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  مقدمة البحث
  تمھيد . 1 -1

الوقت من أبرز الأصول وأهم النعم التـي أنعـم االله بهـا علينـا ولأهميـة الوقـت ورد ذكـره فـي 
القـــرآن الكـــريم عـــدة مـــرات ، فقـــد أقســـم ســـبحانه بالوقـــت فقـــال تعـــالى : " والليـــل إذا يغشـــى 

) ، وقوله تعالى : " والفجر وليال عشـر " (سـورة 2-1والنهار إذا تجلى " (سورة الليل آية 
وغيرهـــا العديـــد مـــن الآيـــات ، وكمـــا هـــو معـــروف لـــدى المفســـرين إن االله إذا  )2الفجـــر آيـــة

  أقسم بشيء فذلك ليلفت الأنظار إليه وينبه على جليل منفعته . 
وبعد خير الكلام نذهب إلى خير الهدي وهذا بعـض ممـا ورد عنـه فـي بيـان أهميـة الوقـت 

قــدم عبــد يــوم القيامــة حتــى ، فقــد قــال صــلى االله عليــه وســلم لمعــاذ ابــن جبــل : " لا تــزول 
يســأل عــن أربــع خصــال " وذكــر منهــا " عــن عمــره فيمــا أفنــاه " فــالعمر هــو الوقــت الــذي 
يجــب الحــرص عليــه وأننــا مســئولون عنــه وسنحاســب عليــه ، وذكــر أن الوقــت نعمــة فقــال 
صلى االله عليه وسلم فيما رواه ابـن عبـاس رضـي االله عنهمـا " نعمتـان مغبـون فيهمـا كثيـر 

  ) 15-1،  2002س : الصحة والفراغ " ( الجريسي : من النا
عـن وقتـه يـوم القيامـة، ومـن الغـبن أن  مسـئول بوجـه خـاص المسلم والإنسان بشكل عام و

لا «أنــه قــال :  -صــلى االله عليــه وســلم  -يضــيّعه أو يفــرط فيــه، فقــد صَــحّ عــن الرســول 
مـا أفنـاه، وعـن شـبابه فيمـا تزول قدما عبد يـوم القيامـة حتـى يُسـأل عـن أربـع: عـن عُمُـرِه في

  «.أبــــــلاه، وعــــــن مالــــــه مــــــن أيــــــن اكتســــــبه وفــــــيم أنفقــــــه، وعــــــن علمــــــه مــــــاذا عمــــــل بــــــه
« الوقــت«إن أعظــم وأغلــى مــا وهبــه االله للإنســان بعــد نعمــة الإيمــان فــي هــذه الحيــاة هــو 

الــذي هــو فــي الحقيقــة الحيــاة، والوقــت الــذي مضــى لا يمكــن اســترجاعه أو اســترجاع أي 
ما من يوم ينشـق فجـره إلا وينـادي: «ر عن ذلك الحسن البصري بقوله: جزء منه، وقد عب

يـوم  إلـىيا ابن أدم أنـا يـوم جديـد وعلـى عملـك شـهيد فـاغتنمني وتـزود منـي، فأنـا لا أعـود 
اسـتغلال وقتـه فيمـا ينفـع ويفيـد حتـى لا  إلـى، والعاقل من يحرص علـى المسـارعة «القيامة

  يخسره أو يغبن فيه.
  سة :مشكلة الدرا  1-2
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هناك الكثير من المهن التي تتميز بكثـرة أعباءهـا وتجـددها وتنوعهـا مـع الـزمن ويقـع علـى 
عاتق العاملين فيها القيام بالعديد من الواجبات المهنية والتي يتطلب إنجازها بسـرعة حتـى 
لا تؤثر على أداء المؤسسة بصورة عامة ولذلك نجد أن هـؤلاء العـاملين يواجهـون متطلـب 

ثــل فــي ضــرورة إدارة وقــتهم بفاعليــة حقيقيــة تتمثــل فــي عــدم قــدرتهم علــى القيــام أساســي يتم
بتنظيم وقتهم لتنفيذ مهام العمـل الموكلـة لهـم بكفـاءة وتتفـاقم هـذه المشـكلة فـي ظـل ضـعف 
قدرات ومهارات إدارة الوقت لدى العاملين في هذه الإدارات الأمر الذي يعود بنتائج سلبية 

في المؤسسات والشركات ويؤثر علـى قـدرتها علـى تحقيـق أهـدافها  فيما يتعلق بأداء العمل
 .  

  وانطلاقاً مما سبق يمكن صياغة مشكلة الدراسة على النحو التالي : 

 هناك هدر للوقت . .1
 هناك عدم معرفة العاملين بإدارة الوقت . .2
 هناك إحساس بضغوط العمل . .3

  أھداف الدراسة :   3 -1 

  على الآتي :سعت هذه الدراسة إلى التعرف 

 أبعاد إدارة الوقت لدى العاملين في المنظمات . .1
الكشف عن المعوقات التي تحد من قدرة العاملين فـي المنظمـات علـى إدارة وقـتهم  .2

. 
تحديــد الســبل المناســبة التــي تســهم فــي زيــادة كفــاءة العــاملين فــي المنظمــات علــى  .3

 إدارة وقتهم .
  

  أسئلة الدراسة :  4 - 1

  إلى الإجابة على الأسئلة التالية :سعت هذه الدراسة 

 ما أبعاد إدارة الوقت لدى العاملين في المنظمات ؟  .1
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 ما المعوقات التي تحد من قدرة العاملين في المنظمات على إدارة وقتهم ؟  .2
مــا الســبل المناســبة التــي تســهم فــي زيــادة كفــاءة العــاملين فــي المنظمــات علــى إدارة  .3

 وقتهم؟ 
 

  فروض الدراسة :  5- 1

 هناك علاقة بين ضغوط العمل وإدارة الوقت . .1
 هناك علاقة بين إدارة الوقت والمؤهل العلمي . .2
 هناك علاقة بين إدارة الوقت والعمر . .3
 هناك علاقة بين إدارة الوقت وسنوات الخبرة . .4
 هناك علاقة بين إدارة الوقت والإنتاجية .  .5

  مجتمع الدراسة : 6 -1

المشاريع والشئون الهندسية في الأمانة العامة بمدينه جـده تم تطبيق هذه الدراسة في إدارة 
  التابعة لوزارة الشئون البلدية والقروية بالمملكة العربية السعودية  .

  
  أسلوب (منھج) البحث : 1-7

مـــن المؤكـــد أن أي دراســـة مـــن الدراســـات العلميـــة لـــن تســـتطيع الوصـــول إلـــى هـــدفها بدقـــة 
قواعد العامـة التـي يسترشـد بهـا الباحـث للوصـول وموضوعية دون استخدام مجموعة من ال

إلى هدفه الصحيح بأسلوب علمي يضمن له دقة النتائج وسلامتها وسيتم استخدام المنهج 
الوصفي التحليلي والذي يعبر عن الظاهرة الاجتماعية المراد دراستها كما توجد فـي الواقـع 

لبيانـات المتعلقـة بالظـاهرة مـن أجـل تعبيراً كميـاً وكيفيـاً . والـذي لا يتوقـف فقـط عنـد جمـع ا
استقصــاء مظاهرهــا وعلاقتهــا المختلفــة ، وإنمــا يقــوم كــذلك علــى تحليــل الظــاهرة وتفســيرها 
والوصول إلى استنتاجات تسهم في تطوير الواقع وتحسينه (وقد اعتمدت هـذه الدراسـة فـي 

  جمع البيانات والمعلومات على نوعين من المصادر هما : 
  ية النظرية : وذلك بالرجوع إلى الكتب والبحوث العلمية والدورات .المصادر المكتب
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المصادر الميدانية : وذلك عن طريق جمع البيانات والمعلومات الميدانية بواسطة استبانة 
  البحث التي سيتم توزيعها على عينة الدراسة وكان هذا الاستبيان على الصورة النهائية . 

  الفصل  الأول
  ت  ــــــوقـــــإدارة ال

  
  مفھوم الوقت :  1 -1

يعتبــر الوقــت كميــة تقــاس بالســاعة أو أجزائهــا ويســير علــى شــكل خــط مســتقيم إلــى الأمــام 
ويتحرك بموجب نظام معين من الصعب التحكم فيه أو استرجاعه فهو يسير بسرعة ثابتة 

   ).1993،76الشيني:ومحددة دون توقف أو زيادة أو نقصان . (
) . 55، 1991تمــب :أنــه " المــادة التــي صــنعت منهــا الحيــاة " ( ولقــد عــرف الوقــت علــى

وكمــا أشــار الحســن البصــري " يــا ابــن آدم إنمــا أنــت أيــام مجموعــة كلمــا ذهــب يــوم ذهــب 
) ومفهوم الوقت يمثل " بوجود العلاقة المنطقية بترابط 13،  1991القرضاوي:بعضك " (

ة الماضـي أو الحاضــر أو نشـاط أو هـدف معـين بنشـاط أو هـدف آخــر ويعبـر عنـه بصـيغ
  ) . 16،  1988سلامة : المستقبل " (

  إن مفهوم الوقت هو الفترة المحددة من حياة الموظف اللازمة لإنهاء مهمته .
  
  خصائص الوقت : 1-2

  للوقت خصائص يتميز بها ومنها :

ســرعة إنقضــائه فهــو يمــر مــر الســحاب ، ومثلمــا تــذهب الســاعة الاولــى مــن اليــوم  .1
 كله .يذهب اليوم 

ما مضى منه لا يعود مرة أخرى ، فكل يوم يمضـي وكـل سـاعة تنقضـي لـيس فـي  .2
 الإمكان استعادتها أو إدخارها لاستخدامها .

أنــه أغلــى مــا يملــك الإنســان ، حيــث أنــه مــورد ثمــين ووعــاء لكــل عمــل وكــل أداء  .3
 ) .286،  1428السواط وآخرون ، وإنتاج.(
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  أھمية إدارة الوقت : 1-3

عــد أكثــر المفــاهيم صــلابة ومرونــة فــي الوقــت نفســه ، حيــث يعــيش الأفــراد فــي الوقــت " ي
مجتمع واحد وكل فرد يستخدم عبارات تختلف عن الآخر عنـدما تتحـدد علاقاتـه بالوقـت " 
، اخــتلاف الرؤيــة للوقــت تحــدد أســلوب التعامــل معــه، وهــي المســئولة عــن بعــض الأنمــاط 

لاســتخدام الســليم للوقــت يبــين عــادة الفــرق بــين الســلوكية للعــاملين تجــاه الوقــت . كمــا أن ا
الإنجــاز والإخفــاق ، فمــن بــين الأربــع والعشــرين ســاعة يوميــاً يوجــد عــدد محــدد منهــا للقيــام 
بالأعمــال ، وهكــذا فــإن المشــكلة ليســت فــي الوقــت نفســه ، وإنمــا مــاذا نفعــل بهــذه الكميــة 

الصحيح ، فالوقت يسـير  المحدودة منه ؟! لإنجاز الأعمال بأسلوب اقتصادي وفي الوقت
دائماً بسرعة محددة وثابتة ، ومن ثم ينبغي للفرد أن يحـافظ علـى الوقـت المخصـص لـه ، 

  فكمية الوقت ليست مهمة بقدر أهمية إدارة الوقت .
إذا " أهمية الوقت ترجع إلى كيفية إدارته واستغلاله الاستغلال الأمثل من قبـل العـاملين ، 

حيــاة الشخصــية للأشــخاص وفــي المنظمــات العامــة والخاصــة وتــزداد أهميتــه خاصــة فــي ال
بــدءاً مــن القــادة الإداريــين فــي قمــة الهــرم الإداري إلــى المشــرفين والعــاملين فــي المســتويات 
التنفيذيــة . فــالإدارة الجيــدة تســعى إلــى اســـتثمار الوقــت لأنــه يعتبــر مــورداً فريــداً لا يمكـــن 

  إدخاره وإنما استخدامه بحكمه ومنطق .
أن أهميــة الوقــت مــن وجهــة نظــر الإدارة الحديثــة تعــود إلــى أنــه يعتبــر معيــاراً حاســماً كمــا 

للدخول في مشروعات جديـدة بـدلاً مـن النظـر إلـى مـدى العائـد مـن اسـتثمار هـذا الوقـت . 
  )  20الموسوي : بدون ، (

لمــال ويعتبــر الوقــت مــورداً مهمــاً للمــديرين كمثــل المــوارد الأخــرى كــالآلات والمــوارد ورأس ا
والقوى العاملة ، لذا فإن الوقت يعتبر مورداً نادراً كما أشار بيتـر دراكـر الوقـت هـو " أنـدر 

  الموارد فإذا لم تتم إدارته لن يتم إدارة أي شيء آخر " 
  ) .31،  2007فرح : (    
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لهــذا اتســعت خــلال الســنوات الأخيــرة دائــرة الاهتمــام بمفهــوم (إدارة الوقــت) فــي مؤسســات 
  لعام والخاص ، ومهارات استثماره وفق أفضل صورة ممكنة . القطاع ا

وفي هذا السياق اهتم الباحثون فـي مجـالات التخطـيط والتنميـة وإدارة الوقـت البشـرية علـى 
ـــد مـــن البحـــوث والدراســـات التـــي تعنـــي  ـــة . بإعـــداد ونشـــر العدي مســـتوى المنظومـــة العالمي

وفـن الاســتخدام الرشـيد للوقـت . وقيــل :  بتعريـف هـذا المفهــوم ، فــــ (إدارة الوقـت) هــو علـم
الاســتخدام الجيــد والصــائب للوقــت المحــدد المســموح بــه لتحقيــق غايــة مــا . وفــي تعريــف 
ثالـــث : عمليـــة الاســـتفادة مـــن الوقـــت المتـــاح ، والمواهـــب الشخصـــية المتـــوفرة ، لتحقيــــق 

اة الخاصـة أهداف أساسية ، مع المحافظة على تحقيق التوازن بـين متطلبـات العمـل والحيـ
  ) .هيجان : بدون ، ، وبين حاجات الجسد والروح والعقل (

  
  أنواع الوقت : 1-4

  يمكن التعرف على أربعة أنواع رئيسية للوقت : 

: هـو الوقـت الخـاص بعمليـات التفكيـر والتحليـل  Creation timeالوقـت الإبـداعي  .1
والتخطيط المستقبلي وتنظيم العمل وتقييم الإنجازات ويمـارس الوقـت الإبـداعي فـي 

 الأنشطة الإدارية .
: ويمثــل الفتــرة الزمنيــة التحضــيرية التــي  Preparation Timeالوقــت التحضــيري  .2

غلاله بدقــة وذكــاء وتــوفرت تســبق البــدء فــي تنفيــذ العمــل أو النشــاط وإذا مــا تــم اســت
 المدخلات الأساسية للعمل فإنه يؤدي إلى زيادة الإنتاجية .

