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 نظم التوظيـف الحديث في المؤسسة الاقتصـادية الثانيالفصل 

  ة نظم التوظیف الحدیث في المؤسسة الاقتصادی:الفصل الثاني

  تمهيد

أحد المـؤثرات   كهتمام بالموظفين   قتصادية اليوم مبدأ الإ   دارة في الكثير من المؤسسات الإ     تبنت الإ 

قتـصاد  إالقوية التي تعطي ميزة تنافسية خاصة مع دخول القرن الواحد و العشرين و الذي يركز علـى                  

طالة بقـاء أي    إنتاجية رأس المال البشري أو الفكري، هي المحك الرئيسي في           إ عتبر أن المعرفة ، الذي ي   

  .قتصاد ناحج في العالمإمؤسسة ناجحة سواء خدمية أو ربحية، و أساس أي 

و أصبحت القوة الدافعة لتلك المؤسسات هي الأفراد ذوي المعرفة و الذكاء و المهارات التي تتلائم مـع                  

و نظرا لزيادة المنافسة بين المؤسسات، أصبح النجاح لتلـك المؤسـسات التـي              . اليمتطلبات القرن الح  

تحقق ميزة تنافسية في السوق، و تحافظ عليها، و نظرا لتوفر الموارد المالية لتمويل المشاريع أكثر مـن                  

 حتكار المعلومات و التكنولوجيات المتقدمة، فقد ركـزت الكثيـر مـن     إأي وقت سابق، و نظرا لصعوبة       

لـى  إكما أن ظروف المنافسة أدت      . ستثمار في أهم مواردها، و هي الموارد البشرية       المؤسسات على الإ  

لتحسين جـودة  و  في العمالة لتحقق الكفاءة ضقيام العديد من المؤسسات  بتصغير حجم أنشطتها و التخفي  

  .منتجاتها و ذلك لمواجهة المنافسة الحادة في ظل العولمة

  : إلى المباحث الآتيةم الفصل الثاني تم تقسيو عليه فقد 

 ؛قتصادية في العنصر البشريستثمار المؤسسة الإإ  

 ؛ةتجاه نحو تصغير حجم المؤسسالإ  

 التوظيف في المؤسسةعملية معوقات .  
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  قتصادية في العنصر البشريستثمار المؤسسة الإإ :المبحث الأول

ن ضمن الموارد رأس المال البـشري  من البديهي أن توجه كل الموارد لخدمة هدف المؤسسة، و م  

ن الكثيـر مـن   إو رغم ذلك ف . بداخلها و الذي يعتبر القوة المحركة الدافعة و المحفزة لتحقيق هذا الهدف           

قتصادية تنظر للعاملين كعنصر تكلفة يجب تخفيضه من خلال تسريح العمالـة، و يرجـع               المؤسسات الإ 

سـتثمار  إلـيهم ك  إالعاملين بالتنائج المالية و كيفية النظر       لى عدم دراية المديرين بكيفية ربط جهود        إذلك  

و عليه تـم   ستثمار في العنصر البشري آثار مباشرة و غير مباشرة       ن للإ إ. ضافة قيمة للمؤسسة  موجه لإ 

  : العناصر الآتيةلىإالتطرق في هذا المبحث 

  ؛ستثمار في العنصر البشري ماهية الإ-

  ي؛ستثمار في العنصر البشرأهداف الإ-

 .ستثمار في العنصر البشريآثار الإ-
  

  ستثمار في العنصر البشريماهية الإ: المطلب الأول

ازمـة  لٌنتاجيـة الجديـدة ال    ستثمارات أو الطاقات الإ   ستخدام المدخرات لتكوين الإ   إهو   ستثمارن الإ إ

هنـاك   كما أن   . ا  نتاجية القائمة أو تجديده   نتاج السلع و الخدمات، و المحافظة على الطاقات الإ        إلعمليات  

ستثمار فـي المـشروعات     ستثمار في رأس المال الطبيعي و هو عبارة عن الإ         الإ: ستثمار هما نوعين للإ 

  .ليهإستثمار في رأس المال البشري و هو ما سوف نتطرق و الإ.. نشاء المبانيإالمختلفة مثل 

 ستثمار في العنصر البشريمفهوم الإ: أولا

رأس المال البشري هو ذلك الجزء المضاف إلى العمالـة         ) C.p.Kindlerger(يعرف كنيد لبرجر    

 ،ستثمارات الإنتاجية التي يحتوي عليها الفرد نفـسه  بأنه الإM. Todaro)(و يعرفه مايكل تودارو  .الخام

 القيم و الصحة و غيرها من الأمور التـي ينتجهـا الإنفـاق علـى                ، القدرات   ،و هي تشمل المهارات     

 )1(.التعليم

فاق على تطوير قدرات و مهارات و مواهـب المـوظفين           نستثمار في رأس المال البشري فهو الإ      لإأما ا 

  .على نحو يمكنهم من زيادة إنتاجيتهم

                                                
، العدد مجلة بحوث إقتصادية عربية، "المفهوم القياس و الوضع النسبي" العربي أشرف، رأس المال البشري في مصر)1(

 .53، ص2008، 39
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  )1 (:تفق عليه أشهر ثلاثة علماء في رأس المال البشري و همإوهناك تعريف 

 Boints, 1998-  Edvinsson 1997 - And sveiby   

ا الموظفين بالمؤسسة و من المنطقي أن تزيد قيمة رأس المال البـشري مـع     مكنيات يملكه إهو قدرات و    

  .هتمام المؤسسة بالتعليم إزيادة 

  )2( قياس إسهام رأس المال البشري في تحقيق أهداف المؤسسة :ثانيا 

  عامل العائد على رأس المال البشري  

 الذي كان سـائدا     في ظل نظام التعيين   " دالفر/العائد  "هذا المقياس هو تعديل للمقياس التقليدي الذي يقيس         

 ـ، لتعيين طول الوقتا في الماضي و هو  ن نـسبة  إو لكن في ظل الظروف التي تتحكم في السوق حاليا ف

و قد نتج عـن ذلـك تغييـر القاسـم     ،  " لبعض الوقت " و الأغلبية   " طول الوقت "قليلة من العاملين تعين     

  )مرادف العمل طول الوقت (ت إلى ما يطلق عليه المشترك في المعادلة من العاملين طول الوق

   : كما يلي FIEحتساب إو يتم   FIE                  Full time Equivalentأي 

هـو خمـسة أفـراد و    ) FIE(ن مرادف العمل طول الوقت إإذا قام عشرة أفراد بالعمل نصف  الوقت  ف 

العمالة العارضة أو   (.ا يوازي العمل طول الوقت      و لكن بم  " بالبعد بالرأس "بالتالي توقف حساب العاملين     

  .)التي تستأجر لأداء مهمة معينة و لا يظهر أسماؤهم في كشوف الأجور الدائمة 

  العائد          بدلا من المعادلة التقليدية ) بما فيها من عمالة دائمة و عارضة  (    العائد

FIE                                                                             الفرد   

 قتصادية المضافة للعنصر البشري القيمة الإ:   

  . تكلفة رأس المال – صافي ربح العمليات :قتصادية المضافة كما يليتعرف القيمة الإ

                                                
عبد المنعم محمد نبيل، تأثير عائد الإستثمار في رأس المال البشري على كل من الفاعلية التنظيمية و فاعلية إدارة   )1(

، العدد الأول، المجلة العربية للإقتصاد والتجارة، "دراسة تطبيقية على مجموعة من البنوك المصرية " الموارد البشرية

  .5- 4:، ص ص2006
 
قتصادية قياس القيمة الإ"ستثمار في رأس المال البشري عائد الإ، INTECستشاريون الدوليون تحاد الخبراء و الإإ )2(

 ص ،2004 ،1،ط التوزيع و النشر و للطباعة يتراكإ ، مصر المعاصر، داريالإ الفكر صداراتإ سلسلة ،"لأداء العاملين

  .191- 187 :ص
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عتمـاد علـى    قتصادية المضافة للعنصر البشري بدلا من الإ      ستخدم ذلك المقياس لمعرفة القيمة الإ     أو قد   

