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2023/2024: السنة الجامعیة 

  ؤسسةانعكاسات تنمیة الموارد البشریة على إدارة الوقت في الم

 - موظفي جامعة محمد خیضر بسكرة دراسة میدانیة على  -



 

  

 

 شكر وتقدیر
 

نقطع آخره ، اللھم لك الحمد فأنت أھل أن تٌحمد نفذ أولھ ولا یَ لا یَ اللھم لك الحمد حمداً 

  .وتُعبد وتُشكر

الحمد � حمدا طیّبا كثیرا مباركا فیھ والشكر � عدد ما كان وعدد ما سیكون وعدد 

  .الحركات والسكون

  :أما بعد 

،  قة سعاد بن ق: أتقدم بالشكر الجزیل وخالص التقدیر إلى الأستاذة المشرفة الدكتورة 

  .التي لم تدّخر جھدا في توجیھي وإرشادي طوال مدة ھذا البحث

كما أشكر أعضاء لجنة المناقشة كلّ باسمھ على قبولھم الاطّلاع على ھذا العمل المتواضع 

  .لتقویمھ وتصویبھ

ولا یفوتني أن أشكر مسؤولي وموظفي جامعة محمد خیضر بسكرة على جمیل تعاونھم 

  .رئیس المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین وأخص بالذكر أمانة

  .   خالص الشكر والعرفان والامتنان لكل من قدّم لي نصیحة أو مساعدة لإتمام ھذا العمل

 

سلطان  عبد الفتاح: أمضاء                                                                      



 

 إھداء
  لأمي كلمات أكتب أن أردت كلما

ٌ  بأنني أدركت ... ميّ أ  

الغالیة والدتي روح إلى  
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  المحتویات قائمة

  الصفحة  فھرس المحتویات

  .....  شكر وتقدیر -

  .....  إھداء -

  01  المحتویات قائمة -

  06  قائمة الجداول -

  09  قائمة الأشكال -

  10  بالعربیة ملخص الدراسة -

  11  الدراسة بالانجلیزیةملخص  -

  12  ملخص الدراسة بالفرنسیة -

  

  13  مقدمة الدراسة -

  موضوع الدراسة: الفصل الأول 

  16  إشكالیة الدراسة :أولا 

  18  فرضیات الدراسة :ثانیا 

  20  أھداف الدراسة :ثالثا 

  21  أسباب اختیار الموضوع :رابعا 

  22  أھمیة الدراسة :خامسا 

  23  تحدید المفاھیم  :سادسا 

  32  الدراسات السابقةعرض  : سابعا

  61  المقاربة النظریة للدراسة: ثامنا 

  دارة الوقتإتحلیل سوسیولوجي لدلالات وأبعاد ومناھج : الفصل الثاني 

   72- 66  أھمیتھ ، خصائصھ وأنواعھ :الوقت  :أولا 

  66  أھمیة الوقت -1
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  68  خصائص الوقت -2

  70  الوقتأنواع  -3

   75- 73  أھمیة ودوافع الاھتمام بإدارة الوقت :ثانیا 

  73  أھمیة إدارة الوقت -1

  73  دوافع الاھتمام بإدارة الوقت -2

  76  المبادئ الأساسیة لإدارة الوقت :ثالثا 

   83- 77  إدارة الوقت في الفكر الإداري :رابعا 

  77   في المدرسة الكلاسیكیةإدارة الوقت  -1

  81  إدارة الوقت في المدرسة السلوكیة -2

  82  في المدرسة الحدیثةإدارة الوقت  -3

   90- 84  علاقة إدارة الوقت بالوظائف الإداریة الأساسیة :خامسا 

  84  التخطیط وإدارة الوقت  -1

  86  التنظیم وإدارة الوقت -2

  87  التوجیھ وإدارة الوقت -3

  88  الرقابة وإدارة الوقت -4

  88  القرارات وإدارة الوقت اتخاذ -5

  89  التدریب وإدارة الوقت -6

   101- 91  مناھج وأسالیب ومھارات الإدارة الفعالة للوقت :سادسا 

  91  مناھج الإدارة الفعالة للوقت -1

  94  أسالیب إدارة الوقت -2

  99  مھارات إدارة الوقت -3

  102  مصفوفة الأولویات في إدارة الوقت :سابعا 

   108-104  مضیعات الوقت : ثامنا 

  105  مضیعات الوقت الشخصیة -1

 

  



 

3 

  105  مضیعات الوقت التنظیمیة -2

  108  مضیعات الوقت الاجتماعیة والبیئیة والفنیة -3

  109  طرق السیطرة على مضیعات الوقت    :تاسعا 

  111  الفصلخلاصة  -

  وتحدیاتھا ودلالاتھاالخلفیة النظریة لتنمیة الموارد البشریة : الفصل الثالث 

تنمیة ال و وارد البشریةـإدارة المـي علاقة تنمیة الموارد البشریة بمفھوم :أولا 

  البشریة

114-118   

  114  العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة وإدارة الموارد البشریة -1

  117  العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة والتنمیة البشریة -2

  119  التطور التاریخي لتنمیة الموارد البشریة :ثانیا 

   149-125  المداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة :ثالثا 

  125  )1930- 1880(المدخل الكلاسیكي  -1

  126  النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر -أ

  128  لفریدریك تایلورنظریة الإدارة العلمیة  -ب

  130  فایولنظریة مبادئ الإدارة لھنري  -ج

  132  )1950-1930(مدخل العلاقات الإنسانیة  -2

  138  )1970- 1950(المدخل السلوكي  -3

  144  مدخل الموارد البشریة -4

  150  خصائص تنمیة الموارد البشریة :رابعا 

  151  أھمیة تنمیة الموارد البشریة  :خامسا 

  153  مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة :سادسا 

  155  الموارد البشریةتنمیة التحدیات التي تواجھ وظیفة  :سابعا 

  158  أھداف تنمیة الموارد البشریة    :ثامنا 

  160  الفصلخلاصة  -
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  استراتیجیات تطویر وتنمیة الموارد البشریة: الفصل الرابع 

  163  التدریب كإستراتیجیة لتنمیة الموارد البشریة :أولا 

  174  تطویر الموارد البشریة فيأثناء العمل   دور التكوین :ثانیا 

  182  التعلم التنظیمي والتوجھ نحو بناء الكفاءة والتطور :ثالثا 

  189  إستراتیجیة إدارة المعرفة كآلیة لتنمیة الموارد البشریة  :رابعا 

  198  إدارة رأس المال الفكري وتحقیق الأداء المتمیّز لدى الأفراد     :خامسا 

  203  إستراتیجیة تنمیة القیادات الإداریة :سادسا 

  208  إدارة الأداء كمدخل لتنمیة الموارد البشریة  :سابعا 

  212  الفصل خلاصة -

مناقشة وتحلیل وتفسیر البیانات  وءات المنھجیة للدراسة المیدانیة جراالإ: الفصل الخامس 

  النتائج

  218-214  مجالات الدراسة المیدانیة :أولا  

  214  المجال المكاني للدراسة -1

  217  المجال الزمني للدراسة -2

  218  المجال البشري للدراسة -3

  222-219  مجتمع البحث وعینة الدراسة :ثانیا 

  219  مجتمع البحث  -1

  220  عیّنة الدراسة -2

  225-223  جمع البیانات  وأدواتالمنھج المتبع : ثالثا 

  223  منھج الدراسة -1

  223  أدوات جمع البیانات  -2

  233-226  أداة الدراسة  وثبات أسالیب المعالجة الإحصائیة وصدق: رابعا 

  226  أسالیب المعالجة الإحصائیة -1

  226  صدق وثبات أداة الدراسة -2
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  258-234  وصف عیّنة الدراسة وتحلیل البیانات المیدانیة: خامسا 

  234  وصف ودراسة خصائص عینة الدراسة -1

  246  تحلیل وتفسیر البیانات المیدانیة -2

  276-259  معالجة ومناقشة نتائج الدراسة: سادسا 

  260  اختبار الفروق بین المبحوثین وفقا للمتغیرات الشخصیة  -1

  269  اختبار فرضیات الدراسة  -2

  269  اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى - أ 

  270  اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة -ب 

  271  اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة -ج 

  272  اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة  -د 

  273  اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة -ه 

  274  النتائج العامة للدراسة  - 3

  274  النتائج النظریة  - أ 

  275  النتائج المیدانیة -ب 

  278  السابقةالدراسات مناقشة نتائج الدراسة في ضوء  -ج

  279  الاقتراحات -

  280  التوصیات -

  281   خاتمة -

  283  قائمة المراجع -

  .....  الملاحق -
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  قائمة الجداول

رقم 

  الجدول

  الصفحة  عنوان الجدول

  220  الإداریین على معھد وكلیات جامعة محمد خیضر  بسكرةتوزیع الموظفین   01

  223  وكلیات جامعة محمد خیضر بسكرةتوزیع أفراد العیّنة على معھد   02

  229  نتائج معامل ألفا كرونباخ لثبات الاستبیان  03

 نتائج معامل الارتباط بیرسون لاتساق إجابات المبحوثین   04

  ) test-retestالاختبار وإعادة الاختبار (

230  

  230  نتائج ألفا كرونباخ لثبات إجابات المبحوثین الخاصة بالتدریب والتكوین  05

الاختبار وإعادة (نتائج معامل الارتباط بیرسون لاتساق إجابات المبحوثین   06

  الخاصة بالتدریب والتكوین  ) test-retestالاختبار 

230  

  231  نتائج ألفا كرونباخ لثبات إجابات المبحوثین الخاصة بالتعلمّ التنظیمي  07

الاختبار وإعادة (وثین نتائج معامل الارتباط بیرسون لاتساق إجابات المبح  08

  الخاصة بالتعلمّ التنظیمي) test-retestالاختبار 

231  

نتائج ألفا كرونباخ لثبات إجابات المبحوثین الخاصة بإدارة المعرفة ورأس   09

  المال الفكري

231  

الاختبار وإعادة (نتائج معامل الارتباط بیرسون لاتساق إجابات المبحوثین   10

  الخاصة بإدارة المعرفة ورأس المال الفكري) test-retestالاختبار 

232  

  232  نتائج ألفا كرونباخ لثبات إجابات المبحوثین الخاصة بتنمیة القیادات الإداریة  11

الاختبار وإعادة (نتائج معامل الارتباط بیرسون لاتساق إجابات المبحوثین   12

  الخاصة بتنمیة القیادات الإداریة ) test-retestالاختبار 

232  

  233  نتائج ألفا كرونباخ لثبات إجابات المبحوثین الخاصة بإدارة الأداء  13

الاختبار وإعادة (نتائج معامل الارتباط بیرسون لاتساق إجابات المبحوثین   14

  الخاصة بإدارة الأداء) test-retestالاختبار 

233  
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  234  لمحاور الدراسةنتائج معامل الثبات ألفا كرونباخ ومعامل الارتباط بیرسون   15

  235  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الجنس  16

  236  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر السن  17

  238  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الحالة المدنیة   18

  239  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر المستوى التعلیمي  19

  241  متغیّر المؤھل العلمي والمھنيتوزیع مفردات الدراسة حسب   20

  242  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الخبرة المھنیة  21

  243  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الفئة المھنیة  22

  245  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الوضعیة القانونیة لمنصب العمل  23

  247  المتعلقّة بالتنظیمعلاقة التدریب والتكوین بمضیعات الوقت   24

  250  علاقة التعلمّ التنظیمي بمضیعات الوقت المتعلقّة بالتخطیط  25

  252  علاقة إدارة المعرفة ورأس المال الفكري بمضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال   26

  255  علاقة تنمیة القیادات الإداریة بمضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھ  27

  257  الأداء بمضیعات الوقت المتعلقة بالرقابةعلاقة إدارة   28

  262  لاختبار الفروق في إدارة الوقت حسب متغیّر الجنس  tاختبار   29

  263 لاختبار الفروق حسب متغیّر السن (ANOVA)نتائج تحلیل التباین الأحادي   30

  لاختبار الفروق حسب متغیّر  (ANOVA)نتائج تحلیل التباین الأحادي   31

  المدنیة الحالة

264  

لاختبار الفروق حسب متغیّر  (ANOVA)نتائج تحلیل التباین الأحادي   32

  المستوى التعلیمي

265  

  لاختبار الفروق حسب متغیّر  (ANOVA)نتائج تحلیل التباین الأحادي   33

  المؤھل العلمي والمھني

266  

  لاختبار الفروق حسب متغیّر  (ANOVA)نتائج تحلیل التباین الأحادي   34

  الخبرة المھنیة 

267  
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  لاختبار الفروق حسب متغیّر  (ANOVA)نتائج تحلیل التباین الأحادي   35

  الفئة المھنیة

268  

لاختبار الفروق حسب متغیّر  (ANOVA)نتائج تحلیل التباین الأحادي   36

  الوضعیة القانونیة لمنصب العمل

269  

  270  درجة ارتباط بُعد التدریب والتكوین بمضیعات الوقت المتعلقّة بالتنظیم   37

  271  درجة ارتباط بُعد التعلمّ التنظیمي بمضیعات الوقت المتعلقّة بالتخطیط    38

درجة ارتباط بُعد إدارة المعرفة ورأس المال الفكري بمضیعات الوقت   39

  المتعلقّة بالاتصال 

272  

  273  بُعد تنمیة القیادات الإداریة بمضیعات الوقت المتعلقّة بالتوجیھدرجة ارتباط   40

  274  درجة ارتباط بُعد إدارة الأداء بمضیعات الوقت المتعلقّة بالرقابة  41
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  قائمة الأشكال

رقم 

  الشكل

  الصفحة  عنوان الشكل

  81  لباریتو)  80/20(مبدأ   01

  84  قانون باركنسون لتمدد العمل   02

  86  رسم تخطیطي لترتیب ھرم الأھداف   03

  99  مخطط نظام الإدارة بالاستثناء  04

  103  مصفوفة الأولویات لـ ستیفن كوفي  05

  116  الخریطة التنظیمیة لقسم من أقسام إدارة الموارد البشریة  06

  142  ھرم تدرج الحاجات لماسلو  07

  168  مستویات الأھداف التدریبیة   08

  235  مفردات الدراسة حسب متغیّر الجنستوزیع   09

  236  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر السن  10

  239  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الحالة المدنیة   11

  240  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر المستوى التعلیمي   12

  241  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر المؤھل العلمي والمھني  13

  242  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الخبرة المھنیة   14

  243  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الفئة المھنیة   15

  245  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الوضعیة القانونیة لمنصب العمل   16
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  : دراســةلــملخــص ا

دراسة  -انعكاسات تنمیة الموارد البشریة على إدارة الوقت في المؤسسة تھدف دراسة موضوع 

عن أثر تطبیق آلیات تنمیة الموارد میدانیة على موظفي جامعة محمد خیضر بسكرة الى الكشف 

التكوین، التعلم التنظیمي، إدارة المعرفة ورأس المال الفكري، تنمیة القیادات  و  التدریب(البشریة 

التنظیم، التخطیط، ( وجود من عدمھ لمضیعات الوقت المتعلقة بعملیات  على) الإداریة، إدارة الأداء

 مواصفات العنصر البشري المكوّن لھذهإضافة إلى التعرّف على ، ھذا  )الاتصال، التوجیھ، الرقابة

  .المؤسسة

الباحث ستعمل افردا ، و  226أین بلغ عدد أفراد العیّنة وقد تم الاعتماد على العیّنة العشوائیة البسیطة 

  .استمارة استبیان، كما اختار لجمع البیانات المیدانیة دراستھ المنھج الوصفي التحلیلي في 

  :فقد جاءت كالتالي أما نتائج الدراسة 

في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة ) التدریب والتكوین(یوجد ارتباط  دال إحصائیا لعملیتي  -

  .  بالتنظیم

یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین عملیة التعلم التنظیمي ودوره في القضاء على مضیعات الوقت  -

   .المتعلقة بالتخطیط

في التخلصّ من مضیعات ) إدارة المعرفة ورأس المال الفكري(لعملیتي  یوجد ارتباط  دال إحصائیا -

  .  الوقت المتعلقة بالاتصال

یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین عملیة تنمیة القیادات الإداریة ودورھا في التقلیل من مضیعات  -

  .الوقت المتعلقة بالتوجیھ

ورھا في السیطرة على مضیعات الوقت إدارة الأداء ود یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین عملیة -

  . المتعلقّة بالرقابة

  :الفرضیة العامة للدراسة و التي نصھا وبذلك تحققت 

  .في إدارة الوقت داخل المؤسسةإیجابا تُسھم آلیات تنمیة الموارد البشریة 
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Abstract :  

- This study was concerned with the topic of the implications of human 

resource development on time management in the institution - a field study 

on the employees of Mohammed Khider University of Biskra. 

- The study aimed to reveal the impact of the application of human resources 

development mechanisms (training and formation, organizational learning, 

knowledge and intellectual capital management, development of 

administrative leaders, performance management) on the existence or 

absence of time wastes related to processes (organization, planning, 

communication, guidance, control), in addition to identifying the 

specifications of the human element constituting this institution. 

- The simple random sample was relied on where the number of members of 

the sample reached 226 individuals, and the researcher used in his study the 

descriptive analytical method, and also chose to collect field data 

questionnaire form. As for the results of the study, they were as follows: 

- There is a statistically significant correlation with the processes (training 

and formation) in controlling the time wastage associated with the 

organization. 

-There is a statistically significant correlation between the organizational 

learning process and its role in eliminating planning time wastage. 

-There is a statistically significant correlation with the two processes 

(knowledge management and intellectual capital) in eliminating 

communication time wastes. 

-There is a statistically significant correlation between the development of 

management leadership and its role in reducing time wastage for guidance. 

-  There is a statistically significant correlation between the performance 

management process and its role in controlling control time wastage for 

censorship. 

- The general premise of the study was thus realized : 

Human resources development mechanisms contribute positively to time 

management within the organization. 
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: sumééR 

Cette étude a porté sur les incidences de la mise en valeur des ressources 

humaines sur la gestion du temps à l'Institution - une étude sur le terrain 

effectuée auprès du personnel de l'Université Mohamed Khider de biskra.  

L'étude avait pour objet de déterminer l'impact de l'application des 

mécanismes de mise en valeur des ressources humaines (formation et 

formation, apprentissage organisationnel, gestion des connaissances et du 

capital intellectuel, perfectionnement des cadres, suivi du comportement 

professionnel) sur l'existence ou non d'un décalage horaire lié aux processus 

(organisation, planification, communication, orientation, contrôle), ainsi que 

sur les caractéristiques de la composante humaine de l'institution. 

L'échantillon aléatoire était constitué de 226 individus, le chercheur ayant 

utilisé la méthode analytique descriptive, et choisi pour recueillir des 

données sur le terrain au moyen d'un questionnaire. 

Les résultats de cette étude sont les : 

_ Il existe un lien statistique entre les deux processus (formation et 

formation) de contrôle des pertes de temps liées à l'organisation. 

_ Il existe une corrélation statistique entre le processus d'apprentissage 

organisationnel et son rôle dans l'élimination des pertes de temps liées à la 

planification. 

_ Il existe un lien statistique entre les deux processus (gestion des 

connaissances et du capital intellectuel) dans l'élimination des pertes de 

temps liées à la communication. 

_ Il existe une corrélation statistique entre le processus de développement 

des cadres et le rôle qu'il joue dans la réduction des délais d'orientation. 

_ Il existe une corrélation statistique entre le processus de gestion de la 

performance et son rôle dans le contrôle des pertes de temps liées au 

contrôle. 

L'hypothèse générale de l'étude, ainsi formulée, est ainsi satisfaite : 

Les mécanismes de mise en valeur des ressources humaines contribuent de 

manière positive à la gestion du temps au sein de l'organisation. 
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  :ة ـــــــــمقدم

الحاضر والتخطیط  التي یجب على الفرد استغلالھا بكفاءة فيأغلى الموارد الوقت من  یعد        

ومما لا شك فیھ أن الحرص على ترشید استغلال عنصر  .للاستفادة منھ بشكل فعال في المستقبل

في ذلك أن تجد المنظمات الناجحة والمجتمعات أھم السبل للتقدّم والرقي ، والشاھد ھو أحد الوقت 

الأقل تقدما وأنّ المنظمات المتعثرة والمجتمعات ؛ على الوقت وحسن استثماره المتقدمة أكثر حرصا 

وما الوقت  سوء احترام وإدارةمنطق من خلال تفشي  ورد الوقتھي في الغالب أقل حرصا على م

     .سلبیةمظاھر  ینجر عن ذلك من

المجتمعات النامیة مظاھر إھدار الوقت  شأنھ في ذلك شأن الكثیر من ھذا ویشھد مجتمعنا       

  .دون الاستفادة منھوتضییعھ 

سوء إدارة الوقت سواء یخلو عادة من مظاھر الحال بالنسبة لمحیطنا المحلي الذي لا وكذلك         

التي تعد شریان الاقتصاد الیومیة أو داخل المنظمات والمؤسسات كان ذلك على مستوى تعاملاتنا 

ھذه قواعد واضحة لإدارة الوقت داخل لذلك لابد من إرساء  ، ببا رئیسیا لتطوّر وازدھار الأمموس

بل تُكتسب بالتعلّم داخل المنظمة لا تولد مع الفرد  مھارات إدارة الوقت إنحیث   .ماتالمنظ

  .أو ما یٌصطلح علیھ بتنمیة الموارد البشریةوالتدریب 

الذین تم  داخل المنظمة إلى زیادة قدرات ومھارات أفرادھاھذا وتھدف تنمیة الموارد البشریة        

العنصر البشري على بناء بما یُساعد ؛ على أفراد أكفاء حصول البغیة مدخلات شكل في توظیفھم 

صورة في  نتاجیةالإ یتھزیادة مردوداستثمار طاقاتھ وفي سلوكیاتھ بغیة الإیجابي  تأثیرالوتحقیق 

  .مخرجات

أفراد المنظمة على انجاز الإداریة  ھاعملیاتمختلف ب اعد عملیة تنمیة الموارد البشریةتٌسكما        

حیث أن النجاح في تكریس مبادئ من حیث الجھد والوقت ؛ بأفضل الطرق وبأقل التكالیف  مھامھم

على المنظمة من مزایا یعود  بما ، تمیّزوالصورة أخرى للنجاح ھو إدارة الوقت داخل المنظمة 

  .بالتغذیة العكسیة أو ما یصطلح علیھ القریب والبعید ىدربحیة وتنافسیة على المَ 

تنمیة الموارد البشریة على إدارة ھذه التعرّف على انعكاسات تحاول دراستنا  الإطارضمن ھذا          

حیث خصصنا فصلا لموضوع الدراسة إلى خمسة فصول  الدراسةفي المؤسسة ؛ أین تم تقسیم  الوقت

جراءات دقیقة عن الإ بجزئیات أستھل أولھوفصل للشق المیداني وثلاثة فصول للجانب النظري 

  .فھو جامعة محمد خیضر بسكرةأما عن میدان ھذه الدراسة  ، المنھجیة للدراسة المیدانیة

  :وقد جاءت مضامین الفصول كالآتي 

والفرضیات من خلال عرض إشكالیة الدراسة إلى موضوع الدراسة الفصل الأول  تطرقنا في         

تحدید مختلف المفاھیم وأسباب اختیار الموضوع وأھمیتھ ، وكذا إضافة إلى أھداف الدراسة 
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لى إالدراسات السابقة وتقییمھا ، إضافة والمصطلحات ذات الصلة بالموضوع مع استعراض بعض 

  .النظریة للدراسةعرض المقاربة 

فقد  دارة الوقتإالتحلیل سوسیولوجي لدلالات وأبعاد ومناھج الذي عنون بـأما الفصل الثاني         

أھمیة  ، إضافة إلى وأنواع الوقت وخصائصأھمیة : موضوع إدارة الوقت من خلال استعرضنا فیھ 

، لإدارة الوقت ، إدارة الوقت في الفكر الإداري الاھتمام بإدارة الوقت ، المبادئ الأساسیة ودوافع 

، ، مناھج وأسالیب ومھارات الإدارة الفعالة للوقت علاقة إدارة الوقت بالوظائف الإداریة الأساسیة 

  .على مضیعات الوقتالوقت ، طرق السیطرة ، مضیعات  مصفوفة الأولویات في إدارة الوقت

: من خلال وخلفیاتھا النظریة على موضوع تنمیة الموارد البشریة وقد اشتمل الفصل الثالث       

، إضافة إلى  )إدارة الموارد البشریة وتنمیة الموارد البشریة(بمفھومي علاقة تنمیة الموارد البشریة 

الموارد البشریة ، خصائص  ، المداخل النظریة في دراسة  البشریةالتطوّر التاریخي لتنمیة الموارد 

وظیفة تنمیة التحدیات التي تواجھ الموارد البشریة ، مسؤولیات تنمیة  تنمیة الموارد البشریة ،وأھمیة 

  .، أھداف تنمیة الموارد البشریة الموارد البشریة

فقد استعرضنا فیھ  استراتیجیات تطویر وتنمیة الموارد البشریةبـنون والذي عُ أما الفصل الرابع          

لتنمیة الموارد التدریب كإستراتیجیة : البشریة وذلك من خلال طرق وآلیات تطوّر وتنمیة الموارد 

والتوجھ نحو بناء م التنظیمي التعلّ الموارد البشریة ،  دور التكوین أثناء العمل في تطویر البشریة ، 

إدارة رأس المال الفكري ،  كآلیة لتنمیة الموارد البشریةالكفاءة والتطوّر ، إستراتیجیة إدارة المعرفة 

، إدارة الأداء كمدخل لتنمیة  الإداریةستراتیجیة تنمیة القیادات إوتحقیق الأداء المتمیّز لدى الأفراد ، 

  .الموارد البشریة

الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة و تحلیل والذي كان عنوانھ  أما عن الفصل الخامسھذا         

اءات المنھجیة للدراسة الخطوات والإجرفقد تطرقنا فیھ إلى أھم ،  وتفسیر البیانات ومناقشة النتائج

الدراسة ، ، مجتمع البحث وعیّنة  )المكاني ، الزمني ، البشري(عرض مجالات الدراسة :  من خلال

وصدق أداة الدراسة ، وصف أسالیب المعالجة الإحصائیة وأسلوب جمع البیانات ،  المنھج المتّبع

اختبار الفروق : معالجة ومناقشة نتائج الدراسة من خلال عیّنة الدراسة وتحلیل البیانات المیدانیة ، 

النتائج العامة للدراسة اختبار فرضیات الدراسة ، بین المبحوثین وفقا للمتغیرات الشخصیة ، 

بعض  تقدیم، وفي الأخیر تم  )، مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة النظریة، المیدانیة(

وأخیرا الخاتمة وقائمة المراجع . الاقتراحات بناءا على ما توصلت إلیھ ھذه الدراسة من نتائج

                                                                           .والملاحق
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    إشكالیة الدراسة : أولا 

لم یَعد یُنْظرُ إلى الوقت بأنھ ذلك الزمن الذي نستغرقھ في قضاء مصالحنا بل أصبح رقما فاعلا         

الوقت یكتسي من الأھمیة وأساسیا في المعادلة التي تحوي عوامل التفوق والتمیّز ، حیث بات عنصر 

ما جعلھ یُأخْذُ كأحد معاییر تصنیف تقدم أو تخلفّ المجتمعات والشعوب والأمم ، فكلما كان المجتمع 

أكثر حرصا على احترام الوقت وحسن استغلالھ كان ذلك مؤشرا على درجة تحضّر وتقدّم ھذا 

  .المجتمع أو ذاك والعكس صحیح

إن إدارة "):مp.f.drucker )1909-2005بیتر فرناند دراكر  یقول الاقتصادي الأمریكي        

قبل الشروع في مھماتھ ھو من یبدأ بالنظر إلى وقتھ الوقت تعني إدارة الذات وأن المدیر الفعال 

أي شيء فإذا لم تتم إدارتھ فلن یتم إدارة  ، وأعمالھ ، وأن الوقت یعد من أھم الموارد

 .)55،ص2009العلاق،("آخر

من ھذا المُنطلق تبرز مكانة الوقت كأحد أھم الموارد التي ینبغي الحرص علیھا واستثمارھا          

بالطریقة الأمثل ، حیث یعد الوقت من العناصر الأساسیة التي یُمكن من خلالھا الحكم على حسن سیر 

مة التي عمل ما وعلى درجة كفاءة أداء الأفراد والمؤسسات ، مما جعل من الوقت كأحد النقاط المھ

من خلال دراستھ عن ) f.taylor(استوقفت نظریة الإدارة العلمیة ومعھا مؤسسھا فریدریك تایلور 

الحركة والزمن لتحدید أفضل الطرق وأیسرھا لإنجاز العمل على أتم صفة وبأقل وقت، فقد ساھمت 

الإنتاج، والتي  أفكار تایلور في تنظیم الوقت وترشیده أثناء فترة العمل عبر استحداث فكرة سلاسل

یرى من خلالھا ضرورة تقسیم العمل إلى مراحل وكل مرحلة إلى أجزاء مع تكلیف كل فرد من 

المنظمة بإنجاز جزء محدد منھا بُغیة القضاء أو التقلیل من الوقت الضائع والمھدور ، أما نظریة 

بالزمن من خلال فقد اھتمت ) elton mayo(العلاقات الإنسانیة والتي وضع أسسھا إلتون مایو 

التأكید على ضرورة إعطاء العامل أو المُستخدَم وقتا للراحة أثناء فترة العمل مما ینعكس إیجابا على 

معنویاتھ وعلى إنتاجیتھ، فیما ترى النظریات الحدیثة كنظریة اتخاذ القرارات أن لعنصر الوقت تأثیر 

  .مباشر في تحدید نوعیة وطرق اتخاذ القرارات

فقا لھذا الإطار فقد سعت المنظمات المعاصرة إلى إدراج عنصر الوقت كمورد ھام من وو         

مواردھا، بحیث زیادة على محاولتھا ترشید واقتصاد استعمال مواردھا الطبیعیة والمالیة وحتى 

البشریة تتطلع كثیر من ھذه المنظمات إلى استخدام أقل قدر من الوقت یكفي لتخریج إنتاج أو مردود 

  .رأوف

ھذا ویختلف فھم وإدراك أفراد المنظمة لأھمیة الوقت وضرورة إدارتھ باختلاف اتجاھاتھم          

ودوافعھم وطبیعة الوظائف التي یشغلونھا، فسلوك الفرد تجاه الوقت ھو في الغالب سلوك مكتسب من 



موضوع الدراسة                                                                          الفصل الأول                         
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امل مع عنصر الوقت، البیئة الاجتماعیة ومن القیم والمعاییر التي تكونت لدیھ في المجتمع تجاه التع

  .جاه الوقت عملیة غایة في التعقیدلذا یعد تكوین الفرد أو إعادة تعدیل سلوكھ ت

ولعل من أبرز طرق تكوین أفراد التنظیم على الاستغلال الأمثل للوقت وتبیان كیفیة إدارتھ ھو         

یث تُساعد ھذه العملیة على تنمیة قدراتھم ومعارفھم أو ما یُصطلح علیھ بتنمیة الموارد البشریة ، ح

والذین یمثلون ابرز مدخلاتھا ، بما یُساھم في صیانة  الرفع من مھارات وقدرات أفراد المنظمة

العنصر البشري للمنظمة وتحقیق التأثیر الإیجابي على سلوكیاتھم بالاستعانة ببعض العملیات الاداریة 

والأكفاء منھم ، بما یساھم في زیادة إنتاجیة ودخل ومن ثَمَ إتاحة فرص التقدم والترقیة للمؤھلین 

ومن ثَمَ  العاملین ما من شأنھ تحفیزھم على الاستقرار في العمل وكسب ثقتھم وولائھم للمنظمة ،

استثمار جھودھم وخبراتھم لمواكبة التكیف مع التغیّرات المحیطة بالمنظمة ، وھي المخرجات التي 

  .حقیقھا تصبوا أغلب المنظمات الناجحة لت

كما تُسھم تنمیة الموارد البشریة في تلقین أفراد المنظمة القواعد المرتبطة والخاصة بالعمل مع        

إمكانیة التعدیل أو التصحیح في سلوكیات واتجاھات أفراد التنظیم بُغیة زیادة معارفھم المھنیة 

والمھام الموكلة إلیھم بأفضل الطرق والفكریة وتحسین أدائھم بما یجعلھم قادرین على تنفیذ الأعمال 

ھذا ویُعَدُّ نجاح المنظمة في تكریس مبادئ إدارة الوقت صورة . وأقل تكلفة من حیث الجھد والوقت

  .، وھو ما یساھم في إذكاء تغذیة عكسیة جدیدة وھكذا من صور التمیّز والنجاح

لبشریة وإدارة الوقت في تحدید معالم في ھذا الصدد ونظرا لما تكتسیھ عملیتا تنمیة الموارد ا        

نجاح المنظمة في تحقیق الأھداف التي أوجدت من أجلھا ، سیقوم الباحث بمحاولة الكشف عن 

انعكاسات تنمیة الموارد البشریة على إدارة الوقت في المنظمة من خلال تناول ھذین المتغیّرین 

  :بالدراسة انطلاقا من طرح التساؤل الرئیسي التالي 

  كیف تُسھم تنمیة الموارد البشریة في إدارة الوقت داخل المؤسسة ؟ -

  :التالیة  الفرعیة التساؤلات بناءا على ذلك یمكن  صیاغة

  ؟ إدارة الوقت في المؤسسةما أثر عملیتي التدریب والتكوین على  -

  في إدارة الوقت داخل المؤسسة ؟كیف تٌسھم عملیة التعلمّ التنظیمي  -

  ؟ في إدارة الوقت داخل المؤسسة كیف یمكن لعملیتي إدارة المعرفة ورأس المال الفكري المساھمة  -

  ؟ إدارة الوقت في المؤسسةما أثر عملیة تنمیة القیادات الإداریة على  -

 ؟ إدارة الوقت في المؤسسةكیف لعملیة إدارة الأداء أن تؤثر على  -
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  :فرضیات الدراسة : ثانیا 

تفسیرات مقترحة للعلاقة بین متغیّرین أحدھما المتغیّر :" الفرضیة على أنھا ) عمار بوحوش(عرّف 

المستقل وھو السبب والآخر المتغیّر التابع وھو النتیجة ، وھي بمثابة العقد الذي یعقده الباحث مع 

   )47،ص1999بوحوش،(".ى النتیجة المؤكدة لقبول الفرضیة أو رفضھانفسھ للوصول إل

الفرضیة ھي مواقف مبدئیة أو تخمینات ذكیة یقدّمھا الباحث لتنظیم تفكیره في : " وفي تعریف آخر 

     )115،ص1999دلیو وآخرون،(".حل مشكلة البحث

  :نستعرضھا كالتاليفرضیات جزئیة ) 05( وقد تضمنت دراستنا ھذه فرضیة عامة وخمسة

  الفرضیة العامة: 

  .في إدارة الوقت داخل المؤسسةإیجابا تُسھم آلیات تنمیة الموارد البشریة 

  :انطلاقا من ھذه الفرضیة تُصاغ مجموعة الفرضیات الفرعیة التالیة 

  الفرضیة الفرعیة الأولى: 

  .التدریب والتكوین  في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلّقة بالتنظیم تساعد عملیتي

  :وتوضح ھذه الفرضیة المؤشرات التالیة 

یساعد التقید بالمبادئ والأسس السلیمة للتدریب في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة  -

  .بالتنظیم

مضیعات الوقت المتعلقة  یمكن من خلال استعمال أسالیب التدریب المناسبة السیطرة على -

  .بالتنظیم

  .تساعد برامج التكوین المنتھجة في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم -

  .  تساھم خبرة وتخصص المكونین في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم -

  الفرضیة الفرعیة الثانیة: 

  .مضیعات الوقت المتعلّقة بالتخطیطلعملیة التعلمّ التنظیمي دور في القضاء على 

  :وتوضح ھذه الفرضیة المؤشرات التالیة 

یساھم التقیّد بأسس ومرتكزات عملیة التعلم التنظیمي في القضاء على مضیعات الوقت المتعلقة  -

  .بالتخطیط

مضیعات الوقت المتعلقة یساعد الاختیار الأمثل لطرق التعلم التنظیمي في القضاء على  -

  .طبالتخطی
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  الفرضیة الفرعیة الثالثة: 

إدارة المعرفة ورأس المال الفكري في التخلص من مضیعات الوقت المتعلّقة  تساھم عملیتي

  .بالاتصال

  :وتوضح ھذه الفرضیة المؤشرات التالیة 

التمكن من تجسید أھداف إدارة المعرفة یساعد على التخلص من مضیعات الوقت المتعلقة  -

  .بالاتصال

 . یؤِدي الاستثمار في رأس المال الفكري إلى التخلص من مضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال -

  الفرضیة الفرعیة الرابعة: 

  .لعملیة تنمیة القیادات الإداریة دور في التقلیل من مضیعات الوقت المتعلّقة بالتوجیھ

  :وتوضح ھذه الفرضیة المؤشرات التالیة 

  .لقیادة في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھتساعد المھارة الإداریة ل -

 .   تؤدي المھارة الإنسانیة للقیادة الإداریة إلى السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھ -

  الفرضیة الفرعیة الخامسة: 

 .مضیعات الوقت المتعلّقة بالرقابة علىتساعد عملیة إدارة الأداء في السیطرة 

  :الفرضیة المؤشرات التالیة وتوضح ھذه 

  . یساھم توافر متطلبات إدارة الأداء في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة بالرقابة -
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  :أھداف الدراسة : ثالثا 

  :نسعى من خلال قیامنا بھذه الدراسة العلمیة المیدانیة إلى تحقیق جملة من الأھداف أھمھا 

  .العنصر البشري المكوّن للمؤسسة محل البحثالتعرّف على مواصفات  -

  .الوقوف على الخصائص الاجتماعیة لفئات الموظفین بالمؤسسة -

  .محاولة تشخیص واقع تنمیة الموارد البشریة السائد داخل المؤسسة -

  .محاولة تقییم مدى تطبیق عملیة إدارة الوقت في المؤسسة -

بین تطبیق آلیات تنمیة الموارد البشریة إلى وجود مضیعات الوقت داخل  توضیح العلاقة التي تربط -

 ، التعلم التنظیمي،التكوین و  التدریب(ل ربط أثر تطبیق آلیات وذلك من خلا المنظمة من عدمھ ،

إلى وجود من عدمھ ) إدارة الأداءال الفكري، تنمیة القیادات الإداریة، رأس الموإدارة المعرفة 

أي الكشف عن  .)الرقابةالتوجیھ،  التخطیط، الاتصال، التنظیم، (المتعلقة بعملیات  لمضیعات الوقت

  .انعكاسات تنمیة الموارد البشریة على ادارة الوقت في المؤسسة

  :ھذا فیما یخص الأھداف العملیة أما عن الأھداف النظریة فتتمثل فیما یلي 

ري تنمیة الموارد البشریة وإدارة الوقت الوقوف عند أھم المداخل النظریة التي عالجت متغیّ  -

  .ومحاولة إسقاطھا على دراستنا

محاولة مقارنة بعض نتائج دراستنا ھذه مع الدراسات السابقة التي تناولت أحد أو كلا متغیري  -

  .   الدراسة
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  :أسباب اختیار موضوع الدراسة : رابعا 

  :لاختیارنا ھذا الموضوع وھي كالتالي ھناك أسباب ذاتیة وأخرى موضوعیة 

  :الأسباب الذاتیة  -1

الى جانب میل ورغبة  .یندرج موضوع ھذه الدراسة ضمن اھتمامات الباحث العلمیة وتخصصھ -

  .الباحث في دراسة مثل ھكذا مواضیع

  .تعد ھذه الدراسة في حدود إمكانیات الباحث العلمیة والزمنیة -

بالدراسة المیدانیة المؤسسة الجامعیة لتصوره بإمكانیة وجود تسھیلات رغبة الباحث في أن یشمل  -

أكبر من جانب الإجراءات الإداریة خاصة في الشق المیداني مقارنة بالمؤسسات العمومیة والخاصة 

  .الأخرى

دھم على مثل ھذه البحوث -   .اعتقاد الباحث بإمكانیة تلقي تجاوب أكبر من أفراد عینة البحث لتعوُّ

  :لأسباب الموضوعیة ا -2

ندرة البحوث والدراسات على المستویین الوطني والمحلي ھذا في حدود علم الباحث، خاصة إذا تم  -

  .ربط تنمیة الموارد البشریة بإدارة الوقت

  .تعد إدارة الوقت من المصطلحات الحدیثة نسبیا في السلوك التنظیمي وإدارة المنظمات -

  .البشریة داخل المنظمة من الأھمیة ما یستحق البحث والتقصي تكتسي عملیة تنمیة الموارد -

محاولة إضافة ولو قدر یسیر من التراكم العلمي والمعرفي في مجالي تنمیة الموارد البشریة وإدارة  -

  .للمكتبة الجامعیة الجزائریة الوقت
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  أھمیة الدراسة: خامسا 

كونھا تعالج أحد أھم المواضیع الأساسیة التي ترتكز علیھا أبجدیات تنبع أھمیة ھذه الدراسة من 

التسییر الحدیثة للمؤسسة ، ونعني ھنا تنمیة الموارد البشریة وما لھا من دور في ترسیخ سلوكیات 

إدارة الوقت بین الموظفین ، وذلك عن طریق الاستعانة بمختلف آلیات تنمیة الموارد البشریة بغیة 

  .رة على  مضیعات الوقت داخل المؤسسةالتحكم والسیط

كما تكمن أھمیة ھذه الدراسة في توسّمنا أن تُساھم ھذه الأخیرة  في تحلیل وفھم سلوك الموظفین 

ودرجة وعیھم بأھمیة وضرورة إدارة الوقت ، ومن ثم إفادة المؤسسة التي أجریت بھا الدراسة 

  .  رك نقاط النقص وتدعیم مكامن النجاحالمیدانیة ونقصد ھنا جامعة محمد خیضر ببسكرة  لتدا
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 :تحدید المفاھیم : سادسا 

تعریف الشيء ھو تحدید خصائصھ التي تمیّزه عن : " تحدید المفاھیم فیقول ) فضیل دلیو(یُعرّف 

  )181،ص2014دلیو،(." غیره من الأشیاء 

والمصطلحات الأساسیة التي تحتاج حیث یسعى الباحث في ھذه المرحلة إلى تحدید بعض المفاھیم 

  .إلى توضیح وتبسیط خاصة الواردة منھا في عنوان الموضوع مثل متغیرات الدراسة

  :مفھوم تنمیة الموارد البشریة  -1

  :تعریف التنمیة  -أ

  :لغة  -

أنماهُ : بالھمزة یُقال نَمى المال وغیره یَنْمى یَنْما ونمیًا ونماءً ، أي زاد وكثر، فالنماء الزیادة ، وأنمیت 

ى بغیر ھمزة ، ویقال ى بالتضعیف،وفي اللغة : الله إنماءً ، ویقال كذلك نَمَاهُ الله ، فیُعدَّ اه ، فیُعَدَّ ونمَّ

یتھ أي جعلتھ نامیا: أیضا    )107،108،ص2010عشماوي،(.نَمَا یَنْمي، ویَنْمُو،وأنمیت الشيء ونمَّ

  :اصطلاحا  -

فیھ المفكرون كل حسب تخصصھ والزاویة التي یَرى منھا ، وفیما  مفھوم التنمیة مفھوم واسع اختلف

  :یلي استعراض لبعض ھذه التعاریف 

  :التنمیة في عدة مواضع على أنھا ) عشماوي(عرّف 

التنمیة عملیة ولیست حالة ، ولذلك فإنھا مستمرة ومتصاعدة تعبّر عن احتیاجات المجتمع " -

  ".المتزایدة

ذاتیة، تنبع جذورھا من داخل الكیان نفسھ والمؤثرات الخارجیة لا تعدو أن  التنمیة عملیة داخلیة" -

  ".تكون عوامل مساعدة أو ثانویة

  ".التنمیة عملیة دینامیكیة مستمرة أي أنھا لیست ثابتة أو جامدة" -

   )15،ص2014عشماوي،(".التنمیة عملیة محددة الغایات والأھداف ولھا إستراتیجیة طویلة المدى" -

مْ من التعاریف السابقة أن التنمیة ھي عملیة دینامیكیة ومستمرة تنبع من داخل الكیان نفسھ وھي یُفھ

  .محددة الغایات والأھداف

  :فیعرّف التنمیة كالتالي ) مدحت أبو نصر(أما 

التنمیة ھي انبثاق ونمو كل الإمكانات والطاقات الكامنة في كیان معیّن وبشكل كامل وشامل " -

  ".واءٌ كان ھذا الكیان فردا أو جماعة أو منظمة أو مجتمعاومتوازن ، س

ھي عملیة مستمرة یشارك فیھا أفراد المجتمع للعمل على نقل : "وفي تعریف آخر لھ یرى أن التنمیة 

مجتمعھم من الحالة السلبیة إلى الحالة الإیجابیة عن طریق إحداث بعض التغییرات الایجابیة في 
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أبو نصر، (".الأفرادقطاعات المجتمع المختلفة والتي تؤدي إلى زیادة وتحسین مستوى معیشة 

     )189،ص2007

یطرح ھذین التعریفین فكرة مفادھا أن التنمیة ھي انتقال من الحالة السلبیة إلى أخرى الایجابیة من 

  .ن وبشكل متوازن وشامل{خلال استغلال كل الطاقات الكامنة لكیان معي

  :تعریف الموارد البشریة  -ب

قبل التطرق إلى تعریف الموارد البشریة فإننا نرى بدایة ضرورة عرض بعض المفاھیم المساوقة 

  .والقریبة من مفھوم الموارد البشریة ، وذلك لإزالة اللبُسْ والتداخل بین المفاھیم

  :القوى البشریة  -

الأطفال، المتقاعدین : شاط الاقتصادي عدا ھو ذلك الجزء من السكان الذي یمكنھ المساھمة في الن

  .ومن في حُكمھم، العجزة بسبب المرض

  :العاطلون  -

  .ھم الأشخاص القادرین على العمل والراغبین فیھ والباحثین عنھ ولا یجدون فرصة عمل

  :الأفراد خارج قوة العمل  -

الثانویات، ربات البیوت،  طلاب الجامعات و: ھم أشخاص القادرین على العمل ولا یبحثون عنھ مثل 

   )100،ص2004بوكمیش،(.المساجین، الزاھدون في العمل

  :القوى العاملة  -

  .تمثل مجموع السكان القادرین على العمل سواء العاملون أو من لا یعمل منھم

  :العمالة  -

وھیئاتھ ھم العاملون فقط أو الذین یشغلون دورا وظیفیا معینا في منظمات المجتمع ومؤسساتھ 

  )19،ص2014عشماوي،(.ةالمختلف

  :أما عن تعاریف مصطلح الموارد البشریة فقد جاءت كثیرة ومتعددة ، ومن ھذه التعاریف نذكر 

إلى ) 13(كل السكان في سن العمل أي من عمر : "الموارد البشریة على أنھا ) عشماوي(یعرّف 

  )19،ص2014اوي،عشم( ."سنة ، ما عدا غیر القادرین منھم على العمل) 65(

ھي تلك المجموعات من الأفراد القادرین على : "فیرى أن الموارد البشریة ) ألبرت سیف حبیب(أما 

  )38،ص2011،حبیب(."أداء العمل والراغبین في أدائھ بشكل جاد وملتزم

من خلال التعریفین السابقین یتضح لنا أن الموارد البشریة ھي كل السكان البالغون سن العمل ، 

  .ولدیھم القدرة والرغبة في العمل
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 :الموارد البشریة كالآتي ) بوكمیش(في حین یعرّف 

یقصد بھا في المؤسسات جمیع الأفراد الذین یعملون بھا ، بینما یقصد بالموارد البشریة في الدولة  -

 جمیع

، سواء كانوا أصلیین أو غیر ...الأفراد الذین یحملون جنسیة ھذه الدولة ویقیمون بھا بصفة دائمة ، 

  )101،ص2004بوكمیش،(.أصلیین

أن مفھوم الموارد البشریة یضع الإنسان على نفس مستوى الموارد المجتمعیة ) بوكمیش(كما یرى 

ى تحویل الموارد إلى طاقة منتجة ونافعة ، الأخرى إلا أنھ مورد من أغلى الموارد ، فھو القادر عل

ذلك أن الإنسان ھو صانع ھذا التحول في الموارد الأخرى وھو الموظف لھا ، وھو بذاتھ مورد لا 

تنضب طاقاتھ وھو في نھایة الأمر الغایة والھدف الذي من أجلھ یتم استثمار وتشغیل طاقات مختلف 

   )101،ص2004بوكمیش،(.الموارد الأخرى

ل ھذین التعریفین یتبین لنا أن المقصود بالموارد البشریة للمنظمة ھم العاملون بھا ، وأن من خلا

المورد البشري ھو الأغلى بین الموارد وأن تحویل واستغلال الموارد المختلفة الأخرى یكون بواسطة 

  . المورد البشري ولأجلھ

من الأفراد المؤھلین ذوي المھارات  تلك الجموع: " وفي تعریف أخر للموارد البشریة فیُقصد بھا  

، ...والقدرات المناسبة لأنواع معینة من الأعمال والراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع ،

والصفتان متلازمتان ومتفاعلتان بمعنى أنھما تكملان بعضھما كما أن أداء العمل یتوقف على التفاعل 

  )16،ص2007غربي وآخرون،(.باتھا في أداء العملوالتكامل بین قدرات الموارد البشریة ورغ

  :تعریف تنمیة الموارد البشریة  -ج

ف  إعداد العنصر البشري إعدادا صحیحا بما : تنمیة الموارد البشریة على أنھا ) نعیمة بارك(تُعَرِّ

المعرفیة تزداد معھ فرص تحكمھ في  یتفق مع احتیاجات المجتمع ، وذلك لأنھ بزیادة قدرات الشخص

   )275،ص2009بارك،(.استغلال الموارد الطبیعیة

أن تنمیة الموارد البشریة زیادة على كونھا تساعد في الرفع من مستوى أداء  یُفھم من ھذا التعریف

  .الفرد فھي تساعده كذلك على التحكم في بعض ما یحیط بھ من موارد طبیعیة وغیرھا

تنمیة : "ارد البشریة فقد جاء على النحو التالي لتنمیة المو)  أسماء رشاد نایف الصالح(أما تعریف 

الموارد البشریة ھي تلك السیاسات والبرامج التي یتم إتباعھا بھدف تحقیق التساوي في الفرص من 

،والتي تحقق للفرد الاستقلالیة والقدرة على تحقیق ...حیث اكتساب المھارات والمعرفة والاتجاھات،

  .منظمة والمجتمع الذي ھو البیئة الأكبر التي یعتبر الفرد جزءا منھاالفائدة المتبادلة بینھ وبین ال

یُقصد بتنمیة الموارد البشریة ذلك الجھد المخطط والمستمر الذي تمارسھ الإدارة : وفي تعریف آخر 

 )16،ص2012الصالح،(.من أجل تحسین مستوى أداء العاملین والمنظمة
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ھذین التعریفین أن تنمیة الموارد البشریة ھي مجموعة السیاسات والبرامج تترجم  نستشف من خلال

في صور جھود مخططة ومستمرة من أجل تحسین أداء الفرد لتحقیق الفائدة المتبادلة بینھ وبین 

  .المنظمة والمجتمع

ف  لمخططة والمنفذة تلك الجھود ا: " تنمیة الموارد البشریة بأنھا ) مدحت محمد أبو نصر(ھذا ویُعَرِّ

لتنمیة مھارات الأفراد العاملین بالمنظمة وترشید سلوكیاتھم بما یُعظّم فعالیة أدائھم وتحقیق ذواتھم من 

    )197،ص2007أبو نصر،(".خلال تحقیق أھدافھم الشخصیة وإسھامھم في تحقیق أھداف المنظمة

تحقیق أھداف الفرد والمنظمة في آن  تساعد على یؤِكد ھذا التعریف أن عملیة تنمیة الموارد البشریة 

  .معا

ف  تحسین وتطویر أنماط و سلوك : " تنمیة الموارد البشریة على أنھا  )محمد سمر أحمد(ویُعَرِّ

الأفراد والعمل على تعدیل اتجاھاتھم ومعتقداتھم وذلك للتكیّف مع الظروف المتغیّرة للبیئة الخارجیة 

مع تلك الظروف وذلك بإحداث التوازن بین طبیعة ھؤلاء وجعل الأفراد أكثر قدرة على التعامل 

الأفراد من حیث أھدافھم ودوافعھم وشخصیاتھم وقدراتھم وآمالھم وبین أعمال ووظائف وأھداف 

    )78،ص2009أحمد،(.المنشأة

یؤكد ھذا التعریف على أنھ إضافة إلى كون تنمیة الموارد البشریة تسھم في تطویر وتحسین أداء 

ھي أیضا تعمل على إحداث تعدیلات في سلوكیاتھم واتجاھاتھم ومعتقداتھم للتكیّف مع البیئة الأفراد ف

  .الخارجیة للمنظمة

تلك البرامج التي تضعھا دائرة ما في المؤسسة : " ومن تعاریف تنمیة الموارد البشریة أیضا أنھا  

الفكریة ومھاراتھم واتجاھاتھم والتي من شأنھا أن تُساعد العاملین في المنظمة على تطویر قدراتھم 

الایجابیة نحو المؤسسة وأھدافھا ، وتھیئتھم إلى قبول تحدیات المھام الوظیفیة التي توكل لھم ، 

واستیعاب التغیرات البیئیة التي قد تطرأ لیكونوا قادرین على تقدیم اكبر مساھمة ممكنة للوصول إلى 

    )16،ص2006درة وآخرون،(.ةأھداف المؤسس

مصلحة (ذا التعریف إلى دور الدائرة المسؤولة على تنمیة الموارد البشریة في المنظمة یشیر ھ

في إنشاء وتصمیم برامج من شأنھا أن تساعد أفراد التنظیم على زیادة وتطویر قدراتھم ) التدریب مثلا

 .ومھاراتھم

للتدریب والتطویر الوظیفي الاستخدام المتكامل :"تنمیة الموارد البشریة على أنھا) wilson(ویعرّف 

 جملة الممارسات:"ویعرّفھا أیضا على أنھا". وتطویر المنظمة لتحسین الفعالیة الفردیة والتنظیمیة

  .(wilson¸2004¸p10)لتعزیز القدرة على التعلمّ على المستوى الفردي والجماعي والتنظیمي 

اء الأفراد والجماعات مستوى أدیُفھم من التعریف أن تنمیة الموارد البشریة تھدف إلى تحسین 

  .والمنظمات
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  :التعریف الإجرائي  -

مجموع السیاسات " : في ضوء التعاریف السابقة یمكن القول أن تنمیة الموارد البشریة ھي 

والبرامج المنتھجة من قبل المنظمة مترجمة في صورة جھود وأنشطة مستمرة وشاملة تستھدف 

، بھدف تنمیة قدراتھم بعده مستویاتھ قبل التحاقھ بالعمل أوالموارد البشریة للتنظیم بكافة 

دراستنا ھذه  فيقصد بتنمیة الموارد البشریة ، ونومھاراتھم وتعدیل سلوكاتھم واتجاھاتھم 

إدارة المعرفة ورأس المال التعلّم التنظیمي ، ،  التدریب والتكوین:  التالیةالعملیات مجموعة 

  ." إدارة الأداءالفكري ، تنمیة القیادات الإداریة ، 

  :مفھوم إدارة الوقت  -2

  :تعریف مصطلح الإدارة  -أ

عمل ذھني بالأساس یسعى إلى تحقیق : مصطلح الإدارة على أنھ ) محمد أمین شحادة(یُعرّف 

البشریة والمادیة بأعلى كفاءة وأقل تكلفة ممكنة  الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج المتمثلة في الموارد

، وھي عملیة متكاملة یقوم بھا شخص یُطلق علیھ تسمیة المدیر أیا كان منصبھ الإداري أو مجال 

التخطیط ، التنظیم، التوجیھ، : عملھ ، وتتكون ھذه العملیة من أربع وظائف رئیسیة ھي 

  )107،ص2005شحادة،(.الرقابة

) f.taylor(ھا ھو فریدریك تایلور :" للإدارة یقول فیھ ) فت حسین شاكر الھوررأ(وفي تعریف لـ 

إن فن الإدارة ھو : م یقول 1903الصادر سنة ) shop management(في كتابھ إدارة الورشة 

المعرفة الصحیحة لما ترید من الرجال أن یعملوه، ثم التأكد من أنھم یقومون بذلك بأحسن طریقة 

یُقصد بالإدارة : في كتابھ الإدارة العامة والصناعیة فیقول ) h.fayol(ري فایول أما ھن. وأرخصھا

 koontz and(أما كونتز وأودانول . التنبؤ والتخطیط والتنظیم وإصدار الأوامر والتنسیق والرقابة

o΄donnell ( وظیفة تنفیذ الأشیاء غن طریق : فیعرفان مصطلح الإدارة على أنھ

   )15،ص2006الھور،(."الأشخاص

  :تعریف الوقت  -ب

شغلت فكرة الوقت معظم العلماء :" للوقت كما یلي  )محمد إبراھیم سعید ملحم(جاء تعریف 

الوقت بأنھ ) ق م 322- 384(والفلاسفة منذ العصور القدیمة، فقبل المیلاد وصف أرسطو طالیس 

شيء مطلق : الوقت بأنھ ) م1727-1642(تعداد الحركة، وفي القرون الوسطى عرّف إسحاق نیوتن 

أن الوقت ) م1804- 1724(دیثة فقد رأى ایمانویل كانط یتدفق بتتابع واستمرار، أما في العصور الح

     )33،ص2010ملحم،(.یعود في الأساس لأداء العقل، وأنھ لیس شیئا موضوعیا قائما بذاتھ
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یُجمعُ الوقت على أوقات ، وھو عبارة عن كمیة أو : " الوقت بأنھ ) سامي محمد ھشام حریز(وعرّف 

رَ لأمر ما ، ویحدث ھذا الأمر في مدة معینة من الزمن مھما كان ھذا الزمن  مقدار محدد من الزمن قدُِّ

قصیرا أو طویلا ، فیقال وقتھ یَقْتُھُ وقتا بمعنى جعل لھ وقتا مضروبا یُفعل فیھ الفعل ، فھو حینئذ یفید 

 }إن الصلاة كانت على المؤمنین كتابا موقوتا {:تحدید وقوع العمل كما تجلى ذلك في قول الله تعالى 

حیث تبین ھذه الآیة الكریمة على أن الله تعالى وَقَّتَ الصلاة بمعنى حدد لھا . )109النساء،الآیة سورة(

كما اتفق العلماء على أن الوقت . وقتا وجعلھا مفروضة في أوقات محددة عند دخول وقت كل صلاة

الحین بساعة أو عبارة عن مقدار محدد من الزمن ویسمى الجزء منھ حینا، وبمجرد أن یقع تحدید ھذا 

  )15،16،ص2008حریز، (.ویطلق علیھ اسم الوقت) موقت(تاریخ معیّن یقال عنھ 

  :تعریف إدارة الوقت  -ج

ف  ، وتقوم ...فن وعلم الاستخدام الرشید للوقت ،: " إدارة الوقت على أنھا ) حسینشیماء صلاح (تُعرِّ

الاتصال ، وھي عملیة كمیة عة وعلى التخطیط والتنظیم والتنسیق والتحفیز والتوجیھ والمتاب

  )71،ص2013،حسین(."ونوعیة

ھي عملیة التخطیط والتنظیم والسیطرة على الوقت : "وفي تعریف آخر لھا لإدارة الوقت تقول فیھ 

   )70،ص2013، حسین( .لتجنب الھدر في وقت العمل

على التخطیط والتنظیم إضافة نَسْتَشِفُّ من خلال التعریفین السابقین أن إدارة الوقت ھي علم وفن یقوم 

  .إلى عملیات أخرى كثیرة بھدف تفادي إھدار الوقت

عرّفت الجمعیة البریطانیة للعلاقات العامة : " لإدارة الوقت كالتالي ) بشیر علاق(كما جاء تعریف 

إدارة الوقت بالقول أنھا أسلوب علمي رفیع لاحتواء الوقت بھدف الانتفاع بھ أو استثماره لتحقیق 

   )51،ص2009علاق،ال(.ھداف معیّنةأ

إدارة الوقت ھي عملیة الاستفادة من الوقت المتاح والمواھب الشخصیة وذلك : " وفي تعریف آخر لھ 

لتحقیق الأھداف المھمة التي نسعى لھا في حیاتنا ، مع المحافظة على تحقیق التوازن بین متطلبات 

   )53،ص2009علاق،ال(.والعقلالعمل والحیاة الخاصة وبین حاجات الجسد والروح 

یُفھم من ھذین التعریفین أن إدارة الوقت ھو أسلوب علمي یھدف إلى استغلال الوقت المتاح لتحقیق 

  .التوازن بین العمل والحیاة الخاصة

إدارة الوقت على أنھا قدرة الشخص على انجاز المھام في التوقیت ) مدحت محمد أبو نصر(ویعرّف 

  .المحدد لھا

إدارة الوقت ھي عملیة مستمرة لتحلیل وتقییم المھام التي یقوم بھا الفرد خلال : "تعریف آخر لھ وفي 

أبو نصر، (.فترة زمنیة معینة بھدف تعظیم الوقت المتاح للوصول إلى الأھداف المحددة

  )62،63،ص2012
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ت التحلیل یركز ھذین التعریفین على أن إدارة الوقت تعتمد على قدرة الأشخاص من خلال عملیا

  .والتقییم على تعظیم الوقت

محاولة ترویض الوقت وفرض سیطرتنا علیھ بدلا : "إدارة الوقت على أنھا ) إبراھیم الفقي(ویعرّف 

     )31،ص2009الفقي،(.من أن یفرض سیطرتھ علینا

  .یؤكد تعریف الفقي أن سیطرة الوقت علینا أمر وارد إذا لم نحسن إدارتھ

إدارة الوقت بأنھا الاستخدام الفعال للوقت والموارد ) وض الله زاحم السلميفھد بن ع(ھذا ویعرّف 

المتاحة الأخرى وذلك بھدف تحقیق الأھداف المتوقعة في المنظمة خلال إطار زمني 

  )14،ص2008السلمي،(.محدد

  .رجوةیُفھم من ھذا التعریف أن إدارة الوقت تعتمد على استغلال الموارد المتاحة لتحقیق الأھداف الم

مجموعة الأسالیب والاستراتیجیات والتقنیات : " فیعرّف إدارة الوقت على أنھا ) brian tracy(أما 

 (tracy¸2013¸p3).والمھارات التي یُمكن تعلمّھا وممارستھا للحفاظ على الوقت

الحصول على الوسائل والأدوات لفھم كیفیة : " إدارة الوقت بأنھا ) laurent hermel(ویعرف  -

استخدام الوقت من أجل الاستفادة منھ بشكل أفضل ، ھذا یعني إظھار حالة ذھنیة جدیدة من خلال 

الرغبة القویة في تغییر عادات الفرد وفقا للأھداف التي یسعى الفرد إلى تحقیقھا ، لأن أحد الأھداف 

     (hermel¸2005¸p17)".الرئیسیة لإدارة الوقت ھو أن یكون في وئام مع أھداف الفرد وأولویاتھ

یُفھم من التعریفین الأخیرین أن إدارة الوقت ھي مجموعة الأسالیب والتقنیات الكفیلة بتغییر ذھنیة 

  .وسلوكات الأفراد نحو التعامل مع الوقت بأكثر جدیة وعقلانیة

  :التعریف الإجرائي  -

على عملیات التخطیط علم وفن قائم : " في ضوء التعاریف السابقة یمكن القول أن إدارة الوقت ھي 

والتنظیم یقوم بھا الفرد لاستغلال الوقت والموارد المتوفرة بفاعلیة وذلك بھدف الاستفادة من 

تجنب ، ونقصد بإدارة الوقت في دراستنا ھذه  الوقت المتاح وتعظیمھ للوصول إلى الأھداف المحددة

 تعلقةممضیعات الوقت ال: كالتالي الإداریة وھي عملیات الالمتعلقة ب الوقوع في فخ مضیّعات الوقت

بالاتصال ، مضیعات الوقت  بالتخطیط ، مضیعات الوقت المتعلقةبالتنظیم ، مضیعات الوقت المتعلقة 

   .المتعلقة بالتوجیھ ، مضیعات الوقت المتعلقة بالرقابة

  :مفھوم المؤسسة  -3

سَ أنشأ، ف سُ، تَأسیسًا ، ویقصد بالفعل أسََّ سَ البیت أي جعل لھ أساساً، وأسّس نقول أسَّسَ، یُؤسِّ أسَّ

  )12،ص2004بلقبي،(.المشروع أي أنشأه
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لأول مرة في فرنسا خلال القرن خمسة عشر میلادي، ) l΄entreprise(ظھر مصطلح المؤسسة 

والتي تعني التعھّد والالتزام بإنجاز عمل ما ) entreprendre(حیث اشتق ھذا مصطلح من لفظ 

  )11،ص2010نوري،(.نسبیایكتسي أھمیة بالغة 

الوحدة الاقتصادیة التي تتجمع فیھا الموارد البشریة : " المؤسسة على أنھا) عمار صخري( یُعرّف

  ". اللازمة للإنتاج الاقتصادي

المؤسسة ھي الوحدة الاقتصادیة التي تمارس النشاط الإنتاجي والنشاطات : " وفي تعریف آخر لھ 

بیع من أجل تحقیق الأھداف التي أوجدت المؤسسة من المتعلقّة بھ من تخزین وشراء و

   )24،ص2006صخري،(".أجلھا

كل تنظیم اقتصادي مستقّل مالیا في إطار : "فیعرّف المؤسسة على أنھا) ناصر دادي عدون(أما 

قانوني واجتماعي معیّن، ھدفھ دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أو تبادل سلع أو خدمات مع 

ن آخرین بغرض تحقیق نتیجة ملائمة، وھذا ضمن شروط اقتصادیة تختلف باختلاف أعوان اقتصادیی

   )10عدون،دون سنة نشر،ص(".الحیّز المكاني والزمني الذي یوجد فیھ وتبعا لنوع وحجم نشاطھ

الوحدة الاقتصادیة لإنتاج وبیع السلع أو الخدمات "  :أمھاالمؤسسة على  (chassagnon)ویعرّف 

   (chassagnon¸2017¸p3) ".ةالبسیطة والمعقد

تقتصر التعریفات الأخیرة على ربط المؤسسة دوما بالجانب الاقتصادي من خلال البیع والشراء 

  .وتبادل السلع والخدمات

نظام مكوّن من مجموعة أفراد وبنیة تنظیمیة، وھي :" المؤسسة على أنھا ) نوري منیر(ھذا ویعرّف 

المجتمع، حیث تساھم بشكل فعال في الحیاة الاجتماعیة والاقتصادیة تشكل جزءا لا یتجزأ من كیان 

  )11،ص2010نوري،(".وفي سیاسة المجتمع

المؤسسة ھي عبارة عن إطار قانوني لتجمّع بشري ھادف، یتم ) : نوري منیر(وفي تعریف آخر لـ 

مستقّل  بأنھا نظامفي نطاقھ توحید وتنسیق جھود الأعضاء لتحقیق أھداف معیّنة، كما یمكن اعتبارھا 

، وتُسیّرُ من طرف مجموعة أفراد ...أنشئ من أجل غایات معیّنة ومحددة حسب طبیعة المؤسسة ،

وفق نظم محددة ، وتشكل المؤسسة خلیة اجتماعیة لھا وسائلھا القانونیة والمالیة 

   )12،ص2010نوري،(.والمادیة

یُلاحظ على التعریفین الأخیرین أنھما تناولا مفھوم المؤسسة بصفة عامة وھما تعریفان ینطبقان على 

 . أي مؤسسة  بغض النظر عن نوع نشاطھا أو حجمھا أو أي معیار آخر

فقد جاءت تعاریفھ في كل مرة بحسب الزاویة التي یرى منھا ومن ھذه  (chassagnon)أما 

  :التعاریف ما یلي 

   (chassagnon¸2017¸p3) ."سة كیان منتج ھدفھ تلبیة الاحتیاجات البشریة الفردیة والجماعیةالمؤس"
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اء غیر قابلة للاختزال تتكوّن من الأطراف ــان متماسك البنــة كیـسـالمؤس: " ر ـریف آخــوفي تع

   (chassagnon¸2017¸p13) ".الأخرىالبشریة والموارد 

  .في كون المؤسسة ھي كیان وُجد لخدمة الأفراد والجماعاتتركز التعاریف الثلاثة الأخیرة 

  :التعریف الإجرائي  -

ذلك الكیان الذي ینشط ضمن إطار " : في ضوء التعاریف السابقة یمكن القول أن المؤسسة ھي 

قانوني یتمتع باستقلالیة مالیة ، یتكوّن من مجموعة أفراد وبنیة تنظیمیة تھدف إلى تلبیة 

، ویقصد بھ ھنا .الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة للأفراد والجماعات داخل المجتمعالاحتیاجات 

   .بالتحدید جامعة محمد خیضر بسكرة
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  :الدراسات السابقة عرض : سابعا 

الدراسات التي أجریت حول نفس موضوع بحثنا : " الدراسات السابقة على أنھا ) فضیل دلیو(یُعرّف 

سواءً كان مصدرھا كتابا أو مجلة أو موقعا ) بجمیع أبعاده أو بأھمھا(أو لھا علاقة مباشرة بھ 

) antécédants(الكترونیا أو رسالة أو مذكرة جامعیة ، ویُعبَّر عنھا عادة باللغات الأجنبیة بالسوابق 

ضوع أو أو بالوضعیة الحالیة للموضوع أو بحدوده المعرفیة أو بمبلغ المعارف حول المو

   )184،185،ص2014دلیو،(".بأدبیاتھ

  :الدراسات الخاصة بمتغیّر تنمیة الموارد البشریة  -1

  :الدراسات الجزائریة  -أ

  :الدراسة الأولى  -

أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء : تحت عنوان ) 2014/2015(دراسة سبرینة مانع 

وھي دراسة نظریة میدانیة قدُّمت . دراسة حالة عیّنة من الجامعات الجزائریة –الأفراد في الجامعات 

ضمن متطلبات نیل شھادة دكتوراه العلوم في علوم التسییر تخصص تنظیم الموارد البشریة، كلیة 

  .العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر

استھا إلى التعرّف عن واقع تنمیة الموارد البشریة في الجامعات الجزائریة حیث ھدفت الباحثة في در

والاستراتیجیات المعتمدة فیھا، إضافة إلى تحدید مستویات أداء ھیئاتھا التدریسیة والإداریة من خلال 

  :طرحھا للتساؤل الرئیسي التالي 

  في الجامعات؟ما أثر استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد  -

  :وتفرع من التساؤل الرئیسي أسئلة فرعیة ھي كالآتي 

  ما ھي أھم استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة في الجامعات؟ -

ما المقصود بالأداء البشري وما ھي الاستراتیجیات التي یمكن للجامعة أن تتبناھا للرفع من  -

  مستویاتھ؟

بین الإستراتیجیة التدریبیة وأداء  0.05ھل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

   الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة ؟   

بین إستراتیجیة التعلم التنظیمي  0.05ھل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

  محل الدراسة ؟ وأداء الموارد البشریة في الجامعات 

بین الإستراتیجیة التطویریة وأداء  0.05ھل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

  الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة ؟
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بین إستراتیجیة الإبداع الوظیفي  0.05ھل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

  ي الجامعات محل الدراسة ؟وأداء الموارد البشریة ف

راد عینة الدراسة بین إجابات أف 0.05مستوى معنویة  ھل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند -

بالنسبة لمحاور ) الجنس، العمر، الوظیفة، المؤھل العلمي، الخبرة(وتعود إلى كل من متغیرات 

یة على أداء الأفراد في الجامعات الاستمارة الخمسة الخاصة بأثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشر

  محل الدراسة ؟

  فرضیات الدراسة: 

یشكل كل من التدریب، التعلم التنظیمي، التطویر والإبداع الوظیفي : الفرضیة الرئیسیة  -

، خبرات، ومعارف مواردھا البشریة استراتیجیات ھامة تتبناھا الجامعات كآلیات للرفع من مھارات

  مستویات أدائھم ؟مما یؤثر إیجابا على 

  :وتفرع من ھذه الفرضیة الفرضیات التالیة 

بین الإستراتیجیة  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : الفرضیة الأولى  -

  التدریبیة وأداء الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة ؟

بین التعلم التنظیمي  0.05ستوى معنویة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند م: الفرضیة الثانیة  -

  وأداء الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة ؟

بین الإستراتیجیة  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : الفرضیة الثالثة  -

الفرضیات  التطویریة وأداء الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة ؟ وتتفرع من الفرضیة الثالثة

  :الفرعیة التالیة 

التطویر (بین الإستراتیجیة التطویریة   0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

وأداء الموارد البشریة في الجامعات محل ) التنظیمي، التنظیم الإداري، تنظیم المسار الوظیفي

  . الدراسة

بین إستراتیجیة الإبداع الوظیفي وأداء   0.05معنویة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -

  .  الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة

بین إجابات أفراد عینة الدراسة تعود   0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

اور الاستمارة بالنسبة لمح) الجنس، العمر، الوظیفة، المؤھل العلمي، الخبرة(إلى كل من متغیّر 

  ؟دراسةالخمسة الخاصة بأثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات محل ال
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ببنائھا تم الاعتماد  ةالتأكد من صحة الفرضیات التي قامت الباحثوللإجابة على تساؤلات الدراسة و

  :ما یلي  على

  مجتمع البحث: 

، ) بسكرة(جامعة محمد خیضر : یتكوّن مجتمع ھذه الدراسة من الھیئة التدریسیة للجامعات التالیة 

 ) أستاذ2357(، والمتمثل في ) أم البواقي(، جامعة العربي بن مھیدي ) خنشلة(جامعة عباس لغرور 

  :، وھي مقسمة على الجامعات السالفة الذكر على النحو التالي ) موظف إداري 1319(و

  ).موظف إداري 594(و ) أستاذ 1123) : (بسكرة(جامعة محمد خیضر  -

  ).موظف إداري 304(و ) أستاذ 452) : (خنشلة(جامعة عباس لغرور  -

  ).موظف إداري 421(و ) أستاذ 782) : (أم البواقي(جامعة العربي بن مھیدي  -

  عینة الدراسة: 

قامت الباحثة باختیار عینة عشوائیة أین تم ) مفردة 3676(نظرا لكبر حجم مجتمع الدراسة الذي بلغ 

استمارة في  570من مجتمع الدراسة، حیث تم استرجاع  %21.76استمارة أي ما نسبتھ  800توزیع 

 524استمارة لعیوب فیھا، لیصبح عدد الاستمارات القابلة للتحلیل الإحصائي  46حین تم استبعاد 

  .الدراسة من مجتمع %14.25استمارة أي ما نسبتھ 

  المنھج المستخدم: 

  .استخدمت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي

  أدوات جمع البیانات: 
) likert(الجانب المیداني على استمارة استبیان وفق سلم لیكرت  اعتمدت الباحثة في جمع بیانات

  ).عبارة 57(الخماسي ، حیث ضمت ھذه الاستمارة 

  نتائج الدراسة: 

  :المیدانیة ثبت تحقق كل فرضیات الدراسة وكانت النتائج على النحو التالي من خلال الدراسة 

التدریب، التعلّم : الجامعات الثلاث تتبنى إستراتیجیة متنوعة في تنمیتھا لرأسمالھا البشري تتمثل في  -

تَأكَد  ، كما)لیونارد نادلر(التنظیمي، التطوّر والإبداع الوظیفي انطلاقا من تصور المفكّر الأمریكي 

التأثیر الإیجابي لھذه الاستراتیجیات على أداء الموارد البشریة من خلال الرفع من كفاءات، خبرات، 

معارف، ومؤھلات المورد البشري في الجامعة ، كما أن تركیز الجامعة على فكرة التحسین المستمر 

في إدارة : تمیّز والمتمثلة لتنمیة مواردھا البشریة یفرض علیھا ضرورة الأخذ بموجھات الأداء نحو ال

الجودة الشاملة، إعادة ھندسة الأداء البشري، القیاس المقارن وغیرھا، وھذا یؤكد تحقق الفرضیة 

  .العامة للدراسة



موضوع الدراسة                                                                          الفصل الأول                         

 

 

35 

بین  0.05وجود علاقة ارتباطیة تأثیریة قویة وذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

  . في الجامعات محل الدراسة الإستراتیجیة التدریبیة وأداء الموارد البشریة

بین إستراتیجیة  0.05وجود علاقة ارتباطیة تأثیریة قویة وذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

  .التعلمّ التنظیمي وأداء الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة

بین  0.05وجود علاقة ارتباطیة تأثیریة قویة وذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

وأداء الموارد ) تطویر تنظیمي، تنظیم إداري، تنظیم المسار الوظیفي(الإستراتیجیة التطویریة 

  .  البشریة في الجامعات محل الدراسة

بین إستراتیجیة  0.05عند مستوى معنویة وجود علاقة ارتباطیة تأثیریة قویة وذات دلالة إحصائیة  -

  .الإبداع الوظیفي وأداء الموارد البشریة في الجامعات محل الدراسة

حول أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد  0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  -

الجنس، السن،  الوظیفة، (البشریة على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة تعود إلى متغیرات 

  ).المؤھل العلمي، الخبرة الوظیفیة

  :الدراسة الثانیة  -

تنمیة الموارد البشریة وفق معاییر الجودة : تحت عنوان ) 2016/2017(دراسة نجوى فلكاوي 

 - دراسة میدانیة بشركة الاسمنت عین الكبیرة بسطیف –الشاملة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة 

ظریة میدانیة قدُّمت ضمن متطلبات نیل شھادة دكتوراه العلوم تخصص إدارة الموارد وھي دراسة ن

البشریة ، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة محمد لمین دباغین، 

  .، الجزائر2سطیف

ج العلمیة في حیث ھدفت الباحثة في دراستھا إلى محاولة التعرّف على مدى تطبیق الأسالیب والبرام

مجال تنمیة الموارد البشریة من خلال تطبیق منھج إدارة الجودة في شركة الاسمنت عین الكبیرة 

  :بسطیف من خلال طرحھا للتساؤل الرئیسي التالي 

ما ھو واقع تنمیة الموارد البشریة وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة اسمنت عین الكبیرة  -

  بسطیف ؟ 

  :ھذا التساؤل جملة من التساؤلات الفرعیة ھي وتفرعت من 

  ما مدى خضوع عملیة التدریب لمبدأ التحسین المستمر في مؤسسة اسمنت عین الكبیرة ؟ -

في مؤسسة  إلى أي مدى تتقیّد عملیات التحفیز بشقیھ المادي والمعنوي بمبادئ الجودة الشاملة -

  اسمنت عین الكبیرة ؟

  تقییم الأداء لمتطلبات الرقابة الذاتیة في مؤسسة اسمنت عین الكبیرة؟ إلى أي مدى تستجیب عملیة  -
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ما مدى مساھمة نمط الاتصال السائد في تعزیز آلیات الجودة الشاملة في مؤسسة اسمنت عین  -

  الكبیرة ؟

  فرضیات الدراسة: 

في  الجودة الشاملةتخضع عملیات تنمیة الموارد البشریة لمبادئ مدخل إدارة : الفرضیة الرئیسیة  -

  .المؤسسة محل الدراسة

  :وبناءا على الفرضیة الرئیسیة صاغت الباحثة مجموعة من الفرضیات الفرعیة جاءت كالآتي 

تعتمد المؤسسة محل البحث على مبدأ التحسین المستمر في عملیة تدریب الموارد البشریة وفق  -

   . مدخل إدارة الجودة الشاملة

تتم عملیة المشاركة في اتخاذ القرارات وفق المبادئ الأساسیة لتفعیل عملیة التحفیز المعنوي وفق  -

   . مدخل إدارة الجودة الشاملة

تتم المشاركة في الأرباح وفق المبادئ الأساسیة لتفعیل عملیة التحفیز المادي وفق مدخل إدارة  -

   . الجودة الشاملة

   . اء بمبدأ الرقابة الذاتیة وفق مدخل إدارة الجودة الشاملةتتقیَّد عملیة تقییم الأد -

  .یُساھم نمط الاتصال السائد في تعزیز آلیات الجودة الشاملة بالمؤسسة میدان الدراسة -

ببنائھا تم الاعتماد  ةالتأكد من صحة الفرضیات التي قامت الباحثوللإجابة على تساؤلات الدراسة و 

  : الآتي  على

 مجتمع البحث : 

مجتمع البحث في ھذه الدراسة من جمیع العاملین في وحدة إنتاج الاسمنت عین الكبیرة ، ویبلغ  یتمثل

  .إطارات، عمال تحكم، عمال تنفیذیون: مقسمون إلى ثلاث فئات أساسیة ھي ) عاملا 375(عددھم 

  عیّنة الدراسة: 

من كل فئة من  %35ما یقابل  وھو) مبحوثا 132(عیّنة عشوائیة حصصیة تقدّر بـ  اختارت الباحثة

  :مجتمع البحث مقسمة كالتالي 

  .مبحوثا 41وضمت ) : الإطارات(فئة الإدارة العلیا  -

  .مبحوثا 65وضمت ) : المشرفین المباشرین(فئة الإدارة الوسطى  -

  .مبحوثا 26وضمت ) : العمال التنفیذیین(فئة الإدارة التنفیذیة  -

  ).استمارة 132(الاستمارات الموزعة والمقدرة بـحیث استرجعت الباحثة جمیع 

   المنھج المستخدم: 

  .استخدمت الباحثة في دراستھا المنھج الوصفي التحلیلي
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  أدوات جمع البیانات: 

اعتمدت الباحثة في جمع بیانات الجانب المیداني لدراستھا على استمارة استبیان وفق سلم لیكرت 

  .تتعلق بالبیانات الشخصیة للمبحوثین) 05(منھا خمسة ) عبارة 78(الخماسي، وضمت الاستمارة 

  النتائج العامة للدراسة: 

انطلاقا من النتائج المتوصل إلیھا في الدراسة المیدانیة وبعد مناقشتھا في ضوء الفرضیات 

  :والدراسات السابقة ونماذج الدراسة جاءت النتائج العامة لھذه الدراسة كالآتي 

اسمنت عین الكبیرة على مبدأ التحسین المستمر في عملیة تدریب مواردھا البشریة تعتمد مؤسسة  -

  .وبالتالي فإن الفرضیة الفرعیة الأولى محققة بدرجة عالیة وبالتالي قبولھا

وفق المبادئ الأساسیة لتفعیل عملیة التحفیز  تتم عملیة المشاركة في مؤسسة الاسمنت عین الكبیرة -

  . لجودة الشاملةفي ضوء مدخل إدارة ا

إذن وانطلاقا من نتائج الدراسة المیدانیة المتعلقة بالفرضیتین الفرعیتین الخاصتین بالتحفیز المعنوي 

والتحفیز المادي ، وباعتبار أنھما قبلتا بدرجة عالیة من طرف المبحوثین فإن الفرضیة الفرعیة الثانیة 

رة تكون قد تحققت بدرجة عالیة وبالتالي نقبلھا، المتعلقة بواقع المشاركة في مؤسسة اسمنت عین الكبی

أي أن مبدأ المشاركة كمبدأ أساسي وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة متوفر في مؤسسة اسمنت عین 

  .الكبیرة

  :إن النتائج المعبّر عنھا في مؤشرات الفرضیة الثالثة تؤكد على أن 

و ما جعل المؤسسة تفوّض لھم ھذا النوع من العمال یملكون الوسائل الكافیة للرقابة الذاتیة وھ -

ھذا كما تحتفظ المؤسسة . الرقابة في ضوء تنمیة مھاراتھم لخدمة مبادئ مدخل إدارة الجودة الشاملة

بجزء من ممارسة الرقابة على أدائھم عن طریق المشرفین المباشرین بمعیة مصلحة الجودة في 

  . المؤسسة 

سة عین الكبیرة لتقییم منتظم لأدائھا وذلك بغرض تصحیح كما تخضع الموارد البشریة في مؤس

  .وتدارك الأخطاء وتعزیز الثقة بینھم وبین إدارة المؤسسة

وعلیھ یمكن القول أن عملیة تقییم الأداء تتقیّد بمبدأ الرقابة الذاتیة وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة 

  .درجة عالیة ومنھ تم قبولھاحسب أراء المبحوثین ، وبالتالي فإن الفرضیة قد تحققت ب

إن نمط الاتصال السائد بمؤسسة اسمنت عین الكبیرة یُساھم في تعزیز ممارسات وآلیات الجودة  -

یُساھم نمط الاتصال السائد في تعزیز آلیات الجودة : الشاملة ، ومنھ فإن الفرضیة الرابعة التي مفادھا 

  .الیة وبالتالي یتم قبولھاالشاملة بالمؤسسة میدان البحث قد تحققت بصورة ع
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تخضع عملیات تنمیة الموارد : وعلیھ یمكن الوصول إلى الإجابة على الفرضیة الرئیسیة التي مفادھا 

البشریة لمبادئ مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة محل البحث بأنھا قد أثُبتت انطلاقا من تحقق 

  .كل الفرضیات الفرعیة السابقة

ما ھو واقع تنمیة الموارد البشریة : الإجابة على التساؤل الرئیسي للدراسة الذي مفاده ومنھ فإنھ یُمكن 

وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة اسمنت عین الكبیرة بسطیف ؟ بأن مؤسسة اسمنت عین 

طلاقا من الكبیرة تعیش واقعا ایجابیا لعملیات تنمیة الموارد البشریة وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة ان

  .  تفعیل عملیات التدریب والتحفیز وتقییم الأداء وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة

  :الدراسات العربیة  -ب

  :الدراسة الأولى  -

مدخل إدارة الجودة الشاملة وأثره في : تحت عنوان ) 2014(دراسة مبارك داوود سلیمان حسن 

، وھي دراسة نظریة  م2014-2010) كابو -سیقا (تنمیة الموارد البشریة بمجموعة شركات دال 

میدانیة قدمت ضمن متطلبات نیل شھادة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال ، كلیة الدراسات العلیا، 

  .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودان

یة حیث ھدف الباحث في دراستھ إلى التعرّف على مدى تطبیق الأسالیب والوسائل والبرامج العلم

الصحیحة في مجال تنمیة الموارد البشریة من خلال تطبیق المنھج العلمي السلیم لمدخل إدارة الجودة 

  :، وذلك من خلال طرح التساؤلات التالیة ) كابو - سیقا(الشاملة في مجموعة شركات دال الصناعیة 

  انیة؟ما مستوى الاھتمام بمدخل إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات الإنتاجیة السود -

ما ھي أھم الأسس والمتطلبات التي تعتمد علیھا إدارة الجودة الشاملة في تنمیة وتطویر الموارد  -

  البشریة بالمنظمات الإنتاجیة السودانیة؟

ھل ھنالك أثر لمدخل إدارة الجودة الشاملة على تنمیة الموارد البشریة بالمنظمات الإنتاجیة  -

  السودانیة؟

تلعب دورا أساسیا في ) سیقا كابو(ة للعاملین بمجموعة شركات دال الصناعیة ھل البرامج التدریبی -

  جودة منتجاتھا ونیل رضا عملائھا وكسب ثقتھم في ولایة الخرطوم والولایات الأخرى؟

ھل توجد علاقة إحصائیة بین تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة وتنمیة الموارد البشریة في  -

  دانیة؟المنظمات الإنتاجیة السو

  فرضیات الدراسة: 

ن تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة بصورة علمیة واضحة الأھداف لھ علاقة ذات دلالة إحصائیة إ

  .بتنمیة الموارد البشریة بالمنظمات الإنتاجیة
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  :فرضیات فرعیة ) 04(ویتفرع من الفرضیة الفرعیة الرئیسیة أربع 

التركیز على التحسین المستمر للعملیات وتنمیة الموارد ھنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  -

  .البشریة

  .ھنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین وتنمیة الموارد البشریة -

  .ھنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التركیز على العمیل وتنمیة الموارد البشریة -

  .لإدارة العلیا وتنمیة الموارد البشریةھنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین دعم ا -

 الباحث ببنائھا تم الاعتماد على وللإجابة على تساؤلات الدراسة والتأكد من صحة الفرضیات التي قام

  : ما یلي 

  مجتمع البحث: 

یتكون مجتمع بحث ھذه الدراسة من العملاء الداخلیین وھم جمیع الموظفین والعاملین بمجموعة 

، ویشمل الإدارة العلیا والإدارة الوسطى والإدارة التشغیلیة ) كابو -سیقا (الصناعیة شركات دال 

  ).موظف 403(وعددھم 

  عیّنة الدراسة: 

على ) استبیان 100(تم اختیار مفردات عیّنة الدراسة بطریقة العیّنة العشوائیة البسیطة وتم توزیع 

 86لعلیا والوسطى والتنفیذیة ، حیث استرجع العیّنة المبحوثة وھم یمثلون المستویات الإداریة ا

  .من مجتمع الشركات المبحوثة %21استبیان بما یمثل 

  منھج الدراسة : 

استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي لوصف وتحلیل بیانات الدراسة واختبار الفرضیات والمنھج 

  .التاریخي في عرض وتحلیل الدراسات السابقة وإجراء المقارنات

  أدوات جمع البیانات : 

، حیث  وفق سلم لیكرت الخماسي استعمل الباحث لجمع بیانات الجانب المیداني استمارة استبیان

  .تمثل محاور الدراسة) عبارة 35(ضمت إضافة إلى الجزء المخصص للبیانات الشخصیة 

  نتائج الدراسة: 

لمتغیّر العمر، سنوات الخبرة، المؤھل  وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أراء أفراد العیّنة تعزى -

  .العلمي، عدد ونوعیة الدورات التدریبیة

أن عدم تبني الإدارة العلیا لفلسفة إدارة الجودة الشاملة وتطبیق أبعادھا یؤدي إلى تدني جودة أداء  -

  ).كابو -سیقا (العاملین بمجموعة شركات دال الصناعیة 
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لمفاھیم الجودة الشاملة على ) كابو –سیقا (صناعیة أن عدم تطبیق مجموعة شركات دال ال -

الاختیار والتعیین، توصیف الوظائف، تنمیة (ممارسات وظائف إدارة الموارد البشریة الخاصة بـ  

  .یؤثر سلبا على جودة أداء العاملین وكسب رضاء العملاء) وتدریب العاملین، تقییم الأداء

لمفاھیم الجودة الشاملة على ) كابو –سیقا (اعیة أن عدم تطبیق بمجموعة شركات دال الصن -

) الترقیة، الحوافز، الرواتب، رعایة العاملین(ممارسات وظائف إدارة الموارد البشریة الخاصة بـ 

  .یؤثر سلبا على جودة وفعالیة أداء العاملین

  .بالمجموعة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاھتمام بالعملاء وتنمیة الموارد البشریة -

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة العاملین وتنمیة الموارد البشریة بمجموعة شركات  -

  .دال الصناعیة

  .وتنمیة الموارد البشریة بالمجموعة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التزام الإدارة العلیا -

  . وتنمیة الموارد البشریة بالمجموعة اتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاھتمام بالعملی -

 . توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نشر الثقافة التنظیمیة وتطبیق منھج إدارة الجودة الشاملة -

  :الدراسة الثانیة  -

واقع تخطیط تنمیة الموارد البشریة في : تحت عنوان ) 2013/2014(دراسة مجدي زكي السعدي 

، وھي دراسة دراسة تحلیلیة تقویمیة  –فولة وفق المعاییر الوطنیة برنامج المدرسة صدیقة الط

نظریة میدانیة قدمت ضمن متطلبات نیل درجة الدكتوراه في أصول التربیة ، قسم أصول التربیة، 

  .كلیة التربیة، جامعة دمشق، سوریا

ارد البشریة حیث ھدف الباحث في دراستھ إلى محاولة التعرف على مستوى عملیة تخطیط تنمیة المو

المنطلقات المعتمدة في التخطیط، : (في المدارس صدیقة الطفولة السوریة من خلال ) الأطر التربویة(

تحدید أولویات وضع الخطة، صیاغة المصفوفة التي تتضمن الأھداف والوسائل والأسالیب والتمویل 

  ل إضافة إلـى مجموعة أخرى من الأھداف وذلك من خلا) اللازم لتنفیذ الخطة

ما واقع تخطیط تنمیة الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة السوریة :  طرحھ للتساؤل التالي 

  وسبل تطویره وفق المعاییر الوطنیة؟

  :وانبثق عن ھذا التساؤل الأسئلة الفرعیة التالیة 

المدرسة صدیقة في برنامج ) الأطر التربویة(ما مستوى عملیة تخطیط تنمیة الموارد البشریة  -

الأھداف والوسائل والأسالیب : خطوات وضع الخطة، صیاغة المصفوفة التي تتضمن (الطفولة 

  ؟) والزمن والتمویل والرقابة والتقییم اللازمة لتنفیذ الخطة

في عملیات التخطیط لتنمیة الموارد البشریة ) الأطر التربویة(ما مستوى مشاركة الموارد البشریة  -

  صدیقة الطفولة من وجھة نظرھا ؟في المدارس 
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في المدارس صدیقة الطفولة وفق معاییرھا ) الأطر التربویة(ما مستوى تنمیة الموارد البشریة  -

  الوطنیة ؟

ما مستوى الفائدة التي حققتھا المدارس صدیقة الطفولة من خلال تنفیذ الأنشطة المتضمنة في  -

) 2012وحتى  2008(ومنظمة الیونیسیف للسنوات  الخطط المركزیة المشتركة بین وزارة التربیة

  من وجھة نظر مواردھا البشریة ؟

للمدارس صدیقة ) الأطر التربویة(ما العقبات التي تواجھ عملیة تخطیط تنمیة الموارد البشریة  -

  الطفولة ؟

  ما المشكلات التي تعترض عمل المدارس صدیقة الطفولة ؟ -

  برنامج المدرسة صدیقة الطفولة ؟ما نقاط القوة والضعف في  -

  في المدارس صدیقة الطفولة ؟) الأطر التربویة(ما الحاجات التدریبیة للموارد البشریة  -

ما واقع خطط المدارس صدیقة الطفولة على المستوى المركزي استنادا لمعاییرھا العشرة الوطنیة  -

  والحاجات التدریبیة لمواردھا البشریة ؟

لمدارس صدیقة الطفولة على مستوى المدرسة استنادا لمعاییرھا العشرة الوطنیة ما واقع خطط ا -

  والحاجات التدریبیة لمواردھا البشریة ؟

في المدارس صدیقة ) الأطر التربویة(ما التوجھات المقترحة لبناء خطة لتنمیة الموارد البشریة  -

  الطفولة ؟  

  فرضیات الدراسة:  

بین متوسطات درجات إجابات ) 0.05(صائیة عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إح -

الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة عن بنود استبانة البحث الموجھة لھم تبعا لمتغیر 

  المستوى التعلیمي

  بین متوسطات درجات إجابات) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

في المدارس صدیقة الطفولة عن بنود استبانة البحث الموجھة لھم تبعا لمتغیر الموارد البشریة  

  .سنوات الخبرة

بین متوسطات درجات إجابات ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة عن بنود استبانة البحث الموجھة لھم تبعا لمتغیر 

  .مویلالت

بین متوسطات درجات إجابات ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

القائمین على برنامج المدرسة صدیقة الطفولة عن بنود استبانة البحث الموجھة لھم تبعا لمتغیر 

  . المستوى التعلیمي
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بین متوسطات درجات إجابات ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

القائمین على برنامج المدرسة صدیقة الطفولة عن بنود استبانة البحث الموجھة لھم تبعا لمتغیر 

  . سنوات الخبرة

 ھا تم الاعتماد علىالباحث ببنائ وللإجابة على تساؤلات الدراسة والتأكد من صحة الفرضیات التي قام

  : الآتي 

  مجتمع البحث:  

یتكون المجتمع الأصلي لھذه الدراسة من الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة والقائمین على 

ع بحث ھذه ــة، حیث یتكون مجتمــة بالجمھوریة السوریــصدیقة الطفول) مدرسة 96(برنامج 

