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II .1.  مدخل نظري حول مدرسة العلاقات الإنسان�ة 
 تمهید: 

إلى    تهدف  التي  والأسالیب  النظر�ات  من  مجموعة  تمثل  والإنسان�ة  الإجتماع�ة  فهم المقار�ات 
ك�ف�ة تأثیر  الإنسان وتفسیره ضمن س�اقه الاجتماعي. یتمحور اهتمام هذه المقار�ات حول دراسة  سلوك  

والتفاعلات بین الأفراد. تعتمد  العوامل الاجتماع�ة على الأفراد والمجتمعات، و��ف�ة تكو�ن الهو�ة والثقافة  
الط�قات الاجتماع�ة، والثقافة، والهو�ة، هذه المقار�ات على مجموعة متنوعة من النظر�ات والمفاه�م، مثل  

توفیر رؤى متعددة وشاملة حول السلوك ال�شري والتفاعل الاجتماعي. و�التالي، تسعى هذه المقار�ات إلى  
 وتفاعلات المجتمعات.

 

II .1.1.  ماه�ة مدرسة العلاقات الإنسان�ة 
أن الحوافز الماد�ة هي ما یهم    افترضت جاءت هذه المدرسة �رد فعل للمدرسة الكلاس�ك�ة التي  

وهذا الفكر الإداري التقلیدي ساد خلال مرحلة ،    والإنسان�ةو�التالي إهمالها للعوامل الاجتماع�ة  ،  العاملین  
ا الفكر  علیها  �س�طر  �ان  الذي  العمل  علاقات  تطور  مراحل  بتر من  یهتم  الذي  العلمي  شید لتنظ�مي 

الأسالیب والطرق واله�كل التنظ�مي أكثر ما تهتم �العنصر ال�شري، غیر أن مدرسة العلاقات الإنسان�ة  
تفترض أن الإنسان مخلوق اجتماعي �سعى لعلاقات أفضل مع الآخر�ن انعكس ذلك على ��ف�ة تفسیر  
�آرائها   سلو�ه  في  و�تأثر  معها  �عمل  التي  المجموعة  مع  یتفاعل  المنظمة  في  فالفرد  الإنساني  السلوك 

والعطاء للبذل  �حفزه  الذي  هو  للجماعة  �انتمائه  الفرد  شعور  وأن  الحاجات    ،  ومعتقداتها  إش�اع  وأن 
تحالاجتما  في  الأساس  هو  الماد�ة  قبل  العلاقات    زیف ع�ة  مدرسة  توجهت  المنطلق  هذا  من  العاملین 

الإنسان�ة نحو تفسیر سلوك الفرد داخل المنظمة �التر�یز على دراسة الحاجات الاجتماع�ة والنفس�ة للفرد 
الأفراد  ،  العامل   �مشاعر  الاهتمام  المحرك  ،  مع  �اعت�ارها  الاجتماع�ة  الحوافز  دراسة  على  والتر�یز 
 . لقدرات العاملین  الأساسي

تعد نظر�ة العلاقات الإنسان�ة من النظر�ات الحدیثة التي ظهرت في بدا�ة الثلاثین�ات من القرن 
حین حدثت أزمة اقتصاد�ة واجتماع�ة في الو.م.أ و�انت نت�جتها على ال�احثین والمفكر�ن في  العشر�ن،  

للعمل   جدیدة  أسالیب  عن  لل�حث  الصناعي  الإنتاج  عن  ،  مجال  لل�حث  الأعمال  رجال  اهتمام  توجه 
مؤسسات   في  الیوم�ة  الممارسة  ومجال  العلمي  المجال  في  �جري  ما  بین  �الجمع  وذلك  جدیدة  نظر�ات 

ذلك   نتج عن  العلاقات    أسلوب الإنتاج،  على  یر�ز  للعمل  الأسلوب   الإنسان�ةجدید  من  بدلا  العمل  في 
 . 1التقلیدي في التر�یز على المنهج العقلاني للإدارة  

 
 .22ص  ، 2010الجزائر،    للكتاب، المؤسسة الوطنیة    ، الإدارةالاتجاھات الحدیثة في علم  عمار بوحوش،   1
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 :1ومن بین أهم العوامل التي ساهمت في ظهور مدرسة العلاقات الإنسان�ة والتي تتمثل في 

تزاید انتشار وقوة اتحادات العمال ومطالبتها �حقوق العمال مما أجبر أر�اب العمل على محاولة   -
 السابق. اهتماماتهم �العلاقات الإنسان�ة التي أهملت في 

وذلك �ساعدهم على المز�د من المطال�ة بتحسین ظروف   والثقاف�ة،تحسین أوضاع العمال الماد�ة   -
�ما في ذلك المشار�ة في اتخاذ القرارات �حیث لم تعد هذه المطالب تر�ز على الحوافز   العمل،

 سا�قا. الماد�ة التي �انت 
�حیث أص�حوا یهتمون �الجانب الاجتماعي والإنساني للعمال �ما تزاید   العمل،تطور رؤ�ة أر�اب   -

 الاجتماع�ة.الإدارة �خدمة المجتمع وحل المشاكل  اهتمام
لى ضرورة الاهتمام �التخصص وتقس�م  إتضخم حجم التنظ�مات الإدار�ة �منظمات الأعمال أدى   -

مما أدى إلى ظهور الاتصالات    المختلفة،بین الفئات والجماعات    إنسان�ةوظهور مشاكل    العمل،
 الرسم�ة. والتنظ�مات غیر 

إدار�ة   - �ق�ادة  للعمال  الحق�ق�ة  المشاكل  إدارات  العمال والمؤسسة ساهمت في  ثقافة  انتشار  ز�ادة 
 .أفضل وذلك �فتح المجال للعمال للمشار�ة في اتخاذ القرار

  إش�اع مما أفسح المجال أمام الإدارة للتر�یز على    الحدیث،ارتفاع مستوى المع�شة في المجتمع   -
 الأساس�ة. الحاج�ات النفس�ة والاجتماع�ة خاصة وأنه قد تم إش�اع الحاجات الماد�ة 

ز�ادة تكال�ف عنصر العمل، مما جعل الإدارة تبذل جهدها للاستفادة القصوى من هذا العنصر   -
 هاوثورن. الذي انطلق منه فر�ق ال�حث تجارب  الأساسو�ان ذلك هو 