  .تقارير المالية و يظهر أيضا قدرة الإدارة على تحقيق قيمة مضافة ال

  HEVAقتصادية المضافة للعنصر البشري القيمة الإ

   تكلفة رأس المال– صافي ربح العمليات بعد الضرائب                                   

                 HEVA  =  

                                 FTES )إسهام العاملون الدائمون و العمالة العارضة(  

   

 عامل تكلفة رأس المال البشري :  

 تكلفة أجور العمالـة  ،  المالية للعاملين  حوافزتكلفة الأجور و ال   : التكلفة الأساسية لرأس المال البشري هي     

  .تكلفة دوران العمل، تكلفة الغياب، العارضة

 دوران  +الغيـاب   + العمالة العارضـة     + المالية   حوافز ال +الأجور   = عامل تكلفة رأس المال البشري      

   .العمل

ختبار صلاحيتها في رقابة التكاليف لرأس المال       إهذا المقياس من المقاييس الكمية الدقيقة التي تم          و يعتبر 

   .البشري في أي فترة زمنية بالمؤسسة

 هذا المقياس يقيس الربحية : القيمة المضافة لرأس المالFIE  وسط الربح لكل مت وFTE 

 

  )حوافز الأجور و ال–المصروفات  (–العائد                =     القيمة المضافة لرأس المال 

FTES                                                                   

 )حوافز و اللأجور ا– المصروفات  (–العائد                                                  
  =   ستثمار في العنصر البشري العائد على الإ

 حوافزالأجور و ال                                                                
 و إذا ،  فسوف نحصل على رقـم الـربح          حوافزال و جوربمعنى أنه لو طرحنا المصروفات ما عدى الأ       

فسوف نحصل على كميـة الـربح    ) حوافزالأجور و ال(لمال البشري  منا رقم الربح على تكلفة رأس ا      قس

 .ر في التعويضات المالية لرأس المال البشري بدون حساب تكلفة التدريبستثملكل دينار جزائري أ
  



 

 
    33

 نظم التوظيـف الحديث في المؤسسة الاقتصـادية الثانيالفصل 

  قيمة الدفاتر المالية-قيمة السوق                                                        
                                        =  المال البشري  القيمة السوقية لرأس 

   FTES                                                                    

 أنه غير مفيد كمؤشر لفاعلية الإدارة حيث يطبق مـن          إلاٌ،  ستخدامه في بعض الأحيان   إهذا المقياس رغم    

 ، رأس المال البـشري و العلامـة التجاريـة   : لموسة للمؤسسة مثل  مالمنظور السوق لقيمة الأصول غير      

  .مهارة التسويق و بالتالي فهو يتأثر بتقلبات و جموح السوق

  )1(ستثمار في العنصر البشريأهداف الإ: المطلب الثاني

ستثمار العنصر البشري في المؤسـسة الاقتـصادية و منهـا أهـداف             إتتعدد الأهداف المرجوة من     

 و  ،جتماعية و سياسية ، تتداخل هذه الأهداف بعضها مع البعض الآخر و لايمكـن فـصلها               إ قتصادية ، إ

 من حيث مساعدته في زيـادة       تستثماري بح إنسان هو إنفاق     الإنفاق على الإ   قتصاديون أن لذلك يرى الإ  

   .الإنتاج و غير ذلك من الأهداف 

   الأهداف المباشرة :أولا 

 و  ،ستثمار في العنـصر البـشري     ادة الإنتاج أحد الأهداف المباشرة للإ     تعد زي  : هدف زيادة الإنتاج     1-

 الإنتاجيـة للأفـراد داخـل      حيث يؤدي التعليم إلى زيادة،قتصاديون بين التعليم و زيادة الإنتاجيربط الإ

 و ذلك من خلال خلق طبقة من الفنيين في المجالات العلمية الفنية التكنولوجية التي تزيد مـن           ،  المؤسسة

 إن التعليم يجب أن يتجه إلى خلـق المهندسـين و   ،الإنتاج و تعمل على تطويره ليتلائم و ظروف التقدم        

  .الحديثةعتبارهم العمود الفقري للإنتاج العصري و زيادته القائم على التكنولوجيا إالعلماء الفنيين ب

سـتثمار فـي    هامـة للإ  ال و يعد هذا الهدف أحد الأهداف        : هدف تحقيق العدالة في توزيع الدخول        -2

 التعليم و الصحة من الأدوات التـي        و يعد ،  ذ أنه يقارب بين الطبقات الغنية و الفقيرة         إالعنصر البشري،   

و إن كان للأدوات الأخرى مثل الإعانات التـي تمـنح           ،تساعد في تخفيف عدة فروق بين دخول الأفراد       

  . الأفراددور كبير في إعادة توزيع الدخول بين للفقراء و غيرها من النفقات إضافة إلى الضرائب لها 

قتـصادية  وهذا الهدف يقع على رأس الأهداف التي توليهـا المؤسـسة الإ        :هدف تحقيق التوظيف     - 3

 هذا الهدف يتمثل في إيجاد فـرص عمـل         ،جتماعيةقتصادية و الإ  أهمية كبرى و تدرجها في سياستها الإ      

                                                
بين النظام المالي الإسلامي و النظام المالي الوضعي " البشرية في تمويل التنميةدور الموارد  الجمل هشام مصطفى، )1(

 ..200- 195:، ص ص2006، الطبعة الأولى ، الإسكندرية، دار الفكر الجامعي،"دراسة مقارنة
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 مهـارات و  مـن ملائمة بين رغبات المؤسسة و مـا تحتاجـه   مناسبة للأفراد و يكون ذلك عن طريق ال  

ستثمار في العنصر البشري سواء عن طريق التعلـيم أو          لأفراد عن طريق الإ   با اكفاءات و يمكن تزويده   

فتـزداد   و بالتالي تكون العمالة المطلوبة  في السوق على قدر كبيـر مـن المهـارة         ،  التدريب أو غيره  

  . الإنتاجية

ستثمار في العنصر البشري لدى المؤسسة و خاصة عـن   الإنإ : جتماعيةالإلمساواة هدف تحقيق ا -4

 ذلك بمساعدة الطبقات الفقيرة المحرومة و نـشر      ، و ة تحقيق المساواة الاجتماعي   يساعد في ،  طريق التعليم 

  .الأفرادمبادئ التعاون بين 

  الأهداف الغير مباشرة:ثانيا

 زيادة الإنتاج و الإنتاجية بطريقة مباشرة داخل المؤسسة، إلا أنها            هذه الأهداف و إن كانت لا تؤدي إلى       

  :ق ذلك بطريقة غير مباشرة، و من أهم هذه الأهداف ما يليتحقٌ

قتصادي للإنسان يتأثر   من المعروف أن السلوك الإ    : قتصادية لدى الأفراد  هدف بناء الدوافع الإ   -1 

ءة التي  قتصادية البناٌ ر البشري يهدف إلى خلق الصفات الإ      ستثمار في العنص   الإ قتصادية، إذ أن  بدوافعه الإ 

حترام المواعيد و إطاعة الرؤسـاء و       إستقرار فيه، و    تقتضيها طبيعة العمل، فالرغبة في إتقان العمل، الإ       

  .قتصاديةغير ذلك من الدوافع التي لها دور كبير في زيادة الإنتاجية لدى المؤسسة الإ

 هذا الهدف من الأهـداف الغيـر        يعد: زم لعملية التنمية    ماعي اللاٌ جتهدف إحداث التغيير الإ   -2 

ازمة لتحقيق عملية التنمية داخل المؤسسة، ذلك أن مصدر التغيير لا يوجـد فـي الأنظمـة و                  لٌمباشرة ال 

القوانين فقط بقدر ما يوجد في الأفراد، فعليهم يقع عبئ التغيير في الأنظمة و المؤسـسات و العلاقـات،                   

عات النامية يسودها تفكير تقليدي و تحكمها قيم جامدة، تقف عقبة في سبيل التغييـر و تعتـرض                  فالمجتم

على إزالة المعوقات الثقافية ،     يعمل  نه عن طريق تعليم العنصر البشري بمكان العمل         إمجراه، و من ثم ف    

  .نتقال بالمجتمعات التقليدية إلى مستوى العصرجاهات علمية تساعد على الإتٌإو خلق 

 يعتبر هذا الهدف من الأهداف التي تسعى إلـى          :هدف توفير مناخ البحث العلمي في المجتمع      -3 

