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 : ملخص
طوير في ت -يحقق الفعالية التنظيمية  ز على الدافعية كمتغتَ أساسالتي ترك - ا  اتظوارد البشريةساهمت نظريات اتج

هميّة الأوتأكيد  ،الدور الذي يلعبه السلوؾ الإنساني في التنظيم، غتَ أنها قد جنحت إلى اتظغالاة في تعظيم اتظمارسات الإدارية
 إلى اتضد الذي جعلها حريصة كل اتضرص على تطويع التنظيم نفسه إلى حاجاته وأهدافه الشخصية.  لفردالقصوى ل

خدمة الإيديولوجيا ، و ية لإحلاؿ السلاـ الصناعيإنسان سوى سبلفي اتضقيقة لم تكن  ادئ هذ  النظرياتمبولكن 
 التي تزلتها في طيّاتها.   يديولوجيةالإتبريرات الرأتشالية المحافظة. يستهدؼ هذا اتظقاؿ تسليط الضوء على أهم ال

 نظرية الدافعية. نظرية الفلسفة الإدارية؛ اتجا  اتظوارد البشرية؛ ؛ الفعالية التنظيمية؛الإيديولوجيا :يةكلمات مفتاح

Abstract:  

      The human resource approach theories -which focus on motivation as a major variable 

that achieves organizational effectiveness- contributed to the development of management 

practice; however they often exaggerate the role of human behaviour in organizations, 

emphasizing the extreme importance of individuals makes them very enthusiastic about 

adapting the organization itself to their individual needs and goals. 

      But the principles of these theories are actually just humanitarian ways to achieving 

industrial peace and serving conservative capitalist ideologies. This article aims to elucidate 

the most important ideological justifications among them. 
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  :مقدمة
، ولكن        شيئا سيطر مفهوـ العلاقات الإنسانية على الفكر الإداري حتى الستينات من القرف اتظنصرـ
 واجهتهماتظشاكل والصعوبات التي  تطبيقه بسبب على زائمهمع وهنتو  ،إزاء  نستَّياتظ تً تزاسف فشيئا
بالضعف  ،وصادقوهمم اتظشرفوف الذين تقربوا من العماؿ اتهُ ؛ فقد ج غتَ اتظرضية التي توصلوا إليهاوالنتائ

غتَ واقعي، لا يعدو أف يكوف ضربا من  مفهوـتَوف أنه الكث. كما رأى والعجز عن اتخاذ القرارات الرشيدة
الاستحساف وعرفت رواجا كبتَا في لاقت التي  – ''العامل اتظبتهج''وهكذا لم تلبث فكرة . رينخياؿ اتظنظّ 

  1.ومنظمة الأعماؿ أف اصطدمت بالبيئة القاسية للمصنع -ارية والأكاديديّةالأوساط الإد
 لاسيما بعدما ،ومبادئه ، وتراجع استخداـ مفاهيمهالعلاقات الإنسانية اتجا خبا بريق ورويدا رويدا        

 خدعة إنسانية وديداغوجية اجتماعية.أنه لا يزيد عن كونه  باحثوف في علم الاجتماع أكد
 البعض. طلق عليهكما ياتجاه السلوك التنظيمي أو اتجاه الدوارد البشرية ؛ ألا وهو أنقاضه برز اتجا  جديد وعلى

مرحلة حديثة في في واقع الأمر ل ثّ اسم هذا الاتجا ، فإنه يد كاف  أياّ ''ووِفقا لسعد عيد مرسي بدر فإنه       
 ''.السلوكية، الذي صاحب تطور الإيديولوجيا الرأتشالية للمشاريع الإنتاجية تجاهاتتطور الا

كاف التأكيد على تدعيم احتًاـ الذات كمصدر للسلوؾ الدافعي هو ما قامت عليه مدرسة العلاقات ذا  وإ
الذين اتجا  السلوؾ التنظيمي  بؤرة الاهتماـ لدى أنصارالإنسانية، فإف حاجة تحقيق الذات قد شكلت 

 2تحقيق الأهداؼ الإدارية والتنظيمية.في ستخدـ تُ أداة إنسانية كنظروا إلى العامل 
إشباع تؼتلف حاجاته حرصوا على  لقد أولوا عناية بالغة تظشاعر  وقيمه ومعتقداته واهتموا بها أيّدا اهتماـ، و

أجل فهم وتطوير  من إمكاناته وقدراته من وا بضرورة الاستفادة الكاملةطالب، كما النفسية والاجتماعية
 سلوكه التنظيمي، ومن ثمّ تحقيق الفعالية التنظيمية اتظنشودة.

بالدورد  اىتمام السلوكيين مرد   وما ىو  !ة؟فرا  في أنسنة اأسسالي  الإداريولكن لَم ىذا الإ      
أم أنو لكفاءة والفعالية؟ الرئيس ل التنظيمية والدقو مىل ىو الاقتناع التام بأنو أتذن اأسصول  !البشري؟
 عاءات ومزاعم تخدم الإيديولوجيا الرأسمالية وتدعم مصالح أرباب العمل؟ لررد اد  
وإبراز مدى  لنظرية التنظيم الغربية الإيديولوجي ابعالكشف عن الطو السؤاؿ للإجابة عن هذا       

لأهم نظريات  تقدنً تحليل نقديإلى  الذي بتُ أيدينا اتظقاؿ في ، سنعمدبمصالح النظاـ الرأتشاليارتباطها 
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تنظيم العمل؛  على إضفاء الصبغة الإنسانية على اتجا  السلوؾ التنظيمي التي تذنّت اتظورد البشري، وعملت
 .(Rensis Likert)الدافعية ؿو  (Douglas McGregor)الفلسفة الإدارية ؿ يتعلق الأمر بنظريتيْ 

   :الدوارد البشريةاتجاه مبادئ أولا: 
جل اهتمامها على السلوؾ الإنساني في التنظيمات على حساب  وارد البشريةنظريات اتجا  اتظ تركز      

 على الأسس الآتية: تقوـاتعيكل التنظيمي، و 
 لا يوفر التنظيم الرتشي بشكله التقليدي اتصو اتظلائم للسلوؾ التنظيمي السليم؛ -
 الإنساف والسلوؾ الإنساني من اتظتغتَات الأساسية المحددة للسلوؾ التنظيمي؛ يعدّ  -
من الضروري عند دراسة الإنساف التًكيز على تكوينه النفسي والاجتماعي بدؿ التًكيز على تكوينه  -

 الفيزيولوجي كما فعلت نظرية التنظيم العلمي للعمل؛
وهذا يعتٍ أف التنظيم نسق  يسا في تحديد السلوؾ التنظيمي،تشكل البيئة )المجتمع( هي الأخرى متغتَا رئ -

 يتبادؿ التأثتَ مع المحيط اتطارجي؛ مفتوح
 في السلوؾ التنظيمي؛ وؿالإنساف هو مصدر التغيتَ الأ -
  3التًكيز على أثر التنظيم غتَ الرتشي في السلوؾ التنظيمي. -

ت عنه تغمل الدراسات السلوكية إلا أنها الرغم من اختلاؼ الاتجا  النظري الذي صدر وعلى       
، على رأسها ضرورة مراعاة حاجات العاملتُ الشخصية التنظيماتاشتًكت في عناصر جوهرية في تحليل 

تأثتَا مباشرا على سلوكياتهم، بل إف هذ  تدارس ذ  اتضاجات والدوافع ههم عند دراستهم لأف عودواف
ك صراعا أساسيا بتُ لأو الدافع الذي تستند إليه، كما أف هنا فسّر إلا بالكشف عن اتضاجةالأختَة لا تُ 

هو ذلك الذي يحاوؿ تحقيق أقصى للتنظيم أفضل شكل عليه فإفّ ، ''و الأهداؼ التنظيميةحاجات الأفراد و 
  4''...معااتظنظمة و درجات الإشباع للفرد 

 :(Douglas McGregor)لـــ  ثانيا: نظرية الفلسفة الإدارية
اتظختص في دراسة السلوؾ  (Douglas McGregor)أبحاث عالم النفس الاجتماعي  سهمتأ       

التنظيمي في إثراء كل نظريات الدافعية التي ظهرت بعد اتضرب العاتظية الثانية؛ إذ تأثر به جيل كامل من 
طبّق ، فقد كاف أوؿ من (Warren Bennis)و (Charles Handy)رين الإداريتُ على غرار اتظنظّ 

 نتائج العلوـ السلوكية في التنظيمات.
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''اتصانب الإنساني  « The Human Side of Enterprise »كتابه الشهتَ   0691ف سنة ألّ       
الذي أشار فيه إلى أف للمستَّين الأمريكيتُ تغموعة من التصورات والقناعات اتظغلوطة بشأف  5للمؤسسة''

لتأثر بمفاهيم ومبادئ اتظدرسة الكلاسيكية في التنظيم  تػددات السلوؾ الإنساني في العمل، مردها ا
وقد أورد هذ   6كالتخصص، وحدة الأمر، الرقابة الصارمة، التهديد بالعقاب، اتظكافآت اتظادية...