: ويمثل الفترة الزمنية التي تستغرق فـي تنفيـذ  Productive Timeالوقت الإنتاجي  .3
الأعمــال والأنشــطة التــي تــم التخطــيط لهــا فــي الوقــت الإبــداعي والتحضــير لهــا فــي 

ة اســـتغلال الوقـــت علـــى الإداري إجـــراء عمليـــة الوقـــت التحضـــيري ، ولزيـــادة فاعليـــ
التوازن بين الوقت  المستغرق فـي تنفيـذ العمـل وإنتاجـه وبـين الوقـت المسـتغرق فـي 
الإبداع والتحضير فإذا ما خصص وقتاً أكبر لتنفيذ الأعمال الروتينية فـي مؤسسـة 
بياً فهذا يعنـي أن الوقـت المخصـص للإبـداع أو التحضـير أو لكليهمـا معـاً قليـل نسـ

 مما يعني عدم الاستغلال الأمثلة لكافة الموارد المتاحة بما فيها الوقت . 
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: ويمثـــل الفتـــرة الزمنيـــة للقيـــام  Overhead Timeالوقـــت العـــام أو غيـــر المباشـــر  .4
ـــالغير  ـــى علاقتهـــا ب ـــى مســـتقبل المؤسســـة وعل ـــة عامـــة لهـــا أثـــر عل بنشـــاطات فرعي

قائــد للنــدوات أو لتلبيــة دعــوات كالارتبــاط بهيئــات ومؤسســات أو حضــور الإداري ال
 خاصة بنشاطات معينة أو افتتاح مؤسسات معينة . 

ويتبـــين أن القائـــد الفعـــال المنـــتج ينبغـــي أن يحـــرص علـــى اســـتغلال مـــوارد مؤسســـته وعلـــى 
رأســها الوقــت بصــورة تتضــمن اســتثمار الطاقــة البشــرية بهــدف تحقيــق الغايــات المنشــودة . 

  )  1994الهنداوي ، (
  
  إدارة الوقت : مبادئ 1-6

إن إدارة الوقـــت تعتبـــر عمليـــة تتكـــون مــــن مهـــام التخطـــيط والتنظـــيم والرقابــــة أي أن إدارة 
الوقت تستلزم وجود مهارة التخطيط والتنظيم لاستخدامها بفعالية وكذلك مهارة الرقابة على 

  استخدامها .
  
  التخطيط :  1-5

يأخـذ وقتـاً كبيـراً ، وبـالرغم مـن عادة مـا يقـع المـدراء فـي مصـيدة عـدم التخطـيط بحجـة أنـه 
أن التخطـــيط يأخـــذ وقتـــاً طـــويلاً أول الأمـــر فإنـــه يعـــوض ذلـــك الوقـــت حيـــث ينجـــز المـــدير 
أفضل ويوفر جهداً ووقتاً فـي الأداء الحقيقـي للنشـاط والمهـام المناطـة بـه . والتخطـيط يعـد 

اضـحة عمـا يـود أكثر مهام القائد الإداري أهمية وبدونه لا يستطيع أن يكـون لديـه صـورة و 
إنجـــازه وفقـــدان التخطـــيط يـــؤدي إلـــى تـــدهور البـــرامج أو عـــدم إنهـــاء الأعمـــال فـــي موعـــدها 

  المحدد والحقيقة أنه يمكن أن ينجز الموظف أكثر في الوقت الذي يخصص .
  

  خطوات التخطيط : 
  معرفة المعلومات والبيانات -أ

إن أول خطــوات التخطــيط هــو أن يقــوم المــدير بتحليــل دقيــق لكيفيــة قضــاء الوقــت ، حيــث 
أنــــه بــــدون هــــذه المعلومــــات يصــــعب تحديــــد مــــا يريــــد تنفيــــذه فــــي العمــــل ، والأفضــــل هــــو 
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الاحتفاظ بسجل زمني يومي يسجل الوقت الحقيقي الذي يقضي فـي كـل مهمـة ولعـدة أيـام 
  . نشطة فيهادقيقة لتسجيل المهام والأ 20 ، 15حيث يقسم كل ساعة إلى فقرات بين 

  
  تحديد الأهداف : -ب

على الموظف أن يحدد الأهداف التـي يـود تحقيقهـا وتقسـيمها إلـى أهـداف طويلـة المنـال ، 
  وأهداف قصيرة المنال ، وتحديد الوقت اللازم لكل هدف . 

  
  ترتيب الأولويات : -ج

التـي يريـد الموظـف أن يقـوم بهـا غـداً ثـم والأولويات تحتاج إلى تحديد حيث تكتب الأمـور 
يحددها حسب أهميتها أ ، ب ، جـ ثم يبدأ في الأولويـات بحيـث يركـز علـى القيـام بالمهـام 
ذات الأولويـة والمبدئيـة قبـل نظيراتهــا ، فمـا كـان مطلوبـاً بصــفة عاجلـة يجـب أن يبـادر بــه 

نصـر فـي وقتـه. ( ويؤجل ما ليس له صفة العجلة وما كان له وقـت محـدد يجـب أن يعمـل
  )  232-225،  2005االله : 

  
  التنظيم : 1-6

علـــى الموظـــف أن يـــنظم وقتـــه بـــين الواجبـــات الملقـــاة علـــى عاتقـــه والأعمـــال المختلفـــة . 
وتنظيم الوقت يراعى أن يكـون فيـه جـزء للراحـة والتفكيـر والتـرويح فـإن الـنفس تسـأم بطـول 

مـــل العمـــل المناســـب فـــي الوقـــت الجهـــد ولـــيس المهـــم أن يعمـــل الموظـــف بـــل المهـــم أن يع
  المناسب .

  
  مبادئ التنظيم : 

وجـــود خريطـــة تنظيميـــة يعـــرف المـــدير والعـــاملين مـــوقعهم فـــي الخريطـــة التنظيميـــة  .1
 وبذلك تكون خطوط السلطة واضحة .

 تقسيم العمل وذلك بتقسيم المهام الكبيرة إلى مهام أصغر يمكن السيطرة عليها . .2
 أداء الانضباط وتنظيم الوقت وهي : معرفة طرق تنظيم العمل لتحسين .3
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 . التعود على عادات عمل سليمة 
 . حجز فترات زمنية طويلة غير متقطعة لتأدية العمل 
 . إكمال العمل الأول قبل البدء في عمل جديد 
 ) . 989العسـاف : معرفة الأمور الأكثر استعجالاً والتركيز علـى الأولويـات  ،

186  ( 
 

  الرقابة : 7 -1

الرقابة على الوقت تعتبر من أسس الإدارة السليمة وتزيد من فاعليتها ، إن تغيير إن فكرة 
  الخطة اليومية والمتابعة اليومية ضروريان لإدارة الوقت .

كمــا إن تنفيــذ الخطــة أمــر ضــروري لوظيفــة الرقابــة إذ لا يمكــن إنجــاز العمــل إلا إذا كــان 
  متوقعة .هناك خطة أو معيار يتم بموجبه مقارنة النتائج ال

فمتابعــــة تعــــديل الخطــــة والجــــدول والأداء والإنتــــاج بمــــا يــــتلاءم مــــع الأهــــداف والظــــروف 
  المحيطة هي الرقابة بذاتها . 

  إن الرقابة على الأعمال تشمل ما يلي :

متابعة الجدول الزمني ومعرفة ما تم إنجازه وما هي العوائق التي اعترضت التنفيذ   . أ
. 
 تحقيقها .معرفة الأهداف التي تم   . ب

  )55،  1991تميب : ج. معرفة كل مهمة وما استغرقت من وقت . (

  الوسائل المساعدة في إدارة الوقت : 1-7

  قسم علماء الإدارة الوسائل المساعدة على إدارة الوقت إلى قسمان :
  
  .الوسائل التقنية :1

مثل الحاسبات الآلية ، أجهـزة الهـاتف ، ذات المسـجل الصـوتي ، الهـاتف الجـوال ، آلات 
تصوير المسـتندات ، أجهـزة الفـاكس ، الماسـح الضـوئي ، الإنترنـت ، البريـد الإلكترونـي ، 
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والمفكــرة الإلكترونيــة ، كــل جهــاز مــن هــذه الأجهــزة إن أحســن اســتخدامه فإنــه يفيــد ويفعــل 
الهــاتف قــد يجلــب للمــدير أنبــاء هامــة وقــد يكــون لــص الوقــت ، وآلــة عمليــة إدارة الوقــت ف

تصوير المستندات توفر تكرار الطبع والجهد الكتابي أثناء توزيع القرارات وبالتالي تقلـيص 
  الوقت . أخيراً وليس آخراً الحاسب الآلي . 

قــوم بــه ويتســم الحاســب الآلــي بإمكانيــة القيــام بعــدة أعمــال بشــكل ســريع ودقيــق أكثــر ممــا ي
الموظــف العــادي . فوســائل الاتصــالات هــذه ســلاح ذو حــدين ، فهــي قــد تــوفر الكثيــر مــن 

  الوقت وقد تكون عائقاً لإدارة الوقت كالاتصالات الكثيرة غير الضرورية .
  
  . الوسائل غير التقنية الشخصية (الذاتية) :2

كـرة مكتبيـة يوميـة أو مثل " الاعتماد على السكرتير في تنفيذ بعض المهام " و " إعـداد مف
أســبوعية " ، الــذاكرة الشخصــية للمــدير " وتطبيــق التفــويض " [ التفــويض ] وهــي " العمليــة 
التــي يعهــد بهــا الــرئيس الإداري بعــض اختصاصــاته التــي يســتمدها مــن القــانون إلــى أحــد 
مرؤوســـيه "فمزايـــا التفـــويض عديـــدة منهـــا زيـــادة الفاعليـــة فـــي العمـــل وإعطـــاء المـــدير وقتـــاً 

ـــوفير الوقـــت " إلا أنـــه ينبغـــي لل تركيـــز علـــى المهـــام الكبـــرى وتحقيـــق الســـرعة والمرونـــة وت
التأكيد على أن التفويض الإداري قد لا ينجح إذا لـم يعـد إعـداداً سـليماً ، بـل علـى العكـس 
قــد يثيــر الفوضــى والإربــاك فــي العمــل الإداري . وبالتــالي نــرى أن التفــويض مثــل الوســائل 

حــدين ] مــع إدارة الوقــت وبالتــالي يجــب الاســتخدام الســليم لــه . وأورد التقنيــة [ ســلاح ذو 
بفرجينيـا قـال  Almost Heavenاليكسـاندر أن بـاري جليلـك رئـيس مجلـس إدارة شـركات 

إن الأدوات الأكثــر فاعليــة فــي إدارة وقتــه هــو التفــويض وحجــب المكالمــات الهاتفيــة غيــر 
  الضرورية . 

  
  قوانين في إدارة الوقت  1-8

راً للأهميـــة التـــي أصـــبح يحظـــى بهـــا الوقـــت فـــي العصـــر الحـــالي ، ظهـــرت فـــي الفكـــر نظـــ
الإداري عدة نظريات وقوانين تسـاعد علـى تـرويض الوقـت وترشـيد اسـتغلاله . هـذه أهمهـا 

 :  
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: " الأعمـــال المهمـــة تأخـــذ دائمـــاً القليـــل مـــن الوقـــت بينمـــا  PARITOقـــانون بـــاريتو  -
للاقتصــاد  80/20بيــق القــانون الشــهير صــغائر الأعمــال تســتهلك معظمــه " إن تط

الاجتمــــاعي الإيطــــالي بــــاريتو الــــذي عــــاش فــــي القــــرن التاســــع عشــــر . إن رجــــال 
% مــن الأربــاح وأن 80% مــن المنتــوج هــي التــي تــدر 20المقــاولات يلاحظــون أن 

% مــن الــربح . إن هــذا القــانون يتــيح لنــا 20% مــن بــاقي المنتجــات تــدر فقــط 80
الإسـتراتيجية لكـل نشـاط اقتصـادي ، لـذا فإنـه فـي إطـار  استخلاص النـواة الأصـلية

القيـــام بأنشـــطة مـــا لابـــد مـــن ترتيبهـــا حســـب الأهميـــة وتوزيـــع الوقـــت بـــين الأنشـــطة 
الأساســية المهمــة وبــين الأنشــطة الأقــل أهميــة . ادخــر وقتــك فــي كبــائر الأعمــال 

 واقتصده في الصغائر .
اع يصــبح أقــل فعاليــة : " كــل عمــل يتعــرض للانقطــ CARLSONقــانون كارلســون  -

وأطول اسـتغراقاً للوقـت " فـي بدايـة الخمسـينات فـي السـويد ، قـام الأسـتاذ كارلسـون 
ومعاونوه بقياس المدة التي تستغرقها الأعمال عند عينة من المديرين ، فلاحظ أنه 

دقيقــة دون أن ينقطــع العمــل بــأمر مــا . وقــد أدركــت أبحــاث فرنســية 20لا تمضــي 
دقيقــة  15، حيــث لــوحظ أن عمــلاً منســجماً لا يــدوم أكثــر مــن حديثــة هــذه الحقيقــة 

 دون أن يتعرض للانقطاع . 
لذا فإن الانقطاعات والإزعاجات يولدان إضـاعة الوقـت ، بـل ويسـبب تـأخير إتمـام 
العمــل فــي أجلــه المحــدد لــه ، لــذلك وجــب وقايــة وخفــض أعمالنــا مــن هــذه الآفــة . 

