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  :الأول  المبحث

  :مفھوم إدارة الموارد البشریة  

عمـار الارض  إلقد كان ومازال الابداع عند الانسان هو الثورة الحقيقية التى لعبت دوراً رئيسياً فـى      
وفى تحقيق التمدن والرقى والثراء فى كل العصور والاحقاب ولكن ظل الانسان عبر التاريخ يظلم نفسـه  

  .  1وينسى مواهبه
سان مصدر للثروة وبدا يتراجع فى بعض الموارد الطبيعية ، لذلك فـان مصـطلح   ويظن خطأ ان الان   

الموارد البشرية أحد المصطلحات المهمة التي تطرح نفسها بقوة علي قائمة المصـطلحات المهمـة التـي    
دخلت الي القرن الحادى والعشرون ، ومع تداعيات النظام الدولي الجديد طرأ تغيير هام في مفهوم القـوى  

  .عاملةال
وقامت كثير من المؤسسات العامة والخاصة في العالم المتقدم بتغير أسماء أقسام الموظفين إلـى إسـم       

  . ه تطويروإدارة الموارد البشرية لأهمية القوي البشرية المدارة في النهوض بالعمل 
إدارة الأفراد الذين لقد كان المفهوم السائد بشأن إدارة الأفراد هو كل جديد جديد في المنظمة يقوم ب

يعملون ضمن مسؤولية دون الحاجة على وجود إدارة متخصصة في شؤون العاملين وقد ساعد علي نجاح 
هذا المفهوم صغر حجم المشروعات التي كانت موجودة وقد تغير هذا المفهوم فقـد تطلـب آنـذاك الان    

  .الافراد العاملين هذا ينسجم مع مبدأ التخصيص في العمل
ة أخرى يرى أصحاب النظرية الحديثة أن إدارة الموارد البشرية تعتبر إحدى الوظـائف  ومن ناحي

  .الخاصة بالإنتاج ، التسويق، التمويل وذلك لأهمية العنصر الإنساني وتأثيره على الكفاية الإنتاجية للمنشأة
رأس مـال  وبالتالي يعتبر البشر من الموارد المهمة جداً والتي تكون أصلاً من أصول المنظمـة  

  .إن البشر هم أصل يمكن أن تمتلكه المنظمة: بشري ولا تكون هنالك مغالاة، إذا أطلقت مقولة
ولقد إختلفت وجهات نظر المديرين في الحياة العلمية في تحرير مفهوم موحد ومتفق عليه من قبل إدارة   

لمية هما وجهة النظـر التقليديـة   الموارد البشرية ويمكن التمييز بين وجهتين نظر رئيسيتيين من الحياة الع
  :ووجهة نظر حديثة ونوضح الفرق بينهما

  :وجهة النظر التقليدية
يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ماهي إلا مجرد وظيفة قليلة الأهمية في المنشـآت  
وتقتصر على القيام بأعمال روتينية تنفيذية ومن وجهات معينة ، أوقات الحضور والإنصـراف وصـرف   

                                                             
     еувϒ сϦϝКϝЃЮϜ–  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ–  ХуϡГϧЮϜ пЮϜ ϣтϽЗзЮϜ ев–  сϠϽЛЮϜ ϼϜϸ–  еЂ1998 – Ј12 1  
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شـآت وكـذلك   مرتباتهم ، وقد إنعكس ذلك على الدور الذي يقوم به مدير إدارة الموارد البشرية فـي المن 
  .الوضع التنظيمي لهذه الإدارة

  :وجهة النظر الحديثة
  .يرى البعض الآخر من المديرين أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أهم الوظائف الإدارية للمنشآت  
وهي لا تقل أهمية عن الوظائف الأخرى كالتسويق والإنتاج والمالية وذلك لأهميـة العنصـر البشـري     

  .كفاءة الإنتاجية للمنشآتوتأثيره على ال
  :1لذلك إتسع مفهوم إدارة الموارد البشرية يشمل أنشطة رئيسية من أهمها

 .تحليل وتوصيف الوظائف -
 .تخطيط الموارد البشرية -
  .جذب وإستقطاب الموارد البشرية -

  .بأنها إختبار وإستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية العاملة بالمنظمة 2)فرنش(وقد عرفها 
إدارة الموارد البشرية بأنها استخدام القوى العاملـة داخـل المنشـآت، الإختيـار     ) Sibnla(كما عرفها   

  .والتعيين ، تقييم الأداء ، التدريب، التنمية والمرتبات والتعويض
بأنها تلك الوظيفة في التنظيم التي تخـتص بإمـداد المـوارد البشـرية     ) Giuecki(وناحية أخرى يعرفها 

وتشمل ادارة تخطيط الاحتياجات من القوي العاملة والبحث عنها ثم تشغيلها وتدريبها وتعويضـها   اللازمة 
  .واخيراَ الاستغناء عنها 

ويتضح من التعريفيات السابقة إن ادارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الهامة فى المنشاة الحديثـة  
المنشأت ، ولكى يتحقق ذلـك فهنالـك عـدد مـن      التى تختص باستخدام العنصر البشري بكفاءة فى هذه

  -:الانشطة الرئيسية التى تؤديها واهمها 
�x  توظيف الوظائف.  
�x تخطيط الموارد البشرية.  
�x  البحث والاستقطاب للموارد البشرية.  
�x  الاختيار والتعيين.  
�x تدريب وتنمية الموارد البشرية .  
�x  تقييم الوظائف وتحديد المرتبات والاجور.  
�x  الرعاية الصحية والاجتماعية للعاملينتوفير. 

                                                             
 сЯК бЯЃвм ϰыЊ сЦϝϡЮϜϹϡК-  ϣтϜмϼ еЃϲ–  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ–  ϩтϹϳЮϜ сЛвϝϯЮϜ ϟϧЫгЮϜ ϼϜϸ– ϣзЂ2007 а–А)дмϸ (–Ј28 . 1  
  ЕТϝϲ Ϲгϳв рϾϝϯϲ–  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ–  ̭ϝТнЮϜ ϼϜϸ– А)дмϸ (– Ј28  . 2  
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   -:التطور التاریخى لإدارة الموارد البشریة 
كما سبق الذكر ان ادارة الموارد البشرية ليست وليدة الساعة انما هى انماط نتيجة لعدد من التطـورات     

لخارجيةوالتغيرات المتداخلة  فقد مرت عبر مخاطر تاريخية وحقب زمنية استجابت فيها للتغيرات البيئية ا
في بيئة المؤسسات وترتيب الموارد البشرية فيها، فكانت البدايات مع نشاط استمرت افكارهومبادئـه مـن   
حقول قريبة كالعلاقات الصناعية اقتصاد العمل ، علم النفس الصناعي، علم الإجتمـاع الصـناعي، علـم    

دارة العامة ، تفاعلت هذه الحقول فيمـا بينهـا   العلم السياسي والإ –علم السلوك التنظيمي  –الانثربولوجيا 
  .1لتكوين العاملين ثم إدارة الأفراد ، فإدارة الموارد البشرية وأخيراً إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية

  :وفيما يلي أهم المراحل الزمنية التي استمرتمنها إدارة الموارد البشرية مبادءها وخصائصها 
  : قبل الثورة الصناعية  - 1

وتتميز هذه الحقبة التاريخية بطرق الإنتاج اليدوي حيث كانت معظم السلع تصنع في المصانع الصـغيرة    
وفي بيت صاحب العمل ، فهي نظام العبودية اعتبر العامل من ممتلكات صاحب العمل يبيعـه ويشـتريه   

تلـي هـذا النظـام نظـام      وكانت السلطة المطلقة المالك ، ثم.مثال كل السلع فلاحقوق قانونية ولا إنسانية
بدأت تعمل مقابل الأجر الذي يعد أجر الكفاف الـي أن  . الصناعة اليدوية وفيه برزت فئة الخبرة و المهاره

جاء نظام الطوائف وبه شكلت كل طائفة لها قانونها يضع شروط الدخول للمهنة واجـورهم ويمثـل هـذا    
  .  2النظام إحتكار للحرفة

  -:مرحلة الثورة الصناعية  - 2
ظهرت الثورة في العالم العربي في القرن الثامن عشر ،وظهرت فـي القـرنين التاسـع عشـر     

  .والعشرين
  -:ولقد صاحب ظهور الثورة الصناعية عدة ظواهر أهمها 

التوسع في إستخدام الالات واحلاها محل العمل مع ظهور مبدا التخصص وتقسيم العمل  إنشـاء    )أ 
  .ا3لجديدة وتجمع عدد كبير من العمال فيهالمصانع الكبري التي تستوعب الالات ا

وقد سببت هذه الظواهر الي الإستغناء أحياناً عن العمال والإنتاج الي عمالة متخصصة كمـا أدي ذلـك     
أيضاً الي سوء ظروف العمل ساعات عمل طويلة بالإضافة الي ظهور فئة ملاحظين ومشـرفين اسـاءوا   

  .أحياناً الي العاملين 
ضحية هذا التطورحيث اعتبر مجرد سلعة تباع وتشتري بعد اعتماد الإدارة علـي الألـة   فالعامل أصبح   

  .أكثر من اعتمادها علي العمال 
                                                             

  сзгуЮϜ букϜϽϠϖ ϹЮϝ϶–  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ–  ЭϚϜм ϼϜϸ–  ϣзЂ2003 а–Ј25 1  
   СЯтмϾ  дϝЃϲ рϹлв–  ϣужϝЃжцϜ ϤϝЦыЛЮϜм сгЪ ϼнЗзв сТ ϸϜϽТцϜ ϢϼϜϸϜ–  пЮмцϜ Ϲϯв ϼϜϸ–  А1 – Ј15 2  

 www.ar.wikipedia./users.uk  ϢϽϳЮϜ ϣКнЂнгЮϜ–  ϝтϹуϡуЫтм-  3  
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بالإضافة  مما سبق فقد ادي نظام المصنع الكبير الي سوء العلاقات الإنسانية دور رقابة روتينية العمل    
  .رة تحسين ظروف العاملينوسام العاملين واقد ظهرت هذه الفترة الإحتياج الي ضرو
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  -:المبحث الثاني 

  العوامل البیئیة المؤثرة في إدارة الموارد البشریة 

  :التغيرات الداخلية  -:اولاً
  .المتطلبات المتزائدة والقوي العاملة  - 1
  .التنوع الكبير في الافراد افراد مناسبين لأداء العمل وافراد غير مناسبين لأداء العمل  - 2

  :1التغيرات الخارجية -:ثانياً
وإذا أن العالم اصبح بين أصابع اليد مـن  ، وهي عدم وجود حواجز اقليمية بين دول العالم : العولمة  - 1

  .خلال المحمول ،الكمبيوتر ،الأقمار الصناعية 
  .فالإنسان اصبح يستطيع الوصول الي اي شئ قي اي وقت أى مكان

  -:والدور الذي تقوم به العولمة هو
 .تدريب الأفراد العاملين علي اللغة -
  .التأكد من فهم الثقافات التي يتعاملون معها  -

 هي من الامور المهمه أو الهامة في نجاح المنظمة من خلال برنامج رسـمى يركـز  : البيئة الثقافية  - 2
 -:علي الأتى 

 .الإختلافات بين الافراد -
 . التدريب التلقائي للافراد وحده لا يكفي للقضاء علي الإختلافات الثقافية بين الافراد -
 :التنويع في مزيج القوى العاملة وذلك من خلال  -

�x  أدخال نظام العمل نصف الوقت. 
�x  خلق نوع جديد من المنظمات وللاسف لا يوجد إلا في الولايات المتحدة الأمريكية  فقط  .   
  

  :متطلبات المھارات المتغیرة 
   :محو الامية الوظيفية -

وهو وجود قطاعات من القوى العاملة تفتقر للمهارات الضرورية لاداء الوظائف المطلوبة فـي القـرن      
 .الحادي والعشرون 

 
  

                                                             
   Ͻкϝв Ϲгϲϒ–  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ–  ϣуЛвϝϯЮϜ ϼϜϹЮϜ– А5 -2001 – Ј35 . 1  
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 .وهي هامة جدا: الشرطية العمالة  -
  :محور العمال 

هم أفراد يقدمون خدماتهم وتستفيد منهم المنظمة ويتم تعينهم لفترة قصيرة من الوقت أو هو عامل 
  .يعمل نصف الوقت أو بصورة مؤقتة من خلال عقد خاص مع المنظمة 

  :تصغير حجم المنظمة 
تبات إلى تخفيض المدخلات والحفـاظ علـى   هو تخفيض حجم العمالة من خلال تخفيض الأجور والمر   

  .نفس مستوى المخرجات 
�”�ä�È�è�ä�ß�•���â� �£���®�ô�Ð�¼�—���ò�Ó���”�ó�®�¸�’�ß�•�����©�­�•�î�ä�ß�•���“�­�•�©�‡���­�í�©:  

  .القيام بالاتصال الفعال قبل تطبيق الاستراتيجية  .1
  .تخفيض الاثار السلبية الناتجة عن الشائعات  .2
  .تقديم المساعدة للافراد الذين يتم الاستغناء عنهم  .3
  .الافراد المقرر الاستغناء عنهم قبل صدورالقرار بفترة كافية إبلاغ  .4
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  -:المبحث الثالث

  التحدیات التي تواجھ ادارة الموارد البشریة
لقد مر القرن الحادي والعشرين بتحديات عديدة وامتدت اثارها بصورة شاملة علـي مختلـف نـواحي       

الحياة الاقتصادية والاجتماعية والتفاقية وان هذه التحديات وغيرها التي فرضتها خصائص وسـمات هـذا   
ثـرت بمـا لا يـدع    القرن كالعولمة وشدة المنافسة والتطور النوعي الشامل وغيرها من الامور الاخري أ

  .مجال للشك علي أن طبيعة العلاقات بين سادت العمل في المنظمات المختلفة 
ومن هنا لايمكن القول بأن التحديات التي واجهت إدارة القوي البشرية أسـهمت بشـكل فاعـل علـي       

مختلفة فـي  ممارسات هذا الادارة بصورة أكثر مما كانت عليه قبل حلول هذه المتغيرات وإفراز أثارها ال
   -: 1جوانب الحياة الادارية والتنظيمية علي وجه الخصوص ويمكن إيجاز هذه التحديات بما يلي

�x  ادارة الجودة الشاملة.  
�x  تحديات العولمة التنافسية .  
�x  تحديات التكنولوجيا.  
�x تحديات البيئة.  

  
 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                             
  пЃуК ϼнЋзв–  ϸϜϽТцϜ ϢϼϜϸϖ–  анЯЛЯЮ ϣтϽЋгЮϜ ϼϜϹЮϜ– А1 – Ј199-205 1  
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  1نموذج إدارة الموارد البشریة

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�”�ó�®�¸�’�ß�•���©�­�•�î�ä�ß�•���“�­�•�©�•���ê�Ÿ�•�î�—���ò�˜�ß�•���•�Ž�ó�ª�¤�˜�ß�•:-  

                                                             
 www.abahe.co.uk 1  

�”�ô�Ÿ�­�Ž�¨�ß�•���”�Œ�ô�’�ß�• 

���”�ó�©�Ž�¼�˜�×�ù�•–  ���”�ô�Ë�Ž�ä�˜�Ÿ�ù�•–  �”�ô�ã�î�Ü�¤�ß�•  –  �Þ�ä�Ì�ß�•���Õ�•�î�³�ƒ   -  �Ž�ô�Ÿ�î�ß�î�è�Ü�˜�ß�•  

�”�ó�®�¸�’�ß�•���©�­�•�î�ä�ß�•���Ò�‹�Ž�Ç�í 

�x تخطيط الموارد البشرية  
�x تحليل وتصميم الوظائف  
�x والإختيار والتعيين الإستقطاب 
�x تقييم الوظائف  
�x الأجور والمرتبات  
�x مرتباتالحوافز وال  
�x تقييم الأداء  
�x تنمية المسار الوظيفي  
�x  والتنميةالتدريب  
�x الرعاية الإجتماعية 
�x الأمن والسلامة  

ϣугуЗзϧЮϜ ϣϛуϡЮϜ 
ϣгЗзгЮϜ РϜϹкϒ 

ϣгЗзгЮϜ буЦм ϣТϝЧϪ 
ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ 
ϝуϮнЮнзЫϧЮϜ 

бϯϳЮϜм ЭЫулЮϜ 

�x الأفراد  
�x الإهتمامات.  
�x الدافعية.  
�x الشخصية.  
�x الإتجاهات. 

