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  علم النفس التنظيم مدخلل

 ʏغلب علـيه اݍݨانب التطبيقي؛  )التنظيܣ( وأعلم النفس الصناڤʇ و احد فروع علــم النفس إذɸ

טجْڈادات العلمية للاستفادة من أسس علم النفس ونظرʈاته ɸذا العلم إڲʄ الدراسة النفسية و وٱڈدف 

ليحقق من   وطرقه ࢭʏ البحث و نتائج بحوثه وذلك ࢭʏ ميدان العمل وלنتاج و ترشيد اݍݨɺد לɲساɲي

إن ɸذا التحول المɺول ࢭʏ اݝݨتمع وما أسفر عنه من .ةممكنة للإɲسان مجتمعذلك أقظۜܢ استفادة 

ة Ȗشكيل أخرى Ȋغية التلاؤم والتوافق مع متطلبات اݍݰياة العصرʈة دفع بروز تنظيمات جديدة وعاد

وحۘܢ الطبيعية  وטجتماعيةالعديد من الباحث؈ن والدراسي؈ن ࢭʏ مختلف حقول العلوم לɲسانية 

  بموضوع التنظيم، حيث أنكبوا عڴʄ دراسته بالبحث والتحليل. بالاɸتمام

القسط כوفر من ɸذا טɸتمام، وɸذا من منطلق أن التنظيمات عبارة عن  טجتماعوɠان لعلم 

المصاɲع، المسȘشفيات، לدارات اݍݰɢومية واݍݨʋش والܦݨون  :وȖشمل التنظيمات .اجتماعيةوحدات 

  .إݍݸ...والبنوك

إشباع  ʉعتف التنظيم المصنع من أبرزɸا عڴʄ לطلاق نظرا لما يقدمه من خدمات جليلة للمجتمع ࢭʏو    

اݍݰاجات المتعددة لɺا، كما أن تحقيق التنمية الشاملة المɴشودة ʇعتمد بالدرجة כوڲʄ عڴʄ  لقطاع 

ومن المؤكد أن محاولة فɺم واقع  .الصناڤʏ ࢭʏ إحداث الوثبة والقفزة النوعية ࢭʏ خط التقدم وטزدɸار

ن يودون معرفة أسباب ومسȎبات التنظيمات من כɸمية بمɢان والۘܣ Ȗشغل بال القادة والمشرف؈ن الذي

أنماط السلوك لدى כفراد من أجل قيادٮڈم وלشراف علٕڈم بطرʈقة ܵݰيحة، والنبأ بأنماط السلوك 

  .من أجل ضبطɺا وتوجٕڈɺا ࢭʏ إطارɸا الɺادف أو تدعيمɺا والعمل عڴʄ تكرارɸا
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1.  :ʄاضيةاݝݰاضرة טوڲʈشآت الرɴيم حول المؤسسات والمɸا مفاɸعادȊا واɺوأنواع:  

  ݝݰة تارʈخية عن المɴشآت الرʈاضية:.1.1

 ʏانة لائقة ࢭɢمر العصور، فقدتطورت منذ أقدم العصور واحتلت م ʄشر عڴȎاضة حياة الʈصقلت الر

ممارسة الرʈاضة من خلال المسابقات أو الȘسلية طاȊع טحتفالات 
ً
حياٮڈم اليومية، وحملت أحيانا

  כخرى طاȊع التدرب القتاڲʏ، إضافةإڲʄ الفائدة الܶݰية.الديɴية وࢭȊ ʏعضالأحيان 

 يرجع الفضل لإقامة المɴشآت الرʈاضية إڲʄ לغرʈق حيث أٰڈم أو من اɸتم بإقامة دورات رʈاعۜܣ   

قبل الميلاد دورة رʈاضية ࢭʏ مدينة  468والȘسمية اݍݰالية للدورات כولمبية مأخوذة عٔڈم إذ أقاموا عام 

لمدة خمسة أيام اشفك فٕڈا أعدا كب؈فة من اللاعب؈ن לغرʈق الذين حضروا بمختلف أولمبياد استمرت 

المقاطعات مما اضطر المسئول؈ن المتفرج؈ن الذين حرصوا عڴʄ متاȊعة المبارʈات و مشاɸدة و Ȗܨݨيع 

  .כبطال

  قديم:المɴشآت الرʈاضية ࡩʏ العصر الأولا: 

ɠان يطلق ࢭʏ بداية כمر عڴʄ وࢭSTADUM  ʏ"إستاد  "وقد أطلق عڴʄ الملعب الرئʋؠۜܣ الكب؈ف لفظ    

  أثناء العصر الروماɲي أطلق لفظ لإستاد عڴʄ مجموعة من المɴشآت الرʈاضية الۘܣ تضم الملاعب ךتية:

 ورʈاضة البɴتاثون الرومانية القديمة تقابل رʈاضة اݍݵما؟ۜܣ:Pentathon ملعب البɴتاثون 1-

الوقت عبارة التنافس ࢭʏ خمس رʈاضات العدو، الوثب العاڲʏ،قذف  اݍݰديث حاليا و لكٔڈا ɠانت ࢭʏ ذلك

  القرص رمي الرمح، المصارعة.

: وخصص ɸذا الملعب ࢭʏ عصر الرومان لسباقات الفروسية و  HYPODROMEملعب الɺيبودروم 2-

العرȋات، كما ɠان يخصص ɸذا الملعب أيضا لإقامة الرقصات أثناء כعياد اݝݵتلفة والمواسم 

  افة لاستخدامه ࢭʏ التنافس ب؈ن اݍݵطباء والشعراء.بالإض

: وɸو مɢان للتدرʈب حيث خصص لتعليم وعداد اللاعـب؈ن وتدرʈّڈم عڴPALASTRA  ʄالبالاسفا 3-

  الفنون الرʈاضية اݝݵتلفة.

وɸو مɢان معد و مخصص لاستضافة و إقامة اللاعـب؈ن والزوار من  LEONIDION:الليونيدون 4-

  ة اݝݵتلفة و تقابله القرى الرʈاضية حاليا.المقاطعات البعيد

 وɸو أشɺر الملاعب التارʈخية القديمة الذي شيده לمفاطور  COLOSEUM:الɢلولوسيوم 5-

فوق بح؈فة صناعية بروما، و لكنه توࢭʄ قبل إتمام بنائه فاستكمل البناء ابنه לمفاطور  "فسياسان"

  قبل الميلاد تقرʈبا.  80عام 
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ولوسيوم أول إستاد أقيم عڴʄ أسس علمية ɸندسية حيث روڤʏ عند تصميمه المداخل ʇعتف الɢل   

 واݝݵارج، و الملعب الرئʋؠۜܣ له بيضاوي الشɢل أقيمت حوله مدرجات عبارة عن أرȌعة طوابق يبلغ

 ثمانية آلاف متفرج، كما أݍݰق به مدرسة لتعليم فنون  8000مفا، Ȗستوعب حواڲʏ  48ارتفاعɺا 

  تم تجميل واجɺته اݍݵارجية بمجموعة من التماثيل المصنوعة من المرمر و الرخام.المصارعة، و 

م بداية التقدم اݍݰقيقي للمɴشآت الرʈاضية الۘܣ أخذت كث؈فا من الدول .ق190وʉعتف عام    

כوروȋيةعڴʄ أيدي خفاء متخصص؈ن ࢭɸ ʏذا اݝݨال و خاصة ألمانيا، فنلندا، إيطاليا ثم انتقلت 

تكنولوجيا التجɺ؈قات الرʈاضية، إڲʄ إنجلفا و فرɲسا و أمرɢʈا و دول أخــرى و يمكننا متاȊعة ɸذا 

حۘܢ آخر 1972ولوڊʏ الɺائل يȘبع الدورات כولمبية اݝݵتلفة كبداية دورة ميونخ כولمبية التطورالتكن

الدورات כولمبية اݍݰديثة، حيث نلاحظ مدى تنافس الدول ࢭʏ إظɺار ما لدٱڈا من تقنيات 

  حديثةمتطورة ࢭʏ مجال المɴشآت الرʈاضية، عڴʄ غرار باࢮʏ اݝݨالات اݍݰيوʈة الɺامة الدول العظܢ

: ث
ً
  :المɴشآت الرʈاضية ࡩʏ العصر اݍݰديثانيا

نʋت أول صالة رʈاضية مغلقة ࢭʏ العصر اݍݰديث ࢭʏ الولايات المتحدة כمرʈكية ࢭʏ الȘسعيɴيات من ب   

القرن التاسع عشر، وɠانت صالة كب؈فة متعددة טستعمالات، تحوي أماكن مؤقتة ݍݨلوس اݍݨمɺور. 

 حۘܢ وصلت إڲʄ ما وࢭʏ العشرɴʈيات من القرن العشرʈن ظɺر 
ً
ت صالات رʈاضية، وأخذت تتطور تدرʈجيا

  ۂʏ عليه اليوم.

المدن الرʈاضية تظɺر أɸميْڈا ࢭʏ إمɢانية تنظيم دورات أو بطولات دولية أو مɺرجانات شباب، و    

بالإضافة إڲʄ دورɸا الɺام ࢭʏ إعداد وتجɺ؈ق الفـــــرق والمنتخبات القومية، وللمدن الرʈاضية مواصفات 

  ومɴشآت خاصة ٭ڈا.

  المفاɸيم وכɸداف والوظائف כساسية: .1.2

ۂʏ مؤسسة عمومية إدارʈة تنحصر مɺامɺا ࢭʏ تنظيم و Ȗسي؈ف الممارسات الرʈاضية أ.المɴشأة الرʈاضية :

التنافسية أو اݍݨماɸ؈فية، وȖشمل المɴشأة الرʈاضية ɠل الملاعب و القاعات اݝݵصصة لكرة اليد أو 

وظيفة לدارة والمالية والصيانة و לصلاح من ب؈ن الوظائف כساسية للمɴشأة الطائرة و Ȗشɢل 

  الرʈاضية اݍݨزائرʈة.

كما Ȗشمل جميع المɴشآت الۘܣ يحتاجɺا التنفيذ بما ࢭʏ ذلك כدوات و כجɺزة و ما يدخل إڲɸ ʄذه    

  لممارس؈نالمɴشآت و כجɺزة من تطوʈر أو استحداث و توف؈ف عوامل כمن و السلامة ل

تتمثل ࢭʏ اݝݨلس القومي للرʈاضة ووزارة الشباب و الݏݨنة כولمبية  المؤسسات الرʈاضية: -ب

وטتحادات الرʈاضية للألعاب اݝݵتلفة و טندية  الرʈاضية و مراكز الشباب و مؤسسات לعلام 
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نادق و לطعام فة و الفوالمؤسسات المنتجة للوسائل والمعدات و أدوات الرʈاضة اݝݵتليالرʈاض

  يةالسياحية ࢭʏ الرʈاضو 

  :أنواع المɴشآت الرʈاضية. 1.3

  :حسب نوعية استخدامɺا والفئات المستفيدة مٔڈا وۂʏ تصنف المɴشآت الرʈاضية ضمن مجموعات

: الملاعب المكشوفة
ً
  :أو الملاعب المفتوحة أولا

من الضروري توف؈ف مجموعة من الملاعب المفتوحة داخل المدينة الرʈاضية و ɸذه الملاعب تɢون 

مثل ملاعب كرة القدم، مضماراݍݨري، ساحات ألعاب القوى، أرضيْڈا من المسطحات اݍݵضراء 

ملاعب التɴس، ميادين سباق اݍݵيل، حلبات سباق السياراتوالدراجات، ساحات כلعاب الشتوʈة 

مع توف؈ف مدرجات خاصة لɢل ملعب ʇسع بحد أدɲى  لعاب الۘܣ تقام عڴʄ الثݏݮ واݍݨليد)(جميع כ

  متفرج.500

 مستطيلة أو مرȌعة أو دائرʈة أو    
ً
ساحة اللعب ۂʏ العنصر כسا؟ۜܣ ࢭʏ כبɴيةالرʈاضية، وتأخذ أشɢالا

 :ʏا ثلاثة مقاسات ۂɺتحدد ݯݨمالبناء، ول ʏة، وۂʈبيضو  

  م110× 55م                    والكب؈فة 60× 30م          والمتوسطة 40×20الصغ؈فة     

 .مʇ400شمل عڴʄ ملعب قانوɲي لكرة القدم و حوله مضمار للعدو مسافته :وɸناك الملعب الرئʋؠۜܣ

تتوضع مدرجات اݍݨمɺور ࢭʏ المɴشآت الرʈاضية حولساحة اللعب، وʈتعلق شɢل توضعɺا وݯݨمɺا 

Ȋشɢل ساحة اللعب ونوعɺا من جɺة واللعبةالرʈاضية כساسية الۘܣ تجري علٕڈا من جɺة أخرى. يتخذ 

جɺات  ثلاثتوضع المدرجات ࢭʏ المɴشآتالرʈاضية عدة أشɢال مٔڈا: التوضيع من جɺة واحدة أو جɺت؈ن أو 

 بالɴسبة إڲʄ اݝݰاور כساسية لساحةاللعب. 
ً
أو أرȌ݀ݨɺات، وʈجب أن يɢون ɸذا التوضيع متناظرا

يتعلق ݯݨم المدرجات وȌعدɸا عن ساحة اللعب بوضوح الرؤʈة، فالمتفرج اݍݨالس ࢭʏ المدرجات يجب 

  . أن يرى بوضوح أداة اللعب ࢭʏ أȊعد نقطة من ساحة اللعب، وɸذا ما ʇسمىبالبعدכقظۜܢ

حارات مع التجɺ؈قات اݍݵاصة لميدان مسابقات ألعاب القوى من 8إڲʄ 6تحتوي عڴʄ عدد من 

متفرج 65000الوثȎبأنواعه، القفز بالزانة، الرمي بأنواعه إڲʄ مدرجات المتفرج؈ن الۘܣ تȘسع لأك؆ف من 

  .ومقصورة لكبار الزوار، وأماكن לعلامي؈ن

 وȖستغل المنطقة الموجودة أسفل المدرجات لݏݵدمات اݝݵتلفة مثل المداخل واݝݵارج،  

 טسفاحات و صالات טستقبال، غرف التدليك، دورات المياه، ورش الصيانـــــة و اݝݵازن 

: الصالات المغلقة: 
ً
  ثانيا
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ݍݨودو والɢاراتيه ۂʏ ملاعب مغطاة تجري فٕڈامسابقات بألعاب الكرات والقوى واݍݨمباز وا   

والمصارعة والملاكمةوغ؈فɸا، وقد تɢون ɸذɸالصالات عامة أي مخصصة ݍݨميع כلعاب أو خاصة أي 

  متخصصةبلعبة معينة مثل صالة اݍݨمباز أو ألعاب القوى أو كرة السلة.

ا، مفا عرض27مفا طولا،  ʈ45جب أن لا تقل أȊعاد الملعب الموجودة ࢭʏ وسط الصالة المغطاة عن و    

 وذلك لإمɢانية استغلالɺا ࢭʏ أك؆ف من رʈاضة، بالإضافة لوجود مدرجات تȘسع

 ʏتوف؈ف اݍݵدمات الطبية،100000ݍݰواڲ ʏذه المدرجات ࢭɸ ستغل المنطقة أسفلʇ ألف متفرج، و 

 إݍݸ، كما يجب أن تݏݰق ٭ڈذه الصالة الرئʋسية، صالة أخرى تمارس علٕڈا أɲشطة متنوعة، و مدرج...