 حاول الحد من الانقطاعات ما أمكن . 
: " الوقــت المخصــص لأداء عمــل مــا قــد يتمــدد  PARKINSONنون باركنســون قــا -

ليشـــغل كـــل الوقـــت المتـــاح لـــه " الفكـــاهي الإنجليـــزي لاحـــظ أن الإمكانيـــات تطـــور 
نفســها دون أن يــنعكس ذلــك علــى الإنتــاج ومــن ثــم فــإن الزيــادة فــي إنفــاق المــوارد 
ومن أهمها الوقـت لا يضـمن بالضـرورة مردوديـة أفضـل لأن كـل عمـل يمكـن أداؤه 

د يستغرق ساعتين أو أكثر كلما وجـد ذلـك متاحـاً حـاول أن تحـدد أجـلا في ساعة ق
 لكل عمل تقوم به 

: " عند تجاوز حد معين ، تصبح مردودية الوقت المسـتثمر  ILLICHقانون إيليش  -
تناقصية ثم سلبية " إن إيفان ايليش الملاحـظ المتمـرس أطلـق نظريـة تفيـد أنـه عنـد 
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إنتاجيـة ، يعنـي أنـه عنـد تجـاوز حـد معـين تجاوز حجم معـين تصـبح مؤسسـاتنا لا 
مــن المــوارد المســخرة تصــبح المردوديــة والإنتاجيــة ســلبية . إذا أصــبح وقتــك بــدون 

 مردودية فحاول التوقف . والقيام بعمل آخر .
: " لكـــل وقـــت عملـــه ولكـــل عمـــل وقتـــه " . هـــذا  ALTERNANCEقـــانون التنـــاوب  -

لكــل عمــل ، والعمــل المناســب لكــل  القــانون يــدعو للاختيــار الجيــد للوقــت المناســب
وقـــت كمـــا أنـــه دعـــوة للتنويـــع والتنـــاوب فـــي الأعمـــال بغيـــة الاســـتفادة القصـــوى مـــن 
ـــام بأعمـــال متنوعـــة  ـــروتين . حـــاول القي ـــل وال ـــا ، تجنـــب الوقـــوع فـــي فـــخ المل أوقاتن

 ومتناقضة في فترات مختلفة .
ت بيولوجيـة : " كـل إنسـان يمـر بـأحوال نفسـية وإيقاعـا SWOBODAقانون سوبودا  -

. حيث أن لكل منا أيامه الجيدة وأيامه السيئة " وساعاته الجيدة وساعاته السيئة ، 
هذه الفكـرة كانـت المنطلـق لسـوبود الطبيـب النمسـاوي مـن خـلال أبحاثـه فـي تحليـل 
الإيقاعــــات الإحيائيــــة للإنســــان ، التــــي تجعــــل الإنســــان يمــــر بمرحلــــة جيــــدة نفســــياً 

وهــي مقارنــة تحــث علــى اكتشــاف ومعرفــة هــذه الأحــوال ومعنويــاً وأخــرى متــدهورة . 
قصد التعامل معها بإيجابيـة . اكتشـف إيقاعاتـك الشخصـية الداخليـة حتـى تسـتثمر 

 وقتك فيها جيداً . 
: " الوقــت لــه بعــد ذاتــي وآخــر موضــوعي أو نفســي يــؤثر  FRAISSEقــانون فــريس  -

صـص فـي نفسـية في الحكم على النشـاط الـذي تزاولـه " فـريس نفسـاني فرنسـي متخ
 الوقت وضع القوانين التالية :

  كلما كان العمل مرهقاً كلما أحسسنا بطول الوقت . -
  كلما كان النشاط مهما كلما أحسسنا بقصر وقته . -
  وقت الانتظار دائماً طويل . -

  وهو بهذا يدعونا إلى تقييم موضوعي للوقت بعيداً عن المؤثرات النفسية . 
) 197، 1990متويلي:العاطفية عن حكمك على وقتك . (حاول أن تبعد ميولاتك 

.  
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  : Time Wasters مضيعات الوقت  1-9

تــرى هــل فكــر الموظــف فــي مقــدار المهــدور مــن الوقــت والــذي يصــرفه فــي أعمــال غيــر 
ضـــرورية أو غيـــر مخطـــط لهـــا والـــذي يعـــد مـــن مضـــيعات الوقـــت . لكـــن مـــا يعـــد مضـــيعة 

  بة للآخرين .للوقت لشخص ما قد لا يكون كذلك بالنس
ويعتبــر مفهــوم مضــيعات الوقــت مفهــوم دينــاميكي متغيــر بتغيــر الزمــان والظــرف والمكــان 
والأشــخاص وهــو عبــارة عــن اســتخدام الوقــت بطريقــة غيــر ملائمــة ، أو نشــاطاً يأخــذ وقتــاً 
غير ضروري أو عمل لا يعطي مردوداً متناسباً مـع الوقـت المبـذول وسـبب ضـياع الوقـت 

والعــاملين معــه أو الإداري وآخــرون يطرقــون بابــه لزيارتــه بــدون تخطــيط قــد يكــون الإداري 
مســـبق ولديـــه أعمـــال هامـــة لإنهائهـــا فكـــل وقـــت ضـــائع هـــو توظيـــف غيـــر ملائـــم لوقـــت 

  الموظف فالوقت لا يضيع لوحده بل يحتاج إلى من يضيعونه . 
  

  عوامل ضياع الوقت :

ضياع وقت المـدير والعـاملين ، الإدارة السيئة وعدم كفاية التنظيم والتي تؤدي إلى  .1
 من مظاهرها تكرار حدوث الأزمات سنة بعد أخرى .

زيادة عدد العاملين عـن الحـد المطلـوب للعمـل يـؤدي إلـى ضـياع الوقـت فـي تبـادل  .2
 الأحاديث غير الضرورية خاصة وأن الناس بطبعهم اجتماعيين .

لــى زيــادة فــي ســوء التنظــيم مثــل زيــادة عــدد الاجتماعــات عــن المقــرر ممــا يــؤدي إ .3
 الجهد والمال وضياع الوقت .

تعد المعلومات حجـر الأسـاس لعمـل المـدير وعـدم كفايـة المعلومـات أو عـدم دقتهـا  .4
 )  1994الهنداوي : أو تأخر وصولها يؤدي إلى ضياع الوقت . (

ولقــد لخــص بيكــر مضــيعات الوقــت الداخليــة التــي مــن الصــعب التغلــب عليهــا ومصــدرها 
والمضـــيعات الخارجيـــة التـــي مصـــدرها النـــاس أو الأشـــياء كمـــا فـــي  داخلـــي ذاتـــي للإنســـان

  الجدول التالي:
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  مضيعات خارجية  مضيعات داخلية
  مقاطعة الهاتف  التأجيل 

  الاجتماعات   عدم التفويض 
  الزوار   الأهداف غير الواضحة
  التفاعل الاجتماعي   عدم وضوح الأولويات 

  نقص المعلومات   إدارة الأزمات
  كثرة أوراق العمل   عدم التخطيط 

  تعطيل الاتصالات   سوء جدول العمل 
  نقص السياسات والإجراءات   ضعف الانضباط الذاتي 

  نقص الموظفين الأكفاء   محاولة عمل الكثير في الوقت نفسه
  الروتين الحكومي   نقص المهارات اللازمة 

  
وكيــف يخطــط ويــنظم لــه ، وبشــكل عــام يحتــاج الموظــف لأن يعــرف كيــف يمضــي وقتــه 

  فالتحكم في الوقت هو الرغبة في تحمل المسئولية .
ويعتبر سوء إدارة الوقت من أهم المظاهر السلوكية التي تؤدي إلى ضـغوط العمـل بـالرغم 
من أن هذا السبب كثيراً ما يربط بأعبـاء العمـل إلا أنـه فـي الأسـاس يعـود علـى الفـرد ذاتـه 

رتـه علـى تنظـيم وقتـه فـي غيـاب أعبـاء العمـل ، لـذا فـإن في بيئة العمـل مـن حيـث عـدم قد
سوء إدارة الوقت قد لا ترتبط بزيادة أو نقصان هذه المهام ، وإنما تعود إلى الشخص ذاته 

  )  225، 2005نصر االله : نتيجة لعدم قدرته على تنظيم وقته أثناء العمل . (
مل إلى آخر فإنه لـيس فـي وحيث أن طبيعة قضاء الوقت أثناء أداء المهمة تختلف من ع

كــل الحــالات يســتطيع العــاملين الــتحكم فــي أوقــاتهم إمــا بســبب ذاتهــم أو بســبب مهــامهم أو 
  بسبب الآخرين . 

وهــذا الخلــل قــد يترتــب عليــه زيــادة مســتوى ضــغوط العمــل لــدى العــاملين وهــذه الزيــادة فــي 
رضــاء فــي مســتوى ضــغوط العمــل يمكــن أن تــؤدي إلــى نتــائج ســلبية مثــل عــدم تحقيــق ال
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العمـــل وســـوء الأداء وقلـــة الإنتاجيـــة إضـــافة إلـــى ذلـــك زيـــادة فـــي أعبـــاء العمـــل ولكـــن مـــا 
  المقصود بضغوط العمل ؟ هذا ما سنتطرق له في الفقرة القادمة .

  
  مفھوم العمل : 1-10

يقصــد بضــغوط العمــل " تجربــة ذاتيــة تحــدث لــدى الفــرد محــل هــذا الضــغط اخــتلالاً نفســياً 
أو الإحبــاط أو اخــتلالاً عضــوياً كســرعة ضــربات القلــب وارتفــاع ضــغط كــالتوتر أو القلــق 

الدم. ويحدث هذا الضغط نتيجة لعوامل قد يكون مصدرها البيئة الخارجية أو المنظمـة أو 
  )  186،  1989العساف : الفرد نفسه " . (

كــذلك عرفــت ضــغوط العمــل بأنهــا : " تجربــة ذاتيــة لــدى الفــرد تحــدث نتيجــة لعوامــل فــي 
رد نفســـه أو البيئـــة التـــي يعمـــل فيهـــا بمـــا فـــي ذلـــك المنظمـــة ، حيـــث يترتـــب علـــى هـــذه الفـــ

العوامــل حــدوث آثــار أو نتــائج جســيمة أو نفســية أو ســلوكية علــى الفــرد تــؤثر بــدورها علــى 
  أدائه للعمل مما يستلزم معالجة هذه الآثار وإدارتها بطريقة سليمة . 

  )،  1990متولي : (
  
  ل : مصادر ضغط العم 1-10-1

  تتمثل مصادر ضغط العمل في الآتي :

 الهيكل التنظيمي المطبق والسياسات ونظم العمل المتبعة ونمط القيادة السائد . .1
ظــروف وعــبء العمــل وواجبــات ومســئوليات الوظيفــة وخصــائص دور الفــرد ونمــط  .2

 شخصيته .
ثـر المستوى الوظيفي للفرد فإن مرحلة من مراحل النمـو الـوظيفي للفـرد قـد تكـون أك .3

 ضغطاً من مرحلة أو مراحل أخرى .
 نظرة الفرد لمستقبله الوظيفي (تشاؤمية ، تفاؤلية) . .4
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  : نتائج ضغوط العمل  1-10-2

  النتائج الفسيولوجية :-أ
تختلف النتائج الجسمانية والصحية من فرد إلى آخـر ، وبصـفة عامـة أوضـحت الدراسـات 

  الصحية التالية : وجود علاقة طردية بين ضغوط العمل والظواهر 

 ارتفاع ضغط الدم . -
 ارتفاع نسبة الكوليسترول . -
 زيادة نسبة السكر في الدم . -
 الصداع وخاصة الصداع النصفي وأمراض القلب . -

  النتائج النفسية :  -ب
يمكــن تلخــيص أهــم المظــاهر الســلبية التــي يتعــرض لهــا الفــرد نتيجــة الضــغوط النفســية فــي 

  العمل فيما يلي :

 بالارتياح . عدم الشعور -
 الشعور بالإحباط والقلق والغضب . -
 الشعور بالاكتئاب والتوتر والانفعال . -

  النتائج السلوكية :  -ج
يترتب على زيـادة شـعور الفـرد بـالتوتر وضـغوط العمـل بعـض التغيـرات فـي السـلوك نـذكر 

  منها:

 زيادة معدل التدخين . -
 . زيادة الإقبال على المكيفات (القهوة والشاي .. الخ) -
 ) 200،  1990متولي : زيادة استعمال الأدوية المهدئة والمسكنات . ( -
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  الفصل الثاني
  إدارة الوقت والإنتاجية

  
  مقدمة : 2-1

ــا خــلال الفصــل الأول إن الإدارة العصــرية تعتبــر الوقــت واحــدا مــن عناصــر  كمــا تبــين لن
وأحد خمسة موارد أساسية في مجال الأعمـال وهـي : الطاقـات البشـرية ، المـوارد إنتاجها، 

الماديــة ، المــواد الخــام ، التجهيــزات والبنيــة التحتيــة ، إضــافة إلــى الوقــت الــذي يعــد أكثرهــا 
ـــد مـــن جهـــة التـــوفير فـــي تكـــاليف أي  ـــالي فاســـتغلاله بشـــكل مـــنظم ودقيـــق يفي أهميـــة وبالت

مـــن قيمتـــه كمـــا أن ســـوء اســـتثماره يترتـــب عليـــه ارتفـــاع مشـــروع ، ومـــن جهـــة أخـــرى يرفـــع 
  التكلفة المباشرة .

