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سـانية  ـرت مدرسـة العلاقـات  شـري، وقـد ظ ملـت العنصـر ال ـ للعمـل، وأ تمـت المدرسـة الكلاسـيكية بـالتنظيم الف  فعـل كـردلقـد ا
ل ـا ة الكلاسـيكيةدرسـطـرف الم من سان لتجا لال الكسـاد العالميـة خـ ـ سـنوات أزمـة  صـعبة ظـروف ـ جـاءت، وقـد دون إلغـاء مباد
ــ ركــزت، 1930 -1929  -1928سـنوات  ميـة ع شـري  العنصـر أ ـ إشــباع و ، نتـاج ـ ال تمــام بـالفرد العامـل والعمـل ع ـ  دعـت إ

سانية  ات مدرسة العلاقات  م نظر فراد، وتتمثل أ ن  جتماعية، وتنمية روح التعاون ب قتصادية و   :حاجاته 
ة : أولا اوثورنتجا( لتون مايوإنظر  )رب 
ا اجتماع وعالم نفس عالمو  ارفارد فيلادلفيا بجامع درّس صل اس ان1926من سنة  ابتداء و   تم ، 

شاء قسم علم النفس  لالعم بمسائل م  إ نتاجية، سا ن  دارة كعلم جاءت لتحس نتاجية، لأن  و
ارفار     .دالصنا  جامعة 

دارةمجمضــمن  إلتــون مــايو بـدأ ــ  ن  ــ تخفــف مــن حــدة  وعــة مــن المفكــر ــة ال دار عــض القواعــد  البحـث عــن 
دارة تطبيـــق مبـــادئ ـــ  ي  دارة  ،الفكـــر الكلاســـي ــ  ـ ي  ــ لـــم يـــرفض مبـــادئ الفكـــر الكلاســـي ـ و ـــ  أي أن التفك

ــذه المبــادئ ـاـن يــدور حــول البحــث عمــا يخفــف مــن آثــار تطبيــق  ــاولا  بــدأ، حيــث وإنمــا  ة ــذه ا ــاوثورن الشــ ع  ــ مصــا  مــن خــلالت 
ـــل ـــلال العمـ ــة خـ ــاءة وكــــذلك نظــــم للراحــ ــار نظــــم للإضــ ــ ،اختيــ ــر الكلاســ ــادئ الفكــ ـــق مبــ ــ تطبيـ ــ ـــاعد ع سـ ــة ممــــا  ليــ ــاءة ال ي لتحقيــــق الكفــ ي

 .ةؤسسللم
 : ة أنواع من التجارب ثلاثإجراء بدأ مايو   1924و عام 

ضاءة ع -1 نتاجيةتجارب لدارسة أثر التغي    .  
نتاجيةأتجارب لدراسة  -2 ات الراحة ع    .ثر التغ  نظم ف
ة -3 موعات العمل الصغ جتماعية  وانب   . تحليل ا

ذه التجارب تم اختيار مجموعة من الع عد ماولإجراء  ية و ات التجر نتاجية قبل إدخال المتغ ان مخصص لقياس  م  م لات وعزل
يةإدخال ا ات التجر  . لمتغ

ذه التجارب عد رت نتائج  انت فر أظ ة فروض الدراسة فقد  ن أن ضياتم   :الدراسة تب
نتاجية -1 ادة  ة ستؤدي إ ز ضاءة من إضاءة ضعيفة إ قو    .التغ  نظم 
نتاجية -2 ادة  ات الراحة ستؤدي إ ز ادة ف   .أن ز

نت ـــرت التجـــارب أن  ات الراحـــة فمـــثلاً تـــم قيـــاس ولكـــن أظ ـــ ضـــاءة أو نظـــم ف يجـــة تـــأث عوامـــل أخـــرى تختلـــف عـــن نظـــم  اجيـــة تـــزداد ن
ديـد ثـم تـم ضـاءة ا عـد إدخـال نظـام  ا  ضـاءة وتـم قياسـ ـ نتاجية قبل إجراء التغ  نظم  ضـاءة والعـودة إ ـ نظـام  النظـام  غي

