظر منها إلى التسرب الوظيفي ،إلا أن هناك عناصر مشتركة ضمن جم

الباحثين في هذا المجال و الذي يوضح مجموعة التعريفات الخاصة بالتسرب الوظيفي . مختلف  

منها مقابلا يتقاضىالمنظمات التي  إحدىبأنه "توقف الفرد �ائيا عن العمل في يعرف التسرب الوظيفي   

                                                                            .)33ص ،1982 ،(موبلي  "ماديا نظير عمله

 ،(الصباغللعاملين ولا يشمل ذلك الطرد والاستغناء عن الخدمة  الاستقالة الاختياريةبأنه  التسرب كما يعرف        

.)150ص ،1983  

                         الانقطاع أو التوقف عن العمل حتى صدور قرار الفصل التسرب بأنه عرفهيكما            

.)20ص ،2003 ،( الغانم        

يتمثل في توقف الموظف الطوعي عن عضويته في المنظمة والطوعية في  الوظيفي  التسربويمكن تعريف     

  . )13ص ،،2005(موریال وزملائهيجب أن تكون واضحة التسرب 

المنظمات  إحدىموبلي بأن التعريف العام للتسرب الوظيفي هو"توقف الفرد العام عن عضويته في يرى         

.) ،40ص ،1982(موبلي"التي يتقاضى منها تعويضا نقديا  
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نفصال من المنظمة لى التوقف أو الإعلى هذا التعريف أن التركيز يقع عويضيف "موبلي" بأنه يلاحظ         

الترقية،النقل أو غير ذلك من التحرك الداخلي في نطاق المنظمة، كما يركز ليس على المسائل ذات العلاقة مثل و 

 هذا التعريف على الموظفين الذين يتقاضون تعويضا نقديا من المنظمة باعتباره شرطا من شروط العضوية.

ي يقصد به"حركة العاملين في المشروع وهناك من يطلق على التسرب الوظيفي مصطلح دوران العمل الذ       

لتحاق بالمشروع أو كانت موجهة الداخل عن طريق الإ إلىخلال فترة زمنية معينة سواء كانت هذه الحركة موجهة 

.)94ص،1980 ،الكبيسي("الخارج أو من خلال أخذها معا إلى  

ونجد أن وجه الشبه بين التسرب الوظيفي ودوران العمل يتمثل في توجه العاملين خارج المنظمة أي تسربهم        

الداخل أي بزيادة عدد  إلىمنها،بينما أن الاختلاف بينهما يتمثل في أن دوران العمل هو حركة العاملين الموجهة 

خارج  إلىفيه وظيفي الذي تكون وجهة العاملين هذه المنظمة وهو عكس التسرب ال إلىالعاملين من تعيين ونقل 

.)20ص،2002 ،(الغانم المنظمة فقط  

يطلق مصطلح دوران العمل على تلك الحركة الناجمة عن ترك بعض العاملين  مفهوم دوران العمل: -1   

ظاهرة التغير في عدد  إلىجدد محلهم ويشير هذا المصطلح ل التنظيم الصناعي وإحلال آخرين للخدمة داخ

.)21ص ،1990 ،(لطفي بالخدمة أو انتهائها لتحاقالاجة العاملين نتي  

  فقدهم ثم إحلالهم بآخرينالة التي تنطوي على تعيين أفراد تمهي الح:لدوران العمل أخروفي تعريف        

.)19ص1996، ،لنشرانيا(    

 المطلب الثاني:أنواع وأسباب التسرب الوظيفي

أنواع التسرب الوظيفيالأول:الفرع   

تسرب غالبا ما يكون موضوع الدراسة هو الالإدارة  أدبياتعندما تتم مناقشة التسرب الوظيفي في           

رب الوظيفي الذي مة وبشكل عام يمكن القول بأن التسنفصال ما بين الموظف والمنظالاختياري كنوع من أنواع الإ
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لعلماء في قياسهم هتمام الإ إثارةهو أكثر أشكال التسرب  ستقالةالاية من الموظف الممثل في عملية يحدث طواع

. )70ص 2005(الحربيللتسرب الوظيفي   

ولكن بنظرة مدققة أكثر نجد أن أنواع التسرب الوظيفي يختلف حسب زاوية النظر إليه على النحو           

 التالي: 

تسرب سلبي وتسرب ايجابي من حيث النتيجة  هما  هناك نوعان للتسرب من حيث النتيجة:-أ       

.كانت هذه الأنواع من وجهة المنظمة أو من وجهة نظر الفرد أو من وجهة نظر المجتمع  اسواء   

 : نوعين إلى ينقسم التسرب وفقا لهذامن حيث الوجهة:-ب                  

تسرب إلى وظيفة أخرى.-1  

  .عن طريق التقاعد أو الوفاة أو البطالة سواءتسرب إلى خارج القوى العاملة -2

هما:نوعين  إلىمن حيث السبب التسرب وينقسم من حيث السبب:-ج      

تنتج عن رغبة  لا ظمة و التينللمخارج حدود العضوية  إلى:وهو عبارة عن حركة الموظفين قسريتسرب -1

والموت وغالبا مايكون التسرب لقسري ناتجا عن رغبة المنظمة وهو مثل :التسريح و الفصل و التقاعد الموظف 

الموظف مثل  أوينتج لأسباب اجتماعية خارجة عن رغبة المنظمة  أنكما يمكن مايمثله الفصل والتسريح والتقاعد،

.) 50ص ، 2008(الحربيزوجة لتلبية رغبة زوجها الالاستقالة المقدمة من   

لمنظمة نتيجة لرغباتهم الخاصة حدود العضوية ل خارج إلى:وهو عبارة عن حركة الموظفين تيارياختسرب -2

.)19ص 2001(حلواني  رك الوظيفةت أوما يعبر عنه غالبا بالاستقالة  وهذا   
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إلى:وهناك من قسم أنواع التسرب الوظيفي        

أخرى عن طريق الإعارة لفترة ويعني خدمة العامل خارج المنظمة لصالح منظمة " "الإعارة:التسرب المؤقت-1

 ،1992(زيد مصطفى نظمة تعويضاً مادياً خلال فترة إعارتهسنة قابلة للتجديد على ألا يتقاضى من الم مدة غالبامؤقتة،

.) 83ص  

بصفة دائمة قبل بلوغ سن التقاعد                من المنظمة  :وهو خروج الموظف طوعاً التسرب الدائم-2

.) 44ص ،1419الساعاتي عبد الإله(  

أي خدمة العامل خارج منظمته لصالح منظمة حكومية أخرى ،عادة لمدة سنة قابلة  نتدابالإ:وهو الندب-3

  . )90ص ،1983(الصباغندبه  منظمته تعويضا مادياً خلال فترةللتجديد ،بحيث يتقاضى من 

سباب التسرب الوظيفيالفرع الثاني : أ  

 تعد الأسباب التي تؤدي إلى التسرب الوظيفي وذلك بتعدد الأفراد والمنظمات ويمكن تصنيفها بشكل عام إلى:

أسباب طاردة وأخرى جاذبة.-1  

أسباب فردية وأخرى تنظيمية.-2  

أسباب داخلية وأخرى خارجية.-3  

أسباب اجتماعية وأخرى اقتصادية.-4  

أسباب مادية وأخرى نفسية.-5  

أسباب تتعلق بالعامل ذاته وأخرى تتعلق بظروفه.-6  

في جملة واحدة وهي:عدم الرضا عن  إيجازهاوعندما نتحدث عن أسباب التسرب الوظيفي نجدها كثيرة ويمكن    

بسبب عدم توافر عدة عوامل خاصة بالمناخ التنظيمي مثل:  الإحساسالعمل لسوء المناخ التنظيمي حيث يتولد 

.........الخالإنسانيةالأجور والرواتب والعلاقات   
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كانت   إذاوتكمن الخطورة  ،يتولد الشعور بعدم الرضا بين العاملين ومن ثم الرغبة في التسرب وكنتيجة لذلك     

.)153ص ،1403 ،(الصباغإنتاجيةهذه الرغبة تسود بين العاملين الأكثر   

التسرب الوظيفي كما يلي: إلىأنه يمكن صياغة أهم الأسباب التي تؤدي  تين رى الباحثو ت        

 :الأسباب التنظيمية 

ظمة من إطارفي الوظيفة التي يعمل بها في  الأمانشعور الموظف بعدم  أنمن المعروف الأمن الوظيفي:-1  

 إلىذلك  أدىكلما الوظيفي   الأمنتمنحه ما افتقد و بالتالي فانه كلما زاد  معينة تجعله يبحث عن منظمة أخرى

  .انخفاض معدلات التسرب و العكس صحيح

قل "و يقصد بالاندماج هنا مدى أهناك تسرب  كان  كبر في العملأكان هناك اندماج كلما  :ندماجالإ-2  

  ".و الثانوية الأساسيةالرئيسية و شبه  أو الأساسيةمشاركة الموظف في العلاقات 

عما و اتصالات وسيلية وهي توفر المعلومات ،تصالات هنا على نوعين هما:اتصالات رسميةالإ:تصالاتالا-3  

الاتصالات الرسمية فهي التي توفر معلومات موثقة عما  أما،المختلفة الوظائفهو مطلوب عمله بشكل حقيقي في 

ناتجا عن ذلك  أوضاعهبالسيطرة على  إحساساالمنظمة مما للموظف  قوانينو عن قواعد و  ،يجري في المنظمة

فالمعلومات هي المحرك الذي يقود المنظمات وقد تبين ،و ما هي حقوقه بالمقابل ،معرفته لما هو مطلوب منه تماما

 (حلوانيربانخفاض في مستوى التس إلىارتفاع مستوى الاتصالات الرسمية في المنظمة يؤدي  أنالعديد من الدراسات 

.)50ص ،1422 ،حزمي  

نتيجة لعدم التقويم الصحيح من جانب  أحياناالتسرب  يحدث: الوظيفة أوتصميم و محتوى العمل -4  

من ضمنها  أخرىخيارات  إلىمما قد يفقده الرضا عن محتوى الوظيفة و بالتالي يسعى ،الموظف لمحتوى الوظيفة

.)32ص ،2005 ،(الحربيالتسرب  
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قل أجم التنظيمي مرتبط بوجود تسرب الحنقول بأن  أننستطيع من الناحية النظرية  المنظمة:حجم  -5    

    بالتنقل و الحركية الداخلية,وتتم بها عمليات اختيار الموظفين أكثربها فرص  دوجي الأكبرالمنظمات  أنباعتبار 

المنظمات  أننقول  أن أيضاويمكننا ،تنافسية أكثرللرواتب  أنظمةويوجد لها ،منظور بأسلوبالموارد البشرية  إدارةو 

     يد من الموضوعيةومز ،قل بين المجموعات أبسبب مشاكل الاتصال و وجود تماسك  أعلىتشهد تسربا  الأكبر

  .)110ص  ،1982 ،(موبليو البيروقراطية

المحيطة بالفرد في موقع  الظروف المادية أيو المقصود بظروف العمل الطبيعية  ظروف العمل الطبيعية:-6   

 الأمورما يواجه الفرد عند دخوله للمنظمة و بصورة واضحة و هي بذلك من  أول هيو هذه الظروف  ،عمله

و من ذلك على سبيل وتتضمن هذه الظروف العديد من العوامل ، كفاءتهاالتي يسهل الحكم على مدى  

و غير ذلك من  ،،التهوية وسائل الاتصالضاءةالإ،مستوى الصيانة،مستوى النظافة ،المثال:مساحة المكتب

 الإرهاقالملل و التوتر و  و الوسائل التي تجعل بيئة العمل المكانية مواتية و مريحة مما يساهم في تخفيف التعب

.)222-214ص  ،1981(سند  

و يتحقق  الإنتاجيةتوفر للموظف الظروف البيئية للعمل حتى تكون لديه القدرة على  أنويجب على المنظمة      

:إلىو يمكن تقسيم تلك الظروف ذلك بتهيئة ظروف العمل المناسبة   

و  ن      المكا،نظام الإنارةو المعدات ،مكان العمل،التهوية، الأجهزةوتتمثل في :ظروف العمل المادية-أ    

حد كبير  إلىللعمل و رغبتهم فيه  الأفرادتعتبر العوامل مؤثرة على كفاءة  إذنظافته،ساعات العمل ،نظام المناوبات 

للعمل يتم بشكل  الأفرادتلك الظروف مهيأة للعمل بثكل جيد كلما كان استعداد فكلما كانت 

.)311ص ،1985،(السلميأفضل  

ويقصد بها تلك الظروف المتعلقة بالعمل من ناحية التنظيم الرسمي و الغير :ظروف العمل التنظيمية-ب   

.)220ص ،1992(الشنواني أعمالهمو رضاهم  عن  الأفرادرسمي،و التي يكون لها اثر على أداء   
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  المنظمة لتحكم بها علاقات العاملين  إدارةو اللوائح التي تسنها  الأنظمةمجموعة و التنظيم الرسمي يعرف بأنه    

    و تعرف الاختصاصات و السلطات و المسؤوليات الأدوار، وتخصص  الأقسامو  الإداراتو تعين بها حدود  

نظام معين يسير العمل بموجبه و يلتزم بحدوده. يوجد  أنو اللوائح  الأنظمةو تحدد قنوات الاتصال و يراد بهذه   

به مجموعة العلاقات الشخصية و الاجتماعية التي تنشأ و تنمو بين العاملين  دقصفي التنظيم غير الرسمي أما   

علاقة بينهما نتيجة لاجتماعهم في مكان العمل و الجانبان التنظيم الرسمي و غير الرسمي مكملان لبعضهما و ال

.)25ص 1974، ،(عبد الوهابمتداخلة  

يمكن استنتاجه من هذا  ما إنهناك علاقة ايجابية بين مستوى المركزية ومستوى التسرب درجة المركزية:-7    

الافتراض هو أهمية المشاركة في اتخاذ القرار لدى الموظفين ومدى تأثيرها على قرارهم بالمغادرة،وتكتسب المركزية 

ة وعدم السيطرة على مجريات عمله تسببه من شعور للموظف بالاعتمادي في ضوء ما إليهاتم النظر  إذاأهمية خاصة 

.)55ص،2001 ،(حلوانيالتسرب من المنظمة إلىمما قد يدفعه  ةالمباشر   

المنظمة  بإدارةبأ�ا "الدور الذي يتقمصه الشخص المكلف  الإداريةيمكن تعريف القيادة :الإداريةالقيادة -8    

أهداف المنظمة بجهودهم  أفراد كانوا أو جماعات ودفعهم لتحقيق سواءعندما يقوم بالتأثير على المرؤوسين 

.)8ص،2001(القحطاني"المشتركة  

وهناك سلوكيات للقادة تساهم في تدني مستوى مرؤوسيهم وتفكيرهم بالتسرب من المنظمة كالقسوة الشديدة      

في تعاملهم معهم،وكذلك محاباتهم وتمييزهم لفئة من الموظفين على حساب فئة أخرى،مما يؤدي  الإنسانيةوانعدام 

 إحداثتدني مستوى رضا المرؤوسين،وكذلك قد يستخدم القادة أساليب التجسس بين العاملين على بعض  إلى

.)119ص،1991(الخضريوالشك والريبة مناخ يتسم بعدم الثقة  

ذلك دافعا لديه فكلما كانت القيادة حكيمة وقادرة على توفير الجو المناسب للموظف كلما كان         

ن ذلك سيؤدي بطبيعة الحال إتتوشح دور المنفر وليس الجاذب ف إذا حدث  العكس وكانت القيادة ستمرار أماللإ
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عوامل الأساسية في الحد من عملية برز القيادة الإدارية كأحد التئة كبيرة من موظفي المنظمة وهنا إلى تسرب ف

  المساهمة في زيادتها. التسرب أو

أداء القوى العاملة المشاركة  كفاءةحد كبير على   إلىتعتمد المنظمات للنجاح في تحقيق غاياتها التدريب:-9    

والتأهيل الجيد  الإعدادن إمستويات التقنية في العمل لذا ف ،والتكيف معالإنتاجفي عملياتها وعلى قدرتها على 

التدريب الفاعل يعد استثمارا في  إلىغاياتها والحقيقة  إلىللقوى العاملة هو الأساس الذي يمكنها من الوصول 

والطويل،فهو عملية تعليمية يمكن القوى العاملة ويعود بالكثير من المنافع على المنظمة والموظف في المدى القصير 

ى الموظف وزيادة مهارات لات وتنمية القدرات الفكرية والتحليلية لدّ أن تسهم في زيادة مهارات حل المشك

تكيف مع التغييرات التنظيمية التعامل مع الزملاء والرؤساء والجمهور،الأمر الذي يعني زيادة قدرات الموظفين لل

شراف على طاء والحد من عمليات الرقابة والإالأعمال والتقليل من الأخ وإتقانوالتكنولوجية، جتماعيةوالا

تقلد مناصب قيادية ،ومن ثم تقليل التكاليف،واكتسابهم للمهارات التي تؤهلهم للترقي و أعمالهمالموظفين لمتابعة 

ستقرار في المنظمة بالحد من الإيهم وتحقيق بالرضا لدّ  الإحساسكبر ورفع الروح المعنوية وزيادة أذات مسؤوليات 

تعي أهمية التدريب وتوليه أن  ظمة المطاف على مستوى أداء المن تسرب الموظفين،الأمر الذي ينعكس في �اية

يقبح في أخر  للحد من ظاهرة التسرب الوظيفي،أما إذا كان التدريب أدىكان ذلك كلما  فزم تمام اللاّ هالإ

.)12ص،2000(التميمي  نه قد يكون سببا رئيسيا في زيادة التسربإاهتمامات المنظمة ف  

حل هذا النزاع قد يحدث التسرب نتيجة نزاع تنظيمي،قد ينشأ أثناء المنافسة،ويمكن :الصراع التنظيمي-10   

من خلال التحكيم أو على مراحل من أجل أن تعمل المؤسسة بفاعلية وكلما كان النزاع متأصلا ويشكل عائقا 

ن ايجابيا من وجهة أمام العمل التنظيمي،يكون التسرب هو الملاذ الأخير لحل النزاع وهذا النوع من التسرب يكو 

.)40ص1972(موبلينظرة الفردية والتنظيمية على حد سواء ال  

.في القيم أو المعتقدات الأساسية كانت نتيجة اختلافات  إذاوأحيانا تكون هذه النزاعات صعبة الحل خاصة   
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لمراحل سير د الفرد هي عملية مشتركة بين الإدارة والموظف تتضمن إعداتخطيط المسار الوظيفي:-11      

وتحديد المهارات المطلوبة من تعليم وتدريب أو تحديد الوقت الزمني لعبور كل مرحلة،ويندرج  ،وظيفي متصاعد

تخطيط المسار الوظيفي تحت مفهوم التطوير الوظيفي الذي يمكن القول بأنه عبارة عن الطريق الذي يسلكه 

                          .لال حياته العملية في المنظمةل خوتساعده فيه الإدارة إلى مراكز وظيفية أفض،الموظف 

.)520ص، 1999 ،(علاقي  

قد يترك الموظف عمله كنوع من الهروب من ضغوط العمل أو التوقف العملي الذي لا :ضغوط العمل-12     

