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 أساسٌةوحدة تعلٌم الوحدة: 
 أساسٌات علوم المكتبات والتوثٌقالمقياس: 

 )تابع( مدارس الفكر الإداري :الخامسةالمحاضرة 

II- :مدرسة العلاقات الإنسانية 

 للمدرسة الكلاسٌكٌة بنظرٌاتها الثلاث ونقٌضكرد فعل  م0391سنة  الإنسانٌةظهرت مدرسة العلاقات 

 العاملٌنهً ما ٌهم  المادٌةالإداري، والتً افترضت أن الحوافز  والتقسٌم والبٌروقراطٌة العلمٌةالإدارة 

ركزت على أهمٌة العوامل الاجتماعٌة والنفسٌة فً  وقد، والإنسانٌة الاجتماعٌةوبالتالً إهمالها العوامل 

تحفٌز العاملٌن وزٌادة الإنتاجٌة. وقد جاءت هذه المدرسة كرد فعل على النظرة الآلٌة للإنسان فً 

المدرسة الكلاسٌكٌة، التً تعاملت مع العاملٌن كعناصر إنتاجٌة فقط، دون الاهتمام بحاجاتهم النفسٌة 

 .والاجتماعٌة

فً إثبات أن الاهتمام بالعاملٌن،  "إلتون ماٌو"بقٌادة   (1924-1932)جارب هوثورن وقد أسهمت ت

وتحسٌن بٌئة العمل، وتعزٌز العلاقات الاجتماعٌة داخل المؤسسة ٌؤدي إلى زٌادة الرضا الوظٌفً 

، الذي ٌشٌر إلى أن مجرد اهتمام "تأثٌر هوثورن"ومن خلال هذه التجارب، ظهر مفهوم  .والإنتاجٌة

كما ركزت المدرسة على  .الإدارة بالعاملٌن ومشاركتهم فً صنع القرار ٌحفزهم على العمل بشكل أفضل

أهمٌة الجماعات ؼٌر الرسمٌة، والتفاعل الاجتماعً، والقٌادة التشاركٌة فً تعزٌز أداء الموظفٌن، مما 

 .ساهم فً تطوٌر الإدارة الحدٌثة وجعلها أكثر إنسانٌة

 العلاقات الإنسانٌة نجد:مدرسة ساعدت فً ظهور  هم العوامل التًأمن 

حفزهم إلى دراسة  ، وهو ماتجاه العاملٌن الاجتماعٌة ؤولٌتهمبمستزاٌد إحساس أصحاب الأعمال  -

 . احتٌاجات العاملٌن النفسٌة والاجتماعٌة

 .تماعٌةبون بحقوقهم النفسٌة والاجارتقاء المستوى التعلٌمً والثقافً للعاملٌن مما جعلهم ٌطال -

 .عمالصحاب الأأظهور النقابات العمالٌة وممارستها لضؽوط على  -

 :العلاقات الإنسانيةمدرسة وأسس   مبادئ. 1

 ٌلً: تتمثل مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانٌة فٌما

 كل فرد شخصٌة فرٌدة ٌجب وهذا ٌعنً أن ٌؤمن الرئٌس أو المدٌر بأن ل :الإيمان بقيمة الفرد

 الفرد العادي قادر إذا أتٌحت له الفرصة أن ٌفكر تفكٌرا موضوعٌا منزها عن، وأن احترامها

، وأنه قادر على أن ٌصل إلى قرارات رشٌدة قائمة على أسس الاعتبارات الشخصٌة إلى حد كبٌر

 .من مواقؾ أو ٌبرز أمامه مشكلات علمٌه سلٌمة فٌما ٌعترضه
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 :أجدى وأكثر قٌمة من العمل الفرديعً اعمل الجمال وٌنبع هذا من الإٌمان بأنّ  المشاركة والتعاون ،

قدرة هذه  وحٌن ٌتاح الجو المناسب لجماعة ما لمناقشة أمر من الأمور أو تبادل الرأي فٌه فإنّ 

