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‌مقدمة

تسعى المنظمات إلى تحقيق أىدافيا و المحافظة عمى إستمرارىا من خلال الحرص عمى    
القيام بمختمف وظائفيا الإدارية من تخطيط، تنظيم، توجيو و رقابة و لكن ليس بغنىً عن 
الموارد البشرية التي تعتبر بمثابة العصب الحيوي الذي ينفّذ ىذه الوظائف و السير عمى 

سير الأعمال داخميا، و ليذا تعمل مختمف المنظمات عمى إستقطاب و إختيار الموارد 
البشرية بمختمف الطرق و إختيار العناصر التي سوف تحتاجيا لممارسة مياميا و 

 .نشاطاتيا
و لأجل الوصول إلى أداء أفضل يؤدي بالمنظمة إلى تحقيق أىدافيا في أقل وقت و تكمفة 

ممكنة، تسعى ىذه المنظمات إلى تكوين و تدريب و تطوير مواردىا البشرية، الموارد البشرية 
و تحفيزىم و تييئة المناخ التنظيمي المناسب لأداء مياميم ، و كذا إشباع رغباتيم و 

إحتياجاتيم الإجتماعية و الإقتصادية و النفسية، و ىذا من شأنو أن يعمل عمى المحافظة 
عمييا و تفادي خروجيا و تركيا لعمميا، بحثاً عن ظروف عمل أفضل قد تطرحيا منظمات 

 .منافسة
 و في ىذا الصدد تعاني منظمات عديدة من ترك موظفييا لوظائفيم و من مغادرة منظماتيم 

للإلتحاق بمؤسسات أخرى في نفس القطاع، أو بالإنتقال إلى قطاع آخر و ىذا لأسباب 
‌الذي تترتّب عنو،‌"employee turnover"مختمفة و ىذا ما يعرف بالتسرّب الوظيفي 

 ‌.نتائج مؤثرة عمى الأداء الكمي لممنظمة سواء بالإيجاب أو بالسمب
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‌:أهمية‌الدراسة-1

  دراسة ظاىرة التسرب الوظيفي بطريقة عممية،تمكن من تحديد العوامل التفسيرية التي
تحددىا، و من ثمّ إسقاطيا عمى إحدى القطاعات الوظيفية في الجزائرو الذي يشكل 

 .قطاع الصحة فيو أىم قطاع لموصول إلى تحديد خصوصية ىذه الظاىرة فيو
  تقديم التوصيات و المقترحات من خلال النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة و

 . التي قد تساعد في القضاء عمى ىذه الظاىرة أو التقميل منيا
 بالأبحاث الأكاديمية في ىذا الموضوع‌المكتبة‌تزويد.‌ 

  

الدراسة إلى تشخيص ظاىرة تسرب الأطباء من المركز ‌تيدف:أهداف‌الدراسة2-‌
 :الإستشفائي الجامعي بتيزي وزو و ذلك عن طريق

 تحديد إتجاىات أطباء نحو الإستقرار في وظيفتيم أو التسرب منيا . 
  التعرف عمى العوامل ، الصعوبات و المشاكل التي تواجو الأطباء أثناء ممارسة

 .مينتيم في المركز الإستشفائي و التي تؤثر عمى إتجاىاتيم لمتسرب
 تحديد الآثار التي تترتب عن ترك الأطباء لوظائفيم في ىذا المركز. 

 

‌:أسباب‌إختيار‌الموضوع-3
‌‌:الأسباب‌الموضوعية

 إرتباط الموضوع بتخصصنا الدراسي المتضمن في إدارة الموارد البشرية. 
 التعرف عمى ظاىرة التسرب الوظيفي. 
 تحديد أسباب ىذه الظاىرة و و عوامل إنتشارىا في المنظمات. 
 نقص البحوث المقدمة في الجامعات الجزائرية في ىذا الموضوع. 
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‌:الأسباب‌الذاتية
  ميولنا الشخصي إلى المواضيع التي تيتم بالعموم الإدارية و و وقف إختيارنا عمى

 .المصطمح الذي رأيناه جديداً في قاموس العموم الإدارية
 الرغبة في التعرف عمى مختمف العوامل التي تثير في الطبيب نية ترك العمل. 

 
‌:أدبيات‌الدراسات-4

 ، دراسة أثر‌العوامل‌المعنوية‌الخاصة‌بالعاممين‌عمى‌نوايا‌ترك‌العمل" :الدراسة‌الأولى
 ؛ ركزت ىذه الدراسة في البحث عن مسببات 1"حالة شركة الإتصالات السورية سيرتيل

السموكية الرئيسية في نوايا ترك العمل و التي تنعكس سمبا عمى أداء العامل و التي تترجم 
 :في نياية الأمر إلى قيام الفرد بترك عممو، و توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

الإحتراق الوظيفي الذي يعرف بالحالة النفسية و الشعورية التي تعبر عن شعور الفرد _ 
بالمشقة النفسية المتراكمة لما يدرك الفرد أنّ المطالب الممقاة عمى عاتقو تفوق قدراتو و يعجز 

 .عن تحمميا، من أشد العوامل تأثيراً بتولد نوايا ترك العمل لى العاممين
 .عدم تحقيق العامل لمتوازن بين العمل و الحياة_ 
يوجد أثر إيجابي ذو دلالة معنوية لعدالة التعاملات المدركة لدى العاممين عمى نايا ترك _  

 .العمل
يوجد أثر إيجابي لدلالة معنوية لمعدالة التوزيعية المدركة لدى العاممين عمى نوايا ترك _ 

 .العمل
فيذه الدراسة تختمف مع دراستنا في أنّ دراستنا تركز عمى البحث عن أسباب نوايا ترك 

 .العمل، و تأثير الأسباب الشخصية و المادية عمى نية ترك العمل
                                                             

أطروحة (، دراسة حالة عمى شركة الإتصالات السورية سيرتيل ، أثر‌العوامل‌المعنوية‌الخاصة‌بالعاممين‌عمى‌نوايا‌ترك‌العملريم عمورة ،   1
 )م2014 كمية الإقتصاد ، : ماجستير في إدارة الأعمال،  جامعة دمشق
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 1"العوامل‌المؤثرة‌في‌ظاهرة‌التسرب‌الوظيفي‌دراسة‌حالة‌جامعة‌الموصل" :الدراسة‌الثانية
، ركزت ىذه الدراسة في البحث في العوامل المؤثرة في ظاىرة التسرب الوظيفي بجامعة 

كالبيئة الإجتماعية ، حجم  )الموصل، حيث ركزت عمى المتغيرات الشخصية و الوظيفية
، التي قد تؤثر عمى ظاىرة تسرب (الأسرة، مستوى الدخل و الحالة الإجتماعية و الجنس

 :الموظفين من ىذه الجامعة ، حيث توصمت إلى النتائج التالية

ليا  (الدخل الشيري، حجم الأسرة، الحالة الإجتماعية)المتغيرات الشخصية و الوظيفية - 
 .تأثير في تسرب الموظفين من الوظيفة

 (مدينة، ريف )و البيئة الإجتماعية  (الجنس ذكر، أنثى)المتغيرات الشخصية و الوظيفية - 
 .ليس ليا أي تأثير في تسرب الموظفين من الجامعة

تختمف ىذه الدراسة عن دراستنا من خلال  أنّ دراستنا تبحث في المتغيرات التي تؤثر في 
التسرب في المنظمة و بيئة جزائرية ليا ظروفيا و خصوصيتيا التي تفسر ظاىرة التسرب 

 . الوظيفي

‌:إشكالية‌الدراسة-5

يعتبر التسرب الوظيفي سموك منتشر لدى الموظفين في المنظمات العصرية، و الذّي يعبر 
عن الحركية الدائمة لمموارد البشرية التي تحكميا عوامل عديدة و التي تشكل المنظمات 

 .الجزائرية في ىذا الإستثناء

 
                                                             

مجمة‌الإقتصاد‌و‌)،"العوامل المؤثرة في ظاىرة التسرب الوظيفي"ضر سميمان،خحيدر    1 
 نقلا عن الموقع الإلكتروني.(م2014ماي )،(103العدد)،(الإدارة

//www.iasj.net/iasj ?func=article&ald=118400 :httpsد00سا10 عمى23.03.2019  في 
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يعاني قطاع الصحة العمومية في الجزائر من نقص كبير في الموارد البشرية و فقدانيا 
الرىيب لمكفاءات الطبية التي تيرب لمخارج أو تنتقل إلى القطاع الخاص، من أجل ظروف 

عمل أحسن الأمر الذّي سبّب عجزًا في التكفل الطّبي بالعدد الكبير لممرضى في 
 : المستشفيات الجزائرية، بالتالي فالإشكالية المطروحة ىي

ما ىو واقع التسرب الوظيفي للأطباء في المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد بتيزي 
 .وزو  و ما ىي محدداتو التفسيرية؟

 : الفرعية التساؤلات

 .ما المقصود بظاىرة التسرب الوظيفي؟ -1
 .ما ىي التفسيرات النظرية لمظاىرة؟ -2
  كيف قنَّن المشرع الجزائري مختمف حالات التسرب؟  -3
ما ىي الأسباب المفسرة لترك أطباء المركز الإستشفائي الجامعي بتيزي وزو  -4

 .لوظائفيم؟

‌:‌حدود‌الدراسة-6

تناولت الدراسة ظاىرة التسرب الوظيفي لفئة الأطباء في المركز :‌الحدود‌الزمانية‌و‌المكانية
م 2015الإستشفائي الجامعي بتيزي وزو حيث إقتصرت دراستنا عمى الفترة الممتدة من سنة 

 .م2019الى سنة 

 :الفرضيات-7
 :الرئيسية الفرضية

يغمب إتجاه الأطباء نحو التسرب عمى إتجاىاتيم نحو الإستقرار الوظيفي في المركز 
 .الإستشفائي تيزي وزو 
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 .الفرعية الفرضيات
 ىناك علاقة بين ضغوط العمل و ظروف العمل و إرتفاع مؤشر التسرب -1
 .يرتفع مؤشر التسرب الوظيفي في المستشفى الجامعي كمما توفرت البدائل الوظيفية  -2
 . ىناك علاقة بين تدني الرضا الوظيفي للأطباء و الإتجاه نحو التسرب -3
 . يرتبط إستقرار الأطباء بتوفير بيئة عمل مناسبة -4

 

‌:مناهج‌و‌إقترابات‌الدراسة-8
  : المناهج- 1

من أساليب التحميل الذي يركز عمى معمومات كافية و دقيقة عن ‌أسموب‌المنيج‌     يعتبر
ظاىرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معمومة، و ذلك من أجل الحصول 

عمى نتائج عممية، تمّ تفسيرىا بطريقة موضوعية و بما ينسجم مع المعطيات الفعمية لمظاىرة، 
و عميو لا يعتبر الباحث حراً في إختيار المنيج الذّي يستخدمو لكن طبيعة موضوع البحث 

 .ىي التي تحدد المنيج المستخدم، كما أنّ المناىج تختمف بإختلاف المواضيع
 :من بين المناىج التي إعتمدناه في ىذه الدراسة و التي تتلاءم مع طبيعة الموضوع نذكر

طبيعة الدراسة و المعمومات المراد الحصول عمييا ‌من‌إنطلاقا:‌المنهج‌الوصفي‌التحميمي-أ
لمتعرف عمى أىم العوامل التي تؤدي إلي التسرب الوظيفي للأطباء، حيث إعتمدنا المنيج 
الوصفي التحميمي في دراستنا ىذه ، فيعتبر ىذا المنيج طريقة من طرق التحميل و التفسير 
بشكل عممي منظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعية أو مشكمة إجتماعية، أو 
ىو طريقة لوصف الظاىرة المدروسة و تصويرىا كمياً عن طريق جمع معمومات مقننة عن 

المشكمة و تصنيفيا و تحميميا و إخضاعيا لمدراسة الدقيقة، فالمنيج الوصفي التحميمي لا 
ييدف إلى وصف الظواىر أو وصف الواقع كما ىو بل الوصول الى إستنتاجات تساىم في 

 .فيم ىذا الواقع و تطويره
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تمّ إستخدامو في دراستنا عند وصف و تحميل كلّ متغيرات الدراسة و تشخيص وضعو ‌قد‌و
 .في الجانب النظري لمدراسة 

يعرّف ىذا المنيج بأنو منيج يتجو إلى جمع البيانات العممية :‌منهج‌دراسة‌الحالة-ب
المتعمقة بأية وحدة، سواء فرداً أو مؤسسة أو نظاماً إجتماعياً، و ىو يقوم عمى أساس التعمق 

في دراسة مرحمة معينة من تاريخ الوحدة أو دراسة جميع المراحل التي مرّت بيا، و ذلك 
 .1بقصد الوصول إلى تعميقات متعمقة بالوحدة و بغيرىا من الوحدات المتشابية

إعتمدنا عمى ىذا المنيج في الجانب التطبيقي لمدراسة حيث قمنا بإسقاطو عمى المركز 
الإستشفائي الجامعي تيزي وزو، و دراسة العينة  لمتعرف عمى مختمف العوامل و الأسباب 

 :التي دفعت الأطباء إلى ترك العمل بالإعتماد عمى مجموعة من الأدوات و منيا
 إذ تعتبر من أىم الأدوات الرئيسية التي تستخدم في البحث العممي السياسي :الملاحظة-   

و مصدرا أساسيًا لمحصول عمى المعمومات و البيانات اللازمة لموضوع الدراسة، و في 
دراستنا ىذه قمنا بإستخدام الملاحظة من النوع البسيط التي تعتبر ملاحظة عادية إستطلاعية 

لا يكون ليا تحضير مسبق و لا تخضع لمضبط العممي، و تظير من خلال الحضور 
المتكرر في مصمحة إدارة الموارد البشرية و بالتحديد في المكتب الخاص لشؤون الأطباء 

 .حيث تمت ملاحظة إيداع الأطباء لممفاتيم لإستكمال إجراءات ترك العمل
تعتبر من أدوات جمع البيانات في دراسة الأفراد و الجماعات الإنسانية و : المقابمة‌‌‌-

المؤسسات السياسية و التنظيمات الإدارية و في دراستنا ىذه إعتمدنا المقابمة المييكمة حيث 
يتم تحديد ما سيحصل فييا، أي تحديد الأسئمة التي سيتم توجيييا و كيفية معالجة الإجابات 

؛ حيث تعتبر من 2التي يتم إستلاميا، فيي تشبو إلى حددٍ كبير عممية تنفيذ إستبيان شفيياً 
أكثر الوسائل إستعمالًا في الدراسات الميدانية حيث قمنا بإستخدام المقابمة من خلال طرح 

                                                             
ديوان المطبوعات الجامعية،السنة :الجزائر)، 02، الطبعة الثانية، الطبعةمناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث عمار بوحوش،  1

 .130،138،ص ص (م2016
 . 75، 65،ص ص  (2011دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع،السنة : عمان)، منهجية‌البحث‌السياسينور ناجي، عبد ال  2
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مجموعة من الأسئمة المغمقة و المفتوحة  عمى عينة من الأطباء المقدرة بخمس و عشرين 
 . طبيباً بطريقة شخصية أي وجو لوجو (25)
  

 :الإقترابات -2
    تعرف أنيا طريقة لمتقرب من الظاىرة المعنية بعد إكتشافيا و تحديدىا و ذلك بقصد 

تفسيرىا و بالإستناد إلى عامل أو متغير كان قد تحدد دوره من وجية نظر الباحث في حركة 
 :الظاىرة سمفا، من بين الإقترابات التي تمّ إستخداميا في تحميل ىذه الدراسة 

ىو الإقتراب الذي يسمح لنا بمقاربة محتوى النصوص القانونية و مدى  : الإقتراب‌القانوني_
، و قد تمّ الإستعانة بيذا 1تطابقيا لمممارسات الواقعية و التغطية لمحتوى ىذه النصوص 

المقترب من خلال عرض مختمف القوانين التي تنظم علاقة العمل و مختمف الإجراءات 
 .التي يمكن الإعتماد عمييا عند ترك الوظيفة، كالقانون الأساسي لموظيفة العامة

 : من أجل التعمق في ىذا الموضوع قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إلى فصمين:خطة‌الدراسة-9

تناول ىذا الفصل الإطار النظري و المفاىيمي لمدراسة حيث تمّ تقسيمو إلى :‌الفصل‌الأول‌_
أربعة مباحث، تناولنا في المبحث الأول ماىية التسرب الوظيفي، أما في المبحث الثاني 
تطرقنا فية إلى النماذج النظرية المفسرة لمتسرب الوظيفي ، كما جاء في المبحث الثالث 

لإبراز أىم الأسباب التنظيمية و المادية و المعنوية ليذه الظاىرة، ليمي بعده المبحث الرابع و 
 .الأخير لموقوف عمى التكاليف و التأثيرات من وراء تسرب الموظفين

 تناول في ىذا الفصل دراسة ميدانية لتسرب الأطباء من المركز الإستشفائي :الفصل‌الثاني_
تطرقنا في المبحث الأول إلى التأطير القانوني لحالات   الجامعي ندير محمد بتيزي وزو

                                                             
 .146، ص(م2007دار الوفاء،السنة :الإسكندرية)، مناهج البحث و تطبيقاته في الإعلام و العلوم السياسية مصطفى حميد الطاني،  1



 مقدمة

 

 
 ذ‌

التسرب، و في المبحث الثاني تناولنا واقع تسرب الأطباء في المركز الإستشفائي، و في 
 .المبحث الثالث تطرقنا إلى أسباب و محددات تسرب الأطباء حسب عينة الدراسة

 تحوي أىم نتائج الدراسة و توصيات:‌خاتمة. 
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تمييد 

تعتمد مختمف المنظّمات و المؤسسات في إدارة شؤونيا عمى الموارد البشرية التّي تتمتّع     
بمختمف الكفاءات و التّي تقوم ببذل الجيود لممارسة مختمف الميام المنوطة إلييم مقابل 
عوائد مادية و معنوية،و كذلك يتطمب تييئة مناخ تنظيمي ملائم لمقيام بمختمف الأعمال 
بإتقان خاصة في ظلّ وجود المنافسة بين المنظّمات لِاستقطاب أفضل الأفراد،فإذا لم تتّبع 

ىذه المنظّمات مختمف الإستراتيجيّات لممحافظة عمى طاقتيا البشريّة و استقرارىا يؤدي ذلك 
إلى ترك العمل و التسرّب إلى جيات أخرى لمعمل،فيذا التسرّب يعتبر ظاىرة إداريّة و 

تنظيميّة تمس مختمف المنظّمات،حيث ترك الأفراد العاممين لوظائفيم ليس بأمر طارئ،بل 
. ىو تراكم لعدة أسباب تعترض الأفراد داخل المنظّمات
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 :ماىية التسرب الوظيفي : المبحث الأول

لقد قدمت عدة تعار يف لمتسرب الوظيفي كل منيا ينظر إليو من زاوية مختمفة ، لكن     
 .لييا لابد من فيم معنى كممة التسربإقبل التطرق 

  :مفيوم التسرب الوظيفي : المطمب الأول

جاءت كممة التسرب في قاموس المعجم  الوسيط بعدة معان، حيث تعني : التعريف لغة-أ
 .1تسرّب ،إنسرب و تسرب من السراب أي تملأ ، و تسرّب القوم في الطريق أي تتابعوا

تسرّب إلى، تسرب في : كما جاء معنى كممة التسرب في قاموس المعاني الجامع بعدة معان
 .انساب ، سال: ، تسربا فيو متسرب ، فنقول تسرب الماء إلى الغرفة 

تسرب الوحش في جحره أي دخل فيو، لا يعرف كيف تسربت الأخبار إلى العدو أي شاعت 
. 2و انتشرت

 :التعريف الاصطلاحي-ب

لقد اختمفت معظم التعاريف التي قدمت لمتسرب الوظيفي فكل واحد  قدم تعريف من     
زاوية معينة،فيناك تعاريف تركز عمى أن التسرب الوظيفي يكون قرار من طرف الفرد العامل 
يترك عممو تسرب إرادي و أخرى عرفو عمى انو إجراء متّخذ من طرف المنظمة تجاه الفرد 

. العامل بترك العمل تسرب لا إرادي

                                                             
  

 17:28 .2019سبتمبر27آخر إطلاع على الموقع في .? /http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar=معجم الوسيط 1

 
قاموس المعاني الجامع 2  

http://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&url=https://www.almaany.com/ar/.إطلاع آخر 

 .17:08عمى الساعة2019سبتمبر27 على الموقع في

http://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&url=https://www.almaany.com/ar/.???
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بأنو قرار الفرد المنتمي إلى منظمة ما، : " التسرب الوظيفي"أليكسماس فيتر"يعرفو     
، ىذا التعريف يعتبر التسرب الوظيفي بأنو يتم 1"يحصل منيا عمى أجر بترك عممو الحالي

عن طريق اتخاذ قرار من طرف الفرد بمفرده لمتخمي عن ممارسة عممو الحالي دون أي 
 .تأثيرات خارجة عن إرادتو 

الاستقالة الاختيارية لمعاممين التي لا تشمل " التسرب الوظيفي بأنو "زىير الصباغ"يعرف     
 .2"الطرد أو الاستغناء عن الخدمة

ركز ىذا التعريف عمى الاستقالة الاختيارية حيث يترك الفرد عممو بطريقة طوعية و لم يأخذ 
انو يمكن لمفرد العامل أن يترك العمل بطريقة إجبارية تمارسيا الإدارة العميا داخل المنظمة 

 .عن طريق الطرد أو الاستغناء عن خدماتو 

التسرب الوظيفي بأنو ترك الوظيفة بطريقة غير نظامية أو الانتقال إلى : "وُ يعرف أيضا    
ركز ىذا التعريف عمى طريقة واحدة فقط لترك العمل و ىي الطريقة غير ". القطاع الخاص

النظامية و أىمل الطرق النظامية التي يستطيع الفرد عن طريقيا ترك عمل كالاستقالة ، و 
اقتصر فقط عمى ترك العمل لمتوجو إلى القطاع الخاص و تجاىل بأنو قد يكون العكس أي 

 . يترك الفرد عممو في القطاع الخاص لمتوجو إلى القطاع العام

عرّف كذلك التسرب الوظيفي بأنو توقف الفرد عن عضويتو في إحدى المنظمات التي     

 .يتقاضى منيا تعويضا نقديا

                                                             
 ، نقلا عن الموقع 04 ،ص(م2018)،السعودية،مجمة القافمة أرامكو،"التسرب الوظيفي الميدد الصامت لمبادرات سوق العمل "حامد العنزي ،   1

www.saoudiaramco.com. 
 :السعودية )، العوامل المؤثرة في الرغبة في ترك الكوادر الطبية العمل في المستشفيات الحكومية بمدينة الرياض طلال بن عابد الأحمدي،  2

 .28، ص(م2007مكتبة فيد الممك الوطنية لمنشر، 



النظري و المفاهيمي للتسرب الوظيفيالإطار الفصل الأول                                          
 

 14 

فالفرد العامل حسب ىدا التعريف يقوم بترك العمل في المنظمة التي يتقاضى منيا التعويض 
عن ممارسة لميامو، و لكن الفرد يمكن أن يتوقف عن ممارسة عممو عن طريق الاستقالة أو 

 .التقاعد المبكر، أو في حالة الوفاة

 عمى انو إرادة الموظف في ترك عممو الحالي "ستيف سكوت"و نجد التسرب الوظيفي عرفو 
 .1"سواء برغبتو أو برغبة المنشأة

ركز ىذا التعريف عمى حالتين لترك العمل حيث يكون ترك العمل بصفة طوعية من طرف 
 . الموظف بإرادتو، أو بصفة إجبارية و يكون ذلك بإرادتو المنشأة التي يمارس عممو فييا

إن معظم التعاريف  التي قدمت لمتسرب الوظيفي تعتبر عممية أو ظاىرة التسرب الوظيفي 
تكون بترك العمل الذي يقوم بو الموظف في منظمة معينة و يكون في اغمب الأحيان قرار 

 .ترك العمل بمبادرة من الفرد العامل و برغبتو و إرادتو لترك عممو الحالي 

في الأخير يمكن تقديم التعريف الإجرائي لظاىرة التسرب الوظيفي بأنو توقف الفرد عن     
عضويتو في منظمة ما أو تركو لعممو بطريقة طوعية أو إجبارية ، أو بطريقة نظامية أو 

غير نظامية لأسباب معينة و التوجو خارج المنظمة سواء لممارسة أعمال أخرى في 
 .منظمات أخرى أو البقاء من دون عمل

 

 

 

 

                                                             
 .04، صمرجع سابق، العنزي 1
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 :مفاىيم ذات العلاقة بالتسرب الوظيفي: المطمب الثاني

توجد بعض المداخل الإدارية  القريبة من مفيوم التسرب الوظيفي التي تشوش إلي حد     
ما، و قد يكون ىذا التداخل ناجما عن تأثر ىذه المداخل بذات العوامل التي تؤثر عمي 
التسرب الوظيفي، أو تولد نتائج مشابية أو قريبة من نتائجو ، ليذا الغرض سوف نقوم 

بتمييزه عن ىذه المتغيرات أو المفاىيم و ىي التسيب ،  الدوران الوظيفي أو دوران العمل ، 
 .التبديل الوظيفي ،الإستقرار الوظيفي ، التدوير الوظيفي

فيما سبق قد تطرقنا إلى مفيوم التسرب الوظيفي الذي يعني تخمي الفرد العامل من     
منظمة ما عن أداء واجبات الوظيفة كميا بمعنى أن ىذا الموظف قد فقد عضويتو في 