" فمــا مــن حركــة تــؤدي إلا ضــمن وقــت محــدد ومــا مــن عمــل يــؤدي إلــى كــان الوقــت إلــى 
جانبـــه فـــالإدارة حركـــة وزمـــن أو عمـــل ووقـــت " وهكـــذا أصـــبحت التنميـــة فـــي المقـــام الأول 

  قضية وقت وقضية إنتاج .
يفـــرزا مفهـــوم الإنتاجيـــة التـــي تعنـــي العلاقـــة بـــين مـــا هـــو منـــتج وانـــدمج المفهومـــان معـــا ل

  والوسائل المستخدمة في عملية الإنتاج ، هناك إذن عاملين مؤثران في الإنتاجية :

العامــــل الأول : الاســــتخدام الفعــــال للوســــائل المتاحــــة أو الاســــتفادة مــــن المعــــايير  -
الإنتاجية. فالوسائل يمكن أن يساء استخدامها بطرق مختلفة ، ذلك أن بـدء العمـل 
متـــأخراً أو الانتهــــاء منــــه مبكــــراً أو التوقــــف عنـــه لأي ســــبب مــــن الأســــباب ســــيقلل 

مــادة بفقــدانها أو ســرقتها أو تعطيلهــا أو الاســتفادة مــن الوقــت ، وبالمثــل فــإن تبديــد 
 سوء استعمالها سيقلل من حجم الاستفادة منها . 

العمــل الثــاني : الكفــاءة والمهــارة . وهــي تعنــي اســرعة والدقــة فــي الإنتــاج . وهنــاك  -
بـــالطبع عـــدداً مـــن العوامـــل التـــي يمكـــن أن تـــؤثر فـــي كفـــاءة العمـــل ، مثـــل ضـــعف 

 ود حافز للعمل وضعف خطط العمل . الإشراف وسوء ظروف العمل وعدم وج
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  مفھوم إدارة الإنتاج : 2-2

  عندما نتطرق لإدارة الإنتاج لابد أن نفرق بين المفاهيم التالية :

 : الإنتاج 
هــو نتــاج العناصــر أو القــوى التــي تســتخدم فــي عمليــة لتشــغيل (العمــال ، رأس 

 المال الآلات) .
 : المنتج 

 ل (قلم ، سيارة) .هو الناتج النهائي لعملية التشغي
 : عملية الإنتاج 

سلسلة إجراءات التشغيل التـي تجـري علـى المـادة لتحولهـا مـن صـورتها الأوليـة 
  إلى صورتها الإنتاجية . 

  

  أھداف الإنتاج :  2-3

  أهداف الإنتاج على النحو التالي : Bittelيقسم 
  : Ultimate Goalsأهداف نهائية -1

وارتباطهـا بالعمليـة الإنتاجيـة . بعبـارة أخـرى ، هـي التـي  وهي التي تتعلق بالسلعة المنتجة
تحدد جودة وكمية وتكلفة السلعة المنتجة ، فالمسئولية الأولية للإنتاج هـي صـنع سـلعة أو 
مجموعــة مــن الســلع بتكلفــة محــددة مســبقاً وطبقــاً لمواصــفات موضــوعة وفــي حــدود أوقــات 

  زمنية معينة .
  : Intermediate Goalsأهداف وسيطة -2

وهــي التــي تــؤمن تحقيــق الأهــداف النهائيــة وهــي تتمثــل فــي اســتغلال المــدخلات الإنتاجيــة 
مــن طاقــة ومــواد ومعــدات وتســهيلات أخــرى ومــال وقــوة عاملــة . وهنــا توضــع أولا أهــداف 

  لتوفير المدخلات ثم ثانياً لاستغلال هذه المدخلات .
  : Functional Goalsأهداف وظيفية  -3

وهي الخاصة بـأداء الأنشـطة الوظيفيـة المتعـددة لكـي تـدفع بهـذا الأداء إلـى الحـد الأقصـى 
الــــذي يحقــــق الأهــــداف الوســــيطة والأهــــداف النهائيــــة . وتتصــــل هــــذه الأهــــداف الوظيفيــــة 
بفاعليــة الإدارات المســاعدة . مثــل الرقابــة علــى الإنتــاج والتفتــيش علــى الجــودة والصــيانة 
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سـلعي . وهنـا نجـد أن الأهـداف أكثـر تفصـيلاً وتحديـداً عمـا كانـت والرقابة علـى المخـزن ال
  عليه في الأهداف الوسيطة والأهداف النهائية .

  : Restrictive Goalsأهداف مقيدة  -4
وهـــي الأهـــداف التـــي يلتـــزم بهـــا الإنتـــاج تجـــاه الأقســـام الأخـــرى فـــي المنشـــأة مثـــل التســـويق 

إن كانـت تـدخل ضـمن المجموعـات الـثلاث والتمويل والهدسة الصناعية . وهي الأهداف و 
الســـابقة إلا أن وضـــعها منفصـــلة الغـــرض منـــه التأكـــد مـــن أنهـــا أخـــذت فـــي الاعتبـــار عنـــد 
التخطيط فمثلاً بالنسبة للالتزامات تجاه البيع والتسـويق فإنـه يجـب تـوفير السـلعة أو السـلع 

  فيها .المطلوبة بالمواصفات المطلوبة وفي الأوقات المتفق عليها والمرغوب 
  : Integrated Goalsأهداف متكاملة  -5

تنتهـــي عمليـــة التخطـــيط عنـــدما تصـــبح أهـــداف كـــل أجـــزاء التنظـــيم متكاملـــة حتـــى يـــتمكن 
التنظيم الكلي من تحقيق أهدافه بأقصى حد ممكن ويمكن التوضيع بمثال خريطة التعادل 

شـرا لمـدى النجـاح فـي التي تربط التكاليف الثابتـة والمتغيـرة بأحجـام المبيعـات . فتعطـي مؤ 
التخطــيط المتكامــل للأهــداف . وهــذه النظــرة المتكاملــة للأهــداف لهــا أهميتهــا وخاصــة فــي 

  المستويات العليا من التنظيم حتى يمكن تعظيم أرباح المنشأة الصناعية .
  
  المنشأة الصناعية وإدارة الإنتاج : 2-4

  مباني المصنع : 2-4-1

ن الخطــوة الثانيــة هــي إقامــة المبــاني وتضــطلع بهــذه بعــد أن يتقــرر الموقــع المناســب تكــو 
المهمة المجموعة الهندسية في المصنع . وهناك عدة عوامل يجـب أن نأخـذ فـي الاعتبـار 

  عند تصميم مباني المصنع منها :

 طبيعة العملية الإنتاجية ونوع السلع والمعدات المستخدمة . .1
عة أم علـى أسـاس العمليـة متطلبات التنظيم الداخلي وهل سيكون علـى أسـاس السـل .2

 والمساحات التي يجب توفيرها من الداخل .
ظـروف العمــل داخـل المصــنع . مـن إضــاءة وحـرارة وتهويــة وتحكـم فــي الضوضــاء  .3

 والأتربة وغيرها .
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تســــهيلات الخــــدمات ، مثــــل معــــدات الأمــــن الصــــناعي والــــتخلص مــــن المخلفــــات  .4
 وتوفير الطاقة في الظروف الطارئة .

 احتمال التوسع مستقبلاً وهل سيكون أفقياً أم رأسياً .  .5
ـــاً مـــن اللمســـات  .6 ـــم يعـــد مـــن المقبـــول أن يكـــون المصـــنع خالي المظهـــر الخـــارجي فل

 الجمالية في مبانيه أو الوسط المحيط به .
  

  تصميم العملية الإنتاجية : 2-4-2

ليــات الإنتاجيــة يعتمــد نجــاح المنشــأة الصــناعية إلــى حــد كبيــر علــى التخطــيط الــدقيق للعم
  قبل البدء بالإنتاج ، وذلك بهدف زيادة الإنتاج وتحسين الجودة وتخفيض التكاليف . 

ويبــدأ تخطــيط العمليــة الإنتاجيــة بعــد تســلم تصــميم الســلعة وتحديــد المواصــفات التــي يجــب 
  أن تتوفر فيها . والخطوات المتبعة عادة في تصميم العملية الإنتاجية هي : 

 .مكانية إنتاجها على أساس اقتصاديالدقيقة لتصميم السلعة للتأكد من إالمراجعة  .1
 تحديد طريقة الصنع التي تطوي على أقل تكاليف ممكنة . .2
تــوفير الماكينــات والأدوات وغيرهــا مــن المعــدات اللازمــة لتصــنيع الســلعة بــالجودة  .3

 المطلوبة والكمية المطلوبة . 
 اج .التنظيم الداخلي للمساحة المخصصة للإنت .4
إقامــة الرقابــة الضــرورية علــى عوامــل الإنتــاج لضــمان الاســتخدام الفعــال لهــا مــن  .5

 أجل الإنتاج الاقتصادي للسلعة . 

  ويعتمد تصميم العملية الإنتاجية على ثلاثة عوامل أساسية هي :
  حجم أو كمية السلعة المطلوب إنتاجها :-1

قعـة مـن السـلعة علـى مـدى فتـرة ويتحدد الحجم المطلوب إنتاجه على ضوء المبيعات المتو 
معينة مستقبلية ، وقد يقتصر على سلعة واحدة ، أو على سلع تنتمي لخط منتجـات واحـد 
أو على عدة خطوط منتجات ويتم إنتاج معظم السلع بطريقة التجميع من أجزاء متعـددة ، 

جميـع وينتج كل جزء بمواصفات نمطية طبقـاً لمبـدأ الأجـزاء المتبادلـة. ويكـون هنـاك خـط ت
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رئيســي تصــب فيــه عــدة خطــوط فرعيــة ، وتصــمم العمليــة الإنتاجيــة لكــي تــربط كــل مراحــل 
  الإنتاج ببعضها البعض . 

  

  

  الجودة المطلوبة في السلعة :  -2
عنـــدما تتحـــدد الجـــودة المطلوبـــة بدقـــة ووضـــوح يكـــون علـــى مصـــمم العمليـــة الإنتاجيـــة أن 

الجودة المطلوبـة وبأقـل تكلفـة ممكنـة . يختار الطرق والمعدات التي تـؤمن إنتـاج الأجـزاء بـ
يمكن القول بصفة عامة أنـه كلمـا ارتفعـت مسـتويات الجـودة كلمـا ارتفعـت تكلفـة الإنتـاج . 

  وعلى ذلك فإن الجودة الصحيحة هي الجودة التي تفي بالغرض . لا أكثر ولا أقل .
  
  نوع المعدات المطلوبة لإنتاج السلعة:-3

عي نوعية المعدات المتاحة عند تصـميم العمليـة الإنتاجيـة يحتاج مهندس التصاميم أن يرا
. إلا أنه يجب أن يكون يقظـاً وواعيـاً باسـتمرار إلـى إمكانيـة الاسـتفادة مـن التحسـينات فـي 
الأدوات والمعدات والتي يمكن أن تستغل فـي إنتـاج السـلعة المطلوبـة . ومـن ناحيـة أخـرى 

ع الإنتــاج الــذي سيســتخدم وهــل هــو إنتــاج فــإن تصــميم العمليــة الإنتاجيــة يعنــي تحديــد نــو 
  مستمر أو منقطع أم الاثنان معاً .

  
  الإنتاج المستمر :  -1

ونعنــي بــه إنتــاج بتــدفق منــتظم وبمعــدل محــدد مقــدماً ، ومــن الأمثلــة عليــه صــناعة الســلع 
الغذائيــة والكثيــر مــن الصــناعات الكيميائيــة . كمــا نجــد الإنتــاج المســتمر فــي الصــناعات 

د على نظام خطط التجميع ، كصناعة السيارات والأجهزة الكهربائية والمنزليـة . التي تعتم
وتحتاج الصناعة التجميعية إلى تحقيق التوازن بين المراحل والعمليات المختلفة على خـط 
التجميـع وبــين خــط التجميـع الرئيســي والخطــوط الفرعيــة . ومـن مظــاهر التطــور الصــناعي 

  لكترونية لهذا الغرض . الحديث استخدام الحاسبات الإ
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وقــد وصــل هــذا التطــور إلــى أقصــى مــداه فــي شــكل مصــانع كاملــة الآليــة يمكــن أن تعمــل 
  دون انقطاع . 

  
  
  
  الإنتاج المتقطع : -2

، ولــيس علــى شــكل تــدفق مســتمر  lotsوفــي هــذه الحالــة يــتم الإنتــاج علــى شــكل دفعــات 
تج مـن كـل جـزء ومـن كـل خـط وتكون مهمة العمليات أن يحدد الحجم الاقتصادي الذي ين

تجميع فرعي ومن كل تجميع رئيسي ، ومن الأمثلة على حـالات نحتـاج فيهـا إلـى الإنتـاج 
المتقطــع عنــدما تنــتج الســلعة الواحــدة بتشــكيلات متعــددة . والتحــدي الحقيقــي الــذي واجهتــه 

علـى الصناعة الحديثة هو زيادة مرونة الميكنة والآلية بحيث يمكن تصـنيع أجـزاء مختلفـة 
  نفس الخط. 

  
  ھندسة طرق الإنتاج : 2-4-3

تحليـــــل الوســـــائل والمعـــــدات  Methods Engineeringونعنـــــي بهندســـــة طـــــرق الإنتـــــاج 
المســتخدمة فــي أداء عمــل مــا ، وتصــميم طريقــة مثلــى ، ثــم تنمــيط هــذه الطريقــة ويطلــق 

وهو متصل بقياس العمل أو دراسـة  Motion Studyعلى هذا المجال أيضاً دراسة الحركة 
   Time Studyالوقت 

ونحتـــاج إلـــى هندســـة طـــرق الإنتـــاج فـــي أحـــوال عديـــدة : عنـــد تصـــميم مصـــنع جديـــد عنـــد 
تصميم عملية جديدة ، عند تحسين عملية قائمة أو تحسين مكان عمل قائم فحيثمـا يـؤدي 

بأســهل وأكثــر  عمــل فــإن هندســة الطــرق تكــون وظيفــة مطلوبــة للتأكــد مــن أن العمــل يــؤدى
  الوسائل أماناً وإنتاجية .

