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  الإطار الفكري للإدارة العامة: الفصل الثاني 
 : مواضیع الفصل

  . التقلیدیة في الإدارةالمدرسة الكلاسیكیة أو *             . الفكر الإداري الحدیث والمعاصر*  .             الفكر الإداري في الإسلام* 
  . مدرسة اتخاذ القرارات*  .                         المدرسة السلوكیة*  .            مدرسة العلاقات الإنسانیة* 
  . المدرسة الیابانیة*  .                           مدرسة النظم* 

رفت الإدارة الإسلامیة. القرآن والسنة النبویة كمصدر للتشریع تستند الإدارة الإسلامیة إلى : الفكر الإداري في الإسلام:أولا َ   : حیث ع
، كما طبقت مبدأ تكافؤ الفرص، واختیار الأصلح في طلب مفاھیم الوظیفة العمومیة وتوصیفھا والأسس السلیمة للخدمة المدنیة -

الإدارة الحدیثة والتي تتطلب الاجتھاد والرأي ووظیفة  في) الوظائف الاستشاریة(الوظیفة العامة، كذلك فرقت بین وظیفة التفویض 
    .في الإدارة الحدیثة التي لا اجتھاد فیھا) الوظائف التنفیذیة(التنفیذ 

  .بإعطاء الولاة السلطة الكاملة كوسیلة لتحقیق كفاءة الإدارة المحلیة في الأقالیم التي یقومون علیھا:  مبدأ التفویض -
  . العاملین في الدواوین المسؤولیة، ووسائل التدریب وتنمیة الإدارییننظام الحوافز وتحدید  -
  : وتنقسم إلى أربعة مجموعات ھي. ”أجھزة إداریة تقوم على تنفیذ أوامر الخلفاء في أقالیم الخلافة“وھي :  نظام الدواوین -
   .كدیوان البرید والطرق والإنشاءات المراسلات والشؤون الإداریة والرقابیةدواوین  *
   .مثل دیوان الخراج الشؤون المالیة والضرائبیةدواوین  *
   .كدیوان الجیش الشؤون العسكریةدواوین  *
  .كدیوان الحوائج والخدم والرقیق والخزائن السلطانیة تعنى بشؤون البلاد والخلیفةدواوین  *
  : المبادئ العامة للفكر الإداري في الإسلام -

 :  ومما یدل على ذلك  المبادئ العامة للفكر الإداري في الإسلام كفكر متكامل یصلح للتطبیق العملي في كل زمان ومكان
فیما یوكل إلیھ من مھام وأعمال لإحساسھ بوجود رقابة علیھ من الله سبحانھ وتعالى، ورقابة ذاتیة بوحي  مراعاة المسلم لدینھ *

  .من ضمیره الحي المستمد من العقیدة الدینیة والقیم الروحیة
   .یھكأحد الركائز الأساسیة للعمل الإداري الإسلامي وذلك في تعامل الفرد المسلم مع رؤسائھ ومرؤوس مبدأ الشورى *
   .الذي یوافق بین المجھود والمكافأة مبدأ التحفیز الإداري* 
  . حسب الاختصاص مبدأ تقسیم العمل* 
  .أي إسناد المھام لمن ینجزھا على أحسن وجھ مبدأ الجدارة* 
اجتھاد الفقھاء، وإجماع عامة  ووسنة الرسول الأمین،  ن الفكر الإداري في الإسلام الذي استند إلى القرآنالكریمخلاصة القول ا *

  . قد سبق الأفكار الإداریة المعاصرة بتعالیمھ السمحة ومبادئھ السامیة... المسلمین ،
  : تطور الفكر الإداري الحدیث : الفكري الإداري الحدیث والمعاصر: ثانیا