مح�ط   - في  الأخرى  والجوانب  الإنسان�ة  العلاقات  بین  التوازن  العلاقات   العمل،عدم  أن  تبین 
لى ضرورة التر�یز على  عالإنسان�ة لم تحرز إلا على القلیل من الاهتمام مما جعل هناك حاجة  

وقد    العمل،أهم�ة العلاقات الإنسان�ة حتى یتحقق التوازن بینهما و�ین الجوانب الأخرى في مح�ط  
توج�ه   طر�ق  عن  الوضع  تصح�ح  على  وعملت  التوازن  عدم  من  الحالة  هذه  الإدارة  لمست 

 الإنسان�ة. الاهتمام والدراسات نحو العلاقات 
ت شجعت على تنم�ة وتحسین العلاقا  للأفراد من الأس�اب التي  التعل�مي والثقافيارتفاع المستوى   -

  �ن و�ان من بین العمل التي أدت إلى فشل التجر�ة الإنسان�ة التي خاضها رو�رت أو   الإنسان�ة،
الإنسان�ة    إنجلترافي   العلاقات  أسالیب  مع  الصح�ح  التجاوب  القدرةعدم  الاتصال    مثل:  على 

الق�ادة أو �خضعون    المشار�ة،والقدرة على   �قبلون أي نوع من  وفي نفس الوقت لم �عد الأفراد 

 
تخصص علم الاجتماع   ماجستیرمذكرة تخرج لنیل  ،الوظیفيفي تحسین الأداء   ودورھافي محیط العمل  الإنسانیةالعلاقات  مریم، لنصاري  1

 . 21ص  ، 2013-2012  والعمل، التنظیم 
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والإكراه  الضغوط  من  نظام  واعی ،  لأي  أص�حوا  الق�ادة  ی بل  صفات  بتوفر  �طالبون  �حیث  ن 
 والمشرفین.الصح�حة في المدیر�ن 

 
 
 
 
 
 
 
II .2.1. م�ادئ مدرسة العلاقات الإنسان�ة  

 : 1تتمثل م�ادئ مدرسة العلاقات الإنسان�ة ف�ما یلي
: هــذا �عنــي أن یــؤمن الــرئ�س أو المــدیر �ــأن لكــل فــرد شخصــ�ة فر�ــدة �جــب الإ�مــان �ق�مــة الفــرد -

هـــا مـــن منز احترامهـــا وأن الفـــرد العـــادي قـــادر إذا أت�حـــت لـــه الفرصـــة أن �فكـــر تفكیـــرا موضـــوع�ا 
وأنــه قــادر أن �صــل إلــى قــرارات رشــیدة قائمــة علــى أســس  �بیــر،الاعت�ــارات الشخصــ�ة إلــى حــد 

 مشكلات.علم�ة سل�مة ف�ما �عترضه من مواقف أو یبرز أمامه من 
و�ن�ــع هــذا مــن الإ�مــان �ــأن العمــل الجمــاعي إحــدى وأكثــر ق�مــة مــن العمــل المشــار�ة والتعــاون:  -

فـإن  ف�ـه،وحین یتاح الجـو المناسـب لجماعـة مـا لمناقشـة أمـر مـن الأمـور أو ت�ـادل الـرأي   الفردي،
واتخاذ قرار �شأنه تكـون أفضـل  وملا�ساته، أ�عاده،وتحدید    الموضوع،قدرة هذه الجماعة على فهم  

 خبرات.مما لو ترك الأمر الاجتهادات الفرد�ة مهما بلغ هذا الفرد من تفوق ومهما اكتسب من 
ل أفـراد التنظـ�م الإداري معاملـة تتسـم و و�عنـي هـذا أن �عامـل المـدیر أو المسـؤ   المعاملة:العدل في   -

قـدرات الأفـراد و�مكانـاتهم ومـواهبهم  إطـاروذلـك فـي  والمحا�ـاة،والعدل �عیـدة عـن التحیـر   �المساواة،
 قدرات.ف�ما وهبهم الله من  فاوتهموت الأفراد،و��مانا �مبدأ الفروق الفرد�ة بین 

ــو�ر: - ــدیث والتطـ ــدیل  التحـ ــو أي إلـــى التعـ ــتمرة إلـــى النمـ ــة مسـ ــ�م الإداري فـــي حاجـ ــو�ر، التنظـ والتطـ
الإداري هو الذي �حقق ذلك عن طر�ق نموه وتفاعله واكتساب عـادات سـلو��ة فـي مجـال   والجهاز

 والممارسة.العلاقات الإنسان�ة تنمو �الخبرة 
 أما أهم الم�ادئ الواجب توفرها بین العاملین والتي تبنى علیها العلاقات الإنسان�ة فهي: 

 المسؤول�ة.: وهي صفة لابد من توفرها في المدراء وأصحاب التواضع -
 معه.ل الجید لابد أن �ختار من أسالیب التشج�ع ما یناسب العاملین و فالمسؤ التشج�ع:  -

 
تــم  ، UNIV.SETIF2.DZ، محاضــرات نظریــات التنظــیم والتســییر، علــى الــرابط مدرســة العلاقــات الإنســانیةانظــر موقــع جامعــة ســطیف،  1

 .  10:00، على الساعة  10/02/2024بتاریخ   طلاع علیھالا
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 منهم.شجع العاملین على العمل الجماعي وأنه واحد �ل أن و لابد على المسؤ التعاون:   -
أهم�ة �بیرة في العمل حیث أنه التشاور �عمق جو العلاقات الإنسان�ة من خلال   للشورى   الشورى: -

مما یؤدي إلـى تحقیـق الرضـا والطمأنینـة  معه،ل والعاملون و توثیق را�طة الألفة والمح�ة بین المسؤ 
 المطلو�ة.والعمل على تنفیذه �الصورة  القرارات،التي تؤد�ان إلى سرعة تقبل 

 الإنسان�ة.: إن الموضوع�ة والابتعاد عن التحیز من أهم الصفات العدالة -
 منه.فلابد للمسؤول أن یتحلى �السلوك الراقي ل�كون قدوة لمن هو أدنى  القدوة الحسنة: -
 الآخر�ن.إن الشعور �المسؤول�ة یؤدي إلى الإحساس �الإیثار وحب  المسؤول�ة: -
 الإنسان�ة. فالرحمة بین العاملین في مجال العمل تعتبر من أهم ر�ائز العلاقات  الرحمة: -