 (العصيمي دللفر وقد يكون هذا الهروب خطوة نفسية صحية  ،يشجع على وجود توافق بين الفرد والمؤسسة

 .)28ص،1998

 :الأسباب المادية والمعنوية 

هناك علاقة بين مستويات الراتب ومعدلات التسرب الوظيفي وفي تحليل تفصيلي الرواتب والحوافز:-1      

العوامل أهمية في تحديد ترك العمل  أكثرلمعدل ترك العمل الاختياري في مجال التصنيع،وجد بعض الباحثين أن 

النسبي للدخل حيث أن هناك نسبة عالية من التسرب في النشاط الاختياري في النشاطات الصناعية هو المستوى 

.)114ص،1982 ،(موبليظفيه رواتب ضعيفةالصناعي الذي يدفع لمو   

في بقائه فيه دون التفكير  بالتاليفكلما كان الأجر مناسبا لمقدار العمل كلما كان الموظف راضيا عن عمله و     

.)22ص،1990نميةأ(مكان أخر  إلىالانتقال   

مادية  قيمةلها  أخرىمزايا  أو إضافيةفوائد  أوو الرواتب هنا هو ما يكون عبارة عن نقود  بالأجورو المقصود    

معدلات الأجر كلما قابله  نه كلما كان هناك ارتفاع فيأفيها كمقابل لخدماتهم ،فالمعروف تقدمها المنظمة لموظ

                                                     .)52ص،2001(حلواني تسرب الوظيفيعملية ال في فاضانخذلك 
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من عملية  كلما كان ذلك دافعا للحدّ ،ل بين الموظفين توزع بعدّ  ومجزية  حوافركلما كان هناك   أيضا         

 التسرب

.)25ص ،1998 ،(العصيميالدوافع النفسية في عملية التسرب  أهممن  الحوافر نأى العصيمي ر وي     

 مامأ أوويقصد بها تشجيع الموظف و تحفيزه معنويا سواءا عن طريق الإشادة به لوحده الأسباب المعنوية:-2

عن طريق شهادات الشكر و التقدير ،حيث تعتبر هذه الأساليب من الأسباب التي تجعل الموظف  أوالموظفين 

ن ذلك سيدفع به إلى المزيد من الإنتاجية إف الذي يلقى التشجيع و التحفيز فيفكر في التسرب من عدمه،فالموظ

.)28ص ،1998(العصيمي  العكس صحيحسرب و و بالتالي عدم التفكير في الت نظمةللم الانتماءو حب  الإبداعو   

 :الأسباب الاقتصادية 

  زها كما يلي:إيجاملية التسرب بطرق مختلفة يمكن قتصادية التي تؤثر في عالإ الأسبابيمكن تصنيف 

توجد علاقة بين معدلات التسرب و الوضع الاقتصادي كما تم تصنيفه :البطالة-مستويات التوظيف-1

أن الوضع الاقتصادي هو أدق من تسرب   March Simon  البطالة و قد يبين-التوظيفتويات حسب مس

 p1968  ،March   100(  الموارد البشرية في نطاق المنظمة تخطيط ض غر لالظروف تقريبا،و نفس العاملين تحت 

Simon  (.                                                                                                                                            

ن تجزئة العلاقة بين التسرب والتوظيف والبطالة في الأسواق المحددة بمناطق جغرافية يجب أن تعزز فائدة العلاقة فإ

 .)104ص، 1982 ،موبلي(لأرقام القياسية للوضع الاقتصاديب وابين التسر 

على أن الفترات الزمنية التي تتميز بمستوى عالي من التوظيف تتوافق بمستوى  )p291997  Price (وقد أكد       

للتوظيف تجعل الشخص يبحث عن وهذا أمر طبيعي حيث أن توفر فرص عالية ،عالي من التسرب الوظيفي 

(أل المذهب رى بحثا عن الأفضل وهذا مايؤيده أخ إلىمن وظيفة التنقل  إلىذلك  يضطروقد  ،الفرصهذه  أفضل

                  )10ص ،1999
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منظمة أخرى كما أنه   إلىنتقال ترك عمله والإ إلىحيث يرى أن توفر فرص عمل متعددة قد يحفز الموظف      

              زيادة نسب التسرب الوظيفي في المنظمات. إلىكلما كان هناك ازدهار في الاقتصاد كلما أدى ذلك 

التسرب الوظيفي،فكلما   إلىتعتبر تركيبة القوى العاملة من الأسباب التي تؤدي تركيبة القوى العاملة:-2     

بحثا عن  أخرىمنظمات  إلىزيادة انتقالهم  إلىن الشباب كلما أدى ذلك نت أغلبية تركيبة القوى العاملة مكا

 وتدريبالأفضل،كما أن زيادة تنمية الشباب في تركيبة القوى العاملة يفرض تحديا على المنظمات لتوفير الوظائف،

.)107-102ص،1982،وبلي (ميلة فمن المتوقع أن يزداد التسربالبدتوفر الوظائف  إمكانيةوتطوير الموظفين،ومع   

يمكن أن يؤثر التضخم على التسرب الوظيفي وغيره من المتغيرات ذات العلاقة بالتسرب في التضخم: -3     

 عدد من الطرق كما يلي:

تشجيع أكبر عدد من مكتسبي الأجور الثانوية على الدخول في سوق العمل لتكملة مكتسبات العائلة.-  

المكتسبات وذلك بافتراض توفر الوظائف ذات الأجور الأعلى.تشجيع التسرب كوسيلة لحماية -  

الذي ينطوي على انتقال جغرافي نظرا لتكلفة التنقل. التسربعدم تشجيع -  

مستويات البطالة ومعدلات  ويتضح من عرض الأسباب الاقتصادية وجود علاقة إجمالية سلبية قوية بين     

.)109ص،1982 ،(موبليالتسرب  

زيادة معدلات البطالة تؤدي إلى خفض نسب التسرب الوظيفي إذ أن الموظف يكون أكثر تمسكا حيث أن      

بوظيفته نظرا لندرة فرص التوظيف كما أن لعنصري التضخم وتركيبة القوى العاملة تأثيرا مباشرا على عملية 

 التسرب الوظيفي.
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 :ؤثر في عملية التسرب الوظيفي لتي تيمكن تصنيف الأسباب الشخصية ا الأسباب الشخصية والاجتماعية

 يلي:إلى ما

بين طول مدة الخدمة، فالموظفون الأصغر سنا لديهم احتمالية ناك علاقة سلبية ثابتة بين السن و هالسن:-1   

ى الموظفين من المؤثرات إذ قد يكون لدّ وقد تعتمد العلاقة بين السن والتسرب على عدد  ،أعلى لترك العمل

أكثر للحصول على وظائف أفضل من حيث مستوى الدخل كما قد يكون لديهم مسؤوليات الأصغر سنا فرص 

عائلية،وبالتالي تكون حركتهم الوظيفية أسهل وربما تكون لديهم أيضا توقعات غير دقيقة بالنسبة للعمل لا تتحقق 

  .)118ص،1982 ،(موبليولى التي يحصلون عليهافي الوظائف الأ

قد تكون نسبة التسرب أعلى  إذعلاقة سلبية ثابتة بين طول مدة الخدمة والتسرب،هناك : مدة الخدمة-2    

.)118ص،1982 ،(موبليفي الخدمةبالنسبة للموظفين الذين يمضون فترة أقصر   

 تضح أن طول مدة الخدمة من أفضل منبئات التسرب.    ا  Mangione1973 وفي دراسة قام بها

بين جنس الموظف والتسرب ولكن ربما يتفاعل الجنس مع متغيرات  ليس هناك علاقة مباشرةالجنس:-3    

.)12ص،1982 ،(موبليسبة للوظيفة والمسؤولية العائلية،كما هو الحال بالنأخرى                             

ن هناك مجموعة من فإ نسبة التسرب فيها ارتفعت امكلما ارتفع مستوى التعليم في فئة التعليم:-4    

أن هناك دراسات أخرى تناقض  إلاالتي أثبتت وجود علاقة ايجابية بين مستوى التعليم والتسرب الدراسات 

 . )   Price1997p35(ذلك

ية التسرب مباشرا على عمل تأثيراوفي هذه الدراسة فان مستوى التعليم قد يكون من المتغيرات التي تؤثر      

 موبلي( أفراد العينة بينهم تفاوت في مستوى التعليم ويتضح ذلك في نتائج هذه الدراسةن أالوظيفي خصوصا و 

.)120ص،1982  
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شخصية النهاية القصوى من عوامل  إلىالأشخاص الذين يتركون المنظمة ينزعان  إنالشخصية:-5      

في الشخصية لها أثرها والثقة الذاتية،ويرى بعض الباحثين أن الاختلافات  ستقلالوالاكتساب والعدوان مثل:الإ 

.)120ص،1982 ،(موبليعلى التسرب  

أن الشخصية تعتبر من الأسباب التي قد تؤدي إلى تسرب الموظف من وظيفته  تينومن وجهة نظر الباحث      

الوظيفة من الموظف الذي يتسم  فالشخص الذي يتسم بشخصية هادئة قد يكون أكثر قدرة على البقاء في

 بشخصية عدوانية أو شخصية غير قابلة للتوجيه والتلقين.

كان   كلما كانت المتطلبات الوظيفية  والرغبات المهنية متشابهة أكثر كلما:حتياجاتوالاالرغبات -6    

.)121ص،1982 ،بلي(مو معدل التسرب الوظيفي أقل  

بالعمل  قد يحدث التسرب نتيجة دوافع شخصية مثل:الرغبة في الحصول على قيم لا علاقة لها القيم:-7    

بطرق أفضل وغير  لأبنائهمنطقة أخرى يحصل بها على تعليم  إلى نتقالالابنه أو إكبحث عن وظيفة لزوجته أو 

ملمين بمعلومات كافية  يروهم غ التفاؤلن بعض الموظفين يتركون وظائفهم بحثا عن بدائل يملكهم إذلك،ولهذا ف

.)71ص ،1998(باصرة بها لتحاقالالمنظمات التي يودون عن ا  

 قد يحدث التسرب أحيانا نتيجة لعدم البحث والاختيار الواقعي للموظفين الجدد الذين غالبا ماالواقعية:-8    

ي        عملية التسرب الوظيف إلىتكون لديهم معلومات غير دقيقة وأمال غير متوقعة مما يؤدي   

.)22ص  ،1998 ،(باصرة  حين يصطدم الموظف بواقع الوظيفة التي يشغلها  

 حالة الفرد المعنوية ودرجة رضاه عن عمله يحددها التوازن والتوافق بين الحاجات التي يشعر إنالدوافع:-9    

أخرى،فانعدام الوضوح من ناحية  الإدارةالحوافز التي تقدمها له و الأفراد في المنظمة "دوافع العمل" من ناحية  بها

وبرامج الحوافز وعدم عدالة الأجر التي على ضوئها توزع تلك الحوافز تعمل على عدم استقرار  العلاقات بين 
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لة التسرب وهذا مما يزيد من حا،بعضهم البعض من جهة أخرى  مع والموظفين من جهة وبين الموظفين الإدارة

.)14ص،2000 ،(التميميلوظيفيا  

كلما زادت المسؤولية الاجتماعية والأسرية للموظف كلما كان المسؤولية الاجتماعية والأسرية:-10    

.)36ص ،2005 ،الحربي بدر جزاء(ئف بديلة أفضل من وظيفته الحاليةعن وظاذلك دافعا له على البحث   

تعتبر ظاهرة الرضا الوظيفي من الظواهر سريعة التغيير والتبدل وذلك لتعدد العوامل الرضا الوظيفي:-11   

المنظمة أن تعمل على  إدارةالمؤثرة فيها من ناحية خضوع عناصرها للتغيير والتبدل من ناحية أخرى مما يحتم على 

ود بالفائدة ع جيد يعللتعرف على مستوى رضاهم والحفاظ عليهم في وض أخر إلىقياس رضا موظفيها من حين 

.)121ص، 1986 ،(بعيره والمنصوروأفرادهعلى التنظيم   

كبيرا   إشباعافانعدام الرضا الوظيفي له دور في عملية التسرب،حيث كلما كان تصور الفرد أن عمله يحقق له       

ويتفاوت الأفراد في الدرجة التي تنعكس بها ،لحاجاته كانت مشاعره نحو هذا العمل ايجابية وكان راضيا عن عمله 

انعكاسها على سلوك النفسية الكامنة على سلوكهم الخارجي وقوة المشاعر ودرجة تراكمها تؤثران في درجة  آراؤهم

الفرد الخارجي،فكلما كانت مشاعر الاستياء من العمل قوية زاد احتمال ظهور هذا الاستياء على سلوك الفرد 

.)14ص،2000 ،(التميمييادة نسبة غيابه وتأخره عن العملأو بز  رأخببحثه عن عمل   

ورضاه عن الجماعة  ةفالرضا عن العمل هو محصلة رضا الفرد عن أجره ومحتوى عمله وفرصته في درجة الترقي    

.)95ص،1980(الحرفة تي يعمل معها وساعات وظروف العملال  

ن لم يكن متناسبا بحيث عدم إوتناسبه مع كمية العمل وساعاته فكما أن الرضا لا يتأثر بالأجر من حيث كفايته 

.)82ص،1982 ،(موبليإلى مكان أخر أو إلى اللامبالاة الاستقرار للموظف مما يجعله يفكر في الانتقال  

علاقة عكسية بين التسرب وبالنسبة لعلاقة التسرب الوظيفي بالرضا فقد  دعمت البحوث المختلفة وجود       

تساوت جميع الظروف الأخرى فانه من المنطقي أن يريد الموظف  إذاوالرضا،وتقوم هذه العلاقة على افتراض أنه 
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ير النهائي عن ما أخذه في الحسبان أن التسرب الوظيفي هو التعب إذاالغير راضي من مكان عمله أن يغيره خاصة 

.)38ص،1982 ،(موبليعدم الرضا الوظيفي  

علاقات التسرب الوظيفي وآثار   المطلب الثالث :    

تمثل ظاهرة التسرب الوظيفي في تسرب الموظفين عن العمل ولا يجب أن :ثار التسرب الوظيفيالفرع الأول:آ

تنظر إلى ظاهرة التسرب الوظيفي على أنه شر مطلق أو خيار مطلق،بمعنى أن هناك بعض من السلبيات وبعض 

ثلاث  إلى الآثارظاهرة تسرب الموظفين من خلال منظماتهم،وقد حاول الباحثون تصنيف  أثارمن الايجابيات عن 

.) 35-27ص ،1426(موبلي مستوى المجتمع مستويات وهي:على مستوى المنظمة،مستوى الفرد ،  

كما يلي  الآثاروتصنف هذه على مستوى المنظمة: و السلبية للتسرب يجابيةالآثار الإ-1     

 يجابية:الآثار الإ 

_الاستغناء عن خدمات الموظفين ذوي الأداء الضعيف:وهذا أكثر النتائج التنظيمية وضوحا وذلك بالاستغناء عن 

جديدة ونشيطة          أدمغةموظفين ذوي أداء أفضل ودخول  وإحلالخدمات الموظفين ذوي الأداء الضعيف 

.)11ص،1419مذهب  أل(  

لتوظيف أفراد جدد وقد يأتي هؤلاء الأفراد ومعهم معرفة لتكيف:يؤدي التسرب إلى ظهور فرص _الإبداع والمرونة وا

ن إدخال التكنولوجيا الجديدة وإعادة التنظيم والتنويع يوفر فرصا أومناهج وأساليب علمية جديدة كما وأفكار 

.)30ص،2000،(التميميفئف الشاغرة وإعادة تحديد الوظائلتخفيض التكلفة من خلال إلغاء أو دّمج الوظا  

مرونة في تطوير المهن الوظيفية والتدريب  إيجاد إلىويحتمل أن يكون تزايد الحركة والتنقل الداخلي،يؤدي   

.المتبقين الموظفين وربما يزيد من معنوياتالنموذجي   

ووجود العوائق  _تناقص سلوكيات الانسحاب الأخرى:حينما لا يستطيع الأفراد ترك وظائفهم بسبب قلة البدائل

 اللامبالاةأشكال أخرى من الانسحاب مثل الغياب أو  إتباع إلىرغم رغبتهم ومن ذلك يلجئون العائلية مثلا ب
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وصلت الحالة لهذا الحدّ فقد يكون من المفيد للمنظمة أن يتركها مثل هؤلاء الأفراد بدلا من أن تتحمل  وإذا ،مثلا

.)39ص،1407 ،(موبليمثل هذه الأشكال البديلة للتسرب تكاليف  

والقيم والمعتقدات الأساسية للمنظمة،وكلما كان  الآراء_الحد من النزاع التنظيمي:الحد من النزاع التنظيمي حول 

رب ويشكل عائقا أمام العمل التنظيمي،يكون  التسرب هو الملاذ الأخير لحل النزاع وهكذا فان التسالنزاع متأصلا 

لئك الذين بقو داخل و قد يضع حدّا لمثل هذه النزاعات إضافة إلى أن التسرب قد يجعل العمل أكثر جاذبية لأ

.)11ص،1419 ،(أل مذهبمع احتمال زيادة ولائهم لأعمالهمالمنظمة،  

 السلبية: الآثار 

عن الوظيفة  الإعلانالتوظيف والتدريب والتعليم وتشمل تكاليف التوظيف في  إعادة_زيادة التكاليف المتمثلة في 

أما تكاليف ،الإداريينبعض الوقت على  إضاعةالمقابلات واختيار الموظفين وما يسببه ذلك من  تكاليفوكذلك 

المفقودة بين  والإنتاجيةالتدريب الرسمي والتدريب على رأس العمل،ووقت المدرب، ريب والتعليم فتتمثل فيالتد

.)30ص،1467(موبلي أثناء التدريب الآخرينالأفراد   

_تعطيل الأداء:لهذا الأثر تكلفتين غير مباشرتين ولها علاقة بتكاليف الفصل عن الخدمة وهي فقدان الكفاءة من 

 د وظيفة شاغرة في أثناء البحث عنجانب تارك العمل في الفترة التي تسبق انفصاله عن العمل وتكلفة وجو 

نوعية شاغلي  تفي العمل وإذا كان تماما امجمندلموظف البديل من وظف بديل،وقد يستمر الأثر إلى أن يصبح ام

الوظائف الجدد بتاركي الوظائف لتبين لنا أن فقدان الأفراد ذوي الأداء المرتفع أو الذين يحتمل أن يكون أداؤهم  

.)51ص ،2000 ،(التميميوظيفةإلى إبطاء العمل في الكذلك يمكن أن يكون ذا أثر يؤدي   

_اضطراب نظام الأداء والاتصالات:إذا كان المتسربين من العاملين والمنتجين أو ذوي القيمة أو إذا كانوا أساسيين 

ب أثار سلبية على هؤلاء في شبكات الاتصال وإذا كانت مجموعة العمل متماسكة فمن الممكن أن يكون للتسر 

.)154صه،1403 ،(الصباغالمتبقين  
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لانحدار المحتمل في الأداء إلى إبطاء في اوقد يكون هنا اضطراب واضح في الأداء وقد تتجاوز زيادة أعباء العمل و   

 الإنتاجية.