   .المدرسة السلوكیة -٣              .ةمدرسة العلاقات الإنسانی -٢                ). التقلیدیة(المدرسة الكلاسیكیة  -١
   .المدرسة الیابانیة -٦                              .مدرسة النظم -٥                          .مدرسة اتخاذ القرارات -٤
  : المدرسة الكلاسیكیة: ١
 :  Bureaucracy نظریة البیروقراطیة:  ١-١
وتعني السلطة أو  (cracy) وتعني المكتب الإداري، والثانیة) Bureau(الأولى ھي بیرو: كلمتینالبیروقراطیة مصطلح یتكون من  -

  .إذن فالبیروقراطیة ھي سلطة المكتب أو حكم المكتب الإداریة والقوانین المسیرة للعمل. الحكم
رسمیة محددة على الوظائف، حیث یتم  البیروقراطیة ھي التنظیم الإداري الذي یتسم بتقسیم الأعمال وتوزیعھا في شكل واجبات -

   .تنظیم العلاقات والسلطات بینھا بأسلوب ھرمي لتحقیق أكبر قدر من الكفایة الإداریة لإنجاز أھداف المنظمة
 . أول الباحثین  في نظریة البیروقراطیة Max Weberیعتبر عالم الاجتماع الألماني  ماكس ویبر  -
م   * ّ    : أنواع یمكن أن تجتمع في تنظیم واحد وھيالسلطة إلى ثلاث  Weberیقس
   .النابعة من شخصیة القائد Charismatic Authority: )الكارزمیة(السلطة البطولیة  -
   .النابعة من العادات والتقالید كسلطة الأب في العائلة والسلطة الموروثة  Traditional Authority: السلطة التقلیدیة -
النابعة من القانون  وتطبیق القواعد والإجراءات، ویطلق على ھذا :  Rational Legal  Authorityیدة السلطة القانونیة الرش -

   .التنظیم الإداري اسم البیروقراطیة
البیروقراطیة أكثر السلطات شرعیة لأنھا تخضع لقانون متفق علیھ مسبقاً، وھي كذلك أكثرھا كفاءة وفاعلیة في ویبر  یعتبر *

   .الإدارةتحقیق أھداف 
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  :التالیة) الخصائص(یقوم التنظیم البیروقراطي حسب رأي ماكس ویبر على الأسس 
أي وضع حدود قانونیة واضحة بین الاختصاصات، . بمعنى تقسیم واضح للعمل یقوم على أسس قانونیة:  التخصص الوظیفي -١

  .بحیث لا یوجد تداخل في العمل بین الموظفین
  .  مال بشكل رسمي ثابت ومحددتوزیع الواجبات والأع -٢
   .بشكل رسمي وثابت وفقاً لقواعد قانونیة...) المدى، والنوع،(أي توزیع السلطة :  ھیكلة واضحة للسلطة -٣
   . تنفیذ المھام حسب الأسالیب والطرق التي یحددھا القانون -٤
   .أي تقسیمھا إلى مستویات یشرف أعلاھا على أسفلھا:  ھرمیة السلطة -٥
  .أي الاعتماد الكلي على المستندات في التعامل واتخاذ الكتابة كوسیلة اتصال رسمیة بین أعضاء الجھاز الإداري:  التوثیق الكتابي -٦
   .والفصل بین أملاكھ الشخصیة والوسائل التي تسند لھ لأداء وظیفتھ:  الفصل بین الحیاة الشخصیة للموظف ودوره الرسمي في الإدارة -٧
   .الذي یأخذ المقام الأول أثناء وقت العمل ولا یمكن تأخیره لأداء أمور شخصیة:  لرسميالعمل ا -٨
، والتي یمكن للموظفین تعلمھا وفھمھا لزیادة  تطبیق قواعد وتعلیمات للعمل تتصف بالشمولیة والعمومیة والثبات النسبي -٩

   .درجة الكفاءة في العمل
 :  )آراء مختلفة(الاتجاھات الحدیثة في البیروقراطیة * 
الرقابة المشددة التي تفرضھا البیروقراطیة التقلیدیة قد تجعل الموظفین یركزون على قانونیة الإجراءات و یعتبرون أنھا ھدف  -