 
II .3.1.  نظر�ات مدرسة العلاقات الإنسان�ة 

 مساهمات رو�رت أو�ن .1
للنس�ج       مصانع  عدة  في  ناجحا  مدیرا  أو�ن"  "رو�رت  القرن    �إسكتلندا�ان  أوائل  ذلك  19في  وفي   ،

یوم�ا مع    ة ساع  13الوقت �انت ظروف العمل والمع�شة للعاملین سیئة للغا�ة وساعات العمل في حدود  
استخدام الصب�ة دون العاشرة للعمل داخل المصنع ..كان "أو�ن "یرى أن وظ�فة المدیر هي إعادة تشكیل  

ل للعاملین ومتجر لب�ع السلع �أثمان  ضفأهذه الظروف حیث بدأ في تحسین ظروف العمل و�ناء مساكن  
ساعات یوم�ا مع رفض تشغیل الصب�ة دون العاشرة ومن ذلك  10رخ�صة �ما خفض ساعات العمل إلى  

للأفراد   الإنساني  �الجانب  یهتم  �ان  أو�ن"  "رو�رت  أن  �انوا   ابینم  ،العاملینیتضح  المدیر�ن  زملاءه 
وقد ر�ز "أو�ن" على أن أفضل استثمار للمدیر هو  ،  �ستثمرون أموالهم في إجراء التحسینات التكنولوج�ة

و ما أطلق عل�ه "الآلات الح�ة " على أساس إن توفیر ظروف عمل مناس�ة للأفراد  أفي العاملین أنفسهم  
  .1والاهتمام بهم سوف یؤدي �الضرورة إلى ز�ادة الإنتاج والأر�اح 

 2إسهامات ماري فولیت  .2
فلسفتها       تتلخص  العلم�ة،  الإدارة  مرحلة  عا�شت  �ما  الإنسان�ة  العلاقات  لحر�ة  المؤسسین  من  تعد 

الإدار�ة �اعت�ار أن الإنسان �جد طب�عته الحق�ق�ة وحر�اته من خلال نشاط المجموعة الذي هو عضو فیها  
الوظ�فة العلاقات   وأن  تنظ�م  خلال  من  یتطوروا  حتى  للأفراد  فرصا  توفر  أن  هي  للمنظمة  الحق�ق�ة 

 ثروات ماد�ة.الإنسان�ة، والنشاط ین�غي أن �ض�ف ق�ما للعلاقات الإنسان�ة مثلما تض�ف  
تحفیزهم       �جب  و�نما  فقط  الأوامر  إملاء  ل�س في  المدیر�ن  لدى  والقوة  الحق�ق�ة  السلطة  أن  ترى  �ما 

وأن التعامل والتكامل بین الأفراد هو الأساس المرغوب    طواع�ة،لقبول القرارات والأوامر عن    واستمالتهم

 
 .  15:30، على الساعة 15/02/2024، تم الاطلاع علیھ في  www.startimes.com أسیر الذنوب ، مدرسة العلاقات الإنسانیة ،    1
2    https://almarsal.com  18:00، على الساعة   02/2024/ 17تم الاطلاع علیھ في  . 

http://www.startimes.com/
https://almarsal.com/
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المرؤوسین   مع  �التعاون  والتزاماته  مهامه  تأد�ة  على  تدر��ه  �جب  المدیر  أن  حیث  المشكلات  لحل  ف�ه 
 كفر�ق متكامل لإنجاز الأهداف المشتر�ة.

   بها:من الأفكار والم�ادئ التي نادت     
 �جب أن �ستند التنظ�م على وضوح الهدف لكل الأطراف حتى یتعاونوا على تحق�قه. -
 .والتعاون بل �فضل استخدام سلطة الإقناع  ،والعقاب لا �جب استخدام سلطة التهدید  -
التنظ�م    - أسلحة  أحد  هو  بین    و�تم التنسیق  خاصة  الاتصالات  أنواع  مختلف  تفعیل  طر�ق  عن  ذلك 

 الوحدات التنظ�م�ة. 
 .والعمال�جب أن یتوفر الاحترام بین الإدارة  -

 
 

 مایو: إسهامات التون  .3
مایو    نفس    التون  عالم  یوم    واجتماعهو  �استرال�ا  ادیلاید  مدینة  في  ولد  سنة    26أسترالي،  د�سمبر 

عمل �أستاذ محاضر �جامعة �و�نزلاند    بر�طان�ا،في جیلفورد    1949سبتمبر سنة    7یوم    وتوفي ،  1880
هارفاد 1923  إلى  1911من   مدرسة  في  المهن�ة  ح�اته  معظم  لكنه قضى  بنسلفان�ا،  جامعة  في  ثم   ،

 .الصناعيحیث عمل �أستاذ في ال�حث  )،1947-1923للأعمال (
�ان �عتبر أن ال�عد النفسي له تأثیر �بیر على التعب    ،الإنسان�ةكان شخص�ة �ارزة في مدرسة العلاقات  

الهوثورن   بتجارب  مایو  التون  اشتهر  حیث  ق�اسه  �صعب  في    وقد الذي  تمت  لأنها  الاسم  بهذا  سمیت 
الفترة مابین   الینوي الأمر�ك�ة، وذلك في  -  1924مصانع هوثرون في شر�ة وسترن إلكتر�ك في ولا�ة 

استمرت إلى الثلاثین�ات من القرن الماضي، ور�زت تلك التجارب على العوامل التي تتعلق    والتي  1927
 �الإجهاد والأجور، والظروف المح�طة �مكان العمل. 

