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 الرابعة: المدرسة السلوكيةالمحاضرة 

 مدخل العلاقات الإنسانية
 

تغتَت النظرة للمنظمات من كونها كياناً ، و الفرد وسلوكو في التنظيمدراستها على ىذه اتظدرسة ركزت  
لا تنكن معاتصة الفرد كوحدة  بحيث كيانًا اجتماعياً عضويً ميكانيكياً )آلات جامدة والبشر قطع غيار( إلى كونها  

منعزلة ولكن تكب معاتصة الفرد كعضو في تراعة يتعرض لضغوضها وتأثتَىا، وان سلوك الفرد أو اتصماعة في 
 التنظيم الرتشي قد تمتلف عن سلوكهم اتضقيقي، لذا اىتم أنصار ىذه اتظدرسة بالتنظيم غتَ الرتشي، كالصداقات بتُ

 على القيادة. اتهأعضاء التنظيم وبالشلل وتأثتَا

( أحد علماء علم الإدارة اتظشهورين 1949-1880) ألتون مايو
وقد قام بتجاربو على العمال في مصانع ىاثورن بشيكاغو كان اتعدف 
من التجارب معرفة أثر البيئة المحيطة بالعمل على الإنتاجية . وقد أكد 

أن حل اتظشاكل الإنسانية في العمل يتم عن مايو وزميلو )روثليزبرجر( 
طريق الاىتمام بالعنصر الإنساني ودراسة سلوكو" وبذلك انطلقت مدرسة 
العلاقات الإنسانية من قاعدة أساسية أتقلتها اتظدرسة الكلاسيكية وىي" 
إنسانية الفرد وكذا علاقتو باتصماعة )من خلال دراسة السلوكيتُ ثم 

 ولو م  توفتَ تريع الشروط اتظادية، تنكن أن تلقق الاىتمام بالفرد نتاج  قد تكون أحسن اتظدرسة الاجتماعية( حتى
من الأولى وبذلك تستطيع أن تلقق إنتاجية أكبر, وىذه العلاقات بتُ الأفراد لا تكون في إطارىا الرتشي عن طريق 

 . الأفراد تتماشى مع أىداف اتظؤسسةالسلطة إتفا على أساس الثقة اتظتبادلة والتعاون اتظشتًك"، وكانت أىداف 

 هفهىم العلاقات الإنسانية

يقصد بالعلاقات الإنسانية "كيفية التنسيق بتُ جهود الأفراد اتظختلفتُ من خلال إتكاد جو عمل تلفز 
 على الأداء اتصيد والتعاون بتُ الأفراد بهدف الوصول إلى نتاج  أفضل بما يضمن اشباع رغبات الأفراد الاقتصادية

  ."والنفسية والاجتماعية
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 :4299 – 4291تجارب هىثىرى  

 بضواحي رحلتتُ الأولى والثانيةم علىفي شركة وستًن الكتًيك  ىاوثورن صنعبم التجار من اجريت تغموعة
 وضعتها التي الفرضيات من تغموعة من التأكد الى بداية وىدفت الأمريكية اتظتحدة شيكاغو بالولايت مدينة

تغتَات اتظادية كالإضاءة ورروف العمل وفتًات الراحة، على اتظ الكلاسيكية من خلال تأثتَ عدد مناتظدرسة 
 إنتاجية الأفراد اتظشاركتُ في التجارب. 

ركزت على العوامل اتظادية  : ( وحتى الثلاثينات 1927-1924: )  التجارب في المرحلة الأولىأولًا : 
 .بمكان العمل، الأجور( وأثرىا على الانتاج والطبيعية )الاجهاد، الظروف المحيطة

 
، اضافة الى اساتذة خبراء 1قد اشتًك في ىذه الدراسة عديد من الباحثتُ على رأسهم التون مايو و روثلزبرجر

من جامعة ىارفارد الامريكية و مؤسسة روكفلر و اتظعهد التكنلوجي بولاية ماسشوستس الامريكية. ىدفت ىذه 

 ؟2ابة عن تساؤل ىام و ىو : ماىي العوامل التي تؤثر على الكفاية الانتاجية للعاملتُالدراسة الى الاج

 :3وكانت التجارب بعدد تسسة مستقلة عن بعضها البعض و لكل منها منهاجها و نتاججها وىي كالتالي

 الإضاءة. تجارب 
 اتظناوب التجميع خط اختبار حجرة. 
 فرق. إلى المجموعات تقسيم 
  اتظقابلات برنام. 
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 الأسلاك شبكة ملاحظة حجرة. 
قياس الآثار اتظتًتبة على تغيتَ الظروف اتظادية للعمل مثل الإضاءة والتهوية  علىىذه التجارب اعتمدت 

واكتشف  ةوتغموعة ضابط  والضوضاء على إنتاجية العاملتُ والأداء في رروف معينة. كانت ىناك تغموعة تجريبية
الباحثون شيئا أتشوه )رروف أخرى( وذلك بعد أن لاحظوا ارتفاع معدل الإنتاج في المجموعة التي رروف العمل 

تفوق الظروف اتظادية للعمل تدخلت في ارتفاع   اتظادية فيها سيئة. فتوصلوا إلى أن ىناك تغموعة من العوامل
 الإنسانية.مل الكفاية الإنتاجية وىذه العوامل تشيت لاحقا ب العوا

 : الاضاءة تجربة .1

، من طرف مسؤولتُ في شركة واستًن الكتًيك ثم التحق بهم تغموعة من 1924بدأت التجربة سنة 
 العلاقة اختبار الي التجربة ىذه الباحثتُ بجامعة ىارفرد، وكانت تؽولة من تغموعة من شركات الكهرباء. ىدفت