  :الدراسة من ما یلي 

  .مفردة 3730وعددھم ) : لأطر التربویةا(الموارد البشریة  -

  .مفردة 58وعددھم : القائمین على البرنامج  -

  عینة البحث:  

 58(من القـائمین على برنـامج المدرسة صدیقة الطفولـة من أصل ) مفردة 33(شملت عیّنة البحث  

من ) مفردة 541(سحبت بالطریقة العشوائیة البسیطة، كما شملت ) %56.8(أي ما نسبتھ ) مفردة

سحبت أیضا ) %14.5(أي ما نسبتھ ) مفردة 3730(من أصل ) الأطر التربویة(الموارد البشریة 

  .بالطریقة العشوائیة البسیطة

  المنھج المستخدم:  

  .استخدم الباحث في دراستھ المنھج الوصفي التحلیلي

  أدوات جمع البیانات: 

  :لدراستھ على ما یلي اعتمد الباحث في جمع بیانات الجانب المیداني 

  ).سؤالا 24(بطاقة مقابلة مع القائمین على برنامج المدرسة صدیقة الطفولة وضمت  -

  ).سؤالا 20(بطاقة مقابلة مع الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة وضمت  -

رج استبانة موجھة إلى القائمین على برنامج المدرسة صدیقة الطفولة مصممة وفق مقیاس التد -

  ).عبارة 51(الثلاثي، حیث تحوي الاستبانة إضافة إلى البیانات الشخصیة على 

استبانة موجھة إلى الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة مصممة وفقا مقیاس التدرج  -

  ).عبارة 83(الثلاثي ، وتحوي ھذه الاستبانة إضافة إلى البیانات الشخصیة على 
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  نتائج الدراسة:  

إلى النتائج المتعلقّة بالأسئلة الفرعیة المنبثقة عن التساؤل الرئیسي والإجابة عنھا مع التحلیل إضافة 

  :والتفسیر وبصورة مستفیضة ، فقد جاءت نتائج اختبار الفرضیات على النحو التالي 

بین متوسطات إجابات الموارد ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

في المدارس صدیقة الطفولة على استبانة البحث تبعا لمتغیر المستوى ) الأطر التربویة(یة البشر

  .التعلیمي

أظھرت النتائج  فروقا بین متوسطات إجابات الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة على  -

  .علىاستبانة البحث تبعا لمتغیّر المستوى التعلیمي لصالح أصحاب المستوى التعلیمي الأ

بین متوسطات إجابات الموارد ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

في المدارس صدیقة الطفولة على استبانة البحث تبعا لمتغیر سنوات ) الأطر التربویة(البشریة 

  .الخبرة

لى استبانة فروق بین متوسطات إجابات الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة ع  ھناك -

  .البحث تبعا لمتغیّر المستوى التعلیمي لصالح أصحاب سنوات الخبرة الأكثر

بین متوسطات إجابات الموارد ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

  .في المدارس صدیقة الطفولة على استبانة البحث تبعا لمتغیر التمویل) الأطر التربویة(البشریة 

فروق بین متوسطات إجابات الموارد البشریة في المدارس صدیقة الطفولة على استبانة   اكھن -

  .البحث تبعا لمتغیّر التمویل لصالح الذین یَرَون أن التمویل متوسط

بین متوسطات القائمین على برنامج ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

  .لى استبانة البحث تبعا لمتغیّر المستوى التعلیميالمدرسة صدیقة الطفولة ع

عدم وجود فروق بین متوسطات إجابات القائمین على برنامج المدرسة صدیقة الطفولة على استبانة  -

  .البحث تبعا لمتغیّر المستوى التعلیمي

رنامج بین متوسطات القائمین على ب) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

  .المدرسة صدیقة الطفولة على استبانة البحث تبعا لمتغیّر سنوات الخبرة

عدم وجود فروق بین متوسطات إجابات القائمین على برنامج المدرسة صدیقة الطفولة على استبانة  -

  . البحث تبعا لمتغیّر سنوات الخبرة
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  :الدراسات الخاصة بمتغیّر إدارة الوقت  -2

  :الجزائریة الدراسات  -أ

  : الدراسة الأولى  -

مفھوم إدارة الوقت الإبداعي عند مالك بن نبي : تحت عنوان ) 2015/2016(دراسة دلال جغبوب 

قدّمت ضمن متطلبات نیل شھادة دكتوراه العلوم في الإدارة ) تحلیل محتوى(، وھي دراسة نظریة 

ة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، جامعة محمد التربویة، قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطفونیا، كلی

  .لمین دباغین، سطیف، الجزائر

أین ھدفت الباحثة في دراستھا إلى محاولة الوقوف على أھم أبعاد إدارة الوقت الإبداعي التي تناولھا 

مالك بن نبي في بعض مؤلفاتھ مقارنة بأبعاد إدارة الوقت الإبداعي المستخلصة من التراث النظري 

  :ذا الموضوع، وذلك من خلال طرح التساؤل التالي لھ

  ما ھي أبعاد إدارة الوقت الإبداعي ؟ -

  ما مدى تناول فكر مالك بن نبي لأبعاد إدارة الوقت الإبداعي ؟ -

  : ما یلي على  ةالباحث اعتمدتوللإجابة على تساؤلات الدراسة 

  منھج الدراسة:  

للتعرّف على مدى تناول فكر مالك بن نبي لأبعاد إدارة استخدمت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي 

  .الوقت الإبداعي

كما اعتمدت الباحثة على منھج تحلیل المحتوى بُغیة إعطاء وصف كمي لمعطیات استمارة تحلیل 

  .المضمون ثم إعطاء تحلیلات وتفسیرات للنتائج المتوصل إلیھا

  عیّنة التحلیل:  

اختارت منھ الباحثة عیّنة التحلیل یتمثل في جمیع مؤلفات مالك  تجدر الإشارة إلى أن المجتمع الذي

تم ) مجموعة من كتب مالك بن نبي(بن نبي، أما عن عیّنة ھذا التحلیل وھي جزء من ھذا المجتمع 

: اختیارھا بصورة قصدیة لتطرّقھا للموضوع محل البحث، حیث شملت عیّنة التحلیل الكتب التالیة 

  .فكار في العالم الإسلامي،میلاد المجتمع، وجھة العالم الإسلامي، تأملاتشروط النھضة، مشكلة الأ

  أداة التحلیل:  

ما ھي أبعاد إدارة الوقت الإبداعي؟ من : أجابت الباحثة على السؤال الأول للإشكالیة والذي مفاده  

  .خلال استخلاص أبعاد إدارة الوقت الإبداعي من التراث النظري

ل الثاني للدراسة والمتعلقّ بمدى تناول مؤلفات مالك بن نبي لأبعاد إدارة الوقت أما للإجابة عن السؤا

الإبداعي قامت الباحثة بتحلیل محتوى بعض مؤلفات مالك بن نبي في ضوء أبعاد إدارة الوقت 
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الإبداعي من خلال تصمیم استمارة كأداة للتحلیل بغیة استخدامھا في جمع البیانات ورصد معدلات 

خمسة أبعاد ) 05(بارات والأفكار التي یتم تحلیل محتواھا، حیث ضمت ھذه الاستمارة تكرار الع

  :جاءت كالتالي 

  .البعد المتعلق بالفرد -

  .البعد المتعلق بمھارات إدارة الوقت -

  .البعد المتعلق بالبیئة -

  .البعد المتعلق بمنتوج إدارة لوقت الإبداعي -

  .الإبداعيالبعد المتعلق بمضیعات الوقت  -

  ).عبارة 71(ھذا وتفرعت من ھذه الأبعاد 

  وحدة التحلیل:  

وحدة التحلیل المُتّبعة في ھذه الدراسة ھي الفكرة التي تم اعتمادھا كمعیار أساسي لتحلیل مضامین  

النصوص لما یتسم بھ ھذا المعیار من مرونة، مما قد یساھم في تحدید وتصنیف المواضیع ضمن 

  .الحقول التي عولجت فیھا، كما استخدمت بموازاة ذلك وحدة الجملة

  فئة التحلیل:  

ت الباحثة قائمة بأبعاد إدارة الوقت الإبداعي الرئیسیة والفرعیة التي تم تحدیدھا سابقا، ووضعت أعَدّ 

أمام فئات التحلیل مقیاسا مدرّجا یحدد مدى تناول موضوعات الكتب المعنیة بالدراسة للبنود الرئیسیة 

  ).لا یتناول/ یتناول(والفرعیة لھذه الأبعاد وذلك في مستویین 

  الدراسة نتائج:  

تناولت الباحثة نتائج دراستھا بالمقارنة مع نتائج الدراسات السابقة وكذا النظریات الخاصة 

  :بالموضوع، حیث جاءت نتائج ھذه الدراسة على النحو التالي 

یرى مالك بن نبي أن المجتمع الإسلامي ذو  وعي محدد تجاه الوقت فوقتھ مشتت ویضیع في شتى  -

معنى، وقد اتفق في ھذه النقطة مع جمیع الدراسات السابقة التي أجریت على السلوكیات عدیمة ال

  .المدیرین والعاملین والأفراد في المجتمعات العربیة عموما ما عدا دراسة ریاض ستراك

الوقت عند مالك بن نبي ھو الوقت الذي یستطیع أن یحدث فیھ إنتاج أو أثر معیّن وھو ما یتفق مع  -

  .للوقت التعاریف الحدیثة

الوقت الإبداعي في فكر مالك بن نبي لیس فقط علما نتعلمّھ أو منحنیات بیانیة ولكنھ قبل كل شيء  -

، أي أنھا لیست خارجا عن ذات الإنسان بل  "ثقافة " وعیا واستعدادا فكریا وسلوكیا أو بكلمة واحدة 

  .ل أو المواد الأولیةھي جزء من جوھره وذاتھ قبل أن یكون لھ علاقة بالتكنولوجیا أو الما
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، وھو الصیغة ...) استعداد، تفكیر(والآلیة العقلیة ) الدافعیة(أنھ النتیجة الأولى للظاھرة النفسیة  -

النھائیة الكاملة لعملیة تداخل العلاقات الإنسانیة عند التبادل والتفاعل بین البشر بھدف ضمان مصلحة 

  .كل فرد وللمحافظة على مصلحة الجمیع

قا من ھذه النقاط یمكننا القول أن مالك بن نبي تكلمّ عن جمیع أبعاد إدارة الوقت الإبداعي لیس انطلا -

عند المدیر ولكن عند الفرد عموما مھما كان نشاطھ، منطلقا من الواقع المتخلف الذي یعیشھ الفرد 

یشھدھا باحث العربي، وقد تمیّزت الأفكار التي طرحھا مالك بن نبي بجملة من الممیزات التي لم 

آخر، فھي أفكار انبثقت من تحلیل تمیّز إلى حد بعید بطابعھ العلمي وبالدقة والعمق و الموضوعیة 

والواقعیة في طرحھ ومعالجتھ للمشكلات والظواھر في حیاة الفرد والمجتمع، كما تمیّزت الحلول التي 

المعمقة للتاریخ والواقع  جاء بھا لتلك المشكلات والتصورات التي خرج بھا في دراساتھ وبحوثھ

بالقوة لارتباطھا بالعلم والواقع والتاریخ والدین ولتنوع منھجھ، مما زاد في متانة وقوة أفكاره ودقتّھا 

  .وزاد في انسجام ھذه الأفكار والتصورات مع ما یجب فعلھ من أجل عمل فعال

  :الدراسة الثانیة  -

تصمیم برنامج تدریبي مقترح خاص بتنمیة : تحت عنوان ) 2016/2017(دراسة منى خرموش 

، وھي دراسة نظریة میدانیة مھارة إدارة الوقت لدى مدیري التعلیم الجامعي في ظل نظریة النظم

قدمت ضمن متطلبات نیل شھادة دكتوراه العلوم في علم النفس تخصص إدارة تربویة، قسم علم 

نسانیة والاجتماعیة، جامعة محمد لمین دباغین النفس والعلوم التربویة والأرطفونیا، كلیة العلوم الإ

  .، سطیف، الجزائر2سطیف 

حیث ھدفت الباحثة من خلال دراستھا إلى محاولة تحدید الاحتیاجات التدریبیة لدى رؤساء الأقسام 

وقیاسھا فیما یخص مھارة إدارة الوقت، إضافة إلى تصمیم برنامج تدریبي مقترح خاص بتنمیة مھارة 

لدى رؤساء الأقسام في ظل نظریة النظم بما یتماشى والاحتیاجات التدریبیة التي تم  إدارة الوقت

  :تحدیدھا مسبقا وذلك من خلال طرح التساؤل التالي 

  ما ھي الاحتیاجات التدریبیة لرؤساء الأقسام في مھارة إدارة الوقت ؟ -

ت لدى رؤساء الأقسام في ظل ما ھو البرنامج التدریبي المقترح الخاص بتنمیة مھارة إدارة الوق -

  نظریة النظم على ضوء الاحتیاجات التدریبیة ؟

ببنائھا تم الاعتماد  ةالتأكد من صحة الفرضیات التي قامت الباحثوللإجابة على تساؤلات الدراسة و

  : الآتي  على

  مجتمع البحث:  

جامعة : جامعتین ھما یتكون مجتمع الدراسة من جمیع رؤساء الأقسام بمختلف الكلیات على مستوى 

  .2، جامعة محمد لمین دباغین سطیف  1فرحات عباس سطیف 
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  عینة الدراسة:  

، حیث تم استثناء كل من مسؤولي  2و 1رئیس قسم من جامعة سطیف  38أجریت ھذه الدراسة على 

عن شعبة العلوم الإنسانیة و شعبة العلوم الاجتماعیة بسبب أن مسمى المنصب یختلف اختلافا تاما 

كلیات  08عیّنة الدراسة وھي رؤساء الأقسام، وقد توزع أفراد عیّنة الدراسة على جامعتین من خلال 

  :معاھد وفق التوزیع التالي  02و

  .مفردة 26بعدد مبحوثین یساوي :  1جامعة فرحات عباس سطیف -

  . مفردة 12بعدد مبحوثین یساوي  : 2جامعة محمد لمین دباغین سطیف -

  .الباحثة العیّنة القصدیةحیث استعملت 

  المنھج المستخدم:  

  .استعملت الباحثة المنھج الوصفي

  أدوات جمع البیانات:  

استخدمت الباحثة أسلوب المقابلة مع رؤساء الأقسام في زیارتھا الاستطلاعیة وضمت : المقابلة  -

الأولیة حول  أسئلة وذلك بھدف التعرّف أكثر على المجتمع الأصلي للدراسة وجمع البیانات 06

إضافة إلى محاولة تجمیع المعلومات الخاصة والمساعدة على بناء استبیان تحدید  الموضوع،

  .الاحتیاجات التدریبیة في إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام

اعتمت الباحثة أیضا على استمارة استبیان موجھة إلى رؤساء الأقسام في جامعتي  :الاستبیان  -

إضافة إلى الشخصیة للمبحوثین ، وقد ) عبارة 34(ھذه الاستمارة ، حیث ضمت  2و 1سطیف

  .استخدمت الباحثة في استمارتھا سلمّ الدرجات الثلاثي

  نتائج الدراسة:  

بعد التفسیر والتحلیل المستفیض لنتائج الاحتیاجات التدریبیة لرؤساء الأقسام  في عدة جوانب متعلقة 

استنتجت الباحثة بأن ھناك حاجة تدریبیة لرؤساء الأقسام في بالوقت ومدى قدرتھم على إدارتھ 

  .مھارات إدارة الوقت وكیفیة تطبیقھا في مختلف الوظائف الإداریة التي یقومون بھا

كما قامت الباحثة ببناء برنامج تدریبي مقترح في ظل نظریة النظم وفقا للإجراءات والمعاییر 

والذي جاء كترجمة لمحاولة تحدید الاحتیاجات التدریبیة  المتعارف علیھا في تصمیم برنامج تدریبي

  :لرؤساء الأقسام المبحوثین، وفیما یلي عرض لھذا البرنامج التدریبي 

  إدراك مفھوم الوقت  :المحور الأول  -

  .طبیعة الوقت -

  ).تمرین على أقسام الوقت(أقسام الوقت  -
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  .الوقت ومشكلات الإدارة -

  .ت الإدارةنشاط خاص بالوقت ومشكلا -

  .مضیعات الوقت -

  .نشاط مضیعات الوقت -

  .كیفیة التعامل مع مضیعات الوقت -

 .نشاط التعامل مع مضیعات الوقت -

  .الطرق الأكثر فعالیة للمحافظة على الوقت -

  .النشاط الأول -

  .النشاط الثاني -

  .حلقة نقاش حول الوقت -

   مھارات إدارة الوقت :المحور الثاني  -  

  .مفھوم وأھمیة إدارة الوقت -

  .أنواع إدارة الوقت -

  .تمرین على أنواع إدارة الوقت -

  .العوامل المساعدة على إدارة الوقت -

  .مبادئ إدارة الوقت -

  .تمرین على مبادئ إدارة الوقت -

  .قوانین في إدارة الوقت -

  .خطوات إدارة الوقت -

  .مزایا إدارة الوقت -

  .رة الوقت لدى رؤساء الأقساماستقصاء حول تطبیق إدا -

  .01نشاط  -

  .02نشاط  -

  .إدارة الوقت وفق الوظائف الإداریة -

  .إدارة الوقت وفق الوظائف الإداریة تمرین على -

  .كیف تدیر وقتك كرئیس قسم -

  .نشاط حول الكیفیة التي یمكن لرؤساء الأقسام من خلالھا إدارة وقتھم -

  .إدارة الوقت لدى رئیس القسم -

  .النشاط الأول -
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  .النشاط الثاني -

  .بعض نماذج تدوین الوقت -

  .  توصیات البرنامج -

  :الدراسات العربیة  -ب

  :الدراسة الأولى  -

دراسة تحلیلیة للعلاقة بین إدارة الوقت : تحت عنوان ) 2010(دراسة محمد إبراھیم سعید ملحم 

، وھي دولة فلسطین –وأداء العاملین بالتطبیق على المؤسسات العامة والخاصة بمحافظة قلقیلیة 

دراسة نظریة میدانیة قدّمت ضمن متطلبات نیل شھادة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، قسم إدارة 

  .صرالأعمال، كلیة التجارة، جامعة القاھرة، م

حیث ھدف الباحث من خلال دراستھ إلى محاولة التعرّف على واقع إدارة الوقت لدى العاملین في 

  :المؤسسات العامة والخاصة بمحافظة قلقیلیة وذلك من خلال طرحھ للتساؤل التالي 

  ھل إدارة الوقت لھا تأثیر على أداء العاملین ؟ -

  :الیة وتفرع من التساؤل الرئیسي الأسئلة الفرعیة الت

  ما واقع إدارة الوقت لدى العاملین بالمؤسسات العامة والخاصة بمحافظة قلقیلیة بفلسطین ؟ -

  ما أھم معیقات وقت العاملین بالمؤسسات العامة والخاصة بمحافظة قلقیلیة بفلسطین ؟ -

ة، المؤھل العلمي، التخصص في الدراس(ھل توجد فروق في إدارة وقت العاملین تعزى لمتغیرات  -

  ؟) الخبرة، العمر

  ھل توجد فروق في إدارة وقت العاملین في المؤسسات العامة مقارنة بالمؤسسات الخاصة ؟ -

  ھل توجد علاقة معنویة بین إدارة الوقت وأداء العاملین ؟ -

  فرضیات الدراسة: 

  .العاملینلا توجد علاقة إرتباطیة معنویة ذات دلالة إحصائیة بین إدارة الوقت و أداء  -

 .لا توجد علاقة إرتباطیة معنویة ذات دلالة إحصائیة بین معیقات إدارة الوقت وأداء العاملین -

  . لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في إدارة وقت العاملین تعزى للمتغیرات الدیمغرافیة -

  .لنوع المؤسسة لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في إدارة وقت العاملین تعزى -

  .لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت تعزى للمتغیرات الدیمغرافیة -

  .لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت تعزى لنوع المؤسسة -
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 ببنائھا تم الاعتماد على الباحث وللإجابة على تساؤلات الدراسة والتأكد من صحة الفرضیات التي قام

  : ما یلي 

  مجتمع البحث: 

یتكوّن مجتمع الدراسة من العاملین بالمؤسسات العامة والمؤسسات الخاصة بمحافظة قلقیلیة بفلسطین 

  :موزعین كالتالي 

  .فردا 1595: مؤسسات القطاع العام  -

  .فردا 2375: مؤسسات القطاع الخاص  -

  عیّنة الدراسة: 

  :فردا موزعة كالآتي  363عیّنة بحجم اختار الباحث 

  مفردة 146: حجم العیّنة في القطاع العام  -

مفردة من  66) (مفردة من القطاع التجاري 51(مفردة  منھا 217: حجم العیّنة في القطاع الخاص  -

  ).مفردة من القطاع الخدمي 100) (القطاع الصناعي

  المنھج المستخدم: 

  .التحلیلي استعمل البحث المنھج الوصفي

  أدوات جمع البیانات: 

قام الباحث بتصمیم استمارة استبیان لجمع البیانات من عیّنة الدراسة لقیاس أبعاد إدارة الوقت وھي 

المعیقات (، و لقیاس أبعاد معیقات إدارة الوقت ) تخطیط الوقت، تحلیل الوقت، المتابعة، الالتزام(

، وأیضا لقیاس أبعاد أداء العاملین ) نظیمیة، المعیقات البیئیةالعامة والشخصیة، المعیقات الإداریة والت

دقة أداء العاملین، مواظبة العاملین على العمل، السرعة في إنجاز الأعمال، معدلات الإنتاج، ( وھي 

إضافة إلى البیانات ) عبارة 73(، حیث حَوَتْ ھذه الاستمارة على ) تعاون العاملین في أداء أعمالھم

  .قا لمقیاس لیكرت للتدرج الخماسيالشخصیة وف

  نتائج الدراسة: 

  :وجود علاقة معنویة موجبة بین إدارة الوقت وأداء العاملین وذلك من خلال  -1

مواظبة العاملین على ( وجود علاقة ارتباط معنویة موجبة بین تخطیط الوقت وأبعاد أداء العاملین  -

  ).العاملین، معدلات الإنتاجأعمالھم، السرعة في انجاز الأعمال، دقة أداء 

   .عدم وجود علاقة ارتباط بین تخطیط الوقت وتعاون العاملین -
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مواظبة العاملین على ( وجود علاقة ارتباط معنویة موجبة بین تحلیل الوقت وأبعاد أداء العاملین  -

  ).أعمالھم، دقة أداء العاملین، معدلات الإنتاج، تعاون العاملین

  .ارتباط معنویة بین تحلیل الوقت والسرعة في إنجاز الأعمالعدم وجود علاقة  -

مواظبة العاملین على (وجود علاقة ارتباط معنویة موجبة بین المتابعة وأبعاد أداء العاملین  -

  ).أعمالھم، دقة أداء العاملین، السرعة في إنجاز الأعمال، معدلات الإنتاج

  .ة وتعاون العاملینعدم وجود علاقة ارتباط معنویة بین المتابع -

مواظبة العاملین على أعمالھم، (وجود علاقة ارتباط معنویة موجبة بین الالتزام وأبعاد أداء العاملین  -

  ).السرعة في إنجاز الأعمال، دقة أداء العاملین، معدلات الإنتاج

  .عدم وجود علاقة ارتباطیة معنویة بین الالتزام وتعاون العاملین -

  :نویة سالبة بین معیقات إدارة الوقت وأداء العاملین وذلك من خلال وجود علاقة مع -2

دقة ( وجود علاقة ارتباط معنویة سالبة بین المعیقات العامة والشخصیة وبین أبعاد أداء العاملین -

  ).نتاجالأعمال، معدلات الإ أداء العاملین، السرعة في انجاز

مواظبة (العامة والشخصیة وبین بعدي أداء العاملین  عدم وجود علاقة ارتباط معنویة بین المعیقات -

  ).العاملین على أعمالھم، تعاون العاملین

وجود علاقة ارتباط معنویة سالبة بین المعیقات الإداریة والتنظیمیة وبین أبعاد أداء العاملین  -

  ).اء العاملینمواظبة العاملین على أعمالھم، دقة أد معدلات الإنتاج، السرعة في انجاز الأعمال،(

  .عدم وجود علاقة ارتباط معنویة بین المعیقات الإداریة والتنظیمیة وبین تعاون العاملین -

السرعة في انجاز (وجود علاقة ارتباط معنویة سالبة بین المعیقات البیئیة وبین أبعاد أداء العاملین  -

  ).العاملین، معدلات الإنتاج، دقة أداء العاملین

مواظبة العاملین (قة ارتباط معنویة بین المعیقات البیئیة وبین بعدي أداء العاملین عدم  وجود علا -

  ).على أعمالھم، تعاون العاملین

عدم وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في إدارة وقت العاملین تعزى للمتغیرات الدیمغرافیة  -3

  : وذلك من خلال 

وفقا ) التخطیط والتحلیل(ا یتعلقّ بمتغیري إدارة الوقت وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة فیم -

  0.05لاختلافاتھم في المؤھل العلمي الحاصلین علیھ عند مستوى معنویة

) الالتزام والمتابعة(عدم وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلقّ بمتغیري إدارة الوقت  -

  0.05  ین علیھ وذلك عند مستوى معنویةوفقا لاختلاف العاملین في المؤھل العلمي الحاصل

وفقا ) التخطیط والتحلیل(وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلقّ بمتغیري إدارة الوقت  -

  0.05لاختلافھم في التخصص الدراسي عند مستوى معنویة 
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) لتزام والمتابعةالا(عدم وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلقّ بمتغیري إدارة الوقت  -

  0.05وفقا لاختلاف العاملین في التخصص الدراسي وذلك عند مستوى معنویة

عدم وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في إدارة وقت العاملین طبقا لاختلافھم في سنوات  -

  0.05خبرتھم في العمل الحالي عند مستوى دلالة 

عدم وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في إدارة وقت العاملین طبقا لاختلاف أعمار العاملین  -

   0.05عند مستوى دلالة 

عدم وجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في إدارة وقت العاملین طبقا لاختلاف المؤسسة التي  -4

  0.05یعملون فیھا عند مستوى دلالة 

ویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت تعزى للمتغیرات عدم وجود فروق معن -5

  :الدیمغرافیة وذلك من خلال 

تبعا ) العامة والشخصیة(وجود فروق معنویة  ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت  -

  .لاختلاف المؤھل العلمي

) لإداریة والتنظیمیة والبیئیةا(لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت  -

  0.05تبعا لاختلاف المؤھل العلمي للعاملین عند مستوى دلالة

تبعا لاختلاف ) العامة والشخصیة(توجد معنویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت  -

  .التخصص في الدراسة

) اریة والتنظیمیة والبیئیةالإد(لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت  -

  0.05تبعا لاختلاف التخصص في الدراسة عند مستوى معنویة 

لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت تبعا لاختلاف العاملین فیما  -

  0.05یتعلقّ بسنوات الخبرة وذلك عند مستوى دلالة 

ي معیقات إدارة الوقت تبعا لاختلاف أعمار العاملین لا توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة ف -

   0.05وذلك عند مستوى دلالة 

وفقا لاختلاف ) العامة والشخصیة(توجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في معیقات إدارة الوقت  -

  0.01نوع المؤسسة وذلك لصالح القطاع الخاص عند مستوى معنویة

) الإداریة والتنظیمیة والبیئیة(إحصائیة في معیقات إدارة الوقت لا توجد فروق معنویة ذات دلالة  -6

  0.01تعزى لنوع المؤسسة سواء القطاع العام أو القطاع الخاص وذلك عند مستوى معنویة 
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  :الدراسة الثانیة  -

إدارة الوقت لدى العاملین في جامعة القدس : تحت عنوان ) 2010(دراسة خلیل إبراھیم عریقات  -

، وھي دراسة نظریة میدانیة قدّمت ضمن متطلبات نیل درجة الدكتوراه في الإدارة  ةالمفتوح

  .التربویة ، كلیة الدراسات العلیا ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، الخرطوم، السودان

حیث ھدف الباحث في دراستھ إلى محاولة التعرّف على واقع إدارة الوقت لدى مدیري المناطق 

والمراكز الدراسیة ومساعدیھم والإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة بشكل عام التعلیمیة 

  التخطیط ، التنظیم ، اتخاذ: ، ولكل مجال من مجالات إدارة الوقت الخمسة بشكل خاص وھي 

  :القرار والتفویض والاتصال ، الرقبة ، التوجیھ ، وذلك من خلال طرحھ للتساؤل الرئیسي التالي  

ما واقع إدارة الوقت لدى مدیري المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین  -

  والأكادمیین  في جامعة القدس المفتوحة؟

  :وتفرع من ھذا التساؤل الأسئلة الفرعیة التالیة 

  ما مفھوم إدارة الوقت في الأدب التربوي؟ -

ین إدارة الوقت لدى مدیري المناطق التعلیمیة ما ھي التوصیات التي یمكن أن تساعد في تحس -

  والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین؟

) المؤھل العلمي، المسمى الوظیفي، مكان العمل، الخبرة، العمر(ھل یوجد أثر یُعزى لمتغیرات  -

الإداریین والأكادمیین على إدارة الوقت لدى مدیري المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم 

  في جامعة القدس المفتوحة؟

  فرضیات الدراسة:  

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (حصائیة عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إ -

المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة 

  ؤھل العلمي؟تعزى لمتغیّر الم

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (حصائیة عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إ -

المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة 

  تعزى لمتغیّر المسمى الوظیفي؟

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (مستوى دلالة حصائیة عند إلا توجد فروق ذات دلالة  -

المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة 

  تعزى لمتغیّر مكان العمل؟
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في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (لا توجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى دلالة  -

التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة المناطق 

  تعزى لمتغیّر الخبرة؟

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (حصائیة عند مستوى دلالة إلا توجد فروق ذات دلالة  -

في جامعة القدس المفتوحة  المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین

  تعزى لمتغیّر العمر؟

 الباحث ببنائھا تم الاعتماد على وللإجابة على تساؤلات الدراسة والتأكد من صحة الفرضیات التي قام

  : ما یلي 

  مجتمع الدراسة: 

یتكوّن مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین 

والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة في مختلف المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة المنتشرة في 

) مدیر ومساعد 46(جمیع المحافظات الفلسطینیة في قطاع غزة والضفة الغربیة والبالغ عددھم 

  :مقسمین كالآتي 

  .مدیر منطقة 17 -

  .مدیر مركز 05 -

  .مساعد أكادیمي 18 -

  .إداري مساعد 06 -

  عیّنة الدراسة: 

نظرا لمحدودیة عدد أفراد مجتمع الدراسة اعتمد الباحث أسلوب المسح الشامل لمجتمع الدراسة 

  .مشكلین بذلك عیّنة الدراسة

  المنھج المستخدم: 

  .اتبع الباحث في دراستھ المنھج الوصفي

  أدوات جمع البیانات: 

الوقت واعتمادا على عدد من الدراسات السابقة التي انطلاقا من التراث النظري المتعلقّ بإدارة 

تناولت موضوع إدارة الوقت قام الباحث بتصمیم استمارة استبیان ، تضم إضافة إلى المعلومات 

التخطیط ، التنظیم ، اتخاذ القرار  :تعبّر على مجالات الدراسة الخمسة ) عبارة 53(الشخصیة 

التوجیھ ، حیث استعمل الباحث مقیاس التدرّج الثلاثي في معالجة والتفویض ، الاتصال ، الرقابة و 

  .إجابات المبحوثین
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  نتائج الدراسة: 

كان المتوسط الحسابي لإجابات مدیري المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین  -

وھو مستوى ) 2.60(كادمیین على جمیع فقرات الاستبیان المتعلق بإدارة الوقت ككل یعادل الأو

مرتفع لإدارة الوقت یدل على وعي مدیري المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم 

  .الإداریین والأكادمیین بأھمیة الوقت وإدارتھ لإنجاز الأعمال وتحقیق الأھداف

، حیث الات إدارة الوقت متقاربة ومستویاتھا مرتفعة ـع مجــات الحسابیة لجمیــاءت المتوسطــج -

  :جاءت كالتالي 

  ).    2.74(جاء في الدرجة الأولى مجال الرقابة والتوجیھ بمتوسط حسابي بلغ  -

  ).  2.67(جاء في الدرجة الثانیة مجال اتخاذ القرار والتفویض بمتوسط حسابي بلغ  -

  ). 2.60(جاء في الدرجة الثالثة مجال التخطیط  بمتوسط حسابي بلغ  -

  ). 2.53(ابعة مجال الاتصال بمتوسط حسابي بلغ جاء في الدرجة الر -

  ).  2.45(جاء في الدرجة الخامسة مجال التنظیم بمتوسط حسابي بلغ  -

  : أما عن النتائج المتعلقّة بفرضیات الدراسة فقد جاءت كالتالي 

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة 

  .تُعزى لمتغیّر المؤھل العلمي

في ) α≥0.05 (كما أظھرت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

راسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في إدارة الوقت لدى مدیري المناطق التعلیمیة والمراكز الد

جامعة القدس المفتوحة تُعزى لمتغیّر المؤھل العلمي على إدارة الوقت ككل لصالح حملة الدكتوراه أي 

  .أنھ كلمّا زاد المستوى التعلیمي للمدیر ومساعدیھ كانوا أقدر على إدارة وقتھم بفاعلیة

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (توى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مس -

المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة 

  .تُعزى لمتغیّر المسمى الوظیفي على إدارة الوقت ككل أو لأي مجال من مجالاتھا الخمسة

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (ستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند م -

  المناطق 

التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة تُعزى 

  .  لمتغیّر مكان العمل على إدارة الوقت ككل أو لأي مجال من مجالاتھا الخمسة
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في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند  -

المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة 

  . تُعزى لمتغیّر الخبرة على إدارة الوقت ككل أو لأي مجال من مجالاتھا الخمسة

في إدارة الوقت لدى مدیري ) α≥0.05 (دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -

المناطق التعلیمیة والمراكز الدراسیة ومساعدیھم الإداریین والأكادمیین في جامعة القدس المفتوحة 

  .تُعزى لمتغیّر العمر على إدارة الوقت ككل أو لأي مجال من مجالاتھا الخمسة
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  الحالیة  دراستناجوانب الاستفادة من الدراسات السابقة والفرق بینھا وبین : 

  جوانب استفادة الباحث من الدراسات السابقة: 

ساھم إطّلاعنا المتأنّي للدراسات السابقة الجزائریة منھا والعربیة في توضیح الرؤیة لدینا عن كثیر  -

  .سةمن جوانب موضوع دراستنا خاصة منھ متغیري الدرا

استعان الباحث بالدراسات السابقة لتحدید نوعیة وعناوین المراجع التي یمكن الاستفادة منھا  -

  .للإحاطة بموضوع دراستھ

ھذا ولكي لا نبخس حق بعض الدراسات التي تم الاستعانة بھا طیلة مراحل دراستنا دونما أن یشملھا 

  :بعض جوانب استفادتنا من ھذه الأخیرة عرضنا المفصّل للدراسات السابقة فقد ارتأینا أن نذكر 

استعمل الباحث الكثیر من ھذه الدراسات كمراجع في الشق النظري لدراستھ خاصة إذا تعلقّ الأمر  -

  .ببعض العناصر التي تقل فیھا المراجع

استنبط الباحث معظم الطرق والآلیات الإستراتیجیة لتطویر وتنمیة الموارد البشریة من دراسة  -

إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء (الموسومة بـ ) م2012(سراج  وھیبة

دراسة حالة شركة تصنیع اللواحق الصناعیة والصحیة بعین  –المستدام في المؤسسة الاقتصادیة 

وھي رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علوم التسییر، تخصص إدارة ) سطیف BCRالكبیرة 

  .فرحات عباس سطیف الأعمال، جامعة

) دور البرامج التكوینیة -دور المكوّن(استعان الباحث في صیاغة الفرضیات المتعلقّة بالتكوین  -

التكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء : (تحت عنوان ) م2013(بدراسة محمود بوقطف 

وھي  رسالة ماجستیر  )دراسة میدانیة بجامعة عباس لغرور خنشلة –الموظفین بالمؤسسة الجامعیة 

  .غیر منشورة، قسم العلوم الاجتماعیة، تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد خیضر بسكرة

المھارات  –المھارات الفنیة (استعنّا في صیاغة الفرضیات المتعلقة بتنمیة القیادات الإداریة  -

المھارات : (ان تحت عنو) م2009(بدراسة أحمد فارس بوعمامة ) المھارات الإنسانیة –الإداریة 

وھي رسالة ) دراسة حالة مؤسسة سونلغاز للتوزیع قسنطینة –القیادیة ودورھا في الأداء الوظیفي 

ماجستیر غیر منشورة، قسم علم الاجتماع، تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة الإخوة 

  .منتوري  قسنطینة

استعان الباحث في صیاغة فرضیات التعلم التنظیمي بمقالة عبد المالك ججیق وسارة عبیدات تحت   -

، وھو مقال ) واقع ممارسة التعلم التنظیمي في شركة الأشغال البحریة بشرق الجزائر: (وان ـعن

لة، م ، جامعة قاصدي مرباح، ورق01/06/2014: ، تاریخ النشر 14منشور في مجلة الباحث، العدد 

  .الجزائر



موضوع الدراسة                                                                          الفصل الأول                         

 

 

58 

استعنا في تصمیم أسئلة الجزء الخاص بالتكوین في الاستمارة الخاصة بدراستنا بدراسة بلال  -

دراسة حالة مركب المحركات  - فعالیة التكوین في تطویر الكفاءات: ( تحت عنوان ) م2009(جغري 

ة، تخصص التحلیل ، وھي رسالة ماحستیر غیر منشورة، قسم العلوم الاقتصادی)والجرارات قسنطینة 

  .جامعة الإخوة منتوري  قسنطینة ، الجزائر والاستشراف الاقتصادي،

إستراتیجیة التكوین المتواصل في : (تحت عنوان ) م2013(ھذا إضافة إلى دراسة غنیة بودوح 

، )المؤسسة الإستشفائیة العمومیة بمدینة بسكرة أنموذجا –المؤسسة الصحیة وأداء الموارد البشریة 

أطروحة دكتوراه، قسم علم الاجتماع، تخصص تنمیة الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر وھي 

  .بسكرة ، الجزائر

استعان الباحث في تصمیم أسئلة الجزء الخاص بإدارة الأداء في الاستمارة الخاصة بدراستھ  كما -

قیادات الأكادیمیة إدارة الأداء لدى ال: (بمقال ضیف الله بن غضبان بن سلیمان حمرون تحت عنوان 

، سنة 119، وھو مقال منشور في مجلة رسالة الخلیج العربي ، العدد) دراسة میدانیة -بجامعة تبوك 

  .م، مكتب التربیة العربي لدول الخلیج، المملكة العربیة السعودیة2011:النشر 

الخاصة استعان الباحث عند تصمیم أسئلة الجزء الخاص برأس المال الفكري في الاستمارة  -

إدارة المعرفة وأثرھا على : (والتي تحمل عنوان ) م2011(بدراستھ بدراسة نضال محمد الزطمة 

، وھي )دراسة تطبیقیة على الكلیات والمعاھد التقنیة المتوسطة العاملة في قطاع غزة -تمیّز الأداء

  .طینرسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلس

أثر استثمار رأس مال الفكري على إدارة : (تحت عنوان ) م2014(إضافة إلى دراسة سلیمان عبید 

، وھي رسالة ماجستیر غیر )دراسة تطبیقیة على شؤون الجمارك بمملكة البحرین -الجودة الشاملة

  .منشورة، كلیة العلوم الإداریة، جامعة العلوم التطبیقیة، مملكة البحرین

ان الباحث في تصمیم أسئلة الجزء الخاص بإدارة المعرفة في الاستمارة الخاصة بدراستھ استع كما -

دراسة استشرافیة حول مدى استعداد المؤسسات : (تحت عنوان ) م2011(بدراسة الأمین حلموس 

، وھي )دراسة حالة المنطقة الصناعیة بولایة الأغواط –الصغیرة والمتوسطة لتطبیق إدارة المعرفة 

ة ماجستیر غیر منشورة قسم علوم التسییر، تخصص اقتصاد تطبیقي وإدارة المنظمات، جامعة رسال

  .حمھ لخضر، الوادي، الجزائر

إدارة : (تحت عنوان ) م2014(إضافة إلى مقال خالد عتیق سعید عبد الله ، جاسم محمد جرجیس 

، ) ولة الإمارات العربیة المتحدةمفھومھا وأھمیتھا وواقع تطبیقھا في المكتبات العامة في د: المعرفة 

وھي مداخلة في المؤتمر السنوي العشرین لرابطة المكتبات الخاصة، فرع الخلیج العربي، تاریخ 

  .م، الدوحة، قطر2014مارس  27إلى 25من : المؤتمر
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استعان الباحث في تصمیم أسئلة الجزء الخاص بتنمیة القیادات الإداریة في الاستمارة الخاصة  -

المھارات القیادیة ودورھا في الأداء : (تحت عنوان ) م2010(ستھ بدراسة أحمد فارس بوعمامة بدرا

، قسم علم الاجتماع، تخصص تنمیة وتسییر ) دراسة حالة سونلغاز للتوزیع قسنطینة - الوظیفي

 . جامعة الإخوة منتوري  قسنطینة ، الجزائر الموارد البشریة،

  والدراسات السابقة العلاقة بین دراسة الباحث: 

  .وتشتمل ھذه العلاقة على أوجھ التشابھ وأوجھ الاختلاف بین دراسة الباحث والدراسات السابقة

  أوجھ التشابھ بین دراسة الباحث والدراسات السابقة: 

  :من حیث الھدف  -

للتعرّف من خلال سعي ھذه الأخیرة ) م2015(تتفق أھداف دراستنا مع أھداف دراسة سبرینة مانع 

التدریب والتعلمّ التنظیمي ، : على واقع تنمیة الموارد البشریة والاستراتیجیات المعتمدة فیھا وبخاصة 

) م2014(ودراسة داوود سلیمان حسن ) م2017(كما تتفق دراستنا مع أھداف دراسة نجوى فلكاوي 

جال تنمیة الموارد من خلال محاولة التعرّف على مدى تطبیق الأسالیب والبرامج العلمیة في م

  .البشریة وتحدیدا أسلوب التدریب

ودراسة خلیل ) م2010(كما تتفق أھداف دراستنا مع أھداف دراسة كل من إبراھیم سعید ملحم 

من سعي كلاھما للتعرّف على واقع إدارة الوقت في المؤسسة محل ) م2010(إبراھیم عریقات 

  .الدراسة

  :من حیث المجال المكاني  -

ودراسة خلیل ) م2017(ومنى خرموش ) م2015(سبرینة مانع  :من  استنا مع دراسات كلتتشابھ در

، وذلك في كون جمیع ھذه الدراسات اختارت إجراء دراستھا المیدانیة ) م2010(إبراھیم عریقات 

على قطاع التعلیم العالي ونعني ھنا الجامعات سواء الجزائریة منھا أو العربیة ، في حین تماثلت 

في كون الأخیرة شملت بالدراسة جامعة محمد خیضر ) م2015(نا مع دراسة سبرینة مانع دراست

  .ببسكرة وھو نفس المجال المكاني لدراستنا المیدانیة

  :مجتمع البحث  من حیث -

یتشابھ مجتمع بحث دراستنا مع جمیع مجتمعات بحث الدراسات السابقة باستثناء دراسة دلال جغبوب 

منھا الھیئة الإداریة في المؤسسات  ولو في شق الدراسات السابقةجمیع حیث شملت ، ) م2016(

  .المستھدفة
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  :العیّنة من حیث  -

، دراسة داوود سلیمان حسن ) م2015(كل من سبرینة مانع تتوافق عیّنة دراستنا مع دراسة 

العیّنة العشوائیة ا اختارت ھ، في كونھا جمیع) م2014(، دراسة مجدي زكي السعدي) م2014(

  .البسیطة

  :منھج البحث  من حیث -

یتفق منھج البحث الذي اخترناه في دراستنا مع جمیع الدراسات السابقة باستثناء دراسة دلال جغبوب 

   .جمیعھا المنھج الوصفي التحلیلياستخدمت  ، حیث) م2016(

  :أدوات جمع البیانات من حیث  -

، ) م2014(مجدي زكي السعدي : البیانات مع دراسة كل من تماثلت دراستنا من حیث أدوات جمع 

في كونھا جمیعا استعملت ) م2010(، ودراسة خلیل إبراھیم عریقات ) م2017(منى خرموش

  .استمارة استبیان وفق أسلوب التدرج الثلاثي

  أوجھ الاختلاف بین دراسة الباحث والدراسات السابقة: 

  :من حیث الھدف  -

من كون الأخیرة تھدف إلى ) م2014(دراستنا مع أھداف دراسة مجدي زكي السعدي تختلف أھداف 

المنطلقات المعتمدة في التخطیط ، تحدید (التعرّف على مستوى تخطیط تنمیة الموارد البشریة 

أولویات وضع الخطة ، صیاغة المصفوفة التي تتضمن الأھداف والوسائل والأسالیب اللازمة لتنفیذ 

والتي ) م2016(یختلف ھدف دراستنا في شق إدارة الوقت مع دراسة دلال جغبوب  ، كما) الخطة

تحاول فیھا التعرّف على أھم أبعاد إدارة الوقت الإبداعي التي تناولھا مالك بن نبي في مؤلفاتھ ، كما 

في كون دراسة الأخیرة تھدف إلى تحدید الاحتیاجات ) م2017(تختلف مع دراسة منى خرموش 

  .لعیّنة الدراسة فیما یتعلقّ بمھارة إدارة الوقت التدریبیة

  :من حیث المجال المكاني  -

، ) م2014(، داوود سلیمان حسن ) م2017(نجوى فلكاوي : تختلف دراستنا مع دراسة كل من 

في كونھم شملوا بالدراسة المیدانیة شركات أو وحدات ) م2010(ودراسة محمد إبراھیم سعید ملحم 

) م2014(صناعي أو خدمي ، كما تختلف دراستنا مع دراسة مجدي زكي السعدي إنتاج ذات طابع 

المدارس صدیقة (في كون الأخیرة شملت بالدراسة قطاع التربیة والتعلیم والمتمثل في المدرسة 

  ).الطفولة بسوریا
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  :من حیث مجتمع البحث  -

نجوى فلكاوي : دراسة كل من تختلف عیّنة دراستنا المتمثلة في العیّنة العشوائیة البسیطة مع 

اللذین اختارا العیّنة الحصصیة ، كما تختلف مع ) م2010(ومحمد إبراھیم سعید ملحم ) م2017(

اللتان اختاراتا العینة القصدیة ، ) م2017(ومنى خرموش ) 2016(دلال جغبوب : دراسة كل من 

  .املأسلوب الحصر الش) م2010(فیما اختارت دراسة خلیل إبراھیم عریقات 

  :من حیث منھج البحث  -

 تحلیل في كون الأخیرة استعملت منھج) م2015(دراسة دلال جغبوب اختلف منھج بحث دراستنا مع 

  .المحتوى لبعض مؤلفات المفكّر مالك بن نبي

  :من حیث أدوات جمع البیانات  -

، نجوى ) م2015(سبرینة مانع  :تختلف دراستنا من حیث أدوات جمع البیانات مع دراسة كل من 

في ) م2010(ودراسة محمد إبراھیم سعید ملحم ) م2014(، داوود سلیمان حسن ) م2017(فلكاوي 

كونھا اعتمدت في جمع بیانات الجانب المیداني على استمارة استبیان وفق مقیاس لیكرت للتدرج 

ونھا اعتمدت كأداة لتحلیل في ك) م2016(الخماسي ، كما تختلف دراستنا مع دراسة دلال جغبوب 

المحتوى استمارة لجمع البیانات ورصد معدلات التكرارات للعبارات والأفكار الواردة في مؤلفات 

          .  المفكر مالك بن نبي
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  :المقاربة النظریة للدراسة : ثامنا 

، بشریة وإدارة الوقت داخل التنظیمال یعد مدخل النظم مدخلا مھما لدراسة مواضیع مثل تنمیة الموارد

  .وذلك لما یحویھ من أفكار وأطروحات تُعنى بكل ما یختص بالمنظمة وما یدور في فلكھا

على وجھ التقریب نتیجة الكتابات الكثیرة التي تلت تقدیم ) م1965(جاء ظھور مدرسة النظم سنة 

، وأفكار ) م1937(ة النظم سنة لنظری) luduing von bertanlafflyلودینج فون بییر تنفلي (

الذي جاء فیھ ) م1938(في كتابھ وظائف المدیر سنة )  Bernard chester برنارد شیستر(

ویقصد بالنظام في صورتھ المجردة ذلك التكوین المنظم والمركب من عدة عناصر أو أجزاء تنتظم "

أول من تطرّق إلى ) برنارد شیستر(، ویعتبر " معا في تكوین متناسق لتحقیق ھدف أو أھداف محددة 

المؤسسة ھي نظام اجتماعي للتعاون المتبادل الذي تعتمد "        : التسییر بمفھوم النظم حیث یقول 

أجزاءه على بعضھا البعض ، وھذه الأجزاء مترابطة فیما بینھا وتتكیّف مع بعضھا البعض ، وتتحدد 

، حیث انطلق " املین في النظام لتحقیق الھدف المشترك الذي یجمعھمأجزاء النظام بالبیئة والأفراد الع

النظر إلى أصحاب ھذه المدرسة من فرضیة أنھ یمكن حل العدید من مشاكل التسییر من خلال 

والمتبادلة  -فرعیة نظمةأ-المؤسسة على أنھا نظام مفتوح یتكون من العناصر المتفاعلة فیما بینھا

  (cte.univ-setif.dz/coursenligne/site-bouakkaz/co/systems/html .22/06/2019.11:00) .التأثیر

ھَا مع صدور كتاب لـ علم الاجتماع ونظریة : "تحت عنوان ) والتر بكلي( وقد بلغت نظریة النظم أوََجَّ

، وترى نظریة النظم أن المجتمع نظام كبیر یتألف من عدد من ) م1968(سنة " النظم الحدیثة 

المترابطة ومن الضروري دراسة العلاقة بین ھذه الأجزاء إلى جانب العلاقة بین النظام الأجزاء 

  )293،294،ص2002عبد الجواد،(.وغیره من النظم الاجتماعیة

انطلاقا من أفكار نظریة النظم یتبیّن أن المنظمة ھي مجموعة من الأنظمة الفرعیة التي تسعى إلى 

  :الكلي لھا ، وتتمیّز بوجود العناصر الآتیة تحقیق أھداف جزئیة مشتقة من الھدف 

  : inputالمدخلات  -1

الاجتماعیة (وتشمل كافة الإمكانیات والطاقات والموارد التي تحتاجھا المنظمة من البیئة الخارجیة 

مثل الموارد البشریة والمواد الخام والتكنولوجیا ، حیث تؤثر ھذه المدخلات في ) والسیاسیة وغیرھا

 .التنظیم وتحدید الأھداف والاستراتیجیات الخاصة بھبناء 
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  : processesالعملیة الإداریة  -2

وتُعرَف أیضا بمصطلح عملیات التحویل ، حیث یتم في ھذه المرحلة تحویل المدخلات إلى مخرجات 

 مختلفة في صورة سلع وخدمات ، و نعني بھا مجموعة النشاطات التي تتم داخل المنظمة من تخطیط

  .وتنفیذ واتخاذ القرارات واستخدام المعدات لتحویل المواد الخام إلى سلع وخدمات

  : outputالمخرجات  -3

في ھذه المرحلة یتم نقل المخرجات النھائیة إلى العملاء في البیئة الخارجیة وتأخذ المخرجات شكل 

  .التي سبقتھا احلالسلع والخدمات ، حیث تعد ھذه المرحلة نتیجة للمر

  : feed backالتغذیة العكسیة أو المرتدة   -4

تمثل ھذه المرحلة ردة فعل البیئة الخارجیة لمخرجات المنظمة وإرجاعھا للأخیرة في شكل مدخلات 

وحجم المدخلات وتكتمل بذلك  ابي أو سلبي یتحدد وفقھ نوعــمرة أخرى، ویكون الرد إما إیج

 (cte.univ-setif.dz/coursenligne/site-bouakkaz/co/systems/html.22/06/2019.11:00) .عمل المنظمةدورة

وتنقسم النظم إلى نوعین إما مغلقة لا تتأثر بالبیئة ولا تتفاعل معھا ، وقد یكون النظام مفتوحا یتعامل 

  .باستمرار مع البیئة

ضل ، ومن ھذا ویمثّل منظور النظم إطارا فكریا مفیدا للباحث لتصوّر وفھم المنظمات بشكل أف

الناحیة العملیة فھو مفید للمدیرین والمعنیین بالإدارة والتنظیم لفھم المؤسسة وإدارتھا بشكل أفضل ، 

  :وذلك من خلال تكریس الأفكار الآتیة 

یساعد منظور النظم في النظر إلى المنظمة على أنھا كیان اجتماعي یعمل كوحدة واحدة تتكون من  -

یمنع ھذا المنظور رؤساء العمل والمشرفین علیھ من النظر إلى  كما أجزاء ونظم فرعیة مترابطة ،

  .وظائفھم وأدوارھم على أنھا مجرد الإشراف على أجزاء ساكنة منعزلة من المنظمة

إن أي تغییر في أي جزء من المنظمة یجب أن یُنظر إلیھ من منظور أداء المنظمة ككل ، وھذا  -

أجزاء المنظمة حین إدخال تغییرات في جانب أو أكثر من یستدعي النظر إلى أداء جمیع جوانب و

  .النظام

  .یشجّع منظور النظم المدیرین على تحدید وفھم البیئة التي یعملون فیھا للتعامل معھا بنجاح -

لتحقیق أھدافھم وأھداف  منظور النظم ینبّھ المدیرین إلى وجود مدخلات وعملیات تحویلیة بدیلة -

    )68،ص2016بوقفة،(.ن تحقیق ھدف معیّن أو حل مشكلة معینة بأكثر من طریقة، أي أنھ یمكمنظماتھم

وقد ساعدتنا مقاربة النظم في دراسة ھذا الموضوع من خلال النظر للمؤسسة كنظام كلي كبیر  -

یحتوي على أنظمة فرعیة ، ومن ثمة تصور وفھم نظم الموارد البشریة كنظام فرعي أي من خلال 

فھم وتصوّر الموضوع كنظام واستیعاب مدخلاتھ وعملیاتھ ومخرجاتھ ، وأن رسوخ نظم إدارة الوقت 
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بالمنظمة ھو إحدى مخرجات نظام تنمیة الموارد البشریة، وبالتالي فھم وتصوّر وتحدید النظم 

التدریب والتكوین ، التعلمّ التنظیمي ، إدارة (الفرعیة لطرق وآلیات تنمیة الموارد البشریة المتمثلة في 

، ومن ھذا المنطلق یمكن ) المعرفة وإدارة رأس المال الفكري ، تنمیة القیادات الإداریة ، إدارة الأداء

تحلیل ھذه النظم الفرعیة في المؤسسة محل الدراسة وأثرھا على وجـود من عدمھ لمضیعات الوقت 

، ومن ثمة محاولة معرفة وفھم ) التنظیم ، التخطیط ، الاتصال ، التوجیھ ، الرقابة(المتعلقّة بعملیات 

تنمیة الموارد البشریة وأثره على إدارة  تفاعلات وسلوكیات وممارسات الأفراد بغرض تشخیص واقع

  .      المؤسسةداخل الوقت 

      

    

            

 

 

 

 

 

 



  
 

 

  الفصل الثاني

 تحلیل سوسیولوجي لدلالات وأبعاد ومناھج دارة الوقت

  تمھید  -

  وأنواعھالوقت ، أھمیتھ ، خصائصھ : أولا 

  بإدارة الوقت أھمیة ودوافع الاھتمام: ثانیا 

  المبادئ الأساسیة لإدارة الوقت: ثالثا 

  إدارة الوقت في الفكر الإداري: رابعا 

  علاقة إدارة الوقت بالوظائف الإداریة الأساسیة: خامسا 

 مناھج وأسالیب ومھارات الإدارة الفعالة للوقت: سادسا 

  مصفوفة الأولویات في إدارة الوقت: سابعا 

  مضیعات الوقت: ثامنا 

 طرق السیطرة على مضیعات الوقت   : تاسعا 

  خلاصة الفصل -
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  :ید ـــتمھ -

ر الفرق بین النجاح ل للوقت یُفسِّ حیث أن الاستخدام الأمث،   أغلى مورد إنساني وتنظیمي متاح الوقت

أو أو تعطیلھ فلا توجد وسیلة لإیقاف دورات الوقت ؛ غیر قابل للتجدید أو الإحلال وھو والفشل 

في  موردا أساسیاویمثل الوقت . ن استثماره لا تبدیدهحسعلى الجمیع مراعاة لابد  مَّ ومن ثَ   سترجاعھا

ستخدام الأمثل للموارد الابما یساعد على  یتم تحقیق الأھداف والجماعات فبإدارة الوقت حیاة الأفراد 

  .المالیة والبشریة

: الوقت من خلال استعراض ھذا الصدد سنحاول في ھذا الفصل التطرّق إلى موضوع إدارة في  و

المبادئ الأساسیة لإدارة  ، أھمیة ودوافع الاھتمام بإدارة الوقت،أھمیة الوقت ، خصائصھ ، وأنواعھ 

مناھج بالوظائف الإداریة الأساسیة ،  إدارة الوقت في الفكر الإداري ، علاقة  الوقت، إدارة الوقت

مضیعات الوقت ومھارات الإدارة الفعالة للوقت ، مصفوفة الأولویات في إدارة الوقت ، وأسالیب 

  .وطرق السیطرة علیھا
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  أھمیتھ ، خصائصھ وأنواعھ :الوقت : أولا 

  :أھمیة الوقت  -1

السنة النبویة الشریفة على قیمة وأھمیة الوقت وذلك تبعا لما نقل عن الرسول صلى الله علیھ تؤكد 

نعمتان " :وسلم من أقوال وأفعال ، ومن الأحادیث الدالة على قیمة الوقت قولھ صلى الله علیھ وسلم 

الله  وقولھ صلى) 1998،6412صحیح البخاري،( "مغبون فیھما كثیر من الناس ، الصحة والفراغ 

لا تزولا قدما عبد یوم القیامة حتى یُسأل عن أربع ، عن عمره فیما أفناه وعن " : علیھ وسلم 

سنن ( "شبابھ فیما أبلاه ، وعن مالھ من أین اكتسبھ وفیما أنفقھ ، وعن علمھ ماذا عمل بھ

    )33،ص2011الحناوي،( .)1978،2417الترمذي،

اغتنم خمس قبل " : الرسول صلى الله علیھ وسلم قال كما رُوي عن ابن عباس رضي الله عنھما أن 

خمس ، شبابك قبل ھرمك ، وصحتك قبل سقمك ، وغناك قبل فقرك ، وفراغك قبل شغلك ، وحیاتك 

، فالأمور الخمسة التي أمر الرسول صلى الله علیھ ) أخرجھ الإمام أحمد في مسنده( "قبل موتك 

، بما یعود على الفرد بعظیم النفع ...ة استغلال الوقت ،وسلم باغتنامھا ما ھي إلا إشارة إلى أھمی

   )196،ص2015عبد القادر،عطوان،(.والفائدة

اللھم إنا نسألك صلاح : (وقد عُھِدَ عن الخلیفة عمر ابن الخطاب رضي الله عنھ أنھ كان دائما یدعوا 

: ، كما رُوي عن الصحابي الجلیل معاذ ابن جبل رضي الله عنھ قولھ ) الساعات والبركة في الأوقات

  ).   إني أحتسب نومتي كما أحتسب قومتي(

الموارد الأساسیة التي ینبغي مراعاتھا باعتباره عنصرا  ھذا وتتجلى أھمیة الوقت من كونھ أحد

للارتقاء بكفاءة وفعالیة  –إذا أحُسن استغلالھ  –حاسما في جمیع أنواع الأعمال ، وسببا مباشرا 

المنظمات على اختلاف أحجامھا ونوعیة نشاطھا ، حیث یقول الفیلسوف والكاتب الإنجلیزي 

الوقت مقیاس الإدارة كما ھي النقود مقیاس للسلع : "لشأن بھذا ا) م1626-1561فرانسیس بیكون (

  )21،ص2010شبیر، (."والبضائع

إن الساعة ولیست الآلة ھي التي ) : "م1990-1895لویس میمفورد (ویقول المؤرخ الأمریكي  

  ".أصبحت مفتاح التقدم الصناعي الیوم

إلاّ إذا تم  –متاحة وغیر المكلفة ومما یزید من أھمیة الوقت وضرورة استثماره أنھ من الموارد ال

لذلك فھو لا یحتاج إلى اعتمـادات مالیـة أو  - إھداره أو أسُيء استخدامھ فیكون ھنا مكلِّفـا للغایة

توجیھات فوقیة لدعم مخصصاتھ ، بل ھو مورد یكاد یكون ثابتا ومتجددا في الوقت ذاتھ إلا أنھ یحتاج 

    )40،ص2008السلمي، (.توزیعھ وترشیده دوما إلى إدارة تحدده وتستثمره وتُحسن
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  :ویمكن أن نلخص أھمیة الوقت في عدة نقاط ھي كالآتي 

، لذلك ...أن أھمیة الوقت تنبع من أھمیة حیاتنا التي نعیش ، فحفظھ حفظٌ لھا وإھمالھ إھمال لھا ، -

  .كان دوما تضییع الوقت ھو إضاعة لعمر الإنسان

عند كل البشر لكنھا بالنسبة للفرد الفعال لحظات تنبض بالحیویة الساعة من الزمن ھي نفسھا  -

والنشاط والإنجازات الممیزة ، فیما ھي  بالنسبة لغیره من المتلكئین مجرد لحظات عابرة لا أثر ولا 

  )21،ص2010شبیر، ( .قیمة لھا

م الـوقت فھو وعـاء كل للفرد القـدرة على اغتنام أوقـاتھ فجمیع الأعمـال لا تتأتى إلا من خلال اغتنا -

السلمي، ( .عمل و میـدان كل عطـاء وھو النعمة التي جعلـھا الله مسخرة للإنسان لیعمّر الأرض

    )17،ص2008

  :لدى الأفراد باختلاف العناصر التالیة   ھذا وتختلف أھمیة الوقت

  : الظروف الاجتماعیة  -أ

لأعراف والمعتقدات التي تسود مجتمعا ما ، وتشمل الاختلافات الرئیسیة في التقالید والعادات وا

إضافة إلى مستوى الخدمات الاجتماعیة والصحیة المتوافرة وما یترتب عنھا من ارتفاع في متوسط 

  .أعمار الأفراد ونظرتھم إلى الحیاة

  :الظروف الاقتصادیة  -ب

ومصادره وسبل إنفاقھ وتتمثل في المستوى الاقتصادي لأي مجتمع مُعبَّراً عنھا بمعدل الدخل الفردي 

والسلوك الاقتصادي للفرد ، حیث غالبا ما تكون المجتمعات ذات المستویات الاقتصادیة المرتفعة 

  )56،ص2009علوان،أحمید،(.أكثر حرصا على الوقت

  :المستوى التعلیمي  -ج

الأمیة  ویشمل العدید من المتغیرات التي تمثل درجة التطوّر التعلیمي في المجتمع ، كنسبة انتشار

وبشكل عام . ونسبة الالتحاق في المراحل التعلیمیة المختلفة ، ونسبة حَمَلة الشھادات العلیا وغیرھا

ولیس كمُسَلَّمَةً فإن الأفراد والمجتمعات ذات المستویات التعلیمیة المرتفعة یولون اھتماما للوقت أكثر 

  .  من غیرھم

  : التطور التكنولوجي  -د

ولوجیا المتوفرة والمستخدمة من قبَِل الفرد والمجتمع ، ویزید مستوى ونقصد بھ درجة التكن

التكنولوجیا من اھتمام الأفراد والمجتمعات بعامل الوقت ، لأن ارتفاع كلفة التكنولوجیا المستخدمة 

یفرض ضرورة زیادة كفاءة استخدامھا ویقود إلى الحرص على ) وغیرھا...الھاتف ، الكھرباء(

  )56،ص2009علوان،أحمید،( .الوقت
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إلى تباین الشعوب في النظر إلى أھمیة الوقت وحسن  )leveine & wolff -1985 (أشارت دراسة 

، وأظھرت نتائج الدراسة التي قاما بھا عن بعض شعوب العالم أن الیابان تعد من أكثر ...استخدامھ ،

الشعوب میلاً لحب الفراغ أكثر  الشعوب حرصا على الوقت وتقدیرا لھ بینما تعد اندونیسیا من

) ساعة 1934(أن العامل الأمریكي یعمل سنویا   )streets & black(، كما كشفت دراسة والدعّة

یوما ، بینما یعمل العامل في كوریا الجنوبیة في  19.5في المتوسط ویحصل على راحة قدرھا 

یُنبّھ الباحثان لھذا الأمر في یوم سنویا ، ل 9.6ویحصل على راحة قدرھا ) ساعة 2833(المتوسط 

على الرغم من أن العامل الأمریكي قد یعمل ساعات أكبر مقارنة بنظرائھ في الدول : "تصریحھما 

   )22،ص2010شبیر، (."الغربیة إلا أنھ مقارنة بعمال دول شرق آسیا یعد مبالغا في تكاسلھ

عد من أھم سبل تقدّم المجتمعات لذلك یمكن القول أن الحرص على عنصر الوقت وترشید استخدامھ ی

، وبلغة ...، ولیس صدفة أن الدول التي تحرص على الوقت ھي الدول الأكثر تقدما،...الإنسانیة ،

أخرى فإن من بین العوامل التي یمكن أن تفرّق بین تقدم وتخلف الأمم ھو إدراكھا لأھمیة الوقت 

  )22،ص2010شبیر، ( .وضرورة حسن استغلالھ

  : قت خصائص الو -2

یتمیّز الوقت بمجموعة من الخصائص والمیزات والتي لا نجدھا في غیره من الموارد ، حیث یمكن 

  :أن نختصر ھذه الخصائص في النقاط التالیة 

، فھو أنفس ما یملكھ الإنسان ، حیث یقول الحسن البصري ...الوقت مورد نادر لا یمكن تجمیعھ ، -

ن آدم أنا خلق جدید وعلى عملك شھید فتزودوا بي فإني إذا مضیت یا اب: " رحمھ الله أن الوقت ینادي 

   )2009،37علوان،احمید،( ".لا أعود إلى یوم القیامة 

) 52(أیام أسبوعیا و) 07(ساعة یومیا و) 24(الوقت موزّع على الجمیع بالتساوي فالكل لدیھ  -

  .أسبوعا في السنة

ویفر من الإنسان بسرعة عجیبة خاصة إذا كان الوقت سریع الانقضاء  حیث یمر كلمح البصر  -

    )30،ص2012أبو نصر،( .الشخص مزحوما بالأعمال والمشاغل

وھو مثل یصـدق كذلك على حاضرنـا ، فالتأخر في انجـاز "  الوقت ھو المال: "یقول المثل القدیـم  -

الرشید، ( .لمنظمةمشـروع ما أو في اتخـاذ قرار ھام یمكـن أن یتسبب في تراجـع كبیر لأرباح ا

  )17،ص2003

یختلف الوقت عن الموارد الأخرى كالقوى العاملة والأموال والأجھزة والمعدات من حیث أنھ لا  -

  .یمكن تخزینھ ، وھو یتخلل كل جزء من أجزاء العملیة الإداریة

  .لا یُمكن خلق الوقت لذا ینبغي المحافظة واستغلال المتاح لدینا منھ -
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  )33،ص2011الحناوي، ( .ھھدر والضیاع وھو قابل أیضا للتعظیم بحسن إدارتالوقت قابل لل -

لا شيء أطـول من الوقت لأنھ مقـیاس الخلود ولا شيء أقصـر منھ لأنھ لیس كافیا لتحقیق جمیع ما  -

یتمناه الفـرد ، ولا أطول منھ لمن ھو في الانتظـار ، ولا أسرع منھ لمن ھو في سرور وفرح ، ولا  

ھ لأنھ یمتد بلا نھایة ، ولا أصغر منھ لأنھ قابل للقسمة والتجزئة بلا أعظم من

   )42،ص2011الغافري،(.حدود

لا یمكن للفرد شراء الوقت أو بیعھ أو تأجیره أو اقتراضھ أو مضاعفتھ أو إیقافھ ، وكل ما یستطیعھ  -

  .الفرد ھو أن یقضیھ سواء اختار ذلك أم لا

كان زمن یسر وفرح أو العكس ، وإن كان یبدو غیر ذلك فھو في یسیر الوقت بنفس السرعة سواء  -

   )18،ص2006الھور،( .الشعور لا في الحقیقة

إن الوقت غیر قابل للاستعادة أو الاسترجاع مرة أخرى  كما لا یمكن إحلالھ بأصل آخر ، ومن  -

أن الوقت لا  یضیع منھ الوقت دون استغلال سیصعب إن لم نقل یستحیل علیھ تعویضھ لاحقا ، كما

یمكن اختراعھ فھو موجود منذ الأزل وھو قدیم وحدیث لأنھ یحتوي الماضي والحاضر والمستقبل في 

  )5،ص2010یرقى،جوال،(.تكتل كلي متكامل ومندمج معا

أن نجاح وتمیّز المنظمة مقترن بحرص الأخیرة على الوقت واعتباره من الموارد  مما سبق نستنتج

ن المنظمة من حیازة مزایا تنافسیة  الأساسیة والھامة ، حیث أن إدارة الوقت واستغلالھ بفعالیة یُمكِّ

تساعدھا على مسایرة بیئة الأعمال الحالیة ، وعلیھ فالمدیر و باعتباره مركز اتخاذ القرار داخل 

المنظمة علیھ أن یتعلم طرق إدارة الوقت ویجعلھا من أولویاتھ ، وھذا ھو التحدي الذي یواجھ المدیر 

  )6،ص2010یرقى،جوال،( .المعاصر
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   : أنواع الوقت  -3

م عن تطویر المھارات الإشرافیة ، تم 2002سنة   prc (1أمدیست(في برنامج تدریبي قدمتھ منظمة 

  :فیھ تقسیم الوقت من حیث طبیعة استخدامھ إلى أربعة أنواع رئیسیة ھي كالتالي 

  : creation timeالوقت الإبداعي  -أ

، إذ یُلاحظ أن ...وھو الوقت المخصص للتفكیر والتحلیل والتخطیط للمستقبل وتنظیم شؤون العمل ،

فیھا ھذا  - أو یجب أن یُمارس –معظم النشاطات الإداریة بل وحتى الاجتماعیة وبوجھ عام یُمارس 

بموجبھ  النوع من الوقت لأنھا في حاجة دائمة إلى تفكیر علمي عمیق وتوجیھ وتقویم ، حیث یتم

مواجھة مشكلات العمل الإداریة والتقنیة وغیرھا بأسلوب علمي یھدف إلى تقدیم حلول مناسبة 

  )36،ص2012أبو نصر،(.ومنطقیة تساعد على اتخاذ القرارات الصائبة

  :   preparatory  timeالوقت التحضیري  -ب

البدء بالعمل ، حیث یُخصّص  یمثل ھذا النوع من الوقت الفترة الزمنیة التحضیریة التي تسبق عملیة

الوقت التحضیري في تجمیع المعلومات والبیانات المتعلقة بالنشاط الذي یرغب الإداري تنفیذه ، أو 

في تحضیر التجھیزات اللازمة من معدات أو قاعات أو آلات قبل البدء في تنفیذ العمل المطلوب، ھذا 

لتجنب أي قصور في تنفیذ العمل نتیجة عدم  على أن یُعطى الوقت الكافي لھذا النوع من الأنشطة

     )19،ص2018الغامدي، (.توافر المدخلات الأساسیة للعمل

 : productive timeالوقت الإنتاجي  -ج

یمثل ھذا النوع من الوقت الفترة الزمنیة التي یستغرقھا الأفراد في تنفیذ الأعمال التي تم التخطیط لھا  

على  ، وتجدر الإشارة ھنا أنھ ولزیادة فاعلیة استغلال الوقت یجبفي الوقت الإبداعي والتحضیري 

الإداري أن یوازن بین الوقت الذي یُستغرق في الإنتاج أو تنفیذ العمل وبین الأوقات التي سبقتھ 

    )44،ص2009علوان،احمید،( ).الوقت الإبداعي والتحضیري(

  : over head time  الوقت غیر المباشر أو العام -د

  ھذا الوقت للقیام بأنشطة فرعیة لھا تأثیرھا الواضح على مستقبل المنظمة وعلى علاقتھا یخصص

                                                             

والتطویر في الشرق ھي منظمة غیر ربحیة أمریكیة تعمل في أنشطة دولیة تخص التعلیم والتدریب : أمدیست  - 1

م ، وقد عمدت في سنوات نشأتھا الأولى على تدعیم الدراسة في 1951الأوسط وشمال إفریقیا ، تأسست أمدیست سنة 

أمریكا لطلاب منطقة الشرق الأوسط وشمال إفریقیا وإدارة المنح الدراسیة الأمریكیة وعملیات التبادل ، مثل البرنامج 

 .للطلاب الأجانب) فولبرایت(التعلیمي الرئیسي 
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، )تعاون المنظمة مع جمعیات المجتمع المدني وغیرھا(بمؤسسات وجمعیات كثیرة في المجتمع  

أو الإداري لندوات أو ملتقیات أو تلبیة دعوات منظمات معینة  فضلا عن إمكانیة حضور المدیر

، كل ھذه الأنشطة وأخرى غیرھا تحتاج لوقت یُقتطع ) ء مقابلة تلفزیونیة أو إذاعیة وغیرھالإجرا(

  )44،ص2009علوان،احمید،( .في العادة من الوقت الرسمي للعمل

لھذا من الضروري على المدیر أو الإداري تحدید حجم الوقت الذي تستغرقھ مثل ھذه النشاطات مع 

ھ في ذلك ، خاصة إذا تقاطع توقیتھا مع أوقات ظھور ظروف إمكانیة أن یفوّض شخصا ینوب عن

طارئة مستجدة ، ھذا مع الأخذ بالاعتبار ضرورة المحافظة على التوازن بین النشاطات الداخلیة 

والخارجیة في انجاز الأعمال الرسمیة الموكلة لھ ، وذلك لإبقاء جسور علاقة التعاون بین المنظمة 

     )20،ص2006الھور،(.یقةومحیطھا الخارجي قائمة ووث

یمكن القول بھذا الصدد أن المدیر أو الإداري الأكفأ ھو الذي یعلم كیف یستخدم وقتھ ویوزّعھ توزیعا 

، وتحدید الأنشطة اللازمة ووسائل تنفیذھا ) الوقت الإبداعي(منطقیا بین تخطیط للأنشطة المستقبلیة 

، فضلا عن تحدید ) الوقت الإنتاجي(بالعمل  ، وتخصیص الوقت الكافي للقیام) الوقت التحضیري(

وذلك باعتباره عضوا في المجتمع وممثلا ) وقت عام(وقت للقیام بأعباء المسؤولیة الاجتماعیة 

   )22،ص2018الغامدي، ( .لمنظمة ملتزمة باھتمامات ھذا المجتمع

یقسّم الوقت إلى نوعین بالإضافة إلى الأنواع الرئیسیة التي ذكرت سابقا ھناك تصنیف آخر والذي 

  :ھما كالآتي 

  : controllable timeالوقت القابل للتحكم   -أ

ھو الوقت الذي یستطیع الموظف أو الإداري التحكم فیھ والتصرف خلالھ كما یشاء بملء إرادتھ  

   )2003،18الرشید،(.وحریتھ

ویخصص ھذا الوقت عادة للعمل ولحیاتنا الاجتماعیة والخاصة ، وفي ھذا النوع من الوقت یكمن 

التحدي الأكبر الذي یواجھنا وھو كیف نستطیع الاستفادة من ھذا الوقت؟ وھل نستطیع استغلالھ 

  )11،ص2009الخطیب،(الاستغلال الأمثل؟ 

  : uncontrollable timeالوقت غیر القابل للتحكم   -ب

   )18،ص2003الرشید، ( .وھو الوقت  الذي لا یمكن للإداري أو الموظف التحكم فیھ ومراقبتھ

ویستعمل ھذا الوقت في قضاء حاجتنا الأساسیة مثل النوم والأكل والراحة ، وھو وقت لا یمكن 

في الاستفادة منھ كثیرا في غیر ما خصص لھ وھو على درجة عالیة من الأھمیة للحفاظ على توازننا 

   )20،ص2006الھور،( .اةالحی
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  :من جامعة أوریغن مصارف الوقت إلى ثلاثة أصناف ھي كالتالي ) جاك لوجوي(ھذا وقسّم 

  :اع بَ الوقت المُ  -أ

وھو وقت العمل الذي یقضیھ الفرد في وظیفتھ ویحصل مقابلھ على المال ، وغالبا ما یكون تحكم 

  .الفرد خلالھ في الوقت نسبیا أو منعدما

  :وقت الصیانة  -ب

أوقات الطعام : وھو الوقت الذي یستعملھ الفرد لقضاء حوائجھ المعیشیة وتنظیم حیاتھ ومن أمثلة ذلك 

والنوم والتسوّق ورعایة شؤونھ الخاصة والقیام على شؤون أسرتھ ، وھنا یكون تحكم الفرد في الوقت 

  .نسبي أیضا ولكنھ أكبر من حالة الوقت المُبَاع

  :ر الوقت الح -ج

المتروك لتقدیر المرء بحیث یكون حر التصرف خلالھ وفقا لما یراه مناسبا ،  وھو الوقت المُتبقي

م مباشر فیما یحصل خلالھ   )117،ص2005شحادة، ( .وللفرد تَحَكُّ

قدر مختلف من تلك الأوقات الثلاثة ، فالأم التي لدیھا طفل رضیع یكون معظم  حیث أن لكل فرد

أسبوعیا ، بینما ) ساعة 40(لصیانة وذلك لرعایة طفلھا ، والموظف وقتھ المُباع وقتھا في خانة وقت ا

) ساعات 10(أسبوعیا یصرفھا في عمـلھ أو ربما ) ساعـة 70(صاحب الشـركة قد یصل وقتھ المُباع 

  .فقط وذلك حسب الحاجة

أما نتیجة دراسة صاحب ھذا التصنیف فھي أنھ ولزیادة الوقت الحر یستلزم نقصان وقت الصیانة 

والوقت المُبَاع ، في حین لا نستطیع تجاھل مأكلنا وملبسنا ومعیشة من نَعول ، لذلك فإن الطریقة 

، وذلك ...ة ،المُثلى لزیادة الوقت الحر تكمن في صرف الوقت المُباع ووقت الصیانة بشكل أكثر فعالی

   )117،118،ص2005شحادة، (. للوصول إلى تحكم بأكبر قدر ممكن من أوقاتنا
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  أھمیة ودوافع الاھتمام بإدارة الوقت: ثانیا 

  :الوقت  أھمیة إدارة -1

لإدارة الوقت أھمیة بالغة في حیاة الأفراد والمنظمات على السواء فھي اختصار لطریق طویل نحو 

تحقیق الأھداف وانجاز الأعمال بأفضل الطرق وأسرعھا ، وتكمن أھمیة إدارة الوقت في عدة نقاط 

  :نذكر منھا 

  .إدارة الوقت ھي أداة رئیسیة تساعد على تحقیق الأھداف -

  )22،ص2018الغامدي، ( .د إدارة الوقت على الاستخدام الأمثل للموارد المنظمةتساع -

  .تعد إدارة الوقت أحد المداخل المھمة في دفع عملیات التنمیة والتطویر الإداري ونجاح المنظمات -

تتضح أھمیة إدارة الوقت من خلال الإدارة السلیمة والفعالة للموارد والكوادر  -

   )48،ص2011الغافري،(.البشریة

  .استثمار المنظمة للوقت الذي تدفع مقابلھ أجورا للموظفین -

  .الاستفادة من الوقت في تطویر التنظیم -

  .یمثل التدقیق في المحافظة على الوقت وحسن إدارتھ روح العمل -

   )16،17،ص2013الباحوث،( .زیادة توقعات المنظمة لما یجب أن تحققھ -

  .من التكلفة المرتبطة بتحقیق الأھدافتقلل عملیة إدارة الوقت  -

  .تساعد إدارة الوقت في تطویر القدرات الفردیة والجماعیة للأفراد -

  .تعمل إدارة الوقت على تخفیف الضغط والقلق والتوتر الناتج عن تراكم الأعمال -

   )24،25،ص2018الغامدي، (.یسھم مشروع إدارة الوقت في خلق مجتمع یحترم الوقت -

  .عملیة إدارة الوقت أن تمنع بصورة واضحة الكثیر من الإجھاد الذي یصیب أفراد التنظیمبوسع  -

تستطیع العادات الجیّدة لاستخدام الوقت أن توصلنا إلى حیاة أكثر توازنا ، مع توفیر الوقت الكافي  -

  .والطاقة للعمل وللمنزل وللعائلة وللفرد نفسھ

الإنتاجیة ، والفاعلیة في استخدام الوقت تعني ارتفاع الإنتاجیة الوقت في مجال الأعمال تساوي  -

     )22،ص2002ماكنزي،(.ةبصورة آلی

  :دوافع الاھتمام بإدارة الوقت  -2

رغم أن إدارة الوقت كانت دائما أمـرا مھما إلا أن الملاحظ ھو ازدیـاد الاھتمام بھا في السنوات 

الدراسـات حولھا تتعدى بعض المقـالات التي تنشر بین الحین الأخیرة ، فإلى وقت قریب لم تكن 

والآخر ، لكن في العقدین الأخیرین نُشرت العدید من الكتب والدراسات التي تناولت ھذا الموضوع، 

 ارة إدارة الـوقت ـارت مھـھا عقد الندوات والمؤتمـرات والدورات التدریبیة حتى صـJحیث ازداد معـ
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ربما الشيء الوحید : " الرئیسیة للمدیر الناجح ، وفي ھذا الصدد یقول بیتر دروكر حالیا أحد السمـات 

الذي یمیّز المدیر الفعـال عن غیره كونھ معتنیا بوقتھ ویسعى دومـا للاستفادة 

   )7،ص2010یرقى،جوال،(."منھ

  :نذكر ما یلي الدوافع والأسباب التي تدعو كل من المنظمة والأفراد للاھتمام بالوقت وبإدارتھ ومن 

  :التكلفة التي قد تنجر عن ضیاع الوقت  -أ

قد یبدو لبعض الإداریین والعاملین في المنظمات المختلفة أن الوقت زھید القیمة ، ولا ینظرون إلیھ 

على أنھ أحد موارد المنظمة التي یعملون بھا ، وذلك لاعتقادھم بعدم وجود أي خسائر مباشرة أو 

الرسوم التي تُدفع عند شراء سیارة أو استئجار مبنى ، والواقع أن التكالیف رسوم ملموسة مثل 

الخاصة بالوقت تظھر بشكل غیر مباشر ، فتكلفة الوقت على أساس ساعات العمل للفرد الواحد تقاس 

بمقارنة إنتاجیة ذلك العامل بغیره من العاملین بنفس الظروف لمعرفة مدى استغلالھ لوقتھ ، ھذا 

كلفة الوقت من عمل لآخر وذلك حسب درجة صعوبة الأعمال المراد تنفیذھا ودرجة وتختلف ت

   )18،ص2011حمدونة،(.تعقیدھا ، كما تختلف ھذه التكلفة باختلاف الفرد الذي یؤدي العمل

  :تزاید توقعات المنظمة لما یجب أن یحققھ العاملون فیھا  -ب

فیھا مقـارنة بالسنة الماضیة ، وبخاصة من فـئة ففي كـل سنة تنتظر المنظمة انجـازات اكبر من موظ

المدیرین على اختلاف مستویاتھم باعتبارھم مركـز اتخاذ القرار ومحـرك باقي الموارد الأخـرى ، 

ومن النـادر أن نجد منظمة تتوقـع مستوى انجـاز أقل أو مساوي للسنة الماضیة وذلك لكون النمو 

مـات التي تطمح دوما للاستمرار أصبح ھدفا منشودا من قبل جمیع المنظ

  )8،ص2010یرقى،جوال،(.والتطور

  :تحكم الوقت في عملیة الإنتاج  -ج

، ...تعتمد عملیة الإنتاج سواء كانت لخدمات أو سلع على مدى استغلال الوقت اللازم لإنجاز ذلك،

ج وتحسین نوعیتھ، فاستغلال الوقت بالشكل الصحیح وبالطریقة الفعالة عادة ما یؤدي إلى زیادة الإنتا

ھذا وتتأثر كمیة ونوعیة الإنتاج بعوامل أخرى عدیدة أھمھا درجة استعمال التكنولوجیا في العمل 

ونوعیة المواد الخام المستخدمة في الإنتاج ، فضلا عن مھارات وقدرات العاملین القائمین 

    )18،ص2011حمدونة،(.بالعمل

  :تعقد مناخ الأعمال  -د

كانت المنظمـات سـابقا تعمل في بیئة تتسم بالجمـود والثبـات ، أما حالیا قد باتت بیئة الأعمـال أكثر 

تعقیدا فضلا عن وجـود عوامل عدیدة من شأنھا أن تؤثر في عمل المنظمـات ، فبرامج البیئة 

رھا كلھا أمـور والمسؤولیة الاجتمـاعیة والتعلم التنظیمي وإدارة المعـرفة واستعار المنافسة وغی

أصبحت واقعا مفروضا على المنظمـات و على مسیریھا ، ومن أجـل التوفیق بین كل ذلك لابد من 
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إدارة الـوقت بشكل فعـال مع المحاولة المستمرة لمسـایرة البیئة الخارجیة 

   )8،ص2010یرقى،جوال،(.للمنظمة

، والعمل على إلغاء وقت ...فالتعامل مع الوقت الحقیقي یعني التخلص من الوقت الضائع ،

، حیث أن النظرة الجدیدة للإدارة تعتبر الوقت مورد مثل باقي الموارد الأخرى في ...،الانتظار

المنظمة ، وعلى الإدارة الاستفادة منھ قدر الإمكان ویتطلب منھا ذلك تبني مفاھیم عدیدة كالمرونة 

    )19،ص2011حمدونة، ( .والتحسین والتطویر المستمر

  :التغیّر المستمر لمحیط المنظمة  -ه

لكل فرد القدرة على ) : " صدمة المستقبل(في كتابھ  Alvin Tofflerفي ھذا الصدد یقول ألفن توفلر 

مواكبة التغیّر بمعدل معیّن ، وعندما یزداد التغیّر بكمیة أكبر من قدرة الفرد على مواكبتھ تظھر 

، فعلا إن التغیّر أصبح سمة " دور حول مسألة الوقتالعدید من المشكلات والتي یبدو أن معظمھا ی

، لذلك لابد " الشيء الوحید الثابت في الحیاة ھو التغیّر المستمر) :" ھیراقلیدس(العصر حیث یقول 

للمنظمة من التكیف مع ھذه التغیّرات سواء بغرض البقاء أو التمیّز وبذلك تصبح إدارة الوقت أمرًا 

      )8،ص2010وال،یرقى،ج( .في غایة الأھمیة

  :إدارة الوقت عامل مھم في تحدید نوعیة القائمین بالعمل  - و

تتفاوت مھارات وإمكانیات العاملین داخل أي المنظمة ، أین تلعب ھذه الأخیرة دورا مھما في صقل 

ھذه المھارات ورفع مستوى الكفاءات والقدرات عن طریق التعلیم والتدریب وغیرھا ، وبرغم ذلك 

ختلافات الفردیة واضحة وخاصة من حیث مستوى الأداء والإنتاجیة ، ویمكن التمییز بین تبقى الا

الموظف النشیط والموظف المنتج ، فرغم أن كلاھما یكرس نفس الوقت : نوعین من العاملین ھما 

 یحقق والجھد اللازمین للعمل فإن الموظف المنتج یعمل بذكاء أكبر نحو تحقیق الأھداف وبالتالي فھو

نتائج ایجابیة أكثر ، في حین یستغرق الموظف النشیط وقتا أطول لتحقیق نفس ھذه النتائج ویشعر 

دائما أنھ في حاجة إلى مزید من الوقت ، حیث یساعد التمییز بین نوعیة العاملین في ضوء درجة 

نویة ا یترتب على ذلك من مكافئات وحوافز مادیة ومعــاستغلالھم للوقت على تقییم أدائھم وم

    )19،ص2011حمدونة، ( .وترقیات
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  :المبادئ الأساسیة في إدارة الوقت  -ثالثا

  :تتلخص مبادئ الإدارة الناجحة للوقت في المبادئ التالیة 

  :ضرورة التخطیط للوقت  -1

حیث أن قضاء ساعات في التخطیط بأفكار وأھداف واضحة أفضل من قضاء أیام عمل من دون أي 

  )48،ص2010ملحم،(.أھداف

 :التدرج في تنفیذ الأعمال  -2

  .على الأفراد والمنظمات البدء بتنفیذ الأعمال الصعبة أولا ثم تلیھا البسیطة بعدھا

  : استغلال الوقت المحدد لكل عمل  -3

على أفراد المنظمة استغلال الوقت أثناء انجاز الأعمال لحظة بلحظة وعدم التفریط في الوقت المحدد 

   )57،ص2018الغامدي،(.لعملكل 

  : وضع قائمة انجاز یومیة  -4

على الفرد أن یتعوّد على وضع قائمة بإنجازاتھ الیومیة تجنبا للسھو أو النسیان مع مراعاة جملة من  

جعل القائمة جزءا من حیاة الفرد ، عدم المبالغة في وضع أشیاء كثیرة في القائمة ، :  نقاط أھمھا 

   )66،ص2009علاق،ال(.في الإجازات وعطل نھایة الأسبوع والخلود إلى الراحة

  : مبدأ المرونة  -5

عند إعداد الخطة الیومیة ینبغي مراعاة حدود وحجم ومقدار الوقت المُتاح في یوم العمل الذي تُجدول 

فیھ المھام ، فالمدیر الذي یُخطط لمِلءِ كل دقیقة من یوم العمل سیجد أن عدم مرونتھ في برمجة 

الوقت قد تؤدي في الغالب إلى صعوبة أو عدم القدرة على تقید الأفراد بخطة 

  )28،ص2007جلدة،حریز،(.العمل

  : مبدأ إعادة التحلیل  -6

أشھر على الأقل والعودة لتصویب آلیات  06ینبغي على المنظمة إعادة تحلیل استخدام الوقت مرة كل 

   )309،ص2015خرموش ،(. إدارة الوقت غیر الملائمة

  : مبدأ تجمیع نشاط العمل  -7

كل الأعمال المتشابھة بطبیعتھا والتي تتطلب بیئة عمل وموارد متماثلة لإنجازھا ینبغي تجمیعھا 

   )29،ص2007جلدة،حریز،(.معا
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  :إدارة الوقت في الفكر الإداري  -رابعا 

حركـة تُؤدى إلا ضمن الإدارة ھي حركـة مع زمن أو عمـل مربوط بوقـت ، إذ ما من عمـل یتم أو 

وقت محدد ، وانطلاقا من ھذا المفھوم برزت أھمیة الوقت في نظریات 

    )45،46،ص2009علوان،إحمید،(.الإدارة

وسنتطرق بشيء من التفصیل لرؤیة بعض نظریات الإدارة إلى الوقت وأھمیتھ وأشكال إدارتھ وذلك 

  :على النحو الآتي 

  :یة إدارة الوقت في المدرسة الكلاسیك -1

ظھرت المدرسـة الكلاسیكیة نتیجة للثـورة الصناعیـة والفكریـة والتكنولوجیة التي شھدتھا الدول 

وظھرت معھا الحاجة لدراسة الحركة والزمن ، وذلك  -مع نھایة القرن التاسع عشر –الصناعیة 

لتحدید أفضل الطرق لأداء العمل بھدف زیادة الإنتاجیة بأقل تكلفة وأقصر وقت 

  )26،ص2008فرح،(.ممكن

والذي یعد رائد  )مFredrick taylor )1856-1915لقد قام المھندس الأمریكي فریدریك تایلور 

نظریة الإدارة العلمیة بإجراء تجاربھ والتي ركز فیھا على دراسة الحركة والزمن ، وذلك خلال قیامھ 

أین لاحظ ضیاعا كبیرا للإنتاج نتیجة ) م1881(بدراسة عن الوقت في شركة میدفیل للفولاذ سنة 

في ساعات أقل من خلال تطبیق  لسوء استغلال الوقت ، وأن ما كان ینتج في یوم واحد یمكن أن ینتج

  :المبادئ والقواعد العلمیة التالیة 

  .التطویر العلمي لكل عنصر من عناصر العمل لیحل محل الحدس والتخمین -

  .الاختیار العلمي للعاملین وتدریبھم وتطویر قدراتھم -

  .تسطیرھا التعاون بین الإدارة والعاملین لتنفیذ الأعمال وفقا للمبادئ العلمیة التي تم -

تقسیم العمل والمھام والمسؤولیات بین كل من الإدارة والعاملین ، على أن تحتفظ الإدارة بمھمة  -

    )2008،27فرح،( .التخطیط

كانوا یرفعون المعادن على الشاحنات أین اختار ) عاملا 75(كما قام فریدریك تایلور بتجارب على 

للازمة وبالطریقة المثلى للقیام بالعمل وبالوقت اللازم بأسلوب علمي أحد العمال وزوده بالتعلیمات ا

 12.5(بدلا من ) طنا 48إلى 47(أن العامل الواحد یمكنھ أن یرفع بین ) تایلور(لكل حركة ، لیتبیّن لـ 

كان ) دولارا 1.15(بدلا من ) دولارا 1.85(یومیا ، ھذا على أن یتقاضى أجرا یومیا قدره ) طنا

   )27،ص2008فرح،( .یتقاضاه سابقا
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  .عمل تحلیلي وآخر إنشائي: العمل عند دراستھ للوقت إلى جزأین ) تایلور(ھذا وقسّم 

  :حیث یتضمن العمل التحلیلي الخطوات التالیة 

  .تقسیم العمل الذي یقوم بھ العاملین إلى خطوات بسیطة -

  .التخلصّ من الحركات غیر الضروریة -

  .ذجادراسة الحركات المتبقیة وجعلھا نمو -

  .تسجیل وصف كامل لكل حركة من ھذه الحركات وتحدید مقدار الوقت الفعلي اللازم لأداء كل منھا -

تحدید نسبة مئویة تمثل التأخیر عن الوقت المنتظر بسبب الحوادث والأعطال المفاجئة للآلات  -

  .وغیرھا وإضافتھا إلى الوقت الفعلي

  .العمل عندما یبدأ فیھ لإضافتھا إلى الوقت الفعلي تحدید نسبة مئویة تمثل بطء الفرد في أداء -

تحدید نسبة مئویة تمثل فترات الراحة التي یقضیھا الفرد بین الحركات المختلفة لكي یجدد نشاطھ  -

     )46،ص2009علوان،إحمید،( .وإضافتھا إلى الوقت الفعلي

  :أما العمل الإنشائي فقد تضمن ما یلي 

مجموعات حسب طریقة استخدامھا أثناء العمل ثم وضع توصیف كامل تجمیع الحركات في عدة  -

  .للحركات الموجودة في كل مجموعة

یمكن من خلال ھذا التوصیف اختیار مجموعة من الحركات التي بوسع الفرد استخدامھا لأداء عمل  -

لأداء ھذا  معین وتجمیع الوقت الفعلي اللازم لكل حركة منھ ، وبالتالي یمكن تقدیر الوقت اللازم

  . العمل

یتطلب أي عمل وضع توصیف دقیق لظروف العمل التي من المفروض أن یعمل فیھا الفرد ونوع  -

   )47،ص2009علوان،إحمید،( .وطاقة الآلات المستخدمة وموقعھا

مساھمة كبیرة في زیادة الإنتاجیة بطرق مثلى من خلال إعادة توزیع مكونات ) تایلور(وقد ساھم 

ة أو تقلیل الوقت الضائع ، أو إعادة تصمیم موقع العمل بطریقة مناسبة تضمن انسیابھ العمل وإزال

