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 لي  كانت  التي  والدتي،  إلى.  حياتي  طوال  وإلهام  دعم   مصدر   لي  كانا  اللذين  العزيزين،  والدي    إلى  العمل  هذا  هديا

ني  الذي  والدي،  وإلى  ومحبتها،  بتشجيعها  الدائم   الحافز   . الجاد  والعمل  المثابرة  معنى  علم 

 

 .اللامحدود

 

 ومعلمين،  مرشدين  خير   لي   وكانوا  وإرشاد،   ونصح   علم   من  يمكن  ما  كل   لي  قدموا  الذين  الأفاضل،  أساتذتي  إلى

 عن   تعبيرًا  العمل  هذا  أهدي

 .بجميلهم   اعترافي
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ً
 وامتناني  شكري   عن  كتعبير   العمل  هذا  أهدي وسندًا،  عون

 تلقيته   الذي  والتشجيع  الدعم  لكل 

 .منهم 

 

   الرحلة،  هذه  مدار   على  ودعمني  نجاحي في  ساهم   من  لكل   العمل  هذا  أهدي  وأخيرًا،
ً
 الإنجاز   هذا  يجعل  أن  الل   سائلا

 من  المزيد  تحقيق  نحو   خطوة

 . والتقدم  النجاح
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ً
 كل مرحلة من مراحل رحلتي العلمية والحياتية، فشكرا

وأسأل الل أن يوفقني وإياهم دائمًا لما فيه الخير والتقدم، وأن يجعل هذا الإنجاز تقديرًا لكل ما 

 قدموه لي من دعم وعطاء. 
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 المستخلص 

ميزتها   وتحقيق  المؤسسات  لاستمرارية  الأساسي  المحرك  البشرية  الموارد  تُعد 

تهدد  التي قد  للمخاطر  رئيسياً  نفسه تمثل مصدراً  الوقت  أنها في  إلا  التنافسية، 

استقرار المؤسسة وقدرتها على البقاء. يهدف هذا البحث إلى تقديم إطار علمي 

ة، من خلال تحليل أنواع هذه المخاطر، متكامل لمفهوم إدارة مخاطر الموارد البشري

لإدارتها، مع توضيح دور  استراتيجيات فعالة  الجذرية، واقتراح  أسبابها  واستقصاء 

 التكنولوجيا والتحليلات التنبؤية في هذا المجال.

النظرية   الأدبيات  استعراض  فيها  تم  تركيبية،  تحليلية  على منهجية  البحث  اعتمد 

)صناعي،  متنوعة  قطاعات  من  متعمقة  حالة  دراسات  ست  وتحليل  الحديثة، 

خدماتي، تقني، صحي، اتصالات، وشركة متعددة الجنسيات(. توصل البحث إلى أن  

ية بقدر ما هي نتيجة  معظم مخاطر الموارد البشرية ليست ناتجة عن أخطاء فرد

الأنظمة   وغياب  القيادة،  وضعف  التنظيمية،  بالثقافة  تتعلق  جذرية  لأسباب 

والضوابط، وعدم الاستثمار في الوقاية. كما أظهرت النتائج أن تكلفة الوقاية من  

 % من تكلفة التعامل مع الأزمة بعد وقوعها. 20-10المخاطر لا تتجاوز 

يقدم البحث نموذجاً من سبع مراحل لإدارة المخاطر، وثلاث عشرة توصية عملية،  

في  الناشئة  المخاطر  يستشرف  كما  شهراً.  عشر  اثني  لمدة  مرحلية  عمل  وخطة 

ومخاطر  الحر،  العمل  واقتصاد  الاصطناعي،  الذكاء  مخاطر  مثل  القادم،  العقد 

وارد البشرية لم تعد خياراً  الصحة النفسية. يخلص البحث إلى أن إدارة مخاطر الم

الأعمال   بيئة  في  المؤسسات  استدامة  لضمان  حتمية  ضرورة  بل  استراتيجياً 

 المعاصرة.

المفتاحية: الجذرية،  الكلمات  الأسباب  المخاطر،  إدارة  البشرية،  الموارد  مخاطر 

الامتثال  الحالة،  دراسات  الاصطناعي،  الذكاء  الرقمي،  التحول  التنظيمية،  الثقافة 

 القانوني. 

