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 المدرسة السوسيوتقنية: رابعا

 (:1993-1909)وإيريك تريست (1997-1925)نظرية فريديريك إيميري.1

علم النفس الصناعي، علم اجتماع العمل : تيارات فكرية كبرى إف النظرية السوسيوتقنية للمؤسسة نشأت انطلاقا من التقاء ثلاث
وابتداء من الخمسينيات من القرف الداضي قاما إيدتَي وتريست بأبحاث في معهد تافيستوؾ للعلاقات الإنسانية . وعلوـ الذندسة

"Tavistock institute for human relations " وقد تأثرت بالأعماؿ الدنجزة . وأسسا الددرسة السوسيوتقنية
خلاؿ الحرب العالدية الثانية من طرؼ علماء النفس الاجتماعي والدكلفتُ بتحليل سلوكيات الجيش الألداني، وأدت الدلاحظات إلى 

كما تأثرت ىذه الددرسة بنتائج فريق إلتوف مايو ومدرسة العلاقات . الاىتماـ بدور فرؽ العمل والتي تعتبر قاعدية في الجيش الألداني
. الإنسانية، وبينت الأبحاث التي أجراىا باحثي ىذه الددرسة أف الدؤسسة ىي نظاـ اجتماعي وتقتٍ واعتبار الدنظمة نظاـ مفتوح

. 1كما دعا إيدتَي وتريست إلى إدماج الجوانب الاجتماعية والتقنية عند تحليل الدشاكل الدتعلقة بالدنظمات

 تقييم المدرسة السوسيوتقنية  :

، والدنظمة (وليس وجود نمط واحد مثلما ىو الحاؿ بالنسبة لتايلور وفورد)ىذه الددرسة قدمت أساليب أو أنماط جديدة للإنتاج 
بالرغم من ذلك لا يدكن تطبيق ىذه . 2نظاـ مفتوح أين تجمع فيو بتُ النظاـ التقتٍ والاجتماعي يتطلب التكيف مع البيئة الخارجية

. الدبادئ إلا على مؤسسات ذات ثقافة تنظيمية قوية، وبالتالي لا يدكن تعميمها
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مدرسة الأنظمة الاجتماعية : خامسا

(:  2001-1916)نظرية القرارات لهربرت سيمون .1

ولد في ولاية ويسكونستُ في الولايات الدتحدة الأمريكية، درس في جامعة شيكاغو واىتم بالدشاكل الدرتبطة بالعلوـ الاقتصادية 
وكانت . والسياسية، وأصبح بروفيسور في الإدارة وعلم النفس في جامعة بيتزبرغ، عمل بعدة وظائف استشارية في عديد الدنظمات

 Administrative" بعنواف السلوؾ الإداري 1947أطروحة الدكتوراه الخاصة بو والتي أصبحت فيما بعد أوؿ كتاب نشره في 
behavior" وقد انتقد سيموف بشدة فكرة العقلانية . 1978، ىذا الكتاب بفضلو تحصل على جائزة نوبل في الاقتصاد في

  .3الكاملة والتي كانت تنادي بها الددرسة الكلاسيكية واقتًح في الدقابل العقلانية المحدودة

 4: وتتمثل في:عناصر نموذج سيمون في اتخاذ القرار 

 الدنظمة تتكوف من ىيكل من الاتصالات والعلاقات بتُ الأفراد على أساس ىرمي بحيث :اتخاذ القرارات 
 .يتعلق كل قرار بنشاط معتُ

 عند اتخاذ أعضاء التنظيم قراراتهم فإنهم يستمدوف معايتَ وقيم الاختيار من الدنظمة، إلا أف البيئة ىي :البيئة 
 .التي تحدد بدائل الاختيار الدتاحة لذم

 اتخاذ القرار عمل جماعي ولابد من تقسيم العمل حتى يدكن التنسيق بتُ الجهود الدشاركة في :الجماعة 
 .الدنظمة

 يتخصص أعضاء الدنظمة في الدستويات العليا باتخاذ القرارات وأما الآخروف فيقوموف بتنفيذىا:التخصص . 

 حتى تتمكن الدنظمة من تحقيق أىدافها فلابد أف يلتزـ الأعضاء بالقرارات الدتخذة في الدستويات :التأثير 
العليا، لذا تدارس الدنظمة مؤثرات معينة كالسلطة، وخلق الولاء والاتصاؿ والتدريب، ووضع معايتَ الكفاءة 

 .وغتَىا

 إف ىدؼ الدنظمة تحقيق التوازف بتُ الدغريات التي يقدمها لأعضائو والدساهمات التي يحصل عليها في :التوازن 
 .الدقابل

