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ملخص

.لقد أصبحت إدارة الوقت أحد المعاییر الأساسیة التي تأخذ في الاعتبار عند تحدید فعالیة المدیر

علىتعتمدالمدیرفاعلیةأنكمایقترن بمدى إدارة المدیر لوقتھ بفعالیة،الإداریةالعملیةأن نجاححیث

لذا جاءت .للمؤسسةالأھداف المختلفة تحقیقعلىتساعدهمحددةلأولویاتوفقاوقتھتوزیععلىقدرتھ

مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات لدى التعرف على كیفیة إدارة الوقت إلىھذه الدراسة تھدف 

وقد أجریت ھذه الدراسة على مستوى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات .الاقتصادیة الجزائریة

المنھج الوصفي في إجراء ھذه الدراسة، وذلك بتصمیم استبیان الاقتصادیة بولایة البلیدة، حیث تم إتباع 

مدیرا من مدیري الإدارة الوسطى، بعدھا قمنا بتحلیل 75وتوزیعھ على عینة غیر عشوائیة تتكون من 

.بیانات الدراسة باستخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة

:النتائج التالیةوتوصلنا من خلالھا إلى

رة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة بنظرة إیجابیة نحو أھمیة ینظر مدیري الإدا-

.إدارة الوقت

لا یقتصر مدیري الإدارة الوسطى في اعتمادھم على أساسیات إدارة الوقت في تحدید الأھداف -

.والأولویات

.على التفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة الوقتمدیري الإدارة الوسطىیعتمد-

الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في عتبر مضیعات الوقت الشخصیة أھم مضیعاتلا ت-

.قید الدراسةالمؤسسات الاقتصادیة

كمدیر سنوات الخبرةالعلمي،المستوىالعمر،الجنس، (الشخصیة والوظیفیةلا تؤثر المتغیرات-

على كیفیة بیرة بدرجة ك)ومنطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیةنطاق الإشراف،إدارة وسطى

.إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة

.الإدارة الوسطى،المؤسسات الاقتصادیةيالإدارة، الوقت، إدارة الوقت، مدیر:الكلمات المفتاحیة



Résumé

La gestion du temps est devenue l’un des critères les plus

importants, prise en considération lors de la détermination de l’efficacité

d’un manager. L’efficacité d’un processus managérial dépend de

l’efficacité de la gestion du temps d’un manager, et l’efficacité de ce

dernier découle de sa capacité de distribuer son temps selon les priorités

de son travail dont le but de l’aider à atteindre les différents objectifs de

l’entreprise.

C’est pour cela, l’objectif de cette étude, est de contribuer à la

connaissance de la gestion du temps chez les managers fonctionnels

des entreprises économiques algériennes.

Cette étude est effectuée auprès des managers fonctionnels des

entreprises économiques au niveau de la wilaya de Blida, pour la

réaliser, nous avons suivi une méthodologie descriptive, par la

distribution des questionnaires d'une façon arbitraire à un échantillon

non probabiliste de 75 managers fonctionnels, ensuite, nous avons

analysé ses données par l’utilisation des outils statistiques.

Enfin, on résulte que:

La conception des managers fonctionnels des entreprises

économiques au niveau de la wilaya de Blida autour de l’importance de

la gestion du temps est positive.

Ils ne se basent pas seulement sur la détermination des objectifs et

des priorités dans la gestion de leur temps.

Ils utilisent la délégation de pouvoir comme un procédé managérial

aidant dans la gestion du leur temps.



Les facteurs personnels ne sont pas les facteurs les plus

importants de gaspillage du temps chez les managers fonctionnels des

entreprises économiques.

Les variables personnels et fonctionnels n’ont pas une grande

influence sur la gestion du temps des managers fonctionnels des

entreprises économiques.

Les mots clés : Management, Temps, Gestion du temps, Managers

fonctionnels, Entreprises économiques.



شكر

كما .أحمد الله عزوجل حمدا كثیرا مباركا على توفیقھ لإتمام ھذا البحث راجیا منھ التوفیق و السداد

أتقدم بالشكر الجزیل إلى الأستاذ المشرف الأستاذ رابح كشاد على كل ما قدم من نصائح وإرشادات طیلة 

.مدة إعداد ھذا البحث

حسان أعشرین من المعھد الوطني للتجارة الذي لم یبخل علینا بتوجیھاتھ أتوجھ بالشكر للأستاذكما

.القیمة 

كما أشكر كل من أعانني على إنجاز ھذا العمل، من عمال المكتبة و الأساتذة والزملاء اللذین 

.أعانوني ولم یبخلوا عني بآرائھم ومساعدتھم



الفھرس

ملخص

شكر 

الفھرس

قائمة الجداول والأشكال

14..........................................................................................................مقدمة

23.......................................................................................الإدارة وإدارة الوقت1.

24...................................................................الإدارة وطبیعة عمل المدیرةما ھی.1.1

24.....................................................................لمحة عن تطور الفكر الإداري.11.1.

24............................................................................بدایات الفكر الإداري.11.1.1.

25.......................................................................المدرسة الكلاسیكیة للإدارة.12.1.1.

26........................................................................قات الإنسانیةمدرسة العلا.13.1.1.

27...........................................................................المدرسة العلمیة للإدارة.14.1.1.

27.......................................................................................نظریة النظم.15.1.1.

28...................................................................................النظریة الموقفیة.16.1.1.

29....................................................................مفھوم الإدارة، أھمیتھا، طبیعتھا.12.1.

29......................................................................................مفھوم الإدارة.11.2.1.

30......................................................................................أھمیة الإدارة.12.2.1.

31......................................................................................طبیعة الإدارة.13.2.1.

34.................................................................................المدیر وطبیعة عملھ.13.1.

34......................................................................................فھوم المدیرم.11.3.1.

35........................................................................المستویات الإداریة للمدیر.12.3.1.

35...................................................................................الإدارة العلیا.11.2.3.1.

36...............................................................................الإدارة الوسطى.12.2.3.1.

36................................................................................الإدارة التنفیذیة.13.2.3.1.

36................................................................................مھارات المدیرین.13.3.1.

37............................................................................المھارات الإدراكیة.11.3.3.1.

37............................................................................المھارات الإنسانیة.12.3.3.1.

38...............................................................................التقنیةالمھارات .13.3.3.1.

38....................................................................................وظائف المدیر.14.3.1.

42.................................................................................الوقت وعلاقتھ بالإدارة.2.1



42............................................................................مفھوم وخصائص الوقت.11.2.

42.......................................................................................مفھوم الوقت.11.1.2.

43...................................................................................خصائص الوقت.12.1.2.

44..............................................................................أنواع الوقت في الإدارة.12.2.

44......................................................................................التقسیم الأول.11.2.2.

46......................................................................................التقسیم الثاني.12.2.2.

47......................................................................................التقسیم الثالث.13.2.2.

47.............................................................................الوقت في الفكر الإداري.13.2.

47.............................................................................نظریة الإدارة العلمیة.11.3.2.

48.........................................................................نظریة العلاقات الإنسانیة.12.3.2.

50............................وعلاقتھا بالوظائف الإداریة والأنماط القیادیة للمدیرماھیة إدارة الوقت.3.1

50...........................................................................مفھوم وأھمیة إدارة الوقت.11.3.

50...................................................................الجذور التاریخیة لإدارة الوقت.11.1.3.

51................................................................................مفھوم إدارة الوقت.12.1.3.

53.................................................................................أھمیة إدارة الوقت.13.1.3.

54.................................................................إدارة الوقت وفق الوظائف الإداریة.12.3.

54............................................................................إدارة الوقت والتخطیط.11.2.3.

55..............................................................................إدارة الوقت والتنظیم.12.2.3.

57.............................................................................إدارة الوقت والتوجیھ.13.2.3.

57..............................................................................إدارة الوقت والرقابة.14.2.3.

59................................................................الوقتالأنماط القیادیة للمدیر وإدارة.13.3.

59.............................................نمط المدیر المھتم بالعمل أكثر من اھتمامھ بالعمال.11.3.3.

60........................................................................نمط المدیر المھتم بالعمال.12.3.3.

60.......................................................نمط المدیر قلیل الاھتمام بالعمل والعاملین.13.3.3.

61.......................................نمط المدیر الذي یوازن في الاھتمام بین العمل والعاملین.14.3.3.

61.................................................ا عالیا بالعاملین والعملالمدیر الذي یبین اھتمام.15.3.3.

63............................................................................المبادئ الأساسیة لإدارة الوقت2.

64...................................................................................أساسیات إدارة الوقت.1.2

64................................................................................تسجیل وتحلیل الوقت.21.1.

65......................................................................................تسجیل الوقت.21.1.1.

67.......................................................................................تحلیل الوقت.22.1.1.

69..........................................................................تحدید الأھداف والأولویات.22.1.

69......................................................................مفھوم وخصائص الأھداف.21.2.1.

70................................................................................مفھوم الأھداف.21.1.2.1.

71............................................................................خصائص الأھداف.22.1.2.1.

72..................................................................مفھوم وطرق تحدید الأولویات.22.2.1.

72...............................................................................مفھوم الأولویات.21.2.2.1.



73........................................................................طرق تحدید الأولویات.22.2.2.1.

76........................................................................................تخطیط الوقت.23.1.

77.......................................................................مدخل منظم لتخطیط الوقت.21.3.1.

78....................................................................................جدولة الأنشطة.22.3.1.

81.....................................................قتالتفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة الو.2.2

81...................................................................مفھوم وأھمیة وخطوات التفویض.21.2.

81...................................................................................مفھوم التفویض.21.1.2.

82..................................................................أھمیة التفویض في إدارة الوقت.22.1.2.

83................................................................................خطوات التفویض.23.1.2.

86....................................................................................مجالات التفویض.22.2.

86....................................................................................قواعد التفویض.21.2.2.

89............................................................والتفویضEizenhowerمصفوفة .22.2.2.

90...................................................................معوقات التفویض وطرق علاجھا.23.2.

90................................................................معوقات تتعلق بشخصیة المفوض.21.3.2.

91.......................................................................معوقات تتعلق بالمرؤوسین.22.3.2.

92..........................................................................معوقات تتعلق بالمؤسسة.23.3.2.

93............................................العوامل المؤثرة في فعالیة إدارة الوقت وكیفیة التحكم فیھا.3.2

93...............................................................................مفھوم مضیعات الوقت.21.3.

94.................................................................................عوامل ضیاع الوقت.22.3.

94.....................................................................................العوامل العامة.21.2.3.

Barker.....................95والخارجیة كما أوضحھا )الشخصیة(مضیعات الوقت الداخلیة .22.2.3.

Schilit...........................................96العوامل التي تؤدي إلى ضیاع الوقت حسب.23.2.3.

96....................................................مضیعات الوقت المتصلة بالوظائف الإداریة.24.2.3.

97...........................................................مضیعات الوقت المتصلة بالتخطیط.21.4.2.3.

99.............................................................مضیعات الوقت المتصلة بالتنظیم.22.4.2.3.

101............................................................مضیعات الوقت المتصلة بالتوجیھ.23.4.2.3.

103.............................................................مضیعات الوقت المتصلة بالرقابة.24.4.2.3.

105....................................................................مضیعات الوقتفيمنھج التحكم .23.3.

107..........................بولایة البلیدةدراسة میدانیة لكیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى3.

108...............................................................................الإطار المنھجي للدراسة.1.3

108......................................................................:مع وعینة الدراسةمنھج ومجت.31.1.

110..........................................................................................الدراسةأداة.32.1.

112...................................................................................الدراسةأداةصدق.33.1.

112....................................................................................الدراسةأداةثبات.34.1.

113...................................................................................توزیع أداة الدراسة.35.1.

114.......................................................................عینة الدراسةأفرادخصائص .36.1.

119......................................................الدراسةبیاناتالأدوات المستخدمة في تحلیل.37.1.



120...........لة الأربعة الأولى واختبار الفرضیات الخاصة بھاتحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بالأسئ.2.3

120................................................................بالسؤال الأولتحلیل النتائج الخاصة.31.2.

123..............................................................................اختبار الفرضیة الأولى.32.2.

124................................................................بالسؤال الثانيتحلیل النتائج الخاصة.33.2.

124.............................................تسجیل وتحلیل الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى.31.3.2.

127......................................لویات لدى مدیري الإدارة الوسطىتحدید الأھداف والأو.32.3.2.

131....................................................تخطیط الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى.33.3.2.

135..............................................................................اختبار الفرضیة الثانیة.34.2.

135..............................................................بالسؤال الثالثتحلیل النتائج الخاصة.35.2.

139..............................................................................اختبار الفرضیة الثالثة.36.2.

140..............................................................بالسؤال الرابعتحلیل النتائج الخاصة.37.2.

145.............................................................................لفرضیة الرابعةاختبار ا.38.2.

145....................................................................اختبار الفرضیة الخامسة للدراسة.3.3

146....................................................................اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى.31.3.

148.....................................................................اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة.32.3.

151.....................................................................اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة.33.3.

153....................................................................اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة.34.3.

157..................................................................سةاختبار الفرضیة الفرعیة الخام.35.3.

160...................................................................اختبار الفرضیة الفرعیة السادسة.36.3.

165........................................................................................................خاتمة 

170..............................................................................................قـائمة المراجع

179......................................................................................................الملاحق



ل وقائـمة الجــدا

الصفحةالعنـــوانرقم ال

67)نموذج إرشادي(السجل الیومي للوقت 01

68)نموذج إرشادي(سجل ملخص الوقت 02

78الخطة الأسبوعیة                                                    03

79)1نموذج إرشادي رقم (قائمة الأشیاء التي في تعمل الیوم 04

96مضیعات الوقت الداخلیة والخارجیة         05

06
الاقتصادیة بولایة عینة البحث من مدیري الإدارة الوسطى  حسب المؤسسات

البلیدة
109

111الخماسي                                                                           Likertقیاس م07

111المتوسطات الحسابیة المرجحة والاتجاھات الموافقة لھا                                      08

112(α)لفا نتائج اختبار ثبات محاور الدراسة باستخدام طریقة كرونباخ أ09

10
عدد الاستبیانات الموزعة والمسترجعة وغیر المسترجعة والصالحة وغیر 

الصالحة للمعالجة الإحصائیة
113

114توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس11

115توزیع أفراد عینة الدراسة حسب العمر12

116توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي                                    13

117توزیع أفراد عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة كمدیرین في الإدارة الوسطى14

118توزیع أفراد عینة الدراسة حسب  نطاق الإشراف15

16
لمتوسطات الحسابیة والانحرافات وا(%)والنسب المئویة )ت(التكرارات 

المعیاریة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول نظرتھم لأھمیة إدارة الوقت                                                  
121

Oneنتائج اختبار 17 Sample T-test                    123لاختبار الفرضیة الأولى

18
والمتوسطات الحسابیة والانحرافات (%)ب المئویة والنس)ت(التكرارات 

المعیاریة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد تسجیل وتحلیل الوقت
124



19
والمتوسطات الحسابیة والانحرافات (%)والنسب المئویة )ت(التكرارات 

المعیاریة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد تحدید الأھداف والأولویات
127

20
والمتوسطات الحسابیة والانحرافات (%)والنسب المئویة )ت(التكرارات 

المعیاریة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد تخطیط الوقت
132

135المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمحور أساسیات إدارة الوقت21

22

حسابیة والانحرافات والمتوسطات ال(%)والنسب المئویة )ت(التكرارات 

المعیاریة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول محور التفویض كأسلوب إداري 

مساعد في إدارة الوقت  

136

Oneنتائج اختبار 23 Sample T-test139لاختبار الفرضیة الثالثة

24
والمتوسطات الحسابیة والانحرافات (%)والنسب المئویة )ت(التكرارات 

المعیاریة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول أھم مضیعات الوقت
140

25
One)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي - Way ANOVA في كیفیة

الوقت بمحاوره المختلفة بالنسبة لمتغیر الجنسإدارة
147

26
One)ف(ئج اختبار تحلیل التباین الأحادينتا - Way ANOVA في كیفیة

الوقت بمحاوره المختلفة بالنسبة لمتغیر العمرإدارة
149

27
One)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي - Way ANOVA في كیفیة

الوقت بمحاوره المختلفة بالنسبة لمتغیر المستوى التعلیميإدارة
151

28

One)ف(اختبار تحلیل التباین الأحادينتائج  - Way ANOVA في كیفیة

الوقت بمحاوره المختلفة بالنسبة لمتغیر سنوات الخبرة كمدیر في إدارة

الإدارة الوسطى

153

29

30

التفویض (في كیفیة إدارة الوقت لمحور للفروق (LSD)نتائج اختبار 

كمدیر بة لمتغیر سنوات الخبرةبالنس)في إدارة الوقتكأسلوب إداري مساعد

في الإدارة الوسطى

One)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي - Way ANOVA في كیفیة

الوقت بمحاوره المختلفة بالنسبة لمتغیر نطاق الإشرافإدارة

155

157



قــائمة الأشكال

الصفحةالعنـــوانرقم ال

33الإدارة كفن وحرفة وعلم01

35المستویات الإداریة                                                                    02

37المھارات الإداریة وعلاقاتھا بالمستویات الإداریة03

40وظائف الإدارة وأھمیتھا النسبیة في المستویات الإداریة04

41أدوار المدیرین05

53الفعالة للوقتخصائص الإدارة 06

58توزیع وقت مدیري الإدارة العلیا و الإدارة الوسطى وفق الوظائف الإداریة07

Mouton59وBlackالشبكة الإداریة لـ08

70الإداريالمستوىحسبالأھداف09

73الأولویاتعلىParetoمبدأتطبیق10

A.B.C74وضع الأولویات حسب طریقة 11

Stephenة إدارة الوقت حسبمصفوف12 R.covey75

Kenحسبالوقتإدارةمصفوفة13 Blanchard76

80)2نموذج إرشادي رقم(تعمل الیوم قائمة الأشیاء التي في14

82محاور تفویض السلطة في إدارة الوقت15

84التفویضمخطط16

89التفویضفيEizenhowerمصفوفة17

97الإداریةوالوظائفتالوقمضیعات18

99بالتخطیطالمتصلةالوقتمضیعات19

101بالتنظیمالمتصلةالوقتمضیعات20

103بالتوجیھالمتصلةالوقتمضیعات21

104بالرقابةالمتصلةالوقتمضیعات22



115حسب الجنسالدراسةعینةتوزیع أفراد23

116العمرحسبالدراسةأفراد عینةتوزیع24

117الدراسة حسب المستوى التعلیميأفراد عینةتوزیع25

118الدراسة حسب سنوات الخبرة كمدیرین في الإدارة الوسطىعینةتوزیع أفراد26

119الدراسة حسب نطاق الإشرافأفراد عینةتوزیع27



14

مقدمة

في ظل التطورات المتسارعة والتغیرات المتلاحقة التي یشھدھا العالم المعاصر، تسعى مختلف 

المؤسسات الاقتصادیة جاھدة من أجل إیجاد موطئ قدم لھا في السوق العالمي الذي یشھد ثورة معلوماتیة 

على مدیري المؤسسات وانفجار معرفي وتكنولوجي أدى إلى زیادة حدة المنافسة الدولیة، مما فرض 

الاقتصادیة تحدیات كبیرة أوجبت ضرورة تبني فلسفات وأسالیب إداریة جدیدة تضمن البقاء والاستمرار 

.لمؤسساتھم

ولقد فرضت ھذه التطورات ضرورة تنمیة المدیرین لمھارات وقدرات متنوعة، وأدوارا جدیدة 

ى إدارة وقتھ بفعالیة، إذ أن مھارة إدارة الوقت للعمل من خلالھا، ومن أھم ھذه المھارات، قدرة المدیر عل

تعتبر موازیة لغیرھا من المھارات الإداریة، بل إنھا قد تتحكم وتحد من طریقة استخدام المدیر للمھارات 

.والموارد الأخرى

الإدارة،فيأكبربشكلتتضحأھمیتھفإنعام،كل مجال بشكلفيتبرزالوقتأھمیةكانتوإذا

علىتعتمدالمدیرفاعلیةأنكمایقترن بمدى إدارة المدیر لوقتھ بفعالیة،الإداریةالعملیةن نجاحأحیث

.أھدافھتحقیقعلىتساعدهمحددةلأولویاتوفقاوقتھتوزیععلىقدرتھ

یؤكدالمتاحة، لذلكالمواردبندرةالمعروفةالاقتصادیةبالقاعدةالوقتندرةمفھومارتبطوقد

تمعلمجاإلیھایسعىالتيالأھدافلتحقیقفعالبشكلالمواردھذهادیون على ضرورة استغلالالاقتص

أنیفترضمتساويوبشكلاستثناءدونشخصلأيالمتاحةالمواردھذهكأحدوالوقت.عامبشكل

المتاحةالشخصیةوالقدراتوالمواھبالإمكانیاتكافةاستغلالخلالمنفعالة،بطریقةیستغل

.المنشودةوالعملیةالأھداف الشخصیةإلىلوصولل
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لقد أصبحت إدارة الوقت أحد المعاییر الأساسیة التي تأخذ في الاعتبار عند تحدید فعالیة المدیر، 

وإدارة الوقت لا تأتي من منطلق تغییره أو تعدیلھ، بل من منطلق كیفیة إدارتھ بفعالیة، وكیفیة التحكم في 

.الوقت من الموارد التي یجب أن یستفاد منھا بأقصى درجة ممكنةمضیعاتھ، ذلك أن

بكفاءة وفعالیة،أھداف المؤسسةتحقیقأجلمناستغلالھوحسنالوقت،إدارةموضوعلذا یعتبر

المؤسسات عامة والمؤسسات الاقتصادیة جمیعالموضوعات التي تكتسي أھمیة بالغة في إدارةمن

جزءًاالوقتكانإلایؤدىعملمنفماوالبحث،بالدراسةجدیروھو،الإدارةنصفخاصة، فالوقت

.إنجازهفيأساسیا

الإشكالیة الرئیسیة

وإذا علمنا أن الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة ھي حلقة الوصل بین الإدارة العلیا صانعة 

فمن .إدارتھالفاصلة في حسن أو سوءفإن إدارتھا للوقت تكون ھي ،السیاسة والقرار وبین المنفذین لھا

الإدارة الوسطى في ھذا المنطلق تحاول ھذه الدراسة التعرف على كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري

:المؤسسات الاقتصادیة، وعلیھ تتحدد إشكالیة الدراسة في التساؤل الرئیسي التالي

؟مدیري الإدارة الوسطى الوقت في المؤسسات الاقتصادیة كیف یدیر

الفرعیةالتساؤلات

:التساؤلات الفرعیة التالیةالإشكالیة الرئیسیةویتفرع من

؟ما نظرة مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة نحو أھمیة إدارة الوقت -1

الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة على أساسیات إدارة الوقتھل یعتمد مدیري-2

؟  )تحدید الأھداف والأولویات، تخطیط الوقتتسجیل وتحلیل الوقت، (

على التفویض كأسلوب إداري المؤسسات الاقتصادیة فيمدیري الإدارة الوسطىھل یعتمد-3

؟  مساعد في إدارة الوقت

؟مضیعات الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة ما أھم-4
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الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، سنوات الخبرة (الشخصیة والوظیفیةما مدى تأثیر المتغیرات-5

على كیفیة إدارة )كمدیر إدارة وسطى، نطاق الإشراف، منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة

؟لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة الوقت 

فرضیات الدراسة

:الفرضیات التالیةللإجابة على الإشكالیة الرئیسیة والأسئلة الفرعیة تم صیاغة 

ینظر مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة نحو أھمیة إدارة الوقت :الفرضیة الأولى

.بنظرة سلبیة

المؤسسات فيتقتصر أساسیات إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى:الفرضیة الثانیة

.الاقتصادیة على تحدید الأھداف والأولویات

على التفویض كأسلوب المؤسسات الاقتصادیةفيیعتمد مدیري الإدارة الوسطى:الفرضیة الثالثة

.إداري مساعد في إدارة الوقت

الوقت لدى مدیري الإدارة تعتبر مضیعات الوقت الشخصیة أھم مضیعات:الفرضیة الرابعة

.الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة

ىة بدرجة كبیرة على كیفیة إدارة الوقت لدتؤثر المتغیرات الشخصیة والوظیفی:الفرضیة الخامسة

.مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة

أھداف الدراسة

:تسعى ھذه الدراسة إلى تحقیق الأھداف الآتیة 

.ـ محاولة التعرف على كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة

.میة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطىـ محاولة التعرف على أھ

.ـ محاولة التعرف على أھم مضیعات الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة
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الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، (ثیر المتغیرات الشخصیة والوظیفیة ـ محاولة التعرف على مدى تأ

على كیفیة )لإشراف ومنطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیةسنوات الخبرة كمدیر إدارة وسطى، نطاق ا

.لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیةإدارة الوقت 

ـ محاولة إبراز أھمیة عنصر الوقت بصفتھ موردا نادرا وثمینا ویتخلل كل جزء من أجزاء العملیة 

.الإداریة

أھمیة الدراسة

:الجوانب الآتیةتبرز أھمیة ھذه الدراسة من خلال 

ـ محاولة جلب الاھتمام بإدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة بولایة 

.البلیدة بصفة خاصة وفي المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة بصفة عامة

ثون لتأكید لكونھا تمثل استمرارا لما یبذلھ الباح،ـ تعتبر ھذه الدراسة ذات أھمیة على المستوى العلمي

أھمیة إدارة الوقت، وتزود الباحثین والمھتمین بإدارة الوقت بمعلومات عن اتجاھات المدیرین في 

المؤسسات الاقتصادیة حول إدارة الوقت والعوامل المؤثرة فیھا، والمساھمة في توفیر بعض المعلومات 

.التي من شأنھا مساعدة المدیر في مجال إدارة الوقت

.راسة أن تقدم صورة شاملة عن كیفیة إدارة المدیرین لوقتھم داخل المؤسسات الاقتصادیةـ یمكن لھذه الد

ـ تكمن أھمیة ھذه الدراسة في قلة الدراسات التي تناولت موضوع إدارة الوقت لدى المدیرین على 

.المستوى المحلي وھذا حسب علمنا

أسباب اختیار موضوع الدراسة 

:ھذا الموضوع إلى أسباب ذاتیة وموضوعیة، كالآتيیمكن تقسیم أسباب اختیارنا ل

الأسباب الذاتیة  

.ـ اھتمامنا بطبیعة عمل المدیر لكونھ یدخل في صلب تخصص إدارة الأعمال

ـ الرغبة في التعرف على واقع وكیفیة إدارة الوقت لدى مدیري المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 

.تومعرفة اتجاھاتھم نحو أھمیة إدارة الوق
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الأسباب الموضوعیة

.ـ محاولة تعمیق الفھم بموضوع الدراسة، وإلقاء الضوء على مختلف جوانبھ

ـ أھمیة إدارة الوقت بالنسبة للمدیر في ظل المستجدات والتطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الدولیة 

.والمحلیة

المدیرین بشكل عام ولدى ـ نقص الدراسات على المستوى المحلي فیما یخص موضوع إدارة الوقت لدى

.مدیري الإدارة الوسطى بصفة خاصة

منھجیة الدراسة

استخدمنا لغرض الدراسة الحالیة المنھج الوصفي الذي یعتمد على دراسة الظاھرة وتقریر حالتھا 

كمیاً، عن طریق جمع بیانات عن المشكلة وتصنفیھا، وتصویرھا كما ھي في الواقع، ویھتم بوصفھا 

یث قمنا بإجراء مسح عن طریق العینة العمدیة، الذي یعتبر أحد الأسالیب التابعة للمنھج حوتحلیلھا،

الوصفي، وذلك لإجراء دراسة میدانیة لمحاولة التعرف على كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة 

.الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة بولایة البلیدة

المصادر المستعملة في الدراسة

:نا في جمع بیانات ھذه الدراسة على نوعین من المصادر وھمالقد اعتمد

الاستبیان كأداة لجمع البیانات لإجراء الدراسة المیدانیة وتم تحلیل ھذه اعتمدنا على :المصادر الأولیة

.للعلوم الاجتماعیةالإحصائیةالبیانات باستخدام الأسالیب الإحصائیة بالاستعانة ببرنامج الحزمة

اعتمدنا في جمع بیانات ھذه الدراسة على مصادر أخرى منشورة وغیر منشورة، :ثانویةالمصادر ال

السابقةالمقالات والملتقیات العلمیة، الدراساتالكتب،:باللغة العربیة والفرنسیة والإنجلیزیة والمتمثلة في

.بعض من المصادر الإلكترونیةوالمتمثلة في الرسائل الجامعیة 

حدود الدراسة

:دید إطار ھذه الدراسة بالحدود التالیةتم تح

تقتصر ھذه الدراسة على مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة المتواجدة :ـ الحدود المكانیة

.بالمنطقتین الصناعیتین بن بولعید وأولاد یعیش وبعض المؤسسات الاقتصادیة بمدینة البلیدة
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مدیري الإدارات، مدیري (لى مدیري الإدارة  الوسطى اقتصرت ھذه الدراسة ع:ـ الحدود البشریة

الموارد البشریة، التسویق أو التجاریة، المحاسبة، المالیة، الأمن، الصیانة، الجودة [المؤسسة وظائف 

في المؤسسات )الأقسامرؤساء، مدیري الفروع، مدیري المشاریع و...]والنوعیة، ووظیفة الإنتاج،

.ةالاقتصادیة بولایة البلید

.أفریل من نفس السنة25إلى غایة 2011مارس 3تم إجراء الدراسة المیدانیة من :ـ الحدود الزمنیة

الدراسات السابقة

نقتصر في عرض الدراسات السابقة لموضوع إدارة الوقت، على الدراسات التي عالجت موضوع 

إدارة الوقت لدى مدیري المؤسسات الاقتصادیة، والدراسات التي مست مدیري الإدارة الوسطى، والتي 

:ھي كالآتي

قطاع العام العوامل المؤثرة في إدارة الوقت لدى الإدارات الوسطى في ال":دراسة بعنوان-1

الأعمال، إلىفي إدارةالماجستیرشھادةنیلمتطلباتفاطمة طھ مراد ضمنالباحثةقدمتھا"الأردني

وقد ھدفت ھذه الدراسة بعد عرض .1997في سنة بجامعة الیرموكالإداریةوالعلومالاقتصادكلیة

العوامل المؤثرة علىالتعرف الإطار النظري لإدارة الوقت بإیجاز والدراسات السابقة للموضوع، إلى 

في إدارة الوقت لدى الإدارات الوسطى في القطاع العام الأردني، كما ھدفت إلى التعرف على أثر 

المتغیرات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة على مجالات إدارة الوقت، واكتفت ھذه الدراسة بالكشف عن 

تأثیر المتغیرات الشخصیة لھؤلاء المدیرین العوامل التي تؤدي إلى ضیاع وقت المدیرین وتوضیح مدى

.على مجالات إدارة الوقت

:أھمھاالنتائجمنمجموعةتوصلت إلىوقد

.ـ وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مجالات إدارة الوقت والمتغیرات الشخصیة

(ـ وجود إسھام ذو دلالة إحصائیة للعوامل المستقلة التالیة ال المعلوماتي، المجال المجال الشخصي، المج:

.أو قدرة المدیر التنظیمیة)المجال التنظیمي(في شرح التباین في العامل التابع )الاجتماعي

(ـ وجود إسھام ذو دلالة إحصائیة للعوامل المستقلة التالیة نظام الاتصال، التأجیل، التردد في اتخاذ :

المجال (رح التباین في العامل التابع في ش)القرارات، ضعف الانضباط الذاتي، نظام المعلومات

.أو قدرة المدیر التنظیمیة)التنظیمي



20

الاتجاھات والعوامل :كیفیة استخدام الوقت لدى مدیري فروع البنوك الأردنیة":دراسة بعنوان-2

الأعمال، إلىفي إدارةالماجستیرشھادةنیلمتطلباتضمنسحر جبر عودةالباحثةقدمتھا"المؤثرة 

وقد تناولت مفھوم إدارة الوقت .2000في سنة بجامعة الیرموكالإداریةوالعلومالاقتصادلیةك

.والأسالیب الجیدة لإدارتھ بشكل فعال، وعرض الدراسات السابقة للموضوع

كیفیة استخدام الوقت لدى مدیري فروع البنوك الأردنیة،إلى التعرف علىوقد ھدفت ھذه الدراسة

لمدیري فروع البنوك والاجتماعیة والتنظیمیةمدى تأثیر المتغیرات الشخصیةعن طریق توضیح 

بمحاولة التعرف على مدى وجود اختلافات الأردنیة على مجالات إدارة الوقت، واكتفت ھذه الدراسة

.إحصائیة بین ھذه المتغیرات ومجالات إدارة الوقت، ومناقشة العلاقة فیما بینھا

:أھمھاالنتائجمنجموعةمتوصلت إلىوقد

.ـ لم یكن للمتغیرات الشخصیة بشكل عام تأثیر ذو دلالة إحصائیة على إدارة الوقت بمجالاتھ المتعددة

ـ یوجد للمتغیرات الاجتماعیة والمتغیرات التنظیمیة تأثیر ذو دلالة إحصائیة على إدارة الوقت بمجالاتھ 

.المتعددة

صیات من أھمھا إجراء المزید من البحوث والدراسات وقد خلصت الدراسة إلى بعض التو

المیدانیة حول كیفیة استخدام الوقت وإدارتھ، إضافة إلى عقد الدورات والبرامج التدریبیة الخاصة بمھارة 

.إدارة الوقت لمختلف المستویات الإداریة

TAKة مؤسسبینمقارنةدراسة:التنافسیةوالمیزةالوقتإدارة":دراسة بعنوان-3 PVCو

الأعمال، إلىفي إدارةالماجستیرشھادةنیلمتطلباتضمنسایجالباحثة آسیةقدمتھا"BKLمؤسسة 

وقد ھدفت إلى التعرف على أھمیة.2006في سنةبجامعة البلیدةالتسییرالعلوم الاقتصادیة وعلومكلیة

كیفیة إدارة الدراسة في التعرف علىذهھالجزائریة، ولم تختصالمؤسسةتنافسیةتدعیمفيالوقتإدارة

المؤسسةتحقیقأنإلىالدراسةھذهتوصلتوقد.لدى المدیرین في المؤسستین قید الدراسةالوقت 

:خلالمنیتمالوقتإدارةطریقعنالتنافسیةللمیزة

.الإنتاجیةالعملیةفيـ الاھتمام بالوقت

.المستمرة للأعمال في المؤسسةـ المتابعة

.في المؤسسةبین العمال والإدارةالكبیرالتعاونـ
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الوكالةحالة:مضیعاتھفيوالتحكمالوقتإدارةفيالإداریةالأسالیبدور":دراسة بعنوان-4

شھادةنیلمتطلباتضمنالحفیظعبدلعورالباحثقدمھا"العاصمة بالجزائرلمسح الأراضيالوطنیة

وقد تطرقت الدراسة .2007بالجزائر في سنة للتجارةالعلیاالمدرسةإلىالأعمال،في إدارةالماجستیر

الوقت والعوامل لإدارةالإداریة المساعدةلعرض أدبیات إدارة الوقت مع التركیز على الأسالیب

الوطنیةالوكالةحیث اكتفت ھذه الدراسة بالكشف عن مضیعات الوقت لدى مدیري .المضیعة للوقت

.تبیان أھم الأسالیب الإداریة المساعدة لھم في إدارة وقت عملھمولمسح الأراضي

:أھمھاالنتائجمنمجموعةإلىالدراسةھذهتوصلتوقد

.مصدرھا ضعف وسوء التنظیمالأراضيلمسحالوطنیةبالوكالةالمدیرینلدىالوقتمضیعاتـ أن أھم

الإدارة:ھيالأراضيلمسحالوطنیةلوكالةباالمدیرونالتي یستخدمھاالوقتإدارةأسالیبـ أن أھم

.الاجتماعاتبالأھداف وإدارةبالتفویض، الإدارة

دراسة مسحیة على عینة من المدیرین :نحو تفعیل دور المدیر في إدارة الوقت":دراسة بعنوان-5

ث محمد السعید الأعمال من طرف الباحفي إدارةالماجستیرشھادةلنیلرسالة مقدمة".بولایة الأغواط 

وقد تناولت الإطار .2010بجامعة المدیة في سنة التسییرالعلوم الاقتصادیة وعلومإلى كلیةجوال،

فقد وباعتبار أن الدراسة قد أخذت بوجھة النظر القائلة بأن الإدارة علم وفن،النظري العام لإدارة الوقت،

الباحث بتقدیر ما ینبغي أن تكون علیھ إدارة تضمنت اقتراح منھجیة للإدارة الفعالة للوقت، حیث قام

وقت أفراد عینة الدراسة في ضوء ھذه المنھجیة، بھدف تفعیل دورھم في إدارة الوقت، وخلصت في 

ولایة الأغواط واعون بأھمیة بمختلف مستویاتھم الإداریة بمنظمات جانبھا التطبیقي إلى أن المدیرین 

إلى الوسائل والأسالیب التي تساعدھم على تحقیق الإدارة الفعالة الوقت وضرورة إدارتھ، لكنھم یفتقرون

لھ، لذا اقترح الباحث على ھؤلاء المدیرین الحرص على المشاركة في الدورات والبرامج التدریبیة 

.الخاصة بإدارة الوقت

لك ھدفنا وبناءا على ذ،ممارسةوتأتي دراستنا ھذه معتمدة على وجھة النظر القائلة بأن الإدارة

مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات من خلالھا إلى محاولة التعرف على كیفیة إدارة الوقت لدى 

.الاقتصادیة



22

صعوبات الدراسة

واجھتنا عدة صعوبات عند إجراء الدراسة المیدانیة، أبرزھا المشاكل التي تلقیناھا أثناء عملیة 

لبیروقراطیة المتبعة في بعض المؤسسات الاقتصادیة، توزیع الاستبیانات، وذلك بسبب الإجراءات ا

بالإضافة إلى رفض أغلب المؤسسات الاقتصادیة التعاون معنا، خصوصا المؤسسات الخاصة منھا، 

ضف إلى ذلك تماطل الكثیر من المدیرین في تعبئة الاستبیانات مما دفعنا إلى الاتصال ببعض المؤسسات 

.الاستبیانات الموزعة والمسترجعةوت الكبیر بین عدد عدة مرات، وھذا ما أدى إلى التفا

ھیكل الدراسة 

للإجابة على إشكالیة الدراسة المطروحة واختبار الفرضیات، قمنا بتقسیم بحثنا إلى ثلاثة فصول، 

:سبقتھا مقدمة وتلتھا خاتمة كما یلي

محوره الأول إلى ماھیة الإدارة ونتعرض في ،الإدارة وإدارة الوقت:جـاء بعنـوانالفصل الأول

أما .وطبیعة عمل المدیر ویتضمن مفھوم الإدارة وطبیعتھا، ومفھوم المدیر ومستویاتھ ومھارتھ الإداریة

المحور الثاني فتطرقنا فیھ للوقت، مفھومھ، وخصائصھ وأنواعھ وأھمیتھ في الإدارة، وعلاقتھ بالفكر 

مفھوم إدارة الوقت، وأھمیتھا وعلاقتھا بالوظائف الإداریة، أما المحور الثالث فتم تخصیصھ ل.الإداري

.قتھا بالأنماط القیادیة للمدیروعلا

، ونتعرض في محوره الأول إلى المبادئ الأساسیة لإدارة الوقت:جـاء بعنـوانالفصل الثاني

أما .خطیط الوقت، ویتضمن تسجیل وتحلیل الوقت، تحدید الأھداف والأولویات، وتأساسیات إدارة الوقت

التفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة الوقت، حیث یتضمن مفھوم المحور الثاني فتطرقنا فیھ إلى 

فتم أما المحور الثالث.التفویض وخطوات التفویض الفعال مع تبیان معوقات التفویض المختلفة

الوقت، ویتضمن مفھوم للعوامل المؤثرة في فعالیة إدارة الوقت والمتمثلة في مضیعات تخصیصھ 

.مضیعات الوقت وأنواعھا وأسبابھا، مع محاولة عرض منھجیة لكیفیة التحكم فیھا

بولایة دراسة میدانیة لكیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى:جـاء بعنـوانالفصل الثالث

یشمل ھذا المحور على عرض الإطار المنھجي للدراسة، حیث البلیدة، ونتعرض في محوره الأول إلى

أما المحور الثاني فتطرقنا فیھ لتحلیل ومناقشة النتائج .وصف وتوضیح إجراءات الدراسة المیدانیة

أما المحور الثالث فتم .الخاصة بالأسئلة الأربعة الأولى للدراسة مع اختبار الفرضیات التابعة لھا

.للدراسةالخامسةتخصیصھ لاختبار الفرضیة 
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1الفصل 

الإدارة وإدارة الوقت

�Ύѧϣ�ϭѧϫϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϠϟ�ΔѧΣΎΗϣϟϭ�ΔϔϠΗΧϣϟ�ΩέϭϣϠϟ�ϝΎόϔϟ�ϕϳγϧΗϟ�Δϳϔϳϛ�ϲϫ�ΓέΩϺϟ�ΔϳγΎγϷ�ΔϣϬϣϟ�ϥ·

˯ΩϷ�ϲѧѧϓ�ϲѧѧϗέϟ�ϭ�ΔѧѧϳϟΎόϔϟΎΑ�ϙѧѧϟΫ�ϰѧѧϟ·�έΎѧѧηϳϭ�ˬΔϠѧѧηΎϔϟ�ΓέΩϹ�ϥѧѧϋ�ΔѧѧΣΟΎϧϟ�ΓέΩϹ�ί ѧѧϳϣϳ.�ϱϷ�έϓϭѧѧΗϳϓ

.ة، طبیعیة، بشریة، المعلومات ومورد الوقتمالی:مؤسسة مزیج من الموارد

ΎѧϬΗόϳΑρΑ�ΓΩϭΩѧΣϣ�ΎѧϬϧϛϟϭ�ˬϕѧϠρϣ�ϝϛѧηΑ�ΓέϓϭѧΗϣ�Εѧγϳϟ�Ωέϭϣϟ�ϩΫϫϭ.�ϲѧϫ�ΔѧϟΎόϔϟ�ΓέΩϹ�ΔѧϣϬϣϭ

�ϲѧΗϟ�ϑ ΩϫϷ�ϕϘΣϳ�ΎϣΑ�Ωέϭϣϟ�ϩΫϬϟ�ϝΎόϔϟ�ϡΩΧΗγϻ�ϰϟ·�ϝϭλ ϭϟ�ϝϼΧ�ϥϣ�ϡϼϣϟ�Ξϳί ϣϟ�ΩΎΟϳ·�Δϳϔϳϛ

.تسعى إلیھا المؤسسة

�ΔΑѧγϧϟΎΑ�ϪѧΗέΩ·�Δѧϳϣϫ�ϥ�ϻ·�ˬϯفبالرغم έѧΧϷ�Ωέϭѧϣϟ�ϲϗΎѧΑ�α ϛϋ�ϥϣΛ�ϥϭΩΑ�Εϗϭϟ�Ωέϭϣ�ϥ�ϥϣ

.وقتھ بفعالیةیدیرللمدیر قد تفوق أھمیة ھذه الموارد، حیث أن عمل المدیر لا ینجح إن لم 

:في إطار ھذا السیاق نھدف ضمن ھذا الفصل إلى محاولة الإجابة على الأسئلة التالیة

؟ وماصین في المجال الإداريتیة إداریة عامة متفق علیھا من طرف الباحثین والمخھل توجد نظر

�ΓέΩ·�ϡϭѧϬϔϣ�ϭѧϫ�Ύѧϣϭ�ˮϱέΩϹ�έϛϔϟΎѧΑ�ϪѧΗϗϼϋ�Ύѧϣϭ�ˮΕѧϗϭϟ�ϡϭѧϬϔϣ�Ύϣϭھو مفھوم الإدارة؟ وما طبیعتھا؟ 

الوقت؟ وكذا علاقتھا بالوظائف الإداریة؟ وما علاقة الأنماط القیادیة للمدیر بإدارة الوقت ؟

:للمحاور التالیةوفقاھذه الأسئلةالإجابة عن وسنحاول 

ماھیة الإدارة وطبیعة عمل المدیر.1.1

بالإدارةعلاقتھالوقت و.2.1

.والأنماط القیادیة للمدیرماھیة إدارة الوقت وعلاقتھا بالوظائف الإداریة.3.1
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الإدارة وطبیعة عمل المدیرةما ھی.1.1

�ΓέΩϹ�ΔѧѧγέΩ�ϰѧѧυΣΗ(Management)�ϥϳѧѧγέΩϟ�ϝѧѧΑϗ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϐϟΎΑ�Δѧѧϳϣϫ́Α�ΓέѧѧϳΧϷ�Δѧѧϧϭϵ�ϲѧѧϓ

�Ύѧϣϭتعاظم أھمیة دراسة الإدارةوالممارسین لھا في مختلف أوجھ النشاط الاقتصادي، ویرجع السبب في

�ΎѧѧϬΑ�ϕѧѧϠόΗϳ�ˬΔϳѧѧγΎϳγ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϔϠΗΧϣϟ�ΔѧѧϳϳΑϟ�ϑ ϭέѧѧυϟϭ�ΕέѧѧϳϐΗϟ�έϳΛ́ѧѧΗ�Ωѧѧϳί Η�ϰѧѧϟ·�ˬΙ ϳΩѧѧΣϟ�ΎѧѧϧόϣΗΟϣ�ϲѧѧϓ

�ΓΩΎѧϳίاقتصادیة وتكنولوجی �ϰϋΩΗѧγ�Ύѧϣϣ�ˬΔѧϔϠΗΧϣϟ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ�ϥϳѧΑ�ΔѧγϓΎϧϣϟ�ΓΩѧΣ�ΓΩΎѧϳί �ϰѧϟ·�ΔϓΎο ϹΎΑ�ˬΔ

.الاھتمام بالأداء الفعال داخل تلك المؤسسات

�ΔѧѧϔϠΗΧϣϟ�Ωέϭѧѧϣϟ�ϥϳѧѧΑ�ϕϳѧѧγϧΗϟΎΑ�ϡϭѧѧϘΗ�ΔѧѧϟΎόϓ�ΓέΩ·�ΩϭѧѧΟϭ�ϯ Ωѧѧϣ�ϰѧѧϠϋ�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ�ϩΫѧѧϫ�ΡΎѧѧΟϧ�ΩѧѧϣΗόϳϭ

ΔѧѧϠϣόϟ�ϥϳѧѧϬΟϭ�ϥέѧѧΑΗόϳ�Δѧѧγγ΅ϣϟϭ�έϳΩѧѧϣϟΎϓ�ˬΎϬϓΩѧѧϫ�ϕѧѧϳϘΣΗϟέѧѧΧ϶ ϟ�ϝѧѧϣϛϣϭ�ϱέϭέѧѧο �Ύѧѧϣϫϼϛϭ�ΓΩѧѧΣϭ.

�ϥѧѧϛϣϳ�ϻ�˯ϑ ѧѧϛϟ�έϳΩѧѧϣϟ�ΩϭѧѧΟϭ�ϥϭΩѧѧΑϭ�ˬΕΎѧѧγγ΅ϣϟ�έϭѧѧϬυϟ�ΔѧѧΟϳΗϧ�ΕέѧѧϬυ�ϥϳέϳΩѧѧϣϟ�ΔѧѧϘΑρ�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧΟΎΣϟΎϓ

.للمؤسسة أن تحقق أھدافھا

لمحة عن تطور الفكر الإداري.1.1.1

ϭѧο˯�من واقع المحاولات التي قدمت لتنظیم وتبسیط تطور الفكر الإداري بنظریاتھ ال �ϲѧϓϭ�ΔѧϔϠΗΧϣ

ˬϥϳΛΣΎѧѧΑϟϭ�ΏΎѧѧΗϛϟ�ϥѧѧϣ�ΩΩѧѧϋ�ΕΎϣΎϬѧѧγ·�ϲΗϵΎѧѧϛ�ΓέΩϹ�ϝΧΩѧѧϣ�ϭ�α έΩѧѧϣ�ϑ ϳϧѧѧλ Η�ϥѧѧϛϣϳ]1[38ص:

المدرسة الكلاسیكیة، مدرسة العلاقات الإنسانیة، المدرسة العلمیة للإدارة، مدخل النظم، ومدخل متغیرات 

.ة للفكر الإداريو قبل استعراض ھذه المدارس، سنتطرق إلى الجذور التاریخیالموقف،

بدایات الفكر الإداري.1.1.1.1

�ϡѧѧѧϫϷ�Ύϧѧѧѧο έόΗ�ϭѧѧѧϠϓ�ˬΎѧѧѧϳί Ο�ϭ�ΎѧѧѧϳϠϛ�ϪΗѧѧѧγέΎϣϭ�ϱέΩϹ�ρΎѧѧѧηϧϟ�ΔѧѧѧϣϳΩϘϟ�ΕέΎѧѧѧο Σϟ�Εѧѧѧϓέϋ�ΩѧѧѧϘϟ

أما .اھتمت بحفظ السجلات والوثائق)م.ق5000(الحضارات الإنسانیة، لوجدنا أن الحضارة السومریة 

�ΔѧѧѧϣϳΩϘϟ�Δϳέѧѧѧλ ϣϟ�ΓέΎѧѧѧο Σϟ�Εί ΎѧѧѧΟϧ·)0400-2000م.ق(�ϙѧѧѧϟΫ�ϰѧѧѧϠϋ�ϝΩѧѧѧΗ�Ύѧѧѧϣϛ�ˬ˯ ΎѧѧѧϧΑϟ�ϝΎѧѧѧΟϣ�ϲѧѧѧϓ

ΕΎϳϟϭ̈́ˬ�)م.ق1700-2000(أما البابلیون .الأھرامات ѧγϣϟ�ΩѧϳΩΣΗ�ϭ�ϝѧϣόϠϟ�έϳϳΎόϣϟ�ϊ ο ϭΑ�ϭϣΗϫ�ΩϘϓ

Ύѧϳϣϭϳ�ϝѧϣόϟ�ΕΎϋΎѧγ�ΩΩѧϋϭ�ϲϧϭϧΎѧϘϟ�ϥѧγϟϭ�έϭѧΟϷ�ΩѧϳΩΣΗ�έϳϳΎѧόϣ�ϲΑέϭϣΣ�ΩΩΣ�Ϋ·.�ΓέΎѧο Σϟ�ϲѧϓ�Ύѧϣ

ع العسكریة والتجاریة على الدولة الاھتمام بالتخطیط الاستراتیجي فقد أملت الأوضا)م.ق500(الصینیة 

�ΔѧϳϧΎϧϭϳϟ�ΓέΎο).سور الصین العظیم(للدفاع عن البلاد  Σϟ�Ύϣ)5000-3500م.ق(�ΎѧϬϣΎϣΗϫ�ϥΎѧϛ�ΩѧϘϓ

ϱέΩϹ�ϡΩѧѧϘΗϟ�α Ύѧѧγ�ϭѧѧϫ�ϡѧѧϠόϟϭ�ˬΎΣѧѧο ϭ�ΎϬΗΫѧѧΑ�ΔѧѧϣΎϗ�ΕΎѧѧλ λ ΧΗϛ�ΔϔѧѧγϠϔϟϭ�ϡϭϠόϟΎѧѧΑ.�ΓέΎѧѧο Σϟ�Ύѧѧϣ

.أرست أھم المبادئ التنظیمیة في مجال التقسیم الإداريفقد)م.ب300م، .ق300(الرومانیة 
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�ϻΎϛѧη�ϡί)بعد المیلاد1300(وقد عرف عن الفینیقیین  ϠΗѧγ�Ύѧϣϣ�ˬέΎѧΣΑϟ�έѧΑϋ�ΓέΎΟΗϟΎΑ�ϡϬϣΎϣΗϫ

.23-26ص.ص]2[تنظیمیة قانونیة وھي أساس العمل الإداري السلیم 

�ϝΎѧΟϣ�ϲϓ�ΎϣΩϘΗϭ�ΎΟο-سنة1400أي ما یزید عن –ومع ظھور الإسلام  ϧ�έΛϛϷ�ΔϠΣέϣϟ�ΕΩΑ

�ΎѧϬϳϠϋ�ϑ έΎѧόΗϣϟ�ΔѧϳέΩϹ�ϑ ΎυϭϠϟ�Δϣυϧϣϟ�ΔγέΎϣϣϟ�ΕΩΑ�Ύϣϛ�ˬΔϔϠΗΧϣϟ�ΎϬΗί ϬΟϭ�ΔϟϭΩϟ�ϥϭ̈́ η�ϡϳυϧΗ

]1[الآن  .35ص]

�ϲѧϓ�ˬΎѧϳϟΎρϳ�ϲѧϓ�Δλ ΎΧ�ˬΔϳέΎΟΗϟ�ΕΎϛέηϟ�έϭϬυϭ�ˬΔϳΩΎλ Ηϗϻ�ΕϼϣΎόϣϟϭ�ϱέηΑϟ�έϭρΗϟ�ϊ ϣϭ

خامس عشر، وانتشارھا بعد ذلك في أروبا، كانت ھناك نظرة أكثر تطورا، بعد استعمال الوسائل القرن ال

.204ص]3[الكمیة مثل المحاسبة في مراقبة المؤسسات وإدارة الأعمال، والقواعد المالیة في البنوك 

Ύѧϔϣϟ�ν όΑ�ΡέρΑ�ˬϱέΩϹ�έϛϔϟ�ϲϓ�ϥϳϳΩϳϠϘΗϟ�ϥϳϳΩΎλ Ηϗϻ�ΕΎϣΎϬγ·�ϙϟΫ�ΩόΑ�ϲΉΗϭ�ϝϣόΗѧγΗ�ϲѧΗϟ�ϡϳϫ

Adamفي تنظیم المؤسسات، وكان ذلك عن طریق  Smith)1776(�ϡϳѧγϘΗ�Γέϭέѧο �ϰѧϠϋ�Ωѧϛ�ϱΫѧϟ

Davidالعمل و Ricardo)1817( 6ص]4[الذي أوصى بتخصیص المھام.�ΔѧϟϭΎΣϣϟ�ϩΫѧϫ�έϣΗѧγΗϭ

.بعد ذلك في بدایة القرن العشرینFayolوTaylorبأعمال 

للإدارة المدرسة الكلاسیكیة .2.1.1.1

ϥϳί ѧѧΟ�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧγέΩϣϟ�ϩΫѧѧϫ�ϡѧѧγϘϧΗ:�ΔѧѧϳϣϠόϟ�ΓέΩϹ(Management scientifique)�ΔѧѧϬΟ�ϥѧѧϣ

La)والنظریة الإداریة العامة  théorie administrative générale)من جھة أخرى.

ΔѧϳϣϠόϟ�ΓέΩϹ�ϭέѧυϧϣ�ϡΗѧϫTaylor) ،Gilberth،(Gantt�ΔϳΟΎ˰ѧΗϧ·�ϊ ѧϓέ�Δѧϳϭί �ϥѧϣ�ΓέΩϹΎѧΑ

ˬϝѧѧϣΎόϟΔѧѧϣΎόϟ�ΔѧѧϳέΩϹ�Δѧѧϳέυϧϟ�ϱέѧѧυϧϣ�Ύѧѧϣ�ϡѧѧϫϭFayol) ،(Weber�ϡΎѧѧόϟ�ϡϳυϧΗϟΎѧѧΑ�ϭѧѧϣΗϫ�Ωѧѧϗ

.3ص]5[للمؤسسة وعلى الوسائل التي تجعلھا أكثر فعالیة 

Taylor�Δϧѧγ�ϩέΩѧλوقد اھتم  �ϱΫѧϟ�ϪѧΑΎΗϛ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϩέΎѧϛϓ�έѧηϧΑ1911�ΓέΩϹ�ΉΩΎѧΑϣ�ϥϭѧϧόΑ

The»العلمیة  principles of scientific management»ولقد تضمن ھذا الكتاب أھم الأفكار

.58ص]6[والمبادئ التي استخلصھا خلال عملھ ودراساتھ وإدارتھ لمصانع الصلب 

"وقدم أربعة مبادئ رئیسیة للإدارة العلمیة والتي تتمثل في دراسة كل المعارف التقلیدیة ثم تحویلھا :

�έϳϭѧρΗϭ�ΏϳέΩѧΗϭ�έΎϳΗΧΔѧϳϣϠϋ�α.إلى مبادئ علمیة ѧγ�ϰѧϠϋ�ΔѧϠϣΎόϟ�ΓϭѧϘϟ.�ϲѧϓ�ΔѧϳϣϠόϟ�α ѧγϷ�ϕѧϳΑρΗ

�ΔϳϭΎѧγΗϣ�ΎΑϳέϘΗ�ΔΑλ.العمل من طرف العمال المدربین وفقا للطریقة العلمیة ϧ́Α�Δγγ΅ϣϟ�ϲϓ�ϝϣόϟ�ϡϳγϘΗ

[بین العمال وأعضاء الإدارة .70ص]7"
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�ϥѧϣ�ϝѧѧϛ�˯ΎѧΟ�ϡѧΛHenry GanttوFrankوLilliam Gilberthѧѧϧϣ�έϳϭѧρΗΑ�ϭϣΎѧѧϗ�ϥϳΫѧϟ اھج

.6ص]5[خاصة للإدارة العلمیة 

Henryأما  Fayol 1916فقد قام في�ΏΎѧΗϛ�έΩѧλ ΈΑ« L’administration industrielle

et générale .ΔѧΑΎϗέϟϭالتنسیق،القیادة،التنظیم،التنبؤ،:الذي عرض فیھ الوظائف الإداریة التالیة«

Ηόϳ�ϥΎѧϛ�Ϫϧϭϛϟ�ΔϳέΩϹ�ΉΩΎΑϣϟ�ϥϣ�ΩΩϋ�ϊ ο ϭϭ�ΓέΩϹ�ϡϳѧϠόΗ�ΔѧϳϧΎϛϣΈΑ�ΩѧϘ]8[368ص.�ϊ ѧϣ�ϱί ϭΗϟΎѧΑϭ

�ϝΎѧѧϣϋFayol�ϥѧѧϣ�ϝѧѧϛ�ϡΎѧѧϗ�ˬGulickوUruickوFollett�ΕΎѧѧϳϻϭϟ�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϳέΩϹ�Δѧѧϳέυϧϟ�έϳϭѧѧρΗΑ

.270-258ص.ص]9[في ألمانیا Weberالمتحدة الأمریكیة و 

ΑѧγΗ�ΎѧϬϧϭϛ�ϰѧϟ·�ΔϓΎο ϹΎΑϓ�ˬΔγέΩϣϟ�ϩΫϫ�ϰϟ·�ϪΟϭΗ�ΕΩΎϘΗϧ�ϙΎϧϫ�ϥ�ϻ·�ϡϳѧυϧΗ�ϲѧϓ�ϝѧϠϣϟϭ�ΏѧόΗϟ�Ώ

:206ص]3[العمل، ولا تضمن أي تأمین للعمال، وتلحقھم بالآلة فیعاب علیھا 

.التقلیل إلى أدنى حد من أثر الصراعات في المؤسسة-

.جھل میكانیزمات الإدراك-

مدرسة العلاقات الإنسانیة .3.1.1.1

ѧϗ�ϲѧΗϟ�ϝΎѧϣϋϷΎΑ�ΔϳϧΎѧγϧϹ�ΕΎѧϗϼόϟ�ΔѧϛέΣ�ΕѧρΑΗέ دمھاElton Mayo�ϡѧυόϣ�ΎѧϬϳϓ�ϯ έѧϳ�ϲѧΗϟϭ�ˬ

.الباحثین نقطة البدایة للاھتمام بالمدخل السلوكي في الإدارة

�ΎѧϬΑ�ϡΎϗ�ϲΗϟ�ΕΎγέΩϟ�ϥ�ϥϣ�ϡϏέϟΎΑϭMayo�ϑ ϭέѧυϟ�Δѧϗϼϋ�α Ύѧϳϗ�ϰѧϟ·�ϑ ΩѧϬΗ�ΔѧϳΩΑϟ�ϲѧϓ�ΕѧϧΎϛ

أھمیة العنصر البشري المادیة المكونة للعمل وأثرھا على الإنتاجیة، إلا أنھا خرجت بنتائج أخرى تتصل ب

.51ص]10[في العملیة الإداریة 

في مصانع الھاوثورن الخاصة 1932إلى 1924ومجموعة من ھذه الدراسات تمت في الفترة من 

ϙѧϳέΗϛϟ·�ϝέѧϧΟ�ΔϛέηΑ.�ϑ ϼѧΧ�ΔѧϣΎϫ�ϯ έѧΧ�ϝѧϣϭϋ�ϙΎѧϧϫ�ϥ�ΕΎѧγέΩϟ�ϩΫѧϫ�ϥѧϣ�ϥϭΛΣΎѧΑϟ�ι ϠΧΗѧγϭ

Ω�ϰѧѧϠϋ�έϳΛ́ѧѧΗϟ�ϲѧѧϓ�έϭΩ�ΎѧѧϬϟ�ΔѧѧϳΩΎϣϟ�ϑ ϭέѧѧυϟ�˰ѧѧΑ�ϝѧѧϣϭόϟ�ϩΫѧѧϫ�Εϳϣѧѧγ�Ωѧѧϗϭ�ˬϝΎѧѧϣόϟ�˯"ϥέϭΛϭΎѧѧϬϟ�έѧѧΛ"

(L’effet de hawthorne)�˯Ω�ϰѧϠϋ�έϳΛ́ѧΗϟ�ϲѧϓ�ΓΩΎѧϳϘϟ�ΏϭϠγϭ�ΓέΩϹ�ϙϭϠγ�έϭΩ�ϰϟ·�έϳηΗ�ϲϫϭ

.77-76ص.ص]11[العاملین 

أو وقد تركزت اھتمامات المدرسة الإنسانیة على الجوانب الإنسانیة، سواء أن كانت النفسیة للفرد،

�ΔѧϳϠϣόϟ�ϲѧϓ�ΔϳѧγΎγϷ�ΏѧϧϭΟϟ�ϝѧΛϣΗ�ΎѧϫέΎΑΗϋΎΑ�ˬϲϣѧγέϟ�έѧϳϏ�ϡϳѧυϧΗϟ�ϭ�Γέϳϐλ ϟ�ΕΎϋΎϣΟϟΎΑ�ϕϠόΗϳ�Ύϣ
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�ΓέϭϛΫѧϣϟ�ΔѧϳϠϣόϟ�έΎѧρ·�ϲѧϓ�Δϳϛϳѧγϼϛϟ�ΕΎѧϳέυϧϟ�ΎϬΗΩѧϛ�ϲѧΗϟ�ΔϳΩΎϣϟ�ΕΎϗϼόϟ�ΏϧΎΟ�ϰϟ·�Ϋϫ.الإنتاجیة

ΎѧΑϟ�ν.63ص]12[ όΑѧϟ�ϯ έѧΧϷ�ΕϻϭΎѧΣϣϟ�ϥѧϣ�ΩΩѧϋ�έѧϬυ�ϕѧΣϻ�έϭѧρΗ�ϲϓϭ�έϳϭѧρΗϟ�ΏΎѧΗϛϟϭ�ϥϳΛΣ

ϡϳϫΎѧѧϔϣ˯ϻ̈́ ѧѧϫ�ΔѧѧϠΛϣ�ϥѧѧϣϭ�ˬΩέѧѧϓϷ�ϙϭϠѧѧγ�έϳѧѧγϔΗϭ�ϡѧѧϬϓ�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϘϣϋϭ�ϻϭϣѧѧη�έѧѧΛϛ�ΎѧѧϬϠόΟϳ�Δѧѧϳέυϧϟ�ϩΫѧѧϫ:

Argyris ،Mcgrigor ،Likert ،Maslow ،Herzberg ،Munsterberg�ϥϭέѧѧѧѧѧѧѧѧѧΧϭ]1[ ص

45.

ѧυϧϠϟ�Δѧϳϣϫ�ρόΗ�ϡϠϓ�ˬΔρϠγϟ�ϝϛΎηϣ�ΕΩΎϔΗ�ΎϬϧ�ΔγέΩϣϟ�ϩΫϫ�ϰϠϋ�ΏΎόϳ�Ύϣ�Ύϣ�ϲϣѧγέϟ�ϲѧϣέϬϟ�ϡΎ

�ϲѧѧϓ�ϱέѧѧηΑϟ�ϝѧѧϣΎόϟ�ϲѧѧϓ�ϡϛΣΗѧѧϟ�ϡΗѧѧϳ�ΎѧѧϬΑ�ϲѧѧΗϟϭ�ˬΔѧѧϳϋΎϣΗΟϻ�ΔѧѧΑϗέϣϟ�ϭ�ϡϛΣΗѧѧϟ�ΔѧѧϘϳέρϟϭ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ�ϲѧѧϓ

واعتبر روادھا كل المجموعة البشریة في المؤسسة كأنھا ھرم من العلاقات غیر الرسمیة فقط، .المؤسسة

.207ص ]3[وفشلوا في كل مرة أرادوا ترجمة عمل مجموع المؤسسة 

المدرسة العلمیة للإدارة.4.1.1.1

لقد سمح تطور المؤسسات والأعمال إلى دخول مجموعة من الوسائل التقنیة الكمیة من طرف رواد 

�ΔѧϳέΩ·�Δϔϳυϭ�Δϳ�ϥ�ΔγέΩϣϟ�ϩΫϫ�ϯ.207ص ]Morgenstern]3ھذه المدرسة، وعلى رأسھم  έΗϭ

�ϡΩΧΗѧγ�ϰѧϠϋ�ΔγέΩϣϟ�ϩΫϫ�ίمبنیة على المنطق، یمكن أن یتم وضعھا في شكل معادلا ϛέΗϭ�ˬΔϳο Ύϳέ�Ε

�ΎѧѧϬΗΎϗϼϋ�ϥΎѧѧϳΑΗ�ϲѧѧϓ�ΝΫΎѧѧϣϧϟ]13[22ص.�ϲѧѧϫ�ΓέϬѧѧη�ΎѧѧϫέΛϛϭ�ΔѧѧγέΩϣϟ�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ΕΎѧѧϋΎϣΟϟ�ϡѧѧϫ�ϝѧѧόϟϭ

�ΕΎѧϳϠϣόϟ�Ι ϭѧΣΑΑ�ϥϳϣΎϘϟ�ΔϋΎϣΟ]14[ 60ص.ΕΎѧϳϠϣόϟ�Ι ϭѧΣΑ�ΕϭΩ�ϡѧϫ�ϥѧϣϭ:ˬΔѧϳρΧϟ�ΔѧΟϣέΑϟ

�ϝΩΎѧόΗϟ�ΔρϘϧϭ�ΓΎϛΎΣϣϟ�ˬϑالتحلیل الشبكي، نظریة صفوف الانتظار، سلسلة ما ϭϛέ]2[119ص .ص-

121.

