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  وقت وإدارتهال: المبحث الأول

  :ه أنواع الوقت وإدارت :أولا 
قد يكون من الصعوبة بمكان تحديد مفهوم معين للوقـت، ولكـن بالإمكـان إدراك بعـض         

يـة أو   العلماء أن الوقت يمر بسرعة محدودة وثابتة، فكـل ثان         ىفمنذ زمن قديم رأ   . خصائصه
متتابع، وأنه يتحرك بموجـب       بشكل  وأن الوقت يسير إلى الأمام     دقيقة أو ساعة تشبه الأخرى،    

 ـ، لا يمكن توقيفه، أو تغييره أو زيادته أو إعادة تنظيمـه           ،محكم،  نظام معين  صدر الوقـت   وي
ه سهم متحرك إلى الأمام، على خط مستقيم، مبتدئ من ماض بعيد إلـى مـستقبل غيـر                  وكأن

  ).إلى ما شاء االله(معلوم 
 والوقـت   ،ي يمكن حـسابها بدقـة      الت ويقاس الوقت بواسطة سلسلة من الوحدات المتكررة          

 في الحياة، فهو لا يمكن شـراء المزيـد منـه، أو اسـتئجاره، أو     مورد وعنصر ثمين و نادر   
  ) 487 : 1984  ،حسن (. تخزينه، وإذا استخدم أو انقضى فإنه ينتهي إلى الأبد

 الإداري أن الوقت من الأشياء التي يجب أن يحرص عليهـا  ) 13 : 1990 ، الغامدي (ويرى     
 هدراً ولا يمكن تعويضه، ولـذا يؤكـد   بال فمعنى ذلك أنه ذهوإذا لم يستخدمه بشكل جيد وفع 

  ".إن المدير الذي لا يستطيع إدارة وقته لا يستطيع إدارة شيء آخر: "بقوله) Drucker(دركر 
 وقـد   ،كبيـر  والثمينة لأي إنسان في هذا العالم ال       ةويمثل الوقت أحد الموارد الهامة والنادر        

 كما  ،ة بندرة الموارد المتاحة في المجتمع     وفارتبط مفهوم ندرة الوقت بالقاعدة الاقتصادية المعر      
       ال لتحقيق الأهـداف التـي يـسعى إليهـا      يصر الاقتصاديون أن تستغل هذه الموارد بشكل فع

 والوقت كأحد هذه الموارد المتاحة لأي شـخص دون اسـتثناء وبـشكل              ،المجتمع بشكل عام  
     الة، من خلال اسـتغلال كافـة الإمكانيـات والمواهـب           متساو، يفترض أن يستغل بطريقة فع

  ، سـلامة  ( .ملية المنـشودة  والقدرات الشخصية المتاحة، للوصول إلى الأهداف الشخصية والع       
1988 : 16 (  

ومديرو المدارس يخضعون لعنصر الوقت باستمرار، فهو يتحكم فيهم، ويحدد اسـتخداماتهم         
 العناصر الأخرى، ويعتبر عنصراً محركاً يبعث الحياة في المنظمة التعليمية، لذا فقد ازداد              من

الاهتمام به في الأعوام الأخيرة، هذا بالإضافة إلى أن هناك عدة أسباب أخرى قد دعمت هـذا                
  :الاهتمام من أهمها ما يلي

  .ازدياد توقعات المنظمات لما يجب أن يحققه العاملون فيها -
 .د بيئة العمل بمختلف أبعادها الاقتصادية والسياسية والاجتماعيةعقُّت -
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) Alvin Toffler ألفن توفلر ( وقد تطرق إلى هذه الظاهرة ،ارتفاع معدلات التغير السنوية -
 لديه القـدرة علـى   ا حيث يفترض أن كلاً من( Future Shock ) تقبل سفي كتابة صدمة الم

قـة الفـرد   اط  وتبدأ المشكلات حين يكون معدل التغيير أكبر من     استيعاب التغير بمعدل معين،   
 .سبب الوقت معظم مشكلاته، وهنا يعلى استيعابه

 كثيـرة منهـا، ازديـاد حجـم المنظمـات،     النزعة إلى الاستقلال الفردي كنتيجة لعوامـل       -
محاولـة    وازدياد تأثيرها على الأفراد، مما أذكى الرغبة لدى هؤلاء الأفراد إلى           ،والمؤسسات

 ) 24-23 : 1991  ،أبو شيخة (. هم وبمعنى آخر على أوقاتهمالسيطرة على حيات

لقد أصبح من الثابت في الحياة المعاصرة أن فن تنظيم وإدارة الوقت مـن الفنـون التـي          
تحتاج إلى دراسة وتأمل، حيث تقوم النظم الإنتاجية على أساس تنظيم الوقت وحـسن إدارتـه               

ى الأداء للأفـراد    و للهدف المشترك، وهو زيادة القدرة الإنتاجية، ورفـع مـست          للعمل، تحقيقاً 
  .والمنظمات

ة الخارجية، التي ليس لها سلطة أو قدرة على التحكم فيه،           يعد الوقت من المتغيرات البيئ    وي    
فلا يمكن لأحد تقديم أو تأخير الوقت أو حتى زيادته أو تخزينه، فالوقت محدد للجميع وبـشكل             

ساو، ويتمثل ذلك في تحديد المدة الزمنية المعروفة بالتقويم، التي على أساسها يتم احتـساب               مت
  ) 402 : 1994   ،محمود (. الدقائق، والساعات، والأيام، والشهور، والسنين

وهناك اختلاف في إدراك الوقت بين الأشخاص، وإذا كان كل فرد منا يشعر فـي داخلـه                    
كل محدد ودقيق، حيـث هنـاك        يمكنهم تعرفه بش   نالذين قلة من الناس     ماهية الوقت، فإ  تماماً ب 

يم للوقت تختلف عن بعضها البعض اختلافاً جوهرياً تبعا لاختلاف الظـواهر التـي              هاعدة، مف 
كون إلى عدة مستويات حسب درجـة       لتشير إليها هذه المفاهيم، فقد قسم العلماء الظواهر في ا         

ر المادية، فالظواهر النباتية، فالحيوانيـة، فالإنـسانية، ثـم          الظواه: تعقيد كل ظاهرة، تبدأ من    
  ).ما وراء الطبيعة(المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية، إلى الظواهر الميتافيزيقية 

  :  للوقت وفقاً للتصنيف السابق يمكن سردها على النحو التاليأنواعلذلك فهناك عدة    
  : الوقت المادي الميكانيكي -1
لحركة جسم مادي بالنسبة لجسم مادي آخر، كالفترة التي تـستغرق الأرض فـي            هو مقياس     

الدوران حول الشمس، أو كالتي يستغرقها القمر في الدوران حـول الأرض، ووحـدات هـذا             
كالثانية، والدقيقة، والساعة، واليوم، والأسبوع، والـشهر، والـسنة، والعقـد،           : الوقت متعددة 

  ) 43 : 1997 ، الهيل (. والقرن
 ـومن الحقائق الهامة عن الوقت المادي الميكانيكي أن مدته ثابتة، فاليوم يتكون مـن أر                 ع ب

 وبالتالي يتساوى جميع الناس     ،وعشرين ساعة، والأسبوع من مائة وثمان وستين ساعة، وهكذا        
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، من ناحية المدة الزمنية للوقت المتوفر لديهم في اليوم، أو في الأسبوع، أو الشهر، أو الـسنة                
 . مـن صـغارهم    م كانوا من كبار الموظفين، أ     و من فقرائهم، أ   سواء أكانوا من أغنياء القوم أم     

  ) 117 : 1982 ، عصفور(
  : الوقت البيولوجي -2

    وهو الوقت الذي يقيس الظواهر البيولوجية ونموها وساعتها،وهو الجسم نفسه الذي يقـيس            
مختلفين من  ر الزمني نفسه،ولكنهما يكونان     مدى النضج الجسدي للأجسام الحية،فقد يكون العم      

  لأن معدل  ،حيث العمر البيولوجي، فيصل أحدهما إلى مرحلة بيولوجية أكثر تطوراً من الآخر           
  ) 14 : 1987  ،البخاري (. لوجي أسرع البيونموه
ومن صور الوقت البيولوجي استيقاظ الفرد في الوقت المحدد لأداء صلاة الفجر مـثلاً دون                 
دام ساعة منبه، وذلك لأن ساعة الجسم البيولوجي هي التي تنبه للاسـتيقاظ فـي الوقـت     استخ

  .نفسه يومياً
  : الوقت النفسي -3

 علـى  ك المرء لذاته، ويعتمد بـشكل رئـيس  ل الشعور الداخلي وإدرااوهو شكل من أشك        
 كان الظرف سيئاً    طبيعة الحدث، أو الظروف التي يكون فيها الفرد، وكذلك حالته النفسية، فإذا           

أو خطراً، والمرء في حالة نفسية سيئة فإن الزمن يمر ببطء شديد، وقد تبدو الدقائق في مثـل                  
هذا الظرف وكأنها ساعات، وعلى عكس ذلك، إذا كان المرء سعيداً والحدث مفرحاً فإن الوقت               

 انسياب الـزمن    يمر بسرعة تجعل الساعة تبدو وكأنها دقيقة، وبالتالي فإن الوقت النفسي يقيس           
.  داخل المرء، ويمثل مدى وعيه وإدراك تغير الأشياء، وهو مقياس ذاتي فردي غير موضـعي     

  ) 16 : 1997 ،البخاري  (
  : لوقت الميتافيزيقيا -4

وهو وقت الظواهر الميتافيزيقية، أو عالم مـا وراء الطبيعـة، الـذي يـشمل الغيبيـات                      
لذي لا نعرف عنه شيئاً سوى ما هو مذكور في الكتـب            والسرمديات، والأزليات، والمطلقات ا   

السماوية، وهو يختلف عن المفاهيم السابقة للوقت اختلافاً جذرياً، فيوم الحساب مـثلاً أو الأزل       
تَعرج الْملَائِكَةُ والروح إِلَيه فـي يـومٍ كَـان           { قال تعالى . يختلف عن المفاهيم العادية للوقت    

  سورة المعارج) 4(}  مسين أَلْفَ سنَةمقْداره خَ
  : الوقت الاقتصادي

يرى الاقتصاديون أن الوقت أصبح الوسط الذي تزداد فيه الأنشطة الإنسانية، وبخاصـة                  
له، لذا أصبح الوقت رمزاً لإنتـاج الثـروة         ي لا يمكن تخ    الذي الأنشطة الاقتصادية بمعدل النمو   

ت الإنتاج، نظراً لأن أي نشاط اقتصادي أصبح يقـاس بعـدد             ومدخلاً من مدخلا   ،الاقتصادية
  ) 1 : 1992 ،عيسان  (.  سلعة معينةنتاجلإ الساعات التي تستثمر



 
- 18 - 

فمن المنظور الاقتصادي يمثل الوقت أحد الموارد الهامة والنادرة في العـصر الحاضـر                   
     ي مجتمـع بـشكل عـام،       ال لتحقيق الأهداف التي يسعى إليها أ      التي يحب أن تستغل بشكل فع

ة في تخصيص الوقـت أو اسـتخدامه         فالمشكلة الرئيس  ،ومجتمعات الدول النامية بشكل خاص    
             تكمـن المـشكلة     ليست في الاختيار بين وقت العمل، ووقت الفراغ أو الوقت الحـر، ولكـن 

الأساسية في كيفية تخصيص أو توزيع الوقت بين كل الأنشطة المتاحة حتى يمكن الحـصول               
  ) 27 : 1996 ،طه  (. استفادة ممكنةقصى على أ
، وهذا يتضح من خـلال التحليـل   قكي غير قابل للتطبيلويرى الاقتصاديون أن الوقت الف        

في الاتزان الاقتصادي، فقد اعتمد على الفتـرات الطويلـة أو           ) مارشال(المشهور الذي أجراه    
كان يمثـل   ) الفعلي(كن الوقت العملي    القصيرة، وبذلك لم يستخدم الساعة الفلكية كمعيار له، ول        

  ) 55 : 2003 ،سنونو  (. القوى الاقتصادية في العمل

  : الوقت الاجتماعي -6
وقت ينظر إليه من وجهـات      : الوقت أو الزمن الاجتماعي في قاموس علم الاجتماع هو               

خلالـه وحـدات     وتعتبر الظواهر الاجتماعية إطاراً مرجعياً تتحدد من         ،نظر اجتماعية وثقافية  
 ويختلف الوقت الاجتماعي اختلافا كيفياً، وفقاً لمعتقدات        ،الزمن عن طريق وقع الحياة الجمعية     

  ) 487 : 1979 ،غيث  (. الجماعة وأعرافها  المشتركة
فالوقت الاجتماعي لا يمكن النظر إليه من خلال الدقائق والساعات، وإنمـا مـن خـلال                 

خبرات التي تبقى عالقة في أذهان الناس، ويشيرون إليها من          معايير اجتماعية هي الأحداث وال    
 مجتمع لآخر، كمولد الرسول صلى االله عليه وسلم في المجتمعات           نحين لآخر، وهي تختلف م    

المسلمة، أو نشوب الحرب العالمية، وهكذا تعد الأحداث الاجتماعية والسياسية مرجعاً زمنيـاً             
م للوقت، ويمتاز المفهوم الاجتماعي للوقت بأنه ليس لـه         يعود إليه الناس باستمرار عند إشارته     

أبعاد عالمية مطلقة، فلكل مجتمع ثقافته وأحداثه الهامة التي تجعله لا ينـساب بـشكل مـنظم                 
موحد، حيث تختلف سرعة التغير الاجتماعي من مجتمع لآخر، علماً بأنـه لا يمكـن تقـسيم                 

 أو فتـرات الكـساد      ،يوم، فموسم الحـصاد   الزمن الاجتماعي إلى وحدات مطلقة كالساعة وال      
 أو تنتهي بها، كما أن مفهـوم الوقـت الاجتمـاعي        االاقتصادي ليس ليها تواريخ دقيقة تبدأ به      

 لهذا فهو يختلف من     ،مفهوم نوعي وليس مفهوماً كمياً، إذ لا يمكن قياسه أو إدراك كميته دائماً            
     ويقسم عـالم الاجتمـاع   ) 54 : 2003 ،ونو سـن  (). المادي(الناحية التحليلية عن الوقت الفلكي  

  : مفهوم الوقت الاجتماعي إلى خمسة أبعاد على النحو التالي) ازيهيستوررودلف  (
كيفية ال أي الكيفية التي ترتب بها ضروب النشاط في علاقتها بعضها ببعض، أو              :  التوقيت -أ