تقدم في حاجة إلى مزيد مـن أدوات        تنمو و   تريد أن   ت لتي ا ؤسسةستثمارات البشرية، إذ أن الم    تحقيقها الإ 

          العلمي المجهـزة    سات البحث البحث العلمي من الباحثين المتخصصين في فروع العلوم المختلفة، و مؤس 

بأحدث أجهزة البحث العلمي التي تساعد الباحثين على أداء عملهم على أفضل وجه ممـا يـدفع عمليـة                 

  .التنمية في المؤسسة إلى الأمام
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 4-   سـتثمار فـي   إن تحسين المناخ السياسي له تأثير كبير على الإ      : ياسيهدف تحسين المناخ الس

، و يتضح هذا عند وضع السياسات العامة للدول، ذلك أنـه            اديةالإقتصالعنصر البشري بالنسبة للمؤسسة     

سـتثمارات  كما يمكن أن تؤدي الإ  يؤدي إلى مزيد من الإنتاج،        من الحرية،    اعند منح الأفراد قدرا كبير    

البشرية إلى تحسين كفاءة الجهاز الحكومي عن طريق ثورة إدارية تقوم على العلم و المعرفـة و تلغـي                   

  .جتماعية للمجتمعقتصادية و الإتعوق خطط التنمية و توفر المناخ الملائم للتنمية الإالسلبيات التي 

  ستثمار في العنصر البشريآثارالإ: المطلب الثالث

، ذلك  و المجتمع التنمية   ، ؤسسةالمستثمار في العنصر البشري له آثار كثيرة على         لا شك أن الإ   

ى زيادة الإنتاج و من ثم زيادة الدخل، كما يؤثر على زيـادة     قتصادية إل ستثمار يؤدي من الناحية الإ     الإ أن

 .فرص العمل أمام الأفراد، و يؤثر أيضا على زيادة حركية عنصر العمل

ستثمار في العنصر البشري على     يظهر أثر الإ    "زيادة الدخل "الأثر على زيادة الإنتاج و الإنتاجية         : أولا

ة زيـادة   رفته بالخصائص المختلفة للعناصر الإنتاجية، و من ثم       زيادة إنتاجية العامل، من خلال زيادة مع      

ستثمارات البشرية في زيادة إنتاجية عنصر العمـل  ستفادة منها، كما يظهر أثر الإقدرته على تحليلها و الإ    

 .من خلال تزويد الأفراد بالمهارات التي تساعدهم على أداء عملهم على أحسن وجه 

 للـدخل   فبالنـسبة    .العنصر البشري في زيادة الدخل القـومي و الفـردي         ستثمار في   كما يظهر أثر الإ   

  سـتثمار فـي الإنـسان     قتصادية للوصول إلى مقدار مساهمة الإ      فقد حاولت بعض الدراسات الإ     ،القومي

، و قد أشارت النتـائج  "شولتز"قتصاديين الذين قاموا بذلك هو لزيادة   الدخل القومي، و كان من أشهر الإ 

 إليها ثلاثة أخماس الزيادة في الدخل القومي في الولايات المتحدة الأمريكية في الفتـرة مـن                 التي توصل 

ستثمارات التقليدية، و يمكـن تقـدير إسـهام      لا يمكن إرجاعها إلى مصادر الإ      1956 إلى 1929 

  تـراوح  التقديرات ذاتها مـا ي     و ترجع  ،5/10 و أكثر من    10/ 3التعليم في هذه الزيادة بما يتراوح بين        

ف سببها إلى عائد زيادة تعلـيم هـؤلاء         من الزيادة في دخل العمال التي لا تعر        % 70 و    % 36 بين  

 .العمال

عـام  " ميللـر " ففي دراسة قام بها      الدخل الفردي، ستثمار في العنصر البشري على زيادة       بالنسبة لأثر الإ  

1958 الثان ،بتدائير الفروق بين عائد كل من التعليم الإ       م قد       اها أن كـل    وي و العالي و خرج بنتيجة مؤد

 .آلاف دولار400سنة تعليمية زائدة تضيف عائدا بحوالي 
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سع أمـام الأفـراد   يرى وايزبرود أن فرص العمل تتٌ    : )1(الأثر على زيادة فرص العمل لدى الأفراد      :ثانيا

 ـ   كما أن  المتعلمين بمعدلات أكبر من الأفراد غير المتعلمين،          ـ  هذه الفرص تختل ختلاف المرحلـة   إف ب

 .التعليمية التي ينتهي منها الفرد 

دت الإحصائيات أن النسبة المئوية لمعدل البطالة في المتوسط للعديد من السنوات خلال الستينات              و قد أكٌ  

بتدائية، في حين وصلت هذه النسبة      للأفراد الذين لم يكملوا الدراسة الإ       18.7% في كندا قد بلغت نسبته      

للأفراد الذين أنهوا المرحلة الثانوية، و تشير هذه الإحصائيات أنه خلال نفس الفتـرة فـي                  2.7%إلى    

  7.2%  سنوات حـوالي   8الولايات المتحدة الأمريكية قد بلغ معدل البطالة للأفراد الذين تلقوا تعليما لمدة             

شير دراسات المتابعـة    عاما من الدراسة و ت     18 للأفراد الذين أكملوا      1.5% في حين بلغ هذا المعدل      

    التي أجريت على الأفراد المتدر        من أفراد العينة    75% بين في الولايات المتحدة خلال نفس الفترة إلى أن 

 منهم قد وجدوا مثل هذا العمل بعـد         40% متدربا ، قد حصلوا على عمل، كما أن          510التي بلغ عددها    

ه قد تبين أن الأفراد الـذين أنهـوا فتـرة           أسبوعا دون أن يحصلوا عليه، و بناءا علي        15 أن قضوا

  أشهر من الفترة الزمنية للعمل التـي تقـدر بحـوالي            7.6  التدريب قد عملوا لفترة بلغت في المتوسط        

 .شهر في المتوسط 4.7 شهرا، في حين عمل الأفراد غير المتدربين حوالي 12

 العنصر البشري إلـى زيـادة حركيـة         ستثمار في  يؤدي الإ  :الأثر على زيادة حركية عنصر العمل     :ثالثا

عنصر العمل فبمجرد أن يحصل الفرد على علومه و معارفه حتى يشعر في نفسه بالرغبة القويـة فـي                   

ترك العمل الحاضر و البحث عن آخر يتميز عنه، كما يفكر في ترك القطاع الـذي يتـصف بالإنتاجيـة      

و يلعب التعليم دورا هاما في ذلـك فكلمـا           .بةالمتدهورة إلى القطاع الذي يتوفر فيه فرص العمل المناس        

لى الفكر الذهني أكثـر، أمـا       إلتحاق بالأعمال التي تحتاج     زدادت درجة تعليم الفرد كانت فرصته في الإ       إ

ن فرصهم تتضاءل في هذا المجال و تنصرف إلـى       إالأفراد الذين لم يحصلوا على قدر كبير من التعليم ف         

 . المجهود العضليالأعمال الشاقة التي تحتاج إلى

                                                
ت الجامعية، ، الجزائر، ديوان المطبوعاسوق العمل و النقابات العمالية في إقتصاد السوق  الحر الموسمي ضياء مجيد، )1(

 .11:، ص2007
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  تجاه نحو تصغير حجم المؤسسةالإ :المبحث الثاني

 فـي  هامعظم تجهإلى تصغير حجم المؤسسات، فقد  إساهمت العديد من العوامل في ظهور الحاجة        

الأكبـر هـو    "نعكاسا للفكر السائد بأن     إلى تعيين موظفين أكثر من حاجتها الفعلية، و كان هذا           إالماضي  

 العدد الأكبر للأفراد و الوحدات الأكبر كانت هـي المؤشـرات التقليديـة للفعاليـة                ، و من ثمة   "الأفضل

 .التنظيمية، و لمكافأة المديرين الناجحين، و لقياس مدى نفوذ و قوة المؤسسة

لى مديرين و موظفين مختلفين و متعددين، للتنـسيق بـين           إن التوسع الجغرافي و الدولي أظهر الحاجة        إ