وقـد نمـت أعمــال هندسـة الطـرق مــن أعمـال فرانــك وليليـان جلبـرت دراســتهما حـول الحركــة 
.  The One Best Wayوكـان هـدفهما الوصـول إلـى مـا يسـمى الطريقـة الوحيـدة الأفضـل 
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ريجـة حركـة وقد استخدما العديد من أساليب دراسة الحركة مثل خريطة تدفق العملية ، وخ
  اليدين واستخدام آلة التصوير في دراسة الحركة السريعة والقصيرة .

أما دراسة الوقت فإنها تعني بتحديـد الوقـت المطلـوب لأداء عمـل معـين أو جـزء مـن عمـل 
. وكل قياس الأعمال من الأسـس التـي قامـت عليهـا حركـة الإدارة العلميـة بقيـادة فريـدريك 

ي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة . وهــي الحركــة التــي وضــعت تيلــور فــي أوائــل هــذا القــرن فــ
أسس وقواعد علم إدارة الإنتاج . وبدون دراسـة الوقـت لا يمكـن تخطـيط وجدولـة الإنتـاج . 

  أو تقديره والرقابة على تكلفة العمل ، وإيجاد التوازن على خطوط الإنتاج .
  
  التنظيم الداخلي : 2-4-2

ترتيب الموجودات داخل المصـنع ، مـن تسـهيلات  Plant Layoutويعنى بالتنظيم الداخلي 
طبيعية وقوة عاملة بالشكل الذي يكون أكثر فعالية في تصنيع السـلعة ، وفـي القيـام بكافـة 
الأنشطة الأخرى المساعدة للعملية الإنتاجية . من نقل وتخزين ومناولة وصيانة وغيرهـا ، 

ادة الأربـاح عـن طريـق ترتيـب التسـهيلات بعبارة أخرى فإن التنظـيم الـداخلي يهـدف إلـى زيـ
  المتاحة بالشكل الذي يحقق أفضل استخدام لموارد المنشأة البشرية والطبيعية والمالية .

  ومن العوامل الأساسية التي تؤخذ في الاعتبار عند التنظيم الداخلي للمصنع : 
مة فـي الإنتـاج ، نوع السلعة المنتجة ، حجم أو معدلات الإنتاج ، ونوع المعـدات المسـتخد

ونــوع الإنتــاج ونظــام مناولــة المــواد ، واعتبــارات الراحــة والأمــان للعــاملين ، وموقــع ومبــاني 
  المصنع .

 Process Layoutويأخذ التنظيم الداخلي أحد شكلين : إمـا تنظـيم علـى أسـاس العمليـة 
 . وبصـفة عامـة يكـون التنظـيم علـى Product Layoutوإمـا تنظـيم علـى أسـاس السـلعة 

أساس العمليـة أحـد خصـائص الإنتـاج المتقطـع ، بينمـا التنظـيم علـى أسـاس السـلعة يكـون 
هــو الســائد فــي الإنتــاج المســتمر . والتنظــيم علــى أســاس العمليــة هــو الأكثــر شــيوعاً فــي 
الصناعة . ولكن كلمـا زاد إدخـال الآليـة فـي الصـناعة كلمـا زاد الاتجـاه نحـو التنظـيم علـى 

  أساس السلعة . 
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  تخطيط ومراقبة الإنتاج : 2-4-5

ونعنـــي بـــه تنظـــيم وتنســـيق الرقابـــة علـــى أوجـــه النشـــاط الإنتـــاجي بمـــا يتفـــق مـــع الخطـــط 
الموضــوعة ويحقــق الأهــداف المطلوبــة . ويســبق هــذه العمليــة القيــام بتصــميم الســلعة علــى 
ضـــوء المطالـــب الســـوقية ، ثـــم تحديـــد الطـــرق والقـــوة العاملـــة والماكينـــات والأدوات والمـــواد 

  لمطلوبة للإنتاج . ا
  ويغطي تخطيط ومراقبة الإنتاج أربعة جوانب أساسية في عملية الصنع هي : 

  وضع خطة العملية الإنتاجية وتشمل : -1

 . تحديد خط سير المواد أثناء صنعها من البداية حتى النهاية 
  تحميـــل الماكينـــات بالمهـــام المطلوبـــة وكـــذلك الأقســـام والإدارات طبقـــاً للطاقـــات

 تاجية ، وبحيث تستغل هذه الطاقات بأحسن شكل ممكن .الإن
 . الجدولة الزمنية للعملية الإنتاجية 

هــو الإجابــة علــى ســؤال  Routingوعلــى ذلــك يكــون تحديــد خــط ســير العمليــة الإنتاجيــة 
  (كم؟).

هـــو الإجابـــة علـــى ســـؤال  Schedulingويكـــون وضـــع جـــداول زمنيـــة للأعمـــال المطلوبـــة 
  (متى؟)

  الإشارة ببدء تنفيذ الخطة الإنتاجية :إصدار  -2
ويــتم ذلــك عــن طريــق إصــدار المســتندات التــي تحــدد أي الأعمــال ســتبدأ ومتــى يبــدأ تنفيــذ 

  هذه الأعمال .
  المتابعة : -3

  وتعني أن الأداء الفعلي قد بدأ ، وأنه أصبح يحتاج إلى ملاحظة وتسجيل .
  التصحيح : -4

ويكـــون عنـــدما يتضـــح أن هنـــاك انحرافـــات بـــين الأداء الفعلـــي والأداء المخطـــط تجـــاوزات 
الحدود المسموح بها ، ومن ثم أصـبح الموقـف يحتـاج إلـى أجـراء تصـحيحي أو علاجـي ، 
وعندما لا تكون هناك انحرافات خارجة عن المسموح به يقال أن الموقف تحـت المراقبـة ، 
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إلى الجهة التي لها سلطة التدخل لمعالجة الوضع القائم  ويحتاج التصحيح إلى رفع تقرير
.  

وعلــى ذلــك نقــول أن الهــدف مــن تخطــيط ومراقبــة الإنتــاج هــو تحقيــق الاســتغلال الأمثــل 
للمــواد والقــوى العامــة والماكينــات مــن أجــل إنتــاج الســلع بالمواصــفات المطلوبــة مــن حيــث 

ئج استخدام بحوث العمليات أن أصـبح الجودة والكمية والتكلفة والتوقيت . وقد كان من نتا
فـي الإمكــان اتخـاذ قــرارات أفضـل فــي مجـال تخطــيط ومراقبـة الإنتــاج ، حيـث يــزود العمــل 
الصــناعي مجــالاً واســعاً لتطبيــق طــرق وأســاليب بحــوث العمليــات ، بغــرض اختيــار البــديل 

  الأفضل من بين عدة بدائل متاحة .
  
  الرقابة على جودة الإنتاج : 2-4-6

الجودة مع تصميم السلعة المـراد إنتاجهـا ، حيـث تحـدد فـي هـذا التصـميم المواصـفات تبدأ 
التــي يجــب أن تتــوافر فــي الســلعة بمــا يتفــق مــع مطالــب ورغبــات المســتهلكين الفعليــة أو 
المتوقعة ، وتتحول الجودة الواردة في تصميم السلعة إلى معايير جودة تؤخذ فـي الاعتبـار 

  راحل الإعداد والتخطيط والتنظيم والتنفيذ لعملية الإنتاج .بعد ذلك في كل مرحلة من م
والجــودة اصــطلاح يتحــدد مفهومــه وأبعــاده علــى ضــوء الغــرض الــذي ستســتخدم فيــه هــذه 
الجـــودة ويكـــون الهـــدف بعـــد تحديـــد الجـــودة هـــو تحقيـــق هـــذه الجـــودة لأكثـــر ولا أقـــل . لأن 

فــة دون مبــرر وإذا قلــت عــن الجــودة إذا زادت عــن المطلــوب كــان معنــى ذلــك ارتفــاع التكل
المطلــوب كــان معنــى ذلــك رداءة الســلعة المنتجــة وفشــلها فــي أداء الغــرض المتوقــع منهــا . 
ويكــون الغــرض مــن الرقابــة علــى الجــودة هــو التأكــد مــن أن الجــودة المنتجــة هــي الجــودة 
الصحيحة . وإذا كانت هناك انحرافات خرجت عن الحدود المسموح بها فـإن نظـام الرقابـة 

لى الجودة يعمل على اكتشاف هذه الانحرافات فـي الوقـت المناسـب فيجـري العمـل علـى ع
تصحيح الوضع وإعادته إلى مـا يجـب أن يكـون عليـه . ويتحقـق هـذا عـن طريـق الفحـص 

  والتفتيش على الجودة . 
ويمكن أن نقول بصفة عامة أن كل شخص له علاقة بعملية الإنتاج يجب أن يشارك فـي 

ظة على الجودة . مـن المهنـدس الـذي صـمم العمليـة الإنتاجيـة إلـى العامـل مسئولية المحاف
الــذي يقــع أمــام الماكينــة وهــي تــدور . إلا أنــه لابــد مــن وجــود جهــاز متخصــص يضــطلع 
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بالمسـئولية الكاملــة ويكـون لــه سـلطة الرقابــة علـى الجــودة . هـذا ويلاحــظ أن جهـاز الرقابــة 
فـي علاقاتـه مـع الأجهـزة الأخـرى فـي المنشـأة  على جودة الإنتاج لـه سـلطة فنيـة استشـارية

  وخاصة جهاز الإنتاج ، حتى لا تتداخل السلطات وتتضارب الأوامر فتضيع المسئولية .
  ويقع على عاتق جهاز الرقابة على جودة الإنتاج المسئوليات الرئيسية التالية :

 التفتيش على جودة المواد الداخلة والمشتراة من مصادر توريد خاصة . -
التفتــيش علــى جــودة الســلع المنتجــة للتأكــد مــن أنهــا ستصــل إلــى يــد المســتهلك أو  -

 المستعمل لها بالجودة المطلوبة .
التفتيش علـى العمليـة الإنتاجيـة للاطمئنـان إلـى أن الجـودة المطلوبـة تحـت المراقبـة  -

 في جميع مراحل العملية الإنتاجية .
نـت المواقـف وقائيـة أو علاجيـة تقديم النصائح في كل ما يتصل بالجودة وسـواء كا -

. 

وقد يكون الفحص والتفتـيش علـى الجـودة كـاملاً وشـاملاً لكـل الوحـدات المنتجـة . كمـا هـو 
  الحال مثلاً في صناعة السيارات حيث تفحص كل سيارة قبل أن تنزل إلى السوق .

،  وقد يكون الفحص على عينة يتم اختيارها مـن المجتمـع الـذي يـراد التفتـيش علـى جودتـه
وفـــي الحالـــة الثانيـــة تســـتخدم الطـــرق الإحصـــائية فـــي اختيـــار العينـــة وفـــي تحليـــل وتفســـير 
البيانات لاستخلاص النتائج التي يمكن على أساسها اتخاذ قـرار خـاص بـالجودة . والقـرار 
هو إما أن الجودة مقبولة وتحت المراقبـة وإمـا أنهـا مرفوضـة وخرجـت علـى نطـاق المراقبـة 

  تخاذ إجراء .ويحتاج الأمر إلى ا
والوســـائل المســـتخدمة فـــي الفحـــص والتفتـــيش علـــى الجـــودة تتوقـــف نوعيتهـــا علـــى حســـب 
طبيعة السلع والعمليات المطلوب الرقابة عليها . وقد تكون الوسائل معتمدة علـى الحـواس 
البشرية أو على أجهزة ومعـدات ميكانيكيـة أو إلكترونيـة . وقـد تمكنـت التكنولوجيـا الحديثـة 

ة علــى الجــودة التــي تصــل إلــى مســتويات مــن الدقــة لا يتخيلهــا العقــل البشــري . مــن الرقابــ
  ) ،  1426الصباب وآخرون : (
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لابد من استخدام نظام يشمل عدد مـن المعـايير لتقيـيم أداء المـدراء والمنظمـات ، حتـى نسـتطيع 
البــرامج والخطــط  الوقــوف علــى مــواطن القــوة ومــواطن الضــعف وتشخيصــها ، ومــن ثــم اعتمــاد

لتعزيز مواطن القوة والتغلـب علـى مـواطن الضـعف . يتفـق العلمـاء والبـاحثون علـى أنـه لا يوجـد 
معيــار أو مؤشــر واحــد فقــط يمكــن اتخــاذه أساســاً للحكــم علــى نجــاح أو فشــل المــدير أو المنظمــة 
وأنــه يجــب الأخــذ فــي الاعتبــار مجموعــة معـــايير . وقــد صــنفت هــذه تحــت مجموعــات وهـــي : 

  الكفاءة ، والفاعلية ، والجانب الإنساني ، وفيما يلي لمحكة موجزة عن كل منها :
الكفـــاءة : تشـــير الكفـــاءة إلـــى العلاقـــة بـــين المـــوارد والنتـــائج .. وتـــرتبط بمســـألة مـــا هـــو -1

مقـــدار المـــدخلات مـــن المـــواد الخـــام والأمـــوال والنـــاس اللازمـــة لتحقيـــق مســـتوى معـــين مـــن 
وقــت وزمــن معــين . وتعنــي الكفــاءة تحقيــق أعلــى منفعــة  المخرجــات أو هــدف معــين فــي

مقابـــل التكـــاليف ، وأن تكـــون المنظمـــة كقـــوة يعنـــي أن تحصـــل علـــى أعلـــى مـــا يمكـــن مـــن 
  الهدف الذي تسعى إليه . 

لقيــاس الكفــاءة ، وتعــرف الإنتاجيــة بأنهــا : " نســبة  (Productivity)وتســتخدم الإنتاجيــة 
المخرجـــات / النـــاتج إلـــى المخـــلات " .. العلاقـــة بـــين المخرجـــات (ســـلع وخـــدمات) وبـــين 

  المدخلات من موارد بشرية ومادية .
  المخرجات (سلع وخدمات) 

  المدخلات (موارد بشرية ، مادية ، مالية)
  

  المخرجات (السلع والخدمات)  
  وأما إنتاجية العامل =            

  ساعات عمل العامل               
الفاعلية : تعرف الفاعلية بأنها " قدرة المنظمة على تأمين الموارد المتاحـة واسـتخدامها -2

بكفاءة لتحقيق أهداف محددة في أوقات محددة . ومفهوم الفاعلية متعدد الأبعاد ، ويشمل 
  على عدة معايير أهمها : 

الأهــداف : تقــاس فاعليــة  : تقــاس فاعليــة المــدير / المنظمــة بمــدى تحقيــق  تحقيــق -
 الأهداف المنشودة .