الجماعة على فهم الموضوع وتحدٌد أبعاده وملابساته واتخاذ قرار بشأنه تكون أفضل مما لو ترك 

 .رد من تفوق ومهما اكتسب من خبراتالفا لاجتهادات الفردٌة مهما بلػ هذالأمر ل

 ٌعامل المدٌر أو المسؤول أفراد التنظٌم الإداري معاملة تتسم  وٌعنً هذا أنّ  :العدل في المعاملة

، رات الأفراد وإمكاناتهم ومواهبهمز والمحاباة وذلك فً إطار قدبعٌدة عن التحٌّ  ،بالمساواة والعدل

 ، وتفاوتهم فٌما وهبهم الله من قدرات.الأفرادمبدأ الفروق الفردٌة بٌن وإٌمانا ب

 توقفه  ، إذ أنّ  ٌقؾ نموه بدعوى أنه أصب  صالحاالتنظٌم الإداري ٌجب ألا إنّ  :التحديث و التطوير

التنظٌم  إنّ  ، وهذا ٌعنً العودة به إلى الخبرات السابقة وتطبٌقها على المواقؾ الجدٌدة.ٌعنً الجمود

ي إلى التعدٌل والتطوٌر، والجهاز الإداري هو الذي ٌحقق ذلك أالنمو  الإداري فً حاجة مستمرة إلى

عن طرٌق نموه وتفاعله واكتساب عادات سلوكٌة ـ فً مجال العلاقات الإنسانٌة ـ تنمو بالخبرة 

 والممارسة.

 أهداف مدرسة العلاقات الإنسانية:. 2

  : فٌما ٌلً انٌةالعلاقات الانسأهداؾ مدرسة وتبرز 

 وفً نواحً المجتمع من جهة أخرى لتعزٌز  جهة،مبدأ التعاون بٌن العاملٌن فً بٌئة العمل من  تحقٌق

 الصلات الودٌة والتفاهم الوثٌق وتقوٌة الثقة المتبادلة.

 تحقٌق زٌادة الإنتاج والتً تكون كنتٌجة متوقعة من زٌادة التعاون . 

  المنظمة التً ٌعملون فٌها. وتحقٌق أهداؾ للأفراد،تحقٌق الإشباع للحاجات المتنوعة 

  المعنوٌة العالٌة بٌن الأفراد العاملٌن لكً ٌتوفر الجو النفسً العام لصال  العمل الروح تحقٌق

 والإنتاج.

 رواد ومنظري مدرسة العلاقات الإنسانية:. 3

 : (Hawthorne Experiments) نتجارب هوثور و مايو جورج التون. 1.3

 لشركة التابع ووركس هوثورن وذلك بمصنع، (1932 – 1924) الفترةأجرى إلتون ماٌو تجاربه فً 

فً البداٌة، كان الهدؾ من التجارب هو دراسة ، المتحدة الولاٌات إلٌنوي، سٌسٌرو، فً إلكترٌك وٌسترن

مثل الإضاءة، فترات الراحة، وساعات العمل( على إنتاجٌة العمال، لكن (تأثٌر ظروؾ العمل المادٌة 

 وكان من أبرز نتائجها: .عن تأثٌر العوامل النفسٌة والاجتماعٌة بشكل أكبر النتائج كشفت

 هوثورن" ما سمً فٌما بعد "تأثٌر (Hawthorne Effect)ٌزٌدون ، فقد أظهرت التجارب أنّ العاملٌن 

 .بهم تهتم الإدارة أنّ  أو المراقبة تحت بأنهم ٌشعرون عندما إنتاجٌتهم
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 الأداء على تؤثر الجماعة إلى والانتماء التقدٌر، المعنوٌة، الروح :والاجتماعٌة النفسٌة العوامل أهمٌة 

 .المادٌة الحوافز من أكثر

 العمل، داخل سلوكهم على تؤثر رسمٌة ؼٌر جماعات ٌشكلون العاملون :الرسمٌة ؼٌر الجماعات دور 

 .بٌنهم فٌما الأداء معاٌٌر وتحدد

 تحقق وتحترمهم للعاملٌن تستمع التً الإدارة :الإنتاجٌة ٌعزز والموظفٌن الإدارة بٌن الجٌد التواصل 

