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:مقدمة  
المناخ التنظیمي أو ما یسمى ببیئة العمل الداخلیة على أداء الأفراد العاملین، ومن  یؤثر   

بادرة، الإبداع. ولذا نجد المنظمات الناجحة، والتي تتمیز لمثم على قدرتهم على التفاعل، ا
فعالة تقوم على سلیمة و  بثقافة تنظیمیة قویة تسعى باستمرار إلى تحسین وخلق بیئة تنظیمیة

  إشباع حاجات العاملین الاقتصادیة، الفیزیقیة، الاجتماعیة، السیكولوجیة. 

من شأنها أن تنمي كل إمكانیات، قدرات، مهارات الفرد  التي سبق ذكرها هذه الحاجات   
العامل، والتي تنصب كلها في سبیل تحقیق أهداف ومصالح المنظمة التي یعمل بها، فالولاء 

والالتزام الذي یقدمه العامل للمنظمة هو مؤشر على أنه راض، وعلى أنه قادر  والانتماء
على العطاء والمبادرة، في حین نجد أن ظهور سلوكیات غیر سلیمة هو بمثابة مؤشر على 
أن الموظفین یشعرون بعدم الرضا، فیعبرون عن تذمرهم من الأوضاع الوظیفیة عن طریق 

لى العمل في أوقات متأخرة عن الوقت المحدد والخروج قبل كثرة الغیاب، الحضور المتكرر إ
  . ، وكثرة الإصابة بالأمراض المهنیة وحوادث العملنهایة الدوام

هذه المؤشرات بمثابة مقدمات لبروز ظاهرة التسرب الوظیفي، وبناء على ما سبق، تعتبر    
من خلال فقدانها  اوالتي أصبحت ترهق كاهل كل المنظمات بسبب التكالیف التي تتكبده

لقوى عاملة مؤهلة وكفاءات ساهمت بدورها في تكوینها، تنمیتها واكتسابها لخبرات، 
فالمنظمات التي یحدث بها تسرب تفقد جزءا من ثروتها المعرفیة، وهو ما یؤثر سلبا على 

، وعلى إمكانیة تسرب بعض أسرارها المهنیة لجهات أخرى ناحیةالإنتاجیة والمردودیة من 
  .وتهدیدا لمكانتها من ناحیة أخرى فسةمنا

تمثل المؤسسات الاستشفائیة العمومیة نسق فرعي للنظام الصحي، وهي تنظیمات    
 (أسلاكخدماتیة معقدة أنشئت من أجل هدف ووظیفة معینة، تقوم على تركیبة بشریة مختلفة 

  التركیبة.یة)، بالإضافة إلى تخصصات موازیة لهذه تقنطبیة، وشبه طبیة، وإداریة و 

إن التطور التكنولوجي في الوسائل والتقنیات وحتى في مجال العلاج والعنایة زاد في تعقد    
مهامها وتعدد وظائفها في سبیل تحقیق الهدف الرئیسي وهو تلبیة حاجات المریض ومعالجته 

عمل في ومهما یكن فإن مهارات الإدارة العامة تكمن في تحقیق متطلبات الوالعنایة به طبیا " 



 

  ب
 

أفضل صورة، تقدیم خدمة صحیة بجودة عالیة وآمنة وفي أسرع وقت ممكن وبأقل التكالیف. 
هذا إلا بتوافر مقومات وشروط إنجاز وأداء العمل بالنسبة للقائم بالعمل، الكادر  ىولن یتأت

الطبي والتمریض والإداري والفني ومستقبل الخدمة، العمیل أو المریض من خلال: التخطیط 
  ".  1ید، التمویل المتكامل، والتنفیذ المحكم.الج

 ازدواجیةإن التنظیم الاستشفائي كغیره من التنظیمات له شخصیته الخاصة والقائمة على    
السلطة الرسمیة (إداریة وطبیة) من جهة، وعلى جملة من التفاعلات بین القوى العاملة، 

كون في نهایة المطاف بیئة تنظیمیة الموارد المالیة والنصوص القانونیة من جهة أخرى، لت
لها خصائصها تمیزها عن غیرها من المؤسسات، ویمثل الاحتفاظ بالموارد البشریة وتطویر 

التحدیات الرئیسیة التي ینبغي للتنظیم الاستشفائي مواجهته لتفادي أهم وتنمیة أدائهم إحدى 
من جهة، وتكلیف التنظیمات  بروز ظواهر تنظیمیة سلبیة، قد تعیق العملیة التنظیمیة

الاستشفائیة نفقات مالیة أخرى باهضة نتیجة لفقدان الخبرات والكفاءات الإداریة والطبیة 
المكونة والمدربة، والتي من الصعب استبدالها أو تعویضها على المدى القصیر، وهذا لسد 

  .من جهة أخرىالمحتمل النقص أو العجز نتیجة لتسرب العاملین 

 ةلتحولات الاجتماعیة والاقتصادیة التي عرفتها الجزائر سلبا على قطاع الصحأثرت ا   
الأساسیة المنظمة للمسار المهني بشكل خاص، فالتغیر في نظام التكوین والقوانین  ةالعمومی

لتقاعد ا جراء التخلي عن شبه الطبي أفرز استنزاف جماعيي السلك الطبي و فیما یخص فئت
ا تسبب في حدوث نقائص وتغیرات في المستشفیات "، حیث ، وهو م2017سنة  المسبق

تخلى الأطباء المتخصصین، خاصة الاستشفائیین الجامعیین عن القطاع العام، الذي یعتبر 
لتوجه نحو الخارج أو نحو القطاع الخاص، حیث االعمود الفقري للنظام الوطني للصحة، و 

یؤثر سلبا على مساهمة الهیاكل الصحیة اصة المادیة منها، وهذا ختوفر لهم كل الامتیازات 
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  ت
 

العمومیة، سواء في تقدیم العلاج، ونوعیة الخدمات الصحیة، أو في أنشطة التكوین والبحث 
  ".1العلمي.

على هذا الأساس فإن اهتمام المسؤولین بكل من البیئة التنظیمیة والتسرب الوظیفي یعود    
ة تقوم رد وبیئته التنظیمیة، وهي علاقة تكاملیإلى العلاقة القائمة في مجال التفاعل بین الف

  :على ركیزتین أساسیتین هما

خصائص الفرد والمتمثلة في مستواه التعلیمي، وثقافته، وخبرته المكتسبة، ومؤهلاته  .1
  ؛وقدراته

البیئة التنظیمیة، والمتمثلة هي الأخرى في بیئة العمل الداخلیة، والتي تختلف من  .2
منظمة إلى أخرى، بحیث تمیزها عن غیرها من المنظمات، وهذا باختلاف متغیرات البیئة 
ومن بینها: الهیكل التنظیمي، وطبیعة الاتصالات ونظامه، ونمط التسییر والقیادة، وأسلوب 

 .الوظیفي)التسرب الفیزیقیة للعمل، ودوران العمل (لظروف اتخاذ القرارات، وا
  

ومما سبق، نجد أن المنظمات الجزائریة هي الأخرى بدورها تتكبد خسائر جراء هذه    
الظاهرة التي أضرت سیاستها في تسییر الموارد البشریة بالدرجة الأولى باعتبار العنصر 
البشري ركیزة أي منظمة، فتحسین بیئة العمل الداخلیة وتطویرها من التحدیات التي ینبغي 

نظر عن نشاطاتها، أو نطاق عملها، أو ثقافتها، مواجهتها في إطار لأي منظمة بغض ال
  تحدید استراتیجیات مستقبلیة أهدافها المسطرة.

ومن هذا المنطلق سوف نتناول موضوع بحثنا والمتمثل في البیئة التنظیمیة وإشكالیة    
حیة التسرب الوظیفي في قطاع الصحة، لما یقدمه هذا القطاع الاجتماعي من خدمات ص

، بحیث تم تقسیم وتأثیره استشفائیة، وعلاجیة، ووقائیة تمس كل شرائح وفئات المجتمع
للدراسة، وهو والنظري الأول الإطار المنهجي  بابحیث یتضمن ال :أبوابثلاثة الدراسة إلى 
، تناولنا في المبحث الأول منهجیة الدراسة من إشكالیة، أهمیة فصلینإلى بدوره ینقسم 

                                                             
  . 177، ص 2008، دار كتامة للكتاب، 1، طإدارة المستشفیات العمومیة الجزائریةحاروش نورالدین،   -  1



 

  ث
 

وأهدافه، وتحدید المفاهیم والمصطلحات، والدراسات السابقة حول الموضوع، والمقاربة البحث 
. أما المبحث الثاني عرضنا فیه الإجراءات المنهجیة للدراسة من حیث منهج نظریةال

الثاني فخصصناه باب الدراسة، والتقنیات المستعملة، عینة البحث، مجالات الدراسة. أما ال
لأول تناولنا فصل ا، بحیث أن الفصولي یحوي هو الآخر على ستة للإطار النظري، والذ

تم التطرق فیه إلى تأثیر القیادة في الثاني فصل فیه البیئة التنظیمیة، أنواعها وأبعادها، أما ال
الثالث تم التناول فیه إلى أهمیة التكوین كوظیفة من وظائف إدارة فصل التنظیمات، أما ال

 الرابع خصص لإبراز مكانة الترقیة في تسییر المسار المهني فصلالموارد البشریة، أما ال
الصراع التنظیمي وتأثیره على ظاهرة الخامس إلى فصل ، في حین تطرق الللأفراد العاملین

السادس إلى ظاهرة التسرب الوظیفي، فصل التسرب الوظیفي، وأخیرا تم التطرق في ال
  ة منه وأسالیب معالجته. بالتركیز على أنواعه، وتكالیفه وطرق الوقای

الثالث إلى الإطار المیداني للدراسة، والذي بدوره مقسم إلى باب في حین تم التطرق في ال   
الثاني تم التطرق فیه فصل وممیزاته، أما ال الأول ماهیة المستشفىفصل ، اشتمل الفصلین

وتفسیر  تحلیلالثالث لفصل ص الیخصتم تإلى تقدیم الهیئة محل الدراسة، في حین 
لنتائج التي تم التوصل إلیها من خلال عرض مفصل لجداول تحلیل الفرضیات، الفرضیات وا

   الدراسة. من خلال هذهوأخیرا الاستنتاج العام الذي توصلنا إلیه 

    

         



 

 

  
 

 
 

الأول: بابال  

المنهجي الإطار  

 والنظري للدراسة
 



 

 

  

 الأول:فصل ال

 منهجیة الدراسة
  

  أسباب اختیار الموضوع  أولا:

  الدراسة میة أه ثانیا:

  الدراسة  دافأه ثالثا:

  الإشكالیة رابعا:

  الفرضیات خامسا:

  تحدید المفاهیم والمصطلحات سادسا:

  المقاربة السوسیولوجیة سابعا:

  الدراسات السابقة  ثامنا:
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 أولا: أسباب اختیار الموضوع: 

 لم یطرح هذا الموضوع من قبل تحت هذا العنوان، مما یزید من قیمته العلمیة، وهو .1

تسلیط الضوء على ظاهرة استنزاف الموظفین وهجرتهم لمناصب عملهم سواء كانت إداریة، 
طبیة أو شبه طبیة في قطاع عام اجتماعي خدماتي هو قطاع الصحة العمومیة، أو 

وتوجههم إلى العمل في قطاعات أخرى مختلفة، لا سیما القطاع الخاص والضمان 
 ؛والقطاع الاقتصادي يالاجتماع

أهم المشاكل التي تعرفها البیئة التنظیمیة للموظفین في التنظیم الاستشفائي  معرفة  .2
 ذلك على بعض سلوكاتهم واتجاهاتهم؛وانعكاسات 

التذمر العام لدى الموظفین من كل الفئات السوسیومهنیة (طبیة وشبه طبیة، وإداریة)  .3
 على كیفیة سیر وتسییر المؤسسات الاستشفائیة التي یزاولون بها عملهم؛

التدهور الذي تعرفه المنظومة الصحیة في الجزائر وعجزها عن تقدیم خدمات  .4
ات المتعددة على مراحل التي عرفها قطاع الإصلاحئیة للمرضى، بالرغم من علاجیة ووقا

الصحة، والتي لم تثمر وبقي یتخبط في نفس المشاكل ویعاني من نفس الاختلالات 
  التنظیمیة والتسییریة.     

  ا: أهمیة الدراسة:نیثا
الوظیفي، والمتمثلة تتبین أهمیة البحث في الكشف عن العوامل المؤثرة في ظاهرة التسرب    

في العوامل الوظیفیة، وما ینجم عن ذلك من فقدان للكفاءات والخبرات المكتسبة. إضافة إلى 
كما أن معرفة خصائص البیئة  .تأثیرها السلبي على عملیات التخطیط، التنظیم للقوى العاملة

یئة العمل التنظیمیة التي یعمل فیها الموظفین، هذا من شأنه أن یكشف لنا عن طبیعة ب
الداخلیة، وعلاقتها بظاهرة استنزاف الموظفین، خاصة موظفي السلك الطبي، من استشفائیین 
جامعیین، وأطباء مختصین، شبه طبیین وقابلات، وحتى الإطارات المسیرة، حیث یتطلب 
الاستثمار في مثل المهن الوقت الكبیر في سبیل تأهیل، تكوین وتدریب ومتابعة مسارهم 

لعملي، فالتسرب الذي یمس هذه الأسلاك، وهذا النوع من التخصصات، یعد بمثابة العلمي وا
إهدار لرأسمال اجتماعي وبشري لا یمكن تعویضه على المدى القصیر، خاصة في ظل 
المشاكل والصعوبات التي یتخبط فیها قطاع الصحة العمومیة، وكذا التحدیات التي یواجهها، 



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

8 
 

معالجتها والتقلیل منها بشتى الأسالیب، حتى تحقق  وهو ما یتطلب ضرورة الإسراع في
  .المؤسسات الأهداف التي أنشئت من أجلها

یعد الصراع التنظیمي من الظواهر الطبیعیة المتصلة بالبیئة التنظیمیة، غیر أن عدم    
إدارته بالشكل المطلوب قد ینعكس سلبا على فعالیة التنظیم، فتتولد بذلك اتجاهات سلبیة 

بعدم الرضا اتجاه ظروف العمل والبیئة الاجتماعیة والتنظیمیة المحیط، وانخفاض  كالشعور
درجة الولاء، وهو ما ینتج عنه الرغبة في عدم البقاء والالتزام التنظیمي تجاه المنظمة التي 
یعمل بها، والانتقال إلى منظمات أخرى بها بیئة عمل مریحة تساعده على تحقیق طموحاته 

 وقدراته. وتطویر مهاراته

  ا: أهداف الدراسة: لثثا

التعرف على علاقة البیئة التنظیمیة بظاهرة التسرب الوظیفي في مؤسسات الصحة  .1
 العمومیة؛

التعرف على أسباب الصراع التنظیمي وكیفیة التعامل معه باعتباره أحد أسباب هذه  .2
 الظاهرة؛

تستقطب القوى  التعرف على الجهات (القطاعات، المنظمات، المیادین....) التي .3
 العاملة المتسربة من المؤسسات العمومیة للصحة؛

التعرف على أسباب ظاهرة التسرب الوظیفي وعلاقتها بالبیئة التنظیمیة بالمؤسسات  .4
 العمومیة للصحة؛
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  رابعا: الإشكالیة: 

بتطویر وتحسین ورفع مستوى جودة الخدمات الصحیة في التنظیمات إن الاهتمام    
یعد من أكبر التحدیات الضروریة التي تواجهها هذه التنظیمات في الوقت  الاستشفائیة

الراهن، وهذا في ظل التحولات والثورات السریعة والعمیقة التي مست كافة القطاعات، ذلك 
أن التنظیمات الاستشفائیة عرفت تغیرات جذریة وهو ما أدى إلى تعقیدها وتشابكها فأصبحت 

اجتماعیة مفتوحة تتفاعل وتتداخل مع باقي أنساق المجتمع بعد ما كانت  عبارة عن أنساق
  في وقت سابق تعتبر أنظمة مغلقة محدودة النشاط والصلاحیات.

إن التكیف مع البیئة الدینامیكیة والتنافسیة للتنظیمات الاستشفائیة یتطلب منها البحث عن    
جل تحقیق التوازن والاستقرار لبقائها أحسن الحلول والبدائل التنظیمیة والتسییریة من أ

واستمرارها بفعالیة عالیة باعتبار أنها تؤثر وتتأثر ببیئتها الداخلیة والخارجیة، فالبناء 
  : اهو الذي یمتاز بخصائص معینة، منهتنظیم استشفائي الجید لأي التنظیمي 

 العمل على تحقیق الأهداف بدرجة عالیة من الكفاءة والفعالیة؛ 

 لكفاءات المدربة على جمیع المستشفیات؛توظیف ا 

 ضمان الاتصال والتنسیق الجید بین العاملین؛ 

 أن یسمح التنظیم بتقدیم أفضل الخدمات؛ 

  تحدید المستویات التنظیمیة للجهازین المؤثرین في المستشفى: الجهاز الطبي والجهاز
     .الإداري وباقي الوحدات المندرجة تحت هذه المستویات

والسلطة وتدرجها والهیكل التنظیمي البناء التنظیمي في الأدوار  عناصرتتمثل في حین    
ووحدة القیادة والمعاییر والقوانین والأنظمة وطبیعة ز والاتصال فونظام الحواوتقسیم العمل 

  1.التنظیم أي المركزیة واللامركزیة

هو ما تقوم علیه وعناصره  الجید لبناء التنظیميامن خصائص سابقا إن ما تم ذكره    
دافعیة وسلوك العامل لوظیفته  ىعل المنظمة ذات البیئة التنظیمیة المحفزة والملائمة للإنجاز

وهو ما یعزز من الفاعلیة  ،إدراكاته واتجاهاته ورضاه عن العمل إیجابیاو وتدعم تصوراته 
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سبیل المثال:  ىا علومنه ،عدة معاییر تنظیمیة ىه الأخیرة أصبحت ترتكز علذه .التنظیمیة
نسبة التغیب عن و معدل الإصابات أثناء العمل، و مستوى الروح المعنویة لدى العمال، 

معدل الإنتاجیة، و نمط الإشراف، و طبیعة الاتصال، و معدل التسرب الوظیفي، و العمل، 
فعالیة  ىنوعیة الخدمة المقدمة، كل هذه المفاهیم وغیرها اعتبرت مؤخرا كمؤشرات دالة علو 
 ىأن الفعالیة التنظیمیة ترتكز علمن أفكار قبل من على عكس ما كان سائدا من  ،لتنظیما

الأفراد  ثر على دوافع وسلوكیاتیؤ نعكس و والذي ی، الاستقرار والبقاء ىقدرة المنظمة عل
  .هموحتى اتجاهات العاملین

إزالة كل ما من و كلما استطاعت الإدارة وضع البرامج الكفیلة بالسیطرة أنه حیث  "      
لهم، وتم  ةالعاملین أثناء أدائهم للعمل وتوفیر ظروف العمل المناسبالأفراد عمل شأنه عرقلة 

التعامل معهم باحترام وثقة عالیة بقدراتهم، استطاعت المنظمة أن تبني لنفسها بیئة عمل 
وخفض  لعملنحو اوالاندفاع العالي  اجیدة في أذهان العاملین وولدت لدیهم القناعة والرض
  ". 1معدل التسرب الوظیفي والنیة في ترك العمل بالمنظمة

 ىتؤثر ظاهرة التسرب الوظیفي "سلبا على عملیات التخطیط والتنظیم للقوى العاملة وعل    
حیث أن حالات تسرب  خطط التوظیف والتدریب وتقدیر الاحتیاجات من الموارد البشریة،

شخصي من الموظف نفسه في أغلب الأحیان، مما الموظفین هي حالات تنتج عن قرار 
كفاءة الأداء  ىوهوما یؤثر سلبا عل ،التنظیم التنبؤ بها مسبقا وتحدید آثارها ىیصعب عل

الوظیفي وعلى مستوى الخدمات التي تقدمها المنظمات الصحیة نتیجة للخلل والإرباك الذي 
لصحیة، وتحمل بقیة أفراد التنظیم یحدث في توزیع الأعمال والمهام الطبیة داخل المنظمات ا

 الخدمات الطبیة، وتتمیز أعباء إضافیة لتغطیة النقص في عدد الموظفین نتیجة لهذا التسرب
من حیث أنها خدمات  ،ذات صفة خاصةبأنها التي تقدمها القطاعات الصحیة  والعلاجیة

  . "2خرى.غیر قابلة للتأجیل أو التأخیر ولا یتوفر لها بدائل كبقیة الخدمات الأ

المجهودات الكبیرة التي إن المتتبع لتطور المنظومة الصحیة في الجزائر یلاحظ حجم     
من أجل رفع وتطویر مستوى الخدمات ) متزاید موارد بشریة ومالیة ومادیةتخصیص ( تبذل

                                                             
  .303ص ، 2015، عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، 3ط ، إدارة الموارد البشریة أحمد،محفوظ  جودة -  1
، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، الموظفین بالقطاعات الصحیة وانعكاساتها الإداریة والأمنیةعوامل تسرب  الهلیل تركي عبد العزیز، -  2

  .7، ص 2003جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
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والخاصة من خلال تبني تغییرات تنظیمیة عمومیة الصحیة المؤسسات الصحیة التي تقدمها ال
منذ  في القطاع العمومي الذي ترتكز عیه هذه المنظومة (إصلاحات استشفائیة) استشفائیة

إصدار العدید من تضاعف المیزانیة المخصصة لقطاع الصحة و ، تم فیها 2004 سنة
 9387، إنشاء طب كلیة 11التشریعات والقوانین، وإنشاء العدید من الهیاكل، أهمها فتح 

تخصص، وتعدیل في القوانین ممركز استشفائي  92مستشفى و 187هیكل صحي و
مرسوم یخص النظام التعویضي  15الأساسیة للعاملین وزیادة أجورهم، حیث تم إصدار 

الطبیة وشبه الطبیة، وكذا الترقیة الفعلیة لكامل الأسلاك، تفعیل خدمة  الإداریة، للأسلاك
ة مشاكل فیما یخص التكفل ، إلا أن النظام الصحي ما زال یعاني من عد(التوأمة) الجنوب

  بالمریض، وأهمها:

 نقص الوصول إلى العلاج وبالخصوص فحوص الأشعة المتطورة تكنولوجیا؛ 

  صعوبة الحصول على مواعید الفحوصات المتخصصة وتأخیر تحصیلها، خاصة
 ؛بمناطق الجنوب

 ؛نقص الموارد البشریة، خاصة موظفي فئة السلك شبه الطبي 

  لتحویلات المرضى بین المستشفیات؛النسب الكبیرة 

 ضعف التكفل بمرضى السرطان والأمراض المزمنة؛ 

 الضغط على المصالح الاستعجالیة وعدم احترام مبدأ هرمیة العلاج؛ 

 كثرة الصراعات المهنیة والإضرابات؛ 

 1مشاكل التكوین والصلاحیات.  

أیضا عدة متطلبات من " یواجه التنظیم الاستشفائي الجزائري وفي ذات السیاق،     
من حیث نوعیة الخدمات الصحیة وإمكانیة الحصول على العلاج  ،المرضى وطالبي العلاج

من  ،من جهة أخرىومستخدمي الصحة من المهنیین و  ،جهة وتسهیله، والعدالة في ذلك
خلال إثراء عددهم، والذي یعرف نقصا ملحوظا من جراء التسرب المهني الذي یعرفه قطاع 

 الشدیدة العمومیة، والذي نتج من تغییر لقانون التقاعد المسبق وأیضا الحاجةالصحة 
لتطویرهم سواء من الجانب المعرفي عن طریق التكوین أو في مسارهم المهني لیتماشى مع 

                                                             
دكتوراه، ، أطروحة علاقة المؤسسة العمومیة الاستشفائیة مع المریض في ظل التغییرات التنظیمیة الاستشفائیةقاسیمي الحسني أشواق،  -  1

  .13-12، ص 2018أبو القاسم سعد االله،  2جامعة الجزائر 
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الحافز والإشراك في العمل،  نفسه ویحقق لهم في الوقت ،تطور المهن الطبیة وشبه الطبیة
  ". 1دمة فعالة.وكنتیجة لذلك یتم تقدیم خ

 منها ظاهرة تسرب الإطارات سواء في السنوات الأخیرة زتإضافة إلى هذا كله بر      
، والإقبال الشدید لا سیما إلى القطاع الخاص وقطاعات أخرى ،الإداریة، الطبیة وشبه الطبیة

الذي یعتبر إنهاء علاقة العمل قبل ، و 2017سنة  ، جراء إلغاء العمل بهالتقاعد المسبقعلى 
، في القانون المنظم لعلاقات العمل بستین سنةإكمال المدة الكاملة للمسار المهني والمحددة 

وهذا بحثا عن ظروف وبیئة عمل مریحة ومحفزة وامتیازات أفضل قد یحقق فیها الفرد 
تماعیة الصعبة الأهداف والطموحات المنشودة، خاصة في ظل الظروف الاقتصادیة والاج

   التي یمر بها قطاع الصحة العمومیة في الجزائر.

، فإن لدیها هاخفضو وحتى تتمكن المنظمة " من السیطرة على معدلات التسرب الوظیفي    
العدید من المسؤولیات التي یجب أن تتوزع على مختلف المستویات الإداریة فیها، فهناك 

قع على المسیرین، ومسؤولیات أخرى تقع على مسؤولیات تقع على الإدارة، ومسؤولیات ت
  .".  2المشرف المباشر للموظف

فهذه المسؤولیات یجب أن تعالج مشكل شعور الموظفین بعدم الرضا، وعدم الالتزام    
والاغتراب الوظیفي، وذلك كنتیجة لسوء توافر عدد من العوامل: ضعف الأجور والعلاوات 

في العمل، كثرة الصراعات، عدم فعالیة نظام الاتصالات،  (الحوافز المادیة)، درجة المركزیة
وسوء العلاقات مع الزملاء وهو ما یولد اتجاهات سلبیة لدى العاملین، وبالتالي الرغبة في 

، والاستقالة، والانتداب أو التقاعد أو قطاع الصحة العمومیةترك العمل سواء النقل لخارج 
، مما یشكل هاجسا كبیرا لدى المسؤولین في المدىالعطل المرضیة طویلة التحویل أو 

مواجهة ظاهرة استنزاف الطاقات والكفاءات التي تعتبر مصدر إبداع وابتكار ومنافسة أو 
  قدرات تنافسیة.

  
 

                                                             
  .3، ص 2018أبو القاسم سعد االله،  2، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر : سیره وتسییرهالتنظیم الاستشفائيعلوان كریمة،  -  1
  . 64رات مركز الوقایة والدراسات، ص ، الجزائر: منشو ظاهرة التسرب الوظیفي وأثرها على المجتمعات المهنیةداسة مصطفى،  -  2
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   التالیة:وعلیه ومن خلال ما تم ذكره، قمنا بصیاغة التساؤلات      

  التساؤلات:

 ؟الوظیفي التسربالتي تؤثر في عملیة السوسیومهنیة ما هي العوامل  .1
 ؟ةمؤسسالما مدى رضا موظفي الصحة العمومیة لعملیة التسییر المنتهجة في  .2
هل هناك علاقة بین بیئة العمل الداخلیة (العوامل الوظیفیة) واستقرار موظفي الصحة  .3

 العمومیة في مناصبهم ومن ثمة رضاهم وولائهم لمؤسساتهم؟
في المؤسسات الصحیة الذي ینعكس على الموظفین وعلى  ما طبیعة الصراع السائد .4

 استقرارهم الوظیفي؟
  

  

  الفرضیات: خامسا:

یساهم كل من عاملي السن والأقدمیة المهنیة في عملیة التسرب الوظیفي لمستخدمي  .1
 المؤسسات الصحیة.

كأسلوب إداري مستخدم في -في اتخاذ القرار والانفراد المركزیةهناك علاقة بین  .2
التسرب التسارع في عملیة ؤدي إلى ن ما یموظفیا الرض، وعدم -المؤسسات الصحیة

 . الوظیفي
عدم وضوح المسار المهني للمستخدمین (التكوین، الترقیة، الأجور والعلاوات) أثر  .3

 .واضح على عملیة التسرب الوظیفي في المؤسسات الاستشفائیة
عامل یفسر عدم  الاستشفائیة،صراع الفاعلین وغموض أدوارهم داخل المؤسسة  .4

 .في مناصبهم، وبالتالي یساهم في تسربهم الوظیفي استقرارهم
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 سادسا: تحدید المفاهیم والمصطلحات

بیئة العمل الداخلیة: - 1  

تعني مجموعة الخصائص الممیزة لبیئة العمل الخاصة بمنظمة بعینها، والتي یكون لها   
السلوك الوظیفي الأخرى الخاصة بأعضاء هذه تأثیر على أداء ودرجة رضا ومظاهر 

  . 1المنظمة

أنها إطار وعائي تمثل ما یحیط بالفرد في مجال عمله، ویؤثر في سلوكه بتعرف  في حین  
تجاه عمله والمجموعة التي یعمل معها والإدارة التي یتبعها والمشروع الذي اوأدائه وفي میوله 

  . 2ینتمي إلیه

ها مجموعة القواعد والأنظمة والأسالیب والسیاسات التي تحكم وهناك من عرفها: " بأن  
سلوك الأفراد في تنظیم معین، كما أنها تمیز التنظیم عن غیره من التنظیمات الأخرى، كأن 
یقال أن تنظیما ما یتمتع بمناخ تنظیمي دیمقراطي، وآخر بأنه دیكتاتوري تبعا للخصائص 

  ". 3المتوافرة في التنظیم

بأنها: " جملة الخصائص المختلفة لبیئة العمل في التنظیم، والتي تشمل  أیضا كما تعرف  
جوانب التنظیم الرسمي والحاجات الخاصة بالعاملین وطبیعة الاتصالات وأنماط الإشراف، 
وسلوك الجماعات وغیرها من العوامل التنظیمیة التي یمكن إدراكها بواسطة أفراد التنظیم مما 

   ." 4اد والسلوك التنظیمي ككل.یؤثر على سلوك الأفر 

على أنها محصلة الظروف، إجرائیا وبناء على ما سبق، یمكن تعریف بیئة العمل الداخلیة   
المتغیرات، التحدیات وكذا الأجواء الداخلیة لأي منظمة. هذه الأخیرة لها تأثیر على سلوك، 

  هم أداء أفرادها ورضا

  
                                                             

  . 194، ص 1994، القاهرة، دار النهضة العربیة، قراءات في السلوك التنظیميبدر، حامد أحمد،  -  1
  .205، ص 1986، الریاض، مطابع الشرق الأوسط، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةالشنواني صلاح، -2

بین المناخ التنظیمي والمخرجات التنظیمیة: دراسة مقارنة بین المنشأة العامة للمطاحن العراقیة وشركة العلاقة خالد، طارق یونس، الھیتي  -  3
  .43، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، عمان، ص 4، عدد 11، المجلة العربیة للإدارة، مجلد مطاحن أمریكیة

  . 34، ص 1982الفكر العربي،  ، القاهرة: دارالسلوك الإنساني في التنظیمشهیب، محمد علي،  -  4
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   المركزیة: -2   

" أسلوب إداري في العمل، ویعني تركیز السلطة في ید  :هابأنالمركزیة الإداریة  عرفت   
أعلى مستوى فیما یتعلق باتخاذ القرار أو رسم الخطط، وكلما انعدم تفویض السلطة، كلما 

  .1مال التنظیم إلى الصفة المركزیة وتركز القرار في سلطة واحدة

ت الإداریة بید الرئیس أو المدیر خاصة إذا كما تعرف أیضا على أنها تجمیع كل السلطا   
كان حجم المنظمة صغیرا بدرجة یجعل هذا الأمر سهلا، وتعني كذلك إطلاع الرئیس 

  .2بالتدقیق على كل ما یجري بداخلها، مما یسهل علیه في الأخیر إعطاء الأوامر لمرؤوسیه

كل الوظائف الإداریة على أنها حصر إجرائیا یمكن تعریف المركزیة وبناء على ما سبق،  
مع تركیز كل السلطة في ید أعلى مستوى كالمدیر (المسؤول المباشر) دون مشاركة أفراد 

  .آخرین

  : المناجمنت أو التسییر-3

.  كما 3الاستعمال الناجح للموارد والإمكانات لتحقیق الأهداف المرسومة للمنشأة " تعني
نظریة الإدارة العلمیة على أنه: " علم مبني یعرف فریدریك تایلور التسییر باعتباره مؤسس 

  .4على قوانین وقواعد علمیة قابلة للتطبیق على مختلف النشاطات الإنسانیة "

" معرفة التحكم في العملیات الأساسیة التالیة: التخطیط، التنظیم،  بأنه:ویعرف التسییر 
تنشیط الموارد البشریة، التنبؤ والرقابة، وهذه العملیة موجودة، ولكن بنسب متفاوتة في كل 

  .5المناصب الإداریة، ومع كل المستویات الهرمیة، وهذا من أجل تحقیق الأهداف المسطرة "

                                                             
، رسالة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، علاقة المركزیة واللامركزیة بالأداء الوظیفيالعساف، عبد االله بن حسین عساف،  -  1

  .5، ص 2003أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
  .37، ص مرجع سابقبن نوار صالح،  -  2
، 2005أن، ف، مركز الناشر الجامعي، المغرب معجم ثلاثي موسع لمصلحات الإدارة (إدارة الأعمال، تصرف، تسییر) الزیادي، جمال الدین:  -3

  .2ص 
  .103، ص 2002، الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، اقتصاد وتسییر المؤسسةبن حبیب عبد الرزاق، .-4

5 - New-Man (W.H) : L’art de la Gestion des techniques d’organisation et de direction. Paris. Dunod. 1969. P 69. 
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على أنه مجموعة من العملیات المنسقة والمتكاملة إجرائیا وعلیه یمكن تعریف التسییر 
والمسؤولة بین الموارد البشریة والمالیة والمادیة، والتي تهدف في نهایة المطاف إلى تحقیق 

  .ككلغایات الفرد والمنظمة والمجتمع 

  المسار المهني: -4

إلى تدرج الفرد خلال حیاته الوظیفیة من مركز وظیفي إلى  الوظیفيالمسار فهوم یشیر م
آخر. وهذا یستتبع أن یكون هناك توافقا وانسجاما بین إمكانات الموظف ومتطلبات الوظیفة 

  .1في كل مرة یتم فیها إقرار ترقیة الموظف إلى وظیفة أعلى"

ة التي تحدث في فالمسار الوظیفي هو عبارة عن سلسلة متعاقبة من التغیرات الوظیفی   
حیاة الموظف العملیة سواء كانت هذه التغیرات مرتبطة بالتقدم الوظیفي والنجاح الذي یحرزه 
في عمله، والذي یرافقه الحصول على أجر اعلى أو مكانة وظیفیة أفضل وتحمل أعباء 

   .2ومسؤولیات أكبر"

   : الصراع التنظیمي -5

أنواع الإحباط یتمیز بالضغط في اتجاهین نوع من بأنه الصراع  :Leavittیعرف     
  . 3مختلفین في ذات الوقت، أو یتطلب اتخاذ قرار بین حاجیتین متعارضتین."

" الصراع التنظیمي هو وضع تنافسي یكون فیه أطراف  :Boulding بولدینغ وحسب   
الصراع مدركین للتعارض في إمكانیة الحصول على المراكز المستقبلیة، ویرغب كل طرف 

  . 4في الحصول على المركز الذي یتعارض مع رغبة الطرف الآخر."

" هو تلك الوضعیة الدینامیة الناتجة عن التفاعل  التنظیمي:الصراع  وهناك من یرى بأن   
الاجتماعي الضروري في التنظیم، والتي تكون بین فردین أو أكثر أو بین جماعتین أو أكثر 

                                                             
  .291، ص مرجع سابقجودة محفوظ أحمد.  -  1
  . 485، عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، ص 1، ط إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي متكاملالطائي یوسف حجیم، وآخرون،  -  2
  .143، ص 2002. عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، السلوك التنظیميخضیر، حمود.  -  3
  .363، ص 2005، عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، 3، ط السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالالعمیان، محمد سلمان.  -  4
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في المستوى الرسمي أو غیر الرسمي، ولكل صراع تنظیمي أطرافه ودوافعه ووسائله ونتائجه 
 .1الإیجابیة والسلبیة على التنظیم."

الصراع هو مواجهة بین المصالح أو القیم أو المبادئ أو الأفعال أو  ،ف آخروفي تعری   
، أي على شكل الفكرة اختلاف في الرؤیةالإجراءات، فهو بذلك اختلاف في الرأي أو 

  .  2ونقیضها."

: " هو الحالة المتطرفة للمنافسة بین بأنه یعرف أما الصراع التنظیمي في المستشفى   
والوحدات التنظیمیة داخل المستشفى على حساب مجموعات أخرى، بل الأفراد والأقسام 

وتعیق الآخرین في تحقیق رغباتهم، وعادة ما ینتج الصراع عن عدم التوافق في الأهداف أو 
  . 3بالسلطة." الانفرادالنزاع على الموارد المحدودة أو الرغبة في التمیز أو 

  :المستشفى -6

منظمة الصحة العالمیة مرجعیا بالنسبة لأنظمة دول العالم، یعتبر التعریف الذي قدمته     
فیعرف على أنه: " جزء أساسي من تنظیم اجتماعي وطبي، تتلخص وظیفته في تقدیم رعایة 
صحیة كاملة للسكان علاجیة كانت أم وقائیة، وتمتد خدمات عیادته الخارجیة إلى الأسرة في 

   .4املین الصحیین، وللقیام ببحوث اجتماعیة حیویة "بیئتها المنزلیة، كما أنه مركز لتدریب الع

" أنه المكان الذي یتم فیه تنویم المرضى وعلاجهم،  المستشفى:في حین یعرف الساعاتي    
وما یتطلب ذلك من خدمات فندقیة وتوفیر التغذیة للمرضى. والمستشفى أیضا مكان للتدریب 

  .5والتعلیم المستمر، ومكان لإجراء البحوث في مختلف الحقول الصحیة."

" بأنه مؤسسة للرعایة  وقدمت الهیئة الأمریكیة للمستشفیات التعریف التالي للمستشفى:   
الصحیة تضم جهازا منظما من الأطباء والمهنیین، ومرافق دائمة تشمل أسرة المرضى 

  .1الداخلین، وتقدم الخدمات الطبیة والتمریضیة وسائر الخدمات المتصلة بالصحة."

                                                             
  .11، ص 2005تماعیة والإنسانیة، قسم علم الاجتماع، ، كلیة العلوم الاجالصراع التنظیمي وفعالیة التسییر الإداريقاسیمي ناصر،  -  1
  .147، ص 2010. الجزائر: دار طلیطلة، تنمیة الموارد البشریة: دعائم وأدواتمسلم، محمد.  -  2
  .43ص ، مرجع سابق، الإدارة الصحیة، دراسة مقارنة بین النظام الصحي الجزائري والأردنيحاروش نورالدین.  -  3
  .90-89ص ، ص نفس المرجع -  4
  .26، ص 1997. القاهرة: دار الفكر العربي، مبادئ إدارة المستشفیاتالساعاتي، عبد الإله.  -  5
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یمكن أن نستنتج أن المستشفى عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح یؤثر وبناء على ما سبق، 
التمریض،  الأطباء،ببیئته الداخلیة والخارجیة. تتضمن مهمته في تقدیم خدمات  ویتأثر

تشخیض وعلاج المرضى. إضافة إلى تكوین وتدریب العاملین بمختلف التخصصات، وكذا 
  .إجراء البحوث الإداریة والطبیة أو الصحیة

   الرضا الوظیفي: -7

" مجموعة المشاعر الوجدانیة الإیجابیة التي یشعر بها الفرد  إلى:یشیر هذا المفهوم      
تجاه عمله، وهذا المشاعر تعبر عن مدى الإشباع الذي یحققه العمل بالنسبة للفرد، فإذا 
شعر الفرد أن عمله یحقق له إشباعا كافیا لحاجاته، تصبح مشاعره إیجابیة نحو هذا العمل، 

   .2یؤدیه."أي یصبح الفرد راضیا عن العمل الذي 

" مجموعة المشاعر الوجدانیة الإیجابیة التي یشعر بها  إلى:أیضا المفهوم یشیر هذا     
الفرد تجاه عمله، وهذا المشاعر تعبر عن مدى الإشباع الذي یحققه العمل بالنسبة للفرد، 
فإذا شعر الفرد أن عمله یحقق له إشباعا كافیا لحاجاته، تصبح مشاعره إیجابیة نحو هذا 

  .3العمل، أي یصبح الفرد راضیا عن العمل الذي یؤدیه."

" شعور العامل بالارتیاح نتیجة نوعیة الحیاة في مجال العمل،  أنه:كما یعرف على    
ارتفاع مستوى إنتاجیة العامل،  مثل:والذي یستدل علیه من خلال بعض المؤشرات 

  .4وانخفاض معدل تغیبه عن العمل وعدم میله إلى تغییر العمل أو نیة ترك الخدمة."

" أنه شعور نفسي بالقناعة والارتیاح أو السعادة  الوظیفي:یعرف الرضا هناك من و    
لأخرى ذات لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه، وبیئة العمل والمؤشرات ا

  . 5العلاقة على حد سواء."

                                                                                                                                                                                              
  .89ص ، مرجع سابق، الإدارة الصحیة، دراسة مقارنة بین النظام الصحي الجزائري والأردنيحاروش نورالدین،  -  1
، ص ص 1984، الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، شكلاته الاجتماعیةعلم الاجتماع الصناعي: المصنع ومعبد المنعم، عبد الحي.  -  2

210-211.  
، ص ص 1984، الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، علم الاجتماع الصناعي: المصنع ومشكلاته الاجتماعیةعبد المنعم، عبد الحي.  -  3

210-211.  
  .184، ص 2007دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع،  . القاهرة:علم الاجتماع التنظیمطلعت إبراهیم لطفي.  -  4
  . 19، ص 1986. الریاض: الإدارة العامة للبحوث، دوافع العاملین في الأجهزة الحكومیةالعدیلي، محمد ناصر.  -  5
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إلى أن الرضا الوظیفي یتكون من آراء العامل ومعتقداته ومشاعره باحث آخر ویشیر    
بخصوص العمل الذي یقوم به، حیث یظهر ذلك جلیا في سلوكه عند تعامله مع زملائه وفي 

  .1مدى احترامه لرئیسه والأنظمة."

یفي یشیر إلى شعور الفرد اتجاه وظیفته ورؤسائه في أن: " الرضا الوظوهناك من یرى ب   
العمل والمنظمة التي یعمل فیها. هذا الشعور قد یكون قویا وقد یكون ضعیفا، وهو یتقرر 
غالبا بمقارنة ما هو متوقع مع ما هو حاصل في أرض الواقع. فإذا شعر الموظف بأنه یبذل 

افأة أكثر منه وإذا حصل على مكافأة مجهودا أكثر من زمیله فإنه یتوقع أن یحصل على مك
  .2أقل، فإنه لا شك سیشعر بالاستیاء وستتأثر اتجاهاته نحو العمل."

الرضا الوظیفي هو محصلة المشاعر والاتجاهات الإیجابیة نحو  إنوعلیه یمكن القول 
مختلف العناصر المتعلقة ببیئة العمل، وذلك بالتوافق بین ما یتوقعه الفرد من عمله وما قد 

  . یحصل علیه فعلا من هذا العمل على أرض الواقع

     

  

  

  

  

 

 

 

 

                                                             
  . 194، ص 2002. الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة، السلوك الإنساني في المنظماتسلطان، محمد سعید.  -  1
  . 247، ص مرجع سابقدة محفوظ أحمد. جو  -  2
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  نظریة : المقاربة السابعا

تستخدم النظریة كدلیل لإعداد البحوث نظرا إلى ما توفره من تأویلات عن الواقع، تسمح    
المقاربة النظریة للباحث في التنبؤ بمظاهر الظاهرة أو الموضوع المراد دراسته، من خلال 
توضیح ما یتم التوصل إلیه في الواقع المدروس، فهي بمثابة الدلیل الذي یستخدمه في توجیه 

یث تحدد له الأدوات التي یستخدمها، ومن خلال ما تم ذكره نجد أن البیئة البحث، بح
التنظیمیة أو المناخ التنظیمي والتسرب الوظیفي أو دوران العمل من المواضیع التي اختلفت 

اتجاه  أيالاتجاهات النظریة في معالجتها وهذا باختلاف الأطر المرجعیة التي تعتمد على 
دراستنا على اختیار المقاربات التي لها صلة بالموضوع المدروس نظري، بحیث اعتمدنا في 
  ونتناولها بإیجاز فیما یلي:

  النظریة النسقیة:  .1

تعرف البیئة التنظیمیة على أنها مجموعة العوامل والمتغیرات من الداخل، والمتمثلة في    
العاملین فیها، خصائص المنظمة، والتي لها تأثیر على سلوكات، اتجاهات وإدراكات الأفراد 

نسق اجتماعي مفتوح یتفاعل باستمرار مع بیئته، فإن خصائص التنظیم  أن التنظیموباعتبار 
(المنظمة، المؤسسة) تتمیز بالثبات النسبي والاستقرار، فهي تتفاعل بحد ذاتها مع البیئة 

  المحیطة بها (البیئة الخارجیة).

بارسونز، فإن بقاء النسق محافظا على توازنه واستقراره النسبي، تالكوت نظر  ومن وجهة   
علیه أن یحقق أهدافه من خلال إشباع احتیاجاته من الموارد لتعینه على أداء  یفرض

أنواع من القرارات التي تحدد الخطوات الضروریة لتحقیق  )03(وظائفه، وقد قدم ثلاثة 
  الهدف، تتمثل أساسا في:

والتي لها علاقة مباشرة بالوظائف الجوهریة كوظائف التنسیق،  القرارات السیاسیة: .1
التخطیط، الإشراف والمراقبة، المتابعة والضبط وغیرها من الوظائف الإداریة، والتي إذا ما 
تم استغلالها أحسن استغلال من شأنها أن تخلق بیئة تنظیمیة جیدة وفعالة، فالإدارة 

یادتها مبنیة على التشاور المتبادل والمشاركة في التشاركیة التي تكون سیاسة وممارسة ق



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

21 
 

اتخاذ القرارات الأساسیة والخاصة بعمل الأفراد قد یؤدي إلى تكوین اتجاهات وسلوكیات 
 إیجابیة اتجاه البیئة التنظیمیة.

هي التي تقوم بتوزیع المسؤولیات بین التنظیمات الفرعیة والأفراد  التوزیعیة: القرارات .2
وارد المتاحة من قوى بشریة ومادیة ومالیة. تكمن وظیفة مثل هذه القرارات وكذلك توزیع الم

في توزیع المهام والوظائف الموجودة بالمنظمة على الأقسام والإدارات المختلفة، وهي مهمة 
تقع على عاتق الهیكل التنظیمي، حیث یقوم هذا الأخیر بتحدید طبیعة العلاقات بین 

تخاذ القرارات، یعتبر الهیكل التنظیمي من أهم عناصر البیئة أقسامها، نمط السلطة ومركز ا
  التنظیمیة، فأهمیته كعنصر إیجابي تكمن في تحقیق أهداف المنظمة والعاملین فیها.

موجهات وظیفیة من  )04(كما یؤكد بارسونز على ضرورة تحقیق التنظیمات على أربعة    
  أجل بقائها واستمرارها، فیحافظ بذلك النسق على توازنه، وهي كما یلي:

 أي أن النسق یسعى دائما إلى تحقیق أهدافه؛ تحقیق الهدف - 1

، وهي السعي لتعبئة وإعداد وحشد الوسائل المتاحة لتحقیق أو التكیف المواءمة - 2
 الأهداف؛

محافظة على العلاقات الاجتماعیة التي تعمل المتجسد في عملیة الاستقرار وال التكامل -3
 على التماسك والتضامن بین الأعضاء في عملیة تحقیق الأهداف؛

المتمثلة في قدرة الأنساق الفرعیة المتضامنة على الإیفاء وإشباع ما  ،القدرة الكامنة - 4
محاولة تكیف الأنساق الفرعیة مع متطلبات واحتیاجات  أيیحتاجه النسق الأكبر، 

 . 1النسق الأكبر

بارسونز من أجل تكامل التنظیم الذي یحتاج إلى التعاون  ویجعلها القرارات التنسیقیة: .3
 لإبعاد المشكلات التي تنشأ داخله بهدف المحافظة على التعاون.

  

  

                                                             
  .161ص ، 2006جامعة قسنطینة  مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة، :علم الاجتماع التنظیمكعباش رابح.  - 1



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

22 
 

) 03التنظیم أن تلجأ إلى ثلاثة ( وحتى یستمر ذلك یرى بارسونز أنه یتعین على إدارة   
تقدیم المكافآت على الأداء الجید كحوافز أو توقیع الجزاءات لمن لا یتعاون أو  أسالیب منها:

تسخیر آلیات علاجیة بتوفیر مجموعة من الإجراءات یمكن من خلالها القضاء على العوائق 
  . 1التي تعترض التعاون

العناصر الإداریة لبیئة العمل التي تؤثر على سلوك یعتبر نظام الحوافز والمكافآت من    
هي تمثل مجموعة من العوامل والمؤثرات و وتصرفات الأفراد باتجاه مستوى معین من الأداء، 

والأدوات والوسائل التي تدفع الأفراد العاملین للعمل بكفاءة وفاعلیة للحصول على حافز 
سیة والاجتماعیة، وهو ما یساهم في تولید مادي أو معنوي، یترتب علیه إشباع الحاجات النف

اتجاهات إیجابیة كالرضا والولاء والانتماء اتجاه البیئة التنظیمیة، ومن الحوافز نجد منها: 
المكافآت المادیة كالمشاركة في الأرباح والعوائد، الترقیة، العدالة في الأجور، المساهمة في 

ر أو إعداد خطط وبرامج ومشروع المؤسسة التسییر واتخاذ القرارات كالمشاركة في الحوا
  وغیرها.

هذه الأخیرة من الظواهر التنظیمیة التي تعاني منها المنظمات،  التسرب الوظیفي یعد   
تحقیق الاستقرار الوظیفي والمهني من خلال توفیر جملة من العوامل ضرورة مطالبة ب

ي الإیجابي بین الفرد والمنظمة، والتغیرات التي تساهم في تحقیق التفاعل المهني والاجتماع
وهذا لتحقیق الأهداف المسطرة كتحسین ظروف العمل، تقویة نظام الاتصال وجعله فاعلا، 

 تقدیم الحوافز والمكافآت، إرساء قیادة فاعلة قائمة على التشاور والمشاركة وغیرها.

 

 

 

 

 

  

                                                             
  .160ص  ،مرجع سابقكعباش رابح،  - 1



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

23 
 

  :البیروقراطیةالنظریة  .2

) وصف لتنظیم الجهاز الإداري Max Weber( ماكس فیبرتعتبر البیروقراطیة حسب    
للمنظمة، وكیف یؤثر أداء وسلوك العاملین، فهي سلطة المكتب المستمدة من التعلیمات 

النموذج المثالي  البیروقراطیةوالأوامر والإجراءات التي یتضمنها التنظیم الرسمي، وتعتبر 
للتنظیم، والذي یقوم على مبدأ التقسیم الإداري والعمل المكتبي، وتهدف البیروقراطیة إلى 

   إلغاء الطابع الشخصي من حیث توزیع الأعمال أو وسائل أداء العمل وتقییم الأداء. 

 ولتسهیل ذلك لا بد من وجود لوائح ونظم وقواعد تحكم عملیة التقسیم الإداري وتحدید
في العمل أو تضارب  ازدواجیةالخطوط الفاصلة بین مختلف الوظائف ضمانا لعدم حدوث 

بین وحدات العمل، ولا بد من وجود مسارات محددة للاتصال الرسمي یتم تحدیدها من قبل 
  .1الإدارة العلیا، وبذلك یمكن الحد من المؤثرات الشخصیة على مشاغل الوظیفة "

هي شكل من أشكال الإدارة التي تقوم على شكل خاص من فالبیروقراطیة عند فیبر    
الشرعیة التي تضفي صفة القوة والسلطة على المركز والوظیفة ولا تضفیها على الأفراد، 
بحیث تحوز على شرعیتها من كون الأفراد یعتقدون أن الحكام یعملون وفقا للقواعد 

  .2القانونیة

  ي للتنظیم البیروقراطي عند فیبر فیما یلي:وتتمثل أهم سمات وخصائص النموذج المثال   

 تنظیم متواصل للمهام والوظائف الرسمیة تحكمها القواعد. -1
الوظیفة محددة المعالم والحدود، بحیث یكون نطاق الاختصاص محدد لكل وظیفة  -2

 ویقوم على: ،أو منصب

أداء  العمل؛أداء المهام والواجبات یعتمد على التزامات تستند إلى مبدأ تقسیم *      
  المهام والواجبات یعتمد على التزامات تستند إلى مبدأ تقسیم العمل؛

  تقوم سلطة المنصب أو الوظیفة على الالتزامات والمسؤولیات المحددة؛*      

                                                             
، ص ص 2009، الجزائر: بن مرابط للطباعة والنشر، 1، طالمنظمة الصناعیة بین التنشئة والعقلانیة، الدراسة النظریةالفضیل.  ،رتیمي -  1

171-172.  
  .52، ص مرجع سابقكعباش رابح،   -  2



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

24 
 

توضیح  توضیح الالتزامات الضروریة بحیث تخضع للقواعد المنصوص علیها*      
 .المنصوص علیهاالالتزامات الضروریة بحیث تخضع للقواعد 

الهیرارشیة أو السلمیة في تنظیم المناصب أي أنها تقوم على مبدأ التدرج الهرمي  -3
 ؛المنصب الأعلىبحیث یخضع كل منصب أدنى إلى مسؤولیة إشراف 

توجد قواعد ومعاییر فنیة تنظم متطلبات المنصب، بحیث من یشغل هذه المناصب  -4
 ذلك؛یعرف وظیفته ودوره حسب تدریبه على 

یجب التفریق بین وسائل العمل أو الإنتاج الخاصة بالتنظیم والممتلكات الخاصة  -5
 لشاغل المنصب، بحیث لا یكون هناك أي حق في تملك المنصب الرسمي ما یتبعه؛ 

 الرسمیة؛لا بد من تدوین وتوثیق الإجراءات الإداریة والقرارات  -6
 واستیعابها؛صارمة یتم تعلمها تسیر إدارة المكتب وفق قواعد عامة لا شخصیة ثابتة و   -7
  ؛1ضرورة تطبیق نسق المعاییر والقاعدة العامة لضمان الأعداد المتعامل لكل مهمة -8
تدریب الموظفین تدریبا فنیا دقیقا على أعباء وظائفهم حتى یتقونها فترتفع كفاءة -9

 أدائهم؛
الدائم بین الموظف والبیروقراطیة واستقراره في مهنته، وصعوده السلم  الارتباط -10   

  ترقیة عن طریق الأقدمیة والجدارة؛الهرمي بال
قیام العلاقات بین العاملین، وبینهم وبین الجمهور على أساس موضوعي ولا یسمح  -11  

  .2بالعلاقات الشخصیة التي تؤثر على الحكم السلیم فتضعف لقاءه الأداء

التي ترتبط بالكفاءة التنظیمیة، إن مزایاه وعیوبه، ومن  مزایاهوللنموذج البیروقراطي    
من التحیز  هاعتماد هذا النموذج على القواعد والعلاقات اللاشخصیة یمكن أن تحمي أعضاء

  والمحاباة، ویتم التعیین على أساس الكفاءة في أداء العمل دون الاعتماد على المحسوبیة. 

عیوب هذا النموذج التي ترتبط بعدم الكفاءة التنظیمیة، الاعتماد على خبرة ومن    
البیروقراطیین الذین یشهرون سلاح السریة البیروقراطیة في مواجهة المساءلة العامة 

                                                             
  .55-54، ص مرجع سابقكعباش رابح،  -  1
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والإشراف العام، والتخفي وراء الروتین والإجراءات، وممارسة الموظفین للقوة الاستبدادیة 
  .1المشروعة

لنموذج المثالي البیروقراطي إلى انتقادات عدیدة من قبل بارسونز، میرتون، لقد تعرض ا   
  وغولدنز، وهذا بإهماله لجملة من العوامل والمتغیرات: إتزیوني

 إهماله للعلاقات الشخصیة والتنظیمات غیر الرسمیة؛ 
 ؛للعمل إهماله لتأثیر الروح المعنویة والرضا، الانتماء والولاء الوظیفي على الأداء الأمثل 
 إهماله لمسألة تفویض السلطة.  

إذ نجد أن میرتون یرى أن أهم نقاط الضعف التي تحملها نظریة البیروقراطیة تمثلت في    
الجوانب السلبیة للقواعد والقوانین واللوائح التي تقوم علیها هذه النظریة باعتبار أن الجوانب 

الرشادة، والانضباط، والدقة، والسرعة، والدقة، الإیجابیة لهذه الأخیرة في توفیر الموضوعیة، 
والاستمرار، والاستقرار للبناء التنظیمي، وكذا التنبؤ بالسلوك البیروقراطي. غیر أن میرتون 

ول اتنبه إلى أن ذلك قد یؤدي إلى انتشار الجمود والثبات في سلوك أعضاء التنظیم. كما ح
له وظائف ظاهرة أن ام البیروقراطي، باعتبار میرتون توضیح الوظائف التي أغفلها فیبر للنظ

ویحمل في طیاته وظائف كامنة تجعل من الفرد یؤمن بهذه الإجراءات والقواعد باعتبارها 
  هدفا یسعى إلیه ولیست مجرد وسیلة للوصول إلى أهداف التنظیم.

ض أما إسهامات سلزنیك في انتقاده للتنظیم البیروقراطي، فقد أكد على ضرورة تفوی   
السلطة في المنظمات لما له من نتائج إیجابیة كتقلیص الاختلاف بین الأهداف التنظیمیة 
والأداء، زیادة فرص التكوین والتدریب لسد النقائص خاصة في المجالات الأكثر تخصصا، 

  فتتطور بذلك خبرة المتخصصین في مختلف المجالات المستفیدة من التكوین أو التدریب. 

زنیك أن التنظیمات أنساقا تعاونیة وأبنیة أو بنى اجتماعیة تكییفیة، ناجمة كما اعتبر سل   
  عن تفاعل الأفراد والجماعات الرسمیة وغیر الرسمیة، وهو ما أغفله ماكس فیبر في نظریته. 
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وعلى ضوء آراء ماكس فیبر والخصائص التي جاء بها النموذج المثالي للبیروقراطیة    
قراطیة تهتم بالأسلوب القیادي والإنتاجیة أكثر مما تهتم بالعنصر یتبین أن النظریة البیرو 

  البشري والعلاقات الإنسانیة والعلاقات غیر الرسمیة بین العاملین.

فالبیئة التنظیمیة التي تسود هذا النوع من الأسالیب الإداریة البیروقراطیة تتمیز بتطبیق    
المرونة في العمل، دون مراعاة للعلاقات القوانین واللوائح والقواعد بحذافیرها وغیاب 

الاجتماعیة والإنسانیة، فنظام الاتصال غیر فعال، فالمسؤول والقائد تتركز السلطة بیده دون 
  .الاعتماد على مبدأ تفویض السلطة، فیقوم باتخاذ القرارات بنفسه

بیئة تنظیمیة  یتضح أن مظاهر البیئة التنظیمیة في ظل القیادة البیروقراطیة، تعكس وجود   
غیر ملائمة وغیر محفزة، حیث یطبع هذا النوع من الثبات، انخفاض في الروح المعنویة 
اتجاه العمل، غیاب الرضا نتیجة لعدم إنجازهم لأعمال قائمة على المبادرة والإبداع، وهو ما 

  یؤدي إلى ارتفاع في معدلات التسرب الوظیفي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

27 
 

  ثامنا: الدراسات السابقة: 

  الدراسات الأجنبیة: .1

  ).Letwin et Stringer )1968أولا: دراسات لیتوین وسترینجر: 

یهدف نموذج الباحثان لتقییم المناخ التنظیمي السائد في المنظمة والتعرف على مدى    
انعكاسه أو تأثیره على دوافع وسلوك الأفراد العاملین. كما یعد من أفضل نماذج الاستبیان، 

لقائمة على خمسین سؤالا تقیس في مجموعها المناخ التنظیمي بعناصره حیث تحتوي هذه ا
  التسعة التي حددها الكاتبان، فهناك مجموعة من الأسئلة لقیاس كل من:

 ؛ شعور الفرد اتجاه هیكل المنظمة .1

 ؛ى استقلالیتهم وتحملهم المسؤولیةشعور الأفراد بمد .2

 ؛ راد بوجود مناخ یساعد على التحديإحساس الأف .3

 ؛بوجود سیاسة عادلة للمكافآتشعور الأفراد  .4

 ؛علیة مبنیة على الصداقة والصراحةمدى إحساس بوجود علاقات تفا .5

 ؛عاییر لقیاس أداء الفرد والجماعةمدى موضوعیة الم .6

 ؛صحیة مدى الإحساس بأهمیة الصراعات كظاهرة .7

 ؛الإحساس بوجود الدعم والمساندة .8

  ق العمل والمنظمة ككل.مدى شعور الفرد بأهمیته وانتمائه لفری .9

لقد توصل هذا النموذج إلى أن أسالیب القیادة المختلفة یمكن أن تؤدي إلى مناخ تنظیمي    
متمیز، وأن عناصر هذا المناخ تؤثر على الدافعیة، الأداء، الإنجاز والرضا الوظیفي عند 

 . 1العاملین، كما یعد أكثر نموذج یركز على الجانب النفسي للعاملین

  

  

                                                             
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة، والتجاریة وعلوم الأداء الوظیفي للعاملینالمناخ التنظیمي وتأثیره على شامي صلیحة،  - 1

  .22، ص 2010التسییر، 



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

28 
 

  ).Karasick et Prichared )1973: كراسك وبریتشاردثانیا: دراسات 

بشركتین  قام الباحثان بدراسة المناخ التنظیمي وأثره على متغیري الأداء والرضا الوظیفي   
  : تمثلت في متمایزتین باختیار عینة

 ؛ مدیرا 46یوجد بها  )أ(الشركة  .1

  .مدیرا 30یوجد بها  (ب)الشركة  .2

بقیم إنجازیة تمیل إلى التوسع والمخاطرة في و بالدینامیكیة،  (أ)بحیث تتمیز الشركة    
إلى الأسلوب التقلیدي المحافظ على المهام، كما أنها أقل  (ب)الأعمال، بینما تمیل الشركة 

  دینامیكیة وإنجاز.

  درجات:  )06(حیث قام بتطبیق مقیاس المناخ التنظیمي مكون من ستة    

  ؛إطلاقا، غیر صحیح في أغلب الأحیان، غیر صحیح في بعض الأحیانغیر صحیح 

 صحیح في أغلب الأحیان، یمیل إلى الصحة تقریبا، صحیح تماما. 

) بعدا، تم اختیارها على أساس الثبات والوضوح، 11ویتكون المقیاس من إحدى عشر (   
: الحریة، الإعاقة، العلاقات الاجتماعیة، الهیكل التنظیمي، مستوى المكافأة، الدافع وهي

، المركز الاجتماعي، المرونة والتجدید، تمركز القرارات، الانجذابللإنجاز، التبعیة، 
  المساعدة.و 

  وفي الأخیر توصل الباحثان إلى النتائج التالیة:    

المتمیزة بالتوجه الإنجازي والدینامیكي ذات مستوى أعلى في الدافعیة  (أ)لشركة ا .1
للإنجاز، المرونة، والتجدید ومستوى الكفاءة، غیر أنها ذات مستوى أقل في أبعاد تمركز 

 القرارات والمركز الاجتماعي.

للمركز الاجتماعي،  الانجذابالوحدات الأكثر فعالیة ترتبط ارتباطا إیجابا مع أبعاد  .2
مرونة والتجدید. غیر أنها ترتبط سلبا مع البعد الهیكلي وتمركز القرارات، كما أن الوحدات ال

 الأكثر رضا كانت ترتبط إیجابا مع تمركز القرارات والهیكل التنظیمي.
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  واستخلص الباحثان أن فعالیة الأداء والرضا غیر متلازمین بالضرورة.   

) أبعاد ترتبط 10بعدا توجد عشرة () 11بینت الدراسة أن من بین إحدى عشر ( .3
  ارتباطا ذات دلالة إحصائیة من الرضا عن العمل أكثر منه مع الأداء.

هذا الاتجاه أظهر دلالة قویة أن المناخ التنظیمي له ارتباط بالرضا أكثر من بالأداء،    
دي وعلاقة ضعیفة بین المناخ والأداء، كما أنه یوجد هناك ارتباط كبیر بین الرضا وبع

والمساعدة وكیفیة التعامل مع المشاكل التنافسیة في منظمة ما، إلى جانب كیفیة  المكافأة
  .1في هذه الوحدة الإنجاز دیمقراطیةتوجیه العمال ودرجة 

  ثالثا: دراسات هاوثورن: 

) 05، والتي دامت خمس (1927لقد ركزت دراسات إلتون مایو وفریقه التي أجراها سنة    
سنوات حول فكرة محوریة، وهي البحث عن أثر الظروف الفیزیقیة للعمل على الإنتاجیة، 

  وتتمثل أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة فیما یلي: 

المادیة دون المعنویة، وأن كل أن الفرد لیس مجرد إنسان اقتصادي یكتفي بالحوافز  .1
المشاركة كلها تلعب دورا وتؤثر في أداء الأفراد و من متغیرات: نمط القیادة، الاتصالات، 

 ؛وفي السلوك التنظیمي، وهذا ما ینعكس على مستوى أدائهم للأعمال
ظهور الروح المعنویة كعامل أساسي في زیادة الإنتاجیة لدى العاملات، وروابط  .2

 ؛ي تربطهم، مما ساهم في زیادة عملیة الإنتاجالجماعة الت
الإشراف المباشر مع العاملات یؤثر على الروح المعنویة وإنتاجیتهم أكثر من طرق  .3
: بالمشاركة في اتخاذ القرارات، والذي یهتم بحل شراف الأخرى، فالإشراف الذي یتسمالإ

قیود وضغوطات العمل مشاكل العمال الاجتماعیة والمهنیة، والذي یساهم في تخفیف 
وتنظیماته المرهقة، یؤدي إلى خلق جو من التعاون والرضا عن العمل وتنمیة قدرات 

  العامل، ما یساهم في تحقیق أهداف التنظیم.

                                                             
  .19- 18، ص 2008، رسالة دكتوراه، قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطوفونیا، المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء في العملقبقوب عیسى،  - 1
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فاهتمامه بالبیئة التنظیمیة جاء من خلال اهتمامه بالعلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة    
كان مهملا سابقا ومن قبل. فالاتصال، نوع ودورها في عملیة الاتصال والقیادة، والذي 

  القیادة، العلاقات الاجتماعیة وجماعات العمل من عناصر بیئة العمل.

تحویل  لا تتحقق إلا من خلال) E.Mayo( إلتون مایوفالفاعلیة والإنتاجیة في نظر    
ة أي الاتجاه الفكر الإداري باتجاه تقریر الثقة وعدم السلطة، وإعادة النظر في معنى المسؤولی

للعلاقات مایو  نحو الإدارة الدیمقراطیة التي تتعارض مع الإدارة الأوتوقراطیة، فدراسة
الإنسانیة أدخلت مفاهیم جدیدة في التنظیم تتعلق بالإنسان أثناء عمله لیكون أكثر إنتاجیة 

     .  1وسعادة: الاحترام، التعاون، الولاء للمؤسسة

لبیئة التنظیمیة تمثلت في تركیزها على العلاقات الرسمیة فإسهامات إلتون مایو في ا   
والعلاقات غیر الرسمیة، والتي كانت مهملة سابقا ومن قبل. ذلك أن إشباع الحاجات 

  الخاصة بالتنظیم غیر الرسمي سیؤدي حتما إلى تحقیق أهداف التنظیم الرسمي تلقائیا.

مدرسة جملة من القواعد الآتیة للرفع من ، وهو أول رائد لهذه الأولیفر شیلدونكما اقترح    
  معنویات العمال:

 ؛على تصمیم بیئة العمل الخاصة بهملا بد من مساعدتهم  .1

 ؛ئل تحقیق مستوى مرتفع من المعیشةلا بد أن یتلقوا وسا .2

 ؛كون لهم وقت كاف للتنمیة الذّاتیةلا بد أن ی .3

 ؛ لإرادیةلا بد من تأمینهم ضد البطالة غیر ا .4

 والعمال؛لا بد من وجود روح المساواة في العلاقات بین الإدارة  .5

  .2لا بد أن یشتركوا في الأرباح طبقا لإسهاماتهم .6

أن الرجل " : هذا الاتجاه بقولها) Mary Parker Follet(في حین أیدت ماري فولیت    
   .3" الأخرىفي عمله یعمل بنفس الدوافع والاحتیاجات والرغبات التي تدفعه بالمجالات 

                                                             
: La Politique Générale de  Edition ème2 tratégiqueSanagement Mques, Helfer Jean Pierre, Orsoni Jac - 1

l’Entreprise, Vuibert 09, 1994, p 18.  
   .150، ص مرجع سابقبن نوار صالح،  -  2
  .46، ص 2001والنشر والتوزیع، ترجمة: عبد الحكیم أحمد، الخزامي، القاهرة، ابتكار للطباعة . نظریة الإدارة تطور روث ولیم، - 3
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  التي جاءت بها: والتصورات ماري فولیت للبیئة التنظیمیة من خلال الأفكار  أشارتو    

 ؛لحوار والمشاركة في إیجاد الحلولحل الصراعات یتم عن طریق ا .1

 ؛التي یفرضها الموقف ولیس المدیر طاعة القوانین .2

 ؛العمل الجماعي لمواجهة المشكلات تبني نظرة في المنظمة تشجع .3

  .1القیادة لا بد أن تكون مبنیة على التأثیر المتبادل بین القائد وأتباعه .4

  رابعا: التسرب الوظیفي في القطاع الصحي: 

تطرق عدد من الدراسات الأجنبیة إلى موضوع التسرب الوظیفي بین العاملین في القطاع    
إحدى في ) Bjorvel and Brodin,1992(الصحي، ومن ذلك الدراسة التي قام بها 

المستشفیات الجامعیة في السوید، والتي وجدت أن نصف العاملین بالتمریض یرغبون في 
ترك العمل. كما وجدت الدراسة أن مستویات الرضاء الوظیفي لدى الراغبین بترك العمل 
تتدنى عن خمس جوانب: التعاون، تعقید العمل، مساعدة الرؤساء، كفایة الوقت المتاح لتقدیم 

وجدت الدراسة أن لمشرفي التمریض دور كبیر في دعم العاملین، وأن توفر  الرعایة. كما
  الدعم في المنظمة یسهم في تخفیض معدلات التسرب الوظیفي.

في ثمان مستشفیات في الولایات  )Fisher et al.,1994بحثت دراسة أخرى أجراها (   
لمنظمة، وتوصلت إلى وجود المتحدة الأمریكیة تأثیر عدة عوامل على الرغبة في البقاء في ا

علاقة وثیقة بین الرغبة في البقاء والرضاء الوظیفي، وأن الرضاء الوظیفي أهم محددات 
الرغبة في البقاء وأن تأثیره یفوق تأثیر العدید من المتغیرات الأخرى كتوفر فرص أخرى 

  للعمل ووجود مسؤولیات عائلیة وعدالة الأجر.

باختبار ) Lucas et al.,1993(المتحدة الأمریكیة، قام  وفي دراسة أخرى في الولایات   
إطار نظري لتفسیر محددات التسرب الوظیفي بین العاملین في التمریض في أربع 
مستشفیات حكومیة وخاصة. ینظر هذا الإطار النظري للتسرب الوظیفي كعملیة متعددة 

ص المنظمة والتي المراحل ومتعددة المتغیرات التي تشمل: الخصائص الشخصیة وخصائ
تمثل مؤثرات هامة في اتجاهات وسلوك الأفراد. تتضمن المرحلة الأولى من هذا الإطار 
                                                             

  .36-35، ص 2002، الأردن، دار الحامد للنشر والتوزیع، تطور الفكر والأنشطة الإداریةالعتیبي، صبحي،  - 1
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المؤثرات التالیة: العمر، سنوات الخبرة، المستوى التعلیمي، الحالة الاجتماعیة، التخصص، 
المناوبات. تضمنت مؤثرات المرحلة الثانیة: وحدة جماعة العمل وضغوط العمل، بینما 

ضمنت المرحلة الثالثة نوعان من الرضاء الوظیفي: مهني وتنظیمي، وتضم المرحلة الرابعة ت
ویمثل التسرب  )،potential turnoverمؤثر واحد وهو التسرب الوظیفي المتوقع (

الوظیفي الفعلي المتغیر الوحید في المرحلة الخامسة والأخیرة. أثبتت الدراسة إلى أن هذا 
في تفسیر اتجاهات التسرب الوظیفي إلى حد كبیر، مما یستدعي الإطار النظري یسهم 

الاهتمام بالمتغیرات التي تضمنها وبخاصة الرضاء الوظیفي كأحد أهم محددات التسرب بین 
  العاملین.

دراسة على العاملین بالتمریض في أربع مستشفیات في  )Tantaun,1997(أجرى    
العلاقة بین الممارسات القیادیة للمدراء والرغبة في الولایات المتحدة الأمریكیة، وذلك لبحث 

ترك العمل بین العاملین بالتمریض. وجدت النتائج أن تقدیر وتفهم المدراء، ووحدة جماعة 
العمل، والرضاء الوظیفي، والرغبة في البقاء في العمل تؤثر جمیعها على قدرة المنظمة على 

  .الاحتفاظ بالعاملین وتقلیص التسرب الوظیفي

بإجراء دراسة نوعیة لعینة من العاملین بالتمریض في  )Mc Neese-Smith(كما قامت    
عدد من المستشفیات الأمریكیة. توصلت الدراسة إلى أن بعض سلوكیات قیادات التمریض 
تمثل مؤثرات إیجابیة، تسهم في تعزیز الرضاء الوظیفي للعاملین، وتقلص الرغبة في ترك 

بحریة، أن یكون القائد نموذجا العمل ومن هذه السلوكیات: تمكین الآخرین من التصرف 
یقتدى به الآخرون، تشجیع الجرأة والحماس للعمل، تحدي الأنظمة التقلیدیة والأوضاع 

  القائمة، وإیجاد رؤیة مشتركة.

بالولایات  الأكادیمیةوفي دراسة لعدد من الأقسام التمریضیة في إحدى المراكز الطبیة    
من العاملین  908بدراسة على عینة من ) Shader et al.,2001(المتحدة الأمریكیة، قام 

بالتمریض بهدف تحدید العوامل المؤثرة على الرضاء الوظیفي وتوقعات التسرب الوظیفي. 
وجدت الدراسة أن زیادة احتمالات التسرب الوظیفي ترتبط بارتفاع مستویات ضغوط العمل 

ظیفي. بینما وجدت أن وتدني وحدة جماعة العمل وترابطها وتدني مستویات الرضاء الو 
استقرار جدول العمل وانخفاض الضغوط یؤدیان إلى تقلیص التسرب الوظیفي. وقد حددت 
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الدراسة عدة محددات للتسرب الوظیفي وهي: ضغوط العمل، الرضاء الوظیفي، وحدة جماعة 
العمل، ساعات العمل الیومیة، وساعات العمل الإضافیة في العطل الأسبوعیة، عدم وجود 

  للتعلم، والرغبة في الانتقال إلى بلد أو مدینة أخرى. فرص

بدراسة متعمقة للأدبیات وجد فیها أن تدني  )Borda &Norman,1997(في مالطا قام    
مستویات الرضاء الوظیفي یعتبر من أهم العوامل المسببة للرغبة في ترك العمل بین 

حددات التسرب الوظیفي، إذ تعمل العاملین بالتمریض، وأن الرغبة في ترك العمل من أهم م
كمتغیر وسیط یؤثر على العلاقة بین الرضاء الوظیفي والتسرب الوظیفي. هذا كما وجدت 
الدراسة عدة متغیرات أخرى تؤثر على الرغبة في ترك العمل ومنها: عدد سنوات الخبرة، 

لعائلیة على الفرد توفر فرص بدیلة للعمل، الالتزامات العائلیة. بینما قد تفرض الالتزامات ا
 .1بسبب موقعها الذي یتیح له فرصة الوفاء بهذه الالتزامات المنظمةالبقاء في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 ددات التسرب الوظیفي للعاملین في التمریض في مستشفیات الصحة النفسیة بالمملكة العربیة السعودیة: دراسةمجلة العلوم الاجتماعیة، مح -  1

  .2006، 4، العدد 34، جامعة الكویت، المجلد تطبیقیة
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  الدراسات العربیة: - 2

   أولا: دراسة بیئة العمل وعلاقتها بالتسرب الوظیفي:

بالأمن حماد بن صالح بدراسة میدانیة على منتسبي الشؤون الإداریة الظاهري قام الباحث    
العام حول بیئة العمل الداخلیة وعلاقتها بالتسرب الوظیفي، فقام ببلورة مشكلة بحثه في 

ن بالشؤون تساؤله العام كالتالي: ما علاقة بیئة العمل الداخلیة بالتسرب الوظیفي للعاملی
  :1ساؤلات الفرعیة على النحو التالي؟ في حین قام بطرح التالإداریة بالأمن العام

الأسباب المرتبطة ببیئة العمل الداخلیة والتي تؤدي إلى التسرب الوظیفي ما هي  .1
 ؟من العاموترك العمل بالشؤون الإداریة بمدیریة الأ

ما هي السبل المناسبة لتحسین بیئة العمل الداخلیة بما یحد من التسرب الوظیفي  .2
 ؟ون الإداریة بمدیریة الأمن العاموترك العمل بالشؤ 

 ؟  ون الإداریة بمدیریة الأمن العامي تستقطب العاملین بالشؤ ما هي الجهات الت .3

فقا للمتغیرات هل هناك فروق ذات دلالات إحصائیة بین اتجاهات العاملین نحو التسرب و  .4
  .: (الرتبة، سنوات الخبرة، العمر، الراتب، والمستوى التعلیمي ......)الشخصیة والوظیفیة

ة العمل الداخلیة بالشؤون الإداریة بمدیریة الأمن في حین قام ببحث وتحلیل عناصر بیئ   
  :الیةالعام بوزارة الداخلیة السعودیة، وفقا للأهداف الت

التعرف على الأسباب المرتبطة بالبیئة الداخلیة المؤدیة إلى التسرب الوظیفي بإدارة  .1
 ؛ون الإداریة بمدیریة الأمن العامبالشؤ 

العمل الداخلیة بالشؤون الإداریة بمدیریة  التعرف على السبل المناسبة لتحسین بیئة .2
 ؛لالأمن العام بما یحد من التسرب الوظیفي وترك العم

 ؛ون الإداریة بمدیریة الأمن العامالتعرف على الجهات التي تستقطب العاملین بالشؤ  .3

التعرف على حجم التباین في الآراء حول اتجاهات العاملین بالشؤون الإداریة بمدیریة  .4
العام نحو التسرب، وفقا للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (الرتبة، سنوات الخبرة، الأمن 

  العمر، الراتب، والمستوى التعلیمي ......).
                                                             

، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، بیئة العمل وعلاقتها بالتسرب الوظیفيالظاھري، حماد بن صالح،  -  1
2007.  



المنهجيالإطار                   الأول:                                                               بابال  
 

35 
 

استعان الباحث بالمنهج الوصفي التحلیلي بمدخلیه (الوثائقي والمسح الاجتماعي) لأنه    
  :د من النتائج أهمهالدراسة إلى عدالمنهج المناسب لمثل هذه الأبحاث. ولقد توصلت ا

 وتضحیاته؛راتب مع مجهودات الموظف عدم مناسبة ال .1

 السكن، الترحیل، التأمین....) ؛ (بدلضعف الحوافز والبدلات في العمل  .2

 عالیة؛عمل ومباشرته التكلفة المالیة للانتقال إلى مكان ال .3

 ؛سس واضحة ومحددة للترقي في العملعدم وجود أ .4

 ؛العملارتفاع درجة المركزیة في  .5

 ؛ت والصلاحیات في العمل غیر واضحةالمسؤولیا .6

 ؛قبل الإدارة بوضع الموظف الأسري عدم وجود اهتمام كاف من .7

 للموظف؛عدم تناسب التخصص الوظیفي مع المیول الشخصیة  .8

 ؛عدم مناسبة الإجازات لوضع الموظف .9

 ؛الموظف في غیر مجال تخصصه العلميعمل  .10

 ؛لإبداء آرائهم ومقترحاتهمموظفین عدم إتاحة الفرصة لل .11

 ضعف العلاقات الإنسانیة بین أفراد العمل.  .12
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  ثانیا: دراسة عوامل تسرب الموظفین بالقطاعات الصحیة وانعكاساتها الإداریة والأمنیة:

تركي عبد العزیز بدراسة میدانیة على مستوى مستشفى قوى الأمن الهلیل قام الباحث    
الطبي بالریاض، بحیث هذا البحث عدد من التساؤلات ذات العلاقة  الداخلي ومجمع الریاض

  :1المباشرة بالأهداف التي تم تحدیدها لوصف وفهم مشكلة البحث، وهي على النحو التالي

لأمن الداخلي نحو ما هي اتجاهات العاملین بمجمع الریاض الطبي ومستشفى قوى ا .1
 ؟التسرب الوظیفي

العاملین نحو التسرب الوظیفي بالقطاعات الصحیة، ما هي أهم العوامل التي تدفع  .2
 من وجهة نظر أفراد البحث؟

 ؟التسرب الوظیفي في القطاع الصحي الإداریة التي قد تترتب عن الانعكاساتما هي أهم  .3

 ؟  التسرب الوظیفي في القطاع الصحي الأمنیة التي قد تترتب عن الانعكاساتما هي أهم  .4

  ؟العاملین بالقطاع الصحي الحكومي ام لدىما مستوى الرضا الوظیفي الع .5

أما عن أهداف البحث التي سطرها الباحث للتعرف على أبعاد مشكلة تسرب الكفاءات    
  فهي كالتالي: ،الطبیة الحكومیة

التعرف على اتجاهات الموظفین ممن هم على رأس العمل حالیا بمجمع الریاض  .1
 نحو التسرب الوظیفي.الطبي ومستشفى قوى الأمن الداخلي بالریاض 

التعرف على أهم العوامل التي تؤثر على اتجاهات العاملین بمجمع الریاض الطبي  .2
 ومستشفى قوى الأمن الداخلي بالریاض وتدفعهم نحو التسرب الوظیفي.

التعرف على القطاعات أو المرافق الصحیة الأخرى التي یرغب هؤلاء العاملین التوجه  .3
 للعمل بها.

 م الآثار الإداریة المترتبة عن التسرب الوظیفي.التعرف على أه .4

 التعرف على أهم الآثار الأمنیة المترتبة عن التسرب الوظیفي. .5

 التعرف على مستوى الرضا الوظیفي لدى أفراد مجتمع البحث. .6

                                                             
رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة،  ،وانعكاساتها الإداریة والأمنیة عوامل تسرب الموظفین بالقطاعات الصحیة ،تركي عبد العزیز ،الهلیل -  1

  .  2003جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
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الخروج بتصور علمي واضح عن هذه المشكلة وتقدیم بعض التوصیات والاقتراحات  .7
  بالقطاعات الصحیة الحكومیة. للحد من ظاهرة التسرب الوظیفي

اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحلیلي بأسلوبه المسحي الذي یعد    
مناسبا لطبیعة مثل هذه الدراسات، في حین استعان بعینة عشوائیة طبقیة تمثل جمیع الفئات 

المعتمد علیها المختلفة من الموظفین في المستشفیات محل البحث. في حین أن تقنیة البحث 
  تمثلت في الاستبیان.

  بین النتائج المستخلصة من هذه الدراسة نذكر منها:  ومن  

) % 52,90تبین من البحث أن أكثر من نصف أفراد مجتمع البحث أو أفراد العینة ( .1
یرغبون في ترك العمل من المستشفیات التي یعملون بها والالتحاق بالعمل لدى قطاعات 

 قطاعات غیر صحیة).أخرى (سواء كانت 

 تبین من البحث أن غالبیة أفراد العینة ترغب في الانتقال إلى قطاعات طبیة أخرى. .2
تبین أن الأبعاد (العوامل) الرئیسیة المؤثرة على اتجاهات الموظفین نحو التسرب الوظیفي  .3

دم الشعور تمثلت في نظم الأجور والحوافز بالدرجة الأولى، یلیها العامل الوظیفي والمتمثل في ع
بالاستقرار الوظیفي. أما البعد المتعلق بنظم العمل والعملیة الإداریة فقد جاء في المرتبة الثالثة من 
حیث درجة تأثیرها على اتجاه العاملین، أما عن البعد الذي یتعلق بالتطور الذاتي والوظیفي والبعد 

 .بالأبعاد السابقة الذكرالمتعلق بالبیئة الداخلیة للعمل فقد جاء بنسب ضئیلة مقارنة 

اتضح فیما یتعلق بالحوافز والأجور أن هناك تباین بین رواتب الموظفین غیر  .4
السعودیین نظرا لاختلاف جنسیاتهم بالرغم من تساوي المؤهلات والخبرات لدیهم ضمن الفئة 

 الوظیفة الواحدة.

 .قدین من الداخلأن المتعاقدین من الخارج یحصلون على مزایا أفضل من زملائهم المتعا .5

أما فیما یتعلق بالآثار الأمنیة، فقد تبین أن عملیة إحلال عمالة جدیدة بدل الموظفین  .6
المتسربین ینتج عنه سوء في استخدام الأجهزة الطبیة، لأن هذه العمالة تفتقد للخبرة المهنیة 

 اللازمة للعمل والمهارة الضروریة لتشغیل هذه الأجهزة الطبیة.

ظفین من مختلف الجنسیات بسبب زیادة حالات التسرب الوظیفي ونیة أن تعاقب المو  .7
 ترك العمل وإحلالها بعمالة أخرى تؤدي إلى عدم الانسجام بین فئات الموظفین المختلفة.
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 أن تزاید نسبة العمالة الوافدة یزید من حالات تسریب الأدویة واللوازم الطبیة الجراحیة. .8

  جة عن هذه الظاهرة، فهي على النحو الآتي:أما عن الآثار الإداریة النات   

 شغور بعض الوظائف لمدة طویلة دون الاستفادة منها. .1

زیادة الحاجة إلى إجراء تنقلات داخلیة للموظفین لتغطیة الوظائف الشاغرة داخل  .2
 المستشفى.

 الحاجة إلى تكلیف بعض من الموظفین لتغطیة وظائف غیر وظائفهم الأصلیة. .3

 بعض الأعمال والإدارات داخل المستشفى.الاضطرار إلى دمج  .4

 خلق صراع بین رؤساء الأقسام من أجل استحواذ على الموظفین. .5

 التأثیر سلبا على جداول العمل والمناوبات للموظفین. .6

 زیادة الحاجة إلى تعیین موظفین جدد. .7

 برامج التدریب.   ىزیادة الحاجة إل .8
  

الوظیفي لدى معلمي ومعلمات المدارس العوامل التي تؤدي إلى الدوران  دراسة ثالثا:
  :الخاصة في إقلیم جنوب الأردن

  :1ونة تساؤلاتها حول موضوع الدراسةتطرح الباحثة منال فوزي القطا  

ارس الخاصة ما العوامل التي تؤدي إلى الدوران الوظیفي لدى معلمي ومعلمات المد .1
 الكرك، الطفیلة، معان والعقبة).بإقلیم جنوب الأردن (

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة للعوامل التي تؤدي إلى الدوران الوظیفي لدى  .2
الاجتماعي، والخبرة  (النوعمعلمي ومعلمات محافظات جنوب الأردن تعزى لمتغیرات 

 )؟والمستوى التعلیمي والوضع الاجتماعي والعمر والراتب

  

  

                                                             
، رسالة العوامل التي تؤدي إلى الدوران الوظیفي لدى معلمي ومعلمات المدارس الخاصة في إقلیم جنوب الأردنالقطاونة منال فوزي،  -  1

   .2007الدراسات العلیا، جامعة مؤتة، ماجستیر، عمادة 
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   فالباحثة تهدف من خلال دراستها إلى تحقیق ما یأتي:   

ارس تعرف على العوامل التي تؤدي إلى الدوران الوظیفي لدى معلمي ومعلمات المدال .1
 الكرك، الطفیلة، معان والعقبة).الخاصة بإقلیم جنوب الأردن (

التعرف على الفروقات للعوامل التي تؤدي إلى الدوران الوظیفي لدى معلمي ومعلمات  .2
الاجتماعي، والخبرة والمستوى التعلیمي النوع ظات جنوب الأردن تعزى لمتغیرات (محاف

 والوضع الاجتماعي والعمر والراتب).

تقدیم توصیات ومقترحات لأصحاب القرار، تهدف إلى توضیح مفهوم الدوران  .3
  الوظیفي ومحاولة الحد من هذه الظاهرة، وإیجاد حلول لها في المؤسسات التربویة الأردنیة.

عینة العشوائیة البسیطة للقیام بدراستها على مجتمع اعتمدت الباحثة في دراستها على ال   
البحث والمتمثل في معلمي ومعلمات المدارس الخاصة. أما عن أداة البحث فقد تمثلت في 

  تقنیة الاستمارة.

أما عن النتائج التي توصلت إلیها الباحثة فقد أشارت هذه الأخیرة في نتائجها حول    
ؤدي إلى الدوران الوظیفي لدى معلمي ومعلمات المدارس السؤال الأول: أن العوامل التي ت

الخاصة في إقلیم جنوب الأردن أسباب تتعلق بالنیة في ترك العمل أسباب تتعلق بإدارة 
المدرسة، الدخل وبیئة العمل. فالأسباب المتعلقة بإدارة المدرسة احتلت المرتبة الأولى وتفسر 

مدیري المدارس للمحافظة على سلوك المعلمین  هذه النتیجة على أهمیة النمط الإداري لدى
والطلبة وإكسابهم المهارات اللازمة لیصبحوا قادرین على ضبط أنفسهم بأنفسهم، وود 
المعاملة بیم المدیر والمعلمین، واتخاذ من آراء ورغبات المعلمین معیارا أساسیا عند اختیار 

معلمین ویركز على إنسانیة أو تطویر نشاطه ویراعي الموضوعیة في معالجة مشاكل ال
  المعلم والاستجابة لحاجیاتهم الفردیة.

أما عن الأسباب المتعلقة بالنیة في ترك العمل، فالمعلمین الراغبین في ترك العمل عادة    
ما یكون للأسباب الذاتیة والأكادیمیة والتحفیزیة والاقتصادیة عندهم منخفضة، فتقل رغبة 

  زادت حوافزه المادیة أو الأكادیمیة أو التحفیزیة أو الذاتیة. الشخص في ترك العمل فیما لو

أما عن الأسباب المتعلقة ببیئة العمل، هذه الأخیرة تعتبر أحد المؤشرات المحفزة على    
الرضا وتحسین الأداء، وذلك بسیادة التفاعل والحوار بین المعلمین والمدیرین وبوجود التعاون 
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دارة المدرسیة وإتاحة الفرصة للنمو والتطور وتحقیق الطموحات والانسجام بین المعلمین والإ
الفردیة وتسهیل طرق وأسالیب العمل، بما یكفل الاستفادة من الطاقات والقدرات الكامنة لدى 

  المعلمین من أجل تحقیق مصلحة المدرسة والمعلم معا.

 تناسبلمات بعدم أما فیما یخص الأسباب المتعلقة بالدخل، فقد أكد المعلمین والمع   
مع أدائهم، فعبر غالبیتهم عن عدم الرضا الوظیفي حیال المكافآت والرواتب  المكافآت

والأجور، نظرا لعدم تناسبها مع الجهود المبذولة في العمل من جهة، وعدم قدرتها أیضا على 
  تغطیة متطلبات الحیاة الاجتماعیة والمستلزمات المعیشیة للأسرة من جهة أخرى.

ا نتائج السؤال الثاني فإن المعلمین في المدارس الخاصة بغض النظر عن جنسهم أم   
  وعمرهم وحالتهم الاجتماعیة كانوا یتأثرون بالعوامل التي تؤدي إلى الدوران الوظیفي.

كما أشارت النتائج إلى أنه كلما زاد المؤهل العلمي للمعلم فإن تسربه من العمل یزداد    
  بممیزات أفضل في قطاعات أخرى.نتیجة لوجود وظائف 

أما عن متغیر الراتب الشهري فالنتائج أكدت أن من أهم أسباب دوران العمل هي قلة    
إلى ترك عملهم للبحث عن وظائف أخرى، كما أن الحوافز في  یضطرهمالرواتب مما 

المدارس الخاصة عادة ما تكون قلیلة مقارنة بنظرائهم في المدارس الأخرى، وقلة التعویض 
  المادي مقارنة بالجهد الذي یبذله المعلم وقلة الرواتب والعلاوات السنویة في المرتب.

یة تأثیر الأسباب الاقتصادیة الدافعة بالمعلم في أما فیما یخص متغیر الخبرة فتزداد أهم   
المدارس الخاصة لترك العمل مع ازدیاد خبراته، وتتمثل تلك العوامل بقلة التعویض المادي 
السنوي في المرتب، لأنه كلما ازدادت خبرات المعلم في المدارس الخاصة كلما ازدادت 

ن تجد نظام مرن للترقیة ومنحه تسهیلات توقعاته من المدرسة بأن تقدر خبراته التدریسیة، وأ
أفضل، وإذا كان واقع الحال غیر ذلك یزداد تأثیر هذه العوامل علیه لترك العمل، إما لعدم 
رغبته في التدریس، أو  لشعوره بأن عمله الأكادیمي روتیني متكرر لكثرة المعلمین، أو لبعد 

ض مع ارتباطاته الشخصیة المدرسة عن مكان إقامته، أو لأن جدول محاضراته یتعار 
  والاجتماعیة خارج المدرسة.
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  :رابعا: دراسة أثر العوامل المعنویة الخاصة بالعاملین على نوایا ترك العمل

في دراستها من الإشكالیة التالیة: ما هي العوامل المعنویة التي تؤدي إلى باحثة تنطلق ال   
  ؟شركة الاتصالات السوریة سیریتیل تشكل نوایا ترك العمل لدى العاملین في

  :1إذ تحصر إشكالیة الدراسة من خلال التساؤلات الآتیة   

 هل یعاني العاملون في شركة سیرتیل من ظاهرة الاحتراق الوظیفي؟ .1

سیرتیل على نوایاهم هل یؤثر الاحتراق الوظیفي الذي یتعرض له العاملون في شركة  .2
 ؟في ترك العمل

 ؟تحقیق التوازن بین العمل والحیاةشركة سیرتیل من  هل یتمكن العاملون في .3

عمل لدى العاملین في هل یؤثر تحقیق التوازن في العمل والحیاة على نوایا ترك ال .4
 ؟شركة سیرتیل

 ؟تنظیمیة بكافة أبعادها في الشركةهل یدرك العاملون في شركة سیرتیل من العدالة ال .5

هل تؤثر العدالة التنظیمیة المدركة لدى العاملین في شركة سیرتیل في نوایاهم في  .6
  العمل؟ترك 

  :ه التساؤلات في الفرضیات التالیةإذ حاولت الإجابة عن هذ

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة الاحتراق الوظیفي على نوایا ترك العمل لدى العاملین  .1
 في شركة سیرتیل.

یة لقدرة العاملین في شركة سیرتیل على تحقیق التوازن بین یوجد أثر ذو دلالة معنو  .2
 العمل والحیاة على نوایاهم في ترك العمل.

یوجد أثر ذو دلالة معنویة للعدالة التنظیمیة المدركة لدى العاملین في شركة سیرتیل  .3
  على نوایاهم في ترك العمل.

والاستنتاجي وعلى المنهجین الكمي استعانت الباحثة في دراستها على المنهج الاستقرائي    
والنوعي، في حین أنه تم اختیار العینة العشوائیة الطبقیة. كما تم الاعتماد على كل من تقنیة 

  المقابلة المباشرة وتقنیة الاستمارة في جمع البیانات والمعلومات.
                                                             

  .2014رسالة ماجستیر، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق،  ،أثر العوامل المعنویة الخاصة بالعاملین على نوایا ترك العملعمورة ریم،  -  1
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  : ستخلصة من هذه الدراسة نذكر منهامن النتائج الم   

الوظیفي بوجود مستوى مرتفع من عدالة الإجراءات ترتبط ظاهرة الاحتراق  .1
والتعاملات، الأمر الذي یخلق محیط اجتماعي داعم للأفراد العاملین یحول دون تحول 

 ضغط العمل إلى احتراق وظیفي.

یحقق العاملون في الشركة مدار البحث مستوى متوسط من التوازن بین العمل  .2
 والحیاة.

ولیات على العاملین تقتضي التضحیة ببعض یفترض قطاع الاتصالات وجود مسؤ  .3
 المسؤولیات الحیاتیة والعائلة خاصة في الأقسام التقنیة والبرمجیة في الشركة.

یدرك العاملون في شركة سیریتیل العدالة التنظیمیة بشكل متوسط، إذ تبلغ درجة  .4
تعاملات، فیتمتع إدراكهم للعدالة التوزیعیة درجة متوسطة، أما بالنسبة لعدالة الإجراءات وال

 العاملون بدرجة عالیة من الإدراك لهما في الشرمة.

 یعتبر الاحتراق الوظیفي من أشد العوامل تأثیرا بتكون نوایا ترك العمل لدى العاملین. .5

عدم وجود علاقة ذات دلالة معنویة بین مدى قدرة العاملین في الشركة مدار البحث  .6
 على نوایا ترك العمل.على تحقیق التوازن بین العمل والحیاة 
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  الدراسات المحلیة: - 3

  .التنظیمیةأولا: دراسة ظاهرة الصراع بین عمال الصیانة ومشرفیهم وعلاقتها بالبیئة 

ي حجیلة في معرفة ما هي أهم العوامل الداخلیة في لدراسة الباحثة رحاتتمحور إشكالیة    
الصناعیة برویبة) التي تؤدي إلى بروز ظاهرة التنظیم الصناعي (المؤسسة الوطنیة للسیارات 

؟ إذ حاولت الإجابة عن هذا مال المنفذین ومشرفیهم المباشرینالصراع، وخاصة بین الع
  :1الإشكال في الفرضیات التالیة

طبیعة القیادة المتسلطة تؤدي إلى بروز ظاهرة الصراع بین العمال المنفذین  .1
 ومشرفیهم المباشرین.

یؤدي إلى بروز ظاهرة الصراع بین العمال المنفذین ومشرفیهم ضعف نسق الاتصال  .2
 المباشرین.

عدم وجود نظام ترقیة عادل یؤدي إلى بروز ظاهرة الصراع بین العمال المنفذین  .3
 ومشرفیهم المباشرین. 

عدم موضوعیة عملیة التكوین تؤدي إلى بروز ظاهرة الصراع بین العمال المنفذین  .4
  ومشرفیهم المباشرین.

اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي الارتباطي، أما عینة البحث فاستخدمت العینة    
  الطبقیة، كما قامت باستعمال تقنیة المقابلة.

  وقد توصلت هذه الدراسة إلى نتائج أهمها:   

أن العلاقات الإنسانیة السائدة في التنظیم بین العمال المنفذین ومشرفیهم المباشرین  .1
لقیادة المنتهج من طرف المشرفین المباشرین. ورد فعل الأفراد لأسالیب هي انعكاس لنمط ا

القادة في أداء وظائفهم الإشرافیة، ومن ثم فإن ترشید الأسالیب الإشرافیة وتطویرها یؤدي 
بالتبعیة إلى تطویر أنماط العلاقات الإنسانیة، وبالتالي یسهم في تخفیض من حدة الصراع 

 بینهما.

                                                             
، رسالة دكتوراه، قسم علم الاجتماع، جامعة الجزائر ظاهرة الصراع بین عمال الصناعة ومشرفیهم وعلاقتها بالبیئة التنظیمیةرحالي حجیلة،  -  1
2 ،2009.   
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م للاتصالات یعتبر من الشروط الضروریة والحتمیة للحد من أن توفر نظام سلی .2
الصراع، حیث أوضحت دراسات عدیدة أن من أهم العوامل والمتغیرات الخاصة بعملیة 
الاتصال هو عدم معرفة الأفراد بأهدافه وأبعاده وقصور المعلومات عن احتمالات تأثیره 

 علیهم وعلى أوضاعهم الوظیفیة الحالیة والمستقبلیة.

تنبع أهمیة الاتصالات في تشكیل العلاقات الإنسانیة من كونها عاملا مؤثرا على  .3
اتجاهات الأفراد وآرائهم ونظرتهم إلى العمل والمشرفین، ومن ثم فإن الاتصالات تؤثر على 
قراراتهم. ومن أهم أسالیب الاتصالات المحققة لتلك النتائج الإیجابیة في مجال العلاقات 

  :ما یليتالي في دفع الحد من الصراع بین العمال والمشرفین المباشرین الإنسانیة، وبال
 ؛ة والأفراد العاملین تحت قیادتهماللقاءات والاجتماعات الدوریة بین القاد -

بین  أيالاجتماعات المشتركة بین الأفراد من مستوى التنفیذ ومستوى الإشراف،  -
 ؛المتماثلمستویات التنظیم المختلفة ذات المستوى التنظیمي المتقارب أو 

 ؛نظم الاقتراحات -

  صنادیق الشكاوى. -
لا شك أن هناك مشكلات كثیرة ستواجه الرئیس المباشر إذا تمت الترقیات دون أن  .4

یكون هناك برنامج واضح ومحدد یضبط هذه العملیة. ومن أخطر هذه المشكلات انخفاض 
عدالة الترقیات  شعورهم بعدممعنویات العاملین، وبالتالي انخفاض إنتاجیتهم، وذلك بسبب 

  الصورة؛لغموض  بینهماراع التي تمت، وحدوث نوع من الص

یجب أن تكون أسس ومعاییر الترقیة وكل إجراءاتها ونماذجها وشروطها معلومة لدى  .5
العاملین، ویتم تعمیمها علیهم بدلیل أو لائحة عند تعیینهم لأول مرة، أو بین الحین والحین 

مما یقضي في حالة حدوث أي تعدیل أو تغییر علیها، وهذا لكي تكون عادلة للعاملین، 
 على حدوث صراع بین العامل والمشرف المباشر.

إن نجاح التنظیم أو المشرف في تصویر الفوائد التي یمكن أن تحققها الفرد لنفسه من  .6
وراء السیاسة المعتمدة لتقدیم الحوافز والترقیات، فإن هذه المعلومات بذاتها تصبح من أهم 

لصراعات السلبیة الحادثة بین العمال الحوافز الدافعة إلى العمل من أجل الحد من ا
 ومشرفیهم.
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قد یكون التكوین وسیلة حث المتكون وتحریك دوافعه نحو بذل كل طاقة یبذلها،  .7
وإعطاء ما یستطیع إعطائه للمنظمة في سبیل تحقیق أهدافها، ومن ثم فإن التكوین یساعد 

الاجتماعیة أو الحاجة  على تحقیق حاجات الفرد كالأمن الوظیفي، أو وسیلة لإشباع حاجاته
إلى الشعور بالذات، وتحقیق الرغبات التي یسعى إلیها ولتحقیقها، ویحدث هذا إذا التكوین 
یتمیز بالموضوعیة، وإذا كان العكس فإنه سوف یؤدي إلى حدوث صراع بین العمال 

 والمشرفین باعتبارهم الأقرب منهم.

جوا من العلاقات الإنسانیة السلیمة، الخطة التكاملیة لتكوین العمال في التنظیم تخلق  .8
حیث یوضع كل فرد في مكان یتناسب مع مؤهلاته وخصائصه، وحیث یعمل التنظیم 
والمشرف على أن توفر لهم المناخ للعمل والإنتاج، إن تكوین العمال المنفذین تهدف إلى 

 الحد من حدوث الصراعات.

  المؤسسة: ثانیا: دراسة تأثیر دوران العمل على أداء وتنافسیة

عمل إشكالیة دراستها بطرحها التساؤل التالي: كیف یؤثر دوران البوعافیة  تعالج الباحثة   
  إیجابي؟؟ وكیف یمكن للمؤسسة إدارة دوران العمل بشكل على أداء المؤسسة وتنافسیتها

  :1التالیة ابطرح تساؤلاتهالباحثة وقد قام 

 ؟وتنافسیة المؤسسةلبشریة في أداء أین تكمن أهمیة الموارد ا .1

وما هي الآثار  المؤسسة؟ما هي أهم الأسباب المؤدیة إلى حدوث دوران العمل في  .2
 عنه؟الناتجة 

  ؟من الآثار السلبیة لدوران العمل ما هي الطرق التي تعتمدها المؤسسة للتقلیل .3

  التالیة:وللإجابة عن هذه التساؤلات وظفت الفروض 

الرئیسي في نجاح المؤسسة، وذلك من خلال الأداء إن الموارد البشریة هي السبب  .1
 المتمیز، وباعتبارها مصدرا مهما لخلق میزة تنافسیة.

متعلقة بالفرد أي بدوافع شخصیة وعن أسباب متعلقة  أسبابدوران العمل ناتج عن  .2
 بالمؤسسة، ولدوران العمل آثار سلبیة وإیجابیة على الفرد والمؤسسة.

                                                             
  .2014، 3رسالة ماجستیر، قسم العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر ، تأثیر دوران العمل على أداء وتنافسیة المؤسسةبوعافیة علیة،  -  1
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عمل السلبي عن طریق معرفة الأسباب الحقیقة وراء خروج تقلل المؤسسة من دوران ال .3
  العمالة، ومن ثم البحث عن الحلول المناسبة لمعالجتها.

اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحلیلي، أما العینة فاستعانت بالعینة العشوائیة،    
  كما قامت باستعمال تقنیة الاستمارة.

  الدراسة:أما عن النتائج المستخلصة من    

تقوم المؤسسة بتقییم أداء عاملیها بانتظام، إلا أن العملیة لا تشمل جمیع المستویات  .1
التنظیمیة بها، وبالتالي فإن تقییم الأداء في المؤسسة المدروسة یفتقد لأهم مقومات النجاح، 
وهو ما یبرر فشل سیاسة التحفیز المتبعة في المؤسسة لعدم اتباعها نظام محدد في ذلك، 

 وبالتالي عدم شمولیتها.

نظرا لأهمیة الموارد البشریة في تحقیق النجاح وبلوغ الأهداف، فإن أي شكل من  .2
أشكال التسرب من شأنه أن یعیق تقدم المؤسسات واستمراریتها، ویدخل مفهوم التسرب في 
إطار دوران العمل الذي یشیر إلى عدم استقرار العمالة دخولا وخروجا، بحیث یمكن قیاسه 
باستعمال معدل دوران العمل، والمتعلق أساسا بتاركي الخدمة، إلا أن المؤسسة قید الدراسة 
لا تقوم بحساب هذا المعدل بالرغم من تعرضها لفقدان عدد من العمال وخاصة من 

 الكفاءات والخبرات سواء كانوا إناثا أو ذكورا.    
ي ترك العمل بها ویبحثون عن التي تجعل العاملین في المؤسسة یرغبون ف الأسبابأبرز  .3

تتعلق بالمؤسسة من جهة، كضغوط العمل، عدم الرضا عن  أسباب، هي أخرىبدائل وظیفیة 
تتعلق  أخرى أسبابضمانات الوظیفة ومنصب العمل، عدم الرضا عن الأجر المدفوع. وهناك 

لأصغر سنا، كالعمر، حیث بینت الدراسة أن أغلب الراغبین في ترك العمل هم الفئة ا بالفرد:
إضافة إلى المستوى الوظیفي، حیث تباینت الرغبة في المغادرة بین الموظفین والمسؤولین الذین 

 .كان تفكیرهم في ذلك أقل من سابقیه، كما أن عدم اقتناع الفرد بأدائه شكل سببا في ذلك

 تأثرت المؤسسة سلبا نتیجة تعرضها لهذه الظاهرة، فقد تحملت تكالیف مباشرة بدفعها .4
لتعویضات للعمال المسرحین، كما توقفت عن الإنتاج مما أثر على ربحیتها وساءت سمعة 
المؤسسة في السوق في فترة معینة نتیجة لذلك، إلا أن المؤسسة تجنبت في بعض الحالات 

  تكالیف الحصول على الأفراد وقامت بالإحلال من مصادرها الداخلیة.
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  حدوث الصراعات لدى العاملین الإداریین بالجامعةثالثا: دراسة أثر المناخ التنظیمي في 

قام الباحث بدراسة حالة جامعة المسیلة، فانطلق في دراسته من الإشكالیة التالیة: هل    
هناك تأثیر للمناخ التنظیمي في حدوث الصراعات لدى العاملین الإداریین في جامعة 

  :1التالیةالفرعیة  ئلةالأسومن خلال هذا التساؤل الرئیسي یمكن طرح  المسیلة؟

 ؟من وجهة نظر العاملین الإداریین ما هو واقع المناخ التنظیمي السائد في الجامعة .1

 ؟من وجهة نظر العاملین الإداریین ما هي مظاهر الصراع التنظیمي المنتشرة في الجامعة .2

من وجهة نظر  ما هو أثر المناخ التنظیمي في إحداث الصراعات في الجامعة .3
  ؟ العاملین الإداریین

  :ساؤلات، قام بطرح الفروض التالیةوللإجابة على هذه الت

یؤثر الهیكل التنظیمي في حدوث الصراعات التنظیمیة لدى العاملین الإداریین في  .1
 جامعة المسیلة. 

یؤثر نمط القیادة المتبع في حدوث الصراعات التنظیمیة لدى العاملین الإداریین في  .2
 جامعة المسیلة.

یؤدي نمط الاتصال التنظیمي المتبع في حدوث الصراعات لدى العاملین الإداریین  .3
 في جامعة المسیلة.

یوجد تأثیر لطبیعة العمل السائد في حدوث الصراعات لدى العاملین الإداریین في  .4
 الجامعة.

ین تؤثر التكنولوجیات المستخدمة في الجامعة في حدوث الصراعات الدى العامل .5
  الإداریین في جامعة المسیلة.

اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي، أما عن تقنیة البحث المستعملة في جمع    
  البیانات فتمثلت في الاستمارة.

  ومن خلال المعالجة المیدانیة استخلص الباحث عدة نتائج، نذكر منها:   
                                                             

رسالة ماجستیر، قسم علوم التسییر، جامعة  ،الإداریین بالجامعةأثر المناخ التنظیمي في حدوث الصراعات لدى العاملین عاشوري إبراھیم،  -  1
  .2013المسیلة، 
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الواجبات التي یؤدونها مما یعاني العاملون الإداریون من غموض في بعض المهام و  .1
  :هم، ویعزو الباحث هذا الغموض إلىیؤثر سلبا على أدائ

 الإداریین؛سوء في عملیة التواصل بین المسؤول وبین العاملین  -

  بالتطبیق والتنفیذ فقط. والاكتفاءعدم مسارعة الموظفین إلى طلب توضیح المهام  -
  في المهام والمسؤولیات، ویعود هذا إلى:  والتدخلاتوجود بعض التداخل  .2
 العمل؛طبیعة بعض المسؤولین في محاولة منهم للسیطرة على كل مجریات  -

 والمسؤولیات؛سوء في فهم اللوائح التي تحدد المهام  -

 الإداریین؛وجود أكثر من مشرف مباشر بالرغم من تحدید نطاق الإشراف على  -

المستویات الإداریة والصلاحیات والمسؤولیات عدم احترام بعض المسؤولین الإداریین  -
 الموكلة إلیهم.

غیاب سیاسة اللامركزیة، وعدم المشاركة في عملیة اتخاذ القرار یعود بالدرجة الأولى  .3
إلى طبیعة الهیكل التنظیمي للجامعة، والذي یعتمد على المستویات العلیا في عملیة اتخاذ 

 القرار.

طبیعة العمل الإداري القائم على تنفیذ القوانین واللوائح المنظمة لهذا الأمر أثر على  .4
 كیفیة تعامل المسؤولین مع مرؤوسیهم في عدة نواحي: 

 رأیهم؛قلة تشجیع المسؤولین لهم في إبداء  -

عدم إمكانیة حل العاملین الإداریین لمشاكلهم بأنفسهم دون الرجوع إلى المسؤولین في  -
 العلیا؛یات المستو 

 ؛القوانینفقط بتطبیق والاكتفاء تجاهل المسؤولین للظروف الخاصة للعاملین الإداریین  -

وجود ضعف لدى المسؤولین الإداریین في عملیة التواصل ومهاراتها وبناء العلاقات  -
 الجیدة، والاهتمام المتزاید بتطبیق القرارات والإجراءات.

ومؤشرات لحدوث الصراع بسبب الطبیعة مظاهر الصراع هي بمثابة مقدمات  -
 التراكمیة لهذه الظاهرة.

كثرة الصدامات التي تحدث بین المسؤولین والعاملین هي نتیجة لطبیعة التفاعلات  -
  الإنسانیة بین العاملین والاعتمادیة الموجودة في المصالح.

 :مظاهر الصراع یذكر بروز أسبابمن أهم  .5
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م ثقة المسؤولین في مرؤوسیه في بعض الحالات التداخل في المهام والواجبات وعد -
  علاقاتهم؛یزید من معدلات التوتر والقلق، والذي ینعكس سلبا على 

عدم مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرار وإبداء آرائهم في الكثیر من القضایا  -
اء یشعرهم بالتهمیش، فیعمدون بذلك إلى التكتل خارج الأطر الرسمیة من أجل عرقلة أد

المسؤولین والعمل الإداري بشكل عام، خاصة إذا كان هذا التهمیش مقصودا من طرف 
 أكبر؛المسؤول مما یزید في حالات الإحتقان بشكل 

عدم حل المشاكل من بدایتها بسبب عدم اهتمام المسؤولین بإزالة الإحتقان والتوترات  -
تكون بذلك مقدمات لحدوث قد یؤدي إلى كبت العمال لمشاعر كالقلق، الإحباط والغضب، ف

صراع بسبب هذا الكبت وانتظار الوقت لإخراجها على شكل ردة فعل تتوافق مع قوة السبب 
 له؛الداعي 

قد یلجأ العاملون الإداریون إلى عدم التعاون مع مسؤولیهم والتهرب من أداء بعض  -
 ؛الطرفیناء بین الواجبات والمهام كتعبیر عن وجود صراعات بینهم، بسبب غیاب التواصل البن

قلة الشكاوى التي یرفعها العاملون الإداریون للمسؤولین في المستویات الأعلى یعكس  -
 حالة الخوف من انعكاسات سلبیة على مستقبلهم.

  رابعا: دراسة المناخ التنظیمي: تأثیر النمط القیادي وعلاقات العمل على الرضا الوظیفي

قامت الباحثة أكساس ناریمان بدراسة میدانیة بمجمع الأدویة " صیدال " حول موضوع    
تأثیر النمط القیادي وعلاقات العمل على الرضا الوظیفي، فقامت بصیاغة  التنظیمي:المناخ 

  الجزائریة؟التساؤل التالي: بماذا یتسم المناخ التنظیمي في المؤسسة 

  تساؤلات فرعیة، تمثلت في:  تحت هذا السؤال عدة اندرجولقد    

هل النموذج القیادي المبني على النمط الهرمي یساعد على تحقیق رضا العمال عن  .1
 الوظیفي؟عملهم؟ وهل علاقة العمال بمسؤولیهم لها تأثیر على رضاهم 

  ؟بزملائهم تؤثر على رضاهم الوظیفيهل علاقة العمال  .2

بصیاغة الفرضیة العامة التالیة: یسود المؤسسة وللإجابة عن هذا التساؤل قامت الباحثة    
  الجزائریة مناخ تنظیمي سلبي یسبب للعمال الشعور بعدم الرضا.
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  یلي:وتمثلت الفرضیات الجزئیة التي استعانت بها فیما    
 یعتبر النمط القیادي الهرمي عنصرا أساسیا في تحقیق الرضا الوظیفي. .1

في العمل عنصرا ثانویا في مستوى الرضا  تعتبر علاقة العمال بزملائهم ورؤسائهم .2
  العمالي.

اعتمدت الباحثة على المنهج الكمي، أما عن التقنیات المستعملة فتمثلت في الاستمارة.    
أما عینة البحث فتم الاعتماد على العینة الحصصیة، وهي الأكثر استعمالا في البحوث 

  السوسیولوجیة.
  ، أهمها:لقد توصلت الباحثة إلى عدة نتائج   
النمط القیادي یؤثر بدرجة كبیرة على رضا العاملین، حیث یتحقق الرضا الوظیفي إذا  .1

 اتبعت الإدارة الطرق والأسالیب العلمیة الحدیثة في مجال العمل.

النمط القیادي القائم على تطبیق القوانین حرفیا وبصرامة وبإصدار تعلیمات غیر قابلة  .2
 .للعمال یولد لدى العمال شعورا بالتذمر وعدم الرضا ةالشخصیللنقاش مع عدم مراعاة المشاكل 

تحسین وضعیة العمل في التنظیم تحرك مشاعر الرضا لدى الأفراد، كما تزید من  .3
 انتمائهم للتنظیم كلما كانت على درجة توقعاتهم.

الإشراف الجید یخلق الثقة بین الرئیس والمرؤوس، ذلك أن النمط القیادي الذي یقوم  .4
سیاسة المساواة بین العمال وعدم التعالي علیهم، ینتج عن هذا كله احترام العمال على 

 للرؤساء وزیادة الاهتمام بالإنتاج، وبالتالي الوصول إلى رضا الطرفین.

من والتعاون بینهم ومساعدة وتفهم الرؤساء  أن العلاقات الجیدة بین العمال ورؤسائه .5
لضغط المهني والصراع بین العمال والرؤساء للعاملین یقضي على الشعور بالتذمر وا

 ویساهم في رفع معنویات العاملین في المنظمة.

العلاقات الداخلیة تمثل بعدا هاما من أبعاد المناخ التنظیمي، حیث تعبر العلاقات  .6
الداخلیة عن العلاقات السائدة بین الأطراف المكونة للمنظمة، فنجاح هذه العلاقات ینعكس 

عمل. وتتحقق بذلك الأهداف المرغوبة لكلا الطرفین، فیتحقق بذلك الرضا إیجابا على ال
 الوظیفي بین العمال في المنظمة.

ظروف العمل الاجتماعیة تؤثر على درجة رضا الأطراف في التنظیم، وذلك على  .7
  اختلاف مسؤولیاتهم الاجتماعیة والوظیفیة.
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الوظیفي في المؤسسات العمومیة: خامسا: دراسة بیئة العمل الداخلیة وعلاقتها بالتسرب 
  –نشاط البیع  –دراسة حالة شركة سوناطراك 

قام الباحث براجة محمد بطرح تساؤله العام على النحو التالي: هل للعوامل المرتبطة ببیئة    
؟ وینبثق -نشاط المنبع  –العمل الداخلیة علاقة بالتسرب الوظیفي وترك العمل بسوناطراك 

  :1عن هذا السؤال تساؤلات فرعیة تتمثل فیما یلي
 ؟-نشاط المنبع –هل للأسباب الاقتصادیة علاقة بالتسرب الوظیفي وترك العمل بسوناطراك  .1
 ؟-نشاط المنبع  –هل للأسباب التنظیمیة علاقة بالتسرب الوظیفي وترك العمل بسوناطراك  .2

 ؟-نشاط المنبع  –بسوناطراك هل للأسباب الفردیة علاقة بالتسرب الوظیفي وترك العمل  .3

  ؟- نشاط المنبع –بسوناطراك هل للأسباب المهنیة علاقة بالتسرب الوظیفي وترك العمل  .4
 بسوناطراككما حاول الباحث من خلال دراسته بحث وتحلیل عناصر بیئة العمل الداخلیة    
، وفقا للأهداف التالیة: إبراز طبیعة العلاقة الموجودة بین الأسباب المرتبطة - نشاط المنبع –

، والمتمثلة في الأسباب: -نشاط المنبع  –بالبیئة الداخلیة والتسرب الوظیفي بسوناطراك 
  لفردیة، والمهنیة.او لتنظیمیة، او الاقتصادیة، 

ي التحلیلي، أما العینة فقد تم الاعتماد استعان الباحث في دراسته على المنهج الوصف   
على العینة المقصودة، أما عن مجتمع البحث، فقد تمثل في العاملین الذین غادروا المؤسسة 

  . 2010إلى  2008الممتدة من  للفترة -منبعالنشاط  –من 

  أما عن النتائج المتوصل إلیها تمثلت فیما یلي ذكره:   
 النتائج المتعلقة بالأسباب الاقتصادیة:  .1

 احتمال الحصول على مسكن مع سوناطراك ضعیفة جدا؛ -

 لا توجد حوافز مادیة تكافئ المجتهد في عمله؛ -

 عدم مناسبة الراتب مع مجهودات الموظف وتضحیته؛ -

 العلاوات السنویة غیر مجزیة؛ -

 مبلغ القروض (البناء، شراء سیارة.....) غیر كاف؛ -

 لراتب احتیاجات الموظفین؛لا یسد ا -

                                                             
، رسالة –نشاط البیع  –بیئة العمل الداخلیة وعلاقتها بالتسرب الوظیفي في المؤسسات العمومیة: دراسة حالة شركة سوناطراك براجة محمد،  -  1

  .2011، 2جامعة الجزائر ماجستیر، قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطوفونیا، 
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، الرعایة (القروضعدم وجود شفافیة في استفادة الموظفین من الخدمات الاجتماعیة  -
 الطبیة في الخارج....).

 : نتائج المتعلقة بالأسباب الفردیةال .2

 عدم وجود اهتمام كافي من قبل الإدارة بوضع الموظف العائلي؛ -

 نقص الدافعیة في أداء العمل؛ -

 ق أثناء العمل؛الشعور بالقل -

 عدم الرضا عن العمل المنجز. -

  النتائج المتعلقة بالأسباب التنظیمیة:  .3
 لا ترتبط الترقیة في العمل بالكفاءة والإتقان؛ -

 ارتفاع درجة المركزیة في العمل؛ -

 عدم وجود صلاحیات كافیة للموظف للقیام بالمسؤولیات الملقاة على عاتقه؛ -

 لدى المسؤولین؛ والكفاءةنقص الخبرة  -

 نقص الوسائل والأدوات اللازمة لأداء المهام؛ -

 عدم عمل المسؤول بمقترحات الموظفین؛ -

 طریقة تقویم الأداء غیر صحیحة وغیر عادلة؛ -

 مسؤولیات الموظف في العمل غیر محددة تحدیدا واضحا. -

  : نتائج المتعلقة بالأسباب المهنیةال .4
 بل المسؤول غیر منصف؛توزیع واجبات العمل بین الموظفین من ق -

 عدم تناسب الأعمال المكلفة مع طبیعة عمل الموظفین؛ -

 ضعف التحفیز والتشجیع المعنوي؛ -

 ضعف التدریب والتكوین؛ -

 محاباة الرؤساء لبعض الموظفین وعدم مساواتهم لمرؤوسیهم؛ -

 ضعف اهتمام الرؤساء بالعمل؛ -

 ب،اعتماد الرؤساء على سیاسة العقاب وإهمالهم لسیاسة الثوا -

 ؛ومقترحاتهمعدم إتاحة الفرصة للموظفین لإبداء آرائهم  -

 ضعف العلاقات الإنسانیة بین أفراد العمل.  -
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  تقییم الدراسات السابقة: رابعا: 

) أنواع من 03إلى أن هناك ثلاثة () Letwin  and Stringer(لقد توصل الباحث     
في المستویات العلیا وفیه یشعر المناخ التنظیمي، هناك المتسلط حیث یتم اتخاذ القرارات 

الفرد بضرورة تنفیذ هذه القرارات دون مناقشتها أو الاعتراض علیها، وهناك المناخ التنظیمي 
الأبوي، حیث یطغى على هذا النمط العلاقات الاجتماعیة فیما بین المرؤوسین (العلاقات 

في حین أن المناخ غیر الرسمیة)، إضافة إلى وجود علاقات رسمیة ما بین المستویات، 
التنظیمي المدعم للإنجاز، أین تعمل الإدارة على إتاحة فرص المشاركة في اتخاذ القرارات 

  وفي وضع الأهداف، وهو ما یوفر للمرؤوسین الحماس على الإنجاز والمبادرة والإبداع.

وكارزیك، فقد توصلا إلى أن الرضا الوظیفي مرتبط ارتباطا كبیرا  برتشاردأما دراسات    
في الدافعیة على الإنجاز، المكافأة،  أساساوقویا بعناصر وأبعاد المناخ التنظیمي، والمتمثلة 

عدم تمركز القرارات، المرونة في العمل، العلاقات الاجتماعیة. وهذا النوع من البیئة 
القیادي الدیمقراطي، الذي یقوم على توجیه وإرشاد العمال  التنظیمیة مرتبط عادة بالنمط

  والتأثیر فیهم إیجابیا.

دراسات هاوثورن هي الأخرى اهتمت بدور العلاقات غیر الرسمیة، والذي  في حین أن   
كان مهملا سابقا في تحقیق أهداف التنظیم من جهة، كما أن للمشرف أو القائد أهمیة في 
تحفیز المرؤوسین على الأداء الجید وكذا على الروح المعنویة، وهذا من خلال الاتجاهات، 

ها اتجاه مشرفیهم، والتي بدورها تؤثر على إنتاجیتهم أكثر من المیولات، والمشاعر التي یبدون
غیرهم، بحیث أن تفهم القائد أو المشرف لمشاعر ومشاكل مرؤوسیه، ومهارته في التعامل 

، هذا من شأنه أن یساهم في تحفیز الأفراد وشعورهم بالرضا اتجاه أعمالهممعهم وتقدیر 
راف الذي یتطابق مع ما توصل إلیه إلتون مایو عملهم ومشرفیهم. یتبین لنا أن أسلوب الإش

  هو الأسلوب الدیمقراطي، والذي عالجه في دراسته هذه بطریقة غیر مباشرة.

ن التشابه فیما تناولته الدراسات الأجنبیة السابقة وما سیتم تناوله في دراستنا هذه في أن إ   
استقطاب وعدم تسرب موظفیها البیئة التنظیمیة السلیمة والمریحة، والتي تعمل على جذب و 

هي البیئة التي تقوم على عدة أبعاد: نمط قیادي مشارك، ونظام أجور وحوافز فعالة، نظام 
اتصال قوي، عدم مركزیة القرار، المرونة في العمل، عدالة التعامل مع العاملین، 
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یعد من . إن ما تم ذكره من عناصر التكنولوجیاالموضوعیة في نظام الترقیة، التحكم في 
العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي لدى الموظف في عمله، بحیث أن هذه العوامل تتفاوت 
درجة أهمیتها من فرد لآخر وباختلاف التنظیمات الإداریة والبیئیة المحیطة بها، فالمنظمات 
التي ترتفع بها معدلات الغیابات والتسرب الوظیفي، تتمیز بسوء توافر هذه العوامل، وهو 

  ى الموظفین اتجاهات سلبیة اتجاه الوظیفة والعمل.دولد لی

أما دراسة الباحث حماد بن صالح الظاهري حول بیئة العمل وعلاقتها بالتسرب الوظیفي،    
ترتبط بظاهرة التسرب الوظیفي. هذه الأخیرة هي بمثابة  أسبابفقد أكد على وجود عدة 

التركیز علیه في دراستنا، الجهات أو عوامل مؤثرة على الرضا الوظیفي، وهو ما سیتم 
القطاعات التي تستقطب الأفراد العاملین، والمتمثلة في القطاع الخاص، والقطاع الحكومي 
المدني والقطاع العسكري. أما عن أوجه الاختلاف، فقد تطرق إلى السبل المناسبة لتحسین 

  بیئة العمل الداخلیة للحد من التسرب الوظیفي وترك العمل.

  

تركي عبد العزیز الهلیل في دراسته على عوامل التسرب الوظیفي وانعكاساتها  بینما سلط   
الأمنیة والإداریة على القطاع الصحي، كما تركزت دراسته على الجهات التي یرغب 
الموظفون في القطاع الصحي التوجه إلیها، وما مدى رضا الموظفین اتجاه عملهم، وهو ما 

طرق إلیه في دراستنا، كما أنه اعتمد في دراسته على المنهج الوصفي یتشابه مع ما سیتم الت
  التحلیلي والعینة العشوائیة الطبقیة وتقنیة الاستمارة.

حول عوامل الدوران الوظیفي، فقد تركزت أسبابه بالنمط  القطاونةدراسة منال فوزي  ماأ   
الإداري الدخل، بیئة العمل، وهو ما یتشابه مع دراستنا حول علاقة البیئة التنظیمیة بظاهرة 

  التسرب الوظیفي. أما الاختلاف فیكمن في اعتماد الدراسة على العینة العشوائیة البسیطة.

معنویة الخاصة بالعاملین على نوایا ترك العمل ي حین جاءت دراسة أثر العوامل الف   
لتؤكد على ارتباط كل من ظاهرة الاحتراق الوظیفي والعدالة التنظیمیة، تحقیق التوازن بین 
الحیاة والعمل في نوایا العاملین بالشركة في ترك عملهم، وهو ما یتشابه مع دراستنا حول 

من في اعتماد الباحثة على العوامل أبرز أسباب التسرب الوظیفي. غیر أن الاختلاف یك
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المعنویة (دون التطرق للعوامل المادیة كالراتب). كما تتطابق دراستنا فیما یخص المنهج 
 المستعمل والعینة، والمتمثلة في الطبقیة وتقنیة الاستمارة والمقابلة.

یر غیر أن ما یمیز الدراسات العربیة هو اعتمادها على التحلیل الإحصائي في تفس   
الظواهر والارتباطات بإعطائها الطابع الریاضي بلغة الأرقام، دون تقدیم تحلیل أو تفسیر 
دقیق أو عمیق عن الموضوع، بدراسة جوانبه من كل النواحي استنادا إلى نظریات أو 

  دراسات سابقة.

ي لأما فیما یخص الدراسات المحلیة، من حیث الموضوع، عالجت دراسة الباحثة رحا   
ظاهرة الصراع وارتباطها بالبیئة التنظیمیة، وهذا بإبرازها للعوامل الداخلیة للبیئة  حجیلة

التنظیمیة (نمط القیادة، نسق الاتصال، عدالة نظام الترقیة، موضوعیة عملیة التكوین)، 
وتأثیرها وعلاقتها بظاهرة الصراع، غیر أن الاختلاف یكمن في دراستنا هو إبراز علاقة 

یة للبیئة التنظیمیة بظاهرة التسرب الوظیفي، ودراسة ظاهرة الصراع من جانب العوامل الداخل
صراع الدور وصراع مطالب أولویات العمل وصراع الهدف وعلاقتها بظاهرة التسرب 

ما من حیث المنهج، اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي الارتباطي، والعینة أالوظیفي. 
  .الطبقیة، وهو ما یتطابق مع دراستنا

من حیث الموضوع، أرجعت الباحثة أسباب دوران العمل إلى علیة  أما دراسة بوعافیة   
تنظیمیة ودوافع شخصیة، وأن المورد البشري له دور رئیسي وأهمیة كبیرة في نجاح  أسباب

وفعالیة المؤسسة التي یعمل فیها، وأن معالجة ظاهرة دوران العمل في المؤسسة یتم من 
  خلال معرفة أسبابها وآثارها، وهذا باعتبار أن المؤسسة تأثرت سلبا بهذه الظاهرة.

ري، أكد هو الآخر أن كل من العناصر التالیة: الهیكل التنظیمي، عاشو  إبراهیمأما دراسة    
نوع التكنولوجیا و طبیعة العمل السائدة، و نمط الاتصال التنظیمي، و نمط القیادة، و 

المستخدمة، أثر في حدوث صراعات لدى العاملین. من حیث الموضوع، طبیعة الصراع 
م والمسؤولیات، عدم احترام المسؤولین تمثل في غموض المهام والواجبات، التداخل في المها

للصلاحیات والمسؤولیات الموكلة إلیهم، وهو ما یتشابه مع ما سیتم التطرق إلیه في دراستنا 
حول علاقة صراع الدور وظاهرة التسرب الوظیفي. أما من حیث المنهج، اعتمد الباحث 
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ف یكمن في اهتمام الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وتقنیة الاستمارة. اما عن الاختلا
  بدراسة عناصر البیئة التنظیمیة وتأثیرها على حدوث صراعات لدى العاملین الإداریین.

یكمن أوجه التشابه في دراسة الباحث براجة محمد حول ارتباط عناصر البیئة التنظیمیة 
فردیة، بظاهرة التسرب الوظیفي، حیث اهتم بدراسة الأسباب الاقتصادیة، والتنظیمیة، وال

  والمهنیة لظاهرة التسرب الوظیفي وتصنیفها على درجات: عالیة، ومتوسطة، ومنخفضة.

أما عن أوجه الاختلاف، تتمثل في عدم تطرق الباحث في دراسته لسبب من الأسباب    
والممثل في الصراع (صراع الدور)، كما أنه استعان بالعینة المقصودة. أما عن مجتمع 

على عكس دراستنا  –نشاط البیع  –ظفین الذین غادروا سوناطراك البحث، تمثل في المو 
  . التي تمثلت في الموظفین الذین لم یغادروا، ولدیهم الرغبة في ذلك



 

 

  

  
 الثاني:فصل ال

  الإجراءات المنهجیة
 منهج الدراسة أولا:

  التقنیات المستعملة لجمع البیانات في الدراسة. ثانیا:

  عینة الدراسة ثالثا:

  مجالات الدراسة رابعا:

  صعوبات الدراسة خامسا:
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  أولا: منهج الدراسة

یستند كل بحث علمي على خطوات منهجیة تنظم سیره في الطریق السلیم والتوصل 
إلى حقائق موضوعیة باستعمال الأدوات والمناهج اللازمة له، ولا شك أن مثل هذه المناهج 

استعمالها باختلاف مشكلات البحث وباختلاف الأهداف التي یراد تحقیقها  والأدوات یختلف
"والمنهج العلمي " هو مجموعة من العملیات المنظمة من خلالها یحاول هذا المسعى 

  . 1للوصول إلى حقائق وذلك بتتبعها وتبنیها والتحقق منها"

ائج موضوعیة فالباحث یجد نفسه ملزما باستخدام منهج معین قصد الوصول إلى نت
واختیار المنهج المناسب یكون حسب طبیعة الموضوع والظاهرة المراد دراستها خصائصها 
وطبیعة العلاقة التي تربط متغیراتها، الأهداف التي یصبوا الباحث إلى تحقیقها فهو بمثابة 
"العمود الفقري في تصمیم البحوث لأنه الخطة التي تحتوي على خطوات تحدید المفاهیم 

ح المعاني الإجرائیة ,إطار الدراسة واختیار المنهج ووسیلة جمع البیانات وتحدید مجتمع وشر 
  .2 البحث وتوضیح مجالات الدراسة"

، هذا المنهج یعتبر من الوصفیةومن هذا المنطلق فإن بحثنا یندرج ضمن البحوث 
على أنه "  أكثر المناهج شیوعا لكونه أكثر ملاءمة للدراسات الاجتماعیة بحیث أنه یعرف

أحد أشكال التحلیل والتفسیر العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة وتصویرها كمیا 
عن طریق جمع بیانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلة وتصنیفها وتحلیلها 

  .3وإخضاعها للدراسة الدقیقة"

علمي منظم من أجل كما یعرف على أنه "طریقة من طرق التحلیل والتفسیر بشكل       
 .)4(الوصول إلى أغراض محددة لوضعیة اجتماعیة أو مشكلة اجتماعیة"

                                                             
(1 )  DAGENAIS, Sylvie. Sciences Humaines et méthodologie .Initiation pratique à la recherche. 
Canada : Edition  Beau chemin ITEE, 1991,p16. 

، 1985الطبعة الأولى، الإسكندریة: المطبعة العصریة،  البحث العلمي : الخطوات المنهجیة لإعداد البحوث الاجتماعیة.شفیق ، محمد.  ) 2(
  .97ص

  .352، ص2002، الطبعة الثانیة، عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع، مناهج البحث في التربیة وعلم النفسملحم، سامي محمد. ) 3(
. الطبعة الثالثة منقحة، الجزائر:  دیوان المطبوعات مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث بوحوش، عمار. الذنیبات، محمد محمود. ) 4(

  .139، ص2001الجامعیة، 
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فالبحوث ذات المنهج الوصفي تسعى إلى وصف خصائص ظاهرة معینة أو موقف       
محدد أو قضایا اجتماعیة تمت دراستها من قبل، وذلك من أجل الوصول إلى مجموعة من 

  .  1الدراسة وتحدید خصائصها النتائج التي تصف الظاهرة موضوع

فدراستنا هذه التي تبحث عن علاقة ظاهرة التسرب الوظیفي بالبیئة التنظیمیة، دفعتنا       
إلى اختیار المنهج الوصفي، الذي یقوم على أسلوب الوصف والتحلیل سواء ما تعلق، 

لى ما تقدمه بخصائص البیئة التنظیمیة، أسباب وعوامل التسرب الوظیفي، وذلك اعتمادا ع
أدوات البحث المستخدمة من بیانات كمیة یتم تحلیلها وتفسیرها بما یتوافق وأهداف البحث، 
فهذا النوع من المناهج یهدف إلى دراسة ظاهرة لها خصائصها وأبعادها في إطار معین 

التي ویقوم بتحلیلها استنادا للبیانات المجمعة حولها ثم محاولة الوصول إلى أسبابها والعوامل 
  ..2تتحكم فیها وبالتالي الوصول إلى نتائج قابلة للتعمیم"

وموازاة مع المنهج الوصفي، وبغیة الوصول إلى نتائج أكثر دقة وعلمیة تم الاعتماد       
على المنهج الكمي، الذي یقوم بجمع البیانات وتحلیلها ریاضیا "، وتهدف في الأساس إلى 

)، ordinalesتكون هذه القیاسات من الطراز الترتیبي(قیاس الظاهرة موضوع الدراسة. وقد 
مثل: " أكثر من أو أقل من "، أو عددیة، وذلك باستعمال الحساب؛ وكذلك الأمر حینما یتم 

  .".3استعمال المؤشرات، النسب، المتوسطات أو الأدوات التي یوفرها الإحصاء بصفة عامة

  

  

  

  

  

                                                             
  .55، ص 2009، القاهرة: مكتبة الأنجلو مصریة، 1، طتصمیم البحث الاجتماعيالطراح، علي أحمد.  -  1
  .24، ص1998. الجزائر: منشورات شهاب، المنهجیة في كتابة البحوث والرسائل الجامعیة عثمان، حسن عثمان. -  2
، 2006، ترجمة: بوزید صحراوي وآخرون، الجزائر: دار القصبة للنشر، 2، طمنهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیةانجرس، موریس.  -  3

  .100ص 
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  في الدراسةثانیا: التقنیات المستعملة لجمع البیانات 

إن لكل منهج بحث أدوات منهجیة تتماشى معه، فطبیعة الموضوع ونتائج الدراسة 
تتوقف إلى حد كبیر على كیفیة جمع البیانات والأدوات المنهجیة المستخدمة لهذا الغرض 
واستنادا على ذلك فقد اعتمدنا في هذه الدراسة على بعض الأدوات المنهجیة والتي نستطیع 

  نحصل على قدر الإمكان على معلومات دقیقة تخص بحثنا. من خلالها أن

الملاحظة كتقنیة منهجیة مباشرة سمحت لنا بملاحظة مجموعة من  الملاحظة: .1
المواقف والسلوكات وكذا فهمها فهي تستخدم في البحوث المیدانیة لجمع البیانات والتي لا 

الملاحظات یتمیز بحدوثه  یمكن الحصول علیها عن طریق الدراسة النظریة فهذا النوع من
في ظروف عادیة دون إخضاعها للضبط العلمي فهي تعرف على أنها "ملاحظة الظواهر 
كما تحدث تلقائیا في ظروفها العادیة دون إخضاعها للضبط العلمي وبدون استخدام أدوات 

 .1دقیقة للقیاس بغیة الدقة في الملاحظة"
البیانات والمعلومات بحیث أنها تفید في هي تقنیة منهجیة مباشرة لجمع  المقابلة: .2

وصف وتفسیر واقع أو ظاهرة اجتماعیة أو اقتصادیة محددة وهي غالبا ما تستخدم بهدف 
  الحصول على بیانات كیفیة تتصل بآراء مواقف واتجاهات نحو موضوعات محددة.