   Arab British Academy for Higher Education

www.abahe.co.uk



-32- 

 

تـأمين المـوارد / المـدخلات : تقـاس فاعليـة المنظمـة / المـدير بالمقـدرة علـى تــأمين  -
الموارد الضرورية للمنظمة .. مدى نجاح المنظمة في التعامل مع البيئة الخارجيـة 

 . 
: تكـــون المنظمـــة فعالـــة إذا تـــدفقت المعلومـــات بيســـر وســـهولة العمليـــات الداخليـــة  -

وسادت روح الانتماء والالتـزام والرضـا الـوظيفي بـين العـاملين ، مـع أدنـى قـدر مـن 
 النزاع الضار والصراع السياسي . 

رضا الجماعات والأطراف التـي تتـأثر مصـالحها بالمنظمـة ولهـم مصـلحة فـي بقـاء  -
الكون ، المســـــاهمون ، العـــــاملون ، المـــــوردون ، المنظمـــــة واســـــتمرارها (مـــــنهم المـــــ

 الحكومة والمجتمع) .

وهــذه المعــايير الأربعــة تعتبــر متكاملــة ويجــب أخــذها جميعهــا فــي الاعتبــار لقيــاس فاعليــة 
  المنظمة .

وقــد يســأل مــا هــي العلاقــات بــين الكفــاءة والفاعليــة ؟ يعتبــر مفهــوم الكفــاءة ملازمــاً لمفهــوم 
أن يســتخدما بالتبــادل . فقــد تكــون المنظمــة فعالــة ولكنهــا ليســت  الفاعليــة ، ولكــن لا يجــب

كقوة أي أنها تحقق أهدافها ولكن بخسارة ، وعدم كفاءة المنظمة يـؤثر سـلباً علـى فاعليتهـا 
. ويمكــن اعتبــار الكفــاءة علــى أنهــا " إنجــاز العمــل بشــكل صــحيح" بينمــا الفاعليــة هــي " 

  مفهومان يكمل كل منهما الآخر .إنجاز العمل / الشيء الصحيح " وهكذا فال
. البعد الإنساني : بالإضافة إلـى الكفـاءة والفاعليـة ، يجـب أن يؤخـذ فـي الاعتبـار مـدى 2

اهتمام المدير / المنظمة بالناس العاملين فيها ، إذ من شأن ذلك أن يعزز التزام العـاملين 
  وانتمائهم وتعاونهم بما يساعد على نجاح المنظمة وتوفير الوقت . 

   ) 1994الهنداوي : (
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  الفصل الثالث
  إدارة المشاريع الھندسية

  
  المقدمة : 

إن إدارة المشــروعات تعتبــر مــن الموضــوعات الهامــة للمهندســين وغيــر المهندســين الــذين 
يتعـــــاملون مـــــع المشـــــروعات مـــــن قريـــــب أو مـــــن بعيـــــد وعنـــــدما نفكـــــر بإمعـــــان فـــــي إدارة 

يجعلنا نحتاج إلى التركيز على مفهومين رئيسيين وهما مفهوم الإدارة ومفهـوم المشروعات 
 Jonesالمشروعات مما يجعلنا نريد أن نغوص في تعريف المشروع وما هي خصائصه (

, 1986 : 95  . (  
  
  تعريف المشروع :  2-2

ي لقــد تعــددت التعريفــات لمفهــوم المشــروع وذلــك وفقــاً لخلفيــة الشــخص وكــذلك الغــرض الــذ
من أجله سيتم إنشاء المشروع . فقد عرفت الموسوعة البريطانية المشروع علـى أنـه الجهـد 
(أي الجهـد) يسـتغرق انجــازه يـومين وأكثــر نحـو تحقيـق هــدف معـين ويحتــاج إلـى مجموعــة 
ـــــة للهندســـــة  ـــــة والهندســـــية والاقتصـــــادية . أمـــــا الموســـــوعة الأمريكي مـــــن الفعاليـــــات الإداري

ذا التعريف سـوى بتحديـد المـدة التـي يسـتغرقها انجـاز المشـروع الصناعية فلم تختلف مع ه
  حيث حددتها بخمسة أيام .

، فقـد عـرف المشـروع  Project Management Institute (PH1)أمـا معهـد إدارة المشـروع 
 Uniqueعلى أنه " الجهود المؤقتة الموجهة نحو توليد المنتج المنفرد أو الخدمة المنفردة 

product or service  والمقصــود بالمؤقــت "Temporary  يعنــي بــأن كــل مشــروع محــدد
) يعنـي بـأن المنـتج أو الخدمـة تختلـف Uniqueبنهاية . أما المقصود بـالمنفرد (أو بـالفرادة 

بشكل أو بآخر عن جميع المنتجات والخدمات التقليدية . في الوقـت الـذي حـددت منظمـة 
ر بأنه الأكثر ملائمة وقبولا لشـريحة واسـعة تعريفا للمشروع يظه (ISO)المواصفة العالمية 

من المستخدمين . فقد عرفت منظمة المواصفة الدولية المشروع على أنه " العملية الفريدة 
التــي تحتــوي علــى مجموعــة (أو طقــم) مــن الفعاليــات المتناســقة والمســيطر عليهــا التــي لهــا 
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تطلبــات المحــددة وتشــمل تــاريخ بدايــة ونهايــة والموجهــة نحــو تحقيــق هــدف محــدد وفقــا للم
  ) . Dracker,1989:117على الزمن والتكلفة والموارد (

  مفھوم إدارة المشروعات : 2-3

إن موضوع إدارة المشروعات أصبحت من الموضوعات الأكثر شيوعا فـي الآونـة الأخيـرة 
وذلك لكبر حجم المشروعات وتنوعها مـع تطـور التكنولوجيـا الحديثـة فـي جميـع المجـالات 

  تطلب أساليب حديثة تتواكب مع العصر لإدارة المشروعات . مما ي
ويمكــن أن نعــرف معنــى " إدارة المشــروعات " بأنــه تخطــيط وتنظــيم وتوجيــه والرقابــة علــى 

  الموارد بجميع أنواعها لفترة زمنية معينة لتحقيق هدف محدد .
  
  الخصائص المميزة للمشروع : 3-4

  يما يلي :يمكن تلخيص الخصائص المميزة للمشروع ف

 . ًالمشروع له هدف معين ومحدد مسبقا 
  إن المشــروع فريــد لا يمكــن تكــراره وبالتحديــد لا يمكــن تكــراره بــنفس فــرق العمــل

 ويعطي نفس النتائج .
 . يتم التركيز على متطلبات المالك أو توقعات المالك من المشروع 
 نية .إنه ليس عمل روتيني ولكن توجد بعض المهام التي تتم بصورة روتي 
  يتكــــون المشــــروع مــــن مجموعــــة مــــن الأنشــــطة المرتبطــــة بــــبعض حيــــث أنهــــم

 يساهموا في المشروع ككل .
 . يوجد وقت محدد لإنهاء المشروع 
  المشروع يعتبر معقد حيث أنه يعمل به عدد مـن الأفـراد مـن الإدارات المختلفـة

. 
 فــي  إدارة المشــروع يحــب أن تكــون مرنــة لتحتــوي أي تغييــر يحــدث أثنــاء العمــل

 المشروع .
  توجــد بعــض المعطيــات المجهولــة مثــل أداء الأفــراد ومهــاراتهم لــبعض الأعمــال

 الغير مألوفة أو بعض المؤثرات الخارجية الغير معروفة من قبل .
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  . التكلفة الكلية محددة ومعلومة ولها موازنة خاصة بها 
 . المشروع يعطي فرص فريدة لاكتساب مهارات جديدة 
 المشروع ليتعلم العمل تحت ظروف متغيرة حيث أن طبيعة  يعطي الدفع لمدير

 المشروع هو التغيير .
  توجد خطورة مع كـل خطـوة مـن خطـوات المشـروع ويجـب علـى مـدير المشـروع

 , Jonesأن يقـوم بـإدارة الأخطـار للوصـول للهـدف مـن المشـروع فـي النهايـة (

1986 : 95 .  ( 
 

  مكونات المشروع : 3-5

التفصــيل للمكونــات ذات العلاقــة بالمشــروع وهــي مــدير المشــروع  والآن نتطــرق بشــيء مــن
  وفريق (أو فرق) العمل ونظام المشروع .

  أولاً: مدير المشروع 
يعتبر مدير المشـروع العنصـر الأهـم فـي إدارة المشـروع لأنـه الشـخص الوحيـد الـذي يتمتـع 

الإضافة إلى توجيه بالمسؤوليات المتعلقة بخطة المشروع وتوجيه جهود العمل وتكامليتها ب
المشاركات الهادفة إلـى تحقيـق أهـداف المشـروع . وفـي البيئـات السـريعة التغييـر ، يصـبح 
مـــن الصـــعوبة بمكـــان أن تتعامـــل المنظمـــة مـــع الحقـــائق مثـــل التكنولوجيـــا وطـــرق الإنتـــاج 
والتكــــاليف والأســــواق وكــــذلك مــــع عــــدد مــــن القضــــايا الأساســــية والقــــرارات ذات العلاقــــة . 

ل هذه الصعوبات في المنظمات الكبيرة خاصة والتي تعتمد التنظيم الهرمي في وتظهر مث
هياكلهــــا التنظيميــــة . وتنفيــــذ الأعمــــال عــــادة فــــي معظــــم المنظمــــات مــــن خــــلال القنــــوات 
الوظيفية التي تتعامل ببطء مع متطلبات التغييـر . وفـي مهمـة تنظـيم دور مـدير المشـروع 

ئولاً عن المشروع وكذلك يتحمل المسؤولية الكاملة ، فإن المنظمة تنسب شخصاً واحداً مس
عن مراحل تنفيذه وأهدافه . وعليـه فـإن مـدير المشـروع يقـوم بالتنسـيق لجميـع الجهـود نحـو 

ذات العلاقـة  Functional areasتحقيق شموليتها من خلال عدد من المساحات الوظيفيـة 
ختلفـــة ذات العلاقـــة بمراحـــل مثـــل التخطـــيط والســـيطرة علـــى الكلـــف والجدولـــة والأعمـــال الم

  انجاز المشروع . 
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  ثانياً: فريق المشروع :

يتكون فريق المشروع من مجموعة من الأفراد أو المجـاميع التـي تعمـل علـى تشـكيل فريـق 
عمل واحد أو مجموعة من فريق العمل الموحدة والذين يعملون جمـيعهم علـى تنفيـذ هـدف 

أو أعمــال) المشــروع يــتم تنفيــذها مــن قبــل مشــترك واحــد محــدد . وهــذا يعنــي بــأن عمــل (
مجموعـــة مـــن الأفـــراد الـــذين يكونـــون فـــي معظـــم الأحيـــان مـــن مســـاحات وظيفيـــة مختلفـــة 
(اختصاصــات مختلفــة) ومــن تنظيمــات مختلفــة أيضــاً والــذين يشــاركون فــي أوقــات وأمــاكن 
 مختلفــــة كلمــــا دعــــت الحاجــــة لــــذلك ، ووفقــــاً للمتطلبــــات الضــــرورية مــــن المــــوارد اللازمــــة

للمشـــروع . يختلـــف حجـــم الفريـــق مـــن مشـــروع إلـــى آخـــر كمـــا يمكـــن أن ينصـــرف أعضـــاء 
  الفريق أو يتفكك الفريق بعد إنجازهم المشروع .

  
  ثالثاً: نظام إدارة المشروع :

نظـام إدارة  –لابد من قيام مدير المشروع وفريق عمل المشروع من التواجـد ضـمن النظـام 
إدارة المشروع يمثل الهيكل التنظيمـي ومنهجيـة قنـوات والانتفاع منه لأن نظام  –المشروع 

الاتصــال وكــذلك عمليــة تــدفق المعلومــات ومعالجتهــا بالإضــافة إلــى التطبيقــات والأســاليب 
  التي تحقق عناصر التكامل الأفقي والعمودي لتنظيم المشروع .

وع ويـــؤدي نظـــام إدارة المشـــروع إلـــى تحقيـــق التكامـــل فـــي التخطـــيط والســـيطرة علـــى المشـــر 
والتي تعود إلى توحيد جميع عناصر المعلومات بعضها بالبعض الآخـر مـن خـلال الآتـي 

:  

 المنتجات أو النتائج النهائية للمشروع . -1
 الزمن وهو زمن إنجاز الفعاليات والمشروع بالكامل . -2
 الكلف المتمثلة بالأموال وقوة العمل وغيرها من الموارد . -3

وصفوة القول ، يتوجب سـحب جميـع هـذه المعلومـات سـوية إلـى جميـع المراحـل التـي يمـر 
ــــب المراجعــــة  ــــى المشــــروع تتطل بهــــا المشــــروع . كمــــا وأن تكامــــل التخطــــيط والســــيطرة عل
المســتمرة للخطــط المســتقبلية وإجــراء المقارنــات مــع النتــائج المتحققــة لتلــك الخطــط وخاصــة 
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نجـــاز المشـــروع بالكامـــل بالإضـــافة إلـــى تقيـــيم جميـــع زمـــن إنجـــاز المشـــروع والكلـــف بعـــد إ
  عناصر المعلومات.