 .المنظمة التي ينتمي إلييا و بالتالي فيو في وضعية تسرب

 يمثل الدوران الوظيفي أو دوران العمل ظاىرة التغير في عدد العاممين :الدوران الوظيفي 1-
نتيجة الالتحاق بالعمل أو الخروج منو ، حيث يعكس حركة الموارد البشرية خروجا من 

 حيث دوران العمل يتضمن كلا من الحالات الخروج أو الانفصال و ،المنظمة و دخولا إلييا
ىو يمثل خسارة المنظمة أو ضياعا في قوتيا العاممة و ما تقوم باستقطابو تعويضا ليذه 

الخسارة من حالات الدخول و الإحلال، و يشمل الخروج جميع حالات العمل الاختياري ، 
. 1الفصل، الوفاة ،الإحالة عمى التقاعد و الاستقالة و الانتقال إلي منظمة أخرى و غير ذلك

يختمف التسرب الوظيفي عن الدوران الوظيفي في أنّو يمثل عممية خروج االموظفين خارج 
المنظمة وذلك لعدة أسباب ،حيث يعتبر التسرب الوظيفي صورة لمدوران الوظيفي لكن باِتجاه 
واحد ، أما دوران العمل يمثل ظاىرة طبيعية لحركة الموظفين أي خروج موظّفين و دخول 

                                                             
دار اليازوري  لمنشر : عمان) التوظيف والمحافظة عمى الموارد البشريةصفوان محمد المبيضين، عائض بن شافي الأكمبي، -  1

 .64، ص(م2012والتوزيع، 
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آخرين مكانيم ، لكن إذا زادت تمك الحركة عن طبيعتيا و إرتفع معدّليا ىذا يؤدي إلي حالة 
 . تسرب وظيفي

 ىو تخمي العاممين و انصرافيم عن القيام بأداء واجباتيم جزئيا أو كميا :التسيب الإداري - 2
و عدم بذل المتوقع منيم من مجيودا مما يؤدي إلي عدم انتظام العمل و تدني مستويات 

 .1الكفاية التنظيمية

يختمف التسيب الإداري عن التسرب الوظيفي أن ىذا الأخير يعبر عن ترك أو تخمي 
الموظفين عن أداء الميام وعدم بذل الجيد لمقيام بالميام المنوطة إلييم و لكنيم مازالوا في 

مناصبيم الوظيفية، عمى عكس التسرب أين يكون الموظفين خارج مناصبيم أي تركوا 
 .مياميم و مناصبيم و تسربوا إلي خارج منظماتيم

 يمثل تبديل الموظفين عدد الموظفين الذين يغادرون مكان عمميم ثم :التبديل الوظيفي- 3
يتم استبدال ىؤلاء المغادرين بموظفين جدد ضمن إطار زمني معين، ويتم حساب معدلات 

 .2تبديل الموظفين حسب السنة المالية

يكون أوجو التشابو بين التسرب الوظيفي و التدوير الوظيفي في أن الموظفين يقومون 
بمغادرة مكان عمميم لمبحث عن عمل آخر في منظمات أخرى، فيذان المصطمحان مترادفان 

     .في أن الموظفين يتركون العمل و يتم تعويضيم بموظفين آخرين جدد حسب الحاجة

 ىو أسموب يتم من خلالو تنقل الموظف من عمل إلى أخر داخل :التدوير الوظيفي - 4
القسم الواحد أو بين الأقسام ، الغرض من ىذا التنقل ىو أن يتعين الموظف عددا من 

، من اجل تكوين صورة شاممة عن طبيعة 3العمميات المشابية أو التي يكمل بعضيا البعض
                                                             

 .27، ص(م2014منشورات المجمس الأعمى لمغة العربية، : الجزائر )،ظاىرة التسيب الإداري في الجزائر سمارة نصير،  1
. م2019مارس12،آخر إطلاع على الموقع في http://academy.hsoub.com/entrepreneurship/team أسمين حابي الحرمين، 2
، )م2002 الأردن، عالم الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، )،يإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجمؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش السالم، 3

. 144ص
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عممو ، و يختمف انتقال الموظف خلال فترة معينة قد تكون خلال يوم واحد أو حلال أسابيع 
أو أكثر، فالقاعدة منيا ىي توفير عمل كامل لجميع الموظفين عن كل شيء لو علاقة 

 .بالأداء الجيد لوظائفيم

يعبر التدوير الوظيفي عن تنقل الموظفين داخل منظماتيم لأداء ميام مختمفة من اجل زيادة 
معارفيم و مياراتيم، فالتنقل ىنا يكون في نفس المنظمة التي يعمل فييا الموظفين، عمى 
عكس التسرب الوظيفي الذي يمثل ترك الموظفين لمكان عمميم و التوجو إلي خارج نطاق 

 .   المنظمة التي يزاولون فييا أعماليم

 يعني بقاء العامل في عممو الذي يشغمو في المنظمة دون التفكير في :الاستقرار الوظيفي-5
التغيير إلي منظمة أخرى ما دامت المنظمة التي يعمل فييا توفر لو مختمف الاحتياجات 

و ىذا يعني   1المادية و الاجتماعية و النفسية و تجعمو مطمئن عن مستقبمو و راضي عنو
 .أن الاستقرار عكس التسرب 

يعبر الاستقرار الوظيفي عن بقاء الموظفين في أماكن عمميم دون التفكير في ترك وظائفيم 
.   فيو عكس التسرب الوظيفي الذي يعبر عن الاستقرار في الوظائف داخل المنظمة

 

 

 

  

 
                                                             

كمية :مذكرة ماجيستر في العموم الاجتماعية، جامعة باتنة )، الاستقرار الوظيفي وعلاقتو بأداء العاممين في القطاع الخاص رفيقة بن منصور، 1
 .72، ص(2014-2013العموم الاجتماعية، قسم العموم الاجتماعية، ، 
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 :أنواع التسرب الوظيفي: المطمب الثالث

 :تختمف تصنيفات التسرب الوظيفي من حيث زاوية النظر إليو، حيث تصنف كالأتي    

 : ينقسم التسرب من حيث السبب إلى قسمين:من حيث السبب_1

 يعني خروج الموظفين من المنظمات التي يشتغمون فييا حيث لا ينتج ذلك :تسرب قسري_ أ
 و غالبا ما يحدث التسرب القسري التقاعد أو الفصل، أو كالتسريحرغبة من طرف الموظف 

 .من طرف المنظمة

 عبارة عن حركة الموظفين خارج المنظمات إلي يعممون فييا بفعل :تسرب اختياري_ ب
رغباتيم و إرادتيم الخاصة و لأسباب ذاتية و شخصية و يتم التعبير غالبا عن ذلك عن 

 .1ترك الوظيفة أو الاستقالةطريق 
 :  يتقسم التسرب حسب ىذا التصنيف إلى ثلاثة أنواع:من حيث المدة الزمنية _2
 ويقصد بو عمل الموظف خارج المنظمة لصالح منظمة أخرى عن طريق :التسرب المؤقت_أ

الإعارة لفترة مؤقتة، و ينتج عن ذلك عدم تقاضي أي اجر أو عائد مادي و معنوي من 
 .المنظمة التي يشتغل فييا مثلا وضعية خارج الإطار

 يقوم الموظف بترك وظيفتو و يخرج من المنظمة بصفة دائمة دون بموغو :التسرب الدائم_ب
سن التقاعد مثلا يحصل لمعامل حادث عمل عند أداء ميامو و ىذا الحادث يمنعو من 
 .مواصمة العمل فيؤدي بو ذلك إلى إحالتو لمتقاعد المسبق بسبب العجز عن أداء العمل

 و يعني الانتداب، حيث يقوم الموظف بالعمل خارج منظمتو لصالح :التسرب الندب_ج
منظمة حكومية أخرى ولا يحرم من تعويضو المادي من طرف منظمتو الأصمية خلال مدة 

 فمثلا يشارك الموظف في الانتخابات المحمية ويحصل عمى منصب رئيس المجمس 2انتدابو
                                                             

 .28الأحمدي، مرجع سابق، ص 1
 .27م، ص2014، ماي 103، العدد مجمة الاقتصاد والإدارة، "العوامل المؤثرة في ظاىرة التسرب الوظيفي" خضر سميمان حيدر، 2
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 فيقوم بممارسة عممو في ىذا المنصب الجديد لمدة محددة و لا يفقد تعويضو الشعبي البمدي
 .المادي من طرف منظمتو

 : ينقسم ىذا التصنيف إلى نوعين ىما: من حيث الوجية_3

 حيث يترك الموظف وظيفتو من اجل العمل في منظمة غير :تسرب إلى وظيفة أخرى_أ
 .منظمتو لأسباب معينة ،مثلا الإنتقال من القطاع العام إلى الخاص أو العكس

 حيث يترك العامل وظيفتو بطريقة قانونية ووصولو :التسرب إلى خارج القوى العاممة_ب
لسن معين و يحال إلى التقاعد، أو عن طريق الطريق التوجو إلى البطالة أي البقاء بدون 

. 1عمل، أو لأسباب قيرية كالوفاة

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 .29، صمرجع سابقالأحمدي،  1
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 :يأسباب التسرب الوظيف: المبحث الثاني

   يقوم الأفراد العاممين في منظمة ما بترك عمميم ووظائفيم عن قناعة و عن إرادة بسبب 
عدة عوامل تدفعيم لمقيام بذلك، حيث تختمف الأسباب من وراء ترك الأفراد لوظائفيم من 
 . منظمة لأخرى، لكن ىناك أسباب شائعة يشترك فييا عدة موظفين في مختمف المنظمات

: الأسباب التنظيمية: المطمب الأول

ىي تمك الأسباب المتعمقة بتنظيم العمل و توظيف ظروف عمل مواتية لأداء الميام بكل     
راحة و نمط القيادة الموجودة داخل تمك المنظمة و درجة الاتصالات الفعالة و مشاركة 
الموظفين في اتخاذ القرارات و العمل جنبا إلى جنب مع الإدارة العميا لتحقيق أىداف 

 . المنظمة

 :عدم الإحساس بالأمن الوظيفي_ 1

   نجد في المنظمة حالات القمق و التوتر التي تحصل لمعاممين بيا نتيجة لظروف عمل 
غير مناسبة كالحرارة، الرطوبة، الضوضاء و أخطاء استخدام و سائل العمل و غيرىا يجعل 
الأفراد العاممين في حالة من التوتر و القمق و يترتب عمييا حصول إصابات و حوادث أثناء 
أداء مياميم، فعمى إدارة الموارد البشرية أن تسعى نحو توفير بيئة عمل ملائمة و مناسبة 

. لتقمل من أثار القمق و التوتر

 و إلى جانب ذلك تعد جرائم العنف و الاعتداء في مكان العمل من الظواىر الحياتية التي 
تحصل نتيجة الصراعات و النزاعات  الفردية أو الجماعية لمعاممين لاسيما أن المنظمة تظم 

مجموعة من الأفراد يعممون سوية و غالبا ما تنشا صراعات و اختلافات في الآراء و 
فشعور الموظف بالأمن و الاستقرار عند . 1وجيات النظر حول مسائل و قضايا مختمفة

                                                             
 .96، ص(م2007، 1عمان، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، ط)، ادارة الموارد البشريةحضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،  1
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ممارسة ميامو يؤدي بو إلي العمل أكثر و بذل كل طاقاتو و مجيوداتو لإتقان عممو و 
العمل عمي استقرار وظيفتو، لكن نقص درجة الأمن و شعور الموظف بالأمن يؤدي بو ذلك 
التفكير في ترك وظيفتو الحالية و البحث عن مكان آخر يوفر لو الأمن و الطمأنينة لأداء 
ميامو و ليذا لافتقاره لمراحة والأمان الوظيفي إذ يشير ىذا الخير أيضا إلى عدم إحساس 
العمال المُؤقتين باِنتسابيم إلى الوظيفة، بسبب طبيعة العمل التعاقدي حيث بإمكان فقدىم 

 .لوظيفتيم متى انتيت مدة العقد

: ضعف الإلتزام التنظيمي- 2

    يعرف الإلتزام التنظيم بأنو حالة نفسية و اِجتماعية تدل عمى تطابق أىداف الأفراد 
العاممين مع أىداف المنظمة و شعور كل طرف بواجباتو تجاه الطرف الآخر، و التمسك 

بقيم و أىداف المنظمة و الشعور القوي بالانتماء إلييا و الدفاع عنيا و الرغبة في الاستمرار 
 1.فييا

: يعتبر الالتزام حاصل ثلاث عناصر ىي

. و ذلك من خلال تبني أىداف التنظيم باعتبارىا أىداف الفرد العامل فيو: التطابق - 

 .و ىو درجة الانغماس النفسي و نشاطات الفرد داخل المنظمة: الإرتباط - 

 .و ىو درجة الشعور بالارتباط و الالتزام لممنظمة التي يعمل بيا: الإخلاص- 

فالإىتمام المستمر بتحسين المناخ التنظيمي لممنظمة من شانو أن يساعد في رفع معنويات 
الموظفين بيا، و المساعدة في إشباع الحاجات الإنسانية لمموظفين، و ىذا يتوقف عمى مدى 

إلى جانب وضوح . إعتراف القيادات الإدارية بوجود ىذه الحاجات و إمكانية إشباعيا

                                                             
جامعة ،مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم الإجتماع ) ، الالتزام التنظيمي داخل المؤسسة و علاقتو بالثقافة التنظيمية ابتسام عاشوري،  1

 53،ص( 2014/2015 كمية العموم الإنسانية و الإجتماعية ، :محمد خيضر
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الأىداف و الأدوار يساعد عمى الفيم و الإستقرار و تجنب الصراع و بالتالي زيادة الإلتزام 
من طرف الموظفين، فالإلتزام المستمر يقاس من خلال درجة إلتزام الموظف بالقيمة 

الإستثمارية و التي من الممكن أن يحققيا الموظف لو إستمر في المنظمة مقابل ما سيفقده 
. 1لو قرر الإلتحاق بجيات أخرى

 حيث تقييم الفرد لأىمية البقاء في المنظمة التي يعمل بيا يتأثر بمجموعة من العوامل منيا 
التقدم في السن ، و طول الخدمة التي تعتبر من المؤشرات الرئيسية لوجود رغبة لدى 

الموظف للإستمرار في عممو، حيث أن الموظف إستثمر جزءً لا بأس بو من حياتو في 
المنظمة و أي تساىل من قبمو تعتبر بمثابة خسارة لو، خاصة إذا كانت أوجو الإستثمار ىذه 

. غير قابمة لمنقل إلى عمل آخر فيذا كمو يساىم بدرجة كبيرة في استقرار الموظف في عممو

و بما أن الموظف يعطي قيمة لمعلاقات الشخصية مع زملاء العمل و التي تم بناءه عبر 
سنوات من الزمن، و نظام التقاعد قد يختمف من منظمة لأخرى، فنجد أن الموظفين 

المتقدمين في السن يفضمون البقاء في منظماتيم نظرا لتضائل فرص العمل بالنسبة ليم في 
. 2أماكن أخرى

 إذن ىناك علاقة عكسية بين الإلتزام التنظيمي و التسرب الوظيفي، فكمما زاد الإلتزام 
لموظفي التنظيم كمما انخفض معدل التسرب، و العكس فعند إنخفاض الإلتزام فيو مؤشر 

. لمتسرب

 

 

                                                             
رسالة ماجيستر في إدارة الأعمال، )، قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاممين بالجامعات الفمسطينية بقطاع غزة سامي إبرام عنونة،  1

 .20-18، ص ص (كمية التجارة:الجامعة الإسلامية غزة 
 .269ص ،(م01،2017دار الإبتكار لمنشر و التوزيع، الطبعة: عمان)، السموك التنظيميسعد فؤاد عمي حبابة ،- 2
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 :الإغتراب الوظيفي- 3

    يشير الإغتراب الوظيفي بمفيومو إلى حالة نفسية يعاني منيا الموظف و يشعر معيا 
بعدم الصمة بالواقع الذي يحيط بو نتيجة لتعرضو لمثيرات و عوامل ذاتية أو بيئية لا يكون 
قادرا عمى التكيف معيا بحيث يؤدي ىذا الانفصال إلى ركون الفرد لمعزلة و الانطواء و 
تحقير الذات و ذلك لعدم الشعور بأىمية ما يقوم بو من أعمال داخل محيط العمل، فيي 

ظاىرة إدارية، اجتماعية و نفسية تؤثر عمى أداء الموظفين داخل المنظمة و خارجيا، ومن 
 :الأسباب التي قد تؤدي إلى ىذا السموك نجد

أن معظم الموظفين لدييم قدرات و : عدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب-
دوافع و ىذه القدرات إذا تم تطبيقيا بشكل صحيح سوف تعزز دوافع الموظف، و لكن نجد 
معظم المنظمات لا تضع الموظفين وفق قدراتيم الخاصة و فق كفاءاتيم و ىو السبب الذي 
يؤدي إلى اغتراب الموظف فعندما تنعكس قدرات الموظف مع الوظيفة التي يقوم بيا حيث 

 .يحس بأنو يقوم بعمل ليس في مستواه و لا يفيم ما يقوم بو فيشعر بالإحباط و الاستياء

السيطرة عمى الموظفين من خلال الإشراف المباشر حيث السيطرة تؤكد لدييم شعور غير - 
مريح إذ يشعر الموظف بأنو في بيئة عمل مقيدة خاصة عند ممارسة الرقابة المباشرة عمي 
الموظف حيث بشعر ىذا الأخير بأنو دائما مراقب و لا يستطيع العمل بكل راحة، حيث 

 .يؤدي كل أعمالو بالخوف و التوتر

طول وقت العمل الأمر الذي يؤدي إلي شعور الموظف بالتعب و الذي يؤدي إلى تدىور - 
 .1العمل، فيذا ينقص من شدة التركيز لدى الموظف عمى القيام بعممو كما يجب

                                                             
مجمة ، دراسة تطبيقية في جامعة القادسية، "دور ممارسات الموارد البشرية الدولية في معالجة مشكمة الاغتراب الوظيفي"محسن عموان محمد، 1

. 23، ص(م2018)، (3العدد )، (8المجمد)،المثنى لمعموم الإدارية والاقتصادية
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الخوف و عدم الأمن حيث يعبر الخوف عن انفعال تثيره المواقف الخطيرة و التي يصعب - 
عمى الفرد مواجيتيا، فشعور الموظف بالخوف و الأمن يؤدي بو ذلك إلي محاولة اليروب 
من ذلك المشاعر و الانفعالات، و كذلك نقص الكفاءات حيث الموظفين بسموكيات سمبية 

مثل كثرة الغيابات عن العمل كما ينصرف البعض الأخر قبل نياية الدوام و ينتج صراع بين 
 .الموظفين و اختلاف كبير في وجيات النظر حول الكثير من المسائل داخل المنظمة

وجود وقت فراغ طويل لدى الموظفين يؤدي بيم إلى التطرق لمكثير من الأحاديث خارج -
نطاق العمل فيي أحاديث جانبية، حيث يقوم ىؤلاء بالبحث عن حمول لمشاكميم الشخصية 

 .بدلا من بذل جيود في الدوام الرسمي لمقيام بالميام المنوطة إلييم

إنخفاض الثقة بالنفس لدى الموظفين فعدم اعتماد ىؤلاء عمى أنفسيم في انجاز العمل و -
عدم مواصمة العمل من شانو أن يؤدي إلى انتشار سموك الانسحاب، و كذلك الاستسلام، و 
الفشل فمثلا الموظف الذي مرّ بتجربة فاشمة في حياتو يولد فيو اليأس فعدم تصحيح الخطأ 
و الاستسلام ينعكس عميو سمبيا و ىذا ما يؤدي بو إلى اليروب عن القيام بعممو و التفكير 

 .1دائما بطريقة سمبية

إذن شعور الموظف بان ليس لو سيطرة عمى مراحل عممو الحالي و يتعذر عميو تحديد 
أىداف وظيفتو يؤدي بو إلى فقدان القدرة و الانعزال و الإحساس بالإحباط و الإستياء و عدم 
الرضا عن نفسو و عن كل ما يقوم بو من أعمال فيبحث عن طريقة لترك العمل و البحث 

. عن شيء أخر من أجل إستعادة إرادتو و رضائو

 

 

                                                             
 "المكان نفسو"   1
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:                                                                                                                      ضعف الولاء التنظيمي- 4
يعرف الولاء التنظيمي تمك  العلاقة المتبادلة التي تربط بين الأفراد في بيئة اجتماعية 

منظمة، تولد بينيم مشاعر و تحدد مسارىم و يتمتعون بمناخ يشجع عمى العمل  و الانجاز 
. و الإبداع

أو ىو ذلك الإخلاص الذي يقدمو الموظف لعممو و منظمتو و التزامو بتحقيق أىداف 
 . 1وظيفتو و الاعتزاز بيا

 إلا أن بعض الدراسات التي أجريت تشير إلى وجود بعض العوامل تسبب في عرقمت تنمية 
 :الولاء ما يؤدي لازدياد نسبة التسرب الوظيفي و من بين ىذه العوامل نجد 

فمن المعروف أن الأفراد أىم مجموعة : عدم إشباع حاجات العاممين الإنسانية في التنظيم-
من الحاجات و الرغبات يسعون لتحقيقيا سواء ما يتعمق بالحاجات الفسيولوجية أو حاجاتيم 
للأمن و الطمأنينة في التنظيم فان كان ىذا الأخير لا يساعدىم في تحقيق حاجاتيم ، لا 
يمكن أن يكون ىناك مكانا للاستقرار ما يدفعيم لمبحث عن مكان عمل آخر يمكنيم من 

 .تحقيق ىذه الحاجات
ينخفض الولاء التنظيمي كمما كانت أىدافو غير : عدم وضوح الأىداف و تحقيق الأدوار-

واضحة للأفراد، ما يؤدي إلى عدم قدرتو عمى تمثيميا و السعي لتحقيقيا ما يسبب الصراع 
الذي ينتج بسبب غموض أدوار العاممين، ما يدفعيم إلى الممل و القمق و الاضطراب في 

 .البحث عن عمل يناسبيم و ترك الأخر
، 2فيمكن تحديده بعدم معرفة الفرد بما تنطوي عميو الوظيفة: غياب الرضا الوظيفي-

كالإنجاز و المسؤولية و بيئة العمل المتمثمة في الظروف المادية و درجة الاستقرار و الأمن 

                                                             
 .24،25 صص،المرجع نفسو عموان محمد،  1
 .211، ص(م2006، 1عمان، دار أسامة لمنشر والتوزيع، ط) ،هاتالتنظيم الإداري مبادئو وأساسيزيد منير عبوى، - 2
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في الوظيفة، ففي غياب الرضا الوظيفي تزداد درجة عدم الشعور بالانتماء الوظيفي مل 
 .يؤدي إلى التسرب و البحث عن مكان عمل أخر

فالتسرب الوظيفي ىو إحدى النتائج اليامة لعدم وجود الولاء التنظيمي، فالمنظمة تسعى دائما 
لوضع حد لمتسرب الوظيفي و ذلك للاحتفاظ بموظفييا خاصة الذين يتمتعون بدرجة عالية 

من الولاء خاصة ذوي الاختصاصات النادرة ، إذ تقوم المنظمة ببذل كل جيد ممكن لتحفيز 
ىؤلاء الموظفين بشتى أنواع الحوافز المادية و المعنوية لضمان استمرار ولائيم، و أثبتت 

الدراسات بأن الأجر و جاذبية العمل و مزاياه و نوع العمل و خصائصو كأنيا عوامل تدفع 
 .1لمبقاء في المنظمة

يعتبر الولاء التنظيمي عنصرا ىاما يربط بين المنظمة و الأفراد العاممين بيا فبوجود الولاء 
 .التنظيمي تزداد مشاعر الانتماء و الرغبة في الاستمرار في المنظمة

 :تدنّي الشعور بالرضا عن العمل- 5
    يعبر الرضا عن العمل عمى مشاعر الموظفين تجاه أعماليم و التي تتكون من زاويتين، 
الأولى ىي ما يوفره لمموظفين في الواقع، و الثانية ىي ما ينبغي أن يوفره العمل من وجية 

نظر الموظفين، و كمما كان ىناك تباين بين الواقع و ما ينبغي أن يكون اثر ذلك سمبيا عمى 
 .الرضا

فالرضا عن العمل ليس قرار يصدر من قبل الإدارة العميا إنما ىو ثمرة العديد من الجيود 
التي بذلتيا المنظمة في ىذا الشأن حيث من السيل زيادة الرضا عن العمل ولكن يتطمب 

جيودا ىائمة و كبيرة لخمق الموظف الراضي لكن ىذا الموظف يكون غير راضي بفعل عدة 
، فعدم وجود ميام ذات تحدي تجعل الموظف يشعر بأنو لا يستخدم كل 2أسباب و عوامل

مياراتو الذىنية و العمل الذي يقوم بو يتميز بالروتين و الممل و عدم التجديد و التنوع فيو، 
                                                             

 "المكان نفسو " 1
عمان، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، ) الرضا الوظيفي مفيومو، طرق قياس، تفسير درجاتو وأساليب زيادتو في العملمروان طاىر الزعبي،   2
 .96، ص(م2011، سنة 1ط