الأسلوب المتخصص للاتصال  " بأنها:) Robert Kahnروبرت كاهن(یعرفها 
التفاعل اللفظي الذي یجري لتحقیق غرض خاص والذي یركز فیه الباحث على الشخصي و 

بیانات ومعلومات خاصة ویستبعد ما عداها من المعلومات والمواد الدخیلة والغریبة وغیر 
   .2الجوهریة في الموضوع"

  وبشكل عام تقسم تقنیة المقابلة إلى نوعین:

 .محور من محاور بحثه في المقابلة: وفیها یضع الباحث أسئلة كل المقابلة المقننة -1
ولكن  ،وفیها لا یضع الباحث أسئلة المحاور إذ لا یقید الحدیث المقابلة غیر المقننة: -2

 فقط یحدد محاور الحدیث عن الموضوع.

                                                             
   .148، ص.2002الجزائر: دار هومة،  تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة. زرواتي، رشید. -  1
  .407. الإسكندریة: دار المعرفة الجامعیة، ص مناهج وطرق البحث الاجتماعي البدوي، محمد علي. محمد عبد الرحمن، عبد االله. -  2
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موظفین من المصالح الطبیة  5وقد تم إجراء مقابلة مقننة مع عدد محدود، والمقدرة بـــ
سسة الاستشفائیة إلى وجهة أخرى، وتهدف تقنیة المقابلة في والإداریة من الذین غادروا المؤ 

هذه الدراسة إلى إجراء مقارنات مع إجابات الموظفین الذین غادروا المؤسسة، والذین لم 
یغادروا بغیة التعرف على طبیعة مناخ العمل، وبعض الجوانب المتصلة بخصائص البیئة 

التي یعملون بها، كما تم إجراء بعض  التنظیمیة، درجة رضا المبحوثین عن هذه البیئة
المقابلات الحرة مع المبحوثین، وهذا أثناء توزیع الاستمارات، وقد تمت الاستفادة منها في 

      توضیح بعض الجوانب الغامضة.

تعتبر الاستمارة من أكثر التقنیات المنهجیة استعمالا في البحوث  الاستمارة: .3
وقصر مدة استعمالها كما أنها تعد من أنسب وأسهل الاجتماعیة وهذا راجع إلى سهولة 

 .الطرق التي یعتمد علیها الباحثون لجمع المعلومات وبیانات البحث بشكل منظم ومنسق
بأنها الوسیلة الأساسیة للاتصال بین الباحث والمبحوث  " :GRAWITZتعرفها حیث 

ظر من المبحوثین ویحتوي على مجموعة من الأسئلة تخص المشاكل التي من خلالها تنت
  .1معلومة"

تقنیة إحصائیة منهجیة مقننة على نحو دقیق سواء في أسئلتها  كما تعرف على أنها:"
  .2أو في ترتیبها وتضمن قیاس الواقع"

فهي مجموعة من الأسئلة المكتوبة حول موضوع معین والتي تستجیب للقواعد المحددة 
المستعملة بكثرة وهذا لبساطتها وإمكانیة الحصول من التحضیر والبناء وتعتبر من الوسائل 

  بها على أكبر قدر المعلومات.

أن الاستمارة هي وسیلة للدخول في  " :موریس انجر نسوفي هذا السیاق یقول 
  ." اتصال بالمخبرین بواسطة طرح أسئلة علیهم واحدا وبنفس الطریقة

                                                             
1 - Grawitz, Madeline. Méthodes des sciences Sociales, 8ème édition, Paris:  Editions Dalloz, 
1990, P 779 
2 - AKTOUF, Omar. Méthodologie des Sciences Sociales et Approches qualitatives des 
organisations. Québec : Presse de l’université, 1992, P86 
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وفي هذه الدراسة استعملت الاستمارة كأداة أساسیة لجمع البیانات والمعلومات وهذا 
راجع إلى طبیعة الموضوع من جهة وإلى العینة المنتقاة من جهة أخرى، بحیث لا یمكن 
الاعتماد على أدوات أخرى للإحاطة والتحكم بجمیع المعطیات والبیانات التي تسمح لنا 

 محاور هي:  خمسةلهذا فقد جاء تصمیم الاستمارة مقسما إلى  بالقیاس والتحلیل، ووفقا

  المحور الأول: البیانات الشخصیة

من خلالها یتم التعرف على خصائص عینة البحث وتضم: السن، الجنس، المستوى 
  .، والأقدمیة في المصلحة أو المنصب الحاليالتعلیمي، الأقدمیة داخل المؤسسة

  تسرب الوظیفيالالمحور الثاني: بیانات حول 

معرفة دوافع التفكیر في ترك العمل في المؤسسة، والقطاع إلى  هذا المحور یهدف
  .المراد التوجه إلیه

  نظام اتخاذ القرارات في المؤسسةالمحور الثالث: ا  

نمط القیادة الإداریة السائد من خلال أسئلة عن طبیعة العمل مع یهدف إلى معرفة 
  .الموظفین في تنظیم وسیر العملالمسؤولین، ومشاركة 

  بیانات حول المسار المهنيالمحور الرابع: 

ویحتوي هذا المحور على أسئلة تخص وظیفة التكوین، نظام الأجور، نظام الترقیة 
السائد في المؤسسة، ومدى رضا الموظفین على مسارهم الوظیفي في المؤسسة، وعلى بقائهم 

  .أو مغادرتهم لها

  الصراع: خامسالمحور ال

یهدف إلى معرفة بعض مظاهر الصراع السائد في المؤسسة وطبیعتها، ومدى تأثیرها 
  .على ظاهرة التسرب الوظیفي
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كما اعتمدنا على بعض الأسئلة المفتوحة لنتمكن من الحصول على معلومات 
تفصیلیة: كمیة وكیفیة بإعطاء المبحوث حریة التعبیر بشكل تلقائي عن موقفه وتصوراته 

  لاته.وتحلی

بالإضافة إلى أننا اعتمدنا على الأسئلة المغلقة المفتوحة، فالمبحوث من خلالها یجیب 
على سؤال مغلق ثم یتبعه سؤال مفتوح یطلب فیه المبحوث توضیح أسباب اختیاره للإجابة 

  المعینة.

  ثالثا: عینة الدراسة وطریقة اختیارها

والفرضیات وطبیعة المیدان وتحدید إن اختیار العینة یتوقف على ما تملیه الإشكالیة 
مجتمع البحث في البحوث الاجتماعیة وهي تعد حاسمة لما لها من تأثیر على مصداقیة 
نتائج البحث لأن كل المعلومات الصادرة من عینة مجتمع البحث هي التي تحدد وتعطي 

مبحوثین كلما المادة للتحلیل والباحث دائما یسعى إلى توسیع عینة البحث، فكلما زاد عدد ال
:" أن یكون عدد المبحوثین بین Nicole Berthierكانت نتائج البحث أكثر دقة بحیث ترى 

 .1 مستجوب لضمان منهجیة البحث" 100إلى  80

طبقیة " وتتمثل في التقسیم المسبق لمجتمع الدراسة إلى ولهذا قمنا باختیار العینة ال
یتعلق ببعض الخصائص المراد دراستها. ثم أجزاء أو طبقات یفترض فیها التجانس، فیما 

  .2 "تعیین لكل من هذه الطبقات حصة من شأنها أن تحدد عدد مفردات العینة

  : 3وتعتبر المعاینة الطبقیة أكثر فعالیة عندما یتم استیفاء الشروط الثلاثة الآتیة

 أن یكون التباین داخل الطبقات في حدوده الدنیا (محدود)؛ -1
 بین الطبقات في حدوده القصوى (كبیر)؛ أن یكون التباین -2
أن ترتبط المتغیرات المعتمدة في تقسیم المجتمع إلى طبقات، بقوة مع المتغیر  -3

  التابع المطلوب.  

                                                             
1 - BERTHIER, Nicole. Les techniques d’enquêtes. Paris : édition Armand Colin, 1998, P187. 

   .48، ص 2015. قسنطینة: دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، والاجتماعیةتقنیات المعاینة في العلوم الإنسانیة  دلیو، فضیل. -  2
  .48، ص مرجع سابقدلیو، فضیل،   -  3
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لقد تم تقسیم مجتمع البحث إلى طبقات سوسیومهنیة، حیث ارتكز مجتمع بحثنا على 
في المصالح الطبیة فئة موظفي السلك الطبي، وموظفي السلك شبه الطبي العاملین 

الاستشفائیة والمصالح التقنیة (الأشعة والمخابر)، وموظفي السلك الإداري العاملین في 
المصالح الإداریة، المتمثلة في المدیریة العامة، والمدیریات الأربعة للمستشفى (مدیریة 

دیة، ومدیریة الموارد البشریة، ومدیریة النشاطات الطبیة وشبه الطبیة، ومدیریة الوسائل الما
واستثنینا في دراستنا الأطباء المقیمین وسلك  .المالیة والمراقبة)، من إطارات وإطارات مسیرة

الاستشفائیین الجامعیین، والموظفین الإداریین العاملین في المصالح الطبیة، والعاملین في 
  إطار عقود ما قبل التشغیل.  

قتین، مع الإشارة إلى أنه تم دمج كل وفي هذا السیاق، تم تقسیم عینة البحث إلى طب
من فئة السلك الطبي، وفئة السلك شبه الطبي طبقة واحدة، باعتبار أنهم یشتركون في نفس 
الخصائص، وهو ممارسة مهامهم الطبیة والعلاجیة ویتقاطعون ویتكاملون، وتتمثل المهام 

بارتباطهم الوثیق بنفس الأساسیة لهذه الفئة في التشخیص، والعلاج، والجراحة والتمریض، و 
  الفئة المستهدفة بالعمل الطبي والعمل العلاجي، وهو المریض.

وبهذا سیتم التعامل في دراستنا بطبقتین: طبقة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، 
  وموظفي السلك الإداري.

 Le taux deفرد، وقد استعملنا نسبة السبر ( 1015یتكون مجتمع البحث من 
sondageـــ   ، وقد تم تحدید حجم العینة بالطریقة التالیة:% 20)، والمقدرة بـــ

ଵ଴ଵହ =مجتمع البحث 
ଵ଴଴

× 	20  = 203   

  وبنفس الطریقة تم تحدید حجم عینة كل طبقة.
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  فالعینة كانت على النحو التالي: ،وعلیه
  

  الفئات السوسیو مهنیة
  

  

  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي
  

  الإداريموظفي السلك 
  

  مجموعال
  

  العدد
  

  

153  
  

50  
  

203  
  

  مجالات البحث: رابعا: 

 المجال البشري: -1
الأطباء العامون، والصیادلة، والأطباء المتخصصون یشمل البحث جمیع الموظفین 

في الصحة العمومیة دون الاستشفائیین الجامعیین، والموظفین شبه الطبیین العاملین في 
الاستشفائیة والمصالح التقنیة (الأشعة والمخابر)، في حین استثنینا فئة المصالح الطبیة 

الأطباء المقیمین وطلبة شبه الطبي المتربصین، باعتبارهم طلبة في طور الدراسة والتكوین، 
ویشتركون مع العاملین في إطار عقود ما قبل التشغیل، والمتعاقدین الذین لا یتمتعون بصفة 

أما عن الموظفین الإداریین، فقد شملت الدراسة الموظفین العاملین  الموظف (غیر مرسمین).
في المدیریة العامة والمدیریات الأربعة للمستشفى، من أعوان التصور (إطارات وإطارات 

  مسیرة)، واستثنینا أعوان التطبیق، وأعوان التحكم وأعوان التنفیذ.

 المجال المكاني:-2
ائي الجامعي حسین داي، مستشفى الأستاذة نفیسة بالمركز الاستشفیتركز میدان البحث  

حمود بارني سابقا، والمركز الصحي بوجمعة مغني، وجناح الاستعجالات بحي البدر، 
 والمخبر الولائي، ومركز الإقامة.

إلى غایة  2017ماي  02تم توزیع الاستمارة وإجراء المقابلات من المجال الزماني: -3
 .2017 أكتوبر 1
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  ات الدراسةخامسا: صعوب

لا یخلو أي بحث علمي في الواقع من صعوبات قد تواجه الباحث، ومن جملة 
  :، نذكر ما یليجهناهااو الصعوبات التي 

تسرب الوظیفي بمختلف الظاهرة نقص الدراسات السابقة الخاصة بموضوع  .1
 القطاعات، وخاصة قطاع الصحة؛

هم قد غادروا البعض من صعوبة انتقاء المبحوثین والحصول علیهم، باعتبار أن .2
 المؤسسة الاستشفائیة التي كانوا یعملون بها؛

بحیث تم  ،استبعاد العدید منها لعدة أسبابأجبرنا على اعتمادنا على تقنیة الاستمارة  .3
، كما أنه أو ملئها بشكل لا یحقق الأهداف المرجوة إلغاء بعضها لعدم اكتمال فیها الإجابات

إضافة إلى  ،بسبب تماطل بعض المبحوثین في ملئهاضیاعها و  هاالكثیر من لم یتم استرجاع
طلاع المسؤولین على إخوفا من  ،إطلاقا رفض العدید من المبحوثین ملء الاستمارات

، كما أن تماطل بعض من جهة أخرى وتجنبا لحدوث مشاكل حسبهم من جهة محتواها
 المبحوثین ساهم في تأخیر وتمدید مدة البحث في المستشفى؛

إجابة بعض المبحوثین ذوي الأقدمیة المعتبرة بحجة إیداعهم ملفات الإحالة على  عدم .4
 ولا جدوى من إجابتهم لأنها لن تغیر شیئا التقاعد لبلوغهم السن القانوني، والتقاعد المسبق

بعض الموظفین الجدد حدیثي التوظیف بحجة التحفظ والخوف على تردد من ناحیة، و 
 أخرى؛ من ناحیة مستقبلهم المهني

صعوبة الحصول على إحصائیات رسمیة، ودقیقة، ومضبوطة تخص الموظفین  .5
   المتسربین من قطاع الصحة والقطاعات أو الوجهات التي تم الالتحاق بها.  



 

 

  

  

 

 
 

 

 

  

الثاني: باب ال  

 الإطار النظري
 



 

 

  

 

 الأول: فصل ال

أنواعها  ،البیئة التنظیمیة
  وأبعادها

  

  مفهوم البیئة التنظیمیة المبحث الأول:

  النظریة في دراسة البیئة التنظیمیة الاتجاهات ثاني:الالمبحث 

  أنواع البیئات التنظیمیة ثالث:المبحث ال

  أبعاد البیئة التنظیمیة رابع:المبحث ال
  عناصر البیئة التنظیمیة خامس:المبحث ال

دواعي الاهتمام بالبیئة التنظیمیة وعلاقتها  المبحث السادس:
  بالمنظمة وبالعاملین
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:تمهید  

باعتبارها أهم محددات  ،تعتبر البیئة التنظیمیة من الموضوعات التي حظیت باهتمام كبیر   
أثبتت والبحوث فالدراسات  .قدرة المنظمات على تحقیق أهدافها، ومن ثم أهداف العاملین بها

أن أن البیئة التنظیمیة السلیمة والصحیة، والتي تتمیز بالجودة في ظروف العمل من شأنها 
تساعد المنظمة على تعزیز فعالیتها التنظیمیة، وذلك من خلال تأثیره على السلوك التنظیمي 

فیتحقق  ،إما یكون محفزا، ومدعما للمفاهیم والتصورات والسلوكیات الإیجابیةهو ف ،للأفراد
لدیهم بذلك تتشكل ، فتقل دافعیتهم نحو العمل و لعاملینبذلك الرضا الوظیفي، وإما مثبطا ل

 عن العمل. مورضاه مواتجاهاته موانطباعات سلبیة، فتؤثر في قیمهراكات إد
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  ول: مفهوم البیئة التنظیمیةالمبحث الأ 

المناخ التنظیمي، وهذا بتعدد أو تعددت التعریفات والمفاهیم التي تناولت البیئة التنظیمیة    
 :نجد من الباحثین من اهتمإذ الدراسات وكذا الاتجاهات والاهتمامات الخاصة لكل باحث، 

، من خلال العلاقات والتفاعلات )2( ، تصورات العاملین)1( بخصائص المنظمات الإداریة
  .)3( القائمة بین الفرد والمنظمة

  التنظیمیة التي اهتمت بخصائص المنظمات الإداریة:مفاهیم البیئة  المطلب الأول:

" هو تعبیر مجازي یستخدم في الإدارة للدلالة على :التنظیميیرى أن المناخ من هناك    
مجموعة العوامل التي تؤثر في سلوك العاملین داخل التنظیم كنمط القیادة وطبیعة الهیكل 

هیم الإدراكیة، وخصائص البیئة الداخلیة التنظیمي والتشریعي المعمول بها والحوافز والمفا
  ".1والأبعاد التي تؤثر في سلوك العاملین داخل التنظیم والخارجیة للتنظیم وغیرها من العوامل

" مجموعة القواعد والسیاسات والإجراءات والنظم واللوائح التي  :أنهأیضا بكما یعرف    
  ". 2تحدد كیفیة سیر العمل في المنظمة الإداریة بصورة سلسة متواصلة بلا انقطاع أو تعطیل

لكل منظمة أو مؤسسة شخصیتها الخاصة بها، والمكونة : " أنإلى آخر باحث ویشیر    
والاجتماعیة تتفاعل فیما بینها لتكوین مناخ تنظیمي خاص بها من مواردها البشریة، المادیة 

  ".3الذي یعتبر مفتاح النجاح للمنظمة

لمناخ التنظیمي على اا ، فقد عرف(Pritchard et Karasick) كاراسیك وبریتشاردأما    
" عبارة عن خصائص معینة سمتها الاستقرار النسبي في بیئة العمل في المنظمة.  :أنه

وتتشكل هذه الخصائص كنتیجة لفلسفة الإدارة العلیا وممارستها، بالإضافة إلى نظم 
وسیاسات العمل في المنظمة، كما أنها تستخدم كأساس لتفسیر القرارات بجانب توجیه الأداء 

  ".4وتحدید معدلاته

                                                             
، مجلة العلوم الإداریة، المجلد المناخ التنظیمي وأثره على أداء العاملین في أجهزة الرقابة المالیة والإداریة في الأردنذنیبات، محمود محمد:  -  1

  .  34، ص1999، الأردن، 1، العدد 26
  .42، ص 1993: القاهرة، مركز الدراسات السیاسیة،  معجم المصطلحات الإداریةهلال، علي.  - 2

3 - Brunet, L et Savoie, A : Le climat de travail, Edition Logique, Montréal, 1999, P 235.  
  .332، ص 2005، حورس للنشر والتوزیع، الإسكندریة، السلوك التنظیميمحمد. الصیرفي،  -  4
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بأنه مجموعة الخصائص  " :(Litwin et Stringer) لتوین وسترنجر ین یعرفهفي ح   
التي تمیز بیئة العمل في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة من الأفراد الذین یعملون في هذه 

  ".1البیئة، والتي یكون لها انعكاس أو تأثیر على دوافعهم وسلوكهم

  :التي اهتمت بتصورات العاملینمفاهیم البیئة التنظیمیة  المطلب الثاني:

" الحصیلة لكل العوامل البیئیة الداخلیة كما یفسرها  :المناخ التنظیمي بأنه یسيبالكیعرف    
العاملون فیها، والتي تظهر تأثیراتها على سلوكهم وعلى معنویاتهم، وبالتالي على للها حوی

  ". 2أدائهم وانتمائهم للمنظمة التي یعملون بها

"  :إلى المناخ التنظیمي ، یشیر)Timm et Peterson( تیم وبیترسون نظرأما في    
  ".3الاتجاهات والقیم والمشاعر والمعاییر التي یمتلكها الأفراد بشأن المنظمة التي یعملون فیها

" إدراك بعض الأفراد لبعض المتغیرات التنظیمیة في  :أنهبالمناخ التنظیمي كما یعرف    
القیادة، السیاسات التنظیمیة، القیم، الاتجاهات...) ومدى توافق هذه  (نمطبیئة العمل 

   ". 4المتغیرات التنظیمیة مع طبیعة التكوین التنظیمي والاجتماعي للفرد

ن المناخ التنظیمي هو " الانطباع العام أو الصورة الذهنیة نخلص أبناءا على ما سبق، و    
السلوك القیادي للمدیرین فیها، تلك الصورة التي لدى أعضاء المنظمة عن منظمتهم، وعن 

تؤثر في سلوكیاتهم لأنهم اكتسبوها من خلال تجاربهم الخاصة، وكأن المناخ التنظیمي 
مجموعة الخصائص التي تمیز بیئة العمل في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة من الأفراد 

  ". 5تأثیر على دوافعهم وسلوكهم الذین یعملون في هذه البیئة، والتي یكون لها انعكاس أو

  

                                                             
  .31، ص 1992. الجامعة الأردنیة، أثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفيشهاب حلیمة عبد الفتاح.  - 1
الدوحة مطابع الشرق،  الدوحة:. : التنظیم الإداري الحكومي بین التقلید والمعاصرة  التطور التنظیمي وقضایا معاصرةالكبیسي، عامر خضیر.  - 2

  .  23، ص 1998
، 2007، عمان: 1، دار الحامد للنشر والتوزیع، طالسلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویةحمادات محسن حسن.  - 3

  .16ص 
   .258، ص 2009، الطبعة العاشرة، مكتبة عین شمس، السلوك التنظیميیق محمد عفیف وآخرون. صد - 4
. الطبعة الثانیة، عمان: دار المسیرة للنشر السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفلیه، فاروق عبده، عبد المجید، السید محمد،  -  5

  .292، ص 2009والتوزیع والطباعة، 
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  مفاهیم المناخ التنظیمي التي اهتمت بالتفاعلات والعلاقات بین الفرد والمنظمة المطلب الثالث:

" مجموعة محددة من الخصائص  :البیئة التنظیمیة على أنها (Cambell) كامبلیعرف    
لمنظمة معینة، تنشأ عن طریق التفاعل بین المنظمة وأعضائها ومحیطها الخارجي، غیر أن 

توقعات التي تمیز ال فيحتى و نین ومواقف، قواهذا المناخ یتحدد بالنسبة للفرد على شكل 
  .1السلوك وحصیلة النتائج المتوقعة راجاتإخو المنظمة من حیث استقلالیتها 

أنه: " البیئة الاجتماعیة أو النظام الاجتماعي الكلي لمجموعة العاملین أیضا ب یعرف كما   
في التنظیم الواحد، وهذا یعني الثقافة، القیم، العادات، الأعراف، الأنماط السلوكیة، 
المعتقدات الاجتماعیة وطرق العمل المختلفة التي تؤثر في الفعالیات والأنشطة الإنسانیة 

  ".2تصادیة داخل المنظمة.والاق

" المنظمة المناخ التنظیمي: ب یقصدان ،(Szilaggi et Wallace) وولاس سیزلاجي أما   
الفعلیة وطرقها المتبعة في التعامل مع موظفیها ومع مهامها وبیئاتها العامة، كما یحتوي هذا 

ومكافآتهم ودرجة المناخ على عدة جوانب هي: هیكل المنظمة، مسؤولیة الأفراد العاملین 
التحدیات والمجازفة في المنظمة، حماس المنظمة ومساندة التابعین لها، التسامح والصراع 

  ".3في المنظمة.

" تلك العلاقة الوظیفیة والشخصیة القائمة بین الرؤساء باحث آخر هو: ي نظر وف   
ى العام للأداء في والمرؤوسین متفاعلة مع نظم العمل وإجراءاته ولوائحه محددة بذلك المستو 

  ".4المنظمة.

  

  

  

                                                             
1 - Lawrence (R), Alain (P.J). «  Organizational climate, vol 81 N° 12, 1974, P1097. 

  .  88، ص2008. الطبعة الرابعة، عمان : دار وائل للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان. العمیان -  2
      .297. القاهرة : دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، دون سنة نشر، ص السلوك الإنساني في منظمات الأعمالالسلمي، علي.  - 3
  .293، ص مرجع سابقفلیه، فاروق عبده، عبد المجید، السید محمد،  -  4
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من اختلاف وجهات النظر العدید من الباحثین حول التعاریف المناسبة للبیئة  بالرغم   
تفاعل بین محصلة ها واحد، حیث أن سیاقالتنظیمیة، نجد أن معظمها انصبت حول 

والتي تحددها مجموعة من  ،خصائص المنظمة وبین إدراكات، تصورات، واتجاهات العاملین
القواعد، السیاسات والنظم واللوائح، والتي تؤثر (العلاقة التفاعلیة) في سلوك العاملین داخل 

  التنظیم.

  ذكره سابقا، یمكن استخلاص العناصر التالیة:سبق ومن خلال ما    

 ؛لكل بیئة تنظیمیة خصائص معینة تمیزها عن بقیة المنظمات الأخرى .1

 ؛لبیئة التنظیمیة بدرجة معینة من الثبات النسبيتتمیز خصائص ا .2

 ؛تؤثر البیئة التنظیمیة في السلوك التنظیمي للعاملین داخل المنظمة .3

تنتج من والتي تتأثر خصائص البیئة التنظیمیة بنوعیة القوى البشریة داخل المنظمة،  .4
 المنظمة. ، القوانین، الإجراءات والسیاسات المطبقة فيمحصلة تفاعل الأهداف، النظم
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  ثاني: الاتجاهات النظریة في دراسة البیئة التنظیمیةالمبحث ال

  )MASLOWنظریة الحاجات لأبراهام ماسلو ( المطلب الأول:

تعد نظریة تدرج الحاجات من أقدم النظریات وأكثرها شیوعا، وهذا نظرا لسهولتها     
لإشباع حاجاته المختلفة. وتقوم هذه وبساطتها في تفسیرها للسلوك الإنساني في سعیه 

النظریة على ضرورة معرفة المنظمة للاحتیاجات والدوافع المختلفة الكامنة في ذات الفرد 
  والعمل على إشباعها من خلال تفعیل برامجها وسیاستها التحفیزیة اتجاه عاملیها.

تها للفرد، حیث حدد ووفقا لنظریة ماسلو فإن حاجات الفرد مرتبة بالتدرج بحسب أولویا   
متتالي، وهذا كما في مرتبة ترتیبا تصاعدیا بشكل  ،ماسلو مستویات متنوعة من الحاجات

 :الشكل أدناه

 

 الحاجة إلى تحقیق الذات                                

 
 الحاجة إلى التقدیر                                              

 
 الحاجات الاجتماعیة                                              

 
 

 حاجات الأمن والسلامة                                          
 
 

 الحاجات الفیزیولوجیة                                       

  
  

 ): سلم الحاجات لماسلو.1شكل رقم (

، 2013، عمان: دار الیازوري للنشر والتوزیع، الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد البشریةالعزاوي نجم عبد االله، جواد عباس حسین، المرجع: 
     .337ص 

تتمثل الحاجات الأولیة أو الفیزیولوجیة في المأكل والمشرب واللباس وغیرها من الحاجات     
الأساسیة الغریزیة لبقاء حیاة الفرد إذ تتوقف نشاطاته وحیویته علیها. أما حاجات المستوى 
الثاني، فهي الحاجة إلى الأمان والطمأنینة والسلامة، فالفرد یسعى إلى تأمین نفسه من 

والأضرار التي قد یتعرض في حیاته، فیعمل لتأمین الدخل المستمر حتى یضمن المخاطر 
معیشة ملائمة وكریمة له ولأسرته، أما حاجات المستوى الثالث والمتمثلة في الحاجات 
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الاجتماعیة، فالشعور بالانتماء إلى جماعة معینة (فریق عمل، جماعة صغیرة، مهنة، 
فرغبة الفرد في الانتماء إلى الآخرین نابعة عن طائفة، حزب سیاسي، جمعیة وغیرها)، 

طبیعة التكوین البشري، فالعلاقات الاجتماعیة داخل المنظمة تمثل بعدا هاما من أبعاد البیئة 
 ،التنظیمیة، ذلك أن العلاقات الإنسانیة بین العاملین فیما بینهم أو مع الرؤساء أو الإدارة

والقائمة على الثقة والتعاون المتبادل، كل هذا من شأنه أن یقوي نسیج العلاقات في 
التسرب الوظیفي، وتقل حدة الصراعات، فیرتفع و المنظمة، فتنخفض بذلك معدلات الغیاب، 
  بذلك معدل الأداء والإنتاجیة لدى العاملین.

الحاجة إلى تقدیر العامل  أما حاجات التقدیر والمصنفة في المستوى الرابع، نجد أن    
فتزید من ثقته  ،لنفسه واحترام وتقدیر الآخرین له، من المشاعر التي یسعى الفرد إلى تحقیقها

  وجدارته ومكانته وهیبته في وسط المجتمع الذي یعیش فیه.

أما حاجات المستوى الخامس والأخیرة، فهي الحاجة إلى تحقیق الذات من خلال     
ه من قدرات وإمكانات ومهارات ومواهب في تحقیقها وإثباتها، فالمشاركة استغلال كل ما لدی

. كلها توقیعفي صنع القرارات واتخاذها وفي وضع وتحدید الأهداف، تفویض الاختصاص وال
  . 1عوامل تساعد الفرد العامل على تحقیق طموحاته وإبراز ذاته في المنظمة

ق مناخ أو بیئة تنظیمیة ملائمة وسلیمة إن نجاح أي منظمة یكمن في قدرتها على خل    
ثقافتها، فالأفراد العاملون و یناسبها ویناسب موظفیها من حیث الأهداف وطبیعة أعمالها، 

یسعون من خلال انتمائهم وارتباطهم بمنظمة ما إلى تحقیق وإشباع حاجات ورغبات سواء 
ماسلو، فالنقطة الجوهریة  كانت مادیة أو معنویة، وهو ما تناولته نظریة الحاجات لأبراهام

إشباع  اي یعمل فیه الفرد العامل یتم فیهتالتي تقوم علیها هذه النظریة أن البیئة التنظیمیة ال
أكدت أغلب . وفي هذا السیاق، الرضا الوظیفي اأین یحقق الفرد فیه ،الحاجات أو الرغبات

البحوث والدراسات أن شعور الموظفین بعدم الرضا اتجاه البیئة التنظیمیة والعمل بصفة 
عامة یعد من أهم أسباب حدوث ظاهرة التسرب الوظیفي، وذلك نتیجة لسوء توافر العدید من 
العوامل التنظیمیة : الأجور والعلاوات، الترقیة، طبیعة العلاقات السائدة، نمط القیادة 

لإشراف، كثرة الصراعات والنزاعات بین العاملین وفیما بینهم وبین الإدارة، غموض المهام وا
                                                             

  .339-338ص ، مرجع سابقجواد عباس حسین، العزاوي نجم عبد االله،  - 1
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والصلاحیات التي یواجهها الفرد العامل أثناء عمله (غموض الدور)، طبیعة العمل، نظام 
التي من شأنها أن تولد اتجاهات سلبیة اتجاه المنظمة  ،الاتصالات وغیرها من العوامل

  .عملون فیهاوالبیئة التي ی

): 1966نظریة الدوافع الصحیة في تحقیق الذات (العاملین أو العنصرین: : المطلب الثاني
  )F.HERZBERG( فریدریك هیرزبرغ

نوعین من العوامل التي تدفع الفرد العامل إلى الأداء والإنجاز فریدریك هیرزبرغ حدد     
(الدافعة) والتي تسبب في حالة توافرها شعورا بشكل إرادي، وهو ما أسماها: بالعوامل المحفزة 

بالرضا، والمتمثلة في العوامل الموجودة في بیئة العمل: إمكانیة الإنجاز والنمو والتقدم، 
  .التقدیر والاحترام، تولي المسؤولیة، وتحقیق الطموحات

، أما العوامل الوقائیة (الصحیة)، وهي عوامل موجودة في البیئة المحیطة بالعمل    
والمتمثلة في المركز الوظیفي، سیاسة المنظمة والإشراف، ظروف العمل، نظام الأجور، 

عدم إشباع هذه الحاجات یسبب إن طبیعة العلاقات مع الزملاء، الأمن الوظیفي وغیرها. 
نوع من عدم الرضا لدى العاملین، حیث " اعتقد هیرزبرغ أن وجود العوامل الدافعة یؤدي إلى 

ن الدفع والحفز، ولكن عدم وجودها لا یقلل من وجود هذا الدافع أو الحافز حالة مستمرة م
داخل الفرد، لأن هذه الدوافع لا تمثل الكل الذي یحفز الفرد على أن یكون فعالا، ولكن عدم 

 . 1وجودها یؤدي إلى الإحساس بالاغتراب "

ظروف أو العوامل یعتبر نموذج هیرزبرغ من النماذج التي قام من خلالها بتحدید ال    
المحفزة للعاملین، والمتمثلة بالدرجة الأولى بعناصر أو متغیرات البیئة التنظیمیة، والتي 
یسبب فقدها أو نقصها شعورا بعدم الرضا لدى الموظفین، ذلك أن الرضا ینطوي على عملیة 

ل یمثله تفاعلیة بین الفرد والبیئة التي یعمل فیها، ففي نظر الباحث" فإن الرضا عن العم
محصلة العدید من المشاعر المتعلقة بالعمل مثل الرضا عن الآخر، ومحتوى العمل، 
والإشراف وجماعة العمل، والرضا عن فرص التقدم الوظیفي، وهذه المشاعر تندرج من 

  .2الاستیاء الشدید إلى السعادة الكبیرة والرضا " 

                                                             
  .180، ص مرجع سابقبن نوار صالح.  - 1
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أو غیاب العوامل الوقائیة، والمتمثلة إن مشاعر الاستیاء والتذمر التي یولدها عدم توفر    
في بیئة العمل كظروف العمل المادیة، العلاقات بین الزملاء، العلاقات مع الرؤساء، قیمة 
أداء العمل وأهمیته في المنظمة، نمط القیادة والإشراف وغیرها. كلها قد تنعكس على 

ا، فیتجسد في عدم الالتزام اتجاهات وإدراكات الأفراد العاملین اتجاه المنظمة اتجاها سلبی
  المؤسسي والانتماء، فیرتفع كذلك معدل الغیاب والتسرب الوظیفي.

فالإدارة من وجهة نظر نظریة العاملین مطالبة بإشباع العوامل الدافعیة إذا ما أرادت أن    
للعمل  تزید وترفع من إنتاجیة أفرادها العاملین من خلال إثارة الدوافع الداخلیة لدیهم وتحفیزهم

وإتقانه، وعدم حدوث التسرب الوظیفي لدیهم، في حین أن إشباع العوامل الوقائیة یؤدي إلى 
  حالة من الرضا لدى العاملین.

   )FROOM( نظریة التوقع لفروم المطلب الثالث:
تقوم نظریة فروم المعروفة بالتوقع على الربط بین الجهد المبذول، الأداء، والجزاء أو    

  :1ویحفزه على ذلك بناء على فرضیتین ،ن ما یدفع الفرد العامل للعملالنتیجة، وأ
 أن الفرد یفضل دائما النشاط الذي یجني من ورائه المنفعة المتزایدة. .1

 یجب الاعتماد على: .2

 الغایات والرغبات والاحتیاجات التي یصبو الفرد إلى تحقیقها؛  .أ 

منه أن النشاط المختار هو الذي یحقق له رغباته وغایاته، إذ كلما اعتقد  اعتقادا  .ب 
 العامل في زیادة الأجر بزیادة الإنتاج كان مدفوعا للعمل أكثر.

فالأفراد یصدرون أحكامهم وتوقعاتهم على أساس تجاربهم السابقة أي أن " دافعیة الأفراد    
علیها الفرد أو شعوره واعتقاده بإمكانیة لأداء عمل معین هي محصلة للعوائد التي یحصل 

  . 2الوصول إلى هذه العوائد

على عامل التوقع كأساس لإشباع حاجات ورغبات الفرد، والذي  فرومكما ترتكز نظریة    
یعتبر عاملا قویا في دفع الإنسان إلى اتخاذ سلوك معین یتحصل من خلاله على النتیجة 

                                                             
  .127، ص مرجع سابقزعیمي مراد،  - 1
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في الحصول على تكوین، ترقیة، أو زیادة في الأجر المتوقعة والمرغوبة، فتوقع الموظف 
خلال فترة مستقبلیة بعمله في تلك المنظمة، هذا من شأنه أن یوجه سلوكه للعمل باجتهاد 
وبذل كل ما یلزمه حتى یشبع ویحقق هذه الرغبات والحاجات. أما إذا لم یتوقع الإشباع 

التوقف  نة، قد یؤدي به ذلك إلىالمطلوب (النتیجة المتوقعة) من هذا السلوك لظروف معی
والامتناع عن هذا السلوك والبحث عن سبل أخرى لتحقیق الإشباع المرغوب فیه، فیتوجه 

  بذلك إلى تغییر المنظمة باحثا عن بدائل أفضل.

  :1علاقات تقوم علیها هذه النظریة )03ثلاث (كما أكدت الدراسات على وجود    
إدراك الفرد باحتمال أن بذل كمیة معینة من الجهد سوف  العلاقة بین الجهد والأداء: .1

 یؤدي لإنجاز العمل.

درجة اعتماد الفرد كون أن الأداء بمستوى معین سوف  العلاقة بین الأداء والمكافآت: .2
 یؤدي إلى تحقیق النتائج المرغوبة.

أو درجة إشباع المكافآت للأهداف  :العلاقة بین المكافآت والأهداف الشخصیة .3
  صیة للفرد أو حاجاته، وجاذبیة تلك المكافآت المحتملة للفرد.الشخ

إن الإدارة الناجحة بإمكانها أن تخلق بیئة تنظیمیة تؤدي إلى إشباع حاجات العاملین،    
والتي هي انعكاس لدافعیتهم على العمل، فالمتطلبات القیادیة والمعنویة لبیئة العمل، من 

كاتباع النمط السلیم في الإشراف سلوكیة وتنظیمیة (أبعاد ومهارات عناصر، متغیرات، 
والتوجیه والرقابة، المشاركة في الإدارة، إدارة الصراع، الاتصال الفعال وغیرها). إذا ما 
استطاع القائد أو المدیر استخدامها وتوجیهها بفاعلیة وكفاءة فإن هذا من شأنه أن یخلق بیئة 

د تختفي مشكلة الدافعیة من المنظمة تماما، وتتحقق عمل داخلیة مشبعة للحاجات، وبالتالي ق
بذلك العلاقة المدركة التي توصل إلیها فروم في نظریته بین الجهد والأداء والحافز المستلم 

  مقابل الأداء.
  .التوقع xالدافع للأداء = قوة الجذب 

  

  
                                                             

  .130-129، ص 2003، عمان، دار الشروق للنشر والتوزیع، 1، طسلوك المنظمة: سلوك الفرد والجماعةالعطیة، ماجدة.  -  1



الإطار النظري                                 :                                                الثانيباب ال  
 

78 
 

  نظریة الإنجاز المطلب الرابع:

أن الحاجات ) DAVID MC LELLAND(یرى صاحب هذه النظریة دیفید ماكلیلاند    
الإنسانیة بطبعها نسبیة الاستقرار، فطاقة الإنسان الداخلیة الكامنة تبقى ساكنة حتى یأتي 
مثیر أو عامل ما یحركها أو یثیرها، ویعبر عن هذا العامل أو المثیر عادة بالحافز الذي 

دي إلى إشباع الحاجة یعتبر ترجمة لهدف معین، إذ أن تحقیق هذا الهدف من قبل الفرد یؤ 
  .1التي أثارتها لدیه وشكلت بالتالي دافعیته

أنواع من الدوافع لدى المدیرین  )03( ثلاثوقد توصل ماكلیلاند وزملاؤه إلى تحدید    
  : 2الناجحین وهي

یمیل الناس الذین لدیهم حاجة قویة للإنجاز لأن یكونوا طموحین  الحاجة للإنجاز: .1
ولدیهم رغبة شدیدة لتحقیق النجاح، ویحبون التحدي، ویضعون لأنفسهم أهدافا طموحة 
وكبیرة من الممكن تحقیقها، كما أنهم یرغبون تلقي تغذیة راجعة حول مستوى أدائهم 

 وإنجازهم.

ه المدیرین ذوي الحاجة القویة للقوة یمیلون إلى یرى ماكلیلاند وزملاؤ  الحاجة للقوة: .2
الرغبة في التأثیر على الآخرین وممارسة النفوذ والرقابة علیهم والتأثیر على سلوكهم لخدمة 
أهداف المنظمة. ویسعى هؤلاء للوصول إلى مراكز قیادیة. وهناك وجهان للقوة: أحدهما 

قیق الأهداف، وأما الوجه الآخر وهو إیجابي، ویركز على الاهتمام بمساعدة الآخرین لتح
 سلبي فهو موجه نحو تحقیق مصلحة شخصیة.

بالإضافة إلى الحاجة إلى للإنجاز والحاجة للقوة، فإن لدى المدیر  الحاجة للانتماء: .3
الناجح رغبة قویة للعمل والتواجد مع الغیر، والتفاعل الاجتماعي، ومساعدة الآخرین، 
والاهتمام بمساعدة الآخرین على النمو والتقدم، وینتابه شعور البهجة والسرور عندما یكون 

  محبوبا من قبل الآخرین.

                                                             
  .21، ص مرجع سابقداسة مصطفى،  - 1
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هذه النظریة على أن هناك وسائل یمكن استخدامها في تحفیز الأفراد لإشباع  أكدت   
حاجاتهم، فتحسین الظروف البیئیة للعمل من خلال توفیر أنظمة حوافز معنویة ومادیة 
مناسبة كالتدریب والتكوین التي یمكن أن تساعد على تطویر دافعیته للعمل، فالإدارة الناجحة 

اجات الكامنة لدى الأفراد والعمل على إشباعها ولیس إشباع تسعى إلى خلق وتنمیة الح
  الحاجات الموجودة لدى الفرد العامل فقط.

إن توفیر بیئة تنظیمیة ملائمة ومحفزة على الإنجاز، هذا من شأنه أن یخلق لدیهم الإثارة    
ما  في تقدیم أداء متمیز، دون الحاجة إلى أن تبذل الجهود لحثهم ودفعهم على ذلك، وهو

یساعد على الحد والتقلیل من السلوكات التنظیمیة السلبیة والمنحرفة، التسرب الوظیفي، 
  اللامبالاة، معدلات الغیاب، تدني مستوى الأداء، وانخفاض الروح المعنویة.

    نظریة الصراع: المطلب الخامس

 ندوف،یتفق أصحاب هذه النظریة: كارل ماركس، باریتو، كارل منهایم، رالف داهر    
رایت میلز وغیرهم على جملة مبادئ وأفكار صراعیة مشتركة مقتضاها أن الحیاة  وویسي،

الاجتماعیة التي نعیشها هي حیاة یتفاعل خلالها الأفراد والجماعات والمجتمعات، وأثناء 
التفاعل یحدث الصراع بین الأطراف المتفاعلة علما بأن الصراع یحدث حول التنافس الشدید 

التمتع بالقوة والنفوذ أو السیطرة على الملكیة المنقولة وغیر المنقولة أو شغل  بینهم في
  .1المناصب والمواقع الإداریة والتنفیذیة

في حین اهتم رالف داهر ندوف بدراسة الصراع في المجتمع الصناعي فهو " یعتقد بأن    
یة، ومثل هذا الصراع الصراع في المؤسسات الصناعیة یكون بین العمال والطبقة التكنوقراط

كما یعتقد داهر ندوف لا یتحدد فقط بالمؤسسات الصناعیة، بل یكون في المؤسسات 
 .2الإداریة ذات الطابع الحكومي ومثالها المؤسسات الصحیة، وكذا المؤسسات العسكریة "

مسألة الصراع القائمة بین العمال والإدارة معالجة عمیقة بالبحث والتحلیل،  تناول اتزیوني   
ففي تركیزه على ظاهرتي الصراع والاغتراب التنظیمي خاصة عندما قال: " على البنائیین 
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النظر إلى عملیات الصراع والاغتراب في التنظیمات على أنها عملیات لا مفر منها، وهي 
والتنظیم من وجهة نظره ما هو إلا وحدة  .1ض الظروف"كذلك عملیات مرغوبة في بع

اجتماعیة كبیرة ومعقدة، تضم بداخله جماعات اجتماعیة كثیرة ومتباینة هي جماعة العمل 
والإدارة اللتان تتصارعان على المصالح، الاهتمامات، وكذا القیم الاجتماعیة أي بین 

  ه السلطة. الجماعة التي تملك السلطة والأخرى التي لا تملك هذ

كل هذا یؤدي بالعامل إلى الإحساس بالاغتراب، كونه یعیش في غربة عن عمله نتیجة    
لعدم امتلاكه لوسائل الإنتاج، أو لما ینتجه داخل المنظمة، فیفتقر إلى كل فرصة للابتكار، 

ه المبادرة والتعبیر عن ذاته نظرا للرقابة، للروتین الذي یؤدیه في عمله، وهو ما ینتج عت
  . 2إحساسه بأن عمله الذي ینتجه أصبح لا معنى له

توصل اتزیوني بدراسته للتنظیمات إلى وجود صلة وثیقة بین المتطلبات الوظیفیة للتنظیم    
واحتیاجات الأفراد، بالاعتماد على أنماط الأداء، الكفاءة، الفعالیة، الإنجاز والإشباع العام 

  لدى كل من الأفراد والتنظیم.

لب ذلك إطارا محددا له قواعد ضبط خاصة من أجل تقویة أداء التنظیمات لوظائفها ویتط   
بكفاءة ونجاح لبلوغ أهدافها وزیادة نجاعتها وفعالیتها، ویشیر إلى عناصر الضبط الاجتماعي 
والتنظیمي المتكونة من أبعاد تحلیلیة دقیقة متمثلة في كل من الأبعاد الفیزیقیة والمادیة 

   .3تلف هذه الأبعاد وفق مكانة الفرد في التنظیم والوضع الإداري الذي یشغلهوالرمزیة وتخ

اختلفت الأسباب المؤدیة للصراع التنظیمي باختلاف وجهات نظر الباحثین واتجاهاتهم    
الفكریة، فتعارض الاهتمامات، الصراع على السلطة والنفوذ من أبرز الأسباب التي ركزت 

أن التطور والتغیر السریع الذي عرفته المنظمات ساهم في بروز علیها معظم المدارس، غیر 
مصادر وأسباب أخرى لم تكن موجودة ومألوفة من قبل كالصراع على استخدام التكنولوجیا 

  الحدیثة. فالصراع التنظیمي یعتبر من المتغیرات التي تؤثر وتتأثر بالبیئة التنظیمیة.
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وعناصر البیئة التنظیمیة كالهیكل التنظیمي،  فصراع الدور في المنظمة مرتبط بأبعاد   
أسلوب الإشراف والمركز الوظیفي للفرد العامل، فالغموض في توزیع السلطات الممنوحة 
یؤدي إلى تداخل المهام والواجبات من قبل الموظفین، فالمشرف مطالب بالقیام بتوصیل 

حیات كل شخص المعلومات بشكل فعال وتوضیح بشكل دقیق وواضح لطریقة عمل وصلا
من خلال السیاسات والقوانین والإجراءات الرسمیة وحتى غیر الرسمیة للهیكل التنظیمي 

  .تفادیا للوقوع في غموض الأدوار، والذي یعد أحد أشكال الصراع التنظیمي
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  أنواع البیئات التنظیمیة لث: ثاالمبحث ال

إن طبیعة البیئة التنظیمیة تتأثر بمجموعة الخصائص والصفات التي تمیز كل منظمة    
العلاقة التفاعلیة هي إذ أن بنوعیة القوى البشریة، هي أیضا عن أخرى، هذه الأخیرة تتأثر 

بیئة التنظیمیة، حیث أجمع الباحثون على وجود أنواع مختلفة ومتعددة التي تحدد نمط ال
المؤسسة، ویرجع ذلك إلى تباین المعاییر المتبعة في التصنیف، والتي  للبیئة السائدة في

   .تخضع لتأثیرات قیمیة ومجتمعیة تتغیر تبعا لتغیر المكان والزمان

والذي  ،وكروفت ینبهالو ،لتوین وسترنجركل من  ات تصنیفتصنیفال أهمبین نجد من و    
   .تضمن عدة أنواعی انموذجكل منهما اقترح 

   تصنیف لتوین وسترنجر الأول:المطلب 

  من البیئات 1أنواع )03ثلاثة (بناء على هذا التصنیف اقترح لتوین وسترنجر 

  السلطویة (المتسلطة، المتشددة) البیئة التنظیمیة الأول:فرع ال

القائد یه فو في القیادة،  الدیكتاتوري على النمط الأوتوقراطي ةقوم هذا النوع من البیئی   
 تهموأنشط قرارات بنفسه، ویحدد أدوار المرؤوسینالیقوم باتخاذ و المشرف تتركز السلطة بیده، 

في  یساهم في تقلیل للاتصال بین الأعضاءما من شأنه أن هو و ونوع العلاقات بینهم، 
. إن هذا النوع من البیئات یؤدي إلى انتشار روح السلبیة لدى المرؤوسین كعدم التنظیم
مع احتمال ظهور  ،الروح المعنویة لدیهمبذلك تنخفض و والاستقرار في عملهم، الرضا 

  المنافسة غیر الشریفة والصراع التنظیمي.

  :البیئة التنظیمیة الدیمقراطیة الفرع الثاني:

على المشاركة في اتخاذ القرارات وتفویض السلطة، وهو عكس النوع السابق، حیث یعتمد    
، فهو یرى في Yفالمسؤول في المنظمة، یقوم بتفسیر سلوك المرؤوسین على أساس نظریة 

أن الأفراد العاملین یحبون العمل متى تم توفیر لهم الجو المناسب للعمل مع وضعهم في 

                                                             
، ، عمان: دار الفكر للنشر والتوزیع، دون سنة2، طوالجماعة في التنظیمالسلوك التنظیمي: مفاهیم وأسس سلوك الفرد المغربي، كامل محمد،  -  1
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على مرونة في العمل،  أیضا قومالمكان المناسب، واستخدام للحوافز الإیجابیة. كما أنه ی
شجیع تو تنمیة العلاقات الإنسانیة وعلى إقامة اتصالات مباشرة وتوسیعها على كافة التنظیم، 

المبادرة، والمناقشة والتبادل في الرأي، وكذا المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرارات، وهذا على 
التنظیمیة من جهة، وانخفاض  جمیع المستویات، وهو ما یؤدي إلى ارتفاع في درجة الثقة
  في درجة الصراعات على جمیع المستویات من جهة أخرى.

   البیئة الإنجازیة الفرع الثالث:

هذا النوع یسلط اهتمامه على توفیر جو یساعد أفراد المنظمة على تحقیق أهدافها من    
فالإدارة ترسم في مدخل الإدارة بالأهداف والمحاسبة على تحقیق النتائج المرجوة، خلال 

سیاستها أهداف تسعى إلى تحقیقها بالتعاون مع جمیع المستویات وبإشراك جمیع 
المرؤوسین، في حین یترك لهم الطریقة أو الأسلوب المناسب لتنفیذ عملهم، ومن ثم أهدافهم 

ف الرقابة والمحاسبة على النتائج والأهدا أساسا وأهداف التنظیم ككل، فالإدارة العلیا تمارس
  .1المسطرة على حساب الإجراءات والطرق، تأدیة المهام والواجبات
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  )Craft and Halpain )1966كروفت وهالبین  تصنیف المطلب الثاني:

أنواع من البیئة التنظیمیة یمكن أن تسود  )06( ستة وكروفت ینبهالكل من حددا    
   وهي:المنظمات، 

   الفرع الأول: البیئة المفتوحة

بالعمل ضمن فرق عمل یسودها الانسجام والعلاقات الإنسانیة الجیدة،  یتسم هذا النوع   
المسؤول یقتصر عمله على توجیه ومساعدة أفراد التنظیم على تأدیة بعض المهام مع وهنا 

توفیر جو للتأقلم مع المتغیرات الوظیفیة والتكیف معها، یشعر العاملون بأن هناك إشباع 
روح معنویة عالیة، علاقات اجتماعیة وثیقة بینعكس على إنجاز أعمالهم  لحاجاتهم، وهو ما

  وصادقة، الرضا الوظیفي والولاء والانتماء للمنظمة.

  البیئة المستقلة (الذاتیة) الفرع الثاني:

بوجود درجة كبیرة من الإحساس بالحریة في ممارسة مهامهم  ةیتمیز هذا النوع من البیئ   
وأدوارهم وإشباع حاجاتهم الاجتماعیة في المنظمة، فالقائد یمارس رقابة بدرجة ضئیلة على 

بیئة روح الأداء مرؤوسیه، حیث یسمح لكل فرد بالعمل حسب طاقاته وقدراته، فیسود 
  .1وإخلاصالمبادرة، العمل الجماعي، التعاون والعمل بجد 

  البیئة التنظیمیة المنضبط (الموجه) الفرع الثالث:

إلى الاهتمام بأداء العاملین وإنتاجیتهم على حساب إشباع  ةیمیل هذا النوع من البیئ   
الرقابة المستمرة والمباشرة على و فیتصف سلوك المسؤول بالسیطرة،  حاجیاتهم الاجتماعیة،

  متطلبات ومشاعر المرؤوسین.إنجاز العمل على حساب اهتمامات، 

  البیئة التنظیمیة العائلیة الفرع الرابع:

بین المسؤولین والمرؤوسین، حیث یتم إشباع الجو العائلي من البیئة یسود في هذا النوع    
الحاجات الاجتماعیة للعاملین على حساب مستوى أداء عملهم، فیرتفع مستوى العلاقات 

تكون صداقات وعلاقات طیبة دون اهتمام كبیر لتحقیق الإنسانیة، فتتماسك الجماعة وت
                                                             

  .100، ص 2004، الإسكندریة: دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، 1. طالإدارة التربویة السلوك التنظیمي فيرسمي حسن محمد.  -  1
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المشرف بالجانب الاجتماعي والإنساني للأفراد العاملین أو أهداف المؤسسة، اهتمام القائد 
، یكون لدى المرؤوسین رضا وظیفي متوسط ومتدني والإنتاج ،أكثر من اهتمامه بالعمل

إنجاز مهام وأعمال مطلوبة تحقق وروح معنویة منخفضة، وهو یعود دائما لشعورهم بعدم 
  أهداف المؤسسة.

  البیئة التنظیمیة الأبویة: الفرع الخامس

یلعب القائد دور الأب في المؤسسة، حیث یولي اهتمام لإنجاز العمل والإنتاجیة،    
ویتجاهل الاحتیاجات الاجتماعیة لمرؤوسیه، فالمشاركة في اتخاذ القرار غیر متاحة، لأن 

ر القائد لم یصلوا بعد إلى مرحلة النضج واتخاذ القرارات الرشیدة، یتمیز هذا العاملین في نظ
النوع من البیئات بانخفاض الروح المعنویة والرضا الوظیفي، العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة 

  .1متدنیة

  البیئة التنظیمیة المغلقة: الفرع السادس

الإداریة، فهو غیر مبالي باحتیاجات العاملین یتمیز القائد بالعزلة في سیاسته وممارسته    
، لا یهتم بزیادة فاعلیة الإنتاج لأنه یفتقد لروح المبادرة وتحفیز العاملین. والنفسیة الاجتماعیة

غلب على هذه البیئة العمل الروتیني البعید عن الإبداع والابتكار، أما فیما یخص القرارات ی
تتمیز  .في اتخاذ القرارات وتفویض الصلاحیاتفتكون مركزیة مع غیاب كلي للمشاركة 

جماعة العمل في هذه البیئة بانخفاض شدید في روحهم المعنویة اتجاه العمل، غیاب الرضا 
على المبادرة والإبداع، فمستوى أدائهم محدود قائم غیر إنجاز الأعمال ن الوظیفي نتیجة لأ

ترك العمل النیة في یفي أو ومنخفض، وهو ما یؤدي إلى ارتفاع معدلات التسرب الوظ
  والانتقال إلى مؤسسة أخرى.

بسلوك المدیر داخل  طإلى تحدید أربعة أبعاد ترتب وكروفت بینهالكما توصل الباحثان    
  : 2 هوقیاس المنظمة، وهذا باستخدام استبیان لوصف المناخ التنظیمي
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تشیر إلى التزام المسؤول بالإجراءات الرسمیة من لوائح وتنظیمات وقوانین مع  العزلة: -1
  تطبیقها حرفیا، فاهتمامه بالعمل تجعله یبتعد نفسیا وفعلیا عن المرؤوسین.

یتمیز سلوك المسؤول بالرقابة الشدیدة على أداء الأفراد وعلى تحسین  الاهتمام بالإنتاج: -2
  ق والحازم دون الاهتمام بمتطلبات واحتیاجات المرؤوسین.إنتاجیتهم، وهذا بالإشراف الدقی

كبیرة لإنجازه، حیث یعمل وتعني اهتمام المسؤول بالعمل الجاد مع بذل جهود  الدفع: -3
على تحفیزهم ورفع معنویاتهم، ودفعهم للعمل الدؤوب والجاد، فیتمیز بالقبول الاجتماعي 

  ویقتدي به العاملون معه.
یتمیز سلوك المدیر باهتمامه بالجانب الإنساني للعاملین  فراد:التعاطف/ الاهتمام بالأ -4

  معه، فهو متعاطف بمشكلات الأفراد.

  : 1وهي ،أیضا بأربعة أوجه وكروفت بینهالفقد حددها الباحثان  ،أما سلوك الأفراد العاملین

شیر إلى ابتعاد الأفراد العاملین نفسیا واجتماعیا عن جو العمل، ی ووه الانفصال: -1
، فجماعة العمل تتسم بعدم التماسك دوركایموهو ما یسمى بظاهرة الاغتراب عند 

  والتفكك في العلاقات. 
وهي تشیر إلى سلوكیات المسؤول المعیقة للعمل، والتي تكون نتائجها سلبیة  الإعاقة: -2

بالإرهاق اتجاه مهام وصلاحیات ومسؤولیات لیست لها  اتجاه المرؤوسین فیشعرون
  علاقة بالدور.

یشیر إلى شعور الأفراد العاملین بالرضا الوظیفي والروح المعنویة  يوهالمعنویات:  -3
المرتفعة اتجاه إنجازاتهم، فیؤدي إلى إشباع حاجاتهم الاجتماعیة، وهو ما ینعكس أثره 

  اء اتجاه المنظمة.على الالتزام الوظیفي والولاء والانتم
الأفراد العاملین، والتي تقوم على وهي تشیر إلى طبیعة العلاقة التي تجمع ة: فلالأ  -4

المساعدة، التماسك، الألفة، فإشباع الحاجات الاجتماعیة لدى الأفراد یولد شعور 
  بالرضا الوظیفي اتجاه المنظمة.
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  البیئة التنظیمیة أبعاد: رابعالمبحث ال

اختلف الباحثون في تحدیدهم للأبعاد الخاصة بالبیئة التنظیمیة، وذلك لتباین التصورات    
  .لهذه البیئة والاتجاهات التي تبنوها في دراستهم

(مدارس، منظمات حكومیة وغیر حكومیة، صناعیة،  وتنوعها طبیعة البیئاتتعدد أن  حیث 
، في حین نجد أنه هناك من یعتمد دون غیرها خدماتیة.....) ساهمت في تحدید أبعاد معینة

  .على مداخل لتحدید نموذج معین للبیئة التنظیمیة

تتحدد من المدخل الهیكلي أن أبعاد هذا النموذج الحصر یرى أصحاب  لاال مثعلى سبیل الف
درجة المركزیة في اتخاذ القرارات، درجة التعقید، حجم : خلال الخصائص التنظیمیة

المداخل التي تعمل على تحدید نوع البیئة التنظیمیة السائدة وتأثیرها المنظمة، وغیرها من 
ومن هذه  .على سلوك الأفراد داخل المنظمة بشكل خاص وعلى فعالیة المنظمة بشكل عام

  نجد:النماذج 

  نموذج كروفت وهالبین المطلب الأول:

والتعرف على مدى تأثیره یهدف هذا النموذج بصفة أساسیة لدراسة واقع المناخ التنظیمي    
السائد في المنظمة وتحدید نوعیته. ولقیاس المناخ التنظیمي  .على مستوى الرضا الوظیفي

المناخ التنظیمي في  أبعاداعتمد الباحثان على أسلوب الاستبیان، كما حدد هذا النموذج 
  :مجموعتین رئیسیتین، تتضمن كل منها أربعة عناصر هي

  المجموعة الأولى:  .1
 .تبار الذي تعطیه الإدارة للأفرادالاع .1

 .التأكید الذي تعطیه الإدارة لإنجاز العمل .2

 .المسافة العاطفیة التي بین المدیر ومرؤوسیه .3

 الانطباع المتولد عند الأفراد بأن حاجاتهم الاجتماعیة قد أشبعت. .4
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  المجموعة الثانیة: .2
 علاقاتهم الاجتماعیة في المنظمة. السرور الذي یلاقیه الأفراد نتیجة .1

الرغبة التي تبذلها الإدارة لحفز قوى العمل عند الأفراد العاملین من خلال سلوك  .2
 محدد مرتبط بالعمل.

 تصور الأفراد لدرجة قیامهم بعملهم وإنجازهم له. .3

  شعور العاملین بأنهم قد أنتجوا. .4

لقد تناول هذا النموذج أهم الفلسفات التي تشكل العناصر المكونة للمناخ التنظیمي، حیث    
  .1ركز على طبیعة العلاقات السائدة في المنظمة، النمط القیادي، ومحتوى الوظیفة

  )Milesنموذج میلز (: المطلب الثاني

المناخ التنظیمي في دراسة للصحة التنظیمیة بالتطبیق على التنظیم المدرسي،  میلزتناول 
  : 2التالیة )10(العشرة محددا خصائص التنظیم الجید في مجموعة الأبعاد 

: مدى وضوح الأهداف، قبول الأفراد لقابلیة تحقیقها بالموارد المتاحة، وضوح الأهداف .1
 وتناسب الأهداف مع متطلبات البیئة.

: توافر قنوات الاتصال، تدفق الاتصال الأفقي والرأسي، عوائق كفایة عملیة الاتصال .2
 الاتصال، مدى توافر البیانات، مدى كفایة البیانات الخاصة بمشكلات التنظیم.

: ویرتبط بكیفیة توزیع السلطة على المستوى الهرمي، مدى التوزیع الجید للسلطة .3
 الصراع بین الجماعات، الأقسام.

: وترتبط بمدى الاستخدام الفعال لمدخلات التنظیم، التنسیق، مدى دام الموارداستخ .4
 تناسب الدور للفرد، مدى الشعور بتحقیق الذات.

: وترتبط بمستوى التفاعل، الانتماء، الالتزام، العضویة تجانس/تماسك الجماعة .5
 والاغتراب.

                                                             
. رسالة ماجستیر، كلیة دراسة حالة، جامعة " أمحمد بوقرة " بومرداسالمناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین: شامي، صلیحة.  -  1
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ومدى استثارة  وترتبط بمدى الشعور بالرضا، القلق، الصراع، الروح المعنویة: .6
 مشاعر الفرد.

مدى استخدام الأسالیب الجدیدة، مدى الثبات/ الاختلاف بمرور الوقت، التحدیث:  .7
 الروتینیة/النمو والتغییر، الاتجاه نحو الجدید من الأهداف.

: مدى الاستجابة لمتطلبات البیئة، مدى الاستقلال عن البیئة، مدى الحكم الذاتي .8
 .الاستقلال عن التنظیم الأم

مدى قدرة التنظیم على التكیف مع البیئة من إعادة هیكلة الأنشطة، تحمل  التكیف: .9
 الضغوط، إدارة المشكلات الناجمة عن التغییر.

طبیعة میكانیزمات اتخاذ القرار، القدرة على تناول  كفایة عملیة حل المشكلات: .10
 .لك الإجراءاتالمشكلات، وضع الحلول، تحدید إجراءات التنفیذ، تقویم مدى فعالیة ت

  Housse and Rizzo نموذج هاوس وریزو: لث:المطلب الثا

عالج الباحثان البیئة التنظیمیة من خلال تحلیل الجانب البنائي بإرجاعه إلى عناصره    
، التدریب، برامج الانتقاء، نمط الإشرافالأساسیة، بجانب تحدید كل من المتغیرات التالیة: 

ثلاثة نحو الإدارة. وقد وضعا مقیاسا یتضمن  هوإدراكعلى اتجاهات الفرد  وأسلوب الترقي
  : 1بعدا، وهو كالتالي )13(عشر

سرعة اتخاذ القرار، الوضوح، الدقة، مدى الثبات/تغیر الخطة،  توقیت اتخاذ القرار: .1
 ؛مدى إدراك طبیعة المتغیرات التي تتدخل في عملیة اتخاذ القرار

إلیها الرؤساء، : سرعة الاتصال، حجم المعلومات التي یحتاج الاتصال الصاعد .2
 ؛معوقات الاتصال

 ؛اییر الأداء والتقویم المستخدمةالتوصیف الوظیفي، تحدید الأدوار، مع الرسمیة: .3

نسبة شغل الوظائف الأعلى من خارج التنظیم  التعیین والترقیة من خارج التنظیم: .4
 ؛دون الاستعانة أو العمل على تصعید أفراد التنظیم من مستوى وظیفي إلى مستوى أعلى

 ؛أو الأسالیب الملتویة مدى استناد عملیة الترقیة على الأداء، الأقدمیة معاییر الترقیة: .5

 ؛: حجم النشاط في مقابل الوقت المحدد للأداءضغط العمل .6

                                                             
  .106-105، ص مرجع سابقرسمي حسن محمد،  -  1



الإطار النظري                                 :                                                الثانيباب ال  
 

90 
 

 ؛توقعات الإدارة نحو الأفراد، مدى إسهام الرؤساء في إرشاد، وتعلیم الأفراد: لنمو المهنيا .7

: كیفیة ومستوى العمل الجماعي، مدى قبول الجماعة للتغییر في العمل الجماعي .8
 ؛الاتجاهات للأفراد

 ؛مدى مستوى التعاون، التنسیق بین أفراد الجماعة في أداء العمل تعاون الجماعة: .9

 ؛: ویشیر إلى مراكز اتخاذ القرار على المستوى التنظیميالأوامرسلسلة  .10

 ؛: مدى تشویه المعلومات المطلوبةدرجة تشویه المعلومات .11

 ؛ویشیر إلى الحالة العامة لعملیة الاتصال داخل التنظیم الاتصال العام: .12

وتشیر إلى درجة تحدید متطلبات العمل، مستوى التنسیق بین  تعریف وتحدید العمل: .13
 ؛وظائف، مستوى الأداء والتغذیة الرجعیةال

  

  نموذج لتوین وسترنجر: المطلب الرابع

ضا قام الباحثان بتطویر نموذجهما لقیاس المناخ التنظیمي وعلى مدى ارتباطه بدرجة الر    
وقد لاقى استحسان الباحثین، فلم  لاحقا، م استبیان تم تعدیلهااستخدولذلك قاما بالوظیفي، 

ولقیاس تصورات العاملین للبیئة التنظیمیة تم الاعتماد على الأبعاد  .یتعرض لانتقادات حادة
البیئة التنظیمیة، المسؤولیة، المكافأة، المخاطرة، الدفء، الدعم النفسي، المعاییر، التالیة: 

  .1التعارض، والانتماء
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  البیئة التنظیمیةعناصر : خامسالمبحث ال

   الهیكل التنظیميالمطلب الأول: 

: " عبارة عن البناء أو الشكل الذي یحدد التركیب الداخلي ن الهیكل التنظیمي هوإ   
للعلاقات السائدة في المنظمة، فهو یوضح التقسیمات أو الوحدات الرئیسیة والفرعیة التي 

تحقیق أهداف المنظمة، إضافة لبیان  لع بمختلف الأعمال والأنشطة التي یتطلبهاتضط
  ".1أشكال وأنماط الاتصالات وشبكات العلاقات.

هو عبارة عن وسیلة وأداة رسمیة یتم من خلالها توضیح الأقسام والفروع وتوزیع وبالتالي    
أهداف المنظمة، كما أنه  المسؤولیات والصلاحیات، وكذا الأنشطة التي تقوم بها لتحقیق

فاعلات ونوعیة العلاقات بین الإدارة العلیا ومختلف المستویات الإداریة في یحدد طبیعة الت
  درجة المشاركة في اتخاذ القرارات.و المنظمة من: نمط السلطة (القیادة)، طبیعة الاتصال، 

یعد الهیكل التنظیمي العمود الفقري لأي منظمة ومن أهم عناصر البیئة التنظیمیة، والتي    
الجیدة والسلیمة ى سلوك العاملین في المنظمة، فنجد أن البیئة التنظیمیة تؤثر هي الأخرى عل

غالبا ما تتواجد في المنظمات صغیرة الحجم، أین تقل المستویات الإداریة، فیكون هناك 
انسیاب في المعلومات أي تنسیق بین نظام الاتصال والنظم الأخرى للمنظمة، فتسود بین 

الصراحة. فكفاءة وجودة و فعة، علاقات إنسانیة قائمة على الثقة الأفراد الروح المعنویة المرت
تحدید وترصیص تصورات وإدراكات إیجابیة للأفراد اتجاه  الهیكل التنظیمي تساهم في

  منظمتهم: الولاء، الالتزام، الرضا.

لا بد أن یتسم بالخصائص  ،الهیكل التنظیمي أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلیة ولكي یحقق   
  :2التالیة

 :والذي یتحقق معه العلاقات المتوازنة بین الصلاحیات والمسؤولیات الممنوحة  التوازن
واعتماد وحدة الأوامر والتوازن في نطاق الإشراف وخطوط الاتصالات الوظیفیة  ،للفرد

  الصادرة من المستویات الإداریة المختلفة.
                                                             

  .169، ص 2002، عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع،1، طالسلوك التنظیميخضیر كاظم محمود،  -  1
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 :مها على استیعاب التعدیلات یراد تصمتتطلب قابلیة الهیاكل التنظیمیة المالتي و  المرونة
 ،التنظیمیة المستمر، تبعا للتغیرات الداخلیة والخارجیة التي یقتضیها البناء التنظیمي

  وسبل تحقیق الموازنة.
 :ضرورة اعتماد القواعد العلمیة الرصینة في بناء إلى مبدأ هذا الیشیر  الاستمراریة

القواعد، إلى جانب استشراف التغیرات الهیاكل التنظیمیة، وتوخي الدقة في تشخیص 
لتغیرات جوهریة متكررة من شأنها إرباك دون أن تتعرض الهیاكل التنظیمیة  ،المستقبلیة

 البناء الهیكلي.

  نمط السلطة والقیادة: المطلب الثاني

أو المشرف في توجیه ائد القیادة الإداریة في المنظمة تكمن في نجاح القإن فعالیة    
جهود مرؤوسیه لتحقیق أهداف المنظمة، فالعاملون یقومون بأداء واجباتهم الوظیفیة وتنسیق 

هم في المنظمة. فالقیادة هو ذلك " النشاط الذي إلیكلة و المحدد لهم بحسب الأدوار الم
  ".1القائد الإداري في مجال اتخاذ القرار وإصدار الأوامر والإشراف على الآخرین. هیمارس

أن النمط القیادي السائد في المنظمة أو في هذا المجال اسات والبحوث الدر أثبتت لقد    
" یؤثر نمط  ،سلوك الإدارة مع العاملین له تأثیر كبیر في تحدید طبیعة البیئة التنظیمیة

وطبیعة هذه العلاقات القائمة بین الرؤساء والمرؤوسین داخل الإدارة في أي مستوى كان، 
عناصرها، واهتمامها بأوضاعهم ومشاكلهم واهتماماتهم، مع  ةدار الإالعلاقات، ومدى تفاعل 

وإصغائها لأفكارهم واقتراحاتهم المتعلقة بأجواء العمل تأثیرا بالغا على مدى شعور العناصر 
بالانتماء والولاء، وعلى مستوى إخلاصهم وأدائهم للعمل، وبالتالي على نتائج العمل برمته 

   ".  2.إما إیجابا أو سلبا

تشدد في وضع القواعد والقوانین والإجراءات التفصیلیة مع ضرورة تطبیقها، التي لإدارة فا   
ذلك أن  وعدم إشراك عاملیها في وضع السیاسات، الأهداف، صنع واتخاذ القرار من شأن

یؤثر على قد في تكوین بیئة سلبیة غیر سلیمة في ذهنیة العاملین، وهو ما  مهیسا

                                                             
  .227، ص 2010، عمان: دار الزمان للنشر والتوزیع، 1. طأساسیات الإدارة العامةمحمد، عبد السمیع.  -  1
. رسالة ماجستیر، معهد التربیة البدنیة الأداء الوظیفي لإدارة الموارد البشریة وعلاقته بالمناخ التنظیمي في الإدارة الریاضیةكریم.  دروازي، -  2
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دوران العمل، عدم و سلوكیاتهم اتجاه منظمتهم، والتي تتجسد في عدم الرضا اتجاهاتهم، 
 .التنظیمیین الانتماء والولاء

  نظم الاتصال :المطلب الثالث

هذا في و إن الاتصال عملیة اجتماعیة تحدث داخل الأفراد، بین الجماعات والمنظمات،     
  ."1" قدرة فرد أو جماعة عل نقل مشاعره لشخص آخر أو جماعة أخرى. أنه:ب یعرفسیاق ال

أو الاتصال وسیلة یتم من خلالها نقل وتبادل المعلومات قد تكون آراء، وبالتالي یعتبر    
لبعض، وبین اقرارات تتم بین الأفراد بعضهم و  أوامر ، وحتىأو مشاعرمقترحات، أو أفكار، 

مع اختلاف  ،أو متوازیة ،التنظیمیة صاعدة أو نازلةالجماعات في مختلف المستویات 
البرید، التسلیم بالید،  متعددة: طرقبیمكن أن تكون والتي الوسائل التي یمكن أن تتم بها، 

  الهاتف، الفاكس، حدیث شفوي أو عبر شبكة المعلومات (الانترنت).

ق أهدافها من یتحقتتمكن من  ، وبذلكإن الاتصال الفعال هو مفتاح نجاح أي منظمة   
الاتصال الجید حیث أن جهة، وطموحات وتطلعات الأفراد والجماعات من جهة أخرى، 

یحسن بذلك أداء العاملین، وهو ما و یعمل على تنمیة العلاقات الاجتماعیة وروح الجماعة، 
  الإبداع، الولاء والالتزام في المنظمة.و ینتج عنه الرضا الوظیفي، 

اتصالات رسمیة واتصالات غیر رسمیة، حیث أن كل منها یشكل وتنقسم الاتصالات إلى    
وسیلة لتكوین مجموعة من العلاقات داخل المنظمة أو خارجها. فالاتصال الرسمي یحدث 

ومسارات رسمیة في إطار القواعد التي تحكم المنظمة. بینما داخل التنظیم وتحكمه قنوات 
سمیة، الشخصیة والاجتماعیة بین الاتصال غیر الرسمي یقوم على العلاقات غیر الر 

العاملین داخل المنظمة، غیر أن هذا الأخیر یعتبر مكمل لدور الاتصال الرسمي إذا ما تم 
استغلاله إیجابیا، " وذلك بالتركیز على مدى الجودة التي یتمكن بها نظام الاتصال الرسمي 

ا یمكن أن یحققه ضرورة النظر إلى مو من مقابلة المطالب الرسمیة للتنظیم من جهة، 
الاتصال غیر الرسمي من تأثیر على سلوك العمال بإشباع بعض الحاجیات والرغبات دون 

، بحیث لا یمكن أن نولي الاهتمام من جهة أخرى  إغفال العلاقات الإنسانیة بین العاملین
                                                             

  .98، ص 1986: ترجمة السید محمد خیري وآخرون، القاهرة، دار المعارف، الاجتماعي في الصناعةعلم النفس أ، براون،  -  1
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ولا بد من توفیر عوامل تكاملیة بین الاتصال الرسمي  ،خرالآجانب البجانب على حساب 
  .1ر الرسميوغی

للمؤسسة، وهو  تساهم الاتصالات الفعالة في تكوین وتحدید خصائص البیئة التنظیمیة   
یه أن المنظمة التي فمما لا شك و وجود بیئة تنظیمیة إیجابیة جیدة، بمثابة مؤشر هام على 

تتمیز سیاسة الاتصال فیها بالمرونة وعلى تنظیم قنوات اتصال مفتوحة عنكبوتیة لانسیاب 
المعلومات والبیانات بین مختلف أجزاء المنظمة وفي مختلف الاتجاهات وذلك من أجل 
تنسیق الجهود، التعاون، التفاعل وتبادل الأفكار والآراء والمقترحات، وهو ما یرسخ اتجاهات 

  ومشاعر إیجابیة كالثقة، الإبداع، التقدیر وتحسین الأداء.

   لحوافزا المطلب الرابع:

التي تعمل على تحریك قدرات الأفراد الحركیة والذهنیة لأداء و ترتبط الحوافز بالدوافع،  
هي تلك الوسائل والأسالیب المادیة والمعنویة التي تتبعها المنظمة الحوافز  .عملهم بكفاءة

الترقیة)، و ، المكافآت، لإشباع حاجات ورغبات أفرادها. فالتحفیز المادي (العلاوات، الأجور
 ،حفیز المعنوي (العدالة في التعامل مع العاملین، تقدیر جهود الآخرین والاعتراف بها)والت

كلها عوامل تساعد على تحقیق التفاعل بین الفرد والمنظمة وتدفع العاملین إلى العمل بكفاءة 
وفعالیة عالیة، وهو ما یرتب بدوره إشباع لحاجات الفرد النفسیة والاجتماعیة، وهو ما یؤدي 

تحفیزهم على العمل بكفاءة و تقوم على تشجیع الأفراد  ،خلق بیئة تنظیمیة سلیمة وإیجابیةإلى 
ومع ضمان ارتباطهم بأهداف المشروع وسیاساته، وهي مسؤولیة تقع على عاتق  ،وفاعلیة

رفع الروح المعنویة ركیزة وبذلك یعتبر ، وذلك من خلال رفع معنویاتهم، قائدأو الشرف الم
  .2كیزتي الاتصال والقیادة، والتوجیه الفعالأساسیة بجانب ر 

الحوافز الفعالة تقوم على أسالیب ووسائل  أنظمةوتؤكد العدید من البحوث والدراسات أن    
نحو المزید من كفاءة الأداء اتجاه أعمالهم لتحقیق أهداف تحفز العاملین وتحرك قدراتهم 

  : 3ومن أهمها ما یلي ،المنظمة وإشباع حاجاتهم ورغباتهم

                                                             
  .106-105ص ، 2014، مركز البصیرة للبحوث والاستشارات والخدمات التعلیمیة الجزائر، 14، العدد دراسات اجتماعیة  -  1
  .69، ص إدارة الموارد البشریةالمملكة العربیة السعودیة،  -  2
  .420، ص مرجع سابقالطائي، یوسف حجیم،  -  3
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تعتبر نظریة حدیثة تقوم على الدیمقراطیة في الإدارة  إتباع نظریة الإدارة بالأهداف: .1
والتسییر ومن الوسائل الحدیثة في التحفیز، فالرئیس والمرؤوس یتفقان على كیفیة أداء 
العمل ومتابعته من خلال تحدید النتائج المتوقعة والأهداف المسطرة خلال فترة زمنیة 

ند انقضاء الفترة الزمنیة المحددة والتي معتبرة، فیلتزم كل منهما بتنفیذ تلك الأهداف، وع
غالبا ما تكون عند نهایة السنة التقییمیة یتقابل الرئیس مع المرؤوس فیقیم أداءه، فیدله على 

 هفواته وتعثراته في أداء التزاماته، ویبین له مدى الإبداع الذي قدمه خلال الفترة. 

ة اتخاذ القرار، فهو بمثابة وهي مشاركة المرؤوسین في عملی المشاركة في الإدارة: .2
الذات، فالاعتراف بجهود العاملین وتشجیعهم تحفیز معنوي یهدف إلى إشباع حاجة تقدیر 

كلها  ،لتطویر العمل ومكافأة أصحاب الاقتراحات التي یتم تطبیقهاعلى تقدیم الاقتراحات 
فینخفض بذلك  أسالیب تعمل على زیادة ولاء العاملین للمنظمة وتحقق لهم الرضا الوظیفي،

 مستوى التسرب الوظیفي.

به توسیع العمل أفقیا وعمودیا، فالعمل الأفقي یشجع ونقصد  العمل وتوسیعه:إثراء  .3
على الإبداع، المبادرة والابتكار، فالإثراء في كیفیة أداء العمل، یجعل الفرد العامل لا یحس 

وهي تصب في اتجاه  إبداعبالملل والضجر، فیثیر فیه الرغبة والاهتمام بإنجاز المهام ب
أما العمل العمودي فهو بمثابة زیادة مسؤولیات الأفراد وتفویض بعض  .تحقیق الأهداف

الصلاحیات، وهو الآخر تحفیز معنوي یهدف إلى إثبات الذات وإعطاء فرصة للأفراد 
  .العاملین للمبادرة واكتشاف القدرات والإمكانیات

إن نظام العمل القائم على المرونة في الإجراءات وكیفیة  طبیعة العمل والتخصص: .4
الحریة، و تنفیذ المهام المختلفة من شأنه أن یخلق مناخ إیجابي یشجع على الإبداع 

الابتكار، فیفسح المجال أمام العاملین للإسهام بكل قدراتهم وطاقاتهم الإبداعیة للبحث عن 
العمل من خلال تحسینه وتطویره لمواكبة  تساهم في نجاحأسالیب جدیدة ومبتكرة وحدیثة 

ومواجهة كل المتغیرات والتحدیات البیئیة ومتطلبات التطور الوظیفي، في حین " إن 
الأعمال الروتینیة داخل التنظیم تولد نوعا من الملل، مما یؤثر بشكل سلبي على إبداعیة 

  ".1الأفراد وعدم الاكتراث نحو تحدیث وتطویر الأعمال.
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میز طبیعة العمل بغموض الدور الذي ینتج عن نقص المعلومات اللازمة لتأدیة توقد ت   
الدور المتوقع من الفرد، كذلك یحدث غموض الدور عندما تكون الأهداف والمهام 
والاختصاصات والصلاحیات ومتطلبات العمل غامضة وغیر واضحة، مما یؤدي إلى شعور 

  .1الفرد بعدم سیطرته على عمله

المنظمات الكبیرة والمشاریع الحدیثة بالتعقد في إنجاز المهام والأعمال، وهذا راجع تتمیز    
 انیقوم اأصبححیث في طبیعة العمل والمهام،  اجذری اللتطور التكنولوجي الذي أحدث تغییر 

" والتخصص في بیئة العمل الداخلیة هو تحدید  ،على المهارات، تقسیم العمل والتخصص
الأعمال والنشاطات التي یمكن تنفیذها والقیام بها من قبل فرد أو مجموعات متمیزة من 

ومترابط مع الأعمال الأخرى بشكل  ،وسهل وواضح وفعال ،بشكل محدد ،مجموعة أفراد
والسبب راجع إلى التخصص وتقسیم العمل وإلى محدودیة القدرات والطاقات نسق، تكاملي م

 .2لإشباع حاجات الإنسان وتحقیق غایاته ،لوبةالفردیة للإنسان بالمقارنة مع الأعمال المط
وأهم فوائد التخصص في بیئة العمل الداخلیة هي تسهیل الأداء وزیادة فعالیة والاستفادة منه 

  عملیا.

  العلاقات الداخلیة في المنظمة المطلب الخامس:

: كعلاقة الرئیس مع مرؤوسیه، علاقة المرؤوسین مع بعضهم وتتمثل في عدة أشكال
البعض، العلاقة بین الرؤساء والمدراء مع بعضهم البعض، إضافة إلى العلاقة بین أقسام 

نازلة،  أو المنظمة وإدارتها المختلفة، فتتمیز هذه العلاقات كونها إما أن تكون صاعدة
هذه  وتكمن أهمیةسلبیة، مرنة ومتوازنة، أو تسلطیة من قبل الرؤساء،  أو إیجابیة
 ،من منطلق أن كل طرف له حاجات ورغبات یسعى إلى تحقیقهافي المنظمة ات العلاق

 یسعى إلى تحقیقها الطرف الآخر. اوبالمقابل نجد أهداف

  

                                                             
الود حبیب. أثر المناخ التنظیمي على ممارسة العمل لدى فئة شبه الطبي، رسالة ماجستیر، قسم علم الاجتماع، تخصص تنظیم وعمل، جامعة  -  1
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إن للعلاقات الداخلیة أهمیة كبیرة، حیث أنها المشكل لطبیعة ونوع المناخ السائد في    
السائد في إصدار القرارات والأوامر ومدى تقبلها من قبل المرؤوسین، فالنمط القیادي 

النمط المستبد المنظمة یعكس ویؤثر على مستوى الأداء لدى الأفراد العاملین، حیث نجد أن 
والعمل على محاباة فئة معینة من العاملین على حساب فئة تشدد والتسلط الذي یقوم على ال

أخرى، وخاصة في مجال الحوافز، الترقیات والمكافآت التي تقدم على أساس العلاقات 
هي من بین السلوكیات التي  ،یة عوضا عن الكفاءة، الإنجاز وتقدیم الأفكار الجدیدةالشخص

إذا ما تم الاستثمار في دافعیة  ،والعكس صحیح ،تؤثر تأثیرا سلبیا على البیئة التنظیمیة
وكذا تشجیع وتقدیر إنجازاتهم وتحفیزهم على  ،الآخرین وإقناعهم لتحقیق أهداف التنظیم

  .1وهذا من خلال النمط المشارك الدیمقراطي ،المبادرة والعمل بكفاءة وفاعلیة

إن درجة الإیجابیة أو السلبیة للبیئة التنظیمیة تتأثر بمجموعة من الخصائص والصفات    
لأفراد والجماعات، فالعلاقات التي یعمل من خلالها ا التي تشكل البیئة الإنسانیة والاجتماعیة

الجیدة التي یسودها الاحترام المتبادل، الثقة والتعاون المشترك، الاهتمام بالمشكلات التي قد 
والعمل على حلها بأسالیب بناءة وموضوعیة، هذا ما من شأنه أن تواجه الأفراد العاملین 

الجماعة. ذلك أن علماء  الصراع داخل أفرادو یساعد في خلق مناخ تنظیمي خال من التوتر، 
الإدارة یرون أن أحد العوامل الهامة، والتي تؤثر في سلوك الفرد في العمل هو علاقته 

 ،بزملائه، فالفرد لا یعمل بمفرده وإنما یعمل ضمن مجموعة من الأفراد التي تكون فرق عمل
لیتوین ده أبحاث ثقافیة، وهو ما تؤكالجتماعیة و الانفسیة، الصفات الیختلفون فیما بینهم في 

في أن المنظمة التي یسودها مبدأ التأكید على أهمیة أهداف الجماعة، فتزویدها "  وسترینجر
بما تحتاجه من معلومات عن كیفیة أدائها یقودها إلى مناخ تنظیمي جید في نظر 

 ،والتقلیل من شأن الجماعة یؤدي إلى تفاعل أقلالمرؤوسین، بینما التأكید على مبدأ الفردیة 
 ". 2ومناخ یمیل إلى السلبیة
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  التكنولوجیا المطلب السادس:

التغیر السریع الذي یشهده العالم الیوم یمتد لیشمل جمیع المنشآت والمنظمات،  إن" 
فمعظم ما تملكه المنظمات حالیا من معدات ووسائل وأجهزة یختلف عما كانت تملكه في 
الماضي القریب. وكلما زاد التقدم التكنولوجي في المنشآت، فإن المناخ التنظیمي یمیل 

وتعني ن حیث التطور والحداثة والدینامیكیة والإثارة، م ،مماثلا الأن یأخذ اتجاه
التكنولوجیا إدخال التغییر والتطویر للمنظمة، مما یساعد على تبسیط إجراءات العمل 
وتخلیصه في كثیر من الأحیان من الأجزاء الروتینیة فیه، ومن المجهود العضلي الذي 

، من جهة الكامنةراتهم وطاقاتهم وإتاحة الفرصة أكثر للعاملین لاستغلال قد ،قد یحتاجه
إلا أن زیادة الاعتماد على الأجهزة والمعدات قد یجعل المناخ التنظیمي یأخذ اتجاها 

ویصبح الإنسان فیه مثل الآلة یتحرك  ،واللاإنسانیةحیث یتصف بالجمود  ،سلبیا
  "1.من جهة أخرى بخطوات محسوبة وحركات محدودة

ورة وفي ظل التحدیات التي تواجهها المنظمات والمنشآت إن التكنولوجیا المتطوعلیه، ف   
  : 2فإنها تساهم بتحقیق ما یلي ،الكبرى إذا ما تم اعتمادها بالشكل الصحیح

 ؛توزیع المهام والواجبات والعمل بشكل سلیم بین الأفراد والجماعات .1
 ؛بأقصى كفاءة وفاعلیة إیجاد وتحدید شبكات الاتصال بطریقة تحقق معها التلاحم المنظمي .2

 ؛د المستویات والعلاقات التنظیمیة طبقا للاحتیاجات الحقیقیة في شبكات تدفق العملیتحد .3

بما یتلاءم مع  ،من حیث الضوء والحرارة والصوت وغیرها ،تحسین الظروف الفیزیقیة .4
 ؛تحقیق أعلى كفاءة ممكنة في الأداء

لسرعة وتقلیص الهدر والضیاع في من حیث ا ،رفع كفاءة أداء الأفراد في المنظمة .5
 والمادیة والمالیة والمعلوماتیة. ،الجهود البشریة
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وتعتبر التكنولوجیا أحد العوامل المؤثرة على السلوك التنظیمي للعاملین، وقد أشار كل من    
على مستوى  إلى الآثار التي تتركها التكنولوجیا )Bamforthبامفورث (و )Trustترست (

الروح المعنویة، مستوى الإنتاجیة ومعدل التغیب عن العمل، وعلى أنماط التفاعل بین 
تأثیرها على النواحي التنظیمیة مثل: نطاق الإشراف ونمط الهیكل العاملین، إضافة إلى 

  .التنظیمي

أحد الدراسات المهمة في مجال  )Charles Perrouxتشارلز بیرو (وتعتبر دراسات    
معرفة تأثیر التكنولوجیا على نمط التعامل واتخاذ القرارات. وقد حدد أربعة أنواع من 

  : 1على النحو التاليذلك و  ،روتینیة التي یمیزهاالالتكنولوجیا حسب درجة 

  ،تكنولوجیا روتینیة، تكنولوجیا هندسیة 

 تكنولوجیا غیر روتینیة، تكنولوجیا حرفیة.  

  البیئة الخارجیة المطلب السابع:

سواء كانت ظروفا  ،وهي مجموعة القیود الخارجیة التي تؤثر على العمل بالمنظمة
فقد تؤدي تلك القیود إلى قیام العاملین  سیاسیة، اقتصادیة، قانونیة أو اجتماعیة سائدة،

مما قد یوجد تعارضا أو صراعا فیما بینهم، فعلى  ،بأدوار مختلفة في ظل هذه القیود
المؤسسة إلى الاستغناء عن جزء من القوى العاملة لظروف سبیل المثال قد تضطر 

اقتصادیة صعبة موسمیة، وهو ما یولد لدى الأفراد العاملین تصورات سلبیة اتجاه البیئة 
، وهو ما سیؤثر على إنتاجیة عدم الاستقرارو التنظیمیة التي یعملون فیها: الإحباط، القلق 

  . 2العاملین، إبداعاتهم وكذا اتجاهاتهم، وهو ما ینعكس على نمو المؤسسة وتطورها

والشكل التالي یوضح العناصر المكونة للمناخ التنظیمي، والتي تم التطرق إلیها في    
  دراستنا بالشرح والتحلیل.
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  .1: عناصر المناخ التنظیمي02شكل رقم 
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  وعلاقتها بالمنظمة وبالعاملینالبیئة التنظیمیة الاهتمام بدواعي س: سادالمبحث ال

  أهمیة البیئة التنظیمیة ودواعي الاهتمام بهاالمطلب الأول: 

اء كنتیجة جإن الاهتمام بموضوع البیئة التنظیمیة على مستوى النظریة والبحث والتطبیق    
وبدوره الأساسي في نجاح وفعالیة  ،لارتباطه بعدة متغیرات مرتبطة بالسلوك الإنساني

  ." المناخ التنظیمي یؤثر على أداء ودافعیة العاملین: فالدراسات الحدیثة أثبتت أن .المنظمة

غیر أو  سلبیاأداء ونجاح المؤسسة في تحقیق أهدافها، وأن المؤسسة التي تمتلك مناخا إن   
حتى وإن أبدعت في وظائفها الإداریة  ،على الأمد الطویل والاضمحلال الفشلمهددة ب مریح

  .والرقابة المتابعةوالاتصال،  ،التنظیمو كالتخطیط، 

عبر عن جو العمل العام تتعتبر البیئة التنظیمیة من أهم المتغیرات داخل المنظمة، حیث    
  : 1داخل المنظمة، والذي له تأثیر كبیر على الأفراد من حیث

 ؛مستوى أدائهم الوظیفيتدعیم ومساندة الأفراد على تحسین  -
مساعدة الأفراد على فهم وتفسیر العدید من النواحي المتعلقة بالعنصر البشري داخل  - 

 ؛المنظمة

حلقة الوصل بین المنظمة والبیئة الخارجیة، والتي من خلانها یحدث التفاعل بین  -
 ؛الأفراد والعوامل الخارجیة

الوصول إلى حلول للمشكلات ومواجهة  یتم من خلالها ،وسیلة تمكین للمنظمة -
 ؛في سبیل تحسین مستوى الأداء بشكل متكامل ،التغیرات السریعة

 ؛دعم وتأكید السعي نحو تحقیق الفعالیة التنظیمیة -

 قدرة الإدارة في التأثیر على العنصر البشري داخل المنظمة. -
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  : 1كما یبرز الاهتمام بالبیئة التنظیمیة من خلال   

على المنظمات في تحقیق أهدافها المخططة، والتي ترتبط بالمناخ السائد  التأثیر -
في تحقیق الأهداف النهائیة التي تصبو إلیها یعد تأثیر مباشر  اداخل بیئة العمل وأن تأثیره

  أي منظمة.

ؤثر بشكل مباشر في عملیة التطویر ت يبالمتغیرات التنظیمیة، فه االعلاقة التي تربطه -
ویتجسد في وصف وتحدید  ،على الأداء الإداري امن خلال تأثیرهظیمي، والتن الإداري

إلى تكوین سلوكیات الأفراد  ةالتنظیمیبیئة ؤدي التالعلاقات والسلوك في مكان العمل. ولكي 
وبین تنسجم والتوقعات، فلا بد من أن تتوفر الملاءمة بین المهارات وقابلیة الفرد من جهة، 

 لها من جهة أخرى.متطلبات المهنة التي یشغ

 داعما االتأثیر على الأفراد وتحفیزهم لبلورة أهدافهم واستكشاف طاقاتهم، ولكونه -
تهتم بالمحاور الجوهریة الهادفة لاستقطاب وتأمین  ،لإنشاء وتأصیل أنظمة فعالة أساسیا

استمراریة كفاءة العاملین، وتنمیة قدراتهم وتحسین أدائهم، ورفع كفاءتهم الفنیة ورفع 
 معنویاتهم وحثهم على المشاركة بولائهم لتحقیق أهداف المنظمة.

  وعلاقتها بالمنظمة وبالعاملینالبیئة التنظیمیة المطلب الثاني: 

في جوانب  اوذلك من خلال أثره ،بیئة التنظیمیة تأثیر في استقرار واستمرار التنظیمإن لل  
، فالتأثیر والتفاعل بین المتبادل بین المنظمة التنظیم وفي أهدافه المسطرة على المدى البعید

   .والبیئة المحیطة بها له آثار سلبیة وإیجابیة على نشاط المنظمة والعاملین بها

المنظمة في تحقیق أهدافها المخططة یرتبط إلى حد كبیر بالبیئة التنظیمیة نجاح إن    
التنظیم، فالمنظمة الناجحة تعمل على تدعیم وتطویر أسالیب وفرص الأداء  السائدة داخل

الجید من خلال التخطیط الفعال للوظائف والمهام والواجبات، التنظیم، أسالیب التوجیه 
مكانیات المادیة والبشریة، نمط التكنولوجیا المستخدمة في العمل والرقابة، توفیر الموارد والإ

وغیرها، فتنفیذ المنظمة لمخرجاتها من خلال مدخلاتها المذكورة سابقا یرتبط بالبیئة التنظیمیة 
  السائدة فیها إما سلبا أو إیجابا.
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دمها من خلال المدخلات التي تقالعمل الداخلیة " فعلى المدى القصیر تؤثر بیئة    
والمخزون الاحتیاطي المتوفر لدیها بالعوامل المحیطة بالعاملین، وأثرها على معنویاتهم 

لال تحكمها بأهدافها عند بیئة في المنظمة من خهذه الوأدائهم، وعلى المدى البعید تؤثر 
من خلال درجات التعلم والتكیف، وفهم الدروس والعبر والتجارب عند التعامل إنشائها، أو 

فتكیفها مع البیئة أو تكیف البیئة ذاتها، یتأثر بدرجة التعلم والاستفادة من التجارب،  معها،
وعلى القدرة في توظیف هذه الخبرة مستقبلا، وتزداد قدرة المنظمات على تغییر سلوكها 
والتفاعل مع ظروفها، كلما زادت درجات المرونة في هیكلها وقلت درجات الرسمیة والهرمیة 

درجات التكیف بین المنظمة والبیئة تناسبا طردیا مع وفرة المعلومات وتناسب في تنظیمها، 
وتكوین  ،في ضوئها وسرعة تبادلها، ومدى قدرتها على تحلیلها والتنبؤ بتوقعات المستقبل

  " .1التي توثق هذه المعلومات وتستحضرها بالوقت المناسب. ،الذاكرة الفعالة

 من خلال، إدارة الموارد البشریة مسؤولیة تقع علىها هي ئإن استمرار التنظیمات وبقا   
مسؤولیة شاملة تقع على عاتق كل أیضا وضع برامج خاصة بتحسین إدارة بیئة العمل، وهي 

" إیجاد بیئة عمل تنسجم وأهمیة الموارد  2المسؤولین والأقسام والإدارات الفرعیة بهدف
  ، ولذلك لا بد من:سین."في التفوق النوعي على المتنافالبشریة ودورها 

والمساعدة على زیادة انتماء  ،جعل بیئة العمل مصدر جذب للعاملین الجیدین -
 ؛العاملین إلى المنظمة وعدم الهجرة إلى المنظمات الأخرى

وتحقیق التكامل والتفاعل بین أهداف المنظمة  ،زیادة انتماء العاملین وولائهم -
 ؛أدنى مستوى ممكنوأهدافهم، وتقلیص عدد الحوادث وحجمها ونوعها إلى 

  المساهمة في تعزیز الجودة والتعلم والإبداع. -

" تشیر البحوث المیدانیة إلى وجود علاقات مباشرة بین إنتاجیة العاملین ومستویات    
اخ الاجتماعي السائد في المنظمة، فالموظف صحیح البنیة صحتهم وسلامتهم وطبیعة المن

أثناء الجسدیة والعقلیة أكثر عطاء من زمیله المریض أو المعرض للحوادث والأخطار 
ویمارسون أعمالا تتسم بالإثراء والتحدي  ،العمال الذین یعاملون بعدالة واحترامالعمل. كما أن 
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رار، هم أكثر انتماء وإخلاصا للمنظمة من ولدیهم فرص حقیقیة للمشاركة في اتخاذ الق
الأساسیة في العمل. ومن جهة أخرى فإن  العاملین في المنظمات التي تفتقد لهذه الأمور

إلى جانب كونه مسؤولیة اجتماعیة  ،توفیر الأجواء الجیدة للعمل أمر تفرضه القوانین
  " .1من قبل المنظمة. الإیفاء بها وأخلاقیة لا بد من

تؤثر البیئة التنظیمیة على أداء العاملین تأثیرا مباشرا سلبا أو إیجابا، وهذا بحسب طبیعة    
ما یؤدي به إلى القلق العمل، فالعمل الروتیني قد یحد من المجهود البدني والذهني للعامل 

  والتوتر، وهذا ما ینعكس على كفاءة وفعالیة الأداء، فیتسم باللامبالاة، التأخیر. 

بیئة التنظیمیة الإیجابیة والسلبیة لها علاقة مباشرة مع سلوك العاملین وأدائهم، فالتنظیم الإن    
الفعال یساعد الفرد العامل على إشباع حاجاته من جهة، وأهداف التنظیم من جهة أخرى، لأن 

ئة ه الخاصة لبیاتالسلوك النهائي یتم تحدیده بواسطة التفاعلات الحاصلة بین حاجات الفرد وإدراك
العمل، فالخصائص المختلفة لبیئة العمل والتي تشمل جوانب التنظیم الرسمي والحاجات الخاصة 
بالعاملین وطبیعة الاتصالات وأنماط الإشراف وسلوك الجماعات وغیرها من العوامل التنظیمیة 

سلوك  التي یمكن أن یدركها وأن یتصورها أفراد التنظیم كلها تؤثر علىالداخلیة منها والخارجیة 
  .الأفراد والسلوك التنظیمي وعلى اتجاهاتهم ودوافعهم وحاجاتهم

وتتأثر بها، ولأن مفتاح فیها " تعتبر التنظیمات جزء لا یتجزأ من البیئة العامة، فهي تؤثر    
فعالة هو توفیر بیئة إیجابیة كفؤة تعمل على التقلیل من عوامل الغموض نجاح أي إدارة 

وكذا تدعیم الجوانب الإیجابیة مع وضع  ،والتحكم بها أو التعرف علیهاوالمؤثرات السلبیة 
هي بمثابة  وتوزیعهم تیار وترقیة العاملینخفنجد أن نظم الذلك،  زمةلاال ستراتیجیاتالا

وضع برامج خاصة  المسؤولة عنللمنظمة هي فإدارة الموارد البشریة الخطوة الأولى لذلك، 
بتحسین إدارة بیئة العمل في إطارها النفسي والاجتماعي والتنظیمي، وهذا وفقا لتعلیمات 
الإدارة العلیا من خلال توظیف وتعیین العاملین حسب المواصفات الشخصیة السلوكیة والقیم 

ر في ینضمون للعمل في التنظیم، كما أن لنظام الحوافز والترقیات دو  للذینالتي تتوفر 
التخلص من القیم والسلوكیات التي لا تتفق مع التنظیم ویكافئ السلوك والقیم التنظیمیة 

  ها یبدأ من أول یوم للموظف الجدید.سالمطلوبة، فالعمل على ترسیخها وغر 
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  .1المتغیرات: علاقة التأثیر والتأثر بین المناخ التنظیمي وغیره من 03شكل رقم 

أعلاه علاقة بعض العوامل المؤثرة على المناخ التنظیمي  02یوضح الشكل رقم    
 ه(السیاسات والممارسات الإداریة، الهیكل التنظیمي، التكنولوجیا والبیئة الخارجیة)، وكذا تأثیر 

، وبذلك على بعض خصائص المرؤوسین ونتائج التأثیر والتأثر على مستوى الأفراد والإدارة
تتشكل اتجاهات، مشاعر وسلوكیات، والتي قد تكون إما إیجابیة أو سلبیة. ذلك أن نجاح أي 

  تنظیم مرتبط بمدى تحكمه ببیئة العمل التي یتواجد فیها ومدى التفاعل معها.  

     
                                                             

  .21 ، صمرجع سابقالمغربي. عبد الفتاح، عبد الحمید،  -  1
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 :الفصلخلاصة 

لأي لقد حاولنا في هذا الفصل تقدیم صورة عامة وشاملة عن ماهیة البیئة التنظیمیة    
وتوضیح والاتجاهات النظریة في دراستها، منظمة. وذلك بتبیان أهمیتها، وأبعادها، وأنواعها، 

علاقتها بالمنظمة، حیث تبین في نهایة المطاف أن البیئة التنظیمیة تعبیر مجازي مستعار، 
وتؤثر في سلوك العاملین وتتشكل من مجموعة العناصر والأبعاد التي تتفاعل فیما بینها 

ل التنظیم وتعطي للمنشأة شخصیتها وثقافتها الخاصة بها التي تمیزها عن غیرها من داخ
  من حیث الطبیعة والنوع. ،المنشآت

إن دینامیكیة البیئة التنظیمیة وتأثیرها الإیجابي یبقى مرتبط بمدى قدرتها على تعدیل    
دافعیتهم للعمل بكفاءة، والذي الاتجاهات والسلوك وقیم الأفراد العاملین بها من جهة، وزیادة 

، والذي ینعكس إیجابا على الولاء والالتزام من جهة أخرى یزید من مستویات الرضا الوظیفي
   التنظیمیین.



 

 

  
 
 

  الثاني: فصل ال
  ماهیة القیادة

  

   مفهوم القیادة والفرق بینها وبین الإدارة المبحث الأول:

  نظریات القیادة المبحث الثاني:

  أنماط القیادة المبحث الثالث:

  مصادر القیادة المبحث الرابع:

  مقومات القیادة المبحث الخامس:
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 تمهید:

من قبل الباحثین في مجال  اواسع اتعتبر ظاهرة القیادة من المواضیع التي لقیت اهتمام   
التنظیمات، نظرا للدور الذي تؤدیه هذه العملیة في تنظیم علاقات الأفراد داخل التنظیم من 
خلال توزیع مهامهم والإشراف على سیر العمل، وهذا من خلال تهیئة البیئة التنظیمیة 

املین على المبادرة المناسبة لذلك والقائمة على فرص المشاركة في اتخاذ القرارات، تحفیز الع
  .والإبداع، وإشباع الحاجات النفسیة الاجتماعیة

   ةالإدار  والفرق بینها وبینقیادة مفهوم الول: المبحث الأ 

قیادةمفهوم الالمطلب الأول:   

وهذا باختلاف المدارس والاتجاهات التي تنظر  ،المحددة لمفهوم القیادةتعریفات اختلفت ال   
إلا أنه وبالرغم من ذلك أجمع العدید منهم على تقدیم مفهوم یشمل عدة نقاط  .لهذه العملیة
  أو جوانب.

قدرة تأثیر القائد على سلوكیات الآخرین سواء كانوا أفرادا "  :اأنهعلى  ت القیادةعرف حیث   
  ".   1لكي ینجزوا بشكل إرادي وبثقة وبحماسة الأهداف المشتركة –مرؤوسین  –أم جماعة 

، بهدف أداء عمل مشتركالقیادة هي عملیة التأثیر في الآخرین "  أن:فیدلر كما یرى    
وتتطلب هذه العملیة أن یقوم شخص ما بتوجیه أعضاء الجماعة على إنجاز عمل معین. 

یحاول إقناع أعضاء جماعته بتنفیذ ، أو لذلك فالقائد قد یستخدم قوة مركزه لفرض الإذعان
   ".2أوامره

قدرة الفرد في التأثیر على شخص أو مجموعة وتوجیههم : " اهعلى أن عرفتما ك   
وإرشادهم، من أجل كسب تعاونهم وتحفیزهم على العمل بأعلى درجة من الكفایة في سبیل 
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تحقیق الأهداف الموضوعة، والقیادة دائما تفاعل اجتماعي نشط، مؤثر، موجه ولیس مجرد 
  ".1.مكانة وقوة

عملیة تأثیر وفعالیة لصفات وخصائص القائد : " اهوزملاؤه القیادة بأن ریتشارد عرفیكما    
الشخصیة، وخصائص التابعین، وكذلك المواقف التي یمر بها الناس الآخرون أفرادا أو 

  . ".2أهداف مرغوبةجماعات نحو تحقیق 

معینة، ملیة التأثیر على جماعة في مواقف " ع اعلى أنهلقیادة ا یعرفف ،Gibson أما   
ووقت معین وظروف معینة، لإثارة الأفراد ودفعهم للسعي برغبة لتحقیق أهداف المنظمة، 
مانحة إیاهم خبرة المساعدة على تحقیق أهداف مشتركة، والرضا عن نوع القیادة الممارسة، 

  :فالقیادة تتضمن الأفكار الرئیسیة التالیة

جهد المتواصل من قبل الرئیس عملیة تأثیر، ویعني أنها ذلك التفاعل المستمر وال .1
 والسماح له من قبل المرؤوسین بالتأثیر على تفكیرهم واتجاهاتهم وسلوكهم؛

 التأثیر في موقف معین، ووقت معین، وظروف معینة؛ .2

 خبرة الأفراد للسعي برغبة لتحقیق أهداف المنظمة؛ .3

 خبرة المساعدة على تحقیق أهداف مشتركة؛ .4

    .3الرضا عن نوع القیادة الممارسة .5

 أنهم الدعائم الرئیسیة التي یتفق علیها أسابقة أن ریف الاتعلاحظ من خلال الوعلیه ی   
، اتجاهات الأفراد بهدف أو في أفعال، سلوكات القیادة هي عملیة اجتماعیة تقوم على التأثیر

بغرض تحقیق أهداف مشتركة، فالقائد الناجح له القدرة على إقناع ودفع المرؤوسین للعمل 
فعملیة التأثیر تتطلب من الشخص بحماس وثقة للوصول إلى الأهداف المنصوص علیها، 

ستقطاب القائد أن یمتلك ممیزات وصفات كالقدرة على الإقناع، والتوجیه، والإرشاد، والا
لكسب طاعة المرؤوسین. وعلیه یمكن القول أن القیادة هي بمثابة فن التأثیر على الآخرین 

  .زهم وتشجیعهم على تحقیق الأهداف المرسومةیحفتو 
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  ةالإدار الفرق بین القیادة و ثاني: المطلب ال

القیادة والإدارة على أنهما مفهومان متلازمان، ومع ذلك یوجد ثمة فرق بین ینظر إلى    
المدیر والقائد، حیث یعتمد المدیر كثیرا على السلطة المفوضة إلیه، بینما القائد یستمد كامل 
سلطاته من الجماعة التي تنتمي له وینتمي إلیها، فالجماعة في ظل المدیر یتم التعامل معها 

ف من العقاب والطمع في الثواب. أما في ظل القائد، فالجماعة تحدد على سبیل الخو 
أهدافها وتتفاعل مع القائد الذي عادة ما تختاره ویكون قریبا منهم ویعمل على تماسكهم 

  ".1واتحادهم.

وجهات النظر في من یعتبر أن القیادة أشمل من الإدارة أو أن القیادة جزء  ولقد تباینت   
یذهب أصحاب الرأي الأول إلى القول أن : " القیادة لم تعد تعتمد على من الإدارة، حیث 

نظریة القائد المولود بالفطرة، وإنما أصبحت من الممكن أن ننمیها بالممارسة والخبرة (عن 
طریق الاكتساب)، وعلیه فالقیادة دائما تكون في أعلى الهرم، ومیدانها هو التعامل مع 

أن یتجنبوا الانغماس في ومن ثم فالقادة علیهم  ا الهرمي،المواقع الإداریة حسب تسلسله
كونهم معنیین بوضع  ،العمل الروتیني الیومي، بل یجب أن یكون لهم تطلع استراتیجي شامل

  : 2السیاسات العامة والخطط الاستراتیجیة

 في حین یذهب أنصار الرأي الثاني إلى القول أن التوجیه یعتبر أحد وظائف الإدارة وهي   
مهمة تقع على القائد على المرؤوسین والتأثیر فیهم وإرشادهم والاتصال معهم لتحقیق 
الأهداف المنشودة بكفاءة وفعالیة، " فالمدیر الإداري أینما كان موقعه في التنظیم الهرمي هو 
أیضا قائد وأن وظیفة القیادة هي واحدة من المهام والواجبات المتعددة التي یضطلع بها 

وفي جمیع  ،"، فالقیادة موجودة في جمیع المستویات الإداریة العلیا والوسطى والدنیا 3المدیر
  .الوحدات التنظیمیة للإدارة: الأقسام، والوحدات، والمصالح، فرق وجماعات العمل

                                                             
. أطروحة دكتوراه قسم الإدارة التربویة والتخطیط، القیادة الإبداعیة والمناخ التنظیمي في الجامعات السعودیةالقرشي، لیلى حسن عبد االله.  - 1

   .23ه، ص 1425جامعة أم القرى، السعودیة 
  .184، ص مرجع سابق، مراد زعیمي -  2
  .185ص  ،نفس المرجع - 3



الإطار النظري                                                                                : الثاني بابلا  
 

111 
 

والملاحظ أن أصحاب هذا الرأي هم في غالب الأحیان من علماء الإدارة الذین یقولون    
قائد. لكن هناك فرق بین مصطلح مدیر وقائد. فالمدیر لیس صانع بأن المدیر الإداري هو 

قرار، وإنما یقوم بعملیة تطبیق السیاسة المرسومة دون اجتهاد أو تبدیل أو تعدیل على عكس 
  .1القائد الذي یعتبر بمثابة صانع للقرارات

  :هم الفروق بین القیادة والإدارةأوالجدول التالي یوضح    

  المدیر (الإدارة)  القائد (القیادة)
الإدارة أو الرئاسة مفروضة له وفق الأوضاع   القیادة تنبع له تلقائیا من الجماعة.

  التنظیمیة القائمة.
الطاعة من المرؤوسین للقائد أساسها تقبل المرؤوسین للقائد 

  .(مصدر السلطة الجماعة نفسها)
على الطاعة هنا مفروضة من الرئیس أو المدیر 

وضعه الرسمي (مصدر  المرؤوسین بحكم
  السلطة المنصب والوضع الرسمي).

  لیس كل مدیر قائد  .كل قائد مدیر
یتوافر له قدر من التأثیر الشخصي یجعله قادر على توجیه 

  سلوك الآخرین.
تتوافر له السلطة الرسمیة التي یوجه بموجبها 

  سلوك الآخرین.
  قوة التأثیر هنا رهن بقوة السلطة الرسمیة.  وأدوم من سلطة المدیر أو الرئیس. قوة التأثیر هنا أقوى

إذا توافرت قوة التأثیر والسلطة الرسمیة أصبح (رئیسا 
  قائدا).

-  

سلطته رسمیة ممتزجة بالنفوذ التي تجعل المرؤوسین 
  یطیعونه باقتناع. 

سلطته رسمیة خولها له القانون وأوجب على 
  (سلطة غیر مقبولة). المرؤوسین طاعته

  یمارس سلطاته بطریقة جافة.  یمارس سلطاته بطریقة إنسانیة.
یراعي أهداف العاملین والأهداف العامة، ویسعى للتوفیق 

  بینها.
یضع الأهداف العامة في المقام الأول ولو كان 

  ذلك على حساب أهداف العاملین.
الرئیس أو المدیر یختار الهدف ولا تحدده   ف.تشترك الجماعة مع قائدها في اختیار وتحدید الأهدا

  الجماعة.
یعترف بالتنظیمات الغیر رسمیة والرسمیة وبتأثیرها في 

  تحقیق الأهداف
یعترف بالتنظیمات الرسمیة فقط وقدرتها على 

   تحقیق الأهداف.

                                                             
  .185ص  ،سابقمرجع زعیمي مراد،   - 1
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  المدراء وجودهم أمر ضروري لتحقیق الأهداف.  القادة وجودهم أمر جوهري لتحقیق الأهداف.
یجد صعوبة ویقف حائرا أمام المستجدات التي   یتعامل مع المواقف المستجدة والمتغیرة بمرونة.

  لا تنص علیها الأنظمة الرسمیة.
  یتطلع لإنجاز المهام المرحلیة.  یتطلع دائما للمستقبل والمهام المستقبلیة طویلة الأجل.

  یركز على الإنتاجیة والموارد المادیة.  یهتم بمعنویات المرؤوسین ویعتقد بأثرها في زیادة الإنتاجیة 
  یسعى للحفاظ على الاستقرار.  یتطلع دائما للتغییر والتطویر.
  یركز على الأشیاء.  یركز على العنصر البشري.

  یعتمد على تكرار الحلول.  یستحدث الحلول.
  یمیل إلى الرقابة المشددة على المرؤوسین.  الثقة في المرؤوسین.یمیل إلى إعطاء 

  .: یبین أهم الفروق بین القیادة والإدارة01جدول رقم 
برامج التأهیل القیادي في الكلیات العسكریة ودورها في بناء المهارات القحطاني، مسفر ظافر عایض، المصدر: 

  .26-25، ص 2003، السعودیة، القیادیة
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  نظریات القیادة: نيثاالمبحث ال

نظریات القیادة  قدم الفكر الإداري العدید من النظریات التي تفسر ظاهرة القیادة، وقد مرت   
بتطورات عدیدة محاولة منها تحدید مفهوم القیادة، أهداف القیادة، الأعمال والأدوار التي 

النظریات التي تحاول تفسیر مختلف تلك  یجب القیام بها. وفي هذا السیاق سیتم عرض أهم
  القضایا والمسائل.

  نظریات السمات المطلب الأول:

تستند نظریة السمات إلى افتراض وجود صفات وسمات معینة تتمیز بها شخصیة الأفراد    
القادرین على القیادة، وأن هذه السمات یمكن اكتسابها ولیست بالضرورة وراثیة. وتنطلق هذه 

من المسلمة القائلة بأن سمات الشخصیة تؤثر في السلوك وأن القادة یتصرفون النظریة 
بشكل مختلف عن غیرهم من الأفراد بسبب ما لدیهم من صفات شخصیة تمیزهم عن 

  .1غیرهم

وقد تعددت وتنوعت كثیرا السمات التي أشارت إلیها الدراسات المختلفة. ومن بین هذه    
سدیة، ومنها ما یتعلق بالشخصیة، وهناك خصائص عقلیة أو السمات، ما یتعلق بالبنیة الج

ذهنیة، وبعضها یتعلق بالأنشطة والنضج العاطفي، ومن بین هذه السمات القوة البدنیة، طول 
 الدافعیة ،النضج العاطفيو القامة، الذكاء، حب السیطرة، الثقة بالنفس، الحیویة، النشاط، 

  .2المبادرة، وإنكار الذات والحسم، البصیرة النافذة، العالیة للإنجاز

عدة انتقادات منها: صعوبة توافر كل السمات بشكل متكامل ولقد واجهت هذه النظریة    
في شخص معین، تركیزها الشدید على خصائص القادة وإهمالها لمتغیرات أخرى كالمواقف 

  التي قد یتواجد فیها القائد.

  

  

                                                             
   .59، ص 1992، مكتبة غریب القاهرة: .السلوك القیادي وفعالیة الإدارةشوقي. ، طریف -  1
  .200، ص مرجع سابقحریم حسین،  -  2
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  النظریة الموقفیة المطلب الثاني:

یظهر إلا إذا توافرت بعض ترجع القیادة إلى الموقف الاجتماعي، فالقائد لا یمكن أن    
الشروط المناسبة لاستخدام مهاراته وتحقیق أهدافه، أي أن الظروف الاجتماعیة الخارجیة 

  .1هي المسؤولة عن ظهور نمط القیادة. أي أن القیادة موقفیة وتتغیر من موقف إلى آخر

محصلة عوامل موقفیة، وتتصل بالمواقف التي یتواجد فیها الفرد. فهي فهي بذلك تعتبر    
ترى أن أي فرد سوي عادي یمكن أن یصبح قائدا، إذا ما وجد نفسه في موقف أزمة 

  .2تستدعي الحل، واستطاع أن یتعامل معها ویقدم حلولا مقبولة

روزه، فالظروف والمواقف فالنظریة الموقفیة ترى أن لدور البیئة المحیطة بالقائد دور في ب   
كلها عوامل قد تهیئ الفرد إلى أن یصبح قائدا مستخدما بذلك مهاراته، وقدراته وحتى السمات 
التي یتمیز بها، فهذه النظریة لا تؤمن بأن القیادة مولودة بالفطرة، فالقیادة مكتسبة ومرهونة 

  بخصائص المواقف والظروف الموضوعیة في ذلك.

من الأوائل الذین قاموا بإدخال متغیرات  Frederick Fiedler(3( دلرفریدریك فیویعد    
  موقفیة في دراسته لموضوع القیادة وخصائصها.

  وهما:وقد تبنى فیدلر نمطي بعدي القیادة الذین استخدما في دراسات میتشغان وأوهایو    

 نمط القیادة الذي یهتم بالعاملین والعلاقات الإنسانیة (مشارك)؛ .1

  نمط القیادة الذي یهتم بالإنتاجیة والعمل (موجه). .2

  ال

  

  

  
                                                             

  .77-76ص  ، صسابق مرجع طلعت إبراهیم، لطفي،  -  1
   .184، ص سابق مرجعقاسم،  ،القریوتي محمد -  2
   .180-179، ص مرجع سابقحریم حسین،  -3
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  أما المتغیرات الموقفیة التي حددها فهي ثلاثة:    

في المواقف الصعبة (حیث العلاقة سیئة بین القائد والمرؤوسین، والعمل غیر واضح  .1
 ؛عالاوالقائد لا یتمتع بأي سلطة)، یكون نمط القیادة المهتم بالعمل والإنتاج والتسلط ف

في المواقف السهلة والمواتیة (حیث العلاقة حسنة بین القائد والمرؤوسین والعمل  .2
واضح، والقائد یتمتع بسلطات واسعة)، یكون نمط القیادة المهتم بالعمل والإنتاج 

 والتسلط فعالا أیضا؛

في المواقف العادیة أو المتوسطة الصعوبة (حیث العلاقة عادیة بین القائد  .3
والعمل متوسط الصعوبة، والقائد یتمتع بقدر متوسط من السلطات)،  والمرؤوسین،

 .1یكون نمط القیادة المهتم بالمرؤوسین والعلاقات الإنسانیة فعالا
 

  النظریة التفاعلیة المطلب الثالث:

التوافقیة، حیث یرى أصحابها أنها تجمع بین النظریتین  تسمى هذه النظریة أیضا بالنظریة   
السابقتین أي بین نظریة السمات ونظریة الموقف، فهي تنظر إلى القیادة على أنها عملیة 

السمات الشخصیة للقائد، أفراد  تفاعل اجتماعي، بین القائد وعدد من المتغیرات الرئیسیة:
یعد  ئیة. فالتكامل والتفاعل بین هذه المتغیراتالجماعة وطبیعتها، العوامل الموقفیة والبی

كعامل الأساس الذي تقوم علیه النظریة. " فالنظریة التفاعلیة تؤكد على أهمیة المرؤوسین 
مؤثر في نجاح القیادة أو فشلها، وهكذا تقوم القیادة على نظام التأثیر بین العناصر الثلاثة، 

في الموقف ویتأثر به، یؤثر عة في القائد، والقائد فالقائد یؤثر في مرؤوسیه مثلما تؤثر الجما
والموقف یؤثر في المجموعة ویتأثر بها، والقائد الناجح هو الذي لدیه القدرة على إیجاد 

التكامل والتفاعل بین هذه العناصر جمیعا في سبیل النهوض بأعباء القیادة، وتحقیق أهداف 
  ."2التنظیم وأهداف العاملین به.

  

                                                             
   .336، ص 1986، المكتب العربي الحدیث، القاهرة، السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهاراتماهر، أحمد،  -1

الدفاع والطیران في مدینة الریاض وعلاقتها بكفاءة المهارات القیادیة لدى الضباط العاملین في وزارة العتیبي، عبد المحسن بن براهیم.  -  2
  .35، ص 2003، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، كلیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، أدائهم
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   النظریة السلوكیةالرابع:  المطلب

أصحاب هذا الاتجاه السلوكي في تفسیر القیادة من أهمیة التدریب في خلق قادة  ینطلق   
  ".1قادرین على التفاعل مع المرؤوسین وعلى استثارة الدافعیة لدیهم نحو مزید من العمل.

لقائد هو سلوكه أو فالافتراض الذي تنطلق منه هذه النظریة أن العامل المحدد لفعالیة ا   
أسلوبه، والذي یتكون من محصلة تفاعل مجموعة من التصرفات، المواقف التي یبدیها في 

  بذلك أنماط من القیادة.العمل، فیتشكل 

  ومن أهم الدراسات التي تندرج تحت هذه النظریة یمكن ذكر كل من:  

 ):IOWAدراسات إیوا ( .1

بالسلوك القیادي، ولقد الرائدة في اهتماماتها  Levin Kurtتعد دراسات إیوا تحت إشراف     
النمط الاستبدادي المنفرد، النمط  القیادي:) أنماط من السلوك 03توصلت إلى وجود ثلاثة (

  ، والنمط المتسیب المتساهل.الدیمقراطي

  دراسات أوهایو ومیتشغان:  .2

  هما: للسلوك القیادي أساسیین ولقد توصلت هذه الدراسات السلوكیة إلى تحدید نمطین    

 السلوك القیادي الذي یهتم بتنظیم العمل ، 

 والسلوك القیادي الذي یهتم بمشاعر العاملین.  
یركز النمط الأول على الأداء الوظیفي والإنجاز من خلال الاهتمام بتخطیط وتنظیم حیث 

دقیقة، ویشجع ورقابة وتنسیق الأنشطة التي یمارسها المرؤوسین وفق قواعد ولوائح وتعلیمات 
القائد استخدام إجراءات موحدة، ووضع جدول للعمل ومعاییر للأداء الوظیفي، ویخصص 

تحقیق هذا النظام ترتب عن للعاملین مهام محددة یقومون بأدائها وفق متطلبات الوظیفة، وی
رضاهم الوظیفي. في حین یركز النمط الثاني على تفهم حاجات العاملین باعتبارهم العنصر 

ئیسي في الإنجاز. لذا یعمل القائد على رفع الروح المعنویة للعاملین، وإظهار تقدیره للعمل الر 
الجید، ومساعدة العاملین على حل مشكلاتهم والاقتراب من رؤسائهم المباشرین، وتهیئة جو 

                                                             
    .184ص  ،مرجع سابقالقریوتي محمد،  -1
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ومكافأتهم بین القادة والمرؤوسین، وزیادة الدافعیة إلى العمل والإنتاج أسري بین العاملین، 
   .1ارتفاع الرضا الوظیفي للعاملینو 

بالمبادأة بوضع إطار للعمل ولقد أشارت دراسات جامعة أوهایو أن: " القادة الذین اهتموا    
، وقدموا أداء ممتازا، ولكن كانوا سبب في تسرب العدید من رؤسائهمكانوا محل تقدیر 

زوا برضا العاملین، وانسجامهم العاملین وتذمرهم. والقادة الذین اهتموا بعامل العلاقات، فتمی
رضا القادة والمرؤوسین وإنجاز مرتفع بوعدم التسرب. والقادة الذین اهتموا بالبعدین اتسموا 

  ".2مر والتسربذفي العمل وانخفاض الت

  النظریة التبادلیة المطلب الخامس:

تنظر هذه النظریة إلى العملیة القیادیة على أنها شكل من أشكال التبادل الذي یمنح فیه   
  .3العدالة وفرص التقدم في العمل لمرؤوسیهم في مقابل احترام وتقدیر المرؤوسین لهمالقادة 

القیادة تتضمن قیم علاقات تبادلیة متكافئة بین القائد  نأ )Jacobs( جاكوبویرى    
والتابعین وبدون هذه العلاقة لا تتحقق القیادة، وعلى هذا فإن الجماعة تقدم للقائد المكانة 

جل تحقیق أوالمركز والتقدیر كمكافأة له نظیر خدماته ومساهماته المتمیزة والفریدة من 
  .4أهدافها

العلاقة التي تربط العلاقة القیادیة (القائد، المسؤول، الرئیس) بالمهام والصلاحیات إن    
والأدوار التي یقوم بها المرؤوسین هي علاقة تفاعلیة تبادلیة كل منهما یكمل الآخر، فوظیفة 
التنسیق، المراقبة، التسییر، التخطیط، والتوجیه هي عملیات یسعى من خلالها إلى تحقیق 

فاعلیة في الأداء مع الجماعة، بحیث داف المؤسسة، وكذا الوصول إلى أقصى جزء من أه
التأثیر والتوجیه تلعب دورا في جعل الفرد العامل (المرؤوسین) یدرك ما هو صفتي أن 

  مطلوب ومتوقع منه.

                                                             
   .225-224 ص ، ص1999 ،مطبعة النیل القاهرة:. الإدارة الفعالةعبد الفتاح.  حسین -1
    .  80ص ، 2010، والتوزیع دار أسامة للنشر عمان:. القیادة والإشراف الإداريالغزو، فاتن عوض.  -2

  .25ص ، 2004الإداریة، رسالة ماجستیر، قسم العلوم ، العوامل المؤثرة في فاعلیة الأداء الوظیفي للقیادات الأمنیة، محمد بن إبراهیم محمد، یبقر ال -  3
قسم العلوم ، رسالة ماجستیر، علاقة النمط القیادي بأداء الأطباء في المستشفیات العسكریة والمدنیة ناصر سعدي ضیف االله، الغبیوي، - 4

   .33، ص 2003الإداریة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
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فالتفاعل القائم على التبادل في العملیة القیادیة یكمن في التأثیر والإقناع الإیجابي في    
ة سیر العمل وتكریس الانضباط والالتزام بین المرؤوسین، واستمرار التبادل والتفاعل كیفی

الاجتماعي في هذه العملیة مرتبط بتحقیق كل طرف المنفعة المتبادلة، فإسهام القائد ودوره 
ومركزه، وفي المقابل فإن الالتزام  مرؤوسیه ترتفع بذلك مكانتهفي تشجیع ومساعدة وتنمیة 

ذي یقدمه أعضاء الجماعة وتعاونهم مع القائد بقدر ما یكون إسهام وعطاء القائد والولاء ال
  ومعاونته لهؤلاء الأعضاء كبیر.
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  أنماط القیادة : المبحث الثالث

تقوم العملیة القیادیة على توجیه، تنسیق ومراقبة جهود العاملین والتأثیر فیهم، وهذا    
لهذا نجد أن هذه العملیة تختلف بحسب الأسلوب الذي ینتهجه القائد لتحقیق أهداف التنظیم، 

یتبعه في توجیه ومراقبة مرؤوسیه. وقد اهتم الباحثون في شتى المجالات: علم  والنمط الذي
بتحدید أفضل نمط للقیادة، والذي من خلاله تحقق الأهداف النفس، علم الاجتماع، الإدارة 

اسات التي توصل إلیها الباحثون أفرزت عدة تصنیفات لأسلوب المرجوة بكفاءة وفعالیة، فالدر 
  القیادة، وسیتم التطرق إلى أشهرها والأكثر تداولا بین الباحثین.

   القیادة التسلطیة (الأوتوقراطیة) المطلب الأول:

تعتبر كلمة أوتوقراطي، وهي في الأصل كلمة لاتینیة تعني حكم الفرد الواحد، ولذلك تعني    
  .1عاملین في المنظمة لأوامر ونفوذ سلطة شخص واحدخضوع ال

حیث نلاحظ أن القائد یصدر الأوامر التي یجب على المرؤوس طاعتها، ویحدد سیاسة    
معلومات تفصیلیة عن خطط الجماعة دون الرجوع إلیها أو مشاورتها، ولا یعطي أي 

یجب علیهم اتباعها، ویبقى المستقبل، بل یخبر الجماعة ببساطة عن الخطوات الحالیة التي 
بعیدا عن الجماعة في معظم الأوقات، وفي هذا النمط الأوتوقراطي من القیادة لا یعمل 
القائد على مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات، وتتضح علاقات السیطرة على 

  .2المرؤوسین

ة الأوتوقراطیة أشكال رئیسیة من نمط القیاد )03ثلاثة (ویمیز بعض علماء الإدارة بین    
  : 3على النحو التالي
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  القائد الأوتوقراطي العنیف أو المتشدد الفرع الأول:

وهو الذي یقوم بمفرده بكل صغیرة وكبیرة في التنظیم، ویعطي الأوامر الصارمة التي یلتزم    
بها المرؤوسون، ویحاول دائما توسیع نطاق سلطاته وصلاحیاته لتكون كل الأمور تحت 

  سیطرته.   

  القائد الأوتوقراطي الخیر الفرع الثاني:

لمرتبطة بالقیادة الإیجابیة، ویستخدم أن یستخدم كثیرا من الأسالیب ایحاول وهو الذي    
الإطراء والثناء وقلیل من العقاب حتى یضمن ولاء المرؤوسین لتنفیذ قراراته، وتخفیف ردود 

  الفعل السلبیة التي قد تظهر بینهم.

  القائد الأوتوقراطي اللبق الفرع الثالث:

طریق الندوات وهو الذي یجعل مرؤوسیه یعتقدون أنهم یشتركون في صنع القرار عن    
التي یعقدها مع مساعدیه لیترك لدى العاملین انطباعا بوجود حریة وإتاحة فرصة واللقاءات 

  .قرارات بمفردهالللمناقشة ولكنه یتخذ 

  القیادة الدیمقراطیةالمطلب الثاني: 

من القیادة على النقیض من القیادة التسلطیة أو الدیكتاتوریة، حیث یهدف إلى هذا النوع    
نوع من المسؤولیة لدى المرؤوسین ومحاولة مشاركتهم في اتخاذ القرارات، فالقائد  خلق

الدیمقراطي یشارك السلطة مع الجماعة ویأخذ رأیهم في معظم قراراته. هذه المشاركة بین 
القائد ومرؤوسیه ینتج عنها رفع الروح المعنویة للأفراد وزیادة ولائهم والتزامهم، كما یشعر 

  : 1ه وقیمته في المؤسسةالفرد بأهمیت

ومن ممیزات هذا الأسلوب أن القائد الذي یستخدمه یعتمد كثیرا على التفویض حتى یستطیع 
توفیر الوقت الذي یحتاجه لتنمیة العلاقات الإنسانیة وتوفیر بیئة العمل التي تسودها الثقة 

سیاسة المؤسسات  والاحترام، ولهذا فإن النماذج الدیمقراطیة في الإدارة تفترض أن تحدید
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واتخاذ القرارات تتم من خلال عملیات المناقشة والحوار والتي تؤدي إلى الموافقة والإجماع 
  .1على رأي موحد

  :نماذج من سلوكیات القائد الدیمقراطي إزاء تطبیق مبدأ المشاركة هي )05(خمسة هناك و   

نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح قدرا بسیطا من الحریة للمرؤوسین لمشاركته في  .1
صنع القرار، وذلك بطرح المشكلة التي تواجهه أمام مرؤوسیه. ویطلب منهم مشاركته في 

 ؛إیجاد حلول متعددة لها. ثم یقوم باختیار الحل الذي یراه مناسبا

المشكلة ویرسم الحدود التي یمكن اتخاذ القرار یحدد نموذج القائد الدیمقراطي الذي  .2
 في إطارها، ویفوض مرؤوسیه اتخاذ القرار في ذلك الإطار؛

نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتخذ القرار بنفسه، ولكنه یحرص على إثارة الحوار  .3
یعمل والنقاش لمعرفة مدى قبول مرؤوسیه لهذا القرار، فیقوم بتنفیذه وإذا لقي الاستیاء لدیهم 

 على تعدیله؛

نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه فرصة أكبر للمشاركة في اتخاذ القرار  .4
 وفي طرق تنفیذه؛

نموذج القائد الدیمقراطي الذي یترك لمرؤوسیه امر اتخاذ القرار الذي یوافقون علیه،  .5
  .2المرؤوسین علیه من قبل اومتفق وهو بدوره سیقبل أي قرار یكون مقبولا

    القیادة الفوضویة المطلب الثالث:

یتمیز القائد بعدم تدخله فیما یتعلق باتخاذ القرارات وأوجه النشاط والإجراءات، حیث یترك    
للمرؤوسین الحریة التامة في اتخاذ القرارات وتحدید الأهداف واختیار أسالیب تنفیذ الأعمال، 

وم بالمبادرة في توجیه وإرشاد أتباعه والتأثیر فالقائد في هذا النمط یتصف بالسلبیة، لأنه لا یق
  فیهم.
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وقد أثبتت الدراسات أن القیادة غیر الموجهة تؤدي إلى أن یسعى أفراد المجموعة للسیطرة    
أثبتت أیضا علیها، فینتج عن ذلك الصراع داخل المجموعة وفقدان روح التعاون بین أفرادها، 

أن المجموعة في حالات القیادة غیر الموجهة غالبا ما تتصف بعدم الانضباط والتنظیم 
  .1ویصعب توجیهها لتحقیق الأهدافوتغلب علیها الروح الفردیة، فتضعف قدرتها الإنتاجیة 

وفي مثل هذا الأسلوب القیادي، یسود القلق والتوتر بدرجة كبیرة في محیط العمل، حیث    
وجد توجیه حقیقي فعال، كذلك لا توجد رقابة فعالة، الأمر الذي یؤدي إلى ضعف قدرة لا ی

  .المجموعة على الإنتاج
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  مصادر القیادة : المبحث الرابع

یتوقف سلوك القائد الإداري على عدة عوامل: القوة التي یمتلكها القائد، الوظیفة والدور    
 .أداؤه، طبیعة نظام المنظمة، طبیعة العلاقة بالمرؤوسینالذي یقوم به، المهام والواجب 

فالقیادة هي محصلة تفاعل بین السمات الشخصیة للقائد والمرؤوسین، خصائص المهمة، 
   .النسق التنظیمي والثقافي الداخلي والخارجي للمنظمة

  یمكن تصنیفها على النحو التالي:التي عدة مصادر، و من قوة القائد تستمد 

  السلطة الرسمیة لأول:المطلب ا

جزاء والعقاب یع القالقدرة على تو بسلطات القائد في  القیادیة تتبلور هذه المقومات   
، إذ أن خوف الفرد من عقوبة مخالفة الرؤساء، أو توقعه الحصول على وإعطاء المكافآت

  الثواب منهم عند إطاعته لهم من العوامل الهامة في قوة القیادة.

