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: ممخص الدراسة

 لعـاممين لـدى عينـةاتمكينىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد الدور الذي يؤديو العقد النفسي في 
عاملا  ، موزعين بين رؤساء  (80)من العاممين في الادارة الوسطى بمصنع البسكريةللاسمنت ، وقد بمغ حجم العينة 

 تـم التحقـقمنيما من خلال عدد من الوسائل ية تحقيق ىدف الدراسة صيغت فرضية رئيسولأجلاقسام ورؤساء مصالح، 
. الاحصائية كالمتوسـط الحـسابي، والانحـراف المعيـاري، ومعامـل الارتبـاط

لمعقــد Rousseau,2000)) التـي تـم اعـدادىا بالاعتمـاد عمـىمقيــاسةنا وبعد تحميل البيانات التي جمعـت بواسـطة الاسـتب
النفــسي  واستبيان  لتمكين لمعــاممين،توصـمت الدراسـة إلـى عـدد مـن الاسـتنتاجات لعـل مـن ابرزىـا وجـود ادراك واضـح لـدى 

عينـة الدراسـة حـول مفـاىيمالدراســة وان التــزام المنظمــات بمــضامين العقــد النفــسي مــن شــأنو ان يعــزز مستوى التمكين 
وانتيـت الدراسـة بعـدد مـن التوصـيات منيـا ضـرورة سـعي المؤسسة محل الدراسة إلـى الالتـزام بمـضامين . لــدى عينــةالدراسـة

 .العقـدالنفسي لتعزيز مستوى التمكين لدى العاممين فييا

Abstract : 

This study aimed at determining the role played by the psychological contract in empowering 
the workers in the sample Of the workers in the middle administration of the factory of the 
military cement, the sample size (80) workers, distributed among the heads of departments and 
heads of interests, and in order to achieve the goal of the study formulated the hypothesis of the 
President was verified through a number of statistical means such as arithmetic mean, standard 
deviation, and correlation coefficient. 

 After the analysis of the data collected by the questionnaire questionnaire, which was prepared 
based on the Rousseau 2000 scale of the psychological contract and a questionnaire to empow-
er the workers, the study reached a number of conclusions, perhaps the most prominent of 
which is a clear awareness in the study sample about the concepts of the study and the com-
mitment of organizations to the contents of the psychological contract from Which would en-
hance the level of empowerment of a sample Study. The study concluded with a number of 
recommendations, including the need to seek the institution of study to adhere to the contents 

of the contract psychological to enhance the level of empowerment of its employees. 



 
 

 

 شكر وتقذير
 ، وانقبئم فً يحكى َب شكس الله ظجحبَه ورعبنى عهى فضهه ورىفٍقه لٌ

 رُصٌم

 ٌَ زَثُّكُىْ نئٍَِ شَكَسْرىُْ لأشٌَِدَََّكُىْ  إذِْ رأَذََّ ََ....  ظىزح  (07):   اٌَخ زقى

 إثساهٍى

انزً "  فاته باشا: "  اندكزىزحانًشسفخ انخبنص إنىكًب َزقدو ثبنشكـس  

ظههذ نُـب طسٌق انعًم ونى رجخم عهٍُب ثُصبئحهب انقًٍـخ ، فىجهزُب حٍٍ 

 انخطـأ وشجعزُـب حٍٍ انصىاة ، فكبَذ َعى انًشسفخ 

و لا َُعى أٌ َزقدو ثكم  احزسايُب إنى كم يٍ ظبعدَب ، يٍ قسٌت أو  يٍ 

.ثعٍد فً اَجبش هرا انجحث انًزىاضع  

. هرا انعًم ءوفً الأخٍـس َحًد الله جم وعلا انري أَعى عهٍُب ثإَهب  
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 يقديخ

 

 :مقدمة 

أدت التطورات اليائمة والتغيرات المتسارعة في بيئة منظمات الاعمال والمرتبطة 
بالمنافسة العالمية والمحمية الى ارىاصات عميقة عمى ادارة الموارد البشرية؛ فالميزة 

تفرض عمييا ان - لكسب منافسييا-التنافسية التي تسعى ىذه المنظمات الى تحقيقيا 
تنطمق من بنية متينة لإدارة مواردىا البشرية تخمق من خلاليا طرقا حديثة ومبتكرة لزيادة 
مستويات فعالية أفرادىا، وذلك لتحسين عممياتيا من جية وتخفيض التكاليف من جية 
أخرى، وكذا وضع الاستراتيجيات المرنة التي تسمح بإعادة التخطيط  وترتيب أوضاعيا 

-. كمما تطمب الأمر–الداخمية من  جديد 

في أسموب تسييرىا لأفرادىا، فبعد - جذرياً –لتتجو المنظمات اليوم اتجاىًا مختمفا 
أن كان اليدف الاساسي ىو تنفيذ قرارات وأوامر وتوجييات الادارة العميا في التوظيف 
والتكوين والتسيير؛ فان الاتجاه الانساني في الادارة والتسيير جعل المسيرين ييتمون 

( 1999،غياث بو فمجة ).بحاجات العمال واتجاىاتيم و رغباتيم و انتظاراتيم  ويعممون عمى تمبيتيا

ومن الموضوعات الحديثة التي أخذت مكانة بارزة في دراسة سموك المورد البشري 
؛ والذي يشير الى نوع من علاقات العمل تتمثل في "العقد النفسي"لممنظمات ما يسمى بـ

الموظف وصاحب – مجموعة من التصورات والاعتقادات التي يحمميا طرفي العقد 
عن بعضيما البعض، كما يتضمن تحديد مدى الالتزام المتبادل لكل منيما نحو - العمل
. الاخر

 أ



 يقديخ

 

والعقد النفسي بوجو عام ىو اعتقاد الفرد في الالتزامات المتبادلة الموجودة بين 
الفرد والمنظمة، وىذا الاعتقاد مبنى عمى الصورة الذىنية لمفرد عمى أن المنظمة قد أعطت 

( ،ص2015، ميال حمود عامر). الخ...أجور مجزية، فرص ترقية، تدريب : لو وعودا تمثمت في

ومن ىنا كان الاىتمام بنظم تحفيز العاممين وغرس مبدأ ديموقراطية الادارة 
والاىتمام بالمشاركة ونشر روح الفريق كمدخلات نشطة وفعالة في دفع أعضاء التنظيم  
لتحقيق أغراض الادارة وأىدافيا بكفاءة وفعالية وىو ما يعرف بتمكين العاممينوىو مدخل 

يقوم عمى فمسفة جديدة قواميا ان علاقة الرؤساء والعاممين في المنظمة ىي حجر الاساس 
لنجاح تبني اساليب التطوير داخل التنظيمات الاداريةنظرا لأىمية الدور الذي يمعبو 

العنصر البشري فيو كالخمية الحية في جسم المنظمة يبعث الحياة والحركة فييا ويؤثر 
 (10ص ،2003،افندي ). تأثيرا كبيرا عمى الاعمال فييا وعمى مدى تحقيقيا لأىدافيا 

دور العقد النفسي في تمكين العاممين ومن ىذا المنطمق جاءت الدراسة لمكشف عن 
، وذلك من خلال خطة بحثية مكونة من خمسة فصول جمعت بمصنع البسكرية للإسمنت

: بين كل من الجانبين النظري والتطبيقي كالآتي

فصل : تضمن الجانب النظري الفصول الأولى والثانية والثالثة التي جاءت عمى الترتيب
اشكالية الدراسة، التساؤلات، الفرضيات، : الاطار العام لمدراسة، والذي تطرقنا فيو إلى

الأىمية، الأىداف، حدود الدراسة وأىم الدراسات السابقة التي تم جمعيا ومعالجتيا في 
. اطار متغيرات الدراسة الحالية

 ب
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الماىية، النظريات، الأنواع، الخصائص : وفصل العقد النفسي الذي تم التطرق فيو إلى
 لمبحث ثالث تضمن كل من محتوى العقد النفسي، عممياتو وكيفية بالإضافةوالتكوين؛ 

. قياسو

أما الفصل الأخير لمجانب النظري فقد تناول متغير تمكين العاممين بدءًا بالمفيوم ثم 
. الأبعاد، الأنواع، الأسس النظرية، المستويات، أساليب التمكين، طرق تنفيذه وأىم معوقاتو

في حين أن الجانب التطبيقي تضمن كل من الفصل الرابع والذي شمل اجراءات الدراسة 
الميدانية والتي تمثمت في توضيح منيج الدراسة المستخدم، المجتمع والعينة المبحوثة، 
أدوات جمع البيانات، الأساليب الاحصائية المتبعة في الدراسة؛ وكذلك الفصل الخامس 

الذي تضمن عرض نتائج الدراسة، تحميميا، تفسيرىا، ومعالجتيا في ضوء تساؤلات 
وفرضيات الدراسة من جية ومحتوى الجانب النظري والدراسات السابقة من جية أخرى؛ 

. وفي الأخير قائمة المراجع المستخدمة والملاحق المدرجة بالدراسة
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:               انفصم الأول 
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 :اشكالية الدراسة: اولا 
ان اساس نجاح المنظمات يعتمد اعتمادا رئيسيا عمى صحة وجودة العلاقات بين العاممين 
وصاحب العمل، و ما يميز ىذه العلاقات ىو طابعيا النفسي الذي يرتكز عمى التوقعات 

والالتزامات المدركة التي توجو سموك وتصرفات العاممين او تقوده  العمال في اداء 
 .اعماليم داخل المنظمة

من ىنا  برزت  اىمية العقد النفسي حيث ييتم بدراسة تمك العلاقات من جانبيا  الضمني 
بذلك ابراز طبيعة الوعود والانتصارات التي يشكميا العامل ولايصرح بيا واثرىا عمى 

المعاش النفسي لمعامل في مساره الميني، ويشير معظم الميتمين بموضوع العقد النفسي 
انو يتشكل منذ عممية الاستقطاب والاختيار بما في ذلك الاعلان عن الوظائف و 

 والمقابلاتالوظيفية وان ىذه الاجواء تساىم بتوجيو المتقدمين لمعمموىم يحممون تالإشيارا
بإظيارىا عمى واقع العمل مما يؤكد اىمية العناية باستيعاب موضوع العقد النفسي و 

 .تفعيمو في منظماتنا

العامل من جية والمنظمة  )فالعقد النفسي اذن يعبر عن وجود علاقة بين طرفين العمل 
 المبنية عمى الوعود المفظية فيما ت، فيو يمثل الاعتقادا(او صاحب العمل من جية اخرى

يتعمق باتفاقيات تبادل مبرمة بين الفرد والمنظمة التي يعمل بيا كما يتضمن مدى الالتزام 
 .المتبادل لكل منيما نحو الاخر

فلا يمكن لأي مؤسسة ان تتوقع بان يقدم العاممون بيا افضل ما لدييم وىي تمارس 
اساليب ادارة تقميدية بل لابد من توفير بيئة عمل تشجعيم عمى التفكير والابداع ، وقد 
ظيرت العديد من المفاىيم الادارية الحديثة ، اىتمت جميعيا بالجانب الانساني في 
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المؤسسات ، وركزت عمى تبادل الثقة بين الادارة والعاممين ، والعمل بروح الفريق 
 .""تمكين العاممين"والمشاركة في وضع الاىداف وتحقيقيا، ومن اىم ىذه المفاىيم  

 مشكمة الدراسة: ثانيا 
 :وعميو تحددت مشكمة الدراسة الحالية في السؤال الرئيسي التالي

 في الادارة الوسطى بمؤسسة ىل لمعقد النفسي دور في تمكين العاممين*
 البسكريةللإسمنت؟

بناءا عمى ذلك فان  التساؤل الذي تم الانطلاق منو ، يتضمن المشكمة المدروسة ويفيد 
بضرورة تحسس العلاقة المستيدفة لمتغيراتيا المتعددة ضن ابعاد العقد النفسي المدرك من 

طرف عمال البسكريةللإسمنت ضمن استراتيجية التمكين ، وفي ضوء ذلك جاءت 
 :التساؤلات الفرعية التالية

تصوراً واضحا حول بمؤسسة البسكرية للإسمنت  العاممين في الادارة الوسطىمتمك يىل  -
 ؟مفيوم العقد النفسي

 ما مستوى تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكريةللإسمنت ؟ -
  ؟لمحتوى الوظيفة دور في تمكين العاممينىل  -
  ؟ دور في تمكين العاممينلعوامل التنظيميةلىل  -
  ؟ دور في تمكين العاممينىل لمعوامل البيئية -

 

 



 انفصم الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطبز انعبو نهدزاظخ
 

5 
 

 :فرضيات الدراسة: ثالثا 
: الفرضية العامة 

 في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية لمعقد النفسي دور في تمكين العاممين -
 .للإسمنت 

: الفرضيات الجزئية 

تصوراً واضحا حول مفيوم بمؤسسة البسكرية للإسمنت  العاممين في الادارة الوسطىمتمك ي -
 .العقد النفسي

 .مستوى تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت مرتفع -
 .لمحتوى الوظيفة دور في تمكين العاممين  -
 .لمعوامل التنظيمية دور في تمكين العاممين -
 .لمعوامل البيئية دور في تمكين العاممين -

 :رابعا اىداف الدراسة
 :تيدف الدراسة الحالية إلى تحقيق ما يأتي

 .وتمكين العامميناستعراض ابرز وجيات النظر لمباحثين حول العقد النفسي - 

 .التعرف عمى العقد النفسي وابعاده كما يدركيا عمال مؤسسة البسكريةللاسمنت -

 .مصنع البسكريةللاسمنتالكشف عن مدى الالتزام بالعقود النفسية في - 
 .يان مستوى تمكين العاممين بالإدارة الوسطى بمصنع البسكريةللاسمنتب- 
 .بيان طبيعة ونوع العلاقة والأثر بين الالتزام مع بنود العقد النفسي وتمكين العاممين- 
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 .تحديد مدى ارتباط العقد النفسي باستراتيجية التمكين -

 :تنبع اىمية البحث من استعراض الجوانب التالية:خامسا اىمية الدراسة

كثرة الحديث عن التغيرات التي تواجييا المنظمة سواء الداخمية او الخارجية ، وما  -
يتبع ذلك من التغير في العقود النفسية للأفراد، بالإضافة الى انو اصبح الاخلال 
بالعقد النفسي للأفراد من السمات العامة لمكثير من المنظمات وما ينتج عن ذلك 

 .من اثر عمى اتجاىات وسموك الافراد داخل المنظمة
 .ندرة الابحاث التي تناولت موضوع العقد النفسي وعلاقة ذلك بتمكين العاممين  -

 .اىمية مجال التطبيق في المؤسسات الخاصة 

 :سادسا حدود الدراسة
اشتمل ىذا البحث عمى دراسة العقد النفسي ودوره في تمكين :الحدود الموضوعية .1

 .دراسة ميدانية بمصنع البسكريةللاسمنت" العاممين 
عاملا من عمال الادارة الوسطى  (80)بمغت عينة الدراسة ثمانين :الحدود البشرية .2

رؤساء الاقسام ، "بمؤسسة البسكريةللإسمنت ممن تنطبق عمييم شروط الدراسة 
 ".رؤساء المصالح

ممةً  اامٌلانٌس االرااسةً اجرٌت :الحدود الزمانية .3 ممراةً  9201 انس  طااةً شرةً
 برانيس ، –تمت اجراءات الدراسة في مؤسسة البسكريةللاسمنت: الحدود المكانية .4

 .بسكرة
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: مصطمحات الدراسة: سابعا 
 عمى والمؤسسة المبنية العمل وصاحب العامل بين العلاقة تمك ىو :النفسـي العقـد -

 في المؤسسة داخل الطرفين كلا سموكات تحدد التي والانتظارات، الوعود من مجموعة
 .((Olivier.Herbbach, 2000بو مصرح غير ضمني عقد شكل

 المبنية العمل وصاحب العامل بين العلاقة تمك بو نقصد:اجرائيا النفسي العقد تعريف
 عقد شكل في المؤسسة داخل الطرفين كلا سموكيات تحدد التي الوعود من مجموعة عمى

 خلال من العامل عمييا يحصل الدرجاتالتي بمجموع عنو ويعبر بو مصرح ضمني
 .الاستبيان فقرات حول استجاباتو

 المسؤولية ، الوظيفة الاستقلاليو،اىمية :اىميا جوانب عدة ويتضمن: الوظيفة محتوى
 .الدور ووضوح
 والعدالة  ،الترقية الحوافز،الراتب :اىميا جوانب عدة ويتضمن :التنظيمية العوامل
 . الاجرائية
 والتغذية والتنمية الاشرافي،التدريب الاسموب:اىميا جوانب عدة ويتضمن :البيئية العوامل
 .العكسية
 يسمح لرسميات يخضع لا قد تعامل اسموب بانو يعرف:العاممين تمكين تعريف
 العمموتحمل في تواجييم التي المشكلات حل في ومواىبيم ومياراتيم قدراتيم بإبرازللافراد

 بالتكوين الايجابية السموكيات تمك ودعم وتعزيز بيم المنوطة الميام انجاز مسؤولية
 .المستمرين والتطوير
 لمقياس المكونة الفقرات كل عمى الفرد درجة بانو يعرف:اجرائيا العاممين تمكين تعريف
 . التمكين
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 عدة أو واحد، لشخص ممكيتيا تعود التي المؤسسات جميع ىي :الخاصـة المؤسسـة -
 والخدمات السمع بإنتاج وتقوم فييا شركاء ىم أفراد

: الدراسات السابقة: ثامنا 
، وسيتم الاعتماد  (عربية و اجنبية )تم الحصول عمى دراسات ليا صمة بالدراسات الحالية 

: في عرض ىذه الدراسات عمى التسمسل الزمني من الاقدم الى الاحدث وكالآتي 

. الدراسات المتعمقة بالعقد النفسي: أ

: الدراسات المحمية-1
  العقد النفسي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي : "(2017عبد الباسط عبد الصمد محسن،)دراسة

لدى عينة من اساتذة قطاع التربية بورقمة 

ىدفت الدراسة الى الكشف عن علاقة العقد النفسي والالتزام التنظيمي لدى عينة من 
. اساتذة قطاع التربية بمدينة ورقمة، وىل ىناك فروق بالنسبة لممتغيرات الوسطية

: توصمت الدراسة الى النتائج التالية

توجد علاقة دالة بين العقد النفسي ومستوى الالتزام التنظيمي عند اساتذة قطاع التربية  -
 . بمدينة ورقمة

 .لا يختمف العقد النفسي لدى الاساتذة باختلاف الطور التعميمي  -
 :الدراسات العربية-2
  اثر العقد النفسي عمى سموكيات المواطنة دراسة تطبيقية (2015)دراسة ميال حمود عامر

عمى المستشفيات الخاصة والتطبيقية في محافظة القاىرة ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف 
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عمى محتوى وطبيعة التزامات المنظمة تجاه الفرد كذا التعرف عمى مفيوم الاخلال بالعقد 
. النفسي ونتائج ذلك عمى المنظمة والافراد

انو لكي يتجنب الاخلال بالعقد النفسي والمحافظة عمى الافراد :واظيرت نتائج الدراسة
يجب ان تقوم المنظمة بتوفير التغذية العكسية والدعم والحرص عمى تطوير الوظيفة ، 

 .والمشاركة في صنع القرار

  دور العقد "(2015احسان دىس جلاب، شروق عبد الناصر، زينب ىادي معيوف،)دراسة
دراسة تحميمية لأراء عينة من تدريسي الكميات " النفسي في بناء اليوية الاجتماعية لمعاممين

الاىمية في محافظات الفرات الاوسطيدفت ىذه الدراسة إلى تحديد الدور الذي يؤديو العقد 
 .النفسي في بناء اليوية الاجتماعيـة لمعـاممين لـدى عينـة من تدريسيي الكميات الاىمية

:  واظيرت النتائج

وجـود ادراك واضـح لـدى عينـة الدراسـة حـول مفـاىيم الدراســة وان التــزام المنظمــات  -
.  بمــضامين العقــد النفــسي مــن شــأنو ان يعــزز بنــاء اليويــة الاجتماعيــة لــدى عينــة الدراسـة

 ان العقد النفسي يعد واضحا وبـصورة كبيـرة لـدى عينـة الدراسـة مـن التدريـسيين فـيالكميـات  -
 .الاىميـةبمحافظات الفرات الاوسط

 لا تيتم الكميات الاىمية بتوفير مقومات الرفاىية الشخـصية لمتدريـسيين المنـضمين الييـا،  -
 .ولعـل مـرد ذلك ىو ان العلاقة بين ادارة الكميات والتدريسيين لا تتعدى اطار العمل نفسو

  دور توسيط الثقة عمى العلاقة بين :"(2017رامي محمود محمد احمد طمحة،  )دراسة
دراسة تطبيقية عمى الجامعات الخاصة بالقاىرة " العقد النفسي واتجاىات العاممين
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ىدفت ىذه الدراسة إلى التحقق من مدى تأثير الثقة فى الإدارة العميا كمتغير وسيط .الكبرى
  .(الالتزام التنظيمى ، والرضا الوظيفى)عمى العلاقة بين العقد النفسى واتجاىات العاممين 

:  وأظيرت نتائج الدراسة

وجود تأثير معنوي لمثقة فى الإدارة العميا عمى العلاقة بين العقد النفسى واتجاىات  -
 .العاممين 

 وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية بين آراء العاممين تجاه العقد النفسى وفقاً  -
  .(النوع ، العمر، سنوات الخبرة ، المؤىل العممى)لخصائصيم الديموغرافية 

: الدراسات الاجنبية-3
  دراسة(LouiseLemire ;Tania Saba ,2005):  حول العقد النفسي والالتزام التنظيمي

تيدف ىذه الدراسة لتفسير انقطاع العقد النفسي عمى الالتزام التنظيمي للافراد في المنظمة 
. العمومية فيدرالية كندية ومؤسسة خاصة 

: نتائج ىذه الدراسة اثبتت الدراسة ما يمي 

 .انقطاع العقد النفسي مرتفع لموظفي القطاع الخاص عمى موظفي القطاع العمومي  -
الارتباط الاداري مرتفع في القطاع الخاص اما الارتباط الامني ، الخدمة ،الانتاج ،  -

 .ارتباطات مرتفعة في التنظيم العمومي
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. الدراسات المتعمقة بالتمكين: ب

 :الدراسات المحمية-1
  دور تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي "( 2014برني لطيفة، )دراسة

لممؤسساتالاجتماعية دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية 
 ."الخاصة لولاية بسكرة

ىدفت الدراسة إلى بناء نموذج نظري يتضمن كل من المتغيرين تمكين العاممين والأداء 
الاجتماعي، وتطبيقو عمى القطاع الصحي في ولاية بسكرة، أين تم التركيز عمى المقارنة 

 .فيما بين المؤسسات الاستشفائية العمومية
 :أما نتائجيذه الدراسة فكانت

لا يوجد اختلاف ذوي دالة إحصائية لمستوى ممارسة تمكين العاممين في المؤسسات  -
 .الاستشفائية العمومية الخاصة

لا يوجد اختلاف ذوي دالة إحصائية لممارسة التمكين لمعاممين وفقالخصائصيم  -
 .الشخصيةوالوظيفية

 :الدراسات العربية-2

علاقة التمكين الاداري لدى  " تحت عنوان (2009)أيضا في دراسة قام بيا الفاضل  * 
مديري المدارس الحكومية بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة في مدارس إقميم شمال 

 حيث أعد الباحث دراستو للاجابة عمى التساؤل "الاردن من وجية نظره المعممين 
ما علاقة التمكين الاداري لدى مديري المدارس الحكومية بتطبيق مبادئ : الرئيسي التالي 
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إدارة الجودة الشاممة في مدارس إقميم شمال الاردن من وجية نظره المعممين ، وقد توصل 
: إلى عدة نتائج أىميا 

أن مستوى ممارسة التمكين الاداري لدى مديري المدارس الحكومية في إقميم شمال - 
. الاردن عال 

عمى مستوى ممارسة  (0.05)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة - 
. التمكين الاداري لدى مديري المدارس بمجالاتو تعزى لممؤىل العممي،والخبرة والجنس 

بين  (0.05)وجود علاقة إرتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -  
التمكين الاداري بمجالاتو ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مدارس إقميم شمال 

 .الاردن من وجية نظره المعممين 
التمكين الاداري وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى "بعنوان  (2010)دراسة قام بيا السويعي * 

مديري المدارس الحكومية في محافظة الدمام بالمممكة العربية السعودية من وجية نظرىم 
ىدفت الى الكشف مستوى التمكين الاداري وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس 
الحكومية في محافظة الدمام بالمممكة العربية السعودية ؟ وقد توصل إلى عدة نتائج أىميا 

 :

. مستوى التمكين الاداري جاء بدرجة مرتفعة في الجية محل الدراسة - 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى التمكين الاداري تعزى لمتغيري المؤىل - 
. العممي والخبرة 

دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات : "بعنوان (2011عريقات، )دراسة 1-2
 "الأعمال



 انفصم الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطبز انعبو نهدزاظخ
 

13 
 

ىدفت الدراسة إلى التعريف بمفيوم تمكين العاممين ومعرفة متطمباتو وكيفيةتحقيقو، مع 
كماىدفت أيضا إلى بيان .بيان دور التمكين في إدارةالأزمات التي تتعرض ليا المنظمة

الفرق ما بن المنظمة التي تطبق التمكين والمنظمة التي لا تؤمن بو في إدارة كل منيا 
للأزمات،ولتحقيق أىداف الدراسة استخدم الباحث المنيج الوصفي والتحميمي وذلك 

. .باستخدام أداة الاستبانة

 :وتوصمت الدراسة إلى نتائج أىميا
أن تبني المنظمة تمكين العاممين لدييا من خلال زرع الثقة في نفوسيم بأىمية ما يقومون 

بو من أعمال، ومشاورتيم وأخذرأييم، والاستماع لوجيات نظرىم، بالإضافة الى برامج 
تدريبية تيدف إلى رفع مستوى تفكيرىم ليصبح إبداعا خلاقا، إلىجانب وجودىيكل تنظيمي 

مرن يسمح بنقل وتفويض السمطات والمستويات، أن الموظف الممكن مؤىل لتوقع 
. المشاكموالأزمات والتصدي ليا

: الدراسات الاجنبية-3
  دراسة(kai Yao and Xiaoming,2010) بعنوان "Study on the 

ModeratingEffect of the EmployeePsychologicalEmpowerment on 
the Enterprise Employee Turnover Tendency" 

