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Abstract 

Purpose/objective: 
1 - To explain the financial impact of the activities and areas of human resources 

management and the adoption of the methodology for estimating costs on the 

basis of conduct and statement of how to assess costs and benefits of human 

resource activities. 

2 - Measuring  human capital, and its impact on the financial statements. 

 

Design/methodology/approach: 
 Concentrated dimensions of the research paper's lack of financial statements 

prepared by the organizations for information mandated human resource its 

components of the three (attraction - development - released), as well as the 

financial impact in the conduct of the organization will have the reader able to 

understand the pressure, the cost to the policies of human resource, as well as that 

understanding of awareness of behavioral financial issue in itself, should be 

addressed in order to find some kind of mental and intellectual relations about what 

that directs the behavior of the investor. 

 

Findings: 
The information about the cost of human resources, can increase the efficiency of 

the management staff, by helping to make sound decisions in the field of 

polarization, the selection and appointment, development, transport, upgrade, use, 

calendar, and bonuses related to them. Moreover, the financial statements based on 

cost (accounting) human capital, so that hurt the main purpose of disclosure and 

identification of related items. 

 

Keywords: Human Capital, Behavioral Finance, Accounting  Human Resources, 

Human Resource cost. 
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      صلخستالم
 الهدف/الغرض                

توضٌح التؤثٌر المالً لنشاطات ومجالات إدارة الموارد البشرٌة وتبنً منهجٌة تقدٌر الكلف على أساس  -1
 المورد البشري. بٌان كٌفٌة تقوٌم كلف ومنافع نشاطات و السلوك

 قٌاس رأس المال البشري، وبٌان تؤثٌره فً الكشوف المالٌة. -2

 /المنهجٌة/المدخلالتصمٌم     
فً افتقار الكشوف المالٌة المعدّة من قبل المنظمات عن معلومات كلف المورد  الورقة البحثٌةتتركز أبعاد 

استغناء( ، فضلبً عن تؤثٌرها المالً فً سلوك المنظمة وسٌكون القارئ  -تطوٌر -البشري بمكوناتها الثلبث )جذب
سٌاسات المورد البشري، فضلبً عن أن فهم الوعً السلوكً المالً قضٌة  قادراً على فهم تؤثٌر ضغوط الكلفة على

قابمة بحد ذاتها، فٌنبغً التصدي لها لإٌجاد نوع من الممازجة الذهنٌة والفكرٌة حول ما الذي ٌوجه سلوك 
 المستثمر.

 النتابج    
ن، من خلبل المساعدة فً معلومات حول كلف الموارد البشرٌة، ٌمكن أن تزٌد من كفاءة إدارة العاملٌالأن 

اتخاذ قرارات سلٌمة فً مجال الاستقطاب، الاختٌار والتعٌٌن، التطوٌر، النقل، الترقٌة، الاستخدام، التقوٌم، 
والمكافآت المتصلة بهم. فضلبً عن ذلك، إن الكشوفات المالٌة تعتمد على كلف)محاسبة( رأس المال البشري، 

 عنه وتحدٌد الفقرات المرتبطة به .بحٌث ٌصب غرضها الربٌسً فً الإفصاح 

 المورد البشري البشري، التموٌل السلوكً، محاسبة الموارد البشرٌة، كلف : رأس المالالمصطلحات الاساسٌة. 

  فكرٌة نوع الورقة: ورقة بحثٌة. 

 ـةتوطب 
فً صناعات الٌوم  وٌتقدم دورهمولكن تزداد أهمٌتهم  ،زالوا دابماً هم نقطة ارتكاز للمنظمات كان الأفراد وما 

 والقدرات التً ٌتمتع بها العاملٌن،بشكل كبٌر على المعرفة، والمهارات  هاٌعتمد نجاح إذ، المعتمدة على المعرفة
وهرٌة التً تمٌزها عن منافسٌها، وعندما تكون وخاصة عندما ٌساعدون فً تثبٌت مجموعة من المقدرات الج

العاملٌن تستطٌع تحقٌق مٌزة تنافسٌة ثابتة من خلبل  هافإن د،الحدوث، وصعبة التقلٌقٌمة، ونادرة  مواهبهم
 .أنفسهم

إدارة الموارد البشرٌة، وذلك  ومجالات ح التؤثٌر المالً لنشاطاتٌوضت الورقة البحثٌة فًالهدف من  ٌصب
شمل: ، والتً تأو مقاٌٌس المورد البشري، من خلبل التطرق إلى المتطلبات الأساسٌة لقٌاس رأس المال البشري

تكون نافعة على نحو  أنبغٌة ). وٌنبغً لهذه المقاٌٌس (الغرض، والطرٌقة أو الأسلوب ،، التوضٌحالمإشر)
ٌعبر عنها بلغة  أنٌنبغً كما للؤعمال.  ةالإستراتٌجٌالتركٌز على النتابج التً ترتبط مباشرة بالأهداف ( أفضل

القرار  ٌعبر عنها بلغة ٌجدها متخذو أن ٌشترطكذلك و، ات المتعلقة بالعاملٌن وبالبرامجالقرار متخذوٌجدها 
 .ومدلولات ذات صلة بإدارة الأعمال الناجحة لغة ذات معنى ومغزى ،نٌالأساسٌ
ومخرجات العمل فً النتابج العمل ذات الأداء العالً دراسة التؤثٌر المالً لممارسة  الى اٌضا الورقةسعى تو

ن تكون ذات ربحٌة لأ ،من هذه الممارسات الأكبرالتً تطبق الجزء  تمٌل المنظمات وحٌث على مستوى المنظمة.
مقارنة مع المنظمات التً لا تطبق سوى الجزء القلٌل من  لأصحاب المصالحوبالتالً تحقٌق عوابد أعلى ، أعلى
 . كاملتنفٌذ الممارسات سوٌة كنظام مت ٌجريالتؤثٌرات حالما  هعن هذ الإعلبنالممارسات، وغالباً ما ٌجري  تلك

تم تبنً منهجٌة تقدٌر الكلف على أساس السلوك ، وبغٌة تحدٌد التؤثٌر المالً لقضاٌا خاصة بالموارد البشرٌة
تعمل على قٌاس النتابج الاقتصادٌة  وإنماالتً لا تعمل على قٌاس قٌمة العاملٌن والمدراء كموجودات، 

بنظر الاعتبار كل من  الأخذة بصورة مناسبة ٌتطلب تطبٌق هذه المنهجٌ أنوالعمل.  ترككالتغٌب أو ، لسلوكٌاتهم
 الكلف المباشرة وغٌر المباشرة. 
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من خلبل تكرٌس الموارد لمعرفة  أٌضاتقلٌلها  وإنمالا ٌكمن فً قٌاس هذه الكلف، ، والهدف هنا على أٌة 
طة بسلوكٌات طرابق تقدٌر كلفة السلوك فً خمسة مجالات ربٌسة من المجالات المرتبالبحث هذا  استعراض

 والتدرٌب . حٌاة العمل، نوعٌة برامج العمل، وران، دالعاملٌن، التغٌب اتجاهاتالعاملٌن، وهً 

 منهجٌة البحثأولا: 

  مشكلة البحث  
(، وعدته Human Capitalومنذ سنوات عدة قلٌلة، برأس المال البشري ) والدراسات البحوث اهتمت

واستناداً لذلك ٌعد رأس المال البشري عاملبً  .(2001)العنزي،  والعشرٌنالثروة الحقٌقٌة لمنظمات القرن الحادي 
والكلف المالٌة  الكشوفإلى الاهتمام المتزاٌد لدراسة  اومخرجاتها، مما دع المعاصرةمهماً لمدخلبت المنظمة 

اد مشكلة أبع تتركزوعلٌه  .من حٌث محتوى المعلومات التً تخدم المستفٌدٌن فً المنظمة، المتعلقة بالموارد 
عن معلومات كلف المورد البشري بمكوناتها الثلبث  المنظماتالمالٌة المعدّة من قبل  البحث فً افتقار الكشوف

فضلبً عن تؤثٌرها المالً فً سلوك المنظمة، مما جعل الأمر بؤن تكون النظرة للمورد ، استغناء( -تطوٌر -)جذب
خاصةً  لمنظمات،فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً تلك ا س الذي ٌلعبهتجاهلةً للدور الربٌالبشري هً نظرة مادٌة م

 الموارد التً لا تقلد وتكون ذات قٌمة عالٌة ومتمٌزة. 

 أهمٌة البحث  
اكتساب الشركات للمٌزة من أهمٌة المورد البشري وقدرته على المساهمة الفاعلة فً  الورقةتستمد أهمٌة 

المورد وسٌكون القارئ قادراً على فهم تؤثٌر ضغوط الكلفة على سٌاسات  لبلهم.التنافسٌة الثابتة مع الأفراد ومن خ
كذلك من  اأهمٌته الورقةستمد تكما الخاصة فً العمل.  العاملٌنواهتمامات ، والدٌموغرافٌة المتغٌرةالبشري، 

ابمة بحد ذاتها، أن فهم الوعً السلوكً المالً قضٌة قٌعدون ، ن فً الإدارة المالٌةٌن والمعنٌٌالمختصكون 
فٌنبغً التصدي لها لإٌجاد نوع من الممازجة الذهنٌة والفكرٌة حول ما الذي ٌوجه سلوك المستثمر، أذا ما سلمنا 

عن حركة الأسعار ومستوى المخاطرة فً الأسواق الناضجة أو/ والناشبة مات الدقٌقة بؤمر توافر المعلو
 (.  2010)العنزي،

 هدف البحثأ   
، للمورد البشرياستعراض نماذج تحاول قٌاس المنافع أو الخدمات المستقبلٌة المحتملة لى إ الورقةسعى ت 

 تحقٌقه عدة أهداف أهمها:  فضلبً عن
  .المورد البشريبٌان كٌفٌة تقوٌم كلف ومنافع نشاطات  -1

 المالٌة. الكشوفوبٌان تؤثٌره فً  ،قٌاس رأس المال البشري -2
 على مستوى المنظمة. والمخرجات  ذات الأداء العالً فً النتابج  دراسة التؤثٌر المالً لممارسة العمل -3

دراسة التؤثٌر المالً لنشاطات إدارة الموارد البشرٌة، وذلك من خلبل التطرق إلى المتطلبات الأساسٌة  -4
 أو مقاٌٌس المورد البشري.، لقٌاس رأس المال البشري 

 افتراض البحث 
تم تبنً منهجٌة تقدٌر الكلف على أساس ، صة بالموارد البشرٌةمن أجل تحدٌد التؤثٌر المالً لقضاٌا خا

السلوك التً لا تعمل على قٌاس قٌمة العاملٌن والمدراء كموجودات، وإنما تعمل على قٌاس النتابج الاقتصادٌة 
 العمل. ترك  لتغٌب أوا، مثل لسلوكٌاتهم