 يعملوا معاً أو بالتنـاوب الاتـصال     التي بها يقيم المنظمون الاجتماعيون الذين يتعين عليهم أن        
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 التـي    و فيما بينهم، والكيفية التي تتوافق بها مختلف المتتابعات الزمنية مع بعـضها الـبعض             
  .ترصد نبض الحياة الاجتماعية

 أي الكيفية التي يوزع بها الأفراد والجماعات أوجه نـشاطهم ويرتبـون             :  ترتيب الوقت  -ب
ونها بتقـسيمها إلـى مراحـل    م مهمة أو مهام فورية يؤد   ن تواجهه أفعالهم في مجموعات، وحي   

  . ووجهة النظر هنا هي الأداء في أقصر وقت ممكن،متعاقبة
 يعني القدرة على تخيل الأحداث في المستقبل، وعلى أن نضع لأنفسنا أهدافاً أبعد              :  التنبؤ -ج

 ـ   ون بالمـستقبل  وعلى أن نشكل نشاطاً طبقاً لأحداث مستقبلية، مرغوب فيها، ونحن هنـا معني
  .المتوسط المدى أو الطويل المدى

 يعني رؤية مسار الحوادث البارزة في التاريخ الإنـساني، هـل يـسير      :  الزمان التاريخي  -د
التاريخ في دوران من الارتفاع والانحدار؟ وهل هو ارتداد عن عصر ذهبي مفقود ؟ أم هـو                 

   النهاية إلى عالم أفضل؟على العكس تقدم، أي أنه رغم الظروف والتقلبات يؤدي في
 أي كيفية تقدير الأفراد للوقت المتاح لهم، واستخدامهم إيـاه،      :  الوقت من حيث هو قيمة     -هـ

والوقت يمكن تنظيمه والسيطرة عليه بدرجات مختلفة طبقاً لما يعطي له مـن قيمـة، وقيمـة                 
             .لفـراغ الوقت يعبر عنها ما يعطي الأفـضلية الاجتماعيـة فـي أوجـه النـشاط وأوقـات ا       

  ) 8 : 1973 ،ريستوهازي (

 ،إن غاية إدارة الوقت تعظيم الفائدة من استخدام الوقت الذي يقع تحت سـيطرة المـدير                     
المـدير الأكثـر   وإيجاد وقت خاص يتفرغ فيه المدير للإبداع  والإنجاز أثناء الدوام الرسمي، ف   

حيحاً بالضرورة ، فالمدير الذي يعمـل بـذكاء         عملاً ونشاطاً هو الأكثر إنتاجاً ، فهذا ليس ص        
ويخطط مسبقاً ويحدد الأهداف هو الذي ينجز وإن عمل بجهد أقـل ، وإن الانـضباط الـذاتي       

  : والإدارة الذاتية مفتاح إدارة الوقت ، حيث ينقسم وقت الفرد إلى قسمين 
 ويتراوح  ،سمي للعمل  وهو المدة الزمنية المتاحة للشخص أثناء الدوام الر        : الوقت الرسمي  -1

أيام في الأسـبوع، ومـن المفتـرض أن         ) 6 – 5(ساعات وعلى مدى    ) 8- 6(يومياً ما بين    
  الة من خلال استغلال الإمكانيات والمواهب والقدرات الشخـصية المتاحـة           يستغل بطريقة فع

 :ن هما  الرسمي إلى قسمين رئيسيللوصول إلى الأهداف المنشودة، وينقسم الوقت

 وهو الوقت الذي يـستطيع أن يـتحكم   :) Controllable Time(لقابل للتحكم الوقت ا  - أ
  . إرادته وحريتهحضفيه الإداري ، أو الموظف ، ويتصرف فيه ، كما يشاء بم

 وهو الوقت الذي لا يخـضع  :  )Uncontrollable Time(الوقت غير القابل للتحكم   -  ب
ية، وقليلـة    أمور وأعمال قليلة الإنتاج     ويصرف أحياناً في   ،لتحكم الإداري أو الموظف لرقابته    

، ال الزائـرين، ومقابلـة المـراجعين، والاتـصالات الهاتفيـة          ، كاستقب الفائدة على المنظمة  
بيتر دركر  (يقول المفكر الإداري    و ،ة التي تبحث فيها موضوعات ثانوية     والاجتماعات الطويل 
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Peter Drucker  ( فـإنني  يرة من رجال الأعمال مع أعداد كب أثناء تعاملي :في هذا الشأن ،
       .مـن وقتـه   %) 25(وجدت أن من النادر أن تجد إدارياً يستطيع أن يتحكم في أكثـر مـن         

) 1970:129 ، Drucker(  
 ويقصد به تلك المدة الزمنية المتاحة للشخص أو الإداري بعـد انتهـاء              :الوقت الخاص    -2

 بأنشطة متنوعة كمـا يـشاء دون أيـة          العمل اليومي الرسمي والتي يستطيع خلالها أن يقوم       
ضوابط ، أو تعليمات رقابية ، أو تنظيمية قد تفرض عليه نمطاً سلوكياً معيناً ، ويفتـرض أن               
يأخذ الشخص في الحسبان الضوابط والقيم ، والعادات الاجتماعية والإنـسانية التـي توجـه               

في المجتمع الذي يعـيش     السلوكيات الشخصية ضمن الإطار العام المقبول ، أو المسموح به           
   )22 : 1988 ،سلامة ( . فيه

  :بشكل عام إلى أربعة أقسام هي ) الرسمي والخاص ( ويقسم وقت العمل 
  Creative Time: الوقت الإبداعي  -1

إضافة إلى  يخصص هذا النوع من الوقت لعملية التفكير والتحليل والتخطيط المستقبلي ،                  
مارس فيها هذا   ت ويلاحظ أن كثيراً من النشاطات الإدارية        ،نجازتنظيم العمل وتقويم مستوى الإ    

عميق وتوجيه وتقويم ، كما تواجـه فـي هـذا    علمي فهي بحاجة إلى تفكير     . النوع من الوقت  
النوع من الوقت المشكلات الإدارية من كافة جوانبها بأسلوب علمي منطقي ، بهـدف تقـويم                

  .ج القرارات التي تصدر بشأنهاحلول منطقية وموضوعية تضمن فعالية ونتائ
       Preparatory  Time : الوقت التحضيري  -2

التحضيرية التي تسبق البدء في العمـل ، وقـد     يمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية            
يستغرق هذا الوقت في جمع المعلومات أو حقائق معينة أو تجهيـز معـدات أو قاعـات أو                  

 هامة قبل البدء في تنفيذ العمل ، ويفترض أن يعطـي الإداري             صالات أو مستلزمات مكتبية   
هذا النوع من النشاط ما يتطلبه من وقت ، نظراً للخسارة التي قد تـنجم عـن عـدم تـوفر                     

  .المدخلات الأساسية للعمل
 Productive Time: الوقت الإنتاجي  -3

العمل الذي تم التخطـيط  يمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية التي تستغرق في تنفيذ              
له في الوقت الإبداعي ، والتحضير له في الوقت التحضيري ، و لزيادة فاعليـة اسـتغلال                 
الوقت ، يجب على الإداري أن يوازن بين الوقت الذي يستغرق في الإنتاج أو تنفيذ العمل ،                 

ميـع  وبين الوقت الذي ينقضي في التحضير والإبداع ، فالمعروف أن الوقـت المتـاح للج              
لتنفيـذ أعمـال روتينيـة فـي        محدود بحد معين ، فإذا تبين أن كثيراً من الوقت يخصص            

، فإن ذلك يعني أن هنالك قليلاً من الوقت المخصص للإبداع أو التحضير أو لكليهما               المنظمة
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معاً ، ومن هنا كانت عملية التوازن ضرورية لضمان استغلال أمثل لكافة الموارد المتاحة ،               
  .عنصر الوقت بما فيها 

  : ين هما لإنتاجي بشكل عام إلى قسمين رئيسويقسم الوقت ا
  .وقت الإنتاج العادي ، أو غير الطارئ أو المبرمج  - أ
 .وقت الإنتاج غير العادي أو الطارئ ، أو غير المبرمج  -  ب

وما دامت المنظمة تسير ضمن خطة الإنتاج العادي من التحكم في الإنتاج غير العـادي                    
ع جيد، وقد يحدث أن يظهر إنتاج غير عادي أو طارئ في المنظمة ، ويفترض               فهي في وض  

أن يكون الإنتاج في مثل هذه الحالة قليلاً ، ومحدود التأثير ، وإلا فمعنى ذلك ضرورة حدوث                
تغير جذري طارئ على مستوى المنظمة لمواجهة هذا الإنتاج الطارئ ، ولنجاح الإداري في              

 قليلاً من وقته المخصص للإنتاج العادي لمواجهـة الإنتـاج           ذلك يفترض أن يخصص جزءاً    
  .غير العادي ، وبذلك يستطيع أن يتمتع بمرونة كافية تسمح له بإنجاز الإنتاج العادي 

  Overhead Time: الوقت غير المباشر أو العام  -4
تقبل يخصص عادة هذا الوقت للقيام بنشاطات فرعية عامة ، لها تأثيرها المباشر على مس                  

ولين فيهـا  ؤولية المنظمـة الاجتماعيـة وارتبـاط المـس        ؤالمنظمة وعلى علاقتها بالغير كمس    
بمؤسسات وجمعيات وهيئات كثيرة في المجتمع وحضور الإداري لندوات أو تلبية لـدعوات ،              
إن هذه  النشاطات تحتاج إلى وقت كبير من قبل الإداري ، ولذلك عليه أن يحدد كم من الوقت                   

خصص لمثل هذه النشاطات، أو يفوض شخصاً معيناً للقيام بها بدلاً منه مع الأخـذ               يمكن أن ي  
التوازن بين النشاطات الداخلية والخارجية في إنجاز الأعمال الرسمية الموكلـة            بعين الاعتبار 

 : 1988 ،سـلامة    (. له وإبقاء جسور العلاقة والتعاون مع الآخرين في الخارج قائمة ووثيقـة             
30-31(   
 الوقت الخـاص ، ومـن       مكان وقت العمل ، أ    أوهكذا ارتبطت كلمة الإدارة بالوقت سواء           

خلال وجود عملية مستمرة من التخطيط ، والتحليل ، والتقويم  المستمر لكل الأنـشطة التـي                 
يقوم بها الفرد خلال مده زمنية محددة ، بهدف تحقيق فاعلية عالية في استثمار الوقت المتـاح                 

   )Ferner ، 1995 : 12(.  الأهداف المنشودة للوصول إلى
إن إدارة الوقت من المفـاهيم المتكاملـة والـشاملة ولا           : وبناء على ما تقدم يمكن القول            

، ى مكان دون آخر أو زمان دون غيره       تقتصر على إداري دون غيره ، ولا يقتصر تطبيقها عل         
  . الاً في عمله  تمكنه من أن يكون فعويستطيع بها المدير أن ينجز المهام والأهداف التي

    )43 : 1980 ،شولر ( 
وتتضح أهمية إدارة الوقت في مدارس التعليم العام من منطلق أن الوقت مـن المـوارد                     

المتاحة والمتجددة فيها  ، وأحد عناصر الكلفة غير المادية التي توضع فـي الاعتبـار عنـد                  
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ستثماره ، وحسن استخدامه على المستوى التنظيمي ككل ،         حساب كلفة المدارس ، فإنه إذا تم ا       
أو على مستوى العاملين فيها ، فإنه يمكن تعظيم العائد من إنفاق هذا الوقت ، بما يزيـد مـن                    
فعالية الممارسات التي تتم خلاله وبما يسهم في زيـارة فعاليـة الأداء للمـدير ، والعـاملين                  

   )177 : 1992 ،زيدان ( . وللمدارس ذاتها
فإدارة الوقت بكفاءة تعني إدارة المدرسة بكفاءة ، وضياع الوقت يعني إهـدار المـوارد                     

   )141 : 1990 ،سند ( . ، والتي يعتبر الوقت في مقدمتها ةالمختلف
ومن ثم فإن إدارة الوقت يجب أن تحظى باهتمام بالغ لدى جميع المؤسسات المنتجة ، لما                     

كفاءة أدائها ، لذا فمن الأهمية بمكان أن تـولي المدرسـة كمؤسـسة              لها من أثر هام في رفع       
  .تربوية عناية فائقة بإدارة وقتها، بهدف تحقيق النتائج المنتظرة منها 

  :وقيمته  أهمية الوقت في الثقافة العربية :ثانيا 
  عـهناك تفاوت كبير في أهمية الوقت ونمط استهلاكه بتفاوت المستوى الحضاري للمجتم

مجتمعات المتقدمة، وهي غالباً ما تكون معتمده على الصناعة بما تشمل من أجهزة ومعدات              فال
 أما المجتمعات الناميـة وهـي   ، الثانية أو الجزء من الثانيةيوآلات، تكون وحدة الزمن فيها ه     

غالباً ما تكون معتمدة على الزراعة والرعي والصيد، تكون وحدة الزمن فيها هي المواسـم أو          
لـى  إبيع كما هو الحال في سائر الدول العربية، فالأفراد في المجتمعات المتقدمة ينظرون           الأسا

الوقت باعتباره مورداً وعنصراً ثميناً ونادراً في الحياة، فهو في منظـورهم لا يمكـن شـراء                
  1993 علـي ،  (.لى الأبد إالمزيد منه أو استئجاره أو تخزينه وإذا استخدم أو انقضى، فإنه ينتهي             

:13(  
طنين في مجتمعنا،   ا المو نومع أن الوقت ثمين ونادر في هذه الحياة، إلا أن من الملاحظ أ            

 وهناك فئات   ،في كثير من الأحيان، وفي كثير من المواقع، غالباً ما يكون وقتهم رخيصاً نسبيا             
 ـ       يكثيرة تميل إلى تضييع الوقت وتبد       الوقـت، ويكـون     نده في أنشطة تستنفذ قسماً كبيـراً م

  .ردودها أو العائد منها عادة قليلاً جداًم
إلـى   -وإذا كانت طبيعة نمط الإنتاج الزراعي، بالأسلوب المختلف قروناً طويلة، وقد أرسى             

بعض العادات والنظرات المهلكة للوقت لدى كثير من مواطنينا، إلا أننا من ناحيـة               -حد كبير 
سلامي من خلال ما جاء فـي الفـرائض   أخرى، نلحظ بقدر كبير من التقدير ما يوليه الدين الإ      

قيمة الوقت والاهتمام بكل مرحلة منه، وكل جـزء  : والآداب الإسلامية تثبت هذا المعنى الكبير    
فيه، وتوقظ في الإنسان الوعي، والانتباه إلى أهمية الوقت مع حركـة الكـون، ودورة الفلـك                