 : 1یلي ا  ف�م تمثلت  بتجارب  "مایو إلتون   "قام    
 العلماء توصل للفرد، الإنتاج�ة الكفاءةو  الإضاءة، كم�ة بین العلاقة لاكتشاف :الأولى التجر�ة •

 التي المعنو�ةو  ،النفس�ة الحالة وهو ألا الماد�ة الظروف من وأعمق أخطر،  عامل هناك أن إلى
 .العمل في الفرد  علیها �كون 

 كل أن إلى التجر�ة توصلت  وقد  الفرد، إنتاج�ة على العمل جدول أثر لاكتشاف :الثان�ة التجر�ة •
 الجدول حسب  العمل أعادوا فلما الإنتاج، معدل في ز�ادة �صاح�ه  العمل جدول على رأ�ط  تعدیل

 یثبتوا لم و�ذلك الإنتاج، معدل  �ارتفاع �فاجئون  بهم ذا�و  الإنتاج، في هبوطا توقعوا الأصلي
 .الإنتاج معدل في التغیرو  العمل، جدول في التغیر بین واضحا ارت�اطا

 
 . 8ص  ، 2022 ، 14العدد  ، 3المجلد  والاجتماعیة،  الإنسانیةمجلة الباحث في العلوم   ، الإنسانیةالعلاقات مازن سلیمان الحوش،   1
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 التجر�ة هذه نتائج من اتضح وقد  الفرد، و�نتاج�ة الأجر، كم�ة بین العلاقة لإ�جاد  :الثالثة التجر�ة •
 .واضحة غیر علاقة الإنتاج�ة الكفاءةو  الأجور، بین العلاقة أن

 لياحو  الم�حوثین مع ال�احثون  هارا أج التي للمقابلات  كان فقد  المقابلة، أهم�ة في :�عةراال التجر�ة •
 طب�ع�ا منفذا الطر�قة هذه أن العمال واعتبر العمال،ات  معنو� رفع في   كبیر أثر عامل 1600
 .�حر�ة الإدارة إلى شكواهم لإظهار

 التجارب  على المشرفون  ىرأ  لقد   :الرسم�ة غیر  العمال جماعات  اكتشاف :الخامسة التجر�ة •
 إلى  ألتجا وقد  الإنتاج، معدل على كمجموعة د راالأف سلوك أثر لاكتشاف خامسة تجر�ة ءجراإ

 د راأف أن لاحظوا قد  السا�قة التجارب  في  المشرفون  و�ان كثب، عن  العمال سلوك ملاحظة
 كوحدة، المجموعة تشاء ك�فما الإنتاج لتوج�ه رسم�ة غیر تنظ�مات  تكو�ن إلى �میلون  المجموعات 

 14 العمال من  مجموعة التجر�ة هذه على المشرفون  اختار .حده على فرد  كل رغ�ة حسب  ول�س
 ال�احثون  بدأ وقد  1932 سنة   مايي  ف وانتهت  1931 سنة نوفمبر في  التجر�ة وأجر�ت  ،عامل

   .عملهم أثناء ال�حث  عینة عن الب�انات  بتسجیل
 توصل مایو من خلال تجار�ه إلى النتائج التال�ة:   وقد 

ش�ه  - �علاقات  ترت�ط  وجماعات  تنظ�مات  تكو�ن  إلى  �میلون  ما  منظمة  في  العاملین  الأفراد  إن 
 الرسم�ة، و�كون لهذا التنظ�م خصائصه واتصالاته غیر    بینهم،رسم�ة أي تنظ�م غیر رسمي ف�ما  

�حدث  قد  العكس  أن  إلا  الإدارة  الرسم�ة مع ر�ات  التنظ�مات غیر  هذه  آراء ورغ�ات  تتفق  وقد 
 .على سیر العمل و�ؤثر

إن التنظ�م ع�ارة عن تلك العلاقات التي تنشأ بین مجموعات من الأفراد ول�س مجرد وجود عدد    -
تعمل   التي  المجموعات  أفراد  �اقي  عن  المترا�طین  غیر  المنعزلین  الأفراد  إن    معها،من  بل 

  المجموعات.تصرفات الفرد وأنماط سلو�ه دائما تتأثر �قرارات هذه 
الطاقة   - تحددها  لا  العامل  یؤدیها  التي  العمل  لطاقته    �ولوج�ة،ز الفیكم�ة  ط�قا  تحدد  و�نما 

 . الاجتماع�ة
II.4.1 .الكلاس�ك�ة والمدرسةبین مدرسة العلاقات الإنسان�ة  أوجه الاختلاف   

 الإنســان�ة،والعلاقــات  الكلاســ�ك�ةســلوب التفكیــر بــین النظر�ــات أالاختلافــات الجوهر�ــة فــي منطــق و 
 :1الآتيعلى النحو  إ�جازهاو�مكن 

�اعت�ــاره المحــدد الأساســي لكم�ـــة  الإنســانعلــى الجانــب الفســـیولوجي مــن  الكلاســ�ك�ةتر�ــز النظر�ــات . 1
ــتط�ع الق�ــــام  ــل التــــي �ســ ــا،العمــ ــة العلاقــــات  أنفــــي حــــین  بهــ ــان�ةحر�ــ ــل هــــذا الاعت�ــــار  الإنســ تكــــاد تهمــ

 الإنسان�ة.الف�سیولوجي وتر�ز على ال�عد الاجتماعي والنفسي للعلاقات 

 
 .70،  69  ، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، صإدارة الوقت ومدارس الفكر الإداري شوقي عبد الله،   1
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تحفـز  أنت الاقتصاد�ة هي الجواهر الوحیدة التـي �مكـن آالأجر والمكاف أن الكلاس�ك�ةتعتبر النظر�ات .  2
�مــا �طلــق  أوالحــوافز غیــر الاقتصــاد�ة  أنتعتبــر  الإنســان�ةالعلاقــات  أنفــي حــین  الإنتــاج،العامــل إلــى 

 .الإنتاجعلیها الحوافز المعنو�ة تلعب دورا هاما في تشج�ع العمال على 

ــاه . 3 ــ�كي�فتـــرض الاتجـ ــة  أن الكلاسـ ــیدة،العامـــل آلـ ــه نحـــو تحقیـــق أهـــداف  رشـ ــلو�ه موجـ ــإن سـ ــالي فـ و�التـ
 الإنســانيالاتجــاه  أنلكننــا نجــد  ممكنــة،وأنــه فــي ســلو�ه الرشــید �ســعى إلــي تحقیــق أقصــى منفعــة  محــددة،
 إلــىوهــو یتكــون مــن تر�یــب نفســي واجتمــاعي وحضــاري معــین  یتجــزأ،علــى انــه �ــائن لا  الإنســان�صــور 

وان الإنســان �ســعى إلــي إشــ�اع حاجــات مختلفــة ل�ســت �لهــا ماد�ــة بــل منهــا  الفســیولوجي،جانــب التكــو�ن 
 .المعنو�ةأ�ضا الحاجات 

الاتجاه  .  4 الع  الكلاس�كيیر�ز  وتقس�م  التخصص  أهم�ة  افتمل،  على  على  الكفاءة   أنراض  وتقوم 
تقس�م    ترتفع  الإنتاج�ة العكس من هذا فإن    التخصص،و�لما زادت درجة    للعمل،مع �ل    الاتجاه وعلى 