�x نتائج العمل  
�x الأداء  
�x الإنتاجية  
�x الجودة  
�x الرضا 

 الرقابة

�x الوظائف  
�x الأهداف  
�x المهام  
�x الأجور  
�x التنوع 

�x النتائج التنظيمية  
�x البقاء  
�x النمو  
�x الربحية  
�x التنافس 
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هي المتغيرات الداخلية والخارجية التي تؤثر علي ادارة الموارد البشرية ولاسيما المتغيرات في المجالات 
التكنولوجية والإجتماعية والثقافية والقوانينوالتشريعات الحكومية الخاصة بمجال العمل ويمكن إيجاز هـذه  

  -:التحديات بالاتي
еуУЖнгЮϜ ϤϜϼϝлгϠ ϣЧЯЛϧгЮϜ ϤϝтϹϳϧЮϜ:-  

يتعرض سوق العمل باستمرار خاصة ناجمة عن متطلبات العولمة فيما يتعلق بالإنفتاح الإقتصـادى         
وتحديد التجارة والإستثمار وتراجع الدخل الحكومي مما يستدعي التطور والتغير المسـتمر فـي أنـواع    

وقـوى عاملـة    النشاط الإقتصادي مع المعايير المنافسة  يتطلب التجاوب مع ذلك كله توفر موارد بشرية
تتسم بالمرونة وتمتلك قاعدة عريضة من المعارف والمهارات لمجال التطور فـي سـوق العمـل ويجـد      
العاملين في التخصصات والمهارات المحدودة وكذلك العاملين من ذوى المهارات المنخفضة انفسهم غيـر  

لى نظم وبرامج تنميـة المـوارد   قادرين على التأقلم مع الاوضاع الاقتصادية الجديدة وتقع المسئؤولية  ع
  . البشرية لمراعاة هذه المتطلبات وتلبيتها

ъ̯мϒ:-  ЭгЛЮϜ ФнЂ ϤϝлуϮнϦм ϤϝϮϝуϧϲϜ ϤϝтϹϳϦ:-  
يعد سوق العمل أحد المؤثرات البيئية العامة على مدى امكانيـة المنظمـة وقـدرتها علـى تـوفير            

بحالة تغيير مستمر لم يشهد لها مثيل مـن قبـل    احتياجاتها من العمال فالمنظمات بمختلف مستوياتها تمر
وهذا يتطلب مؤظفين لديهم مهارات المرونة والقدرة على التغيير والتجارب لمتطلبات دنياميكيـة امـاكن   

  العمل وترى انه يدور الحديث اليوم عن سوق عالمية المنتجات ورأس المال ولكن مستقبلا  
انعكست تاثيرات العولمة على اسواق العمل بتحـديات علـى    سيكون الحديث عن سوق عالمية للعمالة وقد

  .الكيفية التى يتم لها اداء ادارة الموارد البشرية لؤظائفها
ϝужϝϪ:- ϽууПϧЮϜ ϣвмϝЧвм ϢϼϜϸϝϠ ϣЧЯЛϧгЮϜ ϤϝтϹϳϦ:-  
ان البيئة شديدة الديناميكية يهتم ضرورة قيام المنظمات بتدعيم قدرتها علـي ادارة التغييـر وتحسـين        

لقدرة على التغيير ويمكن ان يتحقق ذلك من خلال الاستخدام السليم لتقنيـات وخبـرات ادارة المـوارد    ا
  . فالمنظمات التى تحرص على زيادة قابليتها 

للتكيف مع المتغيرات والمستجدات  تحرص علي توظيف افراد تتسمون بالمرونه والقـدرة علـي التنبـؤ    
بمقاومه التغيير من قبل الافراد في المنظمات حيـث تشـكل هـذة    بالمتغيرات وهنالك نقطة اخري متعلقة 
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النقطة تحدياً بارزاً يواجة ادارة الموارد البشرية حيث ان تطبيق التقنيات مثل الادارة الالكترونيـة  يلقـي   
  -:مقاومة داخلية من قبل الموظفين والعاملين لاسباب منها 

  الخوف علي وظائفهم وسلطاتهم / 1
  نيه والعلميه حيث يرون في عدم قدرتهم علي التعامل مع التكنولوجيا الصدمة الف/ 2

 .انه نوع من التخلف

ϝ̯ϫЮϝϪ:-  сгЮϝЛЮϜ ЁТϝзϧЮϜ ϤϝтϹϳϦ:-  
حيث تقوم المنظمات بوضع سياسات خاصة بالموارد البشرية خاصة في حالة ندرة المهارات في سوق    

لتالي احتزاب واستغطاب القوى العاملة  الماهرة مـن  العمل ورغبة الإدارة في تحقيق التميز والإبتكار وبا
سوق العمل والمنافسة على الموارد البشرية  لست محصورة على الحدود الوطنية فقـط بـل ان عمليـة    
الانتشار في استقطاب الموارد البشرة الماهرة مفتوحة وعلى نطاق عالمى والصراع على استقطاب العقول 

لدول  المتقدمة سعياً لجذب الكفاءات البشرية الراقبة  المتميزةمن الـدول  صراع عالمي قديم حيث تتنافس ا
  .النامية

  
ϝ̯ЛϠϜϼ:- ϣуЃЂϕгЮϜ ϤϝтнЮмъϜм РϜϹкъϝϠ ϣЧЯЛϧгЮϜ ϤϝтϹϳϧЮϜ:-  
يعتبر وضع الأهداف ورصد الأولويات في المؤسسات من الممارسات الهادفة لتحقيق الرؤية والخطط     

لها ولقد كان من اولويات اهداف المنظمات تحقيق الربحية وزيادة الانتاجيه وتخفيض التكاليف امـا اليـوم   
حـت عنـوان تنميـة المـوارد     فقدتم التركيز في الاولويات علي تاهيل وتدريب الموارد البشربه بما تقع ت

البشرية ايماناً بان الاهتمام والتركيز علي تنمية قدرات العاملين يؤثر تاثيراً ايجابياً في رفع مستوي الخدمة 
وارضاء الزبائن وزيادة النتاجية وتخفيض الربحية المستهدفة وهذا يشكل تحدي كبير امام الموارد البشرية 

 .من اجل تنمية العاملين 
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ϝ̯Ѓвϝ϶ : ϣϫтϹϲ ϣтϼϜϸϜ АϝгжϜ ϣЂϼϝггϠ ϣЧЯЛϧв ϤϝтϹϳϦ:-   
حيث تم التخلي عن المركزية الشديدة والبيروقراطية في العمل وتـم الإعتمـاد علـى التعـاون بـين        

المرؤوسين والرؤساء أثناء إتخاذ القرارت المتعلقة بالعمل حيث تم العمل بمبـدأ أن يأخـذ الـرئيس رأي    
القيام بأعمال المنظمة ليستفيد من خبراتهم وتجاربهم وأيضاً يتم إعتماد مبدأ فرق  مرؤوسيه ويشاورهم أثناء

العمل في المنظمات حيث يشكل فريق يضم عدد من الأفراد تتفاوت أعدادهم بحسب المهمة التي تناط لهـم  
اجههم مـن  وهؤلاء الأفراد يستفيدون من خبراتهم وتجاربهم المختلفة ويناقشون المشاكل والقضايا التي تو

أجل التوصل إلى حل هذه المشاكل وهنا يقع على عاتق إدارة الموارد البشـرية تعلـيم هـؤلاء الأفـراد     
وتدريبهم على كيفية العمل كفريق واحد والتعاون التام بين أعضاء الفريق  مـن أجـل تحقيـق أهـداف     

  .المنظمة
  

ϝ̯ЂϸϝЂ :ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ИнзϧϠ ϣЧЯЛϧгЮϜ ϤϝтϹϳϧЮϜ:-  
لملاحظ في هذه الأيام تنوع الموظفين العاملين في المنظمة وهذا التنوع قد  يكـون مـن حيـث    من ا     

الجنس والعمر والخلفيات الثقافية والجنسية الموظفين وعاداتهم فمن حيث الجنس فإننا نلاحظ تزايد مستمر 
ع الإقتصادية ورفع في إقبال المرأة للعمل إما لتحقيق حاجات الزات وإثبات الشخصية أو من أجل الأوضا

مستوى معيشة الأسرة وتشكل المرأة تحدياً لإدارة الموارد البشرية من حيث طبيعة الوظائف التي تلائمهـا  
والتي تكون لديها القدرة على تأديتها حيث أن من المستبعد أن يتم وضع المرأة في عمـل يتطلـب جهـد    

الإعتبار لكـون المـرأة لـديها مسـئوليات     عضلي وكذلك يجب على إدارة الموارد البشرية الأخذ بعين 
وواجبات وبالتالي الأخذ بعين الإعتبار الدوام الذي لا يحتاج لساعات عمل طويلة أو إلى منوابـات ليليـة   
وأعمال إضافية وكذلك أيضاً ما يحق المرأة من إجازة أثناء الولادة أما من حيث العمر فنجد في المنطمات 

تلف عن أفكار الموظفين الأكبر منهم عمراً حيث نجـد أن معظـم الشـباب    الشباب الذين لديهم أفكار تخ
العاملين لديهم حب تعلم الجديد والمعرفة المتميزة في تكنولوجيا الحاسوب وهم بعكس المـوظفين الأكبـر   

  .منهم سناً الذين يكتفون بما لديهم من معارف ويخشون من التكنولوجيا الحديثة
لين فيجب على إدارة الموارد البشرية أن تكون قـادرة علـى إدارة مـزيج    أما من حيث جنسيات العام   

مختلف من الموظفين الذين لديهم لغات مختلفة وبلاد مختلفة وعادات وطباع وأعراف مختلفـة وتوصـلت   
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دراسة أجريت بالولايات المتحدة الأميريكية إلى أن التنوع في الموظفين من حيث العرف يؤدي إلى جودة 
  . ار متميزة وصفاء زهني مميز أكثر من العرف الأقل تنوعاًعالية أفك

  -:استراتجيات ادارة الموارد البشرية لمواجهة التحديات

لابد لادارة الموارد البشرية ان تتبني بعض السياسات التي تكون مرتكزات اسـتراتيجيات اداره المـوارد   
  -:البشرية لمواجهة التحديات 

المال البشري من حيث المعارف والقدرات والمهارت لتكوين قـوة عمـل   زيادة الاستثمار في راس /  1
  .تنافسية 

المحافظة والابقاء على العاملين الذين لديهم خبرات ومعارف جوهرية حيـث انهـم يمثلـون الثقـل     /   2
  . التنافسي والمعرفة للمنظمة

تشجيع التواصل مـع الخبـراء   تشجيع العاملين على المساهمة وتبادل المعارف والخبرات المكتسبة و/   3
  . خارج المنظمة

�•�Ž�ó�ª�¤�˜�ß�•     ���•�Ž�ô� �ô�—�•�®�˜�³�û�•  
�x ���æ�ô�ç�•�î�Ø�ß�•�í���•�Ž�Ì�ó�®�¸�˜�ß�•���á�©�Ž�Ø�—  �x ���”�ä�È�ç�û�•�í���æ�ô�ç�•�î�Ø�ß�•���š�ó�ª�¤�—  
�x ���”�ó�®�¸�’�ß�•���©�­�•�î�ä�ß�•���ð�Ó���É�î�è�˜�ß�•  �x ���ï�®�Ü�Ô�ß�•�í���ï�®�¸�’�ß�•���É�î�è�˜�ß�•���”�Ó�Ž�Ø�›  
�x ���ê�˜�ã�í�Ž�Ø�ã�í���®�ô�ô�Ð�˜�ß�•���“�­�•�©�•  �x ���®�ä�˜�´�ä�ß�•���®�ô�ô�Ð�˜�ß�•�í���Ò�ô�ô�Ü�˜�ß�•  
�x ���•�•�®�’�¨�ß�•�í���•�•�­�Ž�ì�ä�ß�•���á�©�Ž�Ø�—  �x ���ï�­�Ž�ì�ä�ß�•�í���ð�è�Ô�ß�•���®�ó�î�Ä�˜�ß�•  
�x �•�Ž�ã�î�à�Ì�ä�ß�•���â�Û�•�®�—�í���ð�Ó�®�Ì�ä�ß�•���®�ô� �Ô�˜�ß�•  �x ���ð�ä�ô�È�è�˜�ß�•���â�ô�à�Ì�˜�ß�•�í���æ�ô�Ü�ä�˜�ß�•  
�x ���Þ�ä�Ì�ß�•���Õ�î�´�ß���“�©�ª� �˜�ä�ß�•���•�Ž�Ÿ�Ž�ô�˜�£�û�•  �x ���”�à�ã�Ž�Ì�ß�•���ñ�î�Ø�ß�•���”�’�ô�Û�®�—���ð�Ó���•�û�î�¤�˜�ß�•���”�’�Û�•�î�ã  
�x ���”�ô�è�Ø�˜�ß�•�í���”�ô�ä�à�Ì�ß�•���“�­�î�œ�ß�•  �x �ñ�­�•�©�û�•�í���ð�è�Ø�˜�ß�•���®�ó�î�Ä�˜�ß�•  
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  الفصـــل الثانـــي

  الإدارةمفھــــــوم 

  :المبحــــث الأول

  مفھــوم تعریـــف الإدارة

  :المبحــــث الثاني 

  أھمیــــة الإدارة

  :المبحــــث الثالث

  وظائــــف الإدارة
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  مفھوم تعریف الإدارة : المبحث الأول 

  -:إختلف رجال الفكر في تعريف الإدارة بيد أنهم إتفقوا على أنها 

�x ) الذي يقوم به المديرون ومؤسساتهمتعني الوظيفة أو النشاط( 

  -:وبعضهم يعرفها على أنها

�x  الوظيفة التى تتعلق بسياسات المشروع ، والتنسيق بين التمويل والإنتاج والتوزيع ، وإقرار الهيكل
 .التنظيمي ، والرقابة النهائية على أعمال التتفيذ 

�x  بعضهم يعرفها:- 
�x ابة عدد من الأشخاص لإنجاز عمليـة محـددة أو   إن فن الإدارة ينحصر في توجيه أو تنسيق ورق

  1تحقيق هدف معلوم

  -:بعضهم يعرفها 

�x 2إن الإدارة مجرد عملية أو وسيلة أو إدارة أو نشاط أو نظام  

  -:تعريف آخر 

تعرف بأنها العملية او بعضها يبدأ التعريف بالقول أنها تلك الوسيلة وتلك الإدارة وبعضها يبدأ بالقول أنهـا  
  .شاط أو النظام ذلك الن

  :تعريف آخر 

إن الإدارة ظاهرة إنسانية عاقلة ولابد أن تعبر عن وجودها وحركتها بصـورة عاقلـة ، وكلمـا إزدادت    
  . 3الحاجة الى الإدارة إزدادت أهمية التفكير والإعداد العملي العاقل

  تعريف آخر 

                                                             
1  бЂϝЧЮϜ ϹЮϝ϶м ϽПЊцϜ ̭ϝугЮм Ϣмыϲ еЃϲм сЂϹЧЮϜ ϣЧуТм– А ϢϼϜϸшϜ1997 -1998 –  дмϸ ϼϜϸ-  Ј8  
2 Ј ХϠϝЃЮϜ ЙϮϽгЮϜ9  
3  РϝЃϲ Ϲгϳв сГЛгЮϜϹϡК–  ϢϼϜϸшϜ Ϙϸϝϡв– А.дмм-  дмϸ ϼϜϸ– Ј7  
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دارة وأهم هذه الوظائف التخطـيط  هي مجموعة من الوظائف الفرعية التي تشكل في مجموعها و خليفة الإ
 1والتنظيم و التوجيه والتنسيق والرقابة والتوظيف والتمويل والتطوير 

СтϼϝЛϧЮϜ ЍЛϠ ϝлзвм:  

، إن فن الإدارة هي 1930في كتابه إدارة الورشة الصادر عام ) Fredrick taylor(يقول فريدرك تايلور 
أمـا  . التأكد من أنهم يقومون بعمله بأحسن طريقة وأرفعها المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال عمله ، ثم 

  ) .Henery Fayol(هنري فايول 

Ͻ϶ϐ СтϽЛϦ:-   

صفة الإستمرار لأن الإدارة تعمل على إشباع حاجات الأفـراد مـن السـلع     الإدارة عملية مستمرة تأتي
  .اً طوال حياة المؤسسةوالخدمات ولأن هذه الحاجات في تغيير مستمر ، فلذلك يصبح عمل الإدارة مستمر

  :تعريف آخر

  . 2أي مجموعة من الناس يعملون معاً لتحقيق هدف واحد  مشترك. الإدارة عملية إجتماعية 

  :تعريف آخر

الإدارة هي ذلك العضو في المؤسسة المسئولة عن تحقيق النتائج التى وجدت من أجلها تلك المؤسسة سواء 
  .أو مصلحة أو وزارة  كانت المؤسسة شركة أو مستسفى أو جامعة

  : تعريف آخر

  الإدارة هي وظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق الأخرين 

  

  

                                                             
1  пЯК ϤϝϡужϻЮϜ Ϲгϳв–  ϢϼϜϸшϜ Ϙϸϝϡв–  дмϸ ϼϜϸ– А1 – Ј15  
2  пЯК еузЃϲ еϠ Ϲгϲϒ–  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЯЮ ϣЮϝЛУЮϜ ϢϼϜϸшϜ– Ϝм ϟтϼϹϧЯЮ ϣϡтϽЛЮϜ ϣКнгϯгЮϜ ϽЇзЮ– А1 – Ј37 .  
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  : تعريف آخر 

التخطيط (الإدارة هي عملية تحديد وتحقيق الأهداف من خلال ممارسة أربعة وظائف الأدارية أساسية هي 
  )والتنظيم والرقابة والتوجيه

  : تعريف آخر 

  .ورة رشيدة لإنجاز الأهداف المطلوبة في الإطار الزمني الموضوع لها الأدارة هي صنع القرارات بص

  : تعريف آخر 

الإدارة هي عملية ذهنية وسلوكية تسعى الى الإستخدام الأمثل للموارد البشرية والمالية والماديـة لبلـوغ   
  .أهداف المنظمة والعاملين بها بأقل تكلفة وأعلى جودة 

  : تعريف آخر 

وإتخاذ القرارات التى تتعلق لكيفية الإستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية لتحقيـق   الإدارة هي صناعة
النتائج المخطط لها ورضاء عملاء المنظمات الداخلية والخارجية عن طريق تطبيق وإستحداث مجموعـة  

  .في إطار دولي متقارن  من التنظيم المتقدمة فنياً وإدارياً ومالياً وتكنولوجياً وإجتماعياً وبيئياً وقانونياً

  : تعريف آخر 

الإدارة هي الإستخدام الفعال والكفاءة للموارد البشرية والمادية والمعلومات والأفكار والوقت مـن خـلال   
  .العمليات الإدارية المتمثلة في التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة بغرض تحقيق الأهداف 

  : تعريف آخر 

أن يقوم به العاملون من أجل تحقيق الأهداف المحددة ثم التأكد من أنهم يقومون الأدارة هي تحديد ما يجب 
  .بذلك بأفضل الطرق التكاليف 
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  : تعريف آخر 

  . الإدارة هي تنظيم إستخدام الموارد المادية والمالية والبشرية من أجل تحقيق أهداف محددة 