 المال البشري رأس: مقاٌٌس قوة العملقٌاس  اسٌاتأس ثانٌا: 
 عمرففقمد  ( لمدٌهم،مخفٌمةعالً التعقٌد، وذلك لأن المعرفة والخبرة ٌمكن أن تكون ضممنٌة ) امورد البشرٌعد 

(Daft,2003) ( القمدراتأس المال البشري بؤنه "القٌمة الاقتصادٌة للمعرفمة والخبمرات والمهمارات والإمكانمات )ر
 الأفرادٌترك  عندمابشري ٌختفً الس المال رأبؤن  وصفا دقٌقا(  Bonits,1999 )وأعطى  .التً ٌمتلكها العاملون

 الخ.  ...ولاءوالحافز، ال، الالتزام، القابلٌةمثل قدراتهم  على  ٌعتمد رأس المال البشري لأن، المنظمةالعمل فً 
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 سمإالا( Cascio,2006الباحمث )ٌطمرح  ،حمول رأس الممال البشمري بسمٌطة واستناداً على ما تقدم من مفاهٌم
علمى الجمواب و ممة خلمق قٌممة ممن رأسممالها البشمري هو كٌف تتمكن المنظ، جهة نظر المدراءمن و امهمو اربٌس

معماملبت قسمم المموارد  إلمىالمسمتندة   البشمري ردالمقماٌٌس التقلٌدٌمة لنشماطات الممولا ٌمكمن فمً مثل هكذا سمإال 
المقترحات المقدمة من قبمل التً تم علبجها، وعدد  الضمان، وعدد شكاوى المتحققةمثل عدد الاختبارات ، البشرٌة

حمال ممن  أيقسم المموارد البشمرٌة، ولا تشمٌر فمً  انشغال او انهماكهذه المقاٌٌس لا تعكس سوى  إن إذالعاملٌن. 
 .Ballot et al., 2006)) مقاٌٌس فاعلة إنهاعلى  الأحوال
 ،الأفضمللمٌس ممن دون أدنمى شمك وبمهمو "مما المذي ٌنبغمً قٌاسمه  "الذي ٌنبغً طرحه  أهمٌة الأكثرالسإال ف

ٌمنعكس سملبا  أهمٌمةالتً لا ٌعٌر الممدراء لهما  المورد البشريجمع المعلومات حول مبادرات  أنوربما فً الحقٌقة 
بمعنمى قٌماس النتمابج و"مما همو المهمم "  همو الآتمً. والجمواب علمى ذلمك السمإال المعنمً بهماقسم العلى مصداقٌة 

فمً  ىقد ٌحقمق المبتغم (1الجدول )و .مشهوداً  لوكٌات العاملٌن تؤثٌراً فٌها س تظهرتلك التً  خصوصاً ،  المهمة فعلبً 
للقٌماس  نظاماً ، الأعلىللمدراء  ةالإستراتٌجٌمساهمتها  لإبداءباختصار، تحتاج الموارد البشرٌة هذا الخصوص، اذ 

   (Cascio,2006) :ٌركز على بعدٌن هما
وتعزٌمز الكفماءة التشمغٌلٌة خمارج  لممورد البشمري،ابمعنمى توجٌمه كلمف وظٌفمة : رقابة الكلف والسٌطرة علٌها (1

 .ها ومجالاتهانشاطات

 بإطمار بالعماملٌن)سلسلة تبمدأ ممن المتخصصمٌن  المورد البشريبمعنى ضمان تفاعل هٌكلٌة بناء : خلق القٌمة (2

 والإبممداعاتالكفمماءات  أوعبممر المقممدرات  المممورد البشممري،سٌاسممات وممارسممات  إلممى المممورد البشممريوظٌفممة 

 فً المنظمة.  ةالإستراتٌجٌمع عملٌة تنفٌذ  ،وكٌات المرافقة للعاملٌن فً المنظمة(والسل

 مإشرات قٌاس رأس المال البشري (1جدول )ال

الفاعلٌة التنظٌمٌة على وفق مدخل رأس المال  إدارة المعرفة الشاملة وأثرها فً(، )2005المصدر: سلمان، قٌس حمد، )

ص:  جامعة بغداد، – كلٌة الإدارة والاقتصاد –غٌر منشورة  دكتوراه، رسالة كهرباء(دراسة مٌدانٌة فً وزارة ال -الفكري
102 . 

 مإشرات القٌاس اسم الباحث والسنة ت مإشرات القٌاس اسم الباحث والسنة ت

1 Edivnssoin & 

Molan  1997 

مسمتوى  ،التمدرٌب  ،مدة الاسمتخدام
 نفقات التدرٌب ،سمًالتعلٌم الر

5 Jacobsen 2001 الخبمرة، داءلأا قابلٌمة، الإبداع، المهارة ،
   .التعلم، الحكمة

2 Patrica,1997 التممممممدرٌب مممممممدة دراسممممممة ،التعلممممممٌم 
 ندورا، رضمممما العمممماملٌن، الرسمممممً

 .  ساعات العمل الضابعة، العمل

6 Stankonic 2001 داءلأقابلٌممة ا، تحوٌممل المعرفممة، التعلممٌم ،
 الأقدمٌة.الخبرة، ، جورلأوا الرواتب

3 Jan,1997  ،كفمممماءة ، رضمممما العمممماملٌنالأقدمٌممممة
، مإشمممممممممرات النممممممممممو، العممممممممماملٌن

مإشممممممممرات ، مإشمممممممرات الكفممممممماءة
  .الاستقرار

7 Stewart,1997 المعرفة، التعلم، مهارة تحوٌل المعرفة  . 

4 Hansen  1999 مهمممارة تحوٌمممل المعرفمممة، المعرفمممة ،
رار اسمتق، مهارات البحث والتطموٌر

 ،تقماطع المهمارات، المملبك الموظٌفً
    .المهارات الفنٌة

8 Bonits ,1998 رضمما ، مهممارات تحوٌممل المعرفممة، الممتعلم
 .  العاملٌن



                                                                                                            
                

5 
 كلفة المورد البشري بمنظور سلوكي

 

 

 

 
 

  المال البشري  رأسالمتطلبات الربٌسة لقٌاس  -ثالثا
 ، وهً كما ٌؤتً:( Cascio,2006:40)، المال البشري رأس قٌاسات عناصر ضرورٌة لتعزٌز  أربعةهناك 

وجممدٌرة بالقٌمماس  كافٌممة فعمملبً  المممورد البشممريكانممت تممؤثٌرات  ذاإ: للتؤكممد مممما  (Evidence) مإشممرال (1
 ٌن.توالدراسة المكثف

فمممً  الممممورد البشمممريوطرابمممق تمممؤثٌرات  لأسمممبابلتقمممدٌم مبمممررات منطقٌمممة  :(Explanation) التفسمممٌر (2
 المنظمات.

مة نظمم القٌماس بنظمر الاعتبمار تمؤثٌرات المقماٌٌس المسمتخد أهمداف تؤخذ أن ٌنبغً: ((Purposeالغرض  (3
 المصالح الأساسٌٌن من داخل المنظمة وخارجها. أصحابفً 

 .للمورد البشري أفضللدعم تطوٌر مقاٌٌس  وإطار: نموذج ((Method الطرٌقة (4
 ( ٌوضح ذلك.1والشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( عناصر قٌاس رأس المال البشري1الشكل )
  
 

 التركٌز على نتابج ترتبط مباشرة ٌنبغً لها  نفعاً  أكثر المورد البشريتكون مقاٌٌس  أن ولأجل    
 
 
 
 
 
 
 

ٌنبغً لها توجٌه القرارات المتعلقة بالعاملٌن والبرامج، وٌنبغً التعبٌر  إذللمنظمة.  ةالإستراتٌجٌبالأهداف 
هً تطوٌر مجموعة هنا  الأهدافان فلذلك، و القرار الربٌسٌن ذات معنى واضح ومحدد. عنها بلغة ٌجدها متخذو

، ٌتمكن لمنظمةتإشر بوضوح كٌف ٌقوم الأفراد بخلق القٌمة. وبلغة مالٌة ا ورد البشريبالممقاٌٌس خاصة 
  (Cascio,2006:.40):قل تقدٌر هًأطرابق على  ةهإلاء الأفراد من خلق القٌمة بثلبث

 Competencyالمقدرة  أوالأداء المتوقع فً ضوء نموذج الكفاءة  أوزٌادة العابد: بمعنى تعزٌز العابد  .1
Model)،) ( أيوذلك من خلبل اختٌار المنظمات لمهارات محددة )الاختٌمار بنماءا علمى مهمارات محمددة، 

 والتدرٌب على مهارات محددة.
العوامل التمً ممن الممكمن  إزالة أوفً الأداء، وعن طرٌق تقلٌل  او التذبذب تقلٌل المخاطرة: تقلٌل التقلب .2

ظمات طرابق اختٌار محمددة لغربلمة السملوكٌات غٌمر المن تعملتخرج الأداء من الخط المرسوم له. وتس أن
عملبوة علمى قٌمام ،معٌنمة  مشكلبتبرامج لمساعدة العاملٌن الذٌن ٌواجهون  كما تنظم .المنتجة وانتزاعها

 القوانٌن الوظٌفٌة. إلى والإذعانرقابٌة لضمان تحقٌق حالة الانقٌاد  وإجراءاتالمنظمات بتنفٌذ سٌاسات 
المتطلبات المتغٌرة للؤعمال عن طرٌق تموفٌر بمرامج التمدرٌب  إلىن مرونة التكٌف زٌادة السٌولة : تحسٌ

المهممارات العامممة غٌممر الخاصممة بمهمممة محممددة  أسمماسالمهممارات، والاختٌممار علممى  نقممل وتحوٌمملعلممى 
  قدرتهم على التكٌف والتعلم. إلى )سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة(، ومن خلبل اختٌار الأفراد استناداً 

 

  

 الغرض

متطلبات قياس 
رأس المال 

 البشري
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 ( ٌوضح ذلك بصورة محددة وواضحة.2شكل )وال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المورد البشري وتطوٌر مقاٌٌس مالٌة خاصة به خلق قٌمة( 2الشكل )
   

 

 

 

 

 

 

 

فتشمل مجموعة من القٌاسات التً  ،الكلٌة للمنظمة الموجوداتأما قٌاسات تضخٌم العابد على الاستثمار فً و

 :وعلى النحو الآتً، للمنظمة على الاستثمارا فً تقٌٌم العابد ٌمكن الاستفادة منه

 مثل إنتاجٌة العامل. قٌاسات أداء -1

 مثل دوران العمل، التغٌب عن العمل، الالتزام.،قٌاسات موارد بشرٌة  -2

 قٌاسات فاعلٌة الكلفة لتحدٌد مجالات الإنفاق غٌر الضرورٌة. -3

 ً الكلً للعامل.قٌاسات مالٌة قٌاسات ارتباط العوابد مع الأداء المال -4

 قٌاسات مخاطرة مثل مخاطرة سوق رأس المال. -5

  تحدٌات احتواء الكلف -رابعا 
 ،ورأس الممممال البشممممري ،وإدارة الجمممودة الشممماملة، أن الاسمممتثمارات فمممً مجمممالات عملٌمممة إعممممادة الهندسمممة