 .الأداءیرى في التخصص المطلق الكامل أساسا لرفع �فاءة  الإنساني لا
II .4.1. الانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات الإنسان�ة  

 :  1هناك مجموعة من الانتقادات التي وجهت إلى العلاقات الإنسان�ة أهمها ما یلي 

تبلورت فیها معالم    هاورثون جاءت دراسات   - الشهیرة التي أجراها مایو في فترة تار�خ�ة، لم تكن 
ولاس�ما دراستها لط�قة العمال نظرا لأنهم �انوا من الجیل الأول والثاني    �عد،المشكلات الصناع�ة 

المهاجر�ن   المدن    ن الر�فییمن  واقع�ة عن وضعهم في    الصناع�ة،إلى  انط�اعاتهم غیر  فجاءت 
مؤسساتهم ورأیهم في ق�اداتهم الذین شككوا مس�قا في نوع�ة الولاء لهؤلاء العمال نحو مصالحهم  

  للعمل.وقدراتهم 
أي   نهایتها،لم تعطي اهتمامات أصحاب نظر�ة العلاقات الإنسان�ة بدء من جمهور مایو حتى   -

نوع من الأهم�ة لوجود الصراع بین الأفراد والأشخاص والجماعات داخل مؤسسات العمل والإنتاج  
أو ظهور ق�ادات مهن�ة غیر    السل�م،السلبي والإشراف الإداري غیر    الاتصال ولظهور أنماط في  

 متخصصة.

المؤسسات   - داخل  الاجتماعي  الإش�اع  أهم�ة  على  الإنسان�ة  العلاقات  أصحاب  جهود  ر�زت 
نحو العمل والجماعة وظهور التنظ�مات غیر    الانتماءالصناع�ة وذلك عن طر�ق إ�جاد نوع من  

أخرى مثل آفاق المكافأة وز�ادة الأجور وتوز�ع الدخل   اقتصاد�ةالرسم�ة دون التر�یز على أ�عاد  
 والأر�اح. 

 
 9،  8، مرجع سبق ذكره، ص العلاقات الإنسانیةمازن سلیمان الحوش،  1
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وذلك عن طر�ق التر�یز على العلاقات   مستمرة، اهتم مایو وزملاؤه بدراسة آفاق التكامل �صورة   -
العمل   وتنظ�مات  المؤسسات  داخل  ولم الاجتماع�ة  اللاتكامل    الصناعي،  آفاق  على  یر�ز 

 المحافظ.واللاتوازن هذا ما جعلها تندرج تحت التأثیر الإیدیولوجي  

�العلاقات   - العلاقات الإنسان�ة ما �عرف عموما  داخل    الصناع�ة،لقد أهملت دراسات  التي توجد 
والمؤسسات   العمل  النقا�ات    الصناع�ة،تنظ�مات  تلع�ه  الذي  �عض    العمال�ة،والدور  �استثناء 

اهتمامات   في  تمثلت  النقا�ات  هذه  بدراسة  اهتمت  التي  وارنرالجمهور  �حوث   فقط،  وایت  أما 
 هاوثورن لم تشر إلى دور النقا�ات عامة. 

جاءت تصورات أصحاب العلاقات إلى دراسة مشكلات العمل داخل المؤسسات أو المصنع فقط   -
�المجتمع الخارجي أو النسق الاجتماعي الأكبر   ولم تعطي اهتماما ملحوظا إلى علاقة المصنع 

التحلیلات السوسیو   ف�ه،الذي تع�ش   س�كولوج�ة ر�زت على معالجة قضا�ا    -�ما أن �ثیر من 
القضا�ا لا �مكن تفسیرها إلا في ضوء علاقة   المصانع، ولمداخل�ة في   إلى أن مثل هذه  تشر 

 �كل.المصنع �المجتمع المحلي 

التنظ�مات   - في  المشكلات  دراسة  على  ر�زت  وأغفلكذلك  نظر�ة    ت الصناع�ة،  أساس�ة  قواعد 
 الدراسات.وذلك لغ�اب الأمور التنظ�م�ة التي تواجه هذه  هامة،ومنهج�ة  

 :  1لمدرسة العلاقات الإنسان�ة نجد ما یلي بین جوانب القوة  ومن

 مثل التنظ�م سةراد  في الأولى للمرة اجتماع�ة مصطلحات  واستخدام اجتماعي كنسق التنظ�م سةراد  -
 في  أساس�ة لبنة بوضع أش�ه الإنسان�ة العلاقات  مدرسة إسهامات  تكون  و�هذا  "الاجتماعي الرجل"

 .�عد  معالمه تكتمل لم بناء
 أكثر وذلك التنظ�م ببیئة المتعلقة �الب�انات  الإمداد  في ءراإث أكثر مدخلا �عتبر السلوك على التر�یز -

 ومعرفة د راالأف عقول في للدخول وحاجته سته،راد  صعب ت الذي الفعل  سةراد  على التر�یز من
 على للحصول  هاما مدخلا الإنسان�ة العلاقات   مدرسة قدمت  لهذاو  .مشاعرهمو  تفكیرهم أسالیب 
 .الصدق من كبیر �قدر تتصف  التي الكم�ة الب�انات 

 ءراإث إلى أفضى مما الإدارة مجال في �خاصةو  الإجتماع�ة الحاجات  مجال في المعرفي ءراالإث -
 .الإدارة مجال في الإنسان�ة العلاقات  مداخل على وشمولها التنظ�م  سةراد  في الإدار�ة النظر�ة
 بتجارب  ممثلة التنظ�م مشكلات  سةراد   في الإنسان�ة للعلاقات  الكلاس�ك�ة المدرسة بدأت  فعندما

 موقع في  الإجتماع�ة  العلاقات  على الإنتاج�ة الأسالیب  تأثیر سةراد  الأساسي هدفها كان  هورورن،
 ل�كونوا د راالأف حاجة هو الكلاس�ك�ة المدرسة ه�عل قامت  الذي الأساسي الغرض  و�ان .العمل

 
  23ص ،  1976مصر، القاھرة،  ،  1ط للطباعة،  التجارة كلیة ،التنظیم في الإنساني السلوك شھیب،  علي محمد  1
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 تحدید  عند  �مكان الأهم�ة من الإجتماع�ة الحاجات  أنو  ،وقو�ة متماسكة  جماعات  في أعضاء
 الأنساق ومحددات  طب�عة �فحص  السلوك علماء  اهتم الإطار هذا ضمنو  العمال، واتجاهات  سلوك