 ات، مع صالة أخرى Ȗستخدم لمشاɸدة التلفزʈون، و ɠافيفيا مع مختلف اݍݵدماتغرف للاجتماع

  .כخرى مثل اݝݵازن و أماكن الصيانة

: المسابح
ً
  (حمام السباحة و الغطس): ثالثا

وȖشمل أحواض السباحة وأحواضالغطس وتجري فٕڈا مسابقات السباحة والغطس وكرة الماء    

والسباحة التوقيȘية.والمسابحيمكن أن تɢون مغلقة أو مكشوفة، فȘستخدم المسابح المغلقة ࢭʏ الدول 

غلاق)ࢭʏ الباردة أو فيأوقات الطقس البارد والماطر، واستعملت التغطيات المتحركة(القابلة للفتح وל 

  Ȗغطية المسابحلتضمن استخدامɺا عڴʄ مدار العام.

مف) بالإضافة ݍݰوض غطس  2.10مفا) Ȋعمق واحد (21x50يجب توف؈ف حوض سباحة أولمۗܣ (   

مفا) من جميع اݍݨوانب حۘܢ يصل  3.5مفا) Ȋعمق متدرج يبدأ بـ (12x 15منفصل لا تقل أȊعاده عن (

مفا) مزودة (10دا Ȋسلالم للقفز مختلفة טرتفاعات أعلاه بارتفاع مفا) مزو 5.20 إڲʄ المنتصف Ȋعمق (

مفا) و حوض آخر للإحماء قبل المسابقات أȊعاده 20x 12.5بمصعد مع توف؈ف حوض للتدرʈب أȊعاده (

)6x 4 ستغلȖ ،مفا) مع توف؈ف مدرجات حول حوض السباحة כولمۗܣ 

  .ات ودورات المياه، غرف التدليك، مخازن المنطقة الموجودة أسفلɺا كغرف خلع الملاȊس، مرش

 راȊع
ً
  المɴشآت الرʈاضية ࡩʏ المدن العمرانية اݍݨديدة: ا

يحظى التخطيط العمراɲي اݍݰديث باɸتمام المسؤول؈ن ࢭʏ الكث؈ف من الدول، دفعɺم لإقامة مدن    

وقد وضعت الدول المتقدمة قوان؈ن تطبق عند تخطيط و إɲشاء ɸذه المدن بما يضمن  .عمرانية جديدة

للمواطن اݍݰق فيالمعʋشة المتوازنة ب؈ن ما عليه من واجبات و ماله من حقوق، و من ɸذه اݍݰقوق 

نصʋب للمواطن من الملاعب، و مثالا عڴʄ ذلك ينص قانون التخطيط العمراɲي ࢭʏ الكث؈ف من الدول 

ة عڴʄ ضرورة توزʉع المساحات السɢانية عڴʄ حسب Ȗعداد السɢان بما يضمن لɺم مساحات כوروȋي

ݰه اݍݨدول التاڲʏ:نموذج خاصة من الملاعب سواء المفتوحة أو المغطاة ɸذا    يوܷ
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  عدد المستفيدين  المساحة  نوع الملعب الدولة

 لɢل مواطن 2مف 3.50 = 4.50 مفتوح ألمانيا

 لɢل مواطن  مف مرȌع 1 حمام سباحة 

 لɢل مواطن مف مرȌع 1 صالة مغطاة 

 لɢل مواطن مف مرȌع20 مفتوح إنجل؈قا

 لɢل مواطن مف مرȌع6 مفتوح ɸولندا

 لɢل مواطن مف مرȌع 200 صالة مغطاة  

  لɢل طفل مف مرȌع 15 ملعب أطفال  

   :المɴشآت الرʈاضية و كثافة السɢان.1.4

 
ً
لكثافة السɢان وعلىذلك ɸنالك ثلاثة أنواع منالمɴشآت  تختلف مساحة المɴشأة الرʈاضية تبعا

  الرʈاضية:

  ɲسمة7000ۂʏ الۘܣ تȘسع ݍݰواڲʏ  :غ؈فةصمɴشأة . 1

  ɲسمة4000ۂʏ الۘܣ تȘسع ݍݰواڲʏ  :مɴشأة متوسطة -2

 .ɲسمة100000 إڲ60000ʄۂʏ ما يطلق علٕڈا إسم إستاد و تȘسع ݍݰواڲʏ ما ب؈ن  :مɴشأة كب؈فة -3

من نصف  أن باعتبارو ɸنالك مبدأ عام لإقامة المɴشأة الرʈاضية بحيث تȘناسب مع الكثافة السɢانية، 

:ʏلية يجب أن تخصص لإقامة الملاعب والصالات وحمام السباحة كما يڴɢشأة الɴمساحة الم  

  ɸكتار15مساحة الملاعب الرʈاضية: 

  مف مرȌع1075 نصʋب المواطن:  •

  ɸكتار3 المساحة לضافية:  •

  ɸكتار3 مساحة حمامات السباحة المقفحة:  •

  مف مرȌع1 نصʋب المواطن:  •

  ɸكتار1حدائق و ملاعب כطفال:  •

  . مف مرȌع5 نصʋب ɠل طفل أو طفل؈ن:  •
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  :أو العمل علم النفس التنظيماݝݰاضرة الثانية: . 2

عڴʄ    المتحدة عبارة عن عبيد، و ينظر إلٕڈمɠان للعمال قبل الثورة الصناعية ࢭɠ ʏل من أورȋا والولايات 

 
ً
بطبعه يكره العمل، والدوافع  أٰڈم آلة يديرɸا أܵݰاب כعمال و ɠان العامل ࢭʏ نظر أرȋابه كسولا

 لعمله اݍݵوف من الطرد والطمع ࢭʏ المال و لذلك فɺو يبذل جɺده عڴʄ قدر سد حاجياته. 

دباء טقتصادي؈ن ووجɺوا כنظار إڲʄ خطورة بض شعور Ȋعض الفلاسفة وכ ن 19ومنذ مطلع القرن 

טتجاه الذي يرمي إڲʄ جمع כموال و تكدʇس ال؆فوات دون טكفاث إڲʄ العوامل وטعتبارات   ɸذا

ظɺر(دارون) بنظرʈته الۘܣ تقوم عڴʄ تنازع 19לɲسانية ࢭʏ الصناعة وלنتاج ، وࢭʏ منتصف القرن 

  .انه من לجرام معونة الضعيف أو الفق؈ف البقاء وȋقاء כɲسب وسرعان ما شاع

تطبيق علم النفس الصناڤʏ عڴʄ مشاɠل العمل والصناعة وɠان المɺندس  ءبدا20وࢭʏ بداية القرن 

)أول من وجه כنظار بصورة علمية تجرȎʈية إڲʄ العنصر לɲسانيكعامل رئʋؠۜܣ ࢭʏ 1915(تايلور כمرɢʈي

الȎشري ࢭʏ إطار المنظمات الصناعية قد يɢون فرعا مستقلا ࢭʏ לنتاج ،ولɺذا فɢانت دراسة السلوك 

ʏميدان علم النفس تحت اسم علم النفس الصناڤ.  

وלنتاجية إڲʄ  ولكن منذ بداية السبعينات تحول טɸتمام من دراسة السلوك الفردي وتأث؈فه ࢭʏ לنتاج

الفردي واݍݨماڤʏ ࢭʏ المنظمات وقد טɸتمام بتأث؈ف כطر التنظيمية كɺيɢل السلطة مثلا ࢭʏ السلوك 

ڤʏ إڲʄ علم النفس تبلور ɸذا טɸتمام ࢭʏ الولايات المتحدة כمرʈكية ࢭȖ ʏغي؈ف اسم "علم النفس الصنا

ليصبح  1973"وقد جاء ɸذا التغي؈ف من قبل جمعية علم النفس כمرʈكية سنةالتنظيم والعمل

لنظرʈات العديدة الۘܣ وضعɺا علماء النفس التنظيܣ يدرس من خلال االسلوك الفردي واݍݨماڤʏ و 

  .وטجتماع ࢭʏ إطار ما ʇسܢ Ȋعلم النفس التنظيم والعمل

 وɸذا ما يؤكده روȋارثفثيوس ࢭʏ مؤلفه مجتمع التنظيم، عڴʄ أن العصر اݍݰاڲɸ ʏو عصر

التنظيمات وʉستطرد وʈقول فيما معناه أن לɲسان منذ مولده إڲʄ غاية وفاته وɸو ʇعʋش داخل 

تنظيمات،فما إن يولد حۘܢ يحتضنه تنظيم כسرة، وȌعدɸا منظومات الفبية والتعليم بɢل مراحلɺا 

  .وأطوارɸاوتخصصاٮڈا

ʈوكرم العامل؈ن  مومن ذلك نجد أن القرآن الكر 
ً
يحث عڴʄ العمل حيث جعل לسلام العمل واجبا

ڈاɸم عڴʄ أن يمدوا أيدٱڈم؛ وحۘܢ أكرم خلقه Ȗعاڲʄ عنده وɸم رسله  ʇعملون، ولنا ࢭʏ  وٰ
ً
جعلɺم جميعا

القرآن الكرʈم نماذج رائدة يقتدى ٭ڈا فنوح عليه الصلاة والسلام أمره رȋه بصنع السفينة التيحملت 

ʄعاڲȖ ا إذ قالɸذِينَ اݍݰياة وحفظت بقا٬ڈا واستمرار
َّ
ܣ ࢭʏِ ال ِۚ اطِبْ

َ
خ

ُ
 ت

َ
عْيɴُِنَا وَوَحْيِنَا وَلا

َ
كَ بِأ

ْ
فُل

ْ
:" وَاصْنَعِ ال

 
ْ
مُوا

َ
ل
َ
ونَ}  ظ

ُ
رَق

ْ
غ ڈُم مُّ َّٰ   سورة ɸود): 37(ךية إِ
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يْبِ 
َ
غ

ْ
ʄ عَالِمِ ال

َ
ونَ إِڲ فَدُّ

ُ
ؤْمِنُونَ وَسَ

ُ ْ
هُ وَالم

ُ
مْ وَرَسُول

ُ
ك

َ
ُ عَمَل َّ

 سَ؈َفَى
َ
وا ف

ُ
لِ اعْمَل

ُ
ɺَادَةِ  وقال Ȗعاڲʄ {وَق

وَالشَّ

ونَ} 
ُ
عْمَل

َ
Ȗ ْنْتُم

ُ
مْ بِمَا ك

ُ
ئُك ِȎَّيُن

َ
  ).سورة التوȋة: 105(ךية ف

وࢭʏ اݍݰديث الشرʈف: حدثنا حسن بن مو؟ۜܢ، حدثنا دراج عن اȌي الɺيثم عن اȌي سعيد، عن رسول 

، لأخرج الله عمله للناس ɠان ʏ ܵݵرة صماء لʋس لɺا باب ولا ɠوةالله صلى الله عليه وسلم أنه  قال (لو أن احدكم ʇعمل ࢭ

  . من ɠان)

2.1. ʏف علم النفس الصناڤʈعرȖ التنظيܣ(أو(:  

  أولا: علم النفس التنظيܣ: 

تظɺر ࢭɠ ʏل المنظمات والتنظيمات مع السيɢولوجية الۘܣ إن علم النفس التنظيܣ ٱڈتم بالمشكلات 

  الفك؈ق عڴʄ المؤسسات الصناعية. 

لذلك فإن الȘسمية اݍݨديدة لعلم النفس الصناڤȊ ʏعلم النفس التنظيܣ ما عرفت ט Ȋعد بداية    

  رن. السبعينات من ɸذا الق

 :
ً
  يمȖعرʈف التنظثانيا

فالشɢل أو ɸيɢل التنظيم وʉعۚܣ  .يمكن النظر إڲʄ التنظيم من حيث الشɢل ومن حيث المضمون 

اݍݨماعات وלدارات وכقسام الۘܣ ʇعمل ٭ڈا الناس والعلاقات الۘܣ تنظم أعمالɺم بطرʈقة منظمة 

   .ومɴسقة ليصلوا إڲɸ ʄدف محدد

الناس ࢭʏ منظمة وتقسيم العمل فيما بئڈم وتوزʉع כدوار علٕڈم، حسب أما المضمون فɺو عملية جمع 

قدراٮڈم ورغباٮڈم والتɴسيق ب؈ن جɺودɸم وɲشاء شبكة متناسقة من טتصالات بئڈم، حۘܢ ʇستطيعوا 

  .أن يصلوا إڲɸ ʄدف محدد

وظائف مفردة عملية Ȗشمل تقسيم وتجميع العمل الواجب تنفيذه ࢭʏ "وʉعرف نيومان التنظيم أنه      

  .ثم تحديد العلاقات المقررة ب؈ن כفراد الذين ʇشغلون ɸذه الوظائف

  :ܣأɸمية علم النفس التنظي.2.2

ٱڈتم بْڈيئة جميع الظروف المادية والنفسية وטجتماعية الۘܣ تكفل تحقيق  التنظيمإن علم النفس ا

غايته كما ٱڈتم بدراسة العوامل לɲسانية ࢭʏ الصناعة والكشف عن الظروف לɲسانية للعمل وكذا 

حل المشكلات الصناعية بطرʈقة علمية حرصا عڴʄ راحة العامل؛ɠاݍݰرص عڴʄ زʈادة إنتاجية المصنع 

ɸ مدى טستعداد الفۚܣ للعامل و לعداد الم۶إذ تتوقف ʄئة ذه כخ؈فة عڴʋܣ ما يحيط بالعامل من ب

،إذ Ȗعد جميع ɸذه العوامل احد اݝݰاور כساسية للكفاية לنتاجية و ذلك من خلال دراسة مرʈحة

 سيɢولوجية إدارة כعمال وقيادة اݍݨماعات وذلك أمرʈن مɺم؈ن:
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ً
قد تɢون ɸذه العلاقة علاقة ۘܣ ترȋطɺا علاقة ما و أن المɺنة ۂʏ مجموعة من כعمال المȘشا٭ڈة ال :أولا

  تɢامل أو علاقة تدرʈب وعداد خفة .

 
ً
إن العمل عامة يقوم عڴʄ فكرة تقسيم العمل و ʇشمل ذلك إعداد ɠل مجموعة من כفراد لإنجاز :ثانيا

ل ۂʏ فكرة عالمية تطبق عڴɠ ʄافة כعمال ࢭʏ أي مجال جزء مع؈ن من ɸذا العمل و فكرة تقسيم العم

  .من اݝݨالات المɺنية سواء ɠانت ࢭʏ مجالات مɺنية Ȋسيطة أو راقية

  :أɸداف علم النفس التنظيم. 2.3

العمل) Ȋشɢل واܷݳ ومركز ومباشر  والم۶ܣ، أو أɸداف علم النفس التنظيܣ  (أ "فليȘس"يحدد 

  טتية: :  بالأɸداف

  :(الصناڤʏ) ࡩʏ العملטنتاجية زʈـــادة الكفايـــة  أولا:

 يقصد بزʈادة الكفاية לنتاجية زʈادة القدرة לɲسانية عڴʄ לنتاج وʈتأȖى ذلك بتوجيه العامل

.... بحيث يؤدي ذلك إڲʄ قيام العامل לɲسان بدوره خ؈ف قيام، 
ً
 ونفسيا

ً
 مɺنيا

ً
وتɢوʈنه تɢوʈنا

رى والعوامل الفنية وטقتصادية وלدارʈة والتنظيمية، ومن ثم تتحقق وȋاɲܦݨامعوامل לنتاج כخ

  .زʈادة לنتاجوȖعود بالفائدة عڴʄ العمال وأܵݰاب כعمال وعڴʄ اݝݨتمع

 :
ً
افــق العامل ࡩʏ عملــــهثانيا   :زʈادة تو

 يتحقق توافق العامل ࢭʏ عمله من خلال انتقاء العمال للأعمال الۘܣ تتفق مع قدراٮڈم    

ʏم مع טقتصاد ࢭɺأعمال ʏالتوافق ࢭ ʄواستعداداٮڈم وسماٮڈم الܨݵصية ومن ثم، مساعدٮڈم عڴ 

 ظاݍݨɺود، وتأمئڈم عڴʄ مستقبلɺم وتاحة الفرصة أمامɺم للتقدم والفࢮʏ، ومعاملْڈم بالاحفام وحف

 كرامْڈم לɲسانية فيتحقق توافق العامل مع مɺنته والمؤسسة الۘܣ ʇعمل فٕڈا مما ʇشعره بالولاء

  نحوɸا وטرتباط ٭ڈا كعضو عامل ولʋس مجرد آلة أو جزء متمم للآلة ࢭʏ المصنع.