غير المتسربين:قد يؤثر التسرب سلبيا على اتجاهات المتبقين في المنظمة وذلك نتيجة  الموظفين _انخفاض معنويات

في الأنماط الاجتماعية والاتصالات،وقد يؤدي إلى إحداث تسرب إضافي من توقفات وارتباكات في الأداء لوجود 

          وجود وظائف بديلة قد تكون متوفرةجراء التسبب في انحدار الاتجاهات وتسليط الضوء على حقيقة 

.)34ص1407 ،موبلي(  

وهذه سلبية أخرى محتملة على مستوى المنظمة : _استخدام الاستراتجيات غير المتمايزة في السيطرة على التسرب

وهي استخدام استراتجيات غير متمايزة في السيطرة على التسرب وبما أن التسرب سلوك يمكن مشاهدته ولا تتوفر 

ن الإدارة تستجيب له بصورة غير ملائمة وغير فعالة أو بشكل غير إعن أسبابه ونتائجه فمعلومات كافية 

إعطاء زيادات في الراتب للجميع أو تنفيذ دورة تدريبية ،الاستراتيجيات غير المتمايزةمنتج،ومن الأمثلة على 

.)120ص،1403 ،(موبليجلة في العلاقات العامة للمشرفينمستع  

من مجموع تكاليف  % 7وتبلغ نسبة تكلفة التسيب  نظمةداخل الم ندماجالاومن الآثار السلبية أيضا نقص     

 .)120ص ه،1403،(الصباغ المتسربينرواتب الموظفين 

:ديجابية والسلبية للتسرب على مستوى الفر الآثار الإ-2     

 يجابية:ثارالإالأ 

المتسرب،والتقدم الوظيفي في مجال عمله قد يكون الفرد الذي يترك الوظيفة _زيادة التعويض المادي الذي يتقاضاه 

      الحصول على مكتسبات في الجديدة،و تتمثل في التوقع كبر في الوظيفةأفوعا بتوقعات ذات نتائج ايجابية مد

 الهروبنوع من كدعما،و قد يتسرب الفرد عن العمل   أكثرو تطور مهني و مناخ تنظيمي  أعلىو تحديات وظيفية 

قد يكون هذا الهروب فيشجع على وجود توافق بينه و بين المنظمة،  لا الذي الموقف العملي ماأمن ضغط العمل ،
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ذلك الذي  أوددها بنجاح يح،و  دةالبحث عن وظيفة جدي إلىيبادر نفسية صحية للفرد،فالفرد الذي  خطوة

كبر و اختيار الفرد لذاته في سوق العمل و نجاح قد أفي نفسه ثقة و كفاءة ،قد يكشف  أخرىتوظفه منظمة 

.)40ص،1407(موبلي له  معززايكون   

مدفوعا لترك العمل لأسباب الموظف  فقد يكون  علاقات اجتماعية جديدة إقامةو  الأسرية_زيادة قوة العلاقات 

الانتقال  أوصول على وظيفة لزوجته كالحللحصول على قيم لا علاقة لها بالعمل،   مثل الرغبة في السعي شخصية

ن مدينة مأفضل،وقد يكون لرغبة الفرد في الانتقال  طفال أن يحصلوا على تعليم حكومييستطيع فيه الأ مكان إلى

 ،مذهب أل(من المدن الصغيرة مثلادينة الأخرى ،أو لراحته النفسية في الملأخرى و ذلك لوجود أسرته مثلا أو أقاربه 

.)11ص1419  

 ص فيما يلي:فتتلخالسلبية: الآثار 

الإضافية قدمية وفي العلاوات لمنافع غير مستمرة ،وفي الأارة للفرد من ناحية القرار ترك العمل خسقد يكون  _ 

.)154ص1403(الصياغلحقوق المكتسبة المرتبطة بها و ا  

يمكن  لأخرى انتقاله من منطقة أوانقطاع العلاقات الاجتماعية بالنسبة للفرد و عائلته و ذلك لتغييره الوظيفة _ 

قد يكون له  حد الزوجينأت ذات المهن المزدوجة و انتقال العائلا أفرادتكون لها نتائج سلبية فضلا عن تزايد  أن

حدهما أ انتقالن إمنسجما ،فو  نتيجة سيئة على التطور الوظيفي للأخر وإذا كان أحد الزوجين مبدعا في عمله 

 أون البديل قد يكون إلهروب من الموقف الوظيفي السيئ فكان الدافع للتغيير الوظيفي هو ا  وإذا، الأخريؤثر على 

 لا يكون منسجما مع التطلعات الوظيفية للفرد.

الاجتماعية الحميمة لعلاقتهم  أولكفاءتهم في العمل  إمافقدان زملاء العمل الذين كانوا موضع تقدير و احترام _

،وفقدان رئيس كان جديرا  ،وزيادة عبء العمل و وجوب تعلم كيفية التعامل مع الموظفين الجدد الآخرينمع 

.)43-40ص1407وبليم(بالثقة   
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يجابية و السلبية للتسرب على مستوى المجتمع:الإ الآثار-3   

 مايلي نذكر منهايجابية:الآثار الإ 

الهجرة   أوقتصادية المستمرة اتساعا تعتبر ضرورية للتنمية الإ أكثر أو ثأحدصناعات ل إلى _هجرة العما 

 يجدرو�االتي  الوظائفالفرد،و قد يؤدي تسرب العاملين من  تزيد من دخل أنيمكن  أعلىلصناعات تدفع رواتب 

.)30ص،2000،(التميميالمرتبطة بالمظاهر النفسية و المادية للإجهاد جتماعيةالالتكاليف اخفض  إلىموجهة   

 السلبية: الآثار 

طاقة إنتاجية  وجود إلىو  الإنتاجزيادة في تكلفة  إلىتؤدي الزيادة المفرطة في ارتفاع معدلات التسرب  إنيمكن -

سلبية على  أوعاطلة بسبب نقص المنتقلين المدربين ،ويعتمد تصنيف المرء لهذه الأنواع من الآثار بوصفها ايجابية 

.)44 -43صه،1407(موبليجتماعي و الاقتصاديور الانظور الزمني و المنظالمتصوره الذاتي و على   

علاقات التسرب الوظيفيالفرع الثاني:    

التسرب الوظيفي:الغياب بعلاقة -1  

يخلط الكثير في فهم الفرق بين التسرب الوظيفي والغياب،حيث يرى البعض منهم أن المقصود  بالتسرب       

العمل في أوقات متأخرة عن  إلىالوظيفي هو عدم انتظام الموظفين في أعمالهم وكثرة التغيب عنها أو الحضور 

 خاطئالوظيفي ولكن هذا الفهم فهم الوقت المحدد أو الخروج قبل �اية الدوام كل ذلك يدخل ضمن التسرب 

ن كانت هذه السلوكيات تعتبر مقدمات تساعد في التنبؤ على أن هناك اتجاه متزايد إلمفهوم التسرب الوظيفي و 

ى هؤلاء أن هناك شعور بالتذمر وعدم الرضا لدّ  إلىفي وقد تفيد أيضا ى هؤلاء الموظفين نحو التسرب الوظيلدّ 

تلك المظاهر من السمات والسلوكيات البارزة التي تسبق التسرب الموظفين عن أوضاعهم الوظيفية حيث تعتبر 

ت ن حالات الغياب المتكررة للموظفين وعدم انتظامهم في أعمالهم يمكن اعتبارها حالاإومع ذلك ف ،الوظيفي

وتؤثر بشكل كبير في التنظيمات،حيث ينتج عن زيادة حالات التسرب الوظيفي والغياب  تسرب جزئية غير كاملة
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 إلىزيادة في التكاليف المباشرة هناك وخصوصا بالنسبة لأصحاب الأعمال حيث يربكان جداول العمل ويؤديان 

يف المباشرة التي تتكبدها المنظمات حينما تصرف جانب التكال فإلى الإنتاجيةالزيادة في العمالة وبالتالي تخفيض 

وتتأثر تكلفة التسرب  ،وتدريب من يحل محل التاركين للوظائف أو المتغيبين عن العملأموالا طائلة في توظيف 

 الثانيأما العامل الأول يتمثل في التكلفة المتزايدة كلما زاد معدل التسرب الوظيفي والتغيب  هما الوظيفي بعاملين

.)430ص،1991 ،(سيزلاقيالسلوك مثل هذا ير المتخذة للتقليل منفي تكلفة الإجراءات والتداب ثليتم  

:بالتسرب الوظيفيعلاقة الرضا الوظيفي -2     

إلى موضوع التسرب الوظيفي عزت ذلك شعور الموظفين تطرقت التيأغلب البحوث والدراسات  إن  

عن العمل وسوء المناخ التنظيمي التسرب في جملة واحدة وهي عدم الرضا  أسباب بعدم الرضا ويلخص بعضهم

وذلك نتيجة لسوء توافر عدد من العوامل مثل: الأجور،الصلاحيات،العلاقات و الاتصالات مما يولد اتجاهات 

ين وبالتالي ى العاملين تكون محصلة تلك الاتجاهات السلبية توالد شعور بعدم الرضا الوظيفي لدى العاملسلبية لدّ 

.)104-153صه ،1403،(الصباغ الرغبة في ترك العمل  

علاوة على ذلك تشير الدراسات أنه حينما يزداد الشعور بعدم الرضا ويصبح مومنا يحدث صدمات ذات      

عواقب وخيمة فقد يسلك العاملون الغير راضين في العمل وفي نفس الوقت لا يرغبون في ترك العمل بالمنظمة 

اء وزملاء العمل ومن الممكن سلوكا غير منتج كحجبهم للمعلومات أو إحجامهم عن التعاون اللازم مع الرؤس

.)76ص،1991(سيزلاقي شكل أخر من أشكال خيانة الأمانة أيضا أن يلجئوا إلى السرقة والتزوير وأي  

بالتسرب الوظيفي: علاقة ظروف العمل -3      

مال التي إن معدل التسرب الوظيفي يرتفع في الأعمال التي تتصف بظروف عمل مادية سيئة ويقل في الأع    

وتتعدد الأسباب التي يمكن إرجاعها لمناخ العمل التنظيمية والإدارية والتي يمكن أن تؤثر على  تتصف بظروف عمل

  درجة بقاء الفرد في عمله أو البحث عن فرص بديلة منها:
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_تعارض أهداف وفلسفة المنظمة مع الأهداف والقيم التي يؤمن بها الفرد.    

_عدم ارتياح الفرد للسياسات والممارسات القائمة في العمل.     

_عدم جاذبية نظام الحوافز والمكافآت.     

_فقدان روح الجماعة وكثرة الصراعات والخلافات.     

.)78ص،1991 ،(سيزلاقي _مناخ تنظيمي غير جيد في كافة جوانب العمل     

علاقة الإدارة بالتسرب الوظيفي:-4     

هناك خطأ شائع يرتكبه معظم الإداريين حيث يعتقد بأن مهمتهم تنتهي مجرد اختيار شخص ملائم إن       

بالعاملين وحثهم  ضحتفافهم ليس اختيار والتعيين ولكن الإوفي الواقع أ�ا ابتدأت لأن أهم وظائ ،لوظيفة ما

طار تنظيمي مشجعودفعهم للعمل والأداء من خلال تحسين وتوفير ظروف عمل ملائمة ومشجعة وضمن إ  

:أن يقوم بها وهي الإداريعلى  إضافيةوبالنسبة لمشكلة التسرب فهناك مسؤوليات     

.تشخيص طبيعة وأسباب التسرب-1   

.يجابية للتسربتقويم النتائج السلبية والإ-2   

  .وضع تنفيذ البرامج الفعالة لحل المشكلة-3 

.تقويم نتائج تلك البرامج والسياسات-4   

بالنسبة للأسباب الرئيسية للمؤسسة هي:أما   

.تدني مستوى العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين-1   

.المركزية الشديدة في العمل -2   

.المحسوبية وأثر النفوذ الشخصي على العمل-3   

.عدم وجود أسس عادلة وموضوعية في الترفيع-4   
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  .سوء توزيع العمل وعدم تساوي في الحقوق والواجبات-5 

الذي ينشأ عنه سوء المناخ التنظيمي فقد تم وضع  الإداريوتعكس تلك الأسباب في الأساس ضعف الجهاز    

 التوصيات التالية أمام المؤسسة لمساعدتها في حل مشكلة التسرب بين العاملين:

في سياسة وإجراءات التوظيف.النظر  إعادة-1   

عليها.ستمر لاتجاهات العاملين للتعرف المتدقيق ال-2   

أن يكون هناك تقويم مستمر لأداء كافة العاملين.-3   

:  العاملين. نطباعاتاباب الفعلية للتسرب والتعرف على إن أمكن الأس كتشافلا هتمام بمقابلة الخروج الإ-4 

.) 130ص، 2000 ،(السالم مؤيد وصالح عادل حرحوش  

علاقة الإنتاج بالتسرب الوظيفي:-5  

البداية إلى التسرب على أنه ظاهرة خطيرة وسلبية تستدعي سرعة المواجهة واتخاذ القرار لايجب النظر في     

 ،(كامل مصطفى ؟؟الحاسم بعد التأكد من نوعية العاملين المتسربين هل هم الأكثر أم الأقل كفاءة في الأداء والإنتاجية

.) 91ص ،1994  

 إداريةتكلفة  إلىوهذا يؤدي  وإنتاجيةكان التسرب يحدث بين العاملين الأكثر كفاءة   إذاالمشكلة في حالة ما  إذ  

نيه.تدّ  إلىويؤدي  الإنتاجلى ة ومعنوية ويكون له نتائج سلبية عومادي  

:علاقة التدريب والجودة بالتسرب الوظيفي-6   

والمعارف والدافعية للموظفين العاملين من أجل من خلالها تغير السلوكيات تدّريب هو العملية المنظمة التي  يتم ال

.تحسين عملية التوافق بين خصائص وقدرات الموظف وبين متطلبات العمل  

وتعتبر عملية التدريب الإداري وتنمية قدرات الموظفين عنصرا أساسيا في إدارة الأفراد والهدف منه تزويد     

 ة وهو منلهم بكفاية وجدار  الموكلةلفة المتجددة عن طبيعة أعمالهم المتدربين بالمعلومات والمهارات والأساليب المخت

المواضيع التي توليها الأمم الناهضة اهتماما كبيرا ويعتمد نجاح التدريب في التعرف على الاحتياجات التدريبية التي 
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الحاجة إلى التدريب ستدلال على مدى ك عدّة مؤشرات يمكن عن طريقها الإتلزم العاملين المطلوب تدريبهم فهنا

ن التدريب والجودة يساعد المتدربين إمعدل التسرب الوظيفي وبالتالي ف رتفاعإ داخل المنظمات ومن بينها

وبالطبع يقلل من  في تحقيق رغباتهم في التقدم والنمو وإشباع حاجاتهم مما يؤدي إلى رفع روحهم المعنوية )الموظفين(

.) 111ص، 2000 ،رحيم(الهيتي خالد عبد الالتسرب الوظيفي  

المطلب الرابع:طرق حساب معدل التسرب الوظيفي وسبل مواجهته   

  طرق حساب التسرب الوظيفي:الفرع الأول : 

التي يمكن من خلالها التعرف على معدلات التسرب الوظيفي  والإحصائيةهناك العديد من الطرق الحسابية       

  :وتحديد المؤشرات ذات العلاقة بالتسرب الوظيفي من أهم تلك الطرق مايلي

= حساب متوسط الخدمة
 مجموع خدمات كل الموظفين

عدد الموظفين
 

فكلما   والعكس صحيحن ذلك يعني أن هناك حالات تسرب لدّى الموظفين إن كان متوسط الخدمة متدنيا فإف    

  للموظفين عاليا كلما كان ذلك دّالا على أن هناك استقرار لدّى الموظفين في ذلك التنظيم  ةكان متوسط الخدم

.) 114ص ،2006المرهضي سنان غالب(          

=  معدل دخول  الموظفين  الجدد
  عدد الموظفين الجدد

 متوسط عدد الأفراد خلال نفس الفترة
 

كان هناك حالات تسرب كثيرة للموظفين يتطلب معها   إذاهذا مؤشر يساعد أيضا في التعرف على ما     

ن زيادة هذا المعدل أي زيادة عدد الموظفين إفإحلالهم بموظفين جدّد أي دخول موظفين جدّد في التنظيم وبالتالي 

نه بأفي هذه الحالة  نتباهالاولكن يجب  الآخرالجدد يعطي دلالة على أن هناك حالات تسرب وظيفي من الجانب 

ليس دائما أن زيادة معدل دخول موظفين جدد للتنظيم تعني زيادة في معدلات التسرب فقد تكون هذه الزيادة في 
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 اين الجدد ناتج عن التوسع في خدمات التنظيم وفتح فروع ومجالات عمل جديدة تابعة لهمعدل دخول الموظف

  .) 80ص ،1414(حسين حسن 

= معدل خروج الموظفين
  عدد الموظفين الذين تركوا  العمل خلال  الفترة 

معالفترة  بقاء العناصر الأخرى   كما هي  متوسط عدد الأفراد خلال نفس 
 

   

المؤشر دلالة مباشرة على معدل عدد الموظفين الخارجين من الخدمة أي الذين تركوا العمل في ويعطي هذا     

وظائفهم فكلما كان هذا المعدل كبيرا كلما كان ذلك دلالة على أن هناك حالات تسرب كثيرة للموظفين 

.) 66ص ،1983 ،(الحسن إحسان محمد مهر والعكس صحيح  

= معدل عدم استقرار الموظفين
ترةالف    عدد الموظفين الذين تركوا  العمل خلال  

عدد الموظفين الذين كانوا موجودين في بداية الفترة مع ثبات العوامل الأخرى 
 

    

الموظفين فكلما كان هذا المؤشر   استقرارالمؤشر معدل عدم  وهذا المؤشر عكس المؤشر السابق حيث يقيس هذا   

 زيادة في حالات التسرب الوظيفي والعكس صحيح و الموظفين استقراركبيرا كلما كان ذلك دلالة على عدم  

.) 100ص ،1980(الحرفة حامد   

سبل مواجهة التسرب الوظيفي :رع الثانيالف  

 ت التسرب الوظيفي بشكل تام وذلك لطبيعة العلاقاتنه يمكن القضاء على حالانقول أ أنمن الصعب       

والعاملين لديها من جهة و لطبيعة النفس البشرية وما يتبعها من السلوكيات بط بين التنظيمات التي تر  القانونية

 التسربنسب لمواجهة مشكلة الأن الحل إبها وبالتالي ف التنبؤلايمكن  وأخرىتجاهات ورغبات يمكن التنبؤ بها وا

ض خفولكي تستطيع المنظمة من السيطرة على  د المرغوبةالوظيفي هو العمل على جعل معدلاتها ضمن الحدو 

 المسؤوليات مختلفتتوزع على  أنيجب  التين عليها العديد من المسؤوليات إمعدلات التسرب الوظيفي لديها ف
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في المنظمة وهناك  الأفرادالعليا وهناك مسؤوليات تقع على مدير  الإدارةفهناك مسؤوليات تقع على فيها  الإدارية

:رين و نلخصها في النقاط التاليةعلى المشرفين المباشمسؤوليات تقع   

:العليا  الإدارةأولا.مسؤوليات   

  وضع سياسات سليمة وواضحة للموظفين. 