النظري و المفاهيمي للتسرب الوظيفيالإطار الفصل الأول                                          
 

 27 

يؤدي ذلك إلى شعوره بالإحباط و الفشل، فيي ردود فعل انفعالية سمبية من شانيا خفض 
درجة الرضا عن العمل، إلى جانب ذلك فعدم وجود مدير داعم لمموظف من خلال التوجيو 
الجيد لو دون السيطرة و المعاممة الجيدة و التقرب من الموظف يولد فيو سموك سمبي من 
خلال الشعور بتنفيذ الأوامر و فقط أي ىناك مسافات شائعة بين الرئيس و مرؤوسيو، و 
كذلك عدم العمل ضمن فريق عمل واحد أي غياب الزملاء في العمل عن تقديم الدعم و 
طمب المساعدة منيم فيذا يولد عدم الاطمئنان في أداء الميام، فالموظف الذي يقوم بأداء 

ميامو لخدمة المنظمة يجب أن يشعر بالتقدير المعنوي حيث بأنو مجرد أجير و إنما شخص 
تعتمد عميو المنظمة بشكل كبير، فغياب ىذا الشعور يؤدي حتما إلى الإحباط و فقدان 

. 1الدافعية لمعمل
 فالرضا عن العمل ىو عممية تراكمية فإذا ضعفت أحد العوامل السابقة فيقل الرضا و تكثر 

 ىذه السموكيات السمبية تؤدي بالموظف بالتفكير إلى 2التذمر و الشكوى و تقل الدافعية فكل
. ترك العمل و البحث عن الطمأنينة في أداء الميام في جيات أخرى

: ضغوط العمل- 6

    تعد الضغوط من الأمور التي امتد تأثيرىا عمى الموارد البشريّة في أوقات العمل 
والمواقف المختمفة ويتم النجاح في إدارة ضغوط العمل عن طريق تحقيق خفضيا ، فالضغط 

عامة يمثل ردود الأفعال الفسيولوجية والانفعالية والنفسية لمفرد في البيئة التي يعيش فييا 
وتختمف الضغوط من حيث تأثيرىا عمى الصحة الجسدية أو النفسية أو عمى سموك الأفراد 

فضغوط العمل ناتجة عن التفاعل بين الظروف البيئية التي يعمل فييا الفرد . العاممين
والخصائص الفردية لمشخص ذاتو من حاجات واستعدادات وقدرات، ويمكن أيضا أن تكون 

ناشئة عن معوقات وصعوبات يواجييا الفرد ،أو مطالب يفرض عميو تحمميا، أو تكون 

                                                             
1
 ."المكان نفسو" 
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     ، حيث قدم كرايتنر كينبكي1ناتجة من موقف ايجابي تمنح لمفرد فرص يستطيع استغلاليا

   (Kinickir, Kreinter) العمل، الفرد، ) نموذجا يوضح فيو مسببات الضغوط التنظيمية
و الضغوط الخارجية كالأوضاع الاقتصادية والأسرية ونوعية الحياة،  (الجماعة، المنظمة

وىناك الفروق الفكرية التي تؤثر عمى إدراك الفرد لمصادر الضغوط ،وبالتالي عمى مستوى 
 .الضغوط ونتائجيا

أعطت إدارة الموارد البشرية اىتماما كبيرا عمى القوى البشرية العاممة، تعمل عمى توفير عمل 
مناسبة تمنع من وقوع أخطار و حوادث تيدّد صحة العاممين و سلامتيم خاصة ما يتعمق 

بالسلامة المينيّة أي الحفاظ عمى العاممين من الأمراض النفسية و البدنية الناجمة عن 
 وتعتمد في ذلك مع عامل أخلاقي ىدفو المحافظة عمى العنصر البشري وتجنبو كل .العمل

الحوادث التي قد تعرض حياتو لمخطر وتوفير شروط عمل صحية تضمن استقرار نشاط 
المنظمة فمستوى النظافة والصيانة والإضاءة والتيوية تجعل بيئتو العمل مريحة ومحضرة 
لمعمل أكثر وتساىم في التخفيف من التعب والتوتر والإرىاق فمضمان في استقرار الموارد 
البشرية داخل المنظمة يجب عمى ىذه الأخيرة توفير كل الظروف البيئية المناسبة لمعمل 

 .2والتقميل من تذمر العاممين بيا من الظروف المحيطة بعممو وتجنبو ترك عممو

فإدارة الموارد البشرية تقوم بجميع مسؤولياتيم لمحفاظ عمى القوى البشرية و ذلك بتوفير بيئة 
مينية و صحية ملائمة و مناسبة لإنجاز العمل ليدف تطويرىا و تحسين إنتاجيتيا و تحقيق 

أىدافيا، و أيضا لتحقيق وتيرة تنافسية ليا في الأسواق ، و جذب الميارات و الكفاءات 
العاممة ، و إستقراراىا و تقميص دوران العمل، و توفير بيئة آمنة و صحية و مشجعة لمعمل 

. 3تتناسب مع رغبتيا في الاستقرار و الاستمرار في الأنشطة الإنتاجية و الخدماتية
                                                             

. 276، ص(2009، 1إثراء لمنشر والتوزيع ط:الاردن)، السموك التنظيمي، مفاىيم معاصرةحصير كاظم حمود الفريحات وآخرون، -  1

 .483، ص(م1،2010دار صفاء لمنشر والتوزيع، ط:عمان) ،إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عمميةنادر أحمد أبو شيخة، -  2
 .226،227 ،ص ص مرجع سابقكاظم حمودي ،كاسب الخرشة، -  3
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ختلاف مصادر الضغوط إلّا أنيا تؤدي إلى نفس النتائج السموكية و المعرفية، و فمع ا
الفسيولوجية، فكمما كانت الضغوط كثيرة ،كمما سبب ذلك في زيادة عصبّية الموظفين، وعدم 

فكل ىذا يؤدي إلى البحث عن عمل آخر أكثر . التركيز عمى العمل ،وعدم الرضا عنو
إطمئنان عن العمل الذي يقوم بو وأكثر راحة ، وتحويل تمك الضغوطات السمبية إلى ايجابية 

 .1واستغلال المواقف لتحقيق كفاءة الأداء والشعور أكثر بالانتماء لممنظمة
 :ظروف العمل- 7

    تعرف ظروف العمل ىي كل ما يحيط بالأفراد في عممو و يؤثر في سموكو و أدائو، و 
في ميولو اتجاه العمل و المجموعة التي يعمل معيا و الإدارة التي ينتمي إلييا و باعتبار أن 

المؤسسة تتواجد في بيئة تمتاز بالتغير و التنوع يجعميا تواجو نوعين من الظروف إحداىا 
 :داخمية و الأخرى خارجية فمن الظروف الخارجية نجد

 تعرف بأنيا القوى الفاعمة و المؤثرة عمى المنظمة و تشمل :بيئة العمل الخارجية-1
المجتمع الواسع بكل ما فيو من نظم فرعية سياسية اجتماعية، اقتصادية، ثقافية، يكون 
تأثيرىا عمى جميع المنظمات فغمى سبيل المثال وجود نظام سياسي مستقر يحظى بثقة 

 . المواطنين فيعتبر طرفا بيئيا إيجابيا بالنسبة لممنظمات باختلافيا
و نجد أيضا بيئة عمل خارجية ذات الصمة المباشرة بالمنظمة و ليا تأثير فعال عمى 
المنظمة ففي تحقيق أىدافيا منيا نجد المنافسون فيمثمون المنظمات الأخرى المنافسة 

 تخدم نفس الشريحة من الزبائن ففي ىذه الحالة  إذا ولممنظمة تنتج سمع و خدمات متماثمة 
كانت المنظمة المنافسة فعالة يمكن أن تخرج المنظمة من السوق نيائيا ما يؤدي بيا إلى 

. 2الإفلاس و فقدان موظفييا
 

                                                             
 .286، صمرجع سابقكاظم حمود الفريجات وآخرون، -  1
2
 .87، ص(01دار الراتب الجامعية،الطبعة:بيروت)،سيكولوجية العمل و العمالعبد الرحمن العيسوي، 
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ىي تمك البيئة التي تتعمق بالمنظمة ذاتيا من حيث الأطر الإدارية : بيئة العمل الداخمية–2
و الفنية العاممة فييا، و النظم الرسمية و الغير الرسمية و اليياكل التنظيمية، و التكنولوجيا 

. المستخدمة
 و تعرف بتمك البيئة التي تعبر عن القوى داخل المنظمة و التي تؤثر عمييا وعمى أداء 

: موظفييا بشكل مباشر، و ىي بيئة تؤثر داخميا في المنظمة فتتكون من
. المالكين-
. العاممين- 
. نمط القيادة-
. نوع التكنولوجيا المستخدمة في التنظيم- 
. طبيعة العمل- 
. مواعيد العمل- 
. ظروف العاممين الخاصة- 
.  عدم إشباع حاجيات العاممين- 
. 1الظروف المادية -

و غيرىا من العوامل التي تؤثر عمى العامل بشكل مباشر أو غير مباشر و التي تعود بآثار 
سمبية عمى المنظمة و التي يترتب عمييا خسائر كبيرة عمييا ،كالزيادة في التكاليف المالية 
كتكاليف التأخّر عن العمل، الغياب و التوقف عن العمل، تشغيل عمّال إضافيين، عطَل 

الآلات و إصلاحيا، و كذلك تدني مستوى الإنتاج و إنخفاض جودتو، صعوبة التركيز عمى 
العمل ،و الوقوع في حوادث صناعية، عدم الدقة في اتخاذ القرارات، سوء العلاقات بين 

 .الأفراد المنظمة ،و سوء الاتصال بسبب غموض الدور و تشويو المعمومات

                                                             
 ".المكان نفسو"  1
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ونجد أيضا غياب أساليب لتنمية الموارد البشرية كالتدريب الذي يعتبر من وظائف إدارة 
الموارد البشرية و تطويرىا من خلال إعداد و  تصميم برامج تدريبية لإعداد الموظفين في 
المنظمة لممارسة أعماليا عمى أسس صحيحة و سميمة، فعممية التدريب ىي جيود تيدف 

إلى تزويد الموظفين بالمعمومات و المعارف الجديدة لتنمية مياراتيا باتجاه زيادة كفاءة 
الموظفين الحالية و المستقبمية، فغياب مثل ىذه العممية داخل المنظمة يشعر الموظف بأنو 
جامد و منغمق و لا ينتمي معارفو فيو في معزل عن البيئة الخارجية و عن كل التطورات 
الحاصمة خاصة عمى مستوى الأعمال الإدارية، فيؤدي بو ذلك إلى البحث عن تطوير و 

 . 1تنمية نفسو و معارفو خارج المنظمة و ترك عممو دون فائدة و غير متطور أو متجدد

 :ميارات القيادة الإتصالية- 8

    تعرف القيادة الإدارية عمى أنيا التأثير الذي يمارسو المدير عمى مرؤوسيو، أو ىو 
مجموعة من النشاطات و الحركات تؤثر عمى سموك الأفراد و الجماعات، و ذلك لتحقيق 
أىداف مسطرة و مرغوبة، لذا نجد كل قائد لديو أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بيا عمى 

الأفراد التابعين لو، فالقائد الناجح نجده دائما يتميز بصفات أو ميارات تساعده عمى التأثير 
في سموك تابعيو و تحقيق أىداف الإدارة التي يعممون فييا و ذلك ليدف رفع الإنتاجية من 

 والعكس صحيح ومن 2ناحية و تحقيق أىداف الأفراد و رفع درجة رضاىم من ناحية أخرى
 :بين ىذه الميارات نجد

وفيو يكون القائد مجيدا لعممو ومتقنا اياه ومدركا بأعمال مرؤوسيو التي : الميارات الفنية-1
 .يؤدونيا وعارفا لمتطمبات والطرق والوسائل المتاحة لإنجاز العمل

                                                             
 .271، ص(م2006مؤسسة الوراق، : عمان) الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل،يوسف جحيم الطائي، مؤيد عبد الحسين الفضل،إدارة-  1
 .107، ص(م2012، 1دار صفاء لمنشر والتوزيع ،ط: عمان)،طرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية، محمد سرور الحريري-  2
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أي قدرة القائد عمى تفيم سموك العاممين وعلاقتيم وكذا العوامل : الميارات الإنسانية-2
المؤثرة عمى سموكيم فمعرفة القائد أبعاد السموك الإنساني يساعدىم عمى فيم نفسو ثم معرفة 

 .وفيم مرؤوسيو ما يساعد عمى إشباع حاجاتيم وتحقيق أىداف المشتركة

وذلك أن يعطي نظرة لممنظمة عمى أنيا نظام متكامل ويكون مدركا : الميارات التنظيمية- 3
لأنظمتيا وخططيا وأىدافيا وذلك بتنظيم العمل وتوزيع الواجبات وفيم جميع الموائح 

 .والأنظمة

وتعني الإستعداد الذىني لتقبل أفكار الآخرين وكذا أفكار المنظمة : الميارات الفكرية- 4
. 1وتطويرىا حسب متطمبات العصر والظروف وكذلك القدرة عمى دراستيا وتحميميا

يعتبر الاتصال كوسيمة يرتبط بواسطتيا أعضاء المنظمة ببعضيم البعض من أجل تحقيق 
ىدف أساسي فلا يمكن تخيّل أي تنظيم بدون إتصال ،إذ نجد علاقة وثيقة بين الاتصال 

بأنواعو المختمفة والقيادة وأسموبيا فيو يمثل أىم أدوات القيادة الناجحة في العصر الحديث 
فالمعمومات . كونو يمثل الوسيط الناقل لممعمومات والبيانات بين المصدر والمستخدمين

والأوامر تتدفق بين مختمف المستويات الإدارية عن طريق مختمف القنوات وباستخدام 
 .2مختمف أنواع الاتصال وذلك لضمان فيم المعمومات والتوجييات وتطبيقيا بشكمو الصحيح

فوضوح أشكال الإتصال بين الرؤساء والمرؤوسين يؤدي إلى الفيم المشترك وتحقيق اليدف 
المخطط لو دون غموض، لكن عكس ذلك إذا كان الإتصال غامض ومعقد يؤدي إلى عدم 

فيم المعمومات والعمل عمى تطبيقيا دون فيميا، فالفرد العامل لا يشعر بأنو فيم العمل الذي 
زالة الغموض عنو، لكن ذلك سوف يجعمو لا  سوف يقوم بو فيسعى دائما لمعمل عمى فيمو وا 

                                                             
 .15، ص(م2010دار اليازوري العممية، لمنشر والتوزيع، : عمان) ،القيادة الإداريةبشير العلاق،-  1
دارة الموارد البشرية،حنفي عبد الغفار-  2  .408، ص(م2007الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، :الإسكندرية)،السموك التنظيمي وا 
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يبذل جيد أكثر لذلك ، ويؤدي إلى شعوره باليأس والتعب وانعدام الثقة ما يؤدّي إلى التّفكير 
 .في ترك وظيفتو الحالية و البحث عن عمل في مكان آخر فيو وضوح قنوات الإتصال

 :الأسباب الماديّة و المعنويّة :المطمب الثاني

تتمثّل في كل الفوائد الإضافية التّي يتحصل عمييا الموظّف من طرف المنظّمة و التي     
. تساىم في إشباع مختمف حاجاتو الإجتماعية و قد تكون فوائد ماديّة أو معنويّة

 :الرواتب و الأجور-1

تعرّف عمى أنّيا مقابل قيمة الوظيفة التي يشغميا الموظّف،حيث يعدّ نظام الرواتب و     
الأجور من العوامل الأساسيّة في إستقرار الموظّف في عممو، فالأجور و الرواتب ليا أىمية 

. بالغة بالنسبة لمموظّف و المنظّمة

فعمى مستوى المنظّمة فيي وسيمة لجذب الكفاءات و الإبقاء عمييا ،و كذلك وسيمة لإشاعة 
أمّا عمى مستوى الموظّف فتمثّل الوسيمة لإشباع حاجاتو الماديّة و .العدالة بين الموظّفين

المعنويّة و الوسيمة المناسبة لمشّعور بالتّقدير من قبل المنظّمة التّي يعمل فييا،فعمى المنظّمة 
إتّباع الأسس العمميّة في تحديد الأجور و الرواتب إعتمادًا عمى تحديد قيمة الأعمال المختمفة 

. 1في المنظّمة و تقييم أداء الموظّفين

فكمّما كان الأجر مناسبًا لمقدار العمل،كمّما كان الموظّف راضياً عن عممو،و بالتاّلي بقاؤه 
فالعائد المادي يساىم . فييا دون التّفكير في ترك عممو أو التّوجو و الإنتقال إلى مكان آخر

.  بدرجة معيّنة في التّقميل من معدّلات التسرّب الوظيفي

                                                             
".المكان نفسه" 

1  
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 يسعى الموظّف الذّي يمارس ميامو داخل المنظّمة إلى إشباع حاجاتو المعنويّة و 
أعمى مقابل الجيود التي يبذليا أثناء مزاولتو  الماديّة،فيو يرغب دائمًا في الحصول عمى أجر

. لميامو

ففي ظلّ عدم الرّضا عن سياسات الأجور التّي تقوم بيا المنظّمة و إستقرار الأجر الذّي 
يتقاضاه الموظّف،يحسّ ىذا الأخير بعدم الرّضا عن العائد المادي فيؤدي بو ىذا إلى 

الشّكوى و التّذمّر و انخفاض الرّوح المعنويّة في أداء ميامو،و عدم الجاذبيّة تجاه العمل،و 
عنو، إلى البحث عن بدائل أخرى من خلال ممارسة سموكيّات الإنسحاب السمبيّة  عدم الرّضا

: مثل

كثرة الغيابات ، و التماطل ، و التمارض عن العمل،و السعي إلى البحث عن عمل آخر 
خارج نطاق المنظّمة،أي التسرّب بسبب عدم الرضا عن العمل خاصة عن العائد 

. (الأجر)المادي

 :الحوافز-2

إنّ تشجيع الموظّفين و تحضيرىم ماديّا و معنويّا عن طريق أساليب مختمفة،كإعطائيم     
شيادات شكر و تقدير تولّد فييم الحماس و الإقدام و السرور في القيام بأعماليم ،و منحيم 
العلاوات و المكافآت عمى الجيد إلى القيام بالعمل المطموب منيم عمى أكمل وجو و دون 

. 1شكوى أو تذمّر،ويتمّ تحفيز ىؤولاء بمراعاة مبدأ الفروق الفرديّة بينيم

ففي غياب مثل ىذه الحوافز يشعر الموظّف بالممل و الإستياء من العمل الذّي يقوم بو و 
. يؤدّي إلى نقص درجة دافعيّتو
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حيث قام من خلال دراستو بتقديم  نظريّتو التّي سمّاىا نظريّة العاممين،" ىرزبورج"لقد قدّم 
مجموعة من الأسئمة التّي تتعمّق بالدّافعيّة و الرضا عن العمل إلى مجموعات من الميندسين 

عامل المحافظة عمى البقاء،ثمّ عامل  :حيث فسّر الدّافعيّة من خلال عاممين.و المحاسبين
و إستثارة  الدّافعيّة،حيث أنّ كلّ فرد مزوّد بمجموعة من الحاجات الضّروريّة لحفظ بقائو،

عمى أنّ الحاجات " ىرزبورج"حيث ركّز .دافعيّتو الذّاتية التّي يترتّب عمى تحقيقيا نموّ الذّات
حاجات ترتبط بحفظ كيان الفرد المادي،و حاجات ترتبط بتنشيط دافعيّتو و  :الإنسانيّة نوعين
. فعّاليّتو في الحياة

النّوع الأوّل من الحاجات يتمّ إشباعيا بتوفير ظروف بيئيّة صحيّة ،ظروف العمل كمقدار - 
الأجر و المزايا الماديّة ،و العلاقة بالرؤساء و المرؤوسين،وظروف أداء العمل،و تحقيق 

لمموظّفين،فيذه العوامل ىي عوامل وقائية تحجب فقط عدم الرضا و لكنّيا لا تحقّق الرضا 
. ذاتو

أما النّوع الثاّني من الحاجات تتمثّل في إشباع حاجات و مطالب ذاتيّة ،فإشباعيا يفرض -
. 1تحديّات أكبر أمام الموظّفين لكي ينجزوا أىدافيم

فإنجاز تمك الميام المنوطة إلييم يتطمّب دافعيّة أعمى،فيي حاجات لا تشبع إلّا من خلال 
. العمل ذاتو،فأداء العمل بكفاءة ىو إشباع ليذه الحاجات
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فتحقيق أفضل ظروف العمل يؤدي إلى اِستمرار الدّافعيّة الذاتيّة لدى الموظّفين،فوجود    
مستوى رفيع من الدّافعيّة الذاتيّة يؤدّي حتمًا إلى تحقيق مستوى من الإنتاجيّة كمًا و 

فحركة الموظّف تكون تمقائيّة كمّما تمّت تييئة ظروف عمل مناسبة،و لكي يستمرّ .نوعًا
من الأفضل إثراء العمل وجعل ىذا الأخير "ىرزبورج "الموظّف بالعمل بيذا المستوى يرى 

 . 1شيئًا مثيرًا لمموظّف و مصدرًا لإشباع حاجاتو الأساسيّة

 

فالموظّف يكون متمسّكًا بميامو و بوظيفتو كمّما كانت مستوى الدافعيّة لديو مرتفعًا و بوجود 
ظروف عمل مناسبة،و كمّما قمّت و تدنّت ظروف العمل،كمّما أثّر ذلك عمى تخفيض الدّافعية 

 لمعمل و ىذا ما يجعمو دافعتيوالذّاتية،و يصبح الموظّف غير مبالً ولا يوجد شيء يثير 
يحسّ بالإحباط و عدم جدوى كلّ ما يقوم بو ، فيستاء و يتّخذ القرار بترك العمل في 

. المنظّمة
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 :النماذج النّظرية لمتسرّب الوظيفي: المبحث الثالث

 معظم النّماذج النّظرية في طريقة تفسير ظاىرة التسرّب الوظيفي،حيث كلّ اختمفتلقد     
عمى محدّدات و متغيّرات لتفسيرىا،و ىذا من أجل الوصول لفيم أكثر لمتسرّب  نموذج ركّز

الوظيفي،حيث سنتطرّق إلى أىمّ النّماذج لمعرفة كيفيّة تحميميا ليذه الظاىرة و النتائج التّي 
. توصّمت إلييا لتفسيرىا

": برايس"نموذج : المطمب الأول

في نموذجو لتفسير التسرّب الوظيفي المحدّدات و المتغيّرات الوسيطة " برايس"قدّم     
: المرتبطة بالتسّرب،حيث قدّم خمس محدّدات رئيسيّة لمتسرّب الوظيفي و ىي كالآتي

 .مستويات الرواتب .1
 .(مدى المشاركة في العلاقات الرئيسيّة و شبو الرئيسيّة)التكامل .2
 .(يرتبط مباشرة بأداء الأدوار)الوسيمي  الاتصال .3
 .(يتم نقمو بشكل رسمي) الرسميالاتصال .4
 .(مدى مركزيّة القوّة)المركزيّة .5

حيث تعتبر المحدّدات الأربعة الأولى ذات علاقة إيجابيّة بالتسرّب، أما الخامسة المركزيّة 
 .1فإنّ ليا علاقة سمبيّة
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 ليذا النموذج ىي أنّ الرضا يؤدي إلى التسرّب في حالة توفّر الفرصة رئيسيةفالفرضيّة ال    
أي عندما يكون ىناك تفاعل بين الرضا الذّي يمثّل الدرجة التي يكون فييا  العالية نسبيّا،

و الفرصة التي تمثّل مدى توفّر  أعضاء المنظّمة إتجاه إيجابي نحو عضويّة المنظّمة،
. 1الوظائف البديمة في البيئة أي خارج نطاق المنظّمة

بدمج المتغيّرات البيئيّة مثل الفرصة و المتغيّرات الفرديّة مثل الرضا لتفسير " برايس"قام 
ظاىرة التسرّب الوظيفي،حيث كمّما كانت ىناك فرصة عالية في البيئة ،أي ىناك بدائل 

. 2وظيفيّة إيجابيّة كمّما ساىم ذلك في تسرّب الموظّفين

يعتبر أنّ رضا الموظّف عن وظيفتو يجعمو يتمسّك بيا،لكن في حالة توفّر " برايس"نجد 
فرص عالية أي وظائف أخرى ىنا رؤيا الموظّف تتغيّر بالنسبة لمرضا؛ أي سوف يترك 

وظيفتو الحالية و التوجّو إلى وظيفة أخرى خارج نطاق المنظّمة خاصة في ظلّ وجود مزايا 
ركّز فقط عمى محدّد الرضا الوظيفي فقط لتفسير ترك " برايس"أكثر من وظيفتو الحالية، لكن 

الموظّفين لوظائفيم في حين ىناك عدّة محدّدات أخرى لتسرّب الموظّفين كنقص الأمن في 
.      أماكن العمل، و عدم وجود المزايا الماديّة و المعنويّة و غيرىا

: لمروابط المتوسطة" موبمي"نموذج :المطمب الثاني

لمبحث في العمميّات الإداريّة و السموكيّة التّي قد تحدث بين الرضا و " موبمي"ذىب     
نموذجو لعمميّة قرار التسرّب الذّي يحدّد الروابط " موبمي"التسرّب الفعمي، حيث يعرض 

. المتوسطة المحتممة في العلاقة بين الرضا و التسرّب

                                                             
 .148ص  ،المرجع نفسو موبمي،  1
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يبيّن ىذا النموذج أنّ عدم رضا الموظّف يثير الأفكار لترك العمل، و تقويم البحث و السموك 
و تقويم البدائل و النوايا بترك العمل ثمّ التسرّب كميّا، حيث عندما يكون البحث عن البدائل 