المركز الوظیفي یشكل قوة القیادة. وتتناسب تلك القوة مع القدر الذي یتمتع به  ولذا فإن   
القائد من صلاحیات، ومدى التأثیر التي تحمله تلك الصلاحیات. وكذلك فإن مستوى المهارة 

حیث یقبل مرؤوسیه  ،والفن والخبرة التي تتوافر لدى الفرد، وتمیزه عن غیره من الرؤساء
  .1فته وخبرتهسلطته اعترافا بمعر 

    السلطة غیر الرسمیة المطلب الثاني:

والإدراكیة والسلوكیة) التي یملكها  الفنیة(وتتمثل في المعرفة والخبرة والمهارة والقدرة    
   . 2الشخص، وتوافر هذه المهارات في الرئیس سیزید من احترام نظرائه له

قوة، فالشخصیة الجذابة المحببة والسمات الشخصیة للقائد تعد مصدر لصفات اكما أن    
للمرؤوسین تجعلهم یتأثرون وینجذبون ویقتنعون به كقائد، وهذا الأمر یسهل عمل القائد وفي 

  توجیه وإرشاد المرؤوسین لتحقیق الأهداف المسطرة.
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  مقومات القیادةس: المبحث الخام

إن نجاح العملیة القیادیة قائم على الصفات والقدرات والمهارات التي یتمیز بها القائد أو    
في سلوك تابعیه لتحقیق الأهداف المنشودة. 1المدیر، والتي تساعده على التأثیر والتوجیه 

  ویمكن ذكر هذه المهارات فیما یلي:

   المطلب الأول: المهارات الإداریة

ر على فهم عمله وممارسة نشاطه، بالإضافة إلى معرفة علاقة ذلك تتمثل في قدرة المدی   
التنظیم بالمجتمع المحیط به وعلاقته بالموظفین، إذ أنه في ضوء تلك العلاقات تتحدد 
نشاطاته ومهامه التسییریة بما سیتلاءم مع تحقیق أهداف المؤسسة وبما یكفل تحقیق 

  متطلبات المرؤوسین وإشباع حاجاتهم.

تمثل المهارات الإداریة في قدرة القائد على فهم عمله، وقدرته على توزیع العمل كما ت   
داخل التنظیم توزیعا عادلا، ووضع معدلات ومقاییس الأداء، وتحقیق التنسیق بین النشاطات 

، وإعداد وتطویر الكفاءات البشریة وتبسیط الأسالیب والإجراءات والوحدات المختلفة كافة
  .2لرقابة للتحقق من إنجاز الأعمال على أفضل وجه وأكمل صفةوالقیام بعملیة ا

وتكمن أهمیة المهارات الإداریة في تحسین مستوى الأداء، ورفع معدلات الإنتاجیة من    
خلال القیادة والتسییر المتوازن بین أهداف المؤسسة وطموحات المرؤوسین، وتعمل على رفع 

  . 3وجود فعالیة إداریة للمؤسسةمستوى رضاهم الوظیفي وتضمن استمرار 
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  المهارات الفكریة المطلب الثاني:

وهي أن یتمتع القائد أو المسؤول بالقدرة على الدراسة والتحلیل والاستنتاج والمقارنة، وكذا    
المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرین أو نقدهم أو اقتراحاتهم، وكذلك القدرة على 

  التطویر والتغییر الإیجابي للعمل وتطویر أسالیب حسب متطلبات الظروف والمتغیرات. 

ي بصفة عامة هي التفكیر الشامل والقدرة على تحلیل الأمور وفهمها وربطها ببعضها أ   
  .1في صورة علاقات منظمة

  المطلب الثالث: المهارات التنظیمیة

تعني أن ینظر القائد إلى المنظمة على أساس أنها نظام متكامل ویفهم أهدافها وأنظمتها    
وتنسیق وتنظیم العمل، وتوزیع الواجبات  وخططها، ویجید أعمال السلطة، والصلاحیات،

  .2الجهود، ویدرك جمیع اللوائح، وغیر ذلك من اللوائح ذات العلاقة بالعمل وإنجازاته

  المطلب الرابع: المهارات الفنیة

وهي قدرة القائد على أداء عمله والإلمام بجوانبه الفنیة وتفهم الأنظمة والإجراءات    
واللوائح، والإلمام بأعمال التابعین له من حیث طبیعة الأعمال التي یقومون بها ومعرفة 
مراحلها وعلاقتها ومتطلباتها، كذلك هي القدرة على استخدام المعلومات وتحلیلها، وإدراك 

والوسائل المتاحة والكفیلة بإنجاز العمل، وتزوید العاملین على ممارسة  ومعرفة الطرق
  المسائل الفنیة المتعلقة بالعمل. 

هذا النوع من المهارات یرتبط في أساسه بالتعامل مع الأشیاء المادیة  ،ةة عامأي بصف   
صة لإنجاز والإجراءات الخا والعملیات، وتشیر إلى المقدرة على استخدام الوسائل والأدوات

  العمل.
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  المهارات الإنسانیة المطلب الخامس:

وتتمثل في القدرة على تفهم سلوك العاملین ودوافعهم وشخصیاتهم وعلاقاتهم، وكذلك    
العوامل المؤثرة في سلوكهم، وهذه المهارة تمكن القائد من القدرة على التعامل مع الأفراد 1

  وتحقیق أهدافهم وأهداف العمل. والجماعات وإشباع حاجاتهم وحل مشكلاتهم،

هذا النوع من المهارات المطلوبة لدى القائد، تتضمن كل ما یرتبط  أي بصفة عامة،   
بالتعامل مع الأفراد والجماعات وتحفیزهم وتشجیعهم على الإنجاز الجید، المحافظة على 

لإیجابي مع مصالحهم، وتنمیة الاتجاهات الإیجابیة نحو العمل والمنظمة لأن التفاعل ا
 .2الناس مطلوب

وتتصل المهارات الإنسانیة بالتعامل مع الغیر بنجاح، وبالقدرة على خلق مجتمع متعاون    
متكامل یتعامل معه القائد الإداري، ولعل هذا یتطلب منه معرفة لطبیعة العنصر البشري، 

المنظمات وعلى وأسس تنسیق الجهود والدوافع، والمهارات الإنسانیة ضروریة للعمل في كل 
كل المستویات، وخاصة بالنسبة للإدارة التقلیدیة، فهي تنمي الروح المعنویة للعاملین، 

   .3وتساهم في إشباع الحاجات النفسیة والاجتماعیة
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  خلاصة الفصل:

وتتشابه مع الكثیر  عتبر القیادة من الوظائف التي تنطوي على درجة كبیرة من التعقیدت   
من المفاهیم كالإدارة والإشراف. تقوم القیادة على وظائف الإشراف، والتنسیق والتخطیط 
الفعال، ومحركها هو قوة التأثیر. حیث أنه لا یمكن تصور نجاح القیادة إلا بتوفر بیئة 

شاركة ثقافة المتنظیمیة محفزة ومشجعة على العمل، والإبداع والابتكار وروح المبادرة و 
  والتعاون والتضامن بین أفراد التنظیم والتفاعل الإیجابي بینهم.

یكمن الدور الأساسي الذي یضطلع به القائد في المنظمة في رسم الخطط والاستراتیجیات    
التي یحقق بها الأهداف المسطرة، وهذا بالتنسیق المستمر والمنتظم بین المرؤوسین، الذین 

من معنویاتهم وكسب ثقتهم، وحفزهم على والرفع التأثیر فیهم  یعتبرهم معاونین، من خلال
العمل وبذل قصارى جهدهم وضمان انخراطهم الإیجابي خدمة لأهداف التنظیم. وفي هذا 
السیاق یظهر أن النمط القیادي الفعال هو النمط الدیمقراطي والمشارك لأنه یعمل على 

            حات الأفراد العاملین من جهة أخرى.  تحقیق التوازن بین أهداف المنظمة من جهة، وطمو 



 

 

  

 
 

: لثالثافصل ال  
تنمیة الموارد البشریةو التكوین   

 

  مفهوم التكوین وأهمیته المبحث الأول:

   أسس ومبادئ التكوین، وأهدافه المبحث الثاني:

  أسالیب التكوین المبحث الثالث:

   الاحتیاجات التكوینیة المبحث الرابع:
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:تمهید  

یرتبط موضوع التكوین ارتباطا أساسیا بتنمیة الموارد البشریة وبالكفایة الإنتاجیة لأي    
منظمة، فالتغیرات والتحدیات التي أحدثها التطور التكنولوجي جعلت كل من الدول النامیة 

وین وتدریب الأفراد كوالمتطورة تتسابق في إنشاء مدارس ومعاهد ومراكز تختص في ت
والجماعات لخلق كفاءات مكونة قادرة على مواكبة المهن الحدیثة وعلى إنجاز المهام 

اهتمام معظم المصالح والقطاعات تحظى دائما بهذه الوظیفة وهو ما یجعل من بفعالیة، 
یساعد على تحسین الأداء، تنمیة مهارات العاملین التكوین الحكومیة والقطاع الخاص، ف

ادة وتحسین قدراتهم ومعارفهم بما یتلاءم مع التطور الاجتماعي والتكنولوجي، لإنجاز وزی
مصلحة مشتركة لكل من الفرد العامل والمنظمة ذلك من  وتحقیق الأهداف المرجوة لما في

  على حد سواء.
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  وأهمیته مفهوم التكوین :المبحث الأول

   مفهوم التكوینالمطلب الأول: 

" مجمل النشاطات، الوسائل، الطرق والدعائم التي تساعد في  :أنهیعرف التكوین على    
تحفیز العمال لتحسین معارفهم وسلوكاتهم وقدراتهم الفكریة الضروریة في آن واحد لتحقیق 
أهداف المنظمة من جهة، وتحقیق أهدافهم الشخصیة والاجتماعیة من جهة أخرى بدون أن 

 ".1مستقبلیةظائفهم الحالیة أو الننسى الأداء الجید لو 

" هو مجموع العملیات، الوسائل، المنهجیات والدعائم المخططة  :بأنهأیضا  كما یعرف   
التي یمكن من خلالها تحفیز المأجورین على تحسین معارفهم وسلوكاتهم وتصرفاتهم 

محیطهم وإنجاز وكفاءاتهم اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة وأهدافهم الخاصة للتكیف مع 
  ".2مهامهم الحالیة والمستقبلیة.

" أداة للتكیف المهني الذي یمكن العمال من تحسین ورفع  :أنهبه باحث آخر یعرفو    
معارفهم والتطور في عملهم للمؤسسة، وهو وسیلة لتقویة ولتحویل الكفاءة الحاضرة لأجل 

  ".3تحقیق أهدافهم في ظل التغیرات

یهدف إلى إحداث تغییر في  ،عملیة استثمار في الموارد البشریةكالتكوین وعلیه یبرز    
لمعلومات، خبرات ومؤهلات جدیدة وحدیثة تواكب  اواكتسابه اوقدراته اومهاراته امعارفه
في المنظمة والمجتمع، وكذا متطلبات منصب العمل من  االحالیة والمستقبلیة لدوره اتطلعاته

الذي یعتبر وهو ما یؤكده التعریف  أجل رفع مستوى الأداء والروح المعنویة للفرد العامل.
" عملیة إعداد وتحضیر الفرد لمنصب تسییر وإشراف، حیث یكتسب رصیدا معرفیا التكوین: 

ضع الجدید في ظروف جدیدة، وذلك قصد جدیدا یؤهله لإبراز قدراته، وكذا تكییفه مع الو 
النهوض بالطاقات وتحسین الأداء وزیادة الفاعلیة والاستمراریة، كما أن عملیة التكوین 

  ". 4تتطلب مرتكزات أساسیة وهي: تحدید الهدف، تحدید الوسائل، تحدید المنهج.

                                                             
1-  Sekiou, Lakhdar. Gestion du Personnel. Paris : les éditions d’organisation, 1986, p 154.  
2 - Peretti, Jean Marie. Ressources Humaines : Gestion du Personnel, Paris Vuibert, 1994, p 99. 
3 - Weiss, Dimitri. La fonction ressources Humaines : les Editions d’Organisation, 1993, Paris, p 113. 

  . 74، ص 2010، الجزائر: دار طلیطلة، تنمیة الموارد البشریة، دعائم وأدواتمسلم، محمد.  -  4
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مة لتزوید بأنه: " الجهد المخطط والمنظم من قبل المنظالتكوین أیضا في حین یعرف    
العاملین بمعارف معینة وتحسین وتطویر مهاراتهم وقدراتهم، وتغییر سلوكهم واتجاهاتهم 

 ".1بشكل إیجابي بناء.

  أهمیة التكوین ثاني: المطلب ال

تتضح أهمیة التكوین في تأثیره الواضح على تنمیة الموارد البشریة، فهو یمثل أداة لتجسید    
فهو  ،خاصة في مجال تسییر الموارد البشریة ،التوقعیة لتطویر المنظماتالمقاربة التنبؤیة أو 

یحتل " مكانة خاصة بین الأنشطة الإداریة الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین 
أسالیب العمل، وذلك عن طریق محاولة إحداث تغییر في مهارات الأفراد وقدراتهم من 

  ".2بعونها في أداء أعمالهم من ناحیة أخرى.ناحیة، وتطویر أنماط السلوك التي یت

  : 3أهمیة التكوین في أنهبرز حیث ت   

تهدف  ،برامج ومخططات، وذلك في شكل التسییر التقدیريمقاربة یندرج ضمن  .1
وطرق تقییمها وتقویمها، وهذا من أنشطة التكوین الاحتیاجات التكوینیة، إلى تحدید أساسا 
 .للأفراد العاملین المعلومات على المدى القصیر والطویلتحسین المستوى وتجدید أجل 

التوجهات الاستراتیجیة وكذا لمنظمة أو المسیرین، ایعكس احتیاجات وطموحات  .2
المتعلقة بالترقیة المهنیة، تطویر المهارات  ،اختیاراتها التنظیمیة والتقنیةو للمؤسسة، 

سیاسة تسییر الموارد توجهات العاكسة لالأداة والمرآة وبذلك یعتبر التكوین والمؤهلات، 
 البشریة في المنظمة.

   والمنظمة بالمهارات والكفاءات.فراد العاملین یشكل مصدر لإثراء الأ .3

في  عاملینالدوران والتحكم في ستقرار وتیرة التوظیف یساعد على ایعتبر مصدر  .4
طرق التي تعرفها والعلمیة تكیف مع التطورات التقنیة الللتأقلم و ناجعة ال تها، ووسیلالمنظمة

 .والمهام تسییر تنظیم العمل

 .لعمل بكفایة وفاعلیةویحفزهم على أداء ا الأفرادلأنه یمكن زیادة في الإنتاج یساهم في  .5

                                                             
  .132، ص 2000. قطر : عالم الكتب الحدیث: إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجيالسالم، مؤید سعید،  -  1
   .180، ص 1994عمان: دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، . إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانیةزویلف، مهدي حسین.  -  2

3 - Le Gestionnaire. N° 12, Alger, in Ecole Nationale de Management et Administration de la Santé ex ENSP, 
2005, page 38.  
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قتصاد في النفقات التي یمكن أن تتكبدها المؤسسة، نتیجة التغییر أو الهدر أو الا .6
 مواد....).الاستبدال في موارد معینة (آلات، معدات، 

تحفیز الأفراد وتوفیر الدوافع الذاتیة للعمل، وذلك عن طریق مد الأفراد بالمهارات  .7
  .1والقدرات التي تساعدهم على القیام بمسؤولیات الأعمال التي توكل إلیهم

  
                           

  تسییر المسار المھني                                             

  

                                                                                         

  
   

                                                                         

  

  

  

  
  

  .2في المؤسسة تهیبین موقع التكوین وأهمی) 4( شكل

  

  

  

  

                                                             
  .239، ص 2002عربیة، . بیروت: دار النهضة الإدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجيبلوط، حسن ابراهیم.  -  1
  .81، ص مرجع سابقمسلم، محمد،   -  2

  التوظیف

  الموارد البشریة  تقویم القدرات

  التكویــــــن

  برمجـــــــــــة المستخــدمیــــــــــــن
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  ه، وأهدافأسس ومبادئ التكوین: نيثاالمبحث ال

   ؤهومباد أسس التكوین المطلب الأول:

استراتیجیته في المنشأة  لضمان نجاحتشكل الدعامة أسس ومبادئ عدة یرتكز التكوین على 
  من جهة أخرى.الأهداف المرجوة  من جهة وتحقیق

 أن یكون هادفا وموجها في برامجه لتحقیق أهداف معینة. .1

 أن یتمیز بالاستمراریة والتواصل، فهو یتبع الفرد طیلة مساره المهني. .2

التي تطرأ في أن یكون یتماشى مع التحولات والتطورات الحالیة ویواكب المستجدات  .3
 .1مختلف المجالات

 یتطلب التكوین الدعم والتأیید الكامل من قبل الإدارة العلیا والمشرفین. .4

أن تلبي البرامج التكوینیة حاجات المنظمة والموظف ویجب أن تشمل جمیع فئات  .5
 .2ومستویات الموظفین وكل أقسام ووحدات المنظمة

      أهداف التكوین المطلب الثاني:

  :3التكوین إلى تحقیق عدة جوانب تنظیمیة وسلوكیة نذكر منهایهدف    

 تطویر مهارات وقدرات الأفراد، وذلك بهدف تحسین مستوى الأداء الوظیفي. .1

 إیجاد نوع من الألفة بین الموظفین والأنظمة والإجراءات وطرق العمل الجدیدة. .2

بوظیفة بعینها مساعدة الموظفین والمستجدین على أن یألفوا المتطلبات المتعلقة  .3
 والمتطلبات المتعلقة بالمؤسسة.

  

  

  
 

                                                             
  .103، ص 1995. القاھرة: مطبعة عین شمس، إدارة الموارد البشریةالزیادي، رمضان.  -  1
  .23، ص 2004، معھد الإدارة العامة، 3ترجمة سعد الجبالي، ط  تصمیم نظم التدریب والتطویرتریبسي، ویلیام.  -  2
  . 120، ص 2006، الطبعة الثانیة، مصر، دار الفاروق للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةكشواي، بري.   -  3
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  : 1إلى تحقیق ما یلي یهدف التكوین ،بصفة عامةو    

: إن زیادة مهارة القوى العاملة ستنعكس حتما إلى زیادة كمیة الإنتاج زیادة الإنتاج .1
، فتنخفض بذلك التكالیف وكذلك حوادث العمل ما یعني زیادة وجودة الخدمات ونوعیته

الكفایة الإنتاجیة وترتفع بذلك الأرباح مع ارتفاع الإنتاج، وهو ما ینعكس على زیادة القدرة 
 التنافسیة للمؤسسة، فتضمن بذلك النمو، البقاء والاستمرار في السوق التنافسیة.   

العامل لمعارف ومهارات جدیدة وعالیة یولد إن اكتساب الفرد رفع الروح المعنویة:  .2
لدى الفرد شعور بالثقة في النفس ویحقق له نوع من الاستقرار النفسي، الأمن والطمأنینة، 

 فترتفع بذلك الروح المعنویة لدیهم.

یعمل التكوین على التقلیل من وظیفة الإشراف لدى المسؤولین، لأن  قلة الإشراف: .3
 هارات مكتسبة تساعده على أن یشرف على أدائه بنفسه.العامل المكون له قدرات وم

یعتبر مصدرا مهما للطلبات الملحة التي تفوق  وفرة القوة الاحتیاطیة للمؤسسة: .4
الإمكانیات المتوفرة في سوق العمل، وبذلك تتمكن المراكز التدریبیة في مد المؤسسات 

 .2بالقوة العاملة المكونة والمدربة وبالأعداد التي تحتاجها

یعمل التكوین على التقلیل من معدل دوران العمل ومن نسبة قلة دوران العمل:  .5
التغیب، فیجعل الفرد متعلقا بمنصبه وواثقا من قدراته ومهاراته وكفاءته، فتزید بذلك 
إنتاجیته وكفایته في الأداء، وهو ما یحول دون تطلعه وتفكیره في مغادرة المؤسسة 

 والاشتغال في منظمة أخرى.

تساعد برامج التكوین على تخفیض تكالیف الصیانة وإصلاح  قتصاد في الإنفاق:الا .6
الآلات لأن تكوین العامل على طریقة الإنتاج المثلى تساعده على تقلیل الأخطاء التي 

  .3یمكن أن یقع فیها نتیجة جهله بطریفة وأسلوب العمل على الآلة

  

. 

                                                             
  .278،ࢫصࢫمرجعࡧسابقالطاǿي،ࢫيوسفࢫݯݨيمࢫوآخرون.ࢫ -  1
  .282،ࢫصࢫ1966.ࢫالقاɸرة:ࢫدارࢫالٔڈضةࢫالعرȋية،ࢫإدارةࡧכفراد:ࡧدراسةࡧعلميةࡧوعمليةعاطفࢫمحمد.ࢫࢫعبيد، -  2
  .279صࢫࢫ،نفسࡧالمرجع -  3
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 أسالیب التكوین : المبحث الثالث

في مجال التكوین بحیث أن كل أسلوب له ممیزاته  استخدامهاهناك عدة أسالیب یمكن    
وخصائصه التي تنفرد بها ویمكنها أن تحقق أفضل النتائج حسب الموقف والظرف المناسب 

الهدف منه فالبرامج  باختلافیكون  الاختلافأحد الأسالیب فنجد أن  استخدامالذي یتطلب 
المهارة الفنیة والتي تتطلب أسالیب مختلفة عن تلك التي تستعمل في  الهادفة تهدف إلى زیادة

  :وبصفة عامة یمكن تصنیف الأسالیب إلى صنفین الاتجاهاتالبرامج الهادفة للتنمیة وتغیر 
   

  أسالیب التكوین المتبعة داخل المؤسسة: المطلب الأول
  ومن أهمها: ،التكوینیةوتتمیز هذه الأسالیب بالإشراف المباشر للمؤسسة على البرامج  

  .توزیع إرشادات وتعلیمات العمل الفرع الأول:

  .العمال على العمال لرؤساءأسلوب الإشراف المباشر الفرع الثاني: 
هذا الأسلوب یقوم على تدریب الأفراد العاملین في موقع عملهم بحیث أن "المتدرب یكون    

المدرب بممارسة العمل أمام المتدرب تحت إشراف مسؤول معین یوجهه ویرشده حیث یقوم 
  1مما یتیح الفرصة له للتعلم وإمكانیة نقله لما یراه ویتعلمه أثناء تطبیقه بعد ذلك".

قصورهم وضعفهم  طكما یتمیز هذا الأسلوب بمعرفة المشرف المباشر لقدرات الأفراد ونقا   
  .للتكوین استیعابهمأي مدى 

  )(تبادل الوظائف أسلوب دوران المناصب الفرع الثالث:
یقوم هذا الأسلوب على نقل الأفراد العاملین إلى العمل في أقسام مختلفة على أن یكون    

تحت إشراف مدرب مناسب بحیث یتلقى معارف ومعلومات حول عمله ویأخذ الخبرة 
المناسبة وغالبا ما یمس هذا الأسلوب الأفراد العاملین الذین تعتقد أنهم یستطیعون القیام 

  .عباء المناصب الإداریة في المستقبلبأ
  
  
  
  

                                                             
  .51، ص 2000، الطبعة الأولى، عمان: دار الصفاء للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة ،محمد وآخرون ،الباشا .نظمي شحاذة،  - )1(
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  أسالیب التكوین المتبعة خارج المؤسسة المطلب الثاني:
تتمیز هذه الأسالیب في أن التكوین والتدریب یتم خارج المؤسسة وعموما تقوم إدارة 
الموارد البشریة بالإشراف على مثل هذه الأسالیب من التكوین وتكون أماكن تدریبهم عبارة 

  معاهد متخصصة، مراكز التكوین، أو جامعات، ومن أهم هذه الأسالیب:عن 
  التكوین الفردي الفرع الأول:

 ،ویتمثل في قیام المكون بشرح أو وصف میدانیا لبرنامجه وترك الفرد المتكون إنجاز بقیة عمله
  .تقبلاوفي الأخیر توجه له توجیهات ویخضع عمله للتقییم وتشرح أخطاءه ویعمل على تفادیها مس

  أسلوب المحاضرة الفرع الثاني:
  1".المحاضرة تعتبر وسیلة توصیل المعلومات أو نقلها من المحاضر إلى الدارس  "

نجاح هذا الأسلوب من التكوین یرتكز على قدرة المحاضر نفسه وكفاءته في نقل المعلومات إن 
بها ویعتبر أسلوب المحاضرة مفیدا إذا كان موضوع  اقتناعهمالفنیة أو العلمیة إلى الدارسین ومدى 

أو النظریات في الإدارة إلا أن سلبیاتها  والاتجاهاتالتدریب یتطلب ضرورة دراسة وتحلیل بعض الأفكار 
  .تكمن في أن المتكونین لا تمنح لهم فرصة التعبیر عن رأیهم أو إجراء المناقشات

  دراسة الحالات الفرع الثالث:
الطریقة طرح فكرة معینة إلى المتمدرسین حول مهمة إداریة معینة تجري  "یتم في هذه

  )2(الحلول فیما بینهم". ممناقشتها وتقدی
ومن محاسن هذا الأسلوب من التكوین مشاركة المتكونین بنسبة عالیة في مناقشة 
 ودراسة هذه الحالات وهذا باستخدام كل المعارف والمعلومات المكتسبة لدیهم بحیث أنهم

  یساهمون في إبداع حلول للمشاكل الموجودة في المؤسسة.
  أسلوب المناقشات المبرمجة: الرابعالفرع 

"وهذه الطریقة تعتمد على المدرب الذي یسمح بمناقشة المتدربین ویشجعهم على طرح 
  .3الأسئلة"

من سمات  وغالبا ما یناسب هذا الأسلوب من التكوین الأفراد العاملین في الإدارة العلیا الذین
  .القرار ودراسة المشاكل وتحلیلها اتخاذعملهم 

  
                                                             

  .228 ، صمرجع سابق. منصور ،أحمد منصور - )1(
  .54، ص مرجع سابق .نظمي شحاذة،  - )2(
   .54، ص مرجع سابق .نظمي شحاذة،- )3(
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  یةالتكوین : الاحتیاجاتالمبحث الرابع

یمكن تعریف الحاجة إلى التكوین على أنها: الفارق الموجود بین القدرات والسلوكیات    
 لأداء مهمة أو للتحكم في منصب، وبین القدرات والسلوكیات الفعلیة التي یمتلكها الفرد الذي
یعمل في هذا المنصب في فترة معینة. ومن هنا فإن الحاجة إلى التكوین هي حین یشعر 
العامل أو المؤسسة بأن هناك نقص في الأداء أو في السلوك أو في القدرات، وهذا النقص 
نحوله إلى مشكلة ینبغي حلها. وهذا الفارق هو ما یعبر عنه بالحاجة إلى التكوین، وهناك 

یضا الفارق الموجود بین وضعیة غیر كافیة أو أنها تشكل خطورة أو من یرى أنها هي أ
  .1نقائص في الإنتاج أو في الجودة أو خللا في التسییر وبین الوضعیة المنتظرة

  الحاجات الفردیة المطلب الأول:

هذه الحاجات عبارة عن تلك التي تنبع من عمله الحالي أو عند تكلیفه بأعمال وواجبات 
أو بإنجاز مهمة ما مثلا، فیجد ویشعر الفرد العامل أن مشكلة ما تواجهه بسبب الترقیة 

أثناء تأدیة عمله كفرد داخل المؤسسة، ففي هذه الحالة یتم تحدید احتیاجاته من معارف، 
مهارات، واتجاهات والتي یجب على الفرد أن یخضع إلى التكوین علیها وثم تطویرها 

الحالیة والمستقبلیة بكفاءة ومهارة عالیة ویمكن حتى یتمكن من تأدیة واجبات وظیفته 
  :2التعرف على هذه الحاجات من خلال بعض المصادر

  مراجعة وتحلیل تقاریر الأداء للتعرف على جوانب الضعف التي تحتاج إلى تطویر
 .وجوانب القوة التي تحتاج إلى تدعیم

  أداء العاملین تقاریر الرؤساء وملاحظاتهم الشخصیة عن سیر العمل ومستویات
 .في المجالات المختلفة

  مراجعة سجلات شؤون العاملین للتعرف على معدلات الغیاب ومعدلات دوران
 .العمل ومعدلات الحوادث

 آراء وتوقعات العاملین أنفسهم.   
 

                                                             
  .82، ص سابقمرجع مسلم، محمد.  -  1
  .150، 149، ص 2004، الأزاریطة : در الجامعة الجدیدة، إدارة الموارد البشریةبلال، محمد اسماعیل.  -  2
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   الحاجات الجماعیة: المطلب الثاني

الأفراد وینتج عن تحدید وهو ما یكون مرتبطا بمستویات وظیفیة معینة أو فئة معینة من    
احتیاجات الجماعات ظهور الحاجة إلى برامج التدریب التي تهدف إلى تكوین روح الفریق، 
وتمارین توضح الأدوار، والتدریب على القیادة، وحل المشكلات بواسطة مجموعات صغیرة. 

  .1والجماعات قد تكون متجانسة من حیث الواجبات الوظیفیة، وقد تكون غیر متجانسة

  حاجات المنظمة المطلب الثالث:

تمثل احتیاجات المنظمة احتیاجات كلیة شاملة، وتستمد من أهداف المنظمة، ویتم تلبیة    
هذه الاحتیاجات عن طریق بعض أشكال تطویر المنظمة، ویمكن استخدام نتائج تحدید 

  احتیاجات المنظمة في: 

 ربط الاحتیاجات التدریبیة بأهداف المنظمة. 

 یاجات المنظمة باحتیاجات التدریب للأفراد العاملینربط احت 

  تحدید القوى الخارجیة التي تؤثر على المنظمة " البیئة الخارجیة"، ویلاحظ أن
تحدید احتیاجات المنظمة یؤثر على القرارات الخاصة بتحدید الأشخاص المحتاجین 

إلقاء الضوء إلى تدریب وتطویر لقدراتهم، والوظائف التي إلى تدریب، ویفید في 
  .2على ما تبقى من العملیة والتطویر

  

  

  

  

  
                                                             

، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، مدى توافق البرامج التدریبیة مع احتیاجات قوات الطوارئ الخاصةالقثامي، حازم بن عبید بن حازم.  -  1
  .55-54، ص 2004بیة للعلوم الأمنیة، جامعة نایف العر 

. رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف تقویم أسالیب تحدید الاحتیاجات التدریبیة في الأجهزة الأمنیةالششري، بندر بن سعد.  -  2
  .56، ص 2003العربیة للعلوم الأمنیة، 
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  خلاصة الفصل: 

یعد التكوین من أكثر العملیات تلازما وذات أهمیة قصوى، والتي یجب تكرارها بانتظام    
وفعالیة والحرص علیها في مجال الاستثمار في الموارد البشریة أو ما أصبح یعرف حدیثا 

أهمیة هاته العملیة لارتباطها الوثیق بالتسییر التقدیري بالرأسمال الاجتماعي. وتكمن 
للكفاءات والمناصب في المنظمة، والذي یندرج في إطاره تطویر المسار المهني والوظیفي 
للأفراد العاملین فیها وإنعاشه وتثمین الجهود والتضحیات التي یقدمونها من أجل تحقیق 

  أهداف المنظمة وتطویرها.

  



 

 

  
   

  

  

  الرابع: فصل ال
  ومكانتها ماهیة الترقیة

  

   تعریف الترقیة، وأهمیتها وأهدافها المبحث الأول:
   سیاسات الترقیة ومشاكل أنظمة الترقیة المبحث الثاني:

   أسس الترقیة المبحث الثالث:
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  :تمهید

ن للتكوین دور كبیر في ترقیة الأفراد العاملین من مختلف الجوانب: الوظیفیة، والنفسیة، إ   
والاجتماعیة والاقتصادیة، وهذا بتنمیة قدراتهم ومهاراتهم، وحتى مسارهم المهني، ما یتیح لهم 

  من زیادات في الأجور.ذلك  فرصة تولي مناصب أرقى في السلم الوظیفي وما یصاحب

التي تجمع بین الحوافز المعنویة والمادیة التي یسعى الفرد العامل من الحوافز عد الترقیة ت   
  إلى اكتسابها، حتى یحقق الأمن والاستقرار والرضا الوظیفي. 

لما تحمل  تعتبر الترقیة بمثابة الحافز المعنوي للفرد العامل إلى جانب كونها حافز مادي   
والمسؤولیات، كما أنها تعد أهم عوامل الرضا الوظیفي لدى  زیادة في الأعباءمعها من 

لما لها من آثار إیجابیة على الروح المعنویة للموظفین للأداء والزیادة في الإنتاج،  ،العاملین
وهو ما أكدته الدراسات التي أشارت إلى وجود علاقة بین الترقیة كتحفیز لتنمیة قدرات 

وأدائهم وإنجازهم بشكل عام، حیث أن أنظمة الترقیة  ومهارات الموظفین ورضاهم الوظیفي
في بروز مشاعر إیجابیة اتجاه  القائمة على معاییر موضوعیة وعلمیة من شأنها أن تساهم

، فیعمل بجد وكفاءة ممنظمتهم كالعدالة والمساواة بین الموظفین، وهو ما ینعكس على أدائه
سة ومن ثم ولاءه والتزامه بعمله لأن للمحافظة على وظیفته، فتزید إنتاجیته في المؤس

المنظمة التي یعمل فیها بكل بساطة تحقق للفرد العامل رغباته وتشبع حاجاتهم النفسیة، 
  الاجتماعیة والوظیفیة.
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  ، وأهمیتها وأهدافهاتعریف الترقیة: ولالمبحث الأ 

   تعریف الترقیةالمطلب الأول: 

تعیین الفرد في وظیفة أخرى یمكن  نوع من النقل یتضمن إعادة ": تعرف الترقیة على أنها   
أن تكون ذات أجر أعلى ومزایا أو امتیازات أكثر، وأهمیة أكبر، أو كل هذه المزایا 

  ".1مجتمعة.

إلى أنها: " عملیة إعادة تخصیص الفرد على وظیفة ذات مرتبة أعلى،  آخركما یشیر    
وعادة ما تنطوي مثل هذه الوظیفة على مسؤولیات وسلطات أكبر، كما أنها عادة قد ترتبط 

  ". 2بزیادة في الراتب أو الأجر

" صعود الموظف درجة أعلى في التنظیم الهرمي للعمل، لیشغل  بأنها:تعرف الترقیة و    
الممیزات اللصیقة بها ة ذات اختصاصات أعلى ومسؤولیات عالیة، والتمتع تبعا لتلك وظیف

  ". 3من قیادة الآخرین ومراتب أعلى

وفي تعریف آخر هي عبارة عن " تقدم الأفراد العاملین وانتقالهم من مستویات أدنى إلى    
مسؤولیات مستویات أعلى، أي انتقال الفرد من عمل ذي مسؤولیات أقل إلى عمل ذي 

ومكانة وموقع أفضل، یتطلب مهارة أعلى قد یتبعها زیادة في الرواتب أو الأجور 
  ".4المدفوعة.

من خلال ما تم ذكره یتبین لنا أن الترقیة هي بمثابة وضعیة ینتقل إلیها الموظف حالیا أو    
المهني في مستقبلا، حیث أن الفرد العامل غالبا ما یتدرج في السلم الوظیفي فیبدأ مساره 

ى، كما قد یصاحب هذا الانتقال زیادة في أدنى درجات ثم ینتقل ویترقى إلى مستوى أعل
، درجة المسؤولیة والسلطة وغیرها، وهي ضروریة الامتیازات الوظیفیة: العلاوات، المكافآت

                                                             
  .416 ، ص2000. القاهرة: مكتبة الأنجلو مصریة، إدارة الموارد البشریة، منظور القرن الحادي والعشرینمصطفى، أحمد سید.  -  1
  .276، ص 2000. عمان: دار الشروق للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةشاوش، مصطفى نجیب.  -  2

3  - Durand Michelle et Claude. L’os de l’ingénierie carrière en classe. Collection, Relation Sociales, Paris : 
Edition Economie et Humanisme, 1971, p 355. 

  .359، ص 1999. الطبعة الأولى، عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةمحمد عباس، سهیلة.  -  4
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لما لها من تأثیر إیجابي ینعكس  ،بالنسبة للفرد العامل في المنظمة وحتى داخل المجتمع
  أدائه وإنتاجیته.على 

  أهمیة الترقیة ثاني: المطلب ال

تعتبر الترقیة عملیة حیویة لكل من المنظمة والعاملین، فالمنظمة تسعى من وراء توفیر    
  : 1نظام لترقیة العاملین إلى بلوغ ما یلي

 رفع الروح المعنویة للعاملین الحالیین. .1

 والتمیز في العمل.توفیر الحوافز لأصحاب الكفاءات لزیادة الإنتاج  .2

 ضمان استمرار العاملین من أصحاب الكفاءات في العمل في المنظمة. .3

 خفض الدوران الوظیفي والمحافظة على الخبرات داخل المنظمة. .4

  زیادة الاستقرار والأمن الوظیفي للعاملین.  .5

 غیر أن هناك من یرى أن أهمیة الترقیة تكمن في مجموعتین أساسیتین من الحاجات هما   
  .2حاجات المنظمة وحاجات الفرد

 :تكمن أهمیتها في أنها تحقق لها ما یلي:  حاجات المنظمة  
السلم الوظیفي للمنظمة أو التدرج في  أو ملء شغلعلى توفیر أفراد قادرین ومؤهلین  .1

 للنهوض بمحتوى أعباء كل وظیفة فیه.

العاملین، وخاصة من سد الشواغر الوظیفیة التي تحدث بالمنظمة نتیجة خروج بعض  .2
 الإدارات العلیا والوسطى التخصصیة.

 اجتذاب أفضل العناصر البشریة والاحتفاظ بها. .3

 الترقیة حافز أساسي للعاملین لتطویر وتحسین الأداء. .4

 الترقیة وسیلة طبیعیة ومستمرة لإعداد المشرفین والمدراء القادة الإداریین. .5

  

  
                                                             

  .144، ص 1999. عمان: دار العقل للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةحنا، نصر االله.  -  1
  .206-205، ص 2006عمان: دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، ، 1، طإدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیهاالموسوي، سنان.  -  2
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  ة الترقیة فیما یلي:كمن أهمیتف ،لحاجات الفردأما بالنسبة  
أنها وسیلة فعالة لإشباع حاجات الأفراد المعنویة كالتقدیر والتمییز والاعتراف، وحریة  .1

 ، والمسؤولیة عن توجیه وإدارة الآخرین، وتحقیق الذات.التصرف، والتصرف

للحاجات المادیة للأفراد بحكم ما قد یصاحب الترقیة من امتیازات وظیفة أو  إشباعها .2
  .والأجورزیادة في الراتب 

  أهداف الترقیةثالث: المطلب ال

قع علمي متمیز، یحقق الاستقرار للمؤسسة والأفراد اإن الترقیة المهنیة التي تنبع من و    
بالترقیة أن یرسموا أهداف الترقیة لكي  العاملین فیها، وبالتالي كان ینبغي على المهتمین

  .یسمحوا لرؤساء المؤسسات بإتباعها

  نجد: من أهمها  ،الأهدافمن  إن نظام الترقیة یسعى إلى تحقیق جملة   

  تعزیز روح التفاؤل بین الموظفین، وزیادة ثقتهم بالمستقبل من أجل ضمان ما تحتاج
 .یانتها وإدامتهاإلیه المنظمة من الأیدي العاملة والعمل على ص

  تأمین استمراریة العمل من خلال ملء الوظائف بالموظفین المناسبین من داخل
 .المنظمة نفسها

 انتقاء أفضل العناصر من بین الموظفین المرشحین لشغل المناصب الأعلى الشاغرة. 

   إیجاد جو من التنافس بین العاملین بما یسهم في دفعهم وحفزهم لبذل أقصى ما
 .من جهد خدمة للصالح العام یستطیعون

  شعور الموظفین بالأمان والاستقرار نتیجة لتحقیقهم للتقدم المستمر في عملهم
 .ومستوى معیشتهم

  الترقیة تشجع الموظفین على الابتكار والتجدید. فعندما یرى الموظف أن تقدمه في
یحرزه في عمله، العمل المسند إلیه وترقیته یتوقفان على مدى التقدم الذي یمكن أن 

 .1فإن ذلك یدفعه لبذل قصارى جهده للفوز بالترقیة

 إتباع أساس موحد ومناسب للترشح لترقیة.  

                                                             
  .496-495، ص مرجع سابقنجم عبد االله،  العزاوي -  1
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    أهم الأسس لذلك، والمتمثلة في:  Roger Grégorie روجیه غریغوري ولهذا وضع   

 یجب أن توزع الدرجات بنسب معقولة، تكفل فسح فرص مناسبة للترقیة. 

  تجزئة الوظائفیجب عدم الإسراف في. 

 یجب إتباع سیاسة مدروسة فیما یتعلق بالتعیین. 

  یجب ألا تكون الترقیات عدیدة في حیاة الفرد، بحیث تشغل كل تفكیره وتصرفه عن
  .1التفرغ لكامل لعمله، ویستحسن أن تتباعد الترقیات بنسب ملائمة

جلیا مدى أهمیة إعداد خطة رشیدة لاختبار الأفراد  یبدوومن خلال المعطیات السابقة    
الصالحین للنقل أو الترقیة إلى الوظائف الشاغرة، وذلك بالرجوع إلى سجلات العمال أو 
كشوف الأفراد الذین یطلبون الانتقال من الأقسام التي یعملون بها خلال فترة معینة في 

لاختیار أصلح الأفراد لشغل الكافي المستقبل (سنة مثلا) حتى یكون لدى الإدارة الوقت 
الوظائف المنتظر إخلاؤها، كما یتبعه ویتخلله عملیة تتبع الفرد في وظیفته الجدیدة لتبین 

    مدى صلاحیته له ودرجة رضاه عنها.

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

   .484، ص 1968، 02، في مجلة العلوم الاقتصادیة، العدد الأسس العامة لنظام الترقیة والترفیعسلیمان محمد الطماوي،  -1
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  ومشاكل أنظمة الترقیةسیاسات الترقیة  الثاني:المبحث 

سیاستین هما: سیاسة الترقیة من داخل المنظمة تقوم المنظمة بترقیة العاملین فیها وفق    
  : 1وسیاسة الترقیة من خارج المنظمة، ونتناولهما بالشرح كما یلي

  سیاسة الترقیة من داخل المنظمة المطلب الأول:

وفق سیاسة الترقیة من داخل المنظمة تقوم المنظمة بترقیة العاملین الحالیین لدیها من    
الوظائف الأعلى في التنظیم وتحقق هذه السیاسة بعض المزایا، كما أنها تتصف ببعض 

  العیوب نجملها فیما یلي: 

  مزایا الترقي من داخل المنظمة الفرع الأول:

  لعدید من المزایا ومها ما یلي: یحقق الترقي من داخل المنظمة ا   

 حیث تؤدي سیاسة الترقیة من داخل المنظمة إلى توفیر العاملین المتخصصین :
الرقابة الدقیقة على العاملین فیها والتأكد من حسن أدائهم وتوفیر المهارات 
التخصصیة فیهم وإعدادهم للترقي من خلال الدورات والبرامج التدریبیة والاحتكاكات 

 .ة داخل الإدارات والأقسام المختلفة في المنظمةالوظیفی

 :عندما یشعر العاملون في المنظمة بأن أمامهم مسار وظیفي  التحفیز على الأداء
یسمح لهم بالترقي إلى وظائف أعلى في التنظیم سیكون ذلك حافزا لهم على الأداء 

یم هي أن الأفضل وزیادة الإنتاجیة، خاصة إذا كانت ثقافة الترقیة داخل التنظ
 .الترقیة لا تتم من خلال الأداء والإنتاجیة

 تؤدي سیاسة الترقي من داخل المنظمة إلى شعور العاملین توفر الرضا الوظیفي :
بالاطمئنان والرضا الوظیفي نظرا لارتفاع الروح المعنویة للعاملین في تنظیم یوفر 

 .الوظیفة الأعلى)لهم فرص الترقي وزیادة الأجر والمكانة الاجتماعیة (في 

  

  
                                                             

  . 81-80هـ، ص  1429طبعة المملكة العربیة السعودیة. المؤسسة العامة للتدریب التقني،  ،إدارة الموارد البشریة -  1
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  عیوب الترقي من داخل المنظمة الفرع الثاني:

  :1قد یترتب على سیاسة الترقیة من داخل المنظمة بعض العیوب مثل   

 عدم استفادة المنظمة بالكفاءات الأعلى المتاحة خارج المنظمة. 

  اتجاه بعض العاملین إلى التراخي والكسل إذا لم یكن هناك ضوابط جادة في ربط
 .الترقیة من داخل المنظمة بالكفاءة والقدرة على الأداء

  ارتفاع تكالیف تجهیز العاملین داخل المنظمة للترقیة مثل البرامج والدورات التدریبیة
تكالیف انقطاعهم عن العمل ستغرق في هذه الدورات والبرامج (وتكالیف الوقت الم

 .بسبب انشغالهم في البرامج والدورات التدریبیة)
  

  سیاسة الترقیة من خارج المنظمة المطلب الثاني:

بعاملین یعملون في منظمات بعض الوظائف العلیا لدیها  تلجأ بعض المنظمات إلى شغل   
أو كفاءات ممیزة إلى داخل المنظمة وتحقق هذه أخرى، وذلك بهدف ضخ دماء جدیدة 

  :2فیما یلي السیاسة بعض الممیزات، كما أنها تتصف ببعض العیوب التي نجملها

  :مزایا الترقي من خارج المنظمة مزایا الترقي من خارج المنظمة الفرع الأول:

  یحقق الترقي من خارج المنظمة: بعض المزایا مثل:    

  الحصول على الكفاءات والخبرات المطلوبة في وظائف معینة لا تتوفر داخل
 .المنظمة

  المطلوبة للوظائف الأعلى في تخفیض تكالیف تجهیز وإعداد الكفاءات والخبرات
التنظیم، تلك التكالیف التي تنتج من إجراء البرامج والدورات التدریبیة للعاملین 

 .الحالیین في المنظمة بغرض الترقیة

  

  
                                                             

  .81، ص مرجع سابق، المؤسسة العامة للتدریب التقني ،إدارة الموارد البشریة -  1
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  عیوب الترقي من خارج المنظمة الترقي من خارج المنظمة الفرع الثاني: عیوب

  بعض العیوب مثل:قد یترتب على سیاسة الترقیة من خارج المنظمة    

  خفض الروح المعنویة للعاملین لشعورهم بأن سلم الترقي إلى الوظائف العلیا في
 .المنظمة غیر متاح

  الإهمال والتسیب من قبل الإدارة والمشرفین للرقابة على العاملین، الأمر الذي یؤدي
 .إلى انخفاض الكفاءة والإنتاجیة

 بب بحثهم عن رواتب أعلى توفرها لهم ارتفاع معدل دوران العمالة في المنظمة بس
  .الوظائف الأعلى في المنظمات الأخرى

  أنظمة الترقیة المطلب الثالث: مشاكل

  :1تصادف أنظمة الترقیة في تطبیقها بعض الصعوبات نذكر منها

 عدم توافر وصف وظیفي ومواصفات وظیفیة للوظائف الرئیسیة. .1

الموظف الأفضل تأهیلا واستحقاقا عدم إتباع آلیة وإجراءات المفاضلة وتحدید  .2
 للترقیة.

ضعف المعاییر المطبقة في قیاس الكفاءة والجدارة في العمل وتعذر وضع المعاییر  .3
 لبعض الوظائف.

 عدم توافر برامج تدریبیة لتأهیل العاملین للترقیة. .4

عزوف البعض عن الترقیة بسبب الخوف من تحمل مسؤولیات أكبر یصعب التنبؤ  .5
 ملها.بأهلیتهم لتح

رفض الرؤساء لترشیح الموظفین للترقیة خوفا من خسارة خبراتهم وعدم إمكانیة  .6
 .تعویضهم بآخرین
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    أسس الترقیة: المبحث الثالث

إن المنظمات التي تحرص على أن یكون نظام الترقیة فیها موضوعي قائم على العدالة    
والمساواة من شأنها أن تحقق الرضا الوظیفي لدى موظفیها، فهي وظیفة لا تتم بشكل 

الأقدمیة والكفاءة و، الكفاءةو الأقدمیة، عشوائي، بل باستخدام أحد الأسس أو بهما معا: 
یار معین في الترقیة على نظام وطبیعة عمل المنظمات من جهة، مع ویتوقف استخدام، معا

  .من جهة أخرى وسیاسات الاستقطاب، التوظیف والتحفیز بشكل عام

  الترقیة على أساس الأقدمیة المطلب الأول:

داخل المنظمة أو ما تسمى الأقدمیة،  یتم اختیار العاملین للترقیة على أساس مدة الخدمة   
وتستمد أساسها في العمل والتي تعرف على أنها: " مدة الخدمة التي قضاها الشخص 

الإداري، فمن قضى مدة أطول في الخدمة فإنه یمتلك خبرة ومقدرة أكثر من الآخرین، الذي 
  ". 1قضوا مدة أقصر

زمنیة لعدد السنوات في المؤسسة، حیث " الأقدمیة محددة بالمدة ال أنها:كما تعرف على    
تمنح لصاحبها مجموعة من الحقوق والاعتبارات والمؤهلات للحصول على مكانة خاصة في 

  " 2المؤسسة.

وبموجب هذا المعیار تكون الأولویة للترقیة للعاملین الذین قضوا أطول مدة في الوظیفة    
یاته لشغل تلك الوظیفة المراد الترقیة الحالیة أو في المنظمة دون النظر إلى قدراته وصلاح

   لها، ویشترط في ذلك: 

  إكمال المدة الزمنیة المحددة في القانون أو النظام دون أن توجه له عقوبة تأدیبیة
 .بسبب سوء سلوكه أو تقصیره

 3وجود وظیفة شاغرة تعقب وظیفته الحالیة في سلم توصیف الوظائف.   

  
                                                             

  .189، ص 2000، الأردن: دار الصفاء للنشر، 1. طالموارد البشریة إدارةأبو شیخة، نادر أحمد.  -  1
2 - Lucien Albert et autres. La direction du personnel et initiation aux principes fondamentaux de la 
psychologie industrielle, Edition A.A.C . Canada, 1974, p 116. 

  .142 ، صمرجع سابقرحالي، حجیلة،  -  3
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  :1الأقدمیةومن مزایا الترقیة على أساس    

 الأقدمیة تحقق الموضوعیة في شغل الوظائف. 

 یفضل العاملون الأقدمیة لأنها تجعل الأقدم یشرف على الأحدث 

  یضمن أسلوب الأقدمیة للعامتین الترقي إلى وظائف الإشراف مما یشجع على جذب
 .عناصر العمل إلى المنظمة

 لا یتیح هذا الأسلوب للإدارة إساءة استعمال السلطة 

  تشجیع العاملین على البقاء في المنظمة وعدم تركها لاحتمال فقد لأقدمیتهم عند
ترك العمل، وبالتالي فإنه یقلل من دوران العمل، كما أنه من ناحیة أخرى یمثل 

 .2مكافأة للعاملین على ولائهم للمنظمة

  ،والتقلیل یساعد على إشاعة الطمأنینة والرضا، ورفع الروح المعنویة لدى الموظفین
من التذمر والشكاوى والصراعات والحد من احتمالات تسرب الموظفین، إضافة إلى 

أنه یزید من ولاء الموظف وإحساسه بالانتماء للمنظمة، الأمر الذي یؤدي إلى 
  .3مضاعفة جهود الموظفین لتحسین أدائهم الوظیفي

  : 4منها ما یلي عیوبا،غیر أن معیار الأقدمیة تشوبه    

 عدالة في التمییز بین العامل الكفء والعمل غیر الكفء في تقلد وشغل عدم ال
 وظائف في التنظیم.

 .حرمان المنظمة من الكفاءات والمهارات في شغل الوظائف الأعلى 

  خفض الروح المعنویة لدى العاملین وخفض القدرات والمهارات الخاصة التي لا
 ترتبط بالأقدمیة في الخدمة.

 دم الرضا من صغار الموظفین ذوي الخبرات، مما یؤدي إلى یؤدي إلى الشعور بع
یأسهم وفشلهم منذ البدایة، الأمر الذي ینعكس على إنتاجیتهم، كما أن إتباع هذا 

                                                             
   .9صࢫࢫالرʈاض:،ࢫ116.ࢫمجلةࢫاݍݵدمةࢫالمدنية،ࢫالعددࢫالتعي؈نࡧوال؅فقيةࡧࡩʏࡧاݍݵدمةࡧالمدنيةࡧوقياسࡧכداءالعبدࢫالقادر،ࢫعبدࢫالرحمانࢫعبدࢫالمحسن.ࢫࢫ-  1
   .190، ص مرجع سابقأبو شیخة، نادر أحمد.  -  2
  .933هـ، ص  1425. الریاض: مكتبة العبیكان، إدارة الموارد البشریةرشید، مازن فارس.  -  3
  .83، ص مرجع سابقالمملكة العربیة السعودیة،  -  4
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الأسلوب یؤدي إلى إطالة مدة الترقیة، حیث لا یمكن ذلك من الاستفادة من صغار 
 1السن ذوي الكفاءات المتمیزة في الوظائف القیادیة

 قتل روح الابتكار والإبداع عند الأفراد وخلق روح اللامبالاة، كما قد  یؤدي إلى
یؤدي إلى تسرب الكفاءات إلى خارج المنظمة ویحد من قدرة المنظمة على جذب 

  .2الكفاءات من الخارج
   الترقیة على أساس الكفاءةالمطلب الثاني: 

الكامنة التي یتمیز بها أحد لى أنها إحدى السمات الأساسیة عالكفاءة  Boyatzisعرف ی   
الأفراد والتي لها علاقة سببیة بالأداء الفعال أو المتمیز بین أصحاب الأداء مرتفع المستوى 
وأصحاب الأداء متوسط المستوى، ویطلق على أولئك الذین یتمتعون بالقدر المتوسط أو 

  .3الكافي من مستوى الأداء الكفاءات المؤهلة أو الأساسیة
ن الترقیة بمعیار الكفاءة أو الجدارة هي " انتهاج الموضوعیة في اختیار الموظفین على وعلیه فإ   

أسس محددة وموحدة ومعروفة سلفا تطبق على جمیع المتنافسین دون تمییز إلا على أساس 
الكفاءة الشخصیة والقدرات الإیجابیة مع كفالة العدالة والمساواة في تكافؤ الفرص والمعاملة، وأن 

  ."4لاختیار على أساس ترتیب النتیجة النهائیة بالاختبار أو التقویمیتم ا
من أفضل المعاییر لاختیار العاملین للترقیة لمناصب وظیفیة أعلى في هذا النوع عتبر یو    

المنظمات، لأنها تقوم على الكشف والبحث عن الكفاءات وقدرات ومهارات الأفراد العاملین 
  : 5ومن الأسالیب المستخدمة في ذلك نجد بطرق علمیة موضوعیة مدروسة.

 ؛اختبارات الترقیة .1

  ؛المقابلات .2

 ؛تقاریر تقویم الأداء .3

 ؛نتائج اختبارات البرامج التدریبیة .4

 .تحت التجربة وضع الشخص .5
                                                             

  .145، ص 1973. القاهرة: دار النهضة العربیة، نظم الترقیة في الوظیفة العامة وأثرها في فاعلیة الإدارةجعفر، محمد أنس قاسم.  -  1
  .498، ص مرجع سابقالطائي، یوسف حجیم.  -  2
  .42، ص مرجع سابقكشواي باري،  -  3
، في مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، الترقیة كدعامة أساسیة في نظام المستقبل الوظیفي بالخدمة المدنیة"عمار، حسین حسن. "  -  4

   .211هـ. ص  1402الریاض: 
   .189-188، ص مرجع سابقأبو شیخة، نادر أحمد،  -  5
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  الفرع الأول: اختبارات الترقیة
اختبارات تصمم وفقا لمستوى وطبیعة الوظائف المطلوب الترقیة إلیها. وتهدف إلى  وهي  

الكشف عن أفضل المترشحین الذین تتوفر لدیهم المعارف والمهارات والقدرات اللازمة لأداء 
  الوظیفة.

  المقابلات: الفرع الثاني
ئة تضم عددا من وتتم من خلال مقابلة الأشخاص المرشحین للترقیة من قبل لجنة أو هی   

المدیرین في المنظمة، أو قد تضم أحیانا بعض الخبراء والمختصین من خارج المنظمة، 
لتقویم مدى توفر بعض القدرات والاستعدادات المطلوبة لإشغال وظیفة معینة، وقد یستخدم 

  هذا الأسلوب مع أسلوب الامتحانات أو الاختبارات.
  تقاریر تقویم الأداء: الفرع الثالث:

هي تقاریر سنویة أو نصف سنویة تنظم من قبل الرؤساء المباشرین بحق مرؤوسیهم الذین و 
یعملون معهم، وتتضمن تقویما لمستوى أدائهم الحالي، وتتم المنافسة في الترقیة وفقا 

  .لمستویات التقویم التي یحصل علیها المترشحون
  اختبارات البرامج التدریبیة الفرع الرابع: نتائج

اجتیاز البرامج التدریبیة شرطا للترقیة، كما قد تعتبر نتائج اجتیاز البرامج التدریبیة قد یكون 
  .معیارا للمفاضلة عند الترقیة

  ضع الشخص المرقى تحت التجربة لمدة معینةو  الفرع الخامس:
  .للوقوف على مدى قدرته وكفاءته في تأدیة واجبات ومسؤولیات الوظیفة الجدیدةوهذا    
  ومن مزایا الترقیة بالكفاءة نجد ما یلي:    
لشغل الوظائف الشاغرة في المنشأة والاحتفاظ بها في  الكفؤةاجتذاب أفضل العناصر  .1

 هذه المنشأة.

رفع الروح المعنویة للأفراد العاملین بسبب اعتقادهم بأن الترقیة تتم على أساس  .2
 .1عن أي اعتبار شخصيالكفاءة والجدارة بعیدا 

أن أهم ما یمیز هذا المعیار أن الترقیة تتم على أسس  كاتب آخرفي حین یرى  .3
  .1علمیة وموضوعیة
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لكنه لا یخلو من  ،وبالرغم من أن هذا الأسلوب أكبر موضوعیة من الأسلوب السابق   
السلبیات والانتقادات التي ینصب بعضها على الأسالیب المستخدمة في قیاس كفاءة الأفراد، 
إذ یتعذر وضع معاییر لقیاس الكفاءة لبعض الوظائف مثل: الوظائف التي تتطلب مهارات 

قیادیة، وظائف خدمیة)، كما یصعب معرفة قدرة الموظف لإشغال الوظیفة  (وظائفذهنیة 
فضلا عن أنه لا یمكن التنبؤ الدقیق بأدائه في المستقبل، ولغرض معرفة  ،لجدیدة بدقةا

وتحدید كفاءة الأفراد العاملین المؤهلین للترقیة، لا بد من تقییم الأداء والاعتماد على نتائج 
  .2التقییم

  الترقیة على أساس الأقدمیة والكفاءة المطلب الثالث:

یقضي معیار الكفاءة والأقدمیة في اختیار العاملین لأغراض الترقیة إلى شغل الوظائف   
هذا المعیار  ویعتبر تطبیقالأعلى في المنظمة بأن یتم الأخذ بمعیاري الكفاءة والأقدمیة معا. 

  .3حلا وسطا بین اختیار معیار الكفاءة فقط أو اختیار معیار الأقدمیة فقط في الترقیة

  :4ق هذا الأسلوبیتم التركیز على الآتي في تطبی ویقترح أن

ضرورة اقتصار تطبیق أسلوب الجدارة على الوظائف العلیا نظرا لمتطلبات شغل تلك  .1
 الوظائف من مهارات وصفات شخصیة ضروریة.

ضرورة إتباع أسلوب الجدارة والأقدمیة في الترقیة للوظائف المتوسطة بشكل تدریجي  .2
 أي الجمع بین متطلبات الجدارة والأقدمیة في المفاضلة بین المتقدمین للترقیة. –

إتباع أسلوب الأقدمیة في الترقیة للوظائف الدنیا (الكتابیة والروتینیة) بسبب عدم  .3
اشتراط شغلها اكتساب المقدم للترقیة إلیها لخبرات ومهارات محددة، ویكتفى بعامل الزمن 

 للترقیة.لتحدید أهلیة المتقدم 

  

  
                                                                                                                                                                                              

   .175، ص 2002. عمان: دار زهران للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةحنا، نصر االله.  -  1
  .499-498، ص مرجع سابقالطائي، یوسف حجیم،  -  2
  .83، ص مرجع سابقالمملكة العربیة السعودیة،  -  3
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  سلوب الترقیة بالكفاءة المطلقةأ   

الإدارة العلیا                                                                                                                                              

  

                                                               والكفاءةأسلوب الترقیة مزیج من الأقدمیة    

  الإدارة                            متباینة)  (نسب 

  الوســـــطى                                                                     

  

                                                                                                                               

                                             التنفیذیة الإدارة                             أسلوب الترقیة بالأقدمیة المطلقة

  
  

   .1المزج بین الأقدمیة والكفاءة في الترقیةیبین تطبیق  )5(شكل
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  خلاصة الفصل: 

لمعنویة النفسیة والاجتماعیة اثیر إیجابیا على الأوضاع المادیة اهم الترقیة في التأتس   
على أسس هاته العملیة للأفراد العاملین. وفي هذا السیاق، یبدو أكثر من ضروري أن تقوم 

تمكن من إرساء قواعد المساواة  ،وعلمیة، مصاغة وفق طرق عقلانیة ومعاییر موضوعیة
ینعكس إیجابا أن  وترسیخ مبادئ العدالة والإنصاف بین الأفراد العاملین، وهو ما من شأنه

لا یفكرون في هجر یجعلهم على رضاهم الوظیفي ویعزز من انتمائهم والتزامهم الوظیفیین و 
    المنظمة وترك العمل بها واللجوء إلى منظمات أخرى للعمل فیها.



 

 

  
    

  الخامس:فصل ال
، مستویاته التنظیميالصراع 

  كیفیة إدارته في المؤسساتو 
  

   مفهوم الصراع التنظیمي ومراحل تطوره في الفكر الإداري المبحث الأول:
  

   مستویات الصراع وأسبابه المبحث الثاني:
  

   مراحل الصراع المبحث الثالث:
  

الآلیات التنظیمیة للتعامل مع الصراع وتصنیف أسالیب  المبحث الرابع:
  إدارته

  

كیفیة إدارة الصراع التنظیمي في المنظمات والآلیات  المبحث الخامس:
 التنظیمیة للتعامل معه
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 تمهید

قوم المنظمات باختلاف أنواعها على بیئة عمل جماعي یتفاعل العاملون فیها مع ت   
بعضهم البعض في سبیل تحقیق أهدافها، هذا التفاعل عادة ما یؤدي إلى اتفاق واختلاف في 
بعض الأمور (القیم، الاتجاهات، الطموحات، والأهداف)، وهو ما ینتج حتمیة ظهور 

من  في التنظیمات لها إیجابیاتها في الإبداع والابتكارظاهرة إنسانیة ، والذي یعتبر الصراع
ضرورة على التنظیمات وهو ما یتوجب ، من ناحیة أخرى وسلبیاتها في التدمیر والهدم ناحیة،
 التعامل معه تمكن من أسالیبات و كیفیال البحث عنو  بعقلانیة، على إدارة الصراعالعمل 

یحول دون تحقیق  اعائقیصبح وبالتالي  ،حتى لا یؤدي إلى التقلیل من فعالیتها والتحكم فیه،
  .واستمراریتها أهدافها

  في الفكر الإداري همراحل تطور التنظیمي و مفهوم الصراع : المبحث الأول

  التنظیمي  مفهوم الصراع المطلب الأول: 

تعدد توجهات ، ویرجع ذلك إلى الصراع التنظیمي التي تطرقت إلى تعریفاتال تتعدد   
" أن قانون التغییر هیجل  فریدریكیرى الفیلسوف الألماني  حیثوتخصصات الباحثین، 

        فكرة مضادة  (thèse)الاجتماعي التاریخي هو التناقضات، ذلك أن لكل فكرة 
)anti thèse( وأن الصراع بینهما یؤدي إلى فكرة جدیدة ،)synthèse(  وهو التغییر

   ". 1نفسه.

" عن تعارض لرغبات معینة داخل الفرد، أو تعارض أو توتر  عبارة:كما یعرف على أنه    
بین فرد وآخر، أو بین مجموعة من الأفراد وأخرى نتیجة لعدم وجود توافق حقیقي أو مدرك 

ق على وسیلة لرغبات الفرد أو لأهداف الأفراد أو أهداف المجموعات، أو نتیجة لعدم التواف
 ".   2تحقیق هذه الأهداف والرغبات

 

 
                                                             

   .240ص  ،مرجع سابق القریوتي، محمد قاسم، -1
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أنه: " ظاهرة سلوكیة تنجم عن بعض العلاقات التي تسود بالصراع وهناك من یرى أن    
جماعة العمل بفعل اختلاف وجهات النظر، أو صراع الأدوار والحاجات والرغبات، أو 

دور الضغوط الاجتماعیة  البحث عن السلطة، أو المكسب المادي أو المعنوي، إضافة إلى
   ".1والاقتصادیة والنفسیة في انبعاث النزاع بین الأفراد

" بأنه كفاح حول القیم والسعي من أجل السلطة والقوة والموارد  :كوسیهلویس كما یعرفه    
  ".2المحددة بهدف تحیید الخصوم أو القضاء علیهم.

بارة عن حالة " ع :الصراع بأن )March and Simon( مارش وسیمونكل من  ویرى   
اختیار الفرد أو الجماعة صعوبة في حیث یواجه اتخاذ القرار باضطراب وتعطیل لعملیة 

      ". 3البدیل الأفضل

ما  ا، منهمتنوعة الصراع بطابعه التفاعلي علاقات مختلفة، تأخذ أشكالاینتج وبالتالي    
ما  اكالمنافسة على الأدوار والنزاع والصراع على السلطة، ومنه التنافر والتعارضیؤدي إلى 

یؤدي إلى التجاذب والترابط كالتعاون على إنجاز بعض المهام والوظائف والتوافق في 
  الاتجاهات وفي تحقیق بعض الأهداف التي تخدم المنظمة والفرد في آن واحد.

انسجام أو اختلاف بین الأفراد أو  وعلیه یمكن تعریف الصراع على أنه حالة عدم اتفاق،   
الجماعات في المنظمة، وهو مظهر من ظاهرة التفاعل الاجتماعي التي تحدث في مجال 
معین كالمنظمة، فنجاح أحد أطراف الصراع مرتبط بمنع نجاح الطرف الآخر من تحقیق 

  .أهدافه أو إعاقة اهتماماته

  

  

                                                             
  .200، ص 1993: الریاض، مرام للطباعة الإلكترونیة، إدارة السلوك التنظیميالعدیلي، ناصر، محمد،  -  1
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  التنظیمي في الفكر الإداريمراحل تطور مفهوم الصراع : الثانيطلب الم

الإداري، حیث اختلفت وجهات النظر حول ظاهرة الصراع عبر المراحل التاریخیة للفكر    
أن الصراع من وجهة نظر الفكر الإداري التقلیدي یجب تجنبه حتى یحافظ التنظیم على 
 تماسكه واستقراره، في حین یرى أصحاب الاتجاه السلوكي أنه بات أمرا طبیعیا في

المنظمات، فهو یحمل في طیاته جوانب إیجابیة تدفع المنظمة إلى التغییر والإصلاح نحو 
الإیجاب، أما أصحاب المدرسة التفاعلیة فیرون أن الصراع ضروري ویجب تشجیعه لإنجاز 

  الأعمال بفعالیة.

  النظریة التقلیدیة للصراع الفرع الأول:

توصلت إلیها تجارب هاوثورن " إلى أن الصراع ناتج یقوم هذا الاتجاه على النتائج التي     
عن الاتصال الضعیف بین الأفراد في بیئات العمل، وعن عدم الانفتاح وعدم قدرة الإدارة 

  .1على إشباع حاجات الأفراد وتحقیق أهدافهم "

  : 2وتقوم النظریة التقلیدیة للصراع على الافتراضات التالیة

المنظمة یؤدي إلى  ا، فهو مؤشر لوجود خطأ ما فيیعتبر الصراع حالة یمكن تجنبه .1
 ؛إهدار الموارد

 ؛شخاص معنیین هم محدثو الاضطراباتیحدث الصراع عادة بواسطة أ .2

 ؛لطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراعیجب أن تلعب الس .3

تكثر الإدارة الحدیث عنه وتتجاهله، لأن الحدیث عنه  أن لاإذا حدث الصراع فالحل  .4
   فیه.أمر غیر مرغوب 

ماكس فیبر، و  ،یمكن ربط هذه النظریة بكبار باحثي المدرسة الكلاسیكیة: تایلور، فایول   
في التنظیم  الذین یرون في أن الصراع ظاهرة سلبیة یجب تجنبه لتحقیق الانسجام والتوازن

  من خلال القوانین والإجراءات والأنظمة.
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  النظریة السلوكیة للصراع الفرع الثاني:

المدرسة الإنسانیة السلوكیة، والتي سادت المجتمع الإنساني منذ فترة الخمسینات من  أما     
القرن العشرین، فقد نظرت للصراع من أنه ظاهرة طبیعیة صحیة تفرزها التفاعلات 
الاجتماعیة، وهو أمر حتمي وهو لیس بالضرورة أن یتضمن جوانب شریرة، وهو ضروري 

قا ولا یمكن التخلص منه، ویظهر كذلك نتیجة لقیام الجماعة في التنظیم ولا یمكن تجنبه إطلا
بأداء عملها، ولكنه لیس ضارا، بل أنه یتضمن احتمالات قویة في تحدید الأداء الإیجابي 
للجماعة، أي أنه یقوم بتحقیق نتائج إیجابیة في المنظمة، فهو مصدر قوة إیجابیة للقیام بما 

  .1هو مطلوب

  التفاعلیة للصراعالنظریة الفرع الثالث: 

تتضمن أفكار هذه المرحلة قبول الصراع، فهي تدعو المدیرین على خلق جو مقبول من    
الصراعات داخل منظمات العمل كوسیلة لزیادة الكفاءة والمهارة والتجدید، وذلك لأن قدرة 

التجدید الإدارة على تفهم الصراع وتحویله إلى صراع إیجابي تترتب علیها الكفاءة والفعالیة و 
  . 2باستمرار

إضافة إلى هذا نجد أن النظریة ترى أن الصراع یجب أن یكون موجود في إطاره    
المرغوب، فهو انعكاس طبیعي للتجدید، إذا ما كان في حده الأدنى، أما إذا زاد عن المستوى 

به،  المعین المقبول فالإدارة مطالبة بالتدخل لإدارته بتقلیص أثره وتخفیضه للحد المسموح
دائما لإبقاء الصراع تحت سیطرتها وتوجیهه بما یخدم أهداف فالإدارة الهادفة تسعى 

  ومصالح كل من الموظفین والمؤسسة في آن واحد.

ساهم بشكل واسع في فهم طبیعة ومسببات فالدراسات أثبتت أن الفكر التفاعلي (الحدیث)    
یجاد أسالیب واستراتیجیات تعمل على الصراع داخل بیئة العمل وفي كیفیة إدارته من خلال إ

توجیه وتوظیف الصراع بالتعاون بین كل أطراف المنظمة حتى یتم الاستفادة منه بما یخدم 
مصالحهم، أما إسهاماته على مستوى الفرد العامل، فقد أدى هذا الفكر إلى زیادة فهم وتحلیل 
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دوافع، حوافز ودورها في للموظفین من تفاعلات، كل ما یؤثر على السلوكات التنظیمیة 
  زیادة كفاءة وفعالیة أداء العاملین.

  :یبین الجدول أدناه أهم الأفكار والاتجاهات لمفهوم الصراع التنظیمي

  المدارس               
  لصراعا  

  المدرسة التفاعلیة  المدرسة السلوكیة  المدرسة التقلیدیة

  الإبداعضروري/محرك   طبیعي  غریب/غیر مبرر  طبیعة الصراع
  

  أسباب الصراع
  

  عوامل شخصیة
  

  عوامل تنظیمیة
  وقفیة وشخصیة عوامل

  ضارمفید/  ضار/مفید  ضار  خصائص الصراع
  الجمیع  الجمیع عرضة  مثیري المشاكل  أطراف الصراع
  تطویر  تنافس  مدمر  نتائج الصراع

  التشجیع أحیانا  القبول  الرفض  الفعل
  الاستفادة منهكیفیة   علاج  تفادي  طریقة المواجهة

  التعاون  التفاهم  السلطة البیروقراطیة  الإدارة
  أهم الأفكار والاتجاهات لمفهوم الصراع التنظیمي. :02جدول رقم 

. مصر، دار السلوك التنظیمي: دراسة سلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمالعبد الوهاب، أحمد جاد.  المصدر:
 .209، ص 2000وفاء للنشر والتوزیع، 
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  مستویات الصراع وأسبابه : نيثاالمبحث ال

ن التعارض والاختلاف صفة تتمیز بها الكثیر من التنظیمات، وهي كظاهرة متوقعة في إ   
السلوكات التنظیمیة قد تحدث على مستوى الفرد نفسه أو بین الأفراد أو بین الأقسام 

  :النحو التاليیتم مناقشة ذلك على والإدارات والجماعات. وس

  النزاع على مستوى الفرد نفسه المطلب الأول:

ویتمثل في النزاع الداخلي للفرد نفسه، فالصعوبات والمعوقات التي تعیق الفرد على    
تحقیق أهدافه وطموحاته، ومن ثم إشباع حاجاته ورغباته كلها، عوامل قد تولد للفرد العامل 

  ر سلبیة على عمله وحیاته.شعورا بالإحباط، وعادة ما تكون له آثا

إن الإحباط كحالة نفسیة سلبیة في حیاة الفرد العامل، قد تدفعه إلى هذه الحالة غالبا إلى    
لها عدة صور  الاندفاع للقیام بسلوكات وأفعال بهدف تلبیة حاجاته وغایاته، هذه الأخیرة

  وأشكال ومن أهمها: 

 الانسحاب والتخلي عن الهدف أو الحافز -

 .العدوانیة-، التعویض-الجمود/التسمر،  -

  الیقظة. أحلام-، التبریر-المساومة،  -

  اللاشعوري. الكبت-الإحلال،  -

فالآثار السلبیة التي سبق ذكرها لیست دائما سلبیة، بل یمكن أن تدفع الفرد إلى تحسین    
یم العام حالته من خلال العمل والمثابرة على تحقیق أهدافه، ومن ثم تحقیق أهداف التنظ

  .1للمنظمة

  تتمثل أهم مصادر وأسباب هذا النوع من النزاع فیما یلي ذكره: و    
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  تعارض أهداف الفرد الفرع الأول:

 أنغیر الحالة التي یسعى من خلالها الفرد إلى تحقیق عدة أهداف في آن واحد  وهي   
أن الإحباط  أحدهما یعیق الآخر، فالاختلاف بین الإحباط وتعارض الأهداف یكمن في

یسعى الفرد لتحقیق هدف معین غیر أنه یحول دون ذلك، هذا الأخیر لیس بالضرورة هدف 
  یراد تحقیقه على عكس، عامل تعارض أهداف الفرد.

  : شكالهذا المصدر ثلاثة أأخذ وی   

: تتمثل في تعارض أهداف الفرد العامل فیما بینها، حیث یسعى إلى الحالة الأولى .1
ممكن من هذه الأهداف التي لها مزایا وفوائد تختلف كل منها عن  تحقیق أكبر قدر

الأخرى، ما یولد له نزاع داخل نفسه حول أولویات تحقیق كل هدف باعتبار أنها غیر 
 مترابطة ولكل منها ممیزاته وخصوصیاته.

شیوعا في التنظیمات، هذا النوع من التصادم والصراع هو الأكثر  الحالة الثانیة: .2
ن الفرد العامل مدفوعا إلى تحقیق هدف معین، هذا الأخیر له مزایا وعیوب یكو بحیث 

 یسعى الفرد إلى تجنبه في نفس الوقت.

عدم رضا الفرد على الأهداف التي یرید تحقیقها، غیر أنه مدفوعا  :الحالة الثالثة .3
  لذلك لأن لكل منهما سلبیات وعیوب ولكن بدون مزایا. 

موجود في مختلف التنظیمات ولكن بدرجات متفاوتة، وهذا إن هذا النوع من التعارض    
یعود إلى دور إدارة التنظیم في تخفیف من حدة هذه الصراعات وإعطاء اهتمام زائد مع 

  .1محاولة التوفیق بین أهداف كل من الفرد والتنظیم والفرد معا
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  تعارض الأدوار وغموضها الفرع الثاني:

منظمات تولد عنه كثرة المهام والمسؤولیات التي تقع على ال إن تعقد وتطور اهتمامات   
عاتق إدارة المنظمة، فنجاح هذه الأخیرة مرتبط بنجاح مسؤولیها وكذا مشرفیها في توضیح 
مهام ودور كل فرد ومرؤوس في عمله، مع مراقبة ومتابعة سیر عمله من خلال الإشراف 

لآخرین، فالمشرف مطالب بتوضیح وإزالة علیه وعلى واجباته ومهامه اتجاه دوره وعلاقته با
الغموض عن أدوار مرؤوسیه بصورة جیدة، شاملة وكاملة وإبلاغهم بالنتائج المطلوب تحقیقها 
في المنظمة من خلال دورهم في الجماعات، كما أننا غالبا ما نجد أن الفرد یقوم بعدة أدوار 

ة مرؤوسین، وهو ما في نقس الوقت، فهو قد یكون مرؤوس أو مسؤول یشرف على عد
یتطلب منه القیام بعدة أدوار مختلفة قد تكون متعارضة لا تخدم مصلحة الجماعات التي 

وقع كل جماعة منه أن یقوم بدور ما یخدم ویعمل على تحقیق ، بحیث تتینتسب إلیها
  . 1الجماعات المختلفة الأخرى أهدافها، وهو ما یتعارض مع توقعات

الواضحة للعمل والقائمة على الرسمیة في التطبیق غالبا ما تساهم  إن القواعد والإجراءات   
في التقلیل من النزاعات حول الصلاحیات والأولویات لكل فرد، فنجد أن غیاب سیاسة تقنین 
واضحة للأدوار والمهام والمسؤولیات یسبب بروز علاقات غیر الرسمیة في التنظیم تحل 

  محل القواعد والإجراءات المقننة.

  راد (ضمن الجماعات)فثاني: النزاع بین الأمطلب الال

یحدث هذا النوع من النزاع أو التعارض بین فرد وآخر وبین مجموعة أفراد وأخرى، وهذا    
راجع إلى العلاقة التفاعلیة القائمة بین أفراد الجماعة، وهو ما یجعل حتمیة وقوع نزاع واردة 

د لهم شخصیاتهم، اتجاهاتهم، قیمهم، إدراكهم مهما بلغت درجة التماسك الجماعي، فالأفرا
وكذا أهداف یسعون إلى تحقیقها. وتتعدد أشكال وصور هذا  وأدوارهم، رغباتهم وحاجاتهم

النوع من الصراع: كالمنافسة على تولي منصب في السلطة، مركز اجتماعي أو السعي 
  للحصول على قدر كبیر من العوائد والفوائد أو موارد أخرى محدودة.
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یرى الباحث " أحمد عاشور أنه ثمة عوامل أخرى تحدد مدى وعي الأطراف المتنازعة    
بالمتغیرات المعرفیة والإدراكیة التي حول الأمور المتنافسة وغیر المتفق علیها وهو أسماه 

، هذه الأخیرة لها دور في التأثیر على نشأة الصراع بین تحدد وعي الأفراد بالتناقض
  : بین أهم هذه المتغیرات الأساسیة نذكر ما یلي، ومن 1العاملین

: فكلما كان تصور طرف النزاع لمقدار الضرر أو الخسارة قدیر الضرر والخسارةت .1
 المحققة بالنسبة له كبیرة، كلما زاد شعوره بالتناقض بین موقفه وموقف الطرف الآخر.

الضرر أو فكلما كان إدراك أحد الأطراف بأن مصدر : مصدر الضرر أو الخسارة .2
الخسارة المحققة أو المحتملة بالنسبة له هو الموقف الذي اتخذه أو السلوك الذي قام به 

  طرف آخر، كلما زاد شعوره بالنزاع بینه وبین هذا الآخر".

یرتبط الإدراك الاجتماعي ارتباطا وثیقا بالسلوك التنظیمي، حیث تكمن أهمیته في الدور    
لذاته وللآخرین على وجه خاص في التقلیل من ظاهرة الصراع الذي یلعبه إدراك الفرد 

، فالعضو في أي تنظیم رسمي والتعارض في المنظمات سواء بین الأفراد أو بین الجماعات
ینتمي إلیه بصفة مستمرة یدرك بقیة الأعضاء، فالمدیرون یدركون العاملین والعكس صحیح، 

رص على القیام بعملیة الإدراك بصفة الحوالمسؤولین خاصة لذا یتوجب على المشرفین 
رغبات وحاجات مرؤوسیهم بهدف التقلیل من مستمرة وبشكل سلیم لمواقف، اتجاهات، 

 النزاعات بین الأفراد من جهة، والعمل على إدارتها إن وقعت من جهة أخرى.

   : 2وأهمها ،تتعدد أسباب بروز الصراع :مصادر وأسباب النزاع بین الأفرادأما عن   

  تغیرات تنظیمیة، *   
  بین الشخصیات،  صدام*   
  قیمیة مختلفة،  نظم*   
  خطر یهدد المكانة أو المنزلة،  وجود*   
  ووجهات نظر متبادلة،  مدركات*   
  النزاعات تكون ردا على إجراءات تتخذها المنظمة. بعض*   
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  ثالث: النزاع بین الجماعات: المطلب ال

والشائع منها: النزاع بین الأقسام والإدارات، ذلك أن  النزاع تتعدد تسمیة هذا النوع من   
التنظیمات تنجز أعمالها من خلال تنسیق العمل بین الجماعات (الدوائر، الأقسام، 

.)، فالصراع في هذا النوع یكمن في عدم تحدید المهام، الواجبات، المسؤولیات ...الإدارات.
هذه النزاعات شأنها شأن النزاع بین الأفراد قد  والسلطات وكذا توضیح الأدوار بشكل واضح،

  تعود بالإیجاب للمنظمة، فهي لیست دائما سلبیة وضارة.

إن الرغبة الكاملة في التعاون لإنجاز : مصادر وأسباب النزاع بین الجماعاتأما عن    
العمل بین الجماعات والتكاتف معا لمواجهة وحل مشكل تنظیمي بطریقة مشتركة من خلال 

أن یقلل شدة النزاع بین  امن شأنه، هذه العلاقة التعاونیة لتنسیق الكامل في العملا
  الجماعات، ومن ثم تحقیق كل طرف لأهدافه. 

  نجد: بین الجماعات ومن الأسباب التي ینشأ علیها الصراع التنظیمي    

 نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة -

 التعلیم، الخبرة...)، (العمر النزاع في عملیة التقییم والترقیة -

 السعي للوصول إلى أهداف متضاربة (الإنتاج، التسویق، المالیة والتخطیط). -

المنافسة على الموارد المحدودة، حیث تتنافس الوحدات التنظیمیة المختلفة على  -
الموارد المتاحة المحدودة (من أموال، تجهیزات، لوازم، وأثاث...). ومن بین أكثر 

ل فیها المهام والواجبات نجد كل من وحدة الرقابة ووحدة الوحدات التي تتداخ
 المتابعة، والتي غالبا ما یكون النزاع والصراع فیها.

 المنافسة على المكانة والمركز. -

 المنافسة على القوة والسلطة.   -

 المنافسة بین المستویات الإداریة الأخرى. -

دات على القیام بإنجاز نفس النزاع الوظیفي بین الوحدات التنظیمیة، تنازع بعض الوح -
الأعمال، وذلك لأن طبیعة هذه الأعمال تسمح بإمكانیة إنجازها من فبل أكثر من 

 جهة.
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 .1النزاع بین الأجهزة والجهات التنفیذیة والأجهزة الاستشاریة -

لتنافس في الأداء، فالجماعات التي تتشابه أعمالها تحاول كل منها أن تتفوق على ا -
  غیرها في الأداء.

  رابع: النزاع بین المنظماتالمطلب ال

الصراع یحدث بسبب قوة المنافسة بین المنظمات، وهي ظاهرة طبیعیة  هذا النوع من   
وشائعة تمیز الاقتصاد العام لأي بلد، فنجد مثال على ذلك المنافسة على الظفر بإنجاز 

  مشروع من خلال الحصول على موارد ما تمكنها من القیام بأعمالها.
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  1مراحل الصراع: المبحث الثالث

إن الصراع كظاهرة دینامیكیة في المنظمات تمر غالبا بعدة مراحل، غیر أن الكتاب    
یبقى النموذج هذا الصدد في والباحثین اختلفوا على ماهیة تلك المراحل ومدة كل منها، و 

حیث ینظر إلیه الأكثر انتشارا وقبولا، ، Louis Pondyبوندي  لویسالكاتب  هقترحالذي ا
  ذلك على النحو التالي، وفق الشكل المذكور أدناه:  و على أنه عملیة متراكمة ومتسلسلة، 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ): نموذج بوندي للصراع التنظیمي.05شكل رقم (
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 السابق

 الإحساس بھ

 الكامن

 إدارة الصراع

 الصراع المعلن

الصراعما بعد   

 البیئة الخارجیة

 التوترات التنظیمیة
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في استثارة الصراع من خلال فقا للنموذج السابق یمكن أن تؤدي البیئة الخارجیة دورا و    
  المراحل التالیة:

  مرحلة الصراع الخفي المطلب الأول:

حیث أن في هذه المرحلة تبدأ بوادر الصراع في الظهور من أسباب ومصادر وظروف،    
  أطرافه لا یدركون فیه وجود نزاع لكنهم غیر راضین عن الوضع.

  مرحلة إدراك وتشخیص الصراع المطلب الثاني:

هنا یدرك أطراف الصراع بوجود مشكلة أساسیة أدت إلى ظهور النزاع مع ضرورة فهم    
  وإدراك سبب الصراع والاستجابة له بشكل ما.

 بالصراعمرحلة الشعور  المطلب الثالث:

فیها التفاعل مع ظاهرة الصراع بارز، فالتصرف ورد الفعل على  یكون وهي المرحلة التي   
أساسه یكون سلبا أو إیجابا، فتتولد انفعالات عاطفیة ومشاعر اتجاه أطراف الصراع ویظهر 

  ذلك بالتغیب عن العمل، الإهمال، الإضراب أو التفاوض في حل المشكل في العمل.

  مرحلة الصراع المكشوف/ الظاهر: بع:المطلب الرا

وهي محصلة التفاعل مع أطراف الصراع، حیث أن النزاع یصبح علنیا ومكشوفا، ویتم    
، حیث یسعى أطراف الصراع إلى إعاقة وإفساد جهود الطرف التعبیر عنه بسلوكات فعلیة

والأشكال تؤدي الآخر بصورة متعمدة ومنظمة، فالتخریب وعدم التعاون وغیرها من الصور 
  إلى إحباط الطرف الآخر ومن ثم عدم قدرته على تحقیق أهدافه ومصالحه ورغباته.

  مرحلة ما بعد عملیة الصراع المطلب الخامس:

وهي المرحلة  التي ینتهي فیها الصراع، بالطریقة والأسلوب التي یتم معالجته بها وإدارته،    
الصراع أو غیر مرضیة لهم، فالمعالجة بحیث تكون نتائج الصراع إما مرضیة لأطراف 

الصحیحة وبالطریقة المناسبة لظاهرة النزاع فسیعمل ذلك على تشجیع التعاون والتفاهم 
المتبادل والتنسیق بین الأطراف المتنازعة مستقبلا، غیر أن العكس صحیح سیحدث إذا ما 
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ح، خاسر)، فمن تم كبت الصراع وتجنبه أو إدارته بطریقة لا ترضي كلا الطرفین (راب
المحتمل أن یثور هذا الصراع مرة أخرى ویكون سببا لصراعات أخرى، هذه الأخیرة تعیق 
الأهداف الخاصة للأفراد والجماعات وكذا الأهداف العامة للتنظیم، فتقل فعالیة المنظمة وهو 

: " إن الصراعات یجب أن یتعامل معها بطریقة صحیحة، إیفانز وكوهینما یؤكده 
ات التي لا یتم التعامل معها بطریقة سلیمة وتكون الحلول المتخذة فیها غیر مرضیة فالصراع

  ".1للطرفین، فإن هذه الخلافات سوف تستمر وربما تتصاعد.
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  الصراع وتصنیف أسالیب إدارته  الآلیات التنظیمیة للتعامل مع: المبحث الرابع

  الصراع معالآلیات التنظیمیة للتعامل المطلب الأول: 

إن الصراع كظاهرة طبیعیة، یمكن تشخیصه وإدارته من خلال التعرف على أسبابه    
ومصادره كحظوة أولیة، للقضاء علیه أو التخفیف منه في التنظیمات، بل حتى یتم الاستفادة 
منه، فهو كعملیة حتمیة للتفاعل بین الجماعات والأفراد ومع ظهور المدرسة السلوكیة في 

أصبح ینظر على أنه لیس دائما ضار للمنظمة وإنما قد یعطي نتائج إیجابیة وفعالة الإدارة 
تؤدي إلى تحقیق الأهداف المتوخاة منه، وهو ما ذهب إلیه الكثیر من الباحثین المحدثین 
على أنه من الضروري وجود نزاعات في التنظیمات بدرجة معقولة لما قد تؤدیه هذه الظاهرة 

هادفة، باعتبار أن المجتمعات الحدیثة تتصف بالتغیر الدائم، فعلاقة من تغیرات إیجابیة 
  الصراع مع التغیر علاقة سببیة متبادلة، فكل منها یؤدي للآخر. 

  :  1ومن الآلیات التي یمكن إتباعها في إدارة الصراعات ما یلي   
 التأكید على أولویة الأهداف العلیا على حساب الأهداف الفرعیة. -

تقلیل العلاقات فیما بین الوحدات الإداریة المختلفة التي یثور الصراع العمل على  -
 فیما بینها نتیجة لتداخل عملها.

اعتماد آلیات التشاور والاتصال، والبحث عن القواسم المشتركة كوسیلة لحل  -
 المشاكل.

زیادة التفاعل بین الموظفین، بحیث یتعرف كل موظف على طبیعة عمل الآخرین،  -
 ن تفهمهم لأعمال بعضهم البعض، ویقلل التناقض فیما بینهم.مما یزید م

توحید معاییر التقییم وأسس توزیع المكافآت، وإیجاد نظام حوافز جماعیة على مستوى  -
 التنظیم.

 دمج الوحدات الإداریة المتصارعة. -

ممارسة الرئیس لسلطته الرئاسیة، بحیث یتم اتخاذ الإجراءات الحاسمة بحق  -
المعارضین من أجل المعارضة، والذین لدیهم أسبابهم الخاصة لذلك السلوك والتي لا 

 علاقة لها بالتنظیم. 
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القیام بمسوحات تتصل بمستوى الرضا الوظیفي عن العاملین، والتعرف على المشاكل  -
 وما یمكن عمله لمواجهتها.التي یشكون منها، 

توفیر أقسام أو وحدات إداریة تهتم بالتنسیق بین مختلف الدوائر مثل اللجان، والمجالس، 
  .بحیث یتم البحث في المشاكل واتخاذ كافة الإجراءات للتعامل معها وكیفیة إدارتها

  أسالیب إدارة الصراع  الثاني:طلب الم

  :1حسب النتائج المحتملة، وهي كالتاليأسالیب إدارة الصراع  Luthansیصنف    
  

  خاسر (أطراف كل النزاع خاسرة)- استراتیجیة خاسر الفرع الأول:
  

  هذا النوع یتخذ عدة أشكال منها:       
  

 المساومة أو اتخاذ موقف. .1

 رشوة أحد الطرفین. .2

 اللجوء إلى طرف ثالث محكم. .3

 لجوء الأطراف للأنظمة والقوانین السائدة في المنظمة. .4
 

  خاسر-استراتیجیة رابح :ثانيالفرع ال
  

یحاول كل طرف تحقیق مصالحه وأهدافه على حساب الطرف الآخر كالمنافسة على الموارد    
  المحدودة، المكانة أو المركز وكذا القوة أو السلطة. ومن أشكال هذه الاستراتیجیة نجد:

 علاقة الرئیس بالمرؤوس -

 الاستشاري.-مواجهة التنفیذي -

  بالإدارة: -علاقات الاتحاد -
  

  رابح- استراتیجیة رابحالفرع الثالث: 

یعتبر هذا النوع الأنجع والأفضل، حیث تسعى كل الأطراف المتنازعة إلى حل مشاكلها بدل 
  .المنافسة على الفوز والكسب
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  كیفیة إدارة الصراع التنظیمي في المنظمات والآلیات التنظیمیة للتعامل معه: خامسالمبحث ال

تختلف أسالیب واستراتیجیات تسویة النزاعات في المنظمات باختلاف طبیعة المشكل، 
متغیرات الموقف، " وترتبط فعالیة أي أسلوب یمكن استخدامه بعدة متغیرات منها: موضوع 
الصراع وأطرافه، وما یحملونه من قیم واتجاهات، كذلك للبیئة التي ینشأ فیها الصراع لها 

"، من جهة ثانیة 1ر الأسلوب المناسب للتعامل مع الصراع ومدى نجاحه.تأثیرها على اختیا
یتطلب التفاعل مع الصراع بكفاءة استخدام عدة أسالیب، حیث أنه لا یوجد أسلوب واحد 
یمكن استخدامه في كل المواقف والتغیرات وحتى النزاعات، بل أن معظم هذه الأسالیب 

  على أسلوب واحد دون الأسالیب الأخرى . مكملة لبعضها البعض، ولا یمكن الاعتماد

  :2نجد ما یلي الأسالیب المتبعة في تسویة النزاعات أهمبین  منو    

  )التكامل (المواجهة/ المكاشفة المطلب الأول:
على مواجهة أطراف الصراع فیما بینها، فیتم حل المشكلة من خلال  ویقوم هذا الأسلوب   

التنسیق والتعاون في مناقشة الاختلافات الموجودة بینهم بصراحة ووضوح مع اقتراح وتحدید 
حلول بدیلة تتناسب مع كلا الطرفین، فیتم اختیار وتطویر البدیل المناسب في ظروف 

التوترات، فیتدعم لدى العاملین اعتقاد بأن تنظیمیة سلیمة بعیدة عن كل الضغوطات و 
أهدافهم متوافقة أكثر منها متناقضة ویعتبر هذا " الأسلوب الأكثر فاعلیة بین الأسالیب 

  ".3الأخرى لتحقیق التكامل بین الأنشطة لمختلف الوحدات التنظیمیة الفرعیة.

    :     الجة الصراع، فإن ذلك یوجبویرى القریوتي أنه إذا أرید لهذا الأسلوب أن یكون فعالا في مع   
 وجود اعتماد متبادل لوجهات النظر بین الجماعات. -

 أن یكون الهدف الاستراتیجي مرغوبا فیه وله " قیمة" عالیة من قبل كل مجموعة. -

 .4وجود صورة من صور المكافأة لإنجاز الهدف -

                                                             
، 9، المجلد 1994" مجلة جامعة الملك عبد العزیز الاقتصاد والإدارة، جدة،  الصراع التنظیمي: عوامله وطرق إدارتهالنمر، سعود، محمد:  -1

   .55ص 
   .187ص  مرجع سابق،حریم حسین،  -2
، المجلد 1986"، ترجمة حسنین، محمد حامد، المجلة العربیة للإدارة، عمان، استراتیجیة لإدارة الصراع في المنظمات الكبیرةرحیم، أفضال "  -3
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 أسلوب التنازل المطلب الثاني:

على التوفیق بین أطراف الصراع، حیث یتم تقدیم بعض التنازلات بین نوع یقوم هذا ال   
أطراف الصراع، فالتقلیل من شأن الاختلاف، یولد الرغبة المتبادلة في مواصلة إنجاز 
الأعمال، والتنسیق بین جهود الجماعات المختلفة خاصة المتنازعة على الأنشطة المشتركة، 

جه التوافق، الاهتمامات والمصالح المشتركة بین فالتفاعل الجماعي اللامحدود یبرز أو 
اعتقادات واتجاهات العاملین بأن أطراف الصراع، وفي نقس الوقت التركیز على تدعیم 

أهدافهم مشتركة ومتوافقة أكثر منها متناقضة بعكس ما كانت تعتقده. ویعاب على هذا 
نهایة على شيء مقابل الأسلوب أنه لا یناسب وغیر فعال مع الأطراف المتنازلة في ال

  وهو ما یساهم في كبت الصراع وجذوره تبقى موجودة.، تنازلها

   أسلوب الإجبار المطلب الثالث:

یتم الاعتماد في هذا النوع على القوة والإجبار لإنهاء الصراع، في وقت محدد، فهذا    
عا، فالهدف من الأسلوب یستند إلى سلطة رسمیة علیا في التنظیم لتطبیق الإذعان والقرار م

ومن هو معالجة الموقف (الصراع) في الموعد النهائي، "  بیلاالأسالنوع من إتباع هذا 
المعروف فعلا أن هذا الأسلوب في معالجة الصراع لا تؤدي إلى إزالة الأسباب بشكل 
مطلق، وإنما تعد بمثابة معالجات وقتیة ومرحلیة، ومن شأن هذا الحل أن یساهم بالعلاج 

   ".1للصراع ولیس حله حلا جذریا.المؤقت 

   أسلوب التجنب أو الهروب: المطلب الرابع
أطراف الصراع المتنازعة، حیث أن هذا الأسلوب في كبت الصراع وعدم مواجهة ویتمثل   

ظاهریا یتبین للعیان أن الصراع قد زال بعد فترة من الزمن من تلقاء نفسه، غیر أنه في 
وموجود تحت ظروف معینة ومحكمة، وهذا بسبب التغاضي الواقع وضمنیا الصراع مستمر 

زید من عن الأسباب الحقیقیة والمباشرة لظهور الصراع وبروزه في شكل آخر، وهو ما قد ی
  الأمر سوءا مع مرور الوقت.
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  الممكن استخدامها تتمثل في:كیفیات أما عن ال   
 معالجتها في الوقت : التغاضي عن أسباب الصراع وعدم إعطائها أهمیة في الإهمال

  المحدد، فیتم تجاهل الموقف كلیة، على أن یتحسن من تلقاء نفسه.
 :یقوم هذا الأسلوب على إبعاد الأطراف  الفصل الجسدي بین أطراف النزاع

  المتصارعة عن بعضها، فانعدام التفاعل بین المجموعات یزیل الصراعات.

  Le compromisأسلوب المساومة:  المطلب الخامس:
یتضمن حل الصراع من منطلق المصلحة المشتركة لأطرافه، أي الاهتمام المتساوي    

غیر طبیعي  يءشوجود كل الأطراف حجم المشكل الذي یواجههم و وإدراك لطرفي الصراع، 
وحتى  ،وغیر سلیم یجب حله، وهذا بتنازل كل طرف على بعض مصالحه واهتماماته

لوصول إلى حلول الوسیلة إلى االطرفین المتنازعین بین التحاور والتفاوض ویشكل أهدافه، 
   :1یتطلبه، وهو ما وتحقق أهداف كل منهما إیجابیة ترضي

  

استعداد طرفي الصراع للتركیز على الأسباب الأساسیة للصراع وتجاوز الأسباب  .1
 ؛الجانبیة له

إدراك كلا الطرفین للخسائر الناجمة عن عدم الاتفاق وما ینجم عنه من تكالیف  .2
 ؛وتضحیات كبیرة

یتكبدها الطرف الخاسر وسمعته قد الأطراف المتنازعة الأبعاد المعنویة التي  إدراك .3
  ؛السوقیة أو الاجتماعیة

 ؛استعداد كلا الطرفین لقبول وجهات النظر الإیجابیة في حل النزاع أو الصراع .4

 ل العقلواستخدام القوة واللجوء إلى سبطرفة استعداد الطرفین لتجاهل النزعة المت .5
 .والمنطق والتفكیر السلیم في المعالجة والحكمة

  

. 
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  خلاصة الفصل:

الصراع التنظیمي أحد إفرازات تفاعل عناصر البیئة التنظیمیة وأبعادها، وهو ظاهرة  یعتبر   
حتمیة وطبیعیة وصحیة تعرفها كل المنظمات سواء في المجتمعات المتطورة والنامیة ولا 

وتجنب وقوعها أو حدوثها. كما یعد أحد أهم التحدیات والمعوقات التي یمكن القضاء علیها 
تواجهها المنظمات الحدیثة وقد تهدد استقرارها واستمرارها إن لم تحسن التعامل معها 

  وتسییرها بشكل عقلاني.

فهم أسباب حدوث الصراع مطالبة بضرورة الفاعلة وبناء على ما سبق، المنظمات الحدیثة 
ادره، وتحلیل آثاره والعمل على الاستفادة منه حتى یتم التعامل وتوجیهه التنظیمي ومص

وإدارته بالطریقة التي تخدم أهداف المنظمة. وهذا لا یتحقق إلا إذا تم الأخذ بعین الاعتبار 
طبیعة الصراع ومستویاته ودرجته، حیث أن الرضا الوظیفي یبقى مرتبط في جزء كبیر منه 

تراتیجیة المتبعة لإدارة الصراع ومدى قدرة هذه الأخیرة على تفادي بفعالیة الأسالیب والاس
  الوقوع في فخین: كبت الصراع أو تفاقمه.  

  

  

              

                                   

             

            



 

 

  
   

  السادس:فصل ال
   

  التسرب الوظیفي أنواعه، وتكالیفه
  

 

  مفهوم التسرب الوظیفي وأنواعه المبحث الأول:
  

  أسباب التسرب الوظیفي المبحث الثاني:
  

  العوامل المؤثرة في التسرب الوظیفي المبحث الثالث:
  

  مراحل تشكل التسرب الوظیفي داخل المنظمة المبحث الرابع:
  

 تكالیف التسرب الوظیفي المبحث الخامس:
  

  الآثار المترتبة عن التسرب الوظیفي المبحث السادس:
 

  أسالیب معالجة التسرب الوظیفي المبحث السابع:
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  تمهید:

أصبح من الموضوعات الرئیسیة في سیاسة التنمیة،  ن الاستثمار في الموارد البشریةإ   
ما وهو  ،ینعكس على زیادة الإنتاجیة على مستوى الفرد والتنظیم على حد سواءالذي و 

عالیة بتوفیر بیئة تنظیمیة سلیمة ذات جودة  ،الموارد هذهیتطلب ضرورة المحافظة على 
تستقطب العاملین الأكفاء، ذلك أن فقدان وضیاع هاته الموارد بشكل من الأشكال من شأنه 

ظاهرة تسرب وهو ما جعل أن یكلف المنظمة الكثیر من الخسائر المادیة والمعنویة. 
في العدید من في السنوات الأخیرة  ستفحلأو ما یسمى غالبا بدوران العمل ت الكفاءات

، وهي مشكلة مست ویهدد وجودها رقل تقدمها على المدى البعیدعقد یالمنظمات، وهو ما 
القطاع العام أكثر من القطاع الخاص، وقد یرجع ذلك لأسباب عدیدة كارتفاع المستوى 
المعیشي، تدني مستوى الأجور، غیاب سیاسة واضحة لتنمیة الموارد البشریة تعمل على 

  واء.تحقیق أهداف المنظمة والأفراد العاملین على حد س
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 المبحث الأول: مفهوم التسرب الوظیفي وأنواعه  

  مفهوم التسرب الوظیفيول: المطلب الأ 

یعرف التسرب الوظیفي على أنه: " توقف القرد عن عضویته في إحدى المنظمات التي    
" الاستقالة  :وهالتسرب الوظیفي  أن آخررى ". في حین ی1یتقاضى منها تعویضا نقدیا.

  ". 2الاختیاریة للعاملین، ولا یشمل ذلك الطرد أو الاستغناء عن الخدمة.

یتضح أن التسرب الوظیفي یتمثل في التوقف عن العمل  السابقین، من خلال التعریفین   
اختیارا، حیث یمكن تطبیقه على أي نوع من العلاقة بین الموظف والمنظمة باعتبار أن أي 

یقابله تعویض مادي نقدي من المنظمة باعتباره شرط من شروط العلاقة  جهد یبذله الفرد
  العضویة بین الموظف والمنظمة.

، والذي دوران العملفهوم في حین نجد أن هناك من یشیر إلى ظاهرة التسرب الوظیفي بم   
بالتغیرات التي یعرف على أنه " حركة دخول وخروج عمالة المؤسسة، وتقاس هذه الحركة 

  ".3.بین الموظفین خلال فترة زمنیة معینة، وعموما خلال سنة تحدث

" حركة العاملین في المشروع خلال فترة زمنیة  أنه:دوران العمل على یضا أكما یعرف    
معینة سواء كانت هذه الحركة موجهة إلى الداخل عن طریق الالتحاق بالمشروع أو كانت 

  ."4موجهة إلى الخارج أو من خلال أخذهما معا.

" الحالة التي تنطوي على تعیین أفراد ثم فقدهم بأنه: التسرب الوظیفي یرى باحث آخر و    
  ".5ثم إحلالهم بآخرین.

  

                                                             
، ص 1982.ترجمة : محمد نجیب، المقطوش. الریاض: معهد الإدارة العامة،  السیطرة علیهتسرب الموظفین: أسبابه، نتائجه، لیام. موبلي، و  -1

33  .  
  .150هـ، ص  1403، 38، الریاض: معهد الإدارة العامة، العدد التسرب بین العاملین وانعكاساته الإداریة: حالة واقعیةالصباغ، زهیر.  -2
  .278، ص 2008. القاهرة: الدار الهندسیة، رؤیة استراتیجیة معاصرةإدارة الموارد البشریة، . مصطفى، أحمد سید -3
  . 94، ص 1980. الطبعة الأولى: بغداد: دار الكتب، إدارة شؤون الموظفین والعاملین في الخدمة المدنیةالكبیسي، عامر خضیر.  -4
  .  89، ص 1997الجامعة للطباعة والنشر.  . الإسكندریة: مؤسسة شبابإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةالشنواني، صلاح.  -5
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یتبین من خلال ما تم ذكره آنفا من تعاریف حول التسرب الوظیفي والدوران الوظیفي أن    
كمن في تسرب العاملین وتوجههم خارج المنظمة لأسباب متعددة، بینما تأوجه الشبه بینهما 

نجد أن الاختلاف بینهما یتمثل في أن التسرب الوظیفي هو خروج العاملین إلى خارج 
المنظمة فقط بینما دوران العمل هو حركة العاملین الموجهة إلى الداخل، فخروج العاملین 

  لى هذه المنظمة.یقابله عدد العاملین من تعیین ونقل إ

" ترك الموظف العمل  أنه:إلى تعریف التسرب الوظیفي على  آخر احثبیذهب بینما    
  ".1بإرادته نتیجة لبیئة العمل بالمنظمة التي یعمل بها.

وهذا التعریف هو ما سوف نعتمد علیه في هذه الدراسة، لتوافقه مع ما تهدف إلیه دراستنا    
  یفي وعلاقتها بالبیئة التنظیمیة.من موضوع ظاهرة التسرب الوظ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
: مذكرة ماجستیر، الریاض: جامعة نایف العربیة ضغوط العمل وعلاقتها باتجاهات العاملین نحو التسرب الوظیفيالملحم، ولید عبد المحسن.  -1
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 المطلب الثاني: أنواع التسرب الوظیفي

  :1أنواع )03( ثلاثةحالات التسرب الوظیفي من المنظمات الكبیرة إلى  Steelیصنف    

  .الحالات التي تبدأ من قبل المستخدم (رب العمل) كالنقل، والتسریح المؤقت أو الفصل - 1
 ؛بها الموظف كالاستقالة والتقاعد المبكرالحالات التي یبادر  - 2

الأحداث القهریة، مثل حالة الوفاة، أو التقاعد بقوة القانون، المرض الطویل الأمد،  - 3
العجز، إلا أن حالتي الوفاة أو التقاعد بقوة القانون أو حتى حالات الفصل عادة ما 

ر الحالات حیث أن أكثتكون نسبتها قلیلة جدا، خصوصا في المنظمات الجدیدة، 
ملاحظة في المنظمات هو الانفصال الإرادي من المنظمة دون إجبار، وهو المقصود 

  .أیضا في دراستنا هذه

اختلفت آراء ووجهات نظر الباحثین والمتخصصین في أدبیات الإدارة حول التسرب    
والنوع الذي یطغى غالبا في المنظمات. فهناك تقسیمات من زاویة النظر إلى  الوظیفي

السبب فإما یكون قسریا أو اختیاریا، في حین ینقسم إلى نوعین من زاویة النظر إلى الوجهة 
فإما أن یكون تسربا خارج المنظمة أي الانتقال إلى وظیفة أخرى أو تسرب خارج القوى 

أما من زاویة النظر إلى النتیجة،  العاملة أو النشطة عن طریق الوفاة، التقاعد أو البطالة.
تسرب إیجابي أو سلبي، فغالبا ما تكون النتیجة سلبیة من وجهة نظر المنظمة، فهي فهو إما 

بمثابة خسارة للكفاءات ما یكبدها خسائر وتكالیف اقتصادیة منها تكالیف استقطاب، توظیف 
وتكوین العاملین الجدد على غرار النوع الإیجابي، فمن وجهة نظر الفرد یزید من تقدمه 

مكانیة تحصله على فرص عمل وعروض برواتب أعلى وحوافز مادیة إإضافة إلى  ،الوظیفي
  ومعنویة أفضل.
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   :1إلىالسبب من حیث یصنف التسرب الوظیفي،    

وهو عبارة عن حركة الموظفین إلى خارج حدود العضویة للمنظمة والتي لا  القسري: - 1
 تنتج عن رغبة الموظف مثل: التسریح، الفصل، التقاعد، الوفاة. وغالبا ما یكون

ناتجا عن رغبة المنظمة وهو ما یمثله الفصل، والتسریح والتقاعد، التسرب القسري 
المنظمة أو الموظف مثل: الاستقالة كما ینتج لأسباب اجتماعیة خارجة عن رغبة 

  المقدمة من زوجة تلبیة لرغبة زوجها.
وهو عبارة عن حركة الموظفین إلى خارج حدود العضویة للمنظمة نتیجة  الاختیاري: - 2

  لرغباتهم الخاصة، وهو ما یعبر عنه بالاستقالة أو ترك الوظیفة.

   :2همافیشمل نوعین  ،إلى الفترة الزمنیةمن زاویة النظر أما    

ویعني خدمة عضو المنظمة خارج حدود المنظمة  التسرب المؤقت (الإعارة): - 1
لصالح منظمة أخرى عن طریق الإعارة لفترة مؤقتة غالبا مدة سنة قابلة للتجدید 

 .على أن یتقاضى من المنظمة تعویضا مادیا خلال فترة إعارته

وهو خروج الموظف طوعا من المنظمة بصفة دائمة قبل بلوغ سن  التسرب الدائم: - 2
التقاعد. ومما لا شك فیه أن تسرب الكفاءات في المؤسسات العمومیة سواء كان 

  .التسرب خارجي أو داخلي له آثار على الفرد المتسرب وعلى المؤسسة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
ماجستیر في قسم الإدارة العامة، جامعة  رسالة، تسرب العمالة الوطنیة من القطاع الخاص: الأسباب والحلولمد. الحربي، بندر بن فهد مح -1

  . 298-28هـ، ص  1429 الإدارة،الملك سعود، كلیة إدارة الأعمال، قسم 
  .47، ص مرجع سابقبراجة، محمد،   -2
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 قسریـــا                                                                                       

 اختیاریــا                                                                                       

  

  یفة أخرىظو                                                                                       

  ةلخارج القوى العام                                                                                       

  

  مؤقت                                                                                       

  إیجابي                   دائم              

  سلبي                             الفرد                                                                          
  إیجابي                                                                                                       

                سلبي                     المنظمة                                                                   

                 إیجابي                           المجتمع                                                                            

                                                                                                       سلبي                                                                                                        

                                                                                                   
                                                                                     

                                                                     

  .1الوظیفي : أنواع التسرب)06( شكل

  

   
                                                             

، معهد الإدارة 1، العدد 38. مجلة الإدارة العامة، مجلد مؤسسات التعلیم العاليتسرب أعضاء هیئة التدریس من آل مذهب، معدى محمد.  -  1
  .6، ص 1999العامة، الریاض: 

  مــن حیــث الســــبب

 من حیــــــث الوجھــــــــة

  من حیث الفترة

 أنواع التسرب الوظیفي

 من حیث النتیجة
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  : أسباب التسرب الوظیفي نيثاالمبحث ال

حدود  تنشأ داخلتعددت الأسباب التي تؤدي إلى تسرب العاملین الأكفاء، منها ما    
المنظمة وتسمى بالأسباب التنظیمیة، كعدم وجود البیئة التنظیمیة: غیاب العدالة وتكافؤ 

وغیاب سیاسة واضحة للتحفیز  ،الفرص في الترقي وفي الاستفادة من التكوینات والتدریبات
عن فرص عمل وعروض كلها عوامل تؤدي إلى تسرب العاملین، ومن ثم بحثهم  ،والتشجیع

نظمات أخرى، بحثا عن رواتب وحوافز مادیة ومعنویة أفضل، وهي ما في قطاعات وم
  تعرف بالأسباب الاقتصادیة، وحتى الشخصیة فالتسرب اختیاري وطوعي. 

في حین اختلفت الدراسات والأبحاث حول هذا الموضوع من منظورات مختلفة وكثیرة كل    
لا یركز على العلاقة بین المنظور الاقتصادي مث " حسب توجهاته واهتماماته، فنجد أن

متوسط الأجور ومعدلات التسرب حسب نوع الوظیفة وطول مدة الخدمة، ومجموعة تكافؤ 
الفرص الوظیفیة وغیرها، أما علم الاجتماع فیقارن متغیرات مثل المجموعة الوظیفیة، وحجم 
 مجموعة العمل، ونمط الاتصالات، بمعدلات التسرب الوظیفي، بینما یهتم علم النفس

التنظیمي بدراسة المحددات الفردیة للتسرب الوظیفي، كالرضا الوظیفي، والالتزام  –الصناعي 
  ".1.والأهداف السلوكیة لترك العمل

وهو ما ذهبت إلیه أبحاث العدید من المختصین في هذا المجال، حیث " تعتبر مساهمة    
ملموس في تحسین الدوافع بنظریته في الدوافع أو نظریة التوقع ذات أثر  ،Froomفروم

، وذلك بتشجیع الدوافع التي تهدف إلى تحسین الأداء من خلال عقد الدورات التدریبیة والأداء
والإشراف والمشاركة في اتخاذ القرارات فیما یخص العمل، وهو ما یعود بالنفع على الفرد 

یكون الفرد على  والتنظیم. كما ساهم فروم في وضع نظام المكافآت للأداء المتمیز، بحیث
  ".2علم بالمكافآت التي سیحققها مقابل ما یؤدیه من عمل.

فإن الفرد العامل قبل أن یقوم بأي سلوك فإنه یحاول أن  ،لـفرومحسب نظریة التوقع و    
محددات أساسیة، وهي الجهد المبذول، والأداء والجزاء أو  )03(یربط ویفكر في ثلاثة 

  النتیجة المتوقعة.
                                                             

  .98، ص مرجع سابقموبلي، ولیام.  -1
  .192،193، ص 1990مطابع جامعة الملك سعود،  الریاض:. السلوك الإداريالنمر، سعود محمد،  -2
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وزملاؤه بدراسات میدانیة تناولت الرضا عن العمل  F.Herzberg رزبرغفریدریك هقام    
 ماسلو، حیث استطاع تطویر نظریة حول بالاستناد إلى دراسة إشباع الحاجات لبراهام

أكد على ضرورة وجود إثراء وفي هذا السیاق ، )1966(الصحیة في تحقیق الذات  الدوافع
خلال إعطاء العمل مزیدا من التنویع لیكون أكثر جاذبیة وظیفي أثناء أداء الأعمال من 

رص للترقیة تبنى فالفرصة للفرد للنمو والتقدم في العمل عن طریق توفیر  وبعیدا عن الروتین
على أساس الكفاءة والجدارة، المشاركة في اتخاذ القرارات، التقلیل من وظیفة الرقابة والمتابعة 

ین وتوفیر مزید من الاستقلالیة والحریة في أداء العمل، وهو الدقیقة والمستمرة على المرؤوس
الثقة في النفس، وهو ما یحقق له و الاحترام، و ما یعطي له في نهایة الأمر شعور بالتقدیر، 

  نوع من الرضا الوظیفي. 

  :التي تؤدي إلى تسرب الموظفین فیما یلي ذكرهأهم الأسباب  بناء على ما سبق، تبرزو    

  الأسباب التنظیمیة: لالمطلب الأو

  الأمن الوظیفيالفرع الأول: 

یولد له شعور  نشاطه فیهي یمارس ذإن شعور الفرد العمل بعدم الأمان في العمل ال   
  تمنحه ما افتقده.بالاغتراب الوظیفي، وهو ما یجعله یبحث عن وظیفة في منظمة أخرى 

  درجة المركزیة: الفرع الثاني

العاملین في تخطیط ورسم واتخاذ القرارات من خلال الأسالیب إن مشاركة الأفراد    
التشاوریة أو الدیمقراطیة سیزید من انتماء وولائهم للمنظمة، وهو ما یدفعهم إلى عدم 
التسرب. تلعب درجة المركزیة لدى الموظفین دور في الاستقرار النفسي، كما تساهم في 

وغیرها من المظاهر السلبیة، فعدم مركزیة  تقلیص مختلف صور التسیب واللامبالاة والتغیب
القرارات والمشاركة تدعم سیطرة الفرد وتحكمه في وظیفته، وبالتالي زیادة إنتاجیته، فالتفاعل 
الإیجابي بین مختلف الموارد (مادیة، بشریة ومالیة) وبصورة إیجابیة، سینعكس حتما وإیجابیا 

  یهم حالة الولاء والانتماء التنظیمي.على حاجات الأفراد وأهداف التنظیم، ویحفز لد
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  الرواتب والحوافز الفرع الثالث:

هناك علاقة طردیة قویة بین الرواتب والحوافز المادیة وبین الرضا الوظیفي، حیث غالبا    
ما یكون الموظف راض عن الأجر المناسب لمقدار عمله، فالعدالة في توزیع الأجور، 

التي تجعل الفرد العامل لا یفكر في مغادرة عمله، وهو ما أكده المكافآت والمزایا من الدوافع 
، والتي تدور حول علاقة الرضا العدالة في نظریته المشهورة )1963( "شاس آدمزت" 

الوظیفي للفرد بالعدالة. فتستند هذه النظریة إلى أن الفرد یقیس درجة العدالة من خلال 
مقارنته النسبیة للجهود التي یبذلها (المدخلات) في عمله إلى العوائد (المخرجات) التي 

نفس الظروف، فإذا یحصل علیها مع تلك النسبة لأمثاله العاملین في الوظائف الشبیهة وب
كانت نتیجة المقارنة عادلة وتساوت النسبتان تكون النتیجة هي شعور الفرد بالرضا، أما إذا 

فإن النتیجة شعور الفرد بعدم الرضا عن عمله، فهذه النظریة تقوم على فرض كان العكس 
فة أو الأفراد تم تحفیزهم من خلال الرغبة الخاصة لمعاملتهم بطریقة منص أساسي، وهو أن
  ."1عادلة في العمل

  .ضعف العلاقات والاتصالات الفرع الرابع:

تكمن أهمیة الاتصالات في أثرها الفعال على السیر في المنظمات الإداریة وفي " كونها    
أداة فعالة للتأثیر في السلوك الوظیفي للمرؤوسین وتوجیه جهودهم، حیث یرفع الاتصال 

الروح المعنویة لدى المرؤوسین، وینمي لدیهم روح الفریق، ویقوي الفعال بین القائد ومرؤوسیه 
عندهم الشعور بالانتماء إلى التنظیم كما أنه یعرف القائد بحاجات مرؤوسیه وأهدافهم، وردود 

  ".  2الفعل اتجاه أهداف التنظیم وسیاسته

إن تبادل المعلومات وتوفرها بسهولة ومرونة بین المرؤوسین والرؤساء من شأن ذلك أن    
یمكن من ممارسة وظائفهم في التوجیه والتدریب بشكل فعال والتعرف على مدى تنفیذ 
الأعمال والمعوقات التي تواجهها وموقف المرؤوس من المشكلات وسبل علاجها ومن ثم 

لاتصال یعتبر وسیلة یعبر الأفراد من خلالها عن مشاعرهم السیطرة على أوضاع العمل، فا
وحاجاتهم الاجتماعیة ونجاحاتهم وإحباطاتهم، ومن شأن ذلك أن یخدم حالة التوازن المطلوبة 

                                                             
  .299، 298. ص 2004، عمان: دار وائل للنشر، 2، طالتنظیمي في منظمات الأعمالالسلوك العمیان، محمد سلمان.  -1
  .399. ص 1982. الریاض: دار العلوم للطباعة والنشر، القیادة الإداریةكنعان، نواف.  -2
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في سلوك الفرد، ذلك لأن الكبت مضر للفرد وبالتالي للتنظیم الذي هو مجموعة من الأفراد 
  .1یعملون لتحقیق هدف محدد

بین  هاوإشباع اجتماعیة إنسانیة في تحقیق حاجات ورغبات ا هامادور الاتصال یلعب    
غیر أن باطنها  ،الأفراد العاملین من خلال خلق صداقات وعلاقات تكون رسمیة ظاهریا

حاجة الانتماء والاندماج والتفاعل مع زملاء العمل، علاقات غیر رسمیة تهدف إلى تحقیق 
وظیفي، حیث أنه كلما ارتفع مستوى الاتصالات انخفض وهو ما یقلل من نسب التسرب ال

  التسرب الوظیفي في المنظمة.

   عدم التقویم الصحیح لتصمیم ومحتوى الوظیفة الفرع الخامس:

نشاط تحلیل الوظائف یعتبر من الأنشطة الرئیسیة في إدارة الموارد البشریة التي  إن"    
على دراسة المهام التي یتولاها الموظف حتى تسبق الاختیار من أجل التعیین، كما وتعتمد 

الشخص المتقدم لملء  تتمكن إدارة المنظمة من مطابقة أوصاف المهمة مع مؤهلات وخبرات
قة بالخبرات لهي جمع المعلومات والبیانات المتع تحلیل الوظیفةشاغر الوظیفة، وأن عملیة 

جمع  طریقةاختیار فضلا عن  سؤولیات شاغل الوظیفةموظیفة و ال والمؤهلات التي تتطلبها
  ."2المعلومات

نجد محتوى الوظیفة نقسها، حیث أن  من العوامل التي تؤثر في رضا الأفراد العاملین   
الإثراء الوظیفي القائم على تعدد المهام، الاستقلالیة في إنجاز بعض المهام والواجبات التي 
تمكنه من الأداء بطریقة أو بأسلوب یتوافق مع ما یمتلك من قدرات وإمكانات، وهذا من شأنه 

اعاته، وهو ما یولد له شعور بتقدیر أن تتیح له فرص لإظهار قدراته، إمكانیاته، خبراته وإبد
الذات، ارتفاع الروح المعنویة لتولیه مسؤولیات، واكتسابه لمعارف جدیدة تعكسه رضاه 

  الوظیفي وعدم اللجوء إلى مغادرة المنظمة.

  

  

                                                             
  .202، ص مرجع سابقالقریوتي، محمد قاسم.  -1
  .129، ص مرجع سابقالطائي، یوسف حجیم،  -2
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  عدم وجود فرص للتقدم والتطویر الوظیفي الفرع السادس:
ات وبرامج واضحة المعالم في یحدث التسرب الوظیفي في المنظمة نتیجة لغیاب سیاس   

التنظیم والتسییر وعدم مواكبة هذه الأخیرة للتغیرات والتطورات الحدیثة التي أنتجتها 
ع شباالإالتكنولوجیا، فیلجأ الفرد إلى البحث عن وظیفة أخرى تواكب طموحاته ورغباته و 

نهم، التزامهم وولاؤهم المتوقع، فالمنظمة القائمة فلسفتها الإداریة على تفاعل الأفراد فیما بی
وشعورهم بالمسؤولیة وقدرتهم وتعاونهم في اتخاذ القرارات وحل مشكلات التنظیم، تستقطب 
الكفاءات و الأفراد الفعالین المبدعین القادرین على تحویل المنظمة إلى جهاز منتج، 

ي بیئة العمل، فیتحقق الأداء الفعال لیلبي رغبات و فومتطور ومتحرك یواجه المتغیرات 
  في نجتح التنظیم، فیحقق نوع من التكامل بینهما.حاجات الأفراد العاملین ویساهم 

إن التطویر التنظیمي یهدف إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة وتحسین المناخ التنظیمي بشكل    
في تنفیذ عملیة التطویر التنظیمي، ین مستمر، وهذا بمشاركة جمیع أعضاء التنظیم والفاعل

فالاتجاهات الإیجابیة لدى الأفراد العاملین اتجاه منظمتهم من شأنها من أن تزید في درجة 
، وهو ما یؤكده فروم  في نظریته عن رضاهم عن العمل فینخفض مستوى التسرب بالوظیفي

ب هو توقعات الفرد التوقع، حیث یرى أن العامل المحدد لأثر فرص الترقیة على التسر 
للترقیة، فكلما طموح الفرد أو توقعات الترقیة لدیه أكبر مما هو متاح فعلا، كلما قل رضاه 

فعلا عن العمل، وكلما زادت احتملت رحیله، وكلما كان طموح الترقیة لدیه أقل مما هو متاح 
  . 1كلما زاد رضاه عن العمل، وكلما تضاءلت احتمالات رحیله

  تقییم الأداء تقییم الأداء الفرع السابع:

إن عدم وجود نظام فعال لتقییم أداء الأفراد العاملین بالمنظمة یعني في النهایة أن الأفراد   
الذین یؤدون عملهم وفقا لما تقضي به واجباتهم الوظیفیة لن یحصلوا في النهایة على حقهم 

الأفراد أن الجمیع سواسیة وأن من المناسب من التقدیر المادي أو الأدبي، ویسود اعتقاد بین 
یعمل یتساوى مع من لا یعمل، ویخلق ذلك الاعتقاد حالة من الإحباط ویجعل هؤلاء الأفراد 

  ." 2عرضة إلى ترك أعمالهم
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  الأسباب الاقتصادیةالمطلب الثاني: 

  تركیبة القوي العاملةالفرع الأول: 

من الأسباب التي تؤدي إلى التسرب الوظیفي، فكلما كانت  القوي العاملة تركیبةتعتبر     
أغلبیة تركیبة القوى العاملة من الشباب كلما أدى ذلك إلى زیادة انتقالهم إلى منظمات أخرى 
بحثا عن الأفضل، كما أن زیادة نسبة الشباب في تركیبة القوى العاملة یفرض تحدیا على 

ر الموظفین، ومع إمكانیة توفر الوظائف البدیلة المنظمات لتوفیر الوظائف، وتدریب وتطوی
  .1التسرب ادفمن المتوقع أن یزد

  مستویات التوظیف العالي الفرع الثاني:

توجد علاقة واضحة بین نسبة البطالة ومعدلات التسرب الوظیفي، حیث كلما ارتفعت    
لیة معدلات البطالة انخفضت نسبة التسرب الوظیفي في المنظمات، فتوفر فرص عا

للتوظیف والبحث عن أفضل الفرص وأحسنها بما یتلاءم مع قدرات وإمكانیات الفرد العامل 
قد یحفزه إلى ترك عمله والانتقال إلى منظمة أخرى، وهو ما یعكس ذلك الوضع الاقتصادي 
المزدهر والتطور في حین نجد أن الاقتصاد، والذي تتأثر من خلاله المنظمات الاقتصادیة 

احیة ( المادیة، البشریة، المالیة)، غالبا ما یؤدي إلى ارتفاع معدلات البطالة سواء من الن
  فتنخفض بذلك نسبة التسرب الوظیفي.

  الأسباب الشخصیة المطلب الثالث:

  العمر وطول المدةالفرع الأول: 

كلما كان الموظف صغیر السن ومدة خدمته قصیرة یكون احتمال تسربه أكثر من     
الموظف كبیر السن وصاحب مدو خدمة كبیرة، ذلك أن الموظفین الأصغر سنا لدیهم فرص 
أكثر للحصول وظائف أفضل تتماشى وطموحاتهم ورغباتهم من حیث مستوى الدخل، المكانة 

راتهم وكفاءاتهم، فالعلاقة بین السن والتسرب الوظیفي الوظیفیة وحتى فرص لإبراز وإثبات قد
قد تتأثر بعدة متغیرات منها: الحالة الاجتماعیة، فالمسؤولیة الاجتماعیة تعتبر مؤثر في هذه 
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العلاقة، فالفرد العامل الذي لیست له مسؤولیة رب الأسرة تكون حركیته الوظیفیة أسهل، 
ى لتحقیقها في فرص ووظائف أخرى لم تتحقق خاصة إذا كانت لدیه توقعات وطموحات یسع

  .في الوظائف الأخرى

في حین نجد أن مدة الخبرة أو ما یسمى بالخبرة المهنیة مؤشر یمكن الاعتماد علیه في     
دراسة التسرب الوظیفي، فالموظف الذي لدیه خبرة مهنیة كبیرة وطویلة في وظیفة غالبا ما 

لدیه الرغبة في تغییر بیئة عمله  فنجد أن لیست التغییر والتجدید، یبحث عن الاستقرار وعدم
  وإقامة علاقات اجتماعیة وإنسانیة مع زملاء آخرین.

  الرغبات والاحتیاجات الفرع الثاني:

كلما كان هناك توافق وتشابه بین الرغبات الشخصیة والإشباع للحاجات التي تحققها     
ت الوظیفیة كلما كان معدل التسرب الوظیفي أقل، وهو ما الوظیفة وبین المتطلبات والواجبا

یدل على رضا الفرد العامل عن عمله فیحرص على البقاء في مكان العمل، وهذا من شأنه 
  أن یعزز الثقة في نفوس الأفراد العاملین وتحفز لدیهم حالة الولاء والانتماء التنظیمي.

  الفرع الثالث: الدوافع

ي تقدمها المنظمة للعاملین بتنوع كمیتها وكیفیتها، وطرق إدارتها، تتنوع الحوافز الت    
فالإدارة الناجحة هي التي تحقق وتوازن بین دوافع وحاجات الأفراد والجماعات وتوفیرها 
لحوافز مادیة ومعنویة تلبي حاجیات وإشباعات ودوافع الأفراد العاملین فیها، حیث لا بد أن 

قتصادیة والاجتماعیة التي یمر بها المجتمع، والتي قد تؤثر تواكب الحوافز المتغیرات الا
على حاجات العاملین ورغباتهم وتوقعاتهم، فغیاب سیاسة واضحة في توزیع تلك الحوافز، 
كأن تقوم على أسس غیر مقبولة أو غیر عادلة أو غیر مفهومة، وهو ما یساهم في عدم 

ن تطبیق نظام الحوافز بشكل خاطئ فیتم توزیع استقرار العلاقات بین الإدارة والعاملین، كما أ
الحوافز بین الذین یعملون والذین لا یعملون بالتساوي، وهو ما یجعل الحوافز تفقد قیمتها في 
جذب واستثارة العاملین على بذل الجهد المبذول، وهو ما ینعكس على معنویات العاملین 

  سلبیا، وبذلك یرتفع معدل الغیاب والتسرب الوظیفي
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  العوامل المؤثرة في التسرب الوظیفي المبحث الثالث: 

ب الوظیفي سواء كانت تنظیمیة، اقتصادیة، أو شخصیة، فإنه إن التوسع في أسباب التسر    
الالتزام وكذلك  الحوافز، الرضا الوظیفي، الاغتراب الوظیفيارتباطها بعوامل أخرى: 

  ، وهو ما سنتطرق إلیه فیما یلي:الوظیفي

   الحوافز وارتباطها بالتسرب الوظیفي لأول:المطلب ا

العملیة الإنتاجیة في  تعتبر الحوافز ذات أهمیة كبرى وتأثیر فعال ف بتسییر وتنظیم   
المؤسسات، ومهما اختلفت أنواع وطبیعة هذه الحوافز، فالهدف الرئیسي التي تصبو إلیه 
هدف مزدوج وهو المساهمة في تحقیق أهداف التنظیم والأفراد العاملین على حد سواء، 
 فاستخدام نظام الحوافز بطریقة علمیة وعقلانیة وعلى أسس عادلة وواضحة، هذا من شأنه

  أن یرفع الكفایة الإنتاجیة من جهة، وإشباع رغبات وحاجات العاملین من جهة أخرى.

یعتبر الأجر، المكافآت والعلاوات التشجیعیة من الحوافز المادیة الأكثر تأثیرا في اندفاع    
الفرد العامل للعمل بجد وكفاءة وفعالیة، فهي قد تكون حوافز إیجابیة تعمل على جذب 

ملین لبذل أقصى جهد في العمل، كما قد تمثل حوافز سلبیة تكون وسیلة لطرد واستثارة العا
لحرمان الأفراد العاملین من المكافآت، أو العلاوات أو حتى تخفیض  وتسرب العاملین نتیجة

إن له علاقة قویة في الراتب ونظرا لأهمیته كونه یشكل أحد الحوافز الضروریة للعمل ف
یر أن الدراسات والبحوث العلمیة أثبتت أن الحوافز المادیة الوظیفي، غبمعدلات التسرب 

غیر كافیة، لذلك ما لم تساعدها الحوافز المعنویة كالمشاركة في اتخاذ القرارات، الترقیة، 
جات النفسیة والاجتماعیة: كالحاجة إلى الإثراء الوظیفي، حیث تلعب دور في إشباع الحا

ى الاندماج والانتماء إلى الجماعة، الاحترام والاعتراف تقدیر الذات، تحقیق الذات، الحاجة إل
  بالكفاءة والجهد المبذول، وبالتالي یقلل التسرب الوظیفي.
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  الرضا الوظیفي وارتباطه بالتسرب الوظیفي المطلب الثاني:

یعرف أحمد ماهر الرضا الوظیفي على أنه " الاتجاهات النفسیة للعاملین اتجاه أعماله،    
یاحهم وسعادتهم في العمل، على الأخص بالنسبة للعناصر الأساسیة في العمل ومدى ارت

  ".1مثل: سیاسة المنظمة، فرص النمو والترقي وغیرها

أما الصحاف فیرى أن الرضا الوظیفي یعني " قدرة المنظمة على تلبیة وإشباع الحاجات    
التكیف مع ظروف وبیئة  المادیة والمعنویة للعاملین لدیها، وهو أیضا قدرة الموظف على

  "2العمل المحیطة به بمقارنة ما یملك وما یتمنى الحصول علیه.

في  للرضا الوظیفي أهمیة كبیرة، حیث یعتبر من أهم مؤشرات نجاح وفعالیة المنظمة   
خلق وتوفیر بیئة تنظیمیة صحیة سلیمة تقوم على استثارة الموظفین للاستمرار بوظیفتهم 

مة من جهة، وكذا قدرتها على المزاوجة بین متطلبات أدوارها وحاجات وتحقیق أهداف المنظ
  وتوقعات العاملین بها من جهة أخرى.

تعددت آراء الباحثین حول تحدید العوامل التي تؤثر على الرضا الوظیفي، غیر أن أغلبها    
خصائص  هما:أكدت أن الرضا الوظیفي ینتج عن تفاعل عنصرین أساسیین في المنظمة 

الفرد وخصائص بیئة العمل، كما تتفاوت درجة أهمیتها من فرد إلى آخر، وكذا حسب طبیعة 
الأجر، الترقیة، الأمن التنظیمات الإداریة والبیئة المحیطة بها، ومن أهم هذه العوامل نجد: 

الوظیفي، الاحترام والتقدیر، الإشراف والقیادة، الاستقلالیة في العمل، جماعات العمل، 
  .العلاوات والمكافآت

أن الرضا الوظیفي یزداد لدى الموظفین والإداریین والعاملین  3ین الباحثأحد حیث یرى    
الأجور والمرتبات والمكافآت المقدمة لهم، كما یزداد أثناء وجود بیئة عملیة في حالة زیادة 

كما یزداد أثناء  مناسبة داعمة ومشجعة على الإنتاج والأداء العملي للموظفین والإداریین،
والمرتبطین بهم في بیئة  ،وجود علاقات عملیة وإداریة واجتماعیة جیدة مع الزملاء الآخرین

                                                             
  .43، ص 2000الدار الجامعیة،  الإسكندریة:، 4. طالسلوك التنظیمي مدخل بناء المهاراتماهر، أحمد.  -1
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دار القلم للطباعة والنشر والتوزیع، دون  بیروت:. علم النفس الإداري: مدخل استراتیجي لعلم النفس الإداري والسلوكيالحریري، محمد سرور.  -3
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العمل، فالرضا الوظیفي المرتفع یؤدي بالأفراد إلى الاستقرار العملي والوظیفي والتخفیف من 
حین نجد أن  نسبة الغیاب وتأخیر الأعمال والعمل على زیادة الإنتاج وتحسین الأداء، في

عدم الرضا الوظیفي یجعل الموظفین یحملون مشاعر سلبیة تجعلهم كثیري الانتقاد على 
  أعمالهم، والتي تنعكس على أدائهم وإنجازاتهم، وبالتالي الرغبة في ترك العمل.