 الوظيفي لدى الموظفين الاستقرار العمل على توفير سبل.  

  التركيز على برامج و  مشكلة التسرب الوظيفي في الأقسام و الإدارات اتجاهتحديد مسؤولية المشرفين والرؤساء

 .عنصر تكلفة ل وأهميته المنخفضالتسرب الوظيفي  اتجاهالتوعية 

                                                            :ثانيا:مسؤوليات مدير إدارة الأفراد   

 المناسب في المكان المناسب التأكد من أن الشخص.                                                    

  المؤقت الاستغناءالقوى العاملة وتنظيم حركات النقل وتخفيض حالات. 

 العمل على وضع سياسات واضحة لترقية الموظفين. 

: ثالثا:مسؤوليات المشرفين   

 المناسب له لمكانفي ابالموظفين ودراستهم من حيث المؤهلات و مواصفاتهم حتى يمكن وضع كل فرد  هتمامالإ.  

 لجدد إذ للموظفين ابالتدريب لمساعدة الموظفين على أن يبدأ بداية صحيحة وتوجيهه عناية خاصة  الاهتمام

  .يكونون أكثر عرضة لحالات عدم الرضا مما يؤدي بهم إلى ترك العمل

  الشروط الصحيحة العامة  ومراعاةفيجب أن تكون الإضاءة سليمة و التهوية جيدة ظروف عمل جيدة توفير

  .والعمل على توفير جو من الصداقة بين الجميع ومنع التكتلات بين الأفراد

 عن التحيز والمحاباة لأ�ا تشكل عنصر سلبي في التنظيم بتعادالإ.  

  أمام كل منهمتعريف الموظفين بفرص الترقية المتاحة.  
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 في مراجعة ما يتحصلون عليه من أجور و التبليغ عن أي حالات تحتاج إلى تعديل أو دراسة  مساعدتهم. 

  شكاوى والبث فيها وإزالة أي حالات من سوء الفهم أو الإشاعات غير الصحيحة بين الموظفين الالبحث عن

 .)98  – 96ص، 1997،(الشنواني 

ا في القوانين و الأنظمة المعمول به وأخرىكما ترى بعض الدراسات التي أجريت ضرورة إعادة النظر بين فترة      

في  والمساواةم والخاص االعاملين في القطاع الع امتيازاتوضرورة تقليل الفوارق بين ،بحيث تواكب المتغيرات الحاصلة

ملين والحد لعاالوظيفي ل ستقرارالإيقومون بأعمال متشابهة وذلك لتحقيق  كانواالإمتيازات الممنوحة للموظفين إذا  

.) 91 -90ص  ،زريقات(من معدلات التسرب   
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ق الداخلييالمبحث الثاني:مدخل للتسو   

بالإضافة إلى أهميته وأبعاده وكذا  ،إلى مفهوم وأهداف التسويق الداخلي التطرق سوف نحاول في هذا المبحث      

.سياسات التسويق الداخلي  

    الداخلي:المطلب الأول:مفهوم التسويق 

ظهر في بداية الثمانينيات مصطلح جديد يركز على التفاعلات داخل المنظمة ،حيث ركز على التفاعل بين       

لوبة وقد سمي بالتسويق بالعنصر البشري لتحقيق مستويات الجودة المط هتمامالإأهميته بزيادة  وازدادتالعاملين 

ل تطبيق مفاهيم الداخلي ،فالمشاركة بين الأقسام المفتاح الرئيسي لتحقيق و تعزيز العلاقات بين العاملين من خلا

.) 55ص ،200ً(سويداني و البراري ،التسويق الداخلي  

ية بالعاملين و ليس بالعملاء حيث المقصود بالتسويق الداخلي ما الناجحة خططها التسويق وتبدأ المنظمات   

 يهدف لتحقيق أكبر قدر من أهداف العاملين و أهداف المنظمة فهم يعتبرون من أصحاب المصالح في المنظمة 

 ولهذا تقوم فكرة التسويق الداخلي على نوعين من العملاء :

 :وهم العاملون داخل المنظمة العملاء الداخلون. 

 :11ص 2000ديربالي ،(الخارجين ً  أي هم العاملون الذين يمكن تسميتهم بالعملاءالعملاء الخارجون(  

و توظيف العاملين المناسبين و تدريبهم و تحفيزهم وتشجيعهم ومكافأتهم و توفير  ختياراالتسويق الداخلي هو -

.(Zethaml Bittner 2006 (  ذات الجودة المطلوبةالمعدات و التكنولوجيا بهدف توصيل الخدمة   

 الاحتفاظوهو فلسفة وممارسة التسويق على الأفراد الذين يخدمون الزبائن بحيث يتم توظيف أكفء الأفراد و      

 ( ً. Berry ,1984.p23 (  بهم      

   بهم شرط أن تكون مهاراتهم و إمكانياتهم الاحتفاظو تحفيز للعاملين المؤهلين مع  اختيارأنه عملية  "كما    

.(cahil ،1996،p3 ("متوافقة مع طبيعة الأعمال التي تشجع حاجاتهم    
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وهو جهود المنظمات الخدمية الهادفة لتزويد العاملين بتصور كامل وفهم واضح للأهداف و المهارات التي ترغب 

(. Gummesson،200 0، p140 (     لإنجاز الأهداف والتقويم من خلال التدريب و التحفيز هاالمنظمة بتحقيق   

يكونون قادرين على المنظور التسويقي للإدارة العاملين في المنظمة و تنمية مهاراتهم لكي  استخداموهو أيضا    

تقديم أفضل الخدمات و خلق علاقات طيبة مع الزبائن و بالتالي تحقيق الهدف الذي تسعى المنظمة لتحقيقه ألا 

.) 246ص ،2009 و العلاق، الطائي(لزبائن الذي بدوره يحقق الربحية وهو رضا ا  

ويمكن وصف التسويق الداخلي بأنه فلسفة لإدارة الموارد البشرية بالمنظمة من وجهة نظر تسويقية فهي تعمل      

   كأ�ا عملية إدارية تهدف إلى تكامل وظائف المنظمة بطريقتين:

الرئيسي للمنظمة و الأنشطة المختلفة  التأكد من أن كل العاملين في المستويات التنظيمية يفهمون النشاط-أ

  .بداخلها و ذلك في إطار من البيئة التي تدعم  العاملين الخارجين

ستعداد والدافعية للعمل على التوجه لخدمة العميل الخارجي ومغزى هذه لديهم الإالتأكد من أن كل العاملين -ب

كبير مع العميل الخارجي فإ�ا يجب أن تكون مستعدة الفلسفة أنه إذا كانت الإدارة تريد من العاملين بذل جهد  

.لبذل جهد كبير مع العاملين بها  

فلسفة  أ�ا جميعها تركز علىما بين التعريفات المختلفة للتسويق الداخلي إلا أ�ا  الاختلاففيما تقدم برغم        

      حاجاتهم عن طريق التدريب و التحفيز زبائن داخلين تسعى لتلبية اعتبارهمالمنظمة في إدارة الموارد البشرية و 

ساسي للمنظماتبأحسنهم وجذبهم و تطويرهم وتمكينهم من أجل تحقيق الهدف الأ حتفاظالإو المكافآت و   

.(George،1990،p65 (الخدمية و هو تحقيق رضا الزبائن   
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:المطلب الثاني :أهداف وأهمية التسويق الداخلي  

:الداخلي لفرع الأول :أهداف التسويقا  

ترويجية يحققوا أهدافهم التسويقية أو ال لماذا لميطرحون سؤالا يحيرهم دائما وهو لعل الكثير من قادة المنظمات     

؟هم التسويقية تبدوا على مايرام بالرغم من أن خطط  

)11ص ،2008، أحمد( ؟راجعتم التسويق الداخلي لديكم هل عن هذا السؤال تكون بسؤال آخر هوو الإجابة     

:لى تحقيق مجموعة من الأهداف هيتسعى من خلال التسويق الداخلي إفإن المنظمات  عليه    

قرارات  اتخاذويقية بهدف نشر المعلومات و تبادلها بين جماعات العمل الذين يتفاعلون مع النشاطات التس-1

فاعلة. تسويقية  

  .وتحفيزهم بهدف تحسين الأداء على نحو مستمرتفعيل الحوافز التي من خلالها يتم تشجيع العاملين -2

.تطوير قدرات وكفاءات العاملين في المنظمات الصناعية والخدمية -3  

نظمة على القيام بحملات ترويجية داخلية لتشجيع العاملين وتفعيل يساعد تطبيق التسويق الداخلي في الم-4

.دورهم في تحقيق الأهداف الإستراتجية   

ذالك هو   داخلية يتميز العاملين فيها بالوعي و الحماس للعمل حيث أن من أهم العوامل المؤثرة فيخلق بيئة -5

  .واصل للعاملينتدعم الإدارة العليا الم

الذين يتمتعون بمهارات عالية وذلك من خلال تزويدهم بكافة مستلزمات العمل المادية المحافظة على العاملين -6

.)18ص، 2009 ،(درباليوالمعنوية  

الهدف من التسويق الداخلي هو العمل على إيجاد كوادر بشرية تعمل في بيئة مستقرة وبروح  أنوخلاصة ذلك     

داخلية مرنة للوصول إلى خدمة العملاء بكفاءة  اتصالاتوفير العمل وت استقرارمعنوية عالية وبتعاون يساهم في 
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لإدارة عملية سويق الداخلي يطبق داخل المنظمة فالت اعيةاجتمعالية ،كذلك يتصف التسويق الداخلي بأنه عملية 

  .) 29ص ،2007(علي  فاعل بين المنظمة و العاملين بهاالت 

كد تأى العاملين دراية بالأنشطة التي يقومون بها ،وكذا الوهو أيضا عملية إدارية تعمل على التأكد من أن لدّ      

.) 8ص ،2003(حامد بكفاءة لأداء أعمالهممن أنه تم إعدادهم  وتحفيزهم   

:الفرع الثاني:أهمية التسوق الداخلي  

 .بيئة محفزة تؤدي إلى تحقيق رضا العاملينيساهم في توفير  •

 نحو العاملين  . مقبول من الرضا الوظيفي ىيعمل التسويق الداخلي على تحقيق مستو  •

 .علاقاتهماخلي في تحقيق التكامل و التنسيق في نشاطات المنظمة التي تتعلق بالعاملين و يساهم التسويق الد •

 ".أي على العملاءً "يساهم في تطبيق فلسفة التسويق داخليا كما هو التوجه نحو تطبيقها خارجيا ً  •

بعيدة المدى لالها تحقيق الأهداف خوشاملة يمكن من  محددةفي تطبيق إستراتيجية  الداخلييساهم التسويق  •

 .المتعلقة بالعاملين

ولهذا تهتم المنظمات بتدريب العاملين وتقوية مهاراتهم و تحديد أشكال التعاون بينهم وفقا لمفهوم التسويق       

مع الذي يساهم في حل إشكالية العلاقات الداخلية في المنظمة حيث تستخدم أساليب وطرق التعامل  ،الداخلي

  داخلية جيدة والتعاون بينهم بهدف تحسين الجودة المقدمة للجمهور . العاملين وبناء علاقات

(. Rafiq، M&.Ahmad2000p453) 

:أبعاد التسويق الداخليالمطلب الثالث:  

إن تطبيق مفهوم التسويق الداخلي ليس بالأمر الهين إذ يتطلب كثيرا من الجهد فهو يستخدم المنظور       

التسويقي لإدارة العاملين في المنظمة وتنمية مهاراتهم وقدراتهم لكي يكونوا قادرين على تقديم أفضل الخدمات 
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      . ) 346ص ،2009 ،(الطائي والعلاقالزبائن قيقه وهو رضا العاملين و لمنظمة لتحوالتالي يحقق الهدف الذي تسعى ا

ومن المناسب ذكر بعض عناصر التسويق الداخلي وهي كما يلي:      

 أولا:التدريب 

) 229ص 2009ديري والكسواني ،(ة قدرات الأفراد على أداء العمل التدريب هو النشاط الذي يهدف إلى تنمي          

زمة تجاهات اللاوالإوهو منظومة فرعية من منظومة الموارد البشرية تختص بتحديد وتقديم المعارف و المهارات  

). 226ص ،0102عبد النبي ،(أعمالهم بطريقة أكثر فعالية للعاملين لأداء   

تؤدي أعمالها الحالية  صة من أجل تعليم الموارد البشرية كيفوالتدريب يتكون من مجموعة من البرامج المتخصّ       

.) 438ص  ،2005(العقلي،ءة من خلال تطوير وتحسين أدائهم من الكفا اليبمستوى ع  

المواقف  واتخاذ الإيجابيةإن السمة المميزة لبرامج التسويق الداخلي هي تدريب العاملين على إتباع السلوكيات      

   .   ) 46ص  ، 2006الجريري(ين لتأدية أعمالهم بكفاءة عالية بما يجعلهم مؤهل ،الاتصالالصحيحة وإتقان مهارات 

والتنمية من الأنشطة الأساسية والخطيرة في إدارة الموارد البشرية وتنفق المنظمات أموال طائلة لذا يعتبر التدريب     

.) 301 ص ،2008(درة والصباغ كفاءة العاملين وزيادة إنتاجهم   على التدريب تهدف إلى رفع  

 أهمية التدريب :  

 :للتدريب أهمية كبيرة بالنسبة للعاملين نذكر منها مايلي

                          المطلوبة. كفاءةاليهم تمكنهم من أداء واجباتهم بلاتكون موجودة لدّ يزود العاملين بمهارات قد  - 

  .و التفاعل بما يحقق الأداء الإيجابي نحو العمل تصالالايساعد العاملين في تطوير مهارات  -

.يطور وينمي ويوفر الفرص أمام العاملين للتطوير و الترقية في العمل -  

       مل املين بأن المنظمة مكان ملائم للعللمنظمة و يعزز من إدراك الع لتزامالإيمكن أن يزيد التدريب من  -

 .) 400ص، 2008(درة و الصباغ،
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  ثانيا:تمكين العاملين 

الصلاحيات و السلطة التي تمكنهم من القيام بأعمالهم على نحو أفضل في كل توفير يقصد بتمكين العاملين       

.(daft ،1992،p502) أجزاء المنظمة    

    .) 98ص، 2007 ،(الطائيفي المنظمة  للمرؤوسينويقصد به كذلك تفويض السلطة        

هم مع حرية العمل لجعل اللازمةكما أشار آخرون إلى أنه منح العاملين ما يكفي من السلطة و توفير الموارد      

.(Eccles،1993،p17) قادرين على خدمة المنظمة بفاعلية     

  منها:وللتمكين فوائد   

بأنفسهم مما يساعد على الوصول إلى  اتخاذهابين العاملين لتنفيذ القرارات التي تشاركوا في  لتزامالايزداد  -1

.قرارات رشيدة   

بتحقيقها. الالتزاميساعد على تفهم العاملين لظروف و أهداف وإمكانيات وإستراتيجيات المنظمة ومن ثم  -2  

معدل الرضا  ارتفاعيساعد على إشباع العديد من الرغبات والدوافع النفسية لدى العاملين مما يؤدي إلى  -3

.) 440ص ،2008درة والصباغ،(ال الوظيفي    

:ثالثا:فرق العمل  

بصورة فردية   هي مجموعة أفراد يعملون معاً لتحقيق غاية مشتركة لا يستطعون أن يصلوا إليها        

  . (Huxtable،1995،p97 )  

لمخرجات الأداءأو أكثر من الأفراد يتقاسمون المسؤولية وفقاً كما أشار آخرون أن فرق العمل عبارة عن إثنين       

.          (Guerin ،1997،p2)   المحدودة في ظل مجموعة القواعد التي تحددها المنظمة لتنظيم عملهم 
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  تتصف فرق العمل بالخصائص التالية: :خصائص فرق العمل 

،فهو يسمح لكل عضو أن يؤدي عدد من يعتمد عمل الفريق على المشاركة والعمل الجماعي-1  

فز الأعضاء على إستخدام مختلف المهارات و يقلل من روتينية العمل يحالمهمات و    

. (Salas ،stagel Burke،2003،p5-6)   

     مشاركة الأعضاء في مسؤولية تحقيق النتائج و الأهداف للأعمال التي يقومون بها -2

.(Greenberg Baron،2004،p316) 

 باتخاذلمنح العاملين صلاحيات من خلال المرونة لإنجاز المهمات يتمتع فرق العمل بالعمل الجماعي  -3

.(Wilkinson،1998 ،p44)    إجراءات ذات سلطات وصلاحيات أوسع 

:رابعا:الدعم الإداري  

تى ح ،يحتاج العاملون بالمنظمات الخدمية ليكونوا مؤثرين في منظماتهم إلى أنظمة دعم إداري تلبي حاجاتهم      

الصلاحيات التي تعين الموظف على أداء المهمة المفوضة إليهتركيز جهودهم نحو العملاء من خلال توفير  ايستطيعو   

إن الدعم الإداري مفتاح أساسي لنجاح الرعاية في أماكن العمل، ومن أوجه الدعم الإداري للعاملين بأن       

زئي أو منحه قرضا لتغطية بعض تكاليف يتفرغ للدراسة لعدد من السنوات بأجر كامل أو جتسمح للموظف أن 

) 439ص 2006(الطائي وآخرون اجتماعيةوكذلك توفير خدمات ترويجية للعاملين مثل السفر أو إقامة أنشطة ،الدراسة   

نه كما أن من أوجه الدعم الإداري تحقيق التوافق ما بين الفرد وزملائه لرفع الروح المعنوية من خلال شعوره بأ       

.) 473ص ،2006(الطائي وآخرون وين علاقات إيجابية وصدقات ودية تك يستطيعمقبول حيث   
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:مسا:المعلومات التسويقية اخ  

التحليل للعناصر إن الإجراءات التي تتخذ من أجل التأكد من تعزيز هذه المجالات لصياغة أي برامج فإن         

و بناءاً على هذه  ،والسلوكيات والاتجاهاتهو ضروري وهذا يعني جمع المعلومات لتقييم معرفة العاملين الأساسية 

وبهذه الصورة يستطيع المديرون  ،و التدريب والحوافز بالاختيارتتخذها الإدارة تتعلق المعلومات فإن الإجراءات التي 

في  المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة وتقديم الإرشادات الكلية والدعم مساعدة العاملين لجعلهم أكثر فعالية 

 يجب أن تعمم على جميع العاملين  و الرسائل و المعلومات الاتصالاتلبرامج التسويق الداخلي كما أن تقارير 

.) 286ص ،2002 ،(الضموروالفعالية دف زيادة الدافعية به  

وبناءا على ذلك يفترض أن يساهم نظام المعلومات التسويقية في نشر المعلومات للعاملين وليكونوا قادرين       

نوعاً وأن و على تقديم الخدمات للعملاء ،وهذا يتطلب من الإدارة توفير المعلومات التسويقية على أن تكون كماً 

لها ،ليكونوا على دراية بها حتى تساهم في تقديم  الخدمات التي تنوي المنظمة الترويج تتميز بالدقة بحيث تشمل