على اساس ان العمال الذين يشتغلون في مكان بو اضاءة كبتَة  للعاملتُ، الانتاجية والكفاية الضوء كثافة بتُ
 .4لديهم انتاجية افضل

لقد م  في التجربة الأولى زيدة الإضاءة في ثلاث أقسام تؼتلفة، أين تبتُ أن الإنتاجية تزيد بزيدة الإضاءة 
 ولم يظهر أي تأثتَ في القسم الثالث في التجربة الثانية م 

لتعمل في إضاءة متغتَة، وم  مضاىاتها  واحدة موعةتغ اختيار
بمجموعة ضابطة تعرضت لإضاءة ثابتة قدر الإمكان. وكانت 

 التجربة النتاج  أن زادت الإنتاجية في كلتا المجموعتتُ. وفي
 لاستبعاد صناعية تعريض المجموعتتُ لإضاءة م  الثالثة

إليها، ثم تخفيض   الواصل النهار ضوء كمية في الاختلاف
كمية الإضاءة بصفة تدرتكية بالنسبة للمجموعة التجريبية. و 

تبتُ أن إنتاجية العمال في المجموعتتُ تزيد بنفس النسبة، و لم تنخفض بعد خفض الإضاءة إلى مستوى ضوء 
 .5القمر للمجموعة التجريبية
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 من نتائج التجربة:

  زيدة الإضاءة لكن في القسم الثالث لم تؤثر.تبتُ انو في قسمتُ زادت إنتاجية العمال مع 
 .زادت الإنتاجية في التجربة الثانية لكلا المجموعتان التجريبية و الضابطة 
 وكمية الإنتاج بدليل أن الإنتاج استمر في الزيدة في غرفة التجربة حتى بعد  الإضاءة بتُ علاقة وجود عدم

 .6تخفيض الإضاءة
الإضاءة ضئيل جدا على الإنتاجية وان ىناك عاملا خفيا ىو السبب في لقد خلصت التجارب بان تأثتَ 

لاحظ مايو أن النتاج  اتضسنة للمجموعة ىي راجعة أساسا الى نوعية العلاقات ارتفاع و اتـفاض الإنتاجية. و 

الإنسانية داخل اتظنظمة أكثر من اتصانب اتظادي ولاحظ كذلك وجود حوار قبل كل قرار تسيتَي كما لاحظ 

وجود أسس لا اقتصادية لإشباع رغبات العمال حيث أنو تنكن تحفيزىم دون مقابل مادي إذا وجدوا متعة في 

ومصاتضو  واعتبر أنو تنكن أن يتخلى العامل عن أنانيتو تحقيق أىداف اتظنظمة التي تصبح أىدافهم اتطاصة.

 الشخصية ويستعمل ما يسمى بالغريزة الإنسانية الاجتماعية وذلك بوجوده في وسط تغموعة يرتاح إليها.

العمال يتحاكمون الى منطق العواطف أما الإدارة فتعتًف بمنطق التكاليف والفعالية في » حسب مايو: 

 «.زاع حالة غياب حل وسط أو نقطة تقاطع بتُ اتظنطقتتُ تقع اتظنظمات في ن

 ىو العمال معنوية انأي  العمال، معنوية وىو العلاقة ىذه على اثر عامل جديد وقد ارهرت النتاج  رهور
 .الاضاءة وليس العمل كفاءة على لذي اثر ا العامل

 غرفة التجميع: تجربة .2

)يقمن بتجميع اجزاء من اتعواتف(.  في قسم التجميع، م  اختيار تغموعة من العاملات 1927في عام 

نطلقا بمعرفة إنتاجيتهن قبل اتف مست سيدات يعملن على تركيب أجزاء اتع)حيث م  عزل تغموعة صغتَة منهن 

بصحبة عدد من ( الدراسة وخلال الدراسة وبعد ان قام بتغيتَ الضوء والتهوية ومكان العمل من وقت لأخر

مدى تأثتَ رروف واحوال  معرفة الى التجربة ىذه . ىدفتتجميع البياناتالباحثتُ يقومون بأعمال اتظلاحظة و 
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العمل اتظادية على كمية الإنتاج، كالإجهاد وعدد ساعات العمل و طول فتًات الراحة و الادوات اتظستخدمة في 

 .7الانتاج. استمرت على مدى تسس سنوات

 فرضية على رداً  التجربة ىذه جاءت
 على سلبي اثر لو الاجهاد ان في اتظدرسة التقليدية

تتمتع العاملات بنوع من  الإنتاجية، الكفاءة
اتضرية مقارنة مع العاملات الاخريت وتستطعن 

التحدث بكل حرية ولا يتم احداث أي تغتَات في غرفة التجربة ورروفها الا بعد استشارة العاملات واتضديث 
 تظمة كل ستة اسابيع.معهن. تتم مراقبة اتضالة الصحية للعاملات بصفة من

  تجربة جدولة العمل: .3

عليها العمال. تختلف في كل مرة الفتًة التي  لتوزيع أوقات العمل من خلال تغيتَ فتًات الراحة التي تلص

آنذاك على نظام عملهن إذ  مهمةتعديلات  إجراء من خلال راحةال ها العمال في العمل قبل أخذ فتًةيقضي

سا  17م  تقليص عملهن اليومي من الساعة  ساعة كما 40 إلىساعة أسبوعيا  48خفض ساعات العمل من 

إضافة  خفض أيم العمل من ست أيم في الأسبوع الى تسس أيم وقدم تعن وجبة غداء تغانيد و  30سا  16الى 