ن هنا تدور وفقاً لمعايير زمنيـة       فحياة الإنسا . وسير الشمس والكواكب واختلاف الليل والنهار     
تتفاوت وحداتها، كما نرى مدة أيام الحج، وفي شهر رمضان، من حيث الارتبـاط بمواقيـت                
للفطور والسحور، هذا فضلاً عن انتظام الحياة اليومية بمواقيـت للـصلاة محـددة بالـساعة                
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 تعـيش أبـداً واعمـل       اعمل لدنياك كأنك  : والدقيقة خمس مرات يومياً، والحكمة الدينية القائلة      
فكل هذا من المفروض أن يجعل الإيقاع الزمني للإنـسان محـسوباً   . لآخرتك كأنك تموت غداً 

  )14  :1993 علي ،( .بدقة بحيث يفترض أن ينعكس هذا على سلوكه
لعل ما يؤكد التقدير الديني للوقت ما نلاحظه من تسمية بعض سور القرآن الكريم بأسماء               و

  . معة والفجر والليل والعصر، فضلاً عن قسم االله عز وجل بهزمن، مثل سورة الج
ومما لا شك فيه أن الظروف المحيطة بالمجتمع والعوامل التي تخضع لهـا البيئـة تـؤثر              

 في احترام  المواعيد وتقدير أهمية الوقت، أو التفريط فيه وهناك عدة اعتبـارات           اًتأثيراً مباشر 
الوقت ومنها الظروف الاقتصادية، والقيم الدينية، والعوامـل        اجتماعية تؤثر في نمط استهلاك      

  .الجغرافية، والعادات والتقاليد، ودور المرأة وخروجها،والترابط الأسري، وتبادل الزيارات
 ذلـك   لى البيئات العامة التي يعيش فيها الأفراد بعضها عن بعض، وما يترتب ع            فاختلاف     

 ويمكن ملاحظة هذه العوامل بوضوح إذا مـا  ،ت الخاص في توزيع واستغلال الوقمن اختلاف 
حاولنا مقارنة سلوكيات الأفراد الذين يعيشون في المجتمع الحضري بسلوكيات الذين يعيـشون         

مجتمع ما    فضلاً عن مقارنة سلوكيات الأفراد في      .في المجتمع الريفي في داخل الوطن الواحد      
  )28  : 1988 ،سلامة (.بنظرائهم الذين يعيشون في دولة أو دول أخرى

ن رسمت صـورة    يلدى المصري ) موازنة الوقت (ولى من نوعها عن     تُعد الأ وفي دراسة         
 ا أظهرت الدراسة التي قدمه    ، حيث  والاجتماعي والثقافي  ي الاقتصاد  الواقع لإيقاع الحياة تعكس  

ية في الإجازات    يشغل الأسرة المصر   والاجتماعية أن التلفزيون أهم ما    مركز الأبحاث الجنائية    
ل زيادة الأجـر    بن يفضلون العمل يوم العطلة في مقا      ي وأن معظم المصري   ،الأسبوعية والسنوية 

ومن المعـروف أن الـدول المتقدمـة تهـتم بدراسـات            . وذلك استجابة للضغوط الاقتصادية   
 تخصيص الوقت أو موازنة الوقت وكيفية توزيعه على الأنشطة المختلفة التي يمارسها الأفراد            

 فالوقت ثروة قومية وأسلوب استغلال الأفراد له وتوزيعه على الأنشطة المختلفـة يـؤثر         ...  
  .على الجوانب الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية للمجتمع

تقول الخبيرة في المركز القومي للبحوث الجنائية والاجتماعية الدكتورة ليلى عبد الجـواد                 
ي الدراسة أن الوقت الذي يعيشه الإنسان ينقسم إلى عناصر يخـتص            وهي إحدى المشاركات ف   

النوم والرعايـة الشخـصية   بعضها بالعمل والبعض الآخر بمتطلبات الحياة من تناول الطعام و        
ية، وما يتبقى فهو الوقت     ون المنزل، وقضاء الالتزامات المختلفة الأسرية والاجتماع      وإدارة شؤ 
  .وقت الفراغالحر أو 

 وكـان   ،سنة)  70-20(بين  ما  شخص تتراوح أعمارهم    ) 2000(ريت الدراسة على    وأج     
عاماً أن تخصيص الوقت للأطفال والمراهقين يتم       ) 20(السبب وراء استبعاد من هم دون الـ        

 وروعي أن يكون    ،عاماً) 70 (د الأفراد الذين تزيد أعمارهم عن     بطريقة مختلفة، كما تم استبعا    
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ملين والعاملات وربات البيوت المتفرغات المنتمين إلى مستويات تعليميـة          أفراد العينة من العا   
  : ونتائج الدراسة أبرزت ما يلي. واجتماعية متباينة

  )7( بلغ متوسط ساعات العمل نحـو       حيث  إن العمل يلعب دوراً حيوياً في تنظيم الوقت         
ن مساء ومنهم من يعمـل   من العاملين من الجنسين يعملو ا وأن عدد  ،ساعات للجنسين في اليوم   

في عطلة نهاية الأسبوع، واتضح أن النساء أكثر ميلاً للحصول على وقت حر يستطعن مـن                 
خلاله توزيع التزاماتهن الأسرية، وأثبتت الدراسة قلة الوقت الذي يمضيه الآباء والأمهات فـي    

 قسمة كافية لرعاية    ين لا يترك  ي بعد ساعات العمل الطويلة للجنس      فالوقت المتبق  ،رعاية الأبناء 
 ،النـساء مشاركة   من مجمل    ) %27(حل مشكلة الأبناء لا تتعدى       يومشاكل الرجال ف  الأبناء،  

لنشاط أعلـى مـن نـسبة    لتزامات الأسرية نلاحظ أن نسبة أداء النساء لهذا االاوإذا انتقلنا إلى   
جـات  ن يفضل الرجال مقابلة الأصدقاء، وعـن الوقـت المخـصص للاحتيا           الرجال، في حي  

الفيزيولوجية يتضح أن ساعات النوم تستحوذ على جزء كبير من ساعات اليوم، وبلغ متوسـط             
 دقيقـة  )67( وبلغ متوسط الوقت الذي يستغرقه تناول الطعام ،ساعات النوم نحو ثماني ساعات    

وبشكل عام فإن متوسـط     . يومياً من عدم احتساب الوقت المنفق في إعداد الطعام والتجهيز له          
 مـن  )%39(هو نحـو  " النوم والطعام والرعاية الشخصية"المنفق على الأنشطة الثلاثة   الوقت  

ويرى نصف أفراد العينة أن المصريين بشكل عام لا يحافظون على المواعيـد             . ساعات اليوم 
أما عـن موقـف     . ولا ينظمون وقتهم، وأيد أكثر من ثلاثة أرباع العينة التزامهم بميعاد العمل           

 من أفراد العينة يتسامحون فـي شـأن         )%46(ات بالنسبة للوقت، فجاء أن      الأفراد من تصرف  
قل تعلماً أكثر تسامحاً، وبالنسبة لاستقبال الـصديق        سيما الأ  وكانت المرأة لا   ،المواعيد المتأخرة 

 بالزيـارة، بـل   ) %93.5(الذي يأتي في زيارة من دون موعد سابق رحب الأفـراد بنـسبة          
     .ثقافي بما يتضمنه مـن كـرم ضـيافة   ا يشير إلى تأثير العامل ال   وأعربوا عن سعادتهم بها مم    

  ) 25 : 2001 ، عبد الجواد وآخرون (

وتجدر الإشارة إلى أن الحرص على عنصر الوقت وترشيد استخدامه يعد من أهـم سـبل        
ن تلك  رص شعوبها على الوقت، وليس صدفة أ      يل من الدول تح   ل فق ،التقدم للمجتمعات الإنسانية  

 مدى التخلف الذي تعـاني منـه     ني ب  هي الأكثر تقدماً، وأن هناك بالفعل ارتباطاً واضحاً        الدول
 الدولـة أو سـوء       هـذه  ن في في الوقت الذي يتسبب فيه المواطنو     دولة ما وبين نسبة الضياع      

استخدامهم لهذا المورد الهام، وبلغة أخرى فإن من بين العوامل التي يمكن أن تفرق بين التقدم                
  ) 221 : 1992 ،إدريس  (. بين الأمم نجد الإحساس بأهمية الوقت وحسن استغلالهوالتخلف

يجابية نحـو   صية القومية تتميز بأننا لم تترسخ لدينا الآن القيم الإ         وفي مصر نجد أن الشخ     
قيمة الوقت وقيم التكاليف والجودة، وهذه كلها تحتاج إلى العقلية العملية التخطيطيـة، كمـا أن         
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فكر بعقله، كم يكلفنا عدم المحافظة على الوقت من خسارة ماديـة، وذلـك لغيـاب                أغلبنا لا ي  
  ) 57-54 : 1974 ،جرجس  (. الوعي السلوكي والقيم الاجتماعية عن أهمية الوقت

  مصر لا يزيد عن بضع دقـائق، أمـا         فالوقت الفعلي الذي ينفق في أداء العمل يومياً في             
  ) 340:  1991 ، الحرفه (. لة لها بالعملباقي الوقت فينفق في أشياء لا ص

وفي دراسة أجريت في المملكة العربية السعودية تبين أن الوقت الـضائع نتيجـة عـدم                     
) 1.5(مليون ساعة عمل سنوياً وتكلفته المالية حوالي      ) 55(الانتظام بالدوام الرسمي بلغ حوالي      

  ) 7-6 : 1982 ،أبو شعر  (. بليون ريال

اوي أن ما يدمي القلب ويمزق الكبد أسفاً مـا نـراه اليـوم عنـد العـرب                  ويبين القرض  
ن السفه في إنفـاق الوقـت   أوالمسلمين من إضاعة الوقت فاقت حد التبذير إلى التبديد، والحق          

 هؤلاء المبذرين المبددين لأوقاتهم لأحق بـالحجر        وأن ،أشد خطراً من السفه في إنفاق الأموال      
ومن .  لأن المال إذا ضاع يعوض والوقت إذا ضاع لا عوض له           ،لهممبذرين لأموا العليهم من   

رة ما تدور على الألسنة وما تقال فـي المجـالس والأنديـة             بارات التي أصبحت مألوفة لكث    الع
  ) 6 : 2001 ، القرضاوي (. )قتل الوقت(عبارة 

فهوم ولا شك أن هناك اختلافات كبيرة وجوهرية في بعض المجتمعات في كيفية النظر لم              
يوجد اهتمام فاعل في المجتمعات المتقدمـة وعنايـة كبيـرة           حيث   و أهميته، وقيمته،     الوقت،

 وكذلك حرص أفضل على كيفية توزيعه، واستغلاله بمـا يـضمن تحقيـق              بموضوع الوقت، 
اً الأهداف العامة والخاصة، حيث يقل هذا الاهتمام والعناية والحرص في المجتمعات الأقل تقدم            

  ) 16 : 1988 ،سلامة  (. بشكل عام 

 ـ      وفالتغيرات الاجتماعية     مجـال المواصـلات    ي  الاقتـصادية والتكنولوجيـة خاصـة ف
 لها تأثيرهـا الإيجـابي علـى مفـاهيم     ،الاتصالات والتعليم والصحة التي تحدث في دول ما  و

وسلوكيات وممارسات الناس في مجتمع هذه الدولة، وعلى نظرتهم إلى الوقت وحرصهم عليه             
امهم به، مما جعل ارتباطاً وثيقاً بين الإدارة والوقت، سواء أكان وقت العمل، أم الوقـت                واهتم
 وذلك من خلال وجود عملية مستمرة من التخطيط، والتحليل، والتقويم لكل الأنـشطة              ،الخاص

 فعالية مرتفعة في استغلال هـذا       قالتي يقوم بها الفرد خلال مدة زمنية محددة تهدف إلى تحقي          
  ) 402 : 1994 ،محمود  (.  المنشودةلمتاح للوصول إلى الأهدافالوقت ا

وقد ارتبط مفهوم ندرة الوقت بالقاعدة الاقتصادية المعروفة بندرة الموارد المتاحـة فـي               
         حقيق الأهداف التـي     لت ؛الالمجتمع، ويصر الاقتصاديون على أن تستغل هذه الموارد بشكل فع

   )1 : 1992  ،عيسان (. النامية بشكل خاصلدولجتمعات امجتمع بشكل عام، وميسعى إليها أي 
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 لـور  (وللتركيز على أهمية الوقت يجب أن ندرك أولاً أهمية هذا العنصر، لذلك قامـت                
LORE (    قوم هذا المبدأ على إبراز أهمية الوقـت عنـد وجـود            يبوضع مبدأ إدراك الوقت، و

  :هدف أو مقصد محدد، ويساعد هذا المبدأ على 
  .الإحساس بالوقت وتطويره كعنصر فريد تنمية -
 معرفة كيفية التغلب على عملية إضاعة الوقت، وكيفية استغلاله الاستغلال الأمثـل وتقليـل            -

 .لى أهمية العلاقة بـين الوقـت، والتـاريخ والتكلفـة          إالفاقد منه ما أمكن من خلال التعرف        
)Mackenize , 1972 : 2(  

 خطوات أساسية   ن الوقت تتضمن ثلاث    عملية الاستفادة م   أن  )1995 ،الحسن  ( وقد أوضح       
  : وهي 

  . تسجيل الوقت وتحليله -
  . تنظيم الوقت -
  ).أي توفير فترات زمنية طويلة نسبياُ ومتصلة (  تجميع الوقت -

ن نجاح المدير يعتمد بشكل     إ  إذ ،لمجال على أهمية الوقت وندرته    وقد أكد الحسن في هذا ا          
  .قة استعماله للوقت والمحافظة عليه ، والحرص على كيفية استخدامه مباشر على طري

 ـ                 سة التعليميـة   يتضح لنا من العرض السابق أن للوقت أهمية كبيرة في كل أعمـال المؤس
تخطيط ،وتنظيم ، ورقابة ، وتقويم ، وأن التنمية الإدارية والفنيـة  : المدرسة من وأعمال مدير   

ني ، ومن يعمل لأجـل التنميـة عليـه أن         مضالعمل المتواصل ال   بل تدرك ب   ،لا تدرك بالتمني  
  . عمل مثمر  لكل  النمو الزمن هو مفتاحنيدرك أولاً وأخيراً أ

  : السنة النبوية بالوقت اهتمام عناية القرآن الكريم و :ثالثا 
لاحظ  أن االله عز وجـل حـدد بعـد            الخمسة  ت    النظر في مفهوم أركان الإسلام     قدقتُلو       
لا إله إلا االله جميع الأركان التي يؤديها بوقت معلوم من صلاة ، وزكاة ، وصـيام ،       ن  ادة أ شه