ـ نظرية مضادة تعا تم قدّ  )التسيتَ السلطوي(، (X) نظريةالتصورات والافتًاضات في نظرية أطلق عليها 
 7.)التسيتَ التشاركي(( Y) نظرية أتشاها
 تقوـ على الافتًاضات الآتية: نظرة سلبية إزاء الدرؤوسين: ،(X)نظرية  -1
 ؛العمل، ويقوـ بأي شيء في سبيل التهرب منهكر  الإنساف بطبعه كسوؿ وي 
 8؛بالعقاب  إرغامه على تحقيق الأهداؼ التنظيمية لا يكوف إلا بجعله تػل توجيه ورقابة وتهديد  
  إلى كونه غتَ قادر على تحمل اتظسؤولية، ويفضل أف يكوف منقادا لا قائدا، كما يفتقر إلى بالإضافة

  9الطموح، ويتصدر البحث عن الأماف أولوياته.

أف ''افتًاضات اتظديرين حوؿ موظفيهم تحدد أسلوب قيادتهم في مكاف  (McGregor)يعتقد       
، بفعل مركزية السلطة بهذ  النظرية لديهم قدرا منخفضا من التفويض'' تعذا فإف اتظستَّين الذين يستًشدوف العمل.

 10ة.فيه هامش الاستقلالية واتضري صارـ يتضاءؿ سلوببأمرؤوسيهم يديروف  وهو ما يجعلهم
هو وغتَ  تعذا أراد  ، 11''لم يطلق العناف لإمكانات اتظوارد البشرية''كونه أكثر ما انتقد  في النهج الكلاسيكي هو  و 

 12السلوكيتُ تطوير نماذج لتنظيمات تأخذ في اتضسباف اتظواهب والقدرات الكامنة في سياؽ العمل.من 
 ، نظرة إيجابية إزاء الدرؤوسين:(Y)نظرية  -2

من وراء  (McGregor)، هدؼ (X)افتًاضات هذ  النظرية مناقضة تداما لافتًاضات نظرية       
على تؿو  ااتظثلى لإدارته ساليبالأ يافطرحها إلى تقدنً رؤا  وتصوراته اتطاصة حياؿ اتظوارد البشرية وتب

 يسمح بتطوير وتنمية مؤهلاتها بما يعود بالنفع على اتظؤسسة: 
 بذؿ المجهود العضلي وإنما يػُعَد   كسولا بشكل فطري؛ليس  غتَ تغبوؿ على كر  العمل، و  الإنساف     

 ؛أو الذهتٍ في العمل في نظر  أمرا طبيعيا مثله مثل اللعب والراحة
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 ليست هي الأساليب الوحيدة لدفع الأفراد إلى  والتلويح بالعقاب التهديد والوعيد والرقابة الضاغطة
بإمكاف الإنساف أف يدارس التوجيه والرقابة الذاتيتُ متى ما أحس نفسه  لأنهتحقيق الأهداؼ التنظيمية، 

 ؛مسؤولا وملزما بتحقيق الأهداؼ التي أسندت إليه
 بتحقيق أهداؼ التنظيم باتظكافآت التي يتوقع اتضصوؿ عليها، وهو لا يحرص على  فردالتزاـ ال قتًفي

 أيضا؛ على إشباع حاجات التقدير وتحقيق الذات حرصا، وإنما حسباتظادية ف تحصيلها من أجل إشباع حاجاته
 ؛أف يتحمل اتظسؤولية، بل ويبحث عن تقلدها كذلك -معينة في ظل ظروؼ  - بإمكاف الإنساف 
 ك لرة على استخداـ اتطياؿ والابتكار لصالح اتظؤسسة بشكل كبتَ بتُ الأفراد، كل ما هنادتنتشر الق

 13أف ظروؼ المجتمع الصناعي تحوؿ دوف الاستخداـ الأمثل تعذ  الطاقات الفكرية.

رضا تؽا يحقق ، اللامركزية واتظشاركةيقوـ على فعّاؿ نهج إداري اتباع إلى  اتظديرين هذ  الافتًاضات دفعت
 14بأهداؼ الشركة طويلة الأمد.سيلتزموف أف العماؿ في اتظقابل  أكبر في بيئة العمل، لكنها تفتًض

نمط تسيتَ يتخذ من العقوبات واتظكافآت اتظادية قاعدة له على اعتبار أف  إلى (X)تستند نظرية       
 (Y)، في حتُ تؤكد نظرية إشباعهاتضاجات الفيزيولوجية وحاجات الأماف هي أكثر ما يرغب الإنساف في 

 15داخل تراعات العمل، وتدعو إلى إشراؾ العاملتُ في تسطتَ الأهداؼ التنظيمية يبةأهمية العلاقات الط
 ف الفرد يهتم في اتظقاـ الأوؿ بإشباع حاجات الانتماء وتقدير الذات.لأ

أف إشراؾ العاملتُ في اتخاذ القرارات وتكليفهم بأعماؿ تػفزة، وتقليدهم  (McGregor)يرى       
إذا كانوا لا يبذلوف و  16.يعملوف بجد وإقامة علاقات جيدة في تراعات العمل كفيل بجعلهم ،مسؤوليات

يُستَّوف بطريقة غتَ ملائمة انطلاقا من افتًاضات فلأنهم هم، ولا يقدموف أفضل ما لديهم، جهود قصارى
؛ ومن ثم فإف عدوانيتهم اتجا  الإدارة وعدـ استجابتهم لتعليماتها ليست نابعة من شخصياتهم، 17خاطئة
  18حاجاتهم الإنسانية غتَ مشبعة. كوفوإنما ل
 لها تبعة تعثر العاملتُ فييرفع العتب عن الأفراد، ويلقي باللائمة على الإدارة ويحمّ  هو بهذا الطرحو       

، فهي لا تنفك تتهمهم بالكسل والتقاعس عن أداء واجباتهم ومهامهم، بل ويذهب إلى إنفاذ الأعماؿ
 حالات مجرد ذريعة جاهزة ومبرر سهل يتحجج به الرؤساء فيكهذا الاتهاـ   ينظر إلى أبعد من هذا عندما

: يقوؿاتظثل العسكري القدنً الذي وكأنه قد أعاد في صياغة جديدة  الأهداؼ التنظيمية. تحقيق الفشل في
  19''.''لا يوجد جندي سيء، وإنما هنالك قائد سيء
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''علاقة بتُ خصائص أو تشات القائد واتجاهات وحاجات الأتباع وخصائص  هي بهفالقيادة حس      
 فيه.التنظيم )اتعدؼ وطبيعة العمل( والوسط الاجتماعي والاقتصادي والسياسي الذي توجد 

''نادرا ما يكوف السلوؾ الإنساني إذ  20''تدثل القيادة في نظره علاقة بين القائد والدوقف. :بعبارة موجزة
  ''.استجابة مباشرة لواقع موضوعي؛ إنه في أغلب الأحواؿ استجابة لإدراؾ الفرد وتصور  تعذا الواقعتغرد 
نطاؽ تفستَ السلوؾ الإنساني من وسّع خطوة تقدمية لأنه  عدت''  اتظقولة ويرى السيد اتضسيتٍ أف هذ      

 21''.وأتاح الفرصة لدراسة كل من اتظوقف وتوجيه الأشخاص تؿو هذا اتظوقف
حدد شروط القيادة و شروحا كثتَة عن دور القيادة في تحقيق الفعالية التنظيمية،  (McGregor) قدّـ      

فالعامل يعتمد على  ''؛اعتماد متبادلالفعالة، ''فنظر إلى العلاقة بتُ الرؤساء واتظرؤوستُ على أنها علاقة 
الاستقرار الوظيفي وحاجته إلى الأماف رئيسه في إشباع تؼتلف حاجاته مثل التًقية، زيادة الأجر، 