 .أفضل نتائج

 (Mary Parker Follett):  مساهمات ماري باركر فوليت. 3.3

 عصرها وسبقت الحدٌثة، الإدارة رواد من تُعتبر، النفس وعلم الاجتماع، علم الإدارة، فً أمرٌكٌة مفكرة

ومن  .المعرفة على القائمة والسلطة النزاعات، حل التشاركٌة، القٌادة مثل الإدارٌة، المفاهٌم من العدٌد فً

 أبرز مساهماتها فً الفكر الإداري:

 السلطة" مفهوم إلى دعت، والإدارٌة المناصب من فقط تأتً أن ٌجب السلطة أن فكرة انتقدت 

 والتسلسل الإداري. الأوامر على القائمة التقلٌدٌة السلطة من بدلًا " المشتركة

  القرارات اتخاذ فً دور للموظفٌن ٌكون بحٌث تشاركٌة، تكون أن ٌجب الةالفعّ  الإدارة أن أكدت. 

 التكامل" مفهوم قدمت "(Integration) ًتحقق حلول عن البحث إلى دعت حٌث النزاعات، حل ف 

 .التنافسٌة الحلول من بدلاً  الأطراؾ جمٌع مصلحة

 إلهام على تقوم الحقٌقٌة القٌادة أن رأت، آمِرًا فقط ولٌس ومحفّزًا موجّهًا ٌكون أن ٌجب القائد أن أكدت 

 .الأفراد بٌن الانسجام وتحقٌق الفرٌق

 :(Chester Barnard) بارنارد تشيستر. 3.3

 على ركز .(The Functions of the Executive) 1938 سنة "التنفٌذي المدٌر وظائؾ" كتاب مؤلؾ

 من للسلطة الطوعً القبول على تعتمد الناجحة التنظٌمات أن واعتبر الإدارة، فً الفعّال التواصل أهمٌة

 مع ٌتماشى ما وهو مؤسسة، أي نجاح جوهر هو الأفراد بٌن التعاون أن فكرة مقدّ كما  .العاملٌن قبل

 .الإنسانٌة العلاقات مبادئ

 مدرسة العلاقات الإنسانية: . إيجابيات4

 الاهتمام تتولى" الإنسانٌة والعلاقات الأفراد إدارة" تسمى المشروعات فً مهمة إدارة مرة لأول ظهرت -

 العاملٌن. مشكلات وحل رفاهٌتها على والعمل المتاحة البشرٌة الموارد استخدام بحسن

 ساعات وبدأت سنوٌة إجازات على الحصول فً العاملٌن وقبحق تعترؾ والخاصة العامة الإدارة بدأت -

 .العالم دول معظم فً أسبوعٌاً  ساعة أربعٌن إلى الآن وصلت حتى تدرٌجٌاً  تنخفض الأسبوعٌة العمل
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 العاملٌن وجبات فتقررت ،والاجتماعٌة والنفسٌة الصحٌة الرعاٌة فً العمال بحقوق الاعتراؾ بدأ - 

 والتأمٌن صحٌاً  ورعاٌتهم مجاناً  العاملٌن علاج وتقرر ،للراحة وساعة ،"والمناجم المصانع فً خاصة"

 .علٌهم

 معهم للعاملٌن الحسنة والمعاملة الإنسانٌة العلاقات أصول مراعاة على والمشرفٌن الرؤساء تدرٌب بدأ - 

 .للتعاون قابلٌتهم وتزٌد المعنوٌة روحهم ترتفع حتى

 :أبرز الانتقادات التي وُجّهت لمدرسة العلاقات الإنسانية. 5

مدرسة العلاقات الإنسانٌة مثلت تطورًا هامًا فً الفكر الإداري من خلال التركٌز على العوامل  رؼم أنّ 

 :النفسٌة والاجتماعٌة للموظفٌن، إلا أنها تعرضت لعدة انتقادات، منها

 الجٌدة العلاقات تكون لا قد الحالات، بعض فًف .والاجتماعٌة النفسٌة العوامل أهمٌة فً المبالؽة 