 :
ً
  :العملࡩʏ تحقيق نوع من טستقرار ثالثا

 نازعات ب؈ن العمال وأܵݰاب العمل، وذلكيتحقق טستقرار الصناڤʏ بإزالة مصادر الشɢوى والم   

بوضع سياسة للتوظيف وכجور، ونظام توزʉع כرȋاح الناتجة عن زʈادة לنتاج، وʈتأȖى عادة 

بتصɴيفالوظائف وتحديدɸا وتحليلɺا لتقدير اݍݨɺد اللازم لأداء ɠل مٔڈا وȖعي؈ن مراحل Ȗعلمɺا سواء 

ت اللازمة ࢭɸ ʏذا التحليل وعمل التحسʋنات الضرورʈة منالوجɺة الفعلية، مع مداومة إدخال التعديلا 

فينظام العمل من وقت لآخر بما يحقق للعامل أسباب الراحة وטɲܦݨام ࢭʏ عمله والشعور 

 ࢭʏ المؤسسة
ً
 عاملا

ً
  .بالاستقراروالطمأنʋنة عڴʄ أساس ɠونه عضوا

 :
ً
ــادية راȊعا  .ياحا لعملهوالمعنوʈة الۘܣ تجعل العامل أك؆ف ارتٮڈيئة الظروف المـ
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  :ميــادين علم النفس التنظيم و العمل. 2.4

 إڲʄ ثلاثة ميادين: التنظيميمكن تصɴيف الميادين الۘܣ يȘناولɺا علم النفس 

وافز العمل المادية و وʉشمل ذلك دراسة العامل من حيث دوافعه و حـ الفرد نفسه(أي العامل):1

اليومي، كما Ȗشمل الموائمة المɺنية بمعۚܢ تكيف اݍݰوافز عڴʄ إنتاجه المعنوʈة واثر ɸذه الدوافع و 

  .الܨݵص لعمله

بالإضافة إڲʄ أن أɸم اɸتمامات الدراسات כرقونومية الۘܣ Ȗسڥʄ إڲʄ تكييف العمل לɲساɲي بحيث 

 ʄا عڴɺنات الۘܣ تدخلʋسان فعال و منتج بأقل درجة ممكنة من التعب و ذلك من خلال التحسɲيبقى ל

  .عمل و الظروف اݝݰيطة بهالعناصر المɢونة لل

ما يتطلبه متطلباته و و خصائصه و  و يقصد به معرفة صفات العملـ العمل نفسه(تحليل العمل):2

جسمية أو ذɸنية أو ܧݵصية معينة وذلك بالبحث عن أفضل الطرق خصائص من مɺارات وقدرات و 

  يرɸا أو ʇستخدمɺا.تكييف ךلات وכدوات حۘܢ تناسب العامل الذي يدوأسɺلɺا لأداء العمل و 

طرق טتصال والتفاɸم المتبادل وٱڈتم بدراسة العلاقات ب؈ن العمال وלدارة و  ـ العلاقات לɲسانية:3

تخطيط العلاقات טجتماعية لفرق العمال الذين بئڈم وكما يدرس سيɢولوجية القيادة وלشراف و 

مل عڴʄ زʈادٮڈا بإتباع الوسائل العو   ا الميدان ܵݰة العامل النفسيةʇعملون معا،كما يȘناول ɸذ

  .לرشادات الۘܣ تحقق الܶݰة النفسية اݍݨيدة للعامل؈ن مما يؤدي إڲʄ زʈادة إنتاجɺمو 

  علم النفس الصناڤʏ: تخصصات. 2.5

 
ً
 ثرʈا

ً
 كما ɸو اݍݰال بالɴسبة لعلم النفس العام، فإن علم النفس الصناڤʏ والتنظيܣ ʇعتف علما

 ʇش
ً
  :تخصصات ندرجɺا فيما يأȖيمل عدة ومتنوعا

  )Occupational Psychology) (علم النفس الوظيفي (לداري  -1

 ʇعتف علم النفس الوظيفي (לداري) من أقدم ميادين علم النفس الصناڤʏ والتنظيܣ، وٱڈتم   

 ʏارات والقدرات وטستعدادات الۘܣ يجب أن تتوفر ࢭɺالموظفبدراسة الفروق الفردية مع تحديد الم 

  .أداء العامل؈ن وترتيّڈم لتحس؈ن כداء الوظيفي لممارسة Ȋعض الوظائف، وكيفية تقوʈم

  )Organizational Behaviour( لسلوك التنظيܣا -2

 ࢭʏ شɢل من أشɢال التنظيم، وɠلنا ɲعرف أن المنظمات عڴʄ مختلف
ً
 ʇعمل ɠل כفراد تقرʈبا

أنواعɺا قد تؤثر ࢭʏ اتجاɸات وسلوكيات כفراد الذين ترȋطɺم علاقة ٭ڈا؛ فالعمل ࢭɸ ʏذا اݝݨاليتضمن 

 ʄا اݍݨماعات عڴɺعوامل، مثل: כدوار ذات العلاقة بالسلوك، والضغوط الۘܣ قد تفرض

  כفراد،والمشاعر الܨݵصية للولاء أو טلقام التنظيܣ، وأنماط טتصالات داخل المنظمة. 



  علم النفس التنظيمالاستاذ. محمد مɺدي يحۛܢ محاضرات  

 

12 
 

  )Organizational Development( التطوʈر التنظيܣ -3

 ʏق ساعدٮڈاࢭʈכفضل، عن طر ʄالتطور والتغي؈ف إڲ ʄمساعدة المنظمة عڴ ʄو الذي يركز عڴɸو

  .التخطيط المفمج لإحداث التغي؈ف، وكيفية تقليل مقاومة כفراد له

  ) Engineering Psychology( علم النفس الɺند؟ۜܣ -4

العلم بفɺم כداء לɲساɲي ࢭʏ نظم ךلة، بما ࢭʏ ذلك تصميم ךلات والمعدات التʋتم تصميمɺا ٱڈتم ɸذا 

والرȋط، ، Ȋغرض Ȗشغيلɺا من قبل כفراد. إلا أن כفراد لɺم قصورɸم من ناحية القوة، وزمن الرجع

 .ɲسانوحدة לحساس، إڲʄ غ؈ف ذلك فلن ʇستفيد أحد إذا أصبحت متطلبات ךلة تفوق حدود ל

 Ȗعديل بʋئة العمل لɢي تȘناسب مع المɺارات والقدراتوالمواɸب 
ً
يحاول علم النفس الɺند؟ۜܣ أيضا

  .לɲسانية

  )Vocational & Career Counselingלرشاد الم۶ܣ والوظيفي ( -5

 ٱڈتم לرشاد الم۶ܣ بمساعدة כفراد عڴʄ حل مشكلاٮڈم ࢭʏ العمل، كما أنه ʇساعد العمال   

 ʏنية. وكذلكيقوم ࢭɺلقدراته واستعداداته ودوافعه وميوله الم 
ً
المصاɲع عڴʄ اختيار المɺنة المناسبة وفقا

بحل الصراعات داخل العمل وخارجه والتخطيط الفعال لتقدمه الوظيفي وتقاعده والتوافق 

  معمتطلبات بيȁته.

  )Industrial Relationsالعلاقات الصناعية ( -6

 ʏالعلاقات الصناعية. حيثيتمثل التخصص الفرڤ ʏوالتنظيܣ ࢭ ʏכخ؈ف لعلم النفس الصناڤ 

 تتعامل مع المشكلات الۘܣ توجد ب؈ن أܵݰاب العمل والعمال وȖشمل ࢭʏ العادة اتحاد العمال؛

د من فعلماء النفس الصناڤʏ والتنظيܣ المɺتمون بالعلاقات الصناعية يوجɺون ɲشاطاٮڈم إڲʄ العدي

 لصراع ب؈ن أܵݰاب العمل والعمال، وحل المنازعات ࢭʏ القوة العاملة،القضايا مثل التعاون وا

  واتفاقات المساومة اݍݨماعية، والمفاوضات ب؈ن عدة أجزاء من القوة العاملة. 
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التحليل العلܣ «مجالات تطبيق علم النفس التنظيم ࡩʏ المنظمات الرʈاضية اݝݰاضرة الثالثة:  .3

  »للعملوالتنظيم 

 ݍݨميع ɲشاطات شؤون כفراد ࢭʏ أية مؤسسة ، إذ أن ɲشاطات الوظيفة و ʇعتف      
ً
تحليل العمل أساسا

، وتدرʈبه عڴʄ أداء مɺنة ما ، وȖغي؈ف أو ف وانتقاء الفرد المناسب وȖعيʋنهمن قبيل تقييم أداء الموظ

  .عمللوظيفة، وɸذا ɸو ɸدف تحليل الإعادة تصميم العمل ، تتطلب منا أن ɲعرف بالضبط ما ۂʏ ا

وʉعتف تحليل العمل من أɸم عناصر وظيفة شؤون כفراد، وʉعۚܣ الدراسة المنظمة لواجبات المɺنة     

  ومسؤولياٮڈا ، والمعارف، والمɺارات، والقدرات اللازمة لأدا٬ڈا. 

 المɺمة لعلم نفس כفراد مثل:  وʈؤدي تحليل العمل بطرʈقة مباشرة إڲʄ إنجاز عدد من الواجبات כخرى 

وɸو بيان تفصيڴʏ بالواجبات ، واݍݵطوات ، والمسؤوليات المطلوȋة من القائم :توصيف الوظيفة -1

 للآلات وכدوات والمعدات المستخدمة ࢭʏ أداء 
ً
 وصفا

ً
بأعمال ɸذه الوظيفة ، وʈتضمن ɸذا البيان أيضا

  الواجبات ، ونتاج ɸذه الوظيفة أو المقدمة الۘܣ تقدمɺا.

ܣ ٭ڈا اݍݵصائص الۘܣ يɴبڧʏ توافرɸا ࢭʏ לɲسان للقيام بواجبات ɸذه وɲعۚ: خصائص الوظيفة -2

، والنفسية، واݍݵفة بالعمل، ، ومن أɸمɺا : اݍݵصائص اݍݨسميةالوظيفة ومسؤولياٮڈا بنجاح واقتدار

  .والتحصيل العلܣ والتدرʈۗܣ

عوʈض المناسب وɸو تقدير القيمة الɴسȎية للوظيفة من أجل تحديد כجر أو الت: تقييم الوظيفة -3

  الذي سʋتقاضاه من يقوم ٭ڈذه الوظيفة . 

العامل أو الموظف ࢭʏ أداء  وۂʏ الوسائل الۘܣ ɲستخدمɺا من أجل تقدير مدى نجاحمعاي؈ف כداء:  -4

  . مɺنته

  ف من تحليل العمل:.الɺد3.1

إن توف؈ف البيانات ɠاملة عن טɲشطة والمɺام المɢونة للوظيفة ومواصفات شاغلɺا ذات اɸمية بالغة 

ݳ ذلك فيما يأȖي: الوظائفمعظم  لأداء   غدارة الموارد الȎشرʈة وسنوܷ

  . تصميم العمل:1

اية ʇساعد تحليل العمل ࢭʏ تجميع טɲشطة ࢭʏ مɺام وتجميع المɺام ࢭʏ الوظيفة ɠاملة تحتوي عڴʄ بد

ڈاية، وتحتوي عڴɸ ʄوʈة واܷݰة، وتوفر טحساس بالمسئولة، وتوفر التخصيص وتقسيم العمل   .وٰ

  .טختيار:2
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يوفر تحليل العمل بيانات عن المواصفات المثالية الواجب توافرɸا ࢭʏ شاغل الوظيفة، وعڴʄ المنظمة 

بناءً عڴʄ مدى توافر ɸذه اصفات ࢭʏ المتقدم؈ن لشغل الوظيفة، وأن تصفٕڈم أن تبحث عن ɸذه المو 

  المواصفات فٕڈم.

  . تقييم الوظائف:3

بناء عڴʄ تحليل الوظائف يتم تحديد اɸميْڈا الɴسȎية (أو قيمْڈا) داخل المنظمة، وʈتم التعب؈ف عن ɸذه 

  טɸمية أو القيمة ࢭʏ شɢل اجور.

  . تقييم أداء العامل؈ن:4

الۘܣ يجب أن يقوم ٭ڈا شاغل العمل، ومدى  ؤولياتوالمسيوفر تحليل العمل بيانات عن טعباء والمɺام 

قيامه الفعڴʏ ٭ڈا يحدد قيمة أدائه وكفاءته، وʈقوم الرئʋس المباشر بملاحظة مدى قيام مرؤوسيه 

  والمɺام والمسؤوليات الموجودة ࢭʏ وظائفɺم، وʈفتب عڴʄ ذلك استحقاقɺم ݍݰوافز أم لا. بالأعباء

  . التدرʈب:5

 وȋ؈ن المواصفات المطلوȋة  إذا تب؈ن أن ɸناك فارقا
ً
ب؈ن مواصفات الܨݵص الذي ʇشغل الوظيفة فعلا

فيه فɺناك احتمال لسد ɸذا الفرق بالتدرʈب، وʈركز التدرʈب عڴʄ تلك المتطلبات والمواصفات، والمɺام 

والمɺارات الناقصة، فتحليل العمل يقدم טشياء الۘܣ يمكن التدرʈب علٕڈا أو ما يطابق عليه بمعاي؈ف 

  تدرʈب.ال

  .تحديد טحتياجات من العمالة:6

يتحدد عدد العامل؈ن ࢭɠ ʏل وظيفة بݲݨم عبء العمل الذي يقوم به شاغل واحد للوظيفة وɸوما 

يتحدد تماما بواسطة تحليل العمل، وȋقسمة اݍݱݨم الكڴʏ لعبء العمل عڴʄ ما يقوم به شاغل واحد 

  للوظيفة يتحدد عدد العامل؈ن المطلوȋ؈ن.

  لعمل:. تȎسيط ا7

 داخل الوظيفة، وقد يȘب؈ن وجود أɲشطة 
ً
بمقارنة تحليل البيانات الموجودة ࢭʏ العمل بما يتم فعلا

  فعلية لا يجب القيام ٭ڈا ومن ɸنا يمكن טستغناء عٔڈا وȋالتاڲʏ يتم تȎسيط العمل.