�ϲѧΗϟ�ϙѧϠΗ�Δѧλ ΎΧ�Εϼϛѧηϣϟ�ϥѧϣ�έѧϳΛϛϟ�ϝѧΣ�ϲѧϓ�ϥϳέϳΩϣϟ�ΕΩϋΎγ�ΕΎϳϠϣόϟ�Ι ϭΣΑ�ϥ�ϥϣ�ϡϏέϟΎΑϭ

�ν ѧѧѧόΑ�ϙΎѧѧϧϫ�ϥ�ϻ·�ˬϱέΩϹ�˯ΩϷ�ΔѧѧϳϟΎόϓ�ωΎѧѧϔΗέ�ϰѧѧϟ·�ϯ Ω�Ύѧѧϣϣ�ΕέѧѧϳϐΗϣϟ�ϥѧѧϣ�ΩѧѧϳΩόϟ�ϰѧѧϠϋ�ϱϭѧѧΗΣΗ

�ΎϳΩΩѧѧϋ�ΎѧѧϬΗϣΟέΗ�Ώόѧѧλ ϟ�ϥѧѧϣ�ϲѧѧΗϟ�ΕέѧѧϳϐΗϣϟ�Δѧѧϳϭϧόϣϟ�Ρϭέѧѧϟ�ϝѧѧΛϣ�Δϳѧѧο Ύϳέ�ΕϻΩΎѧѧόϣ�ϲѧѧϓ�ΎϬόѧѧο ϭ�ϭ

.47ص ]1[للعاملین أو الرضا عن العمل، وكثیر من العوامل الأخرى 

نظریة النظم.5.1.1.1

�ΕΎϧϳΗѧγϟ�ϲѧϓ�˯ΎѧϳΣϷ�ϡѧϠϋ�ϲϓ�ΎϫέϳϭρΗ�ϡΗ�ϲΗϟ�ϡυϧϟ�Δϳέυϧ�Ι ΎΣΑϭ�ΞΎΗϧ�ϰϠϋ�ΩϣΗόΗ�Δϳέυϧϟ�ϩΫϫ

ΓέΩϹ�˯ΎѧϣϠϋ�ϡΎѧϗ�ϡΛ�ˬϲο Ύϣϟ�ϥέϘϟ�ϥϣ�ΓέΩϹ�ϝΎѧΟϣ�ϲѧϓ�Δѧϳέυϧϟ�ϩΫѧϫ�ϕѧϳΑρΗΑ]15[ 59ص.�ϰѧϠϋϭ

�ϡϬѧѧγέChuchlane�ˬΔѧѧϳϋέϔϟ�ΔѧѧϣυϧϷ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϋϭϣΟϣ�έѧѧΑΗόΗ�Δѧѧγγ΅ϣϟ�ϥ�Δѧѧϳέυϧϟ�ϩΫѧѧϫ�έΎѧѧϛϓ�ϡѧѧϫϭ�ˬ

متفاعلة فیما بینھا، یؤثر كل منھا في الأخر، وتتفاعل ھذه الأنظمة بدورھا مع محیط المؤسسة، وتتأثر بھ 
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یعني أن Synergieا ساھمت ھذه النظریة في تقدیم فكرة العمل المشترك كم.208ص ]3[وتؤثر فیھ 

شخصین أو وحدتین یمكنھما إنجاز الكثیر من الأعمال معا، أكثر مما ینجزان ھذا العمل كل على حدة أو 

.111ص ]6[بمفردھما 

�ϝϛΎѧηϣ�ϝѧΣϟ�ΎϳϓΎѧη�ΎѧΟϼϋ�ϡΩѧϘΗ�ϡѧϟ�ΎѧϬϧ�ˬΔѧϳέυϧϟ�ϩΫѧϫ�ϰѧϟ·�ΕϬΟϭ�ϲΗϟ�ΕΩΎϘΗϧϻ�ϥϣϭ�ˬΕΎѧγγ΅ϣϟ

[عشر خطوات سھلة للنجاح في الإدارة"لكون ھذا المنھج لم  یقدم  .94ص ]16"

النظریة الموقفیة.6.1.1.1

�ϝѧѧϛϳϬϟ�ϥϳѧѧΑ�Δѧѧϗϼόϟ�ΩΎѧѧΟϳ·�ϭѧѧϫ�Δѧѧϳέυϧϟ�ϩΫѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ϥϳΛΣΎѧѧΑϟ�ϑ Ωѧѧϫ�ϥΎѧѧϛ(Structure)�ϑ ѧѧϗϭϣϟϭ

(Situation)ھیكل أفضل لكل الحالات، حیث قاموا بإلغاء الفكرة التي تقول بأنھ یمكن أن یوجد.

.وقاموا بدورھم بالبحث لتحدید الھیكل الأفضل للمؤسسة التي تعمل تحت شروط أو ظروف خاصة

Woodward�ϲѧϓ�Ιوكانت الأعمال الأولى للباحث  ϭѧΣΑϟ�ΕѧόΑΎΗΗ�ϡѧΛ�ˬΕΎϧϳѧγϣΧϟ�Εϭϧγϟ�ΩϭόΗ�ϲΗϟϭ

�ϥѧϣ�ϝϛ�ϑ έρ�ϥϣ�ϝΎΟϣϟ�ΫϫPaul LawrenceوJay Lorsh�ϲѧϓ1967ϥѧϣ�ϡѧΛ�ϥѧϣ�Ι ѧΣΑ�Δѧϗέϓ

Univérsité)جامعة اسطون  d’Aston) 121-119ص .ص]17[بانجلترا وباحثین آخرین.

�ΎϬϣΩѧϗ�ϲѧΗϟ�ΔϏΎϳѧλ-واتسمت ھذه النظریة  ϟΎΑ�Δλ ΎΧϭLawrenceوLorsch-�ΔѧϟΎΣϟ�ί ϭΎѧΟΗΑ

ϼѧόϓ�ϥΎ"�ϥما ھو ك"إلى الحالة الواقعیة التي تبحث في "ما ینبغي أن یكون"المثالیة التي تركز على  ѧ́Αϭ

.96ص ]12[ظروفھا ومتغیراتھا لكل حالة

Kast�ΔѧϣΎϋ�ΉΩΎѧΑϣ�ΩϭѧΟϭΑ�ϯویضیف  έѧϳ�ϝϭϷ�ˬϥϳϫΎѧΟΗ�ϥϳѧΑ�Ύρѧγϭ�ΎϫΎΟΗ�ϝΛϣϳ�ϝΧΩϣϟ�Ϋϫ�ϥ

�ϑ ѧϗϭϣ�ϝѧϛ�ϝѧϳϠΣΗ�ϲѧϐΑϧϳ�ϙϟΫѧϟϭ�ˬϪѧϋϭϧ�ϥѧϣ�ΓΩѧϳέϓ�ΔѧϟΎΣ�ϭѧϫ�ϡϳυϧΗ�ϝϛ�ϥ�ϯ έϳ�ϲϧΎΛϟϭ�ˬΓέΩϹϭ�ϡϳυϧΗϠϟ

.66ص ]18[على حدة 

�ϕѧϳόϳ�Ωѧϗ�ΔѧϳϠϛ�Γέϭѧλوبال Α�ϪϳϠϋ�ΩΎϣΗϋϻ�ϥ�ϯ έϳ�ν όΑϟ�ϥΎϓ�ϝΧΩϣϟ�Ϋϫ�ΔϳϘρϧϣϭ�ΔϳΑΫΎΟ�ϥϣ�ϡϏέ

�έѧϛϔϠϟ�ΔѧόϓΩ�ϲѧρόϳ�ϻϭ�ˬΔѧϳϣϭϣόϟϭ�ϝϭѧΑϘϟ�Δϔѧλ �ΎѧϬϟ�ΓέΩϺѧϟ�ΔѧϠϣΎϛΗϣ�Δѧϳέυϧ�ϊ ѧο ϭ�ΔϟϭΎΣϣ�ϰϟ·�ϝλ ϭΗϟ

.71ص ]10[الإداري إلى الأمام بل یعود بھ إلى نقطة البدایة من جدید 

ϧϟ�ϰѧϟ·�ΔϓΎο ϹΎΑ�ˬΓέΩϹ�ϲѧϓ�ϯ έѧΧ�ΕΎѧϳέυϧ�˯ΎѧϧΑϟ�ΕϻϭΎѧΣϣϟ�ν ѧόΑ�ΩѧΟϭΗ�ˬέϛΫѧϟ�ΔϘΑΎѧγ�ΕΎѧϳέυ

-54ص .ص]1[والإدارة بالمشاركة Zنظریة :ویمكن ذكر بعض من ھذه المحاولات باختصار كالآتي

55Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·ϭ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ�Γί ϳϣϟϭ�ˬΔϓέόϣϟ�ΓέΩ·ϭ�ˬΔϠϣΎηϟ�ΓΩϭΟϟ�ΓέΩ·ϭ�ˬ...ΎѧϫέϳϏϭ]15[ 47ص-

59.
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�Ωѧϧϋ�ΎѧϬϳϠϋ�ϕѧϔΗϣ�ΓέΩϺѧϟ�ΔѧϣΎϋ�Δϳέυϧ�ΩΟϭΗ�ϻ�Ϫϧ�ˬΔϳέΩϹ�ΕΎϳέυϧϟ�ϩΫϬϟ�Ύϧοنستنت έόΗγ�ϥϣ�Ξ

�ϩΫѧϫ�ϲѧϓ�ΎѧϬϳϠϋ�ΩϣΗόϧѧγ�ϲѧΗϟ�έѧυϧϟ�ΔѧϬΟϭ�ϡϋΩѧϳ�Ύϣ�Ϋϫϭ�ˬϱέΩϹ�ϝΎΟϣϟ�ϲϓ�ϥϳΛΣΎΑϟϭ�ϥϳέυϧϣϟ�ϊ ϳϣΟ

.سوف نتطرق إلیھا في العنصر الآتيالدراسة فیما یخص طبیعة الإدارة، والتي 

مفھوم الإدارة، أھمیتھا، طبیعتھا.2.1.1

�έѧϳΧϷ�ϲѧϓ�ε ϗΎϧϧѧγϭ�ˬΎѧϬΗϳϣϫϭ�ΓέΩϹ�ϑ ϳέΎѧόΗ�ν ѧόΑ�ν έѧϋ�ϰϟ·�έλ ϧόϟ�Ϋϫ�ϲϓ�ϕέρΗϧ�ϑ ϭγ

طبیعة الإدارة من حیث ھي علم أم فن؟ وھل ھي مھنة؟

:مفھوم الإدارة.1.2.1.1

�ϻ�Ϫѧϧ�ϻ·�ˬΔϳϧفي كافة الأعمال والأنشطة الإنسا(Management)على الرغم من أھمیة الإدارة 

�ϕѧϔΗϣ�ϭ�ϝϣΎѧη�ϭ�ΩѧΣϭϣ�ϑ ѧϳέόΗ�ϰѧϠϋ�ΓέΩϹ�ϝΎΟϣ�ϲϓ�ϥϳΛΣΎΑϟϭ�˯έΑΧϟ�ϥϳΑ�Ωϳϛϭ�ο ϭ�ϕΎϔΗ�ΩΟϭϳ

�ϙѧϟΫ�Ωϭѧόϳ�ΎѧϣΑέϭ�ˬΔϋϭϧΗϣϟϭ�ΔϔϠΗΧϣϟ�ϡϳϫΎϔϣϟϭ�ϲϧΎόϣϟ�ϝϣΣϳϭ�ˬΔϗΩΑ�ΩΩΣϣ�έϳϏ�ΓέΩϹ�Ϡρλ.علیھ ϣϓ

�Ωѧϗ�ϱέΩϹ�ϝΎѧΟϣϟ�ϲѧϓ�Ιإلى كون الإدارة تشكل مفھوما معنویا معقدا، فضلا على أن  ϭѧΣΑϟϭ�ΕΎγέΩϟ

�ΔѧϳϠϣόϟ�έѧλ.جاءت متأخرة إلى حد ما Ύϧόϟ�Ι ѧΣΎΑϟ�έѧυϧ�ΔϬΟϭ�˯ϭο �ϲϓ�ΩΩΣΗϳ�ΓέΩϹ�ϡϭϬϔϣ�ϥΎϓ�ΫϬϟϭ

�ΩϭѧΟϭ�ϡΩѧϋ�ϰѧϟ·�ΓέΩϹ�ϡϳϫΎѧϔϣ�ΩΩѧόΗ�ϊ ѧΟέϳϭ�ϪѧΗΎϋΎϧϗϭ�ΔѧϳέΩϹ�ϪѧΗέΑΧ�˯ϭѧο �ϲѧϓϭ�ˬΎϬΗΎϧϭϛϣϭ�ΔϳέΩϹ

Ϻѧѧϟ�ΎѧѧϬϳϠϋ�ϕѧѧϔΗϣ�ϭ�ΔѧѧϣΎϋϭ�ΔϠϣΎѧѧη�Δѧѧϳέυϧ 14-11ص .ص]19[دارة.�ν έѧѧϋ�ΏѧѧγΎϧϣϟ�ϥѧѧϣ�ϥΎѧѧϛ�ϙϟΫѧѧϟ

.بعض ھذه التعاریف لاستخلاص أھم خصائص الإدارة

Fredrickولقد عرف  Taylorالإدارة على أنھا" :�ϥѧϣ�Ωѧϛ́ΗΗ�ϡѧΛ�ˬΩѧϳέΗ�ΫΎѧϣ�ρΑѧο ϟΎΑ�ϑ έόΗ�ϥ

[أن الأفراد یؤدونھ بأحسن وأرخص طریقة ممكنة  .20ص ]7"

Henryأما Fayol�έϳΩѧΗ�ϥ�ϰѧϧόϣ�ϝϭϘϳ�Ι ϳΣ�έϳΩϣϟ�Δϔϳυϭϟ�ϪϔϳέόΗ�ϝϼΧ�ϥϣ�ΓέΩϹ�ϑ έϋ�ΩϘϓ

"ھو [أن تتنبأ وتنظم وتقود وتنسق وتراقب : .9ص ]20"

[فن تنفیذ الأشیاء من خلال الآخرین":الإدارة بأنھاFollettوتعرف  .11ص]7"

�ϯ Ωѧϟ�ΎѧϣPeter Druckerϲѧϫ�ΓέΩϹ�ϥΈѧϓ:"ѧϣ�Ωέϭѧϣϟ�ϡϳѧυϧΗ�ϥѧϓ�ϲѧο έϣ�˯Ω�ϕѧϳϘΣΗ�ϝѧΟ�ϥ

[للمؤسسة .87ص]21"

Pierreأما حسب  Barangerفان الإدارة ھي:"�ˬϑ ΩѧϫϷ�ϕѧϳϘΣΗ�ϝѧΟ�ϥѧϣ�ΩϭϬΟϟ�ϙϳέΣΗ�ϥϓ

[وبأنھا ترتكز على قیم ثقافیة وتقنیات خاصة وعلى استعمال العلوم .25ص]22"
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:ومن التعاریف السابقة للإدارة یمكن استخلاص ما یلي

؛دارة تحتوي على مجموعة من الوظائفـ أن الإ

ـ أن الإدارة تطبق على الجماعة ولیس على الفرد؛

ـ أن الھدف ضروري ولازم للإدارة؛

ـ أن الأعمال تنفذ بواسطة الآخرین؛

ـ أن الإدارة لیست علما وإنما تستعمل العلم؛

.ـ معظم ھذه التعاریف تشیر إلى الإدارة على أنھا فن

دارةأھمیة الإ.2.2.1.1

على أنھ لا یوجد أي عمل حیوي في المجتمع غیر عمل المدیر، لكونھ ھو الذي Mintzbergیؤكد 

.204ص]21[یوجھ مؤسستنا لتخدمنا كما ینبغي أو عكس ذلك تبدد مواردنا البشریة والمادیة

:ویمكن بلورة  أھمیة الإدارة في النقاط التالیة

�Ιأھمیة الإدارة في قدرتتبرز- ѧϳΣΑ�ˬΔѧϳϋΎϣΗΟϻϭ�ΔϳΩΎѧλ Ηϗϻ�ΔѧϳϣϧΗϟ�ϕѧϳϘΣΗ�ϲѧϓ�ΔϣϫΎѧγϣϟ�ϰϠϋ�ΎϬ

�ΔѧϳϋΎϣΗΟϻ�Εϼϛѧηϣϟϭ�ΎϳΎѧο ϘϠϟ�ΔΑΎΟΗѧγϻϭ�ΔѧϟϭΩϟ�ρϭέѧη�ΔѧϳΑϠΗϭ�ˬϊ ѧϣΗΟϣϟ�έη�ΕΎΑϠρΗϣ�ϊ ϣ�ϝϋΎϔΗΗ

�ˬϲΣѧλ ϟ�ϥϳϣ́ѧΗϟϭ�ϥΎϣѧο ϟ�ΔϠο ϣΑ�ϥϳϧρϭϣϟ�ϝϭϣηϭ�ˬΔγϓΎϧϣ�έΎόγ Ά�ΕΎϣΩΧϟϭ�ϊ Ϡγϟ�έϳϓϭΗΑ�ϡΎϬγϹϭ

.30ص]15[ر بالبیئة والمشاركة في معالجة مشكلات الفقر والبطالة وعدم الإضرا

-�Δѧλ λ Χϣϟ�ΔѧϳϟΎϣϟ�ΩέϭѧϣϠϟϭ�ˬΓέϓϭѧΗϣϟ�έΩΎѧλ ϣϠϟ�έϣΛϣϭ�ϲΑΎΟϳ·ϭ�ϝΎόϓ�ϡΩΧΗγ�ϰϟ·�ΓέΩϹ�ϱΩ̈́Η

ΎѧѧϬϳϓ�ΔѧѧϠϣΎόϟ�ΔϳέѧηΑϟ�ϯ ϭѧѧϘϠϟϭ�ˬΔѧγγ΅ϣϠϟ.�ϥѧѧϋ�ϝѧѧϗ�ΏΎѧϳϏ�ϰѧѧϟ·ϭ�ˬϥϳϠϣΎѧόϟ�ΕΎѧѧϳϭϧόϣ�ϊ ѧѧϓέ�ϰѧϟ·�ϱΩ̈́ѧѧΗ�Ύѧϣϛ

Ηϧ·�ϰѧѧϟ·ϭ�ˬϝѧѧϣόϟ�ϰѧѧο ϭϔϟ�ϡѧѧόΗ�ΓέΩϹ�ϥϭΩѧѧΑϭ�ˬϡϳѧѧυϧΗϟ�ϲѧѧϓ�ϝѧѧϗ�ΕέѧѧϳϳϐΗϭ�έѧѧΑϛ�Εί ΎѧѧΟϧ·ϭ�ϰѧѧϠϋ�ΔѧѧϳΟΎ

.16ص]19[ویصعب تحقیق الأھداف وتنفیذ الخطط والبرامج 

-�ϲѧϫϭ�ΎϫΫѧϳϔϧΗϭ�ΕέέѧϘϟ�ϝΎΑϘΗѧγϻ�ΩέϓϷ�ϊ ϓΩ�έϭΣϣϭ�ˬέϣϭϷϭ�ΕΎρΎηϧϟ�έϭΣϣ�ϲϫ�ΓέΩϹ�ϥ·

ϳϭѧѧλ Ηϭ�ΎѧѧϬϠϳϠΣΗϭ�ΕΎѧѧϧΎϳΑϟ�ϊ ѧѧϣΟ�ϰѧѧϠϋ�ϝѧѧϣόΗ�ϲѧѧΗϟ�ρѧѧρΧΗ�ϲѧѧΗϟ�ϲѧѧϫϭ�ˬΙ ΩѧѧΣϷΎΑ�́ѧѧΑϧΗΗ�ϲѧѧΗϟ�ϲѧѧϫϭ�ˬΎϫέ

وھي التي تحاول جاھدة لإیجاد الحلول للمشاكل .وتراقب وتشرف وتنظم وتتفحص كل شيء.استراتیجیا

.21-20ص.ص]23[والمعوقات مھما بلغت من صعوبة وتعقید 
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إلا من خلال القدرة بما أن الإدارة ھي المسؤولة عن بقاء واستمرار المؤسسات، فإن ھذا لا یتحقق-

�ΕΎϳΩѧΣΗϟ�ϩΫѧϫ�ϥϳѧΑ�ϥѧϣϭ�ˬΕΎϳΩѧΣΗϟ�ϥѧϣ�έѧϳΛϛϟ�ΔϬΟϭϣ�ϰϠϋ]1[19-18ص .ص:�ϥϳϧϭѧϘϟ�ϲѧϓ�έѧϳϐΗϟ

�Ϋϭѧϔϧ�ΓΩΎѧϳίالاقتصادیة والاجتماعیة، التطور التكنولوجي السریع، ϭ�ˬΝΎѧΗϧϹ�Ωέϭѧϣϭ�ΕΎѧϣϭϘϣ�ϲϓ�ΓέΩϧϟ

).الخ...النقابات والأحزاب السیاسیة(جماعات الضغط 

طبیعة الإدارة.1.3.2.1

ϝѧϣϋ�έΎѧρ·�ϲѧϓ�ϝΧΩѧϳ�Εϗϭϟ�ΓέΩ·�ωϭο ϭϣ�ϥ�έΎΑΗϋΎΑ�ΔѧόϳΑρ�ΩѧϳΩΣΗ�ϻϭ�ϱέϭέѧο ϟ�ϥѧϣϓ�έϳΩѧϣϟ

Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ωϭѧο ϭϣϟ�ϕέѧρΗϟ�ϝѧΑϗ�ˬϡΎϋ�ϝϛηΑ�ΓέΩϹ�ΔόϳΑρϭ�έϳΩϣϟ�ϝϣϋ.�ΔѧϟϭΎΣϣ�ϕѧϳέρ�ϥѧϋ�ϙѧϟΫϭ

�ν؟ وھل ھي مھ2051ص]24[ھل الإدارة علم أم فن :تيعلى السؤال الآالإجابة έόΗѧγΎΑ�ϙѧϟΫϭ�ˮΔѧϧ

.وجھات النظر المختلفة لبعض الباحثین ومنظري الإدارة في الموضوع

�ϰѧѧϧΑΗ�Ι ѧѧϳΣHenry Fayolϊ ѧѧϣ�ΩѧѧϟϭΗ�Δϳѧѧλ Χη�ΔѧѧΑϫϭϣ�Εѧѧγϳϟ�ΓέΩϹ�ϥ ѧ́ѧΑ�ΔѧѧϠΎϘϟ�έѧѧυϧϟ�ΔѧѧϬΟϭ

ϝϭѧϘϳ�Ι ѧϳΣ�ˬΎϬΑΎόϳΗѧγ�ϡΗ�Ωϗ�ΎϬϳϠϋ�ϡϭϘΗ�ϲΗϟ�ΉΩΎΑϣϟ�ϥ�ΎϣϟΎρ�ΎϬϣϠόΗ�ϥϛϣϳ�ΕέΎϬϣ�ΎϬϧϛϟϭ�ˬϥΎγϧϹ�ϲѧϓ

�ϪѧΑΎΗϛ« Administration industrielle et générale »"�ΔѧϳέΩϹ�ΕέΩѧϘϟ�ϥΈѧϓ�ˬΔѧϘϳϘΣϟ�ϲѧϓ

�ΔѧϳϧϘΗϟ�ΕέΩѧϘϟ�ϝѧΛϣ�ΎϬϳϠϋ�ϝϭλ Σϟ��ϥϛϣϳ(Les capacités techniques)�ϡѧΛ�ϻϭ�ΔѧγέΩϣϟ�ϲѧϓ

[في الورشة .24ص]20"

Oliverأما  Sheldon]16[فیقول30ص" :ΩϹ�ϡΗѧϬΗ�ˬϡΎϋ�ϝϛηΑϥϳѧϧΛ�ϥϳέѧλ ϧόΑ�Γέ:�˯ΎϳѧηϷ

:ویقول أیضا"وفي حین أن العنصر الأول قابل للمعالجة العلمیة، فإن الثاني غیر قابل لذلك.والأشخاص

".حین یتعلق الأمر بالكائنات البشریة، فإن المبادئ العلمیة مجرد ھدر للورق"

Jackویرى الباحث  Duncanأن الإدارة ھي" نذ حوالي قرن، ولكن الإدارة منھج معترف بھ م:

�ϥѧϓ�ΎѧϬΎϘΑ�ϲϓ�Δϳγϳέϟ�ΏΎΑγϷ�ϥϣ�έΑΗόϳ�ΎϬΟο ϧ�ϡΩϋϭ�ϲΑϳέΟΗ�ϭ�ϱέυϧ�ϡϠϋ�Αλ Η�ϲϛϟ�ΩόΑ�Ξο ϧΗ�ϡϟ

[تطبیقي .55ص]25"

�ΎѧϣPeter Drucker�ϪѧΑΎΗϛ�ϲѧϓ�ϝϭѧϘϳϓ« The essential »ϲѧϫ�ΓέΩϹ�ϥ ѧ́Α" :�ϥѧϓ(Art

Libéral)لكونھا تعتمد على المعرفة الذϕѧϳΑρΗϟϭ�ΔγέΎϣϣϟΎΑ�ϡΗϬΗ�ΎϬϧϭϛϟ�Ύο ϳϭ�ΓΩΎϳϘϟϭ�ΔϣϛΣϟϭ�ˬΔϳΗ"

ϥѧѧϔϠϟ�ΔѧѧϳϟΎΗϟ�ι.16-15ص.ص]26[ Ύѧѧλ Χϟ�έѧѧΧ�ΏΎѧѧΗϛ�ϲѧѧϓ�ϑ Ύѧѧο ϭ:�ˬΔѧѧϳ΅έϟ�ˬΔѧѧΑέΟΗϟ�ˬΔѧѧΑϫϭϣϟ

�Δϳѧѧѧλ Χηϟϭ�ΔϋΎΟѧѧѧηϟ]27[180ص.�ϑ ϳѧѧѧο ϳϭDrucker�ϪѧѧѧΑΎΗϛ�ϲѧѧѧϓ« A propos du

management الحالي لتعلیم الإدارة، ومعظمھا في محلھا، على أنھ قد وجھت عدة انتقادات للنظام «
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�ΕΎϳΩѧΣΗϟ�ΔѧϬΟϭϣ�ϰѧϠϋ�ϥϳέϳΩϣϟ�ΩϋΎγΗ�ϡϟ�ˬΓέΩϹ�ϡϳϠόΗ�ϡυϧ�ϲϓ�ΔρϭΑο ϣϟ�˯ΎϳηϷ�ϥ�ϰϟ·�ϊ Οέϳ�Ϋϫϭ

.11ص]28[الحالیة 

�ΏΎѧΗϛ�ΩѧΟϧ�ˬωϭѧο ϭϣϟ�ϲѧϓ�ΔѧΛϳΩΣϟ�ΕΎϣΎϬѧγϹ�ϥѧϣϭHenry MintzbergϥϭѧϧόΑ:« Des

managers des vraisPas des MBA »ΎѧϬϣϳϠόΗ�ϡΎѧυϧϭ�ΓέΩϹ�Ϫѧϳϓ�ΩѧϘΗϧ�ϱΫϟϭ.�ϝϭѧϘϳ�Ι ѧϳΣ

�α ϳѧѧϟ�Ϋѧѧϫϭ�Ι ѧѧΣΑϟ�ϰѧѧϠϋ�ΩΎѧѧϣΗϋϻΎΑ�Δѧѧϓέόϣϟ�έϳϭѧѧρΗ�ϰѧѧϠϋ�ϝѧѧϣόϳ�ϡѧѧϠόϟ�ϥϷ�ˬΎѧѧϣϠϋ�Εѧѧγϳϟ�ΓέΩϹ�ϥ�ˬϪѧѧϳϓ

�ΎѧϳϘϳΑρΗ�ΎѧϣϠϋ�ϰѧΗΣ�έѧΑΗόΗ�ϻ�ΓέѧϳΧϷ�ϩΫѧϫϭ�ˬΓέΩϹ�ωϭѧο ϭϣΑ(Science appliquée)�ϡѧϠόϟ�ϥϭѧϛϟ

�ϡѧϬϣϟ�ϡѧγϘϟ�ϭ�ΏѧϧΎΟϟ�ϥѧϛϟϭ�ΔѧϬΟ�ϥѧϣویقول أیضا أن الإدارة تستعین بالعلم.االتطبیقي یعتبر أیضا علم

Δѧϳ΅έϟϭ�έѧυϧϟ�ΩѧόΑ�ϥѧϔϟ�ι:في الإدارة یحتوي على الخصائص التالیة Ύѧλ Χ�ϥѧϣ�ϲѧϫ�ϲѧΗϟϭ�α ΩѧΣϟϭ

.6ص]29[

�έѧυϧ�ΔѧϬΟϭϭMintzbergϥϭѧϧόΑ�ϪѧΑΎΗϛ�ϲѧϓ�ϙѧϟΫ�ϝѧΑϗ�ΎѧϫέϛΫ�ϲѧΗϟ�ΎϬѧγϔϧ�ϲѧϫ�ˬΔϘΑΎѧγϟ:«Le

management : voyage au centre des organisations ˬ�34�ϝΎѧϗ�ϲѧΗϟϭص]30[«

"فیھا بأن ΔѧϳϣϠϋ�ϥϭѧϛΗ�ϥ�ϥѧϛϣϳˬ�ھأي نظرة خاطفة لعمل المدیر تؤدي إلى الرفض السریع بأن نشاطات:

."ومنھ إثبات خطأ الفرضیة التي تقول بأن الإدارة علم

Encyclopédia»«أما حسب موسوعة الإدارة of managementϥΈѧϓ" :�Ι ϭѧΣΑϟ�ϡѧυόϣ

[الإداریة التي أجریت في المؤسسات الأكادیمیة تمزج بین فن وعلم الإدارة  .16ص]31"

ھل الإدارة :أما فیما یخص الإجابة عن الجزء الثاني من السؤال المطروح في ھذا الموضوع وھو

؟مھنة

�ϝϭѧѧϘϳϓMintzbergΔѧѧϧϬϣ�Εѧѧγϳϟ�ΓέΩϹ�ϥ ѧ́ѧΑ�ϩΫѧѧϫ�ϥϭѧѧϛϟ�ˬ�ϩΩѧѧϋϭϗ�ΕρΑѧѧο �ΎѧѧϣϠϋ�ΏѧѧϠρΗΗ�ΓέѧѧϳΧϷ

�ΔϳϋΎѧѧγϟ�ΕϻϭΎѧѧΣϣϟ�ϰѧѧϠϋ�ϥέѧѧϗ�ϲϟϭѧѧΣ�έϭέѧѧϣ�ϡѧѧϏέϭ�ˬΓέΩϹ�ϊ ѧѧϗϭ�α ϳѧѧϟ�Ϋѧѧϫϭ�ˬΎѧѧϬϳϠϋ�ϕѧѧϔΗϣϭ�ϪѧѧΩΎΑϣϭ

�ϥѧϛϣϳ�ϻ�Ϫѧϧϣϭ�ˬϝѧϳϠϘϟ�ΩΩѧόϟ�ϻ·�ΔѧγέΎϣϣϟ�ϲѧϓ�ΓέΩϹ�έѧλ Ύϧϋ�ϥѧϣ�ρΑѧο ϳ�ϡѧϟ�Ϫѧϧ�ϻ·�ˬϙѧϟΫ�ϰϟ·�ϝϭλ ϭϠϟ

.8-7ص.ص]29[القول بأن الإدارة مھنة 

�ϥϳΛΣΎѧΑϟ�ϥϣ�ϝϛRakeshوقد تطرق  KhuranaوNitin Nohria�ϝΎѧϘϣ�ϲѧϓ�ωϭѧο ϭϣϟ�ΫѧϬϟ

ϥϭѧѧϧόΑ���ΎѧѧϣϬϟ:« It’s time to make management a true profession »]32[

77�ϲѧѧϓ�ϲѧγΎγ�˯ί-70ص.ص ѧѧΟϛ�ΎϬѧγϳέΩΗ�ϡΗѧѧϳ�ΕϼϣΎѧόΗ�ϥϳϧϭѧѧϗ�ΔѧϳϘϳϘΣϟ�ϥѧѧϬϣϟ�ΫѧΧΗΗ�ΎѧѧϣϬϳέ�ΏѧγΣϓ�ˬ

�ϲϣϟΎѧϋ�ΕϼϣΎόΗ�ϥϭϧΎϘϟ�ϥϭέϳΩϣϟ�ϊالمقرر الرسمي لأفرادھا، وعلى عكس الأ ο Χϳ�ϻ�ˬϥϳϣΎΣϣϟϭ��˯ΎΑρ
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�ϡѧϬϗϼΧ�ϲѧϓ�ϥϳέϳΩѧϣϟ�ϥѧϣ�ϪϠϣ́ϧϭ�ϪόϗϭΗϧ�Ύϣ�ϥΈϓ�ΔϳϘϳϘΣ�ΔϧϬϣϛ��ΓέΩϹ�ϰϟ·�έυϧϳ�ϭϟ�Ϫϧ́Α�ϥΎϔϳο.ملزم ϳϭ

.المھنیة سترتفع جدا

ϥϭѧϧϋ�ΕѧΣΗ�Ι ϳΩѧΣ�ϝΎѧϘϣ�ϲѧϓϭ:« No, management is not a profession »]33[

�ϪΑΣΎѧλأكد،60-52ص.ص �ϪϳϓRichard Barker�ϥѧϛϣϳ�Ϫѧϧ�ϥѧϣ�ϡϏέϟΎѧΑ�ΔѧϧϬϣΑ�Εѧγϳϟ�ΓέΩϹ�ϥ ѧ́Α

ϥϳϣΎѧΣϣϟϭ�˯ΎѧΑρϷ�ϊ ѧο ϭΑ�ϪϳΑѧη�ϲϋΎѧϣΗΟϻ�ϡϬόο ϭ�ϥ�ϡϏέϟΎΑϭ�ˬϥϳέϳΩϣϟ�ϥϳϭϛΗϭ�ϝϳϫ́Η.�ϊ ѧΟέ�Ϋѧϫϭ

�ˬΎϳΩѧΑϣ�έΎѧγ�Ϫѧϧ�ϻ·�ϪѧϣϋΩΗ�Δѧϳϟ�ϰѧΗΣ�ϻϭ�ˬΎѧϬΑ�ι ΎѧΧ�ΕϼϣΎѧόΗϭ�ΕΎѧϳϗϼΧ�ϥϭϧΎϗ�ΎϬϟ�α ϳϟ�ΓέΩϹ�ϥϭϛϟ

).اتساع نطاقھا وآفاقھا غیر المحدودة(في تحدِ كبیر أمام رحابة الإدارة ولكنھ 

حول ھذا الموضوع، الذي Mintzbergالسابقة سندرج ما توصل إلیھ وجھات النظروللجمع بین 

�ϪѧΑΎΗϛ�ϲѧϓ�έѧϳΑϛ�˯ί ѧΟ�Ϫϟ�ι λ Χ« Managing 10�Δϧѧγ�ϲѧϓ�έΩΎѧλ-9ص.ص]34[« ϟ�ˬ2009 ،

�Εѧγϳϟ�ΓέΩϹ�ϥ Ά�Ϫϳϓ�Ωϛ�Ι ϳΣ�Ύѧϣϧ·ϭ�ˬΔѧϧϬϣΑ�Εѧγϳϟϭ�ΎѧϣϠϋ- أي الإدارة-"�ϥѧϣ�έѧϳΑϛ�έΩѧϘϣ�ϥϳѧΑ�ϊ ѧϣΟΗ

ˬ��ϡѧϠόϟ�ϥϣ�˯ϲη�ϝΎϣόΗγ�ΏϧΎΟ�ϰϟ·(Science)�ϲѧϬΗϧΗϭ(Art)مع لمسة حقیقیة للفن (Craft)الحرفة 

.01، كما ھو موضح في الشكل رقم"(Practice)بالعمل الذي ھو قبل كل شيء ممارسة 

11ص]34[رة كفن وحرفة وعلم الإدا:01الشكل رقم

ΗΗ�ϲѧϬϓ�ˬϡϭѧϠόϟ�ϡΎѧυϧ�ϥѧϣ�Ύѧο"ویقول بكلمات أخرى  όΑ�ΝΎѧΗΣΗ�ΎѧϬϧϛϟ�ˬΎϣϠϋ�ϥϭϛΗ�ϻ�Ωϗ�ΓέΩϹѧΟ ذر

[عملیا كحرفة تكسوھا لمسة فنیة  .127ص]34"

ممارسة

(Art)فن 
رؤیة   

(science)علم 
تحلیل 

(Craft)حرفة 
خبرة 
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المدیر و طبیعة عملھ .3.1.1

.وظائفھ الإداریةسنتناول في ھذا العنصر بعد مفھوم المدیر، مختلف مھارات ومستویات المدیر و

مفھوم المدیر.1.3.1.1

Manager�αإن كلمة  ѧϔϧ�ϝѧϣΣΗ�ϻ�ΎѧϬϧ�ΩѧΟϧ�έѧΗϠΟϧ�ϲѧϔϓ�ˬϯ έѧΧ�Δѧϐϟ�ϱ�ϰѧϟ·�ΎѧϬΗϣΟέΗ�ϥѧϛϣϳ�ϻ

.وحتى في الاستخدام الأمریكي نجد أن معناھا غیر واضح تماما.المعنى مثل الولایات المتحدة الأمریكیة

�ΔѧѧѧϣϠϛϭManagerѧѧѧϐϠϟ�ϲѧѧѧϓ�έѧѧѧϳυϧ�ΎѧѧѧϬϟ�ΩѧѧѧΟϭϳ�ϻ�ϭ�ΔѧѧѧϳϟΎρϳϻ�ϭ�ΔϳϧΎΑѧѧѧγϻ�ϭ�Δϳѧѧѧγϧέϔϟ�ϭ�ΔѧѧѧϳϧΎϣϟϷ�Δ

Manager�ΔѧϐϠϟ�ϲϓالروسیة، ومع ذلك فالكلمات المناظرة لھا في ھذه اللغات غیر دقیقة تماما ككلمة 

:وقد قدمت تعریفات عدیدة في أدبیات الإدارة للمدیر نذكر البعض منھا فیما یلي.21ص]34[الأمریكیة 

"المدیر بأنھDecenzoوRobbinsیعرف كل من الشخص الذي یقوم بتنسیق وتوجیھ أنشطة :

[الآخرین داخل منظمة ما، وھذا إما أفقیا أو عمودیا .28ص]5"

"فیرى المدیر على أنھStonnerأما  :�ϲѧϓ�ϯ έѧΧϷ�Ωέϭѧϣϟϭ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ�ϥϋ�ϝϭ̈́ γϣ�ι Χη�ϱ

[يالمنظمة، وھو المخطط والمنظم والقائد والمراقب التنظیم .71ص]1"

"بأنھChappellوSchermerchornویعرفھ كل من  :�ΔѧϳΟΎΗϧ·�Δϳϟϭ̈́ γϣ�ϝϣΣΗϳ�ϱΫϟ�ι Χηϟ

[الآخرین .8ص]8"

"إن كل التعاریف السابقة تعرف المدیر على أنھ [ذلك الفرد المسؤول عن عمل الأفراد الآخرین: "35[

ϪѧϧΎϣί.22ص �ϲϓ�ΎΑγΎϧϣ�ϥΎϛ�ϑ ϳέόΗϟ�Ϋϫ�ϥ·.Ύѧϛ�έѧϳϏ�Ϫѧϧ�ϻ·�Ϋѧϧϣϓ�ˬϕϼѧρϹ�ϰѧϠϋ�ΎѧϳϓΎϛ�ϥѧϛϳ�ϡѧϟϭ�ˬϑ

البدایة، كان ھناك أناس في المنظمات الكبرى وفي مراكز مھمة ذات مسؤولیة، وذات إدارة واضحة، إلا 

ϥϳέѧΧ�Ωέϓ�ϝϣϋ�ϥϋ�ϥϳϟϭ̈́ γϣ�ϭϧϭϛϳ�ϡϟ�ϡϬϧ�ϱ�ˬϭέϳΩϳ�ϡϟ�ϡϬϧ.�ϭѧϫϭ�ˬϼΛѧϣ�ˬΔϛέѧηϠϟ�ϝѧϳϭϣΗϟ�έϳΩѧϣϓ

�έϳΩѧϣ�Ωόϳϭ�ϥϳγϭ̈́الرجل المسؤول عن إیجاد المال واستخد έϣϟ�ϥϣ�ΩΩϋ�ϪϳΩϟ�ϥϭϛϳ�Ωϗ�ˬΔγγ΅ϣϟ�ϲϓ�Ϫϣ

ϪѧγϔϧΑ�ϡϭѧϘϳ�ϝϳϭϣΗϟ�έϳΩϣ�ϥ�ϻ·�ˬϱΩϳϠϘΗϟ�ϑ ϳέόΗϟ�έΎΑΗϋΎΑ�ΕΎϛέѧη�ϊ ѧϣ�ϝѧϣόϳϭ�ˬΔѧϳϟΎϣϟ�ϝΎѧϣϋϷ�ΏѧϠϏ́Α

"ومن ثم فإنھ.الخ...التأمین .22ص]35[ولیس مدیرا، إلا أنھ عضو في الإدارة العلیا "مسھم فردي:

Ηϟ�Αѧѧλ �ΩѧѧϘϟ�ϥѧѧϣϭ�ˬϲѧѧϘϳϘΣϟ�˯ΩϷϭ�ˬΔѧѧϟΎόϔϟ�ΓέΩϺѧѧϟ�ϕΎѧѧϋϭ�ΓέϣϟΎѧѧΑ�ΏѧѧγΎϧϣ�έѧѧϳϏ�ϱΩѧѧϳϠϘΗϟ�ϑ ѧѧϳέό

�ϊ ѧϠρϣ�ϲѧϓ�ϙϟΫѧϟ�ΔѧϟϭΎΣϣ�ϝϭ�ΕѧϣΗ�Ωѧϗϭ�ˬέϳΩѧϣϠϟ�ϲѧϘϳϘΣϟ�ϑ ѧϳέόΗϟ�ϡϳΩѧϘΗ�ϰѧϠϋ�ϝϣόϟ�ϝΟΎόϟϭ�ϱέϭέο ϟ

"والتي أضافت إلى التعریف الخاص بالمدیر تعریفا جدیدا وھوالخمسینات، :�ΔѧϳΩέϓ�ΕΎϣΎϬγ·�Ϫϟ�ϑ έΗΣϣ

ϲѧѧϓ الإدارة"�ϥѧѧϣ�ϻΩѧѧΑ�ˬϲѧѧϓέΗΣ�ϝѧѧϣϋ�ϝѧѧΑΎϘϣ�ϲѧѧϐΑϧϳ�Ύѧѧϣϛ�ϝѧѧΟέϟ�ΏѧѧΗέϣ�ϊ ϓΩѧѧΑ�ϡΎѧѧϳϘϟ�ϥѧѧϣ�ϙѧѧϟΫ�ϥѧѧϛϣ�ΩѧѧϘϟ�ˬ
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�ϝΎѧϣϋ�ϥѧϋ�Δϳϟϭ̈́ ѧγϣ�ί ѧϛέϣ�ϰѧϟ·�ϲѧϗέΗϟ�ϱ�ˬέΑϛ�ΏΗέϣ�Ϫϟ�ϊ ϓΩϳ�ϲϛϟ�έϳΩϣ�ΔΟέΩϟ�ϲϗέΗϟ�ϰϠϋ�ΩΎϣΗϋϻ

و ویمكن أن یعمل في مؤسسة خاصة أو عمومیة، في مؤسسة صغیرة أ.24-23ص.ص]35[الآخرین 

�ΩѧѧΟ�ϰѧѧϧΩϷ�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ�ϲѧѧϓ�ϻ·�ΔѧѧϳέΩϹ�ΕΎϳϭΗѧѧγϣϟ�ϝѧѧϛ�ϲѧѧϓ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ�ϥѧѧϛϣϳ�ϪѧѧϠϣϋϭ�ˬϡѧѧΟΣϟ�ΓέѧѧϳΑϛ]36[

.113ص

المستویات الإداریة للمدیر.2.3.1.1

�ϲѧϓ�ΓΩϭѧΟϭϣϟ�Δѧϔϟ�ϙѧϠΗ�ϲϫ�ϥϳέϳΩϣϟ�Δϓ�ϥ Ά�ϥϳγέΎϣϣϟϭ�ϥϳγέΩϟ�ν όΑ�ϥϳΑ�Ί ρΎΧ�ΩΎϘΗϋ�ϙΎϧϫ

�ϥѧϛϟϭ�ˬΓέΩϹ�ϡΎϬϣ�αمستوى الإدارة العلیا، وأن الرئیس الأع έΎϣϳ�ϥϣ�ϭϫ�Ϫϧϋ�Ώϭϧϳ�ϥϣϭ�Δγγ΅ϣϠϟ�ϰϠ

ΔѧϳέΩϹ�ΕΎϳϭΗѧγϣϟ�ΔϓΎϛ�ϲϓ�Ώλ Ύϧϣ�ϥϭϠϐηϳ�ϥϳέϳΩϣϟ�ϥ�ΩΟϧ�ϊ ϗϭϟ�ϲϓ.�Ωѧϧϋ�ϪѧϔΎυϭ�α έΎѧϣϳ�έϳΩѧϣϟΎϓ

�ΎϫΫѧϳϔϧΗ�ϲѧϓ�ϕέϐΗѧγϣϟ�Εѧϗϭϟϭ�ϑ Ύѧυϭϟ�ϩΫѧϬϟ�ΔϳΑѧγϧϟ�ΔѧϳϣϫϷ�ΕѧϔϠΗΧ�ϥ·ϭ�ϯ ϭΗѧγϣ�ϝϛ]10[75ص.

ΎѧϳϠόϟ�ΓέΩϹ�ϯˬ:109ص]�ωϭѧϧ�ΔѧΛϼΛ�ϰϟ·�ΕΎϳ]34ویمكن تصنیف ھذه المستو ϭΗѧγϣ�ΓέΩϹ�ϯ ϭΗѧγϣ

.02الوسطى ومستوى الإدارة التنفیذیة، كما یوضحھا الشكل رقم 

75ص]37[المستویات الإداریة :02شكل رقم 

الإدارة العلیا.2.3.1.1.1

ϟ�ϥϭϠϐѧηϳ�ˬϥϳέϳΩѧϣϟ�ϥѧϣ�ϝѧϳϠϗ�ΩΩѧϋ�ϥѧϣ�ΎѧϳϠόϟ�ΓέΩϹ�ϥϭϛΗΗΔѧϳΗϵ�ϊ ѧϗϭϣ:�ˬΓέΩϹ�α ѧϠΟϣ�α ϳѧέ

�Δϔѧλ �ϥϳѧΑϭ�Δϔѧλ ϟ�ϩΫѧϫ�ϥϳѧΑ�ϡΎѧόϟ�έϳΩѧϣϟ�ϊ ѧϣΟϳ�Ωѧϗϭ�ˬα ϳέϟ�ΏΎϧ�ϭ�ˬϡΎόϟ�έϳΩϣϟ�ϥϭΎόϣ�ˬϡΎόϟ�έϳΩϣϟ

وتتشعب أعمال المدیرین في الإدارة العلیا من عقد الاجتماعات إلى .27ص ]38[رئیس مجلس الإدارة 

عمال و منفذون

الإدارة العليا

الإدارة الوسطى

الإدارة التنفيذية
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�ΕέϳϭѧρΗϟ�ˬΓΩѧϳΩΟϟ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ�ΩϳΩΣΗ�ϝΛϣ�ˬΔγγ΅ϣϠϟ�ΔϣΎϬϟ�ΔϳΟϳحل المشاكل إلى تناول القضایا الإسترات

�ϱέϳΩѧϣ�Ϫѧόϣ�ϝѧϣΎόΗϳ�ϱΫѧϟ�ϲѧϧϣί.الخ...التكنولوجیة والبدائل المختلفة للاستثمار ϟ�ϕѧϓϷ�ϥϭѧϛϳ�Ύѧϣ�ΓΩΎϋϭ

�Δѧγγ΅ϣϟ�ϝΑϘΗγϣ�ϰϠϋ�ϕϳϣϋ�έϳΛ́Η�ΕΫ�ΎϬϧ́Α�ϡϬΗέέϗ�ί ϳϣΗΗ�ϲϟΎΗϟΎΑϭ�ϼϳϭρ�ΎϳϠόϟ�ΓέΩϹ]10[ص .ص

75-76.

الإدارة الوسطى.2.3.1.1.2

�ΕέΩϹ�ϱέϳΩѧϣ�ϲѧϓ�ΔѧϠΛϣΗϣϟ�ˬΔγγ΅ϣϟ�ϱέϳΩϣ�ϥϣ�ΓέΩϹ�ϩΫϫ�ϥϭϛΗΗ]37[33ص�Δϟϭ̈́ ѧγϣϟϭ�ˬ

έϳϭѧρΗϟϭ�Ιˬ�(والمساعدة )العملیات، التسویق، الموارد البشریة والمالیة(عن أداء وظائفھا الرئیسیة  ѧΣΑϟ

دیري فروع المؤسسة، أو مدیري مصانعھا والمنتشرة ، كما تشمل م)العلاقات العامة والخدمات المساعدة

�ΎѧѧϳϓέϐΟ]38[28صϝϣѧѧηΗ�Ύѧѧϣϛ�ˬ�ϙϟΫѧѧϛ˯Ύѧѧγ΅έϡΎѧѧγϗϷ�ϡѧѧΟΣϟ�Γέϳϐѧѧλ �ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ�ϲѧѧϓ]1[73ص.

�ΓέΩϹ�ΎϫΩѧόΗ�ϲѧΗϟ�ϝΟϷ�ΔϠϳϭρ�ρρΧϟ�ϥϣ�Ύϗϼρϧ�ˬϝΟϷ�ΔργϭΗϣ�ρρΧϟ�ΩΩϋΈΑ�ΓέΩϹ�ϩΫϫ�ι ΗΧΗϭ

.28ص]38[العلیا 

لتنفیذیةالإدارة ا.2.3.1.1.3

�Γέϳϐѧѧλ ϟ�ΕΩѧѧΣϭϟ�˯Ύѧѧγ΅έ�ϡѧѧϫ�ϱέΩϹ�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ�Ϋѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ϥϭέϳΩѧѧϣϟ)Δѧѧϳρϣϧϟ(�ˬϝΎѧѧϣόϟ�˯Ύѧѧγ΅έ�ˬ

�ϝΎѧϣόϟ�ϪѧϳΟϭΗ�ϥѧϋ�ϥϭϟϭ̈́ارؤساء الأقسام في المؤسسات الكبیرة، مشرفو ѧγϣ�ϥϳέϳΩѧϣϟ�˯ϻ̈́ ѧϫϭ�ˬΝΎΗϧϹ

�ΓέѧηΎΑϣ]1[74ص.�ϲѧϓ�ϡϬϣΎѧϬϣ�ί ѧϛέΗΗϭ]18[39ص:Ωѧϫ�ϰѧϟ·�ΔѧϣΎόϟ�ϑ ΩѧϫϷ�ΔѧѧϣΟέΗ�ˬΔϳϠϳѧѧλ ϔΗ�ϑ

�ϥ·ϭ�ϱέϭέѧο.الخ...وضع برامج التنفیذ وإجراءات وقواعد العمل �έѧϣ�ΔϳέΩϹ�ΔϳϠϣόϟΎΑ�Δϔϟ�ϩΫϫ�ϡΎϳϗϭ

�ι ΗѧΧΗϭ�ϡϭѧϳΑ�ϡϭϳ�ϝϣόϟ�ϲϓ�έΛ̈́Η�ΎϬΗέέϗ�ϥ Ά�ί ϳϣΗΗ�Ι ϳΣ�ΔϳϣϫϷϭ�Εϗϭϟ�Ι ϳΣ�ϥϣ�ΩϭΩΣϣ�ΎϬϗΎρϧ�ϥΎϛ

.76ص]10[بأعمال محددة 

مھارات المدیرین.3.3.1.1

ѧϗ�ΩѧϘϟ�ΓέΩϹ�έѧϳΑΧ�ϡΎRobert Katz]39[42-33ص.ص�ϰѧϟ·�ΔѧϳέΩϹ�ΕέΎѧϬϣϟ�ϑ ϳϧѧλ ΗΑ

�ΕέΎѧϬϣϟ�ϩΫϫ�έϓϭΗ�ϰϟ·�ΔΟΎΣϟ�ϑ.مھارات تقنیة، مھارات إنسانیة ومھارات إدراكیة:ثلاثة أنواع ϠΗΧΗϭ

.03في المدیرین باختلاف المستویات الإداریة التي ینتمون إلیھا، كما ھو موضح في الشكل رقم 
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17ص]8[المھارات الإداریة وعلاقاتھا بالمستویات الإداریة :03شكل رقم

المھارات الإدراكیة.3.3.1.1.1

�ϲѧѧϓ�Δѧѧγγ΅ϣϟ�ΕΎѧѧϳϠϣϋϭ�ΔρѧѧηϧϷ�ΔѧѧϳϟΎϣΟϹ�Δѧѧϳ΅έϟ�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ�έϓϭѧѧΗ�ΔѧѧϳϛέΩϹ�ΕέΎѧѧϬϣϟ�ΏѧѧϠρΗΗ

ϳΩѧϣϟ�ϰѧϠϋ�ΩѧΑϻϭ�ˬΓέѧϳϐΗϣϟ�ΔѧϳϳΑϟ�ϑ ϭέѧυϟ�ϝυ�ϲϓϭ�ϝΑϘΗγϣϟϭ�έο ΎΣϟ�ϲѧϓ�ΕϼΧΩѧΗϟ�ΔѧγέΩ�ϥѧϣ�ϥϳέ

.107ص]40[عناصر البیئة المحیطة وأثرھا على المؤسسة 

�ΫѧϬϟϭ�ˬΔѧϳέΩϹ�ΕΎϳϭΗѧγϣϟ�ϰѧϠϋ�ϰѧϟ·�Ωϭόѧλ �ΎϧϬΟΗ�ΎϣϠϛ�ΔϳϛέΩϹ�ΕέΎϬϣϟ�ϰϟ·�ΔΟΎΣϟ�ΩΩί Ηϭ

�ϲѧѧϓ�ϥϳέϳΩѧѧϣϟΎΑ�ΔѧѧϧέΎϘϣ�ΓέѧѧϳΑϛ�Γέϭѧѧλ Α�ΕέΎѧѧϬϣϟ�ϩΫѧѧϫ�ϡϬϳѧѧϓ�έϓϭѧѧΗΗ�ϥ�ΏѧѧΟϳ�ΎѧѧϳϠόϟ�ΓέΩϹ�ϱέϳΩѧѧϣ�ϥΈѧѧϓ

�Γ˯Ύѧϔϛϟ�ϰϠϋ�˯ΎϧΑ�ϡΗϳ�ϥ�ΏΟϳ�ϯ ϭΗγϣϟ�Ϋϫ�ϲϓ�ΕΩΎϳϘϟ�έΎϳΗΧ�ϥΈϓ�ϲϟΎΗϟΎΑϭ�ˬϰϧΩϷ�ΔϳέΩϹ�ΕΎϳϭΗγϣϟ

.77ص]10[وتوافر ھذه المھارات 

المھارات الإنسانیة.3.3.1.1.2

رات فھذا النوع من المھا.تنطوي ھذه المھارات على كل ما یرتبط بالتعامل مع الأفراد والجماعات

یعني القدرة على التعامل والعمل مع الأفراد وجماعات العمل وقیادتھم، بالإضافة إلى تحفیزھم وتشجیعھم 

ΕΎѧѧϋϭϣΟϣ�ϭ�Ωέϓ́ѧѧϛ�ΩѧѧϳΟϟ�ί ΎѧѧΟϧϹ�ϰѧѧϠϋ.ΏѧѧϠρΗϳ�Ϋѧѧϫϭ�ΓΩΎѧѧΟ·�ϰѧѧϠϋ�έΩΎѧѧϗ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ�έϳΩѧѧϣϟ�ϥѧѧϣ�Ύѧѧο ϳ

.106ص]1[الاتصال الفعال 

الإدارة التنفیذیةلإدارة الوسطى        االإدارة العلیا            

المھارات الإدراكیة

المھارات الإنسانیة

المھارات التقنیة
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�ϥ�αویلاحظ أن ھذه المھارات مطلوب توافرھا لكافة Ύѧγ�ϰѧϠϋ�ϭΎѧγΗϣ�έΩѧϘΑ�ΔѧϳέΩϹ�ΕΎϳϭΗѧγϣϟ

�ϡϫί ѧϳϔΣΗϭ�ϡѧϬόϓΩϭ�ϡϬΗΩΎѧϳϗ�ϥѧϋ�ϝϭ̈́ ѧγϣϭ�Ϫϳѧγϭ̈́ έϣ�ϊ ѧϣ�ϝϣΎόΗϳ�ϱέΩϹ�ϩϭΗγϣ�ϥϋ�έυϧϟ�ν ϐΑ�έϳΩϣϟ

.78ص]10[والرقابة علي تصرفاتھم 

المھارات التقنیة.3.3.1.1.3

�ωϭѧϧϟ�ΫϫϭمنΩΎϣϟ�˯ΎϳѧηϷ�ϊ ѧϣ�ϝѧϣΎόΗϟΎΑ�ϪѧγΎγ�ϲѧϓ�ρΑΗέѧϳ�ΕέΎѧϬϣϟΕΎѧϳϠϣόϟϭ�Δѧϳ.�ϩΫѧϫ�έϳѧηΗϭ

Ε˯έѧѧΟϹϭ�ΕϭΩϷϭ�ϝΎѧѧγϭϟ�ϡΩΧΗѧѧγ�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ�ϰѧѧϟ·�ΓέΎѧѧϬϣϟ...�ϝѧѧϣόϟ�ί ΎѧѧΟϧΈΑ�Δѧѧλ ΎΧϟϭ�ˬΦѧѧϟ]1[

�ϲѧϓ�ι.106ص Χѧηϟ�ϊ ѧϔΗέ�ΎѧϣϠϛ�ϝϘΗ�ΔΑΟϭϟ�ΔϳϧϘΗϟ�ΓέΎϬϣϟ�ΔΑγϧ�ϥΈϓ�ϻΎόϓ�έϳΩϣϟ�ϥϭϛϳ�ϥ�ϝΟ�ϥϣϭ

.23ص]41[المستوى الإداري في المؤسسة 

ئف المدیروظا.4.3.1.1

1982�ϰѧϠϋ�Εѧϣυϧ�ΓέΩϹ�ϥѧϋ�ΔϳѧγέΩϣϟ�ΏѧΗϛϟ�ϡѧυόϣ�ϥ-1981في العامین Minerلقد ألمح  Ά

�ΎѧѧϬΣέρ�ϲѧѧΗϟ�ΔϳϠѧѧλ Ϸ�Δϳϛϳѧѧγϼϛϟ�ΓέΩϹ�ϑ Ύѧѧυϭ�α ΎѧѧγFayolϲѧѧϓ�ΔѧѧϠΛϣΗϣϟϭ�ˬ:�ϡϳѧѧυϧΗϟϭ�ρϳѧѧρΧΗϟ

.99ص]16[والقیادة والتنسیق والرقابة 

ΩΎϔΗѧγ�ΩѧϗϭGulickϪѧϠϳϣί ϭUrwickϥѧϣέΎѧϛϓFayol�ϡΎѧϋ�ΎѧΑΎΗϛ�Ύόѧο ϭϭ�ˬϩέѧϳϏϭ1937 م

»أبحاث في علم الإدارة:بعنوان Papers on the science of administration ، حددا فیھ «

�ΔѧѧϣϠϛ�έΎѧλ ΗΧ�ΎѧѧϬϳϠϋ�ΎѧѧϘϠρ�ϑ Ύѧѧυϭ�ΔόΑѧѧγΑ�ΓέΩϹ�έѧλ Ύϧϋ(POSDCoRB)�ϰѧѧϟϭϷ�ϑ ϭέѧѧΣϟ�ϲѧѧϫϭ

.23ص]36[لھذه الوظائف 

ΎѧϣDruckerϳΩѧϣϟ�ϝѧѧϣϋ�ι ѧΧϟϲѧϫϭ�ΔϳѧѧγΎγ�ΕΎѧϳϠϣϋ�ΔѧγϣΧ�ϲѧѧϓ�έ:�ϡϳѧѧυϧΗϟϭ�ϑ ΩѧϫϷ�ΩѧѧϳΩΣΗ

.358ص]42[والتحفیز والتقییم وتكوین العمال 

وتبدأ معظم كتب دراسة الإدارة بمناقشة طبیعة العمل الإداري مما یشیر إلى أن ھذا الموضوع ھو 

�έΎѧѧη�Ύѧѧϣϛ�ΓέΩϹ�ϲѧѧϓ�ΔϳѧѧγΎγϷ�Δϟ́ѧѧγϣϟFayolΓΩѧѧϳΩϋ�Εϭϧѧѧγ�ϝѧѧΑϗ�ρΑѧѧο ϟΎΑ. إلا�ϑ Ύѧѧυϭϟ�ΓΩѧѧΎϓ�ϥ

�ϝѧΑϗ�ϥѧϣ�Δϳѧο Ύϣϟ�έѧηόϟ�Εϭϧγϟ�ϝϼΧ�ϙη�ϊ ο ϭϣ�ΕΣΑλ �ϱέΩϹ�ϝϣόϟ�Δρηϧ�ϑ ϳϧλ Ηϟ�Δϳϛϳγϼϛϟ

Mintzberg)1970-1971-1973-1975(�ιعدد من الكتاب خاصة ΎѧΧ�ΝΫΎѧϣϧ�ϡѧϠϋ�έϭѧρ�ϱΫϟ�ˬ

.100ص]16[بھ لوصف العمل الإداري 

�έϭѧρ�ΎѧϣϛKotter)1982-1912(ϋ�ϥѧϋ�ϡϳϫΎѧϔϣ�ϝѧόϓ�Ύѧϣϛ�έϳΩѧϣϟ�ϝѧϣStewart)1974-

[1963-1965(KarolوJerdeeو Mahoneyوأورد ).1976-1982 -102ص .ص]16)
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103�ϝѧѧϣϭϋ�ϡѧѧγ�ΎѧѧϬϳϠϋ�ϕѧѧϠρ�ˬΔϳѧѧγΎγ�ΔѧѧϳέΩ·�ϑ Ύѧѧυϭ�ϲϧΎѧѧϣΛ�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩϹ�Εѧѧϗϭ�ϊ ѧѧϳί ϭΗ�ϥѧѧϛϣϳ�Ϫѧѧϧ

α ϳѧγϧέΑ(PRINCESS).Ύѧυϭ�ν έѧϋ�ϲѧϓ�ϥϳѧγΎγ�ϥϳϠΧΩѧϣ�ϥϳѧΑ�ί ѧϳϳϣΗϟ�ϥѧϛϣϳ�ΔѧϣΎϋ�Δϔѧλ Αϭ ئف

:79ص]10[المدیر 

�ϥϭέϳΩѧϣϟ�ΎϫέѧηΎΑϳ�ϲѧΗϟ�ΓέΩϺѧϟ�Δϳϛϳγϼϛϟ�ϑ:المدخل الأول Ύυϭϟ�ν έϋ�ϰϠϋ�ϝΧΩϣϟ�Ϋϫ�ΩϣΗόϳ

.79ص]10[التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة :وھي

�ϑ Ύѧυϭ�ϥ�υѧѧΣϼϣϟ�ϥѧϣϭFayol�ϥ�Ι ѧѧϳΣ�ˬΔѧѧόΑέϷ�ϑ Ύѧυϭϟ�ϩΫѧѧϫ�ϊ ѧϣ�ΔϬΑΎѧѧηΗϣ�ΓέΩϺѧϟ�ΔѧѧγϣΧϟ

Ηϟ�Δѧѧϔϳυϭ΅ѧѧΑϧΗϟ�ϝϣѧѧηΗ�ρϳѧѧρΧ)�ϑ ϳϧѧѧλ Η�ϕѧѧϓϭFayol(�ϑ Ύѧѧυϭϟ�ΔѧѧϓΎϛ�ϲѧѧϓ�ΓΩϭѧѧΟϭϣ�ϕϳѧѧγϧΗϟ�Δѧѧϔϳυϭ�ϥϭ

:وسنتعرض بإیجاز لھذه الوظائف الأربعة فیما یلي.17ص]10[الإداریة 

-ρϳѧѧѧρΧΗϟ:�ΕϭѧѧѧρΧϟ�ϝϳѧѧѧλ ϔΗ�ˬΞϣέѧѧѧΑϟ�ϡϳϣѧѧѧλ Η�ˬΕΎѧѧѧγΎϳγϟ�ϊ ѧѧѧο ϭϭ�ϑ ΩѧѧѧϫϷ�ΩѧѧѧϳΩΣΗ�ϝϣѧѧѧηϳϭ

.وبیئي معینوالإجراءات والقواعد، وكل ذلك في إطار زمني

ˬѧѧο ϭ�α Ύѧѧγ�ϰѧѧϠϋ�ϡΎѧѧγϗϷϭ�ΕέΩϹ�έϳѧѧγΗ�ϰѧѧΗΣ�ϙѧѧϟΫϭ�ϥϳѧѧΑ�ϕϳѧѧγϧΗϟϭ�ΎѧѧϬϧϳΑ�ϝΎѧѧλ Ηϻ�ϝϬѧѧγϳϭ

.196ص]43[أنشطتھا 

-ϡϳѧѧυϧΗϟ:�ΕΎѧѧϗϼόϟ�˯Ύѧѧηϧ·ϭ�ΔѧѧϳέΩ·�ΕΩѧѧΣϭ�ϲѧѧϓ�ϑ ΩѧѧϬϟ�ϕѧѧϳϘΣΗϟ�Δѧѧϣί ϼϟ�ΔρѧѧηϧϷ�ϊ ѧѧϳϣΟΗ�ϲѧѧϧόϳϭ

.18ص]37[لازمة لتحقیق الھدف التنظیمیة بینھا وإمدادھا بالوسائل المادیة والبشریة ال

�ϱϭѧρϧϳϭ.166ص]44[ویختص بالقدرة على التأثیر في الآخرین لتحقیق أھداف معینة :التوجیھ-

التوجیھ على قیام المدیرین برسم رؤیا واضحة لدى العاملین بماھیة المؤسسة ومساعدتھم على تكوین فھم 

.25ص]11[جید لدور كل منھم في تحقیق ھذه الرؤیة 

"الرقابة بأنھا تعنيFayolیعرف :الرقابة- التحقق من أن كل شيء یسیر وفقا للخطط الموضوعة :

�́ѧρΧϟϭ�ϑ όѧο ϟ�ρΎѧϘϧϭ�ϪѧΟϭ�ϥѧϋ�ϑ ѧηϛϟ�ϰѧϟ·�ΔѧΑΎϗέϟ�ϑ ΩѧϬΗϭ�ˬΓέέѧϘϣϟ�ΉΩΎΑϣϟϭ�ΓέΩΎλ ϟ�ΕΎϣϳϠόΗϟϭ

"لأفعالوھي تمارس على كل شيء، على الأشیاء وعلى الأفراد وعلى ا.لتصحیحھا ومنع تكرار حدوثھا

.174ص]20[

ΔѧϳέΩϹ�ϑ Ύυϭϟ�˯ΏΑ�ΕΎϳϭΗγϣϟ�ϝϛ�ϲϓ�ϥϳέϳΩϣϟ�ϝϛ�ϡϭϘϳϭ.�υѧΣϼϳ�ϥѧϛϟϭ–ΔѧϣΎϋ�Δϔѧλ Α- أن

�ϲѧΗϔϳυϭ�ΩϭѧγΗ�ΎѧϣϧϳΑ�ΎѧϳϠόϟ�ΓέΩϹ�ϯ ϭΗѧγϣ�ϲѧϓ�έѧΑϛ�ΔϳΑѧγϧ�Δѧϳϣϫ�ΕΫ�ϥϭѧϛΗ�ϡϳѧυϧΗϟϭ�ρϳρΧΗϟ�ϲΗϔϳυϭ

.04، وھذا ما یوضحھ الشكل رقم 81-80ص .ص]10[التوجیھ والرقابة في مستوى الإدارة التنفیذیة 



40

81-80ص .ص]10[وظائف الإدارة وأھمیتھا النسبیة في المستویات الإداریة 04:الشكل رقم

�ΎѧϬΑ�ϡϭѧϘϳ�ϲѧΗϟ�ΔѧϔϠΗΧϣϟ�έϭΩϷ�ϰѧϠϋ�ϥϳέϳΩϣϟ�ϑ:المدخل الثاني Ύυϭ�ν έϋ�ϲϓ�ϝΧΩϣϟ�Ϋϫ�ΩϣΗόϳ

�έϳΩѧϣϟ�ΎѧϬΑ�ϡϭѧϘϳ�ϲѧΗϟ�ϡΎѧϬϣϟϭ�ΔρηϧϷ�ϥϣ�ΔϋϭϣΟوكل دور یمثل م.المدیر خلال ساعات العمل الیومي

�ϡΩѧϘϳϭ�ϪѧϠϣϋ�˯ΎѧϧΛMintzberg�ϲΗϵΎѧϛ�ˬϪѧϠϣϋ�˯ΎѧϧΛ�έϳΩѧϣϟ�ΎѧϬΑ�ϡϭѧϘϳ�ϲѧΗϟ�έϭΩϷ�ϥѧϣ�ΔѧϋϭϣΟϣ]45[

.أدوار المواجھة الشخصیة أو التفاعلیة، الأدوار المعلوماتیة والأدوار القراریة:176ص

.05حة في الشكل رقم وفیما یلي عرض موجز لھذه الأدوار، الموض

:أدوار المواجھة الشخصیة أو التفاعلیة:أولا

.وھي ثلاثة أدوار تشمل المدیر كرمز، وكقائد، وكحلقة الوصل في المؤسسة

ϡΎѧϳϗ�ϲϓ�ϝΛϣΗϳϭ�έϭѧο:الدور الرمزي- Σϭ�ϥϳέѧί ϟ�ϝΎΑϘΗѧγΎΑ�ΔѧρΑΗέϣϟ�ΕΎѧΑΟϭϟ�ν όΑѧΑ�έϳΩѧϣϟ

.الخ...حفلات العاملین وتوقیع القرارات

.حیث یقوم المدیر بتشجیع وتحفیز العاملین ودفعھم لتحقیق أھداف المؤسسة:دور القیاديال-

حیث یكون المدیر حلقة الوصل بین المؤسسة وبین أطراف التعامل الخارجي :دور حلقة الوصل-

.الخ...معھا مثل الموردین والعملاء، والمؤسسات الحكومیة

التنظيم الرقابةالتوجيهالتخطيط

المستوى الإداري

الإدارة العليا

لإدارة الوسطىا

الإدارة التنفيذية
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السلطة الرسمیة   
والمركز

الأدوار التفاعلیة
الأدوار 

المعلوماتیة
الأدوار
القراریة

الرمز -
القائد-
حلقة الوصل-

الراصد-
الناشر-
الناطق-

المقاول-
معالج الارتباكات-
موزع الموارد-
المفاوض-

167ص]45[أدوار المدیرین :05الشكل رقم 

ΎѧѧϳϧΎΛ:ΔѧѧϳΗΎϣϭϠόϣϟ�έϭΩϷ:ϰѧѧϟ·�ϡѧѧγϘϧΗ�ΎϫέϭΩѧѧΑϭ:Ωѧѧλ έϟ�έϭΩ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϠϟ�έѧѧηΎϧϟ�έϭΩϭ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϠϟ

.والناطق باسم المؤسسة

-Ωѧѧλ έϟ�έϭΩ:�ϪѧѧΗΎϗϼϋ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϭ�ϥϳϠϣΎѧѧόϟ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ�ϥѧѧϋ�έϳΩѧѧϣϟ�Ι ѧѧΣΑϳ�Ι ѧѧϳΣ

.الشخصیة مع أطراف التعامل الخارجي مع المؤسسة

-έѧѧηΎϧϟ�έϭΩ:�Δѧѧγγ΅ϣϟ�Ωέѧѧϓ�ϰѧѧϟ·�ΔϣϠΗѧѧγϣϟ�ΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ�ϝΎѧѧγέΈΑ�έϳΩѧѧϣϟ�ϡϭѧѧϘϳ�Ι ѧѧϳΣ)ϼΛѧѧϣ:�ϝѧѧϘϧ

).المعلومات إلیھم بعد جولاتھ، ثم عقده اجتماعا معھم

فھو یتكلم باسم المؤسسة، وینقل المعلومات المناسبة إلى خارج المؤسسة عن طریق :دور الناطق-

.المؤتمرات والندوات أو المحافل واللقاءات الھامة

ΎѧΛϟΎΛ:ΔѧϳέέϘϟ�έϭΩϷ:ϲѧϫ�έϭΩ�ϊ ѧΑέ�ϥϣѧο ΗΗϭ:Ύѧόϣ�έϭΩ�ˬϝϭΎѧϘϣϟ�έϭΩ�ωί ϭѧϣϭ�ˬΕΎѧϛΎΑΗέϻ�Ξϟ

.الموارد، والمفاوض

.وذلك من خلال إدخال أفكار أو مشروعات أو تغییرات جدیدة في المؤسسة:دور المقاول-

فھو یتوجھ لحل الارتباكات والمشكلات وبخاصة غیر المتوقع منھا، مثل :دور معالج الارتباكات-

.المشكلات بین العاملین، أو مع الزبائن



42

-ϭѧѧϣϟ�ωί ϭѧѧϣ�έϭΩرد:�ϝѧѧΛϣ�ˬϪѧѧγέϳ�ϱΫѧѧϟ�˯ί ѧѧΟϠϟ�ϭ�Δѧѧγγ΅ϣϠϟ�ΔѧѧΣΎΗϣϟ�Ωέϭѧѧϣϟ�ϊ ѧѧϳί ϭΗ�έέѧѧϘϳ�ϭѧѧϬϓ

.الأفراد، والأموال، والمعدات

-ν ϭΎѧѧϔϣϟ�έϭΩ:�ν έѧѧϐϟ�ˬϪѧѧόϣ�ΔѧѧϠϣΎόΗϣϟ�ΔѧѧϳΟέΎΧϟϭ�ΔѧѧϳϠΧΩϟ�ΕΎѧѧϬΟϟϭ�ϥΎѧѧΑί ϟ�ϊ ѧѧϣ�ϡϭΎѧѧγΗϳ�ϭѧѧϬϓ

.الذي یدیره فیھا)القسم(تحقیق مصالح للمؤسسة أو للجزء 

ارةالوقت وعلاقتھ بالإد.2.1

�ΎѧϬϳϓ�ϡΩΧΗѧγΗ�ϲѧΗϟ�ΔѧϘϳέρϟ�ϲѧϓ�έΛ̈́ѧϳ�Ϫѧϧ�ϲϓ�ϪΗϳϣϫ�ϥϣϛΗϭ�ˬΔϣϬϣϟ�ΓέΩϹ�Ωέϭϣ�ϥϣ�Εϗϭϟ�έΑΗόϳ

�ίنفما ھو إذ.كما أنھ وعاء لكل عمل وكل إنتاج.الموارد الأخرى ѧϳϣΗϳ�ϲѧΗϟ�ι Ύѧλ Χϟϭ�Εѧϗϭϟ�ϡϭϬϔϣ

.ول الإجابة عنھا فیما سیأتيبھا؟ وما ھي أنواعھ؟ وما علاقتھ بالإدارة والمدیر؟ وھي الأسئلة التي سنحا

مفھوم وخصائص الوقت.1.2.1

.سنتطرق من خلال ھذا العنصر إلى تحدید مفھوم الوقت وتبیان الخصائص التي یقوم علیھا

مفھوم الوقت.1.1.2.1

�ϡϭѧѧѧϠόϟϭ�ΔѧѧѧΛϳΩΣϟϭ�Δϳϛϳѧѧѧγϼϛϟ�˯Ύѧѧѧϳί ϳϔϟϭ�ΔϔѧѧѧγϠϔϟ�ϲѧѧѧϓ�Εѧѧѧϗϭϟ�ϡϭѧѧѧϬϔϣ�ϝϭѧѧѧΣ�ΓέѧѧѧϳΛϛ�ϝΎѧѧѧϣϋ�ΕϣΩѧѧѧϗ

�ϡѧϠϋϭ�ΕΎϳѧο.ض منھا قدمت في علم الاجتماع وعلم الأجناس البشریةالبیولوجیة، والبع Ύϳέϟ�ι ѧΧϳ�Ύϣϳϓ

Dimension)الفیزیاء الكلاسیكي یعتقد فیھا أن للوقت بعد تجریدي  abstraite).