  : تعريف آخر 

لتنفيذها وتنظيم وتوجيه وقيادة وتنسـيق وتنميـة جهـود ومهـارات     الإدارة هي تحديد الأهداف المطلوبة 
  .العاملين من أجل تنفيذ هذا الهدف 
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  .أھمیة الإدارة :المبحث الثاني 

من سمات الحياة البشرية في سهولتها وفي تعقدها وفي بدائيتها وفي تقدمها تكـوين الجماعـات المختلفـة    
يعيش فيها الإنسان نظراً لطاقته وأمكانياته المحدودة ، فكان الإنسان يعيش حياتـه  للسيطرة على البيئة التي 

البدائية السيرة بين أفراد قبيلته التي يعتمد عليها في حماية نفسه من هجمات الأعداء ، وكانه رئيس القبيلـة  
 ـ رار فيهـا يعـود   هو المسئول عن تصديق أمورها ، وتوزيع الأعمال بين أفرادها وحل النزاع وإتخاذ الق

  بالخير على الجميع وهو بذلك يمارس شكلاً من أشكال الإدارة

فالانسان منذ القدم يعيش من الجماعة لأنه مدني بطبعه لا يجب أن يعيش منعزلاً عن النـاس ، فـالادارة   
وسيلة مهمة لتسيير أمر الجماعة والفرد نحو أهدافها ، وكذلك مهمة لتسيير أمور المؤسسة نحـو تحقيـق   
أهدافها فتطبيق الإدارة داخل المؤسسة ، سواء كانت كبيرة أو صغيرة ، تجارية أو صناعية أو رياضية أو 

  .عسكرية

وعلى الدغم من وجود قليل من المؤسسات التى حققت نجاحاً بدون إدارة فعالـة الإ أن هـذا لا يعنـي أن    
  .التقدم الحضاري يقوم بدون الإدارة 

���Ê�ä�˜� �ä�ß�•���ò�Ó���“�­�•�©�ù�•���”�ô�ä�ë�ƒ: 

يعود تقدم الأمم الى الإدارة الموجودة فيها فالإدارة هي المسئولة عن نجاح المنظمات داخـل المجتمـع ،    
لأنها قادرة على إستغلال الموارد البشرية والمادية بكفاءة عالية وفاعلية فهنالك العديد من الدول التى فـي  

الإدارية بقيت في موقع مختلف كمـا يكمـن أن   موقع تمتلك الموارد المالية والبشرية ولكن لنقص الخبرة 
إن نجاح خطة التنمية الإقتصادية والإجتماعية وتحقيقها لأهدافها لايمكن أن تتم إلا بحسب إسـتخدام  : يقال 

الموارد المتاحة المادية والبشرية وكذلك نجاح المشروعات المختلفة فـي جميـع الأنشـطة الإقتصـادية     
  .ية الزراعية والصناعية والخدمات

لاشك بأن إستخدام الموارد المتاحة دون أسراف او تقصير بتوفيق أساس على كفاية الإدارة في مجـالات  
كما أن نجاح المشروعات وتحقيقها لأهدافها الموضحة في خطة عملهـا بتوفيـق علـى    . النشاط المختلفة 

مرتبط بمستوى الكفاية الإدارية كفاية إدارتها ومن هنا نجد أن نجاح خطط التنمية الإقتصادية والإجتماعية 
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وخلال الحديث عن التنمية والإدارة التي تحتاج الى قدرة وكفـاءة  . من المشروعات المختلفة داخل الدول 
  .إدراية بمواجهتها والتصدي لها وحلها حتى يمكن أن تتحقق أهداف التنمية المرغوبة 

  :أهمية إدارة الموارد البشرية

تكتسب إدارة الموارد البشرية كأحدى وظائف المنظمة العصرية أهمية كبيـرة فـن القـرن الحـادي         
والعشرين فهي إدارة لأهم وأغلب أصول المنظمة أذ أن ما يميزها عن باقي هذه الأصـول أنهـا أصـول    

  ) .مديرين ومرؤسين(مفكرة بإفتراض أن الإدارة تعتمد للأفادة المثلى من مواردها البشرية 

  .فتشبعهم وتدفعهم للإجتهاد والإبتكار وتيهئ مناخاً ينمي ذلك وينشطه 

  :الأهمية على مستوى المنظمة 

مهما إهتمت الإدارة بتحديث التجهيزات وتعزيز القدرة التمويلية وحددت أهدافاً طموحه للإنتاج والتسـويق  
لتحقيقه دون بشـر قـادرين محفـزين    فان كل هذا الذي يتثنى . والتمويل وأخرى للتمييز على المنافسين 

يعملون بروح الفريق وتشير بعض خبرات الكاتب لشركات تذودت بألات  تلقائية الأداء لكنها لـم تقـوى   
على إستيعاب هذه التكنولوجيا المتقدمة فعلى سبيل المثال إشترت أحدى   على إستقلالها لعدم قدرة العاملين

الأداء مبرمجة بالحاسب كلفتها ملايين كثيرة  لكن أهميـة الحاسـب   شركات الغزل والنسيج أنواعاً تلقائية 
لدى البعض الأخر دون إستخدام هذه التجهيزات فكان مصيرها المخازن بدلاً من عناصر الإنتاج وتمتلـك  
أهم الأسباب في مسببات داخلية هي تواضع قدرات المديرين وتضخم أعداد العاملين وإنخفـاض قـدرات   

  .وغياب روح الفريق  ودافعية العاملين

فهناك علاقة تكاملية هامة بين إدارة الموارد البشرية وغيرها من الأدارات والوظائف الأخـرى للمنظمـة   
فأدارة أو وظيفة الموارد البشرية تزود إدارة الإنتاج والتسويق كل بإحتياجاته من الأفـراد والتخصصـات   

عمل بكل إدارة مع جداول التنفيذ ويؤدي الى قصـور  المتناسبة مع طبائع او خصائص الأعمال مع أعباء ال
في تعزيز الإحتياجات من الموارد البشرية أو في الإختيار والتعيين أو التدريب بينما تسهم كفاءة وفاعليـة  

لأهـداف العامـة   إدارة الموارد البشرية في دعم أداء الأدارة الأخرى بالمنظمة وتسيير بلوغ أهـدافها وا 
  .للمنظمة
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�”�ô�ä�ë�÷�• ���ò�ã�î�Ø�ß�•���ï�î�˜�´�ä�ß�•���ð�à�Ë: 

تظهر اهمية الإدارة الفاعلة للموارد البشرية في منظماتنا على المستوى القومي في المحـاور الرئيسـية     
  -:التالية

 -:الموارد البشرية أساس الإستعمال والنفوذ الإقتصادي

تغيرت أسس الصداع الدولي في عالم اليوم ، وإختلفت أنواع التهديدات التي تمارسها دولة أو دول ضد    
أخرى ، فبعض أن فرض النفوذ من خلال القوة العسكرية أساساً تغير الأمر ليصبح النفـوذ هـو الأكثـر    

الأمريكية لتمويل السـد العـالي   تأثيراً والأوسع إستخداماً، وأنظر على سبيل المثال لقاء الولايات المتحدة 
، وأنظر لسعي اليابان لإستعادة  جند هوكايدو وكوربيل المتنازع عليها معـه روسـيا    1985بمصر عام 

  1للضغط الإقتصادي لتضخيم أو الغاء مساعدات إقتصادية  يابانية  لروسيا

 -:الموارد البشرية أداة تنافسيةعالمية

العالم لزيادة قدراتها التنافسية من خلال الصورة الأعلـى والإتنـاج   تسعى الشركات الكبيرة والنشطة عبر 
الأسرع والتكاليف الأقل والكفاءة الأعلى ويقوم على مديرين عصرين أكفاء وعاملين مـدربين  يعملـون   

  .بروح الفريق ضمن فرق عمل محفزة ومتكاملة 

  

  

  

  

 

  

                                                             
1  пУГЋв ϹуЂ Ϲгϲϒ–  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ–  ϣужϝϫЮϜ ϣЛϡГЮϜ– ϣзЃЮ2008 –  ϽЇзЯЮ ϣуЛвϝϯЮϜ ϼϜϹЮϜ– Ј23 .  
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ائف التى تكون مجموعها مجال عمـل إدارة  وظائف إدارة الموارد البشرية يشمل على العديد من الوظ    
  :الموارد البشرية داخل المنظمة أو الشركة ومن أهم تلك الوظائف

  وظيفة تجميع وتكوين الموارد البشرية : أولاً

هذه الوظيفة أو النشاط من أهم النشاطات الموكلة الإدارات الموارد البشرية وفي وظيفة أهمية رئيسـية    
ن الوظائف الفرعية أن تتكامل وتترابط هذه الوظائف الفرعية لتنتج من النهاية سلسلة بتدرج تحتها الكثير م

من الأعمال تقوم من خلالها وعلى أساسها إدارة الموارد البشرية بتوفير كل إحتياجات المنظمة أو الشركة 
لمهـارات  من الموارد البشرية وفق مواصفات محددة من حيث الشهادات العملية والخبـرات العمليـة وا  

  -:والقدرات الذاتية وغيرها تشغل الوظائف الفرعية يمكننا ذكر بعضها فيما يلي

 -:وظيفة أو نشاط تصميم وتحليل العمل 

وتقوم هذه الوظيفة بتحديد واضح وقائم على أسس علمية ومنهجيـة مدروسـة الواجبـات ومهـام            
و دقيق للشروط التى يجـب توافرهـا فـي    وتحديد واضح ، أ. ومسئوليات ووظائف الشركة أو المنظمة 

  .الموارد البشرية المرشحة لشغل هذه الوظائف 

  -:وظيفة تخطيط  الموارد البشرية

تقوم هذه الوظيفة الهامة من وظائف إدارة الموارد البشرية بتقرير الحاجة المسـتقبلية مـن المـوارد        
البشرية للمنظمة أو الشركة من حيث إعدادها ومواصفاتها ، ونوعيتها ، ويعتمد هذا التخطيط على نتـائج  

  .وظيفة تصميم وتحليل العمل والوظائف 

 :ريةد البشوظيفة جذب وإستقطاب الموار
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بناءاً على النتائج وظيفتي تصميم العمل وتخطيط الموارد البشرية ، تقوم وظيفة جذب وإسـتقطاب         
مـن  . الموارد البشرية بعملية ترغيب وجذب الموارد البشرية بغرض مزايا العمل في المنظمة أو الشركة 

 . 1خلال سوق العمل المحلي أو الإقليمي أو العالمي

  :تيار وتعيين الموارد البشريةوظيفة إنتقاء بإخ

تعمل هذه الوظيفة على أنتقاء أفضل المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة في الشركة أو المنظمة والذين     
تم جذبهم وإستقطابهم ، وذلك بالإعتماد على أسس ومعاير إختيار دقيقة ثم وضعها مـن خـلال وظيفـة    

  .تصميم وتحليل العمل والوظائف 

 :والتأهيل للموارد البشرية  وظيفة التدريب

بعد إختيار الموارد البشرية الجديدة تبدأ مرحلة إعادة التاهيل وذلك من خلال بـرامج تدريبيـة علميـة      
  .وعملية مدروسة والتى تعمل على تأهيلهم وتجهيزهم لتسلم وتحمل مهام عملهم في المنظمة أو الشركة 

 وظائف الإدارة الخمسة 

 .ة من الإدارية تهتم بتوقع المستقبل وتحديد أفضل السبل لإنجاز الإهداف التنظيمية هذه الوظيف: التخطيط

يهدف التنظيم على أنه الوظيفة الإدارية التى تمزج الموارد البشرية والمادية من خلال تصـميم  : التنظيم 
 .هيكل أساسي للمهام والصلاحيات 

 .لمناسب في المكان المناسب في المنظمةيهتم بإختيار وتعيين وتدريب ووضع الشخص ا: التوظيف 

 .إرشاد وتحفيز الموظفين بإتجاه اهداف المنظمة : التوجيه 

 الوظيفة الإدارية الأخيرة هي مراقبة أداء المنظمة وتحديد ما إذا كانت حققت أهدافها أم لا : الرقابة 

  وسنتناول بالتفصيل وظائف الإدارة 

                                                             
www.abahe.co.uk1  
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  :أولاً التخطيط

تخطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة فهي القاعدة التـي تقـوم عليهـا الوظـائف     غالباً ما يعد ال   
الإدارية الأخرى والتخطيط عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سيد الأمور للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا 

يـد  يجب أن نفعل أو من يقوم به وأين ومتى وكيف بواسطة التخطيط سيمكنك الى حد كبير كمدير من تحد
  .РϜϹкцϜ ХуЧϳϧЮ ϣвϾыЮϜ ϣугуЗзϧЮϜ  الأنشطة

  :أنواع التخطيط الثلاثة

 التخطيط الأستراتيجي

ويبدأ التخطيط الإستراتيجي ويوجه من قبـل  . يهتم التخطيط الإستراتيجي بالشؤون العامة للمنظمة ككل    
وغايـة  . كـي تهمـل   المستوى الإداري الأعلى ولكن جميع المستويات الإدارية يجب أن تشارك فيهـا ل 

   -:التخطيط الإستراتيجي هي

 .إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسئوليات للمنظمة ككل 

 .إيجاد مشاركة متعددة المستويات من العملية التخطيطية 

 .تطوير المنظمة من حيث تألق خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعض 

 التخطيط التكتيكي

التكتيكي على تنفيذ الأنشطة المحددة في الخطط من المستوى الأدنى وكيفية القيـام بـه   يذكر التخطيط    
المـدى  . ومن سيكون مسئولاً عن إنجازه التخطيط التكتيكي ضروري جداً لتحقيق التخطيط الإستراتيجي 

التـى  الزمني لهذه الخطط أقصر من مدى الخطط الإستراتيجية ، كما أنها تركز على الأنشطة الضـريبية  
  .يجب إنجازها لتحقيق الأستراتيجيات العامة للمنظمة 
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 التخطيط التنفيذي

يستخدم المدير التخطيط التنفيذي لإنجاز مهام ومسئوليات عمله ويكمن أن يستحدم مرة  واحـدة أو عـدة   
مرات الخطط ذات الإستخدام الواحد خطة الموازنة أما أمثلة الخطط مسـتمرة الإسـتخدام فهـي خطـط     

  .السياسات والإجراءات 

  التنظيم : ثانياً 

) مقدمـة الإدارة (في كتابهم ) ريموند اتذر) (وارين بلنكت(التنظيم يبين العلاقات بين الأنشطة والسلطات   
عرفا الإدارة عرفا وظفية التنظيم على أنها عملية دمج الموارد البشرية والمادية من خلال هيكل رسـمي  

  .بين المهام والسلطات 

  :هنالك أربعة أنشطة بارزة في التنظيم 

 .تحديد أنشطة العمل التي يجب أن تنجز لتحقيق الأهداف التنظيمية 

 .تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل الى وحدات عمل إدارية 

 .تفويض العمل الى أشخاص أخرين مع أعطائهم قدر مناسب من السلطة 

 تعميم مسئوليات إتخاذ القرارات 

نعمل بتـألق لتنفيـذ   ) النظام(المحصلة النهائية من عملية التنظيم في المنظمة كل الوحدات التي يتألق منها 
  .المهام لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية 

  :وهنالك خمسة خطوات في عملية التنظيم وهي   

  إحترام الخطط والأهداف : أولاً 

يجب أن تسعى لأنجازها من الممكن إنشاء إدارات جديدة  الخطط تمثل على المنظمة الغاية والأنشطة  التى
  فالتنظيم سينشئ الهيكل الجديد للعلاقات ويقيد العلاقات المعمول بها. أو إعطاء مسئوليات إتخاذ القرارات 
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  :تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأهداف : ثانياً 

ال المستمرة التي تتكرر عدة مرات ، وإنتهـاء  يجب إعداد قائمة بالمهام الواجب إنجازها إبتداء بالإعم    
  .بالمهام التي تنجز لمرة واحدة 

  :تصنيف الأنشطة : الخطوة الثالثة

  -:المدراء مطالبون بإنجاز ثلاث عمليات 

 )تسويق ، إنتاج (فحص كل نشاط ثم تحديده لمعرفة طبيعته 

 .وضع الأنشطة في مجموعات بناء على هذه العلاقات 

 .الاجزاء الأساسية من الهيكل التنظيمي البدء بتصميم 

  :تفويض العمل والسلطات : الخطوة الرابعة 

في بدء الإدارات الطبيعية ، الغايـة  . إن مفهوم الحصص كقاعدة لهذه الخطوة هو أصل العمل التنظيمي   
إثنـاء العمليـة   هذه الخطوة مهمة من بداية و.، المهام  ، واداء الأدارة يجب أن يحدد أولاً الأسس للسلطة 

  .التنظيمية 

   -:تصميم مستويات العلاقات: الخطوة الخامسة 

الهيكل الأفقي يبـين مـن هـو    . هذه الخطوة تحدد العلاقات الراسية والعرفية الأفقية في المنظمة ككل   
   -:أما الهيكل الرأسي فيقوم بالتالي. المسئول عن كل مهمة 

 . يعرف علاقات العمل بين الإدارات العامة

  .يجعل القرار النهائي تحت السيطرة وتعدد المرؤسين تحت كل مدير واضح
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. التوظيف المناسب المنتمين لشركتك هم الموارد الأكثر أهمية من جميع الموارد الأخرى : الوظيفة الثالثة 
حافظة المنظمة مطالبة بتحديد وجذب الم. هذه الموارد البشرية حصلت عليها المنظمة من خلال التوظيف 

التوظيف يبدأ بتخطيط المـوارد  . على الموظفين المؤهلين لملئ المواقع الشاغرة فيها من خلال التوظيف 
  .البشرية  وإختيار الموظفين ويستمر طوال وجودهم بالمنظمة 

يمكن تبين التوظيف على أنها عملية مكونة من ثمان مهـام صـممت لتزويـد المنظمـة بالأشـخاص         
هذه الخطوات الثمانية تتضـمن تخطـيط المـوارد البشـرية وتـوفير      . ناصب المناسبة المناسبين في الم