عمى  ىدفت ىذه الدراسة الى كشف دور العامل الوسيط المتمثل في تمكين الموظفين 
. ميوليم لترك العمل،تم دراسة المؤسسات الخاصة في مقاطعة صينية
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التوزيع العادل وفرص المكافاة والعمل الرتيب والدعم الداخمي : اظيرت نتائج الدراسة ان
الاجتماعي وفرص العمل الخارجية ىم العوامل الرئيسية لمتاثير عمى الموظفين لترك 

. وظائفيم

يؤدي التمكين دورا وسيطيا في العلاقة العكسية ما بين نوعية تبادل القائد والتابع ونوايا 
. ترك العمل

تعقيب عام عمى الدراسات السابقة : تاسعا
: من خلال العرض السابق لمدراسات السابقة يستنتج الباحث ما يمي

دراكو من قبل الأفراد، و  -1 ركزت الدراسات عمى أىمية توضيح مفيوم العقد النفسي وا 
المنظمة و ذلك نتيجة تغيير الظروف المحيطة بالمنظمات و بالتالي تغيير طبيعة العقود 

 .النفسية
تناولت الدراسات مفيوم العقد النفسي و الإخلال بالعقد النفسي كمتغيرات مستقمة مؤثرة في  -2

 .اتجاىات و سموك الأفراد داخل المنظمة
 .تناولت الدراسات مفيوم التمكين واىميتو وايضاح مستوياتو -3

: أما الدراسة الحالية التي قام بيا الباحث فإنيا

: تتفق مع الدراسات السابقة فيما يمي

توضيح مفيوم و خصائص سمات العقد النفسي لما لو من أىمية بالنسبة لمفرد و إنتمائو  -1
 .لممنظمة و قيامو بواجباتو داخميا



 انفصم الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطبز انعبو نهدزاظخ
 

15 
 

توضيح مفيوم وخصائص و أبعاد تمكين العاممين، و أىمية تطبيق استراتيجية التمكين  -2
 .داخل المنظمة 

 :و تختمف عن الدراسات السابقة فيما يمي -3
قامت الطالبة بتناول العقد النفسي كمتغير مستقل كما في الدراسات السابقة إلا أنو يختمف  -1

محتوى الوظيفة ، و العوامل التنظيمية،و : عنيا أنو أخذ ثلاثة أبعاد لمعقد النفسي وىي
. عوامل بيئة العمل 

 .الربط بين العقد النفسي و تمكينالعاممين -2
. مجال التطبيق حيث ستقوم الطالبة بإجراء دراسة ميدانية بمصنع البسكريةللاسمنت -3

 



 

 
 

  

 
انعقذ :انفــــصلانـــثاوي

 انىفسي
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 :تمييد  
 )يسمح العقد النفسي بتفحص بين العامل و رب العمل و الإدراكات الذاتية لكلا الطرفين 

 McDonladet)و تأثير ىذه الإدراكات عمى اتجاىاتيم و سموكاتيم (العامل ، و رب العمل 
Makin,2000 ;Tumley et Feldman،1999 ;Rousseau ,1990,1995 ) كما أن العقد ،

النفسي لا يشتمل فقط عمى التوقعات ، بل يشتمل أيضا عمى الوعود و الالتزامات و 
. الواجبات المتبادلة 
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:  الجذور التاريخية لمعقد النفسي -1
تعود الجذور التاريخية لفكرة العقد النفسي في أدبيات الإدارة إلى نظرية التوازن 

، والتي وظفت منظور العلاقات التبادلية لوصف الشروط التي Bernard( 1938)لبرنارد 
. يمكن أن تحصل من خلاليا المنظمة عمى المشاركة المستمرة من قبل العاممين 

ليوسعا نظرية التوازن (March and Simon )مارك وسيمون       جاء بعد ذلك 
لبرنارد من خلال تقديم نموذج المساىمات و الإغراءات عن طريق تحديدىما لمموارد التي 

بأن المشاركة  (March and Simon )مارك و سيمونو قد اعتبر . يمكن تبادليا 
المستمرة تعتمد بالأحرى عمى إدراك العاممين للإغراءات المقدمة من قبل المنظمة بكونيا 

. مساوية أو أكبر من المساىمات المقدمة من قبميم 

       ووفقا ليذا النموذج فإن المنظمة تبقى في حالة توازن من خلال ضمان أن 
و يشير الباحثون . المساىمات المقدمة من قبل العاممين تكافأ بمغريات و حوافز تفوقيا 

في  (March and Simon )مارك و سيمونإلى أن ىناك إقرارا نادرا اتجاه دور نموذج 
تشكيل العقد النفسي رغم وضوح تشابو الفكرتين ، وىذا الأمر قد يعود إلى أن ىذا النموذج 

 .يعكس بشكل صريح أفكار عقد التوظيف أكثر من كونو يجسد فكرة العقد النفسي

 في توضيح التطور التاريخي لفكرة العقد النفسي من خلال (2012العطوي ، ) كما أورده 
( 1958)في كتابو تقنية التحميل النفسي عام  (Karl Menninger ) كارل منيجرأفكار 

و الذي قدم من خلالو وصفا دقيقا لمعقد النفسي الذي يحصل ما بين المريض و المعالج 
النفسي ، إذ تمثل إسيامو الأساسي لفكرة العقد النفسي من خلال تركيزه بالإضافة إلى 

لمعلاقات التعاقدية و العقود عمى الموجودات غير  (مثل النقود  )الموجودات الممموسة 
، كما أشار إلى أن رضا الطرفين و استمرار  (لذة الصحبة  )الممموسة لمتبادل مثل 

. علاقتيما يعتمد عمى التبادل بالمثل 
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أول من طبق مصطمح العقد النفسي في مكان  Argyris( 1960)أرجيريس       و يعد 
العمل ، و الذي اعتقد بأن العاممين و منظمتيم يخمقون العقد النفسي الذي يسمح ليم 

بإرضاء حاجات بعضيم البعض ، فإذا شعر العاممون بأن الإدارة تحترم حقيم بالتطور و 
. النمو ، فإنيم في المقابل يحترمون حق المنظمة في التطور 

 و لمفينسن      كما يتضمن التطور التاريخي لتناول مفيوم العقد النفسي إسياما ميما 
من خلال دراسة نشرت في كتاب معنون بالرجل و الإدارة و  Levinson( 1962)زملائو 

الصحة العقمية توضح كيف أن العقد النفسي يمكن أن يستخدم لتعزيز الصحة العقمية ، 
ليركز " عمم النفس التنظيمي " في كتابو  (1965)عام  (Schein )شينبعد ذلك جاء 

عمى أىمية العقد النفسي في فيم و إدارة السموك داخل المنظمات ، أما الفرد الذي ترك 
دنيس  ، فيي الباحثة شينبصمة واضحة و انتقالية في تناول العقد النفسي بعد كتابات 

تعكس أبرز  (1989)التي قدمت مقالة مؤثرة جدا عام  ( Rousseau Denise ) روسو
 ( 12-11 ، ص  2012عطوي ، عامر عمي حسين ، ).ملامح التوجو المعاصر لفكرة و مفيوم العقد النفسي

: مفيوم العقد النفسي -2
      يمثل العقد النفسي بشكل عام نظرية تسمح لنا بدراسة التبادل الاجتماعي وفيمو، 

المنظمة : فضلا عن أن مفيوم العقد النفسي قد ولد ليعبر عن وجود علاقة بين الطرفين 
ويرجع العقد النفسي إلى معتقدات الأفراد .من جية أو رب العمل والعامل من جية أخرى 

دراكيم فيما يتعمق بالالتزامات المتبادلة بين العاممين ومنظمات العمل ، فيو يمثل  ، وا 
الاعتقادات المبنية عمى الوعود المفظية أو الضمنية التي تتعمق باتفاقية تبادل مبرمة بين 

: الفرد والمنظمة التي يعمل بيا وىذا ما نقف عميو من خلال التعاريف التالية 

 وعدة طرف بين أو وآخر طرف بين ينشأ عادي عقد كأي ىو النفسي العقد إن
 بخاصية النفسي العقد ينفرد كما يكتمو، أن يمكن كما الفرد عنو يفصح أن يمكن أطراف
 الذاتية العناصر من مجموعة بين الفرد فيو يوازي مكتوب غير ضمنيا عقدا كونو
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 في بمعطياتيا تشارك المحيطية الأطراف فإن وىكذا .المحيطية العناصر من ومجموعة
 .والموازنة التقييم يتضمن داخمي حوار نتيجة يكون الذي العقد ىذا تشكيل
 والقيم الاتجاىات تشكل التي والمعارف المعمومات من مجموعة ىو إذن النفسي فالعقد
 في والمواقف القرارات بدورىا تحدد الأخيرة وىذه التفكير أنماط قولبة عامة وبصفة والميول
 التي المعمومات من كقاعدة العقد نعتبر بأن القول يصح أو المختمفة، والحالات الظروف
 تعطيو التي القوة فيو الفرد لسموك الحقيقي المحتوى ىو أنو كما الأفراد، سموك تبرمج
 في الفرد يدركيا التي والأضرار لممنافع الفرد تقويم خلال من يتشكل فيو معينا توجيا

 (02،ص1999ن،مزيا محمد.د).المجتمع

اتفاق " عرف مصطمح العقد النفسي عمى أنو  ( Argyris,1960 )فوفقا لــ أرجيريس -
ضمني بين مجموعة من الموظفين ورب العمل ، وأيد فكرة أن ىذه العلاقة يمكن أن 

:  تتطور ،حيث وضع تصورا واضحا لمعقد النفسي انطلاقا من ثلاث خصائص

. التركيز عمى التبادل عمى مستوى المجموعة *

. اعتبار التبادل كجزء مكمل لمجوانب الممموسة *

 .افتراض أن ىناك اتفاقا بين مختمف الأطراف حول طبيعة كل ما ىو متبادل*
(Gorin élodie , 2012, p8). 

"  العقد النفسي عمى أنو  (Levinson et al,1962)  وآخرون لفينوسويعرف كل من - 
 .مجموعة من التوقعات المتبادلة التي تحكم العلاقة بين الأطراف المعنية

 EL harraoui , Ilham 2015)"(Khatoriyoussef ,&. 

أن الفرد لديو " فقد وضح مفيوم العقد النفسي من خلال افتراضو  ( Schein,1965 )أما 
مجموعة من التوقعات نحو المنظمة ، و أن المنظمة ىي كذلك لدييا مجموعة من 
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التوقعات نحو الفرد ، ىذه التوقعات لا تتعمق فقط بكمية العمل التي يجب توفيرىا 
والمتعمقة بالأجور الممنوحة ، ولكنيا تشمل أيضا مجموعة من الحقوق والامتيازات ، 

والواجبات بين العامل والمنظمة ، ىذه التوقعات غير مكتوبة في أي عقد رسمي مكتوب 
". بين الفرد والمنظمة 

أن الشروط الفعمية لمعقد  " ( Kotter ,1973,et Schein,1980 )كما أضاف - 
النفسي ىي ضمنية وغير مكتوبة ، لكن التوقعات المتبادلة تترتب عن علاقة بين العامل 

وفي ىذا . تترتب عن علاقة العمل ومنظمتو ، مما يترتب عن ىذه العلاقة عقدا نفسيا 
 ".الإطار قد تنجم عواقب وخيمة إذا لم يمب أحد الطرفين توقعات الطرف الآخر 

(Louise .Lemire  ,2005 , p 6.) 

إن المفاىيم التقميدية السابقة لمفيوم العقد النفسي التي سبقت الإشارة إلييا حمت محميا 
مفاىيم حديثة لمعقد النفسي مفادىا أن ىذا الأخير يعتمد عمى مستوى مرتفع من الوعي 
والنضج والمسؤولية ، وىذا ما أشارت إليو الدراسات التي اىتمت بالعقد النفسي وعممت 

:  عمى تطويره ومن ىذه التعريفات ما يمي 

" فإن مفيوم العقد النفسي يشير إلى  (Robinson et Morison,1997)حسب - 
مجموعة المعتقدات لدى الفرد كجزء من اتفاق متبادل بين الفرد والمنظمة ، أو بين شخص 

 (Marc Fréchet, 2007, p129)."وىو إلى حد كبير ذو طبيعة إدراكية .آخر ، أو منظمة أخرى 

تعريف لمعقد النفسي يتمحور حول إدراكات الفرد ،  (Rousseau,1989)كما قدمت - 
عمى أنو اعتقاد الفرد المرتبط بشروط وأحكام اتفاق "فمن ىذا المنظور يعرف العقد النفسي 

 (Yohan Duport , 2015)."التبادل المتبادل بين الشخص المعني والطرف الآخر 

أن العقد  " ( Rousseau,1990.Shore et terick,1994 )وقد أضاف كل من - 
النفسي مبني عمى أساس الوعود التنظيمية المدركة من طرف الموظف وشعوره بالالتزام 
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المتبادل بيذه الوعود ، والعقد النفسي ىو القاعدة التي تحدد العلاقة التبادلية الموجودة بين 
 .(Tremblay Michel ,2006 , p3)."الموظف والمنظمة 

 Coly-Shapiro ,2005.Et Meckler ,Drake, Levinson) يوضح الباحثون -
أن الاختلافات الرئيسة بين التصورات الأولية لمعقد النفسي تمثل المرور إلى  (2003

رؤية تبادلية والتي تشير إلى فوائد ممموسة نحو منظور أوسع يشتمل عمى عناصر 
ممموسة وغير ممموسة ، إن وجية نظر تعريف العقد النفسي غيرت مستوى المجموعة نحو 

علاقة الفرد بالمنظمة ، حيث أن العلاقة بين ىذه الأطراف ينظر إلييا عمى أنيا علاقة 
 (Muresanu Doina,2003 , p 425).التبعية  

 Bilatéral (الثنائي ): المنظور العلائقي-

، ويسود  (الموظف وصاحب العمل  )يدرس العقد النفسي من قبل علاقة ثنائية الاتجاه -
ىذا المنظور معظم الكتابات والأبحاث ، ووفقا ليؤلاء الكتاب يمكن تعريف العقد النفسي 

كمجموعة من إتفاقات ضمنية بين أعضاء المنظمة ومديرييا ، وتحديدا الوعود والالتزامات 
المتبادلة بين صاحب العمل والعامل ، أي أن العقد النفسي يشير إلى إدراك الموظف 

يمكن ليذا الإدراك أن . للالتزامات المتبادلة الواردة في علاقة العمل  (ممثمييا)والمنظمة 
من رواد ىذا . ينتج من العقود الرسمية أو من توقعات كل طرف تجاه الطرف الثاني

 ( . Robinson , Rousseau Herriot , Manning Kidd )الاتجاه 

قياس العقد النفسي في "في دراستيا المرسومة  ( Geurrero,2005 )نجد أيضا جيريرو 
تعتبر أن العقد النفسي مفيوم يسمح بدراسة التبادل الاجتماعي ، " مجال العمل الفرنسي 
، فيو ييدف إلى فيم وتحميل ديناميكية  (الموظف وصاحب العمل  )أي يتعمق بالطرفين 

ونرى أنو بمرور الوقت ، ومع التطورات الحديثة لعلاقة .ىذه العلاقة ، وكيفية التبادل 
:  العمل ضرورة إضافة فكرة ثانية غير التبادل وىي المعاممة بالمثل وذلك لأن 
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بشرط وجود التبادل  (الموظف ورب العمل  )كلا الطرفين يشاركان في العقد النفسي * 
.  )29 ، ص 2013ىاجر قروي ، (.بينيما  

يمكن فيم العقد النفسي كعممية تعديلات عمى مر الزمن ، يمكن تفسير التعديلات عمى * 
. أنيا كيفية وعي كل طرف بدرجة تحقيق الطرف الثاني لموعود 

 أنو عند دراسة العقد النفسي يجب أن يدرس مدى وفاء كل طرف Guerreroكما تؤكد 
. لوعود الطرف الثاني وكذلك من قبل نفسو 

 العقد النفسي عمى أنو اعتقاد مقابل لمشروط المتفق عمييا Guerreroعميو تعرف 
والمتبادلة بين الفرد والممثمين عن المؤسسة ، أي ىناك نوعين من التوقعات ، ذاتية 

. وضمنية ، مما يؤدي إلى إدراك الالتزام 

العقد النفسي وجودة الحياة التنظيمية "في دراستيا  ( Martina,2007 )وتستند مارتينا 
في تعريف العقد  ( Blau,1964 )عمى نظرية التبادل الاجتماعي لـــبمو " بشمال إيطاليا

عقد متبادل يحتوي عمى المعتقدات الفردية "النفسي ، حيث أنيا ترى أن العقد النفسي ىو 
، أي أن العقد النفسي يتمثل "المتعمقة بالالتزامات المتبادلة بين كلا الطرفين في العلاقة 

في المعتقدات الفردية ، وىو ظاىرة ذاتية في جوىرىا ، الأمر الذي يرجع جزئيا إلى 
. الإدراك البشري وحدود ىذا الإدراك 

 Individuel (الأحادي ): المنظور الفردي *

إلى أن الشروط المؤسسة  ( Robinson et MORRISON  )ويشير مؤيدو ىذا الاتجاه 
لمعقد النفسي تبنى عمى الوعود ، وأنيا ليست بالضرورة معمنة من قبل وكلاء المنظمة 

مجموعة من التوقعات المتبادلة "كما يتفق مناصرو ىذا الاتجاه عمى أن العقد النفسي ىو .
الخاصة بالموظف، والتي ترتبط بالتزاماتو تجاه صاحب العمل ، كما يتوقع أن يتمقى 

"  . مقابلا ليا 
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حسب المنظور الفردي فإن العقد النفسي ىو إدراكي وذاتي الإدراك، يعني أن الأطراف 
 ).المشاركة في العقد النفسي لا تشترك في نفس المفيوم لشروطيم، أي كل حسب إدراكو 
والذاتية ىي نتيجة المعالجة المعرفية التي تؤخذ عمى حسب الشروط الشخصية لمعقد 

النفسي، فذاتية العقد النفسي في الواقع جزء لا يتجزأ لجميع الاتفاقات سواء كانت مكتوبة 
. أم مسموعة ، فيي تشير إلى كيفية تفسير العقد النفسي وفيمو وتقديمو أو عرضو يوميا 

العقد النفسي عمى أنو مجموعة من المعتقدات آو  ( Cadin,2002 )ويعرف كدان 
الاقتناعات التي اكتسبيا الأفراد فيما يخص الوعود التي أبرمت وقبمت بين أنفسيم 

 .(...الأموال ، الولاة، الأداء، الشعور بالانتماء  )والآخرين، وىي تتضمن تبادل 
 ( 30 ، ص 2013ىاجر قروي ، )

 العقد النفسي عند تايمور 1.2
تراكما في الموارد   ( 2006صوفي ،  ) كما أوردىا 19لقد شيدت السنوات من القرن 

وتطورا تقنيا في مجال الصناعة الأمريكية وكانت القوى العاممة في المصانع ذات 
تخصص عال، وكان الإعتماد كبيرا عمى خبرة الميندسين الصناعيين ي تصميم 

المنظمات يفرض تحقيق أقصى درجة ممكنة من الكفاءة حيث كانوا يقومون بتصميم 
المعدات ويشرفون عمى تركيبيا ويقدمون مقترحات حول كيفية إدارة وتوجيو القوى العاممة، 

كقوة فاعمة في تأثير الإدارة العممية عمى " فريدريك تايمور"وقد برز من ىؤلاء الميندسين 
. النظرية التقميدية لمتنظيم

وقد توصل تايمور من خلال الملاحظة والتجربة العممية والبحث إلى أن ضعف العلاقة 
بين الإدارة والعمال، وسوء ظروف العمل ونظم الحوافز ىي السمة الغالبة في معظم 

وقد دفعت ىذه الظروف تايمور إلى تحديد ما يمكن أن يؤديو العمال بمعداتيم . المنظمات
 )وعددىم ونشاطاتيم بطريقة عممية، وبمقابل ذلك ما يمكن أن يقدمو صاحب العمل 

وفي ذلك إشارة إلى العقد النفسي القائم عمى تبادل المنفعة . اتجاه عمالو (الإدارة 
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والمصمحة بين الإدارة والعمال، وبيذا يكون تايمور من الأوائل الذين ساىموا وأشاروا إلى 
العقد النفسي، ويتجمى ذلك بصورة واضحة في جوىر فمسفتو التي أوضحيا في المبادئ 

: الأساسية الأربعة للإدارة وىي 

. تطوير حقيقي في الإدارة-1

. الاختيار العممي لمعاممين وتعميميم-2

. الاىتمام بتنمية وتطوير العاممين-3

. التعاون الحقيقي والكامل بين الإدارة والعمال-4

وتمثل ىذه المبادئ الأربعة الثقل العممي لمدخل تايمور للإدارة العممية، كما نلاحظ أنو قد 
دعا إلى ضرورة استبدال الطريقة التجريبية أو العشوائية في الإدارة والتي تعتمد عمى 

التخمين والتجربة إلى الطريقة العممية التي تعتمد عمى المبادئ والأسس المنطقية 
. والملاحظة المنظمة

أما الإختيار العممي لمعاممين فيعتبره تايمور الأساس في نجاح إدارة الأفراد، ويجب 
إختيارىم بعد أن يتم التأكد من تأىيميم المناسب، وتوافر القدرات اللازمة لتحمل عبء 

كما أكد تايمور عمى أن العامل لن ينتج بالطاقة المطموبة منو . العمل، ومسؤوليات الوظيفة
إلا بعد أن يكون لديو الاستعداد التام لمعمل والتدريب المناسب عمى العمل، وبذلك فإن 

. تدريب العامل وتطويره أمر جوىري لموصول إلى المستوى المطموب من العمل

إن تايمور والداعين إلى للإدارة العممية لم يغفموا العنصر البشري في مبادئيم أو 
ورغم النقد اللاذع . منيجياتيم، أو استراتيجياتيم الداعية إلى تحسين الفعالية التنظيمية

الذي وجو إلى تايمور من طرف النقاد، فقد كان تركيز تايمور ينصب بصورة واضحة عمى 
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ميام الوظيفة أكثر من الأفراد، إلا أنو كان يستخف بخبراء الكفاية لأنيم كانوا يعدون بحل 
 (.168 ، ص 2013صوفي عبد الوىاب ، ). المشكلات بسرعة

لا يجب تطبيق أي : " كما أن كتاباتو قد أظيرت اىتماما بالعلاقات الإنسانية حيث يقول 
نظام للإدارة ميما كان جيدا بطريقة جامدة، فصاحب العمل الذي يراجع ويدقق أعمالو 

وىو يرتدي قفازا جمديا فاخرا، ولم يعرف عنو أن يديو أو ملابسو قد اتسخت بسبب العمل، 
وأنو يتحدث إلى رجالو العاممين بطريقة يحاول أن يبرز فييا تفوقو أو تعاليو عمييم، أو لا 
يتحدث إلييم إطلاقا، ىذا الشخص لا أمل لو في معرفة أفكار ومشاعر ىؤلاء الرجال، 
فتوفير فرصة التعبير عن الرأي، بحرية لكل عامل، خاصة أمام رؤسائو، تمثل صمام 

ذا كان المشرفون مراعين لمشاعر الآخرين وينصتون لما يقولو العاممون معيم،  الأمان، وا 
." ويحترمون رأييم، فميس ىناك سبب واحد لتكوين نقابات عمالية أو الإضراب عن العمل

: العقد الاجتماعي والعقد النفسي . 2.2
أن العقد الاجتماعي ىو تمك الفمسفة التي تحاول تفسير نشوء  ( 2005خميل، )يرى 

المجتمعات وتطور الإنسانية، كما أنّيا تبحث وبشكل أساسي في علاقة الدولة والسمطة 
بالشعب والجماعة، بمعنى أنّ الدولة والسمطة ىي نتاج اتفاق عقدتو الجماعة عمى تشكيل 
ىذه الدولة التي ستدير حياتيم، وتقدم ليم الخدمات، وتفض النزاعات بينيم وتحمييم من 

. الأخطار الخارجية والداخمية

كما أنّ فكرة العقد الاجتماعي ظيرت قديما عبر أفلاطون وأرسطو، ولكنيا اتخذت الآن 
مسارًا مختمفا عما كانت عميو قديمًا، إذ جرى إعادة دراستيا وبمورتيا وصياغتيا عمى شكل 

. نظرية عممية متكاممة

، ومؤداىا أن البشر كانوا في مبتدأ أمرىم "حالة الطبيعة"تقوم ىذه النظرية عمى فرضية 
ولكن، بما أن سعي كل واحد منيم . أحرارا ليم كافة الحقوق، لكل منيم الحق في كل شيء
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إلى التمتع بجميع الحقوق كان لابد أن يؤدي إلى تنازع واقتتال، فقد اىتدوا بعقوليم إلى 
" عقد اجتماعي"إبرام : طريقة لتنظيم ىذه الحقوق بصورة تضمن الأمن والعدل، بمعنى 

يتنازلون بموجبو عن حقوقيم بيدف تنظيميا وحفظيا واستردادىا بصورة تمنع التنازع 
 ( 52 ، ص 2005خميل عمر معن  ، ). والتدافع والصراع

واضح أن فكرة العقد الاجتماعي بيذا المعنى تطرح مسألة الحكم طرحا أعم وأعمق وعمى 
: أصل الاجتماع وأصل الدولة، وىما مستويان من التعاقد مختمفان : مستويين 

يتعمق الأمر في المستوى الأول بتنازل الأفراد، لممجموعة التي تتشكل منيم، عن الحقوق 
، في مقابل حقوق مدنية تضمنيا ليم "الحالة الطبيعية"الطبيعية التي كانوا يتمتعون بيا في 

: أما عمى المستوى الثاني فالأمر يتعمق أساسا بتفسير شكل الحكومة . الدولة/المجموعة
فالأفراد يتنازلون ىنا لا لممجموعة، بل لشخص واحد يقوم بميام الرئاسة والحكم بما في 

 ) 52 ، ص 2005خميل عمر معن  ، (. ذلك الحفاظ عمى حقوق الأفراد والجماعة

إذن نظرية العقد الاجتماعي بصفة عامة سواء عند توماس ىوبز أو جون لوك أو جون 
جاك روسو ترجع أصل الدولة إلى عقد أبرمتو الجماعة بيدف الانتقال من حالة الطبيعة 

تبنى ىذه النظرية ثلاثة مفكرين جمعتيم . إلى وضعية النظام الذي يعني ميلاد الدولة
جون لوك، وجان جاك روسو، وتوماس "قواسم مشتركة عديدة في تفسيرىم ليا، وىم 