  الاغتراب الوظیفي وارتباطه بالتسرب الوظیفي: المطلب الثاني

فكرة الفاعلیة الوظیفیة، بمعنى شعور الفرد بمدى حول ارتكز مفهوم الاغتراب الوظیفي    
، أو قدرته على التأثیر في مجریات العمل الذي یمتهنه، سواء على مستوى القرار الوظیفي

على مستوى الأحداث الناتجة عنه في المجتمع الذي یعیش فیه، وعلى هذا الأساس اعتبر 
لعملیة في المجتمع بأنه مغترب الفرد الذي یشعر بضآلة الفرص أمامه للتأثیر على هذه ا

. وهو ما أكده ماركس في أن الاغتراب الوظیفي هو أن المشتغلین في هذه 1وظیفیا
لدیهم الخوف  التنظیمات تنعدم لدیهم القدرة على الإبداع والخلق والابتكار والمبادأة، ویترسخ
لا یعفیهم من من تحمل المسؤولیة، وفقدان التطلع إلى تدعیم أوضاعهم وتحسینها، وهذا 

الصراعات التي تنشأ بینهم من أجل الترقیة والمكافآت، وما یتعلق بذلك من أوهام طفیلیة 
  . 2ترتبط بالمكانة والهیبة

الوظیفي هو عكس الانتماء الوظیفي، ویلاحظ من خلال التعاریف السابقة أن الاغتراب     
التنظیم، فالعلاقة الإیجابیة بین الفرد فالفرد العامل ارتباطه بتنظیم معین هو بمثابة ولاء لهذا 

، تبني الفرد لثقافة المنظمة التي والمنظمة تنعكس في تطابق أهداف الفرد وأهداف المنظمة
یعمل فیها من خلال قبوله لأهداف، قیم ومعاییر المنظمة، بالإضافة إلى حرصه على 

ه للتضحیة، كل هذا الاستمرار في عضویة المنظمة وبذل جهد إضافي لصالحها مع استعداد
یندرج ضمن الانتساب للمنظمة والرضا الوظیفي، وهذا من شأنه أن یقلل في عملیة التسرب 

  .ومعدل دوران العمل الوظیفي

  

                                                             
: رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الاغتراب الوظیفي وعلاقته بالأداءالمطرفي، شیعل بن بخیت.  -1
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  الالتزام التنظیمي وارتباطه بالتسرب الوظیفي المطلب الثالث:

ستمرار العلاقة " استثمار متبادل بین الفرد والمنظمة با یعرف الالتزام التنظیمي على أنه   
التعاقدیة، یترتب علیه سلوك الفرد سلوكا السلوك الرسمي المتوقع منه والمرغوب فیه من 

أجل الإسهام في من  وقته، وجهده وماله جزء من جانب المنظمة، ورغبة الفرد في إعطاء
نجاح واستمراریة المنظمة، كالاستعداد لبذل مجهود أكبر والقیام بأعمال تطوعیة، وتحمل 

  ". 1.ةمسؤولیات إضافی

فالعوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي هي مدى التفاعل الاجتماعي بین العاملین، فكلما    
اطا بالمنظمة، ومن ثم زاد التفاعل زادت الروابط الاجتماعیة والاندماج وأصبح الفرد أكثر ارتب

یة كظروف سوق العمل، راضیا على وظیفته، ومن العوامل المؤثرة أیضا نجد العوامل الخارج
خصائص الفرد العامل كالسن وطول مدة الخدمة، المستوى التعلیمي، ومنها خصائص 
الوظیفة، كما نجد العوامل المتعلقة ببیئة العمل الداخلیة مثل: الأجور وجماعة العمل، 
الإشراف والقیادة، وعوامل خاصة بالهیكل التنظیمي، وبذلك یتضح وجود علاقة عكسیة بین 

  .  لتزام التنظیمي والتسرب الوظیفيالا

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف : رسالة المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیميالوزان، خالد محمد أحمد.  -1
  .34، ص 2006العربیة للعلوم الأمنیة، 
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  مراحل تشكل التسرب الوظیفي داخل المنظمة المبحث الرابع:
  :1خمس مراحل لتشكل دوران العمل داخل المنظمة، )(Chic and Francescoد حد   

   عدم تشخیص الظروف داخل المنظمة التي تؤدي إلى دوران العملالمطلب الأولى: مرحلة 
ویمكن تصنیف هذه العوامل إلى عوامل تنظیمیة كالتغیرات  ،المرحلة الأولىوتعتبر     

التنظیمیة الرئیسیة، والمناخ البیروقراطي، والضغوط التنافسیة، وضعف نظام الاتصالات، 
والمركزیة العالیة في توزیع الموارد، وعناصر أسلوب الإشراف ونظام المكافآت، فتشمل 

تحدید الاعتباطي للمكافآت، ضعف قیم التحفیز، وغیاب الإبداع، التسلط، والسلبیة، وال
وعناصر تصمیم العمل، غیاب وضوح الدور، ضعف أو غیاب التدریب والدعم الفني، نقص 
السلطة المناسبة، عدم التحدید المناسب للموارد، أهداف غیر واقعیة، محدودیة الاتصال بین 

  .شدید في العمل، وضعف التنوع في العملالقیادات الإداریة والعاملین، الروتین ال
  المطلب الثاني: مرحلة عدم احتواء العوامل المرتبطة بالتسرب الوظیفي 

عدم نتیجة  في المنشأة من مراحل تشكل التسرب الوظیفي المرحلة الثانیةوتعتبر     
الوظیفة، استخدام أسالیب إداریة مثل الإدارة بالمشاركة ومتطلبات تحدید الهدف، وإثراء 

  .والمكافآت المرتبطة بالأداء
  عدم تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للعاملینالمطلب الثالث: مرحلة 

، وتتمثل أساسا في عدم تقدیم المعلومات بالمنشأة من تشكل دوران العمل المرحلة الثالثةوتمثل    
  .اللفظي والاستشارة العاطفیةالمكاسب الغیر فعالة، والتجارب المنجزة، والإقناع المرتبطة ب

  المطلب الرابع: غیاب سیاسة اتصالیة واضحة 
تتأثر عملیة الاتصال بالعدید من العوامل التي السابقة للمرحلة الأخیرة.  المرحلةفي هذه    

ضعف عملیة الاتصال ، ونظرا لتنعكس سلبا على فاعلیة الاتصال الإداري في المنظمات
اتصال مناسبة لمحتوى الرسالة الاتصالیة، ولطبیعة الجمهور المراد ولعل عدم اختیار وسیلة 

  .   ، وضعف الالتزام والولاء التنظیمیینالاتصال به، یؤدي في الغالب إلى فشل الاتصال
  ، والنیة في ترك العمل بالمنظمة عدم التغییر في السلوكمرحلة الخامس: طلب الم

على عدم المبادرة والانخراط إصرار المرؤوسین  السابقة، ویترتب عنهاوهي محصلة المراحل 
  .إنجاز أهداف المهمة المعطاةالفعال في 

                                                             
  .7، ص مرجع سابقالقطاونة، منال فوزي، - -  1
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  تكالیف التسرب الوظیفي المبحث الخامس:
تتألف تكالیف الدوران الوظیفي من عدة عناصر، بعضها تم إثباتها والبعض الآخر من    

من لعل لیف مكلفة، و الصعب قیاسه، إذ أن تكالیف مغادرة الموظف في أي وقت هي تكا
  :أهمها یمكن ذكر ما یليبین 

   خسارة المعرفةالمطلب الأول: 

عندما یغادر الموظفون المؤسسة، فإنهم یأخذون معهم المعرفة التي تعلموها على مدى    
عدة سنوات، وتشمل هذه المعرفة معلومات متعلقة بالأنظمة والعملیات الداخلیة، وكذلك 

شمل معرفة ثقافة المنظمة والعلاقات مع بقیة الموظفین، والتسهیلات معرفة الزبائن، وأیضا ت
  التي تساعد في إنجاز العمل بطریقة فعالة ومؤثرة.  

  خسارة المخرجات: المطلب الثاني

عندما یغادر الموظف ولم یتم شغل منصبه حالیا، فإن ذلك سیؤدي بالمؤسسة إلى خسارة    
  رغا.مخرجات العامل عندما یكون المنصب فا

   تكالیف الاستعارة (الاستئجار)المطلب الثالث: 

تشمل تكلفة استئجار موظفین جدد تكالیف الدعایة والإعلان والمقابلة ووقت الاختبار،    
وكذلك تشمل تكالیف التوظیف مصاریف السفر المرتبطة بالاستئجار، وكذلك یكون 

في وظائفهم، حیث یجب على  الموظفون الجدد أقل إنتاجیة خلال الأشهر القلیلة الأولى
  الموظف الجدید أن یتعلم أنظمة وإجراءات جدیدة، وهذا یتطلب وقت كبیر.

  تكالیف الطرد والفصل المطلب الرابع:

بالإضافة إلى التكالیف المرتبطة بعملیة المغادرة مثلا مقابلات سلوك المغادرة وتغییر    
مان البطالة، تمیل تلك المؤسسات التي سجلات الملاك الوظیفي وحالة الدفع، هناك تكلفة ض

تتسم بدوران الموظف إلى امتلاكها نسبة عالیة من ضمان البطالة، وخصوصا عندما یطرد 
، وكذلك تشمل تكالیف أي تسریح العمال لأسباب اقتصادیة العمال بسبب فقدان العمل

  الفصل دفع التقسیم والفوائد الصحیة الكثیرة.
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  استئجار الموظفعملیة  المطلب الخامس:

إن الخطوة الأولى لتقلیل عملیة الدوران الوظیفي هي تبني عملیة استئجار فعال لأفراد لا    
یتمتعون بالممیزات المطلوبة والمهارات الضروریة من أجل النجاح، مثلا، وكما ذكرنا أعلاه، 

سنویا،  % 100في مجال الفندقة، والذي یعتبر مجال مزدهر لعملیة الدوران الوظیفي بمعدل 
تتراوح نسبة ) Four Seasons(وفندق الفصول الأربعة  ریتز كالتونمن كل من شركة 

، ویكمن العامل الرئیسي في هذه النسبة المنخفضة إلى % 20انتقال الموظفین فیها بأقل من 
عملیة الاستئجار المكثف والتي یخضع فیها الموظفون المحتملین العمل قبل الاستئجار 

تشمل هذه العملیة مقابلات تفصیلیة مع عدة مدراء، وتشمل على اختبارات الفعلي، و 
المهارات واختبارات الشخصیة للتأكد من كونهم (أي الموظفین) یتمتعون بالمهارات المطلوبة، 

  وكذلك سیكونون مناسبین مع ثقافة هذه المنظمات.
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  التسرب الوظیفيالمترتبة عن ثار المبحث السادس: الآ

، للتسرب الوظیفي العدید من الآثار سواء على الفرد أو المنظمة أو على المجتمع ككل   
  وهي تختلف باختلاف الزمان والمكان. وتنقسم إلى آثار سلبیة وإیجابیة، ومن أهمها ما یلي: 

  الآثار السلبیة المطلب الأول:

  على مستوى المنظمة: الفرع الأول

المنظمات الناتجة عن إحلال موظفین جدد لسد  زیادة في التكالیف التي تتحملها .1
الوظائف الشاغرة نتیجة التسرب الوظیفي نظرا للحاجة إلى إجراء العدید من العملیات 

 .1الإداریة المتعلقة بالتوظیف ومن ثم تدریب الموظف الجدید على العمل

تجین اضطراب نظام الاتصالات والأداء، خاصة إذا كان المتسربین من العاملین المن .2
أو ذوي القیمة أو كانوا أساسیین في شبكات الاتصال، أو إذا كانت مجموعة العمل 

 .2متماسكة، فمن الممكن أن یكون للتسرب آثار سلبیة على هؤلاء المتبقین

انخفاض معنویات غیر المتسربین: قد یؤثر التسرب سلبا على اتجاهات المتبقین في  .3
ارتباكات في الأداء وفي الأنماط الاجتماعیة المنظمة، وذلك نتیجة لوجود توقفات أو 

والاتصالات، وقد یؤدي إلى إحداث تسرب إضافي من جراء التسبب في انحدار الاتجاهات 
 .3وتسلیط الضوء على حقیقة وجود وظائف بدیلة قد تكون متوفرة

انخفاض في مستوى الأداء والإنتاج: تتأثر المنظمات تأثیرا بالغا لدى فقدانها لأفراد  .4
عاملین ذوي كفاءة عالیة وأداء مرتفع، فهو بمثابة خسارة تتكبدها المنظمة نتیجة لتعطل 
الأداء والإنتاج من جهة، وتكلفة فقدان الكفاءة مع وجود وظیفة شاغرة أثناء البحث عن 

  موظف بدیل. 

 وحتى تستعید المنظمة فعالیتها في الأداء نتیجة لفقدانها موظفین أكفاء قد یستغرق هذا   
مدة معینة لتعیین وتدریب الموظفین الجدد واندماجهم كلیا مع الوظائف الشاغرة الجدیدة 

                                                             
  .93، ص 1991، بیروت: دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، الإدارة العامة والتنظیم الإداريحبیش، فوزي،  -  1
  .154، ص مرجع سابقالصباغ، زهیر،  - 2
  .34ص  مرجع سابق،موبلي، ولیام،  - 3
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والعمل والأداء مع احتمال أن یكون أداء شاغلي الوظائف الجدد ذو أثر سلبي یؤدي إلى 
  في الوظیفة.تعطل وانخفاض الإنتاج 

غیر مناسبة في السیطرة ومعالجة ظاهرة التسرب الوظیفي: إن  استخدام استراتیجیات .5
استخدام سیاسات استراتیجیة غیر ملائمة ومناسبة لمعالجة والسیطرة على هذه الظاهرة، هذا 
من شأنه أن یزید من تفاقم هذه الظاهرة، خاصة إذا ما تمت معالجتها بعیدا عن المعطیات 

ومات كافیة عن أسبابه ونتائجه وتكالیفه، ومن معلوالمعلومات المتوفرة، أو حتى غیاب 
أمثلة ذلك نجد: تنفیذ دورات تكوینیة وتدریبیة، زیادة في الرواتب، المكافآت والعلاوات، نقل 
وترقیة موظفین لمناصب أخرى علیا، فقد یكون الفرد غیر مناسب لهذا المنصب المرقى 

 إلیه.

  على مستوى الفردالفرع الثاني: 

امل مكانته الوظیفي في المنظمة والتي یتبعها فقدان لخبرته المهنیة، یفقد الفرد الع .1
خلال العلاوات والأجر المرتفع نتیجة لأقدمیته، وهو ما یكلفه تكالیف مادیة إضافیة من 

 الانتقال من مكان إلى آخر.

فقدان زملاء العمل الذین كانوا موضع تقدیر واحترام، إما لكفاءتهم في العمل، أو  .2
الاجتماعیة الجیدة مع الآخرین، وزیادة عبء العمل، أو فقد رئیس كان جدیرا  لعلاقتهم

 .1بالثقة

  معا الفردو  المنظمة على مستوى: لثالفرع الثا

التي  ،بعیدا عن الحدیث عن النتائج السلبیة لمعدل دوران العمل المرتفع على المنظمة    
تتمثل في التكلفة التي یمكن إنفاقها من أجل تعویض النقص في العمالة، خصوصا إذا كان 
المغادرون من أصحاب الكفاءات والمهارات العالیة، وكذلك تأثیر مغادرة الأشخاص في 
العاملین الباقین داخل المنظمة من ناحیة تدني روحهم المعنویة، ومستوى الرضا الوظیفي 

لأداء أیضا، یمكننا تصور أن العاملین الذین لدیهم النیة في ترك العمل (حتى وانخفاض في ا
ولو أن نیتهم لم تتحول إلى تصرف  حقیقي) یظهرون العدید من السلوكیات التي یمكن أن 

                                                             
  .34، ص مرجع سابقموبلي، ولیام،  -  1
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تضر بالمنظمة، على سبیل المثال تشیر الدراسات والأدبیات في هذا السیاق إلى إمكانیة 
د النیة في ترك العمل، فضلا عن ذلك فإن العامل الذي لدیه زیادة معدل الغیاب عند وجو 

النیة في ترك عمله سیكون أقل ارتباطا وانتماءا بالمنظمة التي یعمل بها وسیتمتع بمستوى 
رضا منخفض. وتجدر الإشارة أیضا إلى أن العاملین الذین لدیهم نیة في ترك العمل یمكن 

داء مع امتلاكهم للمؤهلات المطلوبة للعمل، أن یظهروا بشكل متعمد مستوى منخفض من الأ
وأخیرا یجب لفت النظر أن السلوكیات والتصرفات السلبیة التي یظهرها الأفراد الذین لدیهم 

كیات نیة في ترك العمل یمكن أن تؤثر أیضا في الروح المعنویة وفي التصرفات والسلو 
  .1مةلزملائهم الباقین في المنظ

  لإیجابیةالآثار االمطلب الثاني: 

   الفرع الأول: على مستوى المنظمة

الوظیفي في خروج الأفراد العاملین الذین یخلقون ویشكلون مصدر قد یساهم التسرب  .1
للنزاع والمشاكل التنظیمیة، وهو ما سینعكس إیجابیا في انخفاض معدل النزاعات 

 والصراعات التنظیمیة.

ترقیة قوى عاملة تشغل الوظائف قد یؤدي التسرب الوظیفي إلى توظیف وتعیین أو  .2
الشاغرة الجدیدة لها خبرة مهنیة معتبرة ومعرفة وأفكار جدیدة تستفید منها المنظمة في تنظیم 
وسیر العمل، وهو ما ینعكس بالإیجاب على العمالة المتبقیة التي ترتفع الروح المعنویة 

 لابتكار.لدیها، ومن ثم تتعزز المنظمة بأفراد لها روح الإبداع، وجهود ا

خدمات الموظفین ذوي قد یكون التسرب الوظیفي سببا في استغناء المنظمة عن  .3
 الأداء الضعیف وغیر الأكفاء وإحلال محلهم موظفین ذوي كفاءة وأداء عالي.

  

  
 

                                                             
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة 1، العدد 3، المجلد أثر انتهاك العقد النفسي في النیة في ترك العملعصام حیدر، فداء ناصر،  -  1

  .272، ص 2014والقانونیة، 
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  على مستوى الفرد الفرع الثاني:

 .التقدم الوظیفي في عمله الجدید .1

 نتقاله إلى المكان الذي یفضل العیش معه.ا .2

 .1قوة العلاقات الأسریة وإقامة علاقات اجتماعیة جدیدة زیادة .3

التسرب الوظیفي قد یحقق للفرد العدید من المنافع الاقتصادیة وذلك یتوقف على  .4
سوق العمل ومدى توفر الوظائف المناسبة فیه وعلى مهارات وقدرات الفرد التنافسیة. 

یحقق الفرد طموحه من خلال وهناك منافع أخرى لیست بالضرورة أن تكون اقتصادیة، فقد 
البحث عن الوظائف التي تتناسب مع میوله، ومهاراته وطموحاته أو التي یتخلص فیها من 

 .2ویسعر فیها بالمتعة الضغوط
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  أسالیب معالجة التسرب الوظیفي المبحث السابع:

یكون مستحیلا، وذلك اد كإن معالجة ظاهرة التسرب الوظیفي والقضاء علیها بشكل تام ی   
لطبیعة العلاقة التنظیمیة التي تربط المنشأة بالعاملین لدیها من جهة، ولطبیعة النفس البشریة 

، لذا من جهة أخرى وصعوبة التحكم والتنبؤ بسلوكیات واتجاهات ورغبات الأفراد العاملین
دیات والتنافس نجد أن التنظیمات مطالبة بالمحافظة على استقرارها وتوازنها في ظل التح

الذي تواجهه، وهذا بالتقلیل من حالات الترك الاختیاري أو الإجباري من ناحیة، والاهتمام 
  ثار التي من شأنها أن تعمل على تخفیض هذه الظاهرة التنظیمیة.الآسباب و الأبالجوانب من 

  : تطویر نظم إدارة الموارد البشریةولالمطلب الأ 

  یط الموارد البشریةفاعلیة وظیفة تخطالفرع الأول: 

یعني تخطیط الموارد البشریة الأسلوب العلمي لدراسة وتحلیل الطلب والعرض للقوى العاملة    
لفترة زمنیة مستقبلیة والموازنة بینهما، وذلك بناء على تحلیل الأهداف القصیرة والطویلة الأمد 

  .1مع تقدیر التغیرات المحتملة في الظروف البیئیة

تخطیط الموارد البشریة إلى توفیر الأفراد العاملین كما ونوعا لأداء العمل تهدف وظیفة    
  :2في الوقت المناسب والمكان المناسب، وذلك من خلال

 مساعدة المنظمة في تحقیق أهدافها كإنتاجیة أكبر بتكلفة أقل. -

المحافظة على طاقات العاملین واستثمارها وتعزیز دافعیتهم نحو العمل بالأسالیب  -
 التي تضمن تقدمهم ونموهم الوظیفي وانتمائهم للمنظمة وإخلاصهم ووفائهم لها.

 إعداد میزانیة الموارد البشریة فیما یتعلق بالتوظیف والتدریب. -

 تحقیق التوازن والتكامل بین أنشطة المنظمة ككل. -

وضع خطط وبرامج لتدبیر الاحتیاجات البشریة كمقابل للتقاعد والنقل والترقیة أو  -
 وسع في أنشطة الإدارات والأقسام سواء بالتعیین أو النقل والترقیة.الت

                                                             
  . 411، ص 1999. الإسكندریة. المكتب الجامعي الحدیث، إدارة الموارد البشریةحسن، راویة محمد.  -  1
  .83، ص 1999جامعة بنها، ، الزقازیق: إدارة الموارد البشریة: منظور القرن الحادي والعشرینمصطفى، أحمد سید.  -  2
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الإسهام في خفض تكلفة العمالة من خلال استخدام عدد مناسب (كما ونوعا)،  -
  وخفض معدل دوران العمل وما له من تكالیف.

یتبین من خلال ما سبق ذكره أن التخطیط الفعال والقائم على أسس علمیة وموضوعیة    
من شأنه أن یجنب الإدارة الوقوع في عجز توفیر العمالة المناسبة وفي الوقت  مدروسة

المناسب، وهو ما یقلل احتمال تسرب الموظفین وتقلیل التكالیف الناتجة عن هذه الظاهرة، 
  وهو ما ینعكس إیجابا على رضا الموظفین.

   البشریةفعالیة وظیفة استقطاب واختیار وتعیین الموارد  الفرع الثاني:

: " جذب الأفراد بالعدد والوقت والمؤهلات المناسبة وتشجیعهم عرف الاستقطاب على أنّهی   
  ".1لطلب التعیین في المنظمة.

على المنظمة أن توفر بیئة تنظیمیة ذات جودة عالیة وظروف عمل محفزة كأن توفر    
بالهم على طلب الالتحاق الرعایة الصحیة والاجتماعیة للموظفین، وهو ما یؤثر في درجة إق

بمنظمة معینة دون أخرى، حیث أن القوى  البشریة المؤهلة غالبا ما تستقطبها الإعلانات 
المحفزة للتوظیف والقبول بالوظیفة، كما ترتبط أهمیة اختیار المرشحین في انتقاء أفضلهم 

أفضل لشغل الوظیفة الشاغرة، فالتحقیق في اختیار المصادر المناسبة لذلك سیجلب 
العناصر وسیقلل أعداد المتقدمین، ویركز اختیار وتعیین أعدادهم على النوعیات المناسبة 
لمواصفات وخصائص الوظائف الشاغرة ویقلل من احتمال دخول عناصر غیر مناسبة 
بسبب ما قد یحدث من أخطاء غیر محتملة في عملیة الاختیار، كما أن هذا من شأنه أن 

  ك الوظیفة اختیاریا.یقلل لاحقا من تسرب وتر 

  نظام فاعل في تحفیز وتقییم أداء الأفراد العاملین الفرع الثالث:

إن فعالیة نظام الحوافز یكون بتكامل سیاسة الحوافز مع سیاسات الأفراد الأخرى من     
اختیار وتعیین وتدریب وقیادة وتقویم الأداء، حیث تؤثر الحوافز في هذه السیاسات وتتأثر 

ف نجاح الحوافز بوجود القیادة الإداریة الواعیة، وبتوفر سیاسة تدریب جیدة بها، ویتوق
منظمة، وبوجود تقییم جید للأداء مبني على أسس ومعاییر موضوعیة عادلة، وبنفس 
                                                             

  .213، ص 2004الطبعة الثانیة، عمان: دار وائل للطباعة والنشر،  إدارة الموارد البشریة (إدارة الأفراد)،ي، سعاد نائف. طبرنو  -  1
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المنطق تقل فعالیة الحوافز عندما لا یوضع الفرد في المكان المناسب لقدراته، أو لا یدرب 
فة إلى ذلك فإن هذه السیاسات والأسالیب مجتمعة تتكامل مع على عمله تدریبا جیدا، بالإضا

السیاسات الأخرى التنظیمیة والمالیة والتسویقیة والفنیة، وبذلك ینبغي النظر إلى المنظمة 
یؤثر بعضها في البعض الآخر، فمثلا قد  على أنها وحدة متكاملة تتكون من أجزاء متداخلة

ى أسس سلیمة من دراسة دوافع العاملین، ولكن تكون سیاسة الحوافز ملائمة ومبنیة عل
  .1الإمكانات الفنیة ممثلة في الآلات أو الطرق أو الأسالیب تحتاج إلى تطویر

إن عملیة تقییم أداء الأفراد العاملین من العملیات الهامة في إدارة الأفراد الحدیثة لما لها    
والعاملین، ومدى تأثر معنویاتهم وقابلیتهم من أهمیة تنعكس على أداء الأفراد الموظفین 

للتطویر، كما یمكن تقییم الأداء على أسس علمیة وموضوعیة مدروسة من معرفة الأفراد 
ذوي الكفاءات والخبرات الجیدة وتمییزهم عن الموظفین ذوي الأداء المنخفض، حیث تهدف 

سینه، وزیادة الولاء والدافعیة هذه العملیة إلى تحفیز الأفراد العاملین، مضاعفة الإنتاج وتح
والانتماء إلى المنظمة وعدم تركها من خلال تصحیح أخطاء الموظفین والعمل على تقویتها 

  .وعلاجها في الوقت المناسب لتطویر وتنمیة خبراتهم المهنیة

  المطلب الثاني: تنمیة الموارد البشریة وتثمینها  

  نظام فاعل للتكوین والتدریب الفرع الأول:

یلعب التكوین دور في رفع الروح المعنویة لدى الأفراد العاملین، حیث أن اكتساب قدر    
قد یؤدي  ،مناسب من المهارات والمعارف الجدیدة في ظل التغیرات والتحدیات التكنولوجیة

إلى ثقة الفرد بنفسه ما یحقق له نوع من الاستقرار النفسي، فیغیر من سلوكیاته واتجاهاته 
ي بناء، فیزید من التزام الأفراد العاملین وولائهم للمنظمة ویعزز من إدراكهم بأن بشكل إیجاب

  البیئة التنظیمیة مكان مناسب لهم للعمل بالكفاءة المطلوبة.

" ولقد دلت الدراسات العدیدة على أن التدریب یساعد على الحد من حركة دخول وخروج    
، أو انخفاض معدل التظلمات والشكاوى من العمال أو دوران العمل وتقلیل حالات الغیاب

                                                             
العلوم الإداریة، جامعة : رسالة ماجستیر، قسم دور الحوافز المادیة والمعنویة في رفع مستوى أداء العاملینعبد الرحمن بن علي. الوابل،  -  1
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العاملین، أي أن التكوین قد یؤدي إلى تغییر نظرة الفرد العامل وشعوره نحو المنشأة، بالشكل 
  ".1الذي یجعله أكثر ارتباطا بها وأكثر إیمانا بسلوكها وسیاستها وأهدافها.

   المشاركة في صنع القرارات واتخاذها الفرع الثاني:

مشاركة العاملین في المستویات الإداریة المختلفة في تخطیط وصنع القرارات یساهم إن عدم 
في وجود فجوة بین القیادة الإداریة والموظفین في المستویات الدنیا، وبالتالي یؤدي إلى 
ضعف الشعور بالمسؤولیة والعمل الجماعي لتحقیق أهداف المنظمة، وهذا یؤدي إلى تدني 

لاء الموظفین لشعورهم بأنهم لم یشاركوا في وضع الأهداف المطلوب مستوى الأداء لدى هؤ 
ها في الأداء، وقد یعتبرون أنفسهم مهمشین في ونإنجازها أو في الحلول للمشاكل التي یواجه

  .2المنظمة

إن مشاركة الأفراد العاملین في صنع واتخاذ القرارات یولد الشعور لدیهم بأهمیتهم لدى    
، وینمي الثقة المتبادلة بین الرؤساء والمرؤوسین، فیؤدي إلى إخلاصهم ینفوالمشر الرؤساء 

وتفانیهم في إنجاز المهام والواجبات، وكذا التفاني في خدمة مصالح المنظمة والعمل على 
  تحقیق أهدافها. 

إن الدیمقراطیة في الإدارة ترفع الروح المعنویة للأفراد العاملین فیزداد رضاهم الوظیفي    
التسرب الوظیفي لدیهم نتیجة الارتباط الإیجابي بین الموظف والتنظیم، فیشاركون في فیقل 

  صنع واتخاذ قراراته (التنظیم)، ووضع أهدافه، وبالتالي یزداد الولاء والاستقرار للمنظمة

   بناء فرق عمل بناء فرق عملالفرع الثالث: 

یة في سیاستها ومبادئها تضمن عرفت إدارة الموارد البشریة تطور تاریخي ضم تغییرات جذر 
هذا التطور عدة منظورات: الكلاسیكیة، الكلاسیكیة الحدیثة، المنظور الحدیث ثم المعاصر 

ة الشاملة، هذه دالذي یحمل عدة مدارس: الإدارة بالأهداف، التطویر التنظیمي، ثم إدارة الجو 
ین الإنتاجیة وتطویرها، الأخیرة " هي امتداد طبیعي للجهود المكثفة المبذولة من أجل تحس

                                                             
  . 52، ص1976، وكالة المطبوعات للنشر، قراءات في تنمیة الموارد البشریةمنصور، أحمد منصور.  -  1
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وتعد نقلة نوعیة في التطویر التنظیمي وفي التركیز على التخطیط الاستراتیجي، والعمل من 
  ". 1خلال فریق العمل المتجانس، وتوظیف العلوم السلوكیة.

فنجد أن من أهم المبادئ المشتركة لإدارة الجودة الشاملة الحرص على تحسین مستوى الأداء    
بتفادي الأخطاء وتصحیحها، روح الإبداع والمبادرة، العمل الجماعي ضمن فرق مشكلة، التطویر 

هذه الجماعي المتبادل والمشاركة في اتخاذ القرارات، فدراسات الباحثین في هذا المجال أكدت أن 
المبادئ هي الركیزة الأساسیة لنجاح المنظمات وبقائها في السوق في ظل التحدیات والتنافس الحاد 
الذي تعرفه كبرى المؤسسات، فتفاعل الفرد العامل مع فرق العمل ذات مهارات وكفاءات عالیة قد 

لبشریة، ومن یؤدي إلى تبادل الخبرات واكتساب معارف ومهارات جدیدة تساهم في تنمیة الموارد ا
ثم رضاها الوظیفي واستقرارها وعدم مغادرتها لوظائفها. أما عن " مفهوم فریق العمل فإنه یؤكد 
على الأداء بصورة كاملة، حیث أن أعضاء فریق العمل لدیهم مسؤولیة فردیة وجماعیة لمشاركتهم 

رفة الواسعة ومهارات وأدائهم، ویمكن تمییز فریق العمل بدرجة كبیرة من التفاعل والاندفاع والمع
  .2الأعضاء الفردیة لصنع المنتجات أو القرارات التي تشجع على النوعیة الجیدة

    الرعایة الصحیة والاجتماعیة للموارد البشریة وصیانتها الفرع الرابع:

إن توفیر الرعایة الصحیة والنفسیة والاجتماعیة للأفراد العاملین هي مهمة أساسیة تقع    
دارة الموارد البشریة لأي منظمة، فحتى یتمكن الأفراد العاملون من تأدیة مهامهم على عاتق إ

وواجباتهم على أحسن وجه وأكمل صفة یجب أن تتوافر في بیئة العمل عدة شروط منها: 
  خلو مكان العمل من عدة مخاطر قد تؤدي إلى الوقوع في حوادث فد تكون ممیتة.

راد العاملین وفق المعاییر الدولیة المعتمدة في توفیر السلامة والصحة المهنیة للأف -
   ؛ذلك

توفیر الوسائل والتجهیزات للإسعاف الطبي للأفراد لمعالجة وتقدیم الإسعافات الأولیة  -
  للحالات الطارئة.

إن وضع الفرد العامل في بیئة عمل تتناسب مع تكوینه البدني والنفسي، ونقصد بذلك    
وضع الفرد في بیئة عمل تجعله قادر على تحقیق أعلى كفاءة إنتاجیة في العمل دون أي 

                                                             
، 1997. القاهرة: المركز العربي للتطویر الإداري، تطبیق نظم إدارة الجودة الشاملة الخطوات الإرشادیة فيالغمري، ابراهیم. نصار، هالة.  -  1
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یحدث أي ضرر علیه. هذا كله من شأنه أن یضمن له الصحة البدنیة والنفسیة 
ووظیفته، وهو ما ینعكس حتما على رضاه والاجتماعیة، فیصبح مؤمنا على صحته 

  الوظیفي، وتنخفض بذلك إمكانیة تغییر وترك عمله اختیاریا أو إجباریا.

  وقائیة المطلب الثالث: أسالیب أخرى

  الفرع الأول: مقابلة الخروج

تهتم بعض المنظمات والمؤسسات بتحدید أسباب تسرب موظفیها، فتحرص على تحلیل    
وهذا بقصد التعرف ، قبل المغادرة الخروجظاهرة التسرب الوظیفي من خلال إجراء مقابلة 

على الأسباب الحقیقیة التي دفعته إلى ترك العمل من جهة، ومعرفة عوامل عدم الرضا في 
فقا لأهمیتها وعوامل الاستقطاب والجذب الخارجیة في المؤسسة المؤسسة التي یشتغل فیها و 

  .المستقطبة لهذا الموظف من جهة أخرى

  : متابعة معدل التسرب الوظیفي الفرع الثاني

من الضروري لأي منظمة أن تقوم بمتابعة وقیاس معدل التسرب الوظیفي (نسبة العاملین الذین    
یتركون العمل في المؤسسة) لأن هذا من شأنه أن یكون مؤشر هام في معرفة مدى فعالیة كل من 

سین أداء الأفراد حلاستقطاب والتعیین، والعمل كذلك على تاوظیفة التخطیط، التوظیف، التكوین، 
العاملین من خلال تسطیر برامج تكوین أكثر فعالیة، علاوة على ذلك قد یمكن قیاس معدل 
التسرب الوظیفي في الحكم على مستوى وحالة المؤسسة مقارنة مع المؤسسات والمنظمات الأخرى 
في ظل التنافس الحاد الذي یعرفه سوق العمل، إضافة إلى مدى نجاح المؤسسة في تحدید 

تبة عنها، وكذا الأسباب التي تؤدي إلى حدوث هذه الظاهرة والحلول المسطرة للتغلب التكالیف المتر 
  . علیها
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  خلاصة الفصل:

یعتبر التسرب الوظیفي الذي یختلف عن بعض المفاهیم المشابهة له كدوران العمل،    
بالبیئة التنظیمیة. ظاهرة تنظیمیة ترتبط ارتباطا وثیقا بعوامل بیئة العمل الداخلیة أو ما یعرف 

وهو مؤشر سلبي على عدم استقرار العمالة واستمرارها في المنظمة، حیث أن تصور الفرد 
وتكون انطباع لدیه بأن عمله لم یحقق له الإشباع المطلوب من حاجاته، وطموحاته ورغباته 

ظمة، وعلى المتوقعة والمأمولة، قد یولد لدیه شعور بعدم الرضا ویضعف التزامه وانتماءه للمن
  العكس یزید من رغبته في عدم البقاء والتفكیر في ترك العمل بها ومغادرتها.

لقد أثبتت الدراسات أنه یستحیل القضاء على ظاهرة التسرب الوظیفي بشكل نهائي، ولكن    
بالمقابل یمكن معالجتها والتخفیف من آثارها السلبیة وتكالیفها، والعمل على التخفیض من 

من الحدود المرغوبة، وهي مسؤولیة تشترك فیها مختلف المستویات السلمیة معدلاتها ض
الإداریة ویقع عبء تحملها على عاتق الجمیع: القیادة العلیا الإداریة، الإدارة الوسطى، 
والمشرف المباشر للفرد العامل، وذلك بتبني استراتیجیة فعالة ومخطط عمل ملائم یرافق 

رة على هذه الظاهرة التي تعتبر مرضیة. ومن بین الأسالیب الاستراتیجیة یمكن من السیط
الأكثر شیوعا واستعمالا وضع نظام حوافز فعال وإیجابي یحقق التوافق والتوازن بین أهداف 
المنظمة العامة وطموحاتهم الأفراد الشخصیة، ویشمل رواتب ومنح وعلاوات ومكافآت 

دیة، یضاف إلى ذلك كله ضرورة تخطیط تتناسب والجهود المبذولة، هذا من الناحیة الما
الموارد البشریة بشكل فعال من أجل تنمیة المسار المهني وتطویره، والذي یجب أن تدعمه 
نظم ولوائح مرنة، وأسس موضوعیة وعلمیة تحدد كیفیة اختیار الأفراد العاملین لاستفادة من 

  ترقیة مهنیة أو متابعة تكوین وتدویر المناصب. 
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  ، وظائفه ومكونات بیئته الداخلیةول: مفهوم المستشفىالمبحث الأ 

   مفهوم المستشفىالمطلب الأول: 

یعتبر المستشفى في مفهومه العام منظمة أو مؤسسة اجتماعیة معقدة ولكنها هامة، نظرا     
سواء للوظیفة الإنسانیة التي یقوم بها المستشفى، والمتمثلة أساسا في تقدیم الرعایة الصحیة 

كانت وقائیة أو علاجیة، مما یترتب عنه علاقات مترابطة ومتداخلة بین تركیبة هذا 
المستشفى، من حیث توزیع المهام والسلطات، وكما هو معلوم فإن أي منظمة تنشأ بصورة 

  .1أو قیم ممیزة وكذلك المستشفى." مقصودة فهي من أجل تحقیق أهداف

یطلق على " أیة منظمة أو جماعة أو منظمة إن مصطلح المؤسسة الاجتماعیة     
اجتماعیة أو حكومیة أو أهلیة تنظم من خلالها الجهود للقیام بالخدمات الاجتماعیة في 
مجال محدد أو في عدة مجالات اجتماعیة، وتقوم المؤسسة بتنفیذ هذه الخدمات من خلال 

بالقیاس إلى جهود الهیئات الجماعات المنظمة المتعاونة نظرا لأن مجهود الفرد یكون ضئیلا 
  .2أو الجماعات المنظمة المتعاونة."

والتغیرات في العلوم الطبیة والتكنولوجیا على مدى قرنین من الزمن أثر تأثیرا بالغا على      
دور ووظائف المستشفى، فتوسعت بذلك نشاطاته من تقدیم العلاجات الطبیة، وتكثیف 

والدراسات الطبیة والاجتماعیة المتخصصة في بحوث الخدمات الصحیة وتحسینها، وإجراء ال
، ولكي یقوم المستشفى بهذا الدور المنوط به یحتاج إلى مختلف مجالات التشخیص والعلاج

تنظیم هذا الأخیر یعرف على أنه: " وحدات اجتماعیة تقام وفقا لنموذج بنائي معین لكي 
مدارس والمستشفیات وما إلى تحدد أهدافا محددة، ومثال ذلك المؤسسات الصناعیة وال

  .3ذلك."
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أن: " التنظیمات هي الوحدات الاجتماعیة  )ETZIONIأمینتاي إتزیوني (حین یرى     
التي یتم إنشاؤها من أجل تحقیق أهداف معینة، وتستثنى من هذه الوحدات، الجماعات 
الصغیرة كجماعة الأصدقاء والأسرة، لأن هذین الشكلین لا یصنفان ضمن التنظیمات، أما 

الخصائص جمیع أشكال المؤسسات الأخرى فهي تدخل ضمن التنظیم، وهو یقوم على 
  التالیة:
 ؛تقسیم العمل والسلطة -
 ؛وجود عدة مراكز لاتخاذ القرارات -
  استبدال العاملین. -
فالمستشفى إذن عبارة عن نظام مفتوح یؤثر ویتأثر بالبیئة التي یتواجد فیها، له      

  خصائص تمیزه عن غیره من المنظمات الاجتماعیة."
 ؛على مدار الیومیتمیز باستمرار خدماته  .1
المستشفى بـأنه نظام لحل مشكلات معینة، لما یتمیز به من طاقات وقدرات یتسم  .2

  ؛الصحیة إنسانیة ووسائل وإمكانیات مادیة تساعد على حل مشكلات المجتمع
، مدخلاته الإنسان ومخرجاته خدمات ورعایة صحیة المستشفى نظام إنتاجي فني .3

 ؛اسطة الإنسانللإنسان، وتتم الأعمال بو 
حي، نظرا لضرورة التنسیق بین الأشخاص الذین یؤدون وظائف المستشفى نظام  .4

 ؛رة من التنسیق والتعاون والاتصالمختلفة تتطلب درجة كبی
ماكنة المستشفى یتمیز بأنه نظام لا یمكن میكنته، بحیث لا یمكن أن تعوض الآلة ال .5

 ؛ببعض وظائف وأدوار الإنسان
حقیقها في وقت واحد (الرعایة یتمیز المستشفى بتحدید الوظائف التي یسعى إلى ت .6
 ؛لطبیة، والتدریب، والبحث العلمي)ا

 ؛میز المستشفیات بازدواجیة السلطةتت .7
تدار الكثیر من المستشفیات بأسلوب الإدارة بالأزمات بدلا من أسلوب الإدارة  .8

بالأهداف أو أسالیب أخرى، لأن متطلبات العمل في غالبیتها ذات طبیعة طارئة غیر قابلة 
 .1ل لأن الأمر یتعلق بحیاة الإنسانللتأجی
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  المستشفى وظائفالمطلب الثاني: 

یتمیز المستشفى عن غیره من المنظمات الاجتماعیة بالوظائف التي یقوم بها، كونها    
  خدمات إنسانیة فوریة وعاجلة وغیر قابلة للتأجیل، ویمكن تحدید هذه الوظائف كما یلي:

ومعالجة المرضى وإعادة التأهیل والعنایة : وتشمل التشخیص الوظیفة العلاجیة -
 ؛ئةبالحالات الطارئة كالحوادث والكوارث والأمراض الطارئة أو الأوب

: وتتمثل في الإشراف ورعایة الأمومة والطفولة والسیطرة والوقایة من الوظیفة الوقائیة -
 ؛الثقافة الصحیة (التثقیف الصحي) الأمراض المزمنة ونشر

العاملون في وتتمثل في تعلیم وتدریب طلاب التدریب والتمریض و : الوظیفة التعلیمیة -
 ؛حقل الصحة بصفة عامة

: وهي وظیفة تقوم بها بعض المستشفیات (الجامعیة أو التعلیمیة) وظیفة الأبحاث -
  وتتمثل في مجمل البحوث الإداریة والطبیة أو الصحیة.

المستشفیات في تأدیتها حسب طبیعة كل وما یمكن التذكیر به هنا أن هذه الوظائف تتفاوت 
  مستشفى وحجمه وتخصصه والأهداف التي أنشئ من أجلها.

تمیز المستشفى بصفته منظمة اجتماعیة عن باقي  خصائصمن جهة أخرى هناك        
المنظمات، ونتیجة تعقید هذه المنظمات الاجتماعیة، یضاف إلى هذا التعقید إشكالیة البناء 

  .1التنظیمي
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  مكونات البیئة الداخلیة للمستشفى المطلب الثالث:

الأفراد فیما بینهم، الأفراد تتمثل في الجانب الإنساني من خلال التفاعلات البینیة،  -
ة الطبیة والإدارة، الأفراد والمرضى، وبقدر ما تكون هذه العلاقات جیدة بقدر ما تكون الرعای

 ؛المقدمة ذات جودة عالیة
ي عملیات التشخیص ویشمل الأسالیب والطرق والوسائل المستخدمة فالجانب التقني  -

 ؛والعلاج والفحص
ي تنظم العمل الطبي والعمل ویشمل اللوائح والتنظیمات والقوانین التالجانب التنظیمي  -
 ؛علاجيال
ظروف العمل الطبیعیة وتشمل ملاءمة مساحة المكاتب وغرف المرضى وقاعات  -

العلاج وغرف العملیات وتجهیزاتها وتهویتها وتعقیمها وغیرها من الظروف التي تساعد 
  الفرق الطبیة والإداریة على القیام بالعمل في أحسن الأحوال.الأفراد و 

الظواهر والمؤثرات المحیطة بالمستشفى  أما البیئة الخارجیة للمستشفى فتتمثل في مجموعة
  :التي تؤثر فیه ویؤثر فیها، ومنها

، مصادر مدخلات المستشفى: وتشمل القوى العاملة، والموارد المالیة، والموردین -
 ؛والمؤسسات العامة، والمستفیدین

مجتمع الصحیة ال بخصائص المجتمع: وتشمل احتیاجات المؤثرات المتعلقة -
 ؛ والأوبئة الموجودة للتعامل معها الدیمغرافیة وحتى طبیعة الأمراضوخصائصه السكانیة و 

المؤثرات المتعلقة بالرقابة الاجتماعیة في المستشفیات وتتضمن المؤسسات الحكومیة  -
  والخاصة وهیئات اعتماد المستشفیات والقضاء والصحافة والرأي العام وغیرها.

متبادلة بین مكوناته وبینها وبین البیئة الخارجیة، لا شك أن المستشفى یقوم بنسج علاقات 
وتتمثل على وجه الخصوص في العلاقة بین المدخلات والنشاطات والمخرجات والعلاقة 

  .1بین البیئة والمدخلات والعلاقة المتبادلة بین البیئة والنشاطاتالمتبادلة 
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  سییرنمط السلطة المعتمد في المستشفى ودوره في الت: المبحث الثاني

  نمط السلطة المعتمد في المستشفىالمطلب الأول: 

السلطات بتنوع المهام داخل المنظمة ویمكن التمییز بین السلطة التنفیذیة والسلطة تتنوع      
الاستشاریة والسلطة الوظیفیة، فالسلطة التنفیذیة هي التي تعطي لصاحبها حق اتخاذ 
القرارات وتنفیذها وحق إلزام المرؤوسین لها والامتثال لأوامرها، وهي سلطة مباشرة وأساسیة 

ما یمیز المستشفى هو وجود خطین للسلطة، إداریة وفنیة، وذلك خرقا  في المنظمة، ولكن
لمبدأ وحدة الأمر الموجود في السلطة ذاتها، مما ینجر عنها الصراع على النفوذ، أما السلطة 
الاستشاریة فهي تقوم على تقدیم النصائح والتوصیات القانونیة التي تسهل النشاطات 

لأوامر ولا تلزم الآخرین بالامتثال لها، فهي سلطة مساعدة التنظیمیة، ولا تملك حق إصدار ا
وهدفها محدود حتى لا یكون هناك صراع بین الجهازین نتیجة تفاوت الدرجات العلمیة 

وهي سلطة الفرد بحكم الوظیفة داخل  والتبعات القانونیة، أما السلطة الأخیرة فهي الوظیفیة
حت إشرافه ( من حق الطبیب إعطاء الأوامر المنظمة، تخوله حق إصدار الأوامر لمن هم ت

)، والسلطة الوظیفیة للممرضین وإلزامهم بالتنفیذ دون الرجوع إلى الرؤساء التنفیذیین المباشرین
هذه كذلك محدودة وتعتمد على الخبرة، تهدف إلى تحسین الكفاءة التنظیمیة، وهي في الوقت 

  .1نفسه تهدد وحدة الوظائف الإداریة

رتأینا نمط السلطة المعتمد في هذا النوع من التنظیمات الاجتماعیة المعقدة افة ولمعر       
: " الطاقة والقدرة التنظیمیة الرسمیة المتولدة والناجمة عن استعمال تقدیم تعریف للسلطة بأنها

السلطة الإداریة المختصة وواجب طرف حق، منه حق استعمال قوة الأمر والنهي من 
القانون واللوائح المرؤوسین طبقا لمبادئ وقواعد العامین  قبل العاملینالخضوع والطاعة من 

وفقا للمبادئ والأحكام العلمیة والفنیة والعملیة اللازمة لمقتضیات ولوازم و والقرارات الإداریة 
  . 2الإداریة بانتظام واطراد، من أجل تحقیق المصلحة العامة."حسن سیر الوظیفة 

للنموذج البیروقراطي هي هرم السلطة المنفرد، وفي المستشفى إن الصفة الأساسیة       
فإن السلطة في المستشفى سلطة مشتركة  خط واحد للسلطة، وعلى هذا الأساسلیس هناك 
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، والأطباء، والمدیر، التي تعتبر (لیس بالتساوي) بین مجلس الأمناء أو المجلس الإداري
ر التمریض، فالسلطة في المستشفى لا تنبثق مراكز القوى الثلاثة في التنظیم، ولحد ما مدی

كما هو الحال في غالبیة التنظیمات ولا تتسلسل عبر خط منفرد من مصدر واحد أو منفرد 
  الرسمیة.

   في التسییرنمط السلطة المعتمد  دورالمطلب الثاني: 

باعتبار المستشفى تنظیم رسمي معقد، متفاعل ومفتوح على البیئة الخارجیة، حیث      
تتعایش السلطة الإداریة مع السلطة الطبیة، وهذا وفقا للقواعد واللوائح الرسمیة "، فمجلس 
الأمناء له دور استراتیجي یتعلق بربط المستشفى ببیئته الاجتماعیة ومساعدته في الحصول 
على المصادر الضروریة لتشغیله، والمدیر له دور استراتیجي ودور تنسیقي في التفاوض مع 

حقق التكامل والتنسیق بین نشاطات المشاركین في التنظیم، والهیئة تالمختلفة و المصادر 
الطبیة لها الدور الفني الأساسي فیما یتعلق بمعالجة المرضى، ولیس هناك خط للسلطة بین 
هذه الأنظمة الفرعیة، بل إنها ثلاثة مصادر منفصلة للسلطة تجري ممارستها داخل التنظیم 

  .1الاجتماعي نفسه."

السلطة في المستشفى معقدة، بل متعددة القیادات وهو ما یطلق علیه اسم ازدواجیة      
السلطة، هذه الازدواجیة یمكن أن تنعكس على الوضع العام، بحیث تبرز العدید من 

  المشكلات على أكثر من صعید:

 یمكن أن تقع هذه الهیئة في صراع بین السلطتین الإداریة والطبیة هیئة التمریض: -
 ؛في حالة تضارب التعلیمات بینهما

خاصة في بعض المصالح مثل قسم الأشعة  :التداخل في نفوذ الإداریین والأطباء -
 ؛لطبیة ومكاتب قبول المرضى وغیرهاوقسم السجلات ا

وذلك حینما  التعارض بین الاستقلال المهني (السلطة الفنیة) والضبط البیروقراطي: -
قمة الهرم  ءة العالیة مع قرارات المدیر الذي یمثلتصطدم قرارات الطبیب صاحب الكفا

 ؛التنظیمي حول قضیة ما
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وهو من أخطر المشاكل التي تحوم حول السلطة في المستشفى، بحیث  نظام القیم: -
غالبا ما تتناقض القیم بین السلطتین مما یؤثر سلبا على باقي العاملین في المستشفى 
والنتیجة عدم تحقیق الأهداف المسطرة، وببساطة عدم تقدیم العلاج والرعایة اللازمتین 

السلطة الإداریة التي توجه قیما مادیة، بینما نجد ناتج عن للمرضى، هذا التناقض في القیم 
الهیئة الطبیة قیمها إنسانیة (المدیر یحاول التوفیق بین تلبیة رغبات المرضى من الناحیة 
العلاجیة والتكالیف، بینما الطبیب هدفه الوحید هو تقدیم أقصى ما یمكن للمریض ولا یبالي 

 ؛بالتكالیف)
لمریض هو الضحیة بسبب تدخل الإدارة، ویكون یمكن أن یكون ا رعایة المرضى: -

 ؛التقاعس كرد فعل من الطبیب (ولو أن العامل الإنساني هنا یجب أن یكون هو الفیصل)
یمكن أن تقوم السلطة الإداریة باتخاذ قرارات هي في الأصل من  اتخاذ القرار: -

عدم لتداخل و مما یؤثر سلبا على سیر العمل وحدوث اصلاحیات الهیئة الطبیة والعكس، 
 ؛ وضوح الإطار المرجعي لكلیهما

كما سبق ذكره، فالسلطة الإداریة ینحصر اهتمامها في تحقیق  تحقیق الأهداف: -
د بأقل التكالیف (أنجز الكثیر بالقلیل)، بینما الأهداف العامة للمستشفى وتحقیق أكبر العوائ

م أفضل الخبرات والأجهزة ینحصر اهتمام السلطة الطبیة في كیفیة تحقیق الأهداف باستخدا
 . 1والمعدات والوسائل التكنولوجیة
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  وأسالیب إدارته أسباب الصراع التنظیمي في المستشفى: المبحث الثالث

    أسباب الصراع التنظیمي في المستشفى المطلب الأول:

من أسباب الصراع، والتي قد نصادفها في هذا النوع من التنظیمات  هناك جملة    
  الرسمیة، ویمكن تلخیصها في الجوانب التالیة:

  الهیكل التنظیمي للمستشفى: الفرع الأول

هل یساعد الهیكل التنظیمي الهرمي الكلاسیكي المستشفى؟ هذا التنظیم لا یساعد، كون     
، طبیة وإداریة وتمریضیة وفنیة وخطوط السلطة غیر المستشفى مركب من عدة أنظمة فرعیة

واضحة ولا تتبع خط عمودي بل لكل تنظیم سلطة خاصة به، بل حتى هذه السلطات لیست 
مقسمة بشكل متساو، فهناك التنظیم المهیمن والمستحوذ، لذا تنشأ الصراعات، وعلیه فالهیكل 

  .التنظیمي للمستشفى یمكن أن یغذي الصراع بشكل أكبر

  الاعتبارات المالیة والمادیة الفرع الثاني:

یكون الصراع بین رؤساء الأقسام والإدارة في توزیع إمكانیات المستشفى المالیة ویكون      
التعارض هنا بین من یرید الرشادة في الإنفاق وبین من یرید الحصول على الإمكانیات 

لمریض بدون أخذ النفقات في لتقدیم الخدمات الصحیة العالیة الجودة وضمان الشفاء ل
الاعتبار، كما یمكن أن یكون الصراع بین رؤساء الأقسام فیما بینهم أي من یأخذ الحصة 

  .الأكبر ومن قسمه أفضل من الآخر وهكذا

  الإمكانیات الفنیة والتقنیة نقص الفرع الثالث:

سبة للطبیب، فهي بدون إذا كانت الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة أو التقانة هي نعمة بالن    
شك نقمة على المدیر، ومنه ینتج الصراع بخصوص توفیر هذه الإمكانیات التي لیس 

إذا كانت الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة أو التقانة هي نعمة  بمقدور المستشفى توفیرها
بالنسبة للطبیب، فهي بدون شك نقمة على المدیر، ومنه ینتج الصراع بخصوص توفیر هذه 

  .الإمكانیات التي لیس بمقدور المستشفى توفیرها
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  عدم القدرة على التحكم في جدولة العمل الفرع الرابع:

الصعب على إدارة المستشفى مثلا إلزام الطبیب العمل بالحجم الساعي الذي یؤدیه  من     
ة الإداري أو الممرض أو الفنیین، بالرغم من أنهم خاضعون لقانون واحد (قانون الوظیف

العامة، وهم موظفون عمومیون)، ومنه یتسبب هذا في نشوء صراع بین الفئات العمالیة عند 
إحساسهم باللاعدالة في معاملات الإدارة، كما یمكن إحصاء بعض الأسباب المنشئة 

  : للصراع منها

 ؛ادم المشاركة في اتخاذ القراراتع 
 ؛عدم العدالة في توزیع الموارد 
 1مقاومة التغییر.  

  إدارة الصراع التنظیمي في المستشفىالمطلب الثاني 

تلجأ الإدارة إلى اتباع استراتیجیة للتعامل مع الصراع التنظیمي وهي مرغمة على فعل     
على المحك، لأن الأمر ذلك ولا یجب إغفاله أو تجاهله أبدا، لأنه یضع أهداف المستشفى 

  الاستراتیجیات نجد:تهم، ومن أهم یتعلق بصحة الأفراد وحیا

  :السیطرة أو القمع الفرع الأول:

هذه الاستراتیجیة في استعمال مدیر المستشفى لسلطته القانونیة أو الرسمیة لحل هذا    
، وذلك باتباع الإجراءات القانونیة والتأدیبیة في حق الأفراد موضوع الصراع، ولكن الصراع

ولا تقضي علیه نهائیا كما یمكن أن تؤجج بحیث یمكن أن تحد منه نتائجها غیر مضمونة، 
  .الصراع ویصبح مزمنا وهداما

  المشاركة الفرع الثاني:

هي محاولة إقناع الأطراف محل الصراع والسماح لهم بتقدیم أفكارهم ومقترحاتهم لحل      
  .الصراع أو تشكیل فریق أو لجنة تقوم بمعالجة الأمر
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  لمواجهةا الفرع الثالث:

مواجهة أطراف الصراع وجه لوجه لمناقشة أسبابه وطرق معالجته، وتحتاج هذه وتعني     
وأن یكون قائدا بأتم معنى الكلمة لتسییر هذه  ،الطریقة إلى مهارة عالیة من طرف المدیر

المواجهة والحرص على عدم خروجها من الإطار العام والوصول إلى حل مرضي للطرفین 
  .ساب أهداف المستشفى العامةلیس على ح ولكن -العقدنوع من  –

  إعادة هیكلة المستشفى الفرع الرابع:

ن الهیكل التنظیمي القائم على الهرمیة غیر مناسب للمستشفى، بل مسبب للصراع إ
التنظیمي، وعلیه یمكن إعادة هیكلة المستشفى، إعادة الهندسة لاحتواء الصراع، ویتمثل ذلك 

  : فیما یلي

  ؛المستشفىاحتواء ازدواجیة السلطة في 
  وضع حدود فاصلة بین مختلف المجموعات الوظیفیة وتحدید علاقات الاتصال

 ؛والتداخل بینها
 ؛تحقیق قدر من المرونة والتغلب على التعقیدات الإداریة والبیروقراطیة السلبیة 
 توجه نحو استخدام فرق العمل من مختلف التخصصات كمدخل لإدارة الجوانب ال

 ؛(اعتماد الهیكل الأفقي أو المصفوفي)المختلفة في المستشفى 
 وتسییر المسار المهني؛ المشاركة في إعداد میزانیة المستشفى 
  التكیف مع المتغیرات البیئیة والتعامل بوعي مع الضغوط المفروضة لاعتبارات سیاسیة

  .1ةواجتماعیة واقتصادی
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  الثاني:فصل ال
  تقدیم الهیئة محل الدراسة

  

لمركز الاستشفائي المحة تاریخیة عن  المبحث الأول:
   وهیاكله الجامعي حسین داي

النظام القانوني للمركز الاستشفائي الجامعي  المبحث الثاني:
  حسین داي

التنظیم والتسییر الإداري للمركز الاستشفائي  المبحث الثالث:
    حسین داي الجامعي

 للمركز الاستشفائي الجامعيالتسییر المالي  :المبحث الرابع
   حسین داي
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 وهیاكلهالجامعي حسین داي ركز الاستشفائي المبحث الأول: لمحة تاریخیة عن الم

  : لمحة تاریخیةلوالمطلب الأ 

تعود تسمیة مستشفى بارني تاریخیا بسبب هبة السید بارني لقطعة الأرض التي بني علیها    
  المستشفى لبلدیة حسین داي في ذلك الوقت.

التي تمت فیها الهبة إلا أن الثابت والمعلوم قطعا أن حتى وإن لم یعرف بالضبط السنة    
  بحسین داي. 1780الواهب السید بارني توفي عام 

ألحق المستشفى في بدایة الأمر إداریا بمستشفى مصطفى باشا وتم التنازل بموجب عقد    
. أوكلت له مهام ملجأ مكلف باستقبال الأشخاص المسنین 1898جویلیة  08توثیقي بتاریخ 

  لعجزة المحرومین من الدفء العائلي وكذا مكان للراحة والاستجمام.وا

سنة حاسمة في تاریخ المستشفى لأنه فیها حول من ملجأ إلى  1912تعتبر سنة    
مستشفى وضم مصلحتین استشفائیتین واحدة للطب العام والثانیة خصصت للجراحة، ولكن 

  .1942الذي تحقق سنة  ذلك لم یخوله التمتع بالاستقلال المالي والإداري

بناءات جاهزة المستشفى  بداخلالجیش الأمریكي أثناء الحرب العالمیة الثانیة أنشأ    
استعملت كمخازن للأسلحة والذخیرة والعتاد، وإبان الحرب التحریریة استخدمها الجیش 

استعملت بعد الاستقلال و  ،الفرنسي المحتل لنفس الأغراض بهدف توجیه ضربات للمجاهدین
. وفي بالمستشفى وكورشات للمصالح التقنیة الأدویة والمستهلكات الطبیة الجراحیة لتخزین
 للسیاراتكمرأب  ستغل، بعد الأشغال التي باشرتها إدارة المستشفى تم تهیئتها لت2014سنة 

   .للموظفین ومرتفقي المؤسسة الصحیة

فتح مصالح نشآت الصحیة، أثمر ملحوظا في الموتدریجیا بدأ المستشفى یعرف توسعا    
  على النحو التالي: ،جدیدة

  : افتتاح مصلحة طب الأطفال.1958   
  : توسعة مصلحة طب الأطفال.1959   
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: افتتاح مصلحة طب النساء والتولید، مدرسة متخصصة في تكوین القابلات 1961
  البیولوجیة وصیدلیة. ومخبر للتحالیلوالممرضین وإنشاء مصلحة الأشعة 

وتحوله إلى مؤسسة  لمستشفىل يتاریخالتطور المحطة مهمة في  1962تعتبر سنة    
الحقیقي  التكفللیا في ضمان فعذه السنهة تم الشروع ه لأنه فيصحیة مستقلة، 

الطبیة الخاصة بطب الأطفال والنساء، وهكذا بدأت مصالح المستشفى تتنظم  بالاستعجالات
  .شكل تنظیم استشفائي في نهایة المطاف أخذوتبشكل مؤسساتي، تتطور و ، تدریجیا

تكفل بالكبار الموجهة عادة لل بالمستشفى في بادئ الأمر تم تقسیم مصلحة الجراحة العامة   
إلى مصلحتین جدیدتین هما: مصلحة جراحة الأعصاب ومصلحة جراحة العظام: هذه 

حة طب العیون الأخیرة بدورها حولت إلى مصلحتین مختلفتین هما على التوالي: مصل
  الأنف والحنجرة.و مصلحة الأذن، 

مصلحة طب القلب التي حلت محل مصلحة الطب العام  إنشاء 1974لقد شهدت سنة    
مكنها من إجراء العملیات التي كانت في وقت من الأوقات  ،والتي تزودت بعتاد هام وضخم

  مستعصیة مثل زرع البطاریة وعملیات انسداد الشرایین.
عملیة نقل مصلحتي الأنف، والأذن والحنجرة ومصلحة الجراحة العامة عام  لقد فسحت   

  المجال أمام إنشاء مصلحة جراحة الأطفال ومصلحة جراحة أوعیة القلب. 1985

، الدمالكلى وتصفیة أمراض في: مصلحة طب ثل متتوأعقب ذلك فتح مصالح جدیدة    
مصلحة إلى  ، إضافةالخلایامصلحة علم ، و الوبائیات وتشریح المرضیات ومصلحة

  .الجراحیة أو ما یعرف بجناح طرابلس للاستعجالات الطبیة
هجري الموافق  1418شعبان  02المؤرخ في  467- 97 وبموجب المرسوم التنفیذي رقم   
  اعتبر مستشفى بارني مقرا للمركز الاستشفائي الجامعي حسین داي. 1997دیسمبر  02لـ 

ن السید عبد الحمید أبركان على تدشین اللوحة التذكاریة أشرف وزیر الصحة والسكا   
اعترافا  ،2003أفریل  16المخلدة للمجاهدة نفیسة حمود وتسمیة المستشفى باسمها یوم 

خدمة أولا لوطنها بمشاركتها البطولیة في حرب التحریر  ،وتقدیرا لمجهوداتها المتفانیة
افها على مصلحة طب النساء والتولید بذات صحة العمومیة بحكم إشر للالوطنیة، وثانیا خدمة 

ثم تقلدها منصب وزیر للصحة العمومیة والحمایة الاجتماعیة في بلدها، ومنذ  ،المستشفى
  بارني سابقا. ،ذلك التاریخ أصبح یعرف المستشفى باسم مستشفى الأستاذة نفیسة حمود
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  والتجهیزات طاقته الاستیعابیة ،: هیاكل المستشفىثانيالمطلب ال

  هیاكل المستشفى الفرع الأول:

، منها ما هو متواجد بداخل طبیة وتقنیة وأخرى تكوینیة یضم المستشفى مصالح    
المستشفى الأم (نفیسة حمود) لضمان أنشطة الاستشفاء والعلاج، ومنها ما هو متواجد 
خارجها لضمان الفحوصات الخارجیة والوقایة، فضلا عن أنشطة التكوین والاستكشاف 

  :على النحو الآتيوالتحالیل المخبریة، وهي موزعة 

   بداخل المستشفى: 01الفقرة 

                                                                                       :في المصالح الآتیة ذكرها تتمثل

 مصلحة طب النساء والتولید؛ -
 مصلحة طب الأطفال "أ"؛  -
 "ب"؛ مصلحة طب الأطفال -
 الولادة؛مصلحة حدیثي  -
 مصلحة جراحة الأطفال؛ -
 مصلحة طب القلب؛ -
 وتصفیة الدم؛ مصلحة طب الكلى -
 مصلحة طب العیون؛ -
 مصلحة الأوبئة والطب الوقائي؛ -
 مخبر مركزي للتحالیل الطبیة؛ -
 مركز المساعدة على الإنجاب طبیا؛ -
 مصلحة التصویر الطبي بالأشعة. -
 مصلحة الصیدلیة المركزیة. -
 مصلحة تحقین الدم. -
 ملحقة للتكوین الشبه الطبي. -
 المدیریة العامة والمدیریات الرئیسیة. -
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                                                                                        خارج المستشفى: 02لفقرة ا
 ؛جناح الاستعجالات الطبیة والجراحیة (مركز طرابلس) -
 ؛مخبر علم الخلایا، تشریح المرضیات والفیزیولوجیا -
 ؛المركز الصحي بوجمعة مغني -
  ؛لطب العیونالمتخصصة مركز الإقامة للفحوصات الخارجیة  -
، المتخصصة لطب القلب وأمراض الكلى مركز حي البدر للفحوصات الخارجیة -

 حمایة الأمومة والطفولة.و 
  الطاقة الاستیعابیة والتجهیزات الفرع الثاني:

 1925بحیث قدر عدد الأسرة سنة  ،لقد عرفت الطاقة الاستیعابیة للمستشفى تطورا ملحوظا
  سریرا.  482بلغ العدد  31/12/2018أما إلى غایة  ،سریر 300بـ 

كما یضم المستشفى تجهیزات متطورة ساعدت على تحسین التكفل بالمرضى، ونذكر هنا 
حاضنات، وفیما یلي جدول مرفق  7كلیة اصطناعیة و 12على سبیل الذكر لا للحصر: 

 مصالح:بتوزیع الأسرة حسب ال
  

  مجموع  إنعاش  أطفال  رجال  نساء  المصلحة
  78  08  12  30  28  طب القلب

  54  /  54  /  /  جراحة الأطفال
  158  13  35  /  110  طب النساء والتولید

  76  /  76  /  /  طب الأطفال "أ"
  37  08  29  /  /  طب الأطفال "ب"

  61  /  /  30  31  طب العیون
  12  /  /  06  06  طب الكلى وتصفیة الدم

  6  06  /  /  /  الاستعجالات الطبیة والجراحیة
  482  35  206  66  175  المجموع

  .حسب المصالح الاستشفائیة الطاقة الاستیعابیة والتجهیزاتتوزیع : 03 جدول رقم
  .مدیریة النشاطات الطبیة وشبه الطبیة للمركز الاستشفائي الجامعي حسین دايالمصدر: 
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  للمركز الاستشفائي الجامعي حسین دايالنظام القانوني المبحث الثاني: 
  

  إطاره القانونيالمطلب الأول: 
  

، المعدل والمتمم، 1997دیسمبر  02المؤرخ في  467- 97یعتبر المرسوم التنفیذي رقم    
المركز  ومنها ،القانون الأساسي النموذجي الذي یحكم سیر المراكز الاستشفائیة الجامعیة

 وسیرها،. لقد حدد هذا المرسوم قواعد إنشائها، تنظیمها الاستشفائي الجامعي حسین داي
مركزا، حیث بصدور هذا المرسوم تغیرت معالم الخریطة  15والتي یقدر عددها حالیا بــــــ 

  الصحیة من حیث الهرمیة، التنظیم والهیكلة في الجزائر.
  

   طبیعته القانونیة المطلب الثاني:
  

الجامعي مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري تتمتع بالشخصیة یعتبر المركز الاستشفائي    
المعنویة والاستقلال المالي، ویوضع تحت وصایة مزدوجة تتمثل في وزارة الصحة (إداریة) 

  ووزارة التعلیم العالي (بیداغوجیة).
یتم إنشاء أو حل أي مركز استشفائي جامعي بموجب مرسوم تنفیذي بناءا على اقتراح    

  لف بالصحة بعد استشارة الوالي.الوزیر المك
  

   إنشاؤه :المطلب الثالث
 

یخضع إنشاء أي مركز استشفائي جامعي إلى جملة من الشروط الواجب توفرها تتمثل    
  أساسا في: 

توفر موارد مادیة وطاقات بشریة بعدد كاف تثبت الكفاءة المطلوبة لضمان نشاطات  -
  والاستشفاء، التكوین والبحث العلمي.العلاج، التشخیص، التأهیل الوظیفي 

وجود هیاكل أساسیة (توفر الاختصاصات القاعدیة) وتجهیزات علمیة وتقنیة صالحة  -
 .   1لاستقبال الطلبة والمتربصین وتضمن لهم أدنى شروط العمل

عموما یدخل إنشاء أو حل أي المركز الاستشفائي الجامعي في إطار المبادئ الرئیسیة    
صحي والسیاسة الوطنیة للصحة، ضمن إطار التوازن الجهوي وإزالة الفوارق، من للتخطیط ال
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أجل التكفل الأحسن بصحة المجتمع في المیدان العلاجي والاستشفاء وضمان تكوین أولي 
   ومتواصل لكل مستخدمي الصحة وترقیة أنشطة البحث العلمي.    

تتكون المركز الاستشفائي الجامعي من مجموع الهیاكل الصحیة العمومیة الخاصة    
تغطي  العلمي والتيبالتشخیص والعلاج والاستشفاء وإعادة التكییف الطبي، التكوین والبحث 

  .1حاجات السكان أي أنها تضمن خدمات من الدرجة الثالثة
لمركز الاستشفائي الجامعي وتركیبتها یحدد التنظیم الداخلي للمصالح والوحدات الطبیة ل   

  بموجب قرار وزاري صادر من الوزیر المكلف بالصحة والوزیر المكلف بالبحث العلمي.
یرتب المركز الاستشفائي الجامعي في قمة هرم المنظومة الوطنیة للصحة. وبالتالي    

  یشكل المرجع بالنسبة لبقیة أصناف المؤسسات الصحیة.
  

  مهامه الأساسیة: المطلب الرابع
  

یتكفل المركز الاستشفائي الجامعي، في مجال نشاطه، بشكل شامل، منسجم ومنظم    
  وهرمي بحاجیات السكان الصحیة. وفي هذا الإطار، یقوم بالمهام الأساسیة الآتیة وهي:

 یضمن نشاطات التشخیص والعلاج وإعادة التكییف الطبي والاستشفاء. -
 ویة للصحة والسكان.یطبق البرامج الوطنیة والجه -
تساهم في ترقیة المحیط وحمایته في مجال النظافة والصحة ومكافحة الأضرار  -

 والآفات الاجتماعیة.
 تساهم في إعادة تأهیل مستخدمي المصالح الصحیة وتحسین مستواهم. -

  

یستغل المركز الاستشفائي الجامعي كمیدان للتكوین الطبي، شبه الطبي والتسییر الاستشفائي 
  .2ء كان أولیا أو متواصلاسوا
تنتظم المراكز الاستشفائیة الجامعیة عادة في شكل هو مستشفى أم، یضم في الغالب    

صحیة معینة، حتى  وتغطي جهةالاختصاصات القاعدیة، فضلا عن اختصاصات أخرى 
  إلیه.یتمكن من تأدیة المهام المسندة 
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  حسین داي الاستشفائي الجامعي التنظیم والتسییر الإداري للمركز المبحث الثالث:
  

المذكور أعلاه، على أن المركز  467-97تنص المادة العاشرة من المرسوم التنفیذي رقم    
الاستشفائي الجامعي یدیره مجلس إدارة (الهیئة التداولیة) ویسیره مدیر عام (الهیئة التنفیذیة) 

  الاستشاریة).ویزود بجهاز استشاري یسمى "المجلس العلمي " (الهیئة 
  

  مجلس الإدارة المطلب الأول:
  تركیبتهالفرع الأول: 

  :جلس الإدارة الأعضاء الآتي ذكرهمیضم م   
 ، رئیسا.ممثل الوزیر -
 ممثل إدارة المالیة. -
 ممثل التأمینات الاقتصادیة. -
 ممثل هیئات الضمان الاجتماعي. -
 ممثل المجلس الشعبي البلدي، لبلدیة مقر المؤسسة. -
 المجلس الشعبي الولائي.ممثل  -
 ممثل المستخدمین الطبیین ینتخبه زملاؤه. -
 ممثل المستخدمین شبه الطبیین ینتخبه زملاؤه.  -
 ممثل جمعیات المنتفعین. -
 ممثل العمال ینتخب في جمعیة عامة. -
 رئیس المجلس العلمي. -

الإدارة، یحضر المدیر العام للمركز الاستشفائي الجامعي جدول أعمال اجتماعات مجلس    
  ویشارك في مداولاته بصوت استشاري ویتولى أمانة المجلس.

) سنوات قابلة للتجدید بقرار من الوزیر 3یعین أعضاء مجلس الإدارة لعهدة مدتها ثلاث (   
  وباقتراح من السلطات التي یخضعون لها.

 .1یمكن أن یستعین مجلس الإدارة بأي شخص من شأنه أن یساعده في مداولاته   
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   صلاحیاته :لفرع الثانيا
یتداول مجلس الإدارة في المواضیع الأساسیة المتعلقة بسیر المؤسسة، وخصوصا في    

  المجالات التالیة:
 مخطط التنمیة القصیر والمتوسط المدى. -
 مشروع میزانیة المؤسسة. -
 الحسابات التقدیریة. -
 الحساب الإداري. -
 المشاریع الاستثماریة. -
 التنظیمیة للمصالح.مشاریع المخططات  -
 البرامج السنویة الخاصة بصیانة البیانات والتجهیزات. -
 الاتفاقیات المنصوص علیها المتعلقة بالتكوین. -
العقود المتعلقة بالخدمات العلاجیة، والموقعة مع شركات المؤسسة لاسیما مع هیئات  -

 لیة، الضمان الاجتماعي، التأمینات الاقتصادیة، التعاضدیات، الجماعات المح
 مشروع جدول الموظفین. -
 النظام الداخلي للمؤسسة. -
 اقتناء وتحویل المنقولات والعقارات وعقود الإیجار. -
 قبول الهبات والوصایا أو رفضها. -
 .1الصفقات، العقود والاتفاقیات طبقا للتنظیم المعمول به -

  المدیر العام :المطلب الثاني
 

المذكور أعلاه، على  467-97لقد نصت أحكام المادة العاشرة من المرسوم التنفیذي رقم    
أن المركز الاستشفائي الجامعي یسیره مدیر عام. فما هي تركیبة الطاقم الإداري المسیر 

  المؤسسة؟وعلى وجه التحدید المهام المنوطة بالمدیر العام لهذه 
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  الإداريتركیبة الطاقم  الفرع الأول:
الجامعي ومن بینها منصب مدیر عام المركز الاستشفائي  ،من المعلوم أن الوظائف العلیا   

  وتنتهي مهامه بنفس الأشكال. ،بمرسوم رئاسي باقتراح من الوزیر المكلف بالصحة یعین
 )04(أربعة أمین عام، یشرف على التنسیق بین  یساعد المدیر العام في تأدیة مهامه   

   الآتیة:بالمجالات  ةمكلفات مدیری
  المالیة والمراقبة.  -
 الموارد البشریة. -
 النشاطات الطبیة وشبه الطبیة. -
 الوسائل المادیة. -
تنقسم المدیریات إلى مدیریات فرعیة، هذه الأخیرة نقسم بدورها إلى عدة مكاتب، حیث    

  مكتب. 31) مدیریة و11یضم المستشفى (
الفرعیون ورؤساء المكاتب بقرار من الوزیر المكلف بالصحة بناءا المدراء  یعین المدراء،   

    .1على اقتراح المدیر العام للمركز الاستشفائي الجامعي
  

  صلاحیاته الفرع الثاني:
  

فإن  أعلاه،المذكور  467-97من المرسوم التنفیذي  22حسبما تنص علیه المادة    
المدیر العام هو المسؤول عن حسن تسییر المركز الاستشفائي الجامعي، وبهذه الصفة توكل 

  الآتیة:له الصلاحیات 
 یمثل المؤسسة أمام العدالة وفي جمیع الحیاة المدنیة. -
 هو الآمر بالصرف فیما یخص نفقات المؤسسة. -
 یحضر مشاریع المیزانیة التقدیریة ویعد حسابات المؤسسة. -
 شروع المخطط التنظیمي والنظام الداخلي للمؤسسة.یضع م -
 یقوم بتنفیذ مداولات مجلس الإدارة. -
یضع التقدیر السنوي للنشاطات ویرسله إلى السلطة الوصیة بعد موافقة مجلس  -

 الإدارة.
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یقوم بإبرام جمیع العقود والصفقات والاتفاقیات والاتفاقات في إطار التنظیم الساري  -
 المفعول.

 طة السلمیة على المستخدمین الخاضعین لسلطته.یمارس السل -
یمارس سلطة التعیین والتسییر على مجموع مستخدمي المؤسسة باستثناء المستخدمین  -

 الذین خصص لهم شكل آخر من أشكال التعیین.
یتمتع مدیر المركز الاستشفائي الجامعي بإمكانیة تفویض إمضائه، على مسؤولیته، 

  لصالح مساعدیه.
  

  

  المجلس العلمي الثالث:المطلب 
إن طبیعة المؤسسات الاستشفائیة تحتاج إلى هیئات تقنیة تساعد الهیئات الإداریة على     

التسییر. فالهیئات الاستشاریة هي هیئات فنیة مساعدة، فما هي تشكیلة ومهام هاته الهیئة 
  الهامة؟الاستشاریة 

  

  تركیبته الفرع الأول:
  

   :ذكرهمالأعضاء الآتي  فضلا عن الرئیس ونائب الرئیس منیتشكل المجلس العلمي     
 الأساتذة رؤساء المصالح الطبیة. -
 . الدم)، الأشعة وتحقین (المخابرالأساتذة رؤساء المصالح التقنیة  -
 الأستاذ رئیس مصلحة الصیدلیة المركزیة. -
 طبیب أسنان. -
 الطبي.موظف شبه طبي ینتخبه زملاؤه ویتمتع بأعلى رتبة في السلك شبه  -
 ممثل المستخدمین الاستشفائیین الجامعیین. -
 .1ممثل دائرتي الصیدلیة والطب -
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  صلاحیاته :انيالفرع الث
 

یخص كل المسائل الهامة  وتقنیة فیمایكلف المجلس العلمي بدراسة وإصدار آراء طبیة     
  والتعقیدات ذات الصلة بسیر المؤسسة الصحیة، لا سیما ما تعلق منها بالجوانب الآتیة: 

 تنظیم العلاقات الوظیفیة بین المصالح الطبیة، وإنشاء الهیاكل الطبیة أو حلها. -
 مشاریع البرامج الخاصة بالتجهیزات الطبیة وببناء المصالح الطبیة وإعادة تهیئتها. -
 برامج التظاهرات العلمیة والتقنیة، وتطبیق برامج الصحة والسكان الوطنیة.  -
 

كل الإجراءات التي من شأنها أن تحسن تنظیم وسیر مصالح علمي یقترح المجلس ال    
  العلاج والوقایة.

  

یمكن مدیر المركز الاستشفائي الجامعي أن یطلع المجلس العلمي بكل أمر ذي طابع     
  1.أو تكوینيطبي، علمي 

  

یساعد المجلس العلمي في عمله لجنة علمیة تضم كل من المدیر العام للمستشفى     
تجتمع هذه اللجنة دوریا . یتم اختیارهم بالانتخاب رؤساء المصالح، الطبوثلاثة أساتذة في 

  .لدراسة القضایا الاستعجالیة المتعلقة بتسییر المصالح الطبیة والتقنیة كل شهر
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  حسین داي الجامعيائي ستشفركز الاالتسییر المالي للم: المبحث الرابع
حسین داي، كغیره من المستشفیات الجامعیة مدونة میزانیة المركز الاستشفائي الجامعي     

تحدد بقرار مشترك بین الوزیر المكلف بالصحة والوزیر المكلف بالمالیة. وقد عرفت هذه 
، بناء على توصیات رفعها مسیرو الصحة للوزارة 2014سنة الأخیرة تعدیلات آخرها تم 

  الوصیة من جهة، والمراقبون المالیون من جهة أخرى.
 تنقسم میزانیة المستشفى إلى قسمین هما:     

  

 قسم التسییر-1
 قسم التجهیز  -2

 حسین داي كغیره من المستشفیات الجامعیة تتضمن میزانیة المركز الاستشفائي الجامعي    
  للنفقات.ثانیهما للإیرادات و مخصص ولهما بابین أ السابقین، في قسمیها

  

  1إیرادات المركز الاستشفائي الجامعي المطلب الأول:
  

 تتضمن الإیرادات:
إعانات الدولة المتمثلة في مساهمتها في أعمال الوقایة والبحث الطبي والتكوین  -

 ؛الاجتماعیةوالتكفل بالمعوزین غیر المستفیدین من التأمینات 
 ؛إعانات الجماعات المحلیة -
الإیرادات الناتجة عن التعاقد مع هیئات الضمان الاجتماعي والخاصة بالعلاج المقدم  -

 ؛للمؤمنین الاجتماعیین وذوي حقوقهم وعن التعاقد مع التعاونیات والمؤسسات وهیئات التكوین
 ؛الإیرادات الاستشفائیة -
 ؛التشریع والتنظیم المعمول بهماالهبات والوصایا الممنوحة في إطار  -
 ؛الإیرادات المختلفة -
 ؛الإیرادات والإعانات الأخرى المرتبطة بنشاط المؤسسة -
 تعویضات التأمینات الاقتصادیة الخاصة بالأضرار الجسدیة. -
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 1المركز الاستشفائي الجامعي فقاتن المطلب الثاني:
  

 

 تتضمن النفقات:
تتضمن النفقات التي تضمن السیر الیومي الحسن لمختلف المصالح  نفقات التسییر: -

والمنح وفي مقدمتها الأجور الأساسیة والتعویضات الاستشفائیة والتقنیة والإداریة، 
، التغذیة، العتاد الطبي، الأدویة والمستهلكات الطبیة، المستمر التكوینوالعلاوات المختلفة، 

الطبیة، أنشطة البحث  والتجهیزاتوالهیاكل القاعدیة،  تالشؤون الاجتماعیة، صیانة البنایا
 .والبرامج الصحیة والوقایة ،والتكوین الأولي العلمي

 ،بصفة عامةتضم النفقات التي لا یمكن أن تغطیها نفقات التسییر و : نفقات التجهیز -
والأشغال الكبرى، وهي النفقات الموجهة لاقتناء العتاد والتجهیزات الطبیة الثقیلة والمتطورة 

والتي تزید من كفاءة أداء المؤسسات الصحیة وتحقیق أهدافها على المدى المتوسط والمدى 
  .. هذه النفقات تسمى برامج التجهیز، حیث یخضع الاستفادة منها لإجراءات معینةالبعید

  
 

                                                             
  .218-217، ص مرجع سابق، مستشفیات العمومیة الجزائریةادارة الحاروش نورالدین،  -  1



 

 

  

  
 

 : فصل الثالثال

 الفرضیات وتفسیر تحلیل
  

  خصائص العینة ول:المبحث الأ 
  

العوامل تحلیل وتفسیر الفرضیة الأولى ( ثاني:المبحث ال
  )عملیة التسرب الوظیفي المؤثرة في

  

طبیعة ونمط الثانیة ( تحلیل وتفسیر الفرضیة :المبحث الثالث
 ) الوظیفيالتسییر المنتهج وأثره على عملیة التسرب 

  

الثالثة (المسار  تحلیل وتفسیر الفرضیة المبحث الرابع:
  الوظیفي وأثره على التسرب الوظیفي)

  

صراع الرابعة ( تحلیل وتفسیر الفرضیة: الخامس المبحث
   )الفاعلین وانعكاساته على ظاهرة التسرب الوظیفي
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  خصائص العینةالمبحث الأول: 

  .توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن :04جدول رقم 

)%النسبة (  الفئة العمریة التكرار (ك) 
39,41 80 22-30  
28,57 58 31-39  
21,68 44 40-48  
9,85 20 49-57  
0,49 01 58-65  
 المجموع 203 100

 

سنة تمثل أكبر نسبة، والتي  30- 22یتبین من خلال الجدول أعلاه أن الفئة العمریة    
 من ، تلیها الفئة العمریة% 28,57سنة بنسبة  39-31، ثم الفئة العمریة % 139,4تقدر بـ

الفئة . وعلیه نستنتج أن مجتمع البحث تغلب علیه % 21,68سنة بنسبة  48إلى  40
سنة، وهي فئة حدیثي التخرج من المعاهد والجامعات، وهو  30إلى  22العمریة الشابة من 

ما یدل على اهتمام المؤسسة الاستشفائیة العمومیة بهذه الفئة، وتجدید تعدادها من العنصر 
البشري، وهذا بتخصیصها مناصب شغل في إطار سیاسة تشغیل الشباب. في حین نجد أن 

سنة، هي فئة متوسطة السن، یتمیز أفرادها بالقدرات الذهنیة  39إلى  31 من ةالفئة العمری
والإنجاز، وقلة معدلات التغیب ورفض العمل، وهذا حرصا منها على تأدیة عملها وضمان 
المستقبل المهني، وهو ما یساهم في استقرارها النفسي، والاجتماعي والمهني. بینما نجد كل 

سنة، نسبتهما من مجموع أفراد العینة تتمثل في  57إلى  49وة سن 48إلى  40من الفئتین 
على الترتیب، وهي فئات تمثل أفراد ذوي خبرة مهنیة، وأقدمیة  % 9,85و % 21,68

اكتسبوها في المناصب السابقة، وهو ما یدل على أن المؤسسة الاستشفائیة بها تنوع في 
هنیة في الأداء والعمل بجد لدى فئة الفئات العمریة لدى موظفیها، جمعت بین الخبرة الم

، وهي مؤشرات تسهم في تحقیق المؤسسة فئة الشبابالقدامى، والنشاط والحیویة لدى 
 .لأهدافها
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  .توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس :05جدول رقم 

)%النسبة (  الجنس التكرار (ك) 
 ذكر 68 33,50
 أنثى 135 66,50
 المجموع 203 100

 

، % 50,66یتبین لنا من خلال الجدول أعلاه بأن أغلبیة المبحوثین إناث، وذلك بنسبة    
ــ  ، وهذا راجع إلى أن قطاع الصحة % 50,33في حین نجد أن فئة الذكور تقدر نسبتهم بـــ

الذي تنتمي إلیه المؤسسة الاستشفائیة العمومیة موضوع الدراسة یعرف بأنه قطاع مؤنث 
)féminisé في خانة المؤسسات الاجتماعیة الخدماتیة، وتتنوع فیها المهن، بین )، وتصنف

الوظائف الطبیة العلاجیة، والوظائف الإداریة. والتي یفضل العنصر النسوي العمل فیها، 
والتي تتطلب التأهیل العلمي والمهني، والكفاءة والخبرة المهنیة، ولیس قدرات بدنیة، لأنها لا 

أن فئة السلك الطبي وشبه الطبي تضم عدة فروع  اقة. كما نجدتصنف في خانة الأعمال الش
وتخصصات متنوعة، إذ نجد أسلاك شبه الطبي والأطباء والصیادلة والبیولوجیین، 
والجراحین، والتي یتطلب الالتحاق بها فقط توفر الشروط المذكورة سابقا، ولا تمییز بین 

ف إلى ذلك كله عامل آخر، كون بعض الجنسین (المساواة في الترشح وتكافؤ الفرص). یضا
التخصصات في المهن الطبیة وشبه الطبیة، كاختصاصات طب أمراض النساء والتولید، 
وطب الأطفال، والأمانة الطبیة، والمساعدات الاجتماعیة، والقابلات، غالبا ما یتجه إلیه 

  . العنصر النسوي مقارنة مع الفئة الذكوریة
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.المهنیة الفئةتوزیع أفراد العینة حسب متغیر  :06جدول رقم   

)%النسبة ( لفئة المهنیة ا التكرار (ك)   
 موظفو السلك الإداري 50 63 ,24
 موظفو السلك الطبي وشبه الطبي 153 75,37
 المجموع 203 100

  

یتبین لنا من خلال الجدول أعلاه أن الفئة المهنیة الغالبة في عینة البحث هي فئة    
، في حین نجد أن فئة موظفي % 75,37موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وذلك بنسبة 

ــ   من مجموع أفراد مجتمع البحث. % 24,63السلك الإداري تقدر نسبتهم بـــ

جلیا أن فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، والمتمثل  عند قراءتنا لهذه المعطیات یتضح لنا   
في فئة شبه الطبي (الممرضین، والقابلات، والمساعدات الاجتماعیة، ومشغلو الأشعة، ورعایة 
الموالید، والمخبریون)، والسلك الطبي (أطباء، صیادلة، وجراحي الأسنان)، یضاف إلیهم 

مقارنة بفئة موظفي السلك الإداري، وهذا راجع إلى كون النفسانیون، والبیولوجیون، الأكثر غالبیة 
هذه الفئة الأكثر، من حیث عدد الفروع والتخصصات، وتعداد الأفراد الذین یمارسون هذه المهن 
في الوسط الاستشفائي، مقارنة بالسلك الإداري. حیث یعتبر المستشفى مؤسسة عمومیة ذات طابع 

لى قانون الصحة في ضمان خدمات التشخیص، والعلاج صحي، یتمثل دورها الأساسي بالرجوع إ
والوقایة للسكان، أي هي منظمة یغلب علیها الطابع التقني الوظیفي أكثر منه التنظیمي 
البیروقراطي، وهو ما یتطلب توفیر مناصب أكثر للممارسین أي السلك الطبي وشبه الطبي مقارنة 

طالب الخدمة الصحیة  ، أيثر احتكاكا بالمرتفقبالسلك الإداري، باعتبار الفئة الأولى هي الأك
)usager ،(هي من یقوم بخدمة المریض ومعالجته، وتقدیم الإسعافات، والتربیة الصحیة،  أي

على غرار السلك الإداري، الأقل احتكاكا بالمریض، والذي تكمن مهمته في العمل على تنظیم 
العمل وتسییره في المصالح والوحدات، مع توفیر الإمكانیات المادیة والبشریة للمصالح الطبیة 

الإمداد)، حیث یفترض أن یكون هناك تنسیق وتكامل بین الفئتین أو السلكین والتقنیة (وظیفة 
من الطبیعي تواجد عدد كبیر من أفراد السلك وهو ما یجعل لضمان سیر حسن للمؤسسة الصحیة، 

 .الطبي وشبه الطبي مقارنة بالسلك الإداري
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  .توزیع أفراد العینة حسب متغیر مدة الأقدمیة في المنصب الحالي :07جدول رقم 

)%النسبة (  مدة الأقدمیة التكرار (ك) 
سنوات     5- 1 107 52,71  
سنة  11-  6  37 18,22  
سنة 17 -12 25 12,31  
سنة 18-23 21 34 ,10  
سنة 24-29 07 3,44  
سنة 30-35 06 2,95  
 المجموع 203 100

  

إلى  01من تتراوح لدیهم أقدمیة عمل في المؤسسة أن أغلب أفراد العینة الملاحظ على    
 التي تقدرسنة، و  11إلى  06، تلیها فئة الأقدمیة من % 71,52 بنسبة، وذلك سنوات 05
سنة،  23إلى  18سنة و 17إلى 12، في حین نجد كل من الفئتین % 22,18 تها بــنسب

  على التوالي.  % 34,10و % 31,12ــــــمجموع أفراد العینة بــــتقدر نسبة تمثیلهما من 

إلى  01وعلیه یتضح من خلال المعطیات السابقة الذكر أن الفئة الغالبة، هي الفئة من    
سنوات، والذي یرجع إلى أن مجتمع البحث تغلب علیه فئة الشباب، والتي أقدمیتها في  05

، 03رقم سنوات، وهو ما یؤكده لنا الجدول  05إلى  01المنصب، غالبا ما تكون من 
 6فئة الأقدمیة من یتمتعون ب الذینالمبحوثین بمتغیر السن. هذا الأخیر یبین لنا أن  المتعلق

سنة، وهي فئة متوسطة السن،  39إلى  31غالبا ما یتراوح سنهم ما بین  ،سنة 11إلى 
  تتمتع بأقدمیة معتبرة یمكن أن تساعدها في تفضیل الاستقرار، والمحافظة على المنصب.

تمع البحث في مناصبهم یدل على أن مدة الأقدمیة التي تم اكتسابها إن أقدمیة أفراد مج   
سواء في المؤسسة التي یشتغلون بها حالیا، أو من خلال ممارستهم لوظیفتهم في مؤسسات 
أو قطاعات أخرى، یمثل رأسمال یمكن أن یعود بالفائدة على المؤسسة الاستشفائیة العمومیة 

 .بالاستفادة من خبراتهم وتجاربهم

  



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

240 
 

.توزیع أفراد العینة حسب متغیر مدة الأقدمیة في المؤسسة :08جدول رقم   

)%النسبة (  مدة الأقدمیة التكرار (ك) 
سنوات     5- 1 93 45,81  
سنة  11-  6  38 18,72  
سنة 17 -12 27 13,30  
سنة 18-23 20 85 ,9  
سنة 24-29 17 8,37  
سنة 30-35 08 3,95  
 المجموع 203 100

  

بأن أغلبیة أفراد مجتمع البحث تتراوح أقدمیتهم في  أعلاهیتضح لنا من خلال هذا الجدول    
، تلیها فئة % 45,81سنوات، وذلك بنسبة  05إلى  01المؤسسة العمومیة الاستشفائیة من 

سنة،  17إلى  12، في حین أن الفئة من % 18,72سنة بنسبة  11إلى  6الأقدمیة من 
ـــ   .% 30,13تقدر نسبتها بــــ

بناءا على هذه المعطیات یتبین لنا جلیا أن هناك توافق بین النتائج الإحصائیة لهذا    
، الذي یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر 06الجدول والمعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

مدة الأقدمیة في المنصب الحالي، حیث الملاحظ أن أغلبیة أفراد مجتمع البحث لكلا 
سنوات، وهو ما یدل على أن أفراد  05إلى  01تتجه إلى فئة مدة الأقدمیة من الجدولین 

العینة اكتسبوا أقدمیتهم في مناصبهم في المؤسسة التي یشتغلون بها حالیا. وكذلك ینطبق 
إلى  12سنة و 11إلى  06الأمر على كل من الفئتین، التي تتراوح فیها مدة الأقدمیة من 

رة المهنیة التي تم اكتسابها كانت في المؤسسة التي یشتغلون بها، سنة، إذ یتبین أن الخب 17
 . والذي قد یساعدها في التحكم في كیفیة تنظیم العمل وإنجازه بكفاءة عالیة
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   تحلیل وتفسیر الفرضیة الأولى (العوامل المؤثرة في عملیة التسرب الوظیفي) :ثانيالمبحث ال

سنتناول في تحلیلنا إلى تأثیر عامل الأقدمیة أو الخبرة المهنیة في عملیة التسرب    
الوظیفي لكل من فئة موظفین المصالح الإداریة (السلك الإداري)، وموظفي المصالح الطبیة 

  السلك الطبي وشبه الطبي) وللأسباب والدوافع المختلفة لهذه الظاهرة. (موظفيوالتقنیة 

  .ن علاقة السن بالرغبة في مغادرة القطاعیبی :09جدول رقم 

  المغادرةلرغبة في ا      
  

  السن      

  المجموع  لا یغادر   یغادر 
  ) %النسبة (  التكرار (ك)  ) %النسبة (  التكرار (ك)  ) %النسبة (  التكرار (ك)

سنة 22-30  60 75 20  25 80  100 

سنة 39 -31  38  65,52 20  34,48 58  100 

سنة 40-48  28  63,64 16  36,36 44  100 

سنة 49-57  09  45 11 55 20  100 

سنة 65 -58  /  / 1  100 01  100 

 100  203 53,50  68  50,66  135 المجموع
  

من أفراد مجتمع البحث أبدوا رغبة في مغادرة القطاع  % 5,66یبین لنا الجدول أعلاه أن    
من الأفراد العاملین في المستشفى، الذین تتراوح  % 75 أو تغییر المؤسسة، ویدعم هذا الرأي

، ثم % 51,65سنة بنسبة  39-31سنة، تلیها الفئة العمریة  30إلى 22 ما بینأعمارهم 
بالنسبة للأفراد  % 45، وفي الأخیر النسبة % 64,63سنة بنسبة  48 لىإ 40الفئة العمریة 

من المبحوثین  % 33,50نجد أن سنة. وبالمقابل  57إلى  49الذین یتراوح سنهم ما بین 
 % 100، ویدعم هذا الرأي النسبة أو المؤسسة عبروا عن عدم رغبتهم في مغادرة القطاع

للفئة العمریة من  % 55سنة، تلیها النسبة  65إلى  58سنها من  یتراوحللفئة العمریة، التي 
  سنة. 57 لىإ 49

وعلیه یمكن القول أن الفئة العمریة الغالبة الراغبة في مغادرة القطاع  أو تغییر المؤسسة    
هي فئة الشباب، والتي لیس لها أقدمیة وخبرة مهنیة سواء في المنصب الحالي أو في 
المؤسسة المستخدمة، وهو ما یدل على أن هذه الفئة تبحث عن ما هو أفضل لتحقیق 

لبیة وإشباع حاجیاتها النفسیة، والاجتماعیة، وحتى المهنیة، والتي لم طموحاتها، وأهدافها، وت
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تستطع أن تحققها في منصبها المشغول الحالي، إذ نجد أن عامل الخبرة المهنیة المحدود 
، وفي أخرىالمدة نوعا ما، أو تفتقده كلیة هذه الفئة العمریة، هو ما جعلها تبحث عن فرص 

هدف الاستقرار، وتحقیق الطموحات، ومن ثم البقاء، عوالم أو مجالات شغل أخرى، ب
والانتماء، والالتزام، والولاء للمؤسسة المراد التوجه إلیها. أما الإجابة الثانیة، نجد أن نسبة 
معتبرة من المبحوثین على اختلاف أعمارهم، عبروا عن عدم رغبتهم في تغییر المنصب أو 

ولاءهم للمؤسسة الأصلیة، إذ یشعرون بالاستقرار مغادرة القطاع، وأبدوا رضاهم الوظیفي، و 
داخل المؤسسة تولدت عنه اتجاهات إیجابیة تجاهها، وهو ما یفسر عدم رغبتها في مغادرة 
القطاع، كون بقاءها مدة طویلة  في المنصب أو المؤسسة المستخدمة أكسبها مكانة، 

تقترب شیئا فشیئا  سنة 57إلى  49وأصبحت تحظى بمركز اجتماعي، حیث أن الفئة من 
من سن التقاعد، إذ أن تعدد المسؤولیات والمناصب التي تولتها في المؤسسة، جعلها تحقق 
طموحاتها وأهدافها، ومن ثم التأمین على مستقبلها. حیث أنه بعد مغادرتها المؤسسة إما عن 

القطاع  طریق التقاعد المسبق، أو بعد بلوغها السن القانوني للتقاعد، یمكنها العمل في
  الخاص أو في الصیدلیات.

سنة هي فئة متوسطة السن، تتمتع بأقدمیة معتبرة  48إلى  40في حین نجد أن الفئة من    
أكسبتها وضعیة ومكانة، واستقرار وظیفي في المؤسسة، إضافة إلى ربطها علاقات اجتماعیة 

  قاء.مع الزملاء والأصدقاء، هو ما جعلها ترفض فكرة المغادرة، وتفضل الب

سنة، هي فئة الشباب حدیثة التخرج من الجامعات والمعاهد  30إلى  22أما الفئة من    
والكلیات، تسعى من خلال عقود التوظیف أن تكتسب خبرة مهنیة في المؤسسة، وتطور 
كفاءاتها، حتى تستطیع أن تستثمر فیها مستقبلا، وهو ما جعل فكرة المغادرة غیر واردة لدیها 

 حالیا.
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 .یبین علاقة الفئة المهنیة بالرغبة في مغادرة القطاع :10دول رقم ج

           
  المغادرة  لرغبة في ا              

           
                

  لفئات المهنیةا

  المجموع  لا یرغب  یرغب 
  
  ك
  

  
%  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  
  

 

 موظفي السلك الإداري
 

 
37  

 
74 

 
13  

 
26 

 
50 
  

 
100 

 

 

الطبي وشبه موظفي السلك 
 الطبي

 

 
98  
  

 
64,05 

 
55 
  

 
35,95 

 
153 
  

 
100 

 

 المجموع
 

 
135 

 
  

 
66,50  

 
68  

 
33,50 

 
203 
  

 
100 

  

من فئة موظفي السلك الإداري أبدوا رغبة في  % 74عند قراءتنا للجدول أعلاه، یتبین أن    
. وعلى موظفي السلك الطبي وشبه الطبيلفئة  % 64,05مغادرة القطاع، تلیها النسبة 

راضون عن منصب  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيمن فئة  % 35,95العكس نجد أن 
من فئة  % 26عملهم، ولا یریدون مغادرة المنصب أو القطاع، وهو ما عبر عنه أیضا 

  موظفي السلك الإداري. 

سلك من خلال القراءة الإحصائیة یتضح لنا جلیا أن أغلبیة أفراد العینة من فئة موظفي ال   
الإداري لدیهم الرغبة في مغادرة المؤسسة وتغییر القطاع أو النشاط، إذا ما عرضت علیهم 
فرص عمل حقیقیة، أو تلقوا عروض عمل جادة في مؤسسات أخرى، وهذا بحثا عن ظروف 
ومناخ عمل ملائم لتحقیق الطموحات، وإشباع الرغبات المأمولة. أما عن مصدر رغبة 

في المغادرة، یكمن في أن قطاع الصحة في الجزائر  الطبي موظفي السلك الطبي وشبه
یعاني حالیا من عدم الاستقرار (هجرة الكفاءات وتسربها)، ونقص فادح في التغطیة الصحیة 
من حیث تعداد العنصر البشري لكل فرد، والهیاكل الصحیة، أي توزیع غیر عقلاني للموارد 

لي لمبادئ وأهداف الخریطة الصحیة. بحیث لم البشریة والمادیة والمالیة وغیاب تطبیق فع



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

244 
 

یستطع هذا القطاع تحقیق الاكتفاء اللازم من أطباء مختصین، وشبه طبیین في مختلف 
المؤسسات العمومیة للصحیة (علاجیة ووقائیة)، وهو ما تولد عنه تزاید الضغوطات المهنیة، 

تقدیري للموارد البشریة وتثمینها.  وكثافة العمل، وكثرة الممارسات السلبیة یقابلها غیاب تسییر
وهذا بالرغم من الطلب الهائل للتوظیف في سلك الأطباء الذي تتلقاه الوكالة الوطنیة لتشغیل 
الشباب ووزارة الصحة، غیر أن العروض غیر متوفرة نتیجة قلة المناصب المالیة المفتوحة 

العمومیة في ظل الظروف سنویا، وهذا راجع إلى سیاسة التقشف التي باشرتها السلطات 
  الاقتصادیة الصعبة التي تمر بها البلاد. 

وشبه الطبي من عدة مشاكل تجعلهم یبحثون  موظفي السلك شبه الطبيتعاني فئة    
باستمرار عن فرص عمل أفضل وأحسن، باعتبارهم محرومون من الترقیة، القائمة في 

ن خارج الوطن، والذي یقتصر المستشفى على أسس غیر موضوعیة وغیر علمیة، والتكوی
فقط على فئة معینة من السلك الطبي (الاستشفائیون الجامعیون والأساتذة المساعدون). 
ناهیك عن الأجور الزهیدة التي یتقاضونها، والتي لا تتناسب مع الجهود المبذولة، والأخطار 

  التي قد یتعرضون وتهدد مسارهم الوظیفي (إنهاء مسبق لعلاقة العمل). 

غیر أن هذا لا ینفي وجود نسبة معینة من المبحوثین من فئة السلك الطبي وشبه الطبي    
كأعلى نسبة، مقارنة بفئة موظفي السلك الإداري، والتي أبدت رغبتها في البقاء في مناصبها 
لعدة عوامل: الرضا الوظیفي، أو عدم وجود بدیل للمنصب المشغول، وغیاب فرص عمل 

لك عوامل مساعدة تعمل على الجذب والنزعة نحو استقرار الموظفین حقیقیة، یضاف إلى ذ
وتفضیلهم البقاء في المؤسسة: الخبرة المهنیة التي تساهم في زیادة التزام الفرد العامل اتجاه 
المنظمة، ذلك أن الأقدمیة تساهم في الإحساس بالأمن والاستقرار الوظیفیین، نتیجة تكوین 

عیة، تجعل من الفرد العامل یشعر بالرضا والولاء تجاه جماعات عمل وعلاقات اجتما
  مؤسسته.
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 .الرغبة في مغادرة القطاع یوضح أسباب :11جدول رقم 

  الرغبة   أسباب           
  المغادرةفي          

 
  

  الفئات
  المهنیة

مناخ العمل غیر 
  وغیر مریح ملائم

التخلص من 
  الضغط المهني

غیاب التحفیز 
  والمعنويالمادي 

عدم التلاؤم بین 
الوظیفة الممارسة 

  والمیولات

غیاب 
الوضوح 
  التنظیمي

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  38  7,89  3  13,16  5  39,47  15  5,26  2 34,21  13 موظفي السلك الإداري
موظفي السلك الطبي 

 وشبه الطبي
49  50,51  10  10,32  32  32,99  4  4,12  2  2,06  97  100  

  100  135  3,70  5  6,67  9  34,81  47  8,90  12  45,92  62 المجموع
  

من المبحوثین یرون أن السبب الرئیسي وراء  % 45,92تبین النتائج المتحصل علیها أن    
رغبتهم في مغادرة القطاع إذا ما سمحت لهم الفرصة بذلك، في أن مناخ العمل أصبح غیر 

، موظفي السلك الطبي وشبه الطبيمن فئة  % 50,51ملائم وغیر مریح، ویدعم هذا الرأي 
من فئة موظفي السلك الإداري أن ذلك یعود لغیاب التحفیز المادي  % 39,47في حین یرى 

والمعنوي. وأخیرا نجد سبب عدم التلاؤم بین الوظیفة الممارسة، والمیولات والاتجاهات 
     13,16 % .    والطموحات الشخصیة عند فئة موظفي السلك الإداري بنسبة

ن من السلكین الطبي والإداري غیر وعلیه ومن خلال القراءة یتبین أن كلا المبحوثی   
موظفي السلك راضین على البیئة التي یعملون فیها بنسب متفاوتة، غیر أن الأغلبیة من 

عبرت عن رغبتها في المغادرة، بسبب أن مناخ العمل أصبح غیر ملائم  الطبي وشبه الطبي
العوامل التي  وغیر مریح. وبهذا الصدد تعرف البیئة التنظیمیة على أنها: " مجموعة من

تؤثر في سلوك العاملین داخل التنظیم كنمط القیادة، طبیعة الهیكل التنظیمي والتشریعي 
المعمول بها والحوافز والمفاهیم الإدراكیة وخصائص البیئة الداخلیة والخارجیة للتنظیم وغیرها 

 نب النظري). من العوامل والأبعاد التي تؤثر في سلوك العاملین داخل التنظیم.' (أنظر الجا

أن عدم  موظفي السلك الطبي وشبه الطبينلاحظ من خلال إجابات المبحوثین من فئة    
الرضا شمل عدة جوانب تنظیمیة: داخلیة منها وخارجیة، على غرار فئة موظفي السلك 
 الإداري، التي تركز استیاؤها في غیاب التحفیز المادي والمعنوي: ضعف الأجور، وعدم 
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تقدیر الجهود المبذولة، إضافة إلى سبب عدم التلاؤم بین الوظیفة الممارسة، والمیولات 
 والطموحات الشخصیة. 

یتأثر رضا الفرد العامل بالعوامل التنظیمیة، والبیئیة للتنظیم، ذلك أن اهتمام المنظمة    
رتب عنه بصیاغة برامج، وسیاسات واستراتیجیات، والعمل على تطبیقها بصفة فعالة، یت

تحقیق هذه البرامج إشباع كل من الحاجیات النفسیة، والاجتماعیة والاقتصادیة، والثقافیة 
للعاملین من جهة، ومتطلبات المنظمة وأهدافها من جهة أخرى. وهو ما من شأنه أن یقلل 
من معدلات التسرب الوظیفي وینمي الشعور بالانتماء تجاه المنظمة والولاء لها، حیث صرح 

سنة أنه یرغب فعلا في مغادرة  26بـ أحد الإطارات المسیرة، والذي له أقدمیة تقدر لنا 
المؤسسة التي یشتغل فیها حالیا، غیر أنه لم یحظى بعروض عمل جادة تحقق له ما یصبو 
إلیه بقوله: " أن طوال مساري المهني عانیت الإقصاء والتهمیش، ولم تتح لي الفرصة لإبراز 

(عدم التقدیر)، والتي تمكنني حقا من المساهمة في التغییر، لمهنیة ا كفاءاتي وقدراتي
وتحسین تسییر المستشفى وتطویره. یضاف إلى ذلك كله تدني مستوى الأجور، وعدم وضوح 
الآفاق المهنیة في قطاع الصحة، وغیاب التحفیز المادي والمعنوي، وكثرة الصراعات والقیود 

  زم.".التي تعیق إنجاز العمل بالشكل اللا

في حین یسرد لنا أحد الأطباء الأخصائیین الذین غادروا المؤسسة، والذي یمارس حالیا    
" إن قطاع الصحة العمومیة في  بقوله:نشاطه في عیادته الخاصة، والذي أجرینا معه مقابلة 

ظیم الداخلي، نالجزائر، قطاع غیر منظم بالشكل الكافي، وتسوده الفوضى في التسییر والت
كسه تردي ظروف العمل خاصة شروط السلامة المهنیة، باعتبار أن بیئة العمل لفئة ویع

موظفي السلك الطبي وشبه الطبي تتضمن مخاطر وحوادث تهدد السلامة الجسدیة، 
والصحیة والنفسیة للأفراد العاملین، إذ أن إمكانیة الإصابة بالعدوى والأمراض الاستشفائیة 

خطار والصعوبات یقابلها عدم تقدیر الجهود المبذولة، وتدني تبقى مرتفعة جدا. كل هذا الأ
مستویات الأجور، وغیاب آفاق مهنیة واضحة، تساعد على تقویة الرغبة في البقاء 
والاستقرار في القطاع. هذا الأسباب والعوامل هي التي دفعتني إلى ضرورة البحث عن وجهة 

إلیه خلال المسار الدراسي من جهة، أخرى، أحقق من خلالها الطموحات التي كنت أصبو 
  والأهداف التي سطرتها عند الالتحاق بالوسط المهني الذي عملت فیه من جهة أخرى.
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  .للفئات المهنیة : یبین دوافع المغادرة12جدول رقم 

 دوافع

  المغادرة
  
  

  الفئات
  المهنیة

  عدم التقدیر  الترقیة  الأجر
كثرة 

النزاعات 
  مع الزملاء

كثرة النزاعات 
  الإدارة مع

كثرة 
  الضغوطات

كثرة 
النزاعات 

مع 
المواطنین 
  والمرضى

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
موظفي السلك 

 الإداري
17  45,94  02  5,41  11  29,74  /  /  6  16,21  1  2,70  /    37  100  

موظفي السلك 
الطبي وشبه 

 الطبي
33  33,67  13  13,26  31  31,63  9  9,18  3  3,06  7  7,15  2  2,05  98  100  

  100 135  1,48  2  5,92  8  06,66  9  06,66  9  31,12  42  11,12  15  37,04  50 المجموع
  

یبین لنا الجدول أن الاتجاه العام تمثله أفراد عینة البحث الذین یرون أن دافع المغادرة    
عامل تدني مستویات الأجور وضعفها، وذلك القطاع، یتمثل أساسا في  وأوتغییر المؤسسة 

، تلیها % 45,94، ویدعم هذا الرأي فئة موظفي السلك الإداري بنسبة % 37,04بنسبة 
. أما عن دافع عدم تقدیر موظفي السلك الطبي وشبه الطبيمن فئة  % 33,67نسبة 

تؤكده فئة الذي عند فئة موظفي السلك الإداري، و  % 29,74الجهود المبذولة، نجده بنسبة 
سبي تمن . أما عن دافع الترقیة، نجد أن% 31,63بنسبة  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي

. أما عن دافعي كثرة النزاعات مع الإدارة، % 13,26 بةالسابقة یؤكدونه بنس نفس الفئة
  .% 06,66وكثرة النزاعات مع الزملاء، نجده بنسبة متساویة تقدر بـ 

من خلال القراءة الإحصائیة تبین لنا النتائج أن دوافع المغادرة تركزت عند الدافع المادي،    
لدى فئة موظفي السلك الإداري، مقارنة بفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها 

، حول 10التحفیزات المعنویة كعدم التقدیر، وهو ما تؤكده لنا نتائج الجدول السابق رقم 
درة. حیث أن فئة موظفي السلك الإداري عبروا عن غیاب التحفیز المادي أسباب المغا

والمعنوي (ضعف الأجور وعدم التقدیر)، أما عن عامل الترقیة كتحفیز معنوي هو الآخر 
أبدوا استیاءهم من سیاسة الترقیة المطبقة في  موظفي السلك الطبي وشبه الطبينجد أن فئة 

العدید من الممرضین والأطباء بقولهم: " أن الترقیة المؤسسة، وبهذا الصدد صرح  لنا 
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بالنسبة لهذه الفئة تتم بطرق غیر موضوعیة، وأسس غیر علمیة مدروسة، وهو ما ترتب عنه 
حرماننا من الحقوق التي أقرتها النصوص القانونیة المنظمة لعلاقات العمل، والقوانین 

أقدمیة، وتأخر في الاستفادة من الأساسیة للأسلاك الخاصة، حیث أن الكثیر له فائض 
  الترقیة في الدرجات، ومنهم من توقف مساره المهني في رتبته الأصلیة. ".

كما یسرد لنا أحد الموظفین الإداریین أنه یرغب في مغادرة قطاع الصحة، في أقرب وقت    
ممكن على وجه الخصوص، وقطاع الوظیف العمومي بصفة عامة، لتحسین ظروفه 

شته، بقوله: " أنا متزوج، ورب عائلة موسعة، ولدي أعباء ومصاریف متنوعة، ومستوى معی
ولكن راتبي الحالي لا یكفي لتغطیتها، حتى الأساسیة منها، وأضطر في غالب الأحیان 

. آیلة للزوالللاستدانة، في ظل تراجع القدرة الشرائیة للفئة الوسطى في الجزائر، التي هي 
ع المحروقات، أو المؤسسات العمومیة الاقتصادیة، أو ولذا أرغب في العمل في قطا

صنادیق الضمان الاجتماعي، حیث أن الرواتب والعلاوات والمنح مرتفعة فیها، مقارنة بما 
نتقاضاه نحن في قطاع الصحة، وبقیة عمال الوظیف العمومي من رواتب زهیدة، لا تحفظ 

  لنا كرامتنا، ولا تضمن مستوى معیشي محترم.".
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 .للفئات المهنیةبین القطاع المراد التوجه إلیه ی: 13جدول رقم 

  القطاع المراد     
  التوجه إلیه           

  الفئات
  المهنیة

  

  القطاع الخاص
قطاع التعلیم 

  العالي
القطاع 

  الاقتصادي
قطاع الضمان 

  الاجتماعي
  

  قطاع التربیة
  

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
موظفي السلك 

  100  37  10,81  04  08,11  03  35,14  13  21,62  08 24,32  09 الإداري

موظفي السلك 
  100  98  3,06  03  4,08  04  12,24  12  20,41  20  60,21  59 الطبي وشبه الطبي

  100  135  5,18  07  5,18  07  05,18  25  20,74  28  50,37  68 المجموع
 

من المبحوثین أبدوا رغبة في التوجه إلى القطاع  % 50,37تشیر نتائج الجدول إلى أن    
موظفي من فئة  % 60,21الخاص إذا ما سمحت لهم الفرصة في ذلك، ویدعم هذا الرأي 

  لفئة موظفي السلك الإداري. % 24,32السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 

في حین أن كل من القطاع الاقتصادي وقطاع التعلیم العالي، أبدت فئة موظفي السلك    
على الترتیب، أما  % 21,62و % 35,14الإداري الرغبة في التوجه إلیهما، وذلك بنسبة 

عبرت عن رغبتها في التوجه أیضا لكلا القطاعین  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيفئة 
  وهذا على الترتیب. ،% 20,41و %12,24 السابقین، وذلك بنسبة 

بناءا على هذه المعطیات، یتضح لنا جلیا أن معظم أفراد مجتمع البحث لهم الرغبة في و    
مغادرة القطاع أو تغییر المؤسسة، والالتحاق بالقطاع الخاص، وهو ما یؤكده الجدول رقم 

 % 75,63، الذي یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المهنیة، بحیث أن 05
كأعلى نسبة یمارسون المهن الطبیة وشبه الطبیة، وهي تمثل نسبة معتبرة مقارنة بفئة السلك 
الإداري، وهو ما ینطبق أیضا على بقیة مكونات المنظومة الصحیة في الجزائر من قطاع 
عام: المراكز الاستشفائیة الجامعیة، والمؤسسات الاستشفائیة المتخصصة، والمؤسسات 

ومیة، والمؤسسات العمومیة للصحة الجواریة، وقطاع خاص كالعیادات الاستشفائیة العم
الخاصة، مراكز الأشعة والمخابر، وكذلك قطاع شبه عمومي كالعیادات التابعة لصنادیق 

  الضمان الاجتماعي والتعاضدیات.
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من التوجه إلى القطاع الخاص، هو  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيإن هدف فئة    
تنظیمیة ملائمة للعمل، كون هذا القطاع یزخر بامتیازات وتحفیزات تنافسیة،  البحث عن بیئة

على غرار الأجور، التي غالبا ما تكون مرتفعة مقارنة بالقطاع العام، إضافة إلى تحفیزات 
معنویة كتقدیر الجهود المبذولة، وما یقابلها من زیادات في العلاوات والمنح تقدیرا للإنجازات 

  المقدمة.

ما فیما یتعلق بكل من قطاع التعلیم العالي والقطاع الاقتصادي، نجد أن فئة موظفي أ   
السلك الإداري یفضلون إتمام دراساتهم العلیا (ماجستیر، دكتوراه) أو (ماستر، دكتوراه) حسب 
تكوینهم القاعدي، بغیة الحصول على منصب دائم كأستاذ جامعي، أو الالتحاق بمؤسسات 

أو خدماتیة، وهذا یعود إلى تقارب طبیعة النشاط ونمط الإدارة بها عمومیة اقتصادیة 
(التسییر العمومي)، وهو ما یزید من حظوظهم للالتحاق بها، وتحقیق طموحاتهم وأهدافهم 

  . تاذه المؤسسبه

متساوي، تقدر بشكل أما عن قطاعي الضمان الاجتماعي والتربیة، جاءت النسب ضئیلة و    
، ذلك أن وزارة التربیة الوطنیة أفرجت مؤخرا عن شروط الالتحاق بمختلف أسلاك قطاع % 5,18بـــ

التربیة من أساتذة وإداریین، في مختلف المؤسسات التربویة وفي كل الأطوار، والتي تضمنت 
تسهیلات، بإدراج تخصصات جدیدة، وتوسیع قائمة الشهادات المعنیة بالتوظیف، مثل شهادة 

تخصص: علوم اقتصادیة ومالیة، علوم تجاریة، علم الاجتماع، علم النفس،  اللیسانس لكل من
علوم الإعلام والاتصال، المهندس والماستر وغیرها، وهو ما سمح لفئة موظفي السلك الإداري 
بإمكانیة المشاركة في هذه المسابقات، والالتحاق بهذا القطاع في حال إذا ما رغبت في ذلك، نظرا 

قد یعزز حظوظها. أما عن قطاع الضمان الاجتماعي، ساهم تعدیل شبكة  لخبرتها، وهو ما
) في تحسین رواتب موظفي هذا القطاع، واستقطاب موظفین جدد من 2013الأجور مؤخرا (

  قطاعات أخرى، إضافة إلى بیئة العمل الجیدة. 
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 .یبین مدى تحقیق الأهداف في حال الرغبة في مغادرة القطاع: 14جدول رقم 

   تحقق الأهداف في حال   مدى                       

  القطاع مغادرة                                       
  لفئات المهنیةا

  المجموع  عدم تحقق  تحقق
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  
31  

 
83,78 

  
06  

 
16,22 

  
37  

 
100 

 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي

 
88  
  

 
89,79 

 
10  10,21 98  100 

 

 المجموع
 

119  
 

88,15  
 
19  

 
11,85 

 
135  

 
100 

  

المبحوثین من فئة موظفي  من%  83,78أن أعلاه توضح المعطیات الإحصائیة للجدول    
أنه إذا ما أتیحت لهم الفرصة في مغادرة المنصب أو تغییر القطاع،  صرحواالسلك الإداري 

موظفي من فئة %  89,79هذا من شأنه أن یحقق لهم الأهداف المسطرة، في حین أن 
من %  16,22ترى ذلك أیضا. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى  السلك الطبي وشبه الطبي

حقق لهم تلك الأهداف، وهو ما تؤكده أیضا فئة موظفي السلك الإداري أن قرار المغادرة لن ی
  . موظفي السلك الطبي وشبه الطبيمن فئة %  10,21

إن للفرد العامل طموحات، ورغبات، وأهداف یسعى إلى تحقیقها خلال المسار المهني،    
 شیام ولوكوبالتحدید بالمؤسسة التي یشتغل فیها، وهو ما تشیر إلیه نظریة الهدف للعالمین 

، والقائمة على أن مشاركة العاملین في وضع الأهداف یدفعهم إلى الرضا 1979عام 
الوظیفي، وإنجاز العمل بمستوى مرتفع، مع وجود تغذیة رجعیة مستمرة حول معدلات الأداء، 
حیث أن خلق بیئة تنظیمیة ملائمة من أكثر العوامل أهمیة في تحسین وتطویر كفاءة أداء 

لك أن العلاقة المباشرة الإیجابیة بینهما، غالبا ما تنعكس بالإیجاب على الأفراد العاملین، ذ
الأفراد العاملین بإشباع حاجیاتهم المادیة، والاجتماعیة والنفسیة، وتحقیق رغباتهم، وأهدافهم 
وطموحاتهم من جهة، وبارتفاع مستوى الإنتاج بالمنظمة وفعالیتها، تحقق بذلك أهدافها من 

الذي یبین أن غیاب الحوافز المادیة والمعنویة لدى فئة  10دول رقم جهة أخرى. إن الج
موظفي السلك الإداري، من العوامل التي أثرت على اتجاهات، وإدراكات، وتصورات 
المبحوثین، إذ أن قرار تغییر المؤسسة أو القطاع یدل على عدم رضا المبحوثین على البیئة 

بهذا الصدد، أكد لنا أحد الأطباء الأخصائیین ممن التنظیمیة الحالیة التي یعملون فیها. و 
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غادروا المؤسسة الاستشفائیة الجامعیة، والذین أجرینا معه مقابلة، والذي یشتغل حالیا في 
" أنني أمارس مهنتي وفق الضمیر المهني،  بقوله:القطاع الخاص (عیادته الخاصة) 

 وبالتالي، (déontologie professionnelle)والأصول التي تقتضیها أخلاقیات المهنة 
تمكنت من تحقیق الأهداف التي یصبو إلیها الفرد العامل، وخاصة رسالة الطب، التي 

  افتقدتها عندما كنت أعمل في القطاع العمومي

فئة أما أصحاب الإجابة الثانیة، والتي یرى المبحوثین فیها نقیض الاتجاه الأول، حیث أكدت    
السلك الإداري أن مغادرة القطاع أو المؤسسة لا تعني بالضرورة تحقیق الفرد كل ما یصبوا  موظفي

إلیه من أهداف ورغبات. وبرروا ذلك أنه في الوقت الراهن، وفي ظل التحدیات التي فرضها سوق 
العمل في الجزائر، من الصعب العثور على منصب شغل، والعمل في بیئة تنظیمیة یجد فیها الفرد 

المراد أي لعامل كل متطلباته، ورغباته وتطلعاته. حیث أن الحكم على أیة مؤسسة مستقطبة ا
سابق لأوانه، مهما قیل عن إیجابیات وضعیتها أمر أنها ستحقق الرضا الوظیفي  التوجه إلیها

من جهة، وأن النجاح وتحقق  )zone d’incertitude(، لأن هذا یندرج في دائرة الشك مكانتهاو 
، لأنه لكل فرد عامل خصوصیات، وممیزات، وأهداف، أخرىف یبقى أمرا نسبیا من جهة الأهدا

یسعى إلى تحقیقها من خلال البیئة والتي ختلف من فرد لآخر، تطموحات ، كما أن الورغبات
  التنظیمیة التي تناسب وتوافق إمكانیاته ومؤهلاته، وقدراته.

ؤسسة الاستشفائیة العمومیة یرون أن البیئة ووفق هذا المنظور نجد أن أغلبیة موظفي الم   
التنظیمیة التي یعملون فیها غیر ملائمة وغیر مریحة، فهي لم تحقق لهم الأهداف، والمتطلبات 
والرغبات المرجوة، وأن مغادرة القطاع وتغییر المؤسسة قد یكون المخرج الذي یمكنهم لاحقا من 

 .تحقیق ما یصبون إلیه في عالم الشغل
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  .یبین التعرض لموقف معین وقرار مغادرة القطاع: 15رقم جدول 

  تعرض لموقف معینال             
  

  لفئات المهنیةا

  المجموع  عدم التعرض  التعرض
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  
14  

  
37,84 

  
23  

  
62,16 

  
37  

  
100 

 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي
 

 
39  

 
39,79 

 
59  

 
60,21 

 
98  

 
100 

 

 المجموع
 
53  

 
39,26  

 
19  

 
60,74  

 
135  

 
100 

  

موظفي السلك الإداري فئة % من  62,16أن  للجدول أعلاه توضح النتائج الإحصائیة   
له علاقة  ، كانتالاستشفائیة أكدوا أنهم لم یتعرضوا لأي موقف معین العمومیة للمؤسسة

موظفي فئة من  % 60,21تغییر القطاع، في حین أن  مغادرة المؤسسة أوباتخاذ هذا القرار 
من % 37,84أن  نجد ،أكدوا نفس الرأي. وعلى العكس من ذلك السلك الطبي وشبه الطبي

المبحوثین من فئة موظفي السلك الإداري صرحوا أن قرار المغادرة كانت له علاقة بموقف 
، تلیه النسبة العمل بالمستشفى كان سببا في دفعهم لتركهم تعرضوا له أثناء المسار المهني

  .موظفي السلك الطبي وشبه الطبيلفئة  % 39,79
توجد علاقة مباشرة أو سببیة  وعلیه یمكن القول، أن أغلبیة أفراد عینة البحث یرون أنه لا   

بین قرار المغادرة وموقف معین تعرضوا له أثناء المسار المهني، وإنما قد یكون هذا الموقف 
الأمر بعد تردد كبیر. وبرروا ذلك أن  وحسمتهو الحادثة أو القطرة التي أفاضت الكأس، 

ة وراء ذلك، وهو ما قرار المغادرة جاء بعد تراكمات، أي أن هناك دوافع وأسباب أخرى كامن
المذكورة أعلاه. حیث أن غیاب التحفیز  13و 10،08تؤكده لنا نتائج الجداول السابقة 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي،المعنوي والمادي، وعدم وجود مناخ ملائم للعمل لدى فئة 
دم هي من أسباب اتخاذ هذا القرار، ویبقى الدافع الرئیسي هو ضعف الأجور وهشاشتها، وع

التقدیر لدى فئة موظفي السلك الإداري، وغیاب سیاسة ترقیة واضحة، قائمة على أسس 
موضوعیة وعلمیة. كل هذا انعكس سلبا على إشباع الحاجیات الاجتماعیة، والمادیة، 

 والنفسیة، وعدم تحقیق الطموحات، والأهداف، والرغبات المسطرة. 
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 .المرسومة: یبین مدى تحقیق الطموحات 16جدول رقم 

  تحقیق الطموحات                    
  
  لفئات المهنیةا

  المجموع  التحقیق   عدم التحقیق 
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  
20  

  

 
54,05 

  
17  

 
45,95 

  
37  

 
100 

 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي

 
52  
  

 
 

53,06 
 

46 
  

 
46,94 

 

 
98  
  

 
100 

 
 

 المجموع
 

72  
 

53,33 
  

 
63 
  

 

46,67 
 

135  
 

100 
 

من أفراد العینة، من فئة موظفي السلك الإداري %  54,05یبین لنا الجدول أعلاه أن    
یرون أنهم لم یتمكنوا من تحقیق الطموحات والرغبات المأمولة التي رسموها، وهو ما جعلهم 

موظفي السلك من فئة  % 53,06القطاع أو المؤسسة، تلیها النسبة یفكرون في مغادرة 
من  % 45,95یرون ذلك أیضا. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى  الطبي وشبه الطبي ممن

فئة موظفي السلك الإداري أن التفكیر في المغادرة لا علاقة له بعدم تحقیق المبحوثین لتلك 
، وذلك بنسبة موظفي السلك الطبي وشبه الطبيالطموحات، في حین تشاطر هذا الرأي فئة 

  فرادها.من مجموع أ % 46,94

حول أسباب  13و 10تؤكد نتائج هذا الجدول ما تم التوصل إلیه في الجدولین السابقین    
اتخاذ قرار المغادرة، وأن هذا القرار من شأنه أن یحقق الأهداف المسطرة عند تغییر 
المنصب، أو المؤسس. إن غالبیة المبحوثین أكدوا أن الحاجیات النفسیة، والاجتماعیة 
والمادیة لم یتم إشباعها في المؤسسة المستخدمة، حیث أن غیاب الحافز المعنوي: الحاجة 

دیر، وإثبات الذات، والمكانة، والاحترام، والقبول الاجتماعي، والمشاركة مع الإدارة إلى التق
في صنع القرار واتخاذه، والإثراء الوظیفي، وغیرها عوامل تؤدي إلى تولد مساعر الاستیاء، 
والإحباط، والتذمر، وعدم الرضا الوظیفي، وهذا ما یدفع بالفرد العامل إلى عدم الولاء 

لتنظیمي، ومباشرة البحث عن وظیفة أخرى، یحقق من خلالها أهدافه، وطموحاته، والالتزام ا
ویشبع في نهایة المطاف حاجاته الضروریة. وفي هذا السیاق، یعتبر الرضا كاتجاه إیجابي 
من الفرد العامل اتجاه عمله ومنظمته، وهو عبارة عن مجموعة من الاهتمامات بالجوانب 
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والبیئیة، التي تسهم في خلق مناخ تنظیمي سلیم وملائم  مادیةوالالنفسیة، والاجتماعیة، 
  للعمل، والإنجاز بفعالیة.

أما الإجابة الثانیة یرى أصحابها أن قرار المغادرة لا علاقة له بالطموحات المسطرة التي    
لم یتم تحقیقها، جاءت النتائج بنسب متقاربة بین فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي وفئة 

في السلك الإداري، حیث برروا موقفهم بأن التفتح الاقتصادي، وتشجیع الاستثمارات موظ
الخاصة والأجنبیة، لا سیما في قطاع الصحة، في السنوات الأخیرة، بعد إصدار قانون 
الصحة الجدید، ذو التوجه اللیبرالي، أثر على سوق العمل في الجزائر، والذي یعرف بموجبه 

وتغییرات وحركیة، وهو ما یستلزم ضرورة مواكبته على جمیع عدة تحولات وتحدیات، 
الأصعدة. ذلك أن قطاع الصحة وما یواجهه من صعوبات ومشاكل، متعددة ومتنوعة، في 

تمكنهم من أفضل بدائل جمیع المیادین، فرض على الكثیر من الموظفین ضرورة البحث عن 
  جتماعي والمهني. مسایرة التغیرات، واستغلال الفرصة لتحسین وضعها الا
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 : یبین تلقي عروض وفرص عمل17جدول رقم 

 وجود عروض               

  وفرص عمل                
  

  لفئات المهنیةا

  عدم وجود   وجود 
  

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك

   موظفي السلك الإداري

15 
  

 

40,54 
  

22  
 

59,46 
  

37  
 

100 

موظفي السلك الطبي وشبه 
 الطبي

 
29  

 
39,80 

 
59  

 
60,20 

 
98  

 
100 

 

 المجموع 
 
44  

 
32,59  

 

81  
 

67,41 
 

135  
 

100 
 

من أفراد عینة البحث من فئة موظفي  % 59,64تبین لنا المعطیات المتحصل علیها أن    
موظفي عمل حقیقیة، وهو كذلك بالنسبة لفئة وفرص السلك الإداري لم تتلق أیة عروض 

. بینما أصحاب الإجابة الثانیة نجد أن % 60,20بنسبة  السلك الطبي وشبه الطبي، وذلك
أكدوا أنهم تلقوا حقیقة عروض  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيمن فئة  % 39,80

  لفئة موظفي السلك الإداري. % 40,54وفرص عمل في قطاعات أخرى، تلیها النسبة 

ؤسسات أو وعلیه یمكن القول أن غیاب عروض وفرص عمل، حقیقیة وجادة، في م   
قطاعات أخرى، من العوامل التي ساهمت في عدم تحقیق الرغبة في مغادرة القطاع أو 
تغییر المؤسسة، وهذا في ظل التحدیات والمشاكل والصعوبات التي یواجهها سوق العمل في 
الجزائر، لا سیما هشاشته، وعدم ثباته واستقراره، والذي أجبر العدید من العاملین على خیار 

في مناصبهم خوفا من فقدانهم لها، إذا ما غامروا بتركها. وفي هذا السیاق، صرحت  البقاء
) سنوات أقدمیة في المؤسسة الاستشفائیة، 08( ثمانيلنا إحدى الإطارات الإداریة، والتي لها 

ي مغادرة القطاع لأن الوظیفة، ومنصب tوفي المنصب الحالي المشغول بقولها: " أنا أرغب 
یتلاءم كثیرا مع المیولات والرغبات، وطموحاتي في الوسط  أمارس فیه نشاطي لاالعمل الذي 

المهني، للآسف لا یوجد بدیل حقیقي، لأن العروض التي تلقیتها كثیرة، ولكن النتیجة في 
  النهایة تبقى أنها مجرد وعود.". 
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عجیزیة في یضاف إلى كل ما سبق ذكره عامل الخبرة المهنیة، الذي یبقى من الشروط الت   
التوظیف، والذي تفرضه معظم المؤسسات أو القطاعات على مترشحیها، ما یجعل الفرص 

الغالبة من أفراد مجتمع البحث هم من فئة  الفئةالمتاحة للعمل تبقى ضئیلة، باعتبار أن 
الشباب حدیثي التخرج من المعاهد والجامعات، ولا تتمتع بالأقدمیة الكافیة والمطلوبة 

بمنصب العمل، حسب المواصفات التي تفرضها مؤسسات عرض العمل. وتجدر للالتحاق 
الإشارة إلى أنه لا یجب إغفال أن تفشي ظاهرة المحسوبیة والمحاباة في سیاسة التوظیف في 

  الجزائر، جعل من فئة الكفاءات تعاني التهمیش والإقصاء في هذه العملیة.