 والاستقلالية وإثبات الذات )الاعتماد على نفسه في الاستفادة من مهاراته وقدراته(.
ظروؼ: اتصو الاجتماعي  ةته إلى الشعور بالأمن في ظل ثلاثأنه بإمكاف اتظرؤوس إشباع حاجذهب إلى و 

عدد من اتظبادئ التي شكلت اتجاها جديدا في دراسة بلورة لذلك عمل على  ؛اتظوائم، اتظعرفة والنظاـ الثابت
 القيادة داخل التنظيم:

التسليم بأف السلطة تشكل مبدأ رئيسا في نظرية التنظيم، ويقصد بها: ''السلطة الشخصية أو حق  -أ
 ''؛لبه من أهداؼنجح في تحقيق ما تتطالرئيس في التمتع بالقوة من خلاؿ قيامه بدور  في الوظيفة التي يشغلها حتى ي

 ؛امة أغفلتها النظريات الكلاسيكيةعلاقة الاعتماد اتظتبادؿ بتُ الرئيس ومرؤوسيه هي حقيقة ه -ب
م أحد هذا التحك دويع ،في الذات الفعاؿ للمرؤوستُ القدرة على تعلم طريقة تؽارسة التحكم -ج

 ؛اتظؤشرات اتعامة على نضجهم
 عملوفم وتحقيق أهدافهم، فإنهم سيالتي تتيح للعماؿ إشباع حاجاتهإذا تؾح الرئيس في تهيئة الظروؼ  -د
  22التكامل بين الفرد والتنظيم.لى تحقيق الأهداؼ التنظيمية، وبذلك يتحقق مبدأ ع

ف أف يتخذوا من أهداؼ اتظؤسسة و تظوظفاستطاع االعلاقات طيبة،  كانتالعمل تؽتعا و  متى ما كافو       
 ية.هداؼ التنظيممع الأالأهداؼ الفردية  توافق وتتكاملاتطاصة، وعليه يدكن أف تدافهم وسيلة لتحقيق أه

بعض تقنيات الإدارة وتسيتَ الأفراد بمواءمة أهداؼ العاملتُ وأهداؼ اتظؤسسة.  -حسب رأيه  -تسمح و 
، التنظيميبنائها خلاؿ من دارة أهداؼ الإمع بتُ أهداؼ اتظوارد البشرية و في اتصاتظؤسسة  تؾحت إذاو 
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كما يرى أنه بإمكاف الفرد أف   23، استطاعت عندئذ تحقيق الفعالية.تػتوى اتظهاـكذا ، و فيها شروط العملو 
     24له آفاؽ جديدة على مستوى التنمية الذاتية.عندما تتوفر عمله بصفة مستدامة  يندمج في

هم عمرؤوسيهم وتشجي ين بتثمتُ قدرات ومهاراتاتظستَّ  (McGregor)طالبعلى صعيد آخر،       
 على اتظبادرة وتحريرهم من الرقابة العقابية الصارمة التي تضغط على أنفاسهم وتنفّرهم من العمل.

لقد أراد أف تكوف البيئة التنظيمية دافعة وتػفزة للأفراد على العمل والإتؾاز وتحمل اتظسؤولية ودعم روح  
اجات الإنسانية بعيدا عن العنف والعقاب والضغط الإبداع والابتكار والاستقلالية وإشباع تؼتلف اتض

التوحيد تحقيق أهداؼ التنظيم، أي  ىم قطعا بتحقيق أهدافهم واتضرص علوالتشدد؛ وهو ما سيسمح تع
 بين أىدافهم الشخصية واأسىداف التنظيمية.

يدعو اتظديرين إلى انتهاج  (McGregor)أف  (Jay Lorsch)و  (John Morse)يرى كل من        
، ولكنه من جهة أخرى يتسبب في تظا تعا من مزايايحقق الفعالية التنظيمية  إداري أسلوبك(Y) نظرية

قد تعمل  (X)بقوله أف نظرية  ةتناقضتُ كليّ مداريتُ إبتُ أسلوبتُ  فاضلةتظدفعهم إلى اإرباكهم عندما ي
نتائج جيدة في كل الأوقات. أي أف كل نهج  (Y)نظرية  لا تحقق في حتُبعض اتظواقف، بشكل جيد في 

كيف يدكن وماداـ الوضع كذلك،   قد يكوف فعالا في بعض اتضالات، ولا يكوف كذلك في حالات أخرى.
 للمديرين أف يزيلوا هذا الالتباس؟ 

فقد خلصت إلى أنه لا يوجد أسلوب  :الإجابة عن هذا السؤاؿ جريتالتي أُ البحوثأتاحت بعض       
، إذ يتوقف اختيار النهج الأمثل على طبيعة العمل الذي يتعتُ القياـ كثر تؾاعةالأتنظيمي واحد يكوف 

بما  (X)نظرية ، تلائمها الشركات ذات اتظهاـ التي يدكن استشرافها بدرجة عاليةعلى سبيل اتظثاؿ: به؛ ف
 تؤكد مشاركة تيبينما التنظيمات الأقل رتشية ال .رميةهسلسلات الرتشية، وت شديدة إجراءاتتفرضه من 

تصميم اتظنظمات ين ووفقا تعذ  الدراسات على اتظستَّ  .(Y)نظرية  بهاالأعضاء في اتخاذ القرار، فتناس
 25القياـ بها.ينبغي وتطويرها بحيث تلائم اتطصائص التنظيمية طبيعة اتظهاـ التي 

 :(Rensis Likert) ل ثالثا: نظرية الدافعية
تؤثر وبعمق على نظرية اتظنظمة  (Rensis Likert)كانت ولا تزاؿ أعماؿ عالم النفس الأمريكي       

 حالافتًاضات التقليدية بشأف السلوؾ الإنساني واقتً  (McGregor)لقد عارض مثل  ودراسات القيادة.
في  (Etzioni)كما سار على نهج   26أساليب جديدة تقوـ على فهم أفضل لدوافع الأفراد وإمكاناتهم.
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دثي العلاقات الإنسانية لوضع الصغتَة، ونتائج دراسات رواد وتػُ  الاعتماد على نتائج بحوث اتصماعات
 :خلاصتتُوقد تشحت له هذ  البحوث باستخلاص  .يدة في التنظيم والإدارةدنظرية ج

التكاليف وأدنى معدؿ في تغيتَ العمل  أعلى إنتاجية وأقل يحققوف''يتبع اتظديروف واتظشرفوف الذين  -أ
 يختلف عما يتبعه اتظديروف الآخروف.'' والتغيب، وأعلى مستويات الرضا بتُ العاملتُ نمطا من القيادة 

الإنتاج اتظرتفع  يذو  ينبذؿ أية جهود بعد، تحاوؿ تجميع اتظبادئ التي تحكم أساليب هؤلاء اتظدير ''لم تُ  -ب
 27تحاوله النظرية اتصديدة.''ا مبصورة متكاملة، وهذا 

صدّر له بقوله: ''...على اتظديرين أف يهتموا تداما بزعمه جديد  اتجا  تقدنًإلى  (Likert)إذًا سعى       
دائما بالقوى الدافعة الأساسية التي تحكم السلوؾ لأنهم بذلك سوؼ يضمنوف توحد الأفراد مع التنظيم 

درجات الإشباع للأفراد والوصوؿ بإنتاجية التنظيم إلى أقصى وأهدافه.... إف ذلك كفيل بتحقيق أقصى 
  28حد تؽكن.''

لقد أكدت هذ  النظرية أهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية، وفي تحقيق الفعالية التنظيمية بل وجعلته 
  29خفاقه تظا يتمتع به من قدرات ومهارات.إمسؤولا عن تؾاح التنظيم أو 

ذا التأكيد لم يكن من وحي التنظتَ الأكاديدي، وإنما كاف نتيجة للبحوث الإمبريقية التي واتضقيقة أف ه      
اتعامة حوؿ السلوؾ الإنساني في التنظيمات، ركز  أجرى العديد من الدراسات؛ فقد (Likert)قاـ بها 

 فيها على العلاقات بتُ الرؤساء واتظرؤوستُ على وجه التحديد.
اسة أراد الكشف فيها عن أسباب التباين في الكفاءة الإنتاجية في تغموعة من ومن بتُ هذ  الدراسات: در 

والتي توصل من خلاتعا إلى أف السبب الرئيس الكامن وراء هذا التباين هو  ،شركات التأمتُ الأمريكية
       .الإخفاؽ وإما إلىالتفوّؽ السلوكيات التي يسلكها اتظديروف إزاء مرؤوسيهم، والتي إما تدفعهم إلى 

اتظستغل، اتظدير اتظتسلط الأبوي، اتظدير  ن إلى أربعة أنماط هي: اتظدير اتظتسلطيوقد صنف هؤلاء اتظدير 
  30الاستشاري واتظدير اتظشارؾ.