لى تغيّر في الرضا  .غير ناجح فقد يؤدي ذلك إلى إعادة تقويم الوظيفة الحالية وا 

فالفرضيّة الرئيسيّة ىنا ىي النّية في ترك العمل و التّي تعتبر المتغيّر الذّي يسبق التسرّب 
 .1مباشرة، حيث أنّ النّوايا في ترك العمل ىي من بين أقوى منبئّات التسرّب

إذن ىذا النموذج يعتبر التسرّب عمميّة، كما أنّو يبيّن دور الرضا باعتباره سببًا مباشراً في 
. التسرّب

في نموذجو عمى النّوايا باِعتبارىا أفضل منبّأ لمتسرّب ،و أنّ  المتغيّرات التّي " موبمي"ركّز 
تتبعيا لا تضيف لمتّنبؤ بالتسرّب أكثر من النّوايا،حيث حينما يفكّر الموظّف في ترك العمل 

تصبح نيّتو في ترك العمل راسخة و ممحّة بغضّ النّظر عمى مدى إحتمال إيجاد بديل 
.  مقبول

: الموسع" موبمي"نموذج  :المطمب الثالث

يعتبر ىذا النموذج أكثر تفصيلًا من النماذج السابقة، و ىو نموذج جديد نسبيّا، حيث     
يبيّن أنّ ىناك أربعة محدّدات رئيسيّة لمنوايا في ترك العمل وما يتبعيا من تسرّب وىي 

: كالآتي

يمثّل ىذا المحدّد بمثابة تقويم حالي لموظيفة و ينطوي عمى مقارنة القيم : الرضا الوظيفي-1
المتعدّدة لمموظّف بإدراكاتو لِمَا توفّره الوظيفة،حيث يتعزّز الرضا بقدرِ ما تقدّمو الوظيفة من 
القيم التّي يقدّرىا الموظّف،و يتلاشى الرضا كمّما أدرك الموظّف أنّ الوظيفة لا توفّر ما يراه 

 .قيمًا
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: ىناك عدّة نواحٍ ذات أىميّة لفيم الرضا و علاقتو بالتسرّب

 الفرديّة في القيم،حيث أنّ أىميّة و نوعيّة الاختلافاتالرضا عبارة تقويم فردي يعتمد عمى -أ
. 1ما يقدّره الموظّفين في بيئة العمل متغيّرة بصورة عالية

فبالنسبة لبعض الموظّفين تعتبر الوظيفة المتكرّرة وعدم وجود عمل خارج الدّوام ملامح 
 القرارات،و ساعات الدّوام المرن اتخاذيقدّرونيا في الوظيفة،و قد تعتبر ملامح المشاركة في 

. و المكافآت التشجيعيّة العالية من أكثر قيم العمل البارزة بالنسبة لأفراد آخرين

الرضا مؤشّر لِماَ يدركو الموظّف أي ما يراه أو يظنّ أنّو يراه بالنسبة لِمَا لديو من -ب
قيم،فمثلًا قد تتّبع المنظّمة سياسة الجدارة في الأداء بالنسبة لزيادة الرواتب،حيث قد تكون 
ذا كان ىذا الأخير لا يستطيع رؤية ىذه السياسة في  ىذه السياسة ذات قيمة لمموظّف ،وا 

الواقع العممي بسبب إدارة الرواتب بسريّة كبيرة، فيذا قد يسيم في الشّعور بعدم 
الرضا،فالتّقويم المنتظم لإدراكات و قيم الموظّفين ضروري لفيم و إدارة الرضا و مساىمتو 

. في التسرّب بصفة عالية

الرضا متعدّد الوجوه فبما أنّ الموظّفين لدييم أنواع مختمفة من القيم،فمن غير المرجح -ج
أن تسيطر أيّة قيمة عمى الرضا،و ىذا الأخير عبارة عن تركيبة لمدى ما ندركو من 

. الإنجازات التّي تحقّقيا مجموعة من القيم الميمّة في الوظيفة

 وى الوظيفة، ظروففالمنظّمة التّي تركّز كميّا عمى واحد من الجوانب كالراتب، محت
جزئيّا من خلال تعزيزه  ، أو إرضاء واحدة من القيم فقد تستطيع تعويض ذلك...العمل،

. 2لمواجية القيم الأخرى
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فمثلًا عندما تكون المنظّمة غير قادرة أن تكون رائدة في الأجور في سوق العمل و لكنّيا لا 
 بيا،لأنّ محتوى الوظيفة و ظروف الاحتفاظتزال تجذب قوى عاممة تتمتّع بالكفاءة و عمى 

. العمل و الأسموب الإداري كانت مستجيبة لقيم الموظّف في مجالات لا علاقة ليا بالأجر

قد يكون الموظّف غير راضٍ في الوقت الحالي : المنفعة المتوقّعة للأدوار الدّاخمية-2
ولكن لا يقوم بترك العمل و التسّرب حتّى لو كانت ىناك وظائف و فرص أخرى خارج 

نطاق المنظّمة،فقد يتوقّع الموظّف أن تتغيّر الحالية و تؤدّي إلى وجود أدوار مُرضية أكثر 
: في المستقبل،و ىذه التوقّعات المستقبميّة يمكن أن تستند إلى

. التوقّعات أو التغيّرات المتوقّعة في الوظيفة الحالية- 

.  النقل المتوقّعةإحتمال- 

. الترفيعات المتوقّعة- 

 (...تغيّرات في الراتب،محتوى الوظيفة،الإدارة،)التغيّرات المتوقّعة في الظّروف التّنظيميّة - 

.  النقل -

. الترقية -

فالموظّف الذّي لا يشعر بالرضا قد لا يترك العمل لأنّ لديو توقّعات إيجابيّة بالنّسبة للأدوار 
بينما الموظّف الذّي يشعر حاليًا بالرضا قد يترك العمل لأنّ لديو  المستقبميّة في المنظّمة،

فالتّغيرات السمبيّة المتوقّعة في الوظيفة و النّقص . توقّعات سمبيّة عن مستقبمو في المنظّمة
المتوقّع في فرص الترقية،و التوقّعات السمبيّة المتوقّعة في الإجراءات أو الظّروف و قد يؤدّي 

. 1بيؤولاء الذّين يشعرون حاليًا بالرضا إلى البحث عن وظائف أخرى خارج نطاق المنظّمة
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ىذا المتغيّر يسعى لاستحواذ توقّع : المنفعة المتوقّعة لأدوار العمل الخارجي البديل-3
فالموظّف الذّي لديو توقّعات  الموظّف إيجاد وظيفة جذّابة خارج نطاق المنظّمة الحالية،

. إيجابيّة بشأن البدائل الداخميّة قد يترك العمل لأنّو يدرك وظيفة خارجيّة ذات جاذبيّة عالية

حيث تعتمد المنفعة المتوقّعة لموظائف الخارجيّة عمى قيم العمل الميمّة لدى الموظّف،و 
عمى الحصول  التّحصيل المتوقّع ليذه القيم من الوظيفة الخارجيّة،و التوقّع بأن يكون قادرًا

فإدراك الموظّف لممكافآت والنتائج و الظروف المتوفّرة من البدائل  عمى الوظيفة البديمة،
الخارجيّة،ىي بمثابة معمومات شخصيّة مفيدة لو لمعرفة الوظائف التّي يرغب العمل فييا 

. خارج نطاق المنظّمة

يحتمل أن تكون القيم و الأدوار التّي لا علاقة :القيم و الأدوار التّي لا علاقة ليا بالعمل-4
ليا بالعمل ذات أىميّة ،و قد ترتبط ترجمة أو عدم ترجمة الموظّفين لمتّقويم الحالي و 

المستقبمي لموظيفة،و لمبدائل إلى نوايا و سموك لمتسرّب، و بمقدار ما يدركون أو يتوقّعون من 
ىذه الوظيفة أو تمك البدائل أن تسيّل أو تتدخّل في القيم اليامّة التّي لا علاقة ليا بالعمل 

. ،أو تتناقض مع الأدوار التّي لا علاقة ليا بالعمل

حيث لدى معظم الموظّفين خميط من القيم التّي ليا علاقة بالعمل و التّي ليس ليا علاقة - 
قِيم التّوجيو العائمي،و القيم الدينيّة و الثقّافيّة  بالعمل و التّي تدخل في قرار التسرّب،و تعتبر

 قيمًا ذات علاقة مُتبادِلة مع القيم التّي ليا الاجتماعيةو محبّة الغير،و القيم الرياضيّة و 
. 1علاقة بالعمل
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إذن يجب تقويم أىميّة القيم و الأدوار التّي لا علاقة ليا بالعمل ،ومدى إدراك الموظّفين - 
لقيام سياسات و إجراءات العمل و ظروف العمل بتسييل تحقيق القيم التّي لا علاقة ليا 

. بالعمل

فعمى سبيل المثال سياسات النقل ،و مناوبات العمل،و متطمّبات السفر،وساعات العمل 
.  تؤثّر عمى الأدوار التّي لا علاقة ليا بالعملالغياباتالثاّبتة،و لوائح الإجازات و 

و آخرون في نموذجو أنّ الرضا الوظيفي منبّأ أقوى لمتسّرب،حيث إذا توفّرت " موبمي "اعتبر
لدى الموظّف توقّعات سمبيّة بالنّسبة للأدوار المستقبميّة في المنظّمة التّي يعمل بيا وىو في 
الوقت الحالي راضٍ عن وظيفتو،لكن يؤدّي بو ذلك إلى ترك العمل؛لأنّ توقّعاتو لممستقبل لا 

. تُرضيو،و لا يرى وجود أيّ تطوّر في وظيفتو الحالية مستقبلاً 

كذلك في ظلّ توفّر وظائف بديمة خارج نطاق المنظّمة سوف يترك العمل؛لأنّ لديو توقّعات 
إيجابيّة بديمة،أي حينما تتوفّر وظائف بديمة و جذّابة خارج المنظّمة ووجود قيم لا علاقة ليا 

. 1بالعمل تحتّم عمى الموظّف ترك  وظيفتو الحالية

 :لمتسرّب الوظيفي" ىوم"نموذج  :المطمب الرابع

:  قرار التسرّب و ىي كالآتياتخاذيفترض ىذا النّموذج وجود ثلاثة طرق في   

  ثمّ التسرّب ،الاستقالة ثمّ نيّة الانسحابرضا يتبعو تفكير في. 
  تؤدي إلى البحث عن بدائل  ،الاستقالةومن ثَمَّ نيّة  ،الانسحابرضا يتبعو تفكير في

 .و أخيرًا التسرّب
  بالبحث عن الاىتمامثمّ إمكانيّة وجود بدائل ومن ثمَّ  ،الانسحابرضا يتبعو تفكير في 

 .البدائل،و أخيرًا التسرّب
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تحميل العوامل الوسيطة التّي قد تؤثّر في النموذج و كانت الفرضيّات " ىوم"لقد حاول 
: كالآتي

أنّ نسبة التسرّب الأساسيّة " ىوم"نسب التسرّب الأساسيّة و الفسحة الزمنية حيث يتوقّع  -أ
 والتسرّب  الإستقالة فإنّ ذلك يعزّز العلاقة بين نيّة(%50)بالمائة ن خمسين ماقتربتإذا 

. الفعمي،لأنّ الوقت يصبح أقصر بينيما
،ومن ثمَّ ضعف للاستقالةضعُفت النّية   نسبة البطالة،ارتفعتنسبة البطالة فكمّما  -ب

. التسرّب الفعمي
ثمّ   و إبداء نيّة  في الإستقالة،الانسحابفعدم رضا الموظّف عن عممو سوف يؤدّي بو إلى 

كذلك عدم الرضا يؤدي إلى البحث عن بدائل أخرى أكثر منظمتو، يتسرّب خارج نطاق 
إيجابيّة تجذب الموظّف إلى أن يترك العمل و التوجّو إلى أفضل بديل،و لكن إذا كانت نسب 
البطالة مرتفعة ىنا الموظّف يأخذ في الحسبان ىذا العامل و من ثمَّ تضعف نسبة التسرّب 

 .     1الفعمي

في نموذجو النّظري عمى شكل واحد من أشكال التسرّب الوظيفي ألا و ىو " ىوم"ركّز
و الشكل الآتي يبيّن الطرق  دون الأشكال الأخرى كالعزل،النّقل،التّقاعد،و غيرىا الإستقالة،
: "ىوم" قرار التسرّب لنموذج اتخاذالثلاثة في 
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 المفسّرة لظاىرة التسرّب النّظريات الإقتصاديّةو من بين النماذج النظريّة الأخرى  نجد 
: الوظيفي و منيا

حيث ترى ىذه النّظرية أنّ الموظّف يترك عممو الحالي و البحث عن : نظريّة جذب السوق 
 يفوق مجموع انتقالو أنّ مجموع المنافع  المكتسبة من اعتقدعملٍ آخر أو التوجو إليو، إلاَّ إذا 

، ىذا يعني أنّ الموظّف  يترك عممو الحالي إذا سوف الانتقالالخسائر الناتجة عن ىذا 
يحقّق منافع و مكاسب أكثر من الخسائر من وراء تركو لوظيفتو الحالية،و عميو فقد وضع 

 : 1 المعادلة التالية لتوقّع زمن حدوث التسّرب الاتجاهىذا

 

 
:tالزمن . 

n :المنفعة. 

c :المنفعة من العمل .

r :سعر الفائدة .

 المساواة في جميع العوامل الأخرى،فإنّ ىذه الجممة تكون افترضنابناءً عمى ىذه المعادلة إذا 
صحيحة،كمّما كان الراتب الحالي أو المزايا الموجودة أو المتوقّعة، كراتب التقاعد لمموظّف 
. في منظّمة ما أعمى منو في المنظّمات الأخرى،فإنّ التسرّب الوظيفي قي ىذه المنظّمة يقلّ 

: فمن محدّدات التسرّب حسب ىذه النّظرية نجد
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و ىذا يعني أن تدفع المنظّمة  :وضع أجور أعمى من الأجور السائدة في سوق العمل- 
أجورًا أعمى من الأجور السائدة في سوق العمل،لأنّ التّكمفة الحدية لرفع الأجور ىي أقلّ من 

 . الإنتاجيّةارتفاعالفوائد الحدية لتقميص التسرّب،ومن ثمَّ 
فالموظّف في بداية عممو يعوّض بشكل أقلّ من  :الييئة العامة لمتعويضات تعديل- 

 إرتفاع  في عممو يعوّض بشكل أعمى من السوق حيث يكون ىناك استمرالسوق،و كمّما 
 .1تدريجي في التّعويضات،و من ثمَّ يصبح عممو الحالي أكثر منفعة لو عمى المدى البعيد

في ىذا السياق أنّ تسرّب الموظّفين سوف ينخفض ليس بسبب الإرتفاع " إيبوليتو"يؤكّد
المتوقّع في التّعويضات فحسب،بل أنّ مثل ىذا النّظام سوف يكون جذّابًا لمموظّفين الرّاغبين 

في البقاء لمدّة طويمة في وظيفتيم،و الذّين لا يحبّون تكرار تغيير العمل،كما أشار إلى 
 التقاعد الوظيفي كجائزة لمدّة استعمالإمكانيّة الوصول إلى الحدّ من التسرّب عن طريق 

 . الخدمة الطويمة

؛ حيث يبيّن ((job shoppingيطرح فكرة التسوق الوظيفي " لمورتنسين"في مقابل ذلك نجد 
أنّ الموظّف في حالة بحث عن وظيفة يمكن اعتبارىا وظيفة جيّدة لو حتّى بعد أن يستمم 

لأنّو لا يستطيع معرفة ما إذا كانت وظيفتو الحالية جيّدة لو أم لا إلا  عممو في جية معينة؛
فإذا اتضح لو بعد مرور الوقت أنّ وظيفتو الحالية سيئة لو ،فإنو سوف  بعد مرور الوقت؛

يتركيا وبجرب وظيفة أخرى، وكمّما طال بقاؤه دلَّ ذلك عمى رضائو عن الوظيفة وتقلُّ 
. إمكانيّة تسرّب ىذا الموظّف

حيث نجد  ،(التسرّب من الوظيفة) إستبدال الخروج بالصوتو ىناك نظرية أخرى تركّز عمى 
 :الموظّف غير السّعيد في عممو لديو خيارين
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 .إمّا أن يغيّر عممو، أي الخروج منو نيائيّا-

. إمّا أن يغيّر الموقف حيث يصبح بقاؤه في عممو ىو الأفضل و ذلك باِستخدام صوتو-

و يزيد وجود النّقابات العمّالية من فعّمية الحلّ الثاني،حيث أنّ وجودىا يقمّل من تسرّب 
. 1الموظّفين حسب وجية نظر أصحاب ىذه النظرية

ممّا سبق يتّضح أنّ  معظم النظريّات الإقتصاية ركّزت فقط عمى تفسير التسرّب الوظيفي 
الطّوعي النّاتج عن الرّغبة في تحسين الوضع الإقتصادي لمموظّف،حيث أىممت أنواع 

التسرّب الطوعي الأخرى النّاتج عن عدّة عوامل أخرى،كعدم الرضا عن العوامل المعنويّة أو 
 .المينيّة في العمل
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 :تكاليف و تأثيرات التسرّب الوظيفي: المبحث الرابع   

إنّ تسرّب الموظّفين و تركيم لوظائفيم في منظّماتيم تنجم عنيا عدّة نتائج و تأثيرات     
. سواءً عمى مستوى المنظّمة،أو عمى مستوى المنظّمة،و قد تكون سمبيّة كما قد تكون إيجابيّة

  :تكاليف التسرب الوظيفي:المطمب الأول

تعبّر التّكاليف عن مجموع ما يتمّ إنفاقو من طرف المنظّمة في ميادين مختمفة من أجل     
مثل تكاليف التّوظيف المتمثّمة في تكاليف الإستقطاب و  تنمية و تطوير العمل داخميا،

الإختيار و التّعيين،إضافةً إلى تكاليف التّدريب المتمثّمة في إعداد البرامج التّدريبيّة،أجور 
بين أثناء البرنامج التّدريبي،كمفة الموارد التّدريبيّة . المدرّبين و المشرفين،أجور المتدرِّ

فترك الموظّف لعممو في المنظّمة يعود بأعباء عمى ىذه الأخيرة،حيث يجب أن تجد الموظّف 
البديل لممنصب الشّاغر و ذلك عن طريق تشغيل موظّف جديد،وذلك يتطمّب تكمفة مرتفعة و 

. 1المرور بعدّة إجراءات و مراحل تتطمّب الوقت و الجيد

 الموارد البشريّة عمميّة إستكشاف وتحديد و جذب استقطاب تمثّل وظيفة :تكمفة الإستقطاب-أ
.  الوظائف الشّاغرةاستلاممن الأفراد الميتمّين و القدرين عمى 

حيث تقوم المنظّمة بالتوجّو إلى مصادرىا الدّاخمية المتاحة خاصّة إذا كانت الوظائف 
الشّاغرة تحتاج إلى خبرات و ميارات لا تتوافر خارج المنظّمة، و كذلك ليا الحقّ في التوجّو 
إلى المصادر الخارجيّة إن لم تجد المرشّحين المناسبين لشغل الوظائف عن طريق مصادرىا 

. الدّاخمية
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تقوم المنظّمة لموصول إلى تمك الفئة التّي تحتاج إلييا لممئ الوظائف الشّاغرة عن طريق 
الإعلان عن وجود وظائف شاغرة و تحتاج لمرشّحين في وظائف معيّنة من خلال نشرىا في 

، حيث يتمّ تمقّي ...الصحف، التّمفزة ، شبكات الإنترنت،أو عن طريق المواقع الإلكترونيّة،
الطمبات بطريقة مباشرة أو عن طريق البريد،و كذلك التوجّو إلى الوكالات العامة لاستقطاب 
الأفراد الذّين تريد تشغيميم حسب الوظيفة الشّاغرة وحسب المؤىّلات التّي يتوفّر عمييا ىؤلاء، 

، يحضر إلى المنظّمة بعض (الإعلان، الاتصال بمكاتب التوظيف)فبعد كلّ ىذه الإجراءات 
راغبي العمل حيث يتمّ إستقباليم من أجل القيام بمقابمة مبدئيّة، و في حالة توفّر الشّروط 

اللّازمة لمتّعيين، يُطمب من المتقدّمين أن يستوفوا طمبات التّوظيف،ثمَّ يتمّ إجراء الإختبارات 
التّي تبيّن مستوى المتقدّمين في الذّكاء و القدرات، فيتمّ ذلك عن طريق الإمتحانات من أجل 

. قياس مستوى المعمومات و الميارات في مجل معيّن

يقوم القائمين عمى عمميّة الإستقطاب بإجراء إمتحانات نفسيّة لممتقدّمين و ىي تمك التّي 
فيي مقابمة معمّقة  تتعمّق بتحميل الخطوط و كشف الكذب،ثمّ تمييا المقابلات الشّخصية ؛

تيدف إلى التّعرف عمى الصورة الإجماليّة لمشّخص المُقابَل،حيث يكون ىناك تبادل 
لممعمومات بين الطرفين،فيذا النّوع من المقابلات يُستخدم لمتأّكّد من المعمومات التّي أدلى بيا 
الفرد لمحصول عمى معمومات معيّنة،ثمّ يتمّ بعد ذلك التأكّد من صحّتيا من خلال الاتصال 

. 1بالجيات التّي عمل فييا الفرد مسبقًا
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من أجل معرفة الحالة الصحّية لممتقدّمين لمعمل يتمّ إجراء الفحص الطّبي لمتأّكّد من أنّيم 
يتمتّعون بصحّة جيّدة لممارسة العمل،ثمَّ قي الأخير قرار التّعيين ،حيث سوف يُزاولُ الفرد 
عممو من شير إلى ستّة أشير فيي فترة تُحدّد مدى صلاحيّة الموظّف لموظيفة التّي تمَّ 

إختياره ليا،حيث تعتبر تجربة الأداء عمى العمل جزءًا مكمّلًا لعمميّة الإختيار ،حيث تعتبر 
. 1بذلك الإختيار النّيائي لمدى توافق الموظّف مع الوظيفة

يعدّ التّدريب وسيمة يتمّ من خلاليا إكتساب الموظّفين المعارف و الأفكار : تكمفة التّدريب-ب
الضروريّة لمُزاولة العمل،و القدرة عمى استخدام وسائل جديدة بأسموب فعّال ممّا يؤدّي إلى 

. تغيير سموكاتيم و إتّجاىاتيم في التّصرف نحو زملاء العمل،أو المواقف بطريقة جديدة

: تمرّ عمميّة التّدريب بعدّة مراحل

تحديد الحاجات التدريبيّة من أجل تصميم البرنامج التّدريبي الملائم خاصّة في حالة وجود - 
تغييرات تنظيميّة،مثل تدريب أفراد جدد تمَّ إختيارىم، حيث تظير حاجة الفرد في التّدريب من 
. خلال الكشف عمى جوانب الضعف في الأفراد الذّين تمَّ تعيينيم حاليًا لسدّ الوظائف الشّاغرة

. تحديد الأىداف المطموبة من البرنامج التدريبي و معرفة ما يجب تعميمو ليؤلاء الأفراد -

تقويم التّدريب و قياس مدى فعّالية البرنامج التّدريبي،حيث يتم إكمال ىذا الأخير من  -
. خلال إختبارات الكشف عن أي تطوير قد حصل

إذن كلّ ىذا يتمّ من أجل إدماج الفرد المعيّن حاليًا في الوظيفة الشاغرة،و العمل عمى تعميمو 
،فيذه العمميّة تتطمّب الجيد والوقت و 2كمّما تطمّبت الحاجة من أجل إعادة توازن العمل

التّكمفة،حيث تستغرق وقت طويل إلى غاية إعادة ممارسة العمل عمى طبيعتو كما كان من 
                                                             

. 52-48،ص ص المرجع نفسونوري،   1  
   .111،112ص ص(م 2003دار وائل لمنشر و التوزيع، :عمان)، دارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس،عمي حسين عمي،إ  2
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فممّا يترك الموظّفين مناصب عمميم لعدّة أسباب من شأنو خمق عدم التّوازن في العمل، ؛ قبل
وكذلك يتطمّب  وتنخفض الإنتاجيّة و جودة الخدمة خلال فترة القيام بتدريب المعيّنين حاليًا،

مبالغ ماليّة لممشرفين عمى عمميّة التّدريب،الذّين يسيرون عمى تنفيذ البرنامج التّدريبي عمى 
 .أكمل وجو

 :تأثيرات التسرّب الوظيفي:الثانيالمطمب 

في الواقع إنّ الإحتفاظ بموظّف مقبل عمى عممو و ذوي أداءٍ عالٍ أكثر فعّالية من حيث     
التكمفة مقارنة بإحضار موظّف جديد، لكن إلى جانب التّداعيات الماديّة لمتسرّب الوظيفي 

ىناك تأثيرات عمى المنظّمة و الموظّفين الباقيين بيا،أي الذّين لم يتركوا وظائفيم،حيث يمكن 
. تصنيفيا إلى تأثيرات سمبيّة و أخرى إيجابيّة

     :و ىي كالآتي: التّأثيرات السمبيّة-أ

 خمس عوامل أساسيّة Apple white))"أبل وايت" لقد حدّد :انخفاض الرّوح المعنويّة-1
: لإنخفاض الروح المعنويّة