ة ان من الم، ص قبل إجراء التجر ص إلا أن ذلك لم يتحقـقوقد  ضاءة  نتاجية سوف تنخفض عند نظام  ـ ، توقع أن  كـذلك 
ات الراحـــة ـــ ـــادة  .حالـــة نظـــام ف ب المباشـــر لز ـــ الســـ ـــة و ـــ التجر نـــاك عوامـــل أخـــرى تـــدخلت  ـــ أن  ن إ ـــت أنظـــار البـــاحث نـــا اتج ومـــن 

ذا العامل  ذلك الوقت  بدأ الباحثون  ملاحظة ومراقبة مجموعة العاملات الذين تم حيث  ،فيالعامل انتاجية وقد أطلق ع 
نتاجية في الذي يؤثر   شاف العامل ا ة وذلك لاك م للتجر  .اختيار

يـة موعـة التجر ن ا ـ الرسـمية بـ جتماعيـة والعلاقـات غ ـرتوقـد  ،لاحظ الباحثون تولد نوع مـن العلاقـات  ب  ظ سـ ـذه العلاقـات 
ا صغر  انت العاملة عضوا  جماعة قوام موعة، فبعد أن  ا  500م ا ة قوام  . مفردة 50مفردة أصبحت عضوة  جماعة صغ

ــة للأفــرا ــ رفــع الــروح المعنو ماعــة تــؤدي إ ن أعضــاء ا ــ تتولــد بــ ــ الرســمية ال ــ أن العلاقــات غ نــا توصــل البــاحثون إ د ومــن ثــم ومــن 
نتاجي   .ةتتحقق الكفاءة 
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نتاجية ترتبط  تكدأال تكررت النتائج حيث  أن 
ات المادية ال تدخل ع ظروف وأحوال العمال ن أك مما ترتبط بالتغي جتماعية والنفسية للعامل   .إيجابيا بالظروف 

  :انطلاقا من التجارب السابقة توصل التون مايو إ النتائج التالية
 .المنظمة إنتاجية

. 
ــرد ــلوك الفــ ــ تحديــــد ســ ــ امــــا  ــ تلعــــب دورا  ــ أن أي  ،، و

عزز فيه ال النوإ ة ال  شعور بنوع وا المعنو

نتاجية ي ع  ل إيجا ش ن وال تؤثر  ة للعامل ميته أمر ضروري لرفع الروح المعنو س العامل بأ تصالو  ،تحس  والتبادل أن 

ن للمشاركة  اتخاذ القرارات دارة وإتاحة الفرصة أمام العامل  .يمقراطي  

ه ع المؤسسة شوئه ودرجة تأث تمام المدراء بالتنظيم غ الرس ومعرفة أسباب   .ضرورة ا
 

سانية نذكر ة العلاقات  ا نظر عرضت ل نتقادات ال  ن    :من ب

كة وواحدة م مش فراد داخل فرق العمل وأن مصا ن  م كب ب  .المبالغة  اعتقاد وجود تفا

اجات دراسة ع ركز، إذ   ا
س إ إشباع حاجات معينة، إذ ل ما يصدر عنه من سلوك إنما  سان    او أن 

ذا الفرد للقيام بنوع من السلوك  اجات  ال تدفع  ذه ا و

  ؤثري ضغطا تولد و ال

ات خمسة إ لفردا ع ا يمكن توضيح مستو

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ميلة -المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف 

ة ثالثة لاختبار أثر  ت تجر جور ع الكفاأجر قة دفع  نتاجيةءغي طر حيث  ،ة 
ات المادية ال تدخل ع ظروف وأحوال العمال ن أك مما ترتبط بالتغي جتماعية والنفسية للعامل إيجابيا بالظروف 

انطلاقا من التجارب السابقة توصل التون مايو إ النتائج التالية
نتاجية و محور العملية  ا دورا سانية للعلاقات أن، و سان  ن  كب إنتاجية تحس

شعر ا و ت إل ا مجموعة ي اف ف حتضان بالاع .والتقدير و
ــ ــ ااجتماعيــ ــا كيانــ ــ و ــ  ــ ــافة ا ــ ابالإضــ ـــادي اقانونيــ ــلوك الفــــرداواقتصـ ــ تحديــــد ســ ــ امــــا  ــ تلعــــب دورا  ــ ، و