الموظفين الإختيار التصريف بالمنظمة ، التدريب والتطوير ، تقييم الأداء المكافئات والترقيـات وخفـض   
  .الدرجات والنقل وأنهاء الخدمة 

   -:وللتوظيف ثمانية مهام هي

  تخطيط الموارد البشرية : أولاً 

الغاية من تخطيط الموارد البشرية هي التأكد من تغطية إحتياجات المنظمة من الموظفين ويـتم عمـل       
ذلك بتحليل خطط المنظمة لتحديد المهارات المطلوب توافرها في الموظفين ، ولعملية تخطـيط المـوارد   

   -:البشرية ثلاث عناصر هي

 .التنبؤ بإحتياجات المنظمة من الموظفين 

 .تياجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحين لسد هذه الإحتياجات مقارنة إح

 .لسد هذه الإحتياجات ) من داخل المنظمة(تطوير خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تدريبهم 

  :توفير الموظفين : ثانياً

ة ، وسيستخدم في هذه العملية يجب على الإدارة جذب المرشحين لسد الإحتياجات من الوظائف الشاغر    
الإدارة أداتين في هذه الحالة هي مواصفات الوظيفة ومتطلباتها وقد تلجأ الإدارة لعديد من الوسائل للبحـث  

الجرائد العادية والجرائد المتخصصة بالإعلانات ووكالات العمـل ، أو  : عمن يغطي هذه الإحتياجات مثل
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أخرى وحالياًَ بدأت الإعلانات عـن  ) ية وخارجيةداخل(الإتصال بالمعاهد والكليات التجارية ، ومصادرها 
 . الوظائف والإحتياجات تدار عن طريق الأنترنت  حيث أنشأت العديد من المواقع من اجل هذا الغرض 

   -:الإختيار : ثالثاً

بعد عملية التوفير يتم تقييم هؤلاء المرشحين الذين تقدموا لشغل المواقع المعلن عنها ، ويتم إختبار مـن    
تتطابق عليه الإحتياجات خطوات عملية الإختيار قد تتضمن ملئ بعض الأسـتمارات ، وفـق جهـات ،    

  .وأختبارات تحريرية أو مادية ، والرجوع لأشخاص أو مصادر ذات علاقة بالشخص المتقدم للوظيفة 

   -:التعريف بالمنظمة : رابعاً

  .بمجرد إختيار الموظف يجب أن يتم دمجه بالمنظمة    

عملية التعريف بالمنظمة تتضمن تعريف مجموعات العمل بالموظف الجديد وإطلاعـه علـى سياسـات    
  .وأنظمة المنظمة 

  التدريب والتطوير :خامساً 

المشاركة في تحسـين كفـاءة   من خلال التدريب والتطوير تحاول المنظمة زيادة قدرة الموظفين على    
  .المنظمة

  .موظفين يهتم يزيادة مهارات ال: التدريب 

  .يهتم بأعداد الموظفين لأعطائهم مسئوليات جديدة لإنجازها : التطوير

  تقييم الأداء : سادساً 

  .المحددة  يتم تصميم هذا النظام للتأكد من أن الأداء الفعلي للعمل يوافق معايير الأداء   
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  قدرات التوظيف : سابعاً 

قدرات التوظيف كالمتعلقة بالمكافئات التشجيعية ، النقل ، الترقيات ، وإنزال الموظف درجة كلهـا يجـب    
  .أن تعتمد على نتائج تقييم الأداء 

  أنهاء الخدمة : ثامناً

  .الأستقالة الإختيارية ، والتعاقد ، والإيقاف المؤقت والفصل يجب أن تكون من أهتمامات الأوراق أيضاً  

  التوجيه: رابعاً 

بمجرد الإنتهاء من صياغة خطط المنظمة وبناء هيكلها التنظيمي وتوظيف العاملين فيها تكون الخطوط    
التالية في العملية الإدارية تكون من واجب المدير تحقيق أهداف المنظمة من خلال إرشـاد المرؤوسـين   

  .وتحفيزهم 

لهـذه  . ز أو القيادة أو الإرشاد أو العلاقـات الإنسـانية   وظفية التوجيه يشار إليها أحياناً على أنها التحفي 
الأسباب يعتبر التوجيه الوظيفة الأكثر أهمية في المستوى الأداري الأدنى لأنه ببساطة مكان تركز معظـم   

  . العاملين في المنظمة 

اً أو مـديراً  اراد أي شخص أن يكون مشـرف ) انجاز الأعمال من خلال الأخرين(بالعودة لتعريفنا للقيادة   
  .فعالاً عليه أن يكون قيادياً فعالاً فحسن مقدرته على توجيه الناس تبرهن مدى فعاليته 

  : متغيرات التوجيه 

ديمـوقراطي ،عـدم التقييـد ،    ) دكتاتوري(أساس توجيهاتك  لمرؤوسيك سيذكر حول نمطك  في القيادة 
ي ستتدخل في قرارك بكيفية توجيه مرؤوسـيك  وطريقة في أتخاذ القرارات هنالك العديد من المتغيرات الت

مدى خطورة الحالة بمطلعك القيادي التغيير ، تحفيز المرؤوسين ، وغيرها بالإضـافة الـى ذلـك    : مثل 
  .بكونك قائد موجه للأخرين عليك 
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�x  معرفة جميع الحقائق عن الحالة. 
�x  التفكير في الأثر الناجم عن قرارك على المهمة. 
�x ر العنصر البشري عند إتخاذك للقرار الأخذ بعين الأعتبا 
�x  تأكد من أن القرار الذي تم إتخاذه هو القرار السليم الذي كان عليك إتخاذه. 
�x وبصفتك شخص يوجه أنشطة الأخرين فعليك أيضاً بالأتي:  
�x  تفويض المهام الأولية لجميع العاملين. 
�x  جعل الأوامر واضحة مختصرة. 
�x  أوامر محددة سواء كانت كتابية أو شفوية متابعة كل شخص تم تفويضه ، وإعطاء . 

  الرقابة : خامساً 

لذلك فالرقابة . التخطيط والتنظيم ، والتوظيف والتوجيه يجب أن يتابعوا  للحفاظ على كفاءتهم وفاعليتهم   
أخر الوظائف الخمسة للإدارة ، وهي المعنية بالفعل بمتابعة كل من هذه الوظائف لتقييم أداء المنظمة تجاه 

  .تحقيق أهدافها 

في الوظيفة الرقابية للأدارة ، سوف تنتشر معايير الأداء هذه صممت لتحديد ما إذا كان الناس والأجـزاء  
  . المتنوعة في المنظمة على المسار الصحيح في طريقهم نحو الأهداف المخطط تحقيقها 

  -:خطوات العملية الرقابية الأربعة 

قيقة ، الغرض الأساسي من الرقابة هو تحديد مـدى  وظيفة الرقابة مرتبطة بشكل كبير بالتخطيط من الح  
هذه العملية يمكن أن تحصر من أربعة خطوات أساسية تطبق على أي شخص أو . نجاح وظيفة التخطيط 

  .شخص أو بنداً أو عملية يراد التحكم بها ومراقبتها 

   -:هذه الخطوات الأساسية الأربعة هي

 :إعداد معايير الأداء/ أ
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المعـايير  . كمية أو نوعية ، صممت لمساعدة مراقي أداء الناس والسلع أو العمليـات   المصادرات قياس،
طبيعة المعيار المستخدم يعتمد على الأمر المراد متابعتـه  . تستخدم لتحديد التقدم ، أو التأخر عن الأهداف 

  .، إذا كانت المعايير يمكن تصنيفهم جميعاً أي إحدى هاتين المجموعتين 

تعبر المقاييس الإدارية عن من ، متـى ، ولمـاذا   . دارية أو المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة المعايير الأ
  العمل

وهي تطبق على طرق الإنتاج ، والعمليات ، والموارد ، . يحدد ماهية وكيفية العمل : المعايير التقنية / ب
 .من مصادر داخلية وخارجيةوالألات ومعدات السلامة ، والموردين ، يمكن أن تأتي المعايير التقنية 

 :متابعة الأداء الفعلي  -2

  .هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائي       

   -:قياس الأداء-3

  .ددة أن كان يتناسب مع المعايير المح في هذه الخطوة ، يقيس المديرين الأداء ويحددون  

فلا حاجة لإتخاذ أي إجراء أمـا إذا   –خلال الحدود المقترحة . إذا كانت نتائج المقارنة أو القياسات مقبولة 
  . كانت النتائج بعيدة عن ما هو متوقع أو غير مقبول ، فيجب إتخاذ الإجراء اللازم 

  -:تصحيح الإنحرافات عن المعايير 

المعيار ، دقة القياسات التي بينت . لتحديد الأجراء الصحيح الواجب إتخاذه يعتمد على ثلاثة أشياء         
ضع في الإعتبار تلك المعـايير  . اف وتحليل أداء الشخص أو الأله لمعرفة  سبب الإنحراف وجود الإنحر

القياسات قد تكون غير دقيقة سبب رداءة إستخدام الآت القيـاس  . مرضية جداً أو صارمة جداً . قد تكون 
  . أو سبب وجود عيوب في الألات نفسها 

  .رديئة عند تحديد الإجراءات التقويمية الواجب إتخاذها وأخيراً ، من الممكن أن تصدر عن الناس أحكاماً 
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  الفصـــل الثالث

  مفھــــــوم الإبداع الإداري

  :المبحــــث الأول

  مفھــوم الإبداع الإداري

  - :المبحــــث الثاني 

  الأنماط والأسالیب الإداریة للقیادة

  :المبحــــث الثالث

   المشكلاتأسالیب القادة المدیرین في مواجھة 
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  مفھوم الإبداع الإداري : المبحث الأول

أخترعـه   : أنشأه على غير مثال سابق فهو بـديع ، وإبتـدع الشـئ    ) : بدع الشئ: (الإبداع لغة
إيجاد شئ من العدم ، كما جاء في المعجم الوجيز ، وقد أصيبت أن الحرج علـى  : والإبداع عند الفلاسفة 
العربية توطئة لتوضيح مفهومه في إصطلاح علماء الإدارة وعلم الإجتماع ، وذلك  مفهوم الإبداع في اللغة

  .ليتبين ترابط المعنى اللغوي مع المعني والمعنى والمتداول 

  مفهوم الإبداع العام 

  :تعددت المصطلحات المتداولة لتعريف الإبداع ومنها على سبيل المثال   

 .أن ترى مالا يراه الأخرون  

 .مألوف بطريقة غير مألوفة أن ترى ال

 القدرة على حل المشكلات بأساليب جديدة 

 . تنظيم الأفكار وظهورها في بناء جديد إنطلاقاً من عناصر موجودة 

الأفكار أو الوسائل أو الطرق أو الأشياء المادية الجديدة بالنسبة الى الأفراد التي تتبنى ذلك ، وقـد يكـون   
 . حلة عملية إنتاج جديدة أو تطبيقاً جديداً لمجموعة وسائل أو أساليب في العمل الأبتكار منتجاً جديداً أو مر

السلوك الإنساني الذي يؤدي الى تغيير في ناتج المواد المستخدمة ويتصف التغييـر بالجديـة والإصـالة    
 .والقيمة والفائدة الإجتماعية 

ا إتفقت وإنتهت الى أن أبرز شروط العمل وبالرغم من أن التعريفات السابقة تعريفات مطلقة وعامة ، فانه
الإبداعي هو الحدة والحداثة الى أن تكون الفكرة أو الوسيلة أو العمل أو المادة المتصـفة جديـدة وغيـر    
مسبوقة ، وأن أنطلقت او إجتمعت من أفكار أو وسائل أو أعمال أو وسائل أو أعمال أو مـواد موجـودة   
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ي نتيجة العمل أو الفكرة المقدمة  لا في مكوناتها التـي قامـت عليهـا    فعلياً ، فالعبرة في وصف الإبداع ف
  . 1فحسب

���­�Ž�Ü�˜�‘�ù�•���î�ë���É�•�ª�‘�ù�•:-   

لاحظت أن بعض المراجع العربية المتخصصة في الإدارة تتكلم عن الإبداع الإداري ، وبعضها يـتكلم     
حد ، ويتبين ذلك من خلال تشـابه  عن الإبتكار في الإبتكار في الإدارة ، وإعتقد أن  المعنى من اللفظين وا

أو توحد العناصر التي تدور حولها المقالات والمؤلفات نفسها ، وهذا ما دعا أحـد البـاحثين فـي هـذا     
أن الإبداع الإداري والإبتكار في الإدارة موضوعات جديدان ، وصار الإبـداع  ( الموضوع الى أن يقول 

  ) . يستخدم قرينا للإبتكار

рϼϜϸшϜ ИϜϹϠшϜ:-   

ينطلق مفهوم الإبداع الإداري من المفاهيم العامة للإبداع ذاتها ، فالإبداع فـي الإدارة متعلـق بالأفكـار    
  .الجديدة في مجال الإدارة 

وتطور المنتجات وقيادة فرق العمل وتحسين الخدمات للعملاء ، وكل وظائف الإدارة المعروفة وبإختصار 
فالابداع الإداري هل كل فكرة أو إجراء أو منتج يقدمه الموظفون صغارهم وكبـارهم  تبسـم بالتحديـد    

  . فراد أو المجتمع والإضافة ، ويعود بمنافع إدارية او إقتصادية أو إجتماعية على المؤسسة أو الأ

   -:وقد عرف بعض العلماء الإبداع الإداري بتعريفات خاصة منها 

الإبداع الإداري هو عملية فكرية متفردة تجمع بين المعرفة المتألقة والعمل الخلاق ، تمس شـتى   - 1
مجالات الحياة ، وتتفاعل مع الواقع وتسعى نحو الأفضل فضلاً عـن أن الإبـداع نـاتج تفاعـل     

 ) .ذاتية أو موضوعية أو شخصية أو بيئية أو سلوكية ، يقودها أشخاص مميزون متغيرات 
يتمثل الإبتكار الإداري عمليات اتخاذ القرارات الرشيدة وتطوير العقلية البشرية وتطوير الهيكل (  - 2

 ) .التنظيمي ، ويؤثر كل ذلك في التصرفات التي ترتبط بالنواحي العقلية أو التفكير الإبتكاري 

                                                             
1  дϝЃϲ Ϲгϳв сГЛгЮϜϹϡК–  ϢϼϜϸшϜ Ϙϸϝϡв–  дмϸ ϼϜϸ– Ј207  
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مجال التفكير الإبداعي تبرز قدرات القائد على تصور النتائج البعيـدة والقريبـة والإبتكـار     في(  - 3
والحلول ، فالقائد المبدع بما يعتمد على الحلول التقليدية بل لديه الجرأة والقدرة على المخاطرة في 

 ) .تبني أفكار وحلول جديدة تختلف عن التفكير النمطي والإسلوب التقليدي
الإداري هو عملية تسعى الى إحداث نقلة متميزة على مستوى التنظيم ، من خـلال توليـد   الإبداع  - 4

  1).مجموعة من الأفكار الإبتكارية وتنفيذها من قبل أفراد العمل ومجموعاته

   -:خصائص الشخص المبدع 

 :الخصائص العقلية - 1

  :الحساسية في تلمس المشكلات / أ

يمتاز المبدع بأنه يدرك الأزمات والمشكلات في المواقف المختلفة أكثر من غيره ، فقد يلتمس أكثر مـن   
أو "!! أزمة او مشكلة تلح على البحث عن حل لها في حين يرى أنها قرون أن كل شئ علـى مـا يـرام   

  .يلتمسون مشكلة دون الأخريات 

  : الطلاقة/ ب   

كبر عدد ممكن من الأفكار في فترة زمنية قصيرة نسبياً وبإزديـاد تلـك   ويتمثل في القدرة على إستدعاء أ
  -:القدرة يزداد الإبداع وتمتد شجرته وهذه الطلاقة تنتظم 

  .سرعة إنتاج وبلورة عدد كبير من الأفكار : طلاقة الفكرية *

  .فكير سرعة إنتاج الكلمات والوحدات التعبيرية وإستحضارها بصورة تدعم الت: طلاقة الكلمات *

 .سهولة التعبير عن الأفكار وصياغتها في قالب مفهوم : طلاقة التعبير *

 

 
                                                             

1  РϝЃК Ϲгϳв сГЛгЮϜ ϹϡК . иϽЪϺ ХϡЂ ЙϮϽв– Ј209  
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   -:المرونة / ج  

وتعني القدرة على تغيير زوايا التفكير من الأعلى الى الأسفل والعكس ومن اليمين الى اليسار والعكـس   
القيـود الذهنيـة   (ص مـن  ومن الداخل الى الخارج والعكس وهكذا ومن أجل توليد الأفكار ، عبر الـتخل 

  ) .المرونة التكييفية(المرونة التلقائية ومن خلال إعادة بناء أجزاء المشكلة )   المتوهمة

  :الأصالة / د  

  .شرط كونها مقيدة وعملية  –على منتجها  –وتعني القدرة على الإنتاج الأفكار الجديدة 

وهو إستنتاج حلول متفـردة قـد   ) المنشعب(وتشكل هذه الخصائص بمجموعها ما يسمى بالتفكير المنطلق 
  .وهذا اللون من التفكير يستخدمه المبدع أكثر من معلومات معينة ) تكون صحيحة من معلومات معينة

  :الذكاء / هـ  

أثبتت العديد من الدرسات أن الذكاء المرتفع ليس شرطاً للإبداع أو إنما يكفـي الـذكاء العـادي الأكثـر      
  .1إبداعاً