.) 378ص ،2009(العلاق و الطائي،ء المنافع للعملا  

:المطلب الرابع:سياسات التسويق الداخلي  

ذ مجموعة من السياسات لى الإدارة أن تتخمن أجل جعل العاملين أكثر فاعلية في تحقيق أهداف المؤسسة فع     

.) 31ص 2008(الحاج عبد  التدريب،التحفيز،ظيف المتمثلة في التو   

 :عملية التوظيف هي العملية التي تؤمن بها المؤسسة مواردها البشرية بحيث يركز نشاط التوظيف على  التوظيف

 .جذب والحفاظ على العامل المناسب في المؤسسة 

 :يعتبر التدريب عملية أي ،التدريب هو النشاط الذي يهدف إلى تنمية قدرات العامل على أداء العمل  التدريب

 فيما يلي: بوتتمثل فاعلية ودور برامج التدريتتضمن زيادة المهارات اللازمة لتطوير الأنشطة 

.إنجاز وظيفي أفضل كما ونوعا أي زيادة الإنتاجية و بالتالي تخفيض التكاليف -  
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.ى العاملين في المؤسسة وبناء الكفاءاتلدّ تنمية القدرات الذاتية وتحقيق الرفاهية -  

 السلوك الإيجابي للعاملين استمراريةيقصد به اللجوء إلى تلك العوامل التي تسبب وتوجه وتحافظ على :التحفيز،  

:تتمثل شروط نجاح نظام الحوافز فيو لإختيار التصرف المناسب لتحقيق الهدف  ويعتبر مجموعة العوامل التي تدفع  

أن درجة تحفيز العامل يتم عن طريق معرفة العوامل الداخلية و الخارجية التي تشجع الأداء الفردي و الجماعي و -

.المواقف وردود الأفعال الإيجابية و مستوى الأداء   

.ارة فز التي تستخدمها الإدناسب بين دوافع العاملين مع الحواكون هناك تييجب أن -  

الأمثل للمنظور التسويقي لإدارة العاملين في الاستخدام وتستخلص الباحثتان أن التسويق الداخلي هو     

العاملين و بالتالي  يب وتحفيزهم ومن خلال هذا سوف يرضيقدرتهم من خلال التدر المنظمات ، وتنمية مهاراتهم و 

.الحد من ظاهرة التسرب العاملين  
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::الرضا الوظيفيالثالثالمبحث   

سوف تتم الإشارة في هذا المبحث إلى مفهوم وأهمية الرضا الوظيفي بالإضافة إلى عناصره وعوامله وكذلك     

  . مظاهره

:مفهوم الرضا الوظيفي وأهميتهالأول:المطلب   

:الفرع الأول:مفهوم الرضا الوظيفي  

أورد الباحثون تعريفات متعددة للرضا الوظيفي،فيرى البعض أن الرضا عن العمل هو درجة إشباع حاجات         

.) 260ص ،2002(حسن طبيعة الإشراف و ل ظروف العمو الفرد نتيجة العمل ،وتحقيق الإشباع عن طريق الأجر   

في يؤثر نظام المكافآت  للفرد نحو وظيفته وعادة ما تجاهاالوظيفي هو عبارة عن  آخر للرضاوفي تعريف        

في عمله  المختلفة وانببدرجات متفاوتة عن الج ياالفرد بالرضا ، ويكون الفرد راضالمنظمة على مستوى شعور 

.) 261ص ،2002(حسنالعمل وسياسات المنظمة :العمل ذاته ، والأجر،والترقيات ،وظروف وشروط مثل  

الوظيفي عبارة عن مستوى درجة إشباع حاجات الفرد ويتحقق هذا الإشباع من عوامل  الرضا آخر تعريف      

عن وهذه العوامل تجعل الفرد راض  ،ردوبعضها يتعلق بالوظيفة التي يشغلها الف ،يتعلق ببيئة العمل متعددة منها ما

في الواقع أو يفوق  صل عليهيريد الفرد من عمله وبين ما يح ومتناسبا مع ما ،حاته و رغباتهو لطم عمله ومحققاً 

.) 234ص، 2003(محمد سعيد توقعاته منه   

   وظيفته وهو عبارة عن رد فعل اتجاهوهناك من عرف الرضا الوظيفي أنه الشعور الذي يفصح عنه الشخص     

.) 235ص ،2003(محمد سعيد لخبرته عن تقدير للإنجاز الوظيفي للشخص أو    

الوظيفيالفرع الثاني:أهمية الرضا   

للإنتاج في بالعنصر البشري الذي يعد الثروة الحقيقية و المحور الرئيسي  ارتباطهتظهر أهمية الرضا الوظيفي في      

  .ويحركهاالمؤسسات التي تحتاج مهما كان نوعها إلى العقل البشري الذي يديرها 
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     مؤثرات العمل الذي يؤديه اتجاهكان مديرا أو موظفا   مشاعر الفرد العامل سواءاإن الرضا الوظيفي يتناول     

الوظيفي لدى العاملين يؤدي إلى :و البيئة المحيطة به وعموما فإن توفر الرضا  هاو الظروف التي يعمل في  

كذلك و رفع الروح المعنوية للعاملين ما يؤدي إلى إنحفاض معدلات الغياب وترك العمل و معدلات الشكاوي -1

  .بين العمال أو بين العامل والإدارة مستوى الصراعات سواءاً  انخفاض

  .التنظيمي إذ يمكن لمستوى الرضا عن العمل أن يسهم في زيادة فعالية المؤسسة والالتزامزيادة درجة الولاء -2

فالرضا  ،للفرد الذي يؤدي للنجاح في العمل و بالتالي زيادة إنتاجية الفرد الاجتماعيتحقيق التوافق النفسي و -3

لأفراده كما يمكن أن يكون مؤشر لنجاح  المجتمعمرتبط بالنجاح في العمل و النجاح في العمل هو معيار تقييم 

.) 86ص ،1985الزكي حنوش( والاجتماعيةالفرد في مختلف جوانب حياته الأخرى الأسرية   

:الثاني:أنواع وعناصر الرضا الوظيفيالمطلب   

يوجد نوعان من الرضا الوظيفي وهما :: الفرع الأول :أنواع الرضا الوظيفي  

 :العام للفرد نحو العمل الذي يقوم به فيكون إما راضي أو غير راضي فالمؤشر  الاتجاهيعرف بأنه  الرضا العام

يرضى عنها أصلاً الفرد، وهذا السبب أنه يفيد إلقاء الأولي بطبيعة العمل لا يسمح بتحديد الجوانب النوعية التي 

 .  نظرة عامة على موقف العامل نحو عمله

   من جوانب عمله و تتضمن هذه الجوانب مثل :سياسة المنظمة يشير إلى رضا الفرد عن جانب :الرضا النوعي

     داخل المنظمة و العلاقات مع الزملاء  الاتصال،أساليب  والاجتماعية،الأجور ،فرص الترقية،الرعاية الصحية 

أشرف محمد عبد الغني (و يمكن أن تكون أسباب حدوث إصابات هو تعبير غير مباشر من عدم الرغبة في العمل ذاته 

 ). 335ص، 2001

 

 



 الفصل الثاني:                                                       الإطار النظري للتسرب الوظیفي
 

 

56 
 

: الفرع الثاني :عناصر الرضا الوظيفي  

لى أنه يوجد مستوى عام للرضا ينعكس فيما يقرر الأفراد عسات والأبحاث التي تناولت الرضا أثبتت الدرا      

تؤثر على درجة الرضا  من العوامل التي قد من رضا عن العوامل المختلفة للعمل وأن درجة رضا الأفراد تعد عاملاً 

لتالي :عن العوامل الأخرى وهذه العوامل يمكن أن تحدد كا  

 نت ويقصد به الثمن أو المقابل الذي يحصل عليه الفرد نظير المجهودات التي يبذلها سواءاً كا :الرضا عن الأجر

أو السعادة وإنما يمنح فقط أن توافر الأجر لا يسبب الرضا  1959 قائهو رف جسمية أو فكرية و يعتبر هرزبرغ

و المصانع  الأمريكيةمن أن تستحوذ على الفرد ،لكن الدراسات التي أجريت في الولايات المتحدة  ستياءالإمشاعر 

الإنجليزية تشير إلى وجود علاقة طردية بين مستوى الرضا الوظيفي و مستوى الدخل ،فكلما زاد الدخل زاد الرضا 

 .) 7- 6ص، 2012خير سهام +عشيط حنانبل( الوظيفي والعكس بالعكس

 للسعادة في العمل  توصل عدد من الباحثين أن محتوى العمل هو العامل الرئيسي :الرضا عن محتوى العمل

 بل إنه ربما يكون الوحيد بالنسبة لبعض العاملين إيراد عدة متغيرات متصلة بمحتوى العمل:

    .درجة تنوع مهام العمل  -

.درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد-    

.)10ص،2012(بلخير سهام +عشيط حنان الفرد لقدراته استخدام-  

  ل في محل شكر و تقدير وأنه لابد كلما شعر الموظف أن ما يقوم به من أعما  الترقية:الرضا عن فرص

 كفاءته في العمل  ارتفعتأكثر عن عمله و بالتالي  يالما أصبح راضوسيحصل على ترقية تمكنه من تحسين وضعه ك

 .)140ص ،1983(أحمد صقر عاشور 

  وجود  إلىالذي يتبعه الرئيس مع مرؤوسيه  الإشرافتشير الدراسات التي أجريت على نمط :الإشرافالرضا عن

وأوضحت هذه الدراسات أن المشرف الذي ينمي بينه وبين مرؤوسيه ،والرضا الوظيفي  الإشرافبين نمط  علاقة
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روح المساندة الشخصية ويعمل على تفهم مرؤوسيه،هذا المشرف يستطيع اكتساب ثقتهم وولائهم فالمشرف الذي 

  .نه يكسب تأييدهم ورضاهم عن عملهمإحساسا لحاجات مرؤوسيه ومشاعرهم فيكون 

      بتحقيق العوامل التالية: الإشرافويتحقق الرضا عن 

.روح الصداقة في العمل  إظهار_  

  ._تفهم مشكلات العامل ووجهات نظره

._مساندة العمال وتقديم يد العون لهم   

._وجود استعداد للتفاهم بين المشرف وعماله دون اللجوء للسلطة الرسمية والأوامر   

._الاهتمام بشخصية المشرف وسلوكه ومن ثم اختياره للوظائف القيادية   

  .)143ص ،8319(أحمد صقر عاشور _المعايشة السلمية في العمل بين المشرف والعمال

 نه لابد إمع موظفين يستطيع التفاهم معهم فإذا تواجد الموظف في بيئة يرتاح لها و :الرضا عن جماعة العمل

 وربما يصبح هذا العامل مؤشرا قويا في رضاه عن العمل.وسيرضى عن عمله 

 :أعلى درجة تؤشر ظروف العمل المعنوية مثل درجة الحرارة والتهوية والرطوبة والنظافة الرضا عن ظروف العمل

وة الجذب وتشير الدراسات إلى أن درجة جودة ظروف العمل المعنوية تؤثر على ق،رضا الموظف عن بيئة العمل 

 .)73ص، 2000زين الدين ضياف (الموظف بعمله التي تربط

:المطلب الثالث:عوامل ومظاهر الرضا الوظيفي  

  الفرع الأول:العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي:

حسب مصدرها إلى عوامل تنظيمية مصدرها المنظمة والأخرى تقسم العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي        

العامل نفسه.ذاتية متعلقة أساسا بطبيعة   
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 :العوامل التنظيمية 

 :تمثل العوائد كافة أنواع الحاجات المادية والمعنوية التي توفرها المؤسسة لتحقيق درجات من الإشباع نظام العوائد

قدموه من جهد في تأدية مهامهم وأهمها :الأجر،الحوافز والمكافآت والترقية فيشعر العامل بالرضا إذا   لعمالها وفق ما

 نور الدين(ا بالقدر المناسب وبالشكل العادليضمن توفره ،العوائد توزع وفقا لنظام محدد ثابتكانت 

  .)198ص،2005شنوفي

ن هذا العامل ضروري جدا إباع الحاجات خاصة الفيزيولوجية فاعتمد على ربط بين الرضا وإش إذاالأجر:-1

كعنصر من عناصر تحقيق الرضا لكونه النتيجة نه لا يمكن إهمال  العائد  إلتحقيق الرضا،ومهما يكن المنطق ف

 .)154،ص1983(أحمد صقر عاشورعتراف بما قدمهوكأنه الإ،العامل  المنطقية للجهد الذي يبذله

القوى الفعلية  إثارةالحوافز هي مجموعة من العوامل الخارجية المقدمة من المنظمة والقادرة على " _الحوافز:2

على أن والتي تؤثر على سلوكه وتصرفاته باتجاه مستوى معين من الأداء" ويتفق الجميع ،الحركية المنتجة في الفرد 

ين بوجه عام وليس داء كما تؤثر على سلوك العاملالحوافز تشكل أحد أهم المتغيرات المستقلة للرضا والدافعية والأ

  .)86ص،1985زكي حنوش(على الرضا فحسب

أو العامل وظيفة ذات مسؤولية أكبر من وظيفته السابقة ودرجة أعلى  يقصد بالترقية "تقليد الموظف_الترقية:3

 ."من درجتها

من الإدارة بالجهد المبذول والالتزام،كما  عترافكا�ا ترتبط بزيادة المرتب  ولفرص الترقية علاقة قوية بالرضا إذ أ    

بين  أن توفير الترقية يعدّ الفرصة المناسبة لتنمية قدرات العامل،إذ تشير بعض الدراسات إلى أن هناك علاقة طردية

 .)187ص1983(أحمد صقر عاشور،فرص الترقية والرضا الوظيفي
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 :السياسات التسييرية 

كعائد للعمال يدخل ضمن العوائد النفسية التي تؤثر على سلوكهم والذي يعتبر نمط الإشراف  نمط الإشراف:-

 لايقل أهمية عن العوائد المادية.

فمعظم الدراسات التي أجريت في هذا المجال أكدت على وجود علاقة وطيدة بين نمط الإشراف ورضا     

 وأن معاملة المشرف اليومية لهم لها تأثير كبير على رضاهم. ،العاملين

الأهداف  إلىيعكس طريقة معاملة المسؤولين لمرؤوسيهم وكيفية التأثير عليهم بغية الوصول  الإشرافنمط  إن    

ستبدادية(الديكتاتورية) الفوضوية والديمقراطية، وجل التجارب تؤكد على أن أفضلها فهناك القيادة الإ ،التنظيمية

كتكافؤ الفرص،حرية ،واجتماعية  إنسانيةوأكثرها تحقيقا لرضا العامل هي القيادة الديمقراطية لما تشمله من مبادئ 

 .)25ص،2003مد سعيد سلطان(محعاون في حدود الأهداف التنظيمية الرأي،المساواة أمام القانون،العدالة والت

كلما شعر الفرد في أي منظمة أنه يعمل من أجل أهداف ذات قيمة أو نفع قيم وأهداف المنظمة:-1

لأنه يشعر في هذه الحالة بأنه يعمل من أجل شيء ،بالنسبة للمجتمع كان لذلك أثر لا يمكن إنكاره على رضاه 

 يستحق الجهد والعرق.

إلى وجود أنظمة عمل ولوائح وإجراءات وقواعد تنظيم العمل وتضح التصرفات وهي تشير سياسة المنظمة:-2

فكلما كانت هذه السياسة تتصف بالمرونة،التكامل،الاستقرار وتوافر  ،وتسلسلها بشكل يسير العمل ولا يعيقه

 .)151ص،1979أحمد صقر عاشور،(ضا الوظيفيالمعلومات الكاملة يكون هناك ضمان نسبي للر 

 :ظروف العمل 

هتمام بالظروف المادية وتأثيرها على أداء العامل منذ ظهور علم النفس بدأ الإ أ_ظروف العمل المادية:

الصناعي (أعمال التون مايو وتجارب هاوثون) فأجرى حولها الكثير من الباحثين تجارب وبحوث في شتى أنحاء 
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هذه  إزاءحدود وعتبات التحمل  لإنسانلأن  إذالعالم،ذلك لما للمحيط المادي من تأثير على العامل وسلوكه،

،الحرارة،التهوية،الضوضاء،الاهتزاز،النظافة،وسائل العمل وغيرها) وانطلاقا من تأثيرها على درجة الإضاءةالعوامل (

وبالتالي على رضاه على عمله، كما تشير ،درجة تقبله لبيئة العمل كعلاقة متعدية تؤثر على  فإ�اتحمل الفرد 

إلى أن لسوء الظروف المادية ووضعيات العمل غير المريحة علاقة كبيرة بعدم رضاه وملاءمتها  معظم الدراسات

 .)151ص،1979(أحمد صقر عاشور،بالارتياح النفسي والرضا الوظيفيتؤدي إلى إحساسه 

 الظروف الاجتماعية:(جماعة العمل)-ب

دوافع الشعور  إشباعيطلق اصطلاح الجماعة على أي صورة من صور التشكيل الاجتماعي المؤسس على     

 .) 65،ص2002الدين المرسي،ثابت عبد الرحمان،(جمال جماعة معينة إلىنتماء بالإ

هم وعلى رضا ،أهمية الجماعات وتأثيرها على سلوك الأفراد بصفة عامة إلىويشر جمال الدين محمد المرسي     

والعلاقات الشخصية والاتصالات والدافعية وهي كلها ذات  حيث تؤثر جماعات العمل على الأداءبصفة خاصة، 

 .)66،ص2002جمال الدين المرسي،ثابت عبد الرحمان،بالرضا الوظيفي(علاقة متعدية 

فالعامل الحارس محتوى عمله  العمل مضمون المهام الموكلة للعمال في المنظمة يقصد بمحتوىج_محتوى العمل:

    النفسي على العامل أثرهلهذا المضمون  أنو هكذا و لاشك ، الإدارية الأعمالمهمته  الإداريو ،هو الحراسة 

للمتغيرات المنظمة بمحتوى العمل كذلك دور في تحقيق  أن زبوغهر  و يعتبر أبحاثهزيرغ في هر  إليه  أشارو هو ما 

   المبادرة و المشاركة في العمل  إمكانياتو مستوى الصلاحيات الممنوحة و من الرضا كعدد المهام  أعلىمستويات 

  :كما يقرر هرزبرغ الحلول التالية،و غيرها 

 نه على المدريين زيادة عدد المهام التي يؤديها العامل و كذلك أالوظيفي يفترض   الإثراءمدخل  إن:الوظيفي الإثراء

و تعويض متزايد من على ما يؤديه من مهام مع استبعاد بعض نواحي الوقاية على الوظيفة درجة سيطرة الفرد 

 .السلطة للعاملين 
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 العمل هو  يؤدونه منو عدم الرضا عما  بالإحباط الأفرادسي لشعور رض الأساغ:باعتبار أن البير الوظيفيالتك

بها الفرد في مجال م لزيادة عدد و نوع المهام التي يقوم  الوظيفي قد استخديرن التكبإنفس العمل كل يوم ف أداء

 .عمله

 ل هذا عو يست،أخرى إلى:يتضمن التدوير الوظيفي تحريك العاملين بشكل منتظم من وظيفة التدوير الوظيفي