لى حد كبير فـي تعيـين أفـراد        إ أما التقدم التكنولوجي فقد تسبب       .لمؤسسة المختلفة الأنشطة في مواقع ا   

حلالهم محل أفراد آخرين تقادمت مهاراتهم، أيضا عندما يكون هناك          إمتخصصين و فنيين أكثر، بدلا من       

متـصاص  إستيعاب و   إحتمالات النمو و تحقيق أرباح عالية، يكون من السهل          إقتصادي، و تكون    إرواج  

 .عةن وجدت بطالة مقنٌإلزيادة في القوى العاملة، حتى و ا

ن هذا العدد من الأفراد يمثل عبئ على المؤسسة يجـب تقليلـه ، و    إقتصادي، ف إة وجود ركود    لو في حا  

لكن ما يحدث فعلا هو أن المؤسسة تستغني فقط عن العمال الفنيين في المستويات الدنيا، دون المـساس                  

س العمالة في هذه المستويات ، كل هذا        دارات الوسطى، مما زاد من حدة تكد      في الإ بالمديرين أو الأفراد    

عادة توازن هذه النسبة و التي لم تعد مقبولة في ظـل الظـروف   إلى محاولة إى  بكثير من المؤسسات  أد

  .المتغيرة

  :لى العناصر الآتيةإو عليه تم التطرق في هذا المبحث 

  ؛لمؤسسةتجاه لتصغير حجم اماهية الإ -

  ؛ستراتيجيات المحتملة لتصغير حجم المؤسسةالإ -

    .النتائج المترتبة عن تصغير حجم المؤسسة -

  تجاه لتصغير حجم المؤسسةلإماهية ا: المطلب الأول

  )1( تعريف تصغير حجم المؤسسة:أولا 

ت كمرادفـات لتـصغير حجـم المؤسـسة         سـتخدم أصـطلاحات التـي     ختلفـت الإ  إفي الواقع   

"Downsizing  "   عـادة التنظـيم، التركيـز و    إعادة التوجيه، إعادة التوازن،  إصطلاحات،  مو من هذه ال

و لكن بالرغم مـن      .عادة الهيكلة إعادة الهندسة ، تصحيح الحجم،      إعادة البناء،   إعادة الترشيد،   إالضغط،  

                                                
 .335-333: ، ص ص 2003 ،مرجع سابق حسن راوية، )1(
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نـاك أربعـة     ه لا أن إصطلاحات، حيث تحمل في طياتها معنى واحد تقريبـا،          مالتشابه الكبير في هذه ال    

  : تصغير حجم المؤسسة و هيمصطلحسمات أساسية تميز 

حجم المؤسسة هو نشاط مقصود تقوم به المؤسسة، و في هذا المجـال           تصغير يعني أن : النية وجود -1

اتج عن الظروف البيئية التي قد تؤثر في حجم        يختلف تصغير حجم المؤسسة عن تخفيض حجم العمالة النٌ        

ن تخفيض نشاط المؤسسة هو أمر يحدث للمؤسسة        إ و عليه ف   .مة في عدد العاملين   نشاط المؤسسة و من ث    

 .لى تحقيقه مثلما في حالة تصغير حجم المؤسسةإدارة و ليس أمر تهدف الإ

 أنها بطريقـة أو بـأخرى تـرتبط    لاٌإستراتيجيات تصغير حجم المؤسسة   إد  بالرغم من تعد   : الأفراد -2

 .بتخفيض عدد الأفراد العاملين

 تصغير حجم المؤسسة يهدف أساسا لتحقيق الكفاءة و الفعالية، و هذا سواء كان تـصغير    نإ:  الكفاءة -3

 لتـدعيم أداء   ستراتيجية المبادرةإنخفاض أداء المؤسسة، أو إستراتيجية لرد الفعل نتيجة  إحجم المؤسسة،   

 .يميلى التطوير التنظإستراتيجية تهدف إففي كلتا الحالتين فهي  المؤسسة، 

يؤثر تصغير حجم المؤسسة على العمليات المتعلقة بالعمل، فتصغير حجم المؤسسة سوف            :  العمليات -4

  .  يؤثر بطريقة أو بأخرى على تصميم العمل

ستغناء عن عدد كبير من الأفراد، سيقوم عدد أقل من الأفراد بالقيام بنفس مقدار العمل، مما                فعندما يتم الإ  

عـادة  إية أدائه، و لذلك تتطلب بعض الأنشطة المتعلقة بتصغير حجـم المؤسـسة   ر على العمل و كيف    يؤثٌ

داريـة، أو  لغاء بعض الوظائف، أو دمج بعضها أو تخفيض المستويات الإ إمثل   الهيكلة و تقليص العمل،     

 .عادة تصميم المهامإ

ة المقصودة  مجموعة الأنشطة الرسمية الهيكلي   " و منه يمكن تعريف تصغير حجم المؤسسة على أنه          

  و تؤثر على كل من حجم العمالة، التكـاليف         .مت من أجل تحسين الأداء و الفعالية التنظيمية       و التي صم  

 .العمليات داخل المؤسسةو

   :    على أنه  ،ساعاتٌإكما يمكن أن يعرف تصغير حجم المؤسسة من خلال وجهة نظر أكثر 

  . الأفراد و الثقافة التنظيمية تجاهاتإستراتيجية  لتغيير قيم و إجهود تحويلية 
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عادة الهيكلـة لتـصبح     ن تصغير حجم المؤسسة ليس فقط نشاط لإ       إفمن وجهة نظر هذا  التعريف ف      

عادة هندسة المؤسسة  لتصبح المؤسسة أفضل و لكنه نشاط لتجديد المنـاخ         المؤسسة أصغر  ولا نشاط لإ     

داع و يعني المفهوم الواسع لتـصغير حجـم   ببتكاري في المؤسسة لتصبح المؤسسة أكثر قدرة على الإ      الإ

 و أيـضا الثقافـة   ، و الرسالة التـي تـؤمن بهـا   ، تغيير طريقة حياة المؤسسة و العاملين بها ،المؤسسة  

 و  ، بحيث تصبح المؤسسة في وضع أفضل لمواجهة ظروف عدم التأكد و الظروف البيئيـة                ،التنظيمية  

  .تجاهات الحديثة كذلك الإ

  )1(ر حجم المؤسسةيجاه لتغيتٌ أسباب الإ:ثانيا 

حجمها  ومن هذه  العوامل      جاه المؤسسة لتصغير    تٌإلى  إت  عديد من الظروف البيئية التي أد     الو هناك   

  :البيئية

ضت من الدور الذي كان يقـوم بـه         تكنولوجيا المعلومات و التي خفٌ     هاوأهم :التغيرات التكنولوجية    1-

  .لى أسفل إلى أعلى أو إومات دارة الوسطى في نقل المعلمديري الإ

 ضـغوط المنافـسة، و    قدرتها على مواجهـة  لزيادة   الزائدة    العمالة    جاه المؤسسة للتخلص من   تٌإ -2

  .خاذ القراراتتٌإلتسهيل مرونة عملية 

 الأداء   ذوي ستراتيجية تصغير حجمها كفرصة، للـتخلص مـن الأفـراد           إسات   بعض المؤس  ىتتبن -3

  .الضعيف

ستراتيجية التي وقعـت    سترتيجية تعويضية لتصحيح الأخطاء الإ    إ المؤسسات لتصغير حجمها ك    جاهتٌإ -4

 .دارة العليا، و التي يدفع ثمنها الأفراد الذين يتم الاستغناء عنهم فيها الإ

دارات بـالتخلص مـن المـستويات و        زدواجية و التكرار في بعض الأقـسام و الإ         التخلص من الإ   -5

عطاء فرص أكبر لترقي البـاقين فـي        إ لتسهيل المسارات الوظيفية ، و       ة   من ثم  الوظائف المزدوجة، و  

  .عملهم

  .نتاجية تخفيض البيروقراطية و زيادة الإ-6

  :و من أهم الأهداف المتوقعة لتصغير حجم المؤسسة ما يلي 

                                                
 .21-20:ص ،2000سكندرية، الدار الجامعية، الإ ،تقليل العمالة أحمد ماهر، )1(
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   تخفيض التكلفة ؛1-

  نتاجية ؛ زيادة الإ-2

  تخاذ القرارات؛إ تحقيق المرونة في عملية -3

4-المتغيرةف مع الظروف التنافسية و البيئية  التكي.  