  .الفقية والنقل:8

 اڲʄ مدى تطابق مواصفات
ً
الܨݵص من جɺة وȋ؈ن  وʈجب أن تتم قرارات النقل والفقية اسȘنادا

  مواصفات ومتطلبات الوظيفة (أي تحليل العمل) من جɺة أخرى.

  

  . التطوʈر التنظيܣ:9
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يوفر تحليل العمل بيانات اساسية عن مɢونات الوظيفة وۂʏ بيانات لازمة عند أحداث نوع من دمج أو 

  .טداءفصل الوظائف ࢭʏ اقسام، أو Ȗغي؈ف ࢭʏ تركيبة טقسام وטدارات Ȋغرض تطوʈر 
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  :والعمل الفكرʈة اݝݵتلفة المؤسسة لعلم النفس التنظيم النظرʈاتاݝݰاضرة الراȊعة:  .4

ترجع بدايات تطور علم לدارة و التنظيم إڲʄ أوائل القرن العشرʈن ففي العصر الثامن عشر 

وלدارʈة والتنظيمية والعمالية. ظɺرتالثورة الصناعية وظɺرت المصاɲع وظɺرت العديد من المشكلات 

ɠانالɺدف البحث عن حلول للمشكلات والفك؈ق عڴʄ ضرورة تɴسيق اݍݨɺود الȎشرʈة لضمان 

استمرارɸاࢭʏ النصف الثاɲي من القرن الماعۜܣ بدأت ظɺور المنظمات اݍݵدمية مثل التعليم والܶݰة 

توظيف اݍݨɺود الȎشرʈة واستخدام والتموʈلفقايدت اݍݰاجة إڲʄ أساليب وطرق أك؆ف كفاءة وفاعلية ل

المواردالمالية والمادية المتاحة لتلك المنظمات لضمان استمرارʈْڈا وتحقيق أɸدافɺا. وخلال العقود 

الماضيةتراكمت قاعدة معرفية واسعة وراܥݵة من النظرʈات والمبادئ والمفاɸيم לدارʈة والتنظيمية 

لمكثفة ࢭʏ حقل לدارة و التنظيم وقد صنفɺا غالبية نȘيجةכبحاث والدراسات واݍݵفات والتجارب ا

  :الكتابوالمفكرون إڲʄ نظرʈات و مدارس ، و من بئڈا نجد

  :المدرسة الكلاسيكية. 1.4

يرجع ظɺورɸا إڲʄ مطلع القرن العشرʈن و ۂȖ ʏعتف לطارالفكري כول اݍݨامع لمساɸمات مفكري לدارة 

و التنظيم و ۂʏ أوڲʄ المدارس الۘܣ أضفت الطاȊع العلميعڴʄ לدارة و وجɺت اɸتمام المدراء و المس؈فين 

ل بان الفعالية تزداد بتوسيع نحو كفاءة استخدام الموارد لرفع مستوى כداء عوضما ɠان سائدا من قب

ݯݨم المنظمة . لقد ɠان التوجه כسا؟ۜܣ لɺذه المدرسةɸو زʈادة לنتاجية من خلال الفك؈ق عڴʄ دراسة 

و وضع معاي؈ف توجه و تضبط  לدارʈةأفضل الطرق الفنية لأداء العمل و טɸتمام بكفاءةالعملية 

  .العمل

د وحدة القيادة والتوجيه ، تقسيم العمل و التخصص ومن أɸم المبادئ الكفى لɺذه المدرسة نج

  فيالوظائف ، وجود طرʈقة مثڴʄ وحيدة لأداء عمل مع؈ن ، الرقابة و לشراف ، ɸرمية السلطة. 

  :مدرسة العلاقات לɲسانية.4.2

نتائجɺا ، و ɲشأٮڈا الولايات المتحدة כمرʈكيةG.E.MAYO (1880-1949)رائدɸا : من أɸم روادɸا نجد

بمصاɲع الɺاوثورن 1927-1932ࢭʏ الففة الممتدة من G.E.MAYOخلاصة للتجارب التيقام ٭ڈا 

لصناعة عتاد أجɺزة الɺاتف . فأول ما بدأ به مايو ࢭʏ دراسته، اȊWesternElectric de Ciceroشركة

، ثم ما لبث أن تحول טɸتمام بالظروفالف؈قيقية للعمل ɠالإضاءة والضوضاء والْڈوʈـة وعلاقْڈـا بالإنتاج

 ʏيجة ۂȘن ʄتمامه لدراسةالعوامل النفسية وטجتماعية اݝݰددة للسلوك التنظيܣ، وخلص إڲɸا

اتجاɸات العمال وسلوكɺم تفس؈فا ناȊعا من طبيعة التنظيم טجتماڤʏ ضرورة البحث عن تفس؈ف 

عضو ࢭʏ جماعة Ȗشɢل للمصنع، وأوضـح إلتون مايو أنالعامل لʋس ɠائنا سيɢولوجيا منعزلا، ولكٔڈ

  . سلوكه وتضبط تصرفاته من خـلالالقيم السائدة فٕڈا والمعاي؈ف الۘܣ تحكمɺا

لقد ظɺرت مدرسة العلاقات לɲسانية كرد فعل للمدرسة الكلاسيكية حيث أولت أɸمية بالغة 

لݏݨوانبالاجتماعية و النفسية للإفراد باعتبارɸم يملɢون قيم و معتقدات و عواطف و اتجاɸات لɺا 

نظيم الغ؈ف الت(تأث؈ف كب؈ف علىإنتاجيْڈم ، كما اɸتمت Ȋشبكة العلاقات الغ؈ف رسمية ب؈ن أفراد التنظيم 
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فɺيتففض بان לɲسان مخلوق اجتماڤʇ ʏسڥʄ إڲʄ علاقات أفضل مع ךخرʈن و أن أفضل ) رسܣ

سمة اجتماعيةۂʏ التعاون ، فالفرد يتفاعل مع اݝݨموعة الۘܣ ʇعمل معɺا و يتأثر بآرا٬ڈا و معتقداٮڈا و 

عڴʄ البدل و الذي يحفزɸماعية قبل المادية ɸو أن شعورɸبانتمائه لݏݨماعة و إشباع حاجاته טجت

 . العطاء

  :المدرسة السلوكية. 4.3

ɲشأٮڈا الولايات المتحدة כمرʈكية وجاءت ɸذه المدرسة نȘيجة للانتقادات التيوجɺت إڲʄ المدرسة 

التقليدية و إڲʄ العلاقات לɲسانية ࢭʏ محاولة مٔڈا لمعرفة السلوك לɲساɲي فيالمنظمات من خلال 

، وטستفادة سلوكهواݍݨوانب לدارʈة فٕڈا ٭ڈدف معرفة الدوافع الۘܣ أدت إلʂدراسة الفرد وܧݵصʋته 

القصوى من طاقات العامل؈ن ࢭʏ تحقيق כɸداف التنظيمية ، فالمدرسة السلوكيةتحمل Ȋعض مبادئ 

، وȌعض مبادئ مدرسة العلاقاتالإɲسانية مثل تأكيد  ءةالكفالكلاسيكية مثل التأكيد عڴʄ المدرسة ا

  علاقات לɲسانية ࢭʏ محيط العمل وȋناء مناخ ملائم للتعب؈ف عن مواɸبالعامل؈ن .أɸمية ال

لقد اɸتمت النظرʈات السلوكية ࢭʏ التنظيم بالعوامل الۘܣ أɸملْڈا المدرسة الكلاسيكية و الۘܣ لɺا صلة 

اعتفتأن و لܨݵصية و טجتماعية و البيȁية فيالتأث؈ف عڴʄ السلوك לɲساɲي ࢭʏ العمل ألا وۂʏ اݍݨوانب ا

،الضعف ࢭʏ טجتماعية، سوء العلاقات الشعور بالاسȘياء(أسباب المشكلات الۘܣ Ȗعاɲي مٔڈا المنظمات 

لان تحسʋنالأداء و الرضا عن ء الماديلا تحل بالعقلانية לدارʈة و لا عن طرʈق לغرا )أداء العامل؈ن....

ɸ ناك اݍݰاجات النفسيةو טجتماعية الۘܣ العمل لا يرتبطان بالأجر و اݍݰوافز المادية فقط و إنما

  .تحفز العامل عڴʄ العمل

   :مدرسة כɲساق. 4.4

ظɺرت ɸذه المدرسة منذ منتصف الستʋنات من القرن العشرʈن ، و ۂʏ تنظر إلىالمنظمة ككيان واحد 

أو  إجراءات  )مدرسة التقسيماتالإدارʈة( بدلا من الفك؈ق عڴȊ ʄعض عناصرɸا مثل الɺيɢل التنظيܣ

 )العلاقاتالإɲسانية و السلوكية(أو العامل؈ن ٭ڈا ) التنظيم العلܣ للعمل و نظرʈة الب؈فوقراطية(العمل 

 ... و ɸذا لا ʇعۚܣ بأي حال التقليل من شان ɸذه العناصر و إنما المقصود أن

يتفاعل مع البʋئة اݝݰيطةبه ينظر إڲʄ المنظمة نظرة شاملة. فࢼܣ تنظر إڲʄ المنظمة عڴʄ أٰڈا نظام مفتوح 

  .و ذلك ضمانا للاستمرارʈة

إن دراسة إي منظمة لابد أن ٮڈتم بتحليل ɠل المتغ؈فات و تأث؈فاٮڈا المتبادلة ، لان التنظيمات 

الȎشرʈةتحتوي عددا كب؈فا من المتغ؈فات المرتبطة يبعضɺا ، و بالتاڲʏ فمدرسة כɲساق نقلت منݤݮ 

 .ɠان عليه ࢭʏ النظرʈة الكلاسيكية و النظرʈات السلوكية التحليل إلىمستوى أعڴʄ مما
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الɺدف، اݍݵطط، «لتحقيق الفعالية التنظيمية  טدارة بالأɸدافالتنظيمو اݝݰاضرة اݍݵامسة: .5

  »المناخ، والتقييم

  : التنظيم1.5.

ɸو عملية التɴسيق لݏݨɺود الȎشرʈة ݝݨموعة محددة، لتقوم بالوصول إڲʄ غاية معينة، فالتنظيم لʋس 

مة يبدأ الرئʋس  غاية بحد ذاته بل
ّ
مة إڲʄ أɸدافɺا، قبل البدء بإɲشاء المنظ

ّ
ʇعتف وسيلة لɢي تصل المنظ

مة
ّ
  .לداري باختيار التنظيم الذي يراه مناسب وʈقوم بوضع اݍݵطة التنظيمية للمنظ

  بالأɸداف:טدارة 2.5.

بȎساطْڈا ومɢانية تطبيقɺا وʉعد أسلوب לدارة بالأɸداف من טتجاɸات اݍݰديثة ࢭʏ לدارة والۘܣ تتم؈ق 

سلوب من نجاح ࢭʏ اݝݨال ࢭʏ כجɺزة اݍݰɢومية وࢭʏ مجال לدارة الفبوʈة وذلك نȘيجة لما يحققه ɸذا כ 

ولأنه ٱڈدف إڲʄ زʈادة الدافعية إڲʄ العمل وɴʈشط وسائل טتصال وʈمكن تحديد כɸداف ، الفبوي 

  .يد لتقييم כداءبفاعلية كمـا أنه يزود إدارة المنظمة بأسلوب ج

ɸو أسلوب يؤكد عڴʄ دمج أɸداف المنظمة وכفراد العامل؈ن فٕڈاوضرورة اشفاك الرئʋس والمرؤوس؈ن و 

  .ࢭʏ تحديد כɸداف وصياغْڈا وȋذل اݍݨɺود الممكنـة ٭ڈدف تطوʈر כداء وتحقيق أɸداف المنظمة

  :مفɺوم לدارة بالأɸداف

לدارʈة الفعالة الۘܣ تȘيح اݝݨال لتوظيف ɠافة الموارد المتوفرة  טسفاتيجياتלدارة بالأɸداف: إحدى 

ح الفرʈق و مواءمة أɸداف و تمنح ࢭʏ نفس الوقت توجٕڈا مشفɠا لݏݨɺود نحو الرؤʈة، و أيضا خلق رو 

  .صݏݰة المشفكة والعامة للمɴشأةالموظف) مع المالفرد (

وɸذا النمط من ليه وقياس النتائج الۘܣ تحققɺا، نظام تحدد المنظمة به طرʈقɺاوما ترʈد أن تصل إوɸي

לدارة عبارة عن مجموعة من العمليات ʇشفك ࢭʏ تنفيذɸا ɠل من الرئʋس و المرؤوس؈ن و تتضمن ɸذه 

  .כɸداف المطلوب تحقيقɺا تحديدا واܷݰا و تحديدا مجالات المسؤولية الرئʋسية لɢل فرد

  أɸم خصائص לدارة بالأɸداف:.5.3

المشاركة ب؈ن المرؤوس؈ن و الرؤساء لتحديد כɸداف ارة بالأɸداف عڴʄ مبدأ الȘشاور و تقوم לد – 1

اݍݨزئية الۘܣ تتɢامل لتحديد الɺدف العام للمؤسسة، و ࢭʏ حالة وجود Ȋعض כɸداف المتعارضة (مثلا: 

ɲܦݨام بئڈا وۂʏ  اݍݨودة العالية و التɢلفة المنخفضة)، فإن من مɺام לدارة بالأɸداف تحقيق ט

  اݍݰالة الۘܣ تɢاد تɢون موجودة ࢭʏ مختلف المؤسسات اݍݰالية.

Ȗستلزمالإدارة بالأɸداف التعاون ب؈ن الرؤساء و المرؤوس؈ن عڴʄ وضع اݍݵطط و לجراءات المرحلية  -2

  لتنفيذ כɸداف، ووضع معاي؈ف لقياس و تقييم כداء و تقوم טنحرافات الۘܣ قد تظɺر.
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النمط من לدارة ʇعمل عڴʄ تنمية العلاقات ب؈ن أعضاء المؤسسة، و يرفع الروح المعنوʈة لدى ɸذا  – 3

 ʄعملون عڴʇ לدارة، و טتصال المباشر و المستمر مع الرؤساء الذين ʏمْڈم ࢭɸالعامل؈ن من خلال مسا

  توف؈ف الظروف المناسبة للعمل.

ࢭʏ المؤسسة لمɺامه المس؈ف ࢭʏ أداء وظائفه لأن  ʇساعد التحديد المسبق للأɸداف و معرفة ɠل عضو – 4

ɠل الفرد قد ساɸم ࢭʏ تنظيم و تنظيم و تخطيط عمله من مشاركته ࢭʏ وضع כɸداف مما يجعله قادرا 

  عڴʄ التوجيه الذاȖي الرقابة الذاتية.

مر טحتɢاك المستʏ المؤسسة من رؤساء و مرؤوس؈ن، و عملية التفاعل المشفكة ب؈ن العامل؈ن ࢭ – 5

ࢭʏ تأث؈فɸا العلܣ عڴʄ تحقيق כɸداف، وواقعية النظرة إڲʄ לنجاز، تجعل المؤسسة رات כمور و بتطو 

ممارسْڈا العملية للتغ؈فات يمكٔڈا من المواجɺة أفضل من مثيلاٮڈا مركز متم؈ق من خلال معرفْڈا و 

  للتحديات والتغ؈فات المستقبلية الۘܣ قد تتعرض لɺا.