أنهم تلقوا عروضا وفرص عمل نجد أن  أما أصحاب الإجابة الثانیة، والذین صرحوا   
نسبتها ضئیلة، وساعدهم في تحقیق ذلك فقط علاقاتهم الشخصیة، وعامل الحظ، الذي یتمثل 
في كثرة مناصب العمل والحاجة الماسة لخدماتهم أثناء ترشحهم لشغل الوظائف، وهذا نظرا 

صادیة الصعبة التي للصعوبات والتحدیات التي یواجهها سوق العمل، نتیجة الظروف الاقت
تتهدد المؤسسات الوطنیة عامة، والتي هي عرضة للخوصصة والإفلاس، في إطار 

  الإصلاحات وسیاسة التطهیر التي باشرتها الحكومة.

وفي مقابلة تم إجراؤها مع أحد الإطارات المسیرة، والتي غادرت المؤسسة، وانتقلت للعمل    
مل الوساطة هو ما مكنني من تغییر المؤسسة، " أن عا بقوله:بمؤسسة استشفائیة أخرى، 

حیث أنه وبسبب العلاقة الوطیدة التي تربطني بأحد المقربین، تم فتح منصب مالي عن 
   طریق التحویل، وهو ما سهل تغییر المؤسسة وفقا للإجراءات القانونیة الجاري العمل بها.".
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 عروض عملل المقدمة القطاعات: یبین 18جدول رقم 

 القطاعات المقدمة      

 لعروض العمل             
 

  المهنیة الفئات

القطاع 
  الخاص
  

القطاع 
  الاقتصادي

الضمان 
  لمجموعا  التربیة  خارج الوطن  التعلیم العالي  الاجتماعي

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 100  19 5,26  1 5,26  1 15,79  3 10,52  2 36,84  7 26,31  05 وظفي السلك الإداريم

الطبي  وظفي السلكم
  100  25  /  /  4  1  4  1  12  3  8  2  72  18  وشبه الطبي

  100  44  2,27  1  4,54  2  9,09  4  11,36  5  20,45  9  52,27  23  المجموع
  

نجد وبهذا الصدد عروض العمل التي تلقاها المبحوثین، مصادر یكشف لنا هذا الجدول    
موظفي السلك كل من فئة  هاتتلقة من العروض التي حصأكبر یمثل  أن القطاع الخاص

تخص فئة %  26,31، في حین أن النسبة % 72بنسبة وشبه الطبي، وذلك  الطبي
في المرتبة الثانیة من حیث عروض  القطاع الاقتصادي. ویأتي موظفي السلك الإداري
%  8النسبة تلیها  الإداري،السلك موظفي % لدى فئة 36.84نسبة العمل المقدمة، وذلك ب

  وشبه الطبي. موظفي السلك الطبيفئة ل

بنسب ضئیلة نوعا  ختلف القطاعات جاءتقدمة من ملماالأخرى العمل  عن عروض أما    
التعلیم العالي  يقطاعحیث جاءت النسب الخاصة بالسابقة الذكر، قطاعات ما مقارنة بال

في حین أن  .% 10.52% و 15.79 لفئة موظفي السلك الإداري ،والضمان الاجتماعي
قطاع  لكل من % 5.26وبنسب متساویة تقدر ب ا،موظفي السلك الإداري تلقوا عروضفئة 

  مل خارج الوطن.التربیة والع

 السلك الطبيموظفي بناءا على هذه المعطیات یتجلى لنا أن العروض التي تلقتها فئة    
ه تمن القطاع الخاص جاءت متوافقة مع رغبتهم في المغادرة إلیها، وهو ما أكد وشبه الطبي

بقطاعات ى العمل في التوجه إلمن هذه الفئة حول رغبة الموظفین  12الجدول رقم  نتائج لنا
بالنسبة لفئة موظفي السلك الإداري حول تلقیهم الأمر ینطبق  ، وكذلكمعینة دون غیرها

 ،وقطاع الضمان الاجتماعي ،القطاع الاقتصاديالقطاعات الآتیة: كل من  لعروض من
  سابقا. المذكور 12رقم نتائج الجدول مع أیضا  یتوافقوقطاع التعلیم العالي، وهو ما 
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مذكور ال 12الجدول رقم المتوصل إلیها في نتائج الج هذا الجدول مع إن توافق نتائ   
توافق إذ أن ، العمل عرضمؤسسة مع على العمل  الطلب رغبةتوافق یدل على ، إنما أعلاه

الخبرة ، العلیا الشهادة :الممیزات الشخصیة للفردبعض مع ، شروطهو متطلبات المنصب 
، وإمكانیة تحمل المسؤولیةالقدرة على ، التحكم في المنصب، المتخصص التكوینالمهنیة، 

هو ما زاد في دافعیة ورغبة الأفراد العاملین في المؤسسة الاستشفائیة في الإندماج والتكیف، 
  مكان في نظرهم.لأنسب ا عالم شغل جدید هو مغادرة القطاع والتوجه إلى
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 وسط العمل: یبین وجود صعوبات في 19جدول رقم 

  في وسط العمل وجود صعوبات             
  

  لفئات المهنیةا

  المجموع  عدم وجود  وجود
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  
29 
  

 
78,73 

  
08  

 
21,27 

  
37  

 
100 

  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي
83  

 
84,69 

 
16  

 
15,31 

 
98  

 
100 

 

 المجموع
 

112  
 

82,96  
 

24  
 

17,04 
 

135  
 

100 
  

من خلال معطیات الجدول أعلاه الذي یظهر علاقة الفئة المهنیة بمدى وجود صعوبات    
من فئة موظفي السلك الطبي وشبه  % 84,69تواجه المبحوثین في الوسط المهني، إذ نجد 

الطبي صرحوا أنهم یواجهون صعوبات ومشاكل تعیقهم في إنجاز مهامهم، تلیها النسبة 
لفئة موظفي السلك الإداري. وعلى العكس نجد أن أصحاب الاتجاه الثاني یرى  % 78,73
من فئة موظفي السلك الإداري أنهم لا یواجهون صعوبات ومشاكل، تعیق إنجاز  % 21,27

  لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي.  % 15,31مهامهم تلیها النسبة 

ترضهم عراقیل وقیود ذات طبیعة متنوعة یتضح أن أغلبیة المبحوثین یواجهون مشاكل وتع   
ثقافیة)، تعیق إنجاز مهامهم، وتحول دون تأدیة وظائفهم بالشكل -سوسیو(مادیة، وبشریة و 

اللازم. إن هذه المشاكل في الحقیقة، ما هي إلا انعكاس واضح للصعوبات، والاختلالات 
ا عبرت عنه الغالبیة من التنظیمیة التي یواجهها قطاع الصحة العمومیة في الجزائر، وهو م

  فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي.

إن ظروف العمل وبیئته، أصبحت أكثر صعوبة، وهذا بالرغم من الإصلاحات    
الاستشفائیة التي باشرتها السلطات العمومیة في قطاع الصحة في السنوات الأخیرة، ویبقى 

هادة مسؤولي القطاع، من أبرز نقص المورد البشري، لا سیما فئة شبه الطبي، وهذا بش
المشاكل التي تعاني منها المؤسسة الاستشفائیة الجامعیة موضوع الدراسة، وغیرها من 
المؤسسات الصحیة الأخرى. حیث أنه في ظل تزاید عدد المرضى الذین یقصدونها للعلاج، 
خاصة مصالح طب أمراض القلب، وطب الأطفال، وطب أمراض النساء والتولید، هاته 
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الأخیرة تعتبر المصلحة الأكبر سعة، من حیث عدد الأسرة، مقارنة ببقیة المصالح الأخرى 
المتواجدة في المستشفى. وهو ما جعل المرضى یتوافدون علیها بكثرة، بسبب التداول بینهم، 
أنها معروفة بحسن التكفل الطبي وبكفاءة طاقمها الطبي العالیة، وهو ما یولد ضغوطات 

اء إضافیة بالنسبة لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي العاملین بالمصلحة، متزایدة، وأعب
واهتلاك العتاد والتجهیزات الطبیة، وضرورة تجدیدها الذي یتطلب إجراءات بیروقراطیة ووقت 

  أطول یتنافى وحالة الاستعجال، التي هي میزة المستشفیات. 

عدد الأسرة بالمصالح الطبیة، بسبب محدودیة الطاقة الاستیعابیة للمستشفى  إن قلة   
مصلحة طب أمراض النساء والتولید، والذي یقابله كثرة المرضى الوافدین، حیث وخاصة 

شاهدنا أن الفریق الطبي یضطر إلى قبول استشفاء أكثر من مریضة في سریر واحد (ثلاثة 
، لكثرة النساء الوافدات في بعض الحالات)، في الفترة الصیفیة، التي تعرف اكتظاظا كبیرا

على المصلحة في هذه الفترة، واللواتي في الغالب یفضلن التوجه إلیها، بسبب ما یتداول عن 
حسن العمل والسمعة الطیبة التي یتمتع بها الفریق الطبي العامل بها، وغالبا ما یدخل عمال 

فاء، أو المصلحة في صراعات ومشاكل مع المرضى ومرافقیهم في حالة رفض الاستش
تخصیص سریر لأكثر من مریضة. وبهذا الصدد صرح لنا منسق النشاطات شبه الطبیة 
للمصلحة بقوله: " أننا ندخل دائما في مشاكل وصراعات متكررة، مع المرضى ومرافقیهم 
حول التكفل الصحي بالحوامل، الذین یقبلون بكثرة على المصلحة من جهة، كما نضطر في 

ول في نقاشات حادة وصراعات مع المسؤولین الإداریین، والصیدلیة غالب الأحیان في الدخ
المركزیة للمستشفى لتوفیر وتخصیص المستلزمات الضروریة  للعمل: زیادة عدد العمال 

القفازات، ومستهلكات طبیة وجراحیة إضافیة ك خاصة شبه الطبیین، تجدید التجهیزات الطبیة،
غیرها من أثاث طبي وأدوات مكتبیة، من جهة أخرى، ومواد العمل المطهرة، مواد التعقیم، و 

  ." وهذا بقصد ضمان السیر الحسن المصلحة باستمرار.

وبالتالي تكمن الصعوبات التي تواجه الأفراد العاملین في سوء تنظیم المرفق العمومي    
 للصحة، وغیاب توزیع عقلاني للموارد المتاحة في المصالح، وهو ما كان له الأثر السلبي

على نجاعة التكفل بالمرضى وفعالیته، وهو سبب إنشاء هذا النوع من التنظیمات، التي 
  تؤدي مهام نوعیة وخاصة، وهي العلاج، والوقایة، والتشخیص.  
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أما عن نوع وطبیعة المشاكل التي تواجه فئة موظفي السلك الإداري، تتمثل أساسا في    
مشرفین، ومعاونین في مختلف المستویات الاختلاف، والتعارض، وعدم التوافق بینهم ك

أن الصراعات تتعلق بنمط التسییر وتنظیم العمل وتنسیقه داخل  أيالهرمیة الإداریة. 
 المصالح الإداریة، والعلاقات الوظیفیة بینها، وتحدید المسؤولیات، ومشاكل أخرى سوسیو

عبرت عنه إحدى  ثقافیة كصراع الأجیال، والتكتلات وجماعات الضغط كالنقابات. هوما
 الوسط الاستشفائي من بین الأوساطأن ما یمیز  ″الإطارات المسیرة بالمستشفى بقولها: 

المهنیة، هو كثافة العمل، واستمراریته طوال السنة، ولكن المشكل یكمن في سوء التنظیم في 
توزیع المهام وتقسیمها بین المصالح والأفراد العاملین، وغیاب تسییر الوقت. حیث أنه في 

ولا یستشار الموظفون في تنظیم العمل، وهو  المبادرة،المصلحة التي أعمل فیها، تغیب روح 
تب عنه في غالب الأحیان عدم إنجاز العمل في الآجال المحددة، وفي هذه الحالة ما تر 

یوبخ المرؤوسون، ویتعرضون إلى عقوبات تأدیبیة في بعض الأحیان، وفي حالة العكس، 
  .″التشجیع والتقدیر یناله المسؤول المباشر والمدیر

سة الاستشفائیة إلى مؤسسة في حین تسرد لنا إحدى الإطارات الإداریة التي غادرت المؤس   
والخبرة  بالرغم من الأقدمیة″ معها مقابلة بقولها:  أجرینااقتصادیة متعددة الجنسیات، والتي 

ــ، والتي تقدر بالتي اكتسبتها في منصبي في المؤسسة التي كنت أشتغل فیهاالمهنیة  ــــ  15ــــ
اقتراح حلول تساعد انیة إمكوظیفتي وتخصصي، و جید في التحكم ، وهو ما ساهم في السنة

، لم یكن یقدم لي العون الكافي إلا أن ي المسؤول المباشرفي ضمان تسییر جید للمصلحة، 
والوظائف  إنجاز مهاميمن توفیر العتاد والعنصر البشري، والبرمجیات، وهو ما أعاقني في 

  .″بالشكل المطلوب

فئة وهذا لدى ومشاكل،  صعوباتالإجابة الثانیة والتي ینفي أصحابها وجود أصحاب أما    
ذلك أن المسؤول المباشر یتمتع بنفوذ، وتجمعه علاقات موظفي السلك الإداري، إذ تبرر 

وطیدة مع جمیع المسؤولین، وهو ما یسهل عملیة تزوید المصلحة بكافة المستلزمات 
فق الضروریة، والموارد البشریة، وهو ما یضمن سیر حسن لهذه المصالح من ناحیة، وتوا

الشهادة مع احتیاجات المنصب ومتطلباته من ناحیة أخرى. وهو ما تدعمه فئة موظفي 
وفق الشهادة  ،أنهم یعملون ضمن مجال تخصصهمالسلك الطبي وشبه الطبي، الذین أكدوا   
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وهو ما ساعدهم على تأدیة مهامهم بالشكل اللازم الذي یقتضیه منصب المتحصل علیها، 
) 06ست ( والتي تتمتع بأقدمیة ،عاملات في سلك الشبه الطبيعبرت إحدى الذ . إالعمل

 ،وقد اخترته عن قناعة ،رعایة الموالید يتخصص ″ بقولها:ستشفى سنوات في المنصب والم
بروح المسؤولیة، حسب ما ینص علیه  الولادة، وأقوم بواجبي يحدیث لرضعاأحب العمل مع و 

شبه الطبي: فرع رعایة الموالید عمال میثاق أخلاقیات المهنة، والقانون الأساسي الخاص ب
  .″ مسؤولیة، ورئیس المصلحة وفر لنا كل الإمكانیات الضروریة.
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  : یبین تأثیر الصعوبات والمشكلات على قرار المغادرة20قم جدول ر 

          تأثیر الصعوبات                      
  على قرار المغادرة                     

  
  لفئات المهنیةا    

  المجموع  عدم تأثیر   تأثیر 
  %  ك  %  ك  %  ك

   موظفي السلك الإداري
25 

  

 
73,53 

  
09  

 
26,47 

  
34 

 
100 

موظفي السلك الطبي وشبه 
 الطبي 

 
60  
  

 
76,92 

 
18  

 
23,08 

 
78  

 
100 

 

 المجموع 
 
85  

 
75,89  

 
27 
  

 
24,11 

 
112  

 
100 

  

من  % 76,92یمثله  الاتجاه العامضح لنا أن لجدول أعلاه یتنتائج اعند قراءتنا ل   
والمشاكل  ،أكدوا أن الصعوبات ، الذینموظفي السلك الطبي وشبه الطبيالمبحوثین من فئة 

موظفي لفئة  % 73,53التي یواجهونها في بیئة العمل أثرت على قرار المغادرة، تلیها النسبة 
 فئةمن  % 26,47یرى  ،. وعلى عكس الإجابة السابقةالرأي بنفس، وذلك السلك الإداري

أي لها  في وسط العمل لیس والمشاكل التي تعترضهم أن الصعوبات موظفي السلك الإداري
، وذلك موظفي السلك الطبي وشبه الطبيبالمغادرة، وهو كذلك بالنسبة لفئة في قرارهم أثیر ت

    .% 23,08ة بنسب

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة یتبین لنا أن أفراد عینة البحث لكل من السلكین    
أثرت الإداري والطبي أكدوا بنسب متقاربة نوعا ما، أن الصعوبات والمشاكل التي یواجهونها 

الذي یبین علاقة الفئة المهنیة  ،09 على قرارهم بالمغادرة، وهو ما تؤكده نتائج الجدول رقم
، الذي یوضح الأسباب وراء الرغبة في مغادرة 10بالرغبة في مغادرة القطاع، والجدول رقم 

حول وجود  18حول دوافع المغادرة، وكذلك الجدول رقم  12القطاع، وكذا نتائج الجدول رقم 
  عوبات، ومشاكل تعیق إنجاز العمل.ص

ترتبط العوامل التنظیمیة بالرضا الوظیفي للأفراد العاملین، وهو ما ینعكس على الخدمات    
والتشخیص المبكر للأمراض الذي تقدمها المؤسسة الاستشفائیة ، الطبیة والعلاجیة والوقائیة

في المدرسة السلوكیة  (HERZBERG)هرزبرك  فریدریكالعمومیة. حیث أشارت مساهمات 
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على وجود اختلاف جوهري بین  غهرزبر  فریدریك، وفیها أكد )1966( حول نظریة العاملین
كالأداء والتطور في العمل، النمو والتقدم في  )لدوافعاالذاتیة (الآثار التي تسببها العوامل 

كسیاسة  )العوامل الصحیة (إنجاز المهام على الرضا الوظیفي، وبین العوامل الخارجیة
المنظمة، ونمط الإشراف، وظروف العمل، والأمن الوظیفي، والعلاقات الشخصیة وغیرها 

  والتي ترتبط بعدم الرضا.

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

266 
 

الذین غادروا فعلیا المؤسسة  حسب الفئات المهنیة : یبین عدد العمال21جدول رقم 
   2013الصحیة منذ سنة 

       طرق         

  المغادرة            
  الفئات
  المهنیة

  

  التحویل  التقاعد النسبي  الانتداب  الاستقالة
  

  المجموع  التقاعد 
  

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

موظفي السلك 
  100  15  6,67  1  6,67  1  /  /  73,33  11 13,33  02 الإداري

موظفي السلك 
  100  410  9,51  39  11,22  46  47,80  196  1,71  07  29,76  122 الطبي وشبه الطبي

  100  425  9,41  40  11,06  47  46,12  196  4,23  18  29,18  124 المجموع
 

عند قراءتنا لنتائج الجدول أعلاه، والذي یبین عدد الموظفین الذین غادروا المؤسسة    
عن طریق  هم كان% من 46,12یتضح لنا أن ، 2013فعلیا منذ سنة  الاستشفائیةالعمومیة 

% من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، في  47,80التقاعد النسبي، ویدعم هذا الرأي 
% من  29,76عن طریق الاستقالة، ویدعم هذا الرأي ها ادرو % غ 29,18حین نجد أن 

% من فئة موظفي السلك  13,33السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة موظفي فئة 
%، وهي  11,06فجاءت نسبتهم بــــ ،الإداري، أما الذین غادروا المؤسسة عن طریق التحویل

من %  6,67فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وبنسبة من %  11,22ة مدعمة بنسب
% للموظفین الذین غادروا  9,41موظفي السلك الإداري. في حین جاءت النسبة فئة 

% من فئة موظفي السلك الطبي وشبه  9,51المؤسسة عن طریق التقاعد، ویدعم هذا الرأي 
نجدها لدى الموظفین الذین فئة موظفي السلك الإداري. وأدنى نسبة من %  6,67الطبي، و
  المؤسسة عن طریق الانتداب.غادروا 

طرق مغادرتهم وتنوعت الموظفین اختلفت وعلیه ومن خلال القراءة الإحصائیة یتضح لنا    
 إنهاء علاقة العملفي  للمؤسسة الاستشفائیة العمومیة بین الطرق العادیة وغیر العادیة

الطبي وشبه الطبي جاءت عن طریق أن أغلبیة موظفي السلك الملاحظ  . حیثبالمنظمة
التقاعد النسبي أو ما یسمى بالتقاعد المسبق، والذي یعرف على أنه الانقطاع التام والنهائي 

التشریعات تحدده عن منصب العمل قبل بلوغ السن القانوني للإحالة على التقاعد، والذي 
 ،من الموظفین خاصة الأطباء المتخصصین المنظمة لعلاقات العمل. حیث یفضل الكثیر
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 ،موظفي السلك الطبي وشبه الطبي عموما الاستفادة من الحق في التقاعد المسبقبقیة و 
 تم اللجوء إلیه في ظل  الذي بدأ العمل به في تسعینیات القرن الماضي كإجراء استثنائي

تصادیة)، ونظرا لطبیعته (تسریح العمال لأسباب اق ها البلادتالأزمة الاقتصادیة التي عرف
 2016وهو ما تم فعلا سنة  ،نزعة نحو إلغاء العمل بهالاستثنائیة، ومع تجدد الأزمة برزت 

، هلاستفادة منالتعجیل ل، وهو ما دفع الكثیر من الموظفین إلى بصدور قانون جدید للتقاعد
للعمل بها،  عدم تفویت فرصة الالتحاق بالقطاعات التي یرغبون في التوجهوهذا من أجل 

، القطاع الخاص كالعیادات الخاصة، أي الالتحاق ب12وبالرجوع إلى نتائج الجدول رقم 
 إضافیة لى النشاط والعمل لفترة أخرىبالقدرة ع مازالوا متمتعین موالصیدلیات، وه المخابر

)، هذا كله من أجل تحسین للرجل سنة 50و للمرأة سنة 45 حدد بــ ،(سن التقاعد النسبي
كون الأعمال الطبیة وشبه  ،واهم المعیشي من جهة، والتخلص من الضغط المهنيمست

ذي ال أو المناخ التنظیمي والبیئة المهنیة من جهة، الطبیة تصنف في خانة الأعمال الشاقة
یسوده الكثیر من المشاكل  المستشفیات أو القطاع العمومي بصفة عامةیعملون به، أي 

  . من جهة أخرىوالصعوبات 

عن طریق الاستقالة، خاصة المؤسسة الصحیة  ةغادر فضلوا مالذین  في حین أن الموظفین   
الاستفادة من الحق في  تتوفر فیهم شروط موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، لأنهم لا

لزوال فرص العمل في مؤسسات استشفائیة أخرى إما التقاعد النسبي من جهة، وتوفرت لهم 
أن كل موظف یستقیل یجب علیه على ینص كان (إلغاء القانون الذي القانوني  المانع

) أو تغییر في قطاع الوظیف العمومي انتظار ثلاث سنوات لطلب شغل وظیفة مجددا
مهما كانت طبیعتها (خدماتیة، تجاریة والخاصة، لأن كل المؤسسات العمومیة  ،القطاع كلیة
، وهو ما یتیح لهذه الفئة مستخدمیهاكافة لطب العمل الحق في تأمین لزمة بم ،أو صناعیة)

  من جهة أخرى. إمكانیة الحصول على مناصب عمل غیر قطاعها الأصلي
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من فئة موظفي السلك الطبي  ، خاصةأما الذین غادروا المؤسسة عن طریق التحویل   
، یمكن وشبه الطبي، وفضلوا التوجه إلى مؤسسة استشفائیة أخرى ضمن نفس القطاع

التقرب من  أو الاستفادة من سكن وظیفيإما اختیاریة ( لظروف وأسباب شخصیة إرجاعه
بأحد الأقارب من الدرجة الأولى كالأبناء أو  التكفل الزوج،(مرافقة  )، أو قسریةمكان الإقامة

  )، أو قد تكون أسباب مهنیة (فرصة الترقیة).،الوالدین

السن  عند بلوغالذین غادروا المؤسسة الاستشفائیة عن طریق التقاعد  نأفي حین    
، والتقدم في ، حیث أن قرب نهایة الخدمةجدا القانوني أو الانتداب، فقد جاء بنسب ضعیفة

یجعل ) وتولد الانتماء الصداقات، تكوین (العلاقات الاجتماعیةوالارتباط بالمؤسسة  السن
في المغادرة وانتظار بلوغ السن یر فكوعدم التوالبقاء ار یفضلون خیار الاستقر  الموظفین

إلى أسباب  هیمكن إرجاع ، فإن قلة الإقبال علیهأما بالنسبة للانتداب .القانوني للتقاعد
(نسبة الاستفادة منه صعبة التحقیق في الواقع  ، حیث أن شروط الاستفادةوقانونیة تنظیمیة
على فقط  تقتصر الاستفادة منهأن ، كما )من مجموع موظفي السلك % 5 تقدر ـب ضئیلة

ذات طابع  نقابیة نیابیة، أو العضویة في تنظیمات مهامالموظفین الذین یستدعون لممارسة 
من جهة، وطلب دوائر وزاریة أخرى للحاجة الملحة  بقوة القانون ذي یعرف أنه یتم، والوطني

بناء على  داخلیة في إطار ضمان تغطیة صحیة موسعةكوزارة التربیة الوطنیة ووزارة ال
، ةیة العمومیضاف إلى ذلك كله خصوصیة قطاع الصح .اتفاقیة مشتركة من جهة أخرى

المسیرین یجعل وهو ما  ،شبه الطبیینفئة  ، خاصةالنقص الفادح للموظفینالمتمثلة في و 
في شكلها الثاني، وهي الاستفادة من الانتداب لأسباب  هذه الصیغةالعمل بیرفضون 

الوصیة تضعف موقفهم عند مطالبة الوزارة  حیث :هاالتي تشوب عیوبالكثرة لشخصیة نظرا 
الموافقة على انتداب ، لأنها في المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة بتوظیف جدید

نفقة أیضا مثل كما أنه ی، مستقبلةالأصلیة ولیس ال تعني وجود فائض لدى المؤسسةموظف 
موظف في مؤسسة استشفائیة أخرى ویتقاضى راتبه من بموجبها الیعمل  غیر مجدیة، حیث
یتخوف المسیرون من عدم ممارسة الموظفین المنتدبین فضلا عن ذلك ، مؤسسته الأصلیة

دائما على تبقى  الرقابةة لأن مسؤولی ،لمهامهم في المؤسسات التي انتدبوا للعمل فیهافعلیا 
                  .، وهو ما جعل مجلس المحاسبة یوصي بمنع العمل بهالمؤسسة الأصلیةعاتق ا
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  القطاع في مغادرة بالرغبة الأقدمیة في المؤسسة قةیبین علا :22 لجدو

 یغادر  لا یغادر المجموع

        الرغبة في                               
  المغادرة                              

  
  

      الأقدمیة الحالیة           
  
  

 الفئة المھنیة                  

   ك % ك % ك %

 م.س 23 92 2 08 25 100
5-1 إداري  

 م.س 43 87,75 6 12,25 49 100 سنوات
 طبي

 المجمـــوع الجزئي 66 89,19 08 10,81 74 100
 

 م.س 14 87,50 2 12,50 16 100
11 – 6 إداري  

 م.س 27 79,41 7 20,59 34 100 سنـــــة
 طبي

 المجمـــوع الجزئي 41 82 09 18 50 100
 

 م.س 02 40 3 60 5 100
17 - 12 إداري  

 م.س 10 58,82 7 41,18 17 100 سنـــــة
 طبي

 المجمـــوع الجزئي 12 54,55 10 45,45 22 100
 

 م.س 1 14,28 6 85,82 7 100
23 - 18 إداري  

 م.س 6 54,55 5 45,45 11 100 سنـــــة
 طبي

 المجمـــوع الجزئي 7 38,89 11 61,11 18 100
 

 م.س 1 16,67 5 83,33 6 100
29- 24 إداري  

 م.س 6 42,86 8 57,14 14 100 سنـــــة
 طبي

100 20 65 13 35 
 
7 
 

 المجمـــوع الجزئي
 

 
 
 

 م.س 00 / 6 100 6 100
35- 30 إداري  

 سنـــــة
 م.س 02 15,38 11 84,62 13 100

 طبي
 المجمـــوع الجزئي 02 10,53 17 89,47 19 100

 
 
 

 المجموع الكلي 135 66,50 68 33,50 203 100
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الذي یوضح علاقة الأقدمیة في المؤسسة والفئة أعلاه، عند تحلیلنا للجدول الإحصائي    
كأعلى نسبة  % 89,19المهنیة بالرغبة في مغادرة القطاع أو تغییر مؤسسة العمل، نجد أن 

من فئة  % 92من أفراد مجتمع البحث أبدوا رغبة في مغادرة المؤسسة، ویدعم هذا الرأي 
ي السلك الطبي وشبه الطبي، من فئة موظف % 87,75موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة 

من فئة  % 87,50سنوات. في حین أكد  05 إلى 01والذین تتراوح مدة أقدمیتهم من 
سنة نفس الرأي. أما فئة موظفي  11 إلى 06موظفي السلك الإداري، ذوي أقدمیة تتراوح من 

سنة، فقد أبدوا رغبتهم  17إلى 12من السلك الطبي وشبه الطبي، الذین تتراوح أقدمیتهم 
فئة  سنة من 23إلى  18، أما فئة الأقدمیة من % 58,82أیضا في مغادرة المؤسسة بنسبة 

موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، فقد عبرت عن رغبتها في مغادرة المؤسسة بنسبة 
لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وذوي أقدمیة %  42,86، تلیها النسبة % 54,55

 30نجدها لدى فئة الأقدمیة من  ،% 15,38 بــــ سنة، وكأدنى نسبة تقدر 29إلى 24من 
  .موظفي السلك الطبي وشبه الطبيفئة سنة ل 35إلى

أما أصحاب الإجابة الثانیة، ممن أبدوا عدم رغبتهم في مغادرة المؤسسة أو القطاع،    
في ظمدعمة بفئة مو  ، وهيسنة 35إلى  30 %، لذوي الأقدمیة من 89,47نجدها بنسبة 

% لفئة موظفي السلك الطبي وشبه  84,62%، تلیها النسبة  100السلك الإداري بنسبة 
نفس  عبروا عنفقد  سنة، 29إلى  24 الطبي، أما موظفي السلك الإداري ذوو الأقدمیة من

الموقف، أما فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، والذین تتراوح أقدمیتهم في المؤسسة من 
%.  20,59سنة، فقد عبروا عن عدم رغبتهم في مغادرة المؤسسة، وذلك بنسبة  11إلى  6

وكأدنى نسب تم تسجیلها نجدها لدى فئة موظفي السلك الإداري، وفئة موظفي السلك الطبي 
سنوات، على  5سنة واحدة إلى % ذوي الأقدمیة من  12,25% و 8وشبه الطبي تقدر بـــ 

       .الترتیب

بناءا على هذه المعطیات، تؤكد نتائج الاتجاه الأول فرضیة أن الموظف كلما زادت    
أقدمیته وخبرته المهنیة في المؤسسة التي ینتمي إلیها، كلما كان أكثر تمسكا بها، في حین 
أن الموظفین الشباب، الذین لا یملكون أقدمیة معتبرة، نجدهم الأقل تكیفا مع ظروف عملهم 

مؤسسة، والأكثر رغبة في التغییر والتجدید، نتیجة لعدم رضاهم عن أدائهم في ال واندماجا
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وأعمالهم، بسبب طموحاتهم والرغبات التي یودون تحقیقها. إن فئة الشباب تتمیز بقدرتها 
وتحقیق الذات، وهذا من خلال البحث  إثباتورغبتها في العطاء في آن واحد، والسعي الدائم 

  .  الأفضلالمستمر عن 

إن نتائج الجدول توضح أن الموظفین لكل من السلكین: الطبي وشبه الطبي والإداري،    
وبنسب متقاربة نوعا ما أبدت رغبتها في مغادرة المؤسسة، وهذا كلما قلت أقدمیة الأفراد 

 5سنة إلى العاملین في المؤسسة، وبنسبة كبیرة لدى الموظفین، الذین تتراوح اقدمیتهم من 
دم الرضا، والاستیاء، والتذمر من ظروف العمل، والذي أثر على السیر سنوات، حیث أن ع

الحسن للعمل، وقلة الإندماج في وسط العمل، من العوامل التي ساهمت في التفكیر في 
مغادرة المؤسسة إذا ما سمحت الفرصة بذلك. وهو الأمر الذي تؤكده نتائج الجداول السابقة، 

، الذي یوضح دوافع 11المؤسسة، والجدول رقم  مغادرة أسبابحول  10لا سیما رقم 
جاءت متوافقة مع النتائج المتوصل إلیها، إذ أن  ینالجدول ینالمغادرة، حیث أن نتائج هذ

الرغبة في مغادرة المؤسسة تبقى واردة كلما قلت أقدمیة الموظفین لكلا السلكین، فموظفي 
السلك الطبي وشبه الطبي أبدوا رغبة في مغادرة المؤسسة، أو القطاع العام والتوجه إلى 

، إذ یرون أن العمل في أعلاهذكور الم 12القطاع الخاص، وهذا بحسب نتائج الجدول رقم 
هذا القطاع من شأنه أن یسهم في تحقیق مختلف طموحاتهم وأهدافهم المسطرة، خاصة 
الجانب المادي، وهو الأجر، نظرا لتمیز القطاع الخاص بعدة امتیازات مادیة ومعنویة، حیث 

لتصفیة الدم: أكد لنا أحد الممرضین ممن غادروا المستشفى، وفضل العمل في عیادة خاصة 
" أن العدید من الموظفین من السلكین الطبي وشبه الطبي یزاولون حالیا أعمالا في القطاع 
الخاص، موازاة مع القطاع العام، بالرغم من عدم مشروعیته، وإمكانیة تعرضهم لعقوبات 
تأدیبیة تصل إلى الحد العزل، إلا أن البحث عن ما هو أفضل بقصد تحسین مكانته 

یة، ورفع المستوى المعیشي للفرد العامل وأسرته، یدفع الكثیر منهم إلى المخاطرة الاجتماع
  والمغامرة. ".
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أما الموظفین الذین یتمتعون بأقدمیة معتبرة، تأخذ الرغبة في مغادرة المؤسسة الأشكال    
السلك التالیة: الانتداب، أو التقاعد المسبق، أو التحویل، خاصة لدى فئة الذكور من منتسبي 

الطبي وشبه الطبي، وهو ما لاحظناه في نتائج هذا الجدول، التي تبین أن هذه الفئة كانت 
الأكثر رغبة في مغادرة المؤسسة، مقارنة بفئة موظفي السلك الإداري، وهذا كلما زادت 

ین عرف في السنوات الأخیرة تزایدا ملحوظا، شبه الطبیالأقدمیة، حیث أن التوظیف في سلك 
جعل الرغبة في المغادرة یبقى أمرا واردا وممكنا، للعمل في القطاعات الآتیة: القطاع وهو ما 

الخاص، الضمان الاجتماعي، والمؤسسات الاقتصادیة، وقطاعات أخرى (نمو القطاع 
الخاص، تعمیم الخدمات الصحیة على مستوى المؤسسات العمومیة بمختلف أشكالها من 

شاط الحمایة الاجتماعیة، وطب العمل والطب الوقائي)، خدماتیة وإنتاجیة، جراء توسیع ن
وهو ما ساهم في فتح مناصب مالیة جدیدة لفئة موظفي السلك الطبي وشبه طبي 

  لاستقطابها.

المؤسسة، والذي  ةغادر راغبة في موفي هذا السیاق صرح لنا أحد الإطارات المسیرة ال   
أن هناك هوة كبیرة بین التكوین النظري  سنة : " 18تجاوزت مدة أقدمیته بالمؤسسة الصحیة 

، في المؤسسة الصحیة ، والممارسات المیدانیة الإداریةالذي تلقیته في الجامعة الأكادیمي
جلب قیمة مضافة والإبداع وإحداث التغییر، وهو المطلوب مني كإطار أعاقني عن وهو ما 

، وعدم غیاب روح المبادرةو  والاتكالیةمسیر بالمؤسسة، حیث أن انتشار قیم اللامبالاة 
، هو ما وتثمینها الانضباط، وغیاب وظیفة التقییم والتأدیب، وعدم تقدیر الجهود والكفاءات

، وتسببت غیر مریحة وتولد الشعور بالتذمر والاحباطجعل ظروف العمل الیومیة، وبیئته 
في تعرض العدید من الإطارات المسیرة لضغوطات نفسیة، وإصابتهم بأمراض مهنیة أیضا 

 سلبير الثوهو ما كان له الأ وتعرضهم لحوادث عمل، ،)Burn Out(كالإنهاك المهني 
على ممارستهم لأنشطة الحیاة المهنیة والاجتماعیة الیومیة والعادیة، وحتى الشعور 

عدم الاستقرار والأمن الوظیفیین ". إن ما أدلى به الإطار بالاغتراب الوظیفي وعدم الراحة، و 
المسیر السابق یتطابق مع الكثیر مع تصورات الكثیر من الإطارات التي قابلناها حول 

  ظروف العمل، وهو ما یعكس غیاب مناخ ملائم حال دون تأدیة مهامهم بكفاءة وفعالیة.
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ملة في مصلحة طب النساء والتولید وفي هذا السیاق، صرحت لنا إحدى الممرضات، عا   
أنها ترغب في العمل في القطاع الخاص بقولها: " أرید مغادرة القطاع العام كونه یتمیز 
بغیاب التحفیز المادي والمعنوي (ضعف الأجر، عدم تقدیر الموظفین الأكفاء والنزهاء)، 

م للمهن الصحیة، حیث لا یوفر لنا المستشفى حمایة خاصة، كما ینص علیه القانون المنظ
لأن وسط العمل في قطاع الصحة معروف علیه أنه مليء بالأخطار، التي تتهدد حیاة الفرد 
العامل وسلامته الجسدیة والنفسیة، خاصة الإصابة بالأمراض المهنیة والمعدیة القاتلة، 
وغیاب الأمن، ولكن انعدام فرص الانتقال، وعدم تلقي عروض جادة، هو ما یدفعني إلى 

  بقاء فیه مكرهة".ال

الاتجاه الثاني، ممن أبدوا عدم الرغبة في مغادرة المؤسسة، تعددت الأسباب  أصحابأما    
التي دفعتهم إلى التمسك بمناصب عملهم، والبقاء في المؤسسة. حیث الملاحظ أن الكثیر 
من الموظفین، الذین لیست لدیهم أقدمیة معتبرة، وخاصة فئة الشباب، حدیثي التخرج من 

یتابعون دراسات علیا موازاة مع عملهم في المستشفى، الجامعات والمدارس المتخصصة 
ومنهم من تحصل على شهادة الماستر والدكتوراه في تخصصات أخرى، بحثا عما هو 
أفضل إذا ما أتیحت لهم الفرصة، والعمل في المجال الذي یزاولون فیه دراستهم، دون ترك 

ي، وفئة موظفي السلك العمل بالمستشفى. وبهذا الصدد، نجد أن فئة موظفي شبه الطب
ن أالإداري الأكثر من بین بقیة الفئات من یزاول دراسات جامعیة أخرى، أو سبق لهم و 

تحصلوا على شهادات علیا تفوق مناصب العمل المشغولة. وهو ما أكدته إحدى الموظفات 
بقولها: " أنا أشتغل حالیا متصرف إداري، وأنا بصدد تحضیر ماستر، وأحاول التوفیق بین 
عملي في المؤسسة الاستشفائیة، ومتابعة دراساتي الجامعیة.". كما صرح لنا أحد شبه 

طبیین، تخصص الأمانة الطبیة: " أنا بصدد تحضیر شهادة الدكتوراه في اللغة الفرنسیة، ال
وقد وجدت صعوبات كثیرة للتوفیق بین العمل والدراسة، وفي نهایة المطاف اضطررت إلى 

من أجل التفرغ للدراسة. ". كما صرحت لنا  الانتدابلى الاستیداع أو تقدیم طلب الإحالة ع
موظفة في الإدارة أنها اضطرت للعمل كملحق إداري، بالرغم من أنها متحصلة على ماستر، 

متصرف متحلل، وأنها في بحث مستمر بالمؤسسة الصحیة برتبة الذي یمكنها من العمل 
ة، وتشارك في كل مسابقات التوظیف المعلن عن منصب عمل یتناسب مع مؤهلاتها العلمی
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عنها في مؤسسات أخرى، وتأمل أن یضاعف ذلك من حظوظها للظفر بمنصب عمل 
  ". وهو ما تم فعلا یتناسب وشهادتها الجامعیة.

أما الموظفین من ذوي الأقدمیة المعتبرة، نجدهم یتمیزون بحب الاستقرار، وعدم الرغبة     
یجة للمكانة التي یحظون بها والمركز الذي اكتسبوه من خلال الفترة في التجدید والتغییر، نت

الزمنیة الطویلة التي مارسوا فیها نشاطهم، وهو ما زاد في ارتباطهم بالمؤسسة، وتمسكهم 
وانتمائهم من جهة، كما أن فئة الموظفین ذوي الأقدمیة المعتبرة هم أقرب إلى سن التقاعد، 

  ومغادرتها أمر غیر وارد بالنسبة إلیهم. لذا فإن إمكانیة ترك المؤسسة

   

        

 

 

 

 

  

 

  

  

 

 

 

 

 

 



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

275 
 

  الاستنتاج الجزئي الأول:    

من خلال المعطیات المتوصل إلیها من الفرضیة الأولى، والتي حاولنا تبیان تأثیر عامل    
الأقدمیة على التسرب الوظیفي وأسباب هذه الظاهرة ودوافعها، وعلى ضوئها تم استنتاج عدة 

  مؤشرات أهمها: 

سنة،  39إلى 31سنة و 30إلى 22تبین أن معظم المبحوثین ذوي الفئة العمریة من  أولا:
وهم من فئة الشباب، أبدت رغبة كبیرة في مغادرة منصب العمل أو القطاع، مقارنة مع 

سنة،  65إلى  58سنة و 57إلى  49المبحوثین المتقدمین في السن، ذوي الفئة العمریة من 
  والتي عبرت عن رغبتها في البقاء في مؤسسة العمل.

% عن رغبتهم في مغادرة القطاع، وهذا الرأي  66,50وبنسبة  المبحوثین، عبر أغلب ثانیا:
لفئة موظفي السلك  % 64,05 تلیه النسبة ،% 74فئة موظفي السلك الإداري بنسبة  هدعمت

  .عن عدم رغبتهم في المغادرة من المبحوثین%  33,50 عبر ، في حینالطبي وشبه الطبي

على أن البیئة  واأجمع همأنمبحوثین، غیر دى الل رغبة في المغادرةالاختلفت أسباب  ثالثا:
فئة موظفي السلك  هدعمتهذا الرأي  .التنظیمیة التي یعملون فیها غیر مریحة وملائمة للعمل

 ،رتبط بمدى توفر العتاد والتجهیزات الطبیةباعتبار أن نشاطها ی وشبه الطبي، الطبي
ومواد التعقیم اللازمة للأعمال الطبیة والجراحیة، ، والمستهلكات الطبیة والجراحیة

أو نقص هذا الوسائل یؤدي إلى تعطل عمل المصالح والتشخیص، والوقایة. حیث أن انعدام 
في  الرعایة الصحیة.ضمان وسوء التكفل بالمریض و ، والتقنیة وعرقلة سیرها الحسن الطبیة

السبب وراء الرغبة في  ،% 39,47وبنسبة  ،موظفي السلك الإداريفئة  تحین أرجع
، والتي تؤثر على قرار الموظفین ادرة إلى غیاب سیاسة واضحة للتحفیز المادي والمعنويغالم

بالبقاء في المؤسسة أو مغادرتها. أما الأسباب الأخرى جاءت بنسب ضئیلة ومتقاربة نوعا ما 
الممارسة والمیولات بین السلكین الإداري والطبي وشبه الطبي، كعدم التلاؤم بین الوظیفة 

، یلیها التخلص من % 13,16وهذا لدى فئة موظفي السلك الإداري بنسبة  ،والرغبات
، وأخیرا %10,32الضغط المهني لدى فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وذلك بنسبة 

  لدى فئة موظفي السلك الإداري. % 7,89غیاب الوضوح التنظیمي جاء بنسبة 
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مبحوثین من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي عدم رغبتهم في أرجع أغلب ال رابعا:
المغادرة إلى حبهم للعمل الممارس، لأنه یتوافق مع الشهادة المتحصل علیها، حیث أن 
المهن الصحیة (الطب الشرعي، وعلم الأوبئة، ورعایة الموالید، والصیدلیة الاستشفائیة)، 

تتلاءم مع طبیعة التخصص، وبعض یتطلب كل تخصص معین فیها شهادة تتوافق و 
الاستعدادات الخاصة البدنیة والنفسیة، على عكس بعض الأسلاك الإداریة كرتبة متصرف 

العلوم القانونیة والإداریة،  تخصصات:إداري، الذي إمكانیة الالتحاق بها متاحة أمام عدة 
دم الرغبة في المغادرة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة. أما فئة موظفي السلك الإداري برروا ع

، جراء % 50بغیاب بدیل حقیقي وعدم وجود فرص وعروض عمل جادة، وهذ بنسبة 
الظروف الصعبة التي یعرفها سوق العمل في الجزائر من جهة، وشروط التوظیف التعجیزیة 

) 05وإجراءاته المعقدة من جهة أخرى، والمتمثلة في اشتراط الخبرة المهنیة لأكثر من خمس (
ات على الأقل، والتركیز أكثر على الوظائف التقنیة، في القطاعات الاقتصادیة والطاقة. سنو 

من فئة موظفي السلك الإداري أن البیئة التي یعملون فیها مریحة  % 21,42في حین أكد 
ــ   % 5,88وملائمة، وهو ما یحفزهم على البقاء في المؤسسة. وأخیرا، وبنسبة ضئیلة تقدر بـ

صرح المبحوثین أنهم حدیثي التوظیف في المنصب، ولم یفصلوا بعد بین قرار البقاء أو 
المغادرة، وإنما فضلوا التریث والبقاء مؤقتا في مؤسسة العمل، لأنهم بصدد البحث عن الخبرة 
المهنیة وتطویر كفاءتهم المهنیة، لأن قطاع الصحة میدان خصب لاكتساب الخبرة لتوفره 

 لبشري المؤهل للتأطیر والإشراف.على العنصر ا

إن الدافع الرئیسي وراء رغبة المبحوثین في المغادرة یتمثل أساسا في الأجر، وهذا  خامسا:
لفئة موظفي  % 33,67لدى فئة موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة  % 45,49بنسبة 

لدى  % 31,63السلك الطبي وشبه الطبي. أما عن دافع عدم تقدیر المجهودات جاء بنسبة 
لدى فئة موظفي السلك  % 29,74فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 

الدوافع الأخرى اختلفت النسب بین السلكین الإداري والطبي، وعموما  عن بقیةالإداري. أما 
لفئة موظفي السلك الطبي وشبه  % 13,26كانت ضئیلة، حیث جاء دافع الترقیة بنسبة 

وكثرة النزاعات مع  % 9,18النزاعات مع الزملاء بنسبة  دافعي كثرةها كل من الطبي، یلی
لفئة موظفي السلك الإداري، أما دافعي كثرة الضغوطات وكثرة  % 16,21الإدارة بنسبة 
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موظفي السلك فئة لدى  % 2,05و % 7,15النزاعات مع المرضى ومرافقیهم، جاء بنسب 
  الطبي وشبه الطبي، وعلى الترتیب.

من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي التوجه إلى القطاع  % 60,21یفضل  سادسا:
الخاص، حیث من وجهة نظر هذا الفئة یتمتع هذا القطاع بامتیازات تحفیزیة مقارنة بالقطاع 
العمومي الذي یعاني من عدة نقائص ومشاكل متعددة ومتنوعة. أما كل من قطاع التعلیم 

سب متقاربة بالنسبة لكلا السلكین. أما كل من القطاعات الآتیة: العالي جاء التفضیل بن
الضمان الاجتماعي، وقطاع التربیة، والقطاع الاقتصادي جاءت النسب ضئیلة ومتقاربة. 
ومنه تبین أن لكل فئة مهنیة توجهات وتطلعات، تسعى إلى تحقیقها من خلال القطاع المراد 

فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، یرون من  % 89,79التوجه إلیه، حیث اتضح أن 
أنهم إذا ما أتیحت لهم الفرصة للمغادرة، والتوجه إلى القطاع المرغوب فیه، ما من شأنه أن 

لفئة موظفي السلك الإداري. هذه  % 83,78یسهم في تحقیق الأهداف المسطرة، تلیها النسبة 
الأخیرة عبرت عن عدم تعرضها لأي موقف معین ساهم في اتخاذ قرار المغادرة، وهذا بنسبة 

حیث أن  ،% 60,21، وتشاطرهم فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي بنسبة % 62,16
سة واضحة البیئة التنظیمیة، وظروف العمل الصعبة، وغیاب سیا عدم الاندماج والتكیف في

للتحفیز وعوامل أخرى سوسیو ثقافیة، ساهمت في عدم تحقیق الطموحات المرسومة أثناء 
المسار الدراسي وبعد الحصول على منصب عمل. وتأكیدا للنتائج السابقة، تمت ملاحظة أن 
الموظفین الشباب أقل میلا للرضا والولاء الوظیفیین، بسبب طموحاتهم وأهدافهم العالیة، لذا 

ن باستمرار إلى التغییر والتجدید، بحثا عن ظروف عمل وبیئة تنظیمیة، تتوافق وسقف یسعو 
  طموحاتهم المسطرة الأعلى دائما.

: أغلبیة الموظفین الذین عبروا عن رغبتهم في المغادرة صرحوا أنهم لم یتلقوا عروض سابعا
لیها النسبة لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، ت % 60,20وفرص عمل، وهذا بنسبة 

لفئة موظفي السلك الإداري. أما الموظفین الذین صرحوا أنهم تلقوا عروض عمل  % 59,46
ـــجاءت نسبتهم بـ ، أما عن القطاعات المقدمة للعروض، تعود أكبر حصة فیها % 32,59ـــ

للقطاع الخاص، حیث تقدر نسبة فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وفئة موظفي 
على الترتیب. أما عروض العمل الواردة لفئة موظفي %  26,31و % 72ي فیها السلك الإدار 
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جاءت بنسب  ، فقدالسلك الإداري، من القطاع الاقتصادي وصنادیق الضمان الاجتماعي
أما العروض المقدمة من قطاع التعلیم العالي لفئة موظفي السلك %.  10,52و % 36,84

. وتجدر الإشارة أن عروض العمل الواردة من % 15,79الطبي وشبه الطبي جاءت بنسبة 
  خارج الوطن وقطاع التربیة جاءت بنسب ضئیلة نوعا ما. 

من خلال المعطیات تبین أن الموظفین تواجههم صعوبات ومشاكل في وسط العمل  ثامنا:
تعیقهم في إنجاز مهامهم وتأدیة وظیفتهم بالشكل اللازم، حیث أن فئة موظفي السلك الطبي 

لطبي صرحوا أن النقائص التي یعرفها قطاع الصحة العمومیة متعددة ومتنوعة، تمس وشبه ا
مختلف الجوانب (مادیة وبشریة وثقافیة)، لا سیما عمال شبه الطبي، نقص التجهیزات 
الطبیة، والمستهلكات الطبیة الجراحیة، ناهیك عن الاختلالات التنظیمیة داخل المصالح 

  یة الاستكشافیة.الطبیة الاستشفائیة، والتقن

الأثر على الرغبة أو النیة  لها كل هذه الصعوبات والمشاكل التي یواجهونها باستمرار، كان 
في مغادرة القطاع. أما فئة موظفي السلك الإداري صرحوا أن أهم المشاكل التي تواجههم 

بشریة تتمثل في سوء التنظیم والفوضى، وغیاب البرمجة، والتوزیع اللاعقلاني للموارد ال
  والهیاكل بین المصالح الإداریة. 

تم استخلاص بأن أغلبیة الموظفین من السلكین سواء الطبي وشبه الطبي والإداري،  تاسعا:
والتي لیست لها أقدمیة معتبرة سواء في المنصب الحالي أو في المؤسسة الأصلیة التي 

سنة أبدت عن رغبتها ونیتها  11 إلى 6سنوات و 05إلى  01انتدب منها، والتي تتراوح من 
وعدم البقاء فیه، باعتبار أن هذه الفئة من الموظفین تصنف ضمن فئة  مغادرة القطاعفي 

الشباب حدیثي التخرج والتوظیف. حیث أن الخبرة التي اكتسبتها غیر كافیة، وطبیعة هذه 
فضل لتحسین الأن الفئة العمریة أنها تتمیز بالرغبة المستمرة في التغییر والتجدید، بحثا ع

ظروفها، حتى تحقق ما تصبو إلیه، في حین أن فئة قدامى الموظفین، والتي تتجاوز 
سنة، عبرت عن عدم رغبتها في المغادرة، باعتبار أن  18أقدمیتهم في منصب العمل 

المكانة الاجتماعیة والنفوذ الذي تحظى به، والاستقرار الوظیفي الذي اكتسبته في المنصب 
والانتماء  ظیفة مكنها من تكوین اتجاهات إیجابیة اتجاه المؤسسة تقوم على الولاءأو في الو 

   .تحقیق أهدافهاعلى العمل من ثم و  ،قیمهاشبع بوالت، لها
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طبیعة ونمط التسییر المنتهج وأثره على تحلیل وتفسیر الفرضیة الثانیة (: ثالثالمبحث ال
  )عملیة التسرب الوظیفي

إلى تأثیر طبیعة ونمط التسییر المنتهج في المؤسسة وعلاقته بعملیة سنتناول في تحلیلنا    
  التسرب الوظیفي لدى مختلف الفئات السوسیومهنیة بالمستشفى.

  .یوضح المشاركة في تقدیم مقترحات حول العمل :23جدول رقم 

  المشاركة في تقدیم المقترحات                
  حول العمل                                  

  الفئات المهنیة    

  المجموع  عدم المشاركة  المشاركة
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  

37  
 

74 
  

13  
 

26 
  

50  
 

100 
 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 

  

113  
 

73,85 
  

40  
 

26,15 
  

153  
 

100 
 

 المجموع
 

  

150  
 

73,89 
  

  

53  
 

26,11 
  

203  
  

 

100 
 

من فئة موظفي السلك الإداري للمؤسسة الاستشفائیة  % 74تبین نتائج الجدول أعلاه أن    
عبروا عن مشاركتهم في تقدیم مقترحات حول أداء العمل وتحسینه، تلیها النسبة مقابل 

لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. وعلى عكس الإجابة الأولى أكد موظفو  % 73,89
ل من السلكین: الإداري، والطبي وشبه الطبي، وبنسب متقاربة جدا، المؤسسة الاستشفائیة لك

على الترتیب، عن عدم مشاركتهم في تقدیم مقترحات حول الأداء  % 26,15و % 26
  وتحسینه.

وعلیه وعلى ضوء المعطیات السابقة الذكر، یتضح لنا جلیا، وبنسب متقاربة، أن الأفراد    
وا رغبة حقیقیة، ومشاركة فعلیة في تقدیم مقترحات حول العاملین في المصالح الإداریة أبد

موظفي السلك الطبي وشبه كیفیة إنجاز العمل وطرق تحسینه، وهو ما أكدته أیضا فئة 
  .الطبي

إن الاهتمام الذي أبداه الأفراد العاملون في المؤسسة الاستشفائیة من خلال المشاركة في    
التنظیمیة للعمل وتحسینها، یدل على رغبتهم في  تقدیم مقترحات تتعلق بتحدید الإجراءات

تحقیق ما یتناسب مع قدراتهم، وإمكانیاتهم ومهاراتهم الوظیفیة، وهو ما یتطابق مع أشارت 
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إلیه نظریة ماسلو للتدرج الهرمي للحاجات الإنسانیة، حیث أن إشباع تحقیق الذات وإثباتها 
ذا النوع من الحاجة بالعوامل الدافعة: على ه هرزبرغیحقق الرضا الوظیفي. في حین أطلق 

حیث أن الحاجة للتطور النفسي، والتمكن من تحقیق الذات، كلها عوامل متى توفرت تزید 
في الرضا الوظیفي وترفع من الروح المعنویة للأفراد العاملین. وعلى هذا الأساس، البیئة 

 یزید الالتزامبالتالي التنظیمیة وما توفره من ظروف تساعد على تحقیق هذه الحاجة، و 
، وبذلك تقل معدلات الغیاب ونسب ترك والمردودیة على الإنتاجالتنظیمي، وینعكس إیجابا 

  العمل.

، والذي أكد فیه الأفراد العاملون عدم مشاركتهم في تقدیم الاتجاه الثانيأما أصحاب    
مقترحات حول أداء العمل وطرق تطویره، حیث برروا ذلك بأن المقترحات المقدمة لا تؤخذ 
بعین الاعتبار، في غالب الأحیان، وتبقى حبیسة الأدراج والوثائق الرسمیة. حیث أن ظروف 

لا تساعد على تجسید مشاركة فعلیة للموظفین في  العمل والبیئة الداخلیة للمستشفى الحالیة
تنظیم العمل، ولا تشجع روح المبادرة لتقدیم تصورات وأفكار جدیدة، تحفز الأفراد العاملین 

والابتكار. بل وعلى العكس من ذلك الثقافة التنظیمیة  لتقدیم الأفضلعلى بذل جهود إضافیة 
، والروتین، والتقاعس في إنجاز المهام للمؤسسة الصحیة السائدة تحث على عدم الإبداع

بالشكل اللازم وتأخیرها، والتغیب في بعض الأحیان، ذلك أن المسؤولین یفتقدون الكثیر من 
المهارات القیادیة كالحوار والاستماع والقدرة على الإقناع الضروریان لإرساء ثقافة المشاركة 

ظیم العمل وإجراءاته، والذي من شأنه المساهمة. وهو ما یؤثر سلبا على تصور الموظفین لتن
أن یعیق إنجاز العمل وكذا تعطیله. وهو ما عبر علیه أحد الإطارات الإداریة بالمستشفى 
بقوله: " لدي رغبة كبیرة في المشاركة في تنظیم العمل بالمصلحة الإداریة التي أزاول بها 

ستشفى وعدم مغادرتها، غیر عملي وتحسین أدائها، وهذا بحكم خبرتي المهنیة الطویلة بالم
أن المسؤول المباشر لا یأخذ بعین الاعتبار الاقتراحات التي أقدمها، اعتقادا منه أنني 
استهدف منصبه. وعادة ما یتدخل الموظفون في الاجتماعات التي تعقد لدراسة المشاكل 

ر عملیة وحلها، وتدون في المحاضر الرسمیة، ولكن للأسف لا تترجم في الواقع إلى تدابی
     .".والتنظیم الاستشفائي تسییرفي میدان التستفید منها المؤسسة في تطویر 
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 یوضح عدم المشاركة في تقدیم مقترحات وتأثیرها على الدافعیة في العمل :24جدول رقم 

 عدم المشاركة وتأثیرها على الدافعیة               

  في العمل                             
  الفئات المهنیة 

  المجموع  لا تؤثر   تؤثر 
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  

03  
 

20 
  

12  
 

80 
  

15  
 

100 
 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي

  

10  
 

26,31 
  

28  
 

73,69 
  

38  
 

100 
 

 المجموع
 

  

13  
 

24,53 
  

  

40  
 

75,47 
  

53  
  

 

100 
  

تشیر نتائج الجدول أعلاه إلى تأثیر عدم مشاركة المبحوثین في تقدیم مقترحات حول    
من فئة موظفي السلك الإداري أكدوا أن  % 80العمل على دافعیتهم اتجاه العمل إلى أن 

عدم مشاركتهم في تقدیم مقترحات حول العمل لم ینقص من دافعیتهم اتجاه عملهم، تلیها 
من  % 26,31، في حین نجد أن موظفي السلك الطبي وشبه الطبيلفئة  % 73,69النسبة 

  لفئة موظفي السلك الإداري. % 20نفس الفئة عبرت عكس ذلك، تلیها النسبة 

إن القراءة الإحصائیة للجدول توضح عدم تأثر دافعیة كل من فئة موظفي السلك    
د إلى أن الدافع الأساسي اتجاه عملهم، یعو  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيالإداري، وفئة 

وبهذا الصدد، یعتبر الدافع المادي في  .للعمل هو الأجر الذي یعد من أهم الحوافز المادیة
نظر الأفراد العاملین، في ظل الظروف الاقتصادیة الصعبة وتدهور مستوى المعیشة، من 

طلبات الفرد وحاجاته أكثر العوامل تأثیرا في أداء الفرد، وأن الحوافز المادیة كفیلة بإشباع مت
الأساسیة، إذ كلما كان الأجر مرتفعا ویعادل الجهد المبذول ویتناسب مع المتطلبات 
والحاجات، كان له دور كبیر في إشباع الحاجات والمستلزمات الضروریة بالقدر الكافي 
المتوقع، وهو ما یعطي رضا وظیفي أكبر. حیث أن تقسیم حاجات الفرد الأساسیة من وجهة 

ر ماسلو (نظریة الحاجات الأساسیة)، یتضمن الحاجات الفیزیولوجیة (الطعام والشراب، نظ
، والنوم)، إذ تتوقف نشاطاته وحیویته علیها، وهي تعتبر كقاعدة أساسیة في الوصول السكنو 

إلى إشباع الحاجات الأخرى كالحاجة إلى الأمن والسلامة، الحاجات الاجتماعیة، والحاجة 
م الحاجة إلى تقدیر الذات. وعلیه تشیر النتائج إلى رغبة المبحوثین في إلى التقدیر، ث

المؤسسة الاستشفائیة بسلكیها (الإداري والطبي) في إشباع الحاجات الأساسیة عن طریق 
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الدافع المادي وهو الأجر، وهو مقدمة ضروریة لتحقیق بقیة الحوافز المادیة والمعنویة 
ا بالجهد المبذول في العمل ولیس بالمشاركة الفعلیة الأخرى، ویرتبط تحقق الأجر فعلی

  والفاعلة بتقدیم الاقتراحات التي تهتم بالعمل وتنظیمه، وتطویره.

الإجابة الثانیة، والذین تتعارض نظرتهم مع الاتجاه الأول، وهو ما تؤكده  أصحابأما    
النتائج التي بینت أهمیة الحافز المعنوي، والمتمثل في المشاركة في تقدیم مقترحات حول 
أداء العمل قد أثرت على دافعیتهم اتجاه العمل. حیث أنه حسب هذا الاتجاه دائما، الدافع 

كفیل بتحقیق كل ما یأمله الفرد، ذلك أن الحوافز المعنویة: المادي لیس وحده كاف و 
المشاركة في الإثراء الوظیفي، والحاجة إلى التقدیر، إثبات وتحقیق الذات، والاحترام، 
والمكانة الاجتماعیة وغیرها، تلعب دورا هاما في إشباع الحاجیات النفسیة والاجتماعیة، التي 

فقط. وفي ذات السیاق تنمي الحوافز المعنویة الإیجابیة لا یمكن الاكتفاء بإشباعها مادیا 
روح الإبداع، المبادرة والتجدید والابتكار لدى الأفراد العاملین لأنها تتناسب ورغبات العاملین، 
وهو ما یزید من شعورهم بالرقي في عملهم وارتباطهم وتعلقهم به، وبذلك یتحسن أداؤهم 

  .ومردودیتهم
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 یوضح مدى قیام الإدارة بتنفیذ الاقتراحات المقدمة من طرف الموظفین :25جدول رقم 

 تنفیذ الاقتراحات                 

  
  الفئات المهنیة    

  المجموع  عدم تنفیذ   تنفیذ  
  %  ك  %  ك  %  ك

   موظفي السلك الإداري
16  

 
32 

  
34  

 
68 

  
50  

 
100 

   موظفي السلك الطبي وشبه الطبي
45  

 
29,41 

  
108  

 
70,59 

  
153  

 
100 

 

 المجموع
 

  

61  
 
30  

  
142  

 
70 

  

203  
  

 

100 
  

من أفراد العینة أن المصلحة الإداریة أو الطبیة التي یزاولون بها عملهم ونشاطهم  % 70یرى    
من فئة  % 70,59 المهني لا تقوم بتنفیذ الاقتراحات التي یقومون بتقدیمها، ویدعم هذا الرأي

لفئة موظفي السلك الإداري. في حین أن  % 68موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 
لفئة موظفي السلك الطبي وشبه  %  29,41من نفس الفئة یرون عكس ذلك، تلیها النسبة % 32

  . أن المسؤولین في هذه المصالح یقومون بتنفیذ الاقتراحات المقدمة صرحواالطبي 

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة یتضح أن المصلحة الإداریة أو الطبیة التي یعمل    
فیها المبحوثین من كلا السلكین: الإداري، الطبي وشبه الطبي لا تولي اهتماما كافیا 
للاقتراحات التي یقدمونها. ویكتفي المسؤولون المباشرون فیها بالحرص على احترام 

بیق اللوائح التنظیمیة، والتعلیمات التي یصدرها رؤساء المصالح الإجراءات الشكلیة، وتط
والمدراء، ویبقى همهم الوحید وهدفهم الرئیسي هو ضمان سیر حسن للعمل دون عراقیل 
ومشاكل فقط، ولیس العمل على تحسین الأداء وتطویره. حیث تعد في نظرهم الاقتراحات 

العمل أو تعطله، وهو ما أكده لنا أحد والأفكار التي یقدموها المرؤوسین تعیق إنجاز 
" إن مسؤولي المباشر في المصلحة لا یؤمن بمبدأ التسییر  بقوله:الإطارات الإداریة الشابة 

بالمشاركة وضرورة مبادرة المرؤوسین وإمكانیة الإبداع لدیهم، وأن ما یسمى بالإثراء الوظیفي 
، وبالتالي الحدیث فیه بالنسبة إلیه كلام نظري أكادیمي بحت، ولا یمكن تطبیقه في الواقع

  مجرد مضیعة للوقت فقط. ".
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وعلیه نخلص أن المسؤولین في المصالح سواء كانت إداریة أو طبیة تقنیة لا یشجعون    
مرؤوسیهم ولا یغرسون فیهم التحلي بروح المبادرة والإبداع والابتكار من جهة، ولا یهتمون 

امل ومبادئ المسؤولیة الاجتماعیة من جهة أخرى. بإرساء قیم التعاون والتضامن والتك
وبالتالي یغلب على إنجاز العمل في المؤسسة الاستشفائیة الرتابة والملل، والشكلیة وغیاب 
الروح الجماعیة، وحتى السطحیة. هذا النوع من التسییر وتنظیم العمل یتطابق مع ممیزات 

  العمل الانفرادي والتسلطي.

فئة موظفي السلك الإداري ذلك أن بعض التدابیر المقترحة لا  في حین برر عدد من   
تخدم أغلبیة الموظفین أو لا تمس كل المصالح، كونها تطغى علیها المصلحة الشخصیة 
ولیس المنفعة العامة. وهو ما یجعل الإدارة تفضل عدم الأخذ بعین الاعتبار هذه 

داخل نفس المصلحة أو بین الاقتراحات، وهذا لتفادي بروز صراعات بین الموظفین 
المصالح سواء كانت طبیة أو إداریة، والتي قد تعرقل تأدیة العمال للمهام والواجبات بالشكل 
اللازم، وهنا تتدخل الإدارة كسلطة تنظیمیة مجبرة، وهذا لغیاب المرونة في العمل 

ان سیر بالمستشفى. وتجد نفسها أمام حتمیة فرض النظام والإكراه الشرعي، من أجل ضم
حسن للعمل بالمصالح وتفادي الخلافات بین الموظفین، ومثال ذلك تغییر نظام الدوام 
بالمصالح، ومسألة تنظیم فحوصات المراقبة وفعالیتها هل بالإبقاء علیها داخل المستشفى 

  الرئیسي أو نقلها إلى العیادات الخارجیة.

لمقترحة لا یتم تنفیذها بشكل دائما صرح لنا أحد المسؤولین أن التدابیر ا ،وبهذا الصدد   
لتعارضها الصریح، في بعض الأحیان، مع أحكام القوانین المنظمة لعلاقات العمل الساریة 
المفعول، ولوائح النظام الداخلي للمؤسسة المصادق علیه. وفي هذا السیاق، عادة ما یتم 

نظیم الدوام الرسمي رفض بعض الاقتراحات التي تقدمها بعض المصالح الطبیة فیما یخص ت
للعمال وتوزیعهم بین الوحدات، كونها تتعارض مع الحجم الساعي القانوني الذي یفترض أن 
یلتزم به كل موظف، أو توزیع العمال على الوحدات بشكل یخل بمبدأ المساواة في أعباء 
العمل بین الموظفین، أو یترتب عنها تضرر المریض، والنتیجة أن یتم رفض مثل هذه 

  قتراحات.".الا
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أما فیما یخص الإجابة الثانیة، أوضحت فئة موظفي السلك الإداري أن الاقتراحات    
المقدمة یتم تنفیذها، شریطة أن تحترم القوانین الجاري العمل بها، ولا تتعارض مع المناشیر 
المحددة لكیفیة تنفیذ هاته القوانین والنظام الداخلي المعمول به واللوائح، والأعراف المهنیة 

بكل مؤسسة عمومیة للصحة. أما موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أكدوا أن الخاصة 
الإدارة تعمل على تنفیذ الاقتراحات التي تخدم أهداف المؤسسة وتعمل على السیر الحسن 
للعمل من ناحیة، ومراعاة لمصالح الموظفین وتحقیق احتیاجاتهم النفسیة، والاجتماعیة، 

  والمهنیة من ناحیة أخرى. 

ي ذات السیاق، أوضح لنا رئیس إحدى الوحدات أنه قدم للأستاذ رئیس المصلحة وف   
وللإدارة العامة للمستشفى اقتراح مفاده ضرورة تطبیق نظام الدوران في المناصب داخل 
المصلحة بین كل الوحدات، حیث یتم التداول على كل المناصب بین كل الموظفین، لیلا 

للدوام الرسمي، وهذا لتغطیة النقص في التعداد من جهة،  ونهارا، مع احترام الحجم الساعي
واكتساب الموظفین مهارات جدیدة، تساعدهم في ضمان التحكم الجید في متطلبات المنصب 
والوظیفة، وعرض على المجلس العلمي للمؤسسة وتم قبوله لأنه لا یتعارض مع مصالح 

  وأهداف المؤسسة، مع توصیة بتعمیمه على بقیة المصالح.
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 یوضح الاستشارة في تنظیم العمل  :26جدول رقم 

  الاستشارة في تنظیم العمل                  
      

  
  الفئات المهنیة 

  المجموع  عدم الاستشارة   الاستشارة  
  

  ك
  

%  
  

  ك
  

%  
  

  ك
  

%  
   موظفي السلك الإداري

26  
 

52 
  
24  

 
48 

  
50  

 
100 

   موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 
72  

 
47,06 

  
81  

 
52,94 

  
153  

 
100 

 

 المجموع
 

  

98  
 

48,27  

  
105 

 
51,73 

  

203  
  

 

100 
  

من المبحوثین أكدوا أنه لا یتم استشارتهم  %  51,73توضح المعطیات الإحصائیة أن   
من فئة موظفي  % 52,94في تنظیم العمل الذي یهم منصب عملهم، ویدعم هذا الرأي 

لفئة موظفي السلك الإداري. وبخلاف ذلك،  % 48السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 
من فئة موظفي السلك الإداري أنه یتم استشارتهم، وأیضا  % 52حسب الإجابة الثانیة یرى 

  من فئة لموظفي السلك الطبي وشبه الطبي. % 47,06بنسبة 

تي یلعبها المسؤول المباشر في التنظیم دور المستشار، وفي من بین الأدوار الرئیسیة ال   
هذا الإطار یقوم بتوزیع المهام والواجبات وتنسیق الجهود بین العاملین، من خلال إرساء 
نظام عمل متكامل ومفتوح، یراعى فیه تفهم من خلاله أهداف وأنظمة أو لوائح المنظمة 

م، والسعي الدائم إلى تحقیق أهداف مرؤوسیه والبیئة المحیطة بها من جهة، والحرص والتفه
  ورفع رضاهم الوظیفي من جهة أخرى.

عبر موظفي السلك الطبي وشبه الطبي عن استیائهم من مسؤولیهم  ،وفي هذا السیاق   
المباشرین، جراء عدم استشارتهم في تنظیم العمل الذي یهم منصب عملهم، وهو ما تسبب 

دائهم المهنیة، وأثر علیهم سلبا في حیاتهم الاجتماعیة. حیث في تراجع مردودیتهم وكفاءتهم أ
أن العمل بدون انقطاع ولساعات طویلة، وأثناء فترة المناوبة یتطلب جهدا وتركیزا كبیرین، 
وهذا لتفادي الوقوع في أخطاء مهنیة، والتعرض للإصابة بحوادث العمل والأمراض المهنیة، 

على المریض من جهة، وعلى صحتهم من إرهاق وتعب زائد وإنهاك،  والتي قد تنعكس سلبا
ووفاة أغلبهم مباشرة بعد الإحالة على التقاعد من جهة أخرى. وهو ما أكده أحد المنسقین 
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شبه الطبیین في مصلحة أمراض طب النساء والتولید: " أن ظروف العمل الصعبة تفرض 
الضغط على مرؤوسیه (شبه طبي، أطباء  على المسؤول الأول على المصلحة زیادة ممارسة

وعمال مهنیین)، واستمراریته، بشكل یسهم في تنفیذ التعلیمات والتوجیهات وبذلهم المزید من 
الجهد، والإسراع في إنهاء المهام الموكلة إلیهم والحرص على ذلك." وفي ذات السیاق، 

ابلة تم إجراؤها معها: " أكدت لنا إحدى الطبیبات المختصة عاملة في نفس المصلحة في مق
نظرا لأهمیة المصلحة وحساسیتها، حیث أنه في حالات استثنائیة، قد تتزامن العطل الدینیة 

ضمن التغطیة حتى توالوطنیة مع عطلة نهایة الأسبوع، وهو ما یترتب عنه عطلة ممتدة. و 
لعام وضمان الصحیة اللازمة تنفیذا لتعلیمات الوزارة الوصیة (مبدأ استمراریة المرفق ا

الاستعجالات)، تضطر المصلحة لوضع مخطط استعجالي یقوم على التدعیم، خاصة 
بالموارد البشریة والمادیة، والخلل یكمن في عدم استشارة العمال عند وضعه وكیفیة تسییر 
هذا الظرف الاستثنائي. ویترتب عن ذلك تقارب المناوبات اللیلیة وزیادة الأعباء، وكثرة إیداع 

المرضیة والغیابات المتكررة في هذه الفترة، خاصة من العنصر النسوي، كون قطاع  العطل
  الصحة قطاع أنثوي بامتیاز.". 

في حین أرجعت فئة موظفي السلك الإداري أن عدم استشارتهم یرجع لاعتقاد المسؤول    
والمؤهلات السلمي المباشر أن المرؤوسین غیر مؤهلین لتقدیم الاستشارة ویفتقدون الكفاءات 

اللازمة من جهة، وخوفهم الشدید من أن هذه الممارسة سوف تسهم مع مرور الوقت في 
إضعاف سلطتهم وتهدید مكانتهم ومركزهم من جهة أخرى. حیث یرى الرؤساء السلمیون أنهم 
الأجدر باتخاذ القرار والأكثر أهلیة لقیادة التنظیم، وأن لجوئهم إلى الاستشارة یندرج في إطار 

عراف المهنیة واحترام الإجراءات الشكلیة، وأنهم أصحاب القرار والسلطة الفعلیین في نهایة الأ
، لا یتم أخذ بعین % 52المطاف. وبحسب رأي فئة موظفي السلك الإداري، وبنسبة 

الاعتبار الاقتراحات وآراء المرؤوسین، وهو ما تؤكده القرارات المتخذة في الاجتماعات، حیث 
ستشارات الشكلیة، حیث أن القرارات المتخذة تطغى علیها المركزیة، ومصدرها یغلب على الا

الوحید هو المسؤول الأول عن المصلحة، ویبقى هدفه الرئیسي والجوهري هو طاعتها، وأن 
یتم تنفیذها من قبل المرؤوسین للوصول إلى تحقیق مستوى الأداء المطلوب لضمان السیر 

رف علیها، وأن النقاشات مسألة شكلیة لإضفاء طابع الحسن للعمل بالمصلحة التي یش
 شرعیة فقط على القرارات المتخذةال
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 یوضح دوافع الاستشارة في تنظیم العمل :27جدول رقم 

 تنظیم العمل دوافع الاستشارة في                  
  
  

  الفئات المهنیة   

تحقیق أهداف 
  المؤسسة  

مشاركة المرؤوسین في 
  تسییر وتنظیم العمل  

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك
 موظفي السلك الإداري

  

25  
 

78,12 
  

7  
 

21,88 

  

32  
 

100 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 
  

37  
 

56,06 
  

29  
 

43,94 
  

66 
 

100 
 

 المجموع
 

  

62  
 

63,26  

  

36  
  

 

 

36,74 
 
 

  

98  
  

 

100 
 

  

یرى أغلب موظفي السلك الإداري أن الدافع الرئیسي والجوهري وراء استشارتهم في تنظیم    
 % 56,06تلیها النسبة  % 78,12العمل هو تحقیق أهداف المؤسسة فقط، وذلك بنسبة 

لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. وهو ما یدل على أن الأسلوب الذي یتبعه المسؤول 
العمل  بإنجازلموظفین، وسلوكه الیومي یغلب علیه الاهتمام فقط المباشر في تعامله مع ا

وضمان السیر الحسن للمصلحة على حساب طموحات المرؤوسین وحاجاتهم الشخصیة، وأن 
استشارة المسؤولین لموظفیهم تبقى ذات طابع شكلي فقط، ولا یتم أخذها بعین الاعتبار إذا 

  جراءات والتدابیر المرافقة لها. تعارضت مع القرارات المركزیة المتخذة والإ

من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي  % 43,94، یرى الإجابة السابقةوعلى عكس    
أن الدافع الرئیسي وراء استشارتهم هي المشاركة في تسییر العمل وتنظیمه، تلیها النسبة 

لفئة موظفي السلك الإداري. وفي ظل هذا النمط من التسییر والتنظیم یعتمد  % 21,88
المسؤول على العلاقات الإنسانیة، والمشاركة في اتخاذ القرارات، وتفویض الصلاحیات، 
وتوسیع نطاق الاستشارة، وبالتالي یمیل هذا النمط إلى ما یسمى بالقیادة الدیمقراطیة، والتي 

هي: العلاقات الإنسانیة والمشاركة وتفویض السلطة.  أساسیةركائز  )03ثلاث (ترتكز على 
حیث أن التفاعل مع أفراد الجماعة، واستشارتهم في صناعة القرارات، ومشاركتهم في اتخاذ 
البعض منها، وتفویضهم بعض المهام، هي من سمات هذا النوع من القیادة. وهو ما أكدته 

حدة طب الأطفال بقولها: " أنا راضیة على الأسلوب لنا إحدى الممرضات، والتي تعمل في و 
یقوم باستشارتنا، عند الاقتضاء،  المصلحة، بحیثالقیادي الذي یتبعه المسؤول المباشر في 

فیما یخص الجوانب المتعلقة بمنصب عمل كل موظف ویأخذ بعین الاعتبار الاقتراحات 
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هدف تحقیق المنفعة العامة وتطویر والتصورات والأفكار، ومن ثم یقوم بتنفیذها إذا كانت ت
المصلحة والمستشفى. إضافة إلى ذلك یشجعنا ویحثنا على ضرورة العمل ضمن الجماعة 
وتكوین فریق عمل، وهو ما جعلنا نبذل أقصى جهد لتحقیق أعلى مستوى من الأداء.". 

أهداف  وعلیه نستنتج أن الدافع الرئیسي لاستشارة المسؤولین لمرؤوسیهم، یبقى هو تحقیق
  المؤسسة فقط.    

أما البعض من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي عبروا عن رضاهم من خلال قیام    
بعض المسؤولین المباشرین بالمصالح الطبیة التي یمارسون بها مهامهم باستشارتهم في 
بعض جوانب تنظیم العمل، التي تخص منصب عملهم وإجراءاته بصفة دوریة (عند إعداد 

المناوبة اللیلة، وأیام الفحوصات ومواقیتها، وبرنامج العملیات). وبالتالي، من وجهة قائمة 
نظر هذه الفئة المهنیة أن المسؤول یسهر على ضمان السیر الحسن للعمل، وفي نفس 
الوقت یراعي ظروف الموظفین ومصالحهم وأهدافهم من خلال توسیع دائرة الاستشارة إلى 

والمسائل المرتبطة بكیفیة تنظیم العمل وسیره، وتخییرهم بین عدة  كافة الموظفین في القضایا
بدائل: العمل بنظام المناوبات، العمل بأسلوب دوران المناصب (تدویر المناصب)، وهذا 

  . بدافع ضمان مشاركة أوسع وانخراط أكبر للمرؤوسین في التسییر وتنظیم العمل
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 .یوضح مدى وجود مناقشات بین المسؤول ومرؤوسیه حول العمل :28جدول رقم 

  حول العمل  وجود مناقشات         
              

 
  
  

  الفئات المهنیة   

  المجموع  وجود عدم   وجود 
  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

   موظفي السلك الإداري
22  

 
44 

  
28  

 

56 
  

50  
 

100 

   موظفي السلك الطبي وشبه الطبي
75  

 

49,02 
  

78  
 

50,98 
 

153 
 

 

100 

 100  203 52,22  106 47,78  97 المجموع
  

كأعلى نسبة تمثل فئة المبحوثین الذین صرحوا  % 52,22یتضح من الجدول أعلاه أن    
بعدم وجود مناقشات حول العمل بین الموظفین ورؤسائهم المباشرین، ویدعم هذا الرأي فئة 

موظفي السلك الطبي لفئة  % 50,98، تلیها النسبة % 56موظفي السلك الإداري بنسبة 
تمثل فئة المبحوثین الذین عبروا عن وجود مثل هذه  % 47,78. أما النسبة وشبه الطبي

، تلیها % 49,02بنسبة  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيالمناقشات، وهي مدعمة بفئة 
  لفئة موظفي السلك الإداري.  % 44النسبة 

من خلال ما تم ذكره یتبین لنا أن غیاب المناقشات بین الرئیس والمرؤوسین یعني غیاب    
قیم الحوار والاستماع في تنظیم العمل وإدارته، وهي شروط ضروریة وأساسیة یقوم علیها 
العمل بأسلوب التفویض بنوعیه: تفویض الصلاحیات والمهام أو تفویض الاختصاص، 

سلمي بالسلطة التقدیریة للقیام بذلك. وهو ما یعكس رغبة هؤلاء في والذي یتمتع فیه الرئیس ال
السیطرة وتمركز سلطة القرار في أیدیهم، بغیة التحكم ومعرفة كل التفاصیل صغیرة أو كبیرة. 

في أن كل ما یزید من أهمیة المرؤوسین في المنظمة یعد شكلا  فایولوهو ما توصل إلیه 
إن كل ما یقلل من أهمیتهم یعتبر میلا أو نزعة نحو من أشكال اللامركزیة، وبالعكس ف

المركزیة. إذ أن التوسع في المركزیة داخل المنظمة وحصر سلطة القرار في أعلى السلم 
الإداري یكون له انعكاسات سلبیة كعرقلة سیر العملیات الإداریة وزیادة أعباء كبار الموظفین 

و ما یؤدي بالموظفین إلى هجر المنظمة وتقلص فاعلیة الموظفین في أطراف المنظمة، وه
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. وحتى یحقق المسؤول الإداري 1وترك العمل بها، واللجوء إلى منظمات أخرى للعمل بها
الفاعلیة المطلوبة في إنجاز الأنشطة والمهام علیه أن یقوم بعدة وظائف وإجراءات إداریة، 

لوائح والتعلیمات لمرؤوسیه وخاصة التنسیق بینها، والمتمثلة أساسا في تبلیغ القوانین وال
وشرحها، العمل على تطبیقها بالشكل الصحیح، نقل اقتراحات وآراء، واتجاهات العمال 

  للمستویات القیادیة العلیا، وغیرها من العملیات الضروریة التي تحقق أهداف المؤسسة.

 تغلب علیهاتي تكون مع المسؤولین في حین یرى أصحاب الإجابة الثانیة أن المناقشات ال   
المحدودیة والشكلیة والبساطة والسطحیة ولا ترقى إلى المستوى والطموح المأمول، حیث أنها 
لا تكتسي طابعا دوریا ولا تناقش كافة المسائل والقرارات، إذ یغلب علیها الظرفیة والصدفة، 

ي وتمس فقط جانب یومیات المستشفى. وبالرغم من ذلك إلا أنهم عبروا عن رضاهم النسب
عن هذا المنهج في التسییر، ورغبتهم وتحفیزهم وتشجیعهم لمثل هذه المناقشات، التي ترفع 
من روحهم المعنویة وتنمي العلاقات الإنسانیة بین المسؤول ومرؤوسیه من جهة، وتعزز من 
روح انتماء الفرد للمنظمة من جهة أخرى. ویبقى الحوار والمناقشات والاستماع الأدوات 

فعیل المشاركة في إحداث التغییر التنظیمي، وذلك بالمساهمة في وضع قواعد الرئیسیة لت
وأسس وإجراءات عمل مشتركة، وتجدیدها باستمرار تحقیق أهداف التنظیم من جهة وتشبع 

  الحاجات النفسیة الاجتماعیة للأفراد العاملین من جهة أخرى. 

  

  

  

 

 

  

                                                             
  .27، ص مرجع سابقمصطفى داسة،  -  1
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یوضح مدى المشاركة في اتخاذ القرارات وتأثیرها على المساعدة في  :29جدول رقم 
 تحسین المردودیة

      القرار وتأثیرها على المشاركة في                 
    تحسین المردودیةفي  ةساعدالم                  

             
 

  
  

  الفئات المهنیة   

  المجموع  لا تساعد  تساعد
  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

 موظفي السلك الإداري
 

46 
 

92 
  

04  
 

08 
  

50  
 

100 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 
  

150  
 

98,04 
  

03  
 

1,96 
 

153 
 

 

100 

 100  203 3,45  07 96,55  196 المجموع
  

نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین صرحوا أن مشاركة الموظفین مع    
مردودیة العمل، المسؤولین في صناعة القرارات واتخاذها، من شأنها أن تساعد في تحسین 

بنسبة  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، ویدعم هذا الرأي فئة % 96,55وهذا بنسبة 
من  % 3,45. بینما یرى لفئة موظفي السلك الإداري % 98، تلیها النسبة % 98,04

  من فئة موظفي السلك الإداري. % 8المبحوثین عكس ذلك، ویدعم هذا الرأي 

تعتبر مشاركة العاملین في عملیتي صناعة القرارات واتخاذها من العوامل المساعدة في    
الفكریة والعقلیة التي  خلق بیئة إبداعیة، تسمح للعاملین باستخدام القدرات والإمكانیات

یتمتعون بها بالشكل المطلوب والاستثمار فیها، وهذا من شأنه أن یسهم في تنمیة مهارات، 
وقیم واتجاهات إیجابیة كالمشاركة، وروح المبادرة والإبداع والابتكار. ومنه المسؤول الإیجابي 

ما یزید من القوة الدافعة والقائد الفاعل هو الذي یهتم بالعمل والعاملین على حد سواء. وهو 
للعمل، وبالتالي یؤثر إیجابا على معنویاتهم وكفاءاتهم في الأداء، وتنمیة الشعور لدیهم 
بالولاء والانتماء بدرجة أكبر للمؤسسة، مما یحفزهم على بذل قصارى جهودهم لتحقیق 

لبیة أهداف المؤسسة بكفاءة عالیة. وهو ما أكدته معطیات الجدول أعلاه، حیث أن أغ
موظفي السلك الإداري والسلك الطبي وشبه الطبي، عبروا عن قناعتهم بالأهمیة التي 
تكتسیها المساهمة في التسییر، وذلك بتقدیم اقتراحات، وتصورات وآراء استشاریة حول 
إجراءات العمل وتنظیمه من ناحیة، كما أبدوا رغبة شدیدة في مشاركة أصحاب القرار في 
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أي صناعة واتخاذ القرارات الاستراتیجیة بالمؤسسة من ناحیة أخرى. والتي  العملیة الإبداعیة،
تتمثل ثمرتها وفائدتها تنمیة روح المسؤولیة، المبادرة والتعاون، والتضامن بین الموظفین، وهو 
ما یساعدهم على اكتساب الاستعدادات الضروریة للنجاح في حالة تولیهم مناصب علیا 

  هدافها واستمراریتها. لاحقا وتحقیق المنظمة لأ

كما أن شعور العامل بأن مشاركته انعكست إیجابیا على أدائه في العمل، من شأنه أن    
یشجعه على مضاعفة مجهوداته، وتوجیه قدراته ومواهبه بشكل یمكن المؤسسة من الاستفادة 
منها وجعلها في خدمة الأهداف المسطرة من جهة، وتلبیة حاجاته الاجتماعیة والنفسیة 

جتماعیة مع الرؤساء والزملاء) من جهة ثانیة. وهو ما قد یخلق (الصداقة، العلاقات الا
أیضا الولاء والإخلاص والانتماء للمؤسسة ویدعمه، وهو بمثابة تحفیز معنوي لتحقیق حاجة 

بالعمل على توفیر  الفاعلة مطالبةأساسیة، وهي الإنجاز وتقدیر الذات وإثباتها، وعلیه الإدارة 
مطلوب، القائم أساسا على تشجیع مشاركة العاملین في اتخاذ المناخ الوظیفي الملائم وال

القرارات وتنفیذها، وهي بهذا تساهم في تحفیزهم بالشكل اللازم نحو الأداء الفعال، من خلال 
  الإسهام بكل قدراتهم وطاقاتهم في تحسین كفایة العمل ونجاحه.
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 یوضح الشعور الذي یبدیه المسؤولون اتجاه مرؤوسیهم :30جدول رقم 

  تحقیق  أداة ل مجرد الشعور بأنك            
  لعمل فقط أهداف ا                     

                  
 

  
  

  الفئات المهنیة            

  المجموع  عدم الشعور  الشعور 
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  

38  
 

76 
  

12  
 

24 
  

50  
 

100 
  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 

113  
 

73,85 
  

40  
 

26,15 
 

153 
 

 

100 

 100  203 25,62  52 74,38  151 المجموع
  

% من أفراد مجتمع البحث أكدوا بأن المسؤولین  74,38توضح نتائج الجدول السابق أن    
یعتبرونهم مجرد أداة لتحقیق رفون علیهم في المؤسسة الصحیة موضوع الدراسة، الذین یش

% من فئة موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة  76أهداف العمل فقط، ویدعم هذا الرأي 
 من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى  % 73,85
% من المبحوثین أن المسؤولین المباشرین لا یعتبرونهم مجرد أداة لتحقیق أهداف  25,62

% من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها  26,15العمل فقط، ویدعم هذا الرأي 
  . % لفئة موظفي السلك الإداري 24النسبة 

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة یتبین لنا أن الشعور الذي عبر علیه معظم أفراد    
مجتمع البحث، وهو ما أكدته فئة موظفي السلك الإداري، هو ما یعكس حقیقة النمط 
التسییري والتنظیمي السائد في المؤسسة الصحیة الذي یتبعه المسؤولون في تعاملهم مع 

بدونه اتجاه مرؤوسیهم، وهو الاهتمام بالعمل فقط دون مراعاة معاونیهم، والشعور الذي ی
مشاعر مرؤوسیهم وتجاهل الحاجات الإنسانیة، والنفسیة الاجتماعیة، والاقتصادیة لهم. وهو 
ما یترتب عنه اكتساب الموظفین اتجاهات سلبیة وغیاب الحماسة والدافعیة اتجاه العمل 

إظهار أي تعاون مطلوب مع المسؤول باختلاف والبیئة التنظیمیة معا، وتتجسد في عدم 
درجته في السلم الإداري، وانخراط ضعیف في مشاریع المؤسسة، وهو ما یجعلهم یقاومون 
كل سیاسة وإجراء یقوم به، خاصة في حالة التغییر. حیث أن استخدام هذا الأسلوب یؤدي 

رهم بالاغتراب الوظیفي، إلى قتل الروح المعنویة لدى المرؤوسین وإصابتهم بالإحباط وشعو 
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نظرا لما یواجهونه من ضغوطات ومضایقات متزایدة یقابله غیاب دعم المسؤولین ولو من 
الناحیة المعنویة، وذلك بعدم التقدیر لمشاعرهم وقدراتهم، كما قد یؤدي ذلك إلى زیادة 

الیف معدلات تسربهم وعدم استفادة التنظیم من رأسمال اجتماعي هام من جهة، وتحمله تك
  وأعباء إضافیة كان بالإمكان تفادیها.

في حین نجد أن الذین عبروا عكس الاتجاه الأول، برروا إجابتهم بأن المسؤول عین    
لتأدیة وظائف التنبؤ، والتنظیم، والتنسیق، والمتابعة والمراقبة، والتي تمكنه من ضمان السیر 

المهام یعرضه للمساءلة والمحاسبة الحسن للعمل وتحقیق أهداف المؤسسة، وأي إخلال بهذه 
وإمكانیة اتخاذ تدابیر تأدیبیة ضده. وأن عدم اهتمامه بالجانب الاجتماعي والنفسي للعمال 
وتأثیره على أداء العمل لا یعتبر سببا مقنعا أو حجة تمنع الموظفین من إنجاز العمل 

العمومیة وحتى  بالشكل المتوقع منهم، وهي ظاهرة شائعة وموجودة في أغلب المؤسسات
  الخاصة في دول العالم الثالث. 

" لقد عملت طوال مساري المهني  بقوله:عبر أحد الموظفین الإداریین  وفي ذات السیاق،
بالمؤسسة مع عدة مسؤولین، وهم على نوعین: المتفهم وغیر المتفهم، ولكن الأغلبیة تنتمي 
إلى الصنف الثاني، الذین یشتركون في نفس النمط التسییري. وهو ما جعلني أعتاد على هذا 

ییره وتنظیمه وإنجازه في النمط من العمل، والذي لا یهتم المسؤول فیه إلا بالعمل وكیفیة تس
الآجال المحددة لذلك، أي أننا الموظفین دورنا فقط هو تنفیذ التوجیهات وإنجاز الأعمال 

خاصیته الأساسیة أنه لا یولي  ،المرتبطة بمنصب العمل، وأن هذا النموذج من المسؤولین
جتماعیة، ویبقى النفسیة والا همأي شعور بالموظفین ولا اهتمام ومبالاة وتقدیر لإشباع حاجات

  همه الوحید فقط هو تحقیق أهداف المؤسسة للمحافظة على مكانته.
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 یوضح انعكاسات شعور المرؤوسین بأنهم أداة لتحقیق أهداف العمل :31جدول رقم 

  الانزعاج والرغبة في المغادرة          
 

  
  

    الفئات المهنیة            

  المجموع  والرغبةعدم الانزعاج   الانزعاج والرغبة
  

  ك
  

%  
  

  ك
  

%  
  

  ك
  

%  
  

 موظفي السلك الإداري
  

31  86,11 
  

05  
 

13,89 
  

36  
 

100 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي
 

91  
 

79,13 
  

24  20,87  

115 
 

 

100 

 100 151 19,21  29 80,79  122 المجموع
 

من الطریقة التي وتذمرهم والذي یبین مدى انزعاج المبحوثین  ،توضح نتائج الجدول أعلاه   
یتعامل بها المسؤولین، باعتبارهم أداة لتحقیق أهداف العمل فقط، إذ نلاحظ كأعلى نسبة أن 

 ،عبروا عن انزعاجهم، وهو ما جعلهم یرغبون في مغادرة المنصب أو المؤسسة % 80,79
لفئة  %  79,13من فئة موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة % 86,11ویدعم هذا الرأي 

من  % 19,21. وعلى عكس الإجابة الأولى عبر ظفي السلك الطبي وشبه الطبيمو 
ویدعم  ترك العمل بالمؤسسة الصحیة،المبحوثین أنهم غیر منزعجین من ذلك ولا یرغبون في 

  .موظفي السلك الطبي وشبه الطبيمن فئة  % 20,87هذا الرأي 

إن الشعور بعدم الرضا والتذمر الذي عبر علیه المبحوثین جراء طریقة وكیفیة تعامل    
المسؤولین معهم معنویا من ناحیة، ومن الأوضاع الوظیفیة المادیة غیر الملائمة التي 
یمارسون فیها عملهم من ناحیة أخرى، ماهي إلا سمات وسلوكیات بارزة ومقدمات وبوادر 

  تسبق التسرب الوظیفي. 

إن الاغتراب الوظیفي الذي یعاني منه الموظفون، والناجم عن سلبیات الإدارة البیروقراطیة    
والشعور بعدم تحقیق التوقعات والإندماج في الوسط المهني، وفقدان روح الألفة والمودة 
داخل محیط العمل، من العوامل التي تجعل الفرد العامل یفقد الانتماء والولاء التنظیمیین، 

عف الرضا الوظیفي. والذي یعتبر كشعور إیجابي یجعل الفرد یحس اتجاه عمله ویض
بالارتیاح والقناعة، نتیجة لإشباعه لحاجاته ورغباته وتوقعاته من بیئة العمل". وهو ما 

طور  بحیثیتماشى مع النظریة الحدیثة في تنظیم علاقات العمل في الوسط المهني. 
أسلوبا جدیدا في الإشراف والقیادة داخل التنظیم، حیث  المتخصصون في العلاقات الإنسانیة
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ینظر المشرف إلى العمال باعتبارهم كائنات إنسانیة ولیس مجرد أفراد علیهم أداء ما یطلب 
منهم. وقد أوضحت الدراسات الحدیثة في هذا المجال أن معاملة العاملین باعتبارهم بشرا 

لة المعنویة لكل المرؤوسین في كافة لیسوا مجرد تروس في آلة تؤدي إلى رفع الحا
  ".  1المستویات التنظیمیة

وبهذا الصدد یسرد لنا أحد الموظفین الإداریین بقوله: " أن المشرف المباشر یرفض    
استفادتي من عطلته السنویة في الوقت الذي أحتاجها، بحیث یسعى إلى تكلیفه بمهام  

صلحة، والنتیجة تعطل كل مصالحي إضافیة، أو لیست من اختصاصه بحجة ضرورة الم
الشخصیة واضطراب حیاتي الاجتماعیة والخاصة، وهو ما أثر سلبیا على تأدیة مهامي 
بالمصلحة، وجعلت كل همي هو الحصول على عطلتي السنویة، التي أتفرغ فیها لقضاء 

نها حوائجي الشخصیة لكثرتها، لأني كل الوقت أقضیه في المكتب، والتي یبقى الاستفادة م
مرتبط بإنجاز كل مهامي الموكلة إلي، وهو ما سبب لي انزعاج وقلق شدیدین، ورغبة كبیرة 
في تغییر المنصب وإن أمكن مغادرة المؤسسة في حال تلقیت عروضا حقیقیة وجادة، ولیس 

  مجرد وعود.".

في حین صرحت إحدى الممرضات التي تعمل في وحدة الإنعاش بمصلحة طب أمراض    
لتولید بقولها: " تتمیز وحدة الإنعاش بكثافة العمل وعدم توقفه نظرا لأهمیتها النساء وا

القصوى، وجسامة المسؤولیة الأخلاقیة والمدنیة، وهو ما یجعل كل الموظفین لا یفضلون 
ساهمت في  أسبابالعمل بها، فضلا عن  عدم القیام المسؤولین بتدویر المناصب، كلها 

ل الإداریة والشخصیة والتكفل المتأخر بمشاكلي الصحیة، تعطیلي عن تسویة بعض المشاك
یقابله أن مسؤول الوحدة لا تهمه كل الاعتبارات السابقة الذكر، حیث أنه في بعض الأحیان 
تصادفني ظروف قاهرة، وأطلب منه التفهم وتقدیر الموقف، غیر أنه یقابلني بالتعنت 

فقط ولا غیر، ما دام أن هناك أجرا والرفض، إذ في نظره أننا نحن هنا من أجل العمل 
  نتقاضاه.".

أما أصحاب الإجابة الثانیة من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي یرون أنهم غیر    
منزعجین ولا یرغبون في المغادرة، وبرروا ذلك بأن سوق العمل في الوقت الراهن یعرف 
                                                             

  .175، ص 2007الجزائر: مخبر علم الاجتماع والاتصال للبحث والترجمة، ، والتنظیم الصناعي في الجزائرالإشراف ، یوسف عنصر -  1
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اءات البیروقراطیة وتعقیدها صعوبات وتحدیات كتشبع القطاع الخاص من ناحیة، وكثرة الإجر 
التي قیدت الانفتاح الاقتصادي وفرص الاستثمار، الذي یعرقل ممارسة المهن الحرة، التي 
تعتبر وظائف ناشئة كالطب من ناحیة أخرى. وبالتالي أصبح البحث عن بیئة عمل ملائمة 

ة لعدم وتلبي حاجیات العمل الضروریة أمرا صعبا للغایة، لأن فرص العمل أصبحت ضئیل
أعلاه،  16استقرار سوق العمل وهشاشته في الجزائر، وهو ما تؤكده نتائج الجدول رقم 

  والذي یبین مدى تلقي عروض وفرص عمل. 

ظروف العمل، بحیث أن المؤسسات الاستشفائیة كل ما سبق ذكره، تشابه یضاف إلى    
ة العمومیة یتخبط العمومیة تعیش كلها ظروف عمل صعبة وغیر مریحة، إذ أن قطاع الصح

في عدة مشاكل تنظیمیة وتسییریة، مالیة ولوجیستیكیة كبقیة قطاعات الخدمات العمومیة. 
وهو ما یجعلهم مجبرین على التكیف المستمر مع هذه الظروف، والخضوع للأمر الواقع، 
خاصة المهن الصحیة التي لا تمارس إلا في وسط استشفائي كالطب الشرعي. وقد صرح لنا 

الأطباء أنه لا یوجد بدیل حقیقي، ونحن نكتفي فقط بإنجاز المهام والواجبات التي بعض 
یتطلبها منصب العمل الذي نشتغل فیه، حسب القانون المنظم للمهن الطبیة وأخلاقیات 
المهنة. ومنه نستنتج أن عدم اهتمام المسؤولین بالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة بالجانب 

لتحقیق أهداف العمل)، ولد لدیهم حالة من  أداةمجرد  بأنهمورهم المعنوي للمرؤوسین (شع
الانزعاج والقلق، وجعلهم یفكرون جدیا في مغادرة المؤسسة وتغییر القطاع، في حال تلقي 

   عروض حقیقیة وجادة.
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   .العملفي یوضح مدى منح الفرصة لإظهار المرؤوسین لمهاراتهم الشخصیة  :32جدول رقم 

  المهارات فرصة لإظهار المنح           
 الشخصیة في العمل                   

 

  
  

  الفئات المهنیة   

  المجموع  منحعدم ال  منح 
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  

18  
 

36 
  

32  
 

64 
  

50  
 

100 
  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي

66  
 

43,14 
  

87  
 

56,86 
 

153 
 

 

100 

 100  203 58,62  119 41,38  84 المجموع
  

كأعلى نسبة من المبحوثین یرون أن المسؤولین  % 58,62نلاحظ من الجدول أعلاه أن    
من فئة  % 64لا یمنحونهم فرصة لإظهار مهاراتهم الشخصیة في العمل، ویؤید هذا الرأي 

. موظفي السلك الطبي وشبه الطبيمن فئة  % 56,86موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة 
أنهم تمنح لهم الفرصة في ذلك، ویدعمه  % 41,38وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 

  من فئة موظفي السلك الإداري. % 43,14

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة یتبین لنا أن القیادة الإداریة الناجحة هي التي    
م ومهاراتهم، وبذلك یتولد تستجیب لاقتراحات العاملین وآرائهم بإعطائهم الفرصة لإبراز قدراته

لدیهم شعور إیجابیا من خلال هذه المشاركة (قوة الاقتراح)، بأنهم یحظون بمكانة وتقدیر في 
المؤسسة، وترتفع بذلك روحهم المعنویة، وتتحسن اتجاهاتهم وعلاقتهم ومستوى رضاهم 

اركة كعملیة الوظیفي، وهو بدوره ینعكس بشكل إیجابي على الإنتاجیة والمردودیة. إن المش
نفسیة سلوكیة تساعد الأفراد العاملین على إشباع احتیاجاتهم النفسیة، الاجتماعیة والوظیفیة، 

  كما أنها تساهم في خلق جو من العلاقات الإنسانیة السلیمة. 

والمناقشة وإبداء الرأي وتقدیم المقترحات، أي كل ما یتصل  التشاور-وبالتالي یجعل    
یشعر أن له دورا یسهم به في  الفرد -وتحقیقهابأعمال الفرد العامل من مظاهر تقدیر الذات 

  توجیه العمل وفي فاعلیته.
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صرحوا أنهم عند إنجاز  ، الذینحسب إجابة المبحوثین من فئة موظفي السلك الإداريو    
المهام والأعمال المرتبطة بمناصب عملهم ملزمون بالتقید بتعلیمات وتوجیهات الإدارة العلیا 

والمبادرات التي یقدمونها،  الاقتراحاتومسؤولیهم المباشرین، ولا مجال للأخذ بعین الاعتبار 
ت الشخصیة في العمل. وبالتالي هامش المناورة محدود والمجال غیر ملائم لإظهار المهارا

وحجتهم في ذلك أن الإدارة دورها فقط التطبیق الحرفي للقوانین وتنفیذ اللوائح التنظیمیة، ولا 
وممارسة قوة الاقتراح، وأن الموظف علیه الالتزام فقط باحترام الآجال  للاجتهادمجال 

إظهار لمهاراتنا الشخصیة والإجراءات، غیر أن تفانینا وإتقاننا للمهام الموكلة إلینا هو بمثابة 
یرون أن البیئة التنظیمیة لا تشجع  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيوكفاءاتنا. أما عن فئة 

على إظهار وإثبات القدرات والمهارات الشخصیة، سواء كانت فنیة أو تقنیة والمتعلقة بالعمل، 
صفة عامة، ویرجع ذلك للمشاكل والصعوبات التي یواجهها قطاع الصحة العمومیة ب

والمؤسسات الاستشفائیة بصفة خاصة لا تسمح بتحقیق ذلك. حیث أن الإبداع والابتكار 
والمبادرة یتطلب بیئة مساعدة على ذلك، تتظافر فیها جهود كل من الهیئات المسیرة 
والمسؤولة، وكذا الأفراد العاملین الذین یتبعونها. وفي هذا السیاق صرح لنا أحد الأطباء 

لعاملین في مصلحة الاستعجالات الطبیة الجراحیة: " رغم الظروف المهنیة الصعبة العامین ا
التي نمارس فیها عملنا، وعدم إعطاء الإدارة ورئیس المصلحة لنا الفرصة لتقدیم الاقتراحات 
التي نراها ضروریة لتحسین صورة المصلحة لدى المرضى، غیر أننا نسعى جاهدین إلى 

فان وتقدیم كل الخدمات اللازمة، باعتبار أن الوظائف والمهن المتعلقة إتقان العمل وإنجازه بت
بالسلك الطبي تتمیز بالحساسیة والدقة، والمسؤولیة في آن واحد، والتي تقع على عاتقنا 

  تحمل كل أعبائها.".

ن أنهم یسمح لهم بإظهار أما فیما یخص الإجابة الثانیة، التي صرح فیها المبحوثی   
خصیة، أكدوا أن ذلك یخص فقط الأعمال البسیطة والروتینیة، والمرتبطة بتأدیة الش مهاراتهم

آجال إیداع الحصائل أو  كاقترابالمهام العادیة المرتبطة بمنصب العمل، أو عند الضرورة 
أعمالا تكتسي طابعا استعجالیا. والذي لا یتم إلا بعلم المسؤول وتحكمه الجید في هذه 

  على كل التفاصیل المتعلقة بكیفیة أداء العمل وتنفیذ المهام. اطلاعهالمهام، وضرورة 
 

 



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

301 
 

 یوضح طبیعة نمط القیادة السائد في المؤسسة :33جدول رقم 

  طبیعة النمط القیادي           
      

  في المؤسسة                 
  الفئات
  المهنیة

  
  

  متسلط
   

  
  

  متسیب

  

مشارك 
  ودیمقراطي

متسلط على 
البعض ومتسیب 

البعض على 
  الآخر

  
  لمجموعا

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 100  50 20  10 28  14 20  10 32  16 وظفي السلك الإداريم

  100  153  13,73  21  25,49  39  26,80  41  33,98  52  الطبي وشبه الطبي وظفي السلكم
  100  203  15,27  31  26,11  53  25,12  51  33,50  68  المجموع

  

وتمثل فئة المبحوثین الذین  ،% 33,50تبین نتائج الجدول أعلاه أن أعلى نسبة هي    
 یرون أن الأسلوب القیادي المنتهج من طرف المسؤول في العمل هو الأسلوب المتسلط

تلیها  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي،% لفئة  33,98، وهي مدعمة بنسبة الأوتوقراطي
بحوثین مال من%  26,11% لفئة موظفي السلك الإداري، في حین نجد أن  32النسبة 

من  % 28المنتهج هو المشارك والدیمقراطي، ویدعم هذا الرأي  نمط القیادةالذین أن ن یرو 
، أنه یسود الأسلوب المتسیب الفوضوي%  25,12فئة موظفي السلك الإداري، بینما یرى 

وكأقل نسبة نجد  .موظفي السلك الطبي وشبه الطبيفئة من %  26,80ویدعم هذا الرأي 
یرون أن الأسلوب السائد في العمل متسلط على البعض % من المبحوثین  15,27أن 

  .فئة موظفي السلك الإداريمن %  20عض الآخر، ویدعم هذا الرأي بومتسیب على ال

الطبي وشبه الطبي، والإداري)، من خلال القراءة الإحصائیة یتبین أن كل من السلكین (   
ي التسییر وتنظیم العمل القائم عبروا عن استیائهم من الأسلوب المنتهج ف وبنسب متقاربة،

على التسلط والسیطرة، باعتبار أن هذا النمط من القیادة یتمیز بعدم الاهتمام بمشاركة 
العاملین في عملیة صنع القرارات واتخاذها، وكذلك في بقیة العملیات الأخرى المرتبطة بها 

القیادي هو الاهتمام  هذا النمط أساسأن  أيكالتخطیط، والتنظیم، والتوجیه، والمتابعة، 
إشباع (بالعمل وبتحقیق أهداف المنظمة دون مراعاة العوامل الإنسانیة والاجتماعیة للفرد 

السلطة في ید المدیر النمط دائما تتركز وفي ظل هذا ، )حاجات العاملین وتحقیق طموحاتهم
رئیس المصلحة، الذي له حق التصرف في جمیع الأمور صغیرة كانت أم كبیرة، مع أو 

ضرورة التزام العمال بالتطبیق الصارم والحرفي لكل قراراته وتوجیهاته، بدون أن یكون لهم 
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الحق في المناقشة وإبداء الرأي أو تقدیم اقتراحات، وبالتال یرفض أي شكل من أشكال 
 موظفي السلك الطبي وشبه الطبيتكار. حیث عبر المبحوثین من فئة الإبداع والمبادرة والاب

بأن هذا النمط خلق لهم جو من الاغتراب والتهمیش، وولد لدیهم عدم الثقة بالمسؤولین 
التي یتخذونها دون مشاركتهم. حیث أن المعوقات المادیة كنقص  الانفرادیةوبالقرارات 

والمعوقات التنظیمیة والتي یتسبب فیها العنصر  الاعتمادات المالیة والمستهلكات الطبیة،
البشري، والمتمثلة في عدم التعاون والتنسیق بین مختلف المصالح وعدم كفاءة بعض 
المسیرین والإجراءات البیروقراطیة وغیاب التحفیز، یضاف إلیها نمط القیادة المتسلط، كلها 

  .عوامل مجتمعة لا تساعد على ضمان السیر الحسن للمستشفى

أما الإجابة الثانیة، والتي یرى فیها المبحوثین أن نمط القیاد السائد في المؤسسة من النوع    
المشارك والدیمقراطي، وهي مدعمة بفئة موظفي السلك الإداري، حیث أن القائد الإداري أو 
المشرف یستشیر مرؤوسیه ویشركهم في اتخاذ بعض القرارات التي تهم سیر المصلحة بأن 

لا تتعطل مصالح الموظفین والمرتفقین،  حتىلهم إمضاء بعض الوثائق الإداریة یفوض 
ویترك لهم حریة التصرف في الأعمال البسیطة والروتینیة، والتي لا تتطلب كفاءة ومهارات 
عالیة. أما المسائل المرتبطة بالسیاسة العامة للمؤسسة تتطلب قرارات استراتیجیة تتخذ على 

الوصیة للبت فیها، عند الاقتضاء. إن مستوى الهیئات القیادیة للتنظیم، أو ترسل إلى الوزارة 
القرارات الاستراتیجیة لا یتم مناقشتها أو اتخاذها في الاجتماعات الدوریة التنسیقیة، بخلاف 
القرارات العادیة الیومیة والبسیطة التي یتم التوافق علیها بطرق دیمقراطیة ومشاركة لضمان 

ونوعیتها هي من یحدد درجة مركزیة اتخاذ  تطبیقها بالشكل المتوقع. وبالتالي طبیعة القرارات
  القرار، التي في كل الأحوال تزید في توسیع الهوة بین القیادة العلیا والعاملین التابعین لها.

نفس الشيء ینطبق على موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، حیث أكدت الملاحظ أن و    
لها: " كل مواعید لنا إحدى الممرضات العاملة في مصلحة طب أمراض القلب بقو 

الفحوصات والاستكشافات وتوزیع الموظفین بین الوحدات، وبرنامج العملیات یفصل الأستاذ 
رئیس المصلحة، ولا یترك الفرصة للمنسق الطبي والأطباء للتصرف وتنظیم العمل في 

  سیر الحسن بها، وخاصة التكفل بالمرضى.".الالمصلحة، وهو ما أثر سلبا على 
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موظفي السلك الطبي أما الفئة التي ترى أن النمط السائد هو المتسیب، والمدعمة بفئة    
، في نظرهم المسؤول فوضوي لم یتمكن من فرض وجوده فعلیا ولم یقدم القیمة وشبه الطبي

المضافة المرجوة، ویقتصر وجوده فقط من الناحیة الرسمیة والشكلیة، حیث أنه غیر مؤثر 
ي، ویفتقد إلى الكاریزما والكفاءة في التسییر. حیث أنه في أغلب الأحیان ودائم التردد وفوضو 

ینسق بین الأعمال، ولا یشارك الموظفین في اتخاذ  لا یقدم لا توجیهات ولا تعلیمات ولا
یساهم في حل المشاكل، ویتبع سیاسة  القرارات المصیریة والهامة، ویتهرب من المسؤولیة ولا

كل عامل هو مسؤول على عمله ولا یحتاج إلى مراقبة ومتابعة. كما الاتكالیة، حیث یرى أن 
أنه یفوض سلطته إلى جماعة أو أقلیة یترك لها حریة كبیرة في التصرف على مستوى 
المصلحة والتحكم فیها، ویعتمد أیضا على العلاقات الشخصیة والذاتیة في تسییر المصلحة 

والأهداف التنظیمیة، وهذا حتى یتفرغ كلیة إلى أو الوحدة دون التقید بالإجراءات الإداریة 
تحقیق الأهداف الشخصیة وممارسة أعمال إضافیة أخرى، أي أن الدافع الأساسي بالنسبة 
إلیه هو دافع مادي، وهو تحسین وضعیته المهنیة والاجتماعیة، خاصة إذا تأخر حصوله 

  نهایة مساره المهني والوظیفي.على الترقیة وتزامن ذلك مع اقتراب ذلك إحالته على التقاعد و 

أما أصحاب الاتجاه الذین یرون أن المسؤول متسلط على البعض ومتسیب على البعض    
الآخر، برروا إجابتهم بأن هذا الأخیر یطبق القوانین والإجراءات على بعض المرؤوسین، في 

یب العدالة حین أنه یتغاضى ولا یقوم بالمتابعة والرقابة على البعض الآخر، وبذلك تغ
التنظیمیة في ظل هذا الأسلوب، وتنقص دافعیة الموظفین وانخراطهم الإیجابي لتحقیق 
أهداف المؤسسة، وتتولد صراعات وتوترات تعتبر مرضیة في هذه الحالة ولیس ظاهرة 
صحیة. كما أن هذا النمط من القیادة لا یرجح معیار الكفاءة وإنما یفضل الولاء والمحاباة، 

المسؤول بتفویض سلطته وصلاحیاته إلى بعض العاملین الذین تربطهم به حیث یقوم 
  علاقات شخصیة أو نفعیة، وهو ما یؤثر سلبا على حسن سیر المصلحة.
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  یوضح مدى رضا الموظفین على الأسلوب القیادي المنتهج في المؤسسة. :34رقم جدول 
    الأسلوب القیاديالرضا حول                       

  في المؤسسة     المنتهج                         
  
  

  الفئات المهنیة        

  المجموع  عدم الرضا  الرضا 
  %  ك  %  ك  %  ك

 موظفي السلك الإداري
  

10  
 

20 
  

40  
 

80 
  

50  
 

100 
  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 

41  
 

26,80 
  

112  
 

73,20 
 

153 
 

 

100 

 100  203 74,88  152 25,12  51 المجموع
  

كأعلى نسبة من فئة المبحوثین عن عدم رضاهم على الأسلوب القیادي  % 74,88عبر    
من فئة موظفي السلك الإداري، تلیه النسبة % 80المنتهج في العمل، ویدعم هذا الرأي 

. وعلى عكس الإجابة الأولى أبدى موظفي السلك الطبي وشبه الطبيلدى فئة  % 73,20
موظفي لدى  % 26,80رضاهم على الأسلوب القیادي المنتهج، وهي مدعمة بــــ  % 25,12

  عند فئة موظفي السلك الإداري. % 20السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 

وعلیه من خلال القراءة الإحصائیة یتضح لنا الأهمیة التي تكتسیها القیادة ومدى تأثیرها    
معنویاتهم، وتوجیههم وتعاونهم وتوحید جهودهم، بما  على تحفیز المرؤوسین والرفع من

یساعد على تحقیق الأهداف المرجوة. وهنا یبرز تأثیر القیادة السلیمة، كونها القادرة على 
القیام بهذه المهمة بنجاح وفعالیة، وذلك بتأثیرها الإیجابي على مردودیة العمل، وعلى الحد 

  ه: الرضا الوظیفي والولاء والانتماء التنظیمیین.من معدل الدوران والغیاب، وأبرز مؤشرات

غیر أن ما عبر عنه المبحوثین من فئة موظفي السلك الإداري من استیاء وعدم رضا هو    
والتي تشیر أن القائد  وأوهایو، میتشغانجامعة عكس ما توصلت إلیه نتائج دراسات 

المسؤول أو المشرف الذي یوفق ویجمع في اهتمامه بالإنتاج والعمل وكذا بتنمیته لعلاقات 
المساندة والتعاون بینه وبینهم، ویتفهم مشاعر مرؤوسیه ویقیم علاقات معهم على أساس 

م. أما القائد الصداقة، الثقة والاحترام المتبادلین والمودة، یكسب بذلك ولاء مرؤوسیه ورضاه
الذي یفتقد تلك الصفات، ویصب اهتمامه على الإنتاج وأهدافه ویعتبر المرؤوسین مجرد 
أدوات لتحقیق أهداف العمل، هذا من شأنه أن یدفع إلى تولد مشاعر عدم الرضا والاستیاء 
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حول أن المسؤولین یعتبرون  29بین مرؤوسیه وانتشارها، وهو ما أكدته نتائج الجدول رقم 
حول انزعاج المرؤوسین  30مرؤوسین مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل فقط، والجدول رقم ال

  من السلوك القیادي الذي ینتهجه المسؤولون معهم ورغبتهم في مغادرة المؤسسة أو القطاع.

الذي یبین طبیعة نمط القیادة السائد في المؤسسة، یرى  30وحسب نتائج الجدول رقم    
بحوثین أنه متسلط أوتوقراطي كأعلى نسبة، وتدعمه فئة موظفي السلك من فئة الم % 33,5

، حیث صرح لنا أحد الأطباء بقوله: " أن رئیس % 33,98الطبي وشبه الطبي بنسبة 
المصلحة التي أزاول فیها عملي یقرر في كل صغیرة وكبیرة تخص سیر العمل وتنظیمه وهو 

في تحدید مواقیت  یتدخلرضى، حیث ما أثر سلبیا على حسن سیره خاصة التكفل بالم
الفحوصات وتوزیعها بین الأطباء، ولا یترك حریة المناقشة بیننا للاختیار وتقدیم حلول 
توفیقیة، ویشتد الأمر في حال صدور أي تعلیمات أو قوانین جدیدة، إذا كان مصدرها الوزارة 

  الوصیة.".

أما أصحاب الإجابة الثانیة ممن عبروا عن رضاهم على الأسلوب المتبع في المؤسسة،    
عن رضاهم النسبي على نمط القیادة الذي  موظفي السلك الطبي وشبه الطبيإذ عبر بعض 

یتبعه المسؤول الأول عن المصلحة أو الوحدة. حیث صرحت لنا إحدى القابلات العاملة في 
" أن منسقة القابلات السابقة في المصلحة كانت بقولها:التولید مصلحة طب أمراض النساء و 

تعمل على التوفیق بین مقتضیات المصلحة والمنفعة العامة، وهي حسن التكفل بالمریض أي 
ضمان السیر الحسن للعمل وبین الاحتیاجات الشخصیة للأفراد العاملین. حیث كانت تراعي 

الدینیة والوطنیة الحالة العائلیة، وكذلك العطل السنویة،  عند قائمة المناوبة اللیلیة والمناسبات
وكانت في كل مرة تقوم بتدویر المناصب للفرق الصباحیة والمسائیة، وذلك بالاستعانة 

ـــــ سنة، وهو ما ساعدنا  35بالخبرة المهنیة التي اكتسبتها في هذا المیدان والتي تجاوزت ال
  طات الممارسة علینا. في زمام العمل وقلة الضغو  التحكمعلى 

كما صرح لنا أحد الإطارات الإداریة المسؤولة في مدیریة المالیة أن نمط الإشراف    
والتسییر الذي یتبعه، والقائم أساسا على المرونة في العمل والإشراك المستمر للعمال 

ت قتراحاالاالأخذ بعین الاعتبار الاستماع إلیهم، و المرؤوسین في اتخاذ القرارات وتنفیذها، و 
تسییرها، وتحسیسهم تحسین تنظیم المصلحة و ات التي یقدمونها في مجال تطویر تصور الو 
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یتم س بالضرورة فشلالنجاح أو الأن التأكید لهم و  ،الدائم بمسؤولیتهم عن الأعمال المنجزة
 تقاسمه في نهایة المطاف. وهو ما ترتب عنه تزاید روح الانتماء والولاء للمدیریة واستقرار

، ومؤشراته قلة طلبات تغییر المصلحة والطلب المتزاید للعمل بها من مصالح بها الموظفین
  إداریة أخرى. ". 

حظ أن كل ما تم ذكره موجود في الجانب النظري، ویبقى بعید كل البعد عن الواقع الملا   
وإن وجد والممارسة في الوسط الاستشفائي نظرا لخصوصیته في حالة المستشفیات الجزائریة، 

وتحقق یعتبر حالة استثنائیة. وهذا راجع إلى عدة عوامل خارجیة وحتى داخلیة أثرت سلبا 
على المؤسسة العمومیة الاستشفائیة، إذ أن الصحة مریضة بشهادة المسؤول الأول وزیر 

، كما أن قطاع الصحة العمومیة في الجزائر یعاني في مقولته المشهورة القطاع یحیى قیدوم
عددة الأبعاد: تنظیمیة، اقتصادیة، وتسییریة، ولا یحظى فیها العنصر البشري أزمة مت

والكفاءات بالاهتمام بالقدر الكافي الذي یحفظ استقرارها، مما یعرضها لخطر هجرة الإطارات 
  وفقدانها لرأسمال بشري معتبر یهدد بقاءها واستمراریتها.
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  .یوضح الكیفیة التي یحل بها المسؤول المشاكل :35جدول رقم
كیفیة حل                              

 لمسؤولا

  للمشاكل        
  

  الفئات
  المهنیة

حل المشكل 
  العقوبة  التوبیخ  بمرونة

  

أحل المشكل 
بطریقتي 
  الخاصة

العقوبة والتوبیخ 
  معا

یترك 
المشاكل 

  تزداد
  لمجموعا

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
وظفي السلك م

 100  50 2  1 6  3 4  2  8  4  32  16 48  24 الإداري

 وظفي السلكم
  100  153  0,65  1  12,48  19  4,57  7  6,53  10  25,49  39 50,32  77  الطبي وشبه الطبي

  
  المجموع

  

  
101  
  

  
49,75  

  
55 

  
27,09  

 

  
14  
 

  
6,9  
 

  
9  

  
  

4,43  
  
22  

  
10,84  

  
2  

  
  

0,98  
  

203  
  

100  
  

% من فئة المبحوثین صرحوا أنه في حالة وقوع  49,75توضح نتائج الجدول أعلاه أن    
وظفي فئة ممن %   50,32مشكل یعمل المسؤول على حله بمرونة، ویدعم هذا الرأي 

السلك الإداري، في حین نجد موظفي % لفئة  48السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 
موظفي % لدى فئة  32وهي مدعمة بنسبة  ،% صرحوا أنه یعمل على توبیخهم 27,09أن 

توبیخ الفئة المبحوثین الذین یرون أنه یقوم ب % تمثل  10,84السلك الإداري. أما النسبة 
بنسبة  وظفي السلك الطبي وشبه الطبيوهي مدعمة بفئة م ،معا التأدیبیة وتطبیق العقوبة

% نجدها لدى فئة المبحوثین الذین صرحوا أنه یلجأ إلى  6,9%. أما النسبة  12,48
  .مباشرة ات التأدیبیةتطبیق العقوب

من خلال القراءة الإحصائیة یتبین لنا أنه بالرغم من أن النمط السائد هو المتسلط    
المؤسسة  يوعدم رضا مبحوث ناحیة،من  32وتوقراطي بحسب نتائج الجدول رقم الأ

وهو ما أكدته نتائج الجدول  ،الاستشفائیة العمومیة على الأسلوب القیادي المنتهج في العمل
من ناحیة أخرى، إلا أن المبحوثین صرحوا أن المسؤول المباشر یعمل على حل  34رقم 

المشاكل وتسویتها، ومواجهة العراقیل بمرونة وبساطة. حیث یدرك هذا الأخیر أن التسییر 
الحسن للعمل یتطلب تظافر جهود المرؤوسین وتضامنهم، وأن عدم انخراط الموظفین 

عنه تعطل المصلحة أو الوحدة المسؤول علیها كلها  ورفضهم التعاون مع المشرفین یترتب
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وإمكانیة تعرضه للمساءلة والعزل من المنصب، لذا تجده رئیس المصلحة یسعى إلى استمالة 
التي یعاني منها موظفي السلك الطبي وشبه الطبي وكسب ثقتهم  الضغوطاتوتخفیف من 

اني منها قطاع الصحة في ظل الظروف الصعبة التي یعملون فیها والمشاكل التي یع
، خاصة من خلال أخرىالعمومیة من جهة، والمؤسسة الاستشفائیة العمومیة من جهة 

المبادرة بحل المشاكل ومواجهة العراقیل بتسویتها بطرق مرنة لضمان السیر الحسن للعمل 
  وتحقیق أهداف المؤسسة. 

رجة بعد من طرف أما الأسالیب المستخدمة في مجال مرونة العمل غیر مصنفة ومد   
 أصحابالمتخصصین في مجال التسییر والتنظیم، حیث یترك للمسؤول أو القائد أو حتى 

القرار الحریة في تحدید النموذج الذاتي لمرونة العمل التي یرونه الأنسب للحالة وطریقة 
هناك عدة طرق وتقنیات یمكن أن تساعد في بهذا الصدد، تجدر الإشارة إلى أن تنفیذه. و 

ء هذا نموذج خاص للعمل بمرونة في قطاع الصحة، ومن أمثلة ذلك على سبیل الذكر بنا
نجد: جدولة ساعات العمل المرنة، والتي یتم توزیعها من قبل الأفراد وفق ظروفهم وحسب 
رغباتهم. كما نجد أسلوب المناوبة في العمل أو ما یعرف بنظام الدوریات: إذ یشتكي 

قات الدوریات خاصة اللیلیة منها أو المسائیة، لذا یلجأ أصحاب العاملون كثیرا من جدولة أو 
القرار إلى تشجیع العاملین على العمل في هذه الدوریات بمنح علاوات أو حتى مكافآت 
تحفیزیة، والملاحظ أن هذه الأسالیب تخص الأفراد العاملین في السلك الطبي وشبه الطبي 

والإطارات الإداریة الملزمین بالعمل بنظام المناوبة  مقارنة بالسلك الإداري باستثناء المدراء
اللیلیة. في حین أنه من بین الأسالیب المرنة في العمل والتي تمس خاصة فئة موظفي 
السلك الإداري نجد: أسلوب تدویر العمل، وهو عملیة نقل الفرد من عمل لآخر بشكل 

ي یتم الاعتماد علیه في حالات متكرر، وكذلك نجد أیضا أسلوب المشاركة في الوظیفة، والذ
  الإجازة أو المرض وظروف أخرى خارج نطاق المصلحة.
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في حین نجد أن أصحاب الإجابة الثانیة من فئة المبحوثین الإداریین الذین أكدوا أن    
المسؤول یلجأ إلى أسلوب التوبیخ والعتاب في حال وقوع مشكل جراء عدم تأدیة الموظف 

المطلوب، وهذا لتفادي وقوعه مجددا مستقبلا. ویقوم هذا الأسلوب على العمل بالشكل 
التخویف والترهیب، والذي یتمیز به القائد الأوتوقراطي كأداة تحكم وضغط یمارسهما على 

  مرؤوسیه لإجبارهم على إنجاز العمل بدقة وتفاني وإتقان.

الطبي الذین أكدوا أن أما أصحاب الاتجاه الثالث من فئة موظفي السلك الطبي وشبه    
المسؤول یستعمل أسلوب التوبیخ والتأدیب في نفس الوقت، كاستدعاء الموظف للمثول أمام 
المجلس التأدیبي للمؤسسة، حیث یوبخ على سوء تصرفه وتقصیره، ویخصم من راتبه أو 

حتى في السلم الهرمي للوظیفة، وهذا بقصد تخویفه وتحذیره   ینزل في الرتبة إلى أدنى درجة
لا یكرر الخطأ مرة أخرى ویتعلم اتخاذ التدابیر والاحتیاطات حتى یتجنب الوقوع في نفس 
الأخطاء من جدید، حیث أن التنزیل في الرتبة عقوبة تبقى تتبع الموظف ویتذكرها في كل 
مرة، لأن الترقیة في الرتبة لا تتحقق بسهولة وتتطلب مدة أطول خلال المسار المهني 

  للموظف.
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  .مرؤوسیه التي یواجهها صعوباتالیوضح مدى حرص المسؤول على تفقد  :36رقم جدول 

  التي الصعوباتعلى تفقد المسؤول حرص        
              المرؤوسین یواجهها                     

 

  
  

  الفئات المهنیة                 

  حرص
  

  المجموع  حرصعدم 
  
  ك

  
%  
  

  
  ك

    
%  

  
  ك

  
%  

 

 موظفي السلك الإداري
 

  
28  
  

 
56 

  
22  
  

 
44 

  

  
50  

 

 

100 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 
  

52  
 

33,99 
  

101  
  

  

 

66,01 
 

153 
 

 

100 

 100  203 60,59  123 39,41  80 المجموع
 

من المبحوثین صرحوا أن المسؤول المباشر  % 60,59تبین نتائج الجدول أعلاه أن       
لا یمر على مرؤوسیه لمعرفة إذا كانت هناك صعوبات قد تواجههم في العمل، ویدعم هذا 

لفئة  % 44 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبةمن فئة  % 66,01الرأي 
ول یمر من أن المسؤ  % 39,41موظفي السلك الإداري. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 

حین لآخر على مرؤوسیه لمعرفة ما قد یواجهونه من صعوبات تأدیة المهام والواجبات 
  من فئة موظفي السلك الإداري. % 56المرتبطة بمنصب العمل، ویدعم هذا الرأي 

من خلال القراءة الإحصائیة یتضح أن المسؤولین المباشرین  بالمؤسسة الاستشفائیة    
العمومیة من خلال ما صرح به المبحوثین لا یقومون من حین لآخر بزیارة  استطلاعیة أو 
فجائیة لتفقد مرؤوسیهم إن كانوا یواجهون صعوبات في العمل أم لا، وهو ما أكدته فئة 

 لىهم بأنفسهم إ یلجؤونأنهم عندما تواجههم صعوبات  ه الطبيموظفي السلك الطبي وشب
مسؤولي المصلحة لطرح انشغالاتهم، بحثا عن الحلول والتدابیر المرافقة لذلك، حتى یتفادوا 
الوقوع في مشاكل أو أخطاء جسیمة قد تعرقلهم في تأدیة مهامهم أو تؤثر على مسارهم 

یاق صرح لنا أحد الأطباء المختصین في المهني وتهدد أمنهم الوظیفي. وفي هذا الس
" غالبا ما تحدث المشاكل والاختلالات الوظیفیة أثناء  بقوله:مصلحة أمراض النساء والتولید 

المناوبة اللیلیة نظرا لغیاب ثقافة استلام وتسلیم المهام بالمستشفى، وعدم تحدید المسؤولیات 
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الطبیین بالدوریات الاستطلاعیة، حیث نلجأ بدقة، وعدم قیام بعض مدیري المناوبة والمراقبین 
  إلیهما باستمرار لإیجاد حلول لهذه المشاكل. 

یتكرر من أكثر الصعوبات والمشكلات التي بهذا الصدد أكد ذات المتحدث بقوله: " و    
على سبیل المثال، غیاب موظفي المناوبات اللیلیة من السلك یمكن الذكر ، حدوثها باستمرار
صة من العنصر النسوي، حیث أن أغلبها بدون سبب وجیه، یقابله غیاب شبه الطبي خا

العقوبات الرادعة من قبل المسؤولین.". ودائما حسب المبحوث، یمكن إرجاع تدهور 
الوضعیة إلى غیاب روح المسؤولیة والصرامة لدى المسؤولین، ویتجلى ذلك في عدم الحرص 

الفرق الطبیة، وعدم اتخاذهم التدابیر الوقائیة على إرساء ثقافة استلام وتسلیم المهام بین 
اللازمة في وقتها المناسب، إذ رغم علمهم بتكرار الغیابات من بعض العمال والنقص الفادح 
في التعداد البشري، خاصة في فترة العطل والمناسبات، وتزاید النشاط بالمصلحة وكثافته 

غیاب ثقافة  شي هذه الظاهرة السلبیة،تف. ومما ساعد على "وتنوعه (كثرة انتشار الأوبئة)
أسس معیاریة واضحة تضبط العمل بدقة،  المؤسسة والضمیر المهني لبعض العمال، وغیاب

التي تمكنهم من  ،الكاریزمیةالسلطة والإداریة رؤساء المصالح الطبیة افتقاد بعض  وكذا
ضبط حركة وتنقلات الموظفین بین وحدات المصالح لیلا ونهارا، والقیام بإعادة توزیع دوري 
منتظم للعمال بما یتوافق والمصلحة العامة (خدمة المریض) وضمان العدالة بین الموظفین. 
حیث أن الملاحظ في المستشفى سیطرة الاعتبارات الذاتیة الشخصیة بدل الاعتبارات 
الموضوعیة والمنفعة العامة، ومثال ذلك العلاقات الشخصیة وغیر الرسمیة تغلب العلاقات 

  المهنیة والرسمیة وتطغى علیها. 

وبالرجوع إلى الصلاحیات التي یتمتع بها نظریا منسق النشاطات شبه الطبیة في    
هذا الأخیر المصلحة الطبیة حسب القوانین الأساسیة المنظمة للمهن شبه الطبیة، یعتبر 

علیه تسییر وتنظیم هذه المصالح في المستشفیات العمومیة، ویرتكز العمود الفقري الذي یقوم 
حیث یتولى مهام ضمان السیر الحسن والتدبیر الجید للمصلحة والتنسیق مع بقیة المصالح 

عل أساسي الطبیة والإداریة والتقنیة. غیر أنه في الواقع والممارسة لم ینتزع الاعتراف بأنه فا
لأنه تغیب لدیه النظرة الاستراتیجیة ویكتفي بالتسییر الیومي ولا یقدم اقتراحات تساعد على 

بتطور الأحداث لأنه لا یمارس صلاحیاته  یتنبأتطویر أداء المصلحة التي یشرف علیها، ولا 
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دیه تصور القانونیة كاملة خاصة تلك المتعلقة بالمراقبة والمتابعة والتوجیه. كما أنه یسود ل
حیث أنه في الاجتماعات الرسمیة والدوریة مع رئیس المصلحة أو مدیر المؤسسة  خاطئ،

الاستشفائیة لا یقدم تشخیصا دقیقا عن سیر العمل وتنظیمه، ویكتفي بالتصریح دائما بأن كل 
الظروف جیدة، وینفي وجود مشاكل أو صراعات داخلیة اعتقادا منه أن تلك هي المؤشرات 

  ه وتحكمه في تسییر المصلحة وهو ما یضمن له بقاءه على رأسها. على نجاح

تدویر المناصب القیادیة، إذ نادرا ما تتم تنحیة منسق عملیة قلة تجدر الإشارة إلى كما 
النشاطات شبه الطبیة من منصبه نظرا لتقصیره في تأدیة مهام المراقبة والمتابعة والتنسیق، 

ییر وهي الاستماع والحدیث، إذ أن عدم التداول على وافتقاده لإحدى أهم مهارات التس
المناصب یقضي على المنافسة والتحفیز وتضعف لدیه الهمة في تأدیة المهام، خاصة 

بین نشاطات المصلحة، والذي یتطلب  المستمرة والتنسیقوظائف المراقبة والإشراف والمتابعة 
داخلیة المؤثرة. كما أن النظام الصحي المواظبة على ذلك، هذا ما تعلق منه بعوامل البیئة ال

الحالي، والذي یمثل البیئة الخارجیة، والقائم على مجانیة العلاج واتباع أنماط تقلیدیة وهو ما 
ترتب عنه تغییب مفاهیم الجدارة والاستحقاق والكفاءة، وعدم تفعیل وظائف المراقبة والمساءلة 

الیب جدیدة في تنظیم العمل وتسییره في والمحاسبة في التسییر، ولا یساعد على تبني أس
  المصالح الاستشفائیة كمشروع المؤسسة وعقود النجاعة، والتسییر بالأهداف. 