". ىوبز

: العقد الاجتماعي من وجية نظر توماس ىوبز -أ

أن الإنسان عاش في مرحمة ما قبل المجتمع بحالة ىمجية لا أخلاقية، تحت " ىوبز"يرى 
سطوة المصمحة الذاتية وانعدام القوانين، فكان لا بدّ لو من إنشاء المجتمع حتى يحقق 

كما أنّو يرى الناس غير قادرين عمى حكم أنفسيم بأنفسيم، لذا افترض . الإنسان مصالحو



 انفصم انثبًَ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انعقد انُفعً
 

30 
 

أنَّ المَمكيَّة المطمقة البعيدة عن المَمكيَّة الحاكمة باسم الإلو والتي تمتمك سمطة مطمقة غير 
( 54 ، ص 2005خميل عمر معن، ).مقيدة قادرة عمى سنِّ التشريعات والقوانين النَّاظمة لحياة النَّاس

أنَّ الحالة " جان جاك روسو"يعتقد :العقد الاجتماعي من وجية نظر جان جاك روسو -ب
الأصمية للإنسان كانت مسالمة وديعة، تسودىا قيم أخلاقية، ويرى أيضًا أنَّ الحاجة لنشوء 

المجتمع جاءت من التطور التقني والاقتصادي، حيث أدت ىذه التطورات إلى ظيور 
المقارنات والمُمكية الخاصة بين النّاس، فالممكية الخاصة أدت إلى ظيور الصفات السمبية 

 .بحسب رأيو

أما في ما يتعمق بنشأة الحكومة حسبما وضَّح روسو، فإنَّيا ما كانت لتكون لولا الممكية 
قسم الملاًّك وقسم : الخاصة، إذ إنَّ ىذه المُمكية أدت إلى انقسام المجتمع إلى قسمين 

العمَّال، فخوف الملّاك من العمَّال ىو الذي دفعيم إلى تشكيل الحكومة التي أشاعوا أنّيا 
ستحقق العدل والمساواة وتكافؤ الفرص بين أفراد المجتمع، ولكنيا في الحقيقة أُنشأت 

. لحماية المصالح والأموال

: العقد الاجتماعي من وجية نظر جون لوك -ج

حول الحالة الأصمية للإنسان، إذ يعتقد جون لوك " توماس ىوبز"مع " جون لوك"يختمف 
أنَّ الحالة الطبيعية للإنسان كانت تسودىا القوانين ولم تكن بتمك اليمجية التي صورىا 

أنّ الإنسان كان عمى علاقة مع - وىذا مما يميز معتقداتو–، كما أنّو يعتقد "توماس ىوبز"
الإنسان الآخر تحت مظمة المساواة في الحريات مؤسسًا بذلك المذىب الحر الجديد، 

أمّا بالنسبة لنشوء السمطة . فالإنسان برأيو لو حقوق مطمقة لا يستطيع المجتمع منحو إيَّاىا
فيرى أنيا ضرورية عمى أساس عقد بين المجتمع والحاكم لتطوير مفيوم الحريات والدفاع 

ولكنو قد يختمف معو في شأن أن تكون ىذه " ىوبز"وفي ىذا يتفق مع . عن الشعب
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السّمطة سمطةً مطمقة، فيو يؤيّد الثورة عمى الحاكم الظالم والسمطة المستبدة ويرى ضرورةً 
( 54 ، ص 2005خميل عمر معن  ، ). في إنشاء برلمانٍ يُنتخب من الشعب لموقوف بوجو ىذه السمطة

نرى أنو في كل منطق تعاقدي ىناك شكل من أشكال الأدلة المطموبة في العقد فإذا كان 
ذا كان تنظيميا  ذا أصل طبيعي تتبعو التنمية السياسية فيو في حالة العقد الاجتماعي، وا 

. فيو في حالة العقد النفسي 

: العقد النفسي وعلاقتو ببعض المفاىيم الأخرى . 3.2
: الثقة التنظيمية والعقد النفسي -

يمكن وصف علاقة العمل من خلال العقود النفسية التي ىي عبارة التزامات كل 
طرفممطرف الآخر عمى وجو التحديد لأنيا تشمل التوقعات والالتزامات المتبادلة، والتي 

فإذا انتيكت ىذه الوعود ترتب عنيا عدم . تعتبر بمثابة الوعود الأكثر أو الأقل ضمنية
، إذن نحن نتكمم عن انتياك (إنياء  )الثقة، وعدم الرضا،وحتى ربما حل علاقة العمل 

العقد النفسي عندما نشير إلى التجربة الذاتية المعاشة من أحد الطرفين عندما يرى الطرف 
الآخر لم يفِ بالالتزامات التي وعد بيا، ومن جية أخرى فيو تسميط الضوء عمى الدور 

فتعزز ثقة الموظفعندما تقوم . الأساسي الذي تمعبو الثقة كأساس لمعقد النفسي بإنتظام
المنظمة بتوضيح التزاماتيا، فيذا ما يولد الثقة وبالتالي يتشكل لدى الموظف شعور الإلتزام 

بمعنى أن الثقة تؤثر عمى السموك الاجتماعي لمفرد . بالعمل من أجل مصمحة المنظمة
 (EricCampoy ,2005 , p.p 4-5 ).الموظف

: العدالة التنظيمية والعقد النفسي -

يقصد بالعدالة التنظيمية ميل الأفراد العاممين لمقارنة حالتيم مع حالة زملائيم في العمل 
أو إدراكات العاممين لمعدالة في مكان العمل أو المكان المنظمي، حيث يتم إدراك العدالة 
التنظيمية في مكان العمل من طرف الموظفين من خلال التزام المنظمة بالوفاء بالتعيدات 
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والالتزامات سواء كانت مادية أو معنوية، والتي تؤثر في النياية عمى سموكياتيم ومواقفيم 
 ( 170، ص 2012عطوي ن عامر عمي حسين ، ). في العمل

يقصد بالعقد النفسي اتفاق غير مكتوب بين المنظمة :الولاء التنظيمي والعقد النفسي -
ىماليم لو  والعاممين فييا، والتحاق الفرد بمنظمتو يعني وجود عقد نفسي واقتصادي وا 

. يترتب عميو ضعف في درجة الولاء ومن ثم تبدأ محاولات الانتقال

: النظريات المفسرة لمعقد النفسي -3
:  نظرية التبادل الاجتماعي :3-1

ظيرت نظرية التبادل الاجتماعي كإحدى الإتجاىات النظرية التي تبمورت نياية 
 (بدراسات تجريبية  )الخمسينيات من القرن العشرين كنظرية تعكس الواقع الإمبريقي 

فجاءت في محاولتيا الأولى بمجموعة من . وتفسير السموك الإنساني في مستويات مختمفة
الأفكار الأساسية والتي يتمثل بعضيا في أن الأفراد في عممية التفاعل الإجتماعي إنما 

لتعتمد في تفسيرىا لمسموك عمى عوامل سيكولوجية بحتة ترتبط في . يتبادلون أنماط السموك
بعض مضمونيا بعوامل بيولوجية، وجاءت في محاولات لاحقة بتجاوز اختزال السموك 

بارتباط السموك بالبناء الاجتماعي والثقافة،  (النفسية  )الإنساني في العوامل السيكولوجية 
". بيتر بلاو"وىذا ما قال بو 

تؤمن النظرية بأن الحياة الاجتماعية ما ىي إلا عممية تفاعمية تبادلية بمعنى أن أطراف 
التفاعل أو طرفي التفاعل تأخذ وتعطي لبعضيا البعض، وىذا الأخذ والعطاء يسبب 

ديمومة العلاقة التفاعمية وتعميقيا، بينما إذا أسند الفرد علاقتو التفاعمية عمى مبدأ الأخذ 
. دون العطاء، أو العطاء دون الأخذ فإن العلاقة لابد أن تنقطع أو تلاشى عن الأنظار

 )170، ص 2012عطوي ن عامر عمي حسين ، (
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تستخدم نظرية التبادل الاجتماعي في مجالات عديدة كعمم الاجتماع، والعلاقات 
التنظيمية، والعموم السياسية، لكنيا أكثر استخداما في العلاقات التنظيمية، ومن أىم 

 (. Peter Blau, George Hoùans ,H.Kelly, T.Thiabut )روادىا 

 T.Thiabut (1959 : )وثيبوتH.Kellyكيمي -أ

يشير الباحثان أن مفاىيم الاجتماعي تستطيع تفسير جميع أنماط العلاقات الاجتماعية 
والسموك الاجتماعي عند الأفراد والجماعات فالعلاقات تعتمد عمى نسب التكاليف والأرباح 

، إذ كان لكل علاقة اجتماعية تكاليف .التي تنطوي عمييا علاقات الأفراد الاجتماعي
وأرباح، وأن التفاعل بين الجماعات والمجتمعات يعتمد استمراره أو قطعو عمى توازن أو 

عدم توازن التكاليف والأرباح التي تتمخض عن عممية التفاعل بين جماعتين أو مجتمعين 
. أو أكثر

كما أن مفاىيم التبادل الاجتماعي التي جاء بيا كيمي وثيبوت تعتمد عمى التوازن الكمي 
والنوعي بين الواجبات والحقوق، فإذا كانت واجبات الفرد كثيرة وصعبة يحتاج أداىا إلى 
دارية عميقة ودراسة طويمة فإن حقوقو المادية والاعتبارية يجب أن تكون  خبرة واسعة وا 

. كثيرة

أما إذا كانت واجبات الفرد قميمة ومحدودة وروتينية لا تحتاج إلى ميارة وخبرة، فإن حقوق 
ذلك الفرد المادية والمعنوية لابد أن تكون قميمة، أو إذا كانت الحقوق و لا تنطبق مع 

( 34 ، ص 2013ىاجر قروي ، ). الواجبات التي قام بيا الفرد فإن العلاقة تضعف وربما تقطع كميا

 George Homans  ( 1961 : )جورج ىومنز-ب

من بين ممثمي نظرية التبادل الاجتماعي، ويتضح ذلك من خلال " جورج ىومنز"يعتبر 
بأعمال كل " ىومنز"إسياماتو العديدة في مجال بحوث الجماعات الاجتماعية، ولقد تأثر 
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، في SKiner، وكذلك تأثره ببحوث يكينرHunderson، وىندرسونParitoمن باريتو 
. عمم النفس التجريبي

وتنطوي نظرية التبادل الاجتماعي عمى منيج جديدة لرؤية ميكروسوسيولوجية دقيقة 
تنحصر في علاقة فردين فقط، لذا أنتجت قضايا في غاية الدقة عن جزء من السموك 

. الفردي وليس كمو

بأنو ظيرت لديو إضافات " ىومنز"في إطار حديثو عن إسيامات " اويس كورز"ويشير 
ويتمثل ىذا في " السموك الاجتماعي أشكالو وعناصره الأساسية"جديدة في مؤلفو بعنوان 

تحولو من الاىتمام التحميمي بمدخل النسق إلى اىتمامو بمنظور التبادل الاجتماعي 
من أن التفسير والفيم الشامل لمسموك " ىومنز"والسيكولوجي، ويتضح ذلك فيما أكد عميو 

الإنساني لا يكون ممكنا عمى المستوى السوسيولوجي ما لم يتصل ذلك التفسير بالمنظور 
. السيكولوجي

عمى علاقات التكامل والتوازن، وقد ظير ىذا في تناولو لحالة التوازن " ىومنز"ولقد ركز 
وقد انعكس ىذا التحيز بربطو عمميات التبادل بالاستقرار والتوازن . في النسق الاجتماعي

والذي يرتبط في رأيو بتحقيق عدالة عممية " بالتبادل المتكافئ"وخاصة بأخذه بما يسمى 
التبادل وفي ىذا يعرف العدالة باستمرارية عممية التبادل مغفلا في ىذا تفاوت القوة بين 

 ( 101 ، ص 2008عيسى إبراىيم عثمان، ). أطراف التفاعل، وظروف الأفراد وحاجاتيم

 وأن عممية التبادل يمكن أن تتضمن مفيوم القير والقسرية، أو اضطرار طرف إلى تقبل 
الأمر دون رغبة، ويتضمن التبادل المتكافئ عمى المستوى الفردي والجماعي، كما يظير 

: في افتراضاتو النابعة من التبادل المتكافئ وىي 

افتراض التوازن بين المكافأة التي يحصل عمييا الفرد مقابل ما يقده لمجماعة ، بمعنى - 
. آخر التوازن بين مسؤوليات الفرد وحقوقو 
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. توازن قيمة المكافأة مع ما تم استثماره -

 (.123 ، ص 2005إحسان محمد الحسن ، ).توازن المكافأة مع الكمفة - 

عاكسا  (وجيا لوجو)من تفاعل الأفراد التبادلي " ىومنز"يبدأ التفاعل الاجتماعي عند - 
الأوجو النفسية والاجتماعية والاقتصادية ، لتكون قاعدة لعممية التبادل فيما بعد بين 

المتفاعمين قواميا أىداف وغايات اجتماعية كالسمعة والاعتبار والاحترام والتقدير والنفوذ 
و لأن .الاجتماعي ، وليس المنفعة المادية ، لأنيا ليست دائما ىدف التبادل الاجتماعي 

الفرد داخل الجماعة يشترك في عدة عمميات تبادلية مستمرة تستيدف القبول الاجتماعي 
من قبل أعضاء جماعتو واحتراميم لو ، الأمر الذي يزيد من اعتباره الاجتماعي ومكانتو 

واعتبر ىومانز ىذا . الاجتماعية ، وبدوره يكشف عن تماثمو الاجتماعي لقواعد جماعتو 
 (220،ص 2008عيسى ابراىيم عثمان، ). اجتماعية لمفرد داخل جماعتومكافآتالقبول والاحترام والتماثل 

 Peter Blau( 1964: )بيتر بلاو- ج

تركيز اىتمامو في البداية عمى عرض وتحميل العمميات الاجتماعية " بيتر بلاو "حاول 
التي تحدث بين الأفراد في المجتمع ، وذلك باعتبارىا خطوة أولى نحو بناء نظرية 

اجتماعية أكثر تعقيدا في البناء الاجتماعي تقوم عمى اعتقاده في إمكانية تفسير البناء 
ويعد . الاجتماعي الأكثر تعقيدا من خلال العمميات الاجتماعية التي تحدث بين الأفراد 

( 163،ص2006أحمد زايد، )"  .القوة والتبادل في الحياة الاجتماعية " مؤلفو 

معبرا عن إسيامو المباشر في نظريتو عن التبادل الاجتماعي ، ىذا الإسيام الذي كان 
بمثابة شكل مختمف تماما عن اىتمام ىومانز نظرا لاىتمامو بالخصائص العامة لمبناء 
الاجتماعي ، والنظم الاجتماعية التي تتعمق فقط بالمواقف أو المجتمعات المحمية وليس 

 (163 ، ص 2006أحمد زايد، ).بالأفراد فقط  
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بدأ بدراسة وتحميل عممية التبادل عمى مستوى العلاقات الفردية  إلا أنو يعمل بلاورغم أن
عمى تجسيد العلاقة بين ىذا المستوى الأول ، ومستوى التنظيمات والمجتمع ، ويعتقد أنو 

فالبناء الاجتماعي يشكل . لا يمكن بحث عممية التفاعل الاجتماعي و الإطار الثقافي 
نتيجة عمميات التفاعل ، ولكنو يكتسب بعد قيامو وجودا مستقلا ، ويصبح من العوامل 

. المؤثرة في عممية التفاعل والمتفاعمين 

مما سبق نستنتج أن مفيوم ىذه النظرية ينطوي عمى العلاقات بين الأفراد فيما بينيم ، أو 
بين الأفراد ومشرفييم ، من حيث أن الأفراد يتوقعون ردا لمجميل ، أو المعاممة بالمثل لقاء 

ما يقومون بو ، ولكنيم لا يحددون نوعية أو توقيت ىذا الرد ، ولذلك فنظرية التبادل 
.  الاجتماعي تقترح وجود عقد ضمني بين الأفراد والمنظمات التي يعممون بيا

 : Victor Vroomنظرية التوقعات لفيكتور فروم ::3-2

 نظريتو في الدافعية عمى أساس عممي ، تختص 1964عام "فكتور فروم  " عرض
وقد طورت ىذه النظرية فيما بعد من . بالكيفية التي يمكن بيا تنشيط سموك الفرد وتسييره 

:  ويمكن توضيح ىذه النظرية وفق العناصر التالية " لولر"و" بوتر" طرف 

: خصائص نظرية التوقع لفروم – 

تقوم ىذه النظرية عمى مسممة أساسية ، وىي أن سموك أداء الفرد تسبقو عممية الاختيار 
بين عدة بدائل ، قد تتمثل في القيام بالسموك أو عدم القيام بو ، والمفاضمة بين بدائل 
السموك المتعمقة بالأداء ، فقبل تبني الفرد لسموك معين يأخذ بالنتائج المحتممة ويختار 

. منيا تمك التي يتوقع منيا المنافع المناسبة لو 

:  ولتوضيح أكثر نورد الخصائص التالية ، حيث أن النظرية قامت عمى الفروض التالية 

. سموك الفرد تحدده القوى التي تنبع من الفرد ومن البيئة * 
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الأفراد يتخذون قراراتيم بشأن السموك الذي يجب إظياره في المنظمة ، بالرغم من وجود * 
القواعد ، نوع التسيير ، التكنولوجيا المستعممة ، المعايير : قيود حول ىذا السموك مثل 

إلخ ، فأغمب الأفراد يتخذون نوعين من القرارات ، الأول ...الرقابية عمى جماعات العمل 
يتمثل في قرار العمل والبقاء في نفس المنظمة أو الانتقال إلى منظمة أخرى ، والقرار 

. الثاني يتعمق بمقدار العمل و الإنتاجية 

يختمف الأفراد في حاجاتيم وأىدافيم ، ومن ثم فيم يختمفون حول ما يريدونو من * 
. المنظمة التي يعممون فييا

الأفراد يختارون بين العديد من الاحتمالات حول الطريقة التي تجعل سموك معين * 
 (287 ، ص 2004محمود سميمان عميان ، ). يعطي النتائج المرجوة

يميل الفرد إلى الإختيار بين بدائل عديدة لمسموك ، و أن السموك الذي يختاره يعظم بو * 
. عوائده 

تعتبر دافعية الفرد لعمل محصمة العلاقات المدركة بين الجيد و الأداء و الحافز * 
المستمزم مقابل الأداء ، أي العلاقة بين الجيد و الأداء توقع الفرد أن جيوده ستؤدي إلى 

. أداء معين 

معرفة الفرد أن الأداء ىو الوسيمة التي تمكنو من : العلاقة بين الأداء و المكافأة * 
. الحصول عمى العوائد المرغوبة 

تتمثل قوة جاذبية العوائد الذي يحصل : العلاقة بين المكافآت و الأىداف الشخصية * 
. عميو الفرد 
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تمثل العلاقات بين كل الجيد و الأداء و الحافز عممية تقدير شخصي لمفرد ، و أنو * 
باختلاف الأفراد يختمف التقدير ، أي ما يشعر بو فرد معين يختمف عما يشعر بو شخص 

. آخر 

و بيذا يمكن القول أن النظرية تفترض أن الفرد قبل قيامو بسموك معين ، سيقوم * 
بالبحث نفسو و ذاتو عن ترجمة مقدار كل من الجيد المبذول لأداء عمل معين لمحصول 
عمى العوائد التي يراىا ميمة لو ، و عميو يستوجب الاىتمام بيذه المتغيرات المؤثرة في 

 (281 ، ص 2002محمود خضير كاظم ، ). سموك الفرد

: و تفاعميا " فروم"عناصر نظرية - 

أن الدافع الفعال لا يكون من خلال مجموعة ثابتة من الحاجات ، أو من " فروم"يرى 
نما يكون من خلال عوامل معينة تنتج عن الجيد  خلال مجموعة من الدوافع الخارجية ، وا 

: و الأىداف الشخصية لمفرد و الحافز المقابل لأداء ، و يظير ذلك كما يمي 

ىو النتيجة النيائية لتصرف أو سموك معين ، و ىناك مستويين من النتائج ، : الناتج 
نتائج المستوى الأول التي تشير إلى نتائج أداء الميمة التي يعيد بيا الفرد و تقاس 

بالإنتاجية ، معدل دوران العمل ، الغياب ، و تأخر العاممين و نوعية العمل و غيرىا ، و 
يمكن أن نقول عنيا أنيا ناتجة عن التوقع الأول ، أما نتائج المستوى الثاني ، الإيجابية 
أو السمبية ، ىي التي يتوقع أن تؤدي إلييا نتائج المستوى الأول ، و تتمثل في الأجور ، 

 .الترقية ، أمن العامل و غيرىا 
ىو تقدير الشخص لقوة العلاقة بين المجيود الذي يبذلو الفرد و بين الأداء : التوقع 

المطموب الوصول إليو ، أي احتمال أن يتبع مستوى معين من الجيد بمستوى مماثل من 
الأداء ، فإذا شعر الفرد أن مجيوده و نشاطو سيضيع سدا ، التوقع سيميل إلى صفر ، 
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فإن العلاقة بين الجيد و الأداء ستكون ضعيفة ، أما إذا أحس مجيوده سيؤدي إلى أداء 
.  مرتفع ، فيذا العلاقة ستكون قوية بينيما ، أي أن التوقع يقترب إلى واحد

  (130 ، ص2003اجدة عطية ، م)

ىي مقياس قوة العلاقة بين القوة و الأداء و محتواه مع إمكانية : الروابط الوسيمية 
الحصول عمى حوافز معينة ، فمثلا قد يعتقد الفرد أن أداءه العالي ىو الوسيمة التي تمكنو 
من الحصول عمى حوافز مالية عالية ، في حين يشعر البعض أنو ليس ىناك علاقة بين 

الاثنين و يستوي بذلك من يعمل ومن لا يعمل ، و بيذا فكمما كان ىناك تأكد بوجود 
علاقة بين الأداء و العوائد ، كمما زادت دافعية الفرد للأداء ، فالروابط الوسيمة التي تعرف 

العلاقة بين الجيد المبذول و نتائج المستوى الثاني ، و يتضح أنيا عبارة عن احتمال 
يتراوح بين الصفر و الواحد ، و من أجل أن تكون العلاقة قوية يجب عمى الفرد أن يربط 
بين العمل و الحوافز التي يمكن الحصول عمييا مقابل ذلك ، و أن يكون قادرا عمى تقييم 
الأداء الناجح الذي حققو ليحصل عمى المكافأة المستحقة ، و من اجل ذلك فعمى المشرف 

.  توضيح ىذه العلاقة لممرؤوسين من أجل تمكنيم من رفع دافعيتيم نحو الأداء
 (130 ، ص2003ماجدة عطية ، )

و يعني بيا التفضيل الذي يظيره  ( 2000جاد، )كما أوردىا : جاذبية و قوة العوائد 
الفرد حول بعض نتائج المستوى الثاني ، و يشير ىذا العنصر إلى القيمة التي تعود عمى 
الفرد من عائد معين يحرص عميو ، فقيم العوائد تختمف من فرد إلى آخر ، و بيذا نجد 

أن بعض الأفراد يعتبرون الأجر ذا أىمية كبيرة بالنسبة إلييم عن باقي العوائد الأخرى ، و 
البعض الآخر ييتمون بالترقيات ، و ىناك من ييتم بالتقدير و تحقيق الذات في العمل 
أكثر من العوامل الأخرى ، و بالتالي درجة جاذبية العوائد تتحدد من خلال مدى منفعة 
ىذه العوائد لمفرد ، فكمما حققت المنظمة حاجات ىامة أكثر لمفرد كمما زادت قيمتيا ، و 
تتحدد كذلك من خلال احتمال مدى تحقيق تمك العوائد ، حيث تزداد درجة الاحتمال كمما 

. كان العمل ىو الطريق الوحيد لمحصول عمييا و تعطي لجاذبية العوائد قيمة محددة
 ( .249 ، ص 2000عبد الوىاب أحمد جاد ، )
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و ضح أنو من أجل التحكم في التوقع ، يستوجب عمى الإدارة اختيار " فروم"إذن نجد 
العمال المؤىمين و إعطائيم التكوين اللازم و تزويدىم بما يحتاجون إليو لتحقيق لأىدافيم 
، في حين من أجل التحكم في الروابط الوسيمية ، يرى ضرورة توضيح العلاقة بين الأداء 

و المكافأة و تأكيد ىذا الارتباط بينيما بمكافأة الذين استطاعوا تحقيق الأداء ، أما من 
أجل تسيير قوة جاذبية العوائد ، فعمييا بالبحث حول طرق تقييم الحاجات لكل فرد ، و 

. مقابمة كل حاجة بالعوائد اللازمة لإشباعيا 

تساعد ىذه النظرية الإدارة في القيام بمعرفة الحاجات التي يرغبيا الأفراد ، و ىذا من 
خلال محاولتيا لإيجاد التناسب بين العوائد المتاحة و بين الحاجات التي يسعى الفرد 

 (126 ، ص 2004كامل محمد مغربي ، ). لإشباعيا ، و التي تمنح عمى أساس فردي

و يمثل ىذا الشكل نموذج مبسط لجوىر ىذه النظرية ، إذ يشير فروم إلى أن قوة الحفز 
عند الفرد لبذل الجيد اللازم لإنجاز عمل معين يعتمد عمى مدى توقعو في النجاح 

بالوصول إلى ذلك الإنجاز ، أما التوقع الثاني الذي يبنى عميو ىذا التصور فيرى فروم أن 
. الفرد الذي إذا حقق إنجازه ىذا فيعمد إلى التساؤل في إمكانية مكافئتو أم لا 

 ( : 1965آدمز  )نظرية المساواة :3-3

تنص ىذه النظرية عمى أنو إذا ما أحس الأفراد بتفاوت بين مقدار الحوافز التي يستممونيا 
و مقدار الجيود التي يبذلونيا ، فإنيم يتطوعون لتخفيف ىذا التفاوت ، إلى جانب ذلك 

 (62 ، ص2001عبد الحميد زيات ، ). كمما كان التفاوت كبيرا اتجو الأفراد إلى تخفيفو

و ىذا التفاوت يمثل اللامساواة و ىو الشعور باللاعدالة بين العائدات من عمل الفرد و ما 
يبذلو من جيد و ميارات و معارف و أداء متميز ، مقارنة مع شخص آخر ، و تستند 

إلى أن الفرد يقيس درجة العدالة من خلال مقارنتو " آدمز"ىذه النظرية التي وضعيا 
التي يحصل  (المخرجات)في عممو إلى العوائد  (المدخلات)النسبية لمجيود التي يبذليا 
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عمييا مع تمك بالنسبة لأمثالو العاممين في الوظائف الشبيية و بنفس الظروف فإذا كانت 
المقارنة عادلة و تساوت النسبتان تكون النتيجة ىي شعور الفرد بالرضا ، أما إذا كان 