 5: وهما:أنواع الرشد عند سيمون 

                                                           
3
 Jean michel plane, op cit, p 142. 
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 وىو السلوؾ الصحيح أو الدثالي الذادؼ لتعظيم الدنفعة والذي يقوـ على افتًاض وجود :الرشد الموضوعي 
سلم واضح للتفضيل يرتب الإنساف بمقتضاه حاجاتو ورغباتو بحسب أفضليتها من وجهة نظره، كما تتوفر لو 

 .معلومات كاملة عن كافة البدائل الدتاحة لتحقيق رغباتو ونتائجها الدتوقعة

 وىو السلوؾ الذي يلجأ إليو الإنساف في لزاولة تعظيم الدنفعة في حدود الدعلومات المحدودة :الرشد الشخصي 
 .الدتاحة آخذا بعتُ الاعتبار القيود الدختلفة التي قد تحد من قدرتو على الاختيار

 (:2018-1928)وجايمس مارش (1998-1921)نظرية ريتشارد سيارت. 2

 بروفيسور في 1949 وأصبح في عاـ 1948سيارت تحصل على الدكتوراه في الاقتصاد في جامعة كولومبيا في نيويورؾ عاـ 
أما مارش تحصل على الدكتوراه في .  في بيتزبرغCarnegie mellonالاقتصاد والإدارة الصناعية في جامعة كارنيجي ميلوف 

 بأبحاث في جامعة كارنيجي ميلوف، وأصبح بروفيسور في علم 55 و53، وقاـ بتُ سنتي 1953العلوـ السياسية في جامعة ياؿ 
كل منهما طورا أفكار سيموف وساهما بشكل كبتَ في نظرية القرارات في . النفس الاجتماعي في جامعة كاليفورنيا ثم ستانفورد

كانوا ثلاث زملاء في )"A behavioral theory of the firm"الدنظمة والتي وضعاىا في كتابهما نظرية سلوؾ الدنشأة 
. 6(جامعة كارنيجي ميلوف وترأسها سيارت لعدة سنوات

 7: وتتمثل في:أفكار سيارت ومارش 

 سيارت ومارش يعرفاف الدنظمة على أساس أنها تجمع من الأفراد لذم أىداؼ :الصراع والنزاع غير قابل للحل 
وغايات لستلفة وبالتالي تنشأ الصراعات بتُ الأفراد، وحل ىذه النزاعات يتم جزئيا بدلا من تجاوزىا بحل 

 .ويجب التفاوض بشأف النقاط الدختلف عنها للوصوؿ إلى حلوؿ مرضية. واحد

 إف ىذه النظرية تبتُ أف القرارات الدتخذة لا تبحث عن الحل في :إعادة النظر في فكرة العقلانية الكاملة 
إطار العقلانية الكاملة، بل الذدؼ ىو إيجاد حلوؿ لشكنة التحقيق، وتوفر درجة من الرضا آخذين بعتُ 

 .الاعتبار البيئة الخارجية عند وضع القرار الدناسب

 سيارت ومارش يفتًضاف أف الدؤسسة ىي مكاف للتعلم الجماعي، ويوضحاف بأف الروتتُ :التعلم التنظيمي 
التنظيمي يساىم في معالجة الدشاكل غتَ الدتوقعة، والتي تنتج عنها الخبرة والتي تلعب دورا في تغيتَ السلوكيات 

 .وكذا ثقافة الدنظمة
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النظريات الإدارية الحديثة : سادسا

(: 2013-1922)النظرية البيروقراطية الحديثة لميشال كروزييه  .1

ألف . عالم اجتماع فرنسي ومنظر في لراؿ الدنظمات، عمل بروفيسور زائر في لراؿ علم الاجتماع والإدارة العامة في جامعة ىارفارد
 انتقد فيو البتَوقراطية الدثالية لداكس 1963عاـ  " Le phénomène bureaucratique" كتاب الظاىرة البتَوقراطية 

في فرنسا، وابتداء من سنة  (CSO)أسس مركز سوسيولوجيا الدنظمات . 8فيبر لشا نتج عنو ما أسماه كروزييو الدرض البتَوقراطي
 .9 قاـ بعدة تحقيقات حوؿ الدنظمات وسلوكيات العماؿ في إدارة ومؤسسات عمومية1950

وتتلخص وجهة نظر كروزييو في أف مصالح البتَوقراطية تظهر من خلاؿ الاعتماد على القوانتُ والقرارات والدراسيم للتغلب على 
كما أف الأفراد يتحايلوف على . الدشاكل في وقت معتُ، وبمرور الزمن تصبح تلك القوانتُ لا معتٌ لذا بعد تغتَ الوقت والأوضاع

. 10القوانتُ ويستغلوف ما يخدمهم مع تجاىل كل الإجراءات التي لا تخدـ مصالحهم

لقد أجرى كروزييو تحقيقتُ شكلا قاعدة البيانات لاستنتاجاتو، كاف أوؿ تحقيق لو مؤسسة للأعماؿ الدكتبية تابعة للحكومة 
وكانت الدلاحظات التي . 11 موظف، والثاني مصنع للسجائر لزتكر للسوؽ بشكل كامل4500الفرنسية والتي كانت تضم قرابة 

  12:وجدىا كروزييو

 ،الدنظمة تتبع التسلسل الذرمي 

 ،مركزية القرارات باعتبارىا تتخذ من طرؼ الإدارة الدركزية 

 ،الفرد يوظف بمسابقة ولا يدكن ترقيتو إلا بمسابقة أخرى 

 َمناخ العمل سيئ جدا نظرا لوجود إضرابات، نقابات ناشطة ودوراف العمل كبت. 