     ''أنماط حديثة في الإدارة'' ويظهر اتصدوؿ الآتي هذ  الأنماط الإدارية التي أوردها في كتابه
« New Patterns of Management »  0690الصادر سنة: 
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 :(Rensis Likert) أنما  القيادة الإدارية لدىيظهر : (1)رقم الجدول 

 

الخصائص 
 التنظيمية

الددير الدتسلط 
 الدستغل 

الددير الدتسلط 
 اأسبوي 

 الددير
 اريـالاستش 

 الددير
 الدشارك

 
نوع العلاقات 
 الوظيفية

 يقيم علاقات فاترة
وغتَ ودية مع مرؤوسيه، 

تتخللها الريبة علاقات 
 والشك.

 مرؤوسيه منأقرب إلى 
اتظدير الأوؿ، أي أف 

القليل من التفاعل  لكهنا
الإنساني اتظشوب بالتعالي 

من قبل اتظدير واتطوؼ 
 من قبل اتظرؤوستُ.واتضذر 

ثقة كبتَة في اتظرؤوستُ 
لأجل دفعهم إلى 

التوحد مع الأهداؼ 
وإف كانت  ،التنظيمية

 ثقة غتَ مطلقة.

دية بتُ علاقات و 
الرئيس واتظرؤوستُ، 
والثقة في هؤلاء ثقة 

 مطلقة.

طبيعة عملية  
 اتخاذ القرار

تتخذ القرارات في قمة  -
اتعرـ التنظيمي، وتفرض 

على الأفراد فرضا من 
  .فستَاتتدوف تقدنً 

)لا توجد استشارة  -
ولا مشاركة في اتخاذ 

 .القرارات على الإطلاؽ(

القرارات في  تخذت -
القمة وأحيانا ما يؤخذ 

بوجهات نظر اتظرؤوستُ، 
 ولكن في قضايا تػددة.

تتخذ القرارات  -
اتعامة في القمة، أما 
القرارات التفصيلية 
فيتم اتخاذها عند 

 ،لأدنىااتظستويات 
ما تتم استشارة  وعادة

 اتظرؤوستُ.

مشاركة تراعية في  -
اتخاذ القرارات اتظتعلقة 

وستُ، بأعماؿ اتظرؤ 
مع درجة عالية من 

التنسيق والتكامل بتُ 
تؼتلف اتصماعات 

 اتظتداخلة.
 

كيفية ممارسة 
  السلطة

التهديد والعقاب،  -
ومنح اتظكافآت في بعض 

 الأحياف.

لدرجة منح اتظكافآت با -
الأولى، مع توقيع 

اتباع  ، أيالعقوبات
 .العصا واتصزرةسياسة 

مع ذلك يبقى  -
اتظرؤوسوف خاضعتُ 

 خضوعا تاما للرؤساء.

منح اتظكافآت  -
بالدرجة الأولى وتوقيع 

.  العقاب عند اللزوـ
 

مكافآت مادية  -
قائمة على نظاـ 

صمم متعويضي 
بطريقة تراعية، 

بالإضافة إلى 
اتظكافآت اتظعنوية  
كتشجيع اتظبادرة 
 ودعم روح الفريق.

حجم ونوع 
 الاتصال

قليل جدا ينحصر في  -
أوامر  ،الاتصاؿ النازؿ
 .وتعليمات فقط

ه قليل، يغلب علي -
الاتصاؿ النازؿ، مع تغذية 

بسيطة )إمكانية  مرتدة

اتصالات كثتَة  -
اتصاؿ تشمل نسبيا، 
في الاتجاهتُ  رأسي

اتصالات كثتَة،  -
 رأسية وأفقية.

رجع الصدى ثري  -
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 مناقشة اتظرؤوستُ للأوامر(
ولا يشمل الاتصاؿ  -

الصاعد إلا اتظعلومات 
التي يرجّح أنها تناسب 

 الرئيس.

 ،(وصاعد )نازؿ
يتم إصدار لا حيث 

الأوامر إلا بعد 
مناقشتها مع 

 اتظرؤوستُ.

جدا، إذ تحدد 
الأهداؼ من خلاؿ 
اتظشاركة اتصماعية، 
باستثناء اتضالات 

 الطارئة واتظستعجلة.
طبيعة العملية 
 الرقابية

تدارس الرقابة بدرجة  -
عالية من اتظركزية، فهي 

في الإدارة العليا  تػصورة
فقط، تستخدـ في 
تشخيص الأخطاء 
واتظخالفات وتتخذ 

 .الأسلوب العقابي

مركزة في الإدارة رقابة -
العليا مع منح بعض 
التفويض للمستويات 

 الوسطى والدنيا.
لا تشجع الأفراد على  -

 تحمل اتظسؤولية.
تستخدـ في الكشف  -

قدنً عن الأخطاء، مع ت
اتظكافآت أو إنزاؿ 

 .قوباتالع

تفويض تػدود، مع 
إشعار الأفراد 

باتظسؤولية، وتشجيع 
 العمل اتصماعي.

غالبا ما تستخدـ في 
تشخيص الأخطاء 

والاتؿرافات مع 
التًكيز في العادة على 

اتظكافآت وبعض 
 العقوبات.

رقابة تراعية في   -
كل أجزاء التنظيم، 

تستخدـ للتوجيه 
 مل علىالذاتي، والع

حل اتظشاكل 
 صورةوالصعوبات ب

 .ةومتناسق ةمتجانس
لا تتخذ الصورة  -

 العقابية.

       
درجة تقبل 
اأسىداف 
 التنظيمية

ردود أفعاؿ سلبية من  -
بل الأفراد تظهر في قِ 

سلوكيات مضادة 
 للأهداؼ التنظيمية.

تقبل ظاهري للأهداؼ 
ورفض ومقاومة شديدة 

 .في الوقت نفسه ةوخفيّ 

تقبل ظاهري للأهداؼ  -
مع بعض اتظقاومة اتطفية، 

وإف كانت متوسطة 
 الشدة.

تقبل ظاهري  -
للأهداؼ مع وجود 
حالات تظهر فيها 

 اتظقاومة اتظستتًة.

هداؼ التنظيمية لأا -
مقبولة قبولا كاملا، 

وهنالك التفاؼ 
تراعي حوؿ الإدارة 

 العليا لتحقيقها.

 :عداد الباحثة بالاعتماد علىمن إالدصدر:           
 .159 -152ص سلمى، مرجع سابق،العلي  -               

- Jean François Soutenain, Philippe Farcet, op cit, p55.                 

- Carol Kennedy, op.cit, p217.                                                        
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  (0)يتضح من اتصدوؿ رقم       
ُ
من قبل اتظديرين تأثتَا بالغا على درجة تعاوف الأفراد مع  تبتٌّ أف للنمط الإداري اتظ

نجاح والتفوؽ، وإما أف يكوف متسببا في الفشل لالتنظيم لتحقيق الأهداؼ العامة، فإما أف يكوف اتظدير مصدرًا ل
 ناجحتُ، وأخرى فاشلة بسبب مديرين فاشلتُ.تظديرين تدين ك تنظيمات ناجحة الوالتعثر، فهن

تثارة في اس يعد اتظساهم الرئيس (Likert)الذي تحدث عنه  الددير الدشاركولا ريب في أف نمط       
  تحقيق الفعالية التنظيمية.ثمَ الدافعية لدى الأفراد، تؽا يسمح بالاستثمار الأمثل لقدراتهم ومهاراتهم، ومن 

وإف كاف قد ذهب إلى أنه وعلى الرغم من تؾاعة نمط اتظدير اتظشارؾ وتأثتَ  على رفع الكفاءة الإنتاجية، 
الأنماط الثلاثة الأخرى، وقد وجد أف معظم الشركات التي أجرى  قيةببإلا أف تطبيقه يظل صعبا مقارنة 

دوف فكرة تطبيق النمط الرابع )اتظدير ق فيها النمط الثاني أو الثالث مع أف مستَّيها يؤيطبّ فيها دراسته يُ 
  31.تنظيمية فهي تلك التي تعاني من مشاكل (اتظشارؾ(، أما الشركات التي تطبق النمط الأوؿ )اتظدير اتظتسلط اتظستغل