. العكس فإن النتيجة ىي شعور الفرد بعدم الرضا عن عممو 

التقييم ، المقارنة و السموك ، : و تشتمل نظرية المساواة عمى ثلاث خطوات أساسية ىي 
جدارة الشخص ، مستوى التعميم ، الميارة ، مقدار  )و يتضمن التقييم قياس المدخلات 

العوائد المالية ، الترقية ، الاىتمام ) و المخرجات  (الجيد المبذول في العمل و نحو ذلك 
. (الذاتي ، التميز و التقدير و الاحترام و غير ذلك 

أما السموك فيو عممية إدراك العلاقة بين التقييم و المقارنة فعندما يدرك الشخص بأن 
الوضع يتسم بالعدالة فإنو يستجيب بشكل إيجابي ، و عمى العكس من ذلك إذا شعر بأن 
الوضع غير عادل ، فإنو يعمل عمى إعادة المساواة بين النسبتين ، و ىذا السعي لإعادة 
المساواة يستخدم لتفسير دافعية العمل ، و تتناسب قوة الدافعية طردا مع حجم المساواة 

. المدركة 

: و تقترح النظرية الطرق التالية لإعادة الشعور بالمساواة 

  تقميل الجيد المبذول في العمل. 
  المطالبة بزيادة الأجر. 
  تغيير في عوائد الشخص الآخر الذي تمت المقارنة بو. 
  الإنتقال إلى عمل آخر في المنظمة. 
 ( 141 ، ص 2004مصطفى شاويش ، ). ترك العمل

: عضو -نظرية تبادل قائد:  3-4

مع العمم أن القائد يمعب دورا حاسما في نقل المعمومات ذات الصمة بتشكيل العقد النفسي 
عضو ، و التي توضح تأثير القدرات المتبادلة ، و التي -يمكن أن نذكر نظرية تبادل قائد
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كنظام مكون من  " ( Graben et Scandwa )عرفت من قبل قرابن و سكاندوا 
العلاقات المعيودة بين عضوين و التي تترتب عنيا أنواع مختمفة من السموكات المترابطة 

" . و تقسيم النتائج المتبادلة لصالح تصميم بيئة عمل معينة

و ينطمق من مبدأ أن علاقات المدير بعمالو تختمف نوعيا بينيم ، و يستند ىذا المفيوم 
شأنو في ذلك شأن العقد النفسي عمى نظرية التبادل الإجتماعي القائم عمى التبادل العادل 

. و القيمة العادلة 

أن  (Parzefall ;Shapiro et Colye() 2005 )يرى كل من بارزفول و زملاؤه 
العامل الذي يمتزم بسموكات مفيدة ذات فائدة بالنسبة لممدير ، و تتجاوز الشروط الشكمية 
بالإضافة إلى عممو بطريقة كافية و مرضية عندما تكون نوعية العلاقة مرتفعة و العكس 

بالعكس ، فإن تأثير تبادل عضوية القائد عمى العقد النفسي يكون أكثر تشجيعا من 
 (Boisseau Claudia.2013.p15 ).المنظمة ، فيترك مجالا أكثر تقديرا لممديرين في منح المزايا

إن نوعية العلاقة بين الموظف و رب العمل تقريبا قد تكون مقياس ناتج عن حالة العقد 
عضو خلال عممية -النفسي ، تشير النتائج التجريبية المتعمقة بالتكوين الأولي لتبادل قائد

عضو تؤثر عمى وضوح وجودة المعمومات التي -التوظيف ، إلى أن نوعية تبادل قائد
يعطييا المديرين لمموظفين الجدد عمى وجو التحديد ، فإن نوعية ىذه العلاقة قد تؤثر عمى 
استجابة المدير حول الإخلال بالعقد النفسي إن الشعور بالإخلال بالعقد النفسي من طرف 

عضو ، و ستؤثر عمى عمميات التبادل -العامل قد يتوقف عمى الجودة الأولية لتبادل قائد
. التي تمييا 

و تجدر الإشارة إلى أن الإجراءات الإدارية ككل ، من شأنيا أن تقوم بإعادة تنظيم 
جوىري لتوقعات و تصورات العمال ، و تشير الدراسات إلى أن استيعاب ىذا العقد ىو 

جد معقد ، و أن الإخلال بالعقد النفسي لو تأثير سمبي عمى ردود أفعال الفرد داخل 
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الثقة ، المواطنة ، الأداء المتوقع ، الرضا : المنظمة و مختمف المواقف و السموكيات مثل 
. و الإلتزام التنظيمي

.  أنواع العقد النفسي ، خصائصو ، و تكوينو -4
: أنواع العقود النفسية .4-1

إن تقديم مفيوم العقد النفسي و كذلك قياسو كان محط خلاف بين الباحثين حتى نياية 
 Rousseau et Tijoriwala,1998 )التسعينات ، فقد ركز كل من روسو و تيجوريوالا 

عمى مسألة تعدد أبعاد مفيوم العقد النفسي ، الأمر الذي قادىا إلى صياغة نموذج يحدد  (
، العقد العلائقي ،  (التعاممي  )العقد التبادلي : أربع أبعاد أساسية لمعقد ىي كما يمي 

. العقد المتوازن ، العقد الإنتقالي 

:  العقد العلائقي .4-1-1

في ىذا العقد ترتيبات العمل تكون طويمة المدى و مفتوحة عمى المستقبل و مؤسسة عمى 
الثقة و الإخلاص و العائدات ، فيي مشروطة بالأداء القائم عمى العضوية و المشاركة 

:  في المنظمة و يمكن قياسيا عن طريق بعدين أساسيين 

 .العامل يبقى في المنظمة و يقوم بما ىو مطموب منو في العمل :الاستقرار - أ

صاحب العمل يكون مدفوعا لدفع راتب مقبول يساعد العامل عمى البقاء :الإخلاص - ب
و مطموب من العامل تدعيم المؤسسة لمتعبير عن . و الاستمرار عمى المدى البعيد 

إخلاصو و عن ولائو لاحتياجات و حاجيات و اىتمامات المنظمة ، بمعنى نوع من 
 )المواطنة لممؤسسة و مواطن صالح بالنسبة لممنظمة ، أما بالنسبة لصاحب العمل 

 . ، فيدعم الأفراد من حيث تحسين معيشيم ، و اىتماماتيم و عائلاتيم  (المنظمة 
( 171 ، ص 2013صوفيعبد الوىاب ،)

:  العقد المتوازن .4-1-2
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ترتيبات العمل تكون ديناميكية و مفتوحة لممستقبل و مشروطة بالنجاح الإقتصادي 
لممنظمة و فرص العمال لتطوير مسارىم الميني ، و تطوير الإمكانيات التي توفرىا 

. تشارك كل من العامل و المؤسسة بشكل كبير في تعمم وتطوير الآخر . المنظمة 

أما بالنسبة لمعائدات فتكون عمى أساس الأداء و المشاركة في أن يكون ىناك نوع من 
المقارنة في الإمكانيات و ما توفره المؤسسة حسب الأداء الذي يقوم بو الأشخاص ، و 

: يمكن قياس ىذه الحالة من خلال ما يمي 

تطوير المسار الميني عن  : إمكانيةالتوفيق بينالعمل الخارجي و العمل في المنظمة- أ
طريق سوق العمل الخارجية فينا بالنسبة لمعامل يتوجب عميو تطوير الميارات التسويقية ، 
أما بالنسبة لصاحب العمل فيقوم بتعزيز العامل عمى عمل طويل المدى خارج المنظمة أو 

. داخميا من خلال توفير الميام التي تساعده عمى تطوير مياراتو 

تطور المسار الميني في سوق العمل الداخمية بالنسبة لمعامل فيو :التقدم الداخمي - ب
مطالب بتطوير مياراتيو يتم تقييميا من طرف صاحب العمل ، أما بالنسبة لصاحب 
العمل فيو يكون مستعدا و مدفوعا لخمق فرص تطوير المسار الميني لمعمال داخل 

 .المؤسسة 

العامل مطموب منو القيام بأداء ناجح فيما يخص أىداف جديدة و :الأداء الديناميكي - ج
مطموبة يمكن أن تتغير مرات في المستقبل و ذلك لمساعدة المؤسسة في بقائيا متنافسة ، 
أما بالنسبة لصاحب العمل و يكون مستعدا لترقية التعميم المستمر و مساعدة العمال بتنفيذ 

 (171 ، ص 2013صوفيعبد الوىاب ،). متطمبات عمميم بنجاح

 :  (التعاممي) العقد التبادلي .4-1-3
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ىي تمك ترتيبات العمل في إطار فترات قصيرة المدى أو محددة تكون مبدئيا مركزة عمى 
التبادل أو التعامل الإقتصادي ، و الميام الضيقة الخاصة ، و تكون كذلك عمى أساس 

: مساىمة محدودة لمعمال في المنظمة ، و يمكن قياس ىذه الحالة عن طريق بعدين 

المطموب من العامل أن يؤدي فقط مجموعة من الميام المحددة و الثابتة و : ضيق - أ
يقوم فقط بما ىو مطموب منو أو بما ىو مدفوع أجره ، أما بالنسبة لصاحب العمل فيو 
مستعد لتوفير نوع من الإنتماء المحدود لممنظمة و القميل أو لا شيء من التكوين أو 

. تطويرات أخرى بالنسبة لمعامل 

العمال ليسوا مطالبين بأن يبقوا في المؤسسة و يكونوا مستعدين لمعمل :قصير المدى - ب
في وقت محدود ، أما بالنسبة لصاحب العمل يوفر العمل فقط في وقت محدد و ليس 

 .مطالبا بتقييم أي استعدادا لمعمل في المستقبل 

 :  (حالة تحويمية  ) العقد الإنتقالي .4-1-4

و ىو ليس شكلا من أشكال العقد النفسي ، بل ىو حالة عقمية فكرية تعكس نتائج التغيير 
التنظيمي و التحولات التنظيمية و التي تتناقض مع ترتيبات العمل التي تم تأسيسيا في 

: السابق و يمكن قياسيا بما يمي 

بالنسبة لمعامل و ىو يعتقد أن المؤسسة ترسل إشارات غير ثابتة و :عدم الثقة - أ
مختمطة فيما يخص رغباتيا و اىتماماتيا ، في ىذه الحالة العمال لا يثق العمال في 

المؤسسة ، أما بالنسبة لصاحب العمل فمو معمومات ميمة حول العمال و المؤسسة لا تثق 
 (171 ، ص 2013صوفيعبد الوىاب ،). في العمال

العمال غير متأكدين فيما يخص طبيعة واجباتيم نحو  : (مشكوك فيو  )عدم التأكد - ب
يقيس مدى عدم تأكد العمال بالنسبة  (صاحب العمل  )المؤسسة أما بالنسبة لممؤسسة 
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عدم )لاستعداداتيم المستقبمية ، بمعنى آخر صاحب العمل يركز عمى تقدير ىذه الحالة 
 (171، ص 2013صوفيعبد الوىاب ، ).بالنسبة لمستقبل العمال (التأكد

بالنسبة لمعمال فيم يتوقعون عائدات قميمة في المستقبل من : في حالة تدىور مؤقتة - ج
خلال مشاركتيم في المؤسسة مقارنة مع الماضي ، و يتوقعون كذلك تدىورا مستمرا في 

، أما صاحب العمل و بتأسيس تغيرات لخفض أجور العمال و  (الأمل قميل )المستقبل 
 .الفوائد و ىذا قد يؤثر في نوعية حياة العمل مقارنة بالأعوام السابقة 

أما ىاندي فيميز بين ثلاثة أنواع من المنظمات تحدد طبقا لنوع العقد النفسي الشائع و 
: تتمثل تصنيفات ىذه المنظمات فيما يمي 

في ىذا النوع من المنظمات يكون الفرد فييا ضد إرادتو و تحت : العقود الجبرية - (1
قوة قاىرة و من أمثمة ذلك السجن ، و المستشفيات العقمية ، و تتوقف طريقة المراقبة عمى 

قواعد العقوبات و الجزاء فيي تحرمو من شيء كبير من ىويتو و مع الأسف يضيف 
ىاندي أن بعض المؤسسات كالمدارس و المستشفيات و حتى المصانع في المجتمعات 

. المعاصرة يمكن أن يتم إدراجيا في ىذا النوع من التنظيمات 

إن العقد في المؤسسات ىو عقد إرادي يحدث تبادلا في ىذه : العقود الحساباتية - (2
المنظمات فالفرد يؤدي عملا معينا و المنظمة تقدم لو مقابل خدماتو ليس الأموال فقط بل 

 (171 ، ص 2013صوفيعبد الوىاب ،). أشياء أخرى كالترقية و الفرص الإجتماعية

أىداف  (الولاء)في ظل ىذا العقد فإن الفرد يميل إلى تقمص : العقود التعاونية - (3
المنظمة و يسعى أن يكون مبدعا في تحقيقا ، و يبدو أن معظم المسيرين يعممون عمى 
توجيو منظماتيم نحو ىذا النوع من العقود ، لكن غالبا ما تصطدم ىذه الجيود بتناقض 
الأىداف فما ىو مفيد لمتسير قد لا يكون كذلك بالنسبة لمفئات الدنيا من المنظمة ، و لا 
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يمكن فرص أي شيء عمى الأفراد لأن ذلك يخل بالعقد التعاوني و حرية الدخول في العقد 
( 270، ص 2013صوفي عبد الوىاب ، ). يعتبر شرطا أساسيا في العقد التعاوني

: ثلاث أنواع من العقود النفسية و ىي كالتالي  (2003)و قد أضاف محمد مزيان 

 ىذا العقد يرادف إلى حد كبير العقد العلائقي :عقد الولاء أو العقد العقد التعاوني - (1
ففي ىذا العقد يتقمص العامل أىداف المؤسسة و  (  Rousseau Denise )كما عرفتو 

يعمل عمى تحقيقيا و يبذل أقصى الجيود لذلك ، كما أن المؤسسة تستجيب لمعامل من 
. حيث حاجياتو و توقعاتو فيو عقد يمكن اعتباره صحيا و مفيدا لمطرفين 

المسيرين و  )في ىذا النوع من العقود فإن الطرفين في المؤسسة : العقد التآمري - (2
يقتنعون بأنماط معينة من العمل لا تصل إلى ما ىو مطموب أداءه ، و كل  (العمال 

. الأطراف واعية بأن الطريقة التي يسير بيا العمل بعيدة عن القواعد التي ينبغي إتباعيا 
نستطيع أن نبمور ىذه الحالة بنوع من التآمر عمى ترك الأمور عمى حاليا ، و يصبح ما 
ىو غير عادي و غير مرغوب فيو وفق المقاييس الموضوعي ىو السائد ، فالعقد التآمري 

ىو ذلك العقد الذي يتوقع العامل فيو أن مواعيد العمل يمكن التصرف قييا كما ان 
المؤسسة تعرف ىذا التصرف و كأنيا متفقة معو أو ليس ليا القدرة عمى تغييره لأسباب 
مختمفة فتغض الطرف عنو و تكون النتيجة ذلك أن يصبح ما ىو غير مرغوب فيو سمة 

 (63 ، ص 2003محمد مزيان ، ). من الثقافة التنظيمية

ىو عقد مبني عمى حسابات ظرفية محددة ، فالعامل مقتنع أن : العقد التحولي - (3
وجوده في المؤسسة ىو لمدة معينة و المؤسسة كذلك ، و لذلك فالعقد أساسو تبادل 

الالتزامات المرتبطة بيذه الفترة الزمنية ، كما أن العقد التحولي قد يقتضي ظروفا خاصة 
تمر بيا المؤسسة من حيث تغيير ىيكمتيا آو إعادة تأىيميا فتفرز نوعا من العقود التي 

  (63 ، ص 2003محمد مزيان ، ). تأخذ بعين الاعتبار الحالة الظرفية لممؤسسة
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:  خصائص العقد النفسي .4-2
إن دراسة خصائص العقد النفسي ىي أكثر سيولة لمتعميم و ىي تسمح لمقيام بتحميلات 

. مقارنة لمعقود النفسية من وجية نظر الموظفين 

 et ( Rousseau,1998 ) ( Mcleanparks,1993 )حسب ماكمين و روسو 
لعلاقة العمل ، و ىي " عامة و واسعة"خصائص العقد النفسي ىي عبارة عن خصائص 

 5تستبعد التصورات و الإلتزامات المحددة من طرف الموظف و صاحب العمل ، و ىناك 
: خصائص لمعقد النفسي 

. استقرار الإلتزامات - 

. إمتداد و إتساعالإلتزامات - 

. نفاذية الحدود بين المجال الخاص و المجال الميني - 

واضحة و صريحة و سيمة لمملاحظة ، الطبيعة : الإلتزامات الممموسة - 
. الإقتصاديةللإلتزامات 

. مدة الإلتزامات و ضبط الإلتزامات : الأطار الزمني - 

: فقد أضافا الأبعاد التالية  ( Van den Brande et Janssens,2004 )و وفقا لــ 

. التوافق في التبادلات - 

 (Trentzsch-joy Sabine, 2011, p105).(المستوى الفردي،مستوى الجماعة)مستوى العقد النفسي- 

: و يحدد محمود السيد خصائص العقد النفسي كالتالي 

 :العقود النفسية شخصية - أ
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نظرا لان العقد النفسي يتضمن معتقدات شخصية فإنو يعبر عن فيم ذاتي لمشخص و 
ترجمتو لالتزامات المنظمة نحوه، و يشير ىذا الفيم إلى أن الأفراد يقومون بتشفير تمك 
المعمومات بطريقة ذاتية خاصة لأنفسيم ، يختمفون عن الآخرين في فيم و ترجمة تمك 

 . المعمومات

: العقود النفسية كتوقعات - ب

فإنو يعتبر بمثابة توقعات أو وعود يمتزم كل طرف بتنفيذىا لمطرف الآخر في مرحمة 
مستقبمية ، و تنشا ىذه التوقعات من العقد المكتوب أو شفييا ، آو من خلال سموك 

. أطراف أخرى في العقد 

: العقود النفسية كإتجاىات - ت

معرفية ، عاطفية ، سموكية ، و يشتمل المكون الأول :  مكونات 3تتضمن الإتجاىات 
عمى المعتقدات و ىياكل المعرفة و الأفكار و الخبرات المتعمقة باليدف المراد الوصول 

إليو ، و يشير المكون الثاني إلى الإستجابات العاطفية التي تتشكل من واقع المعتقدات ، 
رشاد ). في حين يمثل مكون السموك الأفعال التي يؤدييا الإنسان لموصول إلى اليدف 

 ( 45 ، ص2008السيد غنيم ، 

يعرف العقد النفسي كنموذج عقمي مقسم إلى مجموعة :  العقد النفسي كنموذج عقمي -
،  ( Beck,1967 ;Horowitz,1988 ;Stein,1992) عناصر مدركة من طرف الفرد

وبعبارة أخرى يمكن النظر إليو عمى أنو الإطار المعرفي الذي يمثل المعرفة المنظمة حول 
 Fiske )و التي تؤثر عمى كيفية معالجة المعمومات - شخص أو وضعية–مفيوم معين 

et Taylor,1984 )  ىذا النموذج العقمي يتطور تدريجيا عمى أساس الخبرات المتنوعة و
المختمفة التي تشكمت مرة واحدة ، كما يوجو الأفراد إلى الطريقة التي يمكنيم من خلاليا 

إدراك المعمومات و كيفية تذكرىا تفسيرىا ، و ىكذا فإن ىذا المخطط العقمي يبسط 
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و يقسم ىذا . العمميات الداخمية لمفرد ، التي تمكنو من إعطاء معنى للأحداث و المواقف 
 : مستويات 3النموذج العقمي إلى 

: مستوى المعتقدات الأولية - أ

يتعمق بالالتزامات الضمنية ، لكل من أطراف العقد النفسي حيث يكون ىذا المستوى حول 
بنود و شروط علاقة العمل ، و عمى وجو التحديد تتعمق ىذه المعتقدات بالالتزامات 
المتبادلة بين الفرد ومنظمتو الناشئة من الوعود الصريحة أو الضمنية ، إذن فيذه 

المعتقدات تعتبر أساس العلاقة بين الموظف و صاحب العمل لأنيا تحدد الالتزامات التي 
يممكيا كل فرد متعاقد نحو الآخر ، كما يمكن لممثمي المنظمة أثناء مراحل التعيين و 

الاختيار نقل الوعود التي تجعل الموظف يعتبر أن منظمتو لدييا عدد من الالتزامات فيما 
الخ ، أما بالنسبة ...الأجور و الفوائد ، فرص التدريب ، و محتوى العمل : يتعمق بــ 

للالتزامات الشخصية لمموظف فتظير منذ بداية عممو في المنظمة من أداء ، و مرونة ، 
. ولاء

: مستوى المعاني و المدلولات - ب

أن ىذا المستوى يرتبط بالمعتقدات ، و يصف طبيعة علاقة  ( Conway,2002 )يرى 
العمل ، فالعقد النفسي يعرف كعقد تبادلي بمعنى يرتكز عمى أساس تبادل اقتصادي أو 

فالباحثون حول العقد النفسي يتفقون أن . كعقد علائقي ، بمعنى تبادل اجتماعي 
 Mclean Parks,1993 et )الالتزامات يؤثر عمى طبيعة العقد النفسي ماكمين و روسو 

Rousseau )  وحدد ىؤلاء الباحثين حددوا خمسة أبعاد أساسية عامة تميز علاقة ،
: العمل

" (. الاجتماعية و العاطفية " في مقابل " الاقتصادية) "توجو علاقة العمل  (1 )
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" وقت محدد) "و دقة الأفق الزمني " ( المدى الطويل"مقابل " المدى القصير) "لمدة  (2 )
 . (" غير محدد"مقابل 

" ( . ديناميكي"في مقابل " ثابت) "الاستقرار  (3 )

" ( . شاممة"في مقابل " محدودة) "المدى  (4)

" ( . فيم ذاتي"مقابل " ملاحظتيا عمنا) "ممموسية  (5 )

و ينبغي النظر في ىذه الأبعاد حيث تشكل ىذه الأخيرة الخصائص العامة لعلاقة العمل 
 (  Rousseau et Tijoriwala ,1998)المتضمنة في شروط العقد النفسي 

و بالاعتماد عمى أعمال ماكنيل ، نستطيع التمييز بين العقد النفسي التبادلي و العلائقي ، 
فالعقد النفسي التبادلي يرتكز أساسا عمى التبادل الاقتصادي بين الموظف و المنظمة 

حيث توفر لو الأجر المناسب ، و بيئة عمل آمنة و ضمانات فرص عمل قصيرة الأجل ، 
و في المقابل يقوم الموظف بمجموعة من المسؤوليات و الالتزامات محددة بوضوح و 

. محدودة ، وىذا النوع من العقود النفسية يحكمو مبدأ المعاممة بالمثل

ويشمل العقد النفسي العلائقي مكونا اجتماعيا و عاطفيا قويا ، ففي ىذا النوع من التبادل 
، تقدم المنظمة فرص التدريب لموظفييا و التنمية و الأمن الوظيفي عمى المدى الطويل ، 
و في المقابل ، يقوم الموظفون بمجموعة من الالتزامات عمى نطاق أوسع و أكثر انتشارا 

 )تثبت مدى ارتباطيم و التزاميم لممنظمة من خلال سموكيات المواطنة التنظيمية : 
مع الاعتقاد أن المنظمة ستقدر ولاءىم ، و تقدم ليم  ( 1995روبنسون و موريسون ، 

فرص النمو الميني ، لذا يستند العقد النفسي العلائقي عمى مبدأ المعاممة بالمثل و 
 (Dulac , T , Delobbe  , 2005 , p47). الإيثار

: المستوى التجريدي - ب
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أن ىذا المستوى يستند إلى مخططات موجودة مسبقا لكل فرد ،  ( Fabian,2010 )يرى 
فالأفراد يقتربون من علاقة العمل كمما ارتبطت بالمعايير و الإيديولوجيات فيما يخص 

أن علاقة العمل توجد ضمن سياق إيديولوجي ، تأخذ ىذه " روسو"حيث أوضحت . العمل 
لدى الفرد قبل دخولو " ما قبل التوظيف " الإيديولوجية في الظيور في شكل مخططات 

وفور دخولو إلى منظمة جديدة يقترب من علاقة العمل من خلال . إلى منظمة جديدة 
النمط الموجود لديو مسبقا حول علاقة العمل ، ومن خلالو أيضا تصفية الخبرات المتعمقة 
بعلاقة العمل ، و الالتزامات المتبادلة التي ترتبط بيا و يعتقد بعض الباحثين أن المعايير 
. و الأيديولوجيات المرتبطة بالمينة تمعب دورا رئيسيا في طريقة إدراك الفرد لعلاقة العمل 

إن تعرف العقد النفسي كمخطط أو تصور عقمي يوضح أىمية التصورات الذاتية للأفراد * 
 (FabienDeloch , 2015 ).لعلاقة العمل

ن العقد النفسي يتكو.4-3
كمخطط عقمي الذي يمتمكو  ( Rousseau,2007 )يعتبر العقد النفسي حسب روسو 

العاممون حول علاقة العمل ، بمعنى مجموعة المعتقدات التي يكونوىا حول طبيعة علاقة 
العمل النموذجية ، وقد تم تطوير ىذا المخطط لأن الأفراد يطورون القيم المعممة قصد 
المعاممة بالمثل ، و تتأثر ىذه القيم من قبل الأسرة و المدرسة ، و جماعات الأقران ، و 

عند التفاعل مع غيرىم من العمال ، و يضيف الكتاب أنو حتى قبول دخول أول وظيفة لو 
، يطور الفرد إفتراضات حول ما يجب أن يتمقاه و أن يعطى لو كجزء من علاقة العمل ، 
ىذا ىو المخطط الذي سيمكن الفرد العامل من تفسير خبرتو المينية و التي بدورىا تؤثر 

. عمى الأىداف التي يرمي إلى تحقيقيا

حسب روسو كل شخص لو علاقة بوعد أو توقع :آليات تكوين العقد النفسي .4-3-1
ما في نطاق العقد النفسي يعتبر مشاركا في ىذا العقد ، فالمشاركون في العقد يتمتعون 

 :بثلاث آليات قصد تكوين العقد النفسي 
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: التفاعل - أ