م  ادراج ايضا طريقة الاجر  .دقاجق 10جق ثم زيدتها الى دقا 5إدخال استًاحتان على نظام العمل تظدة  إلى

 سا. 16وقت انهاء العمل الى  ضدقيقة ثم خف 15بالقطعة مع رفع مدة الاستًاحتان الى 

 .العامل لم تلصل تغيتَ يذكر على الانتاجية، يثبت وجود علاقة بتُ الشعور بالتعب وإنتاجية النتيجة :

كل ىذه اتظيزات تؽا أدى الى عودة إنتاجيتهن الى ما كانت علية قبل بدء الدراسة. ما لم   تثم فجأة ألغ

يتوقعو احد لم تشتك أي من السيدات الست ولم تتغتَ ملاتػهن لسحب اتظيزات عنهم بل ارتفع إنتاجهن من 

 وضعو لىا العمل جدولة اعادة بعد الزيدة في الانتاج معدل . فقد استمرخلال أسبوع 3000الى  ىاتف 2400

 تحستُ الى ذلك التجربة وادى على القاجم العمال تعاون وىو جديد متغتَ وجود الي ىذا علل وقد الأصلي
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وقد تبتُ من خلال ىذه التجربة أن أداء عاملات المجموعات الصغتَة  .الانتاج زيدة الي ادي تؽا العاملتُ معنويت

من الإدارة كمجموعة مهمة ذات مكانة عالية ومتميزة عن بقية العاملات تؽا  تأثر باتظكانة العالية التي حظيت بها

 .8جعلهن يشعرن بالبهجة والاندفاع في الأداء

 الاجور: تجربة .4

خلال التجربة السابقة اي تجربة غرفة التجميع، أدخلت بعض التعديلات على رروف العمل وبدا نظام 

 على رداً  التجربة ىذه . جاءت9اسابيع وترتب عليو ارتفاع إنتاج المجموعةالاجر بالقطعة. واستمرت التجربة تذان 

 فقام الأجر. ىو العمال تلفز الذي الوحيد اتضافز اقتصادي وان الانساني العامل بان الكلاسيكية اتظدرسة فرضية

نح ونبتغي الباحث بعد . و من خلالو اتصماعات التي تنت  وحدات عمل إضافية حوافز بإنشاء نظام للحوافز تدم

 يكون الأجور حافز ان فاستنت  مقارنة الانتاجية قبل وبعد تطبيق ىذا النظام، وجدوا التغيتَ بسيط في الانتاجية،

 على الأجر اثر فان ذلك دون ومن للعاملتُ، اتظعنوية الروح بتحستُ في الأجر الزيدة اقتًنت إذا ومستمراً  واضحاً 

 .مفعولو ويفقد يكون ضعيفاً  العامل

مفاجأة لفريق البحث أدى لتوجيو اىتمامهم تؿو العاملتُ أنفسهم  سابقةشكلت ىذه النتاج  في التجارب ال
 .للتعرف على سر ىذه النتاج 

 (1932 -1927ثانياً : التجارب في اتظرحلة الثانية : )

 :تجارب غرفة الأسلاك .5

عمال أسلاك،  9:عاملا 14) التسليك الكهرباجيفي مراكز  أعضاء المجموعات في ىذه التجربة ىم من الذكور إن

. وقد طبقت م  ضبط سلوكو ضبطا دقيقا( ومشرف واحد أي مفتشتُ مع اثنتُ للفحص النهاجي ثلاثة تضامتُ
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استمرت التجربة من نوفمبر ة، عليهم خطة أجور تشجيعية تعتمد على زيدة اتظكافآت نتيجة زيدة الإنتاجي

 .1932إلى غاية ماي  1931

وكانت النتيجة أن الأفراد لم يزيدوا من إنتاجهم لأنو كان يتم التحكم فيهم من قبل المجموعة التي حددت 
 .10وقيدت إنتاج كل فرد وبفرض معايتَ تػددة عليهم

 

الاتـفاض دون أي علاقة مع متغتَات  إلىأرهرت نتاج  الدراسة اتصديدة بان الإنتاج كان يزداد ويعود  وقد

 رؤساء عن مايو بالاستغناء التون فقام اتصماعات، على الأفراد سلوك اثر دراسة إلى التجربة ىذه ىدفت البحث.

 لا عامل لكل الإنتاج معدل أن التجربة ىذه نتيجة أرهرت وقد .أنفسهم للعاملتُ الرقابة وترك الرتشيتُ العمال

الإنتاجية  بالقدرات التحكم على تقوم رتشية غتَ تنظيمات أو تجمعات ىناك بان تعليل ذلك وم  بالزمن يتأثر

 .الرتشي غتَ التنظيم مفهوم يتبلور بدأ التجربة ىذه ومن لأفرادىا،

جانب التنظيم الرتشي يوجد تنظيم غتَ رتشي في المجموعة إذ عتُ العاملون رجيسا تعم تمتلف  إلىواكتشف مايو انو  
عن اتظشرف الذي عينتو الشركة والذي لم يكن بيده أي قوة للتأثتَ عليهم فبينما تطلب الإدارة العليا من اتظشرف 

 اللوم على اتظشرف.إنتاجا عاليا يقوم اتظشرف غتَ رتشي بطلب تخفيض الإنتاج وعلى أثره يقع 
 المقابلات: نتائج تجربة .6
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إجراء مقابلات مع العاملتُ الذين خضعوا للتجارب السابقة، للتعرف على سبب الثبات النسبي في الانتاج 

مع تغتَ العديد من الظروف اتظتعلقة بالعمل. وقد بينت اتظقابلات بأن ثبات الانتاجية يعتمد على عوامل نفسية 