بالتوصل إلى وزملاؤ  في جامعة ميتشجاف  (Likert)هذا وقد تشحت الدراسات اتظتنوعة التي قاـ بها       
رضية في يستجي  الدرؤوسون بطريقة إيجابية وم  الإطار العاـ للنظرية اتظعدَّلة: '' مفهوـ جوهري يشكل

الدواقف الت يشعرون فيها بالتقدير والتأييد، والت يحصلون منها على شعور بأهميتهم وقيمتهم 
الشخصية، كما يستجيبون بطريقة سلبية وغير مرضية في الدواقف الت تهددىم، أو الت تقلل من 

 ''ىم بقيمتهم الشخصية.شعور 
العلاقات ولطبيعة التفاعل بتُ الأفراد في التنظيم تأثتَ بارز وقوي لنوعية يُستشف من هذا اتظفهوـ أف       

لأجل  32؛على نفسياتهم ومشاعرهم، وبالتالي على دوافعهم للعمل واستجابتهم الكاملة للأهداؼ التنظيمية اتظسطرة
على العمل والإنتاج، ويدفعهم إلى  همالإدارة أف تحرص على توفتَ اتظناخ السليم الذي يحفز  يجب علىهذا 

، وتهيئة السبل لتأكيد للفرد لدوافع الاجتماعية والذاتيةبا الاهتماـالإجادة والابتكار، وذلك من خلاؿ 
 بالعزة والقيمة الشخصية.  مشاعر 
ف لأنها عنصر جوهري من عناصر التنظيم، وهي تؤثر لا تػالة وتلعب القيادة دورا تػوريا في هذا الشأ      

التركيز على العمال بدل أف يتحوؿ نمط الإشراؼ إلى  (Likert)على السلوؾ التنظيمي، لذا اقتًح 
وظيفة اجتماعية ونفسية، قبل لأف الإشراؼ في نظر  ''  33لرفع الكفاءة الإنتاجية  التركيز على الإنتاج
فاتظشرؼ الذي يركز اهتمامه على العماؿ، هو الذي يحيطه مرؤوسو  وإدارية... أن تكون مهمة رسمية

إنسانية خالصة، لأنه أكثر قدرة على الاهتماـ بشؤونهم ورعاية مصاتضهم، عكس ذلك اتظشرؼ  ةبنظر 
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 الذي يهمه فقط إشرافه على الإنتاج، فهو في نظر مرؤوسيه، لا يهتم باتصماعة بقدر ما يهتم بإتؾاز العمل.
وزملاؤ  من هذ  البحوث أف اتظشرؼ الذي يوجه إشرافه للعماؿ يستطيع أف يحقق  (Likert)وقد استنتج 

  34إنتاجية عالية تفوؽ تلك التي يحصل عليها اتظشرؼ الذي يهتم في اتظقاـ الأوؿ بالإنتاج.''
كما ذهب إلى أف دور القائد هو إدارة الناس بدلا عن إدارة اتظهاـ، وتكوين فرؽ عمل فعالة ذات       

نهم من التفاعل الذي يحرر فتنظيم الأفراد في تراعات عمل متماسكة ومنسجمة، يدكّ  35سامية؛أهداؼ 
ائدا في علاقات طاقاتهم ومهاراتهم، عوض أف ينبري الفرد لتحقيق الأهداؼ التنظيمية بمفرد  كما كاف س

إلا إذا كانت أهداؼ تراعة العمل متوافقة مع ه ولا تتحقق الفعالية التنظيمية حسب 36العمل التقليدية.
  37أهداؼ الإدارة.

: ''وجود بناء غتَ بتَوقراطي، بناء لا يقوـ على   ويرى أف تجسد أفكار  على أرض الواقع يستلزـ
 سلطة تػددة.''الدافع الاقتصادي، ولا يستند إلى ضبط دقيق و 
؛(Weber)و (Taylor)نلمس في هذا الكلاـ انتقادا ضمنيا لكل من 

يقدـ فرضية  وهذا ما جعله 38
رئيسة مفادها أف تطبيق بعض التنظيمات تظبادئ ومفاهيم النظرية الكلاسيكية هو السبب في تدني 

لفعالية والكفاءة كونها إنتاجيتها وعدـ قدرتها على منافسة التنظيمات الأخرى التي تتفوؽ عليها في ا
  تستًشد بمبادئ تنظيمية تؼتلفة.

نظرية هي و  ،(Likert)على يد  -التي سبق وأشرنا إليها  - ''النظرية الدعدلة'' من هنا كاف ميلاد      
ية؛ لمذ اعتمدت على أفكار الإدارة العإ ،لم تشكّل قطيعة معهو استفادت من التًاث النظري الذي سبقها 

لم يدحض النظريات التقليدية  هووعليه فولكنها حرصت على تطوير وتعديل الأسس التي تقوـ عليها. 
    .نظرية معدلة للتنظيمدحضا مطلقا، وإنما اجتهد في الاستفادة من بعض مفاهيمها ومبادئها لتوليد 

من التنسيق والتجانس بتُ أعماؿ أعضاء التنظيم  على ضرورة ''توفتَ قدر كاؼ  التي تركز النظرية هذ  
 اتظختلفتُ من خلاؿ التفاعل اتظستمر بينهم وتػاولات التأثتَ اتظتبادلة.''

على عكس النظريات الكلاسيكية التي أهملت بصفة عامة أهمية الدافعية، اهتمت بها النظرية  ،إذًا      
ئف التنظيمية اتظختلفة من إشراؼ، اتصاؿ، تدريب، ف تكوف ''إجراءات تنفيذ الوظاودعت إلى أاتظعدلة 

  39.''الدافع إلى العملدفع الأجور، واتخاذ القرارات مبنية كلها على أساس يؤكد ويدعم 
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 افي كتابهم 0699سنة  (Jane Gibson Likert)وزوجته  (Rensis Likert)اقتًح  
« New Ways of Managing Conflict » ''يا مبتكرا إدار نمطا  ''أساليب جديدة لإدارة الصراع

، وهو يكمل النمط الرابع من  « System 4 Total Model Organization »عليه: اأطلق
 اتظديرين، مع إضافة بعض اتظعايتَ:

 تحديد أهداؼ أداء رفيعة اتظستوى يطلبها الرئيس من مرؤوسيه؛ 
   فة من جانب القائد؛من اتظهارة واتظعر  إظهار مستوى عاؿ 
 لعاملتُعلى التخطيط وتوفتَ اتظوارد واتظعدات وتقدنً يد اتظساعدة ل القدرة. 

فيما يتعلق بعلاقات فرؽ العمل فيما  نموذجيالنمط هو الأسلوب التنظيمي الالزوجاف أف هذا  عتقدي      
، هوفقالتنظيم على العمل لعلاج الصراع في اتظؤسسة. وكلما حرص  الأسلوب الأفضلبينها، ويريا  كذلك 

 وقلت الصراعات الداخلية. ارتفعت الإنتاجية وزادت الأرباح
سلطة ستمد حيث تُ ، تزوؿ فيه كل سلطة هرمية تراتبية، خامسقد نوى تطوير نظاـ  (Likert) وكاف

   40.لا غتَ الأفراد من دورهم كمحاور اتصاؿ وربط ومن انتمائهم إلى عدة تغموعات
 رؤية نقدي ة :الدوارد البشرية اتجاه رابعا:

فهم السلوؾ  على وغتَهما من الباحثتُ السلوكيتُ (McGregor)و (Likert)أفكار كل من  ساعدت      
مفكري وباحثي  قد كاف إيجابيا مقارنة بإسهامات من رؤى وتصوراتنظرياتهم  تضمنته ا، فمافهما معمق التنظيمي
 يتُ.العلاقات الإنسانية التقليدمدرسة 

إدخاؿ  وجوب بيّنا أنهما قد إلا ،دراسة البناء الرتشي في التنظيممهما قد انصبّ على صحيح أف اهتما
علماء  اأهملهنقطة التي ال يوه ؛الإشباع الضروري للأفراد يحقق يكلبعض التعديلات على هذا البناء 

من تداما أغفلها  الأخرى التيوهي النقطة  ،تعدد الحاجاتأبرزا فكرة  كما  مدرسة العلاقات الإنسانية.
  41ي العلاقات الإنسانية.رِ ظِّ نَ سبقهما من مُ 

على  الذين ركزوادراسة العلاقات الإنسانية بتُ اتظعنيتُ يالسلوكتحليلات  لم تختلف تحليلاتهما عنو       
دراسة العلاقات غتَ الرتشية التي تنشأ في التنظيم مستندين إلى تصور خاص هو حاجة الإنساف إلى ''