   )25،ص2008السلمي،( .بشكل سھل دون أي عوائق

استخدم جزءا من دراسة الحركة وجعلھا كعنصر مھم وضروري لدراسة ) تایلور(یتبین مما سبق أن 

تأدیتھ تحدید أوقات الراحة والعطل  الوقت ، ھذا وتتطلب دراسة الوقت الخاص بأي عمل مطلوب

والأوقات الضائعة ، حیث لا یخلوا أي عمل من الوقت الضائع مھما كانت درجة الحرص على الوقت 

والدقة عند تنفیذه ، وھناك دائما فترات محددة یمكن اعتبارھا فترات زمنیة معیاریة إذا زادت عن 

    )23،ص2011حمدونة، ( .المعدل الطبیعي اعُتبرت ھدرا للوقت
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- henry  gantt )1861  كما عكف أحد مؤیدي نظریة الإدارة العلمیة وھو الأمریكي ھنري جانت 

إلى تحدید الأجر الیومي بشكل ثابت ، فإذا استطاع العامل انجاز العمل المطلوب منھ في ) م1919

   )25،ص2008السلمي، ( .وقت أقل فإنھ یستحق أجرا یعادل الوقت الذي اختصره

مما سبق أن أفكار تایلور وغیره من أنصار مدرسة الإدارة العلمیة لم تعبّر عن المفھوم  نلاحظ

الحدیث لإدارة الوقت بقدر ما كانت تُلحُِّ على ھدف رئیسي ھو زیادة الإنتاج والأرباح ، من خلال 

نظریة  تركیزھا على ضرورة فاعلیة الإدارة التنفیذیة وبخاصة النواحي الإنتاجیة للعمل ، كما سعت

الإدارة العلمیة دوما لزیادة قدرة المنظمات على التنفیذ والمتابعة لئلا یُھدر الوقت في أعمال ارتجالیة 

  )12،ص2003الرشید، (.تعیق عجلة الإنتاج

دراسة الحركة والزمن بشيء من ) franc & Lillian gilberth(وتابع فرانك جلبرت وزوجتھ لیلیان 

أداء العمل بأفضل الطرق في زمن قیاسي وصولا إلى الطریقة المثلى التفصیل إلى أن توصلا إلى 

)the ideal type ( ، حیث استطاعا من خلالھا إدخال فن التخصصات في العمل وتطویر أدائھ ،

كما عَمِدَا إلى وضع قواعد للعمل بأن قسماه إلى عدة أقسام وكل قسم إلى خطوات وحددا لكل خطوة 

نفیذھا ، ورتبا خرائط تخدم ھذا الغرض أطلقا علیھا خرائط التدفق والتي جزءا من الوقت اللازم لت

   )12،ص2003الرشید، ( .تساعد على دراسة أي عملیة بتفاصیلھا

  :وقد حدد الزوجان فرانك ولیلیان جلبرت أھداف دراسة الحركة والزمن في الآتي 

  .زیادة كفاءة أداء العامل لوظائفھ -

  .أثناء أداء الوظیفة تقلیص درجة الجھد والتعب -

  .تسھیل مناولة المواد بین المراحل الإنتاجیة -

  .زیادة درجة الأمان أثناء أداء العمل -

  .تنمیط إجراءات وظروف العمل وفق الطرق المثلى -

  .تحسین تصمیم المنتج -

  .تغییر تتابع الأنشطة وفق متطلبات الانسیاب والتسییر في العملیة الإنتاجیة -

قة وغیر المتوافقة معھاتجمیع الأ -   .نشطة المتشابھة واستبعاد الأنشطة المُعَوِّ

  )19،ص2007عباس،(.إزالة جمیع الحركات غیر المطلوبة لأداء الأعمال -

على ضرورة رفع مستوى أداء المنظمات ) مhenry fayol )1841 -1925كما ألََحَّ ھنري فایول 

، والتي )14 مبادئ الإدارة الـ(بشكل شامل فَوَضَعَ القواعد والمبادئ الإداریة المساعدة على ذلك 

، حیث یتطلب ذلك ...یمكن أن تتماشى مع بنیة المنظمة وأھدافھا ومع تحسین كمیة الإنتاج ونوعیتھ ،

البشریة المتاحة ووضعھا في مكانھا المناسب مع الحرص على توفیر رصدا للإمكانیات المادیة و
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إدارة ذات كفاءة ، مما قد یساعد على إنجاز الأعمال بدقة و بسرعة أكبر ومن ثم یمكن تحقیق أھداف 

   )26،ص2008السلمي، ( .المنظمة بكفاءة عالیة

یرى أن ) 80/20(ھ ومن خلال نظریت )1923-مvelfredo pareto )1848أما فالفریدو باریتو 

، ولھذا المبدأ تطبیقات عدیدة في كافة المجالات ...من الأسباب ،) %20(من النتائج سببھ ) 80%(

  :نذكر منھا 

  .من الزبائن %20من الأرباح تأتي من  %80: في المبیعات  -

  .من العمل في الشركة %80من الموظفین یقومون بـ  %20 :في الإدارة  -

  )40،ص2018الغامدي، ( .من المھام %20من الوقت تصرف على  %80: في تنظیم الوقت  -

من المسجلین في دفاتر ھواتفنا  %20من مكالماتنا الھاتفیة نقضیھ في التكلم مع  %80 :في الاتصال  -

  .النقالة

  .من موارد الرعایة الصحیة %80من المرضى یستخدمون  %20 :في الرعایة الصحیة  -

من  %80فقط من وقتھ أن یُنجز  %20باریتو من خلال نظریتھ ھذه أن ھناك من یستطیع في  ویرى

المطلوب انجازه وذلك بعدم التسویف والمماطلة واستغلال أوقات الذروة والنشاط ، وھناك من یضیّع 

  )40،41،ص2018الغامدي، ( .جازهنفقط من المطلوب ا %20من وقتھ في انجاز  80%

  :وضح ذلك و الشكل أدناه ی

  

  

  لباریتو) 80/20(مبدأ ) : 01(الشكل رقم 

  

  
  

  

  

   

             

  

  النتائج العملیة                                          مصارف الوقت                  

  
   )بتصرف الباحث( 378،ص2005شحادة،: المصدر 
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  :المدرسة السلوكیة إدارة الوقت في  -2

أعقبت حركة الإدارة العلمیة نظریة أطُلق علیھا اسم نظریة العلاقات الإنسانیة التي ترى ضرورة بناء 

، من خلال تشجیع علاقات الأفراد ببعضھم وعلاقاتھم منظمة وفق أطر اجتماعیة وإنسانیة ال

جماعات العمل غیر الرسمیة برؤسائھم وغیرھم من داخل المنظمة أو خارجھا ، كما أعطت أولویة ل

وشجعت على ظھورھا وأكدت على أن العنایة بالتنظیم غیر الرسمي یؤدي تلقائیا إلى تحقیق أھداف 

التنظیم الرسمي ، حیث أولت أھمیة كبیرة للرجل الاجتماعي لا الرجل الاقتصادي كما في النظریة 

    )27،ص2008السلمي، ( .الكلاسیكیة

في نظریة العلاقات الإنسانیة من خلال تأكیدھا على ضرورة إعطاء العامل  وقد بدا الاھتمام بالوقت

فترة للعمل وأخرى للراحة مما ینعكس على تحسین معنویاتھ ومن ثم على إنتاجیتھ ، فالفرد في رأي 

رواد ھذه النظریة لیس آلة یعمل على مدار الساعة ، فھو یحتاج إلى فترات للراحة تُقتطع من وقت 

  )13،ص2003الرشید، ( .الفرد بعدھا بأكثر نشاط وھمة لأداء المھام المطلوبة منھ بكفاءة العمل یعود

دراسة على مصنع  فیلادلفیا بین سنتي ) مElton mayo )1880-1949حیث أجرى التون مایو 

ھدفت إلى معرفة وتفسیر أسباب تخلي العمال عن عملھم في إحدى أقسام الإنتاج، ) م1924و 1923(

في حین أنھ في ھذا ) %6إلى  5(تخلي العمال من عملھم في الأقسام الأخرى تتراوح بین  إذ أن نسب

، حیث أجرى التون مایو تعدیلا على توقیت العمل فاستحدث ) %25(القسم ارتفعت لتصل إلى حوالي 

فترات راحة مدة كل واحدة عشر دقائق فترتان في الصباح وفترتان في المساء ، فلاحظ تحسن للروح 

المعنویة للعمال ولم یعد ھناك ظاھرة التخلي عن العمل ، وحینما أخضع جمیع العاملین في الأقسام 

 .خمسة أشھر إلى أرقام قیاسیة) 05(الأخرى لنفس فترات الراحة ارتفع الإنتاج خلال 

   )27،ص2008فرح،(

 hawthorn( ومن أشھر الدراسات التي قامت في ظل مدرسة العلاقات الإنسانیة دراسات ھاوثورن

studies ( والتي أشرف علیھا التون مایو وبمساعدة زمیلھ روثلسبرغ في مصانع وسترن إلكتریك

)western electric ( ، ركزت ھذه الدراسة على ظاھرة تغیّب  حیثفي منطقة ھاوثورن الصناعیة

تماعیة بین العمال العمال عن العمل وعلاقتھا بمعاملة الإدارة لھم بالإضافة إلى تأثیر العلاقات الاج

على مستوى إنتاجیتھم ، فضلا عن أثر بعض العوامل كالضوء وساعات العمل في الإنتاج ، حیث 

اِسْتَھَلَ التون مایو دراستھ بإعادة جدولة أوقات العمل على عینة من أفراد المنظمة وذلك لدراسة أثر 

ائج ھذه التجربة أنھ لا یوجد لھا ، على كفایة الإنتاج ، حیث أظھرت نت...ساعات العمل وتوزیعھا ،

تأثیر على الإنتاج ، إذ استمر معدل الإنتاج على حالھ بعد إعادة أوقات العمل إلى وضعھا 

   )28،ص2008فرح،(.الأصلي
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ھذا وبعد إخضاع كل العوامل التي ذُكرت سابقا لمنطق التجربة خَلصَُتْ دراسة التون مایو في مصانع 

لاقات الاجتماعیة بین العاملین في تحسین إنتاجیة الأفراد ، ومن ثم أكد ھاوثورن إلى وجود تأثیر للع

التون مایو على أھمیة الاعتناء بالعامل الاجتماعي والإنساني داخل المنظمة ، مع ضرورة برمجة 

فترات للراحة لكونھا تعد منشطا ومجددا لطاقة وحیویة العاملین من أجل استئناف العمل وتحسین 

ن على شرط أن لا تكون فترات الراحة ھذه طویلة أو غیر مناسبة لطبیعة العمل حتى لا الإنتاج ، ولك

  )27،ص2008السلمي، ( .تكون عبئا على المنظمة وسببا في تراجع الإنتاج

  :إدارة الوقت في المدرسة الحدیثة  -3

حیث حاول روادھا ظھرت النظریات الحدیثة للتنظیم بعد نظریتي الإدارة العلمیة والعلاقات الإنسانیة 

  :الاستفادة من الأفكار التي سبقتھم ، ومن أھم ھذه النظریات ما یلي 

  ) :decisions making theory(نظریة اتخاذ القرارات  -أ

حیث ) مHerbert simon )1916-2001رواد ھذه النظریة الأمریكي ھربرت سایمون  من أشھر

المفاھیم وتطویر  حاول ھذا الأخیر الاستفادة من نظریات الإدارة والتنظیم السابقة ، مع إضافة بعض

   )50،ص2009علوان،إحمید،( .لبعض الأفكار

بمتغیر الوقت في حل مشكلات التخطیط والإنتاج ، أین اعتمدت  فقد استعانت نظریة اتخاذ القرارات

ادا كلیا من خلال رؤیتھا للأحداث الماضیة ، حیث ترى في ھذه الأحداث إما على عامل الوقت اعتم

ذا حالات یتأثر بالأحداث أن تكون متكررة أو مفاجئة أو متقلبة ، واتخاذ القرارات في مثل ھك

اتخاذ القرارات داخل  ، وكخلاصة لذلك فإن لعامل الوقت التأثیر المباشر على نوعیة وطرقالماضیة

   )24،ص2011ونة،حمد(.المنظمة

  ) :mathematical theory(ة اتیالنظریة الریاضی -ب

اعتمدت ھذه النظریة على علم الریاضیات في حل المشكلات وإدارة الوقت داخل التنظیم ، كما 

افترضت أن المنظمة مثل الكائن الحي یولد ویعیش ثم یموت وفي كل مرحلة من مراحل حیاتھا تمر 

الإنتاج الأقصى ، كما تُأسِسْ ھذه النظریة إلى أن المنظمة ھي بمثابة نظام  المنظمة بفترة تسمى بفترة

یقوم على التفاعل مع البیئة والمنافسین والدولة والمنظمات الأخرى والزبائن وغیر 

  )51،ص2009علوان،إحمید،(.ذلك

  :نظریة تمدد العمل  -ج

على مفھوم ) 1993- مc. northcote Parkinson )1909تقوم نظریة سیریل نورثكوت باركنسون 

أن العمل یتوسع لكي یملك الوقت المتاح لإنجازه ، وھذا یدعوا إلى عدم تخصیص وقت أطول لتنفیذ 

عمل ما حیث یمیل أي مشروع إلى استغراق الوقت المخصص لھ ، ومثال ذلك أنھ إذا تم تخصیص 

موعة ثانیة بنفس عدد أفراد ساعتین لمجموعة من الأفراد لإنجاز عمل معیّن مقابل أربعة ساعات لمج
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الغامدي، ( .الأولى لإنجاز العمل ذاتھ ، فإن كلا المجموعتین ستنھیان العمل في حدود الوقت المحدد لھا

    )43،ص2018

  :والشكل التالي یوضح كیفیة تمدد العمل 

  

  قانون باركنسون لتمدد العمل) : 02(الشكل رقم 

  

              1  2  3  

   

  

  

  

  

  

  یتمدد العمل أكثر إذا لم یُحسَن -3             یتمدد العمل إذا لم یُنجز     -2    العمل بحجمھ الطبیعي               -1

  استثمار الوقت            في وقتھ المحدد                                                                          

  

  )بتصرف الباحث( 26،ص2012غزاوي، :المصدر 

  

بعد ھذا العرض المقتضب لبعض النظریات في الإدارة یظھر جلیا اھتمام ھذه النظریات بالوقت ، 

الإدارة أولا وأخیرا تسعى لبلوغ ھدف ما وتحقیق ھذا الھدف یحتاج إلى وقت ، وذلك بحكم أن 

فالتخطیط یحتاج إلى وقت وكذلك التنظیم والتوجیھ والرقابة واتخاذ القرارات ، وبذلك یكون الوقت 

أحد أھم العناصر لكونھ مرتبط بكل عنصر من عناصر الإدارة ، ومن ھنا تظھر حتمیة إدارة الوقت 

   )28،29ص،2008السلمي، ( .ه بكفاءة وفعالیةواستثمار

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

المتاحالوقت   
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  : علاقة إدارة الوقت بالوظائف الإداریة الأساسیة  - خامسا

تعد إدارة الوقت داخل المنظمة من العملیات الھامة ، حیث یتم إدارتھ عن طریق التخطیط لكیفیة 

جزء منھ من خلال عقلنة وحسن ، ومن ثم یتم استثمار الوقت أو ...استخدامھ وتنظیمھ والرقابة علیھ ،

    )46،ص2011الحناوي،(.استخدامھ

  :ویمكن توضیح نقاط تقاطع عملیة إدارة الوقت مع الوظائف الإداریة الأساسیة على النحو التالي 

  :التخطیط وإدارة الوقت  -1

یفخر بعض الناس من كون أنھم یتفاعلون مع الأحداث دون تخطیط مسبق ویبدو لھم أن ھذه میزة 

عظیمة  ویرون أن الشخص الذي یخطط بعنایة لكل شيء سیفقد أشیاء مھمة في حیاتھ ، لكن ھل 

بإمكاننا فعلا أن نعیش حیاتنا وفیھا من التعقید ما یكفي  دونما تخطیط ؟ حیث أن الرغبة في القیام 

ا زاد معدل بالأشیاء على أتم وجھ تتبعھا في الغالب عملیة التخطیط ، ھذا وكلما كان التخطیط مُحكمً 

میریل دوجلاس،دونا دوجلاس، (.الوقت الذي یمكن توفیره لاستغلالھ في انجاز أعمال أخرى

   )87،ص2008

حیث أن نقطة البدایة في تطبیق إدارة الوقت بشكل فعال ھو وضع خطة متكاملة و متجانسة ومحددة 

یر فیھ والھدف الذي الأھداف بشكل واضح ومرن ، بحیث یعرف الإداري الاتجاه والطریق الذي یس

                )25،ص2011حمدونة،(.یسعى لتحقیقھ على المدى البعید والقریب

یتطلب إعداد الخطط الإداریة من القائمین على التخطیط مراعـاة التسلسل الزمني في مراحـل ھذه 

أن یكون الخطط ، وأن یتم توزیـع الأزمنة علیھا بشكل یتناسب مع المراحـل المحددة لھا ، على 

مجموع ھذه الأزمنة مساویا للزمن الكلي وأن یتم اختیار الزمن المناسب لكل 

    )46،ص2018الغامدي،(.مرحلة

فمن مقومات الخطة الناجحة أن تكون محددة بفترة زمنیة معیّنة سواء أكانت طویلة أو متوسطة أو 

وخالیة من أي تعارض أو قصیرة المدة ، ولابد من تحدید أھداف تتسم  بالوضوح الكمي والزمني 

تناقض ومرنة مع الأخذ بالحسبان التغیرات البیئیة المختلفة ، فضلا عن تحدید الأولویات الخاصة 

    )30،ص2008السلمي،(.بالمنظمة

بالرغم من أن التخطیط یأخذ وقتا طویلا أول الأمر فإنھ یعوّض ذلك الوقت لأنھ یحدد وقت الأداء 

النتائج ، ولكي یكون التخطیط محكما یجب توضیح الأھداف  الحقیقي للنشاطات ویعطي أفضل

   )31،ص2010شبیر، ( .وترتیبھا حسب الأولویات بغیة تحقیق أسھل لھذه الأخیرة
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وتتحدد الأھداف عادة بشكل ھرمي قاعدتھ الأھداف الیومیة تعلوھا الأھداف الأسبوعیة فالأھداف 

ي تعد مصدر جمیع الأھداف یة في القمة والتالشھریة والسنویة لتصل إلى الأھداف الإستراتیج

    )46،ص2018الغامدي، ( .، كما أن كل مستوى یعد مصدرا للأھداف في المستوى الأدنى منھالسابقة

  :والشكل الآتي یوضح ذلك 

  

  رسم تخطیطي لترتیب ھرم الأھداف) : 03(الشكل رقم 

  

  

          

          

  

            

   

       

       

  

  

               

    

  )31،ص2010شبیر، (: المصدر 

ولزیادة الفعالیة الإداریة في وضع الأھداف یمكن للقائمین على مھمة التخطیط الاستعانة ببعض 

  :انجاز ھذه المھمة ، وھي كالتالي المقترحات التي تساعدھم على 

  .أن تكون الأھداف واضحة وصریحة ومعلومة لدى جمیع العاملین -

أن تكون الأھداف مكتوبة ، فكتابة الأھداف تساعد على توضیحھا لسائر المعنیین بتحقیقھا ، فضلا  -

یة دمج بعض الأھداف عن أن كتابتھا تساعد على تقییم الأفراد لھا باستمرار وبالتالي تتیح لھم إمكان

  .معا وتحقیقھا بصورة مشتركة أو تعدیلھا أو حذفھا إذا ما تطلبّ الأمر ذلك

أن تتمیّز الأھداف بالواقعیة وقابلیتھا للتحقق وفي حدود الإمكانیات والموارد المتاحة ، بالإضافة إلى  -

  .ي المنظمةتماشیھا مع القوانین والأنظمة المعمول بھا واتفاقھا مع القیم السائدة ف

الأھداف 

 الإستراتیجیة

 الأھداف الشھریة

 السنویةالأھداف 

 الأھداف الأسبوعیة

 

  الأھداف الیومیة
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أن تكون الأھداف دقیقة ومحددة وقابلة للقیاس ما أمكن ، حتى یمكن تقییم درجة تحقیقھا میدانیا مع  -

  .نھایة فترة تنفیذ الخطة

أن تكون الأھداف مقبولة لدى العاملین في المنظمة وأن تتماشى مع أھدافھم وقیمھم لضمان تعاونھم  -

  .في العمل على تحقیقھا

ھداف منسجمة مع بعضھا البعض بحیث لا یعیق أو یعرقل أحدھا تحقیق الأھداف أن تكون الأ -

     )38،39،ص2009أبو شیخة،(.الأخرى

یسـاعد وضـع جدول زمني للأھـداف في قیـاس الكفـاءة والفعـالیة في تحقیق الأھـداف خـلال الفترة 

الأھـداف أو جزئیاتھا وذلك  المحددة ، ویفترض توزیـع النشاطات خلال ھذه الفترة تبعـا لأولویات

لیتسنى لأفـراد المنظمة العمـل على تحقیق الأھـداف وفق الجدول الزمني المعد 

    )30،ص2008السلمي،(.لذلك

لذلك یرتبط التخطیط بالوقت وإدارتھ ارتباطا وثیقا ، فالتخطیط یبدأ بزمن محـدد وینتھي بزمن محدد 

في وقتھا ، فالتخطیط والخطة والإعداد والعمل بھما ویقاس مدى نجاح التخطیط بمدى نجاح الخطة 

یتطلب إدارة الوقت ، فھي عملیة مترابطة ومتكاملة تسیر معا لإنجاح أي تخطیط وفي أي إدارة 

   )49،ص2018الغامدي، (.كانت

  :التنظیم وإدارة الوقت  -2

ان أن التنظیم المحكم یعمل ترتبط عملیة التنظیم بإدارة الوقت ارتباط وثیقا حیث یدللّ الواقع  والمید

على تقلیص الزمن المطلوب للإنتاج ، ھذا و تنعكس درجة فاعلیة إدارة الوقت  في مجموعة من 

السمات التي تُظھِر الحرص على الوقت كالمیل إلى التعاون والولاء للجماعة وتقاسم أعباء العمل بین 

    )31،ص2008السلمي،( .أفراد الجماعة الواحدة

رة الوقت بعملیة التنظیم الإداري في عدة نقاط منھا تحدید مھام واختصاصات العاملین وترتبط إدا

وتقسیم العمل بینھم بشكل موضوعي ، فضلا عن تحدیث وتبسیط إجراءات العمل المتبعة باستبعاد 

   )47،ص2011الحناوي،( .الإجراءات غیر الضروریة

زمة لإنھاء العمل عادة إلى التذمر من قبل حیث یؤدي طول الإجراءات وتعقیدھا وطول الفترة اللا

العاملین أو الزبائن ، ولتفادي ذلك ولإدارة الوقت بشكل فعال یُفضّل الاستعانة بالأجھزة والمعدات 

الحدیثة لإنجاز العمل بصورة أسرع ، إضافة إلى إعداد نماذج عمل المنظمة سلفا بُغیة توفیر الوقت 

   )51،ص2018الغامدي، (.داد ھذه المناھجوالجھد الذي كان یضیع سابقا في إع

إضافة إلى ما سبق فھناك ارتباط بین موضوع إدارة الوقت وعملیة التنظیم الإداري یتجلى في عدة  

توفیر البیئة التنظیمیة والاجتماعیة الملائمة ، وتطبیق مبدأ الإدارة بالاستثناء : نقاط لعل أھمھا ما یلي 

لأن ذلك یعمل على ) سنأتي إلى التطرق و شرح ھذه الأسالیب لاحقا(والاتجاه نحو تفویض السلطة 
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تعمیق مفھوم التخصص وتقسیم العمل وتسھیل قیام كل مستوى إداري بمھامھ ، لیغدو الوقت الموزع 

  في كل مستوى إداري متناسبا مع أھمیة الأنشطة التي یقوم بھا كل مستوى ، إذ تھتم الإدارة العلیا

  ة والتي تتمثل في النشاطات الإستراتیجیة المتعلقة بمستقبل واستمراریة المنظمة ، بالجوانب الأساسی

وتقوم المستویات الإداریة الوسطى بمھامھا المستمدة من الإدارة العلیا وبھذا یتاح الوقت الكافي 

دارة العلیا للاھتمام بالنشاطات الأساسیة ، ھذا وتقوم  مستویات الإدارة الدنیا بتنفیذ قرارات كل من الإ

شبیر، (.والوسطى والدأب على الاتصال بھما بین الحین والآخر لتزویدھما بالمعلومات الخاصة بالتنفیذ

  )35،ص2010

  : التوجیھ وإدارة الوقت  -3

تعتبر عملیة التوجیھ عملیة مركبة حیث تشمل الأنشطة التي صممت لتشجیع المرؤوسین على العمل 

  )26،ص2011حمدونة،( .یب والبعید لتحقیق أھداف المنظمةبكفاءة وفاعلیة في المدى القر

تشكل عملیة التوجیھ جزءا مھما من وقت الإداري القائم على ھذه العملیة ، حیث أن الأخیر مطالب 

، وبتوقیت التوجیھ ، وإلا كان التوجیھ في غیر ...بأن یكون على علم ودرایة بظروف المنظمة ،

لتوجیھ عادة في إرشاد العاملین إلى كیفیة تأدیة وتنفیذ العمل وذلك مكانھ وتوقیتھ ، وتتمثل عملیة ا

، ھذا ولابد للمشرف قبل البدء بعملیة ) التقنیة -  الكتابیة –الشفھیة (عبر طرق الاتصال المختلفة 

التوجیھ أن یقوم بتحضیر المعلومات اللازمة والھدف منھا ، فضلا عن تحدید توقیت التوجیھ وطریقتھ 

وبخاصة إذا كان المرسل إلیھ بعیدا جغرافیا ، كما أن إطالة زمن التوجیھات تؤدي بالعاملین ومدتھ 

إلى الملل والنفور فلا تتحقق الفائدة المرجوة ، لذلك فإن التوجیھ في زمن قصیر وخلال فترات 

    )32،33،ص2008السلمي،( .متفاوتة یعطي نتائج أفضل

لیة التوجیھ یُفترض توافر قواعد ثابتة وسلیمة للبیئة المادیة ولتحقیق أقصى فائدة من الوقت أثناء عم

والاجتماعیة الموجودة في المنظمة ، حیث أن نجاح عملیة الاتصالات والتوجیھ تعتمد بشكل أساس 

، والفھم الواضح لمفھوم جماعة العمل وأثرھا في ...على وجود العلاقات الإنسانیة الدافعة للعمل ، 

، على أن تسود المنظمة علاقات اجتماعیة ترتكز على التعاون والثقة المتبادلة بین دینامیكیة المنظمة 

    )52،53،ص2018الغامدي، ( .العاملین

  :ولكي تحقق عملیة التوجیھ النتائج المرجوة منھا یمكن إتباع النقاط التالیة 

جیھیة واختیار الأفضل اختیار الوسائل المناسبة في التوجیھ بعد دراسة وتحلیل جمیع الوسائل التو -

  .والأنسب منھا

  .اختیار القادة والمشرفین على أن یكونوا من ذوي الشخصیات القیادیة -

  .العمل على أن تسود روح التعاون والانسجام والثقة بین العاملین والمشرفین -

   )36،ص2010شبیر، ( .محاولة إزالة الخلافات والمشاكل التي قد تعترض سیر العملیة التوجیھیة -
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  : الرقابة وإدارة الوقت  -4

تتضمن عملیة الرقابة مقارنة ما سبق تخطیطھ بما تم تنفیذه وإنجازه بھدف تحدید الانحرافات 

والاستفادة من الإیجابیات وتجنب السلبیات ووضع اقتراحات لعلاجھا ، ھذا وتتصف عملیة الرقابة 

  :الفعالة بما یلي 

  .من أن تكون المتابعة أول بأول لعلاج أي قصور في الحینلابد  :الفوریة  -أ

ذلك أن تظل الرقابة مستمرة دون انقطاع مع جمع النتائج في فترات دوریة  :الدوریة والاستمرار  -ب

    )43،ص2000العدلوني، سویدان،ال(.لمعالجة القصور في كل مرحلة

  .والجھد ما یفوق العائد المتوقع منھابمعنى أن لا نستھلك من الوقت  :رقابة اقتصادیة  -ج

ألا یكون ھدف عملیة الرقابة تسجیل الأخطاء والمعاقبة أو المتابعة بل تھدف إلى  :رقابة إصلاحیة  -د

  .تصحیح ھذه الأخطاء

منفصلة عن الواقع ، بل  لیست مجرد إجراءات جامدة بة بكونھاتتصف عملیة الرقا :رقابة مرنة  -ه

   )87،88،ص2009الفقي،(.یجب تتناسب مع الخطة المتبعة وتتكیف مع ظروف تنفیذھا

نع وقوع حدوثھا في الوقت كما تظھر أھمیة الوقت في الرقابة لدى الكشف عن الأخطاء أو م

التھدید ،  ن خلالھا شدیدة الصرامة ویتم تنفیذھا م، ویطول زمن الرقابة إذا كانت إجراءاتالمناسب

ویقصر زمنھا إذا كانت بدافع الضمیر الأخلاقي والمھني وحرصا من القائمین بعملیة الرقابة على 

  )54،ص2018الغامدي، ( .تحقیق أھداف المنظمة

  :للمحافظة على الوقت من خلال عملیة الرقابة یمكن إتباع الإجراءات التالیة و

  .المحیطة بالعمل ومع أوضاع المنظمة والعاملینإتباع طرق رقابیة تتلاءم مع الظروف  -

توثیق عملیة الرقابة باستخدام التقاریر والرسوم والمخططات البیانیة والتي قد تتطلب بعض الوقت  -

  .لذلك یمكن الاستعانة بالتكنولوجیا الحدیثة والمعلوماتیة

على الوقت حیث تتم الرقابة  عدم إتباع أسلوب مركزیة الرقابة لأن ھذا الأسلوب لا یحقق المحافظة -

  .عبر تسلسل قیادي معقد قد یلغي صفة الفوریة عن ھذه الأخیرة

التنبؤ الرقابي الذي یمثل أھم جزء في عملیة الرقابة والذي یتم فیھ الكشف عن الأخطاء  -

   )37،ص2010شبیر، ( .والانحرافات وإعلام الجھات المسؤولة في الوقت المناسب

  :وإدارة الوقت اتخاذ القرارات  -5

تحتاج عملیة اتخاذ القرارات إلى فترة زمنیة معیّنة تختلف باختلاف نوعیة المشكلات والظروف 

المحیطة واختلاف المستویات الإداریة وطبیعة القرارات في كل مستوى ، كما یختلف ھذا الوقت تبعا 

  )41،ص2009أبو شیخة،(.لنمط القیادة السائد في المنظمة
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قوة شخصیة القائد وإتقانھ :  عدیدة تعمل على توفیر الوقت عند اتخاذ القرارات منھا ھناك عوامل 

لعملھ ، وإحاطتھ التامة بجمیع مھامھ ، توفر المعلومات الكافیة والبیانات اللازمة ، توفر الموارد 

جمیع ، وعي المرؤوسین وملاءمة الظروف المحیطة باتخاذ القرارات ، ...المالیة ، رغبة الإدارة ،

ھذه العوامل وأخرى یمكن من خلالھا اتخاذ القرارات الصائبة وفي الوقت المناسب خاصة منھا 

     )38،ص2010شبیر، ( .القرارات التي تعتبر مصیریة بالنسبة للمنظمة

كما اھتمت الإدارة الحدیثة بالأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات المتمثل في تحدید المشكلة 

ترحات المناسبة لحلھا مُسبقا ومن ثم اختیار المناسب منھا وتنفیذه ومتابعة وتشخیصھا ووضع المق

نتائجھ ، وقد جاء ھذا الاھتمام من منطلق زیادة فعالیة اتخاذ القرارات والارتقاء بنوعیة القرارات 

ي اتخاذ الصادرة خلال الفترة الزمنیة المحددة لذلك ، ولھذا فقد قَلَّ الاعتماد على الأسالیب التقلیدیة ف

القرارات مثل أسلوب الخبرة إلا في حدود ضیقة قد لا تتعدى القرارات العادیة والروتینیة التي تواجھ 

    )34،ص2008السلمي،(. الإداري یومیا ولا تتطلب منھ جھدا أو إبداعا

حیث یتوقف نجاح اتخاذ القرارات على الإداري نفسھ ومدى استیعابھ لضرورة ربط عملیة اتخاذ 

ات بالوقت ، فاتخاذ القرارات من أھم العملیات الإداریة التي یجب أن تصدر في وقتھا المناسب القرار

   )55،ص2018الغامدي، ( .بغیة توفیر الوقت والجھد والتكالیف

  :التي یجب مراعاتھا عند اتخاذنا للقرارات ما یلي  ومن الاعتبارات

  .مقدار الوقت المتاح أمامنا -

  .یُمكن أن تؤثر على القرارات التي نتخذھاأن الضغوط والعواطف  -

بإمكاننا الحد من كثرة الخیارات المتاحة أمامنا بالاعتماد على ما فعلناه من قبل وحقق النجاح ولیس  -

  .الغامرة باستكشاف طرق وأفكار جدیدة

  .أن ما حدث في الماضي لن یحدث في المستقبل بالضرورة -

كنا نخطط أو نأمل ، ولذلك علینا أن نتوقع أن الأمور یُمكن أن أن الأحداث لا تقع دائما وفق ما  -

          )110،ص2011فلیمنج،( .تسیر على نحو خاطئ

  : التدریب وإدارة الوقت  -6

تعني عملیة التدریب الجھد المخطط لھ لتسھیل تلقین العاملین السلوكیات المرتبطة بالعمل وتحسین 

فرد ویزید من إمكانیاتھ المھنیة والفكریة بما یجعلھ قادرا على أدائھم ، حیث ینمي التدریب معارف ال

  :تنفیذ المھام الموكلة إلیھ ضمن معدلات زمنیة محددة ، ومن المزایا الأخرى للتدریب نذكر 

  .خفض الزمن المستغرق في الإنتاج -

  خفض تكلفة الإنتاج -

  .تھیئة القادة الإداریین لتحمل المسؤولیة -
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  .التدریب لكل التخصصات التي یطرحھا ویملیھا المحیط المتغیّر للمنظمة مسایرة واحتواء -

یزید من تماسك المنظمة من خلال ما یوفره من تأھیل ومعارف لأفرادھا ما یساعدھا على الاحتفاظ  -

  )39،ص2010شبیر، ( .بھم والتقلیل من ظاھرة دوران العمل
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 ومھارات الإدارة الفعالة للوقتمناھج وأسالیب : سادسا 

  :مناھج الإدارة الفعالة للوقت  -1

من خلال الإطلاع المتمعن في أدبیات إدارة الوقت یتبیّن أن ھناك ثمانیة مناھج مختلفة تقوم على 

افتراضات ومبادئ متباینة ، في حین أن لكل منھج منھا قیمتھ وإضافتھ ، وفیما یلي بعض التفصیل 

  :لھذه المناھج 

  ) :م نفسكنَظِ (منھج  -أ

یَفترِض ھذا المنھج أن معظم مشكلات الإدارة تأتي من الفوضى أو من غیاب النظام ، حیث لا یجد 

الإداري ما یریده عندما یحتاجھ ویصبح الحل المنطقي ھو بناء النظم التي تھتم بالتنظیم في ثلاث 

  :مجالات ھي 

  :تنظیم الأشیاء  -

مفاتیح الأبواب إلى الحاسبات و الأرفف الخاصة بالملفات والمساحات أین یُضبط كل شيء بدءا من 

   )40،41،ص2008السلمي،(.في المكاتب

  :تنظیم المھام  -

أي إعطاء الأوامر وتحدید خطوات التنفیذ باستخدام قوائم أو خرائط تخطیط أو برامج كمبیوتر تعنى 

  .تخطیط إدارة المشروعات

  :تنظیم الأفراد  -

یمكن أن یقوم بھ الإداري وزملائھ في العمل ومن ثم تفویض المھام والأعمال لھم ، ثم أي تحدید ما 

ومن أھم النقاط الإیجابیة في  تمكن ھؤلاء من التحكم في وظائفھم ، بناء نظام لمتابعة أدائھم حتى ی

ي في ھذا المنھج أن المنظمة توفر الوقت والكلفة والجھد حیث لا یُضیَّع الوقت في البحث والتقص

أمور من المفترض أنھا أصبحت روتینیة ؛ فالحرص على عملیة التنظیم یمنح الفرد صفاء الذھن 

ومحیطا أكثر انضباطا ، ومن جھة أخرى قد یتحول الإسراف في عملیة التنظیم إلى عائق حیث 

یُضیّع  تصبح ھذه الأخیرة ھدفا في حد ذاتھا بدلا من أن تكون وسیلة لتحقیق أھداف أكثر أھمیة ؛ فقد

الوقت في عملیة التنظیم أكثر مما یُضیّع في الإنتاج حتى أن بعضھم لا یجد الوقت للعمل لأنھ منشغل 

    )45،ص2010شبیر،(.دوما بترتیب الأمور

  :ومن الأمور التي تساعد الأفراد على عملیة التنظیم نذكر 

  .ضرورة وضوح المھام التي یؤدیھا الفرد -

  .مھام صغیرة یُمكن انجازھا بسھولة محاولة تقسیم العمل إلى -

  .وضع خطط یومیة أو أسبوعیة -

  .التحلي بالواقعیة والمنطق ، فالفرد لن ینجز إلا قدرا محددا من المھام فقط كل یوم -



 
المفاھیم الأساسیة –الفصل الثاني                                                                               إدارة الوقت   

 

 

93 

  .مراجعة خطة العمل على مدار الیوم -

        )28،ص2011فلیمنج،(.إسقاط بعض المھام الیومیة الأقل أھمیة عند التعرض لحصار الضغوط -

 ) :البقاء والاستقلالیة(منھج المحارب  -ب

تقوم فلسفة ھذا المنھج على حمایة الوقت من الضیاع بقصد تحقیق الفعالیة المثلى في أداء المنظمة ؛ 

فالجمیع محاصر بطلبات والتزامات وضغوطات في بیئة مزدحمة ، لذا یرى ھذا المنھج أنھ یتعیّن 

  :لتصرف بحزم حیال ذلك ویقترح لذلك الأسالیب التالیة على المدراء ا

  :العزل  -

أي إیجاد آلیات لحمایة الوقت من خلال نظم الأبواب المغلقة وأنظمة سكرتاریة  فعالة ونحو ذلك من 

  .الوسائل

  :الانعزال  -

  .بتوفیر المنظمة  لبیئة بعیدة تضمن العزلة حیث یمكن العمل باستقلالیة ودون مقاطعة

  :التفویض  -

    )42،ص2008السلمي،( .أي ترحیل الأعمال إلى الآخرین لتوفیر بعض الوقت للأعمال الأكثر أھمیة

ھذا وتنبع قوة ھذا المنھج من كون الوقت ھو مسؤولیة شخصیة وأن المدیر سیكون أكثر إنتاجا 

وإبداعا متى أتیح لھ مناخ ھادئ دون مقاطعة ، ولكن افتراض ھذا المنھج أن الآخرین ھم عدو یجب 

حیث إزاحتھم عن الطریق للتمكن من أداء الأعمال من خلال العزل والاعتزال ھو أمر مبالغ فیھ ، 

أن انجاز بعض المھام یتوقف على وجود الآخرین ومن ثم یصبح من الصعب الحصول على تعاونھم 

ونحن نعتزلھم ، إضافة إلى ذلك یقود ھذا المنھج إلى سلوك انطوائي قائم على الاعتماد الكامل على 

لذلك الذات وتحقیق الإشباع من خلال ذلك ، ما یجعل أفراد التنظیم یستشعرون ھذه العزلة و

سیحاولون الحصول على المزید من الاھتمام إما بالعمل بشكل منفرد أو بإیجاد المشكلات ؛ وھنا قد 

    )46،ص2010شبیر،(. یحتاج المدیر إلى وقت أكثر لحل مشكلاتھم

  ) : الإنجاز(منھج الھدف  -ج

ج كمبدأ لھ ؛ كما ھذه ھي المقولة التي یعتمدھا ھذا المنھ) اِعرَف ما تریده ثم ركّز جھدك لتحقیقھ(

یعتمد ھذا الأخیر على  أسالیب التخطیط ووضع الأھداف وحفز الذات والحماسة من خلال حالة ذھنیة 

ایجابیة ، فقد أثبت الواقع أن وضع الفرد لأھداف محددة وواضحة من شأنھ تحقیق أفضل 

    )43،ص2008السلمي،(.النتائج

اح  و لكن سرعان ما یكتشفون أن السلمّ یستند إلى وھناك من یعتمدون ھذا المنھج  لصعود سلمّ النج

الحائط الخطأ ؛ حیث أنھم بعد تسطیر الأھداف وبذل الجھد والوصول إلى الغایات یكتشفون أن النتائج 
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لھذا یمكن القول أنھ عندما لا تستند الأھداف إلى . التي جَنوھا لیست النتائج التي كانوا یرجونھا 

   )46،ص2010شبیر، ( .یصبح الھدف والإنجاز في غیر موضعھمبادئ وأمور أساسیة أخرى 

  ) : تحدید الأولویات والقیمة(منھج التسلسل  -د

بالإضافة إلى مبدأ آخر ھو مبدأ ) منھج الھدف والإنجاز(یعتمد ھذا المنھج عامة على المنھج السابق 

للأھم فالمھم فالأقل أھمیة  التسلسل والأولویات والذي یركّز بإلحاح على إعطاء الأولویة في الانجاز

وھكذا ؛ ویستخدم في سبیل ذلك عدة أسالیب منھا أسلوب تحدید القیمة وترتیب المھام والأولویات ؛ 

فالافتراض الأساسي لھذا المنھج ھو أنھ إذا كنت تعرف ما تریده وتلح على إنجاز المھم أولا فإنك 

          )43،ص2008السلمي،( .ستصبح فعالا في إدارتك لوقتك

  : منھج الوسائل والتكنولوجیا  -ه

الجدول الزمني والمفكرة الیومیة وبرامج الحاسب الآلي (یقوم ھذا المنھج على فرض أن الوسائل مثل 

ستعطي الفرد قدرة على الإدارة المثلى للوقت ؛ إذ یقوم ھذا المنھج على أن ھذه الوسائل )  وغیرھا

یساعد الاستخدام ؛ حیث ...تضمن معرفة الأولویات وتنظیم المھام والوصول إلى المعلومات بسھولة ؛

استخدام منظم وسریع  –تنظیم المھام  –وضع الأھداف  –تحدید الأولویات : الفعال لتلك الوسائل في 

  )47،ص2010شبیر، (. للمعلومات

لكن ھل یستخدم الأفراد وسائل تنظیم و إدارة الوقت ھذه كما یجب أن تكون ؟ فھناك من یشتري 

زینة مھملة غیر مستعملة ؛ حیث أن بعضھم یرى في ھذه التقاویم التقاویم الیومیة لتتحول إلى أدوات لل

الیومیة والمھام المحددة أمرا مقیّدا أو جامدا ؛ إضافة إلى أن التكنولوجیا بشكل عام إن لم تكن مرتبطة 

فأن آلة التصویر مثال ذلك لن تحقق الإضافة المرجوة منھا ، كبمعرفة الأفراد لاستخداماتھا وأھمیتھا ف

    )44،ص2008السلمي، (. المتطورة لا تصنع مصورا ناجحا وغرافيالفوت

  :منھج المھارة في إدارة الوقت  - و

  :یقوم ھذا المنھج على أن إدارة الوقت مھارة شخصیة تحتاج إلى إتقان عدة أشیاء نذكر منھا 

  .استخدام التقاویم الیومیة ومفكرات المواعید -

  .إعداد قائمة المھام -

  .الأھدافتحدید  -

  .التفویض -

  .التنظیم -

  .وضع الأولویات -



 
المفاھیم الأساسیة –الفصل الثاني                                                                               إدارة الوقت   

 

 

95 

ھداف والتفویض سیؤثر على ومن افتراضات ھذا المنھج أن غیاب مھارة التخطیط ووضع الأ

؛ لذلك تلجأ الكثیر من المنظمات إلى مختلف الوسائل بغیة تلقین أفرادھا ھذه الأساسیات التنظیم

   )48،ص2010شبیر، (.والمھارات

   ) :الانسجام(ق الطبیعي منھج التدف - ز

یقوم ھذا المنھج على رؤى مختلفة عن الحیاة والوقت تختلف كلیة ًعن الفروض التي تقوم علیھا باقي 

مناھج إدارة الوقت ، فھو یقوم على فلسفة مستمدة من الحضارات الشرقیة المتصلة بالتوافق الداخلي 

و إلاّ وسیلة لقضاء للذات والانسجام مع الطبیعة البشریة ، ومن افتراضات ھذا المنھج أن الوقت ما ھ

الفرد یومیاتھ بصفة عادیة روتینیة دونما حاجة إلى أي من الأسالیب تنظیم الوقت وأن إدارة الوقت 

   )47،ص2010شبیر، (. تخضع لظروف وحاجیات الفرد الیومیة

  :منھج إدراك الذات  -ح

بافتراضھ أن ھناك مؤثرات یھتم ھذا المنھج بالمبادئ التي تشكل السلوك من إدراك للذات وتطورھا ، 

مصدرھا البیئة الاجتماعیة والموروثات مسببة سلوكیات الانھزام  وغیاب الاھتمام بإدارة 

    )46،ص2008السلمي، (.الوقت

بالرغم من الإضافات الھامة التي تقدمھا ھذه المناھج إلا أنھا تنبع من رؤیة الوقت بمعناه العادي 

الإنتاج ، ولذلك تناول كل منھج جزئیة معینة دون تركیزه  ولیس الوقت بوصفھ عنصرا من عناصر

    )48،ص2010شبیر، ( .على إدارة الوقت بشكل كامل في الإدارة

    :أسالیب إدارة الوقت  -2

لإدارة الوقت أسالیب كثیرة ومتعددة یمكن أن یُستعان بھا في إدارة المنظمة ، حیث تعمل ھذه 

تھم في الاستغلال الأمثل للوقت بما یحقق أھداف العمل على الأسالیب على توجیھ المدراء ومساعد

   )35،ص2008السلمي،(.أفضل وجھ وبأقل قدر من الجھد والوقت

  :ومن أھم أسالیب إدارة الوقت داخل منظمات العمل ما یلي 

  :أسلوب الإدارة بالتفویض  -أ

شخص آخر في مستوى یُقصد بالتفویض النقل المؤقت للصلاحیات من شخص في مستوى معیّن إلى 

تنظیمي أقل ، فعند قبول ھذا الأخیر للتفویض فإنھ یصبح ملزم بأداء الواجبات التي یكلفھ بھا رئیسھ 

في العمل في حدود الصلاحیات الممنوحة لھ ، وھكذا یصبح مسؤولا أمام رئیسھ عما یقوم  بھ من 

    )53،ص2010ثابت،(.أعمال

لاف طبیعة إدارة المؤسسات ، حیث كلما اتجھت المؤسسة یختلف الإقبال على أسلوب التفویض باخت

نحو اللامركزیة في التسییر زادت درجة التفویض یقابلھ زیادة في عدد القرارات التي تتخذ على 
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مستویات إداریة أقل ، بینما في حالة مركزیة التسییر فعملیة التفویض تتقلص وبالتالي یكون اتخاذ 

   )40،ص2010شبیر،(.أعلى معظم القرارات على مستوى واحد

ھذا في حین أن تفویض السلطة والصلاحیات في بعض الأعمال لا یعني إعطاء الموظف الصلاحیات 

والمسؤولیات كاملة بل یتحمل المدیر الذي منح التفویض المسؤولیة ، لذلك یجب على ھذا الأخیر أن 

للقیام بمھامھ بشكل أفضل ، إضافة  یختار الموظف المناسب ویتأكد من إمكانیاتھ وقدراتھ التي تأھلھ

إلى ذلك فالمدیر المفوّض لجزء من مھامھ لا یعني فقدانھ لصلاحیاتھ بل یظل محتفظا بكامل 

  )40،ص2008السلمي،(.سلطتھ

كما تتباین درجة تفویض المدراء لبعض الصلاحیات التي یملكونھا لغیرھم من الموظفین ، فقد یفضل 

یھ ویعدّه للترقیة فیفوض إلیھ بعض الصلاحیات حتى ینمي قدراتھ مدیر مثلا أن یدرب أحد مرؤوس

على اتخاذ القرارات ، وقد یخاف مدیر آخر من تفویض السلطة ویعتبرھا انتقاصا من حقوقھ أو تقلیلا 

لأھمیتھ ، كما قد یخشى مدیر ثالث من تفوق مرؤوسیھ علیھ إذا ما ھو أسند إلیھم صلاحیة اتخاذ 

  )53،ص2010ثابت،(.بعض القرارات

  :النشاطات والأعمال التي یمكن للمدراء تفویضھا ما یلي ومن أمثلة 

  .الأعمال الدوریة الیومیة المعتادة والتي قد یحترفھا الموظفون أكثر من المدیر نفسھ -

  .الأعمال التي یمكن تدریب الموظفین علیھا واستیعابھا بسھولة -

ویفوقھ بعض الموظفین ) ولكنھا من ضمن مھامھ(النشاطات التي لیست في مجال تخصص المدیر  -

  .خبرة فیھا

  .ف في تأدیتھاسوِّ الأعمال التي لا یحبذھا المدیر والتي قد ینجزھا بشكل سیئ أو ربما یُ  -

  .الأعمال الطارئة والاستثنائیة والتي یمكن للآخرین القیام بھا -

     )185،ص2006الدیب، (.ى الآخرینالأعمال الكثیرة والمضنیة التي یمكن تجزئتھا وتوزیعھا عل -

  : أما عن أھمیة تفویض المھام والصلاحیات فیمكن إجمالھا في النقاط التالیة 

  .یقلص التفویض من الوقت اللازم لصنع القرارات وحل المشكلات -

  .یتیح التفویض للمدیر بتوفیر وقت أكثر واستثماره في التخطیط والمتابعة -

لتفویض المرؤوسین على أخذ زمام المبادرة لاستخدام مھاراتھم وقدراتھم یشجع أسلوب الإدارة با -

  )42،ص2011الحناوي،(.بطریقة أفضل

  .المساھمة في الوصول إلى قرارات صائبة من خلال المشاركة الفعالة للمرؤوسین -

    )106،ص2010كارنیغي، (.تنمیة مھارات وخبرات المرؤوسین من خلال ممارستھم الفعلیة للعمل -
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  :أسلوب الإدارة بالأھداف  -ب

بصیـاغة مصطلح الإدارة بالأھـداف لأول مرة سنة ) م2002-1909(قـام الأمریكي بیتر دراكـر

، حیث انطلـق من فكـرة التركیز على الأھـداف بدل من التركیز على الإجراءات ، أي ) م1955(

الكیفیة التي تمت بھا ھذه التأكید على أھمیة انجـاز الأعمـال بدلا من التركیز على 

   )36،37،ص2008السلمي،(.الأعمـال

ینحصر جوھر عملیة الإدارة بالأھداف في تحدید الأھداف المطلوب تحقیقھا مع الإحاطة والمعرفة 

التامة بھا ، على أن یشترك المدیر والعاملون معھ في تحدید ھذه الأھداف والنتائج المراد تحقیقھا 

، مع الأخذ في الاعتبار حجم الإمكانات المتاحة وكذا المشكلات التي یمكن  خلال فترة زمنیة محددة

أن تعترض تنفیذ ھذه الأھداف والاتفاق على أنسب الحلول لھذه المشكلات وفق مجموعة من المقاییس 

ت مسبقا    )43،ص2011الحناوي،( .والمعاییر التي أعُدَّ

ج العلمي في إدارة الوقت من خلال تحدید بعض ھذا ویتفق أسلوب الإدارة بالأھداف كثیرا مع المنھ

النشاطات الإداریة الرئیسیة من    الأھداف والتي یتم انجازھا خلال فترة زمنیة معینة في ضوء

    )28،ص2015الغامدي،(.تخطیط وتنظیم وتوجیھ ورقابة

ة في تحدید حیث یُنظر إلى أسلوب الإدارة بالأھداف على أنھا أداة تخطیط نظرًا لمساھمتھا الفعال

وصیاغة الأھداف بشكل جید ، وأداة تنظیم نظرًا لتحدیدھا للعلاقات الوظیفیة بین الرؤساء 

والمرؤوسین ووضع الشخص الأنسب في المكان المناسب ، وأداة توجیھ نظراً للتشارك الفعال الذي 

الإدارة یكون بین الرئیس والمرؤوس أثناء صیاغة الأھداف واتخاذ القرارات ، ویكون أسلوب 

بالأھداف أداة للرقابة نظرا لقدرتھ على قیاس النتائج المتوصل إلیھا بصورة دقیقة من خلال المعاییر 

   )43،ص2011الحناوي،( .التي تم الاتفاق علیھا مسبقا

  :ھذا وللإدارة بالأھداف خطوات رئیسیة یمكن اختصارھا فیما یلي 

تصوراتھ عن الفترة المستقبلیة في المدى یطلب الرئیس من المرؤوس مسودّة مكتوبة تتضمن  -

  .القصیر على أن تشتمل أھم الأھداف التنظیمیة والعملیة

  .یجتمع الرئیس مع المرؤوس لمناقشة ھذه التصورات وإجراء التعدیلات اللازمة إن وجدت -

عملیة تنفیذ المھام والأھداف التي تم الاتفاق علیھا ومحاولة حل المشكلات التي قد تعترض طریق  -

  .التنفیذ

  )41،ص2010شبیر، ( .تقییم النتائج النھائیة بعد انتھاء الفترة الزمنیة المحددة لإنجاز ھذه المھام -

یتضح مما سبق أن الإدارة بالأھداف تُشرك الرؤساء والمرؤوسین في تحدید الأھداف مع ربطھا بمدة 

  )38،ص2008السلمي،( .الأمثلزمنیة محددة مما یؤدي إلى الاستثمار في الوقت الاستثمار 

  



 
المفاھیم الأساسیة –الفصل الثاني                                                                               إدارة الوقت   

 

 

98 

  :أسلوب الإدارة بالمشاركة  -ج

من الأسالیب الحدیثة المنتھجة في الإدارة أسلوب الإدارة بالمشاركة والتي كثر الاھتمام بھا أخیراً 

بسبب ما تركتھ من آثار ایجابیة ، وھذا حین یتم إشراك العاملین في الإدارة واتخاذ القرارات 

سؤولیة التخطیط والتنفیذ ، وقد رَوّج لفكرة إشراك العاملین في الإدارة عدة والمشاركة في تحمل م

جھات خاصة النقابیة منھا وذلك رغبةً في توسیع نطاق الدیمقراطیة حتى تشمل مجال العمل داخل  

  )41،ص2010شبیر، ( .المنظمات

اد المشكلات التي فالعقل البشري مھما كـان نضجھ وذكاؤه لا یستطیع أن یحیط بكـل جوانب وأبعـ

تعترض سبیل التنظیـم ، لذلك تعـد الإدارة بالمشاركة من أھـم الأسـالیب التي تقـوم علیھا الإدارة 

المعاصرة ، خاصـة أن كثیرا من القرارات الإداریة لھا أبعـاد تنظیمیة وإنسانیة وقانونیة وبیئیة 

مـرؤوسین والمستشارین والخبراء واقتصادیة وھو الأمر الـذي یدعو إلى ضرورة وجود مساھمة لل

  )39،ص2008السلمي،(.، ھذا فضلا عن الأفراد الذین تعنیھم تلك القرارات بصورة مباشرة...،

عملیة المشاركة في اتخاذ القرارات أنھا تنمي الشعور بالمسؤولیة وتؤدي إلى حب العمل  ومن مزایا

فیھم المدیر وتختصر الوقت في إصدار والتفاني فیھ ، وتخلق جوا من التفاھم بین العاملین بما 

شبیر، ( .وقتالقرارات الإداریة بما یجعلھ من الأسالیب المھمة التي تحقق الإدارة الرشیدة لل

  )42،ص2010

  : أسلوب الإدارة بالاستثناء  -د

یُعد أسلوب الإدارة بالاستثناء أحد صور التفویض التي یستخدمھا المدیر لتسییر شؤون إدارتھ من 

تدخل مباشر منھ ، حیث یضع ھذا الأخیر حدودا یستطیع  مرؤوسوه أن یتصرفوا في مسائل دون 

العمل على ضوئھا ، ھذا ولا یتدخل المدیر إلا إذا حدثت حالات استثنائیة تخرج عن الإطار الذي حُدد 

مشكلات مسبقا ، وبذلك یتفرغ المدیر للأعمال الھامة التي تتطلب وقتا وجھدا مثل التخطیط ودراسة ال

   )45،ص2010شبیر، ( .روحلھا وبحث سبل التطوی

حیث ) 01(، ففي المنطقة ) 04(ویمكن تجزئة نظام الإدارة بالاستثناء كما ھو موضح في الشكل رقم 

حیث ) 02(الأوضاع عادیة فإن المرؤوس ھو من بیده التصرف في اتخاذ القرارات ، أما في المنطقة 

فإن المرؤوس یقوم باتخاذ الإجراءات بشكل مستقل إلا أنھ یرسل  الأوضاع غیر عادیة لكنھا مقبولة

حیث الأوضاع غیر مستقرة فإن المساعد لا یتخذ ) 03(بتقاریر عن الحالة إلى رئیسھ ، و في المنطقة 

حیث الأوضاع مضطربة تماما ) 04(أي إجراء إلا بعد استشارة رئیسھ في العمل ، أما في المنطقة 

  )143،ص1999بیتل،(.ھول یتولى زمام الأمور بنفسفإن المدیر أو المسؤ
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  مخطط نظام الإدارة بالاستثناء) : 04(الشكل رقم 

  

   

                        

   

   

         

     

   

  

   

  

  

   

  

          

  : ھذا وتحقق الإدارة بالاستثناء العدید من المزایا للإدارة والمنظمة نذكر منھا 

  .المدیر أو الرئیس للأعمال الھامة وإعطائھا مزیدا من الوقت والجھدتفرغ  -

  .توفیر الجھد الضائع في اتخاذ القرارات الروتینیة والتي یمكن إسنادھا لمرؤوسین أكفاء -

حسن استغلال وقت كل من الرؤساء والمرؤوسین بحیث یركّز كل فریق على العمل الذي  -

    )43،ص2011الحناوي،(.یجیده

، وفي ذلك تدریب لھم وتنمیة ...إتاحة الفرصة للمرؤوسین للتصرف في الحدود المرسومة ، -

  .لقدراتھم ومھاراتھم

رفع الروح المعنویة للمرؤوسین جرّاء عدم اضطرارھم للرجوع لرئیسھم في كل مرة ، وشعورھم  -

     )32،ص2011حمدونة، (.دبأنھم یستطیعون التصرف باستقلالیة ولو في نطاق محدو

  

  

  

  

             

  المدیر یتولى زمام الأمور             

  المرؤوس یطلب نصیحة المدیر ویتخذ القرار              

  المرؤوس یُطلع رئیسھ على الوضع غیر العادي             

  

         

)           04)       (03)         (02)       (01(المرؤوس یقوم بمھمتھ كاملة                                                     

      

  المرؤوس یقوم بإجراء تصحیحي بصورة مستقلة مع إرسال تقریر لرئیسھ             

  فقط بعد أخذ المشورة وتلقي الموافقة من رئیسھ المرؤوس یقوم بإجراء تصحیحي             

  الرئیس أو المدیر یتولى زمام الأمور             

  حالات وأوضاع متوقعة ومخطط لھا) : 01(المنطقة     
  حالات وأوضاع غیر عادیة ولكنھا مقبولة) : 02(المنطقة     
  أوضاع غیر مرغوب فیھا) : 03(المنطقة     
  أوضاع مضطربة كثیرا أو غیر مقبولة ) :04(المنطقة     
  

  )بتصرف الباحث( 143،ص1999بیتل، :المصدر 
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  : أسلوب الإدارة الذاتیة  -ه

تعتبر الإدارة الذاتیة وسیلة مھمة للاستفادة من الوقت من خلال تركیزھا على ضرورة فھم الإداري 

للأھداف التي یسعى لتحقیقھا ومعرفة النشاطات التي یقوم بھا والوسائل والطرق التي یستخدمھا في 

   )32،ص2011حمدونة، (. سبیل تحقیق ھذه الأھداف

الإدارة الذاتیة الفعالة إمكانیة تطویر وتنمیة قدرات ومھارات الإداري من خلال الأسالیب  كما تتیح

، أو الاستفادة من تجارب الآخرین ، كل ذلك من شأنھ أن یساھم في ...التدریبیة الجماعیة أو الفردیة ،

مسطرة بأقل وقت وجھد رفع مستوى الإنتاجیة وتطویر أسالیب العمل بغیة الوصول إلى الأھداف ال

  )40،ص2008السلمي،( .تكلفةو

     :مھارات إدارة الوقت  -3

یقصد بمھارة إدارة الوقت القدرة الذاتیة أو بمساعدة الآخرین على رسم مخطط زمني ینتظم معھ 

الأداء سواء كان ھذا التخطیط من أجل یوم أو أسبوع أو شھر أو حتى سنة كاملة ، ومن بین أھم 

  :رة الوقت نذكر ما یلي مھارات إدا

  :تسجیل الوقت  -أ

ننا من عقد مقارنة بین ما تم  یفترض ھنا أن تكون عملیة تسجیل الوقت ھدفا رئیسیا في حد ذاتھ یُمكِّ

انجازه فعلا وما نطمح إلیھ في محاولة لإدارة الوقت والاستفادة منھ بأقصى قدر 

   )306،ص2015خرموش،(.ممكن

  : التخطیط لإدارة الوقت  -ب

تتطلب مھارة إدارة الوقت تصمیم خطة شاملة مع مراعاة التسلسل الزمني في إعداد مراحل ھذه 

الخطة والقیام بتوزیع الأزمنة علیھا إلى أزمنة تتناسب ومتطلبات انجاز المراحل المختلفة ، ھذا على 

الزمـن الكلي المحدد لإنجـاز ھذه  أن  یتسـاوى مجمـوع الأزمنة المستغرقـة في التنفیذ مع

  )18،ص2013الباحوث،(.الخطة

ھذا وتتطلب عملیة التخطیط ضرورة الإحاطة بكیفیات الاستفادة من العنصر البشري ومھاراتھ 

الإبداعیة والفنیة وخبراتھ العلمیة والعملیة ؛ على أن یتم ذلك مع مراعاة الفوارق الفردیة حیث تتفاوت 

   )19،ص2013الباحوث، (.والخبرات لدى الأفراد من شخص لآخرالقدرات والمھارات 

  :تفویض المھام والسلطة  -ج

من المھارات الأساسیة لإدارة الوقت بكفاءة وفاعلیة ھو إتقان الرئیس لعملیة تفویض السلطة التي 

یتمتع بھا إلى أحد أو بعض مرؤوسیھ ، ویقوم التفویض الكفء والفعال على ركنین أساسیین ھما 

لمسؤولیة والسلطة ھذه الأخیرة التي تحمل دائما في طیاتھا المسؤولیة ، فإسناد مجموعة من المھام ا
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إلى فرد ما لیقوم بھا تجعلھ مسؤولا عنھا ؛ وتتم عملیة التفویض في مختلف المستویات الإداریة من 

        )306،ص2015خرموش ،( .قمة الھیكل التنظیمي إلى المستویات التنفیذیة

  :تحدید الأھداف والأولویات  -د

، فبوجود الأھداف تصبح عملیة إدارة ...یمثل تحدید الأھداف بمثابة المقدمة لاستغلال أمثل للوقت ،

ھذا فیما أن معظم المنظمات ،  الوقت ممكنة وبإدارة الوقت یصبح تحقیق الأھداف ممكنا كذلك

ذي یفرض وضع الأھداف وترتیبھا وفق والأفراد لدیھم أكثر من ھدف واحد في أجندتھم ، الأمر ال

أولویات ، حیث أن وضع الأولویات یقع في قلب إدارة الوقت والحدیث عن الأولویات حدیث عن 

  )19،ص2013الباحوث،(.إدارة الوقت

  :ھذا ویمكن تصنیف الأولویات حسب المدة المقررة لإنجازھا كالآتي 

  ).خلال العام الحالي(أولویات على المدى البعید  -

  ).خلال شھر(أولویات على المدى المتوسط  -

  ).خلال أسبوع(أولویات على المدى القصیر  -

  )27،ص2012غزاوي،(.أولویات على المدى الفوري  وقد تكون خلال الیوم -

  :الأساسیة التي نستطیع من خلالھا تحدید سلمّ الأولویات لأعمالنا فھي كالآتي أما عن المعاییر 

  : الحكم الشخصي  -

  .فالشخص المعني أكثر درایة بما یجب عملھ ومتى ، وأھمیة كل عمل 

  :النسبیة  -

عند مقابلة المھام بعضھا ببعض سیصبح واضحا أن بعضھا یقع ضمن درجة الأولویات العلیا 

  .وبعضھا دون ذلك

  :التوقیت  -

أولویتھ ، بحیث  تؤثر المواعید النھائیة لإتمام كل عمل والمدة التي یستغرقھا ذلك العمل على درجة

شحادة، ( .هلابد من الانطلاق في تنفیذه مع الوقت المحدد لھ حتى یتم الانتھاء منھ في موعد

 )377،ص2005

  :إدارة الاجتماعات بفعالیة  -ه

تعتبر إدارة الاجتماعات من بین أھم مھارات إدارة الوقت وذلك باعتبار أن الاجتماعات ھي الحیّز 

اتخاذ القرارات وحل المشكلات ، لذا تولي كبرى المنظمات الیوم أھمیة كبیرة فیما  الذي یتم فیھ

یخص إدارة الوقت من حیث الوقت الذي تستغرقھ الاجتماعات ، لھذا فإن الإدارة الفعالة للوقت في 

الاجتماعات بات أمر جدّ مھم وذلك بتجنب كل الاجتماعات التي مضیعة للوقت وعقد الاجتماعات 

    )307،ص2015خرموش ،( .ة فقطالمھم
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  : تقلیص الأعمال الورقیة  - و

من المھارات المھمة في إدارة الوقت تقلیص الأعمال الورقیة ، حیث أن كثیر من المنظمات تنفق 

جزءا مھما من الوقت  المتاح لھا في إعداد المذكرات والتقاریر الأمر الذي یترتب علیھ إھدار جزء 

    )19،ص2013وث،الباح( .ملموس من وقتھا

لقد أصبحت بعض مھارات إدارة الوقت مفروضة على المنظمات وذلك بغیة مسایرة التطور 

التكنولوجي الحالي ، مع العلم أن طبیعة المنظمة وحجمھا ھي التي تفرض طبیعة المھارات التي 

السلطة في المنظمات یمكن الاستعانة بھا في إدارة الوقت ، وكمثال على ذلك أن استخدام آلیة تفویض 

الصغیرة یقل مقارنة إن كانت المنظمات كبیرة ، كما أن نوعیة نشاط المنظمة وطبیعة المجتمع الذي 

تتواجد فیھ ھذه الأخیرة تؤثر في نوعیة المھارة المستخدمة من طرف أفراد المنظمة أو من طرف 

   )308،ص2015خرموش ،( .الإدارة العلیا لإدارة الوقت بفعالیة
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  :مصفوفة الأولویات في إدارة الوقت  -سابعا

یواجھ معظمنا مشاكل مع الوقت مع أن المشكلة لا تكمن في الوقت حیث أنھ الشيء الوحید الذي یملكھ 

الجمیع بالتساوي كل یوم ، فالمشكلة أننا لم نتعلم كیفیة إدارة الوقت بصورة مناسبة ، ھذا وتعد 

من أشھر النماذج التي یمكن ) م2012- 1932(الم الأمریكي ستیفن كوفي مصفوفة إدارة الأولویات للع

أن تساعد الفرد على التمییز بین الأنشطة العاجلة والمھمة وذلك اعتمادا على مبدأ تحدید 

    )21،ص2013الباحوث،(.الأولویات

  :والشكل الموالي یساعدنا على فھم أكبر لأفكار ھذا النموذج 

                                                                                                                                                                

  مصفوفة الأولویات لـ ستیفن كوفي) : 05(رقم  شكل

  غیر عاجل  عاجل

  2  1                                                                                                                             مھم

  4  3  غیر مھم

  

  )21،ص2013الباحوث،(: المصدر 

  

  :أن الأنشطة الیومیة للفرد تنقسم إلى أربعة أقسام وھي كالآتي ) 05(رقم  الشكلیتضح من 

  :الأنشطة الھامة والعاجلة  -1

أن نربط ھذا النوع من الأنشطة بالأزمات ، حیث یفضل معظم الأفراد أن یكون لدیھ عدد ونمیل 

إضرابات العمال ؛ بروز مشاكل مع الزبائن ؛ اقتراب : محدود وقلیل  من ھذه الأنشطة ومن أمثلتھا 

آخر أجل لموعد  ھام ؛ تقدیم ثلاثة مدراء تنفیذیین لإجازات مرضیة في نفس الوقت ، مثل ھذه 

حداث والمشاكل یتطلب تسییرھا وتداركھا والانتھاء منھا في أقرب وقت ممكن وذلك لصبغتھا الأ

    )81،ص2010كارنیغي،(.ةالاستعجالی الھامة و

  :الأنشطة الھامة وغیر العاجلة  -2

وھي الأنشطة التي لا تحدث دائما مثل إعداد خطط التدریب وغیرھا ، ویمكن تفویض أجزاء من ھذه 

 )26،ص2000العدلوني، سویدان،ال(.الأنشطة
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   :الأنشطة العاجلة وغیر الھامة  -3

ویشمل جزءا كبیرا من الأنشطة الیومیة وتكون عادة ذات طبیعة عاجلة مع أنھا قد تساھم مساھمة 

بسیطة في تحقیق أھدافنا ومثال ذلك المكالمات الھاتفیة التي نتلقاھا في فترة من الزمن نجد أن جزء 

، ذ طابعا استعجالي قبل الرد علیھامكالمات ھامة حقا ، مع أن ھذه المكالمات في مجملھا تأخقلیل منھا 

ومن الأمثلة أیضا الزوار غیر المتوقعین لمكان العمل حیث أن كثیر منھم یأتون لأسباب لیست 

    )81،ص2010كارنیغي،( .بالھامة

  :الأنشطة غیر الھامة وغیر العاجلة  -4

ت التي یمكن وصفھا بالروتینیة والتي تتكرر یومیا مثل اتخاذ القرارات البسیطة ومن أمثلتھا النشاطا

   )27،ص2000العدلوني، سویدان،ال(. أثناء العمل
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  :مضیعات الوقت  -ثامنا 

ویقصد بمضیعات الوقت العوامل التي تؤدي إلى مرور الزمن دون تحقیق الإنجاز المطلوب والفعالیة 

حین یبقى مفھوم مضیعات الوقت مفھوم دینامیكي یتغیر بتغیّر الظروف والأزمان المرجوة ، في 

    )20،ص2011حمدونة،(.والأمكنة والأشخاص

  :ھذا وتقتضي النظرة الشاملة لمضیعات الوقت الالتفات إلى ما یلي 

خیر أن تصنیف نشاط ما على أنھ من مضیّعات الوقت مقترن بإدراك الفرد نفسھ ، فإذا اعتبر ھذا الأ -

الاجتماع الذي ینعقد كل صباح اثنین  مع الموظفین مضیّعا للوقت فإنھ كذلك حتى لو لم ینظر إلیھ 

فَرضًا أن أمامك أعمال مھمة تعكف على انجازھا ودخل : رئیسھ على ھذا النحو ، ومن الأمثلة أیضا 

ن توظیفا جیّدا علیك زائر وأخذ من وقتك بضع دقائق في حدیث شخصي یھمّھ ، فإن ذلك قد یكو

   )312،ص2008العجمي،(.لوقت الزائر ولكنھ لیس كذلك بالنسبة لك

كل مضیّع للوقت ھو توظیف غیر ملائم لوقتك ، فالفرد یضیع وقتھ عندما ینفق على العمل الأقل  -

  .أھمیة وقتاً كان بإمكانھ أن ینفقھ على عمل أكثر أھمیة

ون أو أنت والآخرون ، فالوقت لا یضیع لوحده إن سبب جمیع مضیعات الوقت ھو أنت أو الآخر -

    )155،ص2009أبو شیخة،(.ھبل ھناك متسبب في ضیاع

  " إن الأمر لیس مسؤولیتي: "بالرغـم من أن جمیع مضیعـات الوقت یمكن تبریرھا كالقـول  -

ع وھكذا ، فإن مما لا شك فیھ أن جمی" إن فلان ھو السبب في ذلك"أو " إن الواقع یفرض ھذا"أو 

، فإدارة الوقت مفتاحھا إدارة الذات وأن ...مضیعات الوقت یمكن تداركھا وإحلالھا بأنشطة منتجة ،

   )39،ص2006الھور،( .دةعدم إدراك الحقائق لا یعني أنھا غیر موجو

وتجدر الإشارة إلى أن ھناك أربعة أنواع من الناس یختلفون في تعاملھم مع الوقت المتاح لدیھم ، 

  :ھي  وھذه الأنواع

ھو الذي لا یدرك أھمیة الوقت أو غیر قادر على استخدامھ فیما یفیده شخصیا أو : المُضیّع للوقت  -

  .ینفع بھ غیره من الناس

في الوقت المتاح لدیھ ، ولكن تعاملھ مع الوقت  وھو الذي یقوم بأنشطة معینة: المُستخدم للوقت  -

  .یقتصر على مجرد شَغْلھِِ حتى لا یكون عاطلا

إن الاستفادة درجة أعلى من مجرد استخدام الوقت وفقط ، حیث ینفق الفرد : المستفید من الوقت  -

  )51،ص2010شبیر، ( .وقتھ في شيء أكثر نفعا لھ ولغیره

ھو الذي یحقق نتائج معینة أو یصل إلى أھداف محددة من خلال الأنشطة والمجھودات : المُنجز  -

   )52،ص2010شبیر، ( .قتالتي یمارسھا فیما یتاح لھ من و
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  :ومن العوامل الأساسیة التي تؤدي إلى ضیاع الوقت نذكر ما یلي 

   : مضیّعات الوقت الشخصیة -1

ظاھرة التسویف ، قلة مراجعة النفس ، تأجیل أعمال الیوم إلى وقت لاحق ، إھمال قیمة الوقت ،  -

كان العمل والبیت ، الحالة الصحیة عدم تصمیم الفرد  لبرنامج واضح لحیاتھ ، كثرة المشاكل في م

، عدم الاستقرار الذھني ، قلة أو عدم الإحساس ) مثل الإصابة بالأمراض مزمنة وغیرھا(للفرد 

   )26،27،ص2018الغامدي، ( .ةبالمسؤولی

كثرة الشكوى والتذمر ، فالبعض یجد متعة حقیقیة عندما یشاركھم الزملاء والأصدقاء في الاستماع  -

بھدف التعاطف أو الإعجاب أو المساعدة ، ولكنھم في الغالب لن یجدوا شیئا من ھذا فھم  إلى شكواھم

  .یضیّعون بذلك أوقاتھم وأوقات غیرھم

عدم وضع أھداف محددة للوظیفة ، فبدون ھذه الأھداف لن یكون ھناك اتجاه واضح فالأھداف ھي  -

    )24،ص2013الباحوث،( .التي تحدد الاتجاه

غیر المُجدي وقراءة الجرائد وزیارة الزملاء وعوامل أخرى كثیرة من شأنھا التقلیل من كثرة الكلام  -

  .ساعات العمل المتاحة

، سلطة ولا یلجأ إلى عملیة التفویضیتسبب الشخص نفسھ في إضاعة الوقت المتاح لھ حین یحتكر ال -

  .إضافة إلى إھمالھ لعملیتي التخطیط وتحدید الأولویات

  )17،ص2003الرشید، ( . ي أمور أقل أھمیة بدلا من التركیز على الأمور الھامةإضاعة الوقت ف -

  : مضیّعات الوقت التنظیمیة  -2

  :مضیعات الوقت في المنظمة بشكلھا العام  -أ

) مpeter Ferdinand drucker)1909 -2005 حدد خبیر الاقتصاد الأمریكي بیتر فردناند دراكر

  :أنھا تؤدي إلى ضیاع الوقت في المنظمة وھي مجموعة من العوامل التي یرى 

سوء الإدارة وعدم كفایة التنظیم ، حیث تؤدي الإدارة السیئة للتنظیم إلى ضیاع الوقت وتظھر  -

  .علاماتھا في شكل تكرار حدوث للأزمات

، لحد المطلوب یؤدي إلى ضیاع الوقتالتضخم في عدد العاملین ، حیث أن زیادة عدد العاملین عن ا -

فالعدد الزائد من العاملین لا یكون عاطلا عن العمل فحسب بل یؤدي إلى إعاقة الآخرین عن أداء 

أعمالھم وإضاعة أوقاتھم ، وذلك من خلال زیادة فرص الاحتكاك والتفاعل الاجتماعي بینھم في شكل 

    )21،ص2011حمدونة،( .تبادل للزیارات والأحادیث

معقول ، فالاجتماعات مُكلفِة من حیث الوقت والجھد ولذلك على زیادة عدد الاجتماعات عن الحد ال -

المدیر أن یحرص على التقلیل من عدد الاجتماعات إلى الحد الأدنى ، كما علیھ أن لا یدعو للمشاركة 

  .في ھذه الأخیرة إلا الأشخاص المعنیین فقط
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اویة في عمل المدیر عدم كفایة المعلومات وأنظمة الاتصال ، حیث تشكل المعلومات حجر الز -

وبالتالي فقد یضیع وقت كبیر نتیجة لتأخر وصول المعلومات أو نتیجة التحصل على معلومات غیر 

      )18،ص2006الھور،(. دقیقة

الخوف من ارتكـاب ،ة ، والتردد في اتخـاذ القـراراتالزیـارات المفاجئة ، الاجتمـاعات غیر الناجح -

 ، أبو شیخة(.طعات أثناء فترة العملاتخاذ القرارات ، وكثرة المقاالأخطـاء أثناء العمل أو حین 

     )157،ص2009

  :مضیعات الوقت التي تتخلل مختلف العملیات الإداریة  -ب

مضیعات  )the time trap(في كتابھ مصیدة الوقت )  alec mackenzie(جمع ألیك ماكنزي 

  :و التالي الوقت التي تتخلل مختلف العملیات الإداریة على النح

       :مضیعات الوقت المتعلّقة بعملیة التخطیط  -

  .عدم وجود أھداف أو خطط یومیة -

  .اختلال الأولویات -

  .إتباع فلسفة إطفاء الحریق أو الإدارة بالأزمات -

  .عدم وضع مواعید محددة للانتھاء من المھام -

  .القیام بعدة أعمال في وقت واحد -

   )157،ص2009أبو شیخة،( .الواقعیة للوقتالتقدیرات غیر  -

  : مضیعات الوقت المتعلقة بعملیة التنظیم  -

  ).كتكدس الملفات والأوراق على المكتب(الفوضى وغیاب التنظیم لدى بعض الأفراد  -

  .عدم وضوح المسؤولیة والسلطة -

  ).جھود متكررة(القیام بالعمل أكثر من مرة  -

  .الواحدوجود أكثر من رئیس للموظف  -

  .كثرة الأعمال الورقیة -

  )45،46،ص2012أبو نصر،( .التنظیم السیئ للملفات والأرشیف -

  : مضیعات الوقت المتعلقة بعملیة التوظیف  -

  .زیادة أو نقص في عدد العاملین -

  .نقص في توظیف الموظفین -

  )62،ص2018الغامدي، ( .متوظیف أفراد في غیر مجال تخصصھ -
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  :الوقت المتعلقة بعملیة التوجیھ مضیعات  -

  .النزعة التسلطیة لدى المدیر والرغبة في احتكار السلطة وعدم تفویضھا -

  .اھتمام المدیر بالتفاصیل الصغیرة والروتینیة -

  .التفویض غیر الفعال -

  .غیاب روح الفریق بین الموظفین وضعف الحافز للعمل -

  .النزاعاتضعف القدرة على حل الخلافات وإدارة  -

  .ضعف القدرة على التكیّف -

   )41،ص2010الملحم،(.الافتقار إلى التنسیق -

  : مضیعات الوقت المتعلقة بعملیة الرقابة  -

  .تفشي ظاھرتي التأخر عن الدوام والتغیب -

  .النقص في المعلومات اللازمة للرقابة -

  .عدم وجود تقاریر للمتابعة ومعاییر للرقابة -

  .ابة المفرطة واللصیقةالتسلط والرق -

  .كثرة الأخطاء وتدني مستوى الأداء -

الخاصة التي تستغرق وقتا  والمكالمـات الھاتفیة أثناء العمـل التغـاضي عن كثرة الزوار -

  )52،ص2011الحناوي،(.طویلا

  :مضیعات الوقت المتعلقة بعملیة بالاتصال  -

  .كثرة الاجتماعات واللجان -

  .نظام الاتصالفقدان أو عدم وضوح  -

   .ضعف جدوى نظام الاتصال -

  .سوء الفھم والافتقار إلى میزة الإصغاء والتواصل -

   )55،ص2010شبیر، ( .كثرة العلاقات الاجتماعیة داخل المنظمة بغرض التسلیة وتمضیة الوقت -

  :مضیعات الوقت المتعلقة بعملیة اتخاذ القرارات  -  

  .التردد أو تأجیل اتخاذ القرارات -

طلب الحصول على كل المعلومات والبیانات  وانتظار لحظة توفرھا لاتخاذ القرارات مع أنھ لا  -

  .ضرورة لذلك

   )139،ص2010كارنیغي،(.اتخاذ القرارات المتسرعة -
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  :مضیعات الوقت الاجتماعیة والبیئیة والفنیة  -3 

  :العوامل الاجتماعیة التي تؤدي إلى ضیاع الوقت  -أ

العوامل مختلف المؤثرات الاجتماعیة والثقافیة التي یشھدھا محیطنا مثل العادات والتقالید قصد بھذه یٌ 

، ...والأعراف والأنماط الاجتماعیة الأخرى ، التي قد تؤثر بشكل أو بآخر على عملیة إدارة الوقت ،

اف والأخذ ومن الأمثلة على ذلك تعدد المناسبات الاجتماعیة ، تعوّد الناس على عدم تحدید الأھد

بالأسباب ، الزیارات المفاجئة أو غیر المخططة ، العواطف والمجاملات الاجتماعیة على حساب 

  )22،ص2011حمدونة، (.الوقت ، التأجیل المتكرر لكثیر من المھام والنشاطات

  :العوامل البیئیة والمجتمعیة التي تؤدي إلى ضیاع الوقت  -ب

اصلات ، ضعف ھیاكل البنیة التحتیة و تظھر في عدة صور أزمة النقل والمو: من أمثلة ذلك نذكر

منھا الطرق القدیمة والمھترئة وغیرھا ، الازدحام والاختناقات المروریة ، اختلاف درجة احترام 

                                               )28،29،ص2018الغامدي، ( .الآخرین للوقت مع حتمیة التعامل معھم

  :الفنیة التي تؤدي إلى ضیاع الوقت العوامل  -ج

المقصود ھنا الافتقار إلى الأجھزة أو الآلات التي تساعد على القیام بمختلف المھام أو في حالة امتلاك  

بعض الآلات العتیقة كثیرة العطب وتقادم التكنولوجیا التي تعمل علیھا ، ما قد یؤدي إلى ضیاع الوقت 

وم بھا مختلف الأجھزة والآلات الحدیثة بشكل أفضل وأسرع والجھد في أعمال كان یمكن أن تق

  )25،ص2013الباحوث، (.قوأد
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  :طرق السیطرة على مضیعات الوقت  -تاسعا

، من ھذه ...یتضح مما سبق ذكـره أن العوامـل التي تـؤدي إلى ضیـاع  الوقـت كثیرة ومتشعبة ،

تنظیمیة ومنھا ما یتعلق بالعملیـات الإداریة إضافة إلى العوامـل المضیعات ما یعود إلى عوامـل 

بْ من مھمة الأفـراد في تنظیم أوقاتھم بشكل سلیم  الشخصیة ، كل ھذه العوامـل من شـأنھا أن تُصَعِّ

بالإضافة إلى ھدر الكثیر من الوقت واستنفاذه بطریقة غیر ملائمة ، وعلیھ ینبغي على الـفرد أن 

نَھُ من التغلب علیھــات الوقت وأن یدیرھا بالشكــیعیسیطر على مض ا ویتیح لھ فرص ــل الذي یُمَكِّ

تنظیم وقتھ لتحقیق أھدافھ المسطرة ، وذلك من خلال وضع منھج یسیر وفقا 

  )52،ص2011الحناوي،(.لخطواتھ

ھذا المنھج تبعا لذلك سنتطرّق إلى أحد المناھج المقترحة للسیطرة على مضیعات الوقت ، حیث یقوم 

  :خطوات أساسیة ھي ) 06(على ستة 

  ) :obtaining data(جمع البیانات  -1

إن فھم طبیعة العوامل المؤثرة في إدارة الوقت والتي تؤدي إلى ضیاعھ ، یتطلب جمع المعلومات 

  )52،ص2011الحناوي،(. اللازمة من أجل التعرف على حجم المشكلة وأبعادھا

  ) :identifying probable causes(حتملة التعرف على الأسباب الم -2

فھل المدیر ھو . بعد أن یتم التعرف على مضیعات الوقت لابد من تحدید الأسباب المحتملة لكل منھا 

ا ــاع الوقت ھذا أو ذاك فمــان سبب ضیــالمسؤول عن ذلك أم الآخرین أم البیئة ؟ أم من ؟ وإذا ك

   )52،ص2011الحناوي،(سبب ذلك؟

  ) :developing possible solutions(الحلول الممكنة وضع  -3

عْ من مضیعات الوقت على حدا ووضع الحلول الممكنة للتغلب علیھ ، یتطلب ھذا مناقشة كل مُضَیِّ 

ویمكن للمدیر الاستعانة بالمرؤوسین لابتكار بعض الحلول ، كما یمكنھ أن یشجع جلسات العصف 

د مقترحات مبدئیة ، لیتولى بعد ذلك تطویرھا إلى حلول بھدف إیجا) brain  storming(الذھني 

  )164،ص2009نادر أحمد أبو شیخة،(. قابلة للتطبیق في الواقع

  ) :selecting the most feasible solution(اختیار أفضل الحلول الممكنة  -4

أفضل الحلول عْ من مضیعات الوقت لاختیار ل من الحلول الممكنة لكل مُضَیِّ یتم ذلك بتقییم كل ح

  )52،ص2011الحناوي،(.وأكثرھا فاعلیة

  ) :implementing the solution(تنفیذ الحل  -5

  )164،ص2009أبو شیخة،(.عند اختیار الحل الأفضل لابد من وضعھ حیّز التنفیذ
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  ) : up implementation-follow(متابعة التنفیذ  -6

على مدى نجاعتھا وفاعلیتھا في حل المشكلة ، فإذا یتطلب ھذا تقییم الحلول المقترحة بھدف التعرّف 

    )53،ص2011الحناوي ، (.ما تبیّن أن المشكلة مازالت قائمة لابد من إعادة العملیة بأكملھا

تجزئة : ھذا كما أنھ یمكن السیطرة على كثیر من مضیعات الوقت من خلال إتباع أسلوبین ھما 

  :شرح مختصر لھذین الأسلوبین الوقت ثم التركیز في الأداء ، وفیما یلي 

  :تجزئة الوقت  -أ

حیث تظھر كفاءة )  وقت یمكن ضبطھ وآخر لا یمكن ضبطھ(ویتم ذلك بتقسیم الوقت إلى نوعیھ 

المدیر أو الموظف من عدمھا بحسب قدرتھ على زیادة نسبة الوقت القابل للضبط ، ویمكن تحقیق ذلك 

الإطلاع على البرید الوارد أو الإجابة على  بتخصیص وقت محدد في كل یوم بعمل معیّن مثل

    )2010،58شبیر، ( .المراسلات أو متابعة الأعمال أو استقبال الزوار وھكذا

  :التركیز في الأداء  -ب

یتم من خلال التحدید المسبق والواضح لأھداف واستراتیجیات الأعمال المراد تنفیذھا فضلا عن 

ولویات ، مع مراعاة ضرورة عدم القیام بعدة أعمال في وقت توفیر المعلومات المطلوبة وترتیب الأ

   )50،ص2008السلمي،(.دواح
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  :ل ـة الفصـخلاص -

، حیث  یختلف عن أي مورد آخرھو ما یملكھ الفرد والمنظمة ومما سبق نستخلص أن الوقت أثمن 

والتطوّر الاجتماعیة والاقتصادیة والمستوى التعلیمي  لظروفختلاف اتختلف أھمیتھ لدى الأفراد با

أھم أسالیب  أما عن، وقت قابل للتحكّم وآخر غیر قابل للتحكم  بینینقسم الوقت فیما التكنولوجي ، 

أسلوب الإدارة بالأھداف ، أسلوب أسلوب الإدارة بالتفویض ، : فھي إدارة الوقت داخل المنظمات 

مضیعات : أھمھا عن مضیعات الوقت فھي كثیرة و ،، أسلوب الإدارة بالاستثناء الإدارة بالمشاركة 

طرق السیطرة على مضیعات  أما عن والبیئیة والفنیة ،، التنظیمیة ، الاجتماعیة الوقت الشخصیة 

وضع الحلول  جمع البیانات، التعرّف على أسباب ضیاع الوقت،: ما یلي فتتمثل في  يالوقت ف

  .بمتابعة التنفیذمع الاھتمام  میدانیاالممكنة ومن ثم اختبارھا 

 داخل المنظمة إرساء نظام محكم لإدارة الوقتآلیات من  أن بعض نظریات الفكر الإداري ترى ھذا و

ما سیتطرق إلیھ الفصل الموالي من  وھو،  لدیھا البشریةالموارد قدرات الأفراد أي تنمیة تنمیة ھو 

  .الدراسة

  

        

   



 

 

  الفصل الثالث

  وتحدیاتھا الخلفیة النظریة لتنمیة الموارد البشریة ودلالاتھا

  تمھید -

  البشریةتنمیة ال و إدارة الموارد البشریةة بمفھومي ـعلاقة تنمیة الموارد البشری: أولا 

  العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة وإدارة الموارد البشریة -1

  العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة والتنمیة البشریة -2

  البشریةالتطور التاریخي لتنمیة الموارد : ثانیا 

  المداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة: ثالثا 

  )1930-1880(المدخل الكلاسیكي  -1

  النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر - أ

  )فریدریك تایلور(نظریة الإدارة العلمیة  -ب

  نظریة مبادئ الإدارة لھنري فایول - ج

  )1950-1930(مدخل العلاقات الإنسانیة  -2

  )1970-1950(ي المدخل السلوك -3

 مدخل الموارد البشریة -4

  خصائص تنمیة الموارد البشریة: رابعا 

  أھمیة تنمیة الموارد البشریة : خامسا 

  مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة: سادسا 

  الموارد البشریةتنمیة التحدیات التي تواجھ وظیفة : سابعا 

  أھداف تنمیة الموارد البشریة   : ثامنا 

  الفصلخلاصة  -

  

 

  

 



التطوّر والمفھوم –تنمیة الموارد البشریة                               الفصل الثالث                                        

 

 

114 

 :ید ــتمھ -

 عنصرا مھما من عناصر الإنتاج ، وذلكتسعى المنظمات إلى العنایة بمواردھا البشریة باعتبارھا 

ما یسمى في  وھذا منھا بالشكل المطلوببتوجیھھا وتكوینھا ورفع مستوى الكفاءة لدیھا بغیة الاستفادة 

المھارات  تحسین یٌقصد بتنمیة الموارد البشریة و. بتنمیة الموارد البشریة أدبیات إدارة المنظمات

  . مستوى كفاءتھممن أجل رفع داخل المنظمة   للأفرادیة والفنیة ملالعوالقدرات 

من خلال التطرّق إلى موضوع تنمیة الموارد البشریة سنحاول في ھذا الفصل وبناءا على ذلك 

د البشریة والتنمیة البشریة ، إدارة المواربمفھومي علاقة تنمیة الموارد البشریة : الإحاطة بما یلي 

، خصائص ، المداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة  تنمیة الموارد البشریةتطوّر التاریخي لال

التحدیات التي تواجھ أھداف ومسؤولیات تنمیة الموارد البشریة ، وأھمیة تنمیة الموارد البشریة ، 

   .وظیفة تنمیة الموارد البشریة
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  :التنمیة البشریة و وارد البشریةإدارة الم وارد البشریة بمفھوميتنمیة الم علاقة :أولا

  :وإدارة الموارد البشریة ) التدریب(العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة  -1

، لكن  تكون وظیفة التدریب في بعض التنظیمات وظیفة قائمة بذاتھا أو قسما مستقل عن بقیة الأقسام

في معظم المنظمات یكون التدریب أو ما یُسمى بتنمیة الموارد البشریة جزءا من قسم أكبر یتمثل في 

 )54،ص2011سیمون ،  وارنر ،(  .إدارة الموارد البشریة

حیث تعبّر إدارة الموارد البشریة بصورة شمولیة عن عملیات تخطیط وتوجیھ وتنظیم ومتابعة الأفراد 

منظمة باختلاف تخصصھا وأھدافھا باعتبارھم من أھم الموارد التي لا یمكن العاملین في أي 

الحصول علیھا بسھولة ، على اعتبار أن الموارد البشریة ھي رأسمال استثماري یجب تنمیتھ 

وتطویره لأنھ ذو بعد استراتیجي لنجاح المنظمة أو العمل ، فتظھر إدارة الموارد البشریة بالشكل 

جیھ الأفراد ومساعدتھم على أداء أعمالھم بصورة أحسن وبما یبرز نشاطھم الذي یعمل على تو

المتمیّز والطاقات والأفكار الإبداعیة ، ومحصلة ذلك ھو تحقیق مصلحة وأھداف المنظمة بما یوفر 

    )13،ص2013الحلابي، (.لھا قدرة تنافسیة في عالم العمل و الإنتاج

الاختیار والاستغلال الفعال والأمثل للموظفین والعاملین : ھا ویمكن تعریف إدارة الموارد البشریة بأن

تحقیق أھداف واحتیاجات  بھدف تحقیق أھداف واستراتیجیات المنظمة بأفضل صورة وكذلك

 ة تكون ـوارد البشریــھا ھي أن مسؤولیة إدارة المـ، والنقطة المھمة التي یجب التركیز علینـالعاملیـــ

المدراء (مشتركة بین المتخصصین في الموارد البشریة وإدارة الخط ) كونأو على الأقل یجب أن ت(

  ).التنفیذیین

حیث تختلف طریقة أداء وظیفة إدارة الموارد البشریة من تنظیم لآخر ، ففي بعض التنظیمات قسم 

إدارة الموارد البشریة مركزي بھ موظفون مرتفعي التخصص ، وفي بعضھا الآخر تكون وظیفة 

سیمون ،  وارنر ،(.الموارد البشریة لامركزیة حیث یتم تسییره على مستوى المنظمةإدارة 

  )54،ص2011

طریقة لتوضیح عمل إدارة الموارد البشریة تكمن في فحص الأنشطة  وتجدر الإشارة إلى أن أفضل

وذلك كما ھو والذي یتبع مباشرة لنائب المدیر العام ،  حد أقسام إدارة الموارد البشریة التي یقوم بھا أ

  : موضح في الشكل الموالي
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 الخریطة التنظیمیة لقسم من أقسام إدارة الموارد البشریة) : 06(الشكل 

 

 

 

 

 

 

  

 

 )54،ص2011سیمون ، وارنر ، (: المصدر 

أن لإدارة الموارد البشریة عدة أقسام یشتمل كل منھا على مسؤولیة محددة ،  )06(یتضح من الشكل

تنصب ھذه المسؤولیات في مجملھا على تنفیذ مھام منھا توفیر الموظفین والمحافظة علیھم 

  :، وفیما یلي تفصیل لھذه المھام وتطویرھم

  :تخطیط الموارد البشریة  -أ

ة واعیة لاستخدامھ الاستخدام الأمثل والحصول منھ على یحتاج العنصر البشري في المنظمة إلى خط

أعلى معدلات الأداء ، ویقصد بتخطیط الموارد البشریة تقدیر احتیاجات الشركة أو المنظمة من القوى 