 .عدم قناعة و ثقة الموظّفين العاممين بالمنظّمة-

  نقص نوعيّة و كفاءة الإشراف في المنظّمة-

 .نقص الحوافز الماديّة و الرضا عن الأجور-

 . نقص درجة الرضا عن العوامل الدّاخمية و ظروف العمل-

 .1عدم توازن العلاقة مع الزملاء و مستوى التكيّف معيم-

                                                             
 .42،ص(كمية الأقتصاد والإدارة:جامعة الممك عبد العزيز) ،هالتسرب الوظيفي،تعريفو،و أسبابو ونتائجمالك بن محمود بن مكي الصواف،  1
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 فاِنتشار مثل ىذه العوامل داخل أوساط الموظّفين في المنظّمة،خاصّة عند تسرّب بعض 
الموظّفين و تركيم لعمميم يؤثّر ذلك عمى إتّجاىات الموظّفين المتبقّين في المنظّمة، حيث 

يؤدي ذلك إلى خمق الدافعيّة و الرغبة في ىؤلاء المتبقّين لترك وظائفيم،وكذلك نقص 
الحماس في أداء الأعمال خاصّة إذا كانت ىناك علاقة منسجمة بين ىؤلاء و الموظّفين 
المتسرّبين، فكلّ ىذا من شأنو أن يؤدّي إلى ضعف الأداء وعدم إعطاء قيمة لمعمل الذّي 

. يقومون بو

 يتمتّع الموظّفون داخل المنظّمات بمعارف تختمف عن بعضيم :خسارة المعرفة-2
البعض،فيناك معارف مكتسبة عن طريق ممارسة الوظيفة،و ىناك معارف ناجمة عن دراسة 

الموظّف في مجال معيّن،فعندما يترك الموظّفون أعماليم و مناصبيم في منظّماتيم  
ويسعوْن لمتسرّب خارجيا فيم يأخذون معيم المعرفة التّي تعمّموىا خلال سنوات 

عمميم،كالمعمومات المتعمّقة بالأنظمة و العمميّات،و معرفة الزبائن و المتعاممين مع المنظّمة، 
.     1الثقّافة التّنظيمية لممنظّمة، و كلّ التّسييلات التّي تضمن إنجاز الأعمال بطريقة فعّالة

عندما يترك الموظّف عممو في المنظّمة سوف يأخذ معو كلّ معارفو و : تعطيل الأداء-3
مياراتو و خبراتو،حيث يبقى ذلك المنصب شاغرًا فتسعى المنظّمة إلى إيجاد موظّف 

بديل،وىذا من شأنو أن يأخذ وقت طويل،خاصّة إذا كان الموظّف المتسرّب يتمتّع بكفاءة 
عالية و ذات أداء مرتفع،فيؤدّي ذلك إلى بطئ في أداء العمل في المنظّمة باِعتبار أنّ 

الموظّف البديل حديث في الوظيفة إلى غاية إدماجو و حصولو عمى الخبرة و الميارة، و 
يكون ذلك بفعل مرور الزّمن عمى ممارستو لتمك الوظيفة و اكتسابو لخبرات جديدة أثناء 

.  2الممارسة
                                                             

.219،صمرجع سابقعبوي،  1  
     

  .38،39ص ،المرجع نفسه الصواف،2
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إلى جانب ذلك تؤثّر ظاىرة التسرّب الوظيفي عمى الموظّف المتسرّب،فعندما يترك الموظّف 
: وظيفتو و المنظّمة التّي يعمل بيا ينتج عن ذلك 

 .فقدان الموظّف لمكانتو الوظيفيّة في السّمم اليرمي لممنظّمة التّي يشتعل بيا-
فقدان كلّ الميارات و الخبرات التّي اكتسبيا خلال مدّة ممارستو لوظيفتو و التّي قد تكون -

 .من الأسس التّي قد تؤىّمو لمتّرقية أو ممارسة منصب أعمى في المنظّمة
خسارة كلّ الفوائد الماديّة و المعنويّة التّي كان يحصل عمييا نتيجة ممارسة ميامو في -

 .المنظّمة
 .زوال العلاقات الاجتماعية التّي أنشأىا مع زملائو في العمل-
عدم الاستقرار النّفسي لمموظّف المتسرّب حيث لا يعرف إلى أين يتّجو،و ماذا يجب أن -

.    و كيف يكون مصيره في المستقبل،فكلّ ىذا يولّد  لديو اللاإطمئنان النّفسي يعمل،

 :التّأثيرات الإيجابيّة-ب

 بالرغم من وجود تأثيرات سمبية لظاىرة تسرب الموظفين إلّا أنّو في بعض الأحيان يعود 
:  بالإيجاب عمى الموظف المتسرب أو عمى المنظمة من بينيا نجد

عندما لا يجد الموظّفون البدائل عند ترك وظائفيم :إنخفاض سموكيات الإنسحاب الأخرى-1
: يمجأون إلى إتّباع أشكال أخرى من الإنسحاب مثل

 .الغياب-
 .التماطل-

.1الأداء المتدنّي لمميام، اللّامبالاة-  

  

                                                             
 .41،صالمرجع نفسوالصواف،  1
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فاِنتشار مثل ىذه السموكيّات داخل المنظّمة من شأنو أن يؤدّي إلى تعطيل الأداء و ظيور 
مثل ىؤلاء الموظّفين بدلًا من تحمّل  الصّراعات بين الموظّفين،فمن المفيد لممنظّمة أن يترك

. تكاليف مثل ىذه الأشكال البديمة لمتسرّب

 تنشأ نزاعات داخل المنظّمة باِعتبارىا نسق إجتماعي يعمل :الحدّ من النّزاع التّنظيمي-2
فييا مجموعة من الموارد البشريّة،ففي بعض الأحيان ينشأ خلاف بين الموظّفين حول مسائل 
معيّنة،حيث يسعى المُدراء إلى حلّ ىذا النّزاع عن طريق التّحكيم؛الذّي يأتي عمى مراحل من 
أجل الوصول إلى حلّ يرضي الجميع،و لكن النّزاعات من النّوع الشّخصي أو الخاص تكون 
دائمًا صعبة و ليس من السّيل حمّيا خاصة إذا كانت النّزاعات نابعة من اختلافات في القيم 

و المعتقدات الأساسيّة لممنظّمة،و كمّما كان النّزاع موجودًا يقف عائقًا أمام العمل 
التّنظيمي،فينا التسرّب يكون الحلّ الأخير لإيقاف حدّة النّزاع، و ىكذا فإنّ التسرّب قد يضع 
حدِّا لمثل ىذه النّزاعات،إضافةً إلى أنّ التسرّب قد يجعل العمل أكثر جاذبيّة لأولئك الباقين 

. داخل المنظّمة مع احتمال زيادة ولائيم لأعماليم

 إنّ إعادة تنصيب موظّفين جدد مكان :الإستغناء عن الموظّفين ذوي الأداء الضّعيف- 3
الموظّفين المتسرّبين من شأنو رفع الأداء،خاصة إذا كان ىؤولاء المتسرّبين ذوي أداء 

متدنّي،فتسرّبيم يعدّ فرصة لممنظّمة في البحث عن أفراد ذوي كفاءات و قدرات عالية تسمح 
. 1ليم بزيادة الأداء، ورفع الإنتاجيّة، والإرتقاء بالمنظّمة

: زيادة التّعويض المادي الذّي يتقاضاه المتسرّب، و التّقدم الوظيفي في مجال عممو- 4
 :يتوقّع الموظّف الذّي يترك وظيفتو أن يجد مزايا إيجابيّة أكثر في الوظيفة الجديدة تتمثّل في

 

                                                             

.43،نفسوالمرجع الصواف،  1  
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 .الحصول عمى تحدّيات وظيفيّة أعمى-
 .تطوّر ميني و مناخ تنظيمي أكثر دعمًا-
الحصول عمى عوائد ماديّة و معنويّة أفضل من العوائد التّي كان يحصل عمييا من -

 . 1قبل

حيث قد يتسرّب الموظّف عن العمل ىروبًا من ضغط العمل أو الموقف العممي الذّي لا 
يشجّع عمى وجود توافق بينو و بين المنظّمة،فيذا اليروب قد يكون خطوة نفسيّة و صحيّة 
لمموظّف،فالفرد الذّي يبادر بالبحث عن و ظيفة بديمة و يتمّ توظيفو في منظّمة أخرى قد 
يكتشف في نفسو ثقة و كفاءة أكبر من خلال إختبار الفرد لنفسو في سوق العمل،ىذا من 

 .   شأنو أن يعزّز طموح الفرد و تزيد دافعيّتو لمعمل أكثر
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 خلاصة الفصل 
من خلال ما تطرقنا اليو في الفصل الأول نستنتج أنّ التسرب الوظيفي يعبر عن ترك     

الموظف لعممو، و يكون بطريقة طوعية أي برغبة الموظف كالإستقالة، أو غير طوعية أي 
 و يعود ذلك لأسباب تنظيمية و أخرى مادية و معنوية لذا جاءت ،قرار إداري كالعزل مثلاً 

مختمف النماذج المفسرة لتسرب الموظفين حيث كل نموذج ركز عمى محددات و متغيرات 
لتفسير ىذا التسرب الذي يعود بالنتائج و التأثيرات سواء عمى الموظف المتسرب أو عمى 

 .   المنظمة 
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 :تمييد

يعاني قطاع الصحة في الجزائر كغيره من القطاعات من ظاىرة التسرب الوظيفي، و     
لغاية تحميل ىذه الظاىرة، من خلال إطارىا القانوني ووجودىا الميداني، تم دراسة حالة 

المركز الإستشفائي الجامعي بولاية تيزي وزو، بتناول واقع ىذه الظاىرة و حجميا في الفترة 
م، ثم محاولة تفسير العوامل المحددة ليا من خلال تطبيق 2019-م2015الممتدة من 

 طبيب موظف  51:  طبيب منيا25أسموب المقابمة لجمع المعمومات، عمى عينة مقدرب ب
 أطباء متسربين من القطاع العام إلى  المستشفى الخاص 08في المستشفى الجامعي،و

 . الشييد محمودي، و إثنين أطباء مستقرين في المركز

 :سيتناول في ىذا الفصل التطبيقي المباحث التالية

 .التأطير القانوني لحالات التسرب الوظيفي: المبحث الأول

 . واقع تسرب الأطباء في المركز الإستشفائي الجامعي: المبحث الثاني

 .أسباب و محددات تسرب الأطباء حسب عينة الدراسة: المبحث الثالث
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 : ترك العمل التأطير القانوني لحالات: المبحث الأول

ديمومة علاقة العمل لا تعني إستمرار العمل مدى الحياة، فمن المؤكد أن العلاقة بين     
العامل والمستخدم ستنتيي في يوم أو في الأخر، فيكون الالتزام في بعض الحالات يمس 

كرامة العامل ما ينجر عن ذلك استبعاد العامل، لذا أدت الضرورة إلى وضع أحكام وقواعد 
من طرف الدولة لتنظيم حالات إنتياء علاقة العمل وتحديد أسبابيا ، وفي ىذا الخصوص 

 90/11 و قانون 06/03نجد بعض الحالات نص عمييا القانون الأساسي لموظيفة العامة
  .1990 أفريل 21المتعمق بعلاقة العمل المؤرخ في 

 :الحالات الإرادية لمموظف: المطمب الأول

    يقوم الفرد بالتوقف عن أداء ميامو بإرادتو الفردية عن طريق إجراءات مختمفة بحكم 
القانون الذي ينظم الحالات التي يستطيع فييا الفرد التخمي عن ميامو بصفة دائمة أو 

 .مؤقتة

 :الإستقالة-1

    تعتبر الاستقالة من الحقوق المعترف بيا في مختمف القوانين والأحكام القضائية، إنطلاقا 
من مبدأ حرية العمل التي تقوم عمييا علاقة العمل وتكون بإرادة الفرد، بحيث يمكن ليذا 

الأخير كمما قدر لو ذلك أن يطمب فسخ عقد العمل والتحرر من كل الالتزامات الممقاة عمى 
نياء علاقة  عاتقو من جراء الارتباط بذلك العقد زىي بذلك طريقة شرعية وقانونية لفسخ وا 

 1.العمل

                                                             
 6لجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة) ،علاقة العمل الفردية، التنظيم القانوني لعلاقات العمل في التشريع الجزائريسميمان أحمية، -  1

 .336، ص(م2012،سنة 
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فيو مبدأ تم اعتماده في مختمف قوانين العمل المتعاقبة حيث نجد أن الاستقالة حق معترف 
لمموظف في حدود ما ينص عميو القانون الأساسي لموظيفة العامة، حيث أقر في المادة 

الاستقالة حق معترف بو لمموظف يمارس ضمن الشروط المنصوص عمييا في " بأن 217
وتتم الاستقالة بطريقة كتابية حيث يبدي فييا الموظف " القانون الأساسي لموظيفة العامة

لا " 218إرادتو في قطع العلاقة الرابطة بينو وبين الإدارة نيائيا، وىذا ما تم إقراره في المادة 
يمكن أن تتم الاستقالة إلا بطمب كتابي من الموظف يعمن فيو إرادتو الصريحة في قطع 

وتكون الاستقالة سارية المفعول بعد أن يتم . 1"العلاقة التي تربطو بالإدارة بصفة نيائية
قبوليا من طرف السمطة المخولة صلاحيات التعيين حيث تقوم باتخاذ قرار بشأن استقالة 

 220الموظف في أجل أقصاه شيران ابتداء من تاريخ إيداع الطمب، وىذا يظير في المادة 
لا ترتب الاستقالة أي اثر إلا بعد قبوليا الصريح "من القانون الأساسي لموظيفة العامة 

المخولة صلاحيات التعيين التي يتعين عمييا اتخاذ قرار بشأنيا في اجل أقصاه شيران 
 ".ابتداء من تاريخ إيداع الطمب

    في مقابل ذلك نجد ان  قانون علاقات العمل لم يكتفي بجعل الاستقالة حالة من 
الاستقالة حق " منو عمى أن 68الحالات القانونية لإنياء علاقة العمل بل أقر في المادة 

عمى العامل أن يبدي في رغبتو في إنياء علاقة العمل مع الييئة  "وأن، "معترف بو لمعامل
يغادر منصب عممو بعد ميمة إشعار مسبق " وأن " المستخدمة أن يقدم استقالة كتابية

 2."وفقا لمشروط التي تحددىا الاتفاقيات والاتفاقات الجماعية

                                                             
، 46،العدد (الجريدة الرسمية )م، 2006 يوليو 15 المتضمن القانون الأساسي لموظيفة العامة الصادر في 06/03رقم  (الأمر)ج ج د ش، -  1

 .19م، ص2006 يوليو 16الصادرة بتاريخ 
، العدد (الجريدة الرسمية( المتضمن قانون علاقات العمل ، 1990 أفريل 21 الصادر في 90/11 رقم ) الأمر(الجميورية الجزائرية الديمقراطية، -  2

 .568ىـ، ص1410 شوال 1، الصادرة في 17
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إذن الاستقالة ىي حق لمموظف و العامل يمارسانو متى دعت الضرورة لذلك لكن ممارسة 
ىذا الحق ليس بصفة مطمقة بل مقيد بعدة قيود تنظيمية، فبيذا حق نسبي لا يجوز التعسف 

ومن أىم القيود وجوب منح الموظف والعامل ميمة فاصمة بين . في استخدامو أو استعمالو
تاريخ إعلان الرغبة في الاستقالة وتاريخ بداية سريانيا، وذلك أن يتمكن الطرف الأخر سواء 

الإدارة أو الييئة المستخدمة من اتخاذ التدابير من أجل تعويض الفرد المستقيل وعدم 
تعويض مصالح الإدارة والييئة المستخدمة نتيجة مغادرة الفرد لمنصب عممو، حيث تختمف 
ىذه الميمة من قطاع لآخر ومن مؤسسة لأخرى وىي بصفة عامة تكون طويمة نسبيا كمما 

 .كان مستوى الفرد العامل في منصب العمل مرتفعًا في السمم اليرمي

 :الإنتداب-2

     ىي الحالة التي ينتقل فييا الفرد العامل من مؤسستو الأصمية إلى العمل في مؤسسة أو 
ىيئة أو منظمة أخرى بصفة دائمة أو، لمدة زمنية محددة تفرض عميو ترك مكان عممو الذي 

، أو أداء واجب قانوني أو انتخابي معين، حيث تم تعريفو في 1وظف من اجمو لمقيام بميمة
حالة الموظف الذي يوضع خارج "  من القانون الأساسي لموظيفة العامة بأنو ىو 133المادة 

سمكو الأصمي أو إدارتو الأصمية مع مواصمة استفادتو في ىذا السمك من حقوقو من 
الأقدمية، وفي الترقية في الدرجات وفي التقاعد في المؤسسة أو الإدارة العمومية التي 

 . 2"ينتمي إلييا

إذن الانتداب إجراء يتم بموجبو ممارسة نشاط أو عمل آخر في غير المؤسسة التي يعمل 
 من القانون 136بيا الموظف حاليا، ويتم ذلك عن طريق إرادتو وىذا ما أقرتو المادة 

ويكون ىذا الانتداب بصفة ..."  يكرس الانتداب بقرار إداري فردي"الأساسي لموظيفة العامة 
                                                             

 .95، صمرجع سابق أحمية، -  1
 .12،17 ، صمرجع سابق المتضمن القانون الأساسي لموظيفة العامة ، 06/03ج ج د ش، الأمر رقم -  2
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 6 بمدة دنيا تقدر ب 06/03مؤقتة ولقد تم تحديدىا في القانون الأساسي لموظيفة العامة 
لمدة دنيا  " .... منو138 سنوات، كما نص ذلك في المادة 5أشير ومدة قصوى تقدر ب 

 ". أشير ومدة قصوى قدرىا خمس سنوات6قدرىا 

  :الإحالة عمى الاستيداع-3

ىي حالة يتم فييا طمب الموظف التوقف عن مزاولة نشاطو لمدة محددة وذلك بإحترام     
الشروط المنصوص عمييا في القانون، فيي حالة وسط بين الخدمة وبين الفصل حيث يبعد 

، 1الموظف المجال للاستيداع عن عممو كمية لمدة محددة ثم يتقرر مصيره في نياية المدة
 من قانون الوظيفة 145حيث نص المشرع عمى الإحالة عمى الاستيداع في نص المادة 

تتمثل الإحالة عمى الاستيداع "  المتضمن القانون الأساسي لموظيفة العامة عمى 06/03العامة 

كما بين المشرع الحالات التي يتم فييا أو يتم الاستفادة من  ..."في إيقاف مؤقت لعلاقة العمل
 من نفس القانون عمى حالات الإحالة عمى 146ىذه الوضعية، حيث نص في المادة 

 :تكون الإحالة عمى الاستيداع لقوة القانون في الحالات الآتية" الاستيداع 

في حالة تعرض أحد أصول الموظف أو زوجو أو احد الأبناء المتكفل بيم لحادث  -
 .أو لإعاقة أو مرض خطير

 .السماح لمزوجة الموظفة بتربية طفل يقل عمره عن خمس سنوات -

 .السماح لمموظف بالالتحاق بتربية إذا اضطر إلى تغيير إقامتو بحكم مينتو -

 .تمكين الموظف من ممارسة ميام عضو مسير لحزب سياسي -

كما يمكن أن يستفيد الموظف من الإحالة عمى الاستيداع لأغراض شخصية لاسيما القيام 
 .بدراسات أو أعمال بحث، وذلك بطمب من الموظف بشرط أن تكون بعد سنتين من الخدمة

                                                             
 .93، صمرجع سابقأحمية، -   1
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 :وضعية خارج الإطار- 4
       تتمثل في تمك الوضعية التي يمكن أن يحال إلييا بناء عمى طمبو موظف مُعار لشغل 
وظيفة لا تؤدي معاش في نظام الدولة لمتقاعد لمواصمة عممو في نفس الإدارة أو المؤسسة، 

وتتقرر الإحالة خارج الإطار لمدة أقصاىا خمس سنوات قابمة لمتجديد، ولا يمكن وضع 
موظف خارج الإطار ما لم يؤدي خدمة فعمية مدنية تساوي عمى الأقل المدة اللازمة لتأسيس 

 من القانون الأساسي لموظيفة 140حق معاش من نظام تقاعد الدولة، حيث أقرت المادة 
 وضعية خارج الإطار ىي الحالة التي يمكن أن يوضع فييا الموظف بطمب منو "العامة بأن

 فالموظفون الذين يستفيدون من ىذه الوضعية يسقط ..."بعد استنفاذ حقوقو في الانتداب
لا ".... من نفس القانون 141حقيم في الترقية في الدرجات، كما جاء ذلك في المادة 

 1".يستفيد الموظفون الذين يوضعون في حالة خارج الإطار من الترقية في الدرجات

 :الإحالة عمى التقاعد-5

       التي تصنف من الأسباب الطبيعية لانتياء علاقة العمل، وتعتبر الحالة القانونية 
والشرعية لإنتياء علاقة العمل، إذ يشير إلى نياية المدة القانونية لمحياة المينية لمموظف، 

بغض النظر عمى صاحب المبادرة بطمب إنياء العمل سواء كان من الموظف أو من الادارة 
 ، مادام التقاعد حق معترف بو قانونيا لمموظف، ويكون بتوفير الشروط القانونية 2المستخدمة

من 216والمينية المطموبة، ويصنف أيضا التقاعد ضمن الحالات التي نصت عمييا المادة
ينتج انياء الخدمة التام الذي يؤدي فقدان صفة "القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية 

 :الموظف عن 

 .فقدان الجنسية الجزائرية او التجريد منيا-
                                                             

 .13، ص، مرجع سابق المتضمن القانون الأساسي لموظيفة العامة06/03ج ج د ش، القانون رقم -  1
 .340، صمرجع سابقأحمية، -   2
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 .فقدان الحقوق المدنية-

 .الاستقالة المقبولة بصفة قانونية-

 .العزل- 

 .التسريح-

 . الاحالة عمى التقاعد ، الوفاة-

 . منو66التي أقرىا قانون علاقة العمل في المادة  (التقاعد)و نفس الحالة 

 :الحالات اللاإرادية: المطمب الثاني

      تعتبر من الحالات التي تنيي علاقة العمل و تكون من طرف الإدارة تفوق 
 :إرادة الموظف و ىي كالآتي

 تعتبر من الأسباب القانونية التي تؤدي لإنتياء علاقة العمل، فالوفاة أيضا :الوفاة-1
 من قانون الأساسي العام لموظيفة العمومية 216تصنف من الحالات التي اقرتيا المادة 

 لإنتياء علاقة العمل، 90/11تصنف أيضا  من الحالات إلي حددىا القانون .لإنياء الخدمة
ففي حالة الوفاة الطبيعية لا يترتب أي التزام عمى صاحب العمل، إلا فيما يتقرر عمى أحكام 

، أما في حالة الوفاة بسبب حادث عمل أو مرض (منحة الوفاة)قوانين الضمان الاجتماعي 
جراءات  ميني تبقى أثار علاقة العمل سارية لصالح ذوي الحقوق وتكون طبقا لأحكام وا 

 .1المقررة في قانون حوادث العمل والأمراض المينية

 
                                                             

 .111، ص(م2006جسور لمنشر والتوزيع، :الجزائر )الوجيز في شرح قانون العمل علاقات العمل الفردية والجماعيةبشير ىدفي، -  1



الوظيفي للأطباء في المركز الإستشفائي التسرّب الفصل الثاني                             
بولاية تيزي وزو  دراسة ميدانية" ندير محمد"الجامعي  

 

 
67 

 :حالة العجز الكمي أو استحالة التنفيذ-2

     فإن العجز الكمي عن العمل بسبب المرض يؤدي إلى إنياء علاقة العمل مع تحمل 
صاحب العمل كل النتائج التي يترتبيا القوانين المعمول بيا، ويمكن إثبات العجز الكمي عن 

 .العمل نتيجة مرض أو حادث عمل وتكون بشيادة طبية صادرة عن الطبيب المختص

أما العجز عن العمل بسبب ضعف الكفاءة المينية التي يصعب إثباتيا من جانب العامل، 
فيرجع ذلك إلى صاحب العمل بحكم الاختصاص أو الخبير القضائي عند الاقتضاء لتقدير 
ثبات صحة حجج صاحب العمل، إذ يمجأ إلى بعض التسريحات  درجة الكفاءة المينية وا 

 .الفردية لسبب نقص الميارة في تنفيذ العمل

لم يتم تناوليا من بين حالات إنتياء الخدمة  (العجز الكل أو إستحالة التنفيذ )وىذه الحالة 
 .1 من قانون الوظيفة العمومية06/03في قانون 

 :ونجد بعض الحالات الأخرى لإنتياء علاقة العمل تصنف الى

 : العقوبات التأديبية-3 

       فتعرف عمى أنيا جزاء يمس الموظف المخطئ في مركزه الوظيفي أي في حياتو 
وسيمة من الوسائل الإدارية الراضعة تطبقيا :" الوظيفية، وعرفيا الدكتور الطماوي عمى أنيا 

الجية المختصة بناءا عمى نص من القانون من أجل المحافظة عمى النظام داخل الجماعة 
 الوظيفية والعقوبة الوظيفية تحمل صفة الوظيفة بالعبء الذي لا تمس إلا المخالف في

                                                             
ديوان المطبوعات :الجزائر)،قانون علاقات العمل الجماعية في التشريع الجزائر المقارنسميمان أحمية، - 1

 .337،ص(م1998،سنة2الجامعية،الطبعة
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مصالح الوظيفة بمعنى أنيا عقوبة شخصية يتعين تطبيقيا عمى المخالف دون غيره من أفراد 
 .1"أسرتو أو ورثتو

قامة دعائم نظام الوظيفة العمومية والمحافظة عمييا  يستيدف النظام التأديبي عمى تثبيت وا 
من أي إخلال إذ يعتمد ىذا النظام عمى توقيع جزاءات أو عقوبات عمى المخالفين بالتزامات 

