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العلاقة بين ترشيد حجم العمالة وتكوين رأس المال البشرى: دراسة حالة الجهاز 
 الإدارى المصرى

سؼذ رضىانم .د
*  

 يمذيت

 مما إستمزـ، فى البيئة المحيطة بيا يراتيالتغ مف العديدالعامة والخاصة  المنظماتتواجو 
ى مواجية الضغوط المستمرة التنافسية ليا مف أجؿ البقاء ف يااالمز  بعض لتحقيؽ جاىدة سعىأف ت

بالتنبؤ بالتغيرات تمؾ المنظمات  أف تبادرسواء مف قبؿ العملاء أو دافعى الضرائب. ومف ثـ يجب 
 ، وأف(1)االمحتممة وتخطط ليا مقدما، حتى تستطيع أف تواجييا بحكمة ودوف إرتباؾ في أنشطتي

حقيؽ التطوير وتقديـ الخدمات فى تلإلى مواكبة التطورات السريعة والمتلاحقة بشتى الطرؽ  تسعى
ف تيتـ بيا المنظمات أوتأتى الموارد البشرية عمى رأس الأصوؿ التى يجب  .(2) أفضؿ صورة

لنظـ  كافيا وأ مقبولاشئوف العامميف  دارةلإ التقميدىسموب الأ يعد لمحفاظ عمى البقاء، حيث لـ
 مزيج واختلاؼ المطموبة راتالميا وتنوع وعولمة كنولوجىالت تقدـتحديات ال ظؿ فى الإدارة الحديثة

 . (3)البشرية القوى

حد القضايا الممحة التى تواجو الإدارة العامة أالجياز الإدارى لمدولة  رفع كفاءة أداءيمثؿ 
تسعى لمتقدـ وتحقيؽ مكانة دولية متميزة فى عالـ الأعماؿ والإستثمار؛ والذى فى كافة الدوؿ التى 

التحديث ولا يمكف بموغ ىذا اليدؼ إلا مػف خػلاؿ  ؽ التنمية المستدامة.يمثؿ ركنا أساسيا لتحقي
دارة التغيير، والقيادة (4)الشامؿ لمجياز الإدارى لمدولة ، ليتضمف الييكؿ التنظيمى؛ وفرؽ العمؿ؛ وا 

. وتمثؿ الموارد البشرية أحد أىـ المحاور الإستراتيجية اللازمة لإحداث النقمة النوعية (5)وغير ذلؾ
مجياز الإدارى بالدولة، وذلؾ مف منظور أنيا رأس ماؿ بشرى مؤثر فى عوامؿ إنتاج الخدمات ل

                                                 
 أكاديمية السادات لمعموـ الإدارية. -أستاذ الإدارة العامة المساعد *
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والسمع المسئولة عنيا المؤسسات الحكومية. ولقد اعتبر التقرير العالمى لمقطاع العاـ الصادر عاـ 
ية ـ، أف ضعؼ الموارد البشرية وعدـ جاىزيتيا لممساىمة فى إعادة بناء جياز البيروقراط2115

الحكومية وتقديـ الخدمات أحد التحديات الجساـ التى تواجو الدوؿ المختمفة، وخصوصا تمؾ الدوؿ 
 . (6)التى تشيد مرحمة تغييرات سياسية جوىرية

 انًشكهت انبحخيت  . أ

أشارت تجارب الدوؿ التى حققت تقدما فى معدلات التنمية خلاؿ العقديف الآخرييف فى 
فريقا، أف جوىر عمميات التغيير لابد وأف تبدأ مف إعداد الموارد شرؽ أسيا وأمريكا اللاتينية و  ا 

البشرية، ليس مف منظور العدد الرقمى والإنتاجية فحسب بؿ أيضا بالنظر إلى ذلؾ المورد عمى أنو 
أحد الأصوؿ الميمة التى يترتب عمييا نجاح أو فشؿ عمميات التغيير. وتؤكد التقارير المحمية 

التنافسية العالمية وتقرير القطاع العاـ العالمى، وغير ذلؾ مف التقارير المعنية  والدولية مثؿ "تقرير
بالأداء الحكومى"، أف الإدارة الحكومية فى الحالة المصرية تواجو تحديات متمثمة فى ضعؼ الأداء 
وصعوبة التعامؿ مع المتغيرات المحيطة سواء عمى المستوى المحمى أو الدولى. وليس أدؿ عمى 

متمقى الخدمات العامة أو المستثمريف داخميا أو -مف الموجات المتصاعدة لشكوى المواطنيف ذلؾ 
مف بطء الخدمة وضعؼ الجودة. ولقد أدت التحديات السابقة إلى وقوع الجياز الإدارى  -خارجيا

 لمدولة تحت ضغوط سواء خارجية نظرا لمتطمبات توفير بيئة جاذبة للإستثمار أو داخمية للإستجابة
 لتطمعات المواطنيف لمحصوؿ عمى خدمات متاحة وبجودة تماثؿ المستويات العالمية.

تبذؿ الحكومة المصرية العديد مف المجيودات فى سبيؿ تطوير الجياز الإدارى بالدولة، 
وذلؾ بتطبيؽ مداخؿ متنوعة تتعمؽ بنظـ الإدارة، والبعد التنظيمى، والميكنة، وتطوير المورد 

التشريعى، وغير ذلؾ مف المتطمبات الأساسية. وتواجو عمميات التطوير تحديات البشرى، والإطار 
جوىرية نظرا لمظروؼ السياسية والإقتصادية والإجتماعية التى تمر بيا الحالة المصرية، ولقد 
وضعت تمؾ الظروؼ الراىنة الحكومة المصرية أماـ خيارات صعبة فيما يخص عمميات الإصلاح 

رات الموائمة بيف متطمبات التحديث وآثار ذلؾ عمى الفرد والمجتمع. وتمثؿ الإدارى، وذلؾ لضرو 
برامج تخفيض العمالة سعيا لترشيد حجـ الجياز الإدارى أحد أىـ الاشكاليات التى تواجو عمميات 

كيفية تحقيؽ  -فى حالة التطبيؽ -الإصلاح، نظرا لحساسية تمؾ البرامج مف قبؿ المجتمع، وكذلؾ 
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اسب مف التوازف المطموب بيف تنفيذ برامج تخفيض حجـ العمالة والحفاظ عمى الروح المستوى المن
يجاد الدافعية لدييـ لتبنى مداخؿ الإصلاح الإدارى،  المعنوية لمعامميف بالجياز الإدارى بالدولة وا 

 ومف ثـ الاستثمار فى رأس الماؿ البشرى داخؿ القطاع الحكومى.  
 هًيت وأهذاف انبحج أ . ة

ية الورقة البحثية فى ظؿ التحولات التى يشيدىا الجياز الإدارى فى الحالة تكمف أىم
المصرية مف تدخلات تيدؼ إلى تطوير الأداء بما يتناسب مع الإتجاه العاـ فى الدولة الذى يسعى 
لتوفير بيئة جاذبة للإستثمار. وتيدؼ الورقة إلى تقديـ رؤية متكاممة لممعنييف بإدارة الموارد البشرية 

القطاع الحكومى فى ضوء التجارب الدولية ومراعاة لخصائص الحالة المصرية، وذلؾ لبناء رأس ب
 ماؿ بشرى يتمكف مف النيوض بالجياز الإدارى بالدولة.    

 يُهجيت انبحج . ث

تتناوؿ الورقة البحثية الإجابة عمى تساؤؿ رئيس وىو "ما ىى أنسب المداخؿ لتحديث 
از الإدارى الحكومى فى ظؿ برامج ترشيد حجـ العمالة". وتوظؼ وتطوير رأس الماؿ البشرى بالجي

الورقة منيجية دراسة الحالة لتناوؿ الأبعاد المختمفة لممشكمة البحثية فى الحالة المصرية، وكذلؾ 
إستقراء التجارب والنماذج الدولية ذات الشأف، لاسيما تمؾ الموثقة فى نماذج الممارسات الجيدة 

منظمات الدولية مثؿ الأمـ المتحدة والبنؾ الدولى وصندوؽ النقد الدولى وغيرىا المنشورة بواسطة ال
 مف المنظمات المعنية بتطوير الخدمات العامة.

تحديات ، و مفيوـ رأس الماؿ البشرىوتتناوؿ الورقة خمسة محاور بالإضافة لممقدمة وىـ: 
تطور الموارد ، و العمالةد حجـ ترشي إدارة رأس الماؿ البشرى بالمنظمات العامة فى ضوء متطمبات

العمالة بالقطاع الحكومى ترشيد حجـ رؤية نقدية لإدارة برامج ، و البشرية بالقطاع الحكومى المصرى
 .النتائج العامة والتوصيات، و فى الحالة المصرية

 أولا: يفهىو سأط انًبل انبششي 

ة يعتمد عمى الإدارة لقد أدركت معظـ النظـ الحكومية الحديثة أف بناء نظـ خدمة متميز 
الفعالة لرأس الماؿ البشرى، ذلؾ أف الأسموب التقميدى فى تخطيط القوى العاممة لـ يكف ناجحا 

. ويشير مصطمح رأس الماؿ البشرى إلى العمميات المتعمقة بالتدريب والمبادرات (7)بالدرجة الكافية
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ات والقيـ لدى العامميف، والتى تقود المينية الأخرى مف أجؿ زيادة مستوى المعرفة والميارات والقدر 
. ويتضمف )8(أدائيـ ومف ثـ زيادة إنتاجية المنظمة التى يعمموف بيا وتحسيفإلى رضاء العامميف 

مفيوـ رأس الماؿ البشرى المخزوف لدى الأفراد مف الميارات المنتجة والمواىب والصحة والخبرات 
لبشرى بأنو" الميارات، والمعارؼ، والخبرات التى ويعرؼ قاموس أكسفورد رأس الماؿ ا. (9)المتوفرة 

 .(10)يمتمكيا الأفراد أو السكاف، وينظر إلييا مف منظور قيمتيا أو تكمفتيا بالنظر لممنظمة أو الدولة
ظير مفيوـ رأس الماؿ البشرى فى نياية القرف الثامف عشر فى ظؿ الإقتصاد الكلاسيكى 

لأعماؿ الصادرة عف كمية شيكاغو للإقتصاد أشارت ا. و (11)وبدأ كنظرية عممية منذ ذلؾ الحيف
(Chicago School of Economics إلى مفيوـ رأس الماؿ البشرى، حيث صاغ الإقتصاديوف )

، ومنذ ذلؾ الحيف تنامى إستخداـ المصطمح عمى  المفيوـ فى الستينات مف القرف المنصرـ
ركزت معظـ الأدبيات المعنية برأس الماؿ المستويات المختمفة لمتحميؿ سواء المنظمة أو الأقراد، و 

البشرى عمى الحاجة الممحة للإستثمار فى تعميـ وتدريب العامميف بالمنظمات مف أجؿ أف تتمكف 
 . (12)مف مواجية التحديات المحيطة والتعامؿ معيا

ـ، عمى ضرورة إعداد القيادات 2117عاـ  أكد تقرير رأس الماؿ البشرى الصادر
بؿ؛ وبناء منظومة جديدة لإدارة الممكات والمواىب لدى العامميف؛ ووضع خريطة والمنظمات لممستق

. ويقيس مؤشر رأس الماؿ (13)العامميف وطريقة تمكينيـ، وتنميتيـ ودمجيـ بالمنظمة  بخبرات
دولة حوؿ العالـ مف حيث الخطط الموضوعة لتنمية وتسكيف  131البشرى التطور فى عدد
، 111-1التعمـ والتوظيؼ مف خلاؿ مقياس لمؤشر مخرجات عمميات العناصر البشرية، ويقًيـ ا

مؤشرا يتـ جمعيا مف البيانات العامة  46درجة ىى الوضع المثالى، وذلؾ مف خلاؿ  111حيث 
المتاحة عف الدوؿ مف خلاؿ المنظمات الدولية المختمفة لخمس مجموعات رئيسة مف الفئات 

 :)15( )14 (شرى الدولى مصر كما يمىالعمرية، ولقد صنؼ تقرير رأس الماؿ الب
 م5112م وعام 5112: مقارنة ترتيب مصر فى تقرير رأس المال البشرى عام )1( رقم جدول

 سنة فأكثر  65 سنة 64-55 سنة  54-25 سنة  24-15 سنة 14-1 الترتيب العاـ  السنة 
 الترتيب  الدرجة  الترتيب  الدرجة  الترتيب  الدرجة  الترتيب  الدرجة  الترتيب  الدرجة  الترتيب  الدرجة 

2116 63.72 86 81.25 77 62.41 83 58.19 87 62.62 85 43.71 111 
2115 61.83 84 77.73 82 61.66 82 55.66 87 56.12 98 42.96 95 

 ـ2116ـ، و2115عواـ أالمصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى بيانات تقرير رأس الماؿ البشرى 
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ـ وىو 2116ـ و2115ؿ السابؽ أف وضع مصر قد تراجع ما بيف عامى ويوضح الجدو 
ما يشير إلى ضرورة الاىتماـ بوضع الاستراتيجيات اللازمة لمحفاظ عمى رأس الماؿ البشرى سواء 

 مف خلاؿ منظومة التعميـ أو التدريب والتوظيؼ. 
 ة إدارة الموارد البشرية كمدخل لبناء رأس المال البشرى بالمنظمات العام

يتطمب تعميؽ مفيوـ رأس الماؿ البشرى بالمنظمات العامة التحوؿ مف المفيوـ التقميدى 
عمـ إدارة الموارد البشرية خلاؿ  لقد تطورلإدارة شئوف العامميف إلى فمسفة إدارة الموارد البشرية، و 

. فقد (16)المائة عاـ الماضية إستجابة لمتغير الذى صاحب بيئة وطريقة عمؿ المنظمات المختمفة 
بدأ كوظيفة تقع فى يد أصحاب الأعماؿ أثناء الثورة الصناعية، ثـ تحوؿ إلى مفيوـ إدارة الأفراد، 
وتطور بعد ذلؾ مع ترسخ مفاىيـ مثؿ العلاقات الإنسانية والمعرفة والإقتصاد المعرفى إلى مفيوـ 

يوـ رأس الماؿ البشرى إدارة الموارد البشرية، كما شيدت بداية الألفية الحالية التركيز عمى مف
 .(17) (Talentsوالمواىب )

ستراتيجى لإدارة ( Armstrongعرؼ أرمسترونج ) إدارة الموارد البشرية بأنيا مدخؿ شامؿ وا 
صوؿ المنظمات وىو الأفراد والذيف يساىموف سواء بشكؿ فردى أو مجمع فى أواحدا مف أىـ 

روف إدارة الموارد البشرية بأنيا ذلؾ النشاط ( وآخYahiaouiتحقيؽ أىدافيا. بينما يعرؼ ياىيايوى )
المخطط داخؿ المنظمة لبناء والحفاظ عمى العلاقة بيف العامميف والمنظمة لمقابمة إحتياجات كؿ 

. وتيدؼ إدارة الموارد البشرية إلى توفير الموارد اللازمة مف البشر لممنظمة مف حيث (18)منيـ 
والتحفيز وبيئة العمؿ المناسبة والحفاظ عمييا، وتقوـ  الخصائص المطموبة مف المعارؼ والميارات

دارة الأداء؛ والتنمية والتدريب؛  بمجموعة مف الوظائؼ وىى: التنظيـ؛ والتخطيط والتوظيؼ؛ وا 
والتحفيز؛ وعلاقات العامميف؛ والخدمات الصحية والإجتماعية لمعامميف؛ والشئوف الإدارية المتعمقة 

( بيف رؤيتيف لمفيوـ إدارة الموارد البشرية، Armstrongميز ارمسترونج ). لقد (19)بالموارد البشرية 
ستراتيجيات تنفيذ الأنشطة الإدارية المختمفة وتمثؿ البعد  الأولى تركز عمى الأبعاد الكمية وا 
الممموس، فى حيف يمثؿ النموذج الثانى الأبعاد غير الممموسة لمموارد البشرية مثؿ زرع الإنتماء 

 .(21)رات والجدارات اللازمةوبناء الميا
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لقد تطورت وظيفة إدارة الموارد البشرية فى ظؿ ىذا العالـ المتغير وأصبحت تطبؽ أحدث 
، حيث تقوـ إدارة الموارد البشرية (21)ىدافياأساليب الإبتكارية لمساعدة المنظمة عمى تحقيؽ الأ

( لممديريف التنفيذيف، Service Provider(، ومقدـ الخدمة )Advisorبأدوار جديدة وىى المستشار )
. وتيتـ إدارة الموارد البشرية بأف (22)( Change agent(، ووكيؿ التغيير )Regulatorوالمنظـ )

يكوف لدييا السبؽ فى مساعدة المنظمة لتحقيؽ النقمة النوعية المطموبة مف أجؿ الحفاظ عمى 
. ومف (23)رأس الماؿ البشرى لدييا التوازف الإستراتيجى وبقاء المنظمة مف خلاؿ تعظيـ العائد مف

ثـ تغير الشكؿ التنظيمى لإدارة الموارد البشرية ليكوف أكثر مرونة ويعمؿ بحرية أكثر تحت رؤية 
، ولا يختمؼ (24) عامة تيدؼ لمساعدة الموارد البشرية عمى التعامؿ مع التغييرات التنظيمية المطموبة

، أخذا فى الاعتبار أف (25)قطاع الخاص أو الحكومىذلؾ التغيير فى إدارة الموارد البشرية فى ال
المنظمات العامة تيتـ بإنتاج القيمة العامة أكثر مف كونيا تركز عمى تحقيؽ الأرباح وىو ما يعقد 

 .(26)مف دور إدارة الموارد البشرية 
إدارة الموارد البشرية مف ثلاثة كممات مفتاحية رئيسية وىى: البشر والموارد  مصطمحيتكوف 

الإدارة، ويشير مفيوـ الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية إلى التناغـ والتكامؿ بيف تمؾ العناصر و 
مف أجؿ أف يستطيع نظاـ إدارة الموارد البشرية تعظيـ رأس الماؿ البشرى ليساىـ بشكؿ فعاؿ فى 

لتغييرات الحادثة فى . وتقدر الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية ا(27)تحقيؽ رؤية وأىداؼ المنظمة
البيئة المحيطة بالمنظمة والتحديات المتصاعدة وكيؼ يمكف تحويؿ تمؾ التحديات إلى فرص 

، والمساىمة (28)أعماؿ، ومف ثـ يتـ تقييـ الأداء الخاص بيا مف منظور القيمة المضافة للأعماؿ
 .(29)فى تحقؽ النزاىة والشفافية والمساءلة المطموبة

 ثلاث البشرية فى المنظمات بشكؿ عاـ، والحكومية منيا بشكؿ خاص  تواجو إدارة الموارد
تقمؿ مف فعالية المدخؿ الإستراتيجى لمموارد البشرية والذى يركز عمى تعظيـ العائد  أساسية عقبات

 ولويةكأ ليس البشرية الموارد لإستراتيجية لممنظمة العميا الإدارةمف رأس الماؿ البشرى وىى: رؤية 
 الموارد إدارةر فتقا؛ وثانيا إالعامميف لإدارة فقط الأمد قصيرة نظرةً  أو توجياً  تشكؿ ما بقدر عميا،

 فقداف ؛ وثالثاالمنظمة داخؿ البشرية الموارد إدارة برامج لتنفيذ الضرورية والميارة لممعرفة البشرية
أف الأصوؿ البشرية . إضافة إلى (31)الأمد بعيدة تأثيراتيا إثبات عمى القدرة البشرية الموارد إدارة
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، ومف ثـ كاف مف (31)ويصعب الجزـ بحجـ العائد مف الإستثمار فييا ،مختمفة عف بقية الأصوؿ
الضرورى الإىتماـ بعمميات المتابعة والتقييـ لتقدير العائد مف التدخلات الخاصة بالموارد البشرية 

مى فى الحالة المصرية عدد مف . وتواجو إدارة الموارد البشرية فى القطاع الحكو (32)وتحديد الجدوى
التحديات التى تتعمؽ بوضع الأسس اللازمة لتوفير البيئة الملائمة للإدارة الفعالة لرأس الماؿ 
البشرى مف خلاؿ تحديث إدارات شئوف العامميف لتكوف إدارة موارد بشرية ومنيا: ضعؼ الربط بيف 

مف قبؿ المنظمة، وقصور سياسات الموارد أىداؼ إدارة الموارد البشرية والأىداؼ المراد تحقيقيا 
فتقار الدور الواضح والتوصيؼ الوظيفى لمياـ إدارة الموارد البشرية، وضعؼ الإتصاؿ  البشرية، وا 

 بيفالذى يدعـ التكامؿ  تخطيط، إضافة إلى قصور عمميات ال(33)مع الإدارات الأخرى بالمنظمة
   .(34)رادوالأف والمنظمةالخارجية  البيئة
تخفيض  تحذيبث إداسة سأط انًبل انبششي ببنًُظًبث انؼبيت فً ضىء يتطهببث  حبَيب:

 :انؼًبنت 

نظرا لمتطورات الحادثة فى الإقتصاد -واجيت المنظمات العامة منذ عقد السبعينات 
، ثـ توالت خلاؿ (35)ضغوطا متزايدة لتقميؿ نفقاتيا لتعوض العجز فى الموازنة العامة -العالمى

الضغوط فى ظؿ تزايد وعى المواطف وترسخ مبادئ مثؿ الحوكمة والقيمة العامة  العقود الماضية
. وقد إتجيت (36)المضافة فى مقابؿ الموارد التى يتـ تحصيميا، وضرورة قياس الأداء الحكومى

معظـ الدوؿ نحو تطبيؽ برامج خفض العمالة دوف النظر للأثار السمبية التى يمكف أف تنتج عنيا 
قد الولاء لممنظمة أو فقد الكفاءات المتميزة، وضعؼ العوامؿ الجاذبة لضـ الكفاءات مستقبميا مثؿ ف

إلى القطاع الحكومى مستقبلا، ومف ثـ بدأت بعض المنظمات مثؿ منظمة التعاوف الإقتصادى 
فى البحث عف إستراتيجيات لتطوير عمميات جذب الموارد البشرية  -عمى سبيؿ المثاؿ–والتنمية 

 . )37 (ع الحكومى فى الدوؿ الأعضاءالكفؤة لمقطا
( والفرؽ بيف downsizingيتناوؿ ىذا الجزء مف الورقة كيفية إدارة برامج تخفيض العمالة )

( عند النظر لممورد البشرى كأصؿ إستراتيجى rightsizingذلؾ المصطمح ومفيوـ ترشيد العمالة )
كومات فى دوؿ العالـ الثالث إلى ورأس ماؿ بشرى ميـ لممنظمات العامة. ولقد إتجيت معظـ الح

تطبيؽ برامج تقميؿ الإنفاؽ لمواجية الأزمات المالية والعجز فى الموازنة والإستجابة لمتطمبات 
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عمميات الترشيد لممؤسسات التى تديرىا الدولة مف منظور أساسى وىو تخفيض حجـ العمالة 
ف كانت الممارسات العممية لا تدؿ عمى أ نو يمكف الجزـ بأف تخفيض العمالة بالقطاع الحكومى، وا 

 .  (38)ىو السبيؿ الوحيد الفعاؿ لضبط النفقات الحكومية
(، وضبط حجـ العمالة downsizingتناولت الأدبيات المختمفة مفيومى تخفيض العمالة )

( بشكؿ متبادؿ كنفس المعنى فى أحياف كثيرة، فى حيف تضع بعض rightsizing"ترشيد العمالة )
روقا بيف المدخميف، حيث يركز مدخؿ تخفيض العمالة عمى مجرد إستجابة المنظمة المرجعيات ف

لمضغوط الخارجية بتخفيض عدد العامميف كآلية لتخفيض النفقات دوف النظر لمعامميف كأصؿ 
إستراتيجى لممنظمة. عمى الجانب الآخر ينظر مدخؿ ضبط "ترشيد" العمالة، لمموارد البشرية كأصؿ 

برامج ميمتيا ليس مجرد تقميؿ العدد ولكف تطوير عمميات المنظمة مف أجؿ اف إستراتيجى ويضع 
تستوعب الموارد البشرية بقدرات وقيمة مضافة جديدة فى ظؿ إطار إستراتيجى يدرؾ التغييرات 
المستقبمية، وأيضا ليس مجرد التخمص مف العمالة الزائدة عمى مستوى القطاع الحكومى بؿ كيؼ 

طاقات البشرية كرأس ماؿ بشرى عمى المستوى الوطنى، وقد يكوف ذلؾ فى يمكف توظيؼ تمؾ ال
 .(39)قطاعات أخرى غير القطاع الحكومى مثؿ القطاع الخاص أو المجتمع المدنى 

وتطرح مراجعة الأدبيات والنماذج الدولية خمس أسئمة ميمة تتعمؽ ببرامج تخفيض العمالة 
مص منيا؛ وكيؼ يمكف أف نتوقع الخسارة التى سوؼ وىـ: كيؼ يمكف تحديد العمالة المطموب التخ

تمحؽ بيـ جراء ترؾ العمؿ؛ وكيؼ يمكف تصميـ برنامج لمتعويض والمساعدة؛ و كيؼ يمكف تقدير 
أثر عمميات تخفيض العمالة عمى بقية  العائد الإقتصادى والمالى لعمميات تقميؿ العمالة، و

سوؽ العمؿ الذى سوؼ يتأثر  يضاً أسيتـ فصميـ و نشطة التى كانت تعتمد عمى العامميف الذيف الأ
. تمثؿ الإجابة عمى الأسئمة السابقة مفتاحا ميما فى النظر لمموارد (41)بالعمالة الجديدة الداخمة

البشرية كرأس ماؿ بشرى حيث الرؤية العامة ىى تعظيـ القيمة المضافة منو فى دورة الإنتاج بشكؿ 
وتأتى أىمية ىذه الرؤية فى ظؿ ما تشير اليو التقارير عاـ بصرؼ النظر عف منطقة التوظيؼ. 

" التى تصيب بعض الدوؿ مف حيث إفتقار المورد البشرى فى agingالدولية مف حالة الشيخوخة "
سف الإنتاج وتزايد عدد العامميف فى مراحؿ سنية متأخرة. ولقد أثار تمؾ الإشكالية حالة الجياز 

الغربية وشرؽ أسيا، وىو ما يدعو الدوؿ الأخرى ومنيا الحالة  الإدارى فى عدد مف الدوؿ فى أوربا
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المصرية إلى أف تتنبو إلى أىمية إدارة ذلؾ المورد البشرى مف منظور إستراتيجى قائـ عمى مفيوـ 
 رأس الماؿ البشرى.

بأنو  (  (downsizing ( برنامج تخفيض العمالةFeldheim and Liou) ليو فيمدىيـ ويعرؼ 
(41)جؿ تحسيف الكفاءة والإنتاجية والتنافسيةأمالة بالمنظمات مف حجـ العخفض 

يعرفو ، بيًُب 
نشطة تتخذ مف قبؿ إدارة المنظمة مف أجؿ تحسيف كفاءة بأنو حزمة مف الأ( Cameronكاميروف )

نتاجية ودرجة تنافسية المنظمة  ويذىب قاموس الأعماؿ إلى تعريؼ ترشيد أو ضبط العمالة .  (42)وا 
"rightsizing  بأنيا إعادة ىيكمة الأعماؿ لتقميؿ حجـ التكاليؼ، سواء مف خلاؿ تقميؿ حجـ العمالة "

أو إعادة التنظيـ للإدارة العميا، وتيدؼ ىذه العمميات بشكؿ رئيس إلى وضع التصور المناسب 
لممنظمة مف أجؿ إنجاز أىدافيا وتحقيؽ اقصى إنتاجية، ويستخدـ المصطمح غالبا بدلا مف 

أشارت الأدبيات المختمفة  وقد. (43) " لما لو مف وقع إيجابي downsizingفيض العمالة "مصطمح تخ
مراعاة البعد الإستراتيجى فى الحفاظ عمى الموارد البشرية المطموبة، بحيث لا تؤدى إلى أىمية 

عمميات تخفيض العمالة إلى فقداف الثقة فى المنظمة ومف ثـ التأثير السمبى المباشر عمى رأس 
ماؿ البشرى. ويمكف أف يحدث ذلؾ مف خلاؿ عدد مف الأساليب منيا مساعدة الموظفيف لمبحث ال

عف وظائؼ أخرى، ودفع جزء مف التعويضات فى شكؿ مرتبات لحيف البحث عف وظيفة أخرى، 
والإستمرار فى دفع إشتراكات التأميف الاجتماعى والصحى، مما يساعد عمى الحفاظ عمى الصورة 

 . (44)مة وكذلؾ الحفاظ عمى الشعور بالولاء لدى العامميف الباقيف عمى رأس العمؿالذىنية لممنظ
لأىـ التجارب الدولية فى تنفيذ برامج تخفيض العمالة فى  اً ويتناوؿ الجزء التالى عرض

 القطاع الحكومى وأىـ الدروس المستفادة منيا والتى يمكف أف توظؼ فى الحالة المصرية. 
 برامج تخفيض العمالة الحكوميةنماذج وتجارب دولية ل

تبنت العديد مف المنظمات الدولية مدخؿ تخفيض حجـ العمالة بالقطاع الحكومى كآلية لتطوير 
برنامج  فى الفترة  41المنظمات العامة. فعمى سبيؿ المثاؿ، ساىـ البنؾ الدولى فى تنفيذ أكثر مف 

ى مف مجرد التركيز عمى برامج . ولقد حدث تحوؿ فى فمسفة البنؾ الدول(45)ـ1993-1991مف 
تخفيض العمالة إلى إصلاح منظومة ادارة الموارد البشرية، بحيث تعظـ العائد مف تمؾ الموارد 
كأصؿ إستراتيجى لممنظمات العامة، وىو ما حقؽ نتائج أكثر إيجابية مف برامج تخفيض العمالة 
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تنشيط سوؽ العمؿ، حيث ركزت  ، التى لـ تحقؽ الأىداؼ المخططة ليا فى(46)والتدريب التحويمى
برامج إعادة التدريب عمى مجرد تحديث الميارات الموجودة فعلا لدى العامميف، أكثر مف كونيا 

 .(47)إكساب ميارات جديدة تساعد الفرد عمى الإلتحاؽ بسوؽ العمؿ
لقد شيدت العديد مف الدوؿ مثؿ بريطانيا، واستراليا، ونيوزيمندا تطبيقات لبرامج تخفيض 

، كما تمت خلاؿ حقبة الثمانينات والتسعينات العديد مف عمميات (48)عمالة بالقطاع الحكومىال
تخفيض العمالة فى القطاع الحكومى فى إفريقيا وأمريكا اللاتينية. وقد طبقت تمؾ العمميات عددا 

ية مف الاقترابات منيا: البرامج الإختيارية لمخروج المبكر لممعاش مف خلاؿ إعطاء مكافآت نيا
الخدمة، ولقد ساعد ىذا المدخؿ عمى تخطى العقبات القانونية الخاصة بفصؿ العامميف، لا سيما 
فى ضوء بعض القوانيف المعقدة المرتبطة بيذا الشأف، وأيضا تقميؿ التكمفة السياسية المصاحبة 

و بعض لبرامج تقميؿ العمالة بالقطاع الحكومى. ولكف فى واقع الأمر فإف ىذا الإقتراب قد شاب
التحديات منيا أف العامميف المتميزيف ىـ الذيف تركوا الخدمة، كما أف قدر مكافآة نياية الخدمة كاف 
مبالغا فيو ولـ يتـ تقديره بشكؿ جيد. يتبنى النموذج الثانى البرنامج غير الإختيارى لترؾ العمؿ مف 

الإجبارى فى العمؿ.  خلاؿ وضع قواعد صارمة لمتقاعد المبكر، ويتـ دفع تعويضات عف الفصؿ
( ويتـ مف خلالو Contracting –out Schemesويعرض النموذج الثالث برنامج التعاقد الخارجى )

التعاقد عمى أداء خدمات مف جية خارجية ىى قائمة عمى العماؿ السابقيف الذيف كانوا يؤدوف نفس 
موب ممكية العامميف والذى الخدمة، ولكف بأسموب إدارة القطاع الخاص. ويطبؽ النموذج الرابع أس

مف خلالو يتـ خصخصة بعض الخدمات ولكف بمشاركة العامميف فى جزء مف الأسيـ بيا وقد 
أستخدـ ىذا المدخؿ فى العديد مف التجارب مثؿ الأرجنتيف، وبنجلادش، وبوليفيا، وشيمى، وغانا، 

 .(49)والمكسيؾ، والمغرب، وتركيا وغيرىا مف الدوؿ
ات المستخدمة فى عممية خفض العمالة إلى أف أسموب الفصؿ يشير تحميؿ الإقتراب

الإجبارى كاف ىو السائد فى حالة أوربا الشرقية، فى حيف سادت برامج الترؾ الإختيارى لمخدمة  
ويوضح الجدوؿ التالى مقارنة بيف الإقترابات المختمفة فى أفريقيا، وأسيا، وأمريكا اللاتينية. 

 .(51)دولة  37برنامج فى  41لعمالة بناء عمى دراسة المستخدمة فى برامج نخفيض ا
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 مقارنة نتائج الإقترابات المختمفة لبرامج تخفيض العمالة بالقطاع الحكومى (5رقم ) جدول
 الاقتراب

 )المنيج( 
نسبة مكوف البرنامج فى 

الاستراتيجية العامة لتخفيض 
 العمالة

نسبة العمالة التى 
غادرت نتيجة لتطبيؽ 

 البرنامج
 41.5% 47.5% (Hardلترؾ الإجبارى لمخدمة )ا

(: تطبيؽ القواعد Softالترؾ الإجبارى لمخدمة )
القانونية، تنقية جداوؿ المرتبات مف العمالة غير 

 الحقيقية(

65% 31% 

 %23 %77.5 الترؾ الإختيارى
 %13.4 17.5 الطرؽ الثلاثة معا

   Juan Jose Diaz “Public Sector Downsizing”, op.cit.,pالمصدر:

 الحكومية فى التجارب الدولية  الدروس المستفادة من برامج تخفيض العمالة . أ
تدؿ التجارب الدولية عمى عدد مف الدروس المستفادة فى مجاؿ تنفيذ برامج تخفيض حجـ العمالة 

الة باالقطاع الحكومى والتى يمكف أف توظؼ مف أجؿ التحوؿ نحو مفيوـ ترشيد العمالة والإدارة الفع
لرأس الماؿ البشرى بالقطاع الحكومى مف منظور إستراتيجى أكثر مف كونو أحد عناصر التكمفة 

 التى يمكف أف تستخدـ فى تقميؿ النفقات كما يمى:
 :يجب أف تكوف ىناؾ خارطة طريؽ واضحة المعالـ مبنية عمى دراسة جيدة   التخطيط الشامل

اجة القطاع الحكومى وتقييـ الأعباء التى سوؼ وتعمؿ عمى تحقيؽ التوازف المطموب بيف ما يحت
تنتج عف برنامج التخفيض سواء عمى مستوى القطاع الحكومى نفسو أو البيئة المحيطة التى سوؼ 
تتأثر، مف حيث زيادة حجـ البطالة أو إنخفاض مستوى الأنشطة الإقتصادية المعتمدة عمى العمالة 

بيف العائد المالى والعائد الإقتصادى لبرنامج تخفيض . كما يجب أف يتـ إدراؾ الفرؽ (51)المسرحة 
 . (52)العمالة، حيث أف العائد الإقتصادى يكوف أشمؿ وأعـ 

 :يمثؿ عنصر القيادة أحد الأبعاد الجوىرية لتعظيـ الإستفادة مف  القيادة والرؤية الإستراتيجية
فضؿ الأساليب، نظرا لأنيا أة . ويشكؿ نمط القيادة التحويمي(53)الإستثمار الفعاؿ لمموارد البشرية

. خمص تقرير مكتب المحاسبة العاـ (54)تسعى لموقؼ المكسب لمجميع سواء المنظمات أو العامميف
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" مف دراسة الإستراتيجيات المستخدمة لتخفيض العمالة General Accounting Officeالأمريكى "
ث دوؿ( خلاؿ حقبة ولايات، ومراجعة خبرات ثلا 5شركة قطاع عاـ، و 17حالة ) 35فى 

منظمة مف العينة أكدوا عمى أىمية القيادة والرؤية الإستراتيجية قبؿ البدء  15التسعينات، إلى أف 
 .(55)فى عمميات تخفيض العمالة أو اية عمميات متعمقة بإعادة الييكمة

 :لعمالة منيا أثناء عمميات تخفيض ا ةتتولى إدارة الموارد البشرية أدوارا ميم إدارة الموارد البشرية
الإتصاؿ الجيد والشفافية لتوضيح أىداؼ البرنامج، وتقديـ الدعـ لمعامميف مف أجؿ التخطيط 

ف تزيد فرصيـ فى السوؽ، وأيضا الحفاظ عمى ألمستقبميـ، وتنفيذ برامج تدريب لمعامميف مف أجؿ 
 .(56)الروح العامة داخؿ المنظمة فى تمؾ الأوقات 

 :و توصؿ كؿ مف جابور لقد إختيار النموذج المناسب ( فيوليتاGábor and Violetta بعد )
دراسة تجارب الإصلاح الإدارى فى دوؿ شرؽ أوربا بأنو لا يوجد نموذج واحد يصمح لأف يطبؽ 
عمى جميع حالات الإصلاح. يمكف أف توجد بعض الأدوات أو النماذج التى تضع الإطار العاـ 

خصوصية كؿ دولة فى عمميات التطبيؽ سواء مف حيث لعمميات التغيير والإصلاح، إلا أنو تظؿ 
  . (57)الإطار الزمنى أو سرعة عمميات الإصلاح 

 :تمجأ بعض الدوؿ لتطبيؽ رؤية مرنة لتنفيذ برامج التخفيض مثؿ: الإجازات  التدرج والتمهيد
؛ والعمؿ الإختيارية أو الإجبارية بدوف أجر، تقميؿ عدد أسابيع العمؿ ومف ثـ الأجور المرتبطة بيا

(58)مف المنازؿ لكؿ العمؿ أو بعض الأعماؿ و تقميؿ الرواتب لبعض الدرجات
كما توصمت دراسة . 

الولايات المتحدة الأمريكية( إلى أف بعض المنظمات لجأت كحموؿ  -) مكتب المحاسبة العاـ
ات عدـ إعادة تسكيف العمالة الزائدة فى أماكف أخرى فى إحتياج لعمالة؛ وفرض سياس مرحمية إلى

التعييف مكاف الموظفيف الذيف تركوا الخدمة، إلا أف ذلؾ أفرز بعض الأثار السمبية مثؿ عدـ التوازف 
فى المخزوف الميارى اللازـ توافره بالمنظمة. كما أف المجوء لفكرة التعييف بشكؿ مركزى أدى إلى 

 .(59)يعمموف معيـالحد مف قدرة المديريف فى المشاركة فى عمميات إختيار العامميف الذيف 

 :ولقد خمصت دراسة مراجعة الأداء الوطنى " الشفافية والشراكة مع الأطراف المعنية National
Performance Review إلى مجموعة مف الدروس المستفادة مف إجراء تخفيض العمالة فى الحالة "

ضيح الأمور الأمريكية وىى أف تتصؼ عمميات التواصؿ مع العامميف بالأمانة والشفافية وتو 
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لمعامميف وأف يكوف الإتصاؿ فى إتجاىيف؛ ويجب أف تبدأ عمميات التخطيط لبرنامج تخفيض العمالة 
بالشراكة بيف المنظمة وممثمى إتحادات العماؿ؛ كما يجب وضع نظاـ متكامؿ لممعمومات وذلؾ 

 .(61)لمتابعة تنفيذ البرنامج ومف ثـ إتخاذ القرارات اللازمة 
 وتشير تجربة برامج تخفيض العمالة فى دوؿ تقبمى لبرامج تخفيض العمالة: دراسة الأثر المس

منظمة التعاوف الإقتصادى والتنمية أنو سوؼ تشيد الأعواـ القادمة طمبا متزايدا عمى تعييف 
الكفاءات المتميزة بالقطاع الحكومى، لا سيما بعدما شيدت الفترات الماضية برامج مكثفة لتخفيض 

وى العالـ، ولكف مف المتوقع أف تواجو برامج التعييف فى القطاع الحكومى مستقبلا العمالة عمى مست
 معضمة متمثمة فى كيفية تحفيز وجذب الكفاءات المتميزة للإنضماـ لمعامميف بالقطاع الحكومى. 

وتخمص الدراسة مف إستعراض الدروس المستفادة إلى أف برامج تخفيض حجـ العمالة 
العامة يجب أف تأخذ بعيف الإعتبار التقميؿ مف الأثار السمبية التى تؤثر بيدؼ ترشيد المنظمات 

حد أىـ الاصوؿ أنو أعمى الموارد البشرية، ويجب الاىتماـ بالتعامؿ مع ذلؾ المورد عمى 
 ف تحافظ عمييا المنظمات العامة. أالإستراتيجية التى يجب 

 حبنخب: تطىس انًىاسد انبششيت ببنمطبع انحكىيً انًصشي

وحدة موزعة عمى الجياز الإدارى  681يبمغ إجمالى وحدات القطاع الحكومى فى مصر 
والإدارة المحمية والييئات الخدمية والييئات الإقتصادية حسب بيانات الجياز المركزى لمتنظيـ 

التى أُتبعت مف الحكومات المصرية المتعاقبة فى تعييف الخريجيف  والإدارة. ولقد ساىمت السياسات
لقطاع الحكومى والعاـ، وسياسات التعويض المتبعة وضماف التعييف إلى عممية تنمية غير فى ا

مستدامة أفضت إلى إحداث بيروقراطية متضحمة وعدد عمالة زائد ومف ثـ زيادة نسبة البطالة بيف 
العمالة فى القطاع نسبة مثؿ وت .(61)المؤىلات العميا والعزوؼ عف العمؿ فى القطاع الخاص 

شكؿ ، وتـ2111-1981%( مف إجمالى قوة العمؿ خلاؿ الفترة مف  41-31ى والعاـ )الحكوم
-2111ثناء العاـ المالى أ% مف إجمالى المصروفات الحكومية 26تكمفة الأجور ما يوازى 

 .(62) ـ2111
 التداخؿ، و البيروقراطيةات لمعوقفى مصر عددا مف التحديات منيا: ا واجو الجياز الإدارىي

 وترىؿ ،والادارة المواطف بيف لعلاقةا سوءو  البعض، بعضيا جيزةالأ بيف والموائح القوانيف ىف
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، (63)العمؿ نجازإ تجاه حياد الموظؼ وغيابد الفسا نتشارا  و  ،دائوأ مستوى وضعؼ الإدارى الجياز
وقد ترتب عمى التضخـ المستمر في الأجيزة  .(64)عمميات إختيار القيادات الإداريةوضعؼ 

لجياز الإداري بالدولة اييئات افتقاد التنسيؽ بيف بعض الوحدات المرتبطة داخؿ والوزارات وال
س دعتماد عمى تكويف فرؽ عمؿ متكاممة بدلا مف تكالإ، إضافة إلى قمة (65)تيافعاليوضعؼ 

 بعممية تقوـ الوظيفى لممستقبؿ دارةإقمما توجد ، و (66) الإدارات والأقساـ المنفصمة والمتباعدة
 .(67) المختمفة لموظائؼ راتيجىستالإ التخطيط

تشير بيانات الجياز المركزى لمتعبئة العامة والإحصاء إلى أف عدد العامميف بالخدمة 
عاـ  6,742,176ـ، فى حيف وصؿ إلى 1966عاـ  968,945المدنية والقطاع العاـ كاف 

 %، وذلؾ كما يوضحو الجدوؿ التالى:696ـ إى بنسبة زيادة قدرىا  2115
 : تطور عدد العاممين فى الجهاز الإدارى بالدولة (3رقم) جدول

العامموف بالحكومة  السنة 
إدارة  – )جياز إدارى

الييئات العامة -محمية 
 و الييئات الإقتصادية 

شركات قطاع عاـ 
)قطاع الأعماؿ 

 العاـ(

نسبة الزيادة فى  الأجمالى 
العامميف بالجياز 

 الإدارى والمحميات 

نسبة 
الزيادة فى 

ع القطا
 العاـ 

نسبة الزيادة فى 
إجمالى العامميف 

بالحكومة والقطاع 
 العاـ 

    968945 بيبَبث غيش يتبحت 968945 1966

 %10  %10 1064310 بيبَبث غيش يتبحت 1064310 1969

1971 1133624 868273 2001897 7%  88% 

1978 1764742 1125144 2889886 56% 30% 44% 

1990 3227742 1345162 4572904 83% 20% 58% 

1995 4104940 1280927 5385867 27% -5% 18% 

2000 5091347 826524 5917871 24% -35% 10% 

2005 4832984 760146 5593130 -5% -8% -5% 

2010 5653781 779262 6433043 17% 3% 15% 

2011 5599862 834942 6434804 -1% 7% 0% 

2012 5438843 844814 6283657 -3% 1% -2% 

2013 5545320 844814 6390134 2% 0% 2% 

2014 5752039 878905 6630944 4% 4% 4% 

2015 5888068 854108 6742176 2% -3% 2% 

المصدر: إعداد الباحث بالإعتماد عمى بيانات الجياز المركزى لمتعبئة العامة والإحصاء: النشرة السنوية لإحصاء العامميف 
 (/http://www.capmas.gov.egبالحكومة والقطاع العاـ/ الأعماؿ العاـ، متاح عمى موقع الجياز )

http://www.capmas.gov.eg/
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ـ تزايدا كبيرا فى 1991ـ حتى 1971الجدوؿ السابؽ، فقد شيدت الفترة مف  وطبقا لبيانات
ـ اكبر نسبة 2115أعداد العامميف بالجياز الإدارى والمحميات والقطاع العاـ، فى حيف شيد عاـ 

 ـ.2114تخفيض فى أعداد العامميف، ثـ توالت الزيادة مرة أخرى فى عاـ 
امة لمدولة بيف درجات مشغولة ودرجات خالية، تتوزع الوظائؼ الممولة مف الموازنة الع

-2115وتدؿ بيانات الجياز المركزى لمتنظيـ والإدارة التحميمية لمموازنة العامة لمدولة عاـ )
% يقع معظميا 11ـ( عمى أف نسبة الدرجات الخالية بجميع الوظائؼ الممولة تصؿ إلى 2116

 %، كما يوضح ذلؾ الجدوؿ التالى.24سبة فى درجات الييئات الإقتصادية والإدارة المحمية بن

(، تـ الدخوؿ عمى www.caoa.gov.egالمصدر: الجياز المركزى لمتنظيـ والإدارة )متاح عمى موقع الجياز: 
 ـ.2117الموقع بتاريخ يوليو 

ويبرز الجدوؿ السابؽ الحاجة لإجراء تحميؿ دقيؽ حوؿ السبب الرئيس فى وجود درجات 
نعكاس ذلؾ عمى  خالية بالجياز الوظيفى وما أثر ذلؾ عمى كفاءة أداء الأعماؿ بالجودة المطموبة وا 

ى الخدمة. يوضح الجدوؿ التالى نسبة عدد العامميف بالجياز الإدارى بالدولة والإدارة المواطف متمق
 المحمية والييئات الخدمية والإقتصادية مقارنة بعدد السكاف.

 

توزيع الوظائؼ الممولة بالقطاع الحكومى بالدولة )الموازنة العامة لمدولة  (4) رقـ جدوؿ
 ـ(2115/2116

 إجمالى الوظائف الممولة  % درجات خالية  % درجات مشغولة  البيان 

 1869262 %5 111491 %95 1767771 الجياز الإدارى 
 3438811 %13 461191 %87 2978619 مية الإدارة المح

 683819 %8 56451 %92 627458 الييئات الخدمية 
الييئات 

 464211 %18 84385 %82 379825 الإقتصادية 

 6456191 %11 712518 %89 5753573 الإجمالى 

http://www.caoa.gov.eg/
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 (5112-5112توزيع السكان عمى الدرجات الممولة والمشغولة فعلا ) (2رقم)جدول 

ػذد السكبن  المستىي الإداري

 م(1104)

 ػذد الذرجبث

 الممىلت

وسبت السكبن للذرجبث 

 الممىلت

ػذد الذرجبث 

 المشغىلت

وسبت السكبن 

للذرجبث 

 المشغىلت

 50 1767771 47 1869262 87963276 انجهبص الإداسي 

 30 2978619 26 3438810 الإداسة انًحهيت 

 140 627458 129 683809 انهيئبث انخذييت 

 232 379825 189 464210 انهيئبث الإلتصبديت 

 15 5753573 14 6456091 الإجًبنً 

المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد عمى بيانات الجياز المركزى لمتعبئة العامة والإحصاء المتاحة عمى الموقع 
(www.capmas.gov.eg( والجياز المركزى لمتنظيـ والأدارة المتاحة عمى الموقع ،) .caoa.gov.egwww) 

ويدؿ الجدوؿ السابؽ عمى أف أعمى نسبة ممثمة فى الييئات الإقتصادية والخدمية ثـ 
 الجياز الإدارى لمدولة والمحميات.

قدـ البنؾ الدولى دراسة حوؿ المعايير التى يمكف أف تستخدـ فى المقارنة بيف الدوؿ مف 
التعويضات الخاصة : (68)عاـ، وكانت حيث موقؼ العمالة فى القطاع الحكومى وقطاع الأعماؿ ال

تعويضات  -(GDP)تعويضات ورواتب العامميف كنسبة مف إجمالى الناتج المحمى ) بالعاممين
تعويضات ورواتب العامميف كنسبة مف إجمالى -ورواتب العامميف كنسبة مف إجمالى النفقات 

ى العوائد الأخرى غير تعويضات ورواتب العامميف مقارنة بالإنفاؽ عم -الإيرادات المحمية 
نسبة  -)نسبة العامميف فى القطاع الحكومى والعاـ مقارنة بالقطاع الخاص  التوظيفالأجور(؛ و

نسبة العامميف فى القطاع  -العامميف فى القطاع الحكومى والعاـ مقارنة بإجمالى التوظيؼ بالدولة 
)مستوى الأجور بالقطاع  ومستويات الأجورالحكومى والعاـ مقارنة بإجمالى عدد السكاف(؛ 
متوسط الأجور بالقطاع الحكومى مقارنة الناتج  -الحكومى والعاـ مقارنة بمثيلاتيا بالقطاع الخاص 

 مقارنة الفرؽ بيف إعمى دخؿ فى القطاع الحكومى واقؿ دخؿ(. -المحمي الإجمالي لمفرد الواحد 
مية فى مصر مف منظور وتعرض الدراسة فيما يمى تحميلا مقارنا لموقؼ العمالة الحكو 

بعض المعايير المطروحة مف قبؿ البنؾ الدولى، حيث يوضح الجدوؿ التالى مقارنة مصر مع 
بعض دوؿ العالـ مف حيث عدد المواطنيف لكؿ موظؼ )الجياز الإدارى عمى المستوى المركزى، 

http://www.caoa.gov.eg/
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طاع العاـ "قطاع إقتصادية" والق -والجياز الإدارى عمى المستوى المحمى، والييئات الأخرى "خدمية
 الأعماؿ العاـ".

مقارنة مصر مع بعض دول العالم من حيث نسبة السكان لعدد العاممين بالجهاز  (2رقم )جدول 
 الإدارى بالدولة

تقديرات عدد  مستوى العامميف الدولة
العامميف سنة 

 ـ2119

عدد السكاف سنة 
2111 

عدد السكاف مقارنة بعدد 
العامميف بالحكومة 

 اـوالقطاع الع
إجمالى العامميف بالحكومة  وقطاع الأعماؿ  البرازيؿ

 العاـ 
11474000 198,614,208 17 

 مصر
 

إجمالى العامميف بالحكومة  وقطاع الأعماؿ 
 العاـ 

6111000 82,040,994 13 

 المانيا
 

إجمالى العامميف بالحكومة  وقطاع الأعماؿ 
 العاـ 

5924000 80,435,307 14 

عامميف بالحكومة وقطاع الأعماؿ إجمالى ال الياباف
 العاـ 

5742000 127,319,802 22 

 السويد
 

إجمالى العامميف بالحكومة  وقطاع الأعماؿ 
 العاـ 

1311000 9,382,297 7 

 انجمترا
 

إجمالى العامميف بالحكومة وقطاع الأعماؿ 
 العاـ 

6288000 62,716,684 10 

(، متاحة عمى موقع منظمة العمؿ الدولية ILOSTATبيانات منظمة العمؿ الدولية )المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى قاعدة 
(http://www.ilo.org( وبيانات ساعة السكاف العالمية .)ionpopulat-www.worldometers.info/world) 

-ويدلؿ الجدوؿ السابؽ عمى أف حالة العامميف بالقطاع الحكومى فى مصر ليست ببعيدة 
عف حالات دوؿ أخرى مثؿ المانيا والبرازيؿ. وتشير التحميلات  -كما ىو مشاع فى المجاؿ العاـ

ودوؿ قد تمت بيف مصر  -إلى أف عمميات المقارنة التى غالبا ما يتـ الإشارة الييا فى السياؽ العاـ
العالـ الأخرى بناء عمى مؤشرات مختمفة. ويمكف التدليؿ عمى ذلؾ بالإشارة لحالة المقارنة بيف عدد 
نجمترا، حيث كانت تتـ فى الحالة  العامميف فى القطاع الحكومى والأعماؿ العاـ فى مصر وا 

ات المصرية بإحتساب إجمالى العامميف بالقطاع الحكومى )جياز إدارى، ىيئات عامة، وىيئ
 15موظؼ :  1خدمية( والقطاع العاـ والأعماؿ العاـ نسبة لعدد السكاف فيصؿ الرقـ لنسبة )

مواطف( تقريبا، بينما فى حالة إنجمترا كاف يتـ إحتساب عدد العامميف بالخدمة المدنية فقط، رغـ أف 

http://www.ilo.org/
http://www.worldometers.info/world-population
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 مع الممكية السمطة بواسطة تعينيـ يتـ الذيف اؤلئؾ ىـ إنجمترا حالة فى المدنية الخدمة ىموظف
 كؿ نجمتراإ فى تتضمف لا المدنية الخدمة فإف ثـ ومف الممكة. مع مباشرة يعمموف الذيف ستبعادإ

 مف 1 فقط البرلماف، بواسطة المعينيف تتضمف ولا والعاـ الحكومى القطاع فى يعمموف الذيف ؾأولئ
يعطى أرقاما  ، وىو ما كاف(69)نجمتراإ فى مدنية خدمة موظفى إعتبارىـ يمكف موظؼ 12 كؿ

 ليست دقيقة لممقارنة مع حالة مصر، ويوضح ذلؾ الجدوؿ التالى.
 وأنجمترا مصر بين بالدولة الإدارى بالجهاز العاممين لعدد السكان نسبة مقارنة (7) رقم جدول

 /2115 مصر 
2116 

 مارس أنجمترا
2115 

 لكؿ المواطنيف عدد
  مصر فى مستوى
 عاـ السكاف )تقديرات
2115: 68796327) 

 مستوى لكؿ المواطنيف عدد
 السكاف )تقديرات  انجمترا فى
 (6477157811 :2115 عاـ

  47  1869262 الإدارى الجياز
  129  683809 الخدمية الييئات
  189  464210 الإقتصادية الييئات
 الإدارى الجياز إجمالى
 والإقتصادية الخدمية واليئات

3017281 2864000 29 23 

 28 26 2287000 3438810 يةالمحم الإدارة
 13 14 5151000 6456091 الإجمالى

 201 103 322000 854108 العاـ والأعماؿ العاـ القطاع
 بالحكومة العامميف إجمالى

 العاـ الأعماؿ وقطاع
 5473000 16 12 

 فى المدنية الخدمة موظفى عدد
 أنجمترا

 434000  149 

يانات الجياز المركزى لمتعبئة العامة والأحصاء، والجياز المركزى لمتنظيـ والإدارة والبيانات المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد عمى ب
مكتب  وبيانات، (population-www.worldometers.info/worldبيانات ساعة السكاف العالمية ) الخاصة بعدد سكاف أنجمترا مف

 الأحصاء الوطنى بإنجمترا 
[Office of National Statistics (2016), Statistical bulletin: Civil Service statistics: 2016. Retrieved from 

(https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/publicsectorpersonnel/bulletins/civi

lservicestatistics/2016] accessed on July 2017. 

تعرض الدراسة تحميلا آخر لأحد الأبعاد المطروحة فى معايير المقارنة مف وجية نظر 
يتكوف مؤشر تعويض العامميف كنسبة مف إجمالى المصروفات الحكومية، و ى وىو البنؾ الدول
ذلؾ فى مقابؿ الخدمات مف جميع المدفوعات النقدية، والعينية )مثؿ الغذاء والسكف(، و المؤشر 

وتشير بيانات البنؾ الدولى إلى أف نسبة تكمفة الأجور والتعويضات بالنسبة المقدمة لمحكومة. 

http://www.worldometers.info/world-population
https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/publicsectorpersonnel/bulletins/civilservicestatistics/2016
https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/publicsectorpersonnel/bulletins/civilservicestatistics/2016
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ويوضح الشكؿ البيانى التالى  .(71)ـ 2116% حسب بيانات 24نفاؽ العاـ فى مصر ىى للإ
تطور نسبة إجمالى تعويضات العامميف بالقطاع الحكومى مف إجمالى المصروفات مف الفترة 

 ـ.1995-2113
 مصرتطور متوسط الأنفاق عمى الجهاز الإدارى لمدولة مقارنة بالأنفاق العام لمحكومة فى  (1رقم )شكل 

 
 (www.worldbank.orgالمصدر: إعداد الباحث بالاعتماد عمى بيانات البنؾ الدولى المتاحة عمى موقع البنؾ )

ويشير الشكؿ السابؽ إلى أف متوسط نسبة التعويضات لمعامميف للإنفاؽ الحكومى العاـ 
بدأ ـ، ثـ مالبث أف 2113ـ و2112%، إلا أنو وصؿ إلى أعمى درجة عامى 25كاف حوؿ رقـ 

مقارنة نسبة تعويضات  3، 2 ىـ. ويستعرض شكم2113% عاـ 24فى النزوؿ حتى نسبة 
العامميف مف إجمالى الإنفاؽ فى مصر مقارنة بعدد مف الدوؿ، وأيضا المقارنة مع الوضع العالمى 
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ـ، وذلؾ لإتاحة 2111والعربى ومنطقة الشرؽ الأوسط والدوؿ فى ذات المستوى الإقتصادى عاـ 
 كاممة لممقارنة فى ىذا العاـ.البيانات 
نفاؽ عمى الجياز الإدارى مقارنة متوسط الإ (2رقـ)شكؿ  

 فى مصر وعدد مف الدوؿ
مقارنة متوسط الانفاؽ عمى الجياز  (3رقـ )شكؿ 

الإدارى فى مصر والدوؿ متوسطة الدخؿ 
 والعربية والعالـ والشرؽ الأوسط

  
يؤششاث انبُك انذونً يتبحت ػهً يىلغ انبُك انًصذس: يٍ إػذاد انببحج ببلاػتًبد ػهً 

(www.worldbank.org) 

ويوضح الشكميف السابقيف أف مستوى التعويضات لمعامميف ما زالت فى المنطقة التى تقترب 
العربية ومنطقة فييا مف متوسط الإنفاؽ فى العالـ والدوؿ متوسطة الدخؿ، فى حيف تقؿ عف الدوؿ 

 الشرؽ الأوسط وشماؿ إفريقيا.
ويجدر الإشارة ىنا إلى أف معظـ المقارنات التى أجرتيا الدراسات فيما يخص العامميف بالجياز 
الإدارى بالدولة بالحالة المصرية إعتمدت بشكؿ أساسى عمى عدد العامميف مقارنة بعدد السكاف 

كما أف الإعتماد عمى مؤشر التعويضات العاـ والتى قد تكوف غير دقيقة فى بعض الأحياف، 
لمعامميف بالجياز الإدارى لمدولة مقارنة بالإنفاؽ العاـ يشير إلى أف الحالة المصرية ليست ببعيدة 
عف الحالات الأخرى. ومف ثـ، فإنو مف الأجدى بمكاف مناقشة حجـ الجياز الإدارى مف زاوية عدد 

لى أى مدى مف المحاور الأخرى مثؿ: كفاءة وفعالي ة الجياز الإدارى لإنجاز المياـ المحددة، وا 
ينتج الجياز الإدارى الخدمات الأساسية لممواطف بتكمفة وجودة تنافس القطاع الخاص ومنظمات 
المجتمع المدنى، كما وأف النظر لحجـ الجياز الإدارى أيضا يحكمو وجية نظر الدولة فى درجة 

http://www.worldbank.org/
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ضح مثلا فى حالة الدوؿ الإسكندنافية حيث يتـ الإعتماد عمى تدخميا فى تقديـ الخدمات، وىو ما يت
القطاع الحكومى فى تقديـ الخدمات بدرجة كبيرة، فى حيف أف دولا مثؿ شرؽ أسيا وأمريكا اللاتينية 

 .(71)تعطى المجاؿ بشكؿ أكثر لمقطاع الخاص 
 ت انًصشيت: سؤيت َمذيت لإداسة بشايج تخفيض انؼًبنت ببنمطبع انحكىيً فً انحبنسابؼب

ويتناوؿ ىذا الجزء مف الورقة تأثير برامج تخفيض العمالة عمى الإدارة الفعالة لرأس الماؿ 
سئمة البشرى فى القطاع الحكومى، وذلؾ مف خلاؿ إستشراؼ الإجابة عمى مجموعة مف الأ

الجوىرية وىى: إلى أى مدى تعكس برامج تخفيض العمالة فى الجياز الادرى بالدولة رؤية 
اتيجية تيدؼ إلى تعظيـ العائد مف الموارد البشرية؟ ىؿ طبقت الحالة المصرية رؤية متكاممة إستر 

بعيدة المدى تستثمر فى رأس الماؿ البشرى والحفاظ عمية أثناء تنفيذ برامج تخفيض العمالة، أى 
"؟ ىؿ تـ وضع مواصفات لأعداد ومتطمبات rightsizingأنيا طبقت مفيوـ ترشيد العمالة "

 ئص العمالة بالجياز الإدارى بالدولة؟ وخصا
لقد شيدت مصر منذ أوائؿ التسعينات مجموعة مف الإجراءات الخاصة بالخصخصة 

عادة الييكمة، والتى كانت مقترحة مف جانب البنؾ الدولى وصندوؽ النقد الدولى  . ولعؿ أحد (72)وا 
منيا أو إعادة توجيييا أىـ التحديات لبرامج الخصخصة ىو العمالة الزائدة وكيفية التخمص 

لقطاعات أخرى، ومثمت ىذه الخطوة أحد العقبات اليامة أماـ القيادة السياسية نظرا لحساسية 
ومف ثـ  استأثرت البرامج  .(73)الإستغناء عف عدد كبير مف العامميف مف القطاع الحكومى

بط القانونية وكذلؾ الإختيارية لمخروج مف الخدمة بالحظ الأوفر فى الحالة المصرية نظرا لمضوا
حركات النقابات العمالية، وتـ ذلؾ مف خلاؿ التحفيز لتطبيؽ برامج المعاش المبكر فى القطاع 

. كما أنو تـ وقؼ عمميات التعييف بالجياز الإدارى بالدولة (74)الحكومى ودفع مكافآت كبيرة نسبيا 
الحفاظ عمى المخزوف كنظاـ تكميفات لمخريجيف، وىو ما تسبب فى بعض التحديات الخاصة ب

 الميارى بالجياز الإدارى وكذلؾ نسب التوازف المطموبة فى ىيكمة الجياز الإدارى.
مف  3397توصمت دراسة لمركز نظـ المعمومات ودعـ إتخاذ القرار عمى عينة مكونة مف 

ـ، لعدد مف 2115العامميف فى القطاع الحكومى والعاـ مف سبع محافظات مختمفة فى ديسمبر 
% ممف يرغبوف فى التقاعد 51ائج منيا تفضيؿ الإناث لمتقاعد أكثر مف الذكور،  كما أف النت
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المبكر يخططوف لإقامة مشروعات صغيرة دوف أف تكوف لدييـ المعرفة الكاممة بكيفية إدارتيا، ومف 
 .(75)ثـ تعرضت تمؾ المشروعات لمفشؿ وزيادة العبء عمى سوؽ العمؿ 

مج تخفيض العمالة أنو لـ يتـ أخذ البعد الثقافى فى الإعتبار تشير الممارسة الفعمية لبرا
عند التخطيط لتمؾ البرامج، رغـ أف البعد الثقافى يؤثر ولا شؾ عمى توفير البيئة المييأة لعمميات 
التغيير، لا سيما إذا كانت البدائؿ المطروحة أماـ الأفراد تتعمؽ بحياتيـ والأسر المسئوليف عنيا. 

يروقراطية المصرية لقروف طويمة مف صورة ذىنية لدى عامة المواطنيف )سواء فى فمقد عانت الب
التراث الشعبى أو القناعات( بأنيا تمثؿ رمز الأماف والسمطة والتقرب مف دائرة التأثير، ومف ثـ فإف 
حمـ الإلتحاؽ بالجياز الإدارى بالدولة يمثؿ مغرما ميما لأية مواطف والتمسؾ بو يصبح غاية، وقد 
أكد ىذا الواقع الممارسات السابقة لمحكومات المتعاقبة مف إعتبار أف التعييف فى الوظائؼ 
الحكومية ىى بمثابة أحد أبعاد الأمف الإجتماعى، ومف ثـ كاف يجب أف تأخذ برامج التغيير فى 

ية إعتبارىا ىذه المعطيات الثقافية. وتدؿ مراجعة نموذج العالـ ىوفستيد لدراسة الثقافات الوطن
مؤشر مسافة السمطة، والفردية، بالنسبة لحالة مصر، والذى يتضمف خمس محاور رئيسة وىى )

ف مؤشر مسافة ، والتوجو طويؿ المدى(، إلى إرتفاع كؿ م الذكورةومؤشر تجنب عدـ اليقيف، و 
السمطة ومؤشر تجنب عدـ اليقيف وىو ما يؤكد عمى أف العامميف بالجياز الحكومى "كجزء مف 
المواطنيف" لدييـ قناعة بضرورة إستقرار العلاقات الييراركية، ومف ثـ فإف عمميات تغيير اليياكؿ 

كية التى تعودوا عمييا التنظيمية وتحويؿ جزء مف العمالة نحو القياـ بأعماؿ لا تعتمد عمى الييرار 
سوؼ تقابؿ بمقاومة شديدة. كما أنو يوجد ميؿ نحو تجنب التغييرات المستقبمية التى قد تؤدى إلى 
تقميؿ الأماف الوظيفى وىو ما أثر بشكؿ سمبى عمى طرح بدائؿ تعتمد عمى تحويؿ العمالة لمجالات 

  . (76)عمى مفيوـ الأماف الوظيفى أخرى، نظرا لأنيا إستقرت بحكـ القانوف وتعودت لفترات طويمة 
فى واقع الأمر، يؤثر عدد مف العوامؿ عمى إدارة الموارد البشرية بالقطاع الحكومى وىـ: السمطة 

وزارة وزارة التخطيط والمتابعة والاصلاح الإدارى، و التشريعية، والجياز المركزى لمتنظيـ والإدارة، و 
 القوة العاممة. 

 ـ، وقد جاء 2116لسنة  81نوف الخدمة المدنية الجديد برقـ : صدر قاالسمطة التشريعية
صدور القانوف كأحد التطورات الميمة التى تعالج إشكالية الجياز الإدارى بالدولة، فقد نص 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B0%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%A9
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االقانوف ولائحتو التنفيذية عمى عدد مف القواعد اليامة التى تساىـ فى تحسيف وضعية العامميف فى 
يث نظـ التعييف والتدريب والترقية والتعويضات والخروج مف الخدمة، الجياز الإدارى بالدولة مف ح

ومف ذلؾ النص عمى التحوؿ إلى إدارة الموارد البشرية عوضا عف إدارة الأفراد كما جاء فى نص 
( لمسألة التقاعد المبكر "لمموظؼ الذى 71مف القانوف. وقد تعرض القانوف فى المادة ) 4المادة 

يطمب إحالتو لممعاش المبكر ما لـ يكف قد أتخذت ضده إجراءات تأديبية جاوز سف الخمسيف أف 
. وفى واقع الأمر، (77)ويتعيف عمى الوحدة الإستجابة ليذا الطمب وفقا لما تحدده اللائحة التنفيذية 

عمى الرغـ مف فتح باب الخروج مف الخدمة بالقطاع الحكومى، إلا أف تفعيؿ ىذه المسألة يتطمب 
مف أجؿ مساعدة مف يرغب فى التقاعد فى بدء عمؿ جديد مثؿ أف يتـ إنشاء مكاتب تقديـ العوف 

للأعداد والتوظيؼ فى القطاع الخاص أو بدء مشروعات صغيرة وغير ذلؾ، إف مجرد فتح باب 
الخروج مف الجياز الإدارى قد يساعد فى الحصوؿ عمى العدد المناسب مف الجياز الإدارى ولكف 

ابؿ فقداف كوادر إدارية ذات كفاءة، ويحتاج الجياز الإدارى الييا وىو ما يمثؿ قد ينتج عنو فى المق
فقداف لرأس ماؿ بشرى، كما أنو قد يؤدى عمى المستوى الوطنى لزيادة البطالة نظرا لخروج فئة مف 

 العامميف بالقطاع الحكومى لا يوجد طمب عمييا فى سوؽ العمؿ. 
 :اقتراح القوانيف والقرارات والموائح الخاصة تص الجياز بيخ الجهاز المركزى لمتنظيم والإدارة

دراسة وتحديد احتياجات مختمؼ ؛ و تطوير نظـ شئوف الخدمة المدنية؛ و بالعامميف المدنييف بالدولة
دراسة ؛ و ترتيب الوظائؼ وتقييمياو قتراح سياسة المرتبات ؛ وا  الوحدات الإدارية مف العامميف

رسـ سياسة الإصلاح ؛ و رسـ سياسة وخطط تدريب العامميف؛ و رومراجعة مشروعات موازنات الأجو 
. نفذ (78)ووضع الدراسات الخاصة بإصلاح الجياز الإدارى  الإداري ووضع خطط وبرامج التنفيذ

 وزارة مع بالتعاوف حديثة بشرية موارد داراتإ الى العامميف شئوف داراتإ لتحويؿ مشروع الجياز
مع الجياز بدور رئيسى فى تدريب الجياز الحكومى ضطوي .داريالإ والاصلاح والمتابعة التخطيط

 .(79)مف خلاؿ قطاع التدريب ومركز إعداد القادة لمقطاع الحكومى
 :تتولى الوزارة ميمة التنمية الإدارية بعد دمج وزارة  وزارة التخطيط والمتابعة والاصلاح الإدارى

قادر عمى الوصوؿ إلي جياز إداري كؼء  التنمية الإدارية لوزارة التخطيط، وتسعى الوزارة إلى
ويتضمف برنامج التطوير المؤسسى الذى تضعو وزارة التخطيط . رضاء المواطف والمستثمر
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وتعديؿ نظـ  ،وضع خطط وسياسات وقوانيف وىياكؿ إدارية حديثةوالمتابعة والإصلاح الإدارى 
وتحسيف بيئة العمؿ وتنمية ميارات الحوافز والترقي وتطوير ىياكؿ الأجور وتقنيف وتعديؿ جداوليا، 

وتنفيذ عدد مف المشروعات، ويتبع الوزارة المعيد القومى  الموارد البشرية مف خلاؿ التدريب المستمر
 .(81) تعزيز مفيوـ الجودة والامتيازللإدارة الذى يعمؿ عمى 

 :يث أنيا توفر يناط بالوزارة دور ميـ فى التعامؿ مع الموارد البشرية، ح وزارة القوة العاممة
مؤشرات سوؽ العمؿ اللازمة لتحديد تنافسية الوظائؼ فى القطاع الحكومى مقارنة بمصادر 
التوظيؼ الأخرى، وأيضا مدى جاىزية سوؽ العمؿ لمتعامؿ مع الخطط المتعمقة بتخفيض حجـ 

ية بالقطاع العمالة بالقطاع الحكومى؛ والمؤسسات التدريبية المسئولة عف إعداد وتأىيؿ الموارد البشر 
المؤسسة ؛ و المؤسسة الثقافية العمالية؛ و تحاد العاـ لنقابات عماؿ مصرالإويتبع الوزارة  الحكومى.

المركز القومى لمسلامة ؛ و مكاتب العمؿ بالداخؿ؛ و صندوؽ طوارئ العماؿ؛ و الاجتماعية العمالية
 .مكاتب التمثيؿ العمالى بالخارج؛ و والصحة المينية

رية فى تنفيذ برامج تخفيض العمالة بالقطاع الحكومى بعدد مف اتصفت التجربة المص
الخصائص نظرا لطبيعة التحولات الإقتصادية والسياسية والاجتماعية التى عاصرتيا خلاؿ الفترة 

 الماضية كما يمى:
التركيز فى الإعلاف عف برنامج تخفيض العمالة مف منظور العدد الرقمى ومقارنتو ببعض  . أ

دوف الإفصاح عف  –ىو ما ثبت عدـ دقة تمؾ المقارنات  أثناء تحميؿ الدراسة و  –الدوؿ الأخرى 
ماىية الييكؿ المطموب لمجياز الإدارى، وما ىو العدد المناسب وكيؼ يمكف أف يؤثر ذلؾ عمى 
جودة الخدمة، وما ىو واقع الجياز الإدارى مف منظور المنافسة الدولية وىكذا، وطبيعة المياـ 

وجو الدولة نحو إفساح المجاؿ أماـ القطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدنى الجديدة فى ظؿ ت
لتولى دورا أكثر فى تقديـ الخدمات العامة تمشيا مع الإستفادة مف تجارب دوؿ أخرى فى ىذا 

( وليس  downsizingالشأف. ومف ثـ فقد ركز البرنامج االمصرى عمى مفيوـ تخفيض العمالة )
(، وىو ما ينعكس عمى عدـ تفعيؿ مفيوـ رأس الماؿ البشرى أثناء  rightsizingترشيد العمالة )

 التعاطى مع الموارد البشرية.
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ضعؼ عمميات التخطيط طويمة المدى فى ظؿ رؤية إستراتيجية تحدد كيفية الوصوؿ لموضع  . ب
 اً ثار آالمتوازف لمجياز الإدارى، حيث شيدت بعض الإجراءات مثؿ وقؼ التعيينات بالجياز الإدارى 

سمبية عمى الجياز الإدارى نفسو مف حيث الفراغ الميارى والقيادى. كما أف عمميات تخفيض 
العمالة ركزت فقط عمى البرامج التى تمنح المزايا لتسييؿ عمميات الخروج مف القطاع  الحكومى، 

لإدارى دونما إعطاء الإىتماـ الكافى بالأبعاد الأخرى مثؿ إحداث التوازف المطموب داخؿ الجياز ا
ثار السمبية لعمميات الخروج نفسو عف طريؽ وضع آلية للإحتفاظ بالعمالة الماىرة، والتقميؿ مف الآ

 مف الخدمة عمى سوؽ العمؿ بشكؿ عاـ.
ستطلاع رأى العامميف بالجياز الحكومى والقيادات الإدارية التنفيذية  . ت ضعؼ إشراؾ وا 

فيض العمالة، ومف ثـ يزيد ذلؾ مف التوجس والإتحادات العمالية فى عمميات التخطيط لبرامج تخ
 فى النوايا وزيادة المقاومة والرفض لبرامج تخفيض العمالة.

لـ تعتمد برامج تخفيض العمالة عمى نماذج إبتكارية ثبت نجاحيا فى تجارب دولية أخرى  . ث
ظيؼ لمتعامؿ مع الموارد البشرية المتاحة كرأس ماؿ بشرى، ومثاؿ ذلؾ خمؽ آلية عمؿ جديدة لتو 

العمالة الزائدة مف خلاؿ التعاقد مع القطاع الخاص لتقديـ خدمات عامة عف طريؽ توظيؼ العمالة 
 المتاحة فعلا. 

تبنت الدولة النيج التدريجى لمتعامؿ مع العمالة الزائدة عف طريؽ فتح المجاؿ أماـ الإجازات  . ج
اسى لتخفيؼ الأعباء مف الخاصة والإعارة وكذلؾ العمؿ لبعض الوقت، إلا أف ذلؾ ىدؼ بشكؿ أس

عمى كاىؿ الموازنة العامة لمدولة وقد أدى ذلؾ إلى وجود درجات مالية ممولة وخالية، ولـ يتـ 
وضع ذلؾ فى إطار مقنف ومخطط بحيث لا يتسبب فى تعطيؿ الأعماؿ وحدوث عجز فى بعض 

 التخصصات أو فقد الكفاءات المطموبة.
لمعنية بقضية تخفيض العمالة )وزارة التخطيط والمتابعة قمة التنسيؽ بيف الكيانات أو الأطراؼ ا . ح

والإصلاح الإدارى، والجياز المركزى لمتنظيـ والإدارة، ووزارة القوة العاممة، مجمس النواب،...( وىو 
 ما أدى إلى قصور وتضارب الرؤية الخاصة بالتعامؿ مع العمالة الزائدة.
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مة لمعمالة المطموب خروجيا مف القطاع ضعؼ إدارات شئوف العامميف ونقص الخدمات الداع . خ
الحكومى مثؿ التدريب الكافى للإلتحاؽ بسوؽ العمؿ مرة أخرى، وتحديد ما ىية مجالات العمؿ 

 المتاحة.
قصور عمميات المتابعة والتقييـ لمبرامج المنفذة وتحديد مدى فعاليتيا فى تحقيؽ الأىداؼ  . د

 المخططة ومف ثـ إجراء التعديلات المطموبة.
توظيؼ مفيوـ التسويؽ الإجتماعى لقضية ترشيد العمالة بالقطاع الحكومى، والإتجاه  ضعؼ . ذ

نحو التركيز فى الرسائؿ الإعلامية عمى مساؤى الجياز الإدارى بالقطاع الحكومى والنظر اليو 
كعنصر تكمفة أكثر مف أنو أحد اصوؿ المنظمات، مما أدى إلى نشوء بيئة معادية لبرامج تخفيض 

كما أنو عزز مف ذلؾ تبنى وسائؿ الإعلاـ المختمفة إتجاىا مضادا لفكرة الإستغناء عف  العمالة.
 العمالة نظرا لنقص المعمومات المتوفرة لدييـ حوؿ البرنامج ومدى جدواه.

قمة الإىتماـ بمعالجة الأسباب الجذرية الخاصة بالخمؿ فى الجياز الإدارى لمدولة والمتمثمة فى  . ر
المجتمع المصرى حوؿ الوظيفة الحكومية، وكذلؾ المزايا التى تعطى لمعامميف  الثقافة السائدة لدى

بالقطاع الحكومى مف تأمينات إجتماعية وصحية وأماف وظيفى بشكؿ يفوؽ مثيلاتيا فى القطاع 
 الخاص، وعدـ الإىتماـ الكافى ببرامج الإعداد المناسبة لمشباب للإتحاؽ بسوؽ العمؿ.      

 ؼبيت وانتىصيبث خبيغب: انُتبئج ان

تخمص الدراسة فى ضوء عرض مفيوـ رأس الماؿ البشرى والتجارب الدولية والحالة 
المصرية فى التعامؿ مع العمالة فى القطاع الحكومى إلى أف إدارة برامج تخفيض العمالة بالقطاع 

رقمى  الحكومى المصرى لـ تنظر لمعمالة كرأس ماؿ بشرى يجب تعظيـ الاستفادة منو، ولكف كعدد
يجب الإستغناء عف الزائد منو طبقا لتقديرات رقمية مرتبطة بالعجز فى الموازنة العامة لمدولة. وقد 
توصمت الورقة مف واقع المقارنات الدولية ومصادر البيانات المعتمدة أف حجـ الجياز الإدارى 

لعاـ لمحكومة يتمشى مع بالدولة وكذلؾ نسبة الإنفاؽ عمى الجياز الإدارى بالدولة مقارنة بالإنفاؽ ا
المعدلات العالمية. ويجدر الإشارة ىنا أف المقدمة السابقة لا تعنى التسميـ بكفاءة الجياز الإدارى 
بوضعو الحالى، حيث أف المقارنة مع النظـ الحكومية الأخرى لا يجب أف تتوقؼ عند مجرد حجـ 

ؾ إلى دراسة كفاءة وفعالية الجياز الجياز الإدارى ومقدار الإنفاؽ عميو، ولكف يجب أف تتخطى ذل
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ـ والتى تخطط لأف تكوف 2131الإدارى فى تقديـ الخدمات ومدى قدرتو عمى تحقيؽ رؤية الدولة 
مصر ضمف قائمة الدوؿ الأكثر تنافسية. ومف ثـ فإنو عمى الرغـ مف التسميـ بما لدى الجياز 

ف التخمص مف العمالة ليس ىو الحؿ الإدارى فى الحالة المصرية مف تحديات، تؤكد الدراسة عمى أ
الأوحد أو الأمثؿ لتطوير الجياز الإدارى بالدولة، حيث أف ذلؾ قد يأتى بنتائج عكسية، كما أف 
استمرار الوضع المؤسسى الحالى قد يؤدى إلى التأثير السمبى عمى العمالة المستبقاه بالجياز 

ز الحكومى بمنظور اشمؿ وأوسع لمتطوير الإدارى، ومف ثـ يجب النظر لمموارد البشرية فى الجيا
عادة إختراع الجياز الإدارى.  الشامؿ وا 

وفى ضوء التحميؿ السابؽ تعرض الدراسة لرؤية بشأف التعامؿ مع رأس الماؿ البشرى 
بالقطاع الحكومى تيدؼ لتصميـ برنامج قومى لإدارة رأس الماؿ البشرى بالقطاع الحكومى، عمى 

مناء ممثميف لكافة الأطراؼ المعنية )وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح أف يكوف لمبرنامج مجمس أ
الإدارى، والجياز المركزى لمتنظيـ والإدارة، ووزارة القوى العاممة، وممثمى إتحادات العماؿ، وممثمى 
القطاع الخاص، وعدد مف الخبراء فى مجاؿ إدارة الموارد البشرية( ويعيف لمبرنامج مديرا تنفيذيا 

سموب البرامج مف خلاؿ وضع مستيدفات زمنية محددة مف أجؿ المتابعة والتقييـ الدورى أؿ بيعم
 ويتولى البرنامج القومى تحقيؽ عدد مف المخرجات الرئيسة وىى:

  اعتماد خطة إستراتيجية وطنية لتطوير الأداء الحكومي برؤية ورسالة واضحة وىيكؿ تنظيمى
والأجور تعالج التفاوت الحالى، وأف تتناسب الأعماؿ التى محدث، ورؤية جديدة لنظاـ التعويضات 

يكمؼ بيا الافراد مع قدراتيـ وأف تبنى عمى توصيؼ وظيفى دقيؽ، وتتضمف آليات لقياس مستوي 
 الإنجاز والمتابعة وتتفرع عنيا خطط إستراتيجية لكؿ وحدة حكومية.

 تياجات الحالية والمستقبمية وضع خريطة عامة لمموارد البشرية بالقطاع الحكومى توضح الإح
وخصائص العمالة الديموجرافية. ويمكف الإستفادة مف بعض التجارب الدولية فى ىذا الشأف والتى 

التقرير الذى تصدره تصدر تقارير دورية عف حالة العمالة بالقطاع الحكومى، ومثاؿ عمى ذلؾ 
 .الييئة الإتحادية لمموارد البشرية الحكومية بدولة الامارات



 يغؼذ سضىاٌ                                                                                                                                   المجمة المصرية لمتنمية والتخطيط
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

014 

  تحديد الفرص المتاحة فى سوؽ العمؿ سواء فى شكؿ توظيؼ أو إقامة مشروعات صغيرة
 ودارسة إمكانية استثمار تمؾ الفرص فى التعامؿ مع الطاقة البشرية فوؽ الحاجة بالقطاع الحكومى.

  إنشاء مراكز خدمات لدعـ العمالة الراغبة فى الخروج مف الخدمة سواء مف الناحية النفسية أو
نشاء مرصد لمتابعة عمميات دمج العمالة المستغنى عنيا فى التقني ة أو الربط مع سوؽ العمؿ، وا 

يجب سوؽ العمؿ. وأف ينظر لمقوة البشرية عمى أنيا أصوؿ ذات قيمة إستراتيجية لممنظمة. كما 
الإعداد لعمميات برامج تخفيض العمالة قبميا بوقت كاؼ، وأخذ رأى العامميف وتحديد المستيدفات 

 ما ىية محفظة الجدارات المطموبة. يضاً أا ىى الأماكف التى سوؼ يتـ تنفيذ البرنامج بيا، و وم
   إبتكار اساليب جديدة فى ضوء التجارب الدولية المختمفة والتى مف شأنيا إعادة الإستثمار فى

 العمالة المتاحة تحت مظمة جديدة وبطرؽ إدارة حديثة بحيث تسيـ فى إنتاج قيمة مضافة.
 د وتأىيؿ إدارات شئوف العامميف وتحويميا لإدارات موارد بشرية، مف أجؿ أف تأخذ دورا إعدا

رياديا فى مساعدة المنظمات عمى تحقيؽ الأغراض المطموبة، وكما يجب أف تدار عمميات إدارة 
 الموارد البشرية بشكؿ لا مركزى مع وجود رؤية عامة عمى المستوى المركزى.

 نفذ عمى المدى المتوسط والطويؿ تيدؼ إلى تحسيف شروط العمؿ فى تقديـ مقترحات تشريعية ت
القطاع الحكومى بعيدا عف الضغوط السياسية والاجتماعية التى تشيدىا البلاد حاليا، ومف ذلؾ 
نياء التعاقد  عطاء حرية أكثر لمجيات الحكومية فى تطبيؽ نظـ التعاقد وا  ربط الأجر بالإنتاجية وا 

 . طبقا للإحتياجات
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 انمبهشة:  انجهبص  للذولت ، رؤيت مستقبليت لرفغ مستىي الأداء ببلجهبز الاداريالإداسة انًشكضيت نهبحىث(

 (.3113انًشكضٌ نهتُظيى والإداسة ، 

 انمبهشة:  انجهبص  أثر ممبرست التخطيط الإستراتيجي ػلً إدارة المىارد البشريت، لإداسة انًشكضيت نهبحىثا(

 (.3113انًشكضٌ نهتُظيى والإداسة ، 
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 (www.caoa.gov.egيىلغ انجهبص انًشكضي نهتُظيى والأداسة )

 
بتبسيخ  ( تى انذخىل ػهً انًىلغhttp://mpmar.gov.egصلاح الإداسي )غ وصاسة انتخطيط وانًتببؼت والإيىل81

 و.3117يىَيى 
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