 

 



Abstract  

Human resources are the primary driver of organizational continuity and competitive 

advantage, yet they simultaneously represent a major source of risks that may 

threaten organizational stability and survival. This research aims to present a 

comprehensive scientific framework for the concept of human resource risk 

management, through analyzing the types of these risks, investigating their root 

causes, proposing effective management strategies, and elucidating the role of 

technology and predictive analytics in this field. 

The research adopted an analytical-synthetic methodology, reviewing contemporary 

theoretical literature and conducting in-depth analysis of six case studies from 

diverse sectors (industrial, service, technology, healthcare, telecommunications, and 

a multinational corporation). The research found that most human resource risks are 

not merely the result of individual errors but rather stem from root causes related to 

organizational culture, weak leadership, absence of systems and controls, and 

underinvestment in prevention. The results also demonstrated that the cost of risk 

prevention does not exceed 10-20% of the cost of crisis management after its 

occurrence. 

The research presents a seven-stage risk management model, thirteen practical 

recommendations, and a twelve-month phased action plan. It also anticipates 

emerging risks in the coming decade, such as artificial intelligence risks, gig economy 

risks, and mental health risks. The research concludes that human resource risk 

management is no longer a strategic option but an absolute necessity to ensure 

organizational sustainability in the contemporary business environment. 

Keywords: Human Resource Risks, Risk Management, Root Causes, Organizational 

Culture, Digital Transformation, Artificial Intelligence, Case Studies, Legal 

Compliance. 

 

 

 



 الفصل الأول: تعريف مخاطر الموارد البشرية 

 تمهيد وتحديد المفاهيم  1.1

أحجامها   بمختلف  المؤسسات  على  تفرض  متسارعة،  جذرية  تحولات  المعاصر  الأعمال  عالم  يشهد 
وقطاعاتها إعادة النظر في استراتيجياتها الإدارية، وعلى رأسها استراتيجيات إدارة الموارد البشرية. ففي  

لم يعد العنصر البشري   ،(VUCA Environmentبيئة تتسم بالتقلب وعدم اليقين والتعقيد والغموض ) 
مجرد تكلفة تشغيلية يجب تخفيضها، بل تحول إلى أصل استراتيجي ومصدر أساسي للميزة التنافسية  

. ومع هذا التحول في النظرة إلى الموارد البشرية، برز مفهوم جديد وحاسم في أدبيات الإدارة   المستدامة
ا المفهوم بدقة وعمق يشكل حجر الزاوية لأي نظام  الحديثة، ألا وهو "مخاطر الموارد البشرية". إن فهم هذ

 فعال لإدارة المخاطر داخل المؤسسة. 

( البشرية"  الموارد  "مخاطر  مصطلح  بين  بدايةً  التمييز   (Human Resource Risksينبغي 
( التشغيلية"  "المخاطر  كـ  منه  القريبة  الاتفاقيات   .(Operational Risksوالمصطلحات  تركز  فبينما 

على أن المخاطر التشغيلية تشمل مخاطر الأفراد والأنظمة والعمليات   (Basel II" )2الدولية كـ "بازل  
الخارجية تلك   والأحداث  أي  تحديداً،  البشري  العنصر  في  تتخصص  البشرية  الموارد  مخاطر  فإن   ،

.   المخاطر التي ينشأ مصدرها من وجود الإنسان أو غيابه أو سلوكه أو قراراته داخل المنظومة التنظيمية
 رد جزء من المخاطر التشغيلية، بل هي في كثير من الأحيان جذرها ومحركها الأساسي. إنها ليست مج

يمكننا تعريف مخاطر الموارد البشرية بأنها: "احتمالية حدوث خسائر مالية أو تشغيلية أو استراتيجية أو  
سمعة، ناتجة عن قرارات أو سلوكيات أو قدرات أو غياب العنصر البشري في المؤسسة، أو نتيجة لعدم  

مؤسسة." هذا التعريف يتسق مع  توافق ممارسات إدارة الموارد البشرية مع البيئة الداخلية أو الخارجية لل
حيث يصفان المخاطر البشرية بأنها "احتمالية حدوث أحداث   Kraev & Tikhonov (2019)ما ذكره 

 Velychko (2018). كما تؤكد دراسة   وشؤم غير مواتية تنبع من الناس كنتيجة لعمليات اتخاذ القرار" 
على أن هذه المخاطر تُعنى باحتمالية حدوث نتائج سلبية أو إيجابية ملموسة وغير ملموسة نتيجة لنشاط  