   . Selznic, Gouldner, Mertonفي حد ذاتھ ویعطونھا الأولویة أمام خدمة المواطنین 
   . Peter Blauؤثر على سیره ویبعد البیروقراطیة عن أھدافھا التنظیم الإداري یحتوي على جانب غیر رسمي ی -
البیروقراطیة في مفھومھا التقلیدي تغفل الجانب الإنساني و تجعل السلطة تتركز في أیدي فئة من الموظفین دون أخرى مما  -

ن تنظیمات غیر رسمیة تمارس الضغط وتستغل نفوذھا لحمایة مصالحھا  ّ    .Michel Crozierیكو
  : نظریة الادارة العلمیة :٢-١
   .المنظر الرئیس لأفكار ھذه الحركة   Frederick Taylor یعتبر -
   .محوریة لھاتسعى الإدارة العلمیة لرفع إنتاجیة العاملین عن طریق تجنب الإسراف وإضاعة الوقت كفكرة  -
  :  یمكن تلخیص إسھامات تایلور في أربعة نقاط *
   .تشتمل على دراسة الحركة والوقت القیاسي اللازم لإنجازھا وظیفةقواعد علمیة لكل إعداد  -١
   .على انجازھا وتدریبھم بطرق علمیةالذین یملكون المھارات المطلوبة للوظیفة  اختیار العاملین -٢
   .عن طریق الربط ما بین الأداء وقیمة الأجر تحفیز العاملین -٣
   .ھم والقضاء على الإسرافعلى العاملین لأداء أعمال الإشراف الدقیق -٤
  : سلبیات الإدارة العلمیة* 
ً بالنسبة للموظفین -                         .إھمال العامل الإنساني - ً مملا    .القضاء على روح المبادرة وجعل العمل أمرا
   :تقسیم النشاط الإداري إلى ست مجموعات وھي :  Henri Fayolمساھمات *  : نظریة التقسیم الإداري: ٣-١
   .شراء المواد الأولیة وبیع البضائع:  نشاطات تجاریة -٢                                                 .والخدماتإنتاج السلع :  نشاطات فنیة -١
   .حمایة الممتلكات والأشخاص:  نشاطات أمنیة -٤     .توفیر السیولة أي الموارد المالیة في الوقت المناسب:  نشاطات مالیة -٣
   .جمیع العملیات المالیة وتقدیر التكالیف والإحصاءاتتوثیق  : نشاطات محاسبیة -٥
  . التخطیط والتنظیم والتوجیھ والتنسیق والرقابة:  نشاطات إداریة -٦
  : تناول فایول أیضاً مواضیع محوریة مثل* 
كما یجب . مھامھ فالمدیر یجب أن تتوفر فیھ صفات جسمیة، وذھنیة، وأخلاقیة تساعده على انجاز:  صفات الإداریین وتدریبھم -أ

   .أن تتوفر لدیھ سعة الإطلاع والثقافة العامة
  : المبادئ الأربعة عشر للإدارة حسب فایول*  :الأسس العامة للإدارة  -ب 
   .تجزئة العمل إلى أجزاء صغیرة وبسیطة وتكلیف كل عامل بجزء لكي یتقنھ بشكل تام:  تقسیم العمل -١
حق إصدار الأوامر، بینما المسؤولیة مرتبطة بالنتیجة أي أن صاحب القرار مسئول عن السلطة ھي :  السلطة والمسؤولیة -٢

   .نتائج قراراتھ
    .ھو ما تم الاتفاق علیھ من طرق للعمل والتي یجب تطبیقھا:  الالتزام بالقواعد المنظمة للعمل -٣
   .یجب أن یتلقى العامل الأمر من جھة واحدة:  وحدة الأمر -٤
   .تركز جھود المنظمة في اتجاه واحد أي ھدف واحد:  التوجیھوحدة  -٥
   .في حالة خلاف بین مصلحة الفرد والمنظمة فإن الأولویة للمنظمة:  خضوع مصالح الأفراد لمصلحة المنظمة -٦
  . تحفیز العاملین بدفع أجور مجزیة ومكافآة مستحقة:  المكافأة العادلة -٧
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  .تتركز بید الإدارة العلیاالقرارات الھامة :  المركزیة -٨
   .أي تدرج مستویات القیادة في التنظیم بشكل ھرمي:  تسلسل القیادة -٩
   .وضع كل شيء وكل شخص في المكان المناسب:  النظام -١٠ 
  . معاملة العاملین بموضوعیة ومساندتھم في مھامھم:  العدالة -١١ 