 النظر�ات  حال�ا هامة تتضمنها اجتماع�ة ت رامؤش استخلصوا أن او واستطاع للمصنع، الإجتماع�ة
 .التنظ�م سةراد  في الحدیثة الإدار�ة

 الإنسان�ة العلاقات  مدرسة اهتمام خلال فمن  الرسمي، غیر التنظ�مو  الجماعات  سةرابد  الاهتمام -
 سةراالد  قدمت ، التنظ�مي السلوك تفسیر في التنظ�م داخل ودینام�كیتها  الجماعةو  الفرد  سةرابد 

 و�ما ،التنظ�م نظر�ة �ثراءو  الرسمي غیر التنظ�م  سةراد  في مداخل الإنسان�ة العلاقات  في الحدیثة
 التنظ�م  في لنظر�ة التوصل في محاولة (1966) كاتز و كان إسهامات  تبرز الصدد، هذا يف أشرنا
 .الرسمي غیر
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II .2.   مدخل نظري حول المدرسة السلو��ة 
II .1.2.  ماه�ة المدرسة السلو��ة 

 ظهرت المدرسة السلو��ة �ردة فعل على أفكار رواد المدرسة الكلاس�ك�ة وخاصة تلك الأفكار     
في  الخلل  هذا  لتعالج  المدرسة  هذه  فجاءت  المنشأة،  في  العامل  ال�شري  العنصر  إلى  بنظرتها  المتعلقة 
الفكرة   و�انت  العامل،  الإنسان  وق�مة  أهم�ة  على  وللتر�یز  الأعمال،  المنظمة  داخل  الإنسان�ة  العلاقات 
الأولى التي قامت علیها المدرسة السلو��ة : إن المنظمة مكان للعمل والح�اة، و�ن العمل هو سنة الح�اة،  
هذه   فإن  وعل�ه  المنظمة،  منها  تتكون  التي  الأساس�ة  والوحدة  الإنتاج�ة،  العمل�ة  محور  هو  والإنسان 
المدرسة سعت إلى دراسة سلوك الفرد والجماعة أثناء العمل، وتفسیر هذا السلوك ودوافعه، �ما سعت إلى  

 معرفة تأثیر المجتمع وحاجاته غیر المش�عة على سلو�ه.
المدرسة السلو��ة هي مدرسة علم�ة تطب�ق�ة تقوم على وضع فرض�ات عن السلوك التنظ�مي وأثره       

 على الإنتاج�ة ثم فحص هذه الفرض�ات �أسلوب علمي وتطبیق النتائج في مح�ط العمل.
مع�ار�ة تقوم على معاییر تهدف إلى تطبیق الأ�حاث السلو��ة في مجال العمل    أ�ضا مدرسة  وهي     

�غرض إحداث تغییر في اتجاهات سلو��ة محددة، فهي لا تكتفي �الجانب الوصفي بل تحاول التأثیر في  
 السلوك الإداري من أجل حل مشكلات العمل �رفع �فاءة التنظ�م. 

II .2.2.  م�ادئ المدرسة السلو��ة 
  : 1تتمثل الم�ادئ التي تقوم علیها المدرسة السلو��ة في العناصر التال�ة    

 هذه  خلال من سلو�ه تحلیل ثم شامل �شكل  للفرد  والسلو��ة والاجتماع�ة النفس�ة الأ�عاد  أخذ  -
 العلوم  بنتائج ذلك في متأثرة وهي الفرد، لسلوك العلم�ة سةراالد  على تعتمد  أنها أي الأ�عاد،
 وحق�قة دوافع  لفهم وسیلة أفضل �اعت�ارها للسلوك الخارج�ة المظاهر على تر�ز التي السلو��ة

 . السلوك هذا
 للحوافز  شامل نظام اعتماد  الإدارة من یتطلب  مما الإنسان، سلوك تشكیل في الحاجات  أهم�ة -

 .المرغوب  السلوك على الحصول و�التالي الحاجات، هذه لإرضاء والمعنو�ة الماد�ة
 نظام  حسبها فالمنظمة  الخارج�ة،  البیئ�ة  ت راوالمؤث �القوى  تتأثر  اجتماع�ة وحدة هي المنظمة -

 لا فهي  لذلك مح�طه، مع التفاعل إلى إضافة  مكوناتها، بین داخل�ة تفاعلات  یتضمن مفتوح
 .المح�ط هذا عن معزولة العمل تستط�ع

 هذا  فهم محاولة خلال من إلا تجن�ه �مكن لا المنظمة وأهداف العاملین أهداف بین عرا الص -
 .والمنظمة العاملین بین المشتر�ة للحاجات  للاستجا�ة وسبل وسائل تطو�ر قصد  عرا الص

 المؤسسة هي دائما مكان للعمل�ة الإنتاج�ة.  -

 
 . 77 النشر، صدون سنة  النشر،بدون بلد  ، دار الیازوزي العلمیة، الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة  الكلالدة، ظاھر    1
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 إن الإطار العام لتنظ�م المؤسسة �عتمد على ال�عد الإنساني.  -
 . من الإنتاج�ةالتر�یز في آن واحد على الشروط الماد�ة والس�كولوج�ة لتنظ�م المنظمة للرفع  -
 هناك علاقات رسم�ة و�ذلك علاقات غیر رسم�ة �جب أخذها �عین الاعت�ار في نشاط المؤسسة.  -

II .3.2.  نظر�ات المدرسة السلو��ة 
 1نظر�ة الحاجات لأبراهام ماسلو: .1
 إلى توصل بها قام التي العلم�ة ملاحظاته خلال منعالم النفس الأمر�كي   ماسلو أوجدها نظر�ة هي

 أشهر ذلك  �عد  تص�ح  ولكي تسلسل�ا ترتی�ا رتبها  وقد  الإنسان�ة، الحاجات  من  هرم�ة اعتقاده بوجود 
 تم ما إذا معینة نقطة  أي عند  راض�ا �ص�ح الفرد  أن یرى  حیث    1954سنة  الحاجات  لإش�اع نظر�ة
 الصحة، خلال من الإنسان�ة الشخص�ة تدرس أن حاولت  إنها �میزها ما همأ  الخمسة �احت�اجاته الوفاء
 وتفككها، ضعفها أو مرضها، حالات  خلال من ول�س وتفوقها،  اكتمالها حالات  خلال ومن
 والحاجات  الدوافع فیها �فسر أن وحاول الإنسان�ة الدوافع مجال في نظر�ته �ص�اغة ماسلو  قام    
 حسب  هرم شكل في  مرت�ة الأفراد  حاجات  أن  ماسلو یؤ�د  .وتشكله الإنساني السلوك تحرك  التي