فريد (جلال إبراهيم العبد،�ال  .العمل أداءفي  الأفرادالتدريب و زيادة مهارة و مرونة  أغراضالمدخل خاصة في 

  .)166ص2003مصطفئ،

 ):ساعات العمل(برنامج العمل-د

و منهم من ،و منهم من يفضله ليلا ،من يفضل العمل �ارا  فمنهمفي الوقت المفضل للعمل  الأفراديختلف      

ن للتفضيلات إوعليه ف،و هكذا، أكثرراحة  لنظام الذي يحتوي فتراتل يميل للعمل بلا انقطاع كما فيهم من يرتاح

فترات  إدخالعليها فلابد من  ن كانت مدة العمل متفقإو ،العاملين على رضا  الأهميةبالغ  أثراالساعية للعمل 

 على نمط جيد للأداء ذلك لما لها من تأثير على الفرد نفسيا وعضويا. للحفاظ كإجراءراحة  

 :العوامل الذاتية 

الرضا أو  إلىأقرب أظهرت الدراسات أن الرضا الوظيفي يتأثر بشخصية الفرد فهناك أناس بطبائعهم وشخصياتهم 

 الاستياء ومن أهم هذه المسببات مايلي:

عتدال بالرأي واحترام الذات والعلو في قيمتها وقدرها  ى الأفراد للإكلما كان هناك ميل لدّ _ احترام الذات:1

يكونون  أما أولئك الذين يشعرون بانتقاص في قيمتهم وقدرهم فإ�م عادة ما الرضا الوظيفيكلما كان أقرب إلى 

 .)157ص،1979(أحمد صقر عاشور،أقرب إلى عدم الرضا عن وظائفهم
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كلما كان الفرد أكثر تحملا للضغوط في العمل وحسن تصرفه في التعامل والتكيف معها  تحمل الضغوط:-2

مع غيره،أما الأفراد الضيقة صدورهم من المشاكل التنظيمية والتفاعلات العمالية فإ�م كلما كان أكثر رضا مقارنة 

 .)243ص،2000(أحمد ماهر،يلبثو أن يفقدوا رضاهم الوظيفي ما

المكانة الاجتماعية للعامل في السلم الوظيفي تدعم رضاه وتعزز شعوره في حين تدهور المكانة الاجتماعية:-3

 .)157ص،1979أحمد صقر عاشور،(تؤدي إلى الاستياء وعدم الرضاما غالبا هذه المكانة 

أما التعساء ،يغلب على الأفراد السعداء في حياتهم أن يكونوا سعداء في وظائفهم الرضا العام عن الحياة:-4

رضا في حياتهم وغير الراضين عن نمط حياتهم العائلية والاجتماعية فإ�م عادة ما ينقلون هذه التعاسة إلى عدم ال

 .)204ص،(محمد سعيد سلطان ومشاكل وصراعات تنظيمية

 الفرع الثاني:مظاهر الرضا الوظيفي:

تسمية ل الرضا الوظيفي من خلال بعض المظاهر التي تتصل بسلوك العاملين في العمل ويمكن يمكن أن يستدّ      

 هذه المظاهر بنواتج الرضا  عن العمل وهي:

 .الفاقد من مستلزمات الإنتاج وهي تكون عادة من عمال راضين عن عملهم  قلة •

انخفاض معدلات الغياب وقلة الشكاوي وندرة الصراعات والمنازعات في مجال العمل كلها مظاهر تدل على الرضا  •

 واستقرار العمال.

حدّ   إلىإن الإبداع وتطوير العمل وتحسينه وانخفاض معدل دوران العمل كلها منشورات تدل على رضا العاملين  •

 .كبير عن عملهم

يجابية المحببة للمنشأة أو المنظمة،نوعها،نوع العمل بها،طريقة الأفراد العاملين تعدّ مؤشرا هاما ية الإالصورة الذهن •

أن يدافع  إلىيجابية عن العمل والمنظمة في أذهان العمال تؤدي دائما هنية الإن العمل وخاصة أن هذه الذللرضا ع
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لها وهذا مظهر من مظاهر رضا العاملين عن العمال عن منظمتهم وأن يقفوا بجانبها وأن يكون لهم ولاء وانتماء 

 عملهم.

غيرها في مجال العمل و  ،تكنولوجيااستجابة العاملين السريعة وتقبلهم لكل إجراءات التعديل والتطوير وإدخال  •

ى العاملين الراضين عن ع لدّ وقدره المرتف ،ومشاركتهم الحقيقة لدفع وتطوير العمل ونظمه تدّل على مدى الرضا

 .)335ص،2001(أشرف محمد عبد الغني،عملهم
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 .:خلاصة الفصل

 في هذا الفصل نستنتج مايلي: إليهمن خلال ماتم التطرق      

  أن غالبيتها يتفقون على أن التسرب الوظيفي عبارة عن توقف الفرد �ائيا  إلىللتسرب الوظيفي  تعاريفهناك عدة

المنظمات التي يتقاضى منها مقابلا "ماديا نظير عمله" بمعنى هو توقف العامل عن عمله  إحدىعن العمل في 

 . الإقالةذلك الاستقالة أو  ولا يشمل إرادتهبمحض 

  من حيث النتيجة ومن حيث الوجهة ومن حيث السبب  إلىهناك من قسم التسرب الوظيفي  حسب زاوية النظر

 وهناك من قسمه الى تسرب قسري وتسرب اختياري وكذا تسرب مؤقت

 :تتعدد أسباب التي تؤدي إلى التسرب الوظيفي وذلك بتعدد الأفراد والمنظمات وأهمها 

 أسباب طاردة وأخرى جاذبة-

 اب فردية وأخرى تنظيميةأسب-

 أسباب داخلية وأخرى خارجية-

 أسباب اجتماعية وأخرى اقتصادية-

 أسباب مادية وأخرى نفسية-

 أسباب تتعلق بالعامل ذاته وأخرى تتعلق بظروفه-

  ايجابية وسلبية للتسرب الوظيفي وهي على مستوى المنظمة ومستوى الفرد ومستوى المجتمع أثارهناك 

 تعددة مع مختلف المتغيرات.للتسرب علاقات م 

  التي يمكن من خلالها التعرف على معدلات التسرب الوظيفي. والإحصائيةهناك العديد من الطرق الحسابية 

 .ليس من السهل مواجهة مشكلة التسرب الوظيفي 
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 بشرية واعتبارهم هناك عدة تعاريف للتسويق الداخلي إلى أن جميعها تركز على أنه "فلسفة المنظمة في إدارة الموارد ال

زبائن داخليين تسعى لتلبية حاجياتهم عن طريق التدريب والتحفيز من أجل تحقيق الهدف الأساسي للمنظمات 

 وهو تحقيق رضا الزبائن.

 .الهدف الرئيسي للتسويق الداخلي هو إيجاد كوادر بشرية تعمل في بيئة مستقرة 

 داخلية جيدة بين العاملين بهدف تحسين الجودة  هناك عدة أهداف للتسويق الداخلي وأهمها بناء علاقات 

 .هناك عدة أبعاد للتسويق الداخلي 

  من أجل جعل العاملين أكثر فاعلية في تحقيق أهداف المؤسسة فعلى الإدارة أن تتخذ مجموعة من السياسات

 المتمثلة في التحفيز والتوظيف والاتصال الداخلي.

  الوظيفي من بينها أن الرضا الوظيفي هو"عبارة عن مستوى درجة إشباع أورد الباحثون عدة تعاريف للرضا

 حاجات الفرد ويتحقق هذا الإشباع من عوامل متعددة.

  تظهر أهمية الرضا الوظيفي في ارتباطه بالعنصر البشري الذي يعد الثروة الحقيقية والمحور الرئيسي للإنتاج في

 قل البشري الذي يدبرها ويحركها. المؤسسات التي مهما كان نوعها تحتاج إلى الع

 .يوجد نوعان من الرضا الوظيفي وهما رضا عام ورضا نوعي 

  هناك عدة عناصر تؤثر على رضا العاملين تنقسم إلى عوامل مؤثرة على الرضا الوظيفي حسب مصدرها إلى عوامل

 تنظيمية مصدرها المنظمة وأخرى ذاتية متعلقة أساسا بطبيعة العامل نفسه.

  الرضا الوظيفي من خلال بعض المظاهر تتصل بسلوك العاملين في العمل وتسمى هذه بمظاهر نواتج الرضا يستند

 عن العمل.
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 تمهيد:

وللوقوف على ،هناك العديد من العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية      

عينة  إلىلطرح مجموعة من الأسئلة ذات العلاقة بالموضوع وجهت  ستبانةة ذلك، ارتأينا استخدام أسلوب الإحقيق

 ،من الأطباء بمستشفيات المدية، أما أفراد عينة الدراسة فتمثلت في طبيب عام،طبيب مختص،طبيب أسنان

 . SPSSبالبرنامج الإحصائي  نات واختبار الفرضيات سوف يتم الاستعانةولتحليل البيا

ثلاثة مباحث وفقا للتالي: النتائج عبروسوف يتم في هذا الفصل عرض       

.وصف مفردات عينة الدراسة:الأولالمبحث   

.الوصفي لإجابات مفردات عينة الدراسة  تحليلالالمبحث الثاني:  

.اختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثالث  
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الدراسة المبحث الأول:وصف مفردات عينة   

والخاصة بمعلومات شخصية عن أفراد عينة الدراسة  ،ستبانةة من الأسئلة العامة في مقدمة الإتم تخصيص مجموع   

 حيث تبين مايلي:

 :الجنس 

 ) توزيع أفراد العينة حسب الجنس1-3رقم(جدول 

 

 

 

 

 

 الإحصائيSPSSالباحثتين  بالاعتماد على برنامج  إعداد:من  المصدر

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 ذكر

 أنثى

16 

22 

42,1% 

57,9% 

 %100 38 المجموع
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 ) توزيع أفراد العينة حسب الجنس2(رقم الشكل

 

 ،)57,9( في حين بلغت نسبة الإناث ،)%42,1(بلغت كور الذ نسبة ) أن 1-3يظهر من الجدول رقم(     

 .وذلك لكون أن أغلب الطاقم الطبي يتكون من الإناث
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 :مكان العمل 

 مكان العمل) توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 2_3جدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار مكان العمل

 المدية

 البر واقية

 عيادة خاصة

9 

21 

8 

23,7% 

55,3% 

21,1% 

 %100 38 المجموع

 

 الإحصائي  SPSSالمصدر:من إعداد الطالبتين الباحثتين بالاعتماد على برنامج 

 

مكان العملأفراد العينة حسب  ):توزيع3(رقم الشكل  
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ومستشفى المدية ،) %55,3يظهر من الجدول أعلاه أن معظم الأطباء كانوا من مستشفى البرواقية  بنسبة(    

أكثر من وذلك لتجاوب أطباء مستشفى البرواقية لتساؤلاتنا ، )%21,1)وعيادة خاصة بنسبة (%23,7ب(

 غيرهم.

 :الفئة العمرية 

 توزيع أفراد العينة حسب السن) 3-3جدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار السن

 سنة 35أقل من 

 سنة 45من أقل  إلى 36من 

 سنة 45أكثر من 

11 

11 

16 

28,9% 

28,9 %  

42,1% 

 %100 38 المجموع

 

 الإحصائيSPSS الباحثتين بالاعتماد على برنامج  إعدادالمصدر: من 
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 أفراد العينة حسب الفئة العمرية )توزيع4(رقم الشكل

 

) %42,1أكبر نسبة بواقع ( سنة بلغت 45أعلاه أن فئة العمر الأكثر من يتضح من خلال الجدول           

نفس النسبة بواقع سنة  45أقل من  إلىسنة  36سنة والفئة العمرية من  35الفئة أقل من في حين بلغت 

)28,9%(. 

حيث كلما زاد  سنة  يتمتعون بالخبرة والاحترافية 45يعني أن أفراد عينة الدراسة الأكثر من ومن خلال هذا      

 .السن زادت الخبرة

 

 

 

 



الميدانية الدراسة نتائج ومناقشة تحليل                                                      الثالث الفصل  
 

 
73 

 

 لاجتماعية:الحالة ا 

 أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية ) توزيع4-3الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار جتماعيةالحالة الا

 متزوج

 أعزب

 حالات أخرى

28 

6 

4 

73,7% 

15,8% 

10,5% 

 %100 38 المجموع

 

 الإحصائيSPSSالباحثتين بالاعتماد على برنامج  إعدادالمصدر: من 

 
 

 ) توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية5رقم (  الشكل
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في حين بلغت نسبة  ،)%73,7 بلغت نسبة(تزوجون المطباء نسبة الأأن أعلاه لجدول يتبين من خلال ا     

أغلب أفراد  العينة كان،ولصغر حجم  على التوالي) %10,5(و %)15,8(الأطباء العازبين وحالات أخرى 

 عينة الدراسة متزوجون.

 :التخصص 

 ) توزيع أفراد العينة حسب التخصص5-3الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الصنف الوظيفي

 طبيب عام

 طبيب متخصص

 طبيب أسنان

22 

9 

7 

57,9% 

23,7% 

18,4% 

 %100 38 المجموع

 

 الإحصائيSPSSالباحثتين بالاعتماد على برنامج  إعدادالمصدر:من  
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 صخصت):توزيع أفراد العينة حسب ال6(رقم الشكل

في حين ، ) %57,9(لبحث أطباء عامين حيث بلغت النسبة أفراد عينة ايظهر من الجدول أعلاه أن       

 %)18,4(أما النسبة الأخيرة كانت من صنف أطباء أسنان بنسبة ،)%23,7(تخصصين المطباء بلغت نسبة الأ

 عينة الدراسة متنوعة من حيث التخصص الطبي. أفراد وهذا مايدل على أن

 :الخبرة 

 ) توزيع أفراد العينة حسب الخبرة6-3الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الخبرة

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10سنوات الى  6من 

سنوات 10أكثر من   

02 

17 

19 

5,3% 

44,7% 

50% 

 %100 38 المجموع

 الإحصائيSPSSمن إعداد الباحثتين بالاعتماد على برنامج المصدر :



الميدانية الدراسة نتائج ومناقشة تحليل                                                      الثالث الفصل  
 

 
76 

 

 

 

 ):توزيع أفراد العينة حسب الخبرة7(رقم الشكل

) %50سنوات بلغت ( 10من أعلاه يظهر أن نسبة الأفراد الذين لديهم خبرة أكثر من خلال الجدول        

وبلغت نسبة الأفراد  ،%)44,7 (سنوات 10 إلى 6الذين تقع خبرتهم في مجال من في حين بلغت نسبة الأفراد 

 وذلك يعني أن كلما زادت سنوات العمل زادت الخبرة.،) %5,3(سنوات  5الذين تقل خبرتهم أقل من 

لإجابات  ع يسمح لنا بعرض التحليل الوصفيوض بعد عرض الخصائص العامة لعينة الدراسة نكون في     

 .مفردات عينة الدراسة في الجزء الموالي
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 لإجابات مفردات عينة الدراسة المبحث الثاني:التحليل الوصفي

 .محاور الاستبيان يتناول هذا الجزء التحليل الوصفي لإجابات مفردات الدراسة بخصوص      

 المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية العواملالمطلب الأول:

 التسرب الوظيفيللعوامل المؤثرة على نحرافات المعيارية ) يوضح المتوسطات المرجحة والا7-3دول رقم (الج

 درجة التأثير الرتبة الانحراف المعياري المتوسط المرجح العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي الرقم

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

 

13 

 

لاعدالة الراتب الشهري والمكافآت-  

.إمكانية فتح عيادة خاصة-  

نقص التحفيز المادي و المعنوي للطبيب المتميز-  

.عدم توفير بيئة عمل ملائمة-  

.زمةاللا عدم توفير الإمكانيات والمستلزمات الطبية-  

.بعد مقر السكن عن المستشفى-  

.نقل حجم و عبئ العمل-  

.سوء إدارة المستشفى-  

.سوءا لعلاقات مع الزملاء-  

.صعوبة التعامل مع المرضى و ذويهم-  

.حصول الطبيب على فرصة عمل مغرية-  

عدم الاستقرار السياسي في البلد يشجع-  

 الطبيب على التسرب الخارجي.

 مرؤوسه معسوء علاقة الطبيب -

3,8947 

3,5363 

4,3947 

4,2368 

4,0000 

2,8684 

3,66053 

3,84211 

2,3158 

2,8947 

3,6053 

2,7632 

2,8684 

1,08527 

1,20218 

0,91650 

0,94252 

1,13899 

1,41748 

1,28484 

1,197437 

1,21043 

1,331132 

1,46194 

1,40338 

1,33904 

4 

8 

1 

2 

3 

10 

6 

5 

13 

9 

7 

12 

11 

 مؤثر

 مؤثر

 تأثير قوي جدا

 تأثير قوي جدا

 مؤثر

 تأثير متوسط

 مؤثر

 مؤثر

 مؤثرغير 

 تأثير متوسط

 مؤثر

 تأثير متوسط

 تأثير متوسط

 مؤثر  0,54769 3,4474 المتوسط المرجح العام 
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من خلال الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي المرجح العام للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي بلغ  يتضح      

ويدل أيضا  ،العوامل المدروسة كان قوي) وهذا يعني أن درجة تأثير 0,54) بانحراف معياري عام قدره (3,44(

 على وجود شبه اتفاق مفردات عينة الدراسة على قوة تأثير هذه العوامل.

نقص التحفيز المادي والمعنوي بمتوسط  عاملين مؤثرين بشكل قوي جدا وهماكما يلاحظ من الجدول وجود      

وهذا يدل على وجود شبه اتفاق مفردات عينة الدراسة     ) 0,91قدره ( معياري ) وانحراف4,39مرجح قدره (

)                                                                                         0,94) وانحراف قدره (4,23أما العامل الثاني هو عدم توفر بيئة عمل ملائمة بمتوسط قدره (

 أثير قوي جدا في تسرب الأطباء من المستشفيات العمومية  تأن هذا العامل له وهذا يدل على 

 كما نلاحظ وجود ستة عوامل مؤثرة وهي على الترتيب:

وانحراف معياري ) 4,00والمستلزمات الطبية اللازمة بمتوسط مرجح قدره ( الإمكانياتفي المرتبة الثالثة عدم توفر   

والمستلزمات الطبية اللازمة تموت لديهم الرغبة في  نياتالإمكاعلى أن عند عدم توفر  ذا يدله) و 1,13قدره (

أما العامل الرابع لاعدالة الراتب      ، العمل والشعور بالعجز لتلبية متطلبات مرضاهم لذلك يفكرون بالتسرب

) وتليها سوء إدارة المستشفى بمتوسط 1,08) وانحراف معياري قدره(3,89بمتوسط قدره ( الشهري والمكافآت

) وانحراف معياري 3,66) ثم ثقل حجم وعبئ العمل بمتوسط بلغ (1,19وانحراف معياري بلغ ( )3,84(

) وانحراف معياري قدره 3,60) وبعدها حصول الطبيب على فرصة عمل مغرية بمتوسط قدره(1,28قدره(

معياري  ) وانحراف3,52)وبعدها في المرتبة الثامنة عبارة إمكانية فتح عيادة خاصة بمتوسط قدره (1,46(

) مما يدّل على وجود اختلاف بين أفراد العينة ويفسر ذلك بأن الأطباء ي لايجدون عدالة في الأجر 1,20قدره(

بالمقارنة بعبئ العمل الكبير هذا من جهة ومن جهة أخرى سوء علاقة الإدارة مع الأطباء وعدم مشاركتهم في أي 

ين حالاتهم الاجتماعية والاقتصادية والطموح لتحقيق تغيير يمس المستشفى يجعلهم يفكرون في التسرب لتحس

مراكز اجتماعية تليق بهم   كما  توجد أربعة عوامل متوسطة التأثير هي صعوبة التعامل مع المرضى وذويهم 
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) وكذا بعد مقر السكن عن المستشفى بمتوسط قدره 1,33)وانحراف معياري قدره(2,89بمتوسط قدره (

)ويليه سوء علاقة الطبيب مع مرؤوسيه بنفس المتوسط الحسابي وانحراف 1,33دره () وانحراف معياري ق2,86(

) ويليه عدم الاستقرار السياسي في البلد يشجع الطبيب على التسرب بمتوسط قدره 1,41معياري قدره(

ن ) وهذا  يدل على وجود اختلاف بين العينة  المدروسة ويفسر ذلك بأ1,40) وانحراف معياري قدره (2,76(

 هذه العوامل تأثيرها متوسط على رغبة الأطباء في التسرب.