، فمنيا يترتب عمييا أثار معنوية كالتوبيخ، أو الإنذار وبعضيا تكون ليا 2الوظيفة العمومية
 :أثار مادية تمس رزق الموظف العام وتؤدي إلى حرمانو وفصمو من الوظيفة منيا نجد

 :العزل-(1

      يعتبر عقوبة تأديبية توقع عمى الموظف الذي يرتكب خطأ مينيا جسيما ويصحبو 
الحرمان من الحق في المعاش وأيضا من الإلتحاق بأي وظيفة عامة، ولسبب خطورتو لا 
تباع الإجراءات التأديبية، وفي  يجب توقيعو إلا بعد أخذ رأي المجنة المتساوية الأعضاء وا 

ر من الحق من المعاش ويكون قدره   من %50حالة العزل لا تحرم الزوجة والأطفال القُصَّ
 ولقد جاءت ىذه الحالة ضمن الحالات التي حددىا القانون 3المعاش المستحق لمموظف

العامل  يتم العزل في حالة إرتكاب:"  من ىذا القانون 73 فمقد نص في المادة 90/11
 يحدد النظام الداخمي الشروط جسيمة حسب الشروط المحددة في النظام الداخمي أخطاء

التي تسمح لمعامل المعني الاستفادة من التعويض عن العزل المنصوص عميو في الفقرة 
 .4السابقة من ىذا القانون

 
                                                             

1  -http://almerya.com/reading.php? Idm :97589 le 23/05/2019 à 12 :27. 
كمية الحقوق والعموم : أطروحة دكتوراة، جامعة مولود معمري)، ضوابط إنياء عقد العمل لأسباب اقتصادية في القانون الجزائريفتحي وردية، -  2

 .284، ص(07/02/2013السياسية، قسم العموم السياسية، بتاريخ 
 .569، صمرجع سابق المتضمن قانون علاقات العمل، 90/11ج ج د ش، القانون رقم -  3
  .339، صمرجع سابق،  أحمية-  4
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  :التسريح-(2

    ىذه الحالة تكون في حالتين سواء كان فردي أو جماعي فالتسريح الجماعي يقوم 
المستخدم بعممية التسريح لمتقميص من عدد العمال، فيو يقوم المستخدم بفصل العمال بسبب 
ضغوطات اقتصادية، ويكون في شكل دفعة أو دفعات متعاقبة ومتزامنة وأسبابيا تكون في 

جميع الحالات واحدة، ويكون تسريح العمال لمتقميص مبني عمى سبب مشترك وليس لأسباب 
شخصية، كما ىو الحال بالنسبة لمتسريح التأديبي الذي يكون بسبب عدم كفاءة الموظف 
دون أن يرتكب خطا ميني ويكون بعد استشارة المجنة المتساوية الأعضاء مع مراعاة 

، ىذه الحالة جاءت 1إجراءات التأديب مع منح الموظف في ىذه الحالة تعويض أو مكافأة
  التي تنتج إنياء الخدمة التام الذي يؤدي 06/03 من قانون الوظيفة العامة  216بيا المادة 

إلى فقدان صفة الموظف العام  والتي تصنف من العقوبات التأديبية من الدرجة الرابعة في 
 في 90/11في مقابل ذلك نجد ىذه  الحالة ايضا  في القانون . من ىذا القانون163المادة 
لمعامل الموظف لمدة غير محدودة الحق في التعويض عن التسريح في حالة :" 72المادة 

تسريح فردي أو جماعي تقوم بو الييئة المستخدمة، يستحق ىذا التعويض عمى أساس 
شيرا وبعد   (15)شير لكل سنة عمل في الييئة المستخدمة في حدود خمسة عشر 

استنفاذ الحق في العطمة السنوية المدفوعة الأجر، يحسب مبمغ ىذا التعويض عمى أساس 
 .2"المتوسط الشيري الأفضل للأجور المقبوضة خلال إحدى السنوات الثلاثة الأخيرة

 

  

                                                             
كمية الحقوق والعموم : أطروحة دكتوارة في العموم تخصص قانون، جامعة مولود معمري)، تسريح الموظف العمومي وضماناتوعادل زياد، -  1

 .19، ص(11/05/2016السياسية، بتاريخ 
 .569، صمرجع سابق المتضمن القانون الأساسي لموظيفة العامة، 06/03ج ج د ش، الأمر رقم -  2
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 :التخمي عن المنصب أو التوقيف بسبب الغياب-(3

 يقصد بالغياب عن العمل عدم حضور الموظف الى مكان عممو في المنظمة ليوم     
 06/03كامل بدون حصولو عمى موافقة رئيسو المباشر أو عممو المسبق، حيث أن قانون 

تطرق إلى الغياب، حيث في حالة غياب الموظف بعذر غير مبرر يتعرض إلى خصم من 
 من القانون الأساسي لموظيفة العامة كانت 184راتبو بما يتناسب مع مدة الغياب، فالمادة 

 يوما متتالية عمى الأقل، دون 15 إذا تغيب الموظف لمدة "واضحة بشأن ذلك حيث تنص 
مبرر مقبول تتخذ السمطة التي ليا صلاحيات التعيين إجراء العزل بسبب إىمال المنصب، 

 .1"بعد الأعذار، وفق كيفيات تحدد عن طريق التنظيم

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 19، صمرجع سابق المتضمن القانون الأساسي لموظيفة العامة، 06/03لأمرج ج د ش،ا  1
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 .واقع تسرب الأطباء  في المركز الإستشفائي الجامعي: المبحث الثاني 

تطرقنا في الفصل الأول لظاىرة التسرب الوظيفي بصفة عامة ففي ىذا المبحث سنحاول 
إسقاط النظري من خلال دراسة حالة في المركز الإستشفائي الجامعي الذي اِخترنا فيو فئة 
الأطباء لِاستقصاء وجيات نظرىم حول طرق ترك العمل و الأسباب الجوىرية التي تدفعيم 

 .في التفكير في التسرب و ترك العمل كمما توفرت الفرصة

 :تعريف بالمركز و ىيكمتو التنظيمية: المطمب الأول 

 :تعريفو-1

يعتبر المركز الإستشفائي الجامعي مؤسسة عمومية ذات شخصية معنوية و إستقلال     
، و يكمن ميام 19861مالي، و ىو يخضع لوصاية وزارة الصحة تمّ إنشاءه في فيفري 

 :محاور رئيسية ىي (3)المركز الإستشفائي الجامعي في

يقدم المركز العلاج من المستوى الثالث فيو يوفر العلاجات الطبية الجراحية : العلاج -1
 .العامة و المتخصصة في الحالات الإستعجالية و في الأنشطة المبرمجة

يقوم المركز الإستشفائي بيذه الميمة بشراكة مع كمية الطب و الصيدلة و : التعميم  -2
المعاىد العميا لممين الصّحية و تقنيات التمريض، و يساىم كذلك في التعميم السريري 

، و الصيدلي الجامعي ، و ما بعد الجامعي و  "médecins Résidents"الطّبي 
 .يشارك في التدريب التطبيقي لمممرضين 

تجري الأبحاث الطبية و العلاجات التمريضية بالتعاون مع كمية الطب و : البحث-3
الصيدلة و وحدات التدريب و الأبحاث الأجنبية ، و يساىم المركز الإستشفائي في 

  .1تحقيق الأىداف المحددة في مجال السياسة الصحية التي تنص عمييا الدولة
                                                             

  https://www.santé .ou.ma/site/ar/page/chu.aspx. 1  

https://www.sant�/
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 : ىيكمو التنظيمي-2

يتكون الييكل التنظيمي لممستشفى الجامعي بتيزي وزو عمى رأسيا المدير العام و     
الأمين العام  و ىذا الأخير بتفرع إلى أربعة مكاتب فييا التنظيم العام، مكتب الإعلام و 

الاتصال ، مكتب الأمن و الرقابة ، و مكتب القضايا القانونية، بالإضافة إلى أربعة مديريات 
 :ىي 

 مديرية الموارد البشرية و فييا نجد المديرية الفرعية لمموظفين و المديرية الفرعية  -1
 .لمتكوين و التوثيق

 مديرية المراقبة المالية تتكون من المديرية الفرعية المالية و المديرية الفرعية  -2
 .لمتحميل و تقييم التكمفة

مديرية الإمكانيات و الوسائل و تتكون من المديرية الفرعية لمخدمات الاقتصادية  -3
و المديرية الفرعية لممواد الصيدلية و المديرية الفرعية لمبنى التحتية لصيانة 

 .المعدات 
مديرية الأنشطة الطبية و الشبو الطبية و نجد فييا المديرية الفرعية للأنشطة  -4

الطبية، المديرية الفرعية للأنشطة الشبو الطبية، المديرية الفرعية لمتسيير الإداري 
 .2لممرضى

و لقد قمنا بدراستنا الميدانية في ممحق لمديرية الموارد البشرية  و بالتحديد في 
المكتب المختص بشؤون الأطباء، و الشكل الأتي يوضح الييكل التنظيمي للإدارة 

 ".ندير محمد"العامة لممركز الإستشفائي الجامعي 

  
                                                                                                                                                                                              

 
 ."المكان نفسو"  1
 . مديرية الموارد البشرية في المركز الإستشفائي الجامعي 2
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*بتيزي وزو" ندير محمد" الييكل التنظيمي للإدارة العامة لممركز الإستشفائي الجامعي*    

.مديرية الموارد البشرية لممستشفى: المصدر  

 المدير العام

 الأمين العام

مكتب الإعلام  التنظيم العام

 و الاتصال

مديرية المراقبة 
 المالية

مكتب الأمن و 

 الرقابة

مكتب القضايا 

 القانونية

مديرية الموارد 
 البشرية

مد يرية  
الإمكانيات و 

 الوسائل

المديرية الفرعية 
 للأنشطة الطبية

المديرية الفرعية 
 لمموظفين

المديرية الفرعية 
 لممالية

المديرية الفرعية 
لمخدمات 
 الاقتصادية

المديرية الفرعية 
 لمتكوين و التوثيق

المديرية الفرعية 
لمتحميل و تقييم 

 التكمفة

المديرية الفرعية 
 لمواد الصيدلة

المديرية الفرعية 
للأنشطة شبو 

 الطبية

المديرية الفرعية 
لمتسيير الإداري 

 لممرضى

المديرية الفرعية 
لمبنى التحتية 
 لصيانة المعدات

مديرية الأنشطة 
الطبية و الشبو 

 الطبية
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:  و إجراءاتوأشكال تسرّب الأطبّاء: المطمب الثاني

ختمفت أشكال التسرّب الوظيفي للأطبّاء في مختمف التّخصّصات في المركز اِ لقد      
و تسرّب إجباري الذّي  ،(الإستقالة)الإستشفائي الجامعي، من تسرّب إرادي و برغبة الطبيب

 ،(العزل)يفرضو المركز الإستشفائي عمى الأطبّاء في ظلّ ما أقرّه قانون الوظيفة العامة
إضافة إلى تسرّب مؤقّت لمطبيب؛أي ترك العمل لمدّة مؤقّتة ثمّ العودة للإندماج في عممو 

،و التسرّب الدائم للأطباء سواءً عن طريق الإحالة عمى (الإنتداب،الإحالة عمى الإستيداع)
. التّقاعد،أو ترك العمل كميًّا و التّوجو إلى مجال آخر غير مجال عممو الحالي

و فيما يمي سنقوم بالتّطرق إلى أشكال التسرّب الوظيفي للأطباء في المركز الإستشفائي 
الجامعي،وعرض جميع الخطوات التّي يجب القيام بيا من أجل أن يترك الطّبيب مكان عممو 

 . الوظيفية حقوقو بيابطريقة قانونيّة لكي يضمن

 : حالات التسرب الإرادي للأطباء-1

    يمجأ الأطباء إلى ترك العمل في المركز الإستشفائي بمحض إرادتيم ويتم ذلك بعدة طرق 
 . و بإتباع الإجراءات اللازمة التي لا تخالف النصوص القانونية

 ترك الموظّف لوظيفتو  تعنيلقد سبق و أن تطرقنا إلى مفيوم الإستقالة التي: الإستقالة_(1
: 1بإرادتو الفردية ،حيث يأخذ ىذا الإجراء عدة مراحل و ىي كالآتي

يتمّ إيداعو لدى المكتب المكمّف بذلك،و  تحرير طمب خطّي من طرف المعني بالإستقالة،- 
يجب تبيان الأسباب التّي دفعت المعني لطمب الإستقالة،إضافة إلى التاريخ الذّي يودّ أن 

. 1يستقيل فيو
                                                             

، عمى الساعة 2019ماي27، يومالإثنينتيزي وزو- في المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد (ممحق إداري رئيسي)،بلال أيتور  1
. د30ساو10
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و يتمّ تحرير شيادة توقيف الراتب لمطبيب المستقيل من  تجميد الراتب لممعني بالإستقالة،- 
 .طرف المكتب المكمّف بشؤون الأطبّاء

.     تحرير مقرّر الإستقالة و إرسالو إلى وزارة الصحة لمموافقة عميو - 

. إرسال نسخة من الإستقالة من طرف وزارة الصحة إلى الطّبيب المستقيل- 

 ىذا بسبب إستقالة أحد إذن يصبح ىناك وظيفة شاغرة في المركز الإستشفائي و
. 2الأطبّاء،لكن ىذه الإستقالة تتمّ بوجود عدّة أسباب تدفع الطّبيب إلى التوجّو إلى ىذا الإجراء

عدد  السنة
 الاستقالات

 النسبة المئوية عدد الأطباء

2015 03 266 1,12 %

2016 20 240 8,33 %

2017 22 195 11,28 %

2018 41 143 28,67 %

2019 09 119 7,56 %

 .2019 إلى سنة2015يمثل عدد الإستقالات من سنة (1)الجدول

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز :المصدر

                                                                                                                                                                                              
1
، عمى الساعة 2019ماي27، يومالإثنينتيزي وزو- في المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد (ممحق إداري رئيسي)،ربلال أيتو  

 .د30ساو10
 ".المكان نفسو" 2
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    من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن عدد الإستقالات يتضاعف من سنة لأخرى، ففي 
 سنة %%28,67 لتبمغ نسبتيا %08,33 بمغت النسبة المئوية للإستقالات 2016سنة 

، فيذا الإرتفاع في عدد الإستقالات راجع إلى النقص الكبير في الموارد المادية التي 2018
يتطمبيا عمل الطبيب في المستشفى، فمعظم الإستقالات المقدمة من طرف الأطباء كان 

سببيا الإستقرار في مشروع عمل خاص لمتمتع بالحرية و الإستقلالية في ممارسة 
العمل،إضافة إلى توجو البعض إلى القطاع الخاص بحثاً عن ظروف عمل ملائمة خاصة 

 ما يتعمق بالعوائد المادية

 حيث صرح بعض الأطباء الذين تسربوا إلى مستشفى خاص أن ىناك إختلاف في الأجر 
ووجود التنظيم حيث كل طبيب لديو مكتب خاص بو عمى عكس المستشفى الجامعي حيث 

، و آخرون قدّموا إستقالاتيم لميجرة خارج 1في مكتب واحد نجد فيو أكثر من ثلاثة أطباء
الوطن و الإستقرار في دول أجنبية نظراً لارتفاع الدخل الفردي في ىذه الدول،و التسييلات 
 . التي تمنح للأطباء كالإقامة الدائمة بيذه الدول و الجنسية و الشعور بالإنتماء و المساواة

 :و فيما يمي سنبرز أىم  الأسباب التي تدفع  بالطّبيب لطمب الإستقالة و التّي تتمثل في

في ظلّ غياب الموارد الماديّة التّي يتطمّبيا عمل الطّبيب لممارسة : نقص الموارد الماديّة- 
مينتو النّبيمة،يثير ذلك في نفسو عدم الرضا عن الخدمة التّي يقدّميا لممرضى خاصة و أنّو 

يتعامل مع نفوس بشريّة،فغياب الأدوية و الأجيزة الطبيّة في مكان عمل الطّبيب تجعمو 
يعمل دائمًا في مناخ عمل غير مريح ولا يجذبو لمعمل لصقل و تطبيق كلّ معارفو التّي تمّ 

. حصادىا خلال عدّة سنوات دراسيّة

                                                             
. د30سا09 عمى الساعة 2019.06.23،يوم  في مستشفى خاص  يعمل  طبيب مختص في التخدير و الإنعاش 1
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إنّ وجود تباين في الأجور بين :تباين الأجور و الرّواتب بين القطاع العام و الخاص- 
المركز الإستشفائي الجامعي و المستشفيات و العيادات الخاصة من شأنو أن يثير الرغبة في 

ترك العمل من طرف الطّبيب و التوجّو إلى القطاع الخاص،خاصة في ظلّ وجود مزايا 
ماديّة أكثر إيجابيّة مقارنةً بالمركز،حيث كلّ الخدمات التّي يقدّميا الطّبيب لممرضى في 

 .1إذن سوف يكون أجر الطّبيب أكبر المستشفيات الخاصة تكون مدفوعة،

معظم الأطبّاء الذّين يمارسون مياميم في المركز الإستشفائي الجامعي :قامةمكان الإ بُعد- 
لا يقيمون في نفس الولاية،فعمميم يحتّم عمييم التّنقل من مكان سكناىم إلى المركز 

لمعمل،فبُعد المسافة يؤثّر عمى الوصول إلى العمل في الوقت المناسب و يعتبر مصدر 
 .ضغط يؤدّي بيم إلى إتّخاذ قرار الإستقالة

طبيعة العمل في المركز الإستشفائي :عدم وجود التّفاىم و التّعاون مع زملاء العمل- 
الجامعي لا تكون بصفة منفردة،حيث كلّ قسم يكون فيو رئيس قسم يقوم برئاسة جميع 

الأطبّاء في ذلك القسم،فعدم وجود علاقات التّفاىم بين الطّبيب الرئيس و الأطبّاء المرؤوسين 
في القسم الواحد يولّد الصراعات فيما بينيم،كلّ ىذا يؤدّي بالطّبيب إلى ممارسة ميامو 

بطريقة غير مريحة،إضافةً إلى عدم وجود التّعاون مع زملاء العمل بسبب تضييق المجال 
من أجل تبادل المعارف و طمب الإستشارات و الإستفسارات حول مسائل تخص 

فييا حيث   ىذه السموكات تجعل الطّبيب غير راضٍ عن بيئة العمل التّي يعملذلكالعمل،فك
. يضطرّ إلى طمب الإستقالة من المركز و التّي تمثّل بالنّسبة إليو الحلّ الأنسب

 في الغالب يكون العمل في الوظيفة العامة بطريقة نظاميّة كما :عدم ملائمة أوقات العمل-
ىو الحال في المركز الإستشفائي،فأوقات العمل تكون محدّدة حيث تبدأ من السّاعة الثاّمنة 

                                                             
 .د00سا09عمى الساعة ،2019ماي28يوم، المرجع سابق أيتور، 1
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مثلًا لأسباب )صباحًا إلى السّاعة الرابعة مساءً،فمعظم الأطبّاء لا تساعده ىذا التّوقيت 
،حيث يسعى لمبحث عن عملٍ آخر في جية أخرى عن طريق الإستقالة من (شخصيّة 

. 1المنصب الذّي يجد فيو أوقات العمل التي تساعده

عندما تتوفر لدى الأطبّاء الموارد الماديّة يقوم ىؤولاء : عمل خاصشروعالإستقرار في م-
  .الجامعي بالإستقرار في مكان عمل خاص بو خارج نطاق المركز الإستشفائي

 

 

 .أعلاهأعمدة بيانية تبين معطيات الجدول 

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز : المصدر

 
                                                             

 ".المكان نفسو"  1
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ىو إنتقال الطّبيب من مكان عممو إلى مكان آخر لممارسة نفس الميام و يتم :النقل- (3
الإنتقال بين مركزين عموميين وىناك عدة أسباب تدفع الطّبيب إلى طمب نقمو من وظيفتو 
مثل ضغوط العمل،نقص الموارد الماديّة،مناخ عمل غير مريح،بعد مكان العمل عمى إقامة 

 ...الطّبيب،

: 1حيث تأخذ عمميّة نقل الطّبيب عدّة خطوات و ىي كالآتي

. طمب خطّي من طرف الطّبيب المعني بالنّقل مع ذكر سبب أو أسباب طمب النقل -

. ملأ إستمارة تحتوي عمى المعمومات الشّخصية الخاصة بالطّبيب المعني -

 .ثم يتم تحرير قرار النقل. من تاريخ نقل الطّبيب المعنياتوقيف الراتب إبتداءً -

 

 

 

 

 

 

 

 .م2019م إلى 2015يمثل عدد الأطباء المنتقمين من  (2)الجدول

                                                             
 .د45سا11عمى الساعة ،2019ماي30 يوم مرجع سابقأيتور،   1

 النسبة المئوية عدد الأطباء عدد المنتقمين السنة

2015 00 266 0 %

2016 02 240 0,83 %

2017 04 195 2,05 %

2018 08 143 5,59 %

2019 12 119 08,10 %
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    من خلال المعطيات أعلاه نلاحظ أن عدد الأطباء الذين تركوا العمل عن طريق النقل 
و ذلك  (%08,10)2019 إلى سنة     (%0,83 )2016بدأت في الإرتفاع بداية من سنة 

،و كذلك الوصول إلى مكان العمل في غير الوقت المحدد (الأسرة)راجع لإلتزامات شخصية 
في معظم الأحيان ،و التعرض لإنتقادات من طرف الرئيس المباشر ىذا ما دفع بعض 

 .الأطباء لمتوجو نحو إجراء النقل كحل من أجل الإقتراب أكثر إلى مكان الإقامة 

 
 .2019 الى سنة 2015النقل من سنة أعمدة بيانية تبين حالات 

 

يشير التقاعد إلى نياية المدّة القانونيّة لمحياة المينيّة لمطّبيب،و لقد تمّ تحديد  :التقاعد_(3
بالنّسبة  (55)بالنّسبة لمرجل و خمس و خمسين سنة (60)سنّ التّقاعد بستّين سنة

لممرأة،حيث يتقاضى الطّبيب المتقاعد معاش تقاعده عن طريق حساب أفضل خمس سنوات 
. عممو الأخيرة
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: حيث يتمّ إعداد مشروع تقاعد الطّبيب من طرف إدارة الموارد البشريّة يضمّ الخطوات التالية

. توقيف الراتب-

. إحتساب أفضل خمس سنوات لعمل الطّبيب لتحديد معاش التقاعد-

 .إرسال قرار تقاعد الطّبيب إلى المراقب المالي-

 .1بعث ممفّ تقاعد الطّبيب المعني إلى الصندوق الوطني لمتّقاعد-

 

 

 

 

 

 

 .م2019م إلى 2015يمثل عدد الأطباء المتقاعدين من  (3)الجدول

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز :المصدر

 

، لترتفع سنة (%2,52)م قميمة2016    من خلال الجدول نسبة الأطباء المتقاعدين لسنة 
 .م2019م و 2018لتعود الى الإنخفاض خلال سنتي  (%10,08)م لتبمغ 2017

                                                             
 . د00ساو10، عمى الساعة 2019جوان03، يوم مرجع سابقأيتور،   1

 
 السنة

 النسبة المئوية عدد الأطباء عدد المتقاعدين

2015 00 266 0 %
2016 02 240 1,68 %
2017 04 195 3,36 %
2018 08 143 6,72 %
2019 00 119 0 %
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 .2019 إلى 2015إحصائيات التقاعد من 

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز :المصدر

 :حالات التسرب اللإرادي للأطباء -2

في بعض الأحيان يكون ترك العمل من طرف الأطباء في ىذا المركز خارج إرادتو     
الشخصية أي قرار تسربيم يعود إلى إدارة المستشفى وتطبيقا لممواد القانونية التي تنظم ىذا 

. النوع من التسرب

لقد عرف المركز الإستشفائي الجامعي في تيزي وزو حالات عزل الأطبّاء إثر  :العزل(_1
و تعتبر عقوبة تأديبيّة تؤدّي إلى شطب الطّبيب من منصبو حيث إىماليم لمناصب عمميم ،

: تختمف الأسباب التي تدفع إلى ممارسة ىذا الإجراء منيا
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غيابات غير مبررة لمدة ثمانية و أربعون ساعة في ىذه الحالة لا يتمّ العزل مباشرة  -
: حيث تقوم إدارة الموارد البشرية بالإجراءات التالية

. إرسال إستدعاء لمطّبيب المتغيّب لطمب التبرير عن سبب الغياب -
في حالة عدم الرّد عمى الإستدعاء يتم إرسال إنذار من طرف الرئيس مدير إدارة  -

 .الموارد البشرية
. إتّخاذ قرار خصم الرّاتب الذّي يتقاضاه الطّبيب المتغيّب -
حيث تقوم إدارة الموارد البشريّة باِتباع :غياب الطّبيب لمدّة ثلاثة إلى أربعة أيّام -

: الخطوات التالية
. إرسال إستدعاء لطمب التّبرير عن الغياب -
. 1الإنتظار لمدّة عشرة أيّام ثمّ يتمّ إرسال إشعار مسبق لمطّبيب المتغيّب -

في حالة عدم الإستجابة للإستدعاءات السابقة،يتمّ منح المعني فرصة أخرى مدّتيا خمسة 
 .اً عشر يوم

إتّخاذ  و لم يتمّ إستقبال أيّ ردّ من طرف المعني،يتمّ  (يوم15)إنقضاء ىذه الفترة    عند 
 من التاّريخ الأوّل الذّي االقرار من طرف الرئيس المدير العام بتوقيف راتب المعني إبتداءً 