وتتحرك المشروعات من مرحلة إلى أخرى حيث تتحـرك معهـا المتطلبـات الماديـة والمـوارد 
(العمالــة والمعــدات والمــواد والأمــوال للتشــغيل) بالإضــافة إلــى مســؤوليات التنظــيم المســئول 

، يتوجـــب علـــى نظـــام إدارة المشـــروع مـــن تـــأمين عـــن المشـــروع (إدارة المشـــروع) . وبـــذلك 
  الآتي:

 . تعريف وتوصيف الوظائف والأعمال 
 . تحديد المتطلبات المادية والموارد وكذلك تقديرات الكلف والموازنة 
 . تحديد سلم الأسبقيات في تنفيذ الفعاليات 
 . التخطيط مع التحديث المستمر لجدولة الأعمال 
  الأداء وتنفيذ فقـرات ومفـردات المشـروع أول بـأول المتابعة والسيطرة على جودة

. 
 ) قياس أداء المشروع بالكاملDracker,1989:117 . ( 

  

  بيئة المشروع : 3-6

تختلــف المشــروعات فيمــا بينهــا وكــذلك إدارة المشــروع وفقــاً إلــى خصــائص البيئــة المحيطــة 
  بها. ويمكن تقسيم البيئة المحيطة بالمشروع إلى الآتي :

 جارية والتي تهدف إلى تحقيق الربح والعوائد .البيئة الت 
  البيئــة الحكوميــة (العامــة) والتــي تهــدف إلــى تقــديم مشــاريع خدميــة مختلفــة غيــر

 ربحية (وهي محل دراستنا في هذا البحث) .
  

  مراحل المشروع : 3-7

تمر جميع مراحل المشروعات بأربع مراحل إلا أنه يمكـن فـي بعـض الأحيـان أن تـزداد أو 
  حسب حجم ونمط المشروع والمراحل التي يمر بها المشروع هي كالآتي :تقل ب
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 مرحلة التقديم والتعريف . -1
 مرحلة التطوير والتصميم . -2
 مرحلة التنفيذ . -3
 ) . Dracker,1989:117مرحلة الانتهاء والتشغيل ( -4

  

  أھداف إدارة المشروعات : 3-8

تحقيقها وتلك الأهداف يجب أن إن كل مشروع له هدف أو عدد من الأهداف الذي يجب 
  تكون محدودة ومعلومة لكل أفراد الفريق .

  عند بداية المشروع يكون لدينا العناصر الرئيسية التالية :

 . الأموال 
 . الأفراد 
 . المعدات 
 . المواد 

والهـــدف مـــن إدارة المشـــروع هـــو تحقيـــق الغـــرض مـــن المشـــروع باســـتخدام المـــوارد الســـابقة 
لاقتصـادي ولـذلك تخـتص كـل وظيفـة فـي تنظـيم المشـروع بـإدارة واحـد الاستخدام الأمثـل وا

أو أكثــر مــن مــوارد المشــروع ، بحيــث يــتم اســتغلال المــوارد أحســن اســتغلال وبحيــث يقــل 
الفاقـد إلـى أدنــى حـد ممكـن مــع تحقيـق أهــداف المشـروع . ولـذلك فعلينــا إدارة كـل عناصــر 

  المشروع .
أو تعـدد الموضـوعات التـي يجـب إدارتهـا فـي آن وتتميز إدارة المشروعات بتعـدد مجـالات 

  واحد وأهم الموضوعات هي : 
  Project Integration Management* الإدارة المتكاملة للمشروع 

الغرض من الإدارة المتكاملـة هـو التأكـد بـأن جميـع عناصـر المشـروع يوجـد بيـنهم تـرابط . 
وذلك يتم عن طريق إجراء تخطيط جيد ووجود خطـة تنفيذيـة للمشـروع يعلمهـا جميـع أفـراد 
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العمل ، مما يحقق الترابط بين أعضـاء الفريـق وفـي نفـس الوقـت إيجـاد طريقـة للـتحكم بهـا 
  دوث أي تغيير في المشروع . في أداء المشروع عند ح

  
  Management Project Scope* إدارة مدى المشروع 

إن مــدى المشــروع وحجمــه ومــا هــو مطلــوب عملــه يجــب أن يكــون محــدد ومعــروف ولــذلك 
يجب اتخاذ الإجراءات اللازمة للتأكـد مـن أن كـل الأعمـال المطلوبـة معروفـة ومحـددة وتـم 

ية فقط لتحقيق نجـاح المشـروع . ويـتم ذلـك عـن تخطيطها وأن تكون تلك الأعمال الضرور 
طريــق تحديــد حجــم الأعمــال وتخطيطهــا وأن توجــد طريقــة لإدارة التغييــر الــذي قــد يحــدث 

  لأي من الأعمال المطلوبة عند زيادة أو نقصان حجم الأعمال .
  Project Time Management* إدارة وقت المشروع 

المشـــروع لابـــد أن يكـــون لـــه بدايـــة محـــددة ونهايـــة محـــددة ومـــا بينهمـــا الفتـــرة الزمنيـــة التـــي 
يستغرقها تنفيذ المشروع والتي يجب أن تكون محددة أيضـا إمـا بواسـطة صـاحب المشـروع 

  أو بواسطة المقاول الذي ينفذ أو باتفاقهما معاً . 
قــت المشــروع بشــكل جيــد ، لابــد حتــى يمكننــا إنهــاء المشــروع فــي موعــده المحــدد ، وإدارة و 

مــن وضــع جــدول زمنــي للتنفيــذ يتضــمن حصــراً للأنشــطة الخاصــة بالمشــروع وتحديــد وقــت 
بدايـــة ونهايـــة كـــل نشـــاط آخـــذين فـــي الاعتبـــار علاقـــات الأنشـــطة ببعضـــها الـــبعض . ولا 

  يتحقق إنهاء المشروع في موعده إلا إذا تحقق الالتزام بالوقت المحدد لكل نشاط .
  Project Cost Managementتكلفة المشروع * إدارة 

لكــي نحــدد زمنــاً لكــل نشــاط مــن أنشــطة المشــروع فلابــد مــن تحديــد المــوارد التــي تخصــص 
لتنفيــذ النشـــاط مـــن الأفـــراد ومــواد ومعـــدات ومصـــروفات إضـــافية وبالتــالي لابـــد مـــن تقـــدير 

معـدل  تكلفة كل نشاط من أنشـطة المشـروع ومعـدل الإنفـاق علـى كـل نشـاط للتعـرف علـى
  التدفقات النقدية. 

ولإدارة تكلفــة المشــروع يلــزم بعــض الإجــراءات والخطــوات المطلوبــة للتأكــد أنــه فــي النهايــة 
لابد أن يكون مجموع ما ينفق علـى التنفيـذ لأنشـطة المشـروع مسـاوياً للموازنـة المخصصـة 

  للمشروع والتي يتم تخصيصها من واقع التكلفة التقديرية . 
   Project Quality Managementشروع * إدارة جودة الم
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لاشــك أن معيــار الجــودة هــو الالتــزام بالمواصــفات ســواء بالنســبة للمــواد أو العمليــات وفــي 
كثير من الأحيان يتم إغفال ذكر الجودة عند الحديث عن المشروعات ويـتم التركيـز علـى 

والتكـاليف بـل  الوقت والتكـاليف . غيـر أن هـذا لا يعنـي أن الجـودة تقـل أهميـة عـن الوقـت
العلاقـــة بـــين الثلاثـــة وثيقـــة فمـــن الطبيعـــي أن أي نشـــاط لا يعتبـــر تـــم إنجـــازه إلا إذا كـــان 
مطابقــاً للمواصــفات المحــددة وهــذه المواصــفات لهــا تــأثير كبيــر بــلا شــك فــي تحديــد تكلفــة 

  النشاط .
ومما سبق يتضـح أن إدارة الجـودة المشـروع تـتم مـن خـلال مجموعـة مـن الخطـط الخاصـة 

لوقت والتكاليف والجـودة يشـترك فـي إعـداد وتنفيـذ هـذه الخطـط كافـة الوظـائف التنظيميـة با
التــي يقودهــا مــدير المشــروع . ومــن الطبيعــي أن أي تقصــير مــن أي وظيفــة مــن وظــائف 

  التنظيم يؤثر على المشروع كله سواء من ناحية الوقت أو التكاليف أو الجودة.
   Project Human Resource Management* إدارة القوى العاملة 

هو استخدام بعـض الخطـوات والأدوات التـي تتـيح لنـا الاسـتخدام الجيـد للأفـراد .بدايـة تلـك 
الخطوات هو الاختبار الجيد لأفراد فريق العمل في المشروع والتي تتم على أسـاس علمـي 
ســــليم بحيــــث يحقــــق الهــــدف مــــن المشــــروع . إنشــــاء تنظــــيم إداري جيــــد طبقــــاً لاحتياجــــات 

لمشـــروع واحتياجـــات الأفـــراد فـــي نفـــس الوقـــت . يـــتم عمـــل تخطـــيط للمـــوارد البشـــرية طبقـــاً ا
للجدول الزمني للمشروع . كما يجب أن يكون أهداف الأفراد تتطابق مع أهداف المشـروع 
وذلك عن طريق تحفيزهم وأن يعلموا باستمرار أن نجاح المشروع هو نجاح لهم وأن تكـون 

هي الأسـاس فـي التعامـل بـين إدارة المشـروع والأفـراد  win to winإستراتيجية أربح وربح 
.  
  

   Project communication Management* إدارة الاتصالات 
يجــب اتخــاذ بعــض الإجــراءات التــي تتــيح الاتصــال الجيــد بــين أعضــاء الفريــق عــن طريــق 
التخطــــيط لعقــــد اجتماعــــات دوريــــة بــــين أعضــــاء الفريــــق وبــــين أعضــــاء الفــــرق والأطــــراف 

لأخـــرى التـــي تعمـــل فـــي المشـــروع . كمـــا يجـــب إيجـــاد وســـيلة لنقـــل المعلومـــات بـــين أفـــراد ا
الفريــق فــي ســرعة وســهولة . والآن توجــد وســائل تكنولوجيــة عديــدة لتحقيــق إدارة الاتصــال 
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وعـــن طريـــق  Emailبشـــكل جيـــد وعلـــى ســـبيل المثـــال وجـــود الشـــبكات والبريـــد الإلكترونـــي 
  . Video conferenceاجتماع الفيديو

  
  

   Project Risk Management* إدارة المخاطر 
إن كــل مشــروع لــه مخــاطره الخاصــة بــه ســواء نتيجــة النــواحي الفنيــة أو نتيجــة الإجــراءات 
والخطوات التي يتم بهـا المشـروع . ولـذلك عليـك أن تقـوم بـإدارة تلـك المخـاطر عـن طريـق 

بقــاً لطبيعــة كــل حــدث مــن تحديــدها أولاً ، ووضــع الأولويــات لهــا ، ثــم إيجــاد حلــول لهــا ط
  حيث احتمال حدوثه وما سيسبب من الخطر .

تلــي ذلــك مرحلــة المتابعــة الدوريــة والدقيقــة لكــل البنــود التــي ســيكون لهــا تــأثير عــالي علــى 
  المشروع مع التأكد من توزيع المسئوليات والسلطات بصورة جيدة على أعضاء الفريق . 

  
  Project Procurement Management* إدارة المشتريات للمشروع 

إن أي مشـــــروع يعتمـــــد علـــــى المشـــــتريات ســـــواء للمـــــواد أو للمعـــــدات ولـــــذلك يلـــــزم إعـــــداد 
الإجــراءات اللازمــة للتعامــل مــع الجهــات الخارجيــة لإجــراء عمليــات الشــراء بصــورة جيــدة 
تخدم الأهداف الخاصة للمشروع . ولذلك عليك تحديد اسـتراتيجيات الشـراء وكـذلك طبيعـة 

التي يجب التعامل معها وتحديد كيفية إدارة ومتابعة المشـتريات وتحديـد الإجـراءات  العقود
  التي تحافظ على جودة المشتريات أو الخدمات التي تقدم للمشروع . 

  
  أدوات إدارة المشتريات : 3-9

يمارس كل مسؤول في المشروع وظائف الإدارة وعلى رأسها التخطيط والرقابـة التـي تعنـي 
ئول بمتابعة ما يخصه في الخطة للتأكد من أن التنفيـذ يـتم فـي المسـار السـليم قيام كل مس

تبعاً للمخطط وفي إطار ذلك يقوم بالتنسيق مـع غيـره مـن المسـئولين ويرفـع تقـارير متابعـة 
  إلى مدير المشروع . 
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قد واكـب تطـور الإدارة فـي العـالم العربـي تطـوراً فـي إدارة المشـروعات وأصـبح هنـاك تزايـد 
تطبيـــــق أســـــاليب إدارة المشـــــروعات مـــــن تنظـــــيم وتخطـــــيط ورقابـــــة علـــــى كثيـــــر مـــــن فـــــي 

  المشروعات خاصة المتوسطة الحجم والكبيرة الحجم .
وفـــي كـــل مجـــال مـــن هـــذه المجـــالات يـــتم تطبيـــق مراحـــل إدارة المشـــروع وهـــي التخطـــيط 

  والتنظيم والتوجيه والرقابة .
ابة . ونورد فيما يلي قائمة بأهم ويجب أن يكون لكل مشروع خطة تكون هي الأساس للرق

  المهام في عمليات التخطيط والرقابة للمشروع . 