لأɸداف تقوم عڴʄ نتائج إيجابية تتفق مع أɸداف المؤسسة الۘܣ Ȗعتف كمحصلة  فلسفة לدارة با – 6

ݝݨموعة أɸداف فرعية لأطراف مختلفة: أɸداف المالك؈ن والمسȘثمرʈن، أɸداف القائم؈ن عڴʄ إدارة 

، أɸداف المتعامل؈ن العامل؈ن عڴʄ مختلف مستوʈاٮڈم التنظيميةمة (المؤسسة)، أɸداف الموظف؈ن و المنظ

  .المؤسسة) من زȋائن، مورديننظمة (مع الم

  :خطوات לدارة بالأɸداف.5.4

يتم تحديد خطوات לدارة بالأɸداف Ȋشɢل مȘسلسل و بمشاركة مختلف المستوʈات לدارʈة، لأن 

أɸداف المنظمة ماۂʏ إلا محصلة ݝݨموع כɸداف اݝݵتلفة كما سبق و أشرنا، و تتم وفق اݍݵطوات 

 التالية:

أɸداف المنظمة من ب؈ن مقفحات כɸداف اݝݨمعة من مختلف כطراف، و ࢭʏ إطار الفرص تحديد  -1

  و التحديات المتاحة ࢭʏ البʋئة اݍݵارجية و ضمن نقاط القوة و الضعف لدٱڈا.

تحليل أɸداف المنظمة إڲʄ أɸداف فرعية حسب مجالات الɴشاط: محاسبة، إنتاج، و غ؈فɸا ثم  -2

ࢭʏ المنظمة، إعادة تحليل أɸداف مجالات الɴشاط إڲʄ أɸداف أك؆ف تفصيلا، حسب ɠل فرد أو عضو 

ي؈ف و يقوم ٭ڈذه المɺمة לدارة العليا بالتعاون مع לدارة التنفيذية، كما يتم ɸنا טتفاق عڴʄ معا

  مقايʋس لتقييم כداء.

رسم خطط عمل تفصيلية تتكفل بتحقيق مختلف כɸداف الۘܣ تظɺر ࢭʏ شɢل سلسلة مفابطة     -3

  أفقيا و عموديا، كما تɢون ɸذه اݍݵطط مرتبطة Ȋسلوك العامل؈ن و أدا٬ڈم.

  و اݍݰوافز. توف؈ف ظروف العمل المناسبة و الۘܣ Ȗستلزم وجود أنظمة ضرورʈة للاتصال، التدرʈب -4
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مة وضع برامج مراجعات و لقاءات دورʈة ب؈ن الرؤساء و المرؤوس؈ن ࢭʏ الوحدات التنظيمية ࢭʏ المنظ -5

  لتܶݰيح טنحرافات.

  تنفيذ ما تم التخطيط له و تنظيمه انطلاقا من כɸداف اݝݰددة. -6

ࢭʏ اݍݵطوات السابقة و عڴʄ  ࢭɸ ʏذه اݍݵطوة يتم التقييم الفعڴʏ ࢭʏ ضوء المعاي؈ف و المقايʋس المسطرة -7

أساس כɸداف اݝݰددة، ثم تحديد טنحرافات و تحليل أسبا٭ڈا، و تحديد الطرق و الوسائل الۘܣ تمنع 

  تكرارɸا مستقبلا.

  ت اللازمة لتحقيق أɸداف المنظمة.مرحلة التقوʈم يتم ɸنا إجراء التܶݰيحات و التعديلا  -8

النقطة כوڲʄ استعدادا لأɸداف جديدة أو متجددة لتمر  تبدأ دورة إدارة כɸداف من جديد من -9

  عف ɠامل اݍݵطوات و المراحل السابقة.

  التنظيمية: اݍݵطط. 5.5

 :مفɺوم اݍݵطة

رق المستخدمة 
ّ
ۂʏ قائمة بالأɸداف واݍݵطوات تɢون مقفنة مع ففة زمنية محدّدة لإنجاز כɸداف والط

  .لإنجازɸا

  :مفɺوم اݍݵطة التنظيمية

مراعاة يجب لكن و يقوم اݝݵطط بتحديد أشɢال العمل بأقل تɢلفة،  )العملخطة( من أجزاء ۂʏ جزء

مة وɸيɢلɺا 
ّ
أكف قدر من الكفاءة، وʈأخذ فٕڈا اݝݵطط Ȋع؈ن טعتبار الɺيئة التنظيمية والقانونية للمنظ

  .التنظيܣ للأفراد والموارد

   :عناصر اݍݵطة التنظيمية.1..5.5

مة الوصول إلٕڈا. 1
ّ
 .تحديد כغراض الۘܣ Ȗسڥʄ المنظ

ݳ . 2 مة وخطوط السلطة القيام بوضع خرʈطة تنظيمية توܷ
ّ
לدارات وכقسام כساسية ࢭʏ المنظ

 .والمسؤولية فٕڈا

مة. 3
ّ
 .تحديد כعمال כساسية وכعمال الفرعية الۘܣ يجب أن تقوم ٭ڈا المنظ

 .القيام بتحديد دليل للتنظيم أو كتʋب يحتوي عڴɠ ʄل العناصر الۘܣ يتɢون مٔڈا التنظيم.4

مة ࢭʏ مجموعات متناسقة وتقسيمɺا وتجميعɺا ࢭʏ  تصɴيف כعمال الۘܣ تقوم ٭ڈا. 5
ّ
حدات و المنظ

إدارʈة، حيث يتم وضع الوظائف المȘشا٭ڈة والمتɢاملة ࢭʏ وحدة إدارʈة واحدة، ثم يتم وضع כساليب 

زمة للقيام بالعمل لɢل وحدة أو قسم
ّ

 .وלجراءات اللا

ه طبقًا لمقتضيات العوامل المتغ؈فة المتاȊعة لݏݵطة، أي أن تɢون الدراسة دائمة للتنظيم وتكيفي. 6

 .والتعديل علٕڈا بالطرʈقة الۘܣ تكفل التقديم المستمر

 .تحديد المواصفات للوظائف وتحديد عدد الموظف؈ن الذين تحتاج لɺم المنظمة للقيام بالأعمال. 7
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العلاقات  تحديد الصلاحيات والمسؤوليات الۘܣ يحتاج لɺا الموظف؈ن للقيام بالعمل وȋالتاڲʏ تحديد. 8

  .المتبادلة بئڈم

  المناخ التنظيܣ:. 5.6

أخذت فكرة المناخ التنظيܣ طرʈقɺا إڲʄ الظɺور مع مطلع الستʋنات من القرن الماعۜܣ، ومنذ ذلك 

 ʏميدان التنظيم والسلوك التنظيܣ.  تحظىاݍݰ؈ن وۂ ʏتمام العديد من الباحث؈ن. خاصة ࢭɸبا  

  مفɺوم المناخ التنظيܣ:. 5.6.1

التمعن ࢭʏ مفɺوم المناخ التنظيܣ، يلاحظ بأن المفكرʈن وعلماء לدارة قد اختلفوا ࢭʏ التوصل إڲʄ عند 

  مفɺوم واحد للمناخ التنظيܣ، والسȎب ࢭʏ ذلك ɸو اختلاف توجɺاٮڈم واݝݨال الذي يبحثون فيه،

فقد عرف "الكبʋؠۜܣ" المناخ التنظيܣ أنه "اݍݰصيلة لɢل العوامل البيȁية الداخلية كما يفسرɸا 

وʈحللɺا العاملون فٕڈا، والۘܣ تظɺر تأث؈فاٮڈا عڴʄ سلوكɺم وعڴʄ معنوʈاٮڈم، وȋالتاڲʏ عڴʄ أدا٬ڈم وانتما٬ڈم 

  للمنظمة الۘܣ ʇعملون فٕڈا. 

بأنه "مجموعة اݍݵصائص الۘܣ تم؈ق بʋئة العمل ࢭLitwin etStranger  ʏوقد عرف "لتوʈن وسفنجر" 

 ʄاس أو تأث؈ف عڴɢعɲا اɺون لɢئة، والۘܣ يʋذه البɸ ʏعملون ࢭʇ المنظمة بصورة مباشرة ب؈ن כفراد الذين

  دوافعɺم وسلوكɺم. 

  التنظيميالتقييم.5.7

اجتماعيةوتنظيمية ʇسڥʄ إڲʇ–  ʄعتف التقييم التنظيܣ Ȗܨݵيص للمنظمة من عدة جوانب سلوكية 

فان دي "تحقيق Ȋعض من כɸداف المسطرة، انطلاقا من نموذج إجرائʋتدخڴʏ، حيث ʇعرفه العالم 

ع بأنه: " نظام Ȗܨݵيصيطبق عڴʄ المنظمات، مؤديا إڲʄ نتائج وتقييمات، تȘبVAN DE VEN 1980"ف؈ن 

  .بمشروع تدخڴʏ خاصة من الناحيةالنفسية טجتماعية للتنظيم

ʏما يڴ ʄذا التقييم إڲɸ حيث ٱڈدف:  

  .تزوʈد الباحث بمعطيات ومعلومات Ȗساعده عڴʄ المعرفة الموضوعية للمنظمة كɢل -أ

  ).نفسيا، اجتماعيا، تنظيميا(تحديد نقاط الضعف و/أو نقاط القوة للمنظمة  -ب

يمكن اݍݰصول عڴʄ معطيات منظمة Ȗساعد الباحث علىتصميم مخطط ) ب(و) أ( عڴʄ ضوء نتائج -ج

ʏتدخڴ.  

  :طرق وأساليب التقييم. 6

  ) طرق وۂʏ:05لقد حدد الباحثون خمس (

  الرسومات التصوʈرʈة:1-

ʇعتف التقييم التصوʈري أȊسط أنواع التقييم المعروفة، وʈتɢون من مقياس مدرج يمتد من درجة    

ضعيف إڲʄ درجة قوي جدا لɢل عامل من العوامل المراد قياسɺا، وقد يأخذ المعيار التصوʈري ɠلمات 

 ( ʄ عشرةوصفية "لا أوافق" أو "مناسب جدا..". إݍݸ أو يأخذ قيما ɲسȎية بحيث يقسم المعيار إڲ

  درجات مثلا وʉعطي لɢل عامل القيمة الۘܣ تȘناسب مع وزنه أو أɸميته.10)
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  مقارنة العامل؈ن:2-

أو طرʈق טزدواج، فالفتʋب الرتبوي ɸو إظɺار العوامل  بوي כسلوب عن طرʈق الفتʋب الرت وʈتم ɸذا   

مة أو أɸمية ذلك العامل ب؈ن أو כفراد ࢭʏ سلم قيܣ متدرج من أعڴʄ إڲʄ أسفل أو العكس، لتȎي؈ن قي

:ʄأعڴ ʏمة ترتب ࢭɺالعوامل כخرى، فالم  

  السلم وכقل أɸمية ࢭʏ أدناه.

  أسلوب טزدواج:3-

وفيه يقارن ɠل عامل مع ɠل عامل آخر ࢭʏ اݝݨموعة وصولا إڲʄ عدد المراتالۘܣ يɢون فٕڈا العامل " أ "    

  .مثلا قد حصل عڴʄ تقييم أفضل من غ؈فه من العوامل

  قائمة الضبط:4-

وتتɢون من عدد من المفردات اݝݰددة الۘܣ يتم التقييم بموجّڈا وقد تɢون أك؆ف أساليب التقييم    

شيوعا، حيث Ȗستخدم ࢭʏ تقيم أداء العمل ɠالصيانة مثلا أو ࢭʏ تقييم سلوك כفراد مثل علاقاته 

ɸمرؤوسيه ورؤسائه، رغبته ࢭʏ بالآخرʈن، انتمائه لمؤسسة، رضاه عن العمل، القامه، إيجابʋته تجا

  .مساعدة زملائه

  طرʈقة כحداث اݍݰرجة:5.

وۂʏ إما أن ʇعتمد المسؤول عڴʄ ܥݨل العامل، حيث تثȎت فيه جميع כحداث الفعالة وغ؈ف الفعالة    

ࢭʏ حياة الفرد العملية، כمر الذي يب؈ن טتجاه السلوɠي العام لذلك الفرد وȋالتاڲʏ يتم تقييمه عڴɸ ʄذا 

ݨل כحداث المɺمة الۘܣ يقوم כساس. أو أن يقوم الرئʋس بملاحظة العامل أثناء أدائه لواجباته وʉܦ

٭ڈا، وȋتكرار ملاحظاته ʇستطيع الرئʋس أن يتوصل إڲʄ قائمة ضبط ʇستطيع استخدامɺا ࢭʏ تقييم 

  مرؤوسيه فيما Ȋعد.
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  الفعالية ࡩʏ تصميم الɺياɠل التنظيمية للمɴشآت والمؤسسات الرʈاضية.: سةداݝݰاضرة السا .6

  . Ȗعرʈف الفعالية:6.1

المنظمات تتحدد بمدى قدرٮڈا عڴʄ تحقيق اɸدافɺا , فɺناك من ʇعرف فعالية المنظمة بأٰڈا ن فعالية إ   

موذج :" قدرة المنظمة عڴʄ تحقيق أɸدافɺا و Ȗعتمد ɸذه القدرة و المعاي؈ف المستخدمة ࢭʏ قياسɺا عڴʄ الن

  . "المستخدم ࢭʏ دراسة المنظمات

  . فٕڈا المنظمة تحقيق اɸدافɺاع الدرجة الۘܣ Ȗستطي و قد عرفɺا برنارد عڴʄ اٰڈا

  التمي؈ق ب؈ن نوع؈ن من الɺياɠل التنظيمية الۘܣ Ȗعكس أنماطا مختلفة للإدارة و ۂʏ: وʈجب 

 :ل اݍݨامدɢيɺام الرقابة ,  الɢتمام לدارة بإحɸعكس اʇ و טلقام بإجراءات و نظم العملو.  

