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: تمهيد
  للئجابة على نقائص ابؼدرسة الكلبسيكية ك خاصة النظرية التيلورية، فبالرغم تطورت مدرسة السلوكية

ترشيد العمل ك عقلبنيتو ك بالتالر يصبح أكثر فعالية بفا أدل إلذ ارتفاع النجاح الذم حققتو، من خلبؿ 
كتشهد على ذلك العديد من ابؼؤسسات التي عرفت بقاحا كبتَا مثل صناعة السيارات . إنتاجية العاملتُ
Henri Ford . غتَ أنو ظهرت ىناؾ الكثتَ السلبيات من جراء الاطار التنظيمي للمدرسة الكلبسيكية   

: يمكن اجمالها فيما يلي 
كثرة الغياب في العمل لأنو أصبح متعب ك بفل. 
الزيادة في ترؾ العمل بنسب مرتفعة .
رداءة ابؼنتجات بفعل الإبناؿ ك عدـ التًكيز .
كابؼنفذينديرينكثرة الصراعات بتُ الد . 
ارتفاع حوادث العمل لعدـ اىتماـ بهذا النوع من العمل كعدـ التًكيز فيو . 

بؽذا الغرض، ظهر ىناؾ عدد من ابؼفكرين الذين اجتمعوا برت اسم مدرسة تسمى ابؼدرسة السلوكية 
 .  لتقارب أفكارىم ك اقتًحوا نظرة جديدة لإدارة ابؼؤسسة التي بسنح للعامل ابؼكانة كالدكر الذم يليق بو

: التحليل
  إف الرؤية الإستًاتيجية بؼدرسة السلوكية ىي نفسها تتوافق مع ابؼدرسة الكلبسيكية التي تتمثل في أف 

السعي للرفع من الكفاءة الإنتاجية ك برقيق الربح يبقى دائما ابؽدؼ الوحيد للمؤسسة، لكن ضمن طريقة 
 الفرد كائن اجتماعيتنظيم جديدة بزتلف عن ابؼدرسة الكلبسيكية ك ذلك مع إضافة بعد جديد ىو أف 

ك بالتالر شعور الفرد ك إحساسو بانتمائو بؽذه . ، ك يتأثر بسلوؾ أفرادىايتفاعل مع البيئة الاجتماعية
 حاجاتو النفسيةك  نسافركزت على سلوؾ الإ، حيث للعمل الذم يدفعو ك يحفزهالمجموعة ىو الأساس 

المدرسة السلوكية        
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 التي ينتج عنها ما يطلق عليو بالتنظيم الغتَ الربظي داخل بالعلاقات الانسانية، ك اىتمت ك الاجتماعية 
  .ابؼنظمة

      :مبادئ مدرسة السلوكية
 ابؼؤسسة ىي دائما مكاف للعملية الإنتاجية .
 إف الإطار العاـ لتنظيم ابؼؤسسة يعتمد على البعد الإنساني. 
لرفع من الإنتاجيةؿالشركط ابؼادية ك السيكولوجية لتنظيم ابؼنظمة على  آف كاحد في  التًكيز. 
ىناؾ علبقات ربظية ككذلك علبقات غتَ ربظية بهب أخذىا بعتُ الاعتبار في نشاط ابؼؤسسة  . 

 ك الإنساني منذ منتصف العشرينات من القرف ابؼاضي، ك بيكن عرض بـتلف بدأت بوادر الفكر السلوكي
                   :              الابذاىات في الشكل التالر

 

  
   

 

 المجموعاتك بضركرة الاىتماـ بالفرد العامل إف أىم الأفكار التي تضمنتها ابؼدرسة السلوكية تتعلق 
تطوير  من خلبؿ ارتكزت على العلاقات الإنسانية ك دراسة سلوؾ الفرد ك الجماعة أثناء العملحيث 

. تحقيق أعلى إنتاجية ك بالتالر العلاقات الاجتماعية بينهم ك تحقيق رضاىم
: ك فيما يلي نستعرض أىم إسهامات ابؼدرسة السلوكية ك التي تشتمل على

 
 :(Hawthorne) العلاقات الإنسانية ك دراسات (1

: Elton Mayo  بذارب
مؤسس مذىب العلبقات الإنسانية جاءت مسابناتو من خلبؿ Elton Mayo( 1880-1949 ) يعتبر 