�ϑ έѧѧϋ�Ι ѧѧϳΣNewtonienϪѧѧϧ́Α�Εѧѧϗϭϟ" :�Ϫѧѧγϔϧ�ϕΎѧѧγΗϻϭ�ϊ ΑΎѧѧΗΗϟΎΑ�ΎѧѧϣΩ�ϕϓΩѧѧΗϳ�ϕѧѧϠρϣ�˯ϲѧѧη

[وبصرف النظر عن أیة عوامل خارجیة .2ص]46"

لنظرة وفكرة الأشخاص حول الوقت، بینت بأن الوقت ینظر إلیھ Psychophysicalأما البحوث 

أما بحوث علم الاجتماع تنظر إلى الوقت كتركیب .الوقت"ساعة"كتركیب عقلي یقارن فكرة الوقت إلى 

.428-409ص .ص]47[اجتماعي تعارفت واتفقت علیھ الثقافات 

"ى بأنیرKantأما  :�˯ΩϷ�α ΎѧγϷ�ϲѧϓ�Ωϭѧόϳ�ϥϣί ѧϟ�ϥϭ�ˬϪѧΗΫΑ�ΎѧϣΎϗ�Ύϳϋϭο ϭϣ�Ύϳη�α ϳϟ�ϥϣί ϟ

�Ύѧο"العقل ϳ�Ϫѧϳϟ·�ΏϫΫ�Ύϣ�ϭϫϭ�ˬJoly henryϝϭѧϘϳ�Ι ѧϳΣ" :�α ΎѧϳϘΑ�Δѧλ ΎΧ�ΓΩѧΣϭ�ΔѧϘϳέρ�ϙΎѧϧϫ�α ϳѧϟ

EinsteinϝΎѧϗ�Ι، حتى جاء "الوقت أكثر صدقا عن بقیة الطرق ϳΣ�ΕϗϭϠϟ�Ύλ ΎΧ�ΎϔϳέόΗ�ϰρϋ�ϱΫϟϭ:

�έΎѧρϹ�ΩѧϳΩΣΗϭ�ˬϡѧγΟϠϟ�ϲѧόΟέϣϟ�ϡΎυϧϟ�Δϓέόϣ�ϥϭΩΑϭ�ˬϪΑ�ιلكل جسم " ΎΧϟ�Ϫϧϣί �Δϗϼϋ�ϱΫ�ϲόΟέϣ
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Ϫѧϳϟ·�έΎѧηϣϟ�ϡѧγΟϠϟ�ϥϳѧόϣ�Ι ΩѧΣΑ�ι ΎѧΧϟ�Εѧϗϭϟ�έϛΫ�Ωϳϔϣϟ�έϳϏ�ϥϣ�ϥϭϛϳ�ˬϥϣί ϟ�ΫϬϟ�ϲόΟέϣϟ] "48[

.16-15ص .ص

"وعرف الوقت على أنھ :�Ϋѧϫϭ�ˬΎѧϣ�έѧϣϷ�έΩѧϗ�ˬϥϣί ѧϟ�ϥѧϣ�ΩΩѧΣϣ�έΩѧϘϣ�ϭ�Δѧϳϣϛ�ϥѧϋ�ΓέΎΑϋ�έѧϣϷ

[یحدث في مدة معینة من الزمن، مھما كان ھذا الزمن قصیرا أو طویلا كالدھر .15ص]49"

غیر أن .والوقت ظاھرة حیاتیة مؤكدة، تتفق على وجودھا جمیع الثقافات والأعراف قدیمھا وحدیثھا

ϥϳΩѧόΑ�ΕΫ�ΓέϫΎѧυ�ΎϬϧ�ϥϣί ϟ�ϭ�Εϗϭϟ�ΓέϫΎυ�ΩϘόϳ�Ύϣ:ϣϟ�ΕΎѧυΣϠϟ�ϲѧϓ�ϝѧΛϣΗϳ�ϲѧόϳΑρ�ΩѧόΑ�ϥϳѧΑ�Δϳѧο Ϙϧ

�ϥѧϋ�Εϗϭϟ�ϙέΩϣ�ωΎΑρϧ�ϭ�Γέυϧ�ϲϓ�ϝΛϣΗϳ�ϲϓΎϘΛ�ϭ�ϲϋΎϣΗΟ�ΩόΑϭ�ˬΎϬϟ�ΔϳϟΎΗ�ϯ έΧ�ΔρϘϧϭ�Δϳϧϣί �ΔρϘϧ

�ϰѧϠϋ�ΎѧΑϟΎϏ�ϙέΩϹ�Ϋϫ�Ώλ.ھذه اللحظات المنقضیة وعن غیرھا من اللحظات الحالیة أو المستقبلیة ϧϳϭ

ϡΩΧΗѧγϻ�Ϋѧϫ�Δѧϳϔϳϛϭ�ˬΎϬϣΩΧΗѧγ�ϯ ϭΩΟϭ�ˬΕΎυΣϠϟ�ϩΫϫ�Δϳϣϫ�ϯ Ωϣ�ϥ�ϥѧϛϣϳ�ϲѧΗϟ�ΔѧϔϠΗΧϣϟ�ϝΩѧΑϟ�ϭ

�ϥ�ϻ·�ˬϪѧϠϛ�ϡϟΎѧόϟ�ϲѧϓ�ΓΩѧΣϭ�ϲѧϫ�ϲѧόϳΑρϟ�ΎϫΩѧόΑ�ϲѧϓ�Εϗϭϟ�ΓέϫΎυ�ϥ�ϊ.تخصص لھا ھذه اللحظات ϣϭ

�ΔѧϳϣϫϷ�ΎѧϬΗέυϧϭ�ΕΎѧϓΎϘΛϟ�ΩΩѧόΗΑ�ΓΩΩѧόΗϣ�ϡϳϫΎѧϔϣ�ϭ�ϥΎѧόϣ�Εϗϭϟ�ΓέϫΎυϟ�ϝόΟϳ�ΩΎϛϳ�ΓέϫΎυϠϟ�ϲϓΎϘΛϟ�ΩόΑϟ

.7ص]50[الوقت 

�ϥѧϣ�ϡΩѧϘϣϟ�ϑونظرا لأنھ من الصعب ت ѧϳέόΗϟ�ϰѧϟ·�˯ϭѧΟϠϟ�ϡѧΗ�Ωѧϗ�ˬΕѧϗϭϠϟ�ϕѧϳϗΩϭ�ΩΩѧΣϣ�ϑ ѧϳέόΗ�ϡϳΩѧϘ

Webester’s)طرف قاموس  new world college dicionnary)ϥ ѧ́Α�ϝϭϘϳ�ϱΫϟ" :�ϭѧϫ�Εѧϗϭϟ

ˬ��ϩέΎѧΗΧ�Ύϣ�ϭϫϭ"سلسلة متصلة من أحداث یتبع أحدھا الأخر في الماضي مرورا بالحاضر إلى المستقبل

.110ص]51[الباحثین في مجال إدارة الوقت وھو ما یعتمده الكثیر من 

�ϭ�ϝѧϣϋ�ϝϭѧλ Σ�ϲѧϧόϧ�ΎѧϧϧΈϓ�ˬΎѧϣ�Ι ΩΣ�ϥϋ�ϡϠϛΗϧ�ΎϣϧϳΣϭ�ˬΔϳϟΎΣϟ�ΔγέΩϟ�ϩΩϣΗόΗ�ϱΫϟ�ϑ ϳέόΗϟ�ϭϫϭ

�έϳΩѧϣ�ϝѧϣϋ�Εѧϗϭ�ϭѧϫ�ΔѧγέΩϟ�ϩΫѧϫ�ϲϓ�ΕϗϭϟΎΑ�Ωϭλ.شيء ما خلال وقت معین Ϙϣϟ�ϥΈϓ�ˬΫϫ�ϰϠϋ�˯ΎϧΑϭ

.الإدارة الوسطى في المؤسسة الاقتصادیة

�Ϫѧλ Ύλ Χ�ΩѧϳΩΣΗΑ�ϡϭϘϧѧγ�ΎѧϧϧΈϓ�ˬΔѧγγ΅ϣϟ�Ωέϭѧϣ�ϥѧϣ�ϡѧϬϣϟ�Ωέϭѧϣϟ�Ϋѧϫ�ϡϭѧϬϔϣ�ϳѧο ϭΗ�ϝѧΟ�ϥѧϣϭ

.وأنواعھ فیما یأتي

خصائص الوقت.2.1.2.1

�ϭ�ϡΩΧΗѧγϼϟ�Ωѧόϣ�ϰѧϘΑϳ�ϱΫѧϟ�˯ϲѧηϟ�ϭѧϫ�έΩλ ϣϟϭ�ˬέΩΎλ ϣϟ�ϥϣ�έΩλ ϣϛ�Εϗϭϟ�ϰϟ·�ΩϳΩόϟ�έϳηϳ

�ϡϋΩѧѧϟ�ϡϳΩѧѧϘΗϟ�ϪѧѧϳϠϋ�ΩΎѧѧϣΗϋϻ�ϥѧѧϛϣϳ�ϱΫѧѧϟ�˯ϲѧѧηϟ]52[19ص.�Ωέϭѧѧϣ�ϥѧѧϣ�Ωέϭѧѧϣ�Εѧѧϗϭϟ�έѧѧΑΗόϳ�Ι ѧѧϳΣ

Εѧϗϭϟϭ�ΕΎϣϭϠόϣϟ�ˬΔϳέηΑϟ�Ωέϭϣϟ�ˬΔϳόϳΑρϟ�Ωέϭϣϟ�ˬϝΎϣϟ�α:المؤسسة، المتمثلة في έ.ف�ι ѧΧϳ�Ύѧϣϳ
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�ϭ�ΎѧϬόϳΑϭ�ΎѧϬϠϘϧ�ϥѧϛϣϳϭ�ˬΎѧϬϧϣ�ι ΎѧϘϧϹϭ�ΎѧϬϳϓ�ΓΩΎѧϳί ϟϭ�ΎϬόϳϣΟΗϭ�ΎϬΗΟϟΎόϣ�ϥϛϣϳ�ϰϟϭϷ�ΔόΑέϷ�Ωέϭϣϟ

.شرائھا

�ϥΎѧѧγϧϹ�Γέρϳѧѧγϟ�Ύϋϭѧѧο Χ�ϝѧѧϗϷ�Ωέϭѧѧϣϟ�ϰѧѧϘΑϳ�ˬΕѧѧϗϭϟ�ϲѧѧϓ�ϝѧѧΛϣΗϣϟ�α ϣΎѧѧΧϟ�Ωέϭѧѧϣϟ�ϥѧѧϛϟϭ]53[

ھ أو تخزینھ أو توفیره أو تصنیعھ حیث لا یمكن شراؤه أو بیعھ أو تأجیره أو اقتراضھ أو إقراض.26ص

ϩέѧѧϳϳϐΗ�ϭ.�ϪϟΎϣόΗѧѧγ�Δѧѧϳϔϳϛ�ϲѧѧϓ�ρѧѧϘϓ�έΎѧѧϳΗΧϻ�Ύѧѧϧϟ�ϥѧѧϛϟϭ�ˬϻ�ϡ�ϪϟΎϣόΗѧѧγ�ϲѧѧϓ�έΎѧѧϳΗΧϻ�ϊ ϳρΗѧѧγϧ�ϻϭ]52[

.20ص

ویعتبر الوقت مورد محدد یملكھ جمیع الناس بالتساوي، ولا یستطیع أحد زیادتھ، فكل إنسان یملك 

�ωί.27ص]8766(�Δϧѧγϟ�ϲѧϓ�ΔϋΎѧγ]54(ѧϓ�ΔϋΎγϭ�ωϭΑѧγϷ�ϲ)168(ساعة في الیوم و )24( ϭѧϳϭ

�Ϋѧϫ�ϥѧϣ�ΎѧϬΑ�ϕѧϔϧϳ�ϲѧΗϟ�ΔѧϘϳέρϟ�Ϫѧϧ�ϰѧϠϋ�ˬϑ ѧυϭϣϭ�έϳΩѧϣ�ϥϳΑ�ϕέϓ�ϻ�ˬϱϭΎγΗϟΎΑ�ϊ ϳϣΟϟ�ϰϠϋ�έΩϘϟ�Ϋϫ

�έѧλ Ύϧόϟ�ΩѧΣ�ϭѧϫ�Εѧϗϭϟ�ϡΩΧΗѧγ�ϥ�Ύѧο ϳ�ϝϭѧϘϟ�ϥѧϛϣϳϭ�ˬϪѧΗΎϳΣ�ϲѧϓ�ϪѧϣΩϘΗ�ΔΟέΩ�ΩΩΣΗ�ϲΗϟ�ϲϫ�Εϗϭϟ

متقدمة والأقل تقدما، ففي الدول المتقدمة نجد أن الوقت یستخدم بكفاءة كبیرة، الھامة للمقارنة بین الدول ال

�ΓΩѧϳέϓ�Δϳѧλ ΎΧ�Ϫѧϟ�Εѧϗϭϟ�ϥ Ά�ϝϭϘϟϭ�ˬϰϠΛϣϟ�ΔϘϳέρϟΎΑ�ϪϟϼϐΗγ�ϡΗϳ�ϻ�Ϫϧ�ΎϣΩϘΗ�ϝϗϷ�ϝϭΩϟ�ϲϓ�ΩΟϧ�ΎϣϧϳΑ

�έΩѧϬϠϟ�ϝΑΎϗ�Εϗϭϟϭ�ωΎϳѧο.8ص]55[یعني أنھ ذو قیمة عالیة فالوقت من ذھب حسب القول المأثور  ϟϭ

.31ص]56[لكن أیضا قابل للتعظیم ومن ثم الإنجاز الوظیفي وممارسة الأنشطة الشخصیة الأخرى 

�ΎѧϳϓΎϛ�α ϳѧϟ�ϪѧϧϷ�Ϫѧϧϣ�έѧλ ϗ�ϻϭ�ˬΩϭѧϠΧϟ�α ΎѧϳϘϣ�ϪѧϧϷ�Ϫѧϧϣ�ϝϭѧρ�˯ϲη�ϻ�Ϫϧ�Εϗϭϟ�ι Ύλ Χ�ϥϣϭ

ѧλ �˯ϲη�ϻϭ�ˬΔϳΎϬϧ�ϼΑ�ΩΗϣϳ�ϪϧϷ�Ϫϧϣ�ϡυϋ�˯ϲη�ϻϭ�ˬϥΎγϧϹ�ϩΩϳέϳ�Ύϣ�ϊ ϳϣΟ�ϕϳϘΣΗϟ�ϝѧΑΎϗ�ϪѧϧϷ�Ϫѧϧϣ�έϐ

Εѧϗϭϟ�ϥϭΩѧΑ�ϪѧϠϣϋ�ϥϛϣϳ�˯ϲη�ϻϭ�ˬΩϭΩΣ�έϳϏ�ϥϣ�ΔϣγϘϠϟ]50[8ص.�ΏѧγΣϭDrucker�Εѧϗϭϟ�ϥΈѧϓ

�ϝΎѧϣϟΎϛ�ϯیعتبر لدى المدیرین الفعالین العامل المحدد، έѧΧϷ�Δϳѧγϳέϟ�έΩΎλ ϣϟΎΑ�ΔϧέΎϘϣ�Ωϳέϔϟ�έΩλ ϣϟϭ

L’utilité)الخ، لأنھ لیس لھ منحنى المنفعة الحدیة ...والناس marginale)�˯ϲѧη�ϝѧϛϭ�ˬϝ ϳΩѧΑ�Ϫϟ�α ϳϟϭ

�ΔѧϳέΩϹ�ΔѧϳϠϣόϟ�˯ί ѧΟ�ϥѧϣ�˯ί ѧΟ�ϝѧϛ�ϝѧϠΧΗϳ�Ι ϳΣ�ˬΎΗϗϭ�ΏϠρΗϳ]57[26ص�έѧΛϛ�ϥѧϣ�Εѧϗϭϟ�έѧΑΗόϳϭ�ˬ

.1ص]58[الموارد التي یفتقر إلیھا المدیرون في عملھم 

أنواع الوقت في الإدارة .2.2.1

:ھناك عدة تقسیمات لأنواع الوقت، ونذكر أھمھا فیما یلي

التقسیم الأول.1.2.2.1

:20-19ص .ص]59[وزملاؤه الوقت بشكل عام إلى أربعة أنواع رئیسیة ھي Goodloeیقسم 
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:الوقت الإبداعي-

�ϡϳѧυϧΗ�ϰѧϠϋ�Γϭϼѧϋ�ˬϲϠΑϘΗѧγϣϟ�ρϳѧρΧΗϟϭ�ϝѧϳϠΣΗϟϭ�έѧϳϛϔΗϟ�ΔѧϳϠϣόϟ�Εѧϗϭϟ�ϥѧϣ�ωϭϧϟ�Ϋϫ�ι λ Χϳ

ϛ�ϥ�υѧѧΣϼϳϭ�ˬί ΎѧѧΟϧϹ�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϡϳϭѧѧϘΗϭ�ϝѧѧϣόϟ�ϥѧѧϣ�ωϭѧѧϧϟ�Ϋѧѧϫ�ΎѧѧϬϳϓ�α έΎѧѧϣϳ�ΔѧѧϳέΩϹ�ΕΎρΎѧѧηϧϟ�ϥѧѧϣ�έѧѧϳΛ

�Εѧѧϗϭϟ�ϥѧѧϣ�ωϭѧѧϧϟ�Ϋѧѧϫ�ϲѧѧϓ�ϪѧѧΟϭΗ�Ύѧѧϣϛ�ˬϡϳϭѧѧϘΗϭ�ϪѧѧϳΟϭΗϭ�ϲѧѧϣϠϋ�ϕѧѧϳϣϋ�έѧѧϳϛϔΗ�ϰѧѧϟ·�ΔѧѧΟΎΣΑ�ϲѧѧϬϓ�ˬΕѧѧϗϭϟ

�Δϳϋϭѧѧο ϭϣϭ�ΔѧѧϳϘρϧϣ�ϝϭѧѧϠΣ�ϡϳΩѧѧϘΗ�ϑ ΩѧѧϬΑ�ˬϲѧѧϘρϧϣ�ϲѧѧϣϠϋ�ΏϭϠѧѧγ Ά�ΎѧѧϬΑϧϭΟ�ΔѧѧϓΎϛ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϳέΩϹ�Εϼϛѧѧηϣϟ

.19ص]59[بشأنھاتضمن فعالیة ونتائج القرارات التي تصدر

�ΔѧϳΎϋέϟΎΑ�ϻ·�ϰΉѧΗΗ�ϥѧϟ�έϭѧϣϷ�ϩΫѧϫ�ϥΈѧϓ�ˬΕѧϗϭϟ�έϳϓϭΗ�ϭΣϧ�ωΩΑϹϭ�έΎϛΗΑϻϭ�ΩϳΩΟΗϟ�ϪΟϭϳ�ϥϳΣϓ

�Δѧϓέόϣϭ�ˬΕѧϗϭϟΎΑ�ΔϘϠόΗϣϟ�ϑ ΩϫϷ�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϭ�ˬωΩΑϣϟ�έϳϛϔΗϠϟ�ΎΗϗϭ�ΔϳΎϋέϟ�ϩΫϫ�ϝΛϣ�ϥϣο ΗΗϭ�ˬΔϘϳϗΩϟ

.44ص]55[أفكار بسرعة أكبركیفیة تولید الأفكار وتقدیم الاقتراحات من أجل خلق 

-ϱέϳѧѧο ΣΗϟ�Εѧѧϗϭϟ:�ϲѧѧϓ�˯ΩѧѧΑϟ�ϕΑѧѧγΗ�ϲѧѧΗϟ�Δϳέϳѧѧο ΣΗϟ�Δѧѧϳϧϣί ϟ�ΓέѧѧΗϔϟ�Εѧѧϗϭϟ�ϥѧѧϣ�ωϭѧѧϧϟ�Ϋѧѧϫ�ϝѧѧΛϣϳ

�Εϻ�ϭ�ΕΎѧϋΎϗ�ϭ�ΕΩѧόϣ�ί ѧϳϬΟΗ�ϭ�Δѧϧϳόϣ�ϕΎѧϘΣ�ϭ�ΕΎϣϭϠόϣ�ϊ ϣΟ�ϲϓ�Εϗϭϟ�Ϋϫ�ϕέϐΗγϳ�Ωϗϭ�ˬϝϣόϟ

�Ύѧϣ�ρΎѧηϧϟ�ϥϣ�ωϭϧϟ�Ϋϫ�έϳΩϣϟ�ϲρόϳ�ϥ�νأو مستلزمات مكتبیة ھامة قبل البدء في تنفیذ العمل، ویفت έ

.یتطلبھ من وقت، نظرا للخسارة الاقتصادیة التي قد تنجم عن عدم توفر المدخلات الأساسیة للعمل

�ϡѧΗ�ϱΫѧϟ�ϝѧϣόϟ�ΫѧϳϔϧΗ�ϲѧϓ�ϕέϐΗѧγΗ�ϲΗϟ�Δϳϧϣί:الوقت الإنتاجي- ϟ�ΓέΗϔϟ�ˬΕϗϭϟ�ϥϣ�ωϭϧϟ�Ϋϫ�ϝΛϣϳ

حضیر لھ في الوقت التحضیري، ولزیادة فعالیة استغلال الوقت یجب التخطیط لھ في الوقت الإبداعي والت

�ϲѧϓ�ϰѧο Ϙϳ�ϱΫѧϟ�Εѧϗϭϟ�ϥϳѧΑϭ�ϝѧϣόϟ�ΫѧϳϔϧΗ�ϭ�ΝΎΗϧϹ�ϲϓ�ϕέϐΗγϳ�ϱΫϟ�Εϗϭϟ�ϥϳΑ�ϥί ϭϳ�ϥ�έϳΩϣϟ�ϰϠϋ

.التحضیر والإبداع، فالمعروف أن الوقت المتاح للجمیع محدود بحد معین

�ϙΎѧϧϫ�ϥ�ϲѧϧόϳ�ϙѧϟΫ�ϥΈѧϓ�ˬΔγγ΅ϣϟ�ϲϓ�ΔϳϧϳΗϭέ�ϝΎϣϋ�Ϋϳفإذا تبین أن كثیرا من الوقت یخصص لتنف

Δϳέϭέѧοˬ�.قلیلا من الوقت المخصص للإبداع أو التحضیر أو لكلیھما معا �ϥί ϭѧΗϟ�ΔѧϳϠϣϋ�ΕϧΎϛ�Ύϧϫ�ϥϣ

Εѧϗϭϟ�έλ ϧϋ�ΎϬϳϓ�ΎϣΑ�ˬΔΣΎΗϣϟ�Ωέϭϣϟ�ΔϓΎϛϟ�ϝΛϣ�ϝϼϐΗγ�ϥΎϣο ϟ.�ϡΎѧϋ�ϝϛѧηΑ�ϲΟΎѧΗϧϹ�Εѧϗϭϟ�ϡѧγϘϳϭ

:إلى قسمین رئیسیین ھما

.ـ وقت الإنتاج العادي، أو غیر الطارئ، أو المبرمج

.ـ وقت الإنتاج غیر العادي، أو الطارئ، أو غیر المبرمج

�ϲѧϓ�ϲѧϬϓ�ˬϱΩΎѧόϟ�έѧϳϏ�ΝΎѧΗϧϹ�ϲѧϓ�ϡϛΣΗϟ�ϊ ϣ�ˬϱΩΎόϟ�ΝΎΗϧϹ�ΔρΧ�ϥϣο �έϳγΗ�Δγγ΅ϣϟ�ΕϣΩΎϣϭ

�ϲѧϓ�ΝΎΗϧϹ�ϥϭϛϳ�ϥ�νو.وضع جید، وقد یحدث أن یظھر إنتاج غیر عادي أو طارئ في المؤسسة έΗϔϳ
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�ϯ ϭΗѧγϣ�ϰѧϠϋ�ΉέΎѧρ�ϱέΫΟ�έϳϐΗ�Ι ϭΩΣ�Γέϭέο �ϙϟΫ�ϰϧόϣϓ�ϻ·ϭ�ˬέϳΛ́Ηϟ�ΩϭΩΣϣϭ�ϼϳϠϗ�ΔϟΎΣϟ�ϩΫϫ�ϝΛϣ

�ϥѧϣ�ϼϳѧϠϗ�˯ί.المؤسسة، لمواجھة ھذا الإنتاج الطارئ ѧΟ�ι ѧλ Χϳ�ϥ�ν έѧΗϔϳ�ˬϙѧϟΫ�ϲѧϓ�έϳΩѧϣϟ�ΡΎΟϧϟϭ

ϭ�ϱΩΎѧόϟ�έѧϳϏ�ΝΎѧΗϧϹ�ΔѧϬΟϭϣϟ�ˬϱΩΎѧόϟ�ΝΎѧΗϧϺϟ�ι ѧλ Χϣϟ�ϪΗϗϭ�ΔѧϳϓΎϛ�ΔѧϧϭέϣΑ�ϊ ѧΗϣΗϳ�ϥ�ϊ ϳρΗѧγϳ�ϙϟΫѧΑ

.تسمح لھ بانجاز الإنتاج العادي

�ΎѧϫέϳΛ́Η�ΎѧϬϟ�ˬΔѧϣΎϋ�Δѧϳϋέϓ�ΕΎρΎѧηϧΑ�ϡΎϳϘϠϟ�Εϗϭϟ�Ϋϫ�ΓΩΎϋ�ι:الوقت غیر المباشر أو العام- λ Χϳ

المؤسسة وعلى علاقتھا بالغیر، كمسؤولیة المؤسسة الاجتماعیة وارتباط المسؤولین الواضح على مستقبل

�ΕΎѧγγ΅ϣ�ΡΎѧΗΗϓ�ϭ�ΕϭϋΩѧϟ�ΔѧϳΑϠΗ�ϭ�ΕϭΩϧϟ�έϳΩϣϟ�έϭοفیھا بجمع Σϭ�ˬϊ ϣΗΟϣϟ�ϲϓ�ΓέϳΛϛ�ΕΎϳϫϭ�ΕΎϳ

.معینة

�ϥѧѧϣ�ϡѧϛ�ΩΩѧΣϳ�ϥ�ϪѧϳϠϋ�ϙϟΫѧϟϭ�ˬέϳΩѧϣϟ�ϝѧΑϗ�ϥѧѧϣ�έѧϳΑϛ�Εѧϗϭ�ϰѧϟ·�ΝΎѧΗΣΗ�ΔѧϔϠΗΧϣϟ�ΕΎρΎѧηϧϟ�ϩΫѧϫ�ϥ·

الأخذ بعین الوقت یمكن أن یخصص لمثل ھذه النشاطات، أو یفوض شخصا معینا للقیام بھا بدلا منھ، مع 

الاعتبار التوازن بین النشاطات الداخلیة والخارجیة في انجاز الأعمال الرسمیة الموكلة لھ، وإبقاء جسور 

.20ص]59[العلاقة والتعاون مع الآخرین في الخارج قائمة ووثیقة 

تقبلیة إن المدیر الفعال ھو الذي یعلم كیف یستخدم وقتھ بفعالیة، ویوزعھ على تخطیط الأنشطة المس

وكمیة ).الوقت التحضیري(، ومن ثم تحدید الأنشطة اللازمة والمراد تنفیذھا )الوقت الإبداعي(للمؤسسة 

�ΔρѧηϧϷ�ί ΎѧΟϧ·�ϰѧϠϋ�ΩϋΎѧγΗ�ϲѧΗϟ�ϝϣόϟ�ϡΎϬϣΑ�ϡΎϳϘϠϟ�Δϣί ϼϟ�Εϗϭϟ)ϲΟΎѧΗϧϹ�Εѧϗϭϟ.(�ϥѧϣ�ΩѧΑϻ�έѧϳΧϭ

.30ص]60[المجتمع المحیط بھاالقیام بالمسؤولیة الاجتماعیة الملقاة على عاتق المؤسسة تجاه 

التقسیم الثاني.2.2.1.2

:20ص]61[الوقت إلى نوعینJonathanیقسم 

.ویمثل الوقت الذي یمارس فیھ المدیر عملھ دون أي مقاطعة من أي شخص:الوقت المسیطر علیھ-

ϪѧϳϠϋ�έρϳѧγϣϟ�έѧϳϏ�Εϗϭϟ:(ѧϟ�ϲѧϓ�ϑ(وقت الاستجابة - ϭέѧλ ϣϟ�Εѧϗϭϟ�ϥѧϋ�ΓέΎѧΑϋ�ϭѧϫϭ�ϰѧϠϋ�Ωέ

.مقاطعات الآخرین واستفساراتھم التي بالتالي تعیق العمل وتؤخر انجازه

�ˬϪѧϳϠϋ�έρϳѧγϣϟ�Εѧϗϭϟ�ΓΩΎѧϳί Α�ΔϠϳϔϛϟ�ϕέρϟ�ΩΎΟϳ·�ϰϟ·�ϥϭϓΩϬϳ�ϥϳέϳΩϣϟ�ϊ ϳϣΟ�ϥ�ο Ηϳ�Ύϧϫ�ϥϣϭ

.45ص]55[على وقت الاستجابة، وذلك من أجل تحقیق الأھداف والنتائج المطلوبة في وقتھا المناسب
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التقسیم الثالث.2.12.3.

�ϡѧѧγϘϳSchermerlorn]62[119-89ص.ص�έϳΩѧѧϣ�Ϫѧѧο έϔϳ�ϱΫѧѧϟ�Εѧѧϗϭϟ�ϰѧѧϟ·�έϳΩѧѧϣϟ�Εѧѧϗϭ

Ϫѧγϔϧ�έϳΩѧϣϟ�Ϫѧο έϔϳ�ϱΫѧϟ�Εѧϗϭϟϭ�Δѧγγ΅ϣϟ�Ϫѧο έϔΗ�ϱΫѧϟ�Εϗϭϟϭ�ϰϠϋϷ�ϯ ϭΗγϣϟ.�έϳΩѧϣϟ�ϥ�ΩѧϘΗόϳϭ

.جدولة الوقتمن خلال)الوقت الذي یفرضھ المدیر نفسھ(یستطیع أن یتحكم في القسم الثالث 

الوقت في الفكر الإداري.3.2.1

�ν ѧόΑ�ϕѧϳέρ�ϥѧϋ�ϙѧϟΫϭ�ϱέΩϹ�έϛϔϟΎѧΑ�Εϗϭϟ�Δϗϼϋ�ϳο ϭΗ�ϰϟ·�έλ ϧόϟ�Ϋϫ�ϝϼΧ�ϥϣ�ϕέρΗϧγ

.النظریات الإداریة

نظریة الإدارة العلمیة.3.2.1.1

حیث ،55ص]63[برزت بشكل واضح في أوائل القرن الماضي أھمیة الوقت في نظریات الإدارة 

Fredrickترجع جذوره إلى جھود  Taylor�˯Ωϸѧϟ�ϪΗѧγέΩ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϊ ϧΎѧλ ϣϟ�ΝΎѧΗϧ·�ΓΩΎϳί �ϝϭΎΣ�Ϋ·�ˬ

�ϝѧϳϠϘΗϭ�ˬϥϳϠϣΎόϟ�ΕέΎϬϣϭ�ΕέΩϘϟ�ϩέϳϭρΗΑ�ϙϟΫϭ�ˬΕϗϭ�ϝϗ́Α�˯Ω�ϝο ϓ�ΩϳΩΣΗ�ΕΎϳΎϐϟ�ˬϥϣί ϟϭ�ϲϛέΣϟ

.الوقت الضائع، وقد أدى ذلك إلى زیادة  الإنتاجیة

1881�ϥѧϣ�ϩΩѧϧϋ�Εϗϭϟ�ΔγέΩ�ΕϧϭϛΗϭ�ˬΫϻϭϔϠϟ�ϝϳϓΩϳϣ�Δϛέη�ϲϓ�ϡفي عام وقد قام بدراستھ للوقت 

:عمل تحلیلي وآخر إنشائي، حیث تضمن العمل التحلیلي الخطوات التالیة:جزأین للعمل 

ـ تقسیم العمل الذي یقوم بھ الفرد إلى خطوات بسیطة؛

ـ التخلص من الحركات غیر الضروریة؛

ونمطیة بالنسبة لتركیب الأفراد؛)معیاریة(ھا نموذجیة ـ دراسة الحركات المتبقیة وجعل

�ϝѧϛ�˯ΩϷ�ϡί ϼѧϟ�ϲѧϠόϔϟ�Εѧϗϭϟ�έΩѧϘϣ�ΩѧϳΩΣΗϭ�ˬΕΎѧϛέΣϟ�ϩΫѧϫ�ϥϣ�ΔϛέΣ�ϝϛϟ�ϝϣΎϛ�ϑ λ ϭ�ϝϳΟγΗ�˰

منھا؛

έϳΧ́ѧΗϟ�ϝѧΛϣΗ�Δѧϳϭϣ�ΔΑγϧ�ΩϳΩΣΗ�˰�Εϻ϶ѧϟ�ΔѧΟΎϔϣϟ�ϝΎѧρϋϷϭ�Ι ΩϭѧΣϟ�ΏΑѧγΑ�έѧυΗϧϣϟ�Εѧϗϭϟ�ϥѧϋ

.لفعليوغیرھا وإضافتھا إلى الوقت ا

:وفي الجھة المقابلة فقد تضمن العمل الإنشائي ما یلي
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�ϝѧϣΎϛ�ϑ ϳѧλ ϭΗ�ϊ ѧο ϭ�ϡѧΛ�ˬϝѧϣόϟ�ϲѧϓ�ΎϬϣΩΧΗγ�ΔϘϳέρ�ΏγΣ�ΕΎϋϭϣΟϣ�ΓΩϋ�ϲϓ�ΕΎϛέΣϟ�ϊ ϳϣΟΗ�˰

.للحركات الموجودة في كل مجموعة

�˯ΩϷ�ΎϬϣΩΧΗѧγϳ�ϥ�ΩέѧϔϠϟ�ϥѧϛϣϳ�ϲѧΗϟ�ΕΎϛέΣϟ�ϥϣ�ΔϋϭϣΟϣ�έΎϳΗΧ�ϑ ϳλ ϭΗϟ�Ϋϫ�ϝϼΧ�ϥϣ�ϥϛϣϳ�˰

�ϱ�˯ΩϷ�ϡί ϼѧϟ�Εѧϗϭϟ�έϳΩѧϘΗ�ϥѧϛϣϳ�ϲϟΎѧΗϟΎΑϭ�ˬΎѧϬϧϣ�ΔѧϛέΣ�ϝѧϛϟ�ϡί ϼѧϟ�ϲѧϠόϔϟ�Εϗϭϟ�ϊ ϳϣΟΗϭ�ˬΔϳϠϣϋ�ϱ

.عملیة، من خلال إضافة نسبة مئویة تمثل الوقت المسموح بھ

�ϰόѧѧγ�ΎѧѧϣϛHenry Gant]63[56-55ص .ص�ΫΈѧѧϓ�ˬΕѧѧΑΎΛ�ϝϛѧѧηΑ�ϲϣϭѧѧϳϟ�έѧѧΟϷ�ΩѧѧϳΩΣΗ�ϰѧѧϟ·

.لھ في وقت أقل فإنھ یستحق أجرا یعادل الوقت الذي اختصرهاستطاع العامل انجاز العمل المحدد 

ϥϳΟϭί ѧϟ�ΎѧϣΎϗ�Ωѧϗϭ]64[17صLiliam GilberthوFrank�ϲѧϓ�ΔϳѧγΎγϷ�ϡϳϫΎѧϔϣϟ�έϳϭѧρΗΑ

الصناعي منھ -مجال الحركة والزمن بعد البحث الطویل والمتعمق ووضع أسس جدیدة في مجال الإنتاج

ϲϣΩѧΧϟϭ�ϲϋέί ϟϭ-ϑ ΩѧϬΑ�˯ϭѧγ�ΩѧΣ�ϰѧϠϋ�ΡΎѧΗϣϟ�ϥΎѧϣί ϟ�ϥѧϣ�ϯ ϭѧλ Ϙϟ�ΓΩΎϔΗѧγϻϭ�ϝѧϣΎόϟ�Γ˯Ύѧϔϛ�ϊ ѧϓέ

�ϝѧϣόϠϟ�ϝѧϣΎόϟ�˯Ω�ϲѧϓ�Δϳέϭέο ϟ�έϳϏϭ�ΓΩί ϟ�ΕΎϛέΣϟ�ϲϓ�ϊ Ύο ϟ�Εϗϭϟ�ϝϳϠϘΗΑ�ϙϟΫϭ�ϝΎϣϋϷ�ί ΎΟϧϹ

�ΔѧγέΩ�ϥ�ϭѧϫϭ�ΔѧγέΩϟ�ϩΫѧϫ�ΔϟΎѧγέϭ�ϑ.المكلف بھ ΩѧϫϷ�ΎΣѧο ϭϣϭ�ΎѧϘΑΎρϣ�ϥϭѧϛϳ�ΩΎѧϛϳ�ΎѧϔϳέόΗ�Ύόο ϭϭ

�Εѧϗϭ�έѧΛϛ�ϲѧϓ�ϡΎϬϣϟ�ίالحركة ھي الأسل/الزمن ΎΟϧ·ϭ�ϝΎϣϋϷ�˯ΩϷ�ϕέρϟ�ϝο ϓ�ΩϳΩΣΗϟ�ϡΩΧΗγϣϟ�Ώϭ

.ممكن مع عدم الإخلال بشروط الجودة

TaylorΕѧϧΎϛ�Ϋ·�ˬΕѧϗϭϟ�ΓέΩϹ�Ιمن الملاحظ أن محاولات  ϳΩѧΣϟ�ϡϭϬϔϣϟ�ϥϋ�έΑόΗ�ϡϟ�ϪϋΎΑΗϭ

�ϥѧϣ�ˬΡΎѧΑέϷ�έΩѧϘϣ�ϡѧΛ�ϥѧϣϭ�ΝΎѧΗϧϹ�ΓΩΎѧϳί Α�ϕѧϠόΗϳ�ϲѧγϳέ�ϑ Ωѧϫ�ϰϠϋ�ί ϛέΗ�ΔѧϳϟΎόϓ�ϰѧϠϋ�ΡΎѧΣϟϹ�ϝϼѧΧ

.الإدارة التنفیذیة وبخاصة في النواحي الإنتاجیة للعمل

ΔѧϳϣϠόϟ�ΓέΩϹ�Δѧϳέυϧ�ΕϓΩѧϫ�ϙϟΫΑϭ-Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϡϭѧϬϔϣ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ-�ΕΎѧγγ΅ϣϟ�ΓέΩѧϗ�ΓΩΎѧϳί �ϰѧϟ·

�ΩѧϳΩΣΗ�ΎϘΑѧγϣ�ϡѧΗ�ΔϳγΎϳϗ�ΕΎϛέΣΑ�ρΑΗέΗ�ϻ�ϯ έΧ�ϝΎϣϋ�ϲϓ�Εϗϭϟ�έΩϬϳ�ϼϟ�ˬΔόΑΎΗϣϟϭ�ΫϳϔϧΗϟ�ϰϠϋ�ϥѧϣί

.57ص]63[كل حركة منھا 

نظریة العلاقات الإنسانیة .3.2.1.2

أعقبت نظریة الإدارة العلمیة في المدرسة الكلاسیكیة نظریة أطلق علیھا نظریة العلاقات الإنسانیة، 

�ΓέѧΗϓ�ϝѧϣΎόϟ�˯Ύѧρϋ·�Γέϭέѧο Α�ΎѧϬΗΩΎϧϣ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬυϭѧΣϠϣ�ϝϛѧηΑ�ΕϗϭϟΎΑ�ΓέϳΧϷ�ϩΫϫ�ΕϣΗϫ�Ωϗϭ

ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬϪΗϳΟΎΗϧ·�ϰϠϋ�ϲϟΎΗϟΎΑϭ�ˬΔϳϭϧόϣϟ�ϪΣϭέ�ϰϠϋ�ΎϳΑΎΟϳ·�αللراحة وأخرى ϛόϧϳ�Ύϣϣ�ˬϝϣόϠϟ
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ˬΔѧγγ΅ϣϟ�ϑ Ωѧѧϫ�ϕѧϳϘΣΗϟ�ϪѧѧϧϭΩ̈́ϳ�ϱΫѧϟ�έϭΩѧѧϟ�Δѧϳϣϫϭ�ϡϬΗΎϳϟϭ̈́ ѧѧγϣΑ�ΩέѧϓϷ�έΎόѧη·�ϙѧѧϟΫ�ϥ ѧ́η�ϝѧѧϗ�ΎѧϣϬϣ

.العمل، وإقناعھم أن مصلحتھم مرتبطة بتحقیق أھداف المؤسسة، وأنھم ھم الجزء الأساسي فیھا

�ϲѧϓ�Εѧϗϭϟ�Δѧϳϣϫ�έϬυΗ�Ϋ·�ˬΔΟΗϧϣ�ϯ έΧ�Δρηϧ�ϲϓ�ϪϟϼϐΗγϭ�Εϗϭϟ�ϥϣ�έϳΛϛϟ�έϳϓϭΗ�ϥϛϣϳ�ϙϟΫΑϭ

ھذه النظریة في الجوانب الاجتماعیة والإنسانیة، بمعنى إذا أعطى الفرد أوقتا للراحة والعطل الأسبوعیة، 

�ϪΗϳѧγϔϧ�ϰѧϠϋ�αفسوف یشعر أنھ كائن اجتماعي إنساني لھ أھمیتھ ومكانتھ في المؤسسة وھذا الأ ϛόϧѧϳ�έѧϣ

Eltonوارتفاع إنتاجیتھ، ھذا ما توصل إلیھ  Mayo�ϲѧϓ�ΕΎѧγέΩϟϭ�ΏέΎΟΗϟ�ϥϣ�ΔϋϭϣΟϣϟ�ϪέΟ·�ΩόΑ

.بأمریكاHowthorneشركة ویسترن الیكتریك بمصانع  

�ι ѧΧϠϣ�ϥϭΎѧόΗϣ�ϕѧϳέϔϛ�ϥϳϠϣΎѧόϟ�ϝѧϣϋ�ϰѧϠϋ�έѧϳΑϛ�ΩѧΣ�ϰϟ·�ΩϣΗόΗ�ΔϳΟΎΗϧϹ�ϥ�ΏέΎΟΗϟ�ϩΫϫ�ΕΩϛϭ

�ϩέѧϛϹ�ϡΩѧόΑϭ�ϡϬΎѧγ΅έϭ�ϡϬϳϓέηϣ�ϝΑϗ�ϥϣ�ϡϬΑ�ϡΎϣΗϫϻ�ϯوبشكل طبیعي، ΩϣΑ�ρΑΗέϳ�ΩέϓϷ�ωΎϓΩϧ�ϥ·ϭ

ϡϬϳѧϠϋ�έΛ̈́ѧΗ�ϲΗϟ�ΕέϳϳϐΗϟϭ�ΕέέϘϟ�ϊ ϧλ �ϲϓ�ϡϬΗϛέΎηϣΑϭ�ˬϡϬόϣ�ϝϣΎόΗϟ�ϲϓ�έΎΑΟϹϭ]55[ص.ص

47-48.

:80-79ص.ص]65[وتتجلى أھمیة ودور الوقت في نظریة العلاقات الإنسانیة في النقاط التالیة 

�ΕέϭѧρΗϟ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬΝΎѧΗϧϹ�ΓΩΎѧϳί �ϑ ΩѧϬΑ�ϝѧϣόϟ�ΏϳϟΎѧγϭ�ϕέѧρ�έϳϭѧρΗ�ϰϟ·�Εϗϭϟ�ϱΩ̈́ϳ�˰

.التكنولوجیة والتقنیة التي تؤثر في العاملین وتساعدھم في سرعة العمل والانجاز وزیادة الإنتاج

΅�ϲѧϓ�ϥϭѧϛϳ�ϪѧϧΈϓ�Δγγـ یؤثر الوقت في أعمال العاملین، والملاحظ أن العامل عندما یبدأ عملھ في الم

�ΔѧϋΎϣΟ�ϰѧϟ·�ϥϣί ѧϟ�ϥѧϣ�ΓΩѧϣ�έϭέѧϣ�ΩѧόΑ�ϰόѧγϳ�ϡΛ�ˬϝϣόϟ�ϰϠϋ�ΓέΩΎϗ�ΔϳϧΎϣγΟ�Γϭϗϭ�ΔϳϭϳΣϭ�ρΎηϧ�ΔϠΣέϣ

یرتكز علیھا في أعمالھ، ویتأثر ببیئتھ تدریجیا عبر الزمن، ویتسع خیالھ وتزداد مداركھ، ویتكیف بصورة 

έΗϭ�ϪѧѧϛέΩϣ�ΕΩΩί �ϥϣί ѧѧϟ�ϪѧѧΑ�ϡΩѧѧϘΗ�ΎѧѧϣϠϛϭ�ˬϑ ѧѧϗϭϣϟ�ϊ ѧѧϣ�έѧѧΑϛϝΑϘΗѧѧγϣϟ�ϕΎѧѧϓϵ�ϩέϭѧѧλ Ηϭ�ϩί ѧѧϳϛ.�ϝѧѧϣΎόϟΎϓ

�ϲѧϓ�έѧϛϔϳ�ϪѧϧΈϓ�ϩέѧϳϛϔΗ�Ξѧο ϧϳϭ�έѧΛϛ�ΓέѧΑΧ�ΏѧγΗϛϳϭ�Εѧϗϭϟ�ϪѧΑ�ϡΩѧϘΗϳ�ΎϣΩѧϧϋϭ�ˬϩέѧο ΎΣ�ϲϓ�έϛϔϳ�ΉΩΗΑϣϟ

�Ωέѧϔϟ�ϡυϧϳ�ΕϗϭϟΎϓ�ˬϲϠΑϘΗγϣϟ�ϪϠϣϋ�ϲϓ�ΎϬϧϣ�ΩϳϔΗγϳ�ϥ�ϥϛϣϳ�ΉΩΎΑϣϭ�Ωϋϭϗ�ϲο Ύϣϟ�ϥϣ�ΫΧΗϳϭ�ϝΑϘΗγϣϟ

علھ قادرا على التكیف مع المتغیرات والتطورات الصناعیة أو ویزید من مداركھ ویشعره بالمسؤولیة ویج

�ϪΗϳѧλ Χη�ϥϳϭѧϛΗ�ϰѧϠϋ�έΩΎѧϗ�Αѧλ ϳ�ϰѧΗΣ�έϭѧρΗϳ�ϥΎѧγϧϹΎϓ�ˬΔѧΛϳΩΣϟ�ΝΎѧΗϧϹϭ�ϝѧϣόϟ�ΏϳϟΎѧγϭ�ϕέρ�ϊ ϣ

.الاجتماعیة و قادرا على العطاء ورفع مستوى الأداء

ت الإداریة السابقة وأضافت ثم ما لبثت أن ظھرت النظریات الحدیثة للإدارة، فاستفادت من النظریا

.36ص]54[علیھا وطورت من مفاھیمھا واحتل فیھا الزمن مكانا بارزا 
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�ϲΟΎѧѧΗϧϹ�ΏѧѧϧΎΟϟ�ϲѧѧϓ�ϥΎѧѧϛ�ΕѧѧϗϭϟΎΑ�ΕΎѧѧϳέυϧϟ�ϩΫѧѧϫ�ϡΎѧѧϣΗϫ�ϥ�ΎϘΑΎѧѧγ�ΎѧѧϧέϛΫ�Ύѧѧϣϛϭ�υѧѧΣϼϣϟ�ϥѧѧϣϭ

ΕѧϧΎϛ�Ϋ·�ˬΔγγ΅ϣϠϟϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬϥϳϠϣΎѧόϟΎΑ�ϡΎѧϣΗϫϻϭ�ΝΎѧΗϧϹ�ΓΩΎѧϳί Α�ϕѧϠόΗϳ�ϲѧγϳέ�ϑ Ωѧϫ�ϰѧϠϋ�ѧϠΗ�ϝϼѧΧ

�ϡϭѧϬϔϣϟ�ϥѧϋ�έѧΑόΗ�ϡѧϟϭ�ϝѧϣόϠϟ�ΔϳΟΎΗϧϹ�ϲΣϭϧϟ�ϲϓ�Δλ ΎΧΑϭ�ΔϳΫϳϔϧΗϟ�ΓέΩϹ�Γ˯Ύϔϛϭ�ΔϳϟΎόϓ�ϰϠϋ�ί ϳϛέΗϟ

.الحدیث لإدارة الوقت المتعلق بإدارة وقت المدیر وھو ما سوف نتطرق إلیھ في المحور الأتي

ة للمدیر وعلاقتھا بالوظائف الإداریة والأنماط القیادیماھیة إدارة الوقت.3.1

�ˬΓέΩϹ�ϲѧϓ�έѧΑϛ�ϝϛѧηΑ�ѧο ΗΗ�ϪѧΗϳϣϫ�ϥΈѧϓ�ˬϡΎѧϋ�ϝϛѧηΑ�ϝΎѧΟϣ�ϝϛ�ϲϓ�ί έΑΗ�Εϗϭϟ�Δϳϣϫ�ΕϧΎϛ�Ϋ·

ϰѧϠϋ�ϩΩϋΎѧγΗ�ϭ�ϪѧϧϛϣΗ�ϲѧΗϟ�ΔѧϳϟΎόϔΑ�ϪѧΗϗϭ�ΓέΩ·�έϳΩѧϣϟ�ϊ ρΗѧγϳ�ϡѧϟ�ϥ·�ΟϧѧΗ�ϻ�ΔѧϳέΩϹ�ΔϳϠϣόϟ�ϥ·�Ι ϳΣ

علاقة الوقت بالوظائف الإداریة؟ وما ھي فما مفھوم إدارة الوقت وفیما تكمن أھمیتھا؟ وما .تحقیق أھدافھ

.علاقة الأنماط القیادیة بإدارة الوقت ؟ ھذه ھي الأسئلة التي سنحاول الإجابة عنھا في ھذا المحور

مفھوم وأھمیة إدارة الوقت.3.1.1

�ΓέΩ·�Δѧϳϣϫ�ρΎѧϘϧϟ�ϥѧϣ�ΔѧϋϭϣΟϣ�ϲѧϓϭ�ˬΕѧϗϭϟ�ΓέΩϹ�ΔѧϣΩϘϣϟ�ΕΎѧϔϳέόΗϟ�έѧλ ϧόϟ�Ϋѧϫ�ϲϓ�ϝϭΎϧΗϧγ

.الوقت وقبل كل ذلك سنتطرق إلى الجذور التاریخیة لإدارة الوقت

الجذور التاریخیة لإدارة الوقت.1.3.1.1

�έѧΧϭ�ϲѧϓ�ˬΎѧϳϟΎΣ�ϪѧϳϠϋ�ϑ έΎѧόΗϣϟϭ�ˬϝϣΎѧηϟ�ϡϭϬϔϣϟΎѧΑ�Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ωϭѧο ϭϣ�ϰѧϠϋ�ί ѧϳϛέΗϟ�ΩѧΑ�Ωϗ

�ϥϳέѧηόϟ�ϥέѧϘϟ�ϥѧϣ�ΕΎϧϳΗγϟ�ϝϭϭ�ΕΎϧϳγϣΧϟ]66[26ص.ѧϫ�Ωѧϳί Η�Ωѧϗϭ�ΩѧϘϋ�ΔѧϳΩΑ�ϲѧϓ�ϡΎѧϣΗϫϻ�Ϋ

�ΏѧΗΎϛϠϟ�ˬϝΎѧΟϣϟ�Ϋѧϫ�ϲѧϓ�ΔѧϟϭΎΣϣ�ϝϭ�ΕϧΎϛ�ΩϗϭJames.91ص]62[الثمانینات من القرن الماضي 

Mackay إدارة الوقت"م، حیث وضع كتابھ 1958في عام"« The management of time »

Peter، ثم قدم  Drucker المدیر الفعال"كتابھ"« The effective executive ، 1967عام «

�Ι ѧΣΎΑϟϭR. Alec Mackenzie�ϪѧΑΎΗϛ"Εѧϗϭϟ�ΓΩϳѧλ ϣ"�ϡΎѧϋ1972م.�ϝΎѧΟϣϟ�Ϋѧϫ�ϲѧϓ�ΕϣϬѧγϭ

�ΔѧΛΣΎΑϟStewart�ΎϬΗѧγέΩΑ"ϡϬΗΎρΎѧηϧϭ�ϥϭέϳΩѧϣϟ"« Managers and their jobs »�ϡΎѧϋ

Henryوالباحث م،1967 Mantzberg في كتابھ"ϱέΩϹ�ϝѧϣόϟ�ΔѧόϳΑρ"« The nature of

managerial work »�ϡΎѧѧϋ3197م.�ϑ έѧѧρ�ϥѧѧϣ�ΕϣΩѧѧϗ�ϲѧѧΗϟ�ΔϣϫΎѧѧγϣϟ�ϰѧѧϠϋ�ΓϭϼѧѧϋRoss

Welber�ϡΎѧѧѧѧѧϋ1972�ϪѧѧѧѧѧΑΎΗϛΑ�ˬϡ"ΓέΩϹϭ�Εѧѧѧѧѧϗϭϟ"(Time and management)]66[

.27-26ص.ص



51

»"الوقت ھو الأساس"في كتابھAustinوتبع ذلك إسھامات  Time the essence في عام «

Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ΞΎѧΗϧϟ�ϰѧϠϋ�ϝλ"في كتابھ Carlم، و1979 Σ"« Geting results with

time management »�ϡΎѧϋ�ϲѧϓ1979�ΕΎϣΎϬѧγ·�Ε˯ΎѧΟ�ϡѧΛ�ˬϡDouglass�ϡϬΑΎѧΗϛ�ϲѧϓ�ϥϳέѧΧϭ

"ϙѧѧΗΫ�ΓέΩ·�ˬϙѧѧϠϣϋ�ΓέΩ·�ˬϙѧѧΗϗϭ�ΓέΩ·"Manage your time, manage your work,

manage yourself .م1984في عام »«

�ΕΎϣΎϬѧѧγ·ϭJane Allen�ϪѧѧΑΎΗϛ�ϲѧѧϓ"Εѧѧϗϭϟ�ΓέΩ·�˯έϭ�ΫΎѧѧϣ"« Beyond time

management �ϲѧϓϭ1989�ΏΎѧΗϛ�έѧϬυ�ϡStephen.107-106ص.ص]67[م 1986في «

R.Covy]68[بعنوان 19ص"ΔѧϳΟΎΗϧ·�α Ύѧϧϟ�έѧΛϛϷ�ΔόΑѧγϟ�ΕΩΎόϟ"«The seven habits of

effective people ».