 :ل المرنɢيɺأخرى. ال ʄعمليات التكيف و التغ؈ف من ففة إڲȊ تمام לدارةɸعكس اʇ و 

وʈقدم مدخل القيم المتنافسة بناء عڴʄ توجه לدارة ونوع الɺيɢل أرȌعة نماذج مختلفة لقياس 

  الفعالية: 

  الɺيɢل التنظِيܣّ . 6.2

  . Ȗعرʈف الɺيɢل التنظيܣ6.2.1

ʇ َّل التنظيܣعرɢيɺݳ : بأنف ال ِܷ مة، اجبات للمنظلطة، واݍݰقوق، والو خطوط السه: مخطط يو

  .مةأɸداف، واسفاتيجيات المنظوالعامل؈ن فٕڈا، وʈنȎثق الɺيɢل التنظيܣّ من 

  :أنواع الɺياɠل التنظيميّة.6.2.2
ؤسسة، وسلة الموجودة ࢭʏ االɺياɠل التنظيمي تخلفت

ُ
 لأɸداف الم

ً
سات تبعا م الرواتب، وتقسيم لمؤسَّ

  :ة ما يأȖيلɺياɠل التنظيميا العمل،ومن أبرز أنواع

  :الɺيɢل التنظيܣّ الوظيفيّ أولا: 

لوظيفة 
ً
صا سة مُخصَّ ؤسَّ

ُ
ف ࢭʏ الم

َّ
 بالɺيɢل التنظيܣّ الب؈فوقراطيّ؛ حيث يɢون ɠلّ مُوظ

ً
وʉُعرَف أيضا

ص،   للتخصُّ
ً
واحدة، وتɢون أدواره، ومسؤوليّاته واܷݰة؛ فالɺيɢل التنظيܣّ الوظيفيّ يتمّ تحديده وِفقا

ʈقِسم المبيعات، وقِسم اݝݰاسبة، وقِسم خدمة العُملاءو :
ً
سة إڲʄ أقسام، مثلا ؤسَّ

ُ
  .تمّ تقسيم الم

:
ً
  :الɺيɢل التنظيܣّ التنفيذيّ ثانيا

مة، 
َّ
نظ

ُ
لطة تقتصِر عڴʄ أعڴɸ ʄرمالم لطة ࢭʏ الɺيɢل التنظيܣّ التنفيذيّ مَركزʈّة؛ أي أنَّ السُّ تɢون السُّ

ʄأعڴ ʏس واحد ࢭʋناك رئɸ ونɢʈخاذ القرار  و
ّ
ة ات مة، وتقتصِر عليه مɺمَّ

َّ
نظ

ُ
ة الم  بأنَّ اقِمَّ

ً
ت، وכوامر، عِلما

ق כوامر، 
َّ
لطة ࢭʏ الɺيɢل التنفيذيّ Ȗس؈ف من כعڴʄ إڲʄ כسفل Ȋشɢلٍ مُستقيم؛ فتتدف خطوط السُّ

  .والتعليمات من الرؤساء إڲʄ المرؤوس؈ن

 :
ً
  :الɺيɢل التنظيܣّ טسȘشاريّ ثالثا

ن الɺيɢل التنفيذيّ، والɺيɢل الɺيɢل  التنظيܣّ טسȘشاريّ يدمج ب؈ن نوعَ؈ن من الɺياɠل؛ فيتضمَّ

دة، ɠالɺيɢل التنفيذيّ، وʉُستفاد فيه من مبدأ  لطة فيه سُلطة مَركزʈّة مُوحَّ الوظيفيّ، وتɢون السُّ



  علم النفس التنظيمالاستاذ. محمد مɺدي يحۛܢ محاضرات  

 

24 
 

 
ُ
مون الم ؈ن الذين يُقدِّ ݵتصِّ

ُ
فاء، واݝ

ُ
صيّة ࢭʏ العمل، إضافة إڲʄ وجود اݍݵ شورة التخصُّ

َ
ساعدة، والم

  .التنظيܣّ טسȘشاريّ  الɺيɢلللرؤساء، وלدارʈّ؈ن ࢭʏ العمل، وفيما يأȖي ذكرٌ لمزايا، وعيوب 

:
ً
  :الɺيɢل التنظيܣّ الشبɢيّ راȊعا

دراء التنفيذيّ؈ن عڴʄ כعمال الۘܣ يتمّ 
ُ
ل الɺيɢل التنظيܣّ الشبɢيّ بإشراف مجموعة صغ؈فة من الم

َّ
يتمث

خرى، ɠالإنتاج، إنجازɸا داخل 
ُ
ʄ عمليّات أ

َّ
خرى تتوڲ

ُ
مات أ

َّ
دة مع مُنظ مة، وتɴسيق علاقات مُحدَّ

َّ
نظ

ُ
الم

  .والنقل، والȘسوʈق، وغ؈فɸا

  :أɸمّية الɺيɢل التنظيܣّ 

ص فيما يأȖي    :للɺيɢل التنظيܣّ أɸمّية كب؈فة، تتݏݵَّ

- ȎسȊ موّ، والعمل؛ وذلك مة عڴʄ النُّ
َّ
نظ

ُ
  .ب الوضوح، والفك؈قʇُساعد الɺيɢل التنظيܣّ الم

ر واܷݳ عن  - مة لديه تصوُّ
َّ
نظ

ُ
لطة؛ فɢلّ فرد ࢭʏ الم ق للقيادة، والسُّ

ُّ
م الɺيɢل التنظيܣّ التدف

ّ
يُنظِ

ݵتصّ بتقديم التقارʈر
ُ
  .واجباته، وعن مُشرفيه، وعن المسؤول اݝ

مة عڴʄ التحليل، والفɺَْم الܶݰيح لعملɺا، ومع -
َّ
نظ

ُ
  .رفة الوَضْع الراɸن لɺاʇُساعد الɺيɢل التنظيܣّ الم

مة -
َّ
نظ

ُ
ب الɺيɢل التنظيܣّ العلاقات ࢭʏ الم

ّ
  .يُرتِ

ه إحدى أɸمّ כدوات  - ر له عڴʄ أنَّ
َ
مة عڴʄ الوصُول إڲʄ أɸدافɺا، فيُنظ

َّ
نظ

ُ
ʇُساعد الɺيɢل التنظيܣّ الم

مة
َّ
نظ

ُ
  .לدارʈّة ࢭʏ الم

ستوʈات -
ُ
לدارʈّة، والدوائر، والشعب، والمسؤوليّات  ʇُساɸم الɺيɢل التنظيܣّ ࢭʏ توضيح כقسام، والم

لة لɢلّ مٔڈم
َّ
ɠو

ُ
  .الم

رɸا الوظيفيّ خلال  - مة، وتطوُّ
َّ
نظ

ُ
ساعد عڴʄ دراسة تارʈخ الم

ُ
Ȗ ل التنظيܣّ وسيلة توضيحيّةɢيɺعَدُّ الʇُ

نة   .ففات زمنيّة مُعيَّ

ف عن כخطاء الموجودة -
ْ

ش
َ

مة ࢭʏ الك
َّ
نظ

ُ
ࢭʏ التنظيم، ومُعاݍݨْڈا، وذلك من  ʇُساعد الɺيɢل التنظيܣّ الم

ات ف العلاقات غ؈ف الܶݰيحة، وטزدواجيّة ࢭʏ المɺمَّ
ْ

ش
َ

  .خلال ك

سة، وذلك من خلال  - ؤسَّ
ُ
ف؈ن اݍݨُدد الذين يلتحقون بالم

َّ
وظ

ُ
ʇُساɸم الɺيɢل التنظيܣّ ࢭʏ تدرʈب الم

مة، وتوضيح 
َّ
نظ

ُ
مة لɺم، وȋيان موقعɺم ࢭʏ الم

َّ
نظ

ُ
رؤسا٬ڈم، ومرؤوسٕڈم، وכفراد الذين توضيح أقسام الم

  .سʋتمّ التواصُل معɺم

  .المؤسسة الرʈاضية6.3

  مفɺوم المؤسسة: .6.3.1

ۂʏ نظام اجتماڤɲ ʏسۗܣ، وطار تɴسيقي عقلاɲي، ب؈ن أɲشطة مجموعة من الناس ترȋطɺم علاقات 

محددة ࢭʏ وحدات مفابطة ومتداخلة يتجɺون نحو تحقيق أɸداف مشفكة وتنظم علاقاٮڈم ٭ڈيɢلة 

 إدارʈة وظيفية ذات خطوط محدد السلطة والمسؤولية.
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و المؤسسة مصطݏݳ رديف للمنظمة أو المɴشأة وȖعمل عڴʄ تلبية اݍݰاجيات לɲسانية بطرʈقة منظمة  

ذات ɲسق مع؈ن يوجɺɺا، وتنظم وتدار المؤسسة الۘܣ تلۗܣ حاجات اݝݨتمع بطرق مختلفة ولأغراض 

  مختلفة.

  تصɴيف المؤسسات: .6.3.2

:ʏتصنف المؤسسات كما يڴ  

ۂʏ المؤسسات الۘܣ تختص بإنتاج سلعة معينة وقد تɢون صناعة سلعة  المؤسسات לنتاجية: -أ

شɢلية أو تحوʈلية باستخدام عمليات صناعية معينة لتحوʈل المواد כولية إڲʄ سلع ذات طبيعة 

ذي Ȗعمل فيه وقد تɢون تاȊعة للقطاع مختلفة وتصنف ɸذه المؤسسات وفقا لطبيعة الɴشاط ال

اݍݰɢومي أو اݍݵاص أو المشفك وۂʏ مؤسسات رȋحية بالدرجة כوڲʄ ومن أشɢالɺا: مؤسسات الɴشاط 

.ʏشاط التجميڥɴمؤسسات ال ،ʏڴʈشاط التحوɴمؤسسات ال ،ʏלستخراڊ  

خدماٮڈا نظ؈ف  ۂʏ المؤسسات الۘܣ لا تقوم بإنتاج سلعة مادية ولكٔڈا تقدمالمؤسسات اݍݵدمية:  -ب

اݍݰصول عڴʄ مقابل لɺا، وۂʏ المؤسسات ࢭʏ غاية כɸمية وقد تɢون تاȊعة للقطاع اݍݰɢومي أو القطاع 

اݍݵاص أو القطاع المشفك ومن أشɢالɺا: مؤسسات اݍݵدمات الܶݰية والعلاجية، واݍݵدمات 

رفية، وخدمات الففيه التعليمية، واݍݵدمات الم؇قلية، واݍݵدمات القانونية לدارʈة، واݍݵدمات المص

  والسياحة، واݍݵدمات الفندقية.

ۂʏ المؤسسات الۘܣ تقوم عڴʄ أساس التطوع بدافع خدمة اݝݨتمع ولا Ȗسڥʄ المؤسسات التطوعية:  -ج

أو حضاري بالمفɺوم الواسع ومن  اجتماڤʏللرȋح المادي أبدا وࢭʏ معظمɺا قامت عڴʄ أساس أخلاࢮʏ أو 

ف، مؤسسات خ؈فية واجتماعية، مؤسسات اݍݰفاظ عڴʄ الطبيعة، أشɢالɺا مؤسسات الدعوى والتȎش؈

  مؤسسات الدفاع عن حقوق المرأة، المؤسسات النقابية.

  أنواع المؤسسات:  .6.3.3

ۂʏ مؤسسة ب؈فوقراطية ورسمية ومركزʈة وɸدا النوع من المؤسسات يصݏݳ المؤسسة الميɢانيكية:  -أ

وלجراءات المرسومة مثل خطوط الط؈فان والبنوك وɸذه للبʋئة المستقرة والۘܣ Ȗعتمد عڴʄ الروت؈ن 

تحتاج إڲʄ التخطيط الرسܣ التقليدي المفمج ودور اݝݵطط؈ن ɸنا ɸو الدور المساعد ومحاولة Ȗغي؈ف 

  مفاɸيم לدارة العليا للمؤسسة.

ونة ۂʏ مؤسسة تɴشأ حول المشروعات الصغ؈فة وتتم؈ق بقدر كب؈ف من المر المؤسسة الديناميكية:  -ب

وتتم فٕڈا الرقابة بصورة لطيفة وܧݵصية والتخطيط فٕڈا مɢلف جدا وغ؈ف عمڴʏ، لأن صاحب العمل 

يرى ࢭʏ التخطيط تݲݨيما لسلطاته والسȎيل الوحيد لنجاح التخطيط ɸنا ɸو إقناع לدارة التنفيذية 

  بأɸمية تحوʈل כفɢار إڲʄ برامج عمل تنفيذɸا.

الۘܣ Ȗسودɸا أعمال تحتاج إڲʄ خفة عالية وثقة عمل مستقرة وʉعمل ۂʏ المؤسسة المؤسسة المɺنية:  -ج

فٕڈا متخصصون تخدمɺم إدارة تقوم عڴʄ مساعدٮڈم، لا عڴʄ مراقبْڈم ومن نماذجɺا المسȘشفيات 

واݍݨامعات، وɸذه بحاجة إڲʄ تخطيط غ؈ف تقليدي وقد يخطئ Ȋعض اݍݵفاء فيظنون أن ɸذه 
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  مج لكن المؤسسات المɺنية تɢون غ؈ف مركزʈة كما أنه منالمؤسسات بحاجة إڲʄ تخطيط رسܣ مف 

  الصعب إدارة المتخصص؈ن بفعالية من خلال أساليب تقليدية.

ۂʏ مؤسسة تقوم Ȋعمل م۶ܣ متخصص ࢭʏ بʋئة ديناميكية حيث المؤسسة الب؈فوديموقراطية:  -د

شبɢي أو عڴʄ شɢل يجتمع عدد من اݍݵفاء ࢭʏ مشارʉع ذات تقنية عالية وɢʈون ɸيɢلɺا التنظيܣ 

 ʏنما وۂʋقة فوق العمل ومن أمثلْڈا الصناعات العالية التقنية وقاعة السʈعمل بطرȖ ʏمصفوفة وۂ

ࢭɸ ʏذه المؤسسات تɢون ࢭʏ الغالب  טسفاتيجياتولأن  טبتɢاري تحتاج للتخطيط المرن والتفك؈ف 

  الملائمة. טسفاتيجيةطارئة، فإن وظيفة اݝݵطط ɸنا تنحصر ࢭʏ البحث عن 

وȖعتمد  بالاستقلاليةوۂʏ مؤسسة "כم" تتفرع عٔڈا مؤسسات فرعية تتمتع المؤسسة المتنوعة:  -ɸـ 

المؤسسة כم عڴʄ الرقابة المالية لتوحيد اݝݵرجات للفروع اݝݵتلفة وʈفكز ɸذا النوع ࢭʏ المؤسسات 

 ʏشطة أو المتعددة כسواق أو المؤسسات القابضة وࢭɲا المتعددة כʈون التخطيط مركزɢذا النوع يɸ

والتنفيذ غ؈ف مركزي وȖعتمد المؤسسات الفرعية ɸنا عڴʄ التخطيط التقليدي المفمج الذي يتلاءم مع 

  طبيعة الرقابة المالية المفروضة من المؤسسة כم.

  المؤسسة الرʈاضية4.6.

ونظرا ، اجتماعيا بصورة متɢاملةوعقليا و تɴشأ المؤسسات الرʈاضية باختلاف أنواعɺا لتعِدّ الفرد بدنيا 

للطلب واݍݰاجة المقايدة لمثل ɸذه الɺيئات الۘܣ تمارس فٕڈا כɲشطة الرʈاضية والتخصص وسمو 

ࢭʏ أندية ɸاوʈة وشبه محففة وأخرى محففة، حيث أنه مع الفلسفة  טداءاتالمɺارات، نظمت ɸذه 

טجتماعية الطاڦʏ علٕڈا طاȊع العولمة أصبحت טɸتمامات توجه نحو כندية الرʈاضية اݝݰففة الۘܣ 

تجمع ب؈ن الممارسةالرʈاضية وتحقيق الرȋح المادي، يجري ذلك ࢭʏ إطار قانون ووفق سلم تنظيܣ محكم 

  ليات واݍݨمعيات الرʈاضية و כندية و الفرق...، مثل الفدرا

  לدارة ࡩʏ المؤسسة الرʈاضية.1.4.6

تقوم المؤسسة الرʈاضية سواء ɠانت نادي رʈاعۜܣ أو مɴشأة عڴʄ تجميع الكث؈ف من العوامل الموارد 

ɺم مɸساȖ ذه العناصر قسم خاص بإدارٮڈا حيثɸ لɠ سموʇ ،؈قاتɺة، المتاحات المالية والتجʈشرȎنة ال

לدارة ࢭʏ تلك المؤسسة من خلال وظائف تخصصية أو تطوعية، فɢل من الݏݨان כولمبية، טتحادات 

الرʈاضية، כندية،مراكز الشباب، أندية المؤسسات טقتصادية والمصاɲع، أندية عسكرʈة ومدرسية 

محرك للɴشاط،  وجامعية...، ومختلف المؤسسات الۘܣ Ȗعمل عڴʄ خلق ناتج ذو نوعية وفق فاعل إداري 

  مɺامه ترقية المنتج والرتب وȋالتاڲʏ تܸݵيم الرصيد المادي لأي مؤسسة رʈاضية.