يمكن أن يكون عبارة عن رسائل إدارية سواء أكانت مكتوبة أو لفظية أو توجييات ، 
فالتفاعل ىو آلية مستعممة كثيرا عند المسيرين ، أصحاب ... نصائح ، وعود ، 

( 173 ، ص 2013صوفي عبد الوىاب ،).العمل

: الملاحظة - ب

و تسمح لمعامل من مراقبة نظرائو من العمال رؤسائو ، أو أعضاء آخرون من التنظيم ، 
و ىذا ما يعطيو الفرصة لاكتشاف و فيم بعض المؤشرات الاجتماعية ، و ىو نفس 

. الشيء بالنسبة لممسيرين و الإدارة نحو العمال 

: الإشارات الييكمية البنائية - ت

ىذه المؤشرات تنقل المعمومات عن طريق الإجراءات المعمول بيا من طرف الموارد 
المزايا المعطاة لبعض العمال ، نظام التعويضات ، توازن الأداءات ، : مثال . البشرية 

إمكانية الترقية ، إمكانية التكوين ، فيي في أغمب الأحيان عبارة عن وثائق رسمية مكتوبة 
التي تعبر عن تمك الوعود عمى شكل إعلانات ، بيانات ، ميمات أو غيرىا من الوثائق 

( 173 ، ص 2013صوفي عبد الوىاب ، ). الرسمية

 : محتوى العقد النفسي -5
:  التمييز بين التوقعات و الإلتزامات و الوعود .5-1

و التي تكون عمى أساس تصور وجود وعد أو " التوقعات"إن العقد النفسي ىو مجموعة * 
اتفاق متبادل استنادا إلى الإشارات و المعمومات المستقبمة من طرف الموظف ، يكون قد 

، وىذه الوعود تتدفق من  (ناتجة عن تفسيرات الفرد ذاتو  )شكل وعودا ضمنية 
. التي تتشكل نحو رب العمل في عقد نفسي " الالتزامات"
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و من المنظور التاريخي لتطور مفيوم العقد النفسي تجدر الإشارة إلى أنو في البداية كان 
ىناك حديث عن التوقعات لدى روسو التي بدورىا أكدت عمى أىمية كممة الوعد بالنظر 

إلى أن التوقعات ىي نتيجة من الماضي سواء كانت صريحة أو ضمنية ، ومع ذلك 
نلاحظ أن ىناك غموضا حول استخدام ىذه المفاىيم من خلال الكثير من المؤلفين الذين 

أبدلوا فكرة الواجبات البسيطة و اعتبروىا وعودا دقيقة سواء كانت بشكل صريح أو ضمني  

جيريرو و  )من طرف " الوعود" و قد تم توضيح مصطمح * 
:  ، حيث بينا أن ىناك نوعان منيا 2005في عام  ( Geurrero,etcampoyكامبوي

أولا الضمانة التي يشوبيا القميل من الغموض حول الالتزام بفعل أو عدم فعل شيء ما و 
ثانيا يتم توصيل الوعد من خلال الفعل الذي يعبر عن نية مستقبمية ، . ىي أكثر غموضا 

إذن ىذا ىو الاعتقاد بالالتزام الذي سيؤسس لموعود المتصورة إن المعتقدات الأساسية 
المنتظرة من صاحب العمل من خطوات و مراحل " الوعود" و " بالالتزامات " تتعمق 

. الاختيار ، كذلك بالمثل ما ينتظر من طرف الموظف من أداء و مرونة و ولاء 

: أربعة أحداث يمكنيا أن تكون الوعود  (1995)و يمكن أن نميز حسب روسو 

 .الإعلانات المفتوحة  -
 .ملاحظة معاممة الآخرين  -
 .إيضاح سياسة المنظمة من خلال الوثائق  -
 . نظام تسيير المسارات -

 : (الاختراق والانتياك  ): عمميات العقد النفسي -6
يعد مفيوم اختراق العقد وانتياكو العنصر الحيوي والفكرة الجوىرية في نظرية العقد النفسي 
لأنو يقدم توضيحا أساسيا عن الأسباب التي تجعل العقد النفسي يؤثر بشكل سمبي عمى 

وقد أستعيرت فكرة اختراق العقد وانتياكو في . مشاعر العاممين ومواقفيم وسموكياتيم
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موضوع العقد النفسي من مفاىيم العقود القانونية والتي تعبر عن إخلال طرف من أطراف 
وبشكل عام تعبر حالة خرق العقد وانتياكو . العقد بأحد الشروط أو البنود التي يحتوييا

عن الحالة المعاكسة لعدم إيفاء المنظمة بواحد أو أكثر من إلتزاماتيا ووعودىا تجاه 
( 14 ، ص 2012عطوي ، عامر عمي حسين ،). العاممين

 )بشكل مترادف حتى جاء " الإنتياك"و " الإختراق"وقد استخدم الباحثون مصطمحي 
Morrison et Robinson,1997 )  وقدما نموذجا نظريا يقدم تمييزا أساسيا بين ىذين

المفيومين والذي أصبح الآن أمرا مقبولا بشكل واسع في أدبيات العقد النفسي، ويوضح 
ىذا النموذج أيضا الشروط والظروف التي يمكن أن تساىم في جعل الشخص يدرك 

حدوث حالة من اختراق وانتياك العقد النفسي من قبل المنظمة، ويتضمن ىذا النموذج 
سمسمة من العمميات الفرعية المتتابعة التي تتجو جميعيا نحو عمميتين أساسيتين ىما 

". إدراك اختراق العقد النفسي، وانتياك العقد النفسي"

وتعبر عممية اختراق العقد النفسي عن الحالة الإدراكية التي تتبمور لدى الفرد تجاه فشل 
المنظمة في تحقيق واحدة أو أكثر من إلتزاماتيا ضمن العقد النفسي وبأسموب يتناسب مع 

مساىمات الفرد، أو أنيا تعبر عن حالة الحساب العقمي والمنطقي أو حالة المقارنة 
. الإدراكية التي يجرييا الفرد حول ما يستممو نسبة إلى ما ىو موعود بو من قبل المنظمة

ما ىي : وضمن ىذا النطاق يثار سؤال جوىري في أذىان العديد من الباحثين مفاده 
إن السبب الأول الممكن لحدوث . الأسباب الكامنة وراء حدوث حالة اختراق العقد النفسي؟

الاختراق يتمثل في عدم كفاءة ممارسات إدارة الموارد البشرية، وىنالك العديد من الدراسات 
التي أثبتت صحة ىذه الفكرة، حيث وجدت إحدى الدراسات من وجية نظر العامل فقد بأن 
العاممين يشعرون بعدم إختراق العقد النفسي بسبب وجود ممارسات إدارة الموارد البشرية 

. جيدة
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أما من وجية نظر صاحب العمل فقد أشارت إحدى الدراسات إلى أن مدراء الموارد 
البشرية في شركات مختمفة أكدوا بأن المنظمات التي استطاعت أن تحافظ عمى الإيفاء 

 .بوعودىا تجاه العاممين كانت تمتمك ممارسات كفأة في إدارة الموارد البشرية
( 14 ، ص 2012عطوي ، عامر عمي حسين ،)

كما تشير الأدبيات إلى وجود شرطين أساسيين يساىمان في نشوء حالة اختراق العقد 
، إذ تحدث حالة إخلاف الوعود عندما .النفسي وىي إخلاف الوعود وحالة عدم التناسق

يكسر أحد المدراء في المنظمة بشكل عمني ومعروف وعدا محددا لعامل واحد أو مجموعة 
من العاممين، وىذا يحدث إما بسبب عدم وجود الرغبة والإستعداد، أو بسبب عدم 

الإتساقوالإتفاق الذي يحدث عندما يكون ىنالك فيم مختمف لدى طرفي العقد تجاه محتوى 
ومعنى الوعود والإلتزامات وىذا ينتج بسبب حالة التفكير المتخالف أو تعقيد الإلتزامات 

. وغموضيا أو بسبب ضعف عممية الإتصال

أما عممية انتياك العقد النفسي فإنيا تعبر عن حالة شعورية سمبية يمكن أن تتبع عممية 
إدراك اختراق العقد النفسي، أو أنيا بمثابة ردة فعل شعورية أو استجابة عاطفية قوية 
لعممية اختراق العقد النفسي وعدم قدرة المنظمة عمى الإيفاء بالتزاماتيا، كما أنيا تمثل 

حالة من الاستعداد العقمي لردة الفعل المتناسبة مع المشاعر السمبية ذات العمق النفسي 
الكبير، وىذا التطرف العاطفي أو ردة الفعل الشعورية المصاحبة لحالة اختراق العقد 

النفسي تضم في طياتيا خميطا أو مجموعة من الصور العاطفية السمبية والمشاعر السيئة 
مشاعر خيبة الأمل، ومشاعر الغضب، والتعبير عن الألم، والانزعاج : تجاه المنظمة مثل 

البدني وارتفاع نبرة الصوت، وأحزان عميقة، والتي يمكن أن تقود إلى استجابات سموكية 
وموقفية غير مفضمة من قبل المنظمة، وىذه التجربة العاطفية والشعورية لخيبة الأمل 
والاستياء والإحباط قد تنبثق من طريقة تفسير العامل لأحداث خرق العقد وظروفو 

المصاحبة، وعممية التفسير ىذه تعبر عن بحث الأفراد عن الأسباب التي أدت إلى حدوث 
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. خرق العقد النفسي فيي تحدد كثافة المشاعر السمبية التي سوف يعبر عنيا الفرد العامل
( 15 ، ص 2012عطوي ، عامر عمي حسين ، )

: الإنتقال من اختراق العقد النفسي إلى الانتياك .6-1
يشير الباحثون إلى أن كل عامل داخل المنظمة لديو التزامات ضمنية أو رسمية متبادلة 

، وىو خلال مسيرة عممو داخل المنظمة (العقد النفسي  )مع المنظمة التي يعمل فييا 
يتابع في أغمب الأحيان مختمف الأحداث التي تجري داخل المنظمة والتي تكون في ىيئة 

إلخ، وعندما يدرك ىذا العامل بشكل ...قرارات معينة أو ممارسات عمل أو إجراءات محددة
مباشر أو غير مباشر بأن وقوع أحد ىذه الأحداث أو عدم وقوعيا قد ساىم في عدم 

تحقيق أحد إلتزامات المنظمة التي كان موعودا بيا فإنو سيدرك حينيا بوجود اختراق في 
. العلاقة التبادلية ما بينو وبين المنظمة

وفي سياق نتائج عمم النفس فإن أي عممية إدراك أو تقييم لحدث ما يتبعو في ظروف 
معينة استجابة شعورية وعاطفية، وبما أن عممية إدراك تعبر عن تصور إدراكي وعممية 
تقييم لعدم الإيفاء بالعقد النفسي، فإن انتياك العقد النفسي يشير إلى الاستجابة العاطفية 
السمبية التي يمكن أن تتبع مرحمة الاختراق، ولذلك فإن انتياك العقد النفسي يشير إلى 
مشاعر الغضب والخيانة التي يشعر بيا العامل عندما يعتقد بأن منظمتو قد فشمت 

( 21 ، ص 2012عطوي ، عامر عمي حسين ، ). (اختراق العقد النفسي  )بالمحافظة عمى وعودىا 

:  أسباب انتياك العقد النفسي .6-2
رغم أننا أشرنا إلى أسباب انتياك العقد النفسي في العنصرين السابقين إلا أننا سنعرض 

 (1997(، حيث يرى كل من روسو وموريسون.أسباب انتياك العقد النفسي بشكل مفصل
أن أسباب انتياك العقد النفسي تمعب دورا كبيرا في ردود أفعال الموظفين، كما يمكن أن 

. ينظر إلى انتياك العقد النفسي عمى أنو مقصود، أو غير مقصود

: وتقريبا ينظر إلى انتياك العقد النفسي عمى أنو غير مقصود في إطار حالتين 
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في حالة وجود اختلاف حقيقي في الآراء بشأن الالتزامات بين طرفي العقد  : الأولى 
 (Christine Marie Viens , 2006 , p21 ). المنظمة أو صاحب العمل والموظف 

في حالة خرق لمعقد النفسي راجع إلى المنظمة لأنيا غير قادرة عمى إحترام : الثانية 
وعودىا والتزاماتيا تجاه الموظفين، ويحدث ىذا الانتياك غير المقصود عندما تكون 

المنظمة في خضم مواجية صعوبات مالية، خسارة في الإيرادات، أو خسارة حصتيا في 
. السوق

 : مقصودولكن قد ينظر لانتياك العقد النفسي عمى أنو 

عندما تقرر المنظمة إراديا عدم احترام التزاماتيا في العقد النفسي تجاه الموظف، فعمى 
سبيل المثال في الشركة التي تشيد فترة من الربح الكبير وتقرر فصل العمال من أجل 
خفض التكاليف، فإن الموظفين يشعرون أن المنظمة كانت قادرة عمى احترام وعودىا 

. لكنيا اختارت بقصد وتعمد تجاىل ىذه الالتزامات

وىناك نوع آخر من انتياك العقد النفسي المقصود عندما لا يفي الموظف بإلتزاماتو تجاه 
إلغاء المنظمة إلتزاماتو ووعودىا  )المنظمة، وبالتالي لم تعد لممنظمة أي حاجة لمرد بالمثل 

وىناك عامل يؤثر عمى الشعور بخرق العقد النفسي وىو اليقظة، فاليقظة . (تجاه الموظف 
ىي الدرجة التي تجعل الموظف يراقب بنشاط مدى قدرة المنظمة عمى تحقيق العقد 

النفسي خاصة في الحالات التي تكون فييا فجوة بين ما يحصل عميو الموظفون وبين ما 
 (Christine Marie , 2006, p21 ).تم وعدىم بو، فاليقظة تزيد من إمكانية إدراك الأفراد ليذه الفجوة

: ردود الأفعال الناتجة عن انتياك العقد النفسي ..6-3
ردود الأفعال الناتجة عن  (Robinson et Morrison,1997)لقد وصف كل من 

انتياك العقد النفسي بأنيا متعددة الأوجو، نظرا لمجموعة واسعة من الاستجابات لتي 
تترتب عنو فيو في الواقع ينطوي عمى استجابات الاحباط ، والضيق في عض 
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المستويات، وفي درجة معينة فإنو يسبب استجابات أكثر تطرفا بما في ذلك الغضب 
. الشديد، الإستياء، المرارة والسخط

إن انتياك العقد النفسي عموما يؤثر سمبا عمى الثقة التنظيمية، والرضا، وعمى الأداء، 
كما يمكن . وعمى سموكات المواطنة التنظيمية، كما يؤثر عمى بقاء الموظفين في المنظمة

أن تمتد الاستجابات المترتبة عن انتياك العقد النفسي إلى أقصى درجة لتشمل كل 
سموكات وتصرفات الموظف، لأن التزامات الموظف بذلك سوف تكون معرضة 

وعموما فإن انتياك العقد النفسي لو تأثير سمبي واسع عمى كفاءة وأداء . للإنخفاض
( Christine Marie Viens , 2006 , p23 ).المنظمة عمى المدى البعيد

يضيف محمود السيد بعض التأثيرات المحتممة لانتياك واختراق العقد النفسي نوردىا فيما 
: يمي 

: ترك العمل - أ

يؤدي الإخلال بالعقد النفسي إلى صورة ذىنية لدى العاممين عن عدم العدالة الأمر الذي 
يترتب عميو خفض معتقدات العاممين بجدوى البقاء في المنظمة، وعندما يكون الظمم 

مدركا بشكل واضح، فإن العاممين يمكن أن يستجيبوا لعدم تنفيذ التزامات المنظمة، بإنياء 
. علاقة العمل

: التعبير الصوتي - ب

يستيدف التعبير الصوتي إصلاح علاقة العمل القائمة عمى التبادل الإجتماعي بين الفرد 
والمنظمة، لذلك يوصف رد الفعل ىذا بأنو بمثابة سموك تيديد لتمك العلاقة مثل صفارة 
. إنذار لممنظمة في شكل شكوى، الغرض منيا تفعيل تغييرات إيجابية في العقد النفسي

 :الولاء - ث
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من المفترض أن يرتبط الإخلال بالعقد النفسي سمبيا بولاء العاممين، إن درجة الإخلال 
بالعقد النفسي ترتبط سمبيا بمدى الولاء الذي يشعر العاممون بأنيم مدينون بو لممنظمة، 

وعندما كانت المنظمة تعامل موظفييا بصورة عادلة، إن احجام ىؤلاء العاممين عمدا عن 
أداء سموك الدور الإضافي يمكن أن يكون أول الخسائر الناتجة عن الإخلال بالعقد 

. النفسي

 أىم المتغيرات الموقفية المؤثرة عمى تخفيف الأثار السمبية لاختراق وانتياك .6-4
: بالعقد النفسي 

سنحاول من خلال ىذا العنصر إبراز بعض الأساليب التي يمكن من خلاليا تجاوز بعض 
: ردود الأفعال السمبية الناتجة عن الشعور بإنتياك واختراق العقد النفسي وىي كما يأتي 

 :البدائل الوظيفية المتاحة - أ

يقصد بيا مدى توافر فرص وظيفية أخرى متاحة خارج المنظمة، فالموظفون الذين يمكنيم 
الحصول عمى عمل مماثل في مكان آخر يحتمل ألا يكون لدييم الرغبة في الإستمرار 

بالعمل في المنظمة، ومن جانب آخر فمن المتوقع أن يتجو ىؤلاء العاممون نحو التعبير 
الصوتي، وتقميل درجة ولائيم وتظير سموكيات الإىمال، حيث يعتبر ىذا ىو البديل الوحيد 

. للإنتقام من منظماتيم التي لم تمتزم بوعودىا

: تبرير الإخلال - ب

إن العاممين يتفيمون عدم تنفيذ المنظمة لالتزاماتيا، إذا كان ىناك تبرير لتمك الظروف 
غير المرغوبة التي أحدثت ذلك الإخلال في العقد النفسي، وأن ردود الأفعال  تجاه 

الإخلال يمكن أن تكون غير حينما يدرك العاممون أن ىناك مؤثرات خارج نطاق سيطرة 
 (45-44 ، ص 2008رشاد السيد غنيم ، ). المنظمة
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 :خلاصة الفصل
لقد حاولنا من خلال ىذا الفصل إبراز مفيوم العقد النفسي بإعتباره موضوع جديد نسبيا و 
تطوره من خلال الجذور التاريخية لو ، فقد تناولنا مختمف التعريفات التي تناولتو ، علاقتو 

 ، أنواعو ، آليات تكوينو ، محتوياتو ، ببعض المفاىيم ، النظريات المفسرة لمعقد النفسي
 .عممياتو

 

 

 

 



 

 
 

 

 
 

:             انفصــم انثــــــانث
 تمكيه انعامهيه
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: تمييد 
طرحت الإدارة الحديثة مفاىيم متطورة لمتعامل ضمن منظومة العمل الإداري و من ىذه 

 ، و ىو مفيوم بدأ طرحو منذ فترة  (Empowerment) المفاىيم الحديثة ، مفيوم التمكين 
. ، إذ بدأ ينتشر لتعزيز جيود الجودة الشاممة في المؤسسات 

، أي القوة و معناىا المغوي التمكين ، و عندما  ( power) إن المفيوم مشتق من كممة 
نعرف التمكين كمفيوم إداري ، فغالبية التعاريف تتفق عمى أن التمكين يختص بمنح 

الموظف السمطة المتعمقة بالأعمال و الموضوعات ضمن تخصصو الوظيفي ، و تحريره 
من الضبط المحدد عن طريق التعميمات ، ومنحو الحرية لتحمل مسؤولية آرائو ، وقراراتو 

. ، و تطبيقاتو 

و ىذه القوة تتخذ عدة أشكال عمى حسب التخصص الذي تطبق فيو ، و في عمم الإدارة 
،ىناك مجموعة من العناصر التي يمكن أن تعتبر جوانب قوة تمكن الموظف من أداء 
عممو بشكل أفضل ، مثل الصلاحية ، المسئولية ، المعرفة ، التكنولوجيا ، العلاقات ، 

. المال ، وسمة الشخصية 
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 :مفيومالتمكين  -1
 :التمكين في القران الكريم .1-1

ورد مصطمح التمكين في الثقافة العربية الاسلامية في مصدر واحد وىو القرآن الكريم فقد 
: ذكرت كممة التمكين في القرآن في اكثر من موقع وفي عدة مناسباتمنيا

 الصلاة وآتو الزكاة وأمرو بالمعروف اأقاموالذين ان مكناىم في الارض :" قول الله تعالى
 (41-سورة الحج ) "ونيو عن المنكر والله عاقبة الامور

 (84-سورة الكيف)" انا مكنا لو في الارض  وآتيناه من كل شيء سببا : "وقولو تعالى

 (20*سورة التكوير)" ذي قوة عند ذي العرش مكين:"وقولو تعالى ايضا

( 95*سورة يوسف)" قال ما مكنني ربي فاعينوني بقوة اجعل بيني وبينكم ردما:"وقولو عز وجل

وكذلك مكنا ليوسف في الارض يتبوا منيا حيث يشاء نصيب :"وقولو سبحانو وتعالى 
 (56*سورة يوسف)" برحمتنا من نشاء ولا نضيع اجر المحسنين

طرح مفيوم التمكين ىنا في القران قد يختمف من حيث طبيعة التمكين ،فينا نرى بان 
التمكين رباني ، اي ان الله سبحانو وتعالى يمنح التمكين لانبيائو والصالحين من خلال 

. تمسكيم بالدعوة ومساندة لتمك الرسالة وتكريما لرسمو وانبيائو

: التمكين لغة .1-2
لسان العرب لابن –يعرف التمكين لغة حسب ما ورد في اىم المراجع والمعاجم العربية 

. ، ان التمكين يعني القدرة والاستطاعة  (1990)منظور 

 .فان مكن لو في الشيء اي جعل لو سمطانا وقدرة (2000)وحسب معجم الوسيط 
( 29،ص2009احمد الخطيب ،عادل المعايعة،)
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و ىو التقوية أو التعزيز ، و التمكين ىو دعم البنية التحتية في المنظمة و المؤسسية ، و 
ذلك بتقديم المصادر الفنية و تعزيز الاستقلالية و المسؤولية الذاتية و التركيز عمى 

العاممين في المنظمة ، و منحيم القوة و المعمومات و المكافآت و المعرفة و حمايتيم في 
 )01 ، ص 0062مازن ، عبد العزيز، (.حالات السموك الطارئ و غير المتوقع خلال العمل

: اصطلاحا .1-3
فقد  تعددت وجيات النظر والتعريفات التي تناولت مفيوم التمكين نتيجة النظر اليو من 
زوايا مختمفة و سنستعرض اىم التعاريف والمفاىيم الواردة في ىذا المجال حيث عرف 

التمكين بأنو العممية التي يتم فييا  ( Murrell and Meredith ,2000)مورال و مرديث 
تمكين شخص ما ليتولى القيام بمسؤوليات أكبر من خلال التدريب و الثقة و الدعم 

 K.L,Murell , and M. , Meredith, 2000 , p 110).(العاطفي

التمكين بأنو عندما يقوم كل من المديرين و  ( Ginnodo,1977 ) كما عرف جيندو
 .الموظفين بحل مشاكل كانت تقميديا مقصورة عمى المستويات العميا في المنظمة

بانو عممية اداريو معاصرة تؤكد عمى منح العاممين حق (2007السامرائي، )وعرفو 
التصرف واتخاذ القرارات الخاصة بغدارة نشاطاتيم داخل المؤسسة عن طريق تفويضيم 
الصلاحيات وتزويدىم بالمعمومات المطموبة في الوقت المحدد ، ومنحيم الحرية لأداء 

( 404،ص 2007السامرائي ميدي صالح،). اعماليم بالطريقة التي يرونيا مناسبة 

رفع قدرة العامل عمى اتخاذ القرارات بنفسو وبدون : التمكين عمى انو (2006جودة )ويعرف
ارشاد الادارة ، فاليدف الاساسي من التمكين توفير الظروف لمسماح لكافة العاممين بان 
يساىموا بأقصى طاقاتيم في جيود التحسين المستمر ، وبالتالي فان مصطمح يتضمن 

( 138،ص 2006جودة محفوظ احمد ،).مشاركة عممية اتخاذ القرار مع المستويات الادارية الاخرى
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التمكين يعني منح العاممين ما يكفي من السمطة والقوة والموارد  :" (ECCLES)وعرفو
. وحرية العمل ،لتجعل منيم افراد قادرين عمى خدمة المؤسسة بفاعمية

منح العاممين في المؤسسة القوة والحرية والمعمومات لصنع : بانو (DAFT)كما عرفو 
( 167،ص2010مؤيد الساعدي ،)." القرارات والمشاركة في اتخاذىا 

وعرفو الكبيسي بانو زيادة الاىتمام بالعاممين من خلال توسيع صلاحياتيم ، واثراء كمية 
من المعمومات التي تعطي ليم ، وتوسيع فرص المبادرة والمشاركة في اتخاذ 

قراراتيم،ومواجية مشكلاتيم التي تعترض ادائيم مما يخفف العبء عمى المديرين 
والمسؤولين، والحد من تدخلاتيم في التفاصيل والجزئيات ، ورسم السياسات وتقويم الاداء 
والانجاز والتأكيد من تحقيق الاىداف والحفاظ عمى سمعة المؤسسة  وقدرتيا التنافسية 

 (2004عامر خضير الكبيسي ). واستشراقيا لممستقبل المتوسط والبعيد المدى الذي تتطمع اليو

كما يعتبر السممي التمكين عنصرا رئيسيا لنجاح الادارة من خلال تخويل الافراد 
الصلاحيات التي تمكنيم من مباشرة اعماليم بحرية وانطلاق وتسمح ليم بالابتكار 

 (70عمي السممي،،ص).والتطوير وتحميل المسؤولية والمشاركة في النتائج

 ايتمكنوومن خلال ما سبق ذكره نستنتج ان التمكين ىو نقل السمطات الكافية لمعاممين لكي 
من اداء الميام الموكمة الييم بحرية ، دون التدخل المباشر من الادارة مع دعم قدراتيم 

ومياراتيم في توفير الموارد الكافية ومناخ ملائم وتاىيميم فنيا وسموكيا والثقة فييم  وقياس 
. الاداء بناءا عمى اىداف واضحة

: ونقوم بتفصيل ىذا التعريف

. ىو منح السمطة والقوة الشرعية: المعنى المغوي لمتمكين
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ىو عقد اجتماع بنقل السمطة وبنشر الرقابة اللامركزية، ىو نقل قوة :المعنى الفكري لمتمكين
. اتخاذ القرارات والتصرف والرقابة الى مستويات ادنى