 اتفمس الوقمت ضمغوطوممع ذلمك توجمد فمً ن والتكنولوجٌا والعولمة وما شابه ذلك هً استثمارات مهمة للمنافسمة.
العمل من أكثر  كلف دمتزاٌدة على الشركات لاحتواء الكلف وتحسٌن العملٌة الإنتاجٌة إلى أقصى كفاءة ممكنة. وتع

ت بمولقمد جر ، ومنظممات المعرفمة.لأي منظمة ما، وخصوصاً فً الشركات الخدمٌمة والشمركات المعلوماتٌمة النفقات
. وتشمممل هممذه المممورد البشممري كلممفوخصوصمماً  ،رض احتممواء الكلممفالمنظمممات عممدداً مممن المفمماهٌم المختلفممة لغمم

وكملبُ منهما لدٌمه  ،وتعزٌمز العملٌمة الإنتاجٌمة العماملٌن،وتسمرٌح ، المفاهٌم: التقلٌل والبحث عمن المصمادر الخارجٌمة
 . .(Kirkpatrick, 2004) تؤثٌر مباشر على سٌاسات وممارسات إدارة الموارد البشرٌة

 زيادة العائد
 بالاعتماد عمى

 المقدرات الجوهرية  

لغربمة تقميل المخاطر 
 ةالسموكيات غير المنتج

  واستبعادها

ودة زيادة السيولة
منش

ف ال
هدا

 الأ
قيق

تح
 

كة 
شر

لم
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العماملٌن هنماك تقلٌمل لحجمم المنظممات والتورٌمد ممن الخمارج، وتمؤجٌر ٌنبغً ان ٌكون  ،لغرض احتواء الكلفو
وموظفٌها فً أثناء تنفٌذ التغٌمرات. المنظمة ودور الموارد البشرٌة هو المحافظة على العلبقة بٌن . وتعزٌز الإنتاج

الاهتممام  ،التوسع فً منح السلطاتلا بد من و .أي أعادة نظر جذرٌة فً النظرة إلى الإدارة ومعانٌها ومسإولٌاتها
هممذا و.  نفسممه بنفسممهلٌممدٌر الفممرد  (Self-management)واعتممماد إدارة ألممذات ، لأداء مهممامهم العمماملٌن بتمكممٌن

 & Sherman) .ٌقتضمممً أن تمممرى الإدارة نفسمممها ومسمممإولٌاتها وسمممٌلة ربمممط بمممٌن الوحمممدات والمسمممتوٌات

Schultz,1998)  

  لبشرٌة نماذج قٌاس الموارد ا -خامسا
من محاولة فلببد  ، عندما ٌكون من الصعب قٌاس المنافع أو الخدمات المستقبلٌة المحتملة للموارد البشرٌة

 :وذلك عن طرٌق مجموعة من الأسالٌب المقترحة التً تتمثل بالآتً، او طرق تقٌٌم الموجودات الانسانٌة القٌاس
 Bullen, 2007; Flamholtz et al., 2002) ( 2006 )العبادي وآخرون،

  كلفةعلى ال بالاعتمادنماذج قٌاس الموارد البشرٌة  -1
التمً تتحملهما المنظممة فمً  كلفمةال وٌقصمد بمه: كلفةالموارد البشرٌة مشتق من المفهوم العام لل كلفة أن تعبٌر

تشتمل كلف ، والالموارد البشرٌة كغٌرها من  كلفة، ووتدرٌبهم وتطوٌرهم أو استبدالهم الافرادسبٌل الحصول على 
وٌمكمن . ASB, 1999, p. 79; (IASB, 2001, para 100, 2005a))( الموجمودوعلى المكونات )المصمروف 

، بالنسمبة رأٌنماوفمً  كما ٌمكن أن تكمون )مباشمرة أو غٌمر مباشمرة(. ،الفرصة( كلفةأو ) ،مدفوعة( كلفةتكون ) أن
   ما:ه كلفةللموارد البشرٌة ٌمكن أن نمٌز بٌن نوعٌن ربٌسٌن لل

 وتعممرف بؤنهمما التضممحٌة التممً تتحملهمما المنظمممة فممً سممبٌل الحصممول علممى  كلفممة الأصمملٌة للممموارد البشممرٌة:ال
 ونرى أنها تتكون من عنصرٌن: العاملٌن وتطوٌرهم.

التً تتحملها المنظمة فمً سمبٌل الحصمول علمى ممن  الى الكلفة: وتشٌر الافرادكلفة الحصول على : الأول 
ٌن ٌمالاسمتقطاب والاختٌمار والتعمثل كلفة المباشرة  لكلفوهً تشمل مجموعة من ا ،سٌشغل مركزاً معٌناً 

 الخ.…لتدرٌبالترقٌة وامثل كلف غٌر المباشرة  الكلفكذلك مجموعة من ووالتوظٌف، 
كلفممممة الممممتعلم: وهممممً تشممممٌر إلممممى التضممممحٌة التممممً تتحملهمممما المنظمممممة فممممً سممممبٌل تممممدرٌب  :الثممممانً 

 عنممممممد قٌامممممممه بوظٌفممممممة معٌنممممممة. هادي المتوقممممممع منمممممممسممممممتوى الأداء العمممممم الفممممممرد ووضممممممعه فممممممً
التفاضمممممملٌة التممممممً تتحملهمممممما المنظمممممممة لحممممممٌن تحقٌممممممق الفممممممرد  كلفممممممةوٌمكممممممن تعرٌفهمممممما بؤنهمممممما ال

بمممممممرامج التمممممممدرٌب  كلمممممممف مسمممممممتوى الإنتاجٌمممممممة المطلوبمممممممة عمممممممادة لوظٌفمممممممة معٌنمممممممة، وتشممممممممل 
وٌمكمممممممن أن تكمممممممون مباشمممممممرة وغٌمممممممر  التمممممممدرٌب أثنممممممماء العممممممممل. ، وكلمممممممفالرسممممممممً والتوجٌمممممممه

وكممممممذلك الممممممزمن ، التممممممدرٌبمممممممدة خمممممملبل  الفممممممرد شممممممرةو فالرواتممممممب والأجممممممور التممممممً ٌتقاضمممممماهامبا
 مممممممدةكلفممممممة الإنتاجٌممممممة الضممممممابعة خمممممملبل أممممممما و مباشممممممرة. كلفممممممة ٌعممممممدالممممممذي ٌقضممممممٌه المتممممممدرب 

 الكلمممممفالتمممممدرٌب التمممممً تتمثمممممل فمممممً تمممممؤثٌر المتمممممدرب فمممممً أداء العممممماملٌن الآخمممممرٌن، فهمممممً ممممممن 
 غٌر المباشرة.

 لبشمممممرٌة: وٌقصمممممد بهممممما التقنٌمممممة التمممممً تتحملهممممما المنظممممممة لإحممممملبل مممممموارد الإحممممملبل للمممممموارد ا كلفمممممة
الإحمممممملبل أو ن نمممممموعٌن مممممممن ٌممممممز هنمممممما بممممممٌٌوٌممممممتم التم .بشممممممرٌة بممممممدلاً مممممممن الممممممموارد الموجممممممودة 

الإحمممممملبل المممممموظٌفً: وتعممممممرف بؤنهمممممما  كلفممممممة -الأولفمممممم .والشخصممممممًظٌفً هممممممما: الممممممو الاسممممممتبدال
شمممممخص محمممممل شمممممخص أخمممممر ٌشمممممغل  التضمممممحٌة التمممممً تتحملهممممما المنظممممممة الآن فمممممً سمممممبٌل إحممممملبل

بحٌمممممث ٌكمممممون البمممممدٌل قمممممادراً علمممممى القٌمممممام بمممممنفس المهمممممام وتقمممممدٌم  لمنظممممممة،وظٌفمممممة معٌنمممممة فمممممً ا
 نفس الخدمات التً تلزم لهذه الوظٌفة. 

 كلفمممممممةو ،الحصمممممممول علمممممممى الأفمممممممراد كلفمممممممة : همممممممً ثلبثمممممممةعمممممممادة الوظٌفٌمممممممة  الإحممممممملبلوعناصمممممممر      
 ترك العمل. كلفة، والتعلم
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دراسممممممة العنصممممممرٌن الأول والثممممممانً وسمممممموف ٌممممممتم التطممممممرق إلممممممى العنصممممممر  وقممممممد تممممممم التطممممممرق إلممممممى
التمممممً تتحملهمممممما المنظمممممممة حٌنممممممما  كلفممممممةتممممممرك العمممممممل أو الانفصمممممال: وهممممممً ال كلفمممممةوالممممممذي هممممممو  الثالمممممث

ٌقممممموم فمممممرد معمممممٌن ٌشمممممغل وظٌفمممممة معٌنمممممة بتمممممرك العممممممل لأي سمممممبب كمممممان سمممممواء بالاسمممممتقالة أو الوفممممماة أو 
عناصممممممر مباشمممممرة وأخمممممرى غٌمممممر مباشممممممرةو  كلفمممممةهمممممذه ال الإصمممممابة التمممممً تقعمممممده عمممممن العمممممممل. وتشممممممل

فالبحمممممث عممممممن سٌشمممممغل همممممذه الوظٌفمممممة ٌرتمممممب تكمممممالٌف مباشمممممرة، وخممممملبل فتمممممرة البحمممممث تنشمممممؤ بعمممممض 
التكمممممالٌف غٌمممممر المباشمممممرة نتٌجمممممة لعمممممدم القٌمممممام بؤعبممممماء همممممذه الوظٌفمممممة قمممممد ٌتمممممؤثروا بمممممذلك وٌقمممممل معمممممدل 

 أدابهم. 
التممممممً  المممممممدةفممممممً الإنتاجٌممممممة فممممممً  أخممممممرى غٌممممممر مباشممممممرة وهممممممً الخسممممممارة كلفممممممةوهنمممممماك عناصممممممر 

ٌكمممممون هنممممماك مٌمممممل لمممممدى تخفمممممٌض إنتاجٌمممممة طالمممممما ٌعمممممرف أنمممممه سمممممٌترك العممممممل. إذ  ،تسمممممبق الانفصمممممال 
الإحممممملبل الشخصمممممً: وٌقصمممممد بهممممما التضمممممحٌة التمممممً تتحملهممممما المنظممممممة فمممممً سمممممبٌل  كلفمممممةهمممممً الثمممممانً و

 الفمممممردقمممممدمها أخمممممر ٌكمممممون قمممممادراً علمممممى تقمممممدٌم مجموعمممممة الخمممممدمات التمممممً ٌ فمممممردبمممممدلاً ممممممن  فمممممردإحممممملبل 
 الحالً.