) وهذا يدل على 2،31وفي الأخير نجد عامل واحد غير مؤثر وهو سوء العلاقة مع الزملاء بمتوسط حسابي قدره (

 نةيدل على اختلاف أفراد العيمما ) 1،21يتسربون لسوء العلاقة مع الزملاء وانحراف معياري قدره (أن الأطباء لا

 :الآثار السلبية للتسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية المطلب الثاني 

 للتسرب الوظيفي للأطباءللآثار السلبية نحرافات المعيارية ) يوضح المتوسطات المرجحة والا8-3الجدول رقم (

 درجة التأثير الرتبة الانحراف المعياري المتوسط المرجح الآثار السلبية للتسرب الوظيفي للأطباء الرقم

1 

2 

3 

4 

5 

6 

 فقدان المستشفى الخبرة والاحترافية.-

 تراجع معدلات الإنتاجية والأداء.-

 تأخر مواعيد المرضى وتذمرهم.-

 تراجع ثقة الجمهور في خدمات المستشفى.-

خسارة المستشفى لتكاليف التربصات.-  

 انخفاض الرضا الوظيفي لدى الأطباء غير المتسربين.-

3,7368 

4,0789 

4,1579 

3,8158 

3,50000 

3,7105 

1,40817 

0,9630 

1,05334 

1,18219 

1,24662 

1,3133 

4 

2 

1 

3 

6 

5 

 مؤثر

 مؤثر

 مؤثر

 مؤثر

 مؤثر

 مؤثر

 مؤثر  3,3947 3,8514 المتوسط المرجح العام 

 

 العام بلغ عياريالمنحراف الا) و 3,85( بلغ العام المتوسط الحسابي المرجحمن خلال الجدول أعلاه أن يتضح       

   السلبية لها درجة مؤثرة على المستشفيات العمومية الآثار) وهذا يعني بأن 3,39(
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ويتضح من الجدول أن تأخر مواعيد المرضى وكذا تراجع معدلات الإنتاجية والأداء من أهم الآثار السلبية       

) ومتوسط مرجح 1,05راف معياري قدره(انح)و 4,15على المستشفى وذلك بمتوسط حسابي مرجح قدره (

 )0,96قدره ( معياري وانحراف) 4,07(قدره

 .نتيجة شغور مناصب المتسربين لفترات مختلفة إلى درجة غلق مصلحة معينةويؤدي ذلك لتذمر المرضى   

مرجح وسط حسابي تراجع ثقة الجمهور في خدمات المستشفى وهذا بمت هومؤثرة بدرجة  أما الأثر  الثالث     

الشهرة في المستشفى ثم و فقد أصبح الأطباء يكتسبون الخبرة ) 1,18وانحراف معياري قدره () 3,81( قدره

يغادرون إلى القطاع الخاص كما يتضح بأن للتسرب أثر سلبي على فقدان المستشفى الخبرة والاحترافية بمتوسط 

لدّى غير الأطباء غير المتسربين بمتوسط قدره  ثم يليه أثر انخفاض الرضا الوظيفي)1,40وانحراف قدره () 3,73(

ك قد يؤثر على نواياهم في تر  قد يجعلهم  يفكرون بنفس الطريقة،وهو ما وهو ما )1,31وانحراف بقدر()3,71(

  .العمل لدّى القطاع العام

بمتوسط قدره  المرتبة السادسة فهو خسارة المستشفى لتكاليف التربصات  أما الأثر السلبي الذي يأتي في       

وهذا يعني أن الأطباء بعدما يستفيدون من تربص أو أكثر على حساب )1،24وانحراف قدره () 3،50(

المستشفى العمومي يتركونه ويتجهون للعمل في العيادات الخاصة ولهذا تأثير كبير على التكلفة المادية على مختلف 

 ب آخر وتكوينه" أبعادها " تكلفة التكوين،التوظيف،وتكلفة البحث عن طبي

ووجود  وهذا يعني بأن كل الآثار سابقة الذكر لتسرب الأطباء لها أثر سلبي على المستشفيات العمومية    

 اختلاف واضح بين أفراد العينة
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 يجابية للتسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية الإ المطلب الثالث:الآثار 

 للتسرب الوظيفي للأطباء للآثار الايجابية نحرافات المعياريةالمتوسطات المرجحة والا :يوضح) 9-3الجدول رقم(

 درجة التأثير الرتبة الانحراف المعياري المتوسط المرجح الايجابية للتسرب الوظيفي للأطباء الآثار الرقم

1 

2 

3 

 

 الأداء الضعيف الاستغناء عن خدمات الموظفين ذوي-

    .ذوي الأداء الجيدبعاملين واستبدالهم 

وجود فرص لتوظيف أطباء جدد.-  

 يتيح فرص لتقدم والترقية.-

3،1053 

 

3،7105 

3،384 

1،39089 

 

1،31330 

1،26108 

3 

 

1 

2 

 تأثير متوسط

 

 مؤثر

 تأثير متوسط

 تأثير متوسط  1،01595 3،3947 المتوسط المرجح العام 

      

من خلال الجدول أعلاه يتضح أن المتوسط المرجح العام للعوامل الايجابية للتسرب الوظيفي من         

) وهذا يعني أن 1،015) وبدرجة تأثير متوسطة وبلغ الانحراف المعياري (3،39المستشفيات العمومية بلغ (

 ايجابية بدرجة أقل من الآثار السلبية. أثارللتسرب 

ويتضح من الجدول كذلك أن هناك عاملين بدرجة تأثير متوسطة وهما: تسرب الأطباء يتيح فرصة التقدم        

) والاستغناء عن خدمات الأطباء ذوي الأداء الضعيف واستبدالهم 3،38الوظيفي والترقية بمتوسط مرجح قدره (

 ) على التوالي1،39)و1،26وانحراف معياري قدره( )3،10بعاملين ذوي أداء جيدّ بمتوسط مرجح قدره(

أجل التقدم والترقية وكذا يستفيد المستشفى من من  المتبقونوهذا يعني بأن تسرب الأطباء يتركون فرص للأطباء   

الاستغناء عن الأطباء ذوي الأداء الضعيف وهذا ما يؤثر على المستشفيات ويزيدها أعباء إضافية  وكذا يوجد 

وانحراف معياري قدره  ) 3،71ص لتوظيف أطباء جددّ بمتوسط مرجح قدره(عامل ذو درجة مؤثرة وهو وجود فر 
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اغرة وبذلك يتم ن أماكنهم شالمستشفيات العمومية فإ�م يتركو  ويفسر ذلك بأن تسرب الأطباء من)1,31(

 لى وجود اختلاف بين أفراد العينةتوظيف أطباء جددّ ويدل كذلك ع

 المستشفيات العمومية الرضا الوظيفي للأطباء في المطلب الرابع: مستويات  

 لانحرافات المعيارية لمستويات الرضا للأطباء) :يوضح المتوسطات المرجحة وا10-3الجدول رقم(

 ضار درجة ال الرتبة الانحراف المعياري المتوسط المرجح مستويات الرضا الوظيفي لدى الأطباء الرقم

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

الوظيفي. الاستقرار والأمن-  

الاحترام في مكان العمل.-  

عدالة الترقية والتقدم الوظيفي.-  

عدالة الأجر والتعويضات.-  

عدالة توزيع الواجبات.-  

العلاقة مع المرؤوسين.-  

 العلاقة مع الزملاء.-

3,1579 

3,5000 

2,5526 

2,5789 

3,0000 

3,2895 

4,1842 

1,10347 

1,17978 

0,92114 

1,10604 

1,13680 

0,86541 

0,57784 

4 

2 

7 

6 

5 

3 

1 

 رضا متوسط

 راض

 غير راض

 غير راض

 رضا متوسط

 متوسطرضا 

 راض

 متوسط رضا  0,57784 3,1805 المتوسط العام المرجح 

      

قدره عاممعياري انحراف و  )18,3(أن المتوسط الحسابي المرجح العام بلغ يتضح من خلال الجدول          

                          . المدروسةد شبه اتفاق بين أفراد العينة و وجوهذا يعني  وجود رضا متوسط و  )57,0 ( 

وانحراف )18,4العلاقة مع الزملاء بمتوسط مرجح قدره (هما  راضيين عنهما ويوجد كذلك بعدين          

الاحترام في مكان العمل بمتوسط و ويدل على وجود شبه اتفاق بين أفراد عينة الدراسة  )57,0معياري قدره(

ويمكن تفسير هذا وهذا يعني وجود اختلاف بين أفراد العينة  )17,1وانحراف معياري قدره()50,3مرجح قدره (

ويدل   بأن الأطباء لديهم علاقة طيبة مع بعضهم البعض ويتمتعون بالاحترام في مكان العمل  
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العلاقة مع المرؤوسين بمتوسط مرجح  ثلاث عوامل حضيت برضا متوسط وهي ويوجد        

وانحراف )15,3لأمن الوظيفي بمتوسط مرجح قدره(الاستقرار وا)86,0وانحراف معياري قدره ()28,3قدره(

 )13,1(وانحراف معياري قدره )00,3عدالة توزيع الواجبات بمتوسط مرجح قدره ( وكذا )10,1(معياري قدره 

رضا الأطباء على  إلىتوزيع الواجبات مما أدّى  ويمكن تفسير هذا عدالة  عينة الدراسة و يعني اختلاف بين أفراد

  .مما نتج عنه استقرار وأمن وظيفي المرؤوسين

وعدالة الترقية والتقدم والتعويضات عدالة الأجر  غير مؤثرين على رضا الأطباء وهماكما يوجد بعدين         

) على التوالي ويمكن أن 92,0)و(10,1(قدرهف معياري ) وانحرا55,2)و(57,2( قدره الوظيفي بمتوسط مرجح

يدل على وجود الاختلاف بين أفراد عينة الأطباء على أوضاعهم الاقتصادية و  يكون هذا راجع إلى عدم رضا

  الدراسة.
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الدراسة فرضياتالمبحث الثالث: اختبار   

الفرضية الرئيسية الأولى بواسطة  خصص هذا الجزء لاختبار فرضيات الدراسة حيث يتم اختبار     

 )،في حين يتم اختبار الفرضية الرئيسية الثانية باختبار التباين الأحاديT- testاختبارات (

 )One WAY Anova( 

 : اختبار الفرضية الرئيسية الأولىالمطلب الأولH01 : 

 .المستشفيات العمومية منللأطباء لا تختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي  

 0,05) نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى ذات دلالة إحصائية عند مستوى 11-3الجدول رقم(

 النتيجة مستوى المعنوية T الرقم

 مرفوضة 0,000 5,035 01

  

الوظيفي للأطباء من  ) القائلة لا تختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسربH01(تم اختيار الفرضية        

 حيث المحسوبة Tقيمة  اعتمادا على معنوية  onesamplet-test باستخدام اختبار المستشفيات العمومية

) H1() ونقبل الفرضية البديلة H0فإننا نرفض الفرضية ( 0,000في حين بلغ مستوى الدلالة  5,035بلغت 

وهذا يعني اختلاف ،والقائلة ب اختلاف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية 

ختلاف إلى اختلاف توقعات ومهارات الأطباء واختلاف لى تسرب الأطباء،وقد يعزى هذا الإدرجات تأثير العوامل المدروسة ع

 لاجتماعية لهم.طبيعة الظروف الاقتصادية وا
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 :اختبار الفرضية الرئيسية الثانيةالمطلب الثاني: (H02)  

باختلاف لا تختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية    

 (الجنس،مكان العمل،الفئة العمرية،الحالة الاجتماعية،التخصص،الخبرة)المتغيرات الوسيطية

 أولا:اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية

 نتائج التحليل الأحادي للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي باختلاف الجنس)12-3الجدول رقم (

 النتيجة F Sig متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 

 الجنس

 0,23 1 0,023 بين المجموعات

0,308 

 

0,073 

 

0,788 

 

لا توجد 

 فروقات

 36 11,071 داخل المجموعات

 37 11,099 المجموع

  

الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من  والقائلة لاتختلف) H021تم اختبار الفرضية (    

)ومستوى 0,073بلغت ( إذ)المحسوبة Fالمستشفيات العمومية تعزى لمتغير الجنس اعتمادا على معنوية قيمة (

)مما يعني عدم 0,05عند مستوى ( إحصائية) وهذا يعني عدم وجود فروق ذات دلالة 0,788الدلالة بلغ (

 ،ولكلا الجنسين نفس الطموحات ونفس المتطلبات. وجهات النظر بين الذكور والإناث لافاخت

على لاتختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب )التي تنص H021وبهذه النتيجة يتم قبول الفرضية الفرعية (   

 .الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية باختلاف الجنس
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  :لثانية للفرضية الرئيسية الثانيةاختبار الفرضية الفرعية اثانيا 

 نتائج التحليل الأحادي للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي باختلاف مكان العمل )13-3رقم ( الجدول

درجة  مجموع المربعات  المتغير

 الحرية

متوسط 

 المربعات

F Sig النتيجة 

 

 مكان العمل 

 0,131 2 0,262 بين المجموعات

0,310 

 

0,424 

 

0,658 

 

 35 10,836 داخل المجموعات لاتوجد فروقات

 37 11,099 المجموع

 

الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء  والقائلة لاتختلف) H022تم اختبار الفرضية (     

)المحسوبة إذ بلغت Fمن المستشفيات العمومية تعزى لمتغير مكان العمل اعتمادا على معنوية قيمة (

 فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) وهذا يعني عدم وجود0,658)ومستوى الدلالة بلغ (0,424(

باختلاف مكان العمل ويعود السبب للعمل في نفس البيئة ووجود اختلاف وجهات النظر  )مما يعني عدم0,05(

 .نفس نمط التسيير في المستشفيات المدروسة

)التي تنص على لاتختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب H022وبهذه النتيجة يتم قبول الفرضية الفرعية (     

 .لمستشفيات العمومية باختلاف مكان العملالوظيفي للأطباء من ا
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 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الرئيسية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية 

 نتائج التحليل الأحادي للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي باختلاف الفئة العمرية )14-3الجدول رقم (

 النتيجة F Sig المربعاتمتوسط  درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 

الفئة 

 العمرية

 0,613 2 1,225 بين المجموعات

0,282 

 

2,172 

 

0,129 

 

لاتوجد 

 فروقات

 35 9,873 داخل المجموعات

 37 11,099 المجموع

 

الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء  والقائلة لاتختلف) H023تم اختبار الفرضية (     

)المحسوبة إذ بلغت Fمن المستشفيات العمومية تعزى لمتغير الفئة العمرية اعتمادا على معنوية قيمة (

ة عند مستوى ) وهذا يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائي0,129)ومستوى الدلالة بلغ (2,172(

التي أكدت على وجود  الدراسات وهذا يختلف مع أغلبية لصغر حجم العينة المدروسة وهذا ) فأكثر0,05(

فروقات في الفئة العمرية حيث وجدت الدراسات أن الأطباء صغار السن هم أـكثر تسربا من الكبار وذلك لوجود 

                                      .                                                                         فرص أكثر

)التي تنص على لاتختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب H023وبهذه النتيجة يتم قبول الفرضية الفرعية (    

 الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية باختلاف الفئة العمرية.
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  الرابعة للفرضية الرئيسية الثانيةاختبار الفرضية الفرعية الرئيسية 

 نتائج التحليل الأحادي للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي باختلاف الحالة الاجتماعية )15-3الجدول رقم (

 النتيجة F Sig متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 

الحالة 

 الاجتماعية

 0,630 3 1,889 بين المجموعات

0,271 

 

2,324 

 

0,092 

 

لااتوجد 

 فروقات

 34 9,210 داخل المجموعات

 37 11,099 المجموع

 

الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء  والقائلة لاتختلف) H024تم اختبار الفرضية (     

)المحسوبة إذ بلغت Fمن المستشفيات العمومية تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية اعتمادا على معنوية قيمة (

) وهذا يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 0,092)ومستوى الدلالة بلغ (2,324(

                                                                                                          وقد يعود هذا إلى أن للأطباء نفس الظروف الاجتماعية والاقتصادية. فأكبر) 0,05(

الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب  )التي تنص على لاتختلفH024وبهذه النتيجة يتم قبول الفرضية الفرعية (

 الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية باختلاف الحالة الاجتماعية.
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 اختبار الفرضية الفرعية الرئيسية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية 

 باختلاف التخصص نتائج التحليل الأحادي للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي )16-3الجدول رقم (

 النتيجة F Sig متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 

 التخصص

 0,205 2 0,411 بين المجموعات

0,305 

 

0,673 

 

0,517 

 

لاتوجد 

 فروقات

 35 10,688 داخل المجموعات

 37 11,099 المجموع

 

الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من  والقائلة لاتختلف) H025تم اختبار الفرضية (   

)ومستوى 0,673)المحسوبة إذ بلغت (Fالمستشفيات العمومية تعزى لمتغير التخصص اعتمادا على معنوية قيمة (

وهذا يعني  فأكبر)0,05) وهذا يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0,517الدلالة بلغ (

                                                                                                                    .الرغبة في التسرب لا تختلف سواءا كان طبيب عام أو متخصص أو طبيب أسنان أن

ية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب )التي تنص على لاتختلف الأهمH025وبهذه النتيجة يتم قبول الفرضية الفرعية (

 الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية باختلاف التخصص.