   .العمال لأطول وقت ممكن المحافظة على نفس تشكیلة:  الاستقرار الوظیفي  -١٢
   .تشجیع العاملین على تقدیم الأفكار:  المبادأة -١٣
   .تشجیع العاملین على العمل الجماعي بروح الفریق:  العمل بروح الفریق -١٤
 : أن وظائف الإدارة تشتمل على) ھنرى فایول(یرى :  وظائف الإدارة -ج
  ) .  Directing( التوجیھ -) .               Organizing( التنظیم -) .                       Planning( التخطیط -

  ) . Controlling(   الرقابة  -) .                  Coordinating(التنسیق 
  :الانسانیة مدرسة العلاقات : ٢
 : عوامل ظھورھا* 
   .زیادة ثقافة العمال -٢                                                .ظھور الحركة النقابیة وتزاید قوتھا -١
ً لكبر حجم المشاریع -٣    .زیادة تكالیف عنصر العمل -٥    .ارتفاع مستوى المعیشة -٤           .صعوبة الرقابة والاتصال بالعاملین نظرا
في شیكاغو وكانت الدراسة تھدف إلى معرفة إن  Western Electric في معامل   Elton Mayoقام بھا   :تجارب ھوثورن* 

وإنتاجیة العمال، وقد جاءت نتائجھا ) الإضاءة والحرارة وغیرھا(كانت ھناك علاقة بین الحوافز الاقتصادیة وظروف العمل المادیة 
  . اكتشاف العلاقة بین الحالة النفسیة للعاملین وإنتاجیتھمغیر متوقعة، وأدت إلى 

  : الدراسةنتائج * 
   .تأثر سلوك الفرد بسلوك الجماعة -                      .میل العمال داخل الوحدة الإنتاجیة الواحدة  لتكوین تنظیمات غیر رسمیة -
                  .الحوافز المعنویة مھمة لتشجیع الموظفین على الأداء -
   .یولوجیةالطاقة الاجتماعیة للفرد تحدد أداءه مثل الطاقة الفس - 
   .وجود قیادات غیر رسمیة تؤثر على سیر العمل -
أدت دراسة ھوثورن إلى الاھتمام بالنواحي النفسیة والاجتماعیة للعمل وبالسلوك الإنساني في التنظیم والعلاقات الإنسانیة بین  *

امتیازات جدیدة لم تكن موجودة من قبل مثل كما أدت إلى الاعتراف بحقوق العمال ومنحھم . العاملین في مختلف مستویات الإدارة
  . الخ... الإجازات المدفوعة الأجر، والعنایة الصحیة،

 : سلبیات حركة العلاقات الإنسانیة* 
   .الذي یعتبره معارضو ھذا الاتجاه  أمراً مبالغاً فیھ تركیز كلي على الجانب الإنساني -١
   .بینما یفترض توافقھا لتحقیق الأھداف متناقضةاعتبار مصالح الإدارة ومصالح العاملین  -٢
حیث أثبتت التجارب أن . فیما یخص الإنتاجیة التركیز على ایجابیات جماعات العمل والعلاقات الإنسانیة دون التطرق لسلبیاتھا -٣

   .جماعة العمل الأكثر سعادة لیست بالضرورة أكثر إنتاجیة
   .بین الأفراد بما تحویھ من صراع وتعارض وتنافس الاجتماعیةإغفال الآثار الإیجابیة للتفاعلات  -٤
   . الاھتمام بالتنظیم غیر رسمي، وإغفال التنظیم الرسمي -٥
   .و تركیزھا على الجانب الإنساني  إغفال دور الحوافز المادیة -٦
اء الإدارة، كما وتتفق مع مدرسة العلاقات تتفق المدرسة السلوكیة مع المدرسة الكلاسیكیة في الاھتمام بأد : المدرسة السلوكیة: ٣

