
 المدخل السلوكي في دراسة المنظمة : الفصل الثالث 
ماهي المتغيرات التي طرت على البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمات وثبتت عدم جدوى المفاهيم 

 ؟اذكرها بشكل مختصر , والنظرات التنظيمية السائدة 

  شٌوع وتبلور الادارة كحقل علمً جدٌد ومستقل. 

   ادى التطور التكنلوجً الى تطورات مهمة فً مجانبً المنظمات العمل:-  

 .توسع حجم المنظمات بشكل كبير نتيجة توسع حجم الانتاج   -   

 .باتت الاعمال اكثر تعقيدا واكثر كلفة من حيث الوقت والتكاليف المادية الاخرى   -   

    العدٌدد مدا المندانت وتسدرٌع العداملٌا  غلاقمرور العالم بأزمة الكساد العظٌم والتً ادت الى
تعدٌل المنظمدات مدا اسدالٌ  , ظهور نقابات العمال , %  25فٌها حتى ونل معدل البطالة الى 

 .تعاملها مت العاملٌا 

  تعقٌد التكنلوجٌا ادى الى تنوٌت الانتاج وبالتالً تعقد المنظمات وزٌادة عددد المنظمدات وفروعهدا
 .مما تطل  اشكالا تنظٌمٌة اكثر استجابة الى للبٌئة الجدٌدة 

   تغٌر الاوضاع السٌاسٌة والاقتنادٌة والتعلٌمٌة والثقافٌة جعل المنظمات تواجه حقائق جدٌدة لم
 .تالفها ما قبل 

  كل التغٌرات السابقة وسواها اظهرت مدخل فكري جدٌد فً التنظٌم : 

العاااملين ليسااوا مجاارد ادوات او وسااائل تسااتخدماها المنظمااات لبلااوم اهااداف ا باال هاام هاادف  -1
 .المنظمة وغايت ا 

 .ضرورة وضع مفاهيم نظرية واختبارها تجريبا لغرض الوصول الى نتائج علمية ملموسة   -2



الافتراضات التاي قامات علي اا ؟ :  من حيث( حركة العلاقات الانسانية ) عن المدخل  تكلم  

 وكيف انطلقت حركة العلاقات الانسانية ؟ 

تعود بداٌات المدخل السلوكً الى حركة العلاقات الانسانٌة التً ارادت اا  

, تختبددر علمٌدداة نددحة الافتراضددات التددً قامددت علٌهددا النظرٌددات التقلٌدٌددة 

اخذت الافتراضدات السدابقة كمسدلمات وادخلدت علٌده تعددٌلات لدذل  ٌسدمً 

 , بالنظريااة التقليديااة المعدلااة بعددا البدداحثٌا مدرسددة العلاقددات الانسددانٌة 

التاون ) انطلقت مدرسة العلاقات الانسانية ماع البحاث الاذ اجراهاا الباحاث 

 ( مايو 

 

 

 



وكياف ( Howthorn) ال ااوثورنتكلم عن البحث التي اجريات فاي مصانع  

 بشكل مختصر  واضح ؟ , تم تقسيم البحث 

الوطنٌدة الامرٌكٌدة  للاكادٌمٌدةقدام مجلدا البحدل الدوطنً التدابت  1924البداٌة كاندت عدام -
لتحديد ماهي العلاقاة باين الظاروف البيئياة المادياة للعمال وانتاجياة للعلوم مشروعا بحثٌاة 

  -:حٌل قسم البحل الى اربت مراحل  الهاوثورافً مننت  , العاملين 

قداموا البداحثٌا , دراسة مجموعة ما النساء العاملات على خط تجمٌت جهاز الهدات  : المرحلة الاولى  -1-
الانارة كانت النتائج محٌرة عند زٌادة , وسجلوا ملاحظتهم عا مدى تغٌر كمٌة الانتاج تغير شدة الانارة فً 

مما جعل الباحثٌا ٌستنتجوا اا هنالد  , وعندما قللوا الانارة الانتاجٌة بقٌت مرتفعة , كانت الانتاجية ترتفع 
 .اخر عدا الانارة يوثر في الانتاجية عامل 

ايضاا  , اوقاات الاساتراحة , مثال طريقاة دفاع الاجاور تم تجربة عوامدل مادٌدة اخدرى  : المرحلة الثانية  -2-
لدذل  توجده البداحثوا ,  المدوثرةكانت النتائج محٌرة فالإنتاجٌة بقت تزداد بالرغم مدا تغٌٌدر طبٌعدة العوامدل 

 :النساء عن سبب زيادة الانتاجية حيث كانت هنالك ست اسباب وراء الزيادة على ما يبدوا الى سؤال 

  نغر المجموعة. 