 13:وعند الدناقشة مع الأفراد العاملتُ كانت أىم النقاط التالية

 ،الحكم السلبي للعماؿ اتجاه الدؤسسة خاصة العماؿ القدامى 

                                                           
، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، -ستَ ذاتية وإسهامات علمية وعملية- علماء الإدارة وروادىا في العالم:  إبراىيم بن علي الدلحم 8

 .348، ص 2008
9
 Jean claude scheid, op cit, p 27. 
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 ،العزلة الاجتماعية وغياب الصداقات 

 ،التعاوف السلبي بتُ الأفراد ضد إدارة الدؤسسة 

 علاقات جيدة بتُ العماؿ والدشرفتُ الدباشرين. 

 الانتقادات الموجهة من طرف كروزييه للبيروقراطية: 

  التنظيم البتَوقراطي ىو تنظيم ذو طابع مركزي شديد لشا يؤدي إلى قتل روح الدبادرات والدهارات الفردية، وكذا إهماؿ
. الأفراد في الدستويات الدنيا وىذا لعدـ قبوؿ اقتًاحاتهم ووجهة نظرىم

  عدـ استعماؿ لكل الطاقات البشرية استعمالا مثاليا ورشيدا، ولا يسمح بظهور ثقافة تنظيمية مرنة وموحدة بل
 .يؤدي ذلك إلى غلق التنظيم وركوده

 عدـ فعالية الاتصالات مع لزيط الدنظمة. 

 ُالروتت. 

 الاقتراحات التي قدمها كروزييه لتجديد البيروقراطية: 

 إعطاء أهمية بالغة للفرد مهما كانت وضعيتو في التسلسل الذرمي .

 تجسيد التعاوف بتُ العماؿ. 

 التقليل من الدركزية وفتح المجاؿ للمشاركة في اتخاذ القرارات. 

 تطوير الثقافة التنظيمية لدا لذا من تأثتَ على النظاـ والعمليات الداخلية للمنظمة. 

والجدير بالذكر أف كروزييو لدا قاـ بهذه الدراسة في المجتمع الفرنسي والذي يتميز بطبيعة تديل إلى الانعزاؿ والخصوصية لشا جعل 
 .العماؿ في الدستويات الدنيا يقاوموف التغيتَ التنظيمي حتى لو كاف ذلك يعود عليهم بالفائدة

: نظرية النظم .2

 Ludwig von Bertalanffyطورت ىذه النظرية من طرؼ العالم البيولوجي النمساوي الأصل لودويغ فوف برتلانفي 
وأوؿ أعمالو كانت مرتبطة . ، والذي كاف عصاميا ثم أصبح دكتور في البيولوجيا ثم بروفيسور في جامعة فيينا(1901-1972)



 le tout est" "الكل أكبر من لرموع الأقساـ"بالبيولوجيا والتي تعتبر أف النظاـ مفتوح، وقد كاف الدبدأ الرئيسي لذذه النظرية ىو 
plus que la somme des parties"14 . 

والنظم الفرعية ىي الدكونات . ويعرؼ النظاـ على أنو لرموعة من النظم الفرعية ترتبط مع البيئة بواسطة علاقات لتحقيق الذدؼ
الأساسية للنظاـ، أما البيئة فهي ما يحيط بالنظاـ وتؤثر وتتأثر بذلك النظاـ من خلاؿ العلاقات التي تربط النظم الفرعية مع 

. النظاـ، وكذلك العلاقات بتُ النظاـ والبيئة

المؤسسة كنظام مفتوح : (2)الشكل رقم 

  البيئة                                                        

   

    

 

                          

  التغذية العكسية                                                  

 15:العناصر الأساسية لمدخل النظم 

 (الدوارد البشرية والدالية والدادية والدعلوماتية) حيث يحصل النظاـ على الدوارد التي يحتاجها من البيئة الخارجية :المدخلات. 

 حيث يقوـ النظاـ باستخداـ النواحي الفنية والتكنولوجية التي يدلكها، بتحويل الدوارد إلى سلع :عمليات التشغيل 
 .وخدمات

 تتضمن السلع والخدمات التي يقدمها النظاـ إلى البيئة:المخرجات . 