  -:نفسية الخصائص ال - 2

   -:يمتاز المبدع نفسياً بما يلي 

 . الثقة بالنفس والإعتماد بقدرتها ـ ولكن بلا غرور  - 1
 .قوة العزيمة ومضاء الأدارة وجب المعامرة  - 2
 .القدرة العالية على تحمل المسئوليات  - 3
 .تعدد الميول والإهتمامات  - 4
 عدم التعصب  - 5
 .إجتماعية وقدرته عالية إكتساب الأصدقاء الميل الى الإنفراد من الأداء بعض أعماله ، مع  - 6
 .الإنصاف بالمرد والأريحية  - 7
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 . 1القدرة على تقد الذات والتعرف على عيوبها - 8
 -:خصائص متفرقة  - 3

 .حب الإستكشاف والإستطلاع بالقراءة والملاحظة والتأمل - 1
 .الميل الى النقاش الهادئ  - 2
 ) الإمكان أبدع مما كان(الإيمان غالباً بأنه فن  - 3
وهو العائق الذي يتجدد ويتكون لصرفك عن الإنتاج والعطاء ) العائق الوحيد(التغلب على دائم  - 4

. 
البذل بإخلاص وإتقان وعدم التطلع الى الوجاهة والنفوذ ، بمعنى أن تأثره بالـدافع الـداخلي    - 5

والرغبة في الإسهام و العطاء ، وتحقيق الذات ، لذة الإكتشاف ، والإنجذاب المعرفي ونموهـا  
                                                                                                                             .   2كثر من الدافع الخارجي والمال ، الشهرة المنصب ونحوها، أ
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  - :الأنماط والأسالیب الإداریة للقیادة : المبحث الثاني 

لما كانت القيادة تقوم في جوهرها على التأثير الذي يمارسه  القائد فإن إختلاف ووسائل التي يسـتخدمها     
القائد لتوجيه مرؤوسيه تعكس نباتياً في أساليب القيادة وأنماطها ويمكن تقسيم أنواع القيادة مـن وجهـات   

  :بنظرة متعددة ، وذلك على النحو التالي

 -:من وجهه نظر الدوافع  - 1
  القائد الإيجابي ) Positive/ (أ

  القائد السلبي ) Negative/ (ب

يلاحظ أن القائد الإيجابي يحقق أهداف التنظيم وفي نفس الوقت يحقق الرضا للعاملين بينما القائد السلبي قد 
  .يفشل أو ينجح في تحقيق الأهداف ولكنه ينجح دائماً في نشر الأشاعات والقلق والخوف من مرؤوسيه 

  -:وجهه نظر مركزية السلطة من  - 2
  القيادة المركزية / أ

  القيادة اللا مركزية/ ب

-Atocratic leader ship   القيادة غير الأوتوغرافية والتحكيمية أو التسلطية التي تفترض بأن الفرد لديه
إحتياجات يمكن الوفاء بها ويعتبر هذا النمط تطبيقاً لمفهوم نظرية بها عـن طريـق الـدخل ولا داعـي     

   -:لمشاركة في إتخاذ القرارات ويتميز القائد الأتوقرطي بالخصائص التالية 

  .الرسمية الممنوحة له بحكم مركزه في التنظيم  يستمد قوته من السلطة .1
  . 1يتخذ القرارات وحدة ويصدر أوامره لمرؤوسيه ويطلب منهم التنفيذ دون مناقشة أو مراقبة .2
  يحدد السياسات والأهداف من دون إستشاره معاونيه  .3
  .اء يوجه معاونيه بالطريقة التي يجب أن يعلموا بها طبقاً  لمفهومه وروئيته الإسلوب الأد .4
  .ينسب الأنجاز لنفسه ،وينسب الفشل لمرؤوسيه  .5
  .ينعزل عن الجماعة معظم الوقت ولايهتم بالجوانب الأنسانية  .6
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  .لايقدم المعلومات لمرؤوسيه عن خططه المستقبلية  .7
  .يركز إهتمامه على الإنتاج ويتمسك بحرفية اللوائح والقوانين وأنظمة العمل  .8
  . دئه يكافئ أو يعاقب مرؤسيه طبقاً لمبا .9

 1سلبيات القيادة الأوتوفراطية

 .سلبية المرؤوسين وإعتمادهم الكلي على القائد لايساعد في تنمية مهارات المرؤوسين  - 1
 .قصر نظر المرؤوسين وافتقادهم لملكة الإبداع والإبتكار والتطوير - 2
 .مة التنافس بين المرؤوسين كسب القائد لمصلحة ، مما يسبب عداوات  وإنقسامات داخل المنظ - 3
 إنخفاض الروح المعنوية  - 4

   -:القيادة الأوتوقراطية * 

  .من العادة لا تخرج عن نمطين اسلوبين هما   

  القائد المستبيد الجائر / 1

  القائد المستبيد الخير/ 2

�x  القيادة الديموقراطيةDimocratic Leader Ship 

تعرف الديموقراطية بأنها عملية إجتماعية تحكم الجماعة فيها نفسها بنفسها وفيها يمثل الأعضـاء تمثيـل    
على عكس القيادة الأتوقراطية في هذا النمط يعطي المـدير أهميـة  كبيـرة    . منسوباً الى إتخاذ القرارات 

 .هيب والتهديد لمرؤوسين ويعتمد في قيادته على الإقناع والتأثير الشخصي لا على التر

  : 2ويتميز القائد الديموقراطي بالخصائص التالية*

  يقوم القائد بإعداد الأهداف والسياسات بعد مشاركة الجماعة  -1

                                                             
http : Kenana online.com / users / alik ordilposts /940721  
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  يصدر القائد أوامره بناءاً على مشورة مرؤوسيه  -2

  .يشارك الجماعة في العمل كعضو فيها -3

  يوضح للجماعة خطط العمل المستقبلية -4

  .وسين على المشاركة في إتخاذ القرارات يشجع المرؤ-5

يكون واضحاً بالنسبة للثواب والعقاب ، ويعتمد على الحوافـذ الإيجابيـة بصـفة رئيسـية لتحريـك      -6
  .المرؤوسين نحو الهدف المشترك 

  .مهمته تنسيقية وتنظيمية أكثر مما تكون توجيهية أو رقابية -7

  على تنمية مهاراتهم الإدارية  يشجع مرؤوسيه على الإبتكار والتطوير ويعمل-8

  يهتم بالعامل الانساني ويعمل على إشباع حاجات الجماعة -9

�x     ومن خلال المفهوم وخصائص ومميزات القيادة الديموقراطية ، نجدها تتشكل فـي العديـد مـن
 :الأنماط والنماذج مثل 

 القائد التشاوري - 1
 القائد المشارك  - 2

Laissez- faire leadership 1حرة أو الفوضويةالقيادة ال:-  

تعنـي القيـادة الحـرة ، أن    (يرجع إستخدام أسلوب القيادة الحرة الى الفترة التى ساد فيها المنهج الحر    
يترك القائد للمروؤسين حرية التصرف الى أي يكون للمرؤسين الحق في أداء الأعمال وفقاً للأسلوب الذي 

  .رة نموذج متطرف من القيادة الديموقراطية يرونه أفضل من وجهة نظرهم ، تعتبر القيادة الح

  -:ومن أهم الخصائص المميزة لأسلوب القيادة الحرة والتي كشفت عنها الدراسات التطبيقية الأتي  

                                                             
1  РϝЃК Ϲгϳв сГЛгЮϜϹϡК–  иϽЪϺ ХϡЂ ЙϮϽв– Ј218 .  
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إتجاه القائد الى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤسيه لممارسة نشاطاتهم وأصدار القرارات وإتباع  - 1
 .ز العمل الإجراءات  التي يرونها ملائمة لإنجا

 .إعطاء الحرية للمرؤوسين لتحديد أهدافهم من نطاق الأهداف العامة للتنظيم ، والوسائل لتحقيقها  - 2
تفويض السلطة للمرؤوسين على أوسع نطاق والميل الى اسناد الواجبات اليهم بطريقة عامة وغير  - 3

 .عامة وغير محددة 
بأمدادهم بالمعلومـات ، العمـل كمركـز    يرى القائد بأن دوره هو تسهيل أعمال المرؤوسين ذلك  - 4

 .إرتباط مع المحيط الخارجي للمنظمة 
إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في إتصال المرؤوسين به ولايعني هذا استعداده للإسـتماع الـى    - 5

مشاكلهم وتفهمها وعلاجها ، وإنما إعطاء التوجيهات والتعليمات العامة بشأن تلك المشاكل تاركـاً  
 .ن حرية التصرف نجاحها على ضوء تجربتهم في العمل للمرؤوسي

   -: 1العوامل التي تؤثر في إختيار إسلوب القيام

العوامل التي تخص القائد مدى ثقة القائد في المرؤوسين ومدى تحملهم للمسـؤولين ومـدى الإعتمـاد    / 1
المشـاركة فـي إتخـاذ     عليهم في مواجهة الموقف القيم التى يؤمن بها القائد بشأن دور المروؤسين فـي 

  . القرارات 

  .العوامل التى تتعلق بالمرؤوسين تباين قرارات المرؤوسين والتباين في تحمل المسؤلية والأفراد /2

  .العوامل المتعلقة بالبيئة والمواقف ، ظروف البيئة تتمثل في بيئة المنظمة والقيم والتقاليد /3

والحاجة الى إتخاذ القرار دوراً مهماً في إنفراد القائد بأسوار تلعب الضغوط الزمنية . الضغوط الزمنية /4
  .القرار دون الرجوع لمشاركة المرؤوسين  

  -:وأيضاً أنماط القيادة في إتخاذ القرارات الإدارية *

  النمط الأول / 1

                                                             
1 www.abahe.co.uk 
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  . وفيه يتفرد القائد بصنع القرار بإصدارة وإعلانه على المرؤوسين للإلتزام بالتنفيذ دون مناقشة

  النمط الثاني/ 2

وفيه ينفرد القائد بصنع القرار بإصدارة وإعلانه على المرؤوسين مع شرح  وجه نظره والإستماع الـى    
  .أرائهم ومقترحاتهم ولكن دون الرغبة في تعديل القرار 

  النمط الثالث/ 3

ر والإستماع الـى  وفيه ينفرد القائد بصنع القرار وبإصدارة وإعلانه على المرؤوسين مع شرح وجه نظ  
  .  1آرائهم ومقترحاتهم ولكن دون الرغبة في تعديل القرار

  النمط الرابع /4

وفيه ينفرد القائد بصنع القرار مبدئياً دون إصدار حيث يقوم يعرضه على المرؤوسين للمناقشة والإستماع  
  . ارهالى آرائهم ومقترحاتهم ثم يخول القرار بناءاً على تلك المشاركة ثم يقوم بإصد

  النمط الخامس/5

وفيه بغرض القائد المشكلة على المرؤوسين للمنافسة والدراسة حتى يحصل على مقترحاتهم ثـم يتخـذ      
  .القرار يقوم بإصداره النمط الخامس 

  النمط السادس /6

 ـ  ال وفيه يقوم القائد بتحديد السياسات والقواعد التي يجب إتخاذ القرار في صوتها ثم يترك للمجموعة مج
  .المنافسة لإتخاذ القرار ثم يقوم بإصدارة 

  النمط السابع /7
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وفيه يترك القائد للمرؤسين الحرية كاملة في عرض المشكلة وتحليلهـا حيـث يشـارك القائـد فـي          
  .المناقشات اللازمة لصنع القرار الى مرؤوس من المرؤوسين 

ماط السابقة في الأنماط  السابقة فـي الأنمـاط   وتسهيلها كعملية الدراسة والمقارنة مستوفي تركز تلك أن  
  .الثلاث التالية 

 .النمط الأتوقراطي في إتخاذ القرار الإداري  - 1
 النمط الديموقراطي في إتخاذ القرار الإداري  - 2
 النمط الحرفي في إتخاذ القرار الإداري - 3

ثم بعد ذلك تناول ما هو النمط المثالي في إتخاذ القرار الإداري بصفة عامة في ذلك النمط يتفـرد  
القائد بسلطة إتخاذ القرارات التي يراها مناسبة بإرادته المتفردة دون مشـاركة مـن المرؤوسـين    

 ـ  1حيث يقوم بإجبار مرؤوسيه على تنفيذها ومن الملاحظ أن درجة إنفراد  ناعة القائد بسـلطة ص
وإصدار القرار  قد تتفاوت من قائد الى آخر فهناك من يستخدم سلطته التنفيذية إسـتخداماً محليـاً   
حيث لا يشترك أحد من المرؤوسين معه في صناعة وإصدار القرار وهناك مـن يحـاول إقنـاع    
 المرؤوسين بتأييده وتنفيذ ما يصدره من قرارات متحداً في ذلك على مهارته الشخصية ومنصـبه 

القيادي حيث سمح لمرؤسيه بتقديم بعض الإقترحات دون أخذها محل الإعتبار وهنالك من يحاول 
إجراء الإتصالات مع مرؤوسيه بأن يقدم لهم مشروع القرار قبل إصداره لمناقشـتهم وأسـتطلاع   

  . وجهات نظرهم مع محاولة إقناعهم وكسب ثقتهم وتأييدهم قبل أن يصبح القرار نهائياً 

  :النمط الديموقراطي في إتخاذ القرار الإداري  :ثانياً 

وفي تلك النمط يباشر القائد مسئولياته من خلال المشاركة الجماعية ومن إعترافه بقدرات المرؤوسـين     
حيث يشاركهم في صناعة القرار من خلال القرار من خلال المنافسات للتعرف على آرائهم ومقترحـاتهم  

ي يصيغ قدراته بالصيغة العملية ويضمن التأييد الكامل له حيـث يسـعى مـن    ومشكلات التنفيذ العملية حت
 . خلال المشاركة أن يخلق لدى  المرؤوسين الإحساس بأن القرار من صنعتهم 
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 :النمط المحرص إتخاذ القرار الإداري  :ثالثاً 

ومن ذلك النمط يعتبر القائد نفسه كأحد المرؤوسين حيث يقتصر دوره على تحديد الهدف وما يتعلق به    
  .من سياسات تاركاً لهم حرية المناقشة وإقتراح البدائل وإتخاذ ما يريدونه من قرارات مناسبة 

متعاون وأن كان يعـاب  ويتميز ذلك النموذج بتنمية روح التجديد والإبتكار لدى المرؤوسين للعمل كفريق 
 . 1عليه قلة الدور الذي يشغله القائد في صنع وإصدار القرار

  النمط المثالي لإتخاذ القرار الإداري : رابعاً 

لاشك أن النمط لإتخاذ القرار الإداري هو ذلك النمط الذي يتحقق أكبر قدر من المزايا بأقل قـدر مـن      
لهدف بأحسن وسيلة وبأقل تكلفة وفي حدود الإمكانيات الماديـة  العيوب هو ذلك النمط القادر على تحقيق ا

  . والبشرية المتاحة عن طريق الإستخدام الأمثل 
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  - :أسالیب القادة المدیرین في مواجھة المشكلات:المبحث الثالث

إن المشكلات التربوية تمثل العائق الأكبر في سير المعلية التقليدية على أكمل وجـه فـي أي مؤسسـة       
  .1تربوية فشخصية المدير الناجح وثقافته هي من تحكم هذا الأمر 

  .ينقسم مديري القادة الى أنماط خمسة من مواجهاتهم للمشكلات     

  -:2المدير المبالغ المستعجلة : النمط الأول 

هذا الصنف من القادة يؤمنون بأن ممارسة التفكير والبحث في أسباب المشكلة ومحاولة الوصول الـى      
جذورها وأسبابها وهو بتحديد إسلوب الواهنين لذا أنهم يلجأون الى الحركة الفورية الخاطفة حتى لو كـان  

  .ة للمريض فيقتله هذا ذلك مكلفاً وغيرها قابل للإصلاح وهم بهذا النمط كمن يزيد الجرع

  :المدير اللوام : النمط الثاني

وهو الذي يهتم بالبحث عن المقصر كي يلومه ولاشك إن هذا النوع من مديري المدارس يقود الى صـدام  
جسيم من سبيل البحث عن الحل ،إذ أن جميع العاملين سيكونون في وضع متعاطف ومدافع عن القيمة إذا 

  .عن كشف الغطاء  عملوا أن المدير يبحث دائماً

  -:المدير المتهرب : النمط الثالث 

وهذا النمط متهرب  وهو يتجاهل المشاكل ويتفادى مواجهة حلها بأنما في عينيه وهذا النوع يتسبب في    
  .مضاعفة المشكلات وتراكم حجمها الى درجة الإنفجار والتعقيد 
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 ЙϠϜϽЮϜ БгзЮϜ : БϡзϧЮϜ ϽтϹгЮϜ  

المشكلة بدون تركيز أو ذهنية المشكلة بدون استعداد ويتميـز أسـلوبه بالعشـوائية     وهذا النمط يواجه   
  .التخطيط باحث عن حل بلا جدوى فلا بد منه إتخاذ خطوات  عملية تؤدي الى حل هذه المشكلة 

  المدير العقلاني: النمط الخامس

مدير العقلاني يبحث عـن المشـورة   وهذا هو القائد الناجح الذي يختلف عن الأنماط السلبية السابقة وال    
والمرجعية الصحيحة ويواجه المشاكل قبل إستفحالها بعقلية فاحصة حكيمة يشخص الأسباب ويحللهـا ثـم   
يحول نتائجها الى خطوات عملية تؤدي الى حل هذه المشكلة وقد قبل من شاور الناس شاركهم في عقولهم 

  . والقائد العقلاني الناجع 

مـا خـاب مـن    ): (ص(الضرورية المفيدة عند مواجهة مشكلة كما قال رسـول االله   لا نضرة الأستشارة
  )أستشار

ويتميز هذا المدير بثقة في النفس ومؤمن  بمبدأ الوصول الى الحلول عبر استرشاداته بأهل الخبرة الذين   
  . 1سبقوه عمراً وتجربةً

  -:يراعى في حل المشكلات الأسس التالية  

  :إستيعاب المشكلة / 1

غالباً ما تحدث مشكلة بسبب تغير يطرأ على أحد العاملين البارزين أو أسلوب عمل معين وتكون النتيجـة  
  .وضعاً جديداً غير مرغوب فيه  لتحديد أي مشكلة والتعرف عليها يجب منذ البداية 