  .وحج ، ويجب أن يؤديها المسلم في أوقاتها التي حددها االله 
ن االله عـز  إكما عنى القرآن الكريم والسنة النبوية المحمدية بالوقت وبصور عديدة حيـث             

  فـي معـرض امتنانـه علـى          فيقول المولى عز وجل   . وجل بين أهميته في مواطن عديدة       
وآتَاكُم من كُلِّ مـا  ) 33(وسخَّر لَكُم الشَّمس والْقَمر دآئِبين وسخَّر لَكُم اللَّيلَ والنَّهار       {الإنسان

  سورة إبراهيم  } )34(سأَلْتُموه وإِن تَعدواْ نعمتَ اللّه لاَ تُحصوها  
}  وهو الَّذي جعلَ اللَّيلَ والنَّهار خلْفَةً لِّمن أَراد أَن يذَّكَّر أَو أَراد شُكُورا { :ويقول تعالـى    
  سورة الفرقان) 62(
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ن القـرآن الكـريم     االله أقسم في مطالع سور عديدة م      أن   ) 25:  1994   ، القرضاوي( ويبين     
، والليل إذا يغشى  ( : ما في قوله تعالى     أر ، والضحى ، والعصر ،       الليل والنهار ، والفج   : مثل

والعصر ،  ( ،  ) والضحى ، والليل إذا سجى      ( ،  ) والفجر ، وليال عشر     ) ( والنهار إذا تجلى    
 عز وجل  إذا أقسم بشيء  مـن   االله ومن المعروف لدى المفسرين أن     ).في خسر   لإن الإنسان   

  .لى منفعته وآثاره إ ، وينبههم ، فذلك ليلفت أنظارهم إليهخلقه
  ... بعض الآيات الواردة في القرآن الكريم عن الوقت   )19 : 1991 ،أبو شيخه ( ولقد أورد    

  :  نذكر منها
-   } رِينالْآخو لِينالْأَو 49(قُلْ إِن( ٍلُومعمٍ موي يقَاتإِلَى م ونوعمجلَم )سورة الواقعة } ) 50  
-    } ينعمأَج ميقَاتُهلِ مالْفَص موي سورة الدخان) 40(}  إِن  
   سورة النبأ) 17(}  إِن يوم الْفَصلِ كَان ميقَاتًا {  -
   سورة المرسلات} ) 13( لِيومِ الْفَصلِ )12(لِأَي يومٍ أُجلَتْ ) 11(وإِذَا الرسلُ أُقِّتَتْ  {  -
   سورة الحجر} ) 38(إِلَى يومِ الْوقْت الْمعلُومِ ) 37(ك من الْمنظَرِين قَالَ فَإِنَّ {  -
   سورة الشعراء) 38(}  فَجمع السحرةُ لِميقَات يومٍ معلُومٍ {  -
  سورة النساء) 103(}  إِن الصلاَةَ كَانَتْ علَى الْمؤْمنين كتَابا موقُوتًا {  -
  سورة الأعراف) 142(} وأَتْممنَاها بِعشْرٍ فَتَم ميقَاتُ ربه أَربعين لَيلَةً  {  -
-  }  كإِلَي ي أَنظُرأَرِن بقَالَ ر هبر هكَلَّمنَا ويقَاتى لِموساء ما جلَمسورة الأعراف) 143(} و  
-  } جر ينعبس همى قَووسم اخْتَارنَا ويقَاتسورة الأعراف) 155(} لاً لِّم  
-  }                  ـوا إِلاَّ ههقْتا لِولِّيهجي لاَ يبر ندا عهلْما عا قُلْ إِنَّماهسرم انأَي ةاعنِ السع أَلُونَكسي {
                                                                               سورة الأعراف) 187(
-  }  جالْحيتُ لِلنَّاسِ واقوم يقُلْ ه لَّةنِ الأهع أَلُونَكسسورة البقرة) 189(} ي  

وأنهـم    ،وتؤكد السنة النبوية ما جاء في القرآن من أن الوقت من نعـم االله علـى عبـادة        
قـال رسـول االله   : ولون عنه ، فعن ابن عباس رضي االله عنهما قال           ؤمس مأمورون بحفظه و  

  ".الصحة والفراغ : نعمتان مغبون فيهما كثير من الناس : " صلى االله عليه وسلم 
ول عنه يوم القيامة ، هذا ما تؤكده الـسنة المطهـرة   ؤ     ووقت المسلم أمانة عنده ، وهو مس  

خاصـان  أمام االله عز وجل يوم القيامة ، منها سؤالان          الإنسان  ها   في فهناك أربعة أسئلة سيسأل   
لا تزول قدما عبد يوم القيامـة       : " بالوقت ففي الحديث عن النبي صلى االله عليه وسلم أنه قال            

 أبلاه ، وعن ماله من أيـن   أفناه ، وعن شبابه فيم    عن عمره فيم  : يسأل عن أربع خصال     حتى  
 سـلم   وقد قال الرسول صـلى االله عليـه و        ".  أنفقه ، وعن علمه ماذا عمل فيه         اكتسبه وفيم:       

شبابك قبل هرمك ، وصحتك قبل سقمك ، وغنـاءك قبـل فقـرك ،        : اغتنم خمساً قبل خمس   " 
   )59 : 2000 ،الجريسي  (" . وفراغك قبل شغلك وحياتك قبل موتك 
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 أن السلف الصالح ومن سار على نهجهم مـن الخلـف    )27-26 : 1995 ،أبو غدة   (     ويبين  
دهم ، فقد كانوا يسابقون الساعات       في ذلك عالمهم وعاب    أحرص الناس على كسب الوقت سواء     

  .، وحرصاً على أن لا يذهب منهم هدراً ، ويبادرون اللحظات ، ضناً منهم بالوقت 
: كلمنـي فقـال لـه    : أن رجلاً قال له   :    ونقل عن عامر بن عبد قيس أحد التابعين الزهاد          

واحبسها عن المسير حتى أكلمـك ،       " يعني أوقف لي الشمس     " أمسك الشمس   : عامر بن قيس  
فإن الزمن متحرك دائب المضي لا يعود بعد مروره ، فخسارته خسارة لا يمكـن تعويـضها                 

  .واستدراكها ، لأن لكل وقت ما يملأه من العمل 
ما ندمت على شيء ندمي على      : سعود رضي االله عنه     م    وقال الصحابي الجليل عبد االله بن       

  .ه أجلي ، ولم يزد فيه عملي يوم غربت شمسه، ونقص في
إن الليل والنهار يعملان فيـك      :     وقال الخليفة الصالح عمر بن عبد العزيز رضي االله عنه           

  .فاعمل فيهما 
يا ابن آدم ، إنما أنت أيام فإذا ذهـب يـوم ذهـب      :     وقال الحسن البصري رضي االله عنه       

تهم أشد مـنكم حرصـاً علـى دراهمكـم           أقواماً كانوا على أوقا    أدركتُ: وقال أيضاً    .بعضك
  . ودنانيركم

ني قرأت عشرين ألف مجلد لكان أكثر ولا أزال في مرحلـة            إ لو قلتَ :    ويقول أحد السلف    
 قاله فـي أواسـط حياتـه ولـيس          هذا ما . كتبت بأصبعي هاتين ألفي مجلد      : ويقول  . الطلب
  .. آخرها

 ولعل الشعراء العـرب     ، ، والاستفادة منه      إن هذا يدلل على اهتمام العرب وتعظيمهم للوقت       
   )18 : 1994 ،العديلي ( . خير من عبر عن أهمية الوقت واستثماره 

  :يقول الشاعر أحمد شوقي    
       إن الحياة دقائق وثوان    دقات قلب المرء قائلة له

  : ويحذر شاعر عربي آخر من سهولة ضياع الوقت رغم أهميته    
       وأراه أسهل ما عليك يضيع    حفظهالوقت أنفس ما عنيت ب

 أن الوقت ورد في الأدب العربي فـي         ) 482 : هـ  1408  ، البرعي وعابدين (    ويذكر كل من    
من أنا ؟ فقد سألت كثيرين مـن        : مواضع كثيرة فمن ذلك أن الزمن سأل معلماً حكيماً فقال له            
 فهـل لـك أن      ،حق وأيها الباطـل   قبلك هذا السؤال فأجابوني إجابات مختلفة لم أعرف أيها ال         

: أريد أن أعرف أولاً ماذا أجابك كل واحد منهم ؟ فقال الزمن           : تخبرني من أنا ؟ فأجابه الحكيم     
أنـت الحكمـة ،     : أنت معدن ذهب ، وسألت طالب العلم فقال لي          : لقد سألت التاجر فقال لي      

ثـم صـمت    . ثقيل بطيء   أنت  :أنت العمل والثمرة ، وقال لي المريض        : وسألت العامل فقال    
الزمن ، فقال الحكيم لم يخطئ أحد من الذين وصفوك فكلهم مصيبون ، لأن كل واحـد مـنهم            
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 لأنك أيها الزمن لبعض الناس صديق تتيح لهم الحصول على مـا     ، وصفك كما يراك في نفسه    
فليت النـاس   . يريدون ، وأنت لبعضهم عدو لأنك تساعد على إفلات بعض الفرص من أيديهم            

  .استغلوهزمن صديقاً ليعرفوا فائدة ما ميعاً  يتخذون الج
  :ومن الأقوال المأثورة    

  .من علامة المقت إضاعة الوقت -
 .الوقت من ذهب  -

 .الوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعك -

 .لا تؤجل عمل اليوم إلى الغد -

  : العلاقة بين الوقت والإدارة  :رابعا 
في كل من مفهـوم  ومكانته الوقت  خلال إبراز أهمية     من    تتضح العلاقة بين الوقت والإدارة    

  .الإدارة ونظرياتها وعملياتها 
عملية مستمرة تستند إلى مفاهيم وأسـاليب ،    " يوضح مفهوم الإدارة المعاصرة أن الإدارة            

عملية تهدف إلى تحقيق نتائج محددة باستخدام الموارد المتاحة للمنشأة بأعلى درجة من الكفاءة              
   )60 : 1988 ،السلمي ( ". علية في ظل الظروف الموضوعية المحيطة والفا
فعلى اعتبار أن الوقت من الموارد المتاحة والنادرة لأي منظمة ، لذلك ينبغي أن يـستغل                    

  .بفعالية من أجل تحقيق أهداف المنظمة ضمن فترة زمنية معينة 
ستفادة أيـضاً مـن المـوارد البـشرية          وتجدر الإشارة إلى أن الاستغلال الأمثل يشمل الا 

  ) 26:  1994 ،أفندي ( . والمالية والإدارية ضمن هذا الوقت ، وذلك  بكفاءة وفعالية

     لقد برزت أهمية الوقت في نظريات الإدارة ، و احتل مكاناً بارزاً فيها ، وذلك كما يتضح                 
  :  مما يلي

بدراسة الحركة والـزمن ، وذلـك       )  تيلور   فريدريك( اهتمت نظرية الإدارة العلمية بقيادة       -
طريقة لأداء العمل ، وتتمثل دراسة الحركة والزمن في تحليـل أو     ) أمثل( بهدف تحديد أفضل    

تقسيم العمل إلى جزيئات بسيطة ، بحيث يتم تحديد حركتها الأساسية من منطقة إلى أخـرى ،                 
ض بأسرع وأفـضل طريقـة      والزمن الذي يستغرقه ذلك ، بهدف ربط الأجزاء بعضها مع بع          

وأقل وقت ممكن ، وقد أخذ تايلور في الاعتبار نسبة معينة مـن الوقـت لتغطيـة احتمـالات        
 : 1998 ،سلامة   (. التوقف أو المقاطعات أو التأخير للاستراحة ، أو لأسباب اضطرارية أخرى          

19(  

تحديـد الأجـر    وهو من أصحاب نظرية الإدارة العلمية أيـضاً ب        ) هنري جانيت   ( كما قام    -
اليومي بشكل ثابت ، فإذا استطاع العامل إنجاز العمل المحدد له في وقت أقل ، فإنه يـستحق                  

  )17 : 1987 ،وتر ( . أجراً يعادل الوقت الذي عمل لتقليله 
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 وهما من العلماء المعاصرين للعالمين السابقين ، الزمن         )فرانك جلبرت وزوجته  (وقد درس    -
حيث توصلا إلى أداء العمل بأحسن الطـرق فـي زمـن قـصير ،               والحركة بشكل مفصل ،     

واستطاعا إدخال التحسينات في تطوير العمل وكيفية أدائه ، وقد وضع جلبرت قواعد للعمـل               
 الزمن اللازم للأداء ، ووضع خرائط لهـذه         بأن قسمه إلى عدة خطوات أو أقسام ، وحدد لكلٍّ         

، فهذه الخرائط تساعد على دراسة أيـة  )  Flow Charts  خرائط التدفق ( الغاية أطلق عليها 
  . )17 : 1987 ،وتر ( . عملية بتفاصيلها

 نظرية الإدارة العلمية نظرية العلاقات الإنسانية التي ركزت على بناء المنظمـة مـن               وبعد -
الوجهة الاجتماعية والإنسانية لعلاقات الأفراد بعضهم مع بعض ، وعلاقاتهم مـع رؤسـائهم              

من داخل المنظمة أو خارجها ، وقد بدأ الاهتمام بالوقت في هـذه النظريـة مـن         ومع غيرهم   
خلال ضرورة إعطاء العامل فترة للراحة وأخرى للعمل مما ينعكس إيجابياً علـى معنوياتـه،               

  .وبالتالي على إنتاجيته
وقـد   ، ظهرت النظريات الحديثة للتنظيم ، ومنها نظرية اتخاذ القرارات والنظرية البيولوجية         -

استفادت من النظريات الإدارية السابقة ، وأضافت عليها وطورت من مفاهيمها واحتـل فيهـا               
الوقت مكاناً بارزاً ، فنظرية اتخاذ القرارات مثلاً استعانت بالوقت في حل مشكلات التخطـيط               

 ـ         ر والإنتاج ، وافترضت النظرية البيولوجية أن المنظمة كائن حي يولد ثم ينمو ثم يبلغ من الكب
   )34-33 : 1991 ،أبو شيخة  (. عتيا ثم يموت

     وتبرز العلاقة بين الوقت والإدارة بشكل واضح أيضاً ، حينما نجـد أن الوقـت يرافـق                 
  :الإدارة في كل وظيفة من وظائفها ، ويتضح ذلك مما يأتي 