  :المبادئ כساسية لإدارة المؤسسة الرʈاضية. 1.4.6

 رة المؤسسة الرʈاضية ما يڴʏ:امن أɸم مبادئ إد

الطرق טدارʈة استخدام الطرق العلمية ࢭʏ تحديد أجزاء العمل وتنظيمه وكيفية تنفيذه محل  -1

  العميقة لرفع مستوى כداء.

  اتباع السبل العلمية الكفيلة لاختيار القيادي؈ن واعدادɸم للتدرʈب والتعليم والتحسن المستمر. -2
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Ȗܨݨيع التخصص ࢭʏ المɺنة وتحقيق التعاون التام ب؈ن أفراد المستقرʈن داخل المؤسسات الرʈاضية  -3

  ن ضروري لتحمل المسؤولية لتحف؈ق الطاقات وتحقيق כɸداف.حۘܢ يمكن انجاز أɸدافا لأن التعاو 

  أɸم تطبيق مبدأ تقييم العمل وتوزʉع المسؤوليات عڴʄ حساب الɺيɢل التنظيܣ للمؤسسة الرʈاضية. -4

  تنمية القيادة الديمقراطية טيجابية لتنܣ روح טنتماء ب؈ن اݍݨماعة داخل المؤسسة. -5
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والتوجيه وלرشاد الم۶ܣ وכنماط » לشراف«سيكولوجية القيادة الرʈاضية اݝݰاضرة الساȊعة: . 7

  القيادية الناݦݰة.

  القيادة: .Ȗعرʈف 7.1

 ʄعتمـد فٕڈـا اݍݨماعـة عڴـȖاݍݨماعـة و ʄعتمد فٕڈا القائد عڴـʇ عرف القيادة" بأٰڈا عملية اجتماعية معقدةȖ

  "عڴʄ أٰڈا العملية الۘܣ تمارس من خلالɺا السلطة عڴʄ ךخرʈن.  Hollanderالقائد فيعرفɺا "ɸولوندر 

  القيادة ࡩʏ مجال الرʈاضة:.7.2

يمكــن تحديـــد اݍݵصـــائص المم؈ـــقة لمفɺـــوم القيـــادة والۘـــܣ يمكــن تطبيقɺـــا ࢭـــʏ مجـــال قيـــادة الفرʈـــق الرʈاعـــۜܣ 

  وۂɠ ʏالآȖي: 

ــر وʈقصــــد بالاتصــــال ࢭــــʏ مجــــال *  ــال المباشــ ــن التفاعــــل اݍݰرɠـــيـ عمليــــة قائمــــة عڴــــʄ טتصــ الرʈاعــــۜܣ ɠــــل مــ

  وטجتماڤʏ ب؈ن المدرب الرʈاعۜܣ وأعضاء الفرʈق.

القيادة عملية استقطاب أعضاء اݍݨماعة حول القائد وʈقصـد ٭ڈـا ࢭـʏ اݝݨـال الرʈاعـۜܣ التـأث؈ف טيجـاȌي * 

 ࢭʏ جماعة الفرʈق الرʈاعۜܣ.

ݨــال الرʈاعــۜܣ الــدور الــذي يقــوم القيــادة عمليــة تحديــد أɸــداف اݍݨماعــة الۘــܣ يقودɸــا وʈقصــد ٭ڈــا ࢭــʏ اݝ* 

 به القائد الرʈاعۜܣ ࢭʏ تخطيط ووضع כɸداف والسڥʏ الدائم للتعاون مع أعضاء الفرʈق.

القيـــادة عمليـــة ɸادفـــة وموجɺـــة نحـــو Ȗعـــديل الســـلوك وʈقصـــد ٭ڈـــا اݝݨـــال الرʈاعـــۜܣ بأٰڈـــا عمليـــة ترȋوʈـــة * 

 ݵتلفة.رʈاضية ٮڈدف اڲȖ ʄعديل السلوك من خلال الممارسة الرʈاضية اݝ

القيـــادة عمليـــة إبداعيـــة غ؈ـــف نمطيـــة وتتܸـــݳ ࢭـــʏ اݝݨـــال الرʈاعـــۜܣ ࢭـــʏ فـــفة القائـــد الرʈاعـــۜܣ عڴـــʄ טبتɢـــار * 

 .والتجديد ࢭʏ أساليب إدارة الفرʈق

  مكونات القيادة ࡩʏ الرʈاضة:.7.3

  ۂʏ: توجد أرȌعة أرɠان أساسية ࢭʏ مɢونات القيادة الرʈاضية

  القائد. -1

  اݍݨماعة.  -2

  والقواعد.النظم  -3

  المواقف. -4

: القائد الرʈاعۜܣ
ً
  :أولا

ʇعتف القائد من أɸم عناصر ومɢونات عملية القيادة, فɺو صورة اݍݨماعة ورمزɸا, والمتحدث بلساٰڈا 

والمسئول عن ايجابيْڈا وسلبياٮڈا وواضع فلسفْڈا وʉستطيع تحقيق أɸدافɺا, من خلال خفاته السابقة 

وتɢوʈنه الܨݵظۜܣ واتجاɸاته, وقدرته عڴʄ التأث؈ف ࢭʏ ךخرʈن من خلال وطموحاته ومؤɸلاته العلمية 

  .الوسائل والطرق الۘܣ ʇستخدمɺا لتحقيق أɸداف اݍݨماعة

: اݍݨمــاعة:
ً
  ثانيا
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ۂــʏ عنصــر ɸــام مــن عناصــر القيــادة ومɢوناٮڈــا وۂــȖ ʏشــ؈ف إڲــʄ وجــود اثنــ؈ن أو أك؆ــف مــن כفــراد توجــد بيــٔڈم 

  وخفاٮڈم ودوافعɺم مع Ȋعضɺا البعض لتحقيق أɸداف محددة.أɸداف مشفكة تتفاعل ܧݵصياٮڈم 

اقف : المـو
ً
  ثالثا

وۂــȖ ʏشــ؈ف إڲــʄ المواقـــف טجتماعيــة الۘــܣ يوجــد فٕڈـــا الفــرد أو اݍݨماعــة وتث؈ــف لـــدٱڈم دوافــع معينــة وتȘســـم 

ــا تتــــوافر فٕڈــــا فــــرص تفــــرض  ــة, كمــ ــتلزم وجــــود مــــن يقـــود تلــــك اݍݨماعــ ــات Ȗســ تلـــك المواقــــف بوجــــود معوقــ

ʄا عڴɺطبيعة العلاقات ب؈ن القائد والمرؤوس؈ن. نفس  

:
ً
  النظم والقواعد راȊعا

כفــراد  نالۘــܣ تتفــق علٕڈــا اݍݨماعــة وȖعمــل عڴــʄ تنظــيم العلاقــات بــ؈ دوۂــȖ ʏشــ؈ف إڲــʄ تلــك الــنظم والقواعــ

  وتراڤʄ القيم والعادات والتقاليد واتجاɸات כفراد.

  :טشراف. 7.4

  Ȗعرʈف טشراف:

فيعرف بأنه "عملية Ȗعليمية بواسطْڈا ʇساعد قادة اݍݨماعات عن طرʈق مشرف ليتعلموا وʈنموا 

,وليطوروا وʈحسنوا من مɺاراٮڈم بـم يتفق مع احتياجاٮڈم وقدراٮڈم Ȋغرض الوصول باݍݨماعـات إلـى 

  .المنظمةأفـضل المستوʈات الممكنة وȋما يتفق مع أغراض و أɸداف 

  :أنماط לشراف.7.4.1

نظرا لاختلاف الدراسات الۘܣ تناولـت موضـوعالإشراف اختلفت الȘسميات الۘܣ أطلقت عڴʄ أنماط 

ʏناك أنماط سلوكية وۂɺלشراف ,ف:  

  לشراف الديمقراطينمط  -

  .السلطوي  כوتوقراطيלشراف نمط  -

  .לشراف الفوضوي اݍݰرنمط  -

  טشراف العلܣ.نمط  -

  טشراف טبداڤʏ.نمط  -

  :
ً
  :לشراف الديمقراطينمط أولا

بالمشاركة ࢭʏ اتخاذ القرارات وتفوʈض السلطةمعتمدا ࢭʏ ذلك عڴʄ أساس  ʋتم؈قלشراف الديمقراطي

العلاقات לɲسانية من خلال إشباع حاجـاٮڈموالتعاون فيما بئڈم وحل مشاɠلɺم عن طرʈق المشاركة 

  .وࢭɸ ʏذه المشاركةࢭʏ وضع اݍݰلـول

افنمط ثانيا:   :الأوتوقراطيטشر

تتم؈ق ɸذه القيادة بالمناخ الديكتاتوري وטسȘبدادي حيث يتـوڲʄ القائـدتحديد السياسة ونوع العمل 

دون المشاركة من أحد,كمـا يتـوڲʄ إصـدارכوامر دون مراعاة لرغبات اݍݨماعة مع إصراره عڴʄ أن ʇعلن 

  .כتباعالطاعة وטنقياد له
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عكس القائد الديمقراطي حيث لا ʇـشاركمرؤوسيه ࢭʏ اتخاذ القرارات  כوتوقراطيفالمشرف أو القائد 

قبضته ,وذلك لاعتقاد منه عڴʄ أن مرؤوسيه يتم؈قون ,وتفوʈض السلطة ,بل تبقـى الـسلطة فـي

 ʈتم؈ق לشراف الȘسلطي بدرجة عالية ɲسȎيا من القـوة ,يمارسـɺا،و باللامبالاة ࢭʏ العمل

لالقوة ووضع القرارات تماما ࢭʏ المشرف الديمقراطي تتمركـز كـ سالعمل ,وȌعكالمشرف عڴʄ جماعة 

  .ܧݵص المشرف الȘسلطي

   : לشراف الفوضـوي نمط ثالثا: 

إن لم نقل لا يقوم بأي دور –المنطلق",فالمشرف يقوم بدور سلۗܣ "وʉـسميه الـبعض بالإشـراف اݍݰـر أو

ࢭʏ اتخاذ القرارات وأوجه الɴشاطوלجــراءات التــي يȘبعɺــا حيȞيفك اݍݨماعة يفك اݍݨماعة حرة تماما  –

,وʈكــون المــشرف مطالبــا بتقــديمالمعلومات,فالمشرف يتم؈ق بإعطاء اݍݰرʈة التامة لأفراد اݍݨماعة 

القرارات وتنفيذ כعمال ,وɸو بذلك يفك اݍݰبل عڴʄ الغالب للمرؤوسـʋنالذين ʇشرف علٕڈم باتخـاذ

  .شɢليا

 
ً
  :לشراف العلܣنمط  - راȊعا

ʇعد المفɺوم العلܣ للإشراف امتدادا لݏݰركة العلمية ࢭʏ الفبية وʈمتاز ɸذا النوع من לشراف 

  .باستخدامه الطرʈقة العلمية وتطبيق طرائق القياس ووظائف المدرسة ونتائجɺا

، وȋذلكيعتمد الفبوي כداء اݍݵاص بالɴشاط انه يتم؈ق بإحلال البيانات الدقيقة اݝݰققة بدلا من 

לشراف العلܣ القياس الموضوڤʏ للɴشاطات والممارسات والفعاليات الۘܣ تؤدّى ࢭʏ المدرسة بدلا من 

  .اعتماد الرأي الܨݵظۜܣ ࢭʏ اݍݰكم وصدار القرارات

يؤدي ɸذا النوع من לشراف إڲʄ اسȘشارة المعلم؈ن وتحف؈قɸم عن طرʈق قيامɺم بالبحوث والدراسات 

ࢭʏ مجال الدراسات المɺنية لتحديد مدى فاعلية الطرائق التدرʉسية والوسائل التعليمية والتجارب 

المستخدمة ࢭʏ التدرʉس . وɸذا بدوره يؤدي إڲʄ تحس؈ن أساليب التدرʉس وطرائقه بما يضمن טرتقاء 

  .بمستواه وتحسʋنه

:
ً
  :לشراف לبداڤʏنمط خامسا

بإمɢانات المعلم؈ن والثقة بقدراٮڈم عڴʄ تطوʈر أنفسɺم ʇعتمد ɸذا النوع من לشراف عڴʄ לيمان 

وحداث نقله نوعية ࢭʏ مجال العمل التعليܣ من خلال تجرʈب طرائق جديدة واستɴباط وسائل 

Ȗعليمية مم؈قة واستحداث أساليب علاقة ࢭʏ الصفوف أو تنظيم مواقف التعليم أو إجراء טختبارات 

  .وتܶݰيحɺا

ي عڴȖ ʄܨݨيع ɸذا النوع من المبادرات من جانب المعلم؈ن وʉعمل عڴʄ وɸكذا ʇعمل المشرف الفبو 

  . Ȗعزʈزɸا وتوجٕڈɺا بمɢافآت تقدم علنيا لɢل انجاز متم؈ق ، كما يقدم المؤازرة

 :التوجيه ࡩʏ לدارة الرʈاضية. 7.5

للوصول تختص وظيفة التوجيه بإصدار כوامر والتعليمات الۘܣ تحدد כعمال التفصيلية الضرورʈة، 

إڲʄ أɸداف المنظمة، وللقيام ٭ڈذه الوظيفة يتوڲʄ المديرون عملية إرشاد العامل؈ن وتحف؈قɸم وقيادٮڈم 
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بطرʈقة تحقق لɺم الرضا، وتضمن الوصول إڲʄ כɸداف، كما يتطلب التوجيه وتوف؈ف قنوات טتصال 

دنيا، وتنخفض ɠلما اتجɺنا إڲʄ ب؈ن المراكز اݝݵتلفة للتنظيم، وتقايد أɸمية التوجيه ࢭʏ المستوʈات ال

المستوʈات العليا ࢭʏ الɺيɢل التنظيܣ، وترتبط وظيفة التوجيه بباࢮʏ الوظائف לدارʈة כخرى لأن 

 .التوجيه يحتاج إڲʄ بيان الواجبات والمسؤوليات الۘܣ تقدمɺا وظيفة التنظيم

عڴʄ أن يفɺم مشاɠله ونفسه كما يمكن Ȗعرʈفه بأنه "مجموعة اݍݵدمات الۘܣ ٮڈدف إڲʄ مساعدة الفرد 

بوجه عام، أو ʇستعمل إمɢانية أو إمɢانيات بيȁته ثم يختار الطرʈق اݝݰققة لɺذه כɸداف بحكمة 

  .وȖعقل"

  أɸداف التوجيه: .7.5.1

:ʏما يڴ ʄٱڈدف التوجيه إڲ  

  تحس؈ن כداء .    -1

  تقييم عمل المؤسسة وتقديم المقفحات لتحسئڈا .    -2

  النمو الم۶ܣ والفۚܣ للعامل؈ن وتحس؈ن مستوʈات أدا٬ڈم.تطوʈر     -3

  وتوجيه לمɢانات الȎشرʈة والمادية. استغلالتحس؈ن     -4

التوجيه يحتاج إڲʄ أسلوب إɲساɲي ب؈ن المدير والمرؤوس؈ن والتخاطب مع المرؤوس؈ن بأسلوب واܷݳ 

ؤدية لݏݵدمة والمفاɸيم السبل الم واختياروسɺل وɸادف ومفɺومو يفك للمرؤوس؈ن حرʈة التصرف 

  .الموضوعية

  أȊعاد التوجيه:  .7.5.2

  للتوجيه عدة أȊعاد يرتكز علٕڈا لأنه:

  عمل ديمقراطي ʇس؈فه التفاɸم والتعاون عن طرʈق النܶݳ وלرشاد بدلا من إصداره.    -1

  يركز عڴʄ مساعدة العامل؈ن ࢭʏ تحس؈ن مستوʈات أدا٬ڈم.    -2

قيمته من حيث قوة أفɢاره ومɺاراته ومعلوماته المتجددة وخفاته المتطورة ولʋست  ʇعطي الموجه    -3

  من حيث مɢانته وسلطته.

