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 شكر 

الحمد 6 أولا وأخیرا على عونھ وتوفیقھ، الذي لولاه لما تسنى لنا إكمال ھذه 
 : وعلى الھ وصحبھ أجمعین وبعد )ص(المذكرة، والصلاة والسلام على سیدنا محمد 

نتقدم بجزیل الشكر إلى الأستاذ المشرف بن شویحة بشیر كما نتوجھ بالشكر الجزیل 
قویدري (إلى كل أساتذة قسم علوم التسییر على مساعدتھم القیمة لنا ونخص بالذكر 

  )میادة، عیاض محمد عادل ، یوسف أسماء

كما أننا لا ننسى جمیع الأساتذة الذین تتلمذنا على أیدیھم في كافة مراحل الدراسة 
 فلھم جمیع الشكر والوفاء والعرفان 

إلى والدینا العزیزین الذین كان لھما الدور الكبیر في تخطي الكثیر من العقبات 
ووصولنا إلى ھذا المستوى من التعلیم والنجاح فلھم جزیل الشكر على مساندتھم لنا 

 .       راجیین من المولى عز وجل أن یجزیھم خیر الجزاء
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 :   مقدمة .

لاشك أن الادارة بوصفها نوعا من أنواع التعاون البشري أصبحت الان تقف خلف أعظم 

الانجازات البشریة والنهضة الشاملة في أي بلد في العالم، كما وأن الاخفاق فیها یؤدي الى افدح 

الخسائر وعجز البشر على بلوغ أهدافهم وغایاتهم تاركة المجال فسیحا لمظاهر التخلف 

الحضاري، والتنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة لاتقتصر على استخدام الثروات ورؤوس الاموال 

فحسب وانما تتمثل في كیفیة استخدام القوى البشریة المتاحة بأسالیب علمیة وموارد مادیة متاحة 

 .    على السواء

ویعتمد نجاح هذه المؤسسات على مدى وجود ادارة فعالة تقوم بالتنسیق بین الموارد المختلفة 

لتحقیق أهدافها، فالمدیر والمؤسسة یعتبران وجهین لعملة واحدة وكلاهما ضروري ومكمل للاخر، 

فالحاجة الى طبقة المدیرین ظهرت نتیجة لظهور المؤسسات، وبدون وجود المدیر الكفء لایمكن 

 .     للمؤسسة أظن تحقق أهدافها

ومع التسلیم بان الوقت أصبح من الموارد المهمة و الاساسیة للادارة بصفة عامة فانه من الاولى 

ان یصبح الوقت موردا من موارد الادارة بصفة خاصة، لانها تقوم على عملیات متنوعة 

ومتشابكة تتصل بالتخطیط والتنظیم و التنسیق والتوجیه، كما و أن سوء تنظیم الوقت في أي من 

 .    هذه العملیات ینعكس بالضرورة على نتائج الموسسة 

فهي لم تاتي بشكل  }ادارة الوقت {وتعد كلیمتي الادارة والوقت كلیمتین متلازمتین معا لتصبح 

عشوائي ، فالادارة بالمفهوم العام عبارة عن عملیات معینة ،یراد من خلالها انجاز أعمال بشكل 

منسق وفعال ومنظم، لتحقیق الاهداف المرسومة، بأفضل الوسائل وأقل التكالیف، ویعتبر عنصر 

الوقت من الامكانیات المتاحة المنظمة للموارد البشریة أو المادیة التي یفترض أن تستثمر بشكل 

فعال وكامل، ولایكفي الاستغلال الجزئي، فالادارة لاتقتصر على الاداریین دون غیرهم بل الجمیع 

مطالبون بادارة وقتهم بشكل فعال بحیث یحقق الشخص من خلال استثمار هذا الوقت أقصى 

 .  فائدة ممكنة

 

   



 :   ومنه یمكننا صیاغة اشكالیة بحثنا على النحو التالي -

 كیف یدیر مدیري الادارة الوسطى الوقت في الموسسات الاقتصادیة ؟   

 :  وتتفرع الاشكالیة الرئیسیة الى اشكالیات فرعیة-

 هل تؤثر المتغیرات الشخصیة على إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى؟    -)أ

 كیف ینظر مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة نحو أهمیة إدارة الوقت ؟   -)ب

 هل یعتمد مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة على التخطیط في إدارة الوقت؟    -)ج

هل تعتبر مضیعات الوقت الشخصیة أهم مضیعات الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في -)د

 المؤسسات الاقتصادیة ؟ 

 : الفرضیات

تؤثر المتغیرات الشخصیة والوظیفیة بدرجة كبیرة على كیفیة ادارة الوقت لدى مدیري الادارة *  

 الوسطى للمؤسسات الاقتصادیة    

 ینظر مدیري الادارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة نحو أهمیة ادارة الوقت بنظرة سلبیة    * 

 یعتمد مدیري الادارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة على التخطیط في ادارة الوقت   * 

تعتبر مضیعات الوقت الشخصیة أهم مضیعات الوقت لدى مدیري الادارة الوسطى في * 

 المؤسسات الاقتصادیة

 :    أهمیة الدراسة 

الإلمام ولو بجزء بسیط من الموضوع ،والتعریف به ،والذي یعتبر ذو أهمیة كبیرة بالنسبة 

للمؤسسات الاقتصادیة والتي دوما تسعى جاهدة للوصول إلى أهدافها بحسن استغلالها وإدارتها 

 للوقت 

 :   أهداف الدراسة 



معرفة كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة الكشف عن )أ

 أثر كل من الجنس والتأهیل وسنوات الخدمة على إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى 

 إبراز أهم مضیعات الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة    )ب

محاولة إبراز أهمیة عنصر الوقت بصفته موردا ناذرا وثمینا ویتخلل كل جزء من أجزاء )ج

 الوظائف الإداریة    

 التقرب من الواقع العملي من خلال دراسة الحالة التي قمنا بها        )د

 :     الأدوات المستعملة

 :  اعتمدنا في جمع بیانات هذه الدراسة على نوعین من المصادر وهما

اعتمدنا على الاستبیان كأداة لجمع بیانات لإجراء دراسة میدانیة وتم تحلیل هذه : مصادر أولیة

 البیانات باستخدام الأسالیب الإحصائیة بالاستعانة ببرنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة       

 .وتتمثل في الكتب والدراسات السابقة، المتمثلة في الرسائل الجامعیة:المصادر الثانویة

 :   تم تحدید إظهار هذه الدراسة بالحدود التالیة

یقتصر هذا البحث على مدیري البادارة الوسطى للمؤسسات الاقتصادیة : الحدود المكانیة 

 المتواجدة بحاسي مسعود و ولایة ورقلة    

موارد (اقتصرت هذه الدراسة على مدیري الإدارات، مدیري وظائف المؤسسة : الحدود البشریة

    )البشریة، تسویق، المحاسبة، المالیة 

 2012ماي 28الى غایة 2012ماي 14تم إجراء الدراسة المیدانیة من :الحدود المكانیة 

 :   الدرسات السابقة 

كمال عبد الحمید الصوري،واقع إدارة الوقت ،ماجستیر ،غیر منشورة ، جامعة الأزهر  ·

 ، وتضمنت الإشكالیة الرئسیة مایلي  ماواقع إدارة الوقت لدى مدیري 2008،غزة ،سنة 

ومدیرات مدارس التعلیم العام بمحافظات غزة ، حیث تناولت الدراسة مجموعة من 



الأهداف نذكر من بینها إبراز أهمیة الوقت كمورد ثمین وعنصر أساسي من عناصر 

الإدارة ،وكذلك التعرف إلى مدى تأثیر كل من الجنس وعدد سنوات الخدمة في الإدارة 

ومنبین النتائج المتوصل الیهافي الدراسة أن , المدرسیة والمرحلة التعلیمیة التابعة لها 

اعلى الأعمال والمهام الإداریة التي یقضي مدیروا ومدیرات مدارس التعلیم العام 

بمحافظات غزة وقت الدوام المدرسي فیها كانت الحرص على النظام المدرسي وسیر 

 .             العمل فیه ،التواصل مع الهیئة التدریسیة والعاملین في المدرسة 

أمیمیة عبد الخالق عبد الخالق الاسطل ، فاعلیة إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القیادیة  ·

لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظرهم ، ماجستیر، جامعة 

، الإشكالیة الرئیسیة تمحورت حول مایلي  ما علاقة فاعلیة 2008الأزهر ، غزة ، سنة 

إدارة الوقت بأنماط القیادیة السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من 

وجهة نظرهم ، و تضمنت مجموعة من الأهداف من بینها التعرف على درجة فاعلیة 

إدارة الوقت لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة  ،بیان الأنماط القیادیة 

السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة ،الكشف عن أثر كل من الجنس 

والتأهیل وسنوات الخدمة على الأنماط القیادیة السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة 

بمحافظات غزة ،ومن بین النتائج المتوصل إلیها أنها توجد علاقة طردیة ایجابیة بین 

درجة فاعلیة إدارة الوقت والنمط الدیمقراطي السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة 

بمحافظات غزة ،وأنها لاتوجد علاقة بین درجة فاعلیة إدارة الوقت والنمطین الاتوقراطي 

 .   والترسیلي لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

دحاك عبد النور ،إدارة الوقت لدى مدیري لإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة  ·

  ، اقتصرت أهم 2011،ماجستیر، غیر منشورة ،جامعة سعد دحلب ، البلیدة ،سنة 

أهدافه محاولة إبراز أهمیة الوقت واعتباره موردا نادرا وثمینا وأنه یتخلل كل جزء من 

أجزاء الوظائف الإداریة ،ومحاولة إبراز أهم مضیعات الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى 

في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ،فبینت نتائج الدراسة أن مدیرو الإدارة الوسطى 

غالبا ما یقومون بالتسجیل الیومي لكافة الأعمال والأنشطة التي قاموا بها أثناء عملهم 

في ملفات خاصة كما أنهم غالبا ما یقومون بالتسجیل والتقییم الیومي للأعمال التي قاموا 

 .بها للتأكد من حسن استغلال للوقت



 

 

 

 

 

 

 

 



                                         الإدارة و تطور الفكر الإداري  الفصل الأول                  
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 تطور الفكر الإداري: المبحث الأول

  التي قامت بتناول يقدمت العدید من المحاولات التي ضمت مجموعة من دراسات الفكر الإدار

نظریات مختلفة والتي ساهم فیها العدید من الكتاب و الباحثین وتم تصنیف مدارس و مداخل الإدارة، و 

 و المدرسة السلوكیة و المدرسة الحدیثة، و قبل استعراض هذه ةمن بین هذه المدارس المدرسة الكلاسیكي

 .لبدیات الفكر الإداري معرفة الجذور التاریخیةىالمدارس و اتجاهاتها و روادها سنتطرق أولا إل

 بدایات الفكر الإداري: المطلب الأول

، فلو تعرضنا لأهم الحضارات الإنسانیة هلقد عرفت الحضارات القدیمة النشاط الإداري ومارست

-2000(اهتمت بحفظ السجلات والوثائق، أما البابلیون  )م. ق5000(لوجدنا أن الحضارة السومریة 

 معاییر تحدید يفقد اهتموا بوضع معاییر العمل و تحدید المسؤولیات، إذ حدد حمو راب )م. ق1700

فقد كان  )م. ق3500-5000(الأجور والسن القانوني وعدد ساعات العمل یومیا، أما الحضارة الیونانیة 

فقد  )م. ب300م، .ق300(اهتمامها بالعلوم والفلسفة كتخصصات قائمة بذاتها،أما الحضارة الرومانیة 

 . في مجال التقسیم الإدارية أهم المبادئ التنظیميتأرس

اهتمامهم بالتجارة عبر البحار مما استلزم أشكالا  ) بعد المیلاد1300 (نوقد عرف عن الفینیقیي

 .تنظیمیة قانونیة وهي أساس العمل الإداري السلیم

 بدأت المرحلة الأكثر نضجا وتقدما في - سنة1400أي ما یزید عن – ومع ظهور الإسلام 

، كما بدأت الممارسة المنظمة للوظائف الإداریة المتعارف ةمجال تنظیم شؤون الدولة وأجهزتها المختلف

وتأتي بعد ذلك إسهامات الاقتصادیین التقلیدیین في الفكر الإداري بطرح بعض المفاهیم التي ،علیها الآن

 ة الذي أكد على ضرور)Adam Smith) 1776تستعمل في تنظیم المؤسسات، وكان ذلك عن طریق 

وتستمر هذه المحاولة بأعمال .  الذي أوصى بتخصیص المهام)David Ricardo) 1817تقسیم العمل و

Taylor و Fayolذلك في بدایة القرن العشرین بعد .
1 

 المدرسة الكلاسیكیة : المطلب الثاني

                                                           
، رسالة ماجستار، غیر منشورة، جامعة سعد ، إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة دحاك عبد النور1

 .3، ص 2011دحلب، البلیدة، 
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تضم هذه المدرسة التي تعتبر من أقدم المدارس في نشأتها التاریخیة، ولها مجموعة من الاتجاهات وهي 

الإداریة والبیروقراطیة، كما هو موضح في المخطط  )العملیات أو التقسیمات(الإدارة العلمیة والمبادئ 

 :أدناه

  واتجاهاتهاةیمثل المدرسة الكلاسیكي )1- 1(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 50صالح مهدي محسن العامري، طاهر محمد حسن منصور الغالبي، ص:المصدر

 

 

 المدرسة الكلاسیكیة

 : الافتراض الرئیسي

 الأفراد راشدون وعقلانیون  
 

اتجاه 

:   البیروقراطیة 

 الرواد الرئیسیون 

ماكس فیبر *  

اتجاه الإدارة 

 العلمیة 

الرواد 

الرئیسیون  

فردریك تایلور *

فرانك ولیلیان  *

 جلبرت  

 

اتجاه المبادئ 
 والعملیات الإداریة 

: لرواد الرئیسیون ا  

ھنري فایول *  

ماري باركر -
شستر *فولیت 
 برنارد 
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ویمثل هذا الاتجاه بدایة استخدام المنهج العلمي المنظم للتعامل مع الإشكالات في  :الإدارة العلمیة_ )أ

 منهجا فكریا تحلیلیا للمشاكل الإداریة ومن ثم إیجاد حلول لالمنظمات وبنطق من مسلمات معینة تمث

واقعیة لها ، لغرض تحسین أداء العاملین ورفع إنتاجیتهم مما ینعكس ایجابیا على طرفي العلاقة رب 

 الأب الروحي لهذا الاتجاه ویسمیه البعض أبو 1915 -1856" فریدرك تایلور" العمل والعاملین ، ویعتبر

 الإدارة الحدیثة

 وأوضح فیه أهم أفكاره بخصوص 1911وقد نشر تایلور كتاب بعنوان  مبادئ  الإدارة العلمیة سنة 

 علمي مهم في كلیة صالتعامل الإداري ودراسة الوقت والحركة والتي أسهمت فیما بعد بتطویر تخص

Lndustial managementالهندسة وهو الإدارة الصناعیة 
1. 

أهم المرتكزات التي قامت علیها الإدارة العلمیةوجوب تحقیق الكفایة الإنتاجیة التي تمثل النسبة بین كمیة 

 وبین الموارد المستخدمة للحصول علیه، أي أنها النسب بین النتائج والتكالیف وقد هالإنتاج وجودته وسرعت

كان من ابرز اهتمامات الإدارة العلمیة في بدایاتها تحدید الكفایة الإنتاجیة للعامل وللوحدة الإنتاجیة، 

البحث العلمي الذي یعنى أن یخضع العمل للبحث العلمي والمعرفة والملاحظة والتجربة بدیلا عن الآراء 

والاجتهادات التقلیدیة ، القواعد والأصول حیث نادى رواد الإدارة العلمیة بان الإدارة الرشیدة والفعالة هي 

علم یعتمد بالدرجة الأولى ، وبدون استثناء ، على قوانین وقواعد وأصول ومنطلقات وأسس ومبادئ 

واضحة ینبغي اعتمادها في المیدان بدلا من اللجوء إلى التخمینات والتقدیرات الاجتهادیة المضرة بالعمل 

.2 

 

 

 

 

 

                                                           

 .52-51،دار وائل للنشر والتوزیع ،الأردن ،ص2007 ،الطبعة الأولى ،الإدارةوالأعمالطاهر منصور الغالبي ، ،صالح مهدي محسن العامري1

 .50 ،  بط ،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ،صالإدارة الحدیثة نظریات و مفاهیمبشیر العلاق ، 2
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 Administrative pninciples:الإداریة)العملیات أو التقسیمات (المبادئ )ب

ففي الإدارة العلمیة كان التركیز على  )الإدارة العلمیة (یمثل هذا الاتجاه نظرة مكملة للاتجاه السابق 

" هنري فایول "إنتاجیة الفرد و زیادتها ،في حین یركز هذا الاتجاه على المنظمة كوحدة واحدة ،و یعتبر 

الرائد الأول لهذا الاتجاه و نشر كتابا بعنوان الإدارة العلیا و الإدارة الصناعیة عام 1925ـ1841

،وأن أفكار فایول و الرواد الآخرون في هذا الاتجاه شكلت القاعدة الأساسیة للتخصص إدارة 1916

 .الأعمال 

 :و من أبرز أفكار فایول  مساهماته هي 

 وهي الاستبصار ة خمس عملیات رئیسيىالإدارة إل  قسم فایول مهام وواجباتدالعملیات الإداریة فق

 و تأطیر الموارد التي تستخدم في د من خلالها توضع الخطة لتنفذ مستقبلا، والتنظیم لحشي والتوالحكمة

تنفیذ الخطة للوصول إلى الأهداف، و القیادة وإصدارالأوامرلتقییم العاملین و انجازاتهم للحصول على 

أفضل النتائج من خلال تنفیذ الخطة، والتنسیق لمطابقة الجهود مع بعضها و تقاسم المعلومات لحل 

 مع الخطة الموضوعة ق من أن الانجاز متوافدالإشكالات الإداریة و تحقیق أفضل النتائج ، الرقابة للتأك

 1. إذا لزم الأمر ةو اتخاذ إجراءات تصحیحي

 وجد فایول أن كل أنشطة المشروع الصناعي یمكن تقسیمها إلى المجموعات التالیة دأنشطة المنظمة لق

البحث عن رأس المال و (، أنشطة مالیة ) ةشراء، بیع، مبادل(، أنشطة تجاریة  )الإنتاج (أنشطة فنیة :

  )ة، التنسیق، الرقابرالتخطیط، تنظیم، إصدار الأوام(، أنشطة إداریة )استخدمه الأمثل 

قائمة بعدد من مبادئ الإدارة التي وجدها مفیدة خلال سنوات عمله كمدیر، كما "هنري فایول "كما وضع 

 2أن فایول شعر بضرورة أن یقوم المدیرون بإتباع هذه المبادئ عند تنفیذیهم لوظائفهم في التخطیط،

 

 

 :و تشیر هذه المبادئ 

                                                           
  .53صالح مهدي محسن العامري ،طاهر منصور الغالبي ، مرجع سبق ذكره،ص1

 .45،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ،عمان ،الأردن ،ص2008 ،بط،مبادئ الإدارةبشیر العلاق ،2
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 .مبدأ تقسیم العمل حیث ینبغي أن یكون لكل موظف عمل مستقل ،متخصص یتولى مهام انجازه-

حیث ینبغي أن تتوازن المسؤولیة الملقاة على عاتق الموظف مع السلطة :ةمبدأ السلطة و المسؤولي- 

 .الممنوحة له 

 .حیث یتعین أن یتلقى الموظف التعلیمات و الأوامر من جهة إشرافیة واحدة:مبدأ وحدة الأمر- 

حیث یجب أن توجد سلسلة واضحة و متصلة من السلطة و الاتصالات تتدفق :مبدأ التسلسل و التدرج-

 . داخل المنظمة أو المشروعامن الأعلى المواقع إلى أدناه

 و أكد فایول في كتابه أن تطبیق السلیم لهذه المبادئ هو الحل الأمثل للمشكلات التي تواجهها منظمات 

1الإعمال
 

یعبر ماكس فیبر الألماني الجنسیة رائد النظریة البیروقراطیة في الإدارة ، وكان :النظریة البیروقراطیة )ج

معاصرا لرواد الإدارة العلمیة ومبادئها ،حیث اعتبر تلك النظریات صالحة للمشاریع الصغیرة وغیر 

صالحة للمشاریع الكبیرة ،وقد اعتبر نظریته النظریة المثلى التي تضمن للإدارة  أحكام السیطرة والرقابة 

البیروقراطیة بأنها عبارة عن مجموعة من الأسس " ماكس فیبر"وتحقیق فعالیة وكفاءة عالیة ، وقد عرف 

الإداریة التي تخرج السیاسة العامة للمنظمة إلى حیز الواقع وتضعها موضع التنفیذ الصحیح لتحقیق 

 . ویعود معنى كلمة بیروقراطیة إلى سلطة الحكم المكتبي " الأهداف

 التدرج في السلطة والوظائف حیث تنساب السلطة من خصائص النظریة البیروقراطیة تعدد نذكر من بینها

قمة الهرم الوظیفي حتى القاعدة حیث یأخذ شكل الهرم في المنشاة، وتقسیم العمل على أساس التخصص 

على استخدام التخصص في تقسیمات العمل المختلفة ، وان یقوم كل فرد بأداء عمل " ماكس فیبر"یؤكد : 

محدد یتوافق معه ، و القواعد والتعلیمات والتي تحدد حقوق وواجبات الإفراد العاملین ویؤدي ذلك إلى 

 من اجل الاحتفاظ بالقرارات والأوامر ك الكتابي وذلنحمایة المرؤوسین من تعسف الرؤساء ، و التدوي

علاقة ببیئة المنشاة ، عدم التحیز 2والتنظیمیة والقوانین والتشریعات وكذلك بالمعاملات والوثائق وكل ماله

 1. ممارسة الإدارة بشكلها القانوني بعیدا عن المصلحة الشخصیة والأعمال الفردیةىبمعن

                                                           
 45بشیر العلاق، نفس المرجع السابق، ص 1
 .42، ص 2008، الطبعة الثالثة، دار المسیرة للنشر و التوزیع، اعمان، الإدارة علم و تطبیق محمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد الله، 2
. 42محمد رسلان الجیوسي،جمیلة جاد الله،نفس المرجع السابق،ص1
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 المدرسة السلوكیة: المطلب الثالث

ركزت المدرسة السلوكیة اهتمامها حول معرفة العوامل المعنویة و النفسیة و أثرها على سلوك الفرد و 

 . المتحدة الأمریكیة تبولایة شیكاغو بالولایا"هوثون "هّ كما استنتجت الأفكار من تجارب یتإنتاج

 :تجربة تحسین الإضاءة و أثرها على إنتاج العمال _ 1

في هذه التجربة قام العلماء بوضع مجموعة من الفتیات الآتي یعملن في المصنع ،حیث قاموا بتحسین 

الإضاءة و التهویة كعوامل مادیة مؤثرة على سلوك العاملات و إنتاجهن في الأماكن التي یعملن 

بها،فالذي لوحظ أن الإنتاج ازداد في هذه المجموعة ،و للتأكد من ذالك تم تخفیض الإضاءة و التقلیل من 

التهویة في المصنع فلوحظ أن الإنتاج قل عما كان علیه سابقا ،و نتیجة هذه التجربة استنتجت المبادئ و 

الأسس حول أهمیة العوامل المادیة كمحرك أساسي للسلوك الإنساني كما أثبتت تجارب الحدیثة انه یوجد 

هناك عوامل معنویة نفسیة لها الأثر الكبیر و المهم في رفع معنویات العاملین و تحسین سلوك العاملین 

 .و زیادة إنتاجیتهم 

 :تجربة الصداقة-2

في ظل هذه التجربة تم وضع مجموعة من الفتیات العاملین التي تربطهن علاقة صداقة أو قرابة كعامل 

معنوي مساعد في زیادة الإنتاج و تم وضعهن في المصنع كمجموعة أولى ،كما تم وضع مجموعة من 

الفتیات العاملات التي لا تربطهن أي علاقة صداقة أو قرابة في مجموعة ثانیة ،فكانت النتیجة أن الإنتاج 

في المجموعة الأولى ازداد عن نسبة الإنتاج في المجموعة الثانیة ، فنستنتج من ذلك أن العامل المعنوي 

 1.كان السبب في زیادة الإنتاج 

 

 :تجربة الدوافع المادیة -3

في هذه التجربة تم وضع عدد من العاملات في مكان مستقل عن عنبر التجمیع ،و تقرر منحهن أجور 

تجمع بین المرتب الثابت و العمولة ،و كان ذالك على مرأى و مسمع من باقي العاملات ،و كانت نتیجة 

                                                           
 .  63-62، ص2012 الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، ر، الطبعة الأولى، داإدارة الأعمال الدولیة و العالمیةد محمد سرور الحریري، 1
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هذه التجربة أنه ازداد الإنتاج العاملات محل التجربة ،بینما ساد باقي العاملات شعور بالتذمر الذي أدى 

إلى نقصان في إنتاجهن،و قد استنتج الباحثان من ذالك أن الدافع المادي لم یكن وحده السبب في زیادة 

الإنتاج عند العاملات اللاتي تكونت منه هذه المجموعة التجریبیة ،بدلیل نقص الإنتاج عن غیرهن مما 

 .یدلل على وجود عامل آخر یؤثر تأثیرا أقوى في الإنتاج و هو الحالة النفسیة للعاملین 

 المدرسة الحدیثة :المطلب الرابع

وهي مجموعة متنوعة من المداخل الحدیثة لدراسة الإدارة، ومن ابرز هذه المدارس الحدیثة مدرسة علم 

 : الإدارة، مدرسة النظم، المدرسة الظرفیة، الإدارة بالأهداف، وسنحاول تسلیط الضوء على كل مدرسة

 مدرسة علم الإدارة/ 1

هي مدرسة توفق بین اهتمام لإدارة العلمیة بالإنتاج والكفاءة وعملیة التخطیط ، أن مدرسة علم الإدارة 

تعتبر الكفاءة انجازا یتبع التخطیط السلیم ، وأنصار مدرسة علم الإدارة یعتمدون بشكل كبیر على النمذجة 

والحاسوب للقیام بالعملیات الریاضیة والحسابیة المعقدة مناجل المساعدة في الوصول إلى تحقیق الأهداف 

 . المثلى مثل البرمجة الخطیة ، نظریة القرارات التي تطبق في مجالات عدیدة لحل المشاكل الإداریة 

ساهمت هذه المدرسة في إیجاد حلول ناجحة لكثیر من المشكلات الإداریة : تقییم مدرسة علم الإدارة

 1.التخزین والنقل من خلال النماذج الریاضیة المتطورة: المعقدة مثل

 

 

 أضیف إلى ذلك أن هذه المدرسة لم تهمل إطلاقا المشاكل السلوكیة ، فهي تعالج المشاكل كمیا ولا تهمل 

 1 .المعالجات النوعیة و الوصفیة

  :مدرسة النظم/2

                                                           
 .85-82بشیر العلاق،مرجع سبق ذكره،ص1
1

 .86بشیر العلاق ، مرجع سبق ذكره ،
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 SYSSTEMیرى هذا المدخل أن منظمات الأعمال هي أنظمة مفتوحة تتعامل مع بیئتها باستمرار و النظام 

 لغرض تحقیق الأهداف SYNERGICهو مجموعة من الأجزاء المتكاملة تعمل مع بعضها بشكل متدائب 

 لیتشكل SUBSYSTEMSالمحددة لها،و هذا یعني أن منظمات الأعمال تتكون من أنظمة فرعیة أصغر 

النظام الكلي الأكبر و منظمات الأعمال درست من قبل العدید من الباحثین كأنظمة مفتوحة تتعامل مع 

 لتقوم بتحویلها من خلال تداؤبیة أجزائها الفرعیة جمیعا إلى اأنظمة متغیرة باستمرار و تأخذ منها مداخلاته

 1:مخرجات مفیدة للزبائن و المجتمع ،كما یوضحه الشكل أدناه 

 تحویل المدخلات إلى مخرجات :)2-1(:الشكل

 

 مشاركة الزبون  تذبذبات عشوائیة 

 )في الخدمات( **** ناعفبلببفف

 

 

 

 

 

 

 

 63صالح مهدي محسن العامري، طاهر منصور الغالبي، نفس المرجع السابق، ص :المصدر 

 :  و تجدر الإشارة إلى أن النظم تنقسم إلى قسمین

نظم المفتوحة هي التي تتفاعل مع البیئة الخارجیة مثل نظام إدارة التسویق أو المبیعات حیث انه یتم 

 الخ....التفاعل مع المستهلكین، الموردون، المستثمرون

                                                           

 63صالح مهدي محسن العامري، طاهر منصور الغالبي، نفس المرجع السابق، ص 2

:المدخلات  

عمل ومكائن  *  

طاقة  *  

مواد أولیة *  

رأسمال *  

معلومات *  

ارض   *  

 :المخرجات

 سلع *

 خدمات *

 ربح أوخسارة *

 سلوك عاملین  *

 معلومات *

 

:عملیة تحویل  
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و تعتبر مدخلات إدارة  )نظام (فهي التي لاتتفاعل مع البیئة الخارجیة مثل إدارة الإنتاج : نظم المغلقة 

 1.و هكذا  )نظام(أو إدارة التسویق  )نظام( تالمبیعا

اهتمت بالدراسة الكلیة الشاملة للمنشاًة بدلا من التركیز على جزء معین، تهتم :تقییم مدرسة النظم

 . داخل المنشاة بین مختلف النشاطاتةبالعلاقات مع البیئة الخارجیة المحیطة،  توضح العلاقات المتعدد

على افتراض انه لا یوجد نظریة إداریة ثابتة یمكن تطبیقها بشكل مستمر في  : المدرسة الظرفیة/ 3

مختلف أنواع المنشات ولجمیع الظروف ، فانه یجب استخدام هذه النظریات بشكل انتقائي حسب 

 . الظروف البیئیة المحیطة ،أي تطبیق المبادئ الإداریة بشكل یتلاءم مع الظروف البیئیة 

اعتمدت المدرسة الظرفیة على الدراسات والأبحاث التي أكدت على مدى أهمیة المتغیرات البیئیة على 

 . التنظیم الإداري والعمل في المنشاة

من ایجابیات هذه المدرسة أنها دعت إلى توحید النظریات الإداریة المختلفة : تقییم المدرسة الظرفیة

وتكییفها بما یتناسب مع نظام وطبیعة المنشات،   و من سلبیات هذه المدرسة انه من الممكن أن یكون 

هناك تعدد في الأسالیب الإداریة والذي من شانه أن یحدث الفوضى والإرباك في العمل ، مما یؤدي إلى 

 1.عدم تحقیق الكفایة والكفایة الإنتاجیة

 

 

 

 

 : الإدارة بالأهداف / 4

من المدارس الحدیثة للإدارة، الإدارة بالأهداف، التي اعتمدت بمفهومها على أسلوب الإدارة بالمشاركة، 

 : وأسلوب الدیمقراطیة، وحسن العلاقات بین المدیرین المنفذین على ضوء الاعتبارات التالیة
                                                           

 .      113 ص الدولیة و العالمیة المعاصرة و الحدیثة،ل الأعماة إدارد محمد سرور الحریري،1

 54محمد أرسلان الجیوسي ، جمیلة جاد االله ، مرجع سبق ذكره ،ص2
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 .مشاركة العاملین ما أمكن في وضع القرار وتنفیذه -1

 . على اعتبار أنها من الأسالیب الحدیثة والشائعة  -2

 زیادة حوافز العاملین من خلال مشاركتهم في الأمور الإداریة  -3

 : من بین ایجابیات الإدارة بالأهداف ما یلي تقییم الإدارة بالأهداف 

 تحسین عملیة الاتصال و الفهم بین الرئیس والمرؤوس  

  التقلیل من الحكم الفردي والتحیز 

 تحقیق العدالة والدیمقراطیة 

ومن سلبیاتها نذكر تؤكد هذه النظریة بدرجة كبیرة على الهدف ونتائجه مما یؤدي إلى إهمال كیفیة وسبل 

 .تحقیقها 

صعوبة تطبیق هذه الطریقة في الوضع العملي والسبب راجع إلى أنها تتطلب مهارات إداریة عالیة لتحدید 

أنها تتطلب مهارة عالیة في صیاغة وتحدید *الأهداف والمشاركة في تحدیدها من قبل المدیرین والأفراد

 1.الأهداف بشكل واضح

 ماهیة الإدارة ومستویات المدیر : المبحث الثاني

 لأي مؤسسة ، و لكي تواكب أي مؤسسة التطور و الإبداع علیها ةتعد الإدارة احد عناصر الإنتاج الرئیسي

 ، و سنتطرق في هذا المبحث ةأن تتخطى عناصر الإدارة خطوة بخطوة للوصول إلى الأهداف المنشود

 عنصر و هو بدوره یؤثر م العناصر التي توضح لنا مفهوم الإدارة بالمعنى الواسع ، و إلى أهمإلى أه

 .على الإدارة ألا و هو المدیر 

 مفاهیم للإدارة: المطلب الأول

رغم الأهمیة الكبیرة والمعروفة لدور الإدارة في نشاط الأعمال خصوصا ، فانه لا یوجد اتفاق صریح وأكید 

بین الباحثین والخبراء الإداریین على تعریف موحد أو شامل للإدارة ، فالمصطلح غیر محدد بدقة ، ولعلى 

                                                           
 56محمد رسلان الجیوسي ، جمیلة جاد الله ، نفس المرجع السابق ،ص1
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سبب ذلك یعود إلى كون الإدارة مفهوم معنوي و معقد في ذات الوقت ، وان مفهوم الإدارة یتحدد 

 1.باختلاف هذه الخبرات والآراء المتنوعة

 : لاستعاب مفهوم الإدارة بصورة علمیة یجب أولا التعرف على

 المعنى العام للإدارة / 1

 :  التعریف الموضوعي للإدارة / 2

 : وسنتناول هذین التعریفین على النحو التالي 

الإدارة هي عملیات فكریة تنعكس في الواقع العملي للمنظمات بشكل ممارسات : المعنى العام للإدارة/ 1

في مجال التخطیط والتنظیم و القیادة والرقابة للموارد المادیة والمالیة والمعلوماتیة وتؤدي إلى تحویل هذه 

 2. الموارد إلى سلع وخدمات تنتج بشكل فعال وكفؤ محققة الأهداف التي تم صیاغتها مسبقا 

 یوضح تنسیق الموارد للوصول إلى الأهداف : )3-1(الشكل 

                                      الإدارة

 

 

 

 .24مهدي محسن العامري، الطاهر محسن منصور الغالبي ، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

  :التعریف الموضوعي للإدارة/ 2

یتعلق التعریف بحالة خاصة في الإدارة ، وهو موضوع ومعرف من قبل إداریین ممارسین للإدارة ، 

 : واكادمیین عملوا على وضع نظریات في الإدارة من بینهم نذكر 

                                                           
 17بشیر العلاق ، مرجع سبق ذكره ، ص1

 24 صالح مهدي محسن العامري، الطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص 2

موارد 

 مادیة

 

موارد 

 بشریة

مورد 

 مالیة

موارد 

 معلوماتیة

أھداف 

 الإدارة
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المعرفة الدقیقة لما ترید من الرجال أن یعملوه ، ثم التأكد من أنهم یقومون به " : " فریدریك تایلور- " 

 " بأحسن طریقة وأرخصها 

أن تقوم بالإدارة معناه أن تتنبأ وتخطط ، وان تنظم وان تصدر الأمر وان تنسق ،  " : " هنري فایول- " 

 " وان تراقب 

 " الإدارة عبارة عما یفعل المدیر من أعمال  " : لویس ألن- " 

 " ما یقوم به المدیر من أعمال أثناء تأدیته لوظیفته " : " تیشستر برنارد - " 

فن الحصول على أقصى النتائج بأقصى جهد ، حتى یمكن تحقیق أقصى رواج وسعادة " : " جون -" 

 1"لكل من صاحب العمل والعاملین ، مع تقدیم أفضل خدمة للمجتمع 

وبناءا عما سبق یمكن استخلاص أن الإدارة ترتبط بهدف محدد وتعمل على تحقیقه وأنه لابد من وجود 

 .   مدیر یوجه ویشرف على الأفراد

 أهمیة الإدارة: المطلب الثاني

تتجلى أهمیة الإدارة بشكل عام في جمیع مجالات الحیاة أما مایخص المنشات والمشاریع فان أهمیة 

 : الإدارة تتمثل فیما یلي

أنالإدارة علم قائم على أسس علمیة ومبادئ ومفاهیم منظمة ومرتبطة وتستخدم أرقى أسالیب  ) أ

الأبحاث والدراسات في حل المشكلات، وفي التفاعل مع البیئتین الداخلیة و الخارجیة، وصولا 

إلى تحقیق أهداف مادیة ومعنویة وإنسانیة للإطراف كافة، أن الإدارة هنا عبارة عن نظام متطور 

2.لتبسیط إجراءات العمل
 

وتعظیم الكفاءات والمهارات البشریة، وإطلاق الطاقات المادیة والبشریة وخلق وتكوین طاقات  ) ب

 .متجددة، من خلال العملیة الرشیدة لاتخاذ القرارات

وهي .....إن الإدارة في محور النشاطات والأوامر ومحور دفع الأفراد لاستقبال القرارات وتنفیذها ) ت

التي تعمل على جمیع المعلومات والبیانات وتحلیلها وتصورها، وهي التي تتنبأ بالأحداث، وهي 

                                                           
 .20-18محمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد االله، مرجع سبق ذكره، ص 1

 .20  بشیر العلاق،مرجع سبق ذكره ،ص2
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وتراقب وتشرف وتنظم وتتفحص كل شيء وهي التي تحاول جاهدة .... التي تخطط إستراتیجیة

 .إیجاد الحلول للمشاكل والمعوقات مهما بلغت من صعوبة وتعقید

الإدارة تخلق قیادات واعیة وملتزمة إذا كانت هي نفسها إدارة ملتزمة وواعدة، أن القیادة الإداریة  ) ث

 .الواعدة تعد عنصرا حیویا في عملیات التنمیة

الإدارة العلمیة الملتزمة بالأصول والمبادئ والمبادئ والمسارات الواضحة، والساعیة لتحقیق  ) ج

للإنتاج من 2الأهداف النبیلة هي الحافز الأساسي للجهود الإنسانیة، وهي المدبرة للعناصر اللازمة

معدات وموارد وأموال وقوى عاملة، وهي التي تعمل باستمرار على تحسین مواجهة المشروع من 

.1خلال تقدیم أفضل المنتجات والخدمات للمجتمع
 

تعد الإدارة عملیة جوهریة بالنسبة للمنظمة سواء كانت صغیرة أو كبیرة و سواء كانت مؤسسات – ) ح

، فالإدارة تطبق في جمیع مجالات و أوجه النشاط .....تجاریة أو صناعیة، مدرسة أو جامعة

ز غیره أنها تعتبر عنصر من  }هیربرت سایمون {الإنساني ، و قد وصفها علماء الإدارة مثل 

عناصر الإنتاج غیر الملموسة إلى جانب العناصر الأخرى و هي الموارد البشریة ، المواد الخام 

 2..، ووسائل الإنتاج و رأس المال 

 وظائف الإدارة: المطلب الثالث

یتطلب الأمر من المدراء قدرات و قابلیات للقیام بعملهم بشكل صحیح و اتخاذ قرارات تنفذ للوصول إلى 

 3 ،و یتم هذا من خلال الممارسة الإداریة و عناصرها المرتبطة للتخطیط و التنظیمفالأهدا

و التي یمكن أن توضح بالشكل )وظائف المدیر ( الداریة تو القیادة و الرقابة المسماة أیضا بالعملیا

 :التالي

 یوضح وظائف الإدارة )4-1(الشكل 

 وظائف الإدارة

 

                                                           
 21-20بشیر العلاق، نفس المرجع السابق ،ص1

 15، ص 2004، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، الطبعة الأولى، ، أساسیات علم الادارة علي عباس2

 .25 صالح محمد محسن العامري، الطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص 3

 

 الموارد

بشریة *  

مالیة *  

موارد أولیة*  

تكنولوجیا *  

معلوماتیة *

 

:الأداء  

تحقیق الهداف *  

منتجات *  

الكفاءة *  

الفعالیة *  

:التخطیط  

تحدید الأھداف وسبل الوصول 

.ألیھا   
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 .25صالح محمد محسن العامري، الطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

 

 

 

 

 

 

 : ولمزید من التوضیح یمكن استعراض كل وظیفة على انفراد وبشكل موجز وكالاتي 

التقریر { من یعرف التخطیط بأنه ك بتعریفات مختلفة للتخطیط، فهنامأن كتب الإدارة تزدح:التخطیط-

 }ّ. من الذي یقوم بهو كیف یتم، وسلفا بما یجب عمله، 

 العملیات الإداریة

 

 

:التنظیم  

تحدید 

المسؤولیات 
والمھام 
للأفراد 
موالأقسا  

:الرقابة  

رصد 
ومتابعة 

النشاطات 
وتصحیح 

 الانحرافات 

:القیادة  

الإیحاء للعاملین  وتحفیزھم 
 للانجاز العالي 
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یتضمن الاختیار بین البدائل من الأهداف و السیاسات و الإجراءات و {و من الكتاب یرى أن التخطیط 

 }القواعد مع تحدید الوسائل لبلوغها 

 ،و هو یسبق الوظائف الأخرى ،باعتبار إن كل الوظائف ةوالتخطیط یعتبر من وظائف الإدارة الرئیسي

الأخرى لا یمكن أن تعمل بفعالیة ألا بتوفر عنصر التخطیط ،و هو أمر منطقي للغایة ،فالتخطیط الناجح 

یعتمد على قدرة الإداري على التنباْ بالمتغیرات الداخلیة ،و لایمكن تحقیق أهداف المنشاة بعیدة الأمد في 

ظل غیاب خطط بعیدة الأمد ،و لاتتحقق الأهداف أصلا بدون خطط ،ساء كانت الخطط قصیرة الأمد 

 .،أو متوسطة ،أو بعیدة 

أن وظیفة التنظیم تبحث عن تحقیق التنسیق بین القوى العاملة و الموارد المتاحة بما یكفل تنفیذ :التنظیم-

الخطة بكفاءة و فعالیة ،و من اجل تحقیق ذالك یتم تحدید أوجه النشاطات للمنظمة أو المنشاة و توزع 

على العناصر البشریة فیها ،كما یتم تحدید الاختصاصات و المسؤولیات و العلاقات و الاتصالات 

 1. بین الأفراد العاملین ةالتنظیمي

تعرف القیادة بأنها عملیة إثارة طموح الآخرین للعمل الجاد من اجل انجاز المهمات ، فالقیادة  :القیادة-

لها دور أساسي في توصیل الرؤیة القیادیة للآخرین وبث الحماس في نفوسهم وتحفیزهم على العمل الجاد 

 في سلوك الآخرین باتجاه هدف محدد ، وبناء على ذلك ر، تتعلق القیادة في منظمات الأعمال للتأثي

القائد الذي یأتي دوره في عملیة التأثیر ، والتابعین الذین لدیهم الاستعداد : یتعلق الأمر بثلاث عناصر 

 2.للعمل وكذلك الأهداف المحددة التي یسعى القائد مع التابعین إلى تحقیقها 

 

 : ظهرت تعریفات عدة للرقابة من بینها قدِ:الرقابة_

 .بأنها عملیة التأكد من انجاز الأهداف التنظیمیة بكفاءة " ارتر  بلیان " تعریف 

                                                           
 29-28بشیر العلاق، نفس المرجع السابق، ،ص1

 .215، ص 2011، دار وائل للنشر، الأردن، عمان، 1، طالأساسیات في الإدارة المعاصرة عبد الباري ذرة، محفوظ جودة، 2
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فقد عرفها بعملیة مراقبة النشاطات لضمان انجازها حسب ماهو مخطط وتصحیح " روبنز كتلبر "وأما

عملیة قیاس النتائج الفعلیة ومقارنة النتائج الفعلیة : الانحرافات ، وهكذا فانه یمكننا تعریف الرقابة بأنها 

 الواقع بالمطلوب ، وإجراء التعدیلات تبأهداف الخطة والنتائج المتوقعة ، وتشخیص وتحلیل سبب انحرافا

 1.الأزمة

 :ویمكن وضع نموذج یعكس هذا التصور كما هو موضح في الشكل التالي

 یمثل دائرة الرقابة )5-1(الشكل 

 

 

 

 

 43محمد عبد الفتاح یاغي، نفس المرجع السابق، ص: المصدر

 مفهوم المدیر و مستویاته :المطلب الرابع

لقد تكرر على مسامعنا كلمة مدیر ،و قد حان الوقت لتوضیح معناها ،المدیر إنسان یهتم و یقوم بتوزیع 

الموارد البشریة و المادیة و یوجه النشاطات و العملیات في القسم أو الوحدة أو المنظمة التي یتحمل 

عبء مسؤولیتها و أن المدراء یمثلون نسبة محدودة من الطاقة البشریة العاملة في المنظمة الواحدة ،و أن 

موظفین الاستقبال و المبرمجین على الحاسوب و مشغلین الكمائن و موظفین الصیانة ، كلهم عناصر 

 .حیویة في المنظمة الواحدة لكنهم لیسو بمدراء 

 إذا ماذا یمیز المدیر عن الآخرین ؟

                                                           
 .43، ص2011، دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن، عمان، 2، طمبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح یاغي، 1

 الأداء الفعلي

مقارنة الأداء الفعلي 
 بالأداء المتوقع

 وضع المقاییس

إجراء التعدیلات اللازمة 
 )الضرورة(حسب 
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المدیر هو ذلك الإنسان الذي یهتم بأعمال تقییم كیفیة انجاز آخرین لإعمالهم ،و هو المعني بإقرار 

 1.الخطط السلیمة و الفعالة التي تسهم في تحقیق الأهداف التنظیمیة 

المدراء هم أناس عاملون في المنظمات على اختلاف أنواعها و یقدمون دعم و مساعدة للمرؤوسین 

بغرض تحقیق أفضل نتائج ممكنة من خلال وجودهم على رأس وحدة تنظیمیة تجعلهم مسئولین عم 

مجموعة من الأفراد و أعمالهم ،أي أنهم مسئولین عن فریق العمل و تنفیذ الخطط المؤدیة للتحقیق هدف 

 2.المنظمة 

 :حیث یقتصر دور المدراء على تمكین موظفیهم من تقدیم أفضل ما لدیهم 

أنهم منفذون فعالون للاستراتجیات الشركة و للأقسام و قادرون دائما غلى ربط  نشاطاتهم بالصورة -

 .الأكبر 

 .فضلا عن تنفیذ الإستراتجیة یلعب المدراء دورا في تأثیر على الإستراتجیة ذات المستوى العالي 

 .یعتبر المدراء بمثابة مورد ذي مهارات لفریقهم ،یجب أن یضیفوا قیمة عندما یعملون لمساعدة الفریق

 3.یعرف المدراء طریقة عمل المنظمة و یمكنهم بالتالي أن یضیفوا إلى فعالیة فریقهم و إنتاجیته 

إن تضخم و كبر حجم المنظمات خلق عناوین و مسمیات و مستویات عدیدة في  :مستویات المدراء

هیاكلها التنظیمیة، و بالتالي أصبح هناك مستویات إداریة مختلفة یمكن أن نشیر لها بشكل عام و 

 :كالأتي

 :مدراء الإدارة العلیا

یمثل هؤلاء المستوى الأعلى من الإدارة و یكونون بمثابة الرأس من الجسد و عنوان الوظیفة المعروف لهم 

 4و في ایطار هذا العنوان }مدیر تنفیذي أعلى {أو }مدیر مفوض {:و یمكن أن نترجمها إلى 

                                                           

 .26، ص 2010، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، 1، طالمرجع المتكامل في إدارة الأعمال منضور كليشوقي ناجي جواد، 1

 .27 صالح مهدي محسن العامري، طاهر محمد حسن منصور الغالبي، نفس المرجع السابق، ص 2

 .149-148، ص 2009، ب ط، أكادیمیا اترنشیونال، بیروت، لبنان،  سؤال و جواب في إدارةالأعمال100، س كن لانغدون، اندرو برو3

 .28 السابق، ص ع صالح مهدي محسن العامري، طاهر محمد حسن منصور الغالبي، نفس المرج4



                                         الإدارة و تطور الفكر الإداري  الفصل الأول                  

 

 
18 

الكبیر یمكن أن نجد الرئیس أو نائب الرئیس أو المدیر العام و هم مسئولون عن الأداء الشامل للمنظمة 

أو الأجزاء الرئیسیة و الأساسیة منها ،آن هؤلاء المدراء یعیرون أهمیة كبیرة جدا للبیئة الخارجیة و یبحثون 

عن الفرص التي تؤدي إلى تطویر المنظمة من خلال الأهداف التنظیمیة و ریم الاستراتجیات و مراقبة و 

 .دراسة البیئة الخارجیة و اتخاذ القرارات التي تؤثر في المنظمة بأكملها  و على المدى البعید 

 :مدراء الإدارة الوسطى -

هؤلاء المدراء مسئولین عن تنفیذ الاستراتجیات المرسومة من قبل الإدارة العلیا و یشغلون مناصب رئاسة 

 الأقسام الكبیرة أو الإدارات الرئاسیة ،

و إن وظیفة الإدارة الوسطى قد تغیرت بشكل كبیر خلال العقدین الماضیین و تم تقلیص عدد مدراء 

الإدارة الوسطى و لكن أهمیتهم ازدادت بشكل كبیر حیث أصبح التركیز على إن تكون وظیفة المدیر في 

 .الإدارة الوسطى موجهة نحو بناء و قیادة فرق العمل الكبیرة و إدارة المشاریع 

 مدراء الإدارة الإشرافیة-

إن أول وظیفة إداریة تشرف إشرافا مباشرا على المرؤوسین لیمارسون الإدارة ،و تسمى الإدارة الدنیا أو 

في بعض }المشرف أو الملاحظ {الإشرافیة و مهمتها قیادة الفرق الصغیرة ،كما على شاغلي هذه الوظیفة 

 .الدول 

إن اغلب المدراء في هذا المستوى وخصوصا في المنظمات الصناعیة هم من قدامى العاملین الفنیین 

الجامعات یمكن أن یكون رئیس : الذین امضوا فترة زمنیة في مجال العمل ، وفي منظمات أخرى مثل 

القسم العلمي مشرفا وفي البنوك أیضا فان رئیس قسم التدقیق أو مسؤول شعبة الإقراض هم مدراء 

1.إشرافیین مباشرین من هذا النوع 
 

 

 

 

 :ولتوضیح المستویات الثلاثة السابقة یمكن الاستعانة بالمخطط الأتي

                                                           
 .29-28 السابق، ص عصالح مهدي محسن العامري، طاهر محمد حسن منصور الغالبي، نفس المرج1
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 یمثل المستویات الإداریة : )6-1(الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .29 السابق، ص عصالح مهدي محسن العامري، طاهر محمد حسن منصور الغالبي، نفسا لمرج: المصدر

 : خلاصة الفصل 

 

 

 المدیر
 المفوض

 مدیر عام     مدیر إدارة

 مدیر وحدة الأعمال

 نائب
 الرئیس

مسؤول وحدة المحاسبة مشرف 
 وحدة تنظیم المعلومات 

 مدراء الوظائف الرئیسیة

 مدیر قسم رئیسي

 مدیر الرقابة على الجودة مدیر المختبرات الرئیسیة

 مدیر خط الإنتاج 
 مشروع البحث و التطور

 العمال الفنیون و الغیر إداریون

 الإدارة العلیا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة
 الإشرافیة

 العاملین
 الغیر

 إداریین
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 في كیفیة التنسیق الفعال للموارد المختلفة و المتاحة للمؤسسة ، وهو ما ةتتجلى المهمة الأساسیة للإدار

یمیز بین الإدارة الناجحة عن الإدارة الفاشلة و مهمة الإدارة الفعالة هي كیفیة إیجاد المزیج الملائم من 

خلال الوصول إلى الاستخدام الفعال لهذه الموارد بما یحقق الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة ، ویعتبر 

الوقت من بین هذه الموارد والذي یعد بدون ثمن عكس الموارد الأخرى ، وان نجاح الإدارة مرهون بكیفیة 

 .إدارة الوقت بفعالیة ، وسنتطرق بشكل تفصیلي في الفصل الموالي إلى أهم مفاهیمه 
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 مفاهیم أساسیة حول الوقت : المبحث الأول

 مفهوم الوقت: المطلب الأول

 مورد مهم لابد من و من أغلى الموارد في المنظمة و الذي یجب استغلاله بكفاءة، فهت یعتبر الوق       

 .، و التخطیط للاستفادة منه بشكل فعال في المستقبلراستغلاله في الحاض

أرسطو {إن فكرة الوقت شغلت معظم العلماء و الفلاسفة منذ أقدم العصور، فقبل المیلاد وصف         

 }إسحاق نیوتن ؛{تعداد الحركة، و في القرون الوسطى جاء :  ق م  الوقت بأنه322 _ 384 }طالیس 

شيء مطلق یتدفق دائما بالتتابع و الاتساق نفسه، و بصرف :   و عرف الوقت بأنه1727_ 1642

  أن الزمن لیس 1804 _ 1724النظر عن أیة عوامل خارجیة، في حین العصور الحدیثة رأى كانط 

 . العقلءشیئا موضوعیا قائما بذاته، و أن الزمن یعود في الأساس لأدا

 ذلك على مر ن و سیبقى العامل الأهم في حیاة الإنسان، و قد أدرك الإنسالفالوقت كان ولا یزا      

العصور و الأزمان و لیس أدل على ذلك من انجازاته العظیمة التي حققها، فقد استغل وقته في البناء و 

 . العمران و البحث و الاستقصاء فعمر الأرض و تطاول في البنیان

و منه نستخلص أن الوقت عنصر غالي القیمة، و رغم انه متاح و متوفر للجمیع، فانه غیر قابل           

ورغم ذلك ... للعودة من جدید، فعندما یذهب الوقت فانه یمضي إلى غیر عودة و یذهب إلى غیر رجعة 

 1.فإننا نعامله بأنه لا قیمة له

 خصائص الوقت:  المطلب الثاني

 : تعددت خصائص الوقت ویمكن بلورتها على النحو التالي 

لا شيء أطول من الوقت لأنه مقیاس الخلود، ولا اقصر منه لأنه لیس كافیا لتحقیق جمیع ما یریده - 

 2 منه لمن ینتظره، ولا أسرع منه لمن هو في سرور ومتعة لالمرء، ولا شيء أطو

                                                           

 .33، ،ص2009، ،دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان،الأردن، 1ط ،، إدارة الوقت مفاهیم عملیات  تطبیقات قاسم نایف علوان،نجوى رمضان  1

 .26، ص 2009، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، الأردن، 1، طمدخل الى إدارة الوقت نادر أحمد أبو شیخة، 2
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ولا شيء أعظم منه لأنه یمتد بلا نهایة، ولا اصغر منه لأنه قابل للقسمة من غیر حدود، ولا شيء یمكن 

 , عمله بدون الوقت، والكثیر من الناس یتجاهلونه ولكن جمیعهم یأسفون على ضیاعه

تغییره أو تحویله، بغض النظر عما یرید " كائنا من كان " الوقت لا یحترم احد، فلا یمكن لأحد - 

تحقیقه، لأنه یسیر بنفس السرعة و الوتیرة، سواء أكان زمن مسرة و فرح أم زمن اكتئاب وترح، وان كان 

 .  یبدو غیر ذلك فهذا في الشعور لا في الحقیقة

 . الوقت سریع الانقضاء فهو یمر مرور السحاب، ویجري جریان الریاح، واستعادته محض ثمن- 

 . ما یملكه الإنسانسالوقت مورد ناذر لا یمكن تجمیعه، فهو أنف- 

 :  و المعدات لأنهةالوقت یختلف عن الموارد الأخرى الرئیسیة، كالقوى العاملة والأموال والأجهز- 

 لا یمكن تخزینه    *

 لا یمكن إحلاله   *

 یتخلل كل جزء من أجزاء العملیة الإداریة   *

یمكن شراؤه أو بیعه أو تأجیره أو سرقته أو استعارته أو توفیره أو تصنیعه أو تغییره، وكل ما یمكن  لا  *

 ".سواء اختار ذلك أم لا " أن یفعله المرء هو أن یقضیه 

 سا في 24انه مورد محدد یملكه جمیع الناس بالتساوي ولا یستطیع احد زیادته ، فكل إنسان یملك - 

 1.الیوم 

 

 

 

 
                                                           

 .27-26 نادر احمد أبو شیحة، نفس المرجع السابق، ص 1
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 أنواع الوقت: المطلب الثالث

 یمثل أنواع الوقت: )1-2(: الشكل

 

 

 

 

أمیمة عبد الخالق عبد القادر الاسطل، فاعلیة إدارة الوقت و علاقتها بالأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس : المصدر

 الثانویة بمحافظات غزة

 :الوقت الإبداعي: أولا

یخصص هذا النوع من الوقت لعملیة التفكیر، التحلیل، التخطیط المستقبلي، و علاوة على ذلك تنظیم      

العمل و تقویم مستوى الانجاز و یلاحظ أن كثیر من النشاطات الإداریة یمارس فیها هذا النوع من الوقت 

الذي هو بحاجة إلى تفكیر عمیق علمي، و توجیه و تقویم، كما یواجه هذا النوع من الوقت المشكلات 

الإداریة من كافة جوانبها بأسلوب علمي منطقي، بهدف تقدیم حلول منطقیة و موضوعیة  تضمن فاعلیة 

 .القرارات و النتائج التي تصدر بشأنها

 :الوقت التحضیري: ثانیا

یمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنیة التحضیریة التي تسبق البدء بالعمل، و یستغرق هذا الوقت في      

جمع معلومات أو حقائق معینة، أو تجهیز المعدات، أو القطاعات أو الآلات، أو المستلزمات المكتبیة 

الهامة قبل البدء في تنفیذ العمل، و یفترض أن یعطي الإداري هذا النوع من النشاط ما یحتاجه من 

الوقت، لتجنب الخسائر الناجمة عن عدم الإعداد  المناسب للعمل، و عدم توفر المدخلات الأساسیة  

 1.التي قد تحدث خسارة اقتصادیة یمكن تجنبها

                                                           

رسالة ، فاعلیة إدارة الوقت و علاقتها بالأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة، أمیمة عبد الخالق عبد القادر الاسطل1

 .125، ص 2009الماجستار، منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة، 

 أنواع الوقت

 الوقت العام الوقت الإنتاجي الوقت التحضیري  الوقت الإبداعي
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 :الوقت الإنتاجي:  ثالثا

یمثل هذا النوع من الوقت الفترة التي ینفذ فیها العمل الذي تم التخطیط له في الوقت الإبداعي و      

التحضیري، و لزیادة فاعلیة استثمار الوقت یجب على الإداري أن یوازن بین الوقت الذي یستغرق في 

 1.الإنتاج أو تنفیذ العمل، و بین الوقت الذي یقضیه في التحضیر و الإبداع 

 :الوقت العام : رابعا

یخصص عادة هذا الوقت للقیام بنشاطات فرعیة عامة لها تأثیرها الواضح على مستقبل المؤسسة        

الاجتماعیة، و ارتباط المسئولین فیها بمؤسسات وجمعیات و هیئات كثیرة في المجتمع، وحضور الإداري 

لندوات أو تلبیة لدعوات أو افتتاح مؤسسة معینة، أن هذه النشاطات المختلفة تحتاج إلى وقت كبیر من 

قبل الإداري، لذلك علیه أن یحدد كم من الوقت یمكن أن یخصص لمثل هذه النشاطات أو یفوض شخصا 

معینا للقیام بهذه بدلا منه، مع الأخذ بعین الاعتبار التوازن بین النشاطات الداخلیة و الخارجیة  في انجاز 

 2.الأعمال الرسمیة الموكلة له، و إبقاء جسور العلاقة و التعاون مع الآخرین في الخارج قائمة ووثیقة

 مضیعات الوقت : المطلب الرابع

 :مفهومها

عبارة عن مجموعة من العوامل والظروف والأهداف والمواقف التي "على أنها)رضا(یعرفها الباحث  -

تقع أو تحدث مع الفرد أثناء أدائه لعمله خلال وقت العمل الرسمي لما تؤخره وتعطله عن انجاز 

 ".المهام المناطة به والواجبات الملقاة على عاتقه

أي شيء یؤدي إلى منع المدیر أو الفرد من الوصول إلى :" بأنها) Machenzie(ویعرفها الباحث  -

 3.الأهداف المرسومة

كل شيء یسبب في مرور الوقت دون تحقیق انجاز فعال "بأنها )عبد الحمید(في حین یعرفها الباحث  -

 ".أو اقتصادي أي دون عمل أو إنتاج

                                                           

 125أمیمة عبد الخالق عبد القادر الاسطل، نفس المرجع السابق، ص 1

 .21-20، ص 2007، دار الجریر للنشر و التوزیع، الأردن، عمان، 1، طإدارة الوقت ربحي مصطفى علیان، 2

 .88 قاسم نایف علوان، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 والأمكنة ضح لنا إن مفهوم مضیعات الوقت مفهوم دینامیكي یتغیر بتغیر الظروف والأزمنة:أسبابها     

والأشخاص، وهو نشاط یأخذ وقتا غیر ضروري،أو یستخدم وقتا بطریقة غیر ملائمة، أو انه نشاط لا 

یعطي عائدا یتناسب والوقت، یتغیر بتغیر الزمان والمكان والموقف والشخص، لذلك على الفرد أن یتعرف 

على الأنشطة التي تستنفذ أوقاتا غیر ضروریة أو تعطي عائدا لا یتناسب مع ما أعطي لها من وقت أو 

 1.الأنشطة التي تعتبر ضروریة للانجاز في فترة زمنیة معینة 

 : أسبابها 

 :تندرج أسباب مضیعات الوقت كالآتي

فالمشكلة الأكبر في مجال الوقت هي عدم الرغبة أو المعرفة بكیفیة :انعدام أو سوء التخطیط للوقت- 

التخطیط له مسبقا مما یؤدي إلى ضیاع وقت ثمین جدا، فالتخطیط یعني باختصار تحدید جدول زمني 

معین وتخصیص مهام ضمن هذا الوقت تؤدي إلى الانجاز، أو ما یسمى بتحقیق الأهداف، وما التخطیط 

إلا مجموعة من الأهداف التي ترغب بالوصول إلیها ضمن فترة زمنیة معینة، وعندما لا نخطط فهذا یعني 

 ، كما أن سوء التخطیط !ترى نستطیع تحقیق أهداف لا نعرفها  انه لا توجد أهداف نسعى إلیها، فكیف یا

یؤدي إلى إضاعة الوقت، لأن سوء التخطیط یعني رسم خارطة طریق سیئة أو مربكة، وما دامت هذه 

 .الخارطة سیئة فان الوصول إلى الهدف سیكون صعبا للغایة ولن یتحقق في الوقت المحدد

یعد الوقت موردا حیویا من موارد الأفراد والمنظمات والأمم والشعوب ولهذا فان :انعدام التنظیم والتنسیق- 

استغلال هذا المورد بشكل سلیم یستدعي قدرا عالیا من التنظیم والتنسیق، فتنظیم الوقت ینطوي على 

إنشاء هیكل مقصود للأدوار عن طریق تمییز وتحدید النشاطات اللازمة لتحدید أهداف الفرد أوالمنظمة 

وتجمیع هذه النشاطات وتخصیص فرد أو أفراد أو فریق لكل مجموعة من هذه النشاطات، وتفویض 

 2السلطة للقیام بهذه النشاطات وتوفیر تنسیق علاقات السلطة أفقیا وعمودیا

في الهیكل التنظیمي، وفي غیاب التنظیم سیصبح من المستحیل الوصول إلى الأهداف المرسومة، وكثیرا 

 .ما تضیع المنظمات أوقاتا ثمینة وفرص أثمن نتیجة انعدام التنظیم والتنسیق

                                                           

 .88قاسم نایف علوان، مرجع سبق ذكره، ص  1

 .23-21، ص 2009، ب ط، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن، عمان، ، أساسیات إدارة الوقتبشیر العلاق 2
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فالوقت یحتاج إلى أفراد یقومون باستغلاله، : ضعف وظیفة التشكیل أو الإدارة السیئة للموارد البشریة - 

بمعنى أن الانتفاع بالوقت والفرص التي یوفرها الأفراد والمنظمات یتطلب توفیر كوادر مؤهلة، وتطویر 

هذه الكوادر وتدریبها وتأهیلها لتكون في وضع یمكنها من اقتناص واستخلاص قیمة الوقت لدعم سیاسات 

المنظمة وصولا لتحقیق الأهداف المرسومة ، وینبغي على المنظمة أن تكون قادرة على الإجابة على 

 ؟ ...، وتقویمها وتنمیتها وتطویرها ركیف یتم توفیر الكواد: السؤال التالي

فزیادة عدد العاملین على الحد المطلوب للعمل یؤدي إلى ضیاع الوقت في تبادل الأحادیث غیر 

الضروریة، كما أن نقص العاملین یؤدي إلى صعوبة بلوغ الأهداف بالسرعة والكفاءة المطلوبین ، ولهذا 

 1فان إدارة الموارد البشریة بفعالیة وكفاءة تعد من مستلزمات نجاح عملیة إدارة الوقت 

فالمعرفة قوة حقیقیة، وعدم وجودها على شكل معلومات أو بیانات واضحة : الافتقار إلى المعرفة - 

المعالم ومفیدة قد یؤدي إلى ضیاع الوقت، فعملیة اتخاذ القرار تعتمد على مدى توافر المعلومات في 

المكان والزمان المحددین، كما أن البیانات المضللة أو الناقصة تؤدي إلى تأخیر عملیة صنع القرار، أو 

تؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة ذات كلفة اقتصادیة واجتماعیة عالیة، وجمیع هذه الحالات تمثل مضیعات 

 للوقت

 الزیارات والاجتماعات الغیر ناجحة والتردد في اتخاذ القرارات والخوف من ارتكاب الأخطاء والتفویض -

 الغیر صحیح وسوء ترتیب الأولویات والمقاطعات إثناء العمل

 2 المكالمات الهاتفیة الزائدة عن الحد وقراءة الصحف والمجلات-

 

 

 إدارة الوقت و أهمیته : المبحث الثاني

                                                           

 23 بشیر العلاق ، نفس المرجع السابق، ص 1

 م،2010، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، 3، طالاتجاهات الحدیثة في القیادات الإداریة و التنمیة البشریة محمد حسنین العجمي، 2

 .54ص
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في الأواني الأخیرة ازداد الاهتمام بموضوع إدارة الوقت بشكل كبیر وبدأت تظهر الكثیر من الأبحاث        

والدراسات والمقالات والكتب العدیدة في هذا المجال، كما أن للتطورات الاقتصادیة والثقافیة والاجتماعیة 

أثر كبیر في زیادة الاهتمام بموضوع إدارة الوقت، فما المقصود بإدارة الوقت وفیما تتمثل علاقته بالإدارة 

 . ؟

 مفهوم إدارة الوقت : المطلب الأول

هي فن و علم و الاستخدام الرشید للوقت، أو هي علم استثمار الزمن بشكل فعال وهي عملیة قائمة         

على التخطیط و التنظیم و التنسیق و التحفیز و التوجیه و الاتصال، إن إدارة الوقت تعني الاستخدام 

یلي  الفعال للموارد المتاحة بما فیها الوقت، و إذا أراد المدیر تحسین إدارته للوقت فان ذلك یفرض علیه ما

: 

إن الإدارة السیئة للوقت تشبه إحدى العادات القبیحة التي ینبغي على المدیر أن یتخلص منها و : الالتزام_

 .هي تستدعي منه تصحیح الوضع تصحیحا سلیما

و هذا یتطلب أن تتوافر لدى المدیر بیانات توضح طریقة قضائه لوقته و توضح المشكلات : التحلیل-

 . عن ذلك و أسبابهاةالناجم

 لكن الإدارة الفعالة تتطلب وربما یقول شخص ما انه لا یجد الوقت الكافي للتخطیط، : التخطیط-

 .التخطیط في كل عمل

مهما تكون الخطة جیدة فإنها لن تنجح إذا لن یتم التعرف عن النتائج و : المتابعة و إعادة التحلیل_

 .المشكلات بهدف تعدیل الخطة وفقا لذلك

نستنتج مما سبق أن إدارة الوقت عملیة مهمة یقوم بها المدیر للتحكم في وقته بشكل فعال، كما یجب أن 

 1.تتطلب إدارة الوقت الالتزام ز التحلیل والتخطیط و المتابعة و إعادة التخلیل لاستثمار الزمن بشكل فعال

 العلاقة بین الوقت و الإدارة : المطلب الثاني

                                                           

 .23، ص 2006، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزیع، 1، ط، إدارة الوقت زید منیر عبودي1
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تتضح العلاقة بین الوقت و الإدارة من خلال إبراز أهمیة إدارة الوقت و مكانته في كل من نظریات         

 :ووظائف الإدارة حیث برزت أهمیة الوقت في نظریات الإدارة و نذكر من بینها

وهو من احد أصحاب الإدارة العلمیة حیث قام بتحدید الأجر الیومي بشكل ثابت، فإذا  }هنري جانیت {

 .استطاع  العامل انجاز العمل المحدد له في وقت اقل، فانه یستحق أجرا یعادل الوقت الذي عمل لتقلیله

و بعد نظریة الإدارة العلمیة جاءت نظریة العلاقات الإنسانیة التي ركزت على بناء المنظمة من         

الوجهة الإنسانیة، و قد بدا الاهتمام بالوقت في هذه النظریة متن خلال ضرورة إعطاء العامل فترة للراحة 

 .و أخرى للعمل مما ینعكس ایجابیا على معنویاته و بالتالي على الإنتاجیة

و تبرز العلاقة بین الوقت و الإدارة بشكل واضح حینما نجد أن الوقت یرافق الإدارة في كل وظیفة        

 :من وظائفها و یتضح ذلك مما یأتي

یرافقه الزمن في كل عملیاته، فإعداد الخطة الإداریة تتطلب من المخطط إن براعي التسلسل : التخطیط- 

 .الزمني في مراحل هذه الخطة وأن یقوم بتوزیع الأزمنة علیها إلى أزمنة تتناسب إلى مراحل محددة

أصبح واضحا أن التنظیم الجید یقلص الزمن المطلوب للإنتاج و بعكس التنظیم الجید : التنظیم - 

التعاون الكبیر بین أفراد : مجموعة من السمات، تظهر كل واحدة منها  أهمیة الوقت في التنظیم مثلا 

 . الجماعیةةالجماعة و الشعور بالمسؤولي

و تظهر أهمیة الوقت بالنسبة له، حیث إن الموجه یجب أن یكون على درایة بتوقیت التوجیه : التوجیه- 

 ذلك فالتوجیه ملازم للتخطیط إذا لابد للموجه إن یكون على علم ىو بظروف المنظمة و بالإضافة إل

 .بالتخطیط الإداري لیتسنى له ربط العملیات الإداریة بالتوجیه

 . منع وقوعها في الوقت المناسبوتظهر أهمیة الوقت في الرقابة لدى الكشف عن الأخطاء أ: الرقابة

 متطلبات إدارة الوقت :المطلب الثالث

إن إدارة الوقت تحتاج إلى رصد جید للمتغیرات و المستجدات و الظواهر الإداریة المختلفة، التي لها       

تأثیر على المؤسسة و على العاملین فیها، و على قوى الفعل و الإدارة الفاعلة فیها و بما یساعد على 

تعمیم الإحساس بالوقت، و بإمكانیة تفعیل الاستفادة من الوقت، و إیجاد الدافع الذاتي على تحقیق 

 استثمار الوقت، و في زیادة العائد المترتب على هذا الاستثمار، ویتم ذلك من خلال الدارسة يالامتیاز ف
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الشاملة المتكاملة لتلك العوامل، و تحلیلها تحلیلا علمیا بتناول كافة الأجزاء و المكونات و علاقة كل منها 

 بالأخر 

 : و بحیث یترتب علیها ما یلي

حیث أن الظواهر الإداریة عدیدة،و مختلفة و لها صفة التجدد و :فهم واسع وعمیق للظواهر الإداریة :أولا

التحول، و لها صفة التمحور ،و لها صفة التلازم و التتابع وهي تحدث فجأة و على غیر توقع وبسرعة، 

 ......وهي تحدث  ببطء  و تدریجیا 

و من ثم فان الفهم الواسع العمیق لها یعد من متطلبات الأساسیة لإدارة الوقت فإدارة الوقت تحتاج إلى 

 :  فهم واسع وعمیق شامل و متكامل للظواهر الإداریة یتناول ما یلي

حقائق العمل الموضوعیة،أي ما هو مطلوب انجازه من الأعمال و مهام و الأنشطة، وذلك في ظل - 

 .الظروف و موارد و إمكانیات و قدرات معلومة مقدما، و متفق علیها من الجمیع

 سلوكیة للأفراد نابعة من مواهبهم الخاصة، وقائمة على إشباع وتغطیة رغباتهم و حاجاتهم و تمهارا- 

إرضاء دوافعهم الذاتیة نحو الارتقاء و الترقي الوظیفي و المهاري ،و تحقیق الذات، و القائم على إدراك 

 .أهمیة توظیف الموهبة، واستثمار المهارة، وتنمیة القدرة من خلال استغلال و إدارة الوقت

أفكار ابتكاریة إبداعیة مستحدثة تأتي بالجدید المثمر الغني و الأكثر توافقا و ثراء و الذي یزید من - 

الإنتاجیة و الإنتاج، و بدرجات مرتفعة تجعل من مركز المشروع التنافسي مركزا فریدا، وقادرا على اجتیاح 

الحس العبقري 1الأسواق و التعامل فیها بنجاح، ویقوم ذلك على اكتشاف الأشخاص المبدعین الذین لدیهم

، و القدرة على اكتشاف و تولید الأفكار الابتكاریة، و التقدم بها، و الدفاع عنها و مناقشة كافة جوانبها و 

بما یساعد على امتلاك  قصب السبق عن الآخرین و من ثم لا یكفي فقط الوصول إلى أفكار إبداعیة، 

بل یحتاج الأمر أیضا إلى تنمیة مهارات الخلق و الإبداع بین العاملین في المشروع، وزیادة دوافعهم 

وسلوكهم الإبداعي وفي الوقت ذاته جعله قائما على المبادرة الذاتیة للتحسین و التطویر و الاتجاه نحو 

 .الأفضل

                                                           
 .87ربحي مصطفى علیان، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ناضج على استقراء المستقبل وتفعیل تطلعات و أحلام و أمال الأفراد وتحقیقها على أرض من خیال - 

 : خلال الواقع، وذلك تصورات وسیناریوهات ممكنة التنفیذ و تأخذ في الاعتبار ما یلي 

ü  وسائل الإشباع، : إن حاجات الأفراد لانهائیة، و أنها دائمة التطور والتغییر ،و ذلك سواء في

 .أوأشكال المنتجات، أو أحجامها، أو ألوانها

ü  أن الجید المبتكر لیس بضروري یحذف ویحل محله القدیم، وإنما قد یضیف إلیه ویحسن من

أدائه، وأن الابتكار لا یعني إیجاد رغبات جدیدة، وإنما أیضا تطویر إشباع الرغبات الحالیة و 

 .الارتقاء بها، وتفعیلها و الاستفادة منها

 موسوعي لجوانب وأبعاد الظاهرة الإداریة، وإدخالها على إطار الوعي و الإدراك، ویتم هذا باستعا:ثانیا

في إطار موسوعي شامل یحیط بكل ما یتصل بها من عوامل، وما تتكون منه من عناصر وأجزاء ، حتى 

لا یتم إغفال عنصر من عناصر أو جزء من أجزاء، وفي الوقت ذاته تحدید العلاقات كل جزء من 

الأجزاء الأخرى وعلاقة هذا الجزء وتأثیره على الكل، أي على الظاهرة كلها ومن ثم معرفة أي الأجزاء و 

 .العوامل أسهم في هذه الظاهرة الإداریة وأوصلها إلى ما وصلت إلیه

الجزء و الكل ،وما بین الجزء و :إدراك محیط العلاقات والتوازنات، و التأثیرات المتبادلة ما بین :ثالثا

 منها على إدارة الوقت و الأداء و الانجاز، فالإنسان باعتباره عنصر فاعل، فان فاعلیته لالجزء، وتأثیر ك

تكاد تتوقف كیفیة ونوعیة إدراكه للعلاقات الحاكمة لأداء العمل، وتلك المؤثرة على الانجاز، وسواء بشكل 

داخلي ذاتي كامن فیه، أو بشكل بیئي مناخي محیط به، أو بشكل عناصر إضافیة مساعدة له أو معوقة 

1لانجازه 
 

تحلیل ذكي ، باستخدام عدد من الأدوات الكمیة و النوعیة لإخضاع المتغیرات و الثوابت للقیاس :رابعا

الموضوعي الذي یحدد دور وتأثیر كل منها وبالتالي الوقوف بشكل علمي دقیق على الأدوات التي یتم 

1.استخدامها في اكتساب عادة إدارة الوقت
 

 أسالیب إدارة الوقت : المطلب الثالث

                                                           

 .87ربحي مصطفى علیان، مرجع سبق ذكره، ص 1

 .87ربحي مصطفى علیان، مرجع سبق ذكره، ص  1

 .34ص أمیمة عبد الخالق عبد القادر الاسطل، مرجع سبق ذكره،  2
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 :تنقسم أسالیب إدارة الوقت إلى ما یلي 

تعتمد الإدارة بالأهداف على الطرق التي تهدف إلى مزید من العمل المثمر وذلك : الإدارة بالأهداف -1

عن طریق تحدید قائمة واضحة الأهداف، كما یجب أن ترتبط تلك الأهداف بجدول زمني یحدد فیه موعد 

الانجاز وتكون الأهداف بمثابة عبارات مفصلة مستندة على معاییر واضحة كما یجب أن تكون مبنیة 

 .على أساس قابل للتحقیق في المستقبل المنظور

ویركز أسلوب الإدارة بالأهداف على النتائج أو الغایات أكثر من تركیزه على النشاطات والفعالیات،       

فأي نشاط یجب أن یؤدي إلى تحقیق الغایات ، والمهم دائما هو النتائج، وتقاس فاعلیة نجاح الإدارة 

 . لكل موارد المؤسسة يبقدرتها على تحقیق النتائج، ووفق هذا المفهوم تصبح النتائج هي المبرر الرئیس

یعتمد أسلوب الإدارة بالاستثناء على توضیح العلاقة بین المستویات الإداریة نفسها : الإدارة بالاستثناء -2

في الهیكل التنظیمي بحیث یحكمها تحدید دقیق للسلطات والمسؤولیات، وبذلك تتحدد وظائف كل مستوى 

معین، ویترك للممارسة النشاط بدون تدخل من المستوى الإداري الأعلى إلا إذا أحدث انحرافات هامة 

 .على طریق المؤدي إلى تحقیق الأهداف المخططة 

 :ویترتب على انتهاج المدیر الأسلوب الإدارة بالاستثناء العدید من الفوائد أهمها

توفیر الجهد الضائع في اتخاذ القرارات الروتینیة والإجرائیة یمكن برمجتها وإسناد تطبیقها للعاملین حسب -

 .قدراتهم 

إتاحة الفرصة للعاملین للتصرف في الحدود المرسومة، وفي الحالات المتشابهة أو التي تختلف اختلافا - 

 2.طفیفا عن هذه الحدود، وفي ذلك تدریب لهم وتنمیة لبعض قدراتهم ومهاراتهم

یقصد بالتفویض النقل المؤقت للصلاحیات من شخص على مستوى تنظیمي معین : الإدارة بالتفویض -3

إلى أخر على مستوى تنظیمي أعلى، وعندما یقبل الأخیر هذا التفویض فانه یلتزم بأداء الواجبات التي 

 لأدائها، ویصبح مسئولا أمام رئیسه عما قام به من أعمال، ةیكلفه بها رئیسه ویمارس الصلاحیات اللازم

 زادت درجة ةفتختلف المؤسسات والمدراء في درجة التفویض فكلما اتجهت المؤسسة ناحیة اللامركزي

التفویض، أي زادت عدد القرارات التي تتخذ على مستویات إداریة أقل وزادت أهمیة القرارات، بینما في 

 المتخذة تحالة المركزیة، فعملیة التفویض تتقلص، وبالتالي تتخذ القرارات في مستوى واحد،وتنقل القرارا
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في المستویات الإداریة الأقل من ناحیة العدد و الأهمیة والنوع، ویعتبر التفویض أحد الاستراتجیات 

1.الفاعلة لإدارة الوقت
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :خلاصة الفصل الثاني 

لا یختلف اثنان على أهمیة إدارة الوقت في حیاتنا العلمیة و العملیة، فالوقت قابل للاستغلال و      

الاستثمار بدون حدود أو قیود وهو كأصل ثمین، وان كان سببا في تقدم غیرنا اكتسابه المهارات في كیفیة 

إدارة هذا الوقت وعدم هدره، وان عدم إدارة الوقت جهلا أوعمدا هي احد أسباب تأخر العرب والمسلمین 

أن قضیة التنمیة هي }الخضري{في قضیة التنمیة التي یطرحها كثیر من العلماء ومفكرین العرب، ویقول 

 .في الواقع قضیة استثمار للوقت

 

                                                           

 .45 صأمیمة عبد الخالق عبد القادر الاسطل، مرجع سبق ذكره،  1
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 الفصل الثالث         دراسة میدانیة لمعرفة كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

 

 الإطار المنهجي للدراسة : الأول المبحث

 تمهید

یشمل هذا المحور على وصف وتوضیح إجراءات الدراسة المیدانیة التي قمنا بها لتحقیق أهداف الدراسة، 

ویتضمن تحدید مجتمع وعینة وكیفیة بناء وتوزیع أداة الدراسة، مع التحقق من صدقها وثباتها، وتقدیم 

 والنسب المئویة مع تمثیلها بالأعمدة توصفا لخصائص أفراد عینة الدراسة من خلال حساب التكرارا

 .البیانیة، وتوضیح  في الأخیر الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل بیانات ونتائج الدراسة

 :الدراسة وعینة مجتمع: الأول المطلب

 :مجتمع الدراسة- )أ

 من العناصر التي یختار منها العناصر التي تقام مختلفة غیر مجموعة: "  یعرف مجتمع الدراسة بأنه

جمیع مدیري الإدارة الوسطى بالمؤسسات  عن عبارة ، وبالتالي فمجتمع هذه الدراسة هو"علیها الملاحظات

 .ورقلة الاقتصادیة بولایة

  :عینة الدراسة- )ب

ولایة ورقلة ، كما المتواجدة في   )مؤسسات اقتصادیة4( من مدیري الإدارة الوسطى من ةقمنا باختیار عین

 )     1-3(هي موضحة في الجدول 

مستقل مالیا في إطار قانوني واجتماعي معین، هدفه دمج كل تنظیم اقتصادي: والمؤسسة الاقتصادیة هي

 لغرض تحقیق الأهداف التي أنشأة من أجلها، وهذا ضمن شروط اقتصادیة تختلف عوامل الإنتاج،

 . باختلاف الحیز المكاني وألزماني الذي یوجد فیه، وتباعا لحجم ونوع نشاطه

 

 

 

  بولایة ورقلةعینة البحث من مدیري الإدارة الوسطى  حسب المؤسسات الاقتصادیةیمثل : )1-3(الجدول 
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 أداة الدراسة: المطلب الثاني

 اعتمدت هذه الدراسة، في عرض النتائج ومناقشتها على المنهج الوصفي، وذلك من خلال استبیان،

 حیث ،واختیارنا للاستبیان كأداة للدراسة یرجع لملائمتها لمثل هذه الدراسات التي تستهدف فئة المدیرین

 كالملاحظة أو المقابلة، فمن جهة صعوبة ،من الصعب علینا استخدام الأدوات الأخرى لجمع المعلومات

قبول هذه الأدوات من طرف المدیرین لكثرة انشغالاتهم ومن جهة أخرى  یتطلب استخدامها وقتا طویلا 

 .  مقارنة بالاستبیان

  :كالآتي یینرئیسجزأین  من االنهائي، متكون شكله في الاستبیان جاء وقد

وهذه . شمل على البیانات العامة لأفراد عینة الدراسة المتمثلین في مدیري الإدارة الوسطى: الأول الجزء-

 وسطى ونطاق ةكمدیر إدار الخبرة سنوات التعلیمي، عدد الجنس، السن، المستوى: البیانات متمثلة في

 .الإشراف

 :، كالأتي والمتمثلة في ثلاثة محاور یشمل محاور إدارة الوقت:الثاني الجزء- 

 نظرة مدیري الإدارة الوسطى نحو أهمیة إدارة الوقت :المحور الأول*

 أهم مضیعات الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى : المحور الثاني*

 حجم العینة المنطقة المؤسسة الرقم

الصندوق الوطني للضمان  01

 الاجتماعي للعمال الإجراء

 10 بالجنوب ورقلة 

للخطوط المدیریة الجهویة  02

 الجویة الجزائریة

 10 بالجنوب وقلة

المدیریة الجهویة لتوزیع المیاه  03

 المنزلیة والصناعیة والتطهیر

 10 بالجنوب ورقلة 

 10 حاسي مسعود  04
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 تخطیط الوقت: المحور الثالث*

 صدق أداة الدراسة : المطلب الثالث

، ویشیر صدق المحتوى إلى المدى الذي  للتحقق من صدق أداة الدراسةتم الاعتماد على صدق المحتوى

.تبلغه الفقرات الموجودة في الاستبیان في تمثیل المحتوى الذي اختیر لكي یتضمنه الاستبیان  

 من الأساتذة الجامعیین بعضمشرف أولا ثم على إل حیث عرضنا الاستبیان في صورته الأولیة على 

.لتحكیمه   

 وعدلت الفقرات التي اقترح المحكمون تعدیلها أو ،    وقد اختیرت الفقرات التي أجمع علیها المحكمون

.إعادة صیاغتها بعد إبداء توجیهاتهم وملاحظاتهم المكتوبة، ثم صیغت فقرات الأداة بصورتها الجدیدة  

تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بالدراسة : المبحث الثاني  

 خصائص إفراد العینة : الأول المطلب

 یمثل الجنس لأفراد عینة الدراسة : )2-3(جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 یمثل دائرة نسبیة للجنس : )1-3(شكل 

 الجنس ذكور إناث

 %النسبة المئویة  67.5 32.5
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 التوزیع التكراري حسب الجنس  )1-3(والشكل رقم  )2-3(یوضح الجدول رقم 

 من العینة،ونستنتج أن نسبة الذكور %32.5الإناث نسبة  ، بینما یمثل67.5 %تتكون عینة الدراسة من

 .طبیعة العمل في المؤسسة أكبر من الإناث وذلك راجع إلى

 

 یمثل توزیع أعمار العینة : )3-3(جدول 

 

 العمر سنة30اقل من   سنة40و30بین  سنة50و41بین  سنة50اكثر من

 النسبة المئویة 32.5% 45% 15% 75%
 

 

 

 

 

 یمثل أعمدة بیانیة لأعمار العینة : )2-3(الشكل 

%     الجنس 

ذكور

إناث
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 التوزیع التكراري حسب العمر  )2-3(والشكل رقم  )3-3(یوضح الجدول رقم 

  ، % 75بنسبة  } سنة 50أكثر من  {نلاحظ أن الطاقة البشریة الغالبة هي الفئة التي یتراوح عمرها إلى

 ، %30 سنة بنسبة30  ، وتلیها الفئة الأقل من %45 بنسبة 40-30تلیها الفئة الأقل التي تتراوح بین 

 ، تدل أعلى نسبة ألا وهي %  15 والتي تمثل نسبتها 50-41في حین تأتي أخر فئة التي تتراوح بین 

 على أن طبیعة العمل كمدیر یتطلب خبرة  التي یتحصل علیها العمال من تجاربهم العملیة كما % 75

یساعد العمر المهني لعمال المؤسسة في تخطي كثیر من العقبات التي تتطلب خبرة وأسبقیة في هذا 

 .المجال

 یمثل المستوى التعلیمي لأفراد العینة : )4-3(جدول 

 

 

 

 

 یمثل أعمدة بیانیة المستوى التعلیمي لأفراد العینة : )3-3(الشكل

0,00%
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80,00%

%النسبة المئویة 

سنة 30أقل من 

سنة 40و  30بین 

ستة 50و  41بین 

سنة 50أكثر من 

 المستوى التعلیمي اقل من ثانوي ثانوي  جامعي

 %النسبة المئویة 5% %15 80%
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 التوزیع التكراري حسب المستوى التعلیمي )3-3(والشكل رقم  )4-3(یوضح الجدول رقم 

  من الحائزین على شهادات جامعیة وهذا یدل على  قیمة مستوى التعلیمي % 80توظف المؤسسات 

للموارد البشریة التي تعتمد علیها المؤسسات من الوصول إلى أهدافها المنشودة، وتأتي في المرتبة الثانیة 

 5  ، وفي أخیر یأتي أصحاب المستوى الأقل من الثانوي بنسبة % 15فئة المستوى الثانوي التي تمثل 

%    .    

 یمثل سنوات الخبرة : )5-3(الجدول 

 

 

 

 

 

0%
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%النسبة المئویة  

أقل من الثانوي

ثانوي

جامعي

سنة فاكثر16  سنوات الخبرة سنوات 5اقل من سنوات 10و5بین   سنة15و11بین

 النسبة المئویة  55% 15% 22.5% 7.5%
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 یمثل أعمدة بیانیة لسنوات الخبرة : )4-3 (شكلال

 

 

 .التوزیع التكراري حسب سنوات الخبرة )4-3(والشكل  )5-3(یوضح الجدول 

 سنوات هي الفئة الغالبة 5النتائج نلاحظ أن نسبة العمال الذین لدیهم سنوات خبرة أقل من  من خلال

 %22.5 بنسبة  سنة15 و 11 وتلیها سنة بنسبة العمال الذین لدیهم خبرة ما بین %55وتمثل نسبتها

 وفي الأخیر تأتي الفئة التي %15بنسبة   سنوات10 و 5وتلیها فئة العمال التي تتراوح خبرتهم ما بین 

، وهذا ما یدل على أن المؤسسات تحاول إیجاد نوع من التوازن %7.5بنسبة  سنة 16خبرتها أكثر من 

بین كفاءاتها فهي تحافظ على أصحاب الخبرة الذین تعتمد علیهم في تقدیم استشارة في كل الظروف، في 

 .ظروف أخرى  حین تحاول تحضیر كفاءات أخرى بإمكانها خلافة الكفاءات الأولى في حالة التقاعد أو

 

 

 

 

 الأشخاص المشرف علیهم یمثل عدد: )6-3(جدول 
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عدد الأشخاص 

الذین تشرف 

 علیهم

 5 أقلمن

 أشخاص

 10 و 5 بین

 شخص

 16 شخص فأكثر شخص 15 و 11 بین

 %22,50 %20,00 %17,50 %40,00 %النسبة المئویة 

 

 یمثل أعمدة بیانیة للأشخاص المشرف علیهم: )5-3(الشكل 

 

 

 .التوزیع التكراري لعینة الدراسة حسب نطاق الإشراف)5-3( والشكل  )6-3(یوضح الجدول رقم 

، وتلیها % 40أشخاص بنسبة 5ویتضح من خلاله أن معظم أفراد عینة الدراسة یشرفون على أقل من 

، وتلیها الفئة التي تشرف على الأشخاص الذین  %22.5شخص بنسبة 16الفئة التي تشرف على أكثر 

، وأخیر تأتي الفئة التي تشرف على الأشخاص الذین یتراوحون بین  %20بنسبة 15و11یتراوحون بین 

أشخاص 10من المدیرین یشرفون على عدد أقل من %57.5، نستنتج أن ما نسبته%17.5بنسبة 10و5

 .     وهو عدد متوسط حسب طبیعة عمل المدیرین في الإدارة الوسطى 

 تحلیل النتائج الخاصة بأهمیة الوقت : المطلب الثاني
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حول نظرتهم لأهمیة أفراد عینة الدراسة لإجابات ) %(والنسب المئویة )ت(التكرارات  )7-3(''جدول رقم

 إدارة الوقت

 الرقم

 

 الفقرة
 المقیاس

 أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

 یعتبر الوقت مورد من موارد الإدارة 1
 0 0 6 6 28 ت

% 70 15 15 0 0 

2 

إن مهارة إدارة الوقت مهمة لمدیر 

 الإدارة الوسطى

 0 0 4 17 19 ت

% 47.5 42.5 10 0 0 

3 

تساعدني إدارة الوقت على تنظیم 

.العمل وتوفر لي الراحة عند أدائه  

 0 0 7 14 19 ت

% 47.5 35 17 0 0 

4 

تحسین الأداء العام للمؤسسة یأتي 

 من إدارة الوقت بفاعلیة

 0 1 6 16 17 ت

% 42.5 40 15 2.5 0 

  نتائج التحلیل الإحصائي لبیانات الاستبیانمن إعداد الباحثتین اعتمادا على: المصدر

 

 

 

 

 

 یمثل أعمدة بیانیة خاصة بوجهات نظر مدیري الإدارة الوسطى حول أهمیةإدارة الوقت: )6-3(الشكل 
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الوقت یعتبر مورد من موارد الإدارة كانت نسبها : التي تضمنت )1(جاءت الفقرة : )1(الفقرة 

 اجابوا %0 اجابوا احیانا، و%15اجابوا غالبا، و15%من أفراد عینة الدراسة اجابوا دائما، و%70:كالاتي

اجابوا ابدا،وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة دائما ما یعتبرون أن الوقت مورد من موارد %0ناذرا، و

 . الإدارة الهامة

 من %47.5 التي تضمنت أن مهارة إدارة الوقت مهمة لمدیر الإدارة الوسطى   جاءت كالتالي):2(الفقرة

 اجابوا احیانا وكانت النسبة معدومة بالنسبة %10 اجابوا غالبا و%42.5أفراد عینة الدراسة اجابوا دائما و

لنادرا وابدا، وهذا ما یدل على أن عینة الدراسة دائما ما یعتبرون أن مهارة إدارة الوقت مهمة لمدیر الإدارة 

 . الوسطى

تساعدني إدارة الوقت على تنظیم العمل وتوفر لي الراحة عند أدائه، جاءت :  التي تضمنت ):3(الفقرة 

 اجابوا احیانا %17 اجابوا غالبا و%35 من من طرف أفراد عینة الدراسة اجابوا دائما و%47.5كالتالي 

وكانت التسبة معدومة بالنسبة لتادرا وابدا، وهذا ما یدل على أن إدارة الوقت غالبا ما تساعد أفراد عینة 

 .الدراسة على تنظیم العمل وتوفر لهم الراحة عند أدائه

: التي تضمنت أن تحسین الأداء العام للمؤسسة باني من إدارة الوقت بفعالیة، جاءت كالتالي):4(الفقرة 

 اجابوا نادرا %2.5اجابوا احیانا و% 15 اجابوا غالبا و%40من طرف أفراد العینة اجابوا دائما و% 42.5
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 عینة الدراسة دائما ما یعتبرون أن تحسین الأداء العام دوهذا مایدل على أن انفراوالنسبة معدومة في ابدا، 

 .للمؤسسة یأتي من إدارة الوقت بفعالیة

 تحلیل النتائج الخاصة بمضیعات الوقت : المطلب الثالث

 حول مضیعات الوقت أفراد عینة الدراسة لإجابات )%(والنسب المئویة)ت(التكرارات  ):8-3 (الجدول رقم

 الرقم

 

 الفقرة
 المقیاس

 أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

5 

 2 2 5 14 17 ت الافتقار إلى التخطیط

% 42.5 35 12.5 5 5 

6 

 0 1 15 13 11 ت الزوار بدون موعد

% 27.5 32.5 37.5 2.5 0 

7 

 2 4 11 14 9 ت المكالمات الهاتفیة الزائدة عن الحد

% 22.5 35 27.5 10 5 

8 

 1 7 11 13 8 ت التأجیل في اتخاذ القرارات

% 20 32.5 27.5 17.5 2.5 

9 

 4 4 13 10 9 ت الاجتماعات غیر الفعالة

% 22.5 25 32.5 10 10 

10 

 1 6 16 9 8 ت فقدان الرغبة والملل

% 20 22.5 40 15 2.5 

 5 8 11 10 6 ت تعقد المهام الموكلة إلي وعدم وضوحها 11
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% 15 25 27.5 20 12.5 

12 

 2 6 9 12 11 ت غموض حدود السلطة والمسؤولیة

% 27.5 30 22.5 15 5 

13 

المتابعة والرقابة المستمرة للعاملین 

 والعملیات
 2 4 12 11 11 ت

% 27.5 27.5 30 10 5 

14 

زیادة الاجتماعات عن الحد 

 المعقول

 5 7 13 11 4 ت

% 10 27.5 32.5 17.5 12.5 

15 

عدم كفایة المعلومات وسوء 

 الاتصال

 3 8 8 15 6 ت

% 15 37.5 20 20 7.5 

16 

 3 11 8 12 6 ت التردد في اتخاذ القرارات

% 15 30 20 27.5 7.5 

17 

 9 9 5 10 7 ت ضعف الانضباط الذاتي" 

% 17.5 25 12.5 22.5 22.5 

18 

 7 8 8 10 7 ت عدم القدرة على قول لا للآخرین

% 17.5 25 20 20 17.5 
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 یمثل أعمدة بیانیة خاصة بوجهات نظر مدیري الإدارة الوسطى حول مضیعات الوقت: )7-3(الشكل 

 

 

 .التوزیع التكراري لمضیعات الوقت )7-3(والشكل رقم )8-3(یوضح الجدول رقم 
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19 

 11 5 8 8 8 ت سوء نظام حفظ السجلات" 

% 20 20 20 12.5 27.5 

20 

 6 6 10 10 8 ت العلاقات الاجتماعیة والشخصیة

% 20 25 25 15 15 
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 %42.5والتي نصت على الافتقار إلى التخطیط،  حیث جاءت نسبها كالتالي أن  )1(جاءت الفقرة رقم 

أجابوا على %5أجابوا على أحیانا و %12.5أجابوا على غالبا و %35من أفراد العینة أجابوا على دائما و

 .   ، وهذا ما یدل على أن المؤسسات تفتقر بشكل كبیر إلى التخطیط%5نادرا وأخیرا كانت النسبة 

حیث جاءت نسبها كالتالي أن والتي نصت على حضور الزوار بدون موعد،  )2(جاءت الفقرة رقم 

 أجابوا على أحیانا  %37.5 أجابوا على غالبا و %32.5 من أفراد العینة أجابوا على دائما و27.5%

أجابوا على نادرا وأخیرا كانت النسبة معدومة في أبدا، أن معظم النسب دلت على العمال في %2.5و

المؤسسات یعانون من مشكلة الزوار بدون موعد وهذا یجعلهم یفقدون السیطرة في التحكم في وقتهم وتأدیة 

 .    مهامهم في الوقت المحدد لهم

حیث جاءت نسبها كالتالي أن والتي تضمنت المكالمات الهاتفیة الزائدة عن الحد  )3(جاءت الفقرة 

 أجابوا على أحیانا  %27.5أجابوا على غالبا و %35 من أفراد العینة أجابوا على دائما و22.5%

 على أبدا، ونلاحظ أن معظم إجابات العمال تدل على أن المكالمات تمثل %5أجابوا على نادرا و %10و

 .   عائق أثناء أداء المهام 

 من أفراد %20حیث جاءت نسبها كالتالي أن توالتي تضمنت التأجیل في اتخاذ القرارا )4(جاءت الفقرة 

أجابوا على %17.5 أجابوا على أحیانا و %27.5 أجابوا على غالبا و %32.5العینة أجابوا على دائما و

  على أبدا،     %2.5نادرا و 

 %22.5حیث جاءت نسبها كالتالي أن توالتي تضمنت الاجتماعات غیر الفعالة القرارا )5(جاءت الفقرة 

أجابوا %10 أجابوا على أحیانا و %32.5أجابوا على غالبا و %25من أفراد العینة أجابوا على دائما و

 على أبدا،  من الملاحظ أن مختلف أفراد العینة یعانون من التأجیل في اتخاذ القرارات %10على نادرا و 

. 

 من أفراد العینة %20 جاءت نسبها كالتالي أن أجابوالرغبة والملل حیث% 40والتي  )6(جاءت الفقرة 

أجابوا على نادرا و %15 أجابوا على أحیانا و %40 أجابوا على غالبا و %22.5أجابوا على دائما و

على أبدا، ومن الملاحظ أن معظم أفراد العینة یعانون من الملل وذلك راجع لعدة أسباب من بینها 2.5%

 .سنة وفي هذا السن یكون لدیهم فقدان الرغبة أثناء العمل50أن معظم العمال یتراوح عمرهم إلى أكثر من 
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 جاءت نسبها كالتالي أن والتي تضمنت تعقد المهام الموكلة إلي وعدم وضوحها حیث )7(جاءت الفقرة 

 أجابوا على أحیانا  %27.5 أجابوا على غالبا و %25 من أفراد العینة أجابوا على دائما و15%

على أبدا، وتدل هذه النسب على أن العمال یفتقرون إلى وضوح الهمام %12.5أجابوا على نادرا و %20و

 .   الموكلة لهم

حیث جاءت نسبها   وضوحها  ةوالتي تضمنت غموض حدود السلطة والمسؤولي )8(    جاءت الفقرة 

 أجابوا على  %22.5أجابوا على غالبا و %30 من أفراد العینة أجابوا على دائما و%27.5كالتالي أن 

على أبدا، أن أغلب إجابات العینة تشیر إلى أن العمال یعانون من %5أجابوا على نادرا و %15أحیانا و

  . ممعرفة حدود سلطتهم ومسؤولیته

 " المتابعة والرقابة المستمرة للعاملین والعملیات" والتي تضمنت ): 9(الفقرة

أجابواأحیانا، %30أجابوا غالبا، و %27.5 من أفراد العینة أجابوا دائما، و%27.5: جاءت كالتالي

أجابواأبدا، وهذا یدل على أن عینة الدراسة أحیانا یقومون بالمتابعة والرقابة %5أجابوا نادرا، و%10و

 . المستمرة للعاملین والعملیات

 " زیادة الاجتماعات عن الحد المعقول" والتي تضمنت ): 10(الفقرة

أجابواأحیانا، و %32.5أجابوا غالبا، و   %27.5 من أفراد العینة أجابوا دائما، و%10: جاءت كالتالي

أجابواأبدا، وصذا یدل على أن عینة الدراسة أحیانا یقومون بزیادة %12.5أجابوا ناذرا، و 17.5%

 . الاجتماعات عن الحد المعقول

 " عدم كفایة المعلومات وسوء الاتصال" والتي تضمنت ): 11(الفقرة

أجابواأحیانا، و %20أجابوا غالبا، و %37.5  من أفراد العینة أجابوا دائما، و%15: جاءت كالتالي

أجابواأبدا، وصذا یدل على أن عینة الدراسة غالبا ما یكون هناك عدم كفایة %7.5أجابوا ناذرا، و20%

 .للمعلومات وسوء الاتصال

 " التردد في اتخاذ القرارات " والتي تضمنت ): 12(الفقرة

أجابوا أحیانا، و % 20 أجابوا غالبا، و %30 من أفراد العینة أجابوا دائما، و%15: جاءت كالتالي

أجابوا أبدا، وهذا یدل على أن عینة الدراسة غالبا ما یكون هناك تردد  %  7.5  أجابوا ناذرا، و 27.5%

 . في اتخاذ القرارات

 " ضعف الانضباط الذاتي " والتي تضمنت ): 13(الفقرة



 الفصل الثالث         دراسة میدانیة لمعرفة كیفیة إدارة الوقت لدى مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

 

أجابواأحیانا، و %12.5أجابوا غالبا، و    %25 من أفراد العینة أجابوا دائما، و %17.5: جاءت كالتالي

أجابواأبدا، وهذا یدل على أن عینة الدراسة غالبا مایكون هناك ضعف في %22.5أجابوا ناذرا، و22.5%

 . الانضباط الذاتي

 " عدم القدرة على قول لا للآخرین " والتي تضمنت ): 14(الفقرة

 أجابوا غالبا، %25 من أفراد العینة أجابوا دائما، و%17.5: جاءت كالتالي

أجابواأبدا، وهذا یدل على أن عینة الدراسة غالبا ما %17.5أجابواناذرا، و %20أجابواأحیانا، و %20و

 .یكون هناك عدم قدرة على قول لا للآخرین

 " سوء نظام حفظ السجلات " والتي تضمنت ): 15(الفقرة

أجابواأحیانا، %20أجابوا غالبا، و   %20  منأفراد العینة أجابوا دائما، و %20: جاءت كالتالي

أجابواأبدا، وهذا یدل على أن عینة الدراسة انه لا یكون هناك سوء نظام %27.5أجابوا ناذرا، و %12.5و

 . حفظ السجلات

 " العلاقات الاجتماعیة والشخصیة " والتي تضمنت ): 16( الفقرة

 أجابوا أحیانا، %25  أجابوا غالبا، و  %25 من أفراد العینة أجابوا دائما، و %20: جاءت كالتالي

 أجابوا أبدا، وهذا یدل على أن عینة الدراسة احینا تؤدي العلاقات الاجتماعیة %15 أجابوا ناذرا، و%15و

 .والشخصیة إلى ضیاع الوقت

 

 

 

 

 

 

 تحلیل النتائج الخاصة بتخطیط الوقت : المطلب الرابع

 حول بعد تخطیط الوقتأفراد عینة الدراسة لإجابات )%(والنسب المئویة)ت(التكرارات  ):9-3 (الجدول رقم

 المقیاس الفقرة الرقم
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 أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما 

21 

یومیة،  (أقومبإعداد خطة تفصیلیة.