  ( .القٌادة ) نوع الاشرا 

  الاجور. 

  الابداع والجد فً الموق. 

 اهتمام العاملات بالتجربة. 

  الاهتمام الذي تلقته العاملات فً غرفة التجربة . 

 

 

 



وكيااف تاام تقساايم ( Howthorn) ال اااوثورنتكلاام عاان البحااث التااي اجرياات فااي مصاانع  

 بشكل مختصر  واضح ؟ , البحث 

ليست الحاجات المادية فقط هي الحافز الرئيس للعمل بل هنالك حوافز اخرى غير مادية   

 ,  وعلٌه توثر على انتاجية العاملين مثل العوامل الاجتماعية والنفسية 

مقابلددة مغلقددة او مقننددة وفددق نمددوذج اسددئلة   2000تددم اجددراء : المرحلااة الثالثااة   -3

اسددتنتاج البدداحثوا مددا خددلال , مغلددق وبعددد ذلدد  مفتددوح اذ ٌسددمع للعدداملٌا بالإجابددة بحرٌددة

الاجابات اا هنالد  عددد مدا العوامدل الاجتماعٌدة والنفسدٌة قدد تدوثر علدى سدلو  العامدل فدً 

 .هذا الاستنتاج يبدوا اعتياديا  ولكنه لم يكن مألوفا في وقته , عمله  

عامددل كددانوا ٌعملددوا  14, تجربددة ورشددة تسددلٌ  لوحددات المحددولات : المرحلااة الرابعااة  -4

حٌل ٌتطل  العمل جهددا فردٌدا وجماعٌدا , على تسلٌ  لوحات محولات الهات   فً الورشة 

بددل الاكتفدداء فددً وضددت العدداملٌا بغددر  عمددل  , لاام يقااوم الباااحثين فااي اجااراء    تغيياارات 

لام يرتفاع كاندت النتدائج مختلفدة , مستقلة بتوفٌر ظرو  مشابه الدى ظدرو  العمدل الطبٌعٌدة 

باتفاا  لا ) اكتش  الباحثٌا بعد ذلد  وضدت العداملٌا معٌدار انتداجً , الانتاج بل نقص قليلا  

و كاندت مجدامٌت العمدل تسدلط , بعدد تجداوز حجدم معدٌا مدا الانتداج ٌومٌدا  (  رسمي بيان م 

 .ضغوطاة لا رسمٌة على اعضائها لالتزام بهذا المعٌار بدقة 



 ال اااوثورنماااهي الاسااتنتاجات التااي توصاال ل ااا العلماااء ماان بحااث مصاانع  

(Howthorn ) والتي شكلت فلسفة ادارية و تنظيمية جديدة ؟ 

اا المنظمات عبارة عا كٌانات مجتمعٌة ولٌست مجرد الات نماء لا   -1

 .احساا فٌها 

مستوى العمل والانتاج لا ٌتحدد فقط بالمعاٌٌر الرسمٌة التً تضعه الادارة  -2

 .بل هنال  معاٌٌر غٌر رسمٌة تتحدد بشكل اجتماعً بٌا افراد المنظمة 

 .اا للمكافاة والحوافز المادٌة غٌر المادٌة اهمٌة اٌضا فً دافعٌة العاملٌا  -3

زملاء العمل والعلاقات التً تنشا بٌنهم داخل المنظمة عوامل مهمة فً  -4

 .التنظٌم والعمل 

ساهمت تل  التجار  فً تطوٌر نظرٌة المنظمة ما قبل علماء النفا  -5

والاجتماع عا طرٌق اجراهم بحول مٌدانٌة تجرٌبٌة مستخدمٌا المنهج 

 .   التجرٌبً فً البحل العلمً 



نظرياااة حركاااة العلاقاااات الانساااانية جاب ااات عااادد مااان الانتقاااادات الفكرياااة  

 والمن جية شان ا شان بقية النظريات هي ؟ 

  ركزت حركة العلاقات الانسانٌة كثٌراة علدى الجواند  الانسدانٌة واهمٌدة التنظدٌم

وهدذا جعلهدا تقلدل مدا اهمٌدة , على حسا  التنظٌم والجوان  الرسمٌة  اللارسمً

 .التخنص وتقسٌم العمل للداا ٌعدا ما الاسبا  الرئٌسٌة لزٌادة الانتاج  

  ركزت اٌضا على ذات الفلسدفة التقلٌدٌدة فدً زٌدادة الكفداءة والانتداج عدا طرٌدق

الددتحكم بالعدداملٌا وادارتهددم وفددق مشددٌئة الادارة لددذل  سددمٌت بالنظرٌددة التقلٌدٌددة 