العاملة كما ونوعا خلال فترة زمنیة معینة في المستقبل بما یضمن تحقیق أھداف المنظمة بكفاءة 

  )28،ص 2008صمیم وتطویر المناھج ،الإدارة العامة لت(. عالیة

خر لتخطیط تنمیة الموارد البشریة یُعَرّف على أنھ العملیة التي تضمن المنظمة من وفي تعریف آ 

خلالھا الحصول على العدد والنوع المناسبین من الأشخاص في الأماكن المناسبة وفي الوقت 

اءة التي ستساعد المنظمة في تحقیق أھدافھا المناسب، وتكون قادرة على إكمال تلك المھام بفعالیة وكف

  .العامة

موظف فرص العمالة 

 المتساویة

 إدارة الموارد البشریة

-نائب المدیر -  

مدیر قسم 

 التعویضات والمنافع

مدیر قسم تنمیة 

 الموارد البشریة

مدیر قسم علاقات 

 الموظفین

مدیر قسم البحث  مدیر قسم التوظیف

 والتخطیط
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فیعرّف تخطیط الموارد البشریة على أنھ العملیة التي تتضمن التنبؤ، التطویر ، ) Geisher(أما 

والتحكم الذي تضمن من خلالھ الشركة أو المنظمة أنھا تستعمل العدد الصحیح من الأفراد في الأماكن 

حیث أن القیام بذلك ھو أكثر نجاعة من الناحیة  الصحیحة وفي الوقت المناسب ،

 )  Bavdhan ¸2010¸p24(.ةالاقتصادی

  :ھذا وتتمثل أھمیة تخطیط الموارد البشریة في ما یلي 

  .یساعد التخطیط على الاستعداد المسبق لمواجھة الطلب على الأیدي العاملة بكافة أنواعھا -

  .التوزیع السلیم للمھام یساھم التخطیط في زیادة الإنتاج وذلك بفضل -

یساعد على معرفة حجم التكلفة بالنسبة للأیدي العاملة ، وفي ھذا تحقیق لمبدأ الترشید النسبي في  -

  .حجم الإنفاق

التخطیط السلیم یوفر الرضا الوظیفي بین العاملین لأن التوزیع السلیم لتلك الطاقات البشریة یساعد  -

   )43،44،ص2008الكلالده،(.ملفي محیط الععلى خلق أجواء الارتیاح والقبول 

  :أما عن الأسباب التي تجعل من تخطیط الموارد البشریة ضرورة وحتمیة تنظیمیة فھي كالآتي 

  .النقص في فئات معیّنة من الموظفین أو مجموعة متنوعة من المھارات -

الحاجة الدائمة إلى مھارات التغییرات السریعة في التكنولوجیا والتسویق والإدارة مما یؤدي إلى  -

  .جدیدة وفئات جدیدة من الموظفین

  .التغییرات التي تم إجراؤھا على تصمیم المؤسسة وھیكلھا والتي تؤثر في طلب القوى العاملة -

  .التغیرات الدیمغرافیة مثل تغییر صورة القوى العاملة من حیث العمر والجنس والتعلیم وغیرھا -

   ) Bavdhan ¸2010¸p25( .تعلقّ بعمالة الأطفال وظروف العمل وغیرھاسیاسات الحكومة فیما ی -

  .     قوانین العمل التي تؤثر على العرض والطلب في العمل -

  :في فرص التوظیف ) المساواة(التكافؤ  -ب

وھي أنشطة تھدف إلى تطبیق كل من المسؤولیات الأخلاقیة والقانونیة للمنظمة على حد سواء ، وذلك 

القرارات التي من خلال منع الممارسات والإجراءات والسیاسات التمییزیة والتفضیلیة ویتضمن ذلك 

 )54ص، 1ج ،2012سیمون ، وارنر ، ( .تؤثر على توظیف وتدریب وتعویض الموظفین

  ) :الاستقطاب ، الاختیار(التوظیف  -ج

باستخدام الطرق الفعالة والمناسبة الاختیار  ویتمثل ذلك في استقطاب واختیار وتوجیھ القوى العاملة

  )2،ص 2009العتیبي، (.أنسب المرشحین للوظائف الشاغرة 
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  :تعویضات والمنافع لإدارة ل -د

من خلال سعي المنظمة لأن یكون للعاملین لدیھا المھارات والقدرات والتحفیز والتصمیم على تحقیق 

أبو الفتوح ،  (. النجاح ، ومكافئة العاملین على قدر القیمة والإضافة التي یقدمونھا للمنظمة

   )99،ص2010

  :علاقات العمل  -ه

عات الموظفین ، والتي یتم تنظیمھا بشكل ویقصد بھا العلاقات الجماعیة بین صاحب العمل ومجمو

رسمي من طرف النقابات العمالیة و رابطات العاملین من جھة وصاحب العمل من جھة أخرى ، 

إضافة إلى العلاقات غیر الرسمیة التي تمثل جزءا من العملیة الآلیة التي تستخدمھا المؤسسة 

   )186، ص2006كشواي،(.نللتواصل مع مجموعات الموظفی

وھي الأنشطة التي تسعى إلى خلق بیئة عمل صحیة وآمنة ،    :الأمن والصحة والسلامة المھنیة  - و

التدریب على طرق العمل الآمنة وبرامج مساعدة الموظفین : وھذا قد یتضمن العدید من الأنشطة مثل 

    )13ص، 1ج ،2012سایمون ، وارنر، ( .ةوالبرامج الصحی

یقصد بتنمیة الموارد البشریة عملیة زیادة المھارات والقدرات المعرفیة : تنمیة الموارد البشریة  -ي

، وذلك بغیة رفع مستوى كفاءتھم الإنتاجیة في جمیع المجالات ... للقوى العاملة داخل المنظمة  ، 

  )119،ص2010عشماوي ،(.إلى أقصى حد ممكن

 :العلاقة بین تنمیة الموارد البشریة والتنمیة البشریة  -2

خلط كبیر بین مفھومي تنمیة الموارد البشریة والتنمیة البشریة ، فتنمیة الموارد البشریة تمثل ھناك 

أحد المقومات الأساسیة في تحریك وصقل وصیانة وتنمیة القدرات والكفاءات البشریة في جوانبھا 

ات ، مبادئ العلمیة والعملیة ، ومن ثم فھي وسیلة تعلیمیة تمد الإنسان  بمعارف ، معلومات ، نظری

وقیم تزید من كفاءتھ على العمل والإنتاج ، وھي أیضا وسیلة تكوینیة تزوده بالطرق العلمیة الحدیثة 

  .في العمل والإنتاج والأسالیب الفنیة المتطورة للأداء الأمثل

من جانب آخر تعبّر تنمیة الموارد البشریة عن التنمیة الكلیة للعنصر البشري على مستوى المجتمع، 

شمل جمیع مراحل التعلیم والرعایة الصحیة والاجتماعیة والأخلاقیة وغیرھا التي تسبق العمل ، وت

  .وكذلك التطویر والتدریب في مرحلة العمل

حیث تركز تنمیة الموارد البشریة على عنصر التدریب الذي یمثل أحد أھم قواعدھا ، ونعني بھذا 

و تحسین  قدرات و معارف الموظفین العاملین من  یادةالأخیر العملیة المنظمة التي یتم من خلالھا ز

أجل تكریس مبدأ التوافق بین خصائص وقدرات الموظف وبین متطلبات الوظیفة ، وبناءا على ذلك 

ام بواجباتھم ووظائفھم ویُمدھم بالجدید الذي یطوّر من ـــاعد العاملین على القیــالتدریب یس: نجد أن 

ھم في رسم مسارھم المھني ، في حین تركز التنمیة البشریة على تناول استعداداتھم الوظیفیة ویسا
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الفكر الحدیث وتزید  من استعداد الفرد لتقبل المسؤولیات المستقبلیة مع اھتمام وتركیز أقل بواجبات 

   )32،ص2013مریبعي،(. الوظیفة

على أن ھناك نشاطات رئیسیة تساھم بشكل فعال في تنمیة الموارد  ومن جانب آخر یُجمع الباحثون

  :البشریة نذكر منھا 

 .تعمیم الخدمات الصحیة بشكل عام -

 .التعلیم الرسمي النظامي في المراحل الابتدائیة والثانویة والمستویات العلیا -

 .التدریب من خلال العمل -

البشریة ینظر إلى التعلیم والتدریب والرعایة الصحیة من ومن ثَم یتضح أن مفھوم تنمیة الموارد 

تركز  صر من عناصر الإنتاج ، بینماحیث أنھا عملیة استثمار تتحول فیھا قدرة الإنسان إلى عن

التنمیة البشریة على زیادة وعي الإنسان بقیمتھ كقوة فاعلة في المجتمع للارتقاء بھ وإعطاء قیمة 

   )33،ص2013مریبعي،( .لوجوده

أن ھناك تداخل بین مفھومي تنمیة الموارد البشریة و التنمیة البشریة  السیاق ذاتھ یمكن القولفي و

  .حیث یھدف كلاھما إلى تنمیة الفرد بكافة أدواره مستھلكا ومنتجا

حیث ینظر مفھوم تنمیة الموارد البشریة إلى الفرد كعنصر من عناصر الإنتاج مما یعني تحویل الفرد 

ومخرجات ، بینما ینظر مفھوم التنمیة البشریة للفرد على أنھ الھدف من تشغیل تلك إلى مدخلات 

الموارد لیس باعتباره ثروة بل سبب وجودھا ، بحیث یركز على تنمیة طاقات البشر ورفع مستوى 

معیشتھم المادیة والمعنویة بما یمكنھم من العمل على تدعیم مسیرة التنمیة ، من خلال تفعیل نظم 

  .یم والصحة وتحقیق العدالةالتعل

وھكذا یتبیّن أن مفھوم التنمیة البشریة أوسع وأشمل حیث یركز على أن یكون الفرد محور التنمیة ، 

     )317،ص2009مراد،(.جنتابشریة على دور الفرد في زیادة الإبینما تركز تنمیة الموارد ال
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  : التطور التاریخي لتنمیة الموارد البشریة: ثانیا 

رغم أن مصطلح تنمیة الموارد البشریة بدأ بالظھور منذ ثمانینیات القرن الماضي إلا أنھ كان 

حیث لم تتضح معالم وظیفة الموارد البشریة إلا بعد سلسلة من التطورات   معروفا قبل ذلك بكثیر ،

یمة ھذه خلال مدة زمنیة لیست بالقصیرة إضافة إلى تضافر جھود الأفراد والجماعات لتوضیح  ق

  .الأخیرة ووضعھا في  نصابھا الحالي

  ولتحقیق رؤیة أوضح وفھم أعمق لھذا المفھوم بشكلھ القدیم والمعاصر سنحاول استعراض تطور 

  :مفھوم تنمیة الموارد البشریة وتتبع المراحل التي مر بھا 

  :مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة  -1

ج الیدویة  حیث أن معظم السلع كانت تصنع في مصانع تمیّزت ھذه الحقبة التاریخیة بطرق الإنتا

  :صغیرة أو في بیت صاحب العمل ، ھذا ولو تمعنا أكثر في ھذه المرحلة سنجد الأنظمة التالیة 

  : نظام العبودیة  -أ

وفیھ أعُتبر العامل من ممتلكات صاحب العمل یبیعھ ویشتریھ شأنھ شأن كل السلع فلا حقوق قانونیة 

لھ ، كما أنھ لم یكن تحت ظل ھذا النظام وجود نظام للعمالة وكانت السلطة المطلقة بید أو إنسانیة 

  .المالك  حیث كان العبد أحد الأمتعة التي یمتلكھا

  : نظام الصناعة الیدویة  -ب

وفي ظل ھذا النظام برزت فئة تملك الخبرة والمھارة وبدأت تعمل مقابل الأجر الكافِ  حیث  یسمح  

وعائلتھ العیش بالكَاف ، أي أن الأجر الذي یقبضھ العامل بالكاد یكفیھ لتغطیة احتیاجاتھ للعامل 

  .وعائلتھ الیومیة

  : نظام الطوائف  -ج

حیث شكلت كل صناعة طائفة ،  یحكمھا قانون یوضح شروط الدخول للمھنة وسلم الأجور 

ریف والمعلم ، كما ینتَخب ومستویات إنتاجھم ، وقد رتب التدرج في المھنة فھناك الصبي والع

، إذ یمثل نظام ...المعلمون شیخا للطائفة فیوقع العقوبات على من یخالف اللوائح وتعلیمات الطائفة

    )46،47،ص2010نوري ، ( .ةالطوائف احتكار للصناعة أو الحرف

  :مرحلة الثورة الصناعیة  -2

یسمى بإدارة الأفراد ، حیث لعبت الثورة اتسمت ھذه الفترة بظھور البدایات الفكریة والفلسفیة لما 

الصناعیة دورا  مھما من خلال ما تمیّزت بھ ھذه المرحلة من اكتشافات واختراعات وظھور القوى 

  ة العمل ــآت والمصانع الكبرى ، صاحبھ في الوقت ذاتھ سوء بیئــور المنشــالمحركة والآلات وظھ
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ساعات العمل الطویلة والضوضاء والأتربة  وعدم مواءمة الظروف المھنیة ویتجسد ذلك في

والرطوبة وغیرھا ، نتج عن ذلك حملات واسعة لتشكیل التنظیمات النقابیة والاتحادات المھنیة 

والمطالبة بتحسین ظروف العمل والأجور وتقلیص ساعات العمل ، إضافة إلى المطالبة الحكومة 

ا من الدعوات الإنسانیة بصورة بسن القوانین والتشریعات لتحسین ظروف العمل وغیرھ

     )14،ص2012نعیم،(.ةعام

وكنتیجة لھذه الطفرة العلمیة والصناعیة  واجھ أرباب العمل مھمة تھیئة أفراد تحتاجھم مشاریعھم 

الضخمة ، ولمواصلة تھیئة صناعة جدیدة علیھم التھیؤ لمتطلباتھا  وعاداتھا الجدیدة لكن نمو الإنتاج 

  .وأرباحھا  حال دون الاھتمام بالجانب البشريوتعاظم الصناعة 

یضاف إلى ذلك أن قوة مساومة العمال كانت ضعیفة في سوق العمل فافتقر العاملون إلى الأمان في 

ما أصبح للآلة الدور الرئیسي في الإنتاج ، ونتیجة لذلك ظھرت النقابات العمالیة  في منتصف القرن 

مستخدمة في ذلك الإضراب ، مما اضطر أرباب العمل إلى  التاسع عشر للدفاع عن مصالح العمال

نوري ، ( .محاولة مفاوضتھم جماعیا وھو ما ساعد ھذه النقابات على تطویر تنظیماتھا

   )46،47،ص2010

  :مرحلة الحرب العالمیة الأولى  -3

بعد الحرب العالمیة الأولى واستجابة للطلب الھائل والمتزاید على المعدّات الحربیة آنذاك ، كان من 

تجدید آلاتھا لتتناسب مع ھذه ) التي لم تكن تنتج أدوات حربیة(الواجب على العدید من المصانع 

یكیة على سبیل المثال الحاجة  وإعادة تدریب عمالھا بما فیھم العمال شبھ المھرة ، فھیئة السفن الأمر

كانت مسؤولة عن إجراء التنسیق اللازم لتدریب صانعي السفن على بناء السفن الحربیة ، ولتسھیل 

مدیر التدریب بالشركة بتأسیس طریقة للتدریب ) charles allenشارلز آلان (عملیة التدریب قام 

ج التدریبیة المقدمة من قبل الھیئة تقوم على أربع خطوات من التعلیمات یتم تطبیقھا على كافة البرام

  .افحص - افعل  - أخبر –استعرض : العامة للسفن ، وقد تمثلت الخطوات الأربعة بالأفعال التالیــة 

سمیت ھذه التقنیة فیما بعد بتدریب التعلیمات الوظیفیة ولا تزال تستخدم حتى یومنا ھذا لتدریب العدید 

   )09ص، 1ج ،2012سایمون ، وارنر، (.مھمن العمال على العناصر الأساسیة لعمل

بعد نھایة الحرب العالمیة الأولى ظھرت التشریعات المتعلقة بقوانین العمل كتحدید ساعات العمل 

والضمان الاجتماعي كنتیجة للانتصارات التي حققھا النضال النقابي من خلال الإضرابات التي 

قوق الأجراء والحقوق الاجتماعیة والتي تطورت بعد تزعمتھا النقابات العمالیة ، كما بدأ الاعتراف بح

نھا ، فأنشئت كوُّ الحرب العالمیة الثانیة والتي أعطت لوظیفة المستخدمین نقاط ارتكاز ھامة في مسار تَ 

أقسام المستخدمین في المؤسسات تھتم بتسییر الأفراد ووضعت برامج لتدریب الأفراد وأصبحت ھذه 

  .من المؤسسات الإداریة الحكومیةالأقسام متواجدة في الكثیر 
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خلال ھذه الفترة تطورت مصلحة المستخدمین خاصة في الشركات الضخمة أین اھتمت بتنظیم العمل 

وشؤون العاملین واھتمت بالتكوین في مھامھا المبدئیة ، وكذا الاعتناء ببعض الخدمات الاجتماعیة 

بذلك الشعور لدى الأفراد بأھمیتھم في  ونماانین المتعلقة بمحیط العمل ؛ إضافة إلى تشریع  القو

        )119،ص2016بوقفة،(.اجمؤسسات تتعامل معھم كبشر لا كآلات مختصة في الإنت

  :مرحلة الحرب العالمیة الثانیة  -4

مع اندلاع الحرب العالمیة الثانیة كان على القطاع الصناعي العمل من جدید على إعادة ھیكلة 

آلات بغرض دعم الصناعة الحربیة ، وكما ھو الحال مع الحرب العالمیة مصانعھ بما تحتویھ من 

الأولى أدى ذلك إنشاء برامج تدریبیة جدیدة ضمن داخل المنظمات الكبرى ، حیث قامت الحكومة 

لتنسیق البرامج التدریبیة  twiبتأسیس ما عرف بخدمة التدریب ضمن الصناعة الأمریكیة الفیدرالیة 

الشركات لیقوم كل منھم ) مدربي(بیة الدفاعیة ، كما قامت ھذه الخدمة بتدریب عبر الصناعات الحر

وقد ،  ألف مدرب 23قد دربت أكثر من  twiبالتدریب ضمن منشأتھ ، ومع نھایة الحرب كانت خدمة 

اتجھت كثیر من الشركات المتخصصة بالصناعات الدفاعیة لإنشاء أقسام التدریب الخاصة بھا 

، وقامت ھذه الأقسام بتصمیم وتنظیم وتنسیق  twiمدربین الذین تدربوا من خلال بالاعتماد على ال

    )10ص، 1ج ،2012سایمون ، وارنر، ( .التدریب عبر الشركات التابعة لھا

بعد الحرب العالمیة الثانیة تطور الاھتمام بالموارد البشریة إذ اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بھا إدارة 

حیث شملت تدریب العاملین ووضع برامج لتعویض جھودھم وتحفیزھم إضافة إلى  الموارد البشریة ،

ترشید العلاقات الإنسانیة وعلاقات العمل ، وازدادت أھمیة إدارة الموارد البشریة في كافة المنظمات 

والمؤسسات نتیجة لتطورات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة ، كما شھد التشریع والنظام 

، إلا أن ما یمیز ھذه المرحلة ھو بروز ...عي تطورا مھما رغم صفة القھر التي اتصف بھا ،الاجتما

الاھتمام بالعلاقات الصناعیة الذي لعبت فیھ النقابات العمالیة دورا مھما باعتبارھا القائمة على حقوق 

دورا مھما العمال عن طریق التفاوض مع مختلف الأطراف ، إضافة إلى عوامل أخرى التي كان لھا 

في تطور تسییر الموارد البشریة منھا كبر حجم المشروعات وتعقد وظائف الإدارة ، تطور ظروف 

العمل ، التخصص ، استحداث طرق جدیدة لتسییر المنظمات ، تطور التشریع الاجتماعي وحركة 

  .لمنظمةالنقابات ، التطور التكنولوجي ، إضافة زیادة تنوع الوظائف والمھام للعاملین داخل ا

وخلال الستینات من القرن الماضي أصبحت الإدارات تعتمد الاتفاقیات الجماعیة مع النقابات ، إضافة 

التي تحددھا التشریعات الحكومیة،  إلى تطبیق القوانین والتشریعات الخاصة بالعمل والحقوق المدنیة

، والتي اھتمت بمتابعة حیث ساھمت ھذه المعطیات بشكل كبیر في تشكیل وظیفة الموارد البشریة 

التوظیف والتوجیھ وتحلیل العمل وتقییمھ ، إضافة إلى  متابعة  مھام ذات صلة بالموارد البشریة منھا 

  )120،ص2016 بوقفة،(.ف العملكتلة الأجور ، التدریب ، التكوین ، وتقییم ظرو: 
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  :ظھور علم تنمیة الموارد البشریة  -5

الأمریكیة والأوربیة أن جمیع ممارسات الموارد البشریة من شأنھا تدعیم اعتبرت عدة مؤسسات منھا 

عملیات وأنشطة الأعمال الأخرى داخل التنظیم ، وبالتالي أصبحت أحد الركائز المھمة في تحقیق نمو 

  .وازدھار المنظمة

دریب حیث اكتسحت وظیفة الموارد البشریة  میدان العمل والعملیات المرتبطة بھ كالتحفیز والت

والتكوین ، وأصبح إطارات ھذه الأخیرة مسیرون حقیقیون في ھذه المؤسسات ، وبالتالي أصبحت 

  .وظیفة الموارد البشریة ذات أھمیة كبیرة داخل المنظمة

تطورت عملیات إدارة الموارد البشریة واتسع نطاقھا وأصبحت لا تقتصر على الأعمال  كما

ب وتطویر المھارات وتحفیز العاملین وتعویض جھودھم ، ، ولكن اھتمت كذلك بتدری...الروتینیة

وكذا الاھتمام بعلاقات العمل وتنمیة العلاقات الإنسانیة مستفیدة في ذلك من نتائج الدراسات في علم 

الاجتماع وعلم النفس وإدارة الأعمال ، إضافة إلى استخدام مختلف العلوم السلوكیة في دراسة 

نساني في التنظیم وأثر ظروف العمل والجوانب المتعلقة بالبیئة على العوامل المحددة للسلوك الإ

سلوك العاملین ، فالاعتماد على الأسس العلمیة  یساعد القائمین على الموارد البشریة في معرفة وفھم 

دوافع ھذا السلوك أو ذاك لدى العاملین وتأثیر العوامل المختلفة على ھذه السلوكات ، وبالتالي فھي 

         )120،ص2016بوقفة،(. ریةت معرفیة جدیدة لتدعیم علم تسییر الموارد البشاتجاھا

شھدت فترة الثمانینیات من القرن العشرین تغیرات وتحولات كبیرة كان لھا الأثر الواضح على مجال 

تدریب وتنمیة الموارد البشریة ، فقد ركزت المناقشات التي دارت في مؤتمرات التنمیة والتدریب 

ذه المھنة التي على أھمیة ھلایات المتحدة الأمریكیة نیة التي انعقدت في أوائل الثمانینیات بالوالوط

تنمیة (، ونتیجة لذلك استحسنت الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتنمیة مصطلح شھدت نموا مضطردا

  .وذلك استجابة للنمو والتغیر الذي واكب ھذا المجال المعرفي) الموارد البشریة

على تحسین الأداء ) وغیرھا(كما أن ھناك تركیز كبیر من قبل الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتنمیة 

    )09ص ، 1ج ،2012سایمون ،  وارنر،(. كھدف أساسي لمعظم جھود التدریب وتنمیة الموارد البشریة

زیاس ( &)  leonardلیونارد(كما ظھرت في أوائل التسعینات من القرن العشرین كتب لمؤلفین 

، ) تنمیة الموارد البشریة(والتي ساعدت في تقدیم المزید من التوضیح لعلم )  zeace nadlerنادلر 

میة الموارد إضافة إلى ذلك یتم بذل الكثیر من الجھود لتقویة ودعم الدور الاستراتیجي لعلم تن

بشریة والأھداف التي ركزت في معظمھا على كیفیة الربط بین جھود  تنمیة الموارد ال ، حیثالبشریة

 .تسعى المنظمة إلى تحقیقھا

من جانب آخر اعتمد عدد من العلماء المھتمین بالموارد البشریة منطقا آخر لتطور ھذه الأخیرة ، 

أین تم تقسیم تطور . حیث ارتكز تصورھم وبحثھم على التطور الإداري لوظیفة الموارد البشریة 
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ین ، مرحلة النمو ، ومرحلة مرحلة التكو: ل رئیسیة ھي وظیفة الموارد البشریة إلى ثلاث مراح

  : لیة لتسییر أفضل للموارد البشریةمرحلة بأفكار وبرامج أكثر فعـالیة وشمو   وقد جـاءت كل النضج،

   :مرحلة التكوین  -1

وتتعلق ھذه المرحلة تلك الأنشطة الخاصة بتسییر الموارد البشریة قبل بدایة القرن العشرین ، فقبل 

وبالرغم من وجود حالات تمت فیھا الاستعانة بمختصین في الأنشطة الخاصة بالإفراد  1900سنة 

في الجانب الصناعي للمساعدة في عملیات التعیین وتحدید مستویات الأداء والأمن الصناعي 

والتدریب ، إلا أن عدد ھؤلاء المختصین كان قلیلا لا یتعدى بضع عشرات على مستوى قطاع 

الأمریكیة  أنذاك ، وفي أواخر القرن التاسع عشر صدرت قوانین وتشریعات وتأسست الصناعة 

بعض المؤسسات التي تنشط  في إعداد برامج مبتكرة لتسییر الموارد البشریة ، ولكن تنفیذ ھذه 

  .البرامج والأنشطة  كان غیر كافي خاصة إذا تم إسقاطھ على الواقع العملي

م بأنھا كانت أنشطة 1900ي تتعلق بتسییر الموارد البشریة قبل سنة وعموما یمكن وصف الأنشطة الت

    )48،49، ص2010نوري ، ( .لتنظیمعشوائیة وتفتقر إلى ا

    :مرحلة النمو  -2

حیث تتمیز ھذه المرحلة بالتركیز على ضرورة ) 1946-1900(ویمكن حصرھا في الفترة ما بین 

فأصبحت إدارة الأفراد وظیفة بحد ذاتھا وازدادت   وجود أنشطة خاصة بالأفراد في كل المنظمات ،

المعارف الخاصة بھا حیث ظھر ما یسمى بالسكرتیر الاجتماعي في المؤسسات والذي یقوم 

  ).كما نسمیھا حالیا(بالمحافظة على الموارد البشریة  

العمالة  حیث ساھم تصادف ھذه المرحلة مع مرحلة الحرب العالمیة الأولى في تغیّر سریع في أسواق

والانتقال من أسواق تتسم بوفرة العرض إلى أسواق تشھد ندرة في الید العاملة ، الأمر الذي أدى إلى 

الاستخدام المتزاید للتدریب صاحبھ الاھتمام باتجاھات العاملین بغیة التقلیل من ظاھرة دوران العمل ، 

  .لمنظمةكما شھدت ھذه المرحلة ظھور أسالیب تقییم أداء الأفراد داخل ا

م 1912نشأة أول إدارات الأفراد على النمط الحدیث سنة ) مرحلة النمو(كما شھدت ھذه المرحلة 

كم قامت العدید ) . أ .م.الو( زیادة على اعتماد مقررات دراسیة لإدارة الأفراد منھا جامعة دارتموث 

نظیمیة خاصة بعد نجاح من الشركات خلال فترة العشرینات بإضافة إدارات الأفراد إلى ھیاكلھا الت

  .برامج إدارة الأفراد التي طبقتھا وزارة الدفاع الأمریكیة خلال الحرب العالمیة الأولى
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  :مرحلة النضج  -3

ث یعتبر ی، ح 1946تبدأ ھذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر في الولایات المتحدة الأمریكیة سنة 

 البرامج الخاصة بتسییر الموارد البشریة في كل المنظماتالتوسع الكبیر لنطاق التدخل الحكومي في 

  )57،ص2007بوكفوس،(. ھذاالخاصیة الرئیسیة لھذه  المرحلة ، وھي مستمرة إلى یومنا  

ملزمة بتقدیم وثائق وتقاریر دوریة للجھات الحكومیة تبین فیھا مدى التزامھا أصبحت المنظمات  فقد

  .والعمال ، الأمر الذي انعكس إیجابا على ممارسة إدارة الأفراد بالقوانین والتشریعات الخاصة بالعمل

تدرك أھمیة العلاقة بین مشاركة العمال في ) 1970- 1930(كما بدأت المنظمات في الفترة ما بین 

اتخاذ القرارات المتعلقة بوظائفھم ، ذلك ما ساھم بشكل أو بآخر في التأثیر على  سلوكات العاملین 

الغیاب والرضا الوظیفي ودوران العمل من جھة ، إضافة كفاءة الأفراد داخل وتحدید معدلات 

   )101،ص2016برعودي،(. المنظمة من جھة أخرى
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  :المداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة : ثالثا 

ھي نتیجة تجدر الإشارة إلى أن مضمون الموارد البشریة بشكلھا الحالي لیست ولیدة الساعة وإنما 

لعدة تطورات یرجع عھدھا إلى بدایات الثورة الصناعیة ، ھذه الأخیرة التي أبانت الحاجة الملحة 

  .لإیجاد أقسام متخصصة ترعى شؤون الموارد البشریة في كافة المؤسسات

حیث تبلور مفھوم  الموارد البشریة تدریجیا نتیجة تراكم توجھات مختلف مدارس الإدارة والتنظیم 

إلى أفكار وآراء مجموعة من المختصین والعلماء ، ولأن الأمر كذلك سنحاول استعراض  إضافة

  )52، ص2016متلف ، (. لبعض ھذه الأفكار والمداخ

  : حیث قسمت ھذه الداخل حسب درجة تقارب أفكارھا إلى ثلاثة مداخل رئیسیة ھي  

  )1930-1880(المدخل الكلاسیكي  -

  )1950- 1930(مدخل العلاقات الإنسانیة  -

  )1970-1950(المدخل السلوكي  -

  .وخلال الثمانینات والتسعینات انتشر مدخل جدید یعرف بمدخل الموارد البشریة

  : شرح مختصر لأھم أفكار ھذه المداخل  یلي وفیما

  ) :1930 -1880(المدخل الكلاسیكي  -1

تتركز فلسفة المداخل الكلاسیكیة على زیادة الإنتاجیة وتخفیض التكالیف من خلال تحقیق أعلى كفاءة 

إنتاجیة ممكنة ، أین بدأ علماء الإدارة والتنظیم في التفكیر عن كیفیة زیادة الإنتاجیة     

(productivité)  وكذلك زیادة كفاءة)  (efficience ھم ، كما ركزت أداء العمال للأعمال الموكلة ل

ھذه المدرسة على كیفیة إنشاء المصنع ، كیفیة تصمیم الوظیفة للفرد ، كیفیة تصمیم طرق للعمل 

  )11، ص2011نوري ،  (. والأداء إضافة إلى مبادئ أدارة العمل

  :أما أھم المبادئ التي یقوم علیھا الفكر الكلاسیكي فتتمثل فیما یلي 

  .الاستخدام الأمثل للموارد البشریة كل مستویاتھ ، ویعني الرشدیتصف التنظیم بخاصیة الرشد في  -

  .التنظیم نسق مغلق لا یتأثر بالبیئة الخارجیة المحیطة بھ  -

الأجر والمكافئات المادیة ھي الحافز الوحید للأفراد ، وبذلك فإن وضع نظام متكامل للأجور یعد  -

  .رتباطھم بھاأمرا كافیا للمؤسسة لكسب الأفراد وضمان ولائھم وا

التخصص في العمل وتقسیمھ إلى أجزاء صغیرة بشكل یجعل المھام والأعمال الموكلة للأفراد  -

  .بسیطة وسھلة الفھم والاستیعاب من أجل الرفع من قدرات الأفراد والإنتاج

فرض رقابة دقیقة ولصیقة على أداء الأفراد ، ذلك أن الفرد كثیرا ما یتحایل ویتھرب من العمل  -

  .المسؤولیةو
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تحدید المھام والواجبات الموكلة للأفراد بدقة وصرامة من أجل ضمان عدم تداخل ھذه المھام فیما  -

  .بینھا

الفصل بین المخطط والمنفذ للنشاط ، وتحدید الأنشطة والأعمال بكیفیة موضوعیة دون تدخل للفرد  -

  .العامل المكلف بتنفیذھا

  ) 105،ص2016برعودي، ( .لمؤسسةلا وجود للتنظیم غیر الرسمي في ا -

  ) :  ماكس فیبر(النظریة البیروقراطیة  -أ

معناھا مكتب     bureauتعود كلمة البیروقراطیة إلى الأصل اللاتیني ، مكونة من مقطعین 

، فالشخص في التنظیمات البیروقراطیة یحكم من خلال  )أي سلطة المكتب(معناھا سلطة   cratosو

صاحب ھذا الاتجاه ) ماكس فیبر(السلطة التي یمنحھا لھ موقعھ في التنظیم ، حیث یعتبر الألماني 

یبدأ من   hiérarchiqueوالذي یصفھ بالمثالي وذلك لكون التنظیم البیروقراطي یتخذ شكلا ھرمیا 

یحوي  ي یشكل في مجموعھ شبكة عمل متكاملة ، حیث أن ھذا التنظیمالقمة وحتى القاعدة بنظام تنازل

لكل اختصاص منھا واجباتھ تحدد فیھا مسؤولیاتھ وصلاحیاتھ على ، وعلى اختصاصات معینة 

  .مختلف المستویات وتحكمھ تعلیمات وقوانین ولوائح رسمیة

أول من ساھم في بناء إحدى الدعائم الأساسیة التي تقوم علیھا المنظمة وھي الھیكل  )فیبر(و یعتبر 

التنظیمي باعتباره المجال الذي تطبق فیھ القوانین ، والوسیلة التي تحقق الأھداف لأنھ في مثل ھذا 

التنظیم یمكن للفرد أن یرتقي إلى وظائف أعلى ویتحمل مسؤولیات أكبر ویحصل على أجور أعلى 

 )66، ص2001دبون ،  (.ھما یحفزه ویدفعھ إلى تحسین أدائم

كما یعتبر ماكس فیبر مؤسس الدراسة المنھجیة للبیروقراطیة ، حیث أسھم في تحلیل عدد كبیر 

ومتمایز من القضایا والمفاھیم البیروقراطیة التي استخدمت في میدان الدراسات الإداریة والتنظیمیة ، 

منظمة وفاعلیتھا مرتبطان بمدى التزامھا وتقیّدھا بمبادئ التنظیم ویرى ماكس فیبر أن أداء ال

البیروقراطي العلمي أو كما أسماه ھو النموذج المثالي البیروقراطي ، وقد أكد ماكس فیبر في كل 

ھدف البیروقراطیة ھو الفعالیة الرشیدة أي استخدام أفضل وأقصر الطرق للوصول (كتاباتھ على أن 

، وفي ضوء ھا النموذج على المنظمات التي تطمح إلى تحقیق الكفاءة في ...،) دة إلى الأھداف المحد

 برعودي، ( .ادئالأداء والوصول إلى أھدافھا الالتزام بتطبیق مجموعة من الأسس والمب

  )106،107،ص2016
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  :وفیما یأتي توضیح لأھم مبادئ النموذج المثالي البیروقراطي 

فعملیة المفاضلة بین المتقدمین لشغل مناصب العمل  ،تعیین الفرد  في التنظیم وفقا لمؤھلاتھ  یتم -

 ات أو الامتحانات ، كما أن الجزاء یكون بحسب ــــاس المؤھلات أو المسابقــــیجب أن تكون على أس

ل أو كلیھما معا ، الاستحقاق فالترقیة مثلا تكون على أساس الأقدمیة أو الانجاز أو الكفاءة في العم

ولیس على أساس المكانة الاجتماعیة للموظف وعلاقاتھ الشخصیة أو القرابة العائلیة وغیرھا من 

    ) 107،ص2016برعودي، ( .العوامل الذاتیة

، حیث یخضع كل عضو من  (principle herarchy)یخضع أعضاء التنظیم جمیعا لمبدأ التسلسل  -

للفرد الذي یعلوه ویفوقھ في الرتبة الوظیفیة ویأخذ التسلسل طابعا أو  أعضاء التنظیم إداریا ووظیفیا

     )278، ص2003عبد الرحمن ، (.شكلا ھرمیا

التخصص وتقسیم العمل ، وفیھ یقسم أي عمل إلى أجزائھ البسیطة بطریقة تسھّل عملیة الأداء  -

  .والمراقبة

الموضوعیة والحیاد في التعامل بشكل سیادة نظام من العلاقات غیر الشخصیة ، وھذا لإرساء  -

      )28،ص2007بوكفوس،  (.أكبر

القرارات یتم الوصول إلیھا من خلال القوانین والتعلیمات ، وذلك لاستبعاد كل الاعتبارات  -

والانفعالات الشخصیة ومن ثم یسود التعامل المحاید بین العاملین داخل التنظیم أو بین التنظیم 

ھذه التعلیمات والقوانین مكتوبة حتى تكون مفھومة من جھة ویمكن الرجوع  وعملائھ ، حیث تكون

  )66، ص2001دبون ،  ( .إلیھا عند الحاجة من جھة أخرى

والوثائق في  جمیع تعاملاتھ فھناك جھاز مختص تابع  یعتمد التنظیم البیروقراطي على المستندات -

  .مةللإدارة مھمتھ توثیق وتسجیل كل ما یحدث داخل المنظ

یتمیز التنظیم البیروقراطي بالفصل بین الملكیة الفردیة وبین ملكیة المنظمة ، فالموظف لا یملك  -

 برعودي، ( .سوى أجره الذي یتقاضاه والمكافئات التي تمنح لھ نظیر إتمامھ المھام المسندة لھ

   ) 107،ص2016

بالرغم من عدید الایجابیات التي جاءت بھا مبادئ النموذج البیروقراطي المثالي لفیبر إلا أنھ لا   

یمكن تعمیم تطبیقھا على جمیع المنظمات باختلاف نشاطاتھا وأحجامھا ، باستثناء تلك التي تستعمل 

ة للمنظمات التي تتمیز وسائل بسیطة أو تلك التي لا یشكل فیھا الإبداع والمبادرة أھمیة ، أما بالنسب

بعملیات الإنتاج المعقدة فان البناء الرسمي والعلاقات الرسمیة والتزام القواعد الصارمة الحرفیة  

یؤدي إلى خلق نوع من الروتین وعدم الحریة في التصرف عند ظھور المستجدات وكبت روح 

املین بأنھم یُعاملون كآلات  مما المبادرة والإبداع ، كما أن ھذا الأسلوب من الإدارة یؤدي شعور الع

    ) 56، ص2016متلف ،  ( .یؤثر سلبا على أدائھم وإنتاجیتھم
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  ) : 1915-1856فریدریك تایلور( نظریة الإدارة العلمیة  -ب

من أبرز رواد ھذا الاتجاه فقد لاحظ أن العمال یتباطئون  (f.taylor)تایلور فریدریك یعتبر المھندس 

ویتكاسلون ، ولا یستعملون قدراتھم بأفضل الطرق الممكنة فركز على دراسة الوقت والحركة ، وكان 

ھمھ اكتشاف ما أسماه طریقة لأداء عمل معین  ومن ثم تدریب العمال علیھا ، وقد استطاع بالفعل 

  .فع إنتاجیة العمالعن طریق ھذا الأسلوب أن یر

حیث یقوم أسلوب دراسة الوقت والحركة على تحلیل العمل إلى أجزاء صغیرة ودراسة ھذه الأجزاء 

اختصار الحركة الزائدة ، تحسین : قصد التبسیط ثم التحسین ویكون  ذلك بطرق متعددة مثل 

وقت نفسھ ، تأمین تزامن الحركات المستبقاة ، تأمین استعمال المزید من الأعضاء أو الأصابع  في ال

       )13،ص2011شنوفي، (.أفضل في الحركات

كما ركزت ھذه النظریة على مبدأ الرشد والعقلانیة للأفراد ، وعلیھ فقد رأت في الحوافز أسلوبا 

تضمن من خلالھ المنظمة قیام العمال بأداء عملھم بشكل أفضل ، ومن جانب آخر وطالما أن العامل 

فإن قراراتھ تتسم بالعقلانیة وھذا یعني أن ما یدفعھ للعمل ھو الحصول على  رجل اقتصادي بطبعھ

أكبر عائد مادي من ورائھ ، لذلك فإنھ بالإمكان العمل على زیادة إنتاجیة الأفراد بربط ھذه الإنتاجیة 

  .بنظام سلیم من الأجور التشجیعیة

لأداء وبالتالي زیادة الربح والذي من وراء تطبیق نظام الحوافز إلى رفع مستوى ا) تایلور(ویھدف 

یعتبر الھدف الرئیسي للمنظمة ، فمضاعفة الجھد یؤدي إلى خفض سعر التكلفة وبالتالي سعر البیع 

عن أجره السابق ، ویعود على أفراد  %30وھذا یعود على العامل بزیادة أجره بنسبة قد تصل إلى 

بسعر منخفض ویعود على المنظمة بزیادة أرباحھا  المجتمع بالنفع حیث یُقبلون على المنتوج طالما أنھ

  .أي تعم الفائدة على جمیع الأطراف

كما ركزت النظریة العلمیة على عنصر التدریب كمتغیّر أساسي في تنمیة الموارد البشریة وذلك 

نظرا للدور الھام الذي یلعبھ في تحسین أداء العمال ، حیث ما إذا تدرب العامل على طریقة الأداء 

بتقسیم مكونات العمل إلى ) تایلور(لصحیحة فلا شك أن ذلك یقضي على الإبطاء في العمل ، كما قام ا

مجموعة من الحركات وحساب الزمن اللازم لأدائھا ، لیتم فیما بعد تدریب الأفراد على الأداء بأدق 

  .التفاصیل وأفضل الطرق  مما من شأنھ أن یرفع من كفاءة المورد البشري

أن ھذه النظریة ووعیا منھا بضرورة التدریب واعتقادا منھا أن المنظمة نظام مغلق لا  إضافة إلى

، ملیة داخلیة ھامة یجب القیام بھایتبادل التأثیر والتأثر مع البیئة الخارجیة فھي تعتبر تدریب الأفراد ع

فع كفاءة العمل حیث أنھ إذا كانت ھذه النظریة تسعى إلى اكتشاف أفضل الأسالیب الواجب إتباعھا لر

    )9،ص2005 قریشي، (.والإنتاج فإن عملیة التدریب الداخلي تعتبر جزءا لا یتجزأ من ھذه العملیة
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نظریة الإدارة العلمیة اعتمدت جملة من المبادئ یمكن حصرھا فیما  وفي ذات السیاق یمكن القول أن

  :یلي 

  .ترتیب كل معارف ونشاطات العمل من قبل أعضاء الإدارة وتحویلھا فیما بعد إلى قوانین علمیة -

  .ضرورة تقسیم العمل والتخصص فیھ -

 الزائدةدراسة الإجھاد وتحدید كمیة العمل ، وذلك بتحلیل العمل ودراستھ بغیة إبعاد الحركات  -

   )11،12،ص2010مجلخ،(.وتطویر طرق العمل للقضاء على الجھد غیر الضروري ومن ثم تحسین الأداء

تطبیق المنھج العلمي القائم على الملاحظة ، التجربة ، والقیاس على المشاكل الإداریة بدل الاعتماد  -

بوضع نظریة للوقت ) رتایلو(على الأسالیب التقلیدیة المتمثلة في طریقة المحاولة والخطأ ، حیث قام 

الحرارة ، الإضاءة ، فترات الراحة ، : والحركة كما وضع معاییر قیاسیة لظروف العمل مثل 

  .إجراءات أثناء العمل كي تكون ھذه الظروف مناسبة ومساعدة للعمل

اختیار العاملین وتدریبھم على أسس علمیة ، وھذا بتوظیف عاملین تتوفر فیھم المھارات التي  -

ھا الوظائف مع تبسیط إجراءات ووسائل العمل حتى تریح العامل ، إضافة إلى صقل مھارات تتطلب

  .العاملین وتطویرھا لأداء العمل

التقسیم العادل للمسؤولیة بین المدیرین والعمال ، حیث یقوم المدیرون بتخطیط العمل وتحدید المھام  -

  .بالتفصیل ثم یتولى العمال تنفیذ ذلك

  .ن بین الإدارة والعاملین من أجل بلوغ الأھداف المرجوةتحقیق التعاو -

أن حافز الأجور المرتفعة یؤدي إلى رفع كفاءة الإنتاجیة ، لذلك وضع ما یسمى ) تایلور(كما اعتبر  -

     )16،ص2011شنوفي، ( .بالخطة التفاضلیة للعمل بالقطعة بمعنى ربط الأجر بالإنتاج

العلمیة من إسھامات في زیادة الإنتاجیة وربحیة المنظمات فقد طالتھا بالرغم من كل ما قدمتھ الإدارة 

  :في أحیان كثیرة انتقادات أھمھا 

إغفالھا للجوانب الإنسانیة للفرد العامل واعتباره كأداة من أدوات الإنتاج المادیة حیث ساد بین كثیر  -

في بدایة ھذا القرن ، وذلك  (economic man)من المدیرین تطبیقھم لمفھوم الرجل الاقتصادي 

، وإغفال ) التركیز على البعد الفیزیقي(بالنظر إلى أنھ یكفي فقط تحفیز العامل بالمكاسب الاقتصادیة 

   )33،34،ص2007غربي وآخرون، (.تام للبعد الإنساني للفرد

دور الفرد على التنفیذ والإدارة  واقتصارإھمال روح الجماعة والاعتماد على التقسیم الفردي للعمل  -

  ).أنتم ھنا لیس للتفكیر(في حدیثھ للعمال ) تایلور(على التفكیر ، حیث قال 

  .اتجاه الأوامر دائما من الأعلى إلى الأسفل -

إجبار الأفراد على الالتزام بوظائفھم بالطریقة المحددة وبھذا یتم حرمانھم من القیام بأي مبادرة أو  -

  .لإبداعفسح المجال ل
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انعكاس نظام الأجر بالقطعة والذي یسبب الإجھاد بسبب إغراء العمال على العمل لفترات طویلة ما  -

   )10،ص2005قریشي، ( .ینعكس سلبا على صحتھم

  .المھام الموكلة للعمال تتمیز بالتخصص الشدید والروتین -

  .انطواء الأعمال على مجھود ذھني محدود جدا -

  )22،ص2012تایب، (.تخاذ القرارات واستخدام الحكم الشخصيمحدودیة الفرص لا -

  : h.fayol) 1925-(1841نظریة مبادئ الإدارة لـ ھنري فایول  -ج

في نفس الوقت الذي بدأت فیھ مبادئ الإدارة العلمیة تحتل مكانتھا في الدراسات والأعمال الإداریة، 

ذلك حینما حاول تلخیص الأسس التي تستند یقدم إسھاماتھ في مجال الإدارة ، ) ھنري فایول(كان 

، وكما ھو الحال مع تایلور فان 1916سنة ) الإدارة الصناعیة والعامة(إلیھا عملیة الإدارة في مؤلفھ 

في الإدارة انبثقت من خلال الواقع والممارسة الفعلیة للعمل الإداري ، فقد ) فایول(أفكار ومبادئ 

ة منھا منصب مدیر عام لمدة ثلاثین سنة لمجموعة شركات شغل ھذا الأخیر مناصب إداریة عالی

    ) 117،ص2016برعودي، ( .الفرنسیة) كومنتري(التعدین 

بتطویر التنظیم الإداري من خلال تحدید مختلف الوظائف التي یمارسھا المسیّر ) فایول(حیث ساھم 

الأساسیة لتنسیق والاندماج واعتمد في المنظمة ، وقد ركز على دور المسؤول الذي ھو بمثابة الأداة 

على التسییر الھرمي المستمد من الممارسات العسكریة من خلال وحدة القیادة ، الإشراف المباشر 

أن ) فایول (اعتبر  لإدارة الأفراد ، مبدأ التخصص الذي اعتبره بمثابة مصدر للفعالیة في الأداء ، وقد

 بومجان(.م ، التوجیھ ، الرقابة ، التنسیق، التنظی التخطیط: وظائف المدیر لا تحید عن وظائف 

   )11ص ،2015،

  :أنشطة ھي ) 06(كما حدد أنشطة  المؤسسة في ستة 

 وھي الأنشطة التي تضمن بھا المؤسسة تحویل المادة الأولیة إلى ) : إنتاج( تقنیة أنشطة

تحدد ضرورة الاھتمام بھا لأن مخرجات ھذه الأنشطة ھي التي ) فایول(منتجات نھائیة ، حیث یرى 

  .خطة المؤسسة في السوق وبالتالي مستقبلھا ضمن القطاع الذي تنشط فیھ

  إلى ذلك یجب على المؤسسة معرفة بالإضافة ) : شراء ، بیع ،مبادلة(أنشطة تجاریة

 .أوضاع السوق بما یتضمنھ من زبائن ومنافسین

  وتتمثل في البحث عن رأس المال واستخدامھ الأمثل: أنشطة مالیة. 

  وتتمثل في حمایة الممتلكات والأشخاص :أنشطة الضمان والوقایة. 

  وھي الأنشطة التي تبیّن الوضعیة المالیة بالأرقام للمؤسسة ، وھي مھمة  :أنشطة محاسبیة

 .في إعطاء المعلومات اللازمة لمعرفة الوضعیة الاقتصادیة لھا
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  وھي الأنشطة التي تدور حول عملیات التخطیط ، التسییر ، إصدار : أنشطة تنظیمیة

    )68،ص2001دبون، (.الأوامر، التنسیق، المراقبة

) المسیرین(نمجموعة من المبادئ اعتبرھا كوسیلة لتوجیھ المدیری )فایول(ذلك وضع  إضافة إلى

  :أساسیة وھي  منھا أربعةیوجد المبادئ  ھذه ، من) 14(ومجموعھا 

  حیث ینبغي أن یكون لكل موظف عمل مستقل مخصص لھ یتولى مھمة : مبدأ تقسیم العمل

 .انجازه

  وازن المسؤولیة الملقاة على عاتق الموظف مع ویتعین أن تت :مبدأ السلطة والمسؤولیة

 .السلطة الممنوحة لھ

  ویعني تلقي الموظف التعلیمات والأوامر من جھة إشرافیة واحدة :مبدأ وحدة الأمر. 

  حیث یجب أن توجد سلسلة واضحة ومتصلة من السلطة : مبدأ التسلسل والتدرج

   )68،ص2001دبون، ( .المؤسسةوالاتصالات تتدفق من الأعلى إلى الأسفل داخل 

  :ثانویة فھي ) فایول(أما المبادئ التي اعتبرھا 

 بمعنى احترام السلطة والقانون والتعلیمات والانضباط في السلوك:  النظام. 

  أي أن یكون الموجھ الوحید للعمال ھو المؤسسة :وحدة التوجیھ. 

 خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة 

  والتعویض المكافئاتالعدالة في 

  بمعنى تركیز السلطة في مستوى إداري عالي: المركزیة. 

  والمقصود بھ وضع الموارد البشریة والمادیة في الأماكن المناسبة لھا: الترتیب. 

  بمعنى عدم التحیّز والتمییز خلال التعامل الإداري مع الأفراد العاملین: المساواة. 

  اختیار العاملین وحسن تدریبھم والمحافظة علیھموذلك بحسن : استقرار العاملین. 

  وذلك بإفساح المجال أمام العاملین وتشجیع الأفكار الجدیدة التي من : تنمیة روح المبادرة

 .شأنھا تطویر العمل وخدمة أھداف المنظمة

   إذ یجب تنمیة فرق العمل والتنسیق بین الأفراد بشكل ینمي روح : تنمیة روح الجماعة

  ) 54ص،2016، متلف( .الفریق

ضرورة أن تتمیّز الموارد البشریة في المنظمات ببعض الخصائص كالخبرة العلمیة ) فایول(لم یُھمل 

والقدرات الفنیة لدى العاملین ، والمھارات الإداریة لدى فئة المسیّرین والإداریین، كما أكد على 

داریین عن طریق التدریب والتحدید ضرورة التعزیز والتدعیم المستمر لقدرات كل من العمال والإ

والإطلاع المستمر ، فركزت نظریة المبادئ الإداریة على التدریب كنشاط أساسي من أجل تنمیة 
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حرصت على التأكید على الحاجة المستمرة لتعزیز القدرات ) فایول(الموارد البشریة ، إذ أن أعمال 

ة بین الحین والآخر إلى جانب إعطاء دروس الفنیة والإداریة وھذا عن طریق إقامة دورات تدریبی

أن التدریب المستمر للأفراد یجعلھم ) فایول(تعلیمیة وھذا ما یتطلبھ مبدأ تقسیم العمل ، كما أكد 

یتمتعون بروح المبادرة والابتكار في العمل ، وبالتالي فتشجیع المنظمة على الابتكار والمشاركة في 

لموارد البشریة لمھارات ومعارف من شأنھا أن تؤھلھم العملیة الإنتاجیة مرھون بإكساب ا

     )13،ص2005قریشي،(.لذلك

وعلى الرغم من إسھامات نظریة مبادئ الإدارة لفایول في الجانب الإداري والتنظیري، إلا أنھا لم  

تخلو من بعض النقائص التي یمكن إجمالھا في أن الفایولیة ركزت على الجوانب الإداریة حیث 

تصور مثالي للتنظیم وأھملت الجانب الإنساني ، كما أنھا كانت تتعامل مع العامل بصورة وضعت 

، ل ولا تعترف بالتنظیم غیر الرسميفردیة لتتجنب الفكر الجماعي  وھي بذلك تتجاھل اجتماعیة العام

العمل  كما اھتمت بالجوانب الفزیولوجیة المؤثرة في أداء العمل وھذا ما أدى إلى رفع أرباح أرباب

على حساب العمال ، ناھیك عن أن تقسیم العمل أدى إلى نتائج سلبیة على العمال نتیجة تكرارھم 

                                                                                                                      )27،ص2007بوكفوس، ( .للحركات نفسھا طیلة السنة

    : )1950-1930( مدخل العلاقات الإنسانیة -2

وأبحاثھ المیدانیة التي أجریت ) E. MAYO )1880 -1949ویقوم ھذا المدخل على أفكار إلتون مایو 

بمدینة ھاوثورن ) western electric company(    في الغربیة للكھرباء  2)1932-1927(بین 

الأمریكیة ، والتي تمت بناءا على طلب الشركة محاولة منھا التأكد مما إذا كانت المفاھیم التقلیدیة 

القائمة على أفكار حركة الإدارة العلمیة لا تزال ھي المحدد للكفاءة الإنتاجیة في أماكن 

    )120،ص2016برعودي، (.العمل

مایو وفریقھ من خلال أبحاثھ بمصانع ھاوثورن العلاقة بین مجموعة من المتغیرات وبین  درس التون

  :الإنتاجیة ، ومن بین أھم المتغیرات التي كانت محل الاھتمام ما یلي 

  .ملاءمة الإضاءة  -

  .فترات الراحة -

                                                             
لإجراء ) جامعة ھارفرد للإدارة(مشروعا للتعاون بین شركة وسترن إلكتریك وبعض أعضاء  تمثل ھذه الدراسات - 2

إلتون مایو ، روثلسبورجر ، ولیام دیكسون ، : بحوث علمیة تطبیقیة على نطاق واسع ، وأھم أعضاء ھذه البحوث 

في كتاب ألفھ ) م1939(ونشرت نتائج ھذه الدراسات عام ) 1932- 2719(لوید وارنر ، ولقد استمرت البحوث من 

     ). الإدارة والعامل(روثلسبوجر  وولیام دیكسون تحت عنوان 
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  .نظام الأجور -

، ى توفیر شدة إضاءة ثابتةث سھر علحیث  حدد مایو مجموعتین من العاملات ، مجموعة ضابطة حی

أما المجموعة التجریبیة فأخضع ظروف عملھا الفیزیقیة لتغییر مستمر تارة بالزیادة وتارة أخرى 

  .بالنقصان

وقد جاءت النتیجة في جمیع الدراسات والبحوث لتؤكد على عدم وجود علاقة واضحة وثابتة بین أي 

من تلك المتغیرات وبین الإنتاجیة ، ھذه الأخیرة التي كانت تزید باستمرار بغض النظر عن اتجاه 

   )34،35،ص2007غربي وآخرون ، ( . بالنسبة لتلك المتغیرات) زیادة أو نقصان(التغییر 

وأمام ھذا الوضع كان من الضروري التساؤل عن الأسباب أو العوامل الحقیقیة التي كانت سببا وراء 

  : ارتفاع الإنتاجیة ، وقد أجمعت الإجابات بھذا الشأن أن زیادة إنتاج العاملات مردّه إلى 

  ).الموقف الاجتماعي( التغیر في الجانب الاجتماعي للعاملات  -

 .ا العاملات عن العملالتغیّر في مستوى رض -

أنماط التفاعل الاجتماعي بین العاملات فیما بینھن من جھة ، وبینھم وبین ممثلي الإدارة من جھة  -

  ).تفاعل اجتماعي مفتوح(ثانیة 

یجب إشراك العاملین في القرارات الإداریة والتسییریة التي تعنیھم أي التي تأثر علیھم ، وھذا  -

ل المشاركة في صنع القرارات ، رة العلیا بقدرات الموارد البشریة من خلالترسیخ فكرة إیمان الإدا

وبالتالي یؤدي ذلك إلى قبول وتفھم العاملین لما قد یحدث من تغییر في السیاسات أو نظم المؤسسة و

تتحاشى الإدارة مقاومة العمال لعملیات التغییر ، فاتخاذ القرارات بالإجماع یؤدي إلى رفع الروح 

المعنویة للعاملین وتجسید روح التعاون إضافة إلى بروز القیادات والشخصیات وإلى تحسین العلاقات 

الإنسانیة ، كما یؤدي إلى اتخاذ قرارات أكثر إبداعا وتكون أكثر فعالیة عند التنفیذ من القرارات 

الاھتمام  لبیة منھا عدمالانفرادیة ، أما عدم مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار فتكون لھ عادة نتائج س

  .وقلة الحماس في العمل والتوتر الدائم ، مما یؤثر على دوران العمل ویؤدي إلى انخفاض الإنتاجیة

یجب تشجیع العمل الجماعي والعمل كفریق واحد ، فالحیاة داخل المنظمات تستدعي وجود  -

 )16،17،ص2011شنوفي، (.العلاقات المتشابكة والمتكاملة بین أفراد المنظمة

أن التنظیم ھو عبارة عن تلك العلاقات التي تنشأ بین مجموعات من الأفراد ولیس مجرد وجود عدد  -

  .من الأفراد المنعزلین

أن السلوك التنظیمي یتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظیم الذین یتأثرون ھم بدورھم بضغوط اجتماعیة  -

  .الجماعة وتفرضھا على أعضائھامستمدة من العرف والتقالید التي تؤمن بھا 
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أن القیادة الإداریة تلعب دورا أساسیا في التأثیر على تكوین الجماعات وتعدیل سلوكیاتھا بما  -

، وموازاة مع ذلك تعمل القیادة الإداریة على تحقیق درجة أكبر من ...، یتناسب مع أھداف التنظیم

    )40،41،ص2002غربي وآخرون ، ( . ميالتقارب والتعاون بین التنظیمین الرسمي وغیر الرس

أن السبیل لتحقیق ھذا التقارب ھو إدماج التنظیم غیر الرسمي في التنظیم الرسمي عن طریق إتاحة  -

ة العمل على تحقیق في عملیة الإدارة وتحمیلھم مسؤولی) في جمیع المستویات(الفرصة للعمال  

  .أھداف التنظیم 

ظیم لیست مقتصرة على شبكة الاتصالات الرسمیة بل ھناك أیضا أن الاتصالات بین أجزاء التن -

شبكة لاتصالات غیر الرسمیة التي یجب أن تولى العنایة اللازمة لھا ، والتي قد تكون أكثر فاعلیة في 

   )36،ص2007غربي وآخرون ، (  .التأثیر على سلوك العاملین

  : حصیلة تجارب ھاوثورن  -

تجارب مصنع ھاوثورن مدة خمس سنوات ، شارك فیھا فریق من الباحثین برئاسة  لقد استغرقت

ولیام (و ) R.REOTHLISBERGERروثلسبورجر(ومساعدة من زمیلیھ ) التون مایو(

وقد أجرى فریق البحث طوال ھذه المدة خمس تجارب متتالیة ، حیث كانت  ) W.DICKSONدیكسون

  :تفاصیلھا على النحو التالي 

  :بة الأولى التجر -

وكان ھدفھا دراسة المتغیرات الفیزیقیة على إنتاجیة العمال ، وقد شملت تلك المتغیرات ظروف  

وإحداث تغییرات في عدد ...) درجة الحرارة ، نسبة الرطوبة ، شدة الإضاءة وتوزیعھا(موقع العمل 

  .ساعات العمل الیومي ، إضافة إلى إدخال فترات راحة متباینة من حیث عددھا ومدتھا

التجربة الأولى على عدم وجود تأثیر واضح للمتغیرات الفیزیقیة على الإنتاج ،  د أكدت نتائجلقو

وحدوث تغیر جوھري في توجھات العاملات نحو عملھن ونحو المشرف المباشر علیھن ، كما أن 

التغیرات في فترات الراحة من حیث المدة والعدد ساھمت في تحسن ملحوظ وارتفاع متزاید في 

  .ج ، وذلك حتى بعد إعادة ظروف العمل إلى ما كانت علیھ قبل إجراء التجربةالإنتا

  :التجربة الثانیة  -

وقد أجریت ھذه التجربة للتأكد من نتائج التجربة الأولى بخصوص طبیعة الإشراف وطبیعة العمل 

ن وبین داخل المصنع ، وأوضحت نتائج التجربة مدى الثقة المتبادلة بین العاملات من جھة وبینھ

غربي وآخرون ( . المشرفین من جھة أخرى ، وكذلك زیادة في مستوى الأداء وارتفاع الروح المعنویة

     )37،ص2007، 

  :التجربة الثالثة  -

  .حیث جاءت التجربة الثالثة للتأكد من نتائج التجربتین السابقتین
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  :التجربة الرابعة  -

إنتاجیة العاملات وارتفاع الروح المعنویة لدیھن ، وتلخصت التجربة في دراسة العلاقة بین زیادة 

وإلى أي مدى تؤثر الحوافز المادیة في زیادة الكفاءة الإنتاجیة وقد كشفت التجربة عن وجود علاقة 

قویة بین المتغیرین ، إذ عندما بدت ملامح الأزمة الاقتصادیة وخوفا من البطالة انخفضت الروح 

فضت الإنتاجیة بشكل ملحوظ ، كما أثبتت النتائج أن الأجور التشجیعیة المعنویة لدى العاملات كما انخ

والحوافز المالیة یؤثران في الكفاءة الإنتاجیة بمعدلات متفاوتة وبدرجة أقل نسبیا من تأثیر الروح 

  .المعنویة

  : التجربة الخامسة  -

ي ظل ظروف بیئیة حیث كانت تھدف ھذه التجربة إلى دراسة  سلوك العمال داخل جماعة العمل ف

معینة  ومعرفة مدى تأثُّر تصرفات العامل ومشاعره بھذه الظروف ، وقد أسفرت التجربة على تأكید 

فرضیة قدرة العامل على التكیّف الاجتماعي عدم اقتصار التكیّف على العوامل النفسیة فقط وإنما 

الذكر أن نتائج تجارب وجود عوامل اجتماعیة ذات تأثیر واضح في تحقیق التكیف ، والجدیر ب

لتكون منطلقا أساسیا لمدرسة العلاقات الإنسانیة ) م1939(ھاوثورن قد نُشرت في منتصف سنة 

   )42،43،ص2002غربي وآخرون ، (  .خاصة ولنظریة التنظیم بصورة عامة

  :ومن بین النتائج التي جاءت بھا دراسات ھاوثورن ما یلي 

تھویة وغیرھا لیست المحدد الرئیسي لكفاءة العمل وارتفاع أن ظروف العمل المادیة من إضاءة و -

  .مستوى الإنتاجیة وذلك عكس ما كانت حركة الإدارة العلمیة تؤكده

أن أنماط القیادة الإیجابیة المتفھمة لظروف العاملین والمتفاعلة معھم من خلال الاتصالات المفتوحة  -

  .املین وبالتالي ارتفاع إنتاجیتھموإتاحة الفرص للمشاركة تسھم في رفع معنویات الع

أھمیة العلاقات الاجتماعیة في مناخ العمل كون التنظیم إطار اجتماعي تتفاعل فیھ جماعات العمل  -

  .في تنظیمات غیر رسمیة ھي التي تحدد كفاءتھ ومستویات الإنتاجیة فیھ إلى أبعد حد

  .یؤدي تحسن الروح المعنویة للعاملین إلى تحسین إنتاجیتھم -

تحتاج الإدارة إلى ممارسة قدر ھام من المھارة الاجتماعیة ولیس فقط المھارات الفنیة حتى تنجح  -

  .في إدارة السلوك الاجتماعي

أن التنظیم لیس مجرد مجموعة من الوظائف والعناصر یتم تصمیمھا بإرادة فوقیة ، ولكنھ في  -

  .التصور التقلیديالأساس ھو نظام اجتماعي یختلف في مفاھیمھ وأسسھ عن 

تمثل جماعات العمل غیر الرسمیة عنصرا مھما في توجیھ وتشكیل السلوك التنظیمي بدرجة قد  -

  .تزید في الكثیر من الأحیان عن تأثیر الإدارة
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العمال في التنظیم لا یواجھون مطالب العمل ومواقف الإدارة كأفراد منعزلین بل یتصرفون  -

  .كجماعات

برعودي،  ( .أن یصاحب التخصص الوظیفي الدقیق كفاءة في الأداء التنظیميلیس من الضروري  -

    )122،123،ص2016

ھذا وقد أثارت تجارب ھاوثورن الكثیر من التساؤلات في مجال علم اجتماع التنظیم أجریت بشأنھا 

  :إلى ثلاثة اتجاھات أساسیة ) من حیث الاتجاه والنوعیة(الكثیر من البحوث یمكن تصنیفھا 

 یره في لمجموعة الأولى من البحوث واھتمت بدراسة التغیر في تخطیط موقع العمل وتأثا

فرانش (و) cochكوش (إنتاجیة العمال ومدى مقاومتھم لھذا التغیر ، ویعتبر البحث الذي قام بھ  زیادة

french ( م بمصنع الملابس من أشھر بحوث ھذه المجموعة ، ولقد أسفرت النتائج عن 1948سنة

مقاومة أقل للتغییر بالنسبة لجماعات العمل التي أتیحت أمامھا فرصة المشاركة في إعادة  وجود

     )43،44،ص2002غربي وآخرون ،  (. تخطیط موقع العمل

  المجموعة الثانیة اھتمت بالتحلیل المتواصل لبنیة وظائف الجماعة الصغیرةthe small 

group  في الصناعة ، ثم تطور التحلیل لیشمل التنظیم كلھ وإمكانیة تطویر إطار تحلیلي لدراسة

التنظیم یقوم على دراسة التفاعل بداخلھ ، ومن أھم الأعمال ضمن ھذه المجموعة إعادة تحلیل نتائج 

الفعل ( م وذلك باستخدام ثلاثة مفــاھیم أساسیة 1951سنة ) G.homansھومانز (ھــاوثورن من قبل 

، وقد تمكن بعد عقده للمقارنات والتحلیل المتأني للبیانات من وضع فرضیات ) العواطف –التفاعل  –

 .w.fولیام فوت وایت (عامة بخصوص الجماعة الصغیرة ، كما تدخل ضمن ھذه المجموعة أعمال 

whyte ( علماء الذي اكتشف من خلال بحوثھ ودراساتھ العدید من المشكلات التي تجاھلھا بعض

    )38،39،ص2007غربي وآخرون ، (. العلاقات الإنسانیة كالعلاقة بین النقابات والإدارة

  أما المجموعة الثالثة فتمثل تیارا فكریا اھتم بدراسة العلاقة بین التنظیم والمجتمع المحلي

ھذا وكیف یتأثر الوضع التنظیمي بالتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة ، ومن أبرز الأعمال ضمن 

حیث اھتم ھذا الأخیر بالدراسات الانثروبولوجیة ومنح ) L.warnerلوید وارنر(المجموعة دراسة 

مشكلات المجتمع المحلي والتدرج الاجتماعي قیمة خاصة في دراسة التنظیم الاجتماعي للعمل ، وقد 

أو ما یسمى بـ )  New England communityنیو انغلند (حاول وارنر في دراستھ لمجتمع 

إلى تفسیر إضراب العمال  –وھي إحدى المقاطعات الأمریكیة  - ) yankee cityالیانكي سیتي (

بدلالة عوامل داخلیة كالبنیة المھنیة وتدرج المھارة داخل المصنع ، وعوامل خارجیة كالتغیرات في 

   )124،ص2016دي، برعو ( .الأسواق والتغیر في  مكانة إدارة المصنع داخل المجتمع المحلي

والجدیر بالذكر أن نتائج بحوث ودراسات ھاوثورن كانت دافعا قویا لإجراء المزید من البحوث في 

مجال العلاقات الإنسانیة ، حیث توصلت في أغلبھا إلى تعمیمات تدعو إلى تغییر نمط الإدارة من 
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، كما أولت الاھتمام   Management by partipationالمركزیة إلى نمط الإدارة بالمشاركة 

  بین  ارة إلى مشكلات الاتصال ـــــل وفرص التدریب والتعلم للعمال والإشـــات العمـــبأوضاع جماع

الجماعات داخل التنظیم مع إمكانیة التغلب علیھا من خلال رفع مستوى الكفاءة بین المدیرین ، ومنھ 

لى أھمیة الإدارة الدیمقراطیة وضرورة یمكن القول أن كل ھذه البحوث والدراسات سلطت الضوء ع

    )45،ص2002غربي وآخرون ، ( . العمل بھا

ومع ذلك وبالرغم من إسھامات مدخل العلاقات الإنسانیة في إثراء العدید من الجوانب النظریة 

 والفكـریة لإدارة المنظمة وزیـادة كفاءة وإنتاجیة أفـرادھا ، إلا أنـھ وجھت لھا بعض الانتقادات لعل

  :أھمھا ما یلي 

مبالغة نظریة العلاقات الإنسانیة في إبراز الجانب الاجتماعي ودوره في خلق الدافع لدى العمال  -

لأداء العمل بكفاءة ، في الوقت الذي أظھرت فیھ الكثیر من الدراسات والأبحاث أن العلاقات 

على أداء الأفراد والمنظمة ، الاجتماعیة والتنظیمات غیر الرسمیة یمكن أن یكون لدیھا تأثیر سلبي 

كما أنھا تجاھلت الأثر القوي للحوافز المادیة وأظھرت فقط الأثر الإیجابي للحوافز 

   )15،ص2005قریشي،(.المعنویة

وقد انُتقدت نظریة العلاقات الإنسانیة في كونھا أھملت الجانب الرسمي للتنظیم  كما أنھا لم تشر إلى  -

الأفراد وصاحب العمل ، ولذلك فإن ما قدمتھ من حلول لمشكلات وجود صراع مصالح حقیقي بین 

التنظیم لم تكن كافیة ، لذلك واجھت بعض الانتقادات من ممثلي مدرسة الصراع لرؤیتھا للتنظیم على 

   )46،ص2002غربي وآخرون ، (  .أنھ بیئة تتصف بالسلام والتناغم الداخلي بین مكوناتھ

ھذا المدخل في التركیز على العلاقات الإنسانیة ، الأمر الذي قد یصل ومن الانتقادات أیضا مغالاة  -

  .إلى درجة التدلیل والإفساد

اعتماد ھذا المدخل على مفھوم مبسط للسلوك الإنساني في المواقف التنظیمیة ، ففكرة أن العامل  -

  .الذي یعمل بجد وكفاءة ھو العامل السعید تبقى فرضیة نسبیة وغیر مؤكدة

مدخل العلاقات الإنسانیة في أخذ الفروق الفردیة بعین الاعتبار فالذي یحفز فردا على  تغاضي -

  .العمل قد لا یحفز فردا آخر

الفشل في إدراك الحاجة إلى ھیكل العمل والسیطرة على سلوك الأفراد ، فقد أھمل مدخل العلاقات  -

لتوجیھ الأفراد تجاه تحقیق أھداف الإنسانیة أھمیة الإجراءات والمعاییر وقواعد العمل اللازمة 

  .المنظمة

لم یُأخذ في الحسبان أن العلاقات الإنسانیة الجیدة ما ھي إلا واحد من عدید شروط العمل الھامة  -

التي تساعد على رفع مستوى الكفاءة ، فالإنتاجیة على سبیل المثال قد تتحسن نتیجة أنظمة الاختبار 

             )33،ص2007بوكفوس، (  .یق عملیة التدریب والتعلیم والتكوینوالتعیین وتقییم الأداء أو عن طر
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   :)1970-1950(المدخل السلوكي  -3

حاول بعض العلماء تحلیل الجوانب السلوكیة للأفراد و تطویرھا بالشكل الذي یتلاءم مع أھداف 

، إضافة إلى تقییم  المنظمة والفرد  وذلك من خلال تقدیم تفسیرات أكثر عمقا ودقة لھذه الأخیرة

الجوانب الإیجابیة والسلبیة في سلوكیات الإدارة والأفراد ومن ثم ضبطھا بغیة الوصول إلى أداء 

  .متمیز للأفراد داخل التنظیم

  : وفیما یأتي استعراض مختصر لأفكار بعض رواد الاتجاه السلوكي 

 :لدوغلاس ماك جریجور ) y(و) x(نظریة  -أ

والذي قدم ) الجوانب الإنسانیة في المشروع(م وسماه 1960كتابا سنة ) دوغلاس ماك جریجور(نشر 

عن الطبیعة الإنسانیة ، وذلك وفقا ) yو xفي شكل نظریتین (فیھ مجموعتین متناقضتین من الفروض 

، ین داخل المنظمةللطریقة التي یُمكن أن یفھم  بھا القادة الإداریون والمدیرون سلوكیات الأفراد العامل

على افتراضات سلبیة متشائمة تتوافق مع الاتجاھات الكلاسیكیة ) x(حیث قامت افتراضات نظریة 

فتتوافق مع اتجاھات مدرسة العلاقات الإنسانیة والمدرسة ) y(أما النظریة . التي جاء تایلور

  )20،ص2011شنوفي، (.السلوكیة

 : xنظریة  -

یجب على الإدارة إتباعھا لتُحكم الرقابة على العاملین في المنظمة،  في الطرق التي )x(تبحث نظریة 

  :تبعا لنظریتھ ھذه على النحو التالي ) ماك جریجور(وقد جاءت أفكار 

  .أغلبیة أفراد المنظمة لا یرغبون في العمل ولا یحبونھ -

  .لأعمالھم یجب استخدام نوع من القھر أو القوة على الأفراد حتى یمكن التأكد من أدائھم -

، نوري(.إن الإنسان العادي یفضل أن یُوجَھ لأداء عمل معین بدلا من اعتماده الشخصي على نفسھ -

    )58، ص2010

  ).رأس المال والعمل(أن الإدارة مسؤولة عن تنظیم عناصر الإنتاج  -

مع أھداف  یجب توجیھ الأفراد وتحفیزھم مادیا والسیطرة على أفعالھم وتعدیل سلوكیاتھم لتتلاءم -

  .التنظیم

الأفراد الذین یقاوموا أو یرفضوا أھداف التنظیم یجب إقناعھم أو مكافئتھم أو معاقبتھم للسیطرة  -

    )70،71،ص2001دبون، (.سلوكاتھم

وعلیھ فإن ممارسة الضبط الخارجي والتھدید بالعقاب وتطبیق الرقابة اللصیقة على الأفراد وتوجیھھم 

  وھو ما كان سائدا أو مسیطرا لحد ما في ، الوحید لجعلھم یعملون بجدیة و فعالیةباستمرار ھو السبیل 
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اقترح  )x( كثیر من المنظمات ، ولأجل وضع حد للآثار السلبیة التي قد تنجم عن تبني مبادئ نظریة 

نظریة أكثر حداثة وایجابیة تجاه الأفراد والتي أكد فیھا على ضرورة تبني مبادئھا ) ماك جریجور(

  ).y(من طرف مدیري المنظمات المختلفة وتتمثل ھذه الأخیرة في نظریة 

 ) :y(نظریة  -

  :وتقوم ھذه النظریة على الفروض التالیة 

أن الإنسان لا یكره العمل بطبیعتھ بل یعتبر أن بذل الجھد العضلي والذھني في العمل شیئا طبیعیا  -

  .كاللعب والراحة

العمل على عوامل متعددة قد تحفزه على الأداء والإقبال على العمل حین یتوقف سلوك الإنسان تجاه  -

یستشعره مصدر للرضا والفائدة  وقد یؤدیھ متطوعا غیر منتظر لعائد أو مكافأة ، وقد تنفره تلك 

  .العوامل عن العمل وتصده عنھ وتجعلھ یحاول تجنبھ

مناخ العمل الداخلي ومعاییرھا في  تؤثر سیاسات الإدارة وأسالیبھا في تصمیم التنظیم وترتیب -

  .التعامل على توجھات العاملین بالنسبة للعمل

أن الرقابة الخارجیة والتھدید بالعقاب لیستا الوسیلتین الوحیدتین للتأثیر على السلوك التنظیمي ، بل  -

  .الرقابة الذاتیة ھي الأساس لقیام العامل بواجباتھ

  .توفر المناخ الملائم لتحمل ھذه المسؤولیة الإنسان یسعى للمسؤولیة لكن بشرط -

یسعى الإنسان إلى تحقیق حاجات متعددة من خلال العمل وتتمثل في الحاجات الاجتماعیة والنفسیة  -

 )127،ص2016برعودي،  (. والرغبة في تحقیق الذات

البشریة ، فالأفراد الأھمیة إلى  تدریب الموارد ) y(یظھر من خلال الفروض التي تقوم علیھا نظریة 

صفون بكون المجھود العضلي والفكري لدیھم أثناء العمل تصرف طبیعي ، في ظل ھذه النظریة یتّ 

كما أنھم قادرین على تحمل المسؤولیات ولدیھم كل الاستعداد لتحقیق أھداف المنظمة ، إلى جانب ذلك 

القدرات غیر مستغلة وھم یبحثون  فالأفراد یمتلكون القدرات على الابتكار والإبداع ، ولكن كل ھذه

عن الظروف الملائمة لإبراز ھذه القدرات ، لذا فإن قیام المنظمة بتنظیم دورات تدریبیة من شأنھ 

إمداد الموارد البشریة بالمعلومات اللازمة وبأسالیب وطرق الأداء الضروریة ، كما أن برامج 

د لھ الطریق إلى تحمل المسؤولیات وتفتح لھ مھّ التدریب الخاصة تكسب الأفراد مھارات فنیة وإداریة ت

    )18،ص2005قریشي، ( .أفاقا للابتكار والإبداع

في تحلیل العوامل الدافعة للعمل لدى الموارد ) ماك جریجور(ومع ذلك وبالرغم من إسھامات 

  ب القیادة، إلا أن الانتقاد الموجھ لھذه الأخیرة ھو تجاھلھا لأسلو) y(و) x(البشریة من خلال نظریتھ 
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یستطیع أن یغیر أسلوبھ بما یوافق طبیعة المرؤوسین ، كما أن الواقع  یثبت ) المدیر(إذ أن القائد 

لأنھ لیس بالضرورة أن یمیل الفرد ) y(و ) x(عكس ذلك فلابد أن توجد منطقة وسط بین الفئتین 

          )129،ص2016برعودي،  (. العامل إلى إحدى الفئتین

  :لـ ولیام أوتشي   )z(نظریة  -ب

ولیام (م بفضل عالم الإدارة الیاباني 1981للإدارة سنة ) z(ظھرت نظریة ) yو x(وكتكملة لنظریة 

، حیث لاحظ ھذا الأخیر أن الشركات الیابانیة قد حققت معدلات إنتاجیة )   william ouchiأوتشي 

ة في الفترة التي تلت الحرب عالیة جدا تفوق أربعة أضعاف إنتاجیة الشركات الأمریكیة ، وخاص

      )72،ص2001دبون، ( .العالمیة الثانیة

، من خلال تنظیم حلقات ) الثقة ، المودة ، المھارة(أھم أفكارھا في مثلث ) z(حیث تختصر نظریة 

وھو ما تمارسھ الإدارة  -النوعیة بغرض تحقیق جودة أعلى للمنتجات ومھارات أفضل للعاملین 

مما یعكس جھودھا في التطویر لما تتمیّز بھ من قدرة على خلق الولاء والانتماء ، حیث  –الیابانیة 

تدعوا ھذه النظریة إلى المرونة في العمل وإشراك العاملین في اتخاذ القرارات إضافة إلى ربط التقییم 

   )36،ص2006بلخیري ، (.بالترقیة

یعود للإدارة المثلى للعنصر البشري ولیس أن سبب براعة ونجاح الشركات الیابانیة ) أوتشي(ویرى 

  .للسیاسات الاستثماریة والمالیة التي تنتھجھا تلك الشركات

لیابانیة في اوقد حاولت الشركات العاملة خارج الیابان وبالتحدید الشركات الأمریكیة تطبیق الطریقة 

  :، حیث تتمثل ھذه المبادئ فیما یلي ) z(الإدارة من خلال مبادئ نظریة 

  ).مدى الحیاة(التوظیف أو العمل الدائم بنفس المؤسسة  -

  .بطؤ التقییم والترقیة -

  .نقل الموظف ضمن نفس مستواه الإداري من وظیفة إلى أخرى -

  .ضرورة اتفاق المدیرین التنفیذیین في المنشأة على مجموعة الأھداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقھا -

  .ة والإجماعاتخاذ القرارات من خلال المشارك -

  .تكثیف التكوین والتدریب -

  .تشجیع الابتكارات والإبداع -

  .مكافأة العاملین بمختلف أشكال الحوافز -

   )72،ص2001دبون، (. المنظمة تشبھ العائلة من ناحیة علاقات العاملین بعضھم ببعض -
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 :ABRAHAM  MASLOWھام ماسلوانظریة الحاجات لـ أبر -ج

الحاجات موجھا فعالا للمنظمات في فھم دوافع الأفراد ، حیث تعد الدراسة تعتبر نظریة تدرج 

النظریة والعلمیة الأولى التي أوضحت أن دوافع الفرد في العمل لا تكمن فقط في الدوافع الاقتصادیة 

  .والاجتماعیة ، بل توجد دوافع أخرى مھمة لا تقل أھمیة في تأثیرھا على سلوك الفرد

من ابرز رواد المدرسة السلوكیة وھو من الأوائل الذین تبنوا فكرة تصنیف ) ماسلوابراھام (حیث یعد 

وذلك بقصد تحدید مصادر دافعیة الأفراد للعمل ، وقد ركز في ) م1943سنة (الحاجات الإنسانیة 

أن إشباع ) ماسلو(تحلیلھ للدافعیة على مفھوم الحاجات  فاقترح تصنیفھا في شكل ھرمي ، حیث یرى 

الفرد تكون بشكل متسلسل تصاعدیا أي إشباع الحاجات یبدأ من قاعدة الھرم ثم ینتقل إلى حاجات 

   )16،ص2005قریشي، (. الحاجات الأخرى في المستوى الأعلى

  :ویوضح الشكل التالي ھرم تدرج الحاجات عند ابراھام ماسلو 

  

 ھرم تدرج الحاجات لماسلو) : 07(الشكل رقم 

  

                              

          

                   

           

 

    

 

 

 

  )19،ص2011شنوفي،  : (المصدر 

تحقیق 

 الذات

 الحاجات إلى التقدیر

)الانتماء(الحاجات الاجتماعیة   

 حاجات الأمن

 الحاجات الفسیولوجیة
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الحاجة وأھمیتھا ، حاجات وذلك حسب  ضرورة ) 05(حاجات الإنسان إلى خمسة ) ماسلو(صنف 

  :وقد جاء ترتیبھا على النحو التالي 

     : besoins physiologiqueالحاجات الفسیولوجیة  -

وتتمثل في الحاجات الضروریة والأساسیة للإنسان  وتشمل الغذاء والماء والنوم والمسكن وغیرھا، 

  .التوازن الداخلي للفردوتوصف ھذه الحاجات بالتحكمیة لأن عدم إشباعھا یحدث اختلال في 

  : curitéde sé besoins الحاجة إلى الأمن  -

بمجرد أن یشبع الفرد حاجاتھ الفسیولوجیة بدرجة كافیة ینتقل إلى حاجة الأمان التي تأتي في الدرجة 

وتتمثل في  حاجة الإنسان إلى جو من الطمأنینة والسكینة لضمان حیاة خالیة  - حسب ماسلو –الثانیة 

من الأخطار المھددة لبقائھ واستقراره ، ففي مجال العمل یمكن إشباع حاجات العاملین بتوفیر لھم 

ظروف عمل آمنة من خلال أنظمة الأمن الصناعي والسلامة المھنیة ، إضافة إلى التأمینات 

             )130،ص2016برعودي،  (. جتماعیة والرعایة الصحیة وأنظمة المعاشاتالا

  : besoins sociaux /d’appartenanceالحاجات الاجتماعیة أو حاجات الانتماء  -

في جماعة ، وحاجتھ نحو بناء علاقات مع أعضاء الجماعة  وھي الحاجة لدى الفرد لأن یكون عضوا 

  .جماعة أصدقاء أو عائلة أو زملاء في المھنةالآخرین سواء كانت 

  : besoins d’estime et de statueالحاجات إلى التقدیر والاحترام  -

وھي حاجة الفرد للاحترام من قبل الآخرین ، أي حاجتھ لأن یشعر بأن أفراد المجتمع الآخرین یكنّون 

على أن یحسن أداءه في أثناء حفزه لھ الاحترام والتقدیر ، لأن ذلك یكسبھ نوع من الثقة وھو ما ی

، ومن العوامل التي تساعد في إشباع حاجات التقدیر والاحترام ھي الترقیة في الوظیفة ، الزیادة عملھ

  .في الأجر ، الحصول على الحوافز والمكافئات وشھادات التقدیر

  :  besoins d’accomplissementالحاجة إلى تحقیق الذات  -

وھي حاجة الفرد إلى الشعور بأنھ وصل لكل ما یطمح إلیھ وأنھ قد قام بتأدیة واجباتھ وتحقیق أھدافھ ، 

   )74،ص2001دبون، (. وحاجتھ لاعتراف باقي أفراد المؤسسة بانجازاتھ

كما أولت نظریة تدرج الحاجات أھمیة بالغة لعنصر التدریب باعتباره عاملا أساسیا في إشباع ھذا 

وارد البشریة للمنظمة  وذلك على كل المستویات ، فرغبة الفرد في الحصول على أجر حاجات الم

حاجة (أو شغل وظیفة في مستوى أعلى )  حاجة الآمان(كاف أو المحافظة على منصب عملھ 

یكون من خلال أداء الفرد لعملھ بشكل متقن ، ویتحقق ذلك  بالاستفادة من  دورات تدریبیة )  التقدیر

    )17،ص2005قریشي، (. رفع مستوى أدائھ وقدرتھ على الإنجاز بكفاءةتسمح لھ ب
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بالرغم من إسھامات نظریة تدرج الحاجات في تحدید دوافع الأفراد داخل المنظمة ، إلا أنھا تعرضت 

  :لعدید الانتقادات منھا 

حاجاتھ ھي ھ سلوكاتھ مجموعة من الدوافع في وقت واحد ، فقد یكون من الفرد یمكن أن توجِّ  -

الحصول على أجر كاف وعمل مستقر إضافة إلى الرغبة في إقامة علاقات اجتماعیة ، وعلیھ فإن ما 

جاءت بھ نظریة سلم الحاجات بأن الفرد علیھ إشباع الحاجات الدنیا ثم ینتقل إلى المستوى الأعلى بعید 

  .عن الواقع

فقد كان بالإمكان تصنیفھا إلى  تقسیم الحاجات الإنسانیة إلى خمس مجموعات مبالغ فیھ ، -

  .مجموعتین من الحاجات منھا مادیة وأخرى معنویة

إشباع المورد البشري للحاجات في أسفل الھرم لا یعني بالضرورة أنھ سینتقل إلى إشباع الحاجات  -

  في المستوى الأعلى ، فالأفراد بطبیعتھم مختلفون فمنھم من یكتفي فقط بإشباع الحاجات الفسیولوجیة

  .ولا یفكر في إشباع الحاجات الأخرى

ھو عدم توضیحھا لسلوك الفرد بعد إشباعھ لكل ) ماسلو(ولعل أبرز  الانتقادات التي وجھت لنظریة 

    )17،ص2005قریشي، (.  الحاجات وفي كل مستویات لھرم

تعد یمكن القول أن ھذه النظریة ) ماسلو( من خلال ھذا العرض المختصر لنظریة تدرج الحاجات 

موجھا فعلیا للمنظمات في فھم سلوك الأفراد من خلال فھم الدوافع وفي تحدید الظروف والطرق 

الملائمة لإشباعھا ، كما یعتبر ھذا الطرح أساسا لظھور نظریات أخرى في تحلیل الدافعیة لدى 

عنصر كثیرا في أعمالھ والتي سنوجزھا في ال) ھرزبرج(الأفراد في المنظمة ، وقد اعتمد علیھا 

              )37،ص2007بوكفوس،  ( .الموالي

  ) : F.HERZBERGفریدریك ھرزبرج (نظریة العوامل المزدوجة لـ  -د

، حیث استطاع من خلالھا تحدید نوعین من ) م1959(نظریتھ ھذه سنة ) فریدریك ھرزبرج(اقترح 

داخل التنظیم إلى مجموعتین  الدوافع وھي الرضا والاستیاء ، وكذا تقسیم العوامل المؤثرة على افرد

      )132،ص2016برعودي،  ( .، والعوامل الدافعة) الوقائیة(العوامل الصحیة : وھي 

 –الأجر  –العلاقة مع الزملاء  - نمط الإشراف : في ) ھرزبرج(حیث تتمثل العوامل الصحیة عند 

ولتحقیق الاستغلال  تأمین الوظیفة ، وھي جملة عوامل تؤثر في زوال حالة عدم الرضا ، وعلیھ

ى بلوغ درجة زوال حالة عدم الأمثل للموارد البشریة فإن المنظمة مطالبة بإشباع ھذه العوامل حت

  .الرضا

تقلد المسؤولیة،  -التقدم الوظیفي  - في الاعتراف بالإنجاز : أما فیما یتعلق بالعوامل الدافعة فتتمثل 

العاملین ، وعلیھ فإن سعي المنظمة إلى إشباع وھي عوامل تتحكم في تحقیق حالة الرضا عند 
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 قریشي، ( .العوامل الدافعة یعني المساھمة في تحقیق درجة من الرضا العام لدى أفراد المنظمة

    )19،ص2005

ومنھ یمكن القول أن جوھر نظریة العوامل المزدوجة تستند إلى حتمیة إشباع العوامل الصحیة 

مة إلى إشباع العوامل الدافعة والتي تتمیز في أحیان كثیرة بعدم قابلیتھا وبعدھا انتقال المنظ) الوقائیة(

  .للإشباع

من جھة أخرى فإن التمعن في نظریة العوامل المزدوجة یقودنا إلى الاستنباط أن أفكار ھذه الأخیرة 

طابق بین العوامل ) ھرزبرج(، وذلك أن ) ماسلو(ھي إعادة ھیكلة لنظریة  تدرج الحاجات لـ 

الحاجات الفسیولوجیة ، (والتي ربطھا بالمستویات الثلاثة الأولى من الحاجات ) الوقائیة(حیة الص

، والعوامل الدافعة التي ربطھا بالمستویات العلیا لھرمیة ماسلو ) حاجات الأمن ، الحاجات الاجتماعیة

     )38،ص2007بوكفوس،  ( ).حاجات التقدیر ، حاجات تحقیق الذات(

التدریب كأحد العناصر الفعالة التي یمكن أن تستند علیھا المنظمة لإشباع بعض العوامل كما یعد 

الصحیة ، فاستفادة أفراد المنظمة من فترات تدریبیة یكسبھم مزیدا من التقنیة والمھارة وھذا ما یساھم 

  .بدوره في زیادة فرص الحفاظ على المنصب ومن ثم تقلص حدة الرقابة والإشراف المباشر

إضافة إلى ذلك یلعب التدریب دورا ھاما في إشباع العوامل الدافعة من خلال تمكین الموارد البشریة 

     )19،ص2005قریشي، ( .الترقیة والتقدم الوظیفي وكذا من تقلد المسؤولیات

              : مدخل الموارد البشریة -4

البشریة قامت ھذه الأخیرة بتبني وجھة نظر مع تنامى وعي المنظمات بالأھمیة الإستراتیجیة للموارد 

مختلفة وذلك بمحاولتھا الاستثمار في ھذه الموارد ، وذلك بالسعي الحثیث لتنمیة مھارات وقدرات 

  .أفرادھا

حیث حقق ھذا النوع من الاستثمار  معدلات نمو أسرع مما حققھ الاستثمار المبني على الجانب 

ھتمام بالرأسمال البشري یمكن أن یكون أھم السمات الممیزة للنظام المادي ، ومن ھنا فإن العنایة والا

           )30،ص2010مجلخ، (. الاقتصادي والإداري الجدید

أكثر واقعیة كونھ یعمل على مزج محصلات النظریات ) مدخل الموارد البشریة(و یعتبر ھذا المدخل 

الاقتصادي والاجتماعي معا ، حیث نجد والمداخل التي سبقتھ وذلك من خلال تركیزه على الجانبین 

أن الإدارة العلمیة مثلا أغفلت الجانب الاجتماعي في عملیة الإنتاج ، والعكس ما قامت بھ مدرسة 

وقد جاء ھذا . للعاملین داخل المنظمة ) المادي(العلاقات الإنسانیة بإھمالھا الجانب الاقتصادي 

رد والمنظمة في آن ـداف الفـق بین أھـتواف قـأنھا أن تسھم  في خلـار من شـالمدخل بأفك

   )39،ص2006،بلخیري(.عام
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  :ویقوم مدخل الموارد البشریة على عدد من الأفكار أھمھا ما یلي 

  .أن الفرد في المنظمة ھم عبارة عن استثمار إذا ما أحسن إدارتھ وتنمیتھ -

  .الاجتماعیة والاقتصادیة للفردتوجیھ السیاسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات  -

  .لابد من تھیئة بیئة العمل بحیث تشجع الأفراد على تنمیة واستغلال مھاراتھم لأقصى حد -

برامج وممارسات الموارد البشریة یجب أن توضع وتنفذ مراعیة تحقیق التوازن بین حاجات  -

    )47،ص2002غربي وآخرون ، ( . الأفراد وأھداف التنظیم

سنة ) شولتز(أھم الكتابات والأبحاث في مجال الاستثمار البشري ھي تلك التي قدمھا ولعل من 

التي نال نتیجة عنھا المیدالیة الدولیة للاقتصاد الزراعي سنة وم في نظریة رأس المال البشري 1961

 ،) بیكر، منسر(م ، كما كانت لمفاھیم ھذه النظریة الأثر في أفكار عدد من الباحثین منھم 1976

في مجال الاستثمار في التدریب من أھم الإسھامات في مجال الموارد البشریة ) بیكر(فكانت دراسات 

     )21،ص2005قریشي، (.م1992والتي حصل من خلالھا على جائزة نوبل للاقتصاد سنة 

  :وفیما یلي عرض مختصر لأھم رواد وأفكار مدخل الموارد البشریة 

  ) :T.SHULTZ( نظریة رأس المال البشري لـ  تیودر شولتز  -أ

البحث عن تفسیرات أكثر فعالیة للزیادة في الدخل وھذا بعد أن لاحظ إھمال الباحثین ) شولتز(حاول 

للثروة البشریة واھتمامھم بالمكونات المادیة لرأس المال على أنھا السبب الرئیسي في خلق القیمة ، 

لانتباه من الاھتمام بالمكونات المادیة لرأس المال إلى غیر المادیة وھي الرأسمال فسعى إلى تحویل ا