أف تحقيق الإنساف لذاته يعد  ويوضحواإلى دراسة حاجات الشخصية، بعد ذلك لينتقلوا عضوية الجماعة، 
  42د لديه إحساسا بالولاء له.''وجِ وتُ  الاندماج في التنظيمقوة دافعة تحفز  على 



 

 
   الفلسفة الإدارية والدافعية تي لنظري نقدي تحليل: البشريةإيديولوجيا الفعالية التنظيمية في دراسات اتجاه الدوارد ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

                        

61 
 

البحث عن أساليب وطرائق إدارية من شأنها تحقيق الفعالية التنظيمية، وتوصلا إلى  ثنافالا أرادلقد       
 عضاءالأ تضم عددا منمتجانسة عمل تشكيل تغموعات بلزـ اتظؤسسات اتظعاصرة هذا اتعدؼ يُ إتؾاز أف 

 بعضهم البعض.ل م والدّاعمتُفيما بينه تُاتظتفاعل
وينظروف إليها  الأهداؼ التنظيمية عأعضاؤ  م توحّدتكوين تنظيم ي يهللإدارة  كبرىال لغايةا تظلو 

العمل من استخداـ السلطة من خلاؿ التقليل  ليهاع حتم، يتا اتظراـولبلوغ هذبوصفها أهدافا شخصية. 
      43.اتظرؤوستُ التكيف معالدؤوب على 

قد انطوت على بعض اتظشاكل تعا معاتصتهما إلا أفّ ، تعدد اتضاجات فكرةل هماوعلى الرغم من إبراز       
، لقد طالبا على سبيل اتظثاؿ بمشاركة العاملتُ في طوباويوالصعوبات، الأمر الذي جعلها تبدو كطرح 

 تؤدي إليها سور التي ستتخذها، ومما إيضاحا عمليا عن طبيعة هذ  اتظشاركة والصالإدارة، غتَ أنهما لم يقدّ 
في إشراكهم  بمجرد ةأف مصالح العماؿ ستتغتَ بالضرور في  لا ريببتوزيع القوة؛ من مشاكل وصراعات تتعلق 

 سيحصل مع اتظديرين. عينهالعملية الإدارية، والأمر 
ا الشديد بدراسة اتضاجات قد نأى بهما عن الفهم العميق للمشاكل التي قد ميبدو أف اهتمامه      

زد على هذا أنه من الصعوبة بمكاف أف يتم الوقوؼ على هذ  اتظشاكل من دوف  تصاحب مثل هذا الطرح.
''الاستعانة بمنظور سوسيولوجي قادر على فهم أهداؼ الأفراد وتوقعاتهم فهما دقيقا، تم تفستَها بعد ذلك 

 في سياقها الاجتماعي.''
ترتبط ارتباطا وثيقا  - ذلكب نوّهاكما  -ن تتحقق إلا من خلاؿ مشاركتهم في الإدارة ل إف مصالح العماؿ التي ثم 

  44.، كما ترتبط بالدرجة نفسها من الثقة بفرص الإشباع التي يتيحها التنظيم بتوجيهات الأفراد في
  حد تعبتَ السيد اتضسيتٍ علىلنقل أف ''نقطة الضعف اتططتَة'' لديه ف أويعاب على هذا الاتجا ،       

الصراع في التنظيم، وتغفل جوانب الاتساق والتوازن زة تؤكد جوانب هي: ''تبنيه لفلسفة تػافظة متحي
ريه بدراسة مشكلات التنظيم على مستوى الفرد واتصماعة اهتماـ منظّ نزلاؽ هذا الا لّةعِ و  فيه.'' والقوة

تناوؿ اتجا  السلوؾ التنظيمي تأثتَ  لقد .رية السائدة في المجتمع الأمريكيللقيم الإدا مالصغتَة، وكذا اعتناقه
مسألة توزيع  تجاهلاالعواطف على النشاطات، والدور الذي تلعبه في تحقيق التوازف الضروري للتنظيم م

 من آثار. ليهامن عمليات وما يتًتب ع ابهوما يرتبط القوة والسلطة في التنظيم 
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إلى دراسة كل أشكاؿ التفاعل الإنساني  دفعهتؽا  ،قد فرضت عليه هذ  النزعة المحافظة قيودا عديدةو       
راع من أجل اكتساب القوة استخداـ السلطة والص لىع تًتبّةتريع النتائج اتظ استبعادفي شكلها الطبيعي و 

من الدمكن فهم مشكلات العلاقات الإنسانية من ''إلى القوؿ بأنه:  (Keer)وهذا ما حدا بػػػ  .والنفود
اعتبارنا مسائل الصراع والعداوة وعدم الرضا، ولكن ىذا الفهم لن يفيد العلم بقدر دون أن نأخذ في 

 ''ما يرضي بعض اأسشخاص الذين يريدون باستمرار الاطمئنان على لرتمعهم.
الصراعات التي تحدث داخله وما  واتوازف النسق وتكامله، وأهمل وارد البشريةاتجا  اتظ باحثوكد أإذًا،       

 اتظشاكل التي قد تظهر على مستوى التنظيم أو المجتمع ككل. بشكل جليّ  واتفكك، كما أغفل يصاحبها من
وحتى عندما درسوا ظاهرة الصراع، لم يزيدوا على تناوتعا على مستوى الفرد واتصماعة مع تأكيد جوانبها 

عالج بإقامة نظم ة تُ يّ ضِ رَ حالة مَ  عن كونه زيدلك أف كشفوا أف الصراع لا يالسيكولوجية، ولم يلبثوا بعد ذ
اتصاؿ جيدة وحوافز تغزية، ولم يستطيعوا بسبب هذ  الأفكار التمييز بتُ الصراعات الشخصية التي تنشأ 

 على مستوى الأفراد، والصراع الاجتماعي الذي يتسبب فيه بناء المجتمع وطبيعة التنظيم.
''أبرزها عدـ وخيمة  عواقبالصراع بتُ اتظصالح وتوزيع القوة  تظسألتيْ هؤلاء العلماء إهماؿ وقد تؾم عن       

 ة معاتصتهم تظسألة الديدقراطية في التنظيم ومشاركة العماؿ في إدارته.''يواقع
الصراع الذي قد  تناسوااقتًحوا مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات من أجل تحقيق الفعالية التنظيمية،  حينماف

جانب تؽا يتمتعوف به ماؿ في اتخاذ القرار سيؤدي لا تػالة إلى تنازؿ الرؤساء عن ينشأ وقتها؛ فإشراؾ الع
  داخل اتظؤسسة. لقوة والنفوذلعاملوف على جزء من ابموجبه ا وهو ما سيحصل ، سلطةمن 

حذا حذوهما من السلوكيتُ هو كونهم  ومن (McGregor)و (Likert)على  أيضا يؤخذ وتؽا      
معاتصتهم تظشكلتي القوة والصراع في التنظيم على دراسة الفرد واتصماعة الصغتَة، في حتُ أف اعتمدوا في 

ك مشكلات تنظيمية لا يدكن ردها إلى هذا اتظستوى من التحليل، لأننا إذا فعلنا ذلك نكوف قد لهنا
ستها بالقدر الذي اد دراستها كلية، أو درابعأخرجناها بالضرورة من نطاؽ اتصماعة ''الأمر الذي يعتٍ است

 45فرد للموقف أو على النسق الاجتماعي للجماعة.'' لتؤثر فيه على إدراؾ ا
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 التبريرات الإيديولوجية لاتجاه الدوارد البشرية:خامسا: 
يرى عبد الباسط محمد حسن أف ''كثتَا من اتظدارس والنظريات السوسيولوجية التي اتّشحت بوشاح       

تأثرت بطريقة مباشرة أو غتَ مباشرة بآراء واتجاهات أصحابها، كما ]تنضوي[ تحتها توجيهات إيديولوجية من العلمية، 
 46نوع معتُ.'' 