 . أو عدم نشاط الموظفين



من المهم الإشارة هنا إلى أن مفهوم المخاطر لم يعد قاصراً على الجوانب السلبية فقط. ففي الإطار  
تُعرّف المخاطر بأنها "تأثير عدم اليقين   ،ISO 31000الحديث لإدارة المخاطر، وخاصة وفقاً لمعيار  

. أي أن هناك جانباً إيجابياً للمخاطر يمكن   على الأهداف" وهذا التأثير يمكن أن يكون إيجابياً أو سلبياً 
استغلاله لتحقيق فرص للمؤسسة. ومع ذلك، وفي سياق هذا الفصل، سنركز بشكل أساسي على الجوانب  

، كونها الأكثر تهديداً لاستقرار المؤسسات، مع الإشارة إلى أنه يمكن السلبية لمخاطر الموارد البشرية
 تحويل بعض هذه المخاطر إلى فرص إذا ما تمت إدارتها بذكاء.

 الخلفية النظرية وتطور المفهوم  1.2

لم يظهر مفهوم مخاطر الموارد البشرية فجأة، بل تطور عبر عقود من البحث والتطبيق في مجالات  
إدارة الأعمال، ونظرية المنظمة، وعلم النفس الصناعي والتنظيمي. في البداية، كانت النظرة إلى "مخاطر  

ن مع تطور فكر  العمال" تقتصر على قضايا السلامة والصحة المهنية والحوادث داخل المصانع. ولك
الذي أطلق مفهوم   (Peter Druckerالإدارة الاستراتيجية، وتأثير أعمال كبار المفكرين مثل بيتر دراكر )

( المعرفة"  والمهارية   ،( Knowledge Worker"عامل  المعرفية  الأبعاد  ليشمل  المخاطر  نطاق  اتسع 
 والنفسية والاجتماعية. 

شهدت بداية الألفية الثالثة نقلة نوعية في دراسة هذا المجال. فمع انهيار شركات كبرى بسبب ممارسات  
برزت الحاجة الملحة   ،(WorldComوورلدكوم   Enronاحتيالية من قبل مدرائها )مثل قضية إنرون  

لفهم المخاطر المرتبطة بسلوكيات وأخلاقيات العاملين. صارت إدارة مخاطر الموارد البشرية قضية أمن  
 .(Corporate Governanceقومي وأساس لحوكمة الشركات )

في العقد الثاني من القرن الحادي والعشرين، ومع الثورة الصناعية الرابعة والتحول الرقمي الهائل، ظهرت  
أنواع جديدة من المخاطر مثل المخاطر التكنولوجية المرتبطة بفجوة المهارات الرقمية، ومخاطر الأمن  

أشا بُعد. وقد  العمل عن  الموظفين، ومخاطر  الناتجة عن سلوك  استبيان  السيبراني  لعام   FERMAر 
% في عام  15إلى أن الأهمية المدركة لمخاطر الموارد البشرية من قبل المسؤولين ارتفعت من    2012
 ، وهو مؤشر على تزايد الوعي بهذه المخاطر وتأثيرها المتصاعد. 2012% في عام 21إلى  2010



اليوم، أصبحت إدارة مخاطر الموارد البشرية تشكل تخصصاً فرعياً مهماً، يجمع بين خبراء الموارد البشرية  
فإن المشكلة الرئيسية   ،Babkin et al. (2023)وخبراء إدارة المخاطر والمحللين الماليين. وحسب دراسة  

في نظرية وممارسة المنظمات الحديثة تكمن في عدم وجود نموذج شامل وخوارزمية محددة لإدارة هذه  
 ، مما يجعل البحث في هذا المجال ذا أهمية كبرى. المخاطر

 الأهمية الاستراتيجية لفهم المخاطر  1.3

 لا يمكن المبالغة في تقدير الأهمية الاستراتيجية لفهم مخاطر الموارد البشرية، وذلك للأسباب التالية: 

يعتبر الموظفون أغلى أصول المؤسسة، وأي خطر يهدد قدرتهم على   أولًا: حماية رأس المال البشري:
الأداء أو استمراريتهم في العمل يُترجم مباشرة إلى خسارة في قيمة هذا الأصل. فالمؤسسة التي تفهم  

لديها، يمكنها تصميم حزم احتفاظ فعالة تحمي استثماراتها في   ( Brain Drainمخاطر هجرة العقول )
في وزارة التنمية المجتمعية في زامبيا أن المخاطر   Zulu (2015)التدريب والتطوير. وقد أظهرت دراسة  

البشرية ذات الأولوية العالية شملت سوء التوظيف والاختيار، والإجهاد، وانعدام التحفيز، ونقص المهارات،  
 . والتقاعد غير المخطط له