م، �ϪѧΑΎΗϛΑ�ϝΎѧΟϣϟ�Ϋѧϫ�ϲѧϓ�ϱέϭϬϟ�Ω"ϝΎѧόϔϟ�έϳΩѧϣϟ"�ϡΎѧϋ1976أما في العالم العربي فقد أسھم سی

�ϪΗѧѧγέΩΑ�έϭϔѧѧλ ϋ�έϛΎѧѧη�ΩѧϣΣϣϭ"ΔϳΩϭόѧѧγϟ�ΔѧѧϳΑέόϟ�ΔѧѧϛϠϣϣϟΎΑ�ΔѧѧϳϣϭϛΣϟ�Γί ѧѧϬΟϷ�ϲѧѧϓ�Εѧѧϗϭϟ�ΓέΩ·"�ϡΎѧѧϋ

1982�ΔѧѧϳϣϭϛΣϟ�Γί ѧѧϬΟϷ�ϲѧѧϓ�ϲϣѧѧγέϟ�ϝѧѧϣόϟ�Εѧѧϗϭϟ�έϳΩѧѧϣϟ�ϝΎϐѧѧη·�ΔѧѧϳϔϳϛΑ�ϕѧѧϠόΗΗ�ϯ έѧѧΧ�ΔѧѧγέΩΑϭ�ˬϡ

ΔϳΩϭόѧγϟ�ΔѧϳΑέόϟ�ΔϛϠϣϣϟΎΑ�ϡΎѧϋ1980 16ص]59[م.�ϡΎѧϋ�ϲѧϓϭ1988�ΔѧϳΑέόϟ�Δѧϣυϧϣϟ�ϥѧϋ�έΩѧλ �ϡ

�ΔѧϣΟέΗϣϟ�ΔѧϳΑέόϟ�ΏѧΗϛϟ�έϭΩλ"إدارة الوقت"للعلوم الإداریة كتاب بعنوان  �ϊ ΑΎΗΗ�ϡΛ�ˬΔϣϼγ�ΩϬϓ�ϝϳϬγϟ

.17ص]59[والمؤلفة في ھذا المجال كما أعدت رسائل جامعیة كثیرة في مجال إدارة الوقت 

الوقتمفھوم إدارة .1.3.1.2

Time"إن العبارة الإنجلیزیة  Management"ھي عبارة غیر دقیقة في التسمیة، لكون�έϳΩѧϣϟ

Ϫѧγϔϧ�ΓέΩ·�ρϘϓ�ϊ ϳρΗγϳ�ϝΑ�ˬϪΗϗϭ�ΓέΩ·�ϊ ϳρΗγϳ�ϻ]69[109-100ص.ص�ϊ ϳρΗѧγϳ�ϻϭ�ˬΕѧϗϭϟ�ΏѧγΣ

�ϪϟΎϣόΗѧγ�Δѧϳϔϳϛ�ϲѧϓ�ϡϛΣΗѧϟ�ρѧϘϓ�ϊ ϳρΗѧγϳ�ϥѧϛϟϭ�ˬϩΩѧϧϋ�Εϗϭϟ�ϥϣ�ϡϛ�ϰϠϋ�ϡϛΣΗϟ]70[و.13ص�ΓέΎѧΑόΑ

.110ص]51[أخرى المدیر لا یستطیع التحكم بالوقت ذاتھ، بل بما یقوم بھ خلالھ 

�ΓέΎѧѧΑόϟ�ΔѧѧϳϘϳϘΣϟ�ΔѧѧϣΟέΗϟ�Δϳѧѧγϧέϔϟ�ΔѧѧϐϠϟ�ϲѧѧϓ�ϰѧѧΗΣϭ"Time management"�ϲѧѧϫ"La

gestion de son emploi du temps"�Εѧγϳϟϭ"La gestion du temps"]71[05ص ،

:ت سنقوم بعرض مجموعة من التعاریف المقدمة لھا فیما یليومن أجل الإلمام بمفھوم إدارة الوق

ϥѧϋ�ΓέΎѧΑϋ�ΎѧϬϧ�ϝϭϘϟΎѧΑ�Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ΔѧϳϛϳέϣϷ�ϥϳϳΫѧϳϔϧΗϟ�ϥϳѧϳέΩϹ�ΔѧϳόϣΟ�Εѧϓέϋ�ΩѧϘϓ:"�ΔѧγέΎϣϣ

�ύϭѧϠΑ�ϑ ΩϬΑ�ϙϟΫϭ�ϪϳϠϋ�ϥϳϣΎϘϠϟϭ�ΕϗϭϠϟ�ΔΑΎϗέϟϭ�ϡϳυϧΗϟϭ�ρϳρΧΗϟ�ϥϣ�ΎϳϟΎϋ�έΩϗ�ϲϋΩΗγΗ�ϰϠο ϓ�ϝΎϣϋ

[دم المنظمة والأفراد على حد سواءأھداف معینة تخ .7ص]72"
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�ϑ έѧѧϋϭSimon RogersonΎѧѧϬϧ�ϰѧѧϠϋ�Εѧѧϗϭϟ�ΓέΩ·" :ϝΎѧѧόϓ�ϝϛѧѧηΑ�Εѧѧϗϭϟ�ϝϼϐΗѧѧγϻ�ΔѧѧϘϳέρ"

.24ص]73[

�ϯ έѧѧΗϭLicetteϲѧѧϫ�Εѧѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϥ" :�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϙρΎѧѧηϧ�ϡϳѧѧυϧΗ�ϝѧѧΟ�ϥѧѧϣ�ϝѧѧϣόϟ�ΕΎѧѧϳϧϘΗ�ϕѧѧϳΑρΗ

[الاستغلال الأقصى للوقت، بغیة تحقیق أھداف محددة .3ص]74"

�ΏѧѧγΣ�ΎѧѧϣNicolasوMortemardϲѧѧϫ�Εѧѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϥΈѧѧϓ" :�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϋϭϣΟϣϭ�ΔѧѧϳϧϫΫ�ΔѧѧϳϠϣϋ

[الإرادة، الالتحام، الطاقة والوقت:التقنیات التي تأخذ في الحسبان أربع عناصر أساسیة .3ص]75"

ΎѧϬϓέόϳϭHelmerΎѧϬϧ́Α" :ΧΗ�Ύѧϧϧϛϣϳ�Ι ѧϳΣΑ�ΎϧϓΩѧϫϷ�ΕΎѧϳϭϟϭ�ϊ ѧο ϭϭ�ΩѧϳΩΣΗ�έѧΑϛ�Εѧϗϭ�ι ϳѧλ

[للمھام الھامة ووقت أقل للمھام أقل أھمیة .109ص]60"

�ΎѧϬϓέόϳϭManthaΎѧϬϧ́Α" :�ϲѧѧϫϭ�ˬΕѧϗϭϟ�ΏѧѧγΣ�ϙѧγϔϧ�ΓέΩ·�ϲѧѧϫϭ�ˬΕѧϗϭϟ�ϝΎϣόΗѧѧγ�ϲѧϓ�ϡϛΣΗѧѧϟ

�ΓΩέϹϭ�Εѧѧϗϭϟ�ωΎϳѧѧο ϟ�ΔΑΑѧѧγϣϟ�ϙΗΎρΎѧѧηϧ�ϭ�ϙѧѧΗΩΎϋ�έѧѧϳϐΗ�ϲѧѧΗϟ�ϝΎѧѧγϭϟ�Ύѧѧο ϳ�ϲѧѧϫϭ�ΕΎѧѧϳϭϟϭϷ�ϊ ѧѧο ϭ

[لعادات والأسالیب المساعدة لاستغلال الأقصى للوقتوالرغبة في تبني ا .1ص]76"

"ویعرفھا العجمي على أنھا :�ϱΩ̈́ѧΗ�ΔѧϘϳέρΑϭ�ΓέϓϭѧΗϣϟ�ΕΎϳϧΎϛϣϺϟϭ�ΕϗϭϠϟ�ϝΛϣϷ�ϡΩΧΗγϻ�ϲϧόΗ

�ρϳѧѧρΧΗϟϭ�ϪѧѧϠϳϠΣΗϭ�έѧѧο ΎΣϟ�ϥϣί ѧѧϟ�ϲѧѧϓ�Εѧѧϗϭϟ�˯Ύѧѧο ϗ�Δѧѧϳϔϳϛ�Δѧѧϓέόϣ�ϥϣѧѧο ΗΗϭ�ΔѧѧϣΎϫ�ϑ Ωѧѧϫ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϰѧѧϟ·

[في المستقبلللاستفادة منھ بشكل فعال .298ص]77"

ΔѧΑΎΛϣΑ�Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�έѧΑΗόϳ�ϭѧϬϓ�ΔΧϳѧηϭΑ�έΩΎϧ�Ύϣ" :�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλ Σϟϭ�ϝΎѧόϓ�ϝϛѧηΑ�Εѧϗϭϟ�ϡΩΧΗѧγ

[النتائج المحددة ضمن الوقت المتاح .60ص]54"

�ρѧϘϓ�ϊ ϳρΗѧγϳ�Ϫѧϧϭ�ˬϪѧϛϠϣϳ�Εѧϗϭϟ�ϥѧϣ�ϡϛ�ϲϓ�ϡϛΣΗϟ�ϊ ϳρΗγϳ�ϻ�έϳΩϣϟ�ϥ Ά�ϕΑγ�Ύϣϳϓ�ΎϧέϛΫ�Ύϧϧ�ΎϣΑϭ

ΎѧϣϠϋ�Εγϳϟ�ΓέΩϹ�ϥˬحكم في كیفیة استعمالھ، وبالإضافة إلى كوننا أخذنا بوجھة النظر التي تقولالت Ά

�ϪѧϣΩϗ�ϱΫѧϟ�ϑ ѧϳέόΗϟ�ϰѧϠϋ�Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϑ ѧϳέόΗ�ϲѧϓ�ΔγέΩϟ�ϩΫϫ�ϲϓ�ΩϣΗόϧ�ΎϧϧΈϓMacan�ϲѧϓ�ˬϥϭέѧΧϭ

"قولھم بأن إدارة الوقت ھي :ѧϛ�ΏϭϠѧγ Ά�Εϗϭϟ�ϝΎϣόΗγ�ϲϓ�ϲΗΫϟ�ϡϛΣΗϠϟ�ΔϟϭΎΣϣ�ϕѧϳϘΣΗ�ϝѧΟ�ϥѧϣ�ˬ˯ ϑ

�Εѧϗϭϟ�ϡϭѧϬϔϣ�ϥϳѧΑ�ρΑέѧΗ�Δϗϼϋ�ΩϭΟϭ�ϩέϛΫ�ϕΑγ�Ύϣϣ�ϭΩΑϳ.730-725ص.ص]78"[الأھداف المحددة

�ϥѧϣ�ϙϟΫѧϛϭ�ˬϡΎѧϋ�ϝϛѧηΑ�ΔϳέѧηΑϟϭ�ΔϳΩΎѧλ Ηϗϻ�Ωέϭѧϣϟ�ϝϼϐΗѧγ�ϰѧϠϋ�ΓέΩϹ�ί ϳϛέΗ�ϝϼΧ�ϥϣ�ˬΓέΩϹϭ

ϭ�ˬϪѧϓΎϘϳ·�ϭ�ϪѧϣϛέΗ�ϭ�ϪѧϟϼΣ·�ϥѧϛϣϳ�ϻ�έΩΎѧϧ�Ωέϭϣ�Εϗϭϟ�ϥϭϛ�ϝϼΧ�ϝϛѧηΑ�ϝϐΗѧγϳ�ϥ�ν έѧΗϔϳ�ϲϟΎѧΗϟΎΑ

�ΔѧΛϼΛ�έϓϭѧΗ�ΏϠρΗϳ�ϙϟΫ�ϕϳϘΣΗ�ϝΟ�ϥϣϭ.فعال، لتحقیق الأھداف المحددة في الفترة الزمنیة المعینة لذلك
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)خصائص التي سمیت بـ  The 3Effs)�ϪѧΗϗϭ�ΓέΩ·�ϲѧϓ�ΎѧϬΗΎϋέϣ�έϳΩѧϣϠϟ�ϲѧϐΑϧϳ�ϲΗϟϭ]50[ص .ص

.06، كما یوضحھا الشكل رقم8-9

9ص]50[خصائص الإدارة الفعالة للوقت:06الشكل رقم 

06�ϑویتضح من الشكل رقم  ѧϳϛ�ΩΩѧΣΗ�ϲѧΗϟϭ�ΕѧϗϭϠϟ�ΔѧϟΎόϔϟ�ΓέΩϹ�ί ϳϣΗ�ι Ύλ Χ�ΔΛϼΛ�ϙΎϧϫ�ϥ

:9-8ص .ص]50[یستطیع المدیر أن یتحكم في استعمال وقتھ، وھذه العناصر ھي 

بمعنى أن یحقق التأثیر المحدد والمرغوب منھ؛Effectiveـ كون التعامل مع الوقت فعالا 

�Ύѧѧϔϛ�Εѧѧϗϭϟ�ϊ ѧѧϣ�ϝѧѧϣΎόΗϟ�ϥϭѧѧϛ�ѧѧ˰Efficient�ϥѧѧϣ�έΩѧѧϗ�ϝѧѧϗ�ϭ�ΔѧѧϔϠϛΗ�ϝѧѧϗ́Α�ΏϭѧѧϠρϣϟ�ϕѧѧϘΣϳ�ϥ�ϰѧѧϧόϣΑ

الضیاع؛

�ΩѧѧϬΟϣ�έѧѧϳϏ�ϭ�ΎѧѧΣϳέϣ�Εѧѧϗϭϟ�ϊ ѧѧϣ�ϝѧѧϣΎόΗϟ�ϥϭѧѧϛ�ѧѧ˰Effortless�Εѧѧϗϭϟ�ϊ ѧѧϣ�ϝѧѧϣΎόΗϟ�ϡΗѧѧϳ�ϥ�ϰѧѧϧόϣΑ

).ضغوط العمل(ور بالضغوط النفسیة والجسمانیة بأسلوب طبیعي سھل ومریح أو بدون شع

أھمیة إدارة الوقت.1.3.1.3

]ϲѧη�ϱ�ΓέΩ·�ϙѧϧϛϣϳ�ϼϓ�ˬϪΗέΩΈΑ�ϡϘΗ�ϡϟ�ϥΈϓ�ˬέΩΎϧ�Ωέϭϣ�ϭϫ�Εϗϭϟ"]79˯"بأن Druckerیقول 

]80[فإن إدارة الوقت لا بد وأن تصبح إحدى المفاھیم الإداریة الأساسیة للمدیر في المؤسسة لذا،.1ص

:، لكون إدارتھ للوقت توفر لھ عدة منافع وفوائد، ومن بینھا ما یلي248ص 

�ϭѧΣϧ�έѧϳϐΗϳ�Εѧϗϭϟ�ϩΎѧΟΗ�έϳΩѧϣϟ�ϑ ѧϗϭϣ�ϝѧόΟϟ�ϲѧϔϛϳ�ϩΩѧΣϭ�Ϋѧϫϭ�ˬέϳΩѧϣϟ�ΔѧϳϟΎόϓϭ�Γ˯Ύѧϔϛ�ϰѧϠϋ�έΛ̈́ѧΗ�˰

الإیجاب؛

ـ تعتبر العامل المھم الذي یمكن أن یمیز بین المدیرین المتساویین في المواھب والقدرات؛

الفعالية
Effectiveness

الارتياح

Effortlessness
الكفاءة

Efficiency

الوقتإدارة
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�ϝѧϣόϟ�ρϭϐѧοـ إدارة ال �ϊ ϣ�ϑ ϳϛΗϟ�ϰϠϋ�έϳΩϣϟ�ΩϋΎγΗ�Εϗϭ]81[3ص�Ωѧϗ�ΕѧϗϭϟΎΑ�ϡΎѧϣΗϫϻ�ϡΩѧϋϭ�ˬ

؛8ص ]82[یؤدي إلى نقص فعالیة المدیر، وزیادة درجة قلقھ 

ـ تساعد المدیر على تحدید أھداف وأولویات عملھ؛

؛2ص]83[ـ تقلل من مضیعات وقت المدیر وتساعده في التحكم فیھا 

؛]84[عادة الانضباط ـ تمكن المدیر من كسب

ـ إرساء القدوة للآخرین؛

ـ زیادة إنتاجیة المدیر في العمل وتقویة الاعتزاز بالذات؛

�ϥϳΩϳϔΗѧγϣϟ�ϭ�ϥϳϠϣΎόΗϣϟ�ϊ ϣ�Ύο ϳϭ�Δγγ΅ϣϟΎΑ�ϥϳϠϣΎόϟ�ΔϓΎϛ�Ωϭγϳ�ϱΫϟ�ϡΎΗϟ�Ύο έϟ�ϰϠϋ�ϝϭλ Σϟ�˰

.91-89ص.ص]85[منھا داخلیا أو خارجیا 

وظائف الإداریةإدارة الوقت وفق ال.2.3.1

ϑ Ύѧѧυϭ�ϥѧѧϣ�ΔϠѧѧγϠγ�ΩϭѧѧΟϭϟ�ϙѧѧϟΫϭ�ˬϱέΩϹ�ϝѧѧϣόϟΎΑ�Εѧѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϡϭѧѧϬϔϣ�ρΑѧѧΗέ:�ϡϳѧѧυϧΗϟ�ˬρϳѧѧρΧΗϟ

�ϕѧϳϘΣΗ�ΔѧϳϐΑ�ˬϲϣѧγέϟ�ϡϭΩѧϟ�ΕΎϋΎѧγ�ϝϼѧΧ�ΎѧϬΗϳΏΗ�ϡΗѧϳ�ϲѧΗϟ�ˬΔѧϳέΩϹ�ΔρѧηϧϷ�ΔϓΎϛϟ�ˬΔΑΎϗέϟϭ�ϪϳΟϭΗϟ

.أقصى فعالیة لاستغلال الوقت من أجل تحقیق الأھداف المرسومة

�ϩΎѧΟΗ�ΎѧϬΗϳϣϫ�Γέϭέѧοو ϟ�ϝϳѧλ ϔΗϟ�ϥѧϣ�˯ϲѧηΑ�ΎϬϳϟ·�ΓέΎηϹ�ϥϣ�ΩΑϻ�ϪϧΈϓ�ϑ Ύυϭϟ�ϙϠΗ�ΔϳϣϫϷ�έυϧ

ϪѧΗΎΑϠρΗϣ�ί ΎѧΟϧϭ�ϝѧϣόϟ�ϑ Ωѧϫ�ϕѧϳϘΣΗ�ϲѧϓ�ϩέΎϣΛΗѧγϭ�Εѧϗϭϟ�ϝϼϐΗγ.�ϕѧϓϭ�Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϝϭΎѧϧΗ�ϥѧϛϣϳϭ

:الوظائف الإداریة كما یأتي

إدارة الوقت والتخطیط.2.3.1.1

�ϥϭѧϛΗ�ϥѧϟϭ�ˬΎϬϠόϔϳѧγ�ϲѧΗϟ�˯ΎϳѧηϷ�ϥѧϋ�ΔΣѧοإن ھدف وظیفة التخطیط  ϭ�Γέѧϛϓ�έϳΩѧϣϟ�˯Ύѧρϋ·�ϭѧϫ

�ϪѧϟΎϣϋϷ�ΔΣѧο ϭϟ�ΔϳϧϫΫϟ�Γέϭλ ϟ�ϩΫϫ�Ϫϟ�ΕΑϠΟ�Ύϣ�ΔϟΎΣ�ϲϓ�ϻ·�ΔϟΎόϓ]86[121ص.�ϪѧϘϓέϳ�ρϳρΧΗϟΎѧϓ

�ΔѧΑϗΎόΗϣϟϭ�ΔϠѧγϠγΗϣϟ�ΕΎϳϠϣόϟ�ϥϳΑ�ϙϟΫϛϭ�ˬΔϳέΩϹ�ΔϳϠϣόϟ�˯ί Ο�ϥϳΑ�ρΑέϳ�ϭϫϭ�ˬϪΗΎϳϠϣϋ�ϝϛ�ϲϓ�ϥϣί ϟ

�Ύѧϧϣίالتي ی �ΔѧΑΎϗέϟ�ϭ�ϪѧϳΟϭΗϟ�ϭ�ϡϳѧυϧΗϟ�ϝѧΣέϣ�ϥϣ�ΔϠΣέϣ�ϝϛϟ�ΩΩΣϳ�Ύϣϛ�ˬϱέΩϹ�ρΎηϧϟ�ΎϬϳϠϋ�ϝϣΗη

.ضمن ھذه الخطة الزمنیةلبدایاتھا ونھایتھا، وعلى العاملین في المؤسسات أن ینجزوا أعمالھم
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�ϩΫѧϫ�ϝѧΣέϣ�ϲѧϓ�ϲѧϧϣί ϟ�ϝѧγϠγΗϟ�ϲѧϋέϳ�ϥ�ρρΧϣϟ�ϥϣ�ΏϠρΗϳ�ΔϳέΩϹ�ΔρΧϟ�ΩΩϋ·�ϥ·�ˬΔѧρΧϟ

�ϩΫѧѧϫ�ωϭѧѧϣΟϣ�ϥϭѧѧϛϳ�Ι ѧѧϳΣΑ�ˬΓΩΩѧѧΣϣϟ�ϝѧѧΣέϣϟ�ϊ ѧѧϣ�ΏѧѧγΎϧΗΗ�Δѧѧϧϣί �ϰѧѧϟ·�ΎѧѧϬϳϠϋ�Δѧѧϧϣί Ϸ�ϊ ѧѧϳί ϭΗΑ�ϡϭѧѧϘϳ�ϥϭ

�ϙέΩѧϳ�ϥ�ρѧρΧϣϟ�ϰѧϠϋϭ�ΔѧϠΣέϣ�ϝѧϛϟ�ΏγΎϧϣϟ�ϥϣί ϟ�έΎΗΧϳ�ϥϭ�ˬϲϠϛϟ�ϥϣί Ϡϟ�ΎϳϭΎγϣ�Δϋί ϭϣϟ�Δϧϣί Ϸ

.30ص]87[أھمیة الھدف ضمن الزمن المعطى لھ 

�ϭ�ΔρѧγϭΗϣ�ϭ�ΔѧϠϳϭρ�ΕϧΎϛ�˯ϭγ�ˬΔϧϳόϣ�Δϳϧϣίفمن مقومات الخطة الفعالة، أن ت �ΓέΗϔΑ�ΓΩΩΣϣ�ϥϭϛ

�ϱ�ϥѧϣ�ΔѧϳϟΎΧϭ�ˬϥѧϛϣ�Ύϣ�ϲϧϣί.صغیرة الأجل ϟϭ�ϲϣϛϟ�Ρϭο ϭϟΎΑ�ί ϳϣΗΗ�Δϧϳόϣ�ϑ Ωϫ�ΩϳΩΣΗ�ϥϣ�ΩΑ�ϻϭ

تعارض أو تناقض، ومرنة تأخذ بالحسبان التغیرات البیئیة المختلفة، فضلا عن تحدید الأولویات الخاصة 

�Γ˯ΎѧϔϛΑ�ϑبالمؤسسة، الت ΩѧϫϷ�ϕѧϳϘΣΗ�ϲѧϓ�ΓΩΩΣϣϟ�ΕΎϳϧΎϛϣϹ�ϥϣο ϭ�ˬΔΣΎΗϣϟ�ϝΎγϭϟ�ϰΗηΑ�ΎϫΩϋΎγΗ�ϲ

.79ص]66[وفعالیة 

�ϡΩѧϘϳ�Ϫѧϧ·�Ι ѧϳΣ�ˬΩόΑ�Ύϣϳϓ�Εϗϭϟ�ϙϟΫ�ν ϭόϳ�ϪϧΈϓ�ˬέϣϷ�ϝϭ�ϼϳϭρ�ΎΗϗϭ�ϕέϐΗγϳ�ρϳρΧΗϟ�ϥ�ϡϏέϭ

ϝϛѧηΑ�έϳΩϣϟ�ρρΧϳ�ϲϛϟϭ�ˬΔρηϧϸϟ�ϲϘϳϘΣϟ�˯ΩϷ�ϲϓ�ΎΗϗϭ�έϓϭϳϭ�ϝο ϓ�ΞΎΗϧ�ˬΕΎѧϳϭϟϭϷ�ΩΩѧΣϳϭ�ϝΎѧόϓ

�ϑ ΩѧѧϫϷ�ϙѧѧϠΗ�ϕѧϳϘΣΗ�ϕέѧѧρ�Αѧѧλ Ηϟ�ΎѧϬΗΎϳϭϟϭ�ΏѧѧγΣ�ΎѧѧϬΑϳΗέΗϭ�ΩѧϳΟ�ϑ ΩѧѧϫϷ�ϳѧѧο ϭΗ�˯ΩѧΗΑ�ϪѧѧϳϠϋ�ΏѧΟϳ

.62ص]63[واضحة 

�ΕΫ�ΔѧγϧΎΟΗϣ�ΔѧϠϣΎϛΗϣ�ΔѧρΧ�ϊ ѧο ϭΑ�ϝΎѧόϓ�ϝϛѧηΑ�Εϗϭϟ�ΓέΩ·�ϕϳΑρΗ�ϲϓ�ΔϳΩΑϟ�ΔρϘϧ�ΩΩΣΗΗ�Ύϧϫ�ϥϣ

�ϰѧϠϋ�ϪѧϘϳϘΣΗϟ�ϰόѧγϳ�ϱΫѧϟ�ϑبحیث یعرف المدیر الاتجاه و.أھداف محددة ΩѧϬϟϭ�ˬϪѧϳϓ�έϳγϳ�ϱΫϟ�ϕϳέρϟ

.79ص]66[المدى البعید أو القریب 

إدارة الوقت والتنظیم.2.3.1.2

�ϡϬϧѧϳΑ�ϝѧϣόϟ�ϡϳѧγϘΗϭ�ˬϥϳϠϣΎѧόϟ�ΕΎѧλ Ύλ ΗΧϭ�ϡΎѧϬϣ�ΩѧϳΩΣΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϡΎѧϋ�ϝϛηΑ�ϡϳυϧΗϟ�ΔϳϠϋΎϓ�ϭΩΑ

ϟϭ�ϡΎѧϬϣϟ�ϲѧϓ�ΔѧϳΟϭΩί ϻϭ�ν έΎѧόΗϟ�ϝѧϘϳ�Ι ѧϳΣΑ�ˬϲϋϭο ϭϣ�ϝϛηΑΕΎϳΣϼѧλ.�ΓέΩ·�ωϭѧο ϭϣ�ρΑΗέѧϳϭ

:87-82ص.ص]66[الوقت بالتنظیم في نواح عدیدة منھا 

:تحدید المھام والاختصاصات-

�ΔѧϘϳέρΑ�ΔϧΎόΗγϻ�ϥϛϣϳϭ.یقوم المدیر بنشاطات ومھام معینة یفترض أن ینجزھا خلال فترة محددة

.قائمة أو سجل الوقت والنشاط لزیادة فاعلیة استغلالھ للوقت
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:ویض السلطةتف-

�ι ΎΧѧѧηϷ�ΎѧѧϬϧϣ�˯ί ѧѧΟ�ν ϳϭѧѧϔΗ�Ϫѧѧϧϛϣϳ�Ύѧѧϣϛ�ˬΔѧѧϓΎϛ�Ϫѧѧϟ�ΔѧѧΣϭϧϣϣϟ�ΕΎρϠѧѧγϟΎΑ�υϔΗѧѧΣϳ�ϥ�έϳΩѧѧϣϠϟ�ϥѧѧϛϣϳ

ϥϳΑѧѧγΎϧϣϯ έѧѧΧϷ�ΔѧѧϳϭϧΎΛϟ�ϡΎѧѧϬϣϟ�ν ѧѧόΑ�ί ΎѧѧΟϧϹ�ΔρϠѧѧγϟ�ϲѧѧϓ�ϪѧѧϧϭΩ.�ϡϳѧѧυϧΗϟ�ΔѧѧόϳΑρ�ϥ�ˬϪѧѧϳϓ�ϙѧѧηϻ�Ύѧѧϣϣϭ

�Εϼϳѧλ ϔΗ�ϲѧϓ�ϕέѧϐϳ�ϱί ϛέϣϟ�ϡϳυϧΗϟΎϓ�ˬΕϗϭϟ�ΓέΩ·�ϲϓ�έΛ̈́ϳ�ϱί ϛέϣϼϟϭ�ϱί ϛέϣϟ�ˬΓΩѧϳΩϋ�ΕΎѧϳί Οϭ

�έΩѧѧλ ·ϭ�Εϼϛѧѧηϣϟ�ϝѧѧΣ�ϲѧѧϓ�έѧѧϳΧϷϭ�ϝϭϷ�έΩѧѧλ ϣϟ�ϭѧѧϬϓ�ϲϟΎѧѧΗϟΎΑϭ�ˬΕΎρϠѧѧγϟ�ΔѧѧϓΎϛΑ�ϪѧѧυΎϔΗΣϻ�έѧѧυϧ

�ϥΈѧϓ�ϱί.التعلیمات، وھو كذلك مقر وصول المعلومات من كافة الجھات المختلفة ѧϛέϣϼϟ�ϡϳѧυϧΗϟ�ϲϓ�Ύϣ

�ϝΎѧΟϣϟ�ΔѧΣΎΗ·ϭ�ˬϰѧϧΩϷ�ΔϳέΩمصادر السلطة تتعدد، نظرا لتفویض جزء من السلطات إلى المستویات الإ

.أمامھا لاتخاذ القرارات المناسبة في حدود السلطة التي فوضت فیھا

فتفویض السلطة یعمق مفھوم التخصص وتقسیم العمل، حیث یقوم كل فرد بمھامھ ومسؤولیاتھ على 

�ΎѧϬΑ�ϡϭѧϘϳ�ϲѧΗϟأتم وجھ، فیصبح الوقت الموزع في كل مستوى إداري متناسبا مع أھمیة الأنشطة والمھام 

.84-83ص.ص]66[كل مستوى 

:اتخاذ القرارات-

ϕϼѧρϹ�ϰϠϋ�ΎϬϣϫ�ϥϛΗ�ϡϟ�ϥ·�ˬΔϣΎϬϟ�ΔϳέΩϹ�ΕΎρΎηϧϟ�ϥϣ�ΕέέϘϟ�ΫΎΧΗ�ΔϳϠϣϋ�έΑΗόΗ.�ΩѧϣΗόΗϭ

��������������������������ˬέϳΩѧѧѧѧϣϟ�ϲѧѧѧѧϓ�ΎѧѧѧѧϫέϓϭΗ�ν έѧѧѧѧΗϔϳ�ΔѧѧѧѧϳϋΩΑ·�ΓέΩѧѧѧѧϗϭ�ˬΔѧѧѧѧϳέϛϓ�ϭ�ΔѧѧѧѧϳϧϫΫ�ΓέΎѧѧѧѧϬϣ�ΎѧѧѧѧϬϧ�ϰѧѧѧѧϠϋ�ΔѧѧѧѧϳϠϣόϟ�ϩΫѧѧѧѧϫ

�έΎѧϳΗΧϭ�ΕΎѧΣέΗϘϣϟ�ϩΫѧϫ�ϡϳѧϳϘΗϭ�ˬΎѧϬϠΣϟ�Δѧϧϳόϣ�ΕΎѧΣέΗϗ�ϊ ѧο ϭϭ�ˬΎѧϬϬΟϭϳ�ϲѧΗϟ�ΔϠϛηϣϟ�ΩϳΩΣΗ�ϊ ϳρΗγϳϟ

.أفضلھا أو أنسبھا لحل المشكلة

�ΔϠϛѧѧηϣϟ�ι ϳΧѧѧηΗ�ϲѧѧϓ�ϝѧѧΛϣΗϣϟ�ˬΕέέѧѧϘϟ�ΫΎѧѧΧΗ�ϲѧѧϓ�ϲѧѧϣϠόϟ�ΏϭϠѧѧγϷ�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩϹ�Εί ѧѧϛέ�Ωѧѧϗϭ

ΎѧϬϣϳϳϘΗϭ�ΎѧϬϠΣϟ�ΔΑγΎϧϣϟ�ΕΎΣέΗϘϣϟ�ϊ ο ϭϭ�ˬΎϫΩϳΩΣΗϭ�ΔѧόΑΎΗϣϭ�ϩΫѧϳϔϧΗϭ�ˬΎѧϬϧϣ�ΏѧγΎϧϣϟ�έΎѧϳΗΧ�ϡѧΛ�ϥѧϣϭ�ˬ

ϪѧѧΟΎΗϧ.�ΕέέѧѧϘϟ�ΔѧѧϳϋϭϧΑ�˯ΎѧѧϘΗέϻϭ�ˬΕέέѧѧϘϟ�ΫΎѧѧΧΗ�ΔѧѧϳϠϋΎϓ�ΓΩΎѧѧϳί �ϕѧѧϠρϧϣ�ϥѧѧϣ�ί ѧѧϳϛέΗϟ�Ϋѧѧϫ�˯ΎѧѧΟ�Ωѧѧϗϭ

�ΓέѧΗϓ�ϰѧϟ·�ΝΎѧΗΣΗ�ΕέέѧϘϟ�ΫΎΧΗ�ΔϳϠϣϋ�ϥ�ˬϪϳϓ�ϙη�ϻ�Ύϣϣϭ.الصادرة خلال الفترة الزمنیة المحددة لذلك

.المدیر قد وصل خلالھا إلى القرار المناسب لحل المشكلةزمنیة معینة یفترض أن 

�ϼѧο ϓ�έϳΩѧϣϟ�ΎѧϬϬΟϭϳ�ϲѧΗϟ�ϑ ϭέυϟ�ϑ ϼΗΧϭ�Εϼϛηϣϟ�Δϳϋϭϧ�ϑ ϼΗΧΎΑ�ϑ ϠΗΧϳ�ϙϟΫ�ϥ�ΔϘϳϘΣϟϭ

�ΔѧϳέΩϹ�ΕΎϳϭΗѧγϣϟ�ϰѧϠϋ�ΕέέѧϘϟ�ΔѧόϳΑρ�ϑ ϼΗѧΧ�ϥϋ)ΔѧϳϛϳΗϛΗϟ��ΕέέѧϘϟ�ˬΔϳΟϳΗέΗѧγϹ�ΕέέѧϘϟ

[نفیذیةوالقرارات الت)التشغیلیة( .85ص]65)



57

إدارة الوقت والتوجیھ.2.3.1.3

�ΔϳѧγϔϧΑϭ�ϪѧϳΟϭΗϟ�ΕѧϳϗϭΗΑ�ΔѧϳέΩϭ�ϡѧϠϋ�ϰѧϠϋ�ϥϭϛϳ�ϥ�ΏΟϳ�έϳΩϣϟΎϓ�ˬϪϳΟϭΗϟ�ϲϓ�Εϗϭϟ�Δϳϣϫ�έϬυΗ

.العاملین وبظروف المؤسسة، وإلا كان التوجیھ في غیر محلھ وخارجا عن الوقت

ѧ́γϭ�ϝѧϠϣ�ϲϓ�ϥϳϠϣΎόϟ�ϝόΟΗ�ΕΎϬϳΟϭΗϟ�ϥϣί �ΔϟΎρΈϓΓϭѧΟέϣϟ�ΓΩѧΎϔϟ�ϕѧϘΣΗΗ�ϼѧϓ�ˬϡ.�ϲѧϓ�ϪѧϳΟϭΗϟ�ϥ·

.40ص]54[زمن قصیر وبأزمنة متفاوتة یكون فعالا 

�ΔѧϳΏΗ�Δϳϔϳϛ�ϰϟ·�ϥϳϠϣΎόϟ�ϪϳΟϭΗϭ�ΩΎηέ·�ϲϓ�ϙϟΫ�ϝΛϣΗϳϭ.یشكل التوجیھ جزءا كبیرا من وقت المدیر

ولابد أن یقوم .لتكنولوجیةوتنفیذ العمل، بجانب الاتصالات المستمرة بمختلف أشكالھا الشفویة والكتابیة وا

�ϥѧϋ�ϼѧο ϓ�ˬΎѧϬϧϣ�ϑ ΩѧϬϟϭ�ˬΔѧϣί ϼϟ�ΕΎѧϣϭϠόϣϟ�έϳѧο ΣΗΑ�ˬΩΎѧηέϹ�ϭ�ϝΎѧλ Ηϻ�ΔѧϳϠϣόΑ�˯ΩѧΑϟ�ϝѧΑϗ�έϳΩϣϟ

�ϝѧѧϣϋ�ϊ ѧѧϗϭϣ�ϥѧѧϋ�ΩѧѧϳόΑ�ϲѧѧϓέϐΟ�ϊ ѧѧϗϭϣ�ϲѧѧϓ�Ϫѧѧϳϟ·�ϝѧѧγέϣϟ�ϥΎѧѧϛ�Ϋ·�Δѧѧλ ΎΧ�ˬϝΎѧѧλ Ηϼϟ�Δѧѧϳϧϣί ϟ�ΓέѧѧΗϔϟ�ΩѧѧϳΩΣΗ

�ΔϛέΗѧηϣ�Δѧϐϟ�ΩϭѧΟϭ�ϡΩѧϋ�ΔѧϟΎΣ�ϲѧϓ�ˬΩѧϬΟϟϭ�Εϗوھذا یتطلب بالطبع من ھذا الأخیر مزیدا من الو.المدیر

.89-88ص.ص]66[وتفاھم سابق لعملیة الاتصالات التي تتم بین المدیر ومرؤوسیھ 

�ΔѧϳΑϠϟ�ΔϣϳϠγϭ�ΔΗΑΎΛ�Ωϋϭϗ�έϓϭΗ�ν έΗϔϳ�ϪϧΈϓ�ˬϪϳΟϭΗϟ�˯ΎϧΛ�Εϗϭϟ�ϥϣ�ϯ ϭλ Ϙϟ�ΓΩΎϔϟ�ϕϘΣΗΗ�ϲϛϟϭ

�ϰѧϠϋ�ϲѧγΎγ�ϝϛѧηΑ�ΩѧϣΗόΗ�ΕϻΎѧλالمادیة والاجتماعیة الموجودة في المؤسسة، حیث إن نج Ηϻ�ΔϳϠϣϋ�ΡΎ

�ΕΎѧϋΎϣΟ�ϡϭѧϬϔϣϟ�ѧο ϭϟ�ϡѧϬϔϟ�ϰϠϋϭ�ˬΔϟΎόϔϟ�Γί ϓΎΣϟ�ΔγΎϳγϟϭ�ˬϝϣόϠϟ�ΔόϓΩϟ�ΔϳϧΎγϧϹ�ΕΎϗϼόϟ�έϓϭΗ

�ΔѧϘΛϭ�ϥϭΎѧόΗϭ�ΓΩѧϳΟ�ΔѧϳϋΎϣΗΟ�ΕΎϗϼϋ�ΩΎΟϳ·�ϰϠϋϭ�ˬϝϣόϟ�ί)التنظیم غیر الرسمي(العمل  ΎΟϧ·�ϲϓ�ϩέΛϭ

.ى توافر جو نفسي مریح یؤدي إلى تأدیة العمل بكفاءة وفعالیةمتبادلة بین العاملین، وعل

�ϥϳѧѧΑ�ΔѧѧϘΛϟ�ϡϳϋΩѧѧΗϭ�ˬϡϫΎѧѧϔΗϟ�ΓΩΎѧѧϳί ϟ�ΓΩѧѧϳΟ�Ύѧѧλ έϓ�ϳѧѧΗΗ�ϝѧѧϣόϟ�ϲѧѧϓ�ΕΎϳѧѧγΎγϷ�ϩΫѧѧϫ�ϥΈѧѧϓ�ϙѧѧη�ϥϭΩѧѧΑϭ

ΔѧѧϳΟΎΗϧϹϭ�˯ΩϷ�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ΓΩΎѧѧϳί �ϰѧѧϠϋ�ϡϫί ѧѧϳϔΣΗϭ�ˬϥϳϠϣΎѧѧόϟ.�ϰѧѧϠϋ�έѧѧϳΑϛ�ϝϛѧѧηΑ�ΩΎѧѧϣΗϋϻ�έϳΩѧѧϣϠϟ�ϥѧѧϛϣϳϭ

�ΔϓΎѧοالاتصالات الشفھیة ما أم ·�ˬΎѧϬόϳϗϭΗϭ�ΎѧϬόΑρϭ�ΕΎѧΑΎρΧϟ�ΔѧΑΎΗϛϟ�ϡί ϼѧϟ�Εϗϭϟ�ϝϳϠϘΗ�ϑ ΩϬΑ�ˬϙϟΫ�ϥϛ

�ϩέΎѧϛϓ�ΏѧϳΗέΗϭ�ˬι ΎΧηϷ�ΔϠΑΎϘϣ�ΔϳϠϣϋ�ϡϳυϧΗϭ�ˬέϳΩϣϟ�ΏΗϛϣ�ϥϣ�ΕΎϣϭϠόϣϟ�ΝϭέΧϭ�ϝϭΧΩ�ΔϳϠϣϋ�ϰϟ·

ة ما وتحدید ھدفھ من الاتصال الھاتفي مثلا قبل البدء بعملیة الاتصال، وذلك لتقلیل وقت المكالمات الھاتفی

.66-65ص .ص]63[أمكن 

إدارة الوقت والرقابة.2.3.1.4

�ϱέΩϹ�ρϳρΧΗϟΎѧΑ�ϡѧϠϋ�ϰѧϠϋ�ϥϭѧϛϳ�ϥ�έϳΩϣϠϟ�ΩΑ�ϻ�Ϋ·�ˬΎϬϳϠϋ�ΩϣΗόΗϭ�ρϳρΧΗϟ�Δϔϳυϭ�ΔΑΎϗέϟ�ϡί ϼΗ

�ˬΎѧϬϟ�ρѧρΧϣϟ�έϳϳΎѧόϣϟ�ϥѧϋ�ΝϭέѧΧϟ�ϯ Ωѧϣ�Δѧϓέόϣϭ�ˬρѧρΧϣ�ϭϫ�Ύϣϟ�ΎϘϓϭ�ΔϳΑΎϗέϟ�ϪϣΎϬϣΑ�ϡΎϳϘϟ�Ϫϟ�ϰϧγΗϳϟ



58

�ϙѧϟΫ�ϝϭλ Σ�Εϗϭϭ]63[66ص.�ϊ ѧϧϣ�ϭ�˯ΎѧρΧϷ�ϥѧϋ�ϑ ѧηϛϟ�ϯ Ωѧϟ�ΔѧΑΎϗέϟ�ϲѧϓ�Εѧϗϭϟ�Δѧϳϣϫ�έѧϬυΗϭ

�ϥѧϣ�ΎϫΫѧϳϔϧΗ�ϡѧΗϭ�ˬΔϣέΎѧλ ϭ�ΓΩϳΩѧη�ΎѧϬΗ˯έΟ·�ΕϧΎϛ�Ϋ·�ΔΑΎϗέϟ�ϥϣί �ϝϭρϳϭ�ˬΏγΎϧϣϟ�Εϗϭϟ�ϲϓ�ΎϬϋϭϗϭ

خلال التھدید والوعید ویقصر زمنھا إذا كانت نابعة من الذات، ومعتمدة على الثقة والحرص على تحقیق 

.33ص]87[ف الأھدا

�ϥϳΛΣΎѧΑϟ�ϥѧϣ�ϝѧϛ�ΎѧϬΑ�ϡΎѧϗ�ϲѧΗϟ�ΔѧγέΩϟ�ΝέΩϧѧγ�ˬΔѧϳέΩϹ�ϑ ΎѧυϭϟΎΑ�Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�Δϗϼϋ�ϳο ϭΗϟϭ

Alec MackenzieوPat Nickerson]53[200مع حوالي 84-82ص .ص�ϝϭѧΣ�έϳΩϣ�ϑ ϟ

ϥϭѧϋί ϭϳ�ΎѧϳϠόϟ�ΓέΩϹ�ϱέϳΩѧϣ�ϥ�ϰѧϟ·�ϼѧλ ϭΗ�Ι ѧϳΣ�ˬΔѧϳέΩϹ�ϑ Ύѧυϭϟ�ϰѧϠϋ�ϡϬΗѧϗϭ�ϊ ϳί ϭΗ�Δϳϔϳϛ�έѧΑϛ

ρϳѧѧρΧΗϟ�ϲѧΗϔϳυϭ�ϲѧϓ�ϡϬΗѧϗϭ�Δѧѧϔϳυϭ�ϰѧϠϋ�ωί ϭѧϳ�έѧѧΑϛϷ�ϡϬΗϗϭѧϓ�ϰρѧγϭϟ�ΓέΩϹ�ϱέϳΩѧѧϣ�Ύѧϣ�ˬϡϳѧυϧΗϟϭ

.الرقابة

�ΎѧѧϳϠόϟ�ΓέΩϹ�ϥΈѧѧϓ�ˬΕϻΎѧѧλ ΗϻΎΑ�Ϫѧѧϧϋ�έѧѧΑόϣϟϭ�ϪѧѧϳΟϭΗϟ�Δѧѧϔϳυϭϟ�ι ѧѧλ Χϣϟ�Εѧѧϗϭϟ�ι ѧѧΧϳ�Ύѧѧϣϳϓ�Ύѧѧϣ

Ϋѧϟ�ϥϭѧλ.من وقتھم30%إلى 20تخصص لھا من  λ Χϳ�ϰρѧγϭϟ�ΓέΩϹ�ϱέϳΩѧϣ�Ύѧϣ�ϥѧϣ�ϙϟ40�ϰѧϟ·

.07كما ھو موضح في الشكل رقم .من وقتھم%50

]53[توزیع وقت مدیري الإدارة العلیا والإدارة الوسطى وفق الوظائف الإداریة:07الشكل رقم 

84ص

التخطيطالتخطيط

التنظيمالتنظيم

التوجيهالتوجيه

الرقابةالرقابة

الإدارة العلياالإدارة الوسطى     
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الأنماط القیادیة للمدیر وإدارة الوقت.3.3.1

ي یمكن أن تفسر الأنماط القیادیة للمدیر، یحتوي الفكر الإداري في أدبیاتھ على عدة نظریات الت

ΎѧϬϣϫϭ]88[22-20ص.ص�ϥϳѧΛΣΑϠϟ�ΔѧϳέΩϹ�ΔϛΑѧηϟBlackوMoutonϲѧϓ1969�Ύϣѧγϗ�ϥϳΫѧϠϟ

، )�ΝΎѧΗϧϹΎΑ�ϡΎѧϣΗϫϻ�ΩόΑ)ϝѧϣόϟ:الأنماط القیادیة إلى خمس أنماط رئیسیة انطلاقا من بعدین أساسیین ھما

.08یوضحھا الشكل رقم، كما20ص]88[والاھتمام بالبعد الإنساني

9

8

7

6

الاهتمام

بالعمال5

4

3

2

1

987654321

الاهتمام بالعمل

272ص]Mouton]89وBlackالشبكة الإداریة لـ :08الشكل رقم 

:وفیما یلي عرض نظرة ھذه الأنماط القیادیة للوقت وكیفیة إدارتھ 

نمط المدیر المھتم بالعمل أكثر من اھتمامھ بالعمال.3.3.1.1

�ϊفي الشبكة الإداریة، والمدیر ).91(والمتمثل بـ  ѧϣ�ϪѧϠϣΎόΗ�ϲѧϓ�ϪѧΗέυϧ�ˬρϣϧѧϟ�Ϋϫ�ϰϠϋ�ΩϣΗόϳ�ϱΫϟ

�ϲѧϓ�ϡϬΗѧΑϏέ�ϡΩѧόϟ�ΔѧϠϳϠϗ�έΎѧϛΗΑϻ�ϰϠϋ�ϡϬΗέΩϗϭ�ˬϥϳΣϭϣρ�έϳϏ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ�ϡυόϣ�ϥ�ν έΗϔΗ�ϥϳγϭ̈́ έϣϟ

.34ص]90[العمل وتحمل المسؤولیة

9.99.1

5.5

1.91.1
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�ϥنظرة ѧ́Α�ϥϣί ѧϠϟ�έϳΩѧϣϟ�Ϋϫ"ϙѧόρϗ�ϪѧόρϘΗ�ϡѧϟ�ϥ·�ϑ ϳѧγϟΎϛ�Εѧϗϭϟ"ΕѧϗϭϟΎϓ�ˬϝѧϳΌΗϟ�ϰѧϟ·�ϝѧϳϣϳ�ϻ

تتسم مواعیده بالدقة، لا یمیل إلى تفویض السلطة، فیقضي وقتا طویلا في تصریف "الآن"بالنسبة لھ ھو 

وھذا النمط من القادة یدرك أھمیة الزمن وینعكس ذلك على سلوكھ الإداري، .43ص]54[الأمور بنفسھ 

:بحیث تكون

ـ أھدافھ محددة بالساعة والدقیقة؛

الدقة؛ـ برامجھ الزمنیة محددة ب

.35ص]90[ـ تعلیماتھ مختصرة لا یحب التكلم كثیرا ولا یسمع كثیرا 

نمط المدیر المھتم بالعمال .3.3.1.2

�˰ѧΑ�ϝΛϣΗϣϟϭ)19.(�ϥѧϣ�έѧΑϛ�ΔѧΟέΩΑ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϟΎΑ�ϡΗѧϬϳ�ΓΩΎѧϘϟ�ϥѧϣ�ρϣϧѧϟ�Ϋѧϫ�ˬΔѧϳέΩϹ�ΔϛΑѧηϟ�ϲѧϓ

ѧѧϣόϟϭ�Δϳϟϭ̈́ ѧѧγϣϟ�ϝѧѧϣΣΗ�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϗ�ϡϬϳΩѧѧϟ�ΩέѧѧϓϷ�ϥ ѧ́ѧΑ�ν έѧѧΗϔϳϭ�ˬϝѧѧϣόϟ�ϩΫѧѧϫϭ�ϊ ѧѧϓϭΩϭ�ΕΎѧѧΟΎΣ�ϡϬϳΩѧѧϟϭ�ϝ

�ϕѧϳϘΣΗ�ϙѧϟΫ�ϲѧϓ�ϥϷ�ϡϬΎѧο έ·ϭ�ϡϬϠϛΎѧηϣ�ϝѧΣϭ�ϡϬΗΩϋΎγϣ�ϪϳϠϋ�ϥ�ϯ έϳ�ˬα Ύϧϟϭ�ϥϣί ϟ�ϑ ϼΗΧΎΑ�ϑ ϠΗΧΗ

:44-43ص .ص]54[وھذا النمط من المدیرین عادة ما .35ص]90[لأھداف العمل بكفاءة 

؛"الأمس أو الماضي"ـ ینظر إلى الوقت بأنھ 

ϭѧλ �ϥѧγΣ�ϥ Ά�ϥϣ̈́ϳ�˰�ΥΎѧϧϣ�ΩΎѧΟϳ·�ϑ ΩѧϬΑ�ϥϳέѧΧϵ�ϊ ѧϣ�ΓΩѧϳΟ�ΕΎѧϗϼϋ�ΔѧϣΎϗ·�ϭѧϫ�Εѧϗϭϟ�ϝϼϐΗѧγ�έ

تنظیمي ملائم، فالإنسان في نظره أھم من الوقت؛

�ΓΩϣΗѧγϣ�ϪΗρϠѧγ�ϥ�ϯ έѧϳϭ�ˬϥϳϠϣΎѧόϟ�ϊ ϣ�ΔϠϳϭρ�Ι ϳΩΎΣϭ�ΔϳΩϭ�ΕΎϗϼϋ�ΔϣΎϗ·�ϲϓ�ϼϳϭρ�ΎΗϗϭ�ϲο Ϙϳ�˰

.من رضاھم

نمط المدیر قلیل الاھتمام بالعمل والعاملین.3.3.1.3

في الشبكة الإداریة، ھذا النمط من المدیرین یعتبر البقاء على قید الحیاة الأولویة )1.1(والمتمثل بـ 

وھذا النمط من المدیرین عادة لا .44-43ص .ص]54[الأولى عنده، ینظر للعمل على أنھ لا فائدة فیھ 

ΡϭέѧΑ�ΓΎѧϳΣϟ�ϰѧϟ·�έѧυϧϳϭ�ˬϩΩѧϧϋ�Ϫϟ�Δϣϳϗ�ϻ�Ϋ·�ˬϡέΗΣΎΑ�Εϗϭϟ�ϰϟ·�έυϧϳ�ϱ�ϯ ϭΩѧΟΑ�ΩѧϘΗόϳ�ϻϭ�ˬΔϳϣ̈́ΎѧηΗ

�ϡϳѧϘϳ�ϻϭ�ˬϝΎѧϣϋϸϟ�ϩί ΎѧΟϧ·�ϡΩѧϋ�έѧϳέΑΗϟ�ϪϣΩΧΗѧγϳ�ϭѧϬϓ�Ϋѧϟϭ�ˬϑ Ύѧϛ�έϳϏ�ϩέυϧ�ϲϓ�Εϗϭϟϭ�ˬϝϣϋ�ϭ�ρΎηϧ

�ϭѧϫ�Ϫѧϟ�ΔΑѧγϧϟΎΑ�ΕϗϭϟΎϓ�ˬΩϳϋϭϣΑ�ρΎΑΗέϻ�ΏΣϳ�ϻϭ.وزنا للتخطیط أو لتطویر العمل أو مواجھة المشاكل

]90[�Δѧγγ΅ϣϟ�ϲѧϓ�ΎѧΑϟΎϏ�ΩѧΟϭΗϳ�ϻ�ϥϳέϳΩѧϣϟ�ϥѧϣ�ρوھذا النم.44ص]54[الماضي الذي یتحسر علیھ 

.36ص
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نمط المدیر الذي یوازن في الاھتمام بین العمل والعاملین.3.3.1.4

العمل :في الشبكة الإداریة، وھو القائد الذي یكون اھتمامھ متوسطا بكلى البعدین)5.5(والمتمثل بـ 

Α�ϥί ϭѧѧΗϣ�ϪѧѧϣΎϣΗϫ�ϥ�ϱ�ˬΕѧѧϗϭϟ�α ѧѧϔϧ�ϲѧѧϓ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϟϭ�ϝϭѧѧΑϘϣ�˯Ω�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϝѧѧΟ�ϥѧѧϣ�α Ύѧѧϧϟϭ�ϝѧѧϣόϟΎ

·�Ϫѧϧ�ϻوعلاقات إنسانیة معقولة، یفترض القادة من ھذا النمط بأن معظم الناس وإن كانوا غیر طموحین،

�ϰѧѧϠϋ�ϥϭѧѧϛϳ�ϥ�ϥѧѧϛϣϳ�ί ѧѧϳϔΣΗϟ�ϥϭ�ˬϝϭѧѧΑϘϣ�ϝѧѧϣϋ�˯ΩϷ�ϡϬϣΩΧΗѧѧγ�ϥѧѧϛϣϣϟ�ϥѧѧϣ�ϪѧѧϧΈϓ�ΔϳϧΎѧѧγϧϹ�ΕΎѧѧϗϼόϟΎΑ

�ϝϛѧηΑ�αالمستوى المادي، ومستوى الأمان لمع Ύѧϧϟ�ϡѧυόϣ�ϰѧϠϋ�ΔѧΑΎϗέϟ�ϱέϭέѧο ϟ�ϥѧϣ�Ϫѧϧϭ�ˬα Ύѧϧϟ�ϡυ

:44ص]54[وھذا النمط من المدیرین عادة ما .36ص]90[مقبول 

�ϲѧϓ�Γέϳѧλ Α�ΩΩί �ϲѧο Ύϣϟ�ϲϓ�ΎϧΎόϣ·�ΩΩί �ΎϣϠϛ�Ϫϧ�ΩϘΗόϳ�ϭϫϭ�ˬί ΎΟϧϹ�ϑ ΩϬΑ�Εϗϭϟ�Δϳϣϫ́Α�ϥϣ̈́ϳ�˰

.المستقبل

�ΔϳϧΎѧγϧ·�ΕΎѧϗϼϋ�ΔѧϣΎϗϹϭ�ϝѧϣόϟ�ϑـ ینظر إلى الوقت نظرة اعتدال وتوازن، فھو یست Ωϫ�ϕϳϘΣΗϟ�ϪϠϐ

.متساندة مع الآخرین كذلك

المدیر الذي یبین اھتماما عالیا بالعاملین والعمل.3.3.1.5

ˬ�Mouton�ϥϳέϳΩѧϣϟ�ϥѧϣ�ρϣϧѧϟ�Ϋѧϫ�ϕѧϠρϧϳϭوѧϟ�ΔϳέΩϹ�ΔϛΑηϟ�ϲϓBlack˰�)9.9(والمتمثل بـ 

ѧυϧ�ϲϓ�Ύϣϛ�ˬΔϳγΎγϷ�ΕΎο έΗϓϻ�ϥϣ�ϪϛϭϠγ�ϲϓ رةMcGregor�Δѧϳέυϧ�ϲѧϓ(Y)�ϥ ѧ́Α�ν έѧΗϔΗ�ϲѧΗϟϭ

�ϑ Ωѧѧϫ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϯ ϭΗѧѧγϣϭ�ΔѧѧϧΎϛϣϟ�ϯ ϭΗѧѧγϣϭ�ϲϋΎѧѧϣΗΟϻ�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ�ϰѧѧϠϋ�ϡΗѧѧϳ�ί ѧѧϳϔΣΗϟ�ϥϭ�ˬϲѧѧόϳΑρ�ϝѧѧϣόϟ

�ϲѧѧϓ�ϊ ѧѧϳϣΟϟϭ�ˬϥϳέѧѧϛΗΑϣ�ϭѧѧϧϭϛϳ�ϥϭ�ΎѧѧϳΗΫ�ϡϬѧѧγϔϧ�ϪѧѧϳΟϭΗΑ�α Ύѧѧϧϟ�ϡϭѧѧϘϳ�ϥ�ΩѧѧΟ�ϥѧѧϛϣϣϟ�ϥѧѧϣϭ�ˬΔѧѧγγ΅ϣϟ

ѧόϔΗέϣ�ΕΎѧϳϭϧόϣΑϭ�ˬϕѧϳέϔϟ�ΡϭέΑ�ϝϣόϳ�Δγγ΅ϣϟ�ˬϊ ѧϳϣΟϟ�Δϳϟϭ̈́ ѧγϣ�ϲѧϫ�ΞΎѧΗϧϟ�ϕѧϳϘΣΗ�Δϳϟϭ̈́ ѧγϣ�ϥϭ�ˬΔ

.37ص]90[فأھداف المؤسسة ھي أھدافھم 

�ϡѧϬϓ�ϭѧϬϓ�ϩέΎΟΗѧγ�ϭ�ϩ̈́έѧη�ϭ�ϪѧϟϼΣ·�ϥѧϛϣϳ�ϻ�ˬΩϭѧΟϭϟ�ϲѧϓ�˯ϲѧη�ϰѧϠϏ�Ϫѧϧ�ϰѧϠϋ�ΕѧϗϭϠϟ�ϪΗέυϧ

Blackة في شبك)9.1(الوقت على أنھ مورد یجب استثماره في المستقبل على عكس المدیر المتمثل بـ 

Moutonέѧѧοو ΎΣϟ�Εѧѧϗϭϟ�ϰѧѧϠϋ�ϪѧѧϣΎϣΗϫ�ί ѧѧϛέϳ�ϱΫѧѧϟ.�ϊ ѧѧο ϭ�ϲѧѧϓ�Ϫϳѧѧγϭ̈́ έϣ�ϊ ѧѧϣ�ϪѧѧϟΫΑϳ�ϱΫѧѧϟ�Εѧѧϗϭϟ

�ΕѧϗϭϟΎϓ�ˬϪѧϳΟϭΗϟ�ϲϓ�ϪϟΫΑϳ�ϱΫϟ�Εϗϭϟ�ϥϣ�έϳΛϛΑ�έΑϛ�ϝϭϠΣϟ�ϲϓ�έϳϛϔΗϟϭ�ˬΕϼϛηϣϟΎΑ�έϳϛϔΗϟϭ�ϑ ΩϫϷ

.38-37ص.ص]90[الذي یحدده للتخطیط أكبر من أي وقت من عناصر العملیة الإداریة 

�ϝѧΟ�ϥѧϣ�ϥϳѧγϭ̈́ έϣϠϟ�ΎϬο ϳϭϔΗ�ϰϟ·�ΎϣϭΩ�ϰόγϳ�Ϋ·�ˬΔϳϧϳΗϭέϟ�ϝΎϣϋϷ�ΔγέΎϣϣΑ�ΩΑ�ϡΗϬϳ�ϻ�Ϫϧ�Ύϣϛ

�ˬΔѧϣϬϣϟ�ϝΎѧϣϋϸϟ�ϭѧϫ�ύέѧϔΗϳ�ϲϛ�ϙϟΫϭ�ˬϪϧϋ�ϻΩΑ�ΎϬΑ�ϡϬϣΎϳϗ�έϳέΎѧϘΗϟ�Γ˯έѧϗ�ϲѧϓ�ϪѧΗϗϭ�ϊ ϳѧο ϳ�ϻ�Ϫѧϧ�Ύѧϣϛ
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έϳϭ�ˬϝѧѧϣόϟ�ϰѧѧϠϋ�ϥϳϓέѧѧηϣϠϟ�ΔѧѧϣϬϣϟ�ϩΫѧѧϫ�ϙέѧѧΗϳ�ϝѧѧΑ�Δѧѧϳϣϭϳϟ�ΔϳϠϳѧѧλ ϔΗϟ�ΔϳέϬѧѧηϟ�έϳέΎѧѧϘΗϟ�ϰѧѧϠϋ�ϭѧѧϫ�ί ѧѧϛ

ˬ�86�ϲϟΎѧΗϟΎΑϭص]�Εѧϗϭϟ�ΓέΩ·�ϲѧϓ�ΔϠϛѧηϣ�ϥѧϣ�ϲϧΎѧόΗ�ϰϟϭϷ�ΔόΑέϷ�ΔϳΩΎϳϘϟ�ρΎϣϧϷ�ϥ·]52.والسنویة

�ΕΎϔѧλ ϟ�Ϫѧϳϓ�ί έѧΑΗ�έϳΩѧϣ�ϱ ѧ́ϓ�ϪѧϳϠϋϭ�ˬΔѧϧϛϣϣ�ΔѧϳϟΎόϓ�έΑϛ́ѧΑ�Εѧϗϭϟ�ΓέΩΈѧΑ�ΏѧϟΎρϣϟ�έϳΩѧϣϠϟ�Ϡλ Η�ϻ�ϲϬϓ

�ΔѧϟΎόϔϟ�ΓέΩϹ�ϕϳϘΣΗϟ�ϥϳϠϣΎόϟΎΑ�ϡΗϬϳϭ�ϝϣόϟ�αالقیادیة السابقة فھو مطالب بالتغییر لیصبح قا ΩϘϳ�ϕϳέϓ�Ω

.47ص]91[للوقت 

�ΎѧѧϬΎρϋ·�ϰѧѧϟ·�ϑو ΩѧϬΗ�ϲѧѧΗϟϭ�ΓέΩϹ�έϳϭѧρΗϟ�ΕϣΩѧѧϗ�ϲѧΗϟ�ΕϻϭΎѧѧΣϣϟ�ϰѧϠϋ�ϥέѧѧϗ�ϲϟϭѧΣ�έϭέѧѧϣ�ϡѧϏέ

�ΎѧϬϧ�ϻ·�ˬΎѧϣϠϋ�Εѧγϳϟϭ�ΔγέΎϣϣ�ΓέΩϹ�ΕϳϘΑ�Ι ϳΣ�ˬΩόΑ�ΎϬϳϟ·�ϝλ ϭΗϟ�ϊ ϳρΗγΗ�ϡϟ�ΎϬϧ�ϻ·�ˬΔϳϣϠόϟ�ΔϐΑλ ϟ

�ΓΩѧϳΩΟ�ΕέΎѧϬϣ�ΏΎѧγΗϛ�ϥѧϋ�ϲϧϐΗγϳ�έϳΩϣϟ�ϥ�Ύϗϼρ·�ϲϧόϳ�ϻ�Ϋϫϭ.تعین أحیانا بالعلم عند ممارستھاتس

.وتطویر وتحسین المھارات التي یتمتع بھا عن طریق العلم والمعرفة

�ϻ�έΩΎѧϧ�Ωέϭϣ�έΑΗόϳ�Εϗϭϟ�ϥ�Ϋ·�ˬΔϳϟΎόϔΑ�ϪΗϗϭ�ΓέΩ·�ϰϠϋ�έϳΩϣϟ�ΓέΩϗ�ˬΕέΎϬϣϟ�ϩΫϫ�ϡϫ�ϥϳΑ�ϥϣϭ

.مكن إحلالھ، ولا شراءه ولا بیعھ ولا استئجاره، ویتخلل كل جزء من أجزاء العملیة الإداریةی

�ϥѧϣ�ϪѧϧϛϣΗ�ΔѧϳΑΎΟϳ·�ϯ ΅έѧΑ�ΎϬϟΩΑΗѧγϭ�Εѧϗϭϟ�ϩΎѧΟΗ�ΔϳΑϠγϟ�ϪΗϳ΅έ�έϳϳϐΗ�ϪϳϠϋ�ϲϐΑϧϳ�έϳΩϣϟ�ϥΈϓ�ϪϳϠϋϭ

έΩ·�ϲѧϓ�ϪѧϘϳόϳ�Ωѧϗ�ϱΫѧϟ�ϱΩΎѧϳϘϟ�Ϫρϣϧ�έϳϳϐΗ�ϰϠϋ�Ύο ϳ�ϝϣόϟϭ�ˬΔϳϟΎόϔΑ�ϪΗϗϭ�ΓέΩ·�ϰѧϧΑΗϭ�ˬΔѧϳϟΎόϔΑ�ϪѧΗϗϭ�Γ

.النمط الذي یساعده في استغلال وقتھ بفعالیة

�ˬΔѧѧϳϟΎόϔΑ�έϳΩѧѧϣϟ�Εѧѧϗϭ�ΓέΩϹ�ΔϳѧѧγΎγϷ�ΉΩΎѧѧΑϣϟ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϋϭϣΟϣ�ΕѧѧΣέΗϗ�ΞϫΎѧѧϧϣ�ΓΩѧѧϋ�ΩѧѧΟϭΗ�Ϫѧѧϧ�Ύѧѧϣϛ

.وسنتطرق لأحد ھذه المناھج في الفصل التالي
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2الفصل 

المبادئ الأساسیة لإدارة الوقت

تعتبر إدارة الوقت من المفاھیم المعاصرة، والتي ارتبطت بعناصر الجودة في نظم الإدارة، ذلك لأن 

وتخللھ لكل جزء من أجزاء العملیة الوقت أھم مدخل من مدخلات الجودة، فھو یتمیز بسرعة انقضائھ

نسبة للمدیر باعتباره أحد الأقطاب التي یقع على عاتقھا تحقیق أھداف وتزداد أھمیة الوقت بال.الإداریة

المؤسسة، وقد لا یتأتى لھ ذلك إلا بإدارتھ لعامل الوقت عن طریق تبني أسس ومبادئ ومفاھیم إدارة 

.الوقت نظریا وتطبیقیا

ر مبدأ لإدارة وسنتطرق في ھذا الفصل إلى الجانب النظري لھذه المبادئ، اعتمادا على اثني عش

من خلال 1991في 86-65ص.ص]Adcock]92وLeeالوقت، التي قام بصیاغتھا الباحثان 

.مراجعتھما لبعض الأفكار والاقتراحات والتوصیات والمقابلات المتعلقة بمجال إدارة الوقت

ط الیومي، مبدأ مبدأ الترتیب والتنظیم لخطة العمل الشاملة، مبدأ التخطی:وتتمثل ھذه المبادئ في

تحدید الأھداف، مبدأ تحدید الأولویات، مبدأ تحریك الأوراق، مبدأ المزج بین المھام المتشابھة، مبدأ 

المرونة، مبدأ تفتیت المھام، مبدأ التفویض، مبدأ ذروة النشاط الذھني، مبدأ الساعة الھادئة و مبدأ 

.مضیعات الوقت

بادئ وتطبیقھا یعتبر مدخلا منھجیا ومنظما لإدارة وقت المدیر یرى الباحثان أن الأخذ بھذه المو

وباعتبارنا أخذنا بالرأي الذي یرى بأن الإدارة لیست علما، فإن تطبیق ھذه المبادئ یتوقف .بفعالیة

.بالدرجة الأولى على الخبرة والتجربة والمھارة الشخصیة للمدیر

:سباب منھاالاعتماد على ھذه المبادئ یعود لعدة أو 

على عدة مصادر في صیاغتھم لھذه المبادئ؛Adcockو Leeـ اعتماد الباحثین
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ـ اعتبارھا واضحة مقارنة بالمبادئ المقترحة من طرف الباحثین الآخرین؛  

ـ اعتماد ھذه المبادئ في معظم الدراسات السابقة لموضوع إدارة الوقت؛

.ة في أدبیات الإدارة وإدارة الوقتـ  معظم ھذه المبادئ قد حظیت بمعالجة نظری

:والتطرق إلى ھذه المبادئ یكون على النحو الآتي

سنتعرض في المحور الثالث لمبدأ مضیعات الوقت والذي یمثل العوامل المؤثرة في إدارة الوقت 

الوقت، بفعالیة، وسنخصص المحور الثاني لمبدأ التفویض والذي یعتبر كأسلوب إداري مساعد في إدارة

وفي المحور الأول نتعرض فیھ إلى باقي المبادئ والتي تتداخل فیما بینھا، وتعتبر كأساسیات لإدارة 

:الوقت، وذلك كما یلي

.أساسیات إدارة الوقت.1.2

.التفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة الوقت.2.2

.العوامل المؤثرة في فعالیة إدارة الوقت وكیفیة التحكم فیھا.3.2

أساسیات إدارة الوقت.1.2

سنتطرق في ھذا المحور إلى كیفیة تسجیل وقت المدیر وكیفیة تحلیلھ للوقت مع تقدیم بعض نماذج 

لسجلات الوقت، ومن خلال ذلك نكون قد تطرقنا إلى بعض مبادئ إدارة الوقت، وسنتطرق أیضا بعد 

لتركیز على الشروط المطلوبة في ذلك، ثم نتعرض تحدید مفھوم الأھداف إلى كیفیة تحدید الأھداف مع ا

إلى مختلف طرق تحدید الأولویات، وبعد ذلك نتطرق في العنصر الأخیر إلى كیفیة تخطیط وقت أنشطة 

.المدیر عن طریق جدولة الوقت

تسجیل وتحلیل الوقت.1.1.2

خطیط ھو المھمة الأولى لھ، بالرغم من أن معظم الدراسات الخاصة بمھام المدیر تؤكد على أن الت

یرى أن الخطة لیست إلا مجرد مقاصد أو غایات، وبالتالي فإن المھمة الأولى للمدیر لا Druckerفإن 

.25ص]57[تبدأ بالتخطیط بل بإحاطتھ بكیفیة انقضاء وقتھ 
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تسجیل الوقت.1.1.1.2

ثباتھا، فكثیرا ما نسمعھ یردد القول إن مشكلة المدیر في التعامل مع وقتھ لا تحتاج إلى عناء لإ

، فإن علاج ما یشكو منھ ھذا المدیر یبدأ من تسجیل الوقت، "لیس لدي الوقت الكافي"المعروف 

والتسجیل ھو أسلوب سھل، یعطي إجابة واضحة عن كیفیة قضاء المدیر لوقتھ بھدف التصویب، إنھ یقوم 

ذا كان المدیر لا یستطیع إدارة أي مورد بدون حقائق وإ.على تزوید المدیر بحقائق ومعلومات عن وقتھ

.ومعلومات عن ذلك المورد، فإن ھذا یصدق تماما على مورد الوقت

إن الفلسفة الأساسیة التي یبنى علیھا تسجیل الوقت تتمثل في أن المدیرین یجھلون عادة طبیعة 

.مشكلات وقتھم

وقت الذي ینفقھ لتنفیذ واجباتھا وتحمل فلو طلب من أحدھم أن یصف وظیفتھ وأن یحدد ال

مسؤولیاتھا، وقرن ما وصفھ وحدده بما یتم فعلا على أرض الواقع لاتضح وجود فرق شاسع بین القول 

.82-81ص.ص]54[والفعل 

لقد أوضحت الكثیر من الدراسات عدم الاھتمام بالوقت الذي یستغرقھ أداء الأنشطة، بسبب الاعتقاد 

الإرادة والسیطرة، صحیح أن بعض الأنشطة التي یمارسھا المدیرون لا یملكون لھا بخروج ذلك عن 

ولا شك أن الخطوة الأولى للسیطرة على الوقت .خیارا، ولكن یبقى كثیرا منھا قابلا للسیطرة والرقابة

تكمن في التعرف على طرق انقضائھ، وأن تقبل حقیقة أساسیة مفادھا أن المدیرین من أھم مشكلات 

.83ص]54[لوقت، وبالتالي فإن الحلول یجب أن تأتي منھم لا من غیرھم ا

ویتضمن تسجیل الوقت رصد النشاطات التي یمارسھا المدیر في فترة زمنیة محددة، وكذلك الوقت 

الذي یستغرقھ كل نشاط في ھذه الفترة، ومن ثم القیام بتحدید متوسط الوقت الذي یقضیھ في كل نشاط 

نشطة التي تستغرق وقتا أكثر من المفروض بھدف تقلیل الوقت الذي یقضیھ المدیر فیھا، للتعرف على الأ

وتلك الأنشطة التي تستغرق وقتا أقل بھدف توجیھ الاھتمام إلیھا، وتلك الأنشطة التي تستغرق وقتا، 

فة وفق ویمكن الاستغناء عنھا لیصل المدیر في النھایة إلى إعادة توزیع الوقت على الأنشطة المختل

.63ص]55[أھمیتھا ودرجة إسھامھا في تحقیق الأھداف 

وكائنا ما كان الأمر، فإن التسجیل یتطلب من المدیر الصبر كي یرتفع بھ إلى مستوى العادة، كما 

یتطلب أمانة في تحلیل النتائج، واستعدادا حقیقیا لاستخدام طرق مختلفة عن الطرق التي ألفھا المدیر في 

.العمل
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ما ھو :وإذا ما اعتقد المدیر بأھمیة التسجیل، فإنھ سوف یجد نفسھ أمام عدد من الأسئلة منھا

النموذج الذي یمكن استخدامھ بحیث یفي بھدف عرض المعلومات والحقائق عن یوم العمل؟ وما ھو 

الھدف من التسجیل؟ وما ھي مدة التسجیل المناسبة؟ ومن الذي یقوم بالتسجیل؟

ف من التسجیل ھو تحدید الأھمیة النسبیة لكل نشاط، وإبراز الأنشطة المھمة، بھدف تقلیل إن الھد

الوقت الذي یقضیھ المدیر في الأولى، وزیادة الوقت المخصص للثانیة، وبھدف التعرف على مضیعات 

ویستھدف التسجیل كذلك تخطیط وقت المدیر .الوقت، وما یخضع منھا لسیطرة المدیر وأي شخص آخر

ص .ص]87[وإعادة توزیعھ على الأنشطة حسب أھمیتھا وحسب درجة إسھامھا في تحقیق الأھداف 

62-63.