 .والرقابة التخطٌط، التكنولوجٌا، مثل أخرى عوامل هناك بل الإنتاجٌة، لتحفٌز كافٌة وحدها

 بنفس ٌتأثرون الموظفٌن جمٌع أن المدرسة افترضت، فقد الموظفٌن بٌن الفردٌة الفروق إهمال 

 .للبٌئة استجابتهم وطرق دوافعهم فً ٌختلفون الناس أن ٌُظهر الواقع لكن الاجتماعً، بالتحفٌز الطرٌقة

 العالٌة المعنوٌات أنّ  الإنسانٌة العلاقات مدرسة أكدت، فقد الإنتاجٌة لزٌادة واضحة حلول تقدٌم عدم 

 .دائمًا صحٌحًا لٌس هذا أن أظهرت لاحقًا الدراسات لكن الإنتاجٌة، زٌادة إلى تؤدي

 الموظفٌن بٌن دةالجٌّ  العلاقات أنّ  افترضتها ، إذ أنّ والإدارة الموظفٌن بٌن للعلاقات المثالٌة النظرة 

 المصال  التنافس، مثل تعقٌدات هناك الواقع، فً لكن مثالٌة، عمل بٌئة إلى دائمًا تؤدي والإدارة

 .التنظٌمٌة والصراعات الشخصٌة،

 المشرفٌن تأثٌر على المدرسة ركزت، الهٌكلٌة العوامل وإهمال الفردي المستوى على لتركٌزا 

 توزٌع مثل للمنظمة، العامة السٌاسات دور أهملت لكنها الصؽٌرة، الفرق داخل الاجتماعٌة والعلاقات

 .الاستراتٌجً والتخطٌط السلطة،

III- :المدرسة السلوكية 

 تجدر الإشارة أنه لا توجد حواجز أكادٌمٌة بٌن مدرسة العلاقات الإنسانٌة والمدرسة السلوكٌة، لأنّ 

المدرستٌن تتداخلان ببعضهما البعض مما أدى إلى أن ٌنسب بعض الكتاب إلى مدرسة العلاقات الإنسانٌة 

فً بعض المؤلفات، وٌنسبون إلى المدرسة السلوكٌة فً مؤلفات أخرى. كما بالؽت نظرٌة العلاقات 

وهذا من خلال  الإنسانٌة بالاهتمام بالعنصر البشري على حساب الجانب الرسمً للمنظمة وأهدافها،

التركٌز على النواحً النفسٌة والاجتماعٌة للفرد وإبراز أهمٌة الجماعات ؼٌر الرسمٌة فً المنظمة. وعلى 

 ضوء هذه المتؽٌرات ظهر اتجاه جدٌد هو فً الحقٌقة امتداد لنظرٌة العلاقات الإنسانٌة، لكنه ٌوض  بأنّ 

 تكون متطابقة والمعروؾ بالمدرسة السلوكٌة. مصلحة المنظمة ومصلحة الأفراد العاملٌن فٌها ٌجب أن
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 السلوك هذا أن وافترضت به، التنبؤ وإمكانٌة بالمنظمة الفرد سلوك دراسة فً المدرسة هذه تعمقت لقد

 ٌنجزون الأفراد من مجموعة عن عبارة المنظمة أن المدرسة هذه تعتبر كما. أهداؾ له تكون أن لابد

 سلوك معرفة من للمنظمات لابد وعلٌه الاجتماعٌة، متهوعادا السلوكٌة بأنماطهم متأثرٌن أعمالهم

 بشكل معه تتعامل أن تستطٌع لكً فٌه، تؤثر التً والعوامل دوافعه وتحدٌد وتفسٌره ،العاملٌن أعضائها