مثل الدخول إلى سوق جديدة، أو   –عندما تكون القرارات الإستراتيجية  ثانياً: تعزيز عملية اتخاذ القرار:
مبنية على تقييم دقيق لمخاطر الموارد البشرية، فإن احتمالية نجاحها    –إطلاق منتج، أو تنفيذ اندماج  

تزداد بشكل كبير. مثلًا، قد يكون قرار التوسع في منطقة جغرافية جديدة مدروساً من الناحية المالية،  
كنه يحمل مخاطر بشرية خفية تتعلق بتوفر المهارات المحلية أو التوافق الثقافي. إن دمج تحليل مخاطر  ل

 الموارد البشرية في عملية صنع القرار يحمي المؤسسة من المفاجآت غير السارة. 

في عصر تتزايد فيه التشريعات العمالية وقوانين حماية البيانات   ثالثاً: الامتثال وتجنب المخاطر القانونية:
، فإن الفهم العميق للمخاطر القانونية المرتبطة  (في أوروبا GDPR)مثل اللائحة العامة لحماية البيانات  

كالتمييز في التوظيف، أو سوء إنهاء الخدمة، أو تسرب البيانات الشخصية للموظفين    – بالموارد البشرية  
 يحمي المؤسسة من الغرامات الباهظة والدعاوى القضائية التي قد تصل إلى الإفلاس.  –

( السمعة  على  الحفاظ  البشرية   :(Reputational Riskرابعاً:  الموارد  فضائح  تكون  ما    – غالباً 
أكثر تدميراً لسمعة المؤسسة من أي    –كالتحرش الجنسي، أو ثقافة العمل السامة، أو استغلال العمالة  



فضيحة مالية. في عصر وسائل التواصل الاجتماعي، تنتشر هذه الأخبار بسرعة الضوء وتؤثر على 
مما يزيد من صعوبة استقطاب   ،( Employer Brandصورة العلامة التجارية للمؤسسة كصاحب عمل )

 الكفاءات ويؤدي إلى مقاطعة المنتجات من قبل المستهلكين.

المؤسسات التي تتفوق في إدارة مخاطر الموارد البشرية هي الأكثر   خامساً: تحقيق الاستدامة التنظيمية:
 Resilientقدرة على الصمود في وجه الأزمات والتكيف مع تغيرات السوق. إن بناء ثقافة تنظيمية مرنة )

Culture) ( للتكيف"  قابلة  عاملة  هذه   (Adaptive Workforceو"قوى  لإدارة  النهائي  الهدف  هو 
أن المرونة  Hamzavi, Asadbak, & Rezaei Manesh (2024)المخاطر. وقد أظهرت دراسة  

الفعالة   والإدارة  البشرية  للموارد  الاستراتيجية  الإدارة  بين  هاماً  وسيطاً  دوراً  تلعب  للموظفين  التنظيمية 
 . لمخاطر الموارد البشرية، مما يساعد في تقليل عواقب عدم الرضا الوظيفي وزيادة أداء المنظمة 

 الخصائص الأساسية لمخاطر الموارد البشرية  1.4

تتميز مخاطر الموارد البشرية بمجموعة من الخصائص التي تجعل إدارتها أكثر تعقيداً من إدارة أنواع  
 المخاطر الأخرى، مثل المخاطر المالية أو التشغيلية البحتة. من أبرز هذه الخصائص: 

1.4.1  ( الأبعاد  المتعددة  والطبيعة   :(Complexity and Multidimensionalityالتعقيد 
تتشابك فيها   البشرية  المخاطر  بدقة نسبية، فإن  التي يمكن قياسها كمياً  المالية  المخاطر  على عكس 

فإن   ،Mitrofanova et al. (2017)الأبعاد النفسية والاجتماعية والاقتصادية والقانونية. وكما تشير  
تعقيد وديناميكية وعدم اليقين في الوضع الاجتماعي والاقتصادي يشكل عدداً كبيراً من المخاطر التي  

. فمثلًا، خطر "انخفاض الروح المعنوية" هو نتاج لتفاعل عوامل متعددة:   تهدد الأداء الفعال للمنظمات
الشخصية خارج العمل. هذا  سياسات التعويضات، وأسلوب القيادة، والعلاقات مع الزملاء، والضغوط  

 التعقيد يجعل من الصعب تحديد سبب واحد وحيد للمشكلة وبالتالي صعوبة إيجاد حل واحد فعال.