  ستراتيجيات المحتملة لتصغير حجم المؤسسة  الإ:المطلب الثاني 

  :ستراتيجيات محتملة لتصغير حجم المؤسسة و هي إهناك ثلاثة 

   )1( تخفيض العمالةاتستراتيجيإ:أولا

سـتراتيجيات  و تتمثل هـذه الإ    و هي تركز عادة على تخفيض عدد الأفراد العاملين في المؤسسة            

دارة ستراتيجيات تنفذها الإ  إ المعاش المبكر، النقل و العمل في وظيفة أخرى خارج المؤسسة ، و هي               :في

العليا بصورة فورية للتخلص من العمالة االزائدة و تخفيض التكاليف في الأجل القصير، و لكن من أكبر                  

ستغناء عنهم ، و مـن هـم         بمن هم الأفراد الذين سيتم الإ      ستراتيجية صعوبة التنبؤ الدقيق   مساوئ هذه الإ  

   . أو ما هي المهارات التي تحتاجها المؤسسة و التي لا تحتاجها .الذين سيبقون للعمل في المؤسسة

   )2(عادة تصميم العملإ اتستراتيجيإ :ثانيا 

 و تتمثـل    ،لى تخفـيص العمالـة      إضافة  لى تخفيض عبئ العمل بالإ    إستراتيجيات  وتهدف هذه الإ  

   ،داريةستراتيجيات في تقليص الوظائف و المستويات الإهذه الإ طارإبعض من هذه الأنشطة في 

عـادة تـصميم   إستراتيجيات من خلال  يمكن أن تطبق هذه الإ    والجماعات و الأقسام و  المنتجات أيضا،        

ستراتيجيات بـسرعة   و من الصعب تطبيق هذه الإ.دماج وحدات ،  أو تخفيض ساعات العمل إالمهام أو  

عـادة  إدمـاج أو    إلغـاء أو    إ لـى إلى تحليل المجالات المختلفة في العمل و التي تحتاج          إنتيجة  الحاجة    

  .ستراتيجيات متوسطة الأجل إ لذلك فهي تعتبر .التصميم 

                                                
 Vernon dale Gones, Downsising the Federal Government; The management of public 

sector  workforce  reductions, ME. Sharpe, 1998, p;03.)1(   
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عادة تصميم العمل تـساعد علـى تجنـب مـشكلة     إستراتيجيات إن  إستراتيجية الأولى ف  و على عكس الإ   

صغر من الأفـراد    أبقاء على عبئ العمل في المؤسسة كما هو قبل قيام عدد             عن العمالة مع الإ    ستغناءالإ

ستراتيجية تساعد على التأكد من تغيير العمليات المتعلقـة بالعمـل و الترتيبـات         ن هذه الإ  إللعمل أكثر، ف  

  .جة لتبسيط الهيكل التنظيمية و بهذه الطريقة يكون هناك ضمان أكبر لتحقيق أعلى درجة من الكفاءة نتي

  )1(النظامية ات ستراتيجي الإ:ثالثا

 ز على تغييـر الثقافـة  التنظيميـة ،         ستراتيجية بصورة جوهرية ، حيث أنها تركٌ       تختلف هذه الإ  

  .تجاهات و قيم الأفراد و لا تركز فقط على تخفيض حجم العمالة إ

 كأسلوب الحياة و كعملية مـستمرة       عادة تعريف تصغير حجم المؤسسة    إستراتيجية  على    وتنطوي هذه الإ  

ستراتيجيات، نه في مجال هذه الإ    إأيضا ف . بدلا من تعريفها كبرنامج أو كهدف تريد المؤسسة تحقيقه فقط           

وسائل  متضمنا الموردين ،   لى تبسيط كل جوانب المؤسسة أي النظام كله ،        إبحث النظر بدرجة متساوية     

مستهلك و تدعيم التسويق و المبيعات كل هذا بهـدف تخفـيض            العلاقة مع ال   نتاج وتصميم العمليات ،   الإ

و كذلك اللوائح و القواعـد ووفقـا لهـذه           نتظارالتكلفة خاصة التكلفة غير المرئية مثل تخفيض وقت الإ        

هم هـم   ليهم على أنٌ  إهم المستهدفين للتخلص منهم ينظر      لى الأفراد على أنٌ   إستراتيجيات بدلا من النظر     الإ

ي تصغير حجم المؤسسة فكل الأفراد مسؤلون عن التكاليف و عن تحقيـق التطـور و                الذين يساعدون ف  

حـداث تغيـرات سـريعة أو    إستراتيجيات وقتا طويلا لتطبيقها كذلك لا يتوقع التحسين و تتطلب  هذه الإ    

شـهار فـي   إعادة تـصميم و  إستراتيجية الأولى فهي تتطلب تحسين سريع للمؤسسة كما هو في حالة الإ       

  .لأفراد و نظام التشخيص و تكوين جماعات و فرق العمل تدريب ا

ن تطبقهـا   أستراتيجيات بديلة و لكن يمكن للمؤسسة       إستراتيجية الثلاثة فهي ليست     و كتعليق على هذه الإ    

 .معا 
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   النتائج المترتبة عن تصغير حجم المؤسسة  :المطلب الثالث 

  :ي تتمثل النتائج المترتبة عن تصغير حجم المؤسسة ف

  )1( :تحسين أداء المؤسسة-أولا

جاه الأول فـي سـرعة تطبيـق        تٌجاهين لتصغير حجم المؤسسة يتمثل الإ     تٌإأوضحت الدراسات أن هناك     

ستراتيجية  حجم المؤسـسة   فهي التطبيق التدريجي لإ،تجاه الثاني  الإ،ستراتيجية تصغير حجم المؤسسة  إ

  :ن تحسين أداء المؤسسة يتطلب إو عليه ف

 ستراتيجية تصغير حجم المؤسسة تدريجيا و بعد تخطيط دقيـق و كامـل لكيفيـة               إ تطبيق   ضرورة

  .تطبيقه

  صال لمشاركة الأفراد في عملية تصغير حجم المؤسسة لتحسين الأداء  التنظيمي، حيـث              تٌزيادة الإ

ستراتيجية تصغير حجـم المؤسـسة  هـي         إأن المؤسسات التي عانت من الأداء الضعيف نتيجة تطبيق          

  :مؤسسات التي ال

-دت التعيين أو التي لم تحل أفراد آخرين محل الأفراد الذين تم الاستغناء عنهم   جم.  

 المؤسسة لم تستطع    ، أي أن   في المؤسسة  ينميا أو الفقر في المهارات المطلوبة     و من ثم حدث نوع من الإ      

  .الحفاظ على ذوي المهارات العالية 

-  حتمالات تطوير و تحـسين     إض في   سسة عبئ أكبر في العمل، مما يخفٌ      لت الأفراد الباقين في المؤ      حم

  .أداء المؤسسة 

-   لى آثار سلبية علـى الأفـراد نتيجـة    إي  قلصت المراكز دون تقليص أو تخفيض حجم العمل، مما يؤد

 . عليها من قبل اقيامهم بأعمال لم يتدربو

حجم المؤسسة ، قامت المؤسسة      اف تصغير  بدلا من تطوير نظام الأجور و المكفاءات لتتوافق مع أهد          -

  .بتغيير نظام تقييم الأداء من خلال تخفيض بعض الزيادات أو تجميد الأجور

سـتراتيجيات تـصغير حجـم      إستراتيجيات الجـودة مـع      إ بتحقيق تكامل بين أنشطة و       عدم الإهتمام  -

   .الموظفين

                                                
، ص 2001الدار الجامعية،  سكندرية،، الإ"مدخل استراتيجي"تخطيط و تنمية الموارد البشرية  حسن راوية، )1(

 .402-400:ص
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 :)المستوى الفردي( على مستوى الموظفين -ثانيا

ئة،  قتصادية الـسي  سة نابع من الحاجة الملحة للظروف الإ      ستراتيجية تخفيض حجم المؤس   إق  قد يكون تطبي  