�x ما هو السلوك أو نشاط الذي خرج بالعمل على نطاق إعتماد ؟ 
�x تلك المخالفة ؟ فالتساؤل كيف ثم هذا الخروج او 
�x هل النتيجة الجديدة مقبولة أو غير مقبولة ؟ 
�x ما الغاية المرجوة من حل المشكلة القائمة؟ 
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�x    من الضروري معرفة الإجابة عن هذه التساؤلات حتى تتمكن من فهم المشكلة قبل الشـروع فـي
راف بوجـود  محاولة حلها وتتفهم طبيعة المشكلة بتجديدها وتصنيفها على أسس تجريبية وإن الإعت

 .المشكلة يعد شرطاً أساسياً للوصول الى حلها 

  -:تصنيف المشكلة 

يمكن تصنيف المشكلات الى ما تطوى عليه من مدى المخاطرة حتى تمكن  فيما بعد من التركيز علـى     
  . المشكلات الأخطر شأناً على عملنا 

  -:الحلول البديلة 

يعتبر تحديد الحلول البديلة هو الخطوة التالية في حل المشكلات ويمكن تحديد ذلك بعدة طرق ، وينبغـي    
طرح أكبر عدد ممكن من الأفكار وعدم الحكم على أي منها حتى تكتمل وعنده تستخدم المنطق والتجربـة  

من تلـك الأفكـار سـيكرر     والتحليل الموضوعي لتحديداتها ، وبناءاً على المعطيات الخاصة فان الفكرة
  .بوضوح لتحديد معالم الحل المناسب 

   -:الحل المختار -3

ينشأ أساساًمن عملية بتخصيص دقيق للبدائل المتوفرة في إطار المحددات القائمة وقد لايعمل أي حل مـن   
ز على الحلول المطروحة الى درجة إكمال بحيث يزيل جميع مخالفات المشكلة أو آثارها لكن يجب التركي

   -:البدائل التي تحقق ما يلي

  الحد من الأفكار / أ

  تفادي بجوانب أخرى من العمل / ب

  .إمكانية التطبيق في إطار المحددات والمواد المتاحة / ج

إن كل بديل من تلك البدائل يمكن أن يؤدي الى الحل وقد يحقق كل منها النتائج المطلوبـة فـي إطـار      
  .الوضع القائم 
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  .ا النتائج المطلوبة في إطار الوضع القائم ويمكن منه 

  -:ويمكن تحديد الحل المناسب بالأتي 

أن يحقق الحل القدر الأدنى من النتائج المطلوبة لكن من دون أن يتطلب تكاليف أو موارد أكثـر مـن       
 .المتوفر 

  كيف تتفادى المشكلات ؟؟؟   

  .1ًللتقليل من آثارها أي الحد الأدنى أو منها كلياتفادي المشكلات يستدعي  القيام بأعمال وقائية  

  -:ومن تلك الأعمال الوقاية التي أشير إليها بإختصار

 .تحديد طبيعة المشكلة  - 
 .وصف المشكلة بدقة  - 
 .تصنيفها حسب درجة خطورتها  - 
 .تحديد أسبابها  - 
 .تقويم إحتمالات حدوثها  - 
  .كيفية معالجتها  - 
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  الرابعالفصـــل 

  دراسة الحالة بمصنع أسمنت بربر

  :المبحــــث الأول

  النشأة والتطور

  - :المبحــــث الثاني 

  إدارة الموارد البشریة في المصنع 

  :المبحــــث الثالث

  دور القیادة في إدارة الموارد البشریة في المصنع
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  :النشأة والتطور  : المبحث الأول

بتشييد مصـنع بطاقـة   ) دانفوديو ومجموعة التقنية المتطورة(المساهمين السودانيين بدأت الفكرة لدى      
طن في اليوم وبعد سلسلة من اللقاءات التي تمت مع شـركة الأسـمنت    2000الى  1000تتراوح ما بين

لأ تقـل  الوطنية بدبي والتي إنتهت بتوقيع مذكرة تفاهم بينها وبين الأطراف السودانية ثم الإٌتفاق بموجبها ا
  . 1طن في اليوم 4000الطاقة الإنتاجية عن 

 P C I L  وفي مرحلة لاحقة تم الأستعانة بخبرة شركة الأسمنت الوطنية في هذا المجال لإختيار شركة  

الهندية كشركة إستشارية متخصصة لإعداد دراسة الجدوى ووضع تصور لدراسات الموارد الخام المختلفة 
  قاً تحضير العطاء وطرحه وترسيته والإشراف على تنفيذ المصنع الذي تم اللازمة لتلك الصناعة لاح

 بواسطة شركة C N B M-H C R O L.م  2006العينية والذي إنطلق من نوفمبر من العام 

ومع تقدم العمل في مجال دراسة محاجر الخام وإعداد دراسة الجـدوى بـدأت الإتصـالات بالشـركة        
شريك في المشروع ، وقد كان لمبادرة الشركة العربيـة للأسـتثمار بـدعوة    العربية للإستثمار للدخول ك

وثـم بعـدها   . الشركاء لإجتماع ثم في مدينة الرياض الأثر الكبير في وضع الفكرة موضع التنفيذ الفعلي 
إختيار مستشار قانوني تولى وضع مسودة إتفاقية الشركاء والنظام الأساسي للشركة ، وبتوقيعها بالأحرف 

  م 2005م لتكتمل إجراء تسجيلها في مارس 2004ديسمبر 28ولى أعلن عن تأسيس الشركة رسمياً في الأ

�x  رأس المال:-  

بناءاً على دراسة الجدوى والعروض المقدمة من الشركات المتنافسة فقد قدرت التكلفة الإسـتثمارية        
 70أس مال أسهمي يبلـغ  حـوالي   مليون دولار ، وقد إقترح تمويلها عن طريق ر 210للمشروع بمبلغ 

  .مليون دولار 
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 موقع المصنع  - 

 350كيلو مترات تقريباً جنوب شرق مدينة بربر التي تبعـد  8يقع المصنع في ولاية نهر النيل  على بعد 
كيلو متر تقريباً  6وقد تم إختيار موقع المصنع على بعد .كيلو متر تقريباً من الخرطوم في الإتجاه الشمال 

السكة حديد والطريق القومي المسفلت الذي يربط بين مدينة عطبرة وبربر ، وتقع محاجر الطفلـة  من خط 
كيلو متر غرب النيـل   15على إمتداد أرض المصنع في إتجاه الشروق بينما تقع محاجر الرخام على بعد 

سير ناقل يمثـل  ويتم نقل الحجر المجروش عبر نهر النيل خلال . والذي تقع الكسارة على ضفته الغربية 
  .معلماً حضارياً لتقنيته وحداثته 

  -:الطاقة الإنتاجية والنواحي الفنية الأخرى - 

طن أسمنت في اليوم الواحد وقدرو على تصميم مواصفات   5.000تبلغ الطاقة التصميمية للمصنع حوال  
الصينية ليكون الناتج هـذا  كل المعدات أفضل ما أنتجته التكنولوجيا الأوروبية ممزوجة بالخبرة والتجربة 

الصرح العملاق والذي إستطاع أن يغطي فجوة مقدرة من مادة استراتيجية تعتمد عليها النهضة العمرانيـة  
، كما روغى في التصميم التركيز على الحفاظ على سلامة ونظافة البيئة للمنظمة حول المصنع والإلتـزام  

  .بالمقاييس العالمية في ذلك الشأن 

 :الحاضر والمستقبل الماضي ،  - 

بإنتهاء مرحلة التركيب وإنطلاق مرحلة التشغيل والإنتاج ودخول المنتج للسوق السودانية في بداية  شـهر  
م مدعوماً بكادر سوداني إداري وفني على أعلى المستويات فقد أصـبحت مسـاهمة شـركة    2010مايو 

تها تحاليل المختبرات ومنتجاً وجد القبول عند أسمنت بربر في دعم الإقتصاد واقعاً تبنيه الأرقام وجودة تثب
  . المستهلك من أول لحظة 

تغطية التمويل المطلوب عن طريق الصكوك من منطقة الخليج وبضمانات المساهمين الخليجيين وقـد تـم   
مليون دولار كلما تمت الإستعانة بتمويل مـن بعـض    100رفع قيمة رأس المال المصرح به لاحقاً الى 

سودانية ، بضمانة المساهمين المحليين ، لمقابلة  الإحتياجات التشغيلية في نهاية فتـرة  تنفيـذ   المصارف ال
  .المشروع 
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  إدارة الموارد البشریة في المصنع : المبحث الثاني 

   -:أحكام عامة 

 -:هدف إستعمال الدليل 

شأنها تنظيم علاقة الشـركة  الهدف من إستعمال الدليل هو تحديد إجراءات إدارة الموارد البشرية التى من 
بالعامل ، الموظفين وذلك عن طريق تحديد وتوضيح واجبات وحقوق كل من الطرفين ، بالإضـافة الـى   

 .تأمين معاملة جميع العمال والموظفين على قدم المساواة 

أن أي مسئول بالشركة يمكنه أن يقدم إقتراحات وتوصيات بخصوص أي تعديلات على مستوى هذا الدليل 
الا أن هذه الإقتراحات والتوصيات يجب أن تمر صعوداً وفقاً للهيكل التنظيمي المعتمد للدراسة والموافقة  ،

 .ومن ثم الإعتماد النهائي من المدير العام 

  -:تعريف بعض المصطلحات الواردة في الدليل

  .وتعديلاته  1997يقصد به العمل لسنة: نظام العمل

  .إدارة شركة أسمنت بربر المحدودة  يقصد به مجلس: مجلس الإدارة 

  .يقصد به مدير عام شركة أسمنت بربر المحدودة : المدير العام 

  .يقصد به  مدير مصنع أسمنت بربرالمحدودة : مدير المصنع 

الموظف في تسيير / هو المسئول عن أعمال الإدارة أو القسم التابع له العامل : مدير ادارة أو رئيس قسم 
  . أعمال الشركة

هي الإدارة التى تنوي وضع ومتابعة تنفيذ وتحديث كافـة سياسـات وإجـراءات    : إدارة الموارد البشرية 
الموارد البشرية وحفظ الملفات الخاصة بالعاملين وتحضير التقارير الإحصائية الدوريـة عـن وصـفهم    

  .وحركتهم 

  .ة أو إدارية يقصد به أي شخص يقوم بعمل لا يتطلب مهارات مهني: الموظف / العامل 
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  .يقصد به أي شخص يقوم بعمل ذهني أو مهني أو إداري بالشركة : الموظف 

 .يقصد بهم الموظفين والعمال بالشركة : الموظفين / العامل 

 -:حدود تطبيق الدليل

 .تعتبر هذه الإجراءات الموجودة في هذا الدليل مكملة في حكام نظام العمل المعمول به 

المثبتين منهم والموجودين تحـت  ( الموظف بالشركة الدائمين / الدليل على جميع العامل تسرى أحكام هذا 
 ) .الأختيار

لا تطبق أحكام هذا الدليل على الأشخاص الذين توظفهم الشركة للقيام بأعمال ومهمات مؤقتة أو عرضـية  
 .أو موسمية 

اردة في عقـود وتـوظيفهم بالنسـبة    الموظف بعقود خاصة أو الأجانب تطبق عليهم الشروط الو/ العامل 
لتعيينهم وتحديد رواتبهم وإجازتهم و إستقالاتهم وإنهاء خدماتهم ، كما تطبق علـيهم طيلـة مـدة عملهـم     

/ الموظفين جزءاً  متمماً للعقد الذي يبـرم بـين الشـركة والعامـل     /  الشروط الخاصة بواجبات العامل 
 .الموظفين 

ت على نصوص هذا الدليل ، ويتمثل ذلك الإضافة أو الإلغاء لأي مـن  يحق في أي وقت بإدخال أي تعديلا
البنود أو المنافع أو الحقوق الواردة فيه حسب تطور أنظمة الشركة وضمن القوانين والأنظمـة الحكوميـة   

 .المنظمة 

  -:مسئولية تطبيق الدليل 

 .أنظمة وتعليمات الشركةيعتبر دليل إجراءات التوظيف وتطوير ورعاية الموارد البشرية جزءاً من 

 .يناط بالمدير العام وحدة صلاحية إعتماد أي تعديل على هذا الدليل 

 .الموظفين في الشركة / إحترام الإجراءات والعمل بمفهومها واجب على كافة العامل 
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يستعين المسئولين في الشركة بأحكام هذا الدليل في تعاملهم مع مرؤوسيهم وتوجيههم ومتـابعتهم بهـدف   
الموظفين به لمعرفـة  / الحفاظ على الروح المعنوية العالية والأداء الجيد والأنضباط ، كما يستعين العامل 

 .حقوقهم وواجباتهم 

يتحمل مدراء الأدارات ورؤساء الأقسام مسئولية تطبيق هذا الدليل في الأدارات والأقسـام التابعـة لهـم    
ة بشأن حدود ومجالات تطبيق هذه أساسيات والأجـراءات  ويمكنهم التشاور مع مدير إدارة الموارد البشري

 .على أي من الحالات الخاصة 

   -:تخطيط القوى العاملة / 1

  الأهـــداف

  .تصميم ومتابعة وتحديث الخرائط التنظيمية للشركة / أ 

  .وضع خطة العمالة السنوية للشركة والعمل على تطبيقها في التواريخ المحددة لتحقيقها / ب 

  .تحديد الميزانية التقديرية السنوية المتعلقة بالمرتبات والمزايا النقدية والمبنية للعمالة /ج 

  الإجراءات  

تعتمد إجراءات تخطيط الموارد البشرية على أساس الأهداف الأستراتيجية للشركة وخطـط الإدارات  / أ 
  .المختلفة لتحقيق هذه الأهداف 

بتصميم الهيكل التنظيمي للشركة ويتم عرضها على المدير العـام تمـر   تقوم إدارة الموارد البشرية / ب 
إعتمادها من مجلس الإدارة يخضع أي تعديل على الهيكل التنظيمي المعتمد للشركة لدراسـة مـدير إدارة   

  .الموارد البشرية وتوصية المدير العام وإعتمادها من مجلس الإدارة 
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   -:الأختيار والتعيين/ 2

  الهــد ف   

تهدف سياسة الإختيار والتعيين الى وضع النظام وإصدار التعليمات وتحديد المسئؤليات لـدعم الشـركة    
بالعناصر البشرية المؤهلة علمياً لشغل الوظائف الشاغرة بالهيكل التنظيمي المعتمد وذلـك لتطـوير الأداء   

  .وتحقيق الأهداف الأستراتيجية للشركة 

  شروط التعيين 

  -:قدم لشغل وظيفة بالشركة مايلي يشترط في كل مت  

أن يكون متمتعاً بجنسية جمهورية السودان ، ويجوز الأستثناء من شرط الجنسية وتقـديم المبـررات   / 1 
  .الكافية لذلك 

وفي هذه الحالة يكون التعيين بموجب عقد عمل محدد المدة مع مراعاة إشتراطات توظيـف  الأجانـب     
  .المنظمة لذلك والواردة في نظام العمل المعمول به 

عاماً ويجوز الأستثناء من شرط السن المحـدد  ) 60(عاماً وألا يزيد عن ) 18(ألا يقل سن المتقدم عن / 2
  .ية لذلك مع تقديم المبررات الكاف

أن يكون مستوفياً للمؤهلات العلمية والعلمية اللازمة لشغل الوظيفة المتقدم بها طبقاً الوصف والوظيفة / 3
  .المعتمد عليهامع ضرورة تقديم المستندات الأصلية المؤيدة بحصول على تلك المؤهلات 

  .أن يكون لائقاً طبياً بموجب تقرير طبي معترف به من قبل الشركة /4

أن يكون حسن السير والسلوك وألا يكون قد سبق الحكم عليه في حياته أو جريمـة مخلـة بالشـرف    / 5
  .والأمانة ويكون إثبات ذلك بموجب وثيقة رسمية لا يتعدى تاريخ إصدارها ثلاثة أشهر ميلادية 

  .يفوضه كل الشروط المذكورة في البند السابق للمدير العام أو من / تخضع سلطة الأستثناء من أي / 6
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   -:مصادر التعيين   

   -:تكون أولوية شغل الوظائف الشاغرة وفقاًُ للترتيب الأتي 

  .عن طريق الترقية أو النقل من إدارة أخرى أو عن طريق الإنتداب / 1

الوظائف الشاغرة في لوحات الإعلانات الداخلية بالشركة وذلك لإعطاء الفرصة / الإعلان عن وظيفة / 2
  .الوظائف المطلوبة / فين بالشركة للتقدم للوظيفة للموظ/ للعامل 

الوظـائف  / البحث في مخزون طلبات العمل لإحتمال وجود طلبات تتناسـب ومواصـفات الوظيفـة    / 3
  .الشاغرة

  .عن طريق الإعلان في إحدى الوسائل الإعلانية المقروءة أو المسموعة أو المرئية / 4

  .على إعتماد المدير العام  عن طريق شركة توظيف ، ويراعى الحصول/ 5

  .عن طريق الإتصالات الشخصية / 6

   -:مستندات التعيين  

  .يلزم على المرشح لشغل وظيفة شاغرة تقديم مستندات التعيين وهي كالتالي 

 .أصل شهادة الميلاد  - 1
 .أصل المؤهل الدراسي أو مستخرج رسمي منه  - 2
 .أصل شهادة أداء الخدمة الألزامية  - 3
 رقم القوميصورة لبطاقة ال - 4
 .إن وجدت ) إخلاء طرف( شهادة نهاية الخدمة بالعمل السابق  - 5
 .الترخيص في العمل أن كان المرشح من الأجانب  - 6
 .صورة من شهادات الخبرة السابقة إن وجدت  - 7
 .صورة من شهادات الدورات التدريبية إن وجدت  - 8
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  .الموظف طوال فترة خدمته بالشركة / تحفظ جميع مستندات التعيين في ملف العامل  