بالقرب من   Hawthorneفي  Western Electric التجارب التي قاـ بها في ابؼؤسسات كخاصة مؤسسة
من  ”Test room“ كتعتبر التجربة ابؼسماة، 1932-1927 خلبؿ الفتًة ابؼمتدة ما بتُ  Chicago مدينة

 الفكر السلوكي و الإنساني

تفترض أن الانسان  

اجتماعي و يرغب بتحقيق 

 ذاتيته

 دراسات ىوثورف إلتوف مايو

 نظريات الحاجات الإنسانية ابراىاـ ماسلو 

 دكغلاس مكريكر Y ك نظرية Xنظرية 

بؾموعة الأفكار ك : المدرسة السلوكية
الرؤل على أف الأداء ابعيد يرتبط بدتغتَات 

.سلوكية ك إنسانية  
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ك مضموف التجربة ىو معرفة ما إذا كانت ىناؾ علاقة بين الظركؼ أك الشركط أىم بذاربو، 
الإضاءة الجيٌدة، التدفئة، نقص في ساعات العمل، زيادة في أكقات الراحة،  )المادية في العمل

، بحيث أخذ بؾموعتتُ من العماؿ، المجموعة تأثير على إنتاجية العامل بؽا (...توفير كجبات غذاء، 
النتائج الأكلذ تعمل في ظركؼ جدتُّمْ حسنة ك المجموعة الثانية نفس ظركؼ العمل السابقة، فكانت 

ليس فقط المجموعة الأكلذ التي تعمل في ظركؼ حسنة : المحصل عليها جد مفاجئة تمثلت فيما يلي
رفعت من إنتاجيتها، لكن حتى المجموعة الثانية التي تعمل في ظركؼ غتَ ملبئمة رفعت من إنتاجيتها بل 

العوامل غير مرئية ىي التي ك فريقو بأف ىناؾ    Elton Mayo استنتج. بذاكزت إنتاجيتها المجموعة الأكلذ
 ك ليست الشركط ابؼادية ك ابغوافز الاقتصادية كحدىا التي ساىمت في تحسين الأداء ك زيادة الإنتاجية

 العامل: تلخيص سبب الزيادة الإنتاجية بعاملين أساسينك قد د . رفعت من أداء الأفراد ثُ إنتاجيتهم
إطار العامل الأكؿ عندما يتقاسم ، ففي العامل الثاني الإشراؼ المشترؾ ك المناخ الجماعي: الأكؿ

في ظل ك . العاملوف علاقات اجتماعية طيبة ك مرحة مع بعضهم، يؤدم إلى أداء العمل بنشاط
. العامل الثاني فقد شعر العاملوف بأىميتهم من خلاؿ تزكيدىم بالمعلومات ك سماع أرائهم باستمرار

 إذف ىناؾ .إف ىاتين الحالتين كانتا مفقودتين في السابق ك ىما اللتين تسببتا بتحسين الإنتاجية
، إعطاء اعتبار للإنساف، كالعمل الجماعي، كذلك علاقات غير رسمية كاجتماعية ك عوامل نفسية

.   ك بؿاكلة دراسة سلوكياتهم جعلهم يرفعوف من إنتاجيتهمالاىتماـ بهؤلاء العماؿفمجرد 
 : Elton Mayo  لأعماؿت أىم الاستنتاجا

بل بالشركط  (النظرة التيلورية )كمية العمل ابؼنجزة من طرؼ الفرد لا بردد بواسطة الشركط ابؼادية
. الاجتماعية إم اندماجو الاجتماعي

دكر مهم في برفيز العامل (المحبة، الاحتًاـ، العلبقات الاجتماعية )تلعب ابؼكافئات الغتَ مادية. 
لا تعتبر فكرة التخصص التي جاء بو التنظيم العلمي للعمل الطريقة ابؼثلى لتنظيم العمل. 
إف العماؿ لا يتصرفوف فردل كلكن في إطار بؾموعة أفراد. 