أما أصحاب الإجابة الثانیة ممن یرون عكس الاتجاه الأول، حیث برر موظفو السلك    
هم المصلحة الإداري أن المسؤولین یتفقدون الموظفین الذین كلفوهم بإنجاز مهام وواجبات ت

ویحرصون على استكمالها في الآجال المحددة لذلك وبالشكل المطلوب، تفادیا لوقوع أي 
تأخیر أو تعطل یعرقل تحقیق أهداف المصلحة، وهو ما قد یعرضهم للمساءلة والمحاسبة 
وفي بعض اتخاذ تدابیر تأدیبیة في حقهم كالنقل والعزل. حیث صرح لنا أحد الموظفین 

ه عندما یتم تكلیفنا بالقیام بمهام وواجبات تهم وتخص مباشرة المسؤول الأول الإداریین بأن
عن المؤسسة الصحیة، هذا الأخیر یكلف مسؤولي المصالح بضرورة الحرص وإعطاء 
الأهمیة القصوى لمتابعة تنفیذها في الآجال المحددة من الوزارة الوصیة، لذا تجد المدراء 

، وتراهم یتفقدوننا باستمرار لمتابعة مدى التقدم في إنجاز هذه یسعون للقیام بها بالشكل اللازم
  الأعمال، ویضعون تحت تصرفنا كل الإمكانیات الضروریة للإنجاز.
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  یوضح مدى حل المسؤولین للمشاكل التي یواجهها المرؤوسین. :37رقم جدول  
 على حل المشاكل المسؤول یعمل           

 

  
  

     المهنیةالفئات      

  المجموع  لا یعمل  یعمل
  %  ك  %  ك  %  ك

 44  16 56  14 موظفي السلك الإداري
  

30  
 

100 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 
  

32  
 

64 
  

18  
  

  

 

36 
 

50 
 

 

100 

 100  80 42,50  34 57,50  46 المجموع
  

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه، والخاص بأصحاب الإجابة من فئة موظفي السلك    
الإداري ممن صرحوا أن المسؤول یمر من حین لآخر لیتفقد مرؤوسیه حول ظروف العمل 
والصعوبات التي یواجهونها. حیث أكد أغلبیتهم أن معظم الزیارات التفقدیة التي یقوم بها 

، تتسم بالبساطة والسطحیة، ولا یترتب عنها مناقشات من أجل المسؤول هي روتینیة شكلیة
تشخیص الوضعیة والبحث عن إیجاد حلول، واتخاذ قرارات تترجم تلك الحلول میدانیة. ویبقى 
الهدف منها هو مراقبة المرؤوسین، ومدى احترامهم لمواقیت الدخول والخروج، حسب لوائح 

ة وجود غیابات أو تأخرات، أي الاهتمام یخص النظام الداخلي للمؤسسة الصحیة أو معاین
أي مراقبة مدى التزام الموظفین وحرصهم  ،الجانب الإجرائي والبیروقراطيالأول في المقام 

على الالتحاق بمناصب عملهم حسب التوقیت الرسمي المعمول به، دون الحرص على 
  ضمان خدمة عمومیة ذات جودة عالیة. 

التفقدیة تأخذ الطابع الرسمي للرد على انشغالات أبدتها  هناك بعض الزیاراتكما أن    
الوزارة الوصیة أو إیداع شكوى ضد مصلحة معینة أو موظف بعینه تقدم بها مواطن أو 
وسائل الإعلام السمعیة البصریة والمكتوبة، وجمعیات المجتمع المدني. كما أن المشرف 

قبل المسؤول الأول للمؤسسة بمتابعة الإداري یقوم بتفقد مرؤوسیه إذا ما تم تكلیفه من 
بعض المهام في الآجال المحددة مسبقا (مراسلة الوزارة الوصیة أو عمل  لإنجازمرؤوسیه 

مستعجل تطلبه السلطات العمومیة)، لذا تجده یحرص ویعمل على متابعة سیر وكیفیة إنجاز 
وهذا بتوفیره  كبیرة،هذه المهام بالشكل اللازم، والتركیز على التفاصیل سواء كانت صغیرة أو 

  لكافیة كما وكیفا.كل الإمكانیات اللازمة ا
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 مرؤوسیهأما أصحاب الإجابة الثانیة، أكد موظفو السلك الإداري أن المسؤول لا یرافق    
في أداء أعمالهم، ولا یساعدهم على حل المشاكل وإیجاد الحلول والبدائل، ویكتفي فقط 

علیها دون تدخل حاسم یفصل في القضایا العالقة، حیث یترك لموظفیه حریة  بالاطلاع
لتصرف واتخاذ التدابیر اللازمة ولا یراقبهم اعتقادا منه أنهم یتحكمون في مختلف الجوانب ا

  .المرتبطة بأدائهم لأعمالهم
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  .یوضح مدى خدمة القرارات التي تتخذها الإدارة لموظفیها :38رقم جدول 

           الإدارةلقرارات الصادرة عن ا                
                   لموظفینتخدم ا                        

 

  
  

  الفئات المهنیة            

  المجموع  لا تخدم  تخدم 
  %  ك  %  ك  %  ك

 70  35 30  15 موظفي السلك الإداري
  

50  
 

100 
 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 

  

49  
 

32,03 
  

104  
  

  

 

67,97 
 

153 
 

 

100 

 100  203 68,47  123 31,53  64 المجموع
 

أن القرارات التي تصدرها الإدارة لا تخدم  في المؤسسة الصحیة، یرى أغلب المبحوثین   
السلك الإداري في حین موظفي % فئة  70%، ویدعم هذا الرأي  68,47الموظفین بنسبة 

% من  31,53یرى بینما . وشبه الطبي % نجدها لدى فئة السلك الطبي 67,97نجد 
 فئةمن  % 32,03المبحوثین أن القرارات الصادرة تخدم الموظفین، ویدعم هذا الرأي 

  .الإداري السلكموظفي % لفئة  30النسبة وشبه الطبي، تلیها  السلك الطبيموظفي 

العمومیة الاستشفائیة في إطار تأدیة مهامهم یقومون باتخاذ نوعین ن مسؤولي المؤسسة إ   
من القرارات: الأول منها قرارات عادیة تندرج في إطار تطبیق القوانین واللوائح التنظیمیة من 
مراسیم تنفیذیة وتعلیمات، التي تنظم عملیات تسییر وتنظیم المؤسسات العمومیة للصحة، 

ي المتكرر، ولا تتطلب مشاركة الأطراف الفاعلة كالمرؤوسین ولا ویغلب علیها الطابع الروتین
الإبداعیة والتي تتعلق  الاستراتیجیةتعنیهم بصفة مباشرة. أما الثاني منها یخص القرارات 

بالسیاسة العامة للمؤسسة، ومیزتها أنها مصیریة وظرفیة واستثنائیة، ومركزیة تنحصر في 
لها المدیر العام ومساعدیه. هذا الأخیر یمكنه تفویض بعض القیادة الإداریة العلیا التي یمث

الغالب باتخاذ  ویستأثر فيصلاحیاته أو مهامه لبعض مساعدیه لاتخاذ القرارات العادیة، 
  القرارات الاستراتیجیة ذات الصلة بالمشاریع الكبرى المتعلقة بتطویر المؤسسة الاستشفائیة.

رارات التي تصدرها الإدارة لا تخدم الموظفین هو من أن الق المبحوثینإن ما صرح به    
في نظریة صنع القرار، حیث قدم مفهوما جدیدا للعقلانیة  سیمونعكس ما توصل إلیه 

یختلف عن عقلانیة النظریات الكلاسیكیة التي لا تأخذ بعین الاعتبار العوامل البیئیة سواء 
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ذلك بإشراك مختلف فئات التنظیم في كانت الداخلیة منها أم الخارجیة للمنظمة، ولا تقوم ك
عملیة اتخاذ القرار، لذلك، فسیمون حاول أن یقترب من القرار التوفیقي الذي یرضي جمیع 

  .1أطراف المنظمة أو الإدارة التي یصنع فیها القرار مهما كان الربح الذي یحققه

 طلقمن دارة منإن عدم رضا موظفي المؤسسة الاستشفائیة عن القرارات التي تتخذها الإ   
أن هذه القرارات الصادرة منها في إطار ممارستها السلطة التنظیمیة والتي تفرضها علیهم 
بموجبها تفتقد للمصداقیة، التي أساسها الشفافیة والعدل والموضوعیة من جهة، وأنها 
تتعارض مع المصالح الشخصیة لبعض الموظفین في بعض الأحیان من جهة أخرى. حیث 

" نحن لا نعارض القرارات التي  بقولها:ن موظفي السلك الطبي وشبه الطبي عبرت فئة م
تصدرها الإدارة تطبیقا للقوانین واللوائح التنظیمیة، غیر أننا نلاحظ أن هذه الأخیرة لا تطبق 
على الجمیع وفق مبدأ المساواة وتكافؤ الفرص، كما أن توزیع الموارد البشریة والمادیة من 

ین المصالح لا یتم بصفة عادلة ومتوازنة ویخضع لموازین القوى.". وفي تجهیزات وعتاد ب
المناصب المالیة وتجمید التوظیف،  لانعدامهذا السیاق، أنه في ظل سیاسة التقشف ونظرا 

یمكن الإدارة في إطار ممارسة السلطة التنظیمیة وامتیازات السلطة العمومیة أن تقوم بإعادة 
على مستوى كل شاملة بهدف ضمان تغطیة صحیة  ،توزیع العمال وتدویر المناصب

أي  هة أخرى،من ج وتحقیق التوازن فیما بینها من حیث التعداد البشري من جهة، المصالح
أساسا، وهي الوظائف التي نص نوعیة وكمیة ضمان خدمات العلاج والوقایة البحث عن 

علیها القانون التأسیسي المتضمن إنشاء المستشفیات بمختلف أصنافها، غیر أن هذه العملیة 
قد لا تمس كل المصالح وكل الموظفین بمختلف فئاتهم، وهو ما یترتب الظرفیة الاستثنائیة 

قیام العدید من الموظفین  ورؤساء المصالح بالاحتجاج لدى الإدارة على قراراتها عنه 
التعسفیة وسوء تقدیرها للأمور، من منطلق أن الكل معني بهذه الإجراءات على قدم 
المساواة. كما عبر أیضا بعض الموظفین من السلكین الإداري، والطبي وشبه الطبي عن 

لتكوین، لا سیما أسس الاستفادة من الترقیة ومعاییر انتقاء عدم رضاهم عن سیاسة الترقیة وا
الموظفین لمتابعة دورات في التكوین بالمستشفى، وذلك كونها لا تقوم على أسس ومعاییر 

  علمیة وموضوعیة یأتي تفصیلها في الجداول اللاحقة.

                                                             
  .246، ص إدارة المستشفیات العمومیة الجزائریة، مرجع سابقحاروش نورالدین،  -  1
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نیة، إن الموظف خلال مساره المهني، وأثناء ممارسته لوظائفه قد یرتكب أخطاء مه   
تتفاوت في درجتها وجسامتها، وقد یترتب عنها قرارات تأدیبیة تتجاوز جسامة الخطأ المرتكب 
في بعض الأحیان، مما یسبب لهذا الأخیر أضرار مادیة (إیقاف الراتب) وأخرى معنویة 
(تراجع المكانة الاجتماعیة للفرد العامل في المؤسسة)، جراء سوء تقدیر الإدارة لجسامة 

دم قیامها بالتحقیق بالشكل المطلوب وعدم احترام الإجراءات الشكلیة الواجب الخطأ وع
اتباعها في المسائل التأدیبیة وعدم تبلیغه، ویترتب عن ذلك رفضه وعدم تقبله القرارات 
المتخذة ضده التي لا تخدم مصالحه الشخصیة من الناحیة الاجتماعیة والمهنیة، وتضطره 

دارة لاسترجاع حقوقه ورد الاعتبار الذي فقده بفعل هذه إلى الدخول في صراع مع الإ
  القرارات.

إن عدم الرضا الذي أبداه موظفو المؤسسة الاستشفائیة تجاه القرارات المترتبة عن ممارسة    
الإدارة للسلطة التنظیمیة باعتبارها أداة لتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة الصحیة كمرفق عام 

س مصدره رفضهم لمضمون هذه القرارات لتعارضها مع مصالحهم یقدم خدمات عمومیة، لی
الشخصیة للأفراد العاملین، غیر أن تطبیق القوانین والإجراءات التنظیمیة بصفة غیر عادلة 
وغیر متوازنة على جمیع الفئات المهنیة والمصالح هو مصدر الاستیاء والتذمر وهو ما یزید 

هذه القرارات أو رفضها، والذي یأخذ أشكالا تعبیریة من حدة الصراعات، وبالتالي عدم تقبل 
مختلفة: الاحتجاجات والإضرابات، والغیابات والتأخر عن العمل، والتفكیر في مغادرة 

  المؤسسة، وغیرها من الأشكال الأخرى. 

أما الفئة من الموظفین الذین أجابوا أن القرارات تخدم الموظفین برروا ذلك أنهم یحترمون    
التنظیمیة والقوانین والإجراءات التي تملیها على الموظفین لأنها تهدف إلى تسییر  السلطة

وتنظیم شؤون الموظفین وضمان السیر الحسن لمصالح المؤسسة على حد سواء، حیث أن 
عن منصب  للتخليالقرارات التأدیبیة كالخصم من الراتب لكثرة التغیب والتنزیل في الرتبة 

م الموظف، ولكنه یساهم في فرض الانضباط، كما أن استفادة بعض العمل، رغم أنه لا یخد
موظفي الفئات السوسیومهنیة الأخرى الأكفاء من منح التكوین في الخارج بعدما كانت 
مقتصره على السلك الطبي تعد مؤشرات على وجود عدالة تنظیمیة نسبیة. ومن هذا المنطلق 

رات، لأن الإدارة عمیاء یتمثل دورها في التطبیق یجد الفرد نفسه مجبرا على احترام هذه القرا
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للقوانین، ولا یمكنها أیضا إرضاء جمیع الأفراد العاملین كما هو الحال في الترقیة العمودیة 
(المناصب الهیكلیة محدودة)، كما أن قلة الموارد البشریة والمالیة والمادیة، وتطبیق مبدأ 

جات والمطالب الخاصة بكل مصلحة ویصعب مجانیة العلاج لا یمكن من تلبیة الاحتیا
ترجیح الأولویات بین مختلف المصالح، غیر أن الظروف المهنیة والبیئة التنظیمیة للعمل 
وتشابهها بین مختلف المؤسسات الصحیة هو ما یفرض على الفرد العامل خیار التكیف 

عبة والتحدیات والإندماج وفي بعض الأحیان الخضوع للأمر الواقع، وتبرره الظروف الص
التي یعرفها سوق العمل في الوقت الراهن. ومثال ذلك غلق وحدة بمصلحة معینة لضرورة 
الأشغال والتوسعة یقتضي توزیع الموظفین بصفة مؤقتة بین مختلف المصالح التي تعاني 
من نقص وتعطى الأولویة للمصلحة الأم فقط، ویراعى في ذلك التوازن والعدالة، وحسن 

  . لمریض موضوع الخدمة الصحیةالتكفل با
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  .للمرؤوسین یوضح مدى تفویض المسؤولین لبعض الصلاحیات :39رقم جدول 

لمسؤول السلمي لبعض      اتفویض                
 صلاحیاته للمرؤوسین                      

 

  
  

  الفئات المهنیة        

  المجموع  لا یفوض  یفوض
  %  ك  %  ك  %  ك

 40  20 60  30 موظفي السلك الإداري
  

50  
 

100 
 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 

  

66  
 

43,14 
  

87  
  

 

56,86 
 

153 
 

 

100 

 100  203 52,71  107 47,29  96 المجموع
  

كأعلى نسبة من المبحوثین یرون أن  % 52,71عند ملاحظتنا للجدول أعلاه یتضح أن    
المسؤول السلمي أو المشرف لا یقوم بتفویض جزئي للبعض من صلاحیاته لمرؤوسیه، 

 % 40تلیها نسبة  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي،من فئة  %56,86 ویدعم هذا الرأي 
تمع من أفراد مج % 47,29لفئة موظفي السلك الإداري. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 

 % 60البحث أن الرئیس السلمي یفوض بعض صلاحیاته لمرؤوسیه، وهي مدعمة بنسبة 
موظفي السلك الطبي وشبه لفئة  % 43,14لفئة موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة 

  .الطبي

" التفویض في المجال والنشاطات الإداریة هو تلك العملیة التي یتم من خلالها إعطاء    
حیاته إلى المرؤوسین لكي یتمكن المرؤوس من إنجاز الأعمال المكلف الرئیس جزء من صلا

  ".  1بها

إن تفویض الصلاحیات أصبح أحد أهم المهارات الإداریة التي ینبغي على الرؤساء    
السلمیین إتقان ممارستها، ذلك أن التحول الكبیر الذي عرفته المنظمات من الدور التقلیدي 
إلى الدور الحدیث والتكنولوجیا، حیث أن ممارسة السلطة عرفت درجة كبیرة من التعقید، 

دمات وفي كل الاتجاهات، وهو ما دفع خبراء التنمیة والإدارة العلمیة نظرا لتشعب نطاق الخ
والإصلاح الإداري إلى التأكید على ضرورة توزیع السلطة وتفویض الرؤساء اختصاصهم إلى 

  مرؤوسیهم لیتفرغوا هم إلى التخطیط ووضع السیاسة العامة. 
                                                             

  .145ص ، مرجع سابقاللوزي موسى،  -  1
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فعال، ویمكن تصنیف غیر أنه توجد صعوبات ومعوقات تحول دون تحقیق التفویض ال   
هذه المعوقات إلى ثلاث فئات: معوقات تنظیمیة عامة، معوقات شخصیة من جانب الرئیس 

. غیر أن المعوقات 1(المفوض) ومعوقات شخصیة تعود إلى المرؤوس (المفوض إلیه)
السائدة في المنظمات الحدیثة، خاصة في الدول التي یعرف اقتصادها تدهور وهشاشة في 

تنظیم هي المعوقات الشخصیة، إذ أن التعطش الشدید لممارسة السلطة بسبب التسییر وال
عدم الإلمام بمبادئ الإدارة وتدني المستویات الثقافیة لدى بعض الرؤساء من الأسباب الهامة 
لعدم رغبة الرئیس الإداري لتفویض السلطة، إضافة إلى رغبة الرؤساء في الاستئثار والظهور 

إلیهم المرؤوس في كل تصرف نتیجة لعدم تفویض الصلاحیات،  بمظهر القوة كي یرجع
  .".  2والنتیجة السلوكیة لكل هذه الاعتقادات من قبل الرؤساء هي إیقاف عملیة التفویض

إن عدم وجود نضج فكري أو غیابه لدى بعض الرؤساء نتیجة لحسابات خاطئة تتكون    
من المنافسة وتمرد المرؤوسین  من معتقدات وأفكار غیر صحیحة، إذ أن تنامي الخوف

یجعل الرئیس یعمد إلى عدم تفویض السلطة إلى مرؤوسیه لشعوره بالتهدید، لأن هناك من 
المرؤوسین من هو أعلى كفاءة ومهارة منه، وبذلك یقطع الطریق أمام تعیین هذا المرؤوس 

  بدلا منه.

التعریف والتحدید الواضح أما العوامل المساعدة على إنجاح عملیة التفویض نجد منها:    
للسلطة والمسؤولیة، وعدم الإساءة في استخدام أنظمة الرقابة، وتطبیق أنظمة حوافز فعالة 
وناجحة، وإعطاء الفرصة الكافیة للمرؤوسین لتطویر أنفسهم، وتنمیة الثقة ورفع الروح 

وفي هذا  .3المعنویة، ومراعاة التخصص في الأعمال والتوزیع المناسب للموارد البشریة
السیاق، صرح لنا أحد المتصرفین الإداریین بأن مسؤوله المباشر لا یثق في قدرات 
مرؤوسیه، ویرى أنهم لا یتمتعون بالكفاءة اللازمة للقیام بإنجاز المهام الموكلة إلیهم یومیا، 
وعاجزون عن ممارسة السلطة على الأعوان المساعدین وتوجیههم بما یحقق أهداف 

  ن السیر الحسن للمصلحة. المصلحة وضما

                                                             
  .158ص  ،مرجع سابقموسى اللوزي،  -  1
  .159 ، صنفس المرجع -  2
  .163-162، ص مرجعال نفس -  3
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في حین یرى أحد المنسقین شبه الطبیین في أن الأستاذ رئیس المصلحة ینفرد في اتخاذ    
القرارات الاستراتیجیة والإبداعیة التي تهتم بتنفیذ برنامج العمل المتعلق بتحقیق أهداف 

حقیق أهداف المصلحة وتطویرها ولا یشركنا، ولا یثمن دور عمال السلك شبه الطبي في ت
المصلحة ومكانتهم في المؤسسة الصحیة، وهو ما یخلق لنا شعورا بالتهمیش والاغتراب 

  الوظیفي، والرغبة الشدیدة في تغییر المصلحة، والتفكیر في مغادرة المؤسسة."

أما الذین یرون أن المسؤول یقوم بتفویض بعض الصلاحیات، یرجع البعض منهم ذلك    
سها الثقة ودرجة الولاء الذي یقدمه المرؤوس اتجاه رئیسه، وهما إلى عوامل ذاتیة، أسا

یحكمان تنظیم العلاقات في الحیاة العامة ویضبطها في المجتمعات  المعیاران اللذان
التقلیدیة، وتمتد إلى العلاقات المهنیة، وهما محركا عملیة التفویض. بینما یرجع البعض 

ة والاستحقاق، وذلك بأن یكون التفویض جزئي الآخر إلى أسباب موضوعیة أساسها الجدار 
مع توضیح حدود التفویض وحسن اختیار للمفوض إلیهم، وعدم التخلي عن المسؤولیة 

شخصیة، اعتقادا منه أن ذلك ضرورة أملتها و والتنسیق الأعمال موضوع التفویض. وفي هذا 
مهارة، كونها تسهم في  الممارسة والتجربة في التسییر الإداري، وأساس ذلك أن هذه العملیة

تحسین الأداء الإداري وتخفف عبء متابعة المهام الروتینیة على الرئیس السلمي من ناحیة، 
وترفع من معنویات المرؤوسین وتحفزهم وتساعد على الإندماج والتكیف أكثر مع بیئة العمل 

. وفي نهایة المطاف النشاط الإداري هو نشاط بشري اجتماعي واع، یقتضي أخرىمن ناحیة 
العمل المشترك، والنجاح فیه یتطلب مشاركة الجمیع بفاعلیة ودافعیة لأن كل فرد له دور 
مؤثر، والقائد الإداري الناجح هو من یجید معرفة طاقات كل عضو في فریق العمل الذي 

لجماعة وتحقیق أهدافها دون نسیان تلبیة طموحات یشرف علیه لیجعلها تصب في خدمة ا
  . " المتناقضات.الأفراد، أي أن الحل یكمن في إیجاد صیغة توفیقیة تجمع بین كل هذه 
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  .یوضح مدى مناقشة المسؤولین المشاكل مع ممثلي الموظفین :40رقم جدول 

  مع  تناقش الإدارة المشكلات               
 ممثلي الموظفین                         

 

  
  

  الفئات المهنیة             

  المجموع  لا تناقش  تناقش 
  %  ك  %  ك  %  ك

 52  26 48  24 موظفي السلك الإداري
  

50  
 

100 
 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 

  

65  
 

42,48 
  

88  
  

  

 

57,  52  
 

153 
 

 

100 

 100  203 56,16  114 43,84  89 المجموع
 

من المبحوثین صرحوا أن الإدارة لا تناقش  % 16,56تبین نتائج الجدول أعلاه أن    
المشكلات مع ممثلي الموظفین، ویدعم هذا الرأي موظفو السلك الطبي وشبه الطبي بنسبة 

لفئة موظفي السلك الإداري. وعلى عكس الإجابة الأولى  % 52، تلیها النسبة % 52,57
ن الإدارة تناقش المشكلات والصعوبات مع ممثلي من المبحوثین أ % 84,43یرى 

  .% 48موظفي السلك الإداري بنسبة  الرأي فئةالموظفین، وتدعم هذا 

من خلال القراءة الإحصائیة یتبین أن أغلبیة المبحوثین أكدوا أن الإدارة والمسؤولین في    
تراحات، وحتى المصالح الطبیة لا یقومون مع ممثلي الموظفین بمناقشة المسائل والاق

المشاكل والصعوبات التي یواجهها الموظفین، بشكل كافي، في مختلف الهیئات والأطر 
التنظیمیة المخصصة لذلك، والتي نص علیها النظام الداخلي للمؤسسة الاستشفائیة 

  العمومیة.  

في حقیقة الأمر یضم المستشفى عدة لجان وهیاكل ینص علیها نظامه الداخلي یفترض    
ضمن إشراك أكبر للموظفین بمختلف الأسلاك وإدخال مبدأ التسییر بالمشاركة على وجه أن ت

العموم، وتمكنهم من إبداء رأیهم ومناقشة الصعوبات والقیود التي تحول دون قیام المستشفى 
أن العضویة في هذه الهیئات تعتبر فرصة تتاح لهم  أيبوظائفه الأساسیة وتطویر أدائه، 

والمصیریة التي تهم في نفس الوقت المؤسسة  الاستراتیجیةللمشاركة في اتخاذ القرارات 
  كتنظیم والموظف كفرد عامل، لا سیما ما تعلق بمساره المهني والوظیفي. 
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رة واحدة، مما یتیح ) سنوات قابلة للتجدید م03إن العضویة في كل هذه محددة بثلاث (   
  الفرصة نظریا أمام الجمیع للمشاركة وإبداء الرأي.

  یمكن أن تأخذ المشاركة في التسییر عدة أشكال وصور تتمثل أساسا في:

: یعتبر أعلى هیئة في المستشفى، یتداول في مختلف العضویة في مجلس الإدارة -
اتیجیة تطویره، بحیث یناقش القضایا والمسائل التي تمس السیاسة العامة للمستشفى واستر 

المیزانیة الابتدائیة والإضافیة، والمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة ومخطط التكوین 
وبرامج الشراكة والتوأمة مع بقیة المؤسسات الصحیة الوطنیة والأجنبیة. یضم أعضاء من 

ل سلك مختلف الفاعلین في المستشفى (سلك طبي، شبه طبي وإداري)، بحیث ینتخب ك
ممثلین عنه ویفتح باب الترشیحات لجمیع المنتسبین للسلك. كما یضم المجلس ممثلین عن 
الوزارة الوصیة، المجلس الشعبي البلدي، المجلس الشعبي الولائي، ممثلي عن هیئات 

 الضمان الاجتماعي والتأمینات الاقتصادیة، وممثلي المنتفعین وهم جمعیات المرضى.

سمیت كذلك من منطلق أنه  لإداریة المتساویة الأعضاء:العضویة في اللجان ا -
یتساوى فیها ممثلو كل من العمال والإدارة، أي أنها لجنة مختلطة: ممثلي العمال ینتخبون، 
بینما ممثلي الإدارة یعینون. لكل سلك (طبي، شبه طبي وإداري) لجنة خاصة به، تجدد 

القضایا والمسائل ذات الصلة بتسییر بصفة دوریة. تجتمع هذه اللجنة عادة لمناقشة كل 
المسار المهني للموظف (ترسیم، ترقیة، انتداب وغیرها من الوضعیات والحركات 
المنصوص علیها في القانون الأساسي العام للوظیف العمومي)، كما تنعقد اللجنة كمجلس 

الأخطاء تأدیبي في حالة ارتكاب الموظف لأخطاء مهنیة من الدرجتین الثالثة والرابعة (
الجسیمة مثل إفشاء أسرار مهنیة أو إتلاف وثائق إداریة أو عتاد). تتخذ اللجنة قراراتها 
بالأغلبیة في المسائل التأدیبیة وتسییر المسار المهني، ویشترط الإجماع بالنسبة لقرارات 

 العزل أو التسریح.
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قنیة، تقتصر هو هیئة استشاریة ت العضویة في المجلس العلمي واللجنة العلمیة: -
العضویة فیه على الأساتذة رؤساء المصالح وممثلي الأساتذة المحاضرون والأساتذة 
المساعدون وأعلى رتبة في موظفي السلك شبه الطبي. یناقش المجلس في دورات عادیة 
واستثنائیة القضایا والمسائل التي تخص العلاقات الوظیفیة بین المصالح الطبیة فیما بینها، 

الح التقنیة (المخبر والأشعة وحقن الدم). كما یدرس اقتراحات التعیین في ومع المص
مناصب أستاذ رئیس مصلحة أو رئیس وحدة طبیة قبل إرسالها إلى كل من وزارتي التعلیم 
العالي والصحة، كما یستشار في مسألة اقتناء التجهیزات الطبیة وضبط الاحتیاجات من 

 الموارد البشریة.

وهو حق دستوري، ویشترط أن یتمتع العضویة في التنظیمات النقابیة والمهنیة:  -
التنظیم النقابي بالتمثیلیة وأن یعقد جمعیة عامة انتخابیة تفتح فیه باب الترشیحات لكل 
الموظفین، شریطة استیفاء الشروط التي تنص علیها القوانین الساریة المفعول والمنظمة 

 للعمل والحق النقابیین.

تضم أعضاء من مختلف  العضویة في لجنة مكافحة الأمراض الاستشفائیة: -
الفاعلین في المستشفى (سلك طبي، شبه طبي وإداري)، أسست لوضع حیز التنفیذ التدابیر 
اللازمة لمكافحة انتشار الأمراض الدرنیة، وتوفیر حمایة خاصة للموظف من الإصابة 

 بالأمراض المهنیة.

لیست مرتبطة بآجال دوریة، وإنما تعقد إما على مستوى  الاجتماعات الدوریة: -
المصالح الطبیة أو المصالح الإداریة، وقد تكون اجتماعات مشتركة من كلا المصالح 
بصفة جماعیة أو فردیة، وهذا لمناقشة القضایا المتعلقة بسیر المصالح أو بناء على 

ت فرصة لتنسیق الجهود وطرح مراسلات الوزارة الوصیة الاستعجالیة. إن هذه الاجتماعا
الآراء ومناقشتها من أجل التكفل بانشغالات المرضى ومشاكل مهني الصحة، وتنفیذ 
توصیات السلطة الوصیة. تمكن هذه الاجتماعات من الناحیة النظریة من اتخاذ القرارات 

افقة العادیة والقرارات الاستراتیجیة، أي أنها تسهل عملیة وضع التدابیر المیدانیة ومر 
الموظفین والاستماع لمختلف آرائهم وتصوراتهم حول الكیفیات العملیة لتنفیذ برنامج العمل 
بالمستشفى وفق الأهداف المسطرة العامة والوسیطیة والخاصة. ومثال ذلك الاجتماعات 
التي تعقد دوریا من أجل وضع حیز التطبیق برنامج التلقیح الموسع ضد الأنفلونزا الموسمیة 
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لى تعلیمات الوزارة الوصیة، أو كیفیة تنظیم حملة توعیة بالرزنامة الجدیدة للتلقیح، بناء ع
أو وضع مقاربة استراتیجیة محلیة للاستشفاء على مستوى مصلحة طب الأطفال تساعد 
على مواجهة وباء التهاب القصیبات الهوائیة والذي یمتد لفصلي الخریف والشتاء من جهة، 

  لفئة العمریة الحساسة والحرجة من جهة أخرى.وضمان تكفل جید بهذه ا

التي تمكن الموظفین أو  التنظیمیةإن ما یمكن ملاحظته هو تعدد وتنوع الهیئات والأطر    
ممثلیهم من إبداء الرأي والمشاركة في صنع القرار واتخاذه بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة. 

لین بها یظهران أن استغلال هذه الآلیات ولكن الواقع والممارسات الیومیة للموظفین العام
میدانیا لا یتم بصفة عقلانیة وإیجابیة كبرى، ویبقى محدود نسبیا وغیر فعال بالشكل 
المطلوب. ویمكن إرجاع ذلك إلى نقص الوعي لدى بعض الموظفین بوجود هذه الهیئات 

من الموظفین عن وسیادة الثقافة الشفهیة، وفي بعض الأحیان عزوف الكثیر  أساساوبدورها 
المشاركة فیها والترشح لعضویتها، حیث أن بعض الهیئات یصعب في بعض الأحیان 
تشكیلها. ومن خلال المقابلات التي أجریناها مع الموظفین في إطار البحث المیداني 
للدراسة، تبین أن الفرد العامل قد یفقد هو الشعور بالانتماء للمستشفى وولائه لها، كما أنه قد 

ثر بزملائه وأن یرى هذه المشاركة لا جدوى منها أو غیر مفیدة للمؤسسة، أو یتأثر یتأ
بالمناخ التنظیمي العام الذي قد یتسم بالخمول والركود وغیاب الدافعیة. والملاحظة أن 
اجتماعات هذه المجالس والهیئات أصبح یغلب علیها الطابع الإجرائي الشكلي ویسود فیها 

صراعات بین الموظفین والإدارة أو بین المصالح. كما أن  بروزاحتمال الروتین والرتابة، و 
بعض الموظفین یستغلون عضویتهم في بعض الهیئات لتسویة مسائل شخصیة ضیقة 
والاكتفاء بخدمة فقط المصلحة الأصلیة أو الجماعة الاجتماعیة التي ینتمون إلیها، ولیس 

ه الهیئات الكثیر من المصداقیة المهنیة البحث عن تحقیق المنفعة العامة، مما أفقد هذ
  والاجتماعیة. 
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حیث أنه ، تأثیرا سلبیا على تطویره التنظیمي نمط تنظیم المستشفى وسیره الحاليؤثر ی   
 ومشروع المصلحة(مقاربة كلیة)  على مجانیة العلاج ولیس مشروع المؤسسة بني أساسام

تسود فیه الطرق التقلیدیة الكلاسیكیة ولا یتم اتباع الأسالیب الحداثیة في ، أي (مقاربة جزئیة)
یغیب  ، وفي مقابل ذلكعقد النجاعة أو عقد الوسائل مقابل الأهدافمثل  والتنظیم، التسییر

. كما أن النظام الأبوي السائد في المجتمعات بین الفاعلین والرقابة التفاوضمنهج العقلانیة و 
ن مناقشة الرئیس أو المسؤول أمر غیر مقبول وأن طاعتهم واجبة. ویضاف العربیة یجعل م

إلى ذلك كله ضعف مستوى أداء العمل النقابي وتراجع مكانته ومحدودیة تأثیره، بحیث لم 
ینتزع الاعتراف الاجتماعي والعمالي، وهو ما جعله لا یمثل في الحقیقة سلطة فعلیة مضادة 

ه شریكا اجتماعیا ذو ثقل ووزن في الوسط المهني، وهو من وموازیة ولا یرتقي للاعتراف ب
شأنه أن یجبر الإدارة على استشارته وجوبا في كل القضایا التي تهم المؤسسة نتیجة ضعف 
الانخراط في التنظیمات النقابیة والمهنیة وتراجع مكانة النقابة في وسط العمل خاصة في 

ن مناصب مسؤولیة في المصالح الإداریة والطبیة السنوات الأخیرة، وشغل الكثیر من النقابیی
یدخلهم في صراع نفسي داخلي وخارجي مع كل الفاعلین داخل وخارج المؤسسة. كما أن 

في اتخاذ  التنظیمیةالإدارة، في بعض الأحیان، تستغل امتیازات السلطة العمومیة وسلطتها 
  .  القرارات السیادیة دون الرجوع إلى ممثلي الموظفین
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  .انعكاسات نمط التسییر على سلوك الموظفینیبین  :41رقم جدول 
  انعكاسات نمط التسییر               

     الموظفین على سلوك                
              

 

  
  

  الفئات المهنیة             

الشعور بعدم الرضا 
  والتذمر   

الشعور بالرضا 
  والتذمر   

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك

 24  12 76  38 موظفي السلك الإداري
  

50  
 

100 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 
  

100  
 

65,36 
  

53  
  

  

 

34,64 
 

153 
 

 

100 

 100  203 32,02  65 67,98  138 المجموع
 

من أفراد مجتمع البحث یرون أن نمط  % 67,98إن قراءة نتائج الجدول أعلاه تبین أن    
التسییر المنتهج في التسییر في المؤسسة الصحیة تسبب في تولد شعور للموظفین بعدم 

من فئة موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة  % 76الرضا والتذمر، ویدعم هذا الرأي 
ول، . في حین یرى عكس الاتجاه الأموظفي السلك الطبي وشبه الطبيلفئة  % 65,36
من أفراد عینة البحث أنهم یشعرون بالرضا والأریحیة اتجاه نمط التسییر  % 32,02وبنسبة 

موظفي السلك من فئة  % 34,64المنتهج في المؤسسة الاستشفائیة، ویدعم هذا الرأي 
  لفئة موظفي السلك الإداري.  % 24الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 

یبین طبیعة نمط القیادة السائد في المؤسسة الصحیة، الذي  32إن نتائج الجدول رقم    
، وكأعلى نسبة، أن نمط القیادة السائد % 50,33والذي عبر من خلاله المبحوثین على أن 

یرون أنه متسیب فوضوي، وهو ما  % 25,12في المستشفى هو المتسلط الأوتوقراطي، وأن 
یتطابق مع القراءة الإحصائیة للجدول أعلاه، حیث عبر المبحوثین عن عدم رضاهم والتذمر 

  اتجاه نمط التسییر الذي یتبعه المسؤولون والمشرفون.
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یؤثر نمط القیادة في سلوك واتجاهات المرؤوسین، ویعرف على أنه " فن القدرة على    
خاص وتوجیههم بطرق تؤدي إلى الحصول على رضاهم وولائهم وتعاونهم التأثیر على الأش

  .".1للوصول إلى الأهداف

لقد أكدت الأدبیات الإداریة على ضرورة مشاركة الأفراد العاملین في التنظیم، وهذا بالأخذ    
بآرائهم واقتراحاتهم، والذي تؤدي إلى تحقیق الرضا الوظیفي، والرفع من روحهم المعنویة، 

تحسن اتجاهاتهم وعلاقتهم بشكل ینعكس بالإیجاب على أدائهم وإنتاجیتهم، ومن ثم زیادة و 
، والذي یوضح مدى 28مستوى الولاء والانتماء الوظیفیین، وهو ما أكدته نتائج الجدول رقم 

تأثیر مشاركة الموظفین في اتخاذ القرارات في تحسین مردودیة العمل، حیث عبر المبحوثین 
، أن هذه المشاركة من شأنها أن تساعد في تحسین مردودیة العمل، كما % 96,55 بنسبة

تجاه مرؤوسیه، والذي یرى  المسؤولونحول الشعور الذي یبدیه  29أشارت نتائج الجدول رقم 
بأن مسؤولیهم المباشرین  % 76فیه المبحوثین من فئة موظفي السلك الإداري، وبنسبة 

نعكاسات الاحول  30یعتبرونهم مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل فقط، أما الجدول رقم 
شعور، وهو ما یؤكد على أن الموظفین عبروا عن تضایقهم وانزعاجهم المترتبة عن هذا ال

أداة واستیائهم ورغبتهم في مغادرة المؤسسة إن سمحت لهم الفرصة بذلك، جراء معاملتهم ك
بالنسبة للسلك الإداري. إن كل ما تم  % 11,86لتحقیق أهداف العمل، وهي مدعمة بنسبة 

ذكره تعتبر مؤشرات تدل على عدم الرضا والاستیاء والتذمر اتجاه نمط التسییر والقیادة 
  المعتمد في المؤسسة.

ع في أما أصحاب الإجابة الثانیة ممن عبروا عن رضاهم اتجاه نمط التسییر المتب   
من المبحوثین  % ,1126، بحیث أن 32المؤسسة الصحیة، فهي مدعمة بنتائج الجدول رقم 

یرون أن النمط القیادي السائد هو النمط الدیمقراطي والمشارك. حیث أنه بالرغم من هناك 
أقلیة من  المبحوثین من عبروا عن رضاهم عن نمط القیادة، إلا أن هذا لا یعني غیاب 

طي والمشارك بصفة نهائیة، وهو ما یعني تواجده النسبي في بعض المصالح النمط الدیمقرا
الذین یمارسون علیهم مرؤوسین ال قدرونممن یالطبیة والإداریة، أین نجد بعض المسؤولین 

، وحتى في بعض الأحیان سلطتهم الرئاسیة، بحیث یشاركونهم ویأخذون بآرائهم واقتراحاتهم

                                                             
  .132، ص مرجع سابقموسى اللوزي،   -  1
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بعض من صلاحیاته واختصاصاته، وهذا بحثا عن ضمان الهناك من یفوض لهم جزئیا 
سیر حسن للمصلحة وتحقیق طموحات الأفراد العاملین، وهو ما أكده لنا أحد الإطارات شبه 
الطبیة العامل بمصلحة طب الأطفال : " أنه یعمل في جو من التعاون والتفاهم والاحترام 

التنظیمي والتزامهم بلوائحه الداخلیة المتبادل مع مرؤوسیه، وهو ما أكسبه ثقتهم وولاءهم 
التنظیمیة، وهذا بالرغم من الظروف الصعبة ونقص في الوسائل المادیة والموارد البشریة، 
غیر أننا نحاول كفریق عمل أن نتجاوز هذه القیود والمشاكل، وأن نعمل على ضمان السیر 

  یة بهم والتخفیف عنهم. ". الحسن للمصلحة لتلبیة حاجات المرضى والتكفل بمعالجتهم والعنا
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  الاستنتاج الجزئي الثاني:

من خلال النتائج التي تم التوصل إلیها من الفرضیة الثانیة، والتي تظهر طبیعة ونمط    
عدة  لىالتسییر المنتهج في المؤسسة وعلاقته بعملیة التسرب الوظیفي، بحیث تم التوصل إ

  نقاط:

أكد معظم موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، والإداري للمؤسسة الاستشفائیة أنهم  أولا:
یشاركون بانتظام في تقدیم مقترحات حول أداء العمل وطرق تحسینه، وهم بذلك یسعون إلى 
تحقیق ذاتهم وإثباتها، من خلال إبراز إمكانیاتهم وقدراتهم ومهاراتهم الوظیفیة لتحقیق 

داف مؤسسة العمل التي یزاولون فیها نشاطهم المهني. هذه الأخیرة طموحاتهم الشخصیة وأه
تعتبر تنظیم یمكن الفرد العامل من تحقیق التوازن بین إشباع حاجاته النفسیة والاجتماعیة، 
والمهنیة، وأهداف المؤسسة المستخدمة. غیر أن الذین صرحوا أنهم لا یشاركون في تقدیم 

ر على دافعیتهم في العمل، وبرروا ذلك كون أن الدافع المقترحات، عبروا أن ذلك لا یؤث
الأساسي للعمل هو الأجر قد تحقق لتمكینهم من تحسین وضعیتهم المهنیة والاجتماعیة، وأن 
تدهور المستوى المعیشي والقدرة الشرائیة والصعوبات الاقتصادیة التي تعرفها البلاد في 

وظفین. وعلى عكس هذا الاتجاه یرى بعض السنوات الأخیرة، هو ما أثر على اتجاهات الم
موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وبنسبة ضئیلة، أن الحافز المعنوي، والمتمثل في 
المشاركة والمبادرة، والإبداع والابتكار والإثراء الوظیفي، من العوامل التي ترفع من الروح 

  سن أداؤهم.المعنویة للأفراد اتجاه منظمتهم والسلوك الإیجابي، وبذلك یتح

تبین أن الإدارة والمصالح المشرفة على المرؤوسین من مختلف الفئات المهنیة لا تقوم  ثانیا:
العمومیة بتنفیذ الاقتراحات ولا تأخذ بعین الاعتبار الآراء التي یقدمها موظفو المؤسسة 

لدیهم، وهو ما الاستشفائیة، كما أنها لا تولي اهتماما كافیا بمشاركتهم ولا تشجع روح المبادرة 
من فئة  % 68من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة  % 59,70أكده 

  موظفي السلك الإداري.
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من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي لا یستشارون في  % 94,52اتضح أن  ثالثا:
لفئة موظفي السلك الإداري، في  % 48تنظیم العمل الذي یهم منصب عمله، تلیه النسبة 

أن ذلك یتم بدافع تحقیق أهداف  % 26,63من الذین یستشارون یرى  % 27,48حین أن 
كان بدافع مشاركة المرؤوسین في  % 74,36فقط، وأن الحسن المؤسسة أو ضمان سیرها 

  تسییر وتنظیم العمل.    

 ،ل بین الموظف والرئیس السلميالملاحظ هو غیاب المناقشات حول كیفیة تسییر العم رابعا:
هو ما یعكس سعي القیادة العلیا إلى تعزیز سیاسة مركزیة القرار، وعدم الاهتمام بآراء 
المرؤوسین ومقترحاتهم، بحیث أن كل ما یقلل من أهمیة وجود مناقشات مع المرؤوسین 

وهو ما یؤدي إلى  ،المركزیةتبني أسلوب نزعة نحو  میلا أووأهمیتهم في المؤسسة یعتبر 
ارتفاع معدلات التفكیر لدى الموظفین بهجر المؤسسة وترك العمل بها واللجوء إلى منظمات 

  أخرى للعمل فیها.

من الموظفین أن مشاركة المرؤوسین مع المسؤولین في صنع  % 55,96یعتبر  خامسا:
العاملین في تنفیذ القرارات واتخاذها من شأنها أن تضمن تعاون أكثر وانخراط أكبر للأفراد 

سیاسات المؤسسة ومخططاتها، ومن ثم المساعدة في تحسین مردودیة العمل وتحقیق أهداف 
المؤسسة. وبالتالي یعد الاهتمام الذي یولیه الرؤساء للمرؤوسین شكلا من أشكال اللامركزیة 

  في التسییر وفي اتخاذ القرارات (اللامركزیة الوظیفیة). 

ظفي السلك الإداري أن المسؤولین المباشرین یعتبرون مرؤوسیهم من مو  % 76یرى  سادسا:
لفئة موظفي السلك الطبي وشبه  % 85,73لتحقیق أهداف المنظمة، تلیها النسبة  أداةمجرد 

الطبي. هذا الشعور بعدم الاهتمام والتقدیر أثر سلبا على معنویاتهم كل من موظفي السلك 
، وهو بالانزعاج، وجعلهم یشعرون % 79,80نسبة الإداري، والطبي وشبه والطبي، وذلك ب

أن  الرغبةما زاد في رغبتهم ونیتهم في مغادرة المؤسسة وعدم البقاء فیها، وعزز هذه 
  المسؤولین لا یمنحون لهم الفرصة لإظهار قدراتهم ومهاراتهم الشخصیة في العمل.

إن الأسلوب الغالب الذي یتبعه المسؤولون في العمل اتجاه مرؤوسیهم في المؤسسة  سابعا:
للأسلوب  % 11,26، تلیها النسبة % 5,33الاستشفائیة یتسم بالتسلط والسیطرة، وهذا بنسبة 

، وأخیرا الأسلوب % 12,25المشارك والدیمقراطي، أما الأسلوب المتسیب جاء بنسبة 
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 % 80، حیث عبر % 27,15سیب على البعض الآخر بنسبة المتسلط على البعض والمت
%  20,73من فئة موظفي السلك الإداري عن عدم رضاهم عن هذا الأسلوب، تلیها النسبة 

  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. لفئة

یعمل الرئیس السلمي (المسؤول) في حال وقوع مشكل معین على حله بمرونة، وهذا  ثامنا:
لموظفي السلك الطبي وشبه الطبي،  % 32,50ذا الرأي مدعم بنسبة ، وه% 75,49بنسبة 

من فئة موظفي  % 32لفئة موظفي السلك الإداري، بینما یرى بنسبة  % 48تلیها النسبة    
السلك الإداري أن المسؤول یعمل على توبیخ الموظفین في حال وقوع مشكل. أما موظفي 

أكدوا على أن المسؤولین یعملون على  % 12,48السلك الطبي وشبه الطبي، وبنسبة 
حیث برر الموظفون قیام المسؤول بتبني منهج  .التوبیخ والعقوبة معا في حال وقوع مشكل ما

حل المشاكل بمرونة تملیه ضرورة ضمان السیر الحسن للعمل بالمصلحة وعدم تعطلها، 
  وتفادي إمكانیة تعرضه للمساءلة.

من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أن  % 66,01ة أجمع معظم المبحوثین وبنسب تاسعا:
ومعرفة مدى وجود صعوبات قد تواجههم أثناء  للاطلاعالمسؤولین لا یتفقدون مرؤوسیهم 

لفئة موظفي السلك الإداري، كما أكد موظفو  % 44ممارستهم مهامهم الیومیة، تلیها النسبة 
جهة صعوبات أو مشاكل إلى بأنفسهم عند موا یلجؤونالسلك الطبي وشبه الطبي أنهم 

، وفي بعض الأحیان یضطرون إلى الاعتماد التدابیر اللازمةالمسؤولین لحثهم على اتخاذ 
على أنفسهم من خلال الخبرة المكتسبة أو الاستعانة ببعض الزملاء في المهنة لضمان 

  السیر الحسن للمصلحة.

من الموظفین الذین یمثلون أفراد مجتمع البحث أن المسؤولین  % 71,52تبین أن  عاشرا:
في المصالح سواء كانت طبیة وتقنیة أو إداریة لا یقومون بتفویض بعض الصلاحیات 
لمرؤوسیهم ومعاونیهم، حیث یتم اتخاذ القرارات الاستراتیجیة والإبداعیة على مستوى الهیئات 

شاریة بها دون الرجوع إلى المرؤوسین، وأما القرارات القیادیة العلیا بالمؤسسة والهیئات الاست
  العادیة الروتینیة تتم وفق طرق دیمقراطیة ومشاركة.
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تبین أن أغلب المسؤولین في المؤسسة الاستشفائیة العمومیة یفتقدون للمهارات  إحدى عشر:
ا أسلوب القیادیة والاتصالیة، حیث أن عدم إدراكهم ووعیهم بالأهمیة القصوى التي یكتسیه

تفویض الصلاحیات، نتیجة لغیاب النضوج الفكري والإداري لدیهم، وسیطرة المعتقدات 
والأفكار غیر السلیمة القائمة على عدم الثقة في المرؤوسین والرغبة في الاستئثار والظهور 
بمظهر القوي كي یرجع إلیهم المرؤوس في كل تصرف. وهو ما جعلهم ینتهجون أسالیب 

والمركزیة في تسییر  الانفرادیةوغیر عقلانیة في التسییر، والقائمة على  عمل غیر علمیة
شؤون المؤسسة وتنظیمها. وهو ما ترتب عنه آثارا وانعكاسات سلبیة عرقلت تحقیق أهداف 
المؤسسة وطموحات الأفراد العاملین بها، كما تولدت لدیهم اتجاهات سلبیة وتراكمها ساهم 

والاستیاء من بیئة العمل الداخلیة والمناخ التنظیمي، وبالتالي  في تنامي الشعور بعدم الرضا
  زیادة معدلات التفكیر في مغادرة المؤسسة وترك العمل بها.
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  .)المسار الوظیفي وأثره على التّسرّب الوظیفي( الفرضیة الثالثةوتفسیر تحلیل المبحث الرابع: 

دور كل من عملیة التكوین والترقیة في استقرار سنتناول في تحلیلنا لهذه الفرضیة إلى    
  ورضا الموظفین وانعكاسات ذلك على ظاهرة التسرب الوظیفي.

  .یوضح مدى استفادة الموظفین من التّكوین: 42جدول رقم 

  الاستفادة من التّكوین           
   الفئات المهنیة   

  المجموع  عدم الاستفادة  الاستفادة
  %  ك  %  ك  %  ك

   100  50   52  26   48  24  السّلك الإداريموظفي 
   100  153   44,45  68   55,55  85  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
   100  203   46,31  94   53,69  109  المجموع

  

% كأعلى  53,69جد أنّ ، حیث نیبیّن الجدول أعلاه مدى استفادة المبحوثین من التّكوین   
 موظفي السّلك الطّبي % من فئة 55,55ویدعم هذا الرّأي  ،نسبة قد استفادت من التّكوین

وعلى عكس الإجابة الأولى  .السّلك الإداريموظفي % لفئة  48تلیها النسبة  وشبه الطبي
السّلك موظفي % لفئة  52وهي مدعّمة بنسبة  ،% لم یستفیدوا من التّكوین 46,31نجد أنّ 
  .وشبه الطبي % لفئة موظفي السّلك الطّبي 44,45، تلیها النسبة الإداري

سبق لهم یتّضح أنّ أغلب المبحوثین صرّحوا بأنّهم  ،وعلیه من خلال القراءة الإحصائیة   
 وشبه الطبي، ویدعم هذا الرّأي فئة السّلك الطّبيّ  ،استفادوا من دورة تكوینیة أو أكثر وأن

 والعلاجیة)، الطّبیّةالصحیة (المهن باعتبار أنّ  ،هي الأكثر استفادة من هذه الوظیفةو 
. یشكل المهاراتتطویر المعلومات، و وتحیین وإثراء كبیر للمعارف،  ،تتطلّب باستمرار تجدید

میدان الطب والتمریض مجال خصب للبحث العلمي، وبفعل الاستثمارات الضخمة فیه، 
صاحبها  أفرزت اكتشاف أمراض جدیدة، وبروز تقنیات جدیدة في التشخیص والعلاج،

اختراع تجهیزات، ومعدات طبیة حدیثة، عالیة التقنیة، من جیل جدید من جهة، وتعدیل 
مدونة الأدویة، والأعمال الطبیة والجراحیة والتمریضیة من جهة أخرى. حیث أن مواكبة هذه 
التغیرات المتسارعة یستلزم الاستثمار في الموارد البشریة، وتنمیتها، والذي یتحقق بالتكوین 
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من خلال تحدیث المهارات، ومعارف الأفراد وتجدیدها، في جمیع النّواحي لمتواصل، ا
 والمیادین.

إلى  ذلك موظفي السّلك الإداريفئة  تأرجع إذ ،أمّا الّذین لم یستفیدوا من دورات تكوینیة   
الدورات ، وبعض الصعوبات، كقلة كونهم لم یستوفوا الشّروط اللاّزمة للاستفادة من التّكوین

التكوینیة، وغیاب ثقافة التكوین، التي تعتبر وظیفة ناشئة في الإدارات والمؤسسات العمومیة، 
والممارسات السلبیة: عدم الإعلام بوجود دورات تكوینیة، وعدم إبداء الموظفین عن رغبتهم 

تفادة من الاس فرصةأنّ  " بقوله:أكّد أحد أحد الإداریین  في مقابلة أجرینا معفي التكوین. و 
نتیجة قلة الدورات التكوینیة، التي توجه في أغلبها إلى فئة موظفي ضئیلة، تبقى التّكوین 

ولا تلبي حاجیات  ،لا تكفيالسلك الطبي وشبه الطبي. حیث أن الدورات التكوینیة المبرمجة 
فادة ، لأنهم لم یسبق لهم الاستیرغبون في الاستفادة من دورة أو أكثرذین كلّ الموظفین، ال

وتطویر معارفهم،  ،تحسین مستوى أدائهممن تكوین، وتتقارب احتیاجاتهم التكوینیة، وهدفها 
غیر الرسمي،  الاتصال، كالإجراءات البیروقراطیة، وطغیان غیر أنّ هناك عوامل تعیق ذلك

  وضعف میزانیة التكوین ".
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  .المستفاد منها یوضّح عدد دورات التّكوین :43جدول رقم 

 عدد الدورات   
  

  الفئات المهنیة 

  المجموع  عدّة دورات  دورات 4  دورات 3  دورتین  دورة
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  27  /  /  14,81  4  /  /  18,52  5  66,67  18  موظفي السّلك الإداري
 موظّفي السّلك الطّبي

  وشبه الطبي
37  45,12  28  34,15  7  8,54  /  /  10  12,19  82  100  

  100  109  9,18  10  3,67  4  6,42  7  30,27  33  50,46  55  المجموع
 

استفادوا من  صرحوا أنهم % كأعلى نسبة من المبحوثین 50,46یبیّن الجدول أعلاه أنّ    
تلیها النّسبة ، % 66,67بنسبة  السّلك الإداريموظفي مدعّمة بفئة  فقط، واحدةتكوینیة دورة 

للمبحوثین  % 30,27في حین أنّ  وشبه الطبي، السّلك الطّبيموظفي % لفئة  45,12
أمّا الّذین استفادوا من  .% 34,15مدعّمة بفئة السّلك الطّبي بـ  ،استفادوا من دورتین الّذین

ــــ تقدر نسبتهم عدّة دورات ــــ % للّذین  6,42في حین  .% 12,19مدعّمة بـ  ،% 9,18 بـ
% لفئة السّلك الطّبي وعلیه ومن خلال  8,54استفادوا من ثلاث دورات تكوینیة مدعّمة بـ 

وهو ما نجده  ،القراءة الإحصائیة یتّضح جلیّا أنّ أغلب المبحوثین استفادوا من دورة واحدة
الّذین استفادوا  وشبه الطبي السّلك الطّبي موظفي السّلك الإداري مقارنة بفئة موظفي لدى فئة

    أكثر من دورة واحدة.

أساسا بني مال عتمد بالدّرجة الأولى على الممارسة والتّطبیقت التي نیدامیال من إنّ الطّب   
تساب تقنیات جدیدة في كاإنه من الضروري فولذلك  ،)clinique(العیادي على الجانب 

تطویر و  ،وتجدید المعارف ،الخبراتوتبادل ، عتاد والتجهیزات الطبیة وصیانتهاتشغیل ال
یتطلّب تكوین التشخیص المبكر للأمراض، والذي و  المهارات في مجال العملیات الجراحیة

 من جهة، تواكب احتیاجات الفرد العامل استشرافیة، برامج مخطّطة هضمنتمستمر ومتواصل 
من ه نجد أنّ  لكلذو  من جهة أخرى. المنصب الّذي یشغلهتتوافق مع و  ،والمهنة الّتي یمارسها

باعتبارها  ،من دورة أو عدّة دورات وشبه الطبي السّلك الطّبي یستفید موظفي أن الطّبیعي 
حیث من المهن الشّدیدة التّعقید والتّدقیق، والجراحة والصیدلة وطب الأسنان أنّ مهنة الطّب 

الاستشفائیة التّطوّر السّریع الّذي تعرفه في جمیع تخصّصاتها یتطلّب من المؤسسة أن 
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الموارد اللاّزمة حتى بمراعاة اردها البشریة تنمیة مو علیها حتمیة  المشرفة والجهات الوصّیة
تسییر لة ومنتجة، أمّا فیما یخصّ موظّفي السّلك الإداري، فالایتمّ تكوین قوى عاملة فعّ 

الاستشفائي یقوم على الأنشطة التنظیمیة ووظائف الإمداد والرقابة والتنبؤ والتنسیق، وهذه 
ولا تنطوي  الكثیر من الممارسة والتّطبیق ریاظاه لا تتطّلبهذه الفئة بها  قومتمهام الّتي ال

، ب، والصّیدلةلطا نمن مهوشبه الطبي مقارنة بموظّفي السّلك الطّبي  على تعقیدات كثیرة
الاستكشافیة (الأشعة  التّمریض، وغیرها من التّخصّصاتو  وجراحة الأسنان، والبیولوجیین،

لبعض الوظائف بالنسبة كافي لى الأقل ع عدّ یالاستفادة من دورة واحدة حیث أن ، والمخابر)
وهو ما ینطبق على فئة  التي لا تتطلب مهارات عالیة (أعوان التحكم والتطبیق)، الإداریة
جتیاز تحضیرا لا ،اً لمتابعة دورة تكوینیةییخضعون إجبار  ، الذینفئة السّلك الإداري موظفي

الامتحان هذا بعد نجاحهم في  ، وأخرىلترقیة إلى رتبة أعلىمن أجل امهني اللامتحان ا
، إذ كلّ الرّتبا، ولا یخص التّكوین لیس إجباری النوع الثاني من فالملاحظ أنّ  .میللتّرسّ 

 ة ملحق رئیسيبمن رتفئتهم المهنیة، كالانتقال  غیروایقتصر فقط على الموظفین الذین 
  .(أعوان التصور) رتبة متصرّف إلى(أعوان التطبیق) 

المدیریة العامّة للوظیف العمومي المؤسسات  ألزمت قدف سابقا، تمّ ذكرهإضافة إلى ما    
 النّاجحین في مسابقة التّوظیف ،إجباریة متابعة الموظفین الجددبوالإدارات العمومیة 

   كامل الحقوق. المرسم هم واكتساب صفة الموظفدورة تكوینیة لترسیمل الخارجیة
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 .من التكوین الاستفادةیوضّح أسباب عدم : 44جدول رقم 

  الاستفادةعدم  أسباب     
  

  الفئات المهنیة

عدم اهتمام 
  المسؤولین

لم تتح الفرصة 
  لعدم الشّروط

اعتماد 
  المجموع  المحسوبیة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  100  26  23,08  6  61,54  16  15,38  4  موظّفي السّلك الإداري

وشبه  موظّفي السّلك الطّبي
  100  68  17,65  12  39,70  27  42,65  29  الطبي

  100  94  19,16  18  45,74  43  35,10  33  المجموع
  

عدم % كأعلى نسبة صرّح المبحوثین أنّ السّبب وراء  45,74یوضّح الجدول أعلاه أنّ    
 ،بسبب عدم توافر الشّروط اللاّزمة لذلك ،من التّكوین أنّ الفرصة لم تتح لهم استفادتهم

% لفئة  39,70تلیها النّسبة  ،السّلك الإداريموظفي % من فئة  61,54ویدعم هذا الرّأي 
ذلك یعود % من المبحوثین أنّ  35,10ین أرجع حفي  وشبه الطبي، السّلك الطّبيموظفي 

 موظفي % لفئة 42,65ویدعم هذا الرّأي  ،همیتكوین مرؤوسوظیفة عدم اهتمام المسؤولین بل
والعلاقات  والمحاباة رّحوا أنّ اعتماد المحسوبیةص الذینأمّا  وشبه الطبي. السّلك الطّبي

ویدعم هذا الرّأي  ،%19,16نجدهم بنسبة  من التكوین استفادتهم هو سبب عدمالشّخصیة 
    السّلك الإداري.موظفي بالنّسبة لفئة  23,08%

السّلك الإداري موظفي من خلال القراءة الإحصائیة یتّضح أنّ أغلب المبحوثین من  هوعلی   
إلى عدم توفّر الشّروط الضّروریة لذلك  یةسبب عدم استفادتهم من دورة تّكوین واأرجع

 ،، أو عدم الرّغبة في ذلكالداخلیة لتّرقیةنجاح في مسابقات اكالأقدمیة في المنصب، عدم ال
حیث أنه بسبب تحكم العدید من الموظفین في اللغة  ،التعجیزیة وغیرها من الشّروط

إذ یعد عامل اللغة في الكثیر من الأحیان عائق للاستفادة من التكوین في خاصة،  الإنجلیزیة
المؤسسات الصحیة، حیث صرح لنا أحد الإطارات المسیرة في مدیریة التكوین: " أنه غالبا 
ما ترد عروض تكوینیة خارج الوطن من الوزارة الوصیة، موجهة لفئة موظفي السلكین الطبي 

بین وزارة الصحة والسكان ومختلف الهیئات (الاتحاد الأوروبي، والإداري، في إطار الشراكة 
منظمة الصحة العالمیة)، وبعض دول شرق آسیا كالصین وكوریا الجنوبیة والهند، غیر أنه 
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، إلا أن تحكمهم المحدود الإنجلیزیةیشترط لدى الموظف المترشح شهادة التحكم في اللغة 
لاحظ كما المف تهم من هذه العروض التكوینیة.وعدم الحصول البعض منهم حال دون استفاد

لا تتطلّب الكثیر من الممارسة  ةالإداری مهنالأنّ  سابقا، 42تمّ ذكره في الجدول رقم 
عتاد تشغیل  حیث أن مهمة الإشراف على، بالمهن الطبیة والجراحیةوالتّطبیق مقارنة 

 متجددة تومهارا ،معارفو  ،تطلّب خبراتعالیة المستوى بكفاءة یطبیة جدیدة  وتجهیزات
الشّباب الموظفین غیاب الخبرة المهنیة لدى فئة إذ أن  ،یراتغالتّ التطورات و تكون مسایرة لكلّ 

القیود، من  التكوین شبه الطبي ومعاهدوالصیدلة،  كلیات الطب،حدیثي التّخرّج من 
لا وحتى وإن استفادت فالمعاییر الّتي لا تسمح لهذه الفئة بالاستفادة من التّكوین، والشروط، و 

  أعلاه. 41الجدول رقم  نتائج وهو ما یؤكّده لنا ،حدود دورة واحدةتتعدى 

المبحوثین عن حیث عبر  ،عدم اهتمام المسؤولین بهذه الوظیفة (التّكوین) عنأمّا    
على الجانب الإیجابي وأثره  ،بأهمیة التّكوینته درایرغم السلمي  الرّئیسفواستیائهم،  ،تذمّرهم

تحسین الأداء، و  ،لیةماكتساب خبرة عمن  ینلمرؤوسى العالنّفسي والوظیفي والإنساني 
 أنّ غیاب ثقافة التّكوین، إلا الوظیفي متطویر مسارهإلى إضافة  ،التّكیّف في المنصبو 

في بعض الأحیان لتعبیر الموظفین عن وتجاهلهم  ،المسؤولینكفكر وكممارسة في ذهنیات 
تولّد لدیهم الذین  ،مرؤوسیهمبهو ما انعكس سلبا على علاقتهم الاحتیاجات التكوینیة، و 
عمل والتّعاون مع الوالرّغبة في عدم  ،الاغترابو التّهمیش،  سلبیة:اتّجاهات ومشاعر وآراء 

  .، والتفكیر في مغادرة المؤسسةالمسؤول أو حتى مغادرة المنصب أو المصلحة

یهتم بتوفیر التي أعمل بها  المصلحة رئیس: "أنّ طباءأحد الأ لنا ذكروفي هذا الصدد    
ظروف جیدة للعمل وتحسینها، كما یساعدهم في تأدیة مهامهم ویرافقهم في مسارهم المهني، 

 التّكوینیولي اهتماما شدیدا لطلباتهم المستمرة للاستفادة بشكل دوري من لا  ولكن للأسف
مرؤوسیه إعلام لا یعمل على تبلیغ أو وفي هذا السیاق ، المتواصل الذي هو حق للموظف

في الأیام الدراسیة التي تنظمها مدیریة التكوین  في المشاركةهم رّغبی ولاوجود دورة تكوینیة ب
سعى سیرها الیومي فقط، ولا یضمان همه الوحید هو تسییر المصلحة و إذ یبقى ، بالمستشفى

  ". تطویرها وتحسین أداء موظفیهال
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امل الذّاتیة و عالعلى أساسا التّكوین یعتمد الاستفادة من مّا المبحوثین الّذین یرون أنّ أ   
% مدعّمة  19,16فجاء بنسبة ضئیلة تقدّر بـ  ،)والمحاباة والعلاقات الشخصیة لمحسوبیةا(

تعاني  ظاهرة غیر صحیةامل و الع هعتبر هذت .السّلك الإداريموظفي % لفئة  23,08بـ 
 الدّول المتخلّفة، حیث یتمّ تهمیش الكفاءات والإطارات بسبب في مؤسساتالالتّنظیمات و  امنه

، كالجهویة والمحسوبیة والكلاسیكیة التمییزیة على أسس تقلیدیة رسمیةالالعلاقات غیر  هیمنة
  .عامل الولاء على عنصر الكفاءة وتفضیل
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  یوضّح أسس التّكوین في المؤسّسة :45جدول رقم 

  أسس التكوین  
  

  الفئات المهنیة

استراتیجیة 
  المؤسّسة

ضغط   الوصایةقرار   المحسوبیة  طلب شخصي
  النّقابات

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  100  50  /  /  8  4  /  /  34  17  58  29  موظفي السّلك الإداري
 موظفي السّلك الطّبي

  100  153  1,31  2  7,85  12  2,61  4  22,22  34  66,01  101  وشبه الطبي

  100  203  0,99  2  7,88  16  1,97  4  25,12  51  64,04  130  المجموع
 

یرون أنّ استراتیجیة المؤسّسة في من المبحوثین %  64,04یوضّح الجدول أعلاه أنّ    
متابعة دورة الأساس وراء اختیار الموظّفین لالتكوین  وضع مخطّطاتالمبنیة على  ،التّكوین

تلیها  ،% 66,01بنسبة  وشبه الطبي السّلك الطّبيموظفي وهي مدعّمة بفئة  ،لتّكوینفي ا
على بناء  یةتّكویندورة الموظّفین ل متابعةأمّا عن  .السّلك الإداري موظفي % لفئة 58نسبة 
السّلك موظفي % لفئة  34وهي مدعّمة بنسبة  ،% 25,12فقد جاء بنسبة  ،شّخصي طلب

أمّا عن استفادة الموظّفین  وشبه الطبي، السّلك الطّبيموظفي % لفئة  22,22و ،داريالإ
للذین یرون أنه یتم  نسبةبالو  ،% 7,88فجاء بنسبة  ة،یة الوصوزار المن على أساس قرار 

%  1,97 جاء بنسبة ،والعلاقات الشخصیة، وبضغط من النقابات على أساس المحسوبیة
  الترتیب. على )نسبة ضئیلة(%  0,99و

السّلك موظفي وعلیه ومن خلال القراءة الإحصائیة یتّضح أنّ أغلب الموظّفین من فئة    
ة من عناب الاستشفائیة أكّدوا أنّ سیاسة التّكوین الّتي تنتهجها المؤسّسة وشبه الطبي الطّبي

یر المحلیة وغ ها مخططات التكوین السنویة،ضمنت ،استراتیجیتها في التّسییر والتّنظیم
حسب احتیاجات الأفراد  الممركزة، المدرجة في المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة،

 من ناحیة أخرى، وهذا من أجل ومتطلبات المناصب الّتي یشغلونها من ناحیة، العاملین
  ا.هلمؤسّسة أو خارجا داخل والتطورات الحاصلة مواكبة كلّ المتغیّرات

المهن كغیرها من المیادین و التّمریض وجراحة الأسنان، و ، إنّ مجال الطّب، والصّیدلة   
وهذا من منطلق  ات والتطورات المتسارعة،غییر جدید لمواكبة التالأخرى تحتاج إلى تطویر وت

على ، وهو ما یفرض وقواعد عملیة ،ونظریات علمیة قائمة على أسس أنها حقول معرفیة



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

342 
 

تتمیّز  تكوینیة برامج ضرورة وضع في المؤسسات الصحیة الجهات الرّسمیة المكلّفة بالتّكوین
التّحكّم في تقنیات و  وتبادلها، نقل الخبرات هدف إلىوت ،بالاستمراریة، التّجدید، والإثراء

 ، وهو الأمر الذي یجعل الاستثمار في التكوین حتمیة تمكنغیرهاالتشخیص، و و  ،البحث
تحسن من كفاءة أدائهم الّتي  اللازمة الخبرة ن اكتسابمالوسط المهني في  یند العاملافر الأ

 في مدیریة التّكوین بالمؤسّسة المسیرة ، حیث أكّد لنا أحد الإطاراتومردودیتهم في العمل
 إنّ الأولویة في الاستفادة من دورات تكوینیة تكون دائماً لفئة السّلك الطّبي : "الاستشفائیة

نح التّكوین خارج الوطن الّتي تحظى فئة خاصّة مبقیة الأسلاك، مقارنة ب وشبه الطبي
، لأن الوظیفة الأساسیة للمستشفى كمنظمة، هي تقدیم خدمات طبیة الأطباء المتخصّصین

  ".وعلاجیة بالدرجة الأولى، بینما بقیة النشاطات یغلب علیها الطابع التنظیمي والإسنادي 

الداخلیة (تغییر الفئة فقد أكّدوا أنّ بعض التّرقیات المهنیة  ،السّلك الإداريموظفي أمّا فئة    
تتطلّب تكویناً خاصّاً بها، كما أنّ طول العمل في المؤسسة من المعاییر الّتي المهنیة)، 

لتحسین مستواهم وتجدید معلوماتهم  تعتمدها المؤسّسة في الاستفادة من دورة في التّكوین
من  ،كما أنّ الموظّفین الجدد على أساس التّوظیف الخارجي ).recyclageأو  الرسكلة(

معنیة هي الأخرى بالتّكوین حتى یتمّ  ،فئة الشّباب الحدیثة التّخرّج من الجامعات والمعاهد
 تطبیقا لتعلیمات المدیریة العامة للوظیف العمومي. دماجها في المنصب الجدیدإ ترسیمها و 

عدم إدراج حاجة تكوینیة خاصة في طلب شخصي، فإنّ  بناء علىأمّا فیما یخصّ الاستفادة 
ضمن مخطّط  المستخدمة وزارة الصّحة أو استراتیجیة المؤسّسةأي الجهات الوصیّة أولویات 

طلبات دیم قیجبرون على تجعل الموظّفین یهو ما المحلي وغیر الممركز، التكوین السّنوي 
في الخارج، أو تكوین طویل المدى في  من تكوین معین كالتكوین الإقامي شخصیة للاستفادة

مدارس التكوین في التسییر الاستشفائي في الداخل والخارج، تعلم لغة أجنبیة ذات صلة 
التكوین في استعمال  بتكوینهم الأصلي والمهام الممارسة، التكوین في الجراحة بالمنظار،

الاستفادة من ، حیث یمكن للموظف هنا تقدیم طلب )Le Mammographeجهاز(
وضعیة الإحالة على الاستیداع أو الانتداب لأسباب شخصیة، حسب الحالة، لتمكینه من 
متابعة دورة تكوینیة في حدود سنتین، لقلة فرص الاستفادة من التكوین وفق هذه الصیغة أو 

  .الأسلوب
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ع بالسلطة تمتت" أنّ الإدارة  بالمؤسسة الصحیة: التّكوین مدیروفي هذا الصّدد صرّح لنا    
التقدیریة في تحدید السیاسة العامة للمستشفى واستراتیجیته على المدى المتوسط والبعید، 

من خلال تحلیل  ،التّكوینیةت حتیاجاالاتحدید وتأهیلا لكثر درایة وإدراكا هي الأوبالتالي 
فاختیار هذا النّوع من  ،" .الوظیفة الشّاغرة وتحلیل أداء العاملین ونقاط الضّعف والقوّة

رغبة شخصیة لاكتساب الفرد العامل تقنیات جدیدة وتجدید غالبا ما تكون فیه  ،الطّرق
معلوماته، فضلا عن تطویر مهاراته وقدراته، مما یزید من حظوظه للاستفادة من ترقیة 

وهو ما  ،معنویةالمادیة و محتملة في المستقبل، أي في هذه الحالة، هناك جمع بین الحوافز ال
في بعض یكون  الطّلب للتّكوین والمهني، " أي أن بتطویر مسارهم الوظیفيلموظفین یسمح ل

مرتاح داخل أنا رغبات شخصیة، أرید تغییر المنصب، حقیق وسیلة غیر مباشرة لتالحالات 
  . 1".المجموعة العمالیة الّتي أنتمي إلیها

أو  ة الوصیة،وزار من ال كوین عن طریق قرارلاستفادة من التّ لأمّا طریقة اختیار الموظّفین    
 ،فقد جاءت بنسب ضئیلة ة،نقابینتیجة ممارسة جماعات الضغط كالتنظیمات الأو  ،لتّرقیةل

العامّة  هاوأهداف المؤسسة الصحیة باستراتیجیة أساسا ذلك أنّ استراتیجیة التّكوین مرتبطة
  :2من المراحل الآتیةوهي تتضمّن كلّ  ،والشّاملة

 ؛تحدید الاحتیاجات التّكوینیة -
 ؛تحدید أهداف وأولویات التّكوین -
 ؛ترجمة الأهداف التّكوینیة إلى برامج تكوینیة -
 ؛تصمیم موازنة التّكوین لتقابل وتغطّي البرامج المخطّطة -
 ؛تصمیم معاییر تقییم الأداء التّكوین -
 .الجدولة الزمنیة -

وفاعلیة وظیفتها الأساسیة التي أنشئت إلى تحسین أدائها  دائما تسعى الفاعلة فالمنظّمةومنه،    
كلّ هذه  لأن من لا یتأقلم یضمحل. حتّى تبقى مستمرة ومتطوّرة من أجلها (خدماتیة، إنتاجیة)

قائمة على أسس  ،لا تحقّق إلاّ من خلال سیاسة تكوین واضحة المعالم السابقة الذكر، الأهداف
  .المحلیّة والعالمیة :والخارجیة ،المؤسّسة الدّاخلیة منها ةبیئمتكیّفة مع  ،موضوعیة وعلمیة

                                                             
1  -  Laourt, Pierre. Op-cit, p 140. 

  .198، ص مرجع سابقالعایب، سلیم.  - 2
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  .التّكوین في المؤسّسةبین معاییر انتقاء الموظفین للاستفادة من ی :46جدول رقم 

  معاییر الانتقاء       
  
  الفئات المهنیة

  الأقدمیة
الترقیة في 
  المنصب

 تحسین
 مردودیة 

  العمل

 المحسوبیة
والعلاقات 
  الشخصیة

تكوین 
الناجحین في 

مسابقة 
  التوظیف

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
موظفي السّلك 

  الإداري
16  32  14  28  05  10  13  26  02  04  50  100  

موظفي السّلك 
  وشبه الطبي الطّبي

77  50,33  33  21,57  09  5,88  23  15,03  11  7,19  153  100  

  100  203  6,40  13  17,74  36  6,90  14  23,15  47  45,81  93  المجموع
  

كأعلى نسبة، یرى أصحاب هذا الرأي أن معیار  %45,81 یوضح الجدول أعلاه أن    
انتقاء الموظفین لمتابعة دورة تكوینیة هو الأقدمیة في منصب العمل أو المؤسسة 

من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها  % 50,33المستخدمة، ویدعم هذا الرأي 
تعود لمعیار الترقیة  % 23,15لفئة موظفي السلك الإداري، في حین النسبة  % 32النسبة 

لفئة موظفي السلك الإداري  % 28في المنصب الذي یشغله الموظف، ویدعم هذا الرأي 
لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. أما المبحوثین الذین صرحوا أن  % 21,57مقابل 

، وهي % 17,74المحاباة، والعلاقات الشخصیة بنسبة معیار انتقاء الموظفین المحسوبیة، و 
لفئة موظفي السلك  % 15,03لفئة موظفي السلك الإداري مقابل  % 26مدعمة بنسبة 

الطبي وشبه الطبي. أما عن معیار تحسین المردودیة في العمل، تكوین الناجحین في 
  یب. على الترت %6,40 و % 6,90 فقد جاءت بنسب ضئیلة  ،التوظیفمسابقة 

من خلال القراءة الإحصائیة یتبین أن معیار الأقدمیة في المنصب أو المؤسسة من    
المعاییر التي تعتمدها المؤسسة الاستشفائیة لاستفادة الموظفین من تكوین، إذ أن طول مدة 
العمل في المنصب خصوصا، أو في المؤسسة عموما، یفرض على الفرد العامل ضرورة 

ن كفاءة أدائه، ویسمى هذا النوع من التكوین بالتكوین المتواصل، والذي تجدید معارفه وتحسی
ینقسم بدوره إلى صنفین: الرسكلة وتحسین المستوى، فهو بخلاف التكوین الأولي یتبع الفرد 
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طیلة مساره المهني، بحیث یمكنه من تحدیث معارفه، وتجدید والمعلومات السابقة التي 
نف الأول، ویسمح له النوع الثاني بتعلم تقنیات جدیدة، اكتسبها باستمرار بالنسبة للص

وتطویر مهاراته وكفاءة أدائه، ویضمن له التكیف دائما مع المعطیات الجدیدة التي تفرضها 
  بیئة المؤسسة الاستشفائیة سواء الداخلیة أو الخارجیة منها، ومواكبة كل التغیرات.

لة، وجراحي الأسنان والسلك شبه الطبي إن فئة موظفي السلك الطبي من أطباء، وصیاد   
من ممرضین، وقابلات، ومشغلي أجهزة الأشعة، وأعوان التخدیر والإنعاش ملزمون بالتكیف 
مع الوضعیات المهنیة المستجدة، التي یفرضها واقع التحولات في قطاع الصحة، مثل 

دیدة عالیة استحداث مصالح وهیاكل جدیدة بالمؤسسة، واقتناء تجهیزات طبیة وآلات ج
وتقنیات جدیدة في العلاج والتمریض ) IRM, SCANNERالجودة، ومن جیل جدید (

ومعالجة النفایات الاستشفائیة، والتي عادة ما تتمیز بالتعقید نتیجة للتطور التكنولوجي السریع 
ثمرة تطور البحث العلمي، یفرض على الأفراد العاملین في المؤسسات الاستشفائیة تلقي 

مباشر على هذه التقنیات والآلات في موقع العمل. یتم هذا التكوین میدانیا، إما وفق تكوین 
بنود تتضمنها صفقات اقتناء هذه التجهیزات، أو تقوم المؤسسة الصحیة بإبرام اتفاقیات 

  التكوین مع المؤسسات الخدماتیة المختصة في التكوین على هذه التقنیات.

، هم معنیون بالدرجة الأولى بالتكوینات الموجهة للرسكلة أما فئة موظفي السلك الإداري   
(تجدید المعلومات)، والتي تهدف إلى تجدید المعارف وتحدیثها (صدور قوانین جدیدة أو 
معدلة لقوانین حالیة، مثل قانون الوظیف العمومي وقانون الصفقات العمومیة)، وتطویر 

ستشفائیة، ووضع المیزانیات التقدیریة، المهارات (التحریر الإداري، وحساب التكالیف الا
ومراقبة التسییر)، ومواكبة المستجدات في المنظومة الصحیة على الصعیدین التدقیق 

الوطني، والعالمي: إعادة النظر في نظام التمویل، وتسییر وتنظیم المؤسسات الصحیة 
ي إعداد برامج بإدخال النظام التعاقدي بین المؤسسات الصحیة وممولیها، ویتجلى ذلك ف

تكوین مخططة على المدى القریب والمتوسط، وذلك لتنمیة رأس المال الاجتماعي والبشري، 
وهذا بتغطیة نقاط الضعف فیه، وتدعیم نقاط القوة منه. وفي هذا السیاق، صرح لنا أحد 
الإطارات المسیرة: " أنه بعد صدور قانون الصحة الجدید في الجریدة الرسمیة نظمت مدیریة 
التكوین بوزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات یومین دراسیین كل شهر لمدة أربعة 
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أشهر، والذي كان موضوعه یتمحور حول النمط الجدید لتنظیم وسیر المؤسسات الصحیة 
لضمان تكیفها مع أحكام القانون الجدید، جمع كل الإطارات الصحیة على المستوى 

یة والمؤسسات الصحیة المختلفة. وقد سمحت لي هذه الدورة المركزي، مدیریات الصحة الولائ
التكوینیة من تجدید معلوماتي واكتساب مهارات جدیدة في التسییر الحدیث أو ما یعرف 
بالمناجمنت، واقتصاد الصحة، والمسؤولیة، وتكوین فكرة واضحة حول التصور الجدید 

  ة.". للمنظومة الصحیة في الجزائر واستراتیجیتها المستقبلی

أما فیما یخص معیار انتقاء الموظفین لإجراء التكوین من أجل الترقیة في المنصب، هو    
تكوین یهدف إلى إعداد، وتحضیر، وتدریب الأفراد لتولي وظائف جدیدة، والقیام بواجبات 
ومسؤولیات جدیدة، وهو تكوین یتضمن تعلم معارف جدیدة واكتساب مهارات متنوعة، تتعلق 

القیادیة كإدارة الصراع والتغییر، والاتصال، وإدارة الوقت، تتجاوز الوظائف الفنیة بالوظائف 
والمهنیة التي كانوا یمارسونها سابقا، وهي مهارات إداریة، وإشرافیة، وإنسانیة ضروریة لتقلد 
المناصب الإداریة العلیا والقیادیة في المنظمة، مهما كان موقعها في السلم الهرمي، وهو ما 

  . 1رج ضمن التكوین التخصصيیند

هذا النوع من التكوین إذا اتباع ملزمون بهم أما فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي،    
ما تمت ترقیتهم في الرتبة، أو نقلهم إلى مصلحة أخرى لتولي مناصب قیادیة (رئیس وحدة، 

ة (طبیب مفتش رئیس مصلحة، منسق النشاطات شبه الطبیة) أو تغییر في الرتبة أو الوظیف
أو أستاذ التعلیم شبه الطبي)، ذلك أن المهارات التي یتطلبها المنصب الجدید تختلف جذریا 

  عن تلك التي كان یوظفها في منصب عمله السابق.

أما أصحاب الإجابة الثالثة، والتي یرى أصحابها أن استفادة بعض الموظفین من التكوین    
ا یمس مبدأ المساواة والعدالة في الاستفادة من فرص تتم عن طریق المحسوبیة، فالأمر هن

التكوین المتاحة أمام الموظفین، حیث أن الجمیع تتوفر فیهم شروط الاستفادة، غیر أن 
المحاباة، والعلاقات الشخصیة، والصداقات، والمصالح الخاصة التي تربطهم بمسؤولیهم 

لمسؤولین والعاملین في مدیریة المباشرین في المصالح الطبیة والإداریة، وكذا ببعض ا
التكوین، تجعلهم یتمتعون دائما بالأولویة والتفضیل للاستفادة من الدورات التكوینیة التي 

                                                             
  .81، ص 2007. رسالة ماجستیر، معهد علم الاجتماع، جامعة الجزائر، تسییر الموارد البشریة ومركزیة القرارمداني محمد.  - 1
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ینظمها المستشفى، بحیث نفس الأشخاص التي تستفید في كل مرة من التكوین بكل أشكاله 
ي والوظیفي للفرد وأنواعه، والتي لها في الغالب تأثیر إیجابي، من تطویر المسار المهن

العامل، وزیادة حظوظه للاستفادة من الترقیة. في حین یعاني أصحاب الكفاءات، والذین 
لیس لهم شبكة علاقات غیر رسمیة، أو علاقاتهم سیئة مع مسؤولیهم السلمیین من التهمیش 
والاغتراب ومن حقهم المشروع في الاستفادة من التكوین. وفي هذا السیاق صرح أحد 

" سابقا، عند تنظیم دورات تكوینیة، أو تلقي المستشفى عروض  أنه:فین الإداریین الموظ
تكوینیة، غالبا، لا یتم الإعلان عنها في الآجال المحددة، ولا تنشر في الأماكن المخصصة 
لذلك، حتى لا یمكن لجمیع الموظفین المعنیین تقدیم طلبات الترشح والمشاركة، ویقتصر 

عینة یتم إعلامها بالطرق التقلیدیة والاتصال الشفهي كالهاتف وغیرها الأمر فقط على فئة م
من الوسائل غیر الشفافة.". حیث صرح لنا أحد الإطارات بمدیریة الموارد البشریة، والذي 
یتمتع بخبرة مهنیة طویلة ومعتبرة، ولدیه رغبة في الاستفادة من تكوین، ولم یسبق له ذلك: " 

استفاد من منحة تكوینیة خارج الوطن طویلة المدة، غیر أننا لم  أن أحد الإطارات المسیرة
نسمع بهذا العرض التكویني، إلا بعد ما تم تبریر غیاب الإطار خلال تلك الفترة باستفادته 

  من هذه المنحة ".

أما أصحاب الإجابة الرابعة التي عبر فیها المبحوثین أن معیار الاستفادة من التكوین    
والأولویة فیه، هو تحسین مردودیة العمل، حیث أن إتقان العمل وإنجازه في الوقت المناسب، 
وبأقل التكالیف والأخطاء یتطلب كل هذا تطویر، وتجدید الموظف باستمرار لمعارفه، 

لإداریة، والفنیة، والمهنیة. في الغالب، هذا النوع من التكوین، یكون بناء وتطویر مهاراته ا
على طلب شخصي لبعض الموظفین الراغبین في ذلك، من كلا السلكین الطبي والإداري، 
وهذا بهدف تحسین التشخیص والكشف المبكر للأمراض وأنسنة العلاج عند فئة موظفي 

كوین في الجراحة بالمنظار، وأخذ العینات، أو السلك الطبي وشبه الطبي، مثل متابعة ت
التقلیل من ارتكاب الأخطاء، وتحسین القدرات التحلیلیة عند إعداد، وتحریر الوثائق الإداریة 
والمحاسبیة (المیزانیة، ودفاتر الشروط والصفقات العمومیة، ومخطط التكوین ومخطط تسییر 

النشاطات للمصالح الإداریة، بالنسبة لفئة  الموارد البشریة) أي الوثائق التقدیریة وحصائل
  موظفي السلك الإداري. 
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أما أصحاب الإجابة الخامسة، فقد أكد المبحوثون المستفیدون من تلك الدورات النوعیة،    
أن المؤسسة الصحیة تقوم دوریا، وبانتظام بتكوین الموظفین الجدد الذین اجتازوا بنجاح 

هذه الأخیرة، حیث أن الترسیم والإدماج المهني، طبقا مسابقات التوظیف التي نظمتها 
للقوانین التي تنظم علاقات العمل في الإدارات والمؤسسات العمومیة مشروط بمتابعة دورة 
تكوینیة بنجاح، تختلف مدتها حسب الفئة المهنیة (أعوان التحكم أو التصور)، وبالتالي 

لى إیجاد مراكز ومؤسسات تكوینیة لضمان التكوین في هذه الحالة ملزم، والإدارة مجبرة ع
تكوین نوعي لموظفیها الجدد، وإلا رهنت مخطط توظیفها السنوي، وأصبحت مهددة بالحرمان 

  من المناصب المالیة في السنوات القادمة، وعطلت المسار المهني لبقیة الموظفین.
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  .التّكوینهتمام المسؤولین بوظیفة یوضح مدى ا: 47جدول رقم 
        المسؤولین  مدى اهتمام                         

  لتكوینبوظیفة                                     
   الفئات المهنیة

  المجموع  لا یهتم  یهتم
  %  ك  %  ك  %  ك

   100  50   72  36   28  14  موظفي السّلك الإداري
   100  153   54,25  83   45,75  70  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
   100  203   58,62 119   41,38  84  المجموع

  

یرى أغلب المبحوثین أن مسؤولي مختلف المصالح الإداریة، والطبیة، والتقنیة، الذین    
یعملون تحت سلطتهم السلمیة بالمؤسسة الاستشفائیة، لا یولون اهتماما كافیا بتكوین 

من فئة موظفي  % 72، ویدعم هذا الرأي % 58,62مرؤوسیهم ومعاونیهم، وهذا بنسبة 
لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. وعلى عكس  % 54,25السلك الإداري مقابل 
أن المسؤولین في هذه المؤسسة یهتمون باستفادة ومتابعة  % 41,38الإجابة الأولى یرى 

بنسبة مرؤوسیهم لدورات تكوینیة، وهي مدعمة بفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي 
  لفئة موظفي السلك الإداري. % 28و % 45,75

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة یتضح جلیا تأكید فئة موظفي السلك الإداري في    
المؤسسة الاستشفائیة أن المسؤولین السلمیین لا یبادرون باقتراح مرؤوسیهم للاستفادة من 

سة العامة للمستشفى، تلعب من التكوین، الذي یخضع لاستراتیجیة، تندرج ضمن السیا
خلالها الإدارة العامة دورا هاما في تحدید الفئات السوسیومهنیة المعنیة به، الأهداف، كیفیات 
الاستفادة منه، والمحاور المدرجة فیه، حیث الملاحظ أن فئة موظفي السلك الطبي وشبه 

ه سابقا، باعتبار أن میدان الطبي من أكثر الفئات استفادة من التكوین، كما تمت الإشارة إلی
النشاط الذي تعمل فیه هذه الفئة من مهني الصحة یتطلب ضمان تكوین متواصل ومستمر 
یواكب كل المعطیات الجدیدة التي أفرزها تطور البحث العلمي من تقنیات، وخبرات، ویتكیف 

  مع اقتناء تجهیزات طبیة جدیدة.
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یاجات التكوینیة التي تظهر من خلال عملیة إن من مهام المسؤول هو التعرف على الاحت   
المراقبة والمتابعة المستمرة، وفي هذا الإطار یكمن دور المشرف في مدى قدرته على تحدید 
نقاط القوة والضعف لدى مرؤوسیه من جهة، والعمل على معالجتها وتحسینها بما یتماشى 

ین: المحلي والعالمي من جهة والتطورات الآنیة والمستقبلیة، في ظل التحدیات على الصعید
أخرى. وكذا ضرورة أن یعمل هذا المشرف على تقویة العلاقات الإنسانیة بینه وبین 
مرؤوسیه وتطویر اتجاهاتهم إلى النزعة الإیجابیة، وأن یحرص على تطویر مسارهم المهني. 

بطلب  حیث أنه في الواقع، ترتبط استفادة فئة موظفي السلك الإداري من دورات تكوینیة
شخصي، أو ما یسمى بالمبادرة الفردیة، أو بمبادرة المؤسسة من خلال سیاسة التكوین 
واستراتیجیتها العامة (مخطط التكوین المحلي غیر الممركز)، والذي یعد طبقا لأولویات 
الوزارة الوصیة. إن القراءة المتأنیة لمضمون مخططات التكوین للمؤسسة الاستشفائیة للخمس 

لأخیرة یظهر جلیا هیمنة المحاور الطبیة كالنظافة الاستشفائیة، محاربة الأوبئة، السنوات ا
والوقایة، وهو ما یعكس حقیقة عدم اهتمام المسؤول الإداریین باقتراح الموظفین تحت 
سلطتهم السلمیة لمتابعة دورات تكوینیة. أما عن موظفي السلك الطبي وشبه الطبي یتم 

ة دوریة، في إطار تنفیذ مخطط التكوین المركزي، الذي تسیره استفادتهم من التكوین بصف
وزارة الصحة والسكان، والذي یتمیز بتعدد الأنشطة وتنوع مجالاتها، خاصة في ظل 
الاتفاقیات التي تبرمها الوزارة في إطار الشراكة والتوأمة مع معاهد الصحة العمومیة، 

یا (الصین وكوریا) من جهة، وبعض والمستشفیات في بلدان الاتحاد الأوروبي وشرق آس
الأنشطة التكوینیة التي تبرمج بالتنسیق مع المعهد الوطني للصحة العمومیة، والمعهد 

  الوطني البیداغوجي للتكوین شبه الطبي ومدارس التكوین شبه الطبي من جهة أخرى. 

دورة تكوینیة  صرح لنا أحد الإطارات الإداریة بالمؤسسة أنه استفاد من ،وفي هذا السیاق   
ـــ سنة بقوله : " أن المكانة التي یحظى بها موظفو  30واحدة خلال فترة عمله والمقدرة بـ

لدى المسؤول المباشر في المصالح الطبیة، أو موظفو السلك  وشبه الطبي السلك الطبي
الإداري، خاصة الإطارات المسیرة لدى المسؤول الأول في المستشفى هي من یحدد بصفة 

ة تطور المسار المهني، ولیس عنصر الكفاءة، إذ أن الموظف الذي لا یقدم ولاءا تاما رئیسی
ومطلقا لمسؤولیه المباشرین، ولا یلتزم بالطاعة العمیاء یعاقب بالتهمیش، ویتعثر مساره 

من حقوقه المشروعة، والقانونیة، التي نص علیه حتى المهني، ویتعرض للتضییق للاستفادة 
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للوظیف العمومي: الترقیة في الرتبة والدرجات، والتكوین، هذا الأخیر یبقى  القانون الأساسي
رهین السلطة التقدیریة للمسؤول السلمي المباشر، الذي عادة ما یرفض طلب التكوین بذریعة 
ضرورة المصلحة، فقط لإبقاء الموظف في منصب العمل وعدم منحه الفرصة لتطویر 

لوظیفي. حیث أن الدورة التكوینیة الوحیدة التي استفدت مهاراته، وإنعاش مساره المهني وا
میزها وجود الكثیر من العراقیل والصعوبات المختلفة، كان القصد  في مساري المهني، منها
ها منعي من المشاركة، كما أن التسجیل تم في ظرف قیاسي، إذ لم یتم الإعلان عن ورائ من

، وعلمت بها في الیوم بحیث لم یعلن عنها علیهاالدورة التكوینیة بالطرق الشكلیة المتعارف 
الذي یوافق آخر یوم للتسجیل، ومن زمیل یعمل في مؤسسة صحیة أخرى، كما أنني أودعت 
ملف الترشح في نفس الیوم، ورغم بعد مكان إجراء الدورة التكوینیة، ومسابقة الدخول التي 

الدعم اللازم من الإدارة في مثل تضمنت امتحانین: كتابي وشفهي، إلا أنني للأسف لم أتلق 
  في التكوین".مني فقط هذه الوضعیات، وتنقلت بإمكانیاتي الشخصیة، رغبة 

أما أصحاب الإجابة الثانیة، الذین یرون أن المسؤولین السلمیین یهتمون بالتكوین، نجد    
دون من بینهم بكثرة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، صرحوا أن بعض رؤساء المصالح یب

حرصا  على استفادتهم بصفة دوریة من التكوین، لكونهم یتمتعون بخبرة علمیة وعملیة، 
تجعلهم یدركون أهمیة وظیفة التكوین في تنمیة المورد البشري وتحفیزه، إذ أنه من خلال 
ممارسة مهامهم الإشرافیة بالمراقبة الیومیة والمتابعة المهنیة لمرؤوسیهم ومعاونیهم، ومن 

یم الأداء، والمردودیة في العمل، التحكم في المنصب، مكنهم من معرفة نقاط القوة خلال تقی
والضعف، والفوارق، التي تعبر عن الاحتیاجات التدریبیة اللازم تداركها، بتشجیعهم على 
متابعة دورة تكوینیة للرفع من كفاءة الأداء وتحسین مردودیة العمل وتعمیق الالتزام 

سیاق لا یترددون في إمضاء العطل العلمیة لتمكین بعض الأسلاك التنظیمي. وفي هذا ال
الطبیة كالاستشفائیین الجامعیین من المشاركة في بعض المؤتمرات والتظاهرات العلمیة في 
داخل الوطن وخارجه. كما أنهم یشجعونهم على المشاركة في الأیام الطبیة الجراحیة، والأیام 

المستشفى، ومؤسسات صحیة أخرى، وهي تندرج في إطار الدراسیة شبه الطبیة التي نظمها 
التكوین المتواصل، حیث یتم عرض مداخلات عن الأنشطة العلمیة والعلاجیة والتمریضیة، 

  حیث أن هذه المشاركات تأخذ بعین الاعتبار في مسابقات الترقیة. 
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مستشفى، أرجعت هذه وفي المقابلة التي أجریناها مع المدیرة الفرعیة للتكوین والتوثیق بال   
  الأخیرة عدم الاهتمام الشدید بوظیفة التكوین أساسا إلى سببین رئیسیین: 

: ضعف الاعتمادات التي تخصصها وزارة الصحة، والسكان، وإصلاح المستشفیات أولهما
من الاعتمادات الكلیة لمیزانیة المستشفى بعنوان سنة  % 5لمیزانیة التكوین، إذ تمثل نسبة 

نیفها ضمن خانة النفقات غیر الإجباریة، إذ یمكن للمسؤول الأول عن ، وتص2018
المؤسسة الصحیة تحویل اعتمادات هذا الباب لتغطیة نفقات أخرى إجباریة كالإطعام، 

والمستخدمین، والتي تعتبر نفقات إجباریة لا یمكن بأي حال  والتأمینات،والوقود، والأدویة، 
  من الأحوال الإنقاص منها.

أن وظیفة التكوین من الوظائف الناشئة في المؤسسات والإدارات العمومیة ومنها  ما:وثانیه
المؤسسات العمومیة للصحة. حیث أن تأخر صدور قوانین تنص على ضرورة تكوین 
الموظفین وإجباریته، وتجعل منه حق مكتسب لكل الأفراد العاملین، یمكن الاستفادة منه، 

، كانت 1996كریسه. فمنذ الاستقلال إلى غایة سنة وواجب على المؤسسة المستخدمة ت
النصوص القانونیة التي تنظم عملیة التكوین تدرج في بعض مواد قانون علاقات العمل، أو 
قانون الوظیف العمومي، ولم ترق إلى درجة نص مستقل، ینظم هذه الوظیفة الاستراتیجیة. 

تین للوظیفة التكوین من ناحیة، وساهم وهو ما ترتب عنه عدم إعطاء الأهمیة والمكانة اللازم
في بروز قیم واتجاهات سلبیة، وانتشار ثقافة عدم التكوین في الوسط المهني، وعدم ربطه 
بالمسار المهني للفرد العامل، وإبراز دوره في تحسین الأداء والمردودیة في قطاع الإدارة 

، والوقت، للنفقاتف وإهدار العمومیة من ناحیة أخرى. حیث أن الكثیر اعتبره مصدر تكالی
، التي 1996وأن لا جدوى منه. غیر أن هذه النظرة بدأت في التغیر تدریجیا ابتداء من سنة 

شهدت صدور أول نص قانوني مستقل، ینظم التكوین في قطاع المؤسسات والإدارات 
العمومیة، والذي بدوره عرف عدة تعدیلات كرس بموجبها التكوین كوظیفة أساسیة في 

  ت الصحیة، كغیرها من الإدارات العمومیة.  المؤسسات والمنظما
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  .مع سیاسة التّكوین یةحتیاجات التّكوینالایوضّح توافق : 48جدول رقم 

     التكوینیة وسیاسة توافق الاحتیاجات              
 ن في المؤسسةالتكوی                             

  الفئات المهنیة  

  المجموع  عدم توافق  توافق
  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50  66  33  34  17  موظّفي السّلك الإداري
  100  153  62,09  95 37,91  58  وشبه الطبي موظّفي السّلك الطّبي
  100  203  63,06  128  36,94  75  المجموع

 

مع  نیةحتیاجات التّكویالایوضّح الجدول أعلاه أنّ أغلب المبحوثین یرون عدم توافق    
%  66وهي مدعّمة بـ  ،% 63,06سیاسة التّكوین المنتهجة في المؤسسة الاستشفائیة بنسبة 

وعلى  وشبه الطبي. السّلك الطّبي موظفي % لفئة 62,09 تلیها ،السّلك الإداريموظفي لفئة 
أنّ هناك توافق بین الاحتیاجات  ،% من أفراد العیّنة 36,94عكس الإجابة الأولى یرى 

  .في المؤسسة ة للموظّفین وسیاسة التّكوین المنتهجةالتّكوینی

بین الاحتیاجات التدریبیة  عدم التّوافق یاجلضح لنا من خلال القراءة الإحصائیة یت هوعلی   
 سبقبالدّرجة الأولى كما  مكن إرجاعهوالّذي ی ،عبّر علیه الموظّفین وهو ما وسیاسة التكوین،

افیة من جهة، إلى عدم اهتمام المسؤولین بهذه الوظیفة بدرجة ك 46ذكره في الجدول رقم 
من  تالنّصوص القانونیة جعلمن جهة أخرى، بالرغم من أن  ها الأهمیة اللاّزمةئوعدم إعطا

لوظیف ت المدیریة العامة للزموحق مكتسب للموظف، حیث أ التّكوین وظیفة إجباریة
 منموظّفیها بأن تتخذ كل الوسائل حتى تمكن ات والإدارات العمومیة مؤسّسالالعمومي كلّ 
تكوین نوعي، حیث أن الممارسات السلبیة المتعلقة بهذه الوظیفة الاستراتیجیة  الاستفادة من

ه التّكوین ودور  على تفعیلها میدانیا من جهة، وعدم الوعي بأهمیة حرصالثقافة عدم  تأفرز 
تجدید و  ،في تحسین الأداء والمستوى هالفاعل في تنمیة الموارد البشریة، من خلال مساهمت

  .من جهة أخرى الخبراتاكتساب المهارات و وتطویر ، هاالمعارف وتحدیث
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هي  هم،وتوجیهتهم، متابعو  ،موظّفي السّلك الإداريممارسة الرقابة والإشراف على إنّ    
الوحیدة على هي المسؤولة إذ من اختصاص الإدارة العامّة للمؤسّسة الاستشفائیة، أصلا 

إن  وانتداب وتحویل.ترقیة، و تكوین، توظیف، و  المسار المهني لهذه الفئة من: تنظیم وتسییر
في المؤسسة، التي تعطى  ندرج ضمن سیاسة التّكوین المنتهجةیمن تكوین ة هذه الفئة استفاد

 ،فیها الأولویة للجوانب الطبیة والعلاجیة على حساب المواضیع الإداریة. وبخلاف ذلك
، ساتذة المساعدینالأ( موظّفي السّلك الطّبيفئة بعض أسلاك مهني لتسییر المسار الیخضع 

) ووزارة یةدار الوصایة الإ( وزارة الصّحة) إلى تسییر مركزي مزدوج: الاستشفائیین الجامعیینو 
وهو ما یزید من حظوظهم للاستفادة من دورات  )،ةبیداغوجیالوصایة الالتعلیم العالي (

  .، والاستفادة من العطل العلمیةتكوینیة في داخل الوطن وخارجه

ما یجب أن یكون علیه الفرد العامل من مهارات، بإنّ الاحتیاجات التّكوینیة هي درایة    
ومدى قدرة  ،یتمّ تحدیدها بناءً على أهداف المنظّمة الحالیة والمستقبلیة ،ومعارف ،خبراتو 

وماهي التغییرات المطلوبة في أداء الأفراد للوصول  ،الأهداف الأفراد الحالیة على تحقیق هذه
  .1إلى الأداء المرغوب الّذي یحقّق أهداف المنظّمة

غیر أنّ هذا التّعریف لا یتماشى مع استراتیجیة التّكوین المنتهجة في المؤسّسة    
داف بدقة، وعدم وضوح الأه عدم تحدید الاحتیاجات التّكوینیةحیث أن  ،الاستشفائیة

 قدراتهمو تقییم أداء العاملین، ائف والمناصب، و لوظاتحلیل  التكوینیة، جراء غیاب:
كلّ ذلك ساهم في عدم فعالیة ونجاعة  ،بهمالمنوطة ، والواجبات والمسؤولیات وكفاءاتهم

من  الاحتیاجات التّكوینیة للموظّفینعدم توافقها مع و سطرة من ناحیة، برامج التّكوین الم
هي مجرد  المؤسّسةنتهجها یمكن اعتبار أنّ استراتیجیة التّكوین الّتي تولذلك  ناحیة أخرى.

لا تفي بالحاجات  ، كونهافي المضمون، تفتقد للفعالیة المطلوبة ظاهرالشكلیة في  إجراءات
 .المؤسسة موظّفي المعبر عنها من قبل التّكوینیة

  

                                                             
  .142، ص مرجع سابقبن یمینة السعید،  -  1
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 وشبه الطبي السّلك الطّبي ورّر موظّفإذ یب ،أمّا الإجابة الثانیة والّتي ترى وجود توافق   
یتطلّب متابعتها  ،وتطوّرات سریعة ،كون أنّ میدان الطّب والتّمریض یعرف تغییرات ،ذلك

وفي هذا  .المهاراتتحسین الخبرات، و واكتساب ، هاومواكبتها تحدیث المعارف وتجدید
مستخدمة لمؤسّسة الوزارة الصّحة أو اوصایة: أنّ الجهات الرّسمیة من الملاحظ الصّدد، 

متطلّبات مع تتلاءم  ،وتحرص على تنظیم وبرمجة دورات تكوینیة ،تهتمّ  (المستشفى)
 وأعتاد، الاقتناء : حیث أنه یدرج في كل صفقات والتّقنیة ،واحتیاجات المصالح الطّبیة

بند إلزامي  تتضمّن تقنیات جدیدة في مجال التّشخیص والعلاج، التي طبیّةالتجهیزات ال
یة نجدیدة لسوق المنتجات الصّیدلامستهلكات طبیة  أدویة أودخول  نأخاص بالتكوین. كما 

 changement du schéma( ، أو تغییر المخطط العلاجيوالأدویة
thérapeutique( ، كإدخال تقنیة العلاج المناعي للأورام السرطانیة، یعالج في أیام دراسیة

  لأقل مرة في الشهر، حسب التطور الوبائي والصحي. تنعقد بصفة دوریة، على ا

استفاد من تكوین إقامي (خارج الوطن)  الذي حیث صرّح لنا أحد الأطباء المتخصّصین   
، الذي یندرج في إطار تنفیذ برنامج في إطار برنامج التكوین طویل المدىتین، لمدّة سن

، الأطفالطب حول التّقنیات الحدیثة في جراحة والسكان، وزارة الصّحة لالتكوین المتواصل 
المصلحة الّتي ات الحدیثة في الجراحة بالمنظار بالتّقنیبعض وهو ما مكّنه من تعمیم وإدخال 

، وهو ما كان له الأثر الإیجابي في تحسین التكفل بالمرضى الذین یقصدون هذه یعمل بها
  ".المصلحة للعلاج 

  

  

 

 

  

  



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

356 
 

  .ومدى كفایتها یوضّح فعالیة البرامج المقدّمة في التّكوین :49جدول رقم 
  التكوین للاحتیاجاتتغطیة 

  دد الدوراتع   
  الفئات المهنیة

  المجموع  لم یغطي  غطى
  %  ك  %  ك  %  ك

  دورة واحدة
  100  18  66,67  12  33,33  6  الإداري كموظّفي السّل

  100  37  54,06  20  45,94  17  وشبه الطبي موظّفي السّلك الطّبي
  100  55  58,18  32  41,82  23  المجموع الجزئي

  دورتین
  100  5  80  4  20  1  الإداري كموظّفي السّل

  100  28  53.57  14  50  14  وشبه الطبي موظّفي السّلك الطّبي
  100  33  54,55  18  45,45  15  المجموع الجزئي

  دورات 3
  -  -  -  -  -  -  الإداري كموظّفي السّل

  100  7  42,86  3  57,14  4  وشبه الطبي موظّفي السّلك الطّبي
  100  7  42,86  3  57,14  4  المجموع الجزئي

  دورات 4
  100  4  75  3  25  1  الإداري كموظّفي السّل

  -  -  -  -  -  -  وشبه الطبي موظّفي السّلك الطّبي
  100  4  75  3  25  1  المجموع الجزئي

عدّة 
  دورات

  -  -  -  -  -  -  الإداري كموظّفي السّ 
  100  10  40  4  60  6  وشبه الطبي السّلك الطّبيموظّفي 

  100  10  40  4  60  6  المجموع الجزئي
  100  109  55,05  60  44,95  49  المجموع الكلّي

 

مدى المهنیة و  فئةمن خلال الجدول أعلاه الّذي یبیّن لنا علاقة عدد دورات التّكوین بال   
ولم یغطي  ،% ممّن یرون أنّ البرنامج غیر كاف 75یظهر لنا أنّ  ،كفایة برامج التّكوین

دورات  )04أربع (وهذا لدى فئة موظّفي السّلك الإداري من الّذین استفادوا من  ،الاحتیاجات
وهي مدعمّة بفئة موظفي  ،یرون أنّ البرنامج غیر كاف ،% 58,18لیها النّسبة ت ،تكوینیة
% یرون أنّ  54,55في حین نجد أنّ  .رة تكوینیة واحدة فقطوالّذین استفادوا من دو  ،السّلك

والّذین استفادوا من دورتین  ،موظفي السّلك الإداري مدعّمة بفئة ،البرنامج غیر كاف
  وشبه فهي تخصّ فئة موظّفي السّلك الطّبي ،% 42,85%، أمّا  80، وهذا بنسبة تكوینیتین
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% من فئة موظّفي السّلك  40وأنّ  ،تكوینیة دورات )03( ثلاثوالّذین استفادوا من  الطبي،
 غیر أنّها غیر كافیة من حیث البرامج. ،استفادوا من عدّة دورات تكوینیة وشبه الطبي الطّبي

% من فئة موظفي السّلك الطّبي الّذین استفادوا من  60وعلى عكس الإجابة الأولى یرى    
 ،كان كافٍ التكویني دورات) یرون أنّ البرنامج  )04أربع (عدّة دورات تكوینیة (أكثر من 

دورات تكوینیة أنّ  )03ثلاث (% كذلك من نفس الفئة، استفادوا من  57,14تلیها نسبة 
 .في نظرهم غیر كافٍ یبقى البرنامج 

ن استفادوا من موعلیه یتّضح لنا من خلال القراءة الإحصائیة أنّ موظّفي السّلك الإداري م   
تم الّذي  التكویني البرنامجأن محتوى  )، یرونأربع دورات ، وحتىدورتین(أكثر  أودورة 
لم یتناول أیضا كما أنه  ،یتوقعونهالم یغطي الجوانب الّتي كانوا  اتالدّور هذه خلال  وضعه

وهو ما أكّدته  ،البرنامج في نظرهم غیر كافٍ وهو ما جعل جهلونها، القضایا التي كانوا ی
السّلك الإداري أنّ احتیاجاتهم  وموظّف. وفي هذا السیاق صرح 47رقم نتائج الجدول السّابق 

لعدّة  الاستشفائیة في المؤسّسةنتهجة سیاسة التّكوین الممع أولویات توافق تالتّكوینیة لا 
وظیفة إلى ذلك عامل عدم اهتمام المسؤولین المباشرین ب یضاف، اأسباب تمّ ذكرها سّابق

 في تطویر المسار المهنيالفاعل ودوره رؤوسین، في الحیاة المهنیة للم مكانتهو  ،لتّكوینا
    .للفرد العامل في بیئة عمل تعرف تغیرات متسارعة الأداءكفاءة وتحسین مستوى و وإنعاشه، 

 )04أربع ( صرّح لنا أحد الإطارات المسیرة أنّه بالرغم من استفادته من وبهذا الصدد،   
غیر  تكانالتكوینیة أنها البرامج ما یعاب على  هأن المهنیة، إلافي حیاته  دورات تكوینیة

ة، وعدم التجدید، ولم سطحیهذا الأخیر غلبت علیه الالمحتوى، لا من حیث المدّة و  یة، لاكاف
حیث أن ، منها في بالغرض المطلوبتم ذا لولیؤخذ بعین الاعتبار أننا عمال ولسنا طلبة، 

كانوا لا صلة بواقع التسییر الاستشفائي، والبعض منهم أغلبیتهم أكادیمیون، ن یالمكون
 تاستفاد االإطارات أنه ىحدإلنا  تّ كما أكد .متوسطي الكفاءة لأنّ معارفهم محدودة نوعا ما

الذي یبقى  ومیات،العم، و غلب علیها الطّابع النّظريفي الاتصال، ولكن من دورة تكوینیة 
 واحتیاجاتنا لحلول ولیس نظریات سبق وأن درسناها في التدرج، بعیدا عن میدان العمل

ومحدودیتها بالنسبة لفئة موظفي  فرص الاستفادة من الدورات التّكوینیة إلى ذلك نقصإضافة 
 .السلك الإداري
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 ،موظفي السّلك الإداري استفادوا من دورة تكوینیة واحدةأغلب ملاحظة أن  تتمّ ما كما أنّه    
ذلك  لهذه الفئة المتعددة والمتنوعة، تلبیة احتیاجاتهم التّكوینیةستطیع لا تو  ،غیر كافي و ما یبدووه

 ،في كل التّخصصاتوسط الصحي عموما، التي یعرفها ال المتسارعة أن التّغییرات والتّطورات
كلّ یواكب تكوین متواصل ومستمر تفعیل ، تتطلب یحتاج إلى مرافقة في میدان التسییر الاستشفائي

قائم على هذا النوع من التكوین ن یكون شریطة أمهارات، و خبرات، و حدیث من معارف،  ما هو
مع مراعاة  ،المدّة، الحجم السّاعي والمحتوى :ومخطط له بطرق منهجیة من حیث ،أسس علمیة

التّطابق بین یحدث التناغم و و  المرجوة التّكوین أهدافهحقق ی بذلكو درجة الاستیعاب والاستفادة، 
   .تیاجات ومتطلبات المنصب ومحتوى برامج التّكویناح

 ، أووالّتي یرى أصحابها من فئة السّلك الطّبي والّذین استفادوا من دورتین ،أمّا الإجابة الثاّنیة   
أملون غطّى الجوانب الّتي كانوا ی التكویني عدّة دورات أنّ البرنامجحتى و  ،دورات )03ثلاث (
والاحتیاجات  ،لو شّغممتطلبات المنصب المع وافق تجاء محسبهم المحتوى حیث أن ، اكتسابها

باعتبار أن  ،الجانب النّظري دون إهمالالتّكوینیة للمستفیدین، بحیث طغى علیه الجانب التّطبیقي 
خبراء  حرص على تنفیذ البرنامجوفي هذا الإطار  .والتّمریض یتطلب ذلك ، والصیدلةمیدان الطّب

على المدى الّذین تلقّوا تكویناً العامین یث صرّح لنا أحد الأطباء ح ،المیدان يمتخصصین ف
مجال الاستعجالات الطبیة  في )Cycle d’Enseignement Spécialisé(الطویل 

ب ستیعاالا العالیة ساهمت فيأنّ كفاءة المكوّنین  : "مجال تخصّصه الجراحیة، أن ذلك یتوافق مع
 ة البیداغوجیة المبرمجة، وتحقیق ما تم تسطیره من أهداف،ن النقاش والأنشطستفادة ملاوا الجید،

 التكفل بالمرضى في جناح الاستعجالات، كون في ، ومهارات جدیدةومعلومات، معارفواكتساب 
تضمن ورشات تطبیقیة، ومحاضرات وفق مقاربة بیداغوجیة واضحة، والذي محتوى البرنامج 

  .."علینا بالإیجاب انعكس

بمضمون أساسا مرتبط وتحقیقه للأهداف التكوینیة، یبقى إنّ نجاح التّكوین وعلیه یمكن القول    
یة حتیاجات التّكوینأن یلبي الابرنامج حیث یجب على هذا ال ومدته ومنهجیته، التكویني البرنامج

تنشیط في الوالمنهجیة الّتي یتبعونها  ،یننكو مالكفاءة الأساسیة ضمانته و  ،من جهة للمتكونین
. وفي ومدى تفاعلهم البیداغوجي من جهة أخرى، الذي یقاس بمدى الاهتمام الذي یولیه المتكونون

ضروري عدم إغفال التقییم الدوري والمستمر لدورات التكوین وتقویمها، من الهذا السیاق یبدو 
تغیر لا، و ء هذه الدوراتومؤشرات ذلك مدى تأثیرها في تحسین كفاءة أداء الموظف بعد انقضا

   .مقارنة بما كان علیه من قبل للفرد العاملالمكتسبة السلوكات والاتجاهات الملاحظ في 
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  .یوضّح حاجة الموظّفین إلى دورات تكوینیة أخرى :50جدول رقم 

  متابعة دورة    الحاجة إلى                              
  یة أخرىكوینت                                

  المهنیةالفئات 

  المجموع  عدم الحاجة   الحاجة 
  %  ك  %  ك  %  ك

  100  19  36,84  7  63,16  12  موظفي السّلك الإداري
  100  41  7,32  3  92,68  38  وشبه الطبي  موظفي السّلك الطّبي
  100  60  16,67  10  83,33  50  المجموع

  

العمومیة، والذین  في المؤسسة الاستشفائیة یوضّح الجدول أعلاه مدى حاجة الموظفین   
من  % 83,33حیث أن  ،تكوین من جدیدمتابعة إلى  سبق لهم وأن تابعوا دورات تكوینیة

 ،وتحكم أكبر المبحوثین أكّدوا رغبتهم في الاستفادة من دورات تكوینیة أخرى بهدف استیعاب
جتماعي المتجددة، التي فرضتها التغیرات في قطاع ا جوانب والاحتیاجات التكوینیةالوتغطیة 

 % 92,68 ویدعم هذا الرّأي حساس واستراتیجي، یعرف تطورات متسارعة كقطاع الصحة،
السّلك موظفي % لفئة  63,16تلیها النّسبة  وشبه الطبي، من فئة موظفي السّلك الطّبي

% أنّهم لیسوا بحاجة إلى تكوین من  16,67وعلى عكس الإجابة الأولى یرى  .الإداري
  %.  36,84بنسبة السّلك الإداريموظفي ئة وهي مدعّمة بف ،جدید

عبّروا عن وشبه الطبي  من خلال القراءة الإحصائیة نلاحظ أنّ فئة موظفي السّلك الطّبي   
واكتساب  ،بهدف تطویر المعارف والمهارات ،رغبتهم في الاستفادة من دورات تكوینیة أخرى

كما تمّ  إن المهن الصحیة، الأداء.تحیین المعلومات وتحدیثها، ورفع كفاءة خبرات جدیدة ل
لاكتشافات بدون انقطاع، تبرره ا تطلب تكوین مستمر ومتواصلتذكره في الجداول السّابقة 

تقنیات العلاج، في  هائلة الّتي أفرزت تغییرات وتطوراتوتطور البحث العلمي،  الحدیثة
والأعمال الطبیة  وتشخیص الأمراض، التي تعددت وتنوعت، قابلها مراجعة مدونة الأدویة

الحاجة التّكوینیة الّتي والجراحیة، وظهور برامج صحیة جدیدة، ورزنامة تلقیح جدیدة. إن 
 ،الاستفادة من دورات تكوینیة أخرىضرورة ب وشبه الطبي السّلك الطّبي وعبّر علیها موظف

زها الزمن ، أو تجاو دلیل على أنّ محتوى البرامج الّتي تلقّوها لم تكن في مستوى تطلعاتهم
والبیئة  العمل الحالي، وظروفه منصبمع عدم ملاءمتها  ووتحتاج إلى مراجعة فوریة، أ

داخلیة. كما أن اقتناء المستشفى لتجهیزات ومعدات طبیة جدیدة من جیل جدید، واستحداث ال
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وحدات طبیة جدیدة في مختلف المصالح الطبیة والجراحیة للمستشفى، مثل وحدة المساعدة 
نحو إدراج تخصصات جدیدة، تعرف الملحة ، والنزعة والجراحة بالمنظار نجاب طبیاعلى الإ

زاد في رغبة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي للاستفادة )، micro spécialitéبالجزئیة (
من دورات تكوینیة أخرى. أما موظفو السلك الإداري برروا الحاجة إلى متابعة مجددا دورة 

الوطنیة للصحة، منظومة من مواكبة التعدیلات التي أجریت في ال تكوینیة، هدفها التمكن
ومراجعة الخریطة الصحیة، ومشروع إصلاح التمویل الصحي، وإدخال تقنیات جدیدة في 

  التسییر الاستشفائي: العمل بمشروع المؤسسة.  

فقد برّروا عدم رغبتهم في الاستفادة من تكوینات أخرى إلى أن  ،أمّا أصحاب الإجابة الثاّنیة   
 تلبي علمیة وموضوعیة، وغیر قائمة على أسس ،غیر مدروسة في المؤسسة سیاسة التّكوین

، حیث صرح بعض الموظفین أن مضمون البرامج التكوینیة، لموظّفینل التكوینیة حاجاتال
ولم  تتكرر في كل مرة، وتجرى دائما في موقع العمل والمنهجیة لم تعرف تجدید، فالمواضیع نفسها،

، وهو ما یقلل من درجة الاستیعاب والتفاعل والتجدید نحس بالتغییرهو ما جعلنا لا ، و تنقل خارجه
الإیجابي معها. كما أن التضییق الذي یمارسه بعض رؤساء المصالح الطبیة والإداریة لا یمكن 

برنامج عملها، ولا یسمح للموظفین من حضور الأیام الدراسیة  مدیریة التكوین بالمستشفى من تنفیذ
على حساب الجوانب وشبه الطبیة التي تنظمها في موقع العمل. إن تغلیب المواضیع الطبیة 

یحرم فئة موظفي السلك الإداري من الاستفادة من التكوین. یضاف إلى كل ما  والتنظیمیةالتسییریة 
بین على حضور الأیام التكوینیة صرحوا أنهم یستفیدون فقط من سبق ذكره، أن الموظفین المواظ

قلل من تحفیزهم وتراجع نسبة یشهادات المشاركة، دون أن تعطى لهم الأولویة في الترقیة، وهو ما 
 لم أعد أولي بقوله: "الإداریة أحد الإطارات  صرح ،وفي هذا السیاق إقبالهم على المشاركة فیها.

، سواء في موقع العمل أو لدورات التّكوینیة التّي تنظّمها الإدارةالسابق باكما في  اهتمام أكبر،
وجدواها وتكرارها، لأن المواضیع ومحاور  لعدم فعالیتها :العدید منها نوقد تغیّبت ع خارجه،

نت مالتكوین أغلبها كلاسیكیة، أي التحریر الإداري والمسؤولیة الإداریة، في حین أن مواضیع مناج
والأنظمة الصحیة المقارنة، واقتصاد الصحة، والتسییر التقدیري للمناصب والكفاءات لم  المعرفة،

تدرج في مخطط التكوین غیر الممركز للمستشفى. إن الملاحظ أن برامج التكوین لم تعرف تجدید 
 من جانب المضمون، والمقاربة المنهجیة والبیداغوجیة، كما أن طاقم المكونین تم الحفاظ علیه، ولم

  ".، یمكن أن تبعث في نفوس المتكونین نفسا جدیدا.وفق رغبة المتكونین بوجوه جدیدة یتم تدعیمه
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  .یوضح مدى موضوعیة برامج التكوین :51جدول رقم 

  برامج التكوین وعلمیة موضوعیة مدى              
  

  الفئات المهنیة

غیر موضوعیة   موضوعیة وعلمیة
  وغیر علمیة

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك
  100  50  78  39  22  11  موظفي السّلك الإداري

  100  153  61,40  94  38,60  59  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
  100  203  65,50  133  34,50  70  المجموع

  

% من المبحوثین یرون أن برامج التكوین في المؤسسة  65,50یوضح الجدول أعلاه أن    
غیر قائمة على أسس علمیة وموضوعیة، ولا تخدم متطلبات الموظفین العمومیة الاستشفائیة 

% أن برامج التكوین قائمة  34,50واحتیاجاتهم التكوینیة. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 
% لدى فئة موظفي السّلك  38,60على أسس موضوعیة وعلمیة، وهي مدعمة بنسبة 

  % لفئة موظفي السلك الإداري. 22الطّبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 

وعلیه ومن خلال القراءة الإحصائیة یتبین لنا أن معظم المبحوثین عبروا عن عدم    
رضاهم على برامج التكوین والاستراتیجیة التي تتبعها المؤسسة الاستشفائیة، إذ بررت فئة 

التكوین لا موظفي السلك الإداري ذلك بقلة الدورات التكوینیة والمنح المخصصة، كون 
تخصص له میزانیة كافیة، تفي باحتیاجات الموظفین، والمؤسسة ذاتها من جهة، ومتطلبات 
تكوین كمي ونوعي من جهة أخرى، والذي ترتب عنه في نهایة المطاف أن البرامج التكوینیة 

الأهداف التكوینیة المحددة مسبقا، ولم تستدرك النقائص ونقاط الضعف كافة المنفذة لم تحقق 
. كما أن فئة موظفي السّلك 49و 48نتائج الجدولین رقم  لاحقا في الأداء. وهو ما أكدته

الطّبي وشبه الطبي تتمتع بالأولویة في الاستفادة من التكوین على حساب موظفي السلك 
الإداري، ناهیك عن تدخل بعض العوامل الذاتیة، التي تقلل من فرص الاستفادة كعامل 

الشخصیة. وبهذا الصدد عبرت لنا إحدى الإطارات قائلة: " لست راضیة المحاباة والعلاقات 
على مستوى التكوین، وسیاسته وإجراءاته، فالمدة غیر كافیة، ومحتوى البرامج المسطر لا 
یتماشى مع متطلبات المنصب المشغول، ویطغى علیه الجانب النظري، والبعد التام عن 

   الواقع العملي واحتیاجاتنا المهنیة.".
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أما أصحاب الإجابة الثانیة، من الذین عبروا عن رضاهم عن برامج التكوین    
واستراتیجیته، وأنه قائم على أسس علمیة وموضوعیة، فقد برر ذلك موظفو السلك الطبي 
وشبه الطبي، أن التكوین جاء متوافقا مع طموحاتهم المهنیة، ومتطلبات المنصب 

ذي انعكس إیجابا على أدائهم، وممارسة أعمالهم، فیقول والاحتیاجات اللازمة للموظفین، وال
أحد الأطباء العامین: " لقد استفدت من تكوین متخصص في طب العمل، كان حقیقة مفیدا 
لي من كل النواحي: العملیة والعلمیة، وحتى النفسیة والمعنویة،  لأنه یتوافق مع منصب 

وقد اكتسبت مهارات جدیدة  عملي، كون اشتغل بصفة طبیب المستخدمین بالمؤسسة،
وجددت معارفي السابقة، وهو ما كان له الأثر الإیجابي، حیث  ساعدني هذا التكوین في 
إنجاز مهامي بأكثر دقة، وتفاني، وترتب عنه تحسین مستوى الأداء الوظیفي، والكفاءات 

  المهنیة الشخصیة، وتحصلت على ترقیة في الرتبة.".

ابات المبحوثین المستقاة من الاستمارات سمحت لنا بتجمیع جملة إن القراءة المتأنیة لإج   
من الاقتراحات، تجعل برامج التكوین واستراتیجیته في المؤسسة، قائمة على أسس علمیة 
وموضوعیة، ویمكن أن تساهم من وجهة نظرهم في تحسین كفاءة أداء الموظفین من جهة، 

 یمكن إجمالها فیما یلي:ي والتوتحقیق الأهداف التكوینیة من جهة أخرى، 

ل برمجة دورات تكوینیة منتظمة لكل الفئات السوسیومهنیة دون استثناء في موقع العم .1
 ؛وخارجه، وفي داخل الوطن وخارجه

تكثیف برامج التكوین وتنویعها، وضرورة مواكبتها للتغییرات والتطورات المتسارعة في بیئة  .2
الاحتیاجات التكوینیة للموظفین ومتطلبات المنصب  العمل الداخلیة والخارجیة، حتى تتوافق مع

 في إطار أهداف السیاسة العامة للمؤسسة وتوجهاتها؛
إشراك الموظفین في كل مراحل مخطط التكوین المتواصل للمؤسسة، بدءا من تحدید  .3

 احتیاجات التكوین، وترتیب الأولویات، والتقییم والتقویم، والذي یمر عبر تفعیل خلیة التكوین؛
العدالة في الاستفادة من التكوین، أي العمل على إرساء مبدأ تكافؤ الفرص وحق الجمیع  .4

 في ذلك، ومكافحة كل الظواهر غیر الصحیة، التي تكرس الإقصاء والتهمیش؛
لتكوین لضمان خدمات كمیة ونوعیة في ل المخصصة میزانیةلتخصیص اعتمادات إضافیة ل .5

زید من فرص التكوین، وضمان تأطیر بیداغوجي نوعي ، ما من شأنه أن یالنوعي هذا المجال
  .للدورات التكوینیة
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  .تهمایوضح مدى مساهمة برامج التكوین في تحسین عمل الموظفین وكفاء :52جدول رقم 
  عمل  في تحسینة برامج التكوین مساهم                            

  الموظفین وكفاءتهم                                    
  الفئات المهنیة

  المجموع  لا یساهم  یساهم 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 76  38  24  12  موظفي السّلك الإداري
  100  153  63,40  81  36,60  56  موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي

  100  203  66,50  135  33,50  68  المجموع
  

% من أفراد مجتمع البحث یرون أن نوعیة  66,50تبین معطیات الجدول أعلاه أن    
برامج التكوین المطبقة في المؤسسة الاستشفائیة لا تساهم في تحسین عمل الموظفین، 

لفئة  % 63,40من فئة موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة  % 76ویدعم هذا الرأي 
أن نوعیة  % 33,50على عكس الإجابة الأولى، یرى وشبه الطبي. و  موظفي السّلك الطّبي

من  % 36,60برامج التكوین تساهم في تحسین العمل وأداء الموظفین، ویدعم هذا الرأي 
  لفئة موظفي السلك الإداري. % 24وشبه الطبي، تلیها النسبة  موظفي السّلك الطّبيفئة 

برامج التكوین في تحسین عمل عند تحلیلنا للإجابة الأولى التي تنفي مساهمة نوعیة    
الموظفین، والذي تؤكده الجداول السابقة، والذي یمكن إرجاع ذلك أن التكوین في المؤسسة 
الصحیة غیر قائم على أسس موضوعیة وعلمیة، ولا یخدم متطلبات الموظفین واحتیاجاتهم 

لتكوینیة لم تتمكن ، كما أن البرامج ا50التكوینیة المعبر عنها، وهذا حسب نتائج الجدول رقم 
من تغطیة النقائص والجوانب السلبیة، أي الأهداف التكوینیة المحددة مسبقا، وتوقعات 

، وأكدتها رغبة بعض الموظفین في 48المترشحین، وهذا بالرجوع إلى نتائج الجدول رقم 
  .49الاستفادة من دورات تكوینیة جدیدة، حسب نتائج الجدول رقم 

كره سابقا، أن التكوین في المؤسسة تستفید منه فئة معینة، وهو ما یضاف إلى كل ما تم ذ   
التكافؤ في الفرص، حیث صرحت لنا إحدى الممرضات بقولها: " إن منحة  خلق عدم

التكوین خارج الوطن تقتصر فقط على فئة الأطباء المتخصصین، والاستشفائیین الجامعیین، 
والذین لهم إمكانیة الاستفادة من العطل العلمیة، والمنح من الجامعة، طبقا لقانونهم الأساسي 

  من شأنه أن یقلل من فرص الاستفادة من التكوین.". (وصایة مزدوجة)، وهذا ما
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في الجانب المنهجي كونین كما تجدر الإشارة إلى أن العوامل الآتیة: عدم كفاءة بعض الم   
والبیداغوجي، الذي لم یراعي خصوصیة المتكونین (عمال ولیس طلبة)، وغلب الجانب 

ة هذه البرامج من حیث المدة النظري العام على الجانب المیداني العملي، وعدم كفای
والمحتوى، ودرجة الاستیعاب، والتفاعل، والاستفادة، كلها ساهمت في عدم تحقیق الأهداف 

  تحسین كفاءة الموظفین وأدائهم.  الرئیسیة التكوینیة، والتي یبقى من أهمها

قامت  الذي أجرینا معه مقابلة: " أن وزارة الصحةالإداریة حیث صرح لنا أحد الإطارات    
بتنظیم دورة تكوینیة موجهة لفئة الممارسین الطبیین، حول موضوع اقتصاد الصحة والإنفاق 
الصحي، والذي هو في حقیقة الأمر أقرب إلى اهتمامات فئة موظفي السلك الإداري 
(التسییر الاستشفائي)، ویندرج في صلب احتیاجاتها التكوینیة، لأن قطاع الصحة مقبل على 

تبني النهج التعاقدي مع صنادیق الضمان و في نمط تنظیمه وتسییره، وه تغییرات جذریة
الاجتماعي وممولیه. حیث أن هذا الموضوع یهم كل من له علاقة مباشرة بتنظیم المصالح 
الصحیة وتسییرها، وعرض الخدمات الصحیة والطلب علیها، وبصفة أدق السیاسة الصحیة. 

لطبي، فقد بررت عدم فعالیة سیاسة التكوین ". أما فئة موظفي السلك الطبي وشبه ا
، وكذا عدم قدرة برامجها التكوینیة على التأثیر، والمساهمة في تحسین الاستشفائیةبالمؤسسة 

أداء الموظفین إلى: غیاب ثقافة التكوین، كون وظیفة التكوین لا تحظى بالاهتمام اللازم، 
الدورات التكوینیة لا تراعي  والكافي من قبل مسؤولي المستشفى من جهة، وأن معظم

الاحتیاجات والخصوصیات المحلیة من جهة أخرى، إذ من وجهة نظره هذه الفئة، التكوینات 
التي تنظمها المؤسسة الصحیة، غالبا ما تكون تطبیقا لمخطط التكوین المركزي، واستراتیجیة 

  للموظفین المعبر عنها. ةالمحلی وزارة الصحة وأولویاتها، ولیس استجابة للاحتیاجات التدریبیة

أما أصحاب الاتجاه الثاني الذین یرون أن نوعیة التكوین في المؤسسة تساهم فعلا في    
وشبه الطبي ذلك، بأن المهنة  موظفي السّلك الطّبيتحسین عمل الموظفین، فقد برر ذلك 

والمهارات  التي یمارسونها تتطلب تكوین مستمر ومتواصل، یقوم دائما على تنمیة الكفاءات،
المرتبطة بالجانب المیداني، حیث أن الأیام الطبیة الجراحیة التي اعتادت المؤسسة الصحیة 
تنظیمها دوریا كل سنتین، والتي تعرض فیها كل مصلحة طبیة مداخلات عن أنشطتها 
العلمیة، والعلاجیة، والتمریضیة. كما أن الأیام الدراسیة والتكوینیة الدوریة التي تنظمها 
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مؤسسة الاستشفائیة، تختار في كل مرة موضوعا، یكون من مواضیع الساعة، یمس ال
القضایا المتعلقة بجانب الممارسة والوقایة، مثل التهاب القصیبات الهوائیة، الأمراض 
الاستشفائیة، رزنامة التلقیح، سرطان الثدي، الحمایة من الأشعة، وغیرها، كان لها الأثر 

بي في تحیین المعارف وتحدیثها، واكتساب مهارات جدیدة، المنتظر، وساهمت بشكل نس
وخبرات، والتحكم في التقنیات، لأنه یتم توجیه الدعوة فیها  إلى كفاءات من دول أجنبیة 
أخرى، لعرض تجاربها في القضایا موضوع الدراسة، ویغلب علیها أسلوب الورشات. أي أن 

ات التكوینیة المعبر عنها، ولمسنا فائدته التكوین في المستشفى یتوافق نسبیا مع الاحتیاج
  میدانیا، حسب تصریحات بعض الأطباء المختصین في الصحة العمومیة.
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  .یوضح الاستفادة من ترقیة مهنیة :53جدول رقم 

  مهنیة الاستفادة من ترقیة         
  

  الفئات المهنیة

  المجموع   عدم الاستفادة   ةاستفاد

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 62  31  38  19  موظفي السّلك الإداري
  100  153  52,94  81  47,06  72  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
  100  203  55,17  112  44,83  91  المجموع

 

، وهي % 55,17تبین النتائج أن أغلب المبحوثین لم یستفیدوا من ترقیة مهنیة بنسبة    
موظفي لفئة  % 52,94، تلیها النسبة % 62مدعمة بفئة موظفي السلك الإداري بنسبة 

وشبه الطبي، بینما تقدر نسبة الذین صرحوا بأنهم استفادوا من ترقیة مهنیة بـــــ  السّلك الطّبي
  .% 47,06 وشبه الطبي بنسبة موظفي السّلك الطّبي، وهي مدعمة بفئة % 44,83

تدفع بالموظف لبذل المزید من التي والمادیة تعتبر الترقیة المهنیة، من الحوافز المعنویة    
عوامل رفع وتحسین الأداء، والمردودیة. نمیز في المؤسسات  تحقیقها، وأحدمن أجل الجهود 

الصحیة بین نوعین من الترقیة: الترقیة الصنفیة أو العمودیة (الترقیة في الرتبة والدرجة)، 
دم توفر الشروط اللازمة في والترقیة الأفقیة (الترقیة في المناصب العلیا والقیادیة). إن ع

في مساره  الفرد العامل للاستفادة من ترقیة مهنیة قد یؤدي إلى حرمانه من هذه العملیة
كتسبة آلیا مثل الم وقالحق، كون الترقیة في قطاع الوظیف العمومي لا تعد من الوظیفي

العامل نفسه، . بحیث أن الأقدمیة في المؤسسة أو المنصب المشغول، وكفاءة الفرد الأجر
مسابقات التوظیف الداخلیة، كلها عوامل تساهم في زیادة فرص الاستفادة التنظیم الدوري لو 

، غیر أن تدخل بعض الإجراءات المهنیة بمختلف أشكالها المذكورة سابقا من الترقیة
لا تكون في صالح الموظفین كرفع عدد سنوات قد التنظیمیة كالتعدیل المستمر للقوانین التي 

والآجال القانونیة،  أو إنشاء رتب جدیدة وسیطة للالتحاق بالرتبة الأعلى، ،المطلوبة الأقدمیة
قلة المناصب العلیا، التي هي عادة مناصب هیكلیة وظیفیة، مرتبطة بالهیكل كذا و 

فضلا عن العراقیل البیروقراطیة  .التنظیمي، أي أنها محدودة، وتغییرها یستغرق وقتا أطول
قلة مراكز الامتحانات دقة على المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة و كتأخر المصا

عوامل غیر وجود المعتمدة لإجراء المسابقات والامتحانات المهنیة. یضاف إلى ذلك كله، 
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العلاقات غیر الرسمیة، وضغط تأثیر كالمحاباة، و  تسود التسییر الاستشفائي موضوعیة
قل تطویر المسار المهني، ویترتب على ذلك عدم استفادة شأنها أن یعر  ما منالنقابات، وهو 

المهنیة سواء في الرتبة أو مناصب  الترقیةحقه المشروع في  الفرد العامل، وحرمانه من
   المسؤولیة. 