  :عقــد العمل 

تقوم إدارة الموارد البشرية بتجهيز عقد العمل بإستخدام نموذج عقد محدد المدة وتوقيعه من المرشح  - 1
/ مباشـرة العامـل  للعمل وتكون مدة عقد العمل المحددة لمدة سنة ميلادية واحدة تبدأ إعتباراً مـن  

  .الموظف لأول يوم عمل رسمي 
إنتهاء مدة عقد العمل المحددة المدة يصبح العقد عقد عمل غير محدد المدة ويخضع فـي  : في حالة  - 2

 .هذا النظام العمل المعمول به 
الموظف على عقد العمل وإستلام العمل إقراراً وقبولاً منه وإلتزاماً بكـل مـا   / يعتبر توقيع العامل  - 3

 .في شروط العقد وأحكامه  ورد
�x  التعيين ومباشرة العمل وفترة الإختبار:-  

الموظف الجديد نسبة من كل من الوصف الوظيفي / تقوم إدارة الموارد البشرية بتسليم العامل  - 1
الموظفين التعريفية بكافة السياسات والأنظمة الداخلية المعمول يعاني / نسخة من دليل العامل 

 .الشركة 
الموظفين الذي سيعمل معهم / للموظف الجديد تعريفه بالعامل / رئيس المباشر للعامل يتولى ال - 2

ويطلعه على الأعمال التي سيتولى القيام بها ومسئوليات وصلاحيات وظيفة وكـذلك تعريفـه   
 .بمعايير التقييم التي سوف يخضع لها 

مدة ثلاثة أشهر مـا لـم   الموظف الجديد بمجرد إستلامه العمل لفترة إختبار ل/ يخضع العامل  - 3
ينصف على غير ذلك في عقد المعل ، وتقرر صلاحيته للقيام بالعمل الموكل إليه خلال  هـذه  

 .المدة وفقاً لنظام تقييم الأداء 
 الموظف مثبتاً بالخدمة إذا إنفضت فترة الإختبار ولم يخطر كتابه بإنهاء خدماته / يعتبر العامل  - 4
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   - :ة في إدارة الموارد البشریة في المصنع دور القیاد: المبحث الثالث 

 :رئيس مجلس الإدارة  - 1
هو المسئول عن وضع السياسات واللوائح المنظمة للعمل والتي تساعد في زيـادة الإنتـاج والإنتاجيـة ،    

  .ويسمى بالإدارة العليا 
  -:المدير العام  - 2

الإدارة الماليـة ، إدارة المـوارد البشـرية    رئيس مجلس الإدارة وتندرج تحته كل من / يتبع المدير للسيد
  .والمبيعات والتسويق 

 :مدير المصنع - 3
يتبع مدير المصنع المدير العام ، ومن مهامه تسيير العمل داخل المصنع حسب السياسات الموضوعة مـن  

إدارة العلاقـات  : قبل رئيس مجلس الإدارة ، وتندرج عدة أقسام تحت إدارة مدير المصنع وهـي 
الخدمات ، الأمن ، نظم المعلومات ، الأليات الثقيلة ، المحجـر والكسـارة ، الميكانيكـا    العامة و

  .السلامة والمستويات ، والمشترياتوالكهرباء ، الأنتاج ، ضبط الجودة ، الهندسة المدنية ، 
 :المدير المالي  - 4
�x      وضـبط  تطوير ووضع الخطط المتعلقة بالحسابات الماليـة والضـبط المـالي للشـركة ، إدارة

 .الحسابات لضمان الجودة والدقة وصحة البيانات المالية 
�x  إعداد الموازنات التقديرية والقوائم المالية. 
�x  مسؤول عن صحة كل البيانات والتقارير المالية. 

  ))سنوية  –شهرية  –يومية (( 
�x  إدارة إعداد تقارير الموازنة والقوائم المالية وفقاً للمعايير والقوانين المنظمة. 
  -:مدير إدارة الموارد البشرية  - 5

  -:مهامها ومجالاتها

   -:يمكن تقسيم وظائف إدارة الموارد البشرية الى  

 .الوظائف الإدارية  - 1
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 .الوظائف التنفيذية  - 2

   -:الوظائف الإدارية لإدارة الموارد البشرية تتضمن مايلي : أولاً 

�x  التخطيط: 
العاملة كماً ونوعاً بحيـث تضـمن تحقيـق     يهتم التخطيط بتخطيط إحتياجات المؤسسة من القوى

  .أهداف المؤسسة 
�x  التنظيم 

وهي تعني تقسيم وتحديد الواجبات والمسؤليات والمهام بين الأفراد وتحديد العلاقات التـي تـربط   
  . هذه المسئوليات 

�x  التوجيه 
 ـ ميات يقصد بها توجيه الأفراد نحو تحقيق أهداف المؤسسة وقد تندرج هذه الوظيفة تحت عدة مس

وتحت أي مسمى من المسميات فان هذه الوظيفة هو حـث   COMMAND MOTIVATIONمثل 
  .الأفراد على العمل برضاء تام وفعالية 

�x  الرقابة 
تتعلق عملية الرقابة بتنظيم الأنشطة والتنسيق بينها طبقاً لخطة العمالة المحددة وبناء على تحليـل  

  .الأهداف الأنشطة الأساسية للتنظيم 

   -:الوظائف التنفيذية لإدارة الموارد البشرية تتضمن ما يلي -:ثانياً

�x  إستقطاب الموارد البشرية. 
�x  تنمية مهارات العاملين. 
�x  التعريف والمكافأة. 
�x  رعاية ودعم القوى البشرية. 
�x  التعيين. 
�x  التعويض للموظفين . 
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 ϤϝжϝуϡϧЂщЮ сЯЫЮϜ ϸϹЛЮϜ ϣКϾнгЮϜ=20  ЭϫгϦ ск дϝуϡϧЂϖ ϣЦϼм2.5%  

 ϣКϾнгЮϜ дϝуϡϧЂщЮ ЭуЯϳϧЮϜ Ьы϶=20  ϣЯвϝЛЮϜ онЧЮϜ ев ϣЦϼм  

1.   ИнзЮϜ = ϒ / ϼнЪϻЮϜ =95 %                        Ϟ / ϨϝжшϜ =0%  

)  бЦϼ ЬмϹϮ2 ( ев ϽϫЪϒ ЙзЋгЮϜ дϒ  ЩЮϺ ϱЎнт99 % ϣϡЃжм ̪ ϼнЪϺ1 % ев ϢϼϜϸшϜ сТ ЭгЛϦ Ϩϝжϖ
 ϣтϼϝϦϽЫЂ иϽуОм.  

2.  ϣтϽгЛЮϜ ϤϝϛУЮϜ1 / еуϠϝв)38-47 ( ϣϡЃж ЭϫгϦ аϝК75 %ϹуϮ ϽІϕв скм  

 ϣтϽгЛЮϜ ϤϝϛУЮϜ2 / еуϠϝв)28-37 ( ϣϡЃж ЭϫгϦ аϝК10 % ϹуϮ ϽІϕв скм  

 ϣтϽгЛЮϜ ϤϝϛУЮϜ3 / еуϠϝв)18-27 ( ϣϡЃж ЭϫгϦ аϝК10 %  

 ϣтϽгЛЮϜ ϤϝϛУЮϜ4 / ев ϽϫЪϒ48  ϣϡЃж ЭϫгϦ аϝК ЭϫгϦ аϝК5 %  

3. гЯЛЮϜ ϤыкϕгЮϜ ЭϫгϦ сЛвϝϯЮϜ ФнТ ϣу60 % сЛвϝϯЮϜ пЮϜ ϣТϝЎшϝϠ40 % ϢϼϜϸщЮ ϹуϮ ϽІϕв нкм
 ϣЂмϼϹвм ϣуϯлзв ϣуЯгК ϣЧтϽГϠ ϢϹуϯЮϜ БГϷЮϜ ЙЎмм РϜϹкцϜ ХуЧϳϦ сТ. 

4.  Эϫгтм дϝуϡϧЂшϜ ЭуЯϳϦ ϟЃϲ ЩЮϺм  БϠϜнЎм ϱϚϜнЮм ЁЂϒ ХТм ЩЮϺ бϧт еууЛϧЮϜм ϼϝуϧ϶шϜ ϹзК
84.4 %ЮϜ ϙЯвм ЭПІ сТ ϢϼϜϹϯЮϜ ϹЪϕт ϝгв ϣУуЖн). бЦϼ ЬмϹϮ4. ( 

5.  ϣϡЃж ЭϫгϦ скм ϸмϹϳгЮϜ СуЯЫϧЮϝϠм ϣКϽЃЮϜм ϣϠнЯГгЮϜ ϣЦϹЮϝϠ днЫт ЬϝгКцϜ ϻуУзϦ77.8) % ЬмϹϮ
 бЦϼ5 ( ϹуЪϓϦ ЩЮϺм) бЦϼ ЬмϹϯЯЮ4 . ( 

6.   дϝуϡϧЂшϜ ЭуЯϳϦ ϟЃϲ ϣуЋЋϷϧЮϜ ХТм ЙЎнЮϜ сТ СЯЫϧЮϜ ЬϝгКϓϠ аϝуЧЮϝϠ еуЋЋϷϧгЮϜ СуЯЫϦ бϧт
 Эϫгтм80) % бЦϼ ЬмϹϮ6 . ( 

7.  ев ϭϧзϦ пϧЮϜ ϽϚϝЃϷЮϜ ЭуЯЧϧЮ ϣтϾϜϽϧϲϖ ϤϜ̭ϜϽϮϖ ϺϝϷϦϖ пЯК ϢϼϹЧЮϜ пЯК ϢϼϜϸщЮ СЛЏЮϜ АϝЧж ев
 ЭϫгϦ скм ϣуКϝгϧϮϖм ϣтϸϝЋϧЦϖ ϤϜϽууПϦ65 % ЭуЯϳϧЮϜ ϟЃϲ пЯК) бЦϼ ЬмϹϮ6. ( 

8.  ϽтнГϦм еуЃϳϧЮϜм ИϜϹϠшϜ сТ ϹКϝЂ ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸш ϣгЮнЛЮϜм ϣϫтϹϳЮϜ ϤϝузЧϧЮϜ аϜϹϷϧЂϖ
м ̭ϜϸшϜ ЭуЯϳϧЮϜ ϟЃϲ ЩЮϺ)81) (% бЦϼ ЬмϹϮ8. ( 

9.  ϣϡЃж Эϫгтм рϼϜϸϖ ϝ̯КϜϹϠϖ ϽϡϧЛтм ϿуггЮϜ ̭ϜϸцϜ пЯК ϹКϝЃт еуЯвϝЛЯЮ сКϝгϧϮшϜ ϟжϝϯЮϝϠ аϝгϧкшϜ
65 % ЭуЯϳϧЮϜ ϟЃϲ пЯК. 

10.  ЭуЯϳϧЮϜ Ьы϶ ев ϟЃϲ ЩЮϺм РϜϹкцϜ ХуЧϳϦ пЮϜ рϸϕт ϣЃТϝзгЮϜ ϞϜнϠϒ ϱϧТм ИϜϹϠшϜ ЙуϯЇϦ
60 ) % бЦϼ ЬмϹϮ10. ( 

11. ЮϜ ̭ϜϸцϜ еуЃϳϧЮ ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ йуЯК ϹгϧЛϦ рϻЮϜ ЀϝЂцϜ нк ϟтϼϹϧ70 %) бЦϼ ЬмϹϮ11( 
12.  ЁЫЛзϦ сϧЮϜм ϢϼϜϸшϜ ЭϡЦ ев аϹЧϦ сϧЮϜ ϤϝвϹϷЯЮ ϣϡЃж ϣЪϽЇЮϜ иϝϯϦ еуЯвϝЛЮϜ оϹЮ ϝЎϽЮϝϠ ϼнЛЇЮϜ

 ЭϫгϦм блϚϜϸϒ пЯК ϝ̯уϠϝϯтϖ70 % ЭуЯϳϧЮϜ ϟЃϲ) бЦϼ ЬмϹϮ12. ( 
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13.  ϣтϽЇϡЮϜм ϣтϸϝгЮϜ ϸϼϜнгЮϜ пЯК ϣЗТϝϳгЮϜм ϬϝϧжцϜ бϯϲ ϢϸϝтϾ сТ ЙзЋгЮϝϠ ϼмϸ ϝлЮ ϣузлгЮϜ ϣвыЃЮϜ
)70 % ϣЧТϜнгЮϝϠ дϝуϡϧЂшϜ ϣϯуϧж) бЦϼ ЬмϹϮ13 . ( 

14.  блϠнЯЦ пЮϜ Ьн϶ϹЮϜ ϞϝϡЂϒ ев еуЯвϝЛЮϜ ϤϝузЧϦм ШнЯЂ ϣЂϜϼϸ)80) (% бЦϼ ЬмϹϮ8 -1.( 

  ϣϡЃзЮϜ дϓϠ еуϡϦ иыКϜ ϭϚϝзϧЮϜ Ьы϶ ев ϣЧТϜнгЯЮ ϣвϝЛЮϜ=69.9 % дϒ ЬϹт ϝгв ϟЃзЮϜ ϤϝГЂнϧв Ьы϶ ев
 ϤϜ̭ϜϽϮϖ ЭгК сТ ϢϼϜϸшϜ ϢϼϹЧЮϜ аϹК сТ ЭϫгϦ еуЃϳϦ пЮϜ ϬϝϧϳϦ сϧЮϜ СЛЏЮϜ АϝЧж дϒм ϢϹуϮ ϢϼϜϸшϜ

 ϣтϼϜϿϧϲϖ .  
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يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب العمر )  1(جدول رقم                   

 الجملة 
 العمر 

 البيان 

 18-27 28-37 38-47  فأكثر -48 

 التكرارت  2 2 15 1 20

        
100.0  

                                   
5.0  

                          
75.0  

          
10.0  

          
10.0  % 

 

رسم بياني يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب العمر ) 1(شكل رقم             

 

 

 

 

 

1

15

2 2

0

5

10

15

20

 ̻̿ -  ϽϫЪϓТ 47-38 37-28 27-18

���®�ä�Ì�ß�•



63 
 

يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب النوع )  2(جدول رقم               

 الجملة 
 النوع 

 البيان 
 خالي  ذكر  انثى

 التكرارت  1 19 0 20

        
100.0  

                                     
-    

                          
95.0  

            
5.0  % 

 

رسم بياني يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب النوع  ) 2(شكل رقم              
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يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب  المؤهل التعليمي )  3(جدول رقم          

 الجملة 
 المؤهل العلمي 

 البيان 
 أساس  ثانوي  جامعي  فوق الجامعي 

 التكرارت  0 0 8 12 20

        
100.0  

                                
60.0  

                          
40.0  0 0 % 

 

التعليميرسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب  المؤهل ) 3(شكل رقم   
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  4(جدول رقم      

يتم النظر بعين  الاعتبار  عند اختييار شخص لوظيفة  في مصنع  اسمنت  بربر    

 الجملة 

يتم النظر بعين  الاعتبار  عند اختييار شخص لوظيفة  في مصنع  
 البيان  اسمنت      بربر

 أوافق لا أوافق 

 التكرارت  16 3 19

100                                 15.8                            84.2  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 4(شكل رقم     

يتم النظر بعين  الاعتبار  عند اختييار شخص لوظيفة  في مصنع  اسمنت  بربر    
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  5(جدول رقم      

تنفيذ الاعمال  في مصنع اسمنت يعتبر بالدقة  المطلوبة  والسرعة  المطلوبة  وبالتكلفة  المحددة   

 الجملة 

تنفيذ الاعمال  في مصنع اسمنت يعتبر بالدقة  المطلوبة  
 البيان  والسرعة  المطلوبة  وبالتكلفة  المحددة 

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  14 4 18

        100.0                                  22.2                            77.8  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 5(شكل رقم     

 تنفيذ الاعمال  في مصنع اسمنت يعتبر بالدقة  المطلوبة  والسرعة  المطلوبة  وبالتكلفة  المحددة
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  6(جدول رقم      

باعمال  التكلف في مصنع اسمنت بربر يكون وفق التخصصيةتكليف المختصصين بالقيام   

 الجملة 

تكليف المختصصين بالقيام باعمال  التكلف في مصنع اسمنت 
 البيان  بربر يكون وفق التخصصية 

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  16 4 20

        100.0                                  20.0                            80.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 6(شكل رقم     

 تكليف المختصصين بالقيام باعمال  التكلف في مصنع اسمنت بربر يكون وفق التخصصية
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  7(جدول رقم      

التنبؤ بما سيحث في المستقبل من تغيرات أقتصادية  واجتماعية  يجعل الادرة في مصنع أسمنت بربر 
 قادرة على وضع اجراءات احترازية  لتقليل  الخسائر  التي تنتج  عنها  

 الجملة 

التنبؤ بما سيحث في المستقبل من تغيرات أقتصادية  واجتماعية  
يجعل الادرة في مصنع أسمنت بربر قادرة على وضع اجراءات 

 احترازية  لتقليل  الخسائر  التي تنتج  عنها  
 البيان 

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  7 13 20

        100.0                                  65.0                            35.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 7(شكل رقم     

التنبؤ بما سيحث في المستقبل من تغيرات أقتصادية  واجتماعية  يجعل الادرة في مصنع أسمنت بربر 
 قادرة على وضع اجراءات احترازية  لتقليل  الخسائر  التي تنتج  عنها  
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  8(جدول رقم      

لبشرية  بالمصنع ضرورة مواكبة  الحداثة والتقدم التكنولوجي حتى العولمة تفرض على ادارة الموارد ا
 تستطيع أن تبدع وتبتكر  كل  ما هو جديد ما من شأنه  ان يصب  في تحسين  وتطوير الاداء

 الجملة 

العولمة تفرض على ادارة الموارد البشرية  بالمصنع ضرورة 
مواكبة  الحداثة والتقدم التكنولوجي حتى تستطيع أن تبدع وتبتكر  