  المتنوعة. טتصالبرنامج متɢامل ومحدد ɸادف نحو تحس؈ن العملية לدارʈة مستخدما أساليب     -4

  بمستواه. تفاعوטر لا ʇعتف التقييم ɸدفا ࢭʏ حد ذاته بل وسيلة لتحس؈ن כداء     -5

  

  مبادئ التوجيه:  .7.5.3

:ʏتكمن مبادئ التوجيه فيما يڴ  

  إيجاد الثقة بمن يصدر כمر وȌعمله وȋإحاطته الشاملة بالموقف والقدرة عڴʄ مواجɺته.    -1

  تنمية לخلاص للرئʋس.    -2

  إشعار المرؤوس؈ن بالثقة ٭ڈم وتنمية ثقْڈم بأنفسɺم وȋقدراٮڈم.    -3

4-     ʏوم وࢭɺون التوجيه واܷݰا ومفɢالتنفيذ. اختصاصأن ي ʄحدود قدرته عڴ ʏمن يصدر إليه وࢭ  
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  عناصر التوجيه:  .7.5.4

  :عڴʄ ثلاثة  عناصر وۂʏ هالتوجيتقوم عملية 

  טتصال  -1

  القيادة -2

  اݍݰوافز -3

  טنماط القيادية الناݦݰة:.7.6

  :כوتوقراطيةالقيادة . 7.6.1

القيـــادة ɸـــو اݍݵـــوف والتأنʋـــب فالرʈاعـــۜܣ يقـــوم Ȋعمليـــه لا حبـــا ࢭـــʏ قائـــده بـــل خوفـــا منـــه ومـــن أســـاس ɸـــذه 

عقابــه فــنمط القائــد ࢭــɸ ʏــذا النــوع مــن القيــادة نمــط ٮڈديــد فــلا ʇعطــي فرصــا للأفــراد بالمشــاركة ࢭــʏ اتخــاذ 

؈ن فɺــو ࢭــʏ القــرار والقائــد ɸــو المســؤول عــن التفك؈ــف والتنظــيم والتɴســيق أمــا التنفيــذ فيɢــون عڴــʄ المرؤوســ

 ʏلة فثقتــه ࢭــɢحــل أي مشــ ʄــل כمــور ولديــه القــدرة عڴــɠ ــمɺفʈعــرف وʇ عتقــد انــه الوحيــد الــذيʇ ــذا النــوعɸ

نفســه تصـــل اڲـــʄ مرحــة الغـــرور إذ انـــه ɸـــو الــذي يتـــوڲʄ التخطـــيط لݏݨماعــة ولا ʇعطـــي الفرصـــة للمناقشـــة 

  لأي فرد من أفراد اݍݨماعة ولايْڈم بمشاعر ךخرʈن.

  الديمقراطية:القيادة . 7.6.2

يبۚܢ ɸذا النمط مـن القيـادة عڴـʄ أسـاس أن القائـد يـتم اختبـاره بالانتخـاب اݍݰـر مـن بـ؈ن أفـراد اݍݨماعـة 

الۘـــܣ يɴتـــܣ إلٕڈـــا ولا يفـــرض علـــٕڈم وࢭـــɸ ʏـــذا النـــوع يبـــ؈ن القائـــد قـــراره بالاشـــفاك مـــع الرʈاضـــي؈ن لـــذا فـــان 

فعة جدا وɸـذا مـا يجعـل ولاء כفـراد وانتمـا٬ڈم الروح المعنوʈة للأفراد ࢭɸ ʏذا النوع من القيادة تɢون مرت

لݏݨماعة وحساسɺم أٰڈا جماعْڈم يتعزز يوما Ȋعد يوم وࢭـɸ ʏـذا النـوع مـن القيـادة نجـد أن القائـد يأخـذ 

  قراره من خلال المنافسة مع اݍݨماعة وتقبل نقد ךخرʈن له. 

  القيادة السلوكية:. 7.6.3

م Ȋعمليات التدعيم أو التعزʈز أو الثـواب والمɢافـأة مباشـرة عقـب القائد الذي يȘسم بنمط القيادة يقو     

ــيلة لتعــــديل  ــاب ɠوســ ــات الْڈديــــد ولا يميــــل لاســــتخدام العقــ ــتخدم ɠلمــ ــاȊع؈ن ولا ʇســ ــاݦݳ للتــ الســــلوك النــ

ــة والقــــوة عڴــــȖ ʄغي؈ــــف وȖعــــديل כɸــــداف ومحاولــــة تنظــــيم  ــادة يتم؈ــــق بالمرونــ ــن القيــ الســــلوك وɸــــذا النــــوع مــ

  لبʋئة بصورة معينة لɢي يɴتج عٔڈا سلوكيات مرغوȋة.الموافق واشفاطات ا

  

  القيادة לɲسانية:. 7.6.4

القائـد לɲســاɲي يحــاول أن يــتفɺم اݍݨوانــب النفســية لــدى כفـراد وʉســڥʄ جاɸــدا للتعامــل مــع ɠــل فــرد     

بطرʈقــة معينــة يحّڈــا الفــرد أو يرتــاح عنــدما ʇعامــل ٭ڈــا ɠـاـلاحفام والتعــاطف والصــرامة وכمانــة كمــا انــه 

؈ـــفة باللاعـــب مـــن حيـــث انـــه يحـــفم الفـــروق الفرديـــة للتـــاȊع؈ن والقائـــد الرʈاعـــۜܣ לɲســـاɲي ٱڈـــتم بدرجـــة كب

ــاعد عڴــــʄ تطـــــوʈر الدافعيـــــة  ــادة ʇســـ ــه واجبــــات والقامـــــات وɸـــــذا النــــوع مـــــن القيــ ــه مطالــــب وعليـــ ــان لـــ إɲســ

  .الداخلية لدى اللاعب؈ن



  علم النفس التنظيمالاستاذ. محمد مɺدي يحۛܢ محاضرات  

 

33 
 

  قيادة عدم التدخل:. 7.7.5

ࢭــɸ ʏــذا النــوع مــن القيــادة تــفك حرʈــة ɠاملــة للرʈاضــي؈ن ࢭــʏ تحديــد أɸــدافɺم ووضــعɺا واتخــاذ القــرارات     

المتعلقــــة بـــــذلك وȘʈســـــم القائـــــد ࢭــــɸ ʏـــــذا الـــــنمط بالتوســـــع المفـــــرط ࢭــــʏ تحوʈـــــل الســـــلطة إذ يتمتـــــع أعضـــــاء 

لقائد ࢭـɸ ʏـذا الـنمط اݍݨماعة باݍݰرʈة الɢاملة ࢭʏ اتخاذ القرارات الۘܣ تتعلق بتحديد أɸداف اݍݨماعة وا

ʇܨــݨع العــامل؈ن ليضــع ɠــل واحــد مــٔڈم أɸدافــه اݍݵاصــة وʈتخــذ القــرارات اللازمــة والقائــد يأخــذ ࢭــʏ اغلــب 

כحيــان دور المشــاɸد أو الوســيط دون التــدخل وɸــذا النــوع مــن القيــادة يــنݬݳ عنــدما يتعامــل القائــد مــع 

  .رʈاضية ذات المسؤوليات العاليةالمستوʈات العلمية والعقلية المرتفعة كما يصݏݳ لݏݨماعات ال
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  اݍݰديث عڴʄ לدارة الرʈاضية. טتصالالفعال وتأث؈ف تكنلوجيا  : טتصالاݝݰاضرة الثامنة.8

  مفɺوم טتصال:

قد لا يختلف مفɺوم טتصال ࢭʏ اݝݨال الرʈاعۜܣ عن المفɺوم العام للاتصال إلا ࢭȊ ʏعض النقاط الۘܣ 

اݍݵصوصية، فالاتصال ɸو טتصال أيًا ɠان مجال استخدامه، فالاتصال ࢭʏ اݝݨال لɺا صفحة 

 ʄاݝݨلس כعڴɠ ونات عملية טتصال לداري، وقد يحدث ب؈ن المنظماتɢنفس م ʄاعۜܣ يحتوي عڴʈالر

للشباب والرʈاضة والمنظمات المسئولة عن الرʈاضة بالقطاع כɸڴʏ، كما أنه يحدث ب؈ن כفراد كما ɸو 

  اݍݰال ࢭʏ اتصال المدرب باللاعب، أو اتصال المدرس بالطالب.

  Ȗعرʈف טتصال:

) טتصال بأنه عملية نقل المعلومات والرغبات والمشاعر Steiner،Berelsonعرف ب؈فلسون وʉستاي؇ف(

والمعرفة والتجارب، اما شفوʈا أو باستعمال الرموز والɢلمات والصور وלحصائيات بقصد לقناع 

  .؈ف عڴʄ السلوكوالتأث

  أشɢال ووسائل טتصال:. 8.1

حۘܢ تؤدي לدارة ɲشاطɺا العادي فࢼܣ Ȗشمل شبكة أو شبɢات ، من טتصالات وأشɢال من ɸذه 

טتصالات. وقد قسمت ɸذه כخ؈فة إڲʄ أنواع فانطلاقا من القنوات الرسمية والقنوات الغ؈ف الرسمية، 

  وغ؈فɸا.إڲʄ القنوات وטتصالات اݍݵارجية 

  أشɢال טتصال:.8.1.1

عند اݍݰديث عن أشɢال טتصال، يȘبادر إڲʄ الذɸن التقسيم ب؈ن الرسܣ وغ؈ف الرسܣ من 

טتصالات، وɸناك من يقسمɺا إڲʄ اتصالات راسية صاعدة وراسية نازلت وجانȎية.إلا ان ɸذه 

 إڲʄ أنواع טتصال التقسيمات ɠلɺا Ȗستجيب إڲʄ أنواع قنوات טتصال المستعملة ولʋس أسا
ً
سا

  الموجودة.

يمكن حصرɸا ࢭʏ ثلاث  أعلاهوɸذه כنواع الموجودة ࢭʏ المنظمة والۘܣ تأخذ احد القنوات المذɠورة 

  טتصال اݍݨماڤʏ. -    טتصال الوظيفي -טتصال فيما ب؈ن כܧݵاص   -أنواع:

  טتصال فيما ب؈ن כفراد: أولا:

من ܧݵص إڲʄ آخر، وɸو مايحدث ب؈ن כفراد ࢭʏ المنظمة ، لأɸداف  ʇعف ɸذا النوع عڴʄ טتصالات

  متعددة سوى ترتبط بالɴشاط العادي للمنظمة أو لإقامة علاقات خارج الوظائف اݝݰددة للأܧݵاص.

  טتصالات الوظيفية: ثانيا:

وۂʄ عملية نقل الرسائل ࢭʏ إطار عمل المصاݍݳ والوحدات أو المنظمة كɢل، وۂʄ تففض عڴʄ כقل  

 ، وتتم؈ق عن المعلومة ، كما ذكرنا سابقا ، بوجود التغذية المرتدة من 
ً
 واحدا

ً
 أو مستقبلا

ً
مرسلا واحدا

  .المستقبل ، والۘܣ تؤثر عڴʄ المرسل ࢭʏ إعادة النظر وتكييف الرسائل المقبلة

  טتصال اݍݨماڤʏ: ثالثا:
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 وɢʈون ࢭʏ حالة نقل الرسائل إڲʄ عدد كب؈ف من כܧݵاص والمرسل؈ن والمستقبل؈ن يɢونون عموما بإعداد

، وɸذا النوع يɢون ࢭʏ טجتماعات والمناقشات المكب؈فة
ً
فتوحة سواء ، لايمكن معɺا تحديدɸم أحيانا

  ܣ قد تنطلق لسȎب ما ࢭʏ المؤسسة. ات الۘبالإشاع ط، أو حۘܢ فيما يرتبالرسمية والغ؈ف رسمية

  تقسيمات أخرى لأشɢال טتصال: 

  טتصال الرسܣ: 1- 

تلك القنوات الرسمية الۘܣ تحددɸا לدارة لاɲسياب المعلومات وتوجد ࢭʏ الɺيɢل التنظيܣ  هونقصد ب

  حيث يتܸݳ اتجاه ɸذه القنوات وכܧݵاص وכقسام وלدارات الۘܣ تمر ٭ڈا.

  טتصال الرسܣ ࡩʏ عدة اتجاɸات:يتجه 

   - أ
ً
  راسيا

  من الرؤساء للمرؤوس؈ن ( טتصال الɺابط). -

 من المرؤوس؈ن للرؤساء( טتصال الصاعد). -

  -ب 
ً
  أفقيا

  0ب؈ن المستوʈات التنظيمية الواحدة -

  טتصال الغ؈ف رسܣ: – 2

الزملاء أعضاء  –כفراد وɸو تلك الشبكة الۘܣ توجد ب؈ن العامل؈ن والۘܣ تتضمن معلومات كث؈فة عن  * 

  وجماعات العمل ومشكلاٮڈم ودوافعɺم وانجازاٮڈم .

قد Ȗعزز ɸذه טتصالات الرسمية وכنواع כخرى الغ؈ف رسمية، فتقوي الروابط ب؈ن التنظيم الرسܣ * 

  0وغ؈ف الرسܣ وȖساعد عڴʄ تحقيق أɸداف العمل

مما ʇعطل العمل وʈؤخر الوصول إڲʄ الɺدف  قد تحدث فجوة ب؈ن טتصالات الرسمية وغ؈ف الرسمية* 

  . وʈصʋب כفراد بإحباط

  وسائل טتصال:. 8.1.2

 
ً
  الوسائل الشفɺية للاتصال :أولا

  أ  ـ כحاديث الشفɺية المباشرة.

  ب ـ טجتماعات والندوات.

  ج ـ المقابلات.

 
ً
  الوسائل الكتابية للاتصال: ثانيا

  أ ـ التقارʈر.

  ب ـ טقفاحات.

  כوامر الكتابية.ج ـ 

  د ـ القرارات לدارʈة.

  ـ الكتب الدورʈة.ه 
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  و ـ الشɢاوى المكتوȋة.

 
ً
  الوسائل المصورة للاتصال: :ثالثا

  أ ـ التلفزʈون.

  ب ـ الشرائح الفيلمية.

  ج ـ כفلام.

  د ـ الصور الفوتوغرافية.

  ɸـ ـ اللوحات المرسومة.

Ȋرا 
ً
  الملاحظة: عا

استعمال اللغة ࢭʏ כساليب السابقة وذلك عن طرʈق ملاحظة اݍݰرɠات يمكن أن يتم טتصال بدون 

  وכفعال الɺادفة إڲʄ معاɲي محددة يؤدي לحساس الذي يتولد أثناء الملاحظة إڲʄ إتمام عملية טتصال.