أن التخطيط يرافقه الزمن في كل عملياته ، فإعداد الخطة الإدارية تتطلـب مـن المخطـط        -
يراعي التسلسل الزمني في مراحل هذه الخطة ، وأن يقوم بتوزيع الأزمنة عليها إلـى أزمنـة                 
تتناسب مع المراحل المحددة ، بحيث يكون مجموع هذه الأزمنة الموزعـة مـساوياً للـزمن                
الكلي، وأن يختار الزمن المناسب لكل مرحلة ، وعلى المخطط أن يدرك أهمية الهدف ضـمن              

35-34 : 1991 ،أبو شيخة  (.  لهعطى الزمن الم (  
في مجال التنظيم أصبح واضحاً أن التنظيم الجيد يقلص الزمن المطلوب للإنتـاج ويعكـس                -

 : التنظيم الجيد  مجموعة من السمات ، تظهر كل واحدة منها أهمية الوقت في التنظيم ، مثل 

 .التفاهم والثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين   -أ 

 .لكبير بين أفراد الجماعة والشعور بالمسؤولية الجماعية التعاون ا  -ب  

 .تنظيم العمل بين أفراد الجماعة الواحدة ، بحيث يعرف الفرد الواحد مهمته بكل دقة   -ج 

 .توافق واتساق  أهداف جماعة العمل مع أهداف التنظيم   -د 
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 الوظيفي تقييم الأداءقياس و

 مفهوم تقييم الاداء

تعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات الهامة التي  تمارهيها ادارا الميدارد البةيرية    

ف  المنظمات دعلى جميع مهتديات المنظمة بدءً من الإدارا العليا دانتهياءً بالعياملين 

ده  أحد أددات الرقابة الإدارية  ف  أقل المراكز الدظيفية دف  خطدط الإنتاج الدنيا

الفاعلة دالت  عليى أهاهيها ييتم مقارنية الأداء الفعلي  بميا هيد مهيتهدسي فهي  دهييلة 

تييدفع الإدارات للعمييل بحيدييية دنةيياط نتيجيية مراقبيية أداء العيياملين بةييكل مهييتمر ميين 

قبييل راهييا همي دتييدفع المرادهييين للعمييل بنةيياط دكفيياءا ليظهييردا بمظهيير العيياملين 

تجيييين أميييام راهيييا همي دليحققيييدا مهيييتديات أعليييى فييي  التقيييييم لينيييالدا الحيييدافز المن

دالعلادات المقررا لذلكي دلك  تحقق العمليية الأهيداس المرجيدا منهيا يجيع التعاميل 

معها بةكل نظام  ددقيق دبمةاركة جميع الأطراس الت  من الممكين أن تهيتفيد مين 

 النتا ج النها ية لعملية التقييم.

ديمثيييل تقيييييم الأداء تعرييييس الفيييرد بكيفيييية أدا يييل لعمليييةي دعميييل خطيييل لتحهيييين      

دتطدير أدا ل ف  كثير من الأحياني دعندما يطبق تقييم الأداء بصيدرا صيحيحة فهنيل 

يدضح للفرد مهتدى أدا ل الحال ي دقد ياثر ف  مهتدى جهد الفرد داتجاهات المهام 

 تحهين الأداء بطريقة صحيحة.المهتقبلية دتدعيم الجهدد المبذدلة ل

دتعييددت التهييميات التيي  أطلقهييا البيياحثدن علييى تقييييم الأداءي فهيييمت حينيياً قيييا     

الكفاءاي دهيميت كيذلك تقيييم الكفياءاي دهيميت التقيييم اليدظيف  أد المهني ي دالتهيمية 

 تقييم الأداء. الأكثر ةيدعاً ه 

خلالها تحديد كفاءا العياملين دميدى  بهنل عملية ادارية يتم من تقييم الأداء ديعرس   

اهيييهامهم فييي  انجييياز الأعميييال المناطييية بهيييمي دكيييذلك الحكيييم عليييى هيييلدك العييياملين 

 دتصرفاتهم أثناء العمل دمدى التقدم الذي يحرزدنل أثناء عملهم.

بينمييا نجييد أنييل فيي  ي حيية تقييديم الأداء الييدظيف  فيي  دزارا الخدميية المدنييية فيي         

الهييعددية المقصييدد بتقييديم الأداء الييدظيف  هييد مييا تقييدم بييل الجهيية المملكيية العربييية 

الحكدمية من اجراءات لقيا  مهتدى أداء المدظيس لداجبيات دظيفتيل دفقياً لعناصير 

دمعايير معينة خلال فترا زمنية محددا بما يمكنها من اتخياذ القيرارات المناهيبة عين 

 .(36/1المدظس )دزارا الخدمة المدنيةي المادا 

جزء من عمليية الرقابية في  المنظمية ككيلي دأن تقيييم الأداء  تقييم الأداء عملية ان  

هييد اهييتقراء دييت دماةييرات المعلدمييات الرقابييية لكيي  يييتم اتخيياذ قييرارات جديييدا 
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وأن عملية الرقابة بما فيها تقييم الأداء تقووم لتصحيح مهار الأنةطة عند انحرافلي 

 :بمهمتين أساسيتين, هما

دفيييع الأنةيييطة فييي  ايتجاهيييات المحققييية لأهيييداس المنظمييية دمنعهيييا مييين محادلييية  -1

 اينحراس عنها.

 .تصحيح مهارات الأنةطة دهد ما يعبر عنل بتقييم الأداء  -2

 تعريف تقييم الاداء

تقييم ايداء هد الصفة النظاميية أد الرهيمية التي  تعبير عين مكيامن قيدي دمكيامن    

هيد بعبيارا  -دظيا س التي  كلفيدا بانجازهيا ضعس المهاهمات الت  يعطيها الأفيراد لل

اخرى قيا  انتاجية الفرد خلال فترا معينة دبيان ميدى مهياهمتل في  تحقييق أهيداس 

  الدحدا ايدارية.

دتقييم ايداء يهبق تقديم ايداء دالعك  لي  صحيحا لأنل على ضدء نتا ج تقيييم     

  .الماههة ايداء يمكن معرفة الهبل الملا مة لتقديم ايداء ف 

 أهداف تقييم الأداء:

 رفع الكفاءا اينتاجية. -1

 رفع مهتدى الأداء من خلال رفع كفاءا المدظفين.  -2

 معرفة معدقات العمل. -3

تحديييد ادجييل القصييدر فيي  أداء ايفييراد دالتعييرس علييى جدانييع الضييعس فيي    -4

 ايداء.

 الكةس عن ايفراد الصالحين لةغل الدظا س القيادية.  -5

 تقييم الأداء:أهمية عملية 

أن لعملييية تقييييم ايداء أهمييية علييى مهييتدى كييل ميين جهيية العمييل دالمييدير دالمدظييس 

 التنفيذيي كما يل :

يعييد الركيييزا يتخيياذ العديييد ميين القييرارات المرتبطيية بالحييياا الدظيفييية للعامييل اد  -1

 القيادي ) كالترقية دالنقل ..... الخ(. المدظس اد

  .ايحتياجات التدريبية للمدظس تحديد ف تهتخدم تقارير الأداء   -2

 تهتخدم تقارير ايداء كهداا لتقييم هياهات ادارا المدارد البةرية.  -3

 تهتخدم كهداا لتزديد ايدارا بمعلدمات عن العاملين بالماههة. -4

 قيام الراهاء بالتدجيل المهتمر لمرادهيهم ف تهتخدم كدهيلة يعتمد عليها  -5
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 محددات الاداء:

 بالفرد أد المدظس:أدي: عدامل تتصل 

 القدرات دالمهارات -1

 التركيع النفه   -2

 التركيع ايجتماع   -3

 ثانيا: عدامل تتصل بالماههة:

  دجبات دمهام دطبيعة العمل -1

  التنظيم ايجتماع  للعمل  -2

 المدارد دايمكانيات المادية  -3

 من يقوم بتقييم الأداء؟

 الأفراد دالت  من أهمهيا ميايدجد عدد من المصادر الت  تناط بها مهادلية تقييم أداء 

  :يل 

 .الراهاء المباةرين -1

 (.التقييم الذات  )الأفراد أنفههم -2

 .الزملاء يقيمدن بعضهم البعض -3

 .مجمدعة من المقيمين يقدمدن بالتقييم -4

 

 متى يتم تقييم الأداء؟

 الإداريتترادح مدا الفترا الزمنية لتقييم الأداء فى اماكن العمل ذات الطابع  -1
أي بعد هتة أةهر أد بعد هنة كاملة ديتبع غالبية  بين مرا دمرتيني دالخدم 

 الهندي.المنظمات التقييم 

تعتميد معيايير الجيددا  التي المصانع العملاقة د ف قييم ايداء بتما فيما يتعلق أ -2
تقييم ايداء د تقديم ايداء يهخيذان منحيى أخير يختليس  مدضدع الةاملة فهن 

فييهن الفتييرا الزمنييية  - الخييدم د الإداريالمجييال  فيي كليييا عيين تقييييم ايداء 
المتعلقييية بتقيييييم ايداء قيييد تكيييدن قصييييرا جيييدا لتقلييييل نهيييبة الخطيييه د تيييهثير  

 .دنتا جل
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 :العوامل البيئية كعوائق للأداء
هناك بعض العدامل خارج نطاق هيطرا الفرد دالت  يمكن أن تاثر على مهتدى 

 :ه دأدا لي 

العمل دالتركيبات دالتجهييزات دالهياهيات المحيددا الكفاية ف  تههيلات عدم  -1
 . دالت  تاثر على الدظيفة

 .قص التعادن من الآخرينن -2

 .نمط د طريقة الإةراس -3

الحييرارا دالإضيياءا دالضدضيياء دترتيييع الآيتي دطريقيية تدزيييع درديييات   -4
 ...........الخ العمل

 

 :نتائج التقييم

 :النتا ج المحتملة للتقييم

 المعدل المطلدعداء اقل من أ -1

 .داء يقارع المعدل المطلدعأ -2

 داء يتميز ديتجادز المعدل المطلدعأ -3

 

 أن: ملاحظةمع 

د أد قيد تكيدن ماقتية. ألك النتيا ج المترتبية عين التقيييم يمكين ان تكيدن عارضية ت -1
ةجيعية معينة اد عداميل محيددا تعييق هيير ت ناتجة عن طفرا بهبع دجدد ددافع

 الطبيع .العمل دانهيابل بالةكل 

كافية اينةيطة دييرتبط كيل منهميا  في تقييم ايداء دتقديم ايداء يلى احدها ايخير  -2
الةيياملة دبقيييا  الجييددا دضييبط الجييددا  ارتباطييا دثيقييا بمعييايير دمقييايي  الجييددا

 .دضمان دتدكيد الجددا

 

 خطوات تقييم الأداء:

 :أولا : تحديد معايير الأداء

    يجع تحديد معيار الملا م دالمناهع للأداء الفعال دهناك بعض الخصا ص 

 الداجع تدافرها ف  المعيار المحدد ده :
 1- الصدق: يجع أن يعبر المعيار عن الأمدر الت  يتطلبها ايداء الكسء.

التمييز: أي مدى قدرا المعيار على التفرقة بين العمل المطابق للمعيايير المعتميدا  -2
  .دالعمل الغير مطابق لها
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  المعيييييييييار جانييييييييع ايهييييييييتقرار دالتدافييييييييق. فيييييييي الثبييييييييات: أي تتييييييييدافر  -3
 .القبدل: بجع أن تكدن المعايير مقبدلة من دالمعيار المقبدل هد المعيار العادل -4

 لمقيا  ددضدحل للأفراد العاملينههدلة ايهتخدام: أي ههدلة اهتخدام ا -5

  .بالماههة

 

 العاملينثانيا : نقل تدقعات الأداء للأفراد 
. يجع تدضيح المعايير للأفراد العاملين لمعرفة ما يجع أن يعملدا دماذا يتدقع منهم

  .دأفضل طريقة لتحقيق ذلك ه  نقل المعلدمات من المدير لمرادهيل

 
 ثالثا : قيا  الأداء

دهذ  الخطدات تتعلق بجمع المعلدمات حدل الأداء الفعل  دهناك أربعة مصادر 
 للمعلدمات تهتخدم لقيا  الأداء الفعل  ه 

 أ - ملاحظة ايفراد العاملين
  ع - التقارير الإحصا ية
 ج - التقارير الةفدية
 د - التقارير المكتدبة

 

  رابعا: مقارنة الأداء الفعل  مع معيار الأداء
تعتبر هذ  الخطدا ضردرية لمعرفة اينحرافات بين الأداء المعياري دالأداء 

 المعياري دالأداء الفعل .

 

  خامها: مناقةة نتا ج التقييم مع الأفراد العاملين
يجع أن تتم مناقةة كافة الجدانع الإيجابية دالهلبية بينهم دبين المقيم 

لتدضيح الأمدر المهمة الت  قد ي يدركها الفرد العامل دخاصة الجدانع 

 الهلبية ف  الأداء.

 

 هادها: ايجراءات التصحيحية:

قد تكدن مباةرا دهريعة دهى محادلة لتعديل الأداءي دقد تكدن أكثر دقة بحيث يتم 
البحث عن أهباع دكيفية حصدل اينحرافات دتحديد الهبع الر يه  لذلك. دهذا 
المدضدع يدخل ضمن تقديم ايداء دهد علم قا م بذاتل د يحتاج الى المزيد من 

 الةرح دالتدضيح.

 

 استخدامات تقييم الاداء:

 دزيادا دافعتيهم للعمل.تقديم ايفراد  -1
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 تطدير اداء ايفراد عن طريق معرفة نقاط القدا دالضعس لديهم. -2

يمكن ايهتفادا منها ف  التخطيط للمدارد البةرية المهتقبلية ف  جميع   -3
 المجايتي دمنها تقديم المةدرا المتعلقة بتطدير هذا ايداء.