 نماذج قٌاس الموارد البشرٌة بالاعتماد على القٌمة : -2
والتمً تعنمً القٌممة الحالٌمة للئٌمرادات ، تستند هذه الأسالٌب علمى مفهموم القٌممة الاقتصمادٌة للمموارد البشمرٌة

 المنظمة.إطار عملها فً فً  منهاالمستقبلٌة المتوقعة 
   (1999)الهٌتً،: ًق المستخدمة هنا ما ٌؤتابومن الطر
  المإشممرات الاجتماعٌممة والنفسممٌة والتممً  اسممتعمالطرٌقممة التغٌممرات السمملوكٌة: تعتمممد هممذه الطرٌقممة علممى

الحٌماة العملٌمة ً ٌصمعب اسمتخدام همذه الطرٌقمة فم فقمد كرت فً قٌاس قٌمة الموارد البشرٌة.ٌاستخدمها ل
 . اً لصعوبة حصر المتغٌرات السلوكٌة أولاً، وصعوبة قٌاسها ثانٌ

  قممدم هممذا النممموذج مممن قبمملالاحتمممالًالنممموذج :(Flamholtz ) والممذي اسممتند فٌممه علممى دراسممات العممالم
Likert) ٌممرى النممموذج بممؤن الفممرد فممً المنظمممة ٌتحممرك وٌممتم قٌمماس قٌمممة الفممرد بالنسممبة للمنظمممة.  ( اذ

قمدم الفمرد خمدمات زمنٌة معٌنة، وفً حركته ٌمدة وذلك خلبل  ،ضمن أدوار وظٌفٌة تسمى مراحل الخدمة
تتحممدد بعممدد ونمموع مراحممل الخدمممة التممً ٌشممغلها وقٌمممة الخممدمات التممً ٌقممدمها.  القٌمممةللمنظمممة. لممذا فممؤن 

التً ٌبقى فٌها الفرد فً مرحلة خدمٌة معٌنة. فبعد تحدٌد المدة ٌستخدم النموذج نظرٌة الاحتمال لتحدٌد و
إلممى القٌمممة الحالٌممة للخممدمات المسممتقبلٌة قٌمممة الخممدمات المتوقعممة ٌممتم ضممربها بمعامممل خصممم للوصممول 

 المتوقعة.
  نموذجLau  &Jaggiعتماد على المجامٌع بدل الفرد الواحد. وٌتم لأ: ٌختلف هذا النموذج عن سابقه با

فٌه استخدام سلبسل ماركوف لتحدٌمد تحركمات العماملٌن ضممن المنظممة واحتمالٌمة تمركهم إٌاهما قبمل سمن 
 التقاعد أو الوفاة.

  نموذجLev and Schwartz قام همذان الباحثمان باشمتقاق نمموذج لقٌماس القٌممة الاقتصمادٌة للمموارد :
الممال البشمري فمً الكشموفات المالٌمة المذي ٌسمتند  لمرأسالبشرٌة ٌؤخذ بنظر الاعتبار المفهوم الاقتصادي 

لحالٌمة للمدخل وأن قٌمته هً القٌممة ا، إذ ٌعرفه بؤنه مصدر تولٌد الدخل .المال لرأس Fisherإلى نظرٌة 
تتمثل الرواتمب والأجمور التمً ٌحصمل علٌهما و المستقبلً للخصم بمعدل معٌن بالنسبة لمالك ذلك المصدر.

(. وتممتم رسممملة الرواتممب والأجممور Fisherالفممرد بتغٌممر رٌاضممً لتممدفقات الممدخل التممً وردت فممً نظرٌممة )
هممً القٌمممة الحالٌممة للرواتممب المتوقممع حصممول الفممرد علٌهمما حتممى سممن التقاعممد أو الوفمماة. فقٌمممة الفممرد 

 سبة للمجموعات.نوالأجور. وٌمكن استخدام نفس الأسلوب بال

  نموذجMorse ٌستند هذا النموذج على سابقاته من النماذج كؤساس وتوسٌع شمموله لمتغٌمرات أخمرى :
 تتمثل المتغٌرات الإضافٌة بالأتً:وللوصول إلى القٌمة لرأس المال البشري. 

 ة للخدمات المستقبلٌة المتوقعة من هذه الموارد أو الإٌرادات المستقبلٌة لها.قٌاس القٌمة الحالٌ 
 المتوقع أنفاقها على الموارد البشرٌة.  كلفةقٌاس إجمالً ال 
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المتوقمع  كلفمةوبمٌن قٌماس إجممالً ال، الفرق بٌن قٌاس القٌمة الحالٌة للخمدمات المسمتقبلٌة ممن همذه الممواردو
 ثل القٌمة الحالٌة الموارد البشرٌة.أنفاقها على تلك الموارد ٌم

ٌتضممنان  (الكلفمة والقٌممة) بمؤن أسملوبً تقٌمٌم المموارد البشمرٌة وٌإكد العدٌد من الباحثٌن فً هذا الخصوص
الأمر فممجموعة من المتغٌرات التً إما ٌصعب قٌاسمها ضممن قٌمتهما الحالٌمة، أو ٌصمعب توقمع قٌمتهما المسمتقبلة، 

 ٌن أو أحدهما صعباً أو مستحٌلبً فً بعض الأحٌان.الذي ٌجعل استخدام الأسلوب

 طرق الإفصاح عن الموارد البشرٌة )رأس المال البشري(: سادسا ً
عرفت الجمعٌة المحاسبٌة الأمرٌكٌة محاسبة رأس المال البشري من قبل لجنة محاسبة المورد البشري، أنه 

علومات للمستفٌدٌن تكون مرجعاً مهماً للئثبات تحدٌد رأس المال البشري وتمٌزه، وقٌاسه، بغرض توفٌر أٌة م
مج متغٌر رأس والتقٌٌم. وٌصب الغرض من استعمال المحاسبة )الكلف( فً تحسٌن نوعٌة الكشوفات المالٌة ود

 (.241: 2009فً اتخاذ قرارات إدارٌة صاببة )العنزي وصالح،  المال البشري معها،
ة )كلفة( الموارد البشرٌة وتفصح عنه عبر قٌاسٌن، أحدهما وهنا تركز هذه الفقرة على دراسة فكرة محاسب

المدخلبت والمخرجات. وأما  :لى جانبٌن هماعمالً والآخر غٌر مالً. فالمالً منه لأغراض التحلٌل ٌقسم 
وعادة ما ٌحدد بقٌاس إدراكً مبسط، تطرح من خلبله عبارات  .مالً الذي ٌمكن تسمٌته بالنوعًالالمقٌاس غٌر 

لآخرٌن لٌجٌبوا عنها وٌتم تحلٌل البٌانات والحصول على نتابج وصفٌة واستدلالٌة ذات مإشرات مفٌدة وفقرات ل
تكشف عن رأس المال البشري، بخصوص القٌاس المالً، إذ ٌتم التعبٌر عنه، من خلبل تحدٌد قٌمة رأس المال 

 المدخلبت وقٌمة المخرجات.البشري، بؤرقام مالٌة مع إجراء تحلٌلبت إضافٌة وتصورات حقٌقٌة عن كلفة 

 (.942: 9002)العنزي وصالح،  طرق القٌاس المالً لكلفة المدخلبت بـ: تتمثل

 (The Acquirement Cost)طرٌقة كلفة الاكتساب أو الاستخدام  . أ

 (The Replacement Cost )طرٌقة كلفة الاستبدال  . ب

 The Present Value of a Future)طرٌقة القٌمة الحالٌة لتدفق المدفوعات المستقبلٌة  . ت

Stream of Payments) 

الاكتساب والاستبدال ٌقدمان كشفاً موضوعٌاً عن الموارد المستقبلٌة، تفٌد أرقامه أن تكون  اإن طرٌقت
مرجعاً للمدٌرٌن عند اتخاذ قرارات المدخلبت التً ٌتم عرضها أو الإفصاح عنها فً الكشوفات المالٌة. وتتطلب 

لتدفق المدفوعات المستقبلٌة ، تقدٌر الرواتب والتعوٌضات المختلفة التً ستدفع للعاملٌن طرٌقة القٌمة الحالٌة 
مستقبلبً، وتنزٌلها أو طرحها كنفقات للمبلغ المحدد فً المٌزانٌة، وهذا قد ٌجعل بالتالً إمكانٌة تطبٌقها محدوداً 

 للغاٌة. 
 (    243: 2009وصالح،  )العنزي وأما طرق القٌاس المالً لقٌمة المخرجات فتتمثل بـ:

 ( The Bidding Method طرٌقة العطاءات  ) . أ

 (The Economic Value added approach)مدخل القٌمة الاقتصادٌة المضافة    . ب

إن طرٌقة العطاءات أكثر موضوعٌة فً عملٌة المزاد العلنً، وأكبر فابدة للمنظمات الأخرى، عندما ٌتم طرح 
ومن ثم ٌستقر الرأي للبستثمار فً راس المال البشري، من خلبل مداولات قٌم المخرجات ببدابل عدٌدة، 

ومناقشات مع جمٌع الأطراف المعنٌة فً هٌكل المنظمة، وبالتالً الوصول إلى البدٌل الذي ٌكون الإجماع علٌه 
التطبٌق، لأن عالٌاً كرقم مالً ٌوضع فً المٌزانٌة. وأما مدخل القٌمة الاقتصادٌة المضافة، وهو اقل أهمٌة فً 

الجدل ما زال جارٌاً حول إذا ما كانت هذه القٌمة تساوي رأس المال البشري، أم لا . وعلٌه إن الطرٌقة الحالٌة 
للئفصاح عن رأس المال البشري فً الكشوفات المالٌة، تإكد على تسجٌل وقٌاس فقرات كلفة المدخلبت فٌه، 

 . والتً ٌتم تحوٌلها إلى مصروفات رواتب وتعوٌضات
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 موجودا كانت مصروفاً أم أالموارد البشرٌة سواء :  سابعا
بؤنه مورد تسٌطر علٌه المنشؤة  لموجودا 1996لعام (  (IASCعرفت لجنة المعاٌٌر المحاسبٌة الدولٌة 

أما مجلس المحاسبة و سابقة ومن المتوقع أن ٌنجم عنه منافع اقتصادٌة مستقبلٌة للمنشؤة. لأحداثنتٌجة 
بؤنها منافع اقتصادٌة متوقع الحصول علٌها فً المستقبل، وقد  الموجوداتفقد عرف (  (FASBالأمرٌكً 

هذه المنافع أو السٌطرة علٌها نتٌجة أحداث أو عملٌات تمت فً  ىالوحدة الاقتصادٌة حق الحصول عل اكتسبت
 الماضً.