كل  ما هو جديد ما من شأنه  ان يصب  في تحسين  وتطوير 
 الاداء 

 البيان 

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  17 4 21

        100.0                                  19.0                            81.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 8(شكل رقم     
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  8(جدول رقم      

تستطيع الادارة بالمصنع الدخول الي قلبهم من هذا من المهم جداً دراسة سلوك ونفسيات العاملين حتى 
. الباب   

 الجملة 

من المهم جداً دراسة سلوك ونفسيات العاملين حتى تستطيع  
 البيان  الادارة بالمصنع الدخول الي قلبهم من هذا الباب 

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  16 4 20

        100.0                                  20.0                            80.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 8(شكل رقم     

من المهم جداً دراسة سلوك ونفسيات العاملين حتى تستطيع الادارة بالمصنع الدخول الي قلبهم من هذا 
. الباب  
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  9(جدول رقم      

 يعتبر الاهتمام  بالجانب الاجتماعي للعاملين  ابداعاً ادارياً في ادارة الموارد البشرية بالمصنع

 الجملة 

يعتبر الاهتمام  بالجانب الاجتماعي للعاملين  ابداعاً ادارياً في 
 البيان  ادارة الموارد البشرية بالمصنع 

 أوافق  لا  أوافق 

 التكرارت  13 7 20

        100.0                                  35.0                            65.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 9(شكل رقم     

ابداعاً ادارياً في ادارة الموارد البشرية بالمصنعيعتبر الاهتمام  بالجانب الاجتماعي للعاملين    
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  10(جدول رقم      

يعتبر تشجيع  الابداع  وفتح ابواب المنافسة من أقصر  الطرق  التى  تؤدي  الي تحقيق اهداف الادارة 
 بالمصنع

 الجملة 

يعتبر تشجيع  الابداع  وفتح ابواب المنافسة من أقصر  الطرق  
 البيان  التى  تؤدي  الي تحقيق اهداف الادارة بالمصنع 

 أوافق  لا   أوافق 

 التكرارت  12 8 20

        100.0                                  40.0                            60.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 10(شكل رقم     
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  11(جدول رقم      

 التدريب بمصنع اسمنت بربر وهو الاساس الذي تعتمد عليه ادارة الموارد البشرية لتحسين الاداء

 الجملة 

بربر وهو الاساس الذي تعتمد عليه ادارة التدريب بمصنع اسمنت 
 البيان  الموارد البشرية لتحسين الاداء

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  14 6 20

        100.0                                  30.0                            70.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 11(شكل رقم     

 التدريب بمصنع اسمنت بربر وهو الاساس الذي تعتمد عليه ادارة الموارد البشرية لتحسين الاداء
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  12(جدول رقم    

قبل ادارة  المصنع تنعكس ايجابياً على  ادائهم نتيجة  شعورهم بالرضا الخدمات التى تقديم للعاملين من 
. تجاه الشركة التى ينتمون اليها  ويدفعهم الي التقديم المزيد  

 الجملة 

الخدمات التى تقديم للعاملين من قبل ادارة  المصنع تنعكس 
ايجابياً على  ادائهم نتيجة  شعورهم بالرضا تجاه الشركة التى 

 ليها  ويدفعهم الي التقديم المزيدينتمون ا
 البيان 

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  14 6 20

        100.0                                  30.0                            70.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 12(شكل رقم     

تقديم للعاملين من قبل ادارة  المصنع تنعكس ايجابياً على  ادائهم نتيجة  شعورهم بالرضا الخدمات التى 
 تجاه الشركة التى ينتمون اليها  ويدفعهم الي التقديم المزيد
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-:يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية )  13(جدول رقم    

حجم  الانتاج  والمحافظة عليهادارة السلامة المهنية لها دور بالمصنع في زيادة    

 الجملة 

ادارة السلامة المهنية لها دور بالمصنع في زيادة  حجم  الانتاج  
 البيان  والمحافظة عليه

 أوافق  لا أوافق 

 التكرارت  14 6 20

        100.0                                  30.0                            70.0  % 

-:رسم بياني  يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة حسب فرضية ) 13(شكل رقم     

 ادارة السلامة المهنية لها دور بالمصنع في زيادة  حجم  الانتاج  والمحافظة عليه
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 буϲϽЮϜ егϲϽЮϜ ύϜ бЃϠ  

рϼϹϡЮϜ ύϜϹϡК ϵуЇЮϜ ϣЛвϝϮ  

ϽϠϽϠ ϥзгЂϒ ЙзЋгϠ ϣЮϝϳЮϜ ϣЂϼϜϸ ЀϝуЧЮ дϝуϡϧЂϖ  

 ϽгЛЮϜ) :18 -27  (   ̪)28-37)                 (38-47                   ( ̪)48 - ϽϫЪϓТ (      

 ИнзЮϜ :пϫжϒ             ϽЪϺ  

 сгЯЛЮϜ ЭкϕгЮϜ :    сЛвϝϯЮϜ ФнТ               сЛвϝϮ                  рнжϝϪ            ЀϝЂϒ  

   ϷІ ϼϝуϧ϶ϖ ϹзК ϼϝϡϧКшϜ еуЛϠ ϽЗзЮϜ бϧт ϽϠϽϠ ϥзгЂϒ ЙзЋв сТ ϣзуЛв ϣУуЖнЮ Љ:  

    ХТϜмϒ ъ                   ХТϜмϒ  

 ϢϸϹϳгЮϜ ϣУЯЫϧЮϝϠм ϣϠнЯГгЮϜ ϣКϽЃЮϜм ϣϠнЯГгЮϜ ϣЦϹЮϝϠ ϽϡϧЛт ϽϠϽϠ ϥзгЂϒ ЙзЋв сТ ЬϝгКцϜ ϻуУзϦ.  

    ХТϜмϒ ъ                   ХТϜмϒ  

згЂϒ ЙзЋв сТ СЯЫϧЮϜ ЬϝгКϓϠ аϝуЧЮϝϠ еуЋЋϷϧгЮϜ СуЯЫϦ ϣуЋЋϷϧЮϜ ХТм днЫт ϽϠϽϠ ϥ.  

    ХТϜмϒ ъ                   ХТϜмϒ  

 ϽϠϽϠ ϥзгЂϒ ЙзЋв сТ ϢϼϜϸшϜ ЭЛϯт ϣуКϝгϧϮϖм ϣтϸϝЋϧЦϖ ϤϜϽууПϦ ев ЭϡЧϧЃгЮϜ сТ ϨϹϳуЂ ϝгϠ ϕϡзϧЮϜ
 ϝлзК ϭϧзϦ сϧЮϜ ϽϚϝЃϷЮϜ ЭуЯЧϧЮ ϣтϼϜϿϧϲϖ ϤϜ̭ϜϽϮϖ ЙЎм пЯК ϢϼϸϝЦ.  

    ХТϜмϒ ъ                   ХТϜмϒ  

 пϧϲ сϮнЮнзЫϧЮϜ аϹЧϧЮϜм ϣϪϜϹϳЮϜ ϣϡЪϜнв ϢϼмϽЎ ЙзЋгЮϝϠ ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ пЯК ЌϽУϦ ϣгЮнЛЮϜ
 ϽтнГϦм еуЃϳϦ сТ ϟЋт дϒ йжϓІ ев ϝв ЭЪм ϹтϹϮ нк ϝв ЭЪм ϹтϹϮ нк ϝв ЭЪ ϽЫϧϡϦм ИϹϡϦ дϒ ЙуГϧЃϦ

 ̭ϜϸцϜ        .  

   ХТϜмϒ ъ                   ХТϜмϒ  

ЂϜϼϸ Ϝ̯ϹϮ блгЮϜ ев Ϝϻк ев блϠнЯЦ пЮϜ Ьн϶ϹЮϜ ЙзЋгЮϝϠ ϢϼϜϸшϜ ЙуГϧЃϦ пϧϲ еуЯвϝЛЮϜ ϤϝуЃУжм ШнЯЂ ϣ
 ϞϝϡЮϜ   .  

  ХТϜмϒ ъ                   ХТϜмϒ  

 ЙзЋгЮϝϠ ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ сТ ϝ̯тϼϜϸϖ ϝ̯КϜϹϠϖ еуЯвϝЛЯЮ сКϝгϧϮцϜ ϟжϝϯЮϝϠ аϝгϧкшϜ ϽϡϧЛт.  

   ХТϜмϒ ъ                  ХТϜмϜ  
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 ϽϡϧЛтЙзЋгЮϝϠ ϢϼϜϸшϜ РϜϹкϒ ХуЧϳϦ пЮϜ рϸϕϦ пϧЮϜ ФϽГЮϜ ϽЋЦϒ ев ϣЃТϝзгЮϜ ϞϜнϠϒ ϱϧТм ИϜϹϠшϜ ЙуϯЇϦ.  

   ХТϜмϒ ъ                ХТϜмϒ  

 ̭ϜϸцϜ еуЃϳϧЮ ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ йуЯК ϹгϧЛϦ рϻЮϜ ЀϝЂцϜ нк ϽϠϽϠ ϥзгЂϒ ЙзЋгϠ ϟтϼϹϧЮϜ.  

   ХТϜмϒ ъ              ХТϜмϒ  

 ϤϝвϹϷЮϜ иϝϯϦ ϝЎϽЮϝϠ бкϼнЛІ ϣϯуϧж блϚϜϸϒ пЯК ϝ̯уϠϝϯтϖ ЁЫЛзϦ ЙзЋгЮϜ ϢϼϜϸϖ ЭϡЦ ев еуЯвϝЛЯЮ аϹЧϦ пϧЮϜ
 ϹтϿгЮϜ бтϹЧϦ пЮϜ блЛТϹтм ϝлуЮϖ днгϧзт сϧЮϜ ϣЪϽЇЮϜ.  

   ХТϜмϒ ъ              ХТϜмϒ  
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���”�ã�Ž�Ì�ß�•���ž�‹�Ž�˜�è�ß�•:  

      ϥжϝЪм ϽϠϽϠ ϥзгЂϒ ЙзЋгϠ ϩϳϡЮϜ ϣЂϼϜϸ ϢϽϧТ Ьы϶ ϭϚϝзϦ пЮϜ ϩϲϝϡЮϜ ЭЊнϦ ϩϳϡЮϜ ϣЂϜϼϸ Ьы϶ ев
 сϦцϜ сТ ЭϫгϧϦ ϭϚϝϧзЮϜ : -  

1 -  еуϠϝв ЙзЋгЮϝϠ еуУЖнгЮϜм еуЯвϝЛЮϜ ϼϝгКϒ ϰмϜϽϧϦ38- 47  сЮϜнϲ75 % Ϝϻкм  ϣтϽгЛЮϜ ϤϝϛУЮϜ ев
 ЬϝЛУЮϜ  ϟЂϝзгЮϜ ̭ϝГЛЮϜ ϽгКм ϤϜϽϡϷЮϜ пЯК ЬϹт  . 

2 -  Ϝϻкм ЙзЋгЮϝϠ сϚϝЃзЮϜ ϽЋзЛЯЮ ЭгЛЮϜ ЈϽТ ЭЯЧт ϝгв ϨϝжшϜ дмϸ ϼнЪϻЮϜ ϣϡЃж пЯК ЙзЋгЮϜ ϹгϧЛт
 сϚϝЃзЮϜ дмϸ сЮϝϮϽЮϜ ϽЋзЛЮϝϠ ϣЊϝ϶ ЬϝгКϒ мϺ ЙзЋгЮϜ дϒ пЯК ЬϹт . 

3 -  ϣϡЃзϠ сЛвϝϯЮϜ ФнТ пЮϜ сгЯЛЮϜ ЭкϕгЮϜ ϰмϜϽϧт60 % ϣϡЃзϠ ϰмϜϽϧт сЛвϝϯЮϜ ЭкϕгЮϜ ϝгзуϠ40 %
ЖнгЮϜм ЬϝгЛЮϜ ϣϡЃж ев ϣуϮϝϧжшϜ ϢϸϝтϿЮ днЫт ϝгв ϽϡЪϒ ϢϼϜϹϮ ϟЯГϧт ЙзЋгЮϜ дϒ пЯК ЬϹт Ϝϻкм еуУ

 ЩЮϻЮ ϹуϮ ϽІϕв Ϝϻкм ЭуПЇϧЮϜм ϢϸнϯЮϜ БϡЎм. 
4 -  пЯК ϝлЎϽК бϧтм ϣЪϽЇЯЮ сгуЗзϧЮϜ ЭЫулЮϜ бугЋϧϠ ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ анЧϦ ЙзЋгЮϝϠ ϢϼϜϸшϜ

 ЭтϹЛϦ рϒ ЙЏϷт ϢϼϜϸшϜ ЁЯϯв ев ϝкϸϝгϧКϖ ϽгϦ аϝЛЮϜ ϽтϹгЮϜ ϣЪϽЇЯЮ ϹгϧЛгЮϜ сгуЗзϧЮϜ ЭЫулЮϜ пЯК
 ϢϼϜϸшϜ ЁЯϯв ев ϝкϸϝгϧКϖм аϝЛЮϜ ϽтϹгЮϜ ϣуЊнϦм ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ ϽтϹв ϣЂϜϼϹЮ.  

 ϝлвϹК мϒ ϤϝуЎϽУЮϜ ХуЧϳϦ ϩуϲ ев ϭϚϝϧзЮϜ:-   

1 -  ϣуЎϽТ сТ : ϽϠϽϠ ϥзгЂϒ ЙзЋгϠ ϣУуЖнЮ ЉϷІ ϼϝуϧ϶ϖ ϹзК ϼϝϡϧКшϜ еуЛϠ ϽЗзЮϜ бϧт:- 
ϣужϹгЮϜ ϣЂϹзлЮϜ бЃЦ :ϣуϦцϜ ϤыкϕгЮϜ йуТ ϽТнϧϦ дϒ ϟϯт:-  

 -  ϣужϹгЮϜ ϣЂϹзлЮϜ сТ ЀнтϼыЫϠ ϢϸϝлІ пЯК ЬнЋϳЮϜ. 
 -  еК ЭЧϦ ъ ϢϽϡ϶ пЯК ы̯Њϝϲ днЫт дϒ)7-10 ( ϤϜнзЂ. 

 ϣвыЃЮϜ бЃЦ :  
 -  ϣЂϹзлЮϜ аϝЃЦϒ ев бЃЦ рϒ сТ ЀнтϼыЫϠ ϢϸϝлІ пЯК ы̯Њϝϲ днЫт дϒ. 
 -  ϤϑЇгЮϜм ϘϼϜнГЮϜ ϣтϝгϳϠ ϝ̯гЯв днЫт дϒ. 
 -  ъ дϒ еК ϣвыЃЮϜм евцϜ сТ ϢϽϡϷЮϜ ЭЧϦ4 -7  ϤϜнзЂ. 
 -  еК ЭЧт ъ ЭгЛЮϜ пЮϜ аϹЧϧгЮϜ ϽгК днЫт дϒ ϟϯт)30 -60 ( пЯКϜ ϹϳЪ 
 -  ϣуЮмцϜ ϤϝТϝЛЂшϜ сТ ϤϜϸϝлІ пЯК ы̳Њϝϲ днЫт дϒ ϟϯт. 

 еувϓϧЮϜ бЃЦ :  
 -   ФнТ ϝгТ еувϓϧЮϜм ϢϼϝϯϧЮϜ сТ ЀнтϼыЫϠ пЯК ы̯Њϝϲ днЫт дϒ ϟϯт. 
 - аϹЧϧгЮϜ днЫт дϒ ϟϯт  еК ЭЧϦ ъ ϢϽϡ϶ пЯК ы̯Њϝϲ ϣУуЖнЯЮ10  ϤϜнзЂ. 
 -  ϢϼϝтϿЮϜ ев ЌϽПЮϜм ϣуЋϷЇЮϜ йϦϝвнЯЛв пЯК ЬнЋϳЮϝϠ ЩЮϺм ϽϚϜϿЮϜ ϣтнк ев ХЧϳϧт дϒ ϟϯт

ϢϼϝтϿЮϜ ϢϹвм. 
 -  ЙзЋгЮϜ ев йϮмϽ϶м йЮн϶ϸ ϵтϼϝϦ ϟϧЫтм йЛуЦнϦ ШϽϧт ϽϚϜϿЮϜ ϢϼϝтϾ ϹЛϠ. 
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 ϤϝуЊнϧЮϜ:  

1 -  ϢϹтϹϮ ϣугуЗзϦ ЭЪϝук ϻуУзϧϠ сЊнж ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϤϜϼϜϸш. 
2 -  ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЯЮ сгуЗзϧЮϜ ЭЫулЮϜ ϽЊϝзК ϢϸϝтϿϠ сЊнж. 
3 -  оϔϽЮϜ ХуЧϳϧЮ ϣТϸϝлЮϜ ϤϝЂϼϝггЮϜ ев ϤϝЃЂϕгЮϜ сТ ϤϝтнЮмцϜ ϹЊϼм РϜϹкϒ ЙЎнϠ сЊнж

 ϝлЮ БГϷгЮϜ. 
4 -  ЭЫулЮϜ сТ ϣглв ϣуЋϷІ ХЧϳϦ пϧϲ ЙзЋгЮϝϠ ϤϜϼϜϸшϜ ЍЛϠ сТ сϚϝЃзЮϜ ϽЋзЛЮϜ ЭуПЇϧϠ сЊнж

гуЗзϧЮϜ ϝкϽуО мϜ ϣЪϽЇЮϜ мϒ ϣЃЂϕгЯЮ с. 
5 -  ИϜϹϠшϜ сТ ϢϼнГϧв ϢϽУВ ХЧϳϦ пϧϲ СЖнгЮϜ мϒ ЭвϝЛЮϜ ϟуЮϝЂϒм ϤϝуЪнЯЂ ϣЂϜϼϹϠ сЊнж

рϼϜϸшϜ. 
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