 .المعدلة 

  استخدمت الحركة الانسانٌة المنهج التجرٌبدً واسدتخدام هدذا المدنهج ٌثٌدر العدٌدد

مددا الشددكو  مددا اهددم هددذو الشددكو  كددوا الانسدداا اعقددد مددا تددتم الاحاطددة بجمٌددت 

لا ٌمكدا بالتدالً الدتحكم بهدا مختبرٌدا , التدً ٌتفاعدل معهدا  والموثراتالمتغٌرات 

 .باستخدام المنهج التجرٌبً 

 اسددتمرت الحركددة الانسددانٌة فددً تجاهددل اثددر البٌئددة الخارجٌددة ومتغٌراتهددا علددى

 .التنظٌمً وهً بذل  لم تختل  عا النظرٌات التقلٌدٌة 

 



 ؟ ( سااااااايمون  هرباااااارت) و (  برناااااااد  تشسااااااتر) تكلاااااام عاااااان مساااااااهمات كاااااال ماااااان  

 

 

 1938  ,  اكدد فٌهدا علدى (  وظدائ  الرؤسداء) اندر واحدد مدا اهدم الكتد
تعددد نظرتدده للسددلطة وتدددفقها فددً المنظمددة , الجواندد  النفسددٌة فددً المنظمددات 

اذ , شكلت نقل  جذري للمفهوم التقلٌدي للسلطة  الاساهماتواحد ما افضل 
يرى ان السلطة تتدف  من الاسافل الاى الاعلاى ولايس العكاس كماا تفتارض 

فااي الساالطة هااو قبول ااا ماان قباال العاااملين اذ  فالاساااس,  النظريااة التقليديااة
 .ان تباشر سطلت ا  لادارةبدون هذا لقبول لا يمكن 

   ب ذه النظرة حاكى برناد نظرية العقد الاجتماعي للمفكر جان جااك روساو
 .والتي تفترض ان الشعب مصدر السلطات 

 

 

-  

 



 كيف ظ رت نظرية  التعادل التنظيمي ؟ وماهي الاسس التي قامت علي ا ؟  

نشارت علاى شاكل  دكتاوراةسايمون افكار برنارد وطورها في اطروحاة  هربرتطور  
 التعادل التنظيميونتيجة لذلك ظ رت نظرية ( السلوك الادار ) كتاب هو كتاب 

واعتبارت واحادة  اسااهمات ممان اجال تقاديم  المكافااتوطبقا الى هذه النظرية تقاديم   
 :  وتقوم هذه النظرية على مجموعة من الاسس , من نظريات التحفيز 

  المنظمة عبارة عن نس  من العلاقات والسالوك المتباادل باين اعضاائ ا ويسامون
 .بالمشتركين في المنظمة 

  يستلم كل مشترك من المشتركين مكافاة مقابل مساهمته في عمل المنظمة. 

   المقدماة لاه مسااوية او  المكافااتيستمر المشارك في مساهمته فقط عندما تكون
 .اكثر من المساهمة المطالب بالقيام ب ا 

  تعااد  الاساا امات المقدمااة ماان المشااتركين فااي المنظمااة المصاادر الرئيسااي  نتاااج
 . المكافات

  وبالتالي سوف تستمر المنظمة بالعمل والوجود ما دامت المساهمات المقدماة مان
 .بالقدر الذ  يحث م على المشاركة  المكافاتالمشتركين تكفي لتوفير 



 -:تكلم عن مدخل الموارد البشرية من حيث 

 على ماذا يؤكدون الباحثون ب ذا المدخل ؟  -1

 بماذا يؤمنوا منظرو هذا المدخل ؟  -2

 الفلسفة الاساس لمدخل الموارد البشرية ؟                                 -3

 
على اهمية سعي المنظمات ويؤكد هذا المدخل يركز على الافراد -

لتطوير الافراد لكي يحققوا مستويات اعلى من الكفاءة والابداع 
 .والانجاز كون م المورد الاساس للمنظمات والمجتمع 

هذه المدرسة بضرورة قيام المنظمات بمساعدة  منظروايؤمن  -
العاملين في ا لتطوير انفس م وجعل م يتحملون المسؤولية 

 .الذاتية عن اعمال م 

ل ذا المدخل اذ اعطاء فرد ما سمكة قد يجعله فالفلسفة الاساس -
شبعانا ليوم واحد فقط لكن تعليمه كيفية صيد السمك سيجعله 

 .  شبعانا مدى الحياة 



, مع باحثين اخرين في بناء الافكار الرئيسية لمدخل الموارد البشرية ماكريكر دوكلاسساهم 