حق السٌطرة، والخدمات  هو موجودالاعتبار العنصر مصروفاً أم  لأن الحد الفاصٌلبحظ على ذلك بناء و

 Scott  and Vincent) .فهل تحقق الموارد البشرٌة كعنصر شروط اعتبارها كموجود   والمنافع المستقبلٌة.
فإن الانتباه ٌجب أن ٌعطً إلى الجوهر الأساسً والحقٌقة الموجود عند النظر هل ٌحقق العنصر تعرٌف و (1974,

إذ إن هناك  الموجود،ا أن الوجود المادي لٌس سبباً جوهرٌاً لوجود الاقتصادٌة ولٌس فقط للشكل القانونً، كم
بعنوان أهمٌة الموضوع ٌمكن القول : أن  الموجود تمٌٌز بٌن ملكٌةال ٌمكنمعنوٌة. وبناءاً علٌه  موجودات

 .كموجودالموارد البشرٌة كعنصر تحقق شروط اعتبارها 
لكفالة القانونٌة لهذا الحق بالنسبة لحقوق الاستثمار أما من حٌث حق السٌطرة فهً حق قانونً إذ تتوافر ا

تكون فً الغالب  الموجودعلى لمنظمة الموارد البشرٌة، بمعنى أن سٌطرة االمنظمة ووذلك بمقتضى العقد بٌن 
أما فٌما ٌخص الخدمات والمنافع المستقبلٌة فهناك ارتباط وثٌق بٌن تكبد النفقة وتولٌد ونتٌجة لحقوق قانونٌة. 

بعض النفقات التً سٌتحقق عنا  المنظمةوعلٌه فعندما تتكبد . ، ولكن الاثنٌن لٌس بالضرورة متطابقٌنوجودالم
حاسماً على أنه تم الحصول على عنصر ٌحقق تعرٌف  منافع لفترات مستقبلٌة فإن هذا ٌمكن أن ٌشكل برهاناً 

 .(Pekin, 1974)  الموجود
إذ تتمثل المنافع الاقتصادٌة الناتجة عن ، وارد البشرٌة الخدمات المستقبلٌة تنطبق على المسمة إن 

، كما المنظمةالموارد البشرٌة فً إمكانٌة المساهمة بشكل مباشر أو غٌر مباشر فً تحقٌق تدفقات نقدٌة على 
البشري وحده أو مع  بالموجودٌمكن لتلك المنافع الاقتصادٌة أن تتدفق بعدة طرق علبى سبٌل المثال كان ٌستثمر 

 (149: 2002)حمادة، مادٌة لتقدٌم خدمات أو إنتاج سلع. وجوداتم
بالمفهوم المحاسبً، وخاصة أنه ٌمكن  موجوداأن توافر الخصابص السابقة تإكد اعتبار الموارد البشرٌة 

قٌاسه مالٌاً، وعلٌه ٌمكن ان تظهر أرصدة للموارد البشرٌة فً القوابم المالٌة دون الخروج عن المبادئ 
 ة التقلٌدٌة.المحاسبٌ

  المالً لممارسات العمل ذات الأداء العالً لتؤثٌرا ثامنا: 
تعزٌز  إلىٌة متعمل بعض المنظمات على القٌام ببعض ممارسات العمل ذات الأداء العالً ضمن جهودها الرا

  (Cascio,2006,   41): آلاتٌة الخصابص . وتتضمن هذه الممارسات عموماً تنافسٌنها
 العاملٌن فً المنظمات المسطحة. إلى الأسفلحو دفع المسإولٌة ن (1

 زٌادة التركٌز على مدراء الخطوط كمدراء الموارد البشرٌة.  (2

 فً جمٌع النظم المنظمٌة. كؤسبقٌةغرس التعلم  (3

 وحدات مستقلة وعاملٌن مستقلٌن. إلىلببها ٌلا مركزٌة اتخاذ القرار وا (4

  ربط مقاٌٌس أداء العاملٌن بمإشرات الأداء المالً. (5

  السلوك  أساسمدخل نظام الكلف على  تاسعا:
، والأداء الوظٌفً العمل نالتغٌب، دورامثل ٌعمل هذا المدخل على تخصٌص قٌم نقدٌة معٌنة على السلوكٌات 

ٌركز على  إنماوالمدٌر كموجود،  أوكلفة السلوك كنظام لا ٌعمل على قٌاس قٌمة العامل  أنللعاملٌن والمدراء. 
ادٌة التً تترتب على سلوكهم. وهو نموذج ٌعتمد المصروفات فً محاسبة الموارد البشرٌة النتابج الاقتص

(Expense Model Of HR Accounting) . 
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المورد  هناك مجموعة طرابق على غٌر ما هو مؤلوف لتحدٌد كلف سلوك العاملٌن فً جمٌع نشاطات إدارة
مة، واختٌارهم، والاحتفاظ بهم، وتطوٌرهم، واستخدامهم(. المنظ إلى الأفراد)السلوكٌات المرافقة لجذب  البشري

. الإدارٌٌنمنهم وغٌر  الإدارٌٌنلتقوٌم كلف ومنافع نشاطات جمٌع العاملٌن  البحثفً هذا  دالمعتموهو المدخل 
كل  تحدٌدمحاسبة الكلفة المعٌارٌة على سلوك العاملٌن. وبالتالً ٌجب فً البداٌة  إجراءاتوسنعمل على تطبٌق 

 الأخرٌكون كل عنصر للكلفة السلوكٌة مفصولا عن  أنعناصر السلوك التً ٌجري تخصٌص الكلف علٌها وٌنبغً 
 .(Cascio,2006: 43)ومتبادل الاعتمادٌة معه فً الوقت نفسه

تعتمد طرابق تقدٌر الكلف الموصوفة أدناه على عدة تعرٌفات وبعض الافتراضات الضرورٌة. وفً البداٌة 
غٌر خاضعة للرقابة غٌر مسٌطر علٌها كما هو الحال بالنسبة  وأخرىهناك كلف خاضعة للرقابة مسٌطر علٌها 

 ها المرافقة لها.حالة من حالات تقدٌر الكلف، وهناك كلف مباشرة وغٌر مباشرة ومقاٌٌس لأي

   : سٌطرةمقابل الكلف غٌر الخاضعة لل )التً ٌمكن التحكم بها( سٌطرةالكلف الخاضعة لل -1
مجال من مجالات الكلفة على السلوك وذلك من خلبل  إيمن الكلف الخاضعة للرقابة فً  الأنواعتظهر بعض 

 دوران العاملٌن مثلبً  لنؤخذلرقابة المنظمة.  غٌر خاضعة أخرىقرارات الموارد البشرٌة الرشٌدة، بٌنما تظهر كلف 
 أو ةفرصة اكبر للترقٌ أو الأفضلالكلف دوران العاملٌن المرتبطة بترك المنظمة بسبب الراتب  إن إذعلى ذلك، 

المنظمة تستطٌع  إن إيتحدي وظٌفً اكبر هً كلف خاضعة للرقابة نوعا ما.  أوتطوٌر وتنمٌة المسار الوظٌفً 
 لتقبل معدلات الدوران الطوعٌة. المورد البشري  ساتها فً إدارةمن تغٌٌر ممار

تنقل  أو، عوامل مل الموت أو الحالة الصحٌةعن بعض ال اكان سبب الدوران ناش إذاوعلى أٌة حال، 
الهدف من  أنوالمسؤلة المهمة هً  ، فإن الكلف المترتبة على ذلك تكون غٌر خاضعة للرقابة أو السٌطرة.الأزواج

تقدٌر كلف الموارد البشرٌة لا ٌكمن من البساطة فً قٌاس الكلف بقدر ما هو تقلٌل كلف الموارد البشرٌة من نظام 
السٌطرة بشكل اكبر، وبغٌة تحقٌق ذلك  لابد من أجراء  أوخلبل تكرٌس الموارد لصالح العوامل الخاضعة للرقابة 

   (Cascio,2006):هما أمرٌن
من الكلف، ولكل قرار من  الأخروالسٌطرة علٌها وعزلها عن النوع  تحدٌد الكلف التً ٌمكن رقابتها -1

 قرارات الموارد البشرٌة.

 أخرى)قبل التدخل لتقلٌل الكلف غٌر الخاضعة للرقابة( ومن ثم مرة  الأولىقٌاس تلك الكلف منذ المرة  -2

 )بعد التدخل(.

   العاملٌن  لاتجاهاتالتؤثٌرات المالٌة  -2
محددة فً البٌبة. وهً تتضمن ثلبثة عناصر:  أشٌاء أوخلٌة تركز على نواحً محددة هً حالات دا الاتجاهات

 ًءشعر بها الفرد نحو شٌما مركزي بالنسبة للموقف لمعنى العاطفة التً ًء ش اتجاه، ومعرفة الفرد الإدراك
سبٌل  فًف ي مهم.شًء مركز إلى، والمٌل نحو فعل ما أي الاستعداد للبستجابة بؤسلوب محدد مسبقاً مركزي مهم
ٌتكون بدوره من مواقف حول الأجور، والترقٌة، وزملبء العمل،  الأبعادالوظٌفً هو موقف متعدد  االمثال، الرض

هو الالتزام التنظٌمً، وهو رابطة بٌن الفرد والمنظمة تجعل من  الآخروالإشراف والعمل نفسه وهكذا. والموقف 
 .(Cascio,2006) الصعب علٌه مغادرتها

 أنهتم المدراء برضا العاملٌن والتزامهم مبدبٌاً بسبب العلبقة بٌن المواقف والسلوكٌات. فهم ٌعتقدون وٌ 
التؤخر عن العمل  أوالتغٌب  إلىالعاملٌن غٌر الراضٌن فً أعمالهم وغٌر الملتزمٌن بقة مع منظماتهم سٌمٌلون 

بون وتحقٌق رضاه مقارنة بالعاملٌن ذوي الز إشباعومغادرته لمرات عدٌدة وبالتالً عدم الاكتراث لمسؤلة 
 الأمرإنتاجٌة اقل. وهو ما ٌحدث فً واقع الحال  إلىالمواقف الاٌجابٌة. لذلك تإدي المواقف الوظٌفٌة الضعٌفة 
 الذي ٌجعل من الإدارة تركز جل اهتمامها على هذه المسابل.