 والتي توضح رد فعل البيئة الخارجية فيما (الدنظمة) وىي الدعلومات التي ترد من البيئة إلى النظاـ :المعلومات المرتدة ،
يتعلق بالسلع والخدمات الدقدمة، والتي يدكن أف تؤثر سلبا أو إيجابا على قدرة الدنظمة في الحصوؿ على موارد أو 

 .مدخلات جديدة تبدأ من خلالذا عملية أخرى وىكذا
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عمليات التشغيل 
 

 

 

 

 المخرجات المدخلات



 16: لنظرية النظم عدة إيجابيات من أهمها:إيجابيات وسلبيات نظرية النظم 

 النظر إلى الدنظمة على أنها نظاـ مفتوح .

 تكامل الأنظمة الفرعية مع بعضها البعض. 

 القدرة على توازف النظاـ. 

ومن أبرز انتقاداتها عدـ دقة الافتًاضات والاستنتاجات السابقة، والدليل على ذلك وجود بعض الدنظمات التي تعاني من ضعف 
 .17أو خلل في بعض أجزائها ومع ذلك تدارس نشاطاتها

: النظرية الموقفية .3

إف النظرية الدوقفية ظهرت في بداية الستينيات من القرف الداضي، وكاف لنظرية النظم الدور الفاعل في تطورىا، باعتبار أف العوامل 
ومنظري ىذه الددرسة يروف أنو لا توجد حلوؿ مثلى . وغتَىا تؤثر في تطور ىيكل الدنظمات... البيئية كالتكنولوجيا، الأسواؽ 

وقد جاءت لرموعة من الأعماؿ في الفتًة . لدشاكل الدنظمة، بل يكفي فقط البحث عن حلوؿ مرضية وفي ظل ظروؼ معينة
 : والتي تناولت أىم العوامل الظرفية التي تؤثر وتحدد الخيارات التنظيمية للمنظمة ومن أهمها (1980-1960)الدمتدة ما بتُ 

 أثر البيئة على التنظيم :

  دراسات برنز وستالكرBurns & Stalker:18 

 منظمة في بريطانيا، وقد بينا بأف 20، قاما كل من برنز وستالكر بأبحاث لتحليل أثر البيئة على ستَ عمل 1963ابتداء من 
 : وميزا بتُ نوعتُ من التنظيمات. بيئتها الخارجية الدباشرة (ثبات)الذيكل الخاص بالدنظمة يرتبط بدرجة تعقد واستقرار

 والذي يتلاءـ مع البيئات الدستقرة وتوحيد العمليات وكذا مركزية القرارات ورقابة صارمة بالإضافة :التنظيم الميكانيكي -
. إلى تنظيم رسمي وفق ىيكل سلمي، وىذا ما يتوافق مع التنظيم البتَوقراطي لداكس فيبر

 ويتلاءـ مع البيئات الدتغتَة مع التطورات الحاصلة، ىذا النوع من التنظيم يكوف مرنا وتكيفي ويرتكز :التنظيم العضوي -
وعلى الدنظمة أف تكيف تنظيمها الداخلي مع . على التخصص الضعيف واتخاذ القرار يكوف لا مركزي والرقابة ذاتية

 .درجة تغتَ البيئة الخارجية
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. 56، ص 2012
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  دراسات لورش ولورنسLorsch & Lawrence:19 

أكمل الباحثاف الدراسة السابقة حوؿ طبيعة العلاقة بتُ البيئة ونمط التنظيم السائد، حيث أوضحت نتيجة دراستهما أنو في ظل 
التنوع البيئي يجب أف تتنوع الذياكل التنظيمية، وكل نظاـ فرعي من الدنظمة يتبتٌ نموذجا تنظيميا يتناسب وطبيعة البيئة الخارجية التي 

 . يكوف في تعامل معها، فمثلا اتباع التنظيم اللامركزي في التسويق والنظاـ الدركزي في الإنتاج

الكيمياء، التغليف والدواد الغذائية، : وقد ألصزا الباحثاف دراستهما على ثلاث لرموعات من الدنظمات تنتمي إلى ثلاثة قطاعات
وكل منظمة قسمت . حيث تدارس ىذه الدنظمات نشاطها في بيئة باختلافات واضحة فيما يتعلق بالاستقرار وبالقدرة على التنبؤ

وحسب لورنس ولورش فإف التنظيم يعتمد على ما تفرضو . التسويق، الإنتاج والإدارة والبحوث: إلى ثلاثة أقساـ تنظيمية فرعية
وأوضحت نتائج دراستهما أف الدنظمات الفعالة ىي تلك التي تطبق آليات . البيئة الخاصة بو، أي تنظيم عضوي أو ميكانيكي

. التنسيق بتُ الأنظمة الفرعية لزققة بذلك مستوى عاؿ من التكامل

 أثر التكنولوجيا على التنظيم :

  دراسات جوان وودواردJoan Woodward:20 

 منشأة صناعية في بريطانيا، 100، وانطلاقا من بحث طور حوؿ Londresبروفيسور في علم الاجتماع الصناعي في جامعة 
ثم . وبينت النتائج غياب العلاقة بينهما. درست العلاقة بتُ أداء الدؤسسات ولشارستها الدبادئ التقليدية للتنظيم العلمي للعمل

قامت وودوارد بتحليل ىذه الدؤسسات انطلاقا من نمط إنتاجها، ولاحظت بأف عوامل لصاح الدنظمات تأتي انطلاقا من لستلف 
 .التكنولوجيات وليس من عوامل أخرى كفرعها الصناعي، حجمها أو تاريخ الدنظمة

: وقد ميزت بتُ

 أو حسب الوحدات أين يكوف التسلسل الذرمي :La Production Unitaireالإنتاج حسب الطلب  -
. (التنظيم عضوي)ضيق، ونمط الاتصاؿ غتَ رسمي، وتعتبر وظيفة التسويق مركز ىذا النوع من التنظيم 

، مع ىيكل (فورد) مؤسسة ذات تنظيم ميكانيكي :La Production de Masseالإنتاج بكميات كبيرة  -
 .فالوظيفة الدركزية ىنا ىي وظيفة الإنتاج. تنظيمي متسلسل وعمل مراقب

وىي الدؤسسات التي تستخدـ كفاءات وخبرات : La Production en Continueالإنتاج المستمر  -
 .(التنظيم عضوي)ىذا النمط من الإنتاج يطبق في الدنظمات ذات الدشاريع والعمليات . متنوعة ذات نشاطات متنوعة

                                                           
 17-15)نظريات الفكر الإداري تطور وتباين أـ تنوع وتكامل، الدؤتدر العلمي الدولي حوؿ عولدة الإدارة في عصر الدعرفة :  عبد الفتاح بوخمخم19

. 13-12، جامعة الجناف، طرابلس، لبناف، ص ص 2012، (ديسمبر
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 أثر الاستراتيجية على التنظيم: 

  دراسة ألفرد دوبون شوندلرAlfred Dupont Chandler:21 

، وبتُ بأف أي تغيتَ في 1920-1850أستاذ في تاريخ الإدارة في جامعة ىارفارد، قاـ بتحليل تاريخ أقوى شركات الػتأمتُ بتُ 
 : استًاتيجية الدنظمة يؤدي إلى تغيتَ في ىيكل الدنظمة، وبناء على ذلك تدر الدؤسسة بمراحل في حياتها كما يلي

.  الدنظمة الصغتَة ذات النشاط الواحد ىيكلها بسيط وتطورىا يعتمد على زيادة حجمها:المرحلة الأولى -

 . الدنظمة تنمو، وتتوسع جغرافيا لشا يتطلب تقوية الوظيفة الإدارية، وىذا ليتم التنسيق بتُ لستلف الفروع:المرحلة الثانية -

 الدنظمة توسع نشاطاتها خارج النشاط الرئيسي لذا لتضيف نشاطات التي تستَ من طرؼ منظمات :المرحلة الثالثة -
 .أخرى لشا يدفعها إلى تنظيم ىذه الدنظمة حسب الوظائف

 .  الدنظمة تنوع في نشاطاتها وتعتمد في ذلك على الذيكلة بالأقساـ:المرحلة الرابعة -

 أثر الحجم على التنظيم  :

عادة ما يقاس حجم الدنظمة بعدد العماؿ الدائمتُ في الدؤسسة، وكلما كاف حجم الدنظمة كبتَ كلما زاد التعقيد، وكلما زادت 
 .درجة اللامركزية والعكس صحيح، وبالتالي ىناؾ علاقة بتُ حجم الدنظمة وطبيعة التنظيم الدوجود بها

  استنتاجات هنري مينتزبرغHenry Mintzberg  :

، ألف كتابو الشهتَ ىيكل وديناميكية الدنظمات Montreal في مونتًياؿ Mac Gillبروفيسور في الإدارة جامعة ماؾ جيل 
1982 Structure et Dynamique des Organisations22 . ويرى بأف ىناؾ لرموعة من العوامل الظرفية التي

تؤثر في الدنظمة كعمرىا، حجمها، التكنولوجيا الدستعملة، أسلوب السلطة فيها واستًاتيجيتها، وأخرى تتعلق بالبيئة كدرجة التغيتَ 
 .والتعقيد في البيئة، تنوع متغتَات البيئة وحالة عدـ التأكد فيها

من إيجابيات النظرية الدوقفية أنها قدمت توضيحات حديثة لنظريات الفكر الإداري من خلاؿ لزاولتها إقامة العلاقة بتُ البيئة 
وانتقدت بشدة مبدأ الطريقة الدثلى واقتًحت بدؿ ذلك ضرورة دراسة الدواقف الدختلفة . الخارجية والذياكل التنظيمية ومستوى الأداء

أما الانتقادات الدوجهة لذذه النظرية غياب تحليل لسلوؾ الأفراد الذين . وطرؽ تسيتَ مصممة انطلاقا من الواقع الخاص لكل منظمة
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يكونوف الدنظمة، خاصة فيما يتعلق بدراسة سيكولوجية القادة وأنماط القيادة التي يتبنونها وكذا صعوبة تحديد كل التغتَات التي 
. 23تتكوف منها الدواقف الدختلفة

:  لوليام أوشيZنظرية  .4

 نبذة عن حياته وأهم أعماله : 

 بهونولولو بهاواي، عمل مدرسا وأستاذا مشاركا في إدارة الأعماؿ في ستانفورد ما بتُ 1943ولد أوشي ولياـ جورج في عاـ 
ويعتبر أوشي مستشارا لػػ . ، ومنذ ذلك الوقت أصبح بروفيسور في كلية الدراسات العليا للإدارة بجامعة كاليفورنيا1979 و1971
 . 24 شركة ناجحة500

 بروز ومحتوى نظريته :

لقد برزت التجربة اليابانية في السبعينيات من القرف الداضي، وأصبح التحدي الياباني إشكالية لكثتَ من الدراسات في الوـ أ 
كيف يدكن لإدارة الأعماؿ الأمريكية أف " والذي يدور حوؿ تساؤؿ أساسي   Zوأصدر ولياـ أوشي كتابو حوؿ نظرية . وأوروبا

، وأكد فيو أوشي على ضرورة دراسة الإدارة اليابانية، وكذا على إمكانية تطبيق النظم الإدارية اليابانية "تستجيب للتحدي الياباني؟ 
والنظرية زاد مشتقة من العلاقات الدتبادلة التي حدثت بتُ الصناعات اليابانية ومصارفها، ىذه التجمعات تسمى . 25في الوـ أ
كما أف . وتضم شركات أقمار صناعية صغتَة تعمل على تزويد الشركات الأـ بقطع الغيار والخدمات" Zaibatsu "جماعات

في الإدارة وىو الأسلوب الذي يتم فيو صنع القرارات بشكل " أسلوب الإجماع"ىيكلة الشركة ونظاـ توظيفها يتيح ويشجع على 
حيث تكوف القرارات التي تصنع ضمن إطار " Ringi "  شخص وتسمى80 إلى 50مشتًؾ من قبل لرموعة تتًاوح من 

 . 26شمولي، رغم أنها تأخذ وقتا طويلا إلا أف تطبيقو يكوف سريعا

:   إلى قيم أساسية ىي الثقة، الدهارة والدودة، وسنلخص أىم أسسهاZوتستند نظرية 

  ُ( سنة سن التقاعد الإجباري55حتى )توظيف دائم مدى الحياة للعاملت .

  أي اعتماد فتًات زمنية طويلة نسبيا لضماف استمرارية العطاء (التًقية كل عشر سنوات)بطء التقييم والتًقية ،
 .والتعاوف الدثمر بتُ العاملتُ

                                                           
 .13 عبد الفتاح بوخمخم، مرجع سبق ذكره، ص  23
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  عدـ التخصص الدهتٍ، حيث ينتقل العاملوف في الدنظمة بتُ لستلف أقسامها لاكتساب خبرات توسع من
 .آفاقهم

 الرقابة غتَ الدباشرة تتلاءـ وطبيعة الأعماؿ والظروؼ الدتغتَة. 

 القرار الجماعي للوصوؿ إلى أفضل القرارات تتميز بالإبداع والفعالية والدلاءمة والعدالة. 

 القيم الدشتًكة والدستمدة من العمل التعاوني والجماعي، والابتعاد عن الأنانية الفردية. 

 الاىتماـ الشمولي بالأفراد. 

 فهو النموذج التوفيقي الذي يدزج Z، أما النموذج ( Aنموذج)، والنموذج الأمريكي (Jنموذج )وأطلق أوشي على النموذج الياباني 
 :النموذجتُ السابقتُ ليصبح أكثر ملاءمة للتنظيمات الأمريكية، والجدوؿ الدوالي يبتُ خصائص كلا منهم

 Z  وA و Jخصائص نموذج : (1)الجدول رقم 

 Zنموذج الأمريكي A نموذج الياباني J نموذج 

التوظيف طويل الأجل  -التوظيف قصتَ الأجل  - التوظيف مدى الحياة       -

اتخاذ القرارات بصورة جماعية  -اتخاذ القرارات بصورة فردية  -اتخاذ القرارات بصورة جماعية  -

يتم التقييم والتًقية بصورة  -
بطيئة 

يتم التقييم والتًقية بصورة  -
سريعة 

يتم التقييم والتًقية بصورة  -
بطيئة 

يتم الإشراؼ بصورة ضمنية  -
غتَ رسمية 

إشراؼ ضمتٍ مع تحديد  -يتم الإشراؼ بصورة رسمية  -
واضح لدعايتَ قياس وتقييم 

النتائج 

مسار وظيفي متخصص  -مسار وظيفي متخصص  -مسار وظيفي غتَ متخصص  -
نسبيا 

الدسؤولية فردية  -الدسؤولية فردية  -الدسؤولية جماعية  -

اىتماـ كلي وشمولي بحياة  -
العاملتُ التنظيمية 

اىتماـ جزئي بحياة العاملتُ  -
الاىتماـ بالجانب التنظيمي )

اىتماـ شمولي بالعاملتُ  -



وأسرىم  (فقطوالاجتماعية 

، دار الفكر، عماف، 2، ط21الإدارة أصالة الدبادئ ووظائف الدنشأة مع حداثة وتحديات القرف : كامل لزمد الدغربي: الدصدر
.  127، ص 2015

: JITنظرية الوقت المضبوط  .5

 جذور نظام الوقت المضبوط: 

 1953ظهر نظاـ الوقت المحدد في الصناعة اليابانية وبالتحديد في شركة تويوتا لصناعة السيارات، وبدأت ىذه الأفكار ابتداء من 
 إلى الوـ أ وإعجابو بنظاـ أحد الأسواؽ الدركزية، حيث  Taichi Ohnoبعد زيارة نائب رئيس الإنتاج للشركة تايشي أوىنو 

يتميز العماؿ بمرونة عالية في العمل وقادرين على أداء عدة أعماؿ في وقت واحد، وكذا لاحظ تحستُ خدمة الزبائن وتقليل وقت 
وفي تلك الفتًة كانت شركة تويوتا تعاني من صعوبة في توفتَ طلبات الدستهلكتُ من السيارات بنماذج وأحجاـ . انتظارىم

وعند . ومواصفات لستلفة مع الػتأخر في وقت التسليم إضافة إلى الجودة الدتدنية لدنتجات ىذه الشركة مقارنة بالشركات الأمريكية
 والذي كاف لو التأثتَ الكبتَ Shigo Shingoرجوع تايشي أوىنو إلى الياباف اقتًح أفكاره على مهندس الشركة شيغو شينغو 

وبارتباط أفكارهما أي نظاـ الوقت المحدد والجودة أصبح ىذا النظاـ يسمى بنظاـ تويوتا الإنتاجي . على مراقبة الجودة في الشركة
TPS27. 

 ومع مرور الوقت أخذت تطبقو الشركات الأمريكية العامة في صناعة السيارات 1980وطبق ىذا النظاـ لأوؿ مرة في الوـ أ في 
.  28والإلكتًونيات لينتشر إلى أوروبا وأمريكا الجنوبية والوسطى

  تعريف نظامJITومبدأ الخمس أصفار  :

نظاـ إنتاجي ىدفو الرئيسي ىو إنتاج نوع لزدد من الوحدات الصناعية أو الدنتجات الدطلوبة في "على أنو Monden يعرفو 
 29".الوقت المحدد تداما وبالكميات الدطلوبة تداما من دوف الدساح بالزيادة أو النقصاف

 : ركائز رئيسية تدثل لزور ىذا النظاـ وىي3على أنو نظاـ يرتكز على  Garrison30( 2000)وقد عرفو 

                                                           
في الدؤسسات الجزائرية، لرلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ  (JIT)لزاولة بناء انموذج لتطبيق نظاـ الوقت المحدد :  لزمد روازقي، لصمة عباس 27

.  319، ص 2017، 17التجارية، العدد 
، ص ص 2007، 4، لرلة البحوث والدراسات، العدد (JIT)والنظرية اليابانية  (MRP)واقع تسيتَ الإنتاج بتُ النظرية الغربية :  لزمد قريشي 28

211-212 .
دراسة ميدانية للشركة -في الدؤسسات الصناعية الجزائرية (JIT)لزاولة تطبيق نظاـ الإنتاج في الوقت المحدد :  بن عامر صفية، برحومة عبد الحميد 29

، جامعة بسكرة، ص 2018ببرج بوعريريج، لرلة الأبحاث الاقتصادية والإدارية، العدد الثالث والعشروف، جواف  (Condor)الجزائرية الالكتًونيك 
98. 



 الالتزاـ بإلغاء كل الأنشطة التي لا تضيف قيمة .

 الالتزاـ بتحقيق والمحافظة على مستوى عاؿ من الجودة. 

 الالتزاـ ببرنامج التحستُ الدستمر. 

 31:كما يلي (Cinq Zéro) يعتمد على مبدأ الخمس أصفار JITيجب الإشارة إلى أف نظاـ 

  صفر الأوراق(Zéro papier:) وىذا يعتٍ التخفيض قدر الإمكاف في الإجراءات القانونية، والأعماؿ الإدارية 
. اليدوية أو الآلية

  صفر الآجال(Zéro délai:) أي القضاء على كل الدصادر التي تتسبب في تضييع الوقت، وذلك بتُ الآجاؿ التي 
 .يتم فيها تسجيل الطلبية، ووقت انتهاء الدنتوج وإرسالو للزبوف

  صفر تعطيلات(Zéro pane)أي السعي إلى الوصوؿ للحالة التي لا يدكن التعطيل أف يحدث . 

  صفر عيوب(Zéro défaut:) إلى أدنى حد لشكن بهدؼ التحستُ  (العيوب) من خلاؿ خفض مستوى التلف
 .الدستمر

  صفر المخزون(Zéro stock:) وىذا الدبدأ ينص على عدـ وجود لسزوف الأماف، وبالتالي يجب أف يكوف الدوردين 
قريبتُ من الدؤسسة الدنتجة، حيث لصد بأف شركة تويوتا تتعامل مع الدوردين الذين تربطهم بها علاقات طويلة الأمد، 

 .ويجب تدوقعهم في مكاف قريب من مصانعها ويدكن الوصوؿ إليهم في زمن ساعة واحدة أو أقل بالتقريب

  نظام كانبانKanban:32 

، وحينما تبنت شركة تويوتا نظاـ الإنتاج في الوقت المحدد فقد أطلقت على النظاـ بأكملو Cardكانباف تعتٍ البطاقة أو الكارت 
وفي ظل ىذا النظاـ . كانباف، ولعل ذلك ىو الذي يدفع الباحثتُ إلى تسميتو كمرادؼ للمخزوف الصفري أو الإنتاج بلا لسزوف

 نمطي خاص بو، ولا يستوعب سوى قدر لزدد من وحدات ىذا  containerفإف كل جزء أو صنف من الدواد يصمم وعاء 
. الصنف أو الجزء وكميات صغتَة، يوجد لكل وعاء بطاقتاف تحتوي كل منها على بيانات لزددة
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 يطلق عليها بطاقة سحب، أو بطاقة التحرؾ أو بطاقة النقل، وتحتوي ىذه البطاقة على بيانات عن رقم :البطاقة الأولى 
. الصنف، سعة الوعاء الخاص بو، رقم البطاقة، وجهة الإمداد أو التوريد، جهة الاستخداـ

 تعرؼ باسم بطاقة الإنتاج وتحتوي على بيانات عن رقم التصنيف أو الجزء الدطلوب إنتاجو، سعة الوعاء :البطاقة الثانية 
 .الخاص بو، رقم البطاقة، جهة الإمداد، مواصفات الأجزاء أو الدواد الدطلوبة

:  ويجب مراعاة القواعد التالية عند استخداـ بطاقة كانباف

 ُلابد وأف يرفق بكل وعاء إما بطاقة سحب أو بطاقة إنتاج ولا يدكن تحريك أي وعاء دوف أف ترفق بو ىاتتُ البطاقتت .

  يجب عدـ إنتاج أي وحدة من أي صنف في أي مركز إنتاج ما لم يوجد بشأنها بطاقة إنتاج، وفي حالة توقف العمل
بمركز إنتاج معتُ لعدـ وجود بطاقات إنتاج يقوـ العماؿ بالصيانة وتنظيف الآلات التي يعملوف عليها أو الدشاركة في 

 .برامج تحستُ طرؽ العمل بقسمهم

 حدود نظام الإنتاج في الوقت المضبوط: 

  33:على الرغم من النجاح الذي عرفو ىذا النظاـ إلا أف لو عوائق تحوؿ دوف تطبيقو على أرض الواقع من بينها

  معارضة الإدارة لعدـ قناعتها بتحويل أنظمتها الدستخدمة حاليا والتي تعتبر معروفة ومضمونة النتائج إلى نظاـ لا يدكن
. ضماف لصاحو

 إف الدخزوف الصفري يعتبر مغامرة كبتَة لدى الدصانع التي اعتادت على الاحتفاظ بمخزوف الأماف. 

 مقاومة العماؿ لتطبيق ىذا النظاـ خوفا من نتائجو غتَ الدضمونة لأف أساس لصاحو ىو قناعتهم والتزامهم بو وبفعاليتو. 

  عدـ وجود عماؿ متعددي الدهارات، ونقص الالتزاـ من كل الأطراؼ وعدـ توافر عقود طويلة الددى مع الدوردين من
 .شأنو أف يعيق تطبيق ىذا النظاـ
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