    )21،ص2005قریشي، (. البشري

ث أشار للاستثمار في رأس المال البشري إسھاما كبیرا في مجال الاقتصاد ، حی) شولتز(ویعد مفھوم 

 .الذي یمكن الاستثمار فیھ  معرفة الفرد شكل من أشكال رأس المال الحقیقيإلى ضرورة اعتبار م

فإن ھذا النوع من الاستثمار قد حقق معدلات أسرع للنمو في المجتمعات ) شولتز(فمن وجھة نظر 

الغربیة عما حققھ الاستثمار في رأس المال المادي ، فقد اعتبر أن نمو رأس المال البشري یمكن أن 

  )65،66،ص2011حسن، (.یكون من أھم السمات المیزة للنظام الاقتصادي الجدید

  :مفھومھ لرأس المال البشري على ثلاثة فروض أساسیة وھي  )شولتز( بنىوقد 

أن النمو الاقتصادي الذي لا یمكن تفسیره بالزیادة في المدخلات المادیة  یرجع أساسا إلى الزیادة  -

  .في المخزون المتراكم لرأس المال البشري

وفقا للتباین في مقدار رأس المال البشري المستثمر في یمكن تفسیر الاختلافات في الإیرادات  -

  .الأفراد

أنھ یمكن تحقیق العدالة في الدخل من خلال زیادة نسبة رأس المال البشري إلى رأس المال  -

          )34،ص2010مجلخ، ( .التقلیدي
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في مجال  بتركیز أبحاثھ الأولى للاستثمار في الجانب البشري على الإنتاجیة) شولتز(وقد قام 

الزراعة خاصة في الولایات المتحدة الأمریكیة ، فقد أشار إلى أن إدخال رأس المال الجدید والمتمثل 

تاجیة بالنسبة للزراعة في  تنمیة الموارد البشریة الزراعیة یؤدي إلى زیادة مستمرة في  الإن

ة الأسالیب التقنیة ، حسب رأیھ فإن خصوبة الأرض الزراعیة وتوافر میاه الري وحداثالأمریكیة

للزراعة ومواءمة المخططات الزراعیة ھي جمیعھا عوامل تساعد على تحقیق الزیادة في الإنتاج ، 

  .إلا أن الاستثمار الحقیقي والدائم  یتمثل في تأھیل الأفراد وتعلیمھم كل ما یتعلق بتقنیات الزراعة

استثمار ضروري لتنمیة الموارد  كما اعتبرت نظریة رأس المال البشري عملیة التعلیم بمثابة 

البشریة ، حیث أطلقت على التعلیم مصطلح رأس المال البشري طالما أن تلك المعارف المتراكمة 

التي یحصل علیھا الفرد تحقق قیمة إضافیة ، كما تعد محددا أساسیا لما تحققھ المنظمة من أرباح ، 

تتمثل في زیادة كفاءة ومؤھلات الأفراد  حیث یؤدي الاستثمار في التعلیم إلى تحقیق عدة مزایا

 قریشي،(.واكتشاف قدراتھم الإبداعیة ، إضافة إلى تحسین الإنتاجیة ومن ثم زیادة إیرادات المنظمة

     )21،ص2005

قد أحدثت انقلابا في المفاھیم ) شولتز(مما سبق یمكن القول أن نظریة رأس المال البشري لـ

قبل  والتي ترى أن الغرض الأساسي للتعلیم ھو ثقافي ولیس وصححت الاعتقادات السائدة من 

اقتصادي ، فإلى جانب تحقیق الأھداف الثقافیة فإن للتعلیم دور في زیادة قدرات الفرد اللازمة لأداء 

  .أعمالھ بالشكل الذي یسمح لھ بزیادة إیراداتھ

رأس المال البشري  في مجال استثمار) شولتز(من زاویة أخرى وعلى الرغم من تركیز دراسات 

على جانب التعلیم ، إلا أن الكثیر من المفاھیم المطبقة فیھ یمكن إسقاطھا على مجالات أخرى من 

الذي سنوجز أھم ) بیكر(الاستثمار البشري وخاصة في مجال التدریب ، ھذا الأخیر ھو محل اھتمام 

 . أفكاره في العنصر التالي

 ) :G.BICKER(إسھامات غاري بیكر  -ب

من خلال أبحاثھ في الرأسمال البشري على عملیة الاستثمار في التدریب بعدما بدأ ) بیكر(ركز 

الاھتمام بدراسة الأشكال المختلفة للاستثمار البشري من تعلیم ورعایة صحیة ، إذ اعتبر التدریب من 

عدل العائد من بم) بیكر(أكثر جوانب الاستثمار البشري فعالیة وتأثیرا على الإیرادات ، وقد اھتم 

الاستثمار على التنظیم واعتبره المرجع الأساسي في تحدید المقدار الواجب إنفاقھ على رأس المال 

      )22،ص2005قریشي، (.البشري

: بین نوعین من التدریب ھما ) بیكر(وفي محاولة منھ لتحلیل الجانب الاقتصادي للتدریب میّز 

تناول بالدراسة العلاقة بین معدل دوران العمل وتكلفة كل التدریب العام والتدریب المتخصص ، كما 
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من نوعي التدریب السابقین الذكر ، كما میّز بین عدد من الحالات التي یختلف فیھا تأثیر الاستثمار 

  .في التدریب على كل من الأجور ومعدل الإنتاجیة

إنتاجیة الفرد في المنظمة التي أما بالنسبة للتدریب العام فھو ذلك النوع من التدریب الذي یزید من 

تقدم لھ التدریب أو في أي منظمة أخرى قد یعمل بھا ، ھذا یعني أن الفرد یمكنھ أن یفید المنظمة 

بنفس المقدار الذي قد یفید بھ المنظمات الأخرى المحتمل أن یعمل بھا ، فالطبیب المتدرب في 

التدریب في مستشفى آخر ، حیث تقدم مستشفى معین یمكنھ استخدام مھاراتھ المكتسبة من ھذا 

المنظمة مثل ھذا النوع من التدریب في حالة عدم اضطرارھا لتحمل تكلفتھ ، فیتحمل الفرد المتدرب 

تكلفة التدریب من خلال منحھ أجرا منخفضا عن المعدل العادي أثناء فترة التدریب ، ولكي تحافظ 

د المھرة للعمل بھا فلابد أن یتماشى مستوى الأجور المنظمة على الأفراد المتدربین وكذا جذب الأفرا

   )71،72،ص2011حسن، ( .لدیھا مع مستوى الأجور السائد في سوق العمل

وعلیھ فتكلفة معدل دوران العمل لا ترتبط ارتباطا قویا بتكلفة ھذا النوع من التدریب ، حیث أن 

لمنصب العمل فإنھا تحملھ تكلفة المؤسسة ووعیا منھا بسھولة ترك الفرد المتدرب تدریبا عاما 

التدریب من جھة ، ومن جھة أخرى تعمل على المحافظة علیھ و الاستفادة من مھاراتھ المكتسبة بعد 

     62، ص2016متلف ،  ( .التدریب

ھذا أما عن التدریب المتخصص فیتمیّز بكونھ یعنى  بوظائف  محددة وبأشخاص بعینھم ، ومثال ذلك 

الجدید أو تدریبھ على نوع من الآلات الخاصة بالمؤسسة والتي قد لا توجد في توجیھ العامل 

    ) 63، ص2016متلف ،  ( .مؤسسات أخرى

و تتحمل المنظمة في ھذه الحالة كل تكالیف التدریب ، وھذا مرده إلى كون التدریب المتخصص قد لا 

   )22،ص2005قریشي، ( .ىیتناسب مع طبیعة ومتطلبات العمل في أي منظمة أخر

حیث تزداد قیمة الفرد المتدرب تدریبا متخصصا بالنسبة للمنظمة فتقدم لھ أجرا مرتفعا نسبیا ، 

  .ویرجع ذلك إلى العائد المحتمل أن تحققھ المنظمة من تقدیمھا لھذا النوع من التدریب

ونظرا لارتفاع تكلفة وترتبط تكلفة معدل دوران العمل ارتباطا وثیقا  بتكلفة التدریب المتخصص ، 

التدریب المتخصص فإن ترك الفرد المتدرب للعمل یزید من مقدار الخسارة المالیة للمنظمة أكثر من 

الخسارة في حالة التدریب العام ، وبالتالي یكون لدى المنظمة استعداد لدفع أجر أعلى للفرد حتى 

    )73،ص2011حسن، ( . تحافظ على بقائھ للعمل في المنظمة

قیمة إسھاماتھ في تطویر مفاھیم الاستثمار البشري ، فبینما أحدث ) بیكر(یتضح من تحلیل أفكار 

أوضح ) بیكر(انقلابا في المفاھیم الاقتصادیة بتقدیمھ نظریتھ في رأس المال البشري نجد أن ) شولتز(

الاستثمار في الموارد بطریقة عملیة كیفیة استخدام ھذه المفاھیم النظریة كأداة للتحلیل في اقتصادیات 

في تحلیلھ بعض العوامل ذات التأثیر المباشر على التدریب وتكلفتھ ) بیكر(البشریة ، كما أدخل 
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والإیرادات المحققة من خلالھ ، فقد حاول أن یدرس علاقة الارتباط بین تكلفة معدل دوران العمل 

     )74،ص2011حسن، ( .وتأثیره على تكلفة التدریب خاصة منھ التدریب المتخصص

  : )J.MINCER( إسھامات مینسر -ج

مفھوم رأس المال البشري في بناء نموذج یھدف إلى تفسیر الانحرافات في توزیع ) مینسر( استخدم

الإیرادات أین ركز على العلاقة بین الاستثمار في رأس المال البشري وزیادة  الإنتاجیة ، حیث ألح 

تعلیم و تدریب الموارد البشریة لتحقیق مستویات أعلى في على ضرورة الاستثمار في كل من 

    )34،35،ص2010مجلخ، (.الأداء

  :ثلاثة أھداف للاستثمار في الرأسمال البشري وھي ) مینسر(وقد حدد 

  .تحدید حجم الموارد والتكالیف المخصصة لعملیة التدریب -

  .الفرد بعد التدریبتحدید معدل العائد من التدریب ، ویتمثل ذلك في إیرادات  -

إبراز أھمیة تحدید التكلفة والعائد من عملیة التدریب في تحسین بعض خصائص سلوك القوى  -

          ) 63، ص2016متلف ،  (. العاملة

للتدریب فقد اتسع لیشمل كل من التدریب الرسمي وغیر الرسمي في ) مینسر(لتعریف  أما بالنسبة

  .بالخبرةمجال العمل وأیضا التعلمّ 

تضمین ھذه المجالات في تعریفھ إلى اعتقاده بأن كل منھا یرفع ویحسن من ) مینسر(وقد برر 

مھارات وإنتاجیة الأفراد ، كما فسر فكرة التعلیم بالخبرة على أن الفرد قد یقبل عملا ما یتقاضى 

ھذا العمل ، وبناءا علیھ مقابلھ أجرا منخفضا  متوقعا تحقیق منفعة مستقبلیة نتیجة الخبرة المكتسبة من 

  .فإن التعلیم بالخبرة یتضمن تكلفة استثمار یجب أخذھا بالحسبان

وقد امتد استخدام المبادئ النظریة لتحلیل تكلفة التعلیم لتطبّق على تحلیل تكلفة التدریب ، فقد قسّم 

، حیث تمثل التكلفة  التكلفة المباشرة والتكلفة غیر المباشرة: تكلفة التدریب إلى نوعین ھما ) مینسر(

المباشرة تكلفة العتاد والآلات والمواد المستخدمة في التدریب وأجور المدربین ، أما التكلفة غیر 

، ومن أمثلة ھذا النوع من ) الفرصة الضائعة(المباشرة فھي التكلفة غیر الملموسة أو ما یسمى بـ 

لكلیة للتدریب ، كما أن نسبة الإیرادات التكالیف الإیرادات الضائعة وتمثل أكثر من نصف التكلفة ا

   )76،ص2011حسن، ( .الضائعة للمتدرب قد تفوق مثیلتھا في مجال التعلیم بالخبرة

إلى عدد من الاستنتاجات خاصة فیما یتعلق بدراسة أثر الاستثمار في التدریب ) مینسر(وقد توصل 

  :على معدل الدخل وسلوك الأفراد منھا ما یلي 

ستویات الفرد التعلیمیة زادت احتمالات حصولھ على مزید من فرص التدریب في كلما زادت م -

  .مجال العمل وزادت معھا أجرتھ

  .كلما زاد معدل دوران العمل ومعدل البطالة زادت تكلفة الاستثمار في التدریب -
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في كلما زاد الاستثمار في التدریب خاصة منھ التدریب المتخصص زادت احتمالات بقاء الفرد  -

    ) 63،64، ص2016متلف ،  (. المنظمة واستقرار العمالة

ونظرا لأھمیة الاستثمار في العنصر البشري فإن قرارات إعادة ھیكلة رأس المال البشري تعتبر من 

ات دقیقة لكل المستویات القرارات الھامة التي یجب أن تعتمد على أسلوب علمي یوفر معلوم

المال البشري أصبح الآن مركز ثقل المنظمة التي یجب علیھا إدارتھ ، وھذا ما یؤكد أن رأس الإداریة

بطریقة فعالة لتحقیق میزة تنافسیة حقیقیة ، ذلك أن السائد سابقا ھو أن الآلات المتخصصة وتطور 

التقنیة ھي المصدر الأساسي للممیزات التنافسیة ، لكن في الاقتصاد العالمي الیوم نجد أن الآلات 

محاكاتھا والاستیلاء على أفكارھا وتنفیذھا في أماكن كثیرة في العالم ، إلا أن الخبرات  والتقنیة یمكن

والمعارف المتوافرة  لدى العاملین لا یمكن إنتاجھا بنفس السرعة والسھولة ، وبالتالي صارت 

الخبرات والمعارف ھي المفتاح الحقیقي للنجاح الحالي والتطویر في المستقبل لأي 

                        )147، ص2008یة،بوحن(.منظمة
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  :خصائص تنمیة الموارد البشریة : رابعا 

  :تتسم تنمیة الموارد البشریة بعدة خصائص یمكن ذكرھا على النحو التالي 

  : تنمیة الموارد البشریة عملیة إستراتیجیة  -1

یُنظر إلى تنمیة الموارد البشریة في الوقت الراھن على أنھا عملیة إستراتیجیة تأخذ شكل نظام فرعي 

مكون من أجزاء متكاملة ، وتعمل في إطار إستراتیجیة أكبر ھي إستراتیجیة المؤسسة في إطار تسییر 

مخططة من برامج الموارد البشریة فیھا ، وتتكون إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة من مجموعة 

التدریب والتنمیة المستمرة ، والتي تسعى لتطویر وتحسین أداء كل من یعمل في المؤسسة وتعلیمھ 

كل جدید بشكل مستمر ، وذلك بغیة مساعدتھم على تحقیق مكاسب وظیفیة ومستقبل وظیفي واضح ؛ 

البشریة التي تحتاجھا وفي نفس الوقت تسعى ھذه الإستراتیجیة إلى تشكیل بنیة تحتیة من المھارات 

المؤسسة في الحاضر والمستقبل بغرض رفع الكفاءة الإنتاجیة والفعالیة التنظیمیة باستمرار لتحقیق 

الرضا لدى زبائنھا ، وكذا التأقلم والتكیف مع التغیرات الحاصلة في محیط المؤسسة مما من شأنھ أن 

لبعید ؛ ولمسایرة ھذه التغیرات تحتاج ینعكس أثرھا على نشاط ھذه الأخیرة على المدى القصیر وا

المنظمة دوما إلى تعلیم الموارد البشریة وإكسابھا المھارات الجدیدة والمتنوعة ، كما تساعد ھذه 

المھارات بشكل أو بآخر  في تخفیض والحد من الضغوط على الموارد البشریة نتیجة لھذه 

    )4،5،ص2013داسة، لحول،(.التغیرات

   :البشریة عملیة تعلم مستمرة  تنمیة الموارد -2

تعتبر تنمیة الموارد البشریة عملیة إستراتیجیة منتظمة تعتمد على التعلم ، حیث تھدف بذلك إلى بناء 

معارف ومھارات وسلوكیات لدى أفراد المنظمة ، وذلك بغرض تطویر وتحسین أدائھا الحالي 

ر عن مساعي جادة لإحداث المواءمة ھي تعبّ والمستقبلي والتكیف مع المتغیرات البیئیة ، وبالتالي ف

بین خصائص الموارد البشریة من ناحیة وبین خصائص أعمالھا الحالیة من ناحیة أخرى ، وجعل 

    )30،ص2012سراج، (.مأدائھا في تحسن مستمر ودائ
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  :أھمیة تنمیة الموارد البشریة : خامسا 

من خلال الوقوف عند الدور الھام الذي تلعبھ ھذه یمكن أن نكتشف أھمیة تنمیة الموارد البشریة 

الموارد في مجال الإنتاج ، حیث أنھا ساھمت وما تزال في زیادة الدخل القومي للمجتمعات البشریة 

عبر التاریخ ، فالموارد البشریة ھي القوة المحركة للموارد المختلفة ولعناصر الإنتاج عامة ، فالذي 

  .والذي یشغّل الآلة في المصنع ھو الإنسانكان یزرع الأرض ھو الإنسان 

وتعتبر تنمیة الموارد البشریة من المقومات الأساسیة للتنمیة الشاملة في أي مجتمع بل یمكن اعتبارھا 

  .ھي الأساس ، فلا توجد تنمیة حقیقیة في أي مجتمع كان دون تنمیة موارده البشریة وتطویرھا

التي لا تمتلك موارد طبیعیة كافیة بالفناء والفشل خاصة إذا  كما أنھ لا یمكن الحكم على مصیر الدول

ن المعروفة بشح مواردھا ما عرفت كیف تستثمر في تنمیة مواردھا البشریة ، مثال على ذلك الیابا

ومع ذلك استطاعت تحقیق تقدم ھائل واحتلال مراتب متقدمة من حیث القوة الاقتصادیة  الطبیعیة

 بوكمیش،(.تمرعتمادھا على تطویر وتنمیة مواردھا البشریة بشكل مسوالتكنولوجیة وھذا بفضل ا

     )20،ص2012

    :الموارد البشریة على النحو التالي  تنمیة ویمكن التفصیل في أھمیة ھذا

  :على مستوى الفرد  -1

  .التحسین من مستوى أداء الفرد وتأھیلھ لتقلد مناصب أعلى -

  .داخل المنظمةزیادة مھارات الاتصال والتواصل  -

مساعدة الفرد العامل على زیادة قدرتھ في اتخاذ القرارات الصائبة ، والمساعدة على حل مشكلات  -

    )49،ص2016لي،الحو (.العمل

  :على مستوى المنظمة  -2

تحولت النظرة إلى الأفراد في المنظمات من كونھا عنصر من عناصر التكلفة التي یجب تخفیضھا 

إلى كونھا أصل من أصول المنظمة التي یمكن الاستثمار فیھا وزیادة قیمتھا بالنسبة للمنظمة ، وقد 

  . أدى ھذا التحول في النظرة إلى الفرد إلى اعتباره موردا من موارد المنظمة

حقیق الثروة لا یكون فقط من خلال عملیة التحویل واستغلال للموارد المادیة بل بالاستعانة حیث أن ت

بمھارات ومعارف الموارد البشریة للمنظمة ، لذلك ولكي یصبح الفرد موردا حقیقیا قادر على خلق 

  )52،53،ص2007المیر،  (.متخصصةالإضافة لابد أن یمتلك الخبرة والقدرات اللازمة لأداء مھام 
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  : على مستوى الدولة  -3

  .الموارد البشریة من أھم ركائز القوة الاقتصادیة -

  .الدول المتقدمة تتنافس على استقطاب الموارد البشریة المتمیزة والكفاءات النادرة -

   )49،ص2016لي،الحو(. الموارد البشریة الفاعلة أداة لزیادة صادرات الدول ومن ثم خلق الثروة -

تنمیة الموارد البشریة في وقتنا الحاضر تكتسي أھمیة بالغة وھذا لعدة أسباب منھا تنامي  حیث باتت

التقدم العلمي والتقني إضافة إلى تزاید مساھمة اقتصاد المعرفة في الاقتصاد العالمي والناتج القومي 

لید العاملة للدول ، فضلا عن تدویل رأس المال البشري وتدویل أسواق العمل وتزاید دور وأھمیة ا

  .المؤھلة في العملیة الإنتاجیة

إن ھذه التحدیات تجعلنا نكاد نجزم أن الموارد البشریة ھي الثروة الحقیقیة التي یجب المراھنة علیھا 

في أي مجتمع ، وأن تنمیتھا ھو السبیل الأوحد لھذه المجتمعات في مسایرة تلك 

         )21،ص2012بوكمیش،(.التحدیات
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  :مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة : سادسا 

  :یتشارك مسؤولیة تنمیة الموارد البشریة داخل المؤسسة أربعة أطراف أساسیة ھي 

  :الإدارة العلیا  -1

من مسؤولیاتھا ھو تكوین وإیصال رؤیة مستقبلیة واضحة عن مفھوم تنمیة الموارد البشریة في 

دوما بمراجعة عدة نظم منھا ھیكل المؤسسة وسیاسات الموارد البشریة المؤسسة ، لذلك فھي مطالبة 

وخلق البیئة المناسبة لنجاح الموارد البشریة ، فضلا عن توفیر الموارد المالیة اللازمة والسھر على 

    )26،ص2012سراج،( .ةتطبیق خطة العمل من قبل الإدارات والأقسام المختلفة بالمؤسس

  :الإدارة الإشرافیة  -2

من مسؤولیاتھا توفیر البیئة المناسبة لكي یتسنى للأفراد تأدیة وظائفھم بكفاءة وفعالیة والتمتع بفرص 

التعلم المستمر لتنمیة قدراتھم وطاقاتھم الكامنة ، حیث أن متابعة الإدارة الإشرافیة لمسؤولیاتھا سواء 

  :ھا للنقاط التالیة كان ذلك بشكل منفرد أو بمساعدة جھة مختصة یتقاطع مع مدى متابعت

توفیر مناخ عمل یشجع ویدعم اكتساب المھارات والمعرفة التي تحتاجھا الموارد البشریة حتى  -

  .تتمكن من أداء مھامھا بالشكل المطلوب

  .مراجعة أھداف العمل بشكل دائم وتقییم الأداء لمساعدة الموارد البشریة على تنمیة مھاراتھم -

ر من أھم عناصر تنمیة الموارد البشریة لأنھ الأقرب لملاحظة السلوك ھذا ویعتبر المدیر المباش

الفعلي ومن ثم اكتشاف إمكانیات المورد البشري ومشكلاتھ وبالتالي فھو الأقدر على تحدید احتیاجاتھ 

التدریبیة ، وعلى ضوء ذلك  فالمسؤولیات الأساسیة التي یقوم بھا المدیر المباشر في عملیة تنمیة 

  :البشریة ھي الموارد 

  . المشاركة في اختیار الموارد البشریة وإسناد الأعمال والمھام لھم -

متابعة الأداء الفعلي للفرد وتقییم مستواه ، مما یساعد على إعطاء التوجیھ والمساعدة اللازمة  -

  .للتغلب على مشكلات ضعف الأداء

  .تحدید الاحتیاجات التدریبیة للموارد البشریة -

  .أثناء العملالتدریب  -

   )27،ص2012سراج، ( .استخدام أنظمة التحفیز بھدف توجیھ السلوك الفعلي في الاتجاھات السلیمة -

   :المورد البشري  -3

یعتبر المورد البشري عضوا في فریق عمل المؤسسة ، حیث تقع علیھ مسؤولیة تعلم التقنیات 

الذاتیة وذلك بغرض تدعیم مساره الوظیفي ومن والمھارات المرتبطة بعملھ الیومي فضلا عن التنمیة 

  )21،ص2012نعیم، (.ثم تحقیق أھدافھ وأھداف المنظمة في آن معا
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  : الجھة المتخصصة  -4

ویشترط فیھا التخصص في تنمیة الموارد البشریة ، حیث قد تكون ھذه الجھة متمثلة في إدارة 

كان ذلك داخل قسم الموارد البشریة أو بشكل الموارد البشریة للمؤسسة أو إحدى أقسام التدریب سواء 

    )27،ص2012سراج، (. ھمنفصل عن

مما سبق یتضح أن مسؤولیة تنمیة الموارد البشریة بأي مؤسسة لا تقع على عاتق موظفین بعینھم ،  

بل ھي مسؤولیة جماعیة یشترك فیھا جمیع العاملین بالمؤسسة من رؤساء ومرؤوسین وعلى كافة 

داریة والإشرافیة والفنیة ، فھي عملیة متكاملة مخطط لھا وتقوم على معلومات دقیقة المستویات الإ

تترجم في صور أنشطة وبرامج تسعى لخلق قوة عاملة متناسبة ومتطلبات عمل المؤسسة بقصد 

    )51،ص2016لي،الحو (. تحقیق الأھداف العامة لھذه الأخیرة
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  :الموارد البشریة تنمیة التحدیات التي تواجھ وظیفة : سابعا 

لقد صاحبت التحولات الكبیرة في مجال العمل والإدارة ظھور جملة من التحدیات والرھانات أمام 

  :المنظمات ككل وعلى تسییر الموارد البشریة فیھا بشكل أخص ، ومن أھم ھذه التحدیات ما یلي 

    :كنولوجیا زیادة الاعتماد على الت -1

لاشك أن الثورة التكنولوجیة أضحت أساس اكتساب المیزات التنافسیة التي تسعى كثیر من المنظمات 

إلى تكوینھا وتنمیتھا لمواجھة التحدیات الناشئة عن العولمة وانفتاح السوق ، ھذا إلى جانب ما 

القیام بھا وكذا المؤھلات التي عمال وكیفیة لوجیا من تغییر جذري في أنواع الأیصاحب ھذه التكنو

یجب أن یتمتع بھا العاملون في المنظمة ، وبالتالي فإنھ من المنطقي أن تزداد أھمیة بعض الأنشطة 

المتعلقة بتسییر الموارد البشریة وخاصة منھ التدریب وذلك بالشكل الذي یسایر ھذه التحولات ، 

حكم في التكنولوجیا الجدیدة ھو وحده الكفیل بجعل فتنمیة المھارات وتطویر الأداء بما یتناسب مع الت

  .المنظمة قادرة على الصمود وسط ھذه البیئة التنافسیة

كما یترتب على التوسع في استخدام التكنولوجیا الحدیثة تقلص فرص العمل والتوجھ نحو تخفیض 

نتج عنھ بالضرورة أعداد العاملین في المنظمة ، إضافة إلى ذلك فإن زیادة الاعتماد على الآلیة ی

الاستغناء عن بعض الوظائف وھو ما یفرض على إدارة المنظمة إعداد خطط عمل مناسبة بھدف 

   )29،ص2005قریشي، (. التكیّف مع ھذه التغیرات

  :التغیرات في تركیبة القوى العاملة  -2

كیبة القوى لقد ساھم ولوج المرأة  سوق الشغل في بعض المجالات إن لم تكن معظمھا في تغییر تر

العاملة  داخل كثیر من المنظمات ، فأصبحت المرأة تنافس الرجل في العدید من الوظائف التي كانت 

إلى زمن قریب  حكرا على ھذا الأخیر ، ھذا ما ساھم بدوره في توسیع دائرة اھتمام إدارة الموارد 

ندماج الكبیر للعنصر النسوي البشریة خاصة مع المطالبة بتحقیق المساواة بین الجنسین ، كما سمح الا

 ــــا فرض على الإدارة إعداد خطط خاصة بــداخل التنظیم  مم علیافي سوق العمل بتقلدھا مناصب 

، وأن تكون مستعدة دائما للتجاوب مع ھذه التغیرات ) وغیرھا الأمومة ، الرعایة الصحیة ،فترة ( 

   )44،ص2010مجلخ، (. في التركیبة البشریة للمنظمة

  :التحولات الاقتصادیة  -3

تعد التغیرات الاقتصادیة من أبرز الرھانات التي تواجھھا المنظمة بشكل عام ، ففي ظل الانفتاح 

الاقتصادي والمنافسة تجد أغلب المنظمات نفسھا في مواجھة أكبر تحدي  وھو الحصول على مكانة 

  .ممیزة وسط ھذا الكم من الشركات وفي جو یسوده التنافس المحتدم
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ھذا وتواجھ المنظمات كذلك تحدي من شكل آخر ویتمثل في كیفیة الحفاظ على مواردھا البشریة 

  .ستقطب من قبل مؤسسات منافسة مقابل عروض وامتیازات مغریةالمؤھلة وذلك خوفا أن تُ 

كما یعد التضخم الاقتصادي عاملا مؤثرا على سلوكیات الأفراد وعلى المنظمة في وقت واحد ، حیث 

ارتفاع المستوى العام للأسعار یدفع العاملین إلى طلب الزیادة في الأجر وإعادة النظر في سلم أن 

مستویات الأجور المطبقة لتتماشى مع مستویات المعیشة ، وھذا ما من شأنھ أن یزید في تكلفة و

     )30،ص2005قریشي، ( .العمالة لدى المنظمة

  : تعدد وتغایر القیم والاتجاھات  -4

القیم والاتجاھات دورا مھما بالنسبة لتسییر الموارد البشریة فالشركات والمنظمات المتمیزة ھي تلعب 

رة للمنظمة التي تولي أھمیة لھذه القیم والاتجاھات ، وذلك بتوظیفھا  في سبیل تحقیق الأھداف المسطّ 

ر على الإدارة خاصة في ظل ھذا الانفتاح أو ما یعرف بالعولمة وما أفرزتھ ھذه الأخیرة من آثا

والأعمال ، حیث أصبحت إدارات الموارد البشریة الیوم تتعامل مع أفراد متعددي الثقافات واللغات 

والأجناس مما صعّب من مھامھا وجعلھا أكثر تعقیدا ، من ھنا فالمنظمة مطالبة بوضع الإستراتیجیة 

     )45،ص1020مجلخ، (. المناسبة لاحتواء ھذه الاختلافات في القیم والاتجاھات

      : التحولات السیاسیة والقانونیة  -5

یعد النظام السیاسي وما یفرضھ من قیود والتزامات عاملا مؤثرا على المنظمة ، حیث تعتبر 

التغیرات وعدم الاستقرار السیاسي من أھم المؤثرات على تسییر المنظمة وإداراتھا المختلفة ، ومن 

القانونیة على إدارات الموارد البشریة بالمنظمات ، إذ أصبحت اللوائح ناحیة أخرى تؤثر العوامل 

  .والتشریعات الخاصة بالعمل والعامل  تشكل الإطار القانوني الذي یجب أن تتقید بھ كل منظمة

ھذا وأكدت التجارب بأن كثرة التعدیلات والتغییرات في القوانین والتشریعات الخاصة بالعمل من 

رب ومشاكل في تطبیقھا ، مما یتطلب من مسؤولي الموارد البشریة قدرا من شأنھ أن یسبب تضا

    )31،ص2005قریشي، (. الكفاءة والمھارة للتعامل معھا

   :زیادة حجم القوى العاملة  -6

ویعود ذلك أساسا إلى التوسع والتطور الصناعي الذي شھده العصر الحدیث والذي أدى بدوره إلى 

شترط فیھا من مواصفات وما تحتاجھ من تدریب وإعداد ، ما یجعل من وما یُ  زیادة حجم الید العاملة

الصعب على المنظمة التفریط في القوى العاملة التي تم استقدامھا وتدریبھا وضرورة المحافظة علیھا 

  .من خلال نظم وإجراءات مستقرة تقوم على تنفیذھا إدارة متخصصة
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  :العاملة زیادة المستوى التعلیمي للید  -7

أدى ارتفاع مستویات التعلیم وزیادة فرص الثقافة أمام العاملین إلى تغیّر خصائص القوى العاملة ، 

حیث أصبح عامل الیوم أكثر وعیا من سلفھ  نتیجة ارتفاع مستواه التعلیمي والثقافي ، ھذا الوضع 

ا وسائل حدیثة أكثر الجدید یفرض على المنظمة توفي متخصصین في تسییر الموارد البشریة وكذ

    )23،ص2010نوري، (.ملاءمة للتعامل مع ھذه الفئات من العمال

   : تنامي دور النقابات العمالیة  -8

إن زیادة حدة الصراع بین الإدارة والعاملین في كثیر من المواقف أدى بدوره إلى تنامي دور وتأثیر 

العاملین وترعى مصالحھم ، مما یتطلب على النقابات والتكتلات العمالیة التي تدافع عن حقوق 

  )24،ص2010،نوري( .المنظمة ضرورة الاھتمام بإدارة العلاقات بین الإدارة والنقابات العمالیة
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  : أھداف تنمیة الموارد البشریة : ثامنا 

  :یمكن حصر أھداف تنمیة الموارد البشریة في النقاط التالیة 

تنمیة المھارات الإداریة في مجال الإشراف والقیادة وصیانة العنصر البشري وتحقیق التأثیر  -

  .الإیجابي في سلوك العاملین

زیادة إنتاجیة العاملین من خلال تأھیلھم لاستثمار خبرتھم وجھودھم الفكریة والبدنیة بأفضل  -

  .الطرق

على إمكانیات كل عامل أثناء الفترة وضع الشخص المناسب في المكان المناسب بعد الوقوف  -

    )104،ص2011العلول، (.التدریب والتأھیل

الحصول على أفراد أكفاء للعمل في مختلف الوظائف والرفع من مستوى أدائھم بأحسن الطرق  -

  .وأقل التكالیف

تقرار إدراك الفرد المتدرب لمدى أھمیتھ وموقعھ في التنظیم ما من شأنھ تحفیزه على العمل والاس -

  .فیھ ومن ثم كسب ولائھ للمنظمة

  .تنمیة قدرات العاملین من خلال تدریبھم لمواكبة التغیرات الإداریة والتكنولوجیة -

    )46،ص2016 لي،الحو(.كإتاحة فرص التقدم والترقیة لموظفي المؤسسة حالما یصبحون مؤھلین لذل -

ثلاثة أھداف واضحة ومحددة وھي إیجاد قوة ھذا ویمكن اختصار أھداف تنمیة الموارد البشریة في 

  .عمل منتجة ، مستقرة ، وفعالة

    :  )productive(منتجة قوة عمل  -1

المطلوب بالقدر الكافي وبالمواصفات الصحیحة وفي الوقت ) الإنجاز(بمعنى أنھا تحقق الإنتاج 

  .المحدد

    : )stable(مستقرة قوة عمل  -2

أي تكون نسبة الملتحقین بالمؤسسة والمغادرین لھا (العمل أقل ما یمكن بمعنى أن یكون معدل دوران 

، حیث أنھ كلما زاد معدل ) إلى العدد الإجمالي لقوة العمل خلال فترة زمنیة محددة أقل ما یمكن

  .دوران العمل كانت إنتاجیة العمل وفاعلیتھ أقل

  : )effective(فعالة قوة عمل  -3

ینجزون المطلوب منھم و فقط بل ینجزونھ بأحسن الطرق وأقل التكالیف وأقصر بمعنى أن الأفراد لا 

  .وقت
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في ھذا الصدد یمكن القول أن الموارد البشریة الأفضل لا تأتي صدفة ولا تتحقق لھا تلك الخصائص 

البشریة الإیجابیة بالتمني والآمال ، ولكن التخطیط السلیم والتنفیذ الدقیق لعناصر خطة تنمیة الموارد 

ھما مفتاح الوصول إلى المستوى المرغوب فیھ من الإنتاجیة والاستقرار والفعالیة في قوة 

  )17،ص2007غربي وآخرون ، (.العمل
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  :ل ـة الفصـخلاص -

 ، إستراتیجیة من خلالومستمرة  ستراتیجیة عملیة إ سبق نستخلص أن تنمیة الموارد البشریةمما 

من خلال سعي المؤسسة على المدى القصیر والبعید ومستمرة الأفراد والمنظمات  تجاهالتماس أثرھا 

بدءًا فھي منوطة  تنمیة الموارد البشریة ، أما عن مسؤولیات  بشكل مستمر ودائملتحسین أداء أفرادھا 

تنمیة ھذا وتواجھ  .الجھة المتخصصةو المورد البشري و، الإدارة العلیا ثم الإدارة الإشرافیة ب

، التغیّرات في تركیبة القوى زیادة الاعتماد على التكنولوجیا : عدة تحدیات أھمھا  الموارد البشریة

، التحولات السیاسیة الاقتصادیة المحلیة والعالمیة ، تعدد وتغیّر القیّم والاتجاھات  لات، التحوّ العاملة 

تنمیة أھداف أما عن  . للید العاملة المستوى التعلیمي زیادةحجم القوى العاملة ، ، زیادة والقانونیة 

  .منتجة ، مستقرة ، فعالة : في ثلاثة أھداف ھي إیجاد قوة عملفیمكن اختصارھا    الموارد البشریة

الفصل  ھو ما  سیتناولھو  نةمعیّ  طرق وآلیاتب الاستعانةب تنمیة الموارد البشریة وتتحقق عملیة ھذا 

  .الموالي بشيء من التفصیل

            

  

  



 

 

  الفصل الرابع

  استراتیجیات تطویر وتنمیة الموارد البشریة

 تمھید -

  التدریب كإستراتیجیة لتنمیة الموارد البشریة: أولا 

  تطویر الموارد البشریة فيأثناء العمل   دور التكوین: ثانیا 

  التعلم التنظیمي والتوجھ نحو بناء الكفاءة والتطور: ثالثا 

  إستراتیجیة إدارة المعرفة كآلیة لتنمیة الموارد البشریة:  رابعا 

    ل الفكري وتحقیق الأداء المتمیّز لدى الأفراد  إدارة رأس الما: خامسا 

  إستراتیجیة تنمیة القیادات الإداریة: سادسا 

  إدارة الأداء كمدخل لتنمیة الموارد البشریة: سابعا 

   خلاصة الفصل -
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 :ید ــتمھ -

ارة المعرفة إدالتدریب ، التكوین ، التعلمّ التنظیمي ، : بین عملیات تتعدد طرق تنمیة الموارد البشریة 

  . تنمیة القیادات الإداریة ، وإدارة الأداءورأس المال الفكري ، 

 لیاتالآطرق ولالتطرق لسنحاول في ھذا الفصل في ھذه العملیات التنظیمیة وللتفصیل أكثر 

لتنمیة الموارد التدریب كإستراتیجیة : ما یلي  من خلاللتطویر و  تنمیة الموارد البشریة الإستراتیجیة 

بناء في تطویر الموارد البشریة ، التعلمّ التنظیمي والتوجھ نحو البشریة ، دور التكوین أثناء العمل 

دارة رأس المال الفكري إ،  كآلیة لتنمیة الموارد البشریةالكفاءة والتطوّر ، إستراتیجیة إدارة المعرفة 

إدارة الأداء كمدخل لتنمیة وتحقیق الأداء المتمیّز لدى الأفراد ، إستراتیجیة تنمیة القیادات الإداریة ، 

   .الموارد البشریة
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  التدریب كإستراتیجیة لتنمیة الموارد البشریة: أولا 

  :تحدید مفھوم التدریب  -1

النظر والزوایا التي یرى منھا المختصون یختلف تعریف مصطلح التدریب باختلاف وجھات 

  :والباحثون ھذا الأخیر ، وسنتناول فیما یأتي بعض ھذه التعاریف 

التدریب ھو مجمل العملیات القادرة على جعل الأفراد والفرق یؤدون وظائفھم الحالیة أو التي قد "  -

     )12،ص2008الشیخ،(".یكلفون بھا مستقبلا ، وذلك من أجل السیر الحسن للمؤسسة

العنصر البشري من  سلوك لرفع جودة تستخدمھا الإدارة الأدوات الھامة التي أحدالتدریب ھو "-

خلال تزوید العاملین بالمعارف والمھارات اللازمة لأداء العمل وتحقیق إنتاجیة 

 )97،ص2009أحمد،(."عالیة

إكساب الأفراد العاملین ا إلى التدریب ھو عملیة منظمة ومستمرة تسعى المنظمة من خلالھ"  -

الملتحقین بالعمل بھا بمعارف أو مھارات أو قدرات أو أفكار أو أراء لازمة لأداء أعمال محددة أو

  )22،ص2007عبد الله،(" وذلك بقصد تحقیق أھداف المنظمة بشكل فعال

  :ومن تعاریف التدریب أیضا 

العاملین ) معارف ومھارات(درات یقصد بالتدریب كافة الجھود المخططة والمنفذة لتنمیة ق"  -

، بما یعظّم من فاعلیة أدائھم فضلا عن تحقیق ...، بالمنظمة على اختلاف مستویاتھم وتخصصاتھم

   )152، ص 2012أبو نصر، (". أھدافھم الشخصیة وإسھامھم في تحقیق أھداف المنظمة

لمؤھلات اللازمة لتعلّم التدریب ھو مجموعة الأنشطة التي تمكّن الموظفین من الحصول على ا"  -

    )amri¸2007¸p25(."وظیفتھم الحالیة أو تلبیة احتیاجات المنظمة مستقبلا

عملیة مخططة ومستمرة تھدف إلى تلبیة : " في ضوء ما سبق یمكن تعریف التدریب بأنھ 

الاحتیاجات التدریبیة الحالیة والمستقبلیة لدى الفرد من خلال زیادة معارفھ وتدعیم اتجاھاتھ وتحسین 

أبو نصر، (" مھاراتھ ، بما یساھم في تحسین أدائھ في العمل وزیادة الإنتاجیة في المنظمة

   )166،ص2008

على كثرة التعاریف التي شملت التدریب نجد معظمھا تنطوي شكلا أو مضمونا على خمسة مفاھیم 

  :أساسیة 

  یرتبط التدریب بالعنصر البشري ارتباطا وثیقا ، حیث ینبغي على المدرب أن یكون على درجة -

  التحسین من أدائھ من خلال عالیة من التأھیل والخبرة والمھارة ، فیما یكون اھتمام الفرد المتدرب 

  .اكتسابھ للمھارات والمعارف 

  .منظمة وبین جودة العملیات التدریبیة بھاالعلاقة طردیة بین جودة أداء   أن ھناك -
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العملیة التدریبیة تبدأ بتقدیر الاحتیاجات التدریبیة للعاملین على فترات منتظمة وتنتھي بتقییم  -

  .التدریب وقیاس أثره في العمل

  .أن الفرق الأساسي بین طرق التدریب التقلیدیة وغیر التقلیدیة یكمن أساسا في المنھج المتبع -

أن ھناك علاقة وثیقة بین أھداف التدریب والأھداف الأساسیة للمنظمة فضلا عن الأھداف المرحلیة  -

   )238،239،ص2014اطمیزي، (.لھذه الأخیرة

  :مبادئ التدریب  -2

تدریب ینبغي على المنظمة مراعاة العدید من الأسس والمبادئ ، حیث یمكن حتى تتحقق فعالیة ال

  :إیجاز ھذه المبادئ  في 

  :الشرعیة  -أ

  .التدریب وفق القوانین والأنظمة واللوائح المعمول بھا داخل المؤسسة یجب أن یتم 

  :المنطقیة  -ب

   .التدریب بناءا على فھم منطقي وواقعي ودقیق للاحتیاجات التدریبیة یجب أن یتم 

  :الھادفیة  -ج

واضحة ، موضوعیة ، قابلة للتطبیق ومحددة تحدیدا دقیقا من حیث الزمان  أن تكون أھداف التدریب 

   )122،ص2015مانع، (.، المكان ، الكم ، الكیف ، والتكلفة

  :الاستمراریة  -د

التدریب في أي منظمة وضع استراتیجیات تدریبیة تراعي عملیة التحول  یتعین على مسؤولي 

والتغییر المستمر في جمیع الجوانب ، وبخاصة في أسالیب العمل وأدواتھ وفي الأفكار والمعلومات 

؛ وبھذا فإنھ  المتصلة بذلك ، بغرض تمكین العاملین من التكیف والتوازن المستمر أمام ھذه التحولات

بدأ العملیات التدریبیة للعاملین مع بدایة مسارھم الوظیفي لتستمر معھم مرحلة بمرحلة ، بل یتوقع أن ت

التدریب (إن المنظمات مطالبة أن تمھد للتحولات والتغیرات المنتظرة أو المتوقعة ، وذلك عن طریق 

 )53،54،ص2009عساف، (.)للمستقبل

  :واقعیة التدریب  -ه

تعني واقعیة التدریب أن یتم ھذا الأخیر في ظل ظروف مماثلة لظروف العمل كلما أمكن ذلك ، وأن  

قد یؤدي  عدم واقعیة التدریب إلى حیث یكون معبرا عن الاحتیاجات التدریبیة الحقیقیة للعاملین ، 

مخرجات إصابة العاملین بدرجة كبیرة من الإحباط ، ویرجع سبب ذلك إلى عدم قدرتھم على نقل 

التدریب إلى الواقع العملي ، أما إذا كان التدریب واقعیا فإن ذلك یسھّل على الفرد نقل ما تعلمھ من 

   )296،ص2003زاید،(.،ما یؤدي إلى تعظیم العائد من نشاط التدریب برامج التدریب إلى أماكن العمل
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  :مبدأ الشمولیة  - و

یجب أن یشتمل التدریب على جمیع أبعاد التنمیة البشریة من قیم واتجاھات ومعارف ومھارات ، كما 

یجب أن یوجھ التدریب إلى  كل المستویات الإداریة في المنظمة لیشمل جمیع أو معظم  الفئات 

  )122،ص2015مانع، (.العاملة فیھا 

  :التدریب نظام فرعي  - ز

ستخدم في تحقیق أھداف المنظمة الإستراتیجیة أي أن عملیة التدریب یعتبر التدریب أداة إداریة ت

، ویؤدي الاعتراف بكون التدریب نظاما فرعیا داخل ...،) المنظمة(تعتبر كنظام فرعي للنظام الكلي 

التنظیم إلى الاعتراف بأھمیة وجود ارتباط وتكامل بین نشاط التدریب وبین الأنشطة الأخرى داخل 

   )291،ص2003زاید، ( .المنظمة

  :مبدأ توالي الخبرات أو التقدم المنظم  -ح

یقصد بھ ترتیب محتویات المنھج التدریبي والخبرات المطلوب توصیلھا على وجھ یضمن انتقال  

الأفراد الذین شملھم النشاط التدریبي من مستوى تأھیل إلى مستوى أعلى منھ بشكل مضطرد ، سواء 

و القیم والاتجاھات التي لقاھا أو المھارات التي یتم تدریبھ علیھا أاتصل ذلك بالمعارف التي یت

، بحیث نتوقع من أنھ بنھایة مرور المتدرب بالخبرات المطلوبة یكون مؤھلا لممارسة عملھ یكتسبھا

إذا (، أو ممارسة مسؤولیاتھ الوظیفیة بشكل أفضل عما كان علیھ ) إذا كان ذلك تدریب بدایة الخدمة(

      )10،ص2013بن عیشي، ().تدریب أثناء الخدمةكان ذلك ال

  : مبدأ التدرج  -ط

ھو مبدأ مرتبط ارتباطا وثیقا بالمبدأ السابق حیث یجب أن یتدرج التدریب في تقدیم المادة التدریبیة ، 

ثم التحول إلى  مبتدءا بالمعلومات والمعارف الأساسیة ثم تتدرج إلى مشاكل التطبیق البسیط والتقلیدي،

أعقد المشاكل وأكثرھا تشعبا ، ویفرض ھذا المبدأ إلزامیة ترتیب التدریب أثناء التنفیذ لیسیر بطریقة 

  .متسلسلة منطقیا وتراكمیا ، حیث تبنى مختلف الموضوعات على سابقاتھا

  :التكامل  -ي

لتدریب، یقصد بھ تحقیق التوازن بین الجوانب النظریة والجوانب العملیة والمیدانیة في كل برامج ا

معلومات ، مھارات ، اتجاھات ، (وتحقیق الترابط المتبادل بین العناصر المتنوعة لعملیة التدریب 

   )54،ص2009أبو نصر،  (. والتوافق بین الفكر والعمل بالنسبة للفرد المتدرب) سلوكیات

  :مبدأ مواكبة التطور  -ك

ة دوما بأحدث الأسالیب والتكنولوجیا أثناء حتى یكون التدریب ممیزا وفعالا لابد للمنظمة من الاستعان

  )10،ص2013بن عیشي، (. عملیة التدریب
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  :التكرار  - ل

یساعد التكرار على تثبیت ما تعلمھ المورد البشري ، حیث یرى المختصون أن التكرار یجب أن 

      )123،ص2015مانع، (. ةیوزع على فترات طویلة نسبیا حتى تكون لھ فعالی

  : مبدأ مراعاة التوقیت المناسب  -م

على القائمین بمھمة التدریب مراعاة التوقیت المناسب عند وضع البرامج التدریبیة ، بمعنى أن یكون 

توقیت عقد ھذه الأخیرة ملائما لظروف المتدربین ، بحیث لا یتعارض مع متطلبات العمل في فترات 

    )11،ص2013بن عیشي، ( .معینة كفترات إعداد المیزانیة أو الجرد مثلا

  :العكسیة ) التغذیة(المعلومات  -ن

یحتاج الفرد المتدرب إلى تیار من المعلومات المرتدة عن نتیجة سلوكھ للوقوف على مدى فعالیة 

ھل أحدث ھذا التدریب تعدیلا في سلوكھ أم لا ؟ ما نواحي القصور التي یجب : التدریب ، مثلا 

       )123، ص2015مانع، (. تصحیحھا ؟ ودون ذلك لا نستطیع الحكم الصحیح على مدى فعالیة التدریب

   : أھداف التدریب -3

ھي تلك الغایات التي تعكف المنظمة على إقرارھا وتصمیمھا قبل البدء في عملیة التدریب مع 

طموحھا لتحقیق ذلك مستقبلا ، لھذا فإن تحدید الھدف من التدریب یعد خطوة مھمة في نجاح البرنامج 

  :التدریبي ، حیث یھدف التدریب عادة إلى تحقیق ما یلي 

تقلیل وقت أداء الخدمة في المنظمات سواء الخدمیة منھا أو الإنتاجیة وتحسین أسالیب التعامل مع  -

     )14،15،ص2013بن عیشي، ( .العملاء ، مما یدعم مراكزھا التنافسیة

ضمان أداء العمل بفعالیة وسرعة ، وسد الثغرات التي توجد بین معاییر الأداء التي یحددھا  -

  .داء الفعلي للعاملینالرؤساء وبین الأ

تنمیة الموارد البشریة باختلاف طبیعة عملھا وتخصصھا على نحو یساھم في تعزیز فعالیة القوى  -

           )32،ص2013محیرق، (.العاملة وقدرتھا على تحقیق أھداف المنظمة

  .مساعدة العاملین على أداء الوظائف التي یشغلونھا بأحسن الطرق -

   )72،ص2012ابراھیم، (.تنمیة مھارات العاملین لتولي الأعمال والوظائف المستقبلیة بكفاءة عالیة  -

  .إعداد المعیّنین الجدد وتھیئتھم للقیام بوظائفھم ومھامھم بالكفاءة المطلوبة -

الانتقال  تمكین الأفراد من التحكم في استعمال أسالیب التكنولوجیا الحدیثة بفعالیة أثناء التدریب قبل -

        )622،ص2011القوقا، أبو الروس، (.إلى مرحلة التطبیق الفعلي

اكتساب الأفراد لأنماط واتجاھات سلوكیة جدیدة تنسجم مع الحاجات التي یتطلبھا تطویر العمال في  -

  .المؤسسات التي یعملون بھا سواء كانت إنتاجیة أو خدمیة
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المتدربین سیما إذا تم استخدام الأسالیب التدریبیة التي  تبادل الخبرات والمعارف والمعلومات بین -

  .تعتمد على الحوار لتبادل المعارف والأفكار

تحسین إنتاجیة الفرد ، من خلال الحصول على كمیة إنتاج أوفر وبالمواصفات المطلوبة وھذا ما  -

  .یؤدي إلى زیادة ربحیة المؤسسة

قص الخبرة لدى الأفراد العاملین أو عدم استیعابھم التقلیل من حوادث العمل التي تحدث بسبب ن -

  .لطریقة العمل بشكل جید

یساعد التدریب على التقلیل من  نسبة دوران العمل داخل المؤسسة لأن العامل المتدرب یكون عادة  -

  )34،35،ص2015بوراس، (.أكثر انسجاما وتعلقا بعملھ مقارنة بغیره

 :التدریب إلى ثلاث مستویات أساسیة مبیّنة في الشكل أدناه من جھة أخرى یمكن تصنیف أھداف 

  

  مستویات الأھداف التدریبیة) : 08( الشكل رقم

  

  

      

       

  

 

  

  )17،ص2006جبران، : ( المصدر

 :وفیما یلي شرح مختصر لمستویات الأھداف التدریبیة 

  : routine training objectives ) روتینیة(أھداف تدریبیة عادیة : المستوى الأول  -

حیث تعالج أھداف ھذا المستوى من التدریب حاجات تقلیدیة عادیة متكررة وروتینیة تتصل بالأداء 

یحتاجھا الأفراد لأداء أعمالھم ومسؤولیاتھم بمعدلات الكفاءة المعتادة ، كما داخل المنظمة ، إذ 

تحتاجھا المنظمة لتتمكن من الاستمرار في نشاطھا بالأسالیب المألوفة وفي حدود أنماط الأداء 

المقررة ، ولا تحتاج ھذه الأھداف إلى جھد ذھني كبیر وإبداع من جانب المدرب أو مصمم البرنامج 

  .يالتدریب

  

 

 مستویات الأھداف التدریبیة

 )روتینیة(أھداف تدریبیة عادیة 

 أھداف تدریبیة لحل المشكلات

)إبداعیة(أھداف تدریبیة ابتكاریة  
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  :problem solving training objectivesأھداف تدریبیة لحل المشكلات   :المستوى الثاني -

تخاطب ھذه الأھداف الحاجات المتعلقة بمشكلات العمل التي تواجھ أفراد المؤسسة والناتجة عن نقص 

في الإنتاجیة  في المعلومات أو المھارات أو الاتجاھات المتصلة بمھام العمل ، والتي ینتج عنھا نقص

أو ضعف في مستوى الأداء ، و یساعد تحقیق ھذه الأھداف في توفیر الظروف المناسبة للتغلب على 

  .تلك المشكلات ومحاولة إیجاد حلول لھا

  :  creative training objectives) إبداعیة(أھداف تدریبیة ابتكاریة : المستوى الثالث  -

الأھداف ، حیث یخاطب الحاجات المتعلقة بإدخال عناصر جدیدة یعد ھذا المستوى أعلى مستویات 

، وھذا استجابة لمتطلبات البیئة أو التغییر ، حیث یتضمن ھذا المستوى أنواعا من ...للمؤسسة ،

قیق نتائج غیر عادیة السلوك والأسالیب الجدیدة لتحسین نوعیة الأداء والإنتاجیة ، و من ثم تح

تفع بمستوى الأداء في المنظمة إلى مستویات أعلى من الكفاءة والفعالیة تر) بتكاریةإبداعیة أو إ(

 )17،ص2006جبران، ( .وآفاق لم یسبق الوصول إلیھا

  :أسالیب التدریب  -4

تختلف أسالیب التدریب باختلاف الھدف من الدورة التدریبیة و مستوى المتدربین وحجم الإمكانیات 

  :التدریبیة ، أما عن أكثر الأسالیب التدریبیة شیوعا فھي كالآتي المادیة والبشریة المتوفرة للعملیة 

  :أسلوب المؤتمرات والندوات وحلقات البحث  -أ

بالتواصل والتفاعل داخل قاعة المؤتمر أو الندوة بین كل من المدرب  تسمح ھذه الطریقة التدریبیة

، وتُطرح في ) تصال متعددة الأطراففھي إذن وسیلة ا(والأفراد المتدربین وبین المتدربین فیما بینھم 

ھذه اللقاءات غالبا مواضیع تعنى بالمشاكل التنظیمیة والسیاسات الإداریة والعلاقات العامة أو 

مواضیع أخرى لھا علاقة بطبیعة عمل المنظمة واھتماماتھا المستقبلیة ، لذلك یُشترط على الطرف 

على درجة عالیة من المھارة والتمكّن في  المحاضر في المؤتمر أو الندوة أو الحلقة أن یكون

    )30،ص2013بن عیشي، (.المواضیع المطروحة لضمان نجاح العملیة التدریبیة

  : أسلوب المحاضرات  -ب

ھو عبارة عن تواصل شفھي  لشخص متخصص في موضوع معین مع مجموعة من الأفراد یتم 

خلالھا نقل مجموعة من الأفكار والمعلومات التي أعدت مسبقا بصورة مترابطة ومنظمة ، حیث 

، ھذا ...یستخدم في ھذا الأسلوب أحیانا وسائل إیضاحیة مساعدة كالسبورة والخرائط والرسوم البیانیة

على ھذا الأسلوب أنھ یمثل أسلوبا للاتصال الأحادي الاتجاه وبالتالي غیاب التفاعل بین ویعاب 

الطرف المُحاضر والمتدرب ، كما أنھا یفتقر في كثیر من الأحیان إلى المرونة وتجاھلھ للفروق 

ل الفردیة في قدرات الاستیعابیة للمتدربین ، إضافة إلى غیاب التغذیة الراجعة واقتصاره على نق
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، 2015 ، مانع ( .محدودةالمعلومات والأفكار فیما تبقى فاعلیتھا في تغییر الاتجاھات و تلقین المھارات 

      )130ص

  : أسلوب لعب الأدوار -ج

الرسالة (یعد من الأسالیب المتبعة في رفع كفاءة الأداء ، حیث یتم في ضوئھ التمثیل الحقیقي للحالة 

النفسي ، ویتم تمثیل الموقف من قبل الأفراد المتدربین فیما یقوم بغیة كسر الحاجز )  المستھدفة

   )126ص،2012عبد كاضم، (.المسؤول عن التدریب بتصحیح الأخطاء المتداولة أو تقویمھا

  : التدریب على رأس العمل -د

یتمیز یُعنى التدریب على رأس العمل غالبا بالاحتیاجات التدریبیة لغیر الإداریین من العاملین ، حیث 

ھذا الأسلوب من التدریب بالواقعیة لكونھ یحاكي كل ما یتعلق بالعمل الفعلي الذي یمارسھ الفرد في 

    )86،ص2009عرب،  (.عملھ

ویعد ھذا الأسلوب من أھم الأسالیب التدریبیة وذلك لما فیھا من قدرة على ترسیخ المبادئ والمھارات 

  )31،ص2013بن عیشي،  (. التدریب النظریة والمعلومات التي تلقاھا المتدرب أثناء فترة

  :أسلوب العصف الذھني  -ه

في ھذه الطریقة یُطرح على مجموعة صغیرة مختارة بعنایة سؤال عن كیفیة التصرف في موقف 

معین أو مشكلة ما ، حیث یُطلب من أفراد المجموعة تولید أكبر عدد ممكن من الأفكار والحلول ، 

   )29،ص2016السلطان، (.السبورة بالسرعة التي یتم بھا طرحھاوتكتب ھذه الأفكار على 

  : أسلوب التدویر الوظیفي  - و

ینتقل الموظف من وظیفة إلى أخرى داخل القسم الواحد أو بین الأقسام  وذلك بھدف أن یتقن ھذا 

الأخیر عددا من الوظائف التي یكمّل بعضھا بعضا من أجل تكوین صورة شاملة عنھا ، كما قد 

درب الموظف أو العامل على تشغیل آلة معینة أو إعداد تقریر أو التحكم في برامج الحاسوب ، لیتم یت

بعدھا تحدید موقع العمل الملائم في ضوء إجادة  العامل أو الموظف لأي وظیفة من الوظائف التي 

  .مارسھا

الوظائف الأخرى ،  كما یمكن أن یبقى الموظف العامل خاضعا بصفة دائمة للتدویر الوظیفي لإتقان

وذلك بغیة تجنب مشاكل الغیابات المفاجئة للموظفین وإمكانیة إحلالھ محل زملائھ إذا استدعت 

   )130، ص 2015مانع،(. الضرورة ذلك

  :أسلوب دراسة الحالة  - ز

الأمریكیة ، وتقوم على عرض مواقف ) ھارفرد(بدأ استخدام ھذه الطریقة في تنمیة المدیرین بجامعة 

ومشكلات إداریة معینة واجھھا مدیرون داخل المؤسسة أو من خارجھا في مستویات إداریة مختلفة 

، حیث یقوم المشتركون في ھذا ...الإنتاج أو البیع أو الشراء أو التمویل: وفي مجالات متعددة مثل 



 وتنمیة الموارد البشریةالفصل الرابع                                               الطرق والآلیات الإستراتیجیة لتطویر 

 

 

171 

دائل حلھا، ثم البرنامج بدراسة ھذه الحالات لتحدید المشاكل الخاصة بھا وتحلیل أسبابھا واقتراح ب

،ومن ...تقییم ھذه البدائل واختیار أنسبھا وتطبیقھا لحل المشكلة الخاصة بالحالة موضع البحث،

الممیزات الرئیسیة لھذه الطریقة أنھا تعمل على تحسین القدرة على اتخاذ القرارات في ظل وجود 

     )131، ص 2015مانع، ( .معلومات قلیلة أو بدائل محدودة

  :ملیة التدریبیة خطوات الع -5

  :تمر عملیة التدریب بمجموعة من الخطوات الأساسیة تتمثل في 

  :جمع وتحلیل البیانات والمعلومات  -أ

لا ینبغي اعتبار ھذه الخطوة عملیة مرحلیة مؤقتة بل یجب أن تكون جزءا من نظام المعلومات 

وعن المتغیرات المتصلة بعملیة التدریب الإداریة التي توفر للإدارة كافة البیانات عن النظام التدریبي 

  .سواء داخل المنظمة أو خارجھا

  :وتتضمن عملیة جمع وتحلیل المعلومات من أجل تخطیط التدریب العناصر الآتیة 

  .معلومات عن أھداف وسیاسات المنظمة  -

  .معلومات عن إمكانیات المنظمة المادیة  -

  .معلومات عن الأفراد العاملین  -

    )14،15،ص2013بن عیشي،  ( .عن الظروف المحیطة معلومات -

  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة  -ب

نتیجة لوجود فجوة بین الوضع الحالي لمستوى فعالیة الموارد البشریة من جھة ومستوى  تظھر

ارف  أو السلوكیات من جھة ثانیة ، ھذا ـول إلیھا سواء في المھارات أو المعـالفعالیة المطلوب الوص

  :ویتم تحدید ھذه الفجوة وفق ثلاث مستویات 

من خلال فحص الجوانب التنظیمیة والإداریة بھدف تحدید المواقع التي : على مستوى المؤسسة  -

  .تحتاج إلى جھود تدریبیة ، مثل التأكد من مدى الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة

اكل المحیطة بھا ، وتحدید المھارات من خلال تحلیل الوظیفیة والمش: على مستوى الوظیفة  -

  .والمعارف المطلوبة في شاغلھا

والذي یتضمن تحلیل كافة المؤشرات التي تعكس مستوى المعارف : على مستوى الأفراد  -

  )80،81،ص2016زاوي، (.والمھارات عند الفرد بغرض التعرف على نواحي الضعف فیھا

  :تصمیم البرامج التدریبیة  -ج

البرامج التدریبیة تلك العملیة التي یتم بموجبھا تحویل الاحتیاجات التدریبیة إلى یقصد بتصمیم 

خطوات عملیة من خلال تصمیم برنامج یلبي ما حددتھ الاحتیاجات من نقص معلومات أو مھارات أو 

  .رغبة في تغییر أو تعدیل سلوكیات
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الاحتیاجات التدریبیة ، ومن  حیث یتم تصمیم ھذه البرامج بناءا على معطیات عدیدة أھمھا تحدید

 - الأسلوب المناسب للتدریب : خلال ھذه الأخیرة  یتجلى لمصمم البرنامج التدریبي عدة نقاط منھا 

المھارات والمعارف التي یجب التركیز علیھا أثناء  - الأفراد الذین ھم في حاجة للتدریب في المنظمة 

  .من ھذا التدریب الأھداف المرجوة -نوعیة وصفات المدرب  - التدریب

تحدید محتوى البرنامج التدریبي ، تكلفة : كما یُعنى تصمیم البرنامج التدریبي بموضوعات عدة منھا 

میزانیة التدریب ، برمجة توقیت العملیة التدریبیة ، والوقت المستغرق في العملیة ، ھذا وترتبط دقة 

بن عیشي، (  .تحـدید الاحتیاجات التدریبیةمضمون عملیة تصمیم البرنـامج التدریبي بناءا على دقة 

   )14،15،ص2013

  :تنفیذ برنامج التدریب  -د

مواعید الحصص التدریبیة، :  یتم في ھذه المرحلة تحدید الجدول التنفیذي للبرنامج التدریبي من حیث

 أوقات الراحة ، كما یتضمن كذلك تحدید مكان التدریب وتحضیره وإعداد تجھیزاتھ ، إضافة إلى

    )35،ص2015بوراس، (.المتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرنامج عن قرب

  :تقییم العملیة التدریبیة  -ه

حیث یتم أثناء ھذه المرحلة التأكد من مدى تحقیق تلك البرامج التدریبیة للأھداف والنتائج المتوقعة 

یة التقییم في قیاس كفاءة منھا ، وبالتالي الكشف عن مختلف النقائص و معالجتھا ، كما تسھم عمل

  :وفعالیة العملیة التدریبیة وذلك بغرض 

  .تحدید كل الثغرات المرتبطة بفعالیة الأداء والعمل على تفادیھا مستقبلا -

  .التعرف على مقدار ما تم تحقیقھ من أھداف العملیة التدریبیة -

  .لتي استخدمت فیھاقیاس مدى صلاحیة البرامج التدریبیة من حیث محتواھا والأسالیب ا -

    )134، ص 2015مانع، ( .مقارنة تكلفة التدریب بالعوائد المترتبة عنھ -

  : خصائص التدریب  -6

  :یمكن تحدید خصائص التدریب في النقاط التالیة 

  .التدریب نشاط أساسي ولیس نشاطا كمالیا تلجأ إلیھ الإدارة أو تنصرف عنھ باختیارھا -

یتكون من مجموعة من الأجزاء والعناصر المترابطة معا تقوم بینھا علاقات التدریب نظام متكامل  -

  .تبادلیة نفعیة

الإدارة العلیا (التدریب عملیة شاملة ، بمعنى شمولھا لكل المستویات الإداریة التي تتضمنھا المنظمة  -

التخصصات في ، كذلك فإن التدریب یجب أن یقدم لكل ) ةــة والتنفیذیــوالوسطى والإشرافی

  )155،ص2012أبو نصر،(.المنظمة
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التدریب عملیة إداریة ینبغي أن تتوفر لھا مقومات العمل الإداري الكفء حتى تنجح ، ومن ھذه  -

وضوح الأھداف وتناسقھا ، وضوح السیاسات وواقعیتھا ، توازن الخطط والبرامج ، : المقومات 

  .والتوجیھ المستمرین توفر الموارد المادیة والبشریة ، توفر الرقابة

أبو نصر،  (. التدریب عملیة فنیة تحتاج إلى خبرات وتخصصات محددة ینبغي توفیرھا -

  )169،ص2008

التدریب نشاط متغیر ومتجدد ، من حیث أنھ یتعامل مع عدة متغیرات ومن ثم فمن غیر المنطقي أن  -

م ، فالفرد الذي یتلقى التدریب معین وإنما یجب أن یتصف بالتغیر والتجدد الدائ قالبیتجمد في 

عرضة للتغیّر سواء في عاداتھ أو سلوكھ وكذا في مھاراتھ ورغباتھ ، كما تواجھ الوظائف التي 

یشغلھا المتدربون متطلبات التغییر خاصة في ظل  التغیر المستمر للظروف والأوضاع الاقتصادیة 

     )156،ص2012أبو نصر، (. وتقنیات العمل ومستجداتھ

  :أھمیة التدریب  -7

یعتبر التدریب من أھم سبل رفع كفایة المنظمة والأفراد في آن واحد ، وتكمن أھمیتھ فیما یوفره من 

  :مزایا لكلا الطرفین 

  :بالنسبة للمنظمة  -أ

لا یمكن لأي منظمة الحصول على مرشح یتطابق تماما مع الوظیفة والمتطلبات التنظیمیة ،  -

  .مھم للتنمیة وتطویر الموظف وجعلھ مناسبا للوظیفة وبالتالي فإن التدریب 

  .سیكون الموظفون المدربون رصیدا قیما للمنظمة -

  .تعتمد الكفاءة التنظیمیة والإنتاجیة والتقدّم والتطور بشكل أكبر على التدریب -

  .یساعد التدریب على تحقیق كثیر من الأھداف التنظیمیة مثل الجدوى والاستقرار والنمو -

     (bavdhan¸2010¸p50).توفیر المعلومات والاحتیاجات المستقبلیة في جمیع المجالات للمنظمة -

خلق القیمة المضافة بتقلیل الفاقد من الموارد في ساعات العمل كنتیجة لزیادة كفاءة الأداء وتحسین  -

  .أنماط السلوك

أسـالیب التعامل مع الزبائن مما  تقلیل الوقت المستغرق في تنفیذ الأعمال في المنظمـات ، وتحسین -

میا (.یسھم في  رفع درجة رضاھم عن المنظمة وعن مستوى أدائھا وتحسین صورة المنظمة لدیھم

   )141،ص2009وآخرون،

العاملین بالمؤسسات ، الأمر الذي ینتج عنھ زیادة الإنتاج أو زیادة الخدمات  رفع كفایة الأفراد -

  .ول المؤسسات على مكاسب مادیة وتنافسیةوأداؤھا على وجھ أفضل ومن ثم حص

 خفض نسب حوادث العمل وخسائرھا ، حیث لا ینسحب ھذا على المؤسسات الإنتاجیة فقط بل -
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وقوع أخطاء إداریة أو تقنیة قد تؤدي إلى خسائر سواء ( یتعداه إلى مؤسسات ذات الطبع الخدماتي  

  ).للزبون أو المنظمة

أن یضیّع المشرف وقتھ في توجیھات خاصة بأشیاء یفترض أنھا  تسھیل عمل المشرفین ، فبدلا -

       )80،ص2008عباس، (.روتینیة یوفر ھذا الوقت والجھد إلى أعمال أخرى أكثر أھمیة

  :بالنسبة للأفراد العاملین  -ب

  .یعد التدریب أھم تقنیة لتنمیة الموارد البشریة -

  .رفع الروح المعنویة للقوى العاملة -

  .العاملین على التماھي مع الأھداف التنظیمیةیساعد  -

      (bavdhan¸2010¸p50) .یساعد في إعداد مبادئ توجیھیة للعمل -

  .رفع كفاءة الفرد وتزویده بالمعلومات والمھارات اللازمة للقیام بعملھ -

  .زیادة ولاء العامل المتدرب للمنظمة وتفانیھ في عملھ -

  .في تخصصھ ومحاولة الاستفادة منھا الاطلاع على التجارب الحدیثة -

السكارنة، (.منح الفرصة للفرد بالمشاركة الفعالة في برنامج التدریب لحل المشاكل العالقة -

    )25،ص2011

دوریا بأسالیب الأداء و تعریفھم بالتغیرات والتعدیلات التي طرأت علیھا ، وبأسالیب  تذكیر العاملین -

  .ما استحدث من أدوات أو أجھزة أو آلات

  .تكوین فئة مؤھلة یمكن الاعتماد علیھا في تفویض السلطة -

ل تطویر سلوكیات الأفراد والجماعات على اختلاف مستویاتھم التنظیمیة باستخدام مزیج متكام -

للتدریب مع مدخل التطویر التنظیمي ، بما یسھّل في معالجة المشكلات والمواقف المتغیّرة على 

     )141،ص2009میا وآخرون، (. المدى القریب والبعید

من ناحیة أخرى تنعكس أھمیة التدریب على العلاقات الإنسانیة في المنظمة من خلال تطویر وتنمیة 

الأفراد العاملین في جمیع المستویات الوظیفیة ، حیث یمثل ذلك مدخلا أسالیب التفاعل الاجتماعي بین 

مھما لتنمیة روح العمل الجماعي وترسیخ القیم الجماعیة مما ینعكس إیجابا على المنظمة 

      )48،ص2009عساف،(.وفعالیتھا
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  تطویر الموارد البشریة فيأثناء الخدمة   دور التكوین: ثانیا 

  :التدریب والتكوین أثناء الخدمة الفرق بین  -1

، أما التدریب فھو  formationمن الناحیة الاصطلاحیة نجد أن كلمة التكوین ترجمة للكلمة الفرنسیة 

، إلا أنھ من الناحیة العملیة ھناك تشابھ وتداخل بینھما في  trainingمدلول لترجمة الكلمة الإنجلیزیة 

إلى تطویر مھارات وقدرات الأفراد من أجل تحسین المضمون والنشاط كون أن كلاھما یھدف 

  .مستوى أدائھم أو زیادة إنتاجیتھم أو تأھیلھم لشغل مناصب أعلى

ھذا ویمكن التمییز بین التكوین أثناء الخدمة والتدریب في كون أن التكوین یعنى  بكل أوجھ التلقین 

تدریب فیسري مفھومھ على تلقین للفرد من قیم ومھارات وأفكار وثقافات ومعلومات عامة ، أما ال

    )150،ص2016بوقفة، (.الفرد لكن في نطاق معین ومحدود

  :تعریف التكوین أثناء الخدمة  -2

تتعدد وتتنوع تعاریف مصطلح التكوین  لكن في المقابل تتوافق ھذه الأخیرة في جملة من النقاط التي 

  :وفیما یلي بعض ھذه التعاریف تمثل الركائز الأساسیة لعملیة التكوین أثناء الخدمة ، 

التكوین ھو مجموعة برامج مخططة ومصممة لأجل رفع أداء العاملین ، حیث ینمي قدرات " -

   )32،ص2016بلقاید، (."ومعارف ومھارات الموارد البشریة وكذا اتجاھاتھم وسلوكیاتھم

بالقدر الذي یمكّنھ من  التكوین ھي تلك العملیة التي تستھدف إجراء تغییر وتدعیم قدرات الفرد"  -

أداء مھامھ بطریقة أفضل ، وبالقدر الذي یمكّن أیضا من تضییق الفجوة بین قدرات وكفاءة القائم 

   )12،ص2015خنشور، تلي،( ."بالوظیفة ومتطلباتھا

بمعنى أن التكوین إجراء منظم یتزود الأفراد من خلالھ بالمعرفة والمھارات المتعلقة بأداء مھام 

یث یمكن النظر إلى التكوین باعتباره أداة لإحداث التغییر في المعرفة والمھارات محددة ، ح

    )66،ص2007عقون، (.والاتجاھات والسلوكیات الخاصة بالموارد البشریة

  :یتضح من التعاریف السابقة للتكوین أثناء الخدمة بأن ھذا الأخیر یرتكز عل النقاط التالیة 

  .والعاملین وتنمیة قدراتھم الشخصیةتحدیث معلومات الموظفین  -

  .تلقین الفرد كیفیة أداء مھامھم بالطرق المثلى -

  .اعتبار التكوین أثناء الخدمة نوعا من التعلم المستمر للموظف -

مساعدة العاملین على الترقیة في المناصب وبالتالي تحقیق رضاه وتحقیق طموحاتھ المعنویة و  -

  .المادیة

بوقطف،            (.روح الانتماء والولاء لدى الموظفین والعمال تجاه مؤسستھمالعمل على تنمیة  -

  )16،17، ص2014
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  :مبادئ التكوین أثناء الخدمة  -3

حتى تكتسب البرامج التكوینیة درجة من الفعالیة والكفاءة یجب أن تستند إلى مجموعة من المبادئ 

مة یتم وضعھا وتطبیقھا كمعاییر توجیھیة لتنفیذ الأساسیة ، حیث تعد ھذه الأخیرة بمثابة قواعد عا

  :وإنجاح ھذه البرامج ، ومن أبرز ھذه المبادئ نذكر 

  :مراعاة الفروق الفردیة  -أ

یستوجب على القائمین بالتكوین مراعاة الفروق الفردیة بین المتدربین، حیث یتعلم بعض الأفراد  

لھم لأنواع كبیرة مقارنة بغیرھم في سرعة تقبّ  بشكل أسرع من أقرانھم كما أن بعضھم یظھرون فروقا

معینة من التكوین أو التعلم ، ھذا إضافة إلى عدم تجانس الأفراد من حیث میولاتھم وخلفیاتھم 

وخبراتھم الشخصیة ، لذلك لابد من مراعاة كل ھذه المتغیرات عند التخطیط للبرامج 

    )97ص،2013بودوح،(.التكوینیة

  :مبدأ الدافعیة  -ب

كل فرد من التنظیم خصائصھ التي تمیّزه عن باقي الأفراد ، فمحاولة معرفة دوافع وأھداف وحاجات ل

عنویة التي قد تدفع الأفراد إلى وتوقعات كل فرد قد تساعد في تحدید نوعیة الحوافز المادیة أو الم

  .یلاء أھمیة أكبر وبذل مزید من الجھد أثناء فترة التكوینا

  :للمتكونین الاختیار الدقیق  -ج

یجب أن یتم اختیار العناصر المرشحة للاستفادة من البرامج التكوینیة  بعنایة وبصورة دقیقة 

وموضوعیة ، ھذا وأن تكون لدى المرشح الرغبة الحقیقیة في دخول البرنامج التكویني لأن غیاب 

افة إلى ضرورة الرغبة لدیھ قد یؤدي إلى عدم استفادتھ بشكل مناسب من الدورة التكوینیة ، إض

تناسب محتوى ومضمون البرنامج التكویني مع تخصص الفرد المرشح ومستواه التعلیمي 

   )90،ص2012بودوح،  برقوق،(.والوظیفي

  :متابعة الأفراد بعد عملیة التكوین  -د

ن بعد إكـمالھ للبرنامج التكویني إضافة إلى قیـام المشرف المبـاشر بمعالجة نقاط الضعف لدى المتكوّ 

ورجوعھ لعملھ ، فانھ من الضروري اعتماد أسلوب المتابعة المبرمجة والمنظمة من خلال إعداد 

استمارة خاصة لھذا الغرض وذلك لرصد مجمل التغییرات التي طرأت على سلوكھ الشخصي 

والاجتماعي ومدى تأثیر التكوین علیھ ، إضافة إلى تحدید مدى أثر تكوین الفرد على طریقة أدائھ 

 .ومقدار إنتاجیتھ مقارنة بما كان علیھ قبل التكوینلعملھ 
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  :ضرورة الممارسة العملیة للفرد المتكوّن  -ه

لكي یكتسب الفرد أثناء فترة التكوین المھارة والمعرفة أو الاتجاه المرغوب فیھ لابد من الإشراك 

توافر الأدوات والوسائل  العملي للفرد في التكوین وإعطائھ الفرصة والوقت الكافي لذلك ، مع إلزامیة

في مكان التكوین مشابھة لما ھو موجود في بیئة العمل ، مع تلقینھ كیفیة تشغیلھا وعملھا بدون 

   )98،ص2013بودوح، (.مخاطر

  : خصائص التكوین أثناء الخدمة -4

  :  للتكوین خصائص عدیدة یمكن إیجازھا فیما یلي 

  :النظرة المستقبلیة  -أ

أثناء الخدمة رؤیة مستقبلیة وإستراتیجیة من خلال تخصیص برامج تكوینیة لتأھیل لعملیة التكوین 

الأفراد على القیام بوظائفھم الحالیة والمرتقبة بالكفاءة المطلوبة وبأقل التكالیف وفي أسرع وقت 

    )91،ص2012بودوح،  برقوق،(  .ممكن

  :التكوین نشاط رئیسي ومستمر  -ب

إجراءا ظرفیا تلجأ إلیھ المؤسسة أو تنصرف عنھ باختیارھا ، ولكنھ حلقة التكوین أثناء الخدمة لیس 

مھمة وحیویة في سلسلة حلقات تبدأ مع تولي الموظف لمنصبھ وتتواصل على مدى مسیرتھ 

  )99،ص2013بودوح،  (.الوظیفیة

  :التكوین نشاط فني وإداري  -ج

أن تتوافر فیھ مقومات العمل الإداري  باعتبار التكوین أثناء الخدمة من الأعمال الإداریة فینبغي

الكفء كوضوح الأھداف والسیاسات وتوازن الخطط والبرامج إضافة إلى الرقابة المستمرة ، ھذا 

ویعتبر التكوین من الأعمال الفنیة التي تحتاج إلى خبرات متخصصة في تحدید الاحتیاجات التكوینیة 

     )33،ص2009جغري، ( .وتصمیم البرامج ومتابعتھا وتقییمھا

  :التكوین عملیة منظمة ومحددة  -د

تعتمد عملیة التكوین أثناء الخدمة غالبا على التخطیط العلمي الفعال لتحقیق الأھداف المسطرة وذلك 

باستثمار التكوین في تطویر المعارف والمھارات التي یحتاجھا الفرد لأداء مھامھ ، فالتكوین لیس 

أي أنھ لا ینطلق من فراغ ولا یتجھ إلى فراغ ، إنما ھناك علاقة وثیقة بینھ نشاطا مفتوحا بلا حدود 

    )34،ص2009جغري،  ( .وبین البیئة التنظیمیة المحیطة والمناخ العام الذي یتم فیھ العمل التكویني
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  :أنواع التكوین أثناء الخدمة  -5

حسب المعاییر المتبعة في عملیة التقسیم ،  یمكن تقسیم التكوین أثناء الخدمة إلى عدة أنواع وذلك

  :وفیما یلي بعض من التفصیل لھذه الأنواع 

  :أنواع التكوین حسب مرحلة التوظیف  -أ

   :تكوین الموظفین الملتحقین حدیثا  -

ویھدف ھذا التكوین إلى إعداد الموارد البشریة علمیا وعملیا وسلوكیا على النحو السلیم ، وتأھیلھم 

عمال التي سوف توكل إلیھم حال التحاقھم بوظائفھم ویطلق على ھذا النوع تسمیات عدیدة للقیام بأ

المحاضرات أو المقابلة : كالتكوین الإعدادي ، التوجیھي وغیرھا ، وتستعمل لذلك عدة أسالیب منھا 

الھامة  مع المشرفین المباشرین لھؤلاء الموظفین أو بالاعتماد على كتیبات مطبوعة بھا كل المعلومات

  :وغیرھا ، حیث تسعى المؤسسة من خلال ھذا النوع من التكوین إلى تحقیق الأھداف التالیة 

  .تزوید الموظف أو العامل الجدید بالمفاھیم الأساسیة والمھارات في مجال تخصصھ -

  . تنمیة الاتجاھات الایجابیة لدى العامل نحو الوظیفة بشكل عام ونحو مجال عملھ بشكل خاص -

  :التكوین أثناء الخدمة للموظفین القدامى  -

وھو التكوین الذي یقدم للموارد البشریة الموجودة بالفعل على رأس وظائفھم ، ویعتبر التكوین أثناء  

تجدد الوظائف والإجراءات : العمل أمرا ضروریا لجمیع الفئات في المؤسسة لأسباب عدیدة منھا 

ت الحدیثة حیث یتم تزوید العاملین بما یستجد في مجال وطرق العمل باستمرار واستخدام التقنیا

    )58،ص2009جغري، ( .وظائفھم

  :أنواع التكوین حسب نوع الوظائف  -ب

  :التكوین الفني  -

أعمال المیكانیك : یھتم ھذا النوع من التكوین بالمھارات الیدویة والأعمال الفنیة والمھنیة مثل  

 .وغیرھاوالكھرباء والنجارة والتلحیم 

  : التكوین التخصصي  -

یتضمن ھذا التكوین معارف ومھارات خاصة بوظائف أعلى من الوظائف الفنیة والمھنیة وتشمل 

  .عادة الأعمال المحاسبیة والمشتریات والمبیعات وھندسة الإنتاج وھندسة الصیانة

  : التكوین الإداري  -

الإداریة والإشرافیة اللازمة لتقلد المناصب الإداریة التكوین بالمعارف والمھارات النوع من ھذا  ھتمی

التخطیط : و یشمل التكوین كل العملیات الإداریة مثل  أو الوسطى أو العلیا ،) الإشرافیة(الدنیا 

   )14،ص2010ناصري،  (.والتنظیم والرقابة واتخاذ القرارات والتنسیق والاتصال
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  :أنواع التكوین حسب الأھداف  -ج

  : بغرض تجدید المعرفة والمھارةالتكوین  -

حینما تتقادم معارف ومھارات أفراد المنظمة وبخاصة مع ھذا التسارع في التطور التكنولوجي یصبح 

لزاما على ھذه الأخیرة تقدیم التكوین المناسب لمسایرة ھذا التطور ، ومن أمثلة ذلك ارتباط  أعمال 

مات الحدیثة وأنظمة الكمبیوتر، حیث یحتاج شاغلوا نظم المعلو حفظ البیانات والمحاسبة والأجور مع

بودوح،  (.مثل ھذه الوظائف إلى معارف ومھارات جدیدة تمكنّھم من أداء مھامھم باستخدام ھذه النظم

    )116،ص2013

  :التكوین بغرض الترقیة  -

موظفین لیكون ھو التكوین الذي یُعنى بإعداد الفرد لتولي وظیفة جدیدة ، ومثال ذلك أن تعیین أحد ال

رئیس ورشة أو رئیس عمال یستلزم بالضرورة إخضاعھ لبرنامج تكویني حول كیفیة التعامل مع 

العاملین تحت إشرافھ وكیفیة توزیع  المھام علیھم ، إضافة إلى متابعة مستویات الأداء الخاصة بكل 

     )44،ص2009جغري، ( .فرد

  :أنواع التكوین حسب المكان  -د

  : )داخلي(المؤسسة  التكوین داخل -

ھو التكوین الذي یتم تنظیمھ في فضاءات تكوینیة تابعة للمؤسسة ، حیث یكون الشخص المشرف على 

التكوین عادة من داخل المؤسسة ، ویتمیز ھذا النوع من التكوین بكونھ یتم وفقا لتخطیط مصلحة 

على التكوین داخل المؤسسة تسییر وتنمیة الموارد البشریة وتحت إشرافھا ورقابتھا ، ھذا ویعاب 

كونھ یحدث في محیط عمل المؤسسة وضمن تجارب وخبرات محدودة للمؤطرین والمتكونین ومن ثم  

  .تضائل فرص التوصل إلى أفكار وخبرات جدیدة

وھناك نوع آخر من التكوین الداخلي وھو ما یسمى بالتكوین في مواقع العمل ، حیث یقوم الرؤساء 

عاملین بالمعارف والمھارات اللازمة لأداء مھامھم ، و یعكف  العامل في ھذا المباشرون بتزوید ال

    )61،ص2016بلقاید،  ( .الأسلوب على تقلید مكوّنھ واستیعاب المھارات اللازمة لأداء عملھ

  ) :خارجي(التكوین خارج المؤسسة  -

تتضمن البرامج التكوینیة یكون المكوّنون في ھذا النوع من التكوین عادة من خارج المؤسسة ، حیث 

إرسال المؤسسة موظفیھا أو عمالھا إلى مراكز تكوین متخصصة كالجامعات والمعاھد التكوینیة 

  .الخاصة أو إلى مؤسسات استشاریة متخصصة في مجال التكوین

ویعد ھذا النوع من التكوین فرصة لتبادل الخبرات والأفكار واكتساب المھارات خاصة عند التقاء 

نین من جھات عدیدة ومن مؤسسات مختلفة ، ھذا وتتوفر مراكز ومؤسسات التكوین الخارجیة المتكو

  .في معظم الأحیان على إمكانیات وأجھزة سمعیة وبصریة قد لا تتوفر داخل المؤسسة المعنیة
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مع ذلك لا یخلو ھذا النوع من التكوین من بعض العیوب مثل  ضعف أو انعدام رقابة المؤسسة على 

التكوین وبالتالي صعوبة تقییم مستوى ھذا الأخیر بصورة موضوعیة ، حیث تعتمد المؤسسة  مجریات

في تقییمھا على التقاریر التي یعدھا المتكونین أنفسھم بعد انتھاء التكوین ، ھذا إضافة إلى تحمل 

المؤسسة لأعباء نفقات إضافیة في ھذا النوع من التكوین أكثر من تلك تتحملھا في التكوین 

  )62،ص2016بلقاید، (.الداخلي

 : أنواع التكوین وفقا لمعیار عدد الأفراد المتكونین  -ه

  :التكوین الفردي  -

واحد أو أفراد بعینھم من المنظمة حیث یتم تكوین كل فرد  افردتشمل عملیة التكوین یكون ذلك عندما 

على حدا ، و یبرمج ھذا النوع من التكوین عادة بعد التعیین مباشرة بغیة تأھیل الفرد وتعریفھ بمھامھ 

في وظیفتھ الجدیدة ، وقد یتم أثناء العمل إذا أرُید تطویر معارف ومھارات أحد الموظفین على أسالیب 

فرادى إلى المشـــاركة في دورات  اث أحد أو بعض الموظفینــقد یحدث وأن یتم ابتع اــجدیدة ، كم

  .برامج خارج المنظمة سواء كانت داخل الدولة المعنیة أو خارجھاأو 

  :التكوین الجماعي  -

یشمل ھذا التكوین مجموعات العمل التي تشترك معا في انجاز مھام محددة ویُراد تكوین أفرادھا على 

 المھام ، أما في حالة ما تبیّن من دراسات الاحتیاجات التكوینیة للعاملین على وجود حاجةھذه 

مشتركة بین بعضھم لدورة تكوینیة ، فإن إدارة التكوین ھنا تعمل على تجمیع ھؤلاء في جماعات 

    )46،ص2009جغري، ( .وإخضاعھم جمیعا لبرامج تكوینیة تتوافق مع ھذه الاحتیاجات

  :وائد التكوین أثناء الخدمة مزایا وف -6

  :یحقق التكوین أثناء الخدمة جملة من المزایا یمكن حصرھا في النقاط التالیة 

 :توفیر الوقت  -أ

یساعد التكوین في تحسین كفاءة الأفراد في العمل من خلال تلقینھم للطرق المثلى في استخدام وسائل  

     )43،ص2009جغري،(.توفیر الوقت والجھد والمالالعمل وانجاز مھامھم ، ما من شأنھ أن یسھم في 

 :زیادة الإنتاج  -ب

فتكوین العاملین على كیفیة القیام بعمل ما یؤدي بالضرورة إلى إتقانھم لھذا العمل ومن ثم زیادة كمیة  

  .الإنتاج وتحسین في نوعیتھ

 :الاقتصاد في النفقات -ج

أكبر من تكلفتھا، حیث أن تكوین العمال على یجلب البرنامج التكویني للمنظمة عادة مردودیة  

استخدام والمحافظة على وسائل العمل والآلات طبقا لأصولھا ووفق الطرق السلیمة فیھ اقتصاد 

    )54،55،ص2016بلقاید،(.واضح للنفقات من خلال سلامة الآلات واقتصاد المواد الأولیة وقلة المخاطر
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 : انخفاض نسب حوادث العمل  -د

كوین الجید للعاملین إلى زیادة كفاءتھم في التعامل مع الآلات ووسائل الإنتاج ومن ثم یؤدي الت

    )42،ص2009جغري، ( .انخفاض معدلات حوادث العمل

 :التقلیل من دوران العمل  -ه

یساعد التكوین على زیادة العاملین لمداركھم  وتنمیة قدراتھم في تنفیذ أعمالھم وھو ما یسھم في   

  .من الاستقرار والثبات الوظیفي داخل المنظمة إیجاد نوع

 :توفیر قوة احتیاطیة في المؤسسة  - و

یعتبر التكوین مصدرا مھما لتلبیة الطلبات الملحة على الأیدي العاملة المؤھلة ، فعبره یتم تخطیط  

  .وتھیئة القوى العاملة المطلوبة

 :التكوین مصدر لاستمراریة التنظیم واستقراره  - ز

إن استقرار المنظمة وثباتھا معناه قدرتھا  على الاحتفاظ  بفعالیتھا في حالة فقدانھا لأحد أو بعض  

مھما كانت مناصبھم ، ویتحقق ھذا من خلال رصید كافي من الموارد البشریة المكوّنة  ضائھاعأ

              )55،ص2016بلقاید، ( .والمؤھلة لشغل ھذه المناصب في حال شغورھا لأي سبب من الأسباب

  :التكوین أثناء الخدمة  كعامل ارتقاء للمؤسسة  -7

إن محاولة الارتقاء بأداء المؤسسة في ظل تزاید حدة المنافسة مرھون بقدر كبیر بمستوى أداء 

مھندسون ، إداریون ، إطارات مسیّرة ، تقنیون ، (مواردھا البشریة مھما اختلفت مستویاتھم ورتبھم 

الأساس یتعیّن على مسؤولي المنظمات بذل المزید من المجھودات واتخاذ وعلى ھذا ) أعوان

الإجراءات والتدابیر التي من شأنھا الرفع من جودة أداء العاملین فردیا وجماعیا ، وتحقیق الانسجام 

والتكامل بشكل یؤدي إلى تحقیق الأھداف العامة للمؤسسة ومن ثم تجسید فلسفة وجود المؤسسة 

  .لبقاء والاستمرار والنموالمتمثلة في ا

وفي ظل المستجدات الراھنة والانفتاح الكبیر للاقتصادیات فقد بات لزاما على المؤسسة ضمان 

  .التكیف الدائم والمستمر مع مختلف التقلبات التي تحدث في محیط المؤسسة

لتأھیل المسبق ومن التدابیر التي یمكن للمنظمة المراھنة والاعتماد علیھا في مثل ھذه الظروف ھو ا

  ل كل العاملین داخل المؤسسة دون استثناءــع ، والذي یشمــة والتكوین بمعناه الواســللموارد البشری

، ھذا مع استخدام كل الوسائل ...) التسویق ، الإنتاج ، البحث والتطویر( ویمس كل الوظائف  

م الحدیثة ، إضافة إلى استخدام كل والمناھج العلمیة الحدیثة والاستعانة بتكنولوجیا الاتصال والإعلا

  )5،ص2005، حمیدة إبراھیمي،(  .طرق وأنواع التكوین تبعا للحالة وحسب الحاجة

  

  



 وتنمیة الموارد البشریةالفصل الرابع                                               الطرق والآلیات الإستراتیجیة لتطویر 

 

 

182 

  :النظرة الحدیثة للتكوین أثناء الخدمة  -8

تشھد المؤسسات المعاصرة على اختلاف نوعیة نشاطھا نموا متسارعا زادت معھ ارتباطات ھذه 

زادت معھ الحاجة إلى ایلاء أھمیة أكبر للتكوین من خلال  أعطاء نظرة الأخیرة تجاه محیطھا ، و 

  :جدیدة لھ وبكل القضایا الأساسیة المتعلقة بھ ، لعل من أھم ھذه القضایا ما یلي 

إكساب التكوین مرونة تساعد في رفع مردوده والتحكم في كلفتھ وإكسابھ القدرة على التجدد  -

مستجدات ونظم العمل ومتطلبات المؤسسة وحاجاتھا من الید العاملة المستمر والتأقلم الفاعل مع ال

  .الفنیة والإداریة

  .تسییر التكوین بكل ما تعنیھ الكلمة من تخطیط وتنظیم ورقابة وتوجیھ -

  .اعتبار التكوین استثمار حقیقي ذو مردودیة ولیس مجرد نفقة أو وسیلة ترقیة فردیة واجتماعیة -

  .لكفاءات إلى التسییر عن طریق الكفاءات حتى تظھر حقیقة المنفعة من التكوینالانتقال من تسییر ا -

اعتبار التكوین عملیة مستمرة وحیویة مرتبطة بفلسفة وجود المؤسسة یجب ربطھا بمفھومي  -

الاستشراف والیقظة ، وذلك حتى لا تفقد ھذه العملیة عنصر التجدید و تزید فرص النجاح في 

  .لایجابي مع متغیرات ومستجدات المحیطالاندماج والتفاعل ا

إلى  أن تسبق سیاسة تكوین العمال عملیة التغییر التكنولوجي  حتى یكـون العمال مؤھلین للانتقال -

الوظـائف الجدیدة ، ولكي تتوفر المؤسسـات على المھارات والحوافز اللازمة للتغییر وإنشاء 

  .الوظائف الجدیدة

، سلسلة حیث كل حلقة تكمّل الأخرى كحلقة منفصلة ولكن كحلقة  ضمن لا یجب النظر إلى التكوین -