  سلوك المدراء والمنظمة على لتؤثٌرا عاشرا:
 فان التوجه نحو السببٌة لربما لا ٌكون واضحاً ، من المنظمات  أخرىانه بٌن أنواع  ىإل الإشارةمن المهم 

والرضا  الآمانكما فً تجارة التجزبة. وفً حقٌقة الحال لربما ٌفضل اعتماد الأداء المالً فً التنبإ بالرضا مع 
لعاملٌن والأداء المالً لخمسة ااتجاهات الدراسات من تحلٌل  إحدىبدقة  إلٌهالكلً ولٌس العكس. وهو ما توصلت 

 سنوات.  ٌةن شركة خلبل ثمانٌوثلبث
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  Costing Employee Absenteeismكلفة تغٌب العاملٌن:  -1
نظام لكلفة الموارد البشرٌة. ومن زاوٌة  أيالتعرٌف الدقٌق لما ٌتم قٌاسه فً تطبٌق  أهمٌةتزداد فً البداٌة 

لعامل بصدد بقاءه فً العمل بالشكل المحدد فً جداول مواعٌد العمل ل إخفاقحالة  أٌةالأعمال، "التغٌب" هو 
 ٌستبعد تلقابٌاً  لأنه الأهمٌة. ومصطلح جدولة أوقات العمل على قدر كبٌر من الأسبابوبصرف النظر عن 

اب كان الغٌ إذاعد مشكلة تحدٌد ما ب. كما انه ٌستات المكلف بها العاملون وما شابه، والعطل، والواجبالإجازات
بدونه. وخٌر مثال على ذلك التثبت طبٌا من الحالات المرضٌة. ومن منظور الأعمال، العامل متغٌب غٌر  أمبعذر 

بلغت كلفة الغٌاب غٌر  2003معٌنة. فما هو مقدارها  ففً عام  أموالامتواجد لأداء العمل مما سٌكلف ذلك 
 188$ لكل 80000لى مستوى السنة الواحدة، بمعنى $ للعامل الواحد تقرٌبا ع088المجدول فً الولاٌات المتحدة 

$ كمتوسط سنوٌا على 222، ٌكلف العاملون المرضى الراقدٌن فً منازلهم مستخدموهم أخرىعامل. ومن جهة 

فً العمل  أطولشكل انخفاض فً الإنتاجٌة بسبب التغٌب. وبصورة عامة، ٌقدر الاقتصادٌون كلفة البقاء مدة 
 .والاهتمام بها الأرقامهذي  إلىالالتفات  إلىما ٌدعو الإدارة بلٌون سنوٌا وهو  180$

 Interpreting The Costs Of Absenteeismالتغٌب :  كلفة تفسٌر -2
"هل  "لذي تعنٌه هذه الكلف ا الذي لربما تطرحه الإدارة فً نظرتها لكلفة التغٌب فً "ما الأولٌكمن السإال 

خاصة بالصناعة  أرقاممنه" . ولسوء الحظ، لٌست هناك  أدنى أماوزه، تتج أمهذه الكلفة تقترب من المتوسط، 
، تختلف هذه الكلف مع اختلبف نوع المنظمة، والصناعة، ومستوى العاملٌن وبالتؤكٌدحول كلف تغٌب العاملٌن. 

 المتخصصون(. أوالذٌن ٌتغٌبون )العاملون الماهرون مقابل العاملون غٌر المإهلون 
تبلغ عدد غٌاباته غٌر المجدولة  إذرنة، لنؤخذ العامل المتوسط فً الولاٌات المتحدة، وكؤساس مرجعً للمقا

فً النروٌج،  إماسبعة مرات فً السنة الواحدة بٌنما فً برٌطانٌا ٌبلغ ذلك المتوسط ثمانٌة مرات فً السنة. 
( 1.0السوٌد، و ) فً أسبوع( 4-2شهور فً السنة( مقارنة مع ) 3)بما ٌقارب  %25فنسبة التغٌب كمتوسط 

كلفة الغٌاب التً سبق تقدٌرها تصبح أساساً ذي معنى  إنفً البرتغال. نذكر  أسبوع( 1.5اسبوع فً اٌطالٌا، و )
( . وبعد مدة من 1 تخفٌض التغٌب )سنطلق على ذلك الوقت ةلإستراتٌجٌتقاس ي ضوءه المكاسب المالٌة كنتٌجة 

. وبالتالً فؤن الفرق فً كلفة التغٌب أخرىالكلفة الكلٌة للتغٌب مرة  ( ٌنبغً قٌاس 2الزمن ) سنطلق علٌه الوقت 

 تقلٌل التغٌب ٌمثل صافً المكاسب المتحققة. ةإستراتٌجٌكلفة تنفٌذ  والثانً ناقصاً  الأولبٌن الوقتٌن 
 أنطالما  إذهذه المبالغ النقدٌة حقٌقٌة   أنالذي عادة ما ٌطرح بهذا الصدد هو "هل  الأخرولسإال  

عندما ٌقومون بإدارة مشكلبت التغٌب  هذا  إذن، فما الفرق الأحواللمشرفٌن ٌؤخذون رواتبهم بؤي حال من ا
وهما متماثلتان فٌما  B ,Aمكسب محتمل منهم عن ذلك الأجر  لنقارن بٌن شركتٌن  أفضلصحٌح، ولكن ما هو 

اعات العمل نفسها ، وٌقومون وٌتقاضى المشرفون أجورهم بصورة متماثلة، وبس –ٌخص كل الموارد والكلف
منخفض جدا  Aبإدارة الحجم ذاته من الملبك العامل معهم، وتنتج الشركتان المنتج ذاته. ولكن الغٌاب فً الشركة 

. وتبدي سجلبت الأجور نفس المستوى بالنسبة للمشرفٌن، ولكن المحاسبون ابدوا مرتفع جداً  Bبٌنما فً الشركة 
ٌستنفذون وقتا اقل فً إدارة  A. لماذا  لان المشرفٌن فً الشركة Bرنة بالشركة مقا Aفً الشركة  أعلىأرباح 

التخطٌط، والجدولة، واقتناص الخلل.  لإغراضٌكرسون طاقتهم  لأنهمإنتاجٌة  أكثرمشكلبت التغٌب. فهم 
 :هما نٌتٌمضٌها المشرفون فً إدارة مشكلبت التغٌب له مٌز أنوباختصار، فؤن تقلٌل عدد الساعات التً ٌجب 

 ٌتٌح للمشرفٌن تعظٌم إنتاجٌتهم. .1

والآثار السلبٌة الناجمة عن تكرار حل المشكلبت وبالتالً تحسٌن نوعٌة الحٌاة الوظٌفٌة  الاجهادٌقلل من  .2

 للمشرفٌن.
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  Costing Employees Turnoverكلفة دوران العاملٌن :   -3
العاملٌن خصوصا لان مدراء الإدارة العلٌا أجراء عملً لقٌاس وتحلٌل كلف دوران  إلىتحتاج المنظمات 

ن الهدف فً قٌاس كلفة الموارد البشرٌة لٌس أ. وكلف التؤجٌر، التدرٌب، وتطوٌر العاملٌن تماماً  إلىٌنظرون 
كذلك لتطوٌر طرابق وبرامج لتخفٌض كلف الموارد البشرٌة عن طرٌق إدارة النواحً  وإنمامجرد قٌاس الكلف، 

 .(Cascio,2006) ة وسٌطرة الإدارة من تلك الكلفلرقاب خضوعاً  الأكثر
لٌس ممن الممدهأ أن نمرى بمؤن المإسسمات التمً تعاممل موظفٌهما بصمورة جٌمدة لمدٌها نسمبة منخفضمة ممن 
الدوران الوظٌفً مقارنةً بمعدل الانتقال بٌن بقٌة المإسسات الأخرى. على سبٌل المثال، لدى مإسسة فنمادق رٌتمز 

سمنوٌاً. وتبلمغ  (%100)فً صناعةٍ بلغ معدل دوران المموظفٌن فٌهما إلمى   (%20) من كارلتون نسبة دوران بؤقل
وهً أقمل نسمبة فمً  (%4.5) نسبة معدل الدوران فً شركة خطوط الطٌران الجنوبٌة الغربٌة فً الولاٌات المتحدة

 .   (2006)العبادي وآخرون، شركات الطٌران فً العالم
حالة مغادرة خارج حدود المنظمة وهو تعرٌف تؤملً واسع. وما لم ٌذكر ولربما ٌعرف الدوران على انه أٌة 

جانب عملٌات التسرٌح المإقتة والتً تجربها المنظمة. وٌمكن  إلىضمن هذا التعرٌف لدوران العاملٌن ٌنقل 
   (Cascio,2006):مدة من خلبل الصٌغة آلاتٌة أٌةحساب معدل الدوران كنسبة مبوٌة خلبل 

 %100 ×ران فً المدة الواحدة / متوسط حجم القوى العاملة عدد حالات الدو
هذا  أنالاعتقاد  وأكثر. سنوٌاً  %12 أو %1تقدر معدلات الدوران الشهرٌة فً الولاٌات المتحدة مثلب بحوالً 

الرقم ٌمثل الدوران المسٌطر علٌه من قبل المنظمة والدوران غٌر المسٌطر علٌه من قبلها. والدوران المسٌطر 
  ٌه وهو طوعً من جانب العاملٌن بٌنما لا ٌكون الدوران غٌر المسٌطر علٌه طوعٌاً عل

(. وزٌادة على ذلك، قد ٌكون الدوران وظٌفً حٌث ٌنتج عن مغادرة الأزواجانتقال  أوالموت،  أو)بسبب التقاعد، 
غب المنظمة الاحتفاظ العامل منفعة للمنظمة، وقد ٌكون الدوران ضار عندما ٌكون الدوران من مثل شخص ما تر

 به.
ٌمثل الأفراد ذوي الأداء العالً الذٌن ٌصعب استبدالهم حالات الدوران التً تسبب فً الاختلبل الوظٌفً 

(Dysfunctional Turnover)  بٌنما ٌمثل الأفراد ذوي الأداء الضعٌف الذٌن ٌسهل استبدالهم حالات الدوران
. والمسؤلة الحاسمة هنا فً تحلٌل دوران العمل هً لٌست (Functional Turnover)الوظٌفٌة الاعتٌادٌة 

بإعداد العاملٌن المغادرة للعمل بقدر ما هً أداء وإمكانٌة استبدال هإلاء المغادرون مقابل أولبك الباقون فً 
 المنظمة. 

ران ومن ثم وٌنبغً فً البداٌة عندما ٌراد تقدٌر كلفة دوران العاملٌن تحدٌد الكلفة الكلٌة لكل حالات الدو
حالات  –تقدٌر النسبة المبوٌة لذلك المبلغ الذي ٌمثل الدوران المسٌطر علٌه ولكن ٌنشؤ عنه اختلبل وظٌفً

 إذاالتً تمثل خسارة صافٌة للشركة والتً كان باستطاعة الشركة منعها. لذلك،  (Resignations)الاستقالة 
، لكان مبلغ ٌطرة علٌها وتمثل اختلبلا وظٌفٌاً ٌمكن الس %50ملٌون و  $1 الإجمالٌةكانت كلف الدوران 

المتبناة قبل  ةللئستراتٌجٌتحدٌد صافً المكاسب المالٌة المرافقة  ولأجل(. 1الوقت ) أساسهو قٌاس  500000$
لتقلٌل  ةالإستراتٌجٌ( ناقصا كلفة تنفٌذا $700000( )لنقل 2(، ٌنبغً مقارنة المكسب الكلً فً الوقت )2الوقت )

( . وٌبلغ المكسب الصافً للشركة فً $500000) (1( مع كلفة الدوران فً الوقت )$500000لنقل الدوران )

 $ .150000هذا المثال 
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  (Components Of Turnover Costs ) مكونات كلف الدوران  -أ 
 كلفالأن  .الدوران الوظٌفً من عدة عناصر، بعضها تمَ إثباتها والبعض الأخر من الصعب قٌاسه كلفتتؤلف 

   :(2006ن،ٌهً )العبادي وآخر الكلفمغادرة الموظف فً أي وقت هً تكالٌف مكلفة. ومن بٌن هذه 
   فقمدان( )أو خسمارة( المعرفمةLoss of Knowledge) ) : ،فمؤنهمعنمدما ٌغمادر الموظفمون المإسسمة 

علقممة ٌؤخممذون معهممم المعرفممة التممً تعلموهمما علممى مممدى عممدة سممنوات. وتشمممل هممذه المعرفممة معلومممات مت
بالأنظمة والعملٌات الداخلٌة وكذلك، معرفة الزبمابن. وأٌضماً تشممل معرفمة ثقافمة المنظممة والعلبقمات ممع 

 بقٌة الموظفٌن، والتسهٌلبت التً تساعد فً إنجاز العمل بطرٌقة فعالة ومإثرة.
   المخرجماتفقمدان( أو )خسمارةLoss of Output) ) : عنمدما ٌغممادر الموظمف ولمم ٌمتم شمغل منصممبه

الٌاً، فان ذلك سٌإدي بالمإسسة إلى خسارة مخرجات العامل عندما ٌكون المنصب فارغاً. ففً اقتصماد ح
، ٌكمون انتظمار الوقمت (1990) قوي ذا بطالة منخفضة / كما حدث فً الولاٌات المتحدة خلبل نهاٌة سمنة

موظممف، لممذا فممان لكممل  ($300.000) كبٌممر جممداً. مممثلبً، إذا كانممت نسممبة مبٌعممات الشممركة السممنوٌة تبلممغ
ًّ فارغاً لمدة ثلبثة   مـن الإٌرادات.  ($75.000) ٌُكلف المإسسة مبلغ أشهرالمنصب الذي بق

 الاستبجارأو  الاستعارة  كلف Hiring Costs) ) : تشممل كلفمة اسمتبجار مموظفٌن جمدد تكمالٌف الدعاٌمة
لسمممفر المرتبطمممة والإعممملبن والمقابلمممة ووقمممت الاختبمممار. وكمممذلك تشممممل تكمممالٌف التوظٌمممف مصمممارٌف ا

بالاستبجار. وكذلك ٌكون الموظفون الجدد أقمل إنتاجٌمة خملبل الأشمهر القلٌلمة الأولمى فمً وظمابفهم. حٌمث 
ٌجممب علممى الموظممف الجدٌممد أن ٌممتعلم أنظمممة وإجممراءات جدٌممدة، وهممذا ٌتطلممب وقممت كبٌممر. أن التكممالٌف 

 . (Fitz,1997) $36.625  أو  (%25) المرتبطة بالموظف غٌر المنتج فً الستة الأشهر الأولى هً
  عملٌة استبجار موظف(The Hiring Process) : ًأن الخطوة الأولى لتقلٌل عملٌمة المدوران الموظٌف

جمل أهً تبنً عملٌة استبجار فعالمة لأفمراد لا ٌتمتعمون بمالممٌزات المطلوبمة والمهمارات الضمرورٌة ممن 
ٌعتبمر مجمال مزدهمر لعملٌمة المدوران الموظٌفً  النجاح. مثلبً، وكما ذكرنا أعلبه، فً مجال الفندقمة والمذي

(  Four Seasonsسنوٌاً، من كلٍ ممن شمركة رٌتمز كمارلتون وفنمدق الفصمول الأربعمة ) (%100) بمعدل
 .  (%20)تتراوح نسبة انتقال الموظفٌن فٌها بؤقل من 

ع فٌهما المموظفٌن وٌكمن العامل الربٌس فً هذه النسبة المنخفضة إلى عملٌمة الاسمتبجار المكثفمة والتمً ٌخضم
المحتملممٌن العمممل قبممل الاسممتبجار الفعلممً. وتشمممل هممذه العملٌممة مقممابلبت تفصممٌلٌة مممع عممدة مممدراء وتشمممل علممى 
اختبممارات المهممارات واختبممار الشخصممٌة للتؤكممد مممن كممونهم )أي الممموظفٌن( ٌتمتعممون بالمهممارات المطلوبممة وكممذلك 

 سٌكونون مناسبٌن مع ثقافة هذه المنظمات. 
، وكلف  Costs  Separationن نموذج كلفة الدوران ثلبثة أصناف من الكلف هً: كلف الانفصالٌتضمكما 
 وكما سٌؤتً شرحها لاحقا ، Training Costs، وكلف التدرٌبCosts   Replacementالاستبدال

(Cascio,2006: 55:)  
   كلف الانفصال -1
  مقابلة الخروجExit Inter Viewلمقابل وكلفة إنهاء وقت العامل : تتضمن كلفة وقت الشخص ا

Terminating Employees Time)). 

 الوظابف الإدارٌة المرتبطة بالإنهاء(Administrative Functions Related To Termination) .

 كإزالة أسماء العاملٌن من سجلبت الرواتب، وإنهاء المزاٌا، وتسلٌم معدات الشركة. 

 لمنظمة الأجور المدفوعة عند الانفصال عن ا(Separation Pay  )كان ذلك مطبقا لدٌها. إذا 

 تزاٌد ضرٌبة البطالة (Increased Unemployment Tax ) : 
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 (Termination Costs)الفصل والطرد  كلف بكلفة( على مثل هكذا 2006 وٌطلق )العبادي وآخرون،

رة وتغٌٌر سجلبت المِلبك الوظٌفً وحالة المرتبطة بعملٌة المغادرة، مثل مقابلبت سلوك المغاد الكلبالإضافة إلى ف
ضمان البطالة. تمٌل تلك المإسسات التً تتسم بدوران الموظف إلى امتلبكها نسب عالٌة من  كلفةالدفع، هناك 

ضمان البطالة وخصوصاً عندما ٌطرد العمال بسبب فقدان العمل. وكذلك تشمل تكالٌف الفصل دفع التقسٌم والفوابد 
 الصحٌة الكثٌرة. 

  كلف الاستبدال  -2
 تتمثل عناصر الكلف الثمانٌة المرافقة لاستبدال العاملٌن الذٌن ٌغادرون المنظمة بالاتً: 

 عن الوظابف الشاغرة. الإعلبن 

  تدقٌق الخلفٌات المتقدمٌن. أوالتوظٌف كقبول الطلبات  أوالتً تسبق الاستخدام  الإدارٌةالوظابف 

  المنظمة. إلىة بمرحلة الدخول ربما مجموعة مقابلبت خاص أومقابلة 

  التقوٌم بؤنواعها. إجراءاتاختٌار 

  كان  إذامعتمدا فً تحدٌد ما  الأسلوبكان هذا  أنالاجتماعات المنعقدة مع الملبك الحالً العامل فً المنظمة

فة ، ولإعادة تفحص التحلٌل الوظٌفً والمواصفات الوظٌالاستبدال للعاملٌن الذٌن تركوا المنظمة مطلوباً 

 قرارات التؤجٌر النهابٌة. إلىولجمع المعلومات عن المرشحٌن وللوصول 

   مصارٌف الترحال والتنقل كالمبالغ المنفقة للترحال لجمٌع المتقدمٌن ومصارٌف الترحال والتنقل لجمٌع

 حالات التؤجٌر الجدٌدة .

 العاملٌن الجدد رافقة للتعامل معحساب المعلومات ونشرها بعد مرحلة التوظٌف كالنشاطات الم. 

  كانت معمول فٌها. إذاخارجها  أوالاختبارات الطبٌة داخل المنظمة 

  كلف التدرٌب  -3
 :ٌتكون هذا المكون الثالث من مكونات الدوران ثلبثة عناصر هً 

 العاملٌن. أدلةمثل (  Informational Literature)المنشورات المعلوماتٌة  أوالمطبوعات  .أ 

 التدرٌب الرسمٌة. التدرٌس وفقا لبرامج .ب 

وٌمثل مجموع هذه ، التدرٌس عن طرٌق تخصٌص الوظابف للعاملٌن بمعنى التدرٌب فً موقع العمل  .ج 

 الكلف الثلبثة كلف التدرٌب لبدلاء الذٌن غادروا العمل فً الشركة.

 Formal)كان هناك برنامج توجه رسمً  إذا، ما الأولىوهنا ٌنبغً ملبحظة نقطتان مهمتان 

Orientation Program) ،الشخص كلفة )المطبوعات المعلوماتٌة(  الأولٌنبغً تضمٌن عنصر الكلفة  إذ
تعكس الكلفة المستنفذة للشخص  أنالواحد المرافقة لاستبدال أولبك الذٌن تركوا المنظمة. وٌنبغً لهذه الكلفة 

كلفة الكلٌة لبرنامج التوجٌه ما الواحد الخاصة بتطوٌر المطبوعات المالٌة ولٌس توزٌعها فقط. ولا ٌتم تضمٌن ال
 دوران العمل. إلىكامل الكلف  أعزاءلم ٌكون بالإمكان 

فترة  أثناءبالنقطة الثانٌة، لربما تمثل الكلف الربٌسة المرافقة لدوران العامل، وهً انخفاض فً الإنتاجٌة  أما
 ٌس عن طرٌق تخصٌص الوظابف. التعلم والتً لا ٌتم تضمٌنها فً كلف تدرٌس برامج التدرٌب الرسمٌة والتدر

الاستخدام.  أوبرامج قٌاس العمل الرسمً لا تظهر عادة فً مواقف التوظٌف  إنوالسبب وراء ذلك ٌكمن فً 
كان مثل هذا البرنامج  وإذابدقة خلبل مدة التعلم.  الإنتاجٌةلذلك، من غٌر الممكن حساب القٌمة النقدٌة لفقدان 

، قامت شركة سمسرة كبٌرة بدراسة رسمٌة ذه الكلفة مهما تكن النتابج. فمثلبً ، ٌنبغً عند ذاك تضمٌن هقابماً 
نكون  أن(. وٌمثل خط القاعدة ما نرٌد 2لقٌاسات العمل الخاصة بهذه المشكلة وسجلت النتابج المبٌنة فً الجدول )

 رقم نولده.  أومبلغ  أيمن كلف التدرٌب بحٌث تتمكن من الدفاع عن  ٌصددهمتحفظٌن 
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Source: Cascio,2006:57  

 
 

  The Total Cost Of Turnoverالكلفة الكلٌة للدوران :  -ب
ٌمثل مجموع الكلف الثلبث )الانفصال، والاستبدال، والتدرٌب( الكلفة الكلٌة لدوران العامل خلبل مدة محددة 