 .نتاجية ع الفرد وع
وإ لائمةالم عملال ظروف إتحف العامل لا ينطوي ع النوا المادية فقط بل يتعداه 

نتاجية ي ع  ل إيجا ش ن وال تؤثر  ة للعامل ميته أمر ضروري لرفع الروح المعنو س العامل بأ تحس
سان   .عمله  للإ

سلوب الد ن للمشاركة  اتخاذ القراراتمن الضروري اتباع  دارة وإتاحة الفرصة أمام العامل يمقراطي  
ة دار ارات الفنية و ارات سلوكية ا جانب الم ن بم  .ضرورة تح المدير

ه ع المؤسسة شوئه ودرجة تأث تمام المدراء بالتنظيم غ الرس ومعرفة أسباب  ضرورة ا
ا سب إل  .وى الرضا عن العمل الذي يؤديه والمؤسسة ال ين

سانية نذكر: لتون مايو ة العلاقات  ا نظر عرضت ل نتقادات ال  ن  من ب
وافز المادية مال أثر ا ة وإ وافز المعنو تمام بأثر ا  .حصر 

جتماعية كمحرك لسلو  ات  ك ع المتغ نال  .ك العامل
ل التنظي ي أساس لل ك ع التنظيم غ الرس   .ال

كة وواحدة م مش فراد داخل فرق العمل وأن مصا ن  م كب ب المبالغة  اعتقاد وجود تفا
اجات  ام ماسلو(رم ا  )أبرا

ات   ام ماسلو من أك نظر شاراً وشمولاً برا ، إذ دارة ان
س إ إشباع حاجات معينة، إذ ل ما يصدر عنه من سلوك إنما  سان   و أن 

اجات تتطلب إشباعاً  ل فرد مجموعة من ا ذا الفرد للقيام بنوع من السلوك . ل اجات  ال تدفع  ذه ا و
شبع له حاجاته دف الذي يأمل أن  و ال دف، و   .حو ال

س الفرد به شعر نف أو مادي  نقص و ال لإشباعه و
 .ةؤسس

ام ماسلو اجات حسب أبرا اجات ماسلو قسّم: سلم ا ع الضاغطة سانية ا

ـــــــــــ مدخل لإدارة الأعمال محاضرات في مادة

المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف   برني ميلود. د

ة ثالثة لاختبار أثر وقد  ت تجر أجر
ات المادية ال تدخل ع ظروف وأحوال العمال ن أك مما ترتبط بالتغي جتماعية والنفسية للعامل إيجابيا بالظروف 

انطلاقا من التجارب السابقة توصل التون مايو إ النتائج التالية: لتون مايوإنتائج دراسات . 1
نتاجية - و محور العملية  سان 
سان - شعر عن يبحث أن  ا و ت إل مجموعة ي
ــ  - ــ ــعت ــ االمؤسســــة نظامــ اجتماعيــ

ة إيجابية اآثار  للمجموعة ع الفرد وع كب
تحف العامل لا ينطوي ع النوا المادية فقط بل يتعداه  -

ام ح تمام و  .من 
نتاجية - ي ع  ل إيجا ش ن وال تؤثر  ة للعامل ميته أمر ضروري لرفع الروح المعنو س العامل بأ تحس

اف ع د و فزات من با ا
سلوب الد - من الضروري اتباع 
ة - دار ارات الفنية و ارات سلوكية ا جانب الم ن بم ضرورة تح المدير
ه ع المؤسسة - شوئه ودرجة تأث تمام المدراء بالتنظيم غ الرس ومعرفة أسباب  ضرورة ا
اتتأثر إنتاجية الفرد بمست - سب إل وى الرضا عن العمل الذي يؤديه والمؤسسة ال ين

ة . 2 لتون مايوإانتقادات نظر
وافز المادية - مال أثر ا ة وإ وافز المعنو تمام بأثر ا حصر 
جتماعية كمحرك لسلو  - ات  ك ع المتغ ال
ل التنظي - ي أساس لل ك ع التنظيم غ الرس  ال
كة وواحدة - م مش فراد داخل فرق العمل وأن مصا ن  م كب ب المبالغة  اعتقاد وجود تفا