تتعدد سجلات الوقت وفقا للھدف ونوع النشاط المزمع السیطرة علیھ، ونورد فیما یلي بعض من 

:86ص]54[ھذه السجلات 

:السجل الیومي للوقت-

وبالرغم .المدیر في التعرف على كیفیة توظیفھ لوقتھیمكن أن یساعدإن إعداد سجل یومي للوقت

من أھمیة ھذا السجل فإن كثیرا من المدیرین لا یستخدمونھ لأنھم یعتقدون أن ذلك یحتاج إلى وقت وھم 

بالإضافة إلى أنھم لا یقرون بفائدتھ، لاعتقادھم أنھم یعرفون أین تذھب .لا یمتلكون مثل ھذا الوقت

.86ص]54[م، وبالتالي، فإن استخدام مثل ھذا السجل یضیف عبئا جدیدا دونما فائدة مناسبة أوقاتھ

وبالرغم من أن المعلومات التي یعتزم المدیر الحصول علیھا تظل الموجھ الأساسي في تصمیم 

رشادي الآتي یمثل نموذج إ01نموذج سجل الوقت، فإن الصیغة أو النموذج المعبر عنھ بالجدول رقم 

.)1أنظر الملحق رقم 2للإطلاع على نموذج إرشادي رقم (لسجلات الوقت



67

[نموذج إرشادي(السجل الیومي للوقت :01الجدول رقم  87ص]54)

:التاریخ:الیوم:الاسم

الأھمیةالنشاطالوقت
ما یحدث من مقاطعات

طبیعة المقاطعةآخرونھاتف
8:00
8:30
9:00
9:30

10:00
10:30
11:00
11:30
12:00
12:30

12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

كل نشاط یقوم بھ المدیر ومتى یقوم بھ، وما ھو الوقت الذي 01یتطلب استخدام النموذج رقم 

وتقاس الأھمیة .یستغرقھ أداء كل نشاط ولیبین أھمیة النشاط بوضع دائرة حول الرقم الذي یمثل ذلك

یزود المدیر بصورة كاملة )الأھمیة(ولا شك أن عمود .عادة بمدى إسھام النشاط في تحقیق الأھداف

وفي عمود المقاطعات لیسجل المدیر ما یحدث لھ فیھا، ولیوضح .عن مدى فعالیتھ في توظیف وقتھ

.87ص]54[مصدر ھذه المقاطعات وطبیعتھا والمتسبب فیھا 

:سجلات الوقت الخاصة-

وتشمل ھذه السجلات سجل .لسجلات الخاصةبالإضافة إلى سجل الوقت العادي ھناك العدید من ا

، وتزود )2ھذه السجلات أنظر رقم ذج اللإطلاع على نم(الھاتف وسجل المقاطعات وسجل الاجتماعات

.132ص]52[ھذه السجلات المدیر بمعلومات تفصیلیة أكثر مما یزوده بھا السجل العادي 

تحلیل الوقت .2.1.1.2

یحل المشكلة ولكنھ یوضح، كما سبق أن ذكرنا، كیفیة استخدام الوقت، إن تسجیل الوقت وحده لا 

لیصل إلى إعادة تنظیمھ، وبعد تسجیلھ لابد من تحلیلھ، وھي الخطوة الأولى لإدارتھ، لأنھا تستھدف 

التعرف على الأنشطة غیر المنتجة التي تستنفذ الوقت، والأنشطة التي تسبب ضیاعا ویمكن التخلص 

.ة علیھامنھا أو السیطر
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غیر أنھ ینبغي أن یكون واضحا، أن تحقیق الفعالیة في استخدام المدیر للوقت تتطلب توافر الإقناع 

]52[لدیھ أن بإمكانھ زیادة فعالیة إدارتھ للوقت، وأنھ ھو وحده الذي یستطیع أن یزید من ھذه الفعالیة 

دیر بتلخیص ذلك وفق الجدول رقم وبعد المرحلة الأولى المتمثلة في تسجیل الوقت، یقوم الم.132ص

.128ص]52[02

125ص]59[)نموذج إرشادي(سجل ملخص الوقت :02الجدول رقم 

النشاط
الوقت المخصص لھ

ملاحظاتالنسبة المئویة
ساعةدقیقة

:128-129ص .ص]52[ولتحلیل نتائج سجل ملخص الوقت، یمكن طرح الأسئلة التالیة 

ي أي وقت بدأ أھم عمل أو نشاط لدیك؟ لماذا؟ ـ ف

ـ ھل قضیت أول ساعة في الیوم بشكل جید تقوم بشيء ھام؟

ـ ما ھي أفضل ساعاتك إنتاجیة خلال الیوم؟ ولماذا؟

ـ ما ھي أھم المقاطعات التي حدثت لعملك؟

ـ ما ھي أسباب المقاطعات؟

لص منھا؟ـ كیف یمكن التحكم في المقاطعات أو تقلیلھا أو التخ

ـ كم من الوقت أنفقتھ على أنشطة عالیة القیمة؟

ـ كم من الوقت أنفقتھ على أنشطة منخفضة القیمة؟

ـ ما ھي الأشیاء التي یمكن تفویضھا؟ ولمن؟

ـ ما ھي أھم ثلاثة أشیاء أضاعت وقتك الیوم؟

ـ كیف یمكنك التخلص من أھم ثلاثة أشیاء مضیعة للوقت؟
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لوقت وتحلیلھ یتیح للمدیر مراجعة استخدامھ لوقتھ وإعادة توزیعھ، فإن ھذه وإذا كان تسجیل ا

]52[المراجعة لن تجدي نفعا إذا لم تقترن باتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان الإدارة الفعال للوقت 

.93ص

:39-36ص .ص]57[الوصول من تحلیل الوقت إلى ما یلي Druckerوبناءا على ذلك یتوقع 

ویطرح .لى الأنشطة التي لا حاجة للمدیر أن یقوم بھا، ولا تنجم عنھا أیة نتیجة مفیدةالتعرف ع-

ما ھي الأضرار التي قد تترتب على عدم قیام المدیر بنشاط ما؟ فإذا :السؤال التالي نفسھ في ھذا السیاق

النشاط لأنھ ما أظھرت الإجابة أنھ لا ضرر یمكن أن یحدث، فإن على المدیر أن یتوقف على أداء ھذا

.وسیكتشف بعد ذلك أن ھناك كثیرا من الأنشطة یمكنھ أن یتخلص منھا.یمثل مضیعة للوقت

ما ھي المھام التي یقوم بھا المدیر حالیا ویستطیع تفویضھا للآخرین؟-

ما ھي الأنشطة التي تؤدي إلى ضیاع وقت المدیر ویستطیع السیطرة علیھا، وما ھي الأنشطة -

التي

ا وتؤدي إلى ضیاع وقت المرؤوسین؟ یقوم بھ

یحتاج في ذلك إلى التحدید -من أجل التعرف على مسبق ذكره-ولكن المدیر في تحلیلھ للوقت 

الدقیق لأھدافھ، وإلى طرق تحدید أھمیة نشاطاتھ أي طرق تحدیده للأولویات، وھذا ما سنتطرق إلیھ في 

.العنصر التالي

تتحدید الأھداف والأولویا.2.1.2

ما ھو مفھوم الأھداف وما خصائصھا ؟ وما :سنحاول في ھذا العنصر الإجابة عن الأسئلة التالیة

ھو مفھوم الأولویة؟ وما ھي الطرق التي تسمح للمدیر بتحدیدھا؟

مفھوم وخصائص الأھداف.1.2.1.2

لوقت یصبح تعتبر الأھداف مفتاح إدارة الوقت، فبالأھداف تصبح إدارة الوقت ممكنة، وبإدارة ا

.تحقیق الأھداف ممكنا كذلك
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مفھوم الأھداف.1.1.2.1.2

ومن خلال الأھداف یمكن .إن وضع أھداف واضحة ھي المقدمة الأولى لحسن إدارة الوقت المتاح

.116ص]52[للمدیر أن یقیم ما إذا كان نشاط بعینھ یمثل توظیفا أحسن للوقت من غیره من الأنشطة 

[النتائج التي نسعى إلى تحقیقھا"الأھداف على أنھا Moulinierویعرف  .29ص]71"

النتائج المطلوب تحقیقھا بالجھد الجماعي، وھي نتائج "أما حسب سید الھواري فإن الأھداف ھي 

فإذا كانت النتائج المطلوب تحقیقھا في المستقبل البعید فھي أھداف .مطلوب تحقیقھا في المستقبل

ت أھدافا في الأجل القصیر أطلق علیھا أھداف تكتیكیة وعلى ذلك فإن الأھداف في إستراتیجیة وإذا كان

".الأجل القصیر یجب أن تستمد من الأھداف في الأجل الطویل

وطبیعي أن الاھتمام بأھداف طویل الأجل یتوقف على المستوى الإداري الذي یشغلھ المدیر 

والأولویات الأولى )خمس سنوات مثلا(لإستراتیجیة فالأولویات الأولى للإدارة العلیا ھي الأھداف ا

للإدارة الوسطى ھي أھداف متوسطة الأجل أو سنویة والأولویات الأولى للإدارة التنفیذیة ھي أھداف 

[الشھر الحالي(قصیرة الأجل  .09، كما یوضحھا الشكل رقم 29ص]41)

178ص]93[الأھداف حسب المستوى الإداري :09الشكل رقم

طويلة أهداف

الأجل

أهداف متوسطة الأجل

أهداف قصيرة الأجل

الإدارة العلیا

الإدارة الوسطى

الإدارة التنفیذیة
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خصائص الأھداف .2.1.2.1.2

من أجل تحدید الأھداف بشكل فعال یجب أن تتمیز ھذه الأخیرة ببعض الخصائص والتي یمكن أن 

-161ص .ص]52[ونتطرق إلى شرح معانیھا فیما یلي 40ص]SMART"]53"تختصر في كلمة 

169:

الفرد یمیل عادة إلى تحقیق أھداف ف:(Specifics)أن یتم وضع الأھداف من قبل الفرد المعني -

قد یقبل الفرد أھدافا وضعھا رئیسھ أو زمیلھ في العمل .قام بوضعھا بنفسھ ویكون التزامھ بتحقیقھا أكبر

.ولكن تبقى حافزیتھ لتحقیقھا ضعیفة

ویجب أن توضع الأھداف بشكل كمي كلما :(Measurables)أن تكون الأھداف قابلة للقیاس -

نا، وإذا ما كان من الصعب على المدیر وضع أرقام أمام الأھداف فإن علیھ محاولة ذلك كان ذلك ممك

وإذا لم یستطیع أن یضع أھدافا كمیة بشكل مباشر أو غیر مباشر، فإنھ سوف لن .بشكل غیر مباشر

یصدر سوى أحكاما شخصیة على تقدمھ، وأفضل الطرق ھو إعادة صیاغة الأھداف بشكل یمكن قیاسھ 

.ان ذلك ممكناكلما ك

إن وضع الأھداف یمثل الخطوة الأولى :(Attainables)أن تكون الأھداف قابلة للتحقیق -

إن الأھداف یجب أن تتضمن قدرا من .لتحقیقھا، والھدف غیر القابل للتحقیق لیس ھدفا على الإطلاق

توى الذي یكون فیھ التحدي ولكنھا یجب أن تكون في نفس الوقت قابلة للتحقیق ویجب وضعھا في المس

.164-162ص.ص ]52[المدیر قادرا وراغبا في العمل علیھا 

ویعني ذلك توفیر الموارد البشریة والموارد المادیة اللازمة :(Resources)تخصیص الموارد -

.41ص]53[لتحقیق ھذه الأھداف 

كن أن یزید من إن وضع تواریخ لإنجاز الأھداف یم:(Time)أن تتضمن الأھداف جداول زمنیة -

إن وضع الأھداف دون تحدید تواریخ لإنجازھا یصعب تحقیقھا تحت ضغوط .الدافع والالتزام بتحقیقھا

العمل الیومي، وبالنسبة لكل خطوة على الطریق فإن على المدیر أن یضع تاریخا واقعیا ویجب علیھ 

جاز وزادت ثقتھ في قدرتھ على تعدیلھ إذا ما تغیرت الظروف، وكلما أنجز ھدفا ما زاد إحساسھ بالإن

.164ص]52[أھداف أخرى أكبر منھا إنجاز

قامت إحدى :ومازالت أھمیة وضع الأھداف تحتاج إلى مزید من التأكید ونضرب فیما یلي مثلا 

، لتخلیص وظائف السكرتیرات التنفیذیات في WP4الشركات الأمریكیة بإدخال نظام لمعالجة الكلمات
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ن مھمة الطباعة التي كانت تستحوذ على ساعتین یومیا من أوقاتھن، ولكن اتضح من خلال الشركة م

المعروف ""Parkinsonالدراسة أن ھذا النظام قد أخفق في توفیر ھاتین الساعتین، إذ وجد قانون  

سمحن فرصتھ للتطبیق بأن العمل یتمدد لیملأ الوقت المتاح لإنجازه، مما یدل على أن السكرتیرات قد 

وقد اتضح من الدراسة .لأنفسھن بالقیام بالمھام المتبقیة من وظائفھن خلال وقت العمل الرسمي بأكملھ

كذلك، أن ھذه المؤسسات قد أخفقت في توفیر الساعتین بسبب إخفاقھا في توضیح الأھداف التي ترغب 

.119ص]54[في تحقیقھا من ذلك مرة أخرى 

ولویاتمفھوم وطرق تحدید الأ.2.2.1.2

.بعد تحدید الأھداف، یقوم المدیر بتحدید الأولویات التي تمكنھ من تحقیق ھذه الأھداف

مفھوم الأولویات  .1.2.2.1.2

إن وضع الأولویات یعتبر أساس إدارة الوقت، وإن الحدیث عن الأولویات یعني الحدیث عن 

.120ص]54[تخصیص الوقت 

Druckerحیث یقول .292ص]94[دیر نجد تحدید الأولویات ومن بین الأدوار الرئیسیة للم

"بأنھ إذا كان ھناك سر واحد للفعالیة، فھو التركیز وأن المدیرین الفعالین یقومون بفعل الأھم قبل المھم :

[ولا یقومون بأشیاء كثیرة في نفس الوقت بل یركزون على شيء واحد .104ص]57"

دا مدیرا یبقى فعالا بینما یعالج أكثر من مھمتین في آن واحد، وإنما ویقول أیضا أنھ لم یصادف أب

.3ص]95[المدیر الفعال یضع الأولویات ویعود إلیھا في كل مرة 

"ویمكن تعریف الأولویة، بكلمات مختصرة وسھلة، على أنھا شيء ما یتطلب اھتماما قبل غیره، :

.120ص]54"[أو أنھا تقدم على غیرھا من البدائل

"یمكن تعریفھا أیضا على أنھاو [النشاطات التي لھا قیمة أكثر من النشاطات الأخرى: "96[

.32ص

"ویعبر عنھا میریل و دونا إن دوجلاس [بشيء یتم عملھ قبل كل شيء آخر: .167ص]52"
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طرق تحدید الأولویات.2.2.2.1.2

بل في كل ساعة نظرا لسرعة إن المدیر مطالب بوضع الأولویات، ووضعھا لا یكون یومیا فقط، 

التغییر، حیث مئات الرسائل یمكن أن تعرقل البرید الإلكتروني للمدیر، والبرید الصوتي، والجانب 

ولذلك فالمدیر یحتاج إلى طریقة واحدة أو إلى عدة طرق التي تساعده في .الخ...التنظیمي في المؤسسة

Nickوحسب .44ص]53[تحدید الأولویات  Staffieriس ھناك طریقة أو قاعدة معینة لتنسیق لی

إلا أن .3-1ص.ص ]97[ووضع الأولویات، وأن ذلك یرجع للمدیر بحیث یضعھا ویصنفھا كما یرید 

الباحثین الآخرین یرون عكس رأي ھذا الباحث حیث حددوا طرق معینة تساعد المدیر في تحدید 

.ا سیأتيوتصنیف ووضع أولویاتھ، ونذكر أھمھا مع بعض من الشرح فیم

:32ص]Pareto20/80]98مبدأ-

:في مجال تحدید الأولویات على النحو التاليPareto20/80یمكن استعمال مبدأ 

من النتائج، ویجب أن تكون ھذه %80من المھام التي سوف تحقق لھ %20یقوم المدیر بتحدید 

.46ص]99[لأخرى، ویقوم بالتركیز علیھا من المھام ذات أھمیة كبیرة مقارنة بالمھام ا%20الـ 

.10ویمكن توضیح ذلك أكثر بالشكل رقم 

النتائجالمھام                                 

97ص]100[على الأولویات Paretoتطبیق مبدأ :10الشكل رقم 

20%

80%

20%

80%



74

:A.B.Cطریقة -

كما یلي A.B.Cطریقة المدیر في تحدید أولویاتھ وذلك بتصنیفھا إلى ثلاثة مجموعات تساعد ھذه ال

:19ص]101[

وتلك ھي المھام الضروریة مثل المھام )یجب القیام بھا(تتمثل في المھام التي :Aالمجموعة 

.اللازمة لتطور العمل أو ذات الأزمنة المحددة

وھذه ھي المھام ذات الأھمیة المتوسطة التي )القیام بھاینبغي (تتضمن المھام التي :Bالمجموعة 

.تؤدي إلى تحسین الأداء ولكنھا لیست مفیدة لوقت معین

وھذه ھي الفئة الدنیا من حیث الأھمیة، فھي )تجد متعة في القیام بھا(المھام التي:Cالمجموعة

موضح في الشكل رقم كما ھو.جدولتھابالرغم من أنھا مسلیة وممتعة إلا أنھ یمكن إلغاؤھا أو تأجیلھا أو

11.

36ص]A.B.C]53وضع الأولویات حسب طریقة :11الشكل رقم 

:)مصفوفة إدارة الوقت(المستعجل /مصفوفة المھم-

Tâches)الضروریةللتمییز بین المھام importantes) والمھام المستعجلة(Tâches

urgentes) فإن المدیرین یمكنھم الاستعانة بالمصفوفة التي وضعھا ،Stephen R.

Covey]102[والتي یعود أصلھا إلى الجنرال الأمریكي 76صDwight Eisenhower الذي ،

، كما 126ص]74[الحرب العالمیة الثانیة حدد الأولویات حسب البعد الضروري والمستعجل أثناء

.12یوضحھا الشكل رقم 

یجب القیام بھا

بھاینبغي القیام

یمكن إلغاؤھا أو تأجیلھا

A

B

C
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غیر عاجلعاجل

ھام

I.أنشطة
أزمات-
مشكلات ضاغطة-
مشروعات لھا وقت محدد-

II.أنشطة
استعدادات للمستقبل-
بناء علاقات قویة-
البحث على الفرص الجدیدة-
التخطیط-

غیر
ھام

III.أنشطة
مقاطعات، مكالمات ھاتفیة-
برید وتقاریر-
بعض الاجتماعات-
أمور عادیة عاجلة-
أنشطة بسیطة مرغوبة-

IV.أنشطة
أنشطة غیر مجدیة-
برید-
مضیعة "بعض مكالمات ھاتفیة -

"للوقت
وقت المتعة-

Stephenمصفوفة إدارة الوقت حسب :12الشكل رقم  R.covey]103[155ص

:29-23ص.ص ]104[وفیما یلي تعریف بھذه المربعات

ھو مربع الأنشطة الھامة والعاجلة، وھذه الأمور الھامة قد أصبحت أمورا ملحة ومستعجلة :Iالمربع 

.ونجد فیھا خاصة حالة الأزمة أو الأزمات والتي تتطلب الأولویة المطلقة.بسبب تأجیلھا أو إھمالھا

یمكن ھذا المربع من .یست ملحة أو طارئةیحتوي ھذا المربع على الأمور الھامة والتي ل:IIالمربع 

.التخطیط الطویل الأجل

ھو مربع الأنشطة العاجلة وغیر الھامة، العجلة في ھذا المربع توحي بأھمیة ھذه الأمور في :IIIالمربع 

Stephenویقول .حین أنھا في الحقیقة غیر ذلك R. covey بأن المدیرین یصرفون نصف وقتھم أو

.6ص]105[مربع أي في النشاطات المستعجلة ولكنھا لیست مھمة أكثر في ھذا ال

یحتوي على الأنشطة التي لا تتمتع بالأھمیة ولا بالإلحاح ویمكن أن یسمى ھذا المربع، :IVالمربع 

.بمربع تضییع الوقت

Kenولقد قام  Blanchard]102[في كتابھ76ص:"The on-time, on Target

manager : how aconquered procrastination"بتطویر مصفوفةStephen

R.covey 13لإدارة الوقت، كما یوضحھا الشكل رقم.



76

Kenمصفوفة إدارة الوقت حسب :13الشكل رقم  Blanchard]102[77ص

في حالة ما اعتمد المدیر على ھذه المصفوفة في تقییم نشاطاتھ فإنھ یسھل علیھ التحكم في أعمالھ 

و الیومیة، إلا أنھ یحتاج في ذلك إلى تعوید نفسھ على عدة مقاطعات في الیوم، وأثناء تلك المقاطعات أ

)یعني الذي كان السبب في المقاطعة(ھل ھذا الشيء :التوقفات، یطرح المدیر على نفسھ السؤال الأتي

یجب أن أعملھ أو أرید أن أعملھ الآن؟ والجواب بالطبع یكون حسب الموقف أو الظروف الخاصة بھ 

طة المھمة فإنھ إن الأھداف والأولویات تقود إلى الإنجاز، وعندما یحقق المدیر الأنش.88ص]76[

.یصبح قد حقق ما ینبغي، إذ صح القول

إن وضع أھداف یومیة أو أسبوعیة أو شھریة أو ربع سنویة أو سنویة لا بد أن یصبح عادة 

إن الوصول إلى الأھداف التخطیطیة یشجع على المضي لتحقیق أھداف مؤسسیة ونمطا من أنماط الحیاة،

إلا أن تحقیق الأھداف یحتاج إلى .125ص]54[قابلة للتحقیق أخرى قد ینظر إلیھا أحیانا بأنھا غیر

.تخطیط للوقت، وھو العنصر الذي سنتطرق إلیھ في العنصر الأتي

تخطیط الوقت.3.1.2

]80[ما لا شك فیھ أن النشاطات الرئیسیة لأغلب المدیرین تتصف بالتنوع والتشتت والتعددیة 

على 1968في سنة Mintzbergلدراسة التي أجراھا فعلى سبیل المثال وجد من خلال ا.254ص

)خمسة مدیري الإدارة العلیا  Directeurs généraux) 9من أعمالھم تتطلب أقل من %)50(أن

یجب أن أعملھ

أرید أن أعملھ

)A(

یجب أن أعملھ

لا أرید أن أعملھ

)B(

لیس من الواجب أن أعملھ

أرید أن أعملھ

)C(

لیس من الواجب أن أعملھ

لا أرید أن أعملھ

)D(
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كما أنھم یصرفون على المحادثات .فقط من النشاطات تأخذ من وقتھم ساعة في الیوم%)10(دقائق و 

.والاجتماعات غیر المبرمجة تتطلب نادرا أكثر من نصف ساعةدقائق، أما الأعمال المكتبیة 6بالھاتف 

.46ص]36[الخ ...وأن الاجتماعات المبرمجة بصفة عامة تتطلب غالبا أكثر من ساعة

إن التخطیط للوقت یتطلب في المرحلة الأولى تحلیل كیفیة توزیع المدیر لوقتھ الحالي وبالتالي 

.254ص]80[ءة استغلال الوقت من خلال عملیة التخطیط لھ إعادة النظر بھذا التوزیع لزیادة كفا

فالتخطیط وإن كان یحتاج إلى وقت إنما یوفر الوقت الذي یمكن تخصیصھ للقیام بأنشطة مھمة لتحقیق 

.الأھداف، وإن كل دقیقة تنفق في التخطیط توفر ثلاث أو أربع دقائق في التنفیذ

Danielوفي مسح أجراه  Howard72(ة من المدیرین التنفیذیین، اتضح أن على مجموع(%

من مجتمع الدراسة ما برحوا یشكون من قلة الوقت للتفكیر في التخطیط بالرغم من اعترافھم بأن 

فإن التخطیط للوقت فیھ قدر أكبر من الصعوبة، لأنھ یعني .التخطیط للمستقبل من أھم واجبات وظائفھم

ستمد تخطیط الوقت أھمیتھ من حقیقة أساسیة، ھي أن وی.وضع إطار مسبق للوقت ووضع حدود لھ

.135-134ص.ص]54[المھام أو الأنشطة كثیرة، وأن ھناك أشیاء لابد من القیام بھا دائما 

وبالتالي یأتي الوقت لیكون المحدد الأساسي لما یعمل وما لا یعمل، إذ لا توجد ساعات كافیة في 

وسنتناول فیما سیأتي مدخل منظم لتخطیط .135ص]54[مل الیوم لعمل كل الأشیاء التي یمكن أن تع

.الوقت وكیفیة جدولة الأنشطة

مدخل منظم لتخطیط الوقت.1.3.1.2

وضع إطار "یخطط المدیرین غالبا الأنشطة ویفشلون في تخطیط الوقت، وتخطیط الوقت یعني 

[زمني أو وقتا محددا للمھمة المخططة دء في تخطیط الوقت ھي إن نقطة الب.181-180ص.ص]52"

وكما یتم وضع .تحدید الأھداف بدقة ووضوح للأسبوع التالي، وأن یتم ذلك في نھایة الأسبوع الذي سبقھ

وإن المدخل المناسب .الأھداف للأسبوع التالي لابد من وضع الأھداف لشھر ولثلاثة أشھر ولسنة

نشطة،لتخطیط الوقت ھو أن یجزأ المدیر الأھداف الأسبوعیة إلى أ

وأن یحدد الوقت اللازم لإتمام كل نشاط وفق خطط أسبوعیة ویومیة، ویتم بناء الخطة الأسبوعیة 

.137-135ص.ص]54[03وفق الجدول رقم 
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137ص]54[الخطة الأسبوعیة :30الجدول رقم 

)ما أعتزم تحقیقھ مع نھایة الأسبوع التالي(الأھداف 
-
-
-

الیوممقدار الوقت المطلوبالأولویةالأھدافالأنشطة المطلوبة لتحقیق 
-
-
-

ولدى إعداد الخطة الأسبوعیة، لا بد من التذكیر بما كشفت عنھ بعض الدراسات حول الوقت 

وھذا .من إجمالي الوقت%)50(و%)25(الخاضع للسیطرة، إذ أوضحت أن ھذا الوقت یتراوح بین 

)18(و )9(عة في الأسبوع یتراوح الوقت الخاضع لسیطرتھ بین سا36یعني أن المدیر الذي یعمل 

المقاطعات والأھداف غیر :والوقت غیر الخاضع للسیطرة یتمثل في النشاطات التالیة.ساعة في الأسبوع

.138-137ص.ص]54[المتوقعة والأزمات والزوار والھاتف وغیاب بعض الموظفین، ونحوھا 

في أن یتم التعرف على المشكلات مقدما، وأن یعمل المدیر على إن الھدف من وجود خطة یكمن 

وبمجرد .مواجھتھا، وأن الخطة الأسبوعیة ھي حجر الأساس لأیة إستراتیجیة للسیطرة على الوقت

الانتھاء من إعداد الخطة الأسبوعیة، یبدأ المدیر بإعداد الخطة الیومیة، والأسلوب الأفضل لإعداد قائمة 

.192-190ص.ص]52[إعدادھا على أساس الخطة الأسبوعیة العمل الیومي ھو

جدولة الأنشطة.2.3.1.2

، وعند الجدولة لا یستطیع المدیر أن یتجاھل قانونین "متى"تأتي جدولة الأنشطة لتجیب عن سؤال 

بأن العمل یتمدد الذي یقضي، كما سبق أن ذكرنا،"Parkinson"قانون .أساسیین في ھذا المجال

وھذا یعني أن المدیر إذا سمح بوقت كثیر للمھمة فإنھا ستأخذ كل الوقت .لیملأ الوقت المتاح لإنجازه

الذي یقضي بأن كل مھمة تحتاج إلى وقت أكثر "Murphy"أما القانون الثاني فھو قانون .المسموح بھ

وقتا أطول مما تحتاج إلیھ وھذا یعني أن المدیر إذا لم یحدد وقتا مناسبا للمھمة فإنھا ستأخذ .مما نظن

.98-97ص.ص]87[

تسمح -أي الجدولة -تقوم الجدولة على اعتقاد أساسي مفاده أن ھناك وقتا ومكانا لكل شيء، وإنما 

إنما تتیح للمدیر أن یعمل بصورة ھادفة ولیس بصورة .باختیار الوقت والمكان المناسبین للقیام بالأنشطة
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لي، تحقیق انجازات أكبر في وقت أقل، مما یعمل على توفیر جزء من الوقت عشوائیة، وتتیح لھ بالتا

:98ص]87[، وھذا یفرض ما یلي 210ص]52[یمكن استثماره للقیام بأنشطة أخرى مھمة أیضا 

مع أن الكثیر من المدیرین یعتقدون أن الجدول الزمني مرادف لقائمة :إعداد الجدول الزمني-

فالقائمة .مل، والتي أتینا على ذكرھا في موضوع سابق، فإنھا لیست كذلكالأشیاء التي یجب أن تع

.تتضمن بنود الأنشطة التي یجب أن تنفذ في یوم محدد مع أولویات مناسبة، ووقتا محددا لإنجاز العمل

ھذه 04ویوضح الجدول رقم .أي أنھا لم تعرض لتدفق الأنشطة وتوقیتھا، وھنا یأتي دور الجدولة

.فالجانب الأیمن منھ یتضمن القائمة، بینما یتضمن الجانب الأیسر الأحداثالعلاقة، 

[1نموذج إرشادي رقم(قائمة الأشیاء التي تعمل في الیوم :40الجدول رقم  99ص]87)

ما تم القیام بھمقدار الوقتالأولویةالعنصر
الأحداث المجدولة

-

-
-
-
-
-
-
-
-
-

2
3
1
2
3
1

2
3

8:00

8:30
9:00
9:30

10:00
10:30

14:00
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[2نموذج إرشادي رقم(م قائمة الأشیاء التي تعمل في الیو:14الشكل رقم  154ص]106)

نموذج عن جدولة الأنشطة التي یجب أن تنجز في الیوم مع أولویات مناسبة 14رقمیوضح الشكل

.ووقتا محددا لتنفیذھا

:المرونة-

إن أھم ما یجب أن تتصف بھ الجدولة عامل المرونة، وبالرغم من أھمیة ھذا العامل، فإن توزیع 

لأن .لرسمي بكاملھ على الأنشطة دون مراعاة عامل المرونة، یؤدي إلى الفشل المؤكد للجدولةالعمل ا

.المدیر لا یستطیع أن یسیطر على كل وقتھ

إذ كثیرا ما یقابل المدیر بمقاطعات .وحتى لو أمكنھ ذلك في یوم من الأیام فإنھ لن یستطیع ذلك دائما

من أن المقاطعات ھي جزء من وظیفة المدیر، فإن كثیرا من وبالرغم.وبطلبات غیر متوقعة على وقتھ

.99ص]87[المدیرین لا یخططون لھا 

وبتطرقنا لمبدأ المرونة في أخر ھذا المحور، نكون قد تطرقنا في عنصر تحلیل الوقت لمبدأ ذروة 

الأھداف ولمبدأ النشاط الذھني ومبدأ الساعة الھادئة ومبدأ تحریك الأوراق، وفي تطرقنا لمبدأ تحدید 

وتطرقنا لمبدأ .تحدید الأولویات نكون قد أشرنا إلى مبدأ تفتیت المھام ومبدأ المزج بین المھام المتشابھة

الترتیب والتنظیم لخطة العمل الشاملة ولمبدأ التخطیط الیومي في عنصر تخطیط الوقت،  وفیما سیأتي 

.الوقتسنتعرض لمبدأ التفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة 

8:30

9:00

10:00

11:15

13:00

14:00

15:00

16:00

17:30
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التفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة الوقت.2.2

سنتطرق في ھذا المحور بعد تحدید مفھوم التفویض إلى توضیح أھمیة التفویض في إدارة الوقت 

بفعالیة مع الإشارة إلى بعض تفاصیل خطوات التفویض، وسنتعرض أیضا إلى الأشیاء التي یمكن 

فویضھا، وفي الأخیر نبین معوقات التفویض مع تقدیم بعض الطرق تفویضھا والأشیاء التي لا یمكن ت

.التي تمكن من علاجھا

مفھوم وأھمیة وخطوات التفویض.1.2.2

سنتطرق في ھذا العنصر إلى تحدید مفھوم التفویض بشكل عام وإلى مفھوم التفویض من زاویة 

:إدارة الوقت، مع تبیان أھمیة وخطوات التفویض، فیما یلي

مفھوم التفویض .21.1.2.

.لقد تعددت تعریفات التفویض في الأدبیات التي تناولت ھذا الموضوع بتعدد اتجاھات الباحثین

"على أنھDobsonوRoyحیث عرفھ منح السلطة للآخرین لتنفیذ مھام معینة تحت الإشراف :

[العام للمفوض  .70-69ص.ص]79"

"على أنھAnnickویعرفھ  د رسمي، غرضھ التحویل المؤقت لسلطة اتخاذ القرار لمھمة أو عق:

[جزء منھا، من المدیر إلى المرؤوس  .39ص]107"

"التفویض على أنھMoulinierوعرف  یعھد المدیر ببعض مھامھ لإنجازھا من طرف شخص :

[آخر في إطار محدد وتحت مراقبة  .83ص]108"

"ویض على أنھأما جولي آن أموس یعرف التف یعني في حقیقة الأمر إعطاء موظف ما إحدى :

[المھام التي ھي جزء من الأعمال التي تقع في نطاق مسؤولیات المدیر .7ص]109"

وحاول أحمد نادر أبوشیخة إعطاء تعریف لتفویض السلطة من زاویة إدارة الوقت، معتمدا في ذلك 

فإن التفویض أساسا .المھام أو تحقیق النتائج من خلال الآخرینعلى أبسط تعریف للإدارة الذي ھو تنفیذ

وبالتالي فإن الشخص الذي لا یستطیع التفویض بفعالیة لا .یقوم على تحفیز الآخرین لتحقیق ھذه النتائج

ومن لا یستطیع إدارة .یستطیع أن یدیر وقتھ بفعالیة، فالتفویض إذن، أسلوب من أسالیب إدارة الوقت

.263ص]54[لا یستطیع إدارة شيء ما Druckerا ذكر وقتھ، كم
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وتفویض السلطة من جانب المدیر لمرؤوسیھ لا یعني تفویضھ للمسؤولیة أو تخلیھ عنھا، بل إن كل 

المسؤولیة تظل بین یدیھ، مطلع بھا، فالقادة دائما مسؤولون عما یقومون بھ، وعما یقوم بھ، أیضا 

لأمر فإن تفویض السلطة یدور حول ثلاثة محاور رئیسیة یظھرھا لنا وفي واقع ا.معاونیھم ومرؤوسیھم

.263ص]48[15الشكل رقم

162ص]48[محاور تفویض السلطة في إدارة الوقت :15الشكل رقم 

فالتفویض یعمل على توزیع الواجبات والاختصاصات التي یجب على الفرد القیام بھا، وتحدید 

ع الحصول علیھا منھم، وأن یعطي لھم السلطة والصلاحیات وحقوق استخدم الأدوات النتائج المتوق

والمواد والعوامل اللازمة واتخاذ الخطوات الضروریة التي من شأنھا تنفیذ الأعمال، وفي الوقت ذاتھ 

أن خلق الالتزام والشعور الكامل بالمسؤولیة نحو القیام بالإنجاز كما ھو مطلوب ومحدد ولذلك یتعین 

.163-162ص .ص]48[یكون التفویض مكتوبا ومحددا 

أھمیة التفویض في إدارة الوقت.2.1.2.2

:التفویض یحقق مجموعة من المزایا الرئیسیة التي سنلخصھا في النقاط التالیة

التفویض وقتا أكبر للمدیرین وبالتالي یمكن تخصیصھ للتفكیر الإستراتیجي ورسم الخطط یتیح-

ناریوھات، وإجراء المبادرات التي یتم من خلالھا زیادة الإنتاج وتحسین الإنتاجیة، والدخول إلى والسی

.214ص]59[الخ ...أسواق جدیدة

توزیع الواجبات

إعطاء التصریح والسلطة

خلق الالتزام والمسؤولیة

محاور
تفویض
السلطة

في
إدارة الوقت

توفیر 
في الوقت
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المدیر الذي ینفق الوقت في القیام بالأنشطة التي یستطیع المرؤوس أن :التدریب العملي للمرؤوسین-

وسیھ تلك المھام التي كان ینبغي أن تسند إلیھم  ویحول فھو یسرق من مرؤ.یقوم بھا لا یدیر وقتھ جیدا

وھو یسرق من وظیفتھ لأنھ اعتدى على الوقت المخصص لمھام أخرى .تبعا لذلك دون تطویر مھاراتھم

.264ص]54[أكثر أھمیة، وھو یسرق من مؤسستھ لأنھ لا یقوم بالمھام التي دفع لھ عنھا أجرا 

نع القرار، حیث لا یتطلب القرار رفع توصیات المرؤوسین، بل یقلل من الوقت الذي یستغرقھ ص-

إن المرؤوسین ھم الذین یتخذونھ، فضلا عن توفیر وقت الاتصالات والحوارات والمناقشات المختلفة

لكون المدیرین یحتاجون إلى كثیر من الوقت لأداء أعمالھم، والحل الوحید في .214ص]59[الخ ...

لذلك تعتبر عملیة .1ص]105[یصرف في معالجة مشاكل المرؤوسین ذلك ھو حفظ الوقت الذي

التفویض من أنجح الوسائل المستخدمة في تطویر المرؤوسین، وتحسین النتائج واستغلال وقت المدیر، 

وذلك من خلال التركیز على النشاطات الھامة والرئیسیة، وتفویض النشاطات الثانویة، التي یمكن 

.157ص]66[ن القیام بھا بفعالیة للآخرین أو المرؤوسی

خطوات التفویض.3.1.2.2

-74ص .ص]110[خطوة للتفویض الفعال، وسنتعرض لھا بشيء من التفصیل فیما یلي 12ھناك 

80:

یقوم المدیر بتحلیل نشاطاتھ وأعمالھ، والتعرف على :تحدید المھمة التي سوف یتم تفویضھا-

]66[قھا، ومن ثم یحدد الأعمال التي یمكن أن یفوضھا لمساعدیھ الأھداف والنتائج التي یتوقع تحقی

.159ص

تعتبر الخطوة السھلة والبسیطة مقارنة بالخطوات الأخرى، حیث یقوم :رسم مخطط التفویض-

المدیر برسم مخطط التفویض الذي یلخص خطوات التفویض بدءا من تحدید المھمة التي سوف یتم 

المتمثلة في مكافأة الشخص المفوض إلیھ واقتراح التحسینات، كما ھو تفویضھا إلى الخطوة الأخیرة

.16موضح في الشكل رقم 

یحصل المفوض على أفضل النتائج، حینما یكلف الشخص :اختیار الشخص المناسب للمھمة-

:146-145ص.ص]111[المناسب بالمھمة المناسبة، واضعا العوامل الآتیة في الاعتبار عند الشخص 

العمل المكلف بھ أساسا، بحیث یسمح بإضافة المھمة المفوضة إلیھ؛ـ حمل

ـ أن تكون عنده المؤھلات والمھارات والخبرات التي تمكنھ من أداء المھمة؛
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ـ الالتزام بمواعید انجاز المھمة؛

ـ لھ صفات شخصیة تمكنھ من التعامل الجید مع الزملاء و المدیرین ویجبر الآخرین على احترامھ؛

.راعاة القیم السائدة في المؤسسةـ م

ویجب أن یقوم المدیر :شرح وتوضیح المھمة والنشاطات التي یتم تفویضھا لشخص المفوض إلیھ-

بتوضیح وشرح كامل لتلك المھمة، حتى یتفادى عدم الوضوح والغموض في أدائھا أو نقص الفعالیة في 

.أدائھا

76ص]110[مخطط التفویض :16الشكل رقم 

إن الجمیع یھتم كثیرا بفكرة الفائدة المرجوة قبل الخوض في أي :تحدید المصالح وتبسیطھا-

فإذا أراد المدیر أن یتفادى الرفض والإعراض في المھمة التي یعمل على تفویضھا، وتكتسب .معاملة

.لغة المصلحة والفائدةالإقبال فعلیھ أن یحسن استعمال

البدایة

تحدید المھمة

مخطط التفویضرسم مخطط التفویض

إیجاد الشخص 
المناسب

توضیح المھمة

تحدید المصالح 
تبسیطھاو 

وضع المعاییر

تحدید منھجیة التقریر

تشجیع الأسئلة

مناقشة النقاط الحاسمة

التعامل مع التساؤلات 
غیر المبرمجة

تلخیص وثیقة التفویض

تقییم النتائج

أة عل المجھودات المكاف
واقتراح التحسینات

النھایة
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وتتم على أساسھا مساءلة المرؤوس أمام المدیر عما تم تفویضھ إلیھ من :وضع المعاییر-

صلاحیات وسلطات، إن عدم وجود المعاییر یجعل من الصعب على المرؤوس أن یقرر ما إذا كان أداؤه 

.101ص]13[للمھام المفوضة إلیھ تسیر على النحو المطلوب والمتوقع أم لا 

حیث تتطلب ھذه الخطوة من المدیر أن یحدد :تحدید منھجیة أو طریقة تقدیم التقاریر حول المھمة-

منھجیة أو طریقة معینة في تلقیھ لتقاریر المفوض إلیھ حول المھمة، ھل تكون مكتوبة؟ أو بطریقة 

شفھیة؟ وھل تكون ملخصة أو مفصلة؟ 

بعد أن یقدم المدیر التوضیحات :أكثر حول المھمةتشجیع الشخص المفوض إلیھ لطلب توضیحات -

والشروح حول المھمة، ینبغي علیھ أن یشجع الشخص المفوض إلیھ المھمة أن یطرح أسئلة كثیرة لطلب 

توضیحات أكثر حول المھمة، الشيء الذي یسمح للمدیر أن یتأكد من أن ذلك الشخص قد ألم بكل تفاصیل 

.الخاصة بالمھمة

تساعد النقاط الحاسمة على تحدید الأولویات، فعندما یقوم المدیر بتفویض :ط الحاسمةمناقشة النقا-

مھمة ما علیھ أن یعرض النقاط الحاسمة، بما فیھا جدولة المواعید ویحاول أیضا مشاركة المفوض إلیھ 

.في موضوع المھمة التي سوف یكلف بھا

طة من البدایة بمشاركة بعض المسؤولیات، فذلك وإن كان بالإمكان منح المفوض إلیھ شیئا من السل

.سوف یدعم فرص الاتفاق

إن اعتماد المدیر على البرنامج الرسمي فقط قد یحد من :التعامل مع التساؤلات غیر المبرمجة-

مرونة النقاش حول المھمة، ینبغي علیھ أن یسمع للطرف الآخر ویعمل على كسبھ بحنكة، وأیضا ینبغي 

.یكون مستعدا لإحداث تعدیلات في الإجراءات والأھداف بما تقتضیھ الحاجةعلى المدیر أن

:یقوم المدیر في ھذه الخطوة بطرح الأسئلة الآتیة على نفسھ:تقییم النتائج-

ـ ھل التزم الشخص المفوض إلیھ المھمة بالموعد النھائي؟ إن لم یكن كذلك، ھل كان عذره معقولا؟

ـ ھل حقق كل الأھداف المرسومة؟

ـ ھل كانت ھناك بعض المفاجآت؟

ـ ھل كان التقریر النھائي شاملا؟

ـ ھل یمكن أن تقدم لھذا الشخص الأنشطة ثانیة؟

ـ ھل أدرك الشخص المفوض إلیھ المھمة كل المنافع والفوائد الموعودة؟
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بر انجازا بالنسبة للمدیر فإذا نجح في إن التفویض یعت:الثناء على المجھودات واقتراح التحسینات-

)المفوض إلیھ(ذلك فلھ أن یثني على مجھوداتھ، ولكن علیھ بالمقابل أن یثني على جھود الطرف الآخر 

.فإن نجاح الآخرین لا ینقص من نجاح المدیر بل یرفعھ

إضافات وتحسینات  ولكن، إذا سارت الأمور على غیر ما أراد المدیر، فعلى الأقل یقوم باقتراح 

وأن یجعل من ھذه المحاولة تجربة للمستقبل، فالتفویض یحتاج إلى فن وفكر واع .في المرات المقبلة

.وحكمة بالغة

مجالات التفویض.2.2.2

یحتاج المدیر في عملیة التفویض إلى مجموعة من القواعد والمبادئ التي ینبغي علیھ أن یراعیھا 

ما لا یفوض حتى تتم عملیة التفویض بشكل فعال، وسنتطرق إلى ذلك  من فیما یخص تحدید ما یفوض و

.خلال ھذا العنصر

قواعد التفویض.1.2.2.2

ھناك عدد من القواعد الأساسیة التي لا بد من مراعاتھا في مسألة تحدید الخط الفاصل بین ما 

:212-211ص .ص]87[یفوضھ ومالا یفوضھ المدیر والمتمثلة فیما یلي 

:القاعدة الأولى

تقتضي أن یحتفظ المفوض بالمسائل المھمة المتعلقة بالتخطیط العام ورسم السیاسات ووضع 

الإستراتجیات، والتنظیم العام، والرقابة العامة على تحقیق الأھداف، وتقییم أداء المؤسسة بالإضافة إلى 

Peterیبین .112ص]87[مسائل المالیة والتعیین في المناصب الإداریة العلیا  Drucker في كتابھ

، الجوانب المتعلقة بالمدیر نفسھ، وھي تشكل مسؤولیات إداریة لا یجب تفویضھا، )ممارسة الإدارة(

وھي تعطي دلیلا مفیدا وفعالا للمدیرین الذین یریدون تقدیم المساعدة في ھذا المجال، وھذه الجوانب ھي 

:217ص]59[

ـ تحدید أھداف القسم؛

تنظیم الموظفین ضمن فرق فعالة؛ـ

ـ التحفیز والاتصالات؛

ـ فحص وتحلیل النتائج؛
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.ـ تنمیة مھارات العمل للمرؤوسین في اتخاذ القرارات الروتینیة

:القاعدة الثانیة

.تقوم ھذه القاعدة على عدم تفویض المھام السھلة والمملة والروتینیة

:القاعدة الثالثة

لقاعدة لتؤكد على أن التفویض یأتي أساسا استجابة لدواعي تركیز المدیر على القضایا تجيء ھذه ا

المھمة وإتاحة الفرصة للمرؤوسین للتدریب العملي، وتدعیم ثقتھ بنفسھ ولسرعة البث في الأمور واتخاذ 

.القرارات

:القاعدة الرابعة

تائج المتوقعة من خلال الآخرین الذین یتولون تأتي ھذه القاعدة لتوضیح أن عمل المدیر ھو تحقیق الن

تنفیذ المھام، وعلى المدیر تقع مراجعة النتائج المتحققة أولا بأول ومقارنتھا بالأھداف، وذلك من خلال 

.عملیات القیاس والتقییم الموضوعي، واتخاذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة

في تحقیق النتائج من خلال الآخرین أن یقرر ماذا على المدیر وانطلاقا من دوره الأساسي المتمثل 

یجب أن یعمل؟ وما الذي یسنده إلى مرؤوسیھ من المھام؟ ولماذا یسند مھمة ما للمرؤوس دون آخر؟ 

وعلیھ أن یثبت كذلك فیما إذا كانت المھام المسندة للمرؤوسین قد نفذت أم لا، وفیما إذا تم تنفیذ شيء ما 

م تنفذ بالشكل الصحیح فلماذا؟ وما ھي طرق المواجھة الممكنة؟ آخذا بنفس أما إذا ل.على نحو سلیم

الاعتبار أن الأخطاء لابد أن تحدث وبناءا على ذلك ینبغي أن لا یضیع الوقت في مجرد التعرف على 

من یقع علیھ وزر الأخطاء، بل ینبغي أن یتم التركیز أكثر على من الذي سینال السبق في تصحیح ھذه 

.212ص]87[الأخطاء

على أنھ بالرغم من وجود ھذه القواعد المنظمة للعمل وتوزیع المھام، فإن مسألة تحدید ما یمكن 

تفویضھ وما یمكن الاحتفاظ بھ تبقى مسألة صعبة وفیھا قدر كبیر من الاجتھاد في الوقت نفسھ وتختلف 

اتجاھاتھم واختلاف المواقف درجتھا ومداھا وكیفیتھا باختلاف خصائص المرؤوسین والمدیرین و

:280-278ص .ص]54[العملیة، ولذلك فإنھا تتأثر بمجموعة من العوامل، منھا 
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:درجة نضج المرؤوسین-

فدرجة التفویض ومداه وكیفیتھ ینبغي أن تتناسب مع قدرات المرؤوسین ومستویات نضجھم، فدور 

أساس ما یجب أن یعملوه وكیفیة أداء العمل النضج الوظیفي المنخفض مثلا قد یناسبھم التفویض على 

ودور .والنتائج المتوقعة من ذلك، على أن یعطوا ھامشا من الحریة یسمح لھم بتحدید معدلات الأداء

النضج الوظیفي المتوسط قد یناسبھم التفویض على أساس تحدید ما یجب أن یعملوه والنتائج المتوقعة، 

أداء العمل ومستوى الجودة الذي یتم بھ، وبأي معدل یجب أن یتم، على أن یترك لھم حریة تقدیر كیفیة 

أما دور النضج الوظیفي المرتفع من المرؤوسین فیتم تفویضھم على أساس ما ینبغي تحقیقھ من نتائج، 

وأن تترك لھم الحریة في تحدید ما ینبغي عملھ وكیفیة أدائھ وأسلوبھ ومعدلھ، ومدى الجودة التي یتم بھا 

ذلك بھدف الوصول بالمرؤوسین إلى الوضع الذي یمكنھم من أن یتحملوا مسؤولیات العمل العمل، و

.الیومي من غیر تدخل من المدیر

وإذا كانت درجة تفویض السلطة ومداه وكیفیتھ ینبغي أن تتناسب مع قدرة المفوض إلیھ، فإن ھذا 

تفویضھ إلیھ من مھام وسلطات، فلا یفرض على الرئیس أن یتعرف على قدرة المرؤوس لیقرر ما یمكن 

یصح مثلا أن یفوض أعلى درجات السلطة لمرؤوس لا یستطیع السیطرة على المواقف، فمثل ھذا 

.التصرف یضر بالمرؤوس ویؤذي شعوره، بل قد یعرضھ لسخریة الآخرین

:اتجاھات المدیرین-

أ سلوكھ نتیجة افتراضات محددة في یعمل المدیر عادة في ظل اعتقاد معین على دوره كمدیر، وینش

نفسھ وتقود تصرفھ مع الآخرین، وسواء أن كان المدیر واعیا أم غیر واع لھذه الافتراضات فإنھا تعمل 

.كمحددات لاتجاھاتھ في تعاملھ مع المرؤوسین

ما ویتوقف نمط سلوك المدیر على عوامل متعددة تتفاعل معا لتولد ھذا النمط، ومن ھذه العوامل

یتصل بخصائص المرؤوسین وقدراتھم، ومدى حاجاتھم إلى الاستقلال، ودرجة استعدادھم لتحمل 

والمرحلة التي یمر بھا، فالمؤسسات )بما فیھ من قیم وتقالید(ومنھا ما یتصل بالتنظیم القائم .المسؤولیة

.لسیطرة والرقابةالتي تمر مثلا بالظروف الصعبة أو الطارئة یمارس المدیر فیھا أقصى درجات ا

.ویستتبع ذلك، بالتالي، أقل قدر من التفویض، ومنھا أخیرا، ما یتصل بالقیم التي یؤمن بھا المدیر

كإیمانھ مثلا بحق العاملین في المشاركة في اتخاذ القرارات ومدى ثقتھ بنفسھ ونظرتھ إلى الناس بصفة 

.عامة



89

اللتین جاء بھما )Y(و )X(نظریة )ن أن یدريربما دو(ھذه النظرة  تجعل المدیر یعتنق 

Douglasوأوضحھما  McGregor الجانب الإنساني في المؤسسة(في كتابھ] ولا .279ص]54)

)X(یتسع المجال لبیان أبعاد ھاتین النظریتین، ولكن نشیر بسرعة إلى بعض ما تعنیانھ، فنموذج نظریة 

تجاه الفرد الذي یرونھ یمیل )Xنظریة (دارة التقلیدیین یقارن فیھ بین فرضیات رواد الإ)Y(ونظریة 

)Yنظریة(إلى الكسل وغیر خلاق، وأنھ یحتاج دائما إلى من یحثھ على العمل بفرضیات السلوكیین 

حیث یرون الإنسان خلاق بطبیعتھ ولا یحتاج إلى من یحثھ على العمل وأن لدیھ العدید من القدرات 

]112[المؤسسة إذا أحسنت الإدارة التعامل معھا واستغلالھا وتوجیھھا الكامنة، التي تحقق أھداف

.84ص

والتفویضEizenhowerمصفوفة .2.2.2.2

في تحدید النشاطات والأعمال التي یمكن Eizenhowerیمكن أیضا للمدیر أن یستعین بمصفوفة

.17أن یفوضھا والتي لا یمكن تفویضھا كما ھو موضح في الشكل رقم 

135ص]113[في التفویض Eizenhowerمصفوفة :17الشكل رقم 

غیر ھاممھا

عاجل

)A(الأولویة 

لا تفوض

)C(أو )B(الأولویة 

من الأفضل تفویضھا

غیر

عاجل

)B(أو )A(الأولویة 

یمكن تفویض بعضھا

)C(الأولویة 

یجب تفویضھا
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أي أنھ یعتمد على طریقةA.B.Cت الثلاثة إذا قام المدیر بتوزیع مھامھ ونشاطاتھ على الأولویا

A.B.C في تحدید أولویاتھ، فإن ذلك سیسھل علیھ كثیرا اختیار المھام التي یمكن أن یفوضھا، اعتمادا

.135ص]113[على مقیاس الأھمیة ومقیاس الاستعجال 

:136ص]113[تنقسم المھام إلى أربعة أقسام، كالآتي 17وعلى أساس الشكل رقم 

مثل الالتزامات الطارئة والمھام التي اقترب موعدھا، وھذه تأخذ الأولویة  :أمور ھامة وعاجلة-

)A(ولا یمكن تفویضھا.

الخ، وھذه تأخذ ...مثل إعداد الخطط، التدریب، النشاطات الرئیسیة،:أمور ھامة غیر عاجلة-

.ویمكن تفویض أجزاء منھا)B(أو )A(الأولویة

أو )B(الخ وھذه تأخذ الأولویة ...مثل المكالمات الھاتفیة، والزیارات:ھامة وعاجلةأمور غیر-

)C(ومن الأفضل تفویضھا ،.

:، ھذه الأمور یجب تفویضھا ومن أمثلتھا)C(وھذه تأخذ الأولویة :أمور غیر ھامة وغیر عاجلة-

.الخ...تأثیرالأمور الروتینیة، الأشیاء المتكررة، القرارات السھلة أو قلیلة ال

معوقات التفویض وطرق علاجھا.3.2.2

وبالرغم من المزایا والإیجابیات التي یمكن أن تنعكس على النشاط الإداري وإدارة الوقت من خلال 

انتھاج أسلوب التفویض، إلا أنھ غالبا ما تبرز معوقات تحد من تطبیق ھذه العملیة أو لتحول دون نجاحھا 

نتعرض فیما یلي إلى بعض ھذه المعوقات مع محاولة ربطھا مع طرق العلاج أملا في وس.إن طبقت

.تحقیق الفائدة من الربط

معوقات تتعلق بشخصیة المفوض.1.3.2.2

؛158ص]66[ـ رغبة المدیر في إنجاز العمل بنفسھ دون أیة مساعدة 

ي ذلك إلى الاستغناء عنھ ـ اعتقاد المدیرین أن إذا نجح الشخص الذي فوضت لھ المھمة قد یؤد

؛73ص]110[

ـ الاعتبار الخاطئ للتفویض على أنھ التخلي عن المسؤولیة والسیطرة؛

ـ عدم رغبة المدیر في إضاعة الوقت في تعلیم المرؤوسین؛
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.39-38ص .ص]114[ـ عدم ثقة المدیرین بالمرؤوسین

ج لھذا الصنف من المعوقات نجد ومن بین المقترحات والأسالیب التي من شأنھا أن تقدم العلا

:39ص]114[

توعیة المدیرین بمفھوم التفویض ومزایاه من خلال الدورات التدریبیة والمحاضرات، وللجامعات -

.ومعاھد التدریب والتكوین دورا بارزا في ھذا المجال

تحمل تعزیز وتقویة ثقة المدیرین بمرؤوسیھم وخاصة أولئك الذین یظھرون قدرة عالیة على-

وینبغي على المدیرین معرفة أن عدم إشراك العناصر الممتازة وأصحاب الكفاءة في إدارة .المسؤولیة

المؤسسة، یعد خسارة كبیرة للإدارة ولھم شخصیا، وأن ھذا قد یدفع ھذه العناصر إلى ترك العمل 

.والبحث عن مواقع عمل أخرى تتفق مع طموحاتھم وكفاءاتھم

علق بالمرؤوسینمعوقات تت.2.3.2.2

؛158ص]66[ـ عدم توفر الخبرة والكفاءة المناسبة لدى المفوض إلیھ 

ـ خوف المرؤوسین وعدم ثقتھم بأنفسھم لتحمل المسؤولیة وشعورھم بالنقص؛

ـ عدم الثقة بالمدیرین وھو ما ینتج عنھ خوف المرؤوسین من تصید المرؤوسین لأخطائھم؛

الفشل؛ـ الخوف من النتائج المترتبة على

ـ اعتقاد المرؤوسین بأنھ قد یكون من الأسھل بالنسبة إلیھم الاستفسار والرجوع إلى المشرف بدلا 

.40-39ص .ص]114[من محاولة حل المشاكل بأنفسھم

ویمكن أن تكون ھذه المعوقات واقعیة بمعنى أنھا صفات تنطبق فعلا على المرؤوسین أو أن تكون 

أو )النفسیة(عن مرؤوسیھم متأثرین ببعض المؤثرات الداخلیة مجرد تصورات یحملھا المدیرین

).مثل سوء عملیة الاتصال(الخارجیة 

ولعلاج ھذا الصنف من المعوقات، یجب التفریق بین ھذین النوعین، فإذا كانت من النوع الثاني 

ة المتبادلة یمكن علاجھا من خلال زیارة التواصل والاحتكاك بین المدیر والمرؤوسین، وتنمیة الثق

:40ص ]114[أما إذا كانت من النوع الأول فیمكن علاجھا عن طریق .وتوفیر وسائل الرقابة الفعالة
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ینبغي على المدیرین توفیر مناخ عمل یسوده رضا العاملین وتقبلھم للأوامر والتعلیمات من جھة -

.ولسلطة الرؤساء من جھة أخرى

حیث أن مغالاة المدیرین في فرض وتضییق الرقابة الاعتدال في فرض الرقابة والإشراف،-

والإشراف، قد تؤدي إلى محاولة المرؤوسین التھرب من المساءلة عن أخطائھم بطرق مختلفة منھا 

اختلاق زیادة في الروتین والإطالة بالإجراءات تستھدف تأخیر الكشف عن الأخطاء وبالتالي تأخیر 

.المساءلة

المؤسسةمعوقات تتعلق ب.3.3.2.2

حیث أن لحجم المؤسسة أثر في عملیة التفویض، إذ أن المؤسسات الكبیرة تكون :ـ حجم المؤسسة

بحاجة أكبر للتفویض من المؤسسات الصغیرة لما لذلك من أثر في القضاء على تركیز السلطة وما یسببھ 

؛41ص]114[من تعقیدات ومعوقات 

الأمور الطارئة أو المفاجئة، وعدم توفر أعداد ـ الظروف المحیطة في عملیة التفویض، وخاصة 

؛159ص]66[كافیة من الموظفین، وعدم توفر الوقت الكافي لإتمام عملیة التفویض 

ـ عدم وجود منھج سلوكي یمكن اتباعھ بخصوص التفویض؛

ـ عدم ثبات البیئة الخارجیة والصراع داخل المؤسسة ومالھ من تأثیر فعال على عملیة التفویض 

.41ص]114[

:41ص]114[ویمكن علاج ھذا الصنف من المعوقات من خلال 

فإن وجود قوانین تھدف إلى تحقیق العدالة وتنمیة كفاءات العاملین من شأنھ أن یخلق جوا :القوانین-

متحمسا للأداء بثقة عالیة، وھي بالتالي توجد منھجا سلوكیا مؤسسیا یشجع المدیرین على التفویض من 

.ل المرؤوسین لھذا التفویض من جھة أخرىجھة، وقبو

حیث أن للبیئة الخارجیة أثر فاعل على البیئة الداخلیة للمؤسسات، وبالتالي :لبیئة الخارجیةاأثر-

على الأنشطة الإداریة ومنھا التفویض فإن ھذا یفرض على الإدارة تكریس طاقتھا وجھدھا لتوفیر مناخ 

مان والثقة والذي ینعكس ایجابیا على العلاقة بین المدیر والمرؤوس مستقر یؤدي إلى إشاعة حالة من الأ

.داخل المؤسسة
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ویعتبر تفویض السلطة وسیلة مھمة للإفادة من مواھب وقدرات المرؤوسین ولتوسیع مجال تأثیر 

دیة وإذا كان التفویض أمرا ضروریا في الحالات العا.المدیر بما یتجاوز قدرتھ الذاتیة على إنجاز العمل

فإنھ یكون أشد ضرورة في الحالات العاجلة التي لا تحتمل التأخیر، ولتذكیر المدیر أن قیامھ بالعمل 

.بنفسھ خسارة للجمیع، الأمر الذي یفرض علیھ عدم القیام بھ إذا كان بالإمكان تفویضھ

دیرین وعلى الرغم من المزایا التي یمكن أن تحقق من خلال عملیة تفویض السلطة، فإن بعض الم

.221ص]87[لیس أقلھا الخوف بسبب الأخطاء أو ضعف الثقة بالنفس .یقاومونھا لأسباب كثیرة

العوامل المؤثرة في فعالیة إدارة الوقت وكیفیة التحكم فیھا.3.2

ھناك مجموعة من العوامل التي تمثل عقبات تقف حاجزا دون الوصول لتحقیق الأھداف، ھذه 

وبالتالي ما المقصود بمضیعات الوقت؟ وما ھي أھم العوامل .یعات الوقتالعوامل تقع تحت مسمى مض

.المؤدیة إلى ضیاع الوقت؟ أسئلة كثیرة سیتم تناول إجاباتھا من خلال ھذا المحور

مفھوم مضیعات الوقت.1.3.2

قد یبدو تعریف مضیعات الوقت سھلا، فالھاتف والزیارات الشخصیة وتعطل الحاسوب والأعمال 

ولكن ما ھو مضیع للوقت عند مدیر ما قد لا .ة وغیرھا تظھر بشكل واضح أنھا مضیعات الوقتالورقی

كما أن ما كان ضیاعا للوقت في الشھر الماضي قد یصبح الیوم توظیفا جیدا .یكون كذلك عند غیره

إن مفھوم مضیعات الوقت مفھوم دینامیكي یتغیر بتغیر الظروف والأزمنة .للوقت والعكس صحیح

.221ص]59[الأمكنة والأشخاص و

"وعلى ھذا الأساس تعرف مضیعات الوقت بأنھا عبارة عن مجموعة من العوامل والظروف :

والأحداث والمواقف التي تقع أو تحدث مع الفرد أثناء أدائھ لعملھ خلال وقت العمل الرسمي بما تؤخره 

[عاتقھ وتعطلھ عن انجاز المھام المحیطة بھ والواجبات الملقاة على  .88ص]55"

"بأنھاMackenzieفي حین یعرفھا  "كل شيء یمنع المدیر من إنجاز الأھداف بأكثر فعالیة :

.110ص]63[

"ویعرفھا عبد الجواد بأنھا تلك الأشیاء التي یترتب علیھا ضیاع الوقت دون إنجاز الأعمال :

[في المواعید المحددة مقدماالمطلوبة بكفاءة وبالتالي عدم تحقیق الأھداف المنشودة .69ص]113"
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"وتعرف مضیعات الوقت على أنھا مفھوم دینامیكي یتغیر بتغیر الظروف والأزمنة والأمكنة :

والأشخاص، وھو نشاط یأخذ وقتا غیر ضروري، أو یستخدم وقتا بطریقة غیر ملائمة، أو أنھ نشاط لا 

[یعطي عائدا مناسبا للوقت المبذول من أجلھ وھو التعریف الذي ستعتمده ھذه الدراسة .8ص]115"

.فیما یخص مضیعات الوقت، لكونھ یعتبر تعریفا شاملا مقارنة بالتعاریف السابقة

ص .ص]54[الالتفات إلى ما یلي Robertإن النظرة الشاملة  لمضیعات الوقت تقتضي حسب 

155-156:

فإذا أدرك أن الاجتماع الذي .دركھ المدیر أنھ كذلكیعتبر أي نشاط مضیعا للوقت إذا ما اعتبره وأ-

یعقد مثلا صباح یوم ما من كل أسبوع مضیعا للوقت، فإنھ كذلك حتى لو لم ینظر إلیھ الآخرین على ھذا 

.النحو

كل مضیع للوقت ھو توظیف غیر ملائم للوقت، فالمدیر یضیع وقتھ عندما ینفق على العمل الأقل -

.والأھمیة مقاسة بأنشطة المدیر تجاه أھدافھ.انھ أن ینفقھ على عمل أكثر أھمیةأھمیة وقتا كان بإمك

إن سبب جمیع مضیعات الوقت ھو المدیر أو الآخرون ، فالوقت لا یضیع لوحده بل یحتاج إلى -

.من یضیعھ

"بالرغم من أن جمیع مضیعات الوقت من الممكن تبریرھا كالقول- "إن الأمر لیس من مسؤولیتي:

، وھكذا، فإنھ مما لا شك فیھ أن جمیع مضیعات الوقت یمكن ترشیدھا "إن المجتمع یفرض ھذا"أو 

.ویمكن إحلالھا بأنشطة منتجة،  فالمسؤول عنھا ھو المدیر ویبقى الحل في یده

عوامل ضیاع الوقت.2.3.2

یة والخارجیة،العوامل العامة، والعوامل الداخل:سنتطرق لعوامل ضیاع الوقت في أربعة عناصر

، وفي العنصر الأخیر سنتعرض إلى Schilitوفي العنصر الثالث سنتطرق إلى مضیعات الوقت حسب 

.عوامل ضیاع الوقت المتصلة بالوظائف الإداریة

العوامل العامة .1.2.3.2

وھي عبارة عن العوامل التي تؤدي إلى ضیاع الوقت بشكل عام كما أوضحتھا بعض الدراسات، 

:ھمھا فیما یليونذكر أ
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-41ص .ص]Drucker]57العوامل التي تؤدي إلى ضیاع الوقت بشكل عام كما أوضحھا -

:ھي48

فالإدارة السیئة تؤدي إلى ضیاع وقت العدید من العاملین :ـ سوء الإدارة وعدم كفاءة التنظیم

.وبخاصة وقت المدیر، ومن مظاھرھا تكرار حدوث الأزمات سنة بعد أخرى

حیث تؤدي زیادتھم عن الحد المناسب إلى ضیاع الوقت، وذلك في تبادل :دد العاملینـ تضخم ع

.الزیارات والأحادیث، لأن الناس بطبیعتھم اجتماعیین

إن الاجتماعات مكلفة من حیث الوقت والجھد وبالتالي یجب :ـ زیادة الاجتماعات عن الحد المعقول

ات إلى الحد الأدنى، ضف إلى ذلك أن كثرة على المدیر أن یحرص على تقلیل عدد الاجتماع

.الاجتماعات یدل على سوء التنظیم وعدم التفاھم داخل المؤسسة

حیث تشكل المعلومات حجر الزاویة في عمل المدیر، وبالتالي قد یضیع :ـ عدم كفایة المعلومات

.وقت كبیر نتیجة لتأخر وصول المعلومات أو نتیجة لوصول معلومات غیر دقیقة

.Jسب ح- Thomas Willer 51-50ص .ص]116[فإن أھم مضیعات وقت المدیرین ھي:

الأھداف غیر الواضحة، التردد والتأجیل، الحاجة إلى المعلومات، الھاتف، عدم تخطیط الوقت، 

الزوار، الاجتماعات المجدولة، كثرة البرید غیر الضروري، الأحادیث الاجتماعیة، إدارة 

.الخ...ثیرة في وقت واحد، عدم القدرة على قول لا والأخطاءالأزمات،المحاولات الك

Alecحسب الباحث - Mackenzie 71ص]70[عوامل ضیاع الوقت ھي:

انقطاعات الھاتف، تخطیط غیر ملائم، التفویض غیر الفعال، قلة الانضباط الذاتي، عدم القدرة على 

لات غیر الفعالة، الرقابة غیر الكافیة قول لا، التأجیل، الخلط بین المسؤولیة والسلطة، الاتصا

.والمعلومات الناقصة

Barkerوالخارجیة كما أوضحھا )الشخصیة(مضیعات الوقت الداخلیة .2.2.3.2

21ص]117[

مضیعات خارجیة ومضیعات داخلیة، فأما :حیث قال أنھ یمكن تقسیم مضیعات الوقت إلى قسمین

یاء، وھي على أي حال خارجة عن سیطرة المدیر، وأما المضیعات الخارجیة فمصدرھا الناس والأش

.05رقم المضیعات الداخلیة، فمصدرھا داخلي ومن الصعب التغلب علیھا، وھي ملخصة في الجدول
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21ص]117[مضیعات الوقت الداخلیة والخارجیة :05الجدول رقم 

مضیعات داخلیةمضیعات خارجیة

مقاطعات الھاتف-

الاجتماعات-

وارالز-

التفاعل الاجتماعي-

نقص المعلومات-

كثرة أوراق العمل-

تعطل الاتصالات-

نقص السیاسات والإجراءات-

الروتین-

التأجیل-

عدم التفویض-

الأھداف غیر الواضحة-

عدم وضوح الأولویات-

إدارة الأزمات-

عدم التخطیط-

سوء جدولة العمل-

ضعف الانضباط الذاتي-

ة عمل أشیاء كثیرة في وقت واحدمحاول-

24ص]Schilit]117العوامل التي تؤدي إلى ضیاع الوقت حسب.3.2.3.2

:عوامل ضیاع الوقت في العوامل الأربعة الآتیةSchilitحصر

المكتبيةالعوامل.1

الاجتماعاتـ

الزوارـ

الهاتفمقاطعاتـ

التنظيميةالعوامل.2

الأهدافوضوحعدمـ

الشخصيالتنظيمسوءـ

الدورغموضـ

المعلوماتيةالعوامل.3

الكافيةغيرالمعلوماتـ

الاتصالاتـ

الشخصيةالعوامل.4

التأجيلأوالتسويقـ

القراراتخاذفيالترددـ

الذاتيالانضباطضعفـ

مضیعات الوقت المتصلة بالوظائف الإداریة.4.2.3.2

التخطیط، والتنظیم، والتوجیھ، والرقابة، :كون من وظائف متعاقبة ھيإن العملیة الإداریة تت

ویرتبط بكل وظیفة من ھذه الوظائف أو بعناصرھا مضیعات الوقت، كما ھي موضحة في الشكل رقم 

.، وسنتعرض لكل منھا فیما یأتي18
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165ص]59[مضیعات الوقت والوظائف الإداریة :18الشكل رقم 

مضیعات الوقت المتصلة بالتخطیط1..4.2.3.2

:106-104ص .ص]55[إن مضیعات الوقت المتصلة بالتخطیط متمثلة في 

عدم وجود أھداف أو خطط یومیة مما یجعل الجمیع ینشغل في تحقیق أھداف مختلفة بطرق -

تھ بشأنھا، مختلفة وأھداف غیر محددة بطرق متعددة، ووفقا لمدى فھم كل منھم لھا، وقدراتھ وتصورا

الأمر الذي من شأنھ أن یھدر الوقت في تنفیذ عملیات غیر مطلوبة أو تكرار تنفیذ عملیات دون حاجة 

.إلى تكرار ھذا التنفیذ، وھذا یعني زیادة المفقود والمھدور من الوقت

:عدم وجود أولویات مرتبة بشكل علمي وعملي سلیمین مما یؤدي إلى-

یتم تنفیذھا، ووجود أعمال كثیرة تحت التنفیذ؛ـ عدم استكمال الأعمال التي

ـ ضیاع الوقت وھدره في انتقال الأفراد والعاملین بین وحدات المؤسسة ذھابا وإیابا وتكرارا تنفیذا

.لمھمة عمل واحدة

مضیعات الوقت المتصلة      بالتخطیط

مضیعات الوقت المتصلة      بالتنظیم

مضیعات الوقت المتصلة      بالتوجیھ

مضیعات الوقت المتصلة      بالرقابة

إحباط وفقدان
الدافع والحافز
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.الإدارة بالأزمات أو إتباع فلسفة إطفاء الحرائق من أجل إحكام السیطرة والتحكم بالآخرین-

قیق مصالح معینة وأھداف معینة وبشكل یجعل كل منھم وقعا تحت ضغط وانفعال واستخدامھم لتح

وخطر أزمة، وبالتالي فإن عدم القدرة على الاحتمال المتواصل للضغط یؤدي إلى سوء التنفیذ وإھدار 

.للوقت

القیام بأعمال كثیرة في وقت واحد، ویزداد الأمر سوءا عندما تكون متعارضة وغیر متوافقة وتتم-

جمیعا في نفس اللحظة وعلى نفس القدر من الأولویة، مما یؤدي إلى عدم تنفیذھا أو تركھا لفترة دون 

.تنفیذ، ثم تناولھا وإعادة تنفیذھا من جدید بعد فترة من الوقت

تقدیرات غیر واقعیة لما تحتاجھ الأعمال من وقت فتؤدي إلى الإسراف في استخدام الوقت وھدره -

أو تقدیرات متشددة تؤدي إلى الإحباط .تغراق الأعمال وقتا أطول مما تحتاج إلیھ فعلاوضیاعھ نظرا لاس

.لعدم القدرة على تنفیذ الأعمال في الوقت المطلوب

]118[ھناك مجموعة عوامل رئیسیة لفقد وھدر لوقت وضیاعھ تتصل بعملیة اتخاذ القرار وھي -

61-62:

ت لإحساس المدیر بالخطورة، وأنھ مقبل على منعھ في ظل ـ التسویف واعتیاد تأجیل اتخاذ القرارا

سیادة الضبابیة وعدم التأكد من نتائجھ، وھل سیحقق ما ھو مطلوب منھ أم سیؤدي إلى العكس، حیث 

یمیل في ھذه الحالة إلى جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات حول موضوع القرار، والأكید أن ذلك 

.ضیاعا للوقت

القرارات وعدم توفر الدافع لذلك، فضلا عن الشعور بأن القرار مصیدة لإیقاع ـ التردد في اتخاذ

المدیر تحت المسألة القانونیة وعلیھ یلجأ إلى إحالة الأمر إلى لجان عامة أو خاصة، أو إلى جھات بحثیة 

الكثیر تتولى دراسة جوانبھ وترفع إلیھ تقاریرھا، الأمر الذي یساھم بما لا یدعو إلى الشك في الضیاع

.الوقت وتعطل للعمل، خصوصا إذا كان موضوع القرار على قدر كبیر من الأھمیةمن 

ـ المغالاة في طلب الحصول على مزید من المعلومات التفصیلیة، والمكملة، وذات العلاقة غیر 

ت المباشرة، بل والفرعیة غیر الأساسیة، لكسب مزید من الوقت، ھذا الأمر كثیرا ما یشكل ھدرا للوق

.19ویمكن التعبیر عن أھم مضیعات الوقت المتصلة بالتخطیط بالشكل رقم .دون جدوى
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58ص]48[مضیعات الوقت المتصلة بالتخطیط :19الشكل رقم 

مضیعات الوقت المتصلة بالتنظیم .4.2.3.2.2

]55[ه وفقدانھ نتیجة عدة أسباب أھمھا حیث إن عدم كفاءة التنظیم قد یؤدي إلى ضیاع الوقت وھدر

:108-107ص .ص

الفوضى وانعدام الانضباط الذاتي لمتخذ القرار، ویضفي ھذا السلوك على من یعملون معھ، إذ -

یمیل كل منھم إلى عدم الانضباط والخروج عن صلاحیات العمل، أو القیام بأعمال لا تتفق واختصاصاتھ 

ویصبح ھذا الانضباط الإداري المریض ھو .بأعمال وواجبات وظیفتھأو التھرب والتنصل من القیام 

.وھذا بالطبع یؤثر سلبا على فعالیة وكفاءة المؤسسة.النمط الإداري السائد المتبع والمعتاد في المؤسسة

تركز الجھود من جانب الكثیر من الأفراد الذین یقومون بعمل واحد إلى درجة حدوث إتكالیة -

.فیذ المھام وبالشكل الذي یؤدي إلى فقدان الوقتوتعددیة في تن

عدم وجود أولویات مرتبة

الإدارة بالأزمات المفتعلة

القیام بأعمال كثیرة في وقت واحد

تقدیرات غیر واقعیة للوقت

التأجیل والتردد في اتخاذ القرارات

المغالاة في طلب الحصول على 
المعلومات

ضیاع وھدر
للوقت

عدم وجود أو 
خطیطسوء الت

عدم وجود أھداف واضحة
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تعدد المشرفین وإصدار كل منھم لعدد من الأوامر الإداریة المتعارضة والمتداخلة والمتناقضة، -

.وأحیانا المتمثلة مع غیاب التنسیق بین أي منھم، وبین المرؤوسین التابعین لھم معا

ومن .السلطة بمنطق التسلط والتنصل من المسؤولیةالخلط بین المسؤولیات والسلطات واستخدام -

ثم حدوث عدم التوازن ما بین السلطة والمسؤولیة، والتحول من دیمقراطیة الإدارة إلى دیكتاتوریة العمل 

.وإتباع أسالیب التعسف الإداري والخروج عن قواعد العقل والمنطق

غراقھا للجزء الأكبر من وقت العمل، وبما سیطرة الأعمال الروتینیة الكثیرة التنوع والعدد، واست-

یؤدي إلى عدم وجود وقت یكفي لإنجاز المھام الأخرى، أو تلك المھام شدیدة الأھمیة التي تتراكم دون أن 

.تحل، أو یتخذ بشأنھا قرار

سوء نظام الحفظ والسجلات، وبالتالي صعوبة العثور على الموضوعات المطلوبة، أو توفیر -

علومات الأساسیة عن تلك الموضوعات ومن ثم تأتي تصرفات المدیرین في غیبة من البیانات والم

المعلومات، وتكون أفعالھم مجرد ردود أفعال غیر مجدیة، وتكون سلوكیاتھم تكرارا لسلوكیات سابقة، 

.68-67ص .ص]55[وبالتالي تكرار الجھد والوقت 

لضغوط الإداریة، تعمل على خلق وإیجاد بیئة عمل غیر ملائمة قائمة على القلق الوظیفي، وا-

تطاحن وصراع وظیفي خانق للإبداع والتحسین والتطویر، ومولد لعدم الاستقرار، والتنظیمات غیر 

الرسمیة، ووجود عمل غیر صحي لا تتوافر فیھ الشروط المناسبة، وبالتالي یفقد الفرد دافعیتھ الذاتیة نحو 

.ول العمل إلى نزیف مستمر للطاقة والجھد المبدد، والوقت الضائعالانطلاق إلى الآفاق الإبتكاریة، وتح

.20ویمكن التعبیر عن أھم مضیعات الوقت المتصلة بالتنظیم بالشكل رقم 
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65ص]48[مضیعات الوقت المتصلة بالتنظیم :20الشكل رقم 

مضیعات الوقت المتصلة بالتوجیھ .4.2.3.2.3

ص .ص]55[ھناك مجموعة عوامل رئیسیة لفقد وھدر وضیاع الوقت تتصل بعملیة التوجیھ وھي 

110-111:

النزعة التسلطیة لدى المدیر والتزمت والإنفراد بالسلطة حتى في الأمور الإداریة الروتینیة، یؤدي -

.إلى ضیاع وقت المدیر في القیام بأعمال كان من الممكن أن تفوض لشخص آخر

تمام المدیر بالتفاصیل الصغیرة الدقیقة وتفاصیل التفاصیل وبشكل مغالي فیھ، وعدم الاكتفاء اھ-

.بالتوجیھات العامة والرئیسیة، الأمر الذي یضیع وقت المشرف الموجھ ووقت المنفذ معا

التفویض غیر الفعال، إذ یعتبر التفویض سلاحا ذو حدین، وإن الخطأ أو التھاون في التفویض قد -

.ؤدیان إلى كوارث إداریة من الممكن أن تقضي على وجود المؤسسةی

ازدواجیة المھام

الخلط بین السلطة والمسؤولیة

تعدد المشرفین

سوء نظام الحفظ والسجلات

سیطرة الأعمال الروتینیة

بیئة عمل غیر ملائمة

ضیاع وھدر 
للوقت

عدم وجود أو 
سوء التنظیم

الفوضى وانعدام الانضباط الذاتي



102

انعدام روح الفریق بین الموظفین وإضعافھا بینھم، وھذا یعني غیاب روح المشاركة والتضامن -

والتكافل والمبادرة الذاتیة نحو إصلاح الأخطاء ومعالجة القصور وتعدیل الانحرافات التي تحدث، وترك 

.أن تصل إلى مرحلة الخطر الجسیمالأمور تتفاقم إلى

الضعف في حل الخلافات والتي تعتبر بمثابة مرض وظیفي قاتل للعلاقات الجیدة، بحیث تتحول -

أجواء المؤسسة إلى ساحة قتال أو میدان مليء بالمؤامرات والدسائس التي تلتھم وقت العمل ولا تحقق 

.انجازا إیجابیا

تنسیق بین الأفراد بعضھم البعض وبین المشرفین بعضھم البعض ضعف القدرة على التكیف وال-

.أیضا، وبین المدیرین، وقیام كل منھم بتكوین مجموعات للضغط وللمصالح والنفوذ

.عدم ممارسة عملیة التحفیز أو ممارستھا بشكل غیر فعال یؤدي إلى ھدر الوقت وفقده-

التوجیھ، ولكن إذا ما غاب التنسیق أو تم التنسیق والترتیب أمر ضروري ولازم لإنجاح عملیة-

.القیام بھ بصورة غیر لائقة فإنھ قد یؤدي إلى التھام الوقت وضیاعھ وفقده

إذا كان نظام الاتصال غیر فعال فإنھ یؤثر تأثیرا شدیدا على كفاءة العمل في المؤسسة، بل قد -

]48[ة الوقت والزمن حیث یعمل على یؤدي إلى تبدید الموارد والطاقات وھدر الإمكانات، وبصفة خاص

:85-83ص .ص

ـ مضاعفة الزمن والوقت الذي یحتاج إلیھ العمل نظرا لبطء نقل المعلومات، واحتیاج الأمر إلى 

الانتقال إلى المواقع المختلفة وبشكل شخصي، خاصة إذا ما ثبت أن نظام المعلومات لا یقوم بعملھ كما 

خطاء متعمدة أو غیر متعمدة تؤدي إلى فساد المعلومات ونقلھا یجب، أو أن ھناك تداخل وتشویش وأ

.بشكل خاطئ إلى المنفذین

ـ حدوث فجوات زمنیة ما بین إصدار الأوامر، وما بین إبلاغھا، وما بین وصولھا إلى المنفذین، 

.ومابین تلقي تقاریر المتابعة المختلفة عنھا

اق التحمیل ولضعف نظام الاتصال،ـ تضییع الوقت في أعمال جانبیة نتیجة لاتساع نط

مما یمثل إرھاقا لمتخذي القرار یؤثر على استغلال الوقت، وقدرة استفادة متخذ القرار من الوقت 

.المتاح
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ـ عدم وضوح الاتصالات، وغموض جانب كبیر منھا، مما یترتب علیھ سوء فھم وعدم إدراك 

رار إلى إعادة التنفیذ ومعالجة الأخطاء التي تحدث لجوانبھا وأبعادھا، مما یؤدي إلى سوء التنفیذ والاضط

ویمكن .نتیجة تنفیذ أعمال معینة بصورة غیر مطلوبة، أو تنفیذ أعمال غیر المطلوب تنفیذھا أو القیام بھا

.21التعبیر عن أھم مضیعات الوقت المتصلة بالتوجیھ بالشكل رقم

71ص]48[وقت المتصلة بالتوجیھ مضیعات ال:21الشكل رقم 

مضیعات الوقت المتصلة بالرقابة.4.2.3.2.4

]55[ھناك مجموعة عوامل رئیسیة لفقد الوقت وھدره وضیاعھ تتصل بعملیة الرقابة وھي 

:113ص 

الاستغراق في التفاصیل الدقیقة

انعدام روح الفریق 

التفویض غیر الفعال

الضعف في حل الخلافات

ممارسة عملیة التحفیز بشكل غیر 
فعال

ھدر و ضیاع  التنسیقضعف في عملیة
وفقد الوقت

عدم وجود أو 
سوء التوجیھ

نظام الاتصال غیر فعال

النزعة التسلطیة للمدیر
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نقص في المعلومات التي تتعلق بقرارات المؤسسة، وھذا یعني احتیاجھا لجمع معلومات وبیانات -

كاملة وحدیثة ومنتظمة، بحیث تمكنھم من استخراج مؤشرات اتجاھیة عامة لمعرفة صورة شاملة و

.المستقبل الممكنة، وبالتالي فإن ھذا الأمر یستغرق وقتا لیس بالقصیر

عدم وجود تقاریر متابعة أو سوئھا وعدم جدیتھا وتقادمھا وفقدان فاعلیتھا في تحفیز الانجاز -

.وتصحیح الخطأ وكسب الوقت

وجود أخطاء وعدم معالجة الأداء الضعیف وانعدام المقاییس التي من خلالھا یتم حث الأفراد على -

.زیادة جھودھم، وإثابة المجد والمجتھد منھم، وعقاب البطيء المسترخي

فیما یتعلق بالعملیات التي تدخل في السلطة وتسند إلى متخذ القرار، "لا"عدم القدرة على قول -

، وتقوم بإسناد اختصاصات للأفراد حتى "لا"عندما ترفض السلطة المسؤولة أن یقال لھا وبصفة خاصة 

.ولو كانت تتعارض مع مسؤولیاتھم أو تدخل في نطاق مسؤولیات واختصاصات أفراد آخرین

عدم معرفة ما یحدث فعلا داخل المؤسسة من جانب المدیرین والاعتماد على التقاریر المكتبیة -

ویمكن التعبیر عن أھم .82ص]48[لا تعبر بصدق عن ما یحدث فعلا داخل المؤسسة المملة والتي

.22مضیعات الوقت المتصلة بالرقابة بالشكل رقم 

80ص]48[مضیعات الوقت المتصلة بالرقابة :22الشكل رقم 

سوء تقاریر المتابعة

معلومات غیر كاملة

"لا"عدم القدرة على قول 

لمعاییر والضوابطفقدان ا

عدم معرفة ما یحدث فعلا

عدم وجود أو 
سوء الرقابة

ھدر وضیاع  
وفقد الوقت
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منھج التحكم في مضیعات الوقت.3.3.2

خطیط ھذا الأخیر وعلى قدرة المدیر في اتخاذ إجراءات إیجابیة لمواجھة تعتمد إدارة الوقت على ت

حیث تعتمد السیطرة على الوقت على شخصیة المدیر، وعلى البیئة التي یعمل فیھا، .مضیعات الوقت

.وعلى ما یحاول تحقیقھ كھدف

ت یقوم على إن المنھج المقترح من طرف میریل ودونا إن دوجلاس للسیطرة في مضیعات الوق

:216-215ص .ص]52[خمس خطوات أساسیة ھي 

إنھ من الضروري على المدیر جمع المعلومات حتى یتمكن من فھم مضیعات :جمع المعلومات-

فقبل العمل على .الوقت وعلى سبیل المثال فإنھ لیس كافیا أن یقرر أن الزوار غیر المتوقعین ھم المشكلة

إن .أن یعرف عدد ھؤلاء الزوار وكم مرة ولأي غرض وتحت أي ظروفھذه المشكلة فإن على المدیر 

المعلومات الموضوعیة سوف تكشف عن النمط وسوف تساعد على توضیح الأسباب الحقیقیة وفي بعض 

الأحیان تكون نظرة المدیر للمسألة غیر صحیحة ولذلك فإن على المدیر أن یتأكد من أن مضیعات الوقت 

في إضاعة الوقت فعلا وھذه المراجعة یمكن القیام بھا بشكل أفضل من سجلات التي یعتقدھا ھي السبب

.الوقت

بعد أن یتم التعرف على مضیعات الوقت، لا بد من تحدید :التعرف على الأسباب المحتملة-

الأسباب المحتملة لكل مضیع من المضیعات، فھل ھو المدیر نفسھ، أم الآخرون، أم البیئة، أم ماذا؟ وإذا 

ا كان المدیر مسؤولا عن ضیاع وقتھ ووقت المرؤوسین، فما سبب ذلك؟ أھي عادات المدیر، أم م

تصرفاتھ وأسلوبھ في الإدارة، أم غیر ذلك من الأمور؟

وھذا یتطلب مناقشة كل مضیع من مضیعات الوقت على حدة، ووضع :وضع الحلول الممكنة-

ستعین بالمرؤوسین وبزملائھ في العمل لابتكار ویمكن للمدیر أن ی.الحلول الممكنة للتغلب علیھ

.بعض الحلول

ویتم ذلك بتقییم كل حل من الحلول الممكنة لكل مضیع من :اختیار أفضل الحلول الممكنة-

أفضل ھذه الحلول وأكثرھا فعالیةمضیعات الوقت، لاختیار
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موضع التنفیذ، ومن ثم تقییم ھذا عند اختیار الحل الأفضل لابد من وضعھ :تنفیذ الحل المختار-

الحل، بھدف التعرف على مدى مناسبتھ ومدى فعالیتھ في حل المشكلة، فإذا ما تبین أن المشكلة مازالت 

.قائمة، فلا بد من إعادة العملیة بأكملھا، بدءا بجمع البیانات وانتھاء بتنفیذ الحل الممكن، وھكذا

إداري كان لا یستطیع أن یسیطر على وقتھ مھما ازداد وبالرغم من أن المدیر في أي مستوى

حرصھ، فكثیر من مضیعات الوقت تشكل جزءا من الوظیفة التي یشغلھا المدیر، فإن مما لا شك فیھ أنھ 

.یستطیع أن یسیطر على كثیر من ھذه المضیعات إذا ما اختار ذلك

لنشاطات التي یمارسھا المدیر أول ما تتطلبھ إدارة الوقت ھو تسجیل الوقت من أجل رصد اإن

خلال الفترات الزمنیة المحددة لھ عند ممارستھ لكل نشاط، ثم تحلیل الوقت الذي یھدف إلى التعرف على 

ثم بعد ذلك یقوم .الأنشطة غیر المنتجة التي تستنفذ وقتھ كما یعمل على تحدید أفضل الساعات الإنتاجیة

یقوم بتحدید الأولویات متبعا في ذلك إحدى الطرق التي تساعده المدیر بتحدید الأھداف ومن أجل تحقیقھا 

كما تأتي بعد ذلك عملیة .في تحدیدھا بدقة والتي تمكنھ أیضا من تفتیت المھام والمزج بین المتشابھ منھا

تخطیط الوقت التي تمكن المدیر من ترتیب وتنظیم خطط عمل شاملة من خلال إعداد خطة یومیة 

.ى جدولة الوقت مع الأخذ بعین الاعتبار مبدأ المرونةمستعینا في ذلك عل

ومن بین أھم مبادئ إدارة الوقت نجد التفویض الفعال الذي یقتضي أن یحتفظ المدیر بالمسائل المھمة 

المتعلقة بالتخطیط العام ورسم السیاسات ووضع الاستراتجیات، والتنظیم العام، والرقابة العامة على 

.وتفویض النشاطات الثانویة، التي یمكن للآخرین أو المرؤوسین القیام بھا بفعالیةتحقیق الأھداف، 

وأخیرا بعد كل ھذا ینبغي للمدیر أن یسعى جاھدا للسیطرة على الكثیر من مضیعات الوقت التي 

.تشكل جزءا من وظیفتھ

التي قمنا باستعراضھا من خلال وكما ذكرنا سابقا فإن إدارة الوقت بفعالیة قد یتطلب تطبیق المبادئ

ھذا الفصل، ولعل ذلك یتوقف بالدرجة الأولى على مھارات وخبرات المدیر في تعاملھ مع الوقت، 

وبالتالي اعتمادنا على ھذه المبادئ في ھذه الدراسة لیس الھدف منھا تقدیر ما ینبغي أن تكون علیھ 

دراسة ھذه الظاھرة وتقریر حالتھا كما ھي في لى ، وإنما تھدف إالمبادئالظاھرة المحددة في ضوء ھذه 

.الأخیرةالواقع استنادا على ھذه

وسنتطرق في الفصل الموالي إلى محاولة التعرف على كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة 

.الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة بولایة البلیدة
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3الفصل 

بولایة البلیدةدراسة میدانیة لكیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى

بعدما تطرقنا في الفصلین الأول والثاني إلي عرض أدبیات إدارة الوقت والمبادئ الأساسیة لإدارة 

نتائج الالوقت، سنتطرق من خلال ھذا الفصل إلى عرض الإطار المنھجي وعرض وتحلیل ومناقشة 

دراسة المیدانیة، التي تھدف إلى معرفة كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطىالخاصة بإجراء ال

:والخاصة بالمحاور والفرضیات التالیةفي المؤسسات الاقتصادیة بولایة البلیدة،

).لاختبار الفرضیة الأولى(ـ نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، 

تسجیل وتحلیل :أساسیات إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى والمتمثلة في الأبعاد التالیة ـ

).لاختبار الفرضیة الثانیة(تحدید الأھداف والأولویات، تخطیط الوقت،الوقت،

لاختبار الفرضیة (مدیري الإدارة الوسطى،في إدارة الوقت لدى كأسلوب إداري مساعدالتفویض ـ 

).الثالثة

).لاختبار الفرضیة الرابعة(الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى، ـ أھم مضیعات

الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة (الفرضیة الخامسة الخاصة بالمتغیرات المستقلة ـ 

).إدارة الوقتمحاور(والمتغیر التابع )الدراسة

:التالیةالمحاور الثلاثةخلالمنذلكلوسنتطرق 

.الإطار المنھجي للدراسة.1.3

.نتائج الخاصة بالأسئلة الأربعة الأولى واختبار الفرضیات الخاصة بھاالتحلیل ومناقشة .2.3

.اختبار الفرضیة الخامسة للدراسة.3.3
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الإطار المنھجي للدراسة.1.3

حقیق أھداف یشمل ھذا المحور على وصف وتوضیح إجراءات الدراسة المیدانیة التي قمنا بھا لت

الدراسة، ویتضمن تحدید منھج ومجتمع وعینة وكیفیة بناء وتوزیع أداة الدراسة، مع التحقق من صدقھا 

وثباتھا، وتقدیم وصفا لخصائص أفراد عینة الدراسة، وتوضیح في الأخیر الأسالیب الإحصائیة 

.المستخدمة في تحلیل بیانات ونتائج الدراسة

دراسةالوعینةمجتمعمنھج و.1.3.1

دراسة الظاھرة "استخدمنا لغرض الدراسة الحالیة المنھج الوصفي الذي یعتمد على :الدراسةمنھج-

كمیاً، عن طریق جمع بیانات عن المشكلة وتصویرھا وتقریر حالتھا كما ھي في الواقع، ویھتم بوصفھا 

.168ص]119["وتصنفیھا، وتحلیلھا

"ة بأنھیعرف مجتمع الدراس:مجتمع الدراسة- من العناصر التي یختار منھا مختلفةغیرمجموعة:

عنعبارةوبالتالي فمجتمع ھذه الدراسة ھو، 71ص]120["العناصر التي تقام علیھا الملاحظات

.البلیدةجمیع مدیري الإدارة الوسطى بالمؤسسات الاقتصادیة بولایة

:عینة الدراسة-

ت المتوفرة لدینا، والتي لا تسمح لنا بإجراء البحث على المجتمع والإمكانیالوقتنظراً لمحدودیة ا

النوعھذایندرجوھذه،لدراستنا)المقصودة(الكلي أو اعتماد عینة احتمالیة، تم اختیار العینة العمدیة 

، حیث یقدر الباحث حاجتھ إلى معلومات معینة ویختار العینة التي تحقق لھ غیر العشوائیةالعیناتضمن

وأساس اختیار ھذه العینة شخصي ولا تراعى فیھ صفة العشوائیة والفرص ،211ص]121[یریدما 

باختیار عینة من وعلى ھذا الأساس قمنا.335ص]119[یكون الباحث متحیزا في الاختیارو، المتكافئة

رقم ولایة البلیدة، كما ھي موضحة في الجدول منمؤسسة اقتصادیة14مدیري الإدارة الوسطى من 

6.

"ونقصد بالمؤسسة الاقتصادیة كل مستقل مالیا في إطار قانوني واجتماعي معین، تنظیم اقتصادي:

وخدمات مع أعوان اقتصادیین آخرین، /وتبادل سلع أو /ھدفھ دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أو

المكاني والزماني الذي لغرض تحقیق نتیجة ملائمة، وھذا ضمن شروط اقتصادیة تختلف باختلاف الحیز 

.10ص]3["یوجد فیھ، وتباعا لحجم ونوع نشاطھ
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بولایة البلیدةالاقتصادیةمؤسسات حسب المن مدیري الإدارة الوسطىعینة البحث:6الجدول رقم 

حجم العینةالمنطقةاسم المؤسسةالرقم

01
المؤسسة الوطنیة للكھرباء والغاز

Sonalgaz
15بن بولعید

02
صناعاتب ك ل ؤسسة م

BKL industries

المنطقة الصناعیة بأولاد یعیش
12

03
Familyالمؤسسة التجاریة shop

Hypermarché

البلیدة مركز
07

04
ملبنة ترافل

La laiterie Trefle

المنطقة الصناعیة ببن بولعید
07

Districtمؤسسة نفطال 05 GPL07بن بولعید

06
طنیة للھیاكل المعدنیةالشركة الو

C R - METAL
06البلیدة مركز

07
Goumidyالمجمع الصناعي

"Okid’s"

المنطقة الصناعیة بأولاد یعیش
06

08
مجموعة قادري للإنارة

Groupe Kadri Luminaire

المنطقة الصناعیة ببن بولعید
05

Idealمؤسسة 09 mobili03البلیدة مركزللأثاث

02المنطقة الصناعیة بأولاد یعیشلصناعة الألبانTravepsمؤسسة10

11
مؤسسة متیجة لتحویل البلاستیك

Mitedja transformation plastique
02المنطقة الصناعیة بأولاد یعیش

12
TGPمؤسسة تحویل البلاستیك

ROSA-PLAST

المنطقة الصناعیة ببن بولعید
01

13
لاسیكاسترجاع ورسكلة البمؤسسة

Recuplasted

المنطقة الصناعیة ببن بولعید
01

14
Hauteمؤسسة  broderies

Les romantiques broderies

المنطقة الصناعیة ببن بولعید
01

75المجموع
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اخترنا منھا عینة البحث من مدیري أن عدد المؤسسات الاقتصادیة التي6یلاحظ من الجدول رقم

مؤسسة اقتصادیة، معظمھا مؤسسات اقتصادیة خاصة، ماعدا ثلاثة 14ل إلى الإدارة الوسطى وص

(مؤسسة التي تعتبر مؤسسات اقتصادیة عمومیة والمتمثلة في المؤسسة الوطنیة للكھرباء والغاز،:

Districtالشركة الوطنیة للھیاكل المعدنیة ومؤسسة نفطال  GPL( وھذا العدد قد یعتبر قلیلا مقارنة ،

مؤسسات التي تتوفر علیھا ولایة البلیدة في مناطقھا الصناعیة وفي الأماكن الأخرى، وباعتبارھا بكثرة ال

مؤسسة اقتصادیة، 25قطب اقتصادي وصناعي على المستوى الوطني، إلا أنھ قد تم الاتصال بأكثر من 

استبیان على 75ولم تتقبل التعاون معنا إلا المؤسسات المدرجة في ھذا الجدول، حیث قمنا بتوزیع 

والتفاوت في توزیع عدد الاستبیانات یرجع لحجم .مدیري الإدارة الوسطى في ھذه المؤسسات

، حیث قمنا بتوزیع استبیان واحد فقط في بعض المؤسسات الاقتصادیة، المؤسسات وإلى أسباب أخرى

.6رقمكما ھو موضح في الجدول 

الدراسة  أداة.1.3.2

واختیارنا للاستبیان كأداة لجمع المعلومات، ،كأداة للدراسةاسة على الاستبیان اعتمدت ھذه الدر

حیث من الصعب علینا استخدام الأدوات ،یرجع لملائمتھ لمثل ھذه الدراسات التي تستھدف فئة المدیرین

كالملاحظة أو المقابلة، فمن جھة صعوبة قبول ھذه الأدوات من طرف ،الأخرى لجمع المعلومات

.یرین لكثرة انشغالاتھم، ومن جھة أخرى یتطلب استخدامھا وقتا طویلا مقارنة بالاستبیانالمد

حیث اعتمدنا في تصممھ على الإطار النظري لھذه الدراسة، وعلى الاستبیان الذي صممھ الباحث 

ارنة مق:مساھمة للتعرف على تصور وإدارة الوقت لدى المدیرین"حسان أعشرین في دراستھ بعنوان 

أطروحة دكتوراه في طور الإعداد بمدرسة الدراسات [، "بین المدیرین الجزائریین والمدیرین الفرنسیین

حیث جاء  العنوان الأصلي باللغة الفرنسیة ، ]ببن عكنون )المعھد الوطني للتجارة سابقا(العلیا التجاریة 

Contribution»:كالأتي à la connaissance de la conception et de la gestion

du temps chez les managers : comparaison entre les managers

algériens et les managers français ، وعلي استبیانات أخرى للدراسات السابقة .«

وقد، ثم قمنا بإجراء بعض التعدیلات على ھذه الاستبیانات بما یتلاءم مع طبیعة ھذه الدراسة، للموضوع

:كالآتيجزأین رئیسیینمن، متكونا)4و رقم 3أنظر الملحقین رقم (النھائيشكلھفيستبیانالاجاء

:الأولالجزء

وھذه البیانات .یشمل البیانات العامة لأفراد عینة الدراسة المتمثلین في مدیري الإدارة الوسطى

.كمدیر إدارة وسطى ونطاق الإشرافرةالخبسنواتالتعلیمي، عددالجنس، السن، المستوى:متمثلة في



111

:، كالأتيوالمتمثلة في أربعة محاوریشمل محاور إدارة الوقت:الثانيالجزء

:ویتضمن الفقرات التالیةنظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت :المحور الأول

)01،02،03،04،05.(

:لأبعاد التالیةویحتوي اأساسیات إدارة الوقت،:المحور الثاني

(ویتضمن الفقرات التالیةتسجیل وتحلیل الوقت:البعد الأول :06،07،08،09،10.(

:ویتضمن الفقرات التالیةتحدید الأھداف والأولویات،:البعد الثاني

)11،12،13،14،15،16،17،18.(

(ویتضمن الفقرات التالیةتخطیط الوقت،:البعد الثالث :19،20،21،22،23،24.(

:ویتضمن الفقرات التالیةفي إدارة الوقت،كأسلوب إداري مساعدالتفویض :حور الثالثالم

)25،26،27،82،29،31،30،32.(

(ویتضمن الفقرات التالیةالوقت لدي مدیري الإدارة الوسطىأھم مضیعات:المحور الرابع  :33،34

،35،37،36،38،39،40،41،42،43،44.(

حیث تم وضع الخماسي لقیاس اتجاھات إجابات أفراد عینة الدراسة،Likertوقد تم استخدام مقیاس

:فقرة الاختیارات الموضحة في الجدول الآتيكلأمام

540ص]122[الخماسيLikertمقیاس :07الجدول رقم 

دائماغالباأحیانانادراأبداالمقیاس

12345الوزن

ح ثم یحدد الاتجاه حسب قیم المتوسط المرجح وفق الجدول ویتم بعد ذلك حساب المتوسط المرج

:التالي

541ص]122[لھاالموافقةوالاتجاھاتالحسابیة المرجحةالمتوسطات:8الجدول رقم

الاتجاهالمتوسط المرجح

أبدا)791.ـ(1

نادرا2.59)ـ (1.80

أحیانا3.39)ـ (2.60

غالبا4.19)ـ (3.40

دائما5)ـ (4.19
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وقد حسبت0.80أي حوالي )54/(أن طول الفقرة المستخدمة ھنا ھي 8الجدول رقم ویلاحظ من 

.مسافات4قد حصرت فیما بینھا 5و4و3و2و1طول الفقرة على أساس أن الأرقام الخمسة 

الدراسةأداةصدق.1.3.3

المدى "، ویشیر صدق المحتوى إلى دراسةللتحقق من صدق أداة التم الاعتماد على صدق المحتوى

"الذي تبلغھ الفقرات الموجودة في الاستبیان في تمثیل المحتوى الذي اختیر لكي یتضمنھ الاستبیان

.168ص]123[

من بعضمشرف على ھذه الدراسة أولا ثم على الحیث عرضنا الاستبیان في صورتھ الأولیة على 

.)5أنظر الملحق رقم(یین لتحكیمھالأساتذة الجامع

وقد اختیرت الفقرات التي أجمع علیھا المحكمون، وعدلت الفقرات التي اقترح المحكمون تعدیلھا أو 

.إعادة صیاغتھا بعد إبداء توجیھاتھم وملاحظاتھم المكتوبة، ثم صیغت فقرات الأداة بصورتھا الجدیدة

الدراسةأداةثبات.1.3.4

باستخراج المعامل الكلي للأداة باستخدام طریقة الاتساق الداخلي قمناالاختباربھذاالقیامأجلومن

Cronbach’s Alpha (α) 9وقد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول رقم.

’sCronbachألفا كرونباخطریقةباستخدامالدراسةمحاورنتائج اختبار ثبات:9الجدول رقم

Alpha (α)

الدراسةمحاور
عدد

الفقرات

معامل

(α)الثبات

050.554نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت

190.601أساسیات إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى

080.487في إدارة الوقتكأسلوب إداري مساعدالتفویض 

120.873ة الوسطىأھم مضیعات الوقت لدى مدیري الإدار

440.832الاتجاه الكلي
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ویمثل قیمة)0.832(یلاحظ من ھذا الجدول أن معامل الثبات الكلي لجمیع محاور الاستبیان بلغ 

.عالیة لثبات الاتساق الداخلي، وھي قیمة مناسبة لأغراض الدراسة والتحلیل

توزیع أداة الدراسة .31.5.

د مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة على تعریف الإدارة وقد اعتمدنا في تحدی

الوسطى الذي تطرقنا إلیھ في الفصل الأول، حیث تتضمن الإدارة الوسطى حسب الھیاكل التنظیمیة 

:المختلفة للمؤسسات الاقتصادیة كل من الفئات التالیة

desـ مدیري الإدارات     directionsLes directeurs

Lesالمؤسسةـ مدیري وظائف  directeurs des fonctions d’entreprise المتمثلة في:

...).الموارد البشریة، التسویق أو التجاریة، المحاسبة، المالیة، الإنتاج، والأمن،(

Lesالأقسام      رؤساءـ  chefs des départements

Lesـ مدیري الفروع directeurs des filiales

Lesـ مدیري المشاریع directeurs des projets

/32011تاریخ منفي عملیة توزیع الاستبیاناتوبدأنا 03 /2011بتاریخ وأنھینھا0/ 04

باللغة الاستبیاناتا كلاستبیان على أفراد عینة الدراسة، وقد وزعت تقریب75وقد تم توزیع 25/

.الخاصة بعملیة تفحص الاستبیانات الموزعة على عینة الدراسةالنتائجیوضحوالجدول الآتي.الفرنسیة

والصالحة وغیر الصالحة المسترجعةعدد الاستبیانات الموزعة والمسترجعة وغیر:10الجدول رقم

الإحصائیةللمعالجة

الاستبیانات

الموزعة

الاستبیانات

غیر المسترجعة

الاستبیانات

المسترجعة

الاستبیانات

غیر الصالحة

للمعالجة الإحصائیة

الاستبیانات

الصالحة للمعالجة

الإحصائیة

استبیان75
النسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعدد

25%33.3350%66.6710%13.3340%53.34

استبیان، حیث بلغت )50(معظم الاستبیانات تم استرجاعھا وعددھا أن10یتضح من الجدول رقم 

استبیان صالح لإجراء التحلیل الإحصائي،   )40(، وبعد مراجعتھا وجدنا أن )66.67%(نسبتھا 
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نظرا لعدم )13.33%(استبیانات، حیث بلغت نسبتھا )10(، وتم استبعاد )53.34%(بنسبة تقدر بـ 

استبیان، والتي تمثل ما نسبتھ )25(ل الإحصائي، ولم یتم استرجاع صلاحیتھا لإجراء التحلی

.، و ذلك راجع إلى عدم الاھتمام واللامبالاة)%33.33(

ما عن كیفیة معالجة الأسئلة الفارغة والتعامل معھا لغایات التحلیل، فقد اعتمدنا في ذلك على أ

Sekaranaالوسائل التي اقترحھا الكاتب  Uma]124[والتي ھي114-112صص:

أو أكثر من مجموع الأسئلة الكلیة للاستبیان فھنا %25إذا كانت الأسئلة الفارغة تشكل ما نسبة 

.یفضل استبعاد الاستبیان كاملا من التحلیل

من الأسئلة الكلیة للاستبیان وكانت الأسئلة %25كانت الأسئلة الفارغة تشكل نسبة أقل عن إذاأما

یتم ارغة لیست على درجة عالیة من الأھمیة فإن الاستبیان یتم قبولھ ویدخل في عملیة التحلیل حیثالف

).Likertفي مقیاس  "أحیانا("بإعطائھا نقطة الوسط في المقیاس معالجة الأسئلة الفارغة 

عینة الدراسةأفرادخصائص.31.6.

الجنس، د عینة الدراسة، المتمثلة فيسنتعرض من خلال ھذا العنصر إلى وصف خصائص أفرا

الإشراف، وذلك كمدیرین في الإدارة الوسطى ونطاقالخبرةسنواتالتعلیمي وعددوالسن والمستوى

.عن طریق حساب التكرارات والنسب المئویة مع تمثیلھا بالأعمدة البیانیة

:حسب الجنسالدراسةأفراد عینةتوزیع-

حسب الدراسةبتوزیع أفراد عینةالخاصةللنتائجتلخیصا23الشكل رقمو11یوضح الجدول رقم

.الجنس

الجنسالدراسة حسبأفراد عینةتوزیع:11الجدول رقم

النسبةالتكرارالجنس

67.5%27ذكر

32.5%13أنثى

%40100المجموع
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حسب الجنسسةالدراأفراد عینةتوزیع:23الشكل رقم

الذكور منأغلبھافيتتشكلالدراسةأن أفراد عینة23والشكل رقم11الجدول رقم یوضح

، ویستنتج من ذلك أن )32.5%(الدراسة عینةفيالإناثنسبةكانتحین، في)67.5%(بلغت بنسبة

ات الاقتصادیة قید الدراسة، فئة الإناث تتولى وظائف المسؤولیة المتمثلة في الإدارة الوسطى بالمؤسس

.حتى وإن كان ذلك بنسبة قلیلة مقارنة بفئة الذكور

:العمرحسبالدراسةعینةتوزیع أفراد-

حسب الدراسةبتوزیع أفراد عینةالمتعلقةللنتائجتلخیصا24والشكل رقم12یوضح الجدول رقم 

.العمر

العمرحسبالدراسةعینةتوزیع أفراد:12الجدول رقم 

النسبةالتكرارالعمر

%615سنة30أقل من 

%1435سنة40و30بین 

%1332.5سنة50و41بین 

%615سنة60و51بین 

%12.5سنة61أكثر من 

%40100المجموع
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1

حسب العمرالدراسةعینةتوزیع أفراد:24الشكل رقم

التوزیع التكراري لعینة الدراسة حسب العمر، واتضح 24والشكل رقم12رقم الجدولیوضح

، تلیھا )%35(سنة بنسبة بلغت 40و30من خلالھ أن معظم أفراد عینة الدراسة أعمارھم تتراوح بین 

30، ثم تأتي بعدھا فئة من أعمارھم أقل من )%32.5(سنة بنسبة بلغت 50و41الفئة العمریة ما بین 

لكل )%15(سنة بنسبة بلغت 60و51تساویین مع الفئة العمریة التي تتراوح أعمارھم ما بین سنة م

، ویستنتج من ذلك أن معظم أفراد عینة )%2.5(سنة بنسبة بلغت 61فئة، وأخیرا من عمرھم أكثر من 

.أعمارھم متوسطةالدراسة 

:المستوى التعلیميحسبالدراسةعینةتوزیع أفراد-

حسبالدراسةبتوزیع أفراد عینةالخاصةللنتائجتلخیصا25والشكل رقم13ضح الجدول رقم یو

.المستوى التعلیمي

الدراسة حسب المستوى التعلیميعینةتوزیع أفراد:13الجدول رقم

النسبةالتكرارالمستوى التعلیمي

%717.5البكالوریاأقل من

%3382.5بكالوریا فأكثر

%40100المجموع
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حسب المستوى التعلیميالدراسةعینةتوزیع أفراد:25الشكل رقم

التوزیع التكراري لعینة الدراسة حسب المستوى 25والشكل رقم13الجدول رقم یوضح

كالوریا فأكثر التعلیمي، واتضح من خلالھ أن معظم أفراد عینة الدراسة من الحاصلین على شھادة الب

، وھذه النسبة )%17.5(، ثم تلیھا الشھادات الأقل من البكالوریا بنسبة بلغت )%82.5(بنسبة بلغت 

عادیة نظرا لما تتطلبھ ھذه الوظیفة من مستوى تعلیمي، حتى وإن كان من الممكن الوصول إلیھا عن 

.طریق الترقیة بالأقدمیة أو بالخبرة

:سنوات الخبرة كمدیرین في الإدارة الوسطىسبحالدراسةعینةتوزیع أفراد-

حسب الدراسةبتوزیع عینةالمتعلقةللنتائجتلخیصا26والشكل رقم14یوضح الجدول رقم 

.سنوات الخبرة كمدیرین في الإدارة الوسطى

الدراسة حسب سنوات الخبرة كمدیرین في الإدارة الوسطىأفراد عینةتوزیع:14الجدول رقم 

النسبةالتكرارسنوات الخبرة كمدیر في الإدارة الوسطى

%1230سنوات5أقل من 

%1127.5سنوات10و5بین 

%1127.5سنة15و11بین 

%615سنة16أكثر من 

%40100المجموع
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ن في الإدارة الوسطىحسب سنوات الخبرة كمدیریالدراسةعینةتوزیع أفراد:26الشكل رقم

التوزیع التكراري لعینة الدراسة حسب سنوات الخبرة 62والشكل رقم14الجدول رقم یوضح

كمدیرین في الإدارة الوسطى، واتضح من خلالھ أن معظم أفراد عینة الدراسة ھم من مدة خبرتھم  

م تلیھا بنفس الترتیب الفئتین  ، ث)%30(سنوات بنسبة بلغت 5كمدیرین في الإدارة الوسطى أقل من 

)سنة15و11(و )سنوات10و5(اللتین تتراوح سنوات خبرتھم كمدیرین في الإدارة الوسطى ما بین 

لكل فئة، وأخیرا تأتي الفئة التي من مدة خبرتھم كمدیرین في الإدارة الوسطى )%27.5(بنسبة بلغت 

من أفراد عینة الدراسة %70أن ما نسبتھ ، ویستنتج من ذلك)%15(سنة بنسبة بلغت 16تتجاوز 

.سنوات وھي خبرة معتبرة  كمدیرین في الإدارة الوسطى5یتمتعون بخبرة تتجاوز

:حسب نطاق الإشرافالدراسةعینةتوزیع أفراد-

حسب نطاق الدراسةبتوزیع عینةخاصةالللنتائجتلخیصا27والشكل رقم15یوضح الجدول رقم 

.الإشراف

الدراسة حسب نطاق الإشرافأفراد عینةتوزیع:15جدول رقم ال

النسبةالتكرارسنوات الخبرة كمدیر في الإدارة الوسطى

20%8لا أشرف على أحد

%1845أشخاص5أقل من 

%615أشخاص10و5بین 

%3شخص15و11بین  7.5

12.5%5شخص16أكثر من 

%40100المجموع



119

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

لا أشرف على 
أحد

5أقل من 
أشخاص 10و 5بین 

أشخاص 15و11بین 
شخص 16أكثر من 

شخص

8

18

6

3 5

حسب نطاق الإشرافالدراسةأفراد عینةتوزیع:27الشكل رقم

التوزیع التكراري لعینة الدراسة حسب نطاق الإشراف، 27والشكل رقم15الجدول رقم یوضح

، )%45(أشخاص بنسبة بلغت 5واتضح من خلالھ أن معظم أفراد عینة الدراسة یشرفون على أقل من

أشخاص 10و5، تلیھا الفئة التي تشرف بین)20%(لا یشرف على أحد بنسبة بلغت ثم یأتي من 

وأخیرا تأتي ،)12.5%(شخص بنسبة بلغت 16، ثم من یشرفون على أكثر من )%15(بنسبة بلغت 

من %80، ونستنتج أن ما نسبتھ )7.5%(شخص بنسبة بلغت 15و11الفئة التي تشرف بین 

أشخاص، وھو عدد متوسط حسب طبیعة عمل المدیرین في 10د أقل من المدیرین یشرفون على عد

.الإدارة الوسطى وھو ما قد یمكنھم من إدارة وقتھم بفعالیة

الدراسةبیاناتالأدوات المستخدمة في تحلیل.31.7.

Statistical)الاجتماعیة للعلومالإحصائیةةتم الاعتماد على البرنامج الإحصائي الحزم

Package for Social Sciences-SPSS) في إجراء التحلیل الإحصائي لبیانات الدراسة على

:، قمنا باستعمال الأسالیب الإحصائیة التالیةوللإجابة على فرضیات الدراسة.الحاسب الآلي

یان لتحلیل فقرات الاستبوالتكرارات والنسب المئویةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة

.وترتیبھا حسب أھمیتھا بالاعتماد على متوسطاتھا الحسابیة
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One)ت(الفرضیة الأولى والفرضیة الثالثة، تم استخدام اختبارلاختبار- Sample T-test ،

.المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریةإضافة إلى 

.ات الحسابیة والانحرافات المعیاریةمتوسطالفرضیة الثانیة، والرابعة تم الاعتماد على اللاختبار-

Oneالأحادي التباینتحلیلتم استخدام اختبارلاختبار الفرضیة الخامسة، - - Way ANOVA (ف)

لكون ھذه الفرضیة متعلقة بالمتغیرات المستقلة المتمثلة في الخصائص ، )≥0.05α(عند مستوى معنویة 

.متغیر التابع المتمثل في محاور إدارة الوقتالشخصیة والوظیفیة لمدیري الإدارة الوسطى وال

الدالة إحصائیا من أجل تحدید اتجاه للمقارنات البعدیة على المجالات أو المحاور(LSD)اختبار-

.الفروق الإحصائیة

تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بالأسئلة الأربعة الأولى واختبار الفرضیات الخاصة بھا.3.2

تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بھذه الدراسة، إذ تم إجراء التحلیل ا المحور إلى سنتطرق في ھذ

الوصفي وتم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والتكرارات والنسب المئویة لإجابات 

بكل أفراد عینة الدراسة بالنسبة لفقرات المحاور الواردة في الاستبیان، مع اختبار الفرضیات الخاصة

:محور في نھایة مناقشتھ على النحو الآتي

).لاختبار الفرضیة الأولى(نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، -

تسجیل وتحلیل الوقت،:أساسیات إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى والمتمثلة في الأبعاد التالیة-

).لاختبار الفرضیة الثانیة(قت، تحدید الأھداف والأولویات، تخطیط الو

لاختبار الفرضیة (مدیري الإدارة الوسطى، في إدارة الوقت لدى كأسلوب إداري مساعدالتفویض -

).الثالثة

).لاختبار الفرضیة الرابعة(الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى، أھم مضیعات-

:بالسؤال الأولتحلیل النتائج الخاصة.2.3.1

(ھذا المحور الفقرات ذات الأرقام التالیةویتضمن  ومن أجل تحلیل إجابات ).01،02،03،04،05:

)%(والنسب المئویة )ت(التكرارات بحسابأفراد عینة الدراسة لفقرات ھذا المحور، سنقوم

.16المعیاریة في الجدول رقم والانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات
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، )2.45(إلى )4.73(إلى أن المتوسطات الحسابیة قد تراوحت من 16لجدول رقم یشیر ا

وجھة نظر ویوضح تحلیل بیانات الدراسة بأن ).0.599(إلى )1.108(والانحرافات المعیاریة من 

حول أھمیة إدارة الوقت كانت دائما في مجملھا حیث بلغ متوسطھا الحسابي مدیري الإدارة الوسطى

اتجاھاتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیر، مما)0.488(قدره معیاريبانحراف)4.16(العام 

عینة الدراسة دائما ما أن أفراد ما یشیر إلى ھذا المحور، وھذافيجاءماحولأفراد عینة الدراسة 

.أھمیة إدارة الوقت بنظرة إیجابیةنحوینظرون

"تضمنتالتي)1(وقد جاءت الفقرة رقم  في"الوقت یعتبر مورد من موارد الإدارة الھامة:

الحسابي متوسطھابلغالدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثمنالأولىالمرتبة

دائما ما یعتبرونالدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.599(قدره معیاريبانحراف)4.73(

لھامة، وھذه النظرة تعتبر عادیة لكون مدیري الإدارة الوسطى الوقت مورد من موارد الإدارة اأن

تتضمن یھدفون من خلال أعمالھم إلى تحقیق الأھداف المسطرة من طرف مؤسساتھم وھذه الأھداف 

لإجابات المعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات)%(والنسب المئویة )ت(التكرارات :16جدول رقم
نحو نظرتھم لأھمیة إدارة الوقتأفراد عینة الدراسة 

الفقرةالرقم

المقياس
المتوسط

الحسابي

الانحراف 

المعياري أبدانادراأحياناغالبادائما

1
�ϥѧѧѧѧϣ�Ωέϭѧѧѧѧϣ�έѧѧѧѧΑΗόϳ�Εѧѧѧѧϗϭϟ

.موارد الإدارة الھامة
325300ت

4.730.599
%8012.57.500

2
ϥϳѧѧѧѧγΣΗالأداء�ϡΎѧѧѧѧόϟ
Δѧѧγγ΅ϣϠϟϲΉѧѧϳϥѧѧϣ إدارة

.الوقت بفعالیة

288310ت
4.570.747

%70207.52.50

3
�ΔѧϣϬϣ�Εϗϭϟ�ΓέΩ·�ΓέΎϬϣ�ϥ·

.الإدارة الوسطىلمدیر 
2711020ت

4.570.747
%67.527.5050

4
ϰѧϠϋالوقتإدارةتساعدني
ϡϳѧυϧΗˬϝѧϣόϟέϓϭѧΗϭϲѧϟ

.أدائھالراحة عند

2510410ت
4.470.784

%62.525102.50

5

ا ΕѧѧѧѧϗϭϟѧѧѧѧϬϣϭϬϔϣΑإدارة
ΩέѧΟϣϟϲѧϧϠόΟΗΎѧΟϣέΑϣ
ˬΔѧϟϵΎϛϲϧΩѧϘϔΗϭΔѧϧϭέϣϟ
ΔѧϬΟϭϣϟϑاللازمة ϭέѧυϟ
.المتغیرة

3116119ت

2.451.108

%7.52.54027.522.5

4.160.488الاتجاه الكلي
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الشيء الذي یتخلل كل جزء من أجزاء العملیة الإداریةضف إلى ذلك أن الوقت جداول زمنیة محددة،

إن ھذا الاتجاه یعكس وعي وإدراك مدیري الإدارة .المجال الإداريیجعلھ یتصف بھذه الأھمیة في

.الوسطى محل الدراسة بأھمیة مورد الوقت في العملیة الإداریة

"تضمنتالتي)2(الفقرة رقم وجاءت "إدارة الوقت بفعالیةمنیأتيالعام للمؤسسةالأداءتحسین:

متوسطھا الحسابي بلغالدراسة، حیثعینةأفرادقة من طرفالموافدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي

دائما ما مدیري الإدارة الوسطىأنعلىیدلماوھذا).0.747(قدره معیاريبانحراف)4.57(

إدارة الوقت بفعالیة، وھذا ما یبرز نظرة مدیري منیأتيالعام للمؤسسةالأداءتحسینیعتبرون أن

والمصدر الفرید مقارنة بالمصادر الوقت على أنھ العامل المحدد،إلىالإدارة الوسطى محل الدراسة

وأن الخ،...الموارد المالیة، الموارد الطبیعیة، الموارد البشریة والمعلوماتالرئیسیة الأخرى للمؤسسة ك

و لا یمكن شراؤه أو بیعھ أو تأجیره أالعام للمؤسسة، إذ أن الوقت الأداءإدارتھم لھ تؤدي إلى تحسین

اقتراضھ أو تخزینھ أو تغییره، خاصة في ظل قوة المنافسة والتطورات التي یشھدھا المحیط الخارجي 

.للمؤسسات الاقتصادیة

"تضمنتالتي)3(وجاءت الفقرة رقم  في"الإدارة الوسطىإن مھارة إدارة الوقت مھمة لمدیر :

الحسابي متوسطھابلغالدراسة، حیثینةعأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمنالثالثةالمرتبة

دائما ما یعتبرون الدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.747(قدره معیاريبانحراف)4.57(

وھذا ما یؤكد نظرتھم لمھارة إدارة الوقت على أنھا ،الإدارة الوسطىمھارة إدارة الوقت مھمة لمدیر أن

یة، بل أنھا قد تتحكم وتحد من طریقة استخدام المدیرین لمھاراتھم موازیة لغیرھا من المھارات الإدار

).المھارات التقنیة، الإنسانیة والمھارات الإدراكیة(الإداریة الأخرى 

"تضمنتالتي)4(جاءت الفقرة رقم و الراحة ليوتوفرالعمل،تنظیمعلىالوقتإدارةتساعدني:

بلغالدراسة، حیثعینةأفرادطرفالموافقة مندرجةحیثنمالرابعةالمرتبةفي"أدائھ عند

الوقت غالبا إدارةأنعلىیدلماوھذا).0.784(قدره معیاريبانحراف)4.47(الحسابيمتوسطھا

أدائھ، حتى الراحة عندلھموتوفرالعمل،تنظیمعلىما تساعد مدیري الإدارة الوسطى محل الدراسة

الدراسة، إلا أنھ یعتبر اتجاه إیجابي نحو عینةأفرادلى ذلك بشكل كلي من طرف وإن لم یكون الاتفاق ع

المزایا والفوائد التي توافرھا لھم إدارة الوقت، وھو الشيء الذي یفرض علیھم السعي على تنمیة وتطویر 

مھارتھم في إدارة الوقت عن طریق إرادتھم الشخصیة وأیضا عن طریق المشاركة في الدورات 

.امج التدریبیة في إدارة الوقتوالبر

"تضمنتالتي)5(رقم الفقرةوجاءت كالآلة،مبرمجاتجعلنيبمفھومھا المجردالوقتإدارة:

الموافقة من درجةحیثمنالخامسةالمرتبةفي"المتغیرة الظروفلمواجھةاللازمةالمرونةوتفقدني
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).1.108(قدره معیاريبانحراف)2.45(لحسابي امتوسطھابلغالدراسة، حیثعینةأفرادطرف

تجعلھمبمفھومھا المجردالوقتأن إدارةالدراسة نادرا ما یعتبرونعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا

المتغیرة في المؤسسة ومحیطھا الخارجي، الظروفلمواجھةاللازمةالمرونةوتفقدھمكالآلة،مبرمجین

أفراد عینة الدراسة على ھذه الفقرة وھذا إن دل على شيء فھو یدل على وھذه النتیجة تظھر عدم موافقة

أن مدیري الإدارة الوسطى قید الدراسة یعتبرون إدارة الوقت جزء من وظائفھم الإداریة ولا تعیقھم في 

الراحة عندلھموتوفرأعمالھم،تنظیمالقیام بأعمالھم على أكمل وجھ، بل بالعكس غالبا ما تساعدھم على

فيمانوعاكبیراتشتتاھناكأنیلاحظأدائھم لھا كما أكدت على ذلك نتائج الفقرة السابقة، حتى وإنھ

لھا، إلا أن ذلك لم یؤثر على المعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجابات

.الاتجاه العام لھذه الفقرة

اختبار الفرضیة الأولى.2.3.2

مدیري الإدارة الوسطى ینظرون نحو أھمیة إدارة الوقت بنظرة :تنص الفرضیة الأولى على أن

ینظرون دائما ماإلى أن أفراد عینة الدراسة11-3وقد أشارت نتائج الدراسة من خلال الجدول .سلبیة

ري الإدارة مدیإدارة الوقت بنظرة إیجابیة، ونستنتج من ذلك بأن ھنالك وعي وإدراك لدى أھمیةنحو

الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة بأھمیة إدارة الوقت، بالإضافة إلى قناعتھم بأھمیة إدارة 

وھذاالوقت كمھارة لمدیر الإدارة الوسطى، وأھمیتھا في العملیة الإداریة وتحسین الأداء العام للمؤسسة، 

ق من صحة ھذه الفرضیة باستخدام اختبارویمكن التحق.الأولى للدراسةالفرضیةعدم صحةیثبتما

One، )ت( Sample T-test- حتى وإن كانت عینة الدراسة غیر عشوائیة، إلا أن عدد مفرداتھا

وذلك لمعرفة إن كان ھناك اختلافات لھا دلالة إحصائیة لاتجاھات أفراد عینة الدراسة -مفردة 30یفوق 

.17، ویبین ذلك الجدول رقم )≥0.05α(نحو أھمیة إدارة الوقت، عند مستوى دلالة 

test-ampleنتائج اختبار :17الجدول رقم  TOne Sلاختبار الفرضیة الأولى

Tمستوى دلالةدرجات الحریةTالمتوسط الحسابي

4.1635.489390.000

Tة ، حیث بلغت قیمأھمیة إدارة الوقتوجود فروق ذات دلالة إحصائیة حول17یبین الجدول 

یثبتما، وھذا)0.05(وھي أقل من القیمة المحددة )0.000(وھي موجبة بقیمة احتمالیة 35.489=
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مدیري الإدارة الوسطى ینظرون نحو أھمیة إدارة الوقت الأولى للدراسة، وعلیھ فإن الفرضیةعدم صحة

.بنظرة إیجابیة

:بالسؤال الثانيتحلیل النتائج الخاصة.2.3.3

تسجیل وتحلیل :الأبعاد الثلاثة التالیة ،ھذا المحور المتمثل في أساسیات إدارة الوقتویتضمن

.تحدید الأھداف والأولویات، تخطیط الوقتالوقت،

تسجیل وتحلیل الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى .2.3.3.1

(ویشمل ھذا البعد الفقرات ذات الأرقام التالیة أجل تحلیل إجابات ومن).06،07،08،09،10:

، والمتوسطات)%(والنسب المئویة،)ت(التكراراتبحسابأفراد عینة الدراسة لفقرات ھذا البعد، سنقوم

.18المعیاریة في الجدول رقم والانحرافاتالحسابیة

المعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات)%(والنسب المئویة )ت(التكرارات :18الجدول رقم 

حول بعد تسجیل و تحلیل الوقتأفراد عینة الدراسة ات لإجاب

الفقرةالرقم
المتوسط المقیاس

الحسابي

الانحراف 

المعیاري أبدانادراأحیاناغالبادائما

6

كافةبتسجیلیومیاأقوم

قمتالتيوالأنشطةالأعمال

ملفاتفيعمليبھا أثناء

جداول تسجیل (خاصة

.)الأنشطة

4191340ت

3.580.813

%1047.532.5100

7

لتتبعالأشخاصأحدأكلف

مختلفوتسجیلعملي

.بھاأقومالأنشطة التي

2812108ت

2.651.167
%520302520

8

الأعمالأتذكرأنأستطیع

عملي یومخلالبھاقمتالتي

.كتابتھاإلىالحاجةدون

2813611ت

2.601.236
%52032.51527.5

9

الیوميوالتقییمبالتحلیلأقوم

لأتأكدبھاقمتالتيللأعمال

.للوقتاستغلاليحسنمن

8131351ت

3.551.037

%2032.532.512.52.5
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، )2.12(إلى )3.58(إلى أن المتوسطات الحسابیة قد تراوحت من 18یشیر الجدول رقم 

وجھة نظر ویوضح تحلیل بیانات الدراسة بأن ).0.813(إلى )1.265(نحرافات المعیاریة من والا

في مجملھا حیث بلغ متوسطھا الحسابي أحیانانحو تسجیل وتحلیل الوقت كانت مدیري الإدارة الوسطى

أفراد اتجاھاتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما)0.477(قدره معیاريبانحراف)2.9(العام 

عینة الدراسة أحیانا ما یعتمدون أن أفراد ما یشیر إلى ھذا البعد، وھذافيجاءماحولعینة الدراسة

السبب في ذلك إلى أنھم یرون أن القیام ویمكن أن یرجع تسجیل وتحلیل الوقت في إدارة وقتھم،على 

.بذلك یعتبر من الأنشطة الصعبة والمعقدة أو غیر مفیدة

"تضمنتالتي)6(رقم الفقرةتوقد جاء بھا قمتالتيوالأنشطةالأعمالكافةبتسجیلیومیاأقوم:

"جداول تسجیل الأنشطة(خاصة ملفاتفيعمليأثناء الموافقة من درجةحیثمنالأولىالمرتبةفي)

).0.813(قدره معیاريبانحراف)3.58(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثطرف أفراد عینة

التيوالأنشطةالأعماللكافةبالتسجیل الیوميغالبا ما یقومونالدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا

، حتى وإن كانت درجة الموافقة على )جداول تسجیل الأنشطة(خاصة ملفاتفيعملھمبھا أثناءقاموا

وسطى قید الدراسة یعتمدون في تسجیل الأولى، وھو ما یدل بأن مدیري الإدارة الالمرتبةھذه الفقرة في

سجل الھاتف وسجل المقاطعات (سجل الیومي للوقت وعلى السجلات الخاصة أعمالھم وأنشطتھم على ال

في بعض المھمةالأنشطة والأعمالبعضكتابةعلى، إلا أنھ في الواقع یقتصر ذلك )وسجل الاجتماعات

تزوید المدیر بصورة كاملة على مدى فعالیتھ في منھ الھدف ولیسلاحق،وقتفيتذكرھاالأوراق بغیة

إدارة وقتھ، وتبیان مدى إسھام النشاط في تحقیق الأھداف، وتوضح كمیة الوقت التي قضاھا المدیر في 

الأنشطة التي أنجزھا والأنشطة التي قام بھا الآخرون، ومقدار الوقت المنفق على الاجتماعات 

لك من بعض المقابلات التي أجریناھا مع بعض أفراد عینة الدراسة، وھذا الخ، ولقد استنتجنا ذ...والھاتف

18تابع للجدول رقم 

الرقم
الفقرة

المتوسط المقیاس

الحسابي

الانحراف 

المعیاري أبدانادرایاناأحغالبادائما

10

القیام بتسجیل وتحلیل أنأرى

منھ بل فائدةلاأمرالوقت

.أعتبره مضیعة للوقت

3371017ت
2.121.265

%7.57.517.52542.5

2.90.477الاتجاه الكلي
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منھ، إلا أن النتائج التي سنتعرض لھا لاحقا فائدةلاأمرالقیام بتسجیل الوقتراجع ربما لاعتقادھم بأن 

.قد تنفي ذلك

"تضمنتالتي)9(رقم الفقرةوجاءت لأتأكدبھاقمتالتيلللأعماالیوميوالتقییمبالتحلیلأقوم:

الدراسة، عینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثالثانیة منالمرتبةفي"للوقت استغلاليحسنمن

أفراد أنعلىیدلماوھذا).1.037(قدره معیاريبانحراف)3.55(لھا الحسابيالمتوسطبلغحیث

استغلالھمحسنمنللتأكدبھاقامواالتيللأعمالالیوميوالتقییمبالتحلیلغالبا ما یقومونالدراسةعینة

قیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيمانوعاكبیراتشتتاھناكأنللوقت، ویلاحظ

لھا، ضف إلى ذلك أن ھذه الفقرة مرتبطة بالفقرة السابقة وبالتالي عدم القیام المعیاريالانحراف

والأنشطة على الوجھ المطلوب لا یمكن المدیر من الإجابة على الأسئلة الأعماللكافةبالتسجیل الیومي

ما أھم المقاطعات التي حدثت لعملھ؟ ما ھي أسباب ھذه المقاطعات؟ كیف یمكن التحكم في ھذه:التالیة

الوقت المقاطعات أو تقلیلھا أو التخلص منھا؟ كم من الوقت الذي أنفقھ على أنشطة عالیة القیمة؟ كم من 

أنفقھ على أنشطة منخفضة القیمة؟ 

"تضمنتالتي)7(رقم الفقرةوقد جاءت مختلفوتسجیلعمليلتتبعالأشخاصأحدأكلف:

الدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثمنالثالثةفي المرتبة"بھاأقومالأنشطة التي

عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.167(قدره عیاريمبانحراف)2.65(لھا الحسابيالمتوسطبلغ

بھا، ویلاحظقامواالأنشطة التيمختلفوتسجیلعملھملتتبعالأشخاصالدراسة أحیانا ما یكلفون أحد

الانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيمانوعاكبیراتشتتاھناكأن

الأشخاص المكلفین بھذا یرجع إلى عدم توافر أغلب أفراد عینة الدراسة على أحدلھا، وھذا قد المعیاري

.العمل أو عدم تكلیفھم بھذه المھمة في حالة تواجدھم، كما ذكر لنا ذلك بعض المدیرین أثناء مقابلاتنا لھم

"تضمنتالتي)8(رقم الفقرةوجاءت عملي یومخلالبھاقمتالتيالأعمالأتذكرأنأستطیع:

الدراسة، أفراد عینةالموافقة من طرفدرجةحیثمنالرابعةفي المرتبة"إلى كتابتھا الحاجةدون

أفراد أنعلىیدلماوھذا).1.236(قدره معیاريبانحراف)2.60(لھا الحسابيالمتوسطبلغحیث

إلى كتابتھا، الحاجةوم دونبھا في الیقامواالتيالأعمالتذكرأحیانا ما یستطیعونالدراسةعینة

الانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظ

لھا، وھذا قد یعود للتفاوت في كثافة وتعدد الأنشطة التي یقوم بھا مدیري الإدارة الوسطى، المعیاري

.ھم من تذكر ھذه الأنشطة من دون كتابتھابالإضافة إلى اختلاف قدراتھم الذھنیة التي تمكن

"تضمنتالتي)10(رقم الفقرةوقد جاءت منھ فائدةلاأمرالقیام بتسجیل وتحلیل الوقتأنأرى:

أفراد عینة الدراسة، الموافقة من طرفدرجةحیثمنالخامسةالمرتبةفي"بل أعتبره مضیعة للوقت 

أفراد أنعلىیدلماوھذا).1.265(قدره معیاريبانحراف)2.12(لھا الحسابيالمتوسطبلغحیث
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منھ ونادرا ما یعتبرون ذلك فائدةلاأمرالقیام بتسجیل وتحلیل الوقتأنالدراسة نادرا ما یرونعینة

قیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنمضیعة للوقت، ویلاحظ

لھا، ومن الإجابات السابقة لأفراد عینة الدراسة یمكن التأكد من عدم تناقض ھذه المعیاريفالانحرا

، ولكن المشكل لیس في الرؤیة والتصور السائدین عند مدیري )]9(و)6(رقم الفقرة[النتیجة مع نتائج  

ت، وإنما المھم أو ذلك لا یعتبر مضیعة للوقالإدارة الوسطى بأھمیة القیام بتسجیل وتحلیل الوقت وأن

الأھم ھو في كیفیة القیام بتسجیل وتحلیل الوقت والغایة المرجوة من القیام بذلك، إذ أن ذلك لم یظھر جلیا 

.من الإجابات السابقة لأفراد عینة الدراسة

تحدید الأھداف والأولویات لدى مدیري الإدارة الوسطى.2.3.3.2

(رقام التالیةویشمل ھذا البعد الفقرات ذات الأ ومن أجل ).11،12،13،14،15،16،17،18:

(%)والنسب المئویة)ت(التكراراتبحسابتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة لفقرات ھذا البعد، سنقوم

.19المعیاریة في الجدول رقم والانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات

المعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات)%(والنسب المئویة )ت(التكرارات :19الجدول رقم 
حول بعد تحدید الأھداف والأولویاتأفراد عینة الدراسة لإجابات 

الفقرةالرقم
المقياس

طالمتوس

الحسابي

الانحراف 

المعياري أبدانادراأحياناغالبادائما

11

تعتمد المؤسسة التي أعمل بھا 
على أھداف ممكنة التحقیق 
وذات جداول زمنیة محددة 

.لتحقیقھا

1020910ت
3.970.768

%255022.52.50

12
بشكلعمليأھدافأحدد

.مستمر
1317901ت

4.020.891
%32.542.522.502.5

13
التيالأھدافبكتابةأقوم

.لتحقیقھاأسعى
1612741ت

3.951.108
%403017.5102.5

14

بشكلعمليأھدافأجزء
9111730ت.الزمنيمداھاوفقمتدرج

3.650.921
%22.527.542.57.50

15
أقوم بأشیاء كثیرة في أن 

.حدوا
581395ت

2.981.209
%12.52032.522.512.5

3.740.484الاتجاه الكلي
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، )2.98(إلى )4.17(إلى أن المتوسطات الحسابیة قد تراوحت من 19یشیر الجدول رقم 

وجھة نظر ویوضح تحلیل بیانات الدراسة بأن ).0.757(إلى )1.209(والانحرافات المعیاریة من 

نحو تحدید الأھداف والأولویات كانت غالبا في مجملھا حیث بلغ متوسطھا مدیري الإدارة الوسطى

اتجاھاتفيتباینوجودعدمإلىیشیرمما)0.484(قدره معیاريانحرافب)3.74(الحسابي العام 

عینة الدراسة غالبا ما أن أفراد ما یشیر إلى ھذا البعد، وھذافيجاءماحولأفراد عینة الدراسة

.تحدید الأھداف والأولویات في إدارة وقتھمیعتمدون على 

أھمیتھا، وأبدأحسبأولویاتإلىأھدافيبتقسیمأقوم":تضمنتالتي)16(رقم الفقرةوقد جاءت

الموافقة من درجةحیثمنالأولىفي المرتبة"الأخرى المھامباقيبتأخیروأقومالمستعجلة،بالمھام

).0.984(قدره معیاريبانحراف)4.17(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثأفراد عینةطرف

أھمیتھا، حسبأولویاتإلىأھدافھمبتقسیمدائما ما یقومونالدراسة عینةراد أفأنعلىیدلماوھذا

الأخرى، وھذه النتیجة تعتبر إیجابیة في الجزء المھامباقيبتأخیرویقومونالمستعجلة،ویبدؤون بالمھام

"الأول من الفقرة المتمثل في یم الأھداف إلى إذ أن تقس"أھمیتھا حسبأولویاتإلىأھدافيبتقسیمأقوم:

وھذا یدل على أن أفراد عینة یعتبر أساس إدارة الوقت،الأولویات حسب مقیاس أو مؤشر الأھمیة 

لا یقومون بأشیاء كثیرة في نفس الوقت بل یركزون على شيء واحد في أعمالھم، بینما الجزء الدراسة

19تابع للجدول رقم 

الفقرةالرقم
المقياس

المتوسط

الحسابي

الانحراف 

ياريالمع أبدانادراأحياناغالبادائما

16

إلىأھدافيبتقسیمأقوم
وأبدأ، أھمیتھاحسبأولویات
وأقومالمستعجلة،بالمھام
.الأخرىالمھامباقيبتأخیر

1912711ت
4.170.984

%47.53017.52.52.5

17
والأنشطةالمھامأجمع

.لتؤدى معاً المتشابھة
723820ت

3.880.757
%17.557.5205

18

أعتمد في تحدید الأولویات 
على بعض الطرق والأدوات 
المساعدة في ذلك مثل 

ومصفوفة ABCطریقة(
).تحدید الأولویات وأخرى

5121481ت
3.301.018

%12.53035202.5

3.740.484الاتجاه الكلي
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یعتبر قد "الأخرىالمھامباقيبتأخیروأقومالمستعجلة،بالمھاموأبدأ":المتبقي من الفقرة والمتمثل في

Stephenمصفوفةحیث وبالرجوع إلى نتیجة إیجابیة كما یمكن أن تكون سلبیة،  R.covey لإدارة

الھامة قد أصبحت أمورا في ھذه الحالة الأمور[نجد أنھ إذا كانت ھذه المھام مستعجلة ومھمة  الوقت،

كانت ھذه المھام تتطلب الأولویة المطلقة، أما إذا فھي ]ملحة ومستعجلة بسبب تأجیلھا أو إھمالھا 

المدیرین یصرفون نصف مستعجلة وغیر مھمة، وھي كما ذكرنا ذلك في الجانب النظري للدراسة، فإن 

وقتھم أو أكثر فیھا، رغم أنھا لا تتطلب الأولویة المطلقة، إلا أن الاتجاه العام لھذه الفقرة كان إیجابي 

حسبأولویاتإلىأھدافھمتقسیمعینة الدراسة لا یبدؤون بالمھام المستعجلة إلا بعد نسبیا لكون أفراد 

الأنشطة أھمیتھا، الشيء الذي یمكنھم من البدء بالمھام المستعجلة والھامة ولا یضیعون أوقاتھم في إنجاز

رون وقتھم بأكبر فعالیة ، ولكن یمكن القول بأن أفراد عینة الدراسة یدیالتي لا تتمتع بالأھمیة ولا بالإلحاح

(الأمور الھامة وغیر مستعجلة مثلفي حالة ما توصلوا إلى التركیز على  استعدادات للمستقبل والبحث :

.)على الفرص الجدیدة والتخطیط

"تضمنتالتي)12(رقم الفقرةوجاءت منالثانیةالمرتبةفي"مستمربشكلعمليأھدافأحدد:

معیاريبانحراف)4.02(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثمن طرف عینةالموافقة درجةحیث

.مستمربشكلعملھمأھدافدائما ما یحددونالدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.891(قدره 

إن ھذه النتیجة تعتبر جد عادیة إذ أن عمل المدیر بدون تحدید أھداف عملھ لا یعتبر أصلا عمل إداري،

لكون الأھداف تعتبر مفتاح الإدارة وإدارة الوقت، فبالأھداف تصبح إدارة الوقت ممكنة، وبإدارة الوقت 

.یصبح تحقیق الأھداف ممكنا كذلك

"تضمنتالتي)11(وقد جاءت الفقرة رقم  تعتمد المؤسسة التي أعمل بھا أھداف ممكنة التحقیق :

أفراد عینةالموافقة من طرفدرجةحیثمنالمرتبة الثالثةيف"وذات جداول زمنیة محددة لتحقیقھا 

علىیدلماوھذا).0.768(قدره معیاريبانحراف)3.97(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیث

المؤسسات الاقتصادیة التي یمثلھا أفراد عینة الدراسة غالبا ما تعتمد على أھداف ممكنة التحقیق أن

إن ھذه النتیجة لم یتم الموافقة علیھا بشكل كلي من طرف أفراد .محددة لتحقیقھاوذات جداول زمنیة 

.عینة الدراسة، وھذا قد یرجع إلى اختلاف في طبیعة المؤسسات الاقتصادیة التي یمثلنھا

إذ أنھ من غیر الممكن أن لا تعتمد المؤسسات الاقتصادیة الخاصة على أھداف ممكنة التحقیق وذات 

زمنیة محددة لتحقیقھا، نظرا لحدة المنافسة التي قد تواجھھا، وھذا ما قد أشارت إلیھ نتائج الجدول جداول
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أساسیات إدارة (إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة الوقت بمحور والتي تشیر 19رقم

.، بالنسبة لمتغیر منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة)الوقت

"تضمنتالتي)13(فقرة رقم وجاءت ال المرتبة في"لتحقیقھا أسعىالتيالأھدافبكتابةأقوم:

)3.95(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثأفراد عینةالموافقة من طرفدرجةحیثالرابعة من

تابةغالبا ما یقومون بكالدراسةعینةأفراد أن علىیدلماوھذا).1.108(قدره معیاريبانحراف

لتحقیقھا، حتى وإن كانت كتابة الأھداف لیست بقدر من الأھمیة مقارنة یسعونالتيالأھداف

، إلا أن ذلك بالتأكید سیساعد المدیرون )الخ...قابلة للقیاس وقابلة للتحقیق(بالخصائص الأخرى للأھداف 

تغیرت الظروف، وبالتالي فإن في مراجعة أھدافھم كلما أرادوا ذلك بالإضافة إلى إمكانیة تعدیلھا إذا ما 

الأھداف لدى مدیري الإدارة الوسطى قید الدراسة، حتى وإن كان كتابةھذه النتیجة تبین أھمیة ومكانة 

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناك

"نتتضمالتي)17(رقم الفقرةجاءتو في"لتؤدى معاً المتشابھةوالأنشطةالمھامأجمع:

لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثمنالمرتبة الخامسة

الدراسة غالبا ما یجمعونعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.757(قدره معیاريبانحراف)3.88(

علىالإجاباتفيیلاحظ من خلال ھذه النتیجة عدم وجود تشتت.لتؤدى معاً ھةالمتشابوالأنشطةالمھام

لھا، وھذا راجع لكون ھذا العمل لیس المعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھ عدمماوھذاالفقرة،ھذه

والأنشطةمن الصعب القیام بھ مقارنة بالأعمال السابقة، إذ أن المدیرین یمكن أن یقوموا بالمھام

لا یعني عدم مساھمتھا المتشابھة معا عفویا أي بدون ما یتطلب منھم ذلك جھدا فكریا كبیرا، إلا أن ھذا

لتؤدى معاً یوفر للمدیرین الوقت المتشابھةوالأنشطةالوقت بفعالیة، لكون الجمع بین المھامفي إدارة 

.الذي قد یصرف في المھام المختلفة الأخرى

"تضمنتالتي)14(وجاءت الفقرة رقم في"الزمنيمداھاوفقمتدرجبشكلعمليأھدافأجزء:

لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثمنالمرتبة السادسة

غالبا ما یجزؤونالدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.921(قدره معیاريبانحراف)3.65(

الزمني، وھذا یعني أن مدیري الإدارة الوسطى محال الدراسة مداھاوفقمتدرجبشكلعملھمأھداف

یجزؤون أھدافھم المتوسطة الأجل إلى أھداف یومیة، أسبوعیة، نصف شھریة وشھریة، وسنویة، وھذا 

.یزید من الدافع والالتزام بتحقیقھا، الشيء الذي یمكنھم من إدارة وقتھم بفعالیةما 

"تضمنتالتي)18(الفقرة رقم قد جاءتو أعتمد في تحدید الأولویات على بعض الطرق :

المرتبةفي)"ومصفوفة تحدید الأولویات وأخرىABCطریقة (والأدوات المساعدة في ذلك مثل 
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)3.30(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثالسابعة من

).1.018(قدره معیاريفبانحرا

أحیانا ما یعتمدون في تحدید الأولویات على بعض الطرق الدراسةعینةأفراد أن علىیدلماوھذا

، )الخ...Paretoومصفوفة تحدید الأولویات و مبدأ ABCطریقة (والأدوات المساعدة في ذلك مثل 

قیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيمانوعاكبیراتشتتاھناكأنویلاحظ

الدراسة على طرق تحدید عینةأفراد لھا، وھذه النتیجة  تدل على عدم اطلاع المعیاريالانحراف

الأولویات، ویمكن أن یرجع السبب في ذلك إلى عدم تلقیھم دورات تكوینیة وتدریبیة في إدارة الوقت، 

C(عدنیة لشركة الوطنیة للھیاكل المماعدا مدیري ا R – METAL( قد استفادوا من دورة تدریبیة الذین

في إدارة الوقت، كما یمكن اعتبار أن ھذه النتیجة عادیة، إذ أنھ من الصعب تطبیق ھذه الطرق والأدوات 

في الواقع من طرف المدیرین، نظرا لعدم شیوعھا لدیھم ولكونھا تعتبر حدیثة نسبیا، ضف إلى ذلك، 

لسلبي لبعض المدیرین تجاه ھذه الأدوات، إذ یمكن أن یعتبرونھا غیر مفیدة، ولا التصور الخاطئ أو ا

یمكن أن تساعدھم في إدارة وقتھم بفعالیة، ومن الممكن أن یكون من بین ھؤلاء المدیرین من لا یرغب 

تغییر بعض عاداتھ السلوكیة أو لا یسعى إلى معرفة وتعلم وتطبیق ھذه الطرق التي قد تساعده فيفي 

.تحسین وإدارة وقتھ بفعالیة

"تضمنتالتي)15(رقم وجاءت الفقرة المرتبة الثامنة منفي"أقوم بأشیاء كثیرة في أن واحد :

بانحراف)2.98(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیث

الدراسة أحیانا ما یقومون بأشیاء كثیرة في أن عینةد أفراأنعلىیدلماوھذا).1.209(قدره معیاري

الانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظ.واحد

لا یقومون ، إذ أن أفراد عینة الدراسة)16(لھا، إلا أن ھذه النتیجة تدعمھا نتیجة الفقرة رقم المعیاري

ة في نفس الوقت بل یركزون على شيء واحد في أعمالھم، ویقومون بذلك فقط في بعض بأشیاء كثیر

.في إجابات أفرد عینة الدراسة لھذه الفقرةالأحیان، ویؤكد على ذلك التشتت 

تخطیط الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى.2.3.3.3

(ویشمل ھذا البعد الفقرات ذات الأرقام التالیة ومن أجل تحلیل ).19،20،21،22،23،24:

،)%(والنسب المئویة،)ت(التكراراتبحسابإجابات أفراد عینة الدراسة لفقرات ھذا البعد، سنقوم

.20المعیاریة في الجدول رقموالانحرافاتالحسابیة،والمتوسطات



132

، )2.08(إلى )4.00(اوحت من إلى أن المتوسطات الحسابیة قد تر20یشیر الجدول رقم 

وجھة نظر ویوضح تحلیل بیانات الدراسة بأن ).0.784(إلى )1.185(والانحرافات المعیاریة من 

في مجملھا حیث بلغ متوسطھا الحسابي العام أحیاناحول تخطیط الوقت كانت مدیري الإدارة الوسطى

أفراد عینة اتجاھاتفيتباینودوجعدمإلىیشیرمما)0.404(قدره معیاريبانحراف)3.32(

عینة الدراسة أحیانا ما یعتمدون على أن أفراد ما یشیر إلى وھذا،ھذا البعدفيجاءماحولالدراسة

.تخطیط الوقت في إدارة وقتھم

"تضمنتالتي)22(رقم الفقرةوقد جاءت الاعتباربعینآخذعمليوقتببرمجةأقومعندما:

الدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثالأولى منالمرتبةفي"توقعة المالمقاطعات

عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.784(قدره معیاريبانحراف)4.00(لھا الحسابيالمتوسطبلغ

المعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات)%(والنسب المئویة )ت(التكرارات :20الجدول رقم 
تخطیط الوقتحول بعد أفراد عینة الدراسة لإجابات 

الرقم
الفقرة

المقياس
المتوسط

الحسابي

الانحراف 

المعياري أبدانادراأحياناغالبادائما

19

خطة تفصیلیة أقوم بإعداد
یومیة، أسبوعیة، شھریة، (

).نصف سنویة وسنویة

12111520ت
3.820.931

%3027.537.550

20
أقوم بإعداد قائمة المھام 

.یومیة أو الأسبوعیةال
9171031ت

3.750.981
%22.542.5257.52.5

21
أقوم بجدولة الأنشطة المناط 

.بي تأدیتھا
12131221ت

3.821.010
%3032.53052.5

22

وقتببرمجةأقومعندما
الاعتباربعینآخذعملي

المتوقعةالمقاطعات

12161200ت
4.000.784

%30403000

23

ببرمجةالقیامأنأرى
لاأمروجدولتھاالأنشطة

تأدیةوأستطیعمنھ،فائدة
دونوقتيوإدارةعملي

.ذلك

2381017ت

2.081.185

%57.5202542.5

24

یجبالتيالأعمالأبرمج
فقطذھنيفيبھاأقومأن

.ذلكإلى كتابةولا أحتاج

1613119ت
2.471.086

%2.51532.527.522.5

3.320.404الاتجاه الكلي



133

وھذا غالبا ما یأخذون بعین الاعتبار المقاطعات المتوقعة عندما یقومون ببرمجة وقت عملھم، الدراسة

یرجع لطبیعة عمل المدیر الذي یعتبر مصدر القرار في المؤسسة أو في القسم أو الجزء المسؤول عنھ 

فیھا، الشيء الذي یمنعھ من برمجة أوقات عملھ بدون الأخذ في الحسبان الاجتماعات غیر المبرمجة، 

من كافة الجھات والأزمات غیر المتوقعة، والزیارات غیر المبرمجة، بالإضافة إلى كونھ مطلوب 

المعنیة، والتي قد تتصل بھ في أوقات غیر مبرمجة سابقا، حتى وإن كانت ھذه النتیجة لصالح أفراد عینة 

إذ كشفت بعض الدراسات حول الوقت الدراسة، إلا أنھ من الصعب التحكم بنسبة كبیرة في الوقت،

%)25(ا الوقت یتراوح بین  الخاضع للسیطرة، كما ذكرنا ذلك في الجانب النظري، وأوضحت أن ھذ

ساعة في الأسبوع یتراوح الوقت 36وھذا یعني أن المدیر الذي یعمل .من إجمالي الوقت%)50(و

ساعة في الأسبوع، وبالتالي فالمدیر یمكن أن یبرمج فقط الوقت )18(و )9(الخاضع لسیطرتھ بین 

.المتوقعةالمقاطعاتالاعتباربعینبدون أخذالخاضع لسیطرتھ

"تضمنتالتي)19(رقم وجاءت الفقرة یومیة، أسبوعیة، شھریة، (أقوم بإعداد خطة تفصیلیة :

"نصف سنویة وسنویة الدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثالثانیة منالمرتبةفي)

عینة أفرادأنلىیدل عماوھذا).0.931(قدره معیاريبانحراف)3.82(لھا الحسابيالمتوسطبلغ

إن ھذه ).یومیة، أسبوعیة، شھریة، نصف سنویة وسنویة(البحث غالبا ما یقومون بإعداد خطط تفصیلیة 

وفقامتدرجبشكلعملھمأھدافالنتیجة تؤكد على أن مدیري الإدارة الوسطى محل الدراسة یجزؤون

دید الأھداف والأولویات، إذ أن وضع من بعد تح)14(الزمني، وھذا قد تدعمھ نتیجة الفقرة رقم لمداھا

وبالتالي .فلا یمكن تصور خطة بدون أھدافإلى تحقیقھا،الخطة متصل بالأھداف التي یسعى المدیرون 

یمكن أن نستنتج من خلال ھذه النتیجة أن اعتماد أفراد عینة الدراسة على ھذه الأنواع من الخطط في 

وتخفف من ضغوطات أعمالھم، لكون وضع ة وقتھم بفعالیة،إدارأعمالھم، قد تساعدھم بنسبة كبیرة في 

.الخطة التفصیلیة بھذا الشكل یعتبر من بین المبادئ الأساسیة لإدارة الوقت

"تضمنتالتي)21(رقم الفقرةوجاءت المرتبةفي"أقوم بجدولة الأنشطة المناط بي تأدیتھا :

)3.82(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمنالثالثة

بجدولة غالبا ما یقومونالدراسةعینةأفراد أن علىیدلماوھذا).1.010(قدره معیاريبانحراف

یتجاھلوا إن ھذه النتیجة تبین بأن مدیري الإدارة الوسطى محل الدراسة لم .الأنشطة المناط بھم تأدیتھا

ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاحتى وإن كان ھناك، جدولة الأنشطةفي مجال القانونین الأساسیین

"Parkinson"والقانون الأول ھو قانون .لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،

دیر إذا وھذا یعني أن الم.بأن العمل یتمدد لیملأ الوقت المتاح لإنجازهالذي یقضي، كما سبق أن ذكرنا،

"Murphy"أما القانون الثاني فھو قانون .سمح بوقت كثیر للمھمة فإنھا ستأخذ كل الوقت المسموح بھ
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وھذا یعني أن المدیر إذا لم یحدد وقتا .الذي یقضي بأن كل مھمة تحتاج إلى وقت أكثر مما یظن المدیر

.مناسبا للمھمة فإنھا ستأخذ وقتا أطول مما تحتاج إلیھ

"تضمنتالتي)20(رقم الفقرةاءتوج في"أقوم بإعداد قائمة المھام الیومیة أو الأسبوعیة :

لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثمنالمرتبة الرابعة

ما یقومون الدراسة غالباعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.981(قدره معیاريبانحراف)3.75(

وبالنظر في إجابات أفراد عینة الدراسة للفقرات السابقة لھذا .بإعداد قوائم المھام الیومیة أو الأسبوعیة

البعد والتي كانت إیجابیة رغم صعوباتھا وتعقدھا مقارنة بما تحتویھ ھذه الفقرة، فإن نتیجة ھذه الأخیرة 

قوائم المھام الیومیة أو الأسبوعیة لأعمالھ، إلا أن ھذا طبیعیة، إذ أنھ من السھل على المدیر إعداد وتحدید

لا یعني التقلیل من أھمیة ذلك في إدارة الوقت، لكون ھذه الأخیرة تبدأ بإعداد قائمة المھام الیومیة أو 

.الأسبوعیة بعد إعداد الخطة التفصیلیة ثم تأتي بعد ذلك عملیة جدولة الأنشطة والمھام المتعددة

"تضمنتالتي)24(رقم الفقرةوجاءت ولا فقطذھنيفيبھاأقومأنیجبالتيالأعمالأبرمج:

الدراسة، حیثعینةالموافقة من طرف أفراددرجةحیثمنالخامسةالمرتبةفي"ذلك كتابةإلىأحتاج

عینةراد أفأنعلىیدلماوھذا).1.086(قدره معیاريبانحراف)2.47(لھا الحسابيالمتوسطبلغ

إن ھذه الفقرة تعتبر .ذھنھم دون كتابتھافيیجب القیام بھاالتيالأعمالنادرا ما یبرمجونالدراسة

الدراسة قد یجعلھا إیجابیة،عینةسلبیة بالنسبة لھذا البعد، إلا أن عدم الموافقة علیھا من طرف أفراد

عتھا  كلما أرادوا ذلك، بالإضافة إلى حیث أن كتابة الأعمال المبرمجة قد یساعد المدیرون في مراج

إمكانیة تعدیلھا إذا ما تغیرت الظروف والمعطیات، مع إمكانیة التحقق من إنجازھا ومقارنتھا بالبرمجة 

.الحقیقیة لھذه الأعمال، من أجل الاستفادة من نتائج ھذه الأخیرة في المستقبل

"تضمنتالتي)23(رقم وجاءت الفقرة فائدةلاأمروجدولتھاالأنشطةببرمجةالقیامأنأرى:

الموافقة من درجةحیثمنالمرتبة السادسةفي"ذلك دونوقتيوإدارةعمليتأدیةوأستطیعمنھ،

).1.185(قدره معیاريبانحراف)2.08(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةطرف أفراد

فائدةلاأمروجدولتھاالأنشطةببرمجةالقیامأناسة نادرا ما یرونالدرعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا

إن ھذه الفقرة تعتبر سلبیة بالنسبة لھذا .ذلكدونوقتھموإدارةعملھمتأدیةمنھ، ونادرا ما یستطیعون

عیھم البعد، إلا أن نتیجتھا تجعلھا إیجابیة، لكون أفراد عینة الدراسة لم یوافقوا علیھا، وھذا ما یبین و

تشتتاھناكأنوجدولتھا في إدارة الوقت، وبالرغم من أنھ یلاحظالأنشطةبرمجةوإدراكھم بأھمیة 

لھا، إلا أن المعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيمانوعاكبیرا

(لتالیةنتیجة ھذه الفقرة قد تدعمھا نتائج الفقرات السابقة ذات الأرقام ا والجدول ).22(و)24(و)21:
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تسجیل (یلخص المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمحور أساسیات إدارة الوقت 21رقم

.)وتحلیل الوقت، تحدید الأھداف والأولویات، تخطیط الوقت

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمحور أساسیات إدارة الوقت:21الجدول رقم 

الانحراف المعیاريالمتوسط الحسابيبیان البعدالبعد

2.90.477تسجیل وتحلیل الوقتالبعد الأول

3.740.484تحدید الأھداف والأولویاتالبعد الثاني

3.320.404تخطیط الوقتالبعد الثالث

3.380.356الاتجاه الكلي

:اختبار الفرضیة الثانیة.2.3.4

تقتصر على تحدید أساسیات إدارة الوقت لدي مدیري الإدارة الوسطى:ة الثانیة على أنتنص الفرضی

.الأھداف والأولویات

غالبا ما یعتمدون إلى أن أفراد عینة الدراسة 19من خلال الجدول رقم وقد أشارت نتائج الدراسة

من خلال نتائج الدراسةبینتتحدید الأھداف والأولویات في إدارة وقتھم، وبالإضافة إلى ذلكعلى 

تسجیل وتحلیل أحیانا ما یعتمدون على بأن أفراد عینة الدراسة20الجدول رقمو18الجدول رقم

مدیري الإدارة وجھة نظر بأن 21رقم وتخطیط الوقت في إدارة وقتھم، ویوضح تحلیل بیانات الجدول 

)3.38(یث بلغ متوسطھا الحسابي العام كانت أحیانا في مجملھا حأساسیات إدارة الوقتنحو الوسطى

حولأفراد عینة الدراسةاتجاھاتفيتباینوجودعدمإلىیشیرمما)0.356(قدره معیاريبانحراف

أساسیات إدارة ما یعتمدون على أحیاناعینة الدراسة أن أفراد ما یشیر إلى ھذا المحور، وھذافيجاءما

تحدید الأھداف والأولویات في إدارة یعتمدون على راد عینة الدراسةبأن أفوبالتالي یمكن القول الوقت،

ونستنتج من ذلك أن اعتمادتسجیل وتحلیل وتخطیط الوقت،أكثر من اعتمادھم في ذلك على وقتھم

المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة على أساسیات إدارة الوقت لا یقتصر فقط فيمدیري الإدارة الوسطى

.الثانیة للدراسةالفرضیةعدم صحةیثبتماوھذاداف والأولویات،على تحدید الأھ

:بالسؤال الثالثتحلیل النتائج الخاصة.2.3.5

(ویشمل ھذا المحور الفقرات ذات الأرقام التالیة ومن أجل ).25،26،27،82،29،30،31،32:

والنسب المئویة ،)ت(التكراراتبحسابتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة لفقرات ھذا المحور، سنقوم

.22المعیاریة في الجدول رقموالانحرافاتالحسابیة،والمتوسطات،)%(
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، )2.22(إلى )4.40(إلى أن المتوسطات الحسابیة قد تراوحت من 22یشیر الجدول رقم

وجھة نظر ضح تحلیل بیانات الدراسة أن ویو).0.744(إلى  )1.189(والانحرافات المعیاریة من 

الوقت كانت غالبا في مجملھا في إدارة كأسلوب إداري مساعدالتفویض حول مدیري الإدارة الوسطى

وجودعدمإلىیشیرمما)0.462(قدره معیاريبانحراف)3.44(حیث بلغ متوسطھا الحسابي العام 

المعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات)%(النسب المئویة و)ت(التكرارات :22الجدول رقم 
في إدارة الوقتكأسلوب إداري مساعدالتفویض حول محور أفراد عینة الدراسة لإجابات 

الرقم
الفقرة

المقياس
المتوسط

الحسابي

الانحراف 

المعياري أبدانادراأحياناغالبادائما

25

تسمح  إجراءات المؤسسة 
التي أعمل بھا     بتفویض 

.المھام إلى المرؤوسین

13131310ت

3.950.876
%32.532.532.52.50

26
أفضل القیام بكل عمل دون 

.تفویضھ إلى غیري
2391412ت

2.221.121
%57.522.53530

27

ھنالك ضغط دائم في العمل 
كأن توكل إلي مھام كثیرة 

ھا دون توفر الوقت لكي أؤدی
.الكافي لإتمامھا

681745ت
3.151.189

%152042.51012.5

28
إلىأعماليبعضأفوض

.المرؤوسین
10121422ت

3.651.075
%25303555

29

أقوم من وقت لآخر بعمل 
المھام التي ینبغي أن یقوم 

.بھا المرؤوسون

7161520ت

3.700.823
%17.54037.550

30
التفویض یسمح لي بتوفیر 

.الوقت للمھام الأكثر أھمیة
1417801ت

4.070.888
%3542.52002.5

31

الأفرادلاختیارأسعى
الأعماللتفویضالمناسبین

.لھم

2212600ت

4.400.744
%55301500

32

قبالقلأشعرأغیبعندما
قدرةفيأثقلالأني

تأدیةالمرؤوسین على
.المطلوبالعمل

0714712ت

%017.53517.530

3.440.462الاتجاه الكلي
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عینة أن أفراد ما یشیر إلى ھذا المحور، وھذافياءجماحولأفراد عینة الدراسة اتجاھاتفيتباین

.في إدارة الوقتكأسلوب إداري مساعدالتفویض الدراسة غالبا ما یعتمدون على

"تضمنتالتي)31(وقد جاءت الفقرة رقم  الأعماللتفویضالمناسبینالأفرادلاختیارأسعى:

المتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادمن طرفالموافقة درجةحیثمنالمرتبة الأولىفي"لھم

الدراسة دائما عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.744(قدره معیاريبانحراف)4.40(لھا الحسابي

جاءت نتیجة ھذه الفقرة بالموافقة الكلیة علیھا .لھمالأعماللتفویضالمناسبینالأفرادلاختیارما یسعون

راسة، الشيء الذي یعكس وعیھم بأھمیة ھذا الأمر في عملیة التفویض، لكونمن طرف أفراد عینة الد

درجة التفویض ومداه وكیفیتھ ینبغي أن تتناسب مع قدرات المرؤوسین ومستویات نضجھم، لكي تتحقق 

المزایا والإیجابیات التي یمكن أن تنعكس على النشاط الإداري وإدارة الوقت من خلال انتھاج أسلوب 

.وإلا كان ذلك یعتبر مضیعة من مضیعات الوقتالتفویض،

"تضمنتالتي)30(وجاءت الفقرة رقم  "التفویض یسمح لي بتوفیر الوقت للمھام الأكثر أھمیة:

الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمنالمرتبة الثانیةفي

غالبا ما یسمح الدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.888(ره قدمعیاريبانحراف)4.07(لھا 

واستنادا على نتیجة ھذه الفقرة والاتجاه العام لھذا .لھم التفویض بتوفیر الوقت للمھام الأكثر أھمیة

في كأسلوب إداري مساعدالمحور یمكن القول بأن أفراد عینة الدراسة غالبا ما یعتمدون على التفویض 

یسمح لھم بتوفیر الوقت للمھام الأكثر أھمیة، وھذا ما قد یمكنھم من إدارة وقتھم وقتھم، وبالتالي ة إدار

)25(وقد جاءت الفقرة رقم .بفعالیة، إذ أن التفویض یعتبر من بین أھم المبادئ الأساسیة لإدارة الوقت

"تضمنتالتي المرتبة في"ى المرؤوسین تسمح  إجراءات المؤسسة التي أعمل بھا بتفویض المھام إل:

)3.95(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمنالثالثة

المؤسسات الاقتصادیة التي یمثلھا أفراد عینة أنعلىیدلماوھذا).0.876(قدره معیاريبانحراف

المرؤوسین، وھذا یعني أنھا تعتمد في تنظیمھا على الدراسة غالبا ما تسمح إجراءاتھا بتفویض المھام إلى

التنظیم اللامركزي الذي یسمح للمدیرین بتفویض بعض من مھامھم إلى المرؤوسین، الشيء الذي 

.یساعدھم في إدارة وقتھم بفعالیة

"تضمنتالتي)29(رقم الفقرةوجاءت ا أقوم من وقت لآخر بعمل المھام التي ینبغي أن یقوم بھ:

بلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمنالمرتبة الرابعةفي"المرؤوسون

عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.823(قدره معیاريبانحراف)3.70(لھا الحسابيالمتوسط

ادیا إذ من غیر الدراسة غالبا ما یقومون بعمل المھام التي ینبغي أن یقوم بھا المرؤوسون، وھذا یعتبر ع

الممكن أن یفوض المدیر كل المھام التي یرى بأنھا ینبغي أن یقوم بھا المرؤوسین، إلا أنھ من الأفضل 
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التدریب العملي للمرؤوسین، إذ أن المدیر تفویضھا من أجل تحقیق الإدارة الفعالة للوقت، بالإضافة إلى 

وجاءت .ؤوس أن یقوم بھا لا یدیر وقتھ بفعالیةالذي ینفق الوقت في القیام بالأنشطة التي یستطیع المر

"تضمنتالتي)28(الفقرة رقم  حیثمنالمرتبة الخامسةفي"المرؤوسین إلىأعماليبعضأفوض:

بانحراف)3.65(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجة

إلىأعمالھمبعضغالبا ما یفوضونالدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.075(قدره معیاري

مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة المرؤوسین، وھذا ما یدل على وعي 

بأھمیة التفویض، فعن طریق قیام المدیر بتفویض المھام الروتینیة والمتكررة للمرؤوسین، یصبح المدیر 

إلا أنھ .ى المھام الأكثر أھمیة، مما یساعده على توفیر وقت كافي لأدائھاحرا ویتمكن من التركیز عل

الانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیرا نوعا ماتشتتاھناكأنیلاحظ

ون لھا، مما یدل على أن ھناك بعض من أفراد عینة الدراسة الذین نادرا أو أحیانا ما یفوضالمعیاري

.بعض أعمالھم لمرؤوسیھم

"تضمنتالتي)27(رقم الفقرةوجاءت ھنالك ضغط دائم في العمل كأن توكل إلي مھام كثیرة :

الموافقة من طرفدرجةحیثالمرتبة السادسة منفي"لكي أؤدیھا دون توفر الوقت الكافي لإتمامھا

وھذا).1.189(قدره معیاريبانحراف)3.15(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفراد

توجد ضغوطات في أعمالھم كأن توكل إلیھم مھام كثیرة أحیانا ما الدراسةعینةأفراد أن علىیدلما

الدراسة لیس عندھم عینةأفراد إن ھذه النتیجة تبین بأن .لكي یؤدنھا ولا یتوفر الوقت الكافي لإتمامھا

ي أعمالھم، وتوضح أیضا بأنھم لا یعانون من مشكلة عدم توفر الوقت ضغوطات كبیرة ومھام كثیرة ف

یعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنالكافي لإنجاز أعمالھم، ویلاحظ

لھا، إلا أن نتائج الفقرات السابقة أشارت إلى قیام أفراد عینة الدراسة المعیاريالانحرافقیمةارتفاع

یض بعض من مھامھم إلى المرؤوسین، ویمكن تفسیر ذلك بالقول بأن مدیري الإدارة الوسطى قید بتفو

الدراسة اعتمادھم على التفویض لیس من أجل تخفیف من ضغوطات أعمالھم، وإنما قد یكون لصالح 

.تنمیة مھارات العمل للمرؤوسین في اتخاذ القرارات الروتینیة وتدریبھم وتكوینھم

"تضمنتالتي)32(ءت الفقرة رقم وجا قدرةفيأثقلالأنيبالقلقأشعرأغیبعندما:

أفرادالموافقة من طرفدرجةحیثالسابعة منالمرتبةفي"المطلوب العملتأدیةالمرؤوسین على

یدلماوھذا).1.105(قدره معیاريبانحراف)2.40(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینة

تأدیةالمرؤوسین علىقدرةیثقون فيلكونھم لابالقلقنادرا ما یشعرونالدراسةعینةأفراد أنىعل

وھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيمانوعاكبیراتشتتاھناكأنیلاحظ.المطلوب عندما یغیبونالعمل
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لھذا )31(نتیجة الفقرة رقم لھا، إلا أن ھذه النتیجة تدعمھا المعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھما

البعد، إذ أن عدم شعور أفراد عینة الدراسة بالقلق أثناء غیابھم عن المؤسسة، یعود إلى كونھم دائما ما 

مرؤوسیھم قدرةفيیثقون لھم، الشيء الذي یجعلھم الأعماللتفویضالمناسبینالأفرادلاختیاریسعون

"تضمنتالتي)26(ة رقم وقد جاءت الفقر.المطلوبالعملتأدیةعلى أفضل القیام بكل عمل دون :

الدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثالمرتبة الثامنة منفي"تفویضھ إلى غیري 

عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.121(قدره معیاريبانحراف)2.22(لھا الحسابيالمتوسطبلغ

كبیراتشتتاھناكأنویلاحظ.الدراسة نادرا ما یفضلون القیام بكل أعملھم دون تفویضھا إلى المرؤوسین

لھا، وھذه الفقرة تعتبر المعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفي

عینة الدراسة قد یجعلھا إیجابیة، سلبیة بالنسبة لھذا المحور، إلا أن عدم الموافقة علیھا من طرف أفراد

.والاتجاه العام لھذا المحور)28(وھي مدعمة بنتیجة الفقرة رقم 

اختبار الفرضیة الثالثة.2.3.6

على یعتمدونالمؤسسات الاقتصادیةفيمدیري الإدارة الوسطى:تنص الفرضیة الثالثة على أن

22رقم الجدولمن خلالوقد أشارت نتائج الدراسة.تالتفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة الوق

في إدارة الوقت، كأسلوب إداري مساعدالتفویض غالبا ما یعتمدون علىإلى أن أفراد عینة الدراسة

یعتمدون على التفویض للدراسة صحیحة، وعلیھ فإن أفراد عینة الدراسة الثالثةوبالتالي الفرضیة

.تھملإدارة وقكأسلوب إداري مساعد

One، )ت(ویمكن التحقق من صحة ھذه الفرضیة باستخدام اختبار Sample T-test- حتى

لمعرفة إن كان ھناك -مفردة 30وإن كانت عینة الدراسة غیر عشوائیة، إلا أن عدد مفرداتھا یفوق 

فویض كأسلوب إداري التاختلافات لھا دلالة إحصائیة لاتجاھات أفراد عینة الدراسة نحو الاعتماد على 

.23، ویبین ذلك الجدول رقم)≥0.05α(في إدارة الوقت، عند مستوى دلالة مساعد

test-ampleنتائج اختبار :23الجدول رقم  TOne Sلاختبار الفرضیة الثالثة

Tمستوى دلالةدرجات الحریةTالحسابيالمتوسط

3.4423.488390.000

التفویض كأسلوب إداري الاعتماد على فروق ذات دلالة إحصائیة حولوجود 23یبین الجدول

.في إدارة الوقتمساعد
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وھي أقل من القیمة )0.000(وھي قیمة موجبة، بقیمة احتمالیة T=23.488حیث بلغت قیمة 

.للدراسة صحیحةالثالثة، وبالتالي الفرضیة)0.05(المحددة 

ؤال الرابعبالستحلیل النتائج الخاصة.2.3.7

(ویشمل ھذا المحور الفقرات ذات الأرقام التالیة :33،34

تحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة لفقرات ھذا ومن أجل).35،37،36،38،39،40،41،42،43،44،

والانحرافاتالحسابیة،والمتوسطات،)%(والنسب المئویة،)ت(التكراراتبحسابالمحور، سنقوم

.24ول رقم المعیاریة في الجد

وسطى حول أھم مضیعات الوقتنتائج إجابات مدیري الإدارة ال:24الجدول رقم 

الرقم
الفقرة

المقياس
المتوسط

الحسابي

الانحراف 

المعياري أبدانادراأحياناغالبادائما

1414642ت.للعملأولویاتتحدیدعدم33
3.851.167

%353515105

34
تعقد المھام الموكلة إلي وعدم 

.وضحوھا
3101575ت

2.981.121

%7.52537.517.512.5

35
السلطةحدودغموض

.والمسؤولیة
8111065ت

3.281.301
%2027.5251512.5

36
المستمرةوالرقابةالمتابعة
.والعملیاتللعاملین

1281064ت
3.451.339

%3020251510

37
زیادة الاجتماعات عن الحد 

.المعقول
10121332ت

3.631.102
%253032.57.55

38
وسوءالمعلوماتعدم كفایة

.الاتصال
1791022ت

3.921.163
%42.522.52555

9117103ت.القراراتاتخاذفيالتردد39
3.321.289

%22.527.517.5257.5

40
7151350ت.التأجیل والتسویف

3.600.928
%17.537.532.512.50

10101352ت.ضعف الانضباط الذاتي 41
3.531.154

%252532.512.55

1098103ت".لا"عدم القدرة على قول 42
3.331.309

%2522.520257.5

3.480.773الاتجاه الكلي
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ویوضح ).2.98(إلى )3.92(إلى أن المتوسطات الحسابیة قد تراوحت من 24یشیر الجدول رقم

حول أھم مضیعات الوقت كانت غالبا في مدیري الإدارة الوسطىوجھة نظر تحلیل بیانات الدراسة أن 

عدمإلىیشیرمما)0.773(قدره معیاريبانحراف)3.48(مجملھا حیث بلغ متوسطھا الحسابي العام

.ھذا المحورفيجاءماحولأفراد عینة الدراسة اتجاھاتفيكبیرتباینوجود

"تضمنتالتي)38(رقم الفقرةوقد جاءت المرتبةفي"الاتصال وسوءالمعلوماتعدم كفایة:

)3.92(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةادالموافقة من طرف أفردرجةحیثمنالأولى

غالبا ما یعتبرون عدم كفایةالدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.163(قدره بانحراف معیاري

، الخارجیةإن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت .أھم مضیعات وقتھمالاتصال من وسوءالمعلومات

أنویلاحظأكثر مضیعات وقت المدیرین، وھذا ما أكدتھ نتیجة ھذه الفقرة، منDruckerوقد اعتبرھا 

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناك

ینة ویرجع ذلك إلى عدم فعالیة نظام المعلومات والاتصال في المؤسسات الاقتصادیة التي یمثلھا أفراد ع

الدراسة، وبالتالي قد یضیع وقت كبیر للمدیرین نتیجة لتأخر وصول المعلومات أو نتیجة لوصول 

.معلومات غیر دقیقة، وبالتالي عدم القدرة على اتخاذ قرارات فعالة

"تضمنتالتي)33(وجاءت الفقرة رقم  حیثمنالمرتبة الثانیةفي"للعمل أولویاتتحدیدعدم:

بانحراف)3.85(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادوافقة من طرفالمدرجة

أولویاتتحدیدأفراد عینة البحث غالبا ما یعتبرون عدمأنعلىیدلماوھذا).1.167(قدره معیاري

وعدم ،)الداخلیة(إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت الشخصیة .أھم مضیعات الوقتللعمل من 

وجود أولویات مرتبة بشكل علمي وعملي لدى أفراد عینة الدراسة، قد یؤدي إلى عدم استكمال الأعمال 

ویلاحظ.التي یتم تنفیذھا، ووجود أعمال كثیرة تحت التنفیذ، الشيء الذي یعیقھم في إدارة وقتھم  بفعالیة

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةاعارتفیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأن

24تابع للجدول رقم 

الرقم
الفقرة

المقياس
المتوسط

الحسابي

الانحراف 

المعياري أبدانادراأحياناغالبادائما

158944ت.سوء نظام الحفظ والسجلات43
3.651.350

%37.52022.51010

44
العلاقات الاجتماعیة 

.والشخصیة
6101572ت

3.281.086
%152537.517.55

الكليالاتجا 3.480.773ه
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"تضمنتالتي)43(رقم وجاءت الفقرة حیثمنالمرتبة الثالثةفي"سوء نظام الحفظ والسجلات :

بانحراف)3.65(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجة

الدراسة غالبا ما یعتبرون سوء نظام الحفظ نةعیأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.350(قدره معیاري

، وھذا یعني أنالخارجیةإن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت .أھم مضیعات الوقتوالسجلات من 

لا توفر قاعدة البیانات والمعلومات الأساسیة عن المؤسسات الاقتصادیة التي یمثلھا أفراد عینة الدراسة

یصعب على المدیر العثور على معلومات الموضوعات المطلوبة، في ظل الموضوعات المھمة، وبالتالي

ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظ، سوء نظام الحفظ والسجلات في المؤسسةغیاب أو 

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،

"تضمنتالتي)37(وجاءت الفقرة رقم  الرابعة المرتبةفي"ادة الاجتماعات عن الحد المعقول زی:

)3.63(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمن

الدراسة غالبا ما یعتبرون زیادة عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.102(قدره معیاريبانحراف

إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت .ھم مضیعات الوقتأالاجتماعات عن الحد المعقول من 

التي -خاصة العمومیة منھا–ونتیجتھا تدل على سوء التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة ،الخارجیة

یمثلھا أفراد عینة الدراسة، الناجم عن كثرة الاجتماعات، وھذه الأخیرة تدل على عدم التفاھم داخل ھذه 

أنویلاحظ.ضیاع وھدر وقت أفراد عینة الدراسة في حضور ھذه الاجتماعاتالمؤسسات، وبالتالي

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناك

"تضمنتالتي)40(رقم الفقرةوجاءت درجةحیثمنالمرتبة الخامسةفي"التأجیل والتسویف :

قدره معیاريبانحراف)3.60(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادموافقة من طرفال

أھم غالبا ما یعتبرون التأجیل والتسویف من الدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).0.928(

أفراد عینة إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت الشخصیة، ونتیجتھا تدل على أن.مضیعات الوقت

الشخصیة في إدارة وقتھم، الشيء الذي قد یتطلب منھم العمل على التغلب الدراسة یعانون من الأسباب

.علیھا عن طریق الإرادة الشخصیة

"تضمنتالتي)41(رقم الفقرةوجاءت حیثمنالمرتبة السادسةفي"ضعف الانضباط الذاتي:

بانحراف)3.53(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجة

الدراسة غالبا ما یعتبرون ضعف الانضباط عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.154(قدره معیاري

إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت الشخصیة، ونتیجتھا تدل على .أھم مضیعات الوقتالذاتي من 
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والحل رفون ویعترفون بأنھم السبب في عدم القدرة على إدارة وقتھم بفعالیة،أفراد عینة الدراسة یعأن

ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنبالتأكید یجب أن یأتي منھم لكونھم السبب في ذلك، ویلاحظ

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،

"تضمنتالتي)36(رقم الفقرةوجاءت في"والعملیات للعاملینالمستمرةوالرقابةالمتابعة:

لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثالمرتبة السابعة من

غالبا ما یعتبرون الدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.339(قدره معیاريبانحراف)3.45(

إن ھذه الفقرة تعتبر من .أھم مضیعات الوقتوالعملیات من للعاملینالمستمرةقابةوالرالمتابعة

ینفقون نسبة كبیرة من وقت عملھم في أفراد عینة الدراسة، وھذا یعني أن الخارجیةمضیعات الوقت 

ولكن والعملیات، إلا أنھ من الملاحظ أن ذلك یدخل ضمن وظیفتھم،للعاملینالمستمرةوالرقابةالمتابعة

المقصود قد یكون الإفراط في القیام بذلك، ویمكن لمدیري الإدارة الوسطى قید الدراسة التحكم في ذلك 

علىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنعن طریق تفویض جزء من ھذه الأعمال للمرؤوسین، ویلاحظ

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذه

"تضمنتالتي)42(رقم الفقرةوجاءت "لا"عدم القدرة على قول : حیثالثامنة منالمرتبةفي"

بانحراف)3.33(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجة

درة على أحیانا ما یعتبرون عدم القالدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.309(قدره معیاري

إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت الشخصیة، إلا أن ھذه .أھم مضیعات الوقتمن "لا"قول 

"لا"عدم القدرة على قول "النتیجة لا تدل على أن  أبرز مضیعات الوقت لدى أفراد عینة الدراسة، من "

تسند إلى متخذ القرار، وبصفة یتعلق بالعملیات التي تدخل في السلطة و"لا"إذ أن عدم القدرة على قول 

، وتقوم بإسناد اختصاصات للأفراد حتى ولو "لا"خاصة عندما ترفض السلطة المسؤولة أن یقال لھا 

كانت تتعارض مع مسؤولیاتھم أو تدخل في نطاق مسؤولیات واختصاصات أفراد آخرین، فبالتأكید 

أھم مضیعات الوقت لدى تبر ذلك من لا یعسیؤدي ذلك إلى ضیاع وقت الكثیر من المدیرین، إلا أنھ 

ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظإلا في بعض الأحیان،أفراد عینة ھذه الدراسة

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،

"تضمنتالتي)39(وجاءت الفقرة رقم  حیثالتاسعة منتبةالمرفي"القرارات اتخاذفيالتردد:

بانحراف)3.32(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجة

اتخاذفيالدراسة أحیانا ما یعتبرون الترددعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.289(قدره معیاري

التردد في الوقت الشخصیة، إذ أن إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات .أھم مضیعات الوقتالقرارات من 
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اتخاذ القرارات، یساھم بما لا یدعو إلى الشك في الضیاع الكثیر للوقت وتعطل للعمل لدى أفراد عینة 

الدراسة، خصوصا إذا كان موضوع القرار على قدر كبیر من الأھمیة، وقد یعود السبب في ذلك إلى 

یمكن أن یرجع ذلك إلى خوفھم من الآثار المترتبة عن نقص الخبرة والتجربة لأفراد عینة الدراسة، كما 

إلا أھم مضیعات الوقت لدى أفراد عینة ھذه الدراسةلا یعتبر ذلك من عدم فعالیة اتخاذ القرارات، إلا أنھ 

ارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظفي بعض الأحیان،

.لھامعیاريالالانحرافقیمة

"تضمنتالتي)35(وجاءت الفقرة رقم  المرتبة العاشرة في"والمسؤولیة السلطةحدودغموض:

)3.28(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمن

نا ما یعتبرون غموضأحیاالدراسةعینةأفراد أن علىیدلماوھذا).1.301(قدره معیاريبانحراف

، الخارجیةإن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت .أھم مضیعات الوقتوالمسؤولیة من السلطةحدود

أھم الدراسة، وبالتالي لا یعتبرونھا منعینةأفراد ونتیجتھا تبرز وضوح حدود السلطة والمسؤولیة لدى 

قیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظمضیعات وقتھم،

.لھاالمعیاريالانحراف

"تضمنتالتي)44(وجاءت الفقرة رقم  الحادیة المرتبةفي"العلاقات الاجتماعیة والشخصیة:

)3.28(لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمنعشر

العلاقات أحیانا ما یعتبرون الدراسةعینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.086(قدره اريمعیبانحراف

إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات الوقت الشخصیة، .أھم مضیعات الوقتمن الاجتماعیة والشخصیة

العلاقات الاجتماعیة والشخصیة لیست من أھم مضیعات بالرغم من أن نتیجة ھذه الفقرة توحي بأن

الوقت لدى أفراد عینة الدراسة، إلا أن ما استنتجنھ من خلال ملاحظتنا لسیر أعمال ھؤلاء المدیرین في 

المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة، أثناء توزیعنا للاستبیانات وتجولنا فیھا، تبین لنا عكس ھذه النتیجة، 

بل وصلت حتى إلى مدیري الإدارة إذ أن العلاقات الاجتماعیة لم تنحصر فقط لدى الموظفین العادیین، 

، وھذا لا یعني أنھ لا ینبغي أن یقیم ھؤلاء المدیرین علاقات اجتماعیة مع المدیرین الآخرین الوسطى

.والموظفین، ولكن المقصود من ذلك ھو الإفراط فیھا، وھو الشيء الذي قد یعیق إدارة وقت المدیرین

الانحرافقیمةارتفاعیعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظ

.لھاالمعیاري

"تضمنتالتي)34(رقم الفقرةوقد جاءت المرتبة في"تعقد المھام الموكلة إلي وعدم وضحوھا :

لھا الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حیثعینةأفرادالموافقة من طرفدرجةحیثمنالثانیة عشر

الدراسة أحیانا ما یعتبرون عینةأفراد أنعلىیدلماوھذا).1.121(قدره معیاريافبانحر)2.98(

إن ھذه الفقرة تعتبر من مضیعات .أھم مضیعات الوقتھم وعدم وضحوھا من یتعقد المھام الموكلة إل
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لا یعتبرونھا الدراسة، وبالتاليعینةأفراد ، ونتیجتھا تدل على عدم تعقد المھام التي یقوم الخارجیةالوقت 

یعكسھماوھذاالفقرة،ھذهعلىالإجاباتفيكبیراتشتتاھناكأنویلاحظأھم مضیعات وقتھم،من

.لھاالمعیاريالانحرافقیمةارتفاع

اختبار الفرضیة الرابعة.2.3.8

الوقت لدي مضیعات الوقت الشخصیة تعتبر من أھم مضیعات:تنص الفرضیة الرابعة على أن

.مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة

وسوءالمعلوماتعدم كفایة:الفقرات التالیةأن ب24رقم الجدولوتبین نتائج الدراسة من خلال

مضیعاتالاتصال، وسوء نظام الحفظ والسجلات، وزیادة الاجتماعات عن الحد المعقول، تعتبر من

حیثمنالأولى، جاءت من بین المراتب الأربعة)الخارجیةمضیعات الوقت(الوقت غیر الشخصیة 

وقتھم، وجاءت فقرة واحدة فقط على أنھا من أھم مضیعاتالدراسة عینةأفرادالموافقة من طرفدرجة

الموافقة من طرفدرجةحیثمن بین المراتب الأربعة الأولى منالوقت الشخصیة تمثل مضیعات

وجاءت الفقرات الأخرى التي تمثل للعمل،أولویاتتحدیدعدم:مثل فيالدراسة والتي تتعینةأفراد

الرابعة للدراسة، الفرضیةعدم صحةیثبتمافي المراتب الأخیرة، وھذاالوقت الشخصیةمضیعات

الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في مضیعات الوقت الشخصیة لا تعتبر أھم مضیعاتوعلیھ فإن

.قید الدراسةالمؤسسات الاقتصادیة 

اختبار الفرضیة الخامسة للدراسة.3.3

Oneف(الأحادي التباینتحلیلتم استخدام اختبار - Way ANOVA عند مستوى معنویة )

)0.05α≤(مدیري الإدارة اتجاھاتإحصائیة بیندلالاتلھااختلافاتلتبیان وجود أو عدم وجود

اختبار المتغیرات الشخصیة والوظیفیة بینھم، وذلك من أجل إلىبالنظرالوقت،إدارةنحو كیفیةالوسطى

المتغیرات الشخصیة والوظیفیة تؤثر بدرجة كبیر :الفرضیة الخامسة لھذه الدراسة، التي تنص على أن

.لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیةعلى كیفیة إدارة الوقت 

الاختلافات أو الفروق ذات الدلالة الإحصائیة عند مستوى معنویة سنعتمد على ومن أجل اختبارھا

)0.05α≤( حیث تقول الفرضیة بأن المتغیرات الشخصیة والوظیفیة لھا تأثیر كبیر على كیفیة إدارة ،

یتفرع من ھذه وبالتالي اختلافات أو فروق ذات دلالة إحصائیة توضح ذلك، الوقت، ویعني ذلك وجود 

:ت فرعیة، كالآتيفرضیاستةالفرضیة 
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1H-1: بالنسبةلدى مدیري الإدارة الوسطى كیفیة إدارة الوقت في دلالة إحصائیةذویوجد اختلاف

.لمتغیر للجنس

1H-2: بالنسبةلدى مدیري الإدارة الوسطى كیفیة إدارة الوقت في دلالة إحصائیةذویوجد اختلاف

.لمتغیر العمر

1H-3: بالنسبةلدى مدیري الإدارة الوسطى كیفیة إدارة الوقت في ةدلالة إحصائیذویوجد اختلاف

.لمتغیر المستوى العلمي

1H-4: بالنسبةلدى مدیري الإدارة الوسطىكیفیة إدارة الوقت في دلالة إحصائیةذویوجد اختلاف

.لمتغیر سنوات الخبرة كمدیر إدارة وسطى

1H-5: بالنسبةلدى مدیري الإدارة الوسطى الوقت كیفیة إدارة في دلالة إحصائیةذویوجد اختلاف

.لمتغیر نطاق الإشراف

1H-6: بالنسبةلدى مدیري الإدارة الوسطى كیفیة إدارة الوقت في دلالة إحصائیةذویوجد اختلاف

.لمتغیر منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة

:فرعیةفرضیةلكلأساسینخیارینمنانطلاقناالاختباراتولإجراء

:الفرضیة- (0H)أفراد عینة الدراسة بالنسبةإجاباتاتجاھاتبینیوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیةلا

.للمتغیر المختار

:الفرضیة - (1H)أفراد عینة الدراسة بالنسبةإجاباتاتجاھاتبینیوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیة

.للمتغیر المختار

(1H)الفرضیةفإننا نقبل(0.05)یساويأوأقلالمحسوبة)ف(مة لقیالدلالةمستوىكانفإذا

إجاباتاتجاھاتبینإحصائیةدلالةلھامعنویةاختلافاتوجودتكونوالنتیجة، (0H)فرضیةالونرفض

فإننا (0.05)منأكبرالمحسوبة)ف(لقیمة الدلالةمستوىكانإذاأما.المختارللمتغیروفقاالعینة

إحصائیةاختلاف لھ دلالةیوجدلاتكونالنتیجةأنأي،(0H)فرضیة النقبلو(1H)رضیةفالنرفض

.المختارللمتغیرإجابات أفراد عینة الدراسة وفقااتجاھاتبین

اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى.3.3.1

"تنص الفرضیة الفرعیة الأولى على أنھ لدى كیفیة إدارة الوقت ي فیوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیة:

إلى النتائج الخاصة باختبار ھذه 25رقم ویشیر الجدول".مدیري الإدارة الوسطى بالنسبة لمتغیر للجنس

.الفرضیة الفرعیة
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عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لإجابات أفراد عینة 25الجدول رقم خلالیلاحظ من

.جنسر كیفیة إدارة الوقت وفقا للالدراسة نحو محاو

(للمحاور)ف(وقد بلغت قیم  نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات :

0.364،0.009(، )مضیعات الوقتإدارة الوقت،التفویض كأسلوب إداري مساعد فيإدارة الوقت،

وھي أكبر من )0.550،0.927،0.730،0.954(على التوالي بقیم احتمالیة )0.121،0.003،

مما یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة إدارة )0.05(القیمة المحددة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كیفیة فرضیةعدم صحةیثبتماوھذا.الجنسالوقت بالنسبة لمتغیر 

حو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدارة الوقت،نظرة مدیري الإدارة الوسطى ن(إدارة الوقت بمحاور 

.لمتغیر الجنسبالنسبة )مضیعات الوقتفي إدارة الوقت،التفویض كأسلوب إداري مساعد

Way)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي:25الجدول رقم ANOVA-Oneفي كیفیة إدارة
الوقت بالنسبة لمتغیر الجنس

الوقت إدارة المتوسطالجنسمحاور

الحسابي
التباين مصدر

مجموع

لمربعاتا

درجات

الحرية

متوسط

المربعات

قيمة

)ف(

مستوى

الدلالة

نظرة مدیري الإدارة 
الوسطى نحو أھمیة

إدارة الوقت

0.08810.088بین المجموعات4.19ذكر

0.3640.550 4.09أنثى
داخل 

المجموعات
9.208380.242

9.29639المجموع4.16المجموع

أساسیات إدارة
وقتال

0.00110.001بین المجموعات3.39ذكر

0.0090.927 3.38أنثى
داخل 

المجموعات
4.961380.131

4.96239المجموع3.39المجموع

التفویض
كأسلوب إداري 

إدارة مساعد في
الوقت

0.02610.026بین المجموعات3.42ذكر

0.1210.730 3.48أنثى
داخل 

المجموعات
8.285380.218

8.31139المجموع3.44المجموع

مضیعات الوقت

0.00210.002بین المجموعات3.48ذكر

0.0030.954 3.49أنثى
داخل 

المجموعات
23.334380.614

23.33639المجموع3.48المجموع
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إلى عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة 25أشارت نتائج الجدول رقملقد

الجنس، ویمكن تفسیر ذلك بغض النظر عن ھذه النتائج، الوقت لدى أفراد عینة الدراسة بالنسبة لمتغیر 

بالقول أنھ قد یوجد تباین أو اختلاف في كیفیة إدارة الوقت لدى الجنسین، حیث أن جنس الأنثى من أفراد 

عینة الدراسة یفترض أن تكون إداراتھم للوقت تختلف عن إدارة جنس الذكر للوقت، ویعود ذلك لطبیعة 

جد منضبطة في أعمالھا واھتمامھا بكل صغیرة وكبیرة بالإضافة إلى اعتیادھا على الأنثى التي قد تكون 

الترتیب والتنظیم منذ الصغر في الأعمال المنزلیة، الشيء الذي یمكنھا من تطبیق ذلك حتى في أعمالھا 

.المھنیة مقارنة بجنس الذكر، حتى وإن كان ذلك نسبیا

بب یرجع ربما لاكتساب وتأثر فئة الإناث بالعادات الذكوریة في إلا أن النتائج لم تظھر ذلك، والس

كیفیة وطرق العمل، وھو الشيء الذي أدى إلى عدم وجود تباین في ذلك، كما یمكن أن یرجع السبب في 

ذلك، وھو الأقرب إلى الصواب إلى التفاوت في عدد الإناث وعدد الذكور في عینة الدراسة، حیث بلغت 

من مجموع أفراد عینة الدراسة، وبالتالي ھذه النسبة لم تستطیع أن تؤثر على 32.5%نسبة الإناث 

.الإجابات الكلیة للمدیرین

ضف إلى ذلك طبیعة العمل التي تحتاج في بعض الأحیان لجھد كبیر وساعات عمل أطوال إذا لزم 

سیولوجیة للأنثى والتي لا الأمر وھذه الظروف یتكیف الرجل معھا أكثر من المرأة، ولأن الطبیعة الف

تمكنھا من القیام بالعمل خصوصا إذا عرفنا أن ھناك إجازات طویلة تسبب الانقطاع عن العمل والتي 

تعطل العملیة الإداریة خاصة في منصب المسؤولیة، حتى وإن كان من الممكن حل ذلك بالتفویض إلا أن 

ق أن ذكرنا في الجانب النظري، أن من بین مزایا وكما سب.یمكن الاعتماد علیھ لفترة طویلةالتفویض لا

إدارة الوقت تخفیف ضغوط العمل، وانطلاقا من ذلك نجد أن الرجل قد یتحمل نسبة كبیرة من ضغوط 

العمل المستمرة والكثیفة عكس المرأة، الشيء الذي یؤدي بالمرأة إلى السعي لإدارة وقتھا بأكبر فعالیة 

.مقارنة بالرجلوذلك لتخفیف من ضغوطات العمل 

اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة.3.3.2

"تنص الفرضیة الفرعیة الثانیة على أنھ لدى كیفیة إدارة الوقت في یوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیة:

إلى النتائج الخاصة باختبار ھذه 26رقم ویشیر الجدول".مدیري الإدارة الوسطى بالنسبة لمتغیر العمر

.فرعیةالفرضیة ال
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Way)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي:26الجدول رقم ANOVA-Oneفي كیفیة إدارة
الوقت بالنسبة لمتغیر العمر