. فحالما ٌتم الإداريالغرض من قٌاس كلفة الدوران هو تحسٌن عملٌة اتخاذ القرار  أن ومما ٌذكر من الزمن.
 أنواعسلٌم للبختٌار بٌن كلف الدوران الحالٌة وتكوٌن نوع ما من  أساسمعرفة كلفة الدوران، ٌكون للمدراء 

مثل تعٌٌن شخص وظٌفته المساعدة فً بناء  الأفعالاستراتٌجٌات تخفٌض معدلات الدوران. ولربما تتضمن بعض 
ومتابعة مسوحات العاملٌن،  وإجراءروض وظٌفٌة حقٌقٌة، ثقافة ساندة والالتزام من قبل العاملٌن، وتوفٌر ع

 العالً.  الأداءالجدارة بغٌة الحفاظ على الأفراد ذوي  أساسعلى  مكافؤةواستحداث نظم 
 أدرك اذبسٌطة غٌر مالٌة فً تحسٌن عملٌة الاحتفاظ بالعاملٌن ذوي الانجاز العالً. ةإستراتٌجٌلنتناول اثر 

بكثٌر مما  أعلىمعدل الدوران الطوعً بٌن العاملٌن فً المكاتب الفرعٌة كان  أن ((Nations Bankالمدراء فً 
، لآخرمن فرد  أي. وبعد تكوٌن برنامج اتصال فردي الأخرىالمصرف  أرجاءكان علٌه بالنسبة للعاملٌن فً 

فً  ٌؤتون%. كٌف  عن طرٌق امتلبك مدراء خطوط 25استطاع المصرف من تقلٌل الدوران الطوعً بنسبة 
مقابلة العاملٌن فً الوجبة اللٌلٌة وتوضٌح المزاٌا التً لا ٌعلم  لأجل( منذ الواحدة صباحاً  العمل )مثلبً  أوقاتخارج 

حل المشكلبت.  أساسقابم على  بؤسلوببها العاملون وبصورة مفضلة. لقد درب المدراء على الاتصال بالعاملٌن 
 . (Cascio,2006: 57) جهودهم وٌقوم المصرف بدفع أجور لهإلاء المدراء نظٌر

فقدان العامل  وإنمافكر بالكلفة الكلٌة للدوران، فهً لا تشتمل على كلف الانفصال والاستبدال فقط،  والآن
تعلمه، والوقت المستغرق من قبل زملبءه فً التوجٌه الذي  أثناءالعامل الجدٌد  إنتاجٌةتخفٌض  إلىالحالً ٌقود 

من راتب الشخص المغادر  أكثر أو %150الكلً لهذه العوامل مجتمعة ٌكلف ببساطة  ٌرالتؤثٌحتاجه. وبالتالً فان 
 للعمل.

فً هذا المجال بالنسبة للمدراء فً تحقٌق مساهمات كبٌرة لمنظماتهم بٌن  هناك فرصاً  أنومن الواضح 
 العاملٌن الذٌن ٌبحثون عن فرص النمو الشخصً. 

شركاتهم توفر لهم  أنم لهإلاء لان نسبة العاملٌن الذٌن ٌقولون والتطور المهنً فً توفٌر التدرٌب اللبز
فقط ٌضعون فرص  %12مقابل  سنوٌاً  %41ترك العمل تبلغ فً الواقع  إلىالذي ٌدعوهم  الأمر تدرٌبا ضعٌفاً 

 . وٌعد التدرٌب فً بعض الشركات مثلممتازة فرصاً  أنهاالتدرٌب التً توفرها شركاتهم وٌقدرونها على 
Hewlett – Packard , IBM , And Edward Jones & Company))  ةللئستراتٌجٌمكونا مهما 

 (El-Tawy and Tollington, 2008)  فً كل شركة منها. التنافسٌة

 

 ( فقدان الإنتاجٌة خلبل كل مدة من مدد التعلم الثلبث2الجدول )

 3 2 1 مدة التعلم بالأسابٌع التصنٌف

 %15 %44 %75 24 الإدارة والشركات

 15 44 74 16 المتخصصون والمعنٌون

 15 44 64 14 والكتابٌة الأعمال الإدارٌة

 54 75 85 144 المتدربٌن السماسرة
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  تقدٌر كلف تؤثٌرات نشاطات التدرٌب:  حادي عشر
، وساعات والأموال ،الأخطاءبمعنى حساب عدد العملبء، وعدد ، تتجلى المهمة الأساسٌة للتقوٌم فً الحساب

التً ٌنبغً حسابها وتطوٌر الطرابق الروتٌنٌة فً  الأشٌاءتلك المهام صعوبة هً فً تحدٌد  وأكثرالعمل وهكذا. 
 . الأكبرالتً توفر التغذٌة العكسٌة ذات النفع  الأشٌاءحسابها. وٌنبغً على المدراء حساب 

كانت تستحق الكلفة المنفقة علٌها. وتقوٌم التدرٌب من  ذاإوٌقوم المدراء بتقوٌم نتابج التدرٌب لتحدٌد ما      
المدراء  أن إلى الأدلةالتقوٌم متاحة ومهٌؤة بشكل جٌد. وتشٌر  ا، ولكن تكنولوجٌالناحٌة المالٌة لٌس سهلبً 

ٌفضلون تلقً المعلومات حول النتابج المالٌة لبرامج التدرٌب ولٌس مجرد معلومات وصفٌة وبغض النظر عن 
توجه هذه المعلومات بنوعٌن من الحالات:  إنعالً(. وٌمكن  أومتوسط،  أور الكلً لهذه البرامج )منخفض، التؤثٌ

 .(Cascio,2006)تتاح فٌها المقاٌٌس غٌر المباشرة للنتابج النقدٌة الأولى

  المقاٌٌس غٌر المباشرة لنتابج التدرٌب  -1
تسجل العدٌد من دراسات نتابج التدرٌب  إذلمباشرة. مقترنة بالمقاٌٌس ا شٌوعاً  الأكثرتعد هذه المقاٌٌس 

، والعوادم، والسكراب. والقلة القلٌلة من الدراسات الأخطاءانخفاض فً عدد  أوتحسٌنات فً الأداء الوظٌفً 
ما ٌمكن تحوٌل المقاٌٌس غٌر  . وغالباً أو المكتسبةسجلت نتابج تدرٌب مباشرة فً ضوء القٌم النقدٌة المدخرة 

 أسلوبحال ٌجري ذلك من خلبل استخدام  آٌةتقدٌرات لتؤثٌر التدرٌب من الناحٌة النقدٌة، وعلى  إلى المباشرة
 الآتً أن إلا، البحثالتفاصٌل الفنٌة لهذه الطرٌقة خارج مجال هذا  أنٌعرف بتحلٌل المنفعة. وعلى الرغم من 

سنوات  أربعةة الجنسٌات دراسة استمرت الكبٌرة متعدد الأمرٌكٌةالشركات  أحدىالدراسات: عملت  لأحدىخلبصة 
ووظابف التدرٌب الفنً على المبٌعات فٌها. وكانت هذه الدراسة جدٌرة وذات قٌمة  الإدارٌةلتؤثٌر ومنفعة وظابفها 

مختلفة من التدرٌب بغٌة مساعدة متخذي  أنواعتبنت مدخلب للتركٌز الاستراتٌجً من خلبل مقارنة منافع  لأنها
 العاملٌن المزمع تدرٌبهم أنواعص موازنات للتدرٌب وتحدٌد القرار على تخصٌ

(Tollington & El-Tawy, 2010: 35) 

   تقوٌم برامج التدرٌب  -2
 أقسامدورة عالٌة الكلفة وذات استخدام مكثف للبرامج اعتمادا على توصٌة  18انتخبت عٌنة متكونة من 

مناهج صممت للؤفراد ذوي  أنهاعلى  الإداريٌب التدرٌب فً المنظمة وفروعها. ولقد عرفت دورات التدر
برامج مصممة لتعزٌز أداء ممثلً  أنها. وعرفت دورات المبٌعات على الإشرافواجبات  أو الإدارٌةالواجبات 

دورات التدرٌب الفنً )رقابة القدرة على  أمادعم مبٌعات الشركة.  أوالمبٌعات من خلبل التؤثٌر فً الأداء البٌعً 
 أودورات لم تصمم بصورة محددة لأفراد البٌع  أنهاطرة والإدارة الداخلٌة للوقت(، فقد عرفت على تولً المخا

 . الإشرافٌٌنالأفراد 
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 Conclusion   الخلاصة

حساب كلف الموارد البشرٌة، ٌنصب بتزوٌد المستفٌدٌن بالبٌانات والمعلومات المفٌدة  ض منأن الغر
فً ضوء ذلك أن الشركات بدورها من خلبل ذلك تتمكن من رسملة والموجودة فً الكشوفات المالٌة. و

الاستثمارات فً الموارد البشرٌة، بدلاً من التعامل منه كعنصر سلبً )نفقات فقط( عند حساب صافً الدخل. وهذا 
 بطبٌعة الحال ما ٌسهل قٌاسه وحسابه. 

ة العاملٌن، من خلبل المساعدة فً أن معلومات حول كلف الموارد البشرٌة، ٌمكن أن تزٌد من كفاءة إدار
اتخاذ قرارات سلٌمة فً مجال الاستقطاب، الاختٌار والتعٌٌن، التطوٌر، النقل، الترقٌة، الاستخدام، التقوٌم، 

)محاسبة( رأس المال البشري،  والمكافآت المتصلة بهم. فضلبً عن ذلك، إن الكشوفات المالٌة تعتمد على كلف
  .ً الإفصاح عنه وتحدٌد الفقرات المرتبطة به بحٌث ٌصب غرضها الربٌسً ف

وبغٌة تحدٌد التؤثٌر المالً لقضاٌا خاصة بالموارد البشرٌة تم تبنً منهجٌة تقدٌر الكلف على أساس السلوك 
التً لا تعمل على قٌاس قٌمة العاملٌن والمدراء كموجودات، وإنما تعمل على قٌاس النتابج الاقتصادٌة لسلوكٌاتهم 

أو الخروج من العمل . إن تطبٌق هذه المنهجٌة بصورة مناسبة ٌتطلب الأخذ بنظر الاعتبار كل من الكلف كالتغٌب 
المباشرة وغٌر المباشرة . والهدف هنا على أٌة حال لا ٌكمن فً قٌاس هذه الكلف ، وإنما تقلٌلها كذلك من خلبل 

فً خمسة مجالات ربٌسة من المجالات تكرٌس الموارد لمعرفة عرض هذا الفصل طرابق تقدٌر كلفة السلوك 
المرتبطة بسلوكٌات العاملٌن ، وهً مواقف العاملٌن، والتغٌب والدوران وبرامج الحٌاة الوظٌفٌة والتدرٌب 

 والتطوٌر.
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