  .وھذه السلسلة تمثل محتوى وظیفة تسییر الموارد البشریة

حمیدة  إبراھیمي،(.ضرورة توفر بنوك معلومات أو مواقع إعلامیة لإحصاء ورصد الكفاءات المتوفرة -

  )13،14،ص2005،
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  والتوجھ نحو بناء الكفاءة والتطورالتعلم التنظیمي : ثالثا 

 : تعریف التعلم التنظیمي  -1

في كتابھما  )Argyris & Schon( م من قبل1978ظھر أول استخدام لمصطلح التعلم التنظیمي سنة 

learning organizational  ھل یجب على المنظمات أن تتعلم؟ ھذا : ، حیث طرحا سؤالا مفاده

ساعد في بذل الكثیر من الجھود للتعریف وتحدید أھمیة التعلم في المنظمات  الاستكشافيالسؤال 

   )138،ص2015مانع،(.والكشف عن أبعاده المختلفة

  :وفیما یلي جملة من تعاریف التعلم التنظیمي 

ھي العملیة التي یتم من خلالھا اكتساب المعرفة أو المھارة بواسطة الدراسة والممارسة وتلقي "  -

     )39،ص2015الخوري وآخرون ،  (.المرور بتجربة معیّنة أو عبر النشاط الذي یمارسھ المتعلم العلم أو

التعلم التنظیمي ھو مجموعة من الإجراءات التنظیمیة مثل اكتساب المعرفة وتفسیر المعلومات "  -

    (shahram and ather¸2013¸p44).وتوزیعھا بھدف خلق تطوّر تنظیمي إیجابي

ة ــار والمراجعة المستمرة لخبرات العاملین سواء الفردیــة الاختبــعملی: "علم التنظیمي یقصد بالت -

أو الجماعیة ، وتحویلھا إلى معرفة تستطیع المنظمة الحصول علیھا وتوظیفھا لتحقیق أھدافھا 

  )146،ص2012أبو نصر،(.الرئیسیة

ببناء وتطویر وتنظیم معارفھا بما یتناسب  التعلم التنظیمي ھو العملیة التي تقوم من خلالھا المؤسسة -

مع خصائصھا التنظیمیة والثقافیة ، ویمكن تصور ذلك كاقتناء مھارات جدیدة أو تحسین المھارات 

     (leroy¸2000¸p36).القائمة

  :ومن تعاریف التعلم التنظیمي أیضا 

   (koenig¸2006¸p297).ھو ظاھرة جماعیة لاكتساب وتطویر المھارات أو تعدیلھا داخل المنظمة -

التعلم التنظیمي ھو جمیع الأنظمة والآلیات والعملیات المستخدمة في تحسین قدرات الأفراد  " -

ونتیجة للتعلم التنظیمي تصل  ". وبشكل مستمر للوصول إلى أھداف محددة تتعلق بالأفراد والمنظمة

  ) 196ص،2008التمیمي، الخشالي،( .المنظمة لما یعرف بالمنظمة المتعلمة

  :ومن تعاریف المنظمة المتعلمة 

المنظمة المتعلمة ھي المنظمة التي یسعى العاملون فیھا على جمیع المستویات الفردیة والجماعیة "  -

   )5،ص2010الحواجرة،  (." لزیادة قدراتھم للوصول إلى النتائج التي یھتمون في الواقع بتحقیقھا

ھي المنظمة التي تملك القدرة للتأمل في فھم الخبرات التي تمر بھا من خلال  المنظمة المتعلمة " -

اح والفشل التي تمر بھما ـارب النجــة في استكشاف تجــالتجریب والملاحظة والتحلیل والرغب

    )26،ص2017بن صویلح،(." المنظمة
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لمھامھم ، ویشتركون في تحدید حیث تتوقع المنظمة من أفرادھا أن یتعلموا باستمرار أثناء تأدیتھم 

المشكلات والعمل على حلھا بغرض تمكین المنظمة من التطور الدائم والتعزیز المستمر 

    )645ص، 2ج ،2012سایمون، وارنر،(.لقدراتھا

   :أسس ومرتكزات عملیة التعلم التنظیمي  -2

بغیة تھیئة بیئة عمل تتطلب ممارسة عملیة التعلم التنظیمي توافر جملة من المرتكزات والأسس 

  :مشجعة على خلق المعارف ونشرھا وتداولھا بصفة مستمرة ، نذكر منھا 

  :مرونة الھیكل التنظیمي  -أ

یمثل الھیكل التنظیمي حجر الأساس في تحقیق أھداف واستراتیجیات المؤسسة وذلك من خلال تحدید 

، لذلك یجب تصمیم ھیكل تنظیمي  الأدوار والصلاحیات والعلاقات بین الأفراد في جمیع المستویات

مرن یوفر الظروف الملائمة لتسییر عملیة التعلم ، حیث أن ضمان مستوى عال من التعلم یتطلب 

بناء ھیكل تنظیمي یعتمد على اللامركزیة والمشاركة ، المرونة التنظیمیة ، وتشجیع الاتصالات غیر 

  .الرسمیة

  :م القیادة المشجعة على التعلّ  -ب

منظمات المعاصرة على مفھوم القیادة التحویلیة كنمط ملائم لقیادة التعلم التنظیمي وذلك لكون تعتمد ال

ھذا النوع من القیادة یركز على التغییر في المؤسسة ، ما من شأنھ تسھیل ممارسة عملیة التعلم 

لم من الجماعة وانسیابھ من الفرد إلى المجموعة ، كما یلعب ھؤلاء القادة دورا أساسیا في تدعیم التع

     )291،ص2014عبیدات، ججیق،( .إلى المؤسسة

  :تعزیز التعلم بالثواب والعقاب  -ج

یعد الثواب والعقاب من العوامل المؤثرة على عملیة التعلم داخل المنظمة ، ومثال ذلك المكافأة المادیة 

    )2005،144العمیان، (.أو المعنویة التي قد یحصل علیھا الفرد عند قیامھ بسلوك جید والعكس

  :القیم المشتركة  -د

ھي تلك القیم والمعتقدات التي تدور أساسا حول سبب وجود المؤسسة  یتم نشرھا في العادة بشكل 

علني أو ضمني و تشكل ھذه الأخیرة المحاور الرئیسیة للثقافة التنظیمیة ، حیث یعكف القادة على 

السلوكیة الخاصة بھا بطریقة تتناسب مع استراتیجیاتھا ترسیخ وتطویر قیم المؤسسة والقواعد 

  .وھیكلھا التنظیمي ، لذلك ولنجاح عملیة التعلم فعلى المؤسسة تبني ثقافة تنظیمیة مشجعة على ذلك

  :التشارك المعرفي  -ه

أي مدى اھتمام المؤسسة بتشجیع المشاركة في المعرفة من خلال الاعتماد على أسلوب فرق العمل 

تبر الوسیط لنقل المعرفة بین جمیع مستویات وفروع التنظیم ، وذلك عن طریق تشجیع الذي یع
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الحوار بین أعضائھ وتبادل المھارات والأفكار والمعارف ومن ثم إثارة القدرة الجماعیة المشتركة  

  .لتولید الأفكار المبتكرة للتعامل مع مختلف المشكلات

  : تمكین الموارد البشریة  - و

ح الأفراد الحریة والمعلومات لصناعة القرارات والمشاركة في اتخاذھا ، ویستمد ھذا یقصد بھ من

المفھوم أھمیتھ من مدى مساھمتھ في مساعدة العاملین على العمل بشكل مستقل یؤدي إلى اكتسابھم 

   )291،292، ص2014عبیدات، ججیق،( . خبرة وسرعة في معالجة المشكلات واتخاذ القرارات

  :التعلم التنظیمي مبررات  -3

  :ھناك العدید من المبررات التي تفرض على المنظمات تبني مفھوم التعلم التنظیمي نذكر منھا 

تواجھ المنظمات العدید من التحدیات الناجمة عن التغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة  -

ضرورة تحسین وسائلھا في جمع إضافة إلى تغیّر في مطالب الزبائن ، مما یفرض على المؤسسة 

  .وتوظیف المعلومات توظیفا منطقیا بما یمكنھا من حل مشكلاتھا بطریقة سلیمة

معاناة عدید المنظمات من مشكلة مغادرة بعض الموظفین الأساسیین نحو منظمات أخرى ، ھذا  -

د ونقلھا إلى الوضع یقتضي قیام المنظمة بتبني إستراتیجیة تمكنھا من رصد خبرات ھؤلاء الأفرا

      )174،ص2014لعلى،ب (.الموظفین الجدد

المنافسة الشدیدة في الأسواق المحلیة والدولیة حیث ألغت العولمة الحدود الجغرافیة للمنافسة ،  -

وعززت من الحاجة للمبادرة نحو إقامة التحالفات الإستراتیجیة المعتمدة على تكامل المھارات 

، وأصبح التعلم من التجارب الذاتیة وتجارب المنظمات الأخرى عاملا  والخبرات والمواقع التنافسیة

    )28،ص2013الھدلة، ( .أساسیا لنجاح ھذه المنافسة

الانتشار المعرفي المتسارع الذي أصبحت بموجبھ المعارف والأفكار والنظریات تتضاعف بشكل  -

  .سریع للغایة بعدما كانت تستغرق سنوات

تقنیات التعلم وأسالیبھ خاصة في ظل  توافر بنوك المعلومات ومراكز البحوث التغیّر السریع في  -

والاستشارات التي سھلت على الراغبین في التعلم مھمة الإطلاع على المعلومة ومن ثم الوصول إلى 

        )141،ص2015مانع،( .المعرفة

سة الإداریة التي تدعوا إلى ظھور بعض المفاھیم الإداریة الحدیثة كإدارة الجودة الشاملة والھند -

، الأمر الذي لا یكون إلا من خلال تعظیم عملیة التعلم التنظیمي  ضرورة التحسین المستمر والإبداع

  .وجعلھا جزءا من ثقافة المنظمة

صدور العدید من الكتابات التي تؤكد على ضرورة تبني مثل ھذه المفاھیم الجدیدة ومحاولة تطبیقھا  -

   )174،ص2014لعلى،ب ( .داخل المؤسسات
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  :خصائص التعلم التنظیمي  -4

  :یتمیّز التعلم التنظیمي عن غیره من المفاھیم الإداریة بعدد من الخصائص نذكرھا على النحو التالي

التعلم في المنظمة عملیة مستمرة ، یجب النظر إلیھا على أنھا جزء من نشاط وثقافة المنظمة فھي  -

  .ومستمرةتحدث إذن بصورة تلقائیة 

لا یمكن لعملیة التعلم التنظیمي أن تحقق النتائج المرجوة منھا دون وجود دعم ومساندة من قیادة  -

    )173،ص2014لعلى،ب (.المنظمة

وجود رؤیة مشتركة بین أعضاء المنظمة حول ھدف ومستقبل المنظمة عنصرا أساسیا في  یعتبر -

  .عملیة التعلمّ

والتجارب الداخلیة والخارجیة للمنظمة ، حیث تساھم ھذه الخبرة في عملیة التعلم ھو نتاج الخبرة  -

  .التعلم التنظیمي وتمكّن المنظمة من إدراك المعاني القیّمة المستمدة من تجاربھا وممارساتھا

تتضمن عملیة التعلم التنظیمي عددا من العملیات الفرعیة المتمثلة في اكتساب المعلومات وتخزینھا  -

ة المنظمة ، ثم استرجاع ھذه المعلومات وتنقیحھا للاستفادة منھا في حل المشكلات الحالیة في ذاكر

   )6،ص2011رایس، (. والمستقبلیة

  : أنواع التعلم التنظیمي  -5

  :یمكننا أن نصادف عدة أنواع للتعلم التنظیمي نذكر منھا 

  :التعلم أحادي الحلقة  -أ

المنظمة أخطاءھا أو تحل مشاكلھا من خلال استخدام السیاسات ھو التعلم الذي یحدث عندما تصحح 

والإجراءات الروتینیة الموجودة ، فعندما تواجھ المنظمة مشكلة معینة أو تكتشف خطأ ما فإنھا تلجأ 

إلى الحلول والإجراءات الموجودة مسبقا لتصحیحھا دون بذل جھد في البحث عن حلول جدیدة 

ن التعلم من خلال اكتشاف الأخطاء وإصلاحھا مع المحافظة على قیم ومبتكرة ، ویحدث ھذا النوع م

   )108،109،ص2012نعیجة، (.ةوقواعد المؤسس

  : التعلّم ثنائي الحلقة -ب

یتجھ أفراد المنظمة  في ضوء التعلم ثنائي الحلقة إلى توسیع دائرة التعلم ، فبدلا من أن یظل التعلم 

ائمة أو معالجة الانحرافـات السـابقة فإن البحث یتجھ نحو مرتبطا بالبحث عن حلـول للمشكلات الق

أسباب ھذه المشكلات وعن القرارات البدیلة التي یمكن أن تحول دون وقوعھا ، فالتعلم المزدوج 

الاتجاه یستلزم البحث عن السیاسات المانعة أو الوقائیة التي تحول دون وقوع المشاكل والأزمات ، 

   )144،ص2015مانع، (. أكثر منھ تعلم ارتداديفھو إذن تعلم استراتیجي 
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  :   التعلم ثلاثي الحلقة -ج

یظھر عندما تجد المنظمة أن ھناك فرصة ما لا تزال غیر قادرة على استغلالھا أو مشكلة معینة لم 

تتمكن من التخلص منھا بعد ، كما یركز التعلم الثلاثي الحلقة على تحدي الافتراضات المتأصلة 

التي ثبت عدم القدرة على تحقیقھا ، ویكمن جوھر التعلم ثلاثي الحلقة في التركیز على  والمعاییر

 2013دیوب ،  (.عملیة التعلم في المنظمة كونھ یمثل فرصة لتنمیة قدراتھا على التعلم والتطویر

  )131،ص

 :مراحل عملیة التعلم التنظیمي  -6

  :التعلم التنظیمي نوجزھا فیما یليمراحل أساسیة لعملیة  )04( أربعة) g.huber(حدد جیمس ھوبر 

  : knowledge acquisitionاكتساب المعرفة  -أ

ن ھذه الأخیرة  من اكتساب المعرفة ، حیث أن الحصول على یسود التعلم داخل المنظمة عند تمكّ 

البیئة المحیطة بھا واستخدام المعرفة المعلنة أو الحقائق والمعلومات یتم أساسا عند قیام المنظمة بمسح 

نظم وآلیات من أجل خزن ومعالجة واسترجاع المعلومات وانجاز البحوث وعملیات التطویر ، كما 

یمكن للمنظمة الحصول على التعلم من خلال إعادة تشكیل ما لدیھا من مخزون معرفي لأن عملیة 

 أبو نصر(.ةإلى إكسابھا معارف جدید تنقیح البُنى المعرفیة المتراكمة لدى المنظمة غالبا ما تُفضي

   )151،ص2008،

  : information distributionتوزیع المعلومات  -ب

یقصد بتوزیع المعلومات تلك العملیة التي یتم من خلالھا نشر المعلومات بین وحدات المنظمة 

والعاملین فیھا عبر طرق مختلفة وبأسالیب رسمیة وغیر رسمیة ، ومن بین ھذه الطرق حلقات التعلم 

ركة في والبرامج التنظیمیة الجماعیة وقنوات الاتصال الرسمیة ، حیث أنھ كلما زادت عملیة المشا

    )140،ص2012أبو نصر، (. تعلماوأفرادھا المعلومات زادت المنظمة 

  : information interpretationتفسیر المعلومات  -ج

من أجل أن تتم المشاركة في المعلومات لابد من ترجمتھا بأسالیب محددة ومشتركة یفھمھا العاملین 

 procedural(المعرفة الإجرائیة  مصطلحفي المنظمة ، ویطلق على عملیة تشكیل المعلومة 

knowledge(  ومما یلاحظ ھنا أن كمیة أو حجم التعلم یزداد كلما استطاعت المنظمة والعاملون فیھا

  )152،ص2008أبو نصر، ( .تقدیم تفسیرات للمعلومات المتاحة

  :وتتأثر عملیة تفسیر المعلومات بجملة من المتغیرات أھمھا ھذا 

  .للوحدات التنظیمیةالطاقات الإدراكیة  -

  .طبیعة الوسیط المستخدم للتواصل -

   )39،ص2013الھدلة، (.حجم المعلومات التي یتم تفسیرھا -
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  :  organization memoryالذاكرة التنظیمیة  -د

یقصد بھا القاعدة المعرفیة المشتركة بین أعضاء المنظمة بحیث یتـم خزن المعرفة من أجل 

 corporateاستخدامھا مستقبلا ، وتلعب الذاكرة التنظیمیة أو مـا یسمى أحیانا بمعرفة الشركة 

knowledge   دورا أساسیا في التعلم التنظیمي فعملیة التعلم تعتمد أساسا على فاعلیة الذاكرة

التنظیمیة ، وأحد التحدیات الأساسیة التي تواجھ المنظمات الیوم ھو كیفیة تفسیر المعلومات وتشكیل 

  .ذاكرة تنظیمیة

ھذا ویعد إشراك أعضاء المنظمة في فھم المعاني أمر ضروري ، فذاكرة المنظمة لیست بمعزل عن 

   )141،ص2012أبو نصر، ( .ذاكرة الأفراد والتي تضم خبراتھم وتجاربھم

  :مستویات التعلم التنظیمي  -7

  :مستویات رئیسیة ھي كالآتي  ینقسم التعلمّ التنظیمي إلى ثلاث

  :التعلم الفردي  -أ

یحدث نتیجة الخبرة المكتسبة من التجارب أو الممارسات السابقة ، حیث یقوم التعلم ھنا على جملة 

جانب ضرورة توفر الرغبة من المبادئ تتمثل في ضرورة وجود ھدف یسعى الفرد لتحقیقھ إلى 

     )5،ص2011رایس، (.والقدرة على التعلم

  ) :الفرقي(التعلم الجماعي  -ب

ھو التعلم الذي یحدث عن طریق فرق العمل في إطار التفاعلات الاجتماعیة الناتجة عن تعاون 

بینھم  الخبراتوتشـارك الأفراد أثناء القیـام بأعمالھم ، بما یؤدي إلى تبـادل المعرفة والمعلومـات و

    )290، ص 2014عبیدات، ججیق،(  .بغض النظر عن مستویاتھم التنظیمیة

  :التعلم على مستوى المنظمة  -ج

ویدل على مجموع العملیات المستمرة والتنظیمیة المتكاملة التي تساعد على رفع قدرات التعلم على 

یحدث ھذا عندما یُلغي  ، المنظمة مستوى الأفراد والجماعات والتي تنمو وتتطور مشكّلة بذلك خبرة

 ،2015الباي ،  (.المسیرون في المنظمة جمیع العوائق التي تحد من حریة تدفق المعلومة في المنظمة

  )108ص

  :طرق التعلم التنظیمي  -8

  :یقصد بھا النشاطات الرئیسیة التي تتعلم المنظمة من خلالھا ، ومن أھم ھذه الطرق ما یلي 

  : التعلم من خلال القیاس المرجعي  -أ

تتعلم بعض المنظمات من خلال الفحص الدقیق للكیفیة التي یعمل بھا الآخرون ومن ثم محاولة تبني 

المعرفة وتكییفھا بما یتلاءم معھا ، وتَعمدُ المنظمات ھنا على التعلم من المنظمات ذات الأداء المتمیّز 
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جال عملیات معینة ، ووفق أسلوب المقارنة تتعلم المؤسسات أو التي تملك أفضل الممارسات في م

  .بشكل رئیسي من تجارب الآخرین باستغلال الممارسات والتقنیات الناجحة لدیھم

  :التعلم من خلال الأسلوب العلمي في حل المشكلات  -ب

ة في حلھا فالمشكلات بحد ذاتھا ھي مصدر لحصول المنظمة على المعلومات ، فإتباع المنھجیة العلمی

  .یعد طریقة فعالة في تعلم المنظمة

  :التعلمّ من خلال الاستفادة من التجارب الناجحة والمخفقة للمنظمة  -ج

یمكن اعتبار أن كلا من النجاح والإخفاق على السواء مصدر للتعلم ، حیث یمكن للمنظمات تبني 

الناجحة توفر أساسا ثابتا للنشاط  إستراتیجیة التعلم من خلال الإخفاقات الصغیرة ، كما أن التجارب

 )132،ص 2013دیوب ،  ( .مالمستقبلي وتشجع الأفراد على تنمیة توقعاتھ

  : أھمیة التعلم التنظیمي  -9

وفیما أثیرات على الأفراد والمنظمات ، تتأكد أھمیة التعلم التنظیمي من خلال رصد دوره المتعدد الت

  : یلي جانب من ذلك 

  .زم لإنجاز المھام وتحسین نوعیة المخرجاتتقلیص الوقت اللا -

  .یؤدي إلى حصول المنظمة على میزة تنافسیة -

یعد التعلم بالنسبة للمنظمة الأداة الفعالة للتعامل السلیم مع التغیّر المستمر في بیئتھا الداخلیة  -

  .والخارجیة

المنظمة في الحصول على یكتسي التعلم التنظیمي أھمیة بالغة في صنع القرار بوصفھ وسیلة  -

المعلومات والمعرفة واستیعابھا ومعالجتھا وتجاوز الأفكار القدیمة واستبدالھا بأخرى آنیة 

    )1690،1691،ص2016حسین وآخرون،(.ومتجددة

  .زیادة معارف العاملین ومھاراتھم بما یمكّنھم من أداء أعمالھم بكفاءة أكبر -

  .الفرد أثناء عملھ مما یِؤدي إلى توفیر في التكالیف تقلیل معدلات الأخطاء التي یرتكبھا -

  )160،ص2017بلخضر، (.تحسین إنتاجیة العاملین في المنظمات التي تشجع التعلم التنظیمي -

، فضلا عن خلق علاقات بین  بین أفراد المنظمة یساعد التعلم التنظیمي على انسیاب الأفكار -

   .الكفاءات الموجودة

  .المعرفة من خلال الاستثمار في المعلومات وتحویلھا إلى معارف تفعیل دور إدارة -

یعد التعلم التنظیمي من الآلیات الإستراتیجیة للإبداع ، فمن خلالھ یمكن اكتساب قدرات ومھارات  -

    )290،ص 2014عبیدات، ججیق،(  .ومعارف تساعد الموارد البشریة على الابتكار
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  إستراتیجیة إدارة المعرفة كآلیة لتنمیة الموارد البشریة:  رابعا 

  : تعریف إدارة المعرفة  -1

  :ھناك عدة تعاریف لإدارة المعرفة یمكن إیجازھا فیما یلي 

ھي الجھد المنظم الواعي من قبل مؤسسة ما من أجل اكتساب كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة "  -

وتصنیفھا وتنظیمھا وتخزینھا وجعلھا جاھزة للتداول  بنشاط تلك المؤسسة ، حیث یتم جمعھا

والمشاركة بین أفراد المؤسسة وأقسامھا ووحداتھا بما یرفع مستوى كفاءة اتخاذ القرارات والأداء 

  )73،ص2015الحربي، العنزي،(".التنظیمي

ھي عملیة واسعة من تحدید وتنظیم ونقل واستخدام المعلومات والخبرات داخل  إدارة المعرفة"  -

   (uriarte¸2008¸p29).المنظمات

إدارة المعرفة ھي محاولة التعرّف على القدرات المنغرسة في عقول الأفراد والارتقاء بھا لأن "  -

نھا ، ومن ثم فھي أیضا تكون نوعا من الأصول التنظیمیة والتي یمكن الوصول إلیھا والاستفادة م

الالتزام من جانب المنظمة بإیجاد وخلق معرفة جدیدة ذات علاقة بمھام تلك المنظمة ونشرھا داخلھا 

  )2،ص2010رفاعي، (".وتجسیدھا في شكل سلع وخدمات ونظم محددة 

إدارة المعرفة ھي عملیة تحویل المھارات البشریة إلى رأس مال مدمج عن طریق تدوین معرفة  -

الموظفین في شكل نصوص وأرقام في قاعدة بیانات واحدة أو أكثر، وبالتالي یمكن مشاركة ھذه 

    (bayad¸simen¸2003¸p9).الأصول بواسطة موظفین آخرین في أجزاء أخرى من العمل

  :ومن تعاریف إدارة المعرفة أیضا 

للمنظمة وتخزینھا بشكل أنھا عملیة جمع وتوثیق وتصنیف وتطویر وتنظیم الأصول المعرفیة "  -

 )4،ص2009القحطاني، (.یسھّل استخدامھا في تسییر أعمالھا واتخاذ القرارات المناسبة

إدارة المعرفة ھي الاستخدام المنھجي والمُنظّم للمعرفة الموجودة في المنظمة وذلك بھدف تحسین  -

    (derrar¸2005¸p28).وتوفیر معرفة ومھارات للمنظمة  أدائھا

ة المعرفة ھي الإدارة النظامیة والواضحة للمعرفة والعملیات المرتبطة بھا والخاصة إدار"  -

باستحداثھا وجمعھا وتنظیمھا ونشرھا واستخدامھا ، ویتطلب ذلك تحویل المعرفة الشخصیة إلى 

 )1060،ص2013محمد، (.معرفة تعاونیة یمكن تقاسمھا من خلال المنظمة

إدارة المعرفة ھي عملیة تھدف إلى إنشاء و اكتساب وتبادل واستخدام المعرفة للسماح بتحسین " -

    (lachachi¸2011¸p24). أداء وتعلمّ المنظمات
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  :مبررات تطبیق إدارة المعرفة في المنظمات  -2

لعدة متطلبات  ساھمت العدید من العوامل في تحول المنظمات للاھتمام بإدارة المعرفة وذلك استجابة

  :ومؤثرات داخلیة وخارجیة ، وفي ما یلي إیجاز لبعض ھذه المبررات 

النجاح المؤسسي لكونھا فرصة كبیرة لتخفیض التكلفة وتولید إیرادات   تعاظم دور المعرفة في -

  .جدیدة

نترنت العولمة التي جعلت المجتمعات في العالم أقرب بوسائل سھلة قلیلة التكلفة كالفضائیات والا -

  .والتي أسھمت في تسھیل خلق وتبادل المعارف والمعلومات

إمكانیة قیاس المعرفة ذاتھا ، حیث باتت غالبیة المنظمات قادرة على تلمس أثر المعرفة في أداء  -

  .المنظمة

التي تمثل أھم موجودات رأس (إدراك أسواق المال والأعمال العالمیة أن المعلومات والمعرفة  -

ھي مصدر المیزة التنافسیة ، وھي أھم من المصادر التقلیدیة مثل ) ي في المنظماتالمال الفكر

  .الأرض ورأس المال

الطبیعة الدینامیكیة للموجودات المعرفیة وإمكانیة تعزیزھا المستمر لتطویر معرفة جدیدة یجعل من  -

   )10،ص2012 منصور،بن  بوعشة،(.إدارتھا عملیة معقدة تحتم التوجھ نحو تطویر برامج لإدارة المعرفة

اختلاف طبیعة المعرفة عن البیانات والمعلومات ، وبالتالي تختلف القیمة المضافة لھا عن  القیمة  -

  .المضافة للمعلومات

التغیّر الواسع والسریع في اتجاھات وأذواق الزبائن ، والتي جعلت من الأنماط الإداریة التقلیدیة  -

  .راتغیر ملائمة لمواكبة تلك التغی

اتساع المجالات التي نجحت إدارة المعرفة في معالجتھا خاصة منھا مجالات الإبداع والتجدید  -

  )55،ص2005الكبیسي، (.والتنوع والتنافس

    :أھداف إدارة المعرفة  -3

ھناك مجموعة من الأھداف العامة لإدارة المعرفة والتي تشترك فیھا مختلف المنظمات على اختلاف 

 :ومجال نشاطھا ، وھي على النحو التالي نوعیتھا 

  .تحسین خدمة العملاء عن طریق اختزال الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة -

  .تسھیل وتبسیط العملیات عن طریق التخلص من الإجراءات غیر الضروریة والحد من الروتین -

   )49،ص2010بدیر، (.یةتبني الأفكار الإبداعیة عن طریق تشجیع تدفق المعرفة بحرّ  -

الإسھام في حل المشكلات التي قد تواجھ المنظمة والتي قد تؤدي إلى نقص في كفاءتھا أو ھدر  -

  .وقتھا وأموالھا



 وتنمیة الموارد البشریةالفصل الرابع                                               الطرق والآلیات الإستراتیجیة لتطویر 

 

 

192 

تحدید وجمع المعرفة وتوفیرھا بالشكل المناسب والسرعة المناسبة لتستخدم في الوقت المناسب ،  -

  .فة واسترجاعھا عند الحاجة إلیھاإضافة إلى بناء قواعد المعلومات لتخزین المعر

  .تسھیل عملیات تبادل ومشاركة المعرفة بین جمیع العاملین في التنظیم -

  .تحسین عملیة صنع القرار من خلال توفیر المعلومات بشكل دقیق وفي الوقت المناسب -

ریع في بیئة المساھمة في تسریع عملیات التطویر بالمنظمة وتلبیة متطلبات التكیف مع التغیر الس -

     )9،10،ص2013السمیر،( .ھذه الأخیرة

  .تجدید وتطویر المعرفة بشكل مستمر العمل على -

تحدید طبیعة ونوع رأس المال الفكري الذي تحتاجھ المؤسسة وكذلك تحدید كیفیة استخدامھ  -

  .وتطویره وإدامتھ

متكامل یتولى عملیة إدارة النشاطات السعي لإیجاد القیادة الإداریة القادرة على بناء نظام معرفي  -

  .ذات العلاقة بإدارة المعرفة

بناء ما یسمى بمتخصصي المعرفة ، وھم ھؤلاء الأفراد الذین لدیھم خبرات ومھارات ومعلومات  -

   )30،ص2015بن حمودة ،( .واسعة حول موضوع معین أو تخصص محدد

  :أھمیة إدارة المعرفة  -4

أھمیتھا من كونھا أحد سبل استغلال الموارد المعرفیة للمنظمة ، ویمكن اختصار تستمد إدارة المعرفة 

  :ھذه الأھمیة في مجموعة من النقاط ھي 

مساعدة المنظمات على تحسین استغلال ما لدیھا من أصول معرفیة عن طریق إعادة توزیعھا في  -

  .دعم إدارة أخرى المجالات المفیدة للمنظمة مثل استخدام معارف إدارة ما لتحسین أو

النھوض بقدرة المنظمة على حمایة ما لدیھا من معارف وقدرات فكریة من الضیاع أو  -

   )5،ص2012مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمیة،(.التقلید

مسح وتطویر الموارد الفكریة والمعرفیة التي تمتلكھا المنظمة وتعزیز تولید المعرفة لدى كل فرد  -

  .في المنظمة

    )96،ص2009الظاھر،  (.تحدید المعرفة والخبرة المطلوبتین لتنفیذ مھام أي عمل داخل المنظمة -

  .والمعلومات والخبرات بما یمكّن من تطویر وتنمیة المنظمة ككیان تفاعلي ربط كل المعارف -

الاستثمار تعد إدارة المعرفة أداة للمؤسسات الفاعلة لاستثمار رأس مالھا الفكري من خلال محاولة  -

  .في المعارف المتوافرة لدى أفرادھا

توفیر المزید من الفرص للحصول على المیزة التنافسیة الدائمة للمؤسسات عبر مساھمتھا في  -

   )231،ص2017واضح ، نویري، (.تمكین المؤسسة من تبني الأفكار والأعمال الإبداعیة
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  :أنواع المعرفة  -5

  :یما یلي شرح مختصر لھذین الصنفین، وفصریحة وأخرى ضمنیةى نوعین معرفة تنقسم المعرفة إل

  : tacit knowledgeالمعرفة الضمنیة  -أ

تتسم المعرفة الضمنیة بصعوبة إظھارھا على ھیئة كلمات أو تعبیرات أخرى وھي مختزلة في مخیلة 

ات والتجارب لذا یصعب توثیقھا م الخبرـــا ھو أنھا معرفة مبنیة على تراكــالفرد ، ومن أھم ممیزاتھ

تصنیفھا أو نقلھا للعاملین في المنظمة ، حیث تظھر المعرفة الضمنیة على ھیئة سلوكیات تأخذ أو 

    )15،ص2009الوقداني، (.طابع التقییم والتعلیق وإبداء وجھات النظر

  : explicit knowledgeالمعرفة الصریحة  -ب

أو كل أفراد المؤسسة في موضوع محدد والتي بالاستطاعة ھي الاعتقاد الجلي المتشكل لدى بعض 

تناقلھا بشكل صریح وواضح مع الآخرین ، مما یساعد على تطور المؤسسة وزیادة قدرتھا 

   )2،ص2006ناصر،(.التنافسیة

وتكون المعرفة الصریحة في العادة مسجلة ومدونة في كتب أو تقاریر أو أقراص مضغوطة أو قواعد 

تخزین خاصة بالمعلومات الرقمیة ما یجعل الوصول إلیھا والتعامل معھا سھلا ،  معلومات وأوساط

ال الملكیة ــة أیضا براءات الاختراع وحقوق النشر وكل أشكــوع من المعرفــل ھذا النــویشم

   )8،ص2015بن حمودة ،(.الفكریة

  : فالمعرفة ھي نتاج لعناصر متعددة أھمھا 

  :البیانات -

، وتقدیمھا دون أحكام أولیة مسبقة حقائق الموضوعیة الغیر المترابطة یتم إبرازھاھي مجموعة من ال 

ووضعھا في إطار ) تصنیفھا ، تنقیحھا ، تحلیلھا ( نات معلومات عندما یتم معالجتھا وتصبح البیا

   )2010،44الطیطي، (.واضح ومفھوم للمتلقي

  :رأس المال الفكري  -

، فرأس المال الفكري الذي تمتلكھ المنظمة ولم تتمكن من الاستفادة یعتبر مصدرا مھما للنمو مستقبلا 

  .منھ في السابق قد یكون مصدرا للإبداع والابتكار في المستقبل

  :الخبرة  -

تشمل خبرات العاملین في المنظمة ، فالمنظمات الناجحة ھي التي تستطیع أن تستثمر الخبرات 

لعكس من ذلك فالمنظمة تفقد جزءا من رصیدھا والمعارف بالمحافظة على أفرادھا ، وعلى ا

    )32،ص2007مطر، (.الخبراتي والمعرفي في كل مرة یترك أحد العاملین فیھا عملھ

أن المعرفة الصریحة والضمنیة متكاملان مع بعضھما البعض ، حیث كثیرا ما یقترن  یمكن القول -

ل من معرفة ضمنیة إلى أخرى بلوغ الأھداف بوجودھما معا الأمر الذي یفسر إمكانیة الانتقا
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، أو تحویل المعرفة الضمنیة إلى معرفة ضمنیة أخرى اعتمادا على مشاركة الفرد بمعرفتھ صریحة

خرین وتبادل الخبرات والمواقف والمھارات والممارسات ، ھذا ویمكن  تحویل معرفـة الفنیة مع الآ

بن حمودة (.صریحة إلى معرفة صریحة أخـرى أو تولید معرفة جدیدة باستخدام معـرفة صریحة

  )9،ص2015،

  : العناصر الأساسیة لإدارة المعرفة  -6

د شكل وطبیعة ھذه المعرفة وحجم الاحتیاج تقوم إدارة المعرفة على جملة من العناصر ، حیث یتحد

  :لھا وفقا لتفاعل ھذه العناصر مع بعضھا البعض ، وفیما یلي شرح مقتضب لھذه العناصر 

  :الإستراتیجیة  -أ

تقوم إستراتیجیة المؤسسة بالتركیز على تأطیر وتبني الخیارات الصحیحة والملائمة حیث تھتم 

موجوداتھا الفكریة ، كما تسھم الإستراتیجیة المنتھجة في تنمیة المؤسسة بكیفیات مسك ومعالجة 

شبكات العمل لربط الأفراد لكي یتقاسموا المعرفة ، إضافة إلى تحدید مناطق الأھمیة للمنظمة حیث 

   )15،ص2012بن منصور، بوعشة،(  .یتم التركیز علیھا لجمع المعرفة حولھا

  ) :الموارد البشریة(الأشخاص  -ب

والتي تقع علیھم مسؤولیة القیام بالنشاطات اللازمة لتولید المعرفة " أفراد المعرفة " لاء بـ عرف ھؤیُ 

، وتمثل عقول العاملین مصدرا لكثیر من الأفكار والمعلومات ما یستوجب ... وتخزینھا وتوزیعھا ، 

والكفاءة  على أي منظمة الاستفادة منھا ، كما أنھ من الضروري أن توفر المنظمة لذوي المعرفة

 ، السمیر(.المتمیزة الحوافز المناسبة التي تشجعھم على إشراك غیرھم بما لدیھم من معارف وخبرات

    )11،ص 2013

  :التكنولوجیا  -ج

تلعب التكنولوجیا دورا مھما في إدارة المعرفة سواء أثناء اكتسابھا أو نشرھا أو الاحتفاظ بھا ، فھي 

ة دعم الموارد البشریة في الكثیر من التطبیقات كمعالجة الوثائق وأنظمتؤدي دورا كبیرا بالتنسیق مع 

  :إدارة المعرفة على النحو التالي  ھذا ویمكن تلخیص دور التكنولوجیا فيالقرارات والأنظمة الخبیرة،

تسھم التطورات التكنولوجیة في تعزیز إمكانیة السیطرة على المعرفة الموجودة والتي جعلت منھا  -

  .سھلة وذات تكلفة أقلعملیة 

تسھم التكنولوجیا في تنمیط وتسھیل وتسریع وتبسیط كل عملیات إدارة المعرفة من تولید وتحلیل  -

   .وخزن ومشاركة ونقل وتطبیق وبحث واسترجاع

تصال الحدیثة آلیات تسھّل تكوین ورش عمل مشتركة قصد الاحتكاك و تبادل الاوسائل توفر  -

    )16،ص2012بن منصور، بوعشة،(  .جغرافیة بعیدةالمعارف في مناطق 
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  :الھیاكل التنظیمیة المرنة  -د

ھي الھیاكل التي تتسم بالمرونة والتكیّف مع البیئة وسھولة الاتصالات وقدرتھا على الاستجابة 

تدفق السریعة للمتغیرات ، ویتم ذلك بتبني الھیكل التنظیمي الأفقي وتبني اللامركزیة التي تستند إلى 

وانتشار معرفي في المنظمة كلھا ویشارك الجمیع في إیجادھا وممارستھا من خلال نمط العمل 

       )657،ص2013حتاملة، عبابنة،( .الجماعي

  :الثقافة التنظیمیة  -ه

إذ تعتبر ثقافة المؤسسة من بین أھم عناصر إدارة المعرفة وھو ما یتحقق من خلال تشجیع الأفراد 

بعضھم البعض والتشارك بالأفكار والخبرات ووجھات النظر ، في حین أن غیاب على التفاعل مع 

ثقافة مشجعة على الإبداع والابتكار یؤدي إلى آثار سلبیة كانعدام الثقة بین الأفراد وعدم التعاون 

   )43،ص2015بن حمودة ،( .والاحتفاظ بالمعرفة وعدم الرغبة في تقاسمھا مع الآخرین

  :ة القیادة الإداری - و

حیث تعد القیادة الإداریة أھم محددات نجاح المؤسسة من عدمھا باعتبار أن القائد ھو المسؤول الأول 

فیھا ومركز القرار بغض النظر عن طبیعة المؤسسة ، إذ یجب على القائد انتھاج سلوك أو نمط قیادي 

اتجاه القائد نحو  یتیح من خلالھ لأفراد المؤسسة الاتصال والتفاعل لتشارك معارفھم ، حیث أن

المركزیة في اتخاذ القرارات والصرامة المبالغ فیھا في المعاملات من شأنھ أن یعیق تبادل وتناقل 

   )222،ص2017،واضح ، نویري(.المعلومات والمعارف داخل المؤسسة

  :العلاقات  - ز

من خلال زیادة قدرتھا على التكیف فردیا وجماعیا وبصورة  نفسھاتحاول المؤسسات أن تنظم 

مستمرة لتتماشى مع المتغیرات البیئیة ، ویلعب الفرد ھنا دورا مھما في بناء المعرفة لذا یكون لزاما 

    )1690،ص2016حسین وآخرون،  (.على المنظمة بناء علاقات وثیقة بین أفرادھا والسعي في دیمومتھا

  :المعرفة مراحل إدارة  -7

تعتبر إدارة المعرفة من العملیات الأساسیة لاستمراریة المنظمة ، حیث تمرّ إدارة المعرفة بعدة 

  :مراحل نوجزھا في الآتي 

  :تشخیص المعرفة  -أ

والتي تبدأ بتعریف المعرفة والبحث عن مكان وجودھا ، إضافة إلى إجراء مقارنة بین موجودات 

المعرفة المطلوبة ، حیث أن ھذا الفارق یمثل مقدار الجھود التي على  المعرفة الحالیة في المنظمة و

   )37،ص2012أبو الخیر،الأغا، ( .ةالمنظمة بذلھا للوصول إلى ھذه المعرف
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  :اكتساب المعرفة  -ب

ھي الحصول على المعرفة والمھارات من مصـادرھا المتنوعة ، ویتم الحصول علیھا من خـلال 

والمتمثلة بالمعرفة الضمنیة أو من خلال المعـارف الخارجیة للمنظمة والمختصین المصادر الداخلیة 

في ذلك المجال ، كما تكتسب المعارف من استقطاب العاملین المؤھلین والتعاون مع المنظمات 

    )8،ص2015المنصوري، جبران،( .الأخرى

  :تخزین المعرفة  -ج

المعرفة وتنظیمھا وتسھیل البحث عنھا والوصول إلیھا تشمل العملیات التي یتم من خلالھا الاحتفاظ ب

وتیسیر سبل استرجاعھا ، ویكون لاستخدام تقنیات المعلومات دورا بارزا في جمیع مراحل ھذه 

العملیة ، كما تعد ھذه العملیة بمثابة الذاكرة التنظیمیة للمؤسسة التي تشتمل على المعرفة الموجودة في 

ثائق المكتوبة والعملیات المخزنة في قواعد البیانات الالكترونیة ، إضافة أشكال مختلفة بما فیھا الو

إلى المعرفة الإنسانیة المخزّنة في النظم الخبیرة والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعملیات 

   )3،ص2014 جرجیس، عبد الله،( .التنظیمیة الموثقة والمعرفة الضمنیة المكتسبة من أفراد المنظمة

  :المعرفة نشر  -د

ھي القدرة على إیصال المعرفة إلى كل مستویات التنظیم وذلك عن طریق استخدام المشاركة وتبادل 

معرفة الأفكار والخبرات والمھارات عن طریق تنظیم الاتصالات الرسمیة ھذا فیما یخص ال

آلیة ، أما المعرفة الضمنیة المخزّنة في عقول وتفكیر المستخدمین فتستلزم مخطط والصریحة

 بن بایر، بلقوم،( .لتجمیعھا ونشرھا بین الأفراد لكي لا تضیع عن المؤسسة فرصة الاستفادة منھا

    )4،ص2011

  :تطبیق المعرفة  -ه

تعد ھذه العملیة ضروریة لإدارة المعرفة فتطبیق المعرفة ھو الوحید الذي یسمح الأفراد بالتعلمّ ، ومن 

   )350،ص2006العلي وآخرون، (.خلال ذلك ستتولد معرفة جدیدة

  :ومن شروط تطبیق المعرفة ما یلي 

  .أن یدرك العاملون أنھم یمتلكون المعلومات الكافیة لتحسین خدمة الزبائن وجودة المنتجات -

  .أن یكون العاملون قادرین على إیجاد معنى للمعلومات التي یتلقونھا -

     )71،ص2010الفارس، (.أن یتمتع العاملون بالحریة في تطبیق معرفتھم -

  :عملیة تحدیث وإدامة المعرفة  - و

تركز عملیة تحدیث وإدامة المعرفة على تنقیح المعرفة وتنمیتھا وتغذیتھا ، حیث یجب أن یتضمن 

نظام إدارة المعرفة وسائل التحدیث والإضافة والتعدیل وإعادة التصحیح  وأن تكون المعرفة دائمة 

     )2012،1210زكریا الأغا، الأغا، جاسم(.التنامي والتجدد
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  :دور إدارة المعرفة في استمراریة المنظمات  -8

دورا ھاما في بنیة المنظمات من حیث تأثیرھا على أداء الأفراد وعلى مختلف  تلعب إدارة المعرفة

  :العملیات فیھا ، إضافة إلى أثرھا على الأداء العام للمنظمة ، وفیما یلي شرح مختصر لذلك 

  :أثر إدارة المعرفة على العاملین  -أ

نظمة على التعلم الدائم في الوقت الذي تساعد فیھ إدارة المعرفة على تشجیع العاملین في الم

، فھم بالمقابل یستخدمون المعرفة والمعلومات التي حصلوا علیھا في حل مختلف المشكلات والمستمر

مھاراتھم وقدراتھم المعرفیة تجعلھم أكثر  التي تواجھھا المنظمة خلال عملھم الیومي ، حیث أن

    )20،ص2012بن منصور، بوعشة،( . مرونة للاستجابة للتغیرات المفاجئة

  :أثر إدارة المعرفة على العملیات  -ب

تُسھم إدارة المعرفة في تحسین العملیات والفعالیات المختلفة داخل المنظمة مثل التسویق والمحاسبة 

  :ا ، ومن ھذه الإسھامات نذكر والعلاقات العامة وغیرھ

  :فاعلیة العملیات  -

في جعل المؤسسة أكثر فاعلیة من خلال اختیار وتنفیذ العملیات بطرق أكثر  تساعد إدارة المعرفة 

ملاءمة ، حیث أن إدارة المعرفة الفاعلة تساعد العاملین في المنظمة على اختیار المعلومات ذات 

خلال استخدام القادة الإداریین للقواعد المعرفیة الناجعة  مما یسمح  القیمة العالیة ، وینتج ذلك من

بتقلیل الحاجة إلى تغییر الخطط وجعلھا أكثر استقرارا ، بالمقابل فإن إدارة المعرفة الضعیفة تؤدي 

  .احتمال الوقوع في نفس الأخطاء السابقة

  : الابتكار في العملیات  -

تزاید على المعرفة المشتركة من خلال مساھمة أفرادھا في تولید بمقدور المنظمة تحقیق الاعتماد الم

وتطویر الحلول المبتكرة لحل المشكلات ، وقد أوجدت المعرفة كأداة مساعدة في تحفیز نشاطات 

    )131،ص2014عرابة، زرقون،(.العصف الذھني ومن ثم تشجیع عملیات الإبداع والابتكار في المنظمة

  :على أداء المنظمات أثر إدارة المعرفة  -ج

  :تؤثر إدارة المعرفة بشكل واضح على الأداء العام للمنظمة ، و یظھر ھذا التأثیر على شكلین ھما 

  :الآثار المباشرة لإدارة المعرفة على أداء المنظمة  -

حیث یظھر ذلك عند استخدام المعرفة في تطویر المنتجات والتي تؤدي إلى زیادة العوائد والأرباح  

  .لیل التكالیفوتق
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   :الآثار غیر المباشرة لإدارة المعرفة على أداء المنظمة  -

  .تنتج عادة من الفعالیات غیر المباشرة المرتبطة برؤیة المنظمة المستقبلیة وإستراتجیتھا

إضافة إلى ما سبق فإن إدارة المعرفة وتطبیقاتھا المختلفة تنعكس على أداء المنظمة بصورة ایجابیة 

من خلال تحسین عملیات اتخاذ القرار و تحسن مستوى الاستجابة لدى الزبائن ، إضافة زیادة روح 

  )22،ص2012بن منصور، بوعشة،( . الإبداع
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  إدارة رأس المال الفكري وتحقیق الأداء المتمیّز لدى الأفراد    : خامسا 

  :تعریف رأس المال الفكري  -1

لقد تغیرت النظرة  لمفھوم رأس المال والربحیة  فلم یعد رأس المال ذلك المفھوم التقلیدي ، إذ أضحى 

     )124،ص2010علي،الحمداني، ( .الأفراد العاملون الیوم ھم رأس المال الحقیقي للمنظمات

م وذلك من خلال 1980حیث ترجع جذور مصطلح رأس المال الفكري بمفھومھ الحالي إلى سنة 

والتي عرضت في مجموعة من المجلات العلمیة   konrad group & karl-erik sveiby أعمال

حدیث نسبیا فقد مقالات تحت عنوان رأس المال الفكري ، وبحكم أن مصطلح رأس المال الفكري 

  )11ص ،2015العبیدي،( .كانت ھناك بعض الاختلافات في تحدید مفھوم لھذا الأخیر

  :من أھم تعاریف رأس المال الفكري نجد 

وھي قدرات متمیّزة یتمتع بھا عدد محدود من الأفراد العاملین في المنظمة تمكنھم من تقدیم  -

ة إنتاجیتھا وتحقیق مستویات أداء عالیة مقارنة إسھامات فكریة وإبداعیة تساعد المنظمة في زیاد

    )67،ص2009الجنابي، طالب،( .بالمنظمات المماثلة

رأس المال الفكري ھو القیمة الاقتصادیة لفئتین من الأصول غیر الملموسة ھما رأس المال  -

   )7،ص2013طھ، (.ورأس المال البشري) الھیكلي(التنظیمي 

المھارات المتوفرة في المنظمة التي تتمتع بمعرفة واسعة تجعلھا  رأس المال الفكري ھو مجموعة -

   )37،ص2014بارك، (.قادرة على الاستجابة لمتطلبات الزبائن

رأس المال الفكري ھو كل معرفة داخل المنظمة التي لدیھا القدرة على خلق قیمة عند تطبیقھا بما  -

  (McConnachie¸lung¸2008¸p1).یتماشى مع مھمة ورؤیة وأھداف المنظمة

  :ومن تعاریف رأس المال الفكري أیضا 

شأنھا تمكینھم من  ھو مجموعة القدرات المعرفیة والتنظیمیة التي یتمتع بھا العاملون والتي من -

 سلام، بوسھوة، (.جدیدة أو تطویر أفكار قدیمة تسمح للمنظمة بتوسیع حصتھا السوقیةإنتاج أفكار 

   )3،ص2012

الفكري ھو المادة الفكریة المتضمنة المعلومات ، الملكیة الفكریة ، الخبرات ، والتي رأس المال  -

  )12،ص2014الزیادي، رشید،( .یمكن وضعھا موضع التنفیذ لخلق الثروة

ھو مجموعة القدرات والعلاقات والشبكات سواء الفكریة مثل المعرفة والأفكار  رأس المال الفكري -

أو العاطفیة والشخصیة مثل المواقف والثقافة والقیّم ، والتي یمكن للمنظمة من خلالھا إنشاء وتعظیم 

   (al ali¸2003¸p33).القیمة
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  :علاقة رأس المال الفكري بإدارة المعرفة  -2

التي تناولت دراسة مفھومي رأس المال الفكري وإدارة المعرفة والعلاقة  یمكن تصنیف الأدبیات

  :بینھما إلى الاتجاھات الأساسیة التالیة 

  :الاتجاه الأول  -أ

ویُنظر إلى رأس المال الفكري على أنھ یمثل خطوة مھمة نحو برنامج أوسع ھو إدارة المعرفة 

اشتقت من رأس المال الفكري وتوسعت عنھ ، وأن انطلاقا من قناعة أن إدارة المعرفة كمفھوم قد 

إدارة رأس المال الفكري تتضمن العدید من الأنشطة التي تصمم لمساعدة المنظمة على تعظیم 

  )28،29،ص2011الھلالي، (.الاستفادة من المعرفة الناتجة عن أنشطتھا الیومیة

  :الاتجاه الثاني  -ب

لفكري وإدارة المعرفة على أنھما مترادفین یصعب الفصل یتعامل ھذا الاتجاه مع كل من رأس المال ا

الدقیق بینھما وعلى أنھما یمثلان الأساس لنجاح أي منظمة في ظل الاقتصاد المبني على المعرفة ، 

وأنھما یتضمنان الجھود اللازمة للوصول إلى المنظمات المتعلمة ، ھذا ویمكن للمنظمة أن تحسن 

كري من خلال اكتشاف المعرفة الضمنیة لدى موظفیھا وتحویلھا إلى عملیة إدارتھا لرأس المال الف

معرفة صریحة متاحة للآخرین ، وبالتالي یمكن تعظیم رأس المال الفكري من خلال تنظیم المعرفة 

   )29،ص2011الھلالي،  ( .الضمنیة للعاملین وتخزینھا في قواعد بیانات المنظمة

  :الاتجاه الثالث  -ج

تجاه أن رأس المال الفكري یمثل مظلة تظم تحتھا إدارة المعرفة ، وفي ھذا یرى أصحاب ھذا الا

الإطار یُنظر إلى إدارة المعرفة على أنھا أحد الآلیات المستخدمة في إدارة رأس المال الفكري ، كما 

في ما تملكھ من رأس المال أنھا تمثل عملیة تفاعلیة تسعى المنظمة من خلالھا إلى خلق زیادة 

  :، ولعل ھذا الاتجاه ھو الأوسع انتشارا وذلك للأسباب التالیة الفكري

أن رأس المال الفكري یركز على خلق القیمة ویھدف إلى زیادة أصول الموارد الفكریة للمنظمة  -

بالشكل الذي یساھم في زیادة قدرات المنظمة من المنظور الاستراتیجي ، في حین یركز مفھوم إدارة 

  .التشغیلیة والتكتیكیة التي یمكن من خلالھا خلق وحیازة واستخدام المعرفة المعرفة على الوسائل

تعد إدارة المعرفة كممارسة إداریة مدخلا أكثر تفصیلا یھتم بأنشطة وخلق وحیازة المعرفة في  -

  .الأجل القصیر ، في حین یھتم رأس المال الفكري بھذه الأنشطة على المدى البعید

بالأبعاد الاقتصادیة للمعرفة انطلاقا من أن الھدف من إدارة المعرفة ھو الوصول الاھتمام المتزاید  -

    )29،ص2011الھلالي، ( .إلى أعلى مستوى ممكن من رأس المال الفكري
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  :خصائص رأس المال الفكري  -3

  :الخصائص التالیة نٌجملات التي تناولت موضوع رأس المال الفكري ــمن خلال البحث في الأدبی

  :الخصائص التنظیمیة  -أ

غالبا ما ینتشر رأس المال الفكري في كل مستویات المنظمة لكن بنسب متفاوتة ، ھذا أما عن الھیكل 

التنظیمي الذي یتناسب معھ فھو الھیكل التنظیمي المرن الذي من سماتھ استخدام الرسمیة بشكل 

     ) 47،ص2010ني،العجلو الروسان،( .منخفض والمیل إلى اللامركزیة في الإدارة

  :الخصائص المھنیة  -ب

الاھتمام ینصبّ ھنا على التعلیم والتدریب ولیس بالضرورة الشھادة الأكادیمیة ، ویمتاز رأس المال 

  )226،ص2017الزبیدي وآخرون، (.الفكري بالمھارة العالیة والمتنوعة والخبرة الطویلة

   :أھمیة رأس المال الفكري  -4

الفكري أھمیة بالغة بالنسبة للمنظمة والتي  یمكن الوقوف علیھا من خلال النقاط یكتسي رأس المال 

  :التالیة 

تساعد عملیة استثمار العقول المتوافرة بالمؤسسات على إنشاء المنظمات الذكیة والتي تساھم في  -

من نظام إیجاد بیئة عمل أكثر مھنیة وتطورا تعتمد على التكنولوجیا والمعلومات المتوافرة لھا ض

  .یعتمد على الشفافیة

یعتبر رأس المال الفكري رأس المال الحقیقي للمؤسسات وذلك لأن المعرفة الحقیقیة والمعلومات  -

    )30،ص2017الراشدي،  (.الصحیحة والدقیقة تعطي المنظمة القدرة على النمو والاستثمار والتنافس

للمنظمات الأخرى تقلیده بسھولة بوصفھ  یعد رأس المال الفكري أثمن أصول المنظمة ولا یمكن -

مصدرا مھما وأساسیا لكسب المیزة التنافسیة لمنظمات عصر المعلومات والمعرفة ، كما یعد المحرك 

  .لجمیع العملیات والأنشطة التنظیمیة

قدرة رأس المال الفكري على تولید ثروة خیالیة من خلال براءات الاختراع وھذا ما أكدتھ بحوث  -

في نیویورك ، وأھـم ما جـاء فیھ  2000الذي عقد في جوان ) ICM(إدارة رأس المال الفكري مؤتمر 

 بیصار،(.تستلم أكثر من بلیون دولار سنـویا كعائد من براءات اختراعاتھا) IBM(أن شركة 

    )33،ص2017

  .تنمیة القدرات الإبداعیة وتحسین الإنتاجیة وزیادة الربحیة -

  )5،ص2004سملالي،  (.العملاء والموردین وتقدیم خدمات ومنتجات ممیزةتحسین العلاقات مع  -
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  :مكونات رأس المال الفكري  -5

  :یمكن تقسیم رأس المال الفكري إلى الأنواع التالیة 

  :رأس المال البشري  -أ

والتجدید تتمثل في ھذه الحالة في قدرة مستخدمي المنظمة على اقتراح أفضل الطرق للعمل والإبداع 

   )5،ص2011،، حمدي  آیت مختار(.والتحسین

  :رأس المال الھیكلي  -ب

تتمثل في القدرات التنظیمیة وأنظمة المعلومات التقنیة وقواعد البیانات وآلیات التوثیق وغیرھا من 

 القشي وآخرون،(.نظم التي من شأنھا تمكین المنظمة من استخدام والاستفادة من رأس مالھا البشري

      )7،ص2010

  ):الزبائني(رأس المال العلاقاتي  -ج

تمسكھ (، وولائھ ) تلبیة حاجاتھ ورغباتھ(یتكون من عدة أجزاء منھا ما یتعلق برضا الزبون 

باستمراریة التعامل مع المنظمة وقدرتھا على (، والاحتفاظ بھ ) واعتزازه بالتعامل مع المنظمة

بآرائھ ومقترحاتھ والأخذ بھا عند التخطیط للمنتجات الجدیدة  بالاھتمام(، وتمكینھ ) استبقائھ لدیھا

، وإشراكھ في أعمال المنظمة وصفقاتھا التجاریة ) والقائمة وحذف بعضھا لانخفاض حصتھا السوقیة

   )9،ص2011قوشیح، مزریق،( .وتبادل المعلومات والأفكار معھ

  :الملكیة الفكریة  -د

اءات اختراع وحقوق الطبع والعلاقات التجاریة والملكیة ھي كل ما یمكن حمایتھ قانونیا من بر

الفكریة ، حیث تعمل المنظمات الرائدة إلى امتلاك المزید من الملكیات الفكریة وتنمیتھا وتسویق ھذه 

   )3،ص2011الدراجي،( .الملكیات بناءا على التخطیط المسبق لكیفیة إدارتھا واستغلالھا

  :الأصول الفكریة  -ه

المستقلة عن الشخص العامل وتملكھا المنظمة ، وھي مجموعة من الأدوات وتقنیات  ھي المعرفة

العمل المعروفة والمستخدمة للإسھام في تقاسم المعلومات والمعارف في المنظمة ، ومن أمثلة ھذه 

 بوخضرة،بوفاس، (.برامج الحاسب الآلي - التصمیمات الھندسیة  - الخطط : الأصول الفكریة 

     )258،ص2017

  :الاستثمار في رأس المال الفكري  -6

یُقصد بالاستثمار في رأس المال الفكري تلك المجھودات التي تقوم بھا المؤسسات لتدعیم طاقات 

ومواھب أفرادھا ، ومن ثم ترقیة وتطویر التقنیات والمھارات التي تسمح بتكوین قیمة فریدة تبقى 

   )81،ص2015ماني،دح (.صعبة  المنال بالنسبة المؤسسات الأخرى
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  : وللاستثمار المثالي لرأس المال الفكري یتعیّن على المؤسسات التركیز على بعض النقاط نذكر منھا

، ذلك أن اھتمام المؤسسة بتنمیة الإمكانیات ...العمل على تنمیة إمكانیات واستعدادات الأفراد ،  -

  .الإستراتیجیة للمؤسسة المحتملة لأفرادھا یدعم إحساسھم بمسؤولیة تحقیق الأھداف

العمل على تطویر السیاسات والھیاكل والأنظمة بما یساعد الأفراد على تفجیر طاقاتھم  -

   )9،ص2004، سملالي(.المخزونة

  :ھذا وتنطوي عملیة استثمار رأس المال الفكري على ثلاث مراحل ھي 

  :مرحلة الاستثمار اللاملموس  -أ

المرحلة تخصیص جھودھا ومواردھا لمجالات أساسیة ومھمة تتمثل في یتعین على المؤسسة في ھذه 

بناء رأس المال (إضافة إلى التدریب والتعلیم ) القاعدة العلمیة والتكنولوجیة(البحث والتطویر 

  ).البشري

  :تراكم الأصول الفكریة  -ب

الأصول المعرفیة ھذه المرحلة ھي استمرار للاستثمار في التعلم والخبرة المتراكمة بما یجعل 

  .والتنظیمیة والتسویقیة والعلاقات في مستوى متمیّز

  :إنشاء القیمة  -ج

في ھذه المرحلة تظھر نتائج الاستثمار في رأس المال الفكري ، حیث یمكن إنشاء معرفة جدیدة في 

دحماني،  (.الأصول الفكریة أو إدخال منتجات أو خدمات جدیدة أو تحسین الأداء والإنتاجیة

  )85،ص2015
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 إستراتیجیة تنمیة القیادات الإداریة: سادسا 

  :القیادة الإداریة  مفھوم -1

سنتطرق في ھذا العنصر إلى تعریف القیادة بشكلھا العام ثم إلى تعریف القیادة الإداریة لتلیھا تعریف 

 . تنمیة القیادة الإداریة

   :تعریف القیادة  -أ

   :جملة من التعاریف نذكر منھا یشتمل مصطلح القیادة على 

القیادة ھي تفاعل الفرد مع أعضاء المجموعة بغرض إعادة ھیكلة مواقف أو تصورات أو توقعات  -

    (maltais et autre¸2007¸p425).الأعضاء تجاه موضوع ما

القائد وتابعیھ القیادة ھي عملیة إنسانیة تعتمد بالأساس على التوجیھ والتأثیر والتفاعل والتواصل بین  -

   )34،ص2011الموسى، (.من أجل حفزھم وتمكینھم من تحقیق أھداف المنظمة

القیادة ھي ظاھرة اجتماعیة یمارس فیھا الشخص التأثیر لتوجیھ فرد أو مجموعة نحو تحقیق أھداف  -

   (bonneau¸2015¸p8) .بعینھا

   :تعریف القیادة الإداریة  -ب

  :تعاریف یمكن ذكر بعضھا على النحو التالي  تشتمل القیادة الإداریة على عدة

القیادة الإداریة ھي عملیة التأثیر التي یقوم بھا المدیر على مرؤوسیھ لإقناعھم وحثھم على  -

  )34،ص2010الآغا، (.المساھمة الفعالة بجھودھم في أداء النشاط التعاوني

ن الآخرین من المساھمة بفعالیة في إنجاح القیادة الإداریة ھي قدرة الفرد على التأثیر والتحفیز لتمكی -

   (ibrahim¸mohamed¸2017¸p327).المنظمات التي ھم جزء منھا

  :ومن تعاریف القیادة الإداریة أیضا 

والسلطة ) المدیر(ھي علم وفن التأثیر في الأفراد والعملیات من خلال المزیج بین السلطة الرسمیة  -

ت داخل البیئة التنظیمیة خدمة لوظائف وأھداف لرفع جودة التفاعلا) القائد(الشخصیة 

  )10،ص2010بوعمامة،(.معینة

القیادة الإداریة ھي النشاط الذي یمارسھ القائد الإداري في مجال اتخاذ القرار وإصدار الأوامر  -

والإشراف الإداري على الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة وعن طریق التأثیر والاستمالة بقصد 

   )191،ص2015محمد، (.معین تحقیق ھدف

  : تعریف تنمیة القیادة الإداریة  -ج

تنمیة القیادة الإداریة ھي توسیع القدرات التنظیمیة للأعضاء المشاركة بفعالیة في الأدوار  -

   (day¸2001¸p582).والعملیات القیادیة
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والخبرات المطلوبة لتحقیق تنمیة القیادة الإداریة ھي جمیع أشكال النمو التي تعزز تطویر المعرفة  -  

    (mooney¸thibodeau¸2006¸p7).أقصى قدر من الأداء القیادي للفرد

  :أھمیة القیادة الإداریة  -2

تلعب القیادة الإداریة دورا فاعلا في نجاح المنظمات وتحقیق أھدافھا ، حیث یمكن إجمال أھمیة 

  :القیادة الإداریة في النقاط التالیة 

  .لى إحداث التوازن بین أھداف المنظمة والأھداف الشخصیة لمجموع العاملینتعمل القیادة ع -

  .تقوم بتنسیق الجھود المختلفة بین إدارات وأقسام المنظمة -

   )8،ص2013سید أحمد ،(.دور مھم في إقامة علاقات إنسانیة مبنیة على الثقة المتبادلة  للقیادة الإداریة -

  .وحلھا وحسم الخلافات والترجیح بین الآراءالسیطرة على مشكلات العمل  -

    )17،ص2009العمري،  (.تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد باعتبارھم أھم مورد للمنظمة -

  .قیادة الإداریة حلقة وصل بین الأفراد والخطط المطلوب تنفیذھاتمثل ال -

ة ببیئة العمل واستغلالھا في المتابعة المستمرة لأي جدید من أجل مواكبة التغیرات المختلفة المحیط -

  .تحقیق الأھداف المرسومة

تنظیم وتوحید وتنسیق جھود العمال والموظفین  وذلك بغیة تحسین سیر أعمال المنظمة ومن ثم  -

   )79،ص2015أبو سن، (.تحقیق أھدافھا

   :عناصر القیادة الإداریة  -3

  :الھامة نوجزھا في الآتي یتطلب وجود القیادة الإداریة الناجحة عددا من العناصر 

  :وجود الجماعة  -أ

لا یمكن التصور أن یكون ھناك أي نوع من أنواع القیادة في ظل غیاب الجماعة التي تشكل الأتباع 

أو الرعیة ، حیث تعتبر القیادة في حقیقتھا أحد المظاھر الاجتماعیة التي نشأت بنشأة المجتمعات ، 

كبر أو صغر حجمھ أصبح لدینا حاجة للقیادة ، ھذه الأخیرة التي فمتى ما وجد لدینا مجتمع ما مھما 

تعد أحد الوسائل الھامة في ضمان التنسیق بین أعضاء الجماعة وتوحید جھودھا لتحقیق أھدافھا 

        )20،ص2005الوھیبي، (.المشتركة

  :القائد  -ب

ھو الشخص المتأثر باحتیاجات الجماعة والمعبّر عن رغبات أفرادھا ، حیث یقوم بتركیز اھتمامھ 

  . على إطلاق طاقات أعضاء ھذه الجماعة في الاتجاه المطلوب

  :عملیة التأثیر  -ج

یعتبر عنصر التأثیر حجر الأساس في القیادة وھو ناتج عن السلوك الذي یتبعھ القائد مع الآخرین، 

    )94،ص2017قرزة،  مزھودة،(  .من خلالھ یتم تغییر سلوكھم بالاتجاه المرغوب فیھ والذي
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  :وجود ھدف مشترك  -د

لا یمكن للقیادة الإداریة النجاح في ظل تعدد الأھداف وتباینھا ، حیث یسعى القادة ھنا في محاولة 

داف موحدة تحقق لتوحید تلك الأھداف والعمل على تحقیق التقارب بینھا وصھرھا للخروج بأھ

     )21،ص2005الوھیبي، ( .رغبات وأھداف الجمیع

  :التناسب والانسجام  -ه

یتطلب نجاح العمل المشترك التناسق والانسجام بین أعضاء الجماعة حتى یوجھوا جل جھودھم نحو 

یوجد تحقیق الھدف المشترك ، في حین لا یستطیع القائد توجیھ المجموعة والتأثیر على أفرادھا ما لم 

   )21،ص2005الوھیبي، (.بینھم نوع من التناسق والانسجام الفعلي

   :أنواع القیادة الإداریة  -4

تشمل السلوكیات والتصرفات التي یتبناھا القائد في تعاملھ مع أتباعھ ، حیث تشكل في مجملھا أسلوبا 

  :في ثلاث أنواع ھي أو نمطا عاما یمیّز طریقة التعامل ، ھذا وتتجلى القیادة الإداریة غالبا 

  ) :الدكتاتوري(نمط القیادة التسلطي  -أ

یتمیز ھذا النمط بكون القائد یركز جمیع السلطات بیده فھو الذي یتخذ القرارات ویحدد السیاسات 

والأنشطة ویرسم الخطط ، ویتوقع من الموظفین الطاعة التامة وتنفیذ الأوامر وھو وحده مصدر 

القائد التسلطي أن یتدخل في شتى الأمور وبكافة تفاصیلھا وأن یقلل من الثواب والعقاب ، و یحاول 

الاتصال بین الموظفین وأن یكون الاتصال تحت إشرافھ ، كما لا تربطھ عادة علاقات اجتماعیة 

في ظل ھذا المناخ تقل قدرة العاملین على الإبداع والابتكار وعدم التعاون  . وإنسانیة مع الموظفین

رار وقلة الرضا بین الموظفین وتدني الإنتاجیة على المدى البعید ، حیث أن انتظام وغیاب الاستق

الموظفین في العمل والإنتاج مرھون بوجود القائد فإذا غاب القائد أو قلت رقابتھ وإشرافھ یتوقف 

    )26،ص2016طحطوح، (.العمل والإنتاج أو یتدنى

  :نمط القیادة الدیمقراطیة  -ب

من القیادة على العلاقات الإنسانیة السلیمة بین القائد ومرؤوسیھ التي تقوم على إشباع یعتمد ھذا النوع 

لحاجاتھم وخلق تعاون فیما بینھم وحل مشكلاتھم ، كما تعتمد على إشراك المرؤوسین في بعض 

في المھام القیادیة كحل المشكلات واتخاذ بعض القرارات ، حیث لا یمیل القائد ھنا إلى تركیز السلطة 

یده وإنما یعمل على توزیع المسؤولیات على الأعضاء ، كما یعمل على تشجیع العلاقات الودیة بین 

    )65،ص2014بوراس، (.أعضاء الجماعة

  :نمط القیادة الحرة  -ج

أطُلق على ھذا النمط تسمیات متعددة منھا القیادة الفوضویة أو قیادة عدم التدخل ، ویتمیز ھذا النوع  

یمنح الموظفین حریة التصرف في تحدید الأھداف وانجاز العمل بالطرق والأسالیب التي بأن القائد 
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یختارونھا ، كما أنھ یتوسع في تفویض سلطاتھ فیترك حریة اتخاذ القرارات المناسبة لھم ، فالقائد لا 

ن في یشترك مع الموظفین ولا یكون لھ أثر في شؤونھم أو في التنسیق بین وحدات العمل، وإنما یكو

حكم المستشار من خلال سیاسة الباب المفتوح في الاتصالات لإبداء الرأي والمشورة للموظفین 

    )30،ص2016طحطوح،  (. وتوجیھھم بتعلیمات عامة وغیر محددة

  :المھارات الأساسیة للقیادة الإداریة  -5

المنظمة لابد أن تتوافر حتى یكون القائد قادرا على التأثیر على مرؤوسیھ ودفعھم نحو تحقیق أھداف 

  :فیھ المھارات التالیة 

  :إدارة الوقت  -أ

یعتبر الوقت من أنفس الموارد شأنھ شأن الموارد الأخرى في المنظمة ، وما من شك أن نجاح ھذه 

الأخیرة مقترن بنجاح عملیات إدارة الوقت ، لذلك فالمنظمة مطالبة بتوفیر مناخ یستطیع القادة 

زیادة كفاءة العاملین ورفع معنویاتھم وجعلھم أكثر رضا على الطریقة التي  الإداریین من خلالھ

       )77،ص2010بوعمامة، (.یدیرون بھا أعمالھم وأوقاتھم

  :المھارات الإنسانیة  -ب

تعني قدرة القائد على التفاعل الإیجابي مع أفراد المنظمة  وما لذلك من أھمیة في تحقیق المزید من 

والفعالیة ، حیث یظل ھذا النوع من المھارات القیادیة مطلوبا في جمیع المستویات الإداریة الكفایة 

   )196،ص1999عساف، (.المختلفة

  :المھارات الفكریة  -ج

یقصد بھا القدرة على الإلمام بكافة الأمور الأساسیة والثانویة المتصلة بالمنظمة ، وتمثل ھذه 

 سید أحمد،(.لدنیاستویات العلیا إلا أنھا غیر مطلوبة في القیادات االمھارات أھم القدرات اللازمة للم

    )208،ص2013

  :مھارات إدارة التغییر  -د

تظھر المھارات الإداریة للقائد في كیفیة السیطرة على اتجاه التغییر ومداه ووقت حدوثھ من خلال 

، ...، ل الداخلیة والخارجیةـالعمارة رصد التغیرات في بیئة ــالتخطیط الاستراتیجي، وتتطلب ھذه مھ

والتفاعل مع العنصر البشري في التنظیم الرسمي وغیر الرسمي لتجنب ظھور الصراعات  الداخلیة 

والتعامل معھا بإیجابیة ، ووضع الخطط لتنمیة الموارد البشریة وتطویر العلاقات مع الأفراد وسرعة 

اح إدارة ــر مھم لنجـھ للتغییر عنصــائد وتقبلــة القــادة التوجیھ ، حیث أن مرونــل وإعــالتدخ

   )81،ص2010بوعمامة،( .التغییر
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  :المھارة الفنیة  -ه

المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم أو الخبرة المتصلة بالعمل كأعمال المحاسبة   تتطلب

والھندسة وغیرھا ، ویلاحظ على ھذا النوع أنھ مطلوب في المستویات الإداریة الدنیا و تبدأ أھمیتھ 

     )208،ص2013سید أحمد،  ( .في التراجع مع الصعود في السلم الإداري في اتجاه القمة

  :ھارة اتخاذ القرارات م - و

تعد عملیة اتخاذ القرارات جوھر العملیة الإداریة ومحور ارتكاز المھارات الإداریة ، فالقائد یتخذ 

القرارات المتعلقة بالتخطیط والخاصة بتحدید الأھداف والسیاسات والإجراءات ، إضافة إلى القرارات 

   )81،ص2010بوعمامة،  ( .ف والتدریبالتنظیمیة الخاصة بالتوجیھ والحفز والرقابة والتوظی

  :دور التدریب في تنمیة القیادات الإداریة  -6

یعتبر التدریب عادة من الوسائل المھمة والناجعة في تنمیة وصقل  مھارات القیادات الإداریة ، ولكي 

خلال  یفرز التدریب النتائج المرجوة منھ ینبغي أن یتم أولا تحدید الھدف من ھذا التدریب وذلك من

تحدید المھارات المراد تنمیتھا بدقة ، لتأتي بعدھا عملیة اختیار المنھج المناسب للتدریب وأسلوبھ و 

الأشخاص القائمین على عملیة التدریب حتى تسھم العملیة التدریبیة في تنمیة المھارة المطلوبة ودون 

ومستمرة باستمرار التنظیم یخضع ، ھذا ویعد التدریب عملیة متواصلة ... ،إھدار الوقت والجھد 

خلالھا القادة للتأھیل في جوانب تتناسب مع مناصبھم ومھامھم ، كما یركز التدریب على تحقیق 

التحول السلوكي في الاتجاه الأنسب وھذا ما یستدعي مضاعفة الجھود لتكوین القادة الإداریین 

 الوھیبي،(.لفةن في أعمالھم المختوالكوادر القادرة تطبیق البرامج المسطرة ومرافقة العاملی

 )21،ص2005
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  إدارة الأداء كمدخل لتنمیة الموارد البشریة: سابعا 

  : تعریف إدارة الأداء  -1

  :ھناك عدة تعاریف لإدارة الأداء نذكر منھا 

الأخیرة ، كما لتحقیق ھذه الأھداف المسطّرة و الوسائل المستعملة أنھا عملیة نشر المعلومات بشأن  -

أنھا عملیة حیویة وفعالة تعمل على التنسیق والربط بین الأنشطة الإستراتیجیة من أجل تحقیق ھذه 

     )8،ص2012بلاسكة، (.الأھداف

إدارة الأداء ھي عملیة مستمرة تتم بالاشتراك بین الموظف ومشرفھ المباشر ، وتھدف إلى التوصل  -

   )94،ص2011حمرون، (.یجب انجازھالتوقعات وفھم واضحین للأعمال التي 

  :ومن تعاریف إدارة الأداء أیضا 

إدارة الأداء ھي جھود المؤسسة الھادفة لتخطیط وتنظیم وتوجیھ الأداء الفردي والجماعي ووضع   -

    )77،ص2012سراج، (.معاییر ومقاییس واضحة ومقبولة كھدف یسعى الجمیع لتحقیقھا

وم على فھم واضح للمھام والمسؤولیات والتوقعات من قبل الإدارة إدارة الأداء ھي فكر وأسلوب یق -

والعاملین ومتفق علیھ ، ویتبعھ تواصل مستمر یتم من خلالھ تخطیط أداء العاملین وتنظیمھ وتوجیھھ 

ومتابعتھ وتقییمھ وتحسینھ لاستمرار السیطرة علیھ في الاتجاھات المحققة للأھداف الشخصیة 

تطویره لإحداث التغییرات التي من شأنھا تحقیق درجة أعلى من الإنجاز  وأھداف العمل ، ومن ثم

   )96،ص2011حمرون، (. والفاعلیة والكفاءة

  :ومن تعریفات إدارة الأداء 

نظام متكامل تعمل فیھ الإدارة والموظفون معا على تحدید الأھداف وتقییم  "إدارة الأداء ھي  -

    (gunnigle¸mcdonnell¸2008¸p4)". مرجعي لكیفیة تنفیذ ذلك

منھج كلي وشامل لمشاركة جمیع أفراد المنظمة في عملیة مستمرة لتحسین أداء " إدارة الأداء ھي  -

   (chubb and ather¸2011¸p5).الجمیع وبالتالي أداء المنظمة بأكملھا

في المؤسسات من خلال  عملیة مستمرة لتحدید وتطویر الأداء: " وتُعرّف إدارة الأداء أیضا بأنھا  -

       (aguinis¸2013¸p19)". ربط أداء كل فرد وأھداف مھمتھ مع الأھداف العامة للمنظمة

  :أھمیة إدارة الأداء  -2

  :تكتسي عملیة إدارة الأداء أھمیة بالغة في المنظمة یمكن الوقوف علیھا من خلال النقاط التالیة 

،  المنظمة لأنھ یركز على قواعد التشخیص للأنشطة والعملیاتالمساعدة في إعداد إستراتیجیات  -

كما یؤسس دوما لعملیة تقییم الأداء وھو بذلك یساعد في تحدید المعاییر المناسبة من أجل قیاس الأداء 

  .ومن ثم تقییمھ لمعرفة الفجوات الحاصلة

  .توفیر معلومات تساعد في عملیة اتخاذ القرارات -
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بلاسكة،  ( .الأنشطة والوحدات التنظیمیة للوصول إلى الأداء المقصودالتنسیق بین مختلف  -

   )9،ص2012

  .بفضل وضوح الأھداف التنظیمیة مساعدة الموظفین على إدراك قیمة أعمالھم في نجاح المنظمة -

   )25،ص2018عامر، (.تسھم عملیة إدارة الأداء في رفع كفاءة أفراد المنظمة -

  :أھداف إدارة الأداء  -3

  :تسعى المنظمة أثناء عملیة إدارة الأداء إلى تحقیق جملة من الأھداف لعل أھمھا ما یلي 

  .وضع نظام معلومات عن أداء العاملین وما یطرأ علیھ من تغییرات -

  .إعطاء الفرصة لتبادل الرأي والخبرات بین العاملین وقیاداتھم -

  .تسھیل قیام المشرفین بعملیة توجیھ وإرشاد العاملین -

  .التقویم المستمر للأداء الخاطئ قبل أن یتحول إلى جزء من السلوك الدائم للعاملین -

  .التركیز على تصحیح الأداء والقضاء على مفھوم تقییم الأداء والثواب والعقاب فقط -

  .تھیئة المناخ المناسب للتحاور حول المشاكل التي تعترض عمل الأفراد والمنظمة -

   )96،ص2011حمرون، (.ر القیادات وتفویض المساعدینتسھیل عملیة اختیا -

  :متطلبات إدارة الأداء  -4

تقوم فكرة إدارة الأداء على منطق بسیط ھو أن الأداء المتمیّز المحقق للغرض المطلوب منھ یتطلب 

  :توافر عدة نقاط نذكر منھا 

والنتائج المتوقعة منھ حین  تصمیم العمل بطریقة علمیة سلیمة یُحدد فیھا الأداء المطلوب وطریقتھ -

  .إتمام التنفیذ

توفیر مستلزمات الأداء المادیة منھا والتقنیة من مواد ومعدات ومعلومات وغیرھا من الموارد التي  -

  .یتطلبھا التنفیذ السلیم للعمل

  .تھیئة الظروف المحیطة بمكان العمل بما یتوافق ومتطلبات التنفیذ السلیم -

البشریة المؤھلة للقیام بالعمل وإعدادھم وتدریبھم على طرق الأداء الصحیحة ، توفیر الموارد  -

وتوفیر المعلومات الكاملة عن خطة الأداء وأھدافھ والمعدلات المحددة ومستویات الجودة ومعاییر 

  .تقییم النتائج

مات المتجددة متابعة الأداء وملاحظة ما تقوم بھ الموارد البشریة أثناء العمل وتزویدھم بالمعلو -

  .ومَدّھم بما یساعدھم على تصحیح مسار التنفیذ وتخطي ما یصادفھم من عقبات

رصد نتائج التنفیذ وتقییمھا بالقیاس إلى الأھداف والمعدلات المطلوبة ، وتعویض المورد البشري  -

أ بتحدید نظیر أدائھ وفق نتائج التقییم ، ومن ثم فإن ھذا المنطق یتبلور في شكل نظام متكامل یبد

المستوى المطلوب من الأداء ثم قیاس المستوى الفعلي للأداء وتحدید الفجوة التي قد تفصل بین 
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المستویین ، والانطلاق إلى تصمیم آلیات سد الفجوة بتحسین وتطویر الأداء الفعلي بھدف بلوغ 

  )79،80،ص2012سراج، (.المستوى المستھدف

  :یلي ومن شروط نظام إدارة الأداء الناجح ما 

ینبغي أن یكون المدراء دائما على استعداد لإجراء تغیرات في نظام إدارة الأداء إذا كان النظام لا  -

  .یعمل بالشكل الذي ھو مخطط لھ

یجب أن یكون المدراء دائما على درایة بالمزایا غیر المتوقعة التي تنتج عن تنفیذ نظام إدارة الأداء  -

  .ومحاولة الاستفادة منھا دوما

بدون التزام من الإدارة العلیا سوف لن یعمل نظام إدارة الأداء بالشكل الصحیح لأن أھداف  -

 ¸amber).المنظمات ستتحول إلى أھداف الأفراد ، لذا على الإدارة العلیا أن تكون داعمة للنظام

mubashir¸2013¸p20)       

  :عملیات إدارة الأداء  -5

  :العملیات یمكن ذكرھا على النحو التالي تضم إدارة الأداء مجموعة من 

  : تخطیط الأداء  -أ

ھو اتفاق مسبق وتعاون وتخطیط مشترك بین الرئیس والموظف حول المسؤولیات التي ینبغي أن تتبع 

ھذا الأخیر والأھداف التي یجب على الموظف تحقیقھا ، فضلا عن تحدید عوامل الأداء التي یجب أن 

النتائج ، إضافة إلى تشجیع نمو وتطوّر العاملین وتحسین مھارات القیادیة یمتلكھا الموظف لتحقیق 

   )102،ص2011حمرون، ( .لدیھم وزیادة الكامن منھا

  :تھیئة الظروف لإمكانیة الأداء  -ب

تھتم ھذه العملیة بتھیئة كافة المتطلبات التي تم الاتفاق علیھا أثناء التخطیط للأداء فیما یتعلق بتطویر 

الكفایات التي تمكّن الأفراد من تأدیة مھامھم بمستوى الإنجاز المطلوب ، وتھیئة كافة  ظروف وتوافر 

      )103،ص2011حمرون، ( .البیئة الداخلیة والخارجیة لضمان سیر الأداء وفقا للتخطیط المسبق

  :تنفیذ الأداء  -ج

ین وبمتابعة وإشراف الرؤساء تعبّر ھذه العملیة عن البدایة الفعلیة لتنفیذ الأداء من قبل العامل

والتواصل المستمر بین الطرفین ، وذلك لضمان سیر الأداء بشكل صحیح والتحقق من التوجھ نحو 

تحقیق الأھداف بشكل متواصل ، وإجراء التعدیلات المستمرة أثناء الأداء بما تقتضیھ الحاجة 

    )105،ص2011حمرون،( .والظروف وبما یحقق النتیجة المرجوة
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  :متابعة وتقییم الأداء  -د

وذلك بملاحظة تقدّم التنفیذ حسب المواصفات والمعدلات المحددة وتبیّن أي انحراف عن خطة الأداء  

سواء من حیث الكمیة أو السرعة أو الجودة أو التكلفة ، وبناءا على ذلك یتم تحدید فجوة الأداء والتي 

   )78،ص2012سراج، ( .مستوى المستھدفتشكل أمرا واجب العلاج حتى یعود الأداء إلى ال

  :تحسین الأداء  -ه

كان مصدرھا عیوب في مھارات   یتم من خلال عملیات مختلفة تتجھ إلى أسباب فجوة الأداء سواءً 

ي كل حالة ــل في تصمیم الأداء ، ففارف القائمین بالأداء أو تغیّر في ظروف الأداء أو خلــمعأو

 ن على الأداء أو استبدالــائمیـاسب مثل تدریب القـاع العلاج المنـــلإتبد تحسین الأداء ــھـسیتجھ ج

  )78،ص2012سراج،(.الأداء تصمیم في تعدیل أو اتـالتقنی
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  :ل ـة الفصـخلاص -

باختلاف طبیعة تنمیة الموارد البشریة  ھوعملیة التدریب أھداف بین من أن مما سبق نستخلص 

تحقیق أھداف یساھم في تعزیز فعالیة القوى العاملة وقدرتھا على عملھا وتخصصھا على نحو 

حمل كما ت .الخدمیة منھا أو الإنتاجیة تقلیل وقت أداء الخدمة في المنظمات سواء  مَّ ومن ثَ المنظمة 

لتأھیل الأفراد على ومستقبلیة من خلال تخصیص برامج تكوینیة رؤیة إستراتیجیة عملیة التكوین 

ھذا كما  .وفي أسرع وقت ممكن بالكفاءة المطلوبة وبأقل التكالیف القیام بوظائفھم الحالیة والمرتقبة 

على الأفراد والمنظمات ومن ذلك رصد دوره المتعدد التأثیرات خلال من تتأكد أھمیة التعلمّ التنظیمي 

ھي عن أھداف إدارة المعرفة فأما . المھام وتحسین نوعیة المخرجات  الوقت اللازم لإنجازتقلیص 

. تحسین خدمة العملاء عن طریق اختزال الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة منھاعدیدة 

أما عن الھیكل  ؛لكن بنسب متفاوتة ھذا وینتشر رأس المال الفكري في كل مستویات المنظمة 

. سماتھ استخدام الرسمیة بشكل أقل معھ فھو الھیكل التنظیمي المرن الذي من یتوافقالتنظیمي الذي 

القیادة  الذي تستطیع من خلالھتوفیر المناخ الملائم المنظمة یجب على  وتجدر الإشارة إلى أنھ

ھذا وتظم إدارة الأداء مجموعة .  ھماتقانا لوظائفأھلیة والعاملین وجعلھم أكثر الإداریة زیادة كفاءة 

تنفیذ الأداء ، متابعة تھیئة الظروف المواتیة للأداء الناجح ، ، تخطیط الأداء : منھا من العملیات 

     .وتقییم الأداء ، تحسین الأداء
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جمّعة إلى حقائق تعبّر عن ل مجموعة الخطوات التي یتم من خلالھا تحویل البیانات المیضم ھذا الفص

- الزمني  –المكاني (وي ھذا الفصل مجالات الدراسة ت، حیث یحالفعلي لمیدان الدراسة  الواقع

، بحثلل الشق المیداني جمع بیانات المستعملة فيالتقنیات  الأسالیب و إضافة إلى استعراض )بشريال

 نتائج الدراسة من خلالمعالجة ومناقشة ثم ، یلیھ وصف عیّنة الدراسة وتحلیل البیانات المیدانیة 

فرضیات الدراسة ، وأخیرا عرض واختبار اختبار الفروق بین المبحوثین وفقا للمتغیرات الشخصیة 

     .النتائج العامة للدراسة

  :مجالات الدراسة المیدانیة : أولا 

  : المجال المكاني للدراسة -1

  :التعریف بمیدان الدراسة  -

بالشخصیة المعنویة وبالاستقلالیة علمي وثقافي ومھني تتمتع عمومیة ذات طابع الجامعة ھي مؤسسة 

الجامعة ، المجلس العلمي ، رئاسة مجلس إدارة : من عدة ھیئات نذكر منھا تتشكل الجامعة  .المالیة

  .كما تتضمن مصالح إداریة وتقنیة مشتركةكلیات ومعاھد ، ملحقات في بعض الأحیان ، الجامعة، 

قا ، وذلك طبللجامعة أربع نیابات وست كلیات ومعھد جامعي یضم ھیكل النظام البیداغوجي  -

وم التنفیذي ـدّل ویتمم المرسـیع م 2014أفریل  05المؤرخ في  129 – 14للمرسوم التنفیذي رقم 

  : وھو كالآتي  والمتضمّن إنشاء جامعة بسكرةم 1998جویلیة  -07المؤرخ في  219 - 98رقم 

  :نیابات رئاسة الجامعة  -

والشھادات وكذا التكوین في نیابة التكوین العالي في الطورین الأول والثاني والتكوین المتواصل  -

  .التدرج

فیما  التكوین العالي وكذا نیابة التكوین العالي في الطور الثالث والتأھیل الجامعي والبحث العلمي  -

  .بعد التدرّج

  .والاتصال والتظاھرات العلمیةالعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط نیابة  -

  )9،10ص،2017تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،( .والتوجیھنیابة التنمیة والاستشراف  -

  :قسم ) 32(معھد جامعي و) 01(كلیات و 06 -

، الإعلام الآلي ، قسم علوم المادةوتضم قسم الریاضیات ، قسم : وعلوم الطبیعة والحیاة  كلیة العلوم -

  .والكون ، قسم العلوم البیولوجیة ، قسم العلوم الزراعیةقسم علوم الأرض 

، قسم الھندسة ، قسم الھندسة المدنیة والري تضم قسم ھندسة الطرائق و: كلیة العلوم والتكنولوجیة  -

  .قسم الھندسة الكھربائیة ، قسم الھندسة المعماریةالمیكانیكیة ، 

  .الأجنبیة قسم اللغة والأدب العربي ، قسم الآداب واللغات وتحوي : كلیة الآداب واللغات  -

  .العلوم الإنسانیة ، قسم العلوم الاجتماعیةوتحوي قسم : كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة  -
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العلوم الاقتصادیة ، قسم العلوم وتضم قسم : والتجاریة وعلوم التسییر كلیة العلوم الاقتصادیة  -

  .قسم علوم التسییرالتجاریة ، 

  .قسم الحقوق ، قسم العلوم السیاسیةوتضم : كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة  -

قسم الإدارة النشاطات البدنیة والریاضیة ، ویحوي ھذا الأخیر معھد علوم وتقنیات : المعھد  -

الأولى لمجلس تقریر الدورة ( .والتسییر الریاضي ، قسم التدریب الریاضي ، قسم التربیة الحركیة

  )11،12ص،2017الإدارة،

  :المصالح المشتركة  -

  .والتعلیم عن بعد مركز الأنظمة  وشبكات الإعلام العالي والاتصال والتعلیم المتلفز -

  .مركز تعلیم وتكثیف اللغات -

  .المركز السمعي البصري -

  .البھو التكنولوجي -

  .خلیة ضمان الجودة -

   )13ص،2017تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،( .دار المقاولاتیة -

 : التأطیر البیداغوجي والإداري -

ي مختلف التخصصات والرتب أستاذ باحث ف 1383العدد النظري الإجمالي للأساتذة الدائمین ھو  -

  .أستاذ 1333العلمیة ، أما العدد الحقیقي ھو 

 - أ –أستاذ محاضر قسم + العالي أستاذ التعلیم (ذوي المصّف العالي نسبة التأطیر من الأساتذة  -

  .%31.65بلغت 

تقریر الدورة الأولى لمجلس ( ).2016إحصائیات (موظف  1094یؤطر الجامعة في الجانب الإداري  -

   )14،ص2017الإدارة،

  :ل البیداغوجیة الھیاك -

ھكتار ، وتتكون من أربعة  126.2393تتربع جامعة محمد خیضر بسكرة على مساحة تقدّر بـ 

  .مجمعات

  .مقعد بیداغوجي 23816تتوفر جامعة بسكرة على  -

  .طالب 5610بطاقة استیعاب مدرّج  29: عدد المدرجات  -

  .طالب 11341قاعة بطاقة استیعاب  363: والأعمال الموجھة قاعات التدریس  -

  .طالب 620 قاعة بطاقة استیعاب 50: قاعات الأعمال التطبیقیة  -

  .طالب 660قاعة بطاقة استیعاب  18: قاعات الرسم والورشات  -

  .قاعات 02:  قاعة المحاضرات الكبرى -
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  .قاعة 17: قاعات الانترنت  -

  .قاعات 08: قاعات الحساب  -

  قاعة visio-conférence(  :01(قاعة المحاضرات المرئیة  -

تقریر الدورة الأولى لمجلس ( .قاعة 01:  )télé-enseignement(التعلیم عن بُعد  قاعة -

  )2017،15الإدارة،

  :عروض التكوین المُؤھلة  -

  .)میدانا 11(توفر جامعة محمد خیضر بسكرة تكوینا في  -

  .بعد مرحلة التطابقاتعرضا في اللیسانس ) 60(یبلغ  -

  .المواءمة والانسجامعرضا في الماستر بعد مرحلة ) 89(یبلغ  -

الفلاحیة ، الوطني أو أقطاب الامتیاز في الري ، العلوم عروض التكوین المؤھلة ذات التسجیل  -

   )2017،16تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،( .الطاقات المتجددة

  : ین والتعلیم العالیینالتكو -

یقارب ما  2017/2018للسنة الجامعیة جامعة محمد خیضر بسكرة المسجلین بعدد طلبة بلغ 

  .جنسیة 11طالب أجنبي من  230من بینھم  طالب وطالبة في الأطوار الثلاثة 32582

  .طالب )24677(في الطور الأول أي اللیسانس حیث أن العدد الإجمالي للطلبة المسجلین  

في مسجلین ) 3673(طالب منھم ) 7905(ثاني أي الماستر كما بلغ عدد الطلبة المسجلین في الطور ال

    )17،18،ص2017تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،( .رالأولى ماستالسنة 

  :درّج والتأھیل الجامعي التكوین في الطور الثالث وفي الدراسات ما بعد الت -

وفي الدراسات ما بعد التدرج والتأھیل  جامعة محمد خیضر بسكرة التكوین في الطور الثالث تضمن

  :الجامعي من أجل نیل الشھادات التالیة 

  .(LMD)د .م.دكتوراه ل -

  .دكتوراه علوم -

   )22،ص2017تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،( .ماجستیر -

  .تخصصا) 82(بالجامعة ) دكتوراه(بلغ عدد الفروع المؤھلة في التكوین في الطور الثالث 

كما بلغ عدد الطلبة المسجلین ،  2017/2018عرض تكوین جدیدة خلال السنة الجامعیة  38تم فتح  -

  .طالبا) 885(في الطور الثالث 

بجامعة محمد خیضر بسكرة الجامعي یبلغ عدد الأقسام المؤھلة للتكوین في الدكتوراه والتأھیل  -

  .قسم) 17(
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 1960 )دكتوراه علوم+ ماجستیر(مرحلة ما بعد التدرّج المسجلین في بلغ العدد الإجمالي للطلبة  -

  )23،24،ص2017تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،(. طالب

  :الوثائق والمراجع البیداغوجیة  -

 ، كما تضممقعد ) 6860(بـ مكتبات بطاقة استیعاب تقدّر  )09(تضم جامعة محمد خیضر بسكرة   

التخصصات العلمیة  عنوان في مختلف )86726( تشمل نسخة) 532923( ھذه الأخیرة

ماجستیر وأطروحات والاجتماعیة والأدبیة ، أما عن مذكرات نھایة الدراسة من رسائل والتكنولوجیة 

تقریر الدورة الأولى لمجلس ( .عنوان) 11860(فتضم مختلف ھذه المكتبات نحو دكتوراه 

  )29،ص2017الإدارة،

  :التكنولوجي البحث العلمي والتطویر  -

فریق ) 36(مخبرا ، تضم ) 32( ر العدد الإجمالي للمخابر المعتمدة بجامعة محمد خیضر بسكرةیُقدَّ 

  .في الدكتوراهطالب وطالبة مسجلین ) 641(أستاذ باحث و) 731(بحث ، كما ینشط في ھذه المخابر 

 )378(ینشط بھا فریقا ) 94(حوالي م 2017فقد بلغت خلال سنة أما عن فرق البحث المعتمدة  -

       )30،ص2017تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،( .أستاذ باحث

  :الخدمات الجامعیة  -

إقامات ) 05(تضم إقامة ) 11(قطاع الخدمات الجامعیة حالیا بجامعة محمد خیضر بسكرة على یتوفرّ 

  .سریر )15744(إقامات للذكور بقدرة استقبال نظریة تقدّر بـ  )06(للإناث و

  )42،ص2017تقریر الدورة الأولى لمجلس الإدارة،( .حافلة) 150( : عدد حافلات النقل الجامعي -

إلى مطعم  إضافة ،مطعم جامعي مركزي ) 01(تتوفر جامعة بسكرة على : عم الجامعیة عدد المطا -

    .جامعیةجامعي داخل كل إقامة 

   : المجال الزمني للدراسة -2

  :وفق مرحلتین ھما  الدراسة المیدانیة تمّت

  :المرحلة الاستطلاعیة  -أ

م بجولة استطلاعیة شملت 10/05/2019و  م 28/04/2019بین ما خلال الفترة قام الباحث  حیث

أین كانت لنا ، بسكرةمحمد خیضر الفرعیة للمستخدمین والتكوین الخاصة بجامعة زیارة المدیریة 

فیا عن ذلك من وا اــتلقینا شرححیث  دراستنا المیدانیةالتي تخص عن بعض النقاط  اتاستفسار

  .ھا الأولــــطرف مسؤول
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  :كل كلیة من كلیات الجامعة وھي الخاصة ب لرؤساء مصالح المستخدمینزیارات الباحث  ا باشرـكم  

  .والریاضیةصلحة المستخدمین لمعھد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة م -

  .وعلوم الطبیعة والحیاة الدقیقة  العلوممصلحة المستخدمین لكلیة  -

  .العلوم والتكنولوجیا مصلحة المستخدمین لكلیة -

  .مصلحة المستخدمین لكلیة الآداب واللغات -

  .والتجاریة وعلوم التسییرالعلوم الاقتصادیة مصلحة المستخدمین لكلیة  -

  .نسانیة والاجتماعیةالعلوم الإمصلحة المستخدمین لكلیة  -

  .مصلحة المستخدمین لكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة -

عن مختلف الأقسام بغیة جمع المعلومات والبیانات  ھذه الزیارات جَ مَ رْ بَ وكان الباحث قد ھذا 

تحدید  ، وذلك بھدف الإطّلاع على عدد الموظفین في كل منھاإضافة إلى بكل كلیة والمصالح 

 .البیانات المیدانیةخصائص مجتمع البحث ومن ثَم اختیار عیّنة الدراسة والأدوات المناسبة لجمع 

 :المرحلة التطبیقیة  -ب

 من )میدانیةتقدیم تسھیلات دراسة (حصولنا على وثیقة و نیةمیدا دراسة لطلب إجراء ناإیداععد ب

توزیع بفي ھذه المرحلة  قمنا م ،28/03/2021بتاریخ إدارة كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة 

على أفراد عیّنة الدراسة بعد أن شرح م 2021من شھر جوان سنة  16و 15 ستمارة البحث بتاریخا

 20بین استرداد وجمع الاستمارات ، ھذا لیتم الأفراد المبحوثین الغرض والھدف من الدراسة الباحث 

  .م2021جوان سنة  30و

  :المجال البشري للدراسة  -3

للكلیات الست التابعین  ة محمد خیضر بسكرةجامعل ن الإداریینموظفیعلى الریت ھذه الدراسة أج

  :كالتالي وھي  للجامعة والمعھد

  .معھد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة -

  .الدقیقة  وعلوم الطبیعة والحیاةكلیة العلوم  -

  .كلیة العلوم والتكنولوجیا -

  .كلیة الآداب واللغات -

  .كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر -

  .كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة -

  .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة -
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  مجتمع البحث وعیّنة الدراسة: ثانیا 

  :مجتمع البحث  -1

، أي ھو المعاینة التي نقوم بدراستھا  وحداتجمیع : "مجتمع البحث على أنھ ) حجیلة رحالي(تعرّف 

أخرى تشیر عن طریق العیّنة ، وبعبارة على خواصھ جمیع وحدات المعاینة التي نرید الاستدلال 

للملاحظة ، لھا خصائص مشتركة قابلة  أو الأفراد أو الأشیاء التيالمقاییس عبارة مجتمع البحث إلى 

من خلال فترة قصیرة المنھجیة المجتمعات إلى مجتمعات ثابتة لا تخضع للتغیّرات ویُقسّم علماء 

من فترة الزمن كالمدن والشوارع وغیرھا ومجتمعات غیر ثابتة أي حركیة والتي تتغیّر بشكل سریع 

التي تمر في شارع معیّن ، لذلك یجب تحدیده تحدیدا ذلك عدد السكان أو عدد السیارات  لأخرى ومَثَلُ 

   )72،73،ص2015رحالي،(.لتعمیم نتائج العیّنة بشكل دقیقواضحا ودقیقا 

أو عدة مجموعة من العناصر لھا خاصیة : " مجتمع البحث على أنھ فیعرّف ) سعید سبعون(أما 

لیھا البحث والتي یجري عخصائص مشتركة تمیّزھا عن غیرھا من العناصر الأخرى 

   )133،ص2012سبعون،(.والتقصي

بجامعة محمد ریین للكلیات الست والمعھد مجتمع بحث دراستنا ھذه من الموظفین الإداویتكوّن  ھذا

  :موظف موزعین وفق الجدول التالي   3)563(والذي یبلغ عددھم خیضر بسكرة 

  

  خیضر بسكرةھد وكلیات جامعة محمد مععلى الإداریین توزیع الموظفین  ) :01(جدول رقم 

  عدد الموظفین الإداریین  الكلیة

  23  علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیةمعھد 

  116  كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة

  153  كلیة العلوم والتكنولوجیا

  69  كلیة الآداب واللغات

  87  التسییركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 

  69  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  46  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة

  563  جموعالم

  . والمعھد بجامعة محمد خیضر بسكرةكلیات لالمستخدمین لبیانات رؤساء مصالح إعداد الباحث بناءا على : المصدر 

  

                                                             
  .م2019ھذا التعداد حتى شھر أفریل  - 3
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بجامعة محمد خیضر بسكرة عن أسباب اختیار الباحث للموظفین الإداریین للكلیات الست والمعھد أما 

، فضلا عن أنھم وھو العمل الإداري الصّرف فذلك یعود إلى تجانس نشاط ھؤلاء الموظفین 

البحث وشرح الأغراض  استماراتمن شأنھ تمكین الباحث من توزیع ما متواجدون بمكاتب قارة 

 .أریحیة ومرونةللدراسة ومن ثُم إعادة جمع الاستمارات بأكثر العلمیة  والأھداف

صعوبة في التواصل بجمیع رتبھم وذلك لاعتقاده بوجود  الجامعیینساتذة الأ وقد استبعد الباحث فئة

الكثیرة لمعظمھم ، إضافة إلى ارتباطات تباین ساعات الدوام والعمل لكل منھم معھم وذلك بسبب 

والمؤتمرات والأیام الدراسیة ، الدولیة والوطنیة  في الملتقیاتوبشكل دائم تقریبا من خلال المشاركة 

من عمل  بْ عِّ صَ ما من شأنھ أن یُ والعضویة في مخابر البحث النشاطات البیداغوجیة إلى إضافة 

  .واسترجاعھا مرة أخرىتوزیع الاستمارات عملیة الباحث أثناء 

  :عینة الدراسة  -2

تقدیم تعریف لمصطلح العیّنة ، حیث یعرّفھا قبل التطرّق إلى طریقة اختیار العیّنة یجدر بنا أولاً 

من ي جزء من كل محدد تحدیدا جیّدا أو اختیار عدد قلیل محاولة جمع أ: " بأنھا ) فضیل دلیو(

  )195،ص2014دلیو،(". مجتمع حدوده معلومةمن الوحدات 

مجموعة أو جزء من المجتمع یتم اختیاره لتمثیل  :"على أنھا فتعرّف العیّنة ) حجیلة رحالي(أما 

     )72،ص2015رحالي،(".المجتمع بأكملھ

وفق طریقة العیّنة العشوائیة عیّنة الدراسة وخصوصیتھا اختیار أفراد طبیعة الدراسة حیث فرضت 

بنظام خاص أو ترتیب معیّن مقصود أثناء التي تتقیّد تلك العیّنة :" البسیطة ، والتي تعرّف على أنھا 

فھي أما الطریقة الأساسیة للاختیار العشوائي توصف بالطریقة غیر المتحیّزة ،  والاختیار ، عملیة 

متشابھة بطاقات أو أوراق على التي یشملھا البحث أو أرقامھا المتسلسلة كتابة أسماء كل الوحدات 

نسحب العدد الممثل أن یضیع كل أثر لترتیب متعمّد ، ثم بعدھا جیّدا إلى اً خلط خلط تماما ثم تُ 

    )191،ص2012بن نوار،(.العیّنة المرغوبة بموضوعیة تامة لنحصل علىللمجتمع المدروس 

عیّنة یُراعى في اختیارھا أن یُسمح لكل :" بأنھا البسیطة العینة العشوائیة فتعرّف ) جازیة كیران(أما 

وأن سحب أي فرد لا یؤثر في سحب فرد آخر ، داخل العیّنة لوجوده بفرص متكافئة فرد من أفرادھا 

 جازیة كیران،(.الأصلي تكون متساویةاحتمالات الاختیار لكل فرد من أفراد مجتمع بمعنى أن 

   )59،ص2008

مجتمع ن ھذه الأخیرة تتیح لكل أفراد لأذلك و  العشوائیة البسیطةالعیّنة كون الباحث اتجھ إلى اختیار 

في العینة المختارة وتمثیل المجتمع الأصلي ، إضافة إلى تجانس البحث فرصا متكافئة للظھور 

كذلك أن مجتمع البحث محدد  .الإداریین فقطمجتمع البحث الخاص بدراستنا ھذه كونھ یشمل فئة 

  .جمیعاوواضح ویمكن الوصول إلیھم 
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المقدر بـ  من مجموع مجتمع البحث) %40(عیّنة تقدّر بنسبة ھذه لدراستھ ار الباحث ــھذا واخت

  ).مبحوث 226(عیّنة الدراسة یساوي  لیصبح لدینا عدد أفراد) فردا 563(

  :كیفیة حساب عیّنة الدراسة  -

 = n                               العیّنة وفق الصیغة اختیرت وحدات 
�×��%

���
 

  :حیث 

N  :یمثل عدد المجتمع الكلي.  

n  :یمثل عدد أفراد العیّنة.  