يمكن القوؿ أف ىذه الدراسات ك التجارب نقلت انتباه المدراء ك الإدارة ك الباحثين  :استنتاج ىاـ
التي ركزت عليها كافة ابذاىات ابؼدرسة التقليدية التركيز فقط على الجوانب الفنية ك الهيكلية  إلى عدـ
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ك سابنت . مهمة لتحسين الإنتاجية كعناصر الجوانب الاجتماعية ك الإنسانية التركيز علىبل أيضا 
بظهور حركة العلبقات الإنسانية التي ترل أف استخداـ العلبقات الإنسانية ابعيدة ك  Hawthorne دراسات

 .معاملة العاملتُ معاملة حسنة سينعكس ابهابيا على زيادة الإنتاجية

 Abraham Maslow :نظرية الحاجات الإنسانية (2

عالد ( 1970-1908)"أبراىاـ ماسلو"في إطار ابؼدرسة السلوكية ك العلبقات الإنسانية تعتبر أعماؿ 
 ،اشتهر بنظرية تدرج ابغاجات. ، كلد في برككلتُ، نيويورؾ، أبويو مهاجرين يهود من ركسيانفساني أمريكي

نقلة نوعية في  حوؿ ابغاجات الإنسانية تعتبر نظريتو. (1954 )الدافعية كالشخصيةكتبو من أشهر 
قاـ .  إشباعويرغب في، ك ابؼقصود بابغاجة ىي حرماف مادم أك نفسي يشعر بو الفرد ك علم الإدارة

 أك المحفزةالجوانب  ركّز فيها بشكل أساسي على ،نظرية فريدة كمتميزة في علم النفسبصياغة 
طبيعة الحاجات التي يفسر من خلببؽا  (les motivations humaines) للشخصية الإنسانية الدافعية

 الحاجات لأف (ىل ىناؾ علبقة بتُ حاجات ك السلوؾ الإنساني؟ )تحرؾ السلوؾ الإنساني كتشكلو
أم بدعتٌ ىناؾ حاجات . داخل المنظمة تولد ضغوطا تؤثر في عمل ك سلوكيات العاملين ك تصرفاتهم
بذؿ جهودا كبيرة في دراسة ك فقد . لدل الأفراد اذا لد تشبع، فإنها تؤثر على سلوؾ الفرد في العمل

التي تحرؾ إلذ كجود بطسة مستويات من ابغاجات " ماسلو"ك قد أشار . 13تحليل الحاجات الإنسانية
:  كضعها في تسلسل ىرميالسلوؾ الإنساني كتشكلو

(الأكل، الشرب، السكن، اللبس)الحاجات الفسيولوجية. 
(تتمثل في العيش كالعمل في آماف )حاجات الأماف أك الأمن ك السلامة. 
العلبقات الاجتماعية، الانتماء إلذ بؾموعة، الصداقة، )حاجيات الاجتماعية أك الانتماء الاجتماعي

  .(الرفقة، الاحساس بأنهم جزء من فريق 
احتًاـ الذات ك الغتَ، الشهرة، كضعية اجتماعية جيّدة، مركز الاحساس  )حاجات التقدير كالاحتراـ

 .(بالأبنية، مكانتك في المجموعة 

                                                           

.79، ص2012ككظائف ابؼدير في ابؼؤسسات ابؼعاصرة، دار صفاء للطباعة ك النشر ك التوزيع،  إدارة الأعماؿفتحي أبضد ذياب عواد، (  13
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الابقاز ابؼتميز ك استخداـ الطاقات الذاتية للئبداع ك التفرد بأعماؿ  )حاجات متعلقة بتحقيق الذات
استثنائية، حاجة برقيق طموحات الفرد العليا، برقيق القدرات الذاتية، برقيق الأىداؼ، استغلبؿ الطاقات 

 .  (ابػلبقّة
 التسلسل الهرمي للحاجات حسب ماسلو: (3 )الشكل رقم 

 
 

ك ىذا ابؼفهوـ يعتبر  يوضح ىذا الشكل تدرج ابغاجات عند ماسلو، ابغاجات الأكثر أبنية عند قاعدة ابؽرـ
 :ىذه النظرية على أساس مبدأين أساسيتُتقوـ . حيوم للمدراء