 . تحديد أهداف المشروع 
 . تعريف الأعمال 
 . تحديد أوقات الأعمال 
 . تحديد الموارد المتاحة والمطلوبة 
 . تحديد التكاليف 
 . مراجعة وتقييم الخطة الأساسية 
 . الموافقة على الخطة الأساسية 
  سير العمل .متابعة 
 . متابعة التكلفة الحقيقية 
 . مقارنة الأعمال والتكاليف بالخطة الأساسية 
 . تقييم الأداء 
 ) التنبؤ وتغيير الإستراتيجياتJones , 1986 : 95 ( 
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  نتائج الدراسة :  -1

  وتحليلها وتفسيرها .نقوم في هذا الفصل بعرض نتائج الدراسة 

  أولاً: خصائص عينة الدراسة :

  العمر:

ـــا مـــن الدراســـة أن ( %) مـــن أفـــراد العينـــة هـــم ممـــن تتـــراوح أعمـــارهم مـــا بـــين              45يتبـــين لن
%) ومـن ثـم الأشـخاص 30سنة بنسـبة ( 35سنة ويليهم الذين تزيد أعمارهم عن 30-35

% وكـان أقـل نسـبة مـن نصـيب 15بنسـبة ( ) سـنة30-25الذين تتراوح أعمارهم مـا بـين (
  سنة . 25من كانت أعمارهم أقل من 

  المستوى التعليمي :

تبـــين أن أكثـــر مـــن ثلاثـــة أربـــاع عينـــة الدراســـة هـــم مـــن الحاصـــلين علـــى مؤهـــل الشـــهادة 
%) يلـي ذلـك الحاصـلين 78,1الجامعية ومـا يعادلهـا (البكـالوريوس) حيـث بلغـت نسـبتهم (

%) فيمـا تقـل فئـة الحاصـلين 20,6لجـامعي إذ بلغـت النسـبة (على مؤهل علمي أقـل مـن ا
  %) .1,3على شهادة دراسات عليا (الماجستير والدكتوراه) إذ بلغت النسبة (

  عدد سنوات الخبرة :

%) مـــــن 54تشـــــير البيانـــــات الخاصـــــة بتوزيـــــع عينـــــة الدراســـــة وفقـــــاً لســـــنوات الخبـــــرة أن (
ــ ــديهم ســنوات خبــرة تتــراوح مــا ب ) ســنوات ، فــي حــين كانــت 10-5ين (المبحــوثين كانــت ل

 15%) أمــا مــن تزيــد خبــرتهم مــن 35,2) ســنة (15-10نســبة مــن تتــراوح خبــرتهم مــن (
%) أما من تقل خبرتهم عن خمس سـنوات فقـد كانـت نسـبتهم 6,8سنة فقد كانت نسبتهم (

)4. (%  

 عليــه نجــد أن أفــراد العينــة محــل البحــث هــم مــن الشــباب الــذين يتطلعــون إلــى المزيــد مــن
  البذل والعطاء في مجال عملهم .
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ثانيــاً: اتضــح ميــل مفــردات الدراســة إلــى الموافقــة علــى تمــتعهم بقــدر جيــد مــن إدارة الوقــت 
حيث نجد أن مفردات الدراسة تميل إلـى الموافقـة بشـدة علـى أن " سـاعات العمـل المحـددة 

ســاعات كافيــة لإنجــاز المهــام الوظيفيــة المناطــة بكــل موظــف " وعلــى أنــه يجــب تعــويض 
العمل المهدرة في توصيل الطلبة من وإلى المدرسة وغيرها من الأسـباب المهـدرة لسـاعات 
العمــل . كمــا تميــل مفــردات الدراســة إلــى الموافقــة علــى أن " هنــاك ســاعات عمــل فائضــة 
بـــدون عمـــل فـــي اليـــوم " وعلـــى أنـــه لابـــد أن تكـــون هنـــاك رقابـــة علـــى العـــاملين مـــن حيـــث 

يد " وعلى أنه لابد من العدالة في تفريغ العمل بـين العـاملين " استغلال الوقت استغلال ج
وعلى أن المهام الوظيفية يجب أن توزع بين العاملين بمـا يناسـب تخصصـاتهم وقـدراتهم " 
أيضــــاً نجــــد الموافقــــة مــــن قبــــل مفــــردات الدراســــة علــــى أن لــــلإدارة دور فــــي إهــــداف وقــــت 

  العاملين .

راسة أن أفـراد عينـة البحـث موافقـة بشـدة علـى الابتعـاد ثالثاً: اتضح لنا كذلك من خلال الد
عن كل ما هو مهدر لساعات العمـل كمشـاهدة التلفـاز وقـراءة الصـحف وتصـفح الإنترنـت 
أثنــاء ســاعات العمــل الرســمية وكــذلك الأحاديــث الجانبيــة مــع الــزملاء ، كمــا يجــب علــى 

والمعــاملات لأن كثيــر الموظــف أن يهــتم بترتيــب محتويــات مكتبــه مثــل الأوراق والملفــات 
مــن المــوظفين يغرقــون فــي ضــم أوراق العمــل اليوميــة الهامــة وغيــر الهامــة وقــد يســتغرقون 
الكثير من وقت العمل في مراجعـة أوراق غيـر هامـة ويفاجـأ بعـد ذلـك بـأن لديـه أوراقـاً أهـم 
بكثيــر كــان مــن الأولــى أن يقــوم بعملهــا وأنــه لــم يعــد لديــه ســوى القليــل مــن الوقــت حتــى 

  جزها .ين

رابعاً: توصـلت الدراسـة إلـى وجـود علاقـة وثيقـة بـين التخطـيط مـن جهـة وبـين إدارة الوقـت 
  من جهة أخرى لكون التخطيط جزء لا يتجزأ من العملية الإدارية . 

خامســاً: توصــلت الدراســة إلــى أن للتــدريب تــأثيراً كبيــراً فــي إدارة الوقــت واســتثماره بكفــاءة 
ــــة فــــي إدارة المشــــاريع والشــــؤون عاليــــة ولكــــن دورات التــــدريب  علــــى اســــتثمار الوقــــت قليل

  الهندسية .
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سادساً: تبـين لنـا مـن مفـردات الدراسـة فيمـا يتعلـق بغمـوض الـدور الـوظيفي أن هنـاك ميـل 
إلـــى الموافقـــة بشـــدة علـــى " أن غمـــوض الـــدور الـــوظيفي يزيـــد مـــن ضـــغوط العمـــل " وأن " 

غوط العمـل " ، وكـذلك كـان هنـاك إتباع أسلوب تفويض المهام للمرؤوسـين يخفـف مـن ضـ
  موافقة بشدة على أن تنمية الروح الجماعية في فريق العمل يخفف من ضغوط العمل . 

سابعاً: من خلال عينة الدراسة وجد أن هناك ميل عـن عـدم الموافقـة بشـدة علـى أن زيـادة 
 أعــداد العــاملين فــي المنظمــة عــن الحــد المناســب يخفــف مــن ضــغوط العمــل لأن الإنســان

اجتمــاعي بطبعــه ويميــل إلــى إقامــة علاقــات اجتماعيــة مــع الآخــرين بقصــد التســلية وهــذه 
  العلاقات تؤثر على إنجاز المهام الوظيفية .

  ثامناً: من خلال هذه الدراسة اتضح لنا بعض العلاقات وهي على النحو التالي :

ام بـإدارة يوجد علاقة عكسية بين إدارة الوقت وبين ضغوط العمـل فكلمـا زاد الاهتمـ -1
  الوقت أدى ذلك إلى تخفيف ضغوط العمل .

يوجــد علاقــة طرديــة بــين المؤهــل العلمــي وإدارة الوقــت فكلمــا ارتفــع المؤهــل العلمــي  -2
للشــــخص زادت قدرتــــه علــــى إدارة وقتــــه وبالتــــالي تخــــف ضــــغوط العمــــل والأعبــــاء 

  الملقاة على عاتقه .
مـا كـان الفـرد صـاحب خبـرة يوجد علاقة طردية بين سنوات الخبرة وإدارة الوقـت فكل -3

  طويلة كلما كان قادر على إدارة وقته بشكل أفضل . 

تاســعاً: تميــل مفــردات الدراســة إلــى الموافقــة بشــدة علــى أن عــدم كفايــة المعلومــات وأنظمــة 
  الاتصال تزيد من ضغوط العمل . 
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  التوصيات : 4-2

عليها من الاسـتبيان ، لـذا  تنطلق توصيات هذه الدراسة من واقع النتائج التي تم الحصول
  فإن أهم التوصيات التي يمكن طرحها كالتالي :

ضــرورة أن تقــوم إدارة المشــاريع والشــؤون الهندســية بتعميــق مفهــوم الوقــت وأهميتــه  -1
من خـلال تخطـيط وتنفيـذ البـرامج التدريبيـة علـى كافـة المسـتويات الإداريـة ، وذلـك 

ذا المجـــال ، والاســـتفادة منهـــا فـــي بهـــدف تنميـــة مهـــارات العـــاملين وقـــدراتهم فـــي هـــ
  الواقع العلمي.

نشــر الــوعي بأهميــة المحافظــة علــى الوقــت وإلــزام المــوظفين بالابتعــاد عــن كــل مــا  -2
مــن شــأنه إضــاعة الوقــت أو هــدره كمشــاهدة التلفــاز أو قــراءة الصــحف أو تصــفح 

  الإنترنت أو الأحاديث الجانبية مع الزملاء أثناء ساعات العمل الرسمية . 
حـــرص علـــى الحضـــور مبكـــراً إلـــى المنظمـــة لأن التـــأخير عـــن موعـــد الحضـــور ال -3

المخصــص لكــل موظــف يــؤثر علــى إنجــاز المهــام الوظيفيــة وتســتخدم مبــدأ العقــاب 
  والثواب .

يجب أن توزع المهام الوظيفية بين العـاملين فـي المنظمـة بمـا يناسـب تخصصـاتهم  -4
ل بـين العـاملين حتـى لا يـؤدي وقدراتهم وأن يكون هناك عدالة في تفريغ مهام العم

  ذلك لإجهاد بعض الموظفين دون الآخرين .
لابد من أن يكون هناك رقابة علـى العـاملين مـن حيـث اسـتغلالهم للوقـت اسـتغلالاً  -5

  جيداً.
لابــــد مــــن التخطــــيط الجيــــد والتفكيــــر فــــي المهــــام الوظيفيــــه لأن ذلــــك يســــاعد علــــى  -6

  استغلال الوقت جيداً ويقلل من ضغوط العمل .
رورة أن تقوم الإدارة العليا بدراسة أسباب ضغوط العمل والاعتماد على نتائجهـا ض -7

  في إمداد الحلول المناسبة والتي يؤدي تطبيقها إلى التخفيف من تلك الضغوط .
تــدريب العــاملين علــى بعــض الأســاليب التــي تخفــف ضــغوط العمــل كإتبــاع أســلوب  -8

  ها .تفويض المهام الثانوية للمرؤوسين وتدريبهم علي
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ضــرورة تنميــة الــروح الجماعيــة فــي فريــق العمــل ممــا يــؤدي الــى  تخفيــف ضــغوط  -9
  العمل .

ضـــرورة إعطـــاء وصـــف وتوصـــيف واضـــحين للوظـــائف مـــن أجـــل تجنـــب غمـــوض  - 10
  الدور الذي قد يزيد من ضغوط العمل .

الحــد مــن ازديــاد العــاملين فــي المنظمــة عــن الحــد المناســب لأن الإنســان اجتمــاعي  - 11
%) مـن وقتـه فـي 10دركر " إن المدير الذي يضفي أكثر مـن ( بطبيعة . ويقول "

حــل مشــكلات العلاقــات الإنســانية والنزاعــات بــين العــاملين يكــون لديــه عــدد فــائض 
منهم فالعدد الزائد عن الحاجة لا يكون عاطلاً عن العمل فحسـب ، بـل يـؤدي إلـى 

دة فـــرص إعاقـــة الآخـــرين عـــن أداء أعمـــالهم وإضـــاعة أوقـــاتهم ، وذلـــك بســـبب زيـــا
  الاحتكاك الاجتماعي بينهم .

ضـــرورة ربـــط أقســـام الإدارة بأنظمـــة اتصـــال جيـــدة لأن ذلـــك يخفـــف مـــن ضـــغوط  - 12
  العمل.

نظـــراً لقلـــة الدراســـات العربيـــة فـــي مجـــال إدارة الوقـــت نوصـــي بـــإجراء المزيـــد مـــن  - 13
الدراســات والأبحــاث حــول إدارة وتخطــيط الوقــت وتســخير كافــة الإمكانيــات الماديــة 

  لإنجاح هذه الأبحاث .والمعنوية 
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  ) .1428لتوزيع ، حافظ للنشر وا
رضــــا صــــاحب آل علــــي وســــنان كــــاظم الموســــوي ، " الإدارة لمحــــات معاصــــرة "  -7

  (عمان : الوراق للنشر والتوزيع) .
ياســر أحمــد فــرح " إدارة الوقــت ومواجهــة ضــغوط العمــل " ، (عمــان : دار الحامــد  -8

  ) .2007للنشر والتوزيع ، 
ونتائجهـــا وكيفيـــة  عبـــدالرحمن هيجـــان ، " ضـــغوط مـــنهج شـــامل لدراســـة مصـــادرها -9

  هـ) .1419إدارتها" (الرياض : معهد الإدارة العامة ، 
وقيــة أحمــد الهنــداوي ، " اســتراتيجيات التعامــل مــع ضــغوط العمــل " مجلــة الإداري  - 10

  م . 1994،  58العدد  16مسقط ، السنة 
حنـــا نصـــر االله ، " مبـــادئ إدارة الوقـــت " ، (دار التقـــدم العلمـــي للنشـــر والتوزيـــع ،  - 11

  ) .م2005
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صــــالح محمــــد العســــاف ، " المــــدخل للبحــــث فــــي العلــــوم الســــلوكية " ، (الريــــاض:  - 12
  م) ز1989العبيكان للنشر والتوزيع ، 

فتحــــي قابيــــل متــــولي ، " التوجيــــه الإســــلامي فــــي التــــدريب الإداري " ، (القــــاهرة :  - 13
  م) .1990مطابع الهيئة المصرية للكتاب ، 

ديــاب ، خالــد عبــدالرحيم ميمنــي ،  أحمــد عبــداالله الصــباب ، عبدالمحميــد بــن أحمــد - 14
شــكيل أحمــد حبيــب ، " أساســيات الإدارة الحديثــة " ، الطبعــة الثانيــة ، (الريــاض : 

  هـ) .1426خوارزم العملية للنشر والتوزيع 
محمـــد عبـــداالله الريـــدي ، " الإدارة الاقتصـــادية للمشـــروعات الهندســـية " ، (القـــاهرة:  - 15

  م) .2006دار الكتب العملية للنشر والتوزيع ، 
عبدالستار محمد العلي ، " إدارة المشروعات العامة " (عمان : دار المسيرة للنشر  - 16

  م) .2008والتوزيع العلمي ، 
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