 

 

 

 

 

 

 



الميدانية الدراسة نتائج ومناقشة تحليل                                                      الثالث الفصل  
 

 
90 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الرئيسية السادسة للفرضية الرئيسية الثانية 

 نتائج التحليل الأحادي للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي باختلاف الخبرة )17-3الجدول رقم (

 

الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء  والقائلة لاتختلف) H026تم اختبار الفرضية (      

)ومستوى 0,550)المحسوبة إذ بلغت (Fمن المستشفيات العمومية تعزى لمتغير الخبرة اعتمادا على معنوية قيمة (

فأكثر وهذا )0,05) وهذا يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0,582الدلالة بلغ (

مع بعض الدراسات التي أكدت على وجود فروقات في الخبرة لأن الطبيب الذي لديه خبرة يفكر في  مايختلف

                                                                                                          التسرب أكثر من الطبيب الذي ليس لديه خبرة. 

)التي تنص على لاتختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على التسرب H026ل الفرضية الفرعية (وبهذه النتيجة يتم قبو 

 الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية باختلاف التخصص.

 

 

 

 

 

 

 النتيجة F Sig متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 

 الخبرة

 2 0,338 بين المجموعات
0,169 

0,307 

 

0,550 

 

0,582 

 

لاتوجد 

 فروقات

 35 10,760 داخل المجموعات

 37 11,099 المجموع
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 خلاصة الفصل:    

 :مايلينستخلص  الإحصائيبعد عرض نتائج التحليل 

  التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العموميةتختلف الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على 

  لاتوجد اختلافات تعزى للمتغيرات الوسيطية (الجنس،مكان العمل،الفئة العمرية،الحالة

 .الاجتماعية،التخصص،الخبرة) في درجة تأثير العوامل المدروسة

  تشفى الخبرة والاحترافية وتراجع من المستشفيات العمومية كفقدان المسسلبية للتسرب الوظيفي للأطباء  أثارتوجد

  .معدلات الإنتاجية والأداء

 للأطباء من المستشفيات العمومية كوجود فرص لتوظيف أطباء جدد ويتيح  توجد أثار ايجابية للتسرب الوظيفي

  فرص للتقدم والترقية.

 .يوجد رضا من قبل الأطباء على العلاقة مع الزملاء والاحترام في مكان العمل 
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 خاتمة:

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد الأهمية النسبية  للعوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات    

الأطباء،ومن أجل تحقيق هذه الأهداف يجابية والسلبية ومستويات الرضا الوظيفي لدى ،وتحديد الآثار الإالعمومية 

مشكلة  ،في الفصل الأول الإطار العام للدراسة  اقامت الباحثتين بتقسيم دراستهما إلى ثلاث فصول ،حيث قدم

الدراسة وأسئلتها،فرضيات الدراسة،نموذج الدراسة وأهداف وأهمية البحث ومجتمع وعينة الدراسة وكذا أسباب 

السابقة التي تناولت الدراسة والصعوبات التي واجهتنا وكذا هيكل الدراسة، وتناول اختيار الموضوع والدراسات 

لتسرب الوظيفي وكذا مدخل للتسويق الداخلي ار النظري للدراسة متضمنا  الإطار النظري لالفصل الثاني الإط

وتضمن وصف  وأيضا الرضا الوظيفي ،أما الفصل الثالث فخصص لتحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية

اختبار فرضيات الدراسة،وقد تم الدراسة و عينة لإجابات مفردات  عينة الدراسة والتحليل الوصفيمفردات 

مفردة من الأطباء العاملين في بعض مستشفيات ولاية المدية والعاملين  38عتماد على عينة ملائمة مشكلة من الإ

 في العيادات الخاصة.

 هذه الدراسة عن لنتائج التالية انتهت نتائج الدراسة:أولا:    

o :تبين وجود عاملين ذات تأثير قوي جدا على تسرب الأطباء من المستشفيات العمومية وهي 

    نقص التحفيز المادي والمعنوي للطبيب المتميز وعدم توفير بيئة عمل ملائمة.                                                       

 عوامل مؤثرة على تسرب الأطباء وهيتبين وجود ستة 

 والمكافآتلاعدالة الراتب الشهري عدم توفير المستلزمات والإمكانيات الطبية اللازمة،

إمكانية فتح عيادة وسوء إدارة المستشفى.ثقل حجم وعبئ العمل ،حصول الطبيب على فرصة عمل مغرية،

 خاصة.

o في للأطباء من المستشفيات العمومية وهيوجود أربعة عوامل متوسطة التأثير على التسرب الوظي 
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 سوء علاقة الطبيب بمرؤوسيهصعوبة التعامل مع المرضى وذويهم، بعد مقر السكن عن المستشفى و 

      وعدم الاستقرار السياسي في البلد يشجع الطبيب على التسرب الخارجي. 

o وهو سوء العلاقة مع الزملاء. تبين وجود عامل غير مؤثر على تسرب الأطباء من المستشفيات العمومية 

o  تبين أن لتسرب الأطباء من المستشفيات العمومية أثار سلبية وهي بدرجة مؤثرة منها فقدان المستشفى الخبرة

والاحترافية وتراجع معدلات الإنتاجية والأداء وتأخر مواعيد المرضى وتذمرهم وكذلك تراجع ثقة الجمهور في 

 خدمات المستشفى 

o ايجابي مؤثر على التسرب الوظيفي للأطباء وهو وجود فرص لتوظيف أطباء جدد. تبين وجود أثر 

ووجود أثرين متوسطي التأثير وهما الاستغناء عن خدمات الموظفين ذوي الأداء الضعيف واستبدالهم بعاملين ذو 

 أداء جيدّ ويتيح فرص للتقدم والترقية.

o ء والاحترام في مكان العمل.تبين وجود رضا للأطباء على كل من العلاقة مع الزملا 

o  كما تبين وجود رضا متوسط من قبل الأطباء على العلاقة مع المرؤوسين والاستقرار والأمن الوظيفي وكذا عدالة

 توزيع الواجبات.

o .كما تبين أن الأطباء غير راضيين عن عدالة الأجر والتعويضات وعدالة الترقية والتقدم الوظيفي 

o لمتغيرات الوسيطية (الجنس،مكان العمل،الفئة العمرية،الحالة عدم وجود فروقات تعزى ل

 الاجتماعية،التخصص،الخبرة) في درجة تأثير العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء.

 في ضوء النتائج التي كشفنا عنها نوصي بما يلي ثانيا :توصيات الدراسة:

o عدم تسربه من المستشفيات العمومية ضرورة زيادة التحفيز المادي والمعنوي للطبيب لضمان 

o العمل على توفير كل المعدات الطبية الضرورية لضمان حسن عمل الطبيب وبالتالي تقديم الأفضل للمريض.  

o  وذلك من خلال تذليل صعوبات مزاولة العمل الطبي.توفير المناخ المناسب لعمل الطبيب 
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o على واص نجد لاعدالة الراتب لذلك  رنة بدخول الأطباء الخإعادة النظر في أجور الأطباء ومكافأتهم فعند المقا

 وزارة الصحة وضع قوانين تحدد أجور الأطباء الخواصال

o  على إشراك الطبيب في قراراتهاوذلك من خلال من الضروري تحسين إدارة المستشفى. 

o  العمل لتخفيف ثقل وعبئوذلك  المحاولة والسعي للتقسيم العادل لفترات العمل على الأطباء.  

o  على الدولة أن تسعى للمحافظة على الأطباء المتميزين وتجعل بين أيديهم كل المغريات التي يطمحون إليها. 

o وذلك من  العمل على الحد قدر الإمكان من التسرب الوظيفي لأنه يؤدي إلى تأخر مواعيد المرضى وتذمرهم

 اوي.خلال تخصيص مصلحة يشرف عليها فريق عمل متخصص لإدارة الشك

 ثالثا :الدراسات المستقبلية: 

o .دور التسويق الداخلي في الحد من التسرب الوظيفي وعلاقته بالرضا 

o  .أثر الرضا الوظيفي على تسرب الموظفين 

o .الاتجاهات نحو التسرب الوظيفي وعلاقتها بالأداء 

o .التسرب الوظيفي وعلاقته ببيئة العمل الداخلية 

o  العمل في قطاع التعليم.العوامل المؤثرة على نية ترك 

o .اتجاهات أساتذة الجامعات نحو التسرب الوظيفي 

o  التسرب على الأداء العام للمؤسسة.أثر 
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):استبانة البحث2الملحق(  

 بسم االله الرحمان الرحيم 

فارس بالمديةجامعة الدكتور يحي    

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير 

 تخصص إدارة أعمال 

 استبانة بحث:

 بعد التحية:

يسرنا أن نقدم لكم هذه الاستبانة المتعلقة بدراسة العوامل المؤثرة على التسرب الوظيفي للأطباء من      

 المستشفيات العمومية لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر 

اهم إن الباحثتان يتعهدان فيكم الاهتمام والاستعداد الدائمين لمؤازرة البحث العلمي الذي يخدم علوم التسيير ويس

في تطويرها كلها أمل بتعاونكم الصادق من خلال الاهتمام والإجابة الدقيقة على الأسئلة الواردة في هذه 

الاستبانة بموضوعية وحيادية،الأمر الذي يعد من أهم عوامل نجاح الدراسة ويساهم في تحقيق الأهداف المتوخاة 

البحث  إثراءفي منها،كما أن اقتراحاتكم وأرائكم ستكون ركيزة هامة تساهم   

هذا وتؤكد الباحثتان بأن كافة المعلومات التي ستقدمو�ا ستعامل بسرية تامة ولأغراض البحث العلمي فقط      

 شاكران حسن تعاونكم

الاحترام والتقدير............ولكم مني فائق         
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 أولا:معلومات شخصية من عينة الدراسة

الإجابة الصحيحة. أمام×) ضع علامة(  

 :بها: المستشفى التي تعمل 1س

 مستشفى البرواقية                          عيادة خاصة                        مستشفى المدية 

: ما هو جنسك :2س  

 ذكر                     أنثى           

الفئة العمرية:: 3س  

 سنة 45أكثر من              سنة 45إلى أقل من  36من          سنة 35أقل من  -

 الاجتماعية:الحالة  :4س

                                                               حالات أخرى     أعزب                                                        متزوج                

 :: التخصص5س

 طبيب أسنان-طبيب متخصص                           -                                    طبيب عام

 :: الخبرة6س

          سنوات  10سنوات                      أكثر من  10إلى  6وات                        من سن 5أقل من 
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يلي بعض الأسئلة المتعلقة بموضوع البحث الرجاء الاجابة عليها ثانيا:فيما  

الموافقةدرجة  رات:اـــــــــالعب   

غير موافق 

 تماما

متأكدغير  غير موافق موافق  موافق 

 تماما

.للأطباء من مستشفيات العمومية الوظيفيرب على التس ةالعوامل المؤثر        أ 

والمكافآت .لا عدالة الراتب الشهري   

 إمكانية فتح عيادة خاصة .

 نقص التحفيز المادي والمعنوي للطبيب المتميز.

 عدم توفير بيئة عمل ملائمة .

 عدم توفير الإمكانيات والمستلزمات الطبية اللازمة .

 بعد مقر السكن عن المستشفى .

 نقل حجم وعبئ العمل .

 سوء إدارة المستشفى.

 سوء العلاقات مع الزملاء.

 صعوبة التعامل مع المرضى وذويهم.

 حصول الطبيب على فرصة عمل مغرية 

السياسي في البلد يشجع الطبيب على التسرب الاستقرارعدم  الخارجي.   

 سوء علاقة الطبيب مرؤوسه.

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

السلبية للتسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية. الآثار       ب 

. والاحترافيةفقدان المستشفى الخبرة        1 
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 حدد درجة رضاك على الأبعاد التالية :ثالثا:

راض  : العبارات 1

 جدا

الرضا  راض

 متوسط

غير راض  غير راض

 إطلاق

1 
2 

3 
4 

5 

6 
7 

 الوظيفي  والأمنالاستقرار  
 الاحترام في مكان العمل 

 عدالة الترقية والتقدم الوظيفي 
 والتعويضات الأجرعدالة  

 عدالة توزيع الواجبات 

 العلاقة مع المرؤوسين  
 العلاقة مع الزملاء 

     

 

 تعاونكم ونرجو عدم اهمال أي سؤال"في الأخير نشكركم على 

 تراجع معدلات الإنتاجية والأداء.

وتذمرهم .تأخر مواعيد المرضى   

 تراجع ثقة الجمهور في خدمات المستشفى .

 خسارة المستشفى لتكاليف التربصات .

الرضا الوظيفي لدى غير المتسربين. انخفاض  

2 

3 

4 

5 

6 

الإيجابية للتسرب الوظيفي للأطباء من المستشفيات العمومية. الآثار       ج 

بعاملين  واستبدالهمعن خدمات الموظفين ذوي الأداء الضعيف  الاستغناء     

 ذوي الأداء الجيد.

 وجود فرص لتوظيف أطباء جدد .

 يتيح فرص لتقدم والترقية.

1 

 

2 

3 
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 SPSS) الجداول الأساسية لبرنامج3الملحق رقم (

 

 

 
ANOVA à 1 facteur 

 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,023 1 ,023 ,073 ,788 

Intra-groupes 11,076 36 ,308   

Total 11,099 37    

 

 
ANOVA à 1 facteur 

 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,225 2 ,613 2,172 ,129 

Intra-groupes 9,873 35 ,282   

Total 11,099 37    

 
ANOVA à 1 facteur 

 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

ANOVA à 1 facteur 
 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,889 3 ,630 2,324 ,092 

Intra-groupes 9,210 34 ,271   

Total 11,099 37    
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Inter-groupes ,411 2 ,205 ,673 ,517 

Intra-groupes 10,688 35 ,305   

Total 11,099 37    

 
ANOVA à 1 facteur 

 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,338 2 ,169 ,550 ,582 

Intra-groupes 10,760 35 ,307   

Total 11,099 37    

 

 
ANOVA à 1 facteur 

s   

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,262 2 ,131 ,424 ,658 

Intra-groupes 10,836 35 ,310   

Total 11,099 37    

 

 
ANOVA à 1 facteur 

   

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,262 2 ,131 ,424 ,658 

Intra-groupes 10,836 35 ,310   

Total 11,099 37    
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Tableau de fréquences 
 

 
X1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 15,8 15,8 15,8 6 موافق غیر

 31,6 15,8 15,8 6 متأكد غیر

 63,2 31,6 31,6 12 موافق

 100,0 36,8 36,8 14 تماما موافق

Total 38 100,0 100,0  

 

 
X2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 5,3 5,3 5,3 

2,00 7 18,4 18,4 23,7 

3,00 7 18,4 18,4 42,1 

4,00 13 34,2 34,2 76,3 

5,00 9 23,7 23,7 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 

 
X3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

2,00 3 7,9 7,9 7,9 

3,00 2 5,3 5,3 13,2 

4,00 10 26,3 26,3 39,5 

5,00 23 60,5 60,5 100,0 

Total 38 100,0 100,0  
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X4 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

2,00 3 7,9 7,9 7,9 

3,00 4 10,5 10,5 18,4 

4,00 12 31,6 31,6 50,0 

5,00 19 50,0 50,0 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 
X5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 5,3 5,3 5,3 

2,00 3 7,9 7,9 13,2 

3,00 3 7,9 7,9 21,1 

4,00 15 39,5 39,5 60,5 

5,00 15 39,5 39,5 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 

 
X6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 6 15,8 15,8 15,8 

2,00 15 39,5 39,5 55,3 

3,00 2 5,3 5,3 60,5 

4,00 8 21,1 21,1 81,6 

5,00 7 18,4 18,4 100,0 

Total 38 100,0 100,0  
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X7 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 3 7,9 7,9 7,9 

2,00 5 13,2 13,2 21,1 

3,00 8 21,1 21,1 42,1 

4,00 10 26,3 26,3 68,4 

5,00 12 31,6 31,6 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 

 
X8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

2,000 8 21,1 21,1 21,1 

3,000 6 15,8 15,8 36,8 

4,000 8 21,1 21,1 57,9 

5,000 16 42,1 42,1 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 
X9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 9 23,7 23,7 23,7 

2,00 19 50,0 50,0 73,7 

3,00 2 5,3 5,3 78,9 

4,00 5 13,2 13,2 92,1 

5,00 3 7,9 7,9 100,0 

Total 38 100,0 100,0  
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X10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 7 18,4 18,4 18,4 

2,00 10 26,3 26,3 44,7 

3,00 5 13,2 13,2 57,9 

4,00 12 31,6 31,6 89,5 

5,00 4 10,5 10,5 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 

 
X11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 6 15,8 15,8 15,8 

2,00 4 10,5 10,5 26,3 

3,00 2 5,3 5,3 31,6 

4,00 13 34,2 34,2 65,8 

5,00 13 34,2 34,2 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 

 
X12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 7 18,4 18,4 18,4 

2,00 14 36,8 36,8 55,3 

3,00 5 13,2 13,2 68,4 

4,00 5 13,2 13,2 81,6 

5,00 7 18,4 18,4 100,0 

Total 38 100,0 100,0  
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X13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 7 18,4 18,4 18,4 

2,00 11 28,9 28,9 47,4 

3,00 4 10,5 10,5 57,9 

4,00 12 31,6 31,6 89,5 

5,00 4 10,5 10,5 100,0 

Total 38 100,0 100,0  

 

 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

X1 38 2,00 5,00 148,00 3,8947 1,08527 

X2 38 1,00 5,00 134,00 3,5263 1,20218 

X3 38 2,00 5,00 167,00 4,3947 ,91650 

X4 38 2,00 5,00 161,00 4,2368 ,94252 

X5 38 1,00 5,00 152,00 4,0000 1,13899 

X6 38 1,00 5,00 109,00 2,8684 1,41748 

X7 38 1,00 5,00 137,00 3,6053 1,28483 

X8 38 2,000 5,000 146,000 3,84211 1,197437 

X9 38 1,00 5,00 88,00 2,3158 1,21043 

X10 38 1,00 5,00 110,00 2,8947 1,33132 

X11 38 1,00 5,00 137,00 3,6053 1,46194 

X12 38 1,00 5,00 105,00 2,7632 1,40336 

X13 38 1,00 5,00 109,00 2,8684 1,33904 

S 38 2,62 4,62 131,00 3,4474 ,54769 

N valide (listwise) 38      
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Descriptives 

 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Y7 38 1,00 5,00 3,1053 1,39089 

Y8 38 1,00 5,00 3,7105 1,31330 

Y9 38 1,00 5,00 3,3684 1,26108 

s3 38 1,00 5,00 3,3947 1,01595 

N valide (listwise) 38     

 

 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Y7 38 1,00 5,00 118,00 3,1053 1,39089 

Y8 38 1,00 5,00 141,00 3,7105 1,31330 

Y9 38 1,00 5,00 128,00 3,3684 1,26108 

N valide (listwise) 38      

 

 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Z1 38 1,00 5,00 120,00 3,1579 1,10347 

Z2 38 1,00 5,00 133,00 3,5000 1,17978 

Z3 38 1,00 5,00 97,00 2,5526 ,92114 

Z4 38 1,00 5,00 98,00 2,5789 1,10604 

Z5 38 1,00 5,00 114,00 3,0000 1,13899 

Z6 38 1,00 5,00 125,00 3,2895 1,13680 

Z7 38 2,00 5,00 159,00 4,1842 ,86541 

s4 38 2,14 4,43 120,86 3,1805 ,57784 

N valide (listwise) 38      
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