أما الترقیة في الدرجات، فهي حق قانوني مكتسب لكل الموظفین، یستفید منه جمیع    
العمال المرسمین من كل الفئات المهنیة. لكن ما یعاب علیها أنها تخضع للتنقیط من قبل 

 ، أي شبكة التقییمالتقییمالرئیس السلمي، بسبب غیاب عناصر دقیقة تقوم علیها عملیة 
)Grille d’évaluation،( في غالب الأحیان، وهو ما یترتب  ةغیر موضوعی امما یجعله

عنه تعسف، وبعض الانحرافات، وعدم الإنصاف في بعض الحالات لتدخل الاعتبارات 
 الشخصیة لا الوظیفیة في التقییم. فضلا عن عدم إمكانیة الاستفادة كلیة من هذه الترقیة

، حتى ظر الجدول التوضیحي أدناه)سنة (أن 42الذي یتطلب و ، بالنسبة لأغلبیة الموظفین
. وإن أنهى الموظف مساره المهني عند السن القانونیة للإحالة على التقاعد، وهو سن الستین

درجة، وفق ثلاث وتائر هي: الترقیة في  12وتجدر الإشارة أن الترقیة في الرتبة تتضمن 
(ثلاثة  القصوىجة الدر و  (ثلاث سنوات) الوسطىالدرجة ، و (سنتین ونصف) الدرجة الدنیا

  .سنوات ونصف)
  وفیما یلي جدول توضیحي للترقیة في الدرجات:    

  وتیرة الترقیة
  

  المتغیرات
  القصوى  الوسطى   الدنیا

  المدة القانونیة 
  

  سنتین ونصف
  

  ثلاث سنوات ونصف ثلاث سنوات 

عدد السنوات اللازمة لاستیفاء 
  الترقیة كاملة

 

  

30  
  

36  42  
  

   العلاقة بین وتیرة الترقیة وعدد السنوات اللازمة لاستیفاء الترقیة كاملة في الدرجات.یبین : 54رقم جدول 
         .من تصمیم الطالبالمصدر: 
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  .یوضح علاقة الأقدمیة، والفئة المهنیة، والاستفادة من الترقیة :55جدول رقم 

 المجموع
 أكثر من

  أربع ترقیات

 

 ثلاث ترقیات 
 

واحدةترقیة  ترقیتین   
  عدد الترقیات                         

  
  

 الأقدمیة في المؤسسة
  
  

 ك % ك % ك % ك % ك % الفئة المھنیة

100 3 
 
/ 

 
/ 

 

33,33 
 

1 
 
/ 

 
 م.س 2 66,67 /

سنوات 5-1 إداري  
100 4 

 
/ 

 
/ 

 

25 
 
1 

 
/ 

 
 م.س 3 75 /

وشبھ طبي طبي  

100 7 
 
/ 
 

 
/ 

 
28,57 

 
2 
 

 
/ 

 
 المجمـــوع الجزئي 5 71,43 /

 
 

100 6 
 

/ 
 

/ 
 

33,33 
 

1 
 

66,67 
 
 م.س 3 50 2

سنة 11-6 إداري  
100 23 

 

/ 
 

/ 
 

4,35 
 

1 
 

21,74 
 

 م.س 17 73,91 5
وشبھ طبي طبي  

100 29 
 

/ 
 

/ 
 

6,90 
 

2 
 

24,14 
 

 المجمـــوع الجزئي 20 68,96 7
 

100 3 
 

/ 
 

/ 
 

33,33 
 

1 
 

33,33 
 

 م.س 1 33,33 1
  إداري

سنة 12-17  100 15 6,67 1 
 

6,67 
 

1 
 

46,66 
 

 م.س 6 40 7
وشبھ طبي طبي  

100 18 5,55 1 
 

11,12 
 

2 
 

44,44 
 

 المجمـــوع الجزئي 7 38,89 8
 

100 4 
 

/ 
 

/ 
 

/ 
 

/ 
 

50 
 

 م.س 2 50 2
سنة 23-18 إداري  

100 12 16,67 2 
 

8,33 
 

1 
 

25 
 

 م.س 6 50 3
وشبھ طبي طبي  

100 16 12,5 2 
 

6,25 
 

1 
 

31,25 
 

 المجمـــوع الجزئي 8 50 5
 

100 2 
 

/ 
 

/ 
 

/ 
 
/ 

 

50 
 

 م.س 1 50 1
سنة 29-24 إداري  

 100 11 18,18 2 
 

36,37 
 
4 

 

18,18 
 
 م.س 3 27,27 2

وشبھ طبي طبي  

100 13 15,38 2 
 

30,77 
 
4 

 
23,08 

 
 المجمـــوع الجزئي 4 30,77 3

 
 

 
 

100 
 

2 
 

/ 
 

/ 
 

50 
 

1 
 

/ 
 

 م.س 1 50 /
سنة 35-30 إداري  

100 
 

6 
 

/ 
 

/ 
 

16,67 
 

1 
 

16,67 
 

 م.س 4 66,66 1
وشبھ طبي طبي  

100 
 

8 
 

/ 
 

/ 
 

25 
 

2 
 

12,5 
 

 المجمـــوع الجزئي 5 62,5 1
 

 
 

100 91 5,49 5 
 

14,29 
 

13 
 

26,38 
 

 المجموع الكلي 49 53,84 24
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للجدول أعلاه الذي یبین علاقة الأقدمیة بالمؤسسة، والفئة المهنیة بعدد  إن القراءة المتأنیة   
استفادوا من ترقیة  % 71,43مرات الاستفادة من الترقیة، نجد أن أغلبیة المبحوثین، وبنسبة 

 05واحدة، وهي مدعمة بفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، ذوي أقدمیة من سنة إلى 
لدى فئة موظفي السلك الإداري، في حین  % 66,66، تلیها النسبة % 75سنوات، بنسبة 

سنة، وهي  11إلى  6، للذین تتراوح أقدمیتهم بالمؤسسة من % 68,96نجد أن النسبة 
  .% 73,91الأخرى بفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي بنسبة مدعمة هي 

أن فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، والذین تتراوح أقدمیتهم  تهملاحظ إن ما تمت   
 . % 66,66سنة استفادوا من ترقیة واحدة فقط، وهذا بنسبة  35إلى  30من 

السلك كل من  نن من فئة موظفیأما فیما یخص المبحوثین، والذین استفادوا من ترقیتی   
سنة، وهذا بنسبة  17إلى  12الطبي وشبه الطبي، والذین تتراوح أقدمیتهم بالمؤسسة من 

لفئة موظفي السلك الإداري، والذین تتراوح أقدمیتهم في  % 50، تلیها النسبة % 46,66
من فئة موظفي  % 18,18و % 36,37سنة. كما نجد أن  23إلى  18منصب العمل من 

إلى  24السلك الطبي وشبه الطبي، على الترتیب، والذین تتراوح أقدمیتهم في المؤسسة من 
  ) ترقیات.04) ترقیات، وأكثر من أربع (03سنة استفادوا من ثلاث ( 29

عند تحلیلنا للإجابة الأولى، التي استفاد أصحابها من ترقیة واحدة، نجد أن أقدمیتها    
سنوات لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، هذه الأخیرة استوفت  05إلى تتراوح من سنة 

الشروط القانونیة اللازمة من ذلك، وهي مدة الأقدمیة المطلوبة، كذلك نجد أن الفئة التي 
سنة قد استفادت أیضا من ترقیة واحدة، بالرغم أن أقدمیتها  11إلى  6تتمتع بأقدمیة من 

ترقیة واحدة، وهذا لدى فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تؤهلها للاستفادة من أكثر 
  سنة. 35إلى  30وهو ما ینطبق أیضا على فئة الموظفین الذین تتراوح أقدمیتهم من 

یلاحظ أنه بالرغم من الخبرة الطویلة التي یتمتع بها كل من موظفي السلكین الطبي    
سنة، إلا  35إلى  30سنوات، وأقصاها من  05والإداري، والتي تتراوح أدناها من سنة إلى 

أن العدید منهم لم یتحصل إلا على ترقیة واحدة فقط في مساره المهني، وهو ما یعتبر غیر 
مع الخبرة المهنیة المكتسبة، التي تعطي الحق في الاستفادة من أكثر من عادل، ولا یتوافق 

ترقیة، سواء كانت ترقیة أفقیة أو عمودیة. أما أسباب عدم الاستفادة، فهي متعددة، ذكرت 
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. یضاف إلى ذلك، أنه یعاب على القوانین الأساسیة الخاصة 53سابقا في الجدول رقم 
به الطبي قلة عدد رتب الترقیة الصنفیة، وعلى النقیض السابقة، المنظمة للسلك الطبي وش

من ذلك استحدثت القوانین الأساسیة المنظمة للأسلاك الإداریة رتب جدیدة، شكلت عقبة 
أمام موظفي هذه الفئة، لتمكینها من الترقیة إلى رتب أعلى، خاصة من فئة أعوان التطبیق 

  مناصب المسؤولیة والقیادة في التنظیم. إلى أعوان التصور، وبالتالي تضاؤل إمكانیة تولي

تراجع أسعار النفط في  جراء-إن الظروف الاقتصادیة الصعبة التي تعرفها البلاد    
سلبا على الاعتمادات المخصصة لمیزانیات الإدارات والمؤسسات  أثرت-السنوات الأخیرة 

قشفیة تجمید التوظیف، العمومیة، ومن بینها قطاع الصحة، حیث ترتب عن اتخاذ التدابیر الت
إلا برخص استثنائیة، وتقلیص المسابقات والامتحانات المهنیة الموجهة للترقیة، وتخفیض 
المیزانیة المخصصة للتكوین. كل هذه التدابیر والإجراءات التقشفیة مست مباشرة المسار 

كعدم  المهني الطبیعي للأفراد العاملین في قطاع الوظیف العمومي، ورتبت آثار سلبیة،
الشعور بالأمن الوظیفي، وإعادة النظر في إمكانیة التمتع بكامل الحقوق، التي نص علیها 
القانون الأساسي العام للوظیف العمومي، خاصة الترقیة، التي تعتبر كمكافأة للموظفین، 

 وتقدیر لهم على وفائهم، وخدمتهم للمؤسسات العمومیة.

ءات بیروقراطیة شكلیة، وتعقیدات إداریة، یصحب مسار عملیة الترقیة غالبا إجرا   
وتنظیمیة أخرى تعیق تجسیدها میدانیا، كتأخر المصادقة على المخطط السنوي لتسییر 
الموارد البشریة، التي تتم عادة في الثلاثي الأخیر من السنة الجاریة، مع العلم أن المیزانیة 

أي في الثلاثي الأول. وفي مقابلة یتم المصادقة علیها في بدایة السنة المدنیة والمالیة، 
أجریناها مع مدیرة الموارد البشریة بالمستشفى، صرح لنا هذا الأخیر: " أنه عملیا، التنظیمات 

، المتعلق بتنظیم 296-12والقوانین الجاري العمل بها، حسب أحكام المرسوم التنفیذي رقم 
لإجراءات الشكلیة، التي یستغرق الامتحانات المهنیة والمسابقات تلزمنا باحترام جملة من ا

) أشهر، على الأقل، وهو ما قد یضطر المؤسسة الصحیة، في بعض 04تنفیذها أربعة (
الأحیان، إلى تجاوز الآجال القانونیة المحددة من قبل هیئات الوظیف العمومي، وهو ما قد 

رضها للإلغاء، یعطل المسار المهني للموظفین المعنیین بهذه المسابقات، نظرا لإمكانیة تع
وأن متابعة تنفیذها یتطلب رخصة استثنائیة. وهو ما یجعل مدیریة الموارد البشریة تسابق 
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الزمن لإتمام تنفیذ كل العملیات المتعلقة بالترقیة أو التوظیف الداخلي والخارجي، والتحویل 
نات قبل انقضاء السنة المدنیة. وفي هذا السیاق، تواجهنا صعوبات في تنظیم الامتحا

المهنیة، نظرا لقلة مراكز الامتحان، جراء تزامن ذلك مع تنظیم مختلف الإدارات والمؤسسات 
العمومیة لمسابقات التوظیف الداخلیة والخارجیة الخاصة بها. یضاف إلى ذلك عدم قدرة 
الإدارة على برمجة دورات تكوینیة تحضیریة للموظفین المعنیین بالترقیة إلى رتب أعلى، رغم 

لقانون یجبرها على القیام بهذا الإجراء، من أجل زیادة فرص النجاح في الامتحانات أن ا
المهنیة والمسابقات، لقلة الاعتمادات المخصصة لمیزانیة التكوین للمؤسسة الصحیة، وتأخر 

 لتكوین المتواصل.".ل السنوي مخططالالمصادقة على 

كما یلاحظ أن أغلبیة المبحوثین، الذین استفادوا من ترقیتین فأكثر، غالبیتهم من فئة    
سنوات فما فوق، یرجع  06موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، والذین تتراوح أقدمیتهم من 

إلى كونها فئة غیر حدیثة التوظیف، كون أقدمیتها، وخبرتها في المؤسسة سهلا لها عملیة 
ط المهني، وجعلها تبحث عن الترقیة كحق مشروع، لتأمین مستقبلها، الإندماج في الوس

وتعزیز انتمائها للمؤسسة، والذي دعمته القوانین الأساسیة الأخیرة المنظمة للمهن الصحیة، 
 رتبا جدیدة، تتوافق مع طموحات هذه الفئة. استحدثتالتي 

حدوثا في المؤسسات، وذلك  إن الترقیة الصنفیة تعتبر أحد الترقیات الأفقیة، والأكثر   
لكونها حق مشروع ومكتسب، فضلا عن بساطتها، وسهولة إجرائها، ووضوحها. حیث تقوم 
أساسا على الأقدمیة، وتؤدي إلى زیادة في الأجر، في حین أن الترقیة العمودیة تتم وفق 
شروطا أكثر تعقید، تتوافق مع حجم المسؤولیات المسندة، حیث یشترط حد أدنى من 

قدمیة، في رتبة معینة، هي فئة الإطارات، وكفاءة، وخبرة مهنیة، تؤهل صاحبها لشغل الأ
المناصب الهیكلیة، المحدودة العدد، بناء على حاجة المؤسسة. وبالتالي الترقیة العمودیة، 

  هي ترقیة نوعیة، یترتب عنها قلة عدد المستفیدین منها. 
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  .یوضح أسس الاستفادة من ترقیة :56جدول رقم         
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كأعلى نسبة، یرى  % 57,63تبین المعطیات الإحصائیة للجدول أعلاه أن        
الأولویة في الاستفادة من الترقیة المهنیة، ویدعم یتمتعون بالمبحوثین أن أصحاب الأقدمیة 

لدى فئة موظفي  % 52من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها  % 59,47هذا الرأي 
من المبحوثین أن الترقیة تقوم على أساس  % 24,63السلك الإداري، في حین یرى 

من فئة موظفي السلك الطبي، وشبه  % 24,84الأقدمیة، والكفاءة معا، وهي مدعمة بـــ 
لفئة موظفي السلك الإداري. أما الذین یرون أن الترقیة تقوم على العلاقات  % 24الطبي و

من  % 14، وهي مدعمة بنسبة % 7,89والمحسوبیة، والمحاباة، جاءت بنسبة الشخصیة، 
  فئة موظفي السلك الإداري. 

كما تجدر الإشارة إلى أن الترقیة وفق معاییر، وأسس أخرى، جاءت بنسب ضئیلة،        
، ومردودیة % 2,95، وتقییم المشرف بنسبة % 3,95على النحو التالي: التكوین بنسبة 

. وفي % 4، تدعمها فئة موظفي السلك الإداري بنسبة % 1,97العمل جاءت بنسبة 
من فئة  % 1,31یدعمه و  ،% 1الأخیر، جاء معیار الكفاءة، كأدنى نسبة، والذي قارب 

 موظفي السلك الطبي وشبه الطبي.
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یة التي تقوم علیها تبین القراءة الإحصائیة أن معیار الأقدمیة یعتبر من المعاییر الأساس   
 ،المذكور سابقا 53سیاسة الترقیة في المؤسسة الاستشفائیة، وهو ما أكدته نتائج الجدول رقم 

 المتعلق بأسباب عدم الاستفادة من الترقیة المهنیة.و 

ة بساطالو ة سهولتمیزه بالیعتبر معیار الأقدمیة، الذي تعتمده الكثیر من المؤسسات نظرا ل   
، غیر أنه ما یعاب علیه، أنه مجحف، في بعض الأحیان، في حق فئة الواقعیةو وضوح الو 

الموظفین حدیثي التوظیف، وخاصة الكفاءات منها، فالملاحظ أن تطور مسار المهني 
للموظف في المؤسسة الصحیة، مرتبط أكثر بعامل الأقدمیة، مقارنة بعوامل أخرى كالكفاءة، 

  والمردودیة، والتكوین.

السیاق، یرى موظفو السلك الطبي وشبه الطبي أن عامل الأقدمیة أو الخبرة  وفي هذا   
المهنیة یلعب دور مهما في مجال المهن الصحیة (الطب، الصیدلة والتمریض)، كونها مهن 
قائمة أساسا على الممارسة، وبذلك تسمح الخبرة المتراكمة للفرد العامل باكتساب مهارات، 

خلال الممارسة العملیة المتكررة للمهام المرتبطة بمنصب  وخبرات جدیدة، وتقنیات، من
العمل على المدى المتوسط والمدى الطویل، ومتابعة دورات تكوینیة. إن الترقیة سواء كانت 
أفقیة أو عمودیة، یترتب عنها التكلیف بمسؤولیات جدیدة والارتقاء إلى رتب علیا وزیادات 

حاسم في انتقاء الموظفین المرشحین للاستفادة من  في الأجر، قد یكون لعامل الأقدمیة دور
الترقیة العمودیة، حیث یقول ماهر علیش: " أن هناك وظائف وأعمال أخرى تحتاج إلى 

  .".  1قدرات، مؤهلات، واستعدادات وصفات خاصة، لا یكتسبها الفرد إلا بالأقدمیة

إن الخبرة التي یكتسبها الفرد العامل في المؤسسة التي یزاول فیها نشاطه المهني، هي    
بمثابة رأسمال، یكتسبه وینمیه من خلال المهارات، والقدرات، والمؤهلات المتجددة التي 
یطورها، والتي تحصل علیها طوال حیاته المهنیة، وهو ما یترتب عنه تزاید كفاءته في إنجاز 

یتمتع بخبرة ائه، ومن ثم الإبداع فیه. حیث یرى أحد الإطارات المسیرة، والذي العمل، وإثر 
 في المؤسسة وسبق له الخدمة في مؤسسات أخرى سنة في المنصب 25قارب مهنیة ت

بقوله: " أن لیس كل من له أقدمیة یتمتع بخبرة مهنیة، وأن هناك فروقا جوهریة بینهما، 
سنوات الخدمة، التي قضاها الفرد العامل في  ، هي عدد)l’ancienneté(فالأقدمیة 

                                                             
  .385علیش، محمد ماهر، مرجع سابق، ص  -  1
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 l’expérience(المؤسسة، أو المنصب المشغول، في حین أن الخبرة  المهنیة 
professionnelle( ،هي في حقیقة الأمر، محصلة تراكم المعارف، والقدرات ،

المرتبطة التي اكتسبها الفرد العامل من خلال ممارسته المهام هارات والاتجاهات، والم
بمنصب عمل معین، ویترتب عن ذلك قدرته على التأثیر، وإحداث التغییر الإیجابي، وخلق 
قیمة مضافة، والإبداع. تساعد في تحقیق أهداف المؤسسة وفق الفاعلیة المطلوبة. هذا 
التغیر یقاس من خلال الفوارق في الأداء بین بدایة الموظف، وحدیث عهده بالعمل، وعند 

ة في مساره المهني، أي أن الخبرة المهنیة، هي أقدمیة تولد تحقق تراكم إیجابي، لحظات معین
وتغیر، ونقلة نوعیة، وتطور، وتمیز، خلال المسار المهني للفرد العامل، ثمرته الرئیسیة 

  الإبداع، والابتكار.".

بالإضافة إلى كل ما تم ذكره سابقا، یصنف المستشفى ضمن خانة المرافق العامة    
ؤسسات عمومیة ذات طابع إداري، وغیر ربحیة، هدفها تحقیق المنفعة العمومیة)، (م

ویخضع موظفوه لنظام الوظیف العمومي المغلق. هذا الأخیر یقوم على مبدأ دیمومة منصب 
العمل، ومكافأة الموظف على وفائه، وتفانیه، وسنوات الخدمة (الأقدمیة) بالمؤسسة، بالترقیة 

قى أساسها الوحید الأقدمیة، والتي یمكن أن یستفید منها عدة مرات في الاختیاریة، التي یب
في بعض  ویضاف إلیهحیاته المهنیة. والتي یراعى فیها أساسا عاملي الأقدمیة والسن، 

الأحیان عوامل اجتماعیة ومهنیة أخرى استثناءا، إذ یمكن الموظف الذي لم یستفد من ترقیة 
) سنوات، خدمة فعلیة، فما فوق، 10( قدمیة عشرأعن طریق الامتحان المهني، وله 

تقدر المرسمین (الموظفین الاستفادة من ترقیة اختیاریة، وهي حق مكتسب بقوة القانون لكل 
للتوظیف)، أي أنه كلما زادت الأقدمیة  المناصب المخصصةإجمالي من  % 10نسبة ب

ى هذا النوع من الترقیة، زادت فرصة الحصول على ترقیة اختیاریة. في حین أن ما یعاب عل
حسب تصریحات بعض موظفي المصالح الإداریة والطبیة، أنه یتم إدراج في بعض الأحیان 
معاییر تفضیلیة، تعطي امتیازات لبعض المترشحین، ولا تضعهم على نفس قدم المساواة، 

دون یعتق ترشحهم، لأنهمتجعل من بعض الموظفین المعنیین بالمشاركة یعزفون، ولا یقدمون 
  أن نتائجها محسومة مسبقا.
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أما أصحاب الإجابة الثانیة، والذین یرون أن الأساس المعتمد في الترقیة یجمع بین    
الكفاءة والأقدمیة، بنسب متساویة تقریبا، لدى كل من الفئتین (السلك الطبي والإداري)، فقد 
برروا ذلك أن هذا المعیار یخص فقط الترقیة العمودیة، وهي مناصب هیكلیة محدودة، 

الذي یحظى بهذه الترقیة حد أدنى من الأقدمیة، في رتبة أعوان  ویشترط في الموظف،
التصور، على أن یكون له الاستعدادات، والقدرات على تحمل واجبات ومسؤولیات جدیدة، 
وضمان تنظیم وسیر جید للمصلحة التي یتولى تسییرها (طبیة أو إداریة)، والمساهمة تحقیق 

وفي هذا الإطار یتم اختیار العناصر بناء أهداف المؤسسة على مستوى هذه المصلحة. 
على قائمة التأهیل، من بین الكفاءات المرشحة لشغل المناصب، وتترك السلطة التقدیریة 

للمستشفى، كل في  العلمي)للإدارة العلیا (مجلس الإدارة، والمدیر العام، والمجلس 
  اختصاصه، لاختیار أكفأ العناصر.  

أما الاتجاه الذي یرى أن الترقیة في المؤسسة تقوم على العلاقات غیر الرسمیة،    
والعلاقات الشخصیة، والمحاباة، كونها لا تقوم على أسس حداثیة، وموضوعیة، وعلمیة، 
أساسها معیار الاستحقاق والجدارة كالكفاءة، والمردودیة في العمل، والتكوین، وإنما على 

ة، تقوم على التمییز على الأسس التالیة: العرش، والجهة، والقرابة، أسس تقلیدیة، وكلاسیكی
العلاقات الشخصیة، والصداقات، والثقة، والولاء الذي یقدمه الموظف للرئیس السلمي 

" مقابلة:المباشر. وحسب تصریحات بعض الإطارات الطبیة والإداریة، التي أجریت معهم 
لأقل كفاءة، لأنه ببساطة یلتزم بالتنفیذ الحرفي في المستشفى یتم تفضیل وترقیة الموظف ا

للتعلیمات بدون مناقشة، ویهمش أصحاب الكفاءات، الذین یغلبون المصلحة العامة على 
حساب المصلحة الخاصة، والذین یتمتعون بروح المبادرة، ویشاركون بتقدیم الاقتراحات 

اذ القرارات التي تهم والتصورات حول تنظیم المصالح وسیرها، وأن یستشاروا في اتخ
  المصالح التي یشرفون علیها، ویرفضون التعدي على صلاحیاتهم.".

في حین إذا ما تم الاعتماد على معیاري الكفاءة والأقدمیة في الترقیة، ففي هذه الحالة    
یتدخل في عملیة الاختیار عوامل العلاقات الشخصیة، الصداقة، القرابة والعروشیة على 

   والاستحقاق.الإنجاز حساب معیاري 
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أما أصحاب الإجابة، الذین یرون أن الترقیة في المؤسسة تكون على أساس التكوین،    
وتقییم المشرف، ومردودیة العمل والكفاءة، فجاءت بنسب ضئیلة، حیث یلجأ إلیها في حالات 

عاییر نادرة، تكاد تكون منعدمة، نظرا لعدم اعتمادها في المؤسسة الاستشفائیة، كونها م
حداثیة تقوم على الإنجاز والكفاءة المهنیة من جهة، طبیعة المستشفى: مرفق عمومي 

فیه محدود جدا، حیث أن علاقة العمل تنظیمیة عقدیة،  المناورة للمسیراجتماعي، هامش 
  ولیست مبنیة على التفاوض الاجتماعي، من جهة أخرى.

المبحوثین، وجدنا شبه إجماع، على من خلال تحلیل المعطیات المستقاة من استمارات    
أنه لا یجب الاعتماد فقط على معیار الكفاءة في الترقیة، كما أنه یعتبر أیضا غیر كاف. 
وتجدر الإشارة إلى أن الكثیر من المنظمات تعتبر كل من الأقدمیة، والكفاءة، الأقدمیة 

والتي یمكن الاعتماد والكفاءة من أشهر المعاییر الموضوعیة والعلمیة المتعارف علیها، 
علیها في عملیة الترقیة، ولكن بصیغة توفیقیة، إذ أن عدم الاعتماد على إحدى هذه المعاییر 
قد یحرم المنظمة، والكفاءات بها من شغل الوظائف العلیا، والقیادیة التي یستحقونها عن 

  .واقتدار جدارة
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  یبین رضا الموظفین على أسس الترقیة  :57جدول رقم 
  ترقیةال الرضا على أسس         

  
  الفئات المهنیة

  المجموع  غیر راض   راض

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 62  31  38  19  موظفي السّلك الإداري
  100  153  52,94  81  47,06  72  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
  100  203  55,17 112  44,83  91  المجموع

  

یبین الجدول أعلاه مدى رضا موظفي المؤسسة الاستشفائیة على أسس (معاییر) الترقیة،    
، وهي مدعمة % 55,17عبروا عن عدم رضاهم عن هذه الأسس بنسبة  أغلبیتهمحیث أن 

لفئة موظفي السلك  % 52,94، تلیها النسبة % 62بفئة موظفي السلك الإداري بنسبة 
أنهم راضون على هذه  % 44,83الطبي وشبه الطبي. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 

من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها  % 47,06الأسس، ویدعم هذا الرأي 
    لفئة موظفي السلك الإداري. %% 38النسبة 

أعلاه، والنتائج المتحصل علیها، والذي یظهر أن المعاییر  55عند مراجعتنا للجدول رقم    
أو الأسس التي تقوم علیها الترقیة هو الأقدمیة، دون الأخذ بعین الاعتبار لمعیار الكفاءة 
فقط، باعتباره من المعاییر الموضوعیة والعلمیة، والذي یمس الكثیر من الإطارات الحدیثة 

ي لها مستوى جامعي (مستوى تعلیمي عالي)، تسعى التخرج من الجامعات والمعاهد، والت
  إلى تطویر مسارها المهني وبناء مستقبلها.

فالمعیار المعتمد (الأقدمیة) یحرم الكثیر من الكفاءات والمهارات من الترقیة، وهو وعلیه،    
ما یعكس تذمرهم وعدم رضاهم اتجاه هذه السیاسة، الأمر الذي سمح ببروز ممارسات غیر 

بمختلف أنواعها: الجهویة، العروشیة، العلاقات الشخصیة والمحاباة، الولاءات رسمیة 
كل ذلك ساهم في استفادة الكثیر من الموظفین غیر . ، وغیرهاوالنقابیة السیاسیة والحزبیة

الأكفاء من الترقیة ومن امتیازات أخرى كالتكوین على حساب أصحاب الكفاءات، ومن لهم 
  في ذلك. الحق المشروع والأولویة
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إن المدیریة العامة للوظیف العمومي هي المسؤولة الوحیدة على سن القوانین المتعلقة    
بتسییر وتنظیم كل ما یخص المسار المهني والوظیفي لموظفي السلك الإداري والسلك الطبي 
وشبه الطبي من التوظیف إلى الإحالة على التقاعد مرورا بالترقیة والتكوین والانتداب 

  حویل وغیرها من الوضعیات والحركات.والت

عن  مهنیة أعلاه، فإن الموظف إذا لم یستفد من ترقیة 55فكما تم ذكره في الجدول رقم    
، التكوین، فما علیه إلا أن قانون أساسي جدید للمهنة، شهادةطریق: الامتحان المهني، ال

ستفادة من ترقیة في ) سنوات للا10ینتظر أن یستوفي شروط الأقدمیة، على الأقل عشر (
  .، وذلك مرة واحدة في مساره المهنيالرتبة (الترقیة الأفقیة)، أو ما یعرف بالترقیة الاختیاریة

أما الاتجاه الذي عبر عن رضاه على هذه الأسس (المعاییر)، فقد برر موظفو السلك    
ل الطبي وشبه الطبي ذلك، في أن الأقدمیة معیار موضوعي وعادل، فكل موظف خلا

ممارسته لمهامه ووفائه لمؤسسته وتفانیه في خدمة المنظمة، سوف یستفید لا محالة من 
ترقیة من خلال مدة  الأقدمیة التي سیقضیها في منصب العمل أو المؤسسة المستخدمة، 
فالترقیة وفق هذا المنظور هي مكافأة واعتراف بوفاء وتفاني الفرد العامل تجاه المؤسسة، إذ 

قط سوى أن ینتظر دوره في ذلك، فالكفاءة عامل مهم في ترقیة الموظف، ما علیه هو ف
خاصة في المناصب العلیا، التي تتطلب بدورها ضرورة التحكم في المنصب: معارف، 
ومهارات، ومؤهلات ناتجة من الخبرة العملیة والمهنیة في المیدان، فالكفاءة والأقدمیة عاملان 

ما یكمل الآخر، فهو معیار وسطي بینهما، إذ جرت العادة ضروریان لعملیة الترقیة، فكل منه
أن یستخدم معیار الكفاءة في الترقیة الأفقیة (المناصب العلیا والقیادیة)، أما معیار الأقدمیة 

  في الرتبة). أي في الترقیة العمودیة (الترقیة الصنفیة 
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  .: یوضح مدى جدارة المستفیدین من الترقیة58جدول رقم 

  ترقیةال الجدارة في         
  

  الفئات المهنیة

  جدیرین بالترقیة
غیر جدیرین 

  المجموع  بالترقیة 

  %  ك  %  ك  %  ك
  100  50 72  36  28  14  موظفي السّلك الإداري

  100  153  65,36  100  34,64  53  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
  100  203  67 136  33  67  المجموع

  

أن المستفیدین من  % 72یرى أغلبیة المبحوثین من موظفي السلك الإداري، وبنسبة    
موظفي السلك الطبي فئة من  % 65,36الترقیة غیر جدیرین بها، وهذا الرأي مدعم بنسبة 
موظفي السلك الطبي فئة من  % 34,64وشبه الطبي. وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 

من فئة موظفي  % 28ن بهذه الترقیة، ونفس الرأي بنسبة وشبه الطبي أن المستفیدین جدیری
  السلك الإداري.

أعلاه، والذي یبین أسس الاستفادة من الترقیة،  55وعلیه من خلال نتائج الجدول رقم    
السابق، الذي یوضح مدى رضا المبحوثین على هذه الأسس، یتضح لنا  56والجدول رقم 

اختیار المترشحین للترقیة، وهو ما یعكس رأیهم في جلیا أن عدم رضا المبحوثین على أسس 
   .  عدم جدارة المستفیدین من الترقیة
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  .: یبین مدى عدالة نظام الترقیة59جدول رقم 
  ترقیةال عدالة نظام         

  
  الفئات المهنیة

  المجموع  غیر عادل   عادل

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 78  39  22  11  موظفي السّلك الإداري
  100  153  73,20  112  26,80  41  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
  100  203  74,39 151  25,61  52  المجموع

  

من المبحوثین من فئة موظفي السلك الإداري یعتبرون نظام  % 78یوضح الجدول أن    
المتبع في المؤسسة الاستشفائیة غیر عادل، أما فئة موظفي السلك الطبي وشبه  الترقیة

من موظفي السلك  % 26,8، وفي حین یرى % 73,2الطبي عبروا عن نفس الرأي بنسبة 
 الطبي وشبه الطبي بأنه نظام عادل، وهذا عكس الإجابة الأولى.

یعد مطلبا ضروریا، والذي من إن استناد الترقیة إلى أسس ومعاییر سلیمة، وموضوعیة    
شأنه أن یؤدي إلى إشاعة الشعور بالعدالة بین الموظفین، ورفع روحهم المعنویة، وهو ما قد 
ینعكس إیجابیا على رضاهم الوظیفي. وهو ما لم نلمسه في نتائج الجدول أعلاه، حیث 

سسة، حیث عبرت فئة موظفي السلك الإداري عن عدم عدالة نظام الترقیة السائد في المؤ 
عدم رضا المبحوثین على الأسس التي تقوم علیها  56أكدت نتائج الجدول السابق رقم 

ظهر أن المبحوثین یرون أن كل من تم أ، الذي 57عملیة الترقیة، ونتائج الجدول رقم 
 . ، وكذلك هي غیر مستحقةترقیتهم غیر جدیرین بها

) في نظریته حول العدالة والمساواة في ADAMS( آدمزوفي هذا الصدد، تناول    
الأوضاع المهنیة بین الأفراد العاملین، حیث تعد أهم محددات الرضا الوظیفي ویعرف آدمز 
المساواة على أنها: " المقارنة بین إدراك الفرد لمعدل أدائه، وما یترتب على هذا الأداء من 

الشخص من نتائج، ویترتب على  نتائج مع معدل أداء زمیل له، وما یترتب على أداء ذلك
عدم التساوي بین محصلة الأداء، والنتائج للفرد مع محصلة الأداء والنتائج لفرد آخر، سواء 
كان هذا التساوي في الدخل، أو الامتیازات، أو فرص الترقي، إلى غیر ذلك من مظاهر عدم 
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ته، أو یزید غیابه عن الرضا الوظیفي، ویؤدي ذلك، بالتالي، إلى أن یخفض الفرد من إنتاجی
  ".1العمل، إلى غیر ذلك من التصرفات.

وخلاصة القول، أن الفرد العامل، إذا ما وجد أن هناك مساواة، وعدالة، سیؤدي ذلك إلى    
رضاه عن العمل، ولكن إذا لم یتحقق ذلك، سیصبح الفرد غیر راض عن عمله، مما قد 

كه، والاحتجاج، والمطالبة بحقه في زیادة یؤدي به إلى نیة التفكیر في ترك العمل، أو تر 
الأجر، والترقیة وغیرها، أو إلى تخفیض الجهد المبذول، واللامبالاة في إتقان مهامه، وغیرها 

  من مظاهر عدم الرضا.

یضاف إلى كل ما تم ذكره سابقا، أن نظام الترقیة في الوظیف العمومي جامد وغیر    
یة عقدیة، وهو ما لا یمنح إمكانیات واسعة للترقیة، مرن، كون الموظف هو في علاقة تنظیم

ولا یساهم في تطویر مساره المهني: بعض الأسلاك تتمیز بقلة رتب الترقیة، وطول المدة 
   .القانونیة حتى یمكن للفرد العامل الاستفادة كلیة من الترقیة في الدرجات

ــــ    سنة، وقد  60وبناء على ما سبق، یمكن للموظف أن یحال على التقاعد في سن الــ
سنة دون أن یتحصل على جمیع الدرجات، الذي من المفترض الحصول  65یتعداه إلى 

درجة في سلم الترقیة، وبالتالي لا یحفز نظام  12علیها خلال مساره المهني، والمقدرة بـــــ
یف العمومي الأفراد العاملین على البقاء في مناصب العمل، إذ لا الترقیة المطبق في الوظ

یتیح للرئیس السلمي إمكانیة اقتراح استفادة موظف من ترقیة في الدرجة، أو تغییر رتبته، 
نظرا لكفاءاته، ومجهوداته، أو متابعته لدورة تكوینیة، لأن علاقات العمل في الوظیف 

تغییرها مرتبط بإصدار قوانین جدیدة، حتى یمكن العمومي، هي علاقة عقدیة تنظیمیة، 
تعدیل المسار المهني، ولیست مبنیة على التفاوض، كما هو الحال في المؤسسات 
الاقتصادیة، والضمان الاجتماعي، الذي تحكمه الاتفاقیات الجماعیة، طبقا لقواعد قانون 

ین، وبحثهم عن فرص ، المعدل والمتمم. وهو ما قد یترتب عنه تسرب الموظف11- 90العمل 
  عمل أخرى.    

    

                                                             
، الكویت، 1994، الجمعیة الكویتیة لتقدیم الطفولة العربیة، الصفاه، مقیاس الرضا الوظیفي للعاملین في التعلیم "" الصراف، قاسم وآخرون  -  1

  .13ص 



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

382 
 

  .على الزیادة في الأجر والعلاواتالمطبق نظام الترقیة : یبین مدى تأثیر 60جدول رقم 

  على      ترقیةال نظاممدى تأثیر                     
  والعلاوات زیادة في الأجور                       

  
  الفئات المهنیة

  المجموع  لا یؤثر   یؤثر 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 12  06  88  44  موظفي السّلك الإداري
  100  153  9,15  04  90,85  139  وشبه الطبي  موظفي السّلك الطّبي
  100  203  9,85 20  90,15  183  المجموع

  

یرى أغلب المبحوثین أن نظام الترقیة المطبق یصاحبه زیادة في الأجر، والعلاوات بنسبة    
% لفئة موظفي السلك  88السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة لفئة موظفي %  90,85

% من نفس الفئة أن الترقیة لا تصاحبها  12الإداري، وعلى عكس الإجابة الأولى، یرى 
  زیادة في الأجر، والعلاوات.

تعتبر الترقیة من الحوافز المعنویة التي تساعد الفرد على إشباع حاجاته النفسیة    
هو ما یزید من شعوره بالرضا في عمله وولائه، لارتباطها الوثیق بروحه الاجتماعیة، و 

المعنویة من جهة، وما یقابله من زیادة في الأجر، والعلاوات، والمكافآت، من جهة أخرى. 
وهو ما لمسناه في نتائج الجدول أعلاه، في أن نظام الترقیة المطبق یصاحبه زیادة في 

میتها، في أنها وسیلة فعالة لإشباع الحاجات المادیة للأفراد، الأجر. ذلك أن الترقیة تكمن أه
بحكم ما قد یصاحب الترقیة من امتیازات وظیفیة، أو زیادة في الرواتب والأجور. غیر أن 

)، أثرت سلبا على انتفاع المبكر الإجراءات البیروقراطیة (عدم المصادقة على المیزانیة
مستحقاتهم في العلاوات المرتبطة بالأثر الرجعي  المستفیدین من الترقیة في حینها، ومن

)Rappels(وفي بعض ، حیث أن الزیادة في الأجر تتأخر الاستفادة منها عدة أشهر ،
، وهو ما یفقدها بعض من قیمتها الحقیقیة، من الناحیة النقدیة (دخل)، الأحیان تتعدى السنة

قتصادیة الراهنة للبلاد (تراجع قیمة ، في ظل الظروف الاوالناحیة الاجتماعیة (قدرة شرائیة)
  .الدینار)

وفي هذا السیاق أكد لنا أحد المسیرین الإداریین في مصلحة الأجور، أن نظام الأجور    
للوظیف العمومي یتسم بالإجحاف، فالزیادات التي تصاحب الترقیة سواء كانت أفقیة أو 
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ولا تغطي الحاجات الضروریة في ظل بروز  عمودیة، عادة ما تكون ضئیلة جدا، لا تكفي،
بفعل التحولات الاجتماعیة التي عرفها المجتمع  ،احتیاجات جدیدة فرضها النمط المعیشي

مع الظروف الاقتصادیة الصعبة التي ب إطلاقا  تتناسكما أنها لا، كالسیارة والعطلةالجزائري 
اعیة للموظفین، الذین ینتمون إلى تعرفها البلاد، والتي انعكست سلبیا على الوضعیة الاجتم

  الطبقة الوسطى، وهو ما ترتب عنه غلاء المعیشة، وتراجع القدرة الشرائیة، وتدهورها.". 
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  .یوضح انعكاسات عدم رضا الموظفین على سیاسة الترقیة :61جدول رقم 
 

  انعكاسات عدم الرضا              
  على سیاسة                 

  لترقیة  ا                    
              

    المهنیة الفئات    
  ا

 

 
 الاحتجاج

  

 
 

الخضوع للأمر 
  الواقع

 

الاستقالة 
وتغییر 
  المؤسسة

 

  
  الإضراب 

  
  

  التأخر عن 
  العمل والتغیب

  
  المجموع 

  
  
  
  ك

  
  
%  

  
  
  ك

  
  
%  

  
  
  ك

  
  
%  

  
  
  ك

  
  
%  

  
  
  ك

  
  
%  

  
  
  ك

  
  
%  
  

  وظفي السلك الإداريم
13  

 
26 

 
26  

 
52  

 
4 

 
  

 
8  

 
/ 

  

 
/ 

 
7 

 
14  

  
50 

  
100 
 

 الطبي وشبه الطبي وظفي السلكم
  

 
52  

  
33,99 

 
82  

 
53,59  

 
7 

  

 
4,58  

 
5  

 
2,62  

 
7  

 
9  

  
153 

  
100  
 

  

  المجموع
  

 
 
65  

 
 

32,02  

 
 

108 

 
 

53,20 

  
 
11 

 
 

5,42 

 
 
5  

 
 

2,46  

 
 
14  

  
  

6,90  

  
  

203 

  
  
100  

  

من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي  % 53,59أن  أعلاهتبین نتائج الجدول    
یفضلون الخضوع للأمر الواقع في حالة عدم رضاهم عن سیاسة الترقیة المطبقة، تلیها 

من فئة موظفي السلك  % 33,99لفئة موظفي السلك الإداري، في حین یرى  % 52النسبة 
إلى الاحتجاج في هذه الحالة، أما فئة موظفي السلك  یلجؤون الطبي أنهمالطبي وشبه 

  .% 26الإداري یفضلون ذلك أیضا، وهذا بنسبة 

عند تحلیلنا للاتجاه الأول، الذي تفضل فیه فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي    
الخضوع للأمر الواقع، حیث برروا ذلك كون أن سیاسة الترقیة المتبعة، لا تقوم على أسس 

، إضافة إلى عدم العدالة في 56الاستحقاق والإنجاز، وهذا ما تؤكده نتائج الجدول رقم 
، فضلا عن ذلك كله أن نظام الترقیة في 58الاستفادة من الترقیة بحسب نتائج الجدول رقم 

یثمن وفائهم، وتفانیهم في خدمة المرفق  الوظیف العمومي مجحف في حق الموظفین، ولا
وجود بدیل حقیقي، الذي فرضته الظروف الراهنة، والصعوبات التي یعرفها  العام. ونظرا لعدم

الاقتصاد الوطني، وعدم استقرار سوق العمل في الجزائر، وارتفاع نسبة البطالة، وجدت هذه 
الفئة نفسها مجبرة على تفضیل خیار الخضوع للأمر الواقع على باقي الخیارات الأخرى. 

فروع في السلك شبه الطبي (الأوبئة، والتطهیر، والصحة وتجدر الإشارة إلى أن بعض ال
العقلیة، والمساعدات الاجتماعیات)، والسلك الطبي (الأوبئة، والطب الشرعي)، ومتصرفي 
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المصالح الصحیة، والتقنیین في الصیانة الاستشفائیة، والمتخصصین في علم النفس 
یات العمومیة، وبالتالي یجدون العیادي، لا یمكنهم أن یمارسوا مهامهم إلا في المستشف

أنفسهم أمام حتمیة تقبل الأمر الواقع، الذي یفرضه تخصصهم للعمل في قطاع الوظیف 
العمومي فقط، مكرهین، ومحاولة التكیف مع هذا الوضع المفروض، للتخفیف من حدة الآثار 

  السلبیة التي ذكرت سابقا. 

ذلك كون  ،م الخضوع للأمر الواقعفي حین بررت فئة موظفي السلك الإداري تفضیله   
بدیل حقیقي، وقلة عروض العمل الجادة، وأنها تفضل العمل في القطاع خیار فرضه غیاب 

ب الخبرة المهنیة، ویرفع من الكفاءة المهنیة)، حتى استكعد میدان یمكنها من االعام (الذي ی
على أي مغامرة أو الإقدام عدم بمبدأ التحفظ، و  الالتزامتؤمن مستقبلها المهني، ولذا علیها 

إجراء قد یعرقل المسار المهني والوظیفي. وفي هذا السیاق، عبر لنا أحد الموظفین الإداریین 
سنة، ولم ألجأ  32" أن أقدمیته في المؤسسة تتجاوز  الشأن:الذي أجرینا معه مقابلة في هذا 

لا جدوى منه، كما أنني طوال هذه المدة إلى الاحتجاج، والإضراب، لأنه ببساطة لا یفید و 
" الاحتجاج أسلوب عدیم الفعالیة،  أن:على أبواب التقاعد.". كما صرح موظف آخر بقوله 

  وتأثیره محدود، ولن یغیر الوضع القائم، وعلینا بالصبر فقط ". 

أما أصحاب الإجابة، الذین صرحوا أنهم یفضلون الاحتجاج كوسیلة تعبیریة، فقد برروا    
یة الآلیات التنظیمیة لتسویة مشاكلهم، والوقایة من النزاعات الجماعیة والفردیة ذلك بعدم فعال

في وسط العمل (النقابات، التظلم الإداري، واللجان المتساویة الأعضاء)، وكذا غیاب قنوات 
اتصال واضحة، وجادة، وغیاب ثقافة الاستماع لدى المسؤولین، وهو ما لا یساعد على 

ا بالطرق الودیة. وهو ما یضطرهم في بعض الحالات إلى مراسلة احتواء المشاكل، وحله
النقابات الوطنیة أو فروعها الولائیة، وقد یضطر البعض منهم إلى الاستعانة بالعلاقات غیر 

  الرسمیة، والوسائط لحل مشاكلهم. 

وفي ذات السیاق، تفضل فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي مقارنة بفئة موظفي    
لإداري هذا الأسلوب، مع البقاء في مناصب عملها، وممارسة مهامهم في القطاع السلك ا

العام، خاصة في بدایة المشوار المهني (خاصة حدیثي التخرج من الجامعات، ومدارس 
)، بهدف اكتساب خبرة مهنیة وعملیة معتبرة، وحتى مهارات، ومؤهلات، شبه الطبيالتكوین 
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والمهام المنوطة به (توفر عنصر التأطیر البشري)، وهو وقدرات، للتحكم في منصب العمل، 
ما قد یساعدهم في المحافظة على مراكزهم، ومكانتهم في المؤسسة، وفي تطویر أیضا 
مسارهم المهني، ومن ثم زیادة إمكانیة الحصول مستقبلا على منصب عمل لائق، في بیئة 

ه، ورغباته، وهو ما یزید من تنظیمیة مریحة، تلائم متطلبات الفرد العامل، واحتیاجات
حظوظهم في الاستفادة من فرص عمل أخرى، في قطاعات أخرى، كالقطاع الخاص، 

  وقطاع الضمان الاجتماعي، والقطاع الاقتصادي، التي یسعى الكثیر منهم للعمل فیها.

إلى وسیلة التغیب والتأخر عن العمل، یفضلون هذا الأسلوب للتعبیر  یلجؤونأما الذین    
عدم رضاهم، وتذمرهم، واستیائهم تجاه سیاسة الترقیة المنتهجة في المؤسسة، ویظهر  عن

ذلك من خلال عدم التعاون مع مسؤولیهم، وعدم المشاركة والانخراط الفعلي في مشاریع 
المؤسسة، إذ لا یبالون بإنجاز المهام، والأعمال الموكلة إلیهم، وبالتالي، الإهمال واللامبالاة 

تعبیریة منها: التأخر،  عدة أشكالؤشرات التي تدل على عدم الرضا، الذي یأخذ من بین الم
  والتغیب المتكرر عن الدوام.

أما فئة موظفي السلك الإداري، ممن صرحوا أنهم یفضلون الاستقالة، وتغییر المؤسسة،    
ي إذا ما سمحت لهم الفرصة في إیجاد بدائل أفضل، یرون فیه الأسلوب، أو المخرج، الذ

یمكنهم من تطویر مسارهم المهني وإنعاشه، واكتشاف عالم جدید من عوالم الشغل، وهذا 
لتمتعهم بالخبرة المهنیة، والكفاءة، التي تؤهلهم للإندماج في أي بیئة عمل جدیدة، شریطة أن 
تكون بیئة تنظیمیة محفزة وملائمة. أما فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، یرون أن 

لوب فعال لتحقیق مطالبهم المهنیة والاجتماعیة، وإیصال صوتهم إلى الإدارة الإضراب أس
العامة، لأنه في نظرهم، الوظیفة الأساسیة للمستشفى، بالرجوع إلى النصوص التنظیمیة، 
والقانونیة، التأسیسیة للمؤسسات العمومیة للصحة، هي ضمان الخدمات الصحیة للمرضى 

مراض. وهو ما تؤكده سلسلة الإضرابات المتواصلة، من وقایة، وعلاجات، وتشخیص الأ
 التي عرفها قطاع الصحة، في السنوات الأخیرة، قامت بها هذه الفئة المهنیة.
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 الترقیة المهنیة بالنسبة للموظفین.  ةهی: یوضح ما62جدول رقم 
 

  الترقیة ماهیة        
  المهنیة          

  
  
  

  المهنیة الفئات

  

 

 
تغییر في 
 المنصب

  

 
 

 
  زیادة في الأجر

 
 

تسییر المسار 
  المهني

 
 
 

  

  مسؤولیة 

 
  

  دور ومكانة 
  اجتماعیة

 
  

  المجموع 
  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  

  
  ك

  
%  
  

  
  

موظفي السلك 
  الإداري

 

  
 
4  
  

  
 

8 

  
 
25  

  
 
50  

  
 
8 
 
  

  
 
16  

  
 
11 
  

  
 
22  
 

  
 
2 

  
 
4  

  
  
50 

  
  
100 
 

موظفي السلك 
 الطبي وشبه الطبي

  

 
37  

  
24,18 

 
79  

 
51,63  

 
19 
  

 
12,42  

 
9  

 
5,88  

 
9  

 
5,88  

  
153 

  
100  
 

  
  المجموع

  

 
41  

 
20,20  

 
104 

 
51,23 

 
27 

 
13,30 

 
20  

 
9,85  

 
11  

  
5,42  

  
203 

  
100  

 

من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، أن   %  51,63توضح المعطیات الإحصائیة أن   
من فئة  % 50تمثل لهم زیادة في الأجر، تلیها النسبة  ،الترقیة المهنیة، بمختلف أشكالها

من موظفي السلك  % 20,20موظفي السلك الإداري، ممن یرون ذلك أیضا، في حین یرى 
من فئة موظفي السلك  % 16. أما بأن الترقیة مجرد تغییر في المنص وشبه الطبي، الطبي

الإداري، أنها تمثل مرحلة أو لحظة هامة في المسار المهني للموظف، ومؤشر على تطوره، 
الترقیة هي مسؤولیة تقع على عاتق  منهم، أن % 22أما فئة موظفي السلك الإداري، یرى 

المبحوثین، أن الترقیة  من % 5,42الموظف المستفید منها. في حین، وبنسبة ضئیلة، یرى 
  تمثل دور ومكانة اجتماعیة، یحظى بها الموظف في مؤسسة العمل.

وفیما یتعلق بالاتجاه الأول، الذي یعتبر أصحابه الترقیة زیادة في الأجر فقط، نجد أن    
موظفي المؤسسة الاستشفائیة، بكل أسلاكها أجمعوا على أن الترقیة تمثل زیادة في الأجور 
والرواتب، تمكنهم من تحسین الوضع الاجتماعي والمهني، وهذا لمواجهة الظروف 

ي تعرفها البلاد، وتدابیر سیاسة التقشف التي تنتهجها الحكومة، الاقتصادیة الصعبة، الت
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وغلاء مستوى المعیشة، وتدهور القدرة الشرائیة. كل هذه الظروف مجتمعة أثقلت كاهل 
التربیة والصحة. وباعتبار أن  يالموظف، خاصة في قطاعات اجتماعیة حساسة، مثل قطاع

، حیث %  66,50من جنس الإناث، وبنسبة  ،أعلاه 04حسب الجدول رقم  أغلب المبحوثین
، وهذا بتحسین أجورها، خاصة الوظیفيتسعى هذه الفئة إلى تأمین مستقبلها، وتحقیق الأمن 

(متزوجة، أرملة أو النوویة إذا ما كانت هذه الفئة لها ارتباطات بمسؤولیة العائلة أو الأسرة 
اعیة الراهنة، التي میزتها الأساسیة، مطلقة) لإعالتها، في ظل الظروف الاقتصادیة، والاجتم

  .وتدهورها تراجع القدرة الشرائیة، بفعل غلاء المعیشة

أما أصحاب الاتجاه الثاني، برروا ذلك، أن الترقیة مجرد تغییر، یتم فیه الانتقال من    
وضعیة مهنیة قدیمة إلى وضعیة أخرى جدیدة، في ظل نفس الظروف، وهي مجرد إجراء 
شكلي في حیاة الموظف المهنیة، سواء كانت ترقیة أفقیة، أو ترقیة عمودیة. حیث أن 

اجباته، كما كان في السابق، في نفس المصلحة. حیث أكد الموظف یبقى یمارس مهامه، وو 
" أن خبرته التي اكتسبها في مجال عمله،  القدامى:لنا أحد منسقي النشاطات شبه الطبیة 

والترقیات التي استفاد منها في الدرجات والرتبة الأصلیة، ومناصب المسؤولیة لم تضف لي 
ي، أصلا مجحفة، وغیر عادلة، ولا تعمل الكثیر، لأن سیاسة الترقیة في الوظیف العموم

على التوازن بین أهداف المؤسسة وطموحات الأفراد العاملین بها، بحیث لم تجلب لي القیمة 
المضافة المتوقعة، من الجانب المادي والمعنوي، أي أن الترقیة لا تعتبر حافز حقیقي، یدفع 

  لمؤسسة.".الموظف لبذل أقصى مجهوداته، ولا تقوي رابطة الانتماء ل

أما الاتجاه الثالث، الذي ترى فیه فئة موظفي السلك الإداري أن الترقیة تندرج في إطار    
تسییر المسار الوظیفي، مؤشر إیجابي على بدایة التفكیر في إدخال مفهوم تسییر المسار 
المهني للموظف، الذي یعتبر مقدمة ضروریة للانتقال إلى تسییر توقعي للمناصب 

. ذلك أن التكوین، والخبرة، والكفاءة، كلها عوامل تساهم في زیادة حظوظ الاستفادة والكفاءات
المسار المهني وإنعاشه، والذي یترتب عنه تحسین الوضعیة  ثم تطویرمن ترقیة، ومن 

  المهنیة، وتحقیق الأمن الوظیفي، وضمان الاستقرار الاجتماعي والنفسي للفرد العامل.
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الإداري، خاصة الإطارات المسیرة، برروا إجابتهم على أن الترقیة،  أما فئة موظفي السلك   
هي مسؤولیة، كونهم معظمهم استفاد من ترقیة عمودیة. وبهذا الصدد، تمثل الترقیة بالنسبة 
إلیهم زیادة في حجم المسؤولیات الملقاة على عاتقهم، وتوسیع في الصلاحیات، والمهام، 

لمناصب العلیا، والوظائف القیادیة تتطلب مهارات، والأدوار المنوطة بهم. حیث أن ا
وكفاءات متمیزة في التسییر والقیادة، في مجال التوقع، والتنظیم، والتنسیق، والاتصال، 

  وغیرها من الوظائف، التي تساعد على نجاح العملیة القیادیة وفعالیتها.
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  .والتحفیز على البقاء في المؤسسةیبین نظام الترقیة المهنیة  :63جدول رقم 

  والتحفیز على      ترقیةال نظام         
 البقاء في المؤسسة         

  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  لا یحفز   یحفز 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 56  28  44  22  موظفي السّلك الإداري
  100  153  66,67  102  33,33  51  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
  100  203  64,04 130  35,96 73  المجموع

  

یكشف لنا هذا الجدول مدى مساهمة نظام الترقیة المهنیة في تحفیز العمال على بقائهم    
من فئة موظفي السلك الطبي وشبه  % 66,67في مناصبهم، وعدم تسربهم، إذ نجد أن 

الطبي، یرون أن نظام الترقیة المطبق حالیا، لا یحفزهم على البقاء في المنصب أو 
من فئة موظفي السلك الإداري یشاطرونهم الرأي. وعلى  % 56المؤسسة، في حین أن 

ى من فئة موظفي السلك الإداري أن هذا النظام یحفز عل % 44عكس الإجابة الأولى یرى 
  .% 33,33البقاء، أما موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، یرون ذلك أیضا، بنسبة 

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة، یتضح أن عدم رضا موظفي السلك الطبي وشبه    
الطبي، على نظام الترقیة السائد في المؤسسة، یرجع إلى أنه لا یعمل على تحفیز العمال 

م النفسیة والاجتماعیة، ولا یرفع من روحهم المعنویة. ذلك أن على تحقیق، وإشباع حاجاته
علمیة  أسسأسس الترقیة في المؤسسة غیر واضحة، وغامضة، وغیر قائمة على 

وموضوعیة، باعتبار أنه في نظر أغلب المبحوثین، أن المستفیدین من الترقیة غیر جدیرین 
ادل، ومجحف، خاصة في حق بها، وبالتالي، في نظر أفراد مجتمع البحث نظام غیر ع

الكفاءات، والتي یحرمها من تحقیق أهدافها، ورغباتها، وطموحاتها المنشودة. حیث صرح 
من الموظفین، في مختلف الأسلاك الإداریة، والطبیة وشبه الطبیة، أنهم یرون أن  العدید

نتساب ضمان استقرار، وعدم تسرب الموظفین، وتولد الرضا عن المنصب لدیهم، وتعزیز الا
للمصلحة، والولاء للمؤسسة معا، یتطلب تحسین ظروف العمل، وأن یكون نظام الترقیة قائما 
على أسس علمیة وموضوعیة، وعادل، یمس جمیع الفئات، أي ضرورة إعادة النظر في 
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أسس ومعاییر انتقاء الموظفین المعنیین بعملیة الترقیة سواء كانت أفقیة أو عمودیة. من 
یة تعتبر من الحوافز المعنویة، والمادیة، التي یجب مرافقتها ب سیاسة منطلق أن الترق

التحفیز، التي یجب أن تكون واضحة، ومدروسة، بطرق منهجیة توفق بین الحوافز المادیة 
والمعنویة. في حین یفضل البعض من الموظفین إتمام مساره الدراسي، حتى تتوفر لدیه 

فادة من ترقیة، أو حتى تولي مناصب أعلى، فرص أخرى، وتدعیم حظوظه أكثر، للاست
تتوافق مع تطلعاته، ورغباته، والطموحات، التي یسعى كل فرد عامل إلى تجسیدها في نسق 

  فرعي، هو الوسط المهني.

أما الاتجاه الثاني والمعاكس، والذي یرى أن نظام الترقیة المطبق یحفز على البقاء في    
الإداري ذلك، أنه بعد مسارهم المهني الطویل بالمؤسسة، المؤسسة، بررت فئة موظفي السلك 

والخبرة المهنیة المتراكمة التي اكتسبوها، والاندماج المهني، والعلاقات الإنسانیة، والاجتماعیة 
التي كونوها، كلها عوامل ساعدتهم على الاستفادة من الترقیة بمختلف أشكالها، في إطار 

التي تحكمها القوانین المنظمة لقطاع الوظیف العمومي، السیاسة التي تنتهجها المؤسسة، و 
  ووفق أشهر الأسس وأهمها، وهي التي تجمع بین معیاري الأقدمیة والكفاءة.  
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  .: یوضح مدى كفایة الأجر لتلبیة متطلبات الحیاة64جدول رقم 

  تلبیة الأجر یكفي ل          
 متطلبات الحیاة           

  
  
  المهنیةالفئات 

  المجموع  لا یكفي   یكفي 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 86  43  14  7  موظفي السّلك الإداري
  100  153  88,24  135  11,76  18  وشبه الطبي  موظفي السّلك الطّبي
  100  203  87,68 178  12,32  25  المجموع

  

یرى أغلب المبحوثین أن الأجر الذي یتقاضونه لا یكفي لتغطیة متطلبات الحیاة    
من فئة موظفي السلك  % 88,24، ویدعم هذا الرأي % 87,68الضروریة، وهذا بنسبة 

لفئة موظفي السلك الإداري. وعلى عكس الإجابة  % 86الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 
لك الإداري أن الأجر الذي یتقاضونه یكفي لتلبیة من فئة موظفي الس % 14الأولى یرى 

   یرون ذلك أیضا. وشبه الطبي من موظفي السلك الطبي % 11,76 متطلبات الحیاة، أما

إن الأجر الذي یتقاضاه الفرد، هو بمثابة دخل، یقابل قدرة شرائیة، والتي عرفت تدهورا    
في السنوات الأخیرة، بالنسبة للطبقة الوسطى، بفعل العوامل الاقتصادیة التالیة: التضخم 
الذي یعرف على أنه الارتفاع المتزاید في الأسعار من جهة، وتخفیض قیمة الدینار من جهة 

السیاسات الاقتصادیة التقشفیة، التي انتهجتها الحكومة، تحت ضغوط صندوق  أخرى، بفعل
النقد الدولي والبنك العالمي (برنامج التعدیل الهیكلي). یضاف إلى ذلك كله غیاب نظام 
تعویضي خاص بالمهن الصحیة، كما هو الحال بالنسبة لبعض البلدان، أي أن النظام 

یرا عن ذلك المطبق على بقیة عمال قطاعات الوظیف التعویضي لهذه الفئة، لا یختلف كث
العمومي، كالجماعات المحلیة، والجامعات، والوزارات (المؤسسات والإدارات العمومیة). یعد 
هذا النظام مجحفا، وغیر مثمن، وضئیلا، وغیر كاف، وهو ما أثر سلبا على المستوى العام 

المستویات، حیث أن رواتب الموظفین للأجور في قطاع الصحة العمومیة، وجعله من أدنى 
فیه متدنیة وضعیفة، باستثناء بعض الفئات كأساتذة الطب، والمدراء رؤساء المؤسسات 
الصحیة. وفي هذا الإطار صرح أغلبیة المبحوثین بعدم كفایة الراتب (الأجر) لتغطیة 



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

393 
 

فظ كرامة احتیاجات العاملین الضروریة، وعدم قدرته على ضمان مستوى معیشي محترم، وح
  .الموظف، وحمایته. ویدعم هذا الرأي أغلب موظفي المؤسسة الصحیة بمختلف أسلاكها

قطاع الصحة، قطاع اجتماعي خدماتي، یتعامل فیه موظفي السلك الطبي وشبه  یعتبر   
الطبي مباشرة مع المرتفقین، من مختلف الشرائح الاجتماعیة. حیث نجد أن نسبة معتبرة من 

الاستشفائیة من أطباء، وشبه طبیین، ومخبریین، في احتكاك مستمر، موظفي المؤسسة 
ویومي مع المرضى ومرافقیهم، بینما فئة موظفي السلك الإداري، احتكاكها أقل بالمرتفقین، 
ماعدا عمال مدیریة النشاطات الطبیة وشبه الطبیة، التي هي امتداد إداري للمصالح الطبیة، 

شفى. وفي هذا السیاق، یرى موظفو السلك الطبي وشبه الطبي، والاستشفائیة، والتقنیة للمست
أن توفیر خدمات طبیة وعلاجیة نوعیة، یتم في بیئة، وظروف عمل صعبة، یجعل هذه 
المهنة تصنف ضمن خانة المهن الشاقة، والتي یمكن إرجاع لكثافة المجهودات التي 

تهم (الأمراض المهنیة وحوادث یبذلونها، والأخطار التي تهدد الموظفین في أجسادهم، وحیا
العمل)، والتي لا یثمنها نظام الأجور المعتمد في القطاع، خاصة في جانب العلاوات، 
والمنح، والتعویضات، في ظل التدهور الكبیر الذي یعرفه المستوى المعیشي، وهم ما یعتبر 

  إجحاف في حق موظفي القطاع.

رغم علمي بأن القانون یمنع إزدواجیة العمل "  أنه:وفي هذا السیاق صرح أحد الممرضین    
في القطاعین العام والخاص، أو ما یعرف بالجمع بین الوظائف، والذي یعرض صاحبه 
لعقوبة الشطب النهائي من قائمة عمال قطاع الوظیف العمومي، إلا أنني غامرت بالعمل في 

ن الراتب الذي أتقاضاه عیادة خاصة، مضطرا، خلال عطلة نهایة الأسبوع، ولیلا أحیانا. كو 
غیر كاف، ولا یغطي حتى نصف شهر، باعتبار أني رب أسرة موسعة، والتي تتطلب 
إعالتها، في ظل تدهور القدرة الشرائیة نتیجة الظروف الاقتصادیة الراهنة الصعبة، ضرورة 
البحث عن عمل إضافي، خارج أوقات الدوام الشرعي بالمستشفى، الذي ألغي العمل 

  الإضافیة فیه.". بالساعات 
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كما صرح لنا أحد الإطارات المسیرة بالمستشفى قائلا: " أنه یشغل منصب مسؤولیة،    
ورتبته الإداریة أعلى في هرم الرتب، وبلغ أقصى الدرجات فیها، ولكن الراتب الذي یتقاضاه، 

أن راتبه لا یلبي  أيلا یثمن حقیقة المجهودات التي یبذلها، والضغوطات الممارسة علیه، 
احتیاجاته الخاصة، ولا یغطي متطلبات أسرته المصغرة. لأنه في هذا العصر الحدیث، 
وبفعل التحولات المجتمعیة المتسارعة، وبروز المجتمع الرقمي، ترتب عنه بروز حاجیات 

من الضروریات، بعد أن كانت في السابق، تصنف ضمن  أصبحتجدیدة متعددة، ومتنوعة، 
  مالیات.". خانة الك

أما أصحاب الإجابة الثانیة، الذین یرون أن الراتب یكفي لتغطیة متطلبات الحیاة، والتي    
یدعمها بعض موظفي السلك الطبي (الاستشفائیین الجامعیین)، كأساتذة الطب رؤساء 
المصالح، والأساتذة المحاضرین، والأساتذة المساعدین، والذین یتقاضون رواتب جیدة، جراء 

ء نظام التعویضات، والعلاوات الخاص بهم، لأنها هذه الرتب مصنفة خارج الصنف، ثرا
حسب سلم التصنیف في الوظیف العمومي، كما أن وظیفة أستاذ رئیس مصلحة، ورئیس 
مؤسسة صحیة، الوحیدة، التي تصنف في خانة الوظائف العلیا بالمستشفى، التي یتم التعیین 

  امتیازات خاصة. فیها بمرسوم رئاسي، والتي ترتب

التحولات الاقتصادیة التي تعرفها البلاد في السنوات الأخیرة، خاصة تبني فإن  ،بالتاليو    
سیاسة التقشف، والتي ترتب عنها إقرار عدم أي زیادة في الأجور، التي یتقاضاها الأفراد 

على القدرة  يسلبال ثركان له الأالعاملون في قطاعات الوظیف العمومي المختلفة، وثباتها، 
موظف، وبموجبه  1.500.000الشرائیة لهذه الشریحة الواسعة من العمال، أي ما یقارب 

أصبح الأجر الذي یتقاضاه الفرد العامل في هذه القطاعات، لا یكفي لتوفیر الحد الأدنى من 
منهم  العیش الكریم خلال الشهر، كونه یشكل المصدر الوحید له، وهو ما یضطر البعض

  .  نة، من أجل إكمال الشهرللاستدا
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  .: یوضح مدى تناسب الأجر مع الجهد المبذول65جدول رقم 

  الأجر مع   تناسب       
 الجهد المبذول       

  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم تناسب   تناسب 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 86  43  14  7  موظفي السّلك الإداري
  100  153  91,50  140  8,50  13  وشبه الطبي موظفي السلك الطبي
  100  203  90,15 178  9,85  20  المجموع

 

% من أفراد مجتمع البحث، وكأعلى نسبة أن الأجر الذي یتقاضونه، لا  90,15 یرى   
مع ما یبذلونه من جهود، وهذا الرأي تدعمه فئة موظفي السلك الطبي وشبه كلیة یتناسب 

لدى فئة موظفي السلك الإداري على الترتیب.  % 86% و 91,50الطبي، وذلك بنسبة 
% من فئة موظفي السلك الإداري أن الأجر یتناسب  14وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 

  % من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي.8,5 مع ذلك الجهد، ویدعمه 

الجهد یعرف الأجر، بأنه ما یتقاضاه الفرد العامل من منظمته التي یعمل بها مقابل    
المبذول، والذي من خلاله یقوم بإشباع حاجاته الأساسیة. وتهدف الحوافز المادیة إلى 
تشجیع العاملین على بذل قصارى جهدهم في العمل، للحصول على مزایا أو حقوق: 
الرواتب المناسبة، والأجور، والعلاوات، والمنح، والتعویضات، والمكافآت، والمعاشات 

شباع متطلبات الفرد، وهو ما من شأنه التخفیض من معدل العمالة التقاعدیة، الكفیلة بإ
المتسربة إلى خارج المنظمة. وهو ما لم نلمسه في رأي أغلب أفراد مجتمع البحث، كون 
الأجر الذي یتقاضونه، لا یتناسب مع حجم الجهود المبذولة، في ظل بیئة عمل غیر مریحة، 

ة، وتوزیع غیر عقلاني للموارد البشریة)، وهو وظروف عمل سیئة (نقص وسائل العمل المادی
أعلاه، حول رغبة أفراد مجتمع البحث، من فئة موظفي  10ما یتطابق مع نتائج الجدول رقم 

السلك الطبي وشبه الطبي في مغادرة القطاع أو المؤسسة الاستشفائیة، لعدم ملاءمة مناخ 
العمل من جهة، وغیاب التحفیز المادي والمعنوي، كضعف الأجور، وعدم تقدیر الجهود 

السابق، في كون الأجر الذي  63قم المبذولة، من جهة أخرى، وهو ما أكدته نتائج الجدول ر 
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یتقاضاه الموظفون، لا یكتفي لسد متطلبات الحیاة الیومیة الضروریة ( في أحسن الأحوال 
یكمل الشهر بصعوبة، ولكن في الغالب لا یكمل الشهر)، كما أن رغبتهم في التوجه إلى 

لاجتماعي، العمل في قطاعات أخرى، كالقطاع الخاص، والقطاع الاقتصادي، والضمان ا
بدافع البحث عن العمل في بیئة عمل مریحة، وملائمة، والحصول على امتیازات، وتحفیزات 

بها أولا، ثم  الاعترافتنافسیة كالأجر المناسب، والمتوافق مع المجهودات المبذولة، والتي یتم 
  سابقا.  12تقدیرها لاحقا، وهو ما أكدته نتائج الجدول رقم 

حت لنا إحدى القابلات العاملة في مصلحة طب النساء والتولید: " وفي هذا السیاق، صر    
أن كثافة الجهد المبذول في منصبي، خصوصا في المناوبات اللیلیة، والتضحیات التي 
أقدمها (العمل في المناسبات الوطنیة والدینیة باستمرار)، لا یتناسب تماما مع الأجر الذي 

لمشاكل المتراكمة، التي نواجهها في المصلحة، كان أتقاضاه، كون الصعوبات المتزایدة، وا
لها الأثر السلبي على تأدیة كل سلك (طبي وشبه طبي) المهام المنوطة به، والوضعیة 
الصحیة للفرد العامل، وبالتالي عدم السیر الحسن للمصلحة. وهو ما ولد لدینا الشعور بعدم 

  ".  القطاع.الرضا، والرغبة في ترك المؤسسة أو حتى 
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  .: یوضح عدالة الأجور المتقاضاة66جدول رقم 

 الأجور عدالة         
  المتقاضاة        

  
  الفئات المهنیة

  المجموع  نوعا ما   غیر عادلة  عادلة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  14  2  موظفي السّلك الإداري
  
30  
 

  
60 18  36 50  100  

وشبه  موظفي السلك الطبي
  الطبي 

  
10  
  

6,53  

 

  
111 

  
72,55 32  20,91  153  100  

  12  المجموع
  

5,91  
  
141 

  
69,46  

 
50 24,63  203  100  

 

% من مجموع أفراد مجتمع البحث یرون أن الأجور  69,46توضح نتائج الجدول أن    
 موظفي السلك الطبيفئة % من  72,55التي یتقاضونها غیر عادلة، ویدعم هذا الرأي 

%   24,63موظفي السلك الإداري، في حین یرىفئة من  % 60وشبه الطبي، تلیها النسبة 
% من فئة موظفي السلك الإداري، وكأدنى  36أن الأجور نوعا ما عادلة، ویدعم هذا الرأي 

  أن الأجور عادلة. وشبه الطبي موظفي السلك الطبيفئة % من  6,53یرى  ،نسبة

ى أسس العدالة والإنصاف تقتضي أصول ومبادئ الإدارة العلمیة أن تحتكم التنظیمات إل   
في ممارساتها، بدءا من طرق اختیار العاملین، وفق معاییر الجدارة، والاستحقاق، والاستمرار 
في تطبیق هذه المعاییر في عملیات الترقیة، وتقییم الأداء، وصولا إلى تقدیم الحوافز، 

ة، الحاجیات النفسیة، والأجور، والمزایا الأخرى للعاملین، والاهتمام بتوفیر السلامة المهنی
 .1والاجتماعیة

إن عدم رضا فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي على نظام الأجور الحالي، یعود إلى    
شعورهم بعدم الحصول على مكافآت عادلة، مقابل المجهودات المبذولة، وهو ما أكدته نتائج 

الضروریة من جهة، وأن ، حول عدم كفایة الأجر، لسد متطلبات الحیاة 63الجدول رقم 
  من جهة أخرى. 64الأجور لا تتناسب، والجهد المبذول بحسب نتائج الجدول رقم 

                                                             
  .394، ص مرجع سابقالقریوتي، محمد قاسم،  -  1
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، أن الفرد یعمل على مواجهة )1963(نظریة العدالة  ADAMSوفي هذا الصدد، یقول    
عدم المساواة التي یشعر بها، وبطرق مختلفة، حتى یتحقق عنده خفض الشعور بعدم 

 :عدالة، وذلك على النحو التاليال المساواة، أو

 ؛1تقلیل مستوى مدخلاته، بالعمل ساعات أقل، وبالتالي یحقق المساواة بزملائه .1
 المطالبة بزیادة الراتب، والحوافز، والترقیات؛ .2
  الانتقال إلى عمل آخر، أو ترك العمل بالمنظمة. .3

الأجور نوعا ما  في حین یرى أصحاب الاتجاه الثاني من فئة موظفي السلك الإداري أن   
عادلة، وقد برروا ذلك، أنها تغطي جانبا من احتیاجاتهم، وتشكل مصدر دخل ثابت، رغم 
قلته. كما أن الترقیة، سواء كانت أفقیة، أو عمودیة، یصاحبها زیادة في الأجر، والتي تكون 
عادة طفیفة. یضاف إلى كل ذلك أن نظام الوظیفة العمومیة في الجزائر موحد، ولیس 

اعي، حیث أن القانون المطبق، هو القانون الأساسي العام للوظیف العمومي، والذي قط
ا. إن موظفي إطاره تتفرع منه قوانین أساسیة، یجب أن تحترم مبادؤه العامة، ولا تخرج عن

مختلف القطاعات التابعة للوظیف العمومي، كالصحة، والتعلیم العالي، والجماعات المحلیة، 
، یتقاضون رواتب وأجور متقاربة، لأن النظام التعویضي لكل الأسلاك، والتربیة الوطنیة

یتضمن في الغالب نفس المكونات: من حیث القیم، والنسب المطبق علیها، مع تغیرات 
كل طفیفة في بعض الأحیان، ولكن تختلف فقط في التسمیات، التي تراعي خصوصیة 

نفیذ، والتصور)، والمستوى التعلیمي. وفي أعوان التحكم، والتقطاع، وتصنیف الفئة المهنیة (
المؤسسة الصحیة، تختلف المهام، التي یمارسها كل من موظفي المصالح الإداریة، عن تلك 
التي یقوم بها موظفو المصالح الطبیة. حیث تتمثل أدوار الفئة الأولى، في السهر على 

الموارد المادیة، والعنصر ضمان إمداد المصالح الطبیة الاستشفائیة، والمصالح التقنیة، ب
البشري، في ظل احترام الإجراءات والقوانین، التي تحكم تنظیم وسیر المؤسسة الاستشفائیة، 
أي أن المصالح الإداریة، یقتصر دورها على التنسیق، ومباشرة الإجراءات التنظیمیة، 

زمة، من أجل حسن لضمان إمداد المصالح الطبیة، والتقنیة بالموارد البشریة، والمادیة، اللا
وهذا بخلاف موظفي المصالح الطبیة، من أطباء،  سیرها، وفق قواعد الفاعلیة والفعالیة.

                                                             
  .260: كلیة التجارة، جامعة عین شمس، ص 1991، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةمحمد حسین. تحیة، محمود، محمد السید،  -  1
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وممرضین، وصیادلة، الذین یقدمون خدمات علاجیة، وطبیة لفائدة المرضى ومرافقیهم، من 
توجیه، وإرشاد، وإعلام، وتربیة صحیة، وهو ما یتطلب منهم بذل جهود كبیرة، ویتعرضون 

وجبها إلى أخطار، تهدد سلامتهم الجسدیة والصحیة. وما جعل من منحة العدوى، التي بم
هي بمثابة تعویض عن الضرر، تختلف قیمتها، بالنظر إلى طبیعة الفئة المهنیة، وداخل 

  نفس الفئة، أخذا بعین الاعتبار المصلحة التي تمارس فیها المهام.
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  : یوضح مدى رضا الموظفین على المنح والعلاوات.67جدول رقم 

  على المنح والعلاوات الرضا         
       

  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  غیر راض   راض

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 90  45  10  5  موظفي السّلك الإداري

  100  153  79,74  122  20,26  31  وشبه الطبي موظفي السلك الطبي

  100  203  82,27 167  17,73  36  المجموع
   

عبروا عن عدم رضاهم عن  ،من المبحوثین % 82,27تبین المعطیات الإحصائیات أن    
المنح، والعلاوات، والتعویضات، التي یتقاضونها، مقابل الجهود المبذولة، والأخطار التي 

من فئة موظفي  % 90تهددهم، أي أنها مجحفة وغیر منصفة، ومثمنة، ویدعم هذا الرأي 
وعلى  وشبه الطبي على الترتیب. موظفي السلك الطبي % لفئة 79,74و ،السلك الإداري

وشبه  موظفي السلك الطبيمن فئة  لكل % 10و % 20,26عكس الإجابة الأولى یرى 
أن هذه المنح والعلاوات عادلة، وتستجیب فعلیا  ،والسلك الإداري، على الترتیب ي،الطب

  .وطموحاتهم لتوقعات الموظفین

الاتجاه الأول، من فئة  أصحابمن خلال القراءة الإحصائیة للجدول أعلاه، یتضح أن    
موظفي السلك الإداري، عبروا عن استیائهم من المنح، والعلاوات، والتعویضات، التي 
یتقاضونها، كونها زهیدة، ومجحفة، وغیر ثریة، وضئیلة، في القیم والمعدلات المطبقة. حیث 

جور، تكون إما بناء على قرار من الحكومة، وهي عملیة لا یتكرر أن الزیادات في الأ
حدوثها دائما، وإما باستفادة الموظف من ترقیة أفقیة، والتي تحدث باستمرار طوال المسار 
المهني للموظف، أو ترقیة عمودیة، بصفة استثنائیة، ولكن یعاب علیها أنها ضئیلة، وتأثیرها 

  طفیف على الأجر. 
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ابلة أجریناها مع رئیس مكتب الأجور بالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة، أوضح لنا وفي مق 
هذا الأخیر: " أن هیكل الأجور لمختلف الأسلاك الطبیة، شبه الطبیة، والإداریة، والتقنیة، 
یضم الأجر القاعدي، یضاف إلیه النظام التعویضي، حسب كل سلك (علاوة الخبرة المهنیة، 

علاوة المساهمة في الأنشطة، والمنح العائلیة، والأجر الوحید، ومنحة منحة المسؤولیة، و 
العدوى، وغیرها...)، والتي لا تطبق جمیعا، وإنما تختلف تسمیتها، حسب نوع السلك، والفئة 
السوسیومهنیة. وعلى سبیل المثال، تجدر الإشارة، إلى أن منحة العدوى (منحة الضرر)، قد 

مختلف الفئات السوسیو مهنیة، العاملة في المؤسسات الصحیة،  عمال كبیرا بینأثارت جدلا 
حیث أن غموض النص المحدد لكیفیات تطبیقها، حرم فئة موظفي السلك الإداري من 
الاستفادة منها، ولم یتم تعمیمها (رغم الاحتجاجات المتكررة، والضغوط التي مارستها نقابات 

دج، وهو مبلغ  7200دج إلى  2500ا بین كل عمال قطاع الصحة). أما قیمتها، تتراوح م
زهید، وقیمته متدنیة، لا تعكس تماما جسامة الأخطار المحتملة، التي قد یتعرض لها موظفو 
الأسلاك الموجودة في قطاع الصحة: من التعرض إلى حوادث العمل الممیتة، والإصابة 

راض عجزا عن ممارسة بالأمراض المهنیة والمعدیة منها، حیث قد تسبب الإصابة بهذه الأم
المهام، قد یكون ظرفیا، أو مدى الحیاة ". حیث أن نسبة التعویض عن الإصابة بحوادث 
العمل، والأمراض المهنیة ضئیلة، في مدة زمنیة محدودة، والاستفادة منها یستغرق وقتا 

ادث طویلا، ما من شأنه أن یفقدها قیمتها الحقیقیة. وفي السنوات الأخیرة، عرفت هذه الحو 
ارتفاعا متزایدا، وظهرت أمراضا جدیدة، وهو ما أجبر الجهات الوصیة (وزارة العمل)، على 
توسیع قائمة الأمراض المهنیة، وضرورة تبسیط، وتخفیف إجراءات التبلیغ عن هذه الحوادث، 
والأمراض. هذه الإجراءات البیروقراطیة حرمت الكثیر من الموظفین من حقهم في الحمایة 

لعمل، ومن طب العمل، وإصابة العدید منهم بمضاعفات، سبب لهم عجزا، أوقف في وسط ا
مسارهم المهني. كما أن منحة التقاعد لا تجسد، في الواقع، وفاء الموظف في خدمة المرفق 

  نهایة الخدمة.  مكافأةالعمومي، وتفانیه، ولا تعبر عن حقیقة كونها 
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ام التعویضي الحالي المطبق في المؤسسة على ما سبق ذكره، یعاب على النظ وبناءا   
الصحیة محدودیته، وعدم ثرائه (قلة العلاوات، والمنح، والتعویضات)، وتدني قیم هذه 
العلاوات ومبالغها، ونسبها المطبقة. إذ عبر الموظفون عن استیائهم من حرمانهم من منح، 

استقلالیة الموظف وتعویضات، تبدو أكثر من ضروریة لتأمین حمایة اجتماعیة، وضمان 
وكرامته، وتدعیم مكانته الاجتماعیة، وتمتعه أكثر بالتقدیر والاحترام مثل: منحة النقل، 
ومنحة الإطعام، والتي یستفید منها كل عمال المؤسسات العمومیة الاقتصادیة، وحتى 
المؤسسات التي تتشابه مع المؤسسات العمومیة للصحة في الطبیعة القانونیة، ومجال 

اط (صنادیق الضمان الاجتماعي)، ومن حیث الوظیفة (معهد باستور، والصیدلیة النش
المركزیة للمستشفیات). في حین یرى بعض موظفي السلك الطبي، وشبه الطبي، والإداري، 
أن النظام التعویضي الحالي، لا یعكس في الحقیقة المجهودات التي تبذلها بعض الفئات 

ا القانون الأساسي لهذه الفئات، ومثال ذلك منحتي التوثیق السوسیو مهنیة، والتي لا یثمنه
والتأطیر. هاتین المنحتین تعدان حقا شرعیا لبعض الفئات المهنیة (الإطارات الإداریة 
المسیرة، والأطباء رؤساء الوحدات، والكوادر شبه الطبیة)، والتي تمارس أنشطة التكوین، 

المنصوص علیها في نصه التأسیسي. بحیث  التي تعد من بین وظائف المستشفى الجامعي،
أن منحة التوثیق تمكن هذه الفئات من ضمان ممارسة ناجعة للمهام البیداغوجیة والتأطیر، 
واقتناء المراجع، التي تساعدهم على القیام بوظائف الإشراف. كما أن منحة التأطیر، تعتبر 

یههم، لإعداد مذكراتهم، ورسائلهم مكافأة لهم، وتقدیرا لجهودهم في متابعة المتربصین، وتوج
العلمیة، من طلبة المدرسة الوطنیة للمناجمنت وإدارة الصحة (التسییر الاستشفائي)، وطلبة 
مدارس ومعاهد التكوین شبه الطبي، وطلبة كلیة الطب، والصیدلة، وجراحة الأسنان، وبقیة 

 تلف التخصصات.الكلیات، والمعاهد الجامعیة، وكذا مراكز التكوین المهني في مخ
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  .یحفز على البقاء في المؤسسةالحالي نظام الأجور هل : یوضح 68جدول رقم 

  الحالي  نظام الأجور        
       یحفز على البقاء       

  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  لا یحفز   یحفز 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 68  34  32  16  موظفي السّلك الإداري

  100  153  71,90  110  28,10  43  موظفي السلك الطبي وشبه الطبي

  100  203  70,94 144  29,06  59  المجموع
  

من مجموع أفراد عینة البحث یرون أن  % 70,94الجدول أعلاه أن نتائج نستشف من    
نظام الأجور الحالي في المؤسسة لا یحفز على البقاء في المؤسسة، ویدعم هذا الرأي 

لفئة موظفي السلك الإداري،  % 68من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، و % 71,90
على ذلك،  من فئة موظفي السلك الإداري أنه یحفز % 32وعلى عكس الإجابة الأولى یرى 

  .% 28,10وهو ما أكدته فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، بنسبة 

لقد أثبتت الدراسات، أنه لا یمكن تشجیع الفرد، وحثه على العمل بكفاءة، وفاعلیة، ما لم    
یكن هناك حافز على ذلك، یجعل الأفراد یعملون برغبة، وحماس، ودافعیة، وهي مشكلة 

ن المنظمات، ویمكن معالجتها فقط من خلال مدخل التحفیز. حیث كبیرة تواجهها الكثیر م
تعتبر الحوافز المادیة من أكثر العوامل تأثیرا في اندفاع الفرد للعمل برغبة، وإخلاص، ومنها 
الأجور، متى كانت مناسبة، وكفیلة بإشباع متطلبات الفرد. وعلى العكس، تعتبر الأجور 

توافقة مع الجهود المبذولة في العمل، والتي لا تلبي المتدنیة، وغیر العادلة، وغیر الم
احتیاجات، ومتطلبات، ورغبات العامل، من شأنها أن تدفع العامل لعدم الاهتمام بالعمل، 

  والرغبة في عدم البقاء، ومغادرة المؤسسة.

  

علمیة، وموضوعیة  أسسوبناء على ما سبق، یجب أن یوضع نظام الحوافز المادیة على    
، تكفل إنصاف كل من العامل، والمنظمة التي یعمل بها، وأن تتناسب مع كفاءة مدروسة

الفرد، وما یبذله من جهد، حتى یتولى لدیه الشعور بالولاء، والانتماء، والرضا تجاه المنظمة. 
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غیر أن ما لمسناه من خلال المقابلات، التي تم إجراؤها مع بعض الموظفین، في مصلحتي 
ولهم: " هناك صعوبات في تعدیل نظام الأجور الحالي، إذ یتطلب الأجور والمالیة بق

إجراءات معقدة، ومدة زمنیة طویلة، وتفتقد المرونة. وهذا من منطلق أن علاقة العمل في 
وهو حالة  صعبة التعدیل، نظام الوظیف العمومي المغلق، هي علاقة تنظیمیة عقدیة

الجزائر، تحكمها نصوصا قانونیة وتنظیمیة (المراسیم الرئاسیة، والتنفیذیة)، التي یستغرق 
تعدیل بنودها وقتا طویلا، بفعل الإجراءات البیروقراطیة، وأیضا لكونها تصنف ضمن 

المرجعیة في حساب  الاستدلالیةالقوانین الجامدة. ومثال ذلك استغرق تعدیل قیمة النقطة 
دج، أكثر من عشرین سنة، وهذا بخلاف العاملین النشطین في  45 ، والمقدرة حالیا بـــورالأج

قطاعات أخرى: قطاع المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، وصنادیق الضمان الاجتماعي 
 11-90ومعهد باستور، والصیدلیة المركزیة للمستشفیات، الذین یخضعون لقانون العمل 

ا الاتفاقیات الجماعیة، التي تتمیز بمرونتها، وإمكانیة تعدیل المعدل والمتمم. حیث تحكمه
بنودها، حسب المقتضیات والمستجدات، خاصة المسائل المتعلقة بالأجر، والنظام 
 التعویضي، والترقیة وتسییر المسار المهني، لأنها علاقة قائمة على عنصر التفاوض

جهة، وممثل الهیئة المستخدمة (رب  بین ممثلي العمال (النقابات) منوالاتفاق الاجتماعي 
  .العمل) من جهة أخرى

بناءا على ما سبق ذكره حول نظام الأجور، الذي یبقى مجحفا في حق الموظفین بمختلف    
الذي یتطلب مراجعته فوریا، لأجل هو الأمر الأسلاك، وما یتضمنه من نقائص وفراغات، و 

ن على الجهد المبذول، بحیث أجمع معظم تسویة هذه الاختلالات، حتى یتم إنصاف العاملی
من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وبنسبة في المؤسسة الاستشفائیة، المبحوثین 

  لفئة موظفي السلك الإداري. % 68 نسبة تلیھا، % 71,90
 

نظام الأجور الحالي في المؤسسة العمومیة للصحة غیر محفز على  ما یمكن قوله أن إن   
 في منصب العمل، وغیر عادل، ولا یغطي كافة متطلبات الحیاة الضروریة والاستمرار البقاء

، في ظل الظروف المعیشة الصعبة الراهنة، وتراجع القدرة الشرائیة ولا یضمن كرامة الموظف
  .للطبقة الوسطى، نتیجة التضخم، وارتفاع الأسعار المتزاید
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 الاستنتاج الجزئي الثالث

تالیة إلى النتائج المتوصل إلیها، والتي تبین وضوح المسار المهني تشیر المؤشرات ال   
  للموظفین، وكیفیة تأثیره على عملیة التسرب الوظیفي.

من دورة تكوینیة واحدة، وهذا بنسبة في المؤسسة الصحیة، أغلب المبحوثین  استفاد أولا:
%، وتدعمه فئة موظفي السلك الإداري، وفئة موظفي السلك الطبي وشبه   50,46تقدر بـ

%. بینما نجد أن الموظفین الذین استفادوا من دورتین  45,12%، و 66,67الطبي، بنسب 
% بالنسبة لفئة موظفي السلك  34,15%، وهي مدعمة بنسبة  30,27تكوینیتین بنسبة 

  الطبي وشبه الطبي.

یسیة التي لم تمكن الموظفین في المؤسسة الاستشفائیة، من الاستفادة من الأسباب الرئ ثانیا:
% منهم إلى عدم استیفائهم الشروط اللازمة،  45,74من دورة تكوینیة، یعود ذلك حسب 

والتي على رأسها، شرط الأقدمیة، باعتبار أن الفئة المهنیة الغالبة في المؤسسة، هي فئة 
% من فئة موظفي السلك الطبي وشبه  42,65جع الشباب، حدیثي التوظیف، في حین أر 

الطبي سبب عدم الاستفادة إلى عدم اهتمام المسؤولین بهذه الوظیفة. بینما أرجع البعض 
منهم السبب، إلى اعتماد العلاقات الشخصیة وغیر الرسمیة، بمختلف أشكالها، وذلك بنسبة 

  %. 23,08بنسبة ، و %، وهي مدعمة بفئة موظفي السلك الإداري 19,16

یتم استفادة الموظفین من دورات تكوینیة بالمؤسسة الاستشفائیة وفق الأسالیب، والطرق  ثالثا:
% بناء على طلب  25,12%، تلیها النسبة  64,04التالیة: استراتیجیة المؤسسة بنسبة 
% أن تلك الاستفادة تتم تنفیذا لتوصیات الوزارة  7,88شخصي یقدمه الموظف، بینما یرى 

 ة.الوصی

المعاییر المعتمدة في المؤسسة الاستشفائیة لانتقاء واختیار المستفیدین من التكوین،  رابعا:
موظفي السلك الطبي وشبه الطبي،  % لفئة 50,33الأقدمیة بنسبة في المقام الأول نجد 

أنه یتم  یرونمن الموظفین %  23,15موظفي السلك الإداري، أما  % لفئة 32تلیها النسبة 
أن المحسوبیة،  ىیر هم % من 17,74 على أساس معیار الترقیة في المنصب. بینما
  والمحاباة من المقاییس المعتمدة في هذه العملیة.
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لا یولي المسؤولین المشرفین المباشرین في المصالح الطبیة، والإداریة والتقنیة في  خامسا:
موظفي السلك  % لفئة 72كوین، وهذا بنسبة المؤسسة الاستشفائیة اهتماما كافیا بوظیفة الت

% لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. كما أن الاستفادة من الدورات  54,25الإداري و
التكوینیة تجسد من خلال استراتیجیة المؤسسة، أو بناء على طلب شخصي، أو المحسوبیة. 

من التكوین، حیث أن نفس هاته الأخیرة تمس بمبدأ العدالة، وتكافؤ الفرص في الاستفادة 
  الموظفین یستفیدون دائما من الدورات التكوینیة، ولا یطبق مبدأ التدویر. 

المؤسسة، لا تتوافق الاحتیاجات التكوینیة للموظفین مع سیاسة التكوین المنتهجة في  سادسا:
% من فئة  62,09من فئة موظفي السلك الإداري و % 66 هذا الرأي من المبحوثین ویدعم

موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. حیث لم تستطع البرامج التكوینیة المسطرة تغطیة 
النقائص التي تعاني منها فئة موظفي السلك الإداري، بسبب عدم اهتمام المسؤولین 
والمشرفین بشكل كاف بوظیفة التكوین، وضعف التأطیر داخل مؤسسات التكوین المتعاقد 

  المخصصة لمیزانیة التكوین. المالیة وین. یضاف إلیها قلة الاعتمادات معها، وقصر مدة التك

الملاحظ هو عدم كفایة البرامج التكوینیة، والذي یرجع إلى قلة عدد الدورات التدریبیة  سابعا:
التي استفادت منها فئة موظفي السلك الإداري من جهة، وأن أغلبها موجهة لفئة موظفي 

 ظرا لخصوصیة القطاع من جهة أخرى.السلك الطبي وشبه الطبي ن

أن البرامج التكوینیة لم تحقق الأهداف التكوینیة المسطرة من الناحیة الكمیة والكیفیة،  ثامنا:
بحیث لم تستطع تدارك النقائص التي یعاني منها الموظفون، خاصة فئة موظفي السلك 

المیداني. إذ أنه، وبالرغم الإداري، لتمیزها بالسطحیة، وطغیان الجانب النظري على الجانب 
من استفادة بعض الموظفین من عدة دورات تكوینیة، إلا أن قصر مدة  التكوین في بعض 
الأحیان، وسطحیة محتوى البرامج التدریبیة، وطغیان الجانب الأكادیمي على الجانب 
 المهني، وعدم ملاءمة منهجیة التكوین (محاضرات بدل الورشات)، كلها عوامل جعلت هذه

، بدلیل أن ه النوعیةمتطلباتلا تلبي و  البرامج لا تتوافق مع احتیاجات الموظف المكوَن
% من الموظفین، الذین سبق لهم، وأن استفادوا من دورة تكوینیة، صرحوا أنهم  83,33

% من فئة موظفي  92,68یدعمه بحاجة مجددا إلى دورات تدریبیة أخرى، وهذا الرأي 
 % من فئة موظفي السلك الإداري. 63,16و السلك الطبي وشبه الطبي،
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أن نظام التكوین في المؤسسة الاستشفائیة لا یتم وفق أسس علمیة وموضوعیة، من  تاسعا:
حیث انتقاء الفئات المعنیة به، ومدة التكوین، ومحتوى البرامج التكوینیة، والتأطیر. وهو ما 

. وحسب تصریحات أغلبیة وتقویمهترتب عنه، محدودیة فعالیته وصعوبة تقییم آثاره 
الموظفین لم تساهم الدورات التكوینیة التي استفادوا منها، خاصة فئة موظفي السلك الإداري 

 %. 76، وذلك بنسبة وتطویر مهاراتهم في تحسین كفاءة أدائهم بصفة فعلیة

إن سیاسة الترقیة في المؤسسات الصحیة، التي تعتبر من قطاعات الوظیف  عاشرا:
في حق الموظفین، یضاف إلیها الإجراءات البیروقراطیة التي قد  بالإجحاف العمومي، تتسم

تتخلل مسار هذه العملیة. كما أن الظروف الاقتصادیة الصعبة، التي تعرفها البلاد، في 
السنوات الأخیرة قد أثرت سلبا على تسییر المسار المهني للموظفین. وترتب عن سیاسة 

تجمید مسابقات التوظیف الداخلیة للترقیة، قلة الدورات التكوینیة، وهو ما التقشف المنتهجة: 
قلل من فرص الترقیة، التي هي بمثابة مكافأة وفاء الموظف، في نظام الوظیف العمومي 

 المغلق، وهو حالة الجزائر. 

میة إن المعیار الذي تقوم علیه عملیة الترقیة في المؤسسة الاستشفائیة هو الأقد إحدى عشر:
أساسا، یلیه معیار الأقدمیة والكفاءة معا، في حین یغیب في هذه العملیة مقیاس الكفاءة 
وحده فقط. وهو ما ترتب عنه حرمان بعض الموظفین الأكفاء، وخاصة الشباب منهم، من 
فرص الاستفادة من ترقیات، لعدم توفرهم على شرط الأقدمیة. وهو ما انعكس سلبا على عدم 

 نحو هذه العملیة، التي تكتسي أهمیة بالغة في المسار المهني للموظف.رضا الموظفین 

اتضح أن أغلبیة الموظفین یرون أن من تمت ترقیتهم غیر جدیرین بهذه  عشر: اثني
العملیة، وهو ما ولَد اتجاهات سلبیة تجاه نظام الترقیة بالمؤسسة، ووصفه بغیر العادل. إن 

ر الجانب المهني، والاقتدار، أي الإنجاز والاستحقاق: عدم تبني معاییر تأخذ بعین الاعتبا
الكفاءة، والتكوین، وتقییم المشرف، والمردودیة في العمل، الشهادات والمؤهلات العلمیة، 
جعل من الترقیة مجرد عملیة آلیة ومیكانیكیة، تدفع بالأفراد الأقل كفاءة لتقلد مناصب القیادة 

كفاءة أداء بقیة الأفراد العاملین من جهة، ویولَد لدیهم في المنظمة، وهو ما یؤثر سلبا على 
مشاعر تقلل من الروح المعنویة، كالإحباط، والتذمر، والاستیاء، خاصة في نفوس العاملین 

 الأكفاء، من جهة أخرى.
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أغلب المبحوثین یرون أن نظام الترقیة في المؤسسة یصاحبه زیادة في الأجر  ثلاثة عشر:
نت ترقیة أفقیة، وهي الانتقال إلى رتبة أعلى في السلم الإداري، أو ترقیة والعلاوات، سواء كا

عمودیة، وهي تحمل الموظف أعباء، ومسؤولیات جدیدة. والتي قد تتطلب، في بعض 
الأحیان، الاستعداد لتقدیم تضحیات خارج أوقات العمل الرسمي، وذك على حساب صحته، 

بقى ضئیلة، لا تحقق الغایة من الترقیة، وهي وحیاته الاجتماعیة. ولكن هذه الزیادات ت
 التحفیز المادي والمعنوي للفرد العامل. 

في حالة عدم رضا الموظفین عن سیاسة الترقیة بالمستشفى، تمثلت أشكال  أربعة عشر:
تعبیرهم عن ذلك بردود أفعال متعددة ومتنوعة. حیث صرح معظم الموظفین تفضیلهم 

بنسب متفاوتة، لدى كل من موظفي السلكین: الطبي والإداري، الخضوع للأمر الواقع، وهذا 
نظرا لواقع سوق العمل في الجزائر، وتمیزه بعدم الاستقرار والثبات. بینما یرى أصحاب 
الاتجاه الثاني من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، أنهم یفضلون الاحتجاج، وهذا 

ة، عند الاقتضاء، مع البقاء في منصب العمل، بمراسلة النقابات بفروعها الولائیة، والوطنی
لاكتساب الخبرة المهنیة والكفاءة النهائیة، لتدعیم فرص المغادرة إن توفرت. وفي بعض 

 الأحیان یتم الاستعانة بالعلاقات الشخصیة، والطرق غیر الرسمیة للاستفادة من الترقیة.

تبَین أن الترقیة عند معظم الموظفین، هي بمثابة زیادة في الأجر، بهدف  خمسة عشر:
تحسین الوضع المهني، من الناحیة المادیة، في ظل الظروف الاقتصادیة الصعبة التي 
تعرفها البلاد. أما الاتجاه الثاني من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تمثل الترقیة بالنسبة 

ب، أي الانتقال من وضعیة مهنیة إلى أخرى، مادام الفرد العامل إلیهم فقط تغییر في المنص
 لم یغیر المصلحة، والظروف بقیت نفسها.

اتضح أن أغلبیة الموظفین یرون أن نظام الترقیة المطبق في المؤسسة الصحیة  ستة عشر:
ب یقوم أساسا على الأقدمیة، ولا یحفزهم على البقاء فیها، كونه یحرم الكثیر، خاصة الشبا

منهم، من حقهم المشروع في تطویر مسارهم المهني، وتقلد المناصب القیادیة في التنظیم. 
 كما أن عدم موضوعیة معاییره المتعلقة بمنح المسؤولیات والمناصب العلیا، والذي أثر سلبا
على الروح المعنویة للموظفین وحالتهم النفسیة، یعكسه عدم رضاهم، والتذمر، والاستیاء من 

المؤسسة في هذا المجال، والبیئة التي یعملون فیها، ومن ثم تولَدت لدیهم الرغبة في  سیاسة
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المغادرة بحثا عن بدائل أفضل، وبیئة تنظیمیة أكثر ملاءمة مع طموحاتهم الشخصیة، 
 والمهنیة.

أغلب المبحوثین یرون أن الأجور غیر كافیة، ولا تلبي احتیاجاتهم، في ظل  سبعة عشر:
ور القدرة الشرائیة، جراء الظروف الاقتصادیة الصعبة التي تمر بها البلاد. التضخم، وتده

أن الأجر لا یتناسب مع  % 91,50كما عبر موظفو السلك الطبي وشبه الطبي، وبنسبة 
الجهود المبذولة، وهذا راجع إلى الظروف المهنیة الصعبة التي یعملون فیها، والأخطار التي 

وتحقیق الأمن الوظیفي. كما أن بیئة العمل الداخلیة تتخللها تهددهم في مسارهم المهني، 
مشاكل متعددة ومتنوعة، وتعرف عدة نقائص (وسائل مادیة، وموارد بشریة ومالیة،)، قد 
یكون لها أثر كبیر سلبي على ضمان السیر الحسن للمصالح، وأداء الموظفین. إن شبكة 

تعتبر غیر عادلة،  %، 69,46ة الأجور المطبقة حالیا في نظر المبحوثین، وبنسب
ومجحفة، وهذا مقارنة بقطاعات أخرى، خاصة قطاع الطاقة، والقطاع الاقتصادي، 
وصنادیق الضمان الاجتماعي، من منطلق أن قطاع الصحة أیضا قطاع استراتیجي، یحافظ 
 على الفئات النشطة من السكان العاملة في بقیة القطاعات، ویرفع معدل الأمل في الحیاة.
إن الامتیازات في القطاعات المذكورة سابقا جیدة ومحفزة، بینما نظام الأجور في المؤسسات 
العمومیة للصحة غیر محفز، ولا یدفع الموظفین فیها على البقاء، بل إلى النیة في ترك 

          .العمل، والتفكیر في المغادرة والتسرب الوظیفي
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صراع الفاعلین وانعكاساته على ظاهرة (الفرضیة الرابعة وتفسیر تحلیل المبحث الخامس: 
  .)التسرب الوظیفي

سنحاول من خلال تحلیلنا للجداول الارتباطیة التالیة إلى انعكاسات ظاهرة الصراع    
  .وثباتهم (صراع الفاعلین) في المؤسسة على استقرار الموظفین

والمهام التي لیست أصلا من : یبین مدى تكلیف الموظفین ببعض الواجبات 69جدول رقم 
  .اختصاصاتهم

  من الاختصاصأصلا التكلیف بإنجاز مهام لیست            
       

  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم تكلیف   تكلیف

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 16  8  84  42  موظفي السّلك الإداري

  100  153  18,30  28  81,70  125  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي

  100  203  17,73 36  82,27  167  المجموع
  

% من المبحوثین صرحوا أن مسؤولیهم السلمیین  82,27توضح نتائج الجدول أعلاه أن    
یكلفونهم بإنجاز بعض المهام والواجبات، التي لیست أصلا من اختصاصاتهم، ویدعم هذا 

% لفئة موظفي السّلك  81,70% من فئة موظفي السلك الإداري، تلیها النسبة  84الرأي 
% من فئة موظفي السّلك  18,30الطّبي وشبه الطبي. وعلى عكس الإجابة الأولى، یرى 

%  16، تلیها النسبة والواجباتالطّبي وشبه الطبي أنهم لا یتم تكلیفهم بهذا النوع من المهام 
 لفئة موظفي السلك الإداري.

عن تفاعل العلاقات التي تظهر وتسود  یعد الصراع التنظیمي من السلوكیات التي تنجم   
الأفراد العاملین فیما بینهم وجماعات العمل، بفعل اختلاف وجهات النظر، وصراع الأدوار، 

 والحاجات والرغبات، وتعدد الصلاحیات وعدم وضوحها، أو تعارض الأهداف وغیرها.

بعض یظهر الصراع بوضوح عندما یحرص الموظفون على أن یفوض لهم الرؤساء    
الرؤساء  یتمسكالصلاحیات كأساس یفضي لتحقیق المرونة وسرعة الإنجاز للعمل، في حین 

بهذه المهام والصلاحیات خوفا من فقدانهم لها، أو فقدان نفوذهم وقوتهم، أو لعدم ثقتهم في 
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مرؤوسیهم، وهذا ما یدفع بعض الموظفین للتقرب لكسب ود وتأیید القیادات العلیا، هذا ما 
تساؤل، أن هذه التصرفات تلقى التشجیع من الرؤساء، بل وتحظى باستحسانهم كلما یدعو لل

  .1سنحت الفرص لاستغلال المواقف، وتحقیق المصالح الذاتیة

وفي هذا السیاق أكدت موظفو السلك الإداري أنهم في كثیر من الأحیان یتم تكلیفهم    
بإنجاز مهام وواجبات لیست في الأصل من اختصاصهم لأسباب موضوعیة عندما یتعلق 
بالمصالح الإداریة التي یزاولون بها نشاطهم المعتاد عند الاقتضاء، والعكس إذا تعلق الأمر 

ها في الهیكل التنظیمي. حیث صرحوا أنهم تواجههم ضغوطات في لا یتبعون بمصالح أخرى
إنجاز وإتمام بعض المهام والواجبات بسبب سوء تقسیم العمل، وتراكم الأعمال، وضیق 
الوقت. حیث أن قرب الآجال المحددة من قبل الوزارة الوصیة لإیداع الحصائل والتقاریر 

كلیف العدید من الموظفین بالعدید من المهام الدوریة یضع المسؤولین السلمیین أمام حتمیة ت
في نفس الوقت، وممارسة الضغط علیهم، قد یكون البعض منها لا یندرج في دائرة 
اختصاصها، تنفیذا لتعلیمات المسؤول الأول عن المؤسسة الاستشفائیة، والذي یندرج في 

  معاییر تقییمه مدى احترامه آجال إیداع هذه الحصائل.

د صرح لنا أحد الإطارات الإداریة المسیرة بالمستشفى بقوله: " إن المسؤول وبهذا الصد   
ن الأول عن المؤسسة الاستشفائیة عند تلقي مراسلات من الوزارة یكلف العدید من الموظفی

  إنجاز العمل في الوقت التي حددته الوزارة. ".من عدم إتمام الإطارات بنفس المهمة، خوفا 

یم العمل وسیره ظأن نقص التعداد في المصالح الإداریة جراء سوء تنوتجدر الإشارة إلى    
بها، وغیاب التخطیط والبرمجة الدقیقة للعطل على سبیل المثال: استفادة العدید من 
الموظفین من العطلة السنویة في نفس الفترة، خاصة العطلة الصیفیة، كما أن بعض النساء 

لة السنویة بعد عطلة الأمومة، وتتبعها مباشرة العاملات (قطاع مؤنث) تفضل تأخیر العط
بوضعیة الإحالة على الاستیداع (عطلة بدون رصید)، وهو ما ینعكس سلبا على مردودیة 
الموظفین المداومین وأدائهم في فترة الشغور، ویقع على عاتقهم بما یسمى زیادة عبء 

                                                             
، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الصراعات التنظیمیة وأسالیب التعامل معهاالعتیبي، طارق بن موسى،  -  1

  .  42-41السعودیة، ص ص 
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قیام بها في الظروف العادیة الدور، وذلك عندما توكل إلى الفرد أعمال ومهام لا یستطیع ال
  : 1أو تتجاوز قدراته الذهنیة والبدنیة. ویأخذ العبء الزائد شكلین هما

  وهو زیادة المهام بحیث لا یكفیها الوقت المتاح للأداء؛ الكمي الزائد:العبء  
 :وهو شعور الفرد بأنه لا یمتلك القدرة المطلوبة لإنجاز المهام. العبء النوعي الزائد  

  

كانت لهم نفس وجهة النظر، حیث  موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبيوالملاحظ أن فئة    
أكدوا أن حدوث الغیابات المفاجئة للموظفین، خاصة أثناء المناوبات اللیلیة، لا سیما في 
المناسبات الوطنیة والدینیة، یضطر مختلف مسؤولي المصالح الطبیة الاستشفائیة والتقنیة 

لى تسخیر موظفین من نفس المصلحة أو من مصالح أخرى، وفي بعض في هذه الحالة إ
الأحیان الإبقاء على الموظفین العاملین المداومین في النهار، وهذا لسد العجز، خاصة في 
نقاط الاستعجالات، وذلك بتكلیف الأعوان شبه الطبین والأطباء، وتوكل لهم مهام وواجبات 

مان استمراریة المرفق العام في الحالات العادیة، إضافیة لتحقیق المرونة في العمل، وض
 والحد الأدنى من الخدمة في الحالات الاستثنائیة كالإضرابات، والظروف القاهرة.

وفي هذا الصدد صرحت إحدى الممرضات العاملة في مصلحة طب أمراض النساء    
التولید، ونظرا لقلة والتولید بقولها: " إن كثرة الغیابات وتكرارها في وحدات طب النساء و 

الممرضین على مستوى كل وحدة طبیة، أین یتواجد ممرض واحد في كل منها من ناحیة، 
وأهمیة المصلحة في إطار حمایة الأمومة والطفولة من ناحیة أخرى، یجبر مدیر المناوبة 
والمراقب الطبي في كل مرة على تكلیف عنصر من عمال شبه الطبي من المصلحة، أو 

رین من مصالح أخرى، وهذا لضمان تغطیة صحیة على مستوى كل الوحدات تسخیر آخ
الطبیة، وقد نضطر لتأمین أكثر من وحدة طبیة وأنا بصفتي مساعد تمریض لا یمكنني 
القیام بمهام ممرض في الصحة العمومیة، ولكن أضطر للقیام بهذه المهام لأني أتحكم فیها، 

  لتغطیة القانونیة.".ولكن أشترط حضور ممرض متخصص یوفر لي ا

 

                                                             
، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف شخصیة وانعكاساتها على الأمن الوظیفيالصراعات ال، محمد بن عبد االله محمد، خربال -  1

  .51للعلوم الأمنیة، السعودیة، ص 
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أما أصحاب الاتجاه الثاني ممن نفوا حدوث ذلك التكلیف، فقد برروا ذلك أن طبیعة    
الاختصاص لا یسمح لهم بتكلیفهم بإنجاز مهام وواجبات لیست أصلا من دائرة 
اختصاصهم، وذلك احتراما للشهادة المتحصل علیها كالأطباء المتخصصین، وفي هذا 

الأصلیة  للاختصاصاتبعض الأعمال خارج الاختصاص، وإنما مكملة  السیاق لا تعتبر
تساعد في إنجازها مثل مرافقة مریض في سیارة الإسعاف، وعرض ملفه الطبي على مصلحة 

  الأشعة، والاتصال بنفس المصلحة على مستوى مؤسسة صحیة أخرى لأخذ المواعید.

                   

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

414 
 

الواجبات التي لیست أصلا من اختصاص و : یبین كیفیة إنجاز المهام 70جدول رقم 
 . الموظفین

 
  لیست أصلا   كیفیة إنجاز المهام           

  من الاختصاص                    
  

  المهنیة الفئات        

  

 
إنجاز العمل 

 بإتقان

  

 
تأخیر إنجاز 

  العمل

 

من لیس 
  صلاحیاتي

  

الدخول في 
  صراع

  

  جموعالم

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 

  وظفي السلك الإداريم
27  

 
71,05 

 
1  

 
2,63  

 
7  

 
18,42  

 
3  

 
7,90 

 
38 

 
100  

   وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
71  

 
55,04 

 
18  

 
13,95  

 
29 
  

 
22,48  

 
11  

 
8,53  

 
129  

 
100  

  

   المجموع
98  

 
58,68  

 
19 

 
 

11,38 
 

  
36 

 
21,56 

 
14  

 
8,38  

 
167  

  
100  

  

% من فئة موظفي السلك الإداري یقومون بإنجاز  71,05یوضح الجدول أعلاه أن    
موظفي المهام والواجبات التي لیست أصلا من اختصاصهم بإتقان، ونفس الرأي بالنسبة لفئة 

% من فئة  22,48%، تلیها النسبة  55,04، وهذا بنسبة السّلك الطّبي وشبه الطبي
صرحوا أنهم لا ینجزونها لأنها لیست في دائرة  موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي

%. في حین صرح  18,42اختصاصهم، وهو ما أكدته فئة موظفي السلك الإداري بنسبة 
أنهم یتأخرون في إنجاز هذه المهام  موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي% من فئة  13,95

صرحوا أنهم  الطبيموظفي السّلك الطّبي وشبه % من فئة  8,53والأعمال، كأدنى نسبة 
 (مسؤولي المصالح الطبیة، الإدارةیدخلون في صراع مع أحد الأطراف المصدرة للتعلیمات 

  .). والفرع النقابي......

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة یتضح أن أصحاب الاتجاه الأول برروا ذلك بأن    
عادة هي فترة مؤقتة (خاصة في  الفترة التي یتم تكلیفهم فیها بإنجاز هذه المهام الإضافیة

الثلاثي الأخیر من السنة)، أین تكون وتیرة العمل عالیة، وتتمیز بكثافة النشاط، حیث یطلب 
من الإطارات المسیرة سواء كانت إداریة أم طبیة إعداد حصیلة سنویة لأنشطة مختلف 

ة المقبلة، وهو المدیریات والمصالح الطبیة والتقنیة، ووضع مخططات ومشاریع العمل السن
ما یفرض مضاعفة الأعمال والمجهودات للطاقم الطبي والإداري، لأن هذه الحصائل 
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والتقدیرات لها أثر بالغ الأهمیة ویتوقف علیها مستقبل المؤسسة الصحیة وآفاق تطویرها، 
لأنه یترتب علیها قرارات حاسمة تمس استقرار المستشفى واستمراریة نشاطه، حیث أن 

لمیزانیة ومخطط تسییر الموارد البشریة من توظیف وترقیة وتكوین یتوقف على اعتمادات ا
هذه الحصیلة، وهو ما یجعله هذه الفئة تتفانى في إتقان العمل وإنجازه بفاعلیة وكفاءة. وبهذا 
الصدد صرح لنا أحد الإطارات المسیرة بقوله: " مع اقتراب نهایة السنة المدنیة، وخاصة في 

عف المجهودات، ونضطر للعمل ساعات إضافیة وعطلة نهایة الأسبوع، شهر دیسمبر تضا
وتتزاید في هذه الفترات الضغوطات المهنیة : القلق، والتوتر، والذي له تأثیر یمس جوانب 
السلامة الصحیة والالتزامات الاجتماعیة تجاه الأسرة، إلا أننا نرى كموظفین وإطارات مسیرة 

ن واجبنا العمل في اتجاه ضمان سیر أحسن للمصالح، وهو من باب روح المسؤولیة، أنه م
ما سیؤثر بالإیجاب على ضمان الرعایة الصحیة للمرضى، وعلى بیئة العمل، وتفادي بروز 

والاحتجاج السلمي، والبحث عن  الحوارصراعات بین جماعات العمل، وإن لزم الأمر 
لطّبي وشبه الطبي برروا إتقانهم الحلول الودیة قدر المستطاع.". أما فئة موظفي السّلك ا

للعمل بأن الواجب المهني والضمیر المهني المستمدة من میثاق أخلاقیات المهنة، وهي 
ضرورة مساعدة شخص في حالة خطر، وهو ما یتطلب منا التدخل السریع في الحالات 

اء الاستعجالیة بالقدر المطلوب، وفي حدود اختصاصنا، حتى لا نلحق الضرر بأي جهة سو 
  المریض أو مؤسسة العمل.

أما أصحاب الاتجاه الثاني من فئة موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي أكدوا أن    
الضغوطات التي یتعرضون لها في بیئة العمل نتیجة للصعوبات والمشاكل التي تواجههم 
والمضایقات التي تمارس علیهم، والمتمثلة أساسا في نقص الوسائل المادیة والموارد البشریة، 

المهام عمل وكثافة النشاط وتنوعه، وهو ما جعلها تكتفي فقط بإنجاز والتي تقابلها كثرة ال
علیها في القانون الأساسي للسلك، في حدود المصلحة التي تزاول بها نشاطها،  المنصوص

  وكذا في الإطار الزمني المحدد لذلك، أي في المواقیت الرسمیة للعمل.   
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أما أصحاب الاتجاه الثالث من فئة موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي، برروا موقفهم    
بأنهم لم یرفضوا العمل، وإنما لعدم القدرة على التوفیق بین مهامهم في مصالحهم الأصلیة 
والمصالح التي وجهوا إلیها، وخاصة عامل الوقت، وأن التكیف مع مهام جدیدة في مصلحة 

للتعرف على الأمراض واـلمخططات العلاجیة، بخلاف المصالح  جدیدة یستغرق وقتا
  الأصلیة.  

أحد  صراع معأما الإجابة الرابعة، والتي یرى أصحابها أنهم یحتجون ویدخلون في    
الأطراف المتنازع معها، جاءت بنسبة ضئیلة، ذلك أن الصراع التنظیمي نتیجة حتمیة 

ودرجات متفاوتة، حیث تؤدي زیادة اعتمادیة  للتفاعل داخل المنظمات بمستویات مختلفة
الوحدات على بعضها البعض إلى إحداث الصراع بین الوحدات، وخاصة إذا كانت هذه 
الاعتمادیة من جهة واحدة، أي أن وحدة تنظیم معینة تعتمد على وحدة أخرى، وهذه الأخیرة 

  .  1قد لا یكون لدیها الحافز للتعامل مع الوحدة التابعة لها

وبالتالي یقل الصراع كلما كانت الصلاحیات والمسؤولیات واضحة ومحددة بدقة في    
  المنظمة من خلال السیاسات الرسمیة وغیر الرسمیة، والثقافة التنظیمیة السلیمة والمستقرة.

  

  

         

  

 

 

  

  

                                                             
  .246، ص 2003، عمان: الأردن، 1، طإدارة المنظمات، منظور كليحریم حسین،  -  1
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: یبین مدى تأثیر مساوئ تكلیف الموظفین بإنجاز مهام لیست من 71جدول رقم 
  .فعالیة الأداءاختصاصهم على 

  لیست من    تأثیر مساوئ التكلیف بإنجاز مهام   
  فعالیة الأداء     الاختصاص على            

        
  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  لا یؤثر   یؤثر

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 30  15  70  35  موظفي السّلك الإداري

  100  153  30,07  46  69,93  107  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي

  100  203  30,05 61  69,95  142  المجموع
       

 صرحوا بأنمن فئة موظفي السلك الإداري  % 70توضح نتائج الجدول السابق أن    
مساوئ تكلیف الموظفین بمهام وصلاحیات لیست أصلا من اختصاصهم تؤثر سلبا على 

وشبه الطبي یرون  الطّبيموظفي السّلك فئة  % من 69,93فعالیة أداء العمل، في حین أن 
وشبه  موظفي السّلك الطّبيمن فئة  % 30,07ذلك أیضا. وعلى عكس الاتجاه الأول یرى 

بهذه المهام لا تؤثر على فعالیة الأداء، وأیضا بالنسبة لفئة  مساوئ التكلیفالطبي أن 
   .% 30موظفي السلك الإداري، وذلك بنسبة 

لواجبات، وكذا المسؤولیات إلى غموض الدور، الأمر یؤدي عدم التحدید الدقیق للمهام وا   
الذي یساهم في حدوث افتقار للمعلومات اللازمة للفرد العامل، حتى یتمكن من أداء الأعمال 

بصورة سلیمة وصحیحة. وعلى العكس إن الفرد الذي تنقصه المعلومات  الموكلة إلیه
الضروریة تجعله غیر متفهم، أو مستوعب للدور المطلوب منه، وهو ما یجعله یقع في كثیر 

  من الأخطاء، التي تتسبب في عدم فعالیة الأعمال المنجزة.

وشبه الطبي وفئة  بيموظفي السّلك الطّ إن ما تمت الإشارة سابقا تؤكده كل من فئة    
الإداري بنسب متقاربة جدا، حیث أن المسؤولین یكلفون مرؤوسیهم بإنجاز  موظفي السلك 

مهام وواجبات أصلا  لیست من مجال صلاحیاتهم وتخصصهم، وهو ما أثر بالسلب على 
 فعالیة أدائهم وكفاءتها، حیث تتحمل القیادة العلیا للتنظیم من مسؤولین ومدراء جزء من هذه
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المسؤولیة، لعدم حرصهم الشدید على تنظیم العمل بالمصالح وتنسیقه، وتطبیق نظام خریطة 
المهن والوظائف، والبرمجة الدقیقة، والنتیجة هو عدم التزام المرؤوسین بما تم تحدیده مسبقا 
من خطط وبرامج وأهداف وفق الكیفیة أو الطریقة الواجب اتباعها لإنجاز المهام والواجبات، 

لتالي تحقیق وضع الفرد المناسب في المكان المناسب، یتم من خلال إسناد للفرد العامل وبا
واجبات ومهام تكون محددة ومدروسة بطریقة علمیة وعملیة دقیقة، ضمن حدود صلاحیاته 
  ومسؤولیاته، أخذا بعین الاعتبار قدراته ومؤهلاته، وظروف العمل الفیزیقیة والنفسیة المعنویة. 
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: یبین طبیعة مساوئ تكلیف الموظفین بمهام وواجبات لیست من 72جدول رقم 
  .اختصاصهم

 
  التكلیف بمهامطبیعة مساوئ               

      لیست من الاختصاص                    
                 

  المهنیة الفئات       

  

 

 
تأخر في إنجاز 

 العمل

  

 

 
تكالیف أكبر في 

  إنجاز العمل

 
 

إعادة العمل من 
  جدید

 
 

 
  

  تضرر المریض 

 
  

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 

  وظفي السلك الإداريم
20  

 
57,14 

 
3  

 
8,57  

 
12  

 
34,29  

 
/  

 
/ 

 
35 

 
100  

   وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
46  

 
43 

 
20  

 
18,69  

 
36  

 
33,64  

 
05  

 
4,67  

 
107  

 
100  

  

  المجموع
 

66  

 
 

46,48  

 
 
23 

 
 

16,20 

  
 
48 

 
 

33,80 

 
 
05  

 
 

3,52  

 
 
142  

  
  
100  

 

% من فئة موظفي السلك الإداري صرحوا أن  57,14نتائج الجدول أعلاه أن  توضح   
مساوئ تكلیف الموظفین بإنجاز مهام وواجبات لیست من اختصاصهم تأخذ شكل التأخر في 

%، بینما  43إنجازها، ونفس الرأي نجده لدى فئة موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي بنسبة 
%،  34,29مل من جدید بنسبة یرى موظفو السلك الإداري أن المساوئ تتمثل في إعادة الع

موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي. أما أصحاب الاتجاه الثالث لفئة %  33,64تلیها النسبة 
صرحوا أن المساوئ تظهر في إنجاز العمل بتكالیف أكبر لدى فئة موظفي السّلك الطّبي 

نفس الفئة  % لدى 4,67%، وكأدنى نسبة تقدر بـــــ  18,69وشبه الطبي، وذلك بنسبة 
   دائما، تتمثل المساوئ في   تضرر المریض موضوع الخدمات الصحیة.

وعلیه یتضح أن فئة موظفي السلك الإداري أكدوا أن التأثیرات غیر المرغوبة المترتبة عن    
تكلیف المسؤولین لمرؤوسیهم بإنجاز مهامهم وواجبات لیست من صلاحیاتهم، تتمثل في 

المطلوبة، ویعود هذا إلى الأخطاء التي یمكن أن یقع فیها  التأخر في إنجاز الأعمال
المكلفون بتأدیة هذه المهام، نتیجة لعدم توضیح المسؤولین لطریقة وأسلوب الأداء التي یقوم 
عن دوره المتوقع لیقوم بتنفیذه، وهو ما یعكس عدم كفاءة وفاعلیة أداء المرؤوسین المكلفین 

  تكون لیست من اختصاصهم. بإنجاز مهام وواجبات معینة، قد 
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إن كفاءة الأداء هي أن یؤدي العاملون الأعمال المسندة إلیهم بالكفاءة التي تتفق مع    
متطلبات طبیعة العمل، لتحقیق بذلك رضا المسؤولین في المنظمة، ورضا الجمهور المتعامل 

المحددات  مع هؤلاء العاملین أو ما نسمیهم بالمرتفقین، ویعد العنصر البشري من أهم
الرئیسیة لرفع كفاءة الأداء في المنظمات، ولا یتم ذلك إلا من خلال الاهتمام المتزاید بانتقاء 

وبالتالي الأداء هو محصلة تفاعل عوامل كثیرة  المطلوبة،الأفراد المناسبین للقیام بالأعمال 
  أهمها: كفایات الموظف ومتطلباته الوظیفیة، وبیئة العمل.

  :اصر یقوم علیها، وتتمثل أساسا فيء الوظیفي عنلأدالكما أن    

وتشمل المعرفة بالمهارات المهنیة الفنیة، والخلفیة العامة  المعرفة بمتطلبات الوظیفة: .1
 الوظیفة؛عن الوظیفة، وكذلك الجوانب المرتبطة بهذه 

وتشمل عدة جوانب هامة مثل: الدقة والنظام والإتقان والسرعة والتمكین  نوعیة العمل: .2
 الفني من هذا العمل، والقدرة على تنظیم العمل وتنفیذه، وعدم الوقوع في الأخطاء؛

 ؛ویقصد به حجم العمل المنجز في الظروف العادیة وسرعة الإنجاز كمیة العمل: .3
دیة في العمل، والقدرة على تحمل ویدخل فیها التفاني والج المثابرة والوثوق: .4

  المسؤولیة وإنجاز الأعمال في مواعیدها، ومدى الحاجة إلى الإشراف والتوجیه.

من خلال ما تم ذكره آنفا من عناصر، وما یمكن أن تحققه الإدارة أو المنظمة نجد أن      
و أن النتائج غیر كفاءة وفعالیة الأداء تحقق الأهداف المحددة للمنظمة والفرد العامل،  ویبد

الإیجابیة لتكلیف الرؤساء للمرؤوسین بمهام وواجبات لیست أصلا من صلاحیاتهم قد أثرت 
سلبا على كفاءة وفعالیة أدائهم، والمتمثلة في إعادة العمل من جدید، تكالیف أكبر في 
الإنجاز لدى موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، ناهیك عن تضرر المریض، وكلها تأثیرات 

                                                 .لبیة تعكس عدم تحقیق الأهداف والتطویر التنظیمي بالمؤسسة الاستشفائیةس
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  : یوضح وجود غموض في المهام والواجبات (غموض الدور).73جدول رقم 
    وجود غموض في الدور          

  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم وجود    وجود 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 50  25  50  25  موظفي السّلك الإداري

  100  153  45,75  70  54,25  83  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي

  100  203  46,80 61  53,20  108  المجموع
 

لدى تحلیلنا للجدول الإحصائي الذي یوضح مدى غموض المهام والواجبات الموكلة إلیهم    
% من فئة موظفي السّلك  54,25، إذ نجد أن في المؤسسة الاستشفائیة الدور) (غموض

الطّبي وشبه الطبي یرون أن هناك غموضا في المهام والواجبات الموكلة إلیهم، أما فئة 
%. أما أصحاب الاتجاه الثاني ممن یرون أنه  50موظفي السلك الإداري یرون ذلك بنسبة 

د أن كل من فئة موظفي السلك الإداري وفئة موظفي لیس هناك غموضا في الدور، نج
  %. 45,75% و 50السّلك الطّبي وشبه الطبي، على الترتیب، یرون ذلك بنسبة 

یعتبر غموض الدور أحد أسباب الصراعات التنظیمیة الموجودة في المنظمات أو    
أو جهلهم " نقص المعلومات اللازمة للعاملین لأداء عمل محدد،  به:المنشآت، ویقصد 

بالمهام التي یفترض أن یقوموا بها، أو حدود صلاحیاتهم وسلطاتهم، أو قلة المعلومات عن 
النتائج المتوقع تحقیقها ذات العلاقة المباشرة بأهداف وسیاسات المؤسسة التي یعملون بها، 

في العمل، وبالتالي الشعور بالضغط، خوفا من  الاندماجمما یجعلهم غیر قادرین على 
  .1كابهم أخطاء تعرضهم للمساءلةارت

  

  

                                                             
، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الضغوط الاجتماعیة وضغوط العمل وأثرها على اتخاذ القرارات الإداریةالقحطاني، صالح بن ناصر شغرود.  -  1

  .30، ص 2007الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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أعلاه، الذي  35إن موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي، وبحسب نتائج الجدول رقم    
یوضح مدى معرفة المسؤولین بالصعوبات والعراقیل، والمشاكل التي تواجه مرؤوسیهم في 

% من فئة موظفي السّلك الطّبي وشبه  66,01العمل، حیث بینت نتائج هذا الجدول أن 
الطبي، وكأعلى نسبة، صرحوا أن المسؤولین لا یمرون على موظفیهم لمعرفة إذا ما كانت 

% لفئة موظفي السلك الإداري. إن هذا یدل على  44هناك صعوبات تواجههم، تلیها نسبة 
فین من ناحیة، وعدم غیاب وظیفة الرقابة والمتابعة للمهام والواجبات التي یقوم بها الموظ

مساندتهم ودعمهم بالشكل اللازمین من ناحیة أخرى. هذه الوظیفة من شأنها أن تساهم في 
تحسین أداء العاملین، وفي معرفة جوانب الضعف والقوة، مع توجیه مجهوداتهم التوجیه 
 السلیم من خلال التحدید الدقیق للمهام والواجبات. كل هذا من شانه أن یسهم في تفادي

  الصراعات، والعمل على وضع أسالیب ومناهج وخطط لمواجهتها، والوقایة من حدوثها.        
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 . : یوضح أسباب غموض الدور74جدول رقم 
 

  أسباب غموض الدور              
  
  

  المهنیة الفئات      

 
غیاب سیاسة 

واضحة في تقسیم 
 العمل

  

 
عدم اهتمام 
المسؤولین 

الحسن بالسیر 
  للعمل

 

إهمال لوظیفة 
  المراقبة والمتابعة

 
 
  

  جموعالم

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 

 وظفي السلك الإداريم
 
17  

 
70,83 

 
06  

 
25  

 
01 
 

  

 
4,17 
  

 
24 
  

 
100 

  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي
 
48  

  
57,14 

 
21  

 
25  

 
15 
  

 
17,86  

 
84  

 
100  

  

  المجموع
 

 
 

56  

 
 

60,19  

 

 
27 

 
 

25 
 

  
 

16 
 
 

14,81 

 
 

108  
 

 

100  

  

یعد أسلوب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدرا رئیسیا من مصادر صراع الدور، حیث    
أنه عندما لا یقوم المشرف بتوصیل المعلومات بالصورة المطلوبة، أو حینما لا یقوم بتوفیر 

من  المعلومات الكافیة عن أداء العمل لمرؤوسیه، یترتب على ذلك أن المرؤوس یشعر بنوع
الصراع مع ذاته، أو عندما یعمد المشرف إلى تكلیف مرؤوسیه بمهام تفوق قدراتهم 

  ".1وإمكانیاتهم، مما یؤدي إلى حدوث نوع من القلق والتوتر لدیهم.