 ستراتيجية في الأجل القصير قد يلغي آثارهـا، مـا تتحملـه            قها هذه الإ  يجابية التي تحقٌ   النواتج الإ  و لكن

سلبا علـى نفـسية   ستراتيجيات التي يحتمل أن تؤثر المؤسسة من تكلفة في الأجل الطويل، و من أكثر الإ     

ستراتيجيات تخفيض العمالة،  فالمؤسسىة حين تنهي العقد الضمني بينها و بـين الأفـراد،                إالأفراد هي   

دارة و هذا الـشعور و      لتزام الأفراد الباقين في العمل، و تفقد الثقة في الإ         إفهي بهذا تقضي على ولاء و       

   .لفريقنتاجية الأفراد و على روح اإتجاه السلبي يؤثر على الإ

  :سقاط الأثر الناتج عن تصغير حجم المؤسسة على ثلاثة مجموعات من الأفراد إيمكن 

  ستغناء عنهم ؛الأفراد الذين تم الإ -

 الأفراد الباقين في المؤسسة ؛ -
سـتراتيجية تـصغير حجـم      إستراتيجية، و هم المديرين المسؤولين عن تطبيق        لإداريين المنفذين ل  الإ -

 .المؤسسة 

 ـ   و كنتيجة للأ   دارة المـوارد البـشرية دورا   ن لإإثار السيئة على نفسية الباقين للعمل بالمؤسسة ف

هتمام بهؤلاء الأفراد، و ضرورة تخطيط مـستقبلهم        من خلال الإ   كبيرا في تخفيض هذه الأثار، و يتم هذا       

الوظيفي داخل المؤسسة ، و تهيئة ظروف عمل أفضل و أجور و حوافز أفـضل، وتـسهيل المـسارات          

  :من زاويتين  ي في عملهم، و يمكن أن يتحقق هذايفية التي تسمح لهم بالترقٌالوظ

 من وجهة نظر المؤسسة:  

 الأولـى  المراحل الوظيفيـة   في المراحل الوظيفية المختلفة ففي         الأفراد  دارةإ المؤسسة ب  متيجب أن ته  

سة يمكن للمؤس:   

ستـشارات  بتقديم الإ  بزيادة دافعيتهم للعمل،هتمام بتوجيه الأفراد بطريقة غير رسمية، و أن تهتم الإ -1

 .زمة لهم،  النصح و الارشاداللاٌ

عة، و يمكن أن يتم هذا من خـلال         شراك الأفراد في هذه المرحلة بالقيام بالعديد من المهام المتنو         إ -2

 .ثراء الوظيفي أو تكبير و توسيع مجال العملالإ
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  : فعلى المؤسسةالمراحل الوظيفية المتوسطة أما 

 .هتمام بتقييم أداء الأفراد بصورة دورية، للوقوف على مستوى أدائهم و تحسينهالإ -1

 .كساب مهارات جديدة أو صقل مهاراتهم القديمةتدريب الأفراد لإ -2

  : فعلى المؤسسة المراحل الوظيفية المتقدمةو في 

 .زاياههتمام بعمل لقاءات و تقديم المشورة للأفراد و مناقشة المعاش المبكر و م الإ-1

 . تدريب تحويلي للأفراد للعمل في وظيفة خارج المؤسسة-2

 من وجهة نظر الموظفين: 
ستراتيجيات تـصغير   إفيمكن أن يساعد الموظف نفسه في تخطيط و بناء مستقبل وظيفي أفضل في ظل               

  :حجم المؤسسة من خلال 

 ـ تحسين مهاراته و قدراته و تعلٌ  - ي أو فـي تعلـم اللغـة    م مهارات جديدة مثل دورة في الحاسـب الآل

 لات غيابه و تأخيره عن العمل؛ تخفيض معد،الانجليزية
- ه للعمل الجماعي و روح الفريق ؛بناء التوج  

  .محاولة حل الصراعات الموجودة داخل المؤسسة -

  قتصاديةسة الإقات عملية التوظيف في المؤسمعو: المبحث الثالث

والمـؤهلات الممتـازة مـن     من ذوي الكفاءاتالعناصر  تهدف عملية التوظيف إلى توفير أفضل

  .)الغير مناسب(التقليل من توظيف الشخص الخطأ  خلال منع أو

،  هناك تكلفة أكبر والتي تترتـب عنهـا الخـسائر            جرلإضافة إلى تكلفته على المؤسسة من حيث الأ       افب

 المؤسـسة بعـض   ن وقد تصل إلى خـسارة بها الشخص المعي الناتجة عن القرارات الخاطئة التي يقوم

تقتضي عمليـة تعيـين الأشـخاص        .أخرى قد تلحق بها لاحقا     حصتها في السوق بالإضافة إلى خسائر     

 ) الشخص الذي سيشغل الوظيفة مواصفات(الوظيفي والمواصفات الوظيفية  دراسة مسبقة ودقيقة للوصف

 خلاقـي فـي عمليـة   عتبار الجانـب الأ وكذلك التعرف على مصادر الموارد البشرية والأخذ بعين الإ
  .التوظيف

 بمشاكل تنجر عنها تكاليف علـى المؤسـسة      دارة الموارد البشرية تمر   إجراءات التي تقوم بها     ن هذه الإ  إ

  .تجنبها لعدم توظيف الشخص الذي لا تتوفر فيه شروط الوظيفة 

جـراءات   الإتخـاذ إلى المشاكل التي تقع فيها المؤسسة نتيجة عـدم        إ في هذا المبحث     تم التطرق و عليه   

عبئا تتحمله المؤسسة دون عائدالمناسبة و الذي يعود بتكاليف تعد :  
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  المشاكل الناجمة عن  سوء تخطيط الموارد البشرية؛ -

  المشاكل  الناجمة عن مراحل عملية التوظيف بالمؤسسة؛ -

 .جراءات ما بعد التوظيفإمشاكل وتكاليف  -

  يةمشاكل تخطيط الموارد البشر: المطلب الأول 

  )1(:تواجه عملية التخطيط للموارد البشرية الكثير من المشاكل  من بينها

دارية حيث تضعف القناعة بجدوى     ضعف الوعي التخطيطي لدى الكثير من العاملين في الأجهزة الإ          -1

لى محدودية التعاون مع عمليات وضع خطة       إهذا النوع من التخطيط، و بديهي أن مثل هذه الحالة تؤدي            

  .ومتهاالبشرية، بل قد تؤدي الى مقالموارد ا

دارات المؤسسات لأهمية الموارد البشرية     إو للحد من هذه المشكلة أو معالجتها يستلزم خلق القناعة لدى            

نعكس بنتـائج   ية التخطيط للموارد البشرية يمكن أن        دقٌ ذ أن  إ  ،همية التخطيط لهذا المورد ثانيا    لأأولا، و   

 كونها تستخدم مصدر لهذه الميـزة غيـر      بناء مزاياها التنافسية،   علىؤسسة  قدرة الم  تتمثل في     ،يجابيةإ

  .قابل للتقليد

مكانيات الثقافية التخطيطية المطلوبة نتيجة لقلة عدد الخبراء و قلـة خبـراتهم العلميـة و                 ضعف الإ  -2

لمستقبلية لخطـة   رتكاب الأخطاء في تحديد الهدف المستقبلي و الوسيلة ا        إحتمالات  إالثقافية مما يزيد من     

دارة المـوارد البـشرية     إالموارد البشرية، و هذا بدوره ينعكس بضعف الترابط بين التخطيط و نشاطات             

  .الأخرى

فتقار أغلـب المؤسـسات     إة الكم و النوع من المعلومات المطلوبة للعملية التخطيطية و تقادمها و              قلٌ -3

 تقادم الأنظمة بحيث تصبح عـاجزة عـن مواكبـة           دارة الموارد البشرية، أو   إلنظم المعلومات الخاصة ب   

ستقبال المعومات الحديثة الخاصة بـالموارد      إالتطورات الحديثة بنظم المعلومات عموما، أو عجزها عن         

  .البشرية على وجه الخصوص

4-  دارة الموارد البـشرية،    إلى معايير محددة و دقيقة لمعرفة المهام الملقاة على عاتق           إل   صعوبة التوص

فتعاني الكثير من المؤسسات من الوظـائف الهامـشية، و مـن الألقـاب              . نشاط تحليل الوظائف فيها   أو  