ىو ايجاب وقبول وممارسة وىو التنفيذ الفعمي لمنح العاممين قوة :المعنى العممي لمتمكين
. التصرف واتخاذ القرارات وتحمل المسؤولية

. الفرق بين التمكين و بعض المفاىيم الإدارية الأخرى -2
 :تمكين العاممين و تفويض السمطة .2-1

يسود اعتقاد كبير أن تفويض السمطة مرادف لمتمكين ، و في الواقع إنو يختمف عنو لأن 
تحويل جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسييل عممية التنفيذ و " تفويض السمطة يعني 

، فالتفويض لا يمغي مسؤولية المفوض عن النتيجة " الوصول إلى الأىداف التنظيمية 
النيائية لمعمل ، كما أن التفويض حالة مؤقتة تنتيي بانتياء الميمة التي تم التفويض ليا ، 

أما في التمكين فإن الأفراد الذين تم تمكينيم أي إعطاؤىم سمطة اتخاذ القرارات ىم 
المسؤولون عن النتيجة النيائية ، كما أن التمكين أكثر ثراء من التفويض ، ففي التفويض 
تجد المستوى الأعمى يفوض الأدنى في جزئية محددة ، و لا يتيح لو إلا قدرا يسيرا من 
المعمومات بالكاد ما يساعد عمى تنفيذ الميمة ، و تكون المسؤولية عن النتائج منوطة 

بالمفوض و ليس بالمفوض إليو ، أما في التمكين فتتاح لممستوى الأدنى صلاحيات لممبادأة 
أوسع و أعرض في نطاق متفق عميو ، و تكون المعمومات مشاركة عمى المشاع بين 

 )124 ، ص 1991جعفر ، أبو القاسم أحمد ، (. الإدارة و العاممين 
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الفروقات الرئيسية بين التفويض والتمكين  (01)جدول رقم 

التفويض التمكين 

نقل جزء من الصلاحيات لممرؤوس اتاحة الفرص لممرؤوس ليقدر ويقرر 

تتاح الصلاحيات لممبادرة في نطاق اتوسع 
ومتفق عميو 

تفويض السمطة في مجالات محددة بدرجة 
عمق محددة 

تظل المسؤولية مسؤولية من فوض النجاح ينسب لمفرد الممكن والفشل مسؤوليتو 

في التفويض يقاد العامل في التمكين ينسب لمعامل القيادة الذاتية 

المعمومات عمى المشاع بين الرئيس 
والمرؤوس 

المعمومات تتاح عمى قدر جزئية التفويض 

التفويض قد يكون مؤقتا وقد يمغى ويعدل التمكين يمثل قناعة وخيارا استراتيجيا مستمرا  
نطاقو 

( 130،ص 2005احمد سيد مصطفى، ): المصدر

: تمكين العاممين و المشاركة.2-2
 يقصد بالمشاركة استخدام وسيمة او اكثر من وسائل الحصول عمى درجة عالية من التزام 
العاممين بنجاح المؤسسة ، وتمكينيم من الاسيام في عممية صنع القرار بالنسبة لممسائل 

عبد الوىاب وآخرون ،  ).التي تؤثر عمييم، وكذلك اعطاء العاممين دورا في عممية صنع القرار
 (  199،ص 2007

       ىناك خمط لدى بعض الباحثين بين مفيوم التمكين و المشاركة ، وفقا لتعريف 
– تمكين العاممين تعد عممية المشاركة ىي المفتاح الأول و الركن الرئيسي لتمكين العاممين 
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من التصرف السريع في المواقف الجديدة التي يواجيونيا ، – خاصة في الصفوف الأولى 
فالأفراد بدون معمومات لا يمكن أن يتحمموا المسؤولية و لا أن يساعدوا في حل الأزمات 

 ) 61 ، ص 2008رامي جمال أندراوس و آخرون ، (.التي تعترض العمل 

مدرج مشاركة العاممين في اتخاذ القرار : (01)الشكل 
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: تمكين العاممين و الإثراء الوظيفي -3
        يعرف الإثراء الوظيفي بأنو إعادة تصميم الوظائف بحيث تتضمن تنوع في أنشطة 
الوظيفة ، بجانب الاستقلالية و الحرية لمعامل في السيطرة عمى وظيفتو ، و تحديد كيفية 
تنفيذىا و القيام بالرقابة الذاتية لأعمالو ، علاوة عمى حصولو عمى معمومات عن نتائج 
أعمالو و اتصالو المباشر بمن يستخدم نتاج وظيفتو ، و بناءً عمى ذلك فالإثراء الوظيفي 
يعد عممية أساسية لتطبيق تمكين العاممين ، حيث يتطمب التمكين إعادة تصميم العمل و 
إحداث تغيير فيو حتى يشعر الموظف بالفعالية الذاتية و قدرتو عمى التأثير عمى الأحداث 

 ) 58 ، ص 2008رامي جمال أندراوس و آخرون ، (.و الأفراد و الظروف المحيطة بالعمل و مخرجاتو

 :أبعاد التمكين -4
     ىناك مجموعة من المواصفات إذا توفرت لدى الموظف و امتمكيا ، أحس بأنو ممكن 
أن تدعي بأنيا أبعاد التمكين و قد اختمف الباحثون في وضع أبعاد التمكين في بعدين و 

: ىما 

  و يقصد بو إكساب العاممين ميارات العمل الجماعي من خلال :البعد المياري 
 .التدريب و خاصة ميارات التوافق و حل النزاع و القيادة و بناء الثقة 

  و يقصد بو إعطاء حرية و صلاحية اتخاذ القرار لكل أعضاء :البعد الإداري 
 (2004عبد العزيز عمي مرزوق، (.المنظمة

و منيم من حدد التمكين في أربع أبعاد يمكن أن توف لار وسيمة لوصف أو تحديد ىيئة 
: التمكين المستخدم في أي منظمة ، و ىذه الأبعاد ىي 

  ( :Task )الميمة : البعد الأول 

       ييتم ىذا البعد بحرية التصرف التي تسمح لمفرد الذي تم تمكينو من أداء الميام التي 
وظف من أجميا ، أي ياخذ ىذا البعد بعين الاعتبار كمية الاستقلالية التي يتمتع بيا 
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الموظف أو مجموعة الموظفين لمقيام بميام عمميم ، و إلى أي مدى يتم توجيييم ، او 
حاجتيم لمحصول عمى إذن لإنجاز الميام التي يقومون بيا ، و إلى أي درجة توضح 

. سياسات و إجراءات المنظمة ما يجب القيام بو 

  القوة : البعد الثاني( Power: )  

       إن أول الخطوات في التبصر و التعمق في مفيوم التمكين يرتكز عمى دراسة مفيوم 
القوة و كيفية تأثيرىا عمى عممية التمكين ، سواء من ناحية وجية نظر القيادة أو العاممين 
عمى حد سواء ، و يأخذ بعد القوة بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي يمتمكيا 
الأفراد نتيجة تمكينيم ، و ماىية الميام التي يقوم بيا الأفراد الممكنين ، و إلى أي مدى 

السمطة التي يمتمكيا الفرد محددة في الميام ، و إلى أي مدى تقوم الإدارة بجيود لمشاركة 
. العاممين في السمطة و تعزيز شعورىم بالتمكين 

  الالتزام : البعد الثالث( Commitment: )  

      يأخذ ىذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف مصادر التزام الأفراد و الإذعان التنظيمي 
لأسموب محدد لمتمكين ، و يتصل بعد الالتزام بالمواضيع المتصمة بزيادة تحفيز الأفراد من 

. خلال احتياجات الفرد لمقوة و الاحتياجات الاجتماعية و زيادة الثقة بالنفس 

  الثقافة : البعد الرابع( Culture: )  

     يبحث ىذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة عمى تعزيز الشعور بالتمكين ، فالثقافة 
التنظيمية التي توصف بالقوة و التحكم من غير المحتمل أن توفر بيئة ملائمة لنجاح 
التمكين ، بل عمى الأرجح قد تشكل عائقا لبيئة التمكين ، و يعتمد نجاح إستراتيجية 

التمكين عمى بيئة المنظمة و أسموب تنفيذىا لعممية التمكين ، فإذا تم إدارة بيئة المنظمة و 
أسموب تنفيذ التمكين بقدرة و فاعمية فإن التمكين سيعزز تحسين الإنتاجية ، و الجودة ، و 
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سعد بن مرزوق ).تقميل التكاليف ، و تحقيق المرونة في العمل ، و رفع مستوى الرضا الوظيفي
 (8-6 ، ص 2004العتبي 

 :انواع التمكين-5
:  عممية التمكين الى ثلاث انواع ىي soumienقسم 

ويشير الى قدرة الفرد في ابداء رايو وتوضيح وجية نظره في : التمكين الظاىري - أ
الاعمال والانشطة التي يقوم بيا، وتعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات ىي المكون الجوىري 

. لعممية التمكين الظاىري
ويشير الى قدرة الفرد عمى العمل في مجموعة من اجل حل :  التمكين السموكي  - ب

المشكلات وتعريفيا وتحديدىا وكذلك تجميع البيانات عن مشاكل العمل ومقترحات حميا 
 .وبالتالي تعميم الفرد لميارات جديدة يمكن ان تستخدم في اداء العمل

ويشمل قدرة الفرد عمى تحديد اسباب المشكلات ، حميا :  التمكين المتعمق بالنتائج - ت
وكذلك قدرتو عمى اجراء التحسين والتغيير في طرق اداء العمل بالشكل الذي  يؤدي الى 

 (06،ص2006سعيد شعبان حامد، ) .زيادة فعالية المنظمة

: الاسس النظريةلمتمكين -6
ىناك مجموعة من المراحل التاريخية في الفكر الإداري الحديث و الأساليب التي رافقت 

 ، 2006يحي سميم ممحم ،  ):تطور مفيوم التمكين ، إذ يمكننا توضيح ذلك من خلال ذكرىا كالآتي 
 )35-33ص 

: الأساليب الكلاسيكية في الإدارة .6-1
نظرية الادارة العممية ، النظرية : تنقسم الأساليب الكلاسيكية في الإدارة إلى ثلاثة أقسام 

:  الإدارية ، و النظرية البيروقراطية ، و التي سيتم التفصيل فييا وفقا لما يمي 

  كانت من طرف فريدريك تيمور :نظرية الإدارة العممية(Fredrick Taylor)  في
 ، قام بوضع قواعد محددة لمعامل لمقيام بيا دون أي مجال من المرونة أو 1911عام 

. التفاوت ، و ذلك من أجل ضمان نتائج محددة تحديدا مسبقا 
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أما فيما يخص عممية التمكين و نظرية الإدارة العممية فيما عمى طرفي نقيض ، و لم يكن 
أصلا مفيوم التمكين معروفا في ذلك الوقت ، لذلك كان الفكر السائد في تمك الفترة من 
الزمن بعيدا عن مفيوم التمكين أو حتى التفويض ، و ذلك بسبب الظروف التي كانت 
سائدة في تمك الفترة و خاصة ضعف المفاىيم ذات العلاقة بالبعد الإنساني و سيطرة 

 .المفاىيم ذات البعد المادي 

 النظرية الثانية في الأساليب الكلاسيكية ىي النظرية الإدارية :ظرية الإداريةنال
((Administrative Management التي جاء بياHenri Fayol في عام 

والمتفحص بعمق ىذه النظريات التقميدية يجد درجة عالية من التركيز عمى تحقيق 1915
 يجد مجالا فييا يمنح الموظف أي دور في لاالضبط والنظام والثبات في العمل، ولكن 
بداء الرأي أو حرية التصرف  المشاركة وا 

وأفكارىا الإنسانية الي قدمتيا ي تمك Mary Parker Follett))أما ماري باركر فوليت 
 Peter Drucker. الحقبة فقد سبقت زماىا بعقود طويمة كما وصفيا 

الصوت الوحيد المختمف في عيد المدارس الإدارية التقميدية الذي Follettلقد كان صوت 
ذا كان  كانت كما Follettيدعى بأي الإدارة العممية، فإنTaylorميز عن بقية الأصواتوا 

فقدتحدثت في مواضيع في أوائل القرن الماضي، ينظر . أم الإدارةPeter Drucker يصفيا
فتناولت مواضيع مثل التعاونوالعمل . إلييا عمى أنيا حديثة حتى في وقتنا الحاضر

الجماعي، ونظرت إلى المؤسسات عمى أنيا مجتمعات متعاونة عمبيا أن تعمل لتحقيق 
وشجعتالعاممين والمديرين عمى العمل بتوافق وتعاون وانسجام دون سيطرة . أىداف مشركة

. وأكدت أىمية الحرية في التعبر وأىميةالتعاون لحل الخلاف في العمل. جية عمى أخرى
ورأت بأنو من واجب المدير أن يساعد الناس في المنظمة عمى التعاون معا وتحقيق 

 .التكاممفي المصالح والأىداف
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 التي قدميا المفكر الالماني : نظرية البيروقراطيةMAX WEBER  والذي يسعى 
الى جعل المنظمة نظام عقلاني من خلال وضع القوانين الرسمية وتقسيم العمل وتوضيح 

التسمسل الرئاسي وسيطرة الانظمة و القواعد المكتوبة لتحديد واجبات العاممين ووضع 
الاجراءات لتحديد اسموب التصرف في ظروف العمل المختمفة، وبالتالي اىمل مبادئ 
التمكين التي تركز عمى اعطاء العاممين حرية التصرف واتخاذ القرارات والذي حصره  

 (188،ص 2011احمد عريقات  وآخرون ، ).بالإدارة العميا

: الأساليب السموكية في الإدارة .6-2
 كرد فعل لمنظريات التقميدية 1920بدأ التركيز عمى الجوانب الإنسانية في العمل عمم 

السابقة التي لم يحظى فييا الجانب الإنساني بحظ وافر ، و ان تعرضت لمجوانب الإنسانية 
. فبيدف زيادة الإنتاجية و ليس بيدف الإنسان و تمبية رغباتو و حل مشاكمو 

  دراسات ىوثورن و حركة العلاقات الإنسانيةHawthorn:  حيث بدأت بدراسة
عمى إنتاجية العامل ثم اتجيت  (ظروف العمل و مستوى الإضاءة )العوامل المادية مثل 

من غير قصد إلى أىمية التعاون و الاىتمام بالعوامل الإنسانية التي تؤدي إلى تحقيق 
 . ، كما سيمت ظيور العلاقات الإنسانية و ميدت لدراسة السموك التنظيميضلإنتاجية أف

: الأساليب الحديثة في الإدارة .6-3
يوجد العديد من الأساليب الحديثة في الإدارة إذ حاولنا الاىتمام بالنظريات التي تبرز دور 
: الفرد داخل المنظمة و تجعمو شريك فييا و ليس منفذ للأوامر، ونذكرىا عمى النحو التالي 

 ىذه النظرية ساىمت في تغيير نظرة العاممين الى المؤسسة من :نظرية النظم 
النظرة الجزئية المحددة الى النظرة الكمية الشمولية والاىداف المشتركة ، فبدلا من ان ييتم 
العامل او المدير بشؤون وظيفتو المحددة، اصبح الاىتمام نحو الاىداف العامة لممؤسسة 
من خلال رؤية المؤسسة ككل متكامل ، مت خلال وظائف مترابطة ومتعاونة ومنسجمة 
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بعضيا مع بعض، مما كرس مبادئ التعاون و التنسيق والعمل المشترك من خلال الفريق 
. المتعاون والعامل المؤىل  والقادر عمى المساىمة الفعالة

  التي تعني أن يقوم المسؤول بتحسين دائم و مستمر في :حركة الجودة و التميز
مختمف نواحي المنظمة من خلال الاستفادة من جودة أداء العامل و قدرتو عمى المبادرة و 
تحمل المسؤولية ، لأن أي مسؤول لا يستطيع تحقيق قدر من الجودة الشاممة و المستمرة و 
بشكل تدريجي دون الموظف لأنو العنصر المحوري في تمك العممية ، لأن الوصول إلى 

التمكين يحتاج إلى انتماء الموظف و قناعتو الداخمية ببرامج الجودة و تعاونو مع المنظمة 
. لتحقيقيا 

 ورائدىا  :منظمة التعممPETER SENGE المنظمة : "  والذي يعرفيا عمى انيا
التي تسمح لكل فرد فييا بالمشاركة والتدخل في تشخيص ومناقشة مشاكميا والبحث عن 
حموليا وان يجربو ما لدييم من قدرات وميارات لاحداث التغيير والتحسين لتنمية مياراتيم 
ومعارفيم وخبراتيم من اجل تحقيق اىدافيم ، فالمؤسسة المتعممة ىي المؤسسة التي تشجع 
التعميم وتبادل المعمومات بين اعضائيا اذ يبحثون من خلاليا دائما عن الافكار الجديدة 

 (36،ص 2006يحي سميم ممحم،). ليتكيفوا معيا وليتبادلونيا من خلال رؤية مشتركة 

مما سبق نرى أن مراحل تطور الفكر الإداري الحديث تتجو مباشرة نحو مفيوم التمكين و 
توزيع الحق في المشاركة بين مختمف المستويات الإدارية و خاصة المستويات الدنيا من 

. المنظمة 

: مستويات تمكين العاممين -7
إلى ثلاث مستويات بحيث تعكس ، ( MC SHAME AND GLINOW )   لقد قسم 

ىذه درجة السمطة التي يمارسيا العاممون من خلال مشاركة في صنع القرارات بحيث تتمثل 
: ىذه المستويات في 
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في ىذا المستوى ، يطمب من العاممين و بشكل فردي معمومات :المستوى الأدنى  -
محددة ، أو آراء ، حول بعض جوانب القرارات ، وىنا لا يقدم العاممون الحمول ، بحيث قد 

. لا يعرفون تفاصيل المشكمة التي تستخدم من أجميا المعمومات 
 في ىذا المستوى يتم استشارة العاممين بشكل أوسع ، سواء :المستوى المتوسط  -

بشكل فردي أو جماعي ، و في ىذا المستوى تقدم ليم تفاصيل المشكمة ، عندىا يقدمون 
تشخيصيم لممشكمة و توصياتيم ، و لكن القرار النيائي لا يندرج ضمن نطاق سمطتيم ، و 

. يدخل ىذا المستوى دوائر الجودة 
 يتسم المستوى الأعمى بامتلاك العاممين زمام السيطرة الكاممة :المستوى الأعمى  -

عمى عممية صنع القرارات ، و في ىذا المستوى ، نجدىم يعممون عمى اكتشاف و تحديد 
المشكلات ، إيجاد الحمول ، اختيار البديل الأفضل ، مراقبة نتائج القرار الذي يتخذونو ، 
ويدخل ضمن ىذا المستوى ن فرق عمل ذاتية التوجيو ، ىذه الأخيرة ، ىي عبارة عن 

مجموعات عمل ، تقوم بإكمال جزء معين من العمل ، و ىي تتمتع باستقلالية عالية فيما 
 (137-136،ص 2008رامي جمال أندراوس و آخرون ، ).يتعمق بتنفيذ الميام

 

 :أساليب التمكين -8
يعد تمكين المرؤوسين من الأساليب القيادية الحديثة التي تساىم :  أسموب القيادة -

في زيادة فاعمية المؤسسة و أسموب القيادة ىذا ، يقوم عمى دور القائد أو المدير في تمكين 
الموظفين ، و ىذا الأسموب يشير إلى أن المؤسسة الممكنة ىي تمك المؤسسة التي تتضمن 
نطاق إشراف واسع ، بمعنى أن نسبة الموظفين إلى المديرين نسبة عالية بالقياس إلى ىذه 
النسبة في المؤسسات التقميدية ، و تتضمن أيضا منح صلاحيات أكبر لممستويات الإدارية 

الدنيا في المؤسسة و ىذا الأسموب يركز بشكل خاص عمى تفويض الصلاحيات أو 
. السمطات من اعمى إلى أسفل 



 انفصم انثبنث  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ رًكٍٍ انعبيهٍٍ
 

78 
 

" تمكين الذات " يتمحور ىذا الأسموب حول الفرد بما يسمى : أسموب تمكين الأفراد -
لمفرد بالتوجو نحو قبول  ( Cognitive )، ويبرز التمكين ىنا عندما تبدأ العوامل الإدراكية 

المسؤولية و الاستقلالية في اتخاذ القرار ، ىذا و قد توصمت إلى أن الموظفين المتمكنين 
يمتمكون مستويات أكبر من السيطرة و التحكم في متطمبات الوظيفة ، و قدرة اكبر عمى 

استثمار المعمومات ، و الموارد عمى المستويات الفردية ، و عمى الرغم من أن التمكين ىنا 
ينظر لو عمى أنو تجربة فردية في التحكم و السيطرة و تحمل المسؤولية ، إلا أن ىنالك 

. أساليب أخرى تقوم عمى التمكين الجماعي و تمكين الفريق 
 إن التركيز عمى التمكين الفردي قد يؤدي إلى تجاىل عمل :أسموب تمكين الفريق -

الفريق ، لذلك رأى بعض الباحثين أىمية كبرى لتمكين المجموعة أو الفريق لما لمعمل 
الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي ، و قد بدأت فكرة التمكين الجماعي مع مبادرات 

في السبعينات و الثمانينات من القرن الماضي و  ( Qualitycircles )دوائر الجودة 
التمكين عمى ىذا الأساس يقوم بناء القوة و تطويرىا و زيادتيا من خلال التعاون الجماعي 

. و الشراكة و العمل معا 

          أن عمل الفريق يعد أسموبا يستخدم لتمكين العاممين ومسوغا لتطوير قدراتيم و 
تعزيز الأداء المؤسسي ، و أن تمكين الفريق ينسجم مع التغيرات الييكمية في المنظمات ، 

 Flat)من حيث توسيع نطاق الإشراف و التجول إلى المنظمة الأفقية و التنظيم المنبسط 
Structures )  بدلا من التنظيمات اليرمية ، ىذا و إن منح التمكين لمفريق يعطي لمفريق

( Interdependency)دورا أكبر في تحسين مستويات الأداء ، لأن الاعتمادية المتبادلة 
، كما  ( Dependency )بين أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة كبرى من استقلالية الفرد 

تتحقق القيمة المضافة من تعاون أعضاء الفريق عندما تتحقق شروط الميارة و المعرفة 
 (40  ، ص 2006يحي سميم ممحم، ). لكل عضو من أعضاء الفريق 
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 يرى دعاة الجودة الشاممة ضرورة تغير :اسموب إدارة الجودة الشاممة و التمكين  -
العمميات و الأنشطة التي تعمل عمى أساسيا المؤسسة تمشيا مع تمكين الموظفين و يعود 
ىذا الأسموب إلى آراء إدوارد ديمنق و أفكاره حول الجودة و ادارة الجودة الشاممة ، و يقوم 

عممية التحسين المتواصل و : مفيوم إدارة الجودة الشاممة عمى مبدأ أساسي و ىو 
التدريجي في كل أبعاد المنظمة و مجالاتيا ، من خلال انخراط الجميع و مشاركتيم الفاعمة 

. في عممية التطوير و تحسين الجودة 
 :أسموب الأبعاد المتعددة في التمكين  -

       يقوم ىذا الأسموب عمى الجمع بين الأساليب السابقة و يرفض اعتماد بعدا أحادي 
بأنو حتى تكون عممية التمكين  ( Honold )الجانب لتفسير مبدأ التمكين فيقول ىونمد 

: فاعمة و ناجحة فلا بد من أن تقوم عمى جوانب و أسس متعددة ، و ىذه الأسس ىي 
التعميم ، و القيادة الناجحة ، و المراقبة الفاعمة ، و الدعم و التشجيع المستمر ، و الييكمة 

. و التفاعل بين ىذه جميعا  ( Structuring )المناسبة 

و يأخذون زمام المبادرة بشكل  ( Partners )       من ىنا فإن الجميع يعممون شركاء 
جماعي ، من خلال تفاعل الفريق المنظم ، و يعممون أيضا عمى صنع القرارات 
أنا : " الإستراتيجية و عمى ىذا الأساس فالتمكين ليس شعورا شخصيا كان يقول أحدنا 

فيذا مستحيل دون مقومات ىيكمية و عوامل تنظيمية ملائمة ، " اليوم أشعر بالتمكين 
إضافة إلى ملائمة العلاقات بين المديرين و المرؤوسين عمى أسس من الثقة و الدعم و 
التواصل ، و تزويد الآخرين بالمعمومات الضرورية و غير الضرورية لكي يشعر الفرد و 

  (41 ، ص 2006يحي سميم ممحم ،  ).الفريق بشيء من المسؤولية تجاه نتائج الأداء المرغوبة

 :ركائز التمكين -9
تؤكد الكثير من الأدبيات عمى أىمية خمق و توطيد بعض المقومات الأساسية و توطيدىا 
قبل تمكين العاممين في المنظمة ، من ىنا فإن ىذا المطمب قد خصص لمحديث حول تمك 
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المقومات الأساسية و التي تشتمل عمى أربعة مقومات و ركائز أساسية إضافة إلى بعض 
 , Bowen and Lawler)المقومات الأخرى ، و أىم ىذه المقومات ذكرىا كلا من باورن و لاولير

1992,1995 :) 

المعرفة و الميارة .9-1
لا يخفى عمى إنسان القرن الواحد و العشرين الكم اليائل من المعرفة التراكمية التي تكونت 
ما بعد الحرب الكونية الثانية حتى يومنا ىذا ، كما لا يخفى عمى أي مدير ما يشاىده و 

الأنماط : يممسو المرء من تطورات تكنولوجية و معرفية و عممية تستدعي تغيرات في 
الإدارية التقميدية ، وتغيير في إدارة الموارد البشرية ، و تغيير في شكل العلاقات بين 
مختمف أقطاب المعبة الاقتصادية في المؤسسة ، من مديرين و مساىمين و عاممين و 

بإدارة : زبائن و مجتمع باكممو ، ومن اىم المفاىيم المعاصرة في وقتنا الحاضر ما يسمى 
و غيرىا من المصطمحات التي  ( Knowledgeworker )المعرفة و عامل المعرفة ، 

. تدل عمى تحول واضح نحو استخدام المعرفة و إدارتيا في المنظمات
( Bowen , D.E.andLawler , 1992 , p 31-40 )

 

 الاتصال و تدفق المعمومات .9-2
بعد استعراض دور المعرفة و الميارة كمتطمب ضروري و حيوي من متطمبات تمكين 
العاممين ، فإن العنصر الثاني الذي لا يقل أىمية ىو الاتصال و تدفق المعمومات و 

و تعد المعمومة سلاحا . تداوليا و المشاركة الفاعمة بيا عبر مستويات المنظمة جميعيا 
ىاما يعتمد عميو الموظف في عممية اتخاذ القرار و في حل مشاكل العمل و مشاكل 

. المستيمكين ، فدون المعمومة الصحيحة أو المعمومة المتجددة 

 الثقة .9-3
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الثقة بين المدير : المقوم الثالث بعد المعرفة و الميارة و الاتصال و تدفق المعمومات ىو 
: و المرؤوسين فيذا مقوم جوىري من مقومات التمكين ، ألا وىو الثقة و التفاىم ، فالثقة 
استعداد الفرد لمتعامل مع الآخرين معتقدا بكفاءتيم أو أمانتيم أو صدقيم و اىتماميم 

. بمصمحتو و عدم توقع إساءتيم 

 الحوافز المادية و المعنوية .9-4
العوامل الأساسية التي تم شرحيا من معرفة وثقة و تدفق حر لممعمومات من العوامل 
الأساسية في تحسين مناخ التمكين في المؤسسات ، و العامل الرابع ربما يكون مكملا 
لمعوامل السابقة ، فالتمكين يحتاج إلى من يساعد و يحتمل مزيدا من الأعباء و خاصة 

تحمل المسؤولية و المشاركة و التفكير الخلاق و العصف الذىني ، و عمى الرغم من أن  
ىذه الأمور قد تكون بحد ذاتيا حوافز تساىم في رفع معنويات العاممين و شعورىم بمعنى 

 (96 ، ص 2006يحي سميم ممحم ، ).أرقى و أرفع لحياتيم المينية 

اىم متطمبات التمكين : (02)جدول

 
  الميزات

 
 

 تمكين العاممين

 متطمبات التمكين
 الثقة الادارية تحسين الاداء
 الدعم الاجتماعي ارضاء العملاء

 الاىداف والرؤية المستقبمية حل المشكلات والازمات
 فرق العمل جودة الخدمة

 الاتصال الفعال زيادة القدرة التنافسية
 التدريب المستمر ارتفاع الانتاجية

 مكافاة الموظفين تحقيق مكانة متميزة
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: خطوات تنفيذ تمكين العاممين -10
المنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكين العاممين تحتاج أن تتفيم أن تبني التمكين 
ليست بحال من الأحوال اختيارا سيلا ، و قد أوضح عدد من الكتاب أن تمكين العاممين 

( Bowen and Lawler, 1992)عممية يجب أن ينفذ عمى مراحل ، وحدد باونولاورل 
ثلاث مستويات من التمكين في المنظمات تتراوح من التوجو لمتحكم إلى التوجو للاندماج و 

أن الأسموب التدريجي أفضل الطرق لتمكين فرق  ( Caudron , 1995 )أوضح كودرن 
العمل ، فمسؤوليات الإدارة الذاتية و اتخاذ القرار يجب أن تعيد لمموظفين بعد التأكد من 

: حسن إعدادىم ، و تتجمى خطوات تنفيذ عممية تمكين العاممين بالتالي 
(Caudron  , 1995 , p 74 )

 :تحديد أسباب الحاجة لمتغيير : الخطوة الأولى - 

أول خطوة يجب أن يقرر المدير لماذا يريد أن يتبنى برنامج لتمكين العاممين ، أي توضيح 
: السبب او الأسباب من وراء تبني التمكين ، فمتبني التمكين أسباب مختمفة ، فيل السبب 

  تحسين خدمة العملاء. 
  رفع مستوى الجودة. 
  زيادة الإنتاجية. 
  تنمية قدرات و ميارات المرؤوسين. 
  تخفيف عبء العمل عن المدير. 