ة : ثانيا اجات /سلمنظر رم ا
اجات لإ  ة سلم ا ات  عت نظر ام ماسلو من أك نظر برا

س إ إشباع حاجات معينة، إذت، حيث دارة علم  ل ما يصدر عنه من سلوك إنما  سان   و أن 
اجات تتطلب إشباعاً  ل فرد مجموعة من ا ل

شبع له حاجاتهالموجه ن دف الذي يأمل أن  و ال دف، و حو ال
اجةإذا حسب ماسلو ف  نقص ا

ن وسلوك أداء ؤسسالم داخل العامل
ام ماسلو. 1 اجات حسب أبرا سلم ا

ل التا   : الش
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نتقال إ حاجات أخرى إلا عند إشباع :حاجات فسيولوجية -أ سان، ولا يتم  ياة  مة  ة م ا، وتختلف درجة  حاجات فطر
اجاتشباع من فرد لآ  ذه ا ن  اجة إ الشرب: خر حسب حاجته، ومن ب ل، ا اجة إ  اجة إ النوم،ا   .ا...، ا

مان - ب اجة إ  خطار الناتجة عن  :ا نة، مثل تأمينه من  من والطمأن س لتحقيق  اجاته الفسيولوجية  عد إشباع الفرد 
قلل من إبداعاته اجات سوف يؤثر ع أدائه و ذه ا عدم تحقيقه ل   . العمل، وشعور الفرد 

جتماعية -ج اجات  ن ع :ا و ن، وت شعوره بالانتماء للآخر جتماعية  س الفرد إ تحقيق حاجاته  مان  اجة إ  د تحقيق ا
جتماعية سانية و ن، تبادل المشاعر  فراد العامل   .علاقات صداقة مع 

اجة إ التقدير -د انته   :ا م بم اف ن واع خر ام من قبل  ح عت دافع وحافز لتحقيق شعور الفرد بالتقدير و جتماعية، 
داف المؤسسة مة  تحقيق أ   .نتائج إيجابية من قبل العامل والمسا

اجة إ تحقيق الذات -ه به، وتنمية ذاته: ا ار موا بداع وإظ اجات  رغبة الفرد   ذه ا   .وتتمثل 
اجات. 2 ة سلم ا اجات ع الفر : فرضيات نظر ة سلم ا ساسية التاليةتقوم نظر   :ضيات 
اجة): أع إ أسفل من ( شباع  التّدرج - احية ا ع عن مدى إ ة  سانية لأولو اجات  اجات . يخضع إشباع ا فا

ة   ي أولاً  أولو ي، فحاجشالفسيولوجية تأ ام الذا ح جتماعية، فحاجات التقدير و اجات  من، فا ا حاجات  ات باع، تل
اجات الدنيا . تحقيق الذات مية و ا ك أ اجات  تجه سلوك الفرد إ إشباع ا تقل ) الفسيولوجية(و اجات، ثم ي  سلم ا

مية  ا   اجات ال تل من(إ ا اجات)حاجات  كذا يتم التدرج  سلم ا  .، و
تب عليه برو  - اجات، ي موعة معينة من ا ةإشباع الفرد  ولو ا   اجات التالية ل  .ز وإثارة مجموعة ا
رمان - اجة غ المشبعة :شباع من ا شطه ا ك السلوك، فالسلوك ت اجة المشبعة بتحر اجةمعناه أن  لا تقوم ا  المشبعة غ ا

ا ادافع تولد  .لإشباع
ع أن ا - ذا  ، ف ياً اجاعندما يتجه س الفرد لإشباع حاجة  مستوى أع س  .ت الدنيا مشبعة لديه 
اجات  - تمام وسلوك الفرد  إشباع ا ل ا ياً إ تحو س انت مشبعة  عد أن  ى  يؤدي النقص  إشباع حاجة تقع  مجموعة أد

ة ال ا إ مواج علو اجةال   .نقص المفا  إشباع تلك ا
لما  - اجات، و ة النفسية للفردتتوقف سعادة ورضا الفرد ع مستوى إشباعه ل ورت ال شباع تد ور مستوى   .تد

اجات. 3 ة سلم ا ة لنظر   :نتقادات الموج
ر عملية الدافعية ولا عن الكيفية ال  - ة حول جو عطي إجابة وا سانية دون ان  اجات  سيق ا ة كمحاولة لت اعتبار النظر

تلفة اجات ا ا  إشباع ا ستفادة م  .يمكن 
اعت - اجات متفاعلة ومتداخلة فيما بي ، لان ا ب اصطنا رمي عبارة عن ترت ب ال ت  . ال
جتماعية - اجات  ام والتقدير قبل ا ح شبع الفرد حاجته ا  فراد، فقد  اجات باختلاف  ب ا  .يختلف ترت
سان من ح - ا  ش ف ع ئة ال  اجات ارتباطا وثيقا بالب ب ا   .يث الموقع والزمنيرتبط ترت

ة : ثالثا ن نظر ْ ك (العامِلَ دير رغفر  )ز
ك  دير شباع  العمل  تلك ال تؤدي إ تنمية الفرد، يو فر م  تحقيق  سا رغ بأن العوامل ال  ز

ته من خلال كتابه ن العوامل الدافعة والعوامل الوقائية، وقد دوّن نظر سان الذي العمل وطب: حيث يم ب يعة 
سلفانيا  الولايات المتحدة  200انطلاقا من دراسة شملت  1966ألّفه سنة  ع ب عملون  مصا ندس ومحاسب  م

ن م سؤال كية من خلال سؤال م شعرت بأع مستوى من الرضا  عملك؟ م شعرت بأع مستوى من  .مر
ن فحوى  دول الموا يب ياء  عملك؟ وا ته س   :نظر
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فزة  نوع العوامل   العوامل الوقائية  العوامل ا

  الوصف
ـــا  ـــ حالـــة توفر ـــ عبـــارة عـــن عوامـــل داخليـــة و
ـد دافعيتــه  شـعر العامـل بالرضـا عــن العمـل وتز
اجــــات  ـــ تقابــــل ا ـ ــــد، و ــــد مــــن ا لبــــذل المز

رم ماسلو   .العليا من 

ــ تقا ئــة العمـل داخــل المنظمـة و يولوجيــة، ـذه العوامــل مرتبطـة بب اجــات الف بـل ا
رم ماسـلو، تقـود العامـل للاسـتقرار بالعمـل، فعـدم  مان   اجة إ  جتماعية وا
ل بالضـــرورة  شـــ ـــا لا  عـــدم رضـــا الفـــرد، ووجود ب الشـــعور  ســـ ـــذه العوامـــل  وجـــود 

  .إحساسا بالرضا وإنما يمنع حالات عدم الرضا

  مثلة

 .نجاز -
 .التقدير -
  .المسؤولية -
  .لتقدم الوظيفيا -
ي -   .النمو والتطور الذا

ا -   .سياسات المنظمة وأسلوب إدار
شراف -  .أسلوب 
فراد  - ن  ن(العلاقات ب  .)رؤساء، مرؤوس
  .جور والرواتب -
 .ظروف العمل -
  .ستقرار الوظيفي -

ة    مية كب ن أ ة العامل ان لنظر ن واستطاع لقد  رغ تفس سلوك العامل ن تقديم  ز داء ب م أسباب تفاوت  نظرة جديدة لف
بداع بل إن  المكتب الفاخر لا يؤدي ا  م العوامل ال تأثر ع إنتاجية العمال، فظروف العمل المادية  المنظمات انطلاقا من ف

ادة المسؤوليات التقدم الوظيفي  ال تؤدي ا الديناميكية للأداء  التقدير وز فزة  مة العوامل ا ذه المسا الرغم من  ، و المتم
ة  ر القيمة إلا أن نظر نتقاد للأسباب التالية غز سلم من    :لم 

م العينة ال شملت  - ن والعمال 200صغر  ن دون با الموظف ي اس ن وا ندس  .موظف وانحصرت ع الم
يا - س ن الشعور بالرضا التام و كتفاء بالتقدير ال للفرد موضع البحثعدم استخدام طرق القياس للتفرقة ب   .ء الشديد، و

ع غور  Yو  X نظر: ارا   لدوغلاس ماك غر
غور  1960من خلال كتابه الذي صدر سنة  ي للمؤسسة، قدم دوغلاس ماك غر سا -1906( تحت عنوان البعد 

ل من الم )1963 ار  ن أف مع ب ا جديدا لإدارة المؤسسات من خلال ا درسة الكلاسيكية ومدرسة العلاقات أسلو
ناك اعتقاد وفروض خاطئة سائدة لدى المدراء حول سلوك الفرد وقام حيث . سانية غور بأن  يرى ماك غر

ة  ة سميت بالنظر ذه الفروض  نظر يص  ة xبت ة أخرى عكس النظر ة  x، وقدم نظر وال y سميت بالنظر
ة نظره عن كيفية ته ا ضرورة  ملالتعا ع عن وج شري، وقد دعا من خلال نظر يح مع العنصر ال ال

فراد داف  داف المؤسسة وأ ن أ امل ب دول التا. إحداث الت ن  ا ت يص مبادئ النظر مكن ت   :و
ة  ة   xالنظر  yالنظر

 .العامل سل ولا يحب العمل -
 .فرض رقابة شديدة ع العامل -
 .العامل كسول بطبعه -
 .لا يتحمل المسؤولية العامل -
ص آخر -  .يرغب بأن يقوده 
ديد وسيلتان لدفع الفرد للعمل -  .العقاب وال
من الوظيفي - وافز المادية و  .تم العامل با
قاوم التغي لديه مستوى منخفض من الطموح -   .و

حب العمل - ي و  .العامل إيجا
 .يمارس العامل رقابة ذاتية -
شيط بطبعه -  .العامل 
 .مل المسؤوليةالعامل يتح -
 .لا يرغب العامل  أن ينقاد -
افأة لا خوفا من العقاب -  .عمل الفرد أملا  الم
وافز المادية - تم با   .لا 
  .لديه مستوى عال من الطموح -

إعادة تصميم الوظائف    يجابية  العمل، و تموا بالعلاقات  غور أن ع المدراء أن  ذه التصور يرى ماك غر ناء ع  ل و يا وال
خذ بالنقاط التالية دارة بالمشاركة مع    :التنظيمية من خلال 

داف العامة للمؤسسة - غية تحقيق   .تحديد المستلزمات العامة للوظائف 
ا خلال مدة زمنية محددة - داف العامة والمطلوب الشروع  تحقيق داف المشتقة والفرعية من   .تحديد 
عة إنجاز الفعالي - داف الفرعية خلال المدة الزمنية المعينةمتا ة لتحقيق  ة والفنية المطلو دار  .ات 
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ة ا جان - داف المطلو ققة للأ يص  بتقييم النتائج ا نحرافات و ا مسبقا أو معرفة  ساليب ال تم اعتماد الصيغ و
ا يح ا بموضوعية ومحاولة ت با  .مس

م ومن ئة يخلقون  المدراء نأ دوغلاس له توصل ما أ م تتما عمل ب م مع وت اضا ن، حول  اف التا العامل ن فإن و  العامل
م يمارسون  م بما عمل اضات مع ي م المدراء اف   .حول

سانية : اخامس ة لمدرسة العلاقات    نتقادات الموج
ــ ســانية إضــافة إ ــات العلاقــات  ــة لنظر نتقــادات الموج ــم  ــاوثورن  مــن أ ــة  ــ تجر شــاف نقــائص  ســانية ، إك وانــب  ــا ل تح

ــة  ــذه النظر ــاوثورن، كمــا أن  عــد بــأثر  ــو مــا ســ فيمــا  ســانية، و ــا مدرســة العلاقــات  ثقــت م ــ ان ئــة المنظمــة ال لــم تأخــذ أيضــا ب
سـانية  ـات العلاقـات  عتبار، إضافة إ أن دراسـات وتحاليـل وأبحـاث نظر ن  سـيط أي المسـتوى ع ـ مسـتوى العامـل ال ـا تمـت ع ل

ى وتوقفت عنده، وأغفلت ل كب د ش   .التنظيم الرس 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