بالتالي صاحبة الأثر الأكبر على الانتاجية. لأن العمال اعتقدوا بأن ىنالك شيئاً ما وراء التجارب ومعنوية وىي 

  .السابقة لذا سعوا للحفاظ على الانتاجية حتى لا تتأثر مصاتضهم سلباً 

لى انبثق برنام  اتظقابلات عن برنام  تدريبي للمشرفتُ في شركة ويستًن إلكتًيك على مرحلتتُ اتظرحلة الأو 

مقابلة  21000، واتظرحلة الثانية عبارة عن برنام  متصل شمل 1929إلى فبراير  1928من سبتمبر  ةاستطلاعي

 ، أو مسئولتُ. كانت لديهم مقابلات مع نفسانيتُ  40000مع العمال من أصل 

 
تتم ىذه اتظقابلات من نصف ساعة إلى ساعة 

 اتضالة حقيقة على إلى التعرف التجربة ىذه . ىدفت11ونصف

 أسباب على الاطلاع تعا تستٌ وقد العمال، لدى اتظعنوية

ضوضاء  -الإضاءة -العمال ) الأجور بها التي يشعر الاستياء

رعاية اجتماعية  –فتًات راحة  –ساعات العمل  –تهوية  –

إلى غاية  1929معنويتهم، استمرت التجربة تظدة سنتتُ من  على تؤثر التي اتظتغتَات أىم وصحية وغتَىا( ومعرفة
أن تعا علاقة بالروح اتظعنوية للعمال لكنهم  ا.  اعد القاجمون باتظقابلات قاجمة باتظوضوعات التي اعتقدو 121931

رية واجهوا صعوبات بإلزام اتظبحوثتُ بالتحدث فيها. و كانت النتاج  أكثر إثارة عندما كانت اتظقابلات تجري بح

دون الالتزام بمواضيع معينة تؽا أدى إلى إتباع أسلوب جديد كان غتَ مباشر و ىو ما يطلق عليو حاليا باتظقابلات 

 . 13غتَ موجهة

                                                           
11

Théories des Organisations, IAE Université de la Réunion, Chapitres 5 L’Ecole des Relations Humaines. pp 35.  
12
 .021زكي محمود هاشم. مرجع سبق ذكره.ص  
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 .202محمد الجوهري، مرجع سابق، ص 
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معلومات إثر  من الإدارة عليها حصلت لتيا للفاجدة إضافة العمال على اتكابي للمقابلات اثر كان وقد

 .العمل علاقات على والرؤساء اتظشرفتُ تدريب أثناء م  استخدامها دخول متغتَ أساسي وىو الروح اتظعنوية التي

تجربة ملاحظة السلوك اتصماعي: طلب الباحثون من العاملتُ تحديد الأمور التي تزعجهم في العمل  

الباحثون للتيقن من صحة  ، ثم قام()شعورىم كجماعة وتفط سلوكهم اتصماعي مع الادارة أو اتصماعات الأخرى

ت التي حصلوا عليها من اتظقابلات بملاحظة ميدانية لسلوك العاملتُ أثناء العمل. فسجلوا ملاحظاتهم على اتظعلوما

  :وقد خلصوا لنتاج  عدة أتقها .أسلوب العمل وديناميكية اتصماعات

 .أتقية اتضوافز اتظعنوية بشكل يوازي اتضوافز اتظادية -
تؤثر سلباً أو إتكابياً على الانتاجية بما يلاءم حيث  أثر اتصماعات غتَ الرتشية على الانتاجية. -

 .مصلحة اتصماعة ككل
بل أن  التًكيز على التنظيم ككيان تعاوني لايعتمد فقط على السلطة الرتشية اتظمنوحة للمدير -

دور التنظيمات و،فوستُ في قبول قيادتو والتعاون معالسلطة اتضقيقية تعتمد على مدى رغبة اتظرؤ 
 .بشكل قد يفوق أتقية التنظيم الرتشيغتَ الرتشية مهم 

من يتمحور دور اتظدير كقاجد للفريق يسعى لتسهيل عملية الاتصال وتحفيز العاملتُ خاصة  -
 اتصانب اتظعنوي.

للمنظمة إلا إذا أعتقد بأنو سيتلقى معطاء العامل يكون كز على فكرة التوازن التنظيمي: لن التً  -

 .وحوافز عادلة لقاء ما يقدمو تعويضا

 وثىرى:اهالأهن نتائج تجارب 

مؤكدة وجود متغتَ جديد وىو الروح اتظعنوية للعمال ودرجة الانسجام والوئام  ،جاءت النتاج  غتَ متوقعة

القاجمتُ بتُ المجموعة العاملة. لذا أجريت تجربة أخرى ترمي إلى اختبار أثر الراحات ومدتها على الكفاية 

أثر تغيتَ طريقة دفع الأجور على الكفاية الإنتاجية. وتكررت النتاج  غتَ  لاختبار أجريت تجربة ثالثة ، ثموالإنتاجية
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اتظتوقعة والتي تؤكد أن الإنتاجية ترتبط إتكابياً بالظروف الاجتماعية والنفسية للعاملتُ أكثر تؽا ترتبط بالتغيتَات 

 اتظادية التي تدخل على رروف وأحوال العمال.

النظر عن التغتَات التي كانوا تلدثونها، وقد استنتجوا أن ذلك يعود إلى شعور كانت الانتاجية ترتفع بغض  

وبسبب العلاقات الاجتماعية اتضسنة الساجدة وطاقة الأفراد بالرضا الذي سببو اىتمام اتظشرف بهم كأشخاص 

الية بتُ الأفراد بينهم. وكمنه  إداري فقد اىتم اتظنه  السلوكي بضرورة خلق علاقات إنسانية جيدة وحالة رضا ع

في اتظؤسسة، و التوازن بتُ تحقيق أىداف الإدارة وتحقيق رغبات الأفراد، وعلى رأسها اتضاجات الاجتماعية 

 والنفسية التي تنكن تحفيزىم من خلال تحقيقها.

 وثورن إلى النتاج  التالية :اوقد توصلت تجارب ى

 ن تنظيمات غتَ رتشية فيما بينهم.ميل الأفراد العاملتُ في وحدة إنتاجية واحدة إلى تكوي 
  .تأثر تصرفات الأفراد داخل التنظيم بالإطار الذي ترتشو تعم اتصماعة 
  .أن اتضوافز اتظعنوية تقوم بدور حيوي في تحفيز الأفراد للعمل 
  إن طاقة الفرد للعمل لا تتحدد طبقاً لطاقتو الفسيولوجية وإتفا أيضاً طبقاً لطاقتو الاجتماعية من حيث

ودرجة التعاون مع زملاجو في العمل من ناحية  ،عوره بالرضا والتفاىم القاجم بينو وبتُ رؤساجو من ناحيةش
 أخرى.

  دور القيادة غتَ الرتشية في التأثتَ على سلوك الأفراد داخل التنظيم من حيث تكوين اتصماعات وتفط
 العلاقات بينهم.

  التـنظيم غتَ الرتشي“رهور مصطلح”. 
 دور اتضوافز اتظعنوية تقدير. 
 دور القيادة غتَ الرتشية والقيادة الدتنقراطية. 
 وجود طاقة بدنية/جسمية نفسية /اجتماعية لدى العامل. 
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 :إسهاهات هدرسة العلاقات الإنسانية

تؽا أدى إلى كثتَ من أنواع  ،وثورن في نشر الاىتمام بالعلاقات الإنسانية في تغال العملاأسهمت تجارب ى
 :ومن الآثار العلمية نذكر ما يلي، التغيتَ في اتظمارسة الإدارية خلال الثلاثينات من ىذا القرن

بحسن استخدام اتظوارد البشرية اتظتاحة والعمل  تهتمر " إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية" و ره .1
 مشاكل العمال.على رفاىيتها وحل 

ساعات العمل وتحديد والاجازات  العطلفي اتضصول على  مالق العالإدارة بح اعتًاف .2
 .تدرتكياً في معظم دول العالم وخفضهاالأسبوعية 

 توفرىاوجبات وحقهم في الاعتًاف بحقوق العمال في الرعاية الصحية والنفسية والاجتماعية  .3
 .والتأمتُ ةيصحال ةرعايالعلاج تغاناً و والللراحة وتقرر  في وقت و ،اتظصانع واتظناجم

أصول العلاقات الإنسانية واتظعاملة  على التعامل مع العمال وفقواتظشرفتُ اتظسؤولتُ تدريب  .4
 .قابليتهم للتعاون زيدةروح اتظعنوية و الرفع لاتضسنة للعاملتُ 

 الانتقادات الوىجهة لودرسة العلاقات الإنسانية

على اتظستويت  جهودىا ركزت فيللإدارة. فقد  واضحة تكاد نظريةبإىم اإن حركة العلاقات الإنسانية لم تس

 ،درسة العلاقات الإنسانيةاتظآخذ على أسلوب مالتشغيلية في التنظيم أكثر من اتظستويت الوسطى أو العليا. وىو 

 :النتاج  التي انتهت إليهافيمت يلي  و

 .عدم استخدام الطريقة العلمية للوصول إلى النتاج 

 . الإنسانية والروابط قاتالتحيز اتظسبق للعلا .1
 .في المجالات التي تناقض مصاتضهمواصحاب اتظصانع رجال الأعمال  ةمعارض .2
حلو جذرية للوصول إلى  ليست ةالإدار بالنسبة للمفكرين في علم نتاج  دراسات ىذه اتظدرسة  .3

 .علماء النفس والاجتماع يرون أن النتاج  تػدودة ولم تضف جديدا .علاقات أفضل
 .التنظيم الرتشي بشكل كبتَ واتقال إغفال .4
 .لم تقدم اتظدرسة نظرية شاملة بل ركزت فقط على اتصوانب الإنسانية .5
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 : المدرسة السلوكيةامسةالخالمحاضرة

 ةالسلىكيالعلىم الودخل 

جاءت اتظدرسة العلاقات الانسانية مدرسة نتيجة للانتقادات التي وجهت الى اتظدرسة التقليدية وإلى 
محاولة منها تظعرفة السلوك الانساني من خلال دراسة الفرد وشخصيتو واتصوانب الادارية فيها بهدف السلوكية ك

 .معرفة تصرفاتو وتنوع واختلافات ىذه التصرفات والدوافع التي أدت الى سلوكو. اتظدرسة السلوكية

بداية دخول اتظختصتُ من علماء الاجتماع والسلوك في تغال الادارة والذين مهدت تعم الطريق أفكار 
 :علماء أمثال إلتون مايو وتشستً برنارد، حيث ركزت الأبحاث والكتابات على

 .العلاقات الانسانية في العملاتقية  -
 .اتضوافز اتظعنويةادراج  -
 اعتبارىا تػددات رجيسية للإنتاجية.و ة بتُ الفاعلتُ في اتظنظم تفط الاتصالات -

مع اتظدارس التي سبقتها بالرغم من أنها تحمل بعض مبادئ اتظدرسة الكلاسيكية مثل التأكيد  تختلف
أتقية العلاقات الإنسانية في تػيط على تأكيد كالوبعض مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية   ،على الكفاية

 .ملتُالعالتفاعل العمل وبناء مناخ ملاجم 

اذ القرارات فيو من خلال فيو اتخمفتوحاً يتم  اجتماعيااتظدرسة السلوكية اتظنظمة الإدارية نظاماً  اعتبرت
ىذا اتظدخل  ع بعضها للوصول إلى قرار موضوعي وسليم. ويعدمدراسة العمليات وتحديد اتظؤثرات وتفاعلها 

نتاجاً لدراسة علم الاجتماع وعلم النفس الاجتماعي ويتميز في أنو ركز على الإدارة باعتبارىا إدارة للعنصر 
 .البشري داخل اتظنظمات كما اىتم ىذا اتظدخل بالتنظيمات غتَ رتشية والاتصال غتَ رتشي

 نظرية الدافعية الإنسانية لأبراهام هاسلى 

أبواه  .نيويورك ،بروكلتُ ، ولد فيأمريكي عالم نفس 14راىام ماسلوباا
  .تدرج اتضاجات ةاشتهر بنظري .روسيا من يهودين مهاجران

 

                                                           
14

 Abraham Maslow   , 01 avril 1908 –  07 janvier 1970. 
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( يعتبر من أشهر علماء النفس الذين اثرّوا على خطّ ستَ اتظناى  1970 -1908أبراىام ماسلو )
الدراسية )خاصة فيما يتعلق بعلم الإدارة( في الولايت اتظتحدة الأمريكية وَ بقية العالم.حصلماسلوعلى بكالوري 

من جامعة وسكونسن . وعمل في  1343ثم الدكتوراه عام  1931ثم اتظاجستتَ  1930في علم النفس عام 
سنوات حيث قابل كورت جولستتُ الذي 10كرجيس قسم علم النفس الإنساني في برانديس لفتًة   1951عام 

قدم فكرة التحقيق الذاتي وماسلو بدأ عملو النظري اتطاص , وبدأ تزلتو العنيفة لعلم النفس الإنساني الذي  
 . ت الأختَة في حياتو كشبو متقاعد في كاليفورنياكان مهم لو أكثر من نظريتو وأمضى السنوا

بشكل أساسي على اتصوانب الدافعية للشخصية الإنسانية. حيث قدم ماسلو نظريتو في  النظرية ركز في
حاول فيها أن يصيغ نسقا متًابطا يفسر من خلالو طبيعة الدوافع أو اتضاجات التي تحرك  ،الدافعية الإنسانية

السلوك الإنساني وتشكلو. في ىذه النظرية يفتًض ماسلو أن اتضاجات أو الدوافع الإنسانية تنتظم في تدرج أو 
ة أو الأعظم قوة وإتضاحا من حيث الأولوية أو شدة التأثتَ، فعندما تشبع اتضاجات الأكثر أولوي نظام متصاعد

 .فإن اتضاجات التالية في التدرج اتعرمي تبرز وتطلب الإشباع ىي الأخرى 

 :ىذه اتضاجات والدوافع وفقا لأولويتها في النظام اتظتصاعد كما وصفو ماسلو ىي كما يلي

تسسة أنواع من  حدد ماسلو
الاحتياجات لكل الناس وحدد تعا ترتيبا 

ث عنها بالتًتيب بمعتٌ أن الإنسان يبح
اتظذكور. فعندما يتم تلبية الاحتياجات 
الأدنى نسبيا يبحث الإنسان عن 
اتظستوى الأعلى من الاحتياجات. ىذه 

 :الأنواع اتطمسة من الاحتياجات ىي

 
 

 لماسلو تاالاحتياجهرم 

وىي الاحتياجات الأساسية التي تلتاجها الإنسان ليحيا وىي اتظأكل  احتياجات فسيولوجية (1

واتظشرب واتعواء واتظسكن واتظلبس والأسرة. لذلك فإن اتظؤسسات تحتاج أن تلبي ىذه اتضاجات الأساسية بتوفتَ 

 .الدخل اتظادي الكافي أو بعض الدعم تظورفيها مثل قروض الإسكان
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كل إنسان أن يشعر بالأمان من اتظخاطر ومن التهديد فهو يبحث   تلتاج  احتياجات الأمان (2

عن العمل الآمن اتظستقر والسكن الآمن والصحة اتظستقرة. لذلك فإن اتظؤسسات تنكنها تحفيز مورفيها بتوفتَ 

وساجل الأمان في العمل وبتوفتَ الاستقرار والإحساس بعدم اتطوف من الفصل وبتوفتَ بعض برام  العلاج 

 ني أو اتظدعم وبرام  توفر ما يشبو اتظعاش بعد التقاعدالمجا

وىي اتضاجة لتكوين صداقات والانتماء لمجتمع. لذلك فإن اتظؤسسات   احتياجات اجتماعية (3

تنكنها تحفيز العاملتُ بتوفتَ جو اجتماعي جيد وتنظيم لقاءات اجتماعية أو توفتَ الوساجل تعا. ىذه 

تماعية خارج العمل بمعتٌ قضاء وقت مع الأسرة والأصدقاء والأقارب. الاحتياجات تشمل الاحتياجات الاج

فهذه احتياجات لابد من تلبيتها من خلال وجود أجازات وتحديد أوقات العمل بحيث لا يصبح العامل 

 .يذىب لبيتو عند النوم فقط

جات احتياجات الاحتًام )التقدير( بعد توفتَ الاحتياجات الأساسية ثم الأمان ثم الاحتيا (4

الاجتماعية فإن الإنسان يبحث عن التقدير تؽن حولو. فهو يبحث عن النجاح وعن تقدير الناس لذلك 

واتضصول على وضع متميز. لذلك فإن مكافأة العاملتُ وتقدير تغهودىم مادي ومعنوي ىو من الأمور المحفزة. 

و يذىب لأسرتو ليخبرىم بحصولو على الإنسان يريد أن يقدره زملاؤه في العمل ومن يعرفونو خارج العمل. فه

جاجزة التفوق في كذا أو أن مديره شكره لقيامو بمجهود او تقدتنو فكرة وىكذا. وىو يريد أن يشعر زملاءه 

  بتقدمو في العمل فتَيد مثلا أن يتًقى تظراكز أعلى لكي يظهر تؾاحو.

البحث عن تحقيق بعد توفتَ كل ىذه الاحتياجات فإن الإنسان يبدأ في  تحقيق الذات  (5

 الذات وىو أن يقدم أحسن ما عنده ويستغل كل طاقاتو فيبدع ويتطور إلى حدود عالية جدا.

ىذه النظرية شهتَة جدا وقد وفرت إطارا عاما للاحتياجات والتي يسعى الإنسان لتلبيتها ولذلك فإن 

 .العاملتُاتظؤسسات تحاول مساعدة اتظورفتُ في تلبية ىذه الاحتياجات كوسيلة لتحفيز 
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بالرغم من مساتقات نظرية ماسلو في تفستَ الدوافع وإعطاء الإدارة ما يفيدىا من  :نقد نظرية ماسلو

تحديد حاجات العاملتُ وطرق إشباعها تعذه اتضاجات، إلا أنها واجهت عدة انتقادات من الباحثتُ في تغال 

 : الفكر الإداري، ومن أىم ما واجهتو من انتقادات

إن الرجيس أو اتظشرف ليس اتظفروض فيو أن يكون عالم نفس يستطيع أن تللل نفسية من يعملون معو لكي 

يفهم على وجو التحديد ما ىي اتضاجات التي إذا حفزت بحوافز مناسبة أثارت في ىذا اتظرؤوس دوافع العمل 

عامل معو في اتضياة العملية. فالأمر والإتؾاز. فاتضاجات الكامنة في كل فرد ليس من السهل أكتشافها بمجرد الت

تلتاج إلى تػللتُ أكثر تخصصاً من تغرد مشرف أو رجيس عمل. وىناك اتطوف من أن التبسيط اتظبالغ فيو 

"نصف اتظعرفة" قد يؤدي إلى نتاج  عكسية حتُ يظن الرجيس أنو قد عرف مافيو الكفاية لكي لا تمطئ أبداً 

 .ت التي تؤثر على سلوك مرؤوسيوفي حدسو وفي تحديده لأنواع اتضاجا

لم تثبت أي من الدراسات التي أجريت بعد ذلك صدق ىرمية ىذه اتضاجات. فقد يكون العامل إنسان 

فقتَ لم يشبع بعد حاجاتو الطبيعية ولكنو مع ذلك يتمسك بقيم اجتماعية ويأبي اتطروج على المجموعة غتَ 

بو تريعاً مهما كانت اتظكافأة التي يعده بها رجيسو. وىذا ليس  الرتشية التي وضعت حداً أعلى للإنتاج يلتزمون

تغرد مثل نادر اتضدوث. فكثتَاً ماتؾد أحد الأفراد رغم إشباع حاجاتو الطبيعية إلى درجة كبتَة جداً إلا أنها 

 .مازالت ىي اتظتحكمة في سلوكو ولا يدفعو للعمل غتَىا

 .التًتيب اتعرمي للحاجات كما يراه ماسلوولذلك فليس ىناك في اتضياة العملية ما يؤيد 
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لتًكيز على اتصوانب الانسانية والاىتمام بها جاء متماشياً مع الأوضاع بظهور اتظدرسة السلوكية زاد ا
  الاقتصادية والاجتماعية التي بدأت بالتغتَ في ذلك الوقت، ومن مظاىر ىذه التغتَات

 .تحسنت الأوضاع الاقتصادية للعمال .1
  .أصبحوا على قدر من التعليم .2
الاتحادات العمالية، واىتمامها باتضفاظ على مصالح العمال، وعلى مشاركتهم و  تزايد قوة النقابات .3

  .لأصحاب رؤوس الأموال في النتاج  الاتكابية التي تحققها اتظنظمات
: والذي تضمن نظرية تعا شقتُ من الافتًاضات الساجدة حول طبيعة الانسان  نظرية دوجلاس ماكريجور

 .العامل، معتمداً على خبرتو الطويلة في الاستشارات الادارية
العامل سلبي ولا تلب العمل، فعلى الادارة إجباره على العمل ومراقبتو رقابة   :(X)الافتراضات السلبية

 .ون متابعة وإشرافشديدة لأنو لا يؤتدن على عمل شيء د
الانسان كسول ولا تلبذ تحمل اتظسؤولية في العمل، وىو يرغب بأن تكد شخصاً يقوده، لذا فالعقاب 

 .والتهديد تقا الوساجل الأساسية لدفع الانسان للعمل، فهو يعمل خوفاً من العقاب وليس حباً في العمل
 .وى منخفض من الطموحيهتم العامل باتضوافز اتظادية والأمن الوريفي، ويظهر مست

العامل تلب العمل وتنارس رقابة ذاتية، لذا يسعى لتحقيق الأىداف التي تحددىا  :  (y)الافتراضات الايجابية
 .اتظنظمة، لذا فهو يرغب باتضرية في العمل والتحرر من القيود والرقابة الشديدة

 .تستبدل إدارة الاكراه بالإدارة بالأىدافتتوافر لدى العامل الرغبة والقدرة على تحمل اتظسؤولية، لذا 
 .تنتلك العامل قدرات ابداعية خلاقة حيث لا يقتصر امتلاكها على اتظديرين

 يعمل الفرد أملاً باتظكافأة لا خوفاً من العقاب
ويرى دوجلاس بأن من الواجب بأن يستند سلوك اتظديرين وتفط إدارتهم على الافتًاضات الاتكابية حول 

 .وأن تكون ىذه الافتًاضات مرشداً تعم في تصميم اتعياكل التنظيميةالإنسان، 
بالأىداف، وإعادة تصميم الوراجف، وتنمية العلاقات الاتكابية  كالإدارةويعود لو الفضل في تطبيقنا لأفكار  

 تعتبر أفكاره أوج الاىتمام بالعلاقات الانسانية في اتظنظمة، في العمل
 بإتكاد منظمات أكثر إنسانية ودتنقراطية ولا مركزية، بحيث تعتمد على تراعات العمل وروح الفريق نادى

 .لذا اقتًح تنظيمات أكثر مرونة وتفاعلًا مع المجتمع
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، عالم النفس الأمريكي اتظعروف عن عملو في ( 2222 - 1223فريدريك هيزنبرج) نظرية العاملين
 (.)نظرية العاملتُ ونظرية الاحتياجات والدوافعالإثراء الوريفي والعمل 

 :حسب ىذه النظرية ىناك تغموعتان من العوامل
 :يسميها ىتَزبرج العوامل الصحية )أي الأساسية( تشمل المجموعة الأولى:

 الوريفي بمعتٌ الشعور باستمرارية العمل وعدم التهديد بالفصل الاستقرار -
 عدالة نظم اتظؤسسة -
اتظناسبة وىي تشمل اتظركز الوريفي و السلطات وساعات العمل ومكان العمل المحتًم مثل  اتظنزلة -

 .اتظكتب اتظناسب
الدخل اتظادي الكافي واتظميزات وتشمل تريع ما يتقاضاه العامل من اجر وتؽيزات مثل العلاج  -

 .والاجازات ووسيلة مواصلات وغتَ ذلك
 م الذاتي في كيفية أداء العملالإشراف والذاتية وتعتٍ وجود قدرمن التحك -
 العلاقات الاجتماعية اتصيدة في العمل -
رروف العمل وىي تعتٍ رروف العمل اتظناسبة من حيث وساجل الأمان وتوفر ادوات العمل  -

 .واتطدمات الأساسية للعاملتُ

حسب ىذه النظرية فإن ىذه العوامل ليست تػفزات بل إن نقصها يعتبر عامل تثبيط ومصدر إحباط 
وبالعكس فإن توفتَىا تكعل العامل راضيا وليس تػفزا. أي أنها أشياء لايد من تلبيتها ولكنها وحدىا غتَ كافية 

 .للتحفيز
 :لىي التي يسميها ىيزبرج تغموعة اتضوافز وتشم المجموعة الثانية:

 العمل اتظثتَ أي العمل الذي يرضي اىتمامات العامل وقدراتو -
 التقدير أي التقدير من الرؤساء والزملاء -
 فرص النمو أي الشعور بوجود فرص للتًقي والتطور وزيدة الدخل -
 .تحمل اتظسئوليات أي وجود فرص لتحمل مسئوليات واتخاذ قرارات وقيادة الآخرين -
 .وجود تغال لتحقيق إتؾازات وتجاوز الأداء اتظطلوب كما أو كيفا الإتؾازات وىي -

ىذه العوامل ىي التي تعتبر تػفزة حسب ىذه النظرية. بمعتٌ أن المجموعة الأولى )العوامل الصحية( لا 
 .تؤدي إلى تحفز ولكن نقصها يؤدي إلى عدم الرضا عن العمل أما التحفيز فيأتي من المجموعة الثانية
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 المدرسة السلوكية تقييم
 اسهامات المدرسة السلوكية

 تكمل اتظدرسة التقليدية من حيث اىتمامها وتركيزىا على الأفراد وحاجاتهم ودوافعهم -
 .اعتبار اتظنظمة نظام اجتماعي يضم تنظيمات، وأتفاط اتصلات وسلطات رتشية وغتَ رتشية -
تهم ومشاركتهم في أعمال اتصماعة ودفعهم التأكيد على أن أي تؾاح تلققو اتظدير يعزى للأفراد ومهارا -

 .وحفزىم للعمل
ساعدت على تطوير فهمنا وتطبيقاتنا للعمليات التنظيمية مثل الدافعية والاتصالات والقيادة وتكوين  -

 .اتصماعات وديناميتها ومقومات تؾاحها
 أهم لانتقادات الموجه للمدرسة السلوكية

بحث العلمي قد دفعتهم إلى استخدام مصطلحات ومفاىيم إن اىتمام العلماء السلوكيتُ بمنهجية ال -
 .صعبة ومعقدة في استنتاجاتهم وكان من الصعب تطبيقها في اتضياة العملية ، أو م  تطبيقها بطريقة خاطئة

ىنالك تناقضات في بعض اتضالات بتُ الأفكار اتظقدمة من مفكري اتظدرسة السلوكية تؽا دفع اتظديرين  -
 .إلى رفضها
بالإنسان فقط وأغفلت جوانب ىامة في بيئة العمل الداخلية أو اتطارجية والتفاعل والارتباط  اىتمت -

 .بتُ ىذه اتصوانب والتي تتطلب مدخلا متًابطاً متكاملا لإدارة اتظنظمات بكفاءة وفعلية
 . العجز عن الوصول إلى تعميمات تظبادئ الإدارة العامة -
 .تعياكل الإدارةإغفالو للنواحي القانونية والتنظيمية  -