  .الإنسانیة في اھتمامھا بالجانب الإنساني للعمل
   : خصائص المدرسة السلوكیة* 
تقوم على وضع الفرضیات حول السلوك التنظیمي وأثره على الإنتاجیة، ثم تفحص ھذه الفرضیات بأسلوب  مدرسة تطبیقیةھي  -١

ّق النتائج    .علمي، ثم تطب
تقوم على معاییر قیمیة تھدف إلى إحداث تغییر في اتجاھات سلوكیة محددة، فھي لا تكتفي بالجانب  مدرسة معیاریةھي  -٢

ّم سلوك العمل بقصد توجیھھ نحو الأداء المطلوب    .الوصفي بل تقی
  .على الإبداع  ؤمن بقدرات الإنسان، وت)Maslow(تعتبر أن الحوافز المعنویة توجھ سلوك العامل للأداء المطلوب  مدرسة إنسانیةھي  -٣
   . تھدف لتحقیق التوازن بین أھداف العمال وأھداف المنظمة -٤
ودراسة حاجات العاملین   Douglas McGregor) (وذلك بتحقیق نظام إشراف فعال  تھدف لإیجاد حلول جذریة للمشاكل -٥

  ).Mclelland David(ومساعدتھم على إشباعھا 
   )Kurt Lewin(ككتل دینامكیة توجھ إلى تحقیق أھداف المنظمة  بالمجموعاتتعتني  -٦
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   .Herbert Simon and Thompson استخدام المشاركة الفعلیة كأداة للعمل الإداري -٧
  . المبنیة على الثقة والانفتاح بین الأفراد والمجموعات الاھتمام بتنمیة المھارات الإنسانیة والعلاقات -٨
   ).Vroom, Herzberg, Alderfer(في تناولھا لموضوع الدافعیة  م بدراسة التفاعل بین الفرد والمنظمة والبیئةالاھتما -٩

  . كعملیة مستمرة تأتي كردة فعل على التغیرات المستمرة في بیئة المؤسسة الاھتمام بالتغییر التنظیمي -١٠
  .یقوم على اتخاذ القرارات اجتماعيللمنظمة كنظام تنظر ھذه المدرسة  :مدرسة اتخاذ القرار  :٤

 یقوم على أساس اعتبار التنظیم كنظام تعاونيإسھاماتھ حول  یعتبر تشستر برنارد من أھم المنظرین في ھذه المدرسة،  وتتمحور
   .تعاون شخصین أو أكثر لتحقیق ھدف محدد

   :ترتكز نظریة النظام التعاوني على توفر ثلاثة شروط ھي* 
   .الرغبة في العمل والإسھام لدى الأعضاء -٣         .إمكانیة الاتصال بین الأعضاء -٢         .یجمع أعضاء التنظیمھدف مشترك  -١
 .  ، أي مجموعة علاقات وتفاعلات غیر محددة في إطار تنظیمي الرسمي ینتج عنھ حتماً تنظیم غیر رسميیرى برنارد أن التنظیم  -

   :للتنظیم غیر الرسمي یسند برنارد الوظائف التالیة* 
   .بین أعضاء المنظمة تنمیة وتدعیم الاتصالات -
   .بین أجزاء التنظیم الرسمي تحقیق التماسك والترابط -
  .لدى أعضاء الھیكل الرسمي تحقیق الشعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات -
  .القرار بل یجب أن یقبلھا المرؤوسین ، التي تقول أنھ لا یكفي للسلطة إصدار نظریة قبول السلطةوضع برنارد  -
   . للحفاظ على العطاء والعمل، وانعكاس ذلك على تماسك التنظیم واستمراریتھ أھمیة الحوافزكما وضح برنارد  -

  .اتخذ سایمون عملیة اتخاذ القرارات كمدخل لدراسة الإدارة : Herbert Simonإسھامات ھیربرت سایمون * 
  :یفرق سایمون بین* 
الذي لا یؤدي إلى تحقیق الھدف النھائي والقرار غیر الھادف الذي یصب في اتجاه تحقیق الھدف النھائي للمنظمة،  القرار الھادف -

  .للمنظمة ولا یرتبط بھ
 لرشیدوالقرار غیر االذي یتجھ لتحقیق الكفاءة والفاعلیة، أي یعود لاختیار بدائل تؤدي إلى تحقیق الھدف النھائي،  القرار الرشید -

  .أي العفوي الذي لا یساعد في الوصول إلى الغایة المرجوة، وبالتالي فھو یفتقد إلى الكفاءة والفاعلیة
الذي یتطلب الإبداع نظراً لخصوصیة  والقرار غیر المبرمجالذي یخضع لحسابات وخطط  تتبع في ظروف معینة،  القرار المبرمج -

   .ظروف اتخاذه
  .، ولا یركز على جزء دون الآخر ینظر ھذا المدخل للإدارة ككتلة واحدة : مدرسة النظم: ٥
والكیان الكلي یتأثر . فیؤثر كل جزء على الأجزاء الأخرى المنظمة تتكون من أجزاء ترتبط  فیما بینھا بعلاقة تفاعل وتبادل -

   .بأجزائھ ویؤثر فیھا، بحیث یتغیر بمجرد تغیر جزء منھ كما تتغیر كل أجزائھ
   .وھي البیئة التي تحیط بھا المنظمة ھي نفسھا جزء من نظام أكبر -
  Processesن بیئتھ ویجري علیھا عملیات معینة م) مثلا المواد الخام( Inputsیحصل على المدخلات  المنظمة نظام مفتوح -
ً التصنیع( ً البضائع( outputs ویعیدھا في شكل مخرجات ) مثلا    ).مثلا
   .قد تكون مادیة أو بشریة ھي إذن نظام یتكون من مجموعة عناصر في حالة تفاعلالمنظمة  -
  : المدرسة الیابانیة: ٦
 . یرجع نجاح المدرسة الیابانیة إلى الاعتماد على العنصر البشري كعنصر ارتكاز مھم أسھم في تطور العمل الجماعي -
تقوم ھذه الإدارة على الاعتناء بالعنصر البشري والعمل الجماعي في الكثیر من الممارسات الإداریة، مما جعل الإدارة الیابانیة  -

   )75ص ) 1(انظر الجدول رقم ( یكیة   تختلف وتتفوق على الإدارة الأمر
  .أطلق ھذا الاسم على نموذج الإدارة الیابانیة التي تعتمد على العنصر الإنساني والعمل الجماعي : - z  William Ouchiنظریة -

  : zأسس نظریة * 
   .كدافع لزیادة الإنتاجیة لدى العامل الثقة بین الفرد والمنظمة -
علاقة الفرد بالمنظمة . (التي یجب أن یكتسبھا العامل من خلال الخبرة والممارسة والتجربة الطویلة في الوظیفة الحذق والمھارة -

   ).المبنیة على الثقة توفر ھذا الشرط
ً للأنانیة الألفة والمودة - ً كبیرا    .التي تتوفر في المعاملات داخل المجتمع الیاباني والتي لا تترك مجالا

ً بزملائھ ومنظمتھ، ومن ثم  العوامل السابقة على إقامة علاقات متینةتساعد *  داخل المنظمة، حیث یشعر الفرد أنھ أكثر ارتباطا
یسھل العمل الجماعي والتكاتف والمشاركة في اتخاذ القرارات والالتزام بتحقیق الأھداف والشعور بالمسؤولیة والرقابة الذاتیة، 

   .ى الخدمات المقدمة ورفع الإنتاجیة والارتقاء بمستوى الجودةحیث یساعد ذلك على تطویر مستو
  ،،عيون سحاب  