ىو تلبية حاجة ما ك أف ابغاجات غتَ على العمل  يشرح بأف الشيء الذم بوفز الفرد : ابؼبدأ الأكؿ 
 .ابؼشبعة ىي التي تؤثر في سلوؾ الفرد ك تدفعو للبحث عن إشباعها

 فهو مبدأ التدرج في إشباع ابغاجات، أم أف العماؿ يبدؤكف بتلبية ابغاجات من الأدنى إلذ :ابؼبدأ الثاني 
  .الأعلى بدعتٌ لا بيكن الانتقاؿ إلذ مستول أعلى حتى بكقق ابؼستول الذم سبق

 فلب يفكر أم عامل في ابغاجات الاجتماعية أك غتَىا ما لد تكن ابغاجات الفسيولوجية أك حاجات 
ففي إطار الفكر السلوكي الإنساني، فإف نظرية ماسلو تحث  .بحدكد معقولةالأماف قد أشبعت 

داء ك الأالمدراء على مساعدة العاملين لإشباع حاجاتهم من خلاؿ العمل لكي ينعكس ايجابيا على 
 .الإنتاجية
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 :Y Douglas McGregor ك نظرية X نظرية (3
  بدراسات مايو ك ماسلو ك بدا ىذا كاضحا في كتابو ابؼشهور McGregor (  1906-1964)لقد تأثر

. 1960 الذم صدر عاـ (the human side of entreprise) " الجانب الانساني للمنظمة"
حاكؿ ابراز في كتابو أف ابؼنظمة ليست فقط جانب مادم أم الآلات ك ابؼباني ك ابؽياكل ك لكن ىناؾ 

الذم قدـ فيو كجهة نظر تنص .  جانب إنساني يتعلٌق بالجانب النفساني للأفراد داخل المنظمة
على ضركرة عناية ابؼدراء بابعوانب الاجتماعية ك برقيق الذات للعاملتُ كما دعاىم إلذ الانتقاؿ من 

إلذ ابؼمارسات القائمة " Xنظرية" ابؼمارسات القائمة على أساس النظرة الكلبسيكية للعمل ك بظاىا
  ".Yنظرية "على أساس النظرة الإنسانية ك الاجتماعية ك التي أطلق عليها 

 : ك تفتر  الأتي( تحمل قيما سلبيةالنظرية التشاؤمية )(X)النظرية     

إف الإنساف بطبيعتو سلبي ك لا بوب العمل كيتجنبو بشتى الوسائل . 
 بسبب عدـ الرغبة الإنساف في العمل، فإف الأفراد بهب أف يراقبوا باستمرار، يستَّكا ك أف يهددكا

 .بالعقوبات لكي يبذلوا المجهدات اللبزمة لتحقيق الأىداؼ
 يفضل العامل أف يكوف مستَنا كيكره برمل ابؼسؤكليات، بدلا من اعتماده على نفسو ينتظر صدكر
 . مر ك التوجيهات من قبل أشخاص آخرين ك يبحث عن الأماف قبل كل شيءكاالآ
َنقص الطموح ك مقاكمة التغيت. 
مبدأ : سياسة التحفيز تعتمد ىنا علىزايا ابؼادية أىم حوافز العمل، بوفّزكف ماديا فقط، يعتبر الأجر ك الد

 .العصا ك ابعزرة ك بؿفزات نقدية
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  (تحمل قيما ايجابيةالنظرية التفاؤلية: )(Y)النظرية
نظرية أخرل معاكسة للؤكلذ ك قاؿ أف ىذا غتَ صحيح، حيث اقتًح بدبؽا افتًاضات  McGregorقدّـ 

(. Y)أخرل بظاىا النظرية
 مثل الراحة ك التًفيوإف بذؿ بؾهود عضلي أك فكرم شيء طبيعي. 
 إف ابؼراقبة ك التهديدات لا تعتبر الوسائل الوحيدة لتحقيق الأىداؼ، فالإنساف بيكن أف يُستَّ كيرُاقب

 .ذاتيا، كأف يشارؾ في برقيق الأىداؼ برت ظركؼ اجتماعيػػة ك اقتصادية ملبئمة
يقبل العامل بل يبحث عن ابؼسؤكليات في ظركؼ العمل العادية. 
يسعى الفرد لإشباع حاجات مادية ك معنوية ك منها حاجات التقدير ك برقيق الذات. 
توفتَ جو مناسب ك أبنية المجموعة ك التسيتَ ابعماعي: سياسة التحفيز تعتمد ىنا على. 