 

 الاعتبارات الواجب مراعاتها في عملية تقييم الأداء:

يجع ان ياكد تقييم ايداء عل  اينجاز الذي يحققل الفرد ف  الدظيفة الت  يةغلها  -1
 .يعمل بها الت دجدارا نجاحل ف  تحقيق اهداس الماههة 

يحع ان يركز تقييم ايداء عل  الفرد ف  الدظيفة دلي  انطباع المقيم عن   -2
 .ملاحظاتل لعادات العمل

 .دالفرد الذي يتم تقييملن يكدن التقييم مقبدي من المقيم أ -3

طريق تههيلل  ن يهتخدم تقييم ايداء كهها  ف  تحهين انتاجية الفرد عنأ -4
 .دتطدير  بةكل افضل

د أالةعبة اد الدحدا  ف ان يتم على اها  نتا ج التقييم اصلاح د تقديم العمل  -5

 . د المنتجأد ايدارا العامة ذات العلاقة بمدضدع الخدمة أالقهم 

 

 الأداءطرق تقييم 

هنيياك العديييد ميين طييرق تقييييم الأداء المتاحيية للاهييتخدامي دالمةييكلة أنييل ي تدجييد     

طريقة متكاملة من كل الجدانع دالبحث مازال مهتمر لإيجاد طريقة صادقة دعادلية 

للتقييييم الأداءي حيييث ان اختيييار طريقيية التقييييم لييل تييهثير فييا ق علييى فعالييية التقييييمي 

لتقييييم محكييدم بالغاييية ميين التقييييم دبالدقييت المتيياح للتقييييم داختيييار طريقيية مناهييبة ل

 .دبندعية المةرفين دالعاملين دأهلدع الإدارا

  ما يلي:أهم طرق التقييم ومن 

دتقدم هذ  الطرق على أها  مقارنة أداء الفرد مدضع التقيييم  أولاً: طرق المقارنة:

تنازلييياً دفقيياً لنتييا ج بصييدرا أجمالييية مييع بيياق  المييدظفين بعضييهم الييبعض دتييرتيبهم 

 :ما يل  المقارنة دتةمل
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 :طريقة ترتيب الموظفين البسيط -1

حيث يتم ترتيع الميدظفين بالتهلهيل بنياءً عليى أدا هيم بةيكل عيام مقارنتياً باليذين     

يةييغلدن دظيفيية مماثليية فيي  المنظميية دييياددن نفيي  المهييام دالداجبيياتي فيبييدأ القييا م 

الأحهيين أداءً فيضييعل فيي  رأ  القا ميية دميين ثييم  بعمليية التقييييم )المةييرس( بييالمدظس

الأقل فالأقل الى أن يصل الى الأهدأ أداءً فيكدن ف  ذيل القا مة فتكدن القا مة مرتبة 

 .تنازلياً من الأفضل أداء الى الأهدأ أداء

ترتكييز هييذ  الطريقيية علييى مقارنيية الفييرد بغييير  ميين الأفييراد بييافتراض أن هنيياك د    

ميييدظفين دمييين الهيييهل تميييييز تليييك الفردقيييات. دتهيييتخدم عيييادا فردقيييات بيييين أداء ال

لأغييراض تحديييد أد زيييادا الأجييدر دالمكافييقت أد الترقيييات. دتمتيياز هييذ  الطريقيية 

بهييهدلتها ددضييدحهاي دلكيين يعيياع عليهييا عييدم تييدفير التغذييية العكهييية للمييدظفيني 

في  التقيييم  داحتمال تهثرها بتحيز القيا م بعمليية التقيييمي دضيعس المدضيدعية دالدقية

كنتيجة لعدم دجدد معايير مدضدعية للمقارنة أد التقييمي دصعدبة تطبيقهيا في  حالية 

دجدد أعداد كبيرا من المدظفيني دأيضاً ي تحيدد هيذ  الطريقية مقيدار الفردقيات في  

 .الأداء بين المدظفين

 :طريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي -2

ديييتم هنييا التمييييز بييين الأفضييل أداء مقارنييةً بالأهييدأ أداءي حيييث يييتم أعييداد قا ميية     

ختيييار أفضييل ادالييذين يييراد تقييييمهم دميين ثييم يييتم بههييماء المييدظفين فيي  المنظميية 

ختييار أهيدء الميدظفين أداءً اع ف  المرتبة الأدليى دمين ثيم ييتم المدظفين أداءً ديدض

لكر  مرا أخرى باختيار أفضيل الميدظفين أداءً ديدضع ف  ذيل القا مة دمن ثم يعيد ا

من قا مة المدظفين المتبقية ديدضع ف  المرتبة الثانيية دييتم أختييار أهيدء الميدظفين 

أداءً ديدضييع فيي  ذيييل القا ميية مييا قبييل الأخييير دهكييذا بالتنييادع حتييى تنتهيي  قا ميية 

أ أداءً الييى أن المييدظفيني فيييتم التقييييم هنييا بصييدرا تبادلييية بييين الأفضييل أداءً دالأهييد

 .تنته  القا مة
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دي تختلس هذ  الطريقة عن طريقة الترتيع البهييط في  المزاييا دالعييدع دالأهيداس 

  .فه  طريقة معدلة لطريقة الترتيع البهيط

 

 :طريقة المقارنة الزوجية -3

ده  أيضاً طريقة معدلل لطريقة الترتيع البهييط دتهيمى أحيانياً طريقية المقارنية     

الثنا يية أد المزادجييةي حييث يييتم اجيراء مقارنيية لكييل مدظيس مييع الميدظفين فيي  نفيي  

الدظيفة كمجمدعة داحدا دعن طريق مقارنة أداء المدظس بةكل عام مع أداء أفراد 

المجمدعة فيرداً فيرداً دبةيكل ثنا ييات فيعطيى في  كيل ميرا أحيدهما أفضيلية دمين ثيم 

ى المدظس الثان  ف  المجمدعة ديتم مقارنية ينتقل القا مة بعملية التقييم )المةرس( ال

أداء  مع أداء أفراد المجمدعة فرداً فيرداً دهكيذا حتيى تنتهي  المجمدعية دمين ثيم ييتم 

تحديد التقييم النها   للمدظس بناءً على عيدد الميرات التي  حصيل فيهيا عليى أفضيلية 

  .داخل المجمدعة

ع البهييط في  المزاييا دالعييدع دي تختلس هذ  الطريقة أيضاً عن طريقية الترتيي     

ي أنهييا تزيييد علييى ادالأهييداس فهيي  طريقيية أخييرى معدليية لطريقيية الترتيييع البهيييط. 

طريقة الترتيع البهيط ف  جانع العيدع بهنها تتطلع اجيراء مقارنيات بهعيداد كبييرا 

 .مما يهتهلك دقت دجهد القا م بعملية التقييم

 :طريقة التوزيع الإجباري -4 

حيييث يييتم تدزيييع المييدظفين اعتميياداً علييى المنحنييى الطبيعيي  للتدزيييع المعتييدل دالييذي 

يتركز عادا عنيد الدهيط بينميا يكيدن عنيد الأطيراس قلييل ديقيل أكثير كلميا أبتعيد عين 

عنيييد  %15فييي  الدهيييط دتمثيييل أداء جييييد د  %50الدهيييطي فيييالتدزيع عيييادا يكيييدن 

أداء مرضيي  علييى التييدال  دتمثييل الطييرفين )اليمييين داليهييار( تمثييل أداء جيييد جييداً د

عند أقصى الأطيراس الأداء المرتفيع دالأداء مينخفض للميدظفين بةيكل عيامي  10%
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فيضطر القيا م بعمليية التقيييم )المةيرس( اليى تدزييع الميدظفين بةيكل اجبياري عليى 

 .م نهع منحنى التدزيع الطبيع  المنحنى لتدا

الترتييع البهييط في  المزاييا دالعييدع دي تختلس هذ  الطريقة أيضياً عين طريقية     

دالأهييداس فهيي  طريقيية أخييرى معدليية لطريقيية الترتيييع البهيييط. أي أنهييا تزيييد علييى 

طريقة الترتييع البهييط في  جانيع العييدع بهنهيا تفتيرض بيهن ليدى كيل المجمدعيات 

 ً  .تدزيعاً طبيعياً من النهع دهذا يخالس الداقع أحيانا

 :ثانياً: الطرق المطلقة

ي يتم فيهيا تقيييم الميدظفين عليى أهيا  نهيب  بمقيارنتهم ببعضيهم اليبعض أد دالت   

 :منها ما يل بالمعايير بل تقييمهم بصدرا مطلقة د

 :طريقة المقالة

ديطلع ف  هذ  الطريقة من القا م بعملية التقييم ) المةرس( أن يصس أداء المدظيس 

القيدا دالضيعس في  أداء  المراد تقييميل بكتابية مقالية أد تقريير تدضيح جدانيع دنقياط

المدظييس دالمهييارات التيي  يتمتييع بهييا دبعييض ايقتراحييات لتحهييين أداء ي دقييد تكييدن 

 .أحيانا مقيد  بعناصر أد حددد معينل منعاً للإههاع دالإطالة الزا دا

دتمتاز هذ  الطريقية بهنهيا ي تتطليع تيدريع عيال  للقيا مين عليى عملييات التقيييم     

ير أداء المييدظفيني دلكيين يعيياع عليهييا اهييتهلاكها لدقييت دتقييدم بعييض الطييرق لتطييد

طديل من القيا م بعمليية التقيييم في  كتابية المقيايت عين جمييع الميدظفين في  ادارتيلي 

دأنهييا غييير منظميية بةييكل ثابييت دتخضييع للتغيييير دأن المعلدمييات المتييدفرا قييد تكييدن 

اعتميياداً كلييياً علييى كافييية أد غييير كافييية )تزيييد أد تيينقص( تبعيياً للمقاليية دالتيي  تعتمييد 

قدرات دمهارات القا م بعملية التقييم دأهلدبل في  العيرضي دقيد ييدخل التحييز دعيدم 

 .المدضدعية من القا م ف  عملية التقييم عند كتابة المقالة



10 
 

 

 :ثالثاً: الطرق المبنية على المقاييس

المقييم تحدييد ديتم تقييم الأداء بالنهيبة لعداميل دصيفات معينية أد معيايير ديتيدلى     

مييدى أد درجيية تييدفر هييذ  العدامييل لييدى المدظييس باهييتخدام مقييايي  متدرجيية تعكيي  

 ما يل : تباين المدظفين ف  كل عامل من عدامل التقييم دتةمل

 :طريقة التدرج البياني -1

حيث يتم تحديد عدد من العناصر )الصيفات دالخصيا ص( التي  تتعليق بيالأداء        

الأداء دكمييية الأداء دالمعرفيية بطبيعيية العمييل دالمظهيير  دالعمييل دتةييمل عييادا ندعييية

دالتعادن دتدضع جميعها ف  قا مة التقديم ديتم قياهها عادا باهتخدام مقيا  متيدرج 

ختيييار ا( أد ميين ميينخفض الييى مرتفييع دميين ثييم يقييدم القييا م بعملييية التقييييم ب5-1ميين )

ثم يتم جمع الأدزان الدرجة الت  تمثل أد تتفق مع أداء المدظس ف  كل عنصر دمن 

 .الت  حصل عليها المدظس لتحديد تقييمل العام

دتمتاز هذ  الطريقية بهنهيا الأكثير ةييدعاً لهيهدلتها دي يتطليع تطديرهيا تكياليس     

باهظييةي دميين الممكيين تطبيييق القا ميية بةييكل داهييع علييى عييدد كبييير ميين المييدظفين أد 

ي أنيل قيد يعياع عليهيا االدظا سي دي تحتاج الى تيدريع كبيير للقيا مين عليى التقيييم. 

التقيييم حييث تعتميد عمليية التقيييم بةيكل كبيير  احتمال دجدد التحيز مين القيا م بعمليية

علييى دجهيية نظيير القييا م بعملييية التقييييمي دظهييدر التةييدد أد التهيياهل بعملييية التقييييمي 

داغفالها لبعض العناصر المهمة لبعض الدظا س ف  حال تطبيقهيا بةيكل داهيعي دي 

  .تقدم هذ  الطريقة النداح  التطديرية للمدظس

 :ةطريقة القوائم السلوكي -2

حيث يتم تصميم قدا م تتضمن عبارات دجمل )أمثلة هلدكية( تصيس هيلدكيات       

معينة كيهداا لتقيييم الجدانيع دالخصيا ص الهيلدكية ليلأداء فكيل مجمدعية مين الجميل 
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دالعبارات تهتهدس قيا  عنصر مين عناصير الأداء مثيل القيدرا عليى اليتعلم دالدقية 

 . دليةف  الأداء دالعلاقات الةخصية دتحمل المه

عييداد قا ميية تتضييمن عييدد ميين الأمثليية الهييلدكية التيي  تبييين ادتييتم عملييية التقييديم ب     

ختيييار ادرجييات متفادتيية ميين مهييتديات الأداء ديطلييع ميين القييا م علييى عملييية التقييديم 

 .الأمثلة الهلدكية الت  تنطبق على أداء المدظس دخصا صل

هلهلة من اللقاءات بين الميدظفين ديتم تطدير دتصميم القدا م الهلدكية من خلال    

دالمةيييرفين أد مييين خيييلال الملاحظييية دمراقبييية الأداء لييييتم تحدييييد الجدانيييع المهمييية 

 .دالمتصلة بالعمل دالأداء

دتعتبير طيرق معدلية مثيل طريقية  يدقد ظهرت أةكال مين طيرق القيدا م الهيلدكية   

تمييزاً أد دهيطاً أد ذا كيان ما الهلدك المتدقيع دالتي  تهيتم بتدضييح دتحدييد الأداء ميا

ضعيفايً دطريقة الهلدك الملاحظ دالت  يتم فيها تحدييد تكيرار الهيلدكيات التي  يقيدم 

 .بها المدظس ديتم ملاحظتها أثناء أداء العمل

فيي  دضييع دتطييدير خطييط دأنظميية الإدارا بالأهييداسي  القوووائم السوولوكية دتفيييد    

دتههم في  تحقييق العدالية دتركز على هلدك المدظس ف  العمل دلي  على صفاتلي 

فيي  التقييديم نظييراً لمعرفيية كييل ميين اليير ي  دالمييراد  بجدانييع الأداء التيي  هيييتم 

 .ملاحظتها دتقديمهاي دتدفر هذ  الطريقة تغذية عكهية جيدا للمدظفين

أمييا فيي  جانييع العيييدع فهيي  تتطلييع دقتيياً دجهييداً كبيييراً لتطديرهييا دادارتهييا بنجيياحي 

لدا م على تطدير المقايي  فيهيا دالتحقيق مين أن الأمثلية هتمرار دالعمل ادتتطلع اي

 .الهلدكية الت  تتضمنها أداا التقديم مازالت ذات صلة بالعمل

 :طريقة الاختيار الإجباري -3

حيييث يييتم تصييميم قا ميية تتضييمن مجمدعييات ميين العبييارات دالجمييل التيي  تصييس      

على ةيكل ثنا ييات مهتدى أداء العملي دتحتدي كل مجمدعة على جملتين دصفيتين 
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ختييار جمليية اايجابيية دهيلبية دييتم اجبييار القيا م عليى عمليية التقييييم )المةيرس( عليى 