  ـإو مثل هذه الحالة تـنعكس     . نجازهإ للعمل المراد    ير عن المحتوى الحقيق   الوظيفية التي تعب  ا بفـائض  م

ظـائف فـي    عادة النظـر بهيكـل الو     إ و لمعالجتها يستلزم الأمر      .تخطيطي أو عجز في غالب الأحيان     

  .نجازهاإالمؤسسة و تصميمه بما يتناسب و طبيعة الأعمال التي تستهدف المؤسسة 

                                                
 .89-88:، ،ص صمرجع سابق الهيتي خالد عبد الرحيم، )1(
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 الفصل بين مسئوليتي وضع الخطة و تنفيذها، حيث يتهرب المخططون فـي أغلـب الأحيـان مـن            -5

دارية ذات العلاقة، و لكون وضـع الخطـة و         عاء كون ذلك من مسؤولية الأجهزة الإ      دإمسؤولية التنفيذ ب  

 ـ  تن ن الفـصل  إفيذها مرحلتين في عملية تخطيط الموارد البشرية تستلزم المتابعة المستمرة و الدوريـة، ف

عاليةتكاليفلى أخطاء التنفيذ التي تنعكس بإض المؤسسة بينها يعر .  

ن تخطيط الموارد البشرية  عليه أن يكون دقيقا مـن خـلال ربـط الحاجـات البيئيـة و          إو عليه ف  

حصول على معلومات دقيقة و حديثةالنظام معلومات دقيق يمتلك القدرة على سية من خلال المؤس.  

  اجمة عن مراحل عملية التوظيف بالمؤسسةالمشاكل النٌ: المطلب الثاني

جراءات منجـزة مـن    هذه الإ عنها أخطاء و مشاكل ، ذلك أن   ختيار و التعيين قد تنجر    ن عملية الإ  إ

  .ض للخطأنسان معر الإنإالحاسوب، و عليه فنسان و بمساعدة تقنيات حديثة كإقبل 

 ـ  ختيارترتبة عن عمليتي الإميجاز هذه المشاكل الإو يمكن   تخدم كمرشـد  سو التعيين و التي يمكـن أن ت

   :)1(ختيار و التعيينللمؤسسات في تحسين جهودها في مجال الإ

ختيار ة لها يجعل عملية الإ    ستراتيجية واضح إدارة الموارد البشرية في المؤسسة و غياب        إغياب دور   -1

  .و التعيين بأطر غير واضحة و عشوائية في بعض الأحيان

 حتياجات المؤسسة من الموظفين و    إ سوء تخطيط الموارد البشرية  الذي ينعكس على عدم دقة تحديد             -2

  .دارتها أمام مسؤولية غير محددةإوضع 

ة تحديد  بما ينعكس على عدم دقٌ    ،   التحديد يها الوصف الوظيفي و    ضعف عمليات التحليل الوظيفي بشقٌ     -3

  .متطلبات الوظيفة ووظائف شاغلها

و قد يظهر ضـعف  . ختيارستقطاب مما ينعكس بتهيئة مدخلات غير دقيقة لعملية الإ  ضعف عملية الإ   -4

لتحاق أفراد  إلى  إعلان عن الوظائف أو تحديد الأسواق المستهدفة أو أسلوب الجذب           العملية في جانب الإ   

  .مؤهلين لشغل الوظيفةغير 

عتماد خطـوة  إختيار جراءات الإإختيار، فمن الأخطاء الشائعة في جراءات الإإ عدم تكامل عمليات و   -5

ختيار، كأن يرفض الفرد في المقابلة الأولية أو غيرها مـن           تخاذ قرار الإ  إأو عدد قليل من الخطوات في       

ح بكفاءة عالية لم يمـنح      صة الحصول على مرشٌ   ت على المؤسسة فر   و مثل هذا القرار قد يفو     . الخطوات

  .ختيارجراءات الإإفرصة المرور خلال جميع 
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ختيـاره  إح للتعيين الـذي تـم      عايشة الميدانية للمرشٌ  م شكلية فترة التجربة بسبب ضعف المرافقة و ال        -6

و قد تكون تقارير المعايشة غير واقعية مما يؤثر على قرار التثبيت،ليبشكل أو .  

لها الكثير  ض المؤسسة لمسائلة قانونية قد تحم     ا يعر جتماعية مم القانونية و الإ   ال المحددات البيئية    غفإ -7

  .من التكاليف

  .ختيار و التعيين عدم كفاءة الفرد أو الأفراد القائمين بعملية الإ-8

  .ة أداء القائم بأدائهاو جدي ختيار و التعيين مما يفقدها أهميتها  الإتيدارة المؤسسة لعمليإ عدم  دعم  -9

ر علـى طبيعـة     ستنفاذها لوقت طويل قد تؤثٌ    إجراءات التوظيف و    إة   زيادة التكاليف بسبب عدم دقٌ     -10

 .رشحينمتالمهارات المطلوبة في ال
  جراءات ما بعد التوظيفإمشاكل وتكاليف : المطلب الثالث

 ـ مشاكل قيـاس و تق     جراءات ما بعد  التوظيف من خلال      إو يمكن تحديد مشاكل و تكاليف        يم أداء  ي

   التكاليف الناجمة عن التدريبمشاكل و الموظف و ال

  )1(يم أداء الموظف يمشاكل قياس و تق: أولا

دارة الموارد البشرية مجموعـة مـن المـشاكل يمكـن           إيم الأداء كغيرها من نشاطات      يتواجه عملية تق  

  :لآتيكاتلخيصها 

يم الأداء، يعة من الأخطاء التي ترتكب خلال عملية تق        تتضمن هذه المشاكل مجمو    :المشاكل الذاتية  -1

 :و تتمثل أهم هذه المشاكل في
  خصائص المقيم و بشكل مباشـر أو غيـر        ي تتعلق هذه المشكلة بخصائص الفرد القائم بأعمال التق        :مي

 لى القسوة و الصرامة، على عكـس      إداري قد يميلون    مباشر فالمديرين حديثي الخبرة في مجال العمل الإ       

 ـختيار من يقوم بعمليـة التق إل عند  دراك العالي، يفض  دارية و الإ  ديرين ذوي الخبرة الإ   مال يم أن يتميـز  ي

 .جتماعيلى التفاعل الإعفس و القدرة عتزاز بالنٌ الإ،ستقرار العاطفي دراك و الإبالخبرة و الإ
   ساهل معهم مما ينعكس علـى  لى الرفق بالآخرين و التإيم ييميل القائمين بعملية التق: التساهل و الرفق

 . و يفقد العملية الهدف الأساسي منها، بشكل سلبي يمقينتائج الت
  يم ببعض الصفات أو الخصائص التي يتميـز        يتظهر تلك المشكلة بسبب تأثر القائم بالتق      : الةحتأثير ال

يجابية في حالـة    الإئج  يم، و قد تظهر النتا    ييمه مما يظهر النتائج بغير ما قصد بعملية التق        يبها من يقوم بتق   

                                                
  .216-213:، ص صنفس المرجع السابق )1(
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التين يعتبر الأمر مشكلة و ذلك لأن العملية ستخالف واحد من أهـم           حيجابي أو السلبي ، و في ال      التأثر الإ 

 .لى الشخص المقيمإيم و الحيادية في النظر يمقوماتها الأساسية و المتمثل بعدالة و دقة التق
  النزعة المركزية : صـدار  إلـى   إيم  يظهر بسبب ميل القائم بالتق    ى أيضا بالميل نحو الوسط، و ت      و تسم

 أحكام متوس تجاه المقإة طة و عاممين دون تمايز ملحوظ، و غالبا ما تظهر هذه المـشكلة أثنـاء عمليـة    ي

 الأداء القيمة الوسطية في سلم التقييم، و مثل هذه المشكلة تنعكس بنتـائج سـلبية             يذ يعط إقياس الأداء ،    

دارة تحديـد   حيث من الصعب  علـى الإ      . ة و ضعف الأداء   علقة بتحديد نقاط قو   على الأحكام النهائية المت   

دارة الموارد البشرية التي تخطط     إالوضع الحقيقي لأداء الموظفين مما يترتب بنتائج سلبية على نشاطات           