 وماااااااهي الافتراضااااااات التااااااي اسااااااتندت عليااااااه النظااااااريتين؟ ( y)و ( x)ماااااااهي نظريتااااااه 

   

التي  ماكريكر دوكلاسلذلك بنيت نظرية , الباحثين وغيرهم جاهدين لجعل المنظمات مكان العمل اكثر مودة  هولاءحاول  - 
نظرية في القيادة او نظرية في فلسفة الادارة  على اساس وجود نظرتين متضادتين , عدها البعض نظرية في الدافعية 

 :متناقضتين نظريتناذ توجد  , للطبيعة البشرية

 (.x)النظرية الاولى  

 : اتجاو سلبً اتجاو الانساا و تفترا  تاخذ-

 .كرو العاملٌا للعمل بطبٌعتهم  -1

 .وعلٌه فاا العاملٌا ٌج  مراقبتهم باستمرار وٌهددوا بالعقا  باستمرار لجعلهم ٌنجزوا الاهدا  المطلوبة  -2

 ٌتجن  العاملٌا تحمل المسؤولٌة وٌرتاحوا عندما ٌجري توجهٌهم ما الاعلى  -3

ما بٌا جمٌت العوامل الاخرى لذل  لا ٌظهر سوى مستوى طموح  بالاهمٌةٌعد الاما الوظٌفً العامل الاول  -4
 .متدنً 

 (y)النظرية الثانية  

 : الانساا و تفترا اٌجابً اتجاو اتجاو تأخذ 

 .ٌنظر العاملٌا الى العمل نظرة اٌجابٌة كنظرتهم لأوقات الراحة واللع    -1

 .المحددة لهم  بالاهدا ٌعمل العاملٌا بشكل ذاتً ما انفسهم اذا اقتنعوا   -2

 .ٌمكا للفرد اا ٌتحمل المسؤولٌة بل انه قد ٌسعى لها اٌضا  -3

الابداع ٌمثل القدرة على اتخاذ القرارات الجٌدة وهو لا ٌعد حكرا على المدٌرٌا بل هو قدرة طبٌعة موجودة   -4
 .لدى جمٌت الافراد بضمنهم العاملٌا 

 

 

 



؟ وكياف يحصال الانادماج باين الاى المنظماة (  ارجيازز) كيف نظر الباحاث  

 المنظمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة والفاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااارد ؟

 
 ما مكونٌا اساسٌا هما التنظٌم والفرد واا اول مشكلة تواجده اٌدة منظمدة  ٌتال المنظمة كٌاناة مجتمعٌا ة  ( ارجٌزز) اعدد

هو كٌفٌة الاستفادة ما الافراد المختلفٌا فً قدراتهم ومهارتهم واتجاهاتهم وجعلهم ٌتشاركوا جمٌعا بعمدل تعداونً ٌدودي 

 .الى انجاح المنظمة ما جهة وتحقٌق الافراد ما جهة اخرى 

  ويحصل الانادماج نتيجاة الاتاي  بالاندماجالفرد مع منظمته والتي تسمى   التكاملباختنار فاا المشكلة تكما فً كٌفٌة

 : 

1-   ان كلا من الفرد والمنظمة هما نسقان منظمان متمايزان. 

2-   له رغباته التي يسعى الى تحقيقه ( نظام ) كل من هذين النسقين. 

3-  بالشخصنةتسمى العملية التي تحاول من خلال ا شخصية الفرد بتحقي  ذاته من خلال العمل . 

4  . التكيف الاجتماعي تسمى الانشطة التي تحاول المنظمة من خلال ا تحقي  رغبات ا بواسطة الافراد العاملين بعملية 

  كلما زاد تعبير الفرد عن عملية الشخصنة لديه كلما ازداد احتمال تكامله مع المنظمة. 

  كلما زاد تعبير المنظمة عن عملية التكيف الاجتماعي لدي ا كلما زاد احتمال تكامل ا مع الفرد. 

ومان , ينجم هذا عن التضاد بين حاجاات المنظماة وحاجاات الفارد , مع ذلك يرى ان هنالك صراع دائم بين الفرد والمنظمة 

لا رسامي   الخااص ب ام اجل ان يخفف الافراد من الضغوط التي يولادها التنظايم الرسامي علاي م يتج اون الاى خلا  تنظايم 

تستخدم من قبل الافراد لجعل م اكثر استقلال واباداعا لاذلك قاد يعاد التنظيماي لا رسامي اداة نافعاة  دفاعليةوهو يعتبر اليات 

 اذ ما احستا المنظمة استغلال ا  ( ومضرة كما يعتقد التقليديون  موذيةوليست ) ومفيدة بيد التنظيم 