داحدا من كل مجمدعة تنطبق على أداء المدظس من دجهة نظرا دمن ثم يتم تحلييل 

القا مة باعطاء كل جملة دزن معين دمن ثم تحيدد نتيجية تقيديم الأداء للمدظيس عليى 

 .للمجمدع الكل  للأدزانالنتيجة النها ية 

هييذ  الطريقيية بالهييهدلة فيي  التنفيييذي دتهيياعد علييى الحييد ميين مقييدار التحيييز  وتمتوواز

بافتراض أن القيا م بعمليية التقيييم ليي  لدييل عليم بمقيدار الأدزان لكيل جمليةي دكيذلك 

تهاعد هذ  الطريقة ف  التغلع على النزدع نحد التهياهل أد التةيدد في  التقيييم العيام 

 .ينللمدظف

عليى هيذ  الطريقية جهيل القيا م بعمليية التقيييم بيالأدزان المعطياا للجميلي  يعواب دلكن

دتجاهييل النييداح  التطديرييية للمدظييسي دايضيياً تحتيياج الييى جهييد ددقييت كبييير فيي  

  .الأعداد دتصميم القدا م

 

 :طريقة الوقائع الحرجة -4

دالعمل الفعل  دتهجيل ده  تعتمد على ملاحظة هلدكيات المدظس أثناء الأداء      

الملاحظات من قبيل القيا م بعمليية التقيييم )المةيرس( في  هيجل خياص لكيل مدظيسي 

دقد يتضمن الهجل تقهيم معيين كف يات معينية في  الهيلدك مثيل التعيادن ميع اليزملاء 

دالدقيية فيي  الأداء دأتبيياع التعليمييات دتحمييل المهيي دليةي دعنييد حلييدل فتييرا التقييديم 

قدم المةرس بمراجعة هجل المدظس الهلدك  دمن ثم اصدار الددرية ف  المنظمة ي

 ً  .حكمة على أداء المدظس من خلال هذ  الهلدكيات الت  تم ملاحظتها مهبقا

عتمادهيا هذ  الطريقة بتقديمها تغذية عكهية للمدظسي دبالمدضدعية نظراً ي وتمتاز

 .على هجل للدقا ع الفعلية بديً من ذاكرا القا م بعملية التقديم
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على هذ  الطريقة أنها تهتهلك أد تتطليع الكثيير مين الدقيت دالجهيد في   يعاب دلكن 

تهجيل الدقا ع دالملاحظات لكل مدظسي دتذمر داهتياء المدظفين من هذ  الطريقية 

لةعدرهم بهنهم تحت المتابعة دالرقابة المهتمراي دقد يعمل القا م بعمليية التقيييم عليى 

هيجيلها بيديً مين تهيجيل الجدانيع الإيجابيية دالهيلبية التركيز على تصيد الأخطاء دت

 .يضاً نهيان أد اغفال تهجيل بعض الهلدكيات دالدقا عأعلى حداً هداءي د

 :رابعاً: الطرق المبنية على نتائج الأعمال

دترتكز على نتا ج الأعمال كمعيار ر يه  للتقييمي حييث ييتم تقيييم الأداء مين خيلال  

 :منها ما يل دي الأهداس المحددا للأداءمقارنة الأداء مع 

 :طريقة الإدارة بالأهداف

دتتطلييع هييذ  الطريقيية عقييد لقيياءات بييين القييا م بعملييية التقييييم )المةييرس( دالمدظييس  

لدضع دتحديد الأهداس دالداجبات المطليدع تحقيقهيا دانجازهيا مين المدظيس خيلال 

دداقعية دأحياناً يتم تحدييدها بةيكل فترا زمنية معينةي دتكدن عاداً الأهداس داضحة 

كم  أد بةكل دصف ي دتحدد العناصير دالمعيايير المدضيدعية التي  تهيتخدم لقييا  

مدى تحقيق الأهداس دمن ثم تقييميل بنياءً عليى ميدى ميا تيم تحقيقيل دانجياز  مين هيذ  

اً الأهداسي دنلاحظ هنا أنل ي يتم تقييم الهيلدك بيل تعتميد عليى النتيا ج المتحققية قياهي

 .على الأهداس المرهدمة للمدظس

هييذ  الطريقيية بهنهييا تةييجع المييدراء علييى بييذل جهييد فكييري دتكهييبل خبييرا  وتمتوواز

دتجارع جديداي دتهياعد عليى زييادا المناقةيات في  المنظمية دتةيجيع المدظيس في  

تحديد الأهداس يزيد من دافعيتل نحد العمل دتحقيق أهدافل المتفق عليهاي دتهاعد في  

صايت بين المةيرفين دالميدظفيني دتتمييز أيضياً بدضيدح المطليدع مين تحهين ايت

المدظييس انجيياز  دتحديييد المعييايير دالمقييايي  لقيييا  مهييتدى انجيياز المدظييسي دميين 

مميزتهييا أنهييا تبييدأ قبييل الأداء الفعليي  فيي  حييين أن الطييرق الأخييرى ي تبييدأ اي بعييد 

 .اينتهاء من العمل
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على المدظيس دالأداء الفيردي بيديً مين تةيجيع العميل عليها التركيز  يعاب ي أنل قدا

الجماع  دفرق العمل دالأداء الكل  للمنظمةي تحتاج مين القيا م بعمليية التقيييم تنهييق 

كيل  كبير ف  تجز ة أهداس المنظمة الكلية بةكل دقيق حتى تصيل اليى تحدييد أهيداس

را عليييى دراك ةيييامل لأهييداس المنظمييية دالقييدامدظييس فييي  المنظميية دهيييذا يتطلييع 

تجز تهاي دتحتاج الى دقت دجهد كبير من القا م بعملية التقيييم في  عقيد اللقياءات ميع 

المدظفين دايتفاق على تحديد أهداس كل مدظس على حيداي دتركيزهيا عليى تحقييق 

 .الهدس بغض النظر عن الطريقة دالدهيلة المهتخدمة ف  الإنجاز

 :(°360 تقييم الأداء طريقة) تقييم الأداء من زوايا مختلفةخامسا: 

دير  دممين ده  أن يقُيَم المدظس اهتناداً على تقيييم مين حدليلي كيهن يقَُيي م مين مي     

دربمييا مين العمييلاء الييذين  ييديرهم دميين المييدظفين اليذين فيي  نفيي  مهيتدا  الييدظيف ي

 .ملدن معل دبعدها يتم احتهاع المتدهط الحهاب  لهذ  التقييماتيتعا

هذا الندع من التقييم هيحقق للمدظس تقيماً صادقاً دعادييً دهيعرس المدظس كيس 

 .ينظر اليل الآخردن دبالتال  يهمح لل باعادا دراهة هلدكياتل تجاههم

دبالنهاييية يمكيين لمييدير  اكتةيياس جدانييع الخلييل دالقصييدر الحقيقييية لديييل ديحييادل 

 .لافيهاي ديدجهل الى التدريع المناهعت

عنييد تنفيييذ هييذا النييدع ميين ي درجيية هييد الهييرية 360الجانييع الأكثيير تحييديا للتقييييم د

التقييمي فمن الأفضل اعطاء ضمانات للمدظفين أن ما يتُقاهم بل من معلدمات هيتظل 

 .ية للغاية دذلك لتضمن الإدارا الدقة ف  النتا جهر

 :أهداف تقييم الأداء

تعددت راى الباحثين حدل الهدس من عمليية تقيييم الأداء فييرى )باركنهيدن( أن 

أهداس تقييم الأداء ه  العدالية دالدقية في  المكافيقت دالدقية في  الترقييات دتيدفير 
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تقيييييم الأداء اليييى ثيييلاث فييي  حيييين قهيييمت أهيييداس نظيييام اتصيييال  ذد اتجييياهيني 

 :مهتدياتي ده  كما يل 

 

أهداف تقييم الأداء على مسوتو  المنظموة: وتلومل علوى عودة أهوداف تتحقوق -أ

 :للمنظمة من خلال عملية التقييم, وهي

خلق مناخ يهدد  الثقة دالتعامل الأخلاق  بين المنظمة دالعامليني عين طرييق  -1

 .القرارات دالمكافقت تهكيد مبدأ المدضدعية دالحيادية ف  اصدار

النهييدض بمهييتدى العيياملين ميين خييلال اهييتثمار قييدراتهم الكامنيية دتدظيييس   -2

 .طمدحاتهم دتطدير دتحهين قدراتهم بةكل أفضل

دضييع معييديت مدضييدعية لأداء العمييل ميين خييلال دراهييات تحليلييية للعمييل   -3

 .دمهتلزماتل

 .تقديم برامج دأهاليع ادارا المدارد البةرية  -4

العمل الإنهان  دامكانية دترةييد التدظييس عين طرييق اليربط  تحديد تكاليس  -5

 .بين التكلفة دالعا د من التدظيس

أهداف تقييم الأداء على مستو  المدراء: حيو  يمكون أن تظهور مون خولال  -ب 

 :عملية التقييم, وهي

 .التعرس على كيفية أداء المدظفين بةكل علم  دمدضدع  -1

المييدظفيني دمناقةيية مةيياكل العمييل دالأداء ايرتقيياء بمهييتدى العلاقييات بييين   -2

 .بةكل مدضدع 

تنمية قدرات المدراء ف  مجايت الأةراس دالتدجييل داتخياذ القيرارات فيميا   -3

 .يخص التعامل مع المدظفين

 :أهداف تقييم الأداء على مستو  المرؤوسين -ج
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تعزيز حالة الةيعدر بالمهي دلية ليدى المرادهيين داقنياعهم بيهن الجهيدد التي   -1

 .يبذلدنها لتحقيق أهداس المنظمة هتكدن منظدرا من خلال عملية التقييم

تقييييديم مجمدعيييية ميييين الدهييييا ل المناهييييبة لتطييييدير دتحهييييين هييييلدك دأداء   -2

المييييدظفيني دالبي يييية الدظيفييييية فيييي  المنظميييية ميييين خييييلال الدقيييية دالعداليييية 

 .دالمدضدعية ف  عملية التقييم

 

المنظمة أو الموظف مون تقيويم الأداء  ويمكن تلخيص الفوائد التي يمكن أن تجنيها 

 :الوظيفي فيما يلي

 .تنمية دتطدير أداء المدظفين -1

زييييادا الإحهيييا  بالمهييي دلية مييين خيييلال ادراك المدظيييس أن أداء  يخضيييع   -2

 .للتقييم

تحقيييق الفاعلييية التنظيمييية ميين خييلال تحهيين مهييتدى الخييدمات المقدميية ميين   -3

 .المنظمة بةكل عام

الميدارد البةيرية بميا تتضيمنل مين  عين عملييات اداراتدفير التغذية العكهيية   -4

 .ختيار دتدظيس دتدريع دتصميم الدظا س دتخطيط القدى العاملةا

تحهييين ايتصييايت التنظيمييية بييين اليير ي  دالمرادهييين ميين خييلال تفهييم   -5

الراهيياء لمييدظفيهم بةييكل أكبيير دميين خييلال تحقيييق العداليية بييين المييدظفين 

 .التقييم العادلدةعدرهم بذلك من خلال 

تخاذ القرارات بناءً على ارارات المدارد البةريةي حيث يتم المدضدعية ف  ق -6

من التقيييم بكيل مدضيدعية دبيددن انحييازي ديهيهم في   ةالمعلدمات المتحصل

بنيياء التخطيييط ايهييتراتيج  الهييليم للمييدارد البةييرية المبنيي  علييى معلدمييات 

 .راد على أه  مدضدعية هليمةدقيقة دتحديد ايحتياجات التدريبية للأف

 

 



 مفهوم الأزمة

( مثلاً على أنها " حدث فجائي غير متوقع يتضمن 1993هناك تعريفات كثيرة للأزمة، فقد عرفها عبيد )

( على أنها وصول عناصر الصراع في علاقة ما إلى المرحلة التي 1993عنصر المفاجأة، وعرفها العماري )

العلاقة مثل التحول من السلم إلى الحرب في العلاقة الطبيعية بين تهدد بحدوث تحول جذري في طبيعة هذه 

الدول، وكالتفسخ في علاقات التحالف، والتصدع في تماسك المنظمات الدولية ، وأما صبحي فقد رأى أن 

ً للمنظومة صغرى كانت أو كبرى، ويحول دون تحقيق الأهداف  الأزمة موقف أو وضع يمثل اضطرابا

 إجراءات فورية للحيلولة دون تفاقمه . والعود بالأمور إلى حالتها الطبيعية ..الموضوعة، ويتطلب 

ويتضح من استعراض التعريفات المختلفة أن الأزمة حدث فجائي يحمل في طياته تهديداً ما للمؤسسة ويحتاج 

 إلى جملة إجراءات سريعة وفعالة لتجاوزه، أو على الأقل للتقليل من سلبية آثاره .

لأهمية بمكان في هذا السياق أن تفرق بين ثلاثة مصطلحات غالباً ما يتم تداولها عند الحديث عن ولعل من ا

( هي حدث مفاجئ غير Crisisالأزمة، وهي: الأزمة، والمشكلة، والكارثة، وإذا كنا قد اتفقنا على أن الأزمة )

يحول دون تحقيق الهدف، ( هي عائق Problemمتوقع يؤدي إلى صعوبة في التعامل معه، فإن المشكلة )

( فهي حالة مدمرة حدثت فعلاً، ونجم عنها جزء مادي Disaster( أو النكبة )Catastropheوأما الكارثة ) 

 أو معنوي أو كليهما معاً.

 

 خصائص الأزمة

 ( إلى بعض هذه الخصائص وأهمها :2004إن هناك خصائص عديدة للأزمة، وقد أشار الهزايمة  )

لتعقيد والتشابك، ونقص المعلومات، والخوف والقلق، الحيرة والتردد في التصرف، وقد عنصر المفاجأة، وا

 -( خصائص الأزمة على النحو التالي : 2002لخص الخضيري )

 المفاجأة العنيفة، حيث تستقطب الأزمة عادة كل الاهتمام. -1

 نقص المعلومات وعدم وضوح الرؤية. -2

 تعدد في العناصر والعوامل.التعقيد والتشابك والتداخل وال  -3

 سيادة حالة من الخوف قد تصل إلى حد الرعب ._ 4 

( سمات الأزمات طبقاً للدراسات النفسية والاجتماعية وهي Miller Iscoeكما رصد كل من ميلو وإيسكو ) 

:- 

 إن موقف الأزمة يكون حاداً أكثر من كونه مزمناً  -1-

 قد يتمثل في عدم الكفاءة .إن الأزمة قد تتمخض عن سلوك مرض  -2-

 إن الأزمة تهدد أهداف الأفراد ذوي الصلة بها، وكذلك المنظمات . -3-

 إن الأزمة موقف نسبي، حيث إن ما يعتبر أزمة الجماعة أو فرد قد لا يكون كذلك لأخر خرين._ 4



 إليه من قلق  إن الأزمة تؤدي إلى ي إلى التوتر في النواحي العضوية والنفسية، بجانب ما تؤدي -5-

ولعل من الجلي بعد تفحص فحص الخصائص المشار إليها أنفا أن الأزمة تتميز بفعاليتها، وغموض الموقف 

الذي يلفها، وتشابك العوامل المسببة لها، والتأثيرات الناجمة عنها، فضلاً عما يكتنفها من خوف وتردد وحيرة 

 فيما يتعلق بسبل التعامل معها .