 .يم الأداء كالتدريب مثلايعتمادا على نتائج تقإو تنفذ 
   ذ يعتمـد  إيم التي تمتد لفترة طويلـة،  قيمليات القياس و الت تظهر تلك المشكلة مع ع   :الأولية و الحداثة

ل عمليـة   احقـة لأو  لٌعتبار التطورات ال  لى الأخذ بالأداء الأولي للفرد دون الأخذ بنظر الإ        إالقائم بالعملية   

      ابق و يعمد المق  تقييم، أو أن يهمل أداء الفرد السعطاء صورة  عن أحدث مستوى للأداء ، و فـي  إلى إم ي

سـتمرارية التـي تـستهدف    ز بالإيم تتمييذ أن عملية القياس و التق   إيم دقيقة،   ي لا تعتبر عملية التق    لتينالحا

ذ يقترح لمعالجة هـذه المـشكلة أن   إحصاء جميع التغيرات السابقة و الحالية و المتوقعة مستقبلا للأداء،    إ

ض المقيعرم نفسه للأسئلة الآتيةي: 
  .ستمراره في المستقبل؟إهو أداءه الحالي، هل يتوقع ما هو أداء الفرد الماضي، ما 

  نحياز المقإ تظهر هذه المشكلة بسبب  :التحيز الشخصيم لصالح الشخص الذي يقيم أدائـه لأسـباب   ي

يم يكثيرة منها القرابة و الصداقة ، الموطن و غيرها من الأسباب الأخرى التي تجعل عملية القياس و التق                 

 .بعيدة عن الموضوعية

 ـترتبط أغلب هذه المشاكل بمدخلات و عمليات و نشاط القياس و التق           : مشاكل الموضوعية ال -2 يم و  ي

  :الآتيكيجازها إيمكن 

   يم و  ييم، فقد تخطأ المؤسسة في تحديد الهدف الأساسي من التق         يوضوح في تحديد أهداف التق    العدم

: لمشاكل أن تجيب على السؤال الآتي     جاوز هذه ا  ت فعليها لت   بالتالي تصبح العملية هدر في الوقت و المال،       

 .يم؟يما الهدف من عملية القياس و التق
   يم و تظهر تلك المشكلة بسبب عدم قدرة المؤسسة في فهم غايات المعيـار             يختيار معايير التق  إسوء

 .الذاتي أو الموضوعي

   لية المتمثلـة  يم، أي عدم قدرة المؤسسة في التمييز ما بين محتويات العم          يجراءات التق إختيار  إسوء

 .بالقياس و التقييم
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    يختيار وقت التق  إالخطأ في    يم الأداء، فمنهـا مـن    يسات تتباين في عدد مرات تق     يم ، ذلك أن المؤس

يقوم بالعملية سنويا، و منها من يقوم بها فصليا أو مرة كل ستة أشهر، و يعتمد عـدد مـرات ممارسـة                     

لعاملين فيها، لذا يجب على المؤسـسة أن تحـدد عـدد         و مستوى أداء ا    ،سةمكانيات المؤس إالعملية على   

 .وقت القيام بها ثانيا  أولا و مرات القيام بالعملية

         جـراء مقارنـات الأداء، أو      إعتماد معايير غير دقيقة في      إعدم الدقة في ملاحظة أداء العاملين أو

 .جاهاتهتٌإالخطأ في تحديد 

 قليلة المـشاكل أن تأخـذ بعـين     للأداءيمية قياس و تقلى عملي إن المؤسسة التي تريد الوصول      إو عليه ف  

  :يم الأداء الآتيي تقعمليةعتبار عند تصميم الإ

  يم الأداء؛ قي وضوح أهداف عملية ت-

   التوقيت الصحيح للعملية؛-

  يم؛ي صدق و ثبات معايير التق-

  ة المعلومات المعتمدة على الأهداف؛إ دق-

  يم مع الأهداف؛ي تناسب طريقة التق-

  يم؛ي مؤهلات القائم بعملية التق-

  . كفاية الموارد البشرية المخصصة للعملية-

 المشاكل و التكاليف الناجمة عن التدريب: ثانيا

  )1(المشاكل -1

  ؛دارة العليا النظرة غير الموضوعية للتدريب من قبل الإ-

  ؛نفاق على التدريبعتمادات و الموازنات المالية للإ قصور الإ-

  ؛في بعض المؤسسات دارية مسئولة عن التدريبإأقسام أو وحدات  عدم وجود -

  ؛ عدم التخطيط العلمي السليم للبرامج التدريبية-

  ؛عدم وجود تنسيق بين أنشطة التدريب و الأنشطة الأخرى داخل المؤسسة   -

- ؛بين أو المتدربينعدم وجود حوافز كافية سواء بالنسبة للمدر  

 . التدريبعدم المتابعة الجيدة لبرنامج  -

                                                
-23:، ص ص2009، مصر، دار النشر مجهولة، دارة الموارد البشريةإتجاهات الحديثة في الإ جاد الرب سيد محمد، )1(

24. 
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  )2( التكاليف-2

  ؛ مكافأة خبراء و مستشاري التدريب-

  ؛يجار مكان التدريبإ تكلفة -

  ؛ تكلفة المواد المستخدمة في البرنامج التدريبي -

-؛م للمتدربين تكلفة المأكولات و المشروبات التي تقد  

  ؛بينقامة و غيرها للمتدربين و للمدر تكاليف السفر و الإ-

  ؛ضافية للمدربينميزات الإ الأجور و ال-

   ؛ضافية للمتدربين الأجور و الميزات الإ-

  ؛ النفقات العامة غير المباشرة لتقييم التدريب-

   . تكاليف أخرى مطلوبة-

  :و يمكن حساب تكلفة التدريب للفرد الواحد كالآتي   

              جمالي تكلفة التدريبإ                                           

 =تكلفة تدريب الفرد الواحد
  عدد المتدربين                                 

  

 :كذلك يمكن حساب تكلفة ساعة التدريب للفرد 
  

  جمالي تكلفة التدريبإ                                       

  = تكلفة ساعة التدريب

   ساعات التدريب عدد xعدد المتدربين                                

  

  

  

  

  

                                                
" ستثمار البشريالإ، )توفيق عبد الرحمن : صدارات بميك  الاشراف العلميإترجمة (  فيليب جاك و ستون رون  )2(

  . 327: ص ،2003، "بميك" دارةصدارات بميك، مصر، مركز الخبرات المهنية للإإ، سلسلة "ات و خطوات قياس العائدأدو
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  خاتمة الفصل الثاني

 

فاق علـى تطـوير قـدرات و مهـارات و مواهـب      نستثمار في رأس المال البشري هو الإ    الإإن  

ي  مواردهـا و     تنم  فالمؤسسة الذكية  هي المؤسسة التي      .نهم من زيادة إنتاجيتهم   الموظفين على نحو يمكٌ   

  . تطور التكنولوجي و ظروف المنافسة الحادةذلك من أجل كسر الروتين الوظيفي و لمواكبة ال

 هتمـام بتعلـيم    الإ لا بـد مـن    فتمليها تطورات الحياة و ظروف و خطط التنمية،          هو ضرورة   و عليه ف  

جتماعيا، و توفير السكن المناسب له و إعالته هو أسرته من خـلال نظـام             إ و رعايته صحيا و      الموظف

  .جتماعي الضمان الإ

تخـاذ  إونة في عمليـة  تحقيق المر ، زيادة الانتاجية،  تخفيض التكلفةقتصادية  الإن من أهداف المؤسسة     إ

 ـ  . التكيف مع الظروف التنافسية و البيئية المتغيرة       ،القرارات جهـت بعـض    إتٌ،ق كـل هـذا  و لكي تحقٌ

 يتـرك  ممـا  ،لى تخفيض عدد موظفيها طبعا تاركة الأكفأ منهم إلى تقليص حجمها أدى ذلك    إالمؤسسات  

  .للطرفين سلبية و إيجابية نتائج

 و مـشاكل  عنهـا  تنجر  قاتمعو  الإقتصادية، المؤسسة في التوظيف لعملية  المتخذة لإجراءاتل  أن كما

  . المؤسسة تتحملها تكاليف

  

 

 

 

 