 .تغيّب فيو الطّبيب

عبارة عن غيابات متتالية تتعدّى خمسة عشرة بدون تقديم أي مبرّر :إىمال المنصب-(2
: رسمي،حيث تتعدّد الأسباب التّي تؤدّي بالطّبيب إلى إىمال منصبو منيا نجد

. الإلتحاق بالزّوج إذا إضطرّ إلى تغيير مكان إقامتو- 

 .زيادة أيّام أخرى تتعدّى أيّام العطمة الرسمية دون إعطاء مبرّر عن ذلك- 
                                                             

  .د30سا14،عمى الساعة2019جوان04يوم  ،مرجع سابقأيتور،  1
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 م2019م إلى2015يمثل عدد حالات العزل من  (4)الجدول

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز :المصدر

 

    نلاحظ من خلال الجدول أن تسرب الأطباء عن طريق إجراء العزل كانت النسبة 
 %0,69 حيث قدرت ب 2018 ، ثم انخفضت سنة %2,56 ب2017مرتفعة سنة 

فقط حسب مدير ادارة الموارد البشرية كانت معظم حالات العزل في المستشفى ، تعود 
الى إىمال المنصب من طرف أطباء عن طريق الغيابات المتتالية دون تقديم أي مبرر 

 .رسمي عن ذلك، وليس ىناك أية حالة عزل لطبيب بسبب خطأ ميني

 

النسبة المئوية  عدد الأطباءالعدد السنة 

2015 00 266 0 %

2016 00 240 0 %

2017 05 195 2.56 %

2018 01 143 0.69 %

2019 00 119 0 %
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 .أعمدة بيانية تبين تباين حالات عزل الأطباء من سنة لأخرى

 

 

فعند وفاة أحد الأطبّاء في  تصنّف الوفاة ضمن الحالات الطّبيعيّة في الحياة،:الوفاة-(3
المركز الإستشفائي الجامعي تقوم إدارة الموارد البشريّة و بالتّحديد المكتب المكمّف بشؤون 

الأطبّاء بشطب الطّبيب المُتوفي من السمّم الوظيفي أو قائمة الأطبّاء بعد إيداع شيادة 
 .1فاتووالوفاة،و إيقاف الراتب الذّي كان يتقاضاه الطبيب المُتوفي إبتداءً من تاريخ  

                                                             
 .د15ساو15، عمى الساعة2019جوان08، يوممرجع سابقأيتور  1

0

1

2

3

4

5

6

2015 2016 2017 2018 2019

إحصائيات العزل

السنوات  

عدد الأطباء



الوظيفي للأطباء في المركز الإستشفائي التسرّب الفصل الثاني                             
بولاية تيزي وزو  دراسة ميدانية" ندير محمد"الجامعي  

 

 
86 

 النسبة المئوية عدد الأطباء عدد الوفيات السنة

2015 00 266 0 %

2016 01 240 0,41 %

2017 02 195 1,02 %

2018 00 143 00 %

2019 00 119 0 %

 .م2019م إلى2015يمثل عدد الوفيات من  (5)الجدول

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز :المصدر

 

    نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة التسرب الوظيفي للأطباء بسبب الوفاة قدر ب 
 (.%1,02) م قدرت 2017 م بينما في سنة 2016في سنة  (0,41%)
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 .م2019م الى 2015      أعمدة بيانية تبين احصائيات الوفاة من 

 

 : حساب معدل تسرب الأطباء3- 

    من خلال المعطيات العددية حول ظاىرة تسرب الأطباء في المركز الإستشفائي سيتم 
حساب معدل التسرب لكل سنة مع تحديد الفروقات من سنة لأخرى، وذلك حسب معادلة 

 :التسرب المحسوبة ب

المتسربينعددالإجمالي عدد=معدل التسرب
 

  الملأطباء( السنة )

* 100   

 :و الجدول يبين معدلات تسرب الأطباء من سنة لأخرى
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 النسبة المئوية عدد المتسربين عدد الأطباء السنة

% 01,12 03 266  م2015

% 10,83 25 240  م2016

% 23,07 45 195  م2017

% 36,36 52 143  م2018

% 20,16 24 119  م2019

 .يمثل معدل تسرب الأطباء في كلّ سنة (6)                  الجدول

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز :المصدر

 . طبيبب 119م قدّر ب 2019عدد الأطباء في سنة : مثال

 . طبيب24عدد الأطباء الذين تسربوا في نفس السنة قدّر ب 

  : إذن وفقا لمعادلة حساب معدل التسرب الوظيفي نجد

 24متسرب =(2019) معدل التسرب

119  عددالأطباء
*100=20,16%. 

    من خلال الجدول أعلاه يظير أن معدل تسرب الأطباء يتضاعف من سنة إلى أخرى، 
م، التي بمغت تقريبًا ربع 2018م و 2017م و شكّل أعمى نسبة لو سنتي 2016إذ بدأ سنة 

 .ثمّ الثمث عمى التوالي، و ىذا مؤشر يعكس إستفحال ىذا الظاىرة في ىذا المستشفى
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و تجدر الإشارة إلى أنّ ظاىرة التسّرب الوظيفي يعاني منيا كلّ قطاع الصحة في الجزائر، 
أكّد أنّ قطاع الصحة في حالة طوارئ " بقاط بركاني"ففي تصريح لعميد الأطباء الدكتور 

حقيقيّة،بسبب نقص الكوادر المختصة عمى مستوى المؤسسات الإستشفائية الشمالية منيا و 
آلاف طبيب سنويُا، و آلف  (05)الجنوبية، حيث يشيد القطاع ىجرة أكثر من خمسة

يغادرون نحو القطاع الخاص، و ذلك بسبب عدم ملائمة مناخ العمل الطبي في الجزائر، و 
 .1م1985قصور المنظومة الصحيّة المطبقة منذ 

 

 

 ( م2019-م 2015)          أعمدة بيانية تبين معدل التسرب 

                                                             
 :م نقلًا عن الموقع الإلكتروني2018جويمية16ملامح إفلاس في قطاع حيوي، : رخيرة بوعمرة، الصحة في الجزائ  1

http://www.tsa-algerie.com/ar/%D8%  د14سا11م عمى الساعة 2019 سبتمبر27  آخر إطّلاع عمى الموقع يوم. 
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 أسباب و محددات تسرب الأطباء حسب عينة الدراسة: المبحث الثالث

 إتجاه العينة نحو التسرب: المطمب الأول

تم إجراء مقابمة موجية مع عينة  من أجل تحميل أسباب التسرب الوظيفي للأطباء،     
طبيباً من مختمف التخصصات الطبية،منقسمين ( 25 )طبقية متكونة من خمس و عشرين

: إلى فئتين

يزاول نشاطو بمستشفى تيزي وزو، تم قياس مدى وجود نية  (17)عشر طبيب سبعة - أ
. لترك وظيفتيم الحالية بالمستشفى

متسربين من القطاع العام و اِتجيوا نحو القطاع الخاص، تم تحميل  (08) أطباء ثمانية-ب
. أسباب تسربيم

طبيباً  (15)    من خلال جمع المعطيات عبر المقابمة في الفئة الأولى، صرح خمسة عشر
 من حجم العينة، بينما %98مختصاً عن توفر النية لدييم لترك عمميم و ىو ما يقابل نسبة 

 فقط من حجم العينة %2وجود ىذه النية لدييم، و ىو ما يمثل  (02)نفى طبيبين
 .المدروسة،و ىو ما يعبر عن الإتجاه الكبير للأطباء نحو التسرب

 :و الجدول الآتي يبيّن ىذه المعطيات
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(.       مستقر، نية التسرب، متسرب)يمثل تصنيف عينة الدراسة (7)الجدول  

 ".مكتب مختص بشؤون الأطباء" مديرية الموارد البشرية لممركز :المصدر

 :من خلال الجدول نجد أنّ إجراءات التسرب التي تنوي العينة إتباعيا ىي

من العينة، حيث تطمح تغيير مكان العمل  (%40)أطباء بإجراء النقل ما يناسبو  ( 06)ستّة
أطباء أي ما  (07)أما الفئة الأخرى المقدرة بسبعة. ربما قد تجد ظروف عمل أحسن

يتبعون إجراء الإستقالة و ىذا للإلتحاق بالقطاع الخاص أو العمل لحساب  (%45)يعادل
شخصي من أجل تحسين ظروف عمميم؛ إضافة إلى ذلك نجد أنّ طبيبين إختاروا إجراء 
التقاعد و ىذا من بين الأطباء المصابين بالإغتراب الوظيفي و الذين يريدون ترك العمل 

 .نيائياً 

 

 الحالة عدد الأطباء النسبة المئوية إجراء ترك العمل

 حالات نقل 06 -
(40%.) 
حالات 07_

 (.%45)إستقالة
 حالة 02_

 (.%25)تقاعد

طبيب15 98%  نية التسرب 

02 % الإتجاه نحو   طبيب02
 الإستقرار الوظيفي

 المتسربين  طبيب08 100%
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 :العوامل المفسرة لمتسرب لدى العينة: المطمب الثاني

مكنتنا المعمومات التي تم جمعيا من العينة،إلى تقسيم أسباب التسرب الوظيفي للأطباء  إلى 
أسباب شخصية،مادية،أسباب متعمقة ببيئة العمل من ظروف و ضغوط العمل، و أسباب 

 .متعمقة بالبيئة الخارجية و ىي توفّر بدائل وظيفية تستقطب الطبيب

 :و الجدول الآتي يبين ىذه العوامل

 

 

 

 

 

 

 

 

 .يمثل العوامل التي تؤدي بالطبيب لمتسرب (8)الجدول

 

 

 العوامل عدد الاطباء النسبة المئوية

 العوامل الشخصية 08 32%
 العوامل المادية 15 60%
 ظروف العمل 13 52%
 ضغوط العمل 12 48%
 الرضا الوظيفي 09 36%
 التحفيز 05 20%
 البدائل الوظيفية 07 28%
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 الرئيسي الذي دفع نسبة من الأطباء  العامل المادي:     من خلال الجدول أعلاه يظير أن
لترك وظائفيم، إذ يعتبرون الأجر المورد الوحيد لإشباع حاجاتيم  و ىو لا يرضي ىذه الفئة 

طبيباً و ىو ما يمثل  (15)حيث بمغ عدد الأطباء الذين يشتكون تدني الأجور خمسة عشر
حيث صرح أحد الأطباء الذي تسرب إلى مستشفى خاص أن ىناك .  من عينة الدراسة60%

 ، إن وجود تباين في الأجور*إختلاف في الأجر و المحفزات بين القطاع العام و الخاص

بين المستشفيات و العيادات الخاصة من شأنو أن يثير الرغبة في ترك العمل من طرف 
الطبيب و التوجو إلى القطاع الخاص، خاصة في ظل وجود مزايا مادية أكثر إيجابية مقارنة 
بالمركز، حيث كل الخدمات التي يقدميا الطبيب لممرضى في المستشفيات الخاصة تكون 

 .مدفوعة، إذن سوف يكون أجر الطبيب أكبر

كما صرح طبيب آخر أن معظم زملائو قدموا إستقالاتيم لميجرة خارج الوطن و الإستقرار في 
دول أجنبية نظراً لِارتفاع الدخل الفردي في ىذه الدول و التسييلات التي تمنح ليم لأداء 

 .1وظائفيم

 

 

 

 

 

 
                                                             

. د40سا10، عمى 09/09/2019 مقابمة مع طبيب عام ، في المركز الإستشفائي الجامعي، 1
 .د30سا10،عمى25/06/2019مقابمة مع طبيب مختص في الجراحة العامة، في المستشفى الشييد محمودي، يوم*

 .د08سا15،عمى24/06/2019مقابمة مع طبيبة إستعجالية، في مستشفى الشييد محمودي، يوم- 
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 : ظروف العمل -2

ترى أن ظروف العمل السيئة ىي التي كونت نيتيم * (طبيب13) من العينة%52    نسبة 
في ترك العمل، فيي من ضمن الأولويات لممارسة العمل بكل راحة و ثقة، لكن الأطباء لا 

يجدون التنظيم في العمل بل سيادة الفوضى، و أجمعوا أن ظروف العمل شبو منعدمة 
كنقص في وسائل العمل حيث أن الطبيب يبذل جيوداً تفوق طاقاتة من أجل خدمة المريض 

و التي  (مثل أجيزة الأشعة، نقص كبير في الأدوية)و ذلك بسبب نقص الإمكانيات المادية
يعتبر وجودىا ضروريا خاصة في الحالات الإستعجالية، و اِنعدام حل ىذه المشاكل من 

 .طرف المسيرين المباشرين

،فعدم وجود الصراع التتنظيمي بين زملاء العمل عامل آخربالإضافة لنقص الوسائل، يشكل 
علاقات التفاىم بين الطّبيب الرئيس والأطباء المرؤوسين في القسم الواحد يولّد الصراعات 

فيما بينيم، كلّ ىذا يؤدّي بالّطبيب إلى ممارسة ميامو بطريقة غير مريحة، إضافةً إلى عدم 
وجود التّعاون مع زملاء العمل بسبب تضييق المجال من أجل تبادل المعارف و طمب 

الإستشارات و الإستفسارات حول مسائل تخص العمل، فكذلك ىذه السموكات تجعل الطّبيب 
غير راضٍ عن بيئة العمل التّي يعمل فييا، حيث يضطرّ إلى طمب الإستقالة من المركز و 

 .التّي تمثّل بالنّسبة إليو الحلّ الأنسب

 

 

 

 

.  د25سا14، 24/09/2019مقابمة مع طبيب  في مختص طب لاأطفال، في المركز الإستشفائي، يوم*
 .د15سا12، 30/09/2019مقابمة مع طبيب مختص في جراحة الفم، في المركز الإستشفائي، يوم - 
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 :ضغوط العمل-3

 من العينة ترجع أسباب التسرب إلى ضغوط العمل التي يعاني منيا الأطباء، 48%    
أوليا إنعدام الأمن الوظيفي، خاصة عند ممارسة العمل الميمي، حيث يواجيون إعتداءات من 
طرف الذين يقصدون المركز الإستشفائي في الميل، و كمثال عمى ذلك قدوم قدوم المرضى 
لحالات عادية نحو مصمحة الإستعجالات بدل من التوجو إلى المصالح الجوارية رغم عمميم 
بذلك فنقص الوعي لدى عامة الناس جعميم أكثر عنفاً، و في ىذا الشأن صرح طبيب عام 
في قسم الاستعجالات، حيث واجو خلال عممو الميمي في المركز إعتداء من طرف شخص 

 *.أسعف أحد المرضى و ذلك بسبب عدم وجود الأدوية لإسعاف المصاب

و نفس العامل كان وراء تفضيل أحد الأطباء العمل لمحساب الشخصي، إذ صرح أن العمل 
الميمي مرىق و غير آمن، و عممو لحسابو يوفر لو الإستقلالية و الحرية الشخصية في 

 .العمل

العمل بنظام التوقيت من الثامنة صباحا إلى غاية الرابعة مساءًا، يعتبره البعض ضغطًا عمى 
الطبيب، بالنظر إلى العدد الكبير لممرضى الذي عميو دراسة حالتيم، و التي تتعدد و تختمف 
حالاتِيم المرضِية، و ىو ما يؤثر عمى مستوى أدائيم خصوصا في ظل عدم توفر الوسائل 

 .و الإمكانيات

 

 

 .د00سا14،عمى 24/09/2019مقابمة مع طبيب مختص في أمراض الكمى، في المركز الإشفائي الجامعي، يوم *

 .د23سا14،عمى 24/09/2019مقابمة مع طبيب مختص في أمراض القمب،في المركز الإستشفائي الجامعي،يوم- 
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 :العوامل الشخصية-4

من العينة * أطبّاء (08)    تؤثر عمى الأطبّاء و ترسّخ فييم نية ترك العمل حيث ثمانية
المدروسة أجمعت عمى أنّ الأسباب الشخصية دفعتيم لترك الوظيفة أو النقل إلى مكان 

آخر، و ىو بعد مكان الإقامة فمعظم الأطبّاء الذّين يمارسون مياميم في المركز الإستشفائي 
الجامعي لا يقيمون في نفس الولاية، فعمميم يحتّم عمييم التّنقل من مكان سكناىم إلى المركز 

لمعمل، فبُعد المسافة يؤثّر في الوصول إلى العمل في الوقت المناسب و يعتبر مصدر 
 .ضغط يؤدّي بيم إلى إتّخاذ قرار الإستقالة

 :توفر البدائل الوظيفية-5

 يرون في توفر البدائل الوظيفية التّي توفر مزايا %28أي بنسبة  (07)    سبعة أطبّاء
وظيفية أكثر إيجابية، خاصة فيما يتعمق بالعوائد المادية أو ما يتعمق بالظروف المحفزة عمى 
العمل، خاصة في ظلّ ما يعرضو القطاع الخاص،أو عروض من الخارج، و كذا ما يوفّره 
العمل لمحساب الشّخصي من إستقلالية مالية، إذ صرح أحد الأطبّاء المتسربين إلى عيادة 

خاصة أنّ الطّبيب ىنا لديو مكتب خاص بو عمى عكس المستشفى الجامعي حيث في مكتب 
 .*واحد نجد فيو أكثر من ثلاثة أطبّاء

 

 

 

 

 

 .د26سا12م،عمى 2019جوان25مقابمة مع طبيبة مختصة في أمراض الجياز اليضمي و الكبد، في المركز الإستشفائي الجامعي، يوم* - 
 .د17سا13م عمى الساعة 2019جوان23مقابمة مع طبيب مختص في التخدير و الإنعاش،في مستشفى الشييد محمودي، يوم - * 
 .د35سا13م، عمى الساعة 2019جوان23مقابمة مع طبيبة مختصة في التخدير و الإنعاش، في مستشفى الشييد محمودي، يوم - 
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 :غياب التحفيزات و الرضا الوظيفي-6

 من العينة ترجع أسباب التسرب إلى غياب التحفيزات و ما اِنجر عنو من %56    نسبة 
( 05)تدنّي مستوى الرضا الوظيفي، فبالإضافة إلى ظروف و ضغوظ العمل، أجمع خمسة

أطباء من بين أفراد العينة المدروسة عمى أنّ الأبحاث العممية و الدورات التكوينية نادرة في 
ىذا المركز خاصة و أنّ العموم الطبية في تغيّر مستمر صرح طبيب مختص في الجراحة 

 و لكن دورات .1العامة أن تخصصو يحتاج إلى الدراسة أكثر لمتعمق في ىذا التخصص 
التكوين غير كافية، ىذا المشكل مطروح حتّى عمى المستوى الوطني، إذ صرّح عميد 

أنّ العديد من الأطباء الفاعمين بما فييم الأطباء المقيمين، " بقاط بركاني"رالأطباء الدكتو
يشتكون من غياب إستراتيجية واضحة في مجال التكوين الأساسي للأطبّاء و الممرضين 
التي تعتبر الدعامة الأساسية لتطوير أي قطاع كان، و ىو ما يترتب عنو توفير الموارد 

البشرية الكافية، حيث أنّ العموم الطّبية و التمريضية من العموم المتطورة و المتغيّرة باِستمرار 
تستمزم المواكبة الدائمة و الإستراتيجية الفعّالة في مجال التكوين المستمر و عجز قطاع 

 .2الصحة في الجزائر عن توفير تمك الخدمة لإطاراتو

 

 

 

 

                                                             
 .د32ساو15على الساعة 2019جوان25مقابلة مع طبيب  مختص في الجراحة العامة في المركز الاستشفائي الجامعي ، يوم -  1

 .د30سا10، على الساعة 01/10/2019مقابلة مع طبيب مختص في أمراض النفس، في المركز الإستشفائي لجامعي، يوم - 
 .د12سا11م عمى 2019سبتمبر28،يوم مرجع سابقخيرة بوعمرة،   2
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 .أعمدة بيانية تبين مختمف عوامل التسرب
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 خلاصة الفصل

    من خلال ىذا الفصل تبين لنا وجود تباين في أشكال التسرب الوظيفي للأطباء في 
المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد بتيزي وزو، التي يحكميا قانون الأساسي لموظيفة 

 بإعتبار أنّ  المركز الإسشفائي مؤسسة عمومية تابعة لمقطاع العام، و أىم 03/06العامة 
الأسباب التي دفعتيم إلى ترك العمل و التوجو لقطاعات أخرى بحثاً عن ظروف عمل 

مرضية تتلاءم مع مينة الطّب إضافة إلى ذلك فإن العوامل المادية تمعب دور رئيسي في 
 .  ترك الأطباء لوظائفيم

    

 

 



 خاتمة
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 :خاتمة

نستنتج أن ظاىرة التسرب الوظيفي موجودة في كل المؤسسات سواء  كانت إدارية أو     
إقتصادية، ففي السنوات الأخيرة أصبحت شائعة بنسبة كبيرة، فمجوء الموظفين لترك وظائفيم 
و البحث عن بدائل وظيفية أكثر إيجابية ليس بالصدفة، لكن ىناك أسباب وراء ىذا التسرب، 

فعدم ملائمة ظروف العمل و عدم توفير مناخ و بيئة عمل مناسبة، وعدم توافق العوائد 
المادية مع الجيود المبذولة ومع المستوى المعيشي خاصة في ظل الظروف الاقتصادية و 

 .الغلاء المعيشي

إن تسرب الأطباء من المركز الإستشفائي الجامعي و تركيم لوظائفيم لمتوجو إلى قطاعات 
أخرى ليا دوافع جوىرية وراء ذلك، فعدم ملائمة العوائد المادية مع ما تتطمبو الوظيفة التي 

يقوم بيا خاصة و أنيم يتعاممون مع نفوس بشرية يتطمب التركيز أثناء تشخيص المريض و 
 .معدات و أجيزة طبية راقية لمكشف عن الأمراض

إضافة إلى ذلك في ظل حيازة الطبيب عمى حقو في الإستقرار في مشروع خاص كفتح عيادة 
خاصة فيذا دافع وارد لدى الطبيب للانسلاخ من المركز و العمل في مكان خاص بو لمتمتع 
أكثر بالحرية و الإستقلالية الشخصية، فينتج عن ىذا تسرب كبير لفئة الأطباء في مختمف 

 .التخصصات حيث أن ىناك تخصصات شبو نادرة في ىذا المستشفى الجامعي

 :إذن من بين النتائج التي تم التوصل إلييا خلال ىذه الدراسة نذكر

التسرب الوظيفي للأطباء يكون بفعل عدة محددات و لا يقتصر فقط عمى محدد واحد،وىذا - 
الموسع حيث إعتبر الرضا الوظيفي،و المنفعة المتوقعة من " موبمي"ما يتماشى مع نموذج 

الأدوار الداخمية ،و المنفعة المتوقعة لأدوار العمل الخارجي،و القيم و الأدوار التي لا علاقة 
 .ليا بالعمل من أىم المتغيرات التي تمعب دور كبير في إتخاذ قرار التسرب من الوظيفة
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أطباء المستشفى الجامعي يميمون لمتسرب من وظائفيم تبعاً لمعوائد المادية بالدرجة الأولى،و -
ىذا ما يتطابق مع ما ركّزت عميو النظريات الإقتصادية حيث أن الموظف يترك عممو لمبحث 

 .عن بدائل أخرى من أجل تحسين وضعو المادي

عدم وجود الأمن في مكان العمل يؤدي بالطبيب إلى تحمل مسؤولية حماية نفسو من أي -
 .إعتداءات و ىذا ما دفع الأطباء إلى ترك عمميم و التوجو إلى وجيات أخرى أكثر أماناً 

بيئة عمل غير مواتية و نقص التجييزات الطبية لا تخدم الأطباء أثناء القيام بالتشخيصات -
 .التي يحتاجيا المرضى تدفع الطبيب نحو التسرب

البحوث و الممتقيات العممية في مجال الطب شبو منعدمة تجعل الأطباء يقومون بدراسات - 
والتي تكون في معظم الأحيان خارج الوطن و التي تكمفيم مبالغ مالية كبيرة، فيذا يدفعيم 
 .لمتوجو إلى القطاع الخاص الذي يقوم ببعثات تكوينية و تكون التكاليف من ميزانية القطاع

عدم إنسجام فريق العمل وعدم تحقيق العدالة بينيم من طرف رؤسائيم يؤدي الى الإنعزال -
 .   عن الفريق ما يولد الرغبة في ترك العمل

 

 :المقترحات

 .الإىتمام بتحسين العائد المادي و المعنوي  الذي يحصل عميو الطبيب-

 .السعي نحو تحقيق مستوى عالٍ من الرضا الوظيفي لدى الأطباء-

 .العمل عمى  رفع الإستقرار الوظيفي من خلال تحسين نظم التحفيزات و المكافآت للأطباء-

تشجيع البحوث العممية في مينة الطب بما يساىم في رفع مستوى أداء الأطباء و التعرف -
 .عمى مختمف المستجدات في ىذا المجال
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 .توفير و تكثيف الأمن الوظيفي في أماكن العمل لمتخفيف من تسرب الأطباء-

إعادة النظر في ىياكل المراكز الإستشفائية من طرف وزارة الصحة من خلال خمق أجواء -
 .عمل مريحة
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.يمثل أسئمة المقابمة : (01)الممحق رقم  
 

INTERVIEW Avec un médecin qui as quitté  le centre 
hospitalier universitaire CHU ou bien il a l’intention de le quitté 

vers un autre hôpital 
 

   On est des étudiants en master GRH , on prépare notre projet de 
fin d’étude sous le thème le turnover  d’emplois , vus qu’on a fait 
notre stage pratique au niveau du CHU tizi ouzou ,sa demande de 
faire une petite étude avec quelques médecins qui vont quitter ou 
bien ils ont l’intention de quitté le CHU, si vous êtes parmi eux  
J’espère  vous allez accepter de rependre a quelques questions 
juste au dessous . 
LES QUESTIONS :                        الأسئمة:                              
                                             
(1 Quelle est votre spécialité ?.................................................. 