إدارة محاور

الوقت
المتوسطالعمر

الحسابي
التباين مصدر

مجموع

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات

قيمة

)ف(

مستوى

لدلالةا

نظرة مدیري 
الإدارة 

الوسطى نحو 
أھمیة

إدارة الوقت

0.26040.065المجموعاتبین4.33سنة30منأقل

0.2520.907

9.03635المجموعاتداخل4.08سنة40و30بین 
0.258

4.15سنة50و41بین

9.29639المجموع

4.17سنة60و51بین

4.20سنة61منأكثر

4.16المجموع

أساسیات
إدارة
الوقت

0.17540.044المجموعاتبین3.41سنة30منأقل

0.3190.863

4.78835المجموعاتداخل3.31سنة40و30بین 
0.137

3.41سنة50و41بین

4.96239المجموع

3.50سنة60و51بین

3.42سنة61منأكثر

3.44المجموع

التفویض
كأسلوب 

إداري مساعد
في إدارة 

الوقت

0.26040.065المجموعاتبین3.60سنة30منأقل

0.3231.212

9.03635المجموعاتداخل3.31سنة40و30بین 
0.258

3.37سنة50و41بین

9.29639المجموع

3.64سنة60و51بین

4.00سنة61منأكثر

3.44المجموع
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عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لإجابات أفراد عینة 26الجدول رقم خلالیلاحظ من

.الدراسة نحو محاور كیفیة إدارة الوقت وفقا للعمر

(للمحاور)ف(وقد بلغت قیم  ة نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدار:

، 0.252،0.319(،)مضیعات الوقتفي إدارة الوقت،التفویض كأسلوب إداري مساعدالوقت،

على التوالي، وھي )0.907،0.863،1.212،0.939(على التوالي بقیم احتمالیة )0.323،0.453

مما یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة )0.05(أكبر من القیمة المحددة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في فرضیةعدم صحةیثبتماوھذا.ارة الوقت بالنسبة لمتغیر العمرإد

نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدارة (كیفیة إدارة الوقت بمحاور 

.ر العمربالنسبة لمتغی)مضیعات الوقتفي إدارة الوقت،التفویض كأسلوب إداري مساعدالوقت،

إلى عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة 26ولقد أشارت نتائج الجدول رقم

أن یكون لھ كان من المتوقعالوقت لدى أفراد عینة الدراسة بالنسبة لمتغیر العمر، رغم أن ھذا المتغیر

مؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة، لكون تأثیر على كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في ال

51العمر متصل بالخبرة وھذه الأخیرة بالتأكید تؤثر على كیفیة إدارة وقت المدیر، فالمدیر الذي عمره 

سنة فأكثر، فبالنظر إلى التجربة التي قضاھا في الإدارة ستساعده وتمكنھ من إدارة وقتھ بفعالیة عكس 

فھو في ھذا العمر یقوم بمحاولات وتجارب عملیة حتى یستطیع سنة،30المدیر الذي عمره أقل من 

استغلال وإدارة وقتھ بكفاءة وفعالیة، وبالتالي كما ذكرنا سابقا فالعمر والمعبر عنھ بالخبرة والتجربة 

26تابع للجدول رقم 

إدارة محاور

الوقت

المتوسطالعمر

الحسابي
التباين مصدر

مجموع

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات

ةقيم

)ف(

مستوى

الدلالة

مضیعات الوقت

0.17540.044المجموعاتبین3.55سنة30منأقل

0.4530.939

4.78835المجموعاتداخل3.62سنة40و30بین 
0.137

3.26سنة50و41بین

4.96239المجموع

3.49سنة60و51بین

4.50سنة61منأكثر

3.48لمجموعا
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یعتبر من العوامل التي تأخذ بعین الاعتبار في تحدید المدیر الكفء والفعال في  إدارة وقتھ وھذا لكون 

ممارسة قبل كل شيء، إلا أن عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة في ھذه الحالة یرجع ربما الإدارة

من مجموع  أفراد عینة الدراسة ومنھ لم %17تمثل فقط )سنة فأكثر51(إلى كون الفئة العمریة 

.تستطیع ھذه النسبة التأثیر على الاتجاه العام للمدیرین

یة الثالثةاختبار الفرضیة الفرع.3.3.3

"تنص الفرضیة الفرعیة الثالثة على أنھ لدى كیفیة إدارة الوقت في یوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیة:

إلى النتائج الخاصة 27رقم ویشیر الجدول".مدیري الإدارة الوسطى بالنسبة لمتغیر المستوى التعلیمي

.باختبار ھذه الفرضیة الفرعیة

Way)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي:27الجدول رقم ANOVA-Oneفي كیفیة إدارة
المستوى التعلیميالوقت بالنسبة لمتغیر 

محاور

إدارة

الوقت

التعليمي المتوسطالمستوى

الحسابي
التباين مصدر

مجموع

المربعات

تدرجا

الحرية

متوسط

المربعات
)ف(قيمة

مستوى

الدلالة

نظرة 
مدیري 
الإدارة 
الوسطى 
نحو أھمیة

إدارة 
الوقت

أقل من
0.21710.217بین المجموعات4.00البكالوریا

0.9090.349 9.07938داخل المجموعات4.19بكالوریا فأكثر    
0.239

9.29639المجموع4.16المجموع

ساسیات أ
إدارة
الوقت

أقل من
0.09910.099بین المجموعات3.50البكالوریا

0.7750.384 4.86338داخل المجموعات3.36بكالوریا فأكثر    
0.128

4.96239المجموع3.39المجموع

التفویض
كأسلوب 
إداري 
مساعد

إدارة في
الوقت

أقل من
0.00010.000بین المجموعات3.45البكالوریا

0.0000.987 8.31138داخل المجموعات3.44بكالوریا فأكثر    
0.219

8.31139المجموع3.44المجموع
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عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لإجابات أفراد عینة الدراسة 27الجدول رقمخلالیلاحظ من

.نحو محاور كیفیة إدارة الوقت وفقا للمستوى التعلیمي

(للمحاور)ف(وقد بلغت قیم  نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدارة :

0.909،0.775(،)مضیعات الوقتلإدارة الوقت،لتفویض كأسلوب إداري مساعداالوقت،

على التوالي، وھي )0.349،0.384،0.987،0.367(على التوالي بقیم احتمالیة )0.000،0.833،

مما یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة )0.05(أكبر من القیمة المحددة 

توجد فروق ذات دلالة فرضیةعدم صحةیثبتماوھذا.نسبة لمتغیر المستوى التعلیميإدارة الوقت بال

نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، (إحصائیة في كیفیة إدارة الوقت بمحاور 

بالنسبة )مضیعات الوقتإدارة الوقت،التفویض كأسلوب إداري مساعد فيأساسیات إدارة الوقت،

.المستوى التعلیميلمتغیر 

إلى عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة 27ولقد أشارت نتائج الجدول رقم 

الوقت لدى أفراد عینة الدراسة بالنسبة لمتغیر المستوى التعلیمي، ومنھ یمكن القول بأن ھذه النتائج جد 

لإدارة وإدارة الوقت  تستعمل فقط شيء من العلم في الجانب النظري بأن اعادیة استنادا على ما بیناه 

وأنھا لا تعتمد بالدرجة الأولى على العلم، لكونھا تعتبر ممارسة قبل كل شيء، وبالتالي لا یمكن لمتغیر 

المستوى التعلیمي أن یؤثر بدرجة كبیرة في كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى، وھذا ما 

من أفراد عینة الدراسة %82.5، بالرغم من أن ما نسبة 27في الجدول رقمأظھرتھ النتائج المدرجة

یتجاوز مستواھم التعلیمي شھادة البكالوریا، وحتى إن أثر ذلك في كیفیة إدارة الوقت لدى أفراد عینة 

27تابع للجدول رقم 

محاور

الوقت إدارة

المستوى

التعليمي

المتوسط

الحسابي
التباين مصدر

مجموع

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات
)ف(قيمة

مستوى

الدلالة

مضیعات 
الوقت

أقل من
0.50010.500بین المجموعات3.73البكالوریا

0.8330.367 3.43الوریا فأكثر    بك
داخل 

المجموعات
22.836380.601

23.33639المجموع3.48المجموع
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یا الدراسة، فلن تكون نسبة التأثیر دالة إحصائیا والتي توحي بوجود اختلافات أو فروق ذات دلالة إحصائ

.عند أحد محاور إدارة الوقت

إلا أن ذلك لا یعني أن یستغني المدیر عن معرفة وتعلم الأسالیب والقواعد والمبادئ التي تساعده في 

الدورات والبرامج التدریبیة الخاصة بمھارة إدارة تحسین وإدارة وقتھ بفعالیة، عن طریق المشاركة في 

.الوقت

فرعیة الرابعةاختبار الفرضیة ال.3.3.4

"تنص الفرضیة الفرعیة الرابعة على أنھ كیفیة إدارة الوقت في یوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیة:

ویشیر الجدول".كمدیر في الإدارة الوسطىسنوات الخبرةلدى مدیري الإدارة الوسطى بالنسبة لمتغیر

.إلى النتائج الخاصة باختبار ھذه الفرضیة الفرعیة28رقم 

Way)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي:28الجدول رقم  ANOVA-One في كیفیة إدارة الوقت
كمدیر في الإدارة الوسطىسنوات الخبرةلمتغیربالنسبة

إدارة محاور

الوقت

الخبرة فيسنوات

الإدارة الوسطى

المتوسط

الحسابي

التب مجموعاينمصدر

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات

قيمة

)ف(

مستوى

الدلالة

نظرة 
مدیري 
الإدارة 
الوسطى 
نحو أھمیة
إدارة الوقت

0.68030.227المجموعاتبین4.25سنوات5أقل من 

0.9470.428

8.616360.239المجموعاتداخل4.24سنوات10و5بین 

4.14سنة15و11بین

9.29639لمجموعا 3.87سنة فأكثر16

4.16المجموع

أساسیات
إدارة
الوقت

0.03930.013المجموعاتبین3.41سنوات5أقل من 

0.0960.962

4.923360.137المجموعاتداخل3.40سنوات10و5بین 

3.39سنة15و11بین

4.96239المجموع 3.31رسنة فأكث16

المجموع
3.34
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أن ھناك فروقا ذات دلالة إحصائیة لإجابات أفراد عینة الدراسة 28الجدول رقمخلالیلاحظ من

.كمدیرین في الإدارة الوسطىلسنوات الخبرةنحو محاور كیفیة إدارة الوقت وفقا

(للمحاور)ف(وقد بلغت قیم  الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدارة نظرة مدیري الإدارة:

على التوالي بقیم احتمالیة )0.947،0.096،0.252(،)مضیعات الوقتالوقت،

مما یشیر إلى عدم )0.05(على التوالي، وھي أكبر من القیمة المحددة )0.428،0.962،0.860(

كمدیر في الإدارة لسنوات الخبرةبةبالنسوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة إدارة الوقت

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة الوقت فرضیةعدم صحةیثبتماوھذا.الوسطى

مضیعات نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدارة الوقت،(بمحاور 

.الوسطىكمدیر في الإدارة سنوات الخبرةلمتغیربالنسبة)الوقت

28تابع للجدول رقم 

إدارة محاور

الوقت

الخبرة في الإدارة سنوات

الوسطى

المتوسط

الحسابي

التباين مجموعمصدر

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات

قيمة

)ف(

مستوى

الدلالة

التفویض
كأسلوب 
إداري 

في مساعد
إدارة 
الوقت

2.85730.952المجموعاتبین3.70سنوات5أقل من 

6.2850.002*

5.454360.152المجموعاتداخل3.03سنوات10و5بین 

3.56سنة15و11بین

8.31139المجموع 3.43سنة فأكثر16

3.44المجموع

مضیعات 
الوقت

0.47930.160المجموعاتبین3.44سنوات5أقل من 

0.2520.860

22.85736المجموعاتداخل3.60سنوات10و5بین 
0.635

3.41سنة15و11بین

23.33639المجموع 3.39سنة فأكثر16

3.48المجموع

)≥0.05α(مستوى معنویةیوجد اختلاف ذو دلالة إحصائیة عند *
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(للمحور)ف(كما بلغت قیمة  بقیمة )6.285(، )في إدارة الوقتالتفویض كأسلوب إداري مساعد:

مما یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة )0.05(وھي أقل من القیمة المحددة )0.002(احتمالیة 

صحةیثبتماوھذا.الوسطىكمدیر في الإدارة لسنوات الخبرةفي محاور كیفیة إدارة الوقت بالنسبة

التفویض كأسلوب إداري مساعد(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة الوقت بمحور فرضیة

.كمدیر في الإدارة الوسطىسنوات الخبرةبالنسبة لمتغیر )في إدارة الوقت

للمقارنات البعدیة على (LSD)ومن أجل تحدید اتجاه ھذه الفروق الإحصائیة فقد تم استخدام اختبار

.اتجاه ھذه الفروق29الدالة إحصائیا، ویوضح الجدول رقم المحاور

التفویض(في كیفیة إدارة الوقت لمحور للفروق (LSD)نتائج اختبار :29الجدول رقم 

كمدیر في الإدارة الوسطىبالنسبة لمتغیر سنوات الخبرة)في إدارة الوقتكأسلوب إداري مساعد

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة الذین سنوات 29رقم یشیر الجدول

10و5بین(وفئة المدیرین الذین خبرتھم )سنوات5منأقل (خبرتھم كمدیرین في الإدارة الوسطى 

أفراد عینة الدراسة الذین سنوات خبرتھم كمدیرین في الإدارة ، وقد كانت ھذه الفروق لصالح )سنوات

ویشیر الجدول كذلك إلى وجود ).0.67(، حیث بلغ فرق المتوسطات بینھما )سنوات5منأقل (طى الوس

محور

إدارة

الوقت

المتوسطات

الحسابیة

سنوات5أقل من 

(3.70)

سنوات10و5بین 

(3.03)

سنة15و11بین

(3.56)

سنة فأكثر16

(3.43)

التفویض

كأسلوب إداري 

في مساعد

إدارة الوقت

سنوات5أقل من 

(3.70)
-

0.67*

(0.000)

0.14

(0.394)

0.27

(0.173)

سنوات10و5بین 

(3.03)
0.67 -*

(0.000)
-

0.53 -*

(0.003)

0.40 -*

(0.049)

سنة15و11بین

(3.56)

0.14 -

(0.394)

0.53*

(0.003)-

0.13

(0.512)

سنة فأكثر16

(3.43)
0.27-

(0.173)

0.40*

(0.049)

0.13-

(0.911)
-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائیا عند مستوى معنویة *
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11بین(الذین سنوات خبرتھم كمدیرین في الإدارة الوسطى فئتي الأفراد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

سنوات أفراد عینة الدراسة الذین ، إذ كانت ھذه الفروق لصالح )سنوات10و5بین (و )سنة15و

، حیث بلغ فرق المتوسطات بینھما )سنة15و11(بینخبرتھم كمدیرین في الإدارة الوسطى تتراوح

سنة 16(فئتي الأفراد كما یشیر الجدول أیضا إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین ).0.53(

بلغ فرق ، حیث )سنة فأكثر16(، وقد كانت ھذه الفروق لصالح فئة)سنوات10و5بین (و )فأكثر

).0.40(المتوسطات بینھما

5منأقل (ویمكن أن نستنتج من ذلك أن المدیرین الذین سنوات خبرتھم في الإدارة الوسطى 

في ، یعتمدون على التفویض كأسلوب إداري مساعد)سنة فأكثر11(والذین سنوات خبرتھم )سنوات

، وما )سنوات10و5بین (الإدارة الوسطى أكثر من المدیرین الذین سنوات خبرتھم فيإدارة وقتھم

، وقد یرجع ذلك إلى أن )سنوات5منأقل (یصعب تفسیره في الحقیقة ھو أن الفروق كانت لصالح فئة 

ھؤلاء المدیرین یعتمدون على التفویض من أجل إشراك الأفراد الأخریین في إنجاز المھام والأنشطة 

.ت أعمالھم، ومن أجل توفیر الوقت للمھام الأخرىالتي یسھرون على إنجازھا لتخفیف من ضغوطا

فاعتمادھم )سنة فأكثر11(أما بالنسبة للفروق التي كانت لصالح المدیرین الذین سنوات خبرتھم 

، فبالإضافة إلى تخفیف من )سنوات5منأقل (على التفویض في إدارة وقتھم یختلف عن الذین خبرتھم 

ن كذلك على تنمیة مھارات العمل للمرؤوسین في اتخاذ القرارات الروتینیة ضغوطات أعمالھم، یعملو

وتدریبھم وتكوینھم عن طریق تفویض لھم المھام غیر المملة، وتعزیز وتقویة ثقتھم بمرؤوسیھم وخاصة 

5منأقل (أولئك الذین یظھرون كفاءة عالیة في تحمل المسؤولیة، عكس المدیرین الذین سنوات خبرتھم

.، الذین یفوضون لمرؤوسیھم المھام السھلة والمملة)سنوات

فعدم )سنوات10و5بین (وفیما یخص فئة المدیرین الذین سنوات خبرتھم في الإدارة الوسطى 

اعتمادھم بنسبة كبیرة على التفویض في إدارة وقتھم یمكن أن یرجع إلى عدم  نضج المرؤوسین، فدرجة 

أن تتناسب مع قدرات المرؤوسین ومستویات نضجھم، كما یمكن أن یكون التفویض ومداه وكیفیتھ ینبغي

، إلا أن ذلك مستبعد لكون )التنظیم المركزي واللامركزي(السبب متصل بنوع التنظیم القائم في المؤسسة 

عملیة تفویض السلطة، تقریبا كل المؤسسات التي یمثلھا أفراد عینة الدراسة تسمح إجراءاتھا بالقیام ب

تالي یمكن أن یرجع السبب في عدم اعتماد ھؤلاء الفئة من المدیرین على التفویض في إدارة وقتھم وبال

رغبتھم في إنجاز أعمالھم بأنفسھم دون أیة مساعدة، أو اعتقادھم أن إذا ما نجح الشخص الذي إلى 
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بتھم في إضاعة فوضت لھ المھمة قد یؤدي ذلك إلى الاستغناء عنھم، كما یمكن أن یعود ذلك إلى عدم رغ

.الوقت في تعلیم المرؤوسین أو إلى عدم ثقتھم بالمرؤوسین

فبالإضافة إلى كل ھذا یمكن أن یكون من بین ھذه الفئة مدیرین من المؤسسات الاقتصادیة 

العمومیة، حتى وإن كان عدد ھذه المؤسسات التي یمثلھا أفراد عینة الدراسة قلیلة مقارنة بالمؤسسات 

إلا أن عدد الاستبیانات الموزعة علیھا كانت بنسبة تقریبا متساویة، فإن ھؤلاء المدیرین یمكن الخاصة،

أن یكون لدیھم الوقت الكافي للقیام بكل نشاطاتھم وأعمالھم، لكون المؤسسات الاقتصادیة العمومیة 

ذلك یختلف من و–معروفة بقلة نشاطاتھا والعمل الروتیني، وعدم وجود ضغوطات على أعمال المدیرین

وبالتالي اعتمادھم على التفویض یكون قلیلا مقارنة بمدیري المؤسسات الخاصة ،-مؤسسة إلى أخرى

.نظرا لاختلاف طبیعة ھذه المؤسسات

وفي الأخیر یمكن القول بأن ھذه النتائج تؤكد ما توصلنا إلیھ في الجانب النظري بأن الإدارة وإدارة 

.د أساسا على الخبرة والتجربة والرؤیة والمھارة الشخصیة للمدیرینالوقت ھي ممارسة تعتم

اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة.3.3.5

كیفیة إدارة الوقت في یوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیة":تنص الفرضیة الفرعیة الخامسة على أنھ

إلى النتائج 30رقم الجدولویشیر."نطاق الإشرافلدى مدیري الإدارة الوسطى بالنسبة لمتغیر

.الخاصة باختبار ھذه الفرضیة الفرعیة

Way)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي:30الجدول رقم  ANOVA-Oneفي كیفیة إدارة
نطاق الإشرافالوقت بالنسبة لمتغیر

إدارة محاور

الوقت

المتوسطنطاق الإشراف

الحسابي

التباين مجموعمصدر

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات

يمةق

)ف(

مستوى

الدلالة

نظرة مدیري 
الإدارة 

الوسطى نحو 
أھمیة

إدارة الوقت

0.85840.214المجموعاتبین4.24لا أشرف على أحد

0.890
0.209

0.480
0.932

8.43835المجموعاتداخل3.87أشخاص5منأقل
0.241
0.029 4.25أشخاص10و5بین

المجموع
المجموعاتبین

9.296
0.116

39
4

4.20شخص15و11بین

4.13شخص16منأكثر

4.16المجموع
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أن ھناك فروقا ذات دلالة إحصائیة لإجابات أفراد عینة الدراسة 30الجدول رقمخلالیلاحظ من

.نطاق الإشرافنحو محاور كیفیة إدارة الوقت وفقا ل

(حاورللم)ف(وقد بلغت قیم  نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدارة :

على التوالي بقیم )0.890،0.209،0.347(،)لإدارة الوقتالتفویض كأسلوب إداري مساعدالوقت،

مما یشیر )0.05(على التوالي،  وھي أكبر من القیمة المحددة )0.480،0.932،0.844(احتمالیة 

.لمتغیر نطاق الإشرافوق ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة إدارة الوقت بالنسبة إلى عدم وجود فر

نظرة (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة الوقت بمحاور فرضیةعدم صحةیثبتماوھذا

30للجدول رقمتابع 

إدارة محاور

الوقت

المتوسطنطاق الإشراف

يالحساب
التباين مصدر

مجموع

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات

قيمة

)ف(

مستوى

الدلالة

أساسیات
إدارة
الوقت

0.11640.029المجموعاتبین3.39لا أشرف على أحد

0.209
0.209

0.932
0.932

4.84635المجموعاتداخل3.37أشخاص5منأقل
0.138
0.029 3.42أشخاص10و5بین

المجموع
المجموعاتبین

4.962
0.116

39
4

3.27شخص15و11بین

3.46شخص16منأكثر

3.39المجموع

التفویض
كأسلوب 

إداري مساعد
في إدارة 

الوقت

3.525040.079المجموعاتبین3.52لا أشرف على أحد

0.347
0.347

0.844
0.844

3.390635المجموعاتداخل3.39أشخاص5منأقل
0.228
0.079

3.43أشخاص10و5بین

المجموع
المجموعاتبین

3.4306
3.5250

39
4

3.35شخص15و11بین

3.79شخص16منأكثر

3.44المجموع

مضیعات 
الوقت

5.76041.440المجموعاتبین2.68لا أشرف على أحد

2.868
2.868

0.037*

0.037*

17.57635المجموعاتداخل3.78أشخاص5منأقل
0.502

23.33639المجموع3.64أشخاص10و5بین

1.440

3.08شخص15و11بین

5.7604المجموعاتبین
3.86شخص16منأكثر

3.48المجموع

)≥0.05α(توى معنویةیوجد اختلاف ذو دلالة إحصائیة عند مس*
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دالتفویض كأسلوب إداري مساعمدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، أساسیات إدارة الوقت،

.لمتغیر نطاق الإشرافبالنسبة )في إدارة الوقت،

(للمحور)ف(كما بلغت قیمة  ، وھي أقل )0.037(بقیمة احتمالیة )2.868(،)مضیعات الوقت:

مما یشیر إلى  وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة إدارة )0.05(من القیمة المحددة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في فرضیةیثبت صحةماوھذا.فلمتغیر نطاق الإشراالوقت بالنسبة 

.لمتغیر نطاق الإشرافبالنسبة )مضیعات الوقت(كیفیة إدارة الوقت بمحور 

للمقارنات البعدیة على (LSD)ومن أجل تحدید اتجاه ھذه الفروق الإحصائیة فقد تم استخدام اختبار

.اتجاه ھذه الفروق31ل رقم الدالة إحصائیا، ویوضح الجدوالمحاور

)مضیعات الوقت(في كیفیة إدارة الوقت لمحور للفروق (LSD)نتائج اختبار :31الجدول رقم 

بالنسبة لمتغیر نطاق الإشراف

بأنھ ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة الذین 31الجدول رقم أظھرت نتائج 

)شخص16منأكثر(والذین یشرفون على )أشخاص10و5بین(و)أشخاص5منأقل(یشرفون على 

محور

إدارة

الوقت

المتوسطات

الحسابیة

لا أشرف على 

أحد

(2.68)

5منأقل

أشخاص

(3.78)

10و5بین

أشخاص

(3.64)

15و11بین

خصش

(3.08)

16منأكثر

شخص

(3.86)

ت
وق

 ال
ت

عا
ضی

م

لا أشرف على أحد

(2.68)
-

1.10 -*

(0.010)

0.96 -*

(0.011)

0.40 -

(0.358)

1.18 -*

(0.029)

أشخاص5منأقل

(3.78)

1.10*

(0.010)
-

0.14

(0.650)

0.70 -

(0.077)

0.08

(0.869)

أشخاص 10و5بین

(3.64)

0.96*

(0.011)

0.14 -

(0.650)
-

0.56

(0.102)

0.22 -

(0.626)

شخص15و11بین

(3.08)
0.40

(0.358)

0.70 -

(0.077)

0.56

(0.102)
-

0.78 -

(0.130)

شخص16منأكثر

(3.86)

1.18*

(0.029)

0.08

(0.869)

0.22

(0.626)

0.78

(0.130)
-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائیا عند مستوى معنویة *
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فراد لفروق لصالح الأوقد كانت ھذه امن جھة أخرى،)على أحدیشرفونلا (من جھة وبین الأفراد الذین 

16منأكثر(والذین یشرفون على )أشخاص10و5بین(و )أشخاص5منأقل(الذین یشرفون على 

.على التوالي)1.18، 0.96، 1.10(حیث بلغت فروق المتوسطات ،)شخص

تي وعندما نقول بأن ھذه الفروق جاءت لصالح فئة من بین ھذه الفئات، فھذا لا یعني أن الفئة ال

جاءت لصالحھا ھذه الفروق ھي التي تدیر الوقت بفعالیة عالیة من الفئات الأخرى، لكون ھذا المحور 

یعبر عن مضیعات الوقت، وھذه الأخیرة تعتبر من العوامل المؤثرة  في فعالیة إدارة الوقت، وبالتالي 

)على أحدیشرفونلا (ذین التعبیر الصحیح ھو أن نقول جاءت ھذه الفروق لصالح أو لفائدة المدیرین ال

.مقارنة بالفئات الأخرى من المدیرین

"وبالرجوع إلى تعریف المدیر من الجزء النظري الذي یقول بأنھ ذلك الفرد المسؤول عن عمل :

، وانطلاقا من ھذا "محترف لھ إسھامات فردیة في الإدارة "بالإضافة إلى أنھ "الأفراد الآخرین

نتوقع أن لا على أحد ضمن الاستبیان، وكنایشرفونلا أینا إدراج فئة المدیرین الذین التعریف فإننا ارت

من مجموع أفراد عینة %20تبلغ ھذه الفئة نسبة كبیرة، إلا أنھ في الحقیقة وصلت ھذه النسبة إلى 

.الدراسة

على یشرفونلا (ذین لفائدة المدیرین ال31الجدول رقم وقد جاءت الفروق التي أشارت إلیھا نتائج

للعاملینالمستمرةوالرقابةمتابعةھؤلاء المدیرین لا یضیعون أوقاتھم في ال، وھذا راجع لكون )أحد

والعملیات، عكس الفئات الأخرى التي تخصص نسبة كبیرة من أوقاتھا لذلك، الشيء الذي یعیقھا في 

ھا، إلا أن المقصود من ذلك ھو الإفراط فيإدارة وقتھا بفعالیة، حتى وإن كان ذلك یعتبر جزءا من وظیفت

.والرقابةمتابعةال

، فلم تشیر نتائج الموضحة في الجدول رقم )شخص15و11بین(أما فیما یخص الفئة التي تشرف 

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لھذه الفئة مقارنة بالفئات الأخرى، وربما یرجع السبب في ذلك 31

%ـبات ھذه الفئة تقدر بإلى أن نسبة إجا من مجموع إجابات أفراد عینة الدراسة، ولقلتھا لم 7.5

.اختبار المقارنات البعدیةتستطیع أن تؤثر على إجابات الفئات الأخرى عن طریق 
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اختبار الفرضیة الفرعیة السادسة.3.3.6

قتصادیة قید الدراسة، حیث قمنا نظرا لوجود تباین في عدد الاستبیانات الموزعة على المؤسسات الا

استبیان في أحد المؤسسات وكما لم نستطیع توزیع إلا استبیان واحد فقط في بعض 15بتوزیع 

الأخرى، ومنھ لا یمكن مقارنة نتائج الدراسة بناءا على عدد الاستبیانات الموزعة في ھذه المؤسسات 

المجموعة الأولى تضم المؤسسات :وعتینوبالتالي قمنا بتقسیم ھذه المؤسسات إلى مجم.المؤسسات

إجابة من إجابات عینة 24، التي تضمنت )بن بولعید وأولاد یعیش(المتواجدة بالمنطقتین الصناعتین 

، والمجموعة الثانیة التي تمثل باقي الإجابات تضم 6الدراسة، كما ھي موضحة في الجدول رقم

.المؤسسات المتواجدة خارج ھاتین المنطقتین

:التي تنص على أنھالسادسةإلى النتائج الخاصة باختبار الفرضیة الفرعیة 32رقم ویشیر الجدول

لدى مدیري الإدارة الوسطى بالنسبة لمتغیر كیفیة إدارة الوقت في یوجد اختلاف لھ دلالة إحصائیة"

".منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة

Way)ف(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي:23الجدول رقم  ANOVA-Oneفي كیفیة إدارة
منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیةالوقت بالنسبة لمتغیر

إدارةمحاو ر

الوقت

تواجد منطقة

المؤسسات

الاقتصادية

المتوسط

الحسابي
التباين مصدر

مجموع

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات
)ف(قيمة

مستوى

الدلالة

نظرة مدیري 
الإدارة 

الوسطى نحو 
أھمیة

إدارة الوقت

0.06010.060بین المجموعات4.11المجموعة الأولى

0.2480.622
9.23638داخل المجموعات4.19جموعة الثانیةالم

0.243
9.23639المجموع4.16المجموع

أساسیات 
إدارة
الوقت

0.58410.584بین المجموعات3.56المجموعة الأولى

25.070.030*
4.37838داخل المجموعات3.29المجموعة الثانیة

0.115
4.96239المجموع3.39المجموع

التفویض
كأسلوب 
إداري 

مساعد في 
إدارة الوقت

0.24210.242بین المجموعات3.54المجموعة الأولى

1.1410.292 8.06938داخل المجموعات3.38المجموعة الثانیة
0.212

8.31139المجموع3.48المجموع

)≥0.05α(یوجد اختلاف ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة*
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أن ھناك فروقا ذات دلالة إحصائیة لإجابات أفراد عینة الدراسة 32الجدول رقم خلالیلاحظ من

.نحو محاور كیفیة إدارة الوقت وفقا لمتغیر منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة

(للمحاور)ف(وقد بلغت قیم  التفویضنظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، :

على التوالي بقیم احتمالیة )0.248،1.141(،)لإدارة الوقتب إداري مساعدكأسلو

مما یشیر إلى عدم وجود فروق )0.05(على التوالي، وھي أكبر من القیمة المحددة )0.622،0.292(

.ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة إدارة الوقت بالنسبة لمتغیر منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة

نظرة (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة الوقت بمحاور فرضیةعدم صحةیثبتاموھذا

بالنسبة )لإدارة الوقتالتفویض كأسلوب إداري مساعدمدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت، 

.لمتغیر منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة

(للمحاور)ف(كما بلغت قیم  على )5.072،8.888(،)مضیعات الوقتت إدارة الوقت،أساسیا:

مما یشیر )0.05(على التوالي، وھي أقل من القیمة المحددة )0.030،0.005(التوالي بقیم احتمالیة 

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في محاور كیفیة إدارة الوقت بالنسبة لمتغیر منطقة تواجد 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كیفیة إدارة فرضیةبت صحةیثماوھذا.المؤسسات الاقتصادیة

، بالنسبة لمتغیر منطقة تواجد المؤسسات )مضیعات الوقتأساسیات إدارة الوقت،(الوقت بمحاور 

.الاقتصادیة

32للجدول رقم تابع 

محاور

الوقت إدارة

تواجد منطقة

المؤسسات

الاقتصادية

المتوسط

الحسابي
التباين مصدر

مجموع

المربعات

درجات

الحرية

متوسط

المربعات
)ف(قيمة

مستوى

الدلالة

مضیعات 
الوقت

4.42414.424بین المجموعات3.83المجموعة الأولى

8.8880.005*
3.21المجموعة الثانیة

داخل 
المجموعات

18.912380.498

23.33639المجموع3.48المجموع

)≥0.05α(یوجد اختلاف ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة*
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للمقارنات البعدیة على (LSD)ومن أجل تحدید اتجاه ھذه الفروق الإحصائیة لا نستخدم اختبار

یتكون من عنصرین فقط منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیةدالة إحصائیا، لكون متغیرالالمحاور

وبالتالي یمكن تحدید الفروق الدالة إحصائیا بالاعتماد على فروق المتوسطات الحسابیة للمجموعة الأولى 

.والمجموعة الثانیة

حدید الأھداف والأولویات، تتسجیل وتحلیل الوقت،(ففیما یخص محور أساسیات إدارة الوقت 

والفرق )3.29(وللمجموعة الثانیة )3.56(قد بلغ المتوسط الحسابي للمجموعة الأولى )تخطیط الوقت

المؤسسات ، وقد جاء لصالح المجموعة الأولى المتمثلة في )0.27(ـ بین ھذین المتوسطین یقدر ب

، وقد یعود ذلك إلى نوع المؤسسات التي )بن بولعید وأولاد یعیش(المتواجدة بالمنطقتین الصناعتین 

تضمھا ھذه المجموعة، إذ أن كلھا أو أغلبھا مؤسسات خاصة، ومن المعروف عن ھذه الأخیرة الجدیة 

ھي مفتاح التقدم الصناعي، نظرا لشدة -ولیست الآلة -والصرامة في العمل وھي تعتبر أن الساعة 

ي بیئتھا الخارجیة، فھذه المؤسسات بدون شك تحفز وتفرض المنافسة التي تواجھھا والتغیرات السریعة ف

على المدیرین إدارة وقتھم بما یتفق ومتطلبات إنجاز أعمالھم، لكونھا تعتبر ذلك أحد المؤشرات الممكن 

المجموعة الثانیة استخدامھا لقیاس كفاءتھم وفعالیتھم، عكس المؤسسات الاقتصادیة العمومیة التي تضمھا 

ت ھذه المجموعة في الحقیقة تضم حتى المؤسسات الخاصة إلا أن الاستبیانات الموزعة حتى وإن كان[

المؤسسة الوطنیة للكھرباء (المؤسسات الاقتصادیة العمومیة في ھذه الأخیرة قلیلة مقارنة بالموزعة في 

Districtوالشركة الوطنیة للھیاكل المعدنیة، ومؤسسة نفطال والغاز، GPL([عمال والتي تتصف بالأ

الروتینیة والإجراءات البیروقراطیة والمناخ التنظیمي غیر الملائم وغیر المحفز للعمل، بالإضافة إلى 

.نقص المنافسة وفي بعض الأحیان تمتلك فائض في العمالة

)3.83(أما فیما یخص محور مضیعات الوقت فقد بلغ المتوسط الحسابي للمجموعة الأولى 

، وقد جاء لصالح المجموعة )0.62(ـ والفرق بین ھذین المتوسطین یقدر ب)3.21(وللمجموعة الثانیة 

ومضیعات الوقت تعتبر من العوامل المؤثرة في فعالیة إدارة الوقت، ویمكن تفسیر ذلك بالقول الأولى،

ة عالیة، بأن المدیرین الذین ینتمون إلي ھذه المجموعة لكونھم یسعون دائما لاستغلال وإدارة وقتھم بفعالی

فإنھم غالبا ما یرجعون السبب في عدم تحقیق ذلك إلى ھذه العوامل ویعتبرونھا الحاجز بینھم وبین تحقیق 

أھدافھم، حتى وإن كان من المفروض أن تأتي ھذه العوامل لصالح المجموعة الثانیة لكونھا تضم مدیري 

فالإدارة السیئة تؤدي إلى الإدارة، المؤسسات الاقتصادیة العمومیة الذین یعملون في محیط تسوده سوء

ضیاع وقت العدید من العاملین وبخاصة وقت المدیر، ومن مظاھرھا تكرار حدوث الأزمات سنة بعد 

وعدم فعالیة نظام زیادة الاجتماعات عن الحد المعقول،وأخرى، ضف إلى ذلك تضخم عدد العاملین
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مؤسسة إلى أخرى، إلا أنھ حتى المجموعة الثانیة الخ، حتى وإن كان ذلك یختلف نسبیا من ...المعلومات

.تضم عدد من المؤسسات الخاصة، وربما ھذا ما أثر على الاتجاه العام لھذه المجموعة

فروق ذات دلالة إحصائیة عند ولقد أشارت نتائج اختبار الست فرضیات الفرعیة إلى أن ھناك

یات إدارة الوقت حسب متغیر منطقة تواجد أساسفیما یتعلق بمحور)≥0.05α(مستوى معنویة 

كأسلوب إداري مساعدفیما یتعلق بمحور التفویض المؤسسات الاقتصادیة، وفروق ذات دلالة إحصائیة 

فیما یتعلق وفروق ذات دلالة إحصائیة .حسب متغیر سنوات الخبرة كمدیر إدارة وسطىلإدارة الوقت 

ومنھ ف ومتغیر منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة، حسب متغیر نطاق الإشرابمحور مضیعات الوقت

بالنسبة)≥0.05α(اختلافات أو فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى نستنتج أنھ بشكل عام لیس ھناك

للمتغیرات الشخصیة، وبالتالي فإن ھذه الأخیرة لیس لھا تأثیر كبیر على كیفیة إدارة الوقت بمحاور

التفویض كأسلوب إداري ، أساسیات إدارة الوقت، نحو أھمیة إدارة الوقتنظرة مدیري الإدارة الوسطى(

لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة )مضیعات الوقتوأھممساعد في إدارة الوقت 

.الخامسة لھذه الدراسةالفرضیةعدم صحةیثبتماوھذابولایة البلیدة، 

دراسة نتائج الخاصة بالاللإطار المنھجي وتحلیل ومناقشة عرض امن خلال ھذا الفصلحولنا

في المؤسسات المیدانیة، التي ھدفت إلى معرفة كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى

:النتائج التالیةبولایة البلیدة، وتوصلنا من خلالھا إلىقید الدراسةالاقتصادیة 

الاقتصادیة قید الدراسة بنظرة إیجابیة نحو أھمیة ینظر مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات -

.إدارة الوقت

لا یقتصر مدیري الإدارة الوسطى في اعتمادھم على أساسیات إدارة الوقت في تحدید الأھداف -

.والأولویات

.على التفویض كأسلوب إداري مساعد في إدارة الوقتمدیري الإدارة الوسطىیعتمد-

الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في صیة أھم مضیعاتلا تعتبر مضیعات الوقت الشخ-

.قید الدراسةالمؤسسات الاقتصادیة

كمدیر سنوات الخبرةالعلمي،المستوىالعمر،الجنس، (الشخصیة والوظیفیةلا تؤثر المتغیرات-

على كیفیة بدرجة كبیرة )منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیةنطاق الإشراف و،إدارة وسطى

.لوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسةإدارة ا
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الخاتمة

إن إدارة الوقت بالنسبة للمدیرین ھي قضیة شخصیة، ولعل ما یمیز ھذا عن ذاك ھو معرفة المدیر 

ولا شك أن ھذه المعرفة من أصعب وأدق الأمور، بحیث یتجرد المدیر عن نفسھ ویحاول رؤیة .لنفسھ

یمھا ویحدد إیجابیات وسلبیات نفسھ بموضوعیة، ویتعرف على حقیقة الأمور التي یمارسھا، ویحاول تقی

.كل منھا، لیقوم بعد ذلك بتنمیة النواحي الإیجابیة وإزالة النواحي السلبیة

إن كثرة الأعمال وما یصاحبھا من ضغط متراكم، تفرض على المدیر معرفة لما یقوم بھ بشكل 

.أطول مما ھو محدد لذلكفعال، ویحدد الأعمال التي یمارسھا بشكل غیر مناسب، أو التي تؤدى بوقت 

وتھدف ھذه الخطة .ومن ثم یضع خطة متكاملة وشاملة لتحسین الوضع القائم ولو بشكل تدریجي

المتكاملة والشاملة إلى تحدید أولویات النشاطات وأھمیتھا، وتوزیع الوقت المناسب والمنطقي لكل منھا، 

الوقت والحد من تأثیرھا السلبي، كما تجدر ومحاولة الالتزام بذلك قدر الإمكان، من أجل تقلیل مضیعات

الإشارة ھنا إلى ضرورة توفر عنصر التحفیز الذاتي، والإصرار والمثابرة من أجل تحقیق ذلك، إذ أن 

إن .أجل تحقیق الأھدافإدارة الوقت ھي محاولة للتحكم الذاتي في استعمال الوقت بأسلوب كفء، من

فالمدیر .لوقت لیس مسألة دقائق أو ساعات بل ھي نتائج وأھدافالمسألة الجدیرة بالاعتبار ھنا أن ا

الفعال ھو الذي یدرك ببساطة أنھ لا یستطیع أن یعمل كل شيء، وأن العمل وفق الأولویات یصبح طبیعة 

.ثابتة لدیھ، مما یحول بینھ وبین بذل كثیر من الوقت في أداء مھام قلیلة الأھمیة

المطلق للوقت ھو شيء مستحیل، فلا بد من وجود بعض المعوقات إن تحقیق الاستغلال الكامل أو

.أو المقاطعات أو السلبیات المؤثرة على ذلك

حجم المؤسسة، وطبیعة عملھا، وأسلوب المدیر :وأن إدارة المدیر لوقتھ تتحكم فیھ عدة عوامل أھمھا

؛ إذ أنھ كلما كان حجم المؤسسة في التعامل مع مرؤوسیھ، فحجم المؤسسة یؤثر في كیفیة إدارة الوقت

تضم ألف )أو جزء منھا(كبیرا كلما زاد الضغط على وقت المدیر فیھا، فوقت المدیر الذي یدیر مؤسسة 

.عامل مع رأس مال كبیر أثمن من وقت زمیلھ الذي یدیر مؤسسة تضم مائة عامل ورأس مالھا متوسط

.وأعمال، یتحكم في عنصر ومورد الوقتكما أن طبیعة نشاط المؤسسة، وما یفرضھ من علاقات 
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كما أن اختلاف شخصیات المدیرین وأنماط سلوكھم وتفكیرھم، یؤدي إلى اختلاف إدارتھم للوقت، 

فقد یكون بعض المدیرین یمیلون بطبعھم إلى إضاعة الوقت، ولذلك یكون الوقت لدیھم عدیم الأھمیة 

.ولذلك یدیرونھ دون احترام وتقدیر للأولویات

وبالرغم من أن المدیر لا یستطیع أن یتحكم في وقتھ مھما ازداد حرصھ علیھ، فكثیر من مضیعات 

فإن مما لا شك فیھ أنھ یستطیع أن یسیطر على كثیر .الوقت تشكل جزءا من الوظیفة التي یشغلھا المدیر

.من ھذه المضیعات إن سعى لذلك

مدیر بمواجھة ھذه المضیعات، إلى تخطیط ومعرفة طبیعة إن الأمر یحتاج إلى التزام من جانب ال

كما یحاول الاستفادة من تقییمھ لتجاربھ ومتابعتھ لمستوى تطوره، إذ أن الإدارة كلھا تعتبر .وظیفتھ

ممارسة، ویقوم بمقارنة نفسھ مع المدیرین الفعالین، ویحاول تغییر بعض العادات والسلوكیات 

.افق واحتیاجاتھ في إدارة وقتھوالممارسات السلبیة، بما یتو

كما أن الطریقة التي ینتھجھا المدیر .حیث أن درجة الفعالیة في إدارة الوقت تتأثر برؤیة المدیر لھ

في القیام بواجباتھ تعتمد، إلى حد كبیر، على مجموعة من الافتراضات التي یعتنقھا بإدراك وبعلم أو 

.بغیر إدراك منھ ولا علم

في بدراسة حالة عینة من مدیري الإدارة الوسطىفة واقع وكیفیة إدارة المدیر لوقتھ، قمناولمعر

:وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج ومن أھمھا.المؤسسات الاقتصادیة بولایة البلیدة

أنھم إذ .أھمیة إدارة الوقت بنظرة إیجابیةنحوینظرونـ أن مدیري الإدارة الوسطى قید الدراسة

مھارة إدارة الوقت مورد من موارد الإدارة الھامة، كما أنھم دائما ما یعتبرون أندائما ما یعتبرون

، وھذا إدارة الوقت بفعالیةمنیأتيالعام للمؤسسةالأداءتحسینوأنالإدارة الوسطىالوقت مھمة لمدیر 

د الدراسة لدیھم تصور إیجابي نحو ما یدل على أن مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة قی

.أھمیة إدارة الوقت

تسجیل وتحلیل (قید الدراسة نسبیا على أساسیات إدارة الوقت ـ یعتمد مدیري الإدارة الوسطى

إذ أنھم .، الشيء الذي یمكنھم من إدارة وقتھم بفعالیة)تحدید الأھداف والأولویات، تخطیط الوقتالوقت،

خاصة، ملفاتفيعملھمبھا أثناءقامواالتيوالأنشطةالأعماللكافةل الیوميبالتسجیغالبا ما یقومون

استغلالھمحسنمنللتأكدبھاقامواالتيللأعمالالیوميوالتقییمبالتحلیلكما أنھم غالبا ما یقومون

.كتابتھالىإالحاجةفي الیوم دونبھاقامواالتيالأعمالتذكرللوقت، كما أنھم أحیانا ما یستطیعون
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بھا، قامواالأنشطة التيمختلفوتسجیلعملھملتتبعالأشخاصأحیانا ما یكلفون أحدبالإضافة إلى أنھم 

.منھ ونادرا ما یعتبرون ذلك مضیعة للوقتفائدةلاأمرالقیام بتسجیل وتحلیل الوقتأنونادرا ما یرون

ینة الدراسة غالبا ما تعتمد على أھداف ممكنة المؤسسات الاقتصادیة التي یمثلھا أفراد عأنكما 

عملھمأھدافدائما ما یحددونأن مدیري الإدارة الوسطىالتحقیق وذات جداول زمنیة محددة لتحقیقھا، و

أھدافلتحقیقھا، كما أنھم غالبا ما یجزؤونیسعونالتيالأھدافبكتابةمستمر، وغالبا ما یقومونبشكل

.الزمني، وھذا مؤشر لإدارة الوقت بفعالیةمداھاوفقمتدرجبشكلعملھم

محل الدراسة أحیانا ما یقومون بأشیاء كثیرة في أن واحد، وأنھمكما أن مدیري الإدارة الوسطى

ویقومونالمستعجلة،بالمھامأھمیتھا، ویبدؤونحسبأولویاتإلىأھدافھمبتقسیمدائما ما یقومون

لتؤدى معاً، المتشابھةوالأنشطةالمھامیجمعونبالإضافة إلى أنھم غالبا ما ،الأخرىالمھامباقيبتأخیر

على تحدید الأولویات للأھداف المحددة، مدیري الإدارة الوسطى قید الدراسةوھذا ما یدل على  تركیز 

.وھذا مؤشر لإدارة الوقت بفعالیة

لویات على بعض الطرق والأدوات أحیانا ما یعتمدون في تحدید الأوكما أن أفراد عینة الدراسة 

وغالبا ما یقومون بإعداد،)ومصفوفة تحدید الأولویات وأخرىABCطریقة (المساعدة في ذلك مثل 

وبإعداد قوائم المھام الیومیة أو )یومیة، أسبوعیة، شھریة، نصف سنویة وسنویة(خطط تفصیلیة 

مدیري الإدارة الوسطى في على أن الأسبوعیة، وبجدولة الأنشطة الواجب تأدیتھا، وھذا ما یدل

.یھتمون بتخطیط الوقت المخصص للعملغالبا ماالمؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة

منھ، ونادرا ما یستطیعونفائدةلاأمروجدولتھاالأنشطةببرمجةالقیامأننادرا ما یرونكما أنھم 

یقومونأنیجبالتيالأعمالا ما یبرمجون، وأنھم نادرالحاجة إلى ذلكدونوقتھموإدارةعملھمتأدیة

الدراسة یھتمون ببرمجة وجدولة الوقت في عینةأفراد ذھنھم دون كتابتھا، وھذا ما یدل على أن فيبھا

.إدارة وقتھم

كأسلوب مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة قید الدراسة یعتمدون على التفویضإن ـ 

نادرا ما یفضلون القیام بكل أعمالھم دون تفویضھا إلى أنھم وقتھم، حیثإداري مساعد في إدارة 

غالبا ما یسمح لھم التفویض بتوفیر والمرؤوسین، إلىأعمالھمبعضغالبا ما یفوضونوالمرؤوسین، 

مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة وھذا ما یدل على وعي .الوقت للمھام الأكثر أھمیة

.سة بأھمیة التفویض في إدارة وقتھمقید الدرا
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الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى محل الدراسة،الوقت الخارجیة أھم مضیعاتـ تعتبر مضیعات

).الداخلیة(الوقت الشخصیة مضیعاتثم تأتي بعدھا بدرجة أقل 

علق فیما یت)≥0.05α(اختلافات أو فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة وجود ـ عدم 

في المؤسسات الاقتصادیة بولایة البلیدة حسب متغیر لدى مدیري الإدارة الوسطىالوقت بكیفیة إدارة

.الجنس

أفراد عینة الدراسة الوقت لدى اختلافات ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلق بكیفیة إدارةوجود ـ عدم 

.حسب متغیر العمر

أفراد عینة الدراسة الوقت لدىعلق بكیفیة إدارةاختلافات ذات دلالة إحصائیة فیما یتوجود ـ عدم 

.حسب متغیر المستوى التعلیمي

(الوقت التالیة اختلافات ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلق بمحاور إدارةوجود ـ عدم  نظرة مدیري :

أفراد عینة لدى)الوقتمضیعاتأھمأساسیات إدارة الوقت، أھمیة إدارة الوقت، نحوالإدارة الوسطى

.الدراسة حسب متغیر سنوات الخبرة كمدیرین في الإدارة الوسطى

في إدارة كأسلوب إداري مساعدفیما یتعلق بمحور التفویض ـ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 

.أفراد عینة الدراسةلدىحسب متغیر سنوات الخبرة كمدیرین في الإدارة الوسطىالوقت 

(الوقت التالیة ة فیما یتعلق بمحاور إدارةاختلافات ذات دلالة إحصائیوجود ـ عدم  نظرة مدیري :

أفراد لدى)في إدارة الوقتكأسلوب إداري مساعدأھمیة إدارة الوقت والتفویض نحوالإدارة الوسطى

.عینة الدراسة حسب متغیر منطقة تواجد المؤسسات الاقتصادیة

تسجیل وتحلیل الوقت،(إدارة الوقت أساسیات فیما یتعلق بمحورـ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 

أفراد عینة الدراسة حسب متغیر منطقة تواجد لدى)تحدید الأھداف والأولویات، تخطیط الوقت

.المؤسسات الاقتصادیة

حسب متغیر نطاق فیما یتعلق بمحور أھم مضیعات الوقتـ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 

.أفراد عینة الدراسةلدىقتصادیةالإشراف ومتغیر منطقة تواجد المؤسسات الا

(الوقت التالیة اختلافات ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلق بمحاور إدارةوجود ـ عدم  نظرة مدیري :

أساسیات في إدارة الوقت، كأسلوب إداري مساعدأھمیة إدارة الوقت، التفویض نحوالإدارة الوسطى

.نطاق الإشرافأفراد عینة الدراسة حسب متغیرلدى)إدارة الوقت
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مدیري الإدارة ىلدلمتغیرات الشخصیة والوظیفیة بدرجة كبیر على كیفیة إدارة الوقت اـ لم تؤثر 

.الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة

لدراسةاأفاق 

:وفي الأخیر یمكن اقتراح المواضیع التالیة لتكن كدراسات مستقبلیة لموضوع إدارة الوقت

دراسة حول كیفیة إدارة الوقت في مستویات إداریة أخرى في المؤسسات الاقتصادیة ـ إجراء

.الجزائریة ومقارنتھا مع نتائج ھذه الدراسة

.مقارنة بین مدیري المؤسسات الاقتصادیة العمومیة والمؤسسات الخاصةـ إجراء دراسة 

.ـ إجراء دراسة مشابھة لھذه الدراسة في قطاع الاتصالات

.مستویات الإداریة في مؤسسة اقتصادیةدراسة مقارنة بین الـ إجراء 
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الملاحق

1الملحق رقم 

الوقت سجلاتل2نموذج إرشادي رقم 

الوقت
المكان)1(

)أین(

كیفیة )2(
قضاء الوقت 

)مع من(

الجھة )3(
المبادرة في العمل 

)من الذي بدأ(

نوع )4(
)ماذا(النشاط 

ملاحظات

انتھاءالبدء
خارج /داخل

المكتب
متفردا

مع 
آخرین

آخرونمدیر

نموذج تحلیل الأنشطة التي یمارسھا المدیر خلال یوم العمل

النشاط
الزمن

ساعة

المستغرق

نسبة الوقت

متوسط عدد

المرات في الیوم

متوسط زمن المرة 

الوحدة بالدقیقة

العمل المكتبي

:المكالمات التلیفونیة

الداخلیة

الخارجیة

المجموع

:المقابلات الشخصیة

ع أطراف داخلیةم

مع أطراف خارجیة

المجموع

:الاجتماعات

مجدولة

غیر مجدولة
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2الملحق رقم 

نماذج إرشادیة لسجلات الوقت الخاصة

سجل الھاتف

الموضوعالمتصلمصدر المكالمةالوقت

خارجيداخليالانتھاءالبدء

سجل الاجتماعات

مكان الوقت
نعقادالا

المشاركونالھدف
مدى الفعالیة

الأسباب
الانتھاءالبدء

1
2
3
4
5
6

سجل المقاطعات

متى
كیف

المجموعمن
زیارةھاتف

قبل الساعة الثامنة صباحا
8:00-8:30
8:30-9:00

-----
-----

بعد الساعة الرابعة مساء
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3الملحق رقم 

یةالاستبیان باللغة العرب

البلیدة-جامعة سعد دحلب

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

استبیان:الموضوع

بسم الله الرحمن الرحیم

الإدارة الوسطى،مدیر

رسالة نضع أمامكم استبیان یھدف إلى جمع المعلومات المیدانیة اللازمة التي تسمح لنا بالتحضیر

:الماجستیر في علوم التسییر تخصص إدارة الأعمال حول الموضوع الأتي

".إدارة الوقت لدي مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة"

ولذلك یرجى التكرم بالإجابة على أسئلة ھذا الاستبیان، بكل دقة وموضوعیة، علما أن المعلومات 

.ولكم جزیل الشكر.تخدم فقط لأغراض إحصائیة وفي إطار البحث الجامعيالتي ستدرجنھا تس

دحاك عبد النور:الطالب

جامعة البلیدة/ماجستیر إدارة الأعمالالسنة الثانیة

abdenourdahak@yahoo.fr:البرید الإلكتروني

mailto:abdenourdahak@yahoo.fr
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عامةمعلومات :الجزء الأول

.في أحد خانات الإجابة المناسبة)x(یرجى وضع إشارة 

أنثى ذكر               :الجنس-1

سنة 40و30بین سنة30منأقل:العمر-2

سنة 60و51بینسنة  50و41بین

سنة 61منأكثر

بكالوریا فأكثر أقل من البكالوریا:المستوى التعلیمي-3

:كمدیر في الإدارة الوسطىات الخبرةسنو-4

سنوات10و5بین سنوات 5أقل من 

سنة فأكثر16سنة 15و11بین

:ھمعدد الأشخاص الذین تشرف علی-5

أشخاص5منأقللا أشرف على أحد

شخص15و11بینأشخاص10و5بین

كثرفأشخص16
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فقرات المشكلة للاستبیان  :الجزء الثاني 

دائما، غالبا، (في أحد خانات الإجابة الخمس المتاحة أمام كل عبارة )x(یرجى وضع إشارة 
.)أحیانا، نادرا، أبدا 

مدیري الإدارة الوسطى نحو أھمیة إدارة الوقت نظرة:الأولالمحور

أبدانادراأحیانالباغادائماالفقرةرقم

.الوقت یعتبر مورد من موارد الإدارة الھامة1

.إدارة  الوقت بفعالیةمنیأتيالعام للمؤسسةالأداءتحسین2

.الإدارة الوسطىإن مھارة إدارة الوقت مھمة لمدیر 3

4
الراحة ليوتوفرالعمل،تنظیمعلىالوقتإدارةتساعدني

.دائھأعند

5
وتفقدنيكالآلة،مبرمجاتجعلنيبمفھومھا المجردالوقتإدارة

.المتغیرةالظروفلمواجھةالمرونة اللازمة

أساسیات إدارة الوقت:المحور الثاني

تسجیل و تحلیل الوقت:البعد الأول

أبدانادراأحیاناغالبادائماالفقرةرقم

6
بھا أثناءقمتالتيوالأنشطةالأعمالكافةبتسجیلیومیاأقوم

.)جداول تسجیل الأنشطة(خاصة ملفاتفيعملي

7
الأنشطة مختلفوتسجیلعمليلتتبعالأشخاصأحدأكلف

.بھاأقومالتي

8
عملي دونیومخلالبھاقمتالتيالأعمالأتذكرأنأستطیع

.كتابتھاإلىالحاجة

9
منبھا لأتأكدقمتالتيللأعمالالیوميوالتقییمبالتحلیلأقوم

.للوقتاستغلاليحسن

10
بل أعتبره فائدةلاأمرالقیام بتسجیل وتحلیل الوقتأنأرى

.مضیعة للوقت
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تحدید الأھداف والأولویات:البعد الثاني

أبدانادراأحیاناغالبادائماالفقرةرقم

11
أھداف ممكنة التحقیق على لتي أعمل بھا المؤسسة اتعتمد

.وذات جداول زمنیة محددة لتحقیقھا

.مستمربشكلعمليأھدافأحدد12

.لتحقیقھاأسعىالتيالأھدافبكتابةأقوم13

.الزمنيمداھاحسبمتدرجبشكلعمليأھدافأجزء14

.أقوم بأشیاء كثیرة في آن واحد15

16
بالمھاموأبدأ، أھمیتھاحسبأولویاتإلىأھدافيبتقسیمأقوم

.الأخرىالمھامباقيبتأخیروأقومالمستعجلة،

.لتؤدى معاً المتشابھةوالأنشطةالمھامأجمع17

18

أعتمد في تحدید الأولویات على بعض الطرق والأدوات 

ة تحدید ومصفوفABCطریقة (المساعدة في ذلك مثل 

).الأولویات وأخرى

تخطیط الوقت:البعد الثالث

أبدانادراأحیاناغالبادائماالفقرةرقم

19
یومیة، أسبوعیة، شھریة، نصف (أقوم بإعداد خطة تفصیلیة 

).سنویة، سنویة

.أقوم بإعداد قائمة المھام الیومیة أو الأسبوعیة20

.المناط بي تأدیتھاأقوم بجدولة الأنشطة21

22
المقاطعاتالاعتباربعینآخذ عمليوقتببرمجةأقومعندما

.المتوقعة

23
منھ،فائدةلاأمروجدولتھاالأنشطةببرمجةالقیامأنأرى

.ذلكدونوقتيوإدارةعمليتأدیةوأستطیع

24
لا أحتاجوفقطذھنيفيبھاأقومأنیجبالتيالأعمالأبرمج

.ذلككتابةإلى
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إدارة الوقتفي كأسلوب إداري مساعدالتفویض :المحور الثالث

أبدانادراأحیاناغالبادائماالفقرةرقم

25
تسمح  إجراءات المؤسسة التي أعمل بھا بتفویض المھام إلى 

.المرؤوسین

.أفضل القیام بكل عمل دون تفویضھ إلى غیري26

27
ھنالك ضغط دائم في العمل كأن توكل إلي مھام كثیرة لكي 

.أؤدیھا دون توفر الوقت الكافي لإتمامھا

.المرؤوسینإلىأعماليبعضأفوض28

29
أقوم من وقت لأخر بعمل المھام التي ینبغي أن یقوم بھا 

.المرؤوسون

.كثر أھمیةالتفویض یسمح لي بتوفیر الوقت للمھام الأ30

.لھمالأعماللتفویضالمناسبینالأفرادلاختیارأسعى31

المرؤوسین علىقدرةفيأثقلالأنيبالقلقأشعرأغیبعندما32

.المطلوبالعملتأدیة

مضیعات إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطىأھم:المحور الرابع 

أبدانادرااناأحیغالبادائماالفقرةرقم

.للعملأولویاتتحدیدعدم33

.المھام الموكلة إلي وعدم وضحوھاتعقد34

.والمسؤولیةالسلطةحدودغموض35

.والعملیاتللعاملینالمستمرةوالرقابةالمتابعة36

.زیادة الاجتماعات عن الحد المعقول37

.الاتصالوسوءالمعلوماتعدم كفایة38

.القراراتاتخاذفيالتردد39
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.التأجیل والتسویف40

.ضعف الانضباط الذاتي41

.للأخریین"لا"عدم القدرة على قول 42

.سوء نظام الحفظ والسجلات43

.العلاقات الاجتماعیة والشخصیة44

عناشكرا جزیلا على  تعاونكم م
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4الملحق رقم 

الاستبیان باللغة الفرنسیة 

Université de Blida

Faculté des sciences économiques et sciences de gestion

Objet : questionnaire

Bonjour,

Je suis étudiant en deuxième année de magistère dont je prépare

une thèse en sciences de gestion (option : Management) qui traite pour

thème : «La gestion du temps chez les managers fonctionnels des

entreprises économiques » sous la direction de professeur KACHAD

Rabah enseignant à l’école supérieure de commerce.

J’ai besoin de votre participation monsieur le directeur

fonctionnel, en remplissant ce questionnaire, pour accomplir et réussir

mon travail de recherche. Je vous remercie de votre collaboration.

Toutes les informations que vous donnez seront anonymes et

traitées uniquement à des fins d’une recherche universitaire.

DAHAK Abdennour

Etudiant en deuxième année de magistère

Email : abdenourdahak@yahoo.fr

mailto:abdenourdahak@yahoo.fr
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Première partie : informations générales

1-Votre sexe :

Masculin
Féminin

2- Votre âge :

Moins de 30 ans Entre 30 et 40 ans
Entre 41et 50 ans Entre 51 et 60 ans

61 ans et plus

3- Votre niveau de formation (d’enseignement) :

Sans BAC
BAC et plus

4-Votre nombre d’années d’ancienneté:

Dans votre poste comme un manager (directeur) fonctionnel :

Moins de 5 ans Entre 5 et 10 ans
Entre 11 et 15 ans 16 ans et plus

5- Le nombre de vos subordonnés:

Aucune personne Moins de 5 personnes
Entre 5 et 10 personnes Entre 11 et 15 personnes

16 ans et plus
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Deuxième partie : la gestion du temps

Indiquez votre choix avec les locutions qui suivent sachant que:
1 : signifie toujours
2 : signifie souvent
3 : signifie parfois
4 : signifie rarement
5 : signifie jamais

Axe N°1 : La conception des managers fonctionnels des entreprises
économiques au autour de l’importance de la gestion du temps

Axe N°2 : Les bases de la gestion du temps :

I-L’analyse et l’enregistrement du temps

N° Locutions 1 2 3 4 5

6
Je diagnostique la gestion de mon temps du
travail.

7
Je confie à ma secrétaire la tâche de
l’enregistrement du temps de mes activités.

8
Je me souviens des activités à exécuter sans
besoin de les noter.

9
J’analyse les écarts entre le temps prévu et le
temps réel.

10
Je vois que l’enregistrement et l’analyse de mon
temps sont des tâches importunes (inutiles).

N° Locutions 1 2 3 4 5

1
Le temps est une ressource importante pour le
management.

2
La gestion du temps efficace permet à améliorer la
performance globale de l’entreprise.

3
La gestion du temps c’est une compétence
importante pour le manager fonctionnel.

4
La gestion du temps me permet de bien
m’organiser et d’être plus à l’aise.

5
La gestion du temps me rend programmer comme
une machine, et elle ne me permet pas de
m’adapter avec tous les changements.
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II-La détermination des objectifs et des priorités

N° Locutions 1 2 3 4 5

11
Les objectifs de l’entreprise me paraissent clairs et
bien définis dans le temps.

12
Je fixe des objectifs professionnels à atteindre
d’une manière permanente.

13 Je fixe mes objectifs par écrit.
14 Mes objectifs sont définis dans le temps.
15 J’aime faire plusieurs choses en même temps.

16
Je donne des priorités aux activités que je dois
réaliser.

17
Je rassemble les tâches et les activités qui sont
similaires pour les réaliser toutes ensembles.

18

Je détermine les priorités de mon travail sur la
base de quelques outils comme (méthode ABC,
Matrix de gestion du temps et autres méthodes).

III- La planification du temps

N° Locutions 1 2 3 4 5

19
J’élabore un planning détaillé (journalier,
hebdomadaire, mensuel, semestriel, annuel).

20
je prépare des listes d’activités journalières ou
hebdomadaires.

21
je mesure le temps nécessaire à la réalisation de
chaque activité à faire.

22
Quand je mesure le temps nécessaire à la
réalisation de chaque activité à faire, je prends en
considération les interruptions possibles.

23
Je vois que la programmation et la planification du
temps des activités sont des tâches importunes.

24
Je programme des activités à faire seulement
dans mon esprit sans besoin de les noter.

Axe N°3 : La délégation de pouvoir comme un procédé managérial
aidant dans la gestion du temps

N° Locutions 1 2 3 4 5

25
Les procédures organisationnelles au sein de
l’entreprise permettent de déléguer mes activités
aux subordonnés.
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26
Je veux réaliser toutes mes tâches sans les
déléguées.

27
Il y a toujours de la pression sur mon travail, et le
temps disponible pour réaliser toutes mes tâches
n’est pas suffisant.

28 Je délègue quelques tâches à mes subordonnés.

29
J’effectue de temps à autre des tâches qui doivent
être réalisées par mes subordonnés.

30
La délégation me permet de gagner du temps pour
des tâches les plus importantes.

31
Je veille à choisir les personnes les plus aptes
pour une délégation.

32
Quand je suis absent, mes collaborateurs ne
peuvent se débrouiller au mieux.

Axe N°4 : Ce qui gaspille du temps chez les managers fonctionnels :

N° Locutions 1 2 3 4 5

33 Indétermination des priorités du travail.

34 Mes tâches sont complexes et opaques.

35 La confusion dans le pouvoir et la responsabilité.

36
Le contrôle et le suivi permanent des employés et
des opérations.

37 Le surplus des réunions.

38
Le manque d’informations et la mauvaise
communication.

39 Difficulté à prendre des décisions.

40 L’ajournement des tâches.

41 Manque d’autodiscipline.

42
La difficulté à dire non.

43 Manque d’ordre et de classement.

44 Les relations interpersonnelles.

Je vous remercie d’avoir rempli ce questionnaire.
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الملحق رقم 5

)الاستبیان(قائمة المحكمین لأداة الدراسة 

اسم 

المحكم

الدرجة 

العلمیة
البلدالجامعة أو المعھدالتخصص والوظیفة

كشاد 
رابح

أستاذ 
التعلیم 
العالي

ارة الموارد أستاذ إدارة الأعمال وإد
البشریة ومنھجیة البحث العلمي

مستشار وخبیر دولي في  إدارة 
الأعمال وتسییر الموارد البشریة 

والاتصال
)الدراسةوھو المشرف على ھذه (

المدرسة العلیا للتجارة
(ESC)

الجزائر

میسر 

الجبور

ي

دكتوراه 

فلسفة في 

إدارة

الأعمال

أستاذ إدارة الأعمال

دارة الجودةمستشار في نظام إ

الشاملة
جامعة الموصل

العراق

أعشرین 
حسان

أستاذ 
محاضر 
درجة ب

أستاذ إدارة الأعمال ومنھجیة 
البحث العلمي وباحث في مجال 

إدارة الوقت
وھو بصدد مناقشة أطروحة (

)دكتوراه في مجال إدارة الوقت

مدرسة الدراسات العلیا 
eHECالتجاریة 

االمعھد الوطني للتجارة سابق(
INC(

الجزائر
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