  :یلي كما وأهمیتها أولو�اتها
  س.المل� النوم، المشرب، المأكل،) :الطب�ع�ة (الفیز�ولوج�ة الحاجات -
  .الفرد  ال�قاء على والمساعدة الآمنة البیئة توفیر في تتمثل :والحما�ة الأمن حاجات -
 مع الصداقة علاقات  و�نكوت الجماعة إلى الانتماء حاجه في تتمثل :الاجتماع�ة الحاجات  -

 .أفراده �عض 
 واعتراف نفسه في �الثقة الإنسان شعور تأكید  في تتمثل :والتقدیر الاعتراف إلى الحاجة -

 .المجتمع في �أهمیته الآخر�ن
 تطو�ر ومواصلة  قدراته وممارسه ذاته عن للتعبیر الإنسان حاجه :الذات تحقیق إلى الحاجة -

 .شخصیته
 2�ر�غور دوغلاس: لماكy وx نظر�ة   .2
اشتغل في شر�ة لتوز�ع    للتكنولوج�ا �ماماكر�غور هو عالم نفس اجتماعي عمل �أستاذ في معهد        

الإنسان�ة   العلاقات  في  �مستشار  عمل  �ما  �تا�ه    و�رزالبنز�ن  نشره  �عد  التنظ�مي  السلوك  مجال  في 
 "الجانب الإنساني للشر�ة". 

�مرؤوسیهم   علاقة بتحلیل  قام التنظ�مي، السلوك اتجاه مؤسسي من ماجر�جور �عتبر حیث        القادة 
 y.و  X نظر�ة مؤسس وهو .مرؤوسیهم نحوتهم واتجاها آرائهم معرفة خلال من

 
  وعلوم  والتجاریةالاقتصادیة  كلیة العلوم   لیسانس، سنة ثالثة  أعمال، تخصص إدارة   ، المنظمات مطبوعة درس نظریة مراد بودیة محمد جمیل،    1

   . 98 -97ص   التسییر، 
،  2، العدد  16المجلد  الإنسانیة،  والدراساتنظریة، مجلة البحوث  وافتراضاتالعلاقات الإنسانیة دلائل مفاھیمیة  فتاش، سامیة فلوري، نورة    2

   . 601-600ص ص    ، 2022
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 العمل معظم �كرهون   ولأنهم   منه التخلص  في جهده و�بذل العمل �كره الإنسان أن  X  نظر�ة تفترض      
 الإكراه  أسلوب  إت�اع �جب  العمل على ولإج�ارهم أهدافها، المؤسسة  تحقق لكي مجهودا یبذلون  لا  الأفراد 

  .طموح لد�ه ول�س ل�ةالمسؤو  �كره العادي فالإنسان لعقاب،�ا والتهدید  والرقا�ة
 تخبر التي الفن�ة والأسالیب  الإجراءات  وعلى التنظ�مي، الض�ط استرات�ج�ات  على  النظر�ة هذه تؤ�د  ولهذا
 للمكافآت  صارما  نظاما وتضع �ه،  التزامهم  مدى وتحدید  �عملوه أن  ین�غي �ما التنظ�م  داخل الأفراد 

 .والجزاءات 
 في والفكري  العضلي الجهد  أن وهي Xة نظر� لافتراضات  مخالفة افتراضات  على تقومف Yة نظر� أما     
 تحقیق في �ساهمون  العمال لجعل الوحیدة الوسائل ل�ست  والتهدید  الرقا�ة وان .كالراحة طب�عي أمر العمل
  قبولها  یتعلق التي الأهداف تلك و�تبنى �قتنع عندما و�راقبها نفسه یوجه فالعامل  المنظمة، أهداف

 أهم�ة  الأكثر والجزاءات  .الأهداف تلك تحقیق إلى �صل عندما العامل علیها یتحصل التي لجزاءات ا
 .الذات  وتحقیق للتقدیر الحاجة إش�اع هي

 الم�ادرة على  فالقدرة  لها و�سعى المسؤول�ات  تقبل یتعلم جیدة ظروف في الإنسان  یوضع فعندما     
 .الأشخاص  من الكثیر عند  تتواجد  المنظمة مشاكل حل في والإبداع
التنظ�م           داخل  العلاقات  إلى الاهتمام �طب�عة   ملائمة بیئة وخلقتؤدي نظر�ة حسب ماجر�غور 

�الأهداف   على الأفراد  تشجع  و�تالالتزام   الم�ادرة لممارسة اكبر فرص  تقد�م بواسطة ذلك م التنظ�م�ة، 
 .للعمال الذاتي والتوج�ه
 نظر�ة ذات العاملین لهیرز�رغ: .3

 .المتحدة  بالولا�ت يوتاه جامعة في إدارة وأستاذ نفس،  عالم وهو ،1923 عام هيرزبيرج فريدريك ولد         
 " عنوان   تحت مرجعياً  عملاً  نشر ،1959 عام وفي العمل في البشري الدافع  مسألة على أعمله معظم ركز

 والتحفيز  الوظيفي  الرضا إلى تؤدي التي الظروف أن  هي لهيرزبرج الرئيسية  الفكرة ."الإنسان  وطبيعة العمل
 ثنائية أو عاملينال بنظرية  يسمى ما طوّر وهكذا .والاستياء الرضا عدم إلى تؤدي التي تلك نفسها هي ليست

 أسباب عن سؤالهم يتم كان  إذا ما على اعتمادًا مختلفة الأفراد  أفعال  ردود أن  من بدأً  العامل،
  .استيائهم يثير الذي وما العمل في دوافعهم

 الموظفين،  مع  المقابلات في تتضمن، التي الحرجة الحوادث طريقة هيرزبرج استخدم نظريته، لتطوير     
  استثنائي  بشكل  الرضا عدم أو بالرضا الموظفون  فيها شعر والتي الماضي في الملموسة الأحداث بربط  مطالبتهم