 = n ومنھ 
��%×���

���
 ≈ 226    

من عدد أفراد  % 40بحساب نسبة  فراد العیّنة الخاصة بكل كلیة فتتم عدد أ طریقة حساب أما عن -

  .كل كلیة

  :والریاضیة معھد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة  -أ

n1 =  
��%×��

���
  ≈  09  

  : كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة -ب

n2 =   
��%×���

���
  ≈  46  

  :كلیة العلوم والتكنولوجیا  -ج

n3 = 
��%×���

���
  ≈ 61   

  :كلیة الآداب واللغات  -د

n4 =  
��%×��

���
   ≈ 28 

  :الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر كلیة العلوم   -ه

n5 = 
��%×��

���
  ≈ 35  

  :كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة  - و

n6 =  
��%×��

���
  ≈  28 

  :كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة  - ز

n7 = 
��%×��

���
    ≈ 19  
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  :المختارة یوضح بالتفصیل حجم عینة الدراسة الي والجدول الت

  ھد وكلیات جامعة محمد خیضر بسكرةمععلى توزیع أفراد العیّنة  ) :02(جدول رقم 

  حجم العیّنة   الكلیة

  09  معھد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة

  46  كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة

  61  كلیة العلوم والتكنولوجیا

  28  كلیة الآداب واللغات

  35  الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییركلیة العلوم 

  28  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  19  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة

  226  المجموع

   بعد حساب حجم العیّنة  إعداد الباحث: المصدر 

  

، لم یتمكن من استرداد جمیع الاستمارات الموزعة على الأفراد المبحوثین  وللإشارة فإن الباحث 

، ھذا من مجموع الاستمارات الموزعة ) %86.28(ما نسبتھ أي استمارة ) 195(حیث تم استرداد 

أو غیاب الجدیة عند بسبب عیوب في طریقة الملء استمارة ) 20(وأثناء عملیة التفریغ تم إلغاء 

استمارة  )175(ھو الاستمارات الكلي القابل للمعالجة لیكون بذلك عدد الاستمارة ،  أسئلةجابة على الإ

من مجموع الاستمارات ) %77.43(وھو ما یمثل نسبة  –وھو العدد الحقیقي للأفراد المبحوثین  –

  .الموزعة
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  جمع البیانات وأدوات منھج الدراسة: ثالثا 

  : منھج الدراسة -1

عن الحقیقة في العلوم بواسطة مجموعة الطریق المؤدي إلى الكشف : " على أنھ یمكن تعریف المنھج 

 سفاري،سعود،(.إلى نتیجة معلومةحتى یصل تھیمن على سیر العقل وتحدد عملیاتھ من القواعد 

   )52،ص2007

للتعرّف على الظاھرة أو المشكلة المنھج ھو الطریق الذي یسلكھ الباحث : " وفي تعریف آخر 

عن الأسئلة التي عن الحقائق المرتبطة بھا بغرض التوصل إلى إجابات موضوع الدراسة والكشف 

لتجمیع البیانات وتحلیلھا مجموعة من الأدوات أو الظاھرة من خلال استخدام تثیرھا المشكلة 

   )43،ص2007و بكر،اللحلح،أب(.تساعد في الإجابة على تلك التساؤلات والتوصل إلى نتائج

یقوم أساسا  منھج علمي: "  على أنھ فالذي یُعرَّ وقد استخدم الباحث في دراستھ ھذه المنھج الوصفي 

تعني محل البحث والدراسة ، على أن تكون عملیة الوصف وصف الظاھرة أو الموضوع على 

إما كیفیا ومحاولة الوقوف على أدق جزئیاتھ وتفاصیلھ والتعبیر عنھا تتبع ھذا الموضوع بالضرورة 

، أما كمیا فعن طریق الأعداد بوصف حال الظاھرة محل الدراسة كیفیا وذلك  ، ...أو كمیا ، 

   )61،ص2009عیاد،(.وعلاقتھا بغیرھاوالتقدیرات والدرجات التي تعبّر عن وضع الظاھرة 

وصف خصائص  من خلال التحلیلي على المنھج الوصفيفي دراستھ ھذه حیث اعتمد الباحث 

على تنمیة الموارد البشریة والاجتماعیة ، إضافة إلى وصف تأثیر مفردات الدراسة الدیمغرافیة 

ھذا فضلا عن محاولة ،  وفھم العلاقة القائمة بینھماومن ثم تحدید قت في المنظمة سلوك إدارة الو

       .یة الموارد البشریة وإدارة الوقتعلاقة بتنماستنباط عوامل أخرى قد یكون لھا 

  : أدوات جمع البیانات - 2 

، جمع البیانات والمعلومات من میدان الدراسة استخدم الباحث في دراستھ ھذه مجموعة من أدوات 

  .واستمارة استبیانالملاحظة ، المقابلة ، الوثائق والسجلات ، : وتتمثل ھذه الأدوات في 

  :الملاحظة  -أ

فُ الملاحظة على أنھا  من توجیھ الحواس والانتباه إلى ظاھرة معیّنة أو مجموعة من الظواھر  : "تُعرَّ

عن تلك أو خصائصھا بھدف الوصول إلى كسب معرفة جدیدة الكشف عن صفاتھا أجل 

   )112،ص2006غربي،(".الظاھرة

وھي تعني مراقبة ومعاینة الملاحظة ھي وسیلة من وسائل جمع البیانات : " وفي تعریف آخر 

 العادیة وإنما الملاحظة العلمیة التي یستعین، ولا نعني بھا الملاحظة العابرة الظاھرة المراد دراستھا 

    )131،ص2009عیاد،(.في البحوث الاجتماعیةبھا الباحث 
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ھي التي یتم بواسطتھا ملاحظة : " على أنھا ف عرَّ البسیطة التي تُ حیث استعمل الباحث الملاحظة 

ولا یلجأ الباحث فیھا  ، الضبط العلميتلقائیا ودون إخضاعھا لأي نوع من الظاھرة كما تحدث 

وتعرف  وموضوعیتھا للقیاس أو وسائل للتأكد من دقة الملاحظة  دقیقةالدوات الألاستخدام الآلات و

فإنھا تبقى علمیة وتختلف عن ، وإذ تسمى بالملاحظة البسیطة  أحیانا باسم الملاحظة بدون مشاركة

   )112،113،ص2006غربي،( .والتي لا تتعلقّ بأي موضوع معیّن العادیةالملاحظة 

  طریقة عمل: ملاحظة لخلال تردده على میدان الدراسة  طةاستعمل الباحث الملاحظة البسیحیث 

، إضافة إلى مدى طریقة تفاعل القیادة الإداریة مع مرؤوسیھم و، وظائفھم لأداء  خلالالموظفین 

وغیرھا من  الالتحاق بالعمل ومغادرتھمن خلال الالتزام بمواعید أثناء العمل  للوقت الموظفین احترام

  .جابات المبحوثینن تساعد الباحث في تحلیل وتفسیر إالملاحظات التي یمكن أ

  :المقابلة  -ب

ف  أسئلة مع شخص معیّن یطرح من خلالھ الباحث عبارة عن حوار الباحث : "المقابلة على أنھا تُعرَّ

وسیلة تقوم على :" كأداة للدراسة تُعرّف بأنھا دقیقة بشأنھا ، والمقابلة  دة للحصول على إجاباتمحد

   )71،ص2015رحالي،(.مباشر بین الباحث والمبحوث) شفوي(حوار أو حدیث لفظي 

لجمع المقابلة ھي طریقة بحث علمیة تُستخدم فیھا عملیة اتصالیة شفویة : " وفي تعریف آخر 

       )210،ص2014دلیو،(".معلومات تخدم ھدفا محددا

والمعلومات التي یمكن أن تخدم موضوع دراستھ في جمع بعض البیانات د استخدم الباحث المقابلة وق

  :، حیث استخدمت المقابلة في الحالات التالیة ھذه 

وذلك ، بسكرة مدیر المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین الخاصة بجامعة محمد خیضر مقابلة  -

والھیكل التنظیمي الخاص منھا العدد الإجمالي للموظفین بھدف الحصول على بعض البیانات 

  .بالجامعة

بھدف الحصول على عدد الموظفین والمعھد ) 06(المستخدمین للكلیات الستة مقابلة رؤساء مصالح  -

طبیعة نشاط ومھام كل مستوى توزیعھم على المستویات التنظیمیة ، إضافة إلى  في كل كلیة وطریقة 

  .تنظیمي

  .وأھداف البحثمقابلة الموظفین المبحوثین لشرح أغراض  -

  :والسجلات الوثائق  -ج 

إضافة إلى الھیكل التنظیمي ، في البطاقة الفنیة عن جامعة محمد خیضر بسكرة وتتمثل ھذه الوثائق 

على إجراء دراستھ  عن میدان الدراسة بما یساعدهتكوین فكرة شاملة للباحث بسمح ذلك حیث 

  .المیدانیة

  



 تحلیل وتفسیر البیانات وعرض نتائج الدراسة المیدانیة                الفصل الخامس                                      

 
 

 

226 

  :الاستمارة  -د

استمارة : " ن تعاریفھا ، ومتعد الاستمارة من بین الأدوات الأساسیة في جمع البیانات المیدانیة 

على معلومات حول أسئلة توجھ إلى الأفراد من أجل الحصول   نموذج یضم مجموعة البحث ھو

رسل المقابلة الشخصیة أو أن تُ عن طریق شكلة أو موقف ما ، ویتم تنفیذ الاستمارة إما موضوع أو م

   )54،ص2008كیران،(.إلى المبحوثین عن طریق البرید

فراد بھدف الحصول على لأالموجھة من الأسئلة ھي مجموعة الاستمارة : " وفي تعریف آخر 

     )369،ص2002عبد الرحمن،البدوي،(.معلومات حول موضوع أو موقف أو مشكلة معینة

بتصحیحھا ، صمم استمارة بحثھ في شكلھا الأولي أین قامت الأستاذة المشرفة ھذا وكان الباحث قد 

نسانیة كلیة العلوم الإ ختلفة منبرتب مو مجموعة من الأساتذةبعدھا بتحكیم الاستمارة بمساعدة لنقوم 

   )المحكمین في الملاحقأنظر قائمة الأساتذة ( .جامعة محمد خیضر بسكرةبوالاجتماعیة  

ومن ثم صیغت الاستمارة في بتعدیل وتغییر وحذف لبعض عبارات الاستمارة قام الباحث بعدھا وقد 

  .شكلھا النھائي

محاور ، وقد جاءت ستة ) 06(موزعین  ةعبارة في شكل أسئل) 59(على حیث اشتملت الاستمارة 

  : على النحو التاليالأخیرة  ھذه

عبارات موزعة من  )08(ویضم  للأفراد المبحوثین  خاص بالبیانات الشخصیة: المحور الأول  -

  .)08إلى  01(

ویضم  المتعلقّة بالتنظیم والتكوین بمضیعات الوقت یبحث في علاقة التدریب  : المحور الثاني -

،  خاصة بالتدریب )17إلى  09من (حیث العبارات ، ) 22إلى  09(عبارة موزعة من ) 14(

    .خاصة بالتكوین )22إلى  18من (العبارات جاءت و

یث یضم الوقت المتعلقة بالتخطیط ، ح بمضیعاتویٌعنى بعلاقة التعلمّ التنظیمي   : المحور الثالث -

     ).30إلى  23(عبارات موزعة من ) 08(

المتعلقّة إدارة المعرفة ورأس المال الفكري بمضیعات الوقت  بعلاقة یختص : المحور الرابع -

تٌعنى  )35إلى  31(، حیث أن العبارات من ) 41إلى  31(موزعة من عبارة ) 11(ویضم  بالاتصال 

   .تختص بإدارة رأس المال الفكري) 41إلى  36(فیما كانت العبارات من بإدارة المعرفة ، 

 ،  بمضیعات الوقت المتعلقّة بالتوجیھبحث في علاقة تنمیة القیادات الإداریة وی  : المحور الخامس -

  .)50إلى  42(عبارات موزعة من  )09(ویضم 

) 09(، ویضم یعنى بعلاقة إدارة الأداء بمضیعات الوقت المتعلقّة بالرقابة  : المحور السادس -

  ).59إلى  51(موزعة من  عبارات
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 أداة الدراسة وثبات وصدق أسالیب المعالجة الإحصائیة: رابعا 

  : أسالیب المعالجة الإحصائیة -1

وصف العلاقة بین  ي یتوافق مع دراستھ وذلك بغرضحصائي الذالباحث أسلوب التحلیل الإاستخدم 

  :وذلك من خلال  الدراسة فرضیاتاختبار  المستقل والمتغیّر التابع والمتغیر 

  )v25نسخة ( spssأو ما یعرف ببرنامج  زمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةحلل الباحث لااستعم -

بمجموعة من الأسالیب استنباط نتائج الدراسة ، كما تم الاستعانة من ثم ولمعالجة البیانات وتحلیلھا 

، المنوال ، الانحراف  ، الوسیط ، الوسط الحسابيالنسب المئویة : نذكر منھا الإحصائیة الوصفیة 

  .المعیاري

، معامل  lawsche) لوشي(اتفاق  : الاستدلالیة مثلھذا واستعمل الباحث أیضا عددا من الأسالیب 

استعمل الباحث ھذه  وقد ، )ANOVA( تحلیل التباین الأحادياختبار،  معامل بیرسونكرونباخ ، ألفا 

  :الأسالیب على النحو التالي 

  .لحساب صدق محتوى الاستبیان lawsche) لوشي(اتفاق  -

متقاربة فیما لو تم إجراء وإمكانیة الحصول على نتائج ) الاستبیان(التأكد من ثبات أداة الدراسة  -

ثبات من خلال قیاس  نفس الأداة في ظروف مشابھة للدراسة الأولىمرة أخرى باستخدام الدراسة 

حساب معامل من خلال  الارتباطاختبار كرونباخ ألفا ، إضافة إلى تحدید مقدار عن طریق  الاستبیان

  ).إعادة التوزیعبعد (المرتین  فيالارتباط بیرسون بین الدرجات 

  .عمر مفردات عیّنة الدراسةستخراج متوسط توظیف المتوسط الحسابي لا -

شكل الذي یأخذه لتوضیح ال) الوسط الحسابي ، الوسیط ، المنوال(استعمال مقاییس النزعة المركزیة  -

  .كل نوع من المتغیّرات الشخصیة للمبحوثین

عیّن لتحلیل إجابات أفراد والانحرافات المعیاریة الاستعانة بالنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة  -

  .الدراسة واتجاھاتھم

  .للتأكد من ثبات الاستبیان من عدمھ) test-retest(اختبار  -

 03(كثر من مجموعتین لأالفروق الإحصائیة ختبار لا )ANOVA(اختبار تحلیل التباین الأحادي  -

  .)مجموعات فأكثر

  : صدق وثبات أداة الدراسة -2

  :صدق أداة الاستبیان  -أ

صمم من أجلھ ، أي السلوك الذي  مدى صلاحیة الاستبیان في قیاس: " عرّف صدق الأداة على أنھ ویُ 

   )36،ص2012بولقواس،(."أنھ لا یقیس شیئا آخر بدلاً منھ
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بالتأكد من صدق المحتوى للتحقق من صدق  الباحث قام المصمّم تأكد من صدق الاستبیانللھذا و

على مجموعة من الأساتذة في التخصص من كلیة العلوم الإنسانیة  عرض نسخ منھبالأداة ، وذلك 

أین طلب الباحث من  ، لمشرفة دون أن ننسى الأستاذة ا والاجتماعیة بجامعة محمد خیضر بسكرة

في كل محور من خلال إبداء رأیھم نحو مدى دقة  ملاءمة العباراتالحكم على درجة  الأساتذة

أنظر قائمة ( .حذف أو تعدیل أي عبارة من الاستبیانإمكانیة  معووضوح معناھا صیاغة ھذه العبارات 

   ) 01 الملاحق، الملحق رقم

والأساتذة المحكمین قام وبعد استرجاع الباحث لنسخ الاستمارات التي وزعھا على الأستاذة المشرفة 

صیاغة بعض العبارات  أین قام على إثر ذلك بتعدیل،  من ملاحظات وأخذ بما ورد فیھابمراجعتھا 

صبح مجموع حیث أبعض العبارات ،  حذف  كما تم العبارات من محور إلى آخرونقل بعض 

أنظر ( صورتھ النھائیةوذلك ما یبیّنھ الاستبیان في ) عبارة 60(بعدما كان  )عبارة 59( العبارات

    .، ویعتبر ھذا الإجراء دلالة على الصدق الظاھري )الملاحق

 لحساب صدق محتوى الاستبیان lawsche )يوشل(قام الباحث بحساب اتفاق ولتأكید اتفاق المحكمین 

لدى الباحث ترتیبا حیث یمكن استعمال ھذا المعامل عندما یتوفر ، ) CVR(والذي یرمز لھ بالرمز 

أو رتبة لكل م تقدیر مُحكِّ وذلك بأن یُمنح كل أستاذ  حكمین أو أكثرتحصل علیھ من طرف ثلاثة م

  : حیث كانت التقدیرات والرتب الممنوحة كخیارات للمحكمین كالتاليعبارة من الأداة ، 

  ترفض  تُعدّل  توافق

1  1  0  

  

  : كالآتي  ھي )لوشي( معاملصیغة  وللتذكیر فان 

       CVR  =		
�����

�
                                                                                               

  

  :حیث 

CVR  :ھو نسبة صدق المحتوى.  

N1  :صلة بالموضوع المدروس الھ العبارة ھو عدد المحكمین الذین یعتبرون.  

N2 : العبارة لیس لھا صلة بالموضوع المدروس ھو عدد المحكمین الذین یعتبرون.  

N  :17، ص2017حمادوش، بغول، (. ھو مجموع المحكمین(   
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صول على قیمة تم الحستجابات الأساتذة المحكمین نحو عبارات الاستبیان المعالجة الإحصائیة لاوبعد 

یمكننا القول   )%60(أي  0.60أكبر من ، وعلى اعتبار ھذه القیمة ) %78(أي  0.78صدق تساوي 

  .فیما أعد لقیاسھأن محتوى عبارات الاستبیان صادق 

  :ثبات أداة الاستبیان  -ب 

الاستبیان علیھم مرة أخرى أو المستقصى منھم في حالة تكرار توزیع  یقصد بھ درجة ثبات إجاباتو

نتائج بالعشوائیة بمعنى استقرار ھذا التوزیع على المستقصى منھم لا یتأثر مرات مختلفة ، حیث أن 

     )38،ص2012بولقواس،( .المقیاس

-test(باستخدامھ لطریقة الاختبار وإعادة الاختبار حیث قام الباحث بالتأكد من ثبات الاستبیان 

retest (وبالتحدیدعلى عیّنة عشوائیة من خارج عیّنة الدراسة  ، وذلك من خلال توزیع الاستبیان 

) ینمبجوث 10(بسكرة والمكوّنة من  لجامعة محمد خیضر )الأمانة العامة – الجامعةملحقة مدیریة (

في ت حیث تم توزیع الاستمارا( في المرة الأولى والثانیةبین توزیع الاستمارات  أسبوعینبفارق 

 بتاریخ ، فیما تم توزیع الاستمارات في المرة الثانیة 06/04/2021المرة الأولى بتاریخ 

20/04/2021.  

ألفا  باستخدام معامل) test-retest(لطریقة الاختبار وإعادة الاختبار الاستبیان تم حساب ثبات  وقد 

 )%84(  قدرت بـ عالیة من القبولقیمة معامل الثبات للاستبیان درجة للثبات ، حیث بلغت  كرونباخ

 .للحكم على أي استبیان بالثباتالمطلوبة ) %70(نسبة أي فاقت 

  

 ثبات الاستبیان ل لفا كرونباخ معامل أنتائج  ) :03(جدول رقم 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,840 102 

 

 

جابات إمتوسطات وذلك لحساب درجة الاتساق بین بیرسون حساب معامل الارتباط ب قام الباحثكما 

عادة الاختبار متحصل علیھا في توزیع الاختبار وإالبین النتائج معامل الارتباط ( أفراد عینة الدراسة

test-retest (  ، مقبولة وقدرت بـ  لبیان ككمعامل بیرسون للاستقیمة  جاءتحیث)أي  )%90.3

  ).%60(فاقت نسبة 
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   ) test-retestالاختبار وإعادة الاختبار( إجابات المبحوثین تساقلانتائج معامل الارتباط بیرسون  ) :04(جدول رقم 
 

Corrélations 

 test_retest 

retes_الاختبار_إعادة

t 

test_retest Corrélation de Pearson 1 ,903** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 10 10 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  

بغیة وذلك (لمحاور الدراسة  ومعامل الثبات الفا كرونباخ  بیرسونالارتباط معامل حساب ھذا وقد تم 

متوسطات إجابات أفراد العینة ل من جھة أخرى الاتساق درجةومن جھة  درجة الثباتمعرفة 

   .spssوذلك باستخدام برنامج  )للدراسة التجریبیة على كل محور وبین متوسطات الإجابات العام

  : لنتائج لھذه اوفیما یلي تفصیل 

علاقة التدریب والتكوین بمضیعات الوقت : ومعامل بیرسون لمحور لفا كرونباخ معامل أحساب  -1

  : المتعلقة بالتنظیم

 

   الخاصة بالتدریب والتكوین جابات المبحوثینإلفا كرونباخ  لثبات أنتائج  ) :05(جدول رقم 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,839 2 

 
 

الخاصة  ) test-retestالاختبار وإعادة الاختبار(إجابات المبحوثین  تساقلانتائج معامل الارتباط بیرسون  ) :06(جدول رقم 

  بالتدریب والتكوین

 

Corrélations 

 test_retest 

 - التدریب : 2المحور 

 والتكوین

test_retest Corrélation de Pearson 1 ,914
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 10 10 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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علاقة التعلم التنظیمي بمضیعات الوقت  :لفا كرونباخ ومعامل بیرسون لمحور معامل أحساب  -2

  : المتعلقة بالتخطیط

 

  نتائج ألفا كرونباخ  لثبات إجابات المبحوثین الخاصة بالتعلّم التنظیمي ) :07(جدول رقم 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,805 2 

 
 

)  test-retestالاختبار وإعادة الاختبار(إجابات المبحوثین  لاتساقنتائج معامل الارتباط بیرسون  ) :08(جدول رقم 

 بالتعلّم التنظیميالخاصة 

Corrélations 

 test_retest 

 -التعلم:  3المحور 

 التنظیمي

test_retest Corrélation de Pearson 1 ,676* 

Sig. (bilatérale)  ,032 

N 10 10 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  

علاقة إدارة المعرفة ورأس المال الفكري  :ومعامل بیرسون لمحور لفا كرونباخ معامل أحساب  -3

  : بمضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال

 

  نتائج ألفا كرونباخ  لثبات إجابات المبحوثین الخاصة بإدارة المعرفة ورأس المال الفكري ) :09(جدول رقم 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,834 2 
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)  test-retestالاختبار وإعادة الاختبار(إجابات المبحوثین  لاتساقنتائج معامل الارتباط بیرسون  ) :10(جدول رقم 

 بإدارة المعرفة ورأس المال الفكري الخاصة

Corrélations 

 test_retest 

 -إدارة:  4المحور 

 -المال -ورأس -المعرفة

 الفكري

test_retest Corrélation de Pearson 1 ,839** 

Sig. (bilatérale)  ,002 

N 10 10 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  

  

علاقة تنمیة القیادات الإداریة بمضیعات  :لفا كرونباخ ومعامل بیرسون لمحور معامل أحساب  -4

  : الوقت المتعلقة بالتوجیھ

 

   بتنمیة القیادات الإداریة نتائج ألفا كرونباخ  لثبات إجابات المبحوثین الخاصة ) :11(جدول رقم 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,790 2 

 
 

)  test-retestالاختبار وإعادة الاختبار(إجابات المبحوثین  لاتساقنتائج معامل الارتباط بیرسون  ) :12(جدول رقم 

   بتنمیة القیادات الإداریة الخاصة

 

Corrélations 

 test_retest 

 - تنمیة:  5المحور 

داریةالإ -القیادات  

test_retest Corrélation de Pearson 1 ,652* 

Sig. (bilatérale)  ,041 

N 10 10 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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علاقة إدارة الأداء بمضیعات الوقت  :لفا كرونباخ ومعامل بیرسون لمحور معامل أحساب  -5

  :  المتعلقة بالرقابة

  

  دارة الأداءإب نتائج ألفا كرونباخ  لثبات إجابات المبحوثین الخاصة ) :13(جدول رقم 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,807 2 

 

 
)  test-retestالاختبار وإعادة الاختبار(إجابات المبحوثین  لاتساقنتائج معامل الارتباط بیرسون  ) :14(جدول رقم 

 دارة الأداءالخاصة بإ

Corrélations 

 test_retest 

 -إدارة:  6المحور 

 الأداء

test_retest Corrélation de Pearson 1 ,797
**
 

Sig. (bilatérale)  ,006 

N 10 10 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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  :في الجدول التالي spss لبرنامج قد تم جمع النتائج السابقة و

  

  نتائج معامل الثبات الفا كرونباخ ومعامل الارتباط بیرسون لمحاور الدراسة) : 15(جدول رقم 

  

  

  المتغیر المستقل

  

  

  المتغیّر التابع

  

  

  محاور الدراسة

قیمة ألفا 

 كرونباخ

لثبات إجابات 

  المبحوثین

قیمة معامل 

 بیرسون

 لاتساق

إجابات 

  المبحوثین

  

  

  
  
  
  

تنمیة الموارد 
  البشریة

  

  

  
  
  
  

  إدارة الوقت

علاقة التدریب والتكوین 

بمضیعات الوقت المتعلقة 

  بالتنظیم

0.839  0.914  

علاقة التعلم التنظیمي 

بمضیعات الوقت المتعلقة 

  بالتخطیط

0.805  0.676  

علاقة إدارة المعرفة ورأس 

المال الفكري بمضیعات الوقت 

  المتعلقة بالاتصال

0.834  0.839  

علاقة تنمیة القیادات الإداریة 

بمضیعات الوقت المتعلقة 

  بالتوجیھ

0.790  0.652  

علاقة إدارة الأداء بمضیعات 

  الوقت المتعلقة بالرقابة

0.807  0.797  

  spssنتائج التحلیل الإحصائي لبرنامج : المصدر 

  

     .بصورتھا النھائیة) الاستمارة(أداة البحث  قام الباحث باعتماد ما سبق وبناءا على 
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  البیانات المیدانیةوتحلیل  عیّنة الدراسة وصف: خامسا 

  :وصف ودراسة خصائص عینة الدراسة  - 1

  :متغیّر الجنس  -أ

  متغیّر الجنس توزیع مفردات الدراسة حسب) : 16(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

 %    29.14  51  ذكر

 %70.86  124  أنثى

 %100  175  المجموع

  ستبیان الموزع على عیّنة الدراسةنتائج الاعلى  اعتماداإعداد الباحث : المصدر 

  

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الجنس) : 09(شكل رقم 

  

  .اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة إعداد الباحث: المصدر 

  

بنسبة تقدر بـ أن غالبیة أفراد عینة البحث من الإناث ) 16(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

، ویعود ھذا التفاوت الواضح إلى طبیعة نشاط )%29.14(في حین بلغت نسبة الذكور )70.86%(

المنظمة وھو النشاط الإداري البحت ، حیث لا یتطلب ھذا الأخیر الكثیر من القوة والجھد العضلي 

لھن ، إضافة إلى   وھذا ما یجعلھ یستھوي أكثر فئة الإناث لكونھ یتناسب مع البنیة المرفولوجیة

القناعة الراسخة في غالب مجتمعنا الجزائري بأن العمل الذي یتناسب مع طبیعة المرأة ھو التعلیم أو 

  .الإدارة

ذكر

أنثى
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  :متغیّر السن  -ب

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر السن) : 17(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الحالة المدنیة

 %12  21  سنة 30أقل من 

 %56.57  99  سنة 40إلى أقل من  30من 

  %29.14  51  سنة 50إلى أقل من  40من 

  %2.29  04  سنة 60إلى أقل من  50من 

  %0  0  سنة فأكثر 60

  %100  175  المجموع

  إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة: المصدر 

  

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر السن:  )10(شكل رقم 

  

  .اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة إعداد الباحث : المصدر 

  

إلى  30من (نلاحظ أن غالبیة الأفراد المبحوثین تنتمي إلى الفئة العمریة  )17(من خلال الجدول رقم 

ما یؤكده المتوسط الحسابي لمجموع أعمار  ، وھذا)%56.57(بنسبة تقدر بـ ) سنة 40أقل من 

  ).37.17(المبحوثین الذي یقدر بـ 

_________________  

، حیث یعتقد أنھا الأنسب للوقوف بدقة على كل الأعمار ، ویبرر ذلك  10 العمریة اعتمد الباحث طول الفئة :ملاحظة 

  .أنھ كلما اتسعت الفئة العمریة كلما حجبت عنا  قدرا من المعطیات وكلما ضاقت تداخلت المعطیات مع بعضھا

سنة 30أقل من 

سنة 40إلى أقل من  30من 

سنة 50إلى أقل من  40من 

سنة 60إلى أقل من  50من 
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و ) سنة 30أقل من (و ) سنة 50إلى أقل من  40من (تلیھا في الرتبة الثانیة والثالثة والرابعة الفئات 

على التوالي ،   )%2.29(و ) %12(و ) %29.14(بنسب مئویة ھي ) سنة 60إلى أقل من  50من (

  . منعدمة) سنة فأكثر 60من (فیما جاءت أخیرا الفئة العمریة 

مما سبق نستنتج أن أغلبیة المبحوثین من فئة الشباب وھذا نظرا لسیاسة التوظیف التي انتھجتھا الدولة 

وذلك لتوفیر الخدمة العمومیة المطلوبة ، إضافة إلى أسباب أخرى لعل من أبرزھا خلال العقد الأخیر 

سد شغور كثیر من المناصب نتیجة استفادة عدد كبیر من الموظفین السابقین من التقاعد النسبي 

 45بالنسبة للرجال و 50والتقاعد دون شرط السن ، حیث یستفید منھ العمال الأجراء بدایة من سن الـ 

سنة على  20بالنسبة للنساء والذین قد أتموا  فترة عمل فعلیة نتج عنھا دفع اشتراكات تعادل سنة 

 13-97قم رللإشارة فإن التقاعد النسبي والتقاعد دون شرط السن أسُْتُحدِثَ بموجب الأمر (الأقل 

دیسمبر من  31المؤرخ في  15- 16وتم إلغاؤه بموجب القانون رقم  .1997ماي  31المؤرخ في 

  ).2016سنة 

  :ھذا وقد جاءت مقاییس النزعة المركزیة على النحو التالي 

 37.1 = �:   المتوسط الحسابي

 Me = 36.19: الوسیط 

   Mo= 36.71: ال المنو 

  > Me Mo<�: نلاحظ أن 

عنى أن عدد الموظفین یزداد وفق العمر  أي أن الفئة الصغرى وبالتالي فإن التوزیع موجب الالتواء بم

  .تكون أقل من الفئة التي تلیھا ، وھكذا إلى أن تبلغ الذروة ثم تبدأ القاعدة في أخذ المنحى العكسي

 :  للتذكیر فإن 

  :بالنسبة للبیانات المبوبة ھو    ‾xالوسط الحسابي   -

� = 	
∑��.��

∑��
   

  

  :حیث 

Fi  :التكرارات.  

Xi  :مراكز الفئات.  
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 :بالنسبة للبیانات المبوبة فھو  Meأما الوسیط   - 

  Me = L1+�
∑
��

�
�����

��
�.w  

  

  :حیث 

L1  :ھو الحد الأدنى لفئة الوسیط.  

Fi  :ھو تكرار فئة الوسیط.  

 Fi-1 :ھو التكرار المتجمع الصاعد للفئة قبل فئة الوسیط .  

W :ھو طول الفئة.  

    : بالنسبة للبیانات المبوبة فھو  Moأما عن المنوال -

     w               +	+ �
��

�����
�  Mo = L1      

  

 : حیث

L1  : فئة المنوال ھي الأكثر تكرارا(ھو الحد الأدنى لفئة المنوال.(  

d 1  :ھو الفرق بین تكرار فئة المنوال والفئة السابقة لھا.  

d 2 :ھو الفرق بین تكرار فئة المنوال والفئة اللاحقة بھا .  

W :ھو طول الفئة.  

  :متغیّر الحالة المدنیة  -ج

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الحالة المدنیة:  )18(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الحالة المدنیة

 %43.43  76  )ء(أعزب 

  %56.57  99  )ة(متزوج 

  %0  0  )ة(مطلق 

  %0  0  )ة(أرمل 

  %100  175  المجموع

  إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة: المصدر 
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  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الحالة المدنیة) : 11(شكل رقم 

  

  .اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة إعداد الباحث : المصدر 

 

أن غالبیة مفردات الدراسة ھم من فئة المتزوجین وذلك بنسبة ) 18(یلاحظ من خلال الجدول رقم 

، فیما جاءت نسبة المطلقین والأرامل ) %42.42(اب بنسبة ثم تلیھا فئة العزّ   )%56.57(تقدر بـ 

  .منعدمة

بحوثین من فئة من خلال التمعن في الأرقام المتحصل من الجدول السابق والذي یوضح أن أغلب الم

المتزوجین یتبادر إلى تفكیرنا أن غالبیة الأفراد الذین خصتھم الدراسة یتمتعون بروح المسؤولیة وقدر 

  .من الجدیة في العمل

  : متغیّر المستوى التعلیمي  -د

  

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر المستوى التعلیمي) : 19(جدول رقم 

  المئویة النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

 %0  0  مستوى متوسط

  %20  35  مستوى ثانوي

  %80  140  مستوى جامعي

  %100  175  المجموع

  إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة: المصدر 

  

  

  

  

)ة(متزوج

)ء(أعزب
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  المستوى التعلیميتوزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر ) : 12(شكل رقم 

  

  .اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة إعداد الباحث : المصدر 

  

أن المستوى التعلیمي للمبحوثین یغلب علیھا المستوى الجامعي نلاحظ ) 19(من خلال الجدول رقم 

فیما جاءت نسبة مستوى المتوسط ،   )%20(ثم یلیھ المستوى الثانوي بنسبة ، ) %80(بنسبة تقدر بـ 

  .منعدمة

لى طبیعة النشاط إتغلب فئة ذوي المستوى الجامعي على الأفراد المبحوثین  تفسیرمما سبق یمكن 

إضافة إلى  ، مستوى وتخصص ھذه الفئةوالذي یتوافق في كثیر من الأحیان مع الإداري للجامعة 

حیث لاحظ الباحث أثناء عملیة  والشھادة الجامعیة في أحیان أخرى ، ظاھرة التنازل عن المستوى 

عن شھادتھم الجامعیة للالتحاق برتبة من الأفراد المبحوثین  )%7.43(تنازل نسبة تفریغ البیانات 

  )%0.57(ونسبة  )دكتوراه(متحصلون على شھادات علیا  )%0.57(إضافة إلى نسبة ، عون إدارة 

إدارة یتطلب ، للتذكیر فإن التوظیف في منصب عون  )طلبة دكتوراه(منھم طلبة دراسات علیا 

  .مستوى ثانوي

الأفراد ھو التنازل عن المستوى والشھادة الجامعیة عند یرى الباحث أن من أسباب ظاھرة حیث 

ومن ملائم ، ریثما یتم الحصول على المنصب واتخاذ ھذا المنصب كحل مؤقت الحاجة الملحة للعمل 

في  إضافة إلى تعقّد آلیات التوظیفھذا ، لتوظیف ھذه الفئة  المفتوحة قلة المناصبالأسباب أیضا 

  .أحیان كثیرة

  

  

  

مستوى ثانوي

مستوى جامعي
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     :العلمي والمھني متغیّر المؤھل  -ه

  ؤھل العلمي والمھنيتوزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الم) : 20(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار   المؤھل العلمي والمھني

 %77.71  136  شھادة جامعیة 

  %18.29  32  دبلوم معھد التكوین المھني

  %4  07  أخرى

  %100  175  المجموع

  إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة: المصدر 

  ؤھل العلمي والمھنيالمتوزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر ) : 13(شكل رقم 

  

  .نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسةاعتمادا على  إعداد الباحث : المصدر 

- لیسانس(غالبیة المبحوثین یحملون شھادات جامعیة  أن) 20(یلاحظ من خلال بیانات الجدول رقم 

) %18.29(فئة حاملي دبلوم معھد التكوین المھني بنسبة ، تلیھا ) %77.71(تقدر بـ بنسبة ) ماستر

في المحاسبة بحوثین یحملون شھادات دبلوم معھد التكوین المھني من الم فئة الحاصلین على للتذكیر فإن معظم (

،  )فقط وھي شھادات تختص بالجانب الإداري إلى شھادات تقني وتقني سامي في الإعلام الآليوالمالیة ، إضافة 

 )طلبة الدكتوراه(علیا وطلاب الدراسات ال) دكتوراه(العلیا حاملي الشھادات وجاءت في الأخیر فئة 

  .)%4(بنسبة 

لفئة حاملي الشھادات ومعاھد التكوین أن ھناك استقطاب واسع نستنتج من خلال المعطیات السابقة 

للوظائف في  من قبل إدارة الجامعة وذلك للطابع المتخصصالشھادات العلیا المتخصص وحاملي 

أساتذة من كما أن المنظمة تتعامل مع فئات من نخبة المجتمع أحیان كثیرة والمعقد في أحیان أخرى ، 

مما یفرض علیھا الاستعانة بالكفاءات وذوي إلى الطلبة الجامعیین بمختلف رتبھم إضافة  جامعیین

  .التأھیل والتكوین العلمي

شھادة جامعیة

دبلوم معھد التكوین المھني

أخرى
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  متغیّر الخبرة المھنیة  - و

  ةتوزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الخبرة المھنی) : 21(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الخبرة المھنیة 

 %16  28  سنوات  05أقل من 

  %36  63  سنوات 10سنوات إلى أقل من  05من 

  %36  63  سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

  %8.57  15  سنة 20إلى أقل من  15من 

  %3.43  06  سنة فأكثر 20

  100  175  المجموع

  نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسةإعداد الباحث اعتمادا على : المصدر 

 

  خبرة المھنیةتوزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر ال) : 14(شكل رقم 

  

  .اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة إعداد الباحث : المصدر 

متحصل علیھا جاءت موزعة على جمیع فئات الخبرة أن النسب ال) 21(رقم یلاحظ من خلال الجدول 

 )سنوات 10إلى أقل من  05من (حیث تتركز أكبر النسب في المجالین المھنیة لكن بنسب متفاوتة ، 

) سنوات 05أقل من (، فیما جاء المجال لكل منھما  )%36(بنسبة  )سنة 15إلى أقل من  10من (و

ھي  )سنة فأكثر 20(و ) سنة 20من إلى أقل  15من (المجالین ، وكانت نسبة  )%16(ثانیا بنسبة 

  .على التوالي) %3.43(و ) 8.57%(

الخبرة المتوسطة في العمل و یُستدل على أن الأفراد المبحوثین من ذوي مما سبق یمكن أن نستنتج 

ر بـ ذلك بالمتوسط الحسابي  سنة كمتوسط للخبرة في العمل لجمیع الأفراد  )9.87(الذي یُقدَّ

    .المبحوثین

سنوات 05أقل من 

سنوات 10سنوات إلى أقل من  05من 

سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

سنة 20إلى أقل من  15من 

سنة فأكثر 20
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  :الفئة المھنیة متغیّر  -ي

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الفئة المھنیة) : 22(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار   الفئة المھنیة

 %41.14  72  عون إدارة

  %20.57  36  متصرف إداري

  %14.29  25  ملحق إدارة

  %5.14  09  دولة في المخابر الجامعیةمھندس 

  %5.14  09  تقني سامي في الإعلام الآلي

  %4.57  08  متصرف محلل

  %2.86  05  مساعد مھندس

  %2.29  04  مساعد متصرف

  %1.72  03  في الإعلام الآليمھندس دولة 

  %1.14  02  محاسب إداري

  %1.14  02  كاتب

  %100  175  المجموع

  اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسةإعداد الباحث : المصدر 

  

  فئة المھنیةالتوزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر  ) :15(شكل رقم 

  

  .اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة إعداد الباحث : المصدر 

  

عون إدارة

متصرف إداري

ملحق إدارة

مھندس دولة في المخابر الجامعیة

تقني سامي في الإعلام الآلي

متصرف محلل

مساعد مھندس

مساعد متصرف

مھندس دولة في الأعلام الآلي

محاسب إداري

كاتب
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فئة عون إدارة بنسبة ھم من  أن غالبیة مفردات الدراسة )22(یلاحظ من خلال الجدول رقم 

، ) %14.29(ثم فئة ملحق إدارة بنسبة ) %20.57(فئة متصرف إداري بنسبة ، تلیھا )41.14%(

  .نسبیا بقیة الفئات المھنیة ضعیفةفیما جاءت 

مع الطلبة  ریةكثرة المعاملات الإدا لفئة أعوان الإدارة تعود إلىنستنتج مما سبق أن النسبة العالیة 

ھذه المعاملات  ، حیث تتمیّزأعوان الإدارة مما یستدعي توفیر أعداد مھمة من والأساتذة الجامعیین 

فیما جاءت فئة ملحق إدارة وبسیطة إلى حد ما وھي الأكثر طلبا دائما ،   روتینیة، بأنھا یومیة 

تختص بالمعاملات الإداریة فئات مھنیة أعلى رتبة وذلك لكونھا ومتصرف إداري بنسب أقل 

  .مع أفراد الوسط الجامعي، وتقل تعاملاتھا المتدرجة في التعقید 

، حیث تقل بنسب أضعف كونھا ذات خصوصیة ومھامھا محدودة ھذا وقد جاءت بقیة الفئات المھنیة 

  .إن لم تنعدمتعاملاتھا مع أفراد الوسط الجامعي 
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  :القانونیة لمنصب العمل ة متغیّر الوضعی -ن

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر الوضعیة القانونیة لمنصب العمل) : 23(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الوضعیة القانونیة لمنصب العمل

 %77.14  135  منصب دائم

  %4.57  08  متعاقد

  %18.29  32  عقود ما قبل التشغیل

  %0  0  أخرى

  %100  175  المجموع

 إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة: المصدر 

 

  توزیع مفردات الدراسة حسب متغیّر القانونیة لمنصب العمل) : 16(شكل رقم 

   

  .اعتمادا على نتائج الاستبیان الموزع على عیّنة الدراسة إعداد الباحث : المصدر 

  

وذلك بنسبة الأفراد المبحوثین یشغلون مناصب دائمة نلاحظ أن غالبیة ) 23(من خلال الجدول رقم 

،  من أفراد الدراسة في إطار عقود ما قبل التشغیل )%18.29(حین یعمل  في، ) %77.14(تقدر بـ 

  .وفق نظام التعاقدمن المبحوثین ) %4.57(ھذا ویعمل 

كون غالبیتھم یشغلون مناصب مما سبق نستنتج أن معظم مفردات الدراسة یتمتعون باستقرار وظیفي 

وذلك لتوجھ الدولة الأخیر نحو إلغاء والتعاقد بنسب أقل  عقود ما قبل التشغیل ائمة ، فیما جاء نظاميد

وذلك طبقا (وذلك بالشروع في عملیة إدماج كبرى عبر مراحل ) المؤقتة( الحالیة التشغیل صیغ مختلف

دیسمبر  08ه الموافق لـ 1441ربیع الثاني عام  11بتاریخ الصادر بالجریدة الرسمیة  336 – 19لمرسوم التنفیذي رقم ل

         )تماعي لحاملي الشھاداتھاز المساعدة على الإدماج المھني والإدماج الاججإدماج المستفیدین من ، والذي یتضمن  2019

منصب دائم

متعاقد

عقود ما قبل التشغیل
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بعث روح الاستقرار الوظیفي داخل المؤسسات الوطنیة ومن ویعتقد الباحث أن ھذا الإجراء من شأنھ 

كونھ یستفید من جمیع الحقوق التي تنص علیھا جعل الموظف یعمل في ظل أریحیة نفسیة ومالیة  مَّ ثَ 

  .قوانین العمل الجزائریة

 ھناك إمكانیة بأن –م المبحوثین یشغلون مناصب دائمة معظ -ھذا وتوحي المعطیات المتوافرة لدینا 

 في الغالب مفردات الدراسة تتلاءموضعیة ، أي أن لاستفادة المبحوثین من دورات تدریبیة وتكوینیة 

دقة  مع أھداف بحثنا ھذا ، مما من شأنھ أن یُمكّن الباحث من الحصول على إجابات أكثر

  .وموضوعیة
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  :تحلیل وتفسیر البیانات المیدانیة  -2

  :التدریب والتكوین ومضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم  -أ

  .علاقة التدریب والتكوین بمضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم ) :24(جدول رقم 

رقم 

  العبارة

علاقة التدریب والتكوین :  الثاني المحور

  بمضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم

المتوسط   %  اأبدً   %  أحیانا %  دائما 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  الترتیب

تستفید من دورات تدریبیة عن كل ما  -  09
 .یخص عملك

   

17  9.7  89  50.9  69  39.4  1.7029  0.63675  13  

توجیھات مسؤولك المباشر في العمل  -  10
  .  تُجنّبك إنجاز نفس العمل لأكثر من مرة

  

38  21.7  107  61.2  30  17.1  2.0457  0.62346  11  

یساعدك إتقانك لمبادئ الإعلام الآلي في  -  11
 . تجنّب كثرة الأعمال الورقیة

   

118  67.4  47  26.9  10  5.7  2.6171  0.59378  02  

تُساعدك إرشادات مسؤولك المباشر على  -  12
  .  تَجنُب مظاھر الفوضى أثناء العمل

  

70  40  79  45.1  26  14.9  2.2514  0.69867  07  

بحُِكْمِ تعاملك مع مختلف المصالح  -  13
والمكاتب في مؤسستك یَسْھُلْ علیك تحدید 

  .   الرئیس من المرؤوس في كل منھا

103  58.9  62  35.4  10  5.7  2.5314  0.60447  03  

أثناء تأدیتك لعملك یمكنك تحدید السلطات  -  14
  . التي تتمتع بھا

96  54.9  59  33.7  20  11.4  2.4343  0.69064  04  

یُسھم استیعابك لوظیفتك  في تحدید  -  15
  .المسؤولیات المنوطة بك

   

121  69.2  44  25.1  10  5.7  2.6343  0.59012  01  

إتقانك تساھم توجیھات زملاءك في  -  16
لطرق التنظیم المحكم للملفات والوثائق 

   .الخاصة بالعمل 

64  36.6  98  56  13  7.4  2.2914  0.59759  06  

توجیھات محیطك في العمل على  -  17
ضرورة تنظیم الأرشیف یجعلك تحرص 

  .  على ذلك

83  47.5  76  43.4  16  9.1  2.3829  0.64926  05  

مؤھلك (یتناسب تكوینك المتخصص  -  18
  .مع طبیعة المنصب الذي تشغلھ) العلمي

77  44  46  26.3  52  29.7  2.1429  0.84903  10  

یساعدك تنوع وثراء برنامج التكوین  -  19
المتخصص الذي تلقیتھ في تفادي كل 

  .    مظاھر التردد أثناء اتخاذ القرارات

39  22.3  92  52.6  44  25.1  1.9714  0.69007  12  

یساھم التكوین المتخصص الذي تلقیتھ في  -  20
التقلیل من وقوعك في الأخطاء أثناء تأدیتك 

  . لعملك

60  34.3  83  47.4  32  18.3  2.1600  0.70922  08  

تساعدك النصائح التي تلقیتھا من  -  21
المشرفین على تكوینیك المتخصص  في 

  .  اتخاذك للقرارات الصائبة

59  33.7  83  47.4  33  18.9  2.1486  0.71171  09  

تُلْھِمُك الجدیة والصرامة التي تحلى بھا  -  22
المشرفون على تكوینیك المتخصص على 

  .احترام أوقات العمل

84  48  58  33.1  33  18.9  2.2914  0.76616  06  

   spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 
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المبحوثین لوظائفھم وللمسؤولیات الموظفین استیعاب معظم ) 24(یتبیّن من بیانات الجدول رقم  -

بنسبة مئویة تقدر بـ  )01(الخاصة بھذا الشأن في الترتیب ) 15(العبارة رقم المنوطة بھم حیث جاءت 

الخبرة الذي یتمیّز بھ ویعود ذلك إلى عامل ،  )2.6343(بـ وبمتوسط حسابي یقدر  )69.2%(

 جدول رقموذلك استنادا للسنة  15و  05ما بین من المبحوثین یتمتعون بخبرة  %72(الموظفون 

مما من شأنھ أن یساھم في انجاز  )مفردات الدراسة حسب الخبرة المھنیةالخاص بتوزیع  (21)

  .الشكل المطلوب والمسطّر مسبقا ین لمھامھم علىالموظف

لمبادئ الإعلام الآلي في الرتبة الخاصة بمدى إتقان الموظفین ) 11(العبارة رقم ھذا وقد جاءت  -

إلى توجھ معظم ، ویعود ذلك ) %67.4(وبنسبة مئویة تقدّر بـ ) 2.6171(بمتوسط حسابي ) 02(

ودقة في إلى التكنولوجیا الرقمیة لما توفره ھذه الأخیرة من سرعة القطاعات والإدارات الجزائریة 

الإعلام ي المنظمات یسعون دوما لإتقان مبادئ الأفراد فالجھد والوقت ، ھذا ما جعل الأداء مع توفیر 

  .متخصص أو عن طریق الممارسة الیومیة والتعلمّتكوین  إما بالسعي للحصول على الآلي 

في یستطیعون تحدید الرئیس من المرؤوس السابق أن أغلب الموظفین معطبات الجدول  تبیّنكما  -

وبنسبة ) 2.5314(حسابي بمتوسط ) 13(العبارة رقم  تدلل عنھوھذا ما  مختلف المصالح والمكاتب

في السلّم الإداري التي یُقرّھا الھیكل ، ویدل ھذا على تطبیق واحترام التدرّج ) %58.9(بـ مئویة تقدّر 

  .انحصار تداخل المسؤولیات في المؤسسةللمؤسسة مما یؤكد التنظیمي 

حیث ) 14(العبارة والتي عالجتھا یتمتعون بھا أما عن مدى قدرة الموظفین في تحدید السلطات التي  -

) %96( توفّرإلى ، ویرجع ذلك  )%54.9(وبنسبة مئویة تقدّر بـ ) 2.4343(جاءت بمتوسط حسابي 

شھادات معاھد  %18.29شھادات جامعیة ،   %77.71(على مؤھلات جامعیة ومھنیة من الموظفین 

تحدید السلطات التي والتي من بینھا  في وظائفھمفي تمكّن الموظفین  وما قد تُسھم بھ )التكوین المھني

  .المؤسسةیتمتعون بھا داخل 

بمتوسط حسابي الموظفین نحو ضرورة تنظیم الأرشیف محیط العمل على توجیھ  ویعمل ھذا  -

تجنب داخل المؤسسة ومن ثم لتفادي فوضى الأرشیف ) %47.5(وبنسبة مئویة تقدر بـ ) 2.3829(

  .حالة الحاجة للرجوع لھذا الأخیرتضییع الجھد والوقت في 

للملفات والوثائق فقد جاءت عن طرق التنظیم المحكم العمل لبعضھم أما عن توجیھات زملاء  -

   ).%36.6(تقدر بـ دون المتوسط وبنسبة مئویة ) 2.2914(بمتوسط حسابي 

للمبحوثین فیما یخص  التكوین المتخصصي مشرفأن تأثیر عنھا ویستشف من البیانات المتحصل  -

) %48(مئویة تساوي بنسبة حیث جاءت جاء متوسطا في احترام أوقات العمل الجدیة والصرامة 

  ).2.2914(وبمتوسط حسابي 
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بمتوسط مظاھر الفوضى أثناء العمل تجنب ل لموظفیھ المباشر وقد جاءت إرشادات المسؤول  -

  .)%40(دون المتوسط تعادل و بنسبة مئویة   )2.2514(حسابي 

في الأخطاء أثناء المُتلقى سابقا في التقلیل من وقوع الموظفین أما عن مساھمة التكوین المتخصص  -

وبنسبة مئویة  دون المتوسط تقدر بـ ) 2.1600(بمتوسط حسابي فقد جاءت تأدیتھم لعملھم 

مع  للموظفینإلى عدم توافق التكوین المتخصص ، ویعود ذلك في كثیر من الحالات )34.3%(

في استمارة  إجابات المبحوثینالباحث من خلال وھو ما وقف علیھ  ،یشغلونھا حالیاوظائف التي ال

  .وتجاذب أطراف الحدیث أثناء الدراسة المیدانیة وظفینبالم حتكاكالا أو من خلال الاستبیان

منھا شرفین على تكوینھم المتخصص ومدى الاستفادة الموظفون من الم أما عن النصائح التي تلقاھا -

ونسبة مئویة دون  )2.1486(فقد جاءت بمتوسط حسابي یقدر بـ في اتخاذ القرارات الصائبة 

من التكوین التوظیف عن تاریخ التخرّج ، ویعود ذلك غالبا إلى بعد فترة تاریخ  )%33.7(المتوسط 

شح مناصب التوظیف خاصة إذا البطالة الإجباریة لفترات متفاوتة بسبب المتخصص و الركون إلى 

  .بنفس التخصص والمستوىبسعي المتخرج للتوظّف ما ارتبط 

المنصب المشغول بمتوسط حسابي تناسب التكوین المتخصص للموظفین مع طبیعة ھذا وجاء  -

التنسیق وعدم ، ویرجع ذلك غالبا إلى ضعف ) %44(وبنسبة مئویة متوسطة تساوي ) 2.1429(

  .حتیاجات سوق العمل المحلیة والوطنیةربط التكوین في الجامعات ومعاھد التكوین مع ا

لأكثر  انجاز نفس العمل اشر في العمل للتوجیھات لتجنیب موظفیھلمبأما عن مدى إسداء المسؤول ا -

، وقد یرجع  )%21.7(مئویة ضعیفة تقدر بـ وبنسبة ) 2.0457(من مرة فقد جاءت بمتوسط حسابي 

 05ذوو خبرة من من المبحوثین  %36(الموظفین إلى الخبرة التي یتوفر علیھا الأمر في ھذه الحالة 

  .)سنة 15إلى أقل من  10منھم لدیھم خبرة من  %36سنوات ، و 10إلى أقل من 

البرامج  ثراءمنقوصا من التنوّع والموظفون ھذا وقد جاء التكوین المتخصص الذي حصل علیھا  -

ویرجع ذلك ، ) %22.3(وبنسبة مئویة تساوي ) 1.9714(بمتوسط حسابي حسب إجابات المبحوثین 

التخصص نفسھ ومنصب العمل أو لمدة التكوین  تخصصمالالتكوین في الغالب إلى عدم التوافق بین 

  .وأسس ذلك التخصصعلى مبادئ  فقط التي كلما قصرت افتقدت إلى العمق واقتصرت

وھي ) 1.7029(مع متوسط حسابي من الموظفین من دورات تدریبیة متخصصة ) %17(یستفید  -

 كثیرثقافة الدورات التدریبیة في  ضعفالباحث إلى ، ویعود ذلك حسب تخمین نسب ضعیفة 

الموارد المالیة ، أو ھذه الدورات مع محدودیة سواء كان ذلك بسبب تكلفة  المحلیة والوطنیةمؤسساتنا 

أو التعقید أو المسؤولیة التدریبیة على وظائف بعینھا تتمیّز بدرجة من الأھمیة اقتصار الدورات 

  .لا تحتاج إلى دورات تدریبیةالوظائف التي یُرى فیھا وظائف بسیطة والتغاضي عن بقیة 
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   .فقد جاءت في معظمھا مقبولةعنھا بالانحراف المعیاري المعبّر في ھذا المحور و أما عن تشتت القیم

       : التعلم التنظیمي ومضیعات الوقت المتعلقة بالتخطیط - ب 

  علاقة التعلم التنظیمي بمضیعات الوقت المتعلقة بالتخطیط ) :25(جدول رقم 

رقم 

  العبارة

علاقة التعلم التنظیمي : المحور الثالث 

  بمضیعات الوقت المتعلقة بالتخطیط

المتوسط   %  أبدا  %  أحیانا %  دائما 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  الترتیب

تكتسب مھارات جدیدة أثناء ممارستك  -  23
  .الیومیة لوظیفتك

    

93  53.2  66  37.7  16  9.1  2.4400  0.65706  05  

في المؤسسة  من  تستمدّ فھمك لأدوارك  -  24
  .وضوح الأھداف العامة للعمل

  

85  48.6  81  46.3  9  5.1  2.4343  0.59207  06  

قلة ارتكابك للأخطاء یُجنّب المؤسسة تكرر  -  25
  .حدوث مشكلات متعلقة بالعمل 

  

126  72  41  23.4  8  4.6  2.6743  0.55932  03  

د على انجاز مھامك الیومیة یجعلك  -  26 التَعوُّ
  . تولي أھمیة للعمل مھما كَثُرَ أو قَلَّ 

   

133  76  37  21.1  5  2.9  2.7314  0.50502  01  

بتحدید الأولویات قبل الشروع في تقوم  -  27
  .انجاز عملك

  

124  70.9  47  26.9  4  2.2  2.6857  0.51257  02  

یساھم تبادلك للمھارات مع زملائك في  -  28
إیجاد حلول نھائیة للمشكلات التي تواجھ 

 .مؤسستكم
  

71  40.6  83  47.4  21  12  2.2857  0.66831  08  

دُك على المشاركة في اتخاذ القرارات  -  29 تَعوُّ
یساعدك على اتخاذ القرارات اللازمة في 

  . الوقت المناسب

82  46.9  72  41.1  21  12  2.3486  0.68831  07  

تُمثّل لك التجارب السابقة في العمل مرجع  -  30
  .مھم عند التخطیط لتنفیذ مھامك

  

116  66.3  53  30.3  6  3.4  2.6286  0.55116  04  

    spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

 تعودوا على انجاز  )منھم %76(المبحوثین  أن غالبیة الموظفین)  25(یتبیّن من بیانات الجدول رقم  -

أثناء ایلاء الأھمیة المطلوبة لكل جزئیة مع المراعاة في ذلك المھام الموكلة إلیھم على الوجھ الأمثل 

إلى من خلل وربما الاضطرار زئیات ما قد یسببھ التغاضي عن ھذه الجوھذا لتفادي انجاز العمل ، 

وقد جاءت العبارة رقم ، قد ینجرّ عنھ من إھدار للوقت كیفیة انجاز ھذه المھام من البدایة وما مراجعة 

  ).2.7314(قدره مع متوسط حسابي ایجابي ) 01( ترتیبلھذا الوصف في الالموافقة ) 26(

 في انجاز المھام الموكلةتحدید الأولویات قبل الشروع من الموظفین ضرورة ) %70.9(یُراعي  -

في الغالب لھم، أي الانتقال من المھم إلى الأھم أثناء انجاز الأعمال وھو منطق برغماتي ینتج عنھ 

  ).2.6857(متوسط الحسابي فقد جاء ایجابي بـ ، أما عن الللجھد والوقت الاستغلال الأمثل 
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تجنّب ارتكاب الأخطاء أثناء تأدیة على ) منھم  %72(الموظفین المبحوثین ھذا ویحرص معظم  -

وھذا على خبراتھم الفردیة والاستعانة بزملائھم الأكثر خبرة إن تطلبّ الأمر ذلك ، بالاعتماد مھامھم 

 عملعلى السیر الأمثل ل ؤثربالعمل من شأنھا أن تُ لتجنیب المؤسسة تكرار حدوث مشكلات متعلقّة 

مع متوسط حسابي ایجابي ) 03(الدالة على ذلك في الترتیب ) 25(المؤسسة ، وقد جاءت العبارة 

  ).2.6743(یساوي 

، مرجع مھم عند التخطیط لتنفیذ المھام الموكلة لھم كما یرى معظم الموظفین أن التجارب السابقة  -

في انجاز المھام سابقا ، مع الاستعانة  قصورھا أو فشلھاالتي ثبت  طرقتفادي الحیث یُراعى في ذلك 

وھذا لتجنیب المؤسسة الصدف غیر مؤمونة  حة والمجرّبة سابقا داخل المؤسسةالناجبالتجارب 

من الموظفین وبمتوسط حسابي ایجابي ) %66.3(مع ھذا الرأي في تنفیذ المھام ، حیث یتفق  العواقب

  .)2.6286(مقداره 

أثناء ممارستھم الیومیة لوظائفھم ما من م الموظفین أنھم یكتسبون مھارات جدیدة ھذا ویرى معظ -

  .وعلى مؤسستھم في آن معاأن یعود بالنفع علیھم شأنھ 

من وضوح الأھداف العامة للعمل ، من الموظفین فھم أدوارھم داخل المؤسسة  )%48.6(یستمد  -

لوضع أھداف عامة للعمل تسعى ) جامعة محمد خیضر ببسكرة(المؤسسة محل الدراسة وھذا یدل أن 

ألا وھي محاولة تقدیم خدمة عمومیة متمثلة لا تحتاج لكثیر من الوقت والتركیز لفھمھا أكثر بساطة 

جاءت وقد المحیط الملائم للقیام بذلك ، مع التركیز على توفیر في مھمة التعلیم العالي والبحث العلمي 

  ).2.4343(فین بمتوسط حسابي ایجابي یقدر بـ إجابات الموظ

في  د، مما ساعدھم على التَعَوُّ داخل المؤسسة من الموظفین في اتخاذ القرارات ) %46.9(یُشارك  -

، وھي نسبة مقبولة إذا ما أسقطت على اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب كثیر من الأحیان 

التي ترى أن التفكیر واتخاذ القرارات محصور في فئة سة المیكانیكیة لتایلور على مبادئ المدر

وذلك تبعا للمقولة الشھیرة یقتصر على التنفیذ وفقط فدورھم أما المرؤوسین دون غیرھم الرؤساء 

أن نلاحظ أن محیط العمل في الموظفین یمكن إلى إجابات وبالرجوع ، ) انتم ھنا لیس للتفكیر(تایلور ل

والمشاركة في اتخاذ یُشجع على تبادل الآراء ) جامعة محمد خیضر ببسكرة( المؤسسة محل الدراسة 

عواقب القرارات المسؤولیات والصلاحیات ما من شأنھ تجنیب المؤسسة القرارات دون التداخل في 

المتوسط الحسابي لھذه  ءوقد جاالوقت والجھد ، ھدار وبالتالي الحول دون إالمتسرعة و الخاطئة 

  .)2.3486(العبارة ایجابي 

دون المتوسط كلات التي تواجھ المؤسسة مع الزملاء لإیجاد حلول نھائیة للمشجاء تبادل المھارات  -

وان  الموظفینإلى قلة المشكلات التي تواجھ وقد یعود ذلك حسب رأي الباحث ) %40.6(بنسبة 

بزملاء والتي لا تستلزم في الغالب الاستعانة محدودة من التعقید والاستعصاء وجدت فھي بدرجة 
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، وقد جاء المتوسط الحسابي في ھذا  من ذوي الأقدمیة والخبرةفین العمل خاصة وأن معظم الموظ

  .)2.2857(سیاق یساوي ال

  .مقبولةفقد جاءت في معظمھا  المعیاريبالانحراف المعبّر عنھا  لھذا المحور  أما عن تشتت القیم -

 :إدارة المعرفة ورأس المال الفكري ومضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال  -ج

  علاقة إدارة المعرفة ورأس المال الفكري بمضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال ) :26(جدول رقم   

رقم 

  العبارة

علاقة إدارة المعرفة ورأس : المحور الرابع 

الفكري بمضیعات الوقت المتعلقة المال 

  بالاتصال

المتوسط   %  أبدا  %  أحیانا %  دائما 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  الترتیب

یتم جمع معارف الموظفین وتوثیقھا بشكل  -  31
  . یَسْھُّل الاطلاع علیھا عند الحاجة

40  22.9  75  42.9  60  34.2  1.8857  0.74938  09  

الخاصة بالعمل یُساھم توافر المعلومات  -  32
الموظفین في الحد من كثرة   بین جمیع

  .  التواصل بینھم طلبا لھا

46  26.3  102  58.3  27  15.4  2.1086  0.63850  06  

یساعد توفر مؤسستك على قواعد بیانات  -  33
الكترونیة في التخلص من كثرة المقاطعات 

  . بین الموظفین لطلب ھذه البیانات

65  37.1  72  41.2  38  21.7  2.1543  0.75367  05  

تشجیع مسؤولك المباشر لك لتوظیف  -  34
خبراتك المتراكمة یجنّبك كثرة الرجوع إلیھ 

  .والاجتماع بھ

67  38.3  74  42.3  34  19.4  2.1886  0.73804  03  

یُساھم توفر مؤسستك على شبكة اتصال  -  35
في تكریس نظام تواصل ) الأنترانات(داخلیة 

  .واضح أثناء العمل

84  48  63  36  28  16  2.3200  0.73532  01  

تھتم الإدارة بالأفكار الجدیدة التي یُقدّمھا  -  36
  .الموظفون

  

15  8.6  96  54.9  64  36.5  1.7200  0.61251  11  

تبادلك مع زملائك الأفكار المتعلقّة بالعمل  -  37
یساعدك على تجاوز مظاھر اللبس وسوء 

  .     الفھم عند تنفیذ مھامك

64  36.6  92  52.6  19  10.8  2.2571  0.64071  02  

أخذ مؤسستكم بالأفكار التي تقدم الإضافة  -  38
  .ترجمة للغة الإصغاء فیھا

  

24  13.7  94  53.7  57  32.6  1.8114  0.65556  10  

كل تكنولوجیات الاتصال الحدیثة التي  -  39
   . تحتاجھا لتأدیة عملك متاحة

  

49  28  86  49.1  40  22.9  2.0514  0.71333  07  

یساعدك استعمال أفكارك المبتكرة في  -  40
تعویض نقص بعض التكنولوجیات الحدیثة 

  .التي تحتاجھا في عملك

52  29.7  101  57.7  22  12.6  2.1714  0.62907  04  

 یُشجعك المحیط العام للعمل على تبادل -  41
  .الآراء والأفكار مع الآخرین

  

38  21.7  101  57.7  36  20.6  2.0114  0.65204  08  

   spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 
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  :ما یلي  )26(یتبیّن من خلال الجدول رقم 

نظام  یساھم في تكریس )الأنترانات(توفر المؤسسة على شبكة اتصال داخلیة یرى الموظفون أن  -

بمتوسط ) 01(التي تدل على ذلك في الرتبة  )35(العبارة جاءت واضح أثناء العمل ، حیث تواصل 

  . )%48(وبنسبة مئویة متوسطة تساوي  )2.3200(قدره  حسابي

خاصة إذا علمنا أن جامعة محمد خیضر بسكرة تضم لعمل المؤسسة ضروریة   تعد ھذه الشبكات إذ

 )2016حصائیات إحسب (موظّف ) 1094(و أستاذ ) 1333(وتوظّف  مقعد بیداغوجي )23816(

الموارد بیانات ھذا الكم من لتسھیل معالجة ) الأنترانات( داخلیة توفر شبكة اتصال  مما یستوجب 

ما من شأنھ توفیر الكثیر من الوقت والجھد عند الحاجة البشریة والحفاظ على بیاناتھا الشخصیة 

الخاصة فقط بوزارة للنظام المعلوماتي  progressمنصة بروغرس ومن الأمثلة على ذلك (للتواصل 

   .)لیم العالي والبحث العلميالتع

وسوء بما یساعد على تجاوز مظاھر اللبس داخل المؤسسة الأفكار المتعلقة بالعمل  الموظفونیتبادل  -

وبنسبة مئویة دون المتوسط تساوي  )2.2571( قدر بـبمتوسط حسابي یالفھم الخاصة بالعمل 

  .المھاملبس وسوء الفھم عند تنفیذ قلة مظاھر الحسب رأي الباحث إلى ، ویعود ذلك  )36.6%(

على توظیف خبراتھم المتراكمة لتجنّب كثرة الرجوع إلیھم الرؤساء في العمل الموظفین یشجع  -

، وقد  )%38.3(وبنسبة مئویة دون المتوسط تساوي ) 2.1886(والاجتماع بھم بمتوسط حسابي 

رجوع الموظفین إلى ، حیث أن كثرة ) 03(التي تلخص ھذه الفكرة في الرتبة  )34(جاءت العبارة 

، كما والمسؤولیة لدى الموظفین والاجتماع بھم یھدر الكثیر من الوقت ویقتل روح المبادرة رؤسائھم 

بأمور  إذا كان الرئیس في  العمل مشغولاالسیر الطبیعي لشؤون المؤسسة خاصة یعرقل ھذا السلوك 

  .أو غائبا عن المؤسسة أكثر أھمیة

التكنولوجیات الحدیثة التي یحتاجونھا یستعمل الموظفون أفكارھم المبتكرة في تعویض نقص بعض  -

الموظفین أن اعتماد حیث ، ) %29.7(وبنسبة مئویة ضعیفة ) 2.1714(حسابي أثناء العمل بمتوسط 

 درةیساھم بشكل أو بآخر في إضعاف روح الابتكار والمباالحدیثة  كنولوجیاتتالعلى بشكل متواصل 

والدائم  أي جعل العقول عاجزة عن التفكیر والتحلیل والاتكال التام(تسطیح العقول لدیھم  ومن ثم 

  .)على تكنولوجیات الحدیثة

من كثرة المقاطعات بین بما یساھم في التخلص تتوفر المؤسسة على قواعد بیانات الكترونیة  -

وبنسبة مئویة دون المتوسط تساوي ) 2.1543(بمتوسط حسابي الموظفین لطلب ھذه البیانات 

على الرغم من أن الكثیر من المؤسسات المعاصرة ھذا  ، متوسطة عموماوھي نسب   )37.1%(
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تستھدف المتعامل الداخلي والخارجي لكترونیة قواعد بیانات في شكل تطبیقات انظام تسعى لاعتماد 

  .لما فیھا من توفیر للمال والجھد والوقت التحدیث المستمر لھذه التطبیقاتمع الحرص 

التواصل بینھم طلبا جمیع الموظفین في الحد من كثرة الخاصة بالعمل بین یساھم توافر المعلومات  -

، حیث یُرجع  )%26.3(وبنسبة مئویة ضعیفة تساوي ) 2.1086( جاءت بمتوسط حسابيأین لھا 

وامتلاكھا ومن ثم التكتم عنھا البعض إیجاد المعلومة أین یفضّل إلى العامل البشري الباحث ذلك 

 ، إضافة إلى وجود عامل الصراع) الذي یمتلك المعلومة یمتلك المیدان(لتحصیل مركز أقوى 

  .وغیرھا كصراع الأجیال التنظیمي

تي یحتاجونھا تكنولوجیات الاتصال الحدیثة الكل أن  یرونفقط ھم من من الموظفین ) 28%( -  

تنم عن نسبیا  محدودة أرقام ، وھي ) 2.0514(حسابي متاحة مع متوسط الیومیة  أعمالھملتأدیة 

  .داخل المؤسسةھذه التكنولوجیات توفیر وجود نقص في 

الأفكار من الموظفین فقط ھم من یرون أن المحیط العام للعمل یشجع على تبادل الآراء و) 21.7%( -

في ضعیفة إلى حد ما توحي بوجود نقص  وھي نسب، ) 2.0114(مع الآخرین مع متوسط حسابي 

  .التواصل داخل المؤسسة

حسابي جاءت بمتوسط بشكل یسھّل الإطلاع علیھا عند الحاجة یتم جمع معارف الموظفین وتوثیقھا  -

، وھي نسب ضعیفة تبعث للتفكیر في وجود ضعف ) %22.9(وبنسبة مئویة تساوي ) 1.8857(

إلیھا بشكل یسھّل للموظف الرجوع عن طریق توثیقھا موظفیھا بإدارة معرفة المؤسسة من قبل اھتمام 

  .عند الحاجة

وبنسبة مئویة تقدر بـ  )1.8114(جاءت بمتوسط حسابي  فكار التي تقدم الإضافةالأتأخذ المؤسسة ب -

  .للآخر داخل المؤسسة وحي بوجود خلل في لغة الإصغاءي نسب ضعیفة ت، وھ) 13.7%(

مع ) 1.7200( یقدمھا الموظفون بمتوسط حسابي یقدر بـتھتم إدارة المؤسسة بالأفكار الجدیدة التي  -

تدل على أن ھناك نقص في التكفل بالأفكار ، وھي نسب ضعیفة جدا ) %8.6( نسبة مئویة تساوي

  .بدعة لدى الموظفینالمبتكرة والم

   .في معظمھا مقبولةجاء تشتت قیم ھذا المحور المعبر عنھا بالانحراف المعیاري قد  و -
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 :تنمیة القیادات الإداریة ومضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھ  -د

  علاقة تنمیة القیادات الإداریة بمضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھ ) :27(جدول رقم 

رقم 

  العبارة

تنمیة القیادات علاقة : المحور الخامس 

  الإداریة بمضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھ

المتوسط   %  أبدا  %  أحیانا %  دائما 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  الترتیب

یتمتع مسؤولك المباشر في العمل بمھارات  -  42
  .متمیّزة

  

78  44.6  74  42.3  23  13.1  2.3143  0.69363  05  

حرص مسؤولك المباشر على ضرورة  -  43
الاستغلال الأمثل  للوقت  یدفعك للتركیز 

  . على الأمور الأكثر أھمیة في العمل

77  44  85  48.6  13  7.4  2.3657  0.61865  03  

یركّز مسؤولك المباشر على تفویض  -  44
  . السلطة للشخص المناسب

   

64  36.6  83  47.4  28  16  2.2057  0.69722  09  

یمتلك مسؤولك المباشر القدرة على حل  -  45
  .الخلافات التي قد تحدث بین الموظفین

  

59  33.7  97  55.4  19  10.9  2.2286  0.62907  08  

یحرص مسؤولك المباشر على ضرورة  -  46
  . المشاركة والتعاون في انجاز العمل

   

81  46.2  75  42.9  19  10.9  2.3543  0.66968  04  

مسؤولك المباشر سھولة التواصل مع  -  47
یساعدك على التنسیق معھ لإنجاز المھام 

  .بالشكل المطلوب

102  58.2  61  34.9  12  6.9  2.5143  0.62383  01  

طریقة التعامل المتواضعة لمسؤولك  -  48
المباشر تساعدك على التكیّف الدائم في 

  . عملك

103  58.8  50  28.6  22  12.6  2.4629  0.70917  02  

تثمین مسؤولك المباشر لجھودك المبذولة  -  49
بعبارات الشكر والثناء یُحفزك على العمل 

  . بأكثر جد ونشاط

85  48.6  58  33.1  32  18.3  2.3029  0.76169  06  

تشجیع مسؤولك المباشر للعلاقات  -  50
الإنسانیة داخل المؤسسة یساھم في تنمیة 

  .   روح جماعة العمل بین الموظفین

82  46.9  63  36  30  17.1  2.2971  0.74490  07  

   spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

  :ما یلي ) 27(یتبیّن من خلال بیانات الجدول رقم 

  ؤوسالمرنوع من السھولة والسلاسة في تواصل الموظفین إلى أن مؤسستھم یسودھا تشیر إجابات  -

) %58.2(لانجاز المھام وبالشكل المطلوب وذلك بنسبة بغیة التنسیق معھ  المباشر ھمسؤولمع 

في الترتیب ) 47العبارة (ذلك ب تُعنى تي جاءت العبارة ال وقد، ) 2.5143(یساوي وبمتوسط حسابي 

خدمة لمصلحة مع مرؤوسیھ ) الباب المفتوح(أن المسؤول المباشر ینتھج منطق  ویدل ذلك على) 01(

  .المؤسسة

مع مرؤوسیھ بما یساعدھم على التكیّف سلوك التواضع على المسؤول المباشر في المؤسسة یَطبع  -

التكیف في  یُعد، حیث ) 2.4629(بـ ومتوسط حسابي یُقدّر ) %58.8(بنسبة وذلك في العمل الدائم 
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اجھا الموظف لانجاز مھامھ بإتقان وفي الزمن ي یحتمن أھم العناصر الت العمل داخل المؤسسة

  .المطلوب

أقل من للوقت بنسبة على ضرورة الاستغلال الأمثل یحرص المسؤول المباشر في المؤسسة  -

، فیما یعد المسؤول المباشر في ) 2.3657(وبمتوسط حسابي یساوي   )%44(المتوسط تقدّر بـ 

 ت مما یجعل الموظفین یركزون علىعنصر الوقفي تثمین ھو القدوة والمرجع لدى مرؤوسیھ العمل 

الأعمال من الأھم إلى المھم إلى عند انجاز طریق الانتقال نھجھ من خلال العنایة بالوقت عن  تباعإ

  .الأقل أھمیة وھكذا

بنسبة على ضرورة المشاركة والتعاون في انجاز العمل یحرص المسؤول المباشر في المؤسسة  -

المسؤول المباشر تشجیع  یُعد، حیث  )2.3543(وبمتوسط حسابي   )%46.2( دون المتوسط تقدر بـ

في تسییر  الإدارة الأفقیةنظام بمثابة السعي لإرساء  والمشاركة في انجاز المھامتعاون لمرؤوسیھ لل

   .الموظفین رئیسا ومرؤوسا في سبیل تحقیق أھداف المؤسسةالمؤسسة ومن ثم تظافر جھود جمیع 

تقدر بـ بنسبة  دون المتوسط  ت متمیزة وجاءیتمتع المسؤول المباشر في العمل بمھارات  -

الإداریة ، أین تختلف ھا ھنا طریقة اكتساب القیادات  )2.3143(وبمتوسط حسابي  )44.6%(

ومنھا عن طریق الدورات فمنھا المكتسبة عن طریق الممارسة أثناء العمل  للمھارات المتمیّزة 

  . ومنھا ما یكون فطریا یولد مع الفردوالاجتھاد الفردي أالتدریبیة 

یستعمل المسؤول المباشر عبارات الشكر للتعبیر عن تقدیره للجھود المبذولة من طرف مرؤوسیھ  -

، حیث قد یكون  أثر عبارات الثناء ) 2.3029(وبمتوسط حسابي ) %48.6(بنسبة متوسطة تقدر بـ 

یحفّزه لعدم ادخار أي جھد أو معرفة عند  لدى المرؤوس أكثر وقعاً من التعویض المادي وھذا ما

انجاز مھامھ ، ھذا ویعد الشكر والثناء على المرؤوسین نظیر جھودھم المبذولة سلوك ذكي 

  .وبراغماتي من شأنھ كسب ود الموظفین وتفجیر طاقاتھم وإبداعاتھم خدمة لمؤسسة

  )%46.9(بنسبة دون المتوسط المؤسسة للعلاقات الإنسانیة داخل  القیادات الإداریة جاء تشجیع  -

یساھم سانیة نالمطلوبة للعلاقات الإ أن ایلاء الأھمیة، حیث ) 2.2971(وبمتوسط حسابي یساوي 

سلوك العمل الجماعي داخل  إرساءزیادة روح الانتماء لدى الموظفین ومن ثم   واضح فيبشكل 

  .المؤسسة

وقد جاءت التي قد تحدث بین الموظفین یمتلك المسؤول المباشر قدرات محدودة على حل الخلافات  -

التأخر في معالجة وحل ، أین یتسبب ) 2.2286(وبمتوسط حسابي ) %33.7(تقدر بـ بنسبة مئویة 

والتي قد تتحول مع الوقت وُجدت في استنزاف وقت وجھود الموظفین بین الموظفین إن الخلافات 

لا یصب في ما الموظفین وھو من تشنج في العلاقات بین ذلك تنظیمي وما قد یفرزه إلى صراع 

  .مصلحة أي طرف
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) %36.6(بنسبة تقدر بـ جاء تفویض السلطة من قبل المسؤول المباشر للشخص المناسب ضعیفا  -

 للشخص المناسب أمرا في غایة الأھمیة ، حیث یعد تفویض السلطة ) 2.2057(وبمتوسط حسابي 

في تسییر معاملات المؤسسة تكلیف موظف بالمواصفات المطلوبة لینوب عن مسؤول معین  یكفي أین

  .وذلك لما فیھ من استثمار للجھد والوقت

  .في معظمھا مقبولة المعبر عنھا بالانحراف المعیاري فقد جاءتفي ھذا المحور و أما عن تشتت القیم

  :إدارة الأداء ومضیعات الوقت المتعلقة بالرقابة  -ه

  علاقة إدارة الأداء بمضیعات الوقت المتعلقة بالرقابة ) :28(جدول رقم 

رقم 

  العبارة

علاقة إدارة الأداء : المحور السادس 

  بمضیعات الوقت المتعلقة بالرقابة

المتوسط   %  أبدا  %  أحیانا %  دائما 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  الترتیب

یحرص مسؤولك المباشر عند تكلیفك  -  51
بانجاز عمل معیّن على الاتفاق معك على 

  . طریقة تنفیذه
   

88  50.3  74  42.3  13  7.4  2.4286  0.62907  05  

استیعابك لرؤیة الإدارة حول أھداف  -  52
المؤسسة یدفعك للعمل في حقل تحقیق ھذه 

  .  الأھداف 

75  42.9  81  46.2  19  10.9  2.3200  0.66124  06  

تمكّنك من وظیفتك یجنّبك كثرة الأخطاء  -  53
  .أثناء العمل

  

122  69.7  45  25.7  8  4.6  2.6514  0.56598  01  

یُسھم اتفاقك المسبق مع الإدارة حول  -  54
المھام المطلوبة منك في تجنّب تأخیر تنفیذ 

  . ھذه المھام
   

103  58.9  58  33.1  14  8  2.5086  0.64209  02  

ارتباطك بمعدلات انجاز محددة في العمل  -  55
یجعلك تتفادى تضییع الوقت في كثرة 

  .  المكالمات الھاتفیة الخاصة

94  53.7  67  38.3  14  8  2.4571  0.64071  03  

متابعة مسؤولك المباشر للمھام الموكلة لك  -  56
  . یدفعك للتقیّد بمواقیت الدوام الرسمیة

    

95  54.2  61  34.9  19  10.9  2.4343  0.68226  04  

التخطیط المشترك مع مسؤولك المباشر  -  57
للوصول إلى أھداف محددة في العمل یدفعك 
لتجنّب كثرة زیارات أفراد من محیطك 

  .الخارجي

73  41.7  81  46.3  21  12  2.2971  0.67188  07  

مناخ عمل ملائم داخل مؤسستك  وجود -  58
  . یجعلك تتفادى ظاھرة التغیّب

  

72  41.1  81  46.3  22  12.6  2.2857  0.67685  08  

یحاول مسؤولك المباشر تصحیح أدائك  -  59
  .عوضا عن الإفراط في مراقبتك

  

72  41.1  66  37.7  37  21.2  2.2000  0.76564  09  

   spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

   



 تحلیل وتفسیر البیانات وعرض نتائج الدراسة المیدانیة                الفصل الخامس                                      

 
 

 

258 

  :ما یلي ) 28(یتبیّن من خلال الجدول رقم  

المدللة على ) 53(أین جاءت العبارة ، یجنّبھم  كثرة الأخطاء  الموظفین أثناء تأدیتھم لعملھم تمكّن -

، )2.6514( حسابي یساويوبمتوسط ) %69.7(مئویة مرتفعة تقدر بـ  بنسبة ) 01(في الترتیب ذلك 

وإعدادھم المؤھلة للقیام بالعمل  ةرد البشریاالسلیم ھو توفیر الموأن من متطلبات إدارة الأداء حیث 

ومستویات وأھدافھ اللازمة عن خطة الأداء وتوفیر المعلومات سلیمة على طرق الأداء الوتدریبھم 

تجنب كثرة الأخطاء أثناء العمل ، في وما لھذا من أثر على الجودة ومعاییر تقییم نتائج ھذا الأداء 

  .والوقتبذل مزیدا من الجھد لعمل كلیا تصحیح ھذه الأخطاء أو إعادة انجاز احین یتطلب 

تنفیذ ھذه حول المھام المطلوبة منھ في تجنب تأخیر بین الإدارة والموظف الاتفاق المسبق یُساھم  -

إدارة الأداء على بنى ، حیث تُ ) 2.5086(وبمتوسط حسابي یساوي ) %58.9(بنسبة مئویة المھام 

 التي تتبع ھذا الأخیرمشترك بین المسؤول المباشر والموظف حول المسؤولیات  وتخطیطاتفاق مسبق 

  .تأخیر تنفیذ ھذه المھاموما لذلك من أثر في  تحقیقھاوالأھداف التي یجب على الموظف 

تضییع الوقت في كثرة المكالمات بمعدلات انجاز محددة مسبقا تجعلھم یتفادون ارتباط الموظفین  -

، حیث  )2.4571(بمتوسط حسابي یعادل مع  )%53.7(تقدر بـ بنسبة مئویة وذلك الھاتفیة الخاصة 

أداء العمل المستھدفة وما لذلك من انعكاس على الاتفاق على معدلات إدارة الأداء أن من متطلبات 

وتجنب قدر الإمكان كل من الجھد مع الاستغلال الأمثل للوقت  المزید الموظف من خلال بذلھ

  .الخاصة من بینھا كثرة المكالمات الھاتفیة یعاتھ والتيمض

بنسبة بموظفیھ یدفعھم للتقیّد التام بمواقیت الدوام الرسمیة المباشر للمھام المنوطة مُتابعة المسؤول  -

، حیث أنھ  من متطلبات عملیة إدارة  )2.4343(وبمتوسط حسابي یساوي  )%54.2(تُعادل مئویة 

الموظفون أثناء الأداء وملاحظة ما یقوم بھ حرص المباشر في العمل على متابعة الأداء السلیمة 

ھم بما یساعدھم على تصحیح العمل  ، ما یجعل مسار التنفیذ وتخطي ما یُصادفھم من عقبات ومَدِّ

  .من ساعات الدوام الرسمیةالموظفین أمام تحدي یستلزم منھم استغلال كل لحظة 

على طریقة على تكلیف موظفیھ بانجاز عمل معیّن على الاتفاق معھم یحرص المسؤول المباشر  -

حیث أن اتفاق ، ) 2.4286(وبمتوسط حسابي ) %50.3(أین جاء بنسبة مئویة تساوي تنفیذه 

مع تقیّد الموظف المعني تنفیذ المھام والمدة التي یستغرقھا على طریقة  المسؤول المباشر مع موظفیھ

  .الناجحةة الأداء بذلك ھو جوھر عملیة إدار

، یدفعھم للعمل على تحقیق ھذه الأھداف حول أھداف المؤسسة استیعاب الموظفین لرؤیة الإدارة  -

ث أن ، حی) 2.3200(وبمتوسط حسابي ) %42.9(بـوقد جاءت النسبة المئویة لذلك دون المتوسط 

تعمل فیھ كون إدارة الأداء ھو نظام متكامل في المؤسسة  تحقیق ذلك یعد صمیم عملیة إدارة الأداء

  .الأھداف وكیفیة تنفیذھا كل من الإدارة والموظفین على تحدید
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حول ضرورة الوصول إلى أھداف محددة في العمل یدفع مع موظفیھ تخطیط المسؤول المباشر  -

المتوسط بنسبة مئویة دون وقد جاء ذلك ، لتجنّب كثرة زیارات أفراد من محیطھم الخارجي الموظفین 

الموظف الاستغلال  ینبغي على وأمام ھذا الالتزام ، ) 2.2971(حسابي وبمتوسط ) %41.7(تقدر بـ 

ا كثرة زیارات أفراد من محیطھ والتي من بینھللوقت دون فتح المجال لأسباب إھدار الوقت الأمثل 

  .الخارجي

یتفادى ظاھرة التغیّب ، وقد جاء ذلك بنسبة داخل المؤسسة یجعل الموظف توفر مناخ عمل ملائم  -

عملیة ، حیث أن من متطلبات ) 2.2857(مع متوسط حسابي یعادل ) %41.1( دون المتوسط مئویة 

الداخلیة والخارجیة بما یتوافق السلیمة ھو تھیئة كافة الظروف المحیطة بالبیئة إدارة الوقت 

شعور الموظف للعمل یزید حیث أنھ وفي وجود مناخ ملائم ،  للعمل السلیمالتنفیذ ومقتضیات 

  .التغیب عن العملظاھرة یجعلھ یتفادى ما وتعلقّھ بھا مؤسستھ لبالانتماء 

تصحیح أداء موظفیھ عوضا عن الإفراط في مراقبتھم وقد جاءت بنسبة یحاول المسؤول المباشر  -

الأداء ھو ، حیث أن من أھداف إدارة  )2.2000(یساوي وبمتوسط حسابي ) %41.1(تعادل  مئویة

إلى جزء من سلوك الموظفین أین یتولى قبل أن یتحول مع بدایاتھ للأداء الخاطئ التقویم المستمر 

وتصیّد وذلك عوضا عن تضییع الوقت في المراقبة الدائمة واللصیقة المسؤول المباشر ھذه المھمة ، 

  .فیھج في العلاقات بین المسؤول المباشر وموظتشنمن الھفوات مما قد ینجر عنھ 

 .ھذا وقد جاء تشتت قیم ھذا المحور والمعبر عنھا بالانحراف المعیاري مقبولة -
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  معالجة ومناقشة نتائج الدراسة : سادسا 

المیدانیة مع الاستعانة بطرق الإحصاء الاستدلالي التي تتوافق مع یحتوي ھذا الجزء معالجة البیانات 

 اختباریلیھ الفروق في المتغیرات الشخصیة لدى المبحوثین ثم  بدءا باختبارمتغیرات الدراسة ، وذلك 

عرض نتائج العامة ، ثم  الفرضیات الفرعیة للدراسة والفرضیة العامة مع مناقشة بیاناتھا كمیا

  .)نتائج نظریة ونتائج میدانیةمنھا (الدراسة 

فحص واختبار الفرضیات إجراء إحصائي منظّم یھدف إلى التحقق من إمكانیة قبولھا أو  یعدحیث 

یتفق مع جمیع ما ، فالفرضیات تعتبر مقبولة إذا استطاع الباحث أن یجد دلیلا واقعیا وملموسا  ارفضھ

وجود الأدلة یشیر إلى أن لھا درجة عالیة  ترتب عنھا ، فالفرضیات لا تثبت على أنھا حقائق ولكن

التي تؤید  احث من إیجاد عدد من الأدلةــال كلما تمكن البــال ، وتتزاید درجة الاحتمــمن الاحتم

     )258،ص2012بولقواس،(. الفرضیة

  .الفرضیة الصفریة والفرضیة البدیلة أو فرضیة البحث: وفي النظام الإحصائي فرضیتان للاختبار 

  .H0ھي عكس ما یعتقده الباحث تماما ، ویرمز لھا غالبا بالرمز  :فرضیة الصفریة ال -

حول موضوع قید الدراسة ، فقد یعتقد الباحث  ھي فرضیة تصف ما یتصوره  :البدیلة الفرضیة  -

، ویرمز لھا عادة بالرمز  علاقة بین متغیرات الدراسة أو بشكل عام ھناك شيء ما یحدثأن ھناك 

H1.  