....................................................................ماهو تخصصك؟ _   
(2 Quand est ce que vous avez commencé a exercé votre profession 

comme médecin dans cet hôpital?............................................. 
…………. ..........................في أي سنة بدأت العمل في المركز الإستشفائي ؟_   
 ( 3 vous aimez quoi dans votre travail ?..................................... 

............................................ما هو الشيء الذي تحبه في عممك؟_   
( 4 Quelles conditions avez- vous besoin pour rester et continué 

votre  travail ?...................................................................... 
......................ما هي الشروط التي تتطمبها لمبقاء و الإستمرار في عممك؟_   
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( 5 Etes- vous satisfait  de votre travail dans cet 
hôpital ?.............................................................................. 

.............................................هل أنت راضي بعممك في هذا المستشفى؟_   
( 6 Si vous trouvez ailleurs est ce que vous quitterez votre emplois 

actuel ?  ............................................................................ 
..............هل تترك عممك الحالي إذا وجدت عمل آخر خارج هذا المستشفى ؟_   

................................................................................. 
( 7 Que ce que vous n’avez pas aimé dans votre travail ?............... 

..........................................ما هي الأشياء التي لا تحبها في مكان عممك؟_  
( 8 Trouvez-vous les moyens nécessaires pour votre travail ?.......... 

........................................................................................ 
...............................................هل تتوفر الموارد المادية اللازمة لعممك؟_   

( 9 Avez-vous l’impression que vos efforts sont rarement  
remarquables ?..................................................................... 

.......................................هل لديك الشعور أنّ قدراتك لا تقيّم و لا تلاحظ؟_  
........................................................................................ 

( 10 Est-ce qu’il vous envois en formation pour s’améliorer dans 
votre spécialité ?................................................................... 

................هل لديكم دورات تكوينية لتحسين قدراتكم و التعمق أكثر في تخصصاتكم؟_  
....................................................................................... 

( 11 La créativité et les différentes talent sont-ils  présents ?.. ..........  
........................................................................................ 

.............................هل لديكم نوع من الإبداع و تنوع المهارات في مكان العمل؟_  
 ( 12 Est-ce que vous estimez que votre travail atteint vos 
objectifs ?........................................................................... 
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........................................هل ترى أنّ وظيفتكم تساهم في تحقيق أهدافكم؟_   
 (13 Trouvez- vous votre gestionnaire capable à résoudre les 

problèmes et les conflits de travail ?.......................................... 
هل لدى الرؤساء المباشرين القدرة عمى تسوية الصراعات و إيجاد حمول لممشاكل أثناء _

................................................................................العمل؟  
( 14 L’inégalité et le régionalisme, existe t’il entre vos 

collègues ?.......................................................................... 
 ........................................هل توجد اللامساوة و العنصرية في مكان العمل؟_

(15 Comment trouvez-vous votre salaire ? Et est ce qu’il subvient a 
vos besoins ?....................................................................... 

................................هل أنت راضٍ براتبك الشهري؟ هل يُمبي كل إحتياجاتك؟_   
 ( 16 Est-ce que votre travail vous éloigne de votre famille?............. 

........................................................................................ 
....................................إنخراطك الشديد في وظيفتك هل يبعدك عن الأسرة؟_   

( 17 Sentez vous dans  le confort en exercent votre travail ?............ 
........................................................................................ 

.................................................هل تتوفر بيئة مريحة في مكان العمل؟_   
( 18 Vous dites quoi sur la sécurité au niveau de votre structure de 

travail ?.............................................................................. 
.........................................ما رأيك حول الأمن الوظيفي في مكان عممك؟_  

( 19 Si vous partez par ce que vous avez un nouveau emploi ailleurs 
que vous offre t’il de plus?...................................................... 

إذا كنت تاركًا لمعمل بسبب حصولك عمى وظيفي جديدة في مكان آخر، ما الذي يقدمه لك _
...........................................................................العمل الجديد؟  

( 20 A votre avis quelle est la différence entre le CHU et ailleurs ?... 
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........................................................................................ 
..............في رأيك ما هو الإختلاف بين المركز الإستشفائي الجامعي و قطاع آخر؟_   

........................................................................................ 
( 23 Quelle est la procédure que vous avez suivie pour quitter le 

CHU ? 
_ La démissions.  
_ La mutation.  
_ La retraite. 
_ La révocation 

ما هي الأجراء الذي تتبعه لترك وظيفتك في المركز الإستشفائي؟ _
. الإستقالة_ 
. النقل_ 
. التقاعد_ 
 .العزل_

  
 
 
 
 
 
 

 * MERCI POUR VOTRE ATTENTIONS * 
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يمثل الهيكل التنظيمي لممركز : (02)الممحق رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*بتيزي وزو" ندير محمد" الهيكل التنظيمي للإدارة العامة لممركز الإستشفائي الجامعي*   
 .مديرية الموارد البشرية لممستشفى: المصدر

 

 انًسَط انؼاو

 الأيٍُ انؼاو

يكرة الإػلاو  التنظيم العام

 و الاذظال

مديرية المراقبة 
 المالية

يكرة الأيٍ و 

 انطلاتح

يكرة انمضاَا 

 انماَىَُح

مديرية الموارد 
 البشرية

مد يرية  
الإمكانيات و 

 الوسائل

المديرية الفرعية 
 للأنشطة الطبية

المديرية الفرعية 
 لمموظفين

المديرية الفرعية 
 لممالية

المديرية الفرعية 
لمخدمات 
 الاقتصادية

المديرية الفرعية 
 لمتكوين و التوثيق

المديرية الفرعية 
لمتحميل و تقييم 

 التكمفة

المديرية الفرعية 
 لمواد الصيدلة

المديرية الفرعية 
للأنشطة شبه 

 الطبية

المديرية الفرعية 
لمتسيير الإداري 

 لممرضى

المديرية الفرعية 
لمبنى التحتية 
 لصيانة المعدات

مديرية الأنشطة 
الطبية و الشبه 

 الطبية
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 انجمهىريت انجسائريت انذيمقراطيت انشعبيت
 زارة الصحة و السكان و إصلاح المستشفٌات                                    و

 

 انمركس ألاستشفائي انجامعي تيسي وزو

 
      البشريةالمواردمديرية  

 
              المديرية الفرعية للموظفين

  

 

 2019........./انرقم

 

 مقرر وقــــــــــــم
 

  نهًطكع ألاسرشفائٍ انجايؼٍ ذُعٌ وظو انؼاو  يسَطإٌ

 2006 َىنُى سُح 15 انًىافك 1427جًازي انثاَُح ػاو 19 انًؤضخ فٍ 03-06تًمرضٍ الأيط ضلى  - 

 .انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ انؼاو نهىظُفح انؼًىيُح

 29 انًىافك1428ضيضاٌ ػاو 17 انًؤضخ فٍ 304-07وتًمرضً انًطسىو انطئاسٍ ضلى- 

 . انصٌ َحسز انشثكح الاسرسلانُح نًطذثاخ انًىظفٍُ وَظاو زفغ ضواذثهى2007سثرًثطسُح

ياضغ 27 انًىافك 1410 انًؤضخ فٍ أول ضيضاٌ ػاو 99-90وتًمرضٍ انًطسىو انرُفُصٌ ضلى- 

 انًرؼهك تسهطح انرؼٍُُ وانرسُُط الإزاضٌ، تانُسثح نهًىظفٍُ وأػىاٌ الإزاضج انًطكعَح و 1990سُح

 .انىلاَاخ وانثهسَاخ وانًؤسساخ انؼًىيُح شاخ انطاتغ الإزاضٌ

انًطكع ألاسرشفائٍ   انًرضًٍ إَشاء16/12/1986 انًؤضخ فٍ 86.302وتًمرضً انًطسىو ضلى - 

  .انجايؼٍ ذُعٌ وظو

 انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ 24/11/2009 انًؤضخ فٍ 394-09وتًمرضً انًطسىو انرُفُصٌ ضلى - 

 . فٍ انظحح انؼًىيُحٌ انصٍَ َُرًىٌ إنً سهك انًًاضسٍُ انًررظظٍُ انطثٌٍُانراص تانًسررسيٍ

                                                : انًرضًٍ ذؼٍُُ و ذطسُى انسُسج 16/12/2014 انًؤضخ فٍ.…وتُاء ػهً انًمطض ضلى - 

 2014/.…/03فٍ ضذثح يًاضسح يررظظح يساػسج فٍ طة أيطاع انسو اترساء يٍ 

 .2019/…/10تراضَد  (ج)وتُاءا ػهً طهة انُمم انًمسو يٍ ططف انًؼٍُ- 

 .2019/…/11وتُاءا ػهً يىافمح الإزاضج الأطهُح تراضَد - 

 .2019/.…/14وتُاءا ػهً يىافمح الإزاضج انًسرمثهح تراضَد - 

 

                                       وباقتراح مه انسيذ مذير انمىارد انبشريت
 يقــــــرر

 

 تُاءا ػهً طهثها يٍ انًطكع ألاسرشفائٍ انجايؼٍ ذُعي وظو ..………… : ذُمم انسُسج :انمادة الأوني

 .2019/…/18 اترساء يٍ ..…إنً انًطكع ألاسرشفائٍ انجايؼٍ 

 . َكهف انسُس يسَط انًىاضز انثشطَح وأيُُح انرعَُح ترُفُص هصا انمطاض: انمادة انثاويت

                                                                 

 .......................فٍ..............  حطضتـ                                                                               

 .يمثل مقرر نقل: (03)الممحق رقم
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 انجمهىريت انجسائريت انذيمقراطيت انشعبيت
 زارة الصحة و السكان و إصلاح المستشفٌات                          و 

 
 انمركس ألاستشفائي انجامعي تيسي وزو

 
      البشريةالمواردمديرية  

 
              المديرية الفرعية للموظفين

  

                                                                    2019........./انرقم

 

       يمطض اسرمانح
 

  نهًطكع ألاسرشفائٍ انجايؼٍ ذُعٌ وظو انؼاو  يسَطإٌ

 2006 َىنُى سُح 15 انًىافك 1427جًازي انثاَُح ػاو 19 انًؤضخ فٍ 03-06تًمرضٍ الأيط ضلى - 

 .انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ انؼاو نهىظُفح انؼًىيُح

 29 انًىافك1428ضيضاٌ ػاو 17 انًؤضخ فٍ 304-07وتًمرضً انًطسىو انطئاسٍ ضلى- 

 . انصٌ َحسز انشثكح الاسرسلانُح نًطذثاخ انًىظفٍُ وَظاو زفغ ضواذثهى2007سثرًثطسُح

ياضغ 27 انًىافك 1410 انًؤضخ فٍ أول ضيضاٌ ػاو 99-90وتًمرضٍ انًطسىو انرُفُصٌ ضلى- 

 انًرؼهك تسهطح انرؼٍُُ وانرسُُط الإزاضٌ، تانُسثح نهًىظفٍُ وأػىاٌ الإزاضج انًطكعَح و 1990سُح

 .انىلاَاخ وانثهسَاخ وانًؤسساخ انؼًىيُح شاخ انطاتغ الإزاضٌ

 انًرضًٍ إَشاء انًطكع ألاسرشفائٍ 16/12/1986 انًؤضخ فٍ 86.302وتًمرضً انًطسىو ضلى - 

  .انجايؼٍ ذُعٌ وظو

 انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ 24/11/2009 انًؤضخ فٍ 394.09وتًمرضً انًطسىو انرُفُصٌ ضلى - 

 . فٍ انظحح انؼًىيُحٌ انصٍَ َُرًىٌ إنً سهك انًًاضسٍُ انًررظظٍُ انطثٌٍُانراص تانًسررسيٍ

 فٍ ..… : انًرضًٍ ذطلُح و ذطسُى و إػازج ذطذُة انسُسج … انًؤضخ فٍ.…وتُاء ػهً انًمطض ضلى - 

 .2015/.…/10فٍ جطاحح الأػظاب اترساء يٍ  جيًاضسح يررظظح ضئُسٍ ضذثح

  .2019/…/08 تراضَد (ج)وتُاءا ػهً طهة الاسرمانح انًمسو يٍ ططف انًؼٍُ- 

 .وتُاءا ػهً يىافمح انسهطح انسهًُح - 

  

                                         وباقتراح مه انسيذ مذير انمىارد انبشريت 

 يقــــــرر

 

 .2019/.…/01اترساء يٍ ………  : ذمثم الاسرمانح انًمسيح يٍ ططف انسُسج :انمادة الأوني

 . َكهف انسُس يسَط انًىاضز انثشطَح وأيُُح انرعَُح ترُفُص هصا انمطاض: :انمادة انثاويت

 

 

        

 .......................فٍ..............                                                                                حطضتـ 

 .يمثل مقرر الإستقالة: (04)الممحق رقم 
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 انجمهىريت انجسائريت انذيمقراطيت انشعبيت
  زارة الصحة و السكان و إصلاح المستشفٌات و                                           

 

 انمركس ألاستشفائي انجامعي تيسي وزو

 
      البشريةالمواردمديرية  

 
              المديرية الفرعية للموظفين

           2018 ........./انرقم 

 مقرر عسل
 

  نهًطكع ألاسرشفائٍ انجايؼٍ ذُعٌ وظو انؼاو  يسَطإٌ

 و 2006 َىنُى سُح 15 انًىافك 1427جًازي انثاَُح ػاو 19 انًؤضخ فٍ 03-06تًمرضٍ الأيط ضلى - 

 .انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ انؼاو نهىظُفح انؼًىيُح

 29 انًىافك1428ضيضاٌ ػاو 17 انًؤضخ فٍ 304-07وتًمرضً انًطسىو انطئاسٍ ضلى- 

 . انصٌ َحسز انشثكح الاسرسلانُح نًطذثاخ انًىظفٍُ وَظاو زفغ ضواذثهى2007سثرًثطسُح

ياضغ 27 انًىافك 1410 انًؤضخ فٍ أول ضيضاٌ ػاو 99-90وتًمرضٍ انًطسىو انرُفُصٌ ضلى- 

 انًرؼهك تسهطح انرؼٍُُ وانرسُُط الإزاضٌ، تانُسثح نهًىظفٍُ وأػىاٌ الإزاضج انًطكعَح و 1990سُح

 .انىلاَاخ وانثهسَاخ وانًؤسساخ انؼًىيُح شاخ انطاتغ الإزاضٌ

 انًرضًٍ إَشاء انًطكع ألاسرشفائٍ 16/12/1986 انًؤضخ فٍ 86.302وتًمرضً انًطسىو ضلى - 

 انجايؼٍ ذُعٌ وظو 

انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ انراص 2009 َىفًثط24 انًؤضخ فٍ 394-09وتًمرضً انًطسىو ضلى - 

 . فٍ انظحح انؼًىيُحٌ انصٍَ َُرًىٌ إنً سهك انًًاضسٍُ انًررظظٍُ انطثٌٍُتانًسررسيٍ

، انصٌ َحسز كُفُح ػعل 2017 َىفًثط 02 انًؤضخ فٍ 321-17و تُاءا ػهً انًطسىو انرُفُصٌ ضلى 

 .انًىظف فٍ حانح إهًال انًُظة

 فٍ ضذثح طثُة …… : انًرضًٍ ذطسُى انسُسج 19/02/2012 انًؤضخ فٍ..…وتُاء ػهً انمطاض ضلى - 

 31/12/2010ػاو فٍ انظحح انؼًىيُح إترساءا يٍ 

 ػهً الاسرُساع ..…… :انًرضًٍ إحانح انسُسج 2017.…… انًؤضخ .……وتُاء ػهً انًمطض ضلى- 

  . 03/06/2017اترساء يٍ 

لمؤرخ في ………، الاعذار الثاني رقم ..……… المؤرخ في ……الاعذار الأول رقموبناءا على -

18/10/2018. 

  المؤرخ ..……، رقم ……… المؤرخ في ..…… على أوصلة الاستلام رقم وبناءا-

 . ..……24في 

 وباقتراح مه انسيذة مذيرة انمىارد انبشريت

 يقــــــرر

 .………… تسثة إهًال انًُظة ،اترساءا يٍ …… :انسُسج ذؼعل : انمادة الأوني

 . ذكهف انسُسج يسَطج انًىاضز انثشطَح وأيُُح انرعَُح ترُفُص هصا انمطاض: :انمادة انثاويت
.......................فٍ.............. حطضتـ                                                                                                     

  

 .يمثل مقرر العزل  : (05) الممحق رقم
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 انجمهىريت انجسائريت انذيمقراطيت انشعبيت
  و إصلاح المستشفٌاتزارة الصحة و السكانو                                         

 

 انمركس ألاستشفائي انجامعي تيسي وزو

 
      البشريةالمواردمديرية  

 
              المديرية الفرعية للموظفين

                2018 ........./انرقم 

 

 يمطض إحانح ػهً انرماػس
 

  نهًطكع ألاسرشفائٍ انجايؼٍ ذُعٌ وظو انؼاو  يسَطإٌ

 انًرؼهك 1983َىنُى سُح 2 انًىافك 1403 ضيضاٌ ػاو 21 انًؤضخ ف12ٍ-83تًمرضٍ انماَىٌ ضلى - 

 . تانرماػس ، انًؼسل وانًرًى

 و 2006 َىنُى سُح 15 انًىافك 1427جًازي انثاَُح ػاو 19 انًؤضخ فٍ 03-06تًمرضٍ الأيط ضلى - 

 .انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ انؼاو نهىظُفح انؼًىيُح

 29 انًىافك1428ضيضاٌ ػاو 17 انًؤضخ فٍ 304-07وتًمرضً انًطسىو انطئاسٍ ضلى- 

 . انصٌ َحسز انشثكح الاسرسلانُح نًطذثاخ انًىظفٍُ وَظاو زفغ ضواذثهى2007سثرًثطسُح

ياضغ 27 انًىافك 1410 انًؤضخ فٍ أول ضيضاٌ ػاو 99-90وتًمرضٍ انًطسىو انرُفُصٌ ضلى- 

 انًرؼهك تسهطح انرؼٍُُ وانرسُُط الإزاضٌ، تانُسثح نهًىظفٍُ وأػىاٌ الإزاضج انًطكعَح و 1990سُح

 .انىلاَاخ وانثهسَاخ وانًؤسساخ انؼًىيُح شاخ انطاتغ الإزاضٌ

 انًرضًٍ إَشاء انًطكع ألاسرشفائٍ 16/12/1986 انًؤضخ فٍ 86.302وتًمرضً انًطسىو ضلى - 

  .انجايؼٍ ذُعٌ وظو

 انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ 24/11/2009 انًؤضخ فٍ 394-09وتًمرضً انًطسىو انرُفُصٌ ضلى - 

 . فٍ انظحح انؼًىيُحٌ انصٍَ َُرًىٌ إنً سهك انًًاضسٍُ انًررظظٍُ انطثٌٍُانراص تانًسررسيٍ

 .… :ذطلُح و ذطسُى انسُس    انًرض2013ًٍ..……31 انًؤضخ ف1ٍ.……وتُاء ػهً انمطاض ضلى - 

 ...……يًاضغ يررظض فٍ  طة الأطفال اترساء يٍ   فٍ ضذثح……

 ……01 انًؤضخ فٍ…0وتُاءا ػهً يسررطج لطاض انرطلُح فٍ انسضجح ضلى - 

  ..……… انًؤضذح فٍ ..…………وتُاءا ػهً ذأشُطج انظُسوق انىطٍُ نهرماػس ذحد ضلى - 

 

 يقــــــرر

 

 ػهً انرماػس يًاضغ يررظض ضئُسٍ فٍ  طة الأطفال  اترساء ……… :َحال انسُس : انمادة الأوني

 .…………01يٍ 

 . ذكهف انسُسج يسَطج انًىاضز انثشطَح وأيُُح انرعَُح ترُفُص هصا انمطاض:انمادة انثاويت
        

 
 .......................فٍ..............                                                                                                     حطضتـ 

 

.يمثل مقرر التقاعد: (06 )الممحق رقم
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 انجمهىريت انجسائريت انذيمقراطيت انشعبيت

 انصحت و انسكان و إصلاح انمستشفياث وزارة
 

 انمركس الإستشفائي انجامعي وذير محمذ تيسي وزو

 مذيريت انمىارد انبشريت

 انمذيريت انفرعيت نهمستخذميه
 2019/       /            رقم

 مقرر شطب بسبب الوفاة

 
 :ن المدٌر العام للمركز الإستشفائً الجامعً لتٌزي وزوإ

  نهًطكع ألاسرشفائٍ انجايؼٍ ذُعٌ وظو انؼاو إٌ يسَط

 و 2006 َىنُى سُح 15 انًىافك 1427جًازي انثاَُح ػاو 19 انًؤضخ فٍ 03-06تًمرضٍ الأيط ضلى  - 

  يُه146لاسًُا انًازج . انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ انؼاو نهىظُفح انؼًىيُح

 29 انًىافك1428ضيضاٌ ػاو 17 انًؤضخ فٍ 304-07وتًمرضً انطسىو انطئاسٍ ضلى- 

 . انصٌ َحسز انشثكح الاسرسلانُح نًطذثاخ انًىظفٍُ وَظاو زفغ ضواذثهى2007سثرًثطسُح

ياضغ 27 انًىافك 1410 انًؤضخ فٍ أول ضيضاٌ ػاو 99-90وتًمرضٍ انًطسىو انرُفُصٌ ضلى- 

 انًرؼهك تسهطح انرؼٍُُ وانرسُُط الإزاضٌ، تانُسثح نهًىظفٍُ وأػىاٌ الإزاضج انًطكعَح و 1990سُح

 .انىلاَاخ وانثهسَاخ وانًؤسساخ انؼًىيُح شاخ انطاتغ الإزاضٌ

 انًرضًٍ إَشاء انًطكع ألاسرشفائٍ 16/12/1986 انًؤضخ فٍ 86.302وتًمرضً انًطسىو ضلى - 

 .انجايؼٍ ذُعٌ وظو

 انًرضًٍ انماَىٌ الأساسٍ 24/11/2009 انًؤضخ فٍ 393-09وتًمرضً انًطسىو انرُفُصٌ ضلى - 

 . انؼًىٌ فٍ انظحح انؼًىيُحٌ انصٍَ َُرًىٌ إنً سهك انًًاضسٍُ انطثٌٍُانراص تانًسررسيٍ

 ضذثح طثُة ضئُسٍ : انسُس ذطلُح و ذطسُى و إػازج ذطذُةانًرضًٍ  انًؤضخ فٍ وتُاء ػهً انمطاض ضلى- 

 .390،  انطلى الاسرسلانٍ 04 انسضجح  ،SD1 انظُف فٍ انظحح انؼًىيُح

 . وبناءا على مستخرج شهادة الوفاة رقم  المؤرخ في-

 باقتــــــراح مــــــــــن الســـٌد مـــدٌــــر المــــوارد البشــــــرٌـــــة

 ٌــــقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرر

 
  ابتداءا من، طبيب رئيسي في الصحة العمومية من رتبةالسيد يشطب   :المادة الأولى

                  

 . يكلف السيد مدير الموارد البشرية و أمينة الخزينة بتنفيذ هذا المقرر:المادة الثانٌة 

 :.....................      حرر في                                                                             

 

 

 

 

 

 .يمثل مقرر الوفاة: (07)الممحق رقم
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 ملخص الدراسة

تواجو المنظمات الإدارية عوامل مختمفة و أحيانًا متضاربة حول موضوع  الغيابات المتكررة أو ترك 
 .العمل نيائيا و ما يظير في تزايد ظاىرة التسرب الوظيفي فتسعى  المنظمات جاىدة لوضع حد لذلك

فاليدف من دراستنا ىذه التعرف عمى ظاىرة التسرب الوظيفي و عمى مختمف العوامل و الأسباب تؤدي 
ندير "لإنتشار ىذه الظاىرة لدى فئة الأطباء الذين يزاولون وظائفيم في المركز الإستشفائي الجامعي 

تيزي وزو و ىذا من خلال إختيار عينة من الأطباء قدرت بخمسة و عشرين طبيب من المركز، " محمد
حيث قمنا بطرح مجموعة من الأسئمة عمى ىذه العينة و ذلك من أجل معرفة الأسباب الحقيقية التي قد 
تدفعيم أو دفعيم لترك وظائفيم  و البحث عن بدائل أفضل خارج المركز مع التركيز عمى المزايا التي 

 .تقدميا الوجيات الأخرى

 

Résumé: 

Les organisations administrative sont confrontées a des facteurs différèrent et 
parfois contradictoire au sujet des absentéismes ou du départ permanent du 
travail, qui semble une fuite professionnelle c’est pour ce la, les organisations 
souffrent de mettre fin a ce phénomène. 

Le but de notre étude est basé pour identifie le phénomène de fuite 
professionnelles et les différents facteurs et les causes qui conduisent à la 
propagation de ce phénomène, parmi les médecins qui travaillent dans le 
centre hospitalier universitaire "Nadir Mohammed" à Tizi-Ouzou et c’est 
grâce a la sélection d’un échantillon des médecins estimé à vingt cinq 
médecins du centre, nous avons posé une série de questions à cet échantillon 
afin de découvrir les raisons réelles qui pourraient les incités pour quitter leurs 
emploi, et à chercher de meilleures alternatives en dehors du centre en 
mettant l’accent sur les avantages offerts par d’autres destinations. 
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