 والذكر�ت السارة الذكر�ت تسبب التي العوامل نفس ليس أنه لاحظ الردود، تحليل خلال من .عملهم عن
 والدوافع  الحوافز  غر زبهر  قسم ثحي العوامل، من رئيسيتين فئتين بين  التمييز إلى تدريجياً  ويقود .السارة غير
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 :1  نوعين إلى
هي عوامل مسؤولة عن زوال حالة عدم الرضا، فتوفرها �شكل جید یؤدي إلى   ):(الوقا�ةعوامل الصحة  -

�فیلة   فهي  العامل  الفرد  لدى  وحماس  دافعة  قوة  خلق  إلى  تؤدي  لا  لكنها  الرضا،  عدم  مشاعر  تجنب 
�حمایته وص�انته وتتمثل في : الإشراف، ظروف العمل الماد�ة ،الح�اة الشخص�ة ، الحالة الاجتماع�ة ،  

 العلاقة مع الزملاء ،العلاقة مع الرؤساء والمرؤوسین ، الأجر.
لسلوك    - دفع  قوة  خلق  إلى  تؤدي  التي  العوامل  مجموع  تمثل  (الدافعة):  التحفیز  العاملین،  عوامل 

وتسبب الرضا الوظ�في، وتوجههم إلى بذل المز�د من الجهد لتحقیق الأهداف المرغوب فیها وتتمثل هذه  
الإنجازات العوامل   الآخر�ن  في:  تقدیر  على  الحصول  والترق�ة،  التقدم  والإدارة،  الزملاء  من  الاعتراف   ،

  .واحترامهم، المسؤول�ة
II.4.2.  الانتقادات الموجهة للمدرسة السلو��ة 

�العنصر   الزائد  اهتمامها  أن  إلا  الإدارة،  علم  تطور  في  ال�اهرة  السلو��ة  المدرسة  إسهامات  رغم 
 : 2وتر�یزها على النواحي النفس�ة والاجتماع�ة للأفراد جعلها عرضة للانتقادات نوجزها ف�ما یلي ال�شري 

ما   وهذا�القدرة على تشكیل شخص�ات الأفراد �غض النظر عن میولهم واستعداداتهم الفطر�ة،    الادعاء   -
 فشل في تحق�قه أكبر علماء السلوك. 

والمعتقدات الداخل�ة الموجهة للسلوك بل أنها تنكر وجود القدرات الفطر�ة هذه النظر�ة تنكر وجود الق�م    -
المس�قة، فعلى سبیل المثال �عتقد أصحاب هذه النظر�ة أن الدوافع والذ�اء ع�ارة عن مجموعة معقدة من  

 العادات �كتسبها الفرد في ح�اته. 
 إهمالها لدور الضمیر لدى الإنسان ودوره في توج�ه السلوك.  -
السلوك الحاضر �شكل منعزل، مما قد یتسبب في إهمال �عض    علىإهمالها لماضي الإنسان والتر�یز     -

 نفس�ة. التجارب و��قائها من غیر علاج لتندفع إلى اللاوعي مسب�ة عقدة 
 أصحابها. المعروف أن الكثیر من الأنماط السلو��ة لا تن�ع من قناعات  ومن تر�یزها على السلوك  -

 
 .   116 -115، ص ص  مرجع سبق ذكره مراد بودیة محمد جمیل ،   1
2   https://ecomang.uodiyala.edi.iq    19:00، على الساعة  15/02/2024تم الاطلاع علیھ في  . 

https://ecomang.uodiyala.edi.iq/
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   : خاتمة

لقد �انت إسهامات المدرسة الإنسان�ة والسلو��ة �بیرة في إثراء الفكر الإداري والتنظ�مي، وما تزال  

الكثیر من أفكارها صالحة إلى یومنا هذا. ولكن �جب التنب�ه إلى أن هذه المدرسة والتي جاءت �رد فعل  

على الأفكار التي جاءت بها المدرسة الكلاس�ك�ة لأن منشأهما وس�اقهما �ان واحدا و�یئتهما واحدة وهي  

البیئة الاقتصاد�ة الغر��ة والمؤسسة الرأسمال�ة، و�التالي فإنه و�ن اختلفت الطرق والأدوات إلا أن الهدف  

ی�قى مشتر�ا بینهما وهو الوصول للأهداف المرجوة (أقصى ر�ح ممكن �أقل التكال�ف الممكنة). فاهتمام  

رواد هذه المدرسة و�ن انصب على الفرد وجماعات العمل والظروف المح�طة �العامل إلا أن الغا�ة �انت  

 .هي رفع إنتاج�ة العامل وتقل�ص تكلفة العمل
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   المراجع:قائمة 
 

، مجلة ال�حوث نظر�ة وافتراضاتالعلاقات الإنسان�ة دلائل مفاه�م�ة   فتاش،سام�ة فلوري، نورة  -
 . 2022، 2، العدد 16المجلد  الإنسان�ة، والدراسات 

 ، دار أسامة للنشر والتوز�ع، عمان.إدارة الوقت ومدارس الفكر الإداري شوقي عبد الله،  -

بدون بلد  ، دار ال�ازوزي العلم�ة،الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد ال�شر�ة الكلالدة،ظاهر  -
 دون سنة النشر.  النشر،

   2010الجزائر،  للكتاب،المؤسسة الوطن�ة  ،الإدارةالاتجاهات الحدیثة في علم عمار بوحوش،  -
مذ�رة   ،الوظ�فيفي تحسین الأداء  ودورهافي مح�ط العمل   الإنسان�ةالعلاقات  مر�م،لنصاري  -

�ل�ة العلوم    اجتماع�ة،علوم  والعمل، قسمتخصص علم الاجتماع التنظ�م   ماجستیرتخرج لنیل 
 . 2013-2012 والاجتماع�ة، الإنسان�ة

 والاجتماع�ة، الإنسان�ةمجلة ال�احث في العلوم  ،الإنسان�ةالعلاقات مازن سل�مان الحوش،  -

 .2022 ،14العدد  ،3المجلد 

 مصر، القاهرة، ،1 ط للط�اعة، التجارة كل�ة ،التنظ�م في الإنساني السلوك شهیب، علي محمد  -

1976  

سنة ثالثة    أعمال،تخصص إدارة  ،المنظماتمطبوعة درس نظر�ة مراد بود�ة محمد جمیل،  -
  التسییر. وعلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة�ل�ة العلوم  ل�سانس،

  