یتم رفض الفرضیة الصفریة  فإذا كانت النتائج دالة إحصائیایقوم الباحث باختبار الفرضیة الصفریة 

وبالتالي قبول فرضیة البحث ویتم الاختبار الإحصائي على مستوى دلالة محدد ، حیث أن مستوى 

، )α(یمة ألفا وھو ما یعرف بق) 0.05(الدلالة الشائع الاستخدام والقبول في الدراسات الاجتماعیة ھو 

  فماذا یعني ذلك ؟). 0.05(یساوي ) α(أي أنھ یتم اختبار الفرضیة الصفریة على مستوى الدلالة ألفا 

للحصول على نتائج مماثلة لما تم الحصول علیھ بالحظ أو الصدفة فقط یعني أن الاحتمال المقبول 

التي تظھر في نتائج الكمبیوتر فھو المستوى الفعلي ) sig(، أما القیمة ) 0.05(یجب أن لا یزید عن 

فإذا ) 0.05(ھذه بمستوى ) sig(، وتتم مقارنة قیمة الذي یحصل علیھ الباحث في اختباره الإحصائي 

ترفض الفرضیة الصفریة وبالطبع تقبل فرضیة البحث ، أما إذا كانت ) 0.05(أقل من ) sig(كانت 

)sig ( أكبر من)258ص،2012بولقواس،(.الفرضیة الصفریةفلا ترفض ) 0.05(   

  :لبیانات الدراسة المیدانیةویمكن توضیح بعض النقاط التي ستصادفنا أثناء المعالجة الإحصائیة   ھذا

عند ) α(لاحتمال الوقوع في الخطأ ھو الحد الأقصى مستوى الدلالة   :تعریف الدلالة الإحصائیة  -

  .أیضا بالقیمة الاحتمالیة الحرجةاختبار الفرض الصفري ، ویطلق علیھ 
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ھو ویعني مصطلح دلالة أن الفرق بین القیمة النظریة للبارامتر في المجتمع والقیمة الناتجة من العینة 

  .ولا یرجع للصدفةفرق حقیقي 

  : الإحصائیة وھي التي تعبّر عن الثقة وتحسب كما یلي بمفھوم الدلالة ) α(ویرتبط خطأ ألفا 

 α – 01 =الدلالة الإحصائیة 

، لكن جرت العادة في البحوث أن یتم التعبیر بالثقة أو بالشك حیث یتم التعبیر عن الدلالة الإحصائیة 

  ).0.05(و ) 0.01(بالشك وذلك عند مستویین عنھا 

مرة فمن المحتمل أن یتم رفض  100یعني بأنھ إذا تم تكرار التجربة  : )0.01(مستوى الدلالة  -

فیما توصلنا )  %01(الفرض الصفري مرة واحدة وھو في الواقع صحیح ، أي أن نسبة الشك تكون 

  .من تلك النتائج  )% 99(بما ھو موجود في المجتمع ، كما أننا نثق بنسبة إلیھ من نتائج العینة مقارنة 

مرة فمن المحتمل أن یتم رفض  100یعني بأنھ إذا تم تكرار التجربة  : )0.05(مستوى الدلالة  -

فیما توصلنا )  %05(أي أن نسبة الشك تكون وھو في الواقع صحیح ، مرات ) 05(الفرض الصفري 

  .من تلك النتائج  )% 95(إلیھ من نتائج العینة مقارنة بما ھو موجود في المجتمع ، كما أننا نثق بنسبة 

  :  متغیرات الشخصیةلل بین المبحوثین وفقافروق الاختبار  -1

   :    أردنا التذكیر ببعض النقاط التي سترد في بعض خطوات ھذه المرحلة  وللتوضیح  قبل البدء

  ).إناث(و ) ذكور(مستقلتین مثل في حالة اختبار عینتین  (T- test)ستعمل اختبار یُ  -

في حالة  ANOVAأو ما یصطلح علیھ باختبار  ) one way(یستعمل تحلیل التباین الأحادي  -

 –متوسط  –ابتدائي ( مثل المستوى التعلیمي  )مجموعات فأكثر 03(اختبار أكثر من مجموعتین 

  ....)ثانوي 

، فیعني مصطلح  الذي سیظھر في الجداول لاحقا )غیر متجانس(أو ) متجانس(عن طبیعة التباین و  -

أما عن مصطلح  ، )H0تتبع الفرضیة الصفریة (المراد اختبارھا متجانس عدم وجود فروق بین العینات 

  .)H1 تتبع الفرضیة البدیلة(وجود فروق بین العینات المراد اختبارھا فمعناه  غیر متجانس

  .لتحدید وجود تجانس أو عدم تجانس بین العینات )liven(اختبار لیفن یٌستعمل  -

درجة الحریة التي سترد في الجداول لاحقا تعني عدد القیم القابلة للتغیّر عند حساب خاصیة  -

  .إحصائیة ما

لتقییم التباین الكلي لمجموعة البیانات  الباحثونمجموع المربعات عبارة عن أداة إحصائیة یستخدمھا  -

  .من وسطھا

فكلما كان  موعاتالمجموعات ومتوسط التباین داخل المجھي نسبة متوسط التباین بین  fقیمة  -

  .fاین أكبر زادت  قیمة وكلما كان التب، تساوي إلى الواحد  fالتباین أقل جاءت قیمة 
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  :متغیّر الجنس  وفق المبحوثین بینالفروق  -أ 

  : لنعتمد الآتي 

     )α = 0.05حیث ( αمستوى الدلالة عند  -

      . إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الجنس وجد فروق ذات دلالةلا ت : H0 الفرضیة الصفریة -

  . توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الجنس:  H1الفرضیة البدیلة  -  

  لاختبار الفروق في إدارة الوقت حسب متغیّر الجنس  tاختبار ) : 29(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار  الجنس  المتغیّر

  إدارة الوقت

  

  0.30071  2.3104  51  ذكر

  0.32460  2.3403  123  أنثى

  

 tاختبار    )liven(اختبار لیفن   طبیعة التجانس

f Sig  

  )مستوى الدلالة( 

t  Sig   

  )مستوى الدلالة(

  0.574  0.563 -  0.375  0.793  متجانس

  /  /  /  /  متجانسغیر 

   .spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

یساوي أن المتوسط الحسابي لإدارة الوقت عند الإناث ) 29(یلاحظ من خلال الجدول رقم 

، غیر أن المتوسطین ) 2.3104(وھو أعلى من المتوسط الحسابي للذكور الذي یساوي ) 2.3403(

  .الجنسین في إدارة الوقتمتقاربین بما یوحي بعدم وجود فروق بین 

وھي أقل منھا عند الإناث ) 0.30071(یلاحظ أن الانحراف المعیاري للإجابات عند الذكور تعادل  -

  .وھو ما یدل على تمركز الإجابات أكثر عند فئة الذكور )0.32460(التي تساوي 

) liven(في اختبار لیفن   )sig(أن التباین متجانس لأن الدلالة كما یلاحظ في الجدول الأسفل منھ  -

  ).α = 0.05حیث ( α وھي أكبر من قیمة) 0.375(تساوي 

وھي أكبر ) 0.574(تساوي  )sig( ذو دلالة  (t- test)ویلاحظ من خلال نفس الجدول أن اختبار   -

  .)α = 0.05حیث ( αمن قیمة 

لا توجد : التي تنص على أنھ  H0وقبول الفرضیة الصفریة  H1ومن ثم یتم رفض الفرضیة البدیلة 

بإدارة الوقت  الاھتمام فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الجنس ، بمعنى أن 

  .لدى الإناث ھو نفسھ أو یقترب منھ لدى الذكور
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  :متغیّر السن وفق المبحوثین  بینالفروق  - ب 

- )H0 : (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر السن     .  

- )H1 : (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر السن .  

  لاختبار الفروق حسب متغیّر السن) ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي ) : 30(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  الحسابيالمتوسط   التكرار  السن   المتغیّر

  

  

  إدارة الوقت

  0.21844  2.3850  20  سنة 30أقل من 

  0.33295  2.3223  98  سنة 40إلى أقل من  30من 

  0.33006  2.3328  52  سنة 50إلى أقل من  40من 

  0.23692  2.2500  04  سنة 60إلى أقل من  50من 

  

   F Sig   قیمة  المربعاتمتوسط   درجة الحریة  مجموع المربعات   مصدر التباین

  )مستوى الدلالة(

    0.031  3  0.092  بین المجموعات 

0.300  
  

  

  0.102  170  17.384  داخل المجموعات  0.825

  /  173  17.476  المجموع

   .spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

 )سنة 40أقل من إلى  30من (و  )سنة 30أقل من (أن الفئات ) 30(یلاحظ من خلال الجدول رقم  -

 )2.3328(،  )2.3223(،  )2.3850(جاءت بمتوسطات حسابیة  )سنة 50إلى أقل من  40من (و 

بدرجة أقل بمتوسط  )سنة 60إلى أقل من  50من ( فیما جاء المتوسط الحسابي للفئةعلى التوالي 

  .، ما یدل على أن إدارة الوقت لدى جمیع الفئات العمریة متقاربة) 2.2500(

إلى أقل من  50من (و ) سنة 30أقل من ( جاء تمركز إجابات المبحوثین أكثر منھ عند الفئتین وقد -

وھذا  )سنة 50إلى أقل من  40من (و ) سنة 40إلى أقل من  30من (واقل منھ عند الفئتین ) سنة 60

  .ما تبینھ نتائج الانحراف المعیاري في الجدول أعلاه

یساوي ) sig(، فیما جاء مستوى الدلالة ) 0.300(في الجدول الأسفل منھ تعادل  )F(جاءت قیمة  -

  ).α = 0.05حیث ( αقیمة من وھو أكبر ) 0.825(

لا توجد فروق ذات دلالة : التي تنص على أنھ  H0ھذا ما یدعونا إلى قبول الفرضیة الصفریة  

  .إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر السن

  .المبحوثین وباختلاف أعمارھم لا یوجد بینھم تفاوت في الاھتمام بإدارة الوقتأي أن جمیع 
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  :متغیّر الحالة المدنیة وفق المبحوثین  بینالفروق  -ج 

- )H0 : (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الحالة المدنیة     .  

- )H1 : ( إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الحالة المدنیةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في.  

  لاختبار الفروق حسب متغیّر الحالة المدنیة) ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي ) : 31(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار  الحالة المدنیة  المتغیّر

  

  إدارة الوقت

  0.29207  2.3601  76  )ء( أعزب

  0.33592  2.3053  99  )ة(متزوج 

  

   F Sig   قیمة  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات   مصدر التباین

  )مستوى الدلالة(

    0.129  01  0.129  بین المجموعات 

1.277  

  

  0.101  173  17.456  داخل المجموعات  0.260

  /  174  17.585  المجموع

   .spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

 )ة(و متزوج ) ء(أعزب أن المتوسطات الحسابیة للفئتین ) 31(من خلال الجدول رقم یلاحظ  -

  .على التوالي) 2.3053(و ) 2.3601(جاءت متقاربتین  بـ 

أكثر منھ عند فئة ) ء(ھذا وتبین نتائج الانحراف المعیاري تمركز إجابات المبحوثین عند فئة أعزب  -

  .على التوالي) 0.33592(و ) 0.29207(بـ ) ة(متزوج 

وھي ) 0.260(تساوي ) sig(مع درجة دلالة  )1.277(في الجدول الأسفل  )F(قیمة  بلغتو قد  -

  ).α = 0.05حیث ( αقیمة من أكبر 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت : التي نصھا  H0ومنھ یتم قبول الفرضیة الصفریة 

  .تعزى لمتغیّر الخالة المدنیة

أو ) ء(أنھ لا یوجد تفاوت بین المبحوثین في إدارة الوقت سواء كان المبحوث من فئة أعزب بمعنى 

 )ة(متزوج
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  :متغیّر المستوى التعلیمي وفق المبحوثین الفروق بین  - د 

- )H0 : (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر المستوى التعلیمي     .  

- )H1 : (فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر المستوى التعلیمي توجد.  

  لاختبار الفروق حسب متغیّر المستوى التعلیمي) ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي ) : 32(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار  المستوى التعلیمي  المتغیّر

  

  إدارة الوقت

  0.31167  2.3292  32  ثانويمستوى 

  2.32246  2.3330  137  مستوى جامعي

  

   F Sig   قیمة  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات   مصدر التباین

  )مستوى الدلالة(

    0.000  01  0.000  بین المجموعات 

0.004  

  

  0.103  167  17.153  داخل المجموعات  0.952

  /  168  17.153  المجموع

  spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

 ، ت متقاربة جداة للفئات المبحوثة جاءالحسابی اتأن المتوسط) 32(نلاحظ من خلال الجدول رقم  -

  ).2.3330(ومستوى جامعي بمتوسط حسابي ) 2.3292(بمتوسط حسابي  مستوى ثانويأین جاء 

متقاربا جدا بانحراف  )مستوى جامعي(و) مستوى ثانوي(الانحراف المعیاري لفئتي  یظھر  -

على التوالي ، مما یدل على وجود تماثل في تمركز إجابات ) 0.32246(و ) 0.31167(معیاري 

  .الفئتین المبحوثتین

وھي أكبر ) 0.952(تساوي ) sig(مع درجة دلالة ) 0.004(في الجدول تساوي ) F(جاءت قیمة  -

  ).α = 0.05حیث ( αقیمة من 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في : التي تنص على أنھ ) H0(قبول الفرضیة الصفریة  ومنھ یتم

  .إدارة الوقت تعزى لمتغیّر المستوى التعلیمي

في إدارة الوقت سواء كان المبحوث من ذوي المستوى الثانوي  تفاوت بین المبحوثینأي أنھ لا یوجد 

   .أو الجامعي
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  : المؤھل العلمي والمھنيمتغیّر وفق المبحوثین الفروق بین  - ه 

- )H0 : (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر المؤھل العلمي والمھني     .  

- )H1 : (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر المؤھل العلمي والمھني     .  

  لاختبار الفروق حسب متغیّر المؤھل العلمي والمھني) ANOVA(تحلیل التباین الأحادي نتائج ) : 33(جدول رقم 

المؤھل العلمي   المتغیّر

  والمھني

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار

  

  إدارة الوقت

  0.33076  2.3414  123  شھادة جامعیة 

  0.25126  2.3731  33  دبلوم معھد التكوین المھني

  /  2.2558  01  أخرى

  

   F Sig   قیمة  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات   مصدر التباین

  )مستوى الدلالة(

    0.017  2  0.035  بین المجموعات 

0.173  

  

  0.100  154  15.367  داخل المجموعات  0.841

  /  156  15.402  المجموع

  spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

فئتي ذوو الشھادة  بین جاء متقاربا الحسابي  أن المتوسط) 33(الجدول رقم یلاحظ من خلال  -

، على التوالي ) 2.3731(و ) 2.3414(بمتوسط حسابي  الجامعیة وذو شھادة معھد التكوین المھني

شاردا بمتوسط حسابي یعادل ) أخرى( المؤھل العلمي والمھني المتوسط الحسابي لفئة ءفیما جا

)2.2558.(  

) دبلوم معھد التكوین المھني(أكثر منھ عند المتحصلین على جاء تمركز إجابات المبحوثین  -

أقل ) شھادة جامعیة(، فیما جاءت إجابات فئة المتحصلین على ) 0.25126(بانحراف معیاري 

  ).0.33076(تمركزا منھ بانحراف معیاري یناھز 

 αقیمة من وھي أكبر ) 0.841(تساوي ) sig(و بدرجة دلالة ) 0.173(في الجدول ) F(قیمة  بلغت -

  ).α = 0.05حیث (

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة : نصھا  التي) H0(ومنھ یتم قبول الفرضیة الصفریة 

  .     الوقت تعزى لمتغیّر المؤھل العلمي والمھني

المتحصلین منھم على دبلوم بین المبحوثین سواء لا یوجد تفاوت في الاھتمام بإدارة الوقت بمعني 

  .معھد التكوین المھني أو ذوو مستوى ثانوي
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  :متغیّر الخبرة المھنیة وفق المبحوثین  الفروق بین  -و 

- )H0 : (الخبرة المھنیة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر     .  

- )H1 : ( الخبرة المھنیةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر .  

  الخبرة المھنیة لاختبار الفروق حسب متغیّر) ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي ) : 34(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار  الخبرة المھنیة  المتغیّر

  

  

  إدارة الوقت

  0.23161  2.3875  28  سنوات 05من أقل 

  0.32490  2.3345  63  سنوات 10إلى أقل من  05من 

  0.32996  2.3173  63  سنة 15إلى أقل من  10من 

  0.28097  2.3159  15  سنة 20إلى أقل من  15من 

  0.53865  2.1572  06  سنة فأكثر20

  

   F Sig   قیمة  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات   مصدر التباین

  )مستوى الدلالة(

    0.071  04  0.286  بین المجموعات 

0.702  

  

  0.102  170  17.299  داخل المجموعات  0.591

  /  174  17.585  المجموع

        spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

من (و ) سنوات 05أقل من ( أن المتوسطات الحسابیة للفئات) 34(نلاحظ من خلال الجدول رقم  -

 )سنة 20إلى أقل من  15من (و ) سنة 15إلى أقل من  10من (و  )سنوات 10إلى أقل من  05

على  )2.3159(و ) 2.3173(و ) 2.3345(و ) 2.3875(جاءت متقاربة بمتوسطات حسابیة 

  .)2.1572(شاردة بمتوسط حسابي ) سنة فأكثر 20(التوالي ، فیما فئة 

) سنوات 05أقل من (فقد كانت أكثر تمركزا عند فئة الخبرة إجابات المبحوثین  تمركزأما عن  -

بانحراف معیاري قدره ) سنة 20إلى أقل  15من (الفئة  اثم تلتھ) 0.23161(بانحراف معیاري 

بأقل ) سنة15إلى أقل من  10من (و ) سنوات 10إلى أقل من  05من ( تلتھا الفئتان ثم) 0.28097(

جاءت فئة على التوالي ، فیما ) 0.32996(و ) 0.32490(تمركز في الإجابات بانحرافات معیاریة 

  .)0.53865(مبحوثیھا وبانحراف معیاري یعادل  جابات إأكثر تشتتا في ) سنة فأكثر 20(الخبرة 

 αقیمة  من وھي أكبر) 0.591(تساوي ) sig(و بدرجة دلالة ) 0.702(في الجدول ) F(بلغت قیمة  -

  ).α = 0.05حیث (
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة : التي نصھا ) H0(ومنھ یتم قبول الفرضیة الصفریة 

  . الوقت تعزى لمتغیّر الخبرة المھنیة

  .في إدارة الوقت برغم التفاوت في الخبرةأي أنھ لا یوجد تفاوت بین المبحوثین 

  :متغیّر الفئة المھنیة وفق المبحوثین الفروق بین  -ي 

- )H0 : (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الفئة المھنیة     .  

- )H1 : (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الفئة المھنیة     .  

  المھنیة الفئةلاختبار الفروق حسب متغیّر ) ANOVA(التباین الأحادي نتائج تحلیل ) : 35(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار  الفئة المھنیة  المتغیّر

  

  

  إدارة الوقت

  0.33091  2.3183  69  عون إدارة 

  0.28689  2.4196  24  ملحق إدارة

  0.40206  2.2354  31  متصرف إداري 

  0.24357  2.3655  48  أخرى

  

   F Sig   قیمة  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات   مصدر التباین

  )مستوى الدلالة(

    0.180  03  0.540  بین المجموعات 

1.782  

  

  0.101  168  16.977  داخل المجموعات  0.153

  /  171  17.517  المجموع

                    spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

أن المتوسطات الحسابیة لجمیع الفئات المھنیة متقاربة ، حیث ) 35(یتبیّن من خلال الجدول رقم  -

بمتوسط ) أخرى(، ثم فئة  )2.4196(بمتوسط حسابي ) ملحق إدارة(فئة : جاءت على الترتیب 

، تلیھ فئة متصرف إداري ) 2.3183(بمتوسط حسابي ) عون إدارة(، فئة ) 2.3655(حسابي 

  ).2.2354(حسابي مقداره بمتوسط 

أكثر الفئات تمركزا ) أخرى( المھنیة فئةالجاء تمركز إجابات المبحوثین متباینا نوعا ما ، أین كانت  -

، تلتھا فئة  )0.28689(بانحراف معیاري ) ملحق إدارة(، ثم فئة ) 0.24357(بانحراف معیاري 

أخیرا وبأكثر تشتت ) متصرف رئیسي(، فیما حلتّ فئة ) 0.33091(بانحراف معیاري ) عون إدارة(

  ).0.40206(في إجابات مبحوثیھا بانحراف معیاري یعادل 

 αقیمة من وھي أكبر ) 0.153(تساوي ) sig(و بدرجة دلالة ) 1.782(في الجدول ) F(قیمة بلغت  -

  ).α = 0.05حیث (
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في  : تنص على أنھ  التي) H0(ومنھ یتم قبول الفرضیة الصفریة 

  .إدارة الوقت تعزى لمتغیّر الفئة المھنیة

  .بمعنى عدم وجود تفاوت في إدارة الوقت بین المبحوثین برغم الاختلاف في الفئات المھنیة

  : القانونیة لمنصب العملالوضعیة متغیّر وفق الفروق بین المبحوثین  -ن 

- )H0 : ( الوضعیة القانونیة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر

  .     لمنصب العمل

- )H1 : ( الوضعیة القانونیة لمنصب توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة الوقت تعزى لمتغیّر

  .     العمل

  الوضعیة القانونیة لمنصب العمللاختبار الفروق حسب متغیّر ) ANOVA(التباین الأحادي  نتائج تحلیل) : 36(جدول رقم 

الوضعیة القانونیة لمنصب   المتغیّر

  العمل

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار

  

  

  إدارة الوقت

  0.30151  2.3311  134  منصب دائم

  0.26333  2.3642  06  متعاقد

  0.39936  2.3181  33  عقود ما قبل التشغیل

  0.16071  2.2727  02  أخرى

  

   F Sig   قیمة  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات   مصدر التباین

  )مستوى الدلالة(

    0.006  03  0.018  بین المجموعات 

0.059  

  

  0.103  171  17.567  داخل المجموعات  0.981

  /  174  17.585  المجموع

        spssنتائج التحلیل الاحصائي : المصدر 

 متقاربة إلى حد بعید كانتأن جمیع المتوسطات الحسابیة للفئات ) 36(یتبیّن من خلال الجدول رقم 

) منصب دائم(، ثم تلیھا فئة  )2.3642(بمتوسط حسابي ) متعاقد(فئة : وقد جاءت على الترتیب 

، ثم تلیھ فئة ) 2.3181(بمتوسط حسابي ) ما قبل التشغیلعقود (، ثم فئة ) 2.3311(بمتوسط حسابي 

  ).2.2727(بمتوسط حسابي  )أخرى(مناصب 

أكثر تمركزا ) أخرى(بوضوح ، حیث كانت فئة مناصب  متبایناالمبحوثین تمركز إجابات  جاءفیما  -

، ثم فئة ) 0.26333(بانحراف معیاري ) متعاقد(، ثم تلتھ فئة ) 0.16071(بانحراف معیاري 

بأكثر ) عقود ما قبل التشغیل(، وجاءت فئة ) 0.30151(بانحراف معیاري یساوي ) منصب دائم(

  ).0.39936(بانحراف معیاري مقداره تشتت في إجابات  مبحوثیھا 
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قیمة من وھي أكبر ) 0.981(تساوي ) sig(و بدرجة دلالة ) 0.059(في الجدول ) F(بلغت قیمة   -

α ) حیثα = 0.05.(  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدارة : التي نصھا ) H0(ومنھ یتم قبول الفرضیة الصفریة 

  . الوقت تعزى لمتغیّر الوضعیة القانونیة لمنصب العمل

     .المناصبفي إدارة الوقت بین المبحوثین برغم الاختلاف في أي أنھ لا یوجد تفاوت 

  :اختبار فرضیات الدراسة  -2

  :ختبار الفرضیة الفرعیة الأولى ا –أ 

)H0 : (لعملیتي حصائیاإدال  ارتباط  وجدلا ی )في السیطرة على مضیعات الوقت  )التدریب والتكوین

    .المتعلقة بالتنظیم

)H1 : ( یوجد ارتباط  دال إحصائیا لعملیتي)في السیطرة على مضیعات الوقت ) التدریب والتكوین

  .  المتعلقة بالتنظیم

  مضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم ب) التدریب والتكوین(عد درجة ارتباط بُ ) : 37(جدول رقم 

Corrélations 

التكوین_التدریب   

مضیعات 

بالتنظیم _المتعلقة_الوقت_  

التكوین_التدریب  Corrélation de Pearson 1 ,628
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 175 175 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

   

 spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

  

ومضیعات ) التدریب والتكوین(بین عملتي أن قیمة الارتباط ) 37(الجدول رقم یلاحظ من بیانات 

وذلك باستعمال معامل  -بلغت درجة الارتباط بینھما  حیثالوقت المتعلقة بالتنظیم جاءت قویة 

بالقول أن مجموع المبحوثین یربطون وتفسر ھذه القیمة ، )0.628(مساویة إلى  –الارتباط بیرسون

) التدریب والتكوین(عملتي ب لى مضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم ع لسیطرةل من قدرتھم ) 62.8%(

  .الذي تلقوه سابقا

  ).α = 0.01حیث ( αوھي أقل قیمة من ) 0.000(إلى تساوي   )sig(بلغت درجة الدلالة كما 

  ).أي قبول فرضیة الدراسة( H1وقبول الفرضیة البدیلة  H0ومن ثم یتم رفض الفرضیة الصفریة 

  :تحقق الفرضیة الفرعیة الأولى للدراسة والتي نصھا ومنھ نستنتج 

  ." تساعد عملیتي التدریب والتكوین في السیطرة على مضیعات الوقت المتعلقة بالتنظیم "
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  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة  –ب 

)H0 : ( ودوره في القضاء على مضیعات لا یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین عملیة التعلم التنظیمي

  .الوقت المتعلقة بالتخطیط

)H1 : ( یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین عملیة التعلم التنظیمي ودوره في القضاء على مضیعات

  .الوقت المتعلقة بالتخطیط

  مضیعات الوقت المتعلقة بالتخطیطبالتعلّم التنظیمي عد ارتباط بُ درجة ) : 38(جدول رقم 

Corrélations 

 

_التعلم

 التنظیمي

مضیعات 

بالتخطیط_المتعلقة_الوقت_  

Corrélation de Pearson 1 ,514 التعلم التنظیمي
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 175 175 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

  

ومضیعات الوقت أن قیمة الارتباط  بین عملیة التعلم التنظیمي  )38(یلاحظ من خلال الجدول رقم 

، وتفسر ھذه القیمة ) 0.514(البُعدین حیث بلغت درجة الارتباط بین ة بالتخطیط جاءت مقبولالمتعلقة 

المتعلقة بالتخطیط  من قدرتھم على التحكم في مضیعات الوقت  )% 51.4(بأن المبحوثین یرون أن 

  .داخل المؤسسة باستمراردأبوا علیھا  التي تعلم التنظیميتعود إلى عملیة ال

  ).α = 0.01حیث ( αوھي أقل قیمة من ) 0.000(تساوي إلى   )sig(فیما جاءت درجة الدلالة 

  ).أي قبول فرضیة الدراسة( H1وقبول الفرضیة البدیلة  H0ضیة الصفریة الفریتم رفض ومن ثَمَّ  

    :الفرعیة الثانیة للدراسة والتي نصھا ومنھ نستنتج تحقق الفرضیة  

  ." المتعلقة بالتخطیطلعملیة التعلم التنظیمي دور في القضاء على مضیعات الوقت  "
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  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة  –ج  

)H0 : (لعملیتي  لا یوجد ارتباط  دال إحصائیا)ص من في التخلّ  )إدارة المعرفة ورأس المال الفكري

         .مضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال

)H1 : (لعملیتي  یوجد ارتباط  دال إحصائیا)في التخلّص من ) إدارة المعرفة ورأس المال الفكري

    .  مضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال

 بالاتصالبمضیعات الوقت المتعلقة عد إدارة المعرفة ورأس المال الفكري ارتباط بُ درجة ) : 39(جدول رقم 

Corrélations 

 

المال_رأس_المعرفة_إدارة

الفكري_  

المتعلقة_الوقت_مضیعات

بالاتصال_  

الفكري_المال_رأس_المعرفة_إدارة  Corrélation de 

Pearson 

1 ,696
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 175 175 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

  

إدارة المعرفة ورأس المال (أن قیمة الارتباط بین عملتي  )39(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

البُعدین ة  أین بلغت درجة الارتباط بین جاءت قویومضیعات الوقت المتعلقة بالاتصال ) الفكري

من قدرتھم على التخلص من ) % 69.6( یفسر ذلك بأن مجموع المبحوثین ینسبون، و) 0.696(

المنتھجة من قبل  )إدارة المعرفة ورأس المال الفكري(عملتي إلى  بالاتصال  مضیعات الوقت المتعلقة

  .المؤسسة

  ).α = 0.01حیث ( αوھي أقل قیمة من ) 0.000(إلى تساوي   )sig(الدلالة  ھذا وبلغت قیمة 

  ).أي قبول فرضیة الدراسة( H1وقبول الفرضیة البدیلة  H0وبالتالي یتم رفض الفرضیة الصفریة 

  : للدراسة والتي نصھا  الثالثة ومنھ نستنتج تحقق الفرضیة الفرعیة  

في التخلص من مضیعات الوقت المتعلقة  تساھم عملتي إدارة المعرفة ورأس المال الفكري" 

  ." بالاتصال
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  :اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة  –د

)H0 : ( عملیة تنمیة القیادات الإداریة ودورھا في التقلیل من لا یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین

  .المتعلقة بالتوجیھمضیعات الوقت 

)H1 : (بین عملیة تنمیة القیادات الإداریة ودورھا في التقلیل من  یوجد ارتباط  دال إحصائیا

  .مضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھ

    بمضیعات الوقت المتعلقة بالتوجیھتنمیة القیادات الإداریة  عدارتباط بُ درجة ) : 40(جدول رقم 

Corrélations 

داریةالإ_القیادات_تنمیة   

المتعلقة_الوقت_مضیعات

بالتوجیھ_  

داریةالإ_القیادات_تنمیة  Corrélation de Pearson 1 ,669** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 174 174 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

  

بین عملیة التعلم التنظیمي ومضیعات الوقت أن قیمة الارتباط ) 40(یُلاحظ من خلال الجدول رقم 

القیمة  وتفسر ھذه، ) 0.669(البُعدین الارتباط بین بلغت درجة  حیثبالتوجیھ جاءت قویة  المتعلقة 

المتعلقة من مضیعات الوقت من قدرتھم على التقلیل ) % 66.9(یرون أن بأن مجموع المبحوثین 

  .من مھارات وقدرات متمیّزةوما یتمتعون بھ المسؤولة عنھم  داریةإلى القیادات الإبالتوجیھ تعود 

  ).α = 0.01حیث ( αوھي أقل قیمة من ) 0.000(تساوي إلى   )sig(جاءت درجة الدلالة قد ھذا و

  ).أي قبول فرضیة الدراسة( H1وقبول الفرضیة البدیلة  H0وبالتالي یتم رفض الفرضیة الصفریة 

  :للدراسة   الرابعةومنھ نستنتج تحقق الفرضیة الفرعیة  

  ".المتعلقة بالتوجیھ مضیعات الوقت لعملیة تنمیة القیادات الإداریة دور في التقلیل من " 
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  :اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة  –ه

)H0 : (على مضیعات إدارة الأداء ودورھا في السیطرة  لا یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین عملیة

  .الوقت المتعلّقة بالرقابة

)H1 : (إدارة الأداء ودورھا في السیطرة على مضیعات الوقت  یوجد ارتباط  دال إحصائیا بین عملیة

  .المتعلقّة بالرقابة

  بمضیعات الوقت المتعلقة بالرقابةإدارة الأداء  ارتباط بُعددرجة ) : 41(جدول رقم 

Corrélations 

 إدارة الأداء 

المتعلقة_الوقت_مضیعات

بالرقابة_  

 **Corrélation de Pearson 1 ,638 إدارة الأداء

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 175 175 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

  spssنتائج التحلیل الإحصائي : المصدر 

  

الوقت أن قیمة الارتباط بین عملیة إدارة الأداء ومضیعات ) 41(لاحظ من خلال الجدول رقم نُ 

ویفسر ذلك بأن ، ) 0.638( عدینالبُ  بین حیث بلغت درجة الارتباطجاءت قویة المتعلقة بالرقابة 

على مضیعات الوقت المتعلقة من قدرتھم على السیطرة ) % 63.8(ینسبون  مجموع المبحوثین

       .المؤسسة من قبَِلالمنتھجة إدارة الأداء بالرقابة إلى عملیة 

  ).α = 0.01حیث ( αوھي أقل قیمة من ) 0.000(تساوي إلى   )sig(الدلالة وقد بلغت قیمة  

  ).أي قبول فرضیة الدراسة( H1وقبول الفرضیة البدیلة  H0وبالتالي یتم رفض الفرضیة الصفریة 

  :ومنھ نستنتج تحقق الفرضیة الفرعیة الخامسة التي نصھا  

  ".بالرقابة  الوقت المتعلقةفي السیطرة على مضیعات  تساعد عملیة إدارة الأداء" 

التي و للدراسة  نستنتج تحقق الفرضیة العامة) 05(من خلال تحقق الفرضیات الفرعیة الخمسة  

  : نصھا

  ".في إدارة الوقت داخل المؤسسة إیجابا تُسھم آلیات تنمیة الموارد البشریة " 
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  :النتائج العامة للدراسة  -3

  :تائج نظریة وأخرى میدانیة ن ینیمكن عرض نتائج الدراسة في جزأ

 :النتائج النظریة  –أ 

  .تعدّ إدارة الوقت من المصطلحات الحدیثة نسبیا في السلوك التنظیمي وإدارة المنظمات -

  .الوقت أھم الموارد فإن لم تتم إدارتھ فلن یتم إدارة أي شيء -

وانتماءات العلماء وباختلاف تختلف تعاریف تنمیة الموارد البشریة وإدارة الوقت باختلاف توجھات  -

  .لدیھم زوایا الرؤیا

الاقتصادیة والاجتماعیة  حتیاجاتالا، تھدف إلى تلبیة من مكونات المجتمع المؤسسة جزء لا یتجزأ  -

  .الجماعاتوالثقافیة للأفراد و

  .لشریعة الإسلامیةالنبیلة لمقاصد الإدارة الوقت أحد تعتبر  -

  .الإدارة كما ھي النقود مقیاس للسلع والبضائع الوقت مقیاس لفعالیة -

الظروف الظروف الاجتماعیة ، : لدى الجماعات والأفراد باختلاف تختلف أھمیة الوقت  -

  . المستوى التعلیمي ، والتطوّر التكنولوجيالاقتصادیة ، 

  .على الاستغلال الأمثل للوقت ھي الدول الأكثر تقدماالدول التي تحرص  -

  .الوقت ھي ثقافة قبل أن تكون شیئا آخرإدارة  -

 ویكد  فالفرد الذي یعمل(المنطقة والمناخ یتغیّر بتغیّر  نسبيمصطلح  احترام وإدارة الوقتیبقى  -

  .)بالفرد في منطقة أخرىفرد متكاسل مقارنة ھو في الحقیقة وبالأرقام لساعات طویلة في منطقة ما 

  .فیھ وآخر غیر قابل للتحكم فیھكان حجمھ إلى وقت قابل للتحكم ینقسم الوقت مھما  -

  .متسببا في ضیاعھالوقت لا یضیع لوحده بل ھناك  -

، یة ، تنظیمیة ، اجتماعیة ، بیئیةشخص: منھا تتعدد العوامل التي تؤدي إلى ضیاع الوقت عند الفرد  -

   .وفنیة

  .الموارد البشریةإدارة  فروعتنمیة الموارد البشریة ھي أحد  -

 بینما تركزعلى أن یكون الفرد محور التنمیة ،  حیث یركز أوسع وأشملالتنمیة البشریة  مفھوم -

  .نتاجفي عملیة الإ تنمیة الموارد البشریة على زیادة دور الفرد

  .أھم سمات النظام العالمي الجدیدالاستثمار في رأس المال البشري  -

 أھمیةواختلاف توجھات وأفكار علمائھا إلا أنھم یُجمِعون على  الإداريتعدد مدارس الفكر رغم  -

   .تنمیة الموارد البشریة

 مھارات ومعارف في تخصص معیّنھو تلقین الفرد  التدریب ؛ فالتكوینعملیة التكوین أشمل من  -

  .جزئیة من ھذا التخصصلفھو تلقین الفرد  أما التدریب
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  .ھو أول خطوة نحو إدارة المعرفةالاھتمام برأس المال الفكري في المنظمة  -

  .إحداث توازن بین أھداف المنظمة وأھداف العاملین بھاالقیادة الإداریة المتمیّزة ھي التي تستطیع  -

  :النتائج المیدانیة  -ب

  :خلصت الدراسة المیدانیة إلى النتائج التالیة 

  .كبیر لمسؤولیاتھم استیعابالموظفون لدیھم أغلب  -

  .مما یجنبھم كثرة الأعمال الورقیة الإعلام الآلي تقنیاتالموظفین معظم یتقن  -

  .ولیاتالمنظمة نظام واضح في تدرّج المسؤیسود  -

  .بشكل جید السلطات التي یتمتعون بھایستوعب غالبیة الموظفین  -

  .المثلى لتنفیذه ما یخص العمل والطرق في ما كلجو من التناصح الممیز بین الموظفین یسود  -

الفوضى أثناء العمل وعدم تكرار توجیھات المسؤول المباشر لمرؤوسیھ تصبو لتجنب مظاھر  -

  .من مرة العمل لأكثرنفس انجاز 

  .تناسب التكوین المتخصص مع الوظیفة المشغولة في المؤسسة جاء مقبولا -

الطرق المثلى لاتخاذ القرارات ، : في عدة جوانب منھا شمل التكوین المتخصص للموظفین ثراءً  -

  .والقصور في جوانب أخرى أثناء العمل ، واتسم بعدم الكفایة تجنب تكرار الوقوع في الأخطاء

ومن ذلك ضرورة احترام أوقات على التكوین المتخصص أثر في صقل سلوك الموظفین للقائمین  -

  .العمل الرسمیة

  .الدورات التدریبیة الموجھة للموظفینعدد عدم كفایة  -

  .فئات مھنیة دون أخرى التدریبیة الدورات باختصاص  -

  .یتقن أغلب الموظفون المھام الموكلة لھم  -

 تكرار تجنب ، تحدید الأولویات : مھامھم وذلك من خلال یتمیّز أغلب الموظفون بالكفاءة عند تأدیة  -

  .اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسبحدوث مشكلات متعلقة بالعمل ، التخطیط المسبق ، 

  .یسود المؤسسة وضوح للأھداف العامة للعمل لدى معظم الموظفین -

  .على حل المشكلات بشكل نھائيالمھارات الخاصة بالعمل بین الموظفین یساعد تبادل  -

  .ناجحتتمیز المؤسسة بنظام تعلمّ تنظیمي  -

  .على تكریس نظام تواصل مرن) الأنترانات(توفر المؤسسة على شبكة اتصال داخلیة ساھم  -

  .یعھم على استعمال الخبرات الذاتیةجمرؤوسیھ إلیھ بتشیتجنب المسؤول المباشر كثرة رجوع  -

تكنولوجیات الحدیثة التي تعویض نقص العلى المبتكرة  ھملأفكاراستعمال الموظفین یساعد  -

  .یحتاجونھا في مھامھم
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طلبا لھذه الموظفین  الحد من المقاطعات بینفي ساھم توافر المؤسسة على قواعد بیانات الكترونیة ی -

  .البیانات

  .جمیع الموظفین في الحد من كثرة التواصل طلبا لھا الخاصة بالعمل بینساعد توفر المعلومات  -

  .للاتصال بالشكل المرغوب فیھ لدى الموظفین تتوفر المؤسسة على التكنولوجیات الحدیثة  -

  .یولي المحیط العام للعمل أھمیة متوسطة لتبادل الأفكار والآراء بین أفراده -

  .اھتمام المؤسسة بإدارة المعرفة ورأس المال الفكري محدود نسبیا -

  .مع مسؤولھ المباشریسود المؤسسة نظام جید لتواصل الموظف  -

  .التكیّف الدائم في العمل یسھّل علیھمبما بتواضع یتعامل المسؤول المباشر مع موظفیھ  -

دوما على الأمور الأكثر یحرص المسؤول المباشر على ضرورة الاستغلال الأمثل للوقت والتركیز  -

  .أھمیة

  .العمل یحرص المسؤول المباشر على ضرورة المشاركة والتعاون في انجاز -

  .یساعد عل إنماء روح الجماعةفي العمل أھمیة للعلاقات الإنسانیة بما  یولي المسؤول المباشر -

 ،حل جمیع الخلافات بین الموظفین: من خلال یتمتع الھیكل القیادي داخل المؤسسة بالكفاءة اللازمة  -

  .السلطة للشخص المناسب ، إتقان فن الشكر والثناءتفویض 

  .مع مراعاة تجنب كثرة الأخطاء أثناء العملانجاز معظم الموظفین لوظائفھم  -

 تبعا للأوقات المحددة مسبقا وبالطریقة ھممھامالموظفین لتنفیذ  على متابعةتحرص الإدارة  -

  .المطلوبة

  .وجود استیعاب كافي من طرف الموظفین لأھداف المؤسسة -

  .والموظفین للوصول إلى أھداف محددةوجود تخطیط مشترك مسبق بین الإدارة  -

  .توفر المؤسسة على مناخ ملائم للعمل -

تصحیح الأداء عوض عن الإفراط في (یتمتع المسؤول المباشر بمھارات مراقبة براغماتیة  -

  .)المراقبة

     .إدارة أداء ناجحةتسود المؤسسة عملیة  -
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  : السابقةمناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات  -ج

تبني المؤسسات المشمولة حول ) 2015(مع نتائج دراسة سبرینة مانع  تتوافق نتائج دراستنا -

جامعة العربي بن (، ) خنشلة .جامعة عباس لغرور(،  )بسكرة .جامعة محمد خیضر(بالدراسة 

  .أیضا وھو ما خلصت إلیھ دراستنالإستراتیجیة التدریب والتعلمّ التنظیمي  )أم البواقي. مھیدي

من خلال عدم وجود فروق دالة ) 2015(سبرینة مانع دراسة نتائج تتقاطع نتائج دراستنا مع  -

 –السن  - الجنس(الشخصیة  تعزى للمتغیّرات للدراسة للمتغیّر المستقل على المتغیّر التابعإحصائیا 

   .)الخبرة - المؤھل العلمي  –الفئة المھنیة 

في كون كلا المؤسسستین محل  )2017(دراسة نجوى فلكاوي  نتائج دراستنا مع نتائج تتشابھ -

  .بھما ایجابیا لتنمیة الموارد البشریة تعیشان واقعاالدراسة 

في كونھما لا تحصیان فروقا ) 2014(سعدي مع نتائج دراسة مجدي زكي ال تتقاطع نتائج دراستنا -

سنوات  –المستوى التعلیمي (تعزى لمتغیّرات ذات دلالة احصائیة بین متوسطات اجابات المبحوثین 

  ).الخبرة

حیث خلصت نتائجھا أن المفكر مالك ) 2016(دراستنا مع نتائج دراسة دلال جغبوب تتماثل نتائج  -

والتخطیط للمستقبل وتنظیم وھو الوقت المخصص للتفكیر والتحلیل (یرى أن الوقت الابداعي بن نبي 

وعیا واستعدادا فكریا أو منحنیات بیانیة ولكنھ قبل كل شيء لیس فقط علما نتعلمھ  )شؤون العمل

  .النظریة للدراسةھو ما خلصت إلیھ دراستنا في شق النتائج ، و) ثقافة(وسلوكیا أو بكلمة واحدة 

في كون أن ھناك حاجة تدریبیة ) 2017(اختلفت نتائج دراستنا مع نتائج دراسة منى خرموش  -

في مختلف الوظائف التي لمھارات إدارة الوقت وكیفیة تطبیقھا ) رؤساء الاقسام(حل الدراسة للعینة م

الوقت ، فیما اھدار ظاھرة صممت برنامج تدریبي لتدارك یقومون بھا ، وكخلاصة لنتائج دراستھا 

          .مھارات إدارة الوقتلالعیّنة المبحوثة  ءةنتائج دراستنا لتعبّر عن كفاجاءت 
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  :ات ــالاقتراح -

  :الاقتراحات التالیة  تقدیمبناءا على ما تم التوصل إلیھ من نتائج میدانیة یمكن 

  .توافق مخرجات التكوین المتخصص مع احتیاجات سوق العمل الوطنیة العمل على -

العمومیة التحدیث الدوري والمستمر للمناھج الخاصة بالتكوین المتخصص في  قطاعات التكوین  -

  .والخاصة المعتمدة لمسایرة المناھج التكوینیة ذات الجودة العالمیة مع مراعاة خصوصیة مجتمعنا

  .توافق برامج التكوین المتخصص مع واقع العمل میدانیا نحو السعي -

  .برمجة دورات تدریبیة دوریة للموظفین تبعا لاحتیاجاتھم في حدود الإمكانیات المالیة للمؤسسة -

  .تشمل الدورات التدریبیة جمیع الفئات المھنیةأن  -

یترجم فیھ ھذا الأخیر خبرتھ ) التكوین دفتر(خاص بھ یسمى  دفتركل موظف في المؤسسة  حیازة -

  .في  نقاط وجزئیات خاصة بعملھ ، یبقى معھ طیلة مسیرتھ الوظیفیة ویمكن أن یرجع إلیھ عند الحاجة

ل التَثَبُّت من نجاعتھا عملیا ؛ ومن ثَم تدوینھا في دلیل تثمین معارف وأفكار الموظفین من خلا -

  .ون متاحة لجمیع موظفي المؤسسةعلى أن تك) دلیل الموظف(یسمى 
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 :ات ــالتوصی -

الأفراد و )اصةخ(القائمین على جامعة محمد خیضر بسكرة  یمكن عرض بعض النقاط التي قد تساعد

، وذلك من خلال سلیمة لإدارة الوقت داخل المنظمةوتوجھھم نحو الطرق ال )عامة( والمنظمات

  ) :لاري مكدوجل(ر لإدارة الوقت  لـ للوصایا العشاستعراضنا 

قد یرجع سبب الإكثار من النظر إلى الساعة إلى مشكلات یتعرض لھا : لا تضع أمامك ساعة  -

الموظف ذات علاقة بالمدیر أو المشرف ، كما أن النظر كثیرا في الساعة قد یدل على عدم الرضا 

  .والملل من الوظیفة

  .الموظفین الذین یقتلون الوقت یتسببون في القضاء على المنظمات إن: لا تقتل الوقت  -

یعد الظفر بمدیر مكتب أو سكرتیر جیّد فرصة من ذھب ، لذا : كتبك أو سكرتیرتك مأكَْرِم مدیر  -

  .یجب التعرّف على مھاراتھ وكیفیة استغلالھا

الذین لیس لدیھم  لا تخلو منظمات العمل من بعض الأشخاص: حاول أن لا تسرق شخصا آخر  -

  .عمل ، فیكون ھؤلاء الأشخاص مصدر إزعاج للآخرین فلا تكن واحدا منھم

یمیل بعض الموظفین إلى الكذب حول طریقة استخدام  قد: لا تكذب في كیفیة استخدامك لوقتك  -

  .الوقت ، فالصراحة أفضل

وك في إتاحة الفرصة للتعرّف یساھم ھذا السل: تناول طعام الغداء أو الشاي أو القھوة مع الآخرین  -

  .والاتصال مع الآخرین وفھمھم بشكل أوضح ، وإتاحة الفرصة للآخرین للتعرف علیك

مھما كان العمل الذي تؤدّیھ ومھما كان التفاني والإخلاص فیھ فلا بد من الإجازة لأنھا : خُذْ إجازتك  -

  .تعطي الفرد فرصة تجدید وتنشیط الدافعیة للعمل من جدید

حكمة ذھبیة لكن كم من الجدیرین والمشرفین " م إلى الغد ولا تؤجل عمل الی" : لا تؤجل أو تُماطل  -

  .یلتزم بھا

إن الثقة بالنفس من أھم مقومات المدیر أو المشرف أو الموظف ، ویمكن بناء : لا تخف من العمل  -

  .الثقة عن طریق الإعداد والتحضیر للعمل لتجنب الخوف والفشل

  .إن تمني وقت الآخرین دلیل على عدم القدرة على إدارة الوقت: تَتَمنّ وقت الآخرین لا  -

ومنھ یجب على الأفراد والمنظمات الحرص دوما على عنصر الوقت وحسن إدارتھ باعتباره موردا 

  .ثمینا لا یمكن تعویضھ ، فبإھداره نكون قد ضَیّعنا أحد أھم روافد النجاح والتمیّز

  عنیت بحفظھِ                    وأراه أسھل ما علیك یضیعٌ الوقت أنفس ما 
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  :خـــــــــــاتمة  -

 أن الوقت أغلى : یمكن القولفي الجانب النظري للدراسة عرضھ ومن خلال كل ما سبق  ختاما      

فلا توجد امكانیة لایقاف وذلك بحكم أنھ غیر قابل للتجدید أو الاحلال  نساني وتنظیمي متاحإمورد 

تسییره  نحسبالأفراد والمنظمات مراعاة   لذلك یكون حَرِیاً الوقت أو تعطیلھ أو استرجاعھ ، دورات 

إدارة ، أما عن أسالیب م م وآخر غیر قابل للتحكّ الوقت بین وقت قابل للتحكّ ، حیث ینقسم وتدبیره 

 بأسلو - أسلوب الإدارة بالتفویض  -أسلوب الإدارة بالأھداف : تنقسم بینداخل المنظمة فالوقت 

فیما یمكن السیطرة على مضیعات الوقت من خلال  أسلوب الإدارة بالاستثناء ، - الإدارة بالمشاركة 

وضع الحلول   –التعرف على أسباب ضیاع الوقت  –جمع البیانات : ھي مجموعة من الخطوات 

لإدارة  إرساء نظام محكم ومن آلیات، بمتابعة التنفیذ مع الاھتمام میدانیا مع الممكنة ومن ثم اختبارھا 

أھم باعتبار ھذه الأخیرة  البشریة ھامواردأي تنمیة أفرادھا مھارات  ھو تنمیةداخل المنظمة  الوقت

  .نتاجالإ دورةوالحلقة الأھم في مدخلاتھا 

من خلال ترقّب  استراتیجیةومستمرة ، عملیة إداریة استراتیجیة البشریة وتعد تنمیة الموارد       

لتحسین أداء  على الأفراد على المدیین القصیر والبعید ومستمرة من خلال سعي المنظمة أثرھا

زیادة الاعتماد : تنمیة الموارد البشریة عدة تحدیات أھمھا ، ھذا وتواجھ أفرادھا بشكل مستمر ودائم 

زیادة حجم  –التحولات السیاسیة والقانونیة  –القوى العاملة التغیّرات في تركیبة  –على التكنولوجیا 

زیادة  –القیم والاتجاھات تعدد تغیّر  –التحولات الاقتصادیة المحلیة والعالمیة  –القوى العاملة 

ارھا في ثلاث تنمیة الموارد البشریة فیمكن اختصللید العاملة ، أما عن أھداف المستوى التعلیمي 

  .في صورة مخرجات وفعالة –مستقرة  –منتجة : ایجاد قوة عمل : أھداف 

التعلم  - التدریب والتكوین: التالیة  بالعملیاتتنمیة الموارد البشریة من خلال الاستعانة وتتحقق       

  .إدارة الأداء –تنمیة القیادات الاداریة  –مال الفكري  رأسوإدارة المعرفة  -  التنظیمي

یتكون مجتمع البحث من الموظفین : فقد جاء على النحو التالي  عن الشق المیداني للدراسةأما       

، أما  )موظف 563(والذي یبلغ عددھم  والمعھد بجامعة محمد خیضر بسكرةالاداریین للكلیات الست 

لیصبح لدینا عینة بــ من مجموع مجتمع البحث ) %40(فقد اختار الباحث نسبة عن عیّنة الدراسة 

، أما عن أدوات جمع في دراستھ المنھج الوصفي التحلیلي تعمل الباحث ، ھذا وقد اس) مفردة 226(

استمارة استبیان،  –الوثائق والسجلات  –المقابلة  –الملاحظة : فقد استعملت الأدوات التالیة البیانات 

  .محاور) 06(ست موزعة على ) سؤالا 59(حیث بُنِیت الاستمارة على 

الباحث الحزمة الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة أو ما أما عن أسالیب المعالجة الاحصائیة فقد استعمل 

  .وتحلیلھالمعالجة البیانات ) 25vالنسخة ( spssیعرف ببرنامج 
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الوسط  -الوسیط  -النسب المئویة : بمجموعة من الاسالیب الوصفیة في صورة  عان الباحثاستوقد 

: عددا من الاسالیب الاستدلالیة في صورة ، كما استعمل  الانحراف المعیاري - المنوال  -الحسابي 

،  ANOVAاختبار التحلیل الاحادي  –بیرسونمعامل  –الفا كرونباخمعامل  –lawsheاتفاق لوشي 

 - الحالة المدنیة -السن -الجنس(المبحوثین وفق المتغیرات الشخصیة لیتم قیاس الفروق بین اجابات 

الوضعیة القانونیة لمنصب  -الفئة المھنیة - الخبرة المھنیة - المؤھل العلمي والمھني–المستوى التعلیمي 

تعزى للمتغیرات لا یوجد فروق في اجابات المبحوثین : على النحو التالي ، وقد جاءت النتائج  )العمل

معامل الارتباط بیرسون حیث تم قبول لفرعیة باستعمال الشخصیة ، لیتم بعدھا اختبار الفرضیات ا

                      .قبول الفرضیة العامة للدراسة من ثم و) 05(الخمسة الفرضیات الفرعیة 

                        

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

283 

  قائمة المراجع

  :المراجع باللغة العربیة : أولا 

  :الكتب  -1

التدریب وتنمیة الموارد البشریة بالمكتبات ومرافق . )2012.(مبروكالسعید  إبراھیم، - 01

   .دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر: الإسكندریة .المعلومات

في ظل التمیّز (إدارة الموارد البشریة  .)2010.(أبو الفتوح، درویش عبد الكریم - 02

  .مركز بحوث الشرطة: الشارقة .)المؤسسي

 :الإسكندریة  .مناھج البحث العلمي). 2007.( محمود واللحلح، أحمد عبد اللهأبو بكر، مصطفى  - 03

  .الدار الجامعیة للنشر والتوزیع

ان . مدخل إلى إدارة الوقت .)2009.(أبو شیخة، نادر أحمد  - 04 دار المسیرة للنشر والتوزیع : عَمَّ

  .والطباعة

. )الاتجاھات المعاصرة(البشریة إدارة وتنمیة الموارد ).2007( .أبو نصر، مدحت محمد - 05

  . مجموعة النیل العربیة :القاھرة

دار : القاھرة . )النظریة والتطبیق(إدارة العملیة التدریبیة ). 2008( .أبو نصر، مدحت محمد - 06

  .الفجر للنشر والتوزیع

العربیة المجموعة : القاھرة . مراحل العملیة التدریبیة). 2009.( أبو نصر، مدحت محمد - 07

  .للتدریب والنشر

: القاھرة . )المفھوم والقواعد والمھارات(إدارة الوقت ). 2012.( أبو نصر، مدحت محمد - 08

  .المجموعة العربیة للتدریب والنشر

: القاھرة .2الطبعة . الإدارة بالمعرفة ومنظمات التعلیم). 2012.( أبو نصر، مدحت محمد - 09

  .والنشرالمجموعة العربیة للتدریب 

دار : عمّان .  الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة). 2009.(أحمد، محمد سمیر - 10

  .المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة

المملكة العربیة . إدارة الموارد البشریة). 2008.(العامة لتصمیم وتطویر المناھج الإدارة - 11

 .225دار : السعودیة
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ان). ترجمة سامح عبد المطلب عامر. (إدارة الأداء). 2011.(أغوینیس، ھارمان  - 12 دار :  عَمَّ

  .الفكر ناشرون وموزعون

ان . اتجاھات حدیثة في إدارة المعرفة والمعلومات). 2010.(بدیر، جمال یوسف  - 13 دار  :عَمَّ

  . كنوز المعرفة للنشر والتوزیع

 جامعة منتوري. مبادئ في منھجیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة). 2012.(بن نوار، صالح  - 14

  .منشورات مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة: قسنطینة 

ان . تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات). 2008.(بوحنیة، قوي  - 15 : عَمَّ

  .   مركز الكتاب الأكادیمي

: الجزائر. 2الطبعة . مناھج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث ).1999.(بوحوش، عمار  - 16

  .دیوان المطبوعات الجامعیة

مع دراسة الواقع في الدول (مدخل إلى تنمیة الموارد البشریة ). 2012.(بوكمیش، لعلى محمد  - 17

ان . )العربیة   .دار الرایة للنشر والتوزیع :عَمَّ

مركز الخبرات الإداریة  :القاھرة . مواجھة ضغوط العملإدارة الوقت و). 2010.(ثابت، زھیر  - 18

  ).كیم للتدریب والاستشارات(

ان . دلیل مرجعي في التدریب). 2006.(جبران، وحید  - 19 منشورات دائرة التربیة والتعلیم  :عَمَّ

  ). الرئاسة العامة(

: عَمَّان. والاجتماعاتفن إدارة الوقت ). 2007.(جلدة، سلیم بطرس وحریز، سامي محمد ھشام  - 20

  . منشورات دار دجلة

الواقع والتطلعات (تنمیة الموارد البشریة في القطاع العام ). 2011.(حبیب، ألبرت سیف  - 21

  .منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة: القاھرة . )والتحدیات

ان . ياستثمار الوقت من المنظور الإسلام). 2008.(حریز، سامي محمد ھشام  - 22 دار غیداء : عَمَّ

  .للنشر والتوزیع

الدار : الإسكندریة . مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة). 2011.(حسن، راویة  - 23

  .الجامعیة

وتحدیاتھا (تنمیة الموارد البشریة واستراتیجیات تخطیطھا ). 2013.(، إبراھیم عباس الحلابي - 24

  .دار الفكر العربي: القاھرة . )ربة الیابانیةفي الشركات مع إطلالة على التج
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الطریق (التعلّم المؤسسي ). 2015.(، محمد ودرویش، عبد الكریم وغنیم، أیمن مختار خوريال - 25

منشورات  :جامعة الدول العربیة، القاھرة . )إلى المنافسة والتطوّر في القرن الحادي والعشرین
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إمكانیة تطبیق الھندسة الإداریة وإدارة الجودة الشاملة لتفعیل تسییر ). 2012.(تایب، إلھام  -104

دراسة حالة المعھد الدبلوماسي والعلاقات الدولیة الجزائري  –الموارد البشریة 

  .  ، الجزائر 3أطروحة دكتوراه غیر منشورة ، جامعة الجزائر .)م2001/2012(

دراسة حالة مركب المحركات  - فعالیة التكوین في تطویر الكفاءات). 2009.(جغري، بلال  -105

  .  جامعة قسنطینة ، الجزائر رسالة ماجستیر غیر منشورة ،. والجرارات قسنطینة

معوقات تطبیق إدارة الوقت لدى الموظفین الإداریین في ). 2011.(حمدونة، علاء سعید  -106

رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الأزھر ، غزة ، دولة . الجامعات الفلسطینیة بمحافظات غزة

  .فلسطین

یا المعلومات في إدارة الوقت لدى مدیري دور تكنولوج). 2011.(، إیناس أكرم أحمد حناويال -107

رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة . مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة وسبل تفعیلھ

  . الإسلامیة ، غزة ، دولة فلسطین

الاحتیاجات التدریبیة لمدیري المدارس الحكومیة في ). 2016.(، علي عبد الله سلیمان حوليال -108

رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة . ء مجالات تنمیة الموارد البشریةمحافظات غزة في ضو

  .الإسلامیة ، غزة ، دولة فلسطین

دراسة (إدارة الوقت وأثرھا في مستوى أداء العاملین ). 2009.(، عبیر فوزي خطیبال -109

جامعة الشرق رسالة ماجستیر غیر منشورة ، . )میدانیة على شركات الاتصالات الخلویة في الأردن

  .الأوسط للدراسات العلیا ، عَمَّان ، الأردن

أثر الإصلاحات الاقتصادیة في الجزائر على وظیفة تسییر ). 2001.(دبون، عبد القادر  -110

رسالة ماجستیر غیر منشورة ، . حالة شركة مواد البناء بورقلة –الموارد البشریة في المؤسسة 

  .جامعة الجزائر ، الجزائر

مساھمة الإنفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسة ).2015.(ماني، عزیز دح -111

أطروحة دكتوراه غیر منشورة ،  جامعة أبي بكر بلقاید ، .حالة مؤسسة سونطراك - الصناعیة

  .تلمسان ، الجزائر

 دراسة تطبیقیة على(إدارة الوقت وعلاقتھا بضغوط العمل ). 2003.(، جھاد بن محمد رشیدال -112

رسالة ماجستیر غیر . )مدیري الإدارات ورؤساء الأقسام بحرس الحدود بمدینتي الریاض والدمام

  .منشورة ، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، الریاض ، المملكة العربیة السعودیة

 إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء المستدام). 2012.(سراج، وھیبة  -113

دراسة حالة شركة تصنیع اللواحق الصناعیة والصحیة بعین الكبیرة  –في المؤسسة الاقتصادیة 
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)saniak groupe -BCR( رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة فرحات عباس، سطیف ، . سطیف

  .الجزائر

واقع إدارة الوقت لدى العاملین في القنوات الفضائیة ). 2010.(شبیر، حنان شكري شاكر -114

  .، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطینالعاملة في قطاع غزة

ممارسة إدارة الوقت وأثرھا في تنمیة مھارات ). 2008.(، فھد بن عوض الله زاحم سلميال -115

رسالة ماجستیر غیر . الإبداع الإداري لدى مدیري مدارس المرحة الثانویة بتعلیم العاصمة المقدسة

  .نشورة، جامعة أم القرى ، مكة المكرمة، المملكة العربیة السعودیةم

تأثیر أنماط القیادة الإداریة في سلوك المواطنة ). 2016.(طحطوح، عالیة بنت إبراھیم محمد  -116

رسالة ماجستیر غیر . دراسة تطبیقیة على موظفات جامعة الملك عبد العزیز بجدة –التنظیمیة 

  .الملك عبد العزیز ، جدة ، المملكة العربیة السعودیةمنشورة ، جامعة 

رسالة . سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة). 2007.(عقون، شراف  -117

  .ماجستیر غیر منشورة ، جامعة قسنطینة ، الجزائر

الأكادیمیة دور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة ). 2011.(، سمر محمد خلیل علولال -118

دولة  رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الأزھر ، غزة ، .في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة

  .فلسطین

البرامج التدریبیة ودورھا في تحقیق الجودة الشاملة بالمنظمات ). 2013.(عمار، بن عیشي  -119

دكتوراه غیر منشورة ، جامعة أطروحة . دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة بسكرة –

  .محمد خیضر ، بسكرة ، الجزائر

أنماط القیادة الإداریة وتأثیرھا في إنجاح المنظمات  ).2009.(، قاسم شاھین برسیم عمريال -120

أطروحة . دراسة تحلیلیة لأراء عیّنة من المدراء والعاملین في محافظة ذي قار –الحكومیة 

  .، العراق) فرع البصرة(انت كلیمنتس دكتوراه غیر منشورة ، جامعة س

فاعلیة برنامج إرشادي جمعي في تحسین ). 2011.(، فوزیة بنت خلفان بن حمید غافريال -121

رسالة ماجستیر . مھارة تنظیم الوقت ورفع مستوى التحصیل لدى طلبة كلیة العلوم التطبیقیة بعبري

  .غیر منشورة ، جامعة نزوى ، سلطنة عُمَان

دراسة  -التفویض وعلاقتھ بإدارة الوقت). 2015.(، ھالة دخیل الله محمد سعید ديغامال -122

رسالة ماجستیر .  ه1435/1436تطبیقیة على مدیرات المدارس بمحافظة بالجرشي للعام الدراسي 

  .   غیر منشورة ، جامعة الباحة ، الباحة ، المملكة العربیة السعودیة
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إدارة الوقت وأثرھا على أداء العاملین في دائرة الأحوال ). 2012.(غزاوي، راویة تیسیر  -123

رسالة ماجستیر غیر منشورة ، . المدنیة والجوازات في إقلیم الشمال في الأردن من وجھة نظرھم

  .جامعة الیرموك ، أربد ، الأردن

ارد البشریة على أداء الأفراد في أثر إستراتیجیة تنمیة المو). 2015.(مانع، سبرینة  -124

أطروحة دكتوراه غیر منشورة ، جامعة . دراسة حالة عیّنة من الجامعات الجزائریة –الجامعات 

  .  محمد خیضر ، بسكرة ، الجزائر

دراسة میدانیة  –دور الموارد البشریة في صناعة السیاحة في الجزائر ).2016.(متلف، حدة -125

  .أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر. باتنة بوكالات السیاحة لولایة

طارات أثر التطویر الإداري للموارد البشریة على الأداء الجماعي للإ). 2010.(مجلخ، سلیم  -126

رسالة .)مدیریة ووكالة قالمة(ة الریفیةدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمی –السامیة في القطاع البنكي

  .یر غیر منشورة ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة ، الجزائرماجست

دراسة  –تقییم فعالیة برامج تدریب الموارد البشریة ). 2005.(محمد الصالح، قریشي  -127

رسالة ماجستیر . میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة فرع مركب المجارف والرافعات

  .الجزائرجامعة قسنطینة ،  غیر منشورة ،

رسالة ماجستیر . الواقع والأفاق – التنمیة البشریة في الجزائر). 2013.(مریبعي، سوسن  -128

  .غیر منشورة ، جامعة قسنطینة ، الجزائر

دراسة تحلیلیة للعلاقة بین إدارة الوقت وأداء العاملین ). 2010.(ملحم، محمد إبراھیم سعید  -129

أطروحة دكتوراه غیر . دولة فلسطین –خاصة بمحافظة قلقیلیة بالتطبیق على المؤسسات العامة وال

  .منشورة ، جامعة القاھرة ، مصر

 شریة لتطبیق الإدارة الإلكترونیةمتطلبات تنمیة الموارد الب).2007.(المیر،إیھاب خمیس أحمد-130

رسالة . ریندراسة تطبیقیة على العاملین بالإدارة العامة للمرور بوزارة الداخلیة في مملكة البح –

  .ماجستیر غیر منشورة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة

دراسة میدانیة بمؤسسة  - التعلّم التنظیمي في المؤسسة الجزائریة). 2012.(نعیجة، رضا  -131

الحاج لخضر، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة . أدرار o.c.touatسونطراك فرع التنقیب 

  .باتنة، الجزائر

واقع تنمیة الموارد البشریة بوزارة التربیة والتعلیم ). 2012.(نعیم، محمد حسین عبد الله  -132

رسالة ماجستیر غیر منشورة ، الجامعة الإسلامیة ، غزة ، . العالي وعلاقتھا بمستوى الأداء الإداري

  .دولة فلسطین



 
 

 

294 

دراسة حالة  –لتعلّم التنظیمي في المرونة الإستراتیجیة أثر ا). 2013.(، مصطفى ھدلةال -133

  .رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة دمشق ، سوریا. شركة سیرتل موبایل تیلیكوم

تقییم إدارة الوقت لدى العاملین في الإدارة العلیا في ). 2006.(، رأفت حسین شاكرھورال -134

  .دولة فلسطین منشورة ، الجامعة الإسلامیة ، غزة ،رسالة ماجستیر غیر . الجامعات الفلسطینیة

دور برامج التأھیل القیادي في تنمیة المھارات ). 2005.(، خالد بن حمد إبراھیم وھیبيال -135

رسالة .دراسة تطبیقیة على طلاب دبلوم العلوم الأمنیة في كلیة الملك فھد الأمنیة –القیادیة الأمنیة 

  .نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة

 :المجلات والدوریات  -3

دور التكوین في تثمین تنمیة الموارد ). 2005.(إبراھیمي، عبد الله وحمیدة، المختار  -136

  ).صفحات دون ترقیم(، 7العدد ،  مجلة العلوم الإنسانیة.البشریة

أثر التدریب على نمو وربحیة  .)2011.(والقوقا، إبراھیم عبد المجیدأبو الروس، سامي علي  -137

مجلة .)دراسة میدانیة على المشروعات الصغیرة في قطاع غزة(المشروعات الصغیرة في فلسطین 

  .1A( ،615 -652( 13المجلد ، )سلسلة العلوم الإنسانیة(جامعة الأزھر

واقع تطبیق عملیات إدارة المعرفة في ). 2012.(، ناصر جاسم وأبو الخیر، أحمد غنیم الأغا -138

، )سلسلة العلوم الإنسانیة(مجلة جامعة الأقصى . جامعة القدس المفتوحة وإجراءات تطویرھا

  .62- 30، )1(16المجلد

القیادات الإداریة ودورھا في إحداث التطویر والتغییر التنظیمي ). 2010.(، وفیق حلمي الأغا -139

، )سلسلة العلوم الإنسانیة(مجلة جامعة الأزھر. الایجابي في البنوك العاملة في قطاع غزة

  .346-297، )2(12المجلد

اجیة وتحقیق المیزة تنمیة الموارد البشریة وأھمیتھا في تحسین الإنت). 2009.(بارك، نعیمة -140

  .288-273، 7العدد  ،مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا. التنافسیة

تنمیة الموارد البشریة في ظل اقتصاد المعرفة كأداة لتحقیق رأس المال ). 2014.(بارك، نعیمة -141

، 12دالعد، مجلة الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة والإنسانیة). الواقع المأمول(الفكري في الجزائر 

35 -43.  

إستراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة ). 2012.(برقوق، عبد الرحمن وبودوح، غنیة -142

  .108- 87 ،1العدد  ، مجلة علوم الإنسان والمجتمع. الصحیة بالجزائر

استراتیجیات التعلّم التنظیمي وأثرھا في الإبداع في المؤسسة ). 2017.(بلخضر، مسعودة -143

  .170- 157، )2( 41العدد ،  مجلة الأبحاث والدراسات). دراسة میدانیة في مؤسسة فارتیال بعنابة(
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راسـات مجلة د). توظیف للذكاء والمعارف(المنظمات المتعلمّة ). 2014.(بلعلى، نسیمة فریال -144

 .192- 169، 1العدد  ،اقتصادیة

مجلة دراسات ). توظیف للذكاء والمعارف(المنظمات المتعلمّة ). 2014.(بلعلى، نسیمة فریال -145

  .192-169، 1العدد ،  اقتصادیة

التمیّز التنظیمي واستراتیجیات تحقیقھ في بیئة منظمات ). 2017.(بن صویلح، لیلیا -146

  .38 -9، 14العدد  ،دراسات الإنسانیةمجلة البحوث وال.الأعمال

: رأس المال الفكري في المنظمات المتعلمّة ). 2017.(بوفاس، الشریف وبوخضرة، مریم -147

، )2(1 المجلد،  مجلة الأصیل للبحوث الاقتصادیة والإداریة). دراسة حالة(آلیات بناؤه وطرق قیاسھ 

254-273.  

درجة تطبیق عملیات إدارة ). 2015.(جبران، علي محمد والمنصوري، أحمد بن محمد -148

مجلة . المعرفة في جامعة السلطان قابوس في سلطنة عُمَان من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس فیھا

  .27-01، )2( 10المجلد، جامعة الخلیل للبحوث

ممارسة التعلمّ التنظیمي في شركة الأشغال  واقع). 2014.(ججیق، عبد المالك وعبیدات، سارة -149

  .301- 287 ،14العدد ، مجلة الباحث). sotramest(البحریة بشرق الجزائر 

بناء مقیاس إدارة الوقت لدى أعضاء الھیئة التدریسیة في ). 2013.(حسین، شیماء صلاح -150

  .83- 67، )1(24المجلد ، مجلة كلیة التربیة للبنات. جامعة بغداد

تفعیل عملیات التعلّم ). 2016.(حسین، ولید حسین ومحمود، أحمد عبد ونعمة، رسل سلمان -151

،  )العلوم الصرفة والتطبیقیة(مجلة جامعة بابل . التنظیمي بالاستناد إلى أبعاد إدارة المعرفة

   .1703- 1683، )6( 24المجلد

ین الوظیفي بالمواطنة التنظیھیة علاقة التمك). 2017.(حمادوش ، عبد السلام وبغول ، زھیر -152

المجلد . 10العدد ،مجلة أبحاث نفسیة وتربویة. لدى ممرضي المؤسسات العمومیة للصحة الجواریة

05 ،07-29 .    

رأس المال الفكري وأثره في ). 2010.(، ناھدة إسماعیل عبد الله وعلي، أكرم عبد هللالحمداني -153

مجلة تنمیة ). دراسة تحلیلیة لأراء عیّنة من رؤساء الأقسام العلمیة(إدارة أداء العاملین 

  .145- 119، )98(32 مجلد،الرافدین

لدى القیادات الأكادیمیة إدارة الأداء ). 2011.(حمرون، ضیف الله بن غضبان بن سلیمان -154

 . 134- 85، 119العدد،  مجلة رسالة الخلیج العربي ).دراسة میدانیة(بجامعة تبوك 
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إدارة الوقت بین المھارات وأھم الاستراتیجیات المتّبعة من طرف ). 2015.(خرموش، منى -155

  .315- 303، 13العدد ،  مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعیة. مدراء التعلیم العالي

أثر أسالیب القیادة في التعلّم ). 2008. (، شاكر جار الله والتمیمي، إیاد فاضل محمدالخشالي -156

 ،المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال. دراسة میدانیة في شركات القطاع الصناعي الأردني –التنظیمي 

  .215- 193 ،)2(4المجلد 

تحلیل أثر التدریب والتحفیز على تنمیة الموارد البشریة في البلدان ). 2008.(، الشیخالداوي -157

  .16-9 ،6العدد  ، مجلة الباحث. الإسلامیة

دراسة تطبیقیة (أثر التعلمّ التنظیمي في تطویر المسار الوظیفي ). 2013.(دیوب، أیمن حسن -158

  .150- 121، )2( 29المجلد،  نیةمجلة العلوم الاقتصادیة والقانو). في قطاع المصارف

دور رأس المال الفكري ). 2014.(رشید، صالح عبد الرضا والزیادي، صباح حسین شناوة -159

دراسة تحلیلیة لآراء القیادات الجامعیة في عیّنة من كلیات جامعة (في تحقیق الأداء الجامعي المتمیّز 

  .40- 6، )3( 16المجلد، والاقتصادیةمجلة القادسیة للعلوم الإداریة ). القادسیة

أثر رأس المال الفكري في الإبداع ).2010.(،محمود علي والعجلوني، محمود محمدالروسان-160

  .57- 37، )2(26المجلد،مجلة العلوم الاقتصادیة والقانونیة).دراسة میدانیة ( في المصارف الأردنیة
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 التنظیم الإداري لنیابات مدیریة الجامعة

م المحدد للتنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالحھا المشتركة الصادر عن 2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

  . 2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

  

 نیابات المدیریة

نیابة مدیریة الجامعة 

للتكوین العالي في التدرج 

والتكوین المتواصل 

 والشھادات

نیابة مدیریة الجامعة 

للتكوین العالي فیما بعد 

والتأھیل الجامعي التدرج 

 والبحث العلمي

نیابة مدیریة الجامعة 

للعلاقات الخارجیة 

والتعاون والتنشیط 

والاتصال والتظاھرات 

 العلمیة

نیابة مدیریة الجامعة 

للتنمیة والاستشراف 

 والتوجیھ

مصلحة 

التعلیم 

والتربصات 

 والتقییم

مصلحة 

التكوین 

 المتواصل

مصلحة 

الشھادات 

 والمعادلات

مصلحة 

التكوین لما 

التدرج بعد 

وما بعد 

التدرج 

 المتخصص

مصلحة 

التأھیل 

  الجامعي

مصلحة 

متابعة 

أنشطة 

البحث 

وتثمین 

  نتائجھ

مصلحة 

التبادل ما 

بین 

الجامعات 

والتعاون 

  والشراكة

مصلحة 

التنشیط 

والاتصال 

والتظاھرات 

  العلمیة

مصلحة 

الإحصاء 

  والاستشراف

مصلحة 

التوجیھ 

  والإعلام

مصلحة 

متابعة برامج 

البناء 

وتجھیز 

  الجامعة



 
 

 

  

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التنظیم الإداري للأمانة العامة للجامعة

شتركة الصادر عن م المحدد للتنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالحھا الم2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

  .2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

 للجامعة الأمانة العامة

المدیریة الفرعیة 

للمستخدمین 

 والتكوین

المدیریة الفرعیة 

 للمالیة والمحاسبة

المدیریة الفرعیة 

 للوسائل والصیانة

المدیریة الفرعیة 

للأنشطة العلمیة 

 والثقافیة والریاضیة

مصلحة 

الموظفین 

الإداریین 

والتقنیین 

وأعوان 

 المصالح

مصلحة 

التكوین 

وتحسین 

المستوى 

وتجدید 

  المعلومات

مصلحة 

  الأساتذة

مصلحة 

المیزانیة 

  والمحاسبة

مصلحة 

تمویل 

أنشطة 

  البحث

مصلحة 

مراقبة 

التسییر 

  والصفقات

مصلحة 

الوسائل 

  والجرد

مصلحة 

النظافة 

  والصیانة

مصلحة 

  الأرشیف

مصلحة 

الأنشطة 

العلمیة 

  والثقافیة

مصلحة 

الأنشطة 

الریاضیة 

  والترفیھیة



 
 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 التنظیم الإداري للمصالح المشتركة للجامعة

م المحدد للتنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالحھا المشتركة الصادر عن 2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

 .2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

  المصالح المشتركة للجامعة

مركز التعلیم 

 المكثف للغات

مركز الطبع 

والسمعي 

 البصري

مركز الأنظمة 

وشبكة 

الإعلام 

والاتصال 

والتعلیم 

البھو 

التكنولوجي 

الخاص 

بالعلوم 

الدقیقة 

فرع 

 البرمجة

فرع السمعي  فرع الطبع فرع الصیانة

 البصري

فرع  فرع الأنظمة 

 الشبكات 

فرع التعلیم 

المتلفز 

والتعلیم عن 

 بُعد



 
 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 التنظیم الإداري للمكتبة المركزیة الجامعیة

لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالحھا المشتركة الصادر عن م المحدد للتنظیم الإداري 2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

 .2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

  الجامعیة المكتبة المركزیة

 

 مصلحة الاقتناء

 

 مصلحة المعالجة

 

 مصلحة البحث الببلوغرافي

 

 مصلحة التوجیھ



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  التنظیم الإداري للكلیة

م المحدد للتنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالحھا المشتركة الصادر عن 2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

  .2004الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني  النشرة

  الكلیة 

نیابة العمید المكلّف 

بالدراسات والمسائل 

 المرتبطة بالطلبة

المكلفّ بما نیابة العمید 

بعد التدرج والبحث 

العلمي والعلاقات 

 الخارجیة

 الأمانة العامة للكلیة

مصلحة 

الإحصائیات 

والإعلام 

 والتوجیھ

مصلحة 

 التدریس

مصلحة 

التعلیم 

 والتقییم

مصلحة 

متابعة 

التكوین 

فیما بعد 

 التدرج

مصلحة 

متابعة 

أنشطة 

 البحث

مصلحة 

التعاون 

والعلاقات 

 الخارجیة

مصلحة 

 المستخدمین

مصلحة 

المیزانیة 

 والمحاسبة

مصلحة 

الأنشطة 

العلمیة 

والثقافیة 

 والریاضیة

مصلحة 

الوسائل 

 والصیانة

فرع 

 الأساتذة

فرع 

 المستخدمین

الإداریین 

والتقنیین 

وأعوان 

 المصالح

فرع 

 المیزانیة

فرع 

 المحاسبة

فرع 

 الصیانة

فرع 

 الوسائل 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنظیم الإداري للقسم  

الجامعة ومصالحھا المشتركة الصادر عن م المحدد للتنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة 2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

  .2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

  

 القسم

مساعد رئیس القسم المكلفّ 

 بالتدریس والتعلیم في التدرّج

مساعد رئیس القسم المكلفّ 

 بما بعد التدرّج والبحث العلمي

مصلحة التكوین 

العالي لما بعد التدرّج 

 وما بعد التدرّج

 المتخصص

مصلحة متابعة أنشطة 

 البحث

مصلحة متابعة التعلیم  مصلحة التدریس

 والتقییم



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنظیم الإداري لمكتبة الكلیة

م المحدد للتنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالحھا المشتركة الصادر عن 2004أوت  24بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في من إعداد الباحث : المصدر 

  .2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

  

  مكتبة الكلیة

مصلحة تسییر الرصید 

 الوثائقي

مصلحة التوجیھ والبحث 

 الببلوغرافي



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنظیم الإداري للمعھد داخل الجامعة

الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالحھا المشتركة الصادر عن م المحدد للتنظیم 2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

  .2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

  

 المعھد داخل الجامعة

المدیر المساعد 

المكلّف بالدراسات 

والمسائل المرتبطة 

 بالطلبة

المدیر المساعد 

المكلفّ بما بعد 

التدرّج والبحث العلمي 

 والعلاقات الخارجیة

الفرعیة المدیریة 

 للإدارة والمالیة

مصلحة 

 التدریس

مصلحة 

التعلیم 

 والتقییم

مصلحة 

الإحصائیات 

والإعلام 

 والتوجیھ

مصلحة 

متابعة 

التكوین لما 

 بعد التدرج

مصلحة 

متابعة 

أنشطة 

 البحث

مصلحة 

التعاون 

والعلاقات 

 الخارجیة

مصلحة 

 المستخدمین

مصلحة 

المیزانیة 

 والمحاسبة

مصلحة 

الأنشطة 

العلمیة 

والثقافیة 

 والریاضیة

مصلحة 

الوسائل 

 والصیانة

فرع 

 الأساتذة

فرع 

 المستخدمین

الإداریین 

والتقنیین 

وأعوان 

 المصالح

فرع 

 المیزانیة

فرع 

 المحاسبة

فرع 

 الوسائل 
 فرع

 الصیانة



 
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التنظیم الإداري للقسم داخل المعھد

ھا المشتركة الصادر عن م المحدد للتنظیم الإداري لمدیریة الجامعة والكلیة والمعھد وملحقة الجامعة ومصالح2004أوت  24من إعداد الباحث بناءاً على القرار المشترك المؤرخ في : المصدر 

.2004النشرة الرسمیة للتعلیم العالي والبحث العلمي للسداسي الثاني 

 القسم داخل المعھد

مصلحة متابعة التدریس 

والتعلیم والتقییم في 

 التدرّج

بعد مصلحة التكوین لما 

التدرّج ومتابعة أنشطة 

  البحث العلمي

 



 

 

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  جامعة محمد خیضر بسكرة

  الأمانة العامة

  المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المخطط غیر الممركز للتكوین وتحسین المستوى 

 2019وتجدید المعلومات 

  06الملحق  
 



 
 

 

  جامعة محمد خیضر بسكرة

  :السنة 

  :المرجع 

  

  01الجدول رقم 

  دورات التكوین المتخصص في إطار التوظیف

  

  
الرتبة المطلوب 

  شغلھا
  

  
  عدد المترشحین

  
  مدة التكوین

  
بدایة دورة 

  التكوین

  
نھایة دورة 

  التكوین

  
  مؤسسات التكوین

  
  تتویج التكوین

  
عدد المناصب 
  المالیة المفتوحة

  
  ملاحظات

  
  
  

                

  

  

  

  



 
 

 

  جامعة محمد خیضر بسكرة

  :السنة 

  :المرجع 

  .العاليالمتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتعلیم  05/05/2010المؤرخ في  10/133: المرسوم التنفیذي رقم  -

یحدد كیفیات تنظیم التكوین التحضیري أثناء فترة التربص لشغل بعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالتعلیم العالي ومدتھ   04/10/2012: القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  -

  .ومحتوى برامجھ

  .لأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیةالمتضمن القانون ا  19/01/2008: المؤرخ في  04/08المرسوم التنفیذي رقم  -

المحددة لكیفیات تنظیم التكوین التحضیري أثناء فترة التربص لشغل بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات أو الإدارات العمومیة   03/01/2009: المؤرخة في  02التعلیمة رقم  -

  .متعلقّ بھوالبرنامج ال

  

  02الجدول رقم 

  التكوین الأولي أثناء فترة التربص

  
  الرتبة المعنیة

  

  
  عدد المتربصین

  
  مدة الدورة

  
  بدایة الدورة

  
  نھایة الدورة

  
  مؤسسات التكوین

  
  ملاحضات

  
  
  

            

  

  
 



 
 

 

  :السنة                                          جامعة محمد خیضر بسكرة                                                                 

  :المرجع 

  
  .المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتعلیم العالي 05/05/2010المؤرخ في  10/133المرسوم التنفیذي رقم  -

  .التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى بعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالتعلیم العالي ومدتھ ومحتوى برامجھیحدد كیفیات تنظیم  22/08/2012القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  -

  .المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة 19/01/2008المؤرخ في  04/08المرسوم التنفیذي رقم  -

  .المحددة لكیفیات تنظیم وتحدید برامج التكوین قبل الترقیة في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة 01/12/2008المؤرخة في  45تعلیمة رقم ال -

   03الجدول رقم 

  دورات التكوین التكمیلي في إطار الترقیة إلى رتبة أعلى
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  جامعة محمد خیضر بسكرة

  :السنة 

  :المرجع 

  

   04الجدول رقم 

  دورة التكوین الأولي قصد التعیین في المنصب العالي

  
  الرتبة الأصلیة

  

  
المنصب العالي 

  المراد شغلھ

  
  عدد المترشحین

  
  مدة التكوین

  
  بدایة دورة التكوین

  
  نھایة دورة التكوین

  
  مؤسسات التكوین

  
  ملاحظات

  
  
  

              

  

  

  

  

  



 
 

 

  جامعة محمد خیضر بسكرة

  :السنة 

  :المرجع 

  

   05الجدول رقم 

  عملیات التكوین بالخارج

  
  الرتبة المعنیة

  

  
  موضوع الدورة

  
  عدد المترشحین

  
  مدة الدورة

  
  بدایة الدورة

  
  نھایة الدورة

  
  مؤسسات التكوین

  
  تتویج التكوین

  
  ملاحظات

  
  
  

                

  

  

  

  

  



 
 

 

   

  جامعة محمد خیضر بسكرة

  :السنة 

  :المرجع 

  

  

   06الجدول رقم 

  عملیات تحسین المستوى

  
  الرتبة المعنیة

  

  
موضوع تحسین 

  المستوى

  
  عدد المترشحین

  
  مدة الدورة

  
  بدایة الدورة

  
  نھایة الدورة

  
  مؤسسات التكوین

  
  تتویج الدورة

  
  ملاحظات

  
  
  

                

  

  

  

  



 
 

 

  جامعة محمد خیضر بسكرة

  :السنة 

  :المرجع 

  

  

   07الجدول رقم 

  عملیات تجدید المعلومات

  
  الرتبة المعنیة

  

  
موضوع تجدید 

  المعلومات

  
  عدد المترشحین

  
  مدة الدورة

  
  بدایة الدورة

  
  نھایة الدورة

  
  مؤسسات التكوین

  
  تتویج الدورة

  
  ملاحظات

  
  
  

                

   

  

  

  

  



 
 

 

  :السنة     جامعة محمد خیضر بسكرة  

  :المرجع 

  .المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتعلیم العالي 05/05/2010: المؤرخ في  10/133المرسوم التنفیذي رقم  -

  .المؤسسات والإدارات العمومیةالمتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین الأسلاك المشتركة في  19/01/2008المؤرخ في   04/08المرسوم التنفیذي رقم  -

  .المحددة لكیفیات تنظیم وتحدید برامج التكوین قبل الترقیة في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومیة 01/12/2008: المؤرخة في  45التعلیمة رقم  -

التحضیري أثناء فترة التربص لشغل بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات أو الإدارات العمومیة المحددة لكیفیات تنظیم التكوین  03/01/2009المؤرخة في  02التعلیمة رقم  -

  .والبرنامج المتعلقّ بھ

  .لعالي ومدتھ ومحتوى برامجھیحدد كیفیات تنظیم التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى بعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالتعلیم ا 22/08/2012: القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  -

یحدد كیفیات تنظیم التكوین التحضیري أثناء فترة التربص لشغل بعض الرتب المنتمیة للأسلاك الخاصة بالتعلیم العالي ومدتھ  04/10/2012: القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  -

  .ومحتوى برامجھ

    

  جدول حوصلة:  08الجدول رقم 

المستوى وتجدید عملیات التكوین وتحسین 
  المعلومات

عدد المناصب المالیة   عدد الموظفین والأعوان المعنیین  الرتبة المعنیة
  المفتوحة

  الإعتمادات المالیة الممنوحة 

          دورات التكوین المتخصص في إطار التوظیف
          التكوین الأولي أثناء فترة التربص

          رتبة أعلىدورات التكوین التكمیلي في إطار الترقیة إلى 
          دورات التكوین الأولي قصد التعیین في المنصب العالي

          عملیات التكوین بالخارج
          عملیات تحسین المستوى
          عملیات تجدید المعلومات

          المجموع

 
  