 .المنظمة وأهداؾ أهدافه بٌن ٌوفق

 : السلوكية المدرسة مبادئ. 1

 :ٌلً فٌما المدرسة هذه مبادئ أهم تمثلت 

 .الإنتاجٌة للعملٌة مكان دائما هً المؤسسة -

 .الإنسانً البعد على ٌعتمد المؤسسة لتنظٌم العام الإطار إن -

 .الإنتاجٌة من للرفع المنظمة لتنظٌم والسٌكولوجٌة المادٌة الشروط على واحد آن فً التركٌز -

 .المؤسسة نشاط فً الاعتبار بعٌن أخذها ٌجب رسمٌة ؼٌر علاقات وكذلك رسمٌة علاقات هناك -

 :السلوكية المدرسة نظريات. 3

 :نذكر الاتجاه هذا تطوٌر فً الفضل لهم كان الذٌن والرواد النظرٌات أشهر من 

 :Maslow Abraham نظرية الحاجات الإنسانية .1.3 

 حول، اعتبرت أعماله الجنسٌة أمرٌكً نفس عالم(0391-0311)" ماسلو أبراهام" هو النظرٌة هذه رائد

 به ٌشعر نفسً أو مادي حرمان هً بالحاجة والمقصود الإدارة، علم فً نوعٌة نقلة الإنسانٌة الحاجات

 .إشباعه إلى وٌمٌل الفرد

 حاجة ٌشبع أن ما أنه إذ المزٌد، ٌطلب إنسان فهو متحدة حاجات للعامل أنّ  على الحاجات نظرٌة وتقوم

 الطبٌعٌة، الفسٌولوجٌة حاجاته قاعدته هرم شكل على الحاجات هذه وتتشكل بؽٌرها، ٌطالب حتى واحدة

 .الهرم قمة إلى الوصول حتى الحاجات أهمٌة مدى ٌعكس سلم فً تتدرج ثم لبقائه اللازمة الحاجات وهً
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 تقوم هذه النظرٌة على مبدأٌن أساسٌٌن

o :الحاجات ؼٌر المشبعة هً  ٌشرح بأن الشًء الذي ٌحفز الفرد هو تلبٌة حاجة ما وأنّ  المبدأ الأول

 .التً تؤثر فً سلوك الفرد وتدفعه للبحث عن إشباعها

o :وهو مبدأ التدرج فً إشباع الحاجات، أي أن العمال ٌبدؤون بتلبٌة الحاجات من  المبدأ الثاني

 .ستوى أعلى حتى ٌتحقق المستوى الذي سبقالأدنى إلى الأعلى أي لا ٌمكن الانتقال إلى م
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 عن الافتراضات من مجموعة توجد إداري فعل أو قرار كل وراء أنّ   "ماجرٌجور دوؼلاسٌرى "

 من فٌهم موجودا تعتقده ما أساس ىعل عمالها مع تتعامل الإدارة أنّ  آخر بمعنى و البشرٌة، الطبٌعة

 .إنسانٌة خصائص

 الجانب" المشهور كتابه فً واضحا هذا وبدا" ماسلو" و" ماٌو" بدراسات ماجرٌجور دوؼلاس تأثر لقد

 عناٌة ضرورة على تنص نظر وجهة فٌه مقدّ  بحٌث ،0391 عام صدر الذي "المنظمة فً الإنسانً

 على القائمة الممارسات من الانتقال إلى دعاهم كما للعاملٌن، الذات وتحقٌق الاجتماعٌة بالجوانب المدراء

 الإنسانٌة النظرة أساس على القائمة الممارسات إلى "X نظرٌةال" وسماها الكلاسٌكٌة النظرة أساس

 ".Y نظرٌةال" علٌها أطلق التً والاجتماعٌة

 Yالنظرية   X النظرية

 بشتى وٌتجنبه العمل ٌحب ولا سلبً بطبعه الفرد
 الوسائل.