و أيا كان السبب أو الأسباب ، فإن شرح و توضيح ذلك لممرؤوسين يساعد في الحد من 
. درجة الغموض و عدم التاكد 

: التغيير في سموك المديرين : الخطوة الثانية - 
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أحد التحديات اليائمة التي يجب أن يتغمب عمييا المديرون لإيجاد بيئة عمل ممكنة تتصل 
بتعمم كيفية التخمي عن السمطة ، فقبل المضي قدما و بشكل جدي في تنفيذ برنامج لمتمكين 

 (.P., Kizilos, 1990 ,p 47).ىناك حاجة ماسة لمحصول عمى التزام و دعم المديرين

: تحديد القرارات التي يشارك فيو المرؤوسين : الخطوة الثالثة - 

إن تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديرين لممرؤوسين ، تشكل احد أفضل الوسائل 
بالنسبة لممديرين و العاممين لمتعرف عمى متطمبات التغيير في سموكيم ، فالمدراء عادة لا 
يحبذون التخمي عن السمطة و القوة التي اكتسبوىا خلال فترة بقائيم في السمطة ، و لذا 

يفضل أن تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أن يشارك فييا المرؤوسين بشكل تدريجي 
، و يجب تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي ، حتى يمكن لممديرين و المرؤوسين 

. تحديد نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فييا المرؤوسين بشكل مباشر 

: تكوين فرق العمل : الخطوة الرابعة - 

بكل تأكيد لابد من أن تتضمن جيود التمكين استخدام أسموب الفريق ، و حتى يكون 
لممرؤوسين القدرة عمى إبداء الرأي فيما يتعمق بوظائفيم يجب أن يكونوا عمى وعي و تفيم 
بكيفية تأثير وظائفيم عمى غيرىم من العاممين و المنظمة ككل ، و أفضل الوسائل لتكوين 
ذلك الإدراك أن يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع أفراد آخرين ، فالموظفين الذين يعممون 

. بشكل جماعي تكون أفكارىم و قراراتيم أفضل من الفرد الذي يعمل منفردا 

: المشاركة في المعمومات : الخطوة الخامسة - 

لكي يتمكن المرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل لممنظمة ، فغنيم يحتاجون لمعمومات عن 
وظائفيم و المنظمة ككل ، و يجب أن يتوفر لمموظفين الممكنين فرصة الوصول إلى 

المعمومات التي تساعدىم عمى تفيم كيفية أن وظائفيم و فرق العمل التي يشتركوا فييا تقدم 
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مساىمة لنجاح المنظمة ، فكمما توفرت معمومات لممرؤوسين عن طريق أداء عمميم كمما 
. زادت مساىمتيم 

: اختيار الأفراد المناسبين : الخطوة السادسة - 

يجب عمى المديرين اختيار الأفراد الذين يمتمكون القدرات و الميارات لمعمل مع الآخرين 
بشكل جماعي ، وبالتالي يفضل أن تتوافر لممنظمة معايير واضحة و محددة لكيفية اختيار 

 (35-30 ، ص 2004سعد بن مرزوق العتبي ، ).الأفراد المتقدمين لمعمل 

: توفير التدريب : الخطوة السابعة- 

التدريب أحد المكونات الأساسية لجيود تمكين العاممين ، حيث يجب أن تتضمن جيود 
المنظمة توفير برامج تدريبية كحل المشاكل ، الاتصال ، إدارة الصراع ، العمل مع فرق 

. العمل ، التحفيز لرفع المستوى المياري و الفني لمعاممين 

: الاتصال لتوصيل التوقعات : الخطوة الثامنة - 

يجب أن يتم شرح و توضيح ما المقصود بالتمكين ، و ماذا يمكن أن يعني التمكين 
لمعاممين فيما يتعمق بواجبات و متطمبات وظائفيم ، و يمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة 

و أداء العاممين كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة لمموظفين ، حيث يحدد المديرين 
. لممرؤوسين أىداف يجب تحقيقيا كل سنة 

: وضع برنامج لممكافآت و التقدير : الخطوة التاسعة - 

لكي يكتب لجيود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكافآت و التقدير التي يحصل عمييا 
الموظفين بأىداف المنظمة ، حيث يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام لممكافآت يتلاءم و 
اتجاىيا نحو تفضيل أداء العمل من خلال فرق العمل ، فأحد عناصر الدعم الأساسية و 
. المساندة لمتمكين تتمثل في إيجاد و تقديم مكافآت لمعاممين للاعتراف بسموكيم التمكين 
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: عدم استعجال النتائج : الخطوة العاشرة - 

لا يمكن تغيير بيئة العمل في يوم و ليمة ، لذلك يجب الحذر من مقاومة التغيير حيث 
سيقاوم الموظفين أي محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن يضيف عمى عاتقيم مسؤوليات جديدة 

، و بما ان تبني برنامج لمتمكين سيتضمن تغيير ، فمن المتوقع أن تأخذ الإدارة و 
. الموظفين وقتيم لإجادة المتطمبات الجديدة لبرنامج التمكين 

: فوائد التمكين -11
الافراد والمجموعة  )    يعود التمكين بفوائد كثيرة عمى كافة المستويات في التنظيم 

 حيث يساعد عمى توفير النمو التنظيمي وتوفير فرص التطوير التنظيمي )والمنظمة 
وتعزيز قدرة المنظمة عمى اتخاذ القرارات ويمكن تصنيف فوائد التمكين حسب المستويات 

: التنظيمية عمى النحو التالي 

 عمى مستوى المنظمة:  
 يعمل التنظيم عمى توفير فرص اكثر لنمو المنظمة -1
 .ارتفاع الإنتاجية و تحسين جودة الإنتاج أو الخدمات -2
 .توفير فرص التطور التنظيمي -3
 .تحقيق الديمقراطية في الادرة -4
 .زيادة القدرة التنافسية و تحقيق مكانة متميزة -5
 .  تعزيز قدرة المنظمة عمى اتخاذ القرار وزيادة التعاون عمى حل المشكلات  -6
 .ارتفاع القدرات الابتكارية   -7
 .تسييل التخطيط الاستراتيجي طويل المدى -8
 .زيادة قدرة المنظمة عمى الاستجابة لمتغيرات البيئية -9

 .ادارة الوقت -10
 عمى مستوى المجموعة:  
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: ان تمكين عمل المجموعة يصنف الى ما يمي
 .تطوير فرق العمل -1
 .بناء فريق قوامو الثقة -2
 .زيادة قدرة الفريق عمى الابداع والمخاطرة -3
 يعتبر التمكين من اىم المداخل الداعمة التي تعمل عمى : عمى مستوى الافراد

تنمية قدرات الموارد البشرية ، وتعتبر ممارسات التمكين عن درج قابمية الادارات الحديثة 
لاختيار اكثر الاساليب فعالية للارتقاء بمستوى الاداء الوظيفي لمعاممين وبالتالي انعكاس 

 (William ,Umiker, 1992 , p233).ذلك عمى الاداء الكمي لممنظمة
  إشباع حاجات الفرد من تقدير و إثبات الذات. 
  ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل. 
  إحساس الفرد بالرضا عن وظيفتو و رؤسائو. 
  ارتفاع الدافعية الذاتية لمفرد. 
  زيادة مسؤوليات الموظفين وتنمية الشعور بالمسؤولية. 
 تنمية ميارات وقدرات المرؤوسين. 
 زيادة مشاركة الموظفين. 
 (ميا ميدي قاسم،،ص ).التقميل من مقاومة التغيير 

:  معوقات تطبيق التمكين -11
عند التطرق إلى تطبيق التمكين في المنظمات يكون من المفيد أن نفحص خصائص 

المنظمات أولا ، و التأكد من مدى توافر البيئة الملائمة لتطبيق التمكين ، حيث أن نجاح 
أو فشل برنامج التمكين يخضع بشكل أساسي إلى مدى توافر المتطمبات الجوىرية في 
البيئة التنظيمية التي قد تساعد أحيانا أو تعيق أحيانا أخرى الوصول إلى تحقيق النتائج 

. المرجوة 
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لذلك قد تواجو المنظمات بعض المعوقات التي قد تحد من قدرتيا عمى تطبيق العاممين ، 
 (40-39 ، ص 2005سعد ، العتيبي ، ):ومن تمك المعوقات ما يمي 

. الييكل التنظيمي اليرمي - 1

. المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرارات - 2

. خوف الإدارة العميا من فقدان السمطة - 3

. عدم الرغبة في التغيير - 4

. خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفيا و السمطة - 5

. خوف العاممين من تحمل السمطة و المسؤولية - 6

. الأنظمة و الإجراءات الصارمة التي لا تشجع عمى المبادأة و الابتكار - 7

. السرية في تبادل المعمومات - 8

. ضعف نظام التحفيز - 9

. تفضيل أسموب القيادة الإدارية التقميدية - 10

. ضعف التدريب و التطوير الذاتي - 11

. عدم الثقة الإدارية - 12

 .عدم ملاءمة نظام المكافآت - 13

خلاصة الفصل 
       أوضحنا في المقدمة الاىتمام المتزايد لممنظمة بمفيوم تمكين العاممين ، و بينا ان 
ىذا الاتجاه عائد لمضغوط التي تتعرض ليا المنظمة للاىتمام بمواردىا البشرية لتحقيق 
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و الواقع يظير أن مصطمح تمكين العاممين لم يحظى بالاىتمام المناسب .الميزة التنافسية 
 يقصد بو من قبل الباحثين و الممارسين ، و ىذا بدوره أثر عمى كفاءة الموارد البشرية

اعطاء الفرد الحرية والمسؤولية والقوة لكل العاممين في حدود الوظيفة مع توفيركل من 
تفويض السمطة وفرق عمل واتصال فعال والتدريب والتحفيز، ما يعزز الشعور بالكفاءة 

والثقة لقدرتيم عمى التغير والتحسين، ويمتزميذا القضاء عمى كل مظاىر اللامساواة والتمييز 
والتيميش ومركزية القرارات والعقبات الرسمية، إن أساس التمكينيو تذويب احتكار السمطة 
في العمل الجماعي،و ان نجاح التمكين في المؤسسة يتطمب أولا الايمان بو حيث عدم 
الاقتناع بو يعني التماطل في تطبيقو وىذا أحد اىم معوقات نجاحو وسيصبح تكمفة زائدة 

أما تطبيق التمكين يكون حسب حاجة المؤسسة لمتمكن بأن يكون لكل الأقسام والفروع . فقط
أو أقساممحددة أو لقسم واحد، كما يجب أنتختتار الأسموب المناسب لذلك وحسب المستوى 
المراد الوصول الييسواء كان الاكتفاء بتشجيع الممكنين بطرح الافكار، او إعطائيم الحرية 

، بعدتحديد المنظمة كل ما سبق ما ...والسمطة الكاممة في اتخاذ القرار وتجربة التصورات
عمييا الا اتباع جميع الخطوات بتسمسميا وأىم شيءىنا ىو عدم استعجال النتائج بل 

 .المتابعة والتصحيح حتى يتمتحقيق التمكين

      و أخيرا يتضح أن تطبيق تمكين العاممين ليست بحال من الأحوال اختيار سيل ، و 
. إنما عممية متشابكة في عناصرىا متداخمة في مكوناتيا و أبعادىا 
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 :التعريف بمكان الدراسة : أولا
 :شركةالبسكريةللاسمنتالتعريف ب-1

تعتبر شركة البسكريةللاسمنت من اىم المؤسسات المتواجدة في القطر الوطني والتي 
يتمثل دورىا في تزويد السوق الداخمية بمادة الاسمنت وىي تمعب دور اساسي في توفير 

. ىذه المادة

تقع ىذه المؤسسة في جر بمحرش بمدية برانيس دائرة جمورة ولاية بسكرة  تتربع عمى 
:  ىكتار ، وىي شركة ذات اسيم و يقدر راسماليا ب100:مساحة قدرىا 

.  عاملا1250 دينار جزائري ويبمغ عدد عماليا42.840.000.00

تقوم المؤسسة بتعبئة وتوزيع عدة انواع من الاسمنت لمحاجة الماسة الييا من بين ىذه 
: الانواع نجد

. الاسمنت الرمادي لمخرسانة المسمحة  .1
. الاسمنت الرمادي المقاوم لمسولفات .2

: الييكل التنظيمي لممؤسسة - 2
 يعتبر الييكل التنظيمي بصفة عامة عبارة عن تحديد وتوزيع المسؤوليات عمى الافراد 

العاممين بيا ، سواء كانوا معتمدين او مشرفين ،ثم توضيح العلاقة بين ىؤلاء الافراد بناءا 
عمى ىذه المسؤوليات ، كما ان اليياكل التنظيمية ليست ىيكل نموذجي وانما تختمف 

باختلاف المؤسسة تبعا لحجميا وطبيعة عمميا ، والييكل التنظيمي لشركة 
 (01ممحق رقم ).البسكريةللاسمنت مرفق ضمن الملاحق
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  المنيجية لمدراسةالإجراءات: ثانيا 
 :منيج الدراسة-1
و بغية تحقيق أىداف دراستنا اعتمدنا عمى منيج يتناسب مع طبيعة الدراسة، وه -

حيث سنعتمد في إعداد الجانب النظري لمبحث عمى أىم .المنيج الوصفي التحميمي
المراجع المفسرة لمموضوع،أما الجانب التطبيقي سوفنعتمد فيو عمى أسموب الاستبيان 

 . الذي يساعدنا عمى استخلاص النتائجSPSSوتحميل نتائج الاستبيان باستخدام برنامج

 :اساليب معالجة البيانات-2
تمت معالجة البيانات السيكومترية لمدراسة الحالية من خلال استخدام الاساليب الاحصائية 

 :التالية
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  

معامل الارتباط بيرسون 
 معامل كرونباخ الفا

 :ادوات الدراسة-3
تم استخدام طريقة الاستبيان من أجل جمع البيانات من أفراد عينة لتحقيق اىداف البحث

الممحق رقم ): الدراسة، وفيما يمي شرح محاور استبيان الدراسة، يتكون الاستبيان من قسمن
(02.) 
البيانات الشخصية والمتعمقة بأفراد العينة وتشمل الجنس، العمر، المؤىل :القسم الأول  -

 .العممي، عدد سنوات الخبرة، الرتبة
العقد "المتغير المستقل : خاص بالأسئمة المتعمقة بمتغيرات الدراسة وىما:القسم الثاني  -

 .رينيعبارة تعالج المتغ30الاستبيانيحتوي عمى ".التمكين"والمتغير التابع " النفسي
عبارة 15يتكونمحور العقد النفسي من ثلاثة ابعاد ويحتوي  :العقد النفسي: المحور الأول -

 :كالتالي
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 .عبارات05يقيس بعد محتوى الوظيفة ويتضمن : البعد الأول -
 .عبارات05يقيس بعد محتوى الوظيفة ويتضمن : البعد الأول-
. عبارات05يقيس بعد محتوى الوظيفة ويتضمن : البعد الأول-
 .عبارة15يتكونمحور التمكين من  :التمكين: المحور الثاني -

 :مجتمع وعينة الدراسة-4
جراء مسح شامل لمجتمع البحث وىم عمال مصنع  حاولنا فييذه الدراسة في بادئ الأمرا 

الطرق الغير : " عامل لكن فيما بعد اخترنا1250البسكريةللاسمنتوالذي يبمغ عددىم 
وتعني اختيار الافراد  (عمدية) وبالضبط عينة قصدية non probabilistesاحتمالية

ان العمال : الذين في متناولنا أو الذين قبموا بالإجابة، ويمكن تبريرىذا الاختيار بما يمي
عمى مستوى الادارة الوسطى،ىم رؤساء وفي نفس الوقت مرؤوسين ويعبرون عن كافة 

 استمارة أي ما 80 استمارة وقد تم استرجاع 86فئات العمال الرؤساء والمرؤوسين،وزعت 
،  وذلك نظرا لوجود بعض عمال في تربصاتداخل أو خارج الوطن وفي % 93نسبتو 

عطل سنوية ، رفض بعض العمال الإجابة عن الاستبيان لأسباب شخصية أو إدارية، وقد 
. تم توزيع الاستمارة عن طريق العمل الميداني 

: الخصائص السيكومترية للاستبيان-5
المقصود بصدق الاستبيان التأكد من أنو سوف يقيس ما أعد لقياسو، حيث تم :الصدق

ممحق لا)قياس صدق الأداة ظاىريا من خلال تحكيمو من طرفمجموعة من أساتذة الكمية 
 ( "03"رقم 

 Alpha deلقياس مدى ثبات أداة الدراسة تم استخدام معامل ألفا كرونباخ: الثبات
Cronbach حيث طبقت المعادلة عمى العينة لقياس الصدق البنائي والجدول التالي

. رات الدراسةييوضح معاملات ثبات متغ
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ت ثبات متغيرات الدراسة لامعام(03): الجدول رقم
 

 متغيرات الدراسة عدد العبارات معامل الثبات صدق المحك

العقد /المتغير المستقل 15 0.618 0.786
 النفسي

 التمكين/المتغير التابع 15 0.700 0.836

0.882 0.778 30 
الصدق والثبات العام 

 للاستبيان
 

 SPSSمن إعداد الطالبة عمى أساسمخرجات :   المصدر

( خكرو نباألفا )يتم حساب معامل الصدق عن طريق جذر معامل الثبات * :ملاحظة

ت لاكما أن معام ،0.778يتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات العام جيد إذ بمغ  

وىذا يدل عمى 0.700إلى ،0.618الثبات لمتغيرات الدراسةمقبولة وقد تراوحت ما بن 

أنمجميع متغيرات الدراسة درجة مقبولة من الثبات يمكن الاعتماد عمييا في الدراسة 

وىو %88.2الميدانية، وىذا ما يتضح من خلالصدق المحك الذي بمغ معاممو العام حوالي

. معامل عال ي مثميذه الدراسات

 



 

 
 

 
 

تحهيم :انفصلانخامس

 وتفسير انىتائج
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: تمييد
وبعد , بعد أن تم تطبيق استبيان العقد النفسي وتمكين العاممين عمى أفراد عينة الدراسة

تم تصحيح المعطيات و تفريغيا و استخراج النتائج , تفريغ النتائج الخام المتحصمعمييا 
إذ أن دراستنا الحالية توصمت إلى مجموعة من النتائج لموصول إلى إجابات , النيائية 

وفيما يمي عرض لتمك النتائج و محاولة ربطيا بالدراسات السابقة التي , لفرضيات الدراسة 
. تم عرضيا و التي اتفقت في جانبيا مع نتائج البحث الحالي و اختمفت مع أخرى 
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: عرض النتائج و تفسير نتائج الدراسة_ أولا
 :نتائج الفرضية الأولى-أ

يمتمك العاممين في الادارة ىل  :تتناول ىذه الفقرة الاجابة عن السؤال الأول لمدراسة، وىو
تصوراً واضحا حول مفيوم العقد النفسي؟  بمؤسسة البسكرية للإسمنت  الوسطى 

بمؤسسة البسكرية يمتمك العاممين في الادارة الوسطى :"والذي يوافقو نص الفرضية الأولى
" تصوراً واضحا حول مفيوم العقد النفسيللإسمنت  

لاختبار صحة ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لكل 
: محور   والجداول التالي يبين نتائج دراسة ىذه الفرضية

 :محور العقد النفسي .1
: تتمثل نتائج محور العقد النفسي فيما يمي 

 (80 =ن )محور العقد النفسي وعناصره الفرعية  يوضح نتائج  (04)        جدول رقم 

الانحراف  الترتيب  التقدير
 المعياري 

المتوسط 
 البند  الحسابي 

 01عبارة  2,08 991, 4 متوسط

 02عبارة  2,38 933, 2 متوسط

 03عبارة  2,34 856, 3 مرتفع

 04عبارة  2,50 857, 1 مرتفع

 05عبارة  2,06 998, 5 متوسط

 محتوى الوطيفة 2,2700 49718, 2 متوسط
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 06عبارة  2,36 931, 1 مرتفع

 07عبارة  2,35 943, 2 مرتفع

 08عبارة  2,25 646, 3 متوسط

 09عبارة  1,86 938, 5 متوسط

 10عبارة  2,15 929, 4 متوسط

 العوالمل التنظيمية 2,1950 57893, 3 متوسط

 11عبارة  2,63 537, 2 مرتفع

 12عبارة  2,26 896, 5 متوسط

 13عبارة  2,78 551, 1 مرتفع

  14عبارة  2,54 745, 3 مرتفع

  15عبارة  2,39 584, 4 مرتفع

 العوامل البيئية 2,5175 36932, 1 مرتفع

 العقد النفسي 2,3275 36748, /// مرتفع 

المدرج التقديري لممتوسط الحسابي  

متدني /    تقدير ضعيف 1.66-------1

 تقدير متوسط  2.32------------1.67

عال / تقدير مرتفع 3-----------2.33
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 :تفسير نتائج الفرضية الاولى 
: الفرضية الاولى (العقد النفسي )عرض وتفسير ابعاد 

: تتمثل نتائج بعد محتوى الوظيفة فيما يمي :البعد الاول
 (80 =ن )يوضح نتائج بعد محتوى الوظيفة                 (05)جدول رقم 

 
الانحراف  الترتيب  التقدير

 المعياري 
المتوسط 
 البند  الحسابي 

 01عبارة  2,08 991, 4 متوسط

 02عبارة  2,38 933, 2 متوسط

 03عبارة  2,34 856, 3 مرتفع

 04عبارة  2,50 857, 1 مرتفع

 05عبارة  2,06 998, 5 متوسط

 محتوى الوطيفة 2,2700 49718, 2 متوسط

يتضح لنا ان مستوى ادراك العاممين بالادارة الوسطى  (05)بالنظر الى الجدول رقم 
بمصنع البسكريةللاسمنت لمحتوى الوظيفة جاء متوسط ، اذ بمغت قيمة المتوسط الحسابي 

(. 0،49718) و انحراف معياري قيمتو 2.32 الى 1.67أي من  (2،2700)لو  

 

 

 :تتمثل نتائج بعد العوامل التنظيمية فيما يمي :البعد الثاني
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 (80 =ن )يوضح نتائج بعد العوامل التنظيمية                 (06)        جدول رقم 

 

 البند  المتوسط الحسابي  الانحراف المعياري  الترتيب  التقدير

 06عبارة  2,36 931, 1 مرتفع

 07عبارة  2,35 943, 2 مرتفع

 08عبارة  2,25 646, 3 متوسط

 09عبارة  1,86 938, 5 متوسط

 10عبارة  2,15 929, 4 متوسط

 العوالمل التنظيمية 2,1950 57893, 3 متوسط

ان الى ان مستوى ادراك العاممين بالادارة الوسطى بمصنع  (06)بالنظر الى الجدول رقم 
البسكريةللاسمنت  لبعد العوامل التنظيمية جاء متوسط ، اذ بمغت قيمة المتوسط الحسابي 

(. 0،57893)  و انحراف معياري قيمتو 2.32 الى 1.67أي من  (2،1950)لو  

 