1.4.2  ( العواقب  ظهور   :(Lag of Consequencesبطء 
من أخطر ما يميز بعض المخاطر البشرية هو أن عواقبها لا تظهر فوراً، بل بعد فترة زمنية قد تطول 

إلى أن "بعض عناصر مخاطر الموارد البشرية لها عواقب   FERMA (2017)أو تقصر. يشير تقرير  
متأخرة. فعلى سبيل المثال، قد تؤدي بيئة العمل السيئة إلى انخفاض الحافز، والإجازات المرضية، وفقدان  



يعتمد على الأشخاص والشركة المعنية"  تأخر  "غير  الموظفين مع  المخاطر  التأخر يجعل هذه  . هذا 
مرئية" لصناع القرار الذين يركزون على المؤشرات قصيرة المدى، مما يؤدي إلى تفاقم المشكلة حتى  

 . (تصل إلى نقطة الانهيار )مثل استقالة جماعية أو احتراق وظيفي واسع

1.4.3  ( الأخرى  بالمخاطر  والارتباط  المتتالية   Knock-on Effects andالتأثيرات 
Correlation ): 

المخاطر البشرية نادراً ما تحدث في عزلة. فهي ترتبط بشكل وثيق بأنواع المخاطر الأخرى وغالباً ما  
تكون بمثابة "قنبلة موقوتة" تؤدي إلى تفعيل مخاطر أخرى. فمثلًا، قد يؤدي خطر "ضعف التدريب" إلى  

، يؤدي إلى  (يلي"خطأ تشغيلي" من قبل موظف، وهذا الخطأ قد يتحول إلى "حادث سلامة" )خطر تشغ
وتعويضات قانوني  )خطر  مالي("إصابة عمل"  )خطر  التأمين"  "أقساط  يرفع  مما  "لسمعة    (،  ويسيء 

لسلسلة كاملة من  (الشركة" )خطر سمعة  الجذري  البشرية يعني تجاهل المصدر  المخاطر  إغفال  . إن 
 الخسائر. 

1.4.4  ( الكمي  القياس  في   :(Difficulty in Quantificationالصعوبة 
كيف يمكنك قياس "الإبداع المفقود" بسبب ثقافة عمل خنقة؟ أو حساب تكلفة "فقدان الثقة" بين الإدارة  

، فإن  (والموظفين؟ بينما يمكن قياس تكاليف الاستبدال المباشرة للموظف )إعلانات، مقابلات، اختبارات
التكاليف غير المباشرة مثل فقدان المعرفة المؤسسية، وتأثير ذلك على إنتاجية الفريق، وضياع فرص  
الابتكار، هي أرقام شبه مستحيلة التحديد بدقة. هذا الغموض في القياس يؤدي غالباً إلى التقليل من شأن  

 لبة. هذه المخاطر من قبل الإدارات المالية التي تعتمد على الأرقام الص

1.4.5  ( الثقافة  على  والاعتماد   :(Contextuality and Cultural Dependenceالسياقية 
ما يعتبر خطراً كبيراً في ثقافة تنظيمية ما، قد يكون مقبولًا أو حتى محفزاً في ثقافة أخرى. على سبيل 
المثال، في بعض الثقافات الآسيوية، قد يُعتبر "تحدي سلطة المدير" خطراً كبيراً يهدد الانسجام والاحترام،  

اً أكبر لأنه يعني خنق الابتكار والنقد  بينما في ثقافات شمال أوروبا، قد يُعتبر غياب هذا التحدي خطر 
العمالة عن   التي يزيد فيها عرض  العمل  تلعب دوراً كبيراً: في أسواق  الخارجية  البيئة  أن  البناء. كما 
الطلب، قد تقل الضغوط على المؤسسات للاستثمار في الاحتفاظ بالموظفين، مما يجعل خطر دوران 

 . ي الواقعالموظفين يبدو أقل خطورة مما هو عليه ف 



 (العوامل المسببة لظهور المخاطر )تحليل السبب الجذري  1.5

لفهم مخاطر الموارد البشرية بشكل عميق، يجب تجاوز وصف أعراضها إلى تحليل الأسباب الجذرية  
(Root Cause Analysis)   ثلاث إلى  المسببة  العوامل  هذه  تصنيف  يمكن  ظهورها.  وراء  الكامنة 

 مجموعات رئيسية: عوامل مرتبطة بالفرد، وأخرى مرتبطة بالمؤسسة، وثالثة مرتبطة بالبيئة الخارجية. 