 وٌفضله العمل ٌحب فهو لذاته العمل فً ٌرؼب الفرد
 .الذات وتحقٌق للرضا امصدر هٌعتبر كما الفراغ عن

 عن إلا ٌبحث لا فهو المسؤولٌة تحمل ٌحب لا الفرد
 العمل. فً والاستقرار الأمان

 فً والقٌادة المسؤولٌات عن ٌبحث بل ٌقبل الفرد
 العادٌة. العمل ظروؾ

 وفرض أداء عمله على إجبار الفرد الواجب من
 والتوجٌه الرقابة من عال مستوى

 من ذلك وٌكون ذاتٌة ورقابة توجٌها الفرد ٌمارس
 .المنظمة أهداؾ بتحقٌق الالتزام خلال

 التؽٌٌر، وٌقاوم الطموح من منخفض مستوى لدٌه الفرد
 .المادٌة بالحوافز ٌهتم أنه كما

 بل العمل على ٌحفزان لا والعقاب المادي الحافز
 تحفٌز أدوات هً والترؼٌب والإقناع الحسنة المعاملة
 العمال.

 :بأنّ  "ماجرٌجور دوؼلاس" استنتج سبق مما وانطلاقا

 ٌعطون ولا والرقابة، الأمر سلسلة إطار فً ومباشرة محددة بطرٌقة ٌتصرفون X نظرٌة فً المدراء -

 ٌجعل بالتبعٌة وشعورا سلبٌا مناخا ٌخلق الجو هذا فإن وبالتالً أعمالهم، فً الرأي لإبداء مجالا العاملٌن

 .لهم ٌقال ما وفق عملهم ٌؤدون العاملٌن

 للعمل الجهود وتكرٌس الحرٌة من جوا وٌخلقون بالمشاركة ٌؤمنون منهفإ Y نظرٌة فً المدراء أما -

 وتقدٌم الذات وتحقٌق والتقدٌر بالرضا امفعم مناخا خلق الجو هذا فإن وبالتالً المسؤولٌة، وتحمل

 . المبادرات
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 :السلوكيةإيجابيات المدرسة . 3

 :ٌلً فٌما الإدارة مجال فً السلوكٌة المدرسة وإسهامات اٌجابٌات أهم تمثلت 

 .السلوك بمعالجة اهتمت -

 .ومتحد مترابط واحد كفرٌق العمل روح دعت إلى خلق -

 .اجتماعٌة اقتصادٌة وحدة أنها على المنظمة صنفت -

 .العمل فً متهوقدرا مواهبهم وإبراز متهذا بتحقٌق للأفراد سمحت -

 .القرار اتخاذ فً بالمشاركة للجمٌع سمحت -

 .وتأهٌلٌة تدرٌبٌة مدرسة هً -

 .التنظٌمً بالتؽٌٌر تمته أي تنظٌمٌة مدرسة هً -

 :السلوكية للمدرسة الانتقادات الموجهة. 4

 البشري بالعنصر الزائد اهتمامها أنّ  إلا الإدارة، علم تطور فً الباهرة السلوكٌة المدرسة إسهامات رؼم

 :ٌلً فٌما نوجزها لانتقادات عرضة جعلها للأفراد والاجتماعٌة النفسٌة النواحً على وتركٌزها

 ما وهذا الفطرٌة، متهواستعدادا مٌولهم عن النظر بؽض الأفراد شخصٌات تشكٌل على بالقدرة الادعاء -

 .السلوك علماء أكبر تحقٌقه فً فشل

 القدرات وجود تنكر انهأ بل للسلوك الموجهة الداخلٌة والمعتقدات القٌم وجود تنكر النظرٌة هذه -

 مجموعة عن عبارة والذكاء الدوافع أن النظرٌة هذه أصحاب ٌعتقد المثال سبٌل فعلى المسبقة، الفطرٌة

 .حٌاته فً الفرد ٌكتسبها العادات من معقدة

 .السلوك توجٌه فً ودوره الإنسان لدى الضمٌر لدور إهمالها -

 بعض إهمال فً ٌتسبب قد مما منعزل، بشكل الحاضر السلوك علً والتركٌز الإنسان لماضً إهمالها -

 .نفسٌة عقدة مسببة اللاوعً إلى لتندفع علاج ؼٌر من وإبقائها التجارب

 .ابهأصحا قناعات من تنبع لا السلوكٌة الأنماط من الكثٌر أن المعروؾ ومن السلوك على تركٌزها -