 ىم (X)، فابؼدراء في نظريةالممارسات الإدارية   في إطار McGregor ك لعل أىم ما كرد في أفكار
: الذين يتحملوف ابؼسؤكلية لأنهم

 .لا يعطوف العاملتُ بؾاؿ لإبداء الرأم -
 .بىلقوف جوا سلبيا مبتٍ على ابػوؼ -
 .بهعلوف العاملوف يشعركف بالتبعية -

: فإنهم( Y) أما ابؼدراء في إطار نظرية
 .يؤمنوف بابؼشاركة -
 .ابغريةب مفعمابىلقوف جوا  -
 .يشجعوف العماؿ على برمل ابؼسؤكلية -
 . مفعم بالرضا ك التقديرا مناخكفبىلق -
 .يشجعوف العماؿ على تقدنً ابؼبادرات -

: لانتقادات الموجهة للمدرسة السلوكيةا
 :كاجهت ىذه ابؼدرسة العديد من الانتقادات شملت

 .  التي تقوـ عليهاالافتراضات -
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 .منهجيتها في البحث ك التحليل -
أىداؼ كعن مجموعات العمل  كعن كمفهومها عن الإنساف النتائج التي توصلت إليها -

: كمن بتُ ىذه الانتقادات. المؤسسة أك المنظمة
  عددا محدكدا من يؤخذ على نظرية العلبقات الإنسانية أف بعض التجارب التي تضمنتها شملت

تعميم نتائج  الأمر الذم لا بيكن من كجهة نظر إحصائية التأكد من دقّة نتائجها ك عليو فإف العاملين،
 .التجارب أمر مشكوؾ فيو

  يعاب على ىذه ابؼدرسة أنها لد تنتهج أسلوب البحث العلمي بدعتٌ أنها قامت في بداياتها على دراسة
كجود علاقة ، بافتًاض ظركؼ العمل المادية من ناحية ك رفع الإنتاجية من ناحية أخرلالعلبقة بتُ 
 خالية من أم فرك  علمية ك بؼا لد تتحقق ىذه النتائج ابذهت الدراسة بكو كجهة أخرل طردية بينهما

 .مسبقة يراد التأكد من صحتها
  متماثلة ك منصهرة في أسرةتصوّرت نظرية العلبقات الإنسانية تلك ابعماعات الاجتماعية على أنها 

توجد لكن الواقع يشتَ إلذ أنو حيث . مصدر للرضا ك بأف ابؼصنع أم مكاف العمل ىو كاحدة سعيدة
 .المصالح المشتركة يوجد الصراع ك التنافس ك الاختلاؼ ك محاكلة التسلٌط

  يعتبر مصدرا للتجديد ك الابتكػػار ك الابداع قد أمرا غير قبوؿالذم تعتبره ىذه ابؼدرسة الصراع إف 
حيث بواكؿ كل فرد أف يتميز عن الآخرين، فالصراع بتُ النقابات ك أرباب العمل أدم إلذ تطوير الإنتاج 

 .ك برستُ أحواؿ العماؿ
  لا يوجد دليله مقنعه بأفلاَّ ابغاجات الإنسانية تتًتب ترتيبان ىرميان كما كرد في نظرية ماسلو للحاجات. 

    ك بذاىلت أثر ابغوافز ابؼادية كالاقتصاديةالحوافز غير ماديةكما ركزت ىذه ابؼدرسة على . 

  ركزت ابؼدرسة السلوكية على التنظيم الغتَ ربظي باعتباره الركيزة الأساسية في البناء التنظيمي للمنظمة
 .متجاىلة بذلك التنظيم الربظي

ك لتصحيح ىذه العيوب ك إدراؾ ابػطأ لابدا من التنسيق ك الانسجاـ بتُ ابعانب الاجتماعي ك 
 بؿاكلة ابعمع بتُ 1955الاقتصادم ك ىذا يتجلى في ابؼدارس ابغديثة التي بدأ ظهورىا يتجلى من سنة 

. ابعانب الكمي ك ابعانب الانساني