1.5.1  ( الفردية   :(Individual Factorsالعوامل 
 تنبع من خصائص الموظف نفسه وقدراته وسلوكياته. وتشمل:

عدم امتلاك الموظف للمهارات التقنية أو الشخصية اللازمة لأداء   نقص الكفاءات والمهارات: •
 المهام الموكلة إليه. 

كالاتجاهات السلبية نحو العمل، أو انخفاض الدافع الذاتي، أو   السلوكيات والمواقف الفردية: •
 ضعف الأخلاقيات المهنية، أو الميل للمخاطرة غير المحسوبة.

 ،(Burnoutوالاحتراق الوظيفي ) ،( Stressالضغوط النفسية )  المشكلات الشخصية والصحية: •
الإدمان على الكحول   Zulu (2015)والمشاكل العائلية، أو الإدمان بأنواعه. وقد صنفت دراسة  

 . والمخدرات ضمن المخاطر منخفضة المستوى، لكنها مع ذلك أقرت بوجودها كعامل خطر
صعوبة التعامل مع التغيير، سواء كان تغييراً في التكنولوجيا، أو   محدودية القدرة على التكيف: •

 الهيكل التنظيمي، أو استراتيجيات العمل. 

1.5.2  ( المؤسسية/التنظيمية   :(Organizational Factorsالعوامل 
ترتبط بسياسات وإجراءات وثقافة المنظمة نفسها. وهي غالباً ما تكون العامل الأكثر تأثيراً، حيث تشكل 

 "البيئة الحاضنة" للمخاطر. وتشمل:

كسياسات التوظيف غير الدقيقة التي تؤدي إلى "مخاطر   ضعف أنظمة إدارة الموارد البشرية: •
أو أنظمة تقييم الأداء المجحفة، أو هياكل الرواتب   ،(Mismatch Riskالاختيار الخاطئ" )

غير العادلة التي تقود إلى مخاطر "دوران الموظفين" و"انخفاض التحفيز". وقد أكدت الأبحاث  
تهدد   التي  المخاطر  أبرز  من  هي  والرواتب  والأداء  والتدريب  التوظيف  مخاطر  أن  الصينية 

 . المؤسسات



غياب الرؤية الواضحة، أو ضعف التواصل، أو الممارسات القيادية غير  ضعف القيادة والإدارة: •
التسلط أو  بالخوف  )كالإدارة  )(الفعالة  الصلاحيات  تفويض  وعدم   ،Empowerment).   وقد

دراسة   كخطرين   Zulu (2015)أشارت  صنفا  الضعيفة"  و"القيادة  التمكين"  "عدم  أن  إلى 
 . رئيسيين

التمييز بأنواعه )الجنس،   الثقافة التنظيمية السامة: • أو الواسطة، أو  المحسوبية،  ثقافة تكرّس 
، أو ثقافة العمل لساعات طويلة بشكل (، أو ثقافة الصمت )الخوف من التحدث(العرق، الدين

 .(Workaholismمرضي )
البشرية: • للموارد  الاستراتيجي  التخطيط  الوظيفي   غياب  للتعاقب  خطط  وجود  كعدم 

(Succession Planning)،   مما يخلق خطراً كبيراً عند مغادرة الكوادر الرئيسية. وكذلك عدم
 مواءمة استراتيجية الموارد البشرية مع استراتيجية العمل العامة للمؤسسة. 

1.5.3  ( الخارجية  البيئية   :(External Environmental Factorsالعوامل 
 تقع خارج سيطرة المؤسسة المباشرة، لكن يمكنها الاستعداد لها وتخفيف تأثيرها. وتشمل:

كإصدار قوانين عمل جديدة تزيد من التزامات صاحب العمل،   التغيرات القانونية والتشريعية: •
 أو قوانين حماية بيانات أكثر صرامة. 

حالات الركود أو الازدهار الاقتصادي تؤثر على قدرة المؤسسة على دفع   التقلبات الاقتصادية: •
 الرواتب، وتوفر فرص بديلة للموظفين، مما يزيد من مخاطر الهجرة. 

المتسارعة: • التكنولوجية  )  التطورات  مهارات"  "فجوة  تخلق  التكنولوجي  التغيير   Skillsوتيرة 
Gap) .حيث تصبح مهارات الموظفين الحالية قديمة بسرعة 

كشيخوخة القوى العاملة في بعض المجتمعات، أو دخول   التغيرات الديموغرافