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 :ةـــــــدمــــــــــــــقـــــــــــــــــم

بكل النشاطات  لارتباطهيلعب الوقت أهمية في مختلف مناحي حياتنا بالنظر    
بما يمثله من ، والوقت اليومية التي نقوم بها والتي نسعى من خلالها إلى تحقيق أهدافنا

مورد هام للمنظمات يكتسي أهمية لما له من خصائص وسمات تميزه عن باقي 
 الموارد الأخرى.

وإن كانت المنظمات تهتم بالموارد المالية والإنتاجية والموارد البشرية وعمليات    

ق أهدافها، فهي اليوم أضحت تركز على مورد الوقت في سبيل تحقيق يالتسويق لتحق
المورد الأثمن بالنظر لطبيعة الموارد الأخرى التي يعد ، خاصة وأن الوقت أهدافها

يمكن تطويرها وتحسينها بما يتلاءم وأهداف المنظمة، لكن الوقت لا يمكن تعديله أو 

، لكن يمكن التحكم فيه من خلال إدارته تطويره لأن الوقت إذا مضى فإنه لن يرجع
ها وواجباتها ق وأهداف المنظمة من جهة ومهاموإستغلاله الإستغلال الأمثل بما يتواف
 تجاه ما تصبو نحوه من جهة أخرى.

يرتبط كل شيء بمدى إستغلالها  أين المنظمات ومن منطلق أهمية الوقت في حياة   

هاته المنظمات كإحدى والجامعة  تها للوقت،ارله، إذ يقاس مدى تطورها بمدى إد
الرهان الحقيقي لها هو رهان  حىأصبحت تسعى إلى تحقيق عدة أهداف حيث أض

متها لمتطلبات سوق العمل، وهو رهان ق بجودة مخرجات التعليم ومدى ملائيتعل

يصعب تحقيقه بالنظر لعدة إعتبارات تتعلق بطبيعة المنظومة الجامعية وطبيعة 
المناهج الدراسية والبرامج والمناخ التنظيمي السائد الذي يميز الجامعة عن غيرها 

ظل طرق التسيير الحالية المعتمدة، وبالرغم من ذلك تراهن الجامعة على خاصة في 

تقديم مجموعة من الخدمات تتعلق بالمجتمع عن طريق إيجاد حلول لمشكلاته 
المختلفة بالمساهمة في التنمية الإقتصادية، وذلك عن طريق التكوين الجيد للموارد 

 ل في المجتمع، بالإضافة إلىالبشرية التي تعد الركيزة الأساسية لأي تطور حاص

في مجالات متعددة لإفادة المجتمع مراهنة الجامعة على ما تقدمه من أبحاث علمية 
 سعيا منها لتطوير وسائل وأدوات الإنتاج، بالإضافة لما تنتجه من معارف ومعلومات

 تساهم في تفعيل التنمية الإقتصادية في البلاد.

الأهداف التي تصبوا إليها، عليها أن تهتم بمختلف ولكي تحقق الجامعة مختلف    

الأنشطة التي تقوم بها، سواء ما تعلق بالتدريس أو البحث العلمي أو خدمة المجتمع 

ومختلف هذه النشاطات تكون الإدارة الجامعية محورها، والتي تعتبر العمود الفقري 
لها من خلال لمؤسسات التعليم العالي، والتي تحرص على ضمان السير الحسن 

التي تقوم بها من تخطيط وتنظيم ورقابة وتوجبه، ولأجل  مختلف الوظائف الإدارية

ذلك فإن الإدارة الجامعية تسعى دائما إلى تنمية وتطوير مواردها البشرية من خلال 
محاولة رفع كفاءاتهم وتحسين معارفهم وتنمية مهارتهم وقدراتهم، وتعديل سلوكياتهم 

عملية يمية والعامة وهو ما يطلق عليه أهدافها التنظتماشى وبما ي واتجاهاتهم
 التدريب.
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وبالنظر لما يكتسيه التدريب من أهمية بالغة بالنسبة للأفراد والمنظمات، فإنه    
كنظام يعتمد في مدخلاته على عدة خطوات أساسية تأتي في مقدمتها عملية تحديد 

لمحطات التدريبية، والتي تكون جوهر الإحتياجات التدريبية التي تقف عليها باقي ا

عملية تصميم البرامج التدريبية، التي تقوم على عدة إعتبارات  خاصةالعمليات 
وخطوات يجب على أي قائم على عملية التصميم مراعاتها كي يحقق البرنامج 

 التدريبي المصمم الأهداف التي تم تحديدها وفق عملية تحديد الإحتياجات التدريبية،

هو ما يعد  ولعل تحقيق أهداف البرنامج التدريبي بتلبية الإحتياجات التدريبية
 مخرجات عملية التصميم، وهو الهدف الأسمى لعملية التصميم.

وبالنظر لخصوصيات الجامعة وطرق التسيير فيها وكذا طبيعة من يتولون    
إلى العديد  ولي شعب، بالإضافةئالمناصب الإدارية من عمداء ورؤساء أقسام ومس

يقة في ضياع الوقت وعدم من العوامل التنظيمية والنفسية والاجتماعية التي تساهم حق

إذ نلاحظ أن الإدارة الجامعية تعاني الكثير من المشاكل فيما يخص إدارة  إستغلاله
الوقت من خلال التراكمات في معالجة العديد من الملفات والقضايا اليومية الخاصة 

الب معا، وهو ما يجعل من أهمية تدريب الإداريين على إدارة الوقت بالأستاذ والط

في الجامعة يسهم في حل الكثير من المشكلات وتجاوز العديد من العقبات التي تحول 
 دون أداء هؤلاء لمهامهم الموكلة إليهم.

ولأن رؤساء الأقسام في الجامعة الجزائرية يمثلون الإدارة في مستواها التنفيذي    
ن يسهرون على تطبيق مختلف القرارات التي تهدف لضمان السير الحسن للجامعة أي

خاصة في شقها البيداغوجي والبحثي، وبالنظر لطبيعة رؤساء الأقسام الذين هم في 

 الواقع أساتذة تختلف نظرتهم للإدارة وتحكمهم في فنيات وأبجديات الإدارة التي
عملية التدريب، ولعل تدريبهم في إدارة فهم بحاجة إلى ، تؤهلهم للتسيير الإداري

الوقت يعد من بين الأولويات التي يجب مراعاتها بالنظر للمشكلات التي يتخبطون 

فيها، وهو ما يجعل من تدريب رؤساء الأقسام كأحد العناصر الفاعلة في الإدارة على 
ومون بها في إدارة الوقت وكيفية التحكم فيه تسهيلا لهم للقيام بجل النشاطات التي يق

ظل إزدواجية العمل الذي يضطلع به رئيس القسم بين الإدارة والتدريس والبحث 
 العلمي.

وإنطلاقا من أهمية إدارة الوقت لدى الجامعة والإدارة بمختلف أشكالها عموما،    
ورؤساء الأقسام خصوصا جاءت دراستنا هذه من أجل تحديد الإحتياجات التدريبية 

والتي بناءا عليها سيتم تصميم  كأحد مديري التعليم الجامعي، لدى رؤساء الأقسام

إدارة الوقت في ظل نظرية النظم،  مقترح خاص بتنمية مهارةبرنامج تدريبي 
 :، جانب نظري وجانب تطبيقيوتنطوي هذه الدراسة في جانبين

  فصول هي: أربعجانب نظري إحتوى على ال

الدراسة، وتحديد أهداف الدراسة وأهميتها، الفصل الأول وقد خصص لطرح إشكالية 

وكذا تحديد مصطلحات الدراسة إجرائيا، وذكر أهم الدراسات السابقة المتعلقة 
 بموضوع الدراسة.
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الفصل الثاني: وقد خصص للتدريب وتصميم البرامج التدريبية أين تم التطرق فيه 
وأساليبه، متطلباته  هطرقللتدريب من خلال تحديد مفهومه وأهميته وأهدافه، أنواعه، 

وتقييمه، والتدريب كنظام، كما التطرق فيه إلى تصميم البرامج التدريبية بالإشارة 

لمدخل لتصميم البرامج التدريبية من خلال خطوات التدريب، مفهوم تصميم البرامج 
التدريبية، خطوات التصميم، نماذج التصميم، وكذا مخرجات تصميم البرامج 

 التدريبية.

صل الثالث والذي تناولنا فيها التراث النظري الخاص بإدارة الوقت من خلال الف

مدخل إلى الوقت أشرنا فيه لكل من مفهوم الوقت وأهميته وخصائصه، أقسام الوقت 

التعامل الفعال مع الوقت، مضيعات الوقت، إستراتجيات التعامل مع مضيعات 
 قت من خلال التطرق لكل من مفهومالوقت، وقياس الوقت، كما تناولنا فيه إدارة الو

الوقت، مفهوم إدارة الوقت، مهارات ومبادئ إدارة إدارة الوقت، تطور مفهوم إدارة 

الوقت، أساليب إدارة الوقت، الوسائل المساعدة على إدارة الوقت، وأهم 
 الإستراتجيات المتبعة من طرف المدير لإدارة الوقت.

ه لإدارة التعليم العالي في الجزائر، أين أشرنا الفصل الرابع: والذي تطرقنا من خلال
في البداية كمدخل للإدارة لكل من مفهوم الإدارة، تطور الفكر الإداري، وظائف 

الإدارة، ثم تناولنا إدارة التعليم العالي في الجزائر من خلال  الإشارة لكل من تطور 

إدارة التعليم العالي في  الجامعة الجزائرية، مفهوم الجامعة وأهدافها ووظائفها، واقع
الجزائر، وهيكلة الجامعة الجزائرية، ورئيس القسم كأحد عناصر إدارة التعليم 

 العالي.

 أما الجانب التطبيقي فقد ضم فصلين هما: 

الفصل الخامس والذي تطرقنا فيه للدراسة الإستطلاعية وتم التناول فيه كل من حدود 
الإستطلاعية، عينة الدراسة الإستطلاعية، الدراسة الإستطلاعية، أهداف الدراسة 

 لاستبيانالمنهج المستخدم، أدوات جمع البيانات، حساب الخصائص السيكومترية 
 الدراسة، ونتائج الدراسة الإستطلاعية.

الفصل السادس ويتناول الدراسة النهائية، والذي تطرقنا فيه لكل من مجال الدراسة 
الأدوات الإحصائية المستخدمة، والإجابة على النهائية، عينة الدراسة النهائية، 

واقتراحات الدراسة، ثم تطرقنا لخاتمة فقائمة المراجع والملاحق  تساؤلات الدراسة،
 وملخص الدراسة.
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 :إشكالية الدراسة .1

بالنظر للأهداف  لقطاعات الإستراتيجيةيعتبر قطاع التعليم العالي في الجزائر من بين ا   
يريد تحقيقها، خاصة ما تعلق منها بتكوين إطارات المستقبل، حيث تساهم  ة التياخالمتو 

من حيث مخرجاته في تلبية حاجيات سوق العمل من الكوادر البشرية المتنوعة والمختلفة 
صة ما دورا محوريا في التنمية الوطنية خا بكفاءتها وقدراتها وجودتها وهذا ما يجعلها تلع

المنظومة الجامعية في مكوناتها تشمل ثلاث أبعاد حيث أن  تعلق بالشق الإقتصادي منها،
أو ركائز تقوم عليها الجامعة، بداية بالمدخلات التي تتضمن الطالب الجامعي أو المتكون 
في حد ذاته، العمليات وهي مختلف النشاطات التي تتضمنها العملية التكوينية، والتي يكون 

ينا خلال معخريجي الجامعات الذين تلقوا تكوينا  والمخرجات وهمالأستاذ الجامعي أساسها، 
العمليات الثلاث تسيرها إدارة معينة تسهر على تلبية وتوفير جل  سنوات دراسية محددة، هذه

 ما يتعلق بالتعليم العالي لضمان جودة المخرجات.
 أساتذة، عمال، إداريون،وتتميز الجامعة كمنظمة تتكون من مجموعة من الأفراد)طلبة،    

حيث يعتبر  بالتكوين الجامعي، مرتبط( يتفاعلون فيما بينهم لتحقيق هدف معين مسؤولون
الطالب الجامعي المدخل الرئيسي والهام في المنظومة الجامعية وهو محور العملية التكوينية 
وكذا أهم منتج ومخرج يمكن الحكم به على مدى نجاح الجامعة في تحقيق أهدافها، وتحقيق 

دافها المتعلقة بجودة المخرجات لن يتأتى لها إلا من خلال ضمان تلاؤم بين الجامعة لأه
ه سوق العمل مخرجات التعليم العالي ومتطلبات سوق العمل، وذلك بالموزانة بين ما يحتاج

شاغل الوظيفة، وبين ما توفره الجامعة من كفاءات ومعارف  من مهارات وقدرات في
 العمليات التي تقوم بها الجامعة. ومهارات يتمتع بها الطالب من خلال

تربط الأستاذ  إذ المتشابكة فيما بين أفرادها،سلسلة من العلاقات والجامعة تؤطرها    
والطالب الجامعي من جهة والأستاذ والإدارة من جهة ثانية والطالب والإدارة من جهة ثالثة، 

والمخطط  المنظم والموجه ورتلعب دلذا فإن الإدارة كوسيلة للإتصال بين الأستاذ والطالب 
لم تعد فالإدارة الجامعية محوريا في التعليم الجامعي،  وهذا ما يؤهلها لتحتل دورا، والمراقب

مجرد إدارة تنظيمية بل أضحت إدارة تساهم في تطوير المخرجات الجامعية وتساهم في بلورة 
يأخذ برأيها في مختلف البرامج التكوينية حيث يتم في أطرها إقتراح البرامج والمناهج و 

لة عن توفير مختلف الإمكانات المادية والبشرية الجامعية الحديثة، كما تعد المسؤو المناهج 
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داخل الجامعة، وهو ما يساهم في جودة  التكوينيةللأستاذ والطالب لضمان فعالية العملية 
 المنتوج الجامعي، مقصد أي جامعة كانت.

 الدنياي يكتسي دوره طابعا خاصا بإعتباره الحلقة يم الجامعلالتع مديريورئيس القسم كأحد    
سلسلة المستويات الإدارية بداية من رئيس الجامعة مرورا بعميد الكلية وصولا إلى رئيس  في

وأخرى  وبيداغوجية تتنوع بين مهام إداريةالموكلة له  المهامالقسم، ولعل هذا ما جعل طبيعة 
رئيس القسم وهو يقوم بمختلف المهام الموكلة ف، بل أي شيئبإعتباره أستاذا جامعيا ق علمية

الإداري خاصة في الجامعة  هله يقع تحت طائل الوقت الذي يعد عنصرا هاما في عمل
لرئيس  جدا ما يجعل عنصر الوقت والتحكم فيه هامالمرتبطة إرتباطا وثيقا بالوقت، وهو 

لإنجاز مختلف المهام المسندة إليه  القسم، فغالبا ما نجد أن رئيس القسم لا يملك الوقت
بالرغم من أن المشكلة الحقيقية ليست في عدم وجود الوقت بل في الطريقة التي يتم بها 

 إدارة الوقت لدى رئيس القسم.بتسيير هذا الوقت والتحكم فيه، أي ما يسمى 
صبح بعدا ويعتبر الوقت موردا من الموارد المتاحة التي يجب إستغلالها بكفاءة، فقد ا   

مهما لا بد من إستغلاله في الحاضر والتخطيط للإستفادة منه بشكل فعال في المستقبل، وقد 
أصبحت إدارة الوقت أحد المعايير الأساسية التي تؤخذ في الإعتبار في تحديد نجاح وفاعلية 
الإداري بشكل عام، لأن سوء إستغلاله سيؤثر سلبيا على المؤسسة ككل، إذ ان ذلك يولد 

دى معظم العاملين سلبيات عديدة، مثل سوء إستغلال موارد المؤسسة البشرية والمادية، ل
سسة كظاهرة الكسل وعدم اة والظواهر السلبية في المؤ معانبالإضافة إلى إنتشار بعض ال

 .(1997لية)سليمان عبيدات، محود علي الكيلاني:تحمل المسئو 
كىىىىىىىون نفىىىىىىىس سىىىىىىىاعات اليىىىىىىىوم إلا أن وعلىىىىىىىى الىىىىىىىرغم مىىىىىىىن أن جميىىىىىىىع رؤسىىىىىىىاء الأقسىىىىىىىام يمتل   

، حيىىىىىىث لا لآخرررررر ختلىىىىىىف مىىىىىىن رئىىىىىىيس قسىىىىىىم يالملاحىىىىىىظ أن قيىىىىىىامهم بالمهىىىىىىام المنوطىىىىىىة بهىىىىىىم 
يسىىىىىتطيع الىىىىىبعض مىىىىىىنهم إنجىىىىىاز مىىىىىىا هىىىىىو مطلىىىىىىوب منىىىىىه فىىىىىىي الوقىىىىىت المحىىىىىىدد، أيىىىىىن يشىىىىىىتكي 
الىىىىىبعض مىىىىىنهم مىىىىىن قلىىىىىة الوقىىىىىت الممنىىىىىوح لهىىىىىم لإنجىىىىىاز المهىىىىىام المطلىىىىىوب أداؤهىىىىىا، بالإضىىىىىافة 

رئىىىىىيس القسىىىىىم تقسىىىىىيم وقتىىىىىه بىىىىىين مهىىىىىام التىىىىىدريس والإدارة والبحىىىىىث   إلىىىىىى أن عىىىىىدم إسىىىىىتطاعة
أيىىىىىن نجىىىىىده قىىىىىد يهمىىىىىل نشىىىىىاطات علىىىىىى حسىىىىىاب  آخررررر العلمىىىىىي، إذ يغلىىىىىب نشىىىىىاط علىىىىىى نشىىىىىاط 

بالأسىىىىىاس لعىىىىىدم إمتلاكىىىىىه مهىىىىىارة  عىىىىىل صىىىىىعوبة تقسىىىىىيم وتنظىىىىىيم وقتىىىىىه راجىىىىىعنشىىىىىاط معىىىىىين، ول
 إدارة الوقت التي تعد أساسية لمثل هذه الوظائف.
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ملك نفس الوقت فإن المشكلة لا تتعلق بالوقت بل إنها تتعلق بكيفية إستخدام ولأن الكل ي   
دارية شأنه شأن بقية المصادر الإالوقت وحسن إستغلاله فيما هو مفيد للعمل، فالوقت" 

قابل للشراء أو البيع أو ، إلا أنه يختلف كونه عنصرا غير الأخرى يمكن الإفادة منها
 (275ص  ،2004 :)رياض ستراك "ستثماره بالطريقة المثلى، ويهدر إذا لم يتم االتخزين

ستعماله أمر جد  ولعل الخصائص التي يتميز بها الوقت تجعل من كيفية إستخدامه وا 
 .يةالتدريبالعملية ضروري خاصة أن مهارة إدارة الوقت يمكن إكتسابها عن طريق 

 الإداري على استثمار وقتهن قدرة ومن الملاحظ أن هناك العديد من العوامل التي تحد م   
 رؤساء الأقساموتحول دون الاستفادة المثلى منه في جميع الإدارات بما فيها الجامعات لأن 

توفير الأجواء الملائمة وضمان السير الحسن للقسم، من خلال  رةعن تسيير الإدا ونمسؤولك
ومن ، هذا من جهة ومحاولة حل المشكلات البيداغوجية والإدارية التي يتعرضون لها للطلبة

أن  بإعتبارلتسيير شؤون القسم،  شاملةالسلطة ال جهة أخرى فإن موقع رئيس القسم يمنحه
طبيعة المهام التي يقوم بها تجعله يرتبط بسلسلة من العلاقات في إطار العمل، مما يستدعي 

ستغلاله أحسن إستغلال.منه تنظيم وقته لإدارة هذه العلاقات وذلك بإستثماره   وا 
ن كانت"    تهم على استثمار ، هو مدى قدر تي تستخدم في تقويم أداء الأفرادأحد المعايير الوا 

، الذي أصبح واضحا أن كيفية النظر إلى الموارد المتاحة، ويعتبر الوقت أحد هذه الموارد
، وهو ما يؤكد تلك (2002:حسناوية ر )ماره يساهم في رفاهية هذه الشعوبهذا المورد واستث

لا التي يكتسيها طابع إدارة الوقت في مختلف نواحي حياة الأفراد، فإدارة الوقت الأهمية 
ترتبط برئيس القسم وعمله فقط بل تنعكس على باقي الأعمال الأخرى سواء للإدارة أو 
الأساتذة أو الطلبة، لأنها تؤثر على وقتهم هم أيضا بإعتبار أنهم يكونون حلقة متينة فيما 

كس على أداء رئيس القسم والأساتذة نعنتائج الإدارة الجيدة للوقت ت ينهم، وهذا ما يجعلب
والطلبة ومنه على أداء الجامعة ككل، ولعل ذلك هو ما جعل الإهتمام يبرز أكثر فأكثر 

 بإدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام في سبيل تطوير الجامعة ودفعها نحو تحقيق أهدافها.
معرفة من أي فرد كان، ولن يتم ذلك إلا من خلال ابها إن إدارة الوقت كمهارة يمكن إكتس   

على تجنبها ليكسب المزيد  العملمختلف العوامل التي تعمل على إضاعة وقت الفرد ومنه 
من الوقت الذي يستغله فيما يفيد، إضافة إلى تعلم الطرق التي تتم بها عملية إدارة الوقت 

لمهام م خطط يومية لإنجاز مختلف اوالتي تساعده على التحكم في وقته، عن طريق رس
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ك الفرد لأهمية الوقت وحسن إدارته ينعكس أيضا على مستوى ار والواجبات الموكلة له، فإد
كتسابها فإنه يمكن للفرد أن يخضع لدورات  أدائه، ولأن إدارة الوقت كما قلنا يمكن تعلمها وا 

ستغلاله، هذه يفية التعامل تدريبية في إدارة الوقت كل حسب وظيفته لتعلم ك مع الوقت وا 
تتم وفق نظام قائم  التي عملية تصميم البرامج التدريبيةالدورات التدريبية تبنى على أساس 

على تحديد الاحتياجات التدريبية حيث تعد هذه الأخيرة المدخل الرئيسي لأي تصميم 
رنامج التدريبي تدريبي، إذ تتم بعدها عملية ترجمتها إلى أهداف تدريبية تحدد لنا خريطة الب

المراد تصميمه من خلال الأهداف العامة والتفصيلية بناءا على الإحتياجات التدريية التي 
  التي يحتويها البرنامج التدريبي.تؤمن لنا جميع العناصر 

، أين يمكن تصميم برنامج تدريبي ولعل ذلك هو ما يؤكد الأهمية التي تنطلق منها دراستنا   
دارة الوقت لرؤساء الأقسام والذي سيكون مختلفا عن باقي البرامج إخاص بتنمية مهارة 

الأخرى وذلك لعدة إعتبارات تتعلق بوظيفة رئيس القسم وبالمهام الموكلة له والمسؤوليات 
الملقاة على عاتقه إلى جانب طبيعة المنظمة التي يعمل بها وهي الجامعة بما تتميز به من 

لطبيعة الدور المنوط به وطبيعة العلاقات التي  إضافةمناخ تنظيمي وبيئة عمل مختلفة، 
يتطلبها منصب رئيس القسم كل ذلك يجعل من البرنامج التدريبي لرئيس القسم في إدارة 

ن كان يشترك في نقاط معينة  فإنه يختلف في نقاط أخرى مع باقي البرامج التدريبية الوقت وا 
برنامج تدريبي مقترح خاص بتنمية مهارة تصميم الحالية لتحاول  دراستناجاءت  ذلكلأجل و 

، إنطلاقا من إشكالية عي في  ظل نظرية النىىىىىظىىمالتعليم الجام مديريإدارة الوقت لدى 
 مفادها:

 الوقت؟ ةإدار جات التدريبية لرؤساء الاقسام في مهارة هي الإحتيا ما -

لدى رؤساء الأقسام إدارة الوقت  الخاص بتنمية مهارةما هو البرنامج التدريبي المقترح  -

 في ظل نظرية النظم على ضوء الإحتياجات التدريبية؟.

 أهداف الدراسة: .2

لكل دراسة عدة أهداف تسعى إلى تحقيقها والدراسة التي نحن بصدد القيام بها تهدف إلى    
 الوصول إلى جملة من الأهداف نستعرضها فيما يأتي:
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 .إدارة الوقت مهارة وقياسها فيما يخص تحديد الإحتياجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام -
إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام في ظل خاص بتنمية مهارة  مقترحتصميم برنامج تدريبي  -

 نظرية النظم بما يتماشى والإحتياجات التدريبية التي تم تحديدها مسبقا.

  :أهمية الدراسة  .3

مقترح خاص برنامج تدريبي إن الدراسة التي سنقوم بها والتي تقوم أساسا على تصميم   
 جد هامة من حيث عدة معطيات نبرزها فيما يأتي: إدارة الوقت بتنمية مهارة

من دور بارز في حياتنا اليومية، أين أصبح اليوم يعتبر أحد  الوقت وما يلعبه اليومأهمية  -
التي أبرز موارد المنظمة إلى جانب المال والمورد البشري، بل إنه الأكثر قيمة للخصوصيات 
 تميزه خاصة أنه لا يمكن التحكم فيه وهو مورد إذا ضاع لا يمكن تعويضه بأي ثمن كان.

الإطلاع وعن كثب عن مهام رئيس القسم داخل الجامعة ومعرفة كيفية إدارة وقته وأهم  -
تقف حائلا أمام إدارة الوقت لديه في ظل طبيعة العمل الذي يقوم به وتعدد المعوقات التي 

 يقوم بها كأستاذ وكإداري. الأداور التي

الجزائرية التعرف على مدى وعي رؤساء الأقسام بأهمية إدارة الوقت في البيئة الجامعية  -
في ظل تنوع وتعدد المهام والنشاطات التي يقومون بها والتي تفرض عليهم تقسيم وقتهم بما 

 .ميتماشى وتحقيق مختلف الأهداف المرجوة من عمله

مج التدريبية التي أعدت فيما يخص إدارة الوقت من جهة، وكذا تنوع بالرغم من تعدد البرا -
الدراسات التي عنيت بإدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام إلا أنه وفي حدود علمنا هناك ندرة 

وهو  في الجامعة، فيما يخص البرامج التدريبية المتعلقة بإدارة الوقت المعدة لرؤساء الأقسام
 ة للدراسات العربية والجزائرية.يجعل هذه الدراسة إضافما 

 مصطلحات الدراسة: .4

يقوم بها الباحث بناءا على الإحتياجات التدريبية  عملية بناءهو  :البرنامج التدريبيتصميم 
يهدف إلى تعليم  البرنامج التكويني الذيمحتوى التي يترجمها إلى أهداف تدريبية تعبر عن 

المتعلقة بإدارة الوقت   والمعلومات والمهاراتأو إكسابه مجموعة من المعارف  رئيس القسم
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بما يجعل رئيس القسم متمكنا من إدارة الوقت التي يطبقها في مجال تغيير سلوكه أو تعديله ل
 .عمله

بما يضمن  رئيس القسمعبارة عن الإستخدام الأمثل للوقت من طرف  :إدارة الوقتمهارة 
جة من الراحة النفسية وتتحقق أهداف حيث يتحقق له در  الجامعةهدافه وأهداف أ تحقيق 
في أقل وقت من طرفه  ، فهي تتضمن إدارة مختلف الأنشطة المطلوب إنجازهاالجامعة

ممكن ووفق الوقت المتاح له، بإستغلال هذا الوقت دون اللجوء إلى تأجيل العمل أو زيادة 
 ساعات إضافية لإنجاز العمل، يما يضمن السير الحسن للإدارة.

عميد الكلية من د منصب رئيس القسم بناءا على إقتراح لقأستاذ جامعي يتهو  :مرئيس القس
هام التي تدخل ضمن صلاحياته والذي يعين عن طريق قرار وزاري، ليقوم بمجموعة من الم

الأساتذة والكلية كون المشرف المباشر على القسم ويعمل حلقة وصل بين الطلبة و أين ي
سياسة العميد ورئيس الجامعة وكذا مختلف القرارات الإدارية ورئاسة الجامعة، فهو المنفذ ل

كما أنه يملك بعض الصلاحيات التي تتعلق بالطلبة والأساتذة في حدود التفويضات 
 والصلاحيات الممنوحة له.

ية والتي تسبق عملية هي عبارة عن أحد المراحل التدريب :تحديد الإحتياجات التدريبية
ث بعملية إحصاء أهم التغيرات المطلوب إحداثها في رئيس القسم التصميم، أين يقوم الباح

ارف ومعلومات تتعلق بإدارة الوقت والتي على رئيس القسم تعلمها من مهارات ومع
كتسابها.  وا 

  الدراسات السابقة: .5

تعتبر الدراسات السابقة من بين أهم  العناصر الأساسية في أي دراسة حيث تعد منطلقا    
تبارها تفيدنا في الكثير من النقاط خاصة ما تعلق بالإطلاع على الرؤية التي لأي دراسة بإع

م بناء بها البرامج التدريبية ونحن بصدد ذلك من جهة ومن جهة ثانية التعرف على عينة ت
الدراسة وطبيعتها وهو ما يساهم في بناء برنامج تدريبي وفق أسس علمية متينة سعيا منا أن 

ن كنا في واقع الأمر لم نحصل يبي المقترح الأهداف المتوخاة منه، وا  يحقق البرنامج التدر 
 الجامعي التعليم مديريعلى أي دراسة قامت بتصميم برنامج تدريبي في إدارة الوقت لدى 
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لذلك سنعرض بعض الدراسات التي من رؤساء أقسام وعمداء كليات ورؤساء جامعات 
 فيما يأتي:والتي سنقوم بعرضها قلتها حصلنا عليها رغم 

فاعلية حقيبة تدريبية لتطوير أداء رؤساء الأقسام في الجامعات اليمنية  :الأولىالدراسة   
 :2006 لنصر محمد الحجيلي باليمن لمهامهم الإدارية و الأكاديمية

 لتطوير تدريبية حقيبة فاعلية دراسة إلى التي قام بها نصر محمد الحجيلي الدراسة هدفت   
 تطبيق خلال من وذلك والأكاديمية، داريةالإ لمهامهم اليمنية بالجامعات سامالأق رؤساء أداء
 في حكومية جامعات أربع في الأكاديمية الأقسام رؤساء من تجريبية عينة على الحقيبة هذه
 بواسطة  لتدربهم نتيجة يحدث أن يمكن الذي الأداء في التطور قياس ثم ومن ،ناليم

 أن يمكن التي حاتهمومقتر  التدريبية الحقيبة في المتدربين التعرف على رأي وكذلك الحقيبة،
 التي الدراسة فرضيات من التحقق أجل ، ومنوتطويرها الحقيبة هذه تحسين في تسهم

 أجل من  التحليلي الوصفي المنهج الباحث اعتمد فقد أسئلتها، عن والإجابة الباحث اعتمدها
 المنهج واعتمد ،يالمهن للتطوير واحتياجاتهم لمهامهم الأقسام رؤساء أداء واقع التعرف على

 تطوير في فاعليتها قياس وفي التدريبية الحقيبة على الأقسام رؤساء تدريب في التجريبي شبه
 رؤساء جميع من الدراسة مجتمع تكون، وقد والأكاديمية الإدارية لمهامهم الأقسام رؤساء أداء

 جامعات حكومية في اليمن هي   أربع في المتناظرة الجامعية اتالكلي في الأكاديمية الأقسام
 قسم رئيس( 137)عددهم والبالغ، ذمار جامعة تعز، جامعة عدن، جامعة صنعاء، جامعة

 العمداء عينة أما قسم، رئيس (137أصل) من قسم رئيس( 48)من الدراسة عينة تألفت وقد
 هيئة أعضاء من وعينة، عميدا( 24)معدده وبلغ الكليات تلك عمداء جميع من تألفت فقد

 من نوع أي الحقيبة تضمن لعدم نظرا  ، و تدريس هيئة عضو (96) نم تألفت التدريس
 اعتمد فقد ،ةالحقيب فاعلية وتحديد المتدربين أداء لقياس اللازمة المقابلات أو الاختبارات

 على للوقوف نهالاستبا :وهي وتحكيمها بتصميمها قام التي الأدوات من مجموعة الباحث
 لمهامهم الأقسام رؤساء أداء بمستوى القسم في التدريس هيئة وأعضاء الكليات عمداء آراء
 قيامة خلال من وذلك المتدرب القسم رئيس أداء لقياس :ذاتي تقويم استمارة، التدريب عقب
 تدربينالم آراء على للوقوف ة:مقابل بطاقة هوبعد التدريب قبل لمهامه ممارسته درجة بتحديد

 ، وقد تم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق بالدراسة أهمها:التدريبية الحقيبة حول ومقترحاتهم
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 أفراد الأقسام رؤساء أداء درجات متوسطي بين إحصائية دلالة اتذ قو فر  توجد لا -
 التقويم في الضابطة المجموعة أفراد) الأقسام رؤساء أداء ودرجات ( ةالتجريبي المجموعة

 .بليالق الذاتي
 درجات متوسطي بين (0,05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة اتذ قو فر  توجد لا -

 المجموعة أفراد) قسامالأ رؤساء أداء ودرجات ( التجريبية المجموعة أفراد الأقسام رؤساء أداء
 .البعدي الذاتي التقويم في الضابطة

 درجات متوسطي بين (0,05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالةات ذ قو فر  توجد لا -
 ودرجات التدري قبل) القبلي الذاتي التقويم في (التجريبية المجموعة أفراد الأقسام رؤساء أداء
 .التدريب بعد البعدي الذاتي التقويم في ئهم أدا
 رؤساء أداء درجات لمتوسط المئوية النسبة بين يةإحصائ دلالةات ذ قو فر  توجد لا -

 .احثالب عتمدهإ  الذي الجيد الأداء حد لمستوى مئويةال والنسبة التدريب بعد الأقسام
 رؤساء أداء مستوى بين (0,05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة اتذ قو فر  توجد لا  -

 أفراد يتدربوا لم الذين الأقسام رؤساء أداء ومستوى الحقيبة طةاسبو  تدربوا الذين الأقسام
 .التدريس هيئة ضاءوأع العمداء تقويم وفق وذلك  الضابطة المجموعة

 أداء مستويات في (0,05) الدلالة مستوى عندة إحصائيات دلالة ذ قو فر  توجد لا -
 ،ةالوظيف :احد على التالية المتغيرات من متغير كل ثيرتأ إلى تعزى لمهامهم المتدربين
 .الأكاديمية الإدارة في الخدمة سنوات الأكاديمية، الرتبة الجامعة، الكلية، تخصص الجنس،

 الجامعات في الأكاديمية للشؤون العمداء لنواب الإدارية الكفايات تطويرلدراسة الثانية: ا
 :2007 باليمن الدعيس محوسبل تدريبي برنامج باستخدام اليمنية

 نوابل الإدارية فاياتالك تطوير إلى  2007التي قام بها الدعيس عام  الدراسة هذه هدفت   
 وللإجابة ،محوسب تدريبي برنامج باستخدام اليمنية لجامعاتا في الأكاديمية ؤونللش العمداء
 نائب تلزم التي الإدارية الكفايات تضم استبانة بتصميم الباحث قام :الدراسة أسئلة على

 للشؤون العميد نائب على ينبغي والتي اليمنية، الجامعات في الأكاديمية للشؤون العميد
 بدوره القيام أثناء وممارستها بها التمتع والخاصة، ةالحكومي اليمنية الجامعات في الأكاديمية
 متميزة بمواصفات المجتمع وخدمة وبحثية تعليمية جامعية تقديم خدمات أجل من الوظيفي
 التخطيط هي مجالات أربعة ضمن صنفت إدارية كفاية115 بلغت وقد، عالية وبجودة
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 المحوسب التدريبي البرنامج تصميم تم والمتابعة، كما والتقويم الجامعية، والقيادة والتنظيم
 الجامعات في العاملين الأكاديميين المختصين من مجموعة قبل من تحكيمه جرى والذي

 التالية النتائج الدراسة أظهرت البيانات وتحليل الدراسة، عينة على البرنامج وبتطبيق
 مجموعةال علامات بين (0,05) دلالة مستوى عند يةإحصائ دلالة ذات فروق وجود -

 .للدراسة الإدارية الكفايات مقياس على التجريبية والمجموعة الضابطة
 القبلي الاختبار علامات بين (0,05) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود -

 ونللشؤ  العمداء لنواب الإدارية كفاياتال مقياس على التجريبية للمجموعة البعدي والاختبار
 .البرنامج تغيرلم تعزى الأكاديمية،

 في المشاركة متغير عدا فيما الدراسة لمتغيرات تعود إحصائيا دالة فروق وجود عدم -
 فروق وجود النتائج أظهرت إذ ، الإداري المجال في الخبرة ولمتغير سابقة، تدريبية دورات
 تدريبية دورات في شاركت التي فئة ال ولصالح الإدارية المجالات بعض في إحصائيا   دالة
 .الإداري العمل في سابقة خبرة لديها التي والفئة

 والتطوير التنمية عملية في التدريب عملية أهمية إليها، التوصل تم التي النتائج وتؤكد
 الأكاديمية للشؤون العمداء ولنواب عام ونح على اليمنية الجامعات في للعاملين الإداري
 تطوير على عمل المحوسب دريبيالت البرنامج أن النتائج أكدت إذ ،صخا نحو على

 ذلك ولتحقيق، ي الجامعات اليمنيةف الأكاديمية للشؤون العمداء لنواب الإدارية الكفايات
 ممهامه وفق الإدارية العملية سير تنظم التي واللوائح كوا القوانينيدر  أن معليه

 توفير لىع قادرين وايكون وأن موواجباته ممهامه وايدرك أن معليه كما ،مهختصاصاتا  و 
 من مجموعة الباحث قدم كافة، وقد والبحثية التعليمية العملية سير تدعم التي المستلزمات
 إدارية عمالاوأ  مناصب يتولى الذي الأكاديمي لتدريب أكبر اهتمام إيلاء :أهمها التوصيات

 على بناء ومصممة ملائمة ةدريبيت برامج تبني خلال من الأكاديمية للشؤون العمداء كنواب
 شأنها من التي التربوية الإدارة في الحديثة الاتجاهات مراعاة مع التدريبية الاحتياجات

 .اليمنية الجامعات في والإداري الأكاديمي العمل بمستوى الارتقاء
إن هذه الدراسة تكشف عن كيفية تطوير الكفايات الإدارية لدى نواب العمداء، مما يجعل    

ع دراستنا رغم إختلاف البيئة التي لها خصوصياتها إذ أن نواب ة نوعا ما مبهذه الدراسة قري
العميد لهم بعض الصلاحيات التي هي ليست من صميم وظيفة رئيس القسم، إلا أن إهتمام 



 .ةـــــدراســـلة الــكــــــــــــمش                 :الأول  ل  ـــصـــــــفــال

17 

 

نا كثيرا في عملية تحديد الإحتياجات التدريبية خاصة تهذه الدراسة بالكفايات الإدارية ساعد
ية المتعلقة بإدارة الوقت، خاصة أن إدارة الوقت تعتبر في بناء إستبيان الإحتياجات التدريب

 .من الكفايات الإدارية الواجب توفرها لدى رئيس القسم
  :2009 بالسعودية : برنامج إدارة الوقت لفوزي بن عبد العزيز الصيخانالثالثةالدراسة 

 الصيخان إلى امج التدريبي في إدارة الوقت الذي أعده فوزي بن عبد العزيزهدف هذا البرن   
قدرات المتدربين على إدارة الوقت بكفاء وفعالية، حيث تمحور على عدة متطلبات  تنمية

تتعلق بإدارة الوقت كتحديد مفهوم إدارة الوقت ومعرفة أهمية تنظيم الوقت وقواعد إدارته وكذا 
خطوات ومبادئ الإدارة الناجحة للوقت، إضافة لمعرفة مضيعات الوقت، وقد كانت مدة 

ساعة تدريبية، كما إستهدف البرنامج جميع فئات المجتمع، وقد تضمن البرنامج  12البرنامج 
از العرض التدريب كجهقات النقاش والعصف الذهني ووسائل عدة أساليب كورش العمل وحل

 .وجهاز الحاسوب والسبورة
 :2009 بالسعودية برنامج إدارة الوقت لمحمد بن سلطان السلطان :الرابعةالدراسة 

موجهىىىىىا المعىىىىىد مىىىىىن طىىىىىرف محمىىىىىد بىىىىىن سىىىىىلطان السىىىىىلطان جىىىىىاء هىىىىىذا البرنىىىىىامج التىىىىىدريبي    
أن يكىىىىىىون المىىىىىىدير قىىىىىىادرا علىىىىىىى إدارة وقتىىىىىىه بكفىىىىىىاءة المىىىىىىدارس أيىىىىىىن هىىىىىىدف إلىىىىىىى  يإلىىىىىىى مىىىىىىدير 

وعاليىىىىىىىة، مىىىىىىىن خىىىىىىىلال أن يصىىىىىىىوا أهىىىىىىىداف تفصىىىىىىىيلية حىىىىىىىول مفهىىىىىىىوم إدارة الوقىىىىىىىت، وأن يعىىىىىىىدد 
عات الوقىىىىىىت، وكىىىىىىذا خطىىىىىىوات الىىىىىىتخلص المىىىىىىدير فوائىىىىىىد إدارة الوقىىىىىىت، ويتعىىىىىىرف علىىىىىىى مضىىىىىىي

مىىىىىن مضىىىىىيعات الوقىىىىىت، إضىىىىىافة إلىىىىىى تصىىىىىميم جىىىىىدول أعمىىىىىال خىىىىىاص بالمىىىىىدير، وقىىىىىد كانىىىىىت 
مىىىىىىدة البرنىىىىىىامج يومان)سىىىىىىت سىىىىىىاعات تدريبيىىىىىىة( بواقىىىىىىع ثىىىىىىلاث سىىىىىىاعات تدريبيىىىىىىة يوميىىىىىىا، كمىىىىىىا 
إعتمىىىىىىىىد مصىىىىىىىىمم البرنىىىىىىىىامج عىىىىىىىىدة أسىىىىىىىىاليب تدريبيىىىىىىىىة كالمناقشىىىىىىىىة وورش العمىىىىىىىىل، والتطبيقىىىىىىىىات 

الىىىىىىىىذهني، وأسىىىىىىىىلوب المحاضىىىىىىىىرة، ومسىىىىىىىىتلزمات التىىىىىىىىدريب مىىىىىىىىن حقائىىىىىىىىب الفرديىىىىىىىىة، والعصىىىىىىىىف 
المشىىىىىاركين ونشىىىىىرات مرجعيىىىىىة، والحاسىىىىىب، وقىىىىىد شىىىىىمل عىىىىىدة مواضىىىىىيع تتعلىىىىىق بىىىىىإدارة الوقىىىىىت 

الكىىىىىىريم والسىىىىىىنة النبويىىىىىىة وعنىىىىىىد السىىىىىىلف الصىىىىىىالح، مفهىىىىىىوم إدارة القىىىىىىرآن أهمهىىىىىىا: الوقىىىىىىت فىىىىىىي 
لوقىىىىىىىت، نىىىىىىىوع الوقىىىىىىىت، الوقىىىىىىىت، فوائىىىىىىىد إدارة الوقىىىىىىىت، إفتراضىىىىىىىات إدارة الوقىىىىىىىت، مضىىىىىىىيعات ا

 .م جدول الأعمال، ترتيب الأولوياتخطوات التخلص من مضيعات الوقت، تصمي
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 :2010 بفلسطين إدارة الوقت لمحمد إبراهيم المدهونمهارات : برنامج الخامسةاسة الدر 
هىىىىىىدف هىىىىىىذا البرنىىىىىىامج تطىىىىىىوير وتنميىىىىىىة المهىىىىىىارات الإداريىىىىىىة لىىىىىىدى المشىىىىىىاركين مىىىىىىن خىىىىىىلال    

المهىىىىىارات المتنوعىىىىىة وكيفيىىىىىة تطبيقهىىىىىا والإسىىىىىتفادة منهىىىىىا فىىىىىي أنشىىىىىطة  تزويىىىىىدهم بمجموعىىىىىة مىىىىىن
ليىىىىىىىات آالعمىىىىىىىل المختلفىىىىىىىة إضىىىىىىىافة إلىىىىىىىى التعىىىىىىىرف علىىىىىىىى إدارة الوقىىىىىىىت ومضىىىىىىىيعاته، وسىىىىىىىبل و 

أيىىىىىىام، وشىىىىىىمل البرنىىىىىىامج عىىىىىىدة  4ي ببرمجىىىىىىة الوقىىىىىىت وتنظيمىىىىىىه وكانىىىىىىت مىىىىىىدة البرنىىىىىىامج التىىىىىىدري
الوقىىىىىت، مفىىىىىاهيم  علقىىىىىت الجلسىىىىىة الأولىىىىىى كىىىىىل مىىىىىن خصىىىىىائص الوقىىىىىت، قىىىىىالوا فىىىىىيجلسىىىىىات ت

أساسىىىىىىىىىية فىىىىىىىىىي إدارة الوقىىىىىىىىىت، فوائىىىىىىىىىد إدارة الوقىىىىىىىىىت والجلسىىىىىىىىىة الثانيىىىىىىىىىة تعلقىىىىىىىىىت بكىىىىىىىىىل مىىىىىىىىىن: 
صىىىىىىىعوبات مىىىىىىىؤثرة فىىىىىىىي إدارة الوقىىىىىىىت، مضىىىىىىىيعات الوقىىىىىىىت، إستقصىىىىىىىاء هىىىىىىىل تقىىىىىىىوم بتضىىىىىىىييع 
وقتىىىىىىك بنفسىىىىىىكل، والجلسىىىىىىة الثالثىىىىىىة تعلقىىىىىىت بكىىىىىىل مىىىىىىن إستقصىىىىىىاء دور المؤسسىىىىىىة فىىىىىىي تىىىىىىوفير 

لىىىىلإدارة الفعالىىىىة للوقىىىىت، خطىىىىط وقتىىىىك لكىىىىي تىىىىنجح منىىىىاخ جيىىىىد لإدارة الوقىىىىت، عشىىىىر نصىىىىائح 
والجلسىىىىىة الرابعىىىىىة تتعلىىىىىق بكىىىىىىل مىىىىىن إدارة وقىىىىىت المىىىىىدير، أخطىىىىىىاء تىىىىىؤدي إلىىىىىى ضىىىىىياع وقىىىىىىت 

 .هيم إدارية تؤثر على إدارة الوقتالمدير مفا
للقادة التربويين في  بناء برنامج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الإدارية السادسة:الدراسة 

لجعفر يوسف الحداد  تهم التدريبيةامية بدولة الكويت في ضوء إحتياجالمناطق التعلي
 :2010 بالكويت

للقادة التربويين في  رنامج تدريبي لتطوير الكفايات الإداريةبهدفت هذه الدراسة إلى بناء    
المناطق التعليمية بدولة الكويت في ضوء إحتياجتهم التدريبية من وجهة نظرهم ووجهة نظر 

، وقد تكونت عينة الدراسة من جميع القادة 2009/2010في العام الدراسي  المرؤوسين
تحقيق لقائدا تربويا، و  159التربويين في وزارة التربية والتعليم في دولة الكويت، وعددهم 

الإحتياجات التدريبية للقادة التربويين في المناطق  لتحديدأهداف الدراسة تم بناء إستبانة 
جات التدريبية اللازمة االكويت، وأشارت نتائج الدراسة أن درجة الإحتيالتعليمية في دولة 

للقادة التربويين بالمناطق التعليمية في دولة الكويت لتطوير كفايتهم الإدارية من وجهة نظرهم 
للتدريب من وجهة نظر نتائج الدراسة درجة إحتياج كبير  ما أظهرتجاءت مرتفعة، ك

شتمل البرنامج المرؤوسين، وقد تم بناء برنا مج تدريبي في ضوء النتائج المتوصل إليها وا 
على إسم البرنامج وأهدافه وفلسفته ومحتوى البرنامج التدريبي وأساليب التدريب والنشاطات 
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ت التقنية والمدربين ومدة البرنامج ووقته ومكان البرنامج دريبية والوسائل والأجهزة والأدواالت
 (.2010ين)جعفر يوسف الحداد: تقويم المتدرب بووقته وأسالي

تعتبر هذه الدراسة جد مهمة من حيث النتائج التي توصلت إليها خاصة ما تعلق بتحديد    
الإحتياجات التدريبية وبناء البرنامج التدريبي التي هدفت هذه الدراسة له، وقد تمكنا من 

في بناء البرنامج  خلال هذه الدراسة من الإطلاع على الخطوات التي إعتمد عليها الباحث
تحديد الإحتياجات بالتدريبي خاصة وأننا سنسير نفس المسار الذي سار فيه أين سنقوم 

قتراح البرنامج التدريبي  الخاص بتنمية التدريبية التي ستكون منطلقا لنا ننطلق منه في بناء وا 
 إدارة الوقت. مهارة

تبذير الوقت لدى رؤساء على كل من أثير برنامج إدارة الوقت السابعة: تالدراسة 
 :2015 لأحلام محمود السهام بمصر الممرضين و نظرتهم تجاه الأداء التنظييمي الفعال

الوقت هي مجموعة من المهارات والسلوكيات التي  تؤكد أحلام محمود السهام أن إدارة  
الية ذلك هو المفتاح لمستويات الأداء الع ،أصبحت جزءا من حياة المرء الشخصية والمهنية

ى مواجهة الضغوط بشكل عل تساعد، ولكن أيضا الموظفوالتي تؤثر ليس فقط على إنتاجية 
 كل من تبذير أثر برنامج إدارة الوقت على الدراسة إلى معرفة لذا فقد هدفت هذه ،أكثر كفاءة
م استخدتم إوقد ، هم تجاه الأداء التنظيمي الفعالنظرتلدى رؤساء الممرضين و الوقت 
حيث الممرضين  رؤساء ورئيساتأدرجت جميع  ، أينه التجريبي في هذه الدراسةميم شبالتص

جية للتأمين الصحي في في العيادات الخار رئيسا الذين يعملون  40بلغت عينة الدراسة 
ستبيان ، و إدارة الوقت إستبيانتم استخدام ثلاث أدوات لجمع البيانات، وهي  ، وقد تمالدقهلية ا 
أن كانت النتيجة الرئيسية لهذه الدراسة ، وقد ختبار المعرفةا  لتنظيمي، و لأداء افعالية ا لقياس
 لإدارةالاستخدام الحالي ين في ممرضرؤساء ال رفةمعمستوى  فيللغاية  تحسنا كبيراهناك 
بين مستوى معرفة رؤساء الممرضين  فرق وتبذير الوقت، إضافة إلى إلى أن هناك الوقت،

لتنظيمي الفعال  وفق متغيرات الجنس والخبرة، لذا فلا بد من لإدارة الوقت وتصورهم للأداء ا
 .توفير برامج إدارة الوقت لرؤساء الممرضين من أجل توحيد صيغ توفير الوقت
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 خلاصة:
تمكنا من الإطلاع عن إشكالية الدراسة المتعلقة  الأولمن خلال ما تم عرضه في الفصل    

حديد الإحتياجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام فيما تدريبي بناءا على تبإقتراح البرنامج ال
قيقها من خلال هذه إدارة الوقت، أين إنطلقنا من أهداف نصبوا لتح تنمية مهارة يخص

قة بموضوع الدراسة، كما جاء هذا الفصل محددا لمصطلحات الدراسة من لعالدراسة والمت
ستصادفنا هذه المصطلحات والتي الناحية الإجرائية والذي سيترجم في نتائج الدراسة أين 

بناء البرنامج التدريبي وتصميمه كبرنامج مقترح، ولعل حدد الإطار العام الذي سيتم فيه ست
وبالرغم من أنها لا تحمل نفس موضوع دراستنا المتعلق  االدراسات السابقة التي أشرنا إليه

دراسة أو البيئة التي تمت فيها إختلافا في عينة ال أين وجدنا لدى رؤساء الأقسام بإدارة الوقت
النسبة لنا من خلال تبني بعضها بجاءت هامة بالإضافة لأهداف الدراسة التي  الدراسة،
الهدف الأساسي وهو إقتراح بناء برنامج تدريبي خاص بتنمية مهارة إدارة الوقت، لذا نفس 

 .المقترح العام للخطوات الرئيسية في بناء البرنامج التدريبيفقد كانت المحدد 
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  تمهيد:
ذلد  ليدد  س سدة  أ  يظميدد  رسدلا لء،قد    ن لقد  ضحد ا تلرد  ال تل دن  يددا دد ا تلد      تأ   

كدذت يسدرن  تلرد   فدي تلليد   ن   ث ةسد م  فدي تت رقد   ،  ءل،ه يا  ن  في تلليءة  تلركناظة  
 تليهظي.   ، ليسرج تت تل  صء  في ي  تظهإطلاع تلر  

ظم دد  تليك ظدد  تلرددي  ري ددت دهدد  تلردد  ال  رءجددم تلل  دد  يددا تليظميدد ت إلددا ردد  ال  ي لهدد  ن    
  ال، ت ريددد    ءدددا  ددد د دددد تيل ر  ادةددد   تلردددي ةقدددن  درصددديةيه  ض صددد   نا فدددي يجددد   تلرددد   

تليظمي  در سد ا ض ت   ده ف إكس ل تأف ت  يجين   يا تليه  تت ضن تل د تت لر ق ق ضم تف
 يظه تلتا  د في تلكر ة  تتظر جة  لءيظمي . تأف ت   ن 

إا تلقةدد   ،ليءةدد  تلردد  ال يددا  ددلا  إ حدد ع تأفدد ت  لءردد  ال  رطءددل فددي تأسدد   رصددية     
ا ر ق ق فل لة  مدذ  تلدد تيل فدي ر سد م يجين د  يدا تلد تيل تلر  ادة  تليلا ي  يا ضج  حي 

تلسءنكة ت في تأفد ت  ،يد   ري  دا نضمد تف كد  د ظد يل رد  ادي  نمدن يد   جلد   يءةد  رصدية  
تلد تيل تلر  ادة  ضي  م   لءغ ة  إظطلاق  يا ر     تت رة ج ت تلر  ادة  تلردي رسدج  تلظقد    

رغ  دد  ،لدد  مددذ  تلظقدد    دردد  ت     ناددر ردد  اديتلرددي  ظ،غددي ردد ت كه   دد ا رصددية  تلد ظدد يل تل
تلسددءنكة ت ضن إكسدد ل ،لدد  تليهدد  تت تلي  ن،دد  لدد   تلردد   نمددن يدد  رهدد ف لدده  يءةدد  رصددية  

 تلد تيل تلر  ادة .
 صددل للدد د يلدد     فددي ك طددند ضس سددة  يددا  طددنتت تلردد  ال ر فرصددية  تلددد تيل تلر  ادةدد    

ر  ر جيدددد  رددددا مددددذ  تلليءةدددد  إ  تكهدددد  لكددددي  ءددددا تلقدددد  ي ا  ءدددد   ددددث  رنجددددل  يءةدددد  تلرصددددية 
يددل ي ت دد د تل دد نس تأس سددة  فددي رصددية  تلددد تيل تت رة جدد ت تلر  ادةدد  إلددا د ظدد يل  نتتاهدد   

تلر  ادة  حي ظ  لظج ح تلد ظ يل تلر  ادي تليسط  لر ق ق ي   طد  لده يدا قدد  تلقد  ي ا  ءدا 
  يءة  تلرصية .

ظطن     رصية  تلد تيل تلر  ادة   ض ا سظرظ ن  فةه ثلاث ن لاق  يا ذل  ج   فصءظ  تلر  ال ت 
ي رءف  ظ ص   يا يرهن  تلر  ال نضم تفه  ضظنتع تلر  ال  ي  ن   ضن  ي ن  من تلر  ال ،

تل     تلث ظيتلي ن   ل ل تلر  ال  يرطء، ت تلر  ال نرق ةيه  تلر  ال كظم    ن ضسط ق ن 
يا  لا   رصية  تلد تيل تلر  ادة   لي  درصية  تلد تيل تلر  ادة   تلذ  سة رن   ءا 

  ظي ذج رصية  تلد تيل  طنتت تلر  ال  نيرهن  رصية  تلد تيل تلر  ادة  ن طنتره 
 .ني  ج ت رصية  تلد تيل تلر  ادة تلر  ادة   
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 أولا: مدخل إلى التدريب:
 : أهدافهو  التدريب مفهوم .1

 مفهوم التدريب: 1.1
 تحديد مفهوم التدريب: 1.1.1

بدد ت تليل فةدد  تلرددي   ظم د  تت ددرلاف فددي تليق   تلردد  ال تلرددي رظ نلددت رلدد  افتلت رلدد   لقد    
كدد ا يددا تلصددلل إ جدد   ي دد تا  لددذت يددا  كددذت رظدد ن  مددذت تليصددطءر فددي ضكثدد  ض دد  ت إلةدده  ن 
تلرددد  ال فةيددد   ليرهدددن  رط قدددتظ ددد   أمددد  تلرلددد  اف تلردددي س ننت ددد  لءرددد  ال  رل ادددف  ق دددق ن 

 :ةمري
ذلد  تلظ د س تلدذ   دنف  فد   تكرسد ل تلر  ال ،مظده   (1979)رأحمد صقر عاشو ةل ف    

ظ  س تلر  ال دهذت تليلظا ة ،ل تل  ج  إلا  تلر   ل د تت رتا  يا ق  تره  ءا ض ت   يءه  ن
 فددل يسددرن  تأ ت  يددا  ددلا  رظيةدد  قدد  تت تلردد    نذلدد  درددنف   فدد   رلءدد  تلردد   ليهدد  تت ضن 

 (.1979 :   ن )ض ي  صق    يلءني ت  رطءده  تأ ت 
 ت  ،  ددث  جلءهدد  ةسددر  ينا تلردد  ال ،مظدده  ي  نلدد  لرغ  دد  سددءن  تأفدد  Wrobelةلدد ف   

 ةقرصدد   ءددا يجدد   إلقدد   يلءنيدد ت  ددد  ةقردد ا  ل ل ي رءردد  فددي ض ت  ض يدد له   ناضسددط قدد  ن 
  تليلءنيدددددد تءددددددا رظيةدددددد  تليلدددددد  ف ن تلليدددددد   رلءةدددددد  أسدددددد ل ل تأ ت  تلج  دددددد د  ن ، ليي  سدددددد  تل

  (wrobel : 1993). نرظية  تترج م تتلق  تت   تت ن تليه ن 
 يءة  ر  ا   إ لا  ضن رثق ف  إلا ضا تلر  ال من  يءة   Van (1962) نة    ف ا   

تأف ت  ،  ث ةص،ر مؤا  تأف ت  يؤمء ا رممةلا ج  ت  لءقة   ،ليءه  نكذت ض ت  ض ي   ضكد  
 (Saba Habib,: 2015) صلن،  نيسؤنلة 

ظ د س ي طد   هد ف لرظيةد  نرطدنا   تلرد  ال ،مظده   د دويدارو محم عبد الفتاحلد ف كي  ة   
قدد  تت )يلدد  ف  يهدد  تت(  ضفكدد    قددة  نترج مدد ت نسددءنكة ت تأفدد ت  تللدد يء ا  لريك ددظه  يددا 
ر ق دددق ذنترهددد  يدددا  دددلا  ر ق دددق يدددتال ضمددد تفه  تل  صدددة   نضمددد تف تليظميددد  ،دددم ءا كرددد  د 

 (.2000 :نا ت ) د  تلرر ح ي ين     ييكظ 
ال ،مظددده   يءةددد  ر،  لةددد  لرلءدددة  نرلءددد  يجين ددد  يدددا تلرددد    منظمةةةة ا مةةةم المتحةةةد رلددد ف ن    

تلجي  د ت ظ د س لظقد  تليل فد  إلدا تأفد ت  ن مدن  ل تليرلءق  ، ل ة د تلليءة   ن تأس لتليل  ف ن 
 (. 2000 : س ف  د  تليلطي ي ي  ا ةلرق نا ضظه  ةسرر  نا يظه  )تلذ
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كرسد ل يهد  تت نيرد مة  إ ،د  د  دا  يءةد  رلءد   ررحديا   ضا تلرد  ال ية حسةنوار نرد      
 (.2002 :ة   سان ت)   رج م ت لتا  د نر س ا ض ت  تلر  إنقنت   ضن 

ظ  س ي ط   ه ف إلا رتنا  تأفد ت    تلر  ال من ف    ،ما صلاح الدين عبد الباقيضي     
)صدلاح  ا  د يلد ات ض ت  تأفد ت  فدي  يءه ،يجين   يا تليلءني ت نتليه  تت  رؤ   إلا ت 

 (.2002 : د  تل، قيتل  ا 
 يءةددد  إكسددد ل فددد   يددد  تليلددد  ف نتليهددد  تت ن ضا تلرددد  ال م (2007رضةةةا السةةةيد)اؤكددد  ن    
قددف ي دد   ،ددم ءا قدد   تترج مدد ت تلي ر،طدد  ،كةرةدد  ض ت   يدد  يدد   ضن كةرةدد  تلرصدد ف فددي ين ن 

 (.2007 :تلكر  د )  ح  تلس  يا تلرل لة  ن 
يسددري د لردد  ال ،دد لقن  من  يءةدد  ي ططدد  ن ت (2008مةةدحت محمةةد أبةةو النصةةر)ةلدد ف ن    

تاد  د يل  فده تليسدرقدءة  لد   تلرد    يدا  دلا  تت رة ج ت تلر  ادةد  تل  لةد  ن  ره ف إلا رءدة 
تا  د تتظر جةد  فدي ةس م  في ر س ا ض ت ه في تللي  ن ر س ا يه  تره  ،ي  نر  ة  إرج م ره ن 

 (.2008 :ي  ت ي ي  ضدن تلظص مي  )تليظ
نة    لءر  ال ،مظه ضسءنل يظم  لءرلء  نتلرظية  يا ضج  رطنا  كر   تلر   نتلجي    

 (.Khawaja Jehanzeb:2013نتليظمي )
ا ك ظت ي رءف تلرل  اف ق  ضك ت  ءدا ضميةد  تلرد  ال فدن     ي رظيةد  قد  تت تلرد   نيه  ترده ت 

رج م ره  ا ط اق تليلءني ت  تليل  ف تلري  ر  رءق ظه  لءر   تليسدره ف فدي تلرد  ال  فد ا ن نت 
ض دد   لي رءددف تللظ صدد  تلرددي  رحدديظه  تلردد  ال  مددن يدد  رطدد ق إلةدده يدد  ت تلرل اددف تلددذ  

هدد  مددن  يءةدد  رسددرءت  تلر طددة  تليسدددق لهدد  لءقةدد   دي يدد  ضدددن تلظصدد    دد ا  ض  ضا تلردد  ال 
ة  ي رءف تت رة جد ت ال كظ  س  ه ف إلا رءدمن ي  ةي ت تلر   ركنا مذ  تلليءة  يسري د ن ن 

ذلدد   ددا ط اددق تلر ك ددت لدد  اف تلسدد ،ق  تلرددي رظ نلظ مدد   ن مددن يدد  لدد  رددذك   ،دد قي تلرتلر  ادةدد  ن 
د تليهدد  تت  دهدد ف ر سدد ا ض ت  تلردد   يددا جهدد   ،يدد  ةسددير دتادد  تليلدد  ف نتترج مدد ت ن   ءددا

تلردد  ال يددا  ددلا  تل ددك  تلردد لي  تتظر جةدد  لءيظميدد  يددا جهدد  ض دد    نةيكظظدد  رنحددةر  يءةدد 
 (.01 ق )
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 ( يبين  عملية التدريب المخطط.01شكل رقم ) 
(Chris Obis:2011) 

  ط  د ظ يل تلر  ال
 

 تلي  ب ا
 

 تلرقظة ت
 

  اتليك تلي تفق

 ر     يرطء، ت تلرلء 
 

 ر     تت رة ج ت تلر  ادة 
 

 رظر ذ تلر  ال

 رق ة  تلر  ال
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 :بالتدريب بعض المفاهيم المرتبطة 2.1.1
ءدف مدذ  تليصدطء  ت   دث ر رتليصطء  ت ،يرهدن  تلرد  ال  ر ر،  تلل    يا تلير مة  ن    

 دد  يرهددن  تلردد  ال  لددذت ف ظظدد     كيدد  رسددر    فددي ،لدد  تأ ةدد ا فددي ر  ددا ،لحدده  تلدد،ل 
  لاقره  ، لر  ال فةي  ةمري:ظقن  دردة ا ضم  مذ  تليصطء  ت ن س

يدددا يظطءدددق ضا تلرلءدددة  يدددا دددد ا ضكثددد  تليصدددطء  ت  ددد ن    التةةةدريب: -التعلةةةيم 1.2.1.1
ل فلادد  يدا ،لد  تلرر صد   لءرر ادق دد ا تليصدطء  ا  نذلد  يدا نت رلاط  ،يصدطءر تلرد  ا

 تلر لي:  (02تل ك   ق ) لا  
 

 التدريب التعليم
 ددؤ   إلددا تادد  د نرلي ددق تليل فدد  ضن تلثق فدد  

 تلل ي  نتتلي   ، لد    كك .
 دددؤ   إلدددا رلي دددق تليل فددد  تلير صصددد  نتليهددد  د 
لدد   تلردد   د صددن  إظجدد ت  يدد  ضن ض ت  نمةردد  

   دذتره .يل ظ
 دددر  يدددا  دددلا  تليؤسسددد ت تأك  ةيةددد  يثددد  
تليدد ت   نتليل مدد  نتلكءةدد ت  نةسددره ف فددي 
تلظه ةدددددددد  رنسددددددددةل يدددددددد ت   تلردددددددد   نيجدددددددد ات 

 تليل ف  ل ةه.

ةلرد  تلر  ال حدةق  يدا   دث تلظطد ق نةسدره ف 
رظيةدد  قدد  تت تلردد   فددي يجدد   ضن يجدد ات ي دد  د 

 لءلي .

 هدددد ف إلددددا إظردددد ج فدددد   قدددد     ءددددا تلرك ددددف فددددي   . ه ف إلا ر ق ق تلظين تلرك   لءر  
 يظصل  يءه نتاسرج ،  ليسرج تره.

ةقدددن   ءدددا ضسددد   تلظيدددنذج تليري كدددت  دددن  
 ردءةغ تليل ف .

ةقددن   ءددا ضسدد   تلظيددنذج تليري كددت  ددن  رلدد    
 تلسءن .

 الاختلاف بين التعليم والتدريب.أهم نقاط  يبرز( 02شكل رقم )
 (.2003 :)جي   تل  ا ي ي  ي سي

ظرسه   رحيا د ظ يل دءنحل تلر   لرل ف تلرظية  ،مظه   التدريب:-التنمية 2.2.1.1
تليه  تت تلي ر،ط  ،يج   ي  ضن   د يج ات د ظه  رج ظ  ضن رك ي  يجين   يا تليل  ف ن 

،غ   تا  د ق  ره  ءا تلرص ف تلص ةر في تلينتقف تلري ةيكا ضا  نتجهه  في مذت 
ضا مظ     د  Armstrong (1995) يسر نظغ ضناؤك   ( 2007) ح  تلس  : تليج  



 التدريب وتصميم البرامج التدريبية.                                 :لثانياالفصل  

30 

 

قح ة  ذتت تلصء  د ا تلر  ال نفل لة  تلرظية  نمي: رظمة  تلر  ال نفءسر  تلرظية  تلر ك ت 
تتسر تر جي في تلر  ال  يلا ي  تلر  ال   يءة  تلر  ال  ر     تت رة ج ت تلر  ادة  

 تلرظية ف لر  ال ن  (Chris Obis:2011)تلر  النر ء ءه   ر     ضم تف تلر  ال  رق ة  
ث  كر  د نفل لة  في ض ت  كلامي   ه ف لءرلء   نتلرلء  ةلرد  يطء،  ضس سة  لجل  تلل يء ا ضك

 تلينتلي  د ا ضم  ضنجه تا رلاف د ا مذ ا تليرهني ا:  ( 03تل ك  تلر لي  ق  )ن   يه يه 
 

 
 التدريب التنمية

  ف تليسددرقدءة  فددي ر كددت تلرظيةدد   ءددا تلنمدد-
تلرظمدددددة  فيدددددل رطدددددن  تليسددددد   تليهظدددددي لءرددددد    
سددددددنف رددددددد ت ضميةدددددد  تل  جدددددد  إلددددددا يهدددددد  تت 

 نق  تت ج   د.
تلقددد  تت  يدددثلا: ر رءدددف تليرطء،ددد ت تليه  اددد  ن

تل  صدددد  دنمةردددد    ددددة  قسدددد  تلرنم ددددف  ددددا 
رء  تليطءن،د  أ ت  نمةرد  يد    إ ت د تليدنت   

 ف ذتت تل، ددد ا   فيدددل تاددد  د رقءددد  تلرددد   لنمددد 
يسددددؤنلة ت ض ءددددا فدددد ا جهددددن  تلرطددددنا  ريكددددا 
تلرددددد   يدددددا ر يددددد  مدددددذ  تليسدددددؤنلة ت قدددددد  ضا 

 ةي    يسرق،لا.

تلر  ال ينجه لء  جد  تل نيةد   نا كدت  ءدا -
نمةر  تلر   تل  لة   نةسره ف رظيةد  تلقد  تت 
نتليهددددد  تت تلردددددي رسددددد م  ، دددددك  نتحدددددر فدددددي 

 رطنا  تأ ت  تل  لي في تلنمةر  تل  لة .

 الاختلاف بين التنمية والتدريب. نقاط يبرز (03رقم )شكل 
 (.2003 :ي سي)جي   تل  ا ي ي  

 تلردددددد  التلر بةدددددد  ن  ةيكددددددا ضا ظسددددددر    ءددددددا ضمدددددد  فدددددد ق ددددددد ا التةةةةةةدريب:-يةةةةةةةبالتر  3.2.1.1
 تلر لي:  (04تل ك   ق  )يصطء  ا يا  لا  ك

 التدريب التربية
ر دددددددي  تسدددددددرل ت تت تلرددددددد   نق  ترددددددده جيةلددددددد  -

نت   يرلد  د يدا تليهد  تت نتل دد تت نرلءةيه ضظ
إذ ةقرصددددد    ةكدددددنا ظطددددد ق تلرددددد  ال ضحددددد ق-

 ءدددا يهددد  د ضن  ددد د يهددد  تت   صددد  ،ينقدددف 
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 يهظي يل ا. تلري رس      ءا ينتجه  ينتقف تل ة د.
 التدريب. بين التربية و نقاط الإختلافيبين  (04شكل رقم )

 (.2000 :)ض ي  س   يصطرا
 أهداف التدريب: 2.1
تليظميد  يدا   دث تأ ت   فد ا إةدلاؤ  تللظ ةد  لءر  ال يا ضث  نتحر  ءدا تلرد   ن لي   ظم ت   

تأميةدد  تلردددي يدد  تأمدد تف تلرددي ةسددلا لر قةقهدد  ن يددا طدد ف تليظميدد ت تل ددن   رددمري يددا يج
 ضمدد  تأمدد تف تلرددي ةسددلا لر قةقهدد  نتلرددي ررلءددق إيدد  ، ليظميدد  ضن ،دد أف ت سددظد ت ن   ةكرسدد ه 
 ي   ءي: فةي 

ةل  تلر  ال ضي    نة  فدي ض   د ك  ضن يظميد  رهد ف  ا هداف المتعلقة بالمنظمة: 1.2.1
 ر سدد ا ض ت  تللدد يء ان تلينمددف   فيل لجدد  ظقدد س حددل إلددا تلرقدد    ض ددا  هدد ف تلردد  ال إلددا

لرددددتتيه  تل دددد ي ت نتليظرجدددد ت    ا ظن ةدددد  سددددرن  تادددد  د تتظر جةدددد نكددددذت ،دددد ت  جفددددي ض ت  تلنت نت 
  نسدظنجت (,Vinesh: 2014)في تليظميد  ر رة  تت  تفن   رركءة  تل، تح ف  إلا ر ر

 ضم  تأم تف تلري ةسلا تلر  ال إلا ر قةقه  فةي  ةمري:
لرد   تكرس ل تلق   تليظ سدل يدا تليهد  تت   دؤ   إلدا ثقد  إا   ضا  رفع معنويات الفرد: ▪

ليلظنةد   لكدا إذت سرق ت  تلظرسي  نضث  ا ةسره ا ،ه  ءا  ن ده تدظرسه نة قق له ظنع يا تت
ل   ر  تلرك ي  د ا تلج ظد ا  فءا  ر قق تلهد ف  مدذت ةلظدي ضا تامريد   ،ة يةد  تلرد   نرلي دق 
  تلللاقدددد ت تل سددددظ  ددددد ا تت ت د نتلجي  دددد ت تلل يدددد   يددددل تلردددد  ال تليددددظم  نتليسددددري  ل فدددد ت 

   نتا  د تتظر جة .لرنف   تلق   تليظ سل يا تليه  تت   ؤ ة ا إلا  فل تل نح تليلظنة  ل ف ت
إا تسرق ت  تلرظمة  نث، ره ةلظي ق  د تلرظمة  في تل ر ظ  ءا  ستقراره:ا  ستمرارية التنظيم و إ ▪

ف  ء ره  نا   ضا مذت لا  ر قدق إا يدا  دلا  نجدن   صد   يدا تأفد ت  تليد  ب ا نتليدؤمء ا 
  سدددنت  فدددي تأجددد  ل دددغ  تلي تكدددت تللءةددد   نتلي نظددد  تلرظمةيةددد  رلظدددي قددد  د تلرددد    ءدددا تلرك دددف

تلقص   ضن تلطنا  يل ض  رغ    في  ج  تللي   نارطءل مذت رنتف  ضف ت  يا ذن  تليلد  تت 
سددرثي    فلدد   فددي تلرظمددة  ) ددد  إلدد ه  فهدد  ضصدد  تليرلدد  د دددظقءه  إلددا تأ يدد   تلرددي ر ردد ج إ

 (.2002 :تلغر    ظري
تادد  د تتظر جةدد   نمددذت ددد ن   تلردد  ال  ن ت   نةدد  فددي ر سدد ا تأ ت  ن  ءلددل  تحسةةين ا دا : ▪

 دؤ   إلدا نحددل تليظميد ت فدي ضفحدد  تلي تكدت لينتجهد  تليظ فسدد  نتل،قد   فدي تلقيدد   نمدن يدد  
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 ؤك  نجن  فد ق كد د  دد ا تليظميد ت تلردي رد  ل تليدنمر ا نتليظميد ت تلردي ا رقدن  درد  ال 
لينمددددف ينمر هدددد   ف لردددد  ال  ددددؤث  إ ج ،دددد   ءددددا ض ت  تلينمددددف يددددا  ددددلا  رطددددنا  يل فدددد  ت

نيه  تردددده نق  تردددده نكر  تردددده نسددددءنكه  كيدددد  ضا تلردددد  ال ةلدددد  نسدددد ء  لءرل يدددد  يددددل تللجددددت فددددي 
 .(Aidah Nassazi: 2013)تليه  تت نتلثغ تت في تللي 

تلردد  ال ةر دد  تليسددر  ي ا يددا  ددلا  يسدد   ره   ءددا إر دد ذ المسةةاهمة فةةي إتخةةاذ القةةرار:  ▪
لرظية  تلذترة  نر جةل تلثقد  ،د لظر   نمدن ق ت تت ضفح  نفل ل   نكذت يس   ره   ءا ر ق ق ت

يدد  ةسدد   م   ءددا  سددا تلرل يدد  يددل تتجهدد   نتلرددنر  نتت ،دد س ني ددكء  تلصدد تع  كيدد  ةليدد  
تلرددد  ال ضةحددد   ءدددا تاددد  د تل حددد  تلدددنمةري نر  اددد  تلرددد   ظ دددن ضم تفددده تل  صدددة  نر سددد ا 

 .(Neelam Tahir et: 2014)يه  تت تلرر    ل ةه
تلرل لةدد  تلرظمةيةدد  مددي تل  جدد  تلكءةدد  تلرددي ردد    دهدد  تليظميدد  ضمدد تفه   ة:الفعاليةةة التنظيميةة ▪

نيددا  ددما تلردد  ال ضا ةلددتت تلرل لةدد     ضن مددي قدد  د تليظميدد   ءددا ر ق ددق تلظردد  ل تلي  ن،دد 
تلرظمةيةدددددددددددد   درلتاددددددددددددت قدددددددددددد  د تلردددددددددددد    ءددددددددددددا تليسدددددددددددد مي  ، ددددددددددددك  يثدددددددددددد لي فددددددددددددي رطددددددددددددنا  

 (.(,:A.Olaniyan,Lucas. B. Ojo تليظمي
  هداف المتعلقة بالفرد:ا 2.1.2

 نذل  دد: تنمية المعرفة والمهارات لدى المتدرب: ▪
 يل ف  رظمة  تليؤسس  نسة سره  نضم تفه . -
 يلءني ت  ا تليظ مد نيظرج ره  نضسنتقه . -
ج ت تت تللي  ، ليؤسس . -  يلءني ت  ا ظم  نت 
 يلءني ت  ا  ط  تليؤسس  ني  ك  رظر ذم . -
 (.2002 :)صلاح تل  ا  د  تل، قيض نتت تتظر جل ل ن تليل ف  تلرظة  ،مس  -
 تليل ف  ، لنم  ف تت ت ا  تأس سة  نضس ل ل تلقة  د نتت  تف. -
 يلءني ت  ا تليظ خ تلظرسي نتتظر جي لءلي . -
 المهارات للمتدرب:و  تنمية القدرات ▪
 تليه  تت تللاتي  أ ت  تلليءة ت تلرظة  تلي رءر . -
  ة .تليه  تت تلقة  -
 تلق  د  ءا ر ء   تلي  ك  نتر  ذ تلق ت تت. -
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 تليه  تت في تلرلد   نتلظق ش نت  ت د تلظ نتت نتاجري   ت. -
 ر  د يا تلنقت.سرتلق  د  ءا تلرظمة  نتت -
 تجاهات للمتدرب:تنمية الإ  ▪
 رظية  تل  ،  نتل تفل ظ ن تللي . -
 رظية  تارج   نتلرل نا يل تل ؤس   نتلتيلا . -
 رظية  تل نح تلجي  ة  في تللي . -
 رظية  تل لن  ، ليسؤنلة  نتل لن  ،ممية  تلررنق نتلري ت في تللي . -
 .(2002 :)صلاح تل  ا  د  تل، قيتللي  رظية  تل لن  در،    تليظ فل د ا تليؤسس  ن  -
نيددا  ددلا  يدد  رقدد   ةيكددا ضا ظسددرظرل ،ددما تلردد  ال مددن  ،دد  د  ددا ي  نلدد  لرغ  دد  سددءن     
فددي  ت تلرغ  دد  ددري  مددذنةضسدد ل ل ي رءردد  فددي ض ت  ض يدد له   أفدد ت  دجلءهدد  ةسددر  ينا ط قدد  ن ت

 :ك  ياسءن  تلل يء ا 
 رغ    تليل  ف نتليلءني ت. -
 رغ    تلير مة  نتلقة  نتارج م ت. -
 .(2002 :)صلاح تل  ا  د  تل، قيتلق  تترغ    تليه  تت ن  -
  س ،ق   ف لر  ال له   د فنت    ءا يسرن  ، تح ف  لي رءف تأم تف تلري ر  ذك م   

 ءا يسرن  تليظمي ت   ءا يسرن  تليجريل  فرنت   تلر  ال  ءا تأف ت  ن تأف ت  نتلر ق  
نتلر ق ر ي  تأ ت   فحلا  ا تليرغ  تت تلري ررص  إي  ي،   د ضن     ي،   د ، أ ت  

يه  تت إ ت د تلذتت  ن    ي،   د نتلي،   د رريث  في يه  تت تتد تع   د تت تلرنتفق  ن 
ر ي  تلريك ا  تترص ات  تلر طة   تلرظس ق  ضي   ءا يسرن  تليظمي ت فر ي  تلرنت   

) ر  ن،ل  تلظر  ل تلي،   دظر جة (  تلرظمةيي)تل ب ة   نتلرل لة   تتر س ا تأ ت  
  تليظمي    ض  رك ل ف نر س ا ظن ة  نكية  تتظر ج( ن    ي،   د)  ن تا تللي   سيل

تلي   تتجري  ي(  ضي  تلر  ال ، لظس،  لءيجريل فهن ةر   في ر س ا  ض  تلي   تل،    
 Herman, and Kurt)نتلذ  د ن    ؤ   إلا تليتا  يا تات م   تتقرص   

Kraiger:,،)   نةيكظظ  تت   د أم  تلرنت   تلري  ه ف لر قةقه  تلر  ال يا  لا  تل ك
 (.05تلر لي  ق )
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ف  ءدددا ي رءدددف يدددا  دددلا   يءةددد  تلرددد  ال ر ق دددق جيءددد  يدددا تأمددد ترسدددلا   ليظميددد  ف   

ا كدد ا تلهدد ف تل  ةسددي لءردد  ال مددن رغ  دد  ضن رلدد    سددءن  تليسددرنة ت تلر  ةدد  نتلرظمةيةدد   ن  ت 
تلرك دددددف يددددل نسددددد    تلليددددد  ضن يهددددد   تليظميددددد ت يدددددا ضجدددد  حدددددي ا تلرنتفدددددق ن  تأفدددد ت   ت ددددد 

ظميدد  أ دد   ر،لدد  ت ددرلاف  جيهدد  فدد ا ضمدد تف تلردد  ال ر رءددف يددا ي يسددؤنلة ت تلليدد  ن 
كددذت إا ضظددنتع تلردد  ال رردد   تأمدد تف نطدةلدد  تلردد  ال تلددذ  رقددن  ،دده  نليددا مددن ينجدده   ن 

ير دددل،  ر،لددد  ل سددد، ل تلردددي يددد   جلددد  ضمددد تف تلرددد  ال ي رءرددد  ن  مدددنن   تلردددي   اددد  ر قةقهددد  
 ذك ظ م  س ،ق .

ف  إا ضا تلرد  ال ض  كد ا ظن ده نيدا تت رلال    يا مذت تلرظنع ن  ي  ةيكا رمك    ضظه ،ن    
 دددد د ضمدددد تف ي ددددر ك   ريدددد  تليلدددد  ف ليددددا ينجدددده   فهددددن ةسددددلا ج مدددد ت لر ق ددددق ةقددددن  ،دددده ن 

تترج مدد ت تل  صدد  ،دد لر    كيدد  ضظدده ةسددلا ضةحدد  لر سدد ا   تت نتلقدد  تت ن تليهددنتليلءنيدد ت ن 
،ق  مدد  تظر جةدد  نتلي  فمدد   ءددا إسددري ت اره  ن ليظميدد  فددي  دد د يسددرنة ت كدد أ ت  نتلكر ةدد  تت

 كيظ ف  في تلسنق.
 أنواع التدريب:  .2
 رلاف ظدنع تلليد  تلدذ   د ت  تلرد  ل  ءةده  نظدنع تليد  ب ا ن دد تره   د  رءف ظنع تلر  ال    

تلسدددد ،ق  نيكدددد ا تلردددد  ال  نتليسددددرن  تليطءددددنل لءردددد  ال  نيددددؤملات تليدددد  ب ا  كيدددد    رءددددف 
   تلي صصدددد ا لءردددد  ال  لددددذل   جددددل ضا ةك ددددف ظددددنع تلردددد  ال نمددددذ  ،دددد  رلاف تلنقددددت نتليدددد

رددد  فدددي تلرددد  ال  ءدددا تلظ دددن تلمددد نف تلي رءرددد   ض  ضظددده ةيكدددا رصدددظ ف مدددذ  تأظدددنتع تلي رء
 :(2000 :)ض ي  س   يصطراتلر لي
 : ك  يا ة ي ن من حيث الهدف:  1.2

ل كه بدد  ي  ضن نمددن ةسددره ف كسددل يهدد  تت   كةدد   كدد  ت د يثقدد  التةةدريب الحركةةي: 1.1.2
 تلرصنال  ءا م ف ير   .



 التدريب وتصميم البرامج التدريبية.                                 :لثانياالفصل  

35 

 

رج مدد ت ظرسددة  ت  ن  جري  ةدد إنمددن تلددذ  ةسددره ف كسددل  دد  تت التةةدريب الاجتمةةاعي:  2.1.2
ك لرل نا نتلرس ير نتلي  فم   ءا تلينت    نت ر ت  تلق ظنا  نح،  تلظر  نتلقد  د  ءدا قةد  د 

  ي  ل   تلل يء ا يدا ترج مد ت تلجي    تلل ي  نت  ت ره  نتت  تف  ء ه   كي    يي إلا رغ  
 ن   تت     ي  ن،  ل فل  ن ه  تليلظنة  ضن يسرن  كر  ره  تتظر جة .

ة ظدددد ت م يدددد  كءددددنت ر تليؤسسدددد  ةسددددره ف تسددددرةل ل يلءنيدددد ت نب التةةةةدريب المعرفةةةةي: 3.1.2
نقنتظ ظهدد   نسة سددره  ني كتمدد   نظددنع يظرج رهدد  نيدد  رق يدده ف هدد  يددا  دد ي ت  نتلر دد ال ت تلرددي 

  ، أيا ف ه   ، تح ف  إلا ذلد  فهدن ةسدره ف إكسد ل تلرد   تلطد ق نتليلد  ف تلج  د د ررص
 تلي ر،ط  ،ليءه نكةرة  ض ت ه  ني رءف ضس ل ل تلرس    تل   ث .

 :ك  يا ة ي نةصطءر  ءةه كذل  ،ي د تل  ي  نمن   التدريب من حيث التوقيت: 2.2
إ دد ت  تأفدد ت   ءيةدد  نسددءنكة   ءددا ظ ددن  ناهدد ف إلددا لتحةةاق بالعمةةل:التةةدريب قبةةل الإ  1.2.2

لر د قه  دنمد  ره   نةطءدق  ءدا إأ يد   تلردي سدنف رنكد  إلد ه   ظد  سءة   نرمم ءه  لءقةد   ، 
كيددد    رسدددية ت    ددد د يثددد  تلرددد  ال تت ددد ت    تلردددنج هي  تلرل اردددي تلرددد  ال مدددذت تلظدددنع يدددا

تت   ر صصددد ره  ن، ليهددد    هددد ف ضةحددد  إلدددا رتناددد  تليرددد  ب ا ، ليرددد مة  تأس سدددة  فدددي يجددد 
 رج م ت تت ج دة  ل  ه .تليرلءق  ،م ي له  نبرظية  تت

نمدددن تلدددذ  ةقددد   لءلددد يء ا تلينجدددن  ا ، لرلددد  فدددي  التةةةدريب بعةةةد الالتحةةةاق بالعمةةةل: 2.2.2
تل  يدد  دهدد ف رتنادد م  ، ليلءنيدد ت  نتل ددد تت تليسددرج د فددي يجدد    يءهدد   نصددنا إلددا  فددل 

  مذت تلظنع يا تلر  ال حد ن ا  لجيةدل تلر د ت فدي تليظميد  ،سددل يسرن  تلكر  د ل  ه   نةل
) سدددا ض يددد   ثددد  نيرطدددن د فدددي تلرظمدددة  نتلرس   رجددد   نمددد  ف تلليددد   نتسدددر  ت  رقظةددد ت   

 (.2002 :تلطل ظي
 ظدنتعل  سل يك ا إج ت ده إلدا ثدلاث ضنةصظف تلر  االتدريب من حيث مكان إجرائه:   3.2

نةيكدا تت د  د  تليدت نج تلر  ال    ج يك ا تلليد   تلرد  ال  نمي تلر  ال في يك ا تللي  
 إل ه  فةي  ةمري:

نمدن ةقدن   ءدا فكد د تلرءيدذد تلصدظ  ة  )ضن تليهظةد ( نتلردي  التدريب في مكان العمةل: 1.3.2
رلظي ضس س  ضا  رءقا تلينمف تلج    تلرلءةي ت نتلرنج هد ت تلردي ردد ا لده ضسدءنل تلليد  يدا 

   دددلا  تلررددد د تأنلدددا  ف دددد ا لددده تلصدددنتل يدددا تل طدددم نتل قدددنق نتلنتج،ددد ت   ةسددده تلدددذ   ردددنا
ناددد    دددد  تلررددد ح  ةددد ل  سدددا ،دددما    ت  تلليددد   نب تل تلسدددءن  تلدددنمةرينضفحددد  ضسدددءنل أ
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لءر  ال ضثظ   تللي    د ي د  تت ض د   رقءد  يدا فل ل رده رريثد  فةيد   ءدي ) دد  تلررد ح  ةد ل 
 :(2000 : سا
 ، أق ية  نلة  ، لكر  د. ر قة  تل  ة  ظرسه -
 ددد   يل فددد  تلددد  ة  ك دددف  ددد  ل ت  ددد اا  لدددذل  نجدددل تاسدددرل ظ  د دددد ت  ي رصددد ا فدددي  -

 تلر  ال.
 رتتا تلللاق  في تللي  د ا تل  ة  ني ؤنسه.إ     -
    رنف  تليل  ف تلك فة  لء  ة .  -
 اري ت مذت تلظنع يا تلر  ال ،ل د يي تتت ضد تم :ن 
 رلاف د    تلر  ال  ا د    تللي . إرجظل ي كلات  -
 ة  ف  ءا تلر  ال تل    تلذ  سةلي  يله تلير  ل. -
 ل   تلير  ل لينتقف فلءة .ر  -
 ةكنا تلر  ال س ال . -
 ظر  ل تلر  ال ركنا ضفح  نفل ل . -

ناريثد  فدي  يءةد  تلرد  ال تلردي ردر  فدي ضيد كا   صد   التدريب خةارج مكةان العمةل: 2.3.2
ي  ضن تليؤسسد   نةسديةه تلد،ل  ، لرد  ال تليدظم  ضن تل سديي  نمدن تلظدنع تأكثد     ج تليظم

  إ،ل   تلير  ل  ا حغنس تللي   نر  ا   يا ض ،د   نيسدؤنلة ت ر  ن    ننفق  لهذت تلظنع  
تلنمةردد   ددلا  فردد د تلردد  ال  نةلظددي مددذت ر صددة  تلنقددت ،مكيءدده لءرتنادد  ،دد ل د تت نرظيةدد  

قددد ت دددد ا تليرددد  ل ن،ددد قي لدددا ر،ددد    تأفكددد   نتلرجددد  ل نرقنةددد  تلللاتليهددد  تت  كيددد   دددؤ   إ
 ( .2002 :) د  تلغر    ظريتلير  ب ا
نمددي رظر دد  فددي ،لدد  تلدد ن  تليرق يدد  نركيددا يهيرهدد  فددي ردد  ال  وكةةالات التةةدريب: 3.3.2

ت تللدد يء ا نره  ددره  لءقةدد   ،م يدد   يل ظدد  ر ر جهدد  تأيدد كا تلينفدد د لهدد   كيدد  ضا مددذ  تلنكدد ا
 رلي   ءا رجه ت ينتقله  تلر  ادة  ،ك  تأ نتت نتليرطء، ت تلر  ادة .

تل ددد ك ت نض ة ظددد   دددر  تلرددد  ال فدددي يددد ت   نيل مددد  رقدددن   معاهةةةد التلهيةةةل المهنةةةي: 4.3.2
رردددد ق يددددل إ ت رهدددد  لرصددددية  نرظر ددددذ ،لدددد  تلددددد تيل تلر  ادةدددد  تلرددددي نتليؤسسدددد ت تتظر جةدددد  ، ت

ظدددنع يدددا تليل مددد  ضن تلي تكدددت تلر  ادةددد   ظر ددد  فدددي تلكث ددد  يدددا ة ر جهددد  تللددد يءنا دهددد   نمدددذت تل
 بة  نتلل بة .ن تللنتص  تأن  
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نةلريدددد  مددددذت تلردددد  ال  ءددددا تلجيددددل ددددد ا تلردددد  ال تللءيددددي فددددي  التةةةةدريب المةةةةزدوج: 5.3.2
تليؤسسدد ت نتل  تسدد  تلظم ادد  تلرددي رددر  فددي تليدد ت   ضن تليل مدد  تلرمم ءةدد  نقدد  ضكدد ت تل، ددنث 

ف  دددد د مددددذت تلظددددنع  فيددددا تليظطقددددي ضا ظ،صدددد  تليردددد  ل ،يجين دددد  تليلدددد  ف تلي  تظةدددد  جدددد ن  ن 
ه   ءددا ض   تلنتقددل هدد  ثدد   ددد ض ،لدد  ذلدد  ،يي  سددريءتليرصددء  ،دد ل د تت ضن تليهدد  تت تليدد ت  رل

 (.1999 :   ة س ا نب  نا ) يتلي  تظي
: نق  ردظت  ءا ظط ق نتسل مذت التدريب متعدد الوسائط المعتمد على الحاسوب6.3.2 

نةسر    مذت تلظنع يا تليؤسس ت تلصظ  ة  نتل  ي رة    تلظنع يا تلر  ال تلكث   يا
تلر  ال   ظي  ةكنا تأف ت  ل  ه  يسرنة ت في تليه  د  نةيكا تلر  ال يرل   تلنس    تلق    
 ءا تل  سنل يا رنف   تل  ي  تلي صص  تلري مي في يرظ ن  تلل يء ا في تليظت  ضن 

ه جه ت كيد نر   نةق   تلر  ال يرل   تلنس       ت يا   يك ا  رنتج  ،تللي   ضن في ض
تليتتة  ضكث  يا      يا ضظنتع تلر  ال  نر    تل  تس ت إلا ضا إ رر ظ تليرلء  يل تلر  ال 
يرل   تلنس    من ض ءا أا تليرلءي ا ةقن نا ضظرسه  ،يل   ي ار  نر   تلينت  في مذت 

 Sheryl)لا  تلصن  نتلظصن  نتلر   ن يل ح ن د رر    تليرلء تلظنع يا تلر  ال يا  

A. Larso, M.S.W: 2012,) 
 التدريب من حيث عدد ا فراد المتدربين المشتركين فيه: 4.2

  ةكدددنا ذلددد   ظددد ي  ر ركدددت تلليءةددد  تلر  ادةددد   ءدددا ضفددد ت  يل ظددد ان التةةةدريب الفةةةرد :  1.4.2
رك  دف ذلد  لردنط ا ن تلرل د ا ي،  د د  ن  ذلد  ،لد قد   در    ث  ر  رظ ن  ك  ف    ءدا  د د  ن ،
يددا يتتةدد  مددذت تلردد  ال ضظدده ةيكددا    ن لرل اردده ،يهدد   نمةررددهلردد   يددل تليظدد خ تللدد   لءيظميدد   ن ت

تت رة جددد ت تلر  ادةددد  لءلددد يء ا د  ر،ددد   ضا تت رة جددد ت  تليظميددد  يدددا تلرل يددد  تلي،  ددد  يدددل
 لره  ف  ة .ةتلر  ادة  ،طد

ر   يلددد  فدددي ةكدددنا ذلددد  ، لظسددد،  ليجين ددد ت تلليددد  تلردددي ر ددد: ن عيالتةةةدريب الجمةةةا 2.4.2
ةكدددنا يطءن،ددد  رددد  ال ضف ت مددد   ءدددا مدددذ  تليهددد    ضن ، لظسددد،  لءلددد يء ا إظجددد ت يهددد   ي ددد  د   ن 

تلذ ا رد ا   تس ت تت رة ج ت تلر  ادةد  نجدن  قنتسد  ي در ك  د دظه  يدا مدذ  تلظ  ةد   فرليد  
لددد تيل رظسددج  يددل ت  حدد  ه  يلدد  جي  دد ت ر  ادةدد   ن جيةددل مددؤا  فددي إ ت تت تلردد  ال  ءددا ر

 (.2008 :ي ي   د  تليلطي س ف مذ  تت رة ج ت)
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 أساليب التدريب:طرق و  .3
يدددا ضجددد  تلقةددد   ، لليءةددد  تلر  ادةددد   دددر  إسدددر  ت   ددد د طددد ق نضسددد ل ل دهددد ف رظيةددد  قددد  تت    

نت   نر ق دددق ضمددد تف ردددليهددد  تت ضن رغ  ددد  سدددءنكة ره  ،يددد   تأفددد ت  ضن إكسددد ده  يجين ددد  يدددا ت
تلردد  ال  نتأسددءنل تلردد  ادي مددن تلط اقدد  تليلريدد د فددي  يءةدد  تلردد  ال نتلرددي ررحدديا ط قدد  

  تلطددد ق تلردددي  دددرمظددد   تلل  ددد  يدددا تأسددد ل ل ن   ن   للإرصددد   دددد ا تليددد  ل نتليرددد  ب اي رءرددد
ث ضا ر رءف مذ  تأس ل ل ر،ل  ت رلاف ضظدنتع تلرد  ال    دإسر  تيه  في  يءة  تلر  ال  ن 

 تلط ق فةي  ةمري:يظه  ي  من     دظنع  نا       نسظرط ق أم  مذ  تأس ل ل ن 
ضن كرددد دي  دددن  ينحدددنع يلددد ا ةلددد    ةلددد ف ،مظددده   ددد    دددرهين أسةةةلوب المحاضةةةر :  1.3
 ددد   ط ت دددق إنمدددي (  1994 :سدددل  د  نسدددف جلرددد ذن كرددد  د ن إطلاع )ةق يددده ،لظ ةددد  فددد   ن 

ي رن  )تلي  د تلر  ادة ( ،ط اقد  يظسدق  ني ر،د   ءدا  د   تلر  ال تلي،      ر  ف ه      تل
ةسددر    مددذت ن   (1995 :كد د  يددا تليردد  ب ا فددي با نت دد  نيكد ا نت دد ) ي   تلط ددل ك دد ن 

ليجين ددد ت تأسدددءنل فدددي يلمددد  تلدددد تيل تلر  ادةددد  لصدددلا  ره فدددي إةصددد   تليلءنيددد ت إلدددا ت
ظ ر   ركءرره  يق  ظ تلكد  د يا تلير  ب ا نس  ره ن   يد  تل ط دل  دد  ض)، أسد ل ل تأ     ت 

سددددر  تي  فددددي إسددددءنل تلي  حدددد د يددددا ضكثدددد  تأسدددد ل ل نةلرددددد  ض(  2008 :الله تتيدددد  تللظددددت  
تلليءةدد  تلر  ادةدد   تلرددي رسددره ف ضس سدد  رنصدد   تليلءنيدد ت يددا طدد ف نت دد   ليجين دد  يددا 

ظهد  ا ر مدا دهدذت تليسريل ا  ن    ضظهد  ركد   ركدنا تلق  د د تأس سدة  لءرقد ة  نتللد    إا ض
تلد اق ضن تلسيل  تلط ،  دد ا تليد  ب ا ضن  دد ت  تلرد  ال فيلمد  تليد  ب ا تلي رد ف ا  ؤكد نا 
 ت يدد   ءددا ضظهدد  ظدد   ت يدد  ةسددر  ينا ضسددءنل تلي  حدد د كيدد  لددن ضا تسددر  تيه  ةلدد  رقءددةلا يددا 

 (.1994 :) د  تل  ي ا رنف ق   فة  تلي  ل
قرصد  ة  نير د د   دث ل ةده تلقد  د إتلرد  ال  ن  د  ضظهد      ط اقد  فدينمدي ضقد المطالعة: 2.3

 ءددا رددنف   ضكددد  قدد   يددا تليلءنيدد ت ،مقدد  تلركدد ل ف  إا ضظهدد  ر دد   تليردد  ل يددا تل صددن  
كرسددددد ده  ، دددددك   ءيدددددي إ يددددده يدددددا يل ة ددددد  تل دددددد د تلردددددي   اددددد   ءدددددا رغذةددددد   تجلددددد   كيددددد  ر 

(J.Comp bell.et All :). 
سدددر  ضفددد ت  ليل لجددد    ثددد  م  فددد  ة دددر   ف هددد  ثلاثددد  إلدددا مدددي  ،ددد  د  دددا ي ن النةةةدو :   3.3

قد    تتج ،د ت  ظهد   ن رظمدةجده  ردنلي رسد   م  ،طد ح تأسد ء  ن تلظ ند ين  ا   ينحنع يل ا  ن 
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ةدد  ض دد    ،لحدده  ةيثدد  تلي  حدد اا نتلدد،ل  ةيثدد  رر ددذ  ددك  ي دد ن د رحدد  سددر  ضن ثي ظ
 (.2001 :تلق س     ي، د ةل ي ين )تلي رص ا لر،    نجه ت تلظم تل د ت  ن 
نمددي يددا ددد ا طدد ق نضسدد ل ل تلردد  ال تلجيدد  ي  رسددر    فددي  دد د ض دد ت   المةةمتمرات: 4.3

يظهددد  تلرددد  ال تت ت   يدددا ضجددد   فدددل يسدددرن  كرددد  د تليدددنمر ا  نةلددد ف تليدددؤري  ،مظددده:  فدددا 
ظ ق ددد  ،لددد  تلينحدددن  ت ضن جريددد ع ي ددد   ليإن  تلجيددد  ي فدددي  دددك   سددديي  ضن ضظددده تلر ددد 

 (.1982 : ت  د  تل  ي ا  د  تلك ا )ظ تأ ي   
تلرلدد نا ددد ا تل ت سدد ا   تليدد  ل ضا  ث دد   نح تلي دد  ك  ن  ظدد ي    اددحلقةةات المناقشةةة:  5.3

مددذت تأسددءنل ةسدد     ءددا يجين دد ت ليظ ق دد  ي دد ك  يل ظدد   ن  ةيكظدده ضا ةسددلا إلددا ركددناا
  يدد ض)كء  يل ظ تل ءددن  لي ددتقر ت دد ت ن تلظمدد  نركددناا  صدد ء  يددا تأفكدد   ن رظدد ن  نجهدد ت ت

 (.2007 :ي م 
هددد  فدددي تت ت د تلل يددد  ةيكدددا رل ادددف   تسددد  تل ددد ات فدددي يجددد   رطدةقدراسةةةة الحةةةالات:  6.3
صددن د يددنجتد لءردد  ام تت ت   تلددذ  ةصددف تلط اقدد  تلرددي  دد لل دهدد  ينمددف ضن يجين دد  ،مظه  

ذ ذلددددد   ت تت ، دددددمظه  نرظر دددددر ددددد ذ إ ددددد   تلقدددددإر ا يسدددددمل  إ ت اددددد  يل ظددددد   نكةرةددددد  يدددددا تليدددددنم
ررحدديا طدد ح ي ددكء  يل ظدد     تسدد  تل  لدد ن   (1982 :)ظ  ددت  ددد  تل  يدد ا  ددد  تلكدد ا تلق ت  

ل لردد  اده   ءدددا ر   ددد  نتقلةدد  ضن إفر تحدددة   ءددا تليرددد  ب ا  رجددد   يظ ق ددره  د  ددد تف تليددد   
قرددد تح تل ءدددن  تلييكظددد   ن  فدددي تليظ ق ددد  نتلليددد   كدددذل  رطدددنا  يهددد  ره تلي دددكلات نضسددد، ده  نت 

تلهدد ف تل  ةسددي يددا مددذت تأسددءنل مدن ريكدد ا تليردد  ب ا يددا إسددر  ت  تليلدد  ف ن ن  تلجيد  ي 
يدا تلنتحدر تلر  د د كةرةد  إر د ذ تلقد ت تت   ن قلةد  ن تليلءني ت تلظم اد  فدي  د  تلي دكلات تلنت

   نقة يددده تلليءةددد  تلر  ادةددد تلكد ددد د لهدددذت تأسدددءنل لكنظددده ةلريددد   ءدددا ي ددد  ك  تليرددد  ب ا فدددي
 (.ب  نا سءةي ا  ء   ف    ن )ه، سرظر ج ت   ص  ،

رلرددد  يددا ضظجددر تلنسدد    فددي رلءدد  كث دد  يددا تليهدد  تت تلصددظ  ة  ا فةةلام الإيضةةاحية:  7.3
تلصدء  دد ا ،لد  ضجتت هد  دد،ل  ء  ةسرطةل ضا  د ا ةسد  تلليءةد  نرسءسدءه  نرر صد ءه  ن ف لر 

رددد ق نقدددت نجهددد  كيددد  ضظددده  دددد ا تلط اقددد  تلصددد ة   أ ت  تلليءةددد   ف ظددده ةلردددي تليدددركء  يدددا إظ
    ضا تأفلا  يهيد  ك ظدت قةيرهد  ا رسدرطةل رلءدة    كد  اا لن إر،ل ط اق    ط   في تللي 

ك يددد  ي يددد  ي يددد  )تتظسددد ظة    ددد  كد   يهددد  تت   كةددد   كيددد  ضا ضث مددد  فدددي رلءدددة  تلللاقددد ت
 (.1996 : نةح 
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ا ضظده ةقرصد   ءدا نمي ر ،ه إلا    كد   ضس ل ل تلر  ال ضثظ   تل  يد   إ الملاحظة: 8.3
يلا مددد  تلغ ددد  ضثظددد   رم ةددد   يءهددد   نيدددا ي ددد ك  مدددذت تلظدددنع إيك ظةددد   ددد نث تلدددرلء  تل طدددم 

 .(1997 :نت ري   رلء  تلقة   درم ة  ظ  س يل ا  نا فه  نت   ت ) يح ا ي ي  تلقذتفي
 ر د  مدذت تأسدءنل كث د ت فدي ،لد  تلجنتظدل تلردي ةيكدا رءيسده  ضننةالزيارات الميدانية:  9.3

تلرظمةية  ضن تلظيد ذج تت ت اد   تلرل ف  ء ه  يا  لا   يءة ت تلي  م د  كي  م د تأنح ع
 .(2008 : د  الله تتي  تللظت    ي  تل ط ل ضي  )تليسر  
رريث  مدذ  تلط اقد  فدي إسدر  تث ينقدف يلد ا ضن   لد  ضن ي دكء  يدا تمثيل ا دوار:  10.3

ن تت ت ادد  ضن تتظسدد ظة  ض  تلللاقدد ت تلرظمةيةدد  تلي دد ك  تل دد  ل  تل دد نث فددي تليظميدد ت ظر جدد
 ت يل ظددد  فدددي تلي دددكء  تليط ن ددد   نةطءدددل يظددده تلقةددد   ثددد  ةقدددن  تليددد  ل د  طددد   تليرددد  ل  ن 

ر ددد ذ كدد  تلقددد ت تت تل  صدد  ،ددده  ن   ددد   ن ت ب ددد  بفددي تلنقدددت ظرسدده ةلطدددي يردد  ل دريث ءدده  نت 
حد،  ينمرد  ا ةطددق رلءةيد ت كما ةيث  تأن   ن  تلي  ف تلدذ  ة، ررطءل تلي كء  نجن  

تلدذ  يدا  دلا  تلظقد ش   تليرد  ل تلثد ظي دد ن  تلينمدف  ن تت ت د في  يءه تل دنيي  فةيد  ةقدن 
رج مدد ت يرلدد  د ة دد ن  د ظهيدد  رددد ت سددءنكة ت ن  تلينسددن  لءددق  ء هدد  تليدد  ل ضن تليردد  ب ا )ت 

 (.2004 :سظ ا
ل يء ا نرهةم لده     كد   يا تل ،  د  ا  رظمة  رل نظي ةسه  فةه الورش الدراسية:  11.3

نفدد د يددا تلي رصدد ا ر ددت رددنتف  ف هدد  تلل  دد  يددا تل دد ي ت  ن فظةدد  كد دد د   إيك ظةدد ت ، دد ا  ن 
،لد   ق  ة در   ف هد تلي كلات تليط ن    ن تليس    ن  ج    تس ضإ  تف م    ضن يله  يا 

 :ي،دد     تلق سددد ددد ةل ي يددن  )رسدديا ض ة ظددد  ، ليلسددك  تلر  اديتليسددؤنل ا ن جدد   تليجريددل ن 
2001.) 
  نر دددددي  تا دددددر ت  فدددددي تلظدددددنت   نتلجيلةددددد ت تاجري  ةددددد  النشةةةةةاطات الاجتماعيةةةةةة: 12.3

نيي  سدد  تل ددد ي ت تلرطن ةدد  ن   مددد   نمددذ  تلظ ددد ط ت رددنف  ظن ددد  يددا تل حددد  تلظرسددي نمدددي 
 (.1997 :)ي لكنل  د    يا تل  ات رظيي يه  تت ي رءر ضةح  في كث 

نمددن ظددنع يددا ضسدد ل ل تلردد  ال فددي تلي رددد     ددث  ددر   التدريبيةةة:أسةةلوب الجماعةةات  13.3
تلردد  ال  ءددا تليهدد  تت تأس سددة   ددا ط اددق رر  دد  ضفدد ت  تليجين دد  يلدد   فددي  حددن  ق  دد  

  ت تتظسدد ظة تليجين دد   نقدد  ضثدددت مددذت تلظددنع ظج  دده ، ددك  كد دد  فددي يل لجدد  قحدد ة  تلللاقدد
 .(1997 :) يح ا ي ي  تلقذتفيرج م تنرغ    تت
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 ل ل تل   ثددد  فدددي يجددد   ةلددد  مدددذت تأسدددءنل يدددا تأسدددن أسةةةلوب تةةةدريب الحساسةةةية:  14.3
ع ،لا م ف ضن جد ن  تتجري ذت تلظنع يا تلر  ال مي تلظق ش ن تلصن د تأس سة  لهتلر  ال  ن 

رددد  ب ا  ن  تليددد  ل مظددد  ا  تاددد   دددا ير ،لددد  تليظ ق ددد ت تلردددي رددد ن  دددد ا تليض يددد   ي ددد    ن 
اهدد ف مددذت تلظددنع إلددا ردد    فددي تلظقدد ش ،ددم  صددن د ك ظددت  ن  نا ضا   تلليدد   ءددا رنج ههدد ن 

 ضن تليددددد   اا نةسدددددر    فدددددي رطدددددنا  ءيرددددد  ل لءرلددددد ف  ءدددددا ب ت  ت  ددددد اا إر  ددددد  تلر صددددد  ل
لا ك ف تلللاق ت دد ا سءنل ق   ؤ   إتلي  ف ا ضن تلقة  تت درظية  يه  تره   إا ضا مذت تأ

 :مذت تأسءنل نيا فنت    (1994 :يه    سا تأف ت   ءا  قةقره )تناءف
 رج   ت   اا نكةرة  رمث   ده .إرلطي لءير  ل فهي   ا  قةق  سءنكه  -
 رجل  تلير  ل نت ة  ،ي   جل  ت   اا ةسءكنا سءنك  يل ظ  ظ ن . -
 رلطي فك د لءير  ل  ا كةرة  س   تليجين   نتل  نس تليلا ي  لظج ح تل نت . -
 ل أقنت  ت   اا ج  ت قد  ضا  ج ل.رلء  تلير  ل ك ف ةسري -
 رس    تلير  ل  ءا فه  سءن  ت   اا. -
رددنف  ف صدد  لءيردد  ل اسددر  ت   دد د ض ددك   رر  ءةدد  يددل ت  دد اا ثدد   صددنله  ءددا رغذةدد   -

 . (: J.Comp bell.et All) تجل   ءا ك   ك  يظه 
 تليددددرلء ث  ر يدددد  ةقددددن   ءددددا ضسدددد   يرهددددن   تلددددرلء  تلددددذتري   ددددالتعلةةةةيم المبةةةةرمج:  15.3 

يسددؤنلة  رلءددة  ذتردده  ييدد    ددؤ   إلددا رلءةيدده فددي ظه ةدد  تلد ظدد يل   نقدد  ض ددذت ،دده  ن  كث دد د  
 ريدد  ت نل إ ةلريدد  مددذت تأسددءن  ث ردد  نحددل يددنت  يد يجدد  فددي تلكرددل نت ات تلرلءةيةدد    دد

 (.2006 :تل ط ل  ي ضجنم ا   ءا ظم ا  تترص   ذتت تل نت   تليغءق )  تح تل ط ل 
    رحددديا مدددذت تأسدددءنل رقسدددة  تليرددد  ب ا إلدددا فددد اق ا ضن ضكثددد المباريةةةات الإداريةةةة:  16.3 

ن  لايد ت لكد   طدند ضادر  نحدل ظقد س تلير  ب ا  نقنت   تلقة   ده  ن  نار  رنتال تأ نت   ءا
  ددث  ر ددذ تلي دد  كنا يجين دد  يددا تلقدد ت تت  ر رددل  ء هدد   بددر ضن  سدد  د نفددق  تلليدد   يددا

 رسددد ل ت  يرددد  ب ا يهددد  تت تلررك ددد  تللءيدددي ن د   ناظيدددي مدددذت تأسدددءنل لددد   تللءقنت ددد  تلي ددد  
ردددي ةيكدددا ا ددد  مدددذت تأسدددءنل تلي دددكلات تلكددد  قددد ت   ر ذنظددده  ن ظددد  كددد   طدددند ن تلظرددد  ل  

 تلرلد    ظه .
ص  رظية  ق  تره  تلرك ا   ءا ةي    ف ه  تلطلال ضظ ط  ذترة   ق طريقة المهام: 17.3
 ق ن   تلي كلات  نيا ض ك له : تلري  اا تلرطدةقة   تأ ي   كر  ف تلذتري نتلرطدتت
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، نث نتلل ن  سرطلا  ت تلي  تظة   إظج ت تل   إ  ت  تليء ص ت نتلرق  ا  نتتتلي د ا
 (.1994 :نب  نا  بي   ) د  تلءط ف تلرنتلنتج، ت تليظتلة 

رلدد   تلنسدد     رلاف تأمدد تف نينتقددف تلردد  ال ر نةيكددا ضا ظسددر ء  فددي تأ  دد  ضظدده ددد   
تلر  ادةددددد   نكءيددددد  تت   ددددد   تلنسددددد    تليسدددددر  ي  فدددددي رقددددد ة  تلددددد    تلرددددد  ادي  تت ت فل لةددددد  

  رة   تلنس ء  تلر  ادة :إ  تلد ظ يل  نفةي   ءي جيء  يا تليل     تلنتجل ي ت  ره   ظ
 ضا ركنا تلنس ء  تلي ر  د مي ضكث  تلنس    تلير  د  قد  د  ءدا ر ق دق تأمد تف يدا تلرلد  -

 تلر  ادي.
 ضا ركنا ضكث  ف  ءة  في رنحةر ي رن  تلر  ال. -
 ضا ركنا ضكث  تلنس    ق  د  ءا رظر ذ تلر  ادي ضن تلركناظي. -
 (.2001 :) سا  سا تارنا ر سر  ت  نقء ء  تلركءضا ركنا سهء  تت -
  :متطلبات نجاحهومسمولياته و  مستويات التدريب .4

 نم  ف رصظف نفدق يسدرنا ا ميد : ر ري  ك  يؤسس   ءا   د :مستويات التدريب 1.4
تليسدددرنا ا نمددد  ف إ ت اددد  نض ددد   رظر ذةددد   ن، لرددد لي فددد ا تلدددد تيل تلر  ادةددد  ررظدددنع نفدددق مدددذ ا 
 :تلرظر ذ  نتت ت    نتلري ةيكا يا  لاله  تت   د ليسرنة ت تلر  ال فةي  ةمري

مددددن  رلءددددق ةصددددطءر  ءةدددده ض ة ظدددد  ، لردددد  ال تليهظددددي  ن  تةةةةدريب العمةةةةال التنفيةةةةذيين: 1.1.4
، أ يددد   تل  نةددد  نتليةك ظةكةددد  ن ردددا تل  ي رةددد   نيثددد   ذلددد  ض يددد   تلء ددد    تلدظددد   نتلظجددد   
نتلرلءددة  ن   مدد   نمظدد  ظجدد  ضا تأسددءنل تلير،ددل فددي ،لدد  تأ ةدد ا مددن رل دد ا تلليدد   تلجدد   

كيد   نجد   د   يدا تليل مدد    يا  نذلد  ،غد   يل فد  فظدنا تليهظد كيسد    ا لءلد يء ا تلقد ت
لر دد ق دهدد  لءردد  ال  ءددا ،لدد  تليهددا  ن دد  د كددت تلردد  ال تليهظةدد  تلرددي ةيكددا تتلرظةدد  ني تت

 ل تلليد   ليهد  تت كرسدإتتيك ظة ت تلح ي  تلري ريكا يا ررنتف  في مذ  تلي تكت تلر  ادة  
 (.2002 :)صلاح تل  ا  د  تل، قينق  تت كد  د

ظنع يا تلر  ال ، لرظية  تت ت ا  نمدي نةصطءر  ءا مذت تل تدريب العمال الإداريين: 2.1.4
ره ف إلدا رظيةد  تلكرد  د نتلقد  تت لءيد   اا نفل لةد  تأ ت  لنمد  ره  تل  لةد   نت  د ت م  ل دغ  
يظ صددل ض ءددا يسددرق،لا  ظدد  ردد ق ره  إل هدد   نقدد  ضصدد، ت ددد تيل تلرظيةدد  تت ت ادد  ذتت ضميةدد  

ةد ت يل ظد  يدا تليهد  تت تت ت اد    ص  في تلنقت تل  ح  ظر جد  تل  جد  تليسدري د إلدا ظن 
ا تا ري    ءا تل د د تليكرس،  يا تليي  سد  فدي  د   لينتك،  تلرطن تت تلد  ة  نتلرظمةية   نت 
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ي ردن  دد تيل  نا رءدف  () د  تلغرد    ظردي  اا ا ركري لر ق ق مذ  تلغ ة ذتره  لر  ال تلي 
)صدلاح تلد  ا مدذ  تليسدرنة ت فةيد   ءي رلاف تليسدرنة ت تت ت اد   نرريثد   تلرظية  تت ت ا  د

 :(2002 : د  تل، قي
نةصددطءر  ءةدده ض ة ظدد  ،دد ت ت د تلدد ظة  نمددي رريثدد  فددي تلي دد ف ا  مسةةتوى الإشةةراف ا ول: ▪

 ر،دد   ضا تلي دد ف ا مدد  تلليدد   إ نلهددذت تليسددرن  ضميةدد  ، لغدد    ءددا ن ؤسدد   تلليدد  تلي،  دد اا  
 تأكث  ت رك ك  ، للي   تلرظر ذ  ا.

مدددن تليسدددرن  تلدددذ   دددد ض ي،  ددد د فدددنق يسدددرن  تت ددد تف تأن  الإدار  الوسةةةطى: مسةةةتوى  ▪
نتليسددرن  تأقدد  ي،  دد د يددا يسددرن  تت ت د تللءةدد   نلهددذت تليسددرن  ضميةدد  ، لغدد  فددي تادد  د كردد  د 
 تللي   في تأجهتد تلي رءر   ،  ث ةقن  مذت تليسرن  د  ت د     يا تأقس   نتلرظس ق د ظه .

مدددن تليسدددرن  تلدددذ   رحددديا تلنمددد  ف تل  ةسدددة  تلردددي ركدددنا يدددا    العليةةةا:مسةةةتوى الإدار  ▪
 .ر  ذ تلق ت تت تأس سة ت  يظ مد ن يسؤنلة ره  نحل تلسة س ت تلل ي  لء

سظ د   أميهد   تل  نس تلنتجل رنتف م  في د تيل تلرظية  تت ت ا  تلرل لد مظ   تلل    يا ن    
 :(2002 :) د  تلغر    ظريفةي   ءي

نجدن  إ ت د تأفد ت  يدا  م    ير صص  يهي  تلر  ال نتلرظية  تت ت ا : ف،د ل     ضا ررنلا -
نيسؤنل ره   ا ر  ال تلينت   تل،  ا   لكدا ا  جدل إ ط  هد  تليسدؤنلة  تلك يءد   دا تلرظيةد  
 تت ت ا  لءينت   تل،  ا  ، لرظمة   نرقل تليسؤنلة   ا رظية  مذ  تلينت    ءا تله    تت ت ا .

ت  نر  ال تله    ضن تلجي    تت ت ا  تلري ررنلا رظية  تأف ت :   ث  جدل تلر قدق يدا إ   -
ردددنتف   صددد    نسدددي ت يل ظددد  فدددي تلجي  ددد  تليظددد س إل هددد  رظيةددد  تأفددد ت   ،  دددث ةكدددنا لهددد  

 تلق  د نتلكر  د في رظية  ق  تت نكر  تت ت   اا.
طء،دد ت تلي تكددت تت ت ادد : نةلظددي  ءددا ر ء دد  ير ت جددل ر   دد  ي رنةدد ت ددد تيل تلرظيةدد  دظدد   -

مذت ح ن د ضا ةصدي  تلد ظد يل ،يد   درلا   يدل ظن ةد  تليهد  تت نتلقد  تت تلردي  ظ،غدي رلءةيهد  
 لءير  ب ا.

ضا ةقرصدد  تلرل دد ا نتلر قةدد  لءي تكددت تت ت ادد   ءددا تلدد ت ء ا فددي د ظدد يل تلردد  ال نتلرظيةدد :  -
نتليهد  تت تت ت اد  تليطءن،د   نةلردد  مدذت  ظه  ظيي رء  تلق  تتكلف لر  ال ا   ءق تلق  تت ن 

   فتت ل ف ت   ءا تالر  ق دهذ  تلد تيل نتلي   ك  ف ه .
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تلر ك ت  ءا رل    تلسي ت نتل ص    لءير  ب ا:   ث  جدل تلليد   ءدا رقدنة  تلسدءن   -
    تلهد  ف لءيرد  ب ا ،يد   ري  دا يدل تلسدءن  تلرظمةيدي تليردنتتا  نادؤ   مدذت إلدا إكسد ل 

 ر   ل ص    نسي ت يل ظ  رررق نيرطء، ت تلي كت تت ت  .تل
ر رءدف تلجهد  تليسدؤنل   دا تلرد  ال ،د  رلاف مد نف تليؤسسد    مسمولية التدريب: 2.4 

ن ءدددا ذلددد  ررلددد   ض دددك   تلرظمدددة  تليسدددؤنل   دددا  يءةددد  تلرددد  ال  فقددد  ررلهددد   إ ت د ،لددد  
)صدددلاح ي ددد ك  تلليددد  د ق  لجددد تليظ دددةت لءددد  ة  تلي،  ددد  ،يهيددد  تلرددد  ال لي ؤنسدددةه نيل 

قددددد  رلددددد  تليؤسسددددد ت تلكد ددددد د إ ت د ضن ي كدددددت   كيددددد  (211    2002 :تلددددد  ا  دددددد  تل،ددددد قي
لءر  ال  رنلا إ  ت  ك ف  تلد تيل تلري ركي  تلنفد   ،  رة جد ت تليؤسسد  ضن رءد  تلردي ةطءدل 

ضفدد ت   يددظه  إ دد ت م   نمددذت تل ددك  ةحدديا ضا  ددر  ر  ا،دده  ءددا يسددرن   دد   إذ سة دد ف  ءةدده
 ير صص ا نيرر   ا لهذ  تلليءة .

نق  رسرل ا تليؤسس  ،ي تكدت نضجهدتد رد  ال    جهد  سدنت  ك ظدت ي ءةد  ضن  نلةد     دث  در   
ر  ةر تأف ت  يا  ت ءه  تلري ر   ،مظه  ،  ج  إلدا تلرد  ال  نتلير حدء  دد ا تلدد ت   تلسد لر  

     يا تللنتي  ضميه : ةقن   ءا ضس   تلذك 
 تلل يء ا.      -
     تأف ت  تلي ت  ر  اده .  -
 ي   رنتف  تلكر  تت تلر  ادة  لء ؤس   تلي،   اا  ت   تليؤسس .  -
 ركءر   يءة  تلر  ال  ت   تليظ مد نيق  ظره  ، لر  ال تل   جي.  -
  رة ج ت تليظ مد. تي  ل   ي تكت تلر  ال لءنف   دي   رنتف  تلي نظ  تللا  -
 ةي ا تل قةقي ،ممية  تلر  ال ل   تلل يء ا ، ليظ مد.لن ي نتتي   رنتف  ت  -
نيدددا تلحددد ن   نجدددن  ن ددد د رظمةيةددد  ر ددد ف  ءدددا تلظ ددد س تلرددد  ادي  نارنقدددف  جددد  مدددذ     

ليظ دمد نطدةلد  ظ د طه  نمظد   تلن  د نيسرنتم  تلرظمةيي نتأظ ط  تلري رقن  ده   ءا  ج  ت
  ظ  تلررك   في إظ    مذ  تلن  د:  ر،   ر،  تت اد  يا ض ذم  في تتإ   د 

 ر     تأظ ط  تلري رقن  ده  نيسؤنل ره  نسءطره .
 ر     تلينت   تلي لة  تل  ص  ده . -
 ر     ينقله   ءا تل  اط  تلرظمةية  ن لاق ره  يل ، قي تت ت تت نتأقس  . -
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 : ا  ددددد  تل،دددد قي)صددددلاح تلدددد تلصدددد ل   لءقةدددد   ، لظ دددد س تلر  اديرددددنف   تللظ صدددد  تل، دددد ا   -
تلظقطددددد  تأ  ددددد د تليريثءددددد  فددددي ردددددنف   تللظ صددددد  تل، ددددد ا  لءقةددددد   ، لظ ددددد س   نفددددي مدددددذ  2002

قدد   كددتت  ءددا  ظ صدد   1979تلردد  ادي  ظجدد  ضا   تسدد  جيلةدد   ضنظردد  ان  لءردد  ال نتلرظيةدد  
كرددد  د نف  ءةددد  تليددد  ل ضن ،ددد أ    ظدددنع تأ نت  تلردددي  جدددل  ءةددده تلقةددد   دهددد .   دددث قسددديت 

 مي: ض نت  تلي  ل إلا نم  ف   ةسة  تس  تل   
 (06 قدد ) تلردد لي  تل ددكتليلءدد   نمددذت  ددرء   فددي -تليصددي    -تليسر دد    جددد-تليدد     ل-ض

 :س سة  ليسؤنلة  تلرظية  نتلر  التلذ   نحر تليج ات تأ
 المستشار Administratorالإدار  

Consultant 
 المصمم

Designer 
 المعلم

Instructor 
 سة س .ةحل تل-
 مظ س  تلنم  ف.-
ظطدددد ق تل ددددد ي ت: تلرددددد  ال  تلرلءدددددة   -

 تلرظية .
 ظم   إ ج ع تأث .-
 تلرطنا  تلرظمةيي.-
ظطدددددددد ق تلطدددددددد ق تلير دددددددد د: تلج نلدددددددد   -

 ت رة   تلي   ك ا  قنت   تلي   ك .
  نص  تلسة س .-
 ة    ضم تف تلد ظ يل.-
 ةحل تلينتتظ .-
   تقل تلظرق ت.-
 لرسهةلات.ة    يل     نضظي س ت-
   ر   نا    تلجه ت.-
 ةقة  يجهن تت تلرظية  نتلر  ال.-

 ة ء  ي  ك  تأ ت .-
 نصددددددددددي ،دددددددددد ل ءن : -

تلرددددددددددددد  ال  تلرلءدددددددددددددة   
 تلرظية .

 ظم   إ ج ع تأث .-
 مظ س  تلنم  ف.-
 تلرطنا  تلرظمةيي.-
ةحل ضمد تف تلدد تيل -

)يدددددددددددددددددددددددل تللي ددددددددددددددددددددددد   
 تلي   اا(.

 ةقة  تلد تيل.-
      تلد تيل.-
 تليصيي ا.  ظصر-

   ر   تلط ق.-
   ر   تلنس   .-
 دددددددددددد ب  ددددددددددددد ا تلطدددددددددددد ق -

نتلنس    في  ك  د ظ يل 
 يرك ي .

 دددددددددددنف  تليدددددددددددنت  لرظر دددددددددددذ -
 تلد تيل.

 ةقة  تلرج ب .-
ةل ددددددد  رصدددددددية  تلدددددددد تيل -

نفقدد  ليدد  ر دد   ،دده دة ظدد ت 
 تلرج ب .

  نص  رصية  تلرلء .-
ة ءدددددددددددددددددد  نةسددددددددددددددددددرج ل -

للا رة جددددددددددددد ت تلر  ةدددددددددددددد  
 لءيرلء .

صية  ،يد  ةردي ةل   تلر-
 ،  رة ج ت تليرلء .

ةقدددددددددد   إ جدددددددددد ع تأثدددددددددد  -
نتلرق ددددددة  ، ددددددك  يسددددددري  

 لرسه    يءة  تلرلء .
  ظصر تليرلءي ا.-
ةقددددددددددددد   إ جددددددددددددد ع ضثددددددددددددد  -

تليصددددددديي ا د صددددددددن  
ظقدد س تلقددند نتلحددلف فددي 

 تلرصيةي ت.

 يوضح المجالات ا ساسية لمسمولي التنمية والتدريب. (06شكل رقم)
 (.1994 : ق د  تل  ي ا رنفتليص   )
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 :رريث  فين  متطلبات التدريب الفعال ومقومات نجاحه: 3.4

 ر،دد  تت اددد  ضا ظ ت ددي تت لكددي ة قددق تلردد  ال تلرل لةدد   متطلبةةات التةةدريب الفعةةال: 1.3.4
 ت رة :

ا ةل  تلر  ال يجد ا لء صدن   ءدا ضفحد  سدل  ضن كءرد   ف لركد ل ف رد ر،  الاعتبار المالي:
ة  تلير،ل  يدا ضجد  ر ق دق تأمد تف تلي طد  لهد   فهدي رد ر،  ، لنقدت تلدذ  ، أس ل ل تلر  اد

 ظرقدده تليدد  ل فددي ردد  ال تأفدد ت   كيدد  ضا تلردد  ال  دد  ج تلليدد  ة ددي  تلظقدد   ضجددن  تليدد  ل 
 نتلير  ل  نت   ت  تأن تق تلي جلة  لءر  ال  ننس    تلر  ال تتةح  ة .

 ال فدي ضقدد  نقددت ييكدا نةرحدد  ر   دد  تلنقددت يددا تليسر سدا ضا  ددر  تلردد  الاعتبةةار الزمنةةي:
نفدددق  دددد ن  تيظةددد  لكيةدددد  تلنقدددت تلرددددي ةيكدددا لءيردددد  ب ا ف هددد  تلرنقددددف  دددا نمدددد  ره  لغدددد   

 تلر  ال  كي   جل ض ذ  ض  تلير  ب ا  ظ  ر طة  نقت تلد ظ يل تلر  ادي.
  لكدي ةلد  تا رةد   تل صد ف لءيد  ب ا يدا تليرطء،د ت تأس سدة الاختيار الحصيف للمدربين:

 اا ة قق تلر  ال ضم تفه نةيكا ضا ة ي   ة   تلي  ب ا: ي  ب ا يا  ت   تليؤسسد  يسر د 
 ذد ج يل ت  تلتيلا  تليري تاا في تللي .ر ر  اد ا يا    ج تليؤسس   ضس
إا تليك ا تليظ سل لرظر ذ تلليءة  تلر  ادةد  لده  ن  كد د  فدي  الاختيار المناسب لمكان العمل:

تلر  ادةددد   ،  دددث ةكدددنا مظددد   رصدددية  يظ سدددل لغ فددد  تلرددد  ال  ،  دددث ةكدددنا  إظجددد ح تلليءةددد 
نمظددد   ،لددد  تأسددد ل ل تلر  ادةددد  ررطءدددل   سدددري ع ، دددك  ج ددد يةدددل تلي ددد م د نتتد يكددد ا تلج

 .  ف   ص  لرظر ذم   ررنف  ف ه : سد  تل ت  
  ادةدد  ،ر  ءةدد  إا رظر ددذ تأسدد ل ل تلر تجهيةةز مكةةان التةةدريب بالمسةةتلزمات التدريبيةةة الحديثةةة:

 رطءددددل ضيكظدددد    صدددد   نرجه ددددتتت يل ظدددد  يلا يدددد  يددددا   ددددث تأثدددد ث يثدددد  تألددددنتح تل  دددددة  
 :نبات  ددددد   تأفدددددلا   نتلصدددددن  نتل   ددددد  تليء قددددد  ده ) سدددددا ض يددددد  تلطلددددد ظي نتلن قةددددد  
2002.) 
لكدي  ددظجر تلردد  ال فدي ر ق ددق ضم تفدده تلي رءرد  ف ظدده ةلريدد   مقومةةات نجةةاح التةةدريب: 2.3.4
يقني ت رس م  في مذت تلظج ح نرحيا فل لة  تلر  ال  نيا د ا ضم  مذ  تليقنيد ت   ءا   

 ظذك  ي  ةمري:
 نحنح نرك ي  تلسة س ت.  ن نحنح ننتقلة  تأم تف -
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 تلر ت،  يل ضم تف نسة س ت تليظمي . -
 تلر ت،  يل  يءة ت تلرظية  تل،  ا  تلك يء . -
 ركظنلنجة .تلر ت،  نتلرر    يل يرغ  تت تلد    نرطن تت تل -
  رة ج ت. ق  ر     تت -
  ق  رصية  تأظ ط  تلر  ادة . -
  رة   تأس ل ل تلر  ادة .إ ق   -
  ق  ت رة   نت   ت  تلي  د تلر  ادة . -
 (.1998 :) ءا تلسءيي اب رة   تلي   إتامري   د ق   -
 ف لردد  ال تلظدد جر ةقددن   ءددا ضسدد   تلكردد  د نتلددذ   رطءددل  دد د إ ر،دد  تت ن طددنتت لحددي ا   

 فل لة  تلر  ال نظج  ه في ر ق ق تأم تف تلي جند  
 

 

 

 التدريب كنظام :  .5
تلليءةدد  تلر  ادةدد  يددا  يدد  لاتنرركددنا   يددا يدد  لات   يءةدد ت  ي  جدد ت  ركددنا تلظمدد     

 نتلري سظقن  درنحة ه  فةي  ةمري: ثلاث   ظ ص  ضس سة   ،  ا   ي  ة  نيلظنة 
  نتلي  بنا د ص  صه  تليهظةد  نقد  تره  ر  اده تلي ت  رريث  في تأف ت  المدخلات البشرية: 

تلر  ادةددد  نطددد ق  إ ت د تلرددد  ال  نيسر ددد  اه تلدددذ ا   ططدددنا لءرددد  ال  ة ددد فنا  ءدددا رظر دددذ 
 (.2000 :) د  تلرر ح ي ين   نا ت  تيل ث  ةقةينا تأ ت  تلر  اديتلد

تيدددد  لرينادددد  تلظ دددد س نرريثدددد  فددددي تلي صصدددد ت تلي لةدددد  لءردددد  ال  نتللاالمةةةةدخلات الماديةةةةة: 
 تلر  ادي كك  تليل تت  تليل ظ ت تلر  ادة  نتأجهتد  تلي، ظي نتلي ك، ت.

م  نتتجدد ت تت نرريثدد  فددي كدد  يددا تلظم ادد ت نتل، ددنث نتل  تسدد ت  تلددظالمةةدخلات المعنويةةة: 
تللاتيد  ليظمنيد   لءليءةد تضيد  ، لظسد،    (1995 :) د  تلررد ح  ةد ل  سدا ق  ق نتلي كلات

ل: ةيكا ضا ر    إلا ضا مدذ  تلليءةد ت رسدر    يدتال يدا يد  لات تلرد  ال تل، د ا   تلر  ا
) دد   ادة   ءا ي   د ظ يل تيظدي ي   ظر ذ تلد تيل تلر ة   تليلظنة  )س لر  تلذك ( في رتلي  

 (.2000 :تلرر ح ي ين   نا ت 
 ت  تليرنقل.نرريث  في تأم تف  تلد تيل  تتيك ظ ت  يسرن  تأ عمليات تحضيرية: 

 رج م ت.تت   تت  تليل  ف  تل د تت  رغ  نرريث  في ظق  تليهعمليات تنفيذية )التدريب(: 
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نرريثدد  فددي ير ،لدد  تلردد  ال  رق ددة  تأ ت  تلردد  ادي  رجه ددتتت تليسدد   تت عمليةةات تيميليةةة: 
رريثد  ف تلليءةد  تلر  ادةد  ي  جد ت  ضيد  (1995 :نتليل ظ ت تلر  ادة  ) د  تلرر ح  ة ل  سدا

د  جد  ضن ،دم    ضن ا ركدنا  نتأيد   ج د دفي ظرد  ل تلليءةد  تلر  ادةد   قد  ركدنا مدذ  تلظرد  ل 
 رنقددف ضس سدد   ءددا   جدد  جددن د نكردد  د كدد  يددا يدد  لات تلردد  ال ن يءةدد  تلردد  ال  نةيكددا 

     تلي  ج ت تأس سة  لءر  ال كي   ءي:
 ( نضظي س رل ي  يل ظ .ير  بنا ضن ير  ب ت ،يسرن  ق  تت )يل  ف  يه  تت -
ث، ت ضن رغ   في ظسل نيل ات تلي  لرد ت نض طد   تلليد  تلرظةد  نض طد   تلرل يد  د  جد   -

 ضن ،م   .
تا  د في   ج   ح  يا رءقنت ر  ا،  فل ا يا  لا   لن م  در سدا يسدرنة ره  فدي تأ ت   -

رقء د  يلد    ن تا نتلرل ي   نسهنل  ر ق ق ذتره  يا  لا  تلظجد ح تللءيدي  ييد  ةسده  فدي 
 تللي .

ث،دددد ت ضن رغ دددد  د  جدددد  ضن ،ددددم    فددددي ضظيدددد س تلسددددءن   نتلرل يدددد  يددددل تل ؤسدددد   نتلددددتيلا   -
 نتلليلا .

ث،دد ت ضن رغ دد  د  جدد  ضن ،ددم    فددي تلر  ءةدد  تلكءةدد    ث،دد ت ضن رغ دد  فددي يسددرن  تتظر جةدد  -
 لءيظمي   يا  لا  رغ    يسرن  تأ ت  تلرظي  نتلرل ي  تلر    نتلجي  ي.

) ددد  تلرردد ح ضذمدد ا جي م  مدد   كي صددء  ليدد  رق  تتسدده   فددي ر ددك   صددن د تليظميدد  فددي  -
 . ةيث  يظمني  تلر  ال (08تل ك  تلر لي  ق  )ن   (2000 :ي ين   نا ت 
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 .يبين مكونات العملية التدريبية وفق منحنى النظم (08) شكل رقم
 .(1994 : د  تل  ي ا رنف ق)

تلر  ادة  رريث  في  تلليءة يا  لا  ي  ن   في تلظينذج تلس دق ظلا ظ ،ما ي  لات   
تلي  لات تل،  ا  )ير  بنا  فظ نا  إ ت انا( نتلي  لات تلي  ة  )ضينت  ني، ظي  ضجهتد 

ضي  ي  ء  تلليءة ت    ل   ص   (نيل تت(  إح ف  إلا تلي  لات تلرظة  )تلط ق  تأس ل
   طند نمي ر     تا رة ج تلر  ادي ث   يءة  رصية   فرظر ذ  ث  رق ة  فر ري   ءا ضم

تلر  ال  ن،ل م   ر  تسرظر ج نيل ف  ي   ف  ءة  تلليءة  تلر  ادة  يا  لا  ي  ج ره  سنت  
( ضن ك ظت ررلءق ، ليجريل  نرر  مذ  ي  ضن ، أف ت  )يه  تت  يل  فك ظت ررلءق ، ليظم

 بيئة )الداخلية، الخارجية(ال

 متدربون-

 مدربنون-

 فنيون-

 إداريون-

 مدخلات بشرية
تحديد الاحتياجات  

 التدريبية

نتائج تتعلق  وضع الأهداف
بالأفراد  
معلومات 
مهارات 
 اتجاهات

 مدخلات مادية

 أموال ومباني-

 تركيبات-

 أجهـزة-

 معـدات-

 طرق-

 أساليب-

 خصائص-

 مدخلات فنية

 مخرجات عمليات مدخلات

نتائج تتعلق  تقييم التدريب تنفيذ التدريب تصميم البرامج
 بالمنظمة

نتائج تتعلق 
 بالمجتمع

 مخرجات عمليات مدخلات

 معلومات مرتدة )تغذية راجعة(
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ج   ةطءق  ءةه ، ليلءني ت تلي ر د  ضن تلرغذة  تل تجل   ده ف تلليءة  نفق إط   ضن ي
 حي ا تلرل لة  في ك  ي  ء  يا ي ت   تلر  ال.

 ثانيا: تصميم البرامج التدريبية:
 :خطوات التدريبمدخل لتصميم البرامج التدريبية من خلال  .1
ل نتت  تليددددظهتأ   يددددا تليدددد  ل  تليردددد  ل  تلنسدددد    ن لءقةدددد   ، لردددد  ال اددددد  يددددا رددددنف  كدددد   

يدددا تليددد ن  ،لددد د  طدددنتت كددد  مدددذ  تللظ صددد  لءقةددد   دهددد   ادددد  تلرددد  ادي  تليددد  د تلر  ادةددد   ن 
تليلددد  ف لءيرددد  ل ، ل دددك  تليلا ددد   لدددذت  ظ،غدددي  ءدددا كددد  يهدددر  ،ليءةددد  ءنيددد ت ن لتةصددد   تلي

تلرددد  ال ضا  رلددد ف  ءدددا مدددذ  تل طدددنتت ت  ت  تل طدددنس تلل احددد  لءرددد  ال  لحدددي ا ظجددد ح 
 نسظسرل   ضم  مذ  تل طنتت فةي  ةمري:  تلر  ال 
ظيد  مدن  طدند ت  ليلءني ت لة    ة  في    ذتره  ن إا جيل ت تحليل المعلومات:جمع و   1.1

سددرظر ج ر يددي إلددا إسددر لا  يرء هدد   يءةدد  ر ء دد  ن  ؤ دد تت ركددنا مددي تأسدد   فددي رنجةدده ت 
 ت رددنف   تلدة ظددد فددي مددذ  تلي  ءدد  اددد  يددا(  ن 199:سددءياتل) ءي ر طددة  تلجهددن  تلر  ادةدد ن 

 ت د  كذت تلدة ظ ت تل  ص  ،د ليرغ  تت تليرصدء  ، لرد  ال سدنت   ا تلظم   تلر  ادي ن  تللاتي 
، لر لي ف ا مدذ  تلي  ءد  مدي جدت  يرك يد  يدا ظمد   تليلءنيد ت تليظمي  ضن    ج تليظمي   ن 
ر د ذ تلق ت   ه  في  س  تلسة سد ت نتلر طدة  ن تت ت ا  تلري ةيكا تت ري    ء : ك يد  د بد تت)ت 

 ر ء   تليلءني ت   د  ظ ص  مي:ررحيا  يءة  جيل ن  ( 1997
 يلءني ت  ا تلرظمة  تت ت   لءيظمي . -
 تلسة س ت.يلءني ت  ا تأم تف ن  -
 يلءني ت  ا رطن  تلظ  س. -
 يلءني ت  ا ضسءنل يي  س  تلنم  ف تت ت ا . -
 يلءني ت  ا تتيك ظة ت تلي  ة . -
 .يلءني ت  ا تلم نف تلي ةط  -
 (   ص  ضم  تليؤ  تت تلري ةك ف  ظه  ر ء   تليلءني ت.09تل ك  تلر لي  ق  )ن 
 
 

 الممشرات التدريبيةمجموعة 
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 المعلومات
يلءني ت  ا 
تلرظمة  
ر ء   تت ت  )

تلهةك  
 تلرظمةيي(.

 إسر  تث نم  ف ج   د. -
 إلغ   نم  ف ق  ي . -
 يسؤنلة ت نم  ف.رل    نتج، ت ن  -
 .ل،ل  تلنم  ف رغ    تلينقل تلرظمةيي -
 إسر  تث رقسةي ت رظمةية  ج   د. -
 إلغ   رقسةي ت رظمةية  ق  ي . -
 رل    إ رص ص ت ،ل  تلرقسةي ت تلرظمةية  تلق  ي . -
 إ ي ج رقسةي ت رظمةية  في ،لحه  تل،ل . -
 ررنة  ،ل  تلصلا ة ت ل،ل  تلنم  ف تللءة  إلا نم  ف  ظة . -
 ر ك ت ،ل  تلنم  ف د ا يا ا ي كتاره . -
 ظ ط  ج   د.ضإسر  تث  -
 رنقف ،ل  تأظ ط  تلق  ي . -
 إ رلا  تلهةك  تلنمةري لتا  د     تأف ت   ا تلنم  ف. -
 إسري ت   غن  ،ل  تلنم  ف تلر صصة . -

 طن  تلنقت تليسرغ ق في ، ثه  لءينحن  ت.    فل لة  تلءج ا ن  -
يلءنيددددد ت  دددددا 

 تأف ت 
،ددد ت تل سدددية  تلي ددد  د فدددي  ددد   رنتفدددق تلنتج،ددد ت تلرلءةددد  لءنمددد  ف يدددل تلنتج -

 ،ط ق  نصف تلنم  ف.
 ددددد   رنتفدددددق تت رص صددددد ت تليدددددؤ تد فلدددددلا يدددددا تلرقسدددددةي ت تلرظمةيةددددد  يدددددل  -

 تت رص ص ت تل سية  تلنت  د في نثةق  تلهةك  تلرظمةيي.
 ق  تت تلل يء ا  ا يرطء، ت تلنم  ف.إ رلاف يه  تت ن  -
 ر    لءل يء ا.ق  تت ج   د     ي رة ج إلا ضف ت  ذن  تليه  تت  ن تت -
إ رلاف ضظي س تلسدءن  تلرلءدي ل فد ت   دا تأظيد س تليسدره ف  تلردي ر رحد ه   -

 تت ت د.
 إ رلا  تلللاق ت د ا تل ؤس   نتلي ؤنس ا. -
 ر   تللي .رتت   يل ات تتسرق ل  ن  -
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 إت ة   يل   تأ ط   تلر  ة  في ضجتت  يا تللي . -
 ج ظل  ؤس  ه . إت ة   يل   رنقةل تلجتت تت  ءا تأف ت  يا -
تل دد د تللءيةد  لد،ل  تأفد ت  يدل يرطء،د ت ض ت      رظ سل تلرمم   تللءيي ن  -

 نم  ره .
 جين  تل  ك  تلنمةرة  ل،ل  تأف ت   ضسة  ضن ضفقة . -
 إظ  تف يرنس  تأ ت  تلرلءي ل ف ت   ءا تليل ات تليسره ف  يا تت ت د. -
 .نها تحليل المعلومات( يرصد أهم الممشرات التي يكشف ع09شكل رقم)

 (.1998:سءياتل ءي )
 تحديد الإحتياجات التدريبية: 2.1

  حتياجات التدريبية:الإ مفهوم 1.2.1
 رة جددد ت تلر  ادةددد  ريثددد  تل ءقددد  تأنلدددا نتأس سدددة  يدددا سءسدددء   ءقددد ت ير ت،طددد  ،يددد  ضا تت  

ي ضن  ددددد   ركددددنا تلليءةددددد  تلر  ادةددددد   ف ميددددد   قةددددد   تا رة جدددد ت تلر  ادةددددد  ، أسدددددءنل تللءيددددد
ر   دددد م  د قدددد   نيهدددد  د  ن  تةدددد   هدددد   تأسدددد   تأن  نتل ك ددددتد تأنلددددا تلرددددي  دظددددي  ء هدددد  ض  

لددذت سددظرط ق د ظدد يل ردد  ادي  نمددذت ةقن ظدد  إلددا رنحددةر يدد  تليقصددن  ، ا رة جدد ت تلر  ادةدد   
 أم  تلرل  اف تلري رظ نلت تت رة ج ت تلر  ادة :

يجين دددد  تلرغ دددد تت نتلرطددددن تت لر  ادةدددد  ،مظهدددد   تت رة جدددد ت ت محمةةةةد جمةةةةال برعةةةةيةلددد ف    
ه  تليطءدددددنل إ ددددد تثه  فدددددي يلءنيددددد ت تللددددد يء ا ن دددددد تره   يلددددد  فه   ن فدددددل كرددددد  ره  نيهددددد  تر

)ي يدد    رة جدد ت مدد م د  رطءدهدد  تلليدد  لر ق ددق مدد ف يل اإرج مدد ره  نسددءنكه  دظدد    ءددا ت  ن 
 (.1973 :جي   د  ي

تليؤ دد تت تلرددي رك ددف  ددا نجددن  فدد ق دددد ا  ددد  ن يجي،مظه   حسةةن أحمةةد الطعةةانيةل فهدد  ن  
تأ ت  تل دد لي نتأ ت  تلي  ددنل فةدده ل فدد ت   ن،سدددل ظقدد  يلدد  ف  نقدد  تت  نيهدد  تت مددؤا  

 (.2002 :) سا ض ي  تلطل ظي تأف ت   ني  ة نل سءنكه  نترج م ره  يا قصن 
 نمي رر   ءا ثلاث يسرنة ت: أسس تحديد الاحتياجات التدريبية:  2.2.1

يددا  ددلا  تلر ء دد  تلرظمةيددي رسددرطةل  تحليةةل الاحتياجةةات علةةى مسةةتوى التنظةةيم: 1.2.2.1
تت ت د تلنقددنف  ءددا كث دد  يددا تلي دد ك  تلرظمةيةدد   فقدد   دد ن  مددذت تلر ء دد   ددن  يدد   نحددنح 
ضن  ين  تأم تف  ني   كر  د تلينت   تل،  ا  نتلي  ة  لر ق دق مدذ  تأمد تف  نكدذت يد   
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 رص صدد ت يددل قدد  تت تأفدد ت   يدد   ررددنة  تلسددءط    نرظ سددل تت سددل رنتاددل ض ،دد   تلليددرظ
)جي   تلد  ا ليسرنة ت تت ت اد  تلي رءرد رص   د ا تللي   نتإءي ؤنس ا  ي   نجن   طنس ل

 هدد ف إلددا ر   دد  تلن دد تت تلرددي ر ردد ج إلددا ردد  ال  ف لر ء دد  مظدد   (2003 :ي يدد  تلي سددي
يل يرطء، ت تللي  يا  لا   يءة  رق دة  تلظرد  ل ضكث   نكذت ر     ي   رنتفق تلرظمة  تلق    

 تلي قق  نررجس   يءة  تلر ء   تلرظمةيي فةي   ءي:
تله ف من تل  ل   تليقص   ضن تلغ ةد  تلردي ر اد  تليظميد   تحديد وصياغة أهداف المنظمة:-

تلنصدددن  إل هددد   نتلردددي ةيكدددا ضا ركدددنا ضمددد تف  إج ت ةددد   كيددد   جدددل ضا ركدددنا نتحددد   ننتقلةددد  
 ر ق ق  ني ر،ط  ، أم تف تل  ص  ، للي  .تل
نمدددي ريثددد  تلهةكددد  تلرظمةيدددي لءيؤسسددد   إذ رنحدددر ي رءدددف  تحليةةةل الخريطةةةة التنظيميةةةة:-

ت  لاقد  نردمث   تلن  تت نتأقس   ده   نمي ره ف ليل فد  تلن د تت نيسدؤنلة  كد  ن د د  نكدذ
 (.2002 :) سا ض ي  تلطل ظيك  ن  د  ءا ض    

نرريثددد  فدددي تلقدددنتظ ا نتلر ددد ال ت تل ت ءةددد  لءيظميددد   نتلردددي  تنظيميةةةة:تحديةةةد المقومةةةات ال-
     ي .كرسرنجل يل فره   ءا 

نذلدد  يددا  ددلا  رقدد     دد   تليل ظدد ا تلجدد   نكددذت تلددذ ا ردد  ظقءهدد   دراسةةة القةةوى البشةةرية:-
نتم  نردددد ق ره  لنمدددد  ف ض دددد    كيدددد   ددددر  ر   دددد  جظسدددده  ) دددد   تلددددذكن    دددد   تتظدددد ث( نيسددددر

 (.2000 :) د  تلرر ح ي ين   نا ت تأق ية  نتل د د تلرلءةيي 
  ض ت  تأفدد ت  نذلدد  لءرلدد ف  ءددا ةناددر  ذلدد  يددا  ددلا  رق دد تحديةةد مسةةتوى كفةةا   التنظةةيم:-

رر قهددد  يدددل يلددد ات تلركءرددد  تليلة  اددد   نتأفددد ت  إ  نكةرددد   نركءرددد  تلليءةددد ت  نيددد   يسدددرنت  كيددد
نكذل  يا  لا  ي  ريءكده تليظميد  يدا نسد    تلذ ا ةك ف رق ة  ض ت ه   ا ظنت ي تلقصن  

 (.) نت ث تللي  لا  يق  ظ  ض ب  ه  يل تل س    نضجهتد يرطن د  نكذت يا
نذل  يا  لا  تليلا م  تلي  تظة  لءل يء ا نتلل يلات يدا  دلا   تحديد المناخ التنظيمي:-

 ددد  تل سدددية   نكدددذت  سدددية  ن ضسدددءنل تأ ت  نضظيددد س تلرل يددد  فةيددد  د دددظه   طدةلددد  تلللاقددد ت تل
) ءة   نسطا   ظةد (  كد  مدذت  د    فدي إطد   تليظد خ رص له  يل تليسرنة ت تت ت ا إطدةل  

تلددد ت ءي لءيظميددد   ضيددد   يءةددد  ر   ددد  تليظددد خ تل ددد  جي فردددر  يدددا  دددلا  يل فددد  يددد   رءد رهددد  
ح ) ددد  تلرردد  ا رة جدد ت تلسددنق نر قةقهدد  ل حدد   يلا هدد   يدد   يظ فسددره  لءيظميدد ت تأ دد   

 (.2000 :ي ين   نا ت 
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ج ره  تلرظمةيةدد   ك   دد   رصدديةي ت ض  يدد   رغ   مدد  تسددر تر تحليةةل التريةةرات التنظيميةةة:-
ج  دد د رددؤ   إلددا رغ  دد  طدد ق نضسدد ل ل تلليدد   نكددذت رنقددل إ  دد   رطددن  ركظنلددنجي ج  دد  ضن 

 طددة  رغ دد  تلسة سدد ت تلرظمةيةدد  نتلرسدد   ا   نكدد  مددذ  تليرغ دد تت تلسدد ،ق  رسددرنجل نحددل ر
 (.2002 :ي ا ق د  لءرل     را ا ةكءف تليظمي  ،ل  تل س   ) سا ض ي  تلطل ظي

 رة جد ت تلر  ادةد  ر رءدف تت حتياجات التدريبية على مستوى الوظيفةة:تحليل الإ 2.2.2.1
 رلاف تلنمد  ف تلرددي  در   ددغءه   نمظد  قدد  رقدن  تل  جدد  تلر  ادةد  أسدد، ل  ا   يدد    د  ددديد

ا تل ددد   تلدددذ  ردددنلي تت ت د يدددؤ  ت ة رددد ج إلدددا رددد  ال  ضن قددد  ةكدددنا ض ت  كث ددد د: فقددد  ةكدددن 
تليددنمر ا  نا تليسددرن  تليسددره ف  ضن قدد  ة صدد  رتت دد  فددي تلطءددل  ءددا ظ  ةدد  يل ظدد  فددي 
تللي  ضن ة ص  رغ   في يي  سره   ن، ك   د   فد ا ض  رغ د  سدنت  فدي تلسدءل  تليظرجد  ضن 

ن تت ت د  ضن في ط ق  تلينمر ا  ن ي ،حد ن د تلرد  ال تل  ي  تليق ي   ضن ضس ل ل تتظر ج ض
(  نفددي مددذ  تل  لدد  ةكددنا يطءن،دد  إجدد ت   ددك  يددا ض ددك   1997 :نتل  جدد  إلةدده )يدد لكنل  د دد 

)تلنتج،د ت نتليهد  (  نادر  مدذت تلدة ظد ت  دن  تلنمةرد  نيكنظ ره  تلر ء   تلذ   ه ف إلدا جيدل
 يا  لا  تتج ت تت تلر لة :

   تأ ت  تلنمةري تليطءنل.ر     يل    -
 ر     تليكنظ ت نتلنتج، ت تلري ركنا تلنمةر . -
ر   دددد  تلطدددد ق تلرددددي دنتسددددطره   ددددر  إظجدددد ت مددددذ  تلنتج،دددد ت نذلدددد  لكددددي ةصدددد  تلل يدددد  إلددددا  -

 تليل     تلي   د.
 ر     ي   رطء،ه ك  يكنا نمةري يا يه  تت نيل  ف أ ت ه. -
 يءةد  ر ء د  تلليد   تلدذ  ةقدن  دردنف   يلءنيد ت  نةيكا  ص  تتجد ت تت تلسد ،ق  حديا   

نادر    ، لظس،  لك  نمةر   يا  لا  رق ة    تس  ررص ءة   ا يرطء، ره  نيه يه  نيي  سد ره 
جيدددل تليلءنيددد ت تل  صددد  در ء ددد  تلليددد  يدددا  دددلا : تاسدددردة ظ ت  تليقددد ،لات  تليلا مددد ت 

ي: ) سددا ض يدد  تلطلدد ظليدد  تل نية نتلسددجلات نيركدد تت تل نكددذل  يددا  ددلا    تسدد  تلرقدد  ا  
2000.) 

نةقددن  مددذت تلظددنع يددا تلر ء دد   حتياجةةات التدريبيةةة علةةى مسةةتوى الفةةرد:تحليةةل الإ 3.2.2.1
رج م رددده  سدددءنكه تلدددنمةري  يددد   إق  ترددده  يؤملارددده   نتفلددده    ءدددا   تسددد  تلل يددد  يدددا ظ  ةددد 
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 :لددد  ا ي يددد  تلي سدددي)جيددد   ترصددد   نتلرر م   ق  رددده  ءدددا تترل نظددده   ،ددده لءليددد   إ لاصددده
 نرنج    د ط ق ظد ت يا  لاله    ج ت تأف ت  لءر  ال يظه :  (2003

ظيدد  يلمدد  تأ ةدد ا ا رسددر    تت فرددي الاختبةةارات:- ير  ظدد ت تل سددية  فددي تتطدد   تليهظددي نت 
ةيكدا إ   لهد  حديا تلد  ن  تلر  ادةد  تلطناءد   ن ده  تت تلرد  ال نتلكرد  د  نرسدر    كددذل  

 ر،دددد  تت تلددددذك   إ ر،دددد  تت ظجدددد  ر قةدددد  تأفدددد ت   نكيثدددد    ددددا مددددذ  تترنم ددددف ن فددددي  يءةدددد ت 
 ر،  تت تليه  د  نتلري ةكيا تلغ   يدا ن ت هد  فدي قةد   يد   يط ،قد  إيك ظةد ت إنتلق  تت  

 ر،ددد  تت فدددي ر   ددد    جددد ت   د  كيددد  ةسدددرر   يدددا ظرددد  ل مدددذ  تتنض ت  تأفددد ت  لءيلددد     تلي ددد
 رة ج ت)يدد لكنل  صددية  ددد تيل ردد ن   ددن   ددلاج مددذ  تت ءددا ر ر  ادةدد  ي دد  د  ييدد  ةسدد   

 (.1997 :د  
ةلرد  رق ة  تلر   في نمةر  يؤ  ت   ةسة   دا تل  جد ت تلر  ادةد   أظده نسد ء   تقييم ا دا :-

ليل ف  ي   ر ق دق تلرد   ل  يد   تليطءن،د  يظده  إلدا ج ظدل يد   دنف   يدا يلءنيد ت إحد فة  
لقنل   نظج  ،ما مذت تلقةد   ةكدنا ضسده  فدي تلليد  تل د ن  يظده فدي ن، ك       ن،يل     ي

 (.2003 :تللي      تل  ن )جي   تل  ا ي ي  تلي سي
،لدد  تليؤسسدد ت ررحدديا  نت دد    صدد  درق ددة  تليددنمر ا ت طدد    دوائةةر تقيةةيم المةةوظفين:-

ت   صددد  صددن د   يددد   دددا يهدد  تت ينمر هددد  ن  جددد ره  تلر  ادةددد   نررددنف  لهدددذ  تلددد نت   ض نت
لرق ددة  تليددنمر ا    ددث رددر    ددند تلينمددف إلددا تلدد ت  د  ءددا يدد    ددني ا ضن ثلاثدد  ضةدد    نمددذ  
تأ نتت ي ددد ده  لددد  نتت تليسدددرليء  فدددي رق دددة  ض ت  تلينمدددف لكظهددد  قددد  ر دددي  ضةحددد  ريددد  اا 
جي  ة  ليجين د  يدا تليدنمر ا  نررنتجد   نت د  رق دة  تليدنمر ا فدي تل د ك ت تلكد د د فقد  إذ 

نفةيدد    (1997 :ق ظ دد طه   ءددا تليددنمر ا  تلددذ ا ةيءكددنا إيك ظةدد ت تلر قةدد )ي لكنل  د دد رطددد
إح ف  إلدا   ءي ي ط   نحر ضس  ر     تا رة ج ت تلر  ادة  نفق تأس  تلس لر  ذك م  

 (.10) ك   ق  ،ل  تليؤ  تت تلل ي 
 
 
 
 
 



 التدريب وتصميم البرامج التدريبية.                                 :لثانياالفصل  

56 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حتياجات التدريبية.: يوضح أسس تحديد الإ(10) شكل رقم
 ( 2003 :ي سيجي   تل  ا ي ي  )

يءةددد  ر   ددد  ظطدددلاق يظهددد  فدددي   ركددد ت  ء هددد   نتتةيثددد  مدددذت تلي طددد  تأسددد  تلدددلات  تت   
 رة ج ت تلر  ادة   إذ ظج  ،مظه ة ي  ثلاث   ظ ص  ضس سة  ريثءت فدي  يءةد  ر ء د  تلرد   تت

ري  ةدددد  ن،صددددر    يدددد  سددددءنكه تلددددنمةري يددددا  ددددلا  يل فدددد   نتفلدددده  ترج م ردددده   لاق ردددده تاج

 مؤشرات عامة
 ضعف الأداء.-
 التغير التكنولوجي.-
 شكاوى العملاء.-
 إعداد وتصميم الوظيفة.-
 تغيير احتياجات العملاء.-
 تقديم منتجات جديدة.-
 لفة...الخ.ارتفاع التك-

بهدف تحديد الاحتياجات 
 التدريبية

 

 الراجعةالتغذية 
 التقويم المستمر

 

 المدخلات
 قاعدة بيانات.-
 خبرات مسؤولي التدريب-
 أساليب إحصائية.-

 الأنشطة والعمليات
 تحليل المنظمة.-
 تحليل المهمات-
تحليل خصائص الفرد. -

 )شاغل الوظيفة(

 الاحتياجات التدريبية

 تحليل الوظيفة
 تحديد المهام الأساسية.-
 تحليل القدرات والمعارف-
تحليل المهارات وأنماط -

 السلوك المطلوبة.

 تحليل الفرد
 الدوافع والاتجاهات.-
 السلوك الوظيفي.-
 العلاقات مع الآخرين.-
 المهارات والقدرات...الخ-
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، تحدد ف  إلددا  يءةدد  ر ء دد  تلرظمددة  يددا  ددلا  ، ددث يدد   هدد ف إلةدده نكددذت يددا  ددلا  ر ء دد  
 رص صدددد ت تلنمةرةدددد   تادددد  د  ءددددا ذلدددد  يددددا  ددددلا  ، ددددث ضظميدددد    تلرظمةيةدددد  )تتتل  اطدددد

 ددد  رصددد  (  مدددذت ، تحددد ف  إلدددا  يءةددد  ر ء ددد  تلنمةرددد  ضن يددد  ةصدددطءر  ء هددد  ،ليءةددد  ر ءتت
تللي  يا  دلا  يل فد  تليهد   تليكنظد  لءليد   نكدذت تليلد  ف نتليهد  تت تللاتيد  أ ت ده  كيد  

 رة جددد ت تلر  ادةددد   كحدددلف يؤ ددد تت تلل يددد  لر   ددد  تت دددري  مدددذت تلي طددد   ءدددا ،لددد  تلإ
 تأ ت   تلرغ   تلركظنلنجي  رق ة  يظرج ت ج   د.

  كددت مددذت تلجددت   ءددا رنحددةر  يبيةةة:حتياجةةات التدريبيةةة إلةةى أهةةداف تدر ترجمةةة الإ 3.2.1
 رة جد ت  إذ رريثد  تلدد تيل تللاتيد  لينتجهد  مدذ  تت تلللاقد  دد ا تا رة جد ت تلر  ادةد   نبد ا

مذ  تلللاق  في  يءة  ر     تأمد تف تلر  ادةد   ن ردا ةيكدا ضا ةكدنا رق اد  تأمد تف ير د ت 
 يا تلظ  ة  تللءية  ف ظه  جل ضا  رحيا ي   ءي:

 ي  تلذ   جل ضا ةكرس،ه تلير  ل ،ل  إري   تلر  ال . المرغوب:السلوك -
 نحدر ضا تليرد  ل قد   نةلظدي ذلد  ر   د  تأ ت  تليطءدنل لكديمستوى الإنجاز المطلوب: -
 كرسل تلق  د ضن تلسءن  ضن تليه  د تلي  ن، .إ
 ت ض  ر   دد  تلنقددت تليطءددنل  رددا  ر قددق تل دد  تأ ظددا يددا يسددرن  تتظجدد الإطةةار الزمنةةي:-

(  نةيكددا نحددل تليل  لدد  تلر لةدد  لر   دد  تلهدد ف تلردد  ادي 1998 :تليطءنل)سددل   ةدد   دد ي 
  را ةكنا م ف  إج ت ة  ق ،لا لءقة  :

يكنظدددددد ت تلهدددددد ف تتج ت ددددددي   تليردددددد  ل ة جددددددت  يددددددا تليدددددد  د تلر  ادةدددددد  ةفلدددددد  )سددددددءن (ة 
تلرد  ال نتلردي   دث رريثد  تليد  د تلر  ادةد  فدي ضمد تف   ة   )ي د  تأ ت (  نس)تيا( ة يل

ر ي   ءا: تلج ظل تليل في )فه   ردذك   ر ء د   ر ك دل  رق دة (  نتلج ظدل تلنجد تظي )رغ  د  
  د تأصددددد ،لتارجددددد  (  نتلج ظدددددل تلدددددظر    كدددددي )تليهددددد  تت تلي ر،طددددد  ، أ حددددد   يثددددد  يهددددد   

 (.تلرنتص      تلءرمي
تلظيد ذج تله يد  ( ،لد  1988ذكد    نةدش ) حتياجات التدريبيةة:منظومة تحديد الإ 4.2.1

 في ر     تا رة ج ت تلر  ادة   نيظه  ظينذج تلرجند د ا ض ت  ا )ظينذج  نج ا ل  ن( في: 
 جيل يلءني ت يا تليظمي  تلري رنتجه ي كلات يل ظ . -
 يق  ظ  تأ ت  تل قةقي يل تليل     تلينجن د. -
 كر  ف نجن  فجند ضن     نجن  فجند د ا تأ ت  نتليل    .إ -
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 ر     يسرن  ضن  ج  تلرجند تليكر ر . -
 ر     ي   يل ف  تأف ت  تلل يء ا ،م ت  ض ي له . -
 نحل د ظ يل ر  ادي ل   تلي كلات. -

)ظينذج ضلدد ا د  ظسددر  ا( ناريثدد   رة جدد ت تلر  ادةدد   ظيددنذج إجدد ت  تلرقدد    تليددظم  للإكيدد  ذكدد
 في:

 تت نررلءق در ء   تأ ت .جة  ررص  ، ل  ج ت تلي ر،ط  ، لكر   رة   إسر ترإ -
 ر     تا رة ج ت تلر  ادة  نتليريثء  في تأ ت  تلي  نل فةه )تأ ت  تلرلءي(. -
 تلري  ت د ا تل  ج ت تليرلءق  ، لر  ال نتل  ج ت تليرصء  ، للنتي  تأ   . -
 (.2002 :) سا ض ي  تلطل ظير     تأم تف -
 رة جدددد ت ض يدددد  تلطلدددد ظي لر   دددد  تت نذج ل سدددداظيدددد (   صدددد  لظدددد 11نتل ددددك  تلردددد لي  قدددد )   

  :تلر  ادة  نفق يظ ظا تلظم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .حتياجات التدريبية وفق منحنى النظميد الإنموذج تحد ( يوضح 11شكل رقم )
 . (2002 :) سا ض ي  تلطل ظي

 المخرجات
 



 التدريب وتصميم البرامج التدريبية.                                 :لثانياالفصل  

59 

 

 رة ج ت تلر  ادة  نفق يظ ظا تلظم  فدي تلرد  ال ، لرك يد    دث نرري ت يظمني  ر     تت   
ي  تليددددد  لات )يلءنيددددد ت يردددددنتف د   دددددد تت يسدددددؤنلي تلرددددد  ال  تأسددددد ل ل تت صددددد  ة ( ر ددددد

نتأظ ط  نتلليءة ت )ر ء   تليؤسس  نر ء    ص    تلر  (  نتلي  ج ت )تلردي رهد ف إلدا 
 ر     تا رة ج ت تلر  ادة  نيا ث  تلرغذة  تل تجل (.

   مدددي  رة جددد ت تلر  ادةدددتلي  ءددد  تلردددي رءدددي ر   ددد  تتإا تصةةةميم البةةةرامج التدريبيةةةة: 3.1
ل ررحيا مذ  تلي  ء    د ينحن  ت ضميه  ر     ضم تف تلد ظد يرصية  تلد تيل تلر  ادة   ن 

 تت تلرد  ال  نر   د  يسد  ادي  ث  ر     ضسد ل ل تلرد  ال  ن ر     تلي رن  تلر   تلر  ادي  ن 
(   2007:ض يد  يد م  ال)ر     ركءرد  ضن ي تتظةد  تلر ضةح  ن  تلير  ب ا في تلد ظ يلتلي  ب ا ن 

سظرط ق ، ي  يا تلررص    دا مدذ  تلي  ءد   ظد  تل د  ث  دا رصدية  تلد ظد يل تلرد  ادي  ن 
 د  ر،     ظص  ج  م   في تل  تس  تلري سظقن  ده .

ظددد يل ي  ءددد  رظر دددذ تلدددد تيل تلر  ادةددد   ي  ءددد  إ ت د تلد   رلردددد  تنفيةةةذ البةةةرامج التدريبيةةةة: 4.1
فر هددد   رحدددر يددد    ط ددد د  نتلنتقدددل ضا مدددذ  تلي  ءددد  جددد  يهيددد  ن    نت   تجددده إلدددا   دددت تلنجدددن 

نمددي ي  ءدد   ظج  هدد  ضن ف ددءه   ددظلك  ي،  دد د  ءددا تلي  ءدد  تلينتلةدد  لهدد سددلاي  تلر طددة   ن 
نتليدد  ب ا  رظر ددذ تلد ظدد يل تلردد  ادي دظجدد ح  ةلريدد   ءددا  دد د  نتيدد   كقدد  د تليظسددق تلرق ددة   ن 

ادي  نظددددنع   دددد  تلي  ةدددد  تلرددددي ر ددددة  ، لد ظدددد يل تلردددد   ن تلمدددد نف تلي  ةدددد  نظن ةدددد  تليدددد  ب ا  ن 
تلد ظد يل تلرد  ادي رنجد  تلل  د  يدا تأيدن  تلردي  جدل ي ت  رهد   ظد  رظر دذ تلد ظ يل تلرد  ادي  ن 

 تلري سظذك  يظه :ن 
 ره    ضي كا إق ي  له . ر ك ا ، لد ظ يل ث  إسرق، له  ن تلرمك  يا إ،لاغ تلي -
 تلنقت تلي   .ليك ا ن   يا ره    تلي  ب ا في تتلرمك -
 يس   تت ر  ادة .ف   يسرءتي ت تلر  ال يا ق   ت ن رن  -
   ح ضم تفه في تلنقت تلي   . ظ يل  ن إظر ج د -
 رطءل ت تلي  ب ا.تلرل ف  ءا  د تت ن  -
 يلا م ره   ا س   تلد ظ يل.تلرل ف  ءا رنقل ت تلي   ك ا ن  -
جهددن   تلرددي  دددذله ) ءي رقدد    تليدد  ل  ءددا ي صصدد ت تليدد  ل ، لنقددت تليظ سددل ن   فددل -

 (.2003: ي ي   ب   
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 لرظر ددذ تلد ظدد يل تلردد  ادي ا ددد  يددا تلقةدد   ،سءسددء  يددا تلظ دد ط ت كر   دد  تلجدد ن  تلتيظددين    
  دا تتمدي يظصدن د ظد يل تلرد  ادي)تلير ،لد  تل نيةد  تجد ت تت رظر دذ تلنر     يكد ا تلرد  ال ن 

 (.2004: تلس سي تل   ل ي ي 
  دد   تلجءسدد تمددذت تلجدد ن   دد   ضةدد   تلد ظدد يل  ن   رحدديا نةةي للبرنةةامج:الجةةدول الزم 1.4.1

تت ر،دد  تت ينت  دد  تلرسددج    ن  تت تل ت دد   ن فرددظه ةدد  كدد  جءسدد  ن فددي كدد   ددن  نتيددا نب تةدد  ن 
ت ادددر  رنتادددل تلنقدددت تلكءدددي لءد ظددد يل  ءدددا ينحدددن  (  ن 2007 :ن رددد  تت رر  )ض يددد  يددد م 

   جنتظ،ددده نرر ال رددده تلي رءرددد  يددد   رلددد   ن تلد ظددد يل  سدددل ضميةددد  كددد  ينحدددنع نيددد   رلقددد 
  لددد   دددد  تلددد  ة  ضةحددد   سدددل يسدددرن  تلير  ب ا)ل لجرهددد  فدددي تلد ظددد يل تلرددد  ادي  ن تلدددلات  ين 

 (.2003: يط  تله ري
رقدد   إ ت د تلردد  ال تليكدد ا تليظ سددل للقدد  تلد ظدد يل تلردد  ادي سددنت    مكةةان التةةدريب: 2.4.1

ل تل  صدددد  تلرددددي رصددددي  لسدددد    جدددد ت يل ظدددد   ظدددد   ت دددد  تليظميدددد  ضن    جهدددد   فرددددي تلددددد تي
ذلد  تلد ظ يل  ت   تليظمي  ظرسده   ن  يجين   يا تلل يء ا في يظمي  يل ظ   ق   رق   رق ة 

مظددد   ن ةحدددري  ءدددا تلرددد  ال تلطددد ،ل تلليءدددي   أا تليظميددد  مدددي ينقدددل تلليددد   تأيددد  تلدددذ 
مددذ  تلددد تيل رلقدد  فددي  يثدد ددد تيل ر  ادةدد  ض دد    ةيكددا  حددن م  ضن رظمةيهدد   دد  ج تليظميدد   

قد   رقد   ضةحد  ضا ةلقد  تلد ظد يل فدي ل م  تلر  ال ن  ك ت تلر  ال نتلرظ  ق  ن يتلج يل ت ن 
ركءردددد  تلل لةدددد  ليثدددد  مددددذ  دءدددد تا ض دددد   إذت رطءددددل تأيدددد  ذلدددد   يددددل نحددددل فددددي تل سدددد، ا تل

 (.2008 :ي  ت ي ين  ضدن تلظص تلد تيل)
  رظر ددذ تلد ظدد يل  طددند :   ددث رددر  ير ،لددالبرنةةامج المتابعةةة اليوميةةة لإجةةرا ات تنفيةةذ 3.4.1
  ادي  در  رظر دذ  كيد  مدن ينحدنع ر ي  تلددرمك  تليسدري  يدا ضا رصدية  تلد ظد يل تلردد طند  ن 

ررحديا  يءةد  تلير ،لد  تلقةد   ، لل  د  يدا ن ضا ك  تأين   رسد   فدي يج ا رهد    تلر ق ق يان 
 تأظ ط  ظذك  يظه :

    ت تلر  ال.ظم ف  قتلرمك  يا سلاي  ن  -
 تلري اظ ت.يا إ  ت  تلي  د تللءية  ن  تلرمك  -
 تلرمك  يا تل ر ظ  ءا تلج ن  تلتيظي لءد ظ يل. -
يددددد  ل ،سددددد    فدددددي   لددددد   ةددددد ل  ددددد  تلي ددددد ك  تلط   ددددد   ءدددددا رظر دددددذ تلد ظددددد يل كرددددد د    -

 (.2007 :ض ي  ي م تلي  ل)
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  دد د فددي ي ت دد  تلردد  ال   ءدد  تأي  ءدد  رق ددة  تلردد  ال مددي تلي  رلرددد   تقيةةيم التةةدريب: 5.1
فل لةددد  تلليءةددد  تلر  ادةددد  ن صددد  يظددد طق تلقدددند  د ن رهددد ف مدددذ  تلي  ءددد  إلدددا قةددد   يددد   كرددد ن 

  يددا ضجدد  رطددنا  تلليدد  تلردد  ادي نتت رقدد   ،دده نر سدد ا  طدد  تلردد  ال ذلددنتلحددلف دهدد   ن 
  فل لةدد  تلردد  ال نظج   ردده  ءددا دظةدد نرلريدد    (2008: رطنا م )يدد  ت ي يدد  ضدددن تلظصدد ن 

ددد  ت يددا ضمدد تف تلد ظدد يل تلد ظدد يل تلردد  ادي دجيةددل  ظ صدد   تلرددي ر دد  م   يءةدد  تلرصددية   
ظرهدددددد  ت تلرتلل يددددد  ن  رصددددد ءة  نيددددد ن ت ،لظ صددددد  تلتيدددددد ا نتليكددددد ا  نتلرجه دددددتتت  نتل ددددد ي ت  نت 

تلرق دددة  رددده تليسددد   د  لهدددذت ف ظددده  جدددل ضا ر دددي  إسدددري  د ض نت،ينحدددن  ت تلد ظددد يل نضسددد ل ،ه ن 
يسددرقء  ددددذل  ةقدددن  رحددد  ضا  ددر  رصدددية  إسددري  د   صددد  ن يددا تليهددذت تأيددد  ن قسددي    صددد  د

رقدن  إ ت د تلرد  ال ظرسده  ء  تلردي ر ديءه  مدذ  تتسدري  د  ن تلير  بنا    د ، تج ،د   دا تأسد 
مد  تليقر  د ت تلردي ردد ن إلا ر   د  ض تلي ر  ،ر ت تلظر  ل نر ء ءه   إظره  ت  لا  تلقس يا  

  تل ردددد ظ  ءددددا يددددتلييكظدددد  لرلافددددي يدددد   ر رددددل  ء هدددد  يددددا سددددءدة ت  ن سددددد  يظ ق دددد  تليكددد  د  ن 
 (.2008 : د  تليلطي  س فرلتات )ررحيظه يا إ ج دة ت ن 

ن ظ  تل  نع في  يءة  تلرق ة   ظ،غي ضا رر   يءة   إ رة   يل     تلرق ة )ض  يقة   ةلري  
  د يل     مي:   لقة   فل لة  تلر  ال(  نار  يل ف  فل لة  تلر  ال يا  لا 

 يل     تلرلءة  ض  يق ت  ي  رلءيه تلر   يا تلد ظ يل. -
 يل     سءنكة  ض  تلرغ   تت في تلسءنكة ت تلي ر،  ،لي  تأف ت  ضن تأ ت . -
 (.:Winfred Arthur Jr, Bennett Jr)يل     تلظر  ل ض  فنت   تلد ظ يل  ءا تليظمي  -
أطدددد تف لء صددددن   ءددددا يلءنيدددد ت رر دددد  فددددي تلرق ددددة  يجين دددد  يرظن دددد  يددددا ت مددددذت ارددددنلان    

تلنقددنف  ءددا يدد   ظجدد ح تلردد  ال نمدد : تليردد  بنا  تليدد  بنا   ددد ت   ي   دد نا  تلي دد فنا 
تلتيلا   مذت ، تح ف  إلا إيك ظة  تسر  ت  يجين   يا تأ نتت لرجيةل مذ  تلدة ظ ت نمدي: 

رهدددد ف ن  (2003 :)جيدددد   تلدددد  ا ي يدددد  تلي سدددديصدددد  تت  تليلا مدددد   سددددجلات تأ ت تاسرق
  يءة  رق ة  ظر  ل تلر  ال إلا ي   ءي:

تلنقددنف  ءددا يدد   ر ق ددق تأمدد تف تلر  ادةدد   نتليريثءدد  فددي رلتاددت تلددرلء   نظقدد  ضثدد   إلددا  -
 تللي  ضن تلنمةر .
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ر   ددد  يددد    حددد  تليرددد  ب ا  ءدددا ي ردددن  نت  ت د تلد ظددد يل يثددد  يلا يددد  تليددد  د تلر  ادةددد   -
 .  تلتيظيهةلات  تلي  ح تت  تلج ن تلرس

 ر   ددد  تلل  ددد  نتلركءرددد  تلي  ةددد  لظ ددد س تلرددد  ال ن  تسددد  نر ء ددد  تلجهدددن  تلر  ادةددد  تلي رءرددد  -
 (.2003 :)جي   تل  ا ي ي  ي سيني   رظ سده  يل ضم تف تليظمي 

 يهظة   فلا د  يا ي ت  د يجين   يا تأس  ظذك  يظه :لرق ة  تلر  ال ،ط اق  سهء  ن ن    
 ينحن ي.ضا  ر  تلرق ة  ، ك   -
 ضا ةسر    تلرق ة  ، ليظهل تللءيي. -
 ضا ةكنا تلرق ة   يءة  يسري د. -
 ضا  ر  تلرق ة  ، ك  جي  ي. -
 ضا ةكنا تلرق ة    يلا. -
: يددد  ت ي يددد  ضددددن تلظصددد ق دددد  لءقة  )ر ددد   ضمددد تف تلرق دددة  ، دددك   ق دددق ني ددد   ن  ضا -

2008.) 
تلكءدددي تل ددد ي   تلرق دددة   تلرق دددة ن  لرق ة  تلجت دددي مظددد   ضظدددنتع    ددد د يدددا رق دددة  تلرددد  ال  كدددن    

تلكيددددي  إحدددد ف  لءرق ددددة  تلدددد ت ءي نتل دددد  جي  نتلرق ددددة   تلرق ددددة  تلكةردددديتلكةردددي نتلرق ددددة  تلكيددددي ن 
ظمد ت أميةد  ( ن 2008: تل،لد   )يد  ت ي يد  ضددن تلظصد تليسري  نتلظه  ي  نتلرق ة  تلقدءي ن 

 ذك  يظه :رق ة  تلر  ال  ف ا مظ     د  نتقل رظرل يا     تلرق ة   ظ
 تلي  ل ا ةسرطةل تل ك   ءا ض ت ه تل   . -
 ي    تلر  ال ا ةسرطةل تل ك   ءا يسرن  ي  بةه ،رل لة . -
رقد يه  دد نا نجدن  يلد     نتحد   تلي   كنا ا ةيكا ضا ةقةسنت ضن ةر صنت ضن ةسجءنت  -
 يلءني ت ي ر د.ن 
 (.2001 :ج  د نك )ظق  تلرلء  ا ةيكا قة سه -
 :(1998 :) ءي تلسءيير  نفق   د ي ت   رريث  فةي   ءيضا تلرق ة         ءي تلسءييو
 تلرق ة  في ي  ء  ر طة  تلد ظ يل تلر  ادي. -
 تلرق ة  في ي  ء  رصية  تلرل لة ت تلر  ادة . -
 تلرق ة  ضثظ   رظر ذ تلر  ال. -
 ظره   تلر  ال.إتلرق ة  ،ل   -
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 تلنس    ت رة : ظسر    رق ة  د تيل تلر  ال ظ  ن 
ةيكددا ضا رقددن  تليلدد     نتأ نتت تلرددي ظسددر  يه  لرقددنة  تلددد تيل تلر  ادةدد  لمعةةايير وا دوات: ا

 ءدددا ضسددد   تليلددد     تل  صددد  ،طدةلددد  تأفددد ت  تليلظ ددد ا ، لرددد  ال  نتلهددد ف مظددد  مدددن ر   ددد  
 :)م دد   تلط لددل،لدد  تليقدد  ة  تلرددي رددد ا يدد  ة ققدده تلد ظدد يل يددا رقدد    نمددذ  تليلدد     مي

1995): 
 .رج   تلد ظ يل  نم  ضد نت  ح م   ظه إض  ي     فل  تلي   ك ا الفعل:  رد -
يدد  مددي تليلءنيدد ت نتليهدد  تت مدد  رلءدد  تلي ددر كنا  دد    ج  دد ت يددا تلد ظدد يل  ن التحصةةيل:  -

 .كرسدنم  إتلري 
رج مددد ره   نيددد  مدددي يمددد م  ت   ظددد يل ضثددد   ءدددا ينتقدددف تلي ددد  ك ا ن مددد  كددد ا لءدالمواقةةةف:  -

 .قةيه  نيلرق تره  تلرغ    في ب ت ه  ن 
يددد  مدددي بثدد   تلرددد  ال  ءددا سدددءن  تليرددد  ب ا  نمدد  سددد م  فددي ر ق دددق تأمددد تف  السةةلوك: -

 .نتأ  ت  تلي جند 
 . ف س م  في ر ق ق ضم تف تليظمي  تلر  ال  ءا تليظمي   نك ي  من رمث   النتائج: -

 ا  ال ن،لد   يدرلرد  يق  ظد  تلد  ج ت تلردي ة صد   ء هد  تليرد  بنا قدد  تلردطرق الاختبار: 
تلنسددد    تلرل لددد  فدددي رقدددنة  تلدددد تيل تلر  ادةددد   نةيكدددا ضا رقسددد  مدددذ  تلطددد ق إلدددا ثلاثددد  ضقسددد   

 نمي:
نمدددي تلردددي رقددد  ا دددد ا  لايددد ت تليرددد  ل نيرنسددد  المقارنةةةة بالمتوسةةةط العةةةام للمجموعةةةة: 

تليجين دد  ككدد   نلء صددن   ءددا يرنسدد  لدده قةيدد   ءيةدد   ظ،غددي ضا ركددنا تليجين دد  تليقدد  ا 
 تلل    نر    ظر  ل تا ر،   ينقل تلير  ل في تليجين  .د ه  كد   د

نف هدد  ةقدد   ض ت  تليردد  ل يق  ظدد  ،ممدد تف تلردد  ال  نر كددت مددذ  تلط اقدد  الاختبةةار بالمعةةايير: 
 ت  تليرلءددددق ،كدددد  مدددد ف يددددا  ءددددا ر   دددد   صدددد ء  تلي دددد  ك ا يددددا  ددددلا  ي ددددتتا يسددددرن  تأ

ظ  لءيه  تت تلي   د في د ظ يل تلرد  ال  فقد  ت يرقةل  ك  يا  قق رء  تليسرنة تأم تف  ن 
ةكنا مد ف تلرد  ال يدثلا رظيةد  تلقد  د  ءدا تل ط ،د  ليد د  يسد   قد  ق يدل تلسدي ح د طدم ا 

ت  جرةدددددد إجرةدددددد ت تليردددددد  ل ضن  دددددد   إ  تلددددددذ  ة دددددد   ظ ددددددنا ا فقدددددد  نةكددددددنا ذلدددددد  مددددددن تليلةدددددد 
 (.1995 :)م    تلط لل ر،  تت
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ضن تلر صد   تللءيدي فدي نمي تلري ررطءل إث، رد   ءيةد  لءيهد  تت  ختبارات اليفاية الإنتاجية:إ
سددددر  ت  تل  سددددنل ت لددددي  ضن تتددددد تع تلرظددددي  نةيكددددا جيددددل دة ظدددد ت  ددددا    ك ظدددديجدددد ات يل

 يؤ  تت تلكر ة  تتظر جة  تليرلءق  ، لير  ب ا كي   ءي:
 د ذا. تلغة ل د نا إذا ضن -تأ ت  في تللي .                                 -
 رق ا  تلكر ة  تتظر جة . –ي  لر  رلءةي ت تللي .                          -
 ي تت تلر     ءا تللة  د تلطدة . –    ي تت تلري   .                           -
 يسرن  تل نح تليلظنة . –يل    ن تا تللي .                            -
 (.1985 :تلس   ضدن تلظ  ي ين  )ت ث في تللي جري  ة  نتل ن ت تتيسرن  تلللاق  -

  ر،دد  تت رقددنة  تلددد تيل  ءددا ض دد  ضظيدد س تأسدد ء  تلر لةدد :إةيكددا ضا ر رددن  ختبةةار: أسةةئلة الإ
 رةددد   ضقددد ل تتج ،ددد ت تلصددد ة   يدددا ق  يددد  إ  دددث ةطءدددل يدددا تلي ددد  ك ا ار متعةةةدد: بةةةختإ

 إج ، ت ي ريء .
إج ،  ي   د  نةسير لءي   ك ا ضا ةلدد نت  ءدا   ث ا رنج  ختبارات الإجابات المفتوحة: إ

 ب ت ه  د سه ل.
   ث رلطا لءي   ك ا ق  ي  دظن  قد  ررطد دق يدل يلطةد ت تلسدؤت  ضن قد  اإجابات القوائم:  

  رة   ضق به  لء  .إررط دق ن ء ه  
طدا تتج ،د ت نرسيا ضةح  ضسءنل ري  دت تل طدم يدا تلصدنتل    دث رلالخيارات المزدوجة: 

 (.1995 :)م    تلط للة   يل تلد  ء تلص 
، ت  نفق  ل د نس   ث ةطءل يا تلي   ك ا إ ط     ج ت لل   يا تتج  أسلوب الدرجات:
 (.1995 :)م    تلط لليل ظ  نر ر ده 

نيددا كدد  يدد  سدددق ظسددرظرل ضظدده  ظدد  تلقةدد   درق ددة  تلددد تيل تلر  ادةدد  ف ظدده ةسددرنجل ضنا تلقةدد      
رج مد ت لءيرد  ب ا قدد  تل حدنع لدد تيل تلرد  ال يل  ف نتليهد  تت نتتءي لي رءف تل،قة   قد
)،ل  إظه   تل ن د تلر  ادة ( ث  ظسرظرل يد  إذت كد ا ر  تلليءة  ض  تلقة   ،قة   ،ل  ث  ظك   ظ

 سر ا  تلر ق د ا تلقة   تلقدءي نتلقة   تل،ل  .إتلد ظ يل تلر  ادي ظ جر ض  ا  يا  لا  
 مج التدريبية:مفهوم تصميم البرا .2
قد  ضا ظرط ق ليرهن  رصية  تلد تيل تلر  ادة   اد  يدا تت د  د ليرهدن  تلد ظد يل تلرد  ادي    

 مدددديتلددددد تيل تلر  ادةدددد   تلددددذ   ؤكدددد  ضا محمةةةةود فتحةةةةي عكاشةةةةةضنا    ددددث سددددظم ذ درل اددددف 
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رج مدد ت رهدد ف إلددا رطددنا  يلدد  ف ن ددد تت ن  تلي ططدد  تلرددي يجين دد  تأظ ددط  تليظميدد  ن  ت 
  نر سدد ا ض ت هدد  نمدد   دد  ي ددكلارهيلءنيدد ره  ن فددل كردد  ره  تتظر جةدد  ن   ب ا فددي ر   دد  تليردد

 (.1999ي ين  فر ي  ك   : في  يءه )
رصددية  تلد ظدد يل تلردد  ادي ،مظدده   يءةدد  رهدد ف إلددا رقدد      جدد   جامعةةة المجمعةةةرلدد ف    
 يء رد ا ميد : تلر ء د     ادة نارحيا رصية  تلد تيل تلر ر  ل يا تلي  د تللءية  تليق ي  تلي
 د ثد  ر ء د  تليهد   إلدا تلرجيةل  تلر ء   ةسره ف ر ء   تليج   تلنمةري إلا يه يده تليرلد ن 

ل فهدن  هد ف إلدا رجيةدل تليهد  تت يهد  تت  ضيد  تلرجيةدق  تت  نر ء   تلق  تت إلدا يلد  ف ن 
ثدد  كر ،دد  تليلدد  ف تليطءن،دد  فددي ينحددن  ت ر  ادةدد   ثدد  جيلهدد  فددي جدد ن  رظر ددذ  تيظددي  ن 

 ج يل  تليجيل (.ض يظه ركناا تل ق ،  تلر  ادة  ) ل   تلد ظ يل تلذ   د 
تلث ظةد  فدي  من تل طند تل  ةسدة ضا رصية  تلد ظ يل تلر  ادي  اليبيسي عامر خضيراؤك  ن    

تلردي رلريد   ءدا يد  رد  فدي ر   د  تت رة جد ت تلر  ادةد    ناؤكد  ضا ي  ءد  تلليءة  تلر  ادة  ن 
رنتجدده تليظميدد ت فددي تلنقددت تليسددرج تت تلرددي للءيددي رحدديا تتسددرج ،  لءر دد ة ت ن ت تلرصددية 
 (.2009 :تلكدةسي   ي   ح  )تل  ح  

تلدددنتقلي لءيدددظهل تلرددد  ادي تأ تد   ةلددد  تلرصدددية  تلج ددد  ن ،مظددده توفيةةةق عبةةةد الرحمةةةان ناددد      
تليهظ دد ا فددي ن ي   نتلجهدد  تلددذ   جددل  ءددا تليسدد نل ا تل  ةسددة  ن ت  ظجدد ح ض  د ظدد يل ردد  اد

يج   تلر  ال دذله في  يءةد  تلرصدية  ةلد  ، د  ذترده إسدرثي  ت  م يد  ة قدق    د ت نتفد ت  ءدا 
تليلظددن    نذلدد  يددا  ددلا  يدد   رحدديظه تلرصددية  يددا رنتكددل ي رنةدد ت تليسددرنا ا تليدد    ن 

 :رنف دددق   دددد  تل  يددد اتلرنصددد  إل ه  ) تلد ظددد يل تلرددد  ادي للإ رة جددد ت تلر  ادةددد  تلردددي رددد 
2002.) 
تلظ د س تلدذ  ةلظدا ،صدة    يسديا رصدية  تلد ظد يل تلر  ادةد  ،مظده   قاسةم موسةىةل ف ن    

ي ردددنت  يدددا يدددنت  تلرددد  ال ن ه  تلد ظددد يل  ن إ رةددد    ظ صددد  تلد ظددد يل تلي دددريء   ءدددا: ضم تفددد
تلير  ب ا  كي  ة ي  تلرصية  ضةحد    ب ا ن ت  رة   تليتلر  ال نتلرقظة  تليسر  ي   ن  ضس ل لن 

كءرردددده ل ت ت تلي  ةددد  نتلءنجسددددرة  كددد لي تفق نتأدظةدددد  نتتطددد   تلتيظدددي لرظر ددددذ تلد ظددد يل ن تتسدددر
 (.2007 :مظ  دظت ي ين  دا ض ي  ي تتتلي  ة  )
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 خطوات تصميم البرامج التدريبية: .3
يا ضج  تلقة   ،ليءة  رصدية  تلدد تيل تلر  ادةد   رلد ا  ءدا تليصدي  ضا  ر،دل  د د  طدنتت    

  تلظهدد  ي لءد ظدد يل تلردد  ادي  يددل ي ت دد د جيةددل يدد  ر ددريءه كدد   طددند يددا لءنصددن  إلددا تل ددك
سددظقن  دردةدد ا ضمدد  مددذ  ر قةقدده ل مدد تف تليسددط د لدده  ن ن  تل طددنتت لظجدد ح تلد ظدد يل تلردد  ادي

 تل طنتت فةي  ةمري:
مدي ر   د   ضن   طند فدي رصدية  تلد ظد يل تلرد  ادي تحديد أهداف البرنامج التدريبي: 1.3

رنقدددل   نثددده فدددي سدددءن  تلهددد ف تلرددد  ادي مدددن يقددد ت  تلرغ  ددد  تلدددذ   ظددد يل  ن ضمددد تف مدددذت تلد  
تلر  ادةدددد   تلددددذ  ة دددد   تل صدددد     ردددد ر،  مددددذ  تلليءةدددد  در طددددة  تت رة جدددد تتليردددد  ب ا  ن 

مظدد   ضمدد تف ن ل تلر  ادةدد  تليطءددنل رنف  مدد   ظن ةدد  تلددد تي  تت تليدد ت  إكسدد ده  لءيردد  ب ا ن تلقددن 
  ( 1998  : ددد  تل كددة  ينسددا ي،دد   ينسددا ي  دد ت  ر قةقه )يل تلردد  اد  صدد  لءد ظدد   يدد  ن 

مدددذ    ن ا ضمددد تف ، لظسددد،  لكددد  د ظددد يلفددي مدددذ  تلي  ءددد   دددر  ر جيددد  تت رة جددد ت تلر  ادةدد  إلدددن 
تأمدد تف مددي  ،دد  د  ددا ظردد  ل  ددر  ر   دد م  نت  دد ت م  يقدد ي   إذ رنحددر يدد   دد ت  إ  تثدده يددا 

رج مد ره  نسدء  فدي ي رغ   سده   در  نحدل تليد  د تلر  ادةد   ءدا ضسنكه   ن سدرن  ض ت  تأفد ت  نت 
لصدددددة    تلهدددددد ف (  ن 2005 :يصدددددطرا ظج دددددل  ددددد نشر   ددددد  ضمددددد تف تلد ظددددد يل تلر  ادي)ن 

 دد   تلظردد  ل  -تلردد  ادي ظر،ددل فددي تأ ءددل تل طددنتت تلر لةدد :  ددد   ددا تلهدد ف فددي  ،دد  د   يدد 
تيا  ر،  ددددنتحدددر نيدددحدددل تلهددد ف فدددي صدددن ره تلظه  ةددد   ءدددا ضا ةكدددنا ي ددد   ن  -تليسدددره ف 

يددا (  ن 2002 :)ض يدد  تل ط ددل-      ت ددي تأنلنةدد ت نيررددق  ءةددهق ددد  لءقةدديلدد ا  نتقلددي ن 
 د ا ضم تف تلد ظ يل تلر  ادي:

 ءددا تتليد   دجيةددل جنتظدل تلليدد  : إا تلهد ف مظدد  مدن ردد  ال تل د   تمنيةة مهةةارات الفةةرد
 ق تليرلءقد  ، لليد    نلكظده تل قد ا  ءدا  ءد  رد   ،ك فد  تليلءنيد ت ن كةرة  تأ ت   ف لر   ةكدن ن 

 ءدا ذلد  فد ا إذت رد  ر  ا،ده  ءدا ض ت  تلليد   ن ا  دءغ   ج    لة  يا تلكر  د فدي تأ ت  إا 
تلهدد ف يددا رظيةدد  تليهدد  تت مددن إر  دد  تلر صدد  لكدد  فدد   فددي تلي دد نع لرظيةدد  يهدد  تت   صدد  

ظرمدددد د فددددي مددددذت ت تأ ت  تليرسددددير لدددده ،ددددم ت  تلليدددد  تليسددددظ  إلةدددده ،ط اقدددد  رررددددق يددددل يلدددد ا
 (.1985 : ءي تلسءييتللي )
ض  تل  ،  فدي رغ  د  يد  ةلرقد   تليرد  بنا  ضن رغ  د  يدثءه  تأ ءدا فدي  :ر إتجاهات الفرديتري

  رلظدددي رلددد    تلليددد   ضن رقددد   م  أنلنةددد ت تلليددد   ضن لررحدددةلاره  أسددد ل ل تلليددد   كيددد  قددد
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ا  في ظةد  تلرصد ف تلسدءنكي تليقدد  نق  رلظي ضةح  رغ   ضن رطن  ض ت ه  رنجه ت تلير  ب ا ن 
 إا سي ت تلم نف.

يتمةةةال الشخصةةةيةتنميةةةة القةةةدرات الذهنيةةةة و  يدددا ريك ظددده :   دددث  دددر  رظيةددد  تل ددد   ككددد  ن ا 
تلظرسة  ض سا إسرغلا   ف لي د نع  د ا   رد   ض د  تأ د    إسر  ت   ك  ط ق ره تلذمظة  ن 

  صدددد  تلرددددي  ريرددددل دهدددد  هدددد  د تللددددة  تليظيدددد    ردددد   تل دددد   ككدددد  ن   يل ظدددد  إرددددل ددددغ  نمة
ض دد   ررصدد ء  لءد ظدد يل تلردد  ادي ضمدد تف   يدد  ن   دد  د يدد  ةكددنا ن   (2007 :ض يدد  يدد م فق )

 أم تف تلل يدد  رظصددل  ءددا رظيةدد  يهدد  د   كةدد  يثدد  إصددلاح تأجهددتد  ضن ده   فددددددةقدد  ادد  ر ق
 إكرسدددد ل قدددد  د يل ظدددد  يثدددد  تلقدددد  د  ءددددا إجدددد ت  يقدددد ،لات تلرنم ددددف  ضن رظيةدددد  يهدددد  تت  دددد 

يلق د تلردددددي رنتجددددده تت ت د  ضيددددد  تأمددددد تف تلررصددددد ءة  فهدددددي ي دددددن  تلددددد  ن  دددددددلات تلدددددددتلي ك
 ف دددددد ف مدددي تلهددددددنمدددلات تلردددد ددددظية  يهددد  تت إجددد ت  يقدددددث   ذلددد  فددد ذت ك ظددت ردددددة    نيددددتلر  اد

ج تليلدددددءني ت نت  ددددد ت  تلدددقددددد  د  ءددا إسددر ددددد ت   ررحددياددددة  قددددص ءدددردد تف تلردددددتل  ةسددي  فدد ا تأم
ق يددددددد   دددددددلاق ت ط ددددددد،  ن  تلقدددد  تت تليرك يء ) ددددد    م  يددددا تليهدددد  تت ن دددددددد يقدددد  ة  تلرقدددد     نت 

  فددددي ضظهدددد  رقددددن  درنحددددةر تأمدددد تف ركيددددا ضميةدددد  مددددذ  تلي  ءدددد  ن  (2007 :تل  يدددد ا رنف ددددق
  تلرددي ة ر جهدد  تللظ صددتتجدد ت تت تلنتجددل إر،  هدد  ييدد  ةسدد     ءددا تلرمكدد  يددا رددمي ا جيددل ن 

 (.2008: ض ي  تل ط ل   د  الله تتي  تللظت  تلجه )تلي  نع  نرنف   تلنقت ن 
يد  ةقد   لءيرد  ب ا يدا  ةقص  ،ي ردن  تلد ظد يل تلرد  ادي كد محتوى البرنامج التدريبي:  2.3

نةكددنا ذلدد  يددا ي حددن  ضمدد تف تلد ظدد يل تلردد  ادي  ضظ ددط  تلرددي  ددر  إ رة  مدد  فددينحددن  ت ن 
يددا تلدد  ن  تلرددي ةحدديا ر قةقهدد    نسءسددء ينحددن  ت ر  ادةدد     تأمدد تف إلددا  ددلا  ر جيدد

 مظ   تلل    يا تل  نس تلري  ظ،غي ي ت  ره   ظ  ر     تلي رن :ن 
 ق  د تلي رن   ءا إ  تث رغ   تت في سءن  تلير  ب ا. -
 ضا ةكنا تلي رن  نتقلة   ظ،ل يا د    تلير  ل. -
 تلرطن  تتجري  ي.نة  ن ذ تلي رن  ، ليسرج تت تلر بضا ةم  -
 تلقة   درقنة  تلي رن  يا   ا    . -
 دد  ينسدا تلقة  تلري ة ر جهد  تلير  ل)ة ي  تلي رن   ءا جيةل تليل  ف نتل ق  ق ن ضا  -

 (.1998: تل كة  ينسا ي،   
 تلر ك ت  ءا تلير  ل ضكث  يا تلر ك ت  ءا تليكنا. -
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 تلرطدةقي.تلجيل د ا تلج ظل تلظم   ن  -
 ينحن ة .تلي رن  ضا ركنا ،سةط  ن    د لغ ي ت  -
 (.2008 : د  تل،    إد تمة    د  تم   ظ     تلص، غلرتت  ،مم تف تلد ظ يل تلر  ادي)تت -
ضا ركدنا تليردد  تت ذتت ت رة جد ت تلر  ادةدد   ن فدي مدذت تليقدد    در  ر   د  تليردد  تت نفدق تن    

تلد ظددد يل در   ددد  تلررددد ،ل   لاقددد  ي،  ددد د ،طدةلددد   يددد  تلي  ددد  ا لءرددد  ال  ثددد  ةقدددن  يصدددي 
   ر   ددد  تلينحدددن  ت تلردددي  ظ،غدددي يل فرهددد ت تلد ظددد يل  نتلرددد ت،  د ظهيددد  ن تليظطقدددي لينحدددن 

  تلي دد  ك ا ضا ةم ددذ يصددي  تلد ظدد يل ،لدد ا تت ر،دد   يسددرن نرءدد  تلرددي ةسر سددا يل فرهدد   ن 
ط ددل   ددد  الله ضا  دد  كنت ف ه )ض يدد  تل لددد تيل تلر  ادةدد  تلرددي سدددق لهدد  ن تنطدةلدد  نمدد  ره   ن 

 (.2008: تتي  تللظت  
إا ظجددد ح تلد ظددد يل تلرددد  ادي يددد ر،  ، لر   ددد  تلددد ق ق لي ردددنت   لدددذل  ة دددر س ضا ركدددنا يددد  د   

ضا  رظ سدل ي رنتمد  يدل تلقد  تت نتليدؤملات  تلر  ال ر جي  ت رة ج ت تليؤسسد   كيد   ظ،غدي
ر ق ددق ضمدد تف تلد ظدد يل سددير دتلرظةدد  لءيردد  ب ا  يددل تلر ك ددت  ءددا تلينتحددةل تلرددي رتللءيةدد  ن 
 (.Peretti Marie: 2001يي   ؤ   إلا تا  د تلكر ة  تتظر جة  لءيظمي )تلر  ادي  

تلد ظددد يل أسددد ل ل تلر  ادةددد  تلردددي ررظ سدددل ن  دددر  مظددد  ر   ددد  ت تحديةةةد أسةةةاليب التةةةدريب: 3.3
فدي  د  ذترهد   ني ردن  تلدد تيل  تلر  ادي  يل ي ت د د تأمد تف تلردي ةسدلا تلد ظد يل لر قةقهد  

ءردد  ال  فدد لد تيل تلر  ادةدد  تلرددي رهدد ف إلددا ر سدد ا تليهدد  تت لتلنسدد    تلرددي ةيكددا رنف  مدد  ن 
تلرظةددد  ررطءدددل ضسددد ل ل ر رءدددف  دددا رءددد  تلردددي ررطءدهددد  تلدددد تيل تأ ددد   تلردددي رسدددره ف يدددثلا 

 تليه  تت تليةك ظةكة .
ادةدد  د سددر  ت  تلنسدد      تلر   تأسددءنل تلردد  ادي ةلظددي  تلط اقدد  تلرددي  ددر  دهدد  رظر ددذ تلليءةددن   

 نق      ينسا   د   نس ت رة   تأس ل ل تلر  ادة  يا د ظه : تلير     
  جيه .تلير  ب ا ن يظ س،  ضسءنل تلر  ال ل  ج ت  -
 تلق   ت.رنف  تلرجه تتت ن  -
 تلنقت تلي ص  لءد ظ يل تلر  ادي. -
 إيك ظ ت تلي  ب ا. -
 تترج م ت تلس   د ل   تلير  ب ا. -
 ا رنتج  تلير  ب ا.ضي ك -
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 تلرينا  تلك ف لءر  ال. -
 (.1998 : د  تل كة  ينسا ي،   ينسا ينحنع تلر  ال) -
ةلدددد  تلي رددددن  تلرلءةيددددي ت  دددد ت  طدددد ق ننسدددد    تلد ظدددد يل تلردددد  ادي  سددددل طد ددددر  إ رةدددد   ن    

مدد نف  جددل نفددي كدد  تلتتجري  ةدد    سددل  صدد    تليردد  ب ا تلرلءةيةدد  ن كددذل  لءد ظدد يل ن 
 : ط  الله فه   تلسد   الءة  تلير  ب ا ضم تف  تلد ظ يل)رس م  في رق يلا ي  ن ضا ركنا تلط  

 ق  ض  ظ  لي رءف ضس ل ل تلر  ال س ،ق .(  ن 2012
ذ ضظده ةقدن  ،ليءةد  ظقد   ءلل تليد  ل  ن ت   ةسد  فدي  يءةد  تلرد  ال  إ إختيار المدربين: 4.3

  يددا  ددلا  د ظدد يل  رسدد  ،دد لر طة  ن تلسددءن  لردد   يددضتليهدد  تت ضن رغ  دد  تلينتقددف تليلدد  ف ن 
 ن    -مدي:تأ نت  تلري  ءةه تلقة   ده  ن  لر ق ق م ف يل ا لذت ةقل  ءا تلي  ل سءسء  يا

 ك،  ث. ل ن كي 
 ن    -يقدددددددة    ن   كي طددددددد  ن  -ظ صدددددددر   ن   كي  ددددددد  ن  - ن   كيصددددددد   لءيلءنيددددددد ت   -

 يد ع. ن   ك  ت   ن  -كيسر     
  ،لددددد د يهددددد  تت كيهددددد  د تلرر  ددددد  نتترصددددد    نتتظصددددد ت  لكيددددد   ظ،غدددددي ضا  ر ءدددددا تليددددد    

  ت  تلرقددد ة   يهددد  د تلرقدددنة   تليلا مددد   إسدددر  ت  لغددد  تلجسددد   إسدددرتتقظددد ع  يهددد  د تللددد   ن 
ك لء، قد  نتلينحدن ة   ءدا تليد  ل ضةحد  ضا  رسد  ،لد د صدر ت  تلنس    تلسيلة  تل،ص ا   ن 

ي  ت ي يد  تل ةيق تطةد   تلرنتحدل  تل،   د ) تلذنق  تلثق  ، لظر   تلصدد   تلهد ن  نتأ ل ن 
ار  إ رة   تلي  ب ا دظ  ت  ءا   د يلطة ت ررلءق ،مسدءنل تلرد  ال  (  ن 2008: ضدن تلظص 
(  2003 : ءي ي يددد   ب ،لددد نسددد    تلرددد  ال  ظن ةددد  تليرددد  ب ا) ظددد يل تلرددد  ادي  دي ردددن  تل

ف مددد  لحدددي ا ظجددد  ه  فدددي كيددد   ريردددل تليددد  بنا ،سءسدددء  يدددا تل صددد    تلردددي ا دددد  يدددا رنت
 تلليءةدد  تلر  ادةدد   كددما ةكددنا   ظدد يةكي  يءدد  ،طدد ق رلءدد  تأفدد ت  يددريكا يددا ي رددن  تلردد  ال 

بدث تل يد   فدي ل ةه إمري ي ت   لة  ، لر  ال نيهد  تت دظد   تلر ادق  نتلقد  د  ءدا تلر دناق ن 
نمظددد   يدددا   (Arthur Dian :199تليرددد  ب ا  تلي نظددد    تلقددد  د  ءدددا تلقةددد  د  تترصددد  )

ةصظف تلي  ب ا أ بل  ضصظ ف: تلي  ل تلي  ح  تليد  ل تلق  د   تليد  ل تلليءدي  تليد  ل 
 (. Alin Meignantتلظرسي)
لري  دددت دددد ا تليسدددرنة ت يددد   دددر  ت  ددد  د: تحديةةةد المتةةةدربين أو المشةةةاركين فةةةي البرنةةةامج 5.3

ت تلي رءردد   ظمدد ت أا تأصدد  ضا ا ة دد ث  ءدد  ددد ا تليسددرنة تت ت ادد  نتلرظةدد  لءي دد  ك ا  ن 
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ريددد  تت لرددد نق تلر  ةددد  تلردددي ردددت ت   يقددد  ن  يءةدد  تلرظر دددذ ضن تأ ت  تلرددد  ادي يط ل،ددد  ضا ر ت دددي ت
ادر  ر   د  تليرد  ب ا ،صدن د كيةد  ضةحدد   ر،  د تره   دا ،لحده   ن يسدرنة ت ن دد  رلاف مدذ  تل

هد ف إلدا تلر ك دت ردي ر  ث رلريد  ظج  د  تلرد  ال نفل ل رده  ءدا  جد  تلي د  ك ا فد لد تيل تل
كسدي يج ات فظة  ررر   رقء       تلير  ب ا ق   تتيكد ا    دث تلرظ سدل   ءا جنتظل ن 

 دد   تلي دد  ك ا  ضيدد  ، لظسدد،  لءددد تيل ذتت تلطدةلدد  تلرك ادد  ف ظهدد  ددد ا فل لةدد  تلردد  ال تلرظددي  ن 
ثدد  ت تل ددنت  تلرردد  ءي نتت جدد دي  ن ررقددد  تادد  د تللدد   ،  ددث ةيكددا يحدد  ر  يسدد    ت  قدد  تت ت 

  د ج تلد ظد يل تلرصن تت تل ينلة   إا ضظه ةرح      تليغ اد في تا  د مذت تللد     ردا ا 
 .(2008 : د  تليلطي  س ف ا  ت  د تلسةط د)

تليسدرغ ق ، لسد   ت تلر  ادةد    رق    تلنقدت  ر : تحديد الزمان الذ  يستررقه البرنامج 6.3
ذلدد   سددل  يءةدد  تلرنتاددل يددا   لدد  ل  لدد   ن  ر رءددفن   ادةدد يددا ثدد   ددر  رنتالهدد   ءددا ضةدد   ر ن 

تلسة سدد ت تلي دد  د يددا قددد  تت ت د تللءةدد  فددي تليظميدد   فقدد  ظجدد  تلردد  ال فددي ،لدد  تل دد ات 
ه إلدددا  دددنتلي رصدد   ددد   سدد   ركيءدده  نادددر   ءددا فرددد ر ا صدد،  ة  نيسددد  ة   ن ة ددي  تل دددن  ،م

 4-3 ة  ضن تليسد  ة  ن ،يرنسد  ق  ةقرص   ءا إ    تلرر ر ا تلصد، ثي ا س   ت  نية   ن 
ع يد   د ت  ءا ي   ضةد   تأسددن ا تلر  ال ق   ر  ،صن د  نية   ن س   ت  نية   كي  ق  ظج  ض

ق  رر  د يجره ،صن د  ض د   كدما ةلطدا  نيد  ن ت   دن   ضن   د  ذلد  ضة   تللط  تليلري د  ن 
  ضا ركدنا تليد د تأصدتليظميد    ن  سدل مد نف ر ر ، ت  سل تلسة س  تلينحدن ة  ن يا تل
قد  ركدنا  د د سد   ت  فة  لر ق ق تأم تف تلينحن    ن سل ظنع تلر  ال تليلين  ،ده  ن ك

قدد  ريردد  للدد د قدد  رظ صدد  تلرردد د فددي ،حددل  ضةدد    ن قء ءدد   نقدد  رصدد  إلددا ي دد ت تلسدد   ت  ن 
ضا ركددنا يظسددجي  لدد   ن يقدن ركددنا تلرردد د يلا يدد  لءيردد  ب ا ن   ددهن  ضن ض ددنت   كددذل   ظ،غددي ضا

ظرم يددده ن يدددل يقرحدددة ت سددد (  2008:  دددد  تليلطدددي  سددد فرك لةره)   تلليددد  فدددي تليظميددد  نت 
 ءا ضم تف تلد ظ يل تلر  ادي  نطدةل  ينحدن ه   سرغ ق لءد ظ يل دظ  تيار  ر     تلنقت تلن 
ذت كددددد ا تلد ظددددد يل تلرددددد  ادي يرددددد  ب ا  نت  ر، طددددد ت تليددددد  ل   نت  تللءيدددددي لءتليسدددددرن  تت ت   ن ن 

فدددددي رق اددددد  ينت  ددددد  رسءسدددددءه  ضةحددددد  نرظ سدددددقه  يدددددل ،قةددددد    تظةددددد   ف  ت دددددا رحددددديا تاددددد  تت ي 
 (.2008 :ي  ت ي ي  ضدن تلظص تلينحن  ت)

 ، ،دد  يدداتظةدد  تلردد  ال فددي ض ءددل تليظميدد ت ي ت  ر ردد : تةةدريبوضةةع ميزانيةةة تقديريةةة لل7.3
 ءدددا رءددد  تليظميددد ت إلدددا تلرددد  ال  نةلدددن  ذلددد  إلدددا ظمددد د ،لددد  تلقددد  ي اليظميددد   ي تتظةددد  ت
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، جددد  يدددا مظددد  فددد ا  طددد  تلرددد  ال رردددمث  كث ددد ت  ددد ط  ث ظنةددد  فدددي يسددد  د تليظميددد   ن نظددده ظكن 
  ددث ةقدددن  تليصدددي  فدددي (  2008 :يددد  ت ي يدد  ضددددن تلظصددد تلي تتظةدد  تلي صصددد  لءر  ال)

مدددذ  تلي  ءددد  دنحدددل تلي تتظةددد  تلرق   اددد   تلردددي رسددد م  فةددده جيةدددل تليسدددرنة ت تت ت اددد  تللءةددد   
إلدددا تلجنتظدددل تلرظةددد  تلردددي رسدددرءتيه   ف ظهددد  رسدددر  ي ضةحددد  نحدددل  ف ل طددد  تلر  ادةددد  إحددد ف 

ي تتظةددد  رق   اددد  ل ظ دددط  تلر  ادةددد  ، ليؤسسددد   ض  رقددد    يددد  ررطء،ددده مدددذ  تلدددد تيل يدددا يدددنت   
تتطلد    نتت دنت  نضجدن  تليد  ب ا نيصد  اف تلظقد  ن  ي لة   تلري ر دي  تلركد ل ف تلد  ت نجةد 

طءدل تلي تتظةد  ردنف   ررن   (alin meignantد تللاتيد  لءرد  ال)لءير  ب ا ضن تلي  ب ا نتأجهدت 
تلظن ةدد  تللاتيدد ا  تليؤسسدد  ، لكيةدد  ن  تلنسدد      صدد  إذت ك ظددت   دد  يرددنف د فدديتلرجه ددتتت ن 

يي  ةسر  ي لجن  تليؤسس  إلا تلر  ال تل   جي يا ضج  رر    تليصد  اف  كيد  قد  ةكدنا 
نقد   رطءدل تلرد  ال نسد      ادةد  لةد  تلدد تيل تلر   لرصية    ف تلرد  ال ردمث  ت كد د ت  ءدا فل

 (.1997:د   ي لكنل كث  يظه ظم  )ا تلر  ال رطدةقي ضرجه تتت يرظن     ص  إذت ك ن 
يءةد  تلر  ادةد  دجيةدل ضط تفهد   ذلد  لرق دة  تللن  نماذجه:تحديد أساليب  تقييم البرنامج و  8.3

 ادي دجيةددددل رر صدددد ءه قدددد   تلد ظدددد يل تلردددد   ن نب  صدددد  تليردددد  ب ا نتليدددد  د تلر  ادةدددد  نتليدددد  ب ا
 .(2008:  د  تليلطي  س فتتيك ا)
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 نماذج تصميم البرامج التدريبية.  .4
ن من ضظينذج رصية  ضن نصف  ه ف إلا رنحةر رر ،ل  يءة ت ضن نم  ف ةقص  ، ل   

ة   نةصن  مةك  رظمةيي ير ت،  تأط تف  نحر رر ،ل تلليءة ت تلري  رملف يظه  تلرظم
ركناا تلنم  ف ، ك   ؤ   إلا تليرك يء  د ا ضظ ط  تلليءة ت ن  تلللاق ت تت ر، طة 

ي رءف ظي ذج رصية  تلد تيل تلر  ادة  رسلا لر ق ق   د تلرصن  تليظطقي لءي  نع  ن 
 ضم تف يظه :

ءا تتج ت تت تلنتجل إر،  ه  ي  ةس     رنحةر تأم تف ن رصية  تلد تيل ن رظمة   يءة   -
تلجه   ض  ضظه  لنقت ن رنف   تتللظ ص  تلري ة ر جه  تلي  نع  ن تلرمك  يا رمي ا جيةل 

،يث ،   ل   يث لي ضن   ت   إ    ة  ر    ك  ةسرغ ق تلنقت للإظرق   يا  طند ضن يا 
 .ي  ء  أ    

ط ق ين  د لرصية  ي   ؤ   إلا إ ج   د تيل ج  د ن  يس   د يل   تلد تيل تليدر   ا  -
 لد تيل.ت
تل،ص ا  ض تد  ر  يا  لاله  إةح ح نجه  ظم  يصي  تلظينذج جل  تلظي ذج تلءرمة  ن  -

 .(2007 :رج   تللنتي  تل  ةسة  لظج ح تلد ظ يل)مظ  دظت ي ين  دا ض ي  ي تت
 ا   ج ال ضا ضم  تل  نس تلنتجل رنتف م  في ظي ذج رصية  د تيل تلر  ال مي:ن  ▪
 ير ت،ط  ر ت،ط  يظطقة .ل طنتت ي ر،  ننتح   ن ضا ركنا ت جن د تلرظمة   ض  -
تل ين  لجيةل تل طنتت تأس سة  لءد ظ يل ي   جل  تليصي   ءا ن ي ، لللاق  تلر،  لة   -

 يرطء، ت تللي .ب    تلر  ال تليهةمد ن ينذج  ك لير  ب ا  نتلي  ب ا  ن د ا  ظ ص  تلظ
تت ري    ءا ظر  جه   ت ي  يكا ي  ن د د ق  ة، ت  ض  ضا ركنا تل طنتت نتح   ن تلث -

 ل  ج  ضظه  ا ر رءف  ظ  إسر  تيه  يا قد  تليصيي ا تلي رءر ا.
تلرطنا  يسري د   د ي تت  لا  ض  د ظ يل ض  ضا ركنا تلرسءس   ض  ضا  ن د تلرصية  ن  -
جيل تليلءني ت في ك     ءا تل د د  نتليلا م   نتت ر،    ن ةظءة  تلرصية  يد ي

 .(2007 :ت ي ين  دا ض ي  ي تتتل طنتت)مظ  دظ
 :مظ  دظت ي ين  دا ض ي  ي تتة  تلد تيل تلر  ادة  فةي  ةمري)سظ    أم  ظي ذج رصين 

2007:) 
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 نجت رنف ق تل طنتت تل  ةس  تلنتجل إر  ذم   ظ  رصية  د ظ يل : نموذج توفيق 1.4
 ر  ادي ي   ءي:

فه ضم ترظمةية   نتأ ت  ن ل اف ك  يا تأم تف تلررحيا مذ  تل طند رن  التخطيط:
 ت  ر،  م .ر  ب ا تل  لة   ننحل تليل     ن سءن  تلينتلرنقل ت تلسءنكة  تلظه  ة  ن 

 ارحيا    ت يا تللظ ص  ر ري   ءا:ن  الإعداد الهيكلي:
غطا تلي رن  تل ءرة  تللءية  تليظ س،  اجل ضا ةي رن  تلي  د تللءية  لءد ظ يل ن إ  ت   -

نع تلر  ال  إلا ج ظل يا تلير مة  نتلقنت   تللءية  تليرصء  ،ينح تلري ة ر جه  تلير  ل
ج ت تره تترج م ت تللاتي  تلري رس    تليه  تت ن  تلير  ل  ءا فه  ض  ت  تلر  ال نت 

 تلرطدةقي.د،ل ةه تلظم   ن 
ي ت  د رسءسءه  ،ط اق  لءرلء  يا تل،سة  إلا تليلق   ن  رظمة  تلي  د ،ط اق  يظهجة  ق دء  -

 ة .يظطق
ةلري  ص،غ  رطدةقة  في يلم  يكنظ ره ن  رصية  ي رن  تلد ظ يل تلر  ادي ،  ث ةكنا ذت -

 كث  ت  ءا ي  من نتقل في تلد   .
د ت  تل ض   ن  ي  ره قد  إ ري   .   تلي رن   ءا تلي رص ا لظق   ن   -  ت 
يلة  ر     تلنس    تلستتسر ترجة  ضن تلط اق : نررطءل ر     ط ق ننس    تلر  ال ن  -
 تل،ص ا .ن 

 ررطءل    ت يا تل طنتت مي:ن  الإختيار:التطوير و 
 تلي  د تلر  ادة  تلري ة ي   ء ه  د ظ يل تلر  ال. كر ،  -
 تلير صص ا.تلي  د تللءية  يا قد  تل د ت  ن ي تجل   -
ظ  تلير  ب ا ث  إج ت  تلرل    إج ت  إ ر،   قدءي درطد ق  ظ ص  د ظ يل تلر  ال  ءا    -
 ت تلح ن ا  دظ  ت  ءا تلظر  ل.تلر نا تن 
يا ن     ظه  ة   ت  ري  ن  يا تلل ظ  ت     تلرظقةر ن إ ر،   تلد ظ يل ،ك يءه  ءا ظط ق ي -
 د ت ظنت ي قند مذت تلظينذج  ينله  ءا   لدة   ظ ص  تلد ظ يل تلر  ادي.ض

ث تلظينذج تلذ  ض    ك سةكن يا ثلامذت  ركنا  :Casico  1995نموذج كاسيكو   2.4
 ي ت     ةسة  مي:

 صة    تأم تف.نلا: ر     تل  ج ت تلر  ادة  ن تلي  ء  تأ
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ا ت ي أم تف في جن ي رت  ءا تلرلء   ن تلنس    لر ق ق تتلي  ء  تلث ظة : ر     تلط ق ن 
 ي،  ئ تلرلء .

 تف يا  لا  قة   مي ي  ء  رلظي نحل يؤ  تت ر قق تأمتلي  ء  تلث لث : تلرقنة  ن 
س م  في رطنا  تلي ت   في تلد ظ يل  ده ف تل صن   ءا يلءني ت ر ير  ب اض ت  تل

 رلتات جنتظل تلقند ف ه .تلس ،ق  ن 
يا ضد ت ظنت ي قند مذت تلرصية  جيله لء  ج ت تلر  ادة   نصة    تأم تف في ي  ء  ن   

  ال رضس س  يا   ج ت تل كي ركنا تأم تف تلر  ادة  يظدثق نت  د  ي   ؤك  تأمية  
لف رد ن في إ رص   تلي ت   تلري  رم ي ر،ط  ده  إ ر، ط  قنة   ضي  ظنت ي تلقصن  فق ن 

 .يظه  تلظينذج    ث ضمي  مذت تلظينذج ي  ء  رظر ذ تلد ظ يل
لرصية  كنظنت     ت يا تل طنتت     ك  يا ر   ظي ن كونوا : نموذج تشارني  و  3.4

 مي:د ظ يل تلر  ال ن 
ا د صن  د    ل  ج ت تلر  ادة  يا  لا  تل   ث يل تلي   اجيل تليلءني ت  ا ت -

جيل ضث م   ءا تليظمي  ن نتلرقظة  ن تتقرص  ة  تترج م ت تلسة سة  ن تللي  في تليظمي  ن 
 قص  د تلي  .لءني ت  ا ضم تف تليظمي  طناء  ن ي
 تترر ق  ن  إ رة   تليسرر   ا يا تلد ظ يل. -
 ر ج إل ه  تلينمرنا.تليه  تت تلري ة ر     تليل  ف ن  -
 ر     ي د تلد ظ يل. -
 جيل يلءني ت  ا تلي   ك ا. -
يرطء، ت تلنم  ف  ر ء   تل  ج ت تلر  ادة  يا  لا  ي تجل  تلرنص ف تلنمةري ليل ف  -

 ضن تليه  .
صة  ره  ،ط اق  سءةي  رلد   ا ، لرل نا يل تلير  ب ا ضظرسه   ن نحل ضم تف تلر  ال  -

 تلر  ال.  دره  في تتسرر  د يا 
 ر     تلج ن  تلتيظي لءد ظ يل. -
 إ ر،   تلد ظ يل درطدةقه  ءا يجين   رج ادة  يا تلي   ك ا تلير يس ا. -
 ر     ين   رظر ذ د ظ يل تلر  ال. -



 التدريب وتصميم البرامج التدريبية.                                 :لثانياالفصل  

75 

 

لر ق ق  ر     ضنلنة ت تلر  ال في حن  ضث  رءدة  تل  ج ت تلر  ادة   ءا ق  د تليظمي  -
 ضم تفه .

ط ق ظ  تأم تف تلر  ادة  لءد ظ يل ن ط  تلد ظ يل نتأم تف ن كر ،  تلينت  تلر  ادة  يرحي -
 تلر  ال.

يا يتتة  مذت تلظينذج إ ري له  ءا جيةل  ظ ص  تلد ظ يل تلر  ادي  يل ضظه ل  ة    ن    
 د ق  تلي ت  .

ينذج يا  ي  ي ت      ث ر رن  ك   ركنا مذت تلظ نموذج تصميم نظم التعليم: 4.4
   تلري سظقن  د  ج تم  فةي  ةمري:ي  ء   ءا   د  طنتت

 المرحلة ا ولى: تحليل الحاجات:
ر  ب ا يا   ث  ص  صه  ر ء   تلير  ل: نررطءل مذ  تل طند جيل يلءني ت  ا تلي -

رج م ره  ن نتفتم   ن   ءرة ره  تللءية  ن تل  صة  ن   ظي  رلءيه .د تره  نت 
 تلم نف تلري  ر   تأنح ع ن ارطءل ذل    تسل: ن ر ء   تلي ة  تلذ   ر  فةه تلر  ا -

إج ت  تليق ،لات   ةيكا  تلي لة  تلير    نتليلنق ت  ن تلينت  ن ف ه  ض ت  تليه   نتلنتج، ت  
تليهي  ليل ف  فءسر  تليظمي   نضس ل ل تلر  ال تليرصء   ر ء   تلرق  ا نتليلا م   ن 

 تتط   تلتيظي تظج ت د ظ يل تلر  ال.نتلينت   تل،  ا  ن 
تليه    ررطءل مذ  تل طند ر ء   جنتظل تللي   يا   ث رسءس  ض ت لنم  ف: ن ر ء   ت -

 ي   ضمية  تليه   ل  ت  تلج     ن   م  يا تليلءني ت.نظس،  رك ت  ض ت ه   ن 
رجيه  تت ن     تلرجند د ا يل  ف ن في مذ  تلي  ء   ر  ر :  المرحلة الثانية التصميم  م ت ت 

 ركنا مذ  تلي  ء  يا     تل طنتت مي:رتأف ت  تليطءنل ر  اده   ن 
  ق .ر     تأم تف تلر  ادة  نصة  ره  دنحنح ن  -
 تف رطنا  تت ر،  تت در     تأ نتت تلري ةيكا يا  لاله  رق ة  ي   ر قق تأم -

 ض ت  تلير  ل.قة     ج  تلرغ    في سءن  ن تلر  ادة  دظ    ءا يلا م  ن 
تترج م ت  إذ ةيكا رق ةيه   ة  تليل  ف نتليه  تت ن ر  إ رة   ضسءنل رقتلرسءس  ،  ث   -

 برسءس  يظطقي.ير ت،ط  ن 
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تلري ت  رة   ط ت ق تلر  ال ذ   د ضظنتع     د يا تلق ت تت ن ر     إسر ترجة  تلر  ال د ر   -
تت رر ظ ، ليلءني ت إلا ج ظل يظ سدره  رلا   د     ي  تلير  ب ا نر جله   ءا تلرلء  ن 

 ل تلر  ادي.لي رن  تلد ظ ي
ت تلر  ادة  تلري في مذ  تلي  ء   ر  إ  ت  تلظ  ط : المرحلة الثالثة الإعداد أو التطوير

 :مي طنتت   د  رركنا مذ  تلي  ء  يار قق تأم تف ن 
 إ  ت  تلينت  تلر  ادة . -
 تلير  ل.إ  ت   ق ،  تلي  ل ن  -
سرطلاع ب ت  تل د ت    ن   درج بره  ءا   ظ  يا تأف تذل ر،   ص ق تلد ظ يل ن إج ت  إ - ت 

  ن  تلينت  تلر  ادة  ريه  ت لرطد ق تلد ظ يل  ءا ظط ق نتسل.
 إظر ج تلينت  تلر  ادة  ،م  ت  ك فة  لءير  ب ا. -

تلءنجسرة  يث    تس  له  ر     تتج ت تت تت ت ا  ن ار   لا: ن المرحلة الرابعة التطبيق
 ا   تلرق تلركءر  ن تلسجلات  ن تيظي  ن    تلي  ب ا   نتلج ن  تلر    تلي    ا ن  ص  

 رركنا يا  طنر ا:ن 
  ند تأ     ، ل صن   ءا     يا تت ت د نير ذ  تلق ت تت دد   تلرظر ذ  ن  :  تتظ  -

 تل   ة  له د ا جيهن  تليسرر   ا.طلاع  ءا تلد ظ يل لءرل اف ،ه ن تليؤث اا إلا تت
ل تلر ر ، ت لرظر ذ  يا   ث ر  ال   ث ة     تليس ن   ا تت  ت  في نح :تلصة ظ  -
 ، ت ت   ت  تلر رلر نا تت تلح ن ا   ءا ضجتت ه  ن ت      تي  ب ا تلج    ضن إ   د رطنا   ن تل

 تلر   ث تللات .تلليءة  تج ت تت تلصة ظ  ن 
م فه  رتنا  تليسؤنل ا  ا تلد ظ يل   ء  تأ   د ن مي تلي: ن المرحلة الخامسة التقويم

 مظ   ض بل  يسرنة ت يا تلرقنة :ة   ن  ي   كر  ره نف  ء ره  ن لءني ت رقنةي،ي
ءي ليل ف  نجه ت ظم  تلير  ب ا نتلي  ب ا تليسرن  تأن : نار  إج ت  تلرقنة  تلركناظي تل ت 

 تت ت ا ا  ن  جن د تلد ظ يل.ن 
تت ءر  ليل ف  تليه   تلرقنة  تلي رث ظي: نار  فةه إسر  ت  ضس ل ل تلقة   ن تليسرن  تل
 تترج م ت تلري إكرسده  تلير  بنا ظر ج  إسرر  ره  يا تلد ظ يل.نتليل  ف ن 

 ض ت ه  أ ي له .   تلرغ  تت في سءن  تلير  ب ا ن تليسرن  تلث لث: ي
 تليسرن  تل ت،ل: تلرغ  تت تلري  صءت لءيظمي  ،سدل ي   ك  ضف ت م  في تلد ظ يل.
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 مخرجات تصميم البرامج التدريبية .5
ظ  ة  سل : ) ء  رصية  تلد ظ يل تلر  ادي ا د  يا تتج ،   ءا تأس ء  تلر لة ي    لا   

2012) : 
  ي  ذت س رلء  تلي   كنا ظر ج  تتلر  ق دهذ  تل ن د ت: ي  تله ف يا تل ن د تلر  ادة  ي ذ ▪

 ي   كره  في تلينحنع .ي  من ي   إظ  تطه  ن ي  من يسرن  فهيه  لءينحنع   ن 
ا س ءر قنا ، ل ن د  ي  مي رنقل ره   ي  من يسرنتم  تلنمةري  ك  يا: يا م  تلذ  ▪

     سة ح  تل ن د .
لي ذت:  لي ذت سة     تلير  بنا في تل ن د  لي ذت  ء ه  تتصغ    لي ذت  ء ه  ضا  هرينت  ▪

 ،ينحنع تل ن د .
 ض ا: ض ا سرلق  تل ن د  ي  مي تأجهتد تللاتي   ي  من  ك  تلجءس  . ▪
رسرغ ق تل ن د  م  سةكنا مظ   ضكث  يا جءس   في ض   ن  سرلق  تل ن د  يرا: ك  س ▪

 ك  يا تلنقت  ءت  لك  جءس  .
يا  لا  ي  سدق ظسرظرل ضا ي  ج ت تلرصية  مي صة    ضم تف تل ن د تلر  ادة     

 ةي   ءي ،  حسظقن  فتلد ظ يل تلر  ادي   ط  تللي   ن نصف تل ن د تلر  ادة   رصية  نثةق  
 (:2012ظ  ة  سل : رص  لهذ  تلي  ج ت)ي

م ي  ج ت أظه  رد ا لءيصيي ا نتلي  ب ا  نتلذ ا  ضم تف تل ن د: صياغة ا هداف
ضص  ل تل ما تليلظ  ا درق    ي  تلذ  س ر  إظج ت  في ظه ة  سة صءنا  ءا تلر  ال ن 

ا ي    تلذ  ةسرطةل تلي   كنا فلءه  ن تلر  ال    ث  جل ضا رصف تأم تف ي
 ةيكا رقسة  ضم تف تلر  ال إلا قسي ا:  ن ةسرطةلنا فلءه ت ا  ظر ج  إلر  قه  دهذ  تل ن د

تلري ر    إلا ضجتت  صغ  د يا تليل ف   ضن تليه  تت ضن تترج م ت تلري  أهداف ممكنة:
 ة ر ج تلي   كنا تل صن   ء ه  لكي ةقنينت ،م ي له  ، لط اق  تلي جند.

    إلا تأ ت  تلذ  سنف ةكنا تلي   كنا ق   اا  ءا تلقة   ،ه تلري ر أهداف نهائية:
نفي   تلري إكرسدنم  ضثظ   تلر  ال  تلرنجه ت تلييكظإسر  تيه  لءيل ف  نتليه  تت ن   د 

    ر  إسرةر   ضم تف تلر  ال تلظه  ة   ف ا ذل  ةلظي ضا جيةل تأم تف تلييكظ  تليرلءق  
 ،ه ق  ضظجتت ضةح .



 التدريب وتصميم البرامج التدريبية.                                 :لثانياالفصل  

78 

 

: تلغ ة  يا صة    ننصف تل ن د تلر  ادة  من إةص   فك د   ي  التدريبية وصف الدور 
نة ي     لات تلرلءةية  إلا تلي   ك ا نتلي  ت  تل  ةس  ا نيهظ ي تلر  ال  ا ي مة  تلر

 تلنصف ي   ءي:
  ظنتا تل ن د تلر  ادة : إس  تل ن د تلر  ادة . -
 تل  ةسي لء ن د.نصف تل ن د تلر  ادة : يء   ي رص   ا تلي رن   -
تلري ةيكا قة سه   ظ  تتظره   يا ن ظي ضم تف تأ ت  تلي   د رل :ضم تف تل ن د تلر  ادة  -

 مذ  تل ن د   ث ظقن   سةكنا تلي   ك ا ق   اا  ءا... .
تلكر  د: في     ضا تليؤسس  ل  ه  كر  تت  ي    جل نحل ق  ي  ، أ     تلذ ا  -

  ادة .سةس   نا في رظر ذ تل ن د تلر 
 تلي   كنا: نصف     لءر   تليسره ف . -

تلري  طنس تلل اح  لء ن د تلر  ادة  ن : نثةق  تلرصية  مي تلتصميم وثيقة البرنامج التدريبي
ر     يظهجة  تللي  ر طة  تل ن د نرسءس  تلي رن   نك  ةسرغ ق ك  قس  ن رد ا كةرة  

  إ ر،  تت تلرق ة  تلري سنف رج   تليسر  ي  في ك  قس   كي  ررحيا تلنثةق  ضةح   ر   
 ر  رق ة  تلر  لات ك ف س ر      تأ ت  في يك ا تللي   ن قد  ن،ل  تلر  ال   نك ف س

 في نثةق  تلرصية   جل رلد   تلدظن  تلر لة :تلرلءةية   ن 
ر د  رص   ي  سنف ةقنله انح: من تلي رن  تلذ  س ر  رلءيه  ن ينحنع تلجءس  -

 تلير  بنا.تلي  ل ن 
تليظهجة : كةرة  رلء  تلي رن  يثلا يا  لا  تلي  ح تت  إ ر،   ينجت  تألل ل  -

 تلير  بنا.ل رنحةر ي  تلذ  سةرلءه تلي  ل ن تلظق ش  تلل    ة 
تلنقت تلي ص : ر     تلنقت تلذ  سنف ةسرغ ق ينحنع تلر  ال  ءا ينتحةل  -

 تل ن د.
لا ض ا سرذمل لء صن تليص   : حل ق  ي  رنحر ليا ن  -  ءا يلءني ت لرطنا   ت 

ي  من ي رن  تل ن د  ،كءي ت ض     ي  مي رر ص   تل ن د   ي  تلذ  سةقنله تلي  ل   
 يا م   د ت  تلينحنع تلر  ادي .ي رن   ل   تلي   ك ا    ن 

رس     ط  تللي   ءا ر طة  ظ  ط ت تلر  ال ، ك  ةيكا يا  لاله : خطة العمل
ي رد ض تل ن تت تلر  ادة    را  ريكا تلير  بنا يا تلر طة  تتةر   درنت ام إظج ت تللي  لك
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ل حن م  ،مق  ي  ةيكا يا تلرنقف ضن تلرم    أ ي له   في     ر  تت لاا  ا ر  ام  
يا جه  ض    ، ت لرد ض  سل تلر  ام تلي     ن ننقت تل ن د  يل تلرمك  يا ج متا  تلر ر 

نفي    ةن د ر  ادينت   تلري ر ر جه  للق   ف ا  ط  تللي  سنف رس      ءا ر     تل
 لايه  ،س   مذت تل ما  ظ،غي ي   ك  ضص  ل تل ما تل  ةس  ا في تل ط  يل تتسري ت  د 

 تلرق  .
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 :خلاصة
، لظس،  ل ف ت  تلر  ال  تلري ةكرس ه  مية تأ رد ا لظ  رء يا  لا  ي  ر    حه س ،ق     

يج   رطدةقي ةيكا تأف ت  نمن ك  ص  ي  رلءق دج ظل رل    نرغ    تلسءن نتليظمي    
يا إكرس ل تليه  تت نتلق  تت أ ت  يه يه  ننتج، ره  نفق ي  من يظنس ده   نمن ي  جل  

ف ت  نيظه كد   تليظمي ت تل ن  رنلةه تللظ ة  تلك يء  لي  له يا رمث  تت  ءا يسرن  ض ت  تأ
     إذ رءجم إلةه تلكث   يا تليظمي ت في ي  نل  يظه  لر س ا ض ت  ض ت  تليظمي  ، ك  

 ضف ت م  ،ي  ةلتت تلكر ة  تتظر جة  نتلذ  ةحيا له  ر ق ق تلل    تلي    تليطءنل.
نلكي ة قق تلر  ال ي رءف تأم تف تلري   ا  تلنصن  إل ه    ظ،غي ضا  ر  إر، ع جيةل    

كي      ةسي في  يءة  تت رة ج ت تلر  ادة  تلري رل  د تة  يا ر       طنتت تلر  ال 
 ل م تف تلري هظ يل تلر  ادي  ظه ة  درظر ذ تلد ظ يل نقة   ي   فل ل ره نر قةقرصية  تلد  

نلل  ي  ء  رصية  تلد تيل   سل طدةل  تلد ظ يل في    ذتره  م  يا قد    سطر ر 
    ءا  يءة  رصية  تلد ظ يل دذ  تلكث   تلر  ادة  ك طند رطدةقة  لءر  ال ررطءل يا تلق 

يا تليجهن تت نفق يل     ن  نس ي   د يس،ق   فرل لة  ضن ظج ح ض  د ظ يل ر  ادي 
 رنقف  ءا ي   سلاي  تلدظ   تليظهجي لءد ظ يل تلر  ادي  نكذت ي   رنتف  تل  نس تللءية  

    ،ليءة  تلرصية  يا ل في لءقي، تح ف  إلا تلريكا تلتأس سة  في ض  رصية  ك ا  
نفي مذت ينحنع د ظ يجه إح ف  لسلاي  نص   تت رة ج ت تلر  ادة  تلي   د يس،ق   

تلل    يا تل د ت  نتليؤسس ت تل  ص  درصية  تلد تيل تلر  ادة  تلذ   تل ما ظج  د نت
ءف يا  لا  رظ ن  ي رنردة ظه   نلظ  رمك     تل ي  تلذ   نمنضح ا  ءي  ق  ي  دذتره  

 .رصية  تلد ظ يل تلر  اديتلظي ذج تلري ةيكا تت ري    ء ه  في  يءة  
ظطلاق  يي  سدق     ا تل م ا تل ن  في ج  تليظمي ت ق     ءا  يءة  رصية  ظ   ضنت 

تلد تيل تلر  ادة   في ي رءف تليج ات  تلري رل   يءة  ج   قةق  أا ض   طم  ر   ءا 
د  ءا  يءة  تلر  ال في قل ن ةي  رظلك  ،صن د ي،    يسرن  تلرصية  ق   ؤ   إلا  نت

جل   يءة      ذتره   نرظلك  ،صن د  قةق   ءا ض ت  تأف ت   ت   تليظمي   نمن ي  
تلرصية  رلاي  تلكث   يا تل ق  نتللظ ة  يا قد  تليظمي ت ، تسرل ظ  ، ل د ت  نتلي رص ا 

لرل لة  تلد ظ يل تلر  ادي نر قةقه ي رءف لءظم  لليءة  تلرصية  يا ي رءف جنتظده  حي ظ  
 تأم تف تلري ةسلا إلا ر قةقه .



 التدريب وتصميم البرامج التدريبية.                                 :لثانياالفصل  

81 

 

 :الفصل مراجعقائمة 
 .2002ض ي  تل ط ل: إ ت د تلينت   تل،  ا   يكر،    ا  ي   تلق م د  يص    .1
  1ض ي  تل ط ل   د  الله تتي  تللظت : رصية  تلد تيل تلر  ادة  لءقة  تت تلر بنة   س .2

 .2008   ث  ت ب   تأ  ا    ل  تلكرل تل
إ ت د تلينت   تل،  ا   تل ت  تلج يلة  تلج   د لءظ    تتسكظ  ا    :ض ي  س   يصطرا .3

 .2000يص   
  تل ت  تلج يلة  21تلي    في   ل  يرغ     ؤة  ي    تلق ا  :ض ي  س   يصطرا .4

 .2000تلج   د لءظ    تتسكظ  ا   يص   
تلل يء   تأس  تلسءنكة  نض نتت تل، ث تلرطدةقي   ت   إ ت د تلقن   :ض ي  صق     ن  .5

 .1979تلظهح  تلل بة  لءط،    نتلظ    د  نت  لدظ ا  
 .2007ض ي  ي م : إ ت د تلينت   تل،  ا   تل ت  تلج يلة  لءكر ل  تلق م د  يص    .6
  يؤسس  1د ةل ي ين  ي،    تلق س :  ء  تلظر  تليهظي د ا تلظم ا  نتلرطد ق  س .7
 .2001ن تق   ي ا  تأ  ا  تل
تلس سي: تلر  ال كم   تليقني ت تأس سة  لرظية   دا تتمي يظصن    تل   ل ي ي  .8

تلق  تت تل،  ا  ظم ا  سةكنلنجة    تليءرقا تل نلي  ن  تلرظية  تل،  ا  نف   تاظ ي ج في 
  ق ص   ي ب ح  إقرص   تليل ف  نتلكر  تت تل،  ا   كءة  تل قنق نتللءن  تتقرص  ة   ج يل

 .2004ي     10-09ن قء   تلجتت    
 .1997  د   ي لكنل : تلر  ال تلظ جر لءينمر ا  تل ت  تلل بة  لءلءن   د  نت  لدظ ا .9

 . 2011ج يل  تليجيل : ،غ ت   تلل تق   .10
ج  د نك : ق  تت تلر  ال نتلرطنا   ي كت تل، نث  تل ا    تلييءك  تلل بة   .11

 .2001تلسلن ة   
تت ت د تتسر تر جة  ت ت د تلينت   تل،  ا   تلي    لر ق ق  :تل  ا ي ي  تلي سي جي   .12

 .2003ي تد رظ فسة  ليظمي  تلق ا تلنت   نتلل  اا  تل ت  تلج يلة   تتسكظ  ا   يص   
   ت  تل  نق لءظ   نتلرنتال  1تلر  ال  يرهنيه نفل لة ره  س : سا ض ي  تلطل ظي .13

 .2002 ي ا  تأ  ا  
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    ل  تلكرل  تلق م د  2  س2   رصية  تلر  ال   ؤة  يظمنية  : سا  س ا تارنا  .14
 .2001يص   

  1 ء  تلظر  تلصظ  ي نتلرظمةيي د ا تلظم ا  نتلرطد ق  س : ي   ة س ا نب  نا  .15
 .1999 ت  تلكر ل تل   ث  تلكنات  

    نتلظ     ي ا    ل   د  تل  ة  يط  تله ري: إ ت د تلينت   تل،  ا    ت  نت   لءط، .16
 .2003تأ  ا  

  تل ت  تلج يلة   1سر تر جي لر طة  نرظية  تلينت   تل،  ا   سإي     : تنة   سا .17
 .2002تتسكظ  ا   يص   

  تح تل ط ل ض ي  تل ط ل: تل ق  ل تلر  ادة    ت    ل  تلكر ل تل   ث   ي ا   .18
 .2006تأ  ا  

تلظم ا  نتلرطد ق نضس ل ل إ  ت  تل ط  تلر  ادة     ح  تلس  : تت رة ج ت تلر  ادة  د ا  .19
 .2007تل  ك ت تلل بة  تلير  د لءرسناق نتلرن ا تت  تلق م د  يص   

  تليكرل 1تللءن  تلسءنكة  في يج   تت ت د نتتظر ج  س : يح ا ي ي  تلقذتفي .20
 .1997تلج يلي تل   ث  تتسكظ  ا   يص   

تلصظ  ة    ت   ظ ا لءظ   نتلرنتال   ي ا  تناءف يه    سا: إ ت د تلللاق ت  .21
 .1994تأ  ا  

دظ   -ر     إ رة ج ره-سل  د  نسف جلر : تلر  ال ضمي ره نتل  ج  إلةه ضظي طه .22
 .1993  د تيجه نتلرقنة  تليظ سل له  تل ت  تل  قة   تلق م د  يص 

تلق م د  يص   تت ت د نبف ق تليسرقد   تليط،ل  تللثي ظة  تل   ث    :سل   ة    ي  .23
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 تمهيد:
يكتسي الوقت في حياتنا اليومية والعملية أهمية كبيرة، من منطلق أنه الأساس في قيامنا    

  لم يعد ينظر للوقت بأنه الزمن الذي نستغرقه في قضاء حاجاتناحيث بمختلف الأنشطة، 
رقما فاعلا في أعمالنا، خاصة أنه أضحى موردا من موارد أي ينظر إليه على أنه بل أصبح 

منظمة، بإعتباره يساهم في تنمية المؤسسة وتطويرها خاصة إذا تم إستغلاله بالطريقة المثلى 
، ولأن الإدارة مميزا في فنيات التعامل مع الوقتإدارة الوقت تكتسي طابعا وهو ما جعل 

أداء الأفراد داخل المؤسسة فإن المنظمات شكل مباشر على إنتاجية و الجيدة للوقت تؤثر ب
موردا من  في سبيل تحقيق غاياتها الأساسية بإعتباره، أولته الأهمية البالغة نظير ذلك اليوم

، وبالنظر الموارد البشرية والموارد الماليةبلمواردها الأخرى المتعلقة  موارد المؤسسة يضاف
الغة أكثر من أي مورد الأهمية الب أولته مختلف المؤسسات ز الوقتخصوصيات التي تميلل

 الإنتاجية والتسويقية لأي منظمة. العمليات ضمن مختلفدخل ي كونهآخر، 
قتضي منه إدراك أهمية الوقت وقيمته الحقيقية إن إدارة الوقت كمهارة يتمتع بها الفرد ت   

لاكه تلك الفنيات والمهارات إمتأداء المنظمة، بالإضافة إلى و  والدور الذي يلعبه في عمليات
التي تمكنه من إدارة وقته بفعالية أي إستغلال وقته الإستغلال الأمثل، ولن يتأتى له ذلك إلا 

ستراتجيات و  من خلال التغلب على مختلف مضيعات الوقت التحكم في مبادئ إدارة الوقت وا 
إدارة الوقت وذلك عن طريق التعلم والتدريب المستمر حول مختلف هذه التقنيات للتحكم 

 فيها.
نطلاقا من ذلك جاء فصلنا هذا الذي سنتناول من خلاله الوقت بتبيان مفهوم الوقت     وا 

ستراتجيات  وأهميته وأقسام الوقت وكيفية التعامل الفعال مع الوقت وأهم مضيعات الوقت وا 
تطور مفهوم لوقت، كما سنتناول في هذا الفصل التعامل مع مضيعات الوقت وكذا قياس ا

إدارة الوقت ومهارات ومبادئ إدارة الوقت وأساليب إدارة الوقت والوسائل المساعدة على إدارة 
 وقت.الوقت إضافة لأهم الإستراتجيات المتبعة من طرف المدير لإدارة ال
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 .الوقتأولا: مدخل إلى 
 وخصائصه. أهميتهالوقت و مفهوم  .1

 .مفهوم الوقت 1.1
 .الوقت لغة 1.1.1

وقت هو مقدار من الزمن، وهو مقدار من كما جاء في لسان العرب في مادة  الوقت    
 (.1990ر جمال الدين محمد بن مكرم: الدهر معروف )إبن منظو 

أبادي"  معروف"، وبذلك قال مجد الدين الفيروزالوقت المقدار من الدهر " ابن سيدةوقال    
لاةَ حينا فهو مؤقت، وجاء في التنزيل"وكل شيئ قدرت له الوقت مقدار من الدهر"،  إِنَّ الصَّ

( أي مؤقتا مقدرا ، سورة النساء113القرآن الكريم: الآية ")كَانَتْ عَلَى الْمُؤْمِنِينَ كِتَاباً مَوْقُوتاً 
التأقيت أن يجعل للشيء قتة، وقال إبن الأثير: التوقيت و قات مؤ وقيل أي كتب عليهم في أو 

 (.2006محمد أمين: شحادة وقت يختص به، وهو بيان مقداره المدة)

مقدار من الزمن، ووقت كل فرد هو ذلك المقدار الوقت هو"أن  محمد أمين شحادةويرى     
دارة الوقت تعني بإدارة ميدان ادة حياته و حياة الإنسان، فهو م المحدد بعمره، وا 

 (.2006محمد أمين: شحادة نشاطه")
الوقت والزمان" مفهومان مترادفان في المعنى، فحينما بأن  العليممحمد شاكر عبد ويرى    

أنه إسم نريد تعريف الوقت نعرفه بأنه مقدار من الزمن وحينما نريد تعريف الزمان نقول ب
 (.2010العليم: مة محمد شاكر عبد أسالقليل الوقت أو كثيره ")

 . إصطلاحا:2.1.1
بالرغم من تناول مصطلح الوقت من طرف العديد من الباحثين والدارسين، إلا أن هذا    

التناول بقدر ما أثرى هذا المصطلح، إلا أنه أوجد العديد من التعاريف التي أشارت لمصطلح 
 الوقت، وسنشير لأهم هذه التعاريف فيما يأتي:

فهو  المتكلمينأما تعريفه عند  الحكماء ركة الفلك وهذا تعريفه عندالوقت هو مقدار ح   
الشمس، فإن عبارة عن متجدد معلوم يقدر به متجدد آخر موهوم، كما يقال آتيك عند طلوع 

يسر موهوم بذلك المعلوم زال الإبهام)طلوع الشمس معلوم ومجيئه موهوم، فإذا قرن ذلك ال
 (.2008سعد عبد الله: 
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 Webester’s New World Collège)ورد في قاموسا الوقت كم   
Dictionnaire"خالد بن  عبد )"الفترة التي تستغرق في أداء تصرف أو عملية ما( هو

سلسلة متصلة من أحداث يتبع أحدها الآخر في " (، وهو أيضا2000حمن الجريسي: الر 
 (.2006 محمد أمين:شحادة لى المستقبل")الماضي مرورا بالحاضر إ

على شكل خط  يسيركمية تقاس بالساعة أو أجزائها و  أن الوقت هو" هاشم الشينييؤكد و    
إسترجاعه فهو أو يتحرك بموجب نظام معين من الصعب التحكم فيه مستقيم إلى الأمام و 
 (.1993هاشم الشيني: أو زيادة أو نقصان")محددة دون توقف يسير بسرعة ثابتة و 

دقيق للوقت، ولكن تعريف محدد و من الصعب تقديم بأن"  محمد العديلي ناصر ويرى    
بالإمكان إدراك بعض خصائصه، فالوقت لا يمكن شراؤه أو تجميعه أو تجزئته أو تخزينه أو 

 (.1994ناصر محمد العديلي: إطالته أو إستبداله بشيء غيره") إستئجاره أو
بة الوقت، بما عملية تخطيط وتنظيم ورقا "علىمحمد الصيرفي تطلق كلمة وقت حسب و    

قيام بأعمال كثيرة في يمكننا من إختيار الشيء المناسب الصحيح المراد عمله، وبالتالي ال
 (.2003محمد الصيرفي: وقت قصير")

الإدارة إن لم يكن أهمها، إذ أن الوقت هو" مورد هام من موارد  أحمد إبراهيم أحمدويرى    
خرى فهو رأس المال الحقيقي للإنسان، ومع يؤثر في الطريقة التي تستخدم بها الموارد الأ

ذلك لا نجد الحرص اللازم على هذا المورد الفريد من نوعه، والضروري لكل شيء، كما نجد 
بين الأفراد إختلافات جوهرية في النظر إلى مفهوم الوقت وقيمته وأهميته من مجتمع لآخر و 

 (.1999: د)صلاح الدين عبد الباقيفي المجتمع الواح
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 :أهمية الوقت 2.1
دراكه لآخر وفقا للنظرة الخاصة تجاهه وفهم طبيعته وتأثيره و تختلف أهمية الوقت من فرد     ا 

لإنسانية تبعا كما تختلف النظرة لأهمية الوقت بين الأفراد تختلف بين المجتمعات او لأهميته، 
ت عات لأهمية الوقت ليسالمجتمعات، كما أن نظرة تلك المجتمالفكرية لتلك للخلفية الدينية و 

رؤى طرأت على أو العكس لكنها نتيجة لمتغيرات و المعتقد دليلا قطعيا على سلامة الفكر و 
 (.،2010بن علي بن محمد الزهراني: نظرة تلك المجتمعات للوقت أهميته)حسن 

ث من حي جيتهمزيادة إنتالحديثة على رفع كفاءة العاملين و لقد ركزت النظريات الإدارية او    
أن إهداره  يؤدي إلى تكاليف عالية ه أغلى الموارد، وحسابه بدقة، و ا عتبار الإهتمام بالوقت و 

تظهر أهمية إدارة الوقت بالنسبة للفرد والجماعة في أثير على الفرد والجماعة، و من شأنها الت
أو لأكبر جميع وظائف الإدارة، ويرتبط نجاح هذه الوظائف بالاستغلال الأمثل لكل الوقت 

 (.2010محمود إبراهيم سعيد ملحم: قدر منه على أقل تقدير)
وتكمن أهمية الوقت في أنه من الموارد المتاحة وغير المكلفة إلا إذا تم إصداره أو أسيئ    

إستخدامه فيكون مكلفا جدا، لذلك فهو لا يحتاج إلى إعتمادات مالية، أو توجيهات فوقية 
ا ومتجدد في الوقت ذاته، إلا أنه يحتاج وبإلحاح لدعم مخصصاته، بل هو مورد  يكون ثابت

ستخدامه وترشيده وتزيد فعاليته، بما ينعكس إلى إدارة  تحدده وتستثمره وتحسن  توزيعه، وا 
كتسي أهمية ، فالوقت ي(2010حنان شكري شاكر شبير:زيادة كفاءة وفعالية المؤسسات) ىعل

المراد تحقيقها من خلال هذا  في مختلف نواحي حياتنا حسب طبيعة كل مجال والأهداف
ويؤكد محمد أمين شحادة أن للوقت أهمية متعددة، يمكن الإشارة إليها فيما الجانب الحياتي، 

 يأتي:
 شها، فحفظها هو حفاظ على الحياةأهمية الوقت تنبع من أهمية حياة الإنسان التي يعي ▪

إضاعة الوقت هي وقلته هو قتل للحياة، ولكنه من النوع غير المحسوس، لذلك كانت 
 إضاعة للعمر.

الساعة من الزمن هي نفسها لكل البشر، لكنها بالنسبة للإنسان الفعال لحظات تنبض  ▪
بالحيوية والنشاط والإنجازات المميزة، أما بالنسبة للإنسان غير الفعال فهي لحظات جامدة 

 ميتة لا أثر لها بعد مضيها بالحسرة والندامة.
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سان، لأن أجزاؤه من أيام وأشهر وأعوام تشكل عمل الإنسان الوقت أثمن ما يملكه الإن ▪
 وا هداره هو إهدار للحياة، وا غتنام ساعاته وأيامه هو إغتنام لفسحة العمر.

يملك الإنسان القدرة والإرادة على الإفادة من وقته، فجميع المصالح إنما تتأتي من  ▪
في الأرض)شحادة   ليعمرإغتنامه، فهو وعاء كل عمل وميدان كل عطاء، وهو نعمة من الله

 (.2005محمد أمين: 

 خصائص الوقت: 3.1
تولي الكثير من المنظمات اهتماما بالغا للوقت، ويرجع ذلك الإهتمام لعدة خصائص    

ومميزات للوقت تجعل من إيلائه العناية اللازمة أمرا ضروريا بالنظر لهذه الخصائص التي 
 يمكن الإشارة إلى أهمها فيما يأتي:

 .مضي من الوقت لا يمكن إسترجاعهالحظة ت أي ▪
الوقت كالوعاء والخزانة الحافظة للأشياء من خصائصه أنه يحفظ الأحداث ويطبع كل  ▪

سلوك يصدر من الإنسان على شرائطه، وقد أشار حديث النبي صلى الله عليه وسلم إلى 
 ذلك في قوله" إن هذا الليل والنهار خزانتان فانظروا ما تصنعون فيها".

الوقت لا يملكه الإنسان، فإن كان للإنسان ملكية على ماله وعقاره، وبيده حرية التصرف  ▪
ستثماراته، لكنه لا يمتلك من الوقت دقيقة ولا ثانية، ولا يمكنه التصرف في  في مدخراته وا 
مجريات عمره، فيزيد أو ينقص منه، فتلك اللحظات التي نقضيها على وجه الأرض منذ 

أمهاتنا حتى ندخل بطن الأرض هي حياتنا التي لا نملكها، فقيمة الوقت خروجنا من بطون 
 هي قيمة الحياة بأسرها لأن الوقت يمثل البعد الزمني للحياة.

الوقت مجال للإستثمار النافع، وعلى الإنسان العاقل إستغلال نعمة الوقت فيما يعود عليه  ▪
)حسن مال وأمهات الطاعاتفي صالح الأعبالصلاح والفلاح، فيصرف كل طاقات الوقت 

 (.2009صديق الفاضل: 
سرعة إنقضائه: فالوقت يمر مر السحاب ويجري جري الريح، سواء أكان  زمن مسرة أو  ▪

 فرح، أم كان زمن إكتئاب وحزن.
إنه أنفس ما يملك الإنسان: إن الوقت هو أنفس ما يملك الإنسان، ويرجع ذلك لكونه وعاء  ▪

اقع رأس المال الحقيقي للإنسان على المستويين الفردي لكل عمل أو إنتاج، فهو في الو 
والإجتماعي، فهو ليس كما يقول المثل الشائع من ذهب، بل هو أغلى في الحقيقة من 
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إنما   دمآالذهب واللؤلؤ والماس، ومن كل جوهر نفيس، وفي هذا قال الحسن البصري" يا بن 
 (.2010 )وعد حبش الحديدي:أنت أيام كلما ذهب يوم ذهب بعضك"

 الوقت: . أقسام2
الوقت، وذلك بالنظر لتنوع الدراسات  أقسامل من تناول الوقت حول تحديد لقد إختلف ك   

، حيث ن جهةالتي تناولته من جهة وطبيعة هذه الدراسة والنتائج التي توصلت إليها م
 سنتناول أهم أقسام الوقت، وهي :

اعي إذا صرف في عمليات التفكير : يوصف هذا النوع بأنه إبدالوقت الإبداعي 1.2
والتحليل والتخطيط المستقبلي، إضافة إلى صرفه في تنظيم العمل وتقويم مستوى الإنجاز 
الذي تم فيه، ويمارس الإداريون خلال أدائهم لأنشطتهم الإدارية هذا النوع من الوقت، نتيجة 

لسليم، إضافة إلى معالجة لحاجتهم إلى الوقت الإبداعي، من أجل التفكير العلمي والتوجيه ا
حلول موضوعية تضمن فاعلية المشكلات الإدارية بأسلوب علمي منطقي بهدف تقديم 

 (.2000 :د بن عبد الرحمن الجريسيونتائج القرارات التي تصدر بشأنها)خال
يمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق  :الوقت التحضيري  2.2

التحضيري في عملية تجميع المعلومات والحقائق العمل، إذ يصرف الوقت عملية البدء ب
المتعلقة بالنشاط الذي يرغب الإداري بممارسته، ومن المفترض أن يعطي الإداري هذا النوع 
من النشاط ما يحتاجه  من وقت، نظرا لآثاره الإقتصادية على المنظمة، وما ينجم عن ذلك 

 :لعمل)خالد بن عبد الرحمن الجريسيدخلات الأساسية لمن خسارة نتيجة عدم توافر الم
2000.) 

وهو المدة الزمنية التي تستغرق في تنفيذ العمل الذي تم التخطيط له  :الوقت الإنتاجي 3.2
ل زيادة فعالية جضير له في الوقت التحضيري، ومن أفي الوقت الإبداعي وكذلك التح

زن بين الوقت المستغرق في تنفيذ العمل إستغلال الوقت فإنه يجب على الإداري أن يوا
والوقت المستغرق في عملية  التحضير أو التخطيط أو الإبداع، ويقسم الوقت الإنتاجي إلى 

 قسمين:
 وقت الإنتاج العادي ) المنظم أو غير الطارئ(. ▪
 )خالد بن عبد الرحمن الجريسي:غير العادي) غير منظم أو الطارئ(وقت الإنتاج  ▪

2000.) 
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: هو الوقت الذي يصعب تنظيمه حيث يتم قضاؤه في الحاجات لوقت الغير منظما 1.3.2
الأساسية كالأكل والشرب والراحة، والنوم، والعلاقات الأسرية والإجتماعية والمهنية، وهو 
وقت لا يمكن أن نستفيد منه كثيرا في غير ما خصص له، وهو على درجة من الأهمية 

 لحفظ توازننا في الحياة.
دارته، هو غالبا ما يكون مخصصا الوقت المنظم 2.3.2 : وهو الوقت الذي يمكن تنظيمه وا 

للعمل حيث يكون التحدي كبير هنا في كيفية الإستفادة من هذا النوع من الوقت، بإستغلاله 
الإستغلال الأمثل هو يتكون من نوعين، الأول يكون في وقت الذروة أين نكون في كامل 

والثاني يكون وقت الخمول حيث يكون في أقل حالات تركيزنا  نشاطنا وحضورنا الذهني،
 (.2007فتحي عبد الرسول: )وحضورنا الذهني

: هو الوقت الذي يمارس فيه الإداري أنشطة فرعية عامة، الوقت العام أو غير المباشر 4.2
ولية لها تأثيرها الواضح على مستقبل المنظمة، وعلى علاقتها داخل بيئتها أو المجتمع، كمسئ

المنظمة الإجتماعية وما تفرضه من إلتزامات على مديريها من إرتباطات، فالمدير الفعال هو 
الوقت  بين تخطيط الأنشطة المستقبلية)الذي يعلم كيف يستخدم الوقت ويوزعه توزيعا فاعلا

اللازمة من وقت تحضيري( وفي صرف الكمية وتحديد الأنشطة اللازمة لأدائها)الإبداعي( 
وبأعباء وقت إنتاجي(، وأن يخصص كذلك وقتا للقيام بالمراسلات للقيام بالعمل)الوقت 

وقت عام(، بإعتباره عضوا في هذا المجتمع، وممثلا لمنظمة ملتزمة ) المسؤولية الإجتماعية
 خالد بن عبد الرحمن الجريسي:)ا أن المجتمع بالمقابل ملتزم بهابإهتمامات هذا المجتمع، كم

2000.) 
، كالفترة التي تستغرقها الأرض لحركة الجسموهو مقياس المادي الميكانيكي:  الوقت 5.2
المفهوم بأنه متصل وقابل للتقسيم إلى وحدات  ادوران حول الشمس ويوصف الوقت هذفي ال

صغيرة جدا، وينساب بشكل منظم، وهو كمي محض خال من أية صفات نوعية ووحداته 
 (.2010: وآخرون  عمار عبد الله محمود الفريحاتلشهر)لثانية والدقيقة والساعة وامتعددة كا

: وهو الوقت الذي يقيس تطور الظواهر ونموها، وساعته هو الجسم الوقت البيولوجي 6.2
الجسدي للأجسام الحية، وبالتالي فقد يكون نفسه، فالوقت البيولوجي يقيس مستوى النضج 

تلفان بالعمر البيولوجي، إذ يكون لطفلين نفس العمر الزمني تسع سنوات مثلا، لكنهما مخ
 (.2010 محمود الفريحات وآخرون: عمار عبد اللهن الآخر)حدهما أكثر مأنضج 
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: هو شكل من أشكال الشعور الداخلي أو الظروف الذي يكون فيه الفرد الوقت النفسي 7.2
لدقائق فإذا كان الظرف صعبا أو خطرا فإن الزمن يمر ببطء شديد وتبدوا ا  وحالته النفسية

فإن الوقت النفسي يقيس من إنسياب الزمن داخل المرء ساعات والعكس صحيح، وبالتالي 
 (.2010 محمود الفريحات وآخرون: وهو مقياس ذاتي فردي غير موضوعي )عمار عبد الله

معاييره الأحداث الإجتماعية الهامة كميلاد السيد المسيح وهجرة  :الوقت الإجتماعي 8.2
عليه وسلم، أو نشوب الحرب العالمية الأولى، وغيرها من الأحداث الهامة  الرسول صلى الله

إجتماعية تدور حول الأحداث والتي تختلف من مجتمع لآخر، ويقاس هذا الوقت بمعايير 
عمار عبد الناس ويشيرون إليها من حين لآخر)الهامة في المجتمع تبقى عالقة في أذهان 

 (.2010 محمود الفريحات وآخرون: الله
 التعامل الفعال مع الوقت:. 3

لقد أضحى الوقت يلعب دورا مهما ليس في حياتنا اليومية فحسب، بل في حياتنا العملية    
أيضا، ونظير أهميته التي يكتسيها أصبح التعامل معه بفعالية أمر ضروري للحفاظ عليه 

ام عدة خطوات خدواستغلاله الاستغلال الأمثل، ويتضمن التعامل الفعال مع الوقت إست
 :(2003ناصر محمد حمودة: عبد ال)نوجزها فيما يأتي

 الخطوة الأولى: كيف تستخدم وقتك حاليا: 1.3
إن أولى الخطوات العامة في أي برنامج للتعامل مع الوقت تتمثل في التعرف على    

اسة الملاحظ أن الدراسات التي إهتمت بدر ي أو الفعلي في إستخدام الوقت، و الأسلوب الحال
الكيفية التي يستخدم بها المديرون أوقاتهم لم تكن على نفس المستوى المأمول من النفع 

لإستخدامات الوقت  مديرين عن تقديراتهمطالما إعتمدت على توجيه أسئلة مباشرة لل
فالمديرون غالبا ما يبالغون في تقدير الوقت الذي يخصصونه للإنتاج، ويقللون في تقدير 

ل مشكلات العاملين، لذا فالطريقة الأنجع هي قيامك بنفسك بتحديد هذا الوقت المخصص لح
ملاحظة  التصرفات الفعلية ، و الإستخدام، فتسجيل الوقت المنفق فعلا في تنفيذ أنشطة معينة

أساليب لتين لتحقيق هذه المهمة، وتتعدد طرق و اعين فتمناولة الوقت، تمثلان أهم  طريق في
نفق في أداء المهام، حيث قد تشتمل على واحد أو أكثر من التسجيل الفعلي للوقت الم

 الأساليب التالية:
 قيامك بعملية التسجيل بنفسك أيا كانت الوسيلة المستخدمة. ▪
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 قيام سكرتيرتك أو مساعدك بتسجيل إنفاقك لوقتك. ▪
 منظمات الوقت.إستخدام آلات التسجيل و  ▪
 إستخدام أسلوب العينة الزمنية لتسجيل الوقت. ▪
 ل دفتر أحوال أو سجل إستخدام الوقت.إستعما ▪

فعالية، هناك مجموعة من النصائح يجب أن تكون النظام بكفاءة و  ولكي يعمل هذا   
 واضحة في الذهن، هي:

 تناوله بسهولة.صغيرا حتى يمكن حفظه في الجيب و  يفضل أن يكون حجم السجل ▪
 عليك بالإحتفاظ بسجل إستخدام الوقت معك أينما تذهب. ▪
لا سوف تنسى معظم التفاصيل.ظاتك في الحال، و دون ملاح ▪  ا 
 محددة.إجعل ملاحظاتك مختصرة  وواضحة و  ▪
 ركز بشكل خاص على المقاطعات.و  دون كل إستخدام للوقت مهما صغر ▪
 قسم المدة الزمنية الطويلة إلى أقسام  زمنية أقصر. ▪

 الخطوة الثانية: ما يجب أن يكون : 2.3
ما هو كائن، وفي هذه الخطوة نركز على ما يجب معرفة الخطوة الأولى ركزنا على  في   

أن يكون بخصوص إستخدام الوقت، وذلك لكون هناك العديد من الطرق لتحليل الوقت 
كتجميع الأوقات المستخدمة في شكل مجموعات متشابهة، وبعد ذلك يمكن فحص كيفية 

الأنشطة على أن  تخصيص الوقت  للمجموعات الوظيفية، علاوة على تحليل تتابع وتناسق
يدخل في التحليل الوقت المنفق في المقاطعات والتطفل غير المتوقع، وبعد ذلك يمكن 

 تصنيف الوقت إلى أربع مجموعات كما يلي:
ورة أفكار لتطوير بلق في تخطيط الأنشطة المستقبلية و وهو الوقت المنف وقت الإبداع: ▪

 وما شابة لذلك.منتجات جديدة، 
أو مهمة معينة كتجميع  لوقت المنفق على الإستعداد للقيام بنشاطوهو ا وقت الإعداد: ▪

 البيانات تمهيدا لعقد مؤتمر أو حلقة نقاش.الحقائق و 
 وهو الوقت المنفق فعليا في تنفيذ المهمة أو النشاط. الوقت المنتج: ▪
الوقت العمومي: وهو الوقت المنفق في تنفيذ مهام ذات طبيعة عامة أو روتينية متكررة  ▪
 تعامل مع المراسلات والتقارير، والأعمال الورقية والعلاقات العامة.كال
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 الإستراتجية :الخطوة الثالثة: وضع الأولويات و  3.3
تحليل، فالخطوة الثالثة تعد أصعب منهما لخطوتان السابقتان خطوتي دراسة و لكون ا   

لمعروف أن وقت بكثير حيث أنها تتمثل في القيام بتصرفات معينة واجبة نحو الوقت، وا
التسلية وتنمية الذات والسفر، لذا يقسم للعديد من الأنشطة كالعمل والنوم و الإنسان يمكن أن 

لا بد من ترتيب هذه المجموعات بناء على مدى أولويتها للفرد، ومع أن الأمر قد يكون 
في ترتيب  سهلا في حالة قيام الفرد بترتيب أولوياته الحياتية، إلا أن الصعوبة الكبرى تكمن

الأولويات داخل مجموعة أنشطة العمل أو الوظيفة ذاتها، ويمكن تبيان أهمية الأنشطة أو 
أولوياتها بطرق شتى مثل: التمييز بترتيب الحروف، أو بالأرقام المتسلسلة، أو بإستخدام 

ن ن الأولويات، فإاالأسلوب الذي تستريح إليه في تبيالألوان، أو بالتدرج اللوني، أيا كان 
 وضع  تاريخ محدد للإنتهاء من كل مهمة يعد أسلوبا مميزا في الإلتزام بتنفيذ تلك الأولويات.

 
 الخطوة الرابعة: وضع الخطة موضع التنفيذ: 4.3
ددة مرتبة حسب إن كل ما سبق من خطوات لا بد أن ينتهي بجدول من المهام المح   

ذه الخطة من من الضروري أن تكون ها، و ريخ إنتهاء واجب الإلتزام بهبتواأولويات تنفيذها و 
المرونة بمكان، ناهيك عن جودة الخطة ذاتها، حيث تقاس بمدى قدرتها الوضوح والواقعية و 

بهذا يمثل لأنشطة الوظيفية التي تقوم بها وبقية الأنشطة الحياتية، و على تحقيق التوزان بين ا
هناك عدة نصائح عالة للوقت، و ولوج إلى إدارة فللإعداد جدول أو خطة المدخل الرئيسي 
 يجب مراعاتها عند إعداد خطة، أهمها:

 ةخصص المدة الزمنية الطويلة للمهام الرئيسية، مع التحكم في المقاطعات لهذه المد ▪
 بالتأكيد على عدم قبول أي زيارات أو تلقي أي مكالمات هاتفية أثناءها.

عداد للمهام، والتعامل مع والإ ناسبة لكل من التخطيط الإبداعي،م زمنية ةخصص مد ▪
 المهام العامة أو الروتينية.

الصلة في مجموعات زمنية، حيث أن ذلك يوفر لك كثيرا  الأنشطة ذاتحاول أن تجمع  ▪
 نهايات الأنشطة.الوقت المنفق في تكرار بدايات و  من
 جدول المشروعات أو المهام ذات الأولويات العليا في بداية الأسبوع. ▪
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واريخ الإنتهاء من المهام أو ضرورة الوصول إلى قرار حتى تجنب عليك أن تجدول ت ▪
 نفسك داء التسويف أو التأجيل أو المماطلة.

ضع في الجدول بعض الوقت كإحتياطي لمواجهة الأزمات غير المتوقعة أو للتعامل مع  ▪
 المواقف التي ليس لك سيطرة على تحديد نقاط بدايتها أو إنتهاءها.

ي ذروة نشاطك البدني ن أقل جاذبية لك في الأوقات التي تكون فضع الأعمال التي تكو  ▪
 من ثم قد تضمن عدم تسويف تنفيذها.والنفسي، و 

 تعقيدا.هاء من المشروعات الأكثر صعوبة و أجل المشروعات البسيطة إلى ما بعد الإنت ▪
 عليك بحسن إدارة المقابلات التي تقوم بها. ▪

 مضيعات الوقت:. 4
لى كثرتها، يمكن تقسيمها إلى قسمين: مضيعات خارجية وأخرى إن مضيعات الوقت ع   

العملاء أو الأشياء كالقراءة لخارجية فمصدرها الناس كالأسرة و داخلية، أما المضيعات ا
وكتابة الرسائل، وأما المضيعات الداخلية فمصدرها داخلي، ومن الصعب التغلب عليها 

أبو )ط، وعدم القدرة على قول لا"لتخطيوتتضمن عادة التسويف والإجتماعات وضعف ا
 (.1991شيخة نادر: 

ونظرا للأهمية التي يكتسيها الوقت بالنسبة للمنظمات بإعتباره عاملا مهما في العملية    
الإنتاجية لإرتباط كل شيء به، فإن هناك العديد من الأمور التي تقف حائلا دون إستغلال 

المضيعات التي سوف نقسمها إلى  الوقت الإستغلال الأمثل، وسنقف على أهم هذه
 مضيعات عامة وأخرى تنظمية متعلقة بالمنظمة، فيما يلي:

 مضيعات الوقت العامة: 1.4
فالشخص الذي يستغرق ثمان ساعات في النوم في كل ليلة إنما يمضي ثلث  النوم: 1.1.4

الإحتفاظ نوم مع غرق المرء فترة أقل في العمره نائما، ويشير الخبير بوتر إلى إمكانية أن يست
بالنشاط والحيوية، وذلك بممارسة التمارين الرياضية بمعدل ثلاث مرات أسبوعيا، والتي من 

 شأنها أن تزوده بقدر كبير من الطاقة.
فمعظم الناس يقومون بأداء مهامهم الشخصية في وقت واحد  المهام الشخصية: 2.1.4

قات معينة، لذا يوصي بوتر هؤلاء كشراء حاجيات المنزل، أو التوجه إلى البنوك في أو 
 بإتباع برنامج عملي مختلف حتى لا يضيعون وقتهم.
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فالفرد يستهلك للذهاب إلى محلات المواد الغذائية يوميا أو عدة مرات في  التسوق: 3.1.4
م من تلك المواد الأسبوع قدرا كبيرا من الوقت، لذا على الأفراد أن يجمعوا كل إحتياجاته

 أسبوع أو أسبوعين. شراؤها مرة كلو 
بعض الأشخاص يتذكر وهو في طريقه إلى العمل أنه نسي بعض  عدم الإستعداد: 4.1.4

المتعلقات الخاصة به، والتي ربما تجعله يعود إلى المنزل مرة أخرى، لذا يوصي بوتر بأهمية 
أن يحتفظ الشخص بقائمة تحوي الأشياء التي ينبغي تذكرها ووضعها في مكان بارز حتى 

 سهل عليه رؤيتها قبل خروجه من المنزل.ي
بذلك فهو في مشاهدة برامج لا يرغب فيها، و : الكثير يضيع وقته مشاهدة التلفزيون  5.1.4

التي يريد رؤيتها وتوقيتها حتى لا يضطر يضيع وقته، لذا يجب أن يسجل الشخص البرامج 
 (.2008 ياسر أحمد فرح:لا في الأوقات التي حددها سابقا)إلى مشاهدتها إ

فبالرغم من إمتلاك معظم المديرين الذين يعانون  سوء التنظيم الشخصي للوقت: 6.1.4
ارب النجاة، ويشعرون دوما قعاليا من الذكاء فإنهم يخطئون من سلبيات هذه العادة قدرا 

بالضغط والتوتر، لأن لديهم مهاما كثيرة تنتظرهم، ولكنهم يجدون أنفسهم وقد إضطروا إلى 
 (.1991المهام بدون إتمام)أبو شيخة نادر أحمد: ترك هذه 
إعتاد أغلبية الناس على عدم تحديد  :تعود الناس على عدم تحديد الأهداف 7.1.4

الأهداف والسعي إلى تنظيم الوقت لتحقيق هذه الأهداف، خصوصا خارج نطاق العمل 
وعدم تنظيمه الوظيفي وفي نهاية عطلة الأسبوع، وهذا بدوره إنعكس على إضاعة الوقت 

أبو شيخة نادر أحمد: المنظمين)لدى الكبار والصغار على حد سواء ما عدا قلة من الناس 
1991.) 
: تؤثر تعدد المناسبات الإجتماعية على إضاعة الوقت تعدد المناسبات الإجتماعية 8.1.4

ماعية فنحن نعلم متى تبدأ هذه المناسبات لكن لا نعلم متى تنتهي، كما أن اللقاءات الإجت
كالدوريات والزيارات العائلية طويلة الأمد خلال العطلة الأسبوعية، والتي يمضيها الناس في 

 (.1994ناصر محمد العديلي:)الثرثرة أو لعب الورق ساعات طويلة دون حساب الوقت
يعد التأجيل من بين أهم مضيعات  التأجيل أو الزيارات المفاجئة وغير متوقعة: 9.1.4

كان ذلك في المنزل أو العمل، وتتعدد أسباب التأجيل إلا أنه يكون في الأغلب الوقت، سواء أ
بسبب عدم الإهتمام بالوقت، كما أن تفشي ظاهرة الزيارات المفاجئة وغير المتوقعة تساهم 
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نشغاله بأشياء أخرى)في ضياع الوقت لعدم توفر أي إستع ناصر محمد العديلي: داد للفرد وا 
1994.) 

 مية:مصادر تنظي 2.4
يقول الكثير ممن يحضرون الإجتماعات بكثرة أن بعض : الاجتماعات غير الفعالة 1.2.4

الاجتماعات تدار بطريقة ت بدون أي داع، كما أن كثيرا من الأفراد يحضرون الاجتماعا
أفضل حل لهذه الظاهرة ل وقته ويصيب الحاضرين بالسأم والملل، و سيئة وأن معظمها يطو 

أقصى درجات تستخدم فيها قط، وأن تكون إدارتها حازمة و الضرورية فالاجتماعات هو عقد 
 (.2010)دايل كارنيغي: الإنضباط والموضوعية

ذات فائدة عظيمة للحصول على مهمة و  إن التفويض وسيلة التفويض غير الفعال: 2.2.4
أكبر نتائج من خلال الآخرين، ولا يمكن أن تسير المنظمة بسهولة بدون إستخدام مبدأ 
التفويض كفلسفة إدارية يعتمد عليها في إنجاز الأعمال والتفرغ للتخطيط والإبداع في بيئة 
العمل وترك الأعمال الروتينية للموظفين يديرونها بالطريقة المناسبة، فتفويض المدير لجزء 

التفويض الملائم من صلاحياته للعاملين معه يحافظ على الوقت المتاح للموظفين، لذا يعتبر 
توفير وقت يدة لتحسين وتوفير أداء الموظف و صحيح من أكثر الأساليب الإدارية المفوال

 (.2010دايل كارنيغي: ر قدرة المرؤوسين في بيئة العمل)المدير وهو أمر ضروري لتطوي
: إذا كان نظام الإتصال غير فعال فإنه يؤثر تأثيرا شديدا على الإتصال غير الفعال 3.2.4

الوقت، حيث يمكن أن تدعوا في المؤسسات مما يؤدي إلى ضياع  كفاءة وفعالية العمل
محسن أحمد اء، وبطريقة غير مبرمجة فجائية)بعض أو كل العاملين في أي وقت تش

  .(2000الخضيري: 
فالمدير المعرض دائما لإعادة العمل بنفسه سيجد أنه يعيش في هذا  :إعادة العمل 4.2.4

آخر ليعيد له العمل مرة ثانية، إلا أن ذلك مرؤوس  الموقف بإستمرار، حتى لو كان هناك
ليس بالأسلوب الحكيم أو الأسلوب الغالب الذي يمثل القرار بأن عملا معينا لم يتم بشكل 

مقبولة)أبو شيخة نادر أحمد: مرض، ثم الجلوس وتحديد كيف يبغي أن ينفذ بالطريقة ال
1991.) 
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أهداف الوظيفة يعني عدم وجود أي إن عدم وضوح  لوظيفة:اعدم وضوح أهداف  5.2.4
إتجاه معين لهذه الوظيفة، فالأهداف تحدد الإتجاه، والأهداف تزود المدير بمعايير معينة 

 (.1991وقته)أبو شيخة نادر أحمد: لقياس أهمية كل نشاط وكل طلب على 
 إستراتجيات التعامل مع مضيعات الوقت:. 5
و الأفراد للتعامل مع مضيعات الوقت، في محاولة هناك عدة إستراتجيات تتبعها المنظمة أ   

ستثماره في كل ما هو مفيد، حيث تسعى جل المنظمات إلى تجنب  للمحافظة على الوقت وا 
هذه المضيعات مستخدمة عدة إستراتجيات، هذه الإستراتجيات تتعلق بطبيعة المضيعات في 

لوقت والتي يمكن للفرد أن أهم إستراتجيات التعامل مع مضيعات احد ذاتها، لذلك سنعرض 
 فيما يأتي: يستخدمها كإستراتجية وذلك حسب طبيعة مضيعات الوقت

هناك عدة أساليب تستخدم للتعامل مع الزيارات الغير  بالنسبة للزيارات غير الفعالة: 1.5
رشادات لا بد من إتباعها لتجنب ضياع الوقت، والتي من  فعالة، وهي عبارة عن نصائح وا 

 بينها:
مع الزائر الطارق للباب طوال المحادثة لئلا تطول المحادثة لأن الجلوس والدخول قف  ▪

 يعني طول الحديث.
 عن الكراسي في مكتبك لئلا يجلس الزوار الثقلاء. يإذا كنت في مكتب فأستعن ▪
وكذلك في المكتب وجود كراسي غير مريحة أو مكان غير مريح للجلوس أدعى  ▪

 لإختصار الزيارة.
 في المجلس والنظر إليها بين الفينة والأخرى أو النظر كثيرا ليد الساعة.تعليق ساعة  ▪
 الإستغناء عن الزخارف الملفتة للنظر في المجلس أو المكتب. ▪
 فكر في التخلص من الزوار لا في حل المشكلة. ▪
 إعمل أعمالا أثناء الزيارة تستثمر بها الوقت، مثل إجراء بعض الإتصالات الهاتفية. ▪
 قط قدر الإمكان إستثمارا للوقت.كن مستمعا ف ▪
 لا تدخل في نقاشات غير مهمة قد تطيل وقت الزيارة. ▪
حدد وقت الزيارة من بداية اللقاء، مثل أن تقول: لا بأس أن نجلس سويا ربع ساعة أو  ▪

 نصف ساعة، أو كم يكفينا من الوقت؟.
 لا بد أن تكون لك أوقاتا تمنع فيها الزيارة. ▪
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درجة عالية من الجرأة في إقتطاع أجزاء كبيرة من وقتك  عندما يكون الآخرون على ▪
 .لشجاعة الكافية لتعتذر بكلمة"لا"فينبغي أن يكون لك ا

عندما يطلب منك موعد للزيارة فقيد موافقتك بشرط سهل يغلب على ظنك أن الآخر لا  ▪
 (.الله بن مبارك آل سيف: د س ينفذه، مثل أن تقول تأتيني إذا فعلت كذا)عبد

هناك عدة أساليب يتم إستخدامها لتجنب الإتصالات  لنسبة للإتصالات غير الفعالة:با 2.5
 غير الفعالة التي تؤدي لضياع الكثير من الوقت، والتي يمكن أن نجملها في إجراءات لا بد

 إتخاذها، وهي: من
لا تستخدم الهاتف في مناقشة المسائل الحساسة التي تستدعي الحضور شخصيا لئلا  ▪

 ويترتب عليه ضياع الجهود والوقت. تفهم خطأ
 حاول أن تجمع المكالمات الهاتفية الصادرة منك في وقت واحد. ▪
دخر الأوقات الثمينة ا  ل في وقت غير الأوقات الثمينة، و حاول أن تجعل هذا الإتصا ▪

 للأعمال المهمة، مثل التفكير والتخطيط والقراءة والحفظ.
طالة الكلام حاول أن تتصل بالآخرين في وقت لا يكون  ▪ الآخرين مستعدين فيه للثرثرة وا 

 مثل وقت ما قبل الغذاء بقليل.
 عند المكالمة أدخل في صلب الموضوع وحاول عدم الإستطراد في غير فائدة. ▪
ن كان هو لا يرغب في ذلك، مثل أن  ▪ إذا إنتهى الموضوع إختم حديثك بطريقة لبقة وا 

 تقول" قبل أن تختم الحديث عندي سؤال أخير".
ندما تكون المكالمة صادرة فهذا أدعى لحفظ الوقت، لأنك تستطيع أن تختم حديثك ع ▪

 بسهولة بخلاف ما إذا كلمك غيرك.
 إستخدم مسجل المكالمات الهاتفية لترد على الناس المرغوب فيهم فقط. ▪
وفي أحيان كثيرة يكون الهاتف عنصرا  فعالا في الحفاظ على الوقت، فهو يغنيك عن  ▪

و قطع طرق طويلة تستهلك كثيرا من الوقت، ويساعدك على معلومات أسفار كثيرة أ
صيا)عبد الله بن مبارك آل سيف: مستعجلة، أو مناقشة مسائل لا تستدعي الحضور شخ

 (.سد
هناك عدة أساليب يمكن إتباعها للتعامل مع الأوراق كأحد مضيعات  بالنسبة للأوراق: 3.5

 ما يلي:الوقت، بإتخاذ عدة خطوات يمكن ذكرها في
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 إعزل الأوراق التي تريد التخلص منها أولا ثم أتلفها. ▪
ضع تاريخا لصلاحية كل ورقة في زاوية الورقة لتحرقها بعد ذلك عند إنتهاء صلاحيتها  ▪

 وفعاليتها.
 ضع بيانات  كل ورقة كما يلي:  ▪

 إمكانية الإتلاف من عدمه وتاريخ الإتلاف إن أمكن. .أ
 درجة الأهمية. .ب
 ما عاجل أو عاجل جدا أو غير عاجل ونحو ذلك.درجة الإستعجال، إ .ت
نوع الملف أو الفن أو النوع الذي تنتمي إليه، وهذه البيانات بالتالي تمكن غيرك من أن  .ث

 يرتبها بدلا عنك حفاظا على الوقت.
 ضع الأوراق المهمة أو العاجلة في ملف خاص. ▪
 دع الآخرين يقرؤون عنك لفرز الأوراق. ▪
 تحتاج منك فيما بعد لقراءتها.ى تصويره لأن الصورة لا تحتاج إللا تصور ما  ▪
ضع نموذجا عاما للرسائل صالحا لإرساله لكل أحد مع وضع فراغات لإضافة ما يناسب  ▪

 كل شخص بحيث يخزن هذا النموذج في الحساب الآلي.
 إحرص على الإختصار في رسالتك، فالبلاغة في الإيجاز. ▪
بد الله لتستطيع قراءة أكبر قدر ممكن من الورق)ع تعلم القراءة السريعة وعود نفسك عليها ▪

 (.بن مبارك آل سيف: د س

تعتبر الإجتماعات غير الفعالة من بين أهم  بالنسبة للإجتماعات الغير فعالة: 4.5
مضيعات الوقت، لذا وجب إتباع عدة إجراءات خلال الإجتماعات من أجل عدم ضياع 

 تي:الوقت، وتكمن أهم هذه الإجراءات فيما يأ
لا فإن الغالب فشل الإجتماع وضياع الوقت.يلابد من التحض ▪  ر للإجتماع، وا 
عندما تلزم نفسك في كل إجتماع بموعد محدد، هذا بدوره يؤدي إلى إستفراغ الإجتماع في  ▪

الوقت المحدد دون الحاجة إلى زيادة الوقت، فشعور المجتمعين بإنتهاء الإجتماع في وقت 
 والإقتصار على المهم وترك ما لا يهم.محدد يؤدي إلى الإختصار 

 (.ا)عبد الله بن مبارك آل سيف: د ستقليل العدد في الإجتماع أدعى لنجاحه غالب ▪
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يعتبر التسويف من بين العوامل التي تؤدي لضياع الوقت، وهناك  بالنسبة للتسويف: 5.5
 عدة إجراءات يمكن إتخاذها من أجل الحفاظ على الوقت، والتي نذكر منها:

من أسباب التسويف صعوبة المهمة أو كونها غير سارة وعلاج الصعوبة يكون بتجزئة  ▪
 الصعب، ومن ثم علاج كل جزء على حدة.

ومن أسبابه طول الوقت الذي يحتاجه، وعلاجه حينئذ بوضع فترات للراحة على نمط  ▪
ر دقائق المثل العسكري القائل" إن كتيبة المشاة يمكن أن تسير طوال الوقت إذا توقفت عش

 للراحة بعد كل ساعة".
 (. بن مبارك آل سيف: د سك مضار التسويف نوع من العلاج)عبد اللهراإد ▪

لقد لاحظنا أن هناك عدة إستراتجيات يمكن إستخدامها للتعامل مع مختلف مع مضيعات    
الوقت، هذه الإستراتجيات المختلفة تتضمن سلسلة من الإجراءات حسب كل مضيعة في حد 

والتي يمكن للأفراد الإعتماد عليها كدليل تطبيقي للتعامل مع مضيعات الوقت وهو ما  ذاتها،
يتحكمون سيمكن الأفراد من خلال تطبيقها من إكتساب مهارات إدارة الوقت التي ستجعلهم 

 بفعالية في إدارة الوقت.

 قياس الوقت:. 6
غم من أن وحدات قياسه قد من بين أهم ميزات الوقت أنه يمكن قياسه ومعرفة قدره، بالر    

تم الإتفاق عليها، حيث يقاس الوقت بالساعة، إلا أن طرق قياسه تختلف، ويمكننا الإشارة 
 لكيفية قياس الوقت فيما يأتي:

إلى أشهر، والأشهر  التقويم هو نظام تقسيم الزمن إلى وحدات، وتقسيم السنة التقويم: 1.6
إختلفت بإختلاف الحضارات عبر التاريخ، ويمثل أيام وهو يتبع أنظمة كثيرة إلى أسابيع و 

التقويم سجلا زمنيا لتدوين الوقائع والأحداث الطبيعية والبشرية، ومثل هذا السجل لا بد وأن 
تتجلى فيه صفات تمنحه إمكانية القيام بدوره التاريخي والتنظيمي، والمتمثلة في إيجاد نقطة 

ختيار وحدة الزمن الأساسية ذات ال نتظام وبدورية بداية وا  محمد شحادة ثابتة)توتر بإضطراد وا 
 (، ويتمثل التقويم في عدة أشكال يعتمد عليها هي:2006أمين:  
فحركة الأرض حول محورها وحركتها حول الشمس هما الأساس في  وحدات الزمن: 1.1.6
 الشهور وفصول السنة وعدد أيامها، وأهم وحداتالوقت اليومي وفي تحديد الأيام و حساب 

 ، والتي نشير إليها فيما يأتلي:الزمن هي اليوم والأسبوع والشهور والسنة



 .إدارة الـــــــــــــوقـــــــــــــت                 :الثالــــثالفصل  

117 

 

: هو أقدم وحدة زمنية عرفها الإنسان، وهو نتيجة طبيعية لنظام تتابع الليل اليوم 1.1.1.6 
والنهار، ويشكل الوحدة الرئيسية للأسبوع، وهو جزء من الشهر والسنة، ويمثل اليوم المدة 

 ض كي تكمل دورة واحدة حول محورها.التي تستغرقها الأر 
ليس له أي علاقة بالشمس أو القمر، وكانت هو وحدة زمنية مستقلة و : الأسبوع 2.1.1.6

عرفها اليوم، حيث كان يسمى الأحد)أول( أيام الأسبوع عند العرب تسمى بأسماء غير التي ن
)عروبة( والجمعة الخميس)مؤنس(،دبار(، و الأربعاء)جبار(، و اء)والثلاث أهون(والإثنين)

 والسبت )فشبار(.
فة عند شعوب الأرض، : لقد عرفت شهور السنة بأسماء ومقادير مختلالشهور 3.1.1.6

كان دوما الممثل  12القبطية والرومانية والعربية والسريانية، لكن الرقم  فهناك الشهور
 ا.شهر  12لوحدات السنة الرئيسية شمسية كانت أو قمرية، لذا تقسم السنة إلى 

: تعد السنة وأجزاؤها من أكثر وحدات الزمن إستخداما لتأريخ الأحداث، السنة 4.1.1.6
 وهي تمثل دورة كاملة للأرض حول الشمس، والسنة بحسب قياسها أنواع:

وهي المدة التي تقضيها الشمس في دورانها دورة ظاهرية : السنة النجمية 1.4.1.1.6
لذي بدأت منه دورتها ثانية، وهذي هي المدة كاملة حول الأرض ورجوعها إلى النجم ا

 6يوما، و  365الحقيقية التي تقضيها الأرض في دورتها حول الشمس، ويستغرق ذلك 
 ثانية. 9.5دقائق و 9ساعات و 

: وهي المدة المنقضية بين مرورين متتاليين للشمس من نقطة السنة الشمسية 2.4.1.1.6
 دقيقة عن طول السنة النجمية. 20 الإعتدال الربيعي، وينقص طولها قرابة

للقمر حول شهرا قمريا، أي إثنتي عشر دورة  12وهي تمثل : السنة القمرية 3.4.1.1.6
شحادة ثوان) 10ة و ساع 12أيام و  10الأرض، لذلك ينقص طولها عن السنة الشمسية بـ 

 (.2006محمد أمين: 
خدام أساليب مختلفة الأول لإستلقد إختلف التوقيت من بلد لآخر لسببين  التوقيت: 2.1.6

والثاني لطبيعة إختلاف الوقت فعليا بحسب المنطقة على سطح الأرض  لكن لضبط الوقت، 
تم الاتفاق دوليا على وضع نظام عالمي للتوقيت يقوم على أساس تقسيم الأرض  1848عام 
 15خطا من خطوط الطول، تضم كل منطقة  360منطقة، كانت قد قسمت إلى  24إلى 

بذلك فإن كل منطقة طتي القطبين الشمالي والجنوبي، و خط طول، تلتقي جميعها في نق
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ساعة واحدة  تقديما أو تأخيرا يختلف التوقيت فيها عن المنطقتين المجاورتين لها بمقدار 
ا لقياس الوقت إستخدم الإنسان عدة أجهزة للقياس منها: المزولة الشمسية التي تعد أبسط مو 

تعتمد على قياس ظل عمود مثبت في الأرض الساعات لقياس الوقت، و  إستخدم الإنسان
الرملية، الساعات المائية، الساعات النارية، الساعات الميكانيكية، والساعات الكهربائية، 

 (.2006محمد أمين:  شحادة الذرية)الساعات 
 ثانيا: إدارة الوقت.

 .تطور مفهوم إدارة الوقت. 1
ا الموضوع في أدبيات الإدارة الحديثة، إلا أن جذوره تمتد إلى على الرغم من حداثة هذ   

جهود العرب الأوائل، فهم أول من إهتم بالوقت بوجه العموم، وحضارة الرافدين بالخصوص 
إشارات هامة للعمل وكيفية التخطيط له  ق م( 1686-1727مت مسلة حمروابي) إذ نظ

ا يدل على أن التعامل مع الوقت كان متمثلا والرقابة عليه، وتحديد وقت بدايته، ونهايته مم
 (.2013: شيماء صلاح حسين)بوسائل التنظيم والإدارة المنتجة في ذلك الوقت 

ويعد أفلاطون أول من ناقش مفهوم الوقت، وذلك من خلال الأحداث التي تقع فيها والتي    
ا في عالم تكون على شكل صور متحركة وهذه الصور الأزلية هي التي تكشف عن نفسه

 (.2013: التغير المستمر)شيماء صلاح حسين تحكمه دورات
وقد تعاقبت النظريات الإدارية المختلفة وبشكل واضح في أوائل هذا القرن إذ نجد أن    

المهتمين بشؤون معالجة مشاكل التربويين إنشغلوا بتركيزهم من مجال الإدارة التربوية إلى 
دارته للمدر  سين والطلبة بإعتباره عنصرا ثمينا في إدارة عجلة النمو مجال تنظيم الوقت وا 

(، وفيما يأتي سنعرض موجز عن أهم النظريات 2013: والتطور)شيماء صلاح حسين
 الإدارية التي تناولت إدارة الوقت: 

 نظرية الإدارة العلمية: 1.1
ي تحليل إهتمت هذه النظرية التي عني بها فريدريك تايلور بدراسة الحركة والزمن ف   

وتقسيم العمل إلى أجزاء بسيطة، وأخذ تايلور في الإعتبار نسبة معينة من الوقت إحتمالات 
التأخير أو التوقف وحتى الإستراحة أو أسباب أخرى إضطرارية، كذلك عبرت هذه النظرية 

يؤدي إلى  عن طريق برمجة الزمن والحركة إذ من منظوره على تحقيق الكفاية في العمل
لغاء غير الضروري من الأعمال في كل المؤسسات، كما إهتمت تقليص الج هد المبذول  وا 
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هذه النظرية بشؤون معالجة المسئولين التربويين في مجال الإدارة التربوية فيما يخص تنظيم 
الوقت للمدرسين والطلبة بإعتبار الوقت هو عنصر تمثيل في إدارة عجلة النمو والتطور نحو 

 (.2013: ة في العملية التربوية)شيماء صلاح حسينف المرجو تحقيق الأهدا
( إلى تحديد الأجر اليومي بشكل ثابت، فإذا إستطاع  (H.Gantكما سعى هنري جانت   

العامل  إنجاز العمل المحدد له، في وقت أقل من الوقت المحدد فإنه يستحق أجرا يعادل 
 Frank and Lilian)ا تابع فرنك جلبرت وزوجته ليليانالوقت الذي إختصره، كم

Gilbreth دراسة الحركة والزمن بشكل أكثر تفصيلا، إلى أن توصلا إلى أداء العمل )
التي  (The best wayبأفضل الطرق في زمن قصير، وصولا إلى الطريقة المثلي)

إستطاعا من خلالها إدخال فن التخصصات في العمل وتطوير أدائه، فقد عمدا إلى وضع 
اه إلى عدة أقسام، وكل قسم إلى خطوات، وحددا لكل خطوة جزء من قواعد للعمل بأن قسم

الوقت اللازم للأداء في القسم كله، وقد رتبا خرائط تخدم هذا الغرض، وأطلق عليها مسمى 
 .(1987لاتها)عسكر سمير أحمد: خرائط التدفق المساعدة على دراسة أي عملية وتفصي

 النظرية الإدارية لهنري فايول: 2.1
الإنضباط والثبات في العمل، ولكنها حذت حذو النظرية على ركزت هذه النظرية  لقد   

نما  العلمية، حيث لم تمنح للعاملين المجال للمشاركة أو إبداء الرأي أو حرية التصرف، وا 
نجاز أكبر عدد ممكن من العمل في أقصر وقت إعتمادا على  إهتمت بالإنتاج والإنتاجية وا 

ة في ابرة في إنجاز العمل، حتى لو تطلب ذلك زيادة ساعات إضافيالقوة الجسمانية والمث
 (.2005العمل)الفقيه شادي علي:

 النظرية البيروقراطية لماكس ويبر: 3.1
لم يخرج ماكس ويبر عن الإتجاه الكلاسيكي في نظرته لإدارة الوقت، لكنه عمل على    

ضل إنتاجية من خلال وضعه في إطار تنظيمي مؤسسي للقضاء على الفوضى وتحقيق أف
التنظيم الرسمي البيروقراطي الذي يعتمد على السلطة والتدرج الرئاسي، وتغليب المصلحة 

 (.2005على الخاصة)الفقيه شادي علي:العامة 
 نظرية العلاقات الإنسانية: 4.1
( بهذه النظرية التي ركزت على العلاقات الإنسانية  Elton mayoلقد إهتم إلتون مايو )   
لى بناء الأهداف التربوية من وجهة النظر الإجتماعية والإنسانية وعلاقات الطلبة مع وع
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بعضهم، وعلاقاتهم مع أساتذتهم، ومع غيرهم من داخل وخارج المؤسسة التعليمية، وقد أشار 
في هذه النظرية إلى الوقت من خلال إعطاء الطالب مدة للراحة، وأخرى للدراسة مما ينعكس 

وحه المعنوية ومنه على الإنجاز الدراسي، وذلك من خلال إشعارهم إيجابيا على ر 
إقناع الآخرين  ىبمسئوليتهم وأهمية الدور الذي يؤدونه لتحقيق الأهداف التربوية والعمل عل

أن تنظيم الوقت يؤدي إلى نجاحهما وأنه جزء هام من العملية التربوية، وأن نجاحه يرتبط 
ت في أنشطة أخرى)شيماء صلاح يفية إستغلال الوقبنجاح هذه العملية ككل، وعلى ك

 (.2013: حسين
 نظرية إتخاذ القرار والنظرية البيولوجية: 5.1
حتلت     فقد استفادت هذه النظرية من النظريات السابقة وأضافت إليها وطورت مفاهيمها وا 

ستعانت بالوقت في حل المشكلات الأساسية للتخ طيط إدارة الوقت فيها مكانا بارزا وا 
والإنجاز، إذ إعتمدت على الأحداث التي ربما تكون مكررة أو مفاجئة أو غير مستقرة 
وبالتالي فالقرار يتأثر في مثل هذه الحالات بتلك الأحداث الماضية مما يؤدي إلى تأثير 

ثه، ومن أشهر روادها هربرت الوقت الذي بدوره يؤثر على نوعية القرار المتخذ وزمن حدو 
(، وقد رافقت هذه النظرية النظرية البيولوجية التي افترضت أن Herber Simon) سامون 

 (.2013سين: شيماء صلاح ح)عتيا ثم ينمو ثم يبلغ من الكبرالمنظمة كائن حي يولد 
 المدارس الحديثة: 6.1
وهنا نجد المدارس الحديثة أبدت إهتماما خاصا بالوقت، إذ أن مدرسة الأساليب الكمية    

من بين موضوعاتها بابا خاصا لإدارة الوقت، وهو ما يسمى بنظرية صفوف  مثلا قد أفردت
الإنتظار في حين إعتبرت مدرسة نظرية النظم الوقت كأحد المتغيرات البيئية الخارجية التي 

: راونة محمد أحمدالطرك ويسير إلى الأمام بشكل منتظم)لا يستطيع السيطرة عليها لأنه متح
ت الحديثة في دراسة إدارة الوقت في أواخر الخمسينيات وأوائل وقد بدأت المحاولا، (2000

الذي أكد في كتابه  1958الستينيات، وكانت أولى المحاولات للكاتب جيمس ماكي عام 
( على أهمية دراسة إدارة الوقت، من خلال the management of timeإدارة الوقت )
لعمل، فذلك مؤشر بأن مهاراته الإدارية نقص الوقت أثناء ابن الفرد حين يشعر تأكيده على أ

الوظيفي إذا تميز بالملل الإداري إرتبط ذلك بالعلاقة تتجه نحو العدم، كما يرى أن الأداء 
 .(Jemas McKay :,بين أداء  الفرد وناتجه المنخفض)
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كما تبع ذلك عدة كتابات في إدارة الوقت من طرف كل من بيتر دروكر في كتابه المدير    
(، والباحث ماكنزي في كتابه إدارة الوقت Drucker Peter:,1967ل)الفعا
 .(.Mackenzie r:,1978)1978عام
كما أسهم في العالم العربي كل من  الدكتور سيد الهواري وكتب في مجال إدارة الوقت    

،(، إضافة لإسهامات محمد شاكر 1976في كتابه المدير الفعال)سيد الهواري:  1976عام 
: عصفور  محمد شاكر)1982قت في الأجهزة الحكومية عامراسته إدارة الو عصفور بد

1982.) 
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 مفهوم إدارة الوقت.. 2
 .مفهوم إدارة الوقت 1.2
لقد أدى تعدد الدراسات التي تناولت موضوع إدارة الوقت إلى بروز العديد من المفاهيم    

من زوايا مختلفة ومتعددة، نتيجة تعدد النتائج  الخاصة بإدارة الوقت، إذ أن هذا التناول كان
التي توصلت إليها الدراسات، وكذا إختلاف المجالات التي تم فيها تناول هذا المصطلح، لذا 

 سنشير لأهم التعاريف التي تطرقت لإدارة الوقت فيما يأتي:
دارة الوقت من الفالحياة المعاصرة أن فن تنظيم و  لقد أصبح من الثابت في    نون التي ا 

تحتاج إلى دراسة وتأمل، حيث تقوم النظم الإنتاجية على أساس تنظيم الوقت وحسن إدارته 
رفع مستوى الأداء للأفراد زيادة القدرة الإنتاجية و للعمل، تحقيقا للهدف المشترك، وهو 

 ،(.2010 :والمنظمات)حسن بن علي بن محمد الزهراني
لا إلى إدارة الوقت أنها" لا تنطلق إلى تغييره و عريفه لمفهوم في ت الجريسيأوضح وقد    

تقليل الوقت الضائع هدرا دون فائدة أو تعديله بل إلى كيفية إستثماره بشكل فعال ومحاولة 
 (.2008 :ياسر أحمد فرح)العاملين خلال وقت عملهم المحدد"إنتاج، و بالتالي رفع إنتاجية 

أنها" تنظيم الوقت والتحكم الذكي بالقول إدارة الوقت إلى   ياسر أحمد فرح كما يشير   
بتنفيذ مخططه ليكون فاعلا، إن الإدارة معنية بتنظيم جهود العاملين وتنسيقها، لتنمية الفرد 
تنمية شاملة في إطار إجتماعي متصل به ومرتبط بمن حوله من أفراد وعلاقات،  ويتوقف 

 (.2008 :ياسر أحمد فرحالقرار") إشتراك الفرد في إتخاذ نجاح الإدارة على مدى نجاحها في
ورقابة الوقت " عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه هيإدارة الوقت أن   محمد الصيرفي يؤكدو    

قيام بأعمال كثيرة في وقت بما يمكننا من إختيار الشيئ الصحيح المراد عمله وال
 (.2007محمد الصيرفي: قصير")

دارة الوقت عند     الأعمال التي نقوم بمباشرتها في حدود الوقت إدارة "هي إبراهيم الفقيوا 
التخطيط وقت ثم يتبقى لنا وقت للإبداع و  ساعة، وذلك بأقل جهد وأقصر 24المتاح، يوميا 

 (.2009إبراهيم الفقي: للمستقبل")
إنجاز العمل في الوقت المحدد أو "هيالوقت إدارة أن  محمد جابر الزبيدي  ويرى    

 .لوقت المتاح"الحصول على النتائج المرغوبة في ا
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الإستخدام الفعال للوقت والموارد " طه نهلة عبد القادر هاشموتعني إدارة الوقت حسب    
في المنظمة خلال إطار زمني بهدف تحقيق الأهداف المتوقعة المتاحة الأخرى، وذلك 

 (.1996هاشم:  درعبد القانهلة طه محدد")
دارة الوقت     المحددة إستثمار الوقت بشكل فعال لتحقيق الأهداف هي" سهيل سلامة لدىوا 

 (.1988ة لذلك" )سلامة سهيل فهد: نيفي الفترة الزمنية المع
ة نظام لإستغلال الوقت بأعلى درجأن إدارة الوقت تعني"  محمد إبراهيم المدهون ويرى    

 (.2004محمد إبراهيم المدهون: )الية"ممكنة من الكفاءة والفع
إدارة الوقت بأنها" فن وعلم الإستخدام الرشيد للوقت، وهي  عليانمحمد ربحي ويعرف    

علم إستثمار الزمن بشكل فعال، وهي عملية قائمة على التخطيط والتنظيم والتنسيق والتحفيز 
وجهة أساسا إلى المستقبل والتوجيه والمتابعة والإتصال، وهي عملية كمية ونوعية معا، م

تجاهاته واللإست دروب المختلفة الموصلة شراف آفاقه والتنبؤ به، والوقوف على مساراته وا 
 (.2007عليان:  محمد ربحيللأهداف")

أن إدارة الوقت "هي عبارة عن أسلوب إداري يلجأ إليه المديرون في  حنا نصر اللهويرى    
الوقت المتاح إليهم في المنظمة أحسن إستغلال في مختلف المستويات الإدارية لإستثمار 

إنجاز المهام المنوطة بهم، ويتمثل هذا الأسلوب الإداري في تخطيط وتنظيم الوقت بهدف 
قت أو بالقضاء على العوامل والظروف والمواقف التي تسبب ضياع الو تحديد السبل الكفيلة 

 (.2003حنا نصر الله: الحد منها بقدر المستطاع")
عملية شمولية تتم من خلال الوظائف إدارة الوقت بالقول" الغامدي محمدولقد أورد    

الإدارية والأعمال والأنشطة المنظمة التي تعتمد في تنفيذها على مهارات عالية ومواهب 
والمجتمع، مع القدرة شخصية مميزة تستطيع توظيف جميع الإمكانات لتلبية إحتياجات الفرد 

مع الظروف الآنية  لإفادة منه إضافة إلى التمكن من التكيفعلى ترشيد الوقت وا
 (.2010 :حسن بن علي بن محمد الزهرانيوالمستقبلية")

الكفاءة في إستخدام الوقت المتاح لإنجاز " الخميسي السيد سلامةوتعني إدارة الوقت عند    
لتحقيق  المعقدة بطريقة أذكى وجهد أقل وحل المشكلات الفنية والتنظيمية،المهام 

 (.2001يسي السيد سلامة: الأهداف")الخم
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إدارة الوقت بأنها" فن ترشيد وقت المدير والعاملين من خلال  الطراونة واللوزي ويعرف    
ستخدام الأساليب الإداريةوضع الأهداف وتحديد مضيعات الوقت،   ووضع الأولويات وا 

 (.2012ة: كي عبد المعطي أبو زيادز لتحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية)
 أهمية إدارة الوقت: 2.2
ساسية الأموارد التعتبر الإدارة العصرية الوقت واحدا من عناصر إنتاجها، وأحد خمسة    

في مجال الأعمال، وبالتالي فإستغلاله بشكل منظم ودقيق يفيد من جهة التوفير في تكاليف 
يترتب عليه إرتفاع  أي مشروع ومن جهة أخرى يرفع من قيمة الأرباح، كما أن سوء إستثماره

تؤدى إلى ضمن وقت محدد، فإدارة الوقت هي إدارة في التكلفة المباشرة، فما من حركة 
 (.2013عادل رزق: وهي تحقق الرضا الوظيفي والنجاح)للفكر والضمير 

وتزداد أهمية إدارة الوقت بسرعة كبيرة في حياة الأفراد والمنظمات بدءا بالمديرين في    
ا إلى المشرفين في المستوى الأول، فالإدارة الجيدة للوقت تحقق فوائد كثيرة منها الإدارة العلي

دارة الوقت ضرورية للنجاح، وتنبع  دارة الموارد البشرية، وا  توفير التكاليف للمشروعات وا 
 (.2009علي غباش محمد: الحضارية التي يمتاز بها الوقت )أهميتها من المفاهيم 

وقت هي إدارة سليمة وفعالة للموارد والكوادر البشرية، وتعطى بعدا إن الإدارة الجيدة لل   
إرتقائيا لضرورة التقدم والإرتقاء العام لكل من العاملين في المشروع والمشروع ذاته، فنظره 
على القدرة غير المحدودة على زيادة الإشباع، والإمتاع، والفاعلية، تعطي لنا صورة كاملة 

نتاجية، ويتم ذلك عن الطريق الفائق السرع ة للوصول إلى أكبر الإنجازات، وأكثرها عائدا وا 
 (.،2009رة الوقت )علي غباش محمد: من خلال حسن إدا

فالوقت هو مقياس أساسي لإنجاز الأعمال، وقد أشارت البحوث إلى ثلاث إستنتاجات    
 از الأعمالنائية للتفكير حول إنجمهمة بصدد أهمية الوقت، الأول أن الوقت طريقة إستث

والثاني أن الوقت مصدر رئيسي للميزة التنافسية، والثالث أن الوقت فاعل إلى أبعد حد في 
 (Ian،C. &Rawling ،:,تنفيذ التغيير الإستراتيجي)

ائف الإدارة، فالإدارة الواعية وهناك علاقة تربط بين مفهوم وهدف إدارة الوقت وبين وظ   
غلال، ودراسة أثره على كل وظيفة من وظائف الإدارة عمل على إستغلال الوقت أحسن إستت

فإدارة الوقت هي عبارة عن عملية مستمرة تتطلب توافر الرغبة في التطوير والتحسين، 
التحليل، فإدارة الوقت تتم عن طريق التخطيط  والتحليل والتخطيط، والمتابعة وا عادة
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ارية الهامة، وما تتضمنه من لإستخدامه وتنظيمه، والرقابة عليه، وهذه العمليات الإد
نشاطات، يمكن إستخدامها كهيكل عام لإدارة الوقت، بحيث يمكن من خلال حسن تطبيقها 

وتبرز أهمية  ،(1991تخدامه)أبو شيخة نادر أحمد: كبير من الوقت وتحسين إس توفير جزء
 إدارة الوقت من خلال الجوانب التالية:

ساعة العمل للعامل الواحد مما يوضح إرتباط يساعد في إحتساب كلفة الوقت على أساس  ▪
 كلفة الوقت بالإنتاجية.

 تحديد الوقت المخصص للإنتاج من خلال عمليتي التخطيط والتنفيذ بجدول زمني. ▪
 تحديد كمية ونوعية الإنتاج إعتمادا على مدى إستغلال الوقت اللازم للإنجاز. ▪
ما و إستغلالهم للوقت المتاح تشخيص نوعية العاملين القائمين بالعمل من خلال مدى  ▪

 (.2012)بثينة لقمان أحمد:  يرتبط به من حوافز ومكافآت مختلفة
نجاز الأعمال والمهام الخاصة بالمنظمة التي تكفل  ▪ المساعدة على سير ماكنة الإنتاج وا 

 إستمرارها ونموها، بالإضافة إلى توفير المناخ الإنساني في العلاقات الرسمية والغير رسمية
، ومساعدة الأفراد بصفة عامة للإبداع والإبتكار، والتجديد في المنظمات صيوفر فر مما 

تخصصين بصفة خاصة على تطوير مهنهم وتخصصاتهم العلمية والتعلم التنظيمي لموا
 (.2008الشيخلي:عبد القادر وتقويم حركة الإنتاج الفعلي في المنظمات)

 مهارات  ومبادئ إدارة الوقت.. 3
يقصد بمهارات إدارة الوقت القدرة الذاتية أو مساعدة الآخرين  دارة الوقت:مهارات إ 1.3

أسبوع أو  على رسم مخطط زمني ينتظم فيه الأداء، سواء كان التخطيط من أجل يوم أو
التي  مهارات إدارة الوقت أهم ومن بين، ،(2008 :ياسر أحمد فرحشهر أو حتى لعام كامل)

 ي:نذكر ما يل يمكن للفرد إكتسابها
تكون عملية تسجيل الوقت هدفا رئيسيا في حد  نوهنا يفترض أ سجيل الوقت:ت  1.1.3

إدارته والإستفادة ازه فعلا، والمستهدف، أي محاولة ذاته يمكن من عقد مقارنة بين ما تم إنج
منه بأقصى قدر ممكن من الفعالية، لأن مرحلة تسجيل الوقت ومعرفة كل النشاطات التي 

بو شيخة نادر أحمد: رة زمنية محددة ومعرفة كل نشاط في هذه الفترة)أيمارسها العالم في فت
2009.) 
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وذلك بإعداد خطة لإدارة الوقت مع مراعاة التسلسل الزمني في  تخطيط الوقت: 2.1.3
مراحل هذه الخطة، والقيام بتوزيع الأزمنة عليها إلى أزمنة تتناسب مع المراحل المختلفة مع 

تساعدنا عملية و (، 2009الخطة)أبو شيخة نادر أحمد: از الزمن الكلي المحدد لإنج
التخطيط على تنظيم الأعمال وتوزيعها، فإدارة الوقت تعني الإستغلال الأمثل للوقت من 
نجازها في مواعيدها المقررة وفق الخطط المرسومة، وهو ما  حيث برمجته وتنظيم الأعمال وا 

أخرى يتطلب حسن توزيع الواجبات  يتطلب تجنب مسببات ضياع الوقت من جهة ومن جهة
اليومية والشهرية والسنوية وتحديد الأولويات من المهام والمتطلبات التي يواجهها المدير 

 (.1983 يوميا)موسى أحمد محمد:
من خلال الأهداف يمكننا أن نقيم ما إذا كان النشاط تحديد الأهداف والأولويات:  3.1.3

غيره من الأنشطة الأخرى، كما يمكننا من خلال وضع  بعينه يمثل توظيفا حسنا للوقت من
الأهداف وضع سلم الأولويات، لأن الأهداف عنصر أساسي لتحقيق الإستقرار الشخصي 
والإستمتاع بقيمة الحياة، فوضع الأولويات يقع في قلب إدارة الوقت، والحديث عن الأولويات 

طلب إهتماما قبل غيره، أو أنها تقدم حديث عن إدارة الوقت، فالأولوية عبارة عن شيئ ما يت
على غيرها في البدائل، ولكي تنتقل الأولوية من دائرة التمني والأمل إلى دائرة الفعل، فإنها 

 (.2009أبو شيخة نادر أحمد: لقيام بها، ووقتا يخصص لتنفيذها)تتطلب قرارا ل
وفعالية إتقانه لفن  من مهارات الفرد لإدارة الوقت المتاح إليه بكفاءة التفويض: 4.1.3

تفويض السلطة التي يتمتع بها أحد الرؤساء إلى أحد أو بعض مرؤوسيه، والتفويض الكفء 
والفعال يقوم على ركنين أساسيين هما: المسؤولية والسلطة، والسلطة تحمل في طياتها دائما 

إلى بعض المسئولية، وتعرف المسئولية بأنها التعهد والإلتزام بإنجاز الأعمال والوصول 
النتائج، وبالتالي فإسناد مجموعة من الواجبات إلى شخص ما ليقوم بها، تجعله مسئولا عنها 
وتتم عملية التفويض في مختلف المستويات الإدارية من قمة الهيكل التنظيمي إلى 
المستويات التنفيذية، فتفويض السلطة يعني النقل المؤقت للصلاحيات من فرد في مستوى 

 (.2010: إلى فرد آخر في مستوى إداري أدنى منه)غنيم أحمد محمدإداري معين 
تعتبر الإجتماعات وسيلة أساسية لمعالجة المشكلات إدارة الإجتماعات بفعالية:  5.1.3

تخاذ القرارات من خلال المشاركة، وهي وسيلة إتصال هامة في المنظمة، سواء  وحلها، وا 
  مة وأقسامها، أو رأسيا بين المديرين ومرؤوسيهمأكان هذا الإتصال أفقيا بين إدارات المنظ
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أو كان مع الأطراف الخارجية في المجتمع ، لذا تعد الإجتماعات وسيلة للتفاعل الإجتماعي 
 (. 2010: والتعارف وتنمية العلاقات، وهي أداة هامة للمتابعة والتقييم)غنيم أحمد محمد

الوقت تقليص الأعمال الورقية، فكثير من مهارات إدارة تقليص الأعمال الورقية:  6.1.3
ق جزءا كبيرا من الوقت المتاح لديهم في إعداد المذكرات والتقارير، الأمر الذي فمن الأفراد ين

 .(2010: يترتب عليه إهدار جزء ملموس من الوقت) غنيم أحمد محمد
 

 مبادئ إدارة الوقت: 2.3
ارة إليها في التراث النظري لإدارة الوقت  توجد العديد من مبادئ إدارة الوقت التي تم الإش   
تي كذا الميادين اللإختلاف في المقاربات المعرفية و تختلف المبادئ من باحث لآخر نظير او 

 سنحاول الإلمام بأهم هذه المبادئ فيما يأتي:تم تناول هذه المبادئ فيها، و 
 قة بالتخطيط: لعتالمبادئ الم 1.2.3

تخطيط إستخدام وقت الفرد يتضمن أن بين البدائل المتاحة، و ختيار من التخطيط هو إ إن   
ناسب بالطريقة يحدد إستخدامه الميا، ثم يقرر كيف يجب إستخدامه و يعرف كيف يستخدم حال

 أهم المبادئ المتعلقة بالتخطيط هي:التي يرغبها، و 
روري من الضالوقت من متطلبات إدارة الوقت، و : يعد تحليل مبدأ تحليل الوقت 1.1.2.3

لمدة دقيقة و  30إلى  15عبر فترات من  كأساس الإحتفاظ بجدول يومي للنشاطات لتسجيلها
كتب فيه الفرد نشاطاته أسبوعين متتاليين، فأساس تحليل الوقت يتخذ عادة شكل جدول ي

دقيقة، مع العلم  15، إذ ينبغي تقسيم وقت المدير اليومي إلى فترات، كل فترة مدتها اليومية
لإنتهاء من عملية التحليل يجد المدير أن وقتا كبيرا قد ضاع منه أو لم يحسب أن بعد ا

 حسابه أصلا بسبب التأجيل أو المقاطعات أو عدم وجود خطة أو أي سبب آخر.
من الضروري القيام بالتخطيط اليومي بعد إنتهاء عمل مبدأ التخطيط اليومي:  2.1.2.3

مع ف القصيرة الأجل و الي، بحيث يتلاءم مع الأهدااليوم أو قبل إبتداء العمل في اليوم الت
ذلك من أجل الإستفادة الفعالة من الوقت الشخصي، فالتخطيط الفعال سيقضي المهمات، و 

أن أن الخطط ينبغي أن تعد يوميا، و  على مشكلة تضييع الوقت، فمعظم الكتاب يتفقون على
ن عند تحديد الخطة اليومية يجب يبدوا أالأعمال وجدول زمني لإنجازها، و تتألف من قائمة 

 ترتيب الأولويات للقيام بالعمل المقرر.
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يجب تخصيص الوقت المتوافر في يوم مبدأ تخصيص الوقت حسب الأولوية:  3.1.2.3
العمل لإنجاز تلك الأعمال التي تعتبر ذات أولوية عالية، حيث نقوم بذلك بعد أن نكتب 

تخصيص الوقت ذلك حسب أولوياتها و ليومية، و القيام بها في الخطة ا الأعمال المطلوب
لى لا يمكن تفويضها وملحة ومهمة يتم تحديد الأولويات بثلاث طرق الأو المتاح لإنجازها، و 

الطريقة نعتبرها ملحة ليست دائما مهمة، و على ظاهرة أن الأشياء التي  ةالثانية تعتمد طريقو 
 تلك التي لا يمكن تفويضها.غير و عمال التي يمكن تفويضها للالثالثة تتم بتحديد الأ

حيث يجب أن تكون المرونة من الأمور الرئيسية التي تأخذ في  مبدأ المرونة: 4.1.2.3
الإعتبار عند إختيار الخطط فيما يتعلق بإستخدام الوقت الشخصي، أي أنه يجب ألا يتم 

أن يدرك الفرد عند إعداد الخطة اليومية ينبغي أو التقليل من الوقت المطلوب، و  الإفراط
حدود مقدار الوقت في يوم العمل الذي يمكن أن تجدول فيه المهام، فالمدير الذي يخطط 
لملء كل دقيقة من يوم العمل سيجد أن عدم المرونة في الجدول لا يمكن أن يجعله قادرا 

 على إتباعه.
 قة بالتنظيم: علالمبادئ المت 2.2.3

أكثر فعالية في  بيئته، حتى يصبحمدير لوقته و ظيم بكيفية تنظيم التهتم وظيفة التن   
 أهم مبادئ التنظيم هي:إستخدام وقته، و 

إن تفويض كل الأعمال الممكنة بما يتناسب مع حدود عمل مبدأ التفويض:  1.2.2.3
تبدأ عملية تحديد طلوب للقيام بالمهام الإدارية، و المدير أمر ضروري لتوفير الوقت الم

ها في الخطة اليومية بأن يتم  أولا تحديد أي من هذه الأعمال يمكن ترتيبأولويات الأعمال و 
تفويضها، كل الأعمال التي يمكن تفويضها ينبغي أن تعطي المدير وقتا حرا يستطيع من 

لكي يتم تحديد الأعمال التي يمكن خرى لا يمكن لغيره القيام بها، و خلاله أن يقوم بأعمال أ
 .لراسخةاالتفويض المعروفة و بع مبادئ يتتفويضها ينبغي على المدير أن 

لمتشابهة بطبيعتها، والتي تتطلب بيئة : كل الأعمال امبدأ تقسيم نشاط العمل 2.2.2.3
 موارد مماثلة لإنجازها ينبغي أن تجمع معا في أقسام من خطة العمل اليومية.و 

هناك نوع لإدارة الوقت أن يكون : من الضروري جدا مبدأ التحكم في المعوقات 3.2.2.3
لضرورية، وذلك مدة المقاطعات غير اعدد و ترتيبها بحيث تقل شاطات و من التحكم في الن
وتجميعها حسب التشابه الموجود بينها، فإذا تم تقسيم النشاطات بحيث  بتقسيم النشاطات
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دد يلتقي المرؤوسون مع مديرهم في وقت معين، والإتصالات الهاتفية يرد عليها في وقت مح
في وقت معين، مما يؤدي إلى تحسين فعالية إنجاز المهام د موعد للإجتماعات و وتم تحدي

 الذي سيؤدي إلى توفير الوقت.
إن الأعمال اليومية ذات الطبيعة الروتينية مبدأ الإقلال من الأعمال الروتينية:  4.2.2.3

العاملين غي التقليل منها، فتنظيم العمل و تشكل قيمة بسيطة لتحقيق الأهداف العامة، ينب
الأعمال و لية للوقت، بحيث نقلل من كمية العمل الروتيني سيؤدي إلى إستخدام أكثر فعا

يقدر الوقت الذي يمضيه غيرة كثيرة الحدوث في المنظمة، و الروتينية هي إجراءات ص
 بالمائة من الوقت المتاح لهم. 50إلى  30المديرين في الأعمال الروتينية بين 

 قة بالرقابة:المبادئ المتعل 3.2.3
قة يبقى فقط تنفيذ الخطة المبادئ ذات العلاتخطيط وتنظيم العمل بما يتفق و  فبعد   

 يتطلب القيام بعملية الرقابة المبادئ التالية:والمتابعة اليومية، و 
: فتنفيذ الخطة أمر ضروري لوظيفة الرقابة، المتابعةمبدأ تنفيذ الخطة اليومية و  1.3.2.3

وقعة هذه الوظيفة إلا إذا كان هناك خطة أو معيار تتم مقارنة النتائج المتإذ لا يمكن إنجاز 
الظروف المحيطة هي والجدول والأداء بما يتلاءم مع الأهداف و  عة تعديل الخطةببه، فمتا

 الرقابة بذاتها.
وقت على الأقل مرة كل ستة ينبغي إعادة تحليل إستخدام ال مبدأ إعادة التحليل: 2.3.2.3

 العودة للعادات السيئة في إدارة الوقت.نب لتجأشهر 
إعادة تحليل الوقت مرة كل ستة أشهر على حيث يجب  مبدأ تحليل الوقت: 3.3.2.3

الأقل، فقد وجد أن صعوبات تنفيذ الخطة اليومية تجعل معظم المديرين يعودون لممارساتهم 
سليم بطرس جلدة، خر)حليل إستخدام الوقت من وقت لآت لقديمة، ولتفادي هذا ينبغي تكرارا

 .(2007محمد هشام حريز:  سامي
 
 
 
 



 .إدارة الـــــــــــــوقـــــــــــــت                 :الثالــــثالفصل  

130 

 

هناك العديد من الأساليب التي يتم إستخدامها من قبل المنظمات : أساليب إدارة الوقت. 4
لوقت والتي تتنوع حسب الأهداف وطبيعة المنظمة وحجمها، وسنوجز أهم هذه لإدارة ا

 الأساليب فيما يلي:
وهو وضع الأهداف المطلوب تحقيقها وما يتطلبه ذلك من  أسلوب الإدارة بالأهداف: 1.4

د رافي تحديدها ومجالات النتائج الممعرفة تلك الأهداف، وأن يشترك المدير والعاملون معه 
الإمكانات المتاحة وتحديد المشكلات  زمنية محددة، وأن يؤخذ في الإعتبار فترةتحقيقها في 

: نبيل خليللإتفاق على أنسب الحلول لها)، واالتي يمكن أن تعترض الأهداف المحددة
1996.) 

ويعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف أداة تخطيطية نظرا لمساهمته الفعالة في تحديد وصياغة    
الأهداف بشكل جيد، كما يعد أداة تنظيمية نظرا لتحديده للعلاقات الوظيفية بين الرؤساء 

اسب، وأداة توجيهية من حيث والمرؤوسين، ووضع الشخص المناسب في المكان المن
تخاذ القرارات  المشاركة الفعالة التي تحصل بين الرئيس والمرؤوس في صياغة الأهداف وا 

داة رقابية لقدرته عل قياس النتائج بصورة دقيقة من خلال المعايير التي تم الإتفاق عليها أو 
بالأهداف تتمثل  وقد حدد سلامة عدة خطوات رئيسية للإدارة، (1988قا)سلامة سهيل: مسب

 فيما يأتي:
يطلب الرئيس من المرؤوس ورقة مكتوبة تتضمن تصورات عن الفترة المستقبلية قصيرة  ▪

 والشخصية. العمليةالمدى، بحيث تشمل الأهداف 
جراء تعديلات عليها. ▪  يجتمع الرئيس والمرؤوس لمناقشة هذه التصورات وا 
ومحاولة حل المشكلات التي تعترض تنفيذ المهام والواجبات التي تم الإتفاق عليها،  ▪

 طريقة التنفيذ.
المحددة مسبقا)سلامة سهيل:  تقويم النتائج النهائية بعد إنتهاء الفترة الزمنية لإنجاز المهام ▪

1988.) 

تعني الإدارة الذاتية وجود فلسفة معينة ومنهج متطور لدى  أسلوب الإدارة الذاتية: 2.4
مكانات والقدرات والمهارات الذاتية للفرد في سبيل الإداري، يمكن من خلالها تطوير الإ

سلامة لمنظمة)تحقيق أكبر الإنجازات وأفضل النتائج  عل المستوى الفردي أو على مستوى ا
فالإدارة الذاتية هي مسئولية ذاتية تخص المدير بالدرجة الأولى وتشمل ، (1988سهيل: 
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مدير، حيث أنها باليسيرة على ال العاملين كونهم أعضاء في التنظيم، وأنها مهمة ليست
من الصفات والخصائص والفهم العميق لدور المنظمة وكذا المزيد من  تحتاج إلى العديد

التدريب والتطوير وصقل المعارف والخبرات من خلال الإطلاع والممارسات العملية لدى 
مد الحناوي: حأإيناس أكرم وفق الأساليب الإدارية الحديثة) الدول والمنظمات التي تعمل

2011.) 
يستخدمها المدير  صور الإدارة بالتفويض نهي صورة م أسلوب الإدارة بالإستثناء: 3.4

لتسيير أمور إدارته من دون تدخل مباشر منه، فهو يضع حدودا يستطيع مرؤوسيه أن 
يتصرفوا في مسائل العمل على ضوء هذه الحدود ولا يتدخل المدير إلا إذا حدثت أمور 

وتحقق الإدارة  (1994: ، عبد الوهاب علية تخرج عن الإطار المحدد)عامر سعيدإستثنائي
 :المزايا تتمثل في بالإستثناء العديد من

تفرغ المدير للأعمال الهامة غير الروتينة لكي يعطيها ما تستحق من إهمتام فيتقنها  ▪
 وتحقق الغرض المطلوب منها.

سناد تطبيقها  لضائع في إتخاذ قرارات روتينيةتوفير الجهد ا ▪ إجرائية يمكن برمجتها وا 
 للمرؤوسين حسب قدراتهم.

حسن إستغلال وقت كل من الرؤساء والمرؤوسين حيث يركز كل فريق على العمل الذي  ▪
 إجادته. نيمك
إتاحة الفرصة للمرؤوسين للتصرف في الحدود المرسومة، وفي الحالات المشابهة، أو  ▪

 دود.التي تختلف إختلافا طفيفا عن هذه الح
إضطرارهم للرجوع إلى رؤسائهم في كل صغيرة  مإرتفاع الروح المعنوية للمرؤوسين لعد ▪

 (. 1996لو في حدود ضيقة)خليل نبيل: يستطيعوا التصرف و  هموكبيرة ولشعورهم بأن

تعرف الإدارة بالتفويض أنها" تحقيق إنجازات معينة من  أسلوب الإدارة بالتفويض: 4.4
والمهام  خرين لتحقيق بعض النتائج، والتي تعتبر من المسؤولياتخلال تحفيز وتطوير الآ

 .(1988سلامة سهيل: التي يقوم بها الإداري)
ويعد التفويض أحد أهم الأدوات فيما يخص إدارة الوقت في المنظمات الحديثة، ولا غنى    

ويض لأي مدير عنها، وخصوصا في المنظمات ذات الحجم الكبير، أين يلجأ المدير إلى تف
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ولنجاح  ،(1998إداري منه)العضايلية علي:  ى إلى من هم أدنى مستو  جزء من صلاحياته
 عملية التفويض لابد من توافر ثلاث عناصر أساسية هي:

منح السلطة والمسئولية الكاملة من المفوض إلى المفوض إليه، وذلك لإنجاز ما حدد إليه  ▪
 في قرار التفويض.

 ة لإتخاذ القرارات اللازمة لإنجاز المهمة المفوض إليها.وجود القوة التنفيذية المناسب ▪
 (.1988سلامة سهيل: فوض إليه لإتخاذ ما يراه مناسبا)إتاحة الفرصة للم ▪

 الوسائل المساعدة على إدارة الوقت.. 5
دارة الوقت إلى قسمين لقد قسم علماء الإدارة والسلوك التنظيمي الوسائل المساعدة على إ   

بالأفراد العاملين في وسائل غير تقنية ترتبط تقنية تتعلق بالآلات، و  رئيسيين، وسائل
 سنعرض أهم هذه الوسائل فيما يأتي:المنظمة، و 

 : الوسائل التقنية 1.5
غيرها، فالهاتف قد يجلب للمدير أنباء كالحاسب والهاتف والفاكس والماسح الضوئي و    

ر الطبع والجهد الكتابي أثناء توزيع هامة وقد يكون لص الوقت، وآلة التصوير توفر تكرا
المسافات القرارات الهامة، وكذلك الأنترنت والبريد الإلكتروني فإنه يساعد على تقريب 

 (.2008ياسر أحمد فرح: وبالتالي تقليص الوقت )
الآلية من الأجهزة التي تقوم بالعديد من المهمات اسبات تعد الح ات الآلية:بساالح 1.1.5

يرين وفي المؤسسات كافة في عالمنا اليوم، وتتسم هذه الحاسبات بأنها تقوم في مكاتب المد
قل مما أبمهمات متعددة فهي تزود المدير بالنتائج المتوقعة بدقة، وبسرعة أكبر ووقت وكلفة 

التي تقوم بتنفيذ  اليوم كثير من برامج الكمبيوتر قد يقوم به الموظف العادي يدويا، ويتوافر
أعقدها في مجالات الحياة كافة وبخاصة منها المشروعات، كما أن للمدير أيسر الأعمال و 

كمبيوتر المتنقل، الذي يتيح له الفرصة في نقل الحرية الإختيار بين كمبيوتر المكتب أو 
المعلومات إلى مكان آخر عن طريق وسيط يسمى بالمودم عبر التلفون، وهذه الأشياء من 

ستثلإنتاجية للمدير و شأنها زيادة ا العمل بالشكل الأمثل، كما أن هناك الكثير من اره لوقت ما 
البرامج التي تخص شركات الاعمال في الوقت الراهن، ومنها: برامج الحاسبات، برامج 
التحليل المالي، المشتريات والمخازن، وكذلك برامج تنظيم أوقات أداء الأعمال)خالد بن عبد 

 (.2000: الرحمن الجريسي
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من خلال إستخدام  ير المستندات وأجهزة الفاكس والماسح الضوئي:آلات تصو  2.1.5
في نسخ  لياآ اهز يآلات التصوير العادية أو الملونة يمكن إعداد الكثير من المستندات وتجه

ملونة وبأحجام مختلفة سواء  نداتتمعد للإستعمال، بل يمكن إعدادها أيضا في شكل مس
لبها إحتياجات العمل، ولاشك بأن عوامل الكلفة أكانت مصغرة أم مكبرة، وبأي أعداد تتط

 وسرعة التصوير ووجود ألوان من عدمه تعد من العوامل المحددة لإختيار مثل هذه الوسيلة.
أما الماسحات الضوئية فهي وسيلة فعالة في مسح الصور والمستندات وأرشفتها، وتخزين    

لي، من خلال برامج خاصة صور المستندات، وتحويلها إلى نصوص بوساطة الحاسب الآ
 بذلك، ما يسهم في  كسب الوقت عند الرجوع إلى المستندات إذا ما أحتيج إليها.

المهمة في المكاتب الحديثة بعالم اليوم، وتمتاز ن جهاز الفاكس يعد أحد المكونات كما أ   
وذلك  ،الآليالتصوير، ومودم الحاسب  وآلة هذه الوسيلة بأنها تجمع بين خصائص الهاتف،

ستقبالها، لذا فإن هذه الوسيلة تساعد في إدارة الوقت بشكل أكثر نتبغرض إرسال المس دات وا 
مكان الإستفادة من التخفيضات المفترضة في  كفاءة إعتمادا على سرعة نقل المستندات، وا 
أسعار المكالمات الهاتفية في غير فترات الذروة، كالفترة الليلية، كما أن إدماج مختلف هذه 

خالد بن عبد احة وتقليل التكلفة وتوفير الوقت)الوسائل في آلة واحدة أدى إلى توفير المس
 (.2000 :الرحمن الجريسي

تسمح هذه الأجهزة للمدير  أجهزة الهاتف ذات المسجل الصوتي والهاتف الجوال: 3.1.5
وكذلك تسجيل  بالتحكم في غربلة المكالمات الهاتفية الواردة إليه بدون الإجابة على الهاتف،

المكالمات الواردة إليه من أي مكان في العالم، وتناسب هذه الوسيلة المدير في حالة عدم 
وجود سكرتير لتلقي المكالمات أو عدم توافر مكان لمكتبي المدير والسكرتير، كما أنه وسيلة 

مستمرة، مهمة في حالة عدم وجود المدير بالمكتب، ومن مزايا هذه الوسيلة أن كلفتها ليست 
فهي تدفع لمرة واحدة فقط عند الشراء، وكذلك أنها تفيد في تلقي الطلبات الليلية وتتيح 
مراجعتها في الصباح عند حضور الموظفين وقت الدوام، كما أنها توفر الوقت المخصص 
لتسجيل وتجميع الطلبيات الواردة، وتسمح بتوفير مزيد من الوقت لبقية الأعمال المكتبية 

وبفضل هذه الأجهزة يمكن للمدير سماع صوت الرسالة الواردة، ومن ثم تجنب المهمة، 
مخاطر فقد مكالمة قد تكون مهمة للعمل، ومن جانب آخر فإن الهاتف الجوال يساعد المدير 
رسالها في أي موقع وجد فيه، كما أن الجوال يعمل كدليل هاتف،  في تلقي المكالمات وا 
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ع إتاحة أن يقوم المدير بوظائفه في الوقت نفسه ومن أي ومستقبل الرسائل، وهذا جميعه م
 (.2000 :مكان، ما يسهم بشكل كبير في توفير الوقت)خالد بن عبد الرحمن الجريسي

ات المساعدة على ينتعد هاتان الوسيلتان من أهم التق الإنترنيت والبريد الإلكتروني: 4.1.5
ل، ويتم إستخدام الإنترنيت كوسيلة إنجاز الأعمال عبر المسافات الطويلة وفي زمن أق

أساسية للتجارة الإلكترونية، إذ تتم عمليات الشراء والبيع عن طريقها بشكل فوري، ويكون 
توفير هذه الوسيلة للوقت معتمدا على مدى السرعة في تشغيل شبكة الإنترنيت، وكذلك على 

المطلوبة في أقصر  قدرة المدير في إستخدامها إستخداما صحيحا للوصول إلى المعلومة
لا أصبحت وسيلة لمضيعة الوقت، ويترافق مع هذه الوسيلة البريد الإلكتروني  وقت ممكن، وا 
ستقبالها بسرعة، وقد أسهم ظهور كثير من  الذي يساعد في إرسال الرسائل والمستندات وا 

وقت البرامج الحديثة على فعالية إستخدام مثل هذه الوسيلة ما ينعكس إيجابا على توفير 
المدير، أو رسائل جماعية إلى أكثر من فرد في الوقت نفسه، وفي أي مكان في الكرة 

 .(2000 :الأرضية)خالد بن عبد الرحمن الجريسي
تساعد المفكرة الإلكترونية المحمولة بالجيب، أو الموجودة في  المفكرة الإلكترونية: 5.1.5

تفاصيل المواعيد، التذكير بالأشياء  الحاسب الشخصي المكتبي أو المحمول باليد على تحديد
المطلوب إنجازها، تحديد أولويات المهمات، ومعلومات أخرى تلزم في عمل المدير، كما 

 تحقق المفكرة بعض المزايا منها:
 ة.ينرض عدم قبول مواعيد في أوقات معإمكان تنظيم المواعيد بغ ▪
 إصدار إضاءة أو أصوات مميزة للتذكير بالمواعيد. ▪
 كرات مختصرة على الذاكرة الخاصة.تسجيل مذ ▪
 إستخدامها بوصفها جهاز هاتف متنقل. ▪

ويمكن لصاحب المفكرة الإلكترونية وصلها بالكمبيوتر المحمول وبالكمبيوتر الشخصي    
بواسطة خط الهاتف، وفي حالة وجود شبكة متواصلة من الحاسبات الآلية، فإنه يمكن للمدير 

بالعمل، من أجل معرفة الأوقات الملائمة لعقد  الدخول على جدول مفكرات زملائه
 (.2000 الإجتماعات)خالد بن عبد الرحمن الجريسي:
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   الوسائل غير تقنية: 2.5
مفكرة مكتبية يومية أو أسبوعية ا عداد السكرتير في تنفيذ بعض المهام و  علىكالإعتماد    
 (. 2008ياسر أحمد فرح: تطبيق التفويض)و 

إن رسالة السكرتير أو مدير المكتب هي مساعدة المدير  السكرتير: الإعتماد على 1.2.5
على إدارة وقته بفعالية سعيا نحو إنجاز أهداف العمل، لذا فإن الكتابات الحديثة في هذا 

قة لعهام السكرتارية، وبصفة خاصة المتالمجال تولي إهتماما كبيرا بالتدريب والإعداد الجيد لم
يلي أن هناك عدة واجبات على السكرتير القيام بها كي يتسم عمله بإدارة الوقت، ويشير العد

 بالفعالية، وهي:
 فحص المكالمات والزوار. ▪
 وضع نظام محكم لتنظيم الملفات. ▪
 تنظيم المواعيد والإجتماعات. ▪
 إعداد مسودة المذكرات والخطابات. ▪
 تفويض الأعمال اليسيرة إليه. ▪
 بالمواعيد. مساعدة المدير على تنظيم مهماته، وتذكيره ▪
 صيانة الملفات ومتابعتها وتجديدها. ▪
 .زمام المبادرة بكل ما يهم المكتبسرعة تفهم الأمور من أول وهلة، وأخذ  ▪

تعبر قوائم المهمات اليومية والأسبوعية  إعداد قائمة يومية أو أسبوعية بالأعمال: 2.2.5
نفسه، ويتم في هذه القائمة عن مجموعة من الإلتزامات التي من المقرر أن يقوم بها المدير ب

تدوين مشروعات وأنشطة معينة يحتاج المدير إلى إنجازها خلال يوم أو أسبوع، فتسجل في 
، وبطريقة تمكن من إزالة أو وضع علامة أمام المهمات التي أنجزت فعلا شكل أولويات

 ويفترض في كل من هذه القوائم أن يقوم المدير بإستيفاء ثلاث شروط فيها هي:
 جيل الأعمال اليومية المطلوب إنجازها.تس ▪
 وضع تقديرات واقعية لزمن كل عمل. ▪
أن يؤخذ في الحسبان الإجتماعات والمواعيد المقررة من قبل في مفكرة مواعيد)خالد بن  ▪

 (.2000 عبد الرحمن الجريسي:
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يتم في ظل المفكرة اليدوية تسجيل  المفكرة اليدوية والذاكرة الشخصية للمدير:  3.2.5
لملاحظات والمهمات والأنشطة والمواعيد التي يقوم بها المدير في أثناء العمل الرسمي ا

اليومي أو المستقبلي) الأسبوعي أو الشهري(، وتمتاز هذه المفكرة بصغر الحجم إذ يمكن 
الإحتفاظ بها في الأوقات والأمكنة كلها، وتحوي هذه المفكرة دليلا صغيرا للهاتف أو بطاقات 

صية للمدير، وبشكل عام فإنها تساعد المدير على تذكر الأشياء المطلوب تعريفية شخ
إنجازها بشكل يدوي مكتوب، وبخلاف ذلك تماما، فإن المدير قد يعتمد على ذاكرته 
الشخصية في تذكر الأشياء المطلوب إنجازها، دون الإستعانة بأي وسيلة يدوية أو إلكترونية 

دارتها، ومما لاشك فيه أن هذه الأخيرة تعتمد إلى حد لتنظيم المهمات المطلوب إنجازها و  ا 
كبير على قوة ذاكرة المدير وحالته الصحية العامة، ومن أشد عيوبها النسيان، وبخاصة في 

 (.2000  حالة تداخل المهمات ومواعيد إنجازها)خالد بن عبد الرحمن الجريسي: 
 وقت.أهم الإستراتجبات المتبعة من طرف المدير لإدارة ال. 6
يتبع المدير عدة إستراتجيات لإدارة وقته وذلك للقيام بمختلف المهام الموكلة إليه على    

ن كانت هذه الإستراتجيات تختلف حسب شخصية المدير وكذا طبيعة العمل  أكمل وجه، وا 
الذي يقوم به إضافة إلى عوامل تتعلق بالمؤسسة التي يديرها كحجمها وطبيعة عملها وطرق 

يها، لذا سنقوم بعرض بعض الإستراتجيات التي يمكن للمدير الإعتماد عليها في الإتصال ف
 سبيل إدارة فعالة لوقته، والتي نذكر من بينها:

إن الكفاءة هي القدرة على إنجاز الأهداف المحددة  الإهتمام بالفعالية ثم الكفاءة: 1.6
لية هي قدرة المدير أن الفعابإستخدام الموارد المتاحة دون ضياع الوقت أو الجهد، في حين 

ى النتائج والخدمات التي يمكن تحقيقها بإستخدام الموارد المتاحة أحسن صعلى تحقيق أق
إستخدام ممكن، ويرى هربرت أن المدير الفعال هو العارف لماهية الأنشطة المطلوبة والتي 

عمال الصحيحة تؤدي إلى تحقيق الأهداف الموضوعة سلفا والفعالية تعني تحديد وأداء الأ
والمفروض إنجازها بأداء دقيق بصورة صحيحة ومن العبث أن يضيع المدير وقته في إنجاز 

مما يؤدي إلى  آخرين أعمال لا تساهم في تحقيق الأهداف أو الأعمال التي قد تؤدي بواسطة
الإستخدام غير الصحيح للوقت، حيث لابد أن تتم هذه الأعمال بصورة دقيقة 

 (.2007ن محمد حمادات: حيحة)محمد حسوص
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يتصور بعض المديرين أنهم  تفويض المهام للمرؤوسين وتدريبهم على أدائها: 2.6 
الوحيدون الذين بإستطاعتهم إنجاز المهام ويقاومون فكرة تفويض السلطات رغبة في السيطرة 

دير في وتمركز السلطة أو الإعتقاد بعدم توافر القدرات اللازمة في المرؤوسين أو لرغبة الم
معرفة دقائق الأمور داخل نطاق سلطاته، مما يؤدي إلى زيادة الأعباء الملقاة على كاهل 

 الآخر المدراء وزيادة الوقت المطلوب لإنجازها ويؤدي إلى إحلال هذه الأعمال محل البعض
على المدير هنا أن يقوم بتحديد ، في تحتاج إلى وقت أطول في التنفيذالأكثر أهمية أو الت

سنادها إلى مرؤوسيها على وتح ليل الأنشطة والأعمال المطلوبة وتفويض بعض الأعمال وا 
ذها)محمد حسن محمد حمادات:  القيام بها ومراقبة إنجازهم لها ودون التدخل في تنفي

2007.) 
يميل بعض المرؤوسين إلى رفع بعض الأعمال التي  الحذر من التفويض العكسي: 3.6

تخاذ ما يراه مناسبا، وذلك يجب عليهم إتخاذ قرار فيه نجازها إلى المدير للنظر فيها وا  ا وا 
بسبب ضعف في قدرات ومهارات المرؤوسين أو الخوف من تحمل الأخطاء، وقبول المدير 
لمثل هذه الممارسات يزد من سوء إدارته لوقته ويؤدي إلى إضاعته في إنجاز أعمال ليست 

بغي على المدير مقاومة التفويض العكسي، من صميم عمله، وللتغلب على هذه المشكلة ين
شعارهم بالثقة  ثارة دوافعهم وا  وعدم قبول إنجاز أعمال نيابة عن المرؤوسين  مع تحفيزهم وا 
لتحمل المسئولية وتدريبهم على إتخاذ القرارات مما يعطي المرؤوسين دفعة قوية للرغبة في 

 .(2007بهم)محمد حسن محمد حمادات:  إنجاز العمل المنوط 
من خلال تحديد برنامج عمل  ذها:تحديد الأولويات لتنفيو ل لكل يوم إعداد قائمة بالعم 4.6

للإنجاز المطلوب لليوم التالي وترتيب هذه الأعمال من حيث أهميتها النسبية تصبح لدى 
)محمد حسن محمد توزيع الأعمال على الوقت المتاح المدير صورة  واضحة عن كيفية

 (.2007حمادات:  
الغربلة  الوقت يمكن أداء ما يعرف بأسلوب لترشيد إستخدام غربلة وتجميع المقابلات: 5.6

screening،  والزيارات التي يجب  تحديد الرسائل التي يجب قراءتهاوتتضمن الغربلة
يمكن تجميع وفي نفس الوقت  ،إستقبالها وما يمكن تأجيله إلى وقت لاحق أو إلغائه

جة موضوعا واحدا لتشمل مقابلة واحدة ويمكن تحديد وقت معين المقابلات التي تتضمن معال
لإستقبال المراجعين لمناقشة مشاكلهم والإستعانة بالسكرتارية لتنظيم الإستقبال والمكالمات 
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)محمد تراياراء يحددون يوما للمقابلات والز الهاتفية وتحديد أهميتها لذلك نجد الكثير من المد
 (.2007حسن محمد حمادات:  

أن يتيح المدير فرصة لنفسه لأغراض  خلال ساعات العمل اليومي: تحديد وقت هادئ 6.6
الهامة وا عادة الروتينية والموضوعات  مق المنظم والتخطيط للمشكلات غيرالتفكير المتع

 (.2007)محمد حسن محمد حمادات:  ترتيب جدول أعماله
إن تحديد الأهداف لأي نشاط  :تحديد الأهداف والتركيز عليها  مع تحديد الأولويات 7.6

هو الخطوة الرئيسية والأولي لتحقيق الهدف، كما أن توظيف الأهداف بصورة سليمة يساعد 
على ترتيب النشاطات حسب أولوياتها، مع ضرورة الأخذ بفكرة سلم الأهداف، فالأهداف 

إلى أهداف طويلة المدى تبنى على أهداف قصيرة  في هيئة سلم مع تجزئة الأهداف السنوية 
شهرية فأسبوعية،على أن تكون تلك الأهداف موضوعة من قبل الفرد المعني بتحقيقها 
وكتابتها بصورة دقيقة وواقعية قابلة للقياس ومنسجمة، وذات جدول زمني لتحقيقها خلال فترة 
معينة، والمدير الذي يدرك أهدافه ولديه معايير صحيحة لترتيب هذه الأولويات زمنيا مع 

ه العلاقة بين السبب والنتيجة سيكون فعالا لأن العمل وفق الأولويات يوفر الوقت إدراك
مد حسن محمد )محمهام يستطيع الآخرون القيام بها الكثير الذي يمكن أن يبذل في أداء

 (.2007حمادات:  
يقول أسبورن إذ كان هدف السيطرة على الوقت فينبغي في البداية  تنظيم الوقت: 8.6

ذا كان الهدف هو الإدارة فينبغي أن تكون الإدارة على الذات أولا كما   سيطرته على ذاته، وا 
ومعظم علماء الإدارة أن أهم ما في الإدارة هو مقدرة المدير على القيام بتنظيم عمله اليومي 

ومن ، ف أصعب المهام التي تواجه المديرإدارة العمل اليومي في مصا وضعوا إنجاز
  دارة الوقت: الإقلال من عدد أفراد اللجان، وزيادة سرعة المراسلاتالطرائق التنظيمية لإ

وعدم تأجيل إتخاذ القرارات، وتحديد مواعيد المقابلات مسبقا، وتفويض عملية قراءة 
ستعمال نظام سكرتتر ، وتنظيم المكالمات الهاتفية، وتالمعلومات للمرؤوسين ارية يبها مسبقا، وا 

تلاف ما لا حاجة له  (.2007محمد حسن محمد حمادات:  )فعال، وا 
حيث يتعين على المدير إيجاد فلسفة  أن يطور المدير لنفسه فلسفة شخصية للوقت: 9.6

معينة ومنهج متطور للمدير الفعال وقناعاته الذاتية وتتركز أهميتها بإعتبارها وسيلة مساعدة 
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قيقها ومعرفة في الإستفادة من الوقت من خلال فهمه ووعيه للأهداف التي يسعى لتح
 (.2007النشاطات التي يقوم بها والوسائل التي يستخدمها)محمد حسن محمد حمادات:  
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 خلاصة:
من خلال هذا الفصل حاولنا أن نتطرق إلى إدارة الوقت وتبيان أهميته بالنسبة للفرد    

التي تطرقت لإدارة الوقت التي وذلك بالإشارة إلى مختلف التناولات والمقاربات  والمؤسسة،
أصبحت تشكل اليوم رقما فاعلا في كل المؤسسات بإعتبار أن الوقت أضحى موردا من 

ة وحساب تكلفة المنتوج ويؤثر يجاصة أنه يدخل ضمن العملية الإنتاموارد المؤسسات خ
 بشكل واضح على أداء الأفراد ومنه الأداء العام للمؤسسة.

الفصل تلك الأهمية الواضحة لإدارة  ال عرضنا لمختلف عناصر هذظناه خلاولعل ما لاح   
الوقت حيث أن إستغلاله الإستغلال الأمثل يؤثر بشكل مباشر على إنتاجية المؤسسات 
ومدى فعاليتها وتحقيقها  لأهدافها على المدى الطويل أو القصير وهو ما يمكن ترشيده أكثر 

 وقت والتي أشرنا إليها سابقا.بالتحكم في المهارات الأساسية لإدارة ال
وبالرغم من غزارة التراث النظري فيما يخص إدارة الوقت، إلا أننا لم نجد أي إشارة إلى    

إدارة الوقت في المؤسسات الجامعية، بل إن التناول جاء عاما لمختلف المؤسسات دون 
ن كان قد مس المؤسسات الصناعية والخدماتية أكثر من تلك التعليمية  تحديد معين وا 

والبحثية، وهو ما جعلنا ربما نتطرق لإدارة الوقت بشكل عام في مختلف المؤسسات محاولين 
مس الجانب الإداري أكثر منه التعليمي لأنها يذلك مع موضوع دراستنا بإعتباره  تكييف

الوقت لم يعد ، فتنا طابعا خاصا ومميزاليم العالي وهو ما أضفى على دراستخص مدراء التع
ردا عاديا لأي مؤسسة بل إنه المورد الأكثر أهمية والتي توليه المؤسسات بالغ الإهتمام مو 

إنطلاقا من الخصوصيات والميزات التي ينفرد منها والتي جعلته رقما فاعلا في معادلة 
الإنتاج للمؤسسة، فهو غير قابل للإسترجاع ولا يمكن التحكم فيه إلا عن طريق محاولة 

لى بتجنب أي عوامل من شأنها المساهمة في ضياعه وهو ما ينعكس إدارته بطريقة مث
 بصورة ما على أداء المؤسسات ومدى إنتهائها من أعمالها ومسئولياتها الملقاة على عاتقها.

نطلاقا مما سبق يمك    نا القول أن المؤسسة التي تريد لنفسها البقاء والمنافسة في ظل نوا 
ة وفي ظل التطورات الحاصلة ما عليها إلا أن تعرف التغيرات التي تميز السوق من جه

كيف تدير وقتها المتوفر لها بفعالية لتخدم نفسها وتحقق أهدافها بصورة متكاملة، أما الجامعة 
كأحد مؤسسات المجتمع في الميدان التعليمي والبحثي فإن خصوصياتها التي تجعل من 

لعلم والبحوث لذا فإن الإدارة الناجعة الوقت يلعب أهمية بالغة خاصة فيما يتعلق بتطور ا
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التي تعتمد على إدارة الوقت في المؤسسات الجامعية تنعكس ليس على أداء الجامعات 
ومختلف الفاعلين فيها بل تنعكس أيضا على جودة مخرجات سوق العمل في إطار جودة 

 التعليم العالي مبتغى وهدف كل جامعة اليوم.
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 تمهيد:
لم تعد الجامعة مجرد مكان لتلقين المعارف والمعلومات خاصة وأنها المنتج الأول للمعرفة    

من خلال التنمية في مختلف مجالاتها، وهو ما  قتصادياتالإوالمساهم الفاعل في تطوير 
م اليوم توفر الإمكانات المادية والبشرية للجامعات في سبيل بلوغ جعل الكثير من دول العال

عة لا يمكن أن العناية بالجاملأن وتحقيقها لأهدافها خاصة ما تعلق منها بالبحث العلمي، و 
الإدارة الجامعية التي تعد الركيزة الأساسية بإعتبارها حلقة الوصل تحدث بدون المرور عبر 

هة، والجامعة ومختلف الفاعلين فيها وعناصرها الأساسية من بين المجتمع والجامعة من ج
، لذا فقد جاء هذا الفصل لتبيان أهمية إدارة التعليم من جهة أخرى  أساتذة وطلبة وعمال

العالي ومدى التطور الذي عرفته خلال السنوات التي مضت، بداية بالحديث عن الإدارة 
آخر مؤسسة تعد الإدارة العمود الفقري لها ووظائفها بإعتبار أن الجامعة هي قبل أي شيء 

ثم الحديث عن إدارة التعليم العالي لما لها من خصوصيات تميزها عن باقي الإدارات 
الأخرى في ظل القوانين التي تنظمها مع التأكيد أن لكل جامعة في أي بلد طبيعة للتسيير 

منها، لذا سنقف في هذا الفصل الرؤى وكذا تباين الأهداف المبتغاة  باختلافوالإدارة تختلف 
ر لال الإشارة لمفهوم الإدارة، تطو دارة من خلإعند محطتين هامتين الأولى كمدخل تمهيدي ل

الفكري الإداري عبر الفكر التقليدي والحديث، وظائف الإدارة من تخطيط وتنظيم وتوجيه 
الي في الجزائر من ورقابة، لنعرج بعدها للحديث في المحطة الثانية عن إدارة التعليم الع

خلال الإشارة لكل من تطور الجامعة الجزائرية عبر التاريخ، الجامعة مفهومها وأهدافها 
ووظائفها، واقع إدارة التعليم في الجزائر، هيكلة الجامعة الجزائرية، لنتكلم أخيرا عن رئيس 

 القسم كأحد عناصر إدارة التعليم العالي.
 أولا: مدخل عام للإدارة :

 الإدارة:مفهوم  .1
هناك العديد من التعاريف التي تناولت مفهوم الإدارة، وقد تنوعت هذه المفاهيم تبعا    

تخصصات التي تم فيها هذا للمقاربات التي تمت في إطارها هذه التعاريف من جهة، وكذا ال
 التناول، لذا سنشير لبعض التعاريف في محاولة لتحديد مفهوم الإدارة.

وجهات النظر  لاختلافدارة تبعا للمجال الذي تمارس فيه وتبعا ويختلف مفهوم الإ   
( ومعناها Ad، الجزء الأول)جزأين( من Administrationويتكون الأصل اللاتيني لكلمة الإدارة)
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مة( ولهذا فالمعنى د( وتعني)خMinster( وتعني)لكي(، والجزء الثاني هو كلمة)Toاللفظي)
لاتيني تعني القيام على خدمة الآخرين، أما الأصل اللغوي اللفظي لكلمة الإدارة في الأصل ال

العربي للإدارة مشتق من دور ومن معاني دور: التحريك للشيء الراكد، وهذا هو عمل 
 (2011الإدارة، تفعيل العمل أيا كان نوعه)محمد علي الرجوب: 

ة عدد معين رقابن الإدارة هي فن توجيه وتنسيق و أ leonard.whiteيرى ليونارد وايت    
 (.1997مدني:  الأهداف)حرفوشاد قصد انجاز بعض الأغراض و من الأفر 

عبارة عن " عملية متميزة تتكون من مجموعة من الوظائف  الإدارة أنكامل بربر فيرى  أما   
تمارس باستخدام الموارد المتاحة لتحقيق   ،الرقابة، التوجيه ،التنظيم ،خطيطالمتناسقة هي: الت

 .(1996  :)كامل بربرة و محورها عملية اتخاذ القرار"حددالم الأهداف
يعرف محمد علي الرجوب الإدارة بالقول أنها" عبارة عن مجموعة من النشاطات الإنسانية    

التي تؤدي داخل الوحدة الإدارية)المؤسسة( يقوم بها أفراد متعاونون من أجل تحقيق هدف 
 .(2011محمد علي الرجوب:  محدد")

 :كر الإداري تطور الف .2
لقد أدى تراكم البحوث والدراسات الخاصة بالمجالات الإدارية إلى المزيد من النظريات    

ت وتطورات يمكننا أن نوجز أهم التقليدية والحديثة في الفكر الإداري الذي عرف عدة تحولا
 في الفكر الإداري فيما يأتي: هامحطات

  المدرسة الكلاسيكية:1.2
وعة من الباحثين الذين حاولوا معالجة المشاكل الإدارية على أسس وتتضمن جهود مجم   

 ، والتي سنشير إليها فيما يأتي:ك الجهود مع بداية القرن العشرينعلمية، وقد ظهرت تل
يعتبر المهندس الأمريكي فريديريك ونسلو تايلور  حركة الإدارة العلمية: 1.1.2

Fredrek.W.Taylor (1856-1915أول من أرسى ت ) طبيق الأسس العلمية لدراسة أداء
وقد نادى بضرورة تحفيز العمال ، OTSالعامل، من خلال إقامته للتنظيم العلمي للعمل 

وأن  ،للوصول إلى معدلات مرتفعة من الإنتاج من خلال وضع نظام لدفع الأجور بالقطعة
معدلات علاج عدم الكفاية الإنتاجية يكون بالإدارة الرشيدة حيث هي الضمانة لرفع 

 (.1996 :الإنتاج)كامل بربر
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يعتبر الكثير من كتاب الإدارة أن المهندس الفرنسي درسة العمليات الإدارية: م 2.1.2
( هو مؤسس الفعلي لنظرية الإدارة الحديثة، 1925-1941) Henry Fayolهنري فايول 

)قيس 1916صدر عامذي ونشر أفكاره في كتابه المشهور:"الإدارة الصناعية والعمومية" ال
 6قام فايول بوضع أربعة عشر مبدأ للتنظيم، كما قام بوضع (، وقد 1997:محمد العبيدي

 (:1996 :)بوقلقول الهاديتتمثل في أنشطة رئيسية للمشروع
أنشطة . 3، أنشطة تجارية تتعلق بالشراء والبيع والمبادلة.2، أنشطة فنية تتعلق بالإنتاج.1

تتضمن  أنشطة الضمان والرقابة:.4، ستخدامه الأمثلا  بحث كرأس المال و مالية: تتضمن ال
أنشطة إدارية .6، أنشطة محاسبية وتتضمن الإحصاء.5، حماية الممتلكات والأشخاص

 الرقابة. –التنسيق  –إصدار الأوامر –التنظيم –التخطيط -)التسيير( وتتضمن: 
 :(1996 :ي)بوقلقول الهادهيعنصرا أساسيا للتسيير الإداري  14فايول حدد كما  

وحدة .4.الإنضباط، 3، سلطة والمسؤوليةال.2، سيم العمل، التخصص واللامركزيةتق.1
.المركزية 8، ستحقاقالأجر بالإ.7، .تغليب المصلحة العامة6، وحدة الأهداف.5، القيادة

 ستقرار الأفرادإ.12، .العدالة11، .الترتيب10، حترام التسلسلإ.9، السليمة للسلطة
 روح التعاون. ،.وحدة الأفراد14، .المبادرة13

-Max Weber  (1920وضع الألماني ماكس ويبر : النموذج البيروقراطي 3.1.2
( نموذج خاص بالتنظيم الإداري البيروقراطي، أو الإدارة البيروقراطية مستخلصا ثلاثة 1964

موذج ن– ،نماذج للتنظيم: نموذج السلطة التقليدية والذي يستمد شرعيته من توارث السلطة
التي يتميز بها القائد  السلطة الإلهية، والذي يستمد شرعيته من الخصائص الجسمية والقدرات

وتتبلور سمات ، على أساس التنظيم العقلي للإدارةنموج السلطة العقلية، وتقوم –، عن غيره
هيكل تنظيمي ، الرئاسي أو التدرج الهرمي للسلطةالإدارة وفق هذا النموذج في:التسلسل 

، ضمن هذا الهيكل عملية الرقابةتث يوالمراكز وفق تسلسل هرمي، حيي محدد الوظائف رسم
إذ يمكن الاستدلال اللوائح والتعليمات تكون مكتوبة، ، الإدارة عن ملكية وسائل الإنتاج فصل

التي يظهرها الأفراد  الوظيفة ليست ملكا لشاغلها، وتتم الترقية حسب الكفاءة بها في أي وقت
 :مصطفى عشوي ، 1996:التدريب لزيادة الكفاءة الإنتاجية)كامل بربر همفي وظائف

1992)،. 
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بالرغم من النتائج المميزة التي برزت في دراسات وأبحاث رواد هذه المدرسة في المجالات    
التي سبق ذكرها، والتي تطبق في الوقت الحاضر بعد تنمية معظم هذه الأفكار والنتائج، إلا 

 كانت عرضة للكثير من الانتقادات منها:أن هذه المدرسة 
 رض الخاص بأن الفرد رجل اقتصادي هدفه تحقيق أقصى المكاسب المادية سقط فأن ال

 مع نتائج المدارس السلوكية والعلاقات الإنسانية.
 .أهملت هذه المدرسة وجود التنظيمات غير الرسمية في المنظمات 
 قف فقط طبيقه، لأن نطاق الإشراف لا يتو أن مبدأ ونطاق الإشراف لا يمكن الأخذ به وت

 عتبارات أخرى تتعلق بالعمل وطبيعة وقدرات المرؤوسين.إ على كفاءة الرئيس، فهناك 
ي لم تتفق توقد ضمت أعمال العديد من الباحثين الذ المدرسة السلوكية في الإدارة:. 2.2

 المدرسة فيما يأتي: ، وسنشير لأهم رواد هذهة الكلاسيكيةسأفكارهم مع ما جاءت به المدر 
تعتبر فوليت  :Mary Parker Follert (1933-1868)ماري باركرفوليت  1.2.2

من الأوائل الداعين إلى ضرورة الاهتمام بالنواحي الإنسانية في المنظمة من خلال دعوتها 
إلى ضرورة إشراك المرؤوسين بأعمال التخطيط، والتنسيق حتى تكون لديهم معارف مسبقة 

يقومون به، إذ نادت بضرورة تطبيق مبدأ القوة المشتركة بدلا من القوة المتسلطة إذ على ما س
يتم تحقيق أعلى درجات الكفاءة في العمل عن طريق تكامل الأنشطة، كما نبهت إلى أن 
الأوامر المتسلطة يقابلها مقاومة من الأفراد، وبالتالي يمكن السيطرة على المواقف من خلال 

ورأت فوليت أن التسبيق هو أساس ، مر بالنواحي السلوكية والإنسانيةيف الأواالإقناع، أي تغل
الإدارة إذ نادت بتوافر أربعة عناصر لتوفير مناخ النجاح للتسبيق: أن يتم التسبيق بالاتصال 
دارات متخصصة تسبيق المراحل  المباشر، أنه عملية مستمرة طالما هناك أعمالا تؤدى وا 

)شوقي كافة العوامل المتعلقة بالموقف التسبيق هو العلاقة المتبادلة بينالأولية للمنظمة، أن 
 (.1996 :، كامل بربر2000 :ناجي جواد

يعود الفضل في إرساء مفاهيم هذه المدرسة إلى جهود  مدرسة العلاقات الإنسانية: 2.2.2
( الذي ركز على أهمية 1949-1880) G.Eltonmayoالباحث جورج إلتون مايو 

هتمام في ا تركز الإمنجاز كافة الأعمال في المنظمات كالبشري كمحور أساسي لإالعنصر 
هذه المدرسة على العلاقات غير الرسمية بين جماعات العمل وكذا على دراسة كل من 

دراسة لتصنع إطار هذه الحيث جاءت  ،الحوافز والدوافع، والروح المعنوية والرضا عن العمل
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هتمام بالعلاقات الإنسانية للعمال، انع من خلال الإفي المصنظري جديد للسلوك التنظيمي 
 :قتصادية)كامل بربرتماعية للعمال أهم من حاجاتهم الإبأن الحاجات الاج تحيث أكد

1996.) 
هتمامها بالنواحي إلى نتائج هامة خاصة فيما يتعلق بتوصلت هذه المدرسة إلقد    

لية للمشاكل، مما دفع بظهور الحاجة إلى الفهم الاجتماعية، إلا أنها تميزت بالبساطة التحلي
الأكثر والأشمل للسلوك الإنساني بالمنظمات، كما أنها تجاهلت التنظيم الرسمي معتبرة أن 

رسمي يعني التنظيم غير الرسمي هو أساس الهيكل التنظيمي، لذا فإن إلغاء دور التنظيم ال
 (.1997 :ف، علي الشري1996 :)كامل بربرعدم وجود منظمة قائمة

 النظريات الحديثة في التنظيم: 3.2
ظهرت بعد كل من مدرسة الإدارة العلمية لتايلور ومدرسة العلاقات الإنسانية لإلتون    

 مايو، عدة نظريات ترجمت حداثة الفكر الإداري، والتي سنشير لأهمها فيما يأتي:
المديرون في الواقع يعتمد  يرى أنصار هذا المدخل أن ما يقوم به النظرية الموقفية: 1.3.2

على مجموعة من المعطيات التي تحكم الموقف الإداري الذي يواجهونه، فتطبيق المبادئ 
والنظريات والأساليب الإدارية يتوقف على طبيعة الموقف، فكل موقف إداري يحتاج إلى 
ي أساليب تختلف عن غيره من المواقف، ومن ثم لا يمكن توقع وجود أسلوب إداري مثال

إلى توصيف  يصلح في كل المواقف الإدارية، كما لا يمكن توقع أن تهدف النظريات الإدارية
 (.1997 :)سعيد محمد المصري هذا الأسلوب المثالي

ترتكز هذه المدرسة على مجموعة من المحاولات العلمية لإيجاد  مدرسة النظم: 2.3.2
والخارجية ككل واحد متكامل، وبالرغم طريقة منظمة للتفكير لكافة العوامل البيئية الداخلية 

عل فيما بينها لتحقيق الأشياء كأنظمة تتكون من مجموعة من الأجزاء تتفابمن قدم الاهتمام 
ثم استخدمت نظرية النظم في الإدارة كوسيلة للتفكير بالنظم العامة والفرعية  ،غاية معينة

وبناء عليه تتكون ، ارهاطالتي تحكم الوظائف أو التي يمارس المديرون أعمالهم في إ
)كامل ت، المخرجات، المعلومات المرتدة: المدخلات، العمليايتمثل فيظام من نالمنظمة 

 (.1997 :بربر
إن هذه المدرسة تقدم مداخل جديدة وأفكار مبتكرة تستحق المتابعة، فنظرية النظم أكدت    

عمل منعزلا عن المنظمة، بل على الطبيعة الديناميكية للمنظمة وهذا يعني أن كل مدير لا ي
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في حين أكدت النظرية الموقفية على ضرورة أن يعطي قدر من  ،جزء من كل هباعتبار 
 (.1997 :لشريفا)علي ئ الإدارة بما يتلاءم مع كل موقفالمرونة في تطبيق مباد

ن تأثر برنارد بأفكار فلاسفة الإدارة من أمثال أوليفر سيلدو  :نظرية النظام التعاوني 3.3.2
والتون مايو وماري باركو فوليت، فهو يرى أن التنظيم يقوم على أساس تعاوني مقصود 
وهادف، ولذا فهو يقول أن التنظيم الرسمي تعاون بين الناس من النوع الشعوري المقصود 
والهادف، وفي تعريف آخر له أن التنظيم هو نظام من الأنشطة أو القوى الشخصية 

هذه التعاريف نرى أن نظرية برنارد تقوم على ثلاث عناصر المنسقة بوعي وشعور، ومن 
 أساسية وهي:

 .وجود هدف مشترك يجمع بين الأعضاء ويسعون لتحقيقه 
  كفؤ بين أعضاء التنظيم. اتصالاتوجود نظام 
 .رغبة أعضاء التنظيم الصادقة)شعورية ومقصودة( للعمل والمساهمة 

الرسمي الذي ينشأ عن تفاعلات أعضاء  يربرناد بحتمية وجود التنظيم غ عترفإ وقد    
تصالاتالتنظيم  بعضهم ببعض، ويرى برنارد أن التنظيم غير الرسمي يخلق لدى الأعضاء  وا 

الظروف الملائمة للتنظيم  يهيأوأنماط سلوكية معينة، كما أنه  واتجاهاتمفاهيم وأهداف 
سمية، ولذا فإن الرسمي ليمارس من خلاله بعض نشاطاته التي يصعب تحقيقها بصورة ر 

 التنظيم غير الرسمي يقدم خدماته للتنظيم الرسمي في المجالات التالية:
 .يعمل على تنمية وتدعيم الإتصال بين أعضاء التنظيم 
 .يعمل على تحقيق التماسك والترابط بين أجزاء التنظيم المختلفة 
  ين أعضاء الذات وحرية الإختيار ب حتراموا  يعمل على تحقيق شعور التكامل الشخصي

 التنظيم.

ويرى برنارد أن الإنسان يتعاون مع التنظيم إذا كانت المغريات والحوافز بأشكالها المختلفة    
والنفسية التي يقدمها التنظيم تزيد عن المساهمات التي يطلب من  والاجتماعيةالمادية 

ن ذلك بعدة معبرا ع والاشتراكالعنصر تقديمها، وفي حالة عكس ذلك يرفض العضو التعاون 
ك العمل)كامل وتر  ستقالةالإالبسيط إلى تقديم  حتجاجوالإطرق تتراوح في شدتها من التذمر 

 (.2004محمد المغربي: 
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علماء نظريات صنع  هتمامإ ينصرف  :هربرت سيمون التوازن التنظيمي لنظرية   3.3.2
لقرار في القرار كمدخل لدراسة التنظيم إلى دراسة قضيتين أساسيتين، الأولى طبيعة صنع ا

أو نمور التنظيمات، والثانية رؤية التنظيم كنسق مفتوح تحد البيئة من صنع  ستقراربإعلاقتها 
القرار الرشيد، وذك من خلال القيود التي تفرضها على التنظيم، ونعرض فيما يلي الفرضيات 

 الأساسية لنظرية هربرت سيمون:
  ت حل المشكلات الإنسانية سمات التنظيم ووظائفه من خصائص عمليا ستخلاصإيمكن

أدوات أو  عتبارهمبإومن الإختيار الإنساني الرشيد ولا يمكن النظر إلى أعضاء التنظيم 
 آلات بل كأفراد لهم رغباتهم ومتطلباتهم ودوافعهم وتطلعاتهم.

 .إن عملية صنع القرار والقائمين بها يمثلان أفضل المداخل لفهم وتحليل التنظيم 
لدراسة التنظيم في مقابل ما تتطلبه الوظيفة الأساسية له من  زدواجيةالإومن هذه الرؤية    

سيمون فكرة  ميقدو ضرورة التحديد الواضح للإطار الذي يتحرك فيه الفرد عند صنع قراراته، 
في التنظيم، ويرى أن تحقيق التوازن يعتمد على معيار  دالتوازن بين الحوافز ومشاركة الفر 

 ستمراريةإرسمية داخل التنظيم، كما أن  ارعما يقوم به من أدو ذاتي كدرجة رضا الفرد 
ره واعر به تجاه أدشاركة الفرد في التنظيم مرهونة بما يحققه من مكاسب والرضا الذي يشم

ة، ويضيف سيمون بعدا هاما يتمثل في خصائص البنية التنظيمية التي لا تخلو من يالرسم
 تالقراراساليب ضبط مقننة تحكم مجال صنع أيم توترات وصراعات، ومحاولة إستخدام التنظ

ويرى سيمون أن القرارات تعتمد على نوعين من المعطيات، النوع الأول معطيات إمبيريقية 
والنوع الثاني يتمثل في معطيات قيمية ذات طابع أخلاقي وترتبط بالأهداف بينما ترتبط 

 المعطيات الإمبيريقية بالوسائل.
الهامة عند سيمون تتمثل في وجود علاقة مستمرة بين الوسائل والفرضية الأخيرة و    

ف التنظيمية عندما تتحدد، فإن القرار اوالأهداف عبر البنية الرسمية للتنظيم، بمعنى أن الأهد
عند مستوى تنظيمي معين إنما يضع  الأهداف للمستويات التنفيذية الأدنى  اتخاذهالذي يتم 

لقرارات هبوطا عبر المستويات الأقل فالأقل، فإنها تصبح منه، وكلما إستمرت عملية صنع ا
أكثر تحديدا وتقاربا، لذا تصبح الوسائل عند المستوى الواحد أهدافا للمستويات التي 

 (.1994محمد علام: تليها)إعتماد 
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رغم أهمية نظرية سيمون فإنها تواجه عدة إنتقادات من أبرزها التركيز الأساسي على إدارة    
هتمامات سيمون كان دراسة أن التركيز الأكبر لإ (Krupp1961)فيرى كروبالنسق، 

وظائف الصراع وفحص البيئة من خلال الرؤية الذاتية لصناع القرار وحدهم دون غيرهم 
وكيف تؤثر تلك الرؤية في مشكلات التنظيم، في حين تواجه التنظيمات كأنساق إجتماعية 

مدى التأثير من وجهة نظر جميع المشاركين في مشكلات متنوعة تتفاوت من حيث القوة و 
التنظيم وليس من وجهة نظر صناع القرار وحدهم، كما ينتقد بلفرمان نظرية سيمون في 

ملية صنع القرار داخل التنظيم، في حين توجد ع إهتمامها الأساسي بالعناصر الرشيدة في
وضع الحلول الكاملة ن تحد من إمكانية أجوانب أخرى غير رشيدة داخل التنظيم يمكن 

بشكل التي يصعب حلها شكلات، كما قد تتيح الفرص لظهور أنماط من الصراع للم
 (.1994تام)إعتماد محمد علام: 

 Chris Argyrisتعتمد نظرية كريس أرجريس نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم:  5.3.2
القدرة على تفسير  من خلال كتابه الشخصية والتنظيم على إمكانية التنبؤ بالسلوك الإنساني

 الأنماط المختلفة في حقول التنظيم، في ضوء التركيز على عاملين أساسيين هما:
 .الإنسان الفرد بإعتباره الحقل الرئيسي في ميدان الأثر التنظيمي للسلوك القائم 
  التنظيم الرسمي والقواعد التنظيمية التي تتحكم في علاقات الأفراد والجماعات العامة في

ة وتحدد الأنماط السلوكية للأفراد داخل المنظمة، سواء أكانت بصورة منفردة أو المنظم
 جماعية لمتغيرات أهمها حسب كريس أرجريس: 

 .العوامل الذاتية وترتبط بالشخصية الإنسانية وخصوصياتها وأنماطها السلوكية المحددة 
  لجماعات الصغيرة العلاقات غير الرسمية السائدة في إطار ا باتجاهالعوامل المتعلقة

 وكيفية التفاعل معها.
  العوامل التنظيمية الرسمية وتتعلق بمتغيرات جميع الصيغ والقواعد والأساليب التي تحددها

 المنظمة في إطار تحقيق أهدافها.
إذن فالفكرة الأساسية لنظرية أرجريس تدور حول مفهوم مؤداه: أن النظرية الكلاسيكية    

زالة التناقض بينه وبين مقبولة بشرط تعديلها بش كل يخفف معه آثارها السلبية على الفرد، وا 
يجاد التفاعل الإيجابي بين الطرفين)لوكيا  التنظيم، وبالتالي تحقيق التقارب بينهما وا 

 (.الهاشمي: دس
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 : وظائف الإدارة  .3
 تفقت الكثير من الدراسات والأبحاث في تحديد أهم الوظائف الإدارية بداية من وظيفةإ   

التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه، على الرغم من أن هناك من الباحثين من يضيف 
 وظائف أخرى وسنشير لأهم الوظائف المتعارف عليها في التراث النظري فيما يأتي:

 :وظيفة التخطيط: 1.3
 مفهوم وظيفة التخطيط: 1.1.3

يط" يشمل التنبؤ بما سيكون التخطأن  H.Fayolعالم الإدارة الأمريكي هنري فايول  يؤكد   
 (.2000 :)أكرم رضاالمستقبل" في ستعداد لهاقبل مع الإعليه المست

تجاهاته وتحديد مجرى إبؤ بأنه محاولة لتوقع المستقبل والتن"فيرى  Landisseأما لانديس    
 :سميرة كامل محمد)لوب للعمل يتلافى حدوث المشاكل"تخاذ أسإتجاهات، ثم هذه الإ
1996.) 

ستخدام ا  و  ختيار الذي يستند على الحقائقالإ"فيرى بأنه G.Terryما جورج تيري أ   
ورتها الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين الأنشطة المقترحة والتي يعتقد بضر 

 (.1996 :)كامل بربرلتحقيق النتائج المنشودة"
شراف المستقبل، تهدف ستتقتضي التنبؤ بمستقبل المنظمة بإ إن التخطيط كوظيفة إدارية   

يجاد حلول لها قبل حدوثها وهو ما من شأنه العمل على  بالأساس إلى تلافي المشكلات وا 
ستخلاصها ا، لذا فهو يشمل عدة أبعاد يمكن إتطوير المنظمة وتحسين وزيادة فعالية أدائه

 من التعاريف السابقة والتي تتمثل في:
 واقف أيا كانت طبيعتها.أن التخطيط يستند على الحقائق الخاصة بالم 
 حتمالات غير المتوقعة.ات المرتقبة، ومواجهة الإيهتم بمستقبل الأنشطة وبكافة التصرف 
  هتمامه بالجانب العلاجي.إ يهتم بالجانب الوقائي أكثر من 

 أهداف التخطيط: 2.1.3
يهدف التخطيط السليم إلى تحقيق الكثير من المنافع والأغراض للمنظمة، والأفراد    

 والأنشطة على حد سواء، ومن بين هذه المنافع ما يلي:
 لك من خلال:ذو  مواجهة عدم التأكد في بيئة المنظمة: 1.2.1.3

 جيات التعامل معها.الخارجية للمنظمة وتحديد إسترات تقييم البيئة 
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  تحديد إمكانيات المنظمة وقدراتها للتعرف على الفرص والتهديدات التي تواجهها وكيفية
 الفعال معها. التعامل

 .تدعيم قدرة المنظمة على مواجهة الظروف غير المتوقعة وتدعيم خاصية المرونة لديها 
 .توفير أدوات التنبؤ لمختلف عناصر بيئة عمل المنظمة 

وتهدف عملية التخطيط في هذا  جية للمنظمة:تحديد وتوجيه المسارات الإسترات 2.2.1.3
 نظمة.توجيه مسار العمل في الم -الإطار إلى:

 جية للمنظمة.صياغة الأهداف الإسترات 
 .تحديد متطلبات تحسين الأداء وتوفيرها من خلال توجيه الجهود البشرية 
 .تحقيق نمو وتقدم المنظمة 
 جية لطموحات أصحاب المنظمة وأهداف الإدارة العليا التأكد من ربط الأهداف الإسترات

 ومصلحة أعضاء المنظمة.
  بين رسالة المنظمة وأهدافها وما يتم وضعه من سياسات، وقواعد التأكد من تحقيق الترابط

 (.2003:)مصطفى محمود أبو بكرعملوأنظمة ال
 من خلال: ستثمار في المنظمة:تحديد وتوجيه قرارات الإ 3.2.1.3

 .تعميق إحساس أفراد المنظمة بأهمية دراسة جدوى القرارات ومدى فعاليتها 
 لمنظمة، وتنويعها حسب الأنشطة أو الأسواق، أو وضع أسس، ومعايير مجالات أعمال ا

 (.2003 :أبو بكر محمود )مصطفىأو غيرهاالعملاء 
 ويكون ذلك من خلال: تطوير وتحسين أداء المنظمة: 4.2.1.3

 .يجاد سبل تطويرها  توصيف عناصر بيئة العمل الداخلية، وا 
 .تحديد متطلبات تدعيم الأداء الجيد للعاملين بالمنظمة 
 سية.يير لتقويم الأداء المنخفض وتوفير متطلبات تحسوضع معاي 
 .توطيد العلاقات الإيجابية بين المنظمة والأطراف الخارجية ذوي العلاقة بها 
 .تحديد شروط بقاء المنظمة وتطورها والتأكد من توفيرها 

 وتهدف عملية التخطيط في هذا الإطار إلى: تطوير التنظيم الإداري للمنظمة: 5.2.1.3
 بتكار والإبداع داخل المنظمة.المناخ الملائم للإ توفير 
  جل تسهيل تحقيق أهداف المنظمة.أتطوير الأنظمة الإدارية من 
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 تصالات الإدارية بين جماعات العمل والوحدات الإدارية.تسهيل الإ 
  توفير متطلبات أعمال المتابعة، المراقبة والتقويم وفق قواعد سليمة للحفاظ على موارد

 ستخدامها بالشكل الفعال لتحقيق الأهداف المخططة.إالتأكد من المنظمة و 
 بالعمل على: تدعيم وتطوير قدرات الموارد البشرية في المنظمة: 6.2.1.3

  التأكيد على أهمية الربط بين الأداء والنتائج وصرف الحوافز بناءا على ما تحققه المنظمة
 من إنجازات.

 مية بدائل الأهداف والخطط.تدريب أعضاء المنظمة على التحليل وتن 
  آليات العمليات التخطيطية: 3.1.3

تتم العمليات التخطيطية من خلال آلية تتضمن مجموعة من الخطوات التي تحتوي   
هذه الخطوات  لتباعها بصفة منتظمة، وتتمثإبداخلها على الأنشطة التخطيطية والتي يجب 

 فيما يلي:
تحليل الموقف المتعلق بالنشاط المراد تخطيطه في ويقصد به  التحليل الموقفي: 1.3.1.3

مجال زمني معين، وفي ظل ظروف البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة والإمكانيات المتاحة 
 :(2002 :رق طها)طلتحليل الموقفي الأنشطة التاليةلها، ويتضمن ا

 .تجمع الأنشطة المراد تخطيطها ثم تفسيرها وتلخيصها 
  الحالية المحيطة بالشيء موضع التخطيط.ختبار الظروف ا  فحص و 
 تجاهات المستقبلية.محاولة التنبؤ بالإ 

عرفة الظروف نطلاقا من هذه الخطوات يمكن تحديد بدقة الشيء المراد تخطيطه وما  و    
 فتراضات العملية التخطيطية.إالمحيطة به، وصياغة 

بتقليل الفارق بين ما وهي الحلول التي تسمح  تنمية بدائل الأهداف والخطط:  2.3.1.3
 نريده وما نتوقعه وذلك بإحدى الطرق الآتية:

 .تقليد حل سبقت تجربته من طرف الغير 
 .تكرار حل سبقت تجربته من طرف المؤسسة 
 نطلاقا من عملية التشخيص.إبتكار حل إ 

وتبدو الطريقة الثالثة أفضل من غيرها، لأن الوضعية الجديدة تقتضي حلولا جديدة غير    
 (.2001 :)عبد العزيز قارةيوجد مانع من جمع الطرق الثلاثةلا  أنه
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ييمها التي بعد جمع الحلول المقترحة، تأتي مرحلة تق تقييم الأهداف والخطط: 3.3.1.3
ختيار، فأحيانا يسهل تفضيل حلول على أخرى وأحيانا يصعب هذا تؤدي بالضرورة إلى الإ

 هذه الحالة يجب على القائمين بالتخطيط:التفضيل، عندما تبدو قيمتها متساوية، وفي 
 .إجراء مقارنة بينهما 
 .تحديد نتائج كل منها بصفة مسبقة 
  ختيار أنسبها في الخطوة اللاحقة.إمحاولة صياغتها كميا، حتى يتسنى 

نتقاء البديل الأكثر ملاءمة إأي قيام المخطط ب نتقاء الهدف أو الخطة:إ 4.3.1.3
الخطة المثلى لتحقيق هذا  ختيارا  ف المناسب للمنظمة، و ختيار الهدإللمنظمة، بمعنى 

ويجب أن تصاغ الأهداف بصورة واضحة حتى يلزم العاملون ، (2002 :)طارق طهالهدف
 بتحقيقها.

بعد المصادقة على الخطة تتخذ الإجراءات لوضعها موضع  تطبيق الخطة: 5.3.1.3
تنفيذ بإعداد الصورة الرقمية مع جهاز ال شتراكبالإالتنفيذ، حيث يقوم جهاز التخطيط 

التفصيلية على جميع المستويات وتوصل هذه الصورة إلى كل عامل حتى تكون مسؤولية 
 (.1999 :)محمد بهجت جاد الله كشكفرد في تنفيذ الخطة واضحة تماماكل 

 لا يقصد بعملية المتابعة مراقبة التنفيذ للتأكيد من إنجاز مراحل المتابعة والرقابة: 6.3.1.3
العمل فحسب بل يقصد بها تحسين التنفيذ أيضا، وذلك عن طريق عمليات التوجيه المستمرة 

(، يفضل 1997 :)إبراهيم عبد الهادي المليجيإلى تعديل الخطة أو أجزاء منها التي قد تؤدي
كتشاف الأخطاء إبين الرؤساء والمرؤوسين من أجل  أن تكون هذه المتابعة مشتركة

جتماعات ولقاءات مستمرة إوتتم هذه المتابعة عن طريق عقد  فحالها،ستإنحرافات قبل والإ
بين الرؤساء والمرؤوسين بحيث تضمن سير العمل حسب الخطة المرسومة بالإضافة إلى 

 أنها تعزز وتقوي العلاقة بينهما.
يواجه التخطيط عدة  الصعوبات وجوانب النقص التي يعاني منها التخطيط: 4.1.3

 صعوبات منها:
  أحداث البيئة ومتغيراتها ليس من الممكن دائما التحكم فيها، فكما هو معروف لا يمكن إن

لك التنبؤات أخذ التنبؤ الإحصائي كعلم مؤكد، ومن ثم فإن الخطط التي تعد على أساس ت
 (.1999 :)سعيد محمد المصري من المحتمل أن تفشل
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 جراءات، والقواعد مقاومة المديرين في بعض المنظمات لأي تغيير في النظم والإ
 عتادوا عليها.إ ليب التي لها جذور متأصلة والتي والأسا

 .يصطدم التخطيط الفعال بدقة المعلومات التي يجب توفيرها قبل إعداد الخطط 
  يعتبر التخطيط من العمليات المكلفة سواء في الوقت أو في المال الذي ينفق من أجل

مليات التنبؤ استنادا إلى المعلومات التي لا الدراسات وجمع البيانات، فهو يعتمد على ع
نظمات الكبيرة، وفي حالات يمكن أن تكون متوفرة في كثير من الحالات إلا في الم

 (.1996 :)كامل بربرنادرة
 نعدام فائدة التخطيط طويل الأجل في حالة ظهور أزمة طارئة تواجهها المنظمة.إ 
  ار ختيبتكار والتحليل والإالإيزة مثل:فهو يحتاج إلى قدرات متمصعوبة تعلم التخطيط

 المناسب.
  أهمية التنظيم للتخطيط الفعال: 5.1.3

يكتسي التنظيم للتخطيط الفعال أهمية كبيرة للمنظمات في العديد من المجالات التي يمكن    
 أن نذكرها فيما يأتي:

عملية طبقا لهذا النمط تتركز  العملية التخطيطية في وحدة مركزية:وضع  1.5.1.3
التخطيط في إدارة مركزية واحدة، تكون مهمتها رسم الخطط لجميع المجالات الوظيفية 

 (.1996 :وعليها أيضا مهمة التنسيق بين هذه الخطط، ووضع إطار تكاملها)كامل بربر
في هذا النمط تكون العملية التخطيطية موزعة على  نمط لامركزية التخطيط: 2.5.1.3

وحدة مركزية للتنسيق وتحقيق التكامل بينها، ويقوم المخططون في جميع الوحدات مع وجود 
عتبارات ومن بين أهم الإ انوا يعملون لمخططين للمنظمة ككل،هذه الوحدات بعملهم كما لو ك

في أي منظمة هو ضرورة وضع الواجب مراعاتها عند التفكير في تنظيم عملية التخطيط 
ق التكامل بين تنفيذ في رسم الخطط ومن ثم يتحقشتراك كل من سيصبح مسؤولا عن الآلية لإ

بالإضافة إلى ذلك توجد عدة عوامل أخرى من شأنها (، 1996 :)كامل بربرالتخطيط والتنفيذ
عامة فإن  خطيط: وضع المؤسسة، نمط القيادة، وبصفةأن تؤثر على تنظيم عملية الت

 عة المنظمة وهياكلها.الحديث عن التخطيط، وتنظيم التخطيط لا يمكن أن ينفصل عن طبي
 

 وظيفة التنظيم: 2.3
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  مفهوم التنظيم: 1.2.3
عملية حصر الواجبات والنشاطات المراد القيام بها وتقسيمها إلى يعرف التنظيم بأنه"   
نشاء العلاقات بين الأفراد، بغرض  ختصاصاتإ الأفراد، وتحديد وتوزيع السلطة والمسؤولية وا 

 وتناسق لتحقيق الهدف")نعمان عبد الغني، نسجامإبلعمل تمكين مجموعة من الأفراد من ا
 .(2010لطيفة عبد الله شرف الدين: 

أن التنظيم يعني كافة العمليات التي تجعل الأفراد يعملون بشكل  أحمد ماهريرى و    
متناغم، وذلك من خلال تصميم وظائف جيدة، ذات مكونات سليمة، وذات عبء مناسب 

 (.2004 :)أحمد ماهرلأفراد بأن يعملوا بكفاءة عاليةتمكن اوبها صلاحيات متكاملة، 
ستعماله العام يعني وضع نوع من النظام في إفيرى أن التنظيم في  سليم حدادأما    

مخزون من الموارد المختلفة، لكي تجعل منها أداة أو آلة في خدمة إدارة تسعى إلى تحقيق 
قدرة على أن يحفز المشاركين فاعليته هي ال مشروع معين، وأن أحد شروط بقاء التنظيم وكذا

 (.1983 :)سليم حدادفيه
ويحقق التنظيم أهمية كبيرة من خلال تجزئته الأهداف، وتقسيم الأعمال، وتوزيع المهام    

زدواجية في فراد، لأنه يقضي على التداخل والإحسب التخصصات وحسب جهود الأ
 (.1997واجبات)قيس محمد العبيدي: الأعمال، ويمنع التضارب في تنفيذ الخطط وال

تتضمن عملية تقسيم العمل وتنظيمه منعا لأي إن عملية التنظيم كأحد الوظائف الإدارية    
فوضى قد تحول دون تحقيق الإدارة لمختلف الأهداف المراد تحقيقها، ومن خلال جملة 

 في النقاط التالية: التعاريف التي تم التطرق إليها سابقا، يمكننا أن نؤكد خصائص التنظيم
  لكي يوجد تنظيم لابد من وجود هدف محدد، ومجموعة من الأشخاص يتلون مع بعضهم

 ويرغبون في بذل جهودهم لتحقيق الهدف المشترك.
 .التنظيم هو الإطار أو البناء الذي تتحرك فيه كافة الجهود البشرية بصورة منسقة وموجهة 

وظائف الإدارية يهدف لتحقيق العديد من التنظيم كإحدى ال أهداف التنظيم: 2.2.3
 الأهداف، والتي يمكن الإشارة إليها فيما يلي:

أن أعظم أهداف التنظيم هو توفير  Cokeيرى كوك  تنمية الفعالية الفردية: 1.2.2.3
ل في العمل أقصى ما يستطيع، فتحديد ذالظروف الملائمة لكل فرد في التنظيم لكي يب

التي يقوم بأدائها كل عضو من أعضائه بطريقة ملائمة يساعد مجموعة المهام والأنشطة 
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على الوفاء بما هو مطلوب منه، ويؤديه بأقصى كفاءة ممكنة، بسبب القضاء على مشاكل 
 سوء الفهم والخلط بين مسؤوليات الأعضاء.

التنظيم الجيد هو الذي يحتاج إلى أقل قدر من التدخل  التسيير التلقائي: 2.2.2.3
لبناء اأن يكون الهدف الأول للإداري يوفر  يجب ااعل في العلاقات القائمة، كمث تفلإحدا

علاقات التنظيمية المدونة والفاعلية التي تجعل جهود الأفراد تتدفق نحو الهدف العام الو 
 بطريقة تلقائية.

من خلال تحقيق التوافق، وتكامل الجهود الإنسانية بحيث  التنسيق والتعاون: 3.2.2.3
م وتنسيق جهود الأفراد المختلفين في القدرات الفنية والعقلية، والذين يعملون في يمكن ض

لغايات نسجام بينهم وتحقيق بعض اة ولهم مصالح مختلفة، لكي يتم الإمستويات مختلف
 (.2002 :)علي الشرقاوي النهائية
تي تقوم بإعتبار أن التنظيم من بين الوظائف الإدارية الهامة ال مبادئ التنظيم: 3.2.3

 عليها الإدارة، فإنه يقوم على عدة مبادئ يمكن أن نوجزها فيما يأتي:
بحيث يكون لكل وحدة وظيفية أو إدارية هدف مبدأ وحدة الهدف في التنظيم:  1.3.2.3

محدد مرتبط بشكل مباشر مع أهداف المنشأة أي أنه يجب أن تكون أهداف كل جزء في 
 .التنظيم متفقة مع هدف التنظيم ككل

أي يجب تقسيم أنشطة المؤسسة ووضعها في مجموعات لكي مبدأ تقسيم العمل:  2.3.2.3
تساهم بأكبر فاعلية نحو تحقيق الأهداف، حيث أن تقسيم العمل يؤدي إلى سرعة تنفيذه 

 وتحسين جودته.
نعني بنطاق الإشراف عدد الأفراد الذين يستطيع أن يشرف مبدأ نطاق الإشراف:  3.3.2.3
ر معين بكفاءة وفاعلية، وبالتالي ينص هذا المبدأ بأن لا يزيد عدد الأفراد في أي عليهم مدي

 وحدة إدارية عن العدد الذي يمكن مدير الوحدة من إدارتهم والإشراف عليهم بكفاءة وفعالية.
وهو أن يكون لكل مرؤوس رئيس أو مدير واحد مبدأ وحدة الأمر والرئاسة:  4.3.2.3

 .ث لا يتلقى هذا المرؤوس الأوامر إلا من رئيس واحديتلقى منه أوامره بحي
السلطات اللازمة التي  مسئولأي أن يعطي كل مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية:  4.3.2.3

 تناسب المسؤوليات المطلوبة منه.
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أي  ىليات والسلطات والواجبات التي علوهي تحديد المسؤو الوصف الوظيفي:  5.3.2.3
 المباشر. ولهؤ مسبها وتحديد  موظف في المؤسسة القيام

وهي المؤهلات المطلوبة لشغل وظيفة معينة كالدرجة التوصيف الوظيفي:  6.3.2.3
 العلمية والخبرات والمهارات اللازمة لإنجاز هذه الوظيفة بكفاءة.

وهو التسلسل الإداري للمؤسسة أو هو الشكل الذي يوضح الهيكل التنظيمي:  7.3.2.3
 ةالإدارية والعلاقات بين الأفراد كما يوضح خطوط السلط اطاتهارتبا  و مواقع الوظائف 

 والمسؤولية داخل التنظيم.
أو هي الحق الذي  الآخرينهي قوة إتخاذ القرارات التي تحكم أعمال السلطة:  8.3.2.3

 .للمرؤوسين للقرارات متثالإبواسطته يتمكن الرؤساء من الحصول على 
 أو منزلي أو عائلي. جتماعيإرات الناتجة عن مركز إتخاذ القرا قوةالنفوذ:  9.3.2.3

أو من وحدة تنظيمية لأخرى  لآخر: منح السلطة من إداري تفويض السلطة 10.3.2.3
 فيفا من الأعمال الروتينية التي يقوم بها.خت

أي تكون القرارات متمركزة في الإدارة العليا وتكون درجة مركزية التنظيم:  11.3.2.3
أو معدومة بحيث لا يركن المدير إلى من هم أدنى منه مستوى في إتخاذ التفويض قليلة 

 القرارات ومتابعتها.
المحدد حسب الأنظمة واللوائح والقواعد والقرارات  مالتنظي ووه: التنظيم الرسمي 12.3.2.3

 الرسمية ويتمثل بدرجة أساسية في هيكل المؤسسة التنظيمي.
لذي ينظر إلى المؤسسة كوحدة إجتماعية ويعبر وهو االتنظيم الغير رسمي:  13.3.2.3

الشخصية، وينظر إلى الإنسان له  عن العلاقات والتجمعات التي تحدث داخل المنظمة
ة عبد الله شرف الدين: نعمان عبد الغني، لطيف)أهداف وميول ونزعات لا بد من تحقيقها

2010). 
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 ي:وهي تتمثل ف الوثائق المساعدة على تصميم التنظيم:  4.2.3
تعتبر الخريطة التنظيمية صورة للهيكل التنظيمي، توضح ما  الخرائط التنظيمية: 1.4.2.3

خطوات ستشارية، المستويات الإدارية، نطاق الإشراف، ف التنفيذية والوظائف الإالوظائ يلي:
 تصالات الأساسية.ومسارات الإ
ل لكافة هو عبارة عن كتيب يتضمن الوصف الكام دليل وصف الوظائف: 2.4.2.3

عتمادها في المستقبل نتيجة لضرورات قد تستجد إ والمتوقع  الوظائف المعتمدة في التنظيم،
 على نشاط المنظمة، وعادة يتضمن التوصيف النقاط التالية:

  المواصفات الأساسية للوظيفة: ملخص عن الوظيفة + الواجبات الأساسية +سلطات
 ة الوظيفة.ئعلاقة الوظيفية + بيومسؤوليات الوظيفة + ال

  + المواصفات الأساسية لشاغل الوظيفة: مستوى ونوع التعليم + الخبرة ومجالاتها ومدتها
 (.1996:)كامل بربربة + السمات والخصائص الشخصيةالمهارات المطلو 

 التوجيه:وظيفة   3.3
  التوجيه: مفهوم 1.3.3

لوصول إلى الأهداف إرشاد المرؤوسين وترغيبهم بالعمل ل"تعرف وظيفة التوجيه بأنه   
 (.1996 :)كامل بربره الآخرين في تنفيذهم للأعمالفالتوجيه ليس تنفيذ العمال، إنما توجي

ممت لتشجيع كما يعرف على أنه الوظيفة الإدارية التي تنطوي على كل الأنشطة التي ص  
ي بكفاءة وفاعلية، وهو مهمة مستمرة لصنع القرارات وتجسيدها ف المرؤوسين على العمل

 (.1999 :)محمد بهجت جاد الله كشكمر وتعليماتأوا
إصدار التوجيهات والتعليمات للمرؤوسين لإخطارهم بالأعمال التي يجب ويعني التوجيه"   

القيام بها وموعد أدائها، والتوجيه عنصر مهم من عناصر الإدارة فهو حلقة الإتصال بين 
جهة أخرى، لذلك يجب أن يعطى ما  الخطة الموضوعة لتحقيق الهدف من جهة والتنفيذ من

، والتوجيه يتضمن كل ما من شأنه أن يؤدي إلى إنجاز الأعمال المطلوبة هتمامإ يستحق من 
عن طريق رفع الروح المعنوية والنشاط لدى الأفراد ودفعهم لحسن الأداء)جودت عزت 

 .(2014عطوي: 
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يختلفون في  ممل مع الأفراد وهوتعتبر هذه العملية من العمليات الصعبة لأن المدير يتعا   
شخصياتهم، وفي دوافعهم التي قد تتفق مع أهداف المؤسسة وقد تختلف، وهذا يتطلب من 

 المدير فهم تلك القوى وتوجيه جهودها بما يحقق أهداف المؤسسة.
فيما  التي يمكن الإشارة إليهاوعة من المبادئ للتوجيه مجم مبادئ التوجيه: 2.3.3

 :(1996 :)كامل بربريأتي
مستمر من التوجيه الأي أن تنفيذ الأعمال يتم من خلال  مبدأ حتمية التوجيه: 1.2.3.3

 قبل القادة لمرؤوسيهم.
تصال ولا يكون إلا من خلال إالتوجيه هو عملية  لأن تصال:مبدأ فاعلية الإ  2.2.3.3

 ف.قنوات معينة، وللاتصال مقومات تضمن فاعليته وتحقيق التوجيه الجماعي الهاد
قتناع وفهم مضمون الأوامر والتوجيهات ا  لأن تقبل و  مبدأ تقبل الأوامر: 3.2.3.3

 والتعليمات هو الضمانة للإنجاز الجيد.
ن  نسجام التوجيه:إمبدأ  4.2.3.3 يتفاعل التوجيه ويتناسق مع وظائف الإدارة الأخرى، وا 

 أي خلل أو خطأ ما في إحدى الوظائف سيعكس خللا في عملية التوجيه.
إن تحقيق الأهداف في أي منظمة يتوقف على كفاءة  مبدأ القيادة الإدارية: 5.2.3.3

 القيادة الإدارية في توجيه وتوحيد الجهد لكافة الأفراد كفريق جماعي.
 الرقابة:وظيفة   4.3

 مفهوم الرقابة: 1.4.3
ن أن التنفيذ الفعلي العملية الإدارية الفرعية التي بموجبها يتم التأكد مالرقابة بأنها" تعرف   

مطابق لمعايير الخطط المرسومة، وحتى يتم التأكد من تلك المطابقة فمن الضروري أن 
ثناءه، وتمتد إلى ما بعد تمارس العملية الرقابية منذ اللحظة الأولى للتنفيذ، وتستمر أ

 (. 1999 :)سعيد محمد المصري نتهائهإ
طبقا للخطة الموضوعة، وأنه يؤدي إلى تحقيق تعني الرقابة" التأكد من أن التنفيذ يتم و    

الهدف المحدد في البداية، والعمل على كشف مواطن الضعف لعلاجها وتقويمها، ونظام 
ك وقوع الخطأ يقضي على أسبابه، والرقابة قد تكون داخلية ار الرقابة الأمثل هو الذي يتد

ة لنظام القانون العام للدو ن خلي أو قد تكون خارجية تنبع منابعة من التنظيم الإداري الدا
ويمكن القول إن الرقابة أصبحت من العمليات الإدارية الضرورية بسبب تضخم حجم 
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التنظيمات وتعدد نشاطاتها وعدد الأفراد العاملين بها، وشعور الأفراد بوجود رقابة فعالة 
ت عطوي:  جودت عز ومستمرة يؤدي إلى الإلتزام بالأنظمة الداخلية والقوانين المعتمدة")

2014). 
عملية قياس النتائج الفعلية مقارنة بأهداف الخطة وتشخيص نها"كما يشار للرقابة بأ   

جراء التعديلات اللازمة لضمان عودة الأنشطة  نحرافاتإوتحليل سبب  الواقع بالمطلوب، وا 
 عبوي، سامي محمد)زيد منير تحقيق الأهداف المنشودةإلى المسار المخطط لها، وبالتالي 

 (.2006هشام حريز: 
رتباطا وثيقا بعملية التخطيط بإعتبار أنها تقوم على إلرقابة إذن كعملية إدارية ترتبط فا   

فالرقابة مراقبة مدى إتباع الخطة الموضوعة مسبقا في العمل ومدى تنفيذها في الواقع، لذا 
 ستخلاصها من التعاريف السابقة وهي:إتمتاز بعدة خصائص يمكن 

 ة ليست مهمة واحدة، بل هي عبارة عن مراحل متتابعة ومتكاملة.أن الرقاب 
  .أن الرقابة عملية مستمرة ملازمة للتنفيذ الفعلي للخطط 
  الأداء الفعلي للمعايير المخططة. تطابقأن الهدف من العملية الرقابية هو التأكد من 

لتأكد من أن الأداء ولا شك أن الهدف العام لعملية الرقابة هو مساعدة المديرين على ا   
تندرج فيما يلي)جمال الدين  للرقابة يتم وفقا للخطط الموضوعة ولكن ثمة أهداف أخرى 

 :(2003محمد، المرسي ثابت عبد الرحمان إدريس: 
 .تحقيق التوافق مع متغيرات  البيئة 
 .تحقيق التكيف مع المتغيرات التنظيمية 
 .ترشيد التكلفة 
 تخطيط.المساعدة في التخطيط وا عادة ال 
 .تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة المهام ومدى التقدم فيها 
 .تحقيق التعاون بين الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفيذ 

هناك مجموعة من الصفات التي يمكن أن نستدل صفات النظام الرقابي الفعال:  2.4.3
 منها على فعالية نظام الرقابة وهي:
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وخصوصا   يتكامل النظام الرقابي مع سائر النظم الأخرى ويقصد به أن التكامل:  1.2.4.3
تبدأ بالتخطيط  النظام التخطيطي، وهذا نتيجة لتداخل الوظائف الإدارية في شكل دائرة

 (.1997 :)علي الشريفوتنتهي بالرقابة
ستخدام نظام الرقابة لمعلومات تفصيلية وواقعية يمكن إويقصد به الموضوعية:  2.2.4.3 

 تماد عليها.عها والإفهم
 إن حصول المديرين على معلومات غير دقيقة من خلال النظام الرقابيالدقة:  3.2.4.3

 يمثل كارثة تتحمل نتيجتها المنظمة.ستخدامها في إصدار القرار، ا  و 
من الضروري أي يزود النظام الرقابي المديرين بالمعلومات في الوقت التوقيت:  4.2.4.3

ى توقيت المعلومات الرقابية يربط بعدم التأكد، أي كلما زادت المناسب، كما أن الحاجة إل
 درجة عدم التأكد، كلما تزداد الحاجة إلى التوقيت.

 تتم المراقبة من خلال عدة مراحل تتمثل في:أركان عملية الرقابة:   3.4.3
 لتمييز بين العملايتمثل جوهر العملية الرقابية في كيفية وضع معايير الأداء:  1.3.4.3

والأداء غير السليم، وذلك بوضع المدير  السليمالمرضي، وغير المرضي، أو بين الأداء 
 لمعايير مفهومة ومقبولة.

عداد التقارير:  2.3.4.3 بل في الغالب يقوم لا يقوم المدير بالقياس بنفسه، قياس الأداء وا 
رير هي وسيلة نقل التقاالآخرون بهذه الوظيفة، ثم تقدم له نتائج القياس في شكل تقارير، و 

ذا تم إعداالمعلومات  تخاذ القرارات السليمة.إدها إعدادا سليما فإنها تمكن من ، وا 
إن عملية تصحيح الأداء عملية صعبة، وما يزيد في تصحيح وتقويم الأداء:  3.3.4.3

عتراف لموقف، فليس كل الأفراد يحبون الإصعوبتها وجود العنصر البشري كعامل في ا
كل الأفراد يحبون عملهم ويخلصون فيه، والمدير الناجح هو الذي يدرك هذا  بالخطأ وليس

الوجه من المشكلة، وبالتالي يبني تصرفاته على هذا الأساس، والمخرج الفعال لذلك هو 
وضع نظام بمقتضاه يعرف كل الأطراف مقدما ما هو الأداء المرضي وغير المرضي 

  ظام قاموا هم بتطويره ووافقوا على بنوده ومعاييرهوبالتالي فإن أداء كل الأفراد سيقاس بن
 نحراف وتقويم الأداء.اركة شرط أساسي لفعالية تصحيح الإوهذه المش

 
 



 إدارة التعليم العالي في الجزائر.                                      :الرابعالفصل  

185 

 

  وسائل الرقابة: 4.4.3
هناك العديد من الوسائل التي تستخدمها الإدارة في مختلف مستوياتها للقيام بعملية الرقابة    

الوقوف واقعيا على مدى تطبيق الخطة المرسومة من و  لمعرفة أماكن الخلل وتصحيح الخطأ،
قبل، ومن بين الوسائل التي يمكن الإعتماد عليها للقيام بعملية الرقابة ما يأتي)زيد منير 

 (:2006امي محمد هشام حريز: عبوي، س
: هي التقارير التي توضع لتقدير كفاية العاملين في الإدارة التقارير الإدارية 1.4.4.3

أو لبيان كيفية سير الأعمال الإدارية، تنساب التقارير من أسفل الهيكل التنظيمي إلى العامة 
أعلاه، متضمنة معلومات عن عملية تنفيذ الأعمال أو سلوك الأفراد العاملين في المنظمة 
وتأخذ التقارير الطريق العكسي من الإداريين إلى المرؤوسين لنقل البيانات المتعلقة بسياسات 

 والبرامج التي تضعها والتوجيهات الواجب تنفيذها.الإدارة 
: يعتبر أحد وظائف الرقابة الإدارية التي تنفذ الأعمال وفقا الإشراف الإداري  2.4.4.3

للخطة، والمقصود به ملاحظة جهود الموظفين بغية توجيهها الوجهة السليمة عن طريق 
 عمل على النحو المطلوب.الأوامر والتعليمات الشفهية أو الكتابية في القيام بال

  : تعني إتصال مباشر بين الملاحظ والقائمين على العملالملاحظة الشخصية 3.4.4.3
 إلى وجهات نظرهم. ستماعوالإأي رؤية ما يفعله المنفذين عن كثب 

: هي التعرف الدائم على كيفية سير العمل على ضوء الخطة الموضوعة المتابعة 4.4.4.3
ق أهدافها الموسومة، لابد من متابعة الأداء لمعرفة إذا كان هناك تقدم ومدى التقدم في تحقي

 أو تحسن.
: تعتبر من أهم الوسائل الفعالة في الرقابة الإدارية، والشكاوي نوعان: الشكاوي  5.4.4.3

شكاوي إسترحامية، وشكاوي تسلسلية، أما الإسترحامية فهي الشكاوي التي تقدم إلى المرجع 
نه العمل الذي ألحق الضرر بالشاكي، والشكاوي التسلسلية وهي الشكاوي نفسه الذي صدر ع

 .التي يقدمها المتضرر إلى رئيس الموظف المتسبب بالضرر
 .إدارة التعليم العالي في الجزائرثانيا: 

 :ة الجزائريةتطور الجامع .1
تويات، كما كبيرا في معظم دول العالم وعلى كافة المس اهتمامايشهد قطاع التعليم العالي    

حظيت عمليات الإصلاح في هذا القطاع المهم برعاية خاصة، وذلك لما له من أهمية كبيرة 
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فيما يسهم فيه من دور أساسي في تطور المجتمع، والنهوض به نحو الأفضل لمواكبة 
الحاجات المتجددة التي تظهر في المجتمعات الإنسانية عن طريق رفده بالكوادر الفنية 

خالد أحمد قيادات للمستقبل وبمختلف الحقول)وعمليا ومن خلال إعدادا ال االمؤهلة علمي
(، والجامعة كما هي عليه اليوم في الواقع عرفت عدة 2008صرايرة، ليلى العساف: ال

ا وتطويرها لذا سنشير لأهم تطورات عبر التاريخ أين ساهمت الكثير من العوامل في صقله
بصفة عامة والجامعة الجزائرية بصفة خاصة من خلال  ل التي مر بها تطور الجامعةحالمرا

 ما يأتي:
 :الجامعة في العالم .1.1

 :الجامعة في التاريخ القديممرحلة  1.1.1
هناك فجامعة مثار جدل كبير، ان نشأة أول المتصفحون في التاريخ القديم أن مك عتبرإ    

امها البابليون في تل من يقول أن أول جامعة عرفها التاريخ هي جامعة بيت مومي التي أق
سنة، تخرج منها علماء مصريين ويونانيين  آلافحرمل على مقربة من بغداد قبل خمسة 

وغيرهم وفيها وضع العراقيون القدماء أسس الجبر وأهم نظريات الهندسة، غير أن البعض 
لى ألف يقول إن أولى محاولات التعليم العالي هي الأشرام في بلاد الهند التي تعود تاريخها إ

سنة قبل الميلاد ظهرت في شكل مدارس لتعليم البالغين دفعت بالشاعر الهندي طاغور إلى 
كما يمكن أن يعود أول ظهور للجامعة في الفترة ء أول جامعة سانتنكال في البنغال، إنشا

عندما طورت حضارتها القديمة حين حكم الإمبراطور سون  آسيانفسها إلى شعوب 
 الامتحاناتبل الميلاد(، حيث قام بتعيين موظفين الدولة على أساس ق 2255-2205الفترة)

 .(2015لداوي الشيخ، بن زرقة ليلي: )االسنوية ومنح شهادات في تعليم الكبار
في القرن  ولعل أقرب إتجاه للجامعة موجود في أكاديمية أفلاطون التي تأسست في أثينا   

 ستمرإلعلمي المعروف بإسم الأكاديمية وفيها الخامس قبل الميلاد، حيث تم إنشاء المعهد ا
ميلادي أي  529التعليم أربعين سنة إلى غاية أن أمر الإمبراطور جوستبيان بإقفالها سنة 

إقامة المدارس والجامعات إلى عهد الفضل في كذلك يعود عمرت حوالي ألف سنة، و 
ة في بغداد الذي توسع العباسيون قبل ألف سنة حين أسس الخليفة هارون الرشيد بيت الحكم

ه  459المدرسة النظامية سنة  ه( بعدها تأسست 218-198بدوره في عهد المأمون)



 إدارة التعليم العالي في الجزائر.                                      :الرابعالفصل  

187 

 

 عتبارهاإ ه( التي يمكن 1239-631وفتحت أبوابها للتدريس ثم تلتها المدرسة المستنصرية)
 (.2015لداوي الشيخ، بن زرقة ليلي: اأول جامعة عربية إسلامية)

اديميات العربية في الرياضيات والطب والقانون والفلسفة أسلافا الأك عتبارإ وعليه يمكن    
للجامعات الأوروبية إلى غاية القرون الوسطى والحديثة أين ظهرت أول جامعة في مدينة 

 رتبطتوا  هكذا بدأت قصة التعليم العالي و ميلادي،  1076في إيطاليا سنة  Bologna بولونا
الكريم وعلومه القرآن  شكل مساجد وجوامع تدرس بدايته بالحضارة العربية الإسلامية في

ومذاهبه الفقهية ثم تعززت بعد الفتوحات الإسلامية الكبرى التي حثت على طلبه ورفع 
 .(2015لداوي الشيخ، بن زرقة ليلي: )اشأنه

 مرحلة إنتشار الجامعات في دول العالم: 2.1.1
التكنولوجية والطبية والإنسانية يقصد بها مرحلة ظهور الجامعات المتخصصة كالجامعات    

هي جامعة إسطنبول  1845شهدت الدولة العثمانية أول جامعة سنة  دوالهندسية وغيرها، وق
وفي البلاد العربية ظهر هذا النوع من الجامعات إبتداءا من النصف الثاني من القرن التاسع 

، وفي 1875لبنان  ، والجامعة الياسوعية في1866عشر، كالجامعة الأمريكية في بيروت 
بمبادرة أساتذة عسكريين في  الاستعماري والتي يرجع تاريخها إلى العهد  1833الجزائر سنة 

بقرار من الجنرال كلوزيل ثم تم  1835مستشفى مصطفى باشا بالعاصمة تم توقيفها سنة 
 من سنة إبتداءا، ولم يبدأ نشاطها إلا 1875فتحها بقرار من المجلس البلدي سنة 

 (.2015لداوي الشيخ، بن زرقة ليلي: ا)1859
ولعل أولى المحاولات لإنشاء الجامعات والكليات بمبادرات وطنية كانت في بداية القرن    

تم  والتي ،الآدابكلية  1908العشرين حيث تم إنشاء الجامعة المصرية الأهلي سنة 
والجامعة  1953ثم أصبحت تعرف بجامعة القاهرة سنة  1925بها رسميا سنة  الاعتراف

وهكذا  1957، وفي ليبيا جامعة قاريونس في بنغازي سنة 1923السورية في دمشق سنة 
 (.2015لداوي الشيخ، بن زرقة ليلي: )اتنامت الجامعات وتطورت

وفي الجزائر تحولت جامعة مصطفى باشا إلى المدرسة العليا للطب والصيدلة بموجب    
التي تحمل إسمه  ةن أهم طلبتها يوسف بن خدومن بي 30/12/1909القانون المؤرخ في 

هذه الجامعة، وتدريجيا تم إنشاء مؤسسات تابعة لجامعات فرنسية مثل مدرسة الأساتذة 
وكانت ملحقة  1961ببوزريعة ثم مدرسة التجارة، وفي وهران تم إنشاء أول جامعة سنة 
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يخ، بن زرقة ليلي: لداوي الش)اتحولت إلى جامعة رسميا 1967بجامعة الجزائر، وفي سنة 
2015.) 
 :الجامعة في الجزائر 2.1

 :ستعمار الفرنسيالجامعة أثناء الإ 1.2.1

تعد من أقدم الجامعات في الوطن العربي، حيث يرجع تاريخ  الجامعة الجزائريةإن    
كمحام من معهد  1920، حيث تخرج منها أول طالب سنة 1909تأسيسها إلى سنة 

وفي هذه الفترة خضعت الجامعة لقوانين (، 228ص  ،2006:ن وآخرو الحقوق) فضيل دليو 
وعموما (، د س أحمد منير مصلح:مط)التعليم الفرنسي، حيث أنها كانت فرنسية المنشأ والن

سارت على الخط العلمي سعيا لتحقيق الأهداف  ستعماريةالإفإن الجامعة الجزائرية في الفترة 
 التالية:

 رنسية العريقة من حيث قيمة العلوم التي تقدمها.السعي لبلوغ مصاف الجامعات الف 
  تأخذ الطابع الفرنسي العام، والشكل الشمال إفريقي المحلي، بمعنى توظيف المناهج

 ية إفريقيا عامة والجزائر خاصة.للدراسة العلم الفرنسية في مختلف العلوم
  لحاجات المجالات وبذلك تستجيب ل نحو العناية بكل ما هو محلي في مختلفتتوجه
 لمحلية للمستعمرة.ا
  تتلاءم مع البيئة المنشأة فيها والحاجات الخاصة بها في مجال تكوين الإطارات المدعوة

 للعمل في شمال إفريقيا.
  ستغلالالإالتعاون مع كل ما يخدم ثراء فرنسا وتوسعها بمعنى توجيه الأبحاث نحو 

 .ستعماري الإالإقتصادي والتوسع 
 الأبحاث وتطبيق العلوم على البيئة الشمال إفريقية في مختلف  أن تكون مؤسسة في خدمة

 .(2009ية والتقنية)العكروت خميلي: الميادين الإنسان
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 :الإستقلالالجامعة الجزائرية بعد  2.2.1

بعد الإستقلال عرفت الجامعة الجزائرية عدة مراحل وتطورات يمكن أن نلخصها فيما    
 يأتي:

 الاستعمارحيث ورثت الجزائر في هذه المرحلة عن  :1970-1962مرحلة  1.2.2.1
الفرنسي هياكل جامعية محدودة، وأغلبها غير صالحة، وقد كانت ممركزة في الجزائر العاصمة 

بالحراش، لذا فإن الجامعة الجزائرية لم تجد أي قاعدة  يالمعهد الفلاحو  كجامعة الجزائر
تخصصين في شؤون مرافق والإداريين المالعلمي على مستوى هيئة التدريس وال للانطلاق

 (.1989 :محمد العربي ولد خليفةالتسيير الجامعي)

، حيث تم 1971تميزت بإصلاح التعليم العالي لسنة  :1980-1971مرحلة  2.2.2.1
نظام السداسيات المستقلة  عتمادوا  تقسيم الكليات إلى معاهد مختلفة تضم الدوائر المتجانسة، 

مراحل في التعليم الجامعي، بداية بمرحلة الليسانس والتي يطلق عليها حيث أصبح هناك عدة 
والمرحلة ت السداسية هي المقاييس الدراسية، مرحلة التدرج، وتدوم أربع سنوات، وكانت الوحدا

والتي تدوم سنتين، وتحتوي بعد التدرج،  الثانية وهي مرحلة الماجستير ويطلق عليها مرحلة ما
تمثل في يهتم بالتعمق في الدراسة المنهجية، والجزء الثاني تطبيقي ي ، جزء نظري على جزأين

هي مرحلة الدكتوراه وهي مرحلة ما بعد فالمرحلة الثالثة إنجاز بحث في شكل أطروحة، أما 
هذه المرحلة مرحلة  تالتدرج الثاني، وتدوم حوالي خمس سنوات من البحث العلمي، وطابق

(، وهي مرحلة تفكير وا عادة نظر في محتوى 1973-1970تطبيق المخطط الرباعي الأول)
الفرنسي، ومحاولة إصلاح شامل لهذا التعليم حتى  ستعمارالإالتعليم الجامعي الموروث عن 

يق المخطط الرباعي بكما تضمنت هذه المرحلة تطنسجم مع متطلبات التنمية الشاملة، ي
، خاصة ما تعلق تعليم العاليثورة حقيقية في مجال ال نطلقتإ(، أين 1977-1974الثاني)

 العلوم الإنسانية.في وجه الخصوص  على  ببناء وتشييد الجامعات وتعريب التعليم العالي

المخطط الخماسي الأول  وقد تطابقت مع تطبيق :1981مرحلة الخريطة الجامعية 3.2.2.1
، حيث هدفت إلى 2000 آفاق سنةحتى  متدتوا  (، 1984-1980للتنمية في الجزائر)

فة، بتحديد تلالإقتصاد الوطني بقطاعاته المخ حتياجاتإعلى  عتمادبالإخطيط التعليم العالي، ت
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هذه الإحتياجات من أجل العمل على توفيرها وتعديل التوازن من حيث توجيه الطلبة إلى 
 التخصصات التي يحتاجها السوق كالتخصصات التكنولوجية.

 LMDبدأت الجزائر في تطبيق نظام  هذا:إلى يومنا  2000مرحلة نظام ل م د  4.2.2.1
مؤسسة جامعية تجريبية في تطبيق النظام التعليمي  11 ذاكآن ختيرتوأ، 2004منذ سبتمبر 

يهدف هذا النظام التكويني العالي ، و الجديد، ليعمم بعد ذلك في أغلب الجامعات الجزائرية
 :(2012)الوافي الطيب: الجديد لتحقيق ما يلي

 لجزائرية من أن تصبح قطبا للإشعاع الثقافي والعلمي على الأصعدة تمكين الجامعة ا
 الوطنية والدولية.

 .إشراك الجامعة الجزائرية في التنمية المستدامة للبلاد 

 .المواءمة بين متطلبات التعليم العالي والمتطلبات الضرورية لضمان تكوين نوعي 

 على التطورات العالمية خاصة  ربط الجامعة الجزائرية بالفضاء العالمي والتفتح أكثر
 المتعلقة منها بالعلوم والتكنولوجيا.

 تشجيع التبادل والتعاون الدوليين. 
يسانس شهادة بكالويا+ ثلاث سنوات، ماستر: ل ويعتمد هذا النظام على ثلاث مراحل:   

ويقدم النظام الجديد ل م د رؤية سنوات، 3سنوات، دكتوراه: ماستر+  5شهادة بكالويا+ 
 :(2004: التعليم العالي والبحث العلمي)وزارة يدة للتكوين الجامعي الذي يرتكز علىجد
 الجامعة على أساس تسيير أنجع. ستقلاليةإ 
  المحلية والجهوية والوطنية على المستوى  نشغالاتالإإعداد مشروع جامعة يشمل

 والثقافي. جتماعيوالإالإقتصادي والعلمي 
 تشاور مع القطاع الإقتصادي.عروض تكوين متنوعة ومنظمة بال 
  بيداغوجية نشطة يشرف فيها الطالب على تكوينه، وتكون الفرقة البيداغوجية بمثابة دعم

 ودليل ونصيحة ترافقه طيلة مساره التكويني.
 .تقييم مستمر ودائم لمؤسسات التعليم وبرامجها 
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 لتحامهاوا  ئة كل الأسرة الجامعية تعب. 
ام هو وسيلة تعليمية جديدة في الجامعة الجزائرية مستورد إن نظام ل م د في شكله الع   

السوق، ولنظام العولمة، وبحكم أن الجزائر واحدة من الدول  قتصادإمن أوروبا خضع لنظام 
خاضعة لهذا النظام، بعدما  بآخرالتي تبنت أو تبنتها العولمة وجدت نفسها بشكل أو 

ن ل م د في الجزائر حتمية خاضعة أخضعت المنظومة التربوية لمجموع إصلاحات، فكا
لعاملين، أولهما عامل عالمي والثاني عامل داخلي، هذان العاملان جعلا الجامعة الجزائرية 

 ومساوئ أمرين أحلاهما مر، أولهما إتباع نظام بما فيه من محاسن  موأصحاب القرار أما
ستورد، وثانيهما ام مثلما إإسقاط إشعاعي لهذا النظدون النظر في المعطيات الواقعية والقيام ب

مطبات لا يحمد عقباها منها ما  معن تطبيقه وهذا سيجعل الجزائر لا الجامعة أما متناعالإ
هو تابع لنظام العالم ومنها ما هو خاضع للإصلاحات التربوية، فكانت الحتمية الأولى هي 

في بعض  2004 المتقبلة، وقد بدأ في تطبيق السياسة الجديدة في التعليم الجامعي منذ
المعاهد والأقسام كخطوة تجريبية أولى، حالها حال المنظومة التربوية، وكانت أول خطوة من 

ام، وبمشاريع ظجامعة باب الزوار، وجامعة بجاية، دون التهيئة للأرضية المفهومية لهذا الن
مستوحاة من واقع تقليد جامعات غربية، ومن بعدها جامعات جزائرية، فعوض  رتجاليةإ

ا، كان فيه واقع نيالتحفيز على واقع تكويني لأصحاب المشاريع أولا، ثم الأساتذة المؤطرين ثا
عليه  طلعإإجباري إذ وجد الأستاذ نفسه بعد عطلة صيفية يطبق نظاما لا يعرف عنه إلا ما 

 المسئولينحاول فهم النظام عن  وآخرية المملوءة بالفراغات القانونية، في القوانين الإجبار 
 (.2013مه ليس بفاهم)علي صالح: فوجد نفسه في دوامة مبهمة فالذي أفه

 الجامعة: مفهومها، أهدافها، ووظائفها: .2
  مفهوم الجامعة: 1.2
 ختلافبإ تختلفإ الأكيد أن هناك العديد من التعاريف التي تناولت مفهوم الجامعة والتي   

المنظومات التي تمت في إطارها هذه التعاريف، إذ نجد أن هناك عدة رؤى حول الجامعة 
 ، وسنشير لأهم التعاريف التي تناولت الجامعة فيما يأتي:من حيث المفهوم

 يوجد تعريف قائم بذاته أو تحديد شخصي وعالمي لمفهوم الجامعة ما يمكن تأكيده أنه لا   
الزوايا التي يمكن النظر من خلالها إلى هذه المؤسسة، فعند علماء التربية هي وذلك لتعدد 

مؤسسة تعليمية تعرض التعليم العالي، وفي نظر علماء الإجتماع هي مؤسسة إجتماعية 



 إدارة التعليم العالي في الجزائر.                                      :الرابعالفصل  

192 

 

نشاطها موجه لتلبية الطلب الإجتماعي على التكوين العالي والمساهمة في التنمية 
منشأة هدفها إعداد الرأسمال حثين في مجال الإقتصاد فهي البا الإجتماعية للمجتمع، أما عند

البشري الضروري لقيادة التنمية الإقتصادية في بلد ما بأقل التكاليف الممكنة، فالجامعة إذا 
 (. 2003 تكون مؤسسة أكاديمية)أبو القاسم سعد الله: أنل بمؤسسة وطنية ق

والتي تعني التجمع الذي   universitésالجامعة مأخوذ من الكلمة الإنجليزيةإن مصطلح    
كلمة  استخدمتيضم أقوى الأسر نفوذا في مجال السياسة من أجل ممارسة السلطة وهكذا 

والشعوب)غراف نصر الدين:  الجامعة لتدل على تجمع الأساتذة والطلاب من مختلف البلدان
2010-2011). 

مؤسسة أو " جامعة هيال بأنفي هذا الإطار   Ramon Macia رامون ماسيا يؤكد   
مجموعة أشخاص يجمعهم نظام ونسق خاصين تستعمل وسائل وتنسيق بين مهام مختلفة 

 .(: R.Macia Manso )"للوصول بطريقة ما إلى معرفة عليا

مؤسسة تربوية متخصصة في إعداد " بأن الجامعة هي رمزي أحمد عبد الحي يرى و    
 (.2006 :أحمد علي عبد الحي)رمزي  الشباب للمجتمع باعتباره ثروة بشرية

مؤسسة تعليمية  بالقول"هيالجامعة  يوسف جحيم الطائيو هاشم فوزي العباديويعرف    
معروفة في  يلتحق بها الطلاب بعد إكمال دراستهم بالمدرسة الثانوية، والجامعة أعلى مؤسسة

 (.2011لعبادي، يوسف حجيم الطائي:التعليم العالي )هاشم فوزي ا

من للعلم والفكر والثقافة أبأنها" منظمة)مؤسسة( تعليمية وهي حرم  أيضا لجامعةوتعرف ا   
الأكاديمية والإدارية والمالية والأهلية القانونية التامة لتحقيق أهدافها  ستقلاليةبالإتتمتع 

 (.2011مة المجتمع)جواد كاظم لفتة: التعليمية والعلمية وخد

تتفاعل فيه مدخلات التعليم الجامعي بعملياته المختلف المكان الذي ويشار للجامعة بأنها "   
وصولا إلى مخرجاته التي يرجى أن تكون بمستويات ومعايير معدة ومحددة مسبقا، والجامعة 

التنفيذية وبالتالي وبحكم الواقع هي  لياتهاافها وخططها الإستراتجية وآالتي تحدد رسالتها وأهد
 محمد عبد الرزاق إبراهيم ويح، أحمد)"ومستوياته المنطلق لتشكيل جودة الأداء الجامعي

 .(2012نصحي أنيس الشربيني الباز: 
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" مؤسسة عمومية ذات طابع علمي عن فهي عبارةالمشرع الجزائري  أما الجامعة حسب   
المرسوم التنفيذي  ،02)المادة "المالي ستقلالوالإوثقافي ومهني تتمتع بالشخصية المعنوية 

 (.2003:  279-03رقم 
 أهداف الجامعة: 2.2
تختلف هذه الأهداف حسب طبيعة كل  الجامعة كمؤسسة تهدف إلى تحقيق عدة أهداف    

نظام تعليمي وحسب توجهات القائمين عليها، وكذا حسب احتياجات كل بلد، لكن رغم هذه 
 نهااالإختلاف إلا أن هناك أهداف عامة أساسية تسعى الجامعة أي كان نوعها وطبيعتها ومك

إلى تحقيقها مع إختلاف درجة ومستوى كل هدف من هذه الأهداف وأولويته بالنسبة لكل 
 جامعة، وسنوجز أهم هذه الأهداف فيما يأتي: 

: تساهم الجامعة في تنشئة الطالب تنشئة الإسهام في تنمية الشخصية وقدراتها 1.2.2
والفكرية، التي تسمح له  نفسية سليمة كما تزوده بالكثير من القيم الإنسانية والأخلاقية

 ستعداداتهوا  بالتكيف مع مجتمعه ومع عصره، كما تساهم في إنماء مختلف قدرات الطالب 
وتدريبه على العمل الجماعي في إطار إنجازه لمشروعات مشتركة مع أقرانه والتعاون معهم 

مهارات والنتيجة في النهاية هي أن يصبح الطالب قادرا على التفكير السليم ومزودا بال
على ما يبذله من  بالاعتمادالمعرفية،  آفاقهالعلم، وتوسيع  اكتسابوالخبرات التي تمكنه من 

 (.2005بن عبد الله محمد: مجهودات ذاتية)
إن المؤسسة الجامعية كمركز إشعاع  :إنتاج المعرفة العلمية وتجديدها ونشرها 2.2.2

نتاج للعلم تعمل على تأهيل الأعداد الغفي رة من الخريجين الذين ينتشرون في مختلف للفكر وا 
النشاطات الإجتماعية والثقافية والعلمية، فهي أداة حيوية وضرورية لصنع مستقبل المجتمع 
وقياداته العلمية والمهنية والفكرية والسياسية، وهي المصدر الأساسي للخبرة والمحور الذي 

بجهود أهلها  ىتحضأقطار العالم ولهذا فإن الجامعة في كل  ،يدور حوله النشاط الثقافي
شرافهم المحكم من خلال ما يستثمر من مال وينفق من جهد في إعداد  ورعايتهم السامية وا 

 ختصاصاتوالإقادة الفكر والنهوض بالعلوم والتقنيات، وما يقدم من دعم لكل أنواع المعرفة 
نمائه)بن عبد الله محمد: بهدف صقل العقل البشري   (.2005وا 

تلعب الجامعة دورا بارزا في دعم مختلف العلوم والتكنولوجيا والرفع من مكانتها في كما    
، فبدون بتكارالإالقدرة على  كتسابوا  ثقافة وحياة المواطن من أجل خوض معركة المنافسة 
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 ستقطابوا  بحث علمي منافس لا يمكن أن توجد هناك جامعات فعالة وقوية قادرة على جلب 
، فالجامعات اليوم تلعب دورا محوريا في (( Mihchel laurentكفاءالطلبة والباحثين الأ

نتاج من خلال سلسلة الأبحاث التي تقوم بها وتراكمات هذه الأبحاث تساهم في تطوير الإ
، كما أنها تعد ناشرا للعلوم والمعارف من المعارف وبلورتها بما يخدم مختلف مؤسسات الدولة

فاءته وترسيخ قواعد المعارف والمعارف لرفع مهاراته وزيادة كخلال تلقين الطالب لهذه العلوم 
 لديه، بما يسمح له بتقديم إضافة لمجتمعه.

بفضلها بعض الجامعات  ستطاعتإ: من الأساليب التي المهني للاندماجالإعداد  3.2.2
في العالم المتقدم أن تنفتح على المحيط الإقتصادي وتواجه بها صعوبة إدماج شبابها في 

قامة علاقات متينة مع المجتمعات المحلية التي  اعتمادهاق العمل سو  على التمهين وا 
أصبحت من الممولين الرئيسيين للتعليم العالي، ومن الأسباب التي جعلت الكثير من 
المؤسسات الجامعية تتبنى هذه الأساليب هو التطور السريع الذي تعرفه السوق المهنية 

والتطور في المعلومات العلمية، وأيضا تنامي ظاهرة البطالة في  ةالتكنولوجيبسبب التحولات 
(، فالجامعة تهدف للمواءمة بين 2005ت)بن عبد الله محمد: أوساط الشباب الحامل للشهادا

مخرجات التعليم العالي ومتطلبات سوق العمل من خلال إدماج الطالب في عالم الشغل في 
لفاعلة في المجتمع خاصة تلك المعنية باليد محاولة لربط الجامعة بمختلف المؤسسات ا

 ه المهني جاء صراحة لتحقيق هذا الهدف الأساسي.قالعاملة، ولعل نظام ل م د في ش
: تشارك الجامعة في خدمة التنمية الشاملة من خلال عنايتها خدمة التنمية الشاملة 4.2.2

البحث العلمي  ت في مجالماراثبالفرد وبتكوينه وبإعداده للإندماج المهني، إضافة للإست
ة المؤهلة والكفاءات القادرة على إنجاز الأداءات والأعمال المطلوبة في وتوفير اليد العامل

ن الإنتاج، فالجامعة لا يمكن لها أن ترقى إلى مستوى الفعالية إلا إذا كانت تعتمد على اكأم
ستراتجياتهامرتكزات أساسية تستعين بها ع (، 2005عبد الله محمد:  )بنلى تحقيق أهدافها، وا 

ويأتي الأستاذ على رأس هذه المرتكزات، فهو واحد من أهم العناصر التي يتوقف عليها 
تخاذ إجراءات  التعليم الفعال، فالجامعة قد تسعى إلى إدخال بعض التعديلات الجديدة وا 

لوبها ضرورية وجريئة، وقد تعمل على تحسين ظروف العمل والمتعلمين وتبادر إلى تغيير أس
(، فالجامعة تسعى 2005عبد الله محمد:  ة)بنفي التسيير وتوفير الإمكانيات المادية والبشري

للمساهمة في تكوين الإطارات المستقبلية التي سيكون بيدها الإقتصاد الوطني مما يجعلها 
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تساهم مساهمة فعالة في التنمية بمختلف أوجهها سواء أكانت إجتماعية أو إقتصادية أو 
 ية أو ثقافية.سياس
 وظائف الجامعة: 3.2
تعتبر الجامعة من بين المؤسسات العلمية التي تهدف إلى تلقين العلم والمعرفة، بما يخدم    

المجتمع الذي تنتمي إليه، حيث تلبي حاجات السوق من كوادر بشرية وتساهم في التنمية 
بالبيئة من جهة وكذا الأدوار  الإقتصادية لأي بلد، لذا فإن وظائفها تتعدد من منطلق تواجدها

المناط بها لطبيعة كل نظام وتفكير كل مجتمع، لذا سنشير لأهم وظائف الجامعة الجزائرية 
 فيما يأتي:

بالتعليم العالي  رتبطتإوهي من بين الوظائف التي  د البشرية:ر االمو  إعدادوظيفة  1.3.2
عارف والمعلومات والمهارات عن تزويد الطالب بالم المسئولةمنذ نشأته، فالجامعة هي 

والمبادئ التي ترفع طاقته وقدرته على الإنتاج، كما تعد مركز لتدريب الطالب بتزويده 
اتية بالطرق العلمية والأساليب المتطورة في الأداء الجيد، كما أنها تمنحه خبرات ومهارات ذ

ل فالجامعة ، وفي هذا المجا(1976نصور أحمد منصور: موتقوم بصقل قدراته العقلية)
الجزائرية تتولى مهام التكوين العالي من خلال إشرافها على عدة مهام أساسية تتمثل في 

 (:2003: 279-03، المرسوم التنفيذي رقم 05)المادة 
  والثقافية للبلاد، والاجتماعيةتكوين الإطارات الضرورية للتنمية الإقتصادية 
 وين بالبحث وفي سبيل البحث،تلقين الطلبة مناهج البحث العلمي وترقية التك 
 ،المساهمة في إنتاج ونشر معمم للعلم والمعارف وتحصيلها وتطويرها 
 .المشاركة في التكوين المتواصل 

إن الوظيفة البحثية للجامعة هي التي تشكل كيانها كمؤسسة  البحث العلمي:وظيفة  2.3.2
ين والعلماء وهي مجتمع منتجة للمعرفة ومطورة لها، وهي من هذا المنظور مجتمع المثقف

 سلامة السيدة والعلمية والنظرية والتطبيقية)المتخصصين في كل ميادين المعرفة الإنساني
التعليم العالي من تعليم تقليدي يعكس منطلقات الجهاز  نتقالفإ، (2003الخميسي: 

 الصناعي الماضي إلى تعليم عال يعكس منطلقات العولمة الجديدة، يستوجب علينا جميعا
تجديد النظام التعليمي بكامله وتجديد أشكال التعليم وطرائقه ووسائله وتحديث خطط الدراسة 
ومناهجها، والوصول إلى تحقيق الربط العضوي بين التعليم النظري والتعليم العملي فالهدف 
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الأساسي أن نربط التعليم العالي بالإنتاج ولاسيما بمحتوى الدراسة وبالتدريب، وأن نجعل من 
لمؤسسات الإقتصادية مكانا للتعليم العالي، وأن يتم قسطا من هذا التعليم في مواقع الإنتاج، ا

ومن هذا نحقق التناوب بين الدراسة والعمل، هذا الربط له قيمة إجتماعية تربوية تبين واقع 
(، 2006 :جتماعية وحاجاتها المتجددة)عبد الحميد دليميوالإالمؤسسات الإقتصادية 

أساسية تتمثل في )المادة الجزائرية في مجال البحث العلمي تضطلع بعدة مهام والجامعة 
 (:2003 :279-03، المرسوم التنفيذي رقم 06
 ،المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي 
 ،ترقية الثقافة الوطنية ونشرها 
 ،المشاركة في دعم القدرات العلمية الوطنية 
 حث ونشر الإعلام العلمي والتقني،تثمين نتائج الب 
 .ثرائها  المشاركة ضمن الأسرة العلمية والثقافية في تبادل المعارف وا 

إن قدرة مؤسسات التعليم العالي على ممارسة وظيفتي  خدمة المجتمع:وظيفة  3.3.2
نتاج المعرفة بكفاءة وفعالية تحقق لها مزيدا من فرص النجاح في  التدريس والبحث العلمي وا 

داء وظيفتها الثالثة والمتمثلة في خدمة المجتمع، فتحقيق الشراكة المجتمعية وتوفير التعليم أ
والتدريب وربط مؤسسات التعليم العالي بقطاعات الإنتاج المختلفة يعزز من دورها داخل 
المجتمع ويجعلها أداة محورية في حل مشكلات المجتمع والمساهمة في تطويره وتنميته، 

( Trumbach et alات التعليم العالي كما يشير كل من ترومباش وآخرين)ويمكن لمؤسس
أن تلعب دورين رئيسيين في عملية التنمية أولهما أن تنتج البحوث التي تتماشى مع 

المحلي وثانيهما قدرتها على نقل نتائج  بالاقتصادالإحتياجات المحلية، وذات الصلة 
، (2012بن عبد الله الصالح: لى المجتمع)عثمان الدراسات والبحوث المبتكرة من الجامعة إ

كذلك فإن المؤسسات التعليمة تقدم إلى المجتمع البرامج الثقافية والتنموية والتدريبية في 
تخصصات يحتاج إليها أفراد المجتمع من علوم وتقنية وأنماط فن الإدارة والقيادة في المواقع 

فالكثير من الجامعات اليوم تمد المجتمع بحلول ، (2014ية)نور الدين محمد إبراهيم: الإنتاج
لمختلف المشكلات التي تعترضه خاصة وأن الأبحاث التي تنتجها الجامعات تكون إنطلاقا 

 من مشكلات تواجه المجتمع أو تحديات تراهن عليها البلاد.
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ع فة وتشجير عتلعب الجامعة دور كبير في تقديم الم معرفة للمجتمع:التقديم وظيفة  4.3.2
القيم الأخلاقية والنهوض بالطبقات الإجتماعية التي تؤدي إلى التقدم الإقتصادي 

، وذلك عن طريق دورها في تبسيط المعارف الجديدة، والمحافظة عليها وتنميتها والاجتماعي
، كما تقوم جتماعيةوالإوتوصيلها إلى أفراد المجتمع بما يحقق أهداف التنمية الإقتصادية 

 الإنساني دراسة ناقدة بناءة بما يضمن إستمرار العناصر الصالحة للمجتمعبدراسة التراث 
وتعول المجتمعات على ، (2005عبد العزيز الغريب صقر: ويحقق إستمرار الثقافة للمجتمع)

دارتها، وتحتاج المعرفة في علاقتها بالجامعة كمؤسسة  دور الجامعات في تشكيل المعرفة وا 
تعلق بالكوادر تأسيس البنية المادية، ومنها ما يمنها ما يتعلق بتربوية العديد من التدابير 

البشرية المؤهلة وذات الصلة في صناعتها، غير أن ذلك لا يمكن أن يتم بفاعلية دون إدارة 
العنزي، نيفين حامد الحربي: لمعطيات ذات الصلة بالمعرفة كافة)سعود بن عيد رشيدة ل
2015) 
ثل التعليم العالي اليوم دورا أساسيا في تطوير وتقدم يم الوظيفة الإقتصادية: 5.3.2

المجتمعات، وأصبح يمثل مكانة عالية بين المؤسسات المجتمعية على المستوى المحلي 
، جتماعيوالإوالدولي، وأخذت الأنظار تلتفت إليه كونه يمثل التطور الإقتصادي والسياسي 

يير المجتمعات وفق مستجدات القرن فهو المصدر الرئيسي للمعرفة والإدارة الفاعلة لتغ
تساهم الجامعة في تحقيق النمو حيث ، (2013عبد الجعبري:  الحادي والعشرين)تغريد

الإقتصادي عن طريق تزويد القوى العاملة بالمهارات والأفكار الجديدة التي يتطلبها سوق 
ات المكتسبة ليس العمل والتقدم التقني من خلال برامجه التدريسية والبحثية، وهذه المهار 

مجرد مهارات فنية مطلوبة ولكنها بالإضافة إلى ذلك مهارات عامة ومستديمة قد تكون مفيدة 
سين النظام في العمل، كما تتجلى ار أكثر على المدى البعيد، علاوة على ذلك يكسب الد

إسهامات البحث العلمي في إستخدامه المباشر من قبل المجتمع بصفة عامة ومن خلال 
)السيد عبد العزيز قطاع الصناعة والحكومة والمنظماتمال التي يؤديها الباحثون لالأع

 (.2005البهواش: 
وتتمثل النواحي الإنتاجية في التعليم العالي في المهارات التي يمكن تكوينها وفي المعارف    

لى زيادة ، فالتعليم العالي يؤدي إلى تنمية المواهب والقدرات كتسابهاإالمفيدة والتي يمكن  وا 
الدخل، ولم يعد التعليم العالي مجرد خدمة تقدم للفرد فحسب، بل إنه يتضمن الإتجاهات 
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يمكن أن يؤثر  ستثماركإالتي تؤدي إلى زيادة الإنتاج، ويؤكد شولتز أن النظرة إلى التعليم 
بدوره على الإستهلاك، وعلى تكوين المدخرات لخدمته في الحال والمستقبل، فالتقدم 

تصادي بسبب التعليم يتوقف على مدى تجاوب الجامعة مع متطلبات سوق العمل، وأن الإق
 .(2000ريجين)الأسعد محمد مصطفي: السوق يتطلب مواهب عالية من الخ

 :إدارة التعليم العالي في الجزائرواقع  .3
 :التعليم العالي بعض المفاهيم المرتبطة بإدارة 1.3

 التعليم العالي: 1.1.3
في نفس الوقت البيئة التي يجري فيها تكوين وتطور الإنسان  الآليةلتعليم تقرر ة المكإن    

الذي  الشيءالفرد والبشرية أيضا، ولقد عرف الفيلسوف الألماني هيغل التعليم بمثابة" ذلك 
 .(2011على الفعل")جواد كاظم لفتة: بفضله يمتلك الفرد الأهمية والقدرة 

نمط للتكوين أو للتكوين للبحث يقدم على مستوى ما بعد  يقصد به" كلفالتعليم العالي    
: 05-99من القانون رقم  02ة )المادالتعليم الثانوي من طرف مؤسسات التعليم العالي

1999.) 
كل أنواع الدراسات التكوين أو التكوين الموجه التي  "هوالتعليم العالي وتؤكد اليونسكو أن    

توى مؤسسة جامعية أو مؤسسة تعليمية معترف بها تتم بعد المرحلة الثانوية على مس
 .(Unesco :1998")كمؤسسة للتعليم العالي من طرف الدولة

برامج الدراسة على المستوى بعد الثانوي التي توفرها الجامعات "يقصد بالتعليم العالي كما    
قبل  أو المؤسسات التعليمية الأخرى المعترف بها بصفتها مؤسسات التعليم العالي من

 (.2001عادل عبد الفتاح سلامة: ) "السلطات المختصة في الدولة
 :إدارة مؤسسات التعليم العالي 2.1.3

تلك المنظومة الشاملة التي تتضمن الجانب الإداري " مؤسسات التعليم العالي إدارةبيقصد    
المناصب في العملية التعليمية بهذه المؤسسات، وتضم السلطات الإدارية المتاحة لأصحاب 

وكل من يقوم بعمل إداري يخص الطالب أو الأستاذ أو الموظف، من حيث التسجيل 
ث العلمي وحساب والسكن والتفرغ العلمي وأمور البح نتدابوالإوالإضافة والمكافآت والرواتب 

جراءات الترقيات العلمية والتعيينالإجازات ومكافآت    أعضاء هيئة التدريس في اللجان وا 
عة، وتأتي الإدارة الأعمال الروتينية المسهلة لإستمراية العمل الأكاديمي للجام وأي عمل من
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سات التعليم العالي على رأس هرم التغيير والتطوير، وتشمل مدير المؤسسة العليا في مؤس
حداث التغيير في كاف واتخاذونوابه وجهازه الإداري، فهم أساس حل المشكلات  ة القرارات وا 

أنها تقود مسيرة  عتبارإ ط الإدارة العليا بمفهوم القيادة على بتبالمؤسسة، وتر مستويات الإدارة 
 .العمل الجماعي تخطيطا وتنظيما وتنفيذا ومتابعة

  :أنماط مؤسسات التعليم العالي3.1.3 
ن     المسميات فإن  تختلفإهناك العديد من الأنماط والأنواع لمؤسسات التعليم العالي، وا 

كل مؤسسة تابعة لقطاع التعليم العالي تشترك فيما بينها في الأهداف الأهداف المسطرة ل
العامة وتختلف في بعض الخصوصيات من حيث الهدف أو الحجم أو الدقة، وسنشير 

 :(2001دل عبد الفتاح سلامة: )عالبعض أنماط مؤسسات التعليم العالي فيما يأتي
القوى البشرية لمدة سنتين أو ثلاث : والتي يجري فيها إعداد المعاهد والكليات المتوسطة

سنوات بعد الدراسة في المرحلة الثانوية، وتمنح هذه المؤسسات درجة دبلوم مهني أو فني 
 وتختلف تسميات هذه المؤسسات من دول إلى أخرى.

: والتي يجرى فيها إعداد القوى البشرية لمدة أربع سنوات أو أكثر المعاهد والمدارس العليا
 ي المرحلة الثانوية، وتعرف في الجزائر بالمعاهد الوطنية.بعد الدراسة ف

: وهو النمط السائد والمنتشر في جميع الدول العربية، ويجرى فيها إعداد القوى لجامعاتا
البشرية لمدة أربع سنوات أو أكثر وفقا للتخصص كما تقدم برامج الدراسات العليا وتمنح 

 العالي والماجستير والدكتوراه. مالدبلو 
 أنماط التعليم العالي: 4.1.3

هناك عدة أنماط يعتمد عليها التعليم العالي في طريقة الإدارة والتسيير وسنشير لهذه الأنماط 
 :(2001ح سلامة: فيما يلي)عادل عبد الفتا

: الذي يقوم على إعتبار أن الكلية هي الوحدة الأكاديمية الإدارية المتكاملة النمط التكاملي
تكرر القسم العلمي في أكثر من كلية في الجامعة نفسها وهذا النمط وفيه يمكن أن ي

 التنظيمي هو الأكثر إنتشارا في معظم الجامعات العربية
: الذي يقوم على نفس الإعتبار للنمط السابق، لكن الإختلاف يظهر على النمط المتخصص

واحد في تكوين تنظيمي صورته قسم علمي  اختصاصمستوى الجامعة حيث يظهر كل 
 على مستوى الجامعة تضمه إحدى كلياتها.
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: الذي تجسده الكليات ذات التكوين المهني المتخصص، ولا النمط المهني المتخصص
تظهر الأقسام العلمية المتخصصة في تكوينها ولكن تظهر التخصصات الدقيقة في صورة 

 فروع علمية.
خصصات مختلفة في صورة : الذي تجسده الكلية التي تضم عدة تنمط الكلية الجامعية

 أقسام علمية لتبدوا كأنها جامعة مصغرة.
: وفيه تباشر إدارة الجامعة الإشراف المباشر على الأقسام العلمية نمط الجامعة بدون كليات

 ويتولى رئيس القسم في هذا النمط دور عميد الكلية ويكون عضوا في مجلس الجامعة.

 ائر:واقع إدارة التعليم العالي في الجز  2.3
اد القائم على المعرفة من خلال صتيعد التعليم العالي عاملا رئيسيا في التحول نحو الإق   

لبشرية المؤهلة وتعزيز الدول من الكوادر ا حتياجاتإبناء النظم التعليمية التي تسهم في تلبية 
ياجات حتإبة جتماعي والثقافي في المجتمعات المعاصرة ودعم البحث العلمي لمواكالحراك الإ

فالجامعات تعد حجر الزاوية بالنسبة للتعليم العالي سواء من حيث ، القرن الحادي وعشرون 
 (.2013ر: براهيم الظاهإو القدرة على التقدم)نعيم أالحجم أو النوعية 

ا تجد أي منظمة إجتماعية بما فيها منظومة التعليم العالي لا تنشط في فراغ بل إنه إن   
قلة محاطة و/أو إنها داخل محيط مؤسساتي تفاضلي تية مستنفسها كمنظومة مؤسسا

متحرك، يتضمن المحيط الخارجي لنشاط المنظومة كل القوى والمؤسسات التي تتعامل 
يمكن للمحيط وتتفاعل معها هذه المنظومة في مجرى إدارتها العملياتية والإستراتجية لا 

وأن كل منظومة ملزمة بمعرفة ليس  قرا على حال فهو دائم الحراك،تسالمؤسساتي أن يكون م
نما كذلك وبدرجة أشد فقط محيط نشاطها وطبيعة م تحسس  ستطاعتهاإمعرفة مدى تغيراته، وا 

تغيرها المستقبلية إذ أن الإخفاق في التكيف مع  تجاهاتوا  مقدار ونوعية تأثير هذه التغيرات 
ة التغذية العكسية( سيؤدي لوظيف أو التأثير في متغيرات المحيط المؤسساتي)الأداء الفاعل

 (.2003ة المنظومة)جواد كاظم لفتة: إلى الإخفاق الكامل في إدار 
في ما لا يمكن إغفاله في إدارة التعليم العالي في الجزائر أن هناك مشاركة للأساتذة    

، فالنشاط الجامعي الجزائري يتميز بإزدواجية ستشاريةالإالهياكل الإدارية ويترأسون الهياكل 
التسيير الإداري تنظيما عموديا للسلطة، بينما تحتاج النشاطات نظيمه تفرض نشاطات ت



 إدارة التعليم العالي في الجزائر.                                      :الرابعالفصل  

201 

 

والعلمية إلى بنية أفقية للمشاركة، فالمؤسسة الجامعية الجزائرية تعتبر المؤسسة  البيداغوجية
المفضلة التي من خلالها تفكر المجتمعات المعاصرة في ذاتها وتقوم بتوضيح ممارستها 

في تنميتها الفكرية والمادية، فالتسيير الجامعي يتضمن لا مركزية السلطة والتحكم أيضا 
مفضلا الهيئات الأفقية للمشاركة وللتسيير الجماعي بالنسبة للعلاقات العمودية، إن إعادة 
إنعاش هذه المجالات)للمشاركة والتشاور( إعادة تنظيمها بطريقة أفقية كمراكز قوية للتحليل 

فهي أساسية لتسيير الجامعة كنظام مستقل يتحكم في مصيره  قتراحوالإللتقويم وللمصادقة 
كما تؤسس السلطة الشرعية في الجامعة أيضا على الإقناع لا على الأمر، فإن إدارة 
مؤسسات التعليم العالي هي إدارة تتميز بنظام هرمي مركزي يحصر تسيير الجامعات في 

وجد في الواقع في وضعية التسيير وغياب إتخاذ إطارات قانونية ضيقة، فالمؤسسة الجامعية ت
ل خلق لدى الأسرة الجامعية إحساس كالقرار والتقييد الذي يعقم سيرها، فالتراكم المعقد للمشا

، (2012على الذات)مبارك بوعلاق:  نطواءوالإبالإحباط وبالملل وبمواقف عدم الإلتزام 
فإنها تحتاج إلى ما هو أهم من المال، ولكي تكون إدارات التعليم العالي صالحة للمستقبل 
 :(2008عادل  سالم موسى معايعه: )إنها تحتاج إلى إدارة مبدعة تتصف بعدة صفات وهي

  إبداعاتها مع إبداعات  جتمعتإأن تكون مبدعة: وتكون الإدارة الجامعية مبدعة إذا
ت العظيمة هي العاملين، مع وجود هياكل تنظيمية مبدعة يرأسها فريق مبدع، إن الإنجازا

الذكي للتكنولوجيا والإنترنت التي  ستعمالوالإنتاج التحرر من الرتابة في التفكير والعمل، 
 ستكون العامل الحاسم في مؤسسات التعليم العالي في المستقبل.

  أن تكون تنافسية حيث لن يعتمد التمويل الحكومي للجامعات في المستقبل على قيام
نما على أدائها في البحث والتدريس وا عداد العلماء وتكوين ميزة الجامعة بمهامها فحسب، وا  

تنافسية على المستوى الوطني والعالمي، ولذلك سيتوقف دعم الحكومات على مقدار ما 
 تقدمه الجامعة من مكاسب للأفراد والمجتمع.

  أن تكون شفافة: إن الجامعة المبدعة ذات الميزة التنافسية يجب أن تكون على درجة
ية من الشفافية في تحديد نقاط ضعفها وقوتها، ومقدار ما أنفقت على البرامج والخدمات عال

 ومقدار الأرباح وترتيبها مقارنة مع الجامعات الأخرى.
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  أن تتجه نحو الجودة: وتشتمل الجودة على جميع جوانب العمل في الجامعة من
، وأساليب متحاناتوالإالتنظيمية، التشريعات والبرامج العلمية والتدريبية والبحثية والهياكل 

 تقويم الأداء الفني والإداري والأكاديمي.
  أن تكون عالمية: يجب أن تكون جامعة المستقبل عالمية التوجه، ويتم ذلك عن طريق

للبيئة والسوق العالمي والوطني، وهذا يحقق فائدة كبيرة  ملائمةأكثرها  ختياروا  تنويع برامجها 
بة هم سفراء الغد وقادة الطلبة في كل أنحاء العالم، وهؤلاء الطل هتمامإ رة للدولة بأن يجعلها بؤ 

 المستقبل.

 :هيكلة الجامعة الجزائرية .4

تتميز كل منظمة مهما كان نوعها وطبيعتها بهيكلة خاصة تنبع من طبيعتها وحجمها    
ذا ويتضمن ه لأخرى والجامعة كمنظمة هي الأخرى لديها هيكل خاص بها يختلف من دولة 

الهيكل العديد من الهياكل الإدارية التي تعد عنصرا فاعلا في عملية الإدارة والتسيير، والتي 
تهدف إلى تحقيق الأهداف الأساسية للتعليم العالي، لذا سنشير لأهم هياكل الجامعة 
الجزائرية كما هو منصوص عليه في مختلف القوانين المنظمة للجامعة ومختلف الهياكل 

 فيما يأتي:الخاصة بها 

 هيئات الجامعة: 1.4

 مجلس الإدارة: 1.1.4

جمادى الثانية عام  24المؤرخ في  279-03من المرسوم التنفيذي رقم  10لقد أكدت المادة 
اصة بتنظيمها خالذي يحدد مهام الجامعة والقواعد ال 2003غشت سنة  23الموافق  1424

 وسيرها أن مجلس إدارة الجامعة يتكون من:"

 لمكلف بالتعليم العالي أو ممثله، رئيسا، الوزير ا 

 ،ممثل عن الوزير المكلف بالمالية 

 ،ممثل عن الوزير المكلف بالمالية 
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 ،ممثل عن الوزير المكلف بالتربية الوطنية 

 ،ممثل عن الوزير المكلف بالتكوين المهني 

 ،ممثل عن الوزير المكلف بالعمل 

 ،ممثل عن السلطة المكلفة بالبحث العلمي 

  عن السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية،ممثل 

 ،ممثل عن والي الولاية التي يوجد فيها مقر الجامعة 

 ،ممثلي القطاعات الرئيسية المستعملة التي تحدد قائمتها في مرسوم إنشاء الجامعة 

 (عن الأساتذة في كل كلية ومعهد ينتخب من ضمن الأساتذة الأعلى رتبة،1ممثل ) 

 عن الموظفين الإداريين والتقنيين وعمال الخدمات، نمنتخبي (2)ممثلين إثنين 

 (2003: 279-03من المرسوم التنفيذي رقم  10( عن الطلبة)المادة 2ممثلين إثنين ،
 (.6ص

  ممثل واحد عن الأساتذة ينتخب من بين الأساتذة ذوي مصف الأستاذية عن كل كلية
 ومعهد.

 (من  10التي تعدل وتتم المادة 2دة ( منتخبين عن سلك الأساتذة المساعدين)الما2ممثلين
 (27، ص2006: 279-03مرسوم تنفيذي 

يشارك رئيس الجامعة وعمداء الكليات ومديري المعاهد ومديري الملحقات إن وجدت،    
المركزية في إجتماعات مجلس الإدارة بصوت  ونواب رؤساء الجامعة ومسؤول المكتبة

 إستشاري.
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( ممثلين على الأكثر 4لإدارة بصوت إستشاري أربعة)يمكن أن يشارك في أشغال مجلس ا   
من الأشخاص المعنويين و/أو الطبيعيين الذين يساهمون في تمويل الجامعة معينين من 

 ضمن الذين يبذلون مجهودات هامة في المشاركة.

 ويمكن أن تشارك شخصيات خارجية في أشغال المجلس بصوت إستشاري.   

 ارة بكل شخص من شأنه أن يساعده في أشغالهيمكن أن يستعين مجلس الإد   

: 279-03التنفيذي رقم من المرسوم  10)المادة يتولى الأمين العام أمانة مجلس الإدارة" 
2003.) 

ومجلس الإدارة كأحد الهياكل الرئيسية في الجامعة يضطلع بالعديد من المهام والأدوار    
من القانون  13التي أشارت إليها المادة  التي يقوم به حيث يتداول في العديد من القضايا

 السالف الذكر، والتي  تتمثل فيما يأتي"

 ،مخططات تنمية الجامعة على المدى القصير والمتوسط والطويل 

 ،إقتراحات برمجة أعمال التكوين والبحث 

 ،إقتراحات برامج التبادل والتعاون العلمي الوطني والدولي 

  للجامعة،الحصيلة السنوية للتكوين والبحث 

 ،مشاريع الميزانية وحسابات الجامعة 

 ،مشاريع مخطط تسيير الموارد البشرية للجامعة 

 ،قبول الهبات والوصايا والتبرعات والإعانات المختلفة 

 ،شراء العقارات أو بيعها أو إيجارها 

 ،الإقتراضات الواجب القيام بها 

  أسهم، قتناءوا  مشاريع إنشاء فروع 



 إدارة التعليم العالي في الجزائر.                                      :الرابعالفصل  

205 

 

 ل الخاصة بالجامعة وكيفيات إستعمالها في إطار تطوير نشاطات الكشف التقديري للمداخي
 التكوين والبحث،

 نشاء فروع في إطار مخطط تنمية  ستعمالإ المداخيل المتأتية من إقتناء الأسهم وا 
 الجامعة،

 الإقتصادية،-إتفاقات الشراكة مع مختلف القطاعات الإجتماعية 

 ،النظام الداخلي للجامعة 

 شاطات الجامعة الذي يقدمه رئيس الجامعة.التقرير السنوي عن ن 

يدرس مجلس الإدارة ويقترح كل تدبير من شأنه تحسين سير الجامعة وتسهيل تحقيق 
 (.2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم من ال 13")المادة أهدافها"

 المجلس العلمي للجامعة: 2.4

 "الجامعة حيث يتشكل من:يعتبر المجلس العلمي للجامعي ثاني هيئة إدارية وعلمية في    

 ،رئيس الجامعة، رئيسا 

 ،نواب رئيس الجامعة 

 ،عمداء الكليات 

 ،مديري المعاهد، ومديري الملحقات إن وجدت 

 ،رؤساء المجالس العلمية للكليات والمعاهد 

 ن وجدت،مديري وحدات البحث إ 

 ،مسؤول المكتبة المركزية للجامعة 
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 (2ممثلين إثنين ) ومعهد ينتخبان من ضمن الأساتذة الأعلى عن الأساتذة في كل كلية
 رتبة،

 .شخصيتين خارجيتين يكونان أستاذين تابعين لجامعات أخرى 

أي شخص من شأنه مساعدته في أعماله نظرا  ستدعاءإويمكن المجلس العلمي 
 (.2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم من ال 20")المادة لكفاءته"

 (منتخبين عن الأساتذة ينتخب2ممثلين )  من بين الأساتذة ذوي مصف الأستاذية عن كل
 كلية ومعهد.

 (من  20التي تعدل وتتم المادة  3المادة ( منتخبين عن سلك الأساتذة المساعدين)2ممثلين
 (. 2006: 279-03مرسوم تنفيذي 

ويوصي والمجلس العلمي للجامعة يضطلع بالعديد من المهام والأدوار أين يبدي برأيه    
 ما يأتي:"على الخصوص في

 ،المخططات السنوية والمتعددة السنوات للتكوين والبحث العلمي 

  الملحقات قتضاءالإمشاريع إنشاء أو تعديل أو حل الكليات والمعاهد والأقسام، وعند ،
 ووحدات البحث ومخابر البحث،

 ،برامج التبادل والتعاون العلمي الوطني والدولي 

 ،حصائل التكوين والبحث للجامعة 

  الإقتصادية،-شراكة الجامعة مع مختلف القطاعات الإجتماعيةبرامج 

 ،برامج التظاهرات العلمية للجامعة 

 ،أعمال تثمين نتائج البحث 

  الوثائق العلمية والتقنية، قتناءإحصائل ومشاريع 
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 ويقترح توجيهات سياسات البحث والوثائق العلمية والتقنية للجامعة.

ات الطابع البيداغوجي والعلمي التي يعرضها عليه ويبدي رأيه في كل المسائل الأخرى ذ
 رئيسه.

يعلم رئيس الجامعة مجلس الإدارة بالآراء والتوصيات التي أدلي بها المجلس العلمي 
 (.2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم من ال 21المادة للجامعة)

 رئاسة الجامعة: 2.4

التي تضطلع بمهمة السهر على السير تعتبر رئاسة الجامعة العمود الفقري للهيكل الإداري و 
عن السير  مسئولالحسن لمختلف نشاطات الجامعة، وفي هذا الإطار فإن رئيس الجامعة 

العام للجامعة مع إحترام صلاحيات هيئاتها الأخرى، وبصفته رئيس جامعة فإنه يتولي عدة 
 "صلاحيات ومهام تتمثل فيما يأتي:

  أعمال الحياة المدنية،يمثل الجامعة أمام القضاء وفي جميع 

 ،يمارس السلطة السلمية على جميع المستخدمين 

  في إطار التنظيم المعمول به، تفاقوا  وعقد  تفاقيةوا  يبرم كل صفقة 

 ،يسهر على تطبيق التشريع والتنظيم المعمول بهما في مجال التعليم والتمدرس 

 ،هو الآمر بالصرف الرئيسي لميزانية الجامعة 

 ات التسيير إلى عمداء الكليات ومديري المعاهد والملحقات، عند يصدر تفويض إعتماد
 ،الاقتضاء

  قتضاءالإيفوض الإمضاء إلى عمداء الكليات ومديري المعاهد والملحقات، عند، 

 ،يعين مستخدمي الجامعة الذي لم تتقرر طريقة أخرى لتعيينهم 
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  مع مراعاة يتخذ كل تدبير من شأنه أن يحسن نشاطات التكوين والبحث للجامعة
 يات هيئاتها الأخرى،حصلا

  يسهر على إحترام النظام الداخلي للجامعة الذي يعد مشروعه ويقدمه إلى مجلس الإدارة
 ليوافق عليه،

  داخل الجامعة، نضباطوالإعن حفظ الأمن  مسئولايكون 

 ،يمنح الشهادات بتفويض من الوزير المكلف بالتعليم العالي 

 "279-03م التنفيذي رقم من المرسو  27المادة )يضمن حفظ الأرشيف وصيانته :
2003) 

ولكي يقوم رئيس الجامعة بمختلف المهام المنوطة به فإنه يساعده في "تسيير المسائل    
لس مديرية يصم نواب رئيس جالمشتركة بين رئاسة الجامعة ومكونات الجامعة الأخرى م

من  28)المادة قات إن وجدت"الملح ي الجامعة وعمداء الكليات، ومديري المعاهد ومدير 
 (.2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم ال

 الكلية: 3.4

بأنها" وحدة تعليم وبحث  279-03 من المرسوم التنفيذي رقم 32تعرف الكلية في المادة    
: 279-03مرسوم التنفيذي رقم من ال 32)المادة في الجامعة في ميدان العلم والمعرفة"

إنشاؤها على أساس  قتضاءالإية متعددة التخصصات ويمكن عند ، كما" تكون الكل (2003
 تخصص غالب، وتضمن على الخصوص ما يأتي:

 ،تكوين في التدرج وما بعد التدرج 

 ،نشاطات البحث العلمي 

 "مرسوم من ال 33)المادة نشاطات التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعارف
 (2003: 279-03التنفيذي رقم 
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من  34)المادة لكلية من"أقسام وتحتوي على مكتبة منظمة في شكل مصالح وفروع"وتتشكل ا
 (.2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم ال

 يعد مجلس الكلية الهيئة الأولى أين يتشكل من:" مجلس الكلية: 1.3.4

 ،عميد الكلية، رئيسا 

 ،رئيس المجلس العلمي للكلية 

 ،رؤساء الأقسام 

 حث، ومخابر البحث إن وجدت،مدير أو مديري وحدات الب 

 (عن الأساتذة وعن كل قسم منتخبين من الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى،2ممثلين ) 

 ،ممثل منتخب من الطلبة عن كل قسم 

 (منتخبين عن المستخدمين الإداريين والتقنيين وعمال الخدمات.2ممثلين ) 

بصوت  جتماعاتالإي يحضر نواب العميد والأمين العام وكذا مسئول مكتبة الكلية ف   
 (.2003: 279-03رقم من المرسوم التنفيذي  37)المادة ستشاري إ

  ( منتخبين عن الأساتذة ذوي مصف الأستاذية عن كل قسم،2)ثنينإممثلين 

  من  37التي تعدل وتتمم المادة  05ممثلين منتخبين عن سلك الأساتذة المساعدين)المادة
 (.279:2006-03لمرسوم التنفيذي رقم ا

وتوصياته في العديد من القضايا، والتي لية كهيئة من هيئات الكلية يبدي رأيه مجلس الكو 
 تتمثل فيما يأتي:"

 تطوير الجامعة، آفاق 

 ،برمجة أعمال التكوين والبحث في الكلية 
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 التعاون العلمي الوطني والدولي، آفاق 

 ،برمجة أعمال التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعارف 

  وع ميزانية الكلية،مشر 

 ،مشروع مخطط تسيير الموارد البشرية للكلية 

  وتقديم الخدمات التي تضمنها الكلية، ةالدراسات والخبر  تفاقياتوا  مشاريع العقود 

 ،تسيير الكلية 

 ،التقرير السنوي لنشاطات الكلية 

يدرس المجلس ويقترح كل تدبير من شأنه أن يحسن سير الكلية ويشجع تحقيق أهدافها 
-03مرسوم التنفيذي رقم من ال 38)المادة ويبديٍ رأيه في كل مسألة يعرضها عليه العميد

279 :2003.) 

  :واللجنة العلمية للقسم كليةلل العلمي مجلسال 2.3.4

 المجلس العلمي للكلية: 1.2.3.4

 يعتبر المجلس العلمي للكلية أعلى هيئة علمية في الكلية، لذا فهو يتشكل من عدة أعضاء   
، حيث يضم" زيادة على عميد الكلية 279-03 من المرسوم التنفيذي رقم 43ذكرتهم المادة 

 الأعضاء الآتين:

 ،نواب العميد 

 ،رؤساء الأقسام 

 ،رؤساء اللجان العلمية 

 ،مدير أو مديري وحدات البحث و/أو مخابر البحث إن وجدت 
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 (منتخبين من بين الأساتذة عن كل قسم.2ممثلين ) 

 (.2003: 279-03قم من المرسوم التنفيذي ر  43)المادة الكلية"مسؤول مكتبة 

  (منتخبين من بين الأساتذة ذوي مصف الأستاذية عن كل قسم.2ممثلين ) 

 (43التي تعدل وتتمم المادة  6( منتخبين عن سلك الأساتذة المساعدين)المادة2ممثلين 
 (.2006: 279-03مرسوم التنفيذي رقم من ال

أعضاء المجلس رئيسا منهم من ضمن ممثلي " مجلس العلمي فينتخبعن رئاسة ال أما   
( سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة حسب 3الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى لعهدة مدتها ثلاث)

 (.2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم من ال 44)المادة الأشكال نفسها"

هو يبدي آراء وتوصيات وبخصوص الشؤون التي يضطلع بها المجلس العلمي للكلية ف   
 فيما يأتي"

 ،تنظيم التعليم ومحتواه 

 ،تنظيم أشغال البحث 

 ،إقتراحات برامج البحث 

 إنشاء أقسام و/أو شعب ووحدات ومخابر بحث أو غلقها، اقتراحات 

 فتح شعب ما بعد التدرج وتمديدها و/أو غلقها وتحديد عدد المناصب المطلوب  اقتراحات
 شغلها،

  والحاجات إليهم،مواصفات الأساتذة 

 :ويكلف زيادة على ذلك يما يأتي 

 مواضيع البحث العلمي في ما بعد التدرج ويقترح لجان مناقشتها، اعتماد 

 لجان التأهيل الجامعي، اقتراح 
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 يد الكلية إلى رئيس دراسة حصائل النشاطات البيداغوجية والعلمية للكلية التي يرسلها عم
 ته،الجامعة مرفقة بآراء المجلس وتوصيا

ويمكن أن يخطر في كل مسألة أخرى تتعلق بالجانب البيداغوجي أو العلمي يعرضها عليه 
 (.2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم من ال 45)المادة "العميد"

 اللجنة العلمية للقسم: 2.2.3.4

( إلى 6تعد اللجنة الهيئة العلمية في القسم أين تتشكل من" زيادة على رئيس القسم ستة)
 ( ممثلين عن الأساتذة.8ة)ثماني

( سنوات قابلة للتجديد من نظرائهم من بين الأساتذة 3ينتخب ممثلوا الأساتذة لمدة ثلاث)
 الدائمين الذين هم في وضعية نشاط لدى القسم،

( 3ينتخب أعضاء اللجنة العلمية من بينهم رئيسا من ضمن الأساتذة الأعلى رتبة لمدة)
رسوم التنفيذي رقم من الم 48)المادة ""ة حسب الأشكال نفسهاسنوات قابلة للتجديد مرة واحد

03-279 :2003.) 

 واللجنة العلمية في القسم تكلف بالعديد من المهام المحددة قانونا والتي تتمثل فيما يأتي"

 تنظيم التعليم ومحتواه، اقتراح 

 ،إبداء  رأيها في توزيع المهام البيداغوجية 

 ل البيداغوجية والعلمية،إبداء رأيها في حصائل الأعما 

 برامج البحث، اقتراح 

 فتح شعب في مجال ما بعد التدرج وتمديدها و/أو غلقها وتحديد عدد المناصب  اقتراح
 المطلوب شغلها،
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مرسوم التنفيذي رقم من ال 49)المادة "إبداء الرأي في مواضيع البحث لطلبة ما بعد التدرج"
03-279 :2003.) 

 عميد الكلية:  3.3.4

يعتبر عميد الكلية المسئول الأول عن الكلية، والذي يعين" بموجب مرسوم يتخذ بناءا    
من الوزير المكلف بالتعليم العالي وبعد أخذ رأي رئيس الجامعة، من بين  قتراحإعلى 

الأساتذة في وضعية نشاط والذين ينتمون إلى رتبة أستاذ التعليم العالي وفي حالة عدم 
من  52)المادة "جامعي" ستشفائيإمحاضر أو أستاذ محاضر  وجود إلى رتبة أستاذ

عن الكلية في  مسئولا، وعميد الكلية بصفته (2003: 279-03مرسوم التنفيذي رقم ال
 مختلف مجالاتها البشرية والمالية والمادية، ويتولي بهذه الصفة فيما يأتي:"

  عة،بصرف إعتمادات التسيير التي  يفوضها له رئيس الجام الآمرهو 

 ،يعين مستخدمي الكلية الذين لم تتقرر طريقة أخرى لتعيينهم 

 ،يتولى السلطة السلمية ويمارسها على جميع المستخدمين الموضوعيين تحت سلطته 

  مجلس الكلية، جتماعاتإيحضر 

يعد التقرير السنوي للنشاطات ويرسله إلى رئيس الجامعة بعد المصادقة عليه من مجلس    
، ويساعد عميد (11ص، 2003: 279-03من المرسوم التنفيذي رقم  53)المادة "الكلية"

الكلية نائب مكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة، ونائب العميد مكلف بما بعد 
)المادة "مكتبة الكلية ومسئولالتدرج والعلاقات الخارجية، والأمين العام، ورؤساء الأقسام، 

 (.2003: 279-03من المرسوم التنفيذي رقم  54
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 رئيس القسم كأحد عناصر إدارة التعليم العالي: .5

يعد القسم في غالبية هياكل مؤسسات التعليم العالي أصغر وأهم مكون يساهم في أداء    
الجامعة لأدوارها ورسالتها، حيث أن الأعراف الأكاديمية تؤكد أن القسم العلمي عنوانا 

لعلمية والفكرية، وبالتالي فإن المعنيين ومضمونا يمثل تخصصا في أعلى مستوياته ا
المباشرين بهذا التخصص هم الأقدر الأكفأ على تصريف شؤون الإختصاص، وعليه فإن 
تمكين القسم ممثلا بقيادته الإدارية والعلمية يجب أن ينطلق من قناعة الإدارة الجامعية 

لقدر المناسب من الإستقلالية بضرورة توافر الإستقلالية الأكاديمية بالدرجة الأولى، يتبعها ا
المالية والإدارية، كي تتمكن تلك الأقسام من أداء أدوارها بسهولة دون إعاقة تقود إلى 

القسم ضمن المنظومة الجامعية يتمحور في إطار الأنشطة  ستقلاليةإتخلفها، كما أن 
 :(2014سمية الزاحي: )التالية

 راسية الخاصة بمتطلبات منح الشهادات وضع البرامج العلمية والمساقات والمناهج الد
 المصادر العلمية والمراجع. نتقاءإإلى جانب  ختصاصاتهالإالعلمية وفقا 

 .دارة برامجها  وضع خطة البحث العلمي وتوفير متطلبات إجرائها وا 

  إدارة الأنشطة والفعاليات الإدارية والمالية قدر تعلقها بالقسم العلمي والتنسيق مع الإدارة
 ية في تسهيل تنفيذها.الجامع

  تطوير المهام العلمية والأكاديمية بما يقود إلى تحسين أداء القسم لدوره العلمي ويعزز من
مكاناته المستقبلية.  قدراته وا 

 .رشادهم علميا وتربويا  ممارسة الدور التربوي الفعال في توجيه الطلبة وا 

 المهام العلمية على نطاق  ممارسة التنسيق مع الأقسام العلمية والمراكز البحثية في
 المحاضرات أو تشكيل الفرق البحثية متعددة الإختصاص.

  إقامة علاقات للتعاون المشترك مع الأقسام العلمية والمراكز البحثية المنظرة
 في الجامعات على النطاقين الوطني والدولي. هتمامهاا  و  ختصاصاتهالإ
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  المكتبات وشبكات  أنظمةن خلال فاعلة للتزود بالمعلومات م آلياتالإهتمام بوضع
 الإتصال والخدمات الوطنية والدولية.

 .إدارة المختبرات والورش ذات الصلة بأعمال القسم وتهيئة التقنيات التعليمية المناسبة 

  وضع برامج التطوير الذاتي لأعضاء هيئة التدريس من خلال برامج الدراسات العليا ما
 بعد الدكتوراه والتفرغ العلمي.

 تقاء وتعيين هيئة التدريس وفق مستويات التأهيل والخبرة المستهدفة والمرغوبة.إن 

  تحديد مؤشرات مدخلات القسم من الطلبة المتقدمين للإنخراط في التخصص وفق معايير
 كمية ونوعية مناسبة لسياسة القسم وتوجهاته وقدراته.

  خدمات المناسبة لها عبر ومسارات التفاعل مع البيئة المجتمعية وتقديم ال آفاقتحديد
قامة الدورات التدريبية ستشاراتالإ  من خلال برامج التعليم المستمر. وا 

يشمل القسم إن القسم كأصغر وحدة في الجامعة يعرف حسب المشرع الجزائري بأنه"    
شعبة أو مادة أو تخصص في المادة ويضم مخابر عند الإقتضاء، ويكلف بضمان برمجة 

نجازها وتقييمها ومراقبتهانشاطات التكوين و   المرسوم  من 35)المادة "البحث في ميدانه وا 
 (.2003: 279-03التنفيذي رقم 

عن السير البيداغوجي والإداري للقسم  مسئولويعتبر في هذا الإطار رئيس القسم"    
 ويمارس السلطة السلمية على المستخدمين الموضوعين تحت مسؤوليته،

ث سنوات من بين الأساتذة الدائمين ذوي الرتبة الأعلى بقرار من يعين رئيس القسم لمدة ثلا
من عميد الكلية وبعد أخذ رأي رئيس  قتراحإالوزير المكلف بالتعليم العالي، بناء على 

 (.2003 :279-03المرسوم التنفيذي رقم  من 56)المادة "الجامعة

 

 



 إدارة التعليم العالي في الجزائر.                                      :الرابعالفصل  

216 

 

 :خلاصة

في البداية  نطلاقالإلتعليم العالي من خلال لقد حاولنا في هذا الفصل الإلمام بواقع إدارة ا   
من مفهوم الإدارة ووظائفها حيث لا يمكننا الحديث عن إدارة التعليم العالي في الجزائر بدون 
معرفة المحددات الأساسية للإدارة بصفة عامة، والتي تعد منطلقات ضرورية لها، والأكيد أن 

ة التعليم العالي أين لا يمكن أن نتصور الوظائف الإدارية هي الأخرى متواجدة ضمن إدار 
إدارة التعليم العالي في الجزائر بدون تخطيط أو تنظيم أو رقابة أو توجيه، وما يمكن 
ملاحظته من خلال التناول الذي أخذنا به في محاولة منا لتحديد واقع إدارة التعليم العالي في 

لتعليم العالي في الجزائر هي خاضعة الجزائر أن الحقيقة التي لا يمكن نكرانها أن إدارة ا
لمختلف القوانين المنظمة لها، وأن مختلف المناصب الإدارية التي يتم تبوؤها من طرف 

 آراء عتبارالإين دون الأخذ بعين يالأستاذ في الجامعة هي خاضعة في واقع الأمر للتع
والقدرات وكذا جدارة الأساتذة أو الطلبة في هذا المضمار، ودون مراعاة للكفاءة والمهارة 

عيدة كل البعد بالشخص في تبوأ أو التعيين في هذا المنصب الذي يخضع لمعايير أخرى 
عن الكفاءة، وهذا لا ينفي بطبيعة الحال وجود معايير لتحديد رؤساء الجامعات وعمداء 

 ثيقا بالأشخاص، بإعتبار أنو  ارتباطاالكليات ورؤساء الأقسام وهي معايير ذاتية ترتبط 
سواء أكان وزير التعليم  للمسئولينالمشرع ذاته أعطى صلاحيات التعيين في الإدارة الجامعة 

أو رئيس الجامعة أو عميد الكلية، ولعل المرحلة التي تم فيها صدور القوانين أملت  العالي
مثل هذه الظروف وهو ما يجعل من مسألة التعيين مسألة إدارية قانونية بحتة، وهو ما 

ثيل للأساتذة الواقع لإدارة جامعية لا تعترف إلا بما هو قانوني في ظل وجود تميؤسس في 
نتخاب في الكثير من الهيئات الجامعية بداية بمجلس إدارة الجامعة والطلبة عن طريق الإ

والمجلس العلمي للجامعة، ومجلس الإدارة للكلية، والمجلس العلمي للكلية، واللجنة العلمية 
 ستغلال ذلك.إي إتخاذ القرارات إذا ما تم حسن د فضاءا للمشاركة فللقسم، وهو ما يع
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 تمهيد:
تعد هامة بالنظر للأهداف  ولى خطوات الدراسة الميدانية، إذأ تعتبر الدراسة الإستطلاعية   

المتوخاة لتحقيقها من خلالها، فهي التي تمكننا من التعرف على مجتمع الدراسة، كما تساهم 
حدود  كل منفي تكوين صورة أولية حول موضوع الدراسة، لذا سنتناول خلال هذا الفصل 

والمنهج  ة الدراسة الإستطلاعية،عين لإستطلاعية،الدراسة ا الدراسة الإستطلاعية، وأهداف
المستخدم وأدوات جمع البيانات في الدراسة، وحساب الخصائص السيكومترية لإستبيان 

 الدراسة، بالإضافة إلى نتائج الدراسة الإستطلاعية خاتمين الفصل بخلاصة.
 الدراسة الإستطلاعية: حدود .1

 -رؤساء الأقسام بجامعة محمد لمين دباغينن أجريت الدراسة الإستطلاعية على عينة م   
ودامت بذلك مدة الدراسة ، 2013وديسمر  نوفمبر يخلال شهر ذلك و  -02سطيف

حول آرائهم عدة رؤساء أقسام من أجل معرفة مع أين قمنا بلقاء ، شهرالإستطلاعية حوالي 
تياجات التدريبية اسة وأهميته بالنسبة لهم من جهة، وكذا محاولة معرفة أهم الإحر موضوع الد

  لهم في إدارة الوقت من أجل إعطاء الخطوط العريضة للبرنامج التدريبي الذي سوف نقترحه.
 أهداف الدراسة الإستطلاعية: .2

 الدراسة الإستطلاعية التي سنقوم بها إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها: تهدف
  تحديد عينة الدراسة وكذا التعرف على المجتمع الأصلي للدراسة، ومكان إجرائها من أجل

، إضافة لمعرفة مختلف الخطوات الرئيسية من االأدوات المناسبة التي سوف نستخدمه
الناحية المنهجية خاصة ونحن بصدد تصميم برنامج تدريبي وفق خطوات لابد أن تكون 

 مدروسة مسبقا.

 ،لأن معرفة  التأكد من وجود إحتياجات تدريبية لرؤساء الأقسام فيما يخص إدارة الوقت
هذه الإحتياجات بقدر ما يؤكد تواجد موضوع الدراسة في الواقع الميداني، بقدر ما سيساعدنا 

 في بناء أهم محاور البرنامج التدريبي وكذا محتواه.
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 ت المستخدمة اصميم البرنامج التدريبي من وسائل البرنامج والأدومعرفة كل ما يتعلق بت
يق هذا البرنامج على عينة الدراسة ب، ومدى قدرتنا على تطفيه، وكذا الوقت اللازم للبرنامج

 بالنظر للإلتزامات التي تدخل في صميم عملهم.

  بناء إستبيان تحديد الإحتياجات التدريبية في إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام، وذلك من
 خلال معرفة أهم هذه الإحتياجات من خلال المقابلة المباشرة مع رؤساء الأقسام.

  فة خصوصيات عمل رئيس القسم ومميزاته من أجل التمكن من إكتشاف الطرق التي معر
في  ترجمتهامحاولة  وكذا، هوقتالصعوبات التي تواجهه في إدارة يستغل بها وقته، وأهم 

 رؤساء الأقسام في إدارة الوقت. التدريبي الذي يهدف لتنمية مهارةالبرنامج 

 عينة الدراسة الإستطلاعية: .3

 01جامعتي سطيف من  رؤساء أقسام 10حجم عينة الدراسة الإستطلاعية  بلغلقد   
 65و  25، والذين أجريت عليهم الدراسة الإستطلاعية تراوحت أعمارهم بين 02وسطيف 

رؤساء أقسام من  05، و02من رؤساء أقسام جامعة محمد لمين دباغين سطيف  5 ،سنة
رصد ( ت04( و )03( و)02( و )01قم)الجداول التالية ر و ، 01جامعة فرحات عباس سطيف 

 .أهم خصائص العينة في الدراسة الإستطلاعيةلنا 

 النسبة المئوية العدد السن

25-35 3 30% 

35-45 4 40% 

45-55 2 20% 

55-65 1 10% 

 %100 10 المجموع

 ( يبين توزيع عينة الدراسة الإستطلاعية حسب متغير السن.01جدول رقم)
 ( توزيع عينة الدراسة الإستطلاعية حسب متغير الجنس.02ي رقم )يرصد الجدول التالو 
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 النسبة المئوية العدد الجنس

 %90 9 ذكر

 %10 1 أنثى

 %100 10 المجموع

 ( يبين وصف عينة الدراسة الإستطلاعية حسب متغير الجنس.02جدول رقم )
 .الرتبةمتغير ( توزيع عينة الدراسة الإستطلاعية حسب 03يرصد الجدول التالي رقم )و 

 النسبة المئوية العدد الرتبة

 %30 3 أستاذ مساعد قسم أ

 %30 3 أستاذ محاضر ب

 %40 4 أستاذ محاضر أ

 %100 10 المجموع

 ( يبين وصف عينة الدراسة الإستطلاعية حسب متغير الرتبة.03جدول رقم )  
مدة العمل سب متغير ( توزيع عينة الدراسة الإستطلاعية ح04يرصد الجدول التالي رقم )و 

 .في المنصب

 النسبة المئوية العدد مدة العمل في المنصب

1-5 4 40% 

5-10 5 50% 

10-15 1 10% 

 %100 10 المجموع

 .مدة العمل في المنصب( يبين وصف عينة الدراسة الإستطلاعية حسب متغير 04جدول رقم )
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 المنهج المستخدم: .4

بإشكالية الدراسة، وبما أن الهدف من الدراسة الحالية  يرتبط منهج الدراسة ارتباطا وثيقا   
والتي بالجامعة، عن الإحتياجات التدريبية لمهارة إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام هو الكشف 

الإعتماد على المنهج  الدراسة، فقد فرضت طبيعة في ضوءها يتم إقتراح البرنامج التدريبي
 الوصفي كمنهج للدراسة الحالية.

 :جمع البيانات أدوات .5

  المقابلة: 1.5

 دوافع إختيار المقابلة:  1.1.5
تم إستخدام المقابلة كوسيلة في الدراسة الإستطلاعية وذلك بهدف معرفة المجتمع الأصلي    

طرح مجموعة من الأسئلة تم أين للدراسة وكذا جمع البيانات الأولية حول موضوع الدراسة، 
والمبحوث  ةالباحثوتمت المقابلة بين  ع الدراسة،على رؤساء الأقسام فيما يخص موضو 

لمعرفة المجتمع الأصلي بصفة مباشرة، وقد كان الهدف المرجو من المقابلة هو إضافة 
، وكذا تجميع المعلومات الخاصة المساعدة على للدراسة، التأكد من أهمية موضوع الدراسة

 قت لدى رؤساء الأقسام.بناء إستبيان تحديد الإحتياجات التدريبية في إدارة الو 
 : دليل المقابلة 2.1.5

أين تم  والذي تمحور حول موضوع الدراسة ةلقد تم إعداد دليل مقابلة من تصميم الباحث   
إعداد مجموعة من الأسئلة ذات العلاقة بإدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام، ولقد تم إعداد دليل 

البحث والهدف المنشود من المقابلة، وأهم المقابلة من أجل تقييد رؤساء الأقسام بموضوع 
 الأسئلة التي تم طرحها فيما يلي:

 هل أنت مدرك لأهمية الوقت بالنسبة لك كرئيس قسم؟. .1

هل يكفيك الوقت المتاح لك لإنجاز كل ما هو مطلوب منك في العمل سواء كأستاذ  .2
 أو كرئيس قسم؟.

 كيف تقسم وقتك بين مختلف المهام التي تقوم بها؟. .3

 تخطط لإدارة الوقت وكيف تفعل ذلك؟هل  .4
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 هل تواجهك معيقات في إدارة الوقت؟ ما هي هذه المعيقات؟. .5

 هل تستطيع التحكم في وقتك؟ كيف يمكن أن تتحكم فيه؟ .6
 تحليل العمل: 2.5

 دوافع إستخدام تحليل العمل: 1.2.5
ق عدة أهداف لقد تم إستخدام تحليل العمل كوسيلة في الدراسة الإستطلاعية وذلك لتحقي   

أهمها أن تحليل العمل سيساعدنا على معرفة مختلف المهام والأعمال التي يقوم بها رئيس 
القسم ومنه سيمكننا ذلك من معرفة كيف يقسم عمله على هذه الأعمال ومعرفة كيف يدير 

 كان هدفنا من إستخدامه تحقيق جملة من الأهداف نوجزها فيما يأتي:وقد وقته ويوزعه، 
  مختلف المهام والواجبات التي يقوم بها رئيس القسم من أجل تحديد الإحتياجات معرفة

 التدريبية الخاصة به في إدارة الوقت.

  التعرف على أهم الوسائل التي يستخدمها والتي تساعده على إنجاز عمله والتي تعتبر
 في بعض الأحيان من مضيعات الوقت.

  في وقته.الإطلاع وعن كثب عن مدى تحكم رئيس القسم 
 طرق إستخدام تحليل العمل: 2.2.5

علمية لتحليل العمل من تخطيط وات الطفي تحليل عمل رئيس القسم قمنا بإتباع جميع الخ   
جمع المعلومات ة تحليل العمل وتنفيذه، ثم قمنا بي لعملية التحليل وكذا الشروع في عمليمبدئ

لإستبيان إضافة للمقابلة المساعدة ، وقد تم الإعتماد على االتي تصف وظيفة رئيس القسم
على التحليل، إضافة إلى تسجيل بعض الملاحظات من خلال مشاهدة رؤساء الأقسام وهم 

)فرج عبد فرج عبد القادر طهيؤدون عملهم، وقد إعتمدنا على إستبيان تحليل العمل من إعداد 
ن رؤساء الأقسام وبعد تجميع المعلومات من إستبيان تحليل العمل م، (2001 القادر طه:

عينة الدراسة الإستطلاعية تم مقارنتها مع ما لاحظناه وكذا بعض المقابلات التي أجريناها 
لإزالة التناقض في بعض المعلومات من أجل توصيف وظيفة رئيس القسم في شكلها 

 النهائي. 
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 الإستبيان: 3.5
ت في الدراسة التي نحن ومالقد تم الإعتماد على الإستبيان كأداة لجمع البيانات والمعل   

تم بناء إستبيان تحديد الإحتياجات التدريبية إنطلاقا من نتائج الدراسة وقد ها، بصدد إجرائ
حول إدارة الوقت وبعض الإستطلاعية التي قمنا بها، إضافة إلى التراث النظري الذي كتب 

، وذلك من أجل راسةمشكلة الد الأولالدراسات السابقة التي أشرنا إليها سابقا في الفصل 
، ثم قمنا بإعداد الإستبيان في صورته أهم الإحتياجات الخاصة بإدارة الوقت رصد

وقد تضمن الإستبيان المتغيرات الديمغرافية التالية: السن،  ،(01 أنظر الملحق رقمالأولية)
 سيم الإستبيان إلىتم تق كماالقسم، رئيس  مدة العمل في منصبالرتبة العلمية،  ،الجنس

، 12إلى غاية البند 1تتعلق بالإحيتاجات التدريبية هي محور الوقت من البند  ورثلاث محا
، ومحور إدارة الوقت في مهام رؤساء 26إلى غاية البند  13ومحور إدارة الوقت من البند 

ير الكمي لأبعاد الإجابة على كل بند وفق ما دويتخذ التق، 34إلى  27الأقسام من البند 
 يلي:

 درجات. 3 رئيسي إحتياج 
 درجات. 2: إحتياج ثانوي 
 درجة. 1: ليس إحتياج 
 الخصائص السيكومترية لإستبيان الدراسة: .6

توجد عدة أساليب إحصائية لقياس الثبات، وفي هذه الدراسة تم  حساب معامل الثبات: 1.6
ين باعتبار أن استمارة الدراسة تحتوي على أكثر من بديلكرومباخ،  αالاعتماد على معامل 

 بدائل(، وذلك وفق المعادلة التالية: 3للإجابة )
α  =

ن
ن
1

 x (1-



عك

عب

2

2) 

بند(،  42حيث: ن=عدد البنود ) عب = مجموع تباين البنود، 2 عك =التباين الكلي 2
 .(1998 :)سعد عبد الرحمانبيانللاست
 حساب تباين كل بند وفق المعادلة التالية: ويتم

=2ع
ن

مجس
ن

مجس





1

2
)(2

 أفراد(. 10، بحيث ن: عدد أفراد العينة )
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 والجدول التالي يبين تباينات البنود:
 التباين البنود التباين البنود التباين البنود التباين البنود

1 0.47 10 0.70 19 0.60 28 0.70 
2 0.49 11 0.49 20 0.70 29 0.70 
3 0.70 12 0.44 21 0.67 30 0.70 
4 0.44 13 0.49 22 0.75 31 0.70 
5 0.47 14 0.60 23 0.67 32 0.47 
6 0.49 15 0.67 24 0.70 33 0.70 
7 0.09 16 0.70 25 0.70 34 0.49 
 20.86 المجموع 0.82 26 0.38 17 0.67 8
9 0.70 18 0.70 27 0.70   

 ( يبين تباينات البنود.5جدول رقم )           
 الدرجات الأفراد الدرجات الأفراد
1 80 6 82 
2 86 7 78 
3 85 8 76 
4 84 9 86 
5 80 10 80 

 ( يبين درجات الأفراد.06جدول رقم)       
لدينا:  عب ، و20.86=  2 عك 2=  12.01. 
= αومنه 

)341(

34
)1

01.12

86,20
(


 x. 

α=  0.75 
 ومنه فإن الإستبيان ثابت وقابل للتطبيق على عينة الدراسة.
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 :تحديد الإحتياجات التدريبية  إستبيانحساب  صدق   2.6
ائص يعد صدق أداة المقياس من الخصائص السيكومترية الأكثر أهمية مقارنة بالخص   

أداة القياس  من ةمتوقعذلك بسبب إرتباط الصدق بالهدف أو بالأهداف الالأخرى، و 
ك، ويعرف أهمية القرار الذي يتم إتخاذه تبعا لذلكذلك بمدى إتصاله بنوع و تحقيقها، و 

للتأكد و  ،(2004: موسى النبهانقيس تلك الأداة ما بنيت لأجله)الصدق بأنه المدى الذي ي
المحكمين الخبراء،  آراءقة صدق المحكمين أو إستطلاع عنا طريبتمن صدق الإستبيان إ

، حيث كان لابد أن يكون (02)أنظر الملحق رقمأستاذا 11عرض الإستبيان على  حيث تم
أين تم  عدد المحكمين فرديا من أجل الأخذ بالعبارات التي يتفق عليها أغلبية المحكمين

ثم قمنا  بحساب الصدق وفق ، (03تعديل الإستبيان في صورته النهائية)أنظر الملحق رقم
 المعادلة التالية:
 ن/ع.-م.ص.ب= ن

 حيث أن:
 م.ص.ب = صدق كل بند.

 ن= عدد المحكمين الذين إعتبروا أن البند يقيس البعد المراد قياسه.
 = عدد المحكمين الذين إعتبروا أن البند لا يقيس البعد المراد قياسه. -ن

 ع= عدد المحكمين الإجمالي.
 معامل صدق الإستبيان= مجموع م.ص.ب/ن.

 ن= عدد بنود الإستبيان.
( يرصد معامل صدق كل بند في إستبيان تحديد الإحتياجات 07الجدول التالي رقم )و    

 التدريبية لدى رؤساء الأقسام في إدارة الوقت.
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 معامل الصدق لا يقيس نعم يقيس رقم البند معامل الصدق لا يقيس نعم يقيس رقم البند
1 9 2 0.63 19 11 0 1 
2 10 1 0.81 20 10 1 0.81 
3 8 3 0.45 21 10 1 0.81 
4 11 0 1 22 10 1 0.81 
5 11 0 1 23 11 0 1 
6 11 0 1 24 9 2 0.63 
7 10 1 0.81 25 9 2 0.63 
8 10 1 0.81 26 9 2 0.63 
9 9 2 0.63 27 9 2 0.63 
10 8 3 0.45 28 11 0 1 
11 11 0 1 29 11 0 1 
12 11 0 1 30 9 2 0.63 
13 10 1 0.81 31 8 3 0.45 
14 9 2 0.63 32 9 2 0.63 
15 8 3 0.45 33 11 0 1 
16 9 2 0.63 34 11 0 1 
 26.4 المجموع 1 0 11 17
18 9 2 0.63 

معامل صدق كل بند توزيع إجابات المحكمين على البنود و ( يبين 07جدول رقم )
 .تحديد الإحتياجات التدريبية في إدارة الوقت لدى رؤساء الأقساملإستبيان 

 معامل الصدق للاستبيان يساوي: مجموع معامل صدق كل بند / عدد البنود.بما أن :    
 0.77يساوي  26.4/34ل الصدق يساوي معامفإن 
تحديد الإحتياجات التدريبية في إدارة الوقت لدى رؤساء منه فإن معامل صدق إستبيان و 

 .0.77 يساوي الأقسام
 لقياس ما أعد لأجله. فهو يصلح وبذلك نستنتج أن الإستبيان صادق
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 .نتائج الدراسة الإستطلاعية .7

 :نتائج المقابلات 1.7
 قابلات والتعليق عليها:نتائج الم 1.1.7

 . هل أنت مدرك لأهمية الوقت بالنسبة لك كرئيس قسم؟.1

 النسب المئوية العدد 1

 %100 10 نعم

 %00 00 لا

 %100 10 المجموع

 ( يبين نتائج السؤال الأول لمقابلة الدراسة الإستطلاعية.08جدول رقم )
حظ أن جميع عينة الدراسة من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه نلا التعليق:

مدركة لأهمية الوقت بالنسبة لهم، ولعل ذلك يرجع إلى طبيعة  %100أي الإستطلاعية 
المهام التي يقوم بها رئيس القسم سواء كانت هذه المهام إدارية أو بيداغوجية أو علمية أو 

لمجتمع الأصلي تتعلق به كأستاذ، وهو ما يؤكد أن موضوع دراستنا له الأهمية الكبيرة لدى ا
 للدراسة.

هل يكفيك الوقت المتاح لك لإنجاز كل ما هو مطلوب منك في العمل سواء كأستاذ أو  :2
 كرئيس قسم؟.

 النسب المئوية العدد 2

 %20 02 نعم

 %80 8 لا

 %100 10 المجموع

 لمقابلة الدراسة الإستطلاعية. الثاني( يبين نتائج السؤال 09جدول رقم )
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صل إليها في الدراسة الإستطلاعية بخصوص السؤال الثاني ل النتائج المتو لامن خ التعليق:
أن الوقت لا يكفيهم لأداء مختلف  نيرو  % 80نلاحظ أن أغلبية عينة الدراسة أي ما يعادل 

المهام التي هم مكلفين بها، ولعل ذلك راجع إلى كثرة المهام الموكلة لرئيس القسم، في حين 
سة يرون أن الوقت يكفيهم ولعل ذلك يرجع إلى طبيعة القسم في حد من عينة الدرا %20أن 

ما كان القسم صغيرا كان التحكم فيه أسهل لكالحجم وتعداد الطلبة والأساتذة فذاته من حيث 
 مقارنة بالقسم الكبير.

 كيف تقسم وقتك بين مختلف المهام التي تقوم بها؟. .3

فهناك من يخصص الفترة  لآخر،قسم  لقد كان تقسيم الوقت يختلف من رئيس  التعليق:
الصباحية للتدريس والفترة المسائية للإدارة، في حين البعض يقسم وقته حسب ساعات العمل 

من لا يقسم وقته  كأين يلجأ إلى تخصيص يومين للتدريس وباقي الأيام للعمل الإداري، وهنا
تي يقوم بها أين نجد جانب بتاتا وهو ما عرضه لمشكلة تقسيم الوقت والتوفيق بين المهام ال

، فمثلا نجد بعض رؤساء الأقسام يهملون الجانب آخرفي العمل يطغى على جانب 
ض عبعلى أدائهم في مهمة التدريس، والالتدريسي ويفضلون العمل الإداري مما ينعكس سلبا 

يغلب عليه جانب التدريس على الجانب الإداري مما يؤدي لإهماله النشاطات  العكس
، أما فيما ية المكلف بها، وهو ما يؤثر على السير الحسن للقسم من الناحية البيداغوجيةالإدار 

يخص البحث العلمي فإن الكثير من عينة الدراسة نتيجة الحجم المتزايد للعمل الذي يقومون 
ومشاريع بحثية في مختلف  به فهم لا يشاركون في البحث العلمي من ملتقيات وأيام دراسية

 رتباطاتهم الإدارية والتدريسية.المخابر لإ
 .هل تخطط لإدارة الوقت وكيف تفعل ذلك؟ .4

من خلال المقابلة التي أجريناها مع رؤساء الأقسام عينة الدراسة الإستطلاعية تأكد  التعليق:
لنا حسب إجاباتهم أن رؤساء الأقسام يحاولون التخطيط لإدارة وقتهم، وذلك عن طريق تنظيم 

للأعمال الدورية) الإجتماعات، لجان علمية...(، كما أنهم يحاولون الوقت ووضع رزنامة 
تحديد الأولويات، ومن خلال هذا نلاحظ أن عملية التخطيط لإدارة الوقت بالنسبة لرؤساء 

عملية التخطيط بالأقسام تبقى في إطار ضيق جدا، حيث لا تمثل حقيقة المفهوم المتعلق 
 خاصة من ناحية إستشراف المستقبل.
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 تواجهك معيقات في إدارة الوقت؟ ما هي هذه المعيقات؟. هل .5

 النسب المئوية العدد 5

 % 100             10 نعم

 % 00 00 لا

 %100 10 المجموع

 لمقابلة الدراسة الإستطلاعية. الخامس( يبين نتائج السؤال 10جدول رقم )
يواجهون العديد من عية نلاحظ أن جميع رؤساء الأقسام عينة الدراسة الإستطلا التعليق:

ستغلاله والتحكم فيه بفعالية بما يضمن الأداء المطلوب  المعيقات فيما يخص إدارة الوقت وا 
لكن أهم المعيقات التي أكد عليها رؤساء  خرمنهم، وقد إختلف المعيقات من رئيس قسم لآ

 الأقسام هي:
  والطلبة خاصة فيما يتعلق المعيقات الإدارية: كالزيارات الغير متوقعة من طرف الأساتذة

 بزيارات المجاملة.

 فرؤساء الأقسام لا يتحكمون في بعض الظروف ستثنائية والمواقفالظروف الإ :
 كالإضرابات والإحتجاجات والمشاكل التي تظهر بصورة فجائية من قبل الطلبة أو الأساتذة.

 .الإستخدام المفرط للهاتف من قبل رؤساء الأقسام والذي يضيع وقتهم 

  الوضعيات الجديدة الغير متوقعة، ففي بعض الأحيان يخطط رؤساء الأقسام لأعمال
معينة يومية يقومون بها كضبط الإستفسارات والغيابات والإجتماعات، لكن يحدث طارئ 

عميد، يعطل عملية قيام رئيس القسم بالمهام التي وضعها مما يؤدي للمعين كإجتماع مفاجئ 
 مال المبرمجة.به إلى تعطيل وتأجيل الأع
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 .هل تستطيع التحكم في وقتك؟ كيف يمكن أن تتحكم فيه؟ .6

 النسب المئوية العدد 6

 % 00             00 نعم

 % 100 10 لا

 %100 10 المجموع

 .لمقابلة الدراسة الإستطلاعية السادس( يبين نتائج السؤال 11جدول رقم )
نلاحظ أن جميع رؤساء الأقسام عينة الدراسة  بناءا على المقابلات التي قمنا بها  التعليق:

أكدوا أنهم لا يستطعيون التحكم في وقتهم وذلك راجع لمعيقات عديدة ولطبيعة عمل رئيس 
القسم كما أشرنا إلى ذلك سابقا، أما عن الطريقة التي يرونها مناسبة للتحكم في الوقت فإنهم 

تتعلق بطبيعة المهنة وطبيعة التعامل  أكدوا أنه من الصعوبة القيام بذلك، لعدة إعتبارات
بعض الطرق التي إقترحوها  كوشبكة العلاقات مع الأساتذة والطلبة، لكن في المقابل هنا

للتحكم في الوقت كالتقليل من زيارات الأساتذة وتنظيم عمل رئيس القسم وضبط رزنامة اللقاء 
  لتخصصات.مع الطلبة وكذا تفويض بعض الأعمال لمساعديه وكذا مسؤولي ا

 نتائج عامة للمقابلات:  2.1.7

يتبين لنا من خلال النتائج الخاصة بالمقابلات التي تم إجراؤها في الدراسة الإستطلاعية    
أن رئيس القسم بحاجة للتدريب فيما يخص إدارة الوقت وهذا ما أكدته عينة الدراسة من 

الوقت المتاح له، كما أنه رئيس القسم لا يتحكم في وجدنا أن خلال الأسئلة المطروحة أين 
يجد صعوبة في بعض الأحيان في إنجاز الأعمال الموكلة إليه مقارنة بالوقت، ويرجع ذلك 

ولعل إدراك رؤساء الأقسام لأهمية  لعدم إستطاعته تنظيم وقته وتخططيه لضمان فعاليته،
مما يجعلهم الوقت يرجع إلى إرتباط ذلك بمستوى أدائهم للعمل وكذا تراكم الأعمال عليهم 

يخصصون وقتا إضافيا للعمل لإنجاز مهامهم، ولأن رئيس القسم ليس له دراية بكيفية إدارة 
ستغلاله الإستغلال الأمثل جعل الوقت بالنسبة له لا يكفيه لأداء عمله، بالرغم من  الوقت وا 

بسلاسة وبدون أي جهد يذكر خاصة إذا تمكن  له يمكنه من أداء مهامه أن الوقت المتاح
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من إدارته إدارة  جيدة، كما أن رئيس القسم في عملية تقسيم الوقت المتاح له نجده يغلب 
، فإما يهتم بعمله كأستاذ أي يغلب جانب التدريس والبحث آخرجانب على حساب جانب 

أكثر من الجانب الإداري أو العكس تماما، وبالرغم من أن رئيس القسم يسعى إلى التخطيط 
ه يجد صعوبة في ذلك، لبروز العديد من المعيقات التي تتعلق بطبيعة لتقسيم وقته إلا أن

العمل كالزيارات المفاجئة والإجتماعات المفاجئة، إضافة إلى أن رئيس القسم لا يتحكم في 
، كما أنه لا يملك أي إستراتجيات معينة لتقسيم لصعوبة ضبط الوقت والتخطيط له وقته

نا أن رئيس القسم بحاجة للتدريب فيما يخص إدارة الوقت الوقت والتحكم فيه، وهو ما يؤكد ل
وهذا ما سنتأكد منه أكثر في عملية تحديد الإحيتاجات التدريبية لإدارة الوقت لدى رؤساء 

 الأقسام.
 نتائج تحليل العمل: 2.7

 نتائج إستمارة تحليل العمل: 1.2.7
 وصف الوظيفية: 1.1.2.7

 .رئيس القسمإسم الوظيفة: 
 هي الرئيسية للعمل:الواجبات 

  )النشاط البيداغوجي) التدريس، تأطير الطلبة. 

 .)النشاط العلمي) البحث 

 .)الإجتماعات)ترأس الإجتماعات أو حضور الإجتماعات كعضو 

 .حضور إجتماعات اللجان العلمية، المجالس التأديبية 

 .إجراء مقابلات التوظيف للأساتذة 

 دوات.إقتراح ملتقيات علمية وأيام دراسية ون 

  طلبها.يإعداد التقارير الخاصة بالقسم وتقديمها لكل من 

 .تقييم الأساتذة فيما يخص الترقية في الدرجة، التربص، المردودية 

 هي :في العمل الواجبات المنتظمة
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 .إسناد المقاييس للأساتذة 

 ة حضور وغيابات الأساتذة.بمراق 

 .حل مشاكل الأساتذة الإدارية والبيداغوجية 

 حتياجات المادية والبشرية للقسم.تحديد الإ 

 .تأمين وسائل العمل من أجهزة وأدوات للقسم 

 .طلب وسائل العمل الخاصة بالقسم 

 .الإشراف على تنظيم وتسيير الإمتحانات 

 .حل مشاكل الطلبة 

 .تمثيل القسم في المجلس العلمي للكلية 

  ،الإذن بالمشاركة إمضاء بعض الوثائق الإدارية، طلبات للأساتذة كالترخيص الغياب
 شهادات التخرج، كشوف النقاط...في الملتقيات، شهادات مدرسية، 

 المعدات الللازمة في العمل:و  الآلات
 ،.طابعة قلم، ،ورق ،، هاتفمكتب ،طاولة، كرسي، مبيوترك: الأهم هذه الأداوات هي
 .ساعة يوميا 07: متوسط ساعات العمل

 :لية ونواب العميد ويهدف إلىيكون الإشراف من قبل عميد الك الاشراف:
 .التنسيق مع رئيس القسم 

 .مراقبة تنفيذ التعليمات الخاصة بالجامعة والقوانين 

 مناقشة المواضيع الطارئة. 

 .التكليف بحضور الإجتماعات 

 :المسؤوليات
 .المسؤولية عن الأدوات والأجهزة الخاصة بالعمل 

 .المسؤولية عن الملفات الإدارية 
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  التعليمات.فيذ عن تن المسؤولية 
 ظروف العمل :

  .تهوية و إضاءة مناسبة 

 .هدوء أي عدم العمل في ضوضاء 
 :خرينالآالعلاقة مع 

 :  جملة من العلاقاتتتطلب الوظيفة 
 .علاقات أفقية مع العميد، نوابه، رئاسة الجامعة 

 .علاقات عمودية مع رؤساء الأقسام 

 صصات.علاقات قيادية مع نواب رئيس القسم ومسؤولي التخ 

 .علاقات عمل مع الأساتذة، والإداريين العاملين بالقسم 

 .علاقات بيداغوجية مع الطلبة 
و تكون كتابية عن طريق أأما طرق الإتصال فتكون شفوية مباشرة أو عن طريق الهاتف 

 مراسلات و تعليمات.
 مواصفات شاغل الوظيفة:  2.1.2.7
 :المعارف

  دكتوراه)أستاذ محاضر(شهادة. 

 الشخصية الواجب توافرها:السمات 
 .ضبط النفس 

  الحركة.النشاط و 

 .الذكاء الإجتماعي 

  ضوعية.المو 

 .تحمل المسؤولية 
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 الإداي.للعمل  الميل 

 .العدالة التنظيمية 

 الاستعداادت التي يتطلبها العمل:القدرات و 
 .الذكاء العام 

 .التذكر 

 .إتخاذ القرارات 

 التركيز. 

 .حل المشكلات 

 .إدارة الأزمات 

 ط البدني الذي  يتطلبه العمل:النشا
 .السمع 

 .التكلم 

 الإتزان الجسدي. 

 تقبل النقد.التواصل و متطلبات شغل الوظيفة: 
 : لا.الحصول على تدريب خاص

 .ثير في الاخرينسهولة التأو : مهارة التواصل المهارات المتخصصة
 .غير ضرورية: اللغات الأجنبية

 :وصف الوظيفة 2.2.7

 عمل الذي أجريناه أن رئيس القسم هو أستاذ دائم يعمل على التحليل  يتبين لنا من خلال   
التنسيق بين القسم والكلية ورئاسة الجامعة أين يقوم بتنفيذ مختلف التعليمات الخاصة بالعمل 

، وظيفة تتعلق به كأستاذ والتي تتمثل في ن الطلبة، فهو يقوم بوظيفتينوالمتعلقة بشؤو 
ئف إدارية والتي تتعلق به كرئيس قسم  وهي وظا ووظائفلعلمي، التدريس والتأطير والبحث ا
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نع أي تداخل كتوزيع المقاييس تتمثل في التنظيم الذي يتعلق بمختلف نشاطات القسم لم
م الإمتحانات والإجتماعات، وتنظيم مقابلات التوظيف، وتوزيع الأساتذة على يظوتن

وكذا إمضاء بعض الوثائق الطلبة على الأفواج والتخصصات،  التخصصات وتوزيع
الإدارية، إضافة لوظيفة التوجيه التي تتمثل في توجيه الأساتذة وا علامهم بكل ما يهمهم 
وتوجيه الطلبة في حل بعض المشاكل التي يتعرضون بها خاصة إذا تعلقت بالشق 

قتراح حلول  التخطيطالبيداغوجي، ووظيفة  المتمثل في إقتراح ملتقيات وندوات علمية، وا 
لمشاكل المتعلقة بالقسم سواء خاصة بالطلبة، الأساتذة، الإدارة، وتحديد الإحيتاجات ل

فتتمثل في السهر على تنفيذ  الرقابةالمستقبلية للقسم سواء كانت مادية أو بشرية، أما وظيفة 
التعليمات الخاصة بالعمل وا عداد التقارير الخاصة بالقسم ورفعها للمعنيين، إضافة لتقييم 

ذة في مختلف النشاطات التي يقومون بها، وكذا مراقبة حضور وغياب الأساتذة الأسات
 .والإداريين في القسم

ا أين يتم تخفيض حجمه ساعات أسبوعي 6لعمله كأستاذ  ةويعمل رئيس القسم إضاف   
وسط بيئة تتميز بالهدوء ساعات يوميا  7بالأستاذ، ما يقارب ي بحصتين مقارنة الساع

نعدام الضوضاو  كما ، مما يسمح لرئيس القسم بأداء عمله على أكمل وجهالضجيج ء و ا 
يتطلب منصب رئيس القسم إقامة جملة من العلاقات سواء مع المسؤولين عليه أو مع 
الأساتذة والطلبة من أجل السير الحسن للقسم، إضافة إلى أنه يتطلب قدرات تتعلق بضبط 

المعارف المتعلقة بمختلف القوانين الخاصة  النفس والتمكن من العمل الإداري، ومجموعة من
رئيس القسم نلاحظ أن مختلف المهام التي يقوم بها لعمل  نابالجامعة، ومن خلال تحليل
)تدريس+ بحث سيين دور إداري ودور الأستاذيلعب دورين أساترتبط بالوقت خاصة أنه 

 .علمي(
 نتائج عامة لتحليل العمل: 3.2.7

أن عمل رئيس القسم له شقين ئج المتوصل إليها من تحليل العمل من خلال النتا نستنتج   
أساسيين شق يتعلق بمهمته كأستاذ مكلف بعملية التدريس والبحث العلمي والتأطير، وشق 

خر يتعلق بإدارة القسم أي مختلف الوظائف الإدارية التي يمارسها، فرئيس القسم يلعب دورا آ
في الجامعة والأهم من حيث أنه المنفذ المباشر ارزا حيث يعد الحلقة الأصغر بمهما و 
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لمختلف عمليات الجامعة، أين يكون في علاقة مباشرة بالطلبة والأساتذة، ويسعى إلى السهر 
ذلك لعلى السير الحسن للأداء البيداغوجي وفق الأهداف المسطرة على مستوى الجامعة، و 

 فهو يساهم في تحقيق جودة مخرجات التعليم العالي.
ورئيس القسم وهو يؤدي ما هو مكلف به تعترضه مجموعة من المعيقات في إدارة وقته    

عتبر إدارة الوقت في مختلف نشاطاته جد مهم، مما والتي تدخل في صميم وظيفته، أين ت
يجعله مطالب بتقسيم الوقت على الأعمال والأنشطة التي يقوم بها، في حين أن بعض 

م في ضياع وقته، لذا فإن التحديد الدقيق لمهام رئيس القسم الممارسات التي يقوم بها تساه
من جهة وكذا تمكينه من إدارة الوقت من خلال تحديد وقت كل مهمة أو نشاط على حدى 

 من شأنه أن يجعل رئيس القسم يؤدي عمله بسهولة وفق ما هو مطلوب منه.
ضمن العديد من المهام لنا أن عمل رئيس القسم يت أكدإن تحليل العمل الذي قمنا به    

والمسؤوليات المتداخلة خاصة بين عمله كأستاذ وكإداري ما يجعله يقع في صراع لتقسيم 
إدارة الوقت بالنسبة له عملية الوقت أي عدم الموازنة بينهما من ناحية الوقت، وهو ما يجعل 

 أمر ضروري لتحسين أدائه في القسم.
 :خلاصة

ل أن نبين مدى أهمية الدراسة الإستطلاعية بالنسبة لقد حاولنا من خلال هذا الفص   
لدراستنا الأساسية إذ أنها تعتبر المحدد العام للإطار الذي سننطلق منه، خاصة فيما يتعلق 
بإعداد أداة جمع البيانات والمعلومات في الدراسة، وكذا في معرفة طبيعة وخصائص عينة 

افة إلى التأكد من تواجد موضوع دراستنا الدراسة لتحديد أي نوع من الأدوات نستخدم، إض
لدى عينة البحث وكذا أهميته بالنسبة لهم، حيث تم على هذا المستوى التأكد فعلا من خلال 
المقابلات التي تم إجراؤها مع رؤساء الأقسام بأنهم بحاجة فعلا إلى التدريب في إدارة الوقت 

، كما كانت الدراسة الإستطلاعية وذلك من خلال إسقاطه على تحليل العمل الذي قمنا به
فرصة لنا لمعرفة أهم المعيقات التي تواجه رؤساء الأقسام في إدارة وقتهم وهي معيقات 
داخلية خاصة برئيس القسم نفسه، وخارجية تتعلق ببيئة العمل ومهام رئيس القسم، وفي 

ية وفق ما أسفرت عنه ضوء نتائج الدراسة الإستطلاعية سنقوم بإجراء الدراسة الميدانية النهائ
 هذه الأخيرة.
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 تمهيد: 
تعد الدراسة النهائية من بين الخطوات الرئيسية لإنجاز أي بحث علمي أين تتم فيها    

من نتائج تتعلق  الباحث أهم ما خلص إليه عرضحيث يتم عرض النتائج وتحليلها عملية 
بإشكالية الدراسة والتي تعتبر جانب جد مهم للدراسة الميدانية، وبالنظر لخصوصيات 

لدى  إدارة الوقت خاص بتنمية مهارة الموضوع المتناول والمتعلق بإقتراح برنامج تدريبي
النهائية، عينة الدراسة كل من مجال الدراسة  ، فسنتناول خلال هذا الفصل رؤساء الأقسام

النهائية، الأداوت الإحصائية المستخدمة، بالإضافة إلى الإجابة على التساؤل الأول للدراسة 
الإحتياجات تفسير وتحليل الإحتياجات التدريبية والتعليق عليها، وكذا عرض نتائج  وذلك ب

دراسة، وذلك عن طريق التدريبية المتوصل إليها، كما نقوم بالإجابة على التساؤل الثاني لل
توضيح خطوات بناء البرنامج التدريبي المقترح، وعرض البرنامج التدريبي المقترح، لنخلص 

 حول ما تم إنجازه في هذه الدراسة. إستنتاج عامإلى 
 :النهائية مجال الدراسة .1

 المجال المكاني: 1.1
مد لمين ، وجامعة مح01جامعتين هما جامعة فرحات عباس سطيف تم إجراء الدراسة ب 

الواقعتين بولاية سطيف، حيث تم أخذ جميع رؤساء الأقسام بمختلف  02دباغين سطيف 
 .الكليات على مستوى هاتين الجامعتين

 المجال الزماني: 1.2
والتي تضمنت عملية  2015 فيفري 02 إلى غاية  2014جانفي  06 إمتدت دراستنا من

ا عملية تصميم البرنامج التدريبي تحديد الإحتياجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام، وكذ
 .لدى رؤساء الأقسام إدارة الوقتتنمية مهارة المقترح الخاص ب

 عينة الدراسة النهائية: .2
، حيث تم 02و  01رئيس قسم من جامعة سطيف  38أجريت هذه الدراسة على      

العلوم  إستثناء كل من مسؤولي شعبة العلوم الإنسانية وشعبة العلوم الإجتماعية في كلية
الإنسانية والإجتماعية بسبب أن مسمى المنصب يختلف إختلافا تاما وعينة الدراسة وهي 

 02كليات و 8جامعات، موزعين عبر   2الدراسة على  أفراد عينة رؤساء الأقسام، وقد توزع
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ويمكننا توضيح توزيع العينة عبر مؤسسات الإنتماء كما يوضحه الجدول التالي ، معاهد
 (.12)رقم

 النسبة المئوية العدد لمؤسسةا

 %68.42 26 01سطيفجامعة فرحات عباس 

 31.57% 12 02سطيف  جامعة محمد لمين دباغين

 100 38 المجموع

 .حسب مؤسسات الإنتماءراسة النهائية ( يبين توزيع عينة الد12جدول رقم )
غين بولاية عينة الدراسة من جامعتي فرحات عباس وجامعة محمد لمين دبا مسحلقد تم و

كانت العينة  وبهذاإختيار جميع رؤساء الأقسام في الجامعتين، تقصد أين تم سيطف، 
ة من جهة وسهولة الإتصال بها من نيعملية إختيارها بالنظر لقلة الع قصدية لأننا قصدنا

، (13وفق الجداول التالية رقم) النهائية خصائص عينة الدراسة نصفجهة ثانية، ويمكننا أن 
 خصائص عينة الدراسة. التي ترصد (،16(، )15) (،14)

 جامعة فرحات عباس الجنس

 01سطيف

 جامعة محمد لمين دباغين
 02سطيف 

 النسب المئوية المجموع

 %89.47 34 11 23 ذكر

 10.52% 4 1 3 أنثى

 100 38 12 26 المجموع

 فق متغير الجنس.( يرصد عينة الدراسة النهائية و 13)رقم  جدول
المذكور أعلاه نلاحظ أن أغلبية عينة الدراسة هم من  (13)من خلال الجدول رقم: التعليق

من عينة  %10.52، في حين أن فئة الإناث مثلت نسبة %89.47فئة الذكور بنسبة بلغت 
 .الدراسة
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 جامعة فرحات عباس السن

 01سطيف

جامعة محمد لمين دباغين 
 02سطيف 

 النسب المئوية المجموع

25-35 3 1 4 10.52% 

35-45 13 7 20 52.63% 

45-55 6 3 9 23.68% 

55-65 4 1 5 13.15% 

 %100 38 12 26 المجموع

 السن.فق متغير ( يرصد عينة الدراسة النهائية و 14)رقم  جدول
من عينة الدراسة  %52.63نلاحظ أن  المذكور أعلاه (14)من خلال الجدول رقم: التعليق

، في حين بلغت نسبة رؤساء الأقسام الذين ترواحت ةسن 45-35تراوحت أعمارهم ما بين 
، وهو ما يؤكد أن أكثر من نصف رؤساء الأقسام هم %13.15سنة  65 -55أعمارهم من 

 من فئة الشباب.
مدة العمل 
 بالمنصب

 جامعة فرحات عباس

 01سطيف

جامعة محمد لمين 
 02دباغين سطيف 

 النسب المئوية المجموع

1-5 23 11 34 89.47% 

5-10 3 00 3 7.89% 

10-15 0 1 1 2.63% 

 %100 38 12 26 المجموع

 .مدة العمل بالمنصبفق ( يرصد عينة الدراسة النهائية و 15)رقم  جدول
المذكور أعلاه نلاحظ أن أغلبية رؤساء الأقسام لم  (15)من خلال الجدول رقم التعليق:
، %89.74ا يمثل نسبة سنوات وهو م 5لديهم في منصب رئيس القسم مدة العمل تتجاوز 

سنة فإنها مثلت نسبة  15إلى  10من  مدة عملفي حين أن رؤساء الأقسام الذين يملكون 
 من عينة الدراسة. 2.63%
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 جامعة فرحات عباس الرتبة

 01سطيف

جامعة محمد لمين 
 02دباغين سطيف 

 النسب المئوية المجموع

 %36.84 14 6 8 أستاذ مساعد أ

 %5.26 2 1 1 أستاذ محاضر ب

 %47.36 18 5 13 أستاذ محاضر أ 

أستاذ التعليم 
 العالي

4 0 4 10.52% 

 %100 38 12 26 المجموع

 الرتبة.فق متغير ( يرصد عينة الدراسة النهائية و 16)رقم  جدول
نلاحظ أن أغلبية رؤساء الأقسام هم من المذكور أعلاه  (16رقم) : من خلال الجدولالتعليق

، في حين أن رؤساء الأقسام الذين ينتمون %47.36أ بنسبة بلغت  رتبة أستاذ محاضر قسم
 من عينة الدراسة. %36.84لفئة أستاذ مساعد قسم أ فقد بلغت نسبتهم 

 الأداوت الإحصائية المستخدمة: .3
بالنظر لطبيعة الموضوع المتناول فقد تم الإعتماد على الأساليب الإحصائية 

 :التالية
اج ومعرفة قيمته وترتيبه ضمن كل مجال وفق القانون الوسط المرجح: لوصف كل إحتي

 الاتي:

 
 حيث أن:

 وح= الوسط المرجح.
 ن= عدد أفراد العينة.

 = تكرار الإستجابة للبديل الأول)إحتياج رئيسي( ووزنها ثلاث درجات.1ت
 = تكرار الإستجابة للبديل الثاني)إحتياج ثانوي( ووزنها درجتان.2ت
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 .ديل الثالث)ليس إحتياج( ووزنها درجة واحدة= تكرار الإستجابة للب3ت
 

 .(2008علي جراد يوسف العبودي: )
   الإجابة على التساؤل الأول للدراسة: .4

 .ما هي الإحتياجات التدريبية لرؤساء الاقسام في مهارة إدارة الوقت؟
 :الإحتياجات التدريبية والتعليق عليهاعرض نتائج   1.4

 :عرض نتائح محور الوقت 1.1.4 
( والذي 17يمكننا الإشارة وعرض نتائج محور الوقت وفق ما يوضحه الجدول التالي رقم)   

لدى عينة الدراسة في  يبرز أهم النتائج المتوصل إليها بخصوص تحديد الإحتياجات التدريبية
 محور الوقت.

توزيع إستجابات  الإحتياجات الترتيب
 رؤساء الأقسام

جامعة 
سطيف 

1 

جامعة 
 2سطيف 

الوسط  جموعالم
 المرجح

الوزن 
 المئوي

أرغب بالتعرف على  8
 مفهوم الوقت.

 84 2.52 27 11 16 إحتياج رئيسي

 4 1 3 إحتياج ثانوي

 7 0 7 ليس إحتياج

أنا بحاجة للتعرف على  12
 أهمية الوقت.

 80.66 2.42 25 9 16 إحتياج رئيسي

 4 2 2 إحتياج ثانوي

 9 1 8 ليس إحتياج

أنا بحاجة لإدراك طرق  2
 التعامل مع الوقت.

 87.66 2.55 29 12 17 إحتياج رئيسي

 1 0 1 إحتياج ثانوي

 8 0 8 ليس إحتياج
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أنا بحاجة ماسة لمعرفة  6
 أقسام الوقت.

 85 2.55 29 11 18 إحتياج رئيسي

 4 0 4 إحتياج ثانوي

 5 1 4 ليس إحتياج

كيف أنا بحاجة أن أعرف  2
أضع خطة لتقسيم 

 الوقت.

 87.66 2.63 30 11 19 إحتياج رئيسي

 2 0 2 إحتياج ثانوي

 6 1 5 ليس إحتياج

أنا بحاجة لمعرفة كيف  6
أوزع وقتي على كافة 

 أنشطة عملي.

 85 2.55 27 11 16 إحتياج رئيسي

 5 1 4 إحتياج ثانوي

 6 0 6 ليس إحتياج

طريقة أنا بحاجة لمعرفة  1
 لضمان فعالية الوقت لي.

 90.33 2.71 32 11 21 إحتياج رئيسي

 1 0 1 إحتياج ثانوي

 5 1 4 ليس إحتياج

أرغب في معرفة مهارات  4
 تنظيم الوقت.

 86.88 2.60 29 11 18 إحتياج رئيسي

 3 1 2 إحتياج ثانوي

 6 0 6 ليس إحتياج

أحب أن أكتسب كيفية  10
 ع الوقت.التعامل م

 

 82.33 2.47 27 11 16 إحتياج رئيسي

 2 0 2 إحتياج ثانوي

 9 1 8 ليس إحتياج

 82.33 2.47 27 12 15 إحتياج رئيسيأحتاج إلى معرفة كيفية  10
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 2 0 2 إحتياج ثانوي إستثمار وقتي في العمل.

 9 0 9 ليس إحتياج

أود الإطلاع على أهم  9
 مضيعات الوقت.

 83.33 2.50 27 10 17 تياج رئيسيإح

 3 1 2 إحتياج ثانوي

 8 1 7 ليس إحتياج

أرغب في التعرف على  5
كيفية التعامل مع 
 مضيعات الوقت.

 85.66 2.57 30 12 18 إحتياج رئيسي

 1 0 1 إحتياج ثانوي

 6 0 6 ليس إحتياج

 .الأقسام يبية في محور الوقت لدى رؤساءتدر ( يعرض نتائج تحديد الإحتياجات ال17جدول رقم)
ما يمكن ملاحظته من خلال النتائج المتوصل إليها أن رؤساء الأقسام عينة الدراسة  :التعليق

 وقد يرجع ذلك المواضيع الخاصة بمحور الوقت  منعبروا عن حاجتهم التدريبية للعديد 
حديد هذا المصطلح وكذا معرفة همية هذه الحاجات التدريبية المتعلقة بالوقت من أهمية تلأ

م الوقت وتقسيمه نظيفي العمل وذلك برسم خطة لت ئيس القسمكيفية إستغلال الوقت لصالح 
وتوزيعه على مختلف النشاطات التي يقوم بها رئيس القسم من نشاطات تتعلق بالتدريس 

لبية مختلف والإدارة ونشاطات أخرى تتعلق به كفرد داخل المجتمع أو كفرد داخل الأسرة لت
الإرتباطات العائلية، مع الملاحظ من خلال النتائج المتوصل إليها إلى أن هناك فروق 

بين الجامعتين جامعة محمد لمين دباغين سطيف  الوسط المرجح والوزن المئويواضحة في 
، ورغم هذه الإختلافات إلا أنها جاءت متقاربة نوعا 2و جامعة فرحات عباس سطيف  01

فيما يخص الوقت بالنسبة لرؤساء  ستشفه من خلال عدة إحتياجات تدريبيةما وهو ما ن
  الأقسام.

 02و سطيف  01في كل من جامعة سطيف لقد أكد رؤساء الأقسام عينة الدراسة    
 أين بلغ الوسط طريقة لضمان فعالية الوقت بالنسبة لهم  ةمعرفلحاجتهم للتدريب ب

ن إحتلت هذه الحاجة المرتبة الأولى في المحور أي 90.33( ووزن مئوي بلغ 2.71مرجح)ال
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، تليها مباشرة في وهو ما يؤكد أهمية ذلك لديهم الخاص بالحاجات التدريبية المتعلقة بالوقت
( ووزن 2.63بوسط مرجح)لعرفة كيفية وضع خطة لتقسيم الوقت المرتبة الثانية الحاجة 

تنظيم  تم يرغبون في معرفة مهاراأنهكما أشار رؤساء الأقسام العينة ، 87.66مئوي بلغ 
 86.66( ووزن مئوي 2.60بوسط مرجح) الوقت وذلك بهدف تطبيقها في حياتهم المهنية

لمعرفة أهم الإستراتجيات المستخدمة للتعامل مع مضيعات الوقت بوسط مرجح وأنهم بحاجة 
دريب ، أما في الترتيب الخامس فقد جاءت كل من الحاجة للت58.66( ووزن مئوي 2.57)

م الوقت بوسط افيما يخص معرفة كيفية توزيع الوقت، طرق التعامل مع الوقت، معرفة أقس
كيفية توزيع الوقت على مختلف فهم بحاجة للتدريب حول  ،85( ووزن مئوي  2.55مرجح)

ا هو الأنشطة التي يقومون بها أين يجدون صعوبات ومعيقات تحول دون أداء عملهم كم
المحدد حيث غالبا ما يشتكون من عدم التحكم في الوقت وكذا قلة  منهم وفي الوقتمطلوب 

وفي المرتبة الثامنة جاءت ، الوقت الذي لا يكفيهم بالنظر للأعمال والمهام الموكلة إليهم
الذي يصعب تحديده كمصطلح يتطلب نوع  حاجة رؤساء الأقسام للتعرف على مفهوم الوقت

مكانية التعبير عنه بزمن م ، تليها الحاجة لمعرفة عين مضبوط ومحسوب رياضيامن الدقة وا 
التي يودون الإطلاع عليها  83.33( ووزن مئوي 2.50أهم مضيعات الوقت بوسط مرجح)

، ثم  تأتي تباعا كل من الحاجة لمعرفة كيفية لتجنبها وكي لا تؤثر على مستوى أدائهم
( ووزن مئوي 2.47إستثمار الوقت في العمل، كيفية التعامل مع الوقت بوسط مرجح)

ظه أن رؤساء الأقسام عبرو عن وما نلاح، لضمان عدم ضياعه فيما لا يفيد 82.33
 2.42بوسط مرجح  حاجتهم للتعرف على أهمية الوقت بنسبة هي الأقل في محور الوقت

، ورغم ترتيبها الأخير إلا أنها تعد من بين الحاجات التي تم تسجيلها 80.66ووزن مئوي 
 سام عينة الدراسة.لدى رؤساء الأق

وما يمكن ملاحظته من خلال النتائج المتوصل إليها أن رؤساء الأقسام فعلا هم بحاجة    
ن كانت  للتدريب فيما يخص الوقت، وذلك في مختلف المحاور التي تم رصدها في الوقت، وا 

من جامعة  الإحتياجخر وفي بعض الأحيان في نفس هناك عدة إختلافات من محور لآ
لكن رغم ذلك فإن النتائج جاءت متقاربة مما يؤكد أن نوع الجامعة لا يؤثر على  لأخرى،

تحديد الإحتياجات التدريبية في محور الوقت مما يجعلنا نقوم ببناء برنامج تدريبي مقترح 
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لإدارة الوقت لكلا الجامعتين بإعتبار عدم وجود أي إختلاف واضح وكبير في النسب 
 المتحصل عليها. 

كلا الجامعتين نلاحظ أن لال ما تم عرضه سابقا من نتائج متوصل إليها في ومن خ   
وهو ، مختلف المحاور الخاصة بالوقتفي هناك عدة إحتياجات تدريبية لدى رؤساء الأقسام 

ما يؤكد حاجة رؤساء الأقسام للتدريب حول مختلف المحاور التي أشرنا إليها سابقا، وذلك 
ر، لكنهم أكدوا أنهم يولون الجانب التطبيقي والميداني أكثر خآبنسب مختلفة من محور إلى 

أهمية من الجانب النظري وهو ما سنحاول ترجمته في البرنامج التدريبي المقترح الذي 
بية لرؤساء الأقسام سيكون بناءا على النتائج المتوصل إليها خلال تحديد الإحتياجات التدري

 .عينة الدراسة
 :هارة إدارة الوقتعرض نتائج محور م 4.2.1
الوقت وفق ما يوضحه الجدول التالي مهارة إدارة يمكننا الإشارة وعرض نتائج محور    
( والذي يبرز أهم النتائج المتوصل إليها بخصوص تحديد الإحتياجات التدريبية لدى 18رقم)

 الوقت. مهارة إدارة  عينة الدراسة في محور
توزيع إستجابات  الإحتياجات الترتيب

 ساء الأقسامرؤ 

جامعة 
سطيف 

1 

جامعة 
 2سطيف 

الوسط  المجموع
 المرجح

الوزن 
 المئوي

6 

 

أحب الإطلاع على 
 مفهوم إدارة الوقت.

 85.66 2.57 28 10 18 إحتياج رئيسي

 4 1 3 إحتياج ثانوي

 6 1 5 ليس إحتياج

8 

 

أنا بحاجة لمعرفة أهمية 
 .إدارة الوقت

 

 78 2.34 23 11 12 إحتياج رئيسي

 5 1 4 إحتياج ثانوي

 10 0 10 ليس إحتياج

 53 1.60 10 1 9 إحتياج رئيسيأنا بحاجة للإطلاع على  10
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 3 1 2 إحتياج ثانوي .نظريات إدارة الوقت 

 25 10 15 ليس إحتياج

أنا بحاجة لمعرفة كل ما  1
يخص مبادئ إدارة 

 .الوقت
 

 92 2.76 32 10 22 إحتياج رئيسي

 3 1 2 إحتياج ثانوي

 3 1 2 ليس إحتياج

أحب أن أطلع على مزايا  7
 .إدارة الوقت

 81.33 2.44 26 11 15 إحتياج رئيسي

 3 0 3 إحتياج ثانوي

 9 1 8 ليس إحتياج

أحب أن أعرف العوامل  3
المساعدة في إدارة 

 الوقت.

 90.33 2.71 31 12 19 إحتياج رئيسي

 3 0 3 انويإحتياج ث

 4 0 4 ليس إحتياج

أرغب في الإطلاع على  10
العقبات التي تواجه إدارة 

 .الوقت

 53 1.60 9 1 8 إحتياج رئيسي

 5 0 5 إحتياج ثانوي

 24 11 13 ليس إحتياج

أنا بحاجة لمعرفة أنواع   4
 .إدارة الوقت

 87.66 2.63 32 11 21 إحتياج رئيسي

 4 1 3 إحتياج ثانوي

 2 0 2 ليس إحتياج

أرغب في تعلم كيف  4
في   أمارس إدارة الوقت

 .عملي

 87.66 2.63 28 11 17 إحتياج رئيسي

 6 0 6 إحتياج ثانوي
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 4 1 3 ليس إحتياج

أرغب في معرفة خطوات  2
 إدارة الوقت.

 91 2.73 30 11 19 إحتياج رئيسي

 3 1 2 إحتياج ثانوي

 5 0 5 تياجليس إح

ا بحاجة لمعرفة كيفية أن 12
 قياس الوقت في الإدارة.

 

 50 1.50 7 1 6 إحتياج رئيسي

 5 1 4 إحتياج ثانوي

 26 10 16 ليس إحتياج

أنا بحاجة لمعرفة تطور  15
 مفهوم إدارة الوقت.

 

 41 1.23 4 0 4 إحتياج رئيسي

 1 0 1 إحتياج ثانوي

 33 12 21 ليس إحتياج

أنا بحاجة للتدريب حول  13
تطبيق إدارة الوقت في 

 مختلف جوانب حياتي.

 43 1.31 5 1 4 إحتياج رئيسي

 2 0 2 إحتياج ثانوي

 31 11 20 ليس إحتياج

أقوم  كيأنا بحاجة  14
بتوجيه وقتي خلال 

 .عملي

 42 1.28 3 0 3 إحتياج رئيسي

 5 1 4 إحتياج ثانوي

 30 11 19 جليس إحتيا

 الوقت.مهارة إدارة ( يعرض نتائج تحديد الإحتياجات التدريبية في محور 18جدول رقم)

ما يمكن ملاحظته من خلال النتائج المتوصل إليها أن رؤساء الأقسام عينة الدراسة  :التعليق
ط بوس إدارة الوقتمهارة بجانب عبروا عن حاجتهم التدريبية للعديد من المواضيع الخاصة 

(، وهو ما يؤكد أن هناك بعض الإحتياجات التي رأت 1.23( و)2.73)مرجح ترواح ما بين 
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عينة الدراسة أنها ليست بحاجة إليها، وبالنظر لترتيب الحاجات التدريبية التي رأى رؤساء 
دارة وقتهم نجد أن إدارة  الحاجة لمعرفة مبادئ الأقسام أنهم بحاجة إليها لتسهيل عملهم وا 

 ، تليها في المرتبة الثانية2.76ووسط مرجح  92تلت الترتيب الأول بوزن مئوي الوقت إح
من ضمن الإحتياجات في محور مهارة التي تعد معرفة خطوات إدارة الوقت  إلى الحاجة 

وهو ما يؤكد أن أغلبية عينة الدراسة ، 91( ووزن مئوي 2.73وسط مرجح بلغ)إدارة الوقت ب
، أما الحاجة تباعها في العمل الذي يقومون بهخطوات لإترغب في معرفة مختلف هذه ال

 2.71فكانت تتمثل في معرفة العوامل المساعدة على إدارة الوقت بوسط مرجح بلغ  الثالثة
، في حين جاءت كل من الحاجة إلى معرفة أنواع إدارة الوقت وكذا 90.33ووزن مئوي بلغ 

( ووزن مئوي هو 2.63بوسط مرجح بلغ)  بعةالراتعلم كيفية ممارسة إدارة الوقت في المرتبة 
( ووزن 2.57أما الحاجة إلى تحديد مفهوم إدارة الوقت فقد بلغ وسطها المرجح)  87.66
وهو ما يجعلها من الحاجات التي يريد رؤساء الأقسام الإطلاع عليها، في  85.66مئوي 

( 2.44وسط مرجح بلغ)حين أن الحاجة لإدراك مزايا إدارة الوقت فقد جاءت بعدها مباشرة ب
، كما أن إدراك أهمية إدارة الوقت والتعرف عليها سجلت من بين 81.33ووزن مئوي بلغ 

( 2.34الحاجات التي يريد رؤساء الأقسام أن يتضمنها البرنامج التدريبي بوسط مرجح بلغ)
قسام ما يجعلها من الحاجات التدريبية في مهارة إدارة الوقت لرؤساء الأ 78ووزن مئوي هو 

، 70عينة الدراسة،  في حين أن باقي الحاجات التدريبية تحصلت على وزن مئوي أقل من 
نظريات إدارة الوقت، والعقبات التي تواجه إدارة الوقت، ومعرفة كيفية وتمثلت في كل من 

، وكذا والتدريب حول تطبيقات إدارة الوقت في مختلف جوانب الحياة قياس الوقت في الإدارة
وقت في العمل والإطلاع على تطور مفهوم إدارة الوقت والتي  رأت عينة الدراسة توجيه ال

 أنها ليست بحاجة للتدريب حولها.
وما يمكن ملاحظته من خلال النتائج المتوصل إليها أن رؤساء الأقسام فعلا هم بحاجة    

دارة إ، وذلك في مختلف المحاور التي تم رصدها في إدارة الوقت للتدريب فيما يخص 
ن كانت هناك عدة إختلافات من محور لآالوقت خر وفي بعض الأحيان في نفس ، وا 

المحور من جامعة لأخرى، لكن رغم ذلك فإن النتائج جاءت متقاربة مما يؤكد أن نوع 
الوقت مما يجعلنا  إدارة مهارة جانبالجامعة لا يؤثر على تحديد الإحتياجات التدريبية في 

يبي مقترح لإدارة الوقت لكلا الجامعتين بإعتبار عدم وجود أي إختلاف نقوم ببناء برنامج تدر 
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ح وكبير في النسب المتحصل عليها، كما هو واضح من خلال النتائج المرصودة في واض
 الجدول.

الوقت  إدارة  مهارة فرؤساء الأقسام عينة الدراسة هم بحاجة للتدريب في مختلف محاور   
حيث نلاحظ أنهم لا يطبقون إدارة الوقت ختلفة من محور لأخر، التي أبرزناها سابقا بنسب م

في عملهم ولا يخططون لذلك ولا يقومون بتنظيم وقتهم، كما أنهم لا يوجهون الوقت لدى 
أغلبيتهم مما يعني أنهم بحاجة للتدريب فيما يخص إدارة الوقت بسبب عدم تمكنهم من ذلك 

ل حضورهم لدورة تدريبية في إدارة الوقت له و نتيجة عدم معرفتهم لأهمية ذلك مما يجعأ
ثل لوقتهم والتحكم فيه وضمان اهمية كبيرة بالنسبة لهم من أجل تمكنيهم من الإستغلال الأم

 فعاليته.
كلا الجامعتين نلاحظ أن ومن خلال ما تم عرضه سابقا من نتائج متوصل إليها في    

بجانب الخاصة  الإحتياجاتمختلف  فيهناك عدة إحتياجات تدريبية لدى رؤساء الأقسام 
 ، وهو ما يؤكد حاجة رؤساء الأقسام للتدريب حول مختلف المحاورإدارة الوقتمهارة 

 ،خرآبنسب مختلفة من محور إلى التي أشرنا إليها سابقا، وذلك و  إدارة الوقتمهارة المتعلقة ب
ناءا على النتائج وهو ما سنحاول ترجمته في البرنامج التدريبي المقترح الذي سيكون ب

 بية لرؤساء الأقسام عينة الدراسة.خلال تحديد الإحتياجات التدريمن المتوصل إليها 
 لدى رؤساء الأقسام: عرض نتائج محور إدارة الوقت 13..4
وفق ما يوضحه لدى رؤساء الأقسام  الوقت إدارة يمكننا الإشارة وعرض نتائج محور  

أهم النتائج المتوصل إليها بخصوص تحديد الإحتياجات ( والذي يبرز 19الجدول التالي رقم)
 لدى رؤساء الأقسام الوقت إدارة  التدريبية لدى عينة الدراسة في محور

توزيع إستجابات  الإحتياجات الترتيب
 رؤساء الأقسام

جامعة 
سطيف 

1 

جامعة 
 2سطيف 

الوسط  المجموع
 المرجح

الوزن 
 المئوي

1 

 

أرغب في إستخدام إدارة 
ي وظائفي الوقت ف
 الإدارية.

 92 2.76 33 12 21 إحتياج رئيسي

 1 0 1 إحتياج ثانوي

 4 0 4 ليس إحتياج
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أرغب في معرفة كيف  3
أخصص الوقت لمهامي 

 اليومية في العمل.

 91 2.73 32 12 20 إحتياج رئيسي

 2 0 2 إحتياج ثانوي

 4 0 4 ليس إحتياج

أنا بحاجة لإدارة الوقت  7
 حقيق أهداف الجامعة.لت

 43 1.31 5 0 5 إحتياج رئيسي

 2 0 2 إحتياج ثانوي

 31 12 19 ليس إحتياج

أنا بحاجة لمعرفة كيف  6
 أدير وقتي كرئيس قسم.

 86 2.60 28 11 17 إحتياج رئيسي

 5 1 4 إحتياج ثانوي

 5 0 5 ليس إحتياج

أرغب في معرفة كيفية  8
 رة الوقت خلالإدا

التي  الاجتماعات
 أترأسها.

 42 1.28 3 0 3 إحتياج رئيسي

 5 1 4 إحتياج ثانوي

 30 11 19 ليس إحتياج

أرغب في التعرف على  5
بعض نماذج إدارة الوقت 

 .لإستخدامها في عملي

 87 2.63 30 12 18 إحتياج رئيسي

 5 0 2 إحتياج ثانوي

 5 0 5 ليس إحتياج

فة كيفية أرغب في معر  1
تقسيم وقتي بين شؤون 
الطلبة والأساتذة ومهامي 

 الإدارية.

 92 2.78 32 11 21 إحتياج رئيسي

 4 1 3 إحتياج ثانوي

 2 0 2 ليس إحتياج

 90 2.71 31 11 20 إحتياج رئيسيأود أن أتعرف على أهم  4
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قوانين إدارة الوقت 
 لإستخدامها في عملي. 

 3 0 3 إحتياج ثانوي

 4 1 3 ليس إحتياج

 الأقسام. ( يعرض نتائج تحديد الإحيتاجات التدريبية في محور إدارة الوقت لدى رؤساء19جدول رقم)
ما يمكن ملاحظته من خلال النتائج المتوصل إليها أن رؤساء الأقسام عينة الدراسة  :التعليق

في مهامهم  إدارة الوقت بجانبعبروا عن حاجتهم التدريبية للعديد من المواضيع الخاصة 
(، وهو ما يؤكد أن هناك 1.28( و)2.73بها بوسط مرجح تراوح ما بين )التي يقومون 

، فقد إحتياجإحتياجات رأت العينة أنها بحاجة إليها في حين أن بعضها رأت أنها لا تمثل لها 
ية تقسيم جاءت كل من الحاجة إلى إستخدام إدارة الوقت في الوظائف الإدارية ومعرفة كيف

الوقت بين شؤون الطلبة والأساتذة والمهام الإدارية في المرتبة الأولى بوسط مرجح بلغ 
يرغبون في إستخدام إدارة رؤساء الأقسام  أغلبيةوهو ما يؤكد أن ، 92( ووزن مئوي 2.78)

وذلك قد يكون بالنظر لعدم تمكنهم من قيامهم بمختلف وظائفهم  الوقت في وظائفهم الإدارية
وهو ما يؤكد مدى حاجة رؤساء الأقسام في كلا الجامعتين لمعرفة ، الوقت المحدد لهم في

كيفية تقسيم الوقت،كما أبدى رؤساء الأقسام حاتهم لتخصيص الوقت لمهامهم اليومية وذلك 
( ووزن 2.73عن طريق تسجيل نشاطاتهم اليومية والوقت المخصص لها بوسط مرجح بلغ)

ولعل أهمية  د حاجتهم لتحليل نشاطاتهم وفق الوقت المتاح لهم،، وهو ما يؤك91مئوي بلغ 
قوانين إدارة الوقت ترجمها رؤساء الأقسام في الحاجة لمعرفتها والتدريب على تطبيقها بوسط 

،  كما هو الحال لمعرفة نماذج إدارة الوقت 90( ووزن مئوي بلغ 2.71مرجح بلغ)
ستخدامها في العمل اليومي لرئيس القسم، ب ، 87( ووزن مئوي بلغ 2.63وسط مرجح بلغ )وا 

ولقد عبر أيضا رؤساء الأقسام عن حاجتهم للتدريب على كيفية إدارة الوقت بوسط مرجح 
، أما عن ربط إدارة الوقت بأهداف الجامعة فهي لم تمثل 86(، ووزن مئوي بلغ 2.60بلغ)

( 1.31ط مرجح بلغ )لرؤساء الأقسام حاجة تدريبية، وهو ما عبرت عنه عينة الدراسة بوس
 وهو ما يؤكد أنهم لا يولون هذه الحاجة أي أهمية. 43ووزن مئوي 

هم بحاجة ن رؤساء الأقسام عينة الدراسة أومن خلال النتائج المتوصل إليها نلاحظ    
 التي أبرزناها سابقا بنسب مختلفة من محورفي عملهم إدارة  الوقت  تطبيق للتدريب في

مختلف المحاور في ناك عدة إحتياجات تدريبية لدى رؤساء الأقسام نلاحظ أن ه كما، خرلآ
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، وهو ما يؤكد حاجة رؤساء الأقسام للتدريب لدى رئيس القسمبجانب إدارة الوقت الخاصة 
والتي أشرنا إليها  في مهامهم التي يقومون بها حول مختلف المحاور المتعلقة بإدارة الوقت

وهو ما سنحاول ترجمته في البرنامج التدريبي  ،خرآإلى بنسب مختلفة من محور سابقا، وذلك 
بية خلال تحديد الإحتياجات التدريمن المقترح الذي سيكون بناءا على النتائج المتوصل إليها 

 لرؤساء الأقسام عينة الدراسة.
 :ت التدريبية لدى رؤساء الأقسامجاترتيب الإحتيا 2.4
دريبية لدى رؤساء الأقسام في مهارة إدارة بعد أن قمنا بعملية عرض الإحتياجات الت   

تياج وما يمثله الوقت، قمنا بعملية ترتيب هذه الإحتياجات وذلك من أجل معرفة أهمية كل إح
كما هو موضح في الجدول ، بالإضافة لتحويلها إلى أهداف تدريبية، لدى عينة الدراسة

 ( التالي:20رقم)
 لمئويالوزن ا الوسط المرجح الإحتياجات الترتيب

 مبادئ إدارة الوقت  1
 

2.76 92 

 92 2.76 الإدارية. الوظائفإستخدام إدارة الوقت في   1

 92 2.78 كيفية تقسيم وقتي بين شؤون الطلبة والأساتذة ومهامي الإدارية. 1

الوقت لمهامي اليومية في العمل. كيفية تخصيص 4  2.73 91 

 91 2.73 خطوات إدارة الوقت. 4

 90.33 2.71 لوقت.فعالية ا 6

 90.33 2.71 .العوامل المساعدة في إدارة الوقت 6

 90 2.71 . قوانين إدارة الوقت  8

 87.66 2.63 ضع خطة لتقسيم الوقت.و  9

 87.66 2.63 .أنواع  إدارة الوقت 9

 87.66 2.63 .إدارة الوقت كيفية ممارسة 9
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 87 2.63 .نماذج إدارة الوقت 12

 86.88 2.60 لوقت.مهارات تنظيم ا 13

 86 2.60 رئيس قسم. إدارة الوقت لدى  يةكيف 14

 85.66 2.57 التعامل مع مضيعات الوقت. 15

 85.66 2.57 مفهوم إدارة الوقت. 15

 85 2.55 الوقت على أنشطة رئيس القسم. كيفية توزيع 16

 85 2.55 طرق التعامل مع الوقت. 17

 85 2.55 أقسام الوقت. 17

 84 2.52 الوقت. مفهوم 20

 83.33 2.50 مضيعات الوقت. 21

 كيفية التعامل مع الوقت. 22
 

2.47 82.33 

 82.33 2.47 كيفية إستثمار وقتي في العمل. 22

 81.33 2.44 مزايا إدارة الوقت 24

 80.66 2.42 أهمية الوقت. 25

 78 2.34 أهمية إدارة الوقت 26

 53 1.60 نظريات إدارة الوقت 27

 53 1.60 لعقبات التي تواجه إدارة الوقتا 28

 50 1.50 قياس الوقت في الإدارة. 29

 43 1.31 .في الحياةتطبيق إدارة الوقت  30

 43 1.31 إدارة الوقت لتحقيق أهداف الجامعة. 30
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 رؤساء الأقسام في مهارة إدارة الوقت. ى( يعرض ترتيب الإحتياجات التدريبية لد20جدول رقم)

الذي يوضح ترتيبات الإحتيات  (20)ما يمكن ملاحظته من خلال الجدول رقم التعليق:
أن هناك عدة إحتياجات تدريبية لدى رؤساء الأقسام فيما يخص مهارات إدارة الوقت  التدريبية

ي عبروا عنها بنسب مختلفة ومتباينة لكنها على العموم متقاربة إلى حد ما، ومن بين أهم والت
أى رؤساء الأقسام أنهم بحاجة إليها في التدريب على إدارة الإحتياجات التددريبية التي ر 

إدارة الوقت مبادئ حاجتهم للتدريب على  كل من ت في الترتيب الأول هيءالوقت والتي جا
بالإضافة للتدريب  مختلف الوظائف الإدارية التي يقومون بها، م إدارة الوقت فيوكذا إستخدا

حول كيفية تقسيم الوقت لدى رئيس القسم كي يوفق في مهامه الإدارية والبحثية والتدريسية 
تخصيص الوقت، خطوات إدارة في كل من  كما أن رؤساء الأقسام أبدو حاجتهم للتدريب

 نقترحه، وهو ما يؤكد أهمية البرنامج الذي سوف رتيب الرابعالوقت، والتي جاءت في الت
إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام نظرا للحاجات التي يشعرون بها فيما  الخاص بتنمية مهارة

يخص إدارة الوقت، في حين جاءت حاجتهم للتدريب في العوامل المساعدة في إدارة الوقت 
بناء  وهو ما يؤكد أهمية هذه المحاور فيما يخص، السادسالوقت في الترتيب  وضمان فعالية

الثامن قوانين إدارة ، ومن حيث الترتيب أيضا جاءت في الترتيب البرنامج التدريبي المقترح
كما كانت أنواع إدارة الوقت وتدريب رئيس القسم على وضع خطة لإدارة الوقت، وكذا ، الوقت

صدها في الحاجات التدريبية لدى رؤساء ممارسة إدارة الوقت من بين الأولويات التي تم ر 
الأقسام عينة الدراسة أين إحتلت الترتيب التاسع، كما جاءت بعض الحاجات في الترتيب 

والتي تعلقت بنماذج  مقترحة في البرنامج التدريبيمن حيث أهميتها كمواضيع الثاني عشر  
حول مهارات تظيم الوقت  اجة إل التدريبكانت الح الثالث عشر ، وفي الترتيب إدارة الوقت

، كما أكد رؤساء تليها مباشرة الحاجة للتعرف على كيفية إدارة الوقت لدى رئيس القسم
التعامل مع مضيعات الوقت، ومفهوم إدارة الوقت،  الأقسام عن حاجتهم للتدريب فيما يخص

لتدريبية مقارنة بباقي الإحتياجات ا الخامسة عشروالتي جاءت من حيث الترتيب في المرتبة 

 42 1.28 توجيه الوقت. 32

 42 1.28 . إدارة الوقت خلال الاجتماعات 32

 41 1.23 تطور مفهوم إدارة الوقت 34
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كل من  السابع عشر للإحتياجات جاء، وفي الترتيب التي رصدناها من عينة الدراسة
إلى كيفية توزيع الوقت على نشاطات رئيس القسم، وطرق التعامل مع الوقت،  حتياجالإ

كأهم الإحتياجات لدى عينة الدراسة والتي سنحاول ترجمتها في البرنامج وأقسام الوقت 
، على مفهوم الوقتالحاجة إلى التدريب  العشرينثم بعدها جاء في الترتيب  التدريبي المقترح،

ب على الواحد وعشرون  جاءت الحاجة لمضيعات الوقت، تليها الحاجة للتدريوفي التريب 
الوقت، كما أنه من بين الحاجات التي عبرت عينة ستثمار كيفية التعامل مع الوقت وا  

ة لإدراك مزايا إدارة الوقت، وكذا معرفة أهمية الوقت الدراسة عن الحاجة إليها هي الحاج
في حين أن هناك بعض الحاجات التدريبية التي رأت عينة الدراسة أنها ، وأهمية إدارة الوقت

ليست بحاجة للتدريب عليها والتي تمثلت في كل من نظريات إدارة الوقت، والعقبات التي 
، وتطبيق إدارة الوقت في الحياة، وكذا إدارة تواجه إدارة الوقت، وقياس الوقت في الإدارة

دارة الوقت خلال الإجتماعات، وتطور  الوقت لتحقيق أهداف الجامعة، وتوجيه الوقت، وا 
مفهوم إدارة الوقت، وهي الحاجات التي لم يتضمنها البرنامج التدريبي كونها لم تشكل حاجة 

 تدريبية لدى رؤساء الأقسام عينة الدراسة.
تأكيده من خلال هذه النتائج المحصل عليها أن البرنامج التدريبي سيكون ترجمة وما يمكننا 

للنتائج المتوصل إليها حيث سيشمل معظم الإحتياجات التدريبية التي عبر عنها رؤساء 
 الأقسام والتي ستكون مواضيع مقترحة في البرنامج من أجل تمكين رؤساء الأقسام من

ة، في حين سيتم التخلي عن الحاجات التي رأت العينة أنها التدريب الفعلي على هذه المهار 
 ليست بحاجة إليها.

 :الإحتيات التدريبيةتفسير وتحليل نتائج  3.4
 لدى رؤساء الأقسام في جانب الوقت.تفسير وتحليل نتائج الإحيتاجات التدريبية  1.3.4

رؤساء الأقسام  من خلال النتائج المتوصل إليها فيما يخص الإحتياجات التدريبية لدى   
حيث جاءت ، عينة الدراسة والتي عبروا عنها نرى أن هناك عدة إحتياجات في جانب الوقت

( ووزن مئوي ما 2.42-2.71 أين تراوح الوسط المرجح ما بين)نة، يهذه الإحتياجات متبا
( وهو ما يؤكد حاجة رؤساء الأقسام للتدريب في جانب الوقت، 80.66-90.33)بين

ام هم بحاجة لمعرفة مفهوم الوقت، فبالرغم من أن مفهوم الوقت كمفهوم واضح فرؤساء الأقس
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رنا سابقا في التراث النظري هناك عدة إختلافات لتحديد شللعيان إلا أن هذا المصطلح كما أ
هذا المصطلح وهو ما أدى إلى بروز عدة إتجاهات تتناول هذا المصطلح، ما جعل من 

ى الكثير ومن بينهم رؤساء الأقسام الذي لا يملكون فكرة حديد هذا المصطلح أمر صعب لدت
عن هذا المفهوم، فتحديد مفهوم الوقت سيمكن رؤساء الأقسام أكيد من التحكم في هذا 

تؤثر فيه خاصة في  عوامللمتغير الذي يمكن قياسه لكن لا يمكن التحكم فيه لتواجد عدة ا
م فيه، حيث يؤكد طارق من أجل التحك رئيس القسم لمفهوم الوقت أمر مهممعرفة العمل، ف

على الفرد أن يدرك طبيعة الوقت وخصائصه كي يتحرك في ضوئها فيحقق علي جماز أن "
 .(دسالإستفادة منه على أكبر نحو ممكن")طارق علي جماز: 

شخص  من تتباين التي ذاتيةالعلاقة ال ما أن إدارك رؤساء الأقسام للوقت تؤكد تلك"ك   
تها وبخاصة في ضوء إحراز الإنسان لأهداف متعددة متأنية قد تكون وتحديد أولويا

متعارضة، مما يؤدي إلى الإعتقاد بأن إنتقاء الأهداف يكون منبئا بالسلوك")حصه عبد 
، فرئيس القسم وهو يؤدي عمله داخل القسم تواجهه الكثير (43، ص2005الرحمن فخري: 
زه عن غيره تجعل من أمر التحكم فيه خاصة وأن للوقت ميزات خاصة تمي من الصعوبات

جدا، كما أن الطريقة التي يدرك بها رئيس القسم الوقت هي التي تحدد الكيفية الي صعب 
لذا فإن تكوين المفهوم الصحيح للوقت لدى رئيس القسم أمر مهم للغاية  ،يتعامل فيها معه

إتجاهات الأفراد ستغلال الأمثل نظير ما يقوم به من نشاطات، "فمن أجل إستغلال وقته الإ
في المجتمع نحو الوقت وأهميته وكيفية إدارته أحد العناصر الرئيسية للإهتمام بالوقت 

ستغلاله فيما يضمن تحق يق الأهداف العامة والعناية بإستثماره بالكيفية المناسبة وتوزيعه وا 
 .،(2007زياد بركات:والخاصة لهم")

كما أن معرفة أقسام الوقت الذي يستلزم الإعداد والتحضير للنشاط الذي يود القيام ما    
يجعل رئيس القسم هنا مطالب بتحديد المستلزمات والوسائل المساعدة والضرورية للقيام بهذا 
النشاط من أجل تجنب ضياع الوقت وهدر كامل وقته في الوقت التحضيري، لينتقل للوقت 

 .لذي يبدأ فيه العمل بدقةالإنتاجي ا
ولعل رئيس القسم من خلال الدراسة الإستطلاعية التي قادتنا للعديد من رؤساء الأقسام    

أين لاحظنا غياب أي إستراتجية من طرفهم في التعامل مع الوقت، فهم لا يضعون أي خطة 
ستخدام  وهو ما  ،ال بهمالموكلة لهم ولا يتذكرونها إلا حينما يتم الإتصمن أجل إستعمال وا 
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يؤكد حاجتهم للتدريب على وضع خطة مدروسة لإدارة وقتهم والتحكم فيه والتوفيق بين 
  عملهم في الإدارة وعملهم كأساتذة قبل كل شيئ.

وبسبب الخصوصية التي تميز منصب رئيس القسم، خاصة أن من يتولى هذا المنصب    
سية التي يقوم بها من تدريس وبحث هو أستاذ جامعي لديه العديد من المسؤوليات الأسا

شراف وهو ما يجعله يقوم بتوزيع وقته بين عملية التدريس والإشراف والعمل الإداري  علمي وا 
كرئيس قسم وهذا يتطلب التوزيع الجيد للوقت من أجل ضمان تحقيق فعالية رئيس القسم في 

رون في بعض مختلف الأنشطة التي يقوم بها، حيث لاحظنا أن رؤساء الأقسام مقص
الواجبات على حساب واجبات أخرى، فقد يؤجل عملية الإشراف أو التدريس بسبب إرتباطه 

مستوى أداء القسم  علىه ينعكس ذلك تبإجتماع عاجل إداري، ولأنه لم يقم بالتوزيع الجيد لوق
 م أن يتدربو حول كيفية توزيع الوقت بيناوعلى مستوى أداءه كأستاذ، لذا على رؤساء الأقس

مهامهم الإدارية ومهامهم كأساتذة يقوم بحلها وهو متواجد مع أسرته حيث أضحى العمل 
 يؤثر على درجة إستغلال الوقت المخصص للعائلة.

 ومن بين الإحتياجات التدريبية التي رأى رؤساء الأقسام عينة الدراسة أنها ضرورية لهم هي
إذن هو متوفر لدى رؤساء الأقسام الية الوقت، فالوقت معرفة الطريقة التي تضمن لهم فع
ما هي الطرق الأكثر فعالية للحفاظ على الوقت خاصة  واطيلة العام الدراسي لكن أن يعرف

 .أن الوقت هو مورد زائل إذا ذهب فلن يعود
ستغلاله الإستغلال الأمثل إلا بعد التدرب على     ورئيس القسم لا يمكنه التحكم في وقته وا 

التي تعد جد ترشيد الوقت المتاح بما يخدم مهام رئيس القسم حيث يقوم مهارات تنظيم الوقت 
بمختلف الأنشطة المطلوبة منه في الوقت المتوفر له، وهو ما يجعل من عملية التدرب على 

محافظة على وقته بما يخدم مهامه إستراتجيات التعامل مع الوقت أو الطرق الأكثر فعالية لل
لتحكم في مثل هذه التقنيات الهامة، فالكثير من رؤساء مر ضروري على رئيس القسم اأ

أكدوا لنا أنهم لا يحسنون التعامل مع الوقت في  الأقسام أثناء الدراسة الميدانية التي قمنا بها
الكثير من المرات وهو ما يؤدي إلى ضياع الوقت في أمور لا فائدة منها، لذا فهم بحاجة 

ت من أجل ضمان القيام بأعمالهم في الوقت المحدد للتدريب حول كيفية التعامل مع الوق
، فحسن تعامل رئيس القسم مع الوقت ينعكس بصورة مباشرة على أدائه في العمل وعلى لهم
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مستوى إنجازه لمهامه في الوقت المطلوب، كما ينعكس نفسيا على مستوى تحقيقه الرضا 
رتفا قالوظيفي والتواف  .ع الروح المعنويةالمهني بالشعور بالراحة النفسية وا 

ولأن الوقت هو من بين ئيس القسم في وقته رغم صعوبة ذلك، فالكثير من مكاتب رؤساء    
م التي زرناها توحي لك بأن هناك نوع من الفوضى التي تميز هذ المكاتب كما أن اقسالأ

تصرفات الكثير منهم وعدم إمتلاكهم للوقت في بعض الأحيان لمقابلتنا يؤكد أنهم لا 
ضاعته فالمدير الذي لا يملك الوقت يت حكمون في وقتهم ويعانون من مشكلة إهدار الوقت وا 

للقيام بنشاط معين أكيد أنه يضيع وقته، فقد يعطي رئيس القسم الكثير من الوقت لعمل 
خرين أو يكلف بها البعض ليقوم بها، لذا وجب على رؤساء معين يستطيع أن يفوضها للآ

ى مختلف مضيعات الوقت لأن معرفتها يؤدي إلى محاولة تجنبها الأقسام أن يتعرفوا عل
والتخلص منها أو التقليل منها، فالوقت بإعتباره من الموارد المتاحة لرئيس القسم وغير 
الملكفة" إذا تم إهداره أو أسيئ إستخدامه فيكون في هذه الحالة مكلفا جدا، لذلك فهو لا 

فوقية لدعم مخصصاته بل هو مورد متاح وثابت  يحتاج إلى إعتمادات مالية أو تجهيزات
ستخدامه وترشيده وتزيد  ومتجدد، إلا أنه يحتاج بإستمرار إلى إدارة تستثمره وتحسن توزيعه وا 

يادة كفاءة المنظمات وفعاليتها")محمود إبراهيم سعيد من فعاليته بما ينعكس على ز 
 .(2010:ملحم
ذلك  يئ لا يفيد،شثير من وقت رئيس القسم في فعلى رئيس القسم أن يؤدي إلى إهدار الك   
" تحليل مضيعات الوقت يستلزم تحديد أهم تلك المضيعات ومن ثم معرفة أسبابها وذلك  أن

 .(1991: حمدأ)أبو شيخة نادر ضع الحلول اللازمة للقضاء عليها"من أجل و 
خلال معرفته  وقد لا ينتبه رئيس القسم إلى أن هذا السبب أو ذاك يضيع وقته إلا من   

لأهم مضيعات الوقت والتي قد لا تخطر بباله أبدا أنها أحد مضيعات الوقت، فالإستخدام 
التصرف يؤدي عمله وحين أخبرناه بأن من يؤدي  الكثير للهاتف من طرف رؤساء الأقسام

بين أهم العوامل التي تضيع الوقت هو الإستخدام المفرط للهاتف إستغرب الأمر ظانا منه أن 
عادي في هذا المنصب، فطلبنا منه أن يقلل من إستخدام الهاتف إلا تخدام الهاتف أمر إس

 مرةللضرورة وأن يؤجل كل الإتصالات ويكتبها في ورقة وحين الإنتهاء من عمله يتصل 
واحدة أو يفوض بعض الإتصالات للسكرتيرة، وقد أكد لنا رئيس القسم ذاته أنه قد وفر الكثير 

خدم هذه الإستراتجية للتعامل مع أحد مضيعات الوقت، وهو ما يؤكد لنا من الوقت حين إست
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ك ووعي رؤساء الأقسام بمضيعات الوقت يساهم في إهدار هذا المورد، لذا وجب راأن عدم إد
سقاطها على عملهم من أجل التخلص منها  عليهم الإطلاع على أهم مضيعات الوقت وا 

يمكن إلتماس مسوغ لها  ن أن جميع مضيعات الوقتوتوفير الوقت للمهام الأخرى" فبالرغم م
إلا أن ما لاشك فيه أن جميع مضيعات الوقت يمكن أيضا ترشيدها بل إستبدال أنشطة 
منتجة بها ومن ثم فإن الفرد يبقى هو المسؤول عنها، ويبقى الحل في يده فإدارة الوقت 

ن عدم إدارك الحقائق لا يعني أنها غي ر موجودة لذا فإن سوء إدارة مفتاحها إدارة الذات وا 
إن معرفة مختلف كما (، 1991شيخة نادر احمد:  أبو)الوقت يجعل المدير غير فعال"

العوامل والأسباب التي تؤدي إلى مضيعة الوقت تعد غير كافية بالنسبة لرؤساء الأقسام بل 
الوقت  تتطلب عملية التغلب على مضيعاتتتطلب أيضا معرفة إستراتجيات التعامل مع هذه 

جهة هذه اكها إلى تحمل رؤساء الأقسام لمسؤولياتهم كاملة  والإلتزام بمو راإضافة إلى إد
 .المضيعات

ومن خلال النتائج المتوصل إليها فيما يخص الإحتياجات التدريبية لرؤساء الأقسام في    
من جانب الوقت يمكننا القول أن هناك إحتياج تدريبي لرؤساء الأقسام في جانب الوقت 

مفهوم الوقت وأقسامه ومضيعات الوقت وكيفية التعامل مع هذه المضيعات وطرق المحافظة 
على الوقت وهو ما سنترجمه في البرنامج التدريبي المقترح أين نترجمها لأهداف للبرنامج 

أشكال  حسب أهميتها بالنسبة لهم من جهة، وندرجها كمواضيع داخل البرنامج التدريبي في
 اليب التدريب من جهة أخرى.مختلفة من أس

 مهارة تفسير وتحليل نتائج الإحيتاجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام في جانب 2.3.4
 .إدارة الوقت

من خلال النتائج المتوصل إليها فيما يخص الإحتياجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام    
 إدارة الوقت مهارة جانبعينة الدراسة والتي عبروا عنها نرى أن هناك عدة إحتياجات في 

حيث ( 41-92(، والوزن المئوي ما بين)1.23-2.76أين بلغ الوسط المرجح ما بين)
ت هذه الإحتياجات متبانية بين كل إحتياج تدريبي وهو ما يؤكد حاجة رؤساء الأقسام ءجا

 قتمفهوم إدارة الو الوقت، فرؤساء الأقسام هم بحاجة لمعرفة إدارة مهارة للتدريب في جانب 
وذلك من أجل إدارة الوقت بشكل جيد وبشكل يسمح لهم بأداء مختلف مهامهم في الوقت 

خر، حيث أكد لنا رؤساء الأقسام خلال الدراسة الإستطلاعية آالمتوفر لهم بدون زيادة وقت 
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التي قمنا بها أنهم يلجؤون في خلال العطل من أجل إنجاز ما أوكل إليهم في الوقت 
د الخلل الموجود على مستوى إدارة الوقت من طرف رؤساء الأقسام، لذا المحدد، وهو ما يؤك
مصطلح ومفهوم يعتبر مدخل تمهيدي لإكتساب مهارات إدارة الوقت لوقت كفإن معرفة إدارة ا

ك رئيس القسم لمفهوم إدارة الوقت را، فإدمن طرف رؤساء الوقت وتحسين فعاليتهم في ذلك
الأعمال المختلفة بهدف إنجازها في الوقت الملائم  على أنه"توزيع الوقت بفعالية بين

يساهم بدرجة معينة في تحكمه في هذا الوقت وحسن إدارته  2006:شوقي ") عبد اللهوالمحدد
  بما يخدم مختلف الأنشطة التي يقوم بها في إطار المهام المنوطة به.

تنفيذ مختلف مهامه  فإدارة الوقت تعتبر جد هامة لرئيس القسم في عمله إذ تساعده في   
س القسم في وقته فهي تؤكد هويته ي، فإدارة الوقت بقدر ما تعبر عن مدى تحكم رئونشاطاته

تحديد فاعلية عتبار في الأساسية التي تؤخذ بعين الإوشخصيته التي تنعكس في أعماله 
 .(1991)أبو شيخة نادر أحمد: "القائد الكفء، و الإداري الناجح

على كل من نظريات إدارة الوقت ومبادئ  للإطلاع بيم بحاجة للتدر كما أن رئيس القس   
إدارة الوقت وذلك من أجل إستخدامها في إدارة وقته، فالتراث النظري جد هام من أجل 

من جهة ومن جهة أخرى فهم يحرصون على ار والمعلومات في ذهن ترسيخ بعض الأفك
لون تطبيقه في إدارتهم من أجل الوقت ويحاو  ةالإطلاع على مختلف ما يكتب حول إدار 

ضمان نجاحهم في مهامهم وهذا ما أكده لنا بعض رؤساء الأقسام أثناء الدراسة الميدانية 
 التي  قمنا بها.

ك رئيس القسم لمختلف مزايا إدارة الوقت يحفزه للعمل بإستراتجيات إدارة الوقت، راولعل إد   
يوفرها إذا ما إستخدم مهارة إدارة الوقت من  لأن معرفة الفرد لمختلف المزايا التي يمكن أن

يقها في عملة، خاصة وأن الفرد مهما كان يسعى أن يشجعه لتعلم هذه المهارة وتطبشأنه 
الوقت  ةدائما لإنجاز العمل المطلوب منه في الوقت الممنوح له، لذا فإن التدريب على إدار 

ها، تصدر عن عنصر التحفيز ت وظيفته التي يشغليزا لرئيس القسم من أجل يتطلب تحف
ئنا الذي بداخله سواء أكان هذا التحفيز إيجابيا أو سلبيا، فعندما نكون محفزين فإن مستوى أدا

(، إضافة إلى 2010لمياء بنت عبد الله بن صالح الشبيي: يكون في القمة والعكس صحيح")
ية الواجبات التي يقوم أن معرفة مزايا إدارة الوقت تتطلب من رئيس القسم أن يحدد بدقة وبجد

 بها والوقت المتوفر لها والمزايا التي سوف يحققها من ذلك أي تحقيق الأهداف المنشودة.
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والأكيد أن هناك عدة عوامل تساعد رئيس القسم في إدارة وقته، والتي من بينها العوامل    
قته في الإتصال التكنولوجية الحديثة كطرق الإتصال مثلا، فبدلا من أن يضيع رئيس القسم و 

لإبلاغهم بطارئ معين، قد يكتفي رئيس القسم بأن يرسل رسالة إلكترونية إلى  ةبجميع الأساتذ
جميع الأساتذة عبر البريد الإلكتروني وهو ما يضمن وصول الرسالة من جهة ومن جهة 

ني "فالبريد الإلكترو ، أخرى يجعله يربح كمية من الوقت التي يستخدمها لإنجاز أعمال أخرى
ستقبالها بسرعة، وقد أسهم ظهور كثير من  الذي يساعد في إرسال الرسائل والمستندات وا 
البرامج الحديثة على فعالية إستخدام مثل هذه الوسيلة ما ينعكس إيجابا على توفير وقت 
المدير، أو رسائل جماعية إلى أكثر من فرد في الوقت نفسه، وفي أي مكان في الكرة 

الملاحظ أن رؤساء الأقسام دائما ما و ، (2000: عبد الرحمن الجريسي)خالد بن "الأرضية
ليغ مختلف بيتركون أعمالهم الطارئة للحظة الأخيرة أين يتم إبلاغ الأساتذة بل يقوم بت

القرارات للمعنيين في الوقت المناسب، وقد يرجع ذلك لعدم معرفة رئيس القسم بالعوامل 
 د لنا البعض من رؤساء رته كما يريدون هم.المساعدة على إدارة الوقت والتي أك

معرفة أساليب إدارة الوقت بالنسبة لرؤساء الأقسام يعد من بين الأمور المهمة كما أن    
من خلال أين تتم  خاصة أثناء إختيار الأسلوب الأنجع لإتباعه لضمان فعاليته ونجاحه،

ل النشاطات والفعاليات خلال القيام بعمليات أساسية من تخطيط وتحليل وتقويم مستمر لك"
ستخدام الوقت المتاح  فترة زمنية محددة تهدف أساسا إلى تحقيق الفاعلية في توظيف وا 
للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة، وهي من الأدوار الهامة التي تخلق قادة فاعلين 

: غنيم لإدارة المؤسسات وتعمل على زيادة الإنتاجية")محمود أحمد أبو سمرة، رند محمد
الوقت يكون بناءا على النتائج المتوقع من العمل  ة، فتحديد أساليب إدار (267، ص 2007

وكذلك بمقارنة إيجابيات وسلبيات كل أسلوب لتحديد الأسلوب الأنجع بما يتوافق والموقف 
 .المراد معالجته، كأن نختار الإدارة بالإستثناء لأنها توفر لنا المزيد من الوقت

دارة ا    لوقت لدى رئيس القسم لا تتوقف بمجرد معرفته للتراث النظري الخاص بإدارة وا 
يلامس منه نظري و  الوقت رغم أن الكثير مما كتب حول هذا الموضوع هو تطبيقي أكثر

الواقع المعاش في مختلف أطر حياتنا اليومية، لذا فرئيس القسم هو بحاجة ماسة لممارسة 
ما تتطلب دراية كاملة بإدارة الوقت كموضوع فإنها تتطلب  الوقت في عمله، والتي بقدر ةإدار 

كذلك تطبيق خطوات إدارة الوقت، أين يكون على رئيس القسم مثلا تحديد الأولويات في 



 .النـــهـائــيـــة  الـــدراســـــة                 :السادس  الفصل

275 

 

ذلك  ، وتسجيل الوقت وتخطيط في حياته المهنية وهو ما قد يؤدي إلى زيادة فعاليته،مهامه
ة لدى المدراء هو القدرة على التخلص من مفتاح  زيادة الفعالية والكفاءة الإداريأن "

ستغلال الوقت ميدان إداري جديد للإبداع في عالم  النشاطات غير الضرورية، فتحليل وا 
الإدارة ولك أن تتأمل مدى الدهشة والغرابة عندما يعرف المدراء في بيئة العمل أنهم يقضون 

نتظار") دايل كارنيغي: من أعمالهم على الهاتف الثلث منها في عملية الإ %25حوالي 
2010). 

ولأن الوقت يصعب التحكم فيه كمورد من موارد المنظمة فإن العناية به والمحافظة عليه    
إدارة الوقت وتنظيمه على" بما يخدم مصالح المنظمة تجنبا لضياعه فيما لا يفيد، فالقدرة

دارة ال وقت تعني إدارة الذات مفتاح النجاح في أي عمل من الأعمال أو نشاط من الأنشطة وا 
، وهو ما (2009 خرين)أبو شيخة:لأن من لا يستطيع إدارة ذاته لا يستطيع إدارة وقت الآ

يتطلبه عمل رئيس القسم كي يكون ناجحا في عمله في ظل الوقت المتاح له، بإعتبار أنه لا 
خدمه يمكن لأحد الحصول على كمية إضافية من الوقت لم تقطعه قطعك، أي أنك لو لم تست

لصالحك فإنك أكيد تضيعه في أمور تافهة لا طائل منها، لذا فالمطلوب من رئيس القسم 
نوعية الوقت وتحسينه وهنا تبرز أهمية إدارة وفي ظل ما يقوم به أن يعمل على تطوير"

لتخطيط وبيان ما يمكن إتخاذه لتأمين عنصري اء الوقت وضرورته في التعرف على 
 (.1993: نادر، القيروتي محمد القاسمأبو شيخة )"والتنظيم في توفير الوقت

ومن خلال النتائج المتوصل إليها فيما يخص الإحتياجات التدريبية لرؤساء الأقسام في    
إدارة  مهارة إدارة الوقت يمكننا القول أن هناك إحتياج تدريبي لرؤساء الأقسام في مهارة جانب

الوقت والعوامل المساعدة على إدارة الوقت ومبادئ وقتهم من مفهوم إدارة الوقت وأنواع إدارة 
إدارة الوقت وقوانين إدارة الوقت وخطوات إدارة الوقت وهو ما سنترجمه في البرنامج التدريبي 

، وندرجها أولى المقترح أين نترجمها لأهداف للبرنامج حسب أهميتها بالنسبة لهم من جهة
 ختلفة من أساليب التدريب من جهة ثانية.أشكال م كمواضيع داخل البرنامج التدريبي في

مهارة تفسير وتحليل نتائج الإحيتاجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام في جانب  3.3.4
 لدى رؤساء الأقسام.  إدارة الوقت

في من خلال النتائج المتوصل إليها فيما يخص الإحتياجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام    
مهارة والتي عبروا عنها نرى أن هناك عدة إحتياجات في جانب  عينة الدراسةإدارة الوقت 



 .النـــهـائــيـــة  الـــدراســـــة                 :السادس  الفصل

276 

 

الوسط المرجح  أين بلغ إدارة الوقت لدى رئيس القسم بالنظر لمختلف الوظائف التي يقوم بها
وهو ما يؤكد الإحتياج التدريبي لدى (، 42-92( ووزن مئوي ما بين)1.28-2.76ما بين)

فهم يريدون تطبيق إدارة الوقت في  ،ي مهامهمرؤساء الأقسام في إستخدام إدارة الوقت ف
الوقت بل تطبيقها، فرئيس القسم لديه العديد من الوظائف  ةعملهم وليس مجرد معرفة إدار 

ستغلال الوقت إستغلالا منطقيا، قة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، تعلالإدارية الم وا 
لى الإستعمالات المفيدة التي تدخل في إلى أن رئيس القسم هو بحاجة لتوجيه وقته إ ةإضاف

إطار عمله وتجنب أي تضييع للوقت فيما لا يفيد، فالواقع يؤكد أننا نجد الكثير من رؤساء 
الأقسام قد يضيعون وقتهم في أمور يمكن إنجازها عن طريق التفويض دون الحاجة للقيام 

لملاحظات التي سجلناها بها بأنفسهم وهو الأمر الغائب لدى مختلف رؤساء الأقسام حسب ا
في دراستنا الميدانية، ويحتاج رئيس القسم إلى عملية الرقابة على وقته المخصص له من 
أجل أن يعرف أين وصل في إنجاز مهامه وهل هو متأخر عن إنجازها مما يتطلب منه 
زيادة ساعات إضافية للعمل أو لا، لذا فرئيس القسم بحاجة للتدرب على الطريقة التي 

ن له إدارة وقته بالنظر للوظائف الإدارية التي يقوم بها، وكذا معرفة الكيفية التي يمكن تضم
وذلك بتجنب مضيعات الوقت والتعامل  ،على أكمل وجه ةمن خلالها إستغلال وقته في الإدار 

الجيد معها، وهي الأمور التي تتطلب تدريبا عليها من طرف رئيس القسم بإعتبار أن إدارة 
ارة تحتاج للتدريب من أجل إكتسابها وتعلمها خاصة وأن الوقت مورد ثمين زائل الوقت كمه

 ولا يمكن إسترجاعه أو تعويضه من طرف أي كان.
يعد أصغر وحدة فيها يبتغي  والذيفي هيكل الجامعة والأكيد أن رئيس القسم كمنصب    

لمشاكل داخل صاحبه تحقيق عليه أن يتوخى السير الحسن للقسم وذلك من خلال تجنب ا
نشغالاتهم  القسم، بتسيير وقته وتوزيعه على مختلف نشاطات القسم، أي بين الأساتذة وا 
كتساب مهارة إدارة الوقت بقدر ما يساعد رئيس القسم  ومشاكلهم والطلبة والجانب الإداري، وا 

م ينعكس بصورة إيجابية على مستوى أدء رئيس القسم وأداء القس هفإن ،على التحكم في وقته
ككل، فالطلبة مثلا إذا وجدوا أن رئيس القسم لا يمتلك الوقت لإستقبالهم والرد على 
إنشغالاتهم فإن ذلك يزيد من المشاكل والإحتقان بين رئيس القسم وبين الطلبة أو الأساتذة 
وهو ما يزيد من حجم المشاكل التي تنعكس بصورة مباشرة على القسم ككل، لذا فرئيس 
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من يملك الوقت لكل شيئ، لذا فإدارة الوقت لدى رئيس القسم تساهم في القسم الناجح هو 
 تحقيق أهداف الجامعة.

ومن بين المشاكل التي تواجه رئيس القسم هي عدم التوفيق بين مهامه كأستاذ ومهامه    
كرئيس قسم أين يجد ، تجعل من رئيس القسم يعيش دوامة من صراع الدور، فهو مطالب 

مختلف المهام ولأن التقسيم سيكون مبنيا على أسس ذاتية محضة فإنه بتقسيم وقته على 
يعرضه لجملة من الصراعات الداخلية أو الخارجية خاصة إذا كان ذلك يؤدي إلى تقصير 

وقد يؤدي في بعض الأحيان إلى تأجيله لبعض الأعمال إلى وقت  في أي مهمة من مهامه
لك" الدراسات التربوية التي تظهر أنه في وهو ما يصاحبه صراع إنفعالي كما أكدت ذ خرآ

جميع حالات التأجيل لأي مهمة من المهمات التعليمية مهما كان نوعها يصاحبها صراع 
إنفعالي لا حل له، إذ تعود الكثير من المشكلات التعليمية والمهنية في أصلها إلى وباء 

الإدارة وعدم الإلتزام وعدم التأجيل، كما ينتج عنه هبوط في الإنتاجية وعدم الكفاءة وسوء 
 .(2007 الوفاء بالمواعيد وكل ذلك يؤدي إلى القلق والشعور بالذنب والإحباط") زياد بركات:

ب منه إضافة أعباء رئيس القسم هو أستاذ قبل كل شيئ ما يجعل رئاسته للقسم تتطلو    
وهو ما قد ، والتي تتطلب منه تضحية بتخصيص المزيد من وقته للعمل، أخرى جديدة له

يؤدي إلى شعوره بالإجهاد في العمل نتيجة ذلك، وهو ما يؤثر على مستوى أدائه، لكن إدارته 
ي وقتها والذي لن يتأتى إلا بحسن إدارة الوقت مما يجعل التدريب عليه الجيدة للوقت قد 

 أمر جد ضروري لرئيس القسم.
الإجتماعات سواء تلك المتعلقة ولعل من بين المهام التي يقوم بها رئيس القسم هي عقد    

"فعادة ما يشكو المديرون من أنه ليس لديهم من  وقتالط يا بتخطبمنصبه كرئيس القسم 
الوقت ما يمكنهم من القيام بالتخطيط لإنجاز مهامهم في زمن محدد مسبقا، وعلى أية حال، 

طون أصلا لكيفية يجد المتأمل أن المشكلة الحقيقية بالنسبة لهؤلاء تكمن في كونهم لا يخط
إستخدامهم لأهم وأندر العناصر المتاحة لهم، ونعني به وقت العمل اليومي الخاص بهم") 

، لذا فتخطيط الوقت عنصر مهم لتأدية رئيس القسم (2003محمد حمودة:  عبد الناصر
 لعمله.
وقت فال ،إستخدام وقت المدير بفعالية يمكن أن يعني تغيير بعض العادات القديمة"ن ولأ   

ليس المشكلة ولكن المشكلة هي كيفية إستغلال الوقت والعمل خارج الدوام الرسمي ليس هو 
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، لذا فتدريب رئيس القسم (199: )فردربر تشارلز"الحل وأفضل مولد للوقت هو الإدارة الجيدة
ء رئيس القسم، والتي اعليه أمر ضروري له لما له من إنعكاسات تظهر على مستوى أد

التدريب على إدارة الوقت يزيد من  سلوكيات يتخذها رئيس القسم بإعتبار أن"ظهر في عدة ت
القدرة على وضع الأهداف والأولويات والميكانيزمات وتفضيل التنظيم وهذه مجتمعة تزيد من 
التحكم المدرك في الوقت والذي يؤدي بدوره إلى إختزال التوتر الجسمي والتوتر المحدث 

حصه عبد الرحمن فخري: )"لرضا الوظيفي والأداء الوظيفيا بواسطة العمل مع زيادة
2005.) 

تين مولعل أهمية إدارة الوقت لدى رئيس القسم تكتسي طابعا خاصا لأنه يقوم بمه   
ومهمة الأستاذ  إدارية وبيداغوجية أساسيتين مهمة رئاسة القسم بما تحتويه من مهام وأنشطة

رة الوقت الجيدة لدى رئيس القسم مي، فلذا فإدابما تحتويه من مهام التدريس والبحث العل
فهي تعد "أحد محددات النجاح في العمل القيادي الإداري  جعله ناجحا في عمله وفي حياتهت

ستخدامه والإستفادة منه وذلك لأن الوقت يعد عنصر تكلفة على المنظمة إ
 (.2001: القحطاني سالم بن سعيد بن حسن)"بفاعلية

ج المتوصل إليها فيما يخص الإحتياجات التدريبية لرؤساء الأقسام في ومن خلال النتائ   
جانب إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام يمكننا القول أن هناك إحتياج تدريبي لرؤساء الأقسام 

الوقت بيقها في مختلف الوظائف التي يقومون بها من خلال إدارة  دارة الوقت خاصة تطفي إ
داو  وفق الوظائف الإدارية ، وبعض النماذج لكيفية إستخدام الوقت، رة الوقت لدى رئيس القسما 

لبرنامج حسب أهميتها وهو ما سنترجمه في البرنامج التدريبي المقترح أين نترجمها لأهداف ل
، وندرجها كمواضيع داخل البرنامج التدريبي في أشكال مختلفة من أساليب بالنسبة لهم
 التدريب.

 ثاني للدراسة: . الإجابة على التساؤل ال5
 .في ظل نظرية النظم خطوات بناء البرنامج التدريبي المقترح 1.5
خاص بتنمية  بعد عملية تحديد الإحتياجات التدريبية ولأننا بصدد إقتراح برنامج تدريبي  

، فإننا قد إتبعنا عدة مراحل قبل إدارة الوقت في ظل نظرية النظم لدى رؤساء الأقسام مهارة
قتراحه، حيث إتبعنا الخطوات الرئيسية لبناء برنامج تدريبي كما هو  بناء البرنامج التدريبي وا 
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متعارف عليه، أين قمنا بالإطلاع على عدة دراسات مماثلة في إقتراح برنامج تدريبي رغم 
 إختلاف موضوع الدراسة وسنوجز أهم هذه المراحل فيما يأتي:

حة من أجل إتباع الخطوات العلمية في الإطلاع ودراسة البرامج التدريبية المقتر  1.1.5
 بناء البرنامج التدريبي المقترح.

لقد تم الإطلاع على عدة برامج تدريبية سواء في إدارة الوقت أو برامج تدريبية في مواضيع 
مختلفة عن دراستنا، وقد كان الهدف من الإطلاع على برامج إدارة الوقت هو الإطلاع على 

التي تم الإعتماد عليها في عرض محتوى البرنامج لإختيار  محتوى هذه البرامج والطرق
الأساليب المناسبة والإعتماد على الوسائل الفعالة في البرنامج التدريبي الذي نحن بصدد 

ما يتعلق بالبرامج التدريبية المقترحة التي تختلف عن موضوع برنامجنا والتي فيإقتراحه، أما 
ة خلال عبإحترامنا للمعايير العلمية المت التأكد من مدىإطلعنا عليها، فكان الهدف من ذلك 

وقد إطلعنا على عدة تصميم البرامج التدريبية والتي أشرنا إليها سابقا في الجانب النظري، 
 برامج نذكر منها:

  تصور مقترح لبرنامج تدريبي لتنمية بعض المهارات في تكنولوجيا التعليم لمدربي المعلمين
ساسي بسلطنة عمان من إعداد إيمان صلاح الدين صالح، وعلي بن شرف بمرحلة التعليم الأ

 (.2011صالح، علي بن شرف الموسوي:  إيمان صلاح الدينالموسوي) 
  فاعلية حقيبة تدريبية لتطوير أداء رؤساء الأقسام في الجامعات اليمنية لمهامهم الإدارية

 (.2007لي: والأكاديمية من إعداد نصر محمد الحجيلي)نصر محمد الحجي
  :برنامج في إدارة الوقت لفوزي بن عبد العزيز الصيخان)فوزي بن عبد العزيز الصيخان

2009.) 
 :(.2009برنامج في إدارة الوقت لمحمد بن سلطان السلطان)محمد بن سلطان السلطان 
 :(.2010برنامج مهارات إدارة الوقت لمحمد إبراهيم المدهون)محمد إبراهيم المدهون 
 ج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الإدارية للقادة التربويين في المناطق التعليمية بناء برنام

 (.2010بدولة الكويت في ضوء إحتياجاتهم التدريبية)جعفر يوسف الحداد: 
 



 .النـــهـائــيـــة  الـــدراســـــة                 :السادس  الفصل

280 

 

 .إدارة الوقت مهارة تحديد الإحتياجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام فيما يخص 2.1.5
التدريبية إحدى الخطوات الهامة في العملية التدريبية تعتبر عملية تحديد الإحتياجات    

والتي تسبق عملية بناء وتصميم البرنامج التدريبي، حيث تتوقف على الكثير من نتائجها 
بناءا على الإحتياجات التدريبية، مع العلم أن عملية التحيد تمت  عملية التصميم التي تتم

أو حد فاصل  كمعيار 70%أخذ نسبة ( التي تAngoff1971بناءا على "طريقة أنجور)
 للحكم.

 .الإحتياجات التدريبية إلى أهداف تحويل نتائج تحديد 3.1.5
بعد الإنتهاء من عملية تحديد الإحتياجات التدريبية قمنا بترجمة هذه الإحتياجات إلى أهداف 

ؤساء كما تم تحويل النتائج إلى مواضيع ومعارف رأى ر  تدريبية نسعى لتحقيقها من لديهم،
 الأقسام بأنهم بحاجة إليها.

 .تحديد أهداف البرنامج التدريبي 4.1.5
ي تدددم لقدددد تدددم تحديدددد أهدددداف هدددذا البرندددامج التددددريبي بنددداءا علدددى الإحتياجدددات التدريبيدددة التددد   

هدفا والتدي تدم  23 تحديدها في المرحلة السابقة، حيث بلغت الأهداف الفرعية للبرنامج حوالي
 هداف العامة للبرنامج التدريبي المقترح.من خلالها إشتقاق الأ

 النظري لتصميم البرنامج التدريبي.النموذج  5.1.5
بالنظر لطبيعة موضوع دراستنا والمتعلق بإقتراح برنامج تدريبي في مهارة إدارة الوقت في    

نا ظل نظرية النظم موجه لمدراء التعليم العالي أين إكتفينا برؤساء الأقسام كنموذج في عينت
، فقد إعتمدنا على أسلوب النظم وفق نظرية النظم في عملية بناء وتصميم لعدة إعتبارات

البرنامج التدريبي المقترح،  والذي يشمل أربعة مجالات تتم وفقها عملية التصميم والبناء وهي 
 المدخلات، العمليات، المخرجات، والتغذية الراجعة.

 .التدريبيالبرنامج الأولي محتوى التحديد   6.1.5
لقد تم إعداد محتوى البرنامج التدريبي بما يتماشدى والفئدة المسدتهدفة مدن البرندامج مدن جهدة    

بدالإطلاع ومن جهة أخرى أخذنا بعين الإعتبار مختلف المستجدات العلمية حدول إدارة الوقدت 
سددتهدفة علددى بعددض البددرامج التدريبيددة التددي تددم بناؤهددا حددول إدارة الوقددت رغددم إخددتلاف الفئددة الم

مددددن البرنددددامج التدددددريبي، كمددددا أن وحدددددات البرنددددامج التدددددريبي جدددداءت بندددداءا علددددى الإحتياجددددات 
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التدريبيددة المعبددر عنهددا مددن طددرف رؤسدداء الأقسددام والتددي تددم عرضددها سددابقا، حيددث تددم إسددتبعاد 
، كمددا تددم إدمدداج عدددة مواضدديع فددي %70لددف الإحتياجددات التدريبيددة التددي  تبلددغ وزن مئددوي مخت

حيددددث تددددم تقسدددديم البرنددددامج التدددددريبي المقتددددرح إلددددى ثددددلاث جوانددددب تدريبيددددة تبعددددا محددددور واحددددد، 
للإحتياجددات التدريبيددة المتوصددل إليهددا وهددي جانددب الوقددت وجانددب إدارة الوقددت وجانددب تطبيددق 

 إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام.
 .أساليب التدريبتحديد  7.1.5

لتدريبي تم تحديد الأساليب التدريبية بعد عملية تحديد المواضيع المقترحة في البرنامج ا   
التي تتماشى وطبيعة الموضوع وكذا التي تناسب الأهداف المرجو تحقيقها من الأهداف 
ستخدام التقنيات الحديثة في التدريب  إضافة إلى التماشي والتغيرات التكنولوجية الحديثة وا 

الوقت على عدة أساليب تدريبية حيث تم الإعتماد في هذا البرنامج التدريبي المقترح في إدارة 
 .منها: المحاضرة، ورشة عمل

 .إختيار المدربين 8.1.5
إن عملية إختيار المدربين الذين سيقومون بتدريب رؤساء الأقسام أمر جد هام لأن مدى    

فعالية البرنامج التدريبي لا تتوقف فقط على المحتوى المعد بل أيضا على المكون ومدى 
المادة التدريبية، لذا فإن المدربون سيكونوا من أساتذة الجامعات تخصص خبرته وتمكنه من 

دارة وتسيير الموارد البشرية بإعتبارهم المؤهلين  دارة تربوية وا  علم النفس العمل والتنظيم وا 
لتكوين رؤساء الأقسام في موضوع مرتبط بالإدارة بشكل عام وبإدارة الموارد البشرية بشكل 

 خاص.
 تدربين أو المشاركين في البرنامج.لمتحديد ا 9.1.5

إختياراتهم أي سيتم تحديد المتدربين أو المشاركين في البرنامج التدريبي بناءا على    
الراغبين في المشاركة في هذا البرنامج، كما يمكن تطبيق عليهم مقياس مهارات إدارة الوقت 

يار بناءا على رغبة المتدرب لمعرفة مدى تحكمهم في إدارة الوقت أو لا، لذا سيكون الإخت
 ونتائج الإختبار.

 يد الزمان الذي يستغرقه البرنامج.تحد 10.1.5
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بالنظر لطبيعة عمل رئيس القسم وخصوصيات هذه المهنة فإن عملية تحديد وقت    
)محتوى البرنامج( والأهداف المتوخاة من البرنامج كون بناءا على المادة التدريبيةالبرنامج سي
 تفرغ رؤساء الأقسام للبرنامجوكذا مدى 
 قديرية للتدريب.وضع ميزانية ت 11.1.5

 االجامعة هي التي تقع عليه سيتم وضع ميزانية تقديرية للبرنامج التدريبي، حيث أن   
التدريبي، حيث ستتكفل  توفير جميع الإمكانات اللازمة الخاصة بالبرنامج مسؤولية
تدريبية والتي يكون حجمها مناسبا لعدد المتدربين، ، كما ستوفر قاعات للورشات البالمدربين

كما ستوفر قاعة محاضرة أيضا، حيث تكون القاعات مزودة بمختلف الوسائل الضرورية 
مشاركين للالتي تتلاءم مع أهداف كل ورشة وكذا الأسلوب التدريبي المتبع، كما أنه ستمنح 

 في الدورة التدريبية شهادة مشاركة.
 البرنامج. تقييماليب تحديد أس  12.1.5

إن عملية تقييم البرنامج التدريبي بالنسبة للمتدربين أمر جد هام وذلك من أجل معرفة    
ؤساء الأقسام من التحكم مدى نجاح البرنامج في تحقيق الأهداف التي يريدها وهي تمكين ر 

رة الوقت المعد إدا ةذلك بالإعتماد على إختبار مهار  إدارة الوقت وتطبيقها، وسيتم ةفي مهار 
فهد بن ناصر العبودي  والذي تم تكييفه مع عمل رؤساء الأقسام والبيئة  من طرف
كما يمكن أيضا الإستعانة بنموذج تسجيل الوقت أو عن طريق الملاحظة على الجزائرية، 

عمل رئيس القسم ومدى التغير الذي تم على مستوى إدارة الوقت بالنسبة لديه بعد حضور 
 ريبية لإدارة الوقت.الدورة التد
 .عرض البرنامج على مجموعة من الخبراء 13.1.5

قمنا بعرض البرنامج بعد عملية تصميم البرنامج التدريبي وتحديد المحتوى الذي سيشمله،    
التدريبي على مجموعة من الخبراء من ذوي الإختصاص، حيث تم إختيارهم لعدة أسباب 

 نذكر منها:
  بتماشى وموضوع البرنامج التدريبي الذي نحن بصدد إقتراحه.مراعاة تخصص الخبير بما 
  رائهم آإختيار بعض الخبراء بإعتبارهم رؤساء أقسام حاليين أو سابقين من أجل معرفة

 وملاحظاتهم حول البرنامج بصفتهم رؤسا أقسام.
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ج امبين المهتمين بعملية تصميم البر  تم عرض البرنامج أيضا على خبراء من الخارج وهم من
لضرورية لتصميم أي من أجل معرفة مدى إحترامنا لمختلف الخطوات العلمية ا ةالتدريبي

 حيث تم عرض البرنامج التدريبي من أجل الإطلاع عليه وتقديم ملاحظات برنامج تدريبي، 
 تعديل البرنامج التدريبي بعد إستشارة الخبراء. 14.1.5

عرض البرنامج على مجموعة من الخبراء كما  قبل أن نقوم بتحديد البرنامج النهائي، وبعد   
ءا على بينا في المرحلة السابقة، قمنا بإجراء عملية تعديل على البرنامج التدريبي بنا

الإقتراحات والملاحظات التي أدلى بها الخبراء سواء تعلق الأمر بأسلوب التدريب أو مدة 
ي البرنامج بناءا على توصيات التدريب أو محتوى التدريب، كما تم إضافة نشاطات جديدة ف

جميع إقتراحات الخبراء أثناء مصداقية على البرنامج فقد أخذنا بنوع من ال ءالخبراء، ولإضفا
من الخبراء  %90النهائي جاء بعد موافقة  هتعديل البرنامج، مع العلم أن البرنامج في شكل
 على مختلف محتواه وأساليبه وطريقة تقديمه.

 يبي المقترح:البرنامج التدر  2.5
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لدى  إدارة الوقت مهارة  نامج تنمية بر 

في ظل   قسام في الجامعاترؤساء الأ

 نظرية النظم.

 من إعداد: خرموش منى

 .02سطيف  محمد لمين دباغين جامعة
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 تمهيد:
يكتسي الوقت في حياتنا اليومية والعملية أهمية كبيرة، من منطلق أنه الأساس في قيامنا بمختلف    

ينظر بل أصبح   لم يعد ينظر للوقت بأنه الزمن الذي نستغرقه في قضاء حاجاتناحيث الأنشطة، 
ن موارد أي منظمة، بإعتباره يساهم رقما فاعلا في أعمالنا، خاصة أنه أضحى موردا مإليه على أنه 

في تنمية المؤسسة وتطويرها خاصة إذا تم إستغلاله بالطريقة المثلى وهو ما جعل إدارة الوقت 
شكل مباشر على ، ولأن الإدارة الجيدة للوقت تؤثر بمميزا في فنيات التعامل مع الوقتتكتسي طابعا 

في سبيل ، أولته الأهمية البالغة نظير ذلك ت اليومأداء الأفراد داخل المؤسسة فإن المنظماإنتاجية و 
موردا من موارد المؤسسة يضاف لمواردها الأخرى المتعلقة  تحقيق غاياتها الأساسية بإعتباره

بالموارد البشرية والموارد المالية، وبالنظر للخصوصيات التي تميز الوقت أولته مختلف المؤسسات 
خر، كونه يدخل ضمن مختلف العمليات الإنتاجية والتسويقية الأهمية البالغة أكثر من أي مورد آ

 لأي منظمة.
إن إدارة الوقت كمهارة يتمتع بها الفرد تقتضي منه إدراك أهمية الوقت وقيمته الحقيقية والدور    

الذي يلعبه في عمليات وأداء المنظمة، بالإضافة إلى إمتلاكه تلك الفنيات والمهارات التي تمكنه من 
وقته بفعالية أي إستغلال وقته الإستغلال الأمثل، ولن يتأتى له ذلك إلا من خلال التغلب على إدارة 

ستراتجيات إدارة الوقت وذلك عن طريق  مختلف مضيعات الوقت والتحكم في مبادئ إدارة الوقت وا 
 التعلم والتدريب المستمر حول مختلف هذه التقنيات للتحكم فيها.

نطلاقا من ذلك جاء ف    صلنا هذا الذي سنتناول من خلاله الوقت بتبيان مفهوم الوقت وأهميته وا 
ستراتجيات التعامل مع  وأقسام الوقت وكيفية التعامل الفعال مع الوقت وأهم مضيعات الوقت وا 

تطور مفهوم إدارة الوقت ومهارات لوقت، كما سنتناول في هذا الفصل مضيعات الوقت وكذا قياس ا
ساليب إدارة الوقت والوسائل المساعدة على إدارة الوقت إضافة لأهم ومبادئ إدارة الوقت وأ

 الإستراتجيات المتبعة من طرف المدير لإدارة الوقت.
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 .الوقتأولا: مدخل إلى 

 وخصائصه. الوقت وأهميتهمفهوم  .1
 .مفهوم الوقت 1.1

 .الوقت لغة 1.1.1
هو مقدار من الدهر وقت هو مقدار من الزمن، و كما جاء في لسان العرب في مادة  الوقت    

 (.1990ر جمال الدين محمد بن مكرم: معروف )إبن منظو 
"الوقت المقدار من الدهر معروف"، وبذلك قال مجد الدين الفيروز أبادي" الوقت  ابن سيدةوقال    

لاةَ كَانَتْ عَلَى مقدار من الدهر"، وكل شيئ قدرت له حينا فهو مؤقت، وجاء في التنزيل" إِنَّ الصَّ
( أي مؤقتا مقدرا وقيل أي كتب عليهم ، سورة النساء113القرآن الكريم: الآية ")ؤْمِنِينَ كِتَاباً مَوْق وتاً الْم  

التأقيت أن يجعل للشيء وقت يختص به، وهو بيان قتة، وقال إبن الأثير: التوقيت و في أوقات مؤ 
 (.2006محمد أمين: شحادة مقداره المدة)

مقدار من الزمن، ووقت كل فرد هو ذلك المقدار المحدد وقت هو"الأن  محمد أمين شحادةويرى     
دارة الوقت تعني بإدارة محمد أمين: شحادة ميدان نشاطه")حياة الإنسان، فهو مادة حياته و  بعمره، وا 

2006.) 
الوقت والزمان" مفهومان مترادفان في المعنى، فحينما نريد بأن  العليممحمد شاكر عبد ويرى    

أنه إسم لقليل الوقت أو نعرفه بأنه مقدار من الزمن وحينما نريد تعريف الزمان نقول بتعريف الوقت 
 (.2010مة محمد شاكر عبد العليم: أساكثيره ")
 . إصطلاحا:2.1.1

بالرغم من تناول مصطلح الوقت من طرف العديد من الباحثين والدارسين، إلا أن هذا التناول    
أنه أوجد العديد من التعاريف التي أشارت لمصطلح الوقت، بقدر ما أثرى هذا المصطلح، إلا 

 وسنشير لأهم هذه التعاريف فيما يأتي:
فهو عبارة عن  المتكلمينأما تعريفه عند  الحكماء الوقت هو مقدار حركة الفلك وهذا تعريفه عند   

الشمس الشمس، فإن طلوع متجدد معلوم يقدر به متجدد آخر موهوم، كما يقال آتيك عند طلوع 
 (.2008موهوم بذلك المعلوم زال الإبهام)يسر سعد عبد الله: معلوم ومجيئه موهوم، فإذا قرن ذلك ال
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الفترة ( هو"Webester’s New World Collège Dictionnaireالوقت كما ورد في قاموس)   
 ضا(، وهو أي2000حمن الجريسي: خالد بن  عبد الر )التي تستغرق في أداء تصرف أو عملية ما"

شحادة سلسلة متصلة من أحداث يتبع أحدها الآخر في الماضي مرورا بالحاضر إلى المستقبل")"
 (.2006 محمد أمين:

على شكل خط  يسيركمية تقاس بالساعة أو أجزائها و  أن الوقت هو" هاشم الشينييؤكد و    
فهو يسير  إسترجاعهأو يتحرك بموجب نظام معين من الصعب التحكم فيه مستقيم إلى الأمام و 

 (.1993أو زيادة أو نقصان")هاشم الشيني: محددة دون توقف بسرعة ثابتة و 
دقيق للوقت، ولكن بالإمكان تعريف محدد و من الصعب تقديم بأن"  محمد العديلي ناصر ويرى   

 إدراك بعض خصائصه، فالوقت لا يمكن شراؤه أو تجميعه أو تجزئته أو تخزينه أو إستئجاره أو
 (.1994ستبداله بشيء غيره")ناصر محمد العديلي: إطالته أو إ

عملية تخطيط وتنظيم ورقابة الوقت، بما يمكننا  على"محمد الصيرفي تطلق كلمة وقت حسب و    
قيام بأعمال كثيرة في وقت من إختيار الشيء المناسب الصحيح المراد عمله، وبالتالي ال

 (.2003قصير")محمد الصيرفي: 
الإدارة إن لم يكن أهمها، إذ يؤثر أن الوقت هو" مورد هام من موارد  أحمد أحمد إبراهيمويرى    

في الطريقة التي تستخدم بها الموارد الأخرى فهو رأس المال الحقيقي للإنسان، ومع ذلك لا نجد 
الحرص اللازم على هذا المورد الفريد من نوعه، والضروري لكل شيء، كما نجد إختلافات جوهرية 

بين الأفراد في المجتمع مفهوم الوقت وقيمته وأهميته من مجتمع لآخر و  في النظر إلى
 (.1999: د)صلاح الدين عبد الباقيالواح
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 :أهمية الوقت 2.1
دراكه لآخر وفقا للنظرة الخاصة تجاهه وفهم طبيعته وتأثيره و تختلف أهمية الوقت من فرد     ا 

لإنسانية تبعا للخلفية ن الأفراد تختلف بين المجتمعات اكما تختلف النظرة لأهمية الوقت بيو لأهميته، 
ت دليلا قطعيا المجتمعات، كما أن نظرة تلك المجتمعات لأهمية الوقت ليسالفكرية لتلك الدينية و 

رؤى طرأت على نظرة تلك المجتمعات أو العكس لكنها نتيجة لمتغيرات و المعتقد على سلامة الفكر و 
 (.،2010محمد الزهراني:  بن علي بنللوقت أهميته)حسن 

جيتهم من حيث زيادة إنتالحديثة على رفع كفاءة العاملين و لقد ركزت النظريات الإدارية او    
عتبار الإهتمام بالوقت و  أن إهداره  يؤدي إلى تكاليف عالية من شأنها ه أغلى الموارد، وحسابه بدقة، و ا 

بالنسبة للفرد والجماعة في جميع وظائف  تظهر أهمية إدارة الوقتأثير على الفرد والجماعة، و الت
أو لأكبر قدر منه على أقل الإدارة، ويرتبط نجاح هذه الوظائف بالاستغلال الأمثل لكل الوقت 

 (.2010تقدير)محمود إبراهيم سعيد ملحم: 
وتكمن أهمية الوقت في أنه من الموارد المتاحة وغير المكلفة إلا إذا تم إصداره أو أسيئ    

فيكون مكلفا جدا، لذلك فهو لا يحتاج إلى إعتمادات مالية، أو توجيهات فوقية لدعم  إستخدامه
مخصصاته، بل هو مورد  يكون ثابتا ومتجدد في الوقت ذاته، إلا أنه يحتاج وبإلحاح إلى إدارة  

ستخدامه وترشيده وتزيد فعاليته، بما ينعكس علتحدده وتستثمره وتحسن  زيادة كفاءة  ىتوزيعه، وا 
، فالوقت يكتسي أهمية في مختلف نواحي (2010حنان شكري شاكر شبير:الية المؤسسات)وفع

ويؤكد محمد حياتنا حسب طبيعة كل مجال والأهداف المراد تحقيقها من خلال هذا الجانب الحياتي، 
 أمين شحادة أن للوقت أهمية متعددة، يمكن الإشارة إليها فيما يأتي:

 وقلته هو  شها، فحفظها هو حفاظ على الحياةة الإنسان التي يعيأهمية الوقت تنبع من أهمية حيا
 قتل للحياة، ولكنه من النوع غير المحسوس، لذلك كانت إضاعة الوقت هي إضاعة للعمر.

  الساعة من الزمن هي نفسها لكل البشر، لكنها بالنسبة للإنسان الفعال لحظات تنبض بالحيوية
نسبة للإنسان غير الفعال فهي لحظات جامدة ميتة لا أثر لها والنشاط والإنجازات المميزة، أما بال

 بعد مضيها بالحسرة والندامة.
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  هداره هو الوقت أثمن ما يملكه الإنسان، لأن أجزاؤه من أيام وأشهر وأعوام تشكل عمل الإنسان وا 
غتنام ساعاته وأيامه هو إغتنام لفسحة العمر.  إهدار للحياة، وا 

 رادة على الإفادة من وقته، فجميع المصالح إنما تتأتي من إغتنامه، فهو يملك الإنسان القدرة والإ
في الأرض)شحادة محمد أمين:  وعاء كل عمل وميدان كل عطاء، وهو نعمة من الله ليعمر

2005.) 

 خصائص الوقت: 3.1
تولي الكثير من المنظمات اهتماما بالغا للوقت، ويرجع ذلك الإهتمام لعدة خصائص ومميزات    
وقت تجعل من إيلائه العناية اللازمة أمرا ضروريا بالنظر لهذه الخصائص التي يمكن الإشارة إلى لل

 أهمها فيما يأتي:
 مضي من الوقت لا يمكن إسترجاعهاأي لحظة ت. 
  الوقت كالوعاء والخزانة الحافظة للأشياء من خصائصه أنه يحفظ الأحداث ويطبع كل سلوك

قد أشار حديث النبي صلى الله عليه وسلم إلى ذلك في قوله" إن يصدر من الإنسان على شرائطه، و 
 هذا الليل والنهار خزانتان فانظروا ما تصنعون فيها".

  الوقت لا يملكه الإنسان، فإن كان للإنسان ملكية على ماله وعقاره، وبيده حرية التصرف في
ستثماراته، لكنه لا يمتلك من الوقت دقيقة ولا ثانية، ولا  يمكنه التصرف في مجريات مدخراته وا 

عمره، فيزيد أو ينقص منه، فتلك اللحظات التي نقضيها على وجه الأرض منذ خروجنا من بطون 
أمهاتنا حتى ندخل بطن الأرض هي حياتنا التي لا نملكها، فقيمة الوقت هي قيمة الحياة بأسرها 

 لأن الوقت يمثل البعد الزمني للحياة.
 فع، وعلى الإنسان العاقل إستغلال نعمة الوقت فيما يعود عليه الوقت مجال للإستثمار النا

في صالح الأعمال وأمهات الطاعات)حسن صديق بالصلاح والفلاح، فيصرف كل طاقات الوقت 
 (.2009الفاضل: 

  سرعة إنقضائه: فالوقت يمر مر السحاب ويجري جري الريح، سواء أكان  زمن مسرة أو فرح، أم
 كان زمن إكتئاب وحزن.

 نه أنفس ما يملك الإنسان: إن الوقت هو أنفس ما يملك الإنسان، ويرجع ذلك لكونه وعاء لكل إ
عمل أو إنتاج، فهو في الواقع رأس المال الحقيقي للإنسان على المستويين الفردي والإجتماعي، فهو 
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ومن ليس كما يقول المثل الشائع من ذهب، بل هو أغلى في الحقيقة من الذهب واللؤلؤ والماس، 
أنت أيام كلما ذهب يوم ذهب إنما   دمآكل جوهر نفيس، وفي هذا قال الحسن البصري" يا بن 

 (.2010 )وعد حبش الحديدي:بعضك"

 الوقت: . أقسام2
الوقت، وذلك بالنظر لتنوع الدراسات التي  أقسامل من تناول الوقت حول تحديد لقد إختلف ك   

، حيث سنتناول أهم أقسام ن جهةتائج التي توصلت إليها متناولته من جهة وطبيعة هذه الدراسة والن
 الوقت، وهي :

: يوصف هذا النوع بأنه إبداعي إذا صرف في عمليات التفكير والتحليل الوقت الإبداعي 1.2
والتخطيط المستقبلي، إضافة إلى صرفه في تنظيم العمل وتقويم مستوى الإنجاز الذي تم فيه، 

ئهم لأنشطتهم الإدارية هذا النوع من الوقت، نتيجة لحاجتهم إلى الوقت ويمارس الإداريون خلال أدا
الإبداعي، من أجل التفكير العلمي والتوجيه السليم، إضافة إلى معالجة المشكلات الإدارية بأسلوب 

د حلول موضوعية تضمن فاعلية ونتائج القرارات التي تصدر بشأنها)خالعلمي منطقي بهدف تقديم 
 (.2000 :الجريسيبن عبد الرحمن 

يمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق عملية البدء  :الوقت التحضيري 2.2
التحضيري في عملية تجميع المعلومات والحقائق المتعلقة بالنشاط الذي بالعمل، إذ يصرف الوقت 

ن النشاط ما يحتاجه  من يرغب الإداري بممارسته، ومن المفترض أن يعطي الإداري هذا النوع م
وقت، نظرا لآثاره الإقتصادية على المنظمة، وما ينجم عن ذلك من خسارة نتيجة عدم توافر 

 (.2000 :لعمل)خالد بن عبد الرحمن الجريسيالمدخلات الأساسية ل
وهو المدة الزمنية التي تستغرق في تنفيذ العمل الذي تم التخطيط له في  :الوقت الإنتاجي 3.2
ل زيادة فعالية إستغلال الوقت جضير له في الوقت التحضيري، ومن أالإبداعي وكذلك التح الوقت

فإنه يجب على الإداري أن يوازن بين الوقت المستغرق في تنفيذ العمل والوقت المستغرق في عملية  
 التحضير أو التخطيط أو الإبداع، ويقسم الوقت الإنتاجي إلى قسمين:

 لمنظم أو غير الطارئ(.وقت الإنتاج العادي ) ا 
  (.2000 )خالد بن عبد الرحمن الجريسي:غير العادي) غير منظم أو الطارئ(وقت الإنتاج 
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: هو الوقت الذي يصعب تنظيمه حيث يتم قضاؤه في الحاجات الوقت الغير منظم 1.3.2
وهو وقت لا الأساسية كالأكل والشرب والراحة، والنوم، والعلاقات الأسرية والإجتماعية والمهنية، 

يمكن أن نستفيد منه كثيرا في غير ما خصص له، وهو على درجة من الأهمية لحفظ توازننا في 
 الحياة.
دارته، هو غالبا ما يكون مخصصا للعمل الوقت المنظم 2.3.2 : وهو الوقت الذي يمكن تنظيمه وا 

ستغلاله الإستغلال حيث يكون التحدي كبير هنا في كيفية الإستفادة من هذا النوع من الوقت، بإ
الأمثل هو يتكون من نوعين، الأول يكون في وقت الذروة أين نكون في كامل نشاطنا وحضورنا 

)فتحي عبد الذهني، والثاني يكون وقت الخمول حيث يكون في أقل حالات تركيزنا وحضورنا الذهني
 (.2007الرسول: 

ه الإداري أنشطة فرعية عامة، لها : هو الوقت الذي يمارس فيالوقت العام أو غير المباشر 4.2
تأثيرها الواضح على مستقبل المنظمة، وعلى علاقتها داخل بيئتها أو المجتمع، كمسئولية المنظمة 
الإجتماعية وما تفرضه من إلتزامات على مديريها من إرتباطات، فالمدير الفعال هو الذي يعلم كيف 

وتحديد الوقت الإبداعي( نشطة المستقبلية) بين تخطيط الأيستخدم الوقت ويوزعه توزيعا فاعلا
وقت اللازمة من الوقت للقيام بالعمل)وقت تحضيري( وفي صرف الكمية الأنشطة اللازمة لأدائها)

وقت عام(، ) وبأعباء المسؤولية الإجتماعيةإنتاجي(، وأن يخصص كذلك وقتا للقيام بالمراسلات 
ا أن المجتمع ملتزمة بإهتمامات هذا المجتمع، كمبإعتباره عضوا في هذا المجتمع، وممثلا لمنظمة 

 (.2000 خالد بن عبد الرحمن الجريسي:بالمقابل ملتزم بها)
، كالفترة التي تستغرقها الأرض في لحركة الجسموهو مقياس الوقت المادي الميكانيكي:  5.2

ت صغيرة المفهوم بأنه متصل وقابل للتقسيم إلى وحدا ادوران حول الشمس ويوصف الوقت هذال
لثانية جدا، وينساب بشكل منظم، وهو كمي محض خال من أية صفات نوعية ووحداته متعددة كا

 (.2010: وآخرون عمار عبد الله محمود الفريحاتوالدقيقة والساعة والشهر)
: وهو الوقت الذي يقيس تطور الظواهر ونموها، وساعته هو الجسم نفسه، الوقت البيولوجي 6.2

الجسدي للأجسام الحية، وبالتالي فقد يكون لطفلين نفس ي يقيس مستوى النضج فالوقت البيولوج
ن حدهما أكثر مأالعمر الزمني تسع سنوات مثلا، لكنهما مختلفان بالعمر البيولوجي، إذ يكون نضج 

 (.2010 محمود الفريحات وآخرون: عمار عبد اللهالآخر)
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ي أو الظروف الذي يكون فيه الفرد وحالته : هو شكل من أشكال الشعور الداخلالوقت النفسي 7.2
فإذا كان الظرف صعبا أو خطرا فإن الزمن يمر ببطء شديد وتبدوا الدقائق ساعات والعكس   النفسية

فإن الوقت النفسي يقيس من إنسياب الزمن داخل المرء وهو مقياس ذاتي فردي صحيح، وبالتالي 
 (.2010رون:  محمود الفريحات وآخغير موضوعي )عمار عبد الله

معاييره الأحداث الإجتماعية الهامة كميلاد السيد المسيح وهجرة الرسول  :الوقت الإجتماعي 8.2
صلى الله عليه وسلم، أو نشوب الحرب العالمية الأولى، وغيرها من الأحداث الهامة والتي تختلف 

امة في المجتمع إجتماعية تدور حول الأحداث الهمن مجتمع لآخر، ويقاس هذا الوقت بمعايير 
 محمود الفريحات عمار عبد اللهالناس ويشيرون إليها من حين لآخر)تبقى عالقة في أذهان 

 (.2010وآخرون: 
 التعامل الفعال مع الوقت:. 3

لقد أضحى الوقت يلعب دورا مهما ليس في حياتنا اليومية فحسب، بل في حياتنا العملية أيضا،    
ح التعامل معه بفعالية أمر ضروري للحفاظ عليه واستغلاله ونظير أهميته التي يكتسيها أصب

عبد خدام عدة خطوات نوجزها فيما يأتي)الاستغلال الأمثل، ويتضمن التعامل الفعال مع الوقت إست
 :(2003ناصر محمد حمودة: ال

 الخطوة الأولى: كيف تستخدم وقتك حاليا: 1.3
مع الوقت تتمثل في التعرف على الأسلوب  إن أولى الخطوات العامة في أي برنامج للتعامل   

الملاحظ أن الدراسات التي إهتمت بدراسة الكيفية التي ي أو الفعلي في إستخدام الوقت، و الحال
يستخدم بها المديرون أوقاتهم لم تكن على نفس المستوى المأمول من النفع طالما إعتمدت على 

دامات الوقت فالمديرون غالبا ما يبالغون في تقدير لإستخ مديرين عن تقديراتهمتوجيه أسئلة مباشرة لل
الوقت الذي يخصصونه للإنتاج، ويقللون في تقدير الوقت المخصص لحل مشكلات العاملين، لذا 
فالطريقة الأنجع هي قيامك بنفسك بتحديد هذا الإستخدام، فتسجيل الوقت المنفق فعلا في تنفيذ 

التين لتحقيق عين فتمناولة الوقت، تمثلان أهم  طريق في ملاحظة  التصرفات الفعلية، و أنشطة معينة
أساليب التسجيل الفعلي للوقت المنفق في أداء المهام، حيث قد تشتمل هذه المهمة، وتتعدد طرق و 

 على واحد أو أكثر من الأساليب التالية:
 .قيامك بعملية التسجيل بنفسك أيا كانت الوسيلة المستخدمة 
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 ك بتسجيل إنفاقك لوقتك.قيام سكرتيرتك أو مساعد 
  منظمات الوقت.إستخدام آلات التسجيل و 
 .إستخدام أسلوب العينة الزمنية لتسجيل الوقت 
 .إستعمال دفتر أحوال أو سجل إستخدام الوقت 

فعالية، هناك مجموعة من النصائح يجب أن تكون واضحة في النظام بكفاءة و  ولكي يعمل هذا   
 الذهن، هي:

 تناوله بسهولة.صغيرا حتى يمكن حفظه في الجيب و  لسجليفضل أن يكون حجم ا 
 .عليك بالإحتفاظ بسجل إستخدام الوقت معك أينما تذهب 
  لا سوف تنسى معظم التفاصيل.دون ملاحظاتك في الحال، و  ا 
  محددة.إجعل ملاحظاتك مختصرة  وواضحة و 
 ركز بشكل خاص على المقاطعات.و  دون كل إستخدام للوقت مهما صغر 
 ة الزمنية الطويلة إلى أقسام  زمنية أقصر.قسم المد 

 الخطوة الثانية: ما يجب أن يكون : 2.3
ما هو كائن، وفي هذه الخطوة نركز على ما يجب أن يكون الخطوة الأولى ركزنا على معرفة  في   

بخصوص إستخدام الوقت، وذلك لكون هناك العديد من الطرق لتحليل الوقت كتجميع الأوقات 
ي شكل مجموعات متشابهة، وبعد ذلك يمكن فحص كيفية تخصيص الوقت  المستخدمة ف

للمجموعات الوظيفية، علاوة على تحليل تتابع وتناسق الأنشطة على أن يدخل في التحليل الوقت 
المنفق في المقاطعات والتطفل غير المتوقع، وبعد ذلك يمكن تصنيف الوقت إلى أربع مجموعات 

 كما يلي:
 :ورة أفكار لتطوير منتجات بلق في تخطيط الأنشطة المستقبلية و الوقت المنفوهو  وقت الإبداع

 وما شابة لذلك.جديدة، 
 :أو مهمة معينة كتجميع الحقائق  وهو الوقت المنفق على الإستعداد للقيام بنشاط وقت الإعداد
 البيانات تمهيدا لعقد مؤتمر أو حلقة نقاش.و 
 :ي تنفيذ المهمة أو النشاط.وهو الوقت المنفق فعليا ف الوقت المنتج 
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  الوقت العمومي: وهو الوقت المنفق في تنفيذ مهام ذات طبيعة عامة أو روتينية متكررة كالتعامل
 مع المراسلات والتقارير، والأعمال الورقية والعلاقات العامة.

 الإستراتجية :الخطوة الثالثة: وضع الأولويات و  3.3
تحليل، فالخطوة الثالثة تعد أصعب منهما بكثير حيث راسة و لخطوتان السابقتان خطوتي دلكون ا   

يقسم أنها تتمثل في القيام بتصرفات معينة واجبة نحو الوقت، والمعروف أن وقت الإنسان يمكن أن 
التسلية وتنمية الذات والسفر، لذا لا بد من ترتيب هذه للعديد من الأنشطة كالعمل والنوم و 

تها للفرد، ومع أن الأمر قد يكون سهلا في حالة قيام الفرد بترتيب المجموعات بناء على مدى أولوي
أولوياته الحياتية، إلا أن الصعوبة الكبرى تكمن في ترتيب الأولويات داخل مجموعة أنشطة العمل 
أو الوظيفة ذاتها، ويمكن تبيان أهمية الأنشطة أو أولوياتها بطرق شتى مثل: التمييز بترتيب 

الأسلوب الذي م المتسلسلة، أو بإستخدام الألوان، أو بالتدرج اللوني، أيا كان الحروف، أو بالأرقا
ن الأولويات، فإن وضع  تاريخ محدد للإنتهاء من كل مهمة يعد أسلوبا مميزا اتستريح إليه في تبي

 في الإلتزام بتنفيذ تلك الأولويات.
 

 الخطوة الرابعة: وضع الخطة موضع التنفيذ: 4.3
ددة مرتبة حسب أولويات ق من خطوات لا بد أن ينتهي بجدول من المهام المحإن كل ما سب   

ذه الخطة من الوضوح من الضروري أن تكون هريخ إنتهاء واجب الإلتزام بها، و بتواتنفيذها و 
المرونة بمكان، ناهيك عن جودة الخطة ذاتها، حيث تقاس بمدى قدرتها على تحقيق والواقعية و 

بهذا يمثل إعداد جدول أو لوظيفية التي تقوم بها وبقية الأنشطة الحياتية، و لأنشطة االتوزان بين ا
هناك عدة نصائح يجب مراعاتها عند إعداد ولوج إلى إدارة فعالة للوقت، و للخطة المدخل الرئيسي 

 خطة، أهمها:
 على  بالتأكيد ةخصص المدة الزمنية الطويلة للمهام الرئيسية، مع التحكم في المقاطعات لهذه المد

 عدم قبول أي زيارات أو تلقي أي مكالمات هاتفية أثناءها.
 والإعداد للمهام، والتعامل مع المهام  ناسبة لكل من التخطيط الإبداعي،م زمنية ةخصص مد

 العامة أو الروتينية.
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  الصلة في مجموعات زمنية، حيث أن ذلك يوفر لك كثيرا من الأنشطة ذاتحاول أن تجمع 
 نهايات الأنشطة.كرار بدايات و الوقت المنفق في ت

 .جدول المشروعات أو المهام ذات الأولويات العليا في بداية الأسبوع 
  عليك أن تجدول تواريخ الإنتهاء من المهام أو ضرورة الوصول إلى قرار حتى تجنب نفسك داء

 التسويف أو التأجيل أو المماطلة.
  غير المتوقعة أو للتعامل مع المواقف ضع في الجدول بعض الوقت كإحتياطي لمواجهة الأزمات

 التي ليس لك سيطرة على تحديد نقاط بدايتها أو إنتهاءها.
 ي ذروة نشاطك البدني ضع الأعمال التي تكون أقل جاذبية لك في الأوقات التي تكون ف

 من ثم قد تضمن عدم تسويف تنفيذها.والنفسي، و 
 تعقيدا.مشروعات الأكثر صعوبة و هاء من الأجل المشروعات البسيطة إلى ما بعد الإنت 
 .عليك بحسن إدارة المقابلات التي تقوم بها 

 مضيعات الوقت:. 4
إن مضيعات الوقت على كثرتها، يمكن تقسيمها إلى قسمين: مضيعات خارجية وأخرى داخلية،    

ئل، وأما العملاء أو الأشياء كالقراءة وكتابة الرسالخارجية فمصدرها الناس كالأسرة و أما المضيعات ا
المضيعات الداخلية فمصدرها داخلي، ومن الصعب التغلب عليها وتتضمن عادة التسويف 

 (.1991لتخطيط، وعدم القدرة على قول لا")أبو شيخة نادر: والإجتماعات وضعف ا
ونظرا للأهمية التي يكتسيها الوقت بالنسبة للمنظمات بإعتباره عاملا مهما في العملية الإنتاجية    

اط كل شيء به، فإن هناك العديد من الأمور التي تقف حائلا دون إستغلال الوقت الإستغلال لإرتب
الأمثل، وسنقف على أهم هذه المضيعات التي سوف نقسمها إلى مضيعات عامة وأخرى تنظمية 

 متعلقة بالمنظمة، فيما يلي:
 مضيعات الوقت العامة: 1.4

ت في النوم في كل ليلة إنما يمضي ثلث عمره فالشخص الذي يستغرق ثمان ساعا النوم: 1.1.4
الإحتفاظ بالنشاط غرق المرء فترة أقل في النوم مع نائما، ويشير الخبير بوتر إلى إمكانية أن يست

والحيوية، وذلك بممارسة التمارين الرياضية بمعدل ثلاث مرات أسبوعيا، والتي من شأنها أن تزوده 
 بقدر كبير من الطاقة.
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فمعظم الناس يقومون بأداء مهامهم الشخصية في وقت واحد كشراء  الشخصية:المهام  2.1.4
حاجيات المنزل، أو التوجه إلى البنوك في أوقات معينة، لذا يوصي بوتر هؤلاء بإتباع برنامج عملي 

 مختلف حتى لا يضيعون وقتهم.
دة مرات في الأسبوع فالفرد يستهلك للذهاب إلى محلات المواد الغذائية يوميا أو ع التسوق: 3.1.4

شراؤها مرة كل م من تلك المواد و قدرا كبيرا من الوقت، لذا على الأفراد أن يجمعوا كل إحتياجاته
 أسبوع أو أسبوعين.

بعض الأشخاص يتذكر وهو في طريقه إلى العمل أنه نسي بعض  عدم الإستعداد: 4.1.4
رة أخرى، لذا يوصي بوتر بأهمية أن المتعلقات الخاصة به، والتي ربما تجعله يعود إلى المنزل م

يحتفظ الشخص بقائمة تحوي الأشياء التي ينبغي تذكرها ووضعها في مكان بارز حتى يسهل عليه 
 رؤيتها قبل خروجه من المنزل.

بذلك فهو يضيع في مشاهدة برامج لا يرغب فيها، و : الكثير يضيع وقته مشاهدة التلفزيون 5.1.4
التي يريد رؤيتها وتوقيتها حتى لا يضطر إلى مشاهدتها خص البرامج وقته، لذا يجب أن يسجل الش

 (.2008لا في الأوقات التي حددها سابقا)ياسر أحمد فرح: إ
فبالرغم من إمتلاك معظم المديرين الذين يعانون من  سوء التنظيم الشخصي للوقت: 6.1.4

جاة، ويشعرون دوما بالضغط ارب النقعاليا من الذكاء فإنهم يخطئون سلبيات هذه العادة قدرا 
والتوتر، لأن لديهم مهاما كثيرة تنتظرهم، ولكنهم يجدون أنفسهم وقد إضطروا إلى ترك هذه المهام 

 (.1991بدون إتمام)أبو شيخة نادر أحمد: 
إعتاد أغلبية الناس على عدم تحديد الأهداف  :تعود الناس على عدم تحديد الأهداف 7.1.4

لتحقيق هذه الأهداف، خصوصا خارج نطاق العمل الوظيفي وفي نهاية  والسعي إلى تنظيم الوقت
عطلة الأسبوع، وهذا بدوره إنعكس على إضاعة الوقت وعدم تنظيمه لدى الكبار والصغار على حد 

 (.1991المنظمين)أبو شيخة نادر أحمد: سواء ما عدا قلة من الناس 
بات الإجتماعية على إضاعة الوقت فنحن : تؤثر تعدد المناستعدد المناسبات الإجتماعية 8.1.4

نعلم متى تبدأ هذه المناسبات لكن لا نعلم متى تنتهي، كما أن اللقاءات الإجتماعية كالدوريات 
والزيارات العائلية طويلة الأمد خلال العطلة الأسبوعية، والتي يمضيها الناس في الثرثرة أو لعب 

 (.1994د العديلي:)ناصر محمالورق ساعات طويلة دون حساب الوقت
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يعد التأجيل من بين أهم مضيعات الوقت،  التأجيل أو الزيارات المفاجئة وغير متوقعة: 9.1.4
سواء أكان ذلك في المنزل أو العمل، وتتعدد أسباب التأجيل إلا أنه يكون في الأغلب بسبب عدم 

تساهم في ضياع الوقت الإهتمام بالوقت، كما أن تفشي ظاهرة الزيارات المفاجئة وغير المتوقعة 
نشغاله بأشياء أخرى)ناصر محمد العديلي: لعدم توفر أي إستع  (.1994داد للفرد وا 

 مصادر تنظيمية: 2.4
يقول الكثير ممن يحضرون الإجتماعات بكثرة أن بعض الأفراد : الاجتماعات غير الفعالة 1.2.4

تدار بطريقة سيئة وأن معظمها الاجتماعات ت بدون أي داع، كما أن كثيرا من يحضرون الاجتماعا
الاجتماعات أفضل حل لهذه الظاهرة هو عقد ل وقته ويصيب الحاضرين بالسأم والملل، و يطو 

أقصى درجات الإنضباط والموضوعية)دايل تستخدم فيها قط، وأن تكون إدارتها حازمة و الضرورية ف
 (.2010كارنيغي: 
ذات فائدة عظيمة للحصول على أكبر ة و إن التفويض وسيلة مهم التفويض غير الفعال: 2.2.4

نتائج من خلال الآخرين، ولا يمكن أن تسير المنظمة بسهولة بدون إستخدام مبدأ التفويض كفلسفة 
إدارية يعتمد عليها في إنجاز الأعمال والتفرغ للتخطيط والإبداع في بيئة العمل وترك الأعمال 

، فتفويض المدير لجزء من صلاحياته للعاملين معه الروتينية للموظفين يديرونها بالطريقة المناسبة
التفويض الملائم والصحيح من أكثر الأساليب يحافظ على الوقت المتاح للموظفين، لذا يعتبر 

ر قدرة توفير وقت المدير وهو أمر ضروري لتطوييدة لتحسين وتوفير أداء الموظف و الإدارية المف
 (.2010المرؤوسين في بيئة العمل)دايل كارنيغي: 

: إذا كان نظام الإتصال غير فعال فإنه يؤثر تأثيرا شديدا على كفاءة الإتصال غير الفعال 3.2.4
الوقت، حيث يمكن أن تدعوا بعض أو كل وفعالية العمل في المؤسسات مما يؤدي إلى ضياع 

  .(2000اء، وبطريقة غير مبرمجة فجائية)محسن أحمد الخضيري: العاملين في أي وقت تش
فالمدير المعرض دائما لإعادة العمل بنفسه سيجد أنه يعيش في هذا الموقف  :إعادة العمل 4.2.4

آخر ليعيد له العمل مرة ثانية، إلا أن ذلك ليس بالأسلوب بإستمرار، حتى لو كان هناك مرؤوس 
الحكيم أو الأسلوب الغالب الذي يمثل القرار بأن عملا معينا لم يتم بشكل مرض، ثم الجلوس 

 (.1991مقبولة)أبو شيخة نادر أحمد: ديد كيف يبغي أن ينفذ بالطريقة الوتح
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إن عدم وضوح أهداف الوظيفة يعني عدم وجود أي إتجاه  لوظيفة:اعدم وضوح أهداف  5.2.4
معين لهذه الوظيفة، فالأهداف تحدد الإتجاه، والأهداف تزود المدير بمعايير معينة لقياس أهمية كل 

 (.1991ته)أبو شيخة نادر أحمد: وقنشاط وكل طلب على 
 إستراتجيات التعامل مع مضيعات الوقت:. 5
هناك عدة إستراتجيات تتبعها المنظمة أو الأفراد للتعامل مع مضيعات الوقت، في محاولة    

ستثماره في كل ما هو مفيد، حيث تسعى جل المنظمات إلى تجنب هذه  للمحافظة على الوقت وا 
ستراتجيات، هذه الإستراتجيات تتعلق بطبيعة المضيعات في حد ذاتها، المضيعات مستخدمة عدة إ

أهم إستراتجيات التعامل مع مضيعات الوقت والتي يمكن للفرد أن يستخدمها لذلك سنعرض 
 فيما يأتي: كإستراتجية وذلك حسب طبيعة مضيعات الوقت

مع الزيارات الغير فعالة،  هناك عدة أساليب تستخدم للتعامل بالنسبة للزيارات غير الفعالة: 1.5
رشادات لا بد من إتباعها لتجنب ضياع الوقت، والتي من بينها:  وهي عبارة عن نصائح وا 

  قف مع الزائر الطارق للباب طوال المحادثة لئلا تطول المحادثة لأن الجلوس والدخول يعني
 طول الحديث.

 زوار الثقلاء.عن الكراسي في مكتبك لئلا يجلس ال يإذا كنت في مكتب فأستعن 
  وكذلك في المكتب وجود كراسي غير مريحة أو مكان غير مريح للجلوس أدعى لإختصار

 الزيارة.
 .تعليق ساعة في المجلس والنظر إليها بين الفينة والأخرى أو النظر كثيرا ليد الساعة 
 .الإستغناء عن الزخارف الملفتة للنظر في المجلس أو المكتب 
 لا في حل المشكلة. فكر في التخلص من الزوار 
 .إعمل أعمالا أثناء الزيارة تستثمر بها الوقت، مثل إجراء بعض الإتصالات الهاتفية 
 .كن مستمعا فقط قدر الإمكان إستثمارا للوقت 
 .لا تدخل في نقاشات غير مهمة قد تطيل وقت الزيارة 
 ساعة أو نصف  حدد وقت الزيارة من بداية اللقاء، مثل أن تقول: لا بأس أن نجلس سويا ربع

 ساعة، أو كم يكفينا من الوقت؟.
 .لا بد أن تكون لك أوقاتا تمنع فيها الزيارة 
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  عندما يكون الآخرون على درجة عالية من الجرأة في إقتطاع أجزاء كبيرة من وقتك فينبغي أن
 .لشجاعة الكافية لتعتذر بكلمة"لا"يكون لك ا

  ط سهل يغلب على ظنك أن الآخر لا ينفذه، عندما يطلب منك موعد للزيارة فقيد موافقتك بشر
 (.الله بن مبارك آل سيف: د س مثل أن تقول تأتيني إذا فعلت كذا)عبد

هناك عدة أساليب يتم إستخدامها لتجنب الإتصالات غير  بالنسبة للإتصالات غير الفعالة: 2.5
إتخاذها،  من ءات لا بدالفعالة التي تؤدي لضياع الكثير من الوقت، والتي يمكن أن نجملها في إجرا

 وهي:
  لا تستخدم الهاتف في مناقشة المسائل الحساسة التي تستدعي الحضور شخصيا لئلا تفهم خطأ

 ويترتب عليه ضياع الجهود والوقت.
 .حاول أن تجمع المكالمات الهاتفية الصادرة منك في وقت واحد 
 الأوقات الثمينة للأعمال  دخرا  ل في وقت غير الأوقات الثمينة، و حاول أن تجعل هذا الإتصا

 المهمة، مثل التفكير والتخطيط والقراءة والحفظ.
  طالة الكلام مثل وقت حاول أن تتصل بالآخرين في وقت لا يكون الآخرين مستعدين فيه للثرثرة وا 

 ما قبل الغذاء بقليل.
 .عند المكالمة أدخل في صلب الموضوع وحاول عدم الإستطراد في غير فائدة 
  ن كان هو لا يرغب في ذلك، مثل أن تقول" قبل إذا إنتهى الموضوع إختم حديثك بطريقة لبقة وا 

 أن تختم الحديث عندي سؤال أخير".
  عندما تكون المكالمة صادرة فهذا أدعى لحفظ الوقت، لأنك تستطيع أن تختم حديثك بسهولة

 بخلاف ما إذا كلمك غيرك.
 س المرغوب فيهم فقط.إستخدم مسجل المكالمات الهاتفية لترد على النا 
  وفي أحيان كثيرة يكون الهاتف عنصرا  فعالا في الحفاظ على الوقت، فهو يغنيك عن أسفار

كثيرة أو قطع طرق طويلة تستهلك كثيرا من الوقت، ويساعدك على معلومات مستعجلة، أو مناقشة 
 (.صيا)عبد الله بن مبارك آل سيف: دسمسائل لا تستدعي الحضور شخ

هناك عدة أساليب يمكن إتباعها للتعامل مع الأوراق كأحد مضيعات الوقت،  ة للأوراق:بالنسب 3.5
 بإتخاذ عدة خطوات يمكن ذكرها فيما يلي:
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 .إعزل الأوراق التي تريد التخلص منها أولا ثم أتلفها 
 .ضع تاريخا لصلاحية كل ورقة في زاوية الورقة لتحرقها بعد ذلك عند إنتهاء صلاحيتها وفعاليتها 
  :ضع بيانات  كل ورقة كما يلي 

 إمكانية الإتلاف من عدمه وتاريخ الإتلاف إن أمكن. .أ
 درجة الأهمية. .ب
 درجة الإستعجال، إما عاجل أو عاجل جدا أو غير عاجل ونحو ذلك. .ت
نوع الملف أو الفن أو النوع الذي تنتمي إليه، وهذه البيانات بالتالي تمكن غيرك من أن يرتبها  .ث

 ى الوقت.بدلا عنك حفاظا عل
 .ضع الأوراق المهمة أو العاجلة في ملف خاص 
 .دع الآخرين يقرؤون عنك لفرز الأوراق 
  تحتاج منك فيما بعد لقراءتها.لا تحتاج إلى تصويره لأن الصورة لا تصور ما 
  ضع نموذجا عاما للرسائل صالحا لإرساله لكل أحد مع وضع فراغات لإضافة ما يناسب كل

 موذج في الحساب الآلي.شخص بحيث يخزن هذا الن
 .إحرص على الإختصار في رسالتك، فالبلاغة في الإيجاز 
 بد الله بن تعلم القراءة السريعة وعود نفسك عليها لتستطيع قراءة أكبر قدر ممكن من الورق)ع

 (.مبارك آل سيف: د س

يعات تعتبر الإجتماعات غير الفعالة من بين أهم مض بالنسبة للإجتماعات الغير فعالة: 4.5
الوقت، لذا وجب إتباع عدة إجراءات خلال الإجتماعات من أجل عدم ضياع الوقت، وتكمن أهم 

 هذه الإجراءات فيما يأتي:
 لا فإن الغالب فشل الإجتماع وضياع الوقت.يلابد من التحض  ر للإجتماع، وا 
 في الوقت  عندما تلزم نفسك في كل إجتماع بموعد محدد، هذا بدوره يؤدي إلى إستفراغ الإجتماع

المحدد دون الحاجة إلى زيادة الوقت، فشعور المجتمعين بإنتهاء الإجتماع في وقت محدد يؤدي إلى 
 الإختصار والإقتصار على المهم وترك ما لا يهم.

 (.ا)عبد الله بن مبارك آل سيف: د ستقليل العدد في الإجتماع أدعى لنجاحه غالب 
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بين العوامل التي تؤدي لضياع الوقت، وهناك عدة يعتبر التسويف من  بالنسبة للتسويف: 5.5
 إجراءات يمكن إتخاذها من أجل الحفاظ على الوقت، والتي نذكر منها:

  ،من أسباب التسويف صعوبة المهمة أو كونها غير سارة وعلاج الصعوبة يكون بتجزئة الصعب
 ومن ثم علاج كل جزء على حدة.

 ه حينئذ بوضع فترات للراحة على نمط المثل ومن أسبابه طول الوقت الذي يحتاجه، وعلاج
العسكري القائل" إن كتيبة المشاة يمكن أن تسير طوال الوقت إذا توقفت عشر دقائق للراحة بعد كل 

 ساعة".
 (. بن مبارك آل سيف: د سك مضار التسويف نوع من العلاج)عبد اللهراإد 

تعامل مع مختلف مع مضيعات الوقت، لقد لاحظنا أن هناك عدة إستراتجيات يمكن إستخدامها لل   
هذه الإستراتجيات المختلفة تتضمن سلسلة من الإجراءات حسب كل مضيعة في حد ذاتها، والتي 
يمكن للأفراد الإعتماد عليها كدليل تطبيقي للتعامل مع مضيعات الوقت وهو ما سيمكن الأفراد من 

 هم يتحكمون بفعالية في إدارة الوقت.خلال تطبيقها من إكتساب مهارات إدارة الوقت التي ستجعل

 قياس الوقت:. 6
من بين أهم ميزات الوقت أنه يمكن قياسه ومعرفة قدره، بالرغم من أن وحدات قياسه قد تم    

الإتفاق عليها، حيث يقاس الوقت بالساعة، إلا أن طرق قياسه تختلف، ويمكننا الإشارة لكيفية قياس 
 الوقت فيما يأتي:

إلى أشهر، والأشهر إلى  التقويم هو نظام تقسيم الزمن إلى وحدات، وتقسيم السنة التقويم: 1.6
أيام وهو يتبع أنظمة كثيرة إختلفت بإختلاف الحضارات عبر التاريخ، ويمثل التقويم سجلا أسابيع و 

زمنيا لتدوين الوقائع والأحداث الطبيعية والبشرية، ومثل هذا السجل لا بد وأن تتجلى فيه صفات 
ختيار وحدة الزمن تمن حه إمكانية القيام بدوره التاريخي والتنظيمي، والمتمثلة في إيجاد نقطة بداية وا 

نتظام وبدورية  (، ويتمثل التقويم 2006محمد أمين:  شحادة ثابتة)الأساسية ذات التوتر بإضطراد وا 
 في عدة أشكال يعتمد عليها هي:

ركتها حول الشمس هما الأساس في حساب فحركة الأرض حول محورها وح وحدات الزمن: 1.1.6
الشهور وفصول السنة وعدد أيامها، وأهم وحدات الزمن هي اليوم الوقت اليومي وفي تحديد الأيام و 

 ، والتي نشير إليها فيما يأتلي:والأسبوع والشهور والسنة
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الليل  : هو أقدم وحدة زمنية عرفها الإنسان، وهو نتيجة طبيعية لنظام تتابعاليوم 1.1.1.6 
والنهار، ويشكل الوحدة الرئيسية للأسبوع، وهو جزء من الشهر والسنة، ويمثل اليوم المدة التي 

 تستغرقها الأرض كي تكمل دورة واحدة حول محورها.
ليس له أي علاقة بالشمس أو القمر، وكانت أيام هو وحدة زمنية مستقلة و : الأسبوع 2.1.1.6

عرفها اليوم، حيث كان يسمى الأحد)أول( ر التي نالأسبوع عند العرب تسمى بأسماء غي
)عروبة( والسبت اء)جبار(، والأربعاء)دبار(، والخميس)مؤنس(، والجمعةوالثلاث أهون(والإثنين)
 )فشبار(.

فة عند شعوب الأرض، فهناك : لقد عرفت شهور السنة بأسماء ومقادير مختلالشهور 3.1.1.6
كان دوما الممثل لوحدات السنة  12السريانية، لكن الرقم القبطية والرومانية والعربية و  الشهور

 شهرا. 12الرئيسية شمسية كانت أو قمرية، لذا تقسم السنة إلى 
: تعد السنة وأجزاؤها من أكثر وحدات الزمن إستخداما لتأريخ الأحداث، وهي تمثل السنة 4.1.1.6

 دورة كاملة للأرض حول الشمس، والسنة بحسب قياسها أنواع:
وهي المدة التي تقضيها الشمس في دورانها دورة ظاهرية كاملة حول : السنة النجمية 1.4.1.1.6

الأرض ورجوعها إلى النجم الذي بدأت منه دورتها ثانية، وهذي هي المدة الحقيقية التي تقضيها 
 ثانية. 9.5دقائق و 9ساعات و  6يوما، و  365الأرض في دورتها حول الشمس، ويستغرق ذلك 

: وهي المدة المنقضية بين مرورين متتاليين للشمس من نقطة السنة الشمسية 2.4.1.1.6
 دقيقة عن طول السنة النجمية. 20الإعتدال الربيعي، وينقص طولها قرابة 

للقمر حول الأرض، شهرا قمريا، أي إثنتي عشر دورة  12وهي تمثل : السنة القمرية 3.4.1.1.6
محمد أمين: شحادة ثوان) 10ة و ساع 12أيام و  10بـ  لذلك ينقص طولها عن السنة الشمسية

2006.) 
خدام أساليب مختلفة لضبط لقد إختلف التوقيت من بلد لآخر لسببين الأول لإست التوقيت: 2.1.6
 1848والثاني لطبيعة إختلاف الوقت فعليا بحسب المنطقة على سطح الأرض  لكن عام الوقت، 

منطقة،  24لمي للتوقيت يقوم على أساس تقسيم الأرض إلى تم الاتفاق دوليا على وضع نظام عا
خط طول، تلتقي جميعها  15خطا من خطوط الطول، تضم كل منطقة  360كانت قد قسمت إلى 

بذلك فإن كل منطقة يختلف التوقيت فيها عن المنطقتين طتي القطبين الشمالي والجنوبي، و في نق
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لقياس الوقت إستخدم الإنسان عدة أجهزة أو تأخيرا و ساعة واحدة  تقديما المجاورتين لها بمقدار 
تعتمد على قياس ا إستخدم الإنسان لقياس الوقت، و للقياس منها: المزولة الشمسية التي تعد أبسط م

ظل عمود مثبت في الأرض الساعات الرملية، الساعات المائية، الساعات النارية، الساعات 
 (.2006محمد أمين:  شحادة الذرية)اعات الميكانيكية، والساعات الكهربائية، الس

 ثانيا: إدارة الوقت.
 .تطور مفهوم إدارة الوقت. 1

على الرغم من حداثة هذا الموضوع في أدبيات الإدارة الحديثة، إلا أن جذوره تمتد إلى جهود    
مت العرب الأوائل، فهم أول من إهتم بالوقت بوجه العموم، وحضارة الرافدين بالخصوص إذ نظ

إشارات هامة للعمل وكيفية التخطيط له والرقابة عليه،  ق م( 1686-1727سلة حمروابي) م
وتحديد وقت بدايته، ونهايته مما يدل على أن التعامل مع الوقت كان متمثلا بوسائل التنظيم 

 (.2013)شيماء صلاح حسين: والإدارة المنتجة في ذلك الوقت 
قت، وذلك من خلال الأحداث التي تقع فيها والتي تكون ويعد أفلاطون أول من ناقش مفهوم الو    

 على شكل صور متحركة وهذه الصور الأزلية هي التي تكشف عن نفسها في عالم تحكمه دورات
 (.2013التغير المستمر)شيماء صلاح حسين: 

ين وقد تعاقبت النظريات الإدارية المختلفة وبشكل واضح في أوائل هذا القرن إذ نجد أن المهتم   
بشؤون معالجة مشاكل التربويين إنشغلوا بتركيزهم من مجال الإدارة التربوية إلى مجال تنظيم الوقت 

دارته للمدرسين والطلبة بإعتباره عنصرا ثمينا في إدارة عجلة النمو  والتطور)شيماء صلاح حسين: وا 
 ة الوقت: (، وفيما يأتي سنعرض موجز عن أهم النظريات الإدارية التي تناولت إدار 2013
 نظرية الإدارة العلمية: 1.1
إهتمت هذه النظرية التي عني بها فريدريك تايلور بدراسة الحركة والزمن في تحليل وتقسيم العمل    

إلى أجزاء بسيطة، وأخذ تايلور في الإعتبار نسبة معينة من الوقت إحتمالات التأخير أو التوقف 
كذلك عبرت هذه النظرية من منظوره على تحقيق وحتى الإستراحة أو أسباب أخرى إضطرارية، 

لغاء غير  عن طريق برمجة الزمن والحركة إذ الكفاية في العمل يؤدي إلى تقليص الجهد المبذول  وا 
الضروري من الأعمال في كل المؤسسات، كما إهتمت هذه النظرية بشؤون معالجة المسئولين 

نظيم الوقت للمدرسين والطلبة بإعتبار الوقت هو التربويين في مجال الإدارة التربوية فيما يخص ت



 .02ادارة الوقت لدى رؤساء الأقسام  من إعداد: خرموش منى جامعة سطيف تنمية مهارة  امج برن

310 

 

ف المرجوة في العملية عنصر تمثيل في إدارة عجلة النمو والتطور نحو تحقيق الأهدا
 (.2013التربوية)شيماء صلاح حسين: 

( إلى تحديد الأجر اليومي بشكل ثابت، فإذا إستطاع العامل   (H.Gantكما سعى هنري جانت   
له، في وقت أقل من الوقت المحدد فإنه يستحق أجرا يعادل الوقت الذي  إنجاز العمل المحدد

( دراسة الحركة Frank and Lilian Gilbreth)ا تابع فرنك جلبرت وزوجته ليليانإختصره، كم
والزمن بشكل أكثر تفصيلا، إلى أن توصلا إلى أداء العمل بأفضل الطرق في زمن قصير، وصولا 

التي إستطاعا من خلالها إدخال فن التخصصات في  (The best wayإلى الطريقة المثلي)
العمل وتطوير أدائه، فقد عمدا إلى وضع قواعد للعمل بأن قسماه إلى عدة أقسام، وكل قسم إلى 
خطوات، وحددا لكل خطوة جزء من الوقت اللازم للأداء في القسم كله، وقد رتبا خرائط تخدم هذا 

لاتها)عسكر لتدفق المساعدة على دراسة أي عملية وتفصيالغرض، وأطلق عليها مسمى خرائط ا
 .(1987سمير أحمد: 

 النظرية الإدارية لهنري فايول: 2.1
الإنضباط والثبات في العمل، ولكنها حذت حذو النظرية العلمية، على لقد ركزت هذه النظرية    

نما إهتمت بالإنتاج  حيث لم تمنح للعاملين المجال للمشاركة أو إبداء الرأي أو حرية التصرف، وا 
نجاز أكبر عدد ممكن من العمل في أقصر وقت إعتمادا على القوة الجسمانية والمثابرة  والإنتاجية وا 

 (.2005ة في العمل)الفقيه شادي علي:في إنجاز العمل، حتى لو تطلب ذلك زيادة ساعات إضافي
 النظرية البيروقراطية لماكس ويبر: 3.1
الإتجاه الكلاسيكي في نظرته لإدارة الوقت، لكنه عمل على وضعه في  لم يخرج ماكس ويبر عن   

إطار تنظيمي مؤسسي للقضاء على الفوضى وتحقيق أفضل إنتاجية من خلال التنظيم الرسمي 
على البيروقراطي الذي يعتمد على السلطة والتدرج الرئاسي، وتغليب المصلحة العامة 

 (.2005الخاصة)الفقيه شادي علي:
 ية العلاقات الإنسانية:نظر  4.1
( بهذه النظرية التي ركزت على العلاقات الإنسانية وعلى  Elton mayoلقد إهتم إلتون مايو )   

بناء الأهداف التربوية من وجهة النظر الإجتماعية والإنسانية وعلاقات الطلبة مع بعضهم، 
ية، وقد أشار في هذه النظرية وعلاقاتهم مع أساتذتهم، ومع غيرهم من داخل وخارج المؤسسة التعليم
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إلى الوقت من خلال إعطاء الطالب مدة للراحة، وأخرى للدراسة مما ينعكس إيجابيا على روحه 
المعنوية ومنه على الإنجاز الدراسي، وذلك من خلال إشعارهم بمسئوليتهم وأهمية الدور الذي 

تنظيم الوقت يؤدي إلى نجاحهما إقناع الآخرين أن  ىيؤدونه لتحقيق الأهداف التربوية والعمل عل
وأنه جزء هام من العملية التربوية، وأن نجاحه يرتبط بنجاح هذه العملية ككل، وعلى كيفية إستغلال 

 (.2013ت في أنشطة أخرى)شيماء صلاح حسين: الوق
 نظرية إتخاذ القرار والنظرية البيولوجية: 5.1
حتلت إدارة فقد استفادت هذه النظرية من النظريات السابقة     وأضافت إليها وطورت مفاهيمها وا 

ستعانت بالوقت في حل المشكلات الأساسية للتخطيط والإنجاز، إذ  الوقت فيها مكانا بارزا وا 
إعتمدت على الأحداث التي ربما تكون مكررة أو مفاجئة أو غير مستقرة وبالتالي فالقرار يتأثر في 

يؤدي إلى تأثير الوقت الذي بدوره يؤثر على نوعية مثل هذه الحالات بتلك الأحداث الماضية مما 
(، وقد رافقت Herber Simon) ثه، ومن أشهر روادها هربرت سامونالقرار المتخذ وزمن حدو 

 ثم ينمو ثم يبلغ من الكبرهذه النظرية النظرية البيولوجية التي افترضت أن المنظمة كائن حي يولد 
 (.2013سين: شيماء صلاح حعتيا)
 ارس الحديثة:المد 6.1
وهنا نجد المدارس الحديثة أبدت إهتماما خاصا بالوقت، إذ أن مدرسة الأساليب الكمية مثلا قد    

أفردت من بين موضوعاتها بابا خاصا لإدارة الوقت، وهو ما يسمى بنظرية صفوف الإنتظار في 
ي لا يستطيع السيطرة حين إعتبرت مدرسة نظرية النظم الوقت كأحد المتغيرات البيئية الخارجية الت

وقد بدأت ، (2000راونة محمد أحمد: الطرك ويسير إلى الأمام بشكل منتظم)عليها لأنه متح
المحاولات الحديثة في دراسة إدارة الوقت في أواخر الخمسينيات وأوائل الستينيات، وكانت أولى 

 theالذي أكد في كتابه إدارة الوقت ) 1958المحاولات للكاتب جيمس ماكي عام 
management of timeن الفرد حين ( على أهمية دراسة إدارة الوقت، من خلال تأكيده على أ

نقص الوقت أثناء العمل، فذلك مؤشر بأن مهاراته الإدارية تتجه نحو العدم، كما يرى أن بيشعر 
 :,نخفض)الوظيفي إذا تميز بالملل الإداري إرتبط ذلك بالعلاقة بين أداء  الفرد وناتجه المالأداء 

Jemas McKay). 
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كما تبع ذلك عدة كتابات في إدارة الوقت من طرف كل من بيتر دروكر في كتابه المدير    
(، والباحث ماكنزي في كتابه إدارة الوقت Drucker Peter:,1967الفعال)

 .(.Mackenzie r:,1978)1978عام
ب في مجال إدارة الوقت عام كما أسهم في العالم العربي كل من  الدكتور سيد الهواري وكت   

،(، إضافة لإسهامات محمد شاكر عصفور 1976في كتابه المدير الفعال)سيد الهواري:  1976
 (.1982: عصفور  )محمد شاكر1982بدراسته إدارة الوقت في الأجهزة الحكومية عام
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 مفهوم إدارة الوقت.. 2
 .مفهوم إدارة الوقت 1.2
لدراسات التي تناولت موضوع إدارة الوقت إلى بروز العديد من المفاهيم الخاصة لقد أدى تعدد ا   

بإدارة الوقت، إذ أن هذا التناول كان من زوايا مختلفة ومتعددة، نتيجة تعدد النتائج التي توصلت 
إليها الدراسات، وكذا إختلاف المجالات التي تم فيها تناول هذا المصطلح، لذا سنشير لأهم 

 التي تطرقت لإدارة الوقت فيما يأتي: التعاريف
دارة الوقت من الفنون التي تحتاج إلى الحياة المعاصرة أن فن تنظيم و  لقد أصبح من الثابت في    ا 

دراسة وتأمل، حيث تقوم النظم الإنتاجية على أساس تنظيم الوقت وحسن إدارته للعمل، تحقيقا 
فع مستوى الأداء للأفراد والمنظمات)حسن بن علي ر زيادة القدرة الإنتاجية و للهدف المشترك، وهو 

 ،(.2010 :بن محمد الزهراني
لا إلى تعديله بل عريفه لمفهوم إدارة الوقت أنها" لا تنطلق إلى تغييره و في ت الجريسيأوضح وقد    

تقليل الوقت الضائع هدرا دون فائدة أو إنتاج، و بالتالي إلى كيفية إستثماره بشكل فعال ومحاولة 
 (.2008 :ياسر أحمد فرحالعاملين خلال وقت عملهم المحدد")فع إنتاجية ر 

أنها" تنظيم الوقت والتحكم الذكي بتنفيذ إدارة الوقت بالقول إلى   ياسر أحمد فرح كما يشير   
مخططه ليكون فاعلا، إن الإدارة معنية بتنظيم جهود العاملين وتنسيقها، لتنمية الفرد تنمية شاملة 

تماعي متصل به ومرتبط بمن حوله من أفراد وعلاقات،  ويتوقف نجاح الإدارة على في إطار إج
 (.2008 :ياسر أحمد فرحإشتراك الفرد في إتخاذ القرار") مدى نجاحها في

ورقابة الوقت بما " عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه هيإدارة الوقت أن   محمد الصيرفي يؤكدو    
قيام بأعمال كثيرة في وقت قصير")محمد مراد عمله واليمكننا من إختيار الشيئ الصحيح ال

 (.2007الصيرفي: 
دارة الوقت عند     إدارة الأعمال التي نقوم بمباشرتها في حدود الوقت المتاح، "هي إبراهيم الفقيوا 

وقت ثم يتبقى لنا وقت للإبداع والتخطيط للمستقبل")إبراهيم  ساعة، وذلك بأقل جهد وأقصر 24يوميا 
 (.2009الفقي: 

إنجاز العمل في الوقت المحدد أو الحصول على "هيالوقت إدارة أن  محمد جابر الزبيدي  ويرى   
 .لوقت المتاح"النتائج المرغوبة في ا
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الإستخدام الفعال للوقت والموارد المتاحة " طه نهلة عبد القادر هاشموتعني إدارة الوقت حسب    
عبد نهلة طه في المنظمة خلال إطار زمني محدد")قعة بهدف تحقيق الأهداف المتو الأخرى، وذلك 

 (.1996هاشم:  القادر
دارة الوقت     المحددة في إستثمار الوقت بشكل فعال لتحقيق الأهداف هي" سهيل سلامة لدىوا 

 (.1988ة لذلك" )سلامة سهيل فهد: نيالفترة الزمنية المع
ة ممكنة ظام لإستغلال الوقت بأعلى درجنأن إدارة الوقت تعني"  محمد إبراهيم المدهونويرى    

 (.2004من الكفاءة والفعالية")محمد إبراهيم المدهون: 
إدارة الوقت بأنها" فن وعلم الإستخدام الرشيد للوقت، وهي علم  عليانمحمد ربحي ويعرف    

جيه إستثمار الزمن بشكل فعال، وهي عملية قائمة على التخطيط والتنظيم والتنسيق والتحفيز والتو 
شراف آفاقه والمتابعة والإتصال، وهي عملية كمية ونوعية معا، موجهة أساسا إلى المستقبل لإست

تجاهاته وال  محمد ربحيدروب المختلفة الموصلة للأهداف")والتنبؤ به، والوقوف على مساراته وا 
 (.2007عليان: 

إليه المديرون في مختلف  أن إدارة الوقت "هي عبارة عن أسلوب إداري يلجأ حنا نصر اللهويرى    
المستويات الإدارية لإستثمار الوقت المتاح إليهم في المنظمة أحسن إستغلال في إنجاز المهام 
المنوطة بهم، ويتمثل هذا الأسلوب الإداري في تخطيط وتنظيم الوقت بهدف تحديد السبل الكفيلة 

أو الحد منها بقدر قت بالقضاء على العوامل والظروف والمواقف التي تسبب ضياع الو 
 (.2003المستطاع")حنا نصر الله: 

عملية شمولية تتم من خلال الوظائف الإدارية إدارة الوقت بالقول" الغامدي محمدولقد أورد    
والأعمال والأنشطة المنظمة التي تعتمد في تنفيذها على مهارات عالية ومواهب شخصية مميزة 

والمجتمع، مع القدرة على ترشيد الوقت حتياجات الفرد تستطيع توظيف جميع الإمكانات لتلبية إ
حسن بن علي بن محمد مع الظروف الآنية والمستقبلية") والإفادة منه إضافة إلى التمكن من التكيف

 (.2010 :الزهراني
الكفاءة في إستخدام الوقت المتاح لإنجاز المهام " الخميسي السيد سلامةوتعني إدارة الوقت عند    

يسي السيد المعقدة بطريقة أذكى وجهد أقل لتحقيق الأهداف")الخم كلات الفنية والتنظيمية،وحل المش
 (.2001سلامة: 
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إدارة الوقت بأنها" فن ترشيد وقت المدير والعاملين من خلال وضع  الطراونة واللوزيويعرف    
ستخدام الأساليب الإداريةالأهداف وتحديد مضيعات الوقت،  تحقيق الأهداف ل ووضع الأولويات وا 

 (.2012كي عبد المعطي أبو زيادة: ز بكفاءة وفعالية)
 أهمية إدارة الوقت: 2.2
ساسية في مجال الأموارد التعتبر الإدارة العصرية الوقت واحدا من عناصر إنتاجها، وأحد خمسة    

ن الأعمال، وبالتالي فإستغلاله بشكل منظم ودقيق يفيد من جهة التوفير في تكاليف أي مشروع وم
جهة أخرى يرفع من قيمة الأرباح، كما أن سوء إستثماره يترتب عليه إرتفاع في التكلفة المباشرة، 

وهي تحقق تؤدى إلى ضمن وقت محدد، فإدارة الوقت هي إدارة للفكر والضمير فما من حركة 
 (.2013الرضا الوظيفي والنجاح)عادل رزق: 

اة الأفراد والمنظمات بدءا بالمديرين في الإدارة وتزداد أهمية إدارة الوقت بسرعة كبيرة في حي   
العليا إلى المشرفين في المستوى الأول، فالإدارة الجيدة للوقت تحقق فوائد كثيرة منها توفير التكاليف 
دارة الوقت ضرورية للنجاح، وتنبع أهميتها من المفاهيم  دارة الموارد البشرية، وا  للمشروعات وا 

 (.2009الوقت )علي غباش محمد: الحضارية التي يمتاز بها 
إن الإدارة الجيدة للوقت هي إدارة سليمة وفعالة للموارد والكوادر البشرية، وتعطى بعدا إرتقائيا    

لضرورة التقدم والإرتقاء العام لكل من العاملين في المشروع والمشروع ذاته، فنظره على القدرة غير 
الفاعلية، تعطي لنا صورة كاملة عن الطريق الفائق المحدودة على زيادة الإشباع، والإمتاع، و 

نتاجية، ويتم ذلك من خلال حسن إدا رة الوقت السرعة للوصول إلى أكبر الإنجازات، وأكثرها عائدا وا 
 (.،2009)علي غباش محمد: 

فالوقت هو مقياس أساسي لإنجاز الأعمال، وقد أشارت البحوث إلى ثلاث إستنتاجات مهمة    
والثاني أن الوقت  نائية للتفكير حول إنجاز الأعماللوقت، الأول أن الوقت طريقة إستثبصدد أهمية ا

مصدر رئيسي للميزة التنافسية، والثالث أن الوقت فاعل إلى أبعد حد في تنفيذ التغيير 
 (Ian،C. &Rawling ،:,الإستراتيجي)

عمل رة، فالإدارة الواعية تائف الإداوهناك علاقة تربط بين مفهوم وهدف إدارة الوقت وبين وظ   
على إستغلال الوقت أحسن إستغلال، ودراسة أثره على كل وظيفة من وظائف الإدارة فإدارة الوقت 
هي عبارة عن عملية مستمرة تتطلب توافر الرغبة في التطوير والتحسين، والتحليل والتخطيط، 
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عادة لإستخدامه وتنظيمه، والرقابة عليه، التحليل، فإدارة الوقت تتم عن طريق التخطيط  والمتابعة وا 
وهذه العمليات الإدارية الهامة، وما تتضمنه من نشاطات، يمكن إستخدامها كهيكل عام لإدارة 

كبير من الوقت وتحسين إستخدامه)أبو  الوقت، بحيث يمكن من خلال حسن تطبيقها توفير جزء
 لجوانب التالية:وتبرز أهمية إدارة الوقت من خلال ا ،(1991شيخة نادر أحمد: 

  يساعد في إحتساب كلفة الوقت على أساس ساعة العمل للعامل الواحد مما يوضح إرتباط كلفة
 الوقت بالإنتاجية.

 .تحديد الوقت المخصص للإنتاج من خلال عمليتي التخطيط والتنفيذ بجدول زمني 
 ز.تحديد كمية ونوعية الإنتاج إعتمادا على مدى إستغلال الوقت اللازم للإنجا 
  ما يرتبط به و تشخيص نوعية العاملين القائمين بالعمل من خلال مدى إستغلالهم للوقت المتاح

 (.2012)بثينة لقمان أحمد:  من حوافز ومكافآت مختلفة
  نجاز الأعمال والمهام الخاصة بالمنظمة التي تكفل المساعدة على سير ماكنة الإنتاج وا 

مما  لمناخ الإنساني في العلاقات الرسمية والغير رسميةإستمرارها ونموها، بالإضافة إلى توفير ا
تخصصين لم، ومساعدة الأفراد بصفة عامة واللإبداع والإبتكار، والتجديد في المنظمات صيوفر فر 

بصفة خاصة على تطوير مهنهم وتخصصاتهم العلمية والتعلم التنظيمي وتقويم حركة الإنتاج 
 (.2008ي:الشيخلعبد القادر الفعلي في المنظمات)

 مهارات  ومبادئ إدارة الوقت.. 3
يقصد بمهارات إدارة الوقت القدرة الذاتية أو مساعدة الآخرين على رسم  مهارات إدارة الوقت: 1.3

أسبوع أو شهر أو حتى لعام  مخطط زمني ينتظم فيه الأداء، سواء كان التخطيط من أجل يوم أو
نذكر  التي يمكن للفرد إكتسابها ارات إدارة الوقتمه أهم ومن بين، ،(2008 :ياسر أحمد فرحكامل)

 ما يلي:
تكون عملية تسجيل الوقت هدفا رئيسيا في حد ذاته يمكن  نوهنا يفترض أ سجيل الوقت:ت  1.1.3

من عقد مقارنة بين ما تم إنجازه فعلا، والمستهدف، أي محاولة إدارته والإستفادة منه بأقصى قدر 
ل الوقت ومعرفة كل النشاطات التي يمارسها العالم في فترة ممكن من الفعالية، لأن مرحلة تسجي

 (.2009بو شيخة نادر أحمد: زمنية محددة ومعرفة كل نشاط في هذه الفترة)أ
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وذلك بإعداد خطة لإدارة الوقت مع مراعاة التسلسل الزمني في مراحل هذه  تخطيط الوقت: 2.1.3
تناسب مع المراحل المختلفة مع الزمن الكلي المحدد الخطة، والقيام بتوزيع الأزمنة عليها إلى أزمنة ت

تساعدنا عملية التخطيط على تنظيم الأعمال و (، 2009الخطة)أبو شيخة نادر أحمد: لإنجاز 
نجازها  وتوزيعها، فإدارة الوقت تعني الإستغلال الأمثل للوقت من حيث برمجته وتنظيم الأعمال وا 

، وهو ما يتطلب تجنب مسببات ضياع الوقت من جهة في مواعيدها المقررة وفق الخطط المرسومة
ومن جهة أخرى يتطلب حسن توزيع الواجبات اليومية والشهرية والسنوية وتحديد الأولويات من 

 (.1983 المهام والمتطلبات التي يواجهها المدير يوميا)موسى أحمد محمد:
يم ما إذا كان النشاط بعينه من خلال الأهداف يمكننا أن نقتحديد الأهداف والأولويات:  3.1.3

يمثل توظيفا حسنا للوقت من غيره من الأنشطة الأخرى، كما يمكننا من خلال وضع الأهداف 
وضع سلم الأولويات، لأن الأهداف عنصر أساسي لتحقيق الإستقرار الشخصي والإستمتاع بقيمة 

ات حديث عن إدارة الوقت، الحياة، فوضع الأولويات يقع في قلب إدارة الوقت، والحديث عن الأولوي
فالأولوية عبارة عن شيئ ما يتطلب إهتماما قبل غيره، أو أنها تقدم على غيرها في البدائل، ولكي 

لقيام بها، ووقتا يخصص تنتقل الأولوية من دائرة التمني والأمل إلى دائرة الفعل، فإنها تتطلب قرارا ل
 (.2009لتنفيذها)أبو شيخة نادر أحمد: 

من مهارات الفرد لإدارة الوقت المتاح إليه بكفاءة وفعالية إتقانه لفن تفويض  ويض:التف 4.1.3
السلطة التي يتمتع بها أحد الرؤساء إلى أحد أو بعض مرؤوسيه، والتفويض الكفء والفعال يقوم 
على ركنين أساسيين هما: المسؤولية والسلطة، والسلطة تحمل في طياتها دائما المسئولية، وتعرف 

ئولية بأنها التعهد والإلتزام بإنجاز الأعمال والوصول إلى بعض النتائج، وبالتالي فإسناد المس
مجموعة من الواجبات إلى شخص ما ليقوم بها، تجعله مسئولا عنها وتتم عملية التفويض في 
مختلف المستويات الإدارية من قمة الهيكل التنظيمي إلى المستويات التنفيذية، فتفويض السلطة 

ي النقل المؤقت للصلاحيات من فرد في مستوى إداري معين إلى فرد آخر في مستوى إداري يعن
 (.2010: أدنى منه)غنيم أحمد محمد

تعتبر الإجتماعات وسيلة أساسية لمعالجة المشكلات وحلها، إدارة الإجتماعات بفعالية:  5.1.3
تخاذ القرارات من خلال المشاركة، وهي وسيلة إتصال هامة في ا لمنظمة، سواء أكان هذا وا 

أو كان مع   الإتصال أفقيا بين إدارات المنظمة وأقسامها، أو رأسيا بين المديرين ومرؤوسيهم
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الأطراف الخارجية في المجتمع ، لذا تعد الإجتماعات وسيلة للتفاعل الإجتماعي والتعارف وتنمية 
 (. 2010: العلاقات، وهي أداة هامة للمتابعة والتقييم)غنيم أحمد محمد

من مهارات إدارة الوقت تقليص الأعمال الورقية، فكثير من تقليص الأعمال الورقية:  6.1.3
ق جزءا كبيرا من الوقت المتاح لديهم في إعداد المذكرات والتقارير، الأمر الذي يترتب فالأفراد ين

 .(2010: عليه إهدار جزء ملموس من الوقت) غنيم أحمد محمد
 

 قت:مبادئ إدارة الو  2.3
توجد العديد من مبادئ إدارة الوقت التي تم الإشارة إليها في التراث النظري لإدارة الوقت     
تي تم كذا الميادين اللإختلاف في المقاربات المعرفية و تختلف المبادئ من باحث لآخر نظير او 

 سنحاول الإلمام بأهم هذه المبادئ فيما يأتي:تناول هذه المبادئ فيها، و 
 قة بالتخطيط: لعتبادئ المالم 1.2.3

تخطيط إستخدام وقت الفرد يتضمن أن يعرف ختيار من بين البدائل المتاحة، و التخطيط هو إ إن   
ناسب بالطريقة التي يرغبها، يحدد إستخدامه الميا، ثم يقرر كيف يجب إستخدامه و كيف يستخدم حال

 أهم المبادئ المتعلقة بالتخطيط هي:و 
من الضروري كأساس الوقت من متطلبات إدارة الوقت، و : يعد تحليل وقتمبدأ تحليل ال 1.1.2.3

لمدة أسبوعين دقيقة و  30إلى  15عبر فترات من  الإحتفاظ بجدول يومي للنشاطات لتسجيلها
، إذ ينبغي كتب فيه الفرد نشاطاته اليوميةمتتاليين، فأساس تحليل الوقت يتخذ عادة شكل جدول ي

دقيقة، مع العلم أن بعد الإنتهاء من عملية  15إلى فترات، كل فترة مدتها تقسيم وقت المدير اليومي 
التحليل يجد المدير أن وقتا كبيرا قد ضاع منه أو لم يحسب حسابه أصلا بسبب التأجيل أو 

 المقاطعات أو عدم وجود خطة أو أي سبب آخر.
عد إنتهاء عمل اليوم أو من الضروري القيام بالتخطيط اليومي بمبدأ التخطيط اليومي:  2.1.2.3

ذلك ف القصيرة الأجل ومع المهمات، و قبل إبتداء العمل في اليوم التالي، بحيث يتلاءم مع الأهدا
من أجل الإستفادة الفعالة من الوقت الشخصي، فالتخطيط الفعال سيقضي على مشكلة تضييع 

الأعمال تتألف من قائمة أن أن الخطط ينبغي أن تعد يوميا، و  الوقت، فمعظم الكتاب يتفقون على
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يبدوا أن عند تحديد الخطة اليومية يجب ترتيب الأولويات للقيام بالعمل وجدول زمني لإنجازها، و 
 المقرر.

يجب تخصيص الوقت المتوافر في يوم العمل مبدأ تخصيص الوقت حسب الأولوية:  3.1.2.3
 لك بعد أن نكتب الأعمال المطلوبلإنجاز تلك الأعمال التي تعتبر ذات أولوية عالية، حيث نقوم بذ

يتم تحديد تخصيص الوقت المتاح لإنجازها، و ذلك حسب أولوياتها و القيام بها في الخطة اليومية، و 
على ظاهرة أن  ةلى لا يمكن تفويضها وملحة ومهمة والثانية تعتمد طريقالأولويات بثلاث طرق الأو 

عمال التي يمكن ريقة الثالثة تتم بتحديد الأالطنعتبرها ملحة ليست دائما مهمة، و الأشياء التي 
 تلك التي لا يمكن تفويضها.تفويضها للغير و 

حيث يجب أن تكون المرونة من الأمور الرئيسية التي تأخذ في الإعتبار  مبدأ المرونة: 4.1.2.3
يل أو التقل عند إختيار الخطط فيما يتعلق بإستخدام الوقت الشخصي، أي أنه يجب ألا يتم الإفراط

عند إعداد الخطة اليومية ينبغي أن يدرك الفرد حدود مقدار الوقت في يوم من الوقت المطلوب، و 
العمل الذي يمكن أن تجدول فيه المهام، فالمدير الذي يخطط لملء كل دقيقة من يوم العمل سيجد 

 أن عدم المرونة في الجدول لا يمكن أن يجعله قادرا على إتباعه.
 قة بالتنظيم: لعالمبادئ المت 2.2.3

أكثر فعالية في إستخدام وقته،  بيئته، حتى يصبحظيم بكيفية تنظيم المدير لوقته و تهتم وظيفة التن   
 أهم مبادئ التنظيم هي:و 

إن تفويض كل الأعمال الممكنة بما يتناسب مع حدود عمل المدير أمر مبدأ التفويض:  1.2.2.3
ترتيبها أولويات الأعمال و تبدأ عملية تحديد م الإدارية، و طلوب للقيام بالمهاضروري لتوفير الوقت الم

في الخطة اليومية بأن يتم  أولا تحديد أي من هذه الأعمال يمكن تفويضها، كل الأعمال التي يمكن 
خرى لا يمكن لغيره تفويضها ينبغي أن تعطي المدير وقتا حرا يستطيع من خلاله أن يقوم بأعمال أ

يتبع مبادئ ديد الأعمال التي يمكن تفويضها ينبغي على المدير أن لكي يتم تحالقيام بها، و 
 .لراسخةاالتفويض المعروفة و 

موارد لمتشابهة بطبيعتها، والتي تتطلب بيئة و : كل الأعمال امبدأ تقسيم نشاط العمل 2.2.2.3
 مماثلة لإنجازها ينبغي أن تجمع معا في أقسام من خطة العمل اليومية.



 .02ادارة الوقت لدى رؤساء الأقسام  من إعداد: خرموش منى جامعة سطيف تنمية مهارة  امج برن

320 

 

لإدارة الوقت أن يكون هناك نوع من : من الضروري جدا كم في المعوقاتمبدأ التح 3.2.2.3
لضرورية، وذلك بتقسيم مدة المقاطعات غير اشاطات وترتيبها بحيث تقل عدد و التحكم في الن

وتجميعها حسب التشابه الموجود بينها، فإذا تم تقسيم النشاطات بحيث يلتقي المرؤوسون  النشاطات
دد وتم تحديد موعد ، والإتصالات الهاتفية يرد عليها في وقت محمع مديرهم في وقت معين

في وقت معين، مما يؤدي إلى تحسين فعالية إنجاز المهام الذي سيؤدي إلى توفير للإجتماعات و 
 الوقت.

إن الأعمال اليومية ذات الطبيعة الروتينية تشكل مبدأ الإقلال من الأعمال الروتينية:  4.2.2.3
العاملين بحيث نقلل من غي التقليل منها، فتنظيم العمل و ق الأهداف العامة، ينبقيمة بسيطة لتحقي

الأعمال الروتينية هي إجراءات لية للوقت، و كمية العمل الروتيني سيؤدي إلى إستخدام أكثر فعا
يقدر الوقت الذي يمضيه المديرين في الأعمال الروتينية بين غيرة كثيرة الحدوث في المنظمة، و ص
 بالمائة من الوقت المتاح لهم. 50إلى  30

 المبادئ المتعلقة بالرقابة: 3.2.3
قة يبقى فقط تنفيذ الخطة والمتابعة المبادئ ذات العلاتخطيط وتنظيم العمل بما يتفق و  فبعد   

 يتطلب القيام بعملية الرقابة المبادئ التالية:اليومية، و 
يذ الخطة أمر ضروري لوظيفة الرقابة، إذ لا : فتنفالمتابعةمبدأ تنفيذ الخطة اليومية و  1.3.2.3

عة بوقعة به، فمتايمكن إنجاز هذه الوظيفة إلا إذا كان هناك خطة أو معيار تتم مقارنة النتائج المت
 الظروف المحيطة هي الرقابة بذاتها.والجدول والأداء بما يتلاءم مع الأهداف و  تعديل الخطة
وقت على الأقل مرة كل ستة أشهر دة تحليل إستخدام الينبغي إعا مبدأ إعادة التحليل: 2.3.2.3

 العودة للعادات السيئة في إدارة الوقت.لتجنب 
إعادة تحليل الوقت مرة كل ستة أشهر على الأقل، فقد حيث يجب  مبدأ تحليل الوقت: 3.3.2.3

ولتفادي لقديمة، وجد أن صعوبات تنفيذ الخطة اليومية تجعل معظم المديرين يعودون لممارساتهم ا
محمد هشام  سليم بطرس جلدة، ساميحليل إستخدام الوقت من وقت لآخر)ت هذا ينبغي تكرار

 .(2007حريز: 
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هناك العديد من الأساليب التي يتم إستخدامها من قبل المنظمات لإدارة : أساليب إدارة الوقت. 4
 هذه الأساليب فيما يلي: لوقت والتي تتنوع حسب الأهداف وطبيعة المنظمة وحجمها، وسنوجز أهما

وهو وضع الأهداف المطلوب تحقيقها وما يتطلبه ذلك من معرفة  أسلوب الإدارة بالأهداف: 1.4
د تحقيقها في رافي تحديدها ومجالات النتائج المتلك الأهداف، وأن يشترك المدير والعاملون معه 

حديد المشكلات التي يمكن أن الإمكانات المتاحة وت زمنية محددة، وأن يؤخذ في الإعتبار فترة
 (.1996: نبيل تعترض الأهداف المحددة، والإتفاق على أنسب الحلول لها)خليل

ويعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف أداة تخطيطية نظرا لمساهمته الفعالة في تحديد وصياغة    
لرؤساء الأهداف بشكل جيد، كما يعد أداة تنظيمية نظرا لتحديده للعلاقات الوظيفية بين ا

والمرؤوسين، ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب، وأداة توجيهية من حيث المشاركة 
تخاذ القرارات داة رقابية لقدرته أو  الفعالة التي تحصل بين الرئيس والمرؤوس في صياغة الأهداف وا 

سهيل:  قا)سلامةعل قياس النتائج بصورة دقيقة من خلال المعايير التي تم الإتفاق عليها مسب
 وقد حدد سلامة عدة خطوات رئيسية للإدارة بالأهداف تتمثل فيما يأتي:، (1988

  ،يطلب الرئيس من المرؤوس ورقة مكتوبة تتضمن تصورات عن الفترة المستقبلية قصيرة المدى
 والشخصية. العمليةبحيث تشمل الأهداف 

 جراء تعديلات ع  ليها.يجتمع الرئيس والمرؤوس لمناقشة هذه التصورات وا 
  تنفيذ المهام والواجبات التي تم الإتفاق عليها، ومحاولة حل المشكلات التي تعترض طريقة

 التنفيذ.
 المحددة مسبقا)سلامة سهيل:  تقويم النتائج النهائية بعد إنتهاء الفترة الزمنية لإنجاز المهام

1988.) 

نة ومنهج متطور لدى الإداري، تعني الإدارة الذاتية وجود فلسفة معي أسلوب الإدارة الذاتية: 2.4
يمكن من خلالها تطوير الإمكانات والقدرات والمهارات الذاتية للفرد في سبيل تحقيق أكبر الإنجازات 

فالإدارة ، (1988لمنظمة)سلامة سهيل: وأفضل النتائج  عل المستوى الفردي أو على مستوى ا
شمل العاملين كونهم أعضاء في التنظيم، الذاتية هي مسئولية ذاتية تخص المدير بالدرجة الأولى وت
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من الصفات والخصائص  مدير، حيث أنها تحتاج إلى العديدوأنها مهمة ليست باليسيرة على ال
والفهم العميق لدور المنظمة وكذا المزيد من التدريب والتطوير وصقل المعارف والخبرات من خلال 

وفق الأساليب الإدارية  لتي تعملالإطلاع والممارسات العملية لدى الدول والمنظمات ا
 (.2011حمد الحناوي: أإيناس أكرم الحديثة)

يستخدمها المدير لتسيير  صور الإدارة بالتفويض نهي صورة م أسلوب الإدارة بالإستثناء: 3.4
أمور إدارته من دون تدخل مباشر منه، فهو يضع حدودا يستطيع مرؤوسيه أن يتصرفوا في مسائل 

ه الحدود ولا يتدخل المدير إلا إذا حدثت أمور إستثنائية تخرج عن الإطار العمل على ضوء هذ
المزايا تتمثل  وتحقق الإدارة بالإستثناء العديد من (1994، عبد الوهاب علي: المحدد)عامر سعيد

 :في
  تفرغ المدير للأعمال الهامة غير الروتينة لكي يعطيها ما تستحق من إهمتام فيتقنها وتحقق

 لوب منها.الغرض المط
 سناد تطبيقها للمرؤوسين  لضائع في إتخاذ قرارات روتينيةتوفير الجهد ا إجرائية يمكن برمجتها وا 

 حسب قدراتهم.
 نحسن إستغلال وقت كل من الرؤساء والمرؤوسين حيث يركز كل فريق على العمل الذي يمك 

 إجادته.
 لات المشابهة، أو التي إتاحة الفرصة للمرؤوسين للتصرف في الحدود المرسومة، وفي الحا

 تختلف إختلافا طفيفا عن هذه الحدود.
 إضطرارهم للرجوع إلى رؤسائهم في كل صغيرة وكبيرة  مإرتفاع الروح المعنوية للمرؤوسين لعد

 (. 1996لو في حدود ضيقة)خليل نبيل: يستطيعوا التصرف و  همولشعورهم بأن

ض أنها" تحقيق إنجازات معينة من خلال تعرف الإدارة بالتفوي أسلوب الإدارة بالتفويض: 4.4
والمهام التي يقوم بها  تحفيز وتطوير الآخرين لتحقيق بعض النتائج، والتي تعتبر من المسؤوليات

 .(1988الإداري)سلامة سهيل: 
ويعد التفويض أحد أهم الأدوات فيما يخص إدارة الوقت في المنظمات الحديثة، ولا غنى لأي    

في المنظمات ذات الحجم الكبير، أين يلجأ المدير إلى تفويض جزء من مدير عنها، وخصوصا 
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ولنجاح عملية التفويض  ،(1998إداري منه)العضايلية علي:  ىإلى من هم أدنى مستو  صلاحياته
 لابد من توافر ثلاث عناصر أساسية هي:

 د إليه في منح السلطة والمسئولية الكاملة من المفوض إلى المفوض إليه، وذلك لإنجاز ما حد
 قرار التفويض.

 .وجود القوة التنفيذية المناسبة لإتخاذ القرارات اللازمة لإنجاز المهمة المفوض إليها 
 (.1988فوض إليه لإتخاذ ما يراه مناسبا)سلامة سهيل: إتاحة الفرصة للم 

 الوسائل المساعدة على إدارة الوقت.. 5
دارة الوقت إلى قسمين ئل المساعدة على إلقد قسم علماء الإدارة والسلوك التنظيمي الوسا   

بالأفراد العاملين في المنظمة، وسائل غير تقنية ترتبط رئيسيين، وسائل تقنية تتعلق بالآلات، و 
 سنعرض أهم هذه الوسائل فيما يأتي:و 

 : الوسائل التقنية 1.5
أنباء هامة وقد غيرها، فالهاتف قد يجلب للمدير كالحاسب والهاتف والفاكس والماسح الضوئي و    

يكون لص الوقت، وآلة التصوير توفر تكرار الطبع والجهد الكتابي أثناء توزيع القرارات الهامة، 
المسافات وبالتالي تقليص الوقت )ياسر وكذلك الأنترنت والبريد الإلكتروني فإنه يساعد على تقريب 

 (.2008أحمد فرح: 
ن الأجهزة التي تقوم بالعديد من المهمات في الآلية ماسبات تعد الح ات الآلية:بساالح 1.1.5

مكاتب المديرين وفي المؤسسات كافة في عالمنا اليوم، وتتسم هذه الحاسبات بأنها تقوم بمهمات 
قل مما قد يقوم به أمتعددة فهي تزود المدير بالنتائج المتوقعة بدقة، وبسرعة أكبر ووقت وكلفة 

التي تقوم بتنفيذ أيسر الأعمال  ر من برامج الكمبيوتراليوم كثي الموظف العادي يدويا، ويتوافر
وأعقدها في مجالات الحياة كافة وبخاصة منها المشروعات، كما أن للمدير حرية الإختيار بين 

كمبيوتر المتنقل، الذي يتيح له الفرصة في نقل المعلومات إلى مكان آخر عن الكمبيوتر المكتب أو 
ستثلفون، وهذه الأشياء من شأنها زيادة اطريق وسيط يسمى بالمودم عبر الت اره ملإنتاجية للمدير وا 

العمل بالشكل الأمثل، كما أن هناك الكثير من البرامج التي تخص شركات الاعمال في لوقت 
الوقت الراهن، ومنها: برامج الحاسبات، برامج التحليل المالي، المشتريات والمخازن، وكذلك برامج 

 (.2000: ال)خالد بن عبد الرحمن الجريسيتنظيم أوقات أداء الأعم
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من خلال إستخدام آلات  آلات تصوير المستندات وأجهزة الفاكس والماسح الضوئي: 2.1.5
في نسخ معد  لياآ اهز يالتصوير العادية أو الملونة يمكن إعداد الكثير من المستندات وتجه

جام مختلفة سواء أكانت مصغرة ملونة وبأح نداتتللإستعمال، بل يمكن إعدادها أيضا في شكل مس
أم مكبرة، وبأي أعداد تتطلبها إحتياجات العمل، ولاشك بأن عوامل الكلفة وسرعة التصوير ووجود 

 ألوان من عدمه تعد من العوامل المحددة لإختيار مثل هذه الوسيلة.
ين صور أما الماسحات الضوئية فهي وسيلة فعالة في مسح الصور والمستندات وأرشفتها، وتخز    

المستندات، وتحويلها إلى نصوص بوساطة الحاسب الآلي، من خلال برامج خاصة بذلك، ما يسهم 
 في  كسب الوقت عند الرجوع إلى المستندات إذا ما أحتيج إليها.

المهمة في المكاتب الحديثة بعالم اليوم، وتمتاز هذه ن جهاز الفاكس يعد أحد المكونات كما أ   
، وذلك بغرض الآليالتصوير، ومودم الحاسب  وآلة بين خصائص الهاتف، الوسيلة بأنها تجمع

ستقبالها، لذا فإن هذه الوسيلة تساعد في إدارة الوقت بشكل أكثر كفاءة إعتمادا نتإرسال المس دات وا 
مكان الإستفادة من التخفيضات المفترضة في أسعار المكالمات  على سرعة نقل المستندات، وا 

رات الذروة، كالفترة الليلية، كما أن إدماج مختلف هذه الوسائل في آلة واحدة أدى الهاتفية في غير فت
 (.2000: إلى توفير المساحة وتقليل التكلفة وتوفير الوقت)خالد بن عبد الرحمن الجريسي

تسمح هذه الأجهزة للمدير بالتحكم  أجهزة الهاتف ذات المسجل الصوتي والهاتف الجوال: 3.1.5
المات الهاتفية الواردة إليه بدون الإجابة على الهاتف، وكذلك تسجيل المكالمات في غربلة المك

الواردة إليه من أي مكان في العالم، وتناسب هذه الوسيلة المدير في حالة عدم وجود سكرتير لتلقي 
المكالمات أو عدم توافر مكان لمكتبي المدير والسكرتير، كما أنه وسيلة مهمة في حالة عدم وجود 

لمدير بالمكتب، ومن مزايا هذه الوسيلة أن كلفتها ليست مستمرة، فهي تدفع لمرة واحدة فقط عند ا
الشراء، وكذلك أنها تفيد في تلقي الطلبات الليلية وتتيح مراجعتها في الصباح عند حضور الموظفين 

بتوفير مزيد وقت الدوام، كما أنها توفر الوقت المخصص لتسجيل وتجميع الطلبيات الواردة، وتسمح 
من الوقت لبقية الأعمال المكتبية المهمة، وبفضل هذه الأجهزة يمكن للمدير سماع صوت الرسالة 
الواردة، ومن ثم تجنب مخاطر فقد مكالمة قد تكون مهمة للعمل، ومن جانب آخر فإن الهاتف 

رسالها في أي موقع وجد فيه، كما أن ا لجوال يعمل الجوال يساعد المدير في تلقي المكالمات وا 
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كدليل هاتف، ومستقبل الرسائل، وهذا جميعه مع إتاحة أن يقوم المدير بوظائفه في الوقت نفسه 
 (.2000 :ومن أي مكان، ما يسهم بشكل كبير في توفير الوقت)خالد بن عبد الرحمن الجريسي

دة على إنجاز ات المساعينتعد هاتان الوسيلتان من أهم التق الإنترنيت والبريد الإلكتروني: 4.1.5
الأعمال عبر المسافات الطويلة وفي زمن أقل، ويتم إستخدام الإنترنيت كوسيلة أساسية للتجارة 
الإلكترونية، إذ تتم عمليات الشراء والبيع عن طريقها بشكل فوري، ويكون توفير هذه الوسيلة للوقت 

مدير في إستخدامها معتمدا على مدى السرعة في تشغيل شبكة الإنترنيت، وكذلك على قدرة ال
لا أصبحت وسيلة  إستخداما صحيحا للوصول إلى المعلومة المطلوبة في أقصر وقت ممكن، وا 
لمضيعة الوقت، ويترافق مع هذه الوسيلة البريد الإلكتروني الذي يساعد في إرسال الرسائل 

ستقبالها بسرعة، وقد أسهم ظهور كثير من البرامج الحديثة على فعالي ة إستخدام مثل والمستندات وا 
هذه الوسيلة ما ينعكس إيجابا على توفير وقت المدير، أو رسائل جماعية إلى أكثر من فرد في 

 .(2000: الوقت نفسه، وفي أي مكان في الكرة الأرضية)خالد بن عبد الرحمن الجريسي
في الحاسب  تساعد المفكرة الإلكترونية المحمولة بالجيب، أو الموجودة المفكرة الإلكترونية: 5.1.5

الشخصي المكتبي أو المحمول باليد على تحديد تفاصيل المواعيد، التذكير بالأشياء المطلوب 
إنجازها، تحديد أولويات المهمات، ومعلومات أخرى تلزم في عمل المدير، كما تحقق المفكرة بعض 

 المزايا منها:
 ة.ينرض عدم قبول مواعيد في أوقات معإمكان تنظيم المواعيد بغ 
 دار إضاءة أو أصوات مميزة للتذكير بالمواعيد.إص 
 .تسجيل مذكرات مختصرة على الذاكرة الخاصة 
 .إستخدامها بوصفها جهاز هاتف متنقل 

ويمكن لصاحب المفكرة الإلكترونية وصلها بالكمبيوتر المحمول وبالكمبيوتر الشخصي بواسطة    
لية، فإنه يمكن للمدير الدخول على خط الهاتف، وفي حالة وجود شبكة متواصلة من الحاسبات الآ

جدول مفكرات زملائه بالعمل، من أجل معرفة الأوقات الملائمة لعقد الإجتماعات)خالد بن عبد 
 (.2000 الرحمن الجريسي:
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   الوسائل غير تقنية: 2.5
يق مفكرة مكتبية يومية أو أسبوعية وتطبا عداد السكرتير في تنفيذ بعض المهام و  علىكالإعتماد    

 (. 2008التفويض)ياسر أحمد فرح: 
إن رسالة السكرتير أو مدير المكتب هي مساعدة المدير على  الإعتماد على السكرتير: 1.2.5

إدارة وقته بفعالية سعيا نحو إنجاز أهداف العمل، لذا فإن الكتابات الحديثة في هذا المجال تولي 
قة بإدارة الوقت، ويشير لعرتارية، وبصفة خاصة المتهام السكإهتماما كبيرا بالتدريب والإعداد الجيد لم

 العديلي أن هناك عدة واجبات على السكرتير القيام بها كي يتسم عمله بالفعالية، وهي:
 .فحص المكالمات والزوار 
 .وضع نظام محكم لتنظيم الملفات 
 .تنظيم المواعيد والإجتماعات 
 .إعداد مسودة المذكرات والخطابات 
 ليسيرة إليه.تفويض الأعمال ا 
 .مساعدة المدير على تنظيم مهماته، وتذكيره بالمواعيد 
 .صيانة الملفات ومتابعتها وتجديدها 
  زمام المبادرة بكل ما يهم المكتبسرعة تفهم الأمور من أول وهلة، وأخذ. 

تعبر قوائم المهمات اليومية والأسبوعية عن  إعداد قائمة يومية أو أسبوعية بالأعمال: 2.2.5
عة من الإلتزامات التي من المقرر أن يقوم بها المدير بنفسه، ويتم في هذه القائمة تدوين مجمو 

، شكل أولوياتمشروعات وأنشطة معينة يحتاج المدير إلى إنجازها خلال يوم أو أسبوع، فتسجل في 
وبطريقة تمكن من إزالة أو وضع علامة أمام المهمات التي أنجزت فعلا ويفترض في كل من هذه 

 لقوائم أن يقوم المدير بإستيفاء ثلاث شروط فيها هي:ا
 .تسجيل الأعمال اليومية المطلوب إنجازها 
 .وضع تقديرات واقعية لزمن كل عمل 
  أن يؤخذ في الحسبان الإجتماعات والمواعيد المقررة من قبل في مفكرة مواعيد)خالد بن عبد

 (.2000 الرحمن الجريسي:
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يتم في ظل المفكرة اليدوية تسجيل الملاحظات  رة الشخصية للمدير:المفكرة اليدوية والذاك  3.2.5
والمهمات والأنشطة والمواعيد التي يقوم بها المدير في أثناء العمل الرسمي اليومي أو المستقبلي) 
الأسبوعي أو الشهري(، وتمتاز هذه المفكرة بصغر الحجم إذ يمكن الإحتفاظ بها في الأوقات 

هذه المفكرة دليلا صغيرا للهاتف أو بطاقات تعريفية شخصية للمدير، وبشكل  والأمكنة كلها، وتحوي
عام فإنها تساعد المدير على تذكر الأشياء المطلوب إنجازها بشكل يدوي مكتوب، وبخلاف ذلك 
تماما، فإن المدير قد يعتمد على ذاكرته الشخصية في تذكر الأشياء المطلوب إنجازها، دون 

دارتها، ومما لاشك فيه  الإستعانة بأي وسيلة يدوية أو إلكترونية لتنظيم المهمات المطلوب إنجازها وا 
أن هذه الأخيرة تعتمد إلى حد كبير على قوة ذاكرة المدير وحالته الصحية العامة، ومن أشد عيوبها 
  النسيان، وبخاصة في حالة تداخل المهمات ومواعيد إنجازها)خالد بن عبد الرحمن الجريسي: 

2000.) 
 أهم الإستراتجبات المتبعة من طرف المدير لإدارة الوقت.. 6
يتبع المدير عدة إستراتجيات لإدارة وقته وذلك للقيام بمختلف المهام الموكلة إليه على أكمل    

ن كانت هذه الإستراتجيات تختلف حسب شخصية المدير وكذا طبيعة العمل الذي يقوم به  وجه، وا 
مؤسسة التي يديرها كحجمها وطبيعة عملها وطرق الإتصال فيها، لذا إضافة إلى عوامل تتعلق بال

سنقوم بعرض بعض الإستراتجيات التي يمكن للمدير الإعتماد عليها في سبيل إدارة فعالة لوقته، 
 والتي نذكر من بينها:

دام إن الكفاءة هي القدرة على إنجاز الأهداف المحددة بإستخ الإهتمام بالفعالية ثم الكفاءة: 1.6
لية هي قدرة المدير على تحقيق الموارد المتاحة دون ضياع الوقت أو الجهد، في حين أن الفعا

ى النتائج والخدمات التي يمكن تحقيقها بإستخدام الموارد المتاحة أحسن إستخدام ممكن، ويرى صأق
الأهداف هربرت أن المدير الفعال هو العارف لماهية الأنشطة المطلوبة والتي تؤدي إلى تحقيق 

الموضوعة سلفا والفعالية تعني تحديد وأداء الأعمال الصحيحة والمفروض إنجازها بأداء دقيق 
بصورة صحيحة ومن العبث أن يضيع المدير وقته في إنجاز أعمال لا تساهم في تحقيق الأهداف 

ث لابد مما يؤدي إلى الإستخدام غير الصحيح للوقت، حي آخرين أو الأعمال التي قد تؤدي بواسطة
 (.2007حيحة)محمد حسن محمد حمادات: أن تتم هذه الأعمال بصورة دقيقة وص
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يتصور بعض المديرين أنهم الوحيدون  تفويض المهام للمرؤوسين وتدريبهم على أدائها: 2.6 
الذين بإستطاعتهم إنجاز المهام ويقاومون فكرة تفويض السلطات رغبة في السيطرة وتمركز السلطة 

بعدم توافر القدرات اللازمة في المرؤوسين أو لرغبة المدير في معرفة دقائق الأمور أو الإعتقاد 
داخل نطاق سلطاته، مما يؤدي إلى زيادة الأعباء الملقاة على كاهل المدراء وزيادة الوقت المطلوب 

 ي تحتاج إلى وقتالأكثر أهمية أو الت الآخر لإنجازها ويؤدي إلى إحلال هذه الأعمال محل البعض
على المدير هنا أن يقوم بتحديد وتحليل الأنشطة والأعمال المطلوبة وتفويض ، فأطول في التنفيذ

سنادها إلى مرؤوسيها على القيام بها ومراقبة إنجازهم لها ودون التدخل في  بعض الأعمال وا 
 (.2007ذها)محمد حسن محمد حمادات:  تنفي
ين إلى رفع بعض الأعمال التي يجب يميل بعض المرؤوس الحذر من التفويض العكسي: 3.6

تخاذ ما يراه مناسبا، وذلك بسبب ضعف في  نجازها إلى المدير للنظر فيها وا  عليهم إتخاذ قرار فيها وا 
قدرات ومهارات المرؤوسين أو الخوف من تحمل الأخطاء، وقبول المدير لمثل هذه الممارسات يزد 

أعمال ليست من صميم عمله، وللتغلب على  من سوء إدارته لوقته ويؤدي إلى إضاعته في إنجاز
هذه المشكلة ينبغي على المدير مقاومة التفويض العكسي، وعدم قبول إنجاز أعمال نيابة عن 
شعارهم بالثقة لتحمل المسئولية وتدريبهم على إتخاذ  ثارة دوافعهم وا  المرؤوسين  مع تحفيزهم وا 

بهم)محمد حسن محمد إنجاز العمل المنوط  القرارات مما يعطي المرؤوسين دفعة قوية للرغبة في
 (.2007حمادات:  

من خلال تحديد برنامج عمل  ذها:تحديد الأولويات لتنفيو ل لكل يوم إعداد قائمة بالعم 4.6
للإنجاز المطلوب لليوم التالي وترتيب هذه الأعمال من حيث أهميتها النسبية تصبح لدى المدير 

ال على الوقت المتاح)محمد حسن محمد حمادات:  توزيع الأعم صورة  واضحة عن كيفية
2007.) 
الغربلة  الوقت يمكن أداء ما يعرف بأسلوب لترشيد إستخدام غربلة وتجميع المقابلات: 5.6

screening،  والزيارات التي يجب إستقبالها وما  تحديد الرسائل التي يجب قراءتهاوتتضمن الغربلة
يمكن تجميع المقابلات التي تتضمن وفي نفس الوقت  ،يمكن تأجيله إلى وقت لاحق أو إلغائه

معالجة موضوعا واحدا لتشمل مقابلة واحدة ويمكن تحديد وقت معين لإستقبال المراجعين لمناقشة 
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مشاكلهم والإستعانة بالسكرتارية لتنظيم الإستقبال والمكالمات الهاتفية وتحديد أهميتها لذلك نجد 
 (.2007ت)محمد حسن محمد حمادات:  راللمقابلات والزيا راء يحددون يوماالكثير من المد

أن يتيح المدير فرصة لنفسه لأغراض التفكير  خلال ساعات العمل اليومي: تحديد وقت هادئ 6.6
عادة ترتيب جدول الروتينية والموضوعات  مق المنظم والتخطيط للمشكلات غيرالمتع الهامة وا 

 (.2007أعماله)محمد حسن محمد حمادات:  
إن تحديد الأهداف لأي نشاط هو  تحديد الأهداف والتركيز عليها  مع تحديد الأولويات: 7.6

الخطوة الرئيسية والأولي لتحقيق الهدف، كما أن توظيف الأهداف بصورة سليمة يساعد على ترتيب 
النشاطات حسب أولوياتها، مع ضرورة الأخذ بفكرة سلم الأهداف، فالأهداف طويلة المدى تبنى 

ى أهداف قصيرة  في هيئة سلم مع تجزئة الأهداف السنوية إلى أهداف شهرية فأسبوعية،على أن عل
تكون تلك الأهداف موضوعة من قبل الفرد المعني بتحقيقها وكتابتها بصورة دقيقة وواقعية قابلة 

ديه للقياس ومنسجمة، وذات جدول زمني لتحقيقها خلال فترة معينة، والمدير الذي يدرك أهدافه ول
معايير صحيحة لترتيب هذه الأولويات زمنيا مع إدراكه العلاقة بين السبب والنتيجة سيكون فعالا 

مهام يستطيع الآخرون  لأن العمل وفق الأولويات يوفر الوقت الكثير الذي يمكن أن يبذل في أداء
 (.2007مد حسن محمد حمادات:  )محالقيام بها

ن هدف السيطرة على الوقت فينبغي في البداية سيطرته على يقول أسبورن إذ كا تنظيم الوقت: 8.6
ذا كان الهدف هو الإدارة فينبغي أن تكون الإدارة على الذات أولا كما  أن أهم ما في الإدارة  ذاته، وا 

إدارة العمل  ومعظم علماء الإدارة وضعوا إنجازهو مقدرة المدير على القيام بتنظيم عمله اليومي 
ومن الطرائق التنظيمية لإدارة الوقت: الإقلال ، عب المهام التي تواجه المديرف أصاليومي في مصا

وعدم تأجيل إتخاذ القرارات، وتحديد مواعيد   من عدد أفراد اللجان، وزيادة سرعة المراسلات
يبها تر ، وتنظيم المكالمات الهاتفية، وتالمقابلات مسبقا، وتفويض عملية قراءة المعلومات للمرؤوسين

ستعمال نظام سكرتمسبقا تلاف ما لا حاجة له)محمد حسن محمد حمادات:  ، وا  ارية فعال، وا 
2007.) 
حيث يتعين على المدير إيجاد فلسفة معينة  أن يطور المدير لنفسه فلسفة شخصية للوقت: 9.6

دة ومنهج متطور للمدير الفعال وقناعاته الذاتية وتتركز أهميتها بإعتبارها وسيلة مساعدة في الإستفا
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من الوقت من خلال فهمه ووعيه للأهداف التي يسعى لتحقيقها ومعرفة النشاطات التي يقوم بها 
 (.2007والوسائل التي يستخدمها)محمد حسن محمد حمادات:  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة:
من خلال هذا الفصل حاولنا أن نتطرق إلى إدارة الوقت وتبيان أهميته بالنسبة للفرد    

وذلك بالإشارة إلى مختلف التناولات والمقاربات التي تطرقت لإدارة الوقت التي أصبحت  ة،والمؤسس
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تشكل اليوم رقما فاعلا في كل المؤسسات بإعتبار أن الوقت أضحى موردا من موارد المؤسسات 
ة وحساب تكلفة المنتوج ويؤثر بشكل واضح على أداء يجاصة أنه يدخل ضمن العملية الإنتاخ

 منه الأداء العام للمؤسسة.الأفراد و 
الفصل تلك الأهمية الواضحة لإدارة الوقت  اظناه خلال عرضنا لمختلف عناصر هذولعل ما لاح   

حيث أن إستغلاله الإستغلال الأمثل يؤثر بشكل مباشر على إنتاجية المؤسسات ومدى فعاليتها 
شيده أكثر بالتحكم في المهارات وتحقيقها  لأهدافها على المدى الطويل أو القصير وهو ما يمكن تر 

 الأساسية لإدارة الوقت والتي أشرنا إليها سابقا.
وبالرغم من غزارة التراث النظري فيما يخص إدارة الوقت، إلا أننا لم نجد أي إشارة إلى إدارة    

ن  الوقت في المؤسسات الجامعية، بل إن التناول جاء عاما لمختلف المؤسسات دون تحديد معين وا 
ن قد مس المؤسسات الصناعية والخدماتية أكثر من تلك التعليمية والبحثية، وهو ما جعلنا ربما كا

ذلك مع موضوع دراستنا  نتطرق لإدارة الوقت بشكل عام في مختلف المؤسسات محاولين تكييف
 ليم العالي وهو ما أضفىمس الجانب الإداري أكثر منه التعليمي لأنها تخص مدراء التعيبإعتباره 
الوقت لم يعد موردا عاديا لأي مؤسسة بل إنه المورد الأكثر ، فتنا طابعا خاصا ومميزاعلى دراس

أهمية والتي توليه المؤسسات بالغ الإهتمام إنطلاقا من الخصوصيات والميزات التي ينفرد منها 
ن التحكم فيه والتي جعلته رقما فاعلا في معادلة الإنتاج للمؤسسة، فهو غير قابل للإسترجاع ولا يمك

إلا عن طريق محاولة إدارته بطريقة مثلى بتجنب أي عوامل من شأنها المساهمة في ضياعه وهو 
ما ينعكس بصورة ما على أداء المؤسسات ومدى إنتهائها من أعمالها ومسئولياتها الملقاة على 

 عاتقها.
نطلاقا مما سبق يمك    ء والمنافسة في ظل التغيرات نا القول أن المؤسسة التي تريد لنفسها البقانوا 

التي تميز السوق من جهة وفي ظل التطورات الحاصلة ما عليها إلا أن تعرف كيف تدير وقتها 
المتوفر لها بفعالية لتخدم نفسها وتحقق أهدافها بصورة متكاملة، أما الجامعة كأحد مؤسسات 

ن الوقت يلعب أهمية بالغة المجتمع في الميدان التعليمي والبحثي فإن خصوصياتها التي تجعل م
لعلم والبحوث لذا فإن الإدارة الناجعة التي تعتمد على إدارة الوقت في خاصة فيما يتعلق بتطور ا

المؤسسات الجامعية تنعكس ليس على أداء الجامعات ومختلف الفاعلين فيها بل تنعكس أيضا على 
 جودة مخرجات سوق العمل في إطار جودة التعليم العالي مبتغى وهدف كل جامعة اليوم.
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يومية والعملية أهمية كبيرة، من منطلق أنه الأساس في قيامنا بمختلف يكتسي الوقت في حياتنا ال   
ينظر بل أصبح   لم يعد ينظر للوقت بأنه الزمن الذي نستغرقه في قضاء حاجاتناحيث الأنشطة، 

رقما فاعلا في أعمالنا، خاصة أنه أضحى موردا من موارد أي منظمة، بإعتباره يساهم إليه على أنه 
وتطويرها خاصة إذا تم إستغلاله بالطريقة المثلى وهو ما جعل إدارة الوقت  في تنمية المؤسسة

شكل مباشر على ، ولأن الإدارة الجيدة للوقت تؤثر بمميزا في فنيات التعامل مع الوقتتكتسي طابعا 
في سبيل ، أولته الأهمية البالغة نظير ذلك أداء الأفراد داخل المؤسسة فإن المنظمات اليومإنتاجية و 

موردا من موارد المؤسسة يضاف لمواردها الأخرى المتعلقة  حقيق غاياتها الأساسية بإعتبارهت
بالموارد البشرية والموارد المالية، وبالنظر للخصوصيات التي تميز الوقت أولته مختلف المؤسسات 

يقية الأهمية البالغة أكثر من أي مورد آخر، كونه يدخل ضمن مختلف العمليات الإنتاجية والتسو 
 لأي منظمة.

إن إدارة الوقت كمهارة يتمتع بها الفرد تقتضي منه إدراك أهمية الوقت وقيمته الحقيقية والدور    
الذي يلعبه في عمليات وأداء المنظمة، بالإضافة إلى إمتلاكه تلك الفنيات والمهارات التي تمكنه من 

ن يتأتى له ذلك إلا من خلال التغلب على إدارة وقته بفعالية أي إستغلال وقته الإستغلال الأمثل، ول
ستراتجيات إدارة الوقت وذلك عن طريق  مختلف مضيعات الوقت والتحكم في مبادئ إدارة الوقت وا 

 التعلم والتدريب المستمر حول مختلف هذه التقنيات للتحكم فيها.
نطلاقا من ذلك جاء فصلنا هذا الذي سنتناول من خلاله الوقت بتبيان مفهوم    الوقت وأهميته  وا 

ستراتجيات التعامل مع  وأقسام الوقت وكيفية التعامل الفعال مع الوقت وأهم مضيعات الوقت وا 
تطور مفهوم إدارة الوقت ومهارات لوقت، كما سنتناول في هذا الفصل مضيعات الوقت وكذا قياس ا

قت إضافة لأهم ومبادئ إدارة الوقت وأساليب إدارة الوقت والوسائل المساعدة على إدارة الو 
 الإستراتجيات المتبعة من طرف المدير لإدارة الوقت.

 
 
 
 

 .الوقتأولا: مدخل إلى 
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 وخصائصه. الوقت وأهميتهمفهوم  .2
 .مفهوم الوقت 2.1

 .الوقت لغة 2.1.1
وقت هو مقدار من الزمن، وهو مقدار من الدهر كما جاء في لسان العرب في مادة  الوقت    

 (.1990بن مكرم:  ر جمال الدين محمدمعروف )إبن منظو 
"الوقت المقدار من الدهر معروف"، وبذلك قال مجد الدين الفيروز أبادي" الوقت  ابن سيدةوقال    

لاةَ كَانَتْ عَلَى مقدار من الدهر"، وكل شيئ قدرت له حينا فهو مؤقت، وجاء في التنزيل" إِنَّ الصَّ
( أي مؤقتا مقدرا وقيل أي كتب عليهم ، سورة النساء113ة القرآن الكريم: الآي")الْم ؤْمِنِينَ كِتَاباً مَوْق وتاً 

التأقيت أن يجعل للشيء وقت يختص به، وهو بيان قتة، وقال إبن الأثير: التوقيت و في أوقات مؤ 
 (.2006محمد أمين: شحادة مقداره المدة)

المحدد مقدار من الزمن، ووقت كل فرد هو ذلك المقدار الوقت هو"أن  محمد أمين شحادةويرى     
دارة الوقت تعني بإدارة محمد أمين: شحادة ميدان نشاطه")حياة الإنسان، فهو مادة حياته و  بعمره، وا 

2006.) 
الوقت والزمان" مفهومان مترادفان في المعنى، فحينما نريد بأن  العليممحمد شاكر عبد ويرى    

أنه إسم لقليل الوقت أو نقول ب تعريف الوقت نعرفه بأنه مقدار من الزمن وحينما نريد تعريف الزمان
 (.2010مة محمد شاكر عبد العليم: أساكثيره ")
 . إصطلاحا:2.1.1

بالرغم من تناول مصطلح الوقت من طرف العديد من الباحثين والدارسين، إلا أن هذا التناول    
ت، بقدر ما أثرى هذا المصطلح، إلا أنه أوجد العديد من التعاريف التي أشارت لمصطلح الوق

 وسنشير لأهم هذه التعاريف فيما يأتي:
فهو عبارة عن  المتكلمينأما تعريفه عند  الحكماء الوقت هو مقدار حركة الفلك وهذا تعريفه عند   

الشمس، فإن طلوع الشمس متجدد معلوم يقدر به متجدد آخر موهوم، كما يقال آتيك عند طلوع 
 (.2008ك المعلوم زال الإبهام)يسر سعد عبد الله: موهوم بذلمعلوم ومجيئه موهوم، فإذا قرن ذلك ال

الفترة ( هو"Webester’s New World Collège Dictionnaireالوقت كما ورد في قاموس)   
 (، وهو أيضا2000حمن الجريسي: خالد بن  عبد الر )التي تستغرق في أداء تصرف أو عملية ما"
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شحادة ي مرورا بالحاضر إلى المستقبل")سلسلة متصلة من أحداث يتبع أحدها الآخر في الماض"
 (.2006 محمد أمين:

على شكل خط  يسيركمية تقاس بالساعة أو أجزائها و  أن الوقت هو" هاشم الشينييؤكد و    
إسترجاعه فهو يسير أو يتحرك بموجب نظام معين من الصعب التحكم فيه مستقيم إلى الأمام و 

 (.1993نقصان")هاشم الشيني: أو زيادة أو محددة دون توقف بسرعة ثابتة و 
دقيق للوقت، ولكن بالإمكان تعريف محدد و من الصعب تقديم بأن"  محمد العديلي ناصر ويرى   

 إدراك بعض خصائصه، فالوقت لا يمكن شراؤه أو تجميعه أو تجزئته أو تخزينه أو إستئجاره أو
 (.1994إطالته أو إستبداله بشيء غيره")ناصر محمد العديلي: 

عملية تخطيط وتنظيم ورقابة الوقت، بما يمكننا  على"محمد الصيرفي طلق كلمة وقت حسب تو    
قيام بأعمال كثيرة في وقت من إختيار الشيء المناسب الصحيح المراد عمله، وبالتالي ال

 (.2003قصير")محمد الصيرفي: 
يكن أهمها، إذ يؤثر  الإدارة إن لمأن الوقت هو" مورد هام من موارد  أحمد إبراهيم أحمدويرى    

في الطريقة التي تستخدم بها الموارد الأخرى فهو رأس المال الحقيقي للإنسان، ومع ذلك لا نجد 
الحرص اللازم على هذا المورد الفريد من نوعه، والضروري لكل شيء، كما نجد إختلافات جوهرية 

فراد في المجتمع بين الأفي النظر إلى مفهوم الوقت وقيمته وأهميته من مجتمع لآخر و 
 (.1999: د)صلاح الدين عبد الباقيالواح

 
 
 
 
 
 
 
 

 :أهمية الوقت 2.1
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دراكه لآخر وفقا للنظرة الخاصة تجاهه وفهم طبيعته وتأثيره و تختلف أهمية الوقت من فرد     ا 
ية لإنسانية تبعا للخلفكما تختلف النظرة لأهمية الوقت بين الأفراد تختلف بين المجتمعات او لأهميته، 
ت دليلا قطعيا المجتمعات، كما أن نظرة تلك المجتمعات لأهمية الوقت ليسالفكرية لتلك الدينية و 

رؤى طرأت على نظرة تلك المجتمعات أو العكس لكنها نتيجة لمتغيرات و المعتقد على سلامة الفكر و 
 (.،2010بن علي بن محمد الزهراني: للوقت أهميته)حسن 

جيتهم من حيث زيادة إنتالحديثة على رفع كفاءة العاملين و ارية القد ركزت النظريات الإدو    
عتبار الإهتمام بالوقت و  أن إهداره  يؤدي إلى تكاليف عالية من شأنها ه أغلى الموارد، وحسابه بدقة، و ا 

تظهر أهمية إدارة الوقت بالنسبة للفرد والجماعة في جميع وظائف أثير على الفرد والجماعة، و الت
أو لأكبر قدر منه على أقل تبط نجاح هذه الوظائف بالاستغلال الأمثل لكل الوقت الإدارة، وير 

 (.2010تقدير)محمود إبراهيم سعيد ملحم: 
وتكمن أهمية الوقت في أنه من الموارد المتاحة وغير المكلفة إلا إذا تم إصداره أو أسيئ    

الية، أو توجيهات فوقية لدعم إستخدامه فيكون مكلفا جدا، لذلك فهو لا يحتاج إلى إعتمادات م
مخصصاته، بل هو مورد  يكون ثابتا ومتجدد في الوقت ذاته، إلا أنه يحتاج وبإلحاح إلى إدارة  

ستخدامه وترشيده وتزيد فعاليته، بما ينعكس علتحدده وتستثمره وتحسن  زيادة كفاءة  ىتوزيعه، وا 
تسي أهمية في مختلف نواحي ، فالوقت يك(2010حنان شكري شاكر شبير:وفعالية المؤسسات)

ويؤكد محمد حياتنا حسب طبيعة كل مجال والأهداف المراد تحقيقها من خلال هذا الجانب الحياتي، 
 أمين شحادة أن للوقت أهمية متعددة، يمكن الإشارة إليها فيما يأتي:

 قلته هو و  شها، فحفظها هو حفاظ على الحياةأهمية الوقت تنبع من أهمية حياة الإنسان التي يعي
 قتل للحياة، ولكنه من النوع غير المحسوس، لذلك كانت إضاعة الوقت هي إضاعة للعمر.

  الساعة من الزمن هي نفسها لكل البشر، لكنها بالنسبة للإنسان الفعال لحظات تنبض بالحيوية
ر لها والنشاط والإنجازات المميزة، أما بالنسبة للإنسان غير الفعال فهي لحظات جامدة ميتة لا أث

 بعد مضيها بالحسرة والندامة.
  هداره هو الوقت أثمن ما يملكه الإنسان، لأن أجزاؤه من أيام وأشهر وأعوام تشكل عمل الإنسان وا 

غتنام ساعاته وأيامه هو إغتنام لفسحة العمر.  إهدار للحياة، وا 
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 من إغتنامه، فهو  يملك الإنسان القدرة والإرادة على الإفادة من وقته، فجميع المصالح إنما تتأتي
في الأرض)شحادة محمد أمين:  وعاء كل عمل وميدان كل عطاء، وهو نعمة من الله ليعمر

2005.) 

 خصائص الوقت: 3.1
تولي الكثير من المنظمات اهتماما بالغا للوقت، ويرجع ذلك الإهتمام لعدة خصائص ومميزات    

نظر لهذه الخصائص التي يمكن الإشارة إلى للوقت تجعل من إيلائه العناية اللازمة أمرا ضروريا بال
 أهمها فيما يأتي:

 مضي من الوقت لا يمكن إسترجاعهاأي لحظة ت. 
  الوقت كالوعاء والخزانة الحافظة للأشياء من خصائصه أنه يحفظ الأحداث ويطبع كل سلوك

وله" إن يصدر من الإنسان على شرائطه، وقد أشار حديث النبي صلى الله عليه وسلم إلى ذلك في ق
 هذا الليل والنهار خزانتان فانظروا ما تصنعون فيها".

  الوقت لا يملكه الإنسان، فإن كان للإنسان ملكية على ماله وعقاره، وبيده حرية التصرف في
ستثماراته، لكنه لا يمتلك من الوقت دقيقة ولا ثانية، ولا يمكنه التصرف في مجريات  مدخراته وا 

فتلك اللحظات التي نقضيها على وجه الأرض منذ خروجنا من بطون عمره، فيزيد أو ينقص منه، 
أمهاتنا حتى ندخل بطن الأرض هي حياتنا التي لا نملكها، فقيمة الوقت هي قيمة الحياة بأسرها 

 لأن الوقت يمثل البعد الزمني للحياة.
 ود عليه الوقت مجال للإستثمار النافع، وعلى الإنسان العاقل إستغلال نعمة الوقت فيما يع

في صالح الأعمال وأمهات الطاعات)حسن صديق بالصلاح والفلاح، فيصرف كل طاقات الوقت 
 (.2009الفاضل: 

  سرعة إنقضائه: فالوقت يمر مر السحاب ويجري جري الريح، سواء أكان  زمن مسرة أو فرح، أم
 كان زمن إكتئاب وحزن.

  الإنسان، ويرجع ذلك لكونه وعاء لكل إنه أنفس ما يملك الإنسان: إن الوقت هو أنفس ما يملك
عمل أو إنتاج، فهو في الواقع رأس المال الحقيقي للإنسان على المستويين الفردي والإجتماعي، فهو 
ليس كما يقول المثل الشائع من ذهب، بل هو أغلى في الحقيقة من الذهب واللؤلؤ والماس، ومن 
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أنت أيام كلما ذهب يوم ذهب إنما   دمآكل جوهر نفيس، وفي هذا قال الحسن البصري" يا بن 
 (.2010 )وعد حبش الحديدي:بعضك"

 الوقت: . أقسام2
الوقت، وذلك بالنظر لتنوع الدراسات التي  أقسامل من تناول الوقت حول تحديد لقد إختلف ك   

م ، حيث سنتناول أهم أقسان جهةتناولته من جهة وطبيعة هذه الدراسة والنتائج التي توصلت إليها م
 الوقت، وهي :

: يوصف هذا النوع بأنه إبداعي إذا صرف في عمليات التفكير والتحليل الوقت الإبداعي 1.2
والتخطيط المستقبلي، إضافة إلى صرفه في تنظيم العمل وتقويم مستوى الإنجاز الذي تم فيه، 

اجتهم إلى الوقت ويمارس الإداريون خلال أدائهم لأنشطتهم الإدارية هذا النوع من الوقت، نتيجة لح
الإبداعي، من أجل التفكير العلمي والتوجيه السليم، إضافة إلى معالجة المشكلات الإدارية بأسلوب 

د حلول موضوعية تضمن فاعلية ونتائج القرارات التي تصدر بشأنها)خالعلمي منطقي بهدف تقديم 
 (.2000 :بن عبد الرحمن الجريسي

من الوقت الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق عملية البدء  يمثل هذا النوع :الوقت التحضيري 2.2
التحضيري في عملية تجميع المعلومات والحقائق المتعلقة بالنشاط الذي بالعمل، إذ يصرف الوقت 

يرغب الإداري بممارسته، ومن المفترض أن يعطي الإداري هذا النوع من النشاط ما يحتاجه  من 
على المنظمة، وما ينجم عن ذلك من خسارة نتيجة عدم توافر  وقت، نظرا لآثاره الإقتصادية

 (.2000 :لعمل)خالد بن عبد الرحمن الجريسيالمدخلات الأساسية ل
وهو المدة الزمنية التي تستغرق في تنفيذ العمل الذي تم التخطيط له في  :الوقت الإنتاجي 3.2

ل زيادة فعالية إستغلال الوقت جأضير له في الوقت التحضيري، ومن الوقت الإبداعي وكذلك التح
فإنه يجب على الإداري أن يوازن بين الوقت المستغرق في تنفيذ العمل والوقت المستغرق في عملية  

 التحضير أو التخطيط أو الإبداع، ويقسم الوقت الإنتاجي إلى قسمين:
 .)وقت الإنتاج العادي ) المنظم أو غير الطارئ 
  (.2000 )خالد بن عبد الرحمن الجريسي:منظم أو الطارئ(غير العادي) غير وقت الإنتاج 

: هو الوقت الذي يصعب تنظيمه حيث يتم قضاؤه في الحاجات الوقت الغير منظم 1.3.2
الأساسية كالأكل والشرب والراحة، والنوم، والعلاقات الأسرية والإجتماعية والمهنية، وهو وقت لا 
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له، وهو على درجة من الأهمية لحفظ توازننا في يمكن أن نستفيد منه كثيرا في غير ما خصص 
 الحياة.
دارته، هو غالبا ما يكون مخصصا للعمل الوقت المنظم 2.3.2 : وهو الوقت الذي يمكن تنظيمه وا 

حيث يكون التحدي كبير هنا في كيفية الإستفادة من هذا النوع من الوقت، بإستغلاله الإستغلال 
يكون في وقت الذروة أين نكون في كامل نشاطنا وحضورنا الأمثل هو يتكون من نوعين، الأول 

)فتحي عبد الذهني، والثاني يكون وقت الخمول حيث يكون في أقل حالات تركيزنا وحضورنا الذهني
 (.2007الرسول: 

: هو الوقت الذي يمارس فيه الإداري أنشطة فرعية عامة، لها الوقت العام أو غير المباشر 4.2
مستقبل المنظمة، وعلى علاقتها داخل بيئتها أو المجتمع، كمسئولية المنظمة  تأثيرها الواضح على

الإجتماعية وما تفرضه من إلتزامات على مديريها من إرتباطات، فالمدير الفعال هو الذي يعلم كيف 
وتحديد الوقت الإبداعي(  بين تخطيط الأنشطة المستقبلية)يستخدم الوقت ويوزعه توزيعا فاعلا

وقت اللازمة من الوقت للقيام بالعمل)وقت تحضيري( وفي صرف الكمية لازمة لأدائها)الأنشطة ال
وقت عام(، ) وبأعباء المسؤولية الإجتماعيةإنتاجي(، وأن يخصص كذلك وقتا للقيام بالمراسلات 

ا أن المجتمع بإعتباره عضوا في هذا المجتمع، وممثلا لمنظمة ملتزمة بإهتمامات هذا المجتمع، كم
 (.2000 خالد بن عبد الرحمن الجريسي:ابل ملتزم بها)بالمق
، كالفترة التي تستغرقها الأرض في لحركة الجسموهو مقياس الوقت المادي الميكانيكي:  5.2

المفهوم بأنه متصل وقابل للتقسيم إلى وحدات صغيرة  ادوران حول الشمس ويوصف الوقت هذال
لثانية أية صفات نوعية ووحداته متعددة كاجدا، وينساب بشكل منظم، وهو كمي محض خال من 

 (.2010: وآخرون عمار عبد الله محمود الفريحاتوالدقيقة والساعة والشهر)
: وهو الوقت الذي يقيس تطور الظواهر ونموها، وساعته هو الجسم نفسه، الوقت البيولوجي 6.2

فقد يكون لطفلين نفس الجسدي للأجسام الحية، وبالتالي فالوقت البيولوجي يقيس مستوى النضج 
ن حدهما أكثر مأالعمر الزمني تسع سنوات مثلا، لكنهما مختلفان بالعمر البيولوجي، إذ يكون نضج 

 (.2010 محمود الفريحات وآخرون: عمار عبد اللهالآخر)
: هو شكل من أشكال الشعور الداخلي أو الظروف الذي يكون فيه الفرد وحالته الوقت النفسي 7.2

ذا كان الظرف صعبا أو خطرا فإن الزمن يمر ببطء شديد وتبدوا الدقائق ساعات والعكس فإ  النفسية
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فإن الوقت النفسي يقيس من إنسياب الزمن داخل المرء وهو مقياس ذاتي فردي صحيح، وبالتالي 
 (.2010 محمود الفريحات وآخرون: غير موضوعي )عمار عبد الله

لإجتماعية الهامة كميلاد السيد المسيح وهجرة الرسول معاييره الأحداث ا :الوقت الإجتماعي 8.2
صلى الله عليه وسلم، أو نشوب الحرب العالمية الأولى، وغيرها من الأحداث الهامة والتي تختلف 

إجتماعية تدور حول الأحداث الهامة في المجتمع من مجتمع لآخر، ويقاس هذا الوقت بمعايير 
 محمود الفريحات عمار عبد اللهليها من حين لآخر)الناس ويشيرون إتبقى عالقة في أذهان 

 (.2010وآخرون: 
 التعامل الفعال مع الوقت:. 3

لقد أضحى الوقت يلعب دورا مهما ليس في حياتنا اليومية فحسب، بل في حياتنا العملية أيضا،    
له ونظير أهميته التي يكتسيها أصبح التعامل معه بفعالية أمر ضروري للحفاظ عليه واستغلا

عبد خدام عدة خطوات نوجزها فيما يأتي)الاستغلال الأمثل، ويتضمن التعامل الفعال مع الوقت إست
 :(2003ناصر محمد حمودة: ال

 الخطوة الأولى: كيف تستخدم وقتك حاليا: 1.3
إن أولى الخطوات العامة في أي برنامج للتعامل مع الوقت تتمثل في التعرف على الأسلوب    

الملاحظ أن الدراسات التي إهتمت بدراسة الكيفية التي فعلي في إستخدام الوقت، و ي أو الالحال
يستخدم بها المديرون أوقاتهم لم تكن على نفس المستوى المأمول من النفع طالما إعتمدت على 

لإستخدامات الوقت فالمديرون غالبا ما يبالغون في تقدير  مديرين عن تقديراتهمتوجيه أسئلة مباشرة لل
وقت الذي يخصصونه للإنتاج، ويقللون في تقدير الوقت المخصص لحل مشكلات العاملين، لذا ال

فالطريقة الأنجع هي قيامك بنفسك بتحديد هذا الإستخدام، فتسجيل الوقت المنفق فعلا في تنفيذ 
يق التين لتحقعين فتمناولة الوقت، تمثلان أهم  طريق ملاحظة  التصرفات الفعلية في، و أنشطة معينة

أساليب التسجيل الفعلي للوقت المنفق في أداء المهام، حيث قد تشتمل هذه المهمة، وتتعدد طرق و 
 على واحد أو أكثر من الأساليب التالية:

 .قيامك بعملية التسجيل بنفسك أيا كانت الوسيلة المستخدمة 
 .قيام سكرتيرتك أو مساعدك بتسجيل إنفاقك لوقتك 
  ت الوقت.منظماإستخدام آلات التسجيل و 
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 .إستخدام أسلوب العينة الزمنية لتسجيل الوقت 
 .إستعمال دفتر أحوال أو سجل إستخدام الوقت 

فعالية، هناك مجموعة من النصائح يجب أن تكون واضحة في النظام بكفاءة و  ولكي يعمل هذا   
 الذهن، هي:

 تناوله بسهولة.صغيرا حتى يمكن حفظه في الجيب و  يفضل أن يكون حجم السجل 
 .عليك بالإحتفاظ بسجل إستخدام الوقت معك أينما تذهب 
  لا سوف تنسى معظم التفاصيل.دون ملاحظاتك في الحال، و  ا 
  محددة.إجعل ملاحظاتك مختصرة  وواضحة و 
 ركز بشكل خاص على المقاطعات.و  دون كل إستخدام للوقت مهما صغر 
 .قسم المدة الزمنية الطويلة إلى أقسام  زمنية أقصر 

 ة الثانية: ما يجب أن يكون :الخطو  2.3
ما هو كائن، وفي هذه الخطوة نركز على ما يجب أن يكون الخطوة الأولى ركزنا على معرفة  في   

بخصوص إستخدام الوقت، وذلك لكون هناك العديد من الطرق لتحليل الوقت كتجميع الأوقات 
يص الوقت  المستخدمة في شكل مجموعات متشابهة، وبعد ذلك يمكن فحص كيفية تخص

للمجموعات الوظيفية، علاوة على تحليل تتابع وتناسق الأنشطة على أن يدخل في التحليل الوقت 
المنفق في المقاطعات والتطفل غير المتوقع، وبعد ذلك يمكن تصنيف الوقت إلى أربع مجموعات 

 كما يلي:
 :كار لتطوير منتجات ورة أفبلق في تخطيط الأنشطة المستقبلية و وهو الوقت المنف وقت الإبداع

 وما شابة لذلك.جديدة، 
 :أو مهمة معينة كتجميع الحقائق  وهو الوقت المنفق على الإستعداد للقيام بنشاط وقت الإعداد
 البيانات تمهيدا لعقد مؤتمر أو حلقة نقاش.و 
 :وهو الوقت المنفق فعليا في تنفيذ المهمة أو النشاط. الوقت المنتج 
 المنفق في تنفيذ مهام ذات طبيعة عامة أو روتينية متكررة كالتعامل  الوقت العمومي: وهو الوقت

 مع المراسلات والتقارير، والأعمال الورقية والعلاقات العامة.
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 الإستراتجية :الخطوة الثالثة: وضع الأولويات و  3.3
حيث تحليل، فالخطوة الثالثة تعد أصعب منهما بكثير لخطوتان السابقتان خطوتي دراسة و لكون ا   

يقسم أنها تتمثل في القيام بتصرفات معينة واجبة نحو الوقت، والمعروف أن وقت الإنسان يمكن أن 
التسلية وتنمية الذات والسفر، لذا لا بد من ترتيب هذه للعديد من الأنشطة كالعمل والنوم و 

الفرد بترتيب المجموعات بناء على مدى أولويتها للفرد، ومع أن الأمر قد يكون سهلا في حالة قيام 
أولوياته الحياتية، إلا أن الصعوبة الكبرى تكمن في ترتيب الأولويات داخل مجموعة أنشطة العمل 
أو الوظيفة ذاتها، ويمكن تبيان أهمية الأنشطة أو أولوياتها بطرق شتى مثل: التمييز بترتيب 

الأسلوب الذي ي، أيا كان الحروف، أو بالأرقام المتسلسلة، أو بإستخدام الألوان، أو بالتدرج اللون
ن الأولويات، فإن وضع  تاريخ محدد للإنتهاء من كل مهمة يعد أسلوبا مميزا اتستريح إليه في تبي

 في الإلتزام بتنفيذ تلك الأولويات.
 

 الخطوة الرابعة: وضع الخطة موضع التنفيذ: 4.3
مرتبة حسب أولويات ددة إن كل ما سبق من خطوات لا بد أن ينتهي بجدول من المهام المح   

ذه الخطة من الوضوح من الضروري أن تكون هريخ إنتهاء واجب الإلتزام بها، و بتواتنفيذها و 
المرونة بمكان، ناهيك عن جودة الخطة ذاتها، حيث تقاس بمدى قدرتها على تحقيق والواقعية و 

ا يمثل إعداد جدول أو بهذلأنشطة الوظيفية التي تقوم بها وبقية الأنشطة الحياتية، و التوزان بين ا
هناك عدة نصائح يجب مراعاتها عند إعداد ولوج إلى إدارة فعالة للوقت، و للخطة المدخل الرئيسي 

 خطة، أهمها:
 بالتأكيد على  ةخصص المدة الزمنية الطويلة للمهام الرئيسية، مع التحكم في المقاطعات لهذه المد

 أثناءها.عدم قبول أي زيارات أو تلقي أي مكالمات هاتفية 
 والإعداد للمهام، والتعامل مع المهام  ناسبة لكل من التخطيط الإبداعي،م زمنية ةخصص مد

 العامة أو الروتينية.
  الصلة في مجموعات زمنية، حيث أن ذلك يوفر لك كثيرا من الأنشطة ذاتحاول أن تجمع 

 نهايات الأنشطة.الوقت المنفق في تكرار بدايات و 
 هام ذات الأولويات العليا في بداية الأسبوع.جدول المشروعات أو الم 
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  عليك أن تجدول تواريخ الإنتهاء من المهام أو ضرورة الوصول إلى قرار حتى تجنب نفسك داء
 التسويف أو التأجيل أو المماطلة.

  ضع في الجدول بعض الوقت كإحتياطي لمواجهة الأزمات غير المتوقعة أو للتعامل مع المواقف
 رة على تحديد نقاط بدايتها أو إنتهاءها.التي ليس لك سيط

 ي ذروة نشاطك البدني ضع الأعمال التي تكون أقل جاذبية لك في الأوقات التي تكون ف
 من ثم قد تضمن عدم تسويف تنفيذها.والنفسي، و 

 تعقيدا.هاء من المشروعات الأكثر صعوبة و أجل المشروعات البسيطة إلى ما بعد الإنت 
 ابلات التي تقوم بها.عليك بحسن إدارة المق 

 مضيعات الوقت:. 4
إن مضيعات الوقت على كثرتها، يمكن تقسيمها إلى قسمين: مضيعات خارجية وأخرى داخلية،    

العملاء أو الأشياء كالقراءة وكتابة الرسائل، وأما لخارجية فمصدرها الناس كالأسرة و أما المضيعات ا
ب التغلب عليها وتتضمن عادة التسويف المضيعات الداخلية فمصدرها داخلي، ومن الصع

 (.1991لتخطيط، وعدم القدرة على قول لا")أبو شيخة نادر: والإجتماعات وضعف ا
ونظرا للأهمية التي يكتسيها الوقت بالنسبة للمنظمات بإعتباره عاملا مهما في العملية الإنتاجية    

ائلا دون إستغلال الوقت الإستغلال لإرتباط كل شيء به، فإن هناك العديد من الأمور التي تقف ح
الأمثل، وسنقف على أهم هذه المضيعات التي سوف نقسمها إلى مضيعات عامة وأخرى تنظمية 

 متعلقة بالمنظمة، فيما يلي:
 مضيعات الوقت العامة: 1.4

فالشخص الذي يستغرق ثمان ساعات في النوم في كل ليلة إنما يمضي ثلث عمره  النوم: 1.1.4
الإحتفاظ بالنشاط غرق المرء فترة أقل في النوم مع شير الخبير بوتر إلى إمكانية أن يستنائما، وي

والحيوية، وذلك بممارسة التمارين الرياضية بمعدل ثلاث مرات أسبوعيا، والتي من شأنها أن تزوده 
 بقدر كبير من الطاقة.

ي وقت واحد كشراء فمعظم الناس يقومون بأداء مهامهم الشخصية ف المهام الشخصية: 2.1.4
حاجيات المنزل، أو التوجه إلى البنوك في أوقات معينة، لذا يوصي بوتر هؤلاء بإتباع برنامج عملي 

 مختلف حتى لا يضيعون وقتهم.



 .02ادارة الوقت لدى رؤساء الأقسام  من إعداد: خرموش منى جامعة سطيف تنمية مهارة  امج برن

343 

 

فالفرد يستهلك للذهاب إلى محلات المواد الغذائية يوميا أو عدة مرات في الأسبوع  التسوق: 3.1.4
شراؤها مرة كل م من تلك المواد و فراد أن يجمعوا كل إحتياجاتهقدرا كبيرا من الوقت، لذا على الأ

 أسبوع أو أسبوعين.
بعض الأشخاص يتذكر وهو في طريقه إلى العمل أنه نسي بعض  عدم الإستعداد: 4.1.4

المتعلقات الخاصة به، والتي ربما تجعله يعود إلى المنزل مرة أخرى، لذا يوصي بوتر بأهمية أن 
ة تحوي الأشياء التي ينبغي تذكرها ووضعها في مكان بارز حتى يسهل عليه يحتفظ الشخص بقائم

 رؤيتها قبل خروجه من المنزل.
بذلك فهو يضيع في مشاهدة برامج لا يرغب فيها، و : الكثير يضيع وقته مشاهدة التلفزيون 5.1.4

لى مشاهدتها التي يريد رؤيتها وتوقيتها حتى لا يضطر إوقته، لذا يجب أن يسجل الشخص البرامج 
 (.2008لا في الأوقات التي حددها سابقا)ياسر أحمد فرح: إ

فبالرغم من إمتلاك معظم المديرين الذين يعانون من  سوء التنظيم الشخصي للوقت: 6.1.4
ارب النجاة، ويشعرون دوما بالضغط قعاليا من الذكاء فإنهم يخطئون سلبيات هذه العادة قدرا 
كثيرة تنتظرهم، ولكنهم يجدون أنفسهم وقد إضطروا إلى ترك هذه المهام والتوتر، لأن لديهم مهاما 

 (.1991بدون إتمام)أبو شيخة نادر أحمد: 
إعتاد أغلبية الناس على عدم تحديد الأهداف  :تعود الناس على عدم تحديد الأهداف 7.1.4

وفي نهاية  والسعي إلى تنظيم الوقت لتحقيق هذه الأهداف، خصوصا خارج نطاق العمل الوظيفي
عطلة الأسبوع، وهذا بدوره إنعكس على إضاعة الوقت وعدم تنظيمه لدى الكبار والصغار على حد 

 (.1991المنظمين)أبو شيخة نادر أحمد: سواء ما عدا قلة من الناس 
: تؤثر تعدد المناسبات الإجتماعية على إضاعة الوقت فنحن تعدد المناسبات الإجتماعية 8.1.4

هذه المناسبات لكن لا نعلم متى تنتهي، كما أن اللقاءات الإجتماعية كالدوريات نعلم متى تبدأ 
والزيارات العائلية طويلة الأمد خلال العطلة الأسبوعية، والتي يمضيها الناس في الثرثرة أو لعب 

 (.1994)ناصر محمد العديلي:الورق ساعات طويلة دون حساب الوقت
يعد التأجيل من بين أهم مضيعات الوقت،  ة وغير متوقعة:التأجيل أو الزيارات المفاجئ 9.1.4

سواء أكان ذلك في المنزل أو العمل، وتتعدد أسباب التأجيل إلا أنه يكون في الأغلب بسبب عدم 
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الإهتمام بالوقت، كما أن تفشي ظاهرة الزيارات المفاجئة وغير المتوقعة تساهم في ضياع الوقت 
نلعدم توفر أي إستع  (.1994شغاله بأشياء أخرى)ناصر محمد العديلي: داد للفرد وا 

 مصادر تنظيمية: 2.4
يقول الكثير ممن يحضرون الإجتماعات بكثرة أن بعض الأفراد : الاجتماعات غير الفعالة 1.2.4

الاجتماعات تدار بطريقة سيئة وأن معظمها ت بدون أي داع، كما أن كثيرا من يحضرون الاجتماعا
الاجتماعات أفضل حل لهذه الظاهرة هو عقد ين بالسأم والملل، و ل وقته ويصيب الحاضر يطو 

أقصى درجات الإنضباط والموضوعية)دايل تستخدم فيها قط، وأن تكون إدارتها حازمة و الضرورية ف
 (.2010كارنيغي: 
ذات فائدة عظيمة للحصول على أكبر إن التفويض وسيلة مهمة و  التفويض غير الفعال: 2.2.4

لآخرين، ولا يمكن أن تسير المنظمة بسهولة بدون إستخدام مبدأ التفويض كفلسفة نتائج من خلال ا
إدارية يعتمد عليها في إنجاز الأعمال والتفرغ للتخطيط والإبداع في بيئة العمل وترك الأعمال 
الروتينية للموظفين يديرونها بالطريقة المناسبة، فتفويض المدير لجزء من صلاحياته للعاملين معه 

التفويض الملائم والصحيح من أكثر الأساليب ظ على الوقت المتاح للموظفين، لذا يعتبر يحاف
ر قدرة توفير وقت المدير وهو أمر ضروري لتطوييدة لتحسين وتوفير أداء الموظف و الإدارية المف

 (.2010المرؤوسين في بيئة العمل)دايل كارنيغي: 
ال غير فعال فإنه يؤثر تأثيرا شديدا على كفاءة : إذا كان نظام الإتصالإتصال غير الفعال 3.2.4

الوقت، حيث يمكن أن تدعوا بعض أو كل وفعالية العمل في المؤسسات مما يؤدي إلى ضياع 
  .(2000اء، وبطريقة غير مبرمجة فجائية)محسن أحمد الخضيري: العاملين في أي وقت تش

نفسه سيجد أنه يعيش في هذا الموقف فالمدير المعرض دائما لإعادة العمل ب :إعادة العمل 4.2.4
آخر ليعيد له العمل مرة ثانية، إلا أن ذلك ليس بالأسلوب بإستمرار، حتى لو كان هناك مرؤوس 

الحكيم أو الأسلوب الغالب الذي يمثل القرار بأن عملا معينا لم يتم بشكل مرض، ثم الجلوس 
 (.1991در أحمد: مقبولة)أبو شيخة ناوتحديد كيف يبغي أن ينفذ بالطريقة ال

إن عدم وضوح أهداف الوظيفة يعني عدم وجود أي إتجاه  لوظيفة:اعدم وضوح أهداف  5.2.4
معين لهذه الوظيفة، فالأهداف تحدد الإتجاه، والأهداف تزود المدير بمعايير معينة لقياس أهمية كل 

 (.1991وقته)أبو شيخة نادر أحمد: نشاط وكل طلب على 
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 ل مع مضيعات الوقت:إستراتجيات التعام. 5
هناك عدة إستراتجيات تتبعها المنظمة أو الأفراد للتعامل مع مضيعات الوقت، في محاولة    

ستثماره في كل ما هو مفيد، حيث تسعى جل المنظمات إلى تجنب هذه  للمحافظة على الوقت وا 
في حد ذاتها، المضيعات مستخدمة عدة إستراتجيات، هذه الإستراتجيات تتعلق بطبيعة المضيعات 

أهم إستراتجيات التعامل مع مضيعات الوقت والتي يمكن للفرد أن يستخدمها لذلك سنعرض 
 فيما يأتي: كإستراتجية وذلك حسب طبيعة مضيعات الوقت

هناك عدة أساليب تستخدم للتعامل مع الزيارات الغير فعالة،  بالنسبة للزيارات غير الفعالة: 1.5
رشا  دات لا بد من إتباعها لتجنب ضياع الوقت، والتي من بينها:وهي عبارة عن نصائح وا 

  قف مع الزائر الطارق للباب طوال المحادثة لئلا تطول المحادثة لأن الجلوس والدخول يعني
 طول الحديث.

 عن الكراسي في مكتبك لئلا يجلس الزوار الثقلاء. يإذا كنت في مكتب فأستعن 
 أو مكان غير مريح للجلوس أدعى لإختصار  وكذلك في المكتب وجود كراسي غير مريحة

 الزيارة.
 .تعليق ساعة في المجلس والنظر إليها بين الفينة والأخرى أو النظر كثيرا ليد الساعة 
 .الإستغناء عن الزخارف الملفتة للنظر في المجلس أو المكتب 
 .فكر في التخلص من الزوار لا في حل المشكلة 
 ر بها الوقت، مثل إجراء بعض الإتصالات الهاتفية.إعمل أعمالا أثناء الزيارة تستثم 
 .كن مستمعا فقط قدر الإمكان إستثمارا للوقت 
 .لا تدخل في نقاشات غير مهمة قد تطيل وقت الزيارة 
  حدد وقت الزيارة من بداية اللقاء، مثل أن تقول: لا بأس أن نجلس سويا ربع ساعة أو نصف

 ساعة، أو كم يكفينا من الوقت؟.
 ن تكون لك أوقاتا تمنع فيها الزيارة.لا بد أ 
  عندما يكون الآخرون على درجة عالية من الجرأة في إقتطاع أجزاء كبيرة من وقتك فينبغي أن

 .لشجاعة الكافية لتعتذر بكلمة"لا"يكون لك ا
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  ،عندما يطلب منك موعد للزيارة فقيد موافقتك بشرط سهل يغلب على ظنك أن الآخر لا ينفذه
 (.الله بن مبارك آل سيف: د س تأتيني إذا فعلت كذا)عبدمثل أن تقول 

هناك عدة أساليب يتم إستخدامها لتجنب الإتصالات غير  بالنسبة للإتصالات غير الفعالة: 2.5
إتخاذها،  من الفعالة التي تؤدي لضياع الكثير من الوقت، والتي يمكن أن نجملها في إجراءات لا بد

 وهي:
 قشة المسائل الحساسة التي تستدعي الحضور شخصيا لئلا تفهم خطأ لا تستخدم الهاتف في منا

 ويترتب عليه ضياع الجهود والوقت.
 .حاول أن تجمع المكالمات الهاتفية الصادرة منك في وقت واحد 
 دخر الأوقات الثمينة للأعمال ا  ل في وقت غير الأوقات الثمينة، و حاول أن تجعل هذا الإتصا

 طيط والقراءة والحفظ.المهمة، مثل التفكير والتخ
  طالة الكلام مثل وقت حاول أن تتصل بالآخرين في وقت لا يكون الآخرين مستعدين فيه للثرثرة وا 

 ما قبل الغذاء بقليل.
 .عند المكالمة أدخل في صلب الموضوع وحاول عدم الإستطراد في غير فائدة 
  ن كان هو لا يرغب في ذلك، مثل أن تقول" قبل إذا إنتهى الموضوع إختم حديثك بطريقة لبقة وا 

 أن تختم الحديث عندي سؤال أخير".
  عندما تكون المكالمة صادرة فهذا أدعى لحفظ الوقت، لأنك تستطيع أن تختم حديثك بسهولة

 بخلاف ما إذا كلمك غيرك.
 .إستخدم مسجل المكالمات الهاتفية لترد على الناس المرغوب فيهم فقط 
 صرا  فعالا في الحفاظ على الوقت، فهو يغنيك عن أسفار وفي أحيان كثيرة يكون الهاتف عن

كثيرة أو قطع طرق طويلة تستهلك كثيرا من الوقت، ويساعدك على معلومات مستعجلة، أو مناقشة 
 (.صيا)عبد الله بن مبارك آل سيف: دسمسائل لا تستدعي الحضور شخ

الأوراق كأحد مضيعات الوقت،  هناك عدة أساليب يمكن إتباعها للتعامل مع بالنسبة للأوراق: 3.5
 بإتخاذ عدة خطوات يمكن ذكرها فيما يلي:

 .إعزل الأوراق التي تريد التخلص منها أولا ثم أتلفها 
 .ضع تاريخا لصلاحية كل ورقة في زاوية الورقة لتحرقها بعد ذلك عند إنتهاء صلاحيتها وفعاليتها 
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  :ضع بيانات  كل ورقة كما يلي 

 مه وتاريخ الإتلاف إن أمكن.إمكانية الإتلاف من عد.ج
 درجة الأهمية. .ح
 درجة الإستعجال، إما عاجل أو عاجل جدا أو غير عاجل ونحو ذلك. .خ
نوع الملف أو الفن أو النوع الذي تنتمي إليه، وهذه البيانات بالتالي تمكن غيرك من أن يرتبها  .د

 بدلا عنك حفاظا على الوقت.
 .ضع الأوراق المهمة أو العاجلة في ملف خاص 
 .دع الآخرين يقرؤون عنك لفرز الأوراق 
  تحتاج منك فيما بعد لقراءتها.لا تحتاج إلى تصويره لأن الصورة لا تصور ما 
  ضع نموذجا عاما للرسائل صالحا لإرساله لكل أحد مع وضع فراغات لإضافة ما يناسب كل

 شخص بحيث يخزن هذا النموذج في الحساب الآلي.
 ،فالبلاغة في الإيجاز. إحرص على الإختصار في رسالتك 
 بد الله بن تعلم القراءة السريعة وعود نفسك عليها لتستطيع قراءة أكبر قدر ممكن من الورق)ع

 (.مبارك آل سيف: د س

تعتبر الإجتماعات غير الفعالة من بين أهم مضيعات  بالنسبة للإجتماعات الغير فعالة: 4.5
عات من أجل عدم ضياع الوقت، وتكمن أهم الوقت، لذا وجب إتباع عدة إجراءات خلال الإجتما

 هذه الإجراءات فيما يأتي:
 لا فإن الغالب فشل الإجتماع وضياع الوقت.يلابد من التحض  ر للإجتماع، وا 
  عندما تلزم نفسك في كل إجتماع بموعد محدد، هذا بدوره يؤدي إلى إستفراغ الإجتماع في الوقت

المجتمعين بإنتهاء الإجتماع في وقت محدد يؤدي إلى  المحدد دون الحاجة إلى زيادة الوقت، فشعور
 الإختصار والإقتصار على المهم وترك ما لا يهم.

 (.ا)عبد الله بن مبارك آل سيف: د ستقليل العدد في الإجتماع أدعى لنجاحه غالب 
يعتبر التسويف من بين العوامل التي تؤدي لضياع الوقت، وهناك عدة  بالنسبة للتسويف: 5.5
 ات يمكن إتخاذها من أجل الحفاظ على الوقت، والتي نذكر منها:إجراء
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  ،من أسباب التسويف صعوبة المهمة أو كونها غير سارة وعلاج الصعوبة يكون بتجزئة الصعب
 ومن ثم علاج كل جزء على حدة.

  ومن أسبابه طول الوقت الذي يحتاجه، وعلاجه حينئذ بوضع فترات للراحة على نمط المثل
قائل" إن كتيبة المشاة يمكن أن تسير طوال الوقت إذا توقفت عشر دقائق للراحة بعد كل العسكري ال

 ساعة".
 (. بن مبارك آل سيف: د سك مضار التسويف نوع من العلاج)عبد اللهراإد 

لقد لاحظنا أن هناك عدة إستراتجيات يمكن إستخدامها للتعامل مع مختلف مع مضيعات الوقت،    
لمختلفة تتضمن سلسلة من الإجراءات حسب كل مضيعة في حد ذاتها، والتي هذه الإستراتجيات ا

يمكن للأفراد الإعتماد عليها كدليل تطبيقي للتعامل مع مضيعات الوقت وهو ما سيمكن الأفراد من 
 خلال تطبيقها من إكتساب مهارات إدارة الوقت التي ستجعلهم يتحكمون بفعالية في إدارة الوقت.

 قياس الوقت:. 6
من بين أهم ميزات الوقت أنه يمكن قياسه ومعرفة قدره، بالرغم من أن وحدات قياسه قد تم    

الإتفاق عليها، حيث يقاس الوقت بالساعة، إلا أن طرق قياسه تختلف، ويمكننا الإشارة لكيفية قياس 
 الوقت فيما يأتي:

إلى أشهر، والأشهر إلى  ةالتقويم هو نظام تقسيم الزمن إلى وحدات، وتقسيم السن التقويم: 1.6
أيام وهو يتبع أنظمة كثيرة إختلفت بإختلاف الحضارات عبر التاريخ، ويمثل التقويم سجلا أسابيع و 

زمنيا لتدوين الوقائع والأحداث الطبيعية والبشرية، ومثل هذا السجل لا بد وأن تتجلى فيه صفات 
ختيار وحدة الزمن تمنحه إمكانية القيام بدوره التاريخي والتنظيمي، والمتم ثلة في إيجاد نقطة بداية وا 

نتظام وبدورية  (، ويتمثل التقويم 2006محمد أمين:  شحادة ثابتة)الأساسية ذات التوتر بإضطراد وا 
 في عدة أشكال يعتمد عليها هي:

فحركة الأرض حول محورها وحركتها حول الشمس هما الأساس في حساب  وحدات الزمن: 1.1.6
الشهور وفصول السنة وعدد أيامها، وأهم وحدات الزمن هي اليوم ي تحديد الأيام و الوقت اليومي وف

 ، والتي نشير إليها فيما يأتلي:والأسبوع والشهور والسنة
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: هو أقدم وحدة زمنية عرفها الإنسان، وهو نتيجة طبيعية لنظام تتابع الليل اليوم 1.1.1.6 
جزء من الشهر والسنة، ويمثل اليوم المدة التي  والنهار، ويشكل الوحدة الرئيسية للأسبوع، وهو

 تستغرقها الأرض كي تكمل دورة واحدة حول محورها.
ليس له أي علاقة بالشمس أو القمر، وكانت أيام هو وحدة زمنية مستقلة و : الأسبوع 2.1.1.6

عرفها اليوم، حيث كان يسمى الأحد)أول( الأسبوع عند العرب تسمى بأسماء غير التي ن
)عروبة( والسبت اء)جبار(، والأربعاء)دبار(، والخميس)مؤنس(، والجمعةوالثلاث أهون(نين)والإث

 )فشبار(.
فة عند شعوب الأرض، فهناك : لقد عرفت شهور السنة بأسماء ومقادير مختلالشهور 3.1.1.6

نة كان دوما الممثل لوحدات الس 12القبطية والرومانية والعربية والسريانية، لكن الرقم  الشهور
 شهرا. 12الرئيسية شمسية كانت أو قمرية، لذا تقسم السنة إلى 

: تعد السنة وأجزاؤها من أكثر وحدات الزمن إستخداما لتأريخ الأحداث، وهي تمثل السنة 4.1.1.6
 دورة كاملة للأرض حول الشمس، والسنة بحسب قياسها أنواع:

في دورانها دورة ظاهرية كاملة حول وهي المدة التي تقضيها الشمس : السنة النجمية 1.4.1.1.6
الأرض ورجوعها إلى النجم الذي بدأت منه دورتها ثانية، وهذي هي المدة الحقيقية التي تقضيها 

 ثانية. 9.5دقائق و 9ساعات و  6يوما، و  365الأرض في دورتها حول الشمس، ويستغرق ذلك 
متتاليين للشمس من نقطة : وهي المدة المنقضية بين مرورين السنة الشمسية 2.4.1.1.6

 دقيقة عن طول السنة النجمية. 20الإعتدال الربيعي، وينقص طولها قرابة 
للقمر حول الأرض، شهرا قمريا، أي إثنتي عشر دورة  12وهي تمثل : السنة القمرية 3.4.1.1.6

محمد أمين: شحادة ثوان) 10ة و ساع 12أيام و  10لذلك ينقص طولها عن السنة الشمسية بـ 
2006.) 
خدام أساليب مختلفة لضبط لقد إختلف التوقيت من بلد لآخر لسببين الأول لإست التوقيت: 2.1.6
 1848والثاني لطبيعة إختلاف الوقت فعليا بحسب المنطقة على سطح الأرض  لكن عام الوقت، 

، منطقة 24تم الاتفاق دوليا على وضع نظام عالمي للتوقيت يقوم على أساس تقسيم الأرض إلى 
خط طول، تلتقي جميعها  15خطا من خطوط الطول، تضم كل منطقة  360كانت قد قسمت إلى 

بذلك فإن كل منطقة يختلف التوقيت فيها عن المنطقتين طتي القطبين الشمالي والجنوبي، و في نق
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لقياس الوقت إستخدم الإنسان عدة أجهزة ساعة واحدة  تقديما أو تأخيرا و المجاورتين لها بمقدار 
تعتمد على قياس ا إستخدم الإنسان لقياس الوقت، و قياس منها: المزولة الشمسية التي تعد أبسط ملل

ظل عمود مثبت في الأرض الساعات الرملية، الساعات المائية، الساعات النارية، الساعات 
 (.2006محمد أمين:  شحادة الذرية)الميكانيكية، والساعات الكهربائية، الساعات 

 الوقت.ثانيا: إدارة 
 .تطور مفهوم إدارة الوقت. 1

على الرغم من حداثة هذا الموضوع في أدبيات الإدارة الحديثة، إلا أن جذوره تمتد إلى جهود    
مت العرب الأوائل، فهم أول من إهتم بالوقت بوجه العموم، وحضارة الرافدين بالخصوص إذ نظ

ية التخطيط له والرقابة عليه، إشارات هامة للعمل وكيف ق م( 1686-1727مسلة حمروابي) 
وتحديد وقت بدايته، ونهايته مما يدل على أن التعامل مع الوقت كان متمثلا بوسائل التنظيم 

 (.2013)شيماء صلاح حسين: والإدارة المنتجة في ذلك الوقت 
ويعد أفلاطون أول من ناقش مفهوم الوقت، وذلك من خلال الأحداث التي تقع فيها والتي تكون    

 على شكل صور متحركة وهذه الصور الأزلية هي التي تكشف عن نفسها في عالم تحكمه دورات
 (.2013التغير المستمر)شيماء صلاح حسين: 

وقد تعاقبت النظريات الإدارية المختلفة وبشكل واضح في أوائل هذا القرن إذ نجد أن المهتمين    
ن مجال الإدارة التربوية إلى مجال تنظيم الوقت بشؤون معالجة مشاكل التربويين إنشغلوا بتركيزهم م

دارته للمدرسين والطلبة بإعتباره عنصرا ثمينا في إدارة عجلة النمو  والتطور)شيماء صلاح حسين: وا 
 (، وفيما يأتي سنعرض موجز عن أهم النظريات الإدارية التي تناولت إدارة الوقت: 2013
 نظرية الإدارة العلمية: 1.1
النظرية التي عني بها فريدريك تايلور بدراسة الحركة والزمن في تحليل وتقسيم العمل إهتمت هذه    

إلى أجزاء بسيطة، وأخذ تايلور في الإعتبار نسبة معينة من الوقت إحتمالات التأخير أو التوقف 
وحتى الإستراحة أو أسباب أخرى إضطرارية، كذلك عبرت هذه النظرية من منظوره على تحقيق 

لغاء غير  عن طريق برمجة الزمن والحركة إذ في العملالكفاية  يؤدي إلى تقليص الجهد المبذول  وا 
الضروري من الأعمال في كل المؤسسات، كما إهتمت هذه النظرية بشؤون معالجة المسئولين 
التربويين في مجال الإدارة التربوية فيما يخص تنظيم الوقت للمدرسين والطلبة بإعتبار الوقت هو 
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ف المرجوة في العملية تمثيل في إدارة عجلة النمو والتطور نحو تحقيق الأهداعنصر 
 (.2013التربوية)شيماء صلاح حسين: 

( إلى تحديد الأجر اليومي بشكل ثابت، فإذا إستطاع العامل   (H.Gantكما سعى هنري جانت   
ادل الوقت الذي إنجاز العمل المحدد له، في وقت أقل من الوقت المحدد فإنه يستحق أجرا يع

( دراسة الحركة Frank and Lilian Gilbreth)ا تابع فرنك جلبرت وزوجته ليليانإختصره، كم
والزمن بشكل أكثر تفصيلا، إلى أن توصلا إلى أداء العمل بأفضل الطرق في زمن قصير، وصولا 

ي التي إستطاعا من خلالها إدخال فن التخصصات ف (The best wayإلى الطريقة المثلي)
العمل وتطوير أدائه، فقد عمدا إلى وضع قواعد للعمل بأن قسماه إلى عدة أقسام، وكل قسم إلى 
خطوات، وحددا لكل خطوة جزء من الوقت اللازم للأداء في القسم كله، وقد رتبا خرائط تخدم هذا 

لاتها)عسكر الغرض، وأطلق عليها مسمى خرائط التدفق المساعدة على دراسة أي عملية وتفصي
 .(1987سمير أحمد: 

 النظرية الإدارية لهنري فايول: 2.1
الإنضباط والثبات في العمل، ولكنها حذت حذو النظرية العلمية، على لقد ركزت هذه النظرية    

نما إهتمت بالإنتاج  حيث لم تمنح للعاملين المجال للمشاركة أو إبداء الرأي أو حرية التصرف، وا 
نجاز أكبر عدد م مكن من العمل في أقصر وقت إعتمادا على القوة الجسمانية والمثابرة والإنتاجية وا 

 (.2005ة في العمل)الفقيه شادي علي:في إنجاز العمل، حتى لو تطلب ذلك زيادة ساعات إضافي
 النظرية البيروقراطية لماكس ويبر: 3.1
على وضعه في  لم يخرج ماكس ويبر عن الإتجاه الكلاسيكي في نظرته لإدارة الوقت، لكنه عمل   

إطار تنظيمي مؤسسي للقضاء على الفوضى وتحقيق أفضل إنتاجية من خلال التنظيم الرسمي 
على البيروقراطي الذي يعتمد على السلطة والتدرج الرئاسي، وتغليب المصلحة العامة 

 (.2005الخاصة)الفقيه شادي علي:
 نظرية العلاقات الإنسانية: 4.1
( بهذه النظرية التي ركزت على العلاقات الإنسانية وعلى  Elton mayoلقد إهتم إلتون مايو )   

بناء الأهداف التربوية من وجهة النظر الإجتماعية والإنسانية وعلاقات الطلبة مع بعضهم، 
وعلاقاتهم مع أساتذتهم، ومع غيرهم من داخل وخارج المؤسسة التعليمية، وقد أشار في هذه النظرية 
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ء الطالب مدة للراحة، وأخرى للدراسة مما ينعكس إيجابيا على روحه إلى الوقت من خلال إعطا
المعنوية ومنه على الإنجاز الدراسي، وذلك من خلال إشعارهم بمسئوليتهم وأهمية الدور الذي 

إقناع الآخرين أن تنظيم الوقت يؤدي إلى نجاحهما  ىيؤدونه لتحقيق الأهداف التربوية والعمل عل
ية التربوية، وأن نجاحه يرتبط بنجاح هذه العملية ككل، وعلى كيفية إستغلال وأنه جزء هام من العمل

 (.2013ت في أنشطة أخرى)شيماء صلاح حسين: الوق
 نظرية إتخاذ القرار والنظرية البيولوجية: 5.1
حتلت إدارة     فقد استفادت هذه النظرية من النظريات السابقة وأضافت إليها وطورت مفاهيمها وا 

ستعانت بالوقت في حل المشكلات الأساسية للتخطيط والإنجاز، إذ الوقت فيه ا مكانا بارزا وا 
إعتمدت على الأحداث التي ربما تكون مكررة أو مفاجئة أو غير مستقرة وبالتالي فالقرار يتأثر في 
مثل هذه الحالات بتلك الأحداث الماضية مما يؤدي إلى تأثير الوقت الذي بدوره يؤثر على نوعية 

(، وقد رافقت Herber Simon) ثه، ومن أشهر روادها هربرت سامونرار المتخذ وزمن حدو الق
 ثم ينمو ثم يبلغ من الكبرهذه النظرية النظرية البيولوجية التي افترضت أن المنظمة كائن حي يولد 

 (.2013سين: شيماء صلاح حعتيا)
 المدارس الحديثة: 6.1
اما خاصا بالوقت، إذ أن مدرسة الأساليب الكمية مثلا قد وهنا نجد المدارس الحديثة أبدت إهتم   

أفردت من بين موضوعاتها بابا خاصا لإدارة الوقت، وهو ما يسمى بنظرية صفوف الإنتظار في 
حين إعتبرت مدرسة نظرية النظم الوقت كأحد المتغيرات البيئية الخارجية التي لا يستطيع السيطرة 

وقد بدأت ، (2000راونة محمد أحمد: الطمام بشكل منتظم)رك ويسير إلى الأعليها لأنه متح
المحاولات الحديثة في دراسة إدارة الوقت في أواخر الخمسينيات وأوائل الستينيات، وكانت أولى 

 theالذي أكد في كتابه إدارة الوقت ) 1958المحاولات للكاتب جيمس ماكي عام 
management of timeن الفرد حين ت، من خلال تأكيده على أ( على أهمية دراسة إدارة الوق

نقص الوقت أثناء العمل، فذلك مؤشر بأن مهاراته الإدارية تتجه نحو العدم، كما يرى أن بيشعر 
 :,الوظيفي إذا تميز بالملل الإداري إرتبط ذلك بالعلاقة بين أداء  الفرد وناتجه المنخفض)الأداء 

Jemas McKay). 



 .02ادارة الوقت لدى رؤساء الأقسام  من إعداد: خرموش منى جامعة سطيف تنمية مهارة  امج برن

353 

 

إدارة الوقت من طرف كل من بيتر دروكر في كتابه المدير  كما تبع ذلك عدة كتابات في   
(، والباحث ماكنزي في كتابه إدارة الوقت Drucker Peter:,1967الفعال)

 .(.Mackenzie r:,1978)1978عام
كما أسهم في العالم العربي كل من  الدكتور سيد الهواري وكتب في مجال إدارة الوقت عام    

،(، إضافة لإسهامات محمد شاكر عصفور 1976عال)سيد الهواري: في كتابه المدير الف 1976
 (.1982: عصفور  )محمد شاكر1982بدراسته إدارة الوقت في الأجهزة الحكومية عام
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 مفهوم إدارة الوقت.. 2
 .مفهوم إدارة الوقت 1.3
ديد من المفاهيم الخاصة لقد أدى تعدد الدراسات التي تناولت موضوع إدارة الوقت إلى بروز الع   

بإدارة الوقت، إذ أن هذا التناول كان من زوايا مختلفة ومتعددة، نتيجة تعدد النتائج التي توصلت 
إليها الدراسات، وكذا إختلاف المجالات التي تم فيها تناول هذا المصطلح، لذا سنشير لأهم 

 التعاريف التي تطرقت لإدارة الوقت فيما يأتي:
دارة الوقت من الفنون التي تحتاج إلى الحياة المعاصرة أن فن تنظيم و  الثابت في لقد أصبح من    ا 

دراسة وتأمل، حيث تقوم النظم الإنتاجية على أساس تنظيم الوقت وحسن إدارته للعمل، تحقيقا 
رفع مستوى الأداء للأفراد والمنظمات)حسن بن علي زيادة القدرة الإنتاجية و للهدف المشترك، وهو 

 ،(.2010 :مد الزهرانيبن مح
لا إلى تعديله بل عريفه لمفهوم إدارة الوقت أنها" لا تنطلق إلى تغييره و في ت الجريسيأوضح وقد    

تقليل الوقت الضائع هدرا دون فائدة أو إنتاج، و بالتالي إلى كيفية إستثماره بشكل فعال ومحاولة 
 (.2008 :مد فرحياسر أحالعاملين خلال وقت عملهم المحدد")رفع إنتاجية 

أنها" تنظيم الوقت والتحكم الذكي بتنفيذ إدارة الوقت بالقول إلى   ياسر أحمد فرح كما يشير   
مخططه ليكون فاعلا، إن الإدارة معنية بتنظيم جهود العاملين وتنسيقها، لتنمية الفرد تنمية شاملة 

يتوقف نجاح الإدارة على في إطار إجتماعي متصل به ومرتبط بمن حوله من أفراد وعلاقات،  و 
 (.2008 :ياسر أحمد فرحإشتراك الفرد في إتخاذ القرار") مدى نجاحها في

ورقابة الوقت بما " عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه هيإدارة الوقت أن   محمد الصيرفي يؤكدو    
قيام بأعمال كثيرة في وقت قصير")محمد يمكننا من إختيار الشيئ الصحيح المراد عمله وال

 (.2007لصيرفي: ا
دارة الوقت عند     إدارة الأعمال التي نقوم بمباشرتها في حدود الوقت المتاح، "هي إبراهيم الفقيوا 

وقت ثم يتبقى لنا وقت للإبداع والتخطيط للمستقبل")إبراهيم  ساعة، وذلك بأقل جهد وأقصر 24يوميا 
 (.2009الفقي: 

إنجاز العمل في الوقت المحدد أو الحصول على "يهالوقت إدارة أن  محمد جابر الزبيدي  ويرى   
 .لوقت المتاح"النتائج المرغوبة في ا



 .02ادارة الوقت لدى رؤساء الأقسام  من إعداد: خرموش منى جامعة سطيف تنمية مهارة  امج برن

355 

 

الإستخدام الفعال للوقت والموارد المتاحة " طه نهلة عبد القادر هاشموتعني إدارة الوقت حسب    
عبد نهلة طه في المنظمة خلال إطار زمني محدد")بهدف تحقيق الأهداف المتوقعة الأخرى، وذلك 

 (.1996هاشم:  قادرال
دارة الوقت     المحددة في إستثمار الوقت بشكل فعال لتحقيق الأهداف هي" سهيل سلامة لدىوا 

 (.1988ة لذلك" )سلامة سهيل فهد: نيالفترة الزمنية المع
ة ممكنة نظام لإستغلال الوقت بأعلى درجأن إدارة الوقت تعني"  محمد إبراهيم المدهونويرى    

 (.2004فعالية")محمد إبراهيم المدهون: من الكفاءة وال
إدارة الوقت بأنها" فن وعلم الإستخدام الرشيد للوقت، وهي علم  عليانمحمد ربحي ويعرف    

إستثمار الزمن بشكل فعال، وهي عملية قائمة على التخطيط والتنظيم والتنسيق والتحفيز والتوجيه 
شراف آفاقه موجهة أساسا إلى المستقبل لإست والمتابعة والإتصال، وهي عملية كمية ونوعية معا،
تجاهاته وال  محمد ربحيدروب المختلفة الموصلة للأهداف")والتنبؤ به، والوقوف على مساراته وا 

 (.2007عليان: 
أن إدارة الوقت "هي عبارة عن أسلوب إداري يلجأ إليه المديرون في مختلف  حنا نصر اللهويرى    

ر الوقت المتاح إليهم في المنظمة أحسن إستغلال في إنجاز المهام المستويات الإدارية لإستثما
المنوطة بهم، ويتمثل هذا الأسلوب الإداري في تخطيط وتنظيم الوقت بهدف تحديد السبل الكفيلة 

قت أو الحد منها بقدر بالقضاء على العوامل والظروف والمواقف التي تسبب ضياع الو 
 (.2003المستطاع")حنا نصر الله: 

عملية شمولية تتم من خلال الوظائف الإدارية إدارة الوقت بالقول" الغامدي محمدولقد أورد    
والأعمال والأنشطة المنظمة التي تعتمد في تنفيذها على مهارات عالية ومواهب شخصية مميزة 

والمجتمع، مع القدرة على ترشيد الوقت تستطيع توظيف جميع الإمكانات لتلبية إحتياجات الفرد 
حسن بن علي بن محمد مع الظروف الآنية والمستقبلية") والإفادة منه إضافة إلى التمكن من التكيف

 (.2010 :الزهراني
الكفاءة في إستخدام الوقت المتاح لإنجاز المهام " الخميسي السيد سلامةوتعني إدارة الوقت عند    

يسي السيد قل لتحقيق الأهداف")الخمالمعقدة بطريقة أذكى وجهد أ وحل المشكلات الفنية والتنظيمية،
 (.2001سلامة: 
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إدارة الوقت بأنها" فن ترشيد وقت المدير والعاملين من خلال وضع  الطراونة واللوزيويعرف    
ستخدام الأساليب الإداريةالأهداف وتحديد مضيعات الوقت،  لتحقيق الأهداف  ووضع الأولويات وا 

 (.2012ادة: كي عبد المعطي أبو زيز بكفاءة وفعالية)
 أهمية إدارة الوقت: 2.3
ساسية في مجال الأموارد التعتبر الإدارة العصرية الوقت واحدا من عناصر إنتاجها، وأحد خمسة    

الأعمال، وبالتالي فإستغلاله بشكل منظم ودقيق يفيد من جهة التوفير في تكاليف أي مشروع ومن 
ره يترتب عليه إرتفاع في التكلفة المباشرة، جهة أخرى يرفع من قيمة الأرباح، كما أن سوء إستثما

وهي تحقق تؤدى إلى ضمن وقت محدد، فإدارة الوقت هي إدارة للفكر والضمير فما من حركة 
 (.2013الرضا الوظيفي والنجاح)عادل رزق: 

وتزداد أهمية إدارة الوقت بسرعة كبيرة في حياة الأفراد والمنظمات بدءا بالمديرين في الإدارة    
ليا إلى المشرفين في المستوى الأول، فالإدارة الجيدة للوقت تحقق فوائد كثيرة منها توفير التكاليف الع

دارة الوقت ضرورية للنجاح، وتنبع أهميتها من المفاهيم  دارة الموارد البشرية، وا  للمشروعات وا 
 (.2009الحضارية التي يمتاز بها الوقت )علي غباش محمد: 

للوقت هي إدارة سليمة وفعالة للموارد والكوادر البشرية، وتعطى بعدا إرتقائيا إن الإدارة الجيدة    
لضرورة التقدم والإرتقاء العام لكل من العاملين في المشروع والمشروع ذاته، فنظره على القدرة غير 
المحدودة على زيادة الإشباع، والإمتاع، والفاعلية، تعطي لنا صورة كاملة عن الطريق الفائق 

نتاجية، ويتم ذلك من خلال حسن إداالس رة الوقت رعة للوصول إلى أكبر الإنجازات، وأكثرها عائدا وا 
 (.،2009)علي غباش محمد: 

فالوقت هو مقياس أساسي لإنجاز الأعمال، وقد أشارت البحوث إلى ثلاث إستنتاجات مهمة    
والثاني أن الوقت  نجاز الأعمالنائية للتفكير حول إبصدد أهمية الوقت، الأول أن الوقت طريقة إستث

مصدر رئيسي للميزة التنافسية، والثالث أن الوقت فاعل إلى أبعد حد في تنفيذ التغيير 
 (Ian،C. &Rawling ،:,الإستراتيجي)

عمل ائف الإدارة، فالإدارة الواعية توهناك علاقة تربط بين مفهوم وهدف إدارة الوقت وبين وظ   
ستغلال، ودراسة أثره على كل وظيفة من وظائف الإدارة فإدارة الوقت على إستغلال الوقت أحسن إ

هي عبارة عن عملية مستمرة تتطلب توافر الرغبة في التطوير والتحسين، والتحليل والتخطيط، 



 .02ادارة الوقت لدى رؤساء الأقسام  من إعداد: خرموش منى جامعة سطيف تنمية مهارة  امج برن

357 

 

عادة التحليل، فإدارة الوقت تتم عن طريق التخطيط لإستخدامه وتنظيمه، والرقابة عليه،  والمتابعة وا 
دارية الهامة، وما تتضمنه من نشاطات، يمكن إستخدامها كهيكل عام لإدارة وهذه العمليات الإ

كبير من الوقت وتحسين إستخدامه)أبو  الوقت، بحيث يمكن من خلال حسن تطبيقها توفير جزء
 وتبرز أهمية إدارة الوقت من خلال الجوانب التالية: ،(1991شيخة نادر أحمد: 

 س ساعة العمل للعامل الواحد مما يوضح إرتباط كلفة يساعد في إحتساب كلفة الوقت على أسا
 الوقت بالإنتاجية.

 .تحديد الوقت المخصص للإنتاج من خلال عمليتي التخطيط والتنفيذ بجدول زمني 
 .تحديد كمية ونوعية الإنتاج إعتمادا على مدى إستغلال الوقت اللازم للإنجاز 
 ما يرتبط به و ى إستغلالهم للوقت المتاح تشخيص نوعية العاملين القائمين بالعمل من خلال مد

 (.2012)بثينة لقمان أحمد:  من حوافز ومكافآت مختلفة
  نجاز الأعمال والمهام الخاصة بالمنظمة التي تكفل المساعدة على سير ماكنة الإنتاج وا 

ا مم إستمرارها ونموها، بالإضافة إلى توفير المناخ الإنساني في العلاقات الرسمية والغير رسمية
تخصصين لم، ومساعدة الأفراد بصفة عامة واللإبداع والإبتكار، والتجديد في المنظمات صيوفر فر 

بصفة خاصة على تطوير مهنهم وتخصصاتهم العلمية والتعلم التنظيمي وتقويم حركة الإنتاج 
 (.2008الشيخلي:عبد القادر الفعلي في المنظمات)

 مهارات  ومبادئ إدارة الوقت.. 3
يقصد بمهارات إدارة الوقت القدرة الذاتية أو مساعدة الآخرين على رسم  إدارة الوقت: مهارات 1.3

أسبوع أو شهر أو حتى لعام  مخطط زمني ينتظم فيه الأداء، سواء كان التخطيط من أجل يوم أو
نذكر  التي يمكن للفرد إكتسابها مهارات إدارة الوقت أهم ومن بين، ،(2008 :ياسر أحمد فرحكامل)
 يلي:ما 

تكون عملية تسجيل الوقت هدفا رئيسيا في حد ذاته يمكن  نوهنا يفترض أ سجيل الوقت:ت  1.1.4
من عقد مقارنة بين ما تم إنجازه فعلا، والمستهدف، أي محاولة إدارته والإستفادة منه بأقصى قدر 

فترة ممكن من الفعالية، لأن مرحلة تسجيل الوقت ومعرفة كل النشاطات التي يمارسها العالم في 
 (.2009بو شيخة نادر أحمد: زمنية محددة ومعرفة كل نشاط في هذه الفترة)أ
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وذلك بإعداد خطة لإدارة الوقت مع مراعاة التسلسل الزمني في مراحل هذه  تخطيط الوقت: 2.1.3
الخطة، والقيام بتوزيع الأزمنة عليها إلى أزمنة تتناسب مع المراحل المختلفة مع الزمن الكلي المحدد 

تساعدنا عملية التخطيط على تنظيم الأعمال و (، 2009الخطة)أبو شيخة نادر أحمد: نجاز لإ
نجازها  وتوزيعها، فإدارة الوقت تعني الإستغلال الأمثل للوقت من حيث برمجته وتنظيم الأعمال وا 
في مواعيدها المقررة وفق الخطط المرسومة، وهو ما يتطلب تجنب مسببات ضياع الوقت من جهة 

هة أخرى يتطلب حسن توزيع الواجبات اليومية والشهرية والسنوية وتحديد الأولويات من ومن ج
 (.1983 المهام والمتطلبات التي يواجهها المدير يوميا)موسى أحمد محمد:

من خلال الأهداف يمكننا أن نقيم ما إذا كان النشاط بعينه تحديد الأهداف والأولويات:  3.1.3
من غيره من الأنشطة الأخرى، كما يمكننا من خلال وضع الأهداف يمثل توظيفا حسنا للوقت 

وضع سلم الأولويات، لأن الأهداف عنصر أساسي لتحقيق الإستقرار الشخصي والإستمتاع بقيمة 
الحياة، فوضع الأولويات يقع في قلب إدارة الوقت، والحديث عن الأولويات حديث عن إدارة الوقت، 

يتطلب إهتماما قبل غيره، أو أنها تقدم على غيرها في البدائل، ولكي فالأولوية عبارة عن شيئ ما 
لقيام بها، ووقتا يخصص تنتقل الأولوية من دائرة التمني والأمل إلى دائرة الفعل، فإنها تتطلب قرارا ل

 (.2009لتنفيذها)أبو شيخة نادر أحمد: 
ءة وفعالية إتقانه لفن تفويض من مهارات الفرد لإدارة الوقت المتاح إليه بكفا التفويض: 4.1.3

السلطة التي يتمتع بها أحد الرؤساء إلى أحد أو بعض مرؤوسيه، والتفويض الكفء والفعال يقوم 
على ركنين أساسيين هما: المسؤولية والسلطة، والسلطة تحمل في طياتها دائما المسئولية، وتعرف 

ل إلى بعض النتائج، وبالتالي فإسناد المسئولية بأنها التعهد والإلتزام بإنجاز الأعمال والوصو 
مجموعة من الواجبات إلى شخص ما ليقوم بها، تجعله مسئولا عنها وتتم عملية التفويض في 
مختلف المستويات الإدارية من قمة الهيكل التنظيمي إلى المستويات التنفيذية، فتفويض السلطة 

ن إلى فرد آخر في مستوى إداري يعني النقل المؤقت للصلاحيات من فرد في مستوى إداري معي
 (.2010: أدنى منه)غنيم أحمد محمد

تعتبر الإجتماعات وسيلة أساسية لمعالجة المشكلات وحلها، إدارة الإجتماعات بفعالية:  5.1.3
تخاذ القرارات من خلال المشاركة، وهي وسيلة إتصال هامة في المنظمة، سواء أكان هذا  وا 

أو كان مع   نظمة وأقسامها، أو رأسيا بين المديرين ومرؤوسيهمالإتصال أفقيا بين إدارات الم
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الأطراف الخارجية في المجتمع ، لذا تعد الإجتماعات وسيلة للتفاعل الإجتماعي والتعارف وتنمية 
 (. 2010: العلاقات، وهي أداة هامة للمتابعة والتقييم)غنيم أحمد محمد

ة الوقت تقليص الأعمال الورقية، فكثير من من مهارات إدار تقليص الأعمال الورقية:  6.1.3
ق جزءا كبيرا من الوقت المتاح لديهم في إعداد المذكرات والتقارير، الأمر الذي يترتب فالأفراد ين

 .(2010: عليه إهدار جزء ملموس من الوقت) غنيم أحمد محمد
 

 مبادئ إدارة الوقت: 2.3
شارة إليها في التراث النظري لإدارة الوقت  توجد العديد من مبادئ إدارة الوقت التي تم الإ   
تي تم كذا الميادين اللإختلاف في المقاربات المعرفية و تختلف المبادئ من باحث لآخر نظير او 

 سنحاول الإلمام بأهم هذه المبادئ فيما يأتي:تناول هذه المبادئ فيها، و 
 قة بالتخطيط: لعتالمبادئ الم 1.2.3

تخطيط إستخدام وقت الفرد يتضمن أن يعرف ن بين البدائل المتاحة، و ختيار مالتخطيط هو إ إن   
ناسب بالطريقة التي يرغبها، يحدد إستخدامه الميا، ثم يقرر كيف يجب إستخدامه و كيف يستخدم حال

 أهم المبادئ المتعلقة بالتخطيط هي:و 
لضروري كأساس من االوقت من متطلبات إدارة الوقت، و : يعد تحليل مبدأ تحليل الوقت 1.1.2.3

لمدة أسبوعين دقيقة و  30إلى  15عبر فترات من  الإحتفاظ بجدول يومي للنشاطات لتسجيلها
، إذ ينبغي كتب فيه الفرد نشاطاته اليوميةمتتاليين، فأساس تحليل الوقت يتخذ عادة شكل جدول ي

الإنتهاء من عملية  دقيقة، مع العلم أن بعد 15تقسيم وقت المدير اليومي إلى فترات، كل فترة مدتها 
التحليل يجد المدير أن وقتا كبيرا قد ضاع منه أو لم يحسب حسابه أصلا بسبب التأجيل أو 

 المقاطعات أو عدم وجود خطة أو أي سبب آخر.
من الضروري القيام بالتخطيط اليومي بعد إنتهاء عمل اليوم أو مبدأ التخطيط اليومي:  2.1.2.3

ذلك ف القصيرة الأجل ومع المهمات، و لتالي، بحيث يتلاءم مع الأهداقبل إبتداء العمل في اليوم ا
من أجل الإستفادة الفعالة من الوقت الشخصي، فالتخطيط الفعال سيقضي على مشكلة تضييع 

الأعمال أن تتألف من قائمة أن الخطط ينبغي أن تعد يوميا، و  الوقت، فمعظم الكتاب يتفقون على
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أن عند تحديد الخطة اليومية يجب ترتيب الأولويات للقيام بالعمل  يبدواوجدول زمني لإنجازها، و 
 المقرر.

يجب تخصيص الوقت المتوافر في يوم العمل مبدأ تخصيص الوقت حسب الأولوية:  3.1.2.3
 لإنجاز تلك الأعمال التي تعتبر ذات أولوية عالية، حيث نقوم بذلك بعد أن نكتب الأعمال المطلوب

يتم تحديد تخصيص الوقت المتاح لإنجازها، و ذلك حسب أولوياتها و اليومية، و  القيام بها في الخطة
على ظاهرة أن  ةلى لا يمكن تفويضها وملحة ومهمة والثانية تعتمد طريقالأولويات بثلاث طرق الأو 

عمال التي يمكن الطريقة الثالثة تتم بتحديد الأنعتبرها ملحة ليست دائما مهمة، و الأشياء التي 
 تلك التي لا يمكن تفويضها.للغير و تفويضها 
حيث يجب أن تكون المرونة من الأمور الرئيسية التي تأخذ في الإعتبار  مبدأ المرونة: 4.1.2.3

أو التقليل  عند إختيار الخطط فيما يتعلق بإستخدام الوقت الشخصي، أي أنه يجب ألا يتم الإفراط
ي أن يدرك الفرد حدود مقدار الوقت في يوم عند إعداد الخطة اليومية ينبغمن الوقت المطلوب، و 

العمل الذي يمكن أن تجدول فيه المهام، فالمدير الذي يخطط لملء كل دقيقة من يوم العمل سيجد 
 أن عدم المرونة في الجدول لا يمكن أن يجعله قادرا على إتباعه.

 قة بالتنظيم: علالمبادئ المت 2.2.3
أكثر فعالية في إستخدام وقته،  بيئته، حتى يصبحالمدير لوقته و ظيم بكيفية تنظيم تهتم وظيفة التن   
 أهم مبادئ التنظيم هي:و 

إن تفويض كل الأعمال الممكنة بما يتناسب مع حدود عمل المدير أمر مبدأ التفويض:  1.2.2.3
يبها ترتأولويات الأعمال و تبدأ عملية تحديد طلوب للقيام بالمهام الإدارية، و ضروري لتوفير الوقت الم

في الخطة اليومية بأن يتم  أولا تحديد أي من هذه الأعمال يمكن تفويضها، كل الأعمال التي يمكن 
خرى لا يمكن لغيره تفويضها ينبغي أن تعطي المدير وقتا حرا يستطيع من خلاله أن يقوم بأعمال أ

يتبع مبادئ لكي يتم تحديد الأعمال التي يمكن تفويضها ينبغي على المدير أن القيام بها، و 
 .لراسخةاالتفويض المعروفة و 

موارد لمتشابهة بطبيعتها، والتي تتطلب بيئة و : كل الأعمال امبدأ تقسيم نشاط العمل 2.2.2.3
 مماثلة لإنجازها ينبغي أن تجمع معا في أقسام من خطة العمل اليومية.
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ن هناك نوع من لإدارة الوقت أن يكو : من الضروري جدا مبدأ التحكم في المعوقات 3.2.2.3
لضرورية، وذلك بتقسيم مدة المقاطعات غير اشاطات وترتيبها بحيث تقل عدد و التحكم في الن

وتجميعها حسب التشابه الموجود بينها، فإذا تم تقسيم النشاطات بحيث يلتقي المرؤوسون  النشاطات
ديد موعد دد وتم تحمع مديرهم في وقت معين، والإتصالات الهاتفية يرد عليها في وقت مح

في وقت معين، مما يؤدي إلى تحسين فعالية إنجاز المهام الذي سيؤدي إلى توفير للإجتماعات و 
 الوقت.

إن الأعمال اليومية ذات الطبيعة الروتينية تشكل مبدأ الإقلال من الأعمال الروتينية:  4.2.2.3
العاملين بحيث نقلل من و  غي التقليل منها، فتنظيم العملقيمة بسيطة لتحقيق الأهداف العامة، ينب

الأعمال الروتينية هي إجراءات لية للوقت، و كمية العمل الروتيني سيؤدي إلى إستخدام أكثر فعا
يقدر الوقت الذي يمضيه المديرين في الأعمال الروتينية بين غيرة كثيرة الحدوث في المنظمة، و ص
 بالمائة من الوقت المتاح لهم. 50إلى  30

 علقة بالرقابة:المبادئ المت 3.2.3
قة يبقى فقط تنفيذ الخطة والمتابعة المبادئ ذات العلاتخطيط وتنظيم العمل بما يتفق و  فبعد   

 يتطلب القيام بعملية الرقابة المبادئ التالية:اليومية، و 
: فتنفيذ الخطة أمر ضروري لوظيفة الرقابة، إذ لا المتابعةمبدأ تنفيذ الخطة اليومية و  1.3.2.3
عة بوقعة به، فمتاز هذه الوظيفة إلا إذا كان هناك خطة أو معيار تتم مقارنة النتائج المتيمكن إنجا

 الظروف المحيطة هي الرقابة بذاتها.والجدول والأداء بما يتلاءم مع الأهداف و  تعديل الخطة
وقت على الأقل مرة كل ستة أشهر ينبغي إعادة تحليل إستخدام ال مبدأ إعادة التحليل: 2.3.2.3

 العودة للعادات السيئة في إدارة الوقت.تجنب ل
إعادة تحليل الوقت مرة كل ستة أشهر على الأقل، فقد حيث يجب  مبدأ تحليل الوقت: 3.3.2.3

لقديمة، ولتفادي وجد أن صعوبات تنفيذ الخطة اليومية تجعل معظم المديرين يعودون لممارساتهم ا
محمد هشام  سليم بطرس جلدة، ساميلآخر) حليل إستخدام الوقت من وقتت هذا ينبغي تكرار

 .(2007حريز: 
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هناك العديد من الأساليب التي يتم إستخدامها من قبل المنظمات لإدارة : أساليب إدارة الوقت. 4
 لوقت والتي تتنوع حسب الأهداف وطبيعة المنظمة وحجمها، وسنوجز أهم هذه الأساليب فيما يلي:ا

وهو وضع الأهداف المطلوب تحقيقها وما يتطلبه ذلك من معرفة  :أسلوب الإدارة بالأهداف 1.4
د تحقيقها في رافي تحديدها ومجالات النتائج المتلك الأهداف، وأن يشترك المدير والعاملون معه 

الإمكانات المتاحة وتحديد المشكلات التي يمكن أن  زمنية محددة، وأن يؤخذ في الإعتبار فترة
 (.1996: نبيل والإتفاق على أنسب الحلول لها)خليلتعترض الأهداف المحددة، 

ويعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف أداة تخطيطية نظرا لمساهمته الفعالة في تحديد وصياغة    
الأهداف بشكل جيد، كما يعد أداة تنظيمية نظرا لتحديده للعلاقات الوظيفية بين الرؤساء 

مناسب، وأداة توجيهية من حيث المشاركة والمرؤوسين، ووضع الشخص المناسب في المكان ال
تخاذ القرارات داة رقابية لقدرته أو  الفعالة التي تحصل بين الرئيس والمرؤوس في صياغة الأهداف وا 

قا)سلامة سهيل: عل قياس النتائج بصورة دقيقة من خلال المعايير التي تم الإتفاق عليها مسب
 رة بالأهداف تتمثل فيما يأتي:وقد حدد سلامة عدة خطوات رئيسية للإدا، (1988

  ،يطلب الرئيس من المرؤوس ورقة مكتوبة تتضمن تصورات عن الفترة المستقبلية قصيرة المدى
 والشخصية. العمليةبحيث تشمل الأهداف 

 .جراء تعديلات عليها  يجتمع الرئيس والمرؤوس لمناقشة هذه التصورات وا 
 ومحاولة حل المشكلات التي تعترض طريقة تنفيذ المهام والواجبات التي تم الإتفاق عليها ،

 التنفيذ.
 المحددة مسبقا)سلامة سهيل:  تقويم النتائج النهائية بعد إنتهاء الفترة الزمنية لإنجاز المهام

1988.) 

تعني الإدارة الذاتية وجود فلسفة معينة ومنهج متطور لدى الإداري،  أسلوب الإدارة الذاتية: 2.4
لإمكانات والقدرات والمهارات الذاتية للفرد في سبيل تحقيق أكبر الإنجازات يمكن من خلالها تطوير ا

فالإدارة ، (1988لمنظمة)سلامة سهيل: وأفضل النتائج  عل المستوى الفردي أو على مستوى ا
الذاتية هي مسئولية ذاتية تخص المدير بالدرجة الأولى وتشمل العاملين كونهم أعضاء في التنظيم، 
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من الصفات والخصائص  مدير، حيث أنها تحتاج إلى العديدست باليسيرة على الوأنها مهمة لي
والفهم العميق لدور المنظمة وكذا المزيد من التدريب والتطوير وصقل المعارف والخبرات من خلال 

وفق الأساليب الإدارية  الإطلاع والممارسات العملية لدى الدول والمنظمات التي تعمل
 (.2011حمد الحناوي: أإيناس أكرم الحديثة)

يستخدمها المدير لتسيير  صور الإدارة بالتفويض نهي صورة م أسلوب الإدارة بالإستثناء: 3.4
أمور إدارته من دون تدخل مباشر منه، فهو يضع حدودا يستطيع مرؤوسيه أن يتصرفوا في مسائل 

ئية تخرج عن الإطار العمل على ضوء هذه الحدود ولا يتدخل المدير إلا إذا حدثت أمور إستثنا
المزايا تتمثل  وتحقق الإدارة بالإستثناء العديد من (1994، عبد الوهاب علي: المحدد)عامر سعيد

 :في
  تفرغ المدير للأعمال الهامة غير الروتينة لكي يعطيها ما تستحق من إهمتام فيتقنها وتحقق

 الغرض المطلوب منها.
 سناد تطبيقها للمرؤوسين  يةلضائع في إتخاذ قرارات روتينتوفير الجهد ا إجرائية يمكن برمجتها وا 

 حسب قدراتهم.
 نحسن إستغلال وقت كل من الرؤساء والمرؤوسين حيث يركز كل فريق على العمل الذي يمك 

 إجادته.
  إتاحة الفرصة للمرؤوسين للتصرف في الحدود المرسومة، وفي الحالات المشابهة، أو التي

 لحدود.تختلف إختلافا طفيفا عن هذه ا
 إضطرارهم للرجوع إلى رؤسائهم في كل صغيرة وكبيرة  مإرتفاع الروح المعنوية للمرؤوسين لعد

 (. 1996لو في حدود ضيقة)خليل نبيل: يستطيعوا التصرف و  همولشعورهم بأن

تعرف الإدارة بالتفويض أنها" تحقيق إنجازات معينة من خلال  أسلوب الإدارة بالتفويض: 4.4
والمهام التي يقوم بها  لآخرين لتحقيق بعض النتائج، والتي تعتبر من المسؤولياتتحفيز وتطوير ا

 .(1988الإداري)سلامة سهيل: 
ويعد التفويض أحد أهم الأدوات فيما يخص إدارة الوقت في المنظمات الحديثة، ولا غنى لأي    

تفويض جزء من مدير عنها، وخصوصا في المنظمات ذات الحجم الكبير، أين يلجأ المدير إلى 
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ولنجاح عملية التفويض  ،(1998إداري منه)العضايلية علي:  ىإلى من هم أدنى مستو  صلاحياته
 لابد من توافر ثلاث عناصر أساسية هي:

  منح السلطة والمسئولية الكاملة من المفوض إلى المفوض إليه، وذلك لإنجاز ما حدد إليه في
 قرار التفويض.

 سبة لإتخاذ القرارات اللازمة لإنجاز المهمة المفوض إليها.وجود القوة التنفيذية المنا 
 (.1988فوض إليه لإتخاذ ما يراه مناسبا)سلامة سهيل: إتاحة الفرصة للم 

 الوسائل المساعدة على إدارة الوقت.. 5
دارة الوقت إلى قسمين لقد قسم علماء الإدارة والسلوك التنظيمي الوسائل المساعدة على إ   

بالأفراد العاملين في المنظمة، وسائل غير تقنية ترتبط ئل تقنية تتعلق بالآلات، و رئيسيين، وسا
 سنعرض أهم هذه الوسائل فيما يأتي:و 

 : الوسائل التقنية 1.5
غيرها، فالهاتف قد يجلب للمدير أنباء هامة وقد كالحاسب والهاتف والفاكس والماسح الضوئي و    

رار الطبع والجهد الكتابي أثناء توزيع القرارات الهامة، يكون لص الوقت، وآلة التصوير توفر تك
المسافات وبالتالي تقليص الوقت )ياسر وكذلك الأنترنت والبريد الإلكتروني فإنه يساعد على تقريب 

 (.2008أحمد فرح: 
الآلية من الأجهزة التي تقوم بالعديد من المهمات في اسبات تعد الح ات الآلية:بساالح 1.1.5

مديرين وفي المؤسسات كافة في عالمنا اليوم، وتتسم هذه الحاسبات بأنها تقوم بمهمات مكاتب ال
قل مما قد يقوم به أمتعددة فهي تزود المدير بالنتائج المتوقعة بدقة، وبسرعة أكبر ووقت وكلفة 

 التي تقوم بتنفيذ أيسر الأعمال اليوم كثير من برامج الكمبيوتر الموظف العادي يدويا، ويتوافر
وأعقدها في مجالات الحياة كافة وبخاصة منها المشروعات، كما أن للمدير حرية الإختيار بين 

كمبيوتر المتنقل، الذي يتيح له الفرصة في نقل المعلومات إلى مكان آخر عن الكمبيوتر المكتب أو 
ستث لإنتاجية للمديرطريق وسيط يسمى بالمودم عبر التلفون، وهذه الأشياء من شأنها زيادة ا اره موا 

العمل بالشكل الأمثل، كما أن هناك الكثير من البرامج التي تخص شركات الاعمال في لوقت 
الوقت الراهن، ومنها: برامج الحاسبات، برامج التحليل المالي، المشتريات والمخازن، وكذلك برامج 

 (.2000: تنظيم أوقات أداء الأعمال)خالد بن عبد الرحمن الجريسي
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من خلال إستخدام آلات  صوير المستندات وأجهزة الفاكس والماسح الضوئي:آلات ت 2.1.5
في نسخ معد  لياآ اهز يالتصوير العادية أو الملونة يمكن إعداد الكثير من المستندات وتجه

ملونة وبأحجام مختلفة سواء أكانت مصغرة  نداتتللإستعمال، بل يمكن إعدادها أيضا في شكل مس
تطلبها إحتياجات العمل، ولاشك بأن عوامل الكلفة وسرعة التصوير ووجود أم مكبرة، وبأي أعداد ت

 ألوان من عدمه تعد من العوامل المحددة لإختيار مثل هذه الوسيلة.
أما الماسحات الضوئية فهي وسيلة فعالة في مسح الصور والمستندات وأرشفتها، وتخزين صور    

الآلي، من خلال برامج خاصة بذلك، ما يسهم المستندات، وتحويلها إلى نصوص بوساطة الحاسب 
 في  كسب الوقت عند الرجوع إلى المستندات إذا ما أحتيج إليها.

المهمة في المكاتب الحديثة بعالم اليوم، وتمتاز هذه ن جهاز الفاكس يعد أحد المكونات كما أ   
، وذلك بغرض يالآلالتصوير، ومودم الحاسب  وآلة الوسيلة بأنها تجمع بين خصائص الهاتف،

ستقبالها، لذا فإن هذه الوسيلة تساعد في إدارة الوقت بشكل أكثر كفاءة إعتمادا نتإرسال المس دات وا 
مكان الإستفادة من التخفيضات المفترضة في أسعار المكالمات  على سرعة نقل المستندات، وا 

ه الوسائل في آلة واحدة أدى الهاتفية في غير فترات الذروة، كالفترة الليلية، كما أن إدماج مختلف هذ
 (.2000: إلى توفير المساحة وتقليل التكلفة وتوفير الوقت)خالد بن عبد الرحمن الجريسي

تسمح هذه الأجهزة للمدير بالتحكم  أجهزة الهاتف ذات المسجل الصوتي والهاتف الجوال: 3.1.5
ف، وكذلك تسجيل المكالمات في غربلة المكالمات الهاتفية الواردة إليه بدون الإجابة على الهات

الواردة إليه من أي مكان في العالم، وتناسب هذه الوسيلة المدير في حالة عدم وجود سكرتير لتلقي 
المكالمات أو عدم توافر مكان لمكتبي المدير والسكرتير، كما أنه وسيلة مهمة في حالة عدم وجود 

ت مستمرة، فهي تدفع لمرة واحدة فقط عند المدير بالمكتب، ومن مزايا هذه الوسيلة أن كلفتها ليس
الشراء، وكذلك أنها تفيد في تلقي الطلبات الليلية وتتيح مراجعتها في الصباح عند حضور الموظفين 
وقت الدوام، كما أنها توفر الوقت المخصص لتسجيل وتجميع الطلبيات الواردة، وتسمح بتوفير مزيد 

، وبفضل هذه الأجهزة يمكن للمدير سماع صوت الرسالة من الوقت لبقية الأعمال المكتبية المهمة
الواردة، ومن ثم تجنب مخاطر فقد مكالمة قد تكون مهمة للعمل، ومن جانب آخر فإن الهاتف 
رسالها في أي موقع وجد فيه، كما أن الجوال يعمل  الجوال يساعد المدير في تلقي المكالمات وا 
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مع إتاحة أن يقوم المدير بوظائفه في الوقت نفسه  كدليل هاتف، ومستقبل الرسائل، وهذا جميعه
 (.2000 :ومن أي مكان، ما يسهم بشكل كبير في توفير الوقت)خالد بن عبد الرحمن الجريسي

ات المساعدة على إنجاز ينتعد هاتان الوسيلتان من أهم التق الإنترنيت والبريد الإلكتروني: 4.1.5
أقل، ويتم إستخدام الإنترنيت كوسيلة أساسية للتجارة الأعمال عبر المسافات الطويلة وفي زمن 

الإلكترونية، إذ تتم عمليات الشراء والبيع عن طريقها بشكل فوري، ويكون توفير هذه الوسيلة للوقت 
معتمدا على مدى السرعة في تشغيل شبكة الإنترنيت، وكذلك على قدرة المدير في إستخدامها 

لا أصبحت وسيلة إستخداما صحيحا للوصول إلى المعلو  مة المطلوبة في أقصر وقت ممكن، وا 
لمضيعة الوقت، ويترافق مع هذه الوسيلة البريد الإلكتروني الذي يساعد في إرسال الرسائل 
ستقبالها بسرعة، وقد أسهم ظهور كثير من البرامج الحديثة على فعالية إستخدام مثل  والمستندات وا 

ر وقت المدير، أو رسائل جماعية إلى أكثر من فرد في هذه الوسيلة ما ينعكس إيجابا على توفي
 .(2000: الوقت نفسه، وفي أي مكان في الكرة الأرضية)خالد بن عبد الرحمن الجريسي

تساعد المفكرة الإلكترونية المحمولة بالجيب، أو الموجودة في الحاسب  المفكرة الإلكترونية: 5.1.5
يد تفاصيل المواعيد، التذكير بالأشياء المطلوب الشخصي المكتبي أو المحمول باليد على تحد

إنجازها، تحديد أولويات المهمات، ومعلومات أخرى تلزم في عمل المدير، كما تحقق المفكرة بعض 
 المزايا منها:

 ة.ينرض عدم قبول مواعيد في أوقات معإمكان تنظيم المواعيد بغ 
 .إصدار إضاءة أو أصوات مميزة للتذكير بالمواعيد 
  مذكرات مختصرة على الذاكرة الخاصة.تسجيل 
 .إستخدامها بوصفها جهاز هاتف متنقل 

ويمكن لصاحب المفكرة الإلكترونية وصلها بالكمبيوتر المحمول وبالكمبيوتر الشخصي بواسطة    
خط الهاتف، وفي حالة وجود شبكة متواصلة من الحاسبات الآلية، فإنه يمكن للمدير الدخول على 

ئه بالعمل، من أجل معرفة الأوقات الملائمة لعقد الإجتماعات)خالد بن عبد جدول مفكرات زملا
 (.2000 الرحمن الجريسي:
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   الوسائل غير تقنية: 2.5
مفكرة مكتبية يومية أو أسبوعية وتطبيق ا عداد السكرتير في تنفيذ بعض المهام و  علىكالإعتماد    

 (. 2008التفويض)ياسر أحمد فرح: 
إن رسالة السكرتير أو مدير المكتب هي مساعدة المدير على  لى السكرتير:الإعتماد ع 1.2.5

إدارة وقته بفعالية سعيا نحو إنجاز أهداف العمل، لذا فإن الكتابات الحديثة في هذا المجال تولي 
قة بإدارة الوقت، ويشير لعهام السكرتارية، وبصفة خاصة المتإهتماما كبيرا بالتدريب والإعداد الجيد لم

 عديلي أن هناك عدة واجبات على السكرتير القيام بها كي يتسم عمله بالفعالية، وهي:ال
 .فحص المكالمات والزوار 
 .وضع نظام محكم لتنظيم الملفات 
 .تنظيم المواعيد والإجتماعات 
 .إعداد مسودة المذكرات والخطابات 
 .تفويض الأعمال اليسيرة إليه 
 ره بالمواعيد.مساعدة المدير على تنظيم مهماته، وتذكي 
 .صيانة الملفات ومتابعتها وتجديدها 
  زمام المبادرة بكل ما يهم المكتبسرعة تفهم الأمور من أول وهلة، وأخذ. 

تعبر قوائم المهمات اليومية والأسبوعية عن  إعداد قائمة يومية أو أسبوعية بالأعمال: 2.2.5
بنفسه، ويتم في هذه القائمة تدوين  مجموعة من الإلتزامات التي من المقرر أن يقوم بها المدير

، شكل أولوياتمشروعات وأنشطة معينة يحتاج المدير إلى إنجازها خلال يوم أو أسبوع، فتسجل في 
وبطريقة تمكن من إزالة أو وضع علامة أمام المهمات التي أنجزت فعلا ويفترض في كل من هذه 

 القوائم أن يقوم المدير بإستيفاء ثلاث شروط فيها هي:
 .تسجيل الأعمال اليومية المطلوب إنجازها 
 .وضع تقديرات واقعية لزمن كل عمل 
  أن يؤخذ في الحسبان الإجتماعات والمواعيد المقررة من قبل في مفكرة مواعيد)خالد بن عبد

 (.2000 الرحمن الجريسي:
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الملاحظات  يتم في ظل المفكرة اليدوية تسجيل المفكرة اليدوية والذاكرة الشخصية للمدير:  3.2.5
والمهمات والأنشطة والمواعيد التي يقوم بها المدير في أثناء العمل الرسمي اليومي أو المستقبلي) 
الأسبوعي أو الشهري(، وتمتاز هذه المفكرة بصغر الحجم إذ يمكن الإحتفاظ بها في الأوقات 

شخصية للمدير، وبشكل والأمكنة كلها، وتحوي هذه المفكرة دليلا صغيرا للهاتف أو بطاقات تعريفية 
عام فإنها تساعد المدير على تذكر الأشياء المطلوب إنجازها بشكل يدوي مكتوب، وبخلاف ذلك 
تماما، فإن المدير قد يعتمد على ذاكرته الشخصية في تذكر الأشياء المطلوب إنجازها، دون 

دارتها، ومما لاشك فيه  الإستعانة بأي وسيلة يدوية أو إلكترونية لتنظيم المهمات المطلوب إنجازها وا 
أن هذه الأخيرة تعتمد إلى حد كبير على قوة ذاكرة المدير وحالته الصحية العامة، ومن أشد عيوبها 
  النسيان، وبخاصة في حالة تداخل المهمات ومواعيد إنجازها)خالد بن عبد الرحمن الجريسي: 

2000.) 
 الوقت.أهم الإستراتجبات المتبعة من طرف المدير لإدارة . 6
يتبع المدير عدة إستراتجيات لإدارة وقته وذلك للقيام بمختلف المهام الموكلة إليه على أكمل    

ن كانت هذه الإستراتجيات تختلف حسب شخصية المدير وكذا طبيعة العمل الذي يقوم به  وجه، وا 
فيها، لذا  إضافة إلى عوامل تتعلق بالمؤسسة التي يديرها كحجمها وطبيعة عملها وطرق الإتصال

سنقوم بعرض بعض الإستراتجيات التي يمكن للمدير الإعتماد عليها في سبيل إدارة فعالة لوقته، 
 والتي نذكر من بينها:

إن الكفاءة هي القدرة على إنجاز الأهداف المحددة بإستخدام  الإهتمام بالفعالية ثم الكفاءة: 1.6
لية هي قدرة المدير على تحقيق ن أن الفعاالموارد المتاحة دون ضياع الوقت أو الجهد، في حي

ى النتائج والخدمات التي يمكن تحقيقها بإستخدام الموارد المتاحة أحسن إستخدام ممكن، ويرى صأق
هربرت أن المدير الفعال هو العارف لماهية الأنشطة المطلوبة والتي تؤدي إلى تحقيق الأهداف 

لأعمال الصحيحة والمفروض إنجازها بأداء دقيق الموضوعة سلفا والفعالية تعني تحديد وأداء ا
بصورة صحيحة ومن العبث أن يضيع المدير وقته في إنجاز أعمال لا تساهم في تحقيق الأهداف 

مما يؤدي إلى الإستخدام غير الصحيح للوقت، حيث لابد  آخرين أو الأعمال التي قد تؤدي بواسطة
 (.2007حسن محمد حمادات: حيحة)محمد أن تتم هذه الأعمال بصورة دقيقة وص
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يتصور بعض المديرين أنهم الوحيدون  تفويض المهام للمرؤوسين وتدريبهم على أدائها: 2.6 
الذين بإستطاعتهم إنجاز المهام ويقاومون فكرة تفويض السلطات رغبة في السيطرة وتمركز السلطة 

لمدير في معرفة دقائق الأمور أو الإعتقاد بعدم توافر القدرات اللازمة في المرؤوسين أو لرغبة ا
داخل نطاق سلطاته، مما يؤدي إلى زيادة الأعباء الملقاة على كاهل المدراء وزيادة الوقت المطلوب 

ي تحتاج إلى وقت الأكثر أهمية أو الت الآخر لإنجازها ويؤدي إلى إحلال هذه الأعمال محل البعض
تحليل الأنشطة والأعمال المطلوبة وتفويض على المدير هنا أن يقوم بتحديد و ، فأطول في التنفيذ

سنادها إلى مرؤوسيها على القيام بها ومراقبة إنجازهم لها ودون التدخل في  بعض الأعمال وا 
 (.2007ذها)محمد حسن محمد حمادات:  تنفي
يميل بعض المرؤوسين إلى رفع بعض الأعمال التي يجب  الحذر من التفويض العكسي: 3.6

تخاذ ما يراه مناسبا، وذلك بسبب ضعف في عليهم إتخاذ قرار ف نجازها إلى المدير للنظر فيها وا  يها وا 
قدرات ومهارات المرؤوسين أو الخوف من تحمل الأخطاء، وقبول المدير لمثل هذه الممارسات يزد 
من سوء إدارته لوقته ويؤدي إلى إضاعته في إنجاز أعمال ليست من صميم عمله، وللتغلب على 

ينبغي على المدير مقاومة التفويض العكسي، وعدم قبول إنجاز أعمال نيابة عن هذه المشكلة 
شعارهم بالثقة لتحمل المسئولية وتدريبهم على إتخاذ  ثارة دوافعهم وا  المرؤوسين  مع تحفيزهم وا 

بهم)محمد حسن محمد القرارات مما يعطي المرؤوسين دفعة قوية للرغبة في إنجاز العمل المنوط 
 (.2007حمادات:  

من خلال تحديد برنامج عمل  ذها:تحديد الأولويات لتنفيو ل لكل يوم إعداد قائمة بالعم 4.6
للإنجاز المطلوب لليوم التالي وترتيب هذه الأعمال من حيث أهميتها النسبية تصبح لدى المدير 

توزيع الأعمال على الوقت المتاح)محمد حسن محمد حمادات:   صورة  واضحة عن كيفية
2007.) 
الغربلة  الوقت يمكن أداء ما يعرف بأسلوب لترشيد إستخدام غربلة وتجميع المقابلات: 5.6

screening،  والزيارات التي يجب إستقبالها وما  تحديد الرسائل التي يجب قراءتهاوتتضمن الغربلة
يمكن تجميع المقابلات التي تتضمن وفي نفس الوقت  ،يمكن تأجيله إلى وقت لاحق أو إلغائه

الجة موضوعا واحدا لتشمل مقابلة واحدة ويمكن تحديد وقت معين لإستقبال المراجعين لمناقشة مع
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مشاكلهم والإستعانة بالسكرتارية لتنظيم الإستقبال والمكالمات الهاتفية وتحديد أهميتها لذلك نجد 
 (.2007ت)محمد حسن محمد حمادات:  راراء يحددون يوما للمقابلات والزياالكثير من المد

أن يتيح المدير فرصة لنفسه لأغراض التفكير  خلال ساعات العمل اليومي: تحديد وقت هادئ 6.6
عادة ترتيب جدول الروتينية والموضوعات  مق المنظم والتخطيط للمشكلات غيرالمتع الهامة وا 

 (.2007أعماله)محمد حسن محمد حمادات:  
إن تحديد الأهداف لأي نشاط هو  ات:تحديد الأهداف والتركيز عليها  مع تحديد الأولوي 7.6

الخطوة الرئيسية والأولي لتحقيق الهدف، كما أن توظيف الأهداف بصورة سليمة يساعد على ترتيب 
النشاطات حسب أولوياتها، مع ضرورة الأخذ بفكرة سلم الأهداف، فالأهداف طويلة المدى تبنى 

ة إلى أهداف شهرية فأسبوعية،على أن على أهداف قصيرة  في هيئة سلم مع تجزئة الأهداف السنوي
تكون تلك الأهداف موضوعة من قبل الفرد المعني بتحقيقها وكتابتها بصورة دقيقة وواقعية قابلة 
للقياس ومنسجمة، وذات جدول زمني لتحقيقها خلال فترة معينة، والمدير الذي يدرك أهدافه ولديه 

اكه العلاقة بين السبب والنتيجة سيكون فعالا معايير صحيحة لترتيب هذه الأولويات زمنيا مع إدر 
مهام يستطيع الآخرون  لأن العمل وفق الأولويات يوفر الوقت الكثير الذي يمكن أن يبذل في أداء

 (.2007مد حسن محمد حمادات:  )محالقيام بها
لى يقول أسبورن إذ كان هدف السيطرة على الوقت فينبغي في البداية سيطرته ع تنظيم الوقت: 8.6

ذا كان الهدف هو الإدارة فينبغي أن تكون الإدارة على الذات أولا كما  أن أهم ما في الإدارة  ذاته، وا 
إدارة العمل  ومعظم علماء الإدارة وضعوا إنجازهو مقدرة المدير على القيام بتنظيم عمله اليومي 

لإدارة الوقت: الإقلال  ومن الطرائق التنظيمية، ف أصعب المهام التي تواجه المديراليومي في مصا
وعدم تأجيل إتخاذ القرارات، وتحديد مواعيد   من عدد أفراد اللجان، وزيادة سرعة المراسلات

يبها تر ، وتنظيم المكالمات الهاتفية، وتالمقابلات مسبقا، وتفويض عملية قراءة المعلومات للمرؤوسين
ستعمال نظام سكرت تلاف ما لا حاجة لمسبقا، وا  ه)محمد حسن محمد حمادات:  ارية فعال، وا 

2007.) 
حيث يتعين على المدير إيجاد فلسفة معينة  أن يطور المدير لنفسه فلسفة شخصية للوقت: 9.6

ومنهج متطور للمدير الفعال وقناعاته الذاتية وتتركز أهميتها بإعتبارها وسيلة مساعدة في الإستفادة 
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تحقيقها ومعرفة النشاطات التي يقوم بها من الوقت من خلال فهمه ووعيه للأهداف التي يسعى ل
 (.2007والوسائل التي يستخدمها)محمد حسن محمد حمادات:  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة:
من خلال هذا الفصل حاولنا أن نتطرق إلى إدارة الوقت وتبيان أهميته بالنسبة للفرد    

تي تطرقت لإدارة الوقت التي أصبحت وذلك بالإشارة إلى مختلف التناولات والمقاربات ال والمؤسسة،
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تشكل اليوم رقما فاعلا في كل المؤسسات بإعتبار أن الوقت أضحى موردا من موارد المؤسسات 
ة وحساب تكلفة المنتوج ويؤثر بشكل واضح على أداء يجاصة أنه يدخل ضمن العملية الإنتاخ

 الأفراد ومنه الأداء العام للمؤسسة.
الفصل تلك الأهمية الواضحة لإدارة الوقت  اعرضنا لمختلف عناصر هذظناه خلال ولعل ما لاح   

حيث أن إستغلاله الإستغلال الأمثل يؤثر بشكل مباشر على إنتاجية المؤسسات ومدى فعاليتها 
وتحقيقها  لأهدافها على المدى الطويل أو القصير وهو ما يمكن ترشيده أكثر بالتحكم في المهارات 

 ت والتي أشرنا إليها سابقا.الأساسية لإدارة الوق
وبالرغم من غزارة التراث النظري فيما يخص إدارة الوقت، إلا أننا لم نجد أي إشارة إلى إدارة    

ن  الوقت في المؤسسات الجامعية، بل إن التناول جاء عاما لمختلف المؤسسات دون تحديد معين وا 
لتعليمية والبحثية، وهو ما جعلنا ربما كان قد مس المؤسسات الصناعية والخدماتية أكثر من تلك ا

ذلك مع موضوع دراستنا  نتطرق لإدارة الوقت بشكل عام في مختلف المؤسسات محاولين تكييف
ليم العالي وهو ما أضفى مس الجانب الإداري أكثر منه التعليمي لأنها تخص مدراء التعيبإعتباره 
ا عاديا لأي مؤسسة بل إنه المورد الأكثر الوقت لم يعد مورد، فتنا طابعا خاصا ومميزاعلى دراس

أهمية والتي توليه المؤسسات بالغ الإهتمام إنطلاقا من الخصوصيات والميزات التي ينفرد منها 
والتي جعلته رقما فاعلا في معادلة الإنتاج للمؤسسة، فهو غير قابل للإسترجاع ولا يمكن التحكم فيه 

بتجنب أي عوامل من شأنها المساهمة في ضياعه وهو  إلا عن طريق محاولة إدارته بطريقة مثلى
ما ينعكس بصورة ما على أداء المؤسسات ومدى إنتهائها من أعمالها ومسئولياتها الملقاة على 

 عاتقها.
نطلاقا مما سبق يمك    نا القول أن المؤسسة التي تريد لنفسها البقاء والمنافسة في ظل التغيرات نوا 

وفي ظل التطورات الحاصلة ما عليها إلا أن تعرف كيف تدير وقتها التي تميز السوق من جهة 
المتوفر لها بفعالية لتخدم نفسها وتحقق أهدافها بصورة متكاملة، أما الجامعة كأحد مؤسسات 
المجتمع في الميدان التعليمي والبحثي فإن خصوصياتها التي تجعل من الوقت يلعب أهمية بالغة 

لم والبحوث لذا فإن الإدارة الناجعة التي تعتمد على إدارة الوقت في خاصة فيما يتعلق بتطور الع
المؤسسات الجامعية تنعكس ليس على أداء الجامعات ومختلف الفاعلين فيها بل تنعكس أيضا على 

 جودة مخرجات سوق العمل في إطار جودة التعليم العالي مبتغى وهدف كل جامعة اليوم.
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 خلاصة:

أهم النتائج المتوصل إليها والمتعلقة بتحديد  عرضنا من خلال فصل الدراسة النهائية
الإحتياجات التدريبية لدى رؤساء الأقسام في مهارة إدارة الوقت، والتي بناءا عليها تم 
تصميم البرنامج التدريبي المقترح الذي جاء كثمرة للعديد من الخطوات والأسس 

خلال ما تم التوصل المنهجية والعلمية المتعارف عليها، وفي ظل نظرية النظم، ومن 
أهم الحاجات التدريبية التي على رؤساء الأقسام التدرب عليها من أجل  رصدناإليه 

زيادة فعالية أدائهم بالتحكم في إدارة الوقت هذه المهارة التي تعد موردا ثمينا في حياة 
المنظمات اليوم، ولقد تم ترجمة هذه الحاجات إلى أهداف تدريبية، التي بناءا عليها 

 تم تحديد الإطار العام للبرنامج التدريبي المقترح.
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 :وتوصيات اقتراحات

من خلال الدراسة الإستطلاعية والنهائية التي قمنا بها، وبالنظر للنتائج المتوصل 

  قتراحات والتوصيات في إطار الدراسة المنجزةإليها يمكننا تقديم مجموعة من الإ

 وأهم هذه الاقتراحات والتوصيات تتمثل فيما يأتي:

 بالنسبة للدراسات والبحوث: .1

  القيام بدراسات مماثلة أو مشابهة بتوسيع عينة الدراسة في جامعات أخرى لتحديد

 إدارة الوقت.مهارة الإحتياجات التدريبية لمختلف رؤساء الأقسام في 

  الوقت ومدى تطبيقها في الجامعة إجراء المزيد من الدراسات حول واقع إدارة

 الجزائرية.

 بالنسبة للبرنامج التدريبي المقترح: .2

  تطبيق البرنامج التدريبي على مجموعة من رؤساء الأقسام لمعرفة مدى فعالية

 وقياسه لما أعد له.

 بالنسبة للإدارة الجامعية: .3

  يحتاجونها الأقسام في مختلف المجالات التي تنظيم دورات تدريبية لرؤساء

 كمهارة إدارة الوقت، الوظائف الإدارية، التحرير الإداري، القوانين والتشريعات.

  تصميم برامج تدريبية مماثلة خاصة بمختلف المهارات القيادية والمعرفية الخاصة

هم بأمس الحاجة لمثل هذه البرامج إنطلاقا من أهمية مناصب برؤساء الأقسام الذين 

 العمل التي يشغلونها.
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 ة:ــــــمـــــــاتــــــــــــــخ

بالنظر للأهمية التي يكتسيها الوقت في حياتنا اليومية عموما وفي حياة المنظمات    

خصوصا أين أضحت الكثير من المنظمات مهما كان نوعها خدماتية أو صناعية 

إذ أن المشكل لا يكمن في كم تراهن على إدارة الوقت لتحسين جودة مخرجاتها، 

حقيقي في كيف نستغل الوقت المتاح لنا متوفر لدينا من وقت، بقدر ما يكمن المشكل ال

ولأن الجامعة أحد الفواعل الأساسية في أي  وهو ما يجعلنا نراهن على إدارة الوقت،

مجتمع، فهي الأخرى راهنت على إدارة الوقت في مختلف نشاطاتها في محاولة 

للوصول إلى جودة مخرجات التعليم العالي التي تتماشى وسوق العمل، ولكي تحقق 

امعة هذا الرهان فإنه لا يمكنها الوصول إليه بدون المرور على العمود الفقري الج

 الذي يشكلها وهو الإدارة الجامعية.

ولعل ما يمكن ملاحظته في واقع الجامعة الجزائرية تلك الأشكال والأنواع من    

على  المسئولينالأساليب الإدارية التي تضيع الكثير من الوقت حتى أن الكثير من 

مستوى الجامعات لا يهتمون بالوقت وإدارته في سبيل تحقيق الأهداف المنوطة بهم 

 في ظل ما يشهده المجتمع من تغيرات.

إن قيام الجامعة بالأدوار المنوطة بها من جهة وتحقيق أهدافها من جهة أخرى أمر    

لا يمكن القيام به بدون تحسين وتطوير مواردها البشرية التي يعد رؤساء الأقسام أحد 

وبالرجوع للنتائج المتوصل إليها يتأكد لنا تلك الحاجات التدريبية أبرز عناصرها، 

مهارة إدارة الوقت، لذا فتدريب رؤساء الأقسام وتمكينهم لرؤساء الأقسام فيما يسمى 

من مهارات إدارة الوقت أمر يمكن من خلال سلسلة البرامج التدريبية في هذا الإطار 

من بينها، والذي يمكن تطبيقه ما إن  بإقتراحهوالتي يعد البرنامج التدريبي الذي قمنا 

سبيل تحسين وتطوير وتثمين  توفرت الإرادة الحقيقة من طرف إدارة الجامعة في

 مواردها وكوادرها.

وما لا يخفى على أحد أن رئيس القسم هو أستاذ قبل أي شيء آخر، تتنوع مهامه    

بين مهام التدريس والبحث العلمي والإدارة، وفي ظل كثرة  هوواجباته ومسؤوليات

جيدا كيف  المهام المطلوبة منه مع عدم تغير الوقت المتاح له، فإن عليه أن يعرف

يدير وقته ويستثمره في صالح الأعمال المكلف بها وفي إطار تنظيمي محدد، وهو ما 

يجعله بحاجة بالنظر لطبيعته كونه ليس إداري بالدرجة الأولى إلى التدرب على 

ه ذلك من أين يمكن -وهو ما أكدته الدراسة الحالية التي قمنا بها-مهارات إدارة الوقت

به دون غيره لإختلاف المهام التي يقوم بها عن باقي  خاصخلال برنامج تدريبي 

كذا تنوع مهامه على غرار الإدارة، المدراء والإداريين في قطاعات أخرى، و

 وخصوصيات نشاطاته في شقيها البيداغوجي والعلمي.
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ولعل إدراك رؤساء الأقسام لأهمية إدارة الوقت وحاجتهم إليها نابع من المشاكل    

ن فيها في إدارة الوقت، لذا فالتخطيط الجيد للوقت الممنوح لرئيس القسم التي يتخبطو

ر من شأنه أن يجنب بترشيد هذا المورد في حد ذاته أموإستغلاله الإستغلال الأمثل 

رئيس القسم الكثير من المشكلات الإدارية والمهنية والإجتماعية، ومنه يجنب 

مطروحة اليوم، مما يساهم في رفع الجامعة في حد ذاتها العديد من المشكلات ال

الأداء العام للجامعة في مختلف مستوياتها الإدارية والعلمية، وهو مبتغى تهدف إليه 

 ومكانتها بين الجامعات. حترامهاإكل جامعة لها 
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 ( الإستبيان في صورته الأولية.01الملحق رقم )

 -02سطيف  -جامعة محمد لمين دباغين

 قسم علم النفس والعلوم التربوية والأرطفوينا

 الأستاذة: خرموش منى.

 إلى السادة رؤساء الأقسام                                                  

 الموضوع: ف/ي طلب الإجابة على إستبيان.

في إطار إنجاز أطروحة لنيل شهادة دكتوراه علوم تحت عنوان : تصميم برنامج تدريبي مقترح لإدارة    

الوقت لمدراء التعليم العالي وفق نظرية النظم، يشرفني أن أحيل بين أيدي سيادتكم إستمارة بهدف الإجابة 

 في المكان المناسب. (x)عليها، وذلك بوضع علامة 

 ت الإحترام.اعبار قفائ يتقبلوا من

 إستبيان تحديد الإحتياجات التدريبية لإدارة الوقت.

 معلومات أولية

 السن:  ........................   الرتبة العلمية: .........................

 الخبرة في رئاسة القسم:.................................................
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قائمة بأسماء الأساتذة المحكمين لإستبيان تحديد  (02ملحق رقم )

 الإحتياجات التدريبية

 الرقم الأستاذ الرتبة الجامعة البلد

عنابةجامعة  الجزائر  1 لعريط البشير أستاذ التعليم العالي 

سكيكدةجامعة  الجزائر محاضر قسم أأستاذ    2 بوعطيط سفيان 

-جامعة الأزهر فلسطين التعليم العالي أستاذ   3 سليم قايز قديح 

حلوان جامعة  مصر
وجامعة الملك 

 سعود

 4 محمد حجاج أستاذ محاضر

 5 علي عباس اليوسفي أستاذ محاضر جامعة الكوفة العراق

02جامعة سطيف الجزائر  6 كفان سليم أستاذ محاضر قسم أ 

جيجلجامعة  الجزائر  7 صيفور سليم أستاذ محاضر قسم أ 

02سطيف جامعة  الجزائر قسم ب أستاذ محاضر   8 بلقيدوم بلقاسم 

02جامعة سطيف الجزائر  9 بحري صابر أستاذ محاضر قسم ب 

سكيكدةجامعة  الجزائر بأستاذ محاضر قسم    10 بوعطيط جلال الدين 

 11 رمضان سعيد الحلو أستاذ محاضر الجامعة الإسلامية  فلسطين
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 ( الإستبيان في صورته النهائية03)الملحق رقم 

 

 02جامعة  محمد لمين دباغين سطيف 

 علم النفس وعلوم التربية والأرطفونيا  قسم

 الإدارة التربوية.في علم النفس  دكتوراه العلوم

 

 ،السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

لأغراض البحث العلمي، من أجل  أعد هذا الاستبيان الذي يطيب لي ويشرفني أن أضع بين أيديكم      

 :بعنوان  تخصص إدارة تربويةفي علم النفس علوم   دكتوراهأطروحة  لإنجاز جمع المعلومات اللازمة

 

 

 

 

 

( بالمكان Xفأرجو منكم التكرم بملء الاستبيان بعد قراءة كل عبارة بعناية ومن ثم وضع العلامــــة )    

تستخدم هذه الإجابات إلا  وأتعهد أن لا الحاجات التدريبية التي ترونها مناسبةالذي يبدو لكم مناسبا حول 

 للغرض العلمي . 

مع كل الشكر والاحترام لحسن تعاونكم .                      

 

خرموش الطالبة الباحثة :                                                                                

 منى 

 

ة.الجزء الأول :البيانات الشخصي  

01 

 

 :................................................الجامعة 

 الكلية :.................................................

إدارة الوقت خاص بتنمية مهارة  تصميم برنامج تدريبي مقترح

نظرية النظم في ظلالتعليم العالي  لدى مديري  
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 القسم :.................................................

 الجنس:..................................................

   أستاذ مساعد ب              أستاذ مساعد أ ::      الرتبة 02

   

 أستاذ محاضر أ :              أستاذ محاضر ب:          أستاذ التعليم العالي :  

 

 الحالي: المنصبمدة الخدمة في  03

 (سنوات:10_  5:               من)(  5-1من)   

 سنوات: 10اكثر من   

  

 السن : 04

 ( سنة :45-35من )       ( سنة:         35-25من )

 ( :                65-55(:            من)55-45من)
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 المحق رقم)04( استمارة تحكيم برنامج تدريبي

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

02جامعة محمد لمبن دباغين سطيف   

 كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية

 قسم علم النفس والعلوم التربوية والأرطفونيا

المشرف: أ.د بغول زهير                                     الطالبة: خرموش منى  

 إلى السيد الخبير:

 الموضوع: ف/ي تحكيم برنامج تدريبي.

 تحية طيبة وبعد،

في إطار إنجاز أطروحة دكتوراه علوم في علم النفس تخصص إدارة تربوية،    

بتنمية مهارة إدارة الوقت لدى تحت عنوان" تصميم برنامج تدريبي مقترح خاص 

مديري التعليم الجامعي في ظل نظرية النظم، يشرفني أن أقدم لكم البرنامج التدريبي 

المقترح من أجل تحكيمه بتقديم الملاحظات والإقتراجات والتحفظات التي ترونها 

مناسبة، مع العلم أن تصميم البرنامج التدريبي تم من طرف الباحثة بإحترام جميع 

لإجراءات والمعايير المتعارف عليها في تصميم البرنامج التدريبي الذي جاء ا

 كترجمة لتحديد الإحتياجات التدريبية.

 في الإستمارة المرفقة. وإقتراحاتكم في إنتظار تقديم مجمل ملاحظاتكم

 .تقبلوا منا أسمى عبارات الإحترام والتقدير

 امج التدريبيملاحظة: يمكن تقديم ملاحظات داخل محتوى البرن
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 تلاؤم العنوان مع المحور المدة الزمنية المحتوى الأهداف الأساليب التدريبية الوسائل التدريبية
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 طبيعة الوقت            

 أقسام الوقت            
 تمرين أقسام الوقت            
 الوقت ومشكلات الإدارة            
الخاص بالوقت ومشكلات الإدارةنشاط               

تمضيعات الوق              
مضيعات الوقت نشاط              
كيفية التعامل مع مضيعات             

 الوقت
التعامل مع مضيعات الوقت نشاط              

الطرق الأكثر فعالية للمحافظة             

 على الوقت 
 نشاط الأول            
 الثاني نشاط            
 حلقة نقاش حول الوقت            

  

 

 

 

 المدة الزمنية المحتوى الأهداف الأساليب التدريبية الوسائل التدريبية
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 مفهوم وأهمية إدارة الوقت           

 أنواع إدارة الوقت            

 تمرين أنواع إدارة الوقت            

العوامل المساعدة على             

 إدارة الوقت

 مبادئ إدارة الوقت            

 تمرين مبادئ إدارة الوقت            

 قوانين في إدارة الوقت            

 خطوات إدارة الوقت            

 مزايا إدارة الوقت            

 

 

 

 

 

 الوسائل التدريبية
الأساليب 

 التدريبية
 المحتوى الأهداف

المدة 
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إستقصاء حول تطبيق إدارة الوقت لدى رؤساء            
 الأقسام

1نشاط               

02نشاط               

 إدارة الوقت وفق الوظائف الإدارية            

 تمرين إدارة الوقت وفق الوظائف الإدارية            

 كرئيس قسمكيف تدير وقتك             

 كرئيس قسمكيف تدير وقتك  نشاط            

 رئيس القسمإدارة الوقت لدى             

 الأول نشاط            

 نشاط الثاني            

  بعض نماذج تدوين الوقت            

  توصيات البرنامج            
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 ملخص الدراسة:

أين  مجالات العمل يكتسي الوقت أهمية كبيرة في مختلف مجالات الحياة، خاصة في

أضحى المورد الأثمن لما له من خصائص تميزه عن باقي موارد المؤسسة، لذا فقد 

وإدارته وتنظيمه بما يتماشى وأهداف المنظمة ولأن  أصبح من الضروري التحكم فيه

مؤسسات التعليم الجامعي كمؤسسات تكوينية وبحثية تسعى لتحقيق عدة أهداف فمن 

الضروري لها أن تتحكم في الوقت المتاح لها وتحسن إدارته وإستغلاله بإستخدام 

دريب أفرادها مختلف الوسائل لتحقق ما تريد الوصول إليه، لذا فمن الواجب عليها ت

على مهارة إدارة الوقت خاصة الإداريون منهم والذين يتقلدون مناصب إدارية من 

رؤساء أقسام ونوابهم وعمداء كليات ونوابهم ورؤساء الجامعات ونوابهم، وإنطلاقا 

من أهمية ذلك فقد جاءت دراستنا الحالية بهدف تصميم برنامج تدريبي مقترح خاص 

قت في ظل نظرية النظم لدى مديري التعليم الجامعي، وقد بتنمية مهارة إدارة الو

تمت هذه الدراسة عبر مرحلتين، المرحلة الأولى تمثلت في تحديد الإحتياجات 

التدريبية لدى رؤساء الأقسام في مهارة إدارة الوقت، والمرحلة الثانية تم خلالها 

لبرنامج التدريبي ترجمة الإحتياجات التدريبية إلى أهداف تدريبية ومنه تصميم ا

رئيس قسم بكل من جامعة فرحات عباس  38المقترح، وقد تكونت عينة الدراسة من 

،  ولتحديد الإحتياجات تم 02وجامعة محمد لمين دباغين سطيف  01سطيف 

الإعتماد على عدة أساليب إحصائية منها الوسط المرجح، والوزن المئوي، وقد 

اجة رؤساء الأقسام في الجامعة إلى التدريب توصلت الدراسة إلى عدة نتائج تؤكد ح

في كل من الوقت، ومهارة إدارة الوقت، وكذا تطبيق إدارة الوقت في عملهم، وبناءا 

على هذه الإحتياجات تم تصميم برنامج تدريبي مقترح خاص بتنمية مهارة إدارة 

 الوقت لدى رؤساء الأقسام في ظل نظرية النظم.
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résumé 

   Le temps revêt une importance capitale dans différents domaines de la 

vie, notamment dans le monde du travail. Il devient de plus en plus la 

source la plus précieuse en ce qu’il possède ses propres propriétés qui le 

distinguent du reste des ressources de l'entreprise. Par conséquent, il est 

devenu nécessaire de contrôler, gérer et organiser le temps en fonction 

des objectifs de l'organisation notamment au niveau des institutions 

d’enseignement supérieur. Celles-ci, en ayant un rôle à jouer dans la 

formation et la recherche et en s’engageant dans la réalisation de 

plusieurs objectifs, doit contrôler, gérer et exploiter de façon convenable 

le temps disponible en utilisant divers moyens pour atteindre les objectifs 

visés. Ainsi, il est indispensable d’aider le personnel qui s’y trouve à 

développer des habiletés en gestion du temps, particulièrement les 

administrateurs et ceux qui occupent des postes administratifs à savoir ; 

les chefs de départements et leurs adjoints, les doyens de facultés et leurs 

adjoints, ainsi que les recteurs d'universités et leurs adjoints. 

   A cet effet, cette présente étude vise à concevoir un programme de 

formation destiné à développer les habiletés en gestion du temps chez les 

directeurs de l’enseignement universitaire à la lumière de la théorie des 

systèmes. Cette étude comporte deux étapes, la première étape consiste à 

déterminer les besoins de formation  des chefs de service dans l’habileté 

en gestion de temps. Au cours de la deuxième phase, nous avons traduit 

les besoins de formation en objectifs de formation dont la finalité est de 

proposer une conception de programme de formation. Notre échantillon 

se composait de 38 chefs de département des deux universités, celle de 

Ferhat Abbas -Sétif 01- et de Mohamed Lamine Debaghine -Sétif 02-. 

Afin de déterminer ces besoins, plusieurs méthodes statistiques ont été 

adoptées, y compris la moyenne pondérée, le percentile de poids. L'étude 

a révélé plusieurs résultats confirmant le besoin des chefs de 

départements des universités en matière de formation à la fois en habileté 

de gestion du temps et en application de gestion du temps dans leur 

travail. Sur la base de ces besoins, une proposition de programme de 

gestion du temps a été conçue afin de développer les performances en 

matière de gestion du temps chez les chefs de départements à la lumière 

de la théorie des systèmes. 
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Abstract 

   Timeis of great significance in different areas of life, especially in the 

areas of work where it becomes the most precious resource because of the 

characteristics distinguishing it from the rest of the institutional 

(enterprise) resources. Hence, it becomes necessary to be controlled, 

managed and organised to go with the goals of the organisation. As 

higher education institutions -consideredas the institution for training and 

research- seekto achieve a number of goals, it is necessary for them to 

control the time available for them and to manage it and exploit 

itproductively by using various means.The staffhas to get use to manage 

time, especially those who hold managerial positions like heads and vice-

heads of departments, deans and vice-deans of universities. Considering 

thisimportance, this study aims to suggesta training programme, 

particularly for a development of time management skill in light of 

systems theory when it comes to university education managers. 

   This study is divided into two stages, the stage one was to determine the 

training needs of the department heads in time management skill, and in 

the second stage, the training needs have been turned into training 

objectives. Then, the suggested training programme design; and the study 

sample consisted of 38 heads of departments, within each the University 

of Ferhat Abbas Setif, 01  and the University of Muhammad 

LamineDebaghineSetif 02; and to determine the needs which rely on 

several statistical methods employing averages - the measure for 

percentage. 

   And the study found several results confirming the need for heads of 

departments at the university for ongoing training, and the skill of time 

management, as well as the application of time management in their 

work, and based on these needs, there was a suggestion for a training 

programme design especially the development of time management skills 

with the heads of departments in light of the systems theory. 