وعلیه، ومن خلال القراءة الإحصائیة أرجع المبحوثین أسباب غموض الدور (غموض    
سیاسة واضحة في مجال تقسیم العمل وتوزیع المهام والواجبات الموكلة إلیهم) إلى غیاب 

المهام بین الموظفین بالمؤسسة، وعدم التحدید الدقیق للمسؤولیات للمرؤوسین نظرا لغیاب 
العمل ببطاقة المنصب  ، وعدموعدم الالتزام بالهیكل التنظیمي بالمستشفىنظام داخلي 

)Fiche de Poste،( ) وخریطة المهنCartographie des Métiers،(  وهذا لدى
  %. 70,83فئة موظفي السلك الإداري بنسبة 

، جاء هذا السبب بنسبة وتطویره أما عن عدم اهتمام المسؤولین بالسیر الحسن للعمل   
متساویة لدى كل من فئة موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي وفئة موظفي السلك الإداري، 

لوظیفتي المراقبة والمتابعة في  % لكل سلك، أما عن إهمال المسؤولین 25بنسبة  وذلك
                                                             

  .27، ص مرجع سابقبوفروزة زوینة،  -  1
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% لفئة موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي،  17,86إنجاز المهام، جاء هذا السبب بنسبة 
 همیتهاأوالذي یمكن إرجاعه إلى غیاب ثقافة التقییم والتقویم بالمؤسسات الصحیة وتراجع 

وتراجع القیم الإیجابیة  ة، نظرا لتطبیق مبدأ مجانیة العلاج، الذي قلل من دور الرقابومكانتها
  كحب العمل والدافعیة. 
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  : یوضح صدور عدة توجیهات من مصادر متعددة (صراع الدور).75جدول رقم 
  صدور توجیهات         

    من مصادر متعددة         
  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم صدور    صدور 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 32  16  68  34  موظفي السّلك الإداري

  100  153  40,52  62  59,48  91  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي

  100  203  38,42 78  61,58  125  المجموع
 

% من فئة موظفي السلك الإداري  68تحلیلنا للجدول الإحصائي یتبین لنا أن  عند   
صرحوا أن عدة مسؤولین بالمؤسسة الاستشفائیة یصدرون توجیهات في آن واحد لتكلیف 
مرؤوسیهم للقیام بمهام وواجبات معینة، ونفس الرأي نجده موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي 

% من فئة موظفي السلك  32صرح  لأولىا%. وعلى عكس الإجابة  59,48بنسبة 
% من فئة موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي أنهم لم یسبق لهم وأن تلقوا  40,52الإداري، و

  توجیهات من مصادر متعددة لتنفیذ مهام مرتبطة بمنصب العمل.

یعتبر صراع الدور من أشكال الصراعات التنظیمیة التي تحدث في المنظمات، ویعني    
ولیات، التي تصدر في وقت واحد من الرئیس التعارض بین الواجبات، والممارسات، والمسؤ 

المباشر للموظف، أو من تعدد التوجیهات عندما یكون الرؤساء المشرفون أكثر من شخص، 
مما یشعره بعدم الاستقرار، ویجعله تحت ضغوط مستمرة، تستلزم إعادة توقیفها للتخلص من 

  .1الضغط

  

  

 

                                                             
   .31ص  مرجع سابق،القحطاني، صالح بن ناصر شغرود،  -  1
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  :1ویمكن التمییز بین خمس حالات لصراع الدور هي    

 لا یمكن للفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد والقوانین؛ .1
 اتباع سلوك دور معین یتعارض مع سلوك دور آخر؛ .2
 القیام بدورین في آن واحد؛ .3
 إرغام الفرد على ممارسة قیم وأخلاقیات تتعارض مع قیمه وأخلاقه؛ .4
تكون له تعدد الأدوار، بحیث یقوم الشخص بعدة أدوار، ولا یعرف أیا منها یجب أن  .5

  الأولویة.

یرى موظفو السلك الإداري أن نمط التنظیم والتسییر الحالي للمؤسسات العمومیة للصحة،    
یتمیز بغیاب التخطیط، والتنسیق، والتقییم الاستشراف، وانعدام الرؤیة الاستراتیجیة لمختلف 

د النجاعة)، بالأهداف (عق التسییرالوظائف الإداریة الخمس الأساسیة حسب فایول، وغیاب 
بسبب تطبیق مبدأ مجانیة العلاج، والذي كان له الأثر السلبي على الصیرورة الحسنة لسیر 
العمل من جهة ودینامیكیة المصالح الإداریة وتطویر أدائها من جهة أخرى. ومن منطلق أن 
المستشفى یمثل المرفق العمومي للصحة، ویقوم على مبدأ الاستمراریة، یترتب عنه كثافة 

الیة في العمل والنشاط الإداریین في المصالح الإداریة التي تجد نفسها مجبرة على التنسیق ع
فیما بینها، والبحث عن التكامل، الذي یغیب في غالب الحالات. وهو ما یضطر المسؤول 

والتي تكون  –الأول عن المؤسسة الاستشفائیة لضمان إنجاز الأعمال في آجالها المحددة 
إلى ممارسة ضغط مستمر على مساعدیه، من مدراء ومدراء فرعیین،  -رة في الغالب قصی

وتكلیفهم بعدة  واجبات تندرج في إطار مهامهم العادیة وأخرى إضافیة، والذین بدورهم یجدون 
على إصدار توجیهات وتعلیمات، وتكلیف موظفین  ،الحالاتأنفسهم مجبرین، في بعض 

ن لهم أصلا بإنجاز مهام وواجبات، تعتبر ضروریة غیر تابعین لهم مباشرة، أو غیر تابعی
لإتمام بقیة الأعمال، أي أن الفرد العامل الواحد یتلقى توجیهات من مصادر متعددة، ویدخل 

. تعارض أولویات مطالب العملبموجب ذلك في صورة أخرى من صور صراع الدور، أي 
وهو الأمر الذي یعرض الفرد العامل أو المرؤوس إلى موقف محرج، نتیجة للتعارض بین 
مطالب الإدارة العلیا، والإدارة الإشرافیة أو التنفیذیة المباشرة. هذا التعارض یترجمه في الواقع 

                                                             
  .132، ص 1989، القاهرة: دار النوابغ للنشر والتوزیع، تنمیة مهارات القیادة الإداریةمحمد ملائكة عبد العزیز،  -  1
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تكلیف الرؤساء السلمیون مرؤوسیهم أو عدة مرؤوسین لا یتبعونهم بإنجاز أعمال إضافیة 
زیادة عن أعمالهم الیومیة، ویتوقعون منهم إنجازها فوریا، وهذا للارتباط الوثیق بین  أخرى،

إنجاز أنشطة مصالحهم وهذه الأعمال: تحدید الاعتمادات التقدیریة المیزانیة الأولیة من 
طرف مدیریة المالیة بالمستشفى یتطلب إعداد برنامج عمل مدیریة الوسائل المادیة، وتقدیرات 

لسنوي لتسییر الموارد البشریة، وحصیلة نشاط مدیریة النشاطات الطبیة والشبه المخطط ا
  الطبیة.

أحد عمال شبه الطبیین في مصلحة طب أمراض النساء  وفي ذات السیاق، أكد لنا   
والتولید بالمستشفى، والذي یشغل منصب إطار شبه طبي بوحدة الحمل الخطیر بقوله: " 

ظم للمهن شبه الطبیة كثیر من اللبس والغموض، بحیث أن یتخلل القانون الأساسي المن
القراءة الجیدة لمهام ممرض في الصحة العمومیة، تمكنك من الملاحظة أنها لا تختلف كثیرا 
عن تلك الموكلة إلى ممرض متخصص وممرض رئیس هذا من ناحیة، كما أن عمال شبه 

(تعدد المسؤولین من السلك  الطبي خلال ممارسة مهامهم یتلقون العدید من التوجیهات
  الطبي والسلك شبه الطبي)، وهو ما یزید من احتمال دخوله في صراع.". 

إن المصلحة الطبیة، من الناحیة التنظیمیة، تتكون من عدة وحدات استشفائیة، یسیرها    
أستاذ في الطب برتبة رئیس مصلحة، كما یشرف على الوحدات رئیس وحدة، من سلك 

الجامعیین، وفي الجهة المقابلة نجد منسق النشاطات شبه الطبیة للمصلحة، الاستشفائیین 
یساعده إطارات شبه طبیة، مكلفة بتسییر وحدات المصلحة. هذا المنسق مسؤول عن تسییر 
هذه الإطارات الشبه الطبیة، وبقیة عمال المصلحة بكل فئاتهم المهنیة، ماعدا فئة السلك 

ا العدید من الأطباء والإطارات شبه الطبیة بقولهم: " أن الطبي. وفي هذا السیاق، صح لن
موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي أثناء تأدیة مهامهم بالمصالح الطبیة یتلقون تعلیمات 
وتوجیهات من مصادر متعددة، حسب السلك الذي یتبعونه. والتي قد تكون من الأستاذ رئیس 

یب رئیس الوحدة، أو منسق النشاطات شبه المصلحة، بصفته المسؤول الأول بها، أو الطب
، وهو ما شأنه أن یدخله في تعارض أولویات مطالب شبه الطبيالطبیة، وحتى الإطار 

العمل.". في حین أن موظفي السلك الطبي معرضین بدرجة أقل حدة لإشكالیة تعارض 
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ة، أو أولویات مطالب العمل، بحكم أنهم قد یتلقون تعلیمات من الأستاذ رئیس المصلح
  الطبیب رئیس الوحدة فقط، حسب تصریحات بعض الأطباء.

وتجدر الإشارة إلى هناك إشكالیة أخرى تواجه فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي،    
وهي تعارض مطالب الزملاء في العمل، مع ضرورات المصلحة ونظامها الداخلي. ولذا نجد 

ن الالتزام إما بتعلیمات المسؤول الرئیس موظفي السلك شبه الطبي وشبه الطبي في حیرة، بی
الداخلي السلمي المباشر، وبین الالتزام بالتعلیمات والتوجیهات التي تنص علیها لوائح النظام 

، والتي تقتضي ضرورة التزامه الدقیق بمهامه ومسؤولیاته، وبین الاستجابة لرغبات المصلحة
وهو ما یعني  المساعدة،في تقدیم  الزملاء في المهنة من نفس المصلحة أو مصالح أخرى

  عدم احترام میثاق أخلاقیات المهنة وأدبیاتها. 

أما أصحاب الاتجاه الثاني، برروا عدم تلقیهم توجیهات وتعلیمات من مصادر متعددة    
بتموقعهم القریب من الرئیس المباشر في السلم الهرمي، حیث كما تمت الإشارة إلیه أن 

، ومنسقو النشاطات شبه الطبیة، على مستوى المصالح الطبیة الأطباء رؤساء الوحدات
یتبعون مباشرة الأستاذ رئیس المصلحة، المخول الوحید فقط توجیه تعلیمات لهذه الفئة 
المهنیة، وكذلك الأمر ینطبق على المدراء في المصالح الإداریة، الذین یتبعون مباشرة المدیر 

رسمیة أو حتى الشخصیة، قد یكون له دور في تقلیل العام. كما أن توظیف العلاقات غیر ال
  التدخلات في تسییر المصلحة، ومنها تجنب تلقي تعلیمات وتوجیهات من مصادر متعددة.
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: یبین انعكاسات صدور توجیهات وتعلیمات من عدة مصادر على 76جدول رقم 
 . الموظفین

 
  مصادر صدور تعددانعكاسات         

  التعلیمات          
                  

  الفئات
  المهنیة

 
 الإحباط والغضب

  

 
حالة من الشك 
حول ما یجب 

  فعله

 

الدخول في 
  صراع

  

التفكیر في مغادرة 
  المؤسسة

  

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 

  وظفي السلك الإداريم
18  

 
51,43 

 
3  

 
8,57  

 
06 

  

 
17,14  

 
8  

 
22,86 

 
35 

 
100  

 

 الطبي وشبه الطبي وظفي السلكم
 

  

 
45  

 
50 

 
10  

 
11,11  

 
24  

 
26,67  

 
11  

 
12,22  

 
90  

 
100  

  

  المجموع
 

 
 

63  

 
 

50,40  

 

 
13 

 
 

10,40 
  

 

30 
 
 

24 

 
 

19  
 

 

15,20  

 

 
125  

  
  

100  

  

% من فئة موظفي السلك الإداري أن صدور توجیهات وتعلیمات للموظفین  51,43 یرى   
من مصادرة متعددة یولد انعكاسات سلبیة تتمثل في الإحباط والغضب، وهو نفس ما یراه 

% من فئة  26,67%، في حین یرى  50موظفو السلك الطبي وشبه الطبي، وذلك بنسبة 
م للدخول في صراع مع الأطراف المصدرة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أن ذلك یدفعه
% من فئة موظفي السلك الإداري  22,86لهذه التوجیهات والتعلیمات، أو أحد منها، أما 

الوضع. وكأدنى نسبة تقدر هذا على  عدم رضاهمصرحوا أنهم یفكرون في مغادرة المؤسسة ل
فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، عبروا أن انعكاسات صدور هذه  % من 11,11بـــــ 

التوجیهات تتمثل في أنهم تصادفهم حالة من الشك حول ما یجب فعله في مثل هذه 
  .والمواقف الوضعیات

الموظفین اتجاه رؤسائهم، جراء تكلیفهم بمهام وواجبات ومسؤولیات،  ردود أفعال تختلف   
حیث عبء الدور الزائد،  تعددة، وبالتالي یقع المرؤوسین فیما یسمىإذا ما كانت مصادرها م

أغلب المبحوثین من موظفي السلكین: الطبي وشبه الطبي، والإداري، وبنسب متقاربة،  عبر
عن تذمرهم واستیائهم من هذه الوضعیة التي فرضت علیهم، وهو ما ترتب عنه شعورهم 

ي كل الجوانب والأصعدة الآتیة: المهنیة، بالإحباط والغضب، وتولد ضغوطات وتوترات ف
  والاجتماعیة، والنفسیة، وحتى الصحیة، والذي له تأثیر سلبي بدوره على كفاءة أدائهم. 
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وفي هذا الصدد أكد لنا أحد الإطارات المسیرة، والذي یشغل منصب رئیس مكتب تقییم    
ات یشترط تنفیذها في آجال " أنه عندما یتم تكلیفي بمهام وواجب بقوله:النشاطات الطبیة 

قصیرة المدة، تتعدد مصادر التعلیمات، والتي تمارس ضغطا رهیبا، خوفا من عدم اتمامها 
في الآجال المحددة لذلك، حیث أن المدیر المباشر الذي أتبعه، والمدیر الفرعي، وحتى 

رار بقرب الأمین العام، وفي بعض الأحیان المدیر العام یستغلون كل موقف لتذكیري باستم
الأجل، رغم علمهم بحرصي الشدید وجدیتي في العمل، وهو ما ولد لدي شعور بالإحباط 
والتذمر والاستیاء. حیث أضطر في هذه الحالات للتضحیة بجزء من حقوقي، وهي الحق في 
الراحة القانونیة لتناول وجبة الغذاء، وكذا راحة نهایة الأسبوع في بعض الأحیان، والعمل إلى 

متأخرة عن الدوام الشرعي، دون الاستفادة من التقدیر وتوفیر الظروف المساعدة  ساعات
كخدمة النقل، ولا من تعویضات مادیة لأن العمل بالساعات الإضافیة ألغي العمل به في 

  المؤسسات العمومیة للصحة.".

ول في أما موظفو السلك الطبي وشبه الطبي، صرحوا أنهم اختاروا أسلوب الاحتجاج والدخ   
صراع مع أحد الأطراف (مصدر التوجیهات)، وهذا تعبیرا منهم عن رفضهم لإصدار مثل هذه 
التعلیمات والتوجیهات، التي یرون أنها فاقدة للأساس القانوني (مبدأ الهرمیة)، والذي یفقدها 

هج المصداقیة والحجیة، فضلا عن مخالفتها الأعراف المهنیة والتنظیمیة من ناحیة، وأن هذا من
في تقسیم العمل وإدارته من ناحیة أخرى.  والضبابیةعمل غیر علمي، تطغى علیه الفوضى 

وصرح أغلبیة أفراد هذه الفئة أن هذه المهمات تتجاوزوا قدراتهم الذهنیة والبدنیة، وتولد لدیهم 
ضغوط أثناء تأدیة أعمالهم، وتعرضهم لارتكاب أخطاء وتحمل مسؤولیات لا علاقة لهم بها. ویأخذ 

ر في إنجاز الأعمال في آجالها أو عدم إنجازها، أسلوب المواجهة عدة أشكال: التغیب، والتأخ
  والدخول في نقاشات حادة، وغیرها من الأسالیب الاحتجاجیة المتعارف علیها.

صراع الدور یعد أحد أبعاد البیئة الداخلیة، حیث أن عدم رضا الأفراد  وعلیه یمكن القول أنّ    
تقود في نهایة المطاف إلى التفكیر في  العاملین عن هذه الأخیرة یؤدي إلى تولد اتجاهات سلبیة،

من فئة موظفي السلك  % 22,86ترك العمل والرغبة في تغییر المؤسسة، وهو ما عبر علیه 
  .     الإداري
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والشهادة المتحصل المشغول المنصب بین توافق وجود : یوضح مدى 77جدول رقم 
  .علیها

    والشهادة  المشغول توافق بین المنصب        
  المتحصل علیها            

  
  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم توافق    توافق 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 36  18  64 32  موظفي السّلك الإداري

  100  153  40,52  62  59,48  91  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي

  100  203  39,41 80  60,59  123  المجموع
  

أن طبیعة  في المؤسسة الاستشفائیة العمومیة % من فئة موظفي السلك الإداري 64یؤكد    
المنصب المشغول تتوافق مع الشهادات والمؤهلات العلمیة المتحصل علیها، في حین أن فئة 

%. وعلى عكس الاتجاه الأول  59,48موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي یرون ذلك بنسبة 
ك الطّبي وشبه الطبي أنه لیس هناك توافق بین متطلبات % من موظفي السّل 40,52یرى 

% من فئة موظفي السلك الإداري  36المنصب والمؤهلات العلمیة للمبحوثین، تلیها النسبة 
  الذي یرون ذلك أیضا. 

بناء على هذه المعطیات، یتضح بأن أغلب الموظفین أكدوا أن الشهادة المتحصل علیها    
مشغول ومتطلباته، إذ أن أغلب موظفي السلك الإداري من تتوافق وطبیعة المنصب ال

إطارات وإطارات مسیرة ذات تكوین جامعي، یضاف إلى ذلك كله الخبرة المهنیة التي 
اكتسبها الأفراد العاملون طوال مسارهم المهني في المؤسسة الاستشفائیة، والتي مكنتهم من 

لي (خریجي المدرسة الوطنیة للإدارة تقلد مناصب نوعیة تتوافق وشهادتهم وتكوینهم الأص
تخصص إدارة الصحة، والمدرسة الوطنیة للمناجمنت وإدارة الصحة، وخریجي الجامعات من 

  كلیة الحقوق وعلوم التسییر).

أما موظفي السّلك الطّبي وشبه الطبي، حیث أن طبیعة خدمات قطاع الصحة من علاج    
لتحاق بها، كما أن بعض المهن الصحیة وجراحة وتمریض ووقایة تفرض شروطا خاصة للا

میزتها أنها تمارس فقط في الوسط الاستشفائي كالطب الوقائي وعلم الأوبئة 
)épidémiologie( وهو ما یترتب عنه ضرورة التوافق بین طبیعة المنصب المشغول ،
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ومتطلباته، وطبیعة التخصص ونوع الشهادة. وما یؤكد ذلك أن التوظیف في هذه 
التخصصات هو دائما على أساس الشهادة، ولیس على أساس الاختبار هذا من ناحیة، كما 

تدخل المهن الصحیة كالطب والجراحة، والصیدلة، والتمریض في النسق  أن مجال
یة المنظمة لكل مهنة، بالإضافة إلى الأعراف الاستشفائي محدد بدقة في القوانین الأساس

المهنیة من ناحیة أخرى. وفي ذات السیاق یعرف المستشفى على أنه عبارة عن تنظیم، 
ویشكل نسق اجتماعي فرعي موجه نحو تحقیق أهداف، یتمیز بالتخصص وتقسیم العمل، 

 ة والتقنیةوبذلك یتحقق الاتساق والانسجام بین مختلف الأعمال والأنشطة التنظیمی
  ، وتحدد المسؤولیات. والتسییریة

سنة بقولها:  15وبهذا الصدد صرحت لنا إحدى الممرضات، والتي تتمتع بأقدمیة تقدر بـــــ   
" أنها متحصلة على شهادة ممرض في الصحة العمومیة (شهادة دولة سابقا)، فرع رعایة 

سبق لي العمل في مصلحتي  الموالید، وأعمل حالیا في مصلحة طب جراحة الأطفال، وقد
حدیثي الولادة وطب الأطفال، أي طوال حیاتي المهنیة اشتغلت في مصالح ذات صلة 

  بتكویني القاعدي وتخصصي.".

أما أصحاب الاتجاه الثاني من الذین یرون أن المنصب الذي یزاولون فیه نشاطهم لا    
رر بعض موظفي السلك الإداري یتوافق والشهادة والمؤهلات العلمیة المتحصل علیها، فقد ب

أن منصب عملهم هو متصرف، الذي یصنف في خانة أعوان التأطیر والتصور، ولكنهم في 
بعض الأحیان یضطرون إلى القیام بأعمال تتنافى والرتبة التي یشغلونها، كالطباعة، 

م، والاستنساخ، والتنقل شخصیا بین المصالح بحثا عن المعطیات الضروریة لإنجاز أعماله
وضمان السیر الحسن للمصلحة، وهذه الأعمال تخص فئة أعوان التنفیذ والتحكم. أما موظفو 
السّلك الطّبي وشبه الطبي، وفي تم إجراؤها مع بعض مساعدي التمریض صرحوا لنا أنه في 
ظل نقص المستخدمین والغیابات، خاصة في المناوبات اللیلیة یضطرون إلى القیام بأعمال 

العمومیة من باب الضمیر المهني واحترام أخلاقیات المهنة، وعدم ارتكاب ممرضي الصحة 
مخالفة عدم مساعدة شخص في حالة خطر، ولكن بشرط توفر التغطیة القانونیة والتأطیر. 
أما بعض الأطباء صرحوا، أنهم وبسبب افتقار بعض المصالح الاستشفائیة لفئة الممرضین، 

خاصة في نقاط الاستعجالات، نجد أنفسنا مضطرین أو مساعدي التمریض بسبب الغیاب، 
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للقیام بالعلاجات التمریضیة، التي هي في الأصل لیس من اختصاصنا، وهذا من باب 
الحرص على ضمان استمراریة المصلحة وسیرها الحسن، وهو ما یتوافق مع أخلاقیات 

ذلك قد  المهن الطبیة، ومساعدة الأشخاص الذین هم في خطر داهم، رغم علمنا بأن
یتعارض مع القوانین المنظمة للمهن الصحیة، وأن التدخل هنا أساسه روح القانون ولیس 

  .".    هي من القیم الإنسانیة العالمیة القانون نفسه، والضمیر المهني، والفضیلة التي
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المتحصل : یبین انعكاسات عدم توافق طبیعة ومتطلبات المنصب والشهادة 78جدول رقم 
  .علیها

 
                 التوافق بین انعكاسات عدم       

  النصب والشهادة                
                   

  
  المهنیة الفئات    

 
 التذمر والإحباط

  

 
الدخول في 

  صراع

 

التفكیر في مغادرة 
  المؤسسة

  

التأخر في 
  إنجاز العمل

  

الخضوع 
  للأمر
  الواقع

  
  المجموع

  

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  

 وظفي السلك الإداريم
  
 
03  

  
 

16,67 

  
 
04  

  
 

22,22  

 
 
10 
  

  
 

55,55  

  
 
/ 

  

  
 
/ 

  
 
1 

  
 

5,56  

  
  
18 

  
  
100 
 

 موظفي السلك الطبي

  وشبه الطبي

 
25  

  
40,32 

 
10  

 
16,13  

 
21 
  

 
33,87  

 
3  

 
4,84  

 
3  

 
4,84  

  
62 

  
100  
 

  

  المجموع
  

 

 
28  

 

 
35  

 

 
14 

 

 
17,50 

  

 
31 

 

 
38,75 

 

 
3  

 
 

3,75  

 

 
4  

  

  
5  

  

  
80 

  

  
100  

  

یرى، وبنسب متقاربة أفراد مجتمع البحث أن عدم التوافق بین طبیعة منصب العمل ومتطلباته    
 % 38,75والشهادات المتحصل علیها له انعكاسات سلبیة على فعالیة وكفاءة أدائهم، حیث أن 

في مغادرة المؤسسة أو عن عدم رضاهم عن هذه الوضعیة، وهو ما جعلهم یفكرون عبروا  منهم
 % 35أن  فئة موظفي السلك الإداري، في حین من % 55,55 القطاع، هذا الرأي تدعمه نسبة
فئة موظفي السلك  % لدى 40,32، وهي مدعمة بنسبة والاغتراب قد سبب لهم التذمر والإحباط

الطبي وشبه الطبي. أما الذین عبروا عن استیائهم، واستعدادهم للاحتجاج والدخول في صراع مع 
 % 22,22أطراف لها علاقة بمحیط العمل، والتي تسببت في حدوث عدم التوافق، تقدر بنسبة 

   .لدى فئة موظفي السلك الإداري

، وطبیعة الوظیفیة ومتطلباته عدم وضوح العملیتبین لنا من خلال القراءة الإحصائیة أن    
حیرته في ، والأدوار الواجب القیام بها لدى الفرد العامل في المؤسسة الصحیة، و المشغول المنصب

هذا كله من منظور الشهادات بعض الأحیان من المهام التي یمارسها ومجال اختصاصه. و 
لهذا التساؤل  الأساسیةة مرجعیاللتي تعد او شاغل المنصب، التي یتمته بها والمؤهلات العلمیة 

. كل هذا الغموض یعزز بعض التأثیرات المختلفة على سلوك الفرد والمنظمة التي یعمل والحیرة
بها، وتشمل هذه التأثیرات: الشعور بالضغوط المهنیة والنفسیة، وعدم الرضا الوظیفي، والرغبة في 

  .مما قد یؤثر على أدائه وكفاءتهعدم البقاء في المؤسسة، والدخول في صراعات، 
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  .یبین مدى تقدیم شروحات وتوضیحات حول طبیعة العمل: 79جدول رقم 

    تقدیم شروحات حول طبیعة العمل     
  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم تقدیم   تقدیم 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 48  24  52 26  موظفي السّلك الإداري

  100  153  54,90  84  45,10  69  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي

  100  203  53,20 108 46,80  95  المجموع
  

من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي  % 54,90توضح نتائج الجدول أعلاه أن    
أكدوا أنه لا تقدم لهم شروحات وتوضیحات حول طبیعة العمل، وهو أیضا ما صرحت به 

من موظفي  % 52 . وعلى عكس الاتجاه الأول یرى% 48 فئة موظفي السلك الإداري بنسبة
موظفي السلك الطبي من فئة  % 45,10 تلیها النسبةالسلك الإداري أنهم تقدم لهم شروحات 

   .وشبه الطبي

وبناء على المعطیات الإحصائیة حول مدى تقدیم شروحات وتوضیحات حول طبیعة    
  % 54,25، تبین أن 72رقم  الجدولالعمل، ومن خلال ما تم التوصل إلیه من نتائج في 

موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أكدوا أن هناك غموضا في دورهم في العمل، حیث  من
أن المهام والواجبات الموكلة إلیهم، والمسؤولیات التي یتحملونها یكتنفها نوع من الغموض 
واللبس، نتیجة لغیاب المعلومات التي یجب أن یوفرها المسؤول السلمي المباشر، أو حتى 

بتقسیم المهام وتوزیعها. إن توضیح الرئیس للمرؤوس كیفیة أو طریقة المسؤولین المعنیین 
قیامه بأداء مهامه، من شأنه أن یساهم في تمكین الفرد العامل من إنجاز أو القیام بالدور 

  المتوقع منه بالشكل المطلوب.
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  :1إن للتنظیم الإداري خطوات وإجراءات یقوم علیها، وتتمثل أساسا في    

 ؛الأهداف المطلوب تحقیقها وأوجه النشاط اللازمة لذلكتحدید  .1
 ؛تجمیع الأنشطة في مجموعات، أو وحدات عملیة .2
أي تحدید الواجبات التي یفترض أن  تحدید الواجبات المطلوبة دائما من كل نشاط: .3

كل نشاط، أو مجموعة من الأنشطة أداؤها تحدیدا واضحا، مع توفیر الوسائل المادیة 
زمة، وتوضح هذه الخطوة ماذا یتوقع من الفرد الذي سیقوم بتنفیذ كل نشاط، أو والبیئیة اللا

مجموعة من الأنشطة حسب الحالة، مع التأكد من توافر الأدوات المادیة التي سیعمل بها، 
ة، وبالضبط أي أنها تضیف تحدیدا واضحا للعمل الذي سینفذ، وتجعل المنظم یقرر بدق

 ماذا ینبغي تحقیقه؛
: بعد تحدید مكونات المهام وحصر واجباتها، وبیان مهام إلى الأفراد المؤهلینإسناد ال .4

أهمیتها النسبیة، تتمثل الخطوة التالیة في إسناد هذه المهام إلى أفراد تتوفر فیهم المؤهلات 
 التي تمكنهم من القیام بالعمل بكفاءة وفاعلیة؛

 ؛تفویض السلطة اللازمة للأفراد .5
وهنا یقوم المسؤول عن التنظیم تعریف كل فرد داخل المنشاة بمحتویات التنظیم:  .6

بتعریف كل موظف وعامل داخل المنشأة بالأعمال التي سیكلف بها، وطبیعة العلاقات 
  التي تنشأ بین عمله وعمل الآخرین.

لح من منظور فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أن البیئة التنظیمیة داخل المصا   
الطبیة الاستشفائیة والتقنیة یغیب فیها الاتصال، وتفتقد فعلا عض التقالید المهنیة، التي 
تضفي طابع الاحترافیة في ممارسة المهن الصحیة، وتغیب فیها ثقافة تسلیم واستلام المهام 
بین فرق العمل الصباحیة واللیلیة بالرغم من وجود سجلات قانونیة مخصصة لذلك. حیث لا 

بانتظام أغلب منسقي النشاطات شبه الطبیة ورؤساء الوحدات بالمستشفى على یحرص 
إطلاع أعضاء الفرقة الصحیة (أطباء وشبه طبیین، وتقنیین) التي تستلم مهام المناوبة اللیلیة 
بكل المعلومات والتفاصیل الخاصة بوضعیة المصلحة من كل النواحي (المرضى، والعتاد 

ذا لضمان سیر حسن للمصلحة وحمایة المرضى والموظفین من والأدویة والإجراءات)، وه

                                                             
  .38، ص مرجع سابقالسبیعي، فهد سعد فهد.  -  1
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الأخطار المحتملة. والذي یتطلب إعلام جمیع الموظفین العاملین بالمصلحة بالحالة الصحیة 
تحویله  الضرورةلكل مریض، حتى یتم اتخاذ الإجراءات اللازمة، من تحالیل وأشعة، وعند 

  مؤسسة صحیة أخرى.إلى مصلحة أخرى داخل المستشفى أو نقله إلى 

بعض موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أنه تغیب بعض لنا صرح وفي ذات السیاق،    
التقالید والأعراف المهنیة، والقیم بالمستشفى، ومنها الحوار، والعمل المشترك، والتعاون، حیث 

سة نادرا ما تعقد اجتماعات دوریة بین مختلف الفاعلین في المصالح الطبیة، من أجل درا
ومناقشة مشكلات الأداء الوظیفي ومعوقاته، وسبل تطویر نظرة استراتیجیة خاصة به، تقییم 
وتقویم حصیلة كل ما تم تقدیمه من خدمات طبیة وعلاجیة وأنشطة التربیة الصحیة، ثمرته 
القدرة على صیاغة المشروع الطبي والعلاجي الخاص بكل مصلحة. حیث أن الوافد الجدید 

 تنظیمیةوالتأقلم، لأنه في الواقع لا توجد أطر  الاندماججد صعوبة في إلى المصلحة ی
  تضمن التكیف مع التغیرات والحركیة داخل المصلحة، خاصة تجدید توزیع المهام. 

أما موظفي السلك الإداري، فقد عبروا على انعدام سیاسة توضیح كیفیة إنجاز المهام    
بمهام جدیدة لم یسبق له ممارسته، أو أعباء  وطبیعتها، خاصة إذا ما تم تكلیف الموظف

إضافیة لیست أصلا من اختصاصه، وهو ما یجعله یقع في أخطاء تعرضه للانتقادات 
والمساءلة، وهو الشيء الذي یولد له الإحباط، والغضب، والتذمر. كل هذا یمكن إرجاعه 

قانونیة للتنظیم لغیاب استراتیجیة اتصالیة واضحة في المؤسسة، وعدم تحدید النصوص ال
الداخلي للمؤسسة الصحیة بدقة مهام كل المدیریات، وقلة التنسیق بین مختلف المصالح 
الإداریة، الذي تترجمه قلة تبادل المعلومات، وعدم عقد الاجتماعات بصفة دوریة، والتي 
حتى وإن انعقدت، في غالب الأحیان لا تخرج بقرارات حاسمة وتصور واضح لحل 

  بل مواجهة العراقیل والقیود، التي تعیق السیر الحسن للمؤسسة.المشكلات، وس

  

  

  



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

438 
 

أما أصحاب الاتجاه الثاني من موظفي السلكین: الإداري والطبي، أكدوا فعلا أنهم تلقوا    
توضیحات وشروحات حول طبیعة العمل، ولكنها تبقى سطحیة وبسیطة في أغلب الأحیان، 
لا تفید في تنفیذ المهام والقیام بالأعمال التي یتم تكلیفنا بها بالشكل المطلوب. حیث یتم 

الأحیان إلى الزملاء الذین یتمتعون بخبرة وكفاءة عالیة، في المؤسسة أو اللجوء في بعض 
في مؤسسات أخرى، قصد المساعدة في شرح وتفسیر التعلیمات واستعمال التقنیات الجدیدة، 
والاستفادة منهم في معرفة كیفیة إنجاز بعض المهام والواجبات بفاعلیة. وتجدر الإشارة إلى 

صالح الطبیة والإداریة یعمدون إلى احتكار المعلومات وعدم أن بعض المسؤولین في الم
التعاون مع مرؤوسیهم، بغرض توظیفها لأغراض شخصیة: تثبیت مكانتهم في المؤسسة 
وتدعیم النفوذ، وكسب ود المسؤولین وإظهار الولاء التام لهم، وخدمة الجماعات التي ینتمون 

  .إلیها
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  .انعكاسات غیاب سیاسة توضیح طبیعة العمل: یبین 80جدول رقم 

  سیاسة  انعكاسات غیاب  
  المهام توضیح           

  
  

  المهنیة الفئات

 
  التذمر والإحباط

 
الدخول في عدة 

  صراعات

 

التفكیر في مغادرة 
  المؤسسة

 
  

التأخر في 
  إنجاز العمل

 
  

إنجاز العمل 
 بمفرده

  
  المجموع

  

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  وظفي السلك الإداريم

06  
 
25 

 
04  

 
16,67  

 
09 
 
  

 
37,50  

 
2 

  

 
8,33 

 
3 

 
12,5  

  
24 

  
100 
 

 موظفي السلك الطبي

  وشبه الطبي

 
31  

  
36,91 

 
18  

 
21,43   

 
26 
  

 
30,95  

 
  

 
4,76  

 
5  

 
5,95  

  
84 

  
100  
 

  
  المجموع

  

 
 
37  

 
 

34,26  

 
 
22 

 
 

20,37 

  
 
35 

 
 

32,41 

 
 
6  

 
 

5,55  

 
 
8  

  
  

7,41  

  
  
108 

  
  
100  

  

من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي عبروا  % 36,91أن  أعلاهتبین نتائج الجدول    
 % 25 عن تذمرهم وإحباطهم لغیاب سیاسة توضیح طبیعة العمل الممارس، في حین یرى

موظفي السلك الإداري یرون أن فئة من  %37,50 أما موظفي السلك الإداري ذلك، فئة من
تلیها النسبة  ولد لدیهم حالة عدم الرضا والتفكیر في مغادرة المؤسسة،قد  الغیابهذا 

. أما أصحاب ، ممن یرون ذلك أیضاوشبه الطبي لفئة موظفي السلك الطبي % 30,95
، عبروا عن وشبه الطبي من فئة موظفي السلك الطبي % 21,43 الاتجاه الثالث، وبنسبة
التي في عدة صراعات مع أطراف في العمل ذلك واستعدادهم للدخول  غضبهم واستیائهم من

   .تعاونهاالمعلومات وعدم  باحتكارهاتسببت في حدوث الصراع 

، بحیث تكون عدم العمل بها بالشكل اللازم، أو محدودیتهاغیاب الهیاكل التنظیمیة أو  إن   
لكل وظیفة، والتأقلم مع  عاجزة عن توضیح الاختصاصات، السلطات والمسؤولیات الممنوحة

متغیرات البیئة سواء كانت داخلیة أو خارجیة، قد یؤدي إلى عدم وضوح الأدوار، وحدوث 
اختلاف في المستویات والارتباطات التنظیمیة، على الرغم من تماثل الدرجات الوظیفیة. 

  ".1لتنفیذ.یلاحظ هذا الأمر بوضوح بین الوحدات الإداریة المكلفة بالاستشارة والمكلفة با

                                                             
  .24، ص 2011. رسالة ماجستیر، قسم علوم التسییر، جامعة المسیلة،الصراعات التنظیمیة وعلاقتها بالأداء الوظیفيسلامنة، محمد.  -  1



المیدانيالإطار                :                                                              لثالثاباب ال  
 

440 
 

إن ضعف البناء التنظیمي في المنشأة أو المنظمة قد یؤثر على البیئة التنظیمیة، ویخلق    
بذلك عدم الاستقرار، وتنشأ وتترتب عن ذلك حالات للصراع، وفي مستویات تنظیمیة مختلفة 

سلوك بین الأفراد والجماعات، ذلك أن خصائص البیئة التنظیمیة تمثل قوة تأثیر كبیرة على 
العاملین أثناء العمل، وعلى تحقیق أهداف المنظمة. یعتمد نجاح الأفراد في أداء أدوارهم 
بدرجة كبیرة على طبیعة الأسلوب الإشرافي، وعلى قدرات المسؤولین أو المشرفین في التأثیر 
على سلوك المرؤوسین، من خلال توجیههم، وتحسین أدائهم وواجباتهم واتجاهاتهم الإیجابیة 

  و المنظمة.نح

إن اهتمام المنظمات الفاعلة بصیاغة برامج وسیاسات، یقابلها تبني ممارسات وإجراءات    
وتطبیقات عملیة قائمة على إشباع كل من الحاجات الاجتماعیة، والنفسیة، والاقتصادیة، 
والمهنیة للعاملین، مع تحقیق التوازن بین حاجات ومتطلبات كل من المنظمة والعاملین، من 

 . شأنه أن یحفز على استقرار المنظمة، ومؤشر على وجود بیئة تنظیمیة سلیمة وصحیة
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  : یبین دخول الموظفین في صراع أثناء العمل.81جدول رقم 
     أثناء العمل الدخول في صراعات            

  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم الدخول  الدخول 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 30  15  70 35  السّلك الإداريموظفي 

  100  153  24,84  38  75,16  115  وشبه الطبي موظفي السّلك الطّبي

  100  203  26,11 53 73,89  150  المجموع
 

وشبه الطبي  موظفي السّلك الطّبيفئة من  % 75,16توضح نتائج الجدول أعلاه أن    
لمهامهم بالمؤسسة الاستشفائیة، ویشاطرهم دخلوا في صراع أثناء ممارستهم قد أكدوا أنهم 

من فئة موظفي السلك الإداري ذلك. وعلى عكس الإجابة الأولى صرح  % 70 في ذلك الرأي
من فئة موظفي السلك الإداري أنهم لم یدخلوا في أي صراع أثناء أدائهم لعملهم  % 30

وشبه  لسّلك الطّبيمن موظفي ا % 24,84وواجباتهم المهنیة، كما یتوافق هذا الرأي مع 
  .الطبي

البیئة التنظیمیة للمستشفى هي حصیلة التفاعل والتبادل بین خصائص الفرد والمنظمة  إن   
ومحیطها الخارجي، لتحقیق الأهداف التنظیمیة من جهة، والتوازن بین حاجات المنظمة 

والتعارض ومتطلباتها، وطموحات الأفراد العاملین بها من جهة أخرى. غیر أن الاختلاف 
ما یعرف بالصراع  لىقد یؤدي إ ،في أهداف ومصالح كل طرف من الأطراف أو الفاعلین

  التنظیمي.

إن الرغبة التي أبداها موظفو المؤسسة الاستشفائیة العمومیة في مغادرة المؤسسة الصحیة    
 ، والذي یوضح10، وكذا نتائج الجدول رقم 09أو حتى القطاع، بحسب نتائج الجدول رقم 

أكدوا أن سبب رغبتهم في المغادرة  وشبه الطبي من موظفي السّلك الطّبي % 32,99أن 
تعود إلى أن مناخ العمل غیر ملائم، وإلى أسباب أخرى كغیاب التحفیز المادي والمعنوي، 

كل هذه  .وغیاب الوضوح التنظیمي، التخلص من الضغط المهني، وغیرها من الأسباب
الموظفین على ظروف العمل بصفة خاصة، وعلى البیئة دل عن عدم رضا الأسباب ت

بصفة حیث یعاني قطاع الصحة،  بصفة عامة داخلیا وخارجیا. التنظیمیة التي یعملون فیها
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وصعوبات متعددة ومتنوعة: تنظیمیة، وتسییریة، ومالیة (مراجعة الخریطة  مشاكل، من عامة
ف وتقلیص نسبة النفقات الصحیة من وسیاسة التقشالصحیة عدة مرات في السنوات الأخیرة، 

 ، والمؤسسة الاستشفائیة العمومیة (الإقبال الشدید على التقاعد المسبق،)الناتج الداخلي الخام
تعد من أهم العوامل والتي  )،وقلة اعتمادات المیزانیة، وبرامج التكوین المتواصل، والترقیة

وشبه الطبي في  لك الطبيموظفي الس يیشتك. حیث التنظیمیة المؤدیة إلى الصراع
سواء كانت بشریة، مادیة أو لوجیستیكیة (عتاد  ،من قلة الموارد ومحدودیتها المستشفى
شبه الطبي،  عمالطبیة، مستهلكات طبیة، أثاث طبي، كفاءات بشریة، خاصة  وتجهیزات

  زم.وواجباتهم بالشكل اللافرص التكوین والتدریب....)، وهو ما یعرقلهم في إنجاز مهامهم 

، والتقنیة ،المصالح الطبیة في الجماعاتأن الأفراد أو حتى  كله، ف إلى ذلكاضی   
یتنافسون داخل المؤسسة للحصول على الترقیات والامتیازات بطرق رسمیة أو غیر  والإداریة

وتطوره بشكل یؤدي الوضع، . كل ما سبق ذكره من عوامل قد تتطور في اتجاه تأزم رسمیة
، والتي یرى فتهإلى تحقیق أهدافه من خلال وظی یسعى كل طرفحیث أن ، إلى بروز صراع

وفي هذا السیاق تجد الموظف یحرص أن أهمیتها تفوق بقیة الأهداف والوظائف الأخرى، 
غیر الرسمیة: القائمة على المحاباة، والعلاقات الرسمیة و  على استعمال كل الطرق

 الصراع شكلا ویأخذالامتیازات والموارد،  من هذهأكثر یة، وهذا من أجل الاستفادة صالشخ
  الأهداف.بتعارض آخر، یسمى 

 : " أن السیر الحسن للمصلحة یعودةوفي هذا الصدد، أكد لنا أحد الإطارات شبه الطبی   
بالدرجة الأولى إلى رئیس المصلحة، حیث أن علاقاته أو حتى نفوذه یسمح له  الفضل فیها

موارد، وتغطیة النقائص من موارد بشریة، مادیة، وخاصة بتوفیر كل ما یلزم من مختلف ال
وهو ما یفرض أنهم حدیثي التوظیف، موقفهم بأما أصحاب الاتجاه الثاني، برروا  التدریب.".

، ویقرون بتأثیرها تجاهل الصراع، بالرغم من المشاكل التي یواجهونها في بیئة العملعلیهم 
لتحسین فعالیة كفاءة  ،اكتساب خبرة علمیة وعملیةو ، الاندماج هو یبقى هدفهمعلیهم. ولكن 

، وتعزیز فرصهم في النجاح والحصول على آفاق مهنیة أدائهم وتطویر مسارهم المهني
  .مستقبلا
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 : یبین أسباب دخول الموظفین في صراع. 82جدول رقم 
            

  دخول الموظفین   أسباب           
  صراع الدور في                 

  
  

  المهنیة  الفئات        

  

 
شخصیة لا علاقة 

 لها بالعمل

  

 
لها علاقة 

بغموض متطلبات 
  المنصب

 

سوء العلاقات مع 
  الزملاء

  

سوء التسییر 
لنقص 

الإمكانیات 
  والموظفین

  

 المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  وظفي السلك الإداريم
04  

 
11,43 

 
27  

 
77,14  

 
03  

 
8,57  

 
01  

 
2,86 

 
35 

 
100  

 موظفي السلك الطبي

   وشبه الطبي

 
07  

  
6,09 

 
90  

 
78,26   

 
13 
  

 
11,30  

 
05  

 
4,35  

 
115  

 
100  

  

  المجموع
  

 
 

11  

 
 

7,33  

 
 

117 

  
 
 
 

78 
 

  
 

16 

 
 

10,67 

 
 

06  

 
 

4  

 
 

150  

  
  

100  
 

% من فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أن من بین أسباب دخولهم  78,26یرى    
في صراع یعود ذلك إلى غموض متطلبات المنصب والمهام والواجبات الموكلة إلیهم، 

%، أما أصحاب الاتجاه الثاني  77,14ویشاطرهم ذلك فئة موظفي السلك الإداري بنسبة 
الطبي أن سوء العلاقات مع الزملاء % من فئة موظفي السلك الطبي وشبه  11,30فیرى 

% من فئة موظفي السلك الإداري  11,43من أسباب الدخول في صراع، في حین أرجع 
إلى أسباب شخصیة لا علاقة لها بالعمل، أما أصحاب الاتجاه الرابع، أرجعوا أسباب حدوث 

   .نسوء التسییر، جراء نقص الإمكانیات والموظفیالصراع إلى 

تطرق في الجانب النظري إلى أسباب الصراع وجدنا أن صراع الدور یعد من عندما تم ال   
الأسباب أو الأشكال الرئیسیة لهذه الظاهرة، التي تواجهها الكثیر من المنظمات، وبحسب 

، والذي یوضح تكلیف المسؤولین للموظفین المرؤوسین بإنجاز مهام 68نتائج الجدول رقم 
، ونتائج 69ات ذلك بحسب نتائج الجدول رقم لیست من اختصاصهم أصلا، وانعكاس

% من فئة موظفي  السلك الطبي وشبه الطبي،  54,20، والذي یوضح أن 72الجدول رقم 
أكدوا أن هناك غموضا في الأدوار (المهام والواجبات)، وأن هناك صراع في الدور، وهذا 

كل هذه المؤشرات  % لفئة موظفي السلك الإداري. 68بنسبة  74بحسب نتائج الجدول رقم 
 تدل على أنه من بین أسباب دخول الموظفین في صراعات في المؤسسة الاستشفائیة
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العمومیة عبء الدور الممارس أو المفروض على المرؤوسین تأدیته، وحتى غموض الدور 
  نفسه، أي بمعنى آخر، غیاب توازن حقیقي بین متطلبات وحاجات المنظمة على حد سواء. 

أصحاب الإجابة الثانیة أن سوء العلاقات مع الزملاء في العمل أو ما  في حین برر   
یعرف بالصراعات الشخصیة، بتدهور العلاقات الاجتماعیة والوظیفیة بین العاملین، وانعدام 
التفاعل الإیجابي بینهم، والذي یتغذى من مصادر مختلفة: ضعف الاتصال وقلة الحوار، 

  في العمل بین الأفراد وغیرها من المسببات. عدم التعاون والتضامن، والتنسیق

كما أنه لا یمكن إغفال حقیقة صراع الأجیال، الذي له دور في تأزم وتوتر العلاقات بین    
الموظفین، بحیث أن " الفجوة الزمنیة بین الأجیال، قد تؤدي إلى حدوث صراع یرفض فیه 

لموظفین یتهمون فئة الشباب منهم الشباب أفكار الكبار، والعكس. حیث الملاحظ أن قدامى ا
بعدم الجدیة، ونقص الخبرة، والتسرع وعدم احترام قوانین التدرج، كما أن الشباب یعیبون على 
القدامى رفض التغییر والتجدید ومقاومته، وتمسكهم الشدید بالأسالیب والمناهج القدیمة، 

  ".1وحبهم للروتین والرتابة وتعلقهم الشدید بالمؤسسة.

كل ما تم ذكره یعد من العوامل التي قد تساهم في حدوث نزاعات بین الأقسام إن    
العلاقات بین العاملین والزملاء في وسط العمل. في  وبذلك تسوءوالإدارات في المنظمة، 

حین أرجع بعض المبحوثین حدوث بعض الصراعات إلى الأسباب الشخصیة: المشاكل 
والاجتماعیة، وحتى المادیة والمالیة، وغیرها من  الأسریة والاجتماعیة، الضغوط النفسیة

الجوانب المتصلة بالحیاة الشخصیة الاجتماعیة الیومیة للفرد العامل، التي قد تكون في 
       .     بعض الأحیان مصدرا مؤثرا یدفع الموظف مكرها إلى الدخول في عدة صراعات تنظیمیة

  

  

  

  

                                                             
  .23، ص مرجع سابقبوفروزة زوینة،  -  1
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   .الموظفین في صراع: یوضح انعكاسات دخول 83جدول رقم 

انعكاسات الصراع      
         

               
  المهنیة الفئات

التفكیر في 
  مغادرة المؤسس

 
التمسك بالمنصب 

  رغم الضغوط

  
عدم إتقان 

  العمل

  
التغیب عن 

 العمل

 
  

تأخیر في 
  إنجاز العمل

  

تغییر 
 المصلحة

  
  المجموع

  

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
وظفي السلك م

 الإداري
 
23 

 
65,71 

 
09  

 
25,71  

 
1  

 
2,86  

 
1 

 
2,86 

 
1  

 
2,86 

 
/ 

 
/  

  
35 

  
100 

 موظفي السلك الطبي

  وشبه الطبي

 
73  

 
63,48 

 
28  

 
24,35  

 
4  

 
3,48  

 
6 

 
5,21 

 
  

 
0,87  3   

2,61  
  
115 

  
100 

  المجموع
  

 
96  

 
64  

 
37 

 
24,67 

  
5 

 
3,33 

 
7 

 
4,67 

 
2  

 
1,33  

 
3  

  
2  

  
150 

  
100  

  

من المبحوثین من فئة موظفي السلك الإداري  % 65,71نتائج الجدول أعلاه أن  تبین   
لفئة  % 64 النسبةمن الذین دخلوا في صراع، عبروا عن رغبتهم في مغادرة المؤسسة، تلیها 

من فئة موظفي السلك  % 25,71، في حین فضل موظفي السلك الطبي وشبه طبي
الإداري التمسك بمناصب عملهم رغم الضغوطات الممارسة علیهم، وشاطرهم في ذلك فئة 

  .%  24,35موظفي السلك الطبي وشبه الطبي بنسبة

أبداها موظفو المؤسسة الاستشفائیة العمومیة في مغادرة المؤسسة، مؤشر  إن الرغبة التي   
ودلیل واضح على تأثیر عدة عوامل في اتخاذ هذا القرار (التفكیر في مغادرة المستشفى)، 
ذلك أن البیئة التنظیمیة غیر سلیمة، تسودها الصراعات، یقابلها غیاب استراتیجیة واضحة 

باشرین على المرؤوسین، وحتى الإدارة العلیا وحتى في كیفیة لدى المسؤولین السلمیین الم
إدارتها، والعمل على التقلیل من حدة تأثیرها. إن عدم اتخاذ تدابیر للتخفیف من تأثیر 
الصراعات من شأنه أن یترك آثار سلبیة على أداء المنظمة والعاملین بها، من بینها تولد 

عین، وانخفاض روحهم المعنویة، وهو ما یحد من عدم الشعور بالرضا لدى الأفراد المتناز 
فرص التعاون والتنسیق، والعمل كفریق واحد، كما أن الصراعات قد تؤدي إلى انخفاض في 

  الأداء والمردودیة، وبالتالي تقل كفاءة أداء الموظفین وفاعلیتها.

یئة التي بررت فئة موظفي السلك الإداري رغبتها في عدم البقاء في المؤسسة كون الب   
یعملون فیها غیر ملائمة، وغیر سلیمة تسودها الصراعات. حیث أكد لنا أحد الإطارات 

" أن البیئة الداخلیة التي نعمل فیها یسودها عدم الوضوح  المادیة:بمدیریة الوسائل 
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التنظیمي، وعدم تحدید المهام بدقة، فالإدارة تتبع نمط المركزیة في تسییرها، بحیث أنه نادرا 
تقوم بتنفیذ الاقتراحات التي یقدمها الموظفون، وهذا راجع إلى الطابع الروتیني والدوري ما 

للأنشطة، وعدم الاستقلالیة، مع ضرورة التقید والالتزام بالقوانین، والأنظمة واللوائح التي تنظم 
  سیر المؤسسة الاستشفائیة التي تأخر صدورها.

ستشفائیة العمومیة قد أجمعوا على أن طبیعة إن فئة موظفي السلك الطبي بالمؤسسة الا   
المهام والواجبات قائمة على اعتمادیة الوحدات، فحاجة كل وحدة أو مصلحة أخرى، هو ما 
یمیز هذا النوع من التنظیمات، فدرجة الاستقلال الوظیفي تكون ضعیفة. وفي هذا الصدد 

الأسباب المؤدیة إلى الصراع  یرى كثیر من الباحثین، أن هذا النوع من العلاقات یعتبر من
التنظیمي " إن شیوع ظاهرة الاعتمادیة والاتكالیة بین الأقسام المختلفة وحاجة كل منها 

، غالبا ما یؤدي إلى زیادة احتمال حدوث الصراع، حیث أو الخدماتيللآخر في الأداء الفني 
بالعكس كلما أن اعتماد كل قسم على القسم الآخر في المنظمة، یعد مصدر للصراع، و 

زادت درجة استقلالیة الأقسام عن بعضها، كلما كان احتمال حدوث ظاهرة الصراع محدودا 
  ".1أو معدوما تماما.

وتجدر الإشارة إلى أنه قد یلجأ بعض الأفراد العاملین، الذین لدیهم شعور بعدم الرضا     
سلوكات غیر تنظیمیة  اتجاه المنظمة، وفي نفس الوقت لا یرغبون في ترك العمل إلى اتباع

وغیر سویة، قد تضر بالمؤسسة، وتخل بوظائفها وأهدافها. ویظهر ذلك في تأخیر إنجاز 
العمل، وإعاقة العمل التعاوني الجماعي داخل المنظمة من خلال التغیب والتأخر عن 
العمل، والتشویش على عملیة الاتصال من خلال حجب المعلومات واحتكارها، وبث 

یرها من المظاهر السلبیة، وهو ما یتوافق مع نتائج الجدول أعلاه، وبنسب الإشاعات، وغ
ضئیلة. وهو ما أكدته نتائج الجدول أعلاه، حیث أن كل من فئة موظفي السلك الطبي وشبه 

أن انعكاسات  یرون % 2,86الطبي وفئة موظفي السلك الإداري بنسبة متساویة تقدر 
% من فئة موظفي  3,48 أماالدخول في صراعات، تتمثل في التأخر والتغیب عن العمل. 

  .السلك الطبي وشبه الطبي الانعكاسات تتمثل في عدم إتقان العمل

  
                                                             

  .22، ص مرجع سابقبوفروزة، زوینة.  -  1
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   .: یبین الأهداف المحققة من خلال العمل84جدول رقم 

  

عملهم بالمؤسسة  خلالالأهداف التي حققها الموظفون من  أعلاهتوضح نتائج الجدول    
المبحوثین أنهم اكتفوا بتحقیق هدف الأجر من %   75,73العمومیة الاستشفائیة، حیث یرى

من  %  75,82مسارهم المهني، ویدعمهفقط من بین مجمل الأهداف التي سطروها خلال 
  من فئة موظفي السلك الإداري. % 74موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة  فئة

 % 9,36أما بقیة الأهداف الأخرى جاءت بنسب ضئیلة مقارنة بالهدف الأول، حیث عبر  
ویدعم هذا  ،امن المبحوثین أنه تحقق لهم هدف الاعتراف بالمجهودات المبذولة وتقدیره

موظفي السلك  % لفئة 8,50تلیها النسبة  من فئة موظفي السلك الإداري % 12الرأي 
 من فئة موظفي السلك الطبي % 7,19 الترقیة، یرىهدف أما عن  ،الطبي وشبه الطبي

في  خلال مسارهم المهني، أنها تعد من أهم الأهداف التي تمكنوا من تحقیقها وشبه الطبي
نحو على ال، ترتیبها ضئیلة هاوالسكن، نسب ،الخبرةو التكوین، أهداف ن تبقى كل محین 

من فئة موظفي  %1,31أن . وتجدر الإشارة % 0,98 ،% 1,48 ،% 4,93الآتي: 
خلال مسارهم المهني في أي هدف عدم تحقیقهم وا استیائهم لأبد وشبه الطبي السلك الطبي

  المؤسسة. 

الأهداف المحققة         
  من خلال العمل    

  
    

       
             

  
  الفئات المهنیة

 
 
 

 

 الأجر فقط 

  

 

 

 
 
 

  السكن 

 
 
 
 

  الترقیة

  

  
 التكوین

 
 

 
  

الاعتراف 
بمجهوداتك 

  وتقدیرها
  

  
  
  

  

 الخبرة

 
 
 

 

  

 لا شيء

 
 
 

  المجموع 
  

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 

وظفي السلك م
 الإداري

 
37 

 
74 

 
1  

 
2  

 
3  

 
6  

 
2 

 
4 

 
6  

 
12 

 
1 

 
2 

 
/ 

 
/  

  
50 

  
100 

 
 وظفي السلكم

 الطبي وشبه الطبي
 

  

 
116  

 
75,82 

 
1  

 
0,65  

 
11  

 
7,19  

 
8 

 
5,23 

 
13  

 
8,50  

 
2 

 
1,31 

 
2  

 
1,31  

  
153 

  
100 

  
  وعالمجم

  

 
 
153  

 
 

75,37  

 
 
2 

 
 

0,98 

  
 
14 

 
 

6,90 

 
 
10 

 
 

4,93 

 
 
19  

 
 

9,36  

 
 
3 

 
 

1,48 

 
 
2  

  
  

0,98  

  
  
203 

  
  
100  
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والمدعمة بفئة موظفي  -الهدف المحقق هو الأجر فقط –عند تحلیلنا للإجابة الأولى    
أعلى من رواتب موظفي السلك هذه الأخیرة السلك الطبي وشبه الطبي، كون رواتب 

الإداري. حیث برروا إجابتهم من منطلق أن الأجر یقابل الجهد المبذول، بغض النظر إذا ما 
المؤسسة الصحیة التي یعمل فیها كان قائم على أسس عادلة أم لا. حیث تربط الفرد العامل ب

علاقة عقدیة تنظیمیة، إذ أن أن قیامه بأداء المهام والواجبات التي تنص علیها بنود العقد 
(جهد مبذول)، یقابل ذلك أجر نقدي تكافئ به المنظمة موظفیها حسب النظام التعویضي 

ة بالدرجة الأولى في الذي أقره الوظیف العمومي للسلك. وتعتبر الحوافز المادیة، والمتمثل
الأجور، هذه الأخیرة من أهم العوامل وأكثرها تأثیرا في اندفاع الفرد برغبة وإخلاص للعمل، 
متى كانت تلك الأجور تتناسب مع حجم الجهد المبذول من ناحیة، وكافیة وكفیلة بإشباع 

وتعتبر  متطلبات الفرد العامل وحاجاته من ناحیة أخرى، وهو ما یعطي رضا وظیفي أكبر.
الحاجات الفیزیولوجیة بحسب نظریة ماسلو من الحاجات الأساسیة لبقاء حیاة الإنسان، إذ 
تتوقف نشاطاته وحیویته علیها، وهو ما یجعل الفرد العامل یسعى إلى تلبیتها، من خلال 
عمله بكفاءة وتفاني وفاعلیة، حتى یحصل على دخل مقبول، یمكنه من إشباع حاجاته 

لباته، والتي تعتبر مقدمة ضروریة أو نقطة البدایة في الوصول إلى إشباع الأساسیة ومتط
الحاجات الأخرى، والمتمثلة في حاجات الأمان والطمأنینة، الحاجات الاجتماعیة (الانتماء)، 

  الحاجة إلى تقدیر الذات وتحقیقها.

بة، فیما إن ما عبر عنه موظفو السلكین: الطبي وشبه الطبي، والإداري، بنسب متقار    
یخص الهدف الذي تمكنوا من تحقیقه من خلال ممارستهم للمهام والواجبات بالمؤسسة 
الاستشفائیة، والمتمثل في الأجر، أساس ذلك أنه الحق الوحید المضمون، مقارنة ببقیة 
الحقوق كالتكوین والترقیة المرتبطة كثیرا بالسلطة التقدیریة للمسؤول السلمي المباشر. وهو 

ضا على أن الحافز المادي والبحث عن التأمین الاجتماعي، هو ما دفعهم أكثر دلیل أی
للعمل بالمؤسسة الصحیة، ویبقى الدافع الرئیسي لمزاولة هذا النشاط أي المهن الصحیة، هو 
الأجر الذي یتقاضونه والبحث عن الحمایة الاجتماعیة لهم ولذوي الحقوق الذین یكفلونهم. 

أنه تم التركیز على الحافز المادي دون ذكر  –الأجر فقط  –ة ویلاحظ من خلال الإجاب
الحوافز المعنویة، من تقدیر المجهودات، والترقیة، والتكوین. حیث أن غیاب مثل هذه 
الحوافز في إجابات المبحوثین، وإن وجدت كانت نسبها ضئیلة، دلیل واضح على افتقار 
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المعنوي، یعكسه عدم المسؤولین بشكل كاف نظام الحوافز في الوظیف العمومي للتحفیز 
بهذا النوع من الحوافز، وعدم وعیهم بدورها وأهمیتها القصوى في رفع كفاءة الأداء، وفي 
تحقیق الرضا والانتماء الوظیفي. إن نتائج الجدول توضح عدم رضا الموظفین بشكل كبیر 

أن ضعف نظام الحوافز  على سیاسة التحفیزات التي تنتهجها المؤسسة الاستشفائیة، حیث
في المستشفى ومحدودیته یساهم في تقلیل الروح المعنویة للأفراد العاملین، من خلال عدم 
تمكین هذا النظام الموظفین من إشباع مختلف حاجاتهم ومتطلباتهم النفسیة والاجتماعیة. 

مشاركة، وطبیعة ترتبط الحوافز المعنویة ارتباطا مباشر ببیئة العمل: الإشراف، والقیادة، وال
العمل، واللوائح والقواعد والنظم الداخلیة، والعمل الجماعي، والتنوع والإثراء الوظیفي وغیرها 

  من عناصر وأبعاد البیئة التنظیمیة.

بقوله: " أن بالمؤسسة الصحیة وفي هذا الصدد، أوضح لنا أحد الإطارات المسیرة    
هم ومعاونیهم، ولا یعترفون بالمجهودات التي الرؤساء السلمیین لا یقدرون مجهودات مرؤوسی

الرئیسیة في ضمان سیرها  ومساهمتهمیبذلونها في سبیل تحقیق أهداف المؤسسة الصحیة 
الحسن. وفي هذا السیاق یرون أن الأجر الذي یتقاضاه الموظفون هو بمثابة مكافأة تمنحها 

المؤسسة، وهو كاف، ویتناسب مع المؤسسة للأفراد العاملین، وهو الرابط الوحید بینهم وبین 
الجهود التي یبذلونها. في حین أن الاعتراف بالمجهودات وتقدیرها نجده لدى المرضى أولا، 
والزملاء الموظفین، الذین نعمل معهم بانسجام، ونكون فریق عمل واحد ومتعاون، وتربطنا 

  معهم علاقات حسنة ثانیا. ".
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  .الصراع والأهداف المحققة: یوضح العلاقة بین 85جدول رقم 

   وجود علاقة بین الصراع وتحقیق الأهداف                
  
  

  الفئات المهنیة

  المجموع  عدم وجود  وجود 

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50 72  36  28 14  موظفي السّلك الإداري

  100  153  60,13  92  39,87  61  وشبه الطبي  موظفي السّلك الطّبي

  100  203  63,05 128 36,95  75  المجموع
 

، الذي یوضح علاقة الصراع وتحقیق الأهداف المسطرة، أعلاهمن خلال قراءة الجدول    
تبین الأرقام الإحصائیة أن الأهداف التي تم تحقیقها، وبغض النظر عن طبیعتها، لم یستلزم 

ن م % 72 ویدعم هذا الرأي ،% 63,05ذلك الدخول في صراع مع أي طرف، وهذا بنسبة 
. وشبه الطبي موظفي السلك الطبي لفئة % 60,13تلیها النسبة فئة موظفي السلك الإداري، 

أن  وشبه الطبي موظفي السلك الطبيفئة  % من 39,87 یرى ،وعلى عكس الإجابة الأولى
، في المستشفى الأهداف أجبرهم على الدخول في صراع مع أحد الأطرافهذه تحقیق 

    فئة موظفي السلك الإداري.من  % 28ویشاطرهم الرأي 

، الذي یوضح الأهداف المحققة في وسط 83خلال نتائج الجدول السابق رقم من نلاحظ    
العمل. حیث أكد معظم المبحوثین أن الهدف الذي تم تحقیقه خلال مسارهم المهني، 
والمتمثل في الأجر فقط، هو حق مكتسب لدى الموظف أو الفرد العامل بقوة القانون، 
یتقاضاه مقابل الجهود العضلیة والفكریة والذهنیة التي یبذلها في أداء العمل المكلف به في 
منصبه، باعتبار أن علاقة العمل التي تربط الفرد العامل مع المنظمة (المؤسسة الصحیة) 
هي علاقة تعاقدیة سواء في القطاعین العام أو الخاص، هي علاقة تبادلیة. وبالتالي الفرد 

غیر مضطر للدخول في صراع حتى یتقاضى راتبه، وهذا ما لمسناه من خلال نتائج  العامل
الجدول السابق، الذي بینت نتائجه أن معظم موظفي السلك الإداري تمكنوا من تحقیق 
أهدافهم، والمتمثلة في الأجر دون الدخول في صراعات، مقارنة بفئة موظفي السلك الطبي 

  م أقل نوعا ما.وشبه الطبي، والتي كانت نسبته
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مهنیة نظام أساسي یوضح جملة الحقوق  برر موظفو السلك الإداري بأن لكل فئة سوسیو   
والواجبات المترتبة عنها، ومنها النظام التعویضي: الحق في الراتب وملحقاته (المنح والعلاوات 

علیه، والحق  والتعویضات المرتبطة بمنصب العمل)، التي لا یمكن بأي حال من الأحوال التنازل
في الترقیة والتكوین، والحق في الخدمات الاجتماعیة، والحق في العطل والحمایة من حوادث 
العمل والأمراض المهنیة، وغیرها. كل هذه الحقوق تعتبر حقوق مضمونة ومكتسبة بقوة القانون، إذ 

تعاقدیة مع  تنظیمیةبالرجوع إلى أحكام قانون الوظیف العمومي، فإن الموظف هو في علاقة 
الإدارة المستخدمة، تضمن له الحد الأدنى من الحقوق كالراتب والحمایة أثناء تأدیة مهامه 

التعیین وبمناسبتها. غیر أن هناك بعض الحقوق مقیدة بالسلطة التقدیریة للسلطة الإداریة صاحبة 
ناك صنفا آخر من في المناصب العلیا، والتكوین في الخارج، والسكن الوظیفي، كما أن ه كالترقیة

الحقوق تعتبر كتثمین للمسار المهني ومكافأة للموظف على وفائه للمرفق العام للصحة كالترقیة 
الأفقیة (الترقیة في الرتبة والدرجات أو الإثنین معا)، وتعویض الخبرة المهنیة، والتكوین في حالة 

  الترقیة في رتبة أعلى.  

موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، غیر أن القانون إن ما تم ذكره ینطبق أیضا على فئة    
الأساسي السابق لهذه الأسلاك تمیز ببعض الإجحاف في حقها (قلة رتب الترقیة الصنفیة)، وعطل 
استفادتها من الحق في الترقیة، وهو ما یتنافى كلیة مع مبادئ تسییر المسار المهني لموظف أفنى 

 وحیدة فقطمیة). حیث أن بعض الأسلاك كانت تضم رتبة حیاته في خدمة المنظمة (الإدارة العمو 
أو رتبتین فقط، غیر أن الإصلاحات التي عرفها قطاع الصحة، أثمرت تعدیل بعض هذه القوانین، 
وتم استحداث رتب جدیدة للموظفین المنتسبین إلى كل من السلك الطبي وشبه الطبي. وهو ما 
مكن من تسویة الوضعیة الإداریة لهذه الفئة، جراء تحدید مسار الترقیة لسلك أخصائي الصحة 

ومیة والاستشفائیین الجامعیین، وشبه الطبیین، حیث أن استحداث رتب جدیدة كأستاذ محاضر العم
" أ " و " ب "، مكنت الأساتذة المساعدین " أ " بعد مناقشتهم لأطروحاتهم الذي ظلت لسنوات 

أیضا الممرضین  من ترقیةحبیسة الأدراج من الترقیة إلى هذه الرتبة الجدیدة، ورتبة ممرض رئیس 
لمتخصصین في الصحة العمومیة إلیها. كل هذه التغییرات والتعدیلات تمت بعد صدور قوانین ا

ستخدمة، والتي جدیدة، ما یؤكد مبدأ العلاقة العقدیة التنظیمیة التي تربط الموظف بالمؤسسة الم
  زیادة في الأجر، والذي یبقى الهدف الوحید المحقق في المستشفى.ترتب عنها ترقیة و 

التطرق صحاب الإجابة الثانیة من الذین أكدوا الدخول في صراعات لتحقیق الأهداف سیتم أما أ   
  .الموالي 86بالتفصیل في الجدول رقم  إلیه
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  .: یوضح الأطراف التي لها علاقة بالصراع86جدول رقم 

        
  لها الأطراف التي                 

    علاقة بالصراع                  
               

  
  المهنیة الفئات         

 
 الإدارة

  

 
  المسؤول المباشر

 

  الزملاء المنافسون
 

  

  المكتب النقابي
  

 المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  وظفي السلك الإداريم
04 

 
28,57 

 
08  

 
57,14  

 
01 
 
  

 
7,14  

 
01 
  

 
7,14 

 
14 

 
100  

  الطبي وظفي السلكم
 وشبه الطبي

  

 
18  

 
29,51 

 
31  

 
50,82  

 
10 
  

 
16,39  

 
02  

 
3,28  

 
61  

 
100  

  
  المجموع

  

 
 
22  

 
 

29,33  

 
 
39 

 
 
52 

  
 
11 

 
 

14,67 

 
 
03  

 
 
4  

 
 
75  

  
  
100  

  

الإحصائیة للجدول أعلاه أن هناك أطرافا ساهمت في دخول بعض توضح المعطیات    
من فئة موظفي السلك  %  57,14الموظفین في صراعات لتحقیق أهدافها، حیث صرح

أن المسؤول المباشر كان طرفا في الصراع، ویشاطرهم الرأي  بالمؤسسة الاستشفائیة، الإداري
، أما فئة موظفي السلك الإداري % 50,82فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي بنسبة 

 ،في الصراع اوفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي ممن یرون أن الإدارة كانت طرف
على الترتیب. أما الاتجاه الذي یرى أن الزملاء  ،% 29,51و % 28,57 بــــ جاءت نسبهم

ها أن وكأدنى نسبة یرى أصحاب ،% 16,39 المنافسین كانوا طرفا في الصراع جاء بنسبة
من فئة  % 7,14ي أ، ویدعم هذا الر % 4 النقابي بنسبة مكتبكان الفي الصراع  الطرف

  الأطراف؟موظفي السلك الإداري، فأین یكمن الصراع مع هذه 

یرى أصحاب الاتجاه الأول من موظفي السلك الإداري، من الذین دخلوا في صراع مع    
العلیا (رئیس مكتب، مدیر فرعي، مدیر وحدة المسؤول المباشر، أن الترقیة في المناصب 

للمسؤول الأول عن المستشفى، الذي بالرجوع إلى  المطلقة ومدیر)، مرتبطة بالسلطة التقدیریة
النصوص القانونیة المنظمة لسیر المؤسسات العمومیة للصحة وتنظیمها هو من یختار 

 ،ل هذه المناصب النوعیةطاقمه الإداري، ولكنه قد یتماطل في إمضاء طلبات الترشح لشغ
مسؤول عن خیاراته، وله الحق في هو لأنه في نهایة المطاف  ،بحجة دراستها واختیار الأكفأ
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صدور قرار وزاري من في أي لحظة، لأن الاستفادة من الترقیة العمودیة یشترط لغاء الإ
، رة معینةإمضاء محضر التنصیب. كما أن توتر العلاقة مع المسؤول الأول في فتالوصایة و 

الترقیة. وفي نفس السیاق الموظف للاستفادة من عن اقتراح نهائیا یعدل یؤجل أو جعله ی قد
أكد موظفو السلك الطبي وشبه الطبي أن الترقیة لشغل منصب رئیس وحدة، أو منسق 
النشاطات الشبه الطبیة، أو إطار شبه طبي یتطلب الاقتراح من الأستاذ رئیس المصلحة 

  ویخضع لسلطته التقدیریة. 

ین على وجه العموم، وفي كما أن الأمر لا یختلف كثیرا فیما یتعلق بالحق في التكو    
الخارج منه خصوصا. إذ أنه وبعد استیفاء كل الشروط القانونیة اللازمة، یشترط في نهایة 
المطاف موافقة المسؤول الأول عن المصلحة الطبیة أو الإداریة، الذي یتمتع بالسلطة 

ب بتقدیم التقدیریة لقبول الطلب من رفضه، والمشكل یكمن في احتمال تعسفه لأنه غیر مطال
تقریر مسبب في حالة الرفض. فضلا عن أن التكوین كما سبق الإشارة إلیه، عملیة تقوم في 
 المستشفى على أسس غیر موضوعیة وغیر علمیة، وتحتل العلاقات الشخصیة مكانة هامة

الأحقیة المطلوبة، ویتمتعون ب الشروط نستوفو ی ، وهو ما یجعل بعض الموظفین الذینوریادیة
یدخلون في عدة صراعات مع المسؤول المباشر، لضمان من التكوین ة في الاستفادة والأولوی

حق مشروع، وهذا بالاحتجاج وتقدیم تظلمات وطعون لدى الهیئات المؤهلة (المدیر العام، 
  والمجلس العلمي).  

أما أصحاب الاتجاه الثاني، یرى موظفو السلك الإداري أن فتح مناصب كل من الترقیة    
قیة (الترقیة في الرتبة) والعمودیة (المناصب العلیا القیادیة) من صلاحیات الإدارة من الأف

خلال المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة، وفي هذا الإطار هي مجبرة على  مراسلة 
الوزارة الوصیة (وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات)، لتمكینها من فتح المناصب 

ة لترقیة الموظفین الذین یستوفون الشروط القانونیة المنصوص علیها في المالیة الضروری
القوانین الأساسیة لكل سلك من جهة، ومباشرة إجراءات فتح المسابقة مع مفتشیة الوظیف 
العمومي الولائیة المسؤولة عن متابعة المسار المهني للموظف من التوظیف إلى الإحالة 

هة أخرى، إلا أن تماطل الإدارة وتقاعسها وعدم حرصها على التقاعد (رقابة لاحقة) من ج
في مباشرة هذه الإجراءات التي سبق ذكرها في الآجال القانونیة المحددة لذلك، لن یمكنها 
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من تسویة مثل هذه الوضعیات، ویجعلها محل مساءلة، وكطرف في الصراع مع الموظفین 
ه الترقیات، من أجل حصولهم على الراغبین، الذین یستوفون شروط الاستفادة من مثل هذ

  حقهم المشروع في الترقیة وإنعاش مسارهم المهني وتطویره. 

أما موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، یتبعون وزارة الصحة والسكان والمؤسسة    
المستخدمة، وهذا باستثناء سلك الاستشفائیین الجامعیین الذین یخضعون لوصایة مزدوجة: 

ة والسكان) ووصایة بیداغوجیة (وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي)، إداریة (وزارة الصح
والذین یتمتعون بأولویة شغل المناصب العلیا. حیث أن طول الإجراءات البیروقراطیة التي 
تعرفها مختلف الإدارات الجزائریة هو ما یسهم في تباطؤ مسار التعیین في المناصب العلیا 

في بعض الأحیان. حیث یتطلب الأمر في البدایة وعدم تحققه (رئیس وحدة) أو حتى تعطله 
، وهي أصعب مرحلة وأهمها، خاصة إذا تعلق الاستشفائیة شغور المنصب أو إنشاء الوحدة

الأمر بإنشاء وحدة جدیدة، الذي یستغرق وقتا طویلا (إجراءات معقدة جدا وقد یرفض 
لترشح المشروط بموافقة الأستاذ رئیس )، ثم تلیها مرحلة تقدیم المعني بالأمر طلب االملف

المصلحة، بعدها تأتي مرحلة إجباریة مصادقة المجلس العلمي للمؤسسة الصحیة، الذي 
ویشترط الموافقة المزدوجة لكل التعیین ینعقد في دورتین عادیتین فقط سنویا، ثم یرسل اقتراح 

  .ة المراقب المالي لكلا الوزارتینمن وزارة التعلیم العالي ووزارة الصحة والسكان، وأخیرا تأشیر 

أما أصحاب الاتجاه الثالث من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي یرون أن عدم فعالیة    
وظیفة الاتصال، هو ما یتسبب في حدوث صدامات وصراعات بین الموظفین، بحیث أن 
مشكل غیاب ثقافة استلام المهام وتسلیمها بین الموظفین في الأعراف المهنیة بالمؤسسة، 

میة الخاصة بها، یعد من المشاكل التي تعاني منها المصالح بالرغم من وجود السجلات الرس
الطبیة الاستشفائیة والتقنیة من الناحیة التنظیمیة، وتؤثر سلبا على سیرها. حیث أن الفریق 

المسائیة، أي المناوبة اللیلیة لا یقوم بتبادل جید للمعلومات  في الفترةالصحي المداوم 
ن الملاحظ في أحیث  ،حي العامل في الفترة الصباحیةوالتوصیات الضروریة مع الفریق الص

دون انتظار القیام بعملیة لأفراد العاملین في كل فریق یغادرون المصلحة كل أن المستشفى 
تسلیم واستلام المهام، ویكتفون بالتدوین فقط في السجلات المخصصة لذلك، والذي یعتبر 

فعال، وهو ما یخلق جو من التوترات بین  عملیة غیر كافیة لضمان إجراء تسلیم وتسلیم مهام
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التقالید غیاب الموظفین عن كیفیة سیر العمل وتحدید المسؤولیات. والذي یمكنه إرجاعه إلى 
عدم حرص مسؤولي المصلحة الطبیة كل في حدود نطاق مسؤولیاته والثقافة التنظیمیة جراء 

لوحدة والأستاذ رئیس (منسق النشاطات شبه الطبیة، الإطار شبه طبي، طبیب رئیس ا
  . والتنسیق تنظیمي، سببه إهمال وظیفتي الرقابة والمتابعة ذو طابعالمصلحة)، والتقصیر هنا 

وفي نفس السیاق، عبر لنا أحد موظفي سلك شبه الطبي العامل بمصلحة طب أمراض    
العیون بقوله : " أن تولي مناصب المسؤولیة هو حق مشروع، ویعد من الطموحات التي 
یسعى إلى تحقیقها كل موظف، غیر أن قلتها ومحدودیة عددها كونها مناصب هیكلیة، هو 
ما یولد التنافس علیها، ویدخل الموظفون في صراع ومشاحنات حول أحقیة كل فرد عامل 
وأولویته في تولي المنصب من منظور الأقدمیة والكفاءة أو الإثنین معا، كما یلجأ البعض 

طرق غیر رسمیة كالوساطة، والعلاقات الشخصیة، وتوظیف إلى استعمال أسالیب و 
  جماعات الضغط كالنقابات المهنیة للاستفادة من ذلك.".
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 : یوضح علاقة الفئة المهنیة والأقدمیة وانعكاسات عدم تحقیق الأهداف.87جدول رقم 
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ند تحلیلنا للجدول الإحصائي أعلاه، الذي یبین علاقة الفئة المهنیة والأقدمیة في ع   
من %  67,07المؤسسة وانعكاسات عدم تحقیق الأهداف المرغوبة، یتضح لنا أن 

من فئة  % 70,83 المبحوثین عبروا عن نیتهم في مغادرة المؤسسة، ویدعم هذا الرأي
، سنوات )05( تتراوح بین بین سنة واحدة وخمس موظفي السلك الإداري، والتي أقدمیتهم

 66,67لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، في حین نجد أن  % 65,52تلیها النسبة 
من فئة موظفي السلك  % 75من المبحوثین یرون نفس الاتجاه، وهي مدعمة بــ  %

لفئة موظفي  % 65,28سنة، تلیها النسبة  17إلى  12الإداري، والذین تتراوح أقدمیتهم من 
 11إلى  06وشبه الطبي. أما أفراد مجتمع البحث، والذین تتراوح أقدمیتهم من  السلك الطبي

) متقاربة نوعا ما مع فئة الأقدمیة السابقة، عبروا عن نفس الرأي % 65,31سنة، وبنسبة (
شبه لفئة موظفي السلك الطبي و  % 67,57(التفكیر في مغادرة المؤسسة)، وهذا بنسبة 

  لفئة موظفي السلك الإداري. % 58,33الطبي، تلیها النسبة 

رغم في المؤسسة، أما أصحاب الاتجاه الثاني، ممن عبروا عن تمسكهم بمنصب عملهم    
من المبحوثین یرون ذلك، ویدعم هذا الرأي  % 50علیهم، نجد أن تي تمارس الضغوط ال

لكل من موظفي السلك الإداري والطبي وشبه الطبي (نسبة متساویة)، والذین تتراواح  % 50
 ممن % 35,29سنة، في حین أن النسبة  35إلى  30أقدمیتهم بالمؤسسة الصحیة من 

ــ 29إلى  24والذین تتراوح أقدمیتهم من یرون نفس الاتجاه،   سنة، نجده مدعم بـــــ
  لكل من السلك الطبي وشبه الطبي، والسلك الإداري على الترتیب.  % 33,34و 35,71%

أما أصحاب الاتجاه الثالث، فقد تمثلت انعكاسات عدم تحقیق الأهداف في تأخیر إنجاز    
لفئة موظفي السلك الطبي  %35,71 ، وهي مدعمة بنسبة % 35,29العمل، وهذا بنسبة 

لفئة موظفي السلك الإداري، والتي تتراوح  بالنسبة % 33,33وشبه الطبي، تلیها النسبة 
  سنة على الترتیب. 29إلى  24أقدمیتهم من 

وكأدنى نسبة نجدها لدى فئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، والتي تتراوح أقدمیتهم    
سنوات، ممن یرون أن انعكاسات عدم تحقیق الأهداف تمثلت في  )05( خمسإلى  01من 

  . % 4,88ل، وهذا بنسبة التغیب والتأخر عن العم
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المبحوثین من موظفي كل من السلك  معظمیتضح لنا من خلال القراءة الإحصائیة أن    
 6سنوات، ومن  5 إلى سنةالطبي وشبه الطبي، والإداري، من الذین تتراوح أقدمیتهم من 

سنة، عبروا عن رغبتهم في مغادرة المؤسسة،  17 إلى 12سنة، وكذا من  11 إلى  سنوات
إذ من خلال النتائج، والتي توضح أنه كلما تقدمنا في فئات الأقدمیة في الجدول تقل النسب 
المتعلقة بالتفكیر في مغادرة المؤسسة، مقارنة بفئات الأقدمیة التي تسبقها، أي أن الموظفین 

دت مدة أقدمیتهم كلما انخفضت رغبتهم في في المؤسسة الاستشفائیة العمومیة كلما ازدا
سنوات، أو  5سنة إلى مغادرة المؤسسة، إذ نجد فئة الشباب، والتي تتراوح أقدمیتها غالبا من 

سنة عبرت عن نیتها ورغبتها في مغادرة المؤسسة، باعتبار أن  11سنوات إلى 6حتى من 
ي البیئة التنظیمیة الداخلیة الأهداف، والطموحات، والتوقعات المنتظرة لم یتم تجسیدها ف

الحالیة للمؤسسة المستخدمة، وهو ما یعكس عدم رضاهم وتراجع ولائهم وحتى انتمائهم لها، 
وهذا یدل على أن هذه الأخیرة لم تساهم في إشباع حاجات موظفیها وطموحاتهم. یضاف 

وب الإشراف، نظم إلى ذلك عدم التوافق والتطابق بین توقعات الأفراد العاملین (تحفیزات، أسل
وإجراءات العمل، الرقابة وغیرها....)، وما تقدمه مؤسسة العمل، حیث أن الأقدمیة التي 

سنوات، وبحسب نتائج الجدول رقم  5تي تتراوح بین سنة ویتمتع بها أغلب الموظفین، وال
% من  39,41، والذي یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن، بحیث نجد أن 03

سنة، والتي تصنف ضمن فئة الشباب حدیثي  30إلى  22ین، یتراوح سنهم من المبحوث
التخرج من الجامعات والمعاهد. وبحسب الدراسات السابقة، والتي كشفت عن وجود ارتباط 
قوي وإیجابي بین السن ومدة الخدمة، وبین الالتزام والرضا الوظیفیین، حیث أنه كلما " زاد 

لبقاء في المنظمة نظرا لصعوبة قبوله أن یعرض نفسه لمخاطر سن الفرد كلما زاد تعلقه با
ترك العمل الحالي، والبحث عن عمل بمنظمة أخرى، ما یعني قدرا كبیرا من الالتزام 

، إذا كان سن الفرد صغیرا، حیث تتاح أمامه التنظیمي بالنسبة للفرد، وعلى العكس من ذلك
لمخاطرة بترك العمل الحالي، مما یعني فرص یمكن الخوض فیها والتفاوض علیها، وتحمل ا

انخفاضا في درجة التزامه. أما بالنسبة لمدة خدمة الفرد بالمنظمة، یلاحظ أنه كلما زادت مدة 
الخدمة بالمنظمة، كلما كان هناك ارتباطا بها بسبب العلاقات الاجتماعیة للفرد اتجاه زملائه 

خدمات المتعددة التي تلقاها من المنظمة، وعلاقته اتجاه المنظمة، التي تأسست على تراكم ال
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یكون التزامه التنظیمي عالیا أو مرتفعا. وعلى العكس  طوال مدة خدمته الطویلة بها، وبالتالي
  ".  1من ذلك، عندما تكون مدة خدمة الفرد قصیرة، سیكون التزامه التنظیمي منخفضا.

الفرد العامل لوظیفته، وتوجهه هناك عدة عوامل وأسباب، مرتبطة ارتباطا مباشرا بترك    
إلى جهات أخرى بحثا عن بدائل أفضل، حیث أن الحوافز المادیة والمعنویة تدفع الفرد إلى 
إشباع حاجاته ورغباته، غیر أن غیاب مثل هذه الحوافز قد یولد اتجاهات ومشاعر سلبیة 

  كعدم الرضا الوظیفي، وبالتالي الرغبة في ترك العمل.

السلك  على وجه الخصوصو  ،تجاه الثاني، فقد برر موظفو السلك الإداريأما أصحاب الا   
 24سنة، و 35 إلى 30، وباعتبار أن الأقدمیة التي یتمتعون بها معتبرة، والمقدرة من الطبي

سنة، إذ أنه وبالرغم من البیئة التنظیمیة الصعبة التي یعملون  23إلى  18 سنة، و 29إلى
صادیة التي تعرفها البلاد (التقشف)، وتدني مستویات الأجور فیها، وفي ظل الأوضاع الاقت

للموظفین الذي ینتمون إلى الطبقة الوسطى الذي أثر على قدرتهم الشرائیة، إلا أن 
المسؤولیات الاجتماعیة والأسریة التي تقع على عاتق هاته الفئة وترهق كاهلها، هو ما 

لوظیفي، والنفسي الاجتماعي، الكفیل بتلبیة یجعلهم یتمسكون بمناصبهم، بحثا عن الاستقرار ا
  .وإشباع الاحتیاجات اللازمة نسبیا

وفي هذا السیاق بینت الدراسات أن العمر والأقدمیة عاملان مهمان في استقرار الموظف    
وتمسكه بوظیفته، إذ یكون أكثر تعلقا وتكیفا مع عمله ومنظمته، ویكون أكثر ارتباطا، كلما 

دت أقدمیته، حیث أن العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة التي بناها نتیجة تقدم في السن وزا
تفاعله مع زملائه، تساهم في توطید وتوثیق صلته مع وظیفته. وهو ما یتوافق مع اتجاه 
موظفي السلك الإداري في عدم رغبتهم في المغادرة، كونهم على أبواب التقاعد، وبالتالي 

قرارا صائبا وجدیا، ولن یفیدهم في شيء، نظرا لأن الأقدمیة التفكیر في تغییر المؤسسة لیس 
في المؤسسة أكسبتهم خبرة هامة سمحت لهم بالتكیف المستمر والمواءمة مع البیئة 

  التنظیمیة.

                                                             
  .45، ص مرجع سابقمصطفى داسة،  -  1
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أما أصحاب الاتجاهات: تأخیر إنجاز العمل، والتغیب عن العمل، والتي جاءت أعدادهم    
ات تدل وتفسر عدم الرضا عن أوضاعهم المهنیة، بنسب ضئیلة نوعا ما، وهي بمثابة مؤشر 

وهو الأمر الذي انعكس سلبا على سلوكات هؤلاء الموظفین سلبیا "، حیث أن هذه 
السلوكیات تعتبر بحد ذاتها تسرب جزئي، وفي ظل تراكم عوامل وأسباب أخرى یمكن أن 

  تصل إلى مرحلة تسرب كلي.
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  الاستنتاج الجزئي الرابع 

أفرزت النتائج المتعلقة بالفرضیة الرابعة، والتي توضح صراع الفاعلین وانعكاساته على    
  ظاهرة التسرب الوظیفي، وعلى ضوئها تم التوصل إلى النقاط التالیة:

أن المسؤولین في المؤسسة الاستشفائیة العمومیة یكلفون مرؤوسیهم بإنجاز مهام  أولا:
وهي مدعمة بفئة %،  82,27هم، وهذا بنسبة وواجبات هي أصلا لیست من اختصاص

لفئة موظفي السلك الطبي   % 81,70، تلیها النسبة % 84موظفي السلك الإداري بنسبة 
وشبه الطبي، وبالرغم من ذلك یحرص المرؤوسون على أداء تلك المهام بإتقان، وهذا بنسبة 

من موظفي  % 22,48، في حین عبر موظفي السلك الإداريفئة بالنسبة ل % 71,05
لأنه لا یندرج في مجال التدخل الذي أنهم یرفضون القیام بذلك،  وشبه الطبي السلك الطبي

ینص علیه النظام الأساسي للمهن الصحیة، التي تتضمن عدة تخصصات مستقلة عن 
 ،عبر. بینما قد تكون جسیمة بعضها البعض، وهذا ما یجنبهم الوقوع في أخطاء مهنیة

  ون في صراع.للموظفین أنهم یدخمن ا%  8,38ر بــــ نسبة ضئیلة تقدبو 

هي أصلا لیست من اختصاصهم،  أن مساوئ تكلیف الموظفین بمهام وواجباتتبین  ثانیا:
ؤثر حقیقة على فعالیة الأداء. هذا التأثیر تمثل في التأخر في إنجاز العمل، وهذا بنسبة ت

ــ ،% 46,48  السلك الإداري، تلیها النسبةلدى فئة موظفي  % 57,14 وهي مدعمة بــ
إعادة العمل من شكل التأثیر هو  الذین أكدوا أنأفراد عینة البحث،  من مجموع % 33,80

أن وشبه الطبي % من موظفي السلك الطبي  4,67یرى  سجلت، جدید، وكأدنى نسبة
  التأثیر تمثل في تضرر المریض.

أكد أغلبیة الموظفین أن هناك غموضا في المهام والواجبات الموكلة إلیهم، أو ما  ثالثا:
وهي  ،% 53,20یعرف بغموض الأدوار التي یقومون بها في المؤسسة، وهذا بنسبة 

 % 60,19 لفئة موظفي السلك الطبي وشبه الطبي. وقد أرجع % 54,25   مدعمة بنسبة
ة من قبل المسؤولین في تقسیم العمل بین من الموظفین ذلك إلى غیاب سیاسة واضح

منهم أن عدم اهتمام المسؤولین %  25 المرؤوسین وتحدید المسؤولیات، في حین یرى
من یرون أن ذلك یعود إلى إهمال  % 14,81 بالسیر الحسن للعمل وراء ذلك، تلیها النسبة

    الرقابة والمتابعة. تيالمسؤولین لوظیف
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ن أنهم یتلقون تعلیمات وتوجیهات من مصادر متعددة (عدة أكد أغلبیة الموظفی رابعا:
. هذه % 61,58مسؤولین، وفي فترة واحدة) للقیام بمهام وواجبات معینة، وهذا بنسبة 

والغضب جراء ذلك، نتیجة  ،والتذمرط الإحبا % 50,40الوضعیة سببت لهم، وبنسبة 
النفسیة الاجتماعیة  تهمومهنیة، مما أثر على حال ،تعرضهم لضغوط نفسیة اجتماعیة

من الموظفین أنهم یدخلون في صراع مع أحد الأطراف  % 24 عبر في حین ،والمهنیة
دفعه إلى الرغبة منهم أن ذلك  % 15,20 عبر بینما)، ات والتعلیمات(مصدر التوجیه

  في مغادرة المؤسسة. والتفكیر 

أن الشهادة المتحصل  أكدوا % 60,59أغلبیة أفراد مجتمع البحث، وبنسبة تقدر بـــ  خامسا:
ه، ویعود هذا إلى أن الوظائف التي یشغلها ونعلیها تتوافق ومتطلبات المنصب الذي یشغل

كون التوظیف في المهن الصحیة یتم  المبحوثین، تتطلب شهادة ضمن التخصص المطلوب
حصل على أساس الشهادة. أما انعكاسات عدم التوافق بین متطلبات المنصب والشهادة المت

وذلك  ،شبه الطبيموظفي السلك الطبي و فئة بالنسبة لعلیها تمثلت في الإحباط والتذمر 
وهي  ،% 38,75 في مغادرة المؤسسة، وهذا بنسبةة رغب، تلیها التفكیر وال% 40,32بنسبة 

لفئة موظفي  % 33,87 موظفي السلك الإداري، تلیها النسبةفئة ل % 55,55 مدعمة بنسبة
  .وشبه الطبي السلك الطبي

أنه لا یتم لهم تقدیم شروحات أكدوا  % 53,20معظم المبحوثین، وبنسبة  سادسا:
وتوضیحات حول طبیعة العمل الذي یمارسونه، وهو ما یفسر غموض الأدوار التي یقومون 
بها. والذي أرجعوه إلى عدم اهتمام المسؤولون بتقسیم المهام والواجبات وتوضیحها بشكل 

لا یتمتعون بأقدمیة  التخرج، والذینخاصة لدى فئة الموظفین الشباب، حدیثي دقیق ومباشر، 
معتبرة تمكنهم من تأدیة وظائفهم بالشكل المطلوب. ویترتب عن ذلك أنهم یدخلون في صراع 

شأنه أن یؤثر سلبا على استقرارهم الوظیفي، إذ عبر موظفو السلك الطبي  ما منالدور، وهو 
وشبه الطبي عن تذمرهم وإحباطهم نتیجة هذه الممارسات، أما فئة موظفي السلك الإداري 

  عبروا عن رغبتهم في مغادرة المؤسسة أو حتى القطاع.
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راعات أثناء من الموظفین دخلوا في ص % 73,89أوضحت نتائج الدراسة أن  سابعا:
أسباب ذلك إلى غموض فئة موظفي السلك الإداري  من % 77,14 عملهم، وقد أرجع

، وبنسبة أفراد مجتمع البحث. أما رتبطةوالمهام المالعمل أو متطلبات منصب  ،الدور
دفعهم إلى الرغبة إلى سوء العلاقات مع الزملاء، وهو ما یعود ذلك یرون أن  % 10,67

للموظفین الذین  % 24,67 تلیها النسبة ،% 64 بنسبةالتفكیر في مغادرة المؤسسة، وهذا و 
غیر مستقر،  ، كون أن سوق العملالممارسة علیهم فضلوا التمسك بمنصبهم رغم الضغوط

  .حاد في عروض العمل انقص یعرفو 

تم التوصل إلى أن الهدف الوحید والرئیسي الذي تمكن من تحقیقه معظم أفراد العینة،  ثامنا:
، في حین أن بقیة الأهداف الأخرى، والتي تصنف یتمثل في الأجر فقط % 75,37وبنسبة 

في خانة الحوافز المعنویة تم تحقیقها، ولكن بنسب ضئیلة جدا مقارنة بالأجر، الذي یعد 
الأولى، باعتباره حق مشروع ومكتسب، نظیر الجهد الذي یبذله الفرد حافزا مادیا بالدرجة 

  العامل، وتؤكده العلاقة العقدیة والتنظیمیة التي تربط الموظف بالمنظمة (الإدارة العمومیة).

أغلب الموظفین أوضحوا عدم دخولهم في أي طرف للصراع بهدف تحقیق ما  تاسعا:
من الحقوق المكتسبة بقوة القانون، ولا یمكن  ینتظرونه، حیث أن الأجر كما سبق ذكره،

التنازل علیه بأي حال من الأحوال. وهو ما یجعل الفرد العامل في غیر حاجة إلى الدخول 
الهدف الوحید لحصول على الراتب وملحقاته، الذي یعد في أي شكل من أشكال الصراع، ل

  . ضمونحقق والمالم

ورغباتهم وطموحاتهم المنتظرة، أما الموظفین الذین فضلوا الدخول في صراع لتحقیق أهدافهم 
، تلیها وشبه الطبي فئة موظفي السلك الطبي % 39,87المأمولة، هذا الاتجاه یدعمه بنسبة 

ت أساسا الأطراف المعنیة بهذا الصراع، تمثلأما  .موظفي السلك الإداريفئة ل % 28 النسبة
باعتبار أنه المشرف والمسؤول الأول عن  ،% 52 ؤول المباشر بنسبة تقدر بــــفي المس

الفرد العامل  طموحات بینمن الطبیعي أن یحدث تصادم وتعارض ولذا یبدو المرؤوسین، 
لزملاء وا الإدارةكل من أما  مثلها المشرف ویسعى إلى تحقیقها.وأهداف المنظمة، والتي ی

 %  29,33بـــ بنسب تقدر بصفة حتمیة، صراع معها ن فيو الموظفدخل المنافسین 
  .على الترتیب % 14,67و
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سنوات  )05(تم التوصل إلى أن الموظفین الذین یتمتعون بأقدمیة أقل من خمس  عاشرا:
أبدوا رغبتهم في مغادرة المؤسسة، بحثا عن بدائل أفضل وبیئة تنظیمیة ملائمة، یحققون من 

الیة. وهو ما یفسر لنا أن الفرد العامل كلما تقدم في السن خلالها رغباتهم وطموحاتهم الع
وزادت أقدمیته في العمل، كلما زاد ذلك في تعلقه بمنصبه بحثا عن الاستقرار المهني، 
والتوازن النفسي والاجتماعي، وهو ما تؤكده لنا رغبة الموظفین الذین لدیهم أقدمیة ما بین 

        .كهم بمنصبهم والبقاء في مؤسسة العملسنة في تمس 30سنة وأكثر من  29إلى  24
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  الاستنتاج العام

موضوعه البیئة التنظیمیة وإشكالیة التسرب الوظیفي في ، والذي لقد سعینا في بحثنا هذا   
الأسباب وراء ظاهرة تسرب الموظفین لكل من السلك محاولة التعرف على قطاع الصحة إلى 

  الإداري والسلك الطبي وشبه الطبي وعلاقتها بعناصر البیئة التنظیمیة.

تحلیلنا للبیانات الواردة حول العوامل المؤثرة في عملیة  من خلالالمنطلق، و  ومن هذا   
حیث  .إلى مجموعة من النتائج، والتي تخص الفرضیة الأولى، تم التوصل التسرب الوظیفي

فئة الشباب من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي تعد من أكثر الفئات رغبة في مغادرة أن 
فئة حدیثي التخرج من المعاهد والجامعات وغیر متقدمة في  هاكونالمؤسسة الاستشفائیة، 

عن باستمرار تبحث وهو ما یجعلها  والعمل،القدرة على العطاء والإبداع لها السن، وبالتالي 
  .أثناء المسار الدراسي تتلاءم والطموحات المسطرة ،ظروف عمل مریحة ومحفزة

معظم المبحوثین إلى أن مناخ العمل أو في المغادرة، فقد أرجع ة رغبالأما عن أسباب    
موظفي فئة بالنسبة ل % 50,51التي یعملون فیها غیر ملائمة، وهذا بنسبة  التنظیمیة البیئة

، أما لغیاب التحفیز المادي والمعنوي % 34,81السلك الطبي وشبه الطبي، تلیها النسبة 
فئة من  % 61,11أرجع في المغادرة، فقد  ةرغبالعن المبحوثین الذین عبروا عن عدم 

تتوافق  والتيموظفي السلك الطبي وشبه الطبي إلى حبهم إلى المهنة التي یمارسونها، 
یكمن في  ،غبتهم في المغادرةر والشهادة المتحصل علیها، في حین أن الدافع الرئیسي وراء 

موظفي فئة بالنسبة ل % 45,94، وهذا بنسبة اي یتقاضونهتر الو عدم رضاهم عن الأج
السلك الإداري، یلیها الدافع المعنوي، وهو عدم تقدیر المجهودات المبذولة، وهذا بنسبة 

31,63 % .  

القطاع الذي أبدى المبحوثین من موظفي السلك الطبي وشبه الطبي یما یخص فأما    
تلیها النسبة فقد تمثل في القطاع الخاص،  %، 60,21، وهذا بنسبة التوجه إلیهالرغبة في 

لقطاع التعلیم العالي وهذا بالنسبة لموظفي السلك الإداري. كما بینت النتائج أن  % 21,62
أنهم إذا ما أتیحت لهم الفرصة في المغادرة، هذا  ،موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أكدوا

، في حقیقة قرار المغادرحیث أن ، وطموحاتهم من شأنه أن یحقق لهم الأهداف المسطرة
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، وهذا بنسبة أثناء مسارهم المهني علاقة بموقف معین قد صادفهمأي  لیس لهالأمر، 
من موظفي  % 60,20وبالمقابل نجد أن  بالنسبة لموظفي السلك الإداري. % 62,16

غیر أنها لم تتلق أیة عروض  ،السلك الطبي وشبه الطبي، وبالرغم من رغبتها في المغادرة
 وفرص عمل حقیقیة وجادة.

 ،% 52,27نسبة  فیها مثل القطاع الخاصیوالذین تلقوا عروض عمل،  ،أما المبحوثین   
 .% 20,45بنسبة  ، وهذایلیه القطاع الاقتصادي

من  % 84,69أما عن وجود صعوبات ومدى تأثیرها على قرار المغادرة، فقد أكد    
موظفي السلك الطبي وشبه الطبي ذلك، وبالمقابل نجد أن المبحوثین من ذوي الأقدمیة 
المعتبرة عبرت عن عدم رغبتها في المغادرة، حیث فضلت الاستقرار والتكیف مع الظروف 

 ،من الذین لیست لدیهم أقدمیة معتبرة من فئة الشباب ،لمبحوثینوهذا بخلاف اوبیئة العمل، 
. هذه الأخیرة، أي فئة الشباب ) سنوات05أقدمیتهم من سنة واحدة إلى خمس (والتي تتراوح 

هذه الفئة أن بحثا عن ظروف عمل أفضل، باعتبار  ،أبدت رغبة في المغادرة وعدم البقاء فقد
  .والتطویر تتمیز بحب التجدید والرغبة في التغییر

وأثره  طبیعة ونمط التسییر المنتهج والمتمثلة في ،الفرضیة الثانیةالمتعلقة بنتائج الأما عن    
في النتائج أن المبحوثین عبروا عن رغبتهم أبرزت  قدف .على عملیة التسرب الوظیفي

موظفي السلك فئة العمل الذي یمارسونه، غیر أن تنظیم لمشاركة في تقدیم مقترحات حول ا
لمشاركة، لم ینقص من ل لهم ةفرصة الالطبي وشبه الطبي من المبحوثین یرون أن عدم إتاح

كما  .رئیسي لبذل الجهودالدافع الدافعیتهم نحو العمل، فالأجر الذي یتقاضونه هو بمثابة 
ثین من موظفي السلك الطبي و أن المسؤولین لا یعملون على استشارة المبح ،أیضاتبین 

ذه ه أنموظفو السلك الإداري  % 78,12، وبنسبة وفي هذا السیاق ، أكدوشبه الطبي، 
تحقیق أهداف المؤسسة وضمان السیر الحسن  ها تبقى فقطفإن دوافع ،وإن وجدت الاستشارة،

، وتسییره یعملون على تشجیع المبحوثین لمناقشة تنظیم شؤون العمل للعمل، فالرؤساء لا
أكدوا  ،% 98,04موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وبنسبة  حیث أن معظم المبحوثین من
 إشراكلا یعملون على  ،ومسؤولي الإدارة في المصالح الطبیة على أن المسؤولین المباشرین



 

467 
 

مرؤوسیهم في عملیة صنع القرارات واتخاذها، بالرغم من الدور الذي تلعبه هذه العملیة في 
    الأداء من جهة أخرى.كفاءة تحفیز وتقدیر الموظفین من جهة، وفي تحسین المردودیة و 

لاعتبارهم مجرد أداة  ،من المبحوثین عن انزعاجهم من مسؤولیهم % 80,79ا عبر كم   
لتحقیق أهداف المؤسسة، فالمورد البشري یعتبر كثروة حقیقة ومصدر لفعالیة وتطویر 

مشاركتهم و  العامة، سیاساتالهداف الأمن خلال مساهمته المباشرة في رسم  ،المنظمات
، فتقدیر وتشجیع الموظفین على إبداء الرأي رتبطة بهاإنجاز الأعمال المالحیویة في 

والمشاركة في تقدیم المقترحات وأخذها بعین الاعتبار، هذا من شأنه أن یرفع من الروح 
  .والتزامهم اتجاه منظمتهم ویزید من ولائهم ،المعنویة للموظفین

من المبحوثین أن طبیعة نمط القیادة السائد في المؤسسة الاستشفائیة هو  % 33,50ى یر    
عدم مناقشة وتطبیق الأوامر و  ،المتسلط (المتشدد)، والقائم على عدم التشاور والحوارالنمط 

فئة من  % 80عبر هذا الصدد التعلیمات والقوانین الصادرة من الجهات العلیا. وفي 
فئة ل % 73,20مقابل  ،رضاهم على هذا النمط المتبعموظفي السلك الإداري عن عدم 
أن البیئة التنظیمیة یثبت وجود هذا النمط من القیادة . إن موظفي السلك الطبي وشبه الطبي
، وهو ما فراد العاملین بهاولا تهتم بالجانب الإنساني للأ ،غیر محفزة على الإبداع والمبادرة

وولد لدیهم شعور بالتذمر والإحباط والتنظیم، نمط التسییر  نترك لدیهم انطباع سلبي ع
     .وعدم البقاء فیها ترك العمل بالمؤسسةوالرغبة في 

ظاهرة التسرب الوظیفي، فقد تم التوصل بالتكوین والترقیة  وظیفتيأما عن علاقة كل من    
، % 50,46من دورة تكوینیة واحدة، وهذا بنسبة  واإلى أن أغلب المبحوثین قد استفاد

ادتهم إلى كون الفرصة لم فوبالمقابل أرجع المبحوثین من موظفي السلك الإداري عدم است
لعدم توفر الشروط اللازمة: الأقدمیة في المنصب، عدم التحكم في اللغة وغیرها  ،تتح لهم

لموظفي السلك الطبي وشبه  % 42,65، تلیها النسبة % 61,54من الأسباب، وهذا بنسبة 
  .الاستراتیجیة عوا ذلك إلى عدم اهتمام المسؤولین بهذه الوظیفةالطبي، والذین أرج
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على استراتیجیة المؤسسة  ، فهي قائمةأسس التكوین في المؤسسة الاستشفائیةعن أما    
، یلیها التقدم بطلب % 66,01بحسب موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وهذا بنسبة 

  لموظفي السلك الإداري. % 34للموظف بنسبة  شخصي

فهي تقوم على معیار  ،أما عن معاییر الانتقاء التي تعتمدها المؤسسة الاستشفائیة   
لموظفي السلك الطبي وشبه الطبي، یلیها معیار الترقیة في  % 50,33الأقدمیة بنسبة 
 ،لموظفي السلك الإداري، هذه الأخیرة ترى أن المؤسسة % بالنسبة 28المنصب بنسبة 

على  (ذاتیة) غالبا ما یتم انتقاء المستفیدین عن طریق العلاقات الشخصیة والمحسوبیة
   یستوفون الشروط اللازمة لذلك. ،حساب آخرین

نظر في المؤسسة الاستشفائیة، ومن وجهة إن عدم اهتمام المسؤولین بوظیفة التكوین    
لموظفي السلك الطبي  % 54,25 النسبة، تلیها % 72 ، وبنسبةموظفي السلك الإداري

وظیفة التكوین، حیث أن سیاسة  تمس ،له انعكاسات في عدة جوانب كانتوشبه الطبي. 
، % 63,06 الاحتیاجات التكوینیة للموظفین، وهذا بنسبةمع توافق تالتكوین المنتهجة لم 

أن فعالیة برامج فضلا عن ذلك، لموظفي السلك الإداري.  % 66 وهي مدعمة بنسبة
بدلیل رغبة وحاجة  ستجب فعلیا لرغبات المتكونین،ولم تافتقدت النجاعة، المقدمة التكوین 
بهدف اكتساب  ،من دورات تكوینیة أخرىمجددا من المبحوثین إلى الاستفادة  % 83,33

من موظفي السلك الطبي وشبه  % 92,68 وإثراء معارفهم ومهاراتهم، وهذا الرأي مدعم بــ
أكدوا عن عدم موضوعیة برامج التكوین  % 65,50 الطبي، فأغلبیة المبحوثین وبنسبة

وفي  ،وقدموا جملة من الاقتراحات، والتي من شأنها أن تساهم في فعالیة برامج التكوین
  التكوینیة وأهمها:  تحقیق أهدافها

 بتها للتغییرات والتطورات المتسارعة؛تكثیف برامج التكوین، مع ضرورة مواك -     

 العدالة في الاستفادة من الدورات التكوینیة. -     
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مسارهم من المبحوثین عن عدم استفادتهم من الترقیة خلال  % 55,17عبر كما    
من موظفي السلك الإداري، تلیها  % 62، ویدعم هذا الرأي الصحیة المهني في المؤسسة

لموظفي السلك الطبي وشبه الطبي، أما عن أسس الترقیة القائمة في المؤسسة  % 52,94
، یلیها معیار % 57,63، فهي في نظر المبحوثین قائمة على الأقدمیة بنسبة صحیةال

لمعیار المحسوبیة والعلاقات  % 7,89ونسبة  ،% 24,63الأقدمیة والكفاءة بنسبة 
، المتبع لتذمر لدى المبحوثین حول نظام الترقیةولد شعور بعدم الرضا واما الشخصیة، وهو 

لموظفي  % 78، وهو مدعم بنسبة % 74,39والذي وصفوه بغیر العادل، وهذا بنسبة 
من المبحوثین عن عدم جدارة المستفیدین من هذه  % 67السلك الإداري، حیث أكد 

   لعدم توفرهم على الشروط اللازمة للاستفادة من الترقیة. ،العملیة

أسلوب یفضلون  ، أنهمالمبحوثینیبدوا من خلال النتائج المتوصل إلیها حسب كما    
موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، أما فئة ل % 53,59بنسبة ، وهذا الخضوع للأمر الواقع

 لنفس الفئة المهنیة. % 33,99فجاء بنسبة  ،أسلوب الاحتجاج

زیادة في الأجر، في بي أو الإداري الطالسلكین من تمثل الترقیة المهنیة لموظفي كلا    
في المنصب، سواء كانت ترقیة أفقیة أو تغییر جرد مأنها  % 20,20وبنسبة  ،حین یرى
لمنصب  فقط یمارس نشاطه ومهامه باستلامه في كل الحالات فالموظف یبقى ،عمودیة
 هاصاحبیدائما حسب المبحوثین،  ،أن الترقیة المهنیة في المؤسسة الاستشفائیةكما جدید. 

زیادة في الأجر والعلاوات، غیر أن نظام الترقیة لا یحفز على البقاء في المؤسسة، حیث 
كون القطاع العام یتمیز  ،برر موظفي السلك الطبي وشبه الطبي أن رغبتهم في المغادرة

في ظل  اي یمارسونهتال ةل الشاقاعممقارنة بالمجهودات والأ ،بالإجحاف وعدم الإنصاف
عبة (نقص الوسائل، المالیة، والبشریة....)، ذلك أن الأجر الذي یتقاضونه لا الظروف الص

والمخاطر التي یتعرضون إلیها والتي تهددهم في  المجهودات المبذولةمع  تماما یتناسب
مستوى تدهور في ظل  ،، فهو لا یكفي لتلبیة متطلبات الحیاةسلامتهم الجسدیة والصحیة

، موظفي المستشفیاتیها معظم ئیة للفئة الوسطى، التي ینتمي إلوتراجع القدرة الشرا المعیشة
 والعلاوات  ، فهم یرون أن نظام الأجور% 87,68وهو ما أكدته أغلبیة المبحوثین، وبنسبة 
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والقطاع العام عامة، لا یحفزان على البقاء في المؤسسة، وهذا بنسبة  ،في المؤسسة خاصة
  .  % 71,90، ویدعم هذا الرأي موظفي السلك الطبي وشبه الطبي، وهذا بنسبة % 70,94

إنجاز مهام بیكلفون مرؤوسیهم ن مسؤولیالأن  % 82,27المبحوثین، وبنسبة  صرحكما    
وواجبات لیست أصلا من اختصاصهم لضمان السیر الحسن للعمل، ومن جهتهم أكدوا 

في نظرهم غالبا ما یؤثر و  له مساوئ، من أن ذلكبإتقان، بالرغم ها على حرصهم على إنجاز 
من موظفي  % 70، وهي مدعمة بنسبة % 69,95سلبا على فعالیة أدائهم، وهذا بنسبة 

تأخر ال :نظر الموظفین من وجهةفقد تمثلت  ،السلك الإداري. أما عن طبیعة هذه المساوئ
نصب الذي یشغلونه، یلیها في إنجاز مهامهم الیومیة، والتي لها علاقة بمهام وواجبات الم

 % إعادة العمل من جدید، وهذا بالنسبة لموظفي السلك الإداري.  34,29وبنسبة 

من وجود غموض في المهام  % 53,20یشتكي مبحوثي المؤسسة الاستشفائیة، وبنسبة    
تتعلق  ،إلیهم، فغالبا ما یواجهون صعوبات ومشاكلالموكلة والواجبات (غموض الدور) 

% من  60,19إلیهم، وقد أرجع سندة بتحدید المهام والصلاحیات والاختصاصات الم
إلى غیاب سیاسة واضحة في تقسیم العمل، وهي مدعمة خاصة لدى فئة ذلك المبحوثین 

 %. 70,83موظفي السلك الإداري، وذلك بنسبة 

أن للصراع التنظیمي ن في علوم الإدارة والتنظیمات على و ن والمختصو الباحثلقد أجمع    
 عدة أشكال: صراع الدور، تعارض الأهداف، غموض الدور، عبء الدور الزائد وغیرها...

قد یأخذ  ،حیث صنف صراع الدور كأحد الأبعاد البیئة التنظیمیة، والذي إذا لم یتم معالجته
. واستمراریتها قد تؤثر على الأهداف التي أنشئت من أجلها المؤسسة ،انعكاسات سلبیة

، فالمبحوثین عبروا عن تذمرهم لما أسموه تعارض أولویات مطالب العمل (صراع الدور)
یقعون في صراع ذاتي وبالتالي حیث یواجهون یومیا عدة توجیهات من مصادر متعددة، 

في المهنة ومتطلبات المنصب الذي  ممن جهة، ومطالب زملائه متوقعات مسؤولیهاتجاه 
 ، یرجعحدوث بعض الصراعاتأن ریحات المبحوثین وحسب تصیشغله من جهة أخرى. 

، في المؤسسة الصحیة والتدابیر التي یتخذونها المسؤولوني یتبعوه ذالونمط القیادة للسیاسة 
وعدم فعالیته، سواء كان تنازلیا أو  على غیاب الاتصالأساسا الذي یقوم ، ونمط التسییر

أن مسؤولیهم لا یقومون بتقدیم توضیحات  ، بهذا الصدد،المبحوثینتصاعدیا، حیث أكد 



 

471 
 

وشروحات حول طبیعة العمل، وهو ما ولد لدیهم حالات عدم الرضا، التذمر والإحباط 
  .ةوالرغبة في ترك المؤسس

أنهم غالبا ما یدخلون في صراعات أثناء  % 24,63كما أكد معظم المبحوثین، وبنسبة    
ض متطلبات المنصب والمهام والواجبات تأدیة مهامهم، هذه الأخیرة لها علاقة بغمو 

 ، وحتى آثاركالتفكیر في مغادرة المؤسسةسلبیة المنوطة بهم، وهو ما كون لدیهم اتجاهات 
عدم تحقیقهم لأیة أهداف خلال مسارهم المهني، الشعور بتمثلت في سلبیة  نفسیة اجتماعیة،
لى أن المبحوثین لا ع یؤكدعلى الأجر مقابل الجهد المبذول، وهذا فقط غیر حصولهم 

على انخفاض  مؤشریولون أي التزام أو انتماء أو ولاء للمؤسسة التي یعملون بها، وهو 
في أن المبحوثین الشباب ذوي الأقدمیة  ،النتائجفعلا ما أكدته  روحهم المعنویة، وهو

ــ05المحدودة من سنة واحدة إلى خمس ( ملحة أبدت رغبة  % 24,63) سنوات، والمقدرة بــ
          .في مغادرة المؤسسة
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:مةخات  
ل المؤثرة على معدلات ماو كثر العأمن التنظیمي عد الرضا الوظیفي والالتزام والولاء ی   

لتسرب الوظیفي، حیث تعتبر هذه الأخیرة من الظواهر التنظیمیة السلبیة، والتي االغیاب و 
تتعلق بالدرجة الأولى بالبیئة التنظیمیة للموظفین، حیث أن فعالیة المنظمات مرتبط بمدى 
قدرتها على توفیر بیئة عمل ملائمة وسلیمة تساهم في تحقیق التوازن والتوافق والتقارب بین 
تحقیق أهداف المنظمة وإشباع حاجات العاملین بها ورغباتهم وطموحاتهم من جهة، وفي 

  تفعیل استراتیجیات استقطاب والمحافظة على الكفاءات العاملة من جهة أخرى.

العدید من التحدیات في سبیل تطویر بیئته ومیة في الجزائر یواجه قطاع الصحة العم   
التنظیمیة التي یسودها الكثیر من الغموض والصعوبات فیما یخص تطبیق النصوص 
القانونیة واللوائح التي تنظم بعض الأسلاك المهنیة، وكذا المشاكل والصعوبات التي تعیق 

الصحیة المسطرة، وهو ما انعكس  إنجاز وإتمام المشاریع في ظل السیاسات والإصلاحات
سلبا على عدم استقرار العمالة وفقدان العدید من الكفاءات، بحثا عن بیئة تنظیمیة مریحة 

    وظروف عمل محفزة تمكن من تحقیق الأهداف والطموحات المرجوة.

التحلیل في إلیها في الجانب النظري وكذا نتائج وعلى ضوء المعلومات التي تم التطرق    
  الجانب التطبیقي المیداني، فإننا توصلنا إلى:

أن نجاح أي منظمة مرتبط بمدى فعالیة عناصر البیئة التنظیمیة، والمتمثلة في:  -
الهیكل التنظیمي، ونمط القیادة، وطبیعة نظام الاتصال، ونظم العمل وإجراءاته، ونظام 

 غیرها؛الحوافز عادل ومحفز، العمل الجماعي، المشاركة في صنع القرار و 

أن المنظمات التي تمتاز ببیئة تنظیمیة سلیمة ومریحة، غالبا ما ینعكس ذلك على  -
سلبیة: ارتفاع رضا الموظفین، وهو ما یؤثر بالإیجاب في الحد من بروز ظواهر تنظیمیة 
 معدل الغیاب، التسرب الوظیفي، عدم الاستقرار وعدم الالتزام اتجاه المنظمة؛

أهم محددات قدرة المنظمات على تحقیق أهدافها من خلال  البیئة التنظیمیة أحد تعد -
تأثیرها المباشر والعمیق في تكوین اتجاهات، وإدراكات العاملین وفي تشكیل سلوكاتهم 
الوظیفیة اتجاه المنظمة، من خلال تنمیة مهارات الإبداع والابتكار لتحقیق البقاء، الاستقرار 

 والنمو والتطور.
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ت إلى ارتباط ظاهرة التسرب الوظیفي بسوء توافر عدد من أجمعت البحوث والدراسا -
دم عدالة العوامل خاصة منها التنظیمیة: نظام الأجور، ضعف العلاقات والاتصالات، وع

نظام الحوافز المقدمة وكثرة الصراعات، وهو ما یولد اتجاهات سلبیة لدى العاملین 
 لي الرغبة في ترك العمل.كالشعور بعدم الرضا وعدم الالتزام والانتماء، وبالتا

بروز مظاهر الصراع في المنظمات طبیعة حتمیة تعني بضرورة معالجة أو التقلیل  -
منها باتخاذ آلیات واستراتیجیات فعالة، وهذا بالوقوف على ماهیتها وأسبابها، وأسالیب 

  التعامل معها، بحیث تخدم كل من أهداف التنظیم والعاملین به معا.

  لتوصیات التي ارتأینا طرحها في ختام بحثنا هذا فقد تمثلت في: أما عن جملة ا    

وهذا باتخاذ  ضرورة معالجة ظاهرة التسرب الوظیفي والعمل على التقلیل منها، -
إجراءات تقع على الإدارة العلیا، ومدیر الموارد البشریة، وكذا المسؤولین السلمیین 

نشاطات شبه الطبیة ورؤساء الوحدات والمشرفین المباشرین من مدیرین فرعیین ومنسقي ال
  الاستشفائیة؛

ضرورة الاهتمام بالبیئة التنظیمیة التي یعمل فیها الموظفون، وهذا بتوفیر ظروف  -
 عمل جیدة، تعزیر نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف؛

البحث في شكاوى الموظفین وانشغالاتهم، ودراسة اقتراحات الموظفین، بهدف معالجة  -
 الغموض وسوء الفهم أو الإشكالات غیر الصحیحة؛كل أشكال 

الابتعاد عن كل أشكال التحیز والمحاباة، مع ضرورة تجسید مبدأ العدالة والإنصاف  -
 بین العاملین، خاصة فیما یخص أو یتعلق بوظیفتي التكوین والترقیة؛

 وضع الفرد المناسب في المكان المناسب؛ -

         منها أو العلنیة. معالجة بؤر الصراعات التنظیمیة الخفیة -
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي 

  -2-جامعة الجزائر جامعة أبو القاسم سعد االله 

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

 قسم علم الاجتماع

 تخصص: تنظیم وعمل
البیئة التنظیمیة وإشكالیة التسرب بصدد إنجاز أطروحة دكتوراه، تحت عنوان:  نحن

.الاستشفائي الجامعي حسین داي الوظیفي في قطاع الصحة، في المركز  

لذا نرجو من سیادتكم ملء هذه الاستمارة بكل موضوعیة وصدق، ونؤكد لكم أن إجابتكم لن 
   تستعمل إلا لأغراض علمیة، وتكون في سریة تامة ومحفوظة. 

 الاستمارة
  ةـــیصات شخــانــبی

 السن : )1
 

 أنثى                                                ذكر  الجنس : )2
 

 الوظیفة : )3
 

  طبي سلك طبي وشبھ                                        سلك إداري
  
  

 مدة الأقدمیة في المنصب الحالي : )4
 مدة الأقدمیة في المؤسسة : )5

  

 



 

  المحور الأول: بیانات حول التسرب الوظیفي
  

                              لاھل تنوي مغادرة القطاع ؟   نعم                                  )6

 .....................................................................................................................لماذا في الحالتین ؟   
...............................................................................................................................................: 

 ماھي  دوافع مغادرتك ؟  )7

  الأجر                  الترقیة                  عدم تقدیرك          

  مع الزملاء                كثرة النزاعات مع الإدارة    كثرة النزاعات 

.................  دوافع أخرى، أذكرھا:..........................................................................................................
.......................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................... 

 إلیھ؟القطاع المراد التوجھ  ما ھولدیك الرغبة في المغادرة،  إذا كان )8

  قطاع اقتصادي            التعلیم العالي                      طاعق     القطاع الخاص       قطا

  قطاع الضمان الاجتماعي                            السلك الدبلوماسي

  ، أذكرھا:.....................................................................................................قطاعات أخرى
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  وما طبیعتھ؟...............................................................................وقف مھذا ال ما ھو إذا كان الجواب نعم،
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  ؟بالشكل المطلوب نجاز مھامك وتأدیة وظیفتكإھل تواجھك صعوبات تعیقك على  )13
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   ؤسسة؟كانت الإجابة بنعم، ھل أثرت ھذه الصعوبات التي تواجھھا على اتخاذ قرارك في مغادرة الم إذا

  نعم                             لا 

  : معلومات حول نظام اتخاذ القرارات بالمنظمة؟ يالمحور الثان
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  إذا كان الجواب بنعم : ھل ھذا یضایقك و یجعلك ترغب في مغادرة منصبك ؟  

  نعم                          لا 



 

  

  ھل یمنحك مسؤولیك فرصة إظھار مھاراتك الشخصیة في العمل ؟) 20

  نعم                             لا      

  كیف ترى الأسلوب القیادي المنتھج من طرف مسؤولیك في العمل خاصة وفي المؤسسة عامة ؟) 21

  متسلط                                            متسیب                              دیمقراطي و مشارك

  ............................................................................................................أخرى: ...................  

  ھل أنت راض على الأسلوب القیادي المنتھج في العمل ؟)22

  نعم                                لا   

  ...........................................................................................إذا كان لا، لماذا :................................

..................................................................................................................................................  

  شكل معفي معین لك كیف یتعامل ومعك رئیسك ؟في حال وقوع م)23

  ) یعمل على حل المشكل بمرونة1      

  ) التوبیخ2     

  ) العقوبة3     

  ...........) أخرى، أذكرھا:..............................................................................................................4     

...................................................................................................................................................... 

  

  ھل یمر علیك مسؤولیك من حین لآخر لمعرفة إذا كانت ھناك صعوبات تواجھك في العمل ؟)24

  نعم                               لا 

  إذا كان نعم، ھل یعمل ویشاركك في حل المشكلات و الصعوبات التي تواجھھا ؟

  نعم                        لا

  ھل القرارات التي تصدرھا الإدارة تخدم الموظفین ؟)25

  نعم                        لا        

  سؤول بتفویض بعض الصلاحیات لمرؤوسیھ ؟ھل یقوم المدیر أو الم)26

  نعم                          لا      

  ............إذا كان نعم : لماذا..........................................................................................................

.............................................................................................................................................  



 

  .............إذا كان لا : لماذا...........................................................................................................

.................. ..........................................................................................................................  

  ھل تناقش الإدارة أو المسؤولین الصعوبات مع ممثلي الموظفین قبل اتخاذھا لقرارات لحل ھذه المشاكل؟)27

  لا        نعم                              

  ھل تسبب لك نوعیة القیادة المنتھجة من طرف مسؤولیك الشعور بعدم الرضا اتجاه عملك؟)28

  نعم                         لا      

  .................اذا كان نعم اشرح ذلك........................................................................................................

  المحورالثالث:بیانات حول المسار المھني (التكوین، الأجور، الترقیة.......)

  ھل سبق لك وتابعت دورة تكوینیة ؟          نعم                       لا)29

  كم من مرة.................................................................................................... اذ كان الجواب بنعم :     

  .اذ كان الجواب بلا لماذا ؟ وھل أثرفیك ذلك ....................................................................................     

  أي اساس تم اختیار التكوین ؟ على)30

  ) طرق أخرى، أذكرھا.......................3) طلب شخصي                 2)استراتیجیة المؤسسة                      1  

  ماھي المعاییر التي تستعمل لانتقاء المستفیدین من التكوین ؟)31

  ) المردودیة في العمل4)المنصب                   3             ) الأقدمیة           2)السن                1   

 ...) معاییر أخرى، أذكرھا:.......................................................................................................5   

  

  ھل  یھتم مسؤولیك بالتكوین ؟)32

  نعم                                       لا          

  ھل توافق احتیاجاتك للتكوین مع سیاسة التكوین المنتھجة في المؤسسة ؟) 33

  نعم                                      لا          

  ھل ترى أن البرنامج قد غطى بعض الجوانب التي كنت تجھلھا ؟ )34

  نعم                                     لا           

  اذا كان الجواب ب لا، ھل تشعر بأنك بحاجة إلى تكوین من جدید ؟

  نعم                                 لا            

  ھل ترى أن نظام التكوین المعمول بھ في المؤسسة، قائم على أسس علمیة و موضوعیة ؟)35

  لا                                نعم              

 



 

  

  ..................إذا كان لا : ماذا تقترح ؟....................................................................................................

.....................................................................................................................................................  

  الموجود في المؤسسة یساھم في تحسین عمل الموظفین، ؟ برامج التكوینھل نوعیة  )36

  لا                  نعم                      

  .................إذ كان لا لماذا وماذا تقترح..................................................................................................

....................................................................................................................................................  

....................................................................................................................................................  

  ھل تحصلت على ترقیة في عملك ؟ )37

  لا                                    نعم            

  .................إذا كان نعم، كم من مرة.......................................................................................................

  .............................................................................................................................. : لا، لماذاإذا كان 

......................................................................................................................................................  

....................................................................................................................................................  

  على أي أساس تمنح الترقیة للموظفین في المؤسسة ؟ )38

  )الكفاءة والأقدمیة3) الكفاءة                             2                          ) الأقدمیة           1      

  ) التكوین6) تقییم المشرف                     5) مردودیة العمل                            4      

  ......................................................................أخرى، أذكرھا:............................................................

  ھل أنت راض على ھذه الأسس ؟)39

  نعم                                         لا     

  .......................................................................................................................... في كلتا الحالتین لماذا ؟

....................................................................................................................................................  

  ھل ترى أن من تم ترقیتھم جدیرین بالترقیة ؟)40

  نعم                                           لا        

إذا كانت الإجابة لا،  لماذا ؟ 
.............................................................................................................................  

  ھل ترى أن نظام الترقیة المعمول بھ في المؤسسة عادل ؟)41

  نعم                                   لا              

  .......................................................................................................................في كلتا الحالتین لماذا ؟ 



 

  ھل نظام الترقیة في المؤسسة  یصاحب زیادة في الأجر و العلاوات ؟)42

  نعم                                            لا           

  حالة عدم رضاك عن سیاسة الترقیة داخل المؤسسة كیف تتصرف ؟ في)43

  )الإستقالة و تغییر المؤسسة3)الخضوع الأمر الواقع              2) احتجاج                     1     

  ) التغیب و التأخر عن العمل5) الإضراب                   4     

  ؟ ماذا تمثل لك الترقیة المھنیة)44

  )تسییر المسار المھنیة3) زیادة في الأجر                                  2) تغییر في المنصب                      1     

  ) دور ومكانة إجتماعیة5) مسؤولیة                                4     

  ..................................................................................أخرى ، أذكرھا : ..............................................

......................................................................................................................................................  

  ؟في المؤسسة یمنحك نوع من التحفیز في  بقاءك لمنصبك وعدم تغییرك لمؤسستك ) ھل نظام الترقیة 45

  نعم                      لا           

  إذا كان الجواب بـــ لا، اشرح ما تراه أفضل لعدم  تغییرك لمنصبك ؟

...................................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................  

  ھل الأجر الذي تتقضاه یكفي لمتطلبات الحیاة ؟) 46

  نعم                               لا                 

  ھل  الأجر الذي یتناسب مع ما تبذلھ من جھد ؟)47

  لا  نعم                                           

  ...................... اذا كان لا  لماذا ؟..........................................................................................................

.....................................................................................................................................................  

  ھل تعتبر الأجور التي تتقاضاھا ؟)48

  عادلة                            غیر عادلة                                            نوعا ما        

  ھل  المنح و العلاوات التي تتقضاھا جدیدة ؟)49

  نعم                                       لا            

  ھل نظام الأجور في المؤسسة یمنحك نوع من التحفیز في بقاءك في منصبك و عدم تغییرك لمؤسستك ؟)50

  نعم                                             لا       

 



 

  ..........إذا كان  لا، لماذا و ماذا تقترح..............................................................................................    

.....................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................  

.....................................................................................................................................................  

 الصراعالمحـــــــور الر ابـــــع: 

  

  ھل تكلف بإنجاز  بعض المھام والواجبات، ھي أصلا لیست من اختصاصك ؟)51

  نعم                                  لا        

  إذا كان الجواب بنعم، كیف تقوم بذلك ؟ 

 انجاز العمل باتقان )1
 تاخیر انجاز العمل )2
 تقترح للمسؤول أنھ من صلاحیات و لا یمكنك انجازه )3
 .تدخل في صراع مع أحد الأطراف (المسؤول ، الإدارة.................ھل  )4

  ھل تتذكر مثالا خاصا أو بأحد زملائك، أدى سوء تكلیفھ بمھام وصلاحیات معینةإلى التأثیر في فعالیة أداء  العمل ؟) 52

  نعم                       لا       

  اذا كانالجواب، نعم كیف كان التأثیر ؟    

  ) تأخر في الإنجاز1    

  ) تكالیف أكبر في إنجاز العمل2    

  ) إعادة العمل من جدید3    

  ) أخرى  أذكرھا............................................................................................................4    

  الموكلة إلیك أو لزملائك (غموض دورك في العمل) ؟ ھل ھناك غموض في المسؤولیات و المھام  )53

  نعم                       لا          

  اذا كان نعم : ھل یعود ذلك :

 غیاب سیاسة واضحة من قبل المسؤولین في تفویض المھام والمسؤولیات للمرؤوسین  )1
 عدم اھتمام المسؤولین بالتسییر الحسن للعمل )2
 الرقابة و المتابعة على انجاز المھاماھمال المسؤولین لوظیفة  )3
أخرى، أذكرھا  )4

............................................................................................................................:..............
.................................................................................................................. 



 

ھل حدث وأن جاءتك توجیھات من مصادر متعددة (عدة مسؤولین أو رؤساء) في آن واحد تحثك على القیام بمھام  )54
  وواجبات معینة :

  نعم                                          لا              

  ل سببب لك ذلك ؟ اذا كان الإجابة بـــ نعم، ھ

 الإحباط و الغضب )1
 حالة من الشك في ذھنك حول ما یجب أن تفعلھ )2
 الدخول في صراع مع أحد الأطراف (مصدر التوجیھات) )3
 عدم الرضا والتفكیر في مغادرة المؤسسة  )4

 

  ھل طبیعة ومتطلبات المنصب الذي تشغلھ یتوافق حسب شھادتك ؟ )55

  نعم                لا             

  ...............في كلتا الحالتین كیف ذلك.....................................................................................................

..................................................................................................................................................... 

 

  اذا كان الجواب بــــ لا، ھل سبب لك ذلك :

 التذمر والإحباط في عملك )1
 الغضب و الدخول في عدة صراعات مع أطراف لھا علاقة مع العمل  )2
 عدم الرضا و التفكیر في مغادرة المؤسسة  )3
 واتقان العملالتأخر في انجاز  )4
أخرى،  )5

..........أذكرھا.......................................................................................................................
............................................................................................................... 

 

  ھل تقدم لك شروحات و توضیحات حول طبیعة العمل الذي تشغلھ ؟)56

  نعم                          لا         

  اذا كان الجواب ب  لا :

  التذمر و الإحباط في عملك )1
 الغضب و الدخول في عدة صراعات مع أطراف لھا علاقة مع العمل )2
 المؤسسةعدم الرضا و التفكیر في مغادرة  )3
 التأخر في انجاز واتقان العمل )4
أخرى  )5

............أذكرھا.......................................................................................................................
............................................................................................................................. 

 

 



 

  ھل دخلت في صراع أثناء عملك ؟ )57

  نعم                    لا         

  اذا كان الجواب بنعم : ھل یعود ذلك ؟     

 أسباب شخصیة لا علاقة لھا بالعمل  )1
 أسباب لھا علاقة بغموض بمتطلبات المنصب والمھام الموكلة إلیك )2
 سوء العلاقات مع الزملاء )3
 ............................................................................................أخرى، أذكرھا............................. )4

  ھل أدى بك ھذا الصراع إلى :) 58

  غوظضسك بمنصبك رغم ال) التم2) التفكیر في مغادرة المؤسسة                      1     

  تقان العملإ) عدم 5تأخیر انجاز العمل                   )4) التغیب و التأخر عن العمل                         3     

  ......) أخرى أذكرھا................................................................................................................6     

  ماھي الأھداف التي حققتھا من خلال العمل ؟ )59

  ) التكوین4) الترقیة                              3) السكن                  2)  الأجر فقط                 1          

  ) الاعتراف بمجھوداتك و تقدیرھا      5         

  ..............................................أخرى أذكرھا..........................................................................       

  الأھدافه ھل دخلت في صراع ضد أطراف معینة لتحقیق ھذ)60

  نعم                                       لا                

  في حا لة نعم من ھذه الأطراف ؟

) زملاء منافسون                                                      3) المسؤول المباشر                            2الإدارة                                     )1
4 (

..........آخرون........................................................................................................................
...........................................................................................................................................

...........................................................................................................................................
...........................................................................................................................................

............................................................................................................................ 
 ھل عدم تحقیقك لأھدافك أدى إلى ؟ )61

 
 التفكیر في مغادرة المؤسسة )1
 غوطالضالتمسك بمنصبك رغم  )2
 التغیب و التأخر عن العمل )3
 تأخیر أنجاز العمل )4
 عدم اتقان العمل )5
  ...............................................................................................................أخرى أذكرھا  )6
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