
 المحاضرة الثالثة :النظريات المفسرة لسلوك الأفراد في المنظمات:            
 مقدمة:

يحاول الإنسان منذ قديم الأزل أن يقدم تفستَا متكاملب للسلوك الإنساني وتأتي الأديان السماوية لتقدم لنا 
يستطيعوا حتى الآن وضعها في قالب متكامل يخدم العمل نظريات متكاملة لتوجيو السلوك الإنساني، إلا أن الباحثتُ لم 

 الإداري والدديرين.
إن التطور العلمي للسلوك التنظيمي لم يظهر إلا في بداية القرن العشرين، وفي الجزء التالي سنعطي مثالا 

يللي، ثم ننتقل إلى لنموذج من النظريات التي حاولت تفستَ السلوك الإنساني في القرن السادس عشر وىو نموذج الديكاف
لرموعة الدراسات الدنظمة والعلمية، فنبدأ  بالنظريات الكلبسيكية في السلوك التنظيمي، والتي تبدأ بالإدارة العلمية 
لتايلور، ثم نموذج العملية الإدارية لذنري فايول، ثم النموذج البتَوقراطي لداكس فيبر ثم نعرض نظرية العلبقات الإنسانية، 

 ة العلوم السلوكية أو النظرية الحديثة للسلوك التنظيمي، وعليو يدكن طرح التساؤلات التالية:وأختَا نظري
إلى ماذا توصلت كل نظرية؟ وبداذا اىتمت كل نظرية؟ وىل برققت كل من مبادئ كل نظرية في تفستَ 

 السلوك الإنساني؟
 الجذور التاريخية للسلوك التنظيمي:

ي لدراسة الأفراد في العمل عل  دراسة السلوك التنظيمي، لدا يييفو من بعد يساعد النظر إلى التطور التاريخ
النظر، وتوضيح الرؤية في ىذا المجال في الحاضر، أي أنو يدكننا فهم ما توصل إليو لرال السلوك التنظيمي اليوم وإلى أين 

 يذىب غدا، من خلبل تقدير ماذا كان وضعو بالأمس.

ور التي مرت بها دراسة السلوك التنظيمي بداية من ظهور حركة الإدارة العلمية وبالرغم من تعدد مراحل التط
 لتايلور، إلى ظهور الدداخل الشرطية، إلا أنو يدكن أن نتعرض لبعض العلبمات الدميزة في تطور فهم إدارة الأفراد.

 * حركة العلبقات الإنسانية.

 * حركة إدارة الجودة الشاملة.

 رة.* الددخل الشرطي للئدا

 وتشمل حركة العلبقات الإنسانية عل : -

 * كتابات ىاوثورن.

 * كتابات كل من مايو وفولت.



 (.73-71، ص2002) د. راوية حسن: ، .                                             * نظرية مكريجر

ظهور تشريعات تنظم  أدت عديد من العوامل في فتًة الثلبثينيات إلى تبتٍ حركة العلبقات الإنسانية أولا
حيث بدأت الإدارة تبحث عن طريق  5591الدساومة الجماعية بتُ النقابة والإدارة في الولايات الدتحدة الأمريكية سنة 

جديدة للتعامل مع الأفراد، ثانيا طالب الباحثون السلوكيون الذين أجروا أبحاث في لرال الاىتمام بالعامل الإنساني، 
ا في كف أيدي النقابات في التدخل في شؤون مصانعهم، سعوا إلى تقوية العلبقات الإنسانية، فالدديرون الذين فشلو 

وبرستُ شروط العمل كسياسة بديلة للتصالح مع النقابات أييا فإن من أىم الدراسات التي قامت بدراسة السلوك 
 الأولى لحركة العلبقات الإنسانية. الإنساني في لرال العمل ىي بذارب ىاوثورن وتعد ىذه الدراسات بدثابة الشرارة

 

 الجذور التاريخية بعيدة:

الدستقرئ للتاريخ يجد أن لزاولات فهم السلوك الإنساني داخل الدنظمات لو جذور تاريخية بعيدة ففي الحيارة 
اعتًاف فيما بينهم بيرورة الاستماع إلى شكوى العاملتُ ولا شك أن الاستماع الفرعونية مثلب وجد أنو كان ىناك 

 وحده يكون في أحيان كثتَة حلب ولو مؤقتا لبعض العاملتُ.

وإذا طالعت التاريخ الإسلبمي ستجد أن الحيارة الإسلبمية قد اىتمت بالسلوك البشري داخل الدنظمات 
رؤوستُ عند ابزاذ القرار وىذا ما يسم  حاليا بالدشاركة في ابزاذ القرارات اىتماما بالغا فأقرت مبدأ التشاور مع الد

الإدارية، كما شجعت الاتصال الدباشر بتُ الرئيس والدرؤوس، كما أن مفاىيم الاتصال الجيدة كانت لذا لرالات واسعة 
 في الدين الإسلبمي بشكل كبتَ.

 الفكر الإداري المعاصر:

فكر الإداري الدعاصر سنجد أن أول مدرسة إدارية تكلمت حول السلوك الإنساني إذا انتقلنا للكلبم حول ال 
 وكيفية السيطرة عليو بطريقة علمية حديثة ىي الددرسة الكلبسيكية.

 نظرية مكيافيللي:

ظهرت في القرن السادس عشر كنموذج لمحاولة تفستَ السلوك الإنساني والتحكم فيو، حيث وضع مكيافيللي 
ة عل  أن سلوك الناس لزفوف بعدم الثقة والشك، وأن الأسلوب الدلبئم للسيطرة عل  سلوكهم ىو نظريتو القائم

القسوة والخداع، أو أي وسيلة أخرى يدكن من خلبلذا السيطرة عل  ىذا السلوك وقد أودع مكيافيللي نظريتو ىذه في  
يطالية وشرح من خلبل ىذا الكتاب كيف والذي كان قد كتبو لإرضاء حاكم إحدى الددن الإ "الأمير"كتابو الشهتَ 



يجب أن يتصرف الأمتَ الكفء وكان مبدؤه الإنساني ىو الغاية تبرر الوسيلة يعتٍ أن أي وسيلة يدكن استخدامها ولو  
 كانت غتَ نبيلة أو مشروعة طالدا أنها ستوصل في النهاية إلى ىدف نبيل.

ب الدكر والدىاء والخداع والتدليس والدراوغة بجانب وقد أوص  مكيافيللي في كتابو بيرورة استخدام أسالي
استخدام أساليب القهر والقسوة والشدة والردع لإحكام السيطرة عل  سلوك الدرؤوستُ ولا يدنع ذلك من استخدام 
أسلوب الحوافز والدكافآت عل  أن يكون في ظلبل نظام الردع الوارقة، والعجيب أن بعض ىذه الأساليب لازالت 

في بعض الدنظمات إلى يومنا وبخاصة السياسي منها كما من الدمكن أن تقول أن العمل السياسي يتبع العديد موجودة 
 (.22، ص2002)رضا قجة، من مبادئ مكيافيللي التي أودعها في كتابو منذما يقارب من خمسة قرون.          

ض الدنظمات عل  الأخص السياسي والغريب أن بعض ىذه الأفكار موجودة جزئيا لدى بعض الدديرين أو بع
 منها، كما يدكن القول أن العمل السياسي والدنظمات السياسية والسياسيتُ يتبعون العديد من مبادئ مكيافيللي.

إن بعض الدنظمات الناجحة تلجأ من وقت لآخر لأساليب غتَ أخلبقية، وأساليب الدراوغة والدناورة للحصول 
لأخرى، إلا أنو يدكن القول بأن الاعتماد كلية عل  ىذا الأسلوب لا يؤتي بشاره في عل  عقد أو ميزة عن الدنظمات ا

 (.www.islonnenv.ee./For.eledara)الأجل الطويل.

 النظرية الكلاسيكية:

تشتَ النظرية الكلبسيكية إلى النظرية القديدة في تفستَ السلوك الإنساني ولقد افتًضت النظرية الكلبسيكية 
ذجها بأنها الأفراد كسالى، وأنهم غتَ قادرين عل  تنظيم وبزطيط العمل وأنهم غتَ عقلبنيتُ وأنهم مع اختلبف نما

انفعاليتُ، وأنو لذذه الأسباب فهم غتَ قادرين عل  أداء أعمالذم بصورة سليمة وفعالة، وعليو وجب السيطرة عل  ىذا 
من بيرورة فرض نموذج عقلبني ورشيد وقوي عل  السلوك غتَ الرشيد فباتت افتًاضات ىذه النماذج الكلبسيكية تؤ 

العاملتُ وذلك في لزاولة السيطرة والتحكم في السلوك داخل الدنظمات، وسنعرض ثلبثة نماذج من النظرية الكلبسيكية 
                        نموذج الإدارة العلمية، نموذج العملية الإدارية، ونموذج البيروقراطي.                                  ألا وىي 

 (.22، ص2000)أحمد ماهر، 

افتًاضات ىذه النموذج قائمة عل  اعتبار أن الأفراد كسالى، وأنهم مدفوعون فقط من نموذج الإدارة العلمية:  -أولا
لددرسة الناحية الدادية وأنهم غتَ قادرين عل  بزطيط وتنظيم الأعمال الدنوطة بهم وبالتالي ظهرت لزاولات رواد ىذه ا

للسيطرة عل  السلوك الإنساني داخل الدنظمات من خلبل عمل تصميم مثالي للوظائف ومن خلبل الحوافز الدادية، 
)أحمد ماهر، ىي أول المحاولات الدنظمة في ىذا المجال.                                 فريدريك تايلوروتعتبر لزاولات 

 (.22، ص2000



من أبسط الوظائف حيث عمل منذ  تايلوررجال الإنتاج والإدارة، ولقد بدأ  من فريدريك تايلورفيعتبر 
للحديد  )ميدفل(م كتلميذ صناعي في ورشة صغتَة ثم أصبح عاملب بشركة 5412مطلع حياتو التي بدأت في مارس 

مساعد والصلب وتدرج من عامل بسيط إلى رئيس بصاعة إلى ملبحظ عمال ثم دخل سلك الدهندستُ بعد ترقيتو من 
لدهندستُ إلى أن أصبح كبتَ الدهندستُ بالشركة، وأثناء عملو لاحظ انخفاض الإنتاجية وضياع الوقت والجهد والدوارد 
دون برقيق فائدة إنتاجية مثل ، وسرعان ما أخذ بإجراء التجارب الديدانية، من أجل زيادة الكفاءة الإنتاجية وضبط 

الجوانب الدادية الدتعلقة بالعمل والإنتاج وذلك بالحد من الإسراف  الوقت والجهد حيث ركزت ىذه التجارب عل 
والعمل عل  بزفيض تكلفة العمل والإنتاج لشا كان عل  حساب العنصر البشري الذي كان ينظر إليو عل  أنو آلة 

يئات الإدارية العليا بيولوجية ىدفها الكسب الدادي فقط مع وجود الأنانية والكسل في القيام بالواجبات والتًكيز عل  الذ
)رضا أكثر من العمال الدنفذين، حيث أوجد ما يعرف بتقنية الحركة والزمن أي الاقتصاد في الحركات وكذلك في الزمن.  

                                                          (.70، ص2002قجة، 

عتٍ الاشتغال الدائم في إنتاج السلع والخدمات من ويعتقد تايلور أن العمل في الدنظمات الصناعية الدعقدة ي
أجل الحصول عل  الدكافأة، ومن ثم مفهوم العمل يركز عل  ثلبثة لزاول الأول: الاستمرارية ذلك أن كلفة الدهام يجب 
ة، أن تؤدى بانتظام خلبل فتًة معينة، الثاني: الإنتاج وىو النشاط الذي يدر العمل عن غتَه من الأنشطة الإنساني

)رضا قجة، الثالث: الآخر إذ أن الأفراد يدارسون العمل من أجل الحصول عل  الدكافآت.                            
 (70، ص2002

، وىذه 5555" عام مبادئ الإدارة العلميةوقد ترجم تايلور الفكر الناتج عن ىذه التجارب في كتابو "
 الدبادئ ىي:

 يجب بذزئة وظيفة الفرد إلى أجزاء صغتَة ويجب معرفة أنسب الطرق لأداء كل مهمة. -15

يجب أن يختار الفرد بطريقة تناسب العمل ويجب أن يدرب عليها بالطريقة الدصممة والسليمة كما في  -10
 النقطة.

يم الوظائف يجب أن يتم تنظيم العمل في الدنظمة بتُ الإدارة والعمال وتيطلع الإدارة بدهام تصم -19
 والأجور والتعيتُ، وييطلع العمال بأداء وتنفيذ الدهام  الدوكلة إليهم.

يجب تقديم المحفزات الدادية للعاملتُ من خلبل الأجور والحوافز، وىي ما يسع  إليو الفرد أساسا من  -10
 (23، ص2000)أحمد ماهر، العمل، ويدكن دفعو للؤداء من خلبلذا.                          



، حيث قاما دراسة الحركة والوقتبدا يسم   فرانك وليليات جيلبرتتلت جهود تايلور ما قام بو الزوجان 
ببحث أنواع الحركات التي يؤديها العامل في عملو ووقت كل حركة، ثم يحددون بعد ذلك ما ىي أنسب حركات عليو 

 أن يؤديها ليصل إلى أسرع وأفيل أداء لشكن.

ه الحركات أن بعيها يدكن حذفو والبعض الآخر يدكن دلرو أو اختصاره أو يدكن حيث يتبتُ من برليل ىذ
إعادة ترتيب الحركات بالشكل الذي يؤدي إلى أداء أسهل وأسرع. واستطاع الزوجان أن يكونا فريقا فيما بينهما لدراسة 

زوجة عل  دكتوراه في علم الحركة والوقت بكثتَ من الشركات، ففتح الزوج مكتبا للبستشارات الإدارية وحصلت ال
م، ومن الطريف أن يذكر أبناء فرانك وليليات 5551النفس، وكان عنوان رسالتها علم النفس الإداري، وذلك في عام 

جيلبرت أن والدىم كان يطبق نفس الدراسات داخل الدنزل، عندما حاول أن يطبق ذلك عل  حلبقة ذقنو، استطاع أن 
ما استخدم ماكينتتُ للحلبقة وحركات معينة، إلا أنو للؤسف كان عليو أن ينفق دقيقتتُ  ثانية عند 01يختصر الددة إلى 

كاملتتُ لتيميد جراح ذقنو، وعل  ىذا يدكننا القول أن أسرع الطرق ليس في كل الأحوال أكفأىا.                        
 (23، ص2000)أحمد ماهر، 

 نموذج العملية الإدارية: -ثانيا

فتًاضات التي استندت إليها العملية الإدارية مع تلك الافتًاضات التي استندت إليها الإدارة تشابهت الا 
العلمية حول تفستَ السلوك الإنساني إلا أن الأسلوب الذي يدكن أن تتبعو الدنظمات للسيطرة والتحكم في السلوك 

عل  وجود تصميم مثالي أو حل لأداء العمل مع الإنساني اختلف عن الإدارة العلمية، فإذا كانت الإدارة العلمية تركز 
الحوافز الأجرية، فإن نموذج العملية الإدارية كان يفتًض أنو يدكن السيطرة عل  السلوك الإنساني من خلبل العملية 
الإدارية والقواعد والأوامر، أي أنو من خلبل تصميم لزكم للعمليات الإدارية كالتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر 

لتوجيو والرقابة. وأييا وضع ضوابط لزددة للؤداء تسيطر عل  السلوك الإنساني، وكان من أشهر رواد العملية الإدارية وا

الذي قسم العملية الإدارية إلى خمسة أنشطة  Henry Fayol هنري فايولمديرا لشركة مناجم في فرنسا يدع  
مبدأ يدكن من خلبلذا  50عل  ىذه الأنشطة استطاع أن ييع  ىي التخطيط والتنظيم والأمر والتنسيق والرقابة. وبناءا

 (.www.islonnenv.ee/For.el)الاضطلبع بأنشطة الإدارة عل  ختَ وجو. 

 مبادئ العملية الإدارية:

يدكن برستُ العمل من خلبل تقسيم العمل بتُ الناس بحيث يكونون متخصصتُ  تقسيم العمل والتخصص: -07
 لقيام بو.فيو أو تعيتُ متخصصتُ ل



وتعتٍ السلطة الحق في إصدار الأوامر أما الدسؤولية فتعتٍ مقدار الدساءلة النابصة عن التمتع السلطة والمسؤولية:  -02
 بحق إصدار الأوامر.

إن أفيل الطرق للحصول عل  اليبط والربط ىي أن يطبق الددير أنظمة الجزاء والعقاب في الضبط والربط:  -02
   أن يتم التطبيق بصورة عادلة.حالة حدوث أخطاء عل

 تعتٍ أن كل فرد يحصل عل  أوامره من فرد واحد.وحدة الأمر:  -00

 وتعتٍ أن وحدات التنظيم لابد أن تساىم أنشطتها في برقيق أىداف الدشروع.وحدة الهدف:  -02

لدنظمة مع مصالح وىذا يعتٍ أنو عندما تتعارض مصالح اأولوية المصالح العامة على المصالح الشخصية:  -00
 (.27، ص2000)أحمد ماهر، الأفراد، تأتي مصالح الدنظمة في ترتيب متقدم.                                     

 يجب أن يكون الأجر والدستحقات مناسبة لكل من العاملتُ والدنظمة.عوائد العاملين:  -01

 ق الدتمركزة لدى الدديرين.إن التعامل مع الأفراد يدثل نوعا من الحقو المركزية:  -02

لابد من وضوح التبعيات الرئاسية باعتبارىا خطوط السلطة والاتصالات بتُ الرؤساء التسلسل الرئاسي:  -03
 والدرؤوستُ، وعل  كل منهما أن يتبع ىذه الخطط بدقة في عمليات الاتصالات.

في مكانها في الوقت الدناسب لكي توفر عل  الدوارد مثل الخامات والأفراد والأدوات أن تكون النظام:   -70
 استخداما أمثل.

 لابد من توفتَ معاملة عادلة لكل العاملتُ.العدالة:  -77

 لابد من توفتَ العمال بطريقة سليمة حتى يدكن التقليل من احتمال تسريحهم.استقرار العمالة:  -72

 لدشروع.لابد من تشجيع الدبادأة والابتكار ليمان تطوير االمبادأة:  -72

، 2000)أحمد ماهر، يجب تنمية روح الجماعة والتوافق بتُ العاملتُ.         تنمية روح الجماعة:  -70
 (.22ص

إن توفتَ ىذا الجو التنظيمي وىذه الدبادئ في التنظيم فما من شك أنها ستًفع من مستوى الأداء لدى الأفراد 
ل قائم عل  ضرورة توفر إدارة رشيدة قائمة عل  مبادئ وأسس وعدم توفرىا سيحدث العكس، فالأداء الفعال عند فايو 

 علمية بسكنها من التحكم في تسيتَ مواردىا خاصة البشرية منها.



عل  الرغم من التباين بتُ مدرسة الإدارة العلمية ومدرسة البحوث والعمليات لأن كل واحدة منها تتميز  
من التشابو بينهما، فهما تشتًكان معا في الاىتمام بالنواحي الرسمية  بدجموعة من الدفاىيم والتصورات إلا أنو يوجد قدر

في الدؤسسة وبأبسط خصائص الإنسان الفيسيولوجية والنفسية، وبأبسط أنواع الدهام التي يستطيع الإنسان أدائها في 
 ضوء ما لو من خصائص. 

 (.72، ص2000)رضا قجة،                                                                         

 نموذج البيروقراطي: -ثالثا

يفتًض النموذج البتَوقراطي أن الناس غتَ عقلبنيتُ وأنهم انفعاليون في أدائهم للعمل لشا يجعل الاعتبارات 
عل  الشخصية ىي السائدة في العمل وجعل الاعتبارات الدوضوعية العقلية غتَ واردة في لزيط العمل وقد انعكس ذلك 

وضعهم للنموذج البتَوقراطي، من أجل السيطرة عل  السلوك الإنساني داخل الدنظمات حيث تذكر النظرية أنو سيتم 
السيطرة عل  السلوك الإنساني من خلبل وجود نظام صارم القواعد والإجراءات داخل الدنظمة، حيث تقول النظرية بأن 

)أحمد راءات داخل الدنظمة.                                     ذلك سيتم من خلبل وجود نظام صارم للقواعد والإج
 (.22، ص2000ماهر، 

( رائد للنظرية البتَوقراطية في الإدارة، وكان معاصر لرواد الإدارات العلمية 5520-5501الألداني ) ماكس فيبرويعتبر 
ريع الكبتَة وقد اعتبر نظريتو النظرية الدثل  ومبادئها، حيث اعتبر تلك النظريات للمشاريع الصغتَة وغتَ صالحة للمشا

التي تيمن للئدارة إحكام السيطرة والرقابة وبرقيق فعالية وكفاءة عالية، وقد عرف البتَوقراطية عل  النحو التالي: ىي 
يق لرموعة الأسس الإدارية التي بزرج السياسة العامة للمنظمة إلى حيز الواقع وتيعها موضع التنفيذ الصحيح لتحق

 (20، ص2002)رضا قجة، الأىداف. 

فهو أكثر العلماء قربا من الابذاه البتَوقراطي في دراسة الإدارة والتنظيم، ولقد ابزذ ىذا الابذاه من ملبحظة لسوء 
استخدام الدديرون لسلطاتهم، وعدم الاتساق في أسلوب الإدارة دون وجود قواعد حاكمة للسلوك، ولذذا بتٌ ماكس 

  البتَوقراطية عل  الدبادئ الآتية:فيبر نظريتو في

 مبادئ النظرية البيروقراطية:

 ىو أساس الأداء الناجح للؤعمال والوظائف.التخصص وتقسيم العمل:  -07

 ضروري لتحديد العلبقات بتُ الدديرين ومرؤوسيهم.التسلسل الرئاسي:  -02

 م.مطلوب لتحديد العلبقات بتُ الدديرين ومرؤوسيهنظام القواعد:  -02



 ضروري لتحديد أسلوب التصرف في ظروف العمل الدختلفة.نظام الإجراءات:  -00

 مطلوب لشيوع الدوضوعية الجيدة في التعامل.نظام من العلاقات غير الشخصية:  -02

يعتمد عل  الجدارة الفنية للقيام بالعمل، يلبحظ أن ىناك نزعة من قبل الدنظمات نظام اختيار وترقية العاملين: -00
 لى استخدام ىذه الدبادئ، وذلك لنمو وزيادة حجم ىذه الدنظمات.إ

وبالرغم من أن ىذه النظرية تقدم لرموعة من الدبادئ التي أثبت التجارب أنها ناجحة إلا أنو مازالت ىناك 
ع إغفال عناصر أخرى في العملية الإدارية والدنظمات التي تغطيها النظرية، فقد اىتمت النظرية بالجوانب السلوكية م

 العمليات الإدارية والتنظيمية.

 وأهم عيوب النظام البيروقراطي:

 تيخم الأعباء الروتينية. -15
 عدم اعتناء العاملون بصالح الدنظمات، واىتمامهم فقط باستيفاء الإجراءات. -10
 شعور العاملون بأنهم يعاملون كآلات، وانتقال نفس الشعور لدن يتعامل معهم . -19
 في شكل السلوك وتوحده بسبب الالتزام بالإجراءات، ثم إلى برجر السلوك لشا يزيد الأداء صعوبة.تشابو  -10
 (20، ص2000)أحمد ماهر، القياء عل  روح الدبادأة والابتكار والنمو الشخصي.     -11

 الانتقادات التي وجهت للنظريات الكلاسيكية بصفة عامة:
من الفائدة المحققة التي تنطوي عليها إلا أنها لا بزلوا من ثغرات ونقاط ضعف فلقد إن ىذه النظريات عل  الرغم  -15

رأينا كيف أن ىذه النظريات قد تناولت مشكلبت التنظيم من منظور واسع، أفقدىا في كثتَ من الأحيان الدقة التي 
ستخدمت في بعض الأحيان قد تتصف بها نظرية أو دراسة ضيقة النطاق نسبيا، فيلب عل  أن ىذه النظريات قد ا
 مفاىيم غتَ دقيقة لشا يصعب ربط ىذه الدفاىيم بالواقع الاجتماعي الذي تعبر عنو.

كذلك تنظر النظريات التقليدية إلى التنظيم عل  أنو آلة صماء يحكمها الطابع الذندسي البحت، أي أن لا لرال   -10
ة وأن أفراد القوى العامة يحكمها في توجيو سلوكهم في الدشروع لحدوث أي تصادم في العواطف والأحاسيس البشري

الدنطق الاقتصادي الذي يحكم رجال الاقتصاد أي برقيق أكبر عائد اقتصادي لشكن، باعتبار أن العمل ىو السبيل 
 الوحيد للحصول عل  الأجر.

لول للمشكلبت القائمة، كما تفتًض ىذه النظريات أن الأفراد يفكرون بطريقة منطقية بحتة، أو يريدون أفيل الح  -19
معلقة ذلك بأنهم يبحثون عن الحلول التي ترضي أنفسهم، وليس لأفيل الحلول في حد ذاتها، إذ تسيطر عليهم 

 (.20، ص2002)رضا قجة، حاجاتهم ودوافعهم الشخصية. 



ظر إلى الفرد وكأنو إن ىذه النظرية أهملت الجانب الإنساني في العملية الإدارية فهي تساوي بتُ البشر والآلات وتن
)نور الدين حاروش، لا يختلف عن أي عنصر من عناصر الإنتاج الأخرى الدال، الأرض، اليد العاملة والإدارة. 

 (.777، ص2077

ومن ىذه الانتقادات الدوجهة للمدرسة الكلبسيكية في دراسة التنظيم ظهرت مدارس أخرى براول أن تتفادى 
 (.21، ص2002)رضا قجة، السابقة.                الأخطاء التي وقعت فيها الددارس

 

 .7322-7320نظرية العلاقات الإنسانية: من عام 

كانت الدؤسسة الصناعية في الولايات الدتحدة الأمريكية تعاني من مصاعب تنظيمية وسلوكية في منتصف 
فجاءت مدرسة العلبقات الإنسانية العشرينات من القرن الداضي، كالعجز في رفع الإنتاج، والاضطرابات والغيابات، 

وطلببو بدبادئ نظرية تطبيقية للتغلب عل  الدصاعب التي كانت تعاني منها الدؤسسات  Elton Mayoلإلتون مايو 
 الدستَة وفق مبادئ الإدارة العلمية.

وىي لرموعة من  هاوثورنمن نتاج دراسات  –بالدرجة الأولى  –كانت مدرسة العلبقات الإنسانية 
، في الشركة الغربية للكهرباء وقد مرت ىذه الدراسات بأربع 5590و 5503الدراسات الديدانية التي أجريت بتُ عامي 

 مراحل:

بسحورت حول دراسة تأثتَ اليوء في الإنتاجية، باستخدام لرموعتتُ من العمال، واستعمال اليوء  المرحلة الأولى: 
صلت الدراسة إلى نتيجة مفادىا أنو لا يوجد تأثتَ لليوء في الإنتاجية، إلا إذا وصل كعامل مستقل في الدراسة، وتو 

 مستواه درجة ضعيفة جدا )لكلتا لرموعتي الاختبار التجريبية، والمجموعة اليابطة(.

بعض دراسة مدى تأثتَ ظروف العمل الدادية عل  الإنتاجية )فتًات الراحة وأيام العمل، وتقديم المرحلة الثانية: 
 الدرطبات والأكل والحوافز الدادية(.

 اتيح في نهاية الدراسة أن ظروف العمل الدادية لم تؤثر تأثتَا واضحا في الإنتاجية.

تناولت بالدراسة مقارنة تأثتَ العامل البشري بالعاملتُ الدادي والتقتٍ )أي متغتَي الدرحلة الثانية المرحلة الثالثة: 
يجة أن الإنتاجية كعامل تابع ارتبطت أكثر بالعامل الإنساني. الدتمثل في التفاعل السالفة الذكر(، وكانت النت

الاجتماعي غتَ الرسمي لجماعة العمل فيما بينها، ثم بينها وبتُ الدشرفتُ عليها، وانتهت الدراسة إلى أن لرموعة العمل 
 دل حسبها.غتَ الرسمية ىي التي تيع الأسس للئنتاجية أي ما يسم  بإنتاج اليوم العا



تلخصت في اختبار نتائج الدقابلبت وإجراء اختبارات عل  لرموعة العمال بعيهم سريع وبعيهم المرحلة الرابعة: 
 بطيء. 

 (22، ص2002)د. بوحفص مباركي،                                                           

اعل الاجتماعي وارتباط علبقات أفراد المجموعة بعيهم ببعض  كما قدم لذم نظام الحوافز، وخلصت الدراسة إلى أن التف
 كان أىم من أنظمة الحوافز.

كانت أبرز نتائج ىذه الدراسات وضع إطار نظري جديد للسلوك التنظيمي، يقوم أساسا عل  مبدأ الاىتمام 
بأن الحاجات  ينة الصناعية""المشاكل الإنسانية للمدبالعلبقات الإنسانية، حيث يقول إلتون مايو في كتابو الدعنون 

الاجتماعية للعمال أىم من حاجاتهم الاقتصادية رغم أهمية ىذه الأختَة، وىنا بالذات نلبحظ التحول من بسجيد الروح 

ىو إخراج  How Thorneالفردية إلى التًكيز عل  الناحية الجماعية. فإن أىم إسهام منهجي جاءت بو دراسات 
دارة الدنظمات من تلك القوالب الكلبسيكية للببذاه الديكانيكي الذي كان برت سيطرة الدراسات العلمية في لرال إ
                                                   (23، ص2002)بوحفص مباركي، الدهندستُ إلى الانفتاح أكثر. 

الكلبسيكية إلى ظهور ابذاه جديد يهتم بالعلبقات الإنسانية، أدى النقد الدوجو إلى النماذج الدختلفة للنظرية 
فعل  النقيض من النظرية الكلبسيكية، افتًضت نظرية العلبقات الإنسانية أن الإنسان لسلوق اجتماعي يسع  إلى 
ل   علبقات أفيل مع الآخرين، وأن أفيل سمة إنسانية بصاعية ىي التعاون وليس التنافس وبناء عليو انعكس ذلك ع

 كيفية تفستَ السلوك الإنساني والتنبؤ بو والتحكم فيو في نظرية العلبقات الإنسانية.

 أهم مبادئ النظرية:

 يتأثر الناس في سلوكهم داخل العمل باحتياجاتهم الاجتماعية. -15

 يشعر الناس بأهميتهم وذواتهم من خلبل العلبقات الاجتماعية بالآخرين. -10

عمل والابذاه إلى الآلية والروتينية في العمل تفقد ىذا العمل جوانبو الاجتماعية وبذعلو غتَ أن التخصص وتقييم ال -19
 مرضي للعاملتُ بو.

 يتأثر الناس بعلبقتهم الاجتماعية وزملبئهم في العمل أكثر من تأثرىم بنظم الرقابة الإدارية والحوافز الدادية. -10

 الحسبان عند تصميم سياساتها في التعامل مع العاملتُ، عل  أن تظهر عل  الإدارة أن تأخذ الدبادئ الأربعة في -11
 (.22، ص2000)أحمد ماهر، ىذه السياسات اىتماما بدشاعر العاملتُ.                                      



لتُ ومن ولقد تأثرت كثتَ من سياسات الدنظمات بهذه الددرسة في تكوينها للسياسات التي تتعامل بها مع العام
أمثلة ىذه السياسات أنظمة الدشاركة في ابزاذ القرارات وأنظمة الشكاوى ووضع أسس لحلها، وأنظمة الاقتًاحات 
والرحلبت والحفلبت الاجتماعية، وما يعيب ىذه النظرية أنها تغالي في استخدام العلبقات الإنسانية، الأمر الذي قد 

 لنظرية لم يثبت بالتجربة أن لذا تأثتَ فعال عل  إنتاجية العاملتُ.يصل إلى التدليل أو الإفساد، كما أن ىذه ا

 الانتقادات:

بالرغم من الإسهامات الكثتَة التي أتت بها ىذه النظرية إلا أنها تعرضت إلى انتقادات عدة، أشارت إلى 
 جوانب اليعف في ابذاىات العلبقات الإنسانية أهمها:

لفردية حيث سلموا بأن العامل لا يدكن أن يكون سعيدا في عزلتو إلا إذا سيادة ابذاه التحريض ضد النزعة ا -15
 انتم  إلى بصاعة.

 نظروا إلى العامل باعتباره لا يستجيب كفرد رشيد عاقلب، وإنما كفرد تسيطر عليو عناصر الإحساسات والدشاعر. -10

 ومشكلة القوة والتغيتَ.أغفل ابذاه العلبقات الإنسانية عناصر الصراع بتُ العمال والإدارة  -19

 أغفلوا أثر البيئة الاجتماعية والاقتصادية عل  النسق الاجتماعي للمصنع. -10

الذي ىاجم الدنهج الإنساني، وعبر عن قلقلو  مالكون ماكنيرولقد الحملة ضد حركة العلبقات الإنسانية ذروتها عل  يد 
، 2002)رضا قجة، ية في أداء العامل وإتقانو كما وكيفا. من الاىتمام الجارف بالجوانب الإنسانية عل  حساب الكفا

 (.22ص

 نظرية العلوم السلوكية:

نتيجة للعيوب التي ظهرت في نظرية العلبقات الإنسانية )أو الكلبسيكية الحديثة( حاول بعض العلماء تطويرىا 
ة للؤداء الناجح في الأعمال بالشكل الذي يسمح باستخدام كل الجوانب السلوكية للناس لإعطاء تفستَات أكثر دق

فبينما ركزت نظرية العلبقات الإنسانية عل  الاىتمام بدشاعر الناس لدرجة الدبالغة والتدليل والإفساد، فإن النظريات 
الحديثة براول أن تعطي تفستَات واقعية مع الاعتًاف بالجوانب الإيجابية والسلبية لكل من سلوك الأفراد وسلوك الإدارة 

دوجلاس ، وكريس إرجيرسها استخدام كل الطاقات السلوكية للناس في أعمالذم، ومن رواد ىذه الفكرة حتى يدكن
والعديد من علماء السلوك وعلماء الإدارة  ماك جريجور، ورتسيس ليكرت، وإبراهام مازلو، وفردريك هرزبرج

 الدعاصرين.



 :ويمكن تجميع آراء هؤلاء المساهمين وتلخيصها في المبادئ الآتية

يختلف الناس في حاجاتهم فالبعض منهم تسيطر عليو الحاجات الدادية والبعض الآخر تسيطر عليو الحاجة  -15
للتقدير أو برقيق الذات، وقيام الدنظمة بدساعدة الأفراد في إشباع حاجاتهم يساعد في إبراز طاقاتهم وإمكانياتهم 

 إلى أبعد حد.
يسع  الأفراد لأن يكونوا ناضجتُ، وناجحتُ في العمل، وىم يبرزون طاقاتهم لكي يشعروا بالكمال والنجاح،  -10

 وذلك إذا كان العمل مصمما ومهيئا ومساعدا عل  النجاح.
عور يسع  الأفراد لأن يكونوا منيبطتُ في العمل، ولكن الرقابة الدباشرة التي قد تفرضها الإدارة تؤذي ىذا الش -19

بالانيباط الذاتي، وعليو فإن الرقابة غتَ الدباشرة من قبل الإدارة، مع إشعار الناس بأنهم مسؤولتُ عن أعمالذم، 
 يدكن أن يعمق الإحساس بالانيباط الذاتي ويشيع حالة من الرقابة الذاتية عل  العمل ونتائجو.

للعمل بالأداء الدميز، ويدكن للمنظمات أن تستفيد يتميز الناس بأن لديهم قدر من الحماس والدافعية الداخلية  -10
 من ىذه الرغبة في العمل والإلصاز وذلك بتوفتَ أعمال وظروف مواتية لإبراز طاقات العمل والإلصاز.

تتيافر عناصر أخرى تؤثر في سلوك الفرد في عملو، ومن أهمها طريقة الفهم وأسلوب اكتساب السلوك،  -11
قدرات وأسلوب الاتصال بالآخرين، والقدرة عل  القيادة، وعل  الددير أن يأخذ كل والابذاىات النفسية، وال

 (21، ص2000)أحمد ماهر، العناصر في الحسبان عند إدارتو للآخرين.                      
 

 

 

 

 

 

 

 