 

 

 

 :تتمثل نتائج بعد العوامل البيئية فيما يمي :البعد الثالث
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 (80 =ن )يوضح نتائج بعد العوامل البيئية                 (07)        جدول رقم 

 

الانحراف  الترتيب  التقدير
 المعياري 

المتوسط 
 البند  الحسابي 

 11عبارة  2,63 537, 2 مرتفع

 12عبارة  2,26 896, 5 متوسط

 13عبارة  2,78 551, 1 مرتفع

  14عبارة  2,54 745, 3 مرتفع

  15عبارة  2,39 584, 4 مرتفع

 العوامل البيئية 2,5175 36932, 1 مرتفع

 

يتضح لنا ان مستوى ادراك العاممين بالادارة الوسطى  (07)بالنظر الى الجدول رقم 
بمصنع البسكريةللاسمنت  لبعد العوامل البيئية  جاء مرتفع ، اذ بمغت قيمة المتوسط 

(. 0،36932) و انحراف معياري قيمتو 3 الى 2.33أي من (2،5175)الحسابي لو  

 

 

 

: النتائج المتعمقة بمحور العقد النفسي 
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( 80 =ن )محور العقد النفسي                         يوضح نتائج  (08)  جدول رقم 

 

 البند  المتوسط الحسابي  الانحراف المعياري  الترتيب  التقدير

 محتوى الوطيفة 2,2700 49718, 2 متوسط

 العوالمل التنظيمية 2,1950 57893, 3 متوسط

 العوامل البيئية 2,5175 36932, 1 مرتفع

 العقد النفسي 2,3275 36748, /// مرتفع 

يتضح لنا  ان مستوى ادراك العاممين بالادارة الوسطى  (08)بالنظر الى الجدول رقم 
بمصنع البسكريةللاسمنت  لمحور العقد النفسي جاء  مرتفع ، اذ بمغت قيمة المتوسط 

 (. 0،3674) وانحراف معياري قيمتو 3 الى 2.32من   (2.3275)الحسابي لو  

:  تفسير نتائج الفرضية الاولى

يتضح من خلال قيم المتوسطات الحسابية  والتقدير النسبي لمحور العقد النفسي عمى 
الامر الذي يعكس انسجاما تاما . جميع الابعاد  بانيا تتراوح بين المتوسطة الى المرتفعة 

وتقاربا كبيرا لمقيم الاحصائية لنتائج التحميل الوصفي ، مما يدعم نموذج الدراسة ويؤشر 
يمتمك العاممين في الادارة الوسطى عمى تماسك بنيتو، وبالتالي نقبل الفرضية القائمة 

 . تصوراً واضحا حول مفيوم العقد النفسيبمؤسسة البسكرية للإسمنت  

 

 :نتائج الفرضية الثانية- ب
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ما مستوى تمكين العاممين في  :تتناول ىذه الفقرة الاجابة عن السؤال الثاني  لمدراسة، وىو
الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت ؟ 

 مستوى تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة :"والذي يوافقو نص الفرضية الثانية -
. البسكرية للإسمنت مرتفع

لاختبار صحة ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري 
: لمحور التمكين   والجداول التالي يبين نتائج دراسة ىذه الفرضية

 :محور التمكين .1

: تتمثل نتائج محور التمكين فيما يمي 

 (80 =ن )محور التمكين          يوضح نتائج  (09)       جدول رقم 

 

 التقدير

 

 الترتيب
المتوسط  الانحراف المعياري

 البند الحسابي

 01عبارة 2,40 805, 9 مرتفع

 02عبارة 2,48 811, 6 مرتفع

 03عبارة 2,66 615, 1 مرتفع

 04عبارة 2,66 615, 1 مرتفع

 05عبارة 2,54 674, 5 مرتفع

 06عبارة  2,35 638, 12 مرتفع
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( 80= ن )المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتمكين العاممين  

المدرج التقديري لممتوسط الحسابي  

متدني /    تقدير ضعيف 1.66-------1

 تقدير متوسط  2.32------------1.67

عال / تقدير مرتفع 3-----------2.33

 07عبارة  2,40 866, 9 مرتفع

 08عبارة  2,15 943, 15 متوسط

 09عبارة  2,31 805, 14 متوسط

 10عبارة  2,34 795, 13 مرتفع

 11عبارة  2,39 803, 11 مرتفع

 12عبارة  2,54 674, 4 مرتفع

 13عبارة  2,48 886, 6 مرتفع

 14عبارة  2,55 692, 3 مرتفع

 15عبارة  2,41 852, 8 مرتفع

 التمكين  2,4433 30617, ////// مرتفع 
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يتضح لنا  ان مستوى تمكين العاممين بالادارة الوسطى  (09)بالنظر الى الجدول رقم 
( 2.4433)بمصنع البسكريةللاسمنت  جاء  مرتفع ، اذ بمغت قيمة المتوسط الحسابي لو  

(. 0.30617) وانحراف معياري قيمتو 3الى 20.33أي من 
: تفسير نتائج الفرضية الثانية

نتائج تمكين )يتضح من خلال قيم المتوسطات الحسابية والتقدير النسبي العبارات قياس  -
بان اغمبيا مرتفعة ، الامر الذي يؤشر عمى انسجام العبارات وتماسك بنائيا،  (العاممين

 مستوى تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة وبالتالي  نقبل الفرضية القائمة
. البسكرية للإسمنت مرتفع

نتائج الفرضية الثالثة - ج
 ىل لمحتوى الوظيفة دور في  :تتناول ىذه الفقرة الاجابة عن السؤال الثالث لمدراسة، وىو

 تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت ؟
لمحتوى الوظيفة دور في  تمكين العاممين في الادارة :"والذي يوافقو نص الفرضية الثالثة -

". الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت مرتفع

 لاختبار علاقة  Pearson))لاختبار صحة ىذه الفرضية قمنا باستخدام معامل بيرسون
الارتباط بين محتوى الوظيفة  و التمكين   والجداول التالي يبين نتائج دراسة ىذه 

: الفرضية
يبين قيم معامل الارتباط بيرسون بين محتوى الوظيفة وتمكين العاممين  (10)جدول

 المتغيرين   قيمة معامل الارتباط بيرسون  الدلالة مستوى الحكم 

 التمكين – محتوى الوظيفة  0.544** 0.000 0.01دال عند 

 SPSS. من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات نظام :المصدر . فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 
 فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة * 
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نلاحظ علاقة ارتباط قوية جدا طردية ذات دلالة احصائية بين  (10)من خلال الجدول
 عند مستوى (R=0.544)محتوى الوظيفة وتمكين العاممين حيث بمغ معامل الارتباط

. 0.05 ىي اقل من مستوى الدلالة 0.000الدلالة 

: تفسير نتائج الفرضية الثالثة

يتضح من خلال قيم معامل الارتباط وجود علاقة ارتباط قوية جدا طردية بين بعد محتوى 
 لمحتوى الوظيفة دور في تمكين الوظيفة وتمكين العاممين، وبالتالي  نقبل الفرضية القائمة
 .العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت

نتائج الفرضية الرابعة تحميل- د
 ىل لمعوامل التنظيمية دور في  :تتناول ىذه الفقرة الاجابة عن السؤال الرابع لمدراسة، وىو

تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت ؟ 
لمعوامل البيئية دور في  تمكين العاممين في الادارة :"والذي يوافقو نص الفرضية الرابعة  -

". الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت مرتفع

 لاختبار علاقة  Pearson))لاختبار صحة ىذه الفرضية قمنا باستخدام معامل بيرسون
الارتباط بين العوامل التنظيمية  و التمكين   والجدول التالي يبين نتائج دراسة ىذه 

. الفرضية

 يبين قيم معامل الارتباط بيرسون بين العوامل التنظيمية وتمكين العاممين(11)جدول 

 المتغيرين   قيمة معامل الارتباط بيرسون  الدلالة قيمة الحكم 

 التمكين – العوامل التنظيمية  0.396** 0.000 0.01دال عند 

 SPSS. من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات نظام :المصدر . فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 
 فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة * 
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من خلال الجدول نلاحظ علاقة ارتباط قوية جدا طردية ذات دلالة احصائية بين العوامل 
 عند مستوى الدلالة (R=0.396)التنظيمية وتمكين العاممين حيث بمغ معامل الارتباط

 . 0.05 ىي اقل من مستوى الدلالة 0.000

: تفسير نتائج الفرضية الرابعة

يتضح من خلال قيم معامل الارتباط وجود علاقة ارتباط قوية جدا طردية بين بعد العوامل 
 لمعوامل التنظيمية دور في التنظيمية وتمكين العاممين، وبالتالي  نقبل الفرضية القائمة

. تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت

 :نتائج الفرضية الخامسة - ه
 ىل لمعوامل البيئية دور في  :تتناول ىذه الفقرة الاجابة عن السؤال الرابع لمدراسة، وىو

 تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت ؟
لمعوامل البيئية دور في  تمكين العاممين في الادارة :"والذي يوافقو نص الفرضية الخامسة  -

". الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت مرتفع

 لاختبار علاقة  Pearson))لاختبار صحة ىذه الفرضية قمنا باستخدام معامل بيرسون
. الارتباط بين العوامل االبيئية  و التمكين   والجدول التالي يبين نتائج دراسة ىذه الفرضية

يبين قيم معامل الارتباط بيرسون بين العوامل البيئية وتمكين العاممين  (12)جدول

 المتغيرين   قيمة معامل الارتباط بيرسون  الدلالة قيمة الحكم 

 التمكين - العوامل البيئية   0.238* 0.034 0.05دال عند 

 SPSS. من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات نظام :المصدر . فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 
  فأقل0.05دال عند مستوى الدلالة * 
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نلاحظ علاقة ارتباط قوية طردية ذات دلالة احصائية بين  (12)من خلال الجدول رقم
 عند مستوى (R=0.238) وتمكين العاممين حيث بمغ معامل الارتباطالعوامل البيئية

 .0.05 ىي اقل من مستوى الدلالة 0.034الدلالة 

: تفسير نتائج الفرضية الخامسة

يتضح من خلال قيم معامل الارتباط وجود علاقة ارتباط قوية طردية بين بعد العوامل 
 لمعوامل البيئية دور في تمكين البيئية وتمكين العاممين، وبالتالي  نقبل الفرضية القائمة
 .العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت

 :نتائج الفرضية العامة - و
 ىل لمعقد النفسي دور في  :تتناول ىذه الفقرة الاجابة عن السؤال الرئيسي لمدراسة، وىو

 تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت ؟
لمعوامل لمعقد النفسي دور في  تمكين العاممين في :"والذي يوافقو نص الفرضية العامة  -

 ".الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت مرتفع

 لاختبار علاقة  Pearson))لاختبار صحة ىذه الفرضية قمنا باستخدام معامل بيرسون
و (محتوى الوظيفة ،العوامل التنظيمية، العوامل البيئية )العقد النفسي بأبعاده الارتباط بين 

. التمكين   والجدول التالي يبين نتائج دراسة ىذه الفرضية

محتوى الوظيفة ،العوامل  )بأبعاده يبين مصفوفة بين العقد النفسي  (13)جدول
  وتمكين العاممين(التنظيمية، العوامل البيئية

 المتغيرين   قيمة معامل الارتباط بيرسون  الدلالة قيمة الحكم 

 التمكين – محتوى الوظيفة  0.544** 0.000 0.01دال عند 

 التمكين – العوامل التنظيمية  0.396** 0.000 0.01دال عند 



 انفصم انخبيط  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ رحهٍم ورفعٍس انُزبئج
 

110 
 

 التمكين - العوامل البيئية   0.238* 0.034 0.05دال عند 

 التمكين – العقد النفسي  0.533** 0.000 0.01دال عند 

 SPSS. من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات نظام :المصدر . فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 
  فأقل0.05دال عند مستوى الدلالة * 

نلاحظ علاقة ارتباط قوية جدا طردية ذات دلالة احصائية  (13)من خلال الجدول رقم 
 وتمكين (محتوى الوظيفة ،العوامل التنظيمية، العوامل البيئية )العقد النفسي بأبعاده بين 

 ىي اقل من 0.000 عند مستوى الدلالة (R=0.533)العاممين حيث بمغ معامل الارتباط
. 0.05مستوى الدلالة 

 :تفسير نتائج الفرضية العامة
يتضح من خلال قيم مصفوفة  الارتباط وجود علاقة ارتباط قوية جدا طردية بين العقد 

 لمعقد النفسي دور في تمكين النفسي وتمكين العاممين، وبالتالي  نقبل الفرضية القائمة
. العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت

: وممخص النتائج التي تم الوصول إلييا في ىاتو الدراسة ىو

بمؤسسة نقبل الفرض القائل يمتمك العاممين في الادارة الوسطى : من نتائج الفرضية الاولى
أما فيما يخص فحص أبعاد ,تصوراً واضحا حول مفيوم العقد النفسيالبسكرية للإسمنت  

:  ىاتو الفرضية فقد جاءت بالترتيب كالتالي

بمؤسسة البسكرية للإسمنت  يمتمك العاممين في الادارة الوسطى : بعد محتوى الوظيفة -
 .ادراكا متوسطا حول مفيوم محتوى الوظيفة

بمؤسسة البسكرية للإسمنت  يمتمك العاممين في الادارة الوسطى : بعد العوامل التنظيمية -
 .ادراكا متوسطا حول مفيوم العوامل التنظيمية
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بمؤسسة البسكرية للإسمنت  يمتمك العاممين في الادارة الوسطى : بعد العوامل البيئية -
 .تصوراً واضحا  وادراكا مرتفع حول مفيوم العوامل البيئية

مستوى تمكين العاممين في الادارة الوسطى نقبل الفرض القائل : من نتائج الفرضية الثانية 
. بمؤسسة البسكرية للإسمنت مرتفع

لمحتوى الوظيفة دور في تمكين العاممين نقبل الفرض القائل : من نتائج الفرضية الثالثة 
. في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت 

لمعوامل التنظيمية دور في تمكين العاممين نقبل الفرض القائل : من نتائج الفرضية الرابعة 
 .في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت 

لمعوامل البيئية دور في تمكين العاممين نقبل الفرض القائل : من نتائج الفرضية الخامسة 
 .في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت 

لمعقد النفسي دور في تمكين العاممين في نقبل الفرض القائل : من نتائج الفرضية العامة 
 .الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت 

مناقشة النتائج : ثانيا
: انطلاقا من نتائج الدراسة الحالية ومما سبق وروده في الدراسات السابقة نجد

تبين ان بعد محتوى الوظيفة حظي بمستوى متوسط ،مما يؤشر :  نتائج الفرضية الاولى
بان ثمة مشكمة بادارة مصنع البسكريةللاسمنت ، حيث انيا مازالت تواجو صعوبة توضيح 
محتوى وطبيعة الوظائف الموكمة لمعمال، وىنا يجب اعادة النظر وتعزيز الجيود المبذولة 

 .في ذلك



 انفصم انخبيط  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ رحهٍم ورفعٍس انُزبئج
 

112 
 

وقد حظي بعد العوامل التنظيمية بمستوى متوسط ،مما يؤشر بان ثمة مشكمة ادارة مصنع 
البسكريةللاسمنت ، حيث انيا مازالت تواجو صعوبة ادراك العوامل التنظيمية من طرف 

 .العاممين، وىنا يجب اعادة النظر وتعزيز الجيود المبذولة في ذلك

كما تؤشر النتائج عمى ارتفاع المتوسط الحسابي والتقدير المتقدم للإدراك العميق لمعاممين 
ان ىذا يؤشر عمى اىمية ىذا العامل ولمدور .بمصنع البسكرية للإسمنت لمعوامل البيئية 

. الذي يمعبو

ان العقد النفسي يعد واضحا وبـصورة وعمى ضوء نتائج التحميل الاحصائي يمكن القول 
 .كبيـرة لـدى عينـة الدراسـة مـن العاممين بالادارة الوسطى بمصنع البسكريةللاسمنت

وان ادارة مصنع البسكريةللاسمنت تيم بالعوامل البيئية اكثر من محتوى الوظيفة والعوامل 
. التنظيمية

التي بينت  (2015احسان دىس جلاب وآخرون،)واتفقت نتائج دراستنا الحالية مع دراسة -
 ادراك واضـح لـدى عينـة الدراسـة حـول مفـاىيم الدراســة وان التــزام المنظمــات أن ىناك

 . بمــضامين العقــد النفــسي مــن شــأنو ان يعــزز بنــاء اليويــة الاجتماعيــة لــدى عينــة الدراسـة
 وجود التي بينت (2017رامي محمود محمد احمد طمحة،  )وتعارضت مع كل من دراسة 

اختلافات ذات دلالة إحصائية بين آراء العاممين تجاه العقد النفسى وفقاً لخصائصيم 
 Louise) ؛ ودراسة (النوع ، العمر، سنوات الخبرة ، المؤىل العممى)الديموغرافية 

Lemire ;Tania Saba ,2005) حول العقد النفسي والالتزام التنظيمي التي اظيرت
انقطاع العقد النفسي لدى موظفي القطاع الخاص مقارنة نتائجيا ارتفاعاً في مستوى 
 .بموظفي القطاع العمومي 

ان مستوى تمكين العاممين بالإدارة الوسطى بمصنع تبين : من نتائج الفرضية الثانية 
البسكرية للإسمنت مرتفع وذلك من خلال منحيم صلاحيات اوسع في اتخاذ القرار الامر 
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الذي يحقق ليم قدرا من الاستقلالية يعكس مدى الثقة بقدرة العاممين عمى تمبية متطمبات 
. العمل وجدارتيم بذلك ويعكس حجم الايمان بديمقراطية الادارة 

ان : الذي كانت نتائج دراستو(2009)واتفقت نتائج دراستنا الحالية مع دراسة الفاضل 
مستوى التمكين لدى مديري المدارس الحكومية في اقميم شمال الاردن عال، ودراسة 

ان مستوى التمكين جاء بدرجة مرتفعة  في : الذي كانت نتائج دراستو (2010)السويعي 
: التي كانت نتائج دراستيا  (2016)الجية محل الدراسة، وتعارضت مع دراسة سيام فرج 
.  عدم توفر مستوى مقبول لمتمكين لدى عينة الدراسة

تبين وجود علاقة طردية قوية بين محور الوظيفة  وتمكين  : نتائج الفرضية الثالثةمن 
زاد  ادراك العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت العاممين بمعنى كمما  

لمحتوى الوظيفة زاد مستوى تمكينيم وىو ما يعزز مصداقية الفرضية الثالثة ويوضح دور 
 .محتوى الوظيفة في تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت

التي نتجتالى أن الموظف (2011عريقات، )دراسة اتفقت نتائج دراستنا الحالية مع 
رامي محمود  )دراسة ،وتعارضت مع الممكن مؤىل لتوقع المشاكل والأزمات والتصدي 

وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية التي اظيرت نتائجيا :"(2017محمد احمد طمحة، 
النوع ، العمر، سنوات )بين آراء العاممين تجاه العقد النفسى وفقاً لخصائصيم الديموغرافية 

 (الخبرة ، المؤىل العممى

تبين وجود علاقة طردية قوية بين العوامل التنظيمية وتمكين  : نتائج الفرضية الرابعةمن 
زاد  ادراك العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت العاممين بمعنى كمما  

لمعوامل التنظيمية زاد مستوى تمكينيم وىو ما يعزز مصداقية الفرضية الرابعة ويوضح 
دور العوامل التنظيمية في تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية 

. للإسمنت
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التي (Louise Lemire ;Tania Saba ,2005) دراسة اتفقت نتائج دراستنا الحالية مع 
الارتباط الاداري مرتفع في القطاع الخاص اما الارتباط الامني ، الخدمة بينت نتائجيا ان 

رامي محمود  )دراسة وتعارضت مع ،الانتاج ، ارتباطات مرتفعة في التنظيم العمومي ،
وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية التي اظيرت نتائجيا :"(2017محمد احمد طمحة، 

النوع ، العمر، سنوات )بين آراء العاممين تجاه العقد النفسى وفقاً لخصائصيم الديموغرافية 
 .(الخبرة ، المؤىل العممى

تبين وجود علاقة طردية بين العوامل البيئية وتمكين  : نتائج الفرضية الخامسةمن 
زاد ادراك العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت العاممين بمعنى كمما  

لمعوامل البيئية زاد مستوى تمكينيم وىو ما يعزز مصداقية الفرضية الخامسة ويوضح دور 
اتفقت . العوامل البيئية في تمكين العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت

انو لكي :واظيرت نتائج الدراسة(2015)دراسة ميال حمود عامر نتائج دراستنا الحالية مع
يتجنب الاخلال بالعقد النفسي والمحافظة عمى الافراد يجب ان تقوم المنظمة بتوفير 
التغذية العكسية والدعم والحرص عمى تطوير الوظيفة ، والمشاركة في صنع القرار، 

كانت نتائجيا ا نالكميات "  (2015احسان دىس جلابو آخرون،) دراسةوتعارضت مع 
الاىمية لا تيتم بتوفير مقومات الرفاىية الشخـصية لمتدريـسيين المنـضمين الييـا، ولعـل مـرد 

 .ذلك ىو ان العلاقة بين ادارة الكميات والتدريسيين لا تتعدى اطار العمل نفسو

تبين وجود علاقة طردية قوية بين العقد النفسي وتمكين  : من نتائج الفرضية العامة
زاد ادراك العاممين في الادارة الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت العاممين بمعنى كمما  

لمعقد النفسي زاد مستوى تمكينيم و ىذا ما يجيب عمى التساؤل الرئيس ليذه الدراسة كما 
يعزز مصداقية الفرضية العامة ويوضح دور العقد النفسي في تمكين العاممين في الادارة 

. الوسطى بمؤسسة البسكرية للإسمنت
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توصمت الدراسة الى (2017عبد الباسط محسن،)اتفقت نتائج دراستنا الحالية مع دراسة 
 )دراسة وتعارضت مع وجود علاقة دالة بين العقد النفسي ومستوى الالتزام التنظيمي ،

وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية بين آراء التي اظيرت نتائجيا :"(2017رامي طمحة، 
النوع ، العمر، سنوات الخبرة ، )العاممين تجاه العقد النفسى وفقاً لخصائصيم الديموغرافية 

. (المؤىل العممى
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 :خاتمة 
في ضوء ما تقدم ضمن متن الدراسة ،خمصنا الى ان الكثير من المنظمات المتطورة 
الناجحة تعزي سبب تفوقيا الى وجود ادارة متطورة تيتم بمصالح الافراد وبمشكلاتيم 

،وتستعمل احدث التقنيات والاساليب البارزة في ىذا الميدان ، ولعل تمكين العاممين ىو 
احد اىم ىاتو الاساليب وافضل اشكال استثمار المورد البشري لممنظمات واعادة تاىيمو 

وتحفيزه ،فالتمكين بالنسبة لمعامل احد اىم مصادر تطوير ادائو وزيادة مستوى ولائو 
ورضاه لمنظمتو مما يجعل من عقده النفسي متسما بالثبات والاستقرار ، بل وغير معرضا 

. للانتياك والفسخ كما دلت عمى ذلك الابحاث والدراسات 
وعميو، فقد كان لزاما عمى القيادة الادارية لممنظمات الاىتمام بالعامل كونو المعني بعممتي 
التمكين والعقد النفسي عن طريق بذل الاسباب المجسدة ليما عمى النحو السميم والغاية 

المرجوة ؛ ولا يتسنى ذلك الا عن طريق تحديث ادارة الموارد البشرية لتتماشى والمستجدات 
- فقط- الطارئة عمى المنظمات،  لان المشكلات لا يكمن في القطاع العام والخاص 

بقدر ما يكمن في طبيعة الافراد والمشرفين والبرامج التي تتبناىا المنظمات التي تيمل ادارة 
موردىا البشري ،والتي تعتبر حمقة الوصل بين العمال والمنظمة وىي التي تعمل عمى 
تطوير العقد النفسي لمعاممين من خلال النشاطات التي تمارسيا ىذه الادارة ، وبضمان 

. حقوق العمال خصوصا في القطاع الخاص
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 :توصياتواقتراحات

بعد استخلاص النتائج والوقوف ميدانيا عمى أىم كل من مثبطات العقد النفسي 
ومعوقات تمكين المورد البشري بمؤسسة الاسمنت بولاية بسكرة، قمنا بتقديم الاقتراحات 

والتوصيات التالية والتي من شأنيا ترشيد الاتجاىات التسييريةالمنتيجة مع المورد البشري 
: لممنظمات عموما ومنظمات القطاع الخاص عمى وجو التحديد وىي

  اجراء دراسات نوعية تطبيقية لاستكشاف كل من أبعاد العقد النفسي والتمكين بمنظمات
القطاع العمومي ومقارنتيا بمنظمات القطاع الخاص، والظفر بمفيوم عميق لمعاني 

ودلالات ىاتو الأبعاد والعوامل المؤثرة فييا، أخذا في الاعتبار السياق المحمي لممنظمات 
. بمكوناتو الثقافية والاجتماعية والاقتصادية

  تنفيذ دراسات نوعية وتطبيقية لتحديد معوقات كل من العقد النفسي والتمكين
في الاعتبار السياق المحمي لممنظمات بمكوناتو الثقافية - دائما–بمختمف أنواعيا، أخذا 
 .والاجتماعية والاقتصادية

 تطوير وتنمية الفيم الواقعي والمتبادل لمعقد النفسي .

  انشاء مقاييس عممية محكمة وفق البيئة المحمية من شأنيا قياس كل من العقد النفسي
. وتمكين العاممين بالمنظمات الجزائرية

  ضرورة تأىيل القيادات الادارية والعاممين بالمنظمات حول مفيومي العقد النفسي والتمكين
الاداري من خلال الندوات التكوينية والبرامج التدريبية، لممرور لعممية التطبيق السميم 

وحصد النتائج الايجابية المرجوة من تطبيق مثل ىاتو الاتجاىات التسييرية التي من شأنيا 
 .تحقيق الفعالية والكفاءة المرجوة في أداء المنظمة

 الاىتمام بتوصيف الوظائف والعمل عمى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. 
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  توفير مناخ تنظيمي يساعد عمى تطبيق مفيوم تمكين العاممين من خلال تعميق مبدا
الخ وازالة المعوقات ...المشاركة في اتخاذ القرارات ، انتياج اسموب العمل بروح الفريق 

 .التي تحد من تمكين العاممين 

 تقدير العاممين والايمان بامكاناتيم والثقة بقدراتيم .
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