على  جير يضفي الطابع الإيديولو إلى أف ''كل نظرية وكل منظّ  (Alvin Gouldner)ذهب  تهمن جه
ا طبيعة فنية خالصة وخالية من الإيديولوجيا   الكثتَوف ''ذاتضقيقة الاجتماعية''، بل حتى اتظنهج الذي يعدّ 

بافتًاض أنه يتصل فقط بطرؽ استخلاص اتظعلومات اتظوثوؽ بها عن العالم، وترع البيانات ]وبناء[ 
هو شيء أكثر من ذلك لكونه يختلط عادة بالافتًاضات   ،الاستبيانات و ]تصميم العينات[ وتحليل النتائج

علم الاجتماع على حة فيما يتعلق بماهية العالم الاجتماعي... لا يحتوي الإيديولوجية الواضذات الطبيعة 
افتًاضات اتظنهجية فقط، ولكنه يحتوي أيضا على افتًاضات تغاؿ ذات طبيعة إيديولوجية تتعلق بتصوراته 

 المجاؿ التي تتعلق بتصوراته الأساسية فيما يتعلق بطبيعة موضوع البحث، وماهي خصائص المجالات المحددة
  47التي يدرسها.''

لنظرية الفلسفة الإدارية لػػ  وضيح الطابع الإيديولوجيسنحاوؿ فيما يأتي تمن هذا اتظنطلق،        
(Douglas McGregor)  ونظرية الدافعية لػػػ(Rensis Likert)  اعام طابعا واقع الأمروإف كاف في 

ظاهر التطور اتضديث الذي طرأ على حركة تظ''انعكاسا  هذا الاتجا  الذي يعدّ . اتظوارد البشريةلاتجا  
  48العلاقات الإنسانية؛ وإف كاف هذا التطور نظريا، فهو في الوقت نفسه تطور إيديولوجي لنظرية التنظيم.''

ت منحى سلوكيا في تفستَها وتحليلها للتنظيم على أنها تؿيدكن النظر إلى تؼتلف النظريات التي       
التايلورية مع ظروف الصراع الجديدة في لرال الإنتاج حفاظا على أرباح تكييف تػاولات رامية إلى 
    القيام بثورة راديكالية ''وأصحاب الدشروعات الصناعية ومنظمات اأسعمال، بدلا من ومصالح الرأسماليين 

 ''أو تغيير جذري لعملية العمل.
ارتبطت هذ   إذلرئيسة في علم اجتماع الغربي، أثرّت الإيديولوجيا في نظرية التنظيم واتجاهاتها القد ''      

أصحاب رؤوس الأمواؿ وأصحاب اتظشروعات  ةبإيديولوجي - نشأتها أو في تطورها سواء في -النظرية 
الرأتشالية اتطاصة، السّاعتُ إلى تحقيق فائض القيمة والربح، وإلى استغلاؿ العماؿ؛ وتعكس نظرية التنظيم 

  49''أيضا المحاولات اتظتكرّرة من جانب الرأتشاليتُ للدفاع عن مصاتضهم في نطاؽ النظاـ الاجتماعي القائم.
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علم الاجتماع الغربي وطرائق التنظتَ فيه لطاتظا ارتبط مر مدعاة للغرابة، فأنه ليس في الأ اتضقو  
ارتباطا وثيقا بالإيديولوجية البرجوازية، وهذا ما جعله ''علما وضعيا، تػافظا وطبقيا يجتهد في المحافظة على 

ب اتظشروعات الوضع القائم وتدعيم مصالح الطبقة اتظسيطرة في المجتمع، وهي الطبقة الرأتشالية وأصحا
اتطاصة.'' وإذا كانت اتضاؿ كذلك بالنسبة لعلم الاجتماع بصفة عامة، فإف نظريات التنظيم بمختلف 

 في الأسطر الآتية: إيضاحهوهذا ما سنحاوؿ   50توجهاتها تعد من أكثر الفروع السوسيولوجية تأثرا بالإيديولوجيا.
في التًكيز على  –العلاقات الإنسانية  ثيمثل باحمثلهم  -لسلوؾ التنظيمي رو اتجا  ابالغ منظّ       

اتطصائص الدافعية للعاملتُ، والتقليل من شأف اتطصائص اتظعرفية، مقتًحتُ حلا واحدا تصميع اتظشاكل 
  هذا الافتًاض مرجعو التنظيمية بصرؼ النظر عن تباين الظروؼ الاقتصادية أو الثقافية أو التكنولوجية، 

الصراعات البنائية، وعدـ الرغبة في التعرؼ على بعض اتصوانب  ىأنه ''يدكن للنوايا الطيبة أف تتغلب عل
 اتظفيدة للصراع.''

وإذا عدنا إلى وجهات نظرهم عن كوف اتضوافز اتظادية غتَ كافية لوحدها للتحفيز ودفع العاملتُ إلى       
؛ ولكن النظر إلى النظاـ الرأتشالي باعتبار  ليهالا غبار عتؾاز، فإنها صحيحة و زيادة معدلات الأداء والإ

، تؤدي إلى زيادة وجهة نظر إيديولوجية تبريرية في الدقام اأسوليعد  ''وأساسيا للإنتاج اتصماعي''شكلا ثابتا 
 استغلاؿ أرباب العمل للعماؿ.

العمل في المجتمع إلى أف تػاولة إضفاء الصبغة الإنسانية على  (Gerard Hofstede)ذهب       
فقد طرأت الكثتَ من التغتَات البنائية على تنظيم العمل،  ،الرأتشالي، هي جزء من الثورة الصناعية الثالثة

 أفسحت المجاؿ للاستقلاؿ الذاتي للأفراد وبحثهم عن التقدير واتظكانة والإشباع.
هذ   (Douglas McGregor)و (Chris Argyris)، (Frederick Herzberg)وأكدت كتابات كل من  

تغالا خصبا للتجارب والأبحاث الإمبريقية في أوروبا والولايات  أنسنة العملمفهوـ  لشكّ إذ  التغتَات.
إضفاء الطابع حاوؿ أصحابها ''ألفي مرجع ودراسة  كتب العمل الدولي؛ فقد أحصى ماتظتحدة الأمريكية

 0699)يتضاعف كل تسس سنوات في الفتًة اتظمتدة ما بتُ  هذا العدد، وكاف  العملعلى  ''الإنساني

  ؛ وهو ما يدؿ على أف مستوى انتشار ظاهرة الأنسنة كاف كبتَا.(0691و
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كانت هذ  التجارب والدراسات والنظريات تدثل بالفعل تحديا للأوضاع  إلى أي درجةولكن       
لى فشل للحكم ع هذ  التجارب والابتكارات تكفيهل و  ؟ائمة آنذاؾ في المجتمع الرأتشاليالصناعية الق

  ؟مبادئ الإدارة العلمية
: ''ماهو الدليل القوي على عدـ صحة الأفكار اتظاركسية عن حتمية (Braendgard)يتساءؿ وكما 

هذ  اتظوجة من الإصلاحات ويؤكدوف أف ... اغتًاب العامل، واستمرار ذلك الاغتًاب في المجتمع الرأتشالي؟
 اتناجحة على ما يبدو في ضوء اتظقاييس واتظعايتَ الإنسانية والاقتصادية، تضع نهاية لتبعالتي كانت 

ولكن هل  .لتحقيق القيم الإنسانية في العملالرأتشالية وتثبت أف اتظنافسة في السوؽ الرأتشالية ليست معوقا 
 تؾاز ؟'' إيعتبر هذا تقييما مناسبا تظا تم 

، فهي حسبه قد بالز يفأساليب اتجا  السلوؾ التنظيمي  هو الآخر (Fritz Vilmar)وصف  
عت علاج اتظشاكل التنظيمية التي تؤثر بشكل سلبي كبتَ على اتصوانب الإنسانية في العمل على زعمت وادّ 

بينما لم تحرص على هذا  ؛ العمل، والضبط والتحكم اتطارجيغرار الاستغلاؿ، واتظعاناة البسيكوفيزيقية في
، إذا لم تكن تهتم سوى بمسألة الضبط اتطارجي. ومع ذلك ففي اتضالات الإمبريقية التي في الواقع الأمر

 تتًؾ في متناوؿ يد .ولا معايتَ   سعت إلى توضيح ضبط العامل وتحكمه في تػيط عمله، لم تكن أهداؼ العمل
الطابع الإنساني على ضفاء لإأف مشاركة العماؿ لا تزيد عن كونها تػاولة  (Ramsay) ويجزـ      

ا بمشاركة العاملتُ في الفتًات التي واجهت فيه الإدارة ، إذ ارتبط اهتماـعلاقات العمل الرأتشالية لا غتَ
ديدات اتظوجهة للته تهاأي أف هذ  الاتجاهات قد انبثقت عن استجاب .تحديا عماليا أو معارضة نقابية

تؤكد اتظشاركة  خططكل .. فضلا عن أفّ  إحباط الضغوط العمالية لتغيتَ اتظكانة. التي أدّت إلى، و تهالسلط
 تشات تؽيزة لإيديولوجية الإدارة.في كل مرة فلسفة واحدة مشتًكة تحمل 

الابتكارات الإنسانية في الستينات إلى رفض التقسيم التايلوري للعمل أو الفصل بتُ  ''لم تؤدِّ وهكذا       
إلى  (Mayo)اثل ميل تدُ اتجاىا تايلوريا جديدا، ة والذهنية، وإنما كانت هذ  الابتكارات اتظهارات اليدوي

عدـ رفض التقسيم التايلوري للعمل، بل تػاولة المحافظة عليه من خلاؿ الأشكاؿ اتصديدة للإقناع والإغراء 
  51في ظل الظروؼ اتظتغتَة لضبط العمل في المجتمع الرأتشالي.''

قد نمت من خلاؿ حركة العلاقات الإنسانية  اتجا  اتظوارد البشرية نظريات فّ السلمي فتَى بأأما علي       
قبل اتظوعد المحدد تعا بسبب  0621وانتهت سنة  0619اتظنبثقة من تجارب هاوثورف التي بدأت سنة 
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أهمية تلك  -د  في اعتقا –الكساد الكبتَ الذي عرفته الولايات اتظتحدة الأمريكية، وهو الأمر الذي يفسر 
لرجاؿ الإدارة ''حيث وجدوا فيها عصا  اكتشاؼلقد كانت بمثابة  ؛اتظبادئ التي نادت بها هذ  النظريات

سحرية تظعاتصة مشاكل الكساد والتغلب على عقبات الإنتاج والتسويق من دوف اتضاجة إلى استثمارات 
انية أدى إلى تنامي الاهتماـ ب العاتظية الثجديدة لم يكونوا قادرين على تدبتَها.''  كما أف اندلاع اتضر 

 للإيفاء بمتطلبات اتضرب وما بعدها. فرادبالأ
طالبة ''بضرورة معاملة العامل كإنساف وتهيئة جو العمل بشكل هي إذًا دواعي انتشار الأفكار اتظهذ        

  52مشاكل العمل.''يسمح له بتحقيق أهدافه الشخصية والاستعانة بالتنظيم غتَ الرتشي على حل 
قد حرص أنصار اتجا  السلوؾ التنظيمي على بلورة وتطوير تغموعة من القضايا التنظيمية لتتواءـ مع ل

التعديلات والتغتَات التي طرأت على اتظشروعات الإنتاجية الرأتشالية، وعلى الإيديولوجيا البرجوازية، 
وهذا ما جعل تلك القضايا  ؛انع والشركاتي أخذ يزحف إلى اتظصولتنجح في إيقاؼ اتظد النقابي الذ

فقد طالبوا بالإدارة الديدقراطية اتظبنية على القيم الإنسانية،  .أكثر من أي أمر آخرتبريرية وديماغوجية 
 الأسلوب الذي تتم به هذ  اتظشاركة. واشرحطبيعة هذ  الديدقراطية، ولا لم يوضّحوا  هموباتظشاركة العمالية، ولكن

بالنسبة إليهم ''مناخ الأفكار واتظعتقدات والاتصاؿ بغض النظر عن اتظكانة أو القوة،  تدثل الإدارة ديدقراطيةف
والقبوؿ بدلا من القهر.'' لأجل هذا ينصحوف رجاؿ الصناعة واتظشروعات الرأتشالية بأف لا يتهيبوا تطبيق 

مر يصب في مصلحة أرباب العمل،  اتظشاركة العمالية المحدودة في إدارة عمليات الإنتاج، ويؤكدوف أف الأ
كما يروف أف تقدـ الإنتاج الصناعي يستلزـ توسيع تغاؿ الإدارة، وتؾدهم يعمدوف في كل تحليلاتهم إلى 

 إثبات كوف ''النسق الرأتشالي يزيد من ديدقراطية الإدارة.''
ت الإنتاج حديث لإنجازا رجوازيب رد فعلمفهوـ الإدارة الديدقراطية ماهو سوى '' ولكن      

وهو النسق الذي  - ''زخرفة النسق التسلطي للإدارةروف البرجوازيوف ''، حيث يحاوؿ اتظنظّ ''الاشتراكي
باستخداـ عبارات وأساليب ديدقراطية وبعض اتظقاييس العملية التي توحي باتظماثلة  -يديز الإدارة الرأتشالية 

يدكن أف تزدهر وتتطور في مناخ غتَ ملائم تدثله علاقات قة للإدارة الديدقراطية، فهذ  الأختَة لا اتظطابِ 
 الإنتاج الرأتشالية.

دعوا إلى تطبيق مبدأ التفويض الكامل، باعتبار  أسلوبا أما إذا تناولنا متغتَ السلطة، فإننا تؾدهم قد       
ميكية ''لأنه يغتَ لتحرير الطاقات اتظبدعة للعاملتُ في كل اتظستويات التنظيمية، ولكونه أيضا عملية دينا



 

 
   الفلسفة الإدارية والدافعية تي لنظري نقدي تحليل: البشريةإيديولوجيا الفعالية التنظيمية في دراسات اتجاه الدوارد ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

                        

67 
 

تغاؿ أو دائرة مسؤولية اتظرؤوس وفقا تظرحلة التطور التي وصل إليها''، كما يروف أنه عندما يتطور التنظيم، 
فإف السلطة العليا تكوف في حاجة إلى أكبر قد تؽكن من اتظساعدة، وتتطلب الوحدات الفرعية اتظعقدة 

ع اتظهاـ والتنسيق بينها وتحقيق التكيف بتُ البيئة الداخلية بدورها مستويات أعلى من اتظهارة الإدارية لتجمي
والبيئة اتطارجية للمشروع. الأمر الذي يتطلب بطبيعة اتضاؿ وظيفة تفويضية من القمة إلى القاعدة، فيعمد  

 كل رئيس إلى طلب اتظشورة من مرؤوسيه في كل القضايا التي يكوف عليه اتخاذ قرارات بشأنها.
يقوم بوظائف '' (السلوؾ التنظيمي اتظوارد البشرية )اتجا  هذا الكلاـ من دليل على أف اتجا ولا يخفى ما في 

ثبات إمكانية تحقيق تكامل المجتمع الرأسمالي، أو بمعنى آخر إإيديولوجية لزددة، تتمثل مهمتها في 
    53''إمكانية تخفيف التناقضات والصراعات الداخلية في ىذا المجتمع.

 خاتدة:
للفعالية التنظيمية في  لنظريتْي الفلسفة الإدارية والدافعية الطابع الإيديولوجي النقدي تحليلأكد ال       

وارتباطه بتدعيم مصالح الرأتشالية الغربية، ولكن هذا لا يعتٍ بأي شكل من  اتجا  اتظوارد البشرية دراسات
 وتجاهل إسهاماته في إثراء اتظفاهيم والأساليب الإدارية. رفضا قاطعا ورفض مبادئه أهميته ؿ إنكارالأشكا

   ''فالاستخداـ الإيديولوجي والسياسي لنتائج الأبحاث السوسيولوجية لا ]يدثل[ شيئا لصدؽ هذ  النتائج
فقد تستخدـ نتائج أبحاث معينة في دعم الاتجا  المحافظ أو الاتجا  الراديكالي، ولكن هذا الأمر ، أو كذبها

 ''.بحاث والنتائج التي توصلت إليهافعنا بالضرورة إلى رفض مثل هذ  الألا يد
التي من شأنها تحستُ  والتدابتَ بعض الإجراءات عارضوفف أصحاب الأعماؿ قد يبأ الرأي القائلف      

أنه لا  على الرغم من، قد يكوف صائباداخل التنظيمات  لاؼواتط مظاهر الصراع وتقليل املتُأحواؿ الع
 صِرفة. أهداؼ سياسية تحقيقل مهاإمكانية استخدا يدكن نفي

التصوري لدراسة التنظيمات الذي يتجاهل مفهوـ  لن يكوف للإطارنهّ إلى أ تُبعض المحلل ويذهب       
الديدقراطية مشكلة  لاسيما معاتصة اتظشكلات التنظيمية وعمليات الصراع التنظيمي، سوى تػدودية في

هذا التصور قد المجتمع اتضديث. ولكن من الإنصاؼ أف لا نأخذ هذا القوؿ على إطلاقه، لأف الصناعية في 
54يكوف كافيا وموائما للحالات التي تقل فيها الصراعات البنائية أو اتصوهرية داخل التنظيمات.
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