 أبعاد الأزمة

 (.Weiner&Kahnهناك أبعاداً عديدة للأزمة، وقد حددها ويتر وكاهن )  إن

 -( على النحو التالي :2005كما ورد في صبحي )

 تعتبر غالباً تحولاً في تتابعات ظاهرة من الحوادث والأفعال .. _1

 تعد موقفاً يتطلب من المشاركين درجة عالية من العمل والأداء. _2

 تتكون من حوادث منا متقاربة تنتج عنها مجموعة من الظروف. _3 

 تؤدي إلى الحيرة وعدم التثبت ثبت في تقويم الموقف ووضع بدائل للتعامل معه . _4 

 تقلل من التحكم في الأحداث وتأثيراتها ._ 5  

 أسباب الأزمة

الإدراك ، أو أسباباً إدارية متمثلة في إن أسباب نشوء الأزمة قد تكون أسباباً إنسانية متمثلة في سوء الفهم و

ترهل المؤسسة وعجز نظم الاتصال، أو أسباباً وظيفية متمثلة في عدم الاختيار الموفق للعاملين، وغياب نظم 

( المطلوبة منهم، وقد  Job descriptionتحفيزهم فضلاً عن عدم توفر وصف دقيق للأعمال والمهمات ) 

 -سباب على النحو التالي : ( إلى هذه الأ2002أشار أحمد )

 أسباب خارجية كالزلازل والبراكين. _1

 ضعف الإمكانيات المادية والبشرية. _2

 تجاهل إشارات الإنذار المبكر._3

عدم وضوح أهداف المنظمة، وقد يترتب على ذلك عدم وضوح الأول الأولويات، وغياب الموضوعية _4

العاملين بالأدوار المطلوبة منهم، وعدم وضع خطط لمواجهة تحديات عند تقييم الأنا وقلة الأداء،. بمعرفة 

 المستقبل والتباطؤ في التعامل مع  الأزمات بمجرد ظهورها .

الخوف الوظيفي وما ينتج عنه مثل غياب المشاركة والتغذية الراجعة، وضعف الثقة بين الزملاء، وانهيار _5

 نظام الاتصال داخل المنظمة.

 بين العاملينصراع المصالح _6

 القيادة الإدارية غير الملائمة.-7

 عدم الاهتمام بالتنمية القر ة الفردية_8



 ضعف العلاقات ات بين العاملين ._9

 وجود عيوب في نظم الرقابة والاتصال والمعلومات. _10

 عدم ملائمة التخطيط والتدريب والتنمية._11

الواضح أن بعضها لا يمكن أن يسبب أزمة بالمعنى على وجاهة الآن أسباب السالفة وأهميتها فإن من 

الاصطلاحي متفرداً، ولكـ ولكنه يمكن أن يؤدي إلى ذلك بالتفاعل مع الأسباب الأخرى تضعف الإمكانية 

المادية أو البشرية مثلا قد لا يتسبب في أزمة ولكن إذا تزامن مع عوامل أخرى مثل صراع المصالح، أو 

 إنه قد يؤدي إلى نشوء أزمة بالفعل .غياب الإدارة االكفوئة  ف

 أنواع الأزمة

( مثلاً يمكن تقسيم الأزمات 2003القد تم تصنيف الأزمات من زوايا عديدة، فطبقاً للتصنيف الذي أورده أحمد )

 -حسب ما يلي :

إما أن تكون محدودة ا .حسب شدة أثرها بمعنى أنها إما أن تكون شديدة الأثر بحيث يصعب التعامل معها، و

 الأثر بحيث يسهل التعامل معها .

 ب .حسب المستوى عالمي، وإقليمي، ومحلي(.

 ج .حسب البعد الزمني أزمات متكررة الحدوث بحيث يمكن توقعها، أو أزمات مفاجئة يصعب توقعها(

الاكتمال . أزمة في د. حسب المراحل أزمة في مرحلة النشوء، أزمة في مرحلة التعقيد، أزمة في مرحلة 

 مرحلة الزوال(.

ه. حسب الآثار الناجمة ) أزمات ليس لها آثار جانبية ذات أثر مباشر معروف، وأزمات لها آثار جانبية، 

 ومضاعفات غير مباشرة(.

والواقع أن التصنيفات الأخرى لم تختلف في المضمون عن هذا التصنيف، وإن كانت قد اختلفت عنه أحياناً 

 ير عن هذا المضمون.في التعب

 

 إدارة الأزمة

قبل الشروع في الحديث عن خطوات إدارة الأزمة يجدر بنا أن توضح الفرق بين مفهومين أساسيين في هذا 

 (Management by crisis( والإدارة بالأزمة )Crisis managementالسياق وهما : إدارة الأزمة )

( مجمل الجهود والتهيئة الإدارية المواجهة الأزمة المحتملة أو 2004، فهي حسب الهزايمة )إدارة الأزمةأما 

 الفعلية من خلال التخطيط والتنظيم والرقابة على جميع المتغيرات المساهمة في حصول

الأزمة، ومحاولة السيطرة عليها وتوجيهها بما يخدم التخفيف من الأزمة أو إزالتها، أما الإدارة بالأزمة فهي 

( تقوم على افتعال الأزمات وإيجادها بوصفها وسيلة للتغطية والتمويه. على المشاكل 1995حسب بو عزة )



التي تواجه النظام الإداري، وبعبارة أخرى فإن إدارة الأزمة هي إدارة طبيعية تتوسل الجنيد جميع الطاقات 

 والوسائل مع وضع طارئ للسيطرة عليه وتقليل ما يمكن أن يتمخض عنه من سلبيات.

ا الإدارة بالأزمة فهي إستراتيجية معينة للتعامل مع المشكلات التي يواجهها الإداري من خلال التغطية أم

 والتمويه.

 -: ومن الجدير بالذكر أن هناك أربعة مواقف يمكن أن تشخصها الإدارة من الأزمة وهي

 أن تقف الإدارة موقفاً سلبياً وتتجاهل الأزمة. -1-

 حقيقة الأزمة ولكنها تفشل في مواجهتها بالأسلوب المناسب.أن تدرك الإدارة  -2-

 أن تدرك الإدارة حقيقة الأزمة ولكن قصور الإمكانيات المادية والبشرية يؤديان إلى تفاقم -3

 الأزمة.

 أن تدرك الإدارة حقيقة الأزمة وتقوم بمواجهتها بالأسلوب المناسب وبشكل سريع للحد من الخسائر 4

 : الأزمة عن كل ما سبق فإن الإدارة لا بد أن تقوم بما يلي في حال نشوبوبغض النظر 

 نقل الصلاحيات إلى هيئة مركزية تستطيع السيطرة على الموقف .. -1

ً متكاملاً وبحيث تعطي جميع   -2 توزيع العمل على مجموعات داخل الهيئة المركزية بحيث تكون فريقا

 الصلاحيات اللازمة.

 تصال بين مجموعات العمل وحشد جميع الإمكانيات للتعامل مع الموقف.فتح خطوط الا  -3

 إنشاء لجنة عمل ميدانية التقصي الحقائق ومتابعة تنفيذ الخطط . -4

 -: ( هذه الخطوات على شكل مراحل وعلى النحو التالي2005وقد جعل الصيرفي )

 خاذ ما يلزم للحد من أسباب. الأزمة.اكتشاف إرشادات الإنذار، بمعنى استكشاف الإنذار المبكر وات - 1

الاستعداد والوقاية : بمعنى النشاط الهادف إلى توفيرا الإمكانيات القدرات وتا القدرات وتدريب الأفراد  -2

 المتعامل مع الأزمة.

ر حتواء الأفراد أو الحد منها نها بمعنى تنفيذ الخطة التي سبق وأن تم وضعها في المرحاله تقليص الأضراا -3

 الناجمة جمة عن الأزم ازمة المرحلة السابقة

استعادة النشاط : بمعنى اعتماد خطط طويلة وقصيرة الأجل لإعادة الأوضاع ناع إلى ما كانت. عليه قبل  -4

 الأزمة.

 التعليم علم : بمعنى الإفادة من دروس الأزمة والخبرات المكتسبة من التعامل معها . -5

ومن البديهي أن الحديث عن إدارة الأزمة يقود إلى الحديث عن طرق إدارتها ، وهي في العادة تنقسم إلى 

طرق تقليدية تتمثل في إنكار الأزمة، أو كيتها، أو تشكيل لجنة لبحثها ، أو بخسها، أو تنفيسها، أو تفريغها ، 

 أو عزلها، أو إخمادها، 



 خل الإداري الخصيف في التعامل مع الأزمة يا يتوقف في الواقعولعل مما يجدر ذكره هنا أن الا التد

 على عاملين مهمين هما:

 حجم الأزمة وعمقها وتغلغلها نها داخل الكيان الإداري. - 1

 منعة الكيان الإداري وقدرته على تحمل آثار ونتائج الأزمة. -2

 -المعالجة الأزمة أهمها :وممالا شك فيه أنا أن الإداري في قد يستخدم أدوات عديدة 

 management Time maإدارة الوقت 

  Situation tion managementإدارة الموقف 

  Shocks cks managementإدارة الصدمات 

Problems management إدارة المشاكل 

Coexistence management إدارة التوافق 

Reflection feedback management إدارة رد الفعل 

 

 الأزمة في مجال التعليم

لقد كتب تربويون كثر عن أزمة التعليم كما فعل كوميز في كتابه )أزمة العالم التعليمية(، وحسب رأيه فإن من 

مظاهر هذه الأزمة زيادة الإقبال على التعليم، ومحدودية الموارد، وجمود الأنظمة التعليمية، وعدم إفادة 

جع كوميز هذه الأزمة إلى الفيضان الطلابي، ونقص الموارد، وزيادة المجتمعات من هذه الأنظمة، وقد أر

 الكلفة التعليمية، وعدم ملاءمة المخرج التعليمي، والقصور الذاتي  وعدم الكفاية.

( إلى عدد من مؤشرات الأزمة Deschoolingوقد تطرق إيمان إيتش في معرض حديثه عن اللا مدرسية ) 

 -التعليميمة أهمها : 

 ع نسبة التسرب من التعليم.ارتفا 

 .ترك معلمي المدارس المدارسهم 

 .تزايد الشعور بالإحباط عند التلاميذ والمعلمين 

 . عجز المدارس عن تأدية وظائفها 

 .تحول هدف التعليم إلى استئناف الناشئة وتطبيعهم للتوافق مع المجتمع 

  الإلزامي للناشئة في ظل التطوراتعدم استطاعة التعليم في المجتمع الأمريكي تقديم التعليم 

 التكنولوجية.

وغير بعيد عن هذا رأي باولو فريري رائد التربية التحريرية ال القائل بأن التعليم في العالم الثالث ما زال 

 يكرس حالة التخلف كما كان عليه الحال في عهد الاستعمار.



 إدارة الأزمة في السياق التربوي

ة في موقف فجالي يخلق اضطراباً في المؤسسة ويحول دون تحقيق الأهداف ويتطلب إذا اتفقنا على أن الأزم

تشهد مثل هذه الأزمات،  إجراءات سريعة وفعالة للعودة بالموقف إلى الوضع الأصلي فإن المؤسسة التربوية قد

الأزمات، وبالتالي لا تشهد مثل هذه  وبكائي لا بد للإدارة التربوية من أن تحب لكل هذه المواقف والملا نفسها

والواقع أن الإدارات  بد للإدارة التربوية من أن تتحسب لمثل هذه المواقف وتعد نفسها وتتدرب للتعامل معها .

التربوية بشكل عام ينقصها الوعي بالمفهوم أولاً، وليس سراً أن تربويين كثيرين ينكرون وجود أزمات يمكن 

ولذا لا بد من التركيز على تجلية. المفهوم لهم أولاً، ثم لا بد من تعريفهم  أن تواجهها الإدارة التربوية أصلاً،

إن المؤسسة التربوية تعيش وسط عالم  بأنماط الأزمات التي يمكن أن يواجهونها واستراتيجيات التعامل معها.

واجهها دول مضطرب فالحروب والهجرات والكوارث الطبيعية والفيضانات الطلابية كلها أمثلة على أزمات ت

كثيرة في عالم اليوم، وتتطلب بالتالي عن الإدارات التربوية القائمة فيها أن تتعامل معها بمنطق من يفهم 

 طبيعتها وأبعادها أولاً، وبمنطق من يعرف اليات معالجتها بفعالية.

تعميم برامج. تدريبية تعمل ولعلنا لا تبالغ إذا قلنا بأن إدارة الأزمة في المؤسسة التربوية يتطلب في عالم اليوم 

على تزويد الإداريين التربويين بالمهارات والكفايات اللازمة للتعامل مع الأزمات من تركيز الصلاحيات في 

يد هيئة أو لجنة مركزية يتم تفويضها، وفتح خطوط الاتصال بين مجموعات العمل المختلفة مع التأكيد على 

ف الاستراتيجي، والحرص على توفير عناصر القوة من مبادرة، وحشد توفير المعلومات، والمحافظة على الهد

 وتعاون .... الخ .

ولعلنا يجب أن نشير في النهاية إلى أن الأزمات التي تواجهها الإدارات التربوية قد لا تتسم دائماً بالمفاجات 

هنا تأتي ضرورة فهم خصوصية  ولكنها بالتأكيد تتسم بالتعقد والعمل والحاجة إلى حلول منهجية ومتكاملة، ومن

 إدارة الأزمة التربوية من قبل الإداريين التربويين المكلفين بالتعامل معها .

 خلية الأزمة

في المدرسة هي فريق عمل يتم تشكيله لمواجهة الحالات الطارئة والمشكلات المفاجئة التي قد تؤثر على  

سلامة الطلبة أو سير العملية التربوية.تعُد هذه الخلية جزءًا من خطط إدارة المدرسة للحفاظ على الأمن 

 والسلامة وإيجاد حلول سريعة وفعاّلة.
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