  )أسبوعیة، شهریة، نصف سنویة

 3 2 10 9 16 ت

% 40 22.5 25 5 7.5 

22 

أقومبإعدادقائمة المهام الیومیة 

 أوالأسبوعیة

3  2 8 11 16 ت  

% 40 27.5 20 5 7.5 

23 

عندما أقوم ببرمجة وقت عملي اخذ بعین 

 الاعتبار المقاطعات المتوقعة 
 5 4 15 9 7 ت

% 17.5 22.5 37.5 10 12.5 

24 

أرىأن القیام ببرمجة الأنشطة وجدولتها 

 أمر لا فائدة منه 

 14 8 14 1 3 ت

% 7.5 2.5 35 20 35 

25 

أبرمجالأعمال التي أحبأنأقوم بها في 

 ذهني فقط ولا احتاج توثیق ذلك 

 5 8 9 8 10 ت

% 25 20 22.5 20 12.5 

26 

 3 10 8 10 9 ت  انظر إلى الساعة بشكل دوري .

% 22.5 25 20 25 7.5 

27 

 اهتمبانجاز المهام في الوقت

 

 المحدد

 1 0 3 16 20 ت

% 50 40 7.5 0 2.5 

  نتائج التحلیل الإحصائي لبیانات الاستبیانمن إعداد الباحثتین اعتمادا على: المصدر 

 

 یمثل أعمدة بیانیة خاصة بوجهات نظر مدیري الإدارة الوسطى حول تخطیط الوقت: )8-3(الشكل 
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 .التوزیع التكراري لإجابات تخطیط الوقت  )8-3(والشكل رقم  )9-3(یوضح الجدول رقم 

یومیة، أسبوعیة، شهریة، نصف شهریة ( ةأقوم بإعداد خطة تفصیلي{التي تضمنت  :جاءت الفقرة الأولى

 على %  40بناءا على إجابات أفراد عینة الدراسة حیث  أجابوا بنسبة ت، و النسب المتحصل علیها جاء)

،وهذا ما یدل على %7.5 على ناذرا و % 5 على أحیانا و% 25على غالبا و %22.5دائما ونسبة 

 .أنأغلب أفراد الدراسة یقومون دائما بإعداد خطط تفصیلیة

التي تضمنت أقوم بإعداد قائمة المهام الیومیة أو الأسبوعیةو النسب المتحصل علیها  :جاءت الفقرة الثانیة

على %27.5 على دائما ونسبة %  40جاءت بناءا على إجابات أفراد عینة الدراسة حیث  أجابوا بنسبة 

 على أبدا، وهذا مایدل على أن معظم أفراد العینة %7.5 على ناذرا و % 5 على أحیانا و%20غالبا و 

 .      یقومون بإعداد قائمة للمهام الیومیة أوالاسبوعیة 

عات المتوقعة .التي تضمنت عندما أقوم ببرمجة وقت عملي أأخذ بعین الاعتالمتوقعة :جاءت الفقرة الثالثة

  17.5العینة، و النسب المتحصل علیها جاءتبناءا على إجابات أفراد عینة الدراسة حیث  أجابوا بنسبة 

، وهذا یدل %12.5 على ناذرا و% 10على أحیانا و% 37.5على غالبا و %22.5 على دائما ونسبة %

 .على أن معظم العمال لا یقومون بدرجة كبیرة على برمجة المقاطعات المتوقعة

 الني تضمنت أرى أن القیام ببرمجة الأنشطة وجدولتها أمر لافائدة منه، :جاءت الفقرة الرابعة
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 بناءا على إجابات أفراد عینة الدراسة حیث  أجابوا بنسبة تو النسب المتحصل علیها جاء

، وهذا  یدل أن %35 على ناذرا و% 20 على أحیانا و% 35 على غالبا و %2.5 على دائما ونسبة %7

معظم العمال یتفقون على أن برمجة الأنشطة وجدولتها أمر مفید و ذو قیمة  كبیرة لأنها تعمل على 

 .تسهیل تأدیة المهام المناطة لهم 

التي تضمنت أبرمج الأعمال التي أحب أن أقوم بها في ذهني فقط ولا أحتاج إلى : جاءت الفقرة الخامسة 

 25%ها جاءت بناءا على إجابات أفراد عینة الدراسة حیث  أجابوا بنسبة .توثیق ذلك، و النسب المالمهام

، وهذا یدل على %12.5 على ناذرا و% 20على أحیانا و% 22.5 على غالبا و %20على دائما ونسبة 

أن العمال أحیانا ما یعتمدون على برمجة أعمالهم ذهنیا وهذا راجع لعدة أسباب من بینها النسیان أو كثرة 

 .المهام

التي نصت أنظر إلى الساعة بشكل دوري، النسب المتحصل علیها  جاءت بناءا : جاءت الفقرة السادسة 

 % 20 على غالبا و %25 على دائما ونسبة 22.5%على إجابات أفراد عینة الدراسة حیث  أجابوا بنسبة

، معظم الإجابات انحصرت حول غالبا وهذا یدل على أن  أفراد %7.5 على ناذرا و% 25على أحیانا و

 .العینة لایهتمون بالنظر إلى الساعة بشكل دوري 

التي تضمنت أهتم بانجاز المهام في الوقت المحدد،  و النسب المتحصل علیها : جاءت الفقرة السابعة 

 على غالبا %40 على دائما ونسبة 50 %جاءت بناءا على إجابات أفراد عینة الدراسة حیث  أجابوا بنسبة

، وهذا ما یدل على معظم العمال المتواجدون %2.5 على أحیانا و جاءت ناذر معدومة و أبدا % 7.5و 

 .في هذه المؤسسات یقومون بانجاز مهامهم في الوقت المحدد 

 



 : العامةخاتمةال

 نهدف من خلال الخاتمة العامة إلى تقدیم إیجاز لأهم النتائج التي توصلت إلیها هذه      

 في المؤسسات إلى معرفة كیفیة إدارة الوقت لدي مدیري الإدارة الوسطىالدراسة، والتي هدفت 

أهمیة إدارة الوقت، مضیعات إدارة : من خلال ثلاث محاور أساسیة الاقتصادیة بولایة ورقلة

 .     الوقت، تخطیط الوقت 

 :  ملخص الجانب النظري للدراسة

 : یمكن تلخیص أهم ما توصلنا إلیه من خلال الجانب النظري لهذه الدراسة في النقاط التالیة

أنه لا توجد نظریة عامة للإدارة متفق علیها عند جمیع المنظرین والباحثین في المجال  -

 .الإداري

أن الإدارة لیست علما ولیست مهنة، وإنما هي ممارسة تستعمل العلم مع لمسة حقیقة  -

 .للفن ومقدار كبیر من الحرفة

أن الوقت هو سلسلة متصلة من أحداث یتبع أحدها الأخر في الماضي مرورا بالحاضر  -

 .إلى المستقبل

أجل تحقیق  أن إدارة الوقت هي محاولة للتحكم الذاتي في استعمال الوقت بأسلوب كفئ، من 

 .الأهداف

 

 :استنتاجات خاصة بنتائج اختبار فرضیات الدراسة

 الفرضیة الأولى   

تنص الفرضیة الأولى على أن المتغیرات الشخصیة تؤثر على إدارة الوقت لدى مدیري الادارة 

الوسطى ، ،حیث كانت نسبة الذكور أكثر من الاناث وهذا یرجع إلى طبیعة المهام ، وأن للعمر 

المهني تأثیر على أدارة الوقت وذلك لان العامل یشعر بالملل عند مرور سنوات من العمل كما 

 .         أنه یكتسب خبرة ناتجة عن أقدمیته في العمل 

 الفرضیة الثانیة  

 ینظرون المؤسسات الاقتصادیةمدیري الإدارة الوسطى في        تنص الفرضیة الثانیة على أن

 ىمدیري الإدارة الوسطنحو أهمیة إدارة الوقت بنظرة سلبیة ،وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن 

 أهمیة إدارة الوقت بنظرة إیجابیة، ونستنتج من ذلك بأن هنالك وعي وإدراك لدي نحو ینظرون

 قید الدراسة بأهمیة إدارة الوقت، بالإضافة إلى المؤسسات الاقتصادیةمدیري الإدارة الوسطى في 



قناعتهم بأهمیة إدارة الوقت كمهارة لمدیر الإدارة الوسطى، وأهمیتها في العملیة الإداریة وتحسین 

 . الأداء العام للمؤسسة

 الفرضیة الثالثة       

الفرضیة على أن مدیري الادارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة یعتمدون على  تنص

 غالبا ما ىمدیري الإدارة الوسط  أشارت نتائج الدراسة إلى أنالتخطیط في ادارة الوقت ،حیث

، وغالبا ما )یومیة، أسبوعیة، شهریة، نصف سنویة، سنویة(خطط تفصیلیة  یقومون بإعداد

بجدولة الأنشطة المناط  یقومون بإعداد قوائم المهام الیومیة أو الأسبوعیة، وأنهم غالبا ما یقومون

 مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسةبهم تأدیتها، وهذا یدل على أن 

 . یهتمون بتخطیط الوقت المخصص للعملغالبا ما

 الفرضیة الرابعة

الوقت      تنص الفرضیة الرابعة على أن مضیعات الوقت الشخصیة تعتبر من أهم مضیعات

  .لدي مدیري الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیة

 تتمثل في ىمدیري الإدارة الوسطالوقت لدى  أهم مضیعات      وأظهرت نتائج الدراسة بأن

المؤسسات مدیري الإدارة الوسطى في  أن الوقت التنظیمیة، ونستنتج من ذلك مضیعات

 .    قید الدراسة لا یعانون بالدرجة الأولى من مشاكل شخصیة في إدارة الوقتالاقتصادیة

 

 

 

 

 

 

 



 جامعة قاصدي مرباح ورقلة 

 كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

استبیان 
 سیداتي، سادتي  

 إلى جمع المعلومات المیدانیة اللازمة التي تسمح هدفنضع أمامكم استبیان ي      

لنا بتحضیر مذكرة لیسانس في علوم التسییر تخصص تسییر موارد بشریة حول 

 :الموضوع الأتي

 الإدارة الوسطى في المؤسسات الاقتصادیةإدارة الوقت لدي مدیري "

 ".الجزائریة

 

لذلك یرجى التكرم بالإجابة على أسئلة هذا الاستبیان، بكل دقة وموضوعیة، و       

ها تستخدم فقط لأغراض إحصائیة وفي إطار نعلما أن المعلومات التي ستدرج

 . ولكم جزیل الشكر.البحث الجامعي

 

 

 

 

 

 :من إعداد الطلبة  
 قریدة اسمهان * 

 سویقات ایمان* 

 

 



   معلومات عامة : الجزء الأول

 . في أحد خانات الإجابة المناسبة)x( یرجى وضع إشارة                

 أنثى             ذكر                                             : الجنس-1

 

 سنة  40 و 30               بین  سنة 30 من أقل                            :العمر -2

  سنة 50أكثر من           سنة    50 و 41 بین                            

 

 جامعي   ثانوي  أقل من الثانوي              :المستوى التعلیمي  -3

 

   : كمدیر في الإدارة الوسطى  سنوات الخبرة -4

   سنوات10 و5بین                سنوات 5   أقل من                                           

  سنة فأكثر16              سنة  15و 11بین                                               

 

 :  عدد الأشخاص الذین تشرف علیهم  -5

 اشخاص10 و5بین        أشخاص 5من أقل                                    

  شخص فاكثر16            شخص 15و 11بین                                

                         

 

 

 

 



 أھمیة إدارة الوقت

 الرقم الفقرة دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا

 01 الوقت یعتبر مورد ھام من موارد الإدارة     

 02 إن مھارة إدارة الوقت مھمة لمدیر الإدارة الوسطى     

تساعدني إدارة الوقت على تنظیم العمل و توفر لي الراحة عند      

 أدائھ

03 

 04 تحسین الأداء العام للمؤسسة یأتي من إدارة الوقت بفاعلیة     

 مضیعات الوقت

 الرقم الفقرة دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا

 01 الافتقار إلى التخطیط     

 02 الزوار بدون موعد     

 03 المكالمات الھاتفیة     

 04 التأجیل     

 05 الاجتماعات الغیر فعالة     

 06 فقدان الرغبة و الملل     

 07 تعقد المھام الموكلة إلي و عدم وضوحھا     

 08 غموض حدود السلطة و المسؤولیة      

 09 المتابعة و الرقابة المستمرة للعاملین و العمالیات     

 10 زیادة الاجتماعات عن الحد المعقول      

 11 عدم كفایة المعلومات و سوء الاتصال     

 12 التردد في اتخاذ القرارات     

 13 ضعف الانضباط الذاتي     

 14 عدم القدرة على قول لا للآخرین      

 15 سوء نظام حفظ السجلات     

 16 العلاقات الاجتماعیة و الشخصیة     



       

  

 تفضلوا بابداء ارائكم ومقترحاتكم 

..........................................................................................................

..........................................................................................................

..........................................................................................................

..........................................................................................................

.................................................................... 

 

 شكرا على تعاونكم

 

 

 

 

 

 تخطیط الوقت

 الرقم الفقرة دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا

 نصف – شھریة – أسبوعیة –یومیة (أقوم بإعداد خطة تفصیلیة      

  )سنویة 

01 

 02 أقوم بإعداد قائمة المھام الیومیة أو الأسبوعیة     

عندما أقوم ببرمجة وقت عملي أأخذ بعین الاعتبار المقاطعات      

 المتوقعة

03 

 04 أرى أن القیام ببرمجة الأنشطة و جدوتھا أمر لا فائدة منھ     

أبرمج الأعمال التي أحب أن أقوم بھا في ذھني فقط و لا أحتاج      

 توثیق ذلك

05 

 06 أنظر الى الساعة بشكل دوري      

 07 أھتم بانجاز المھام في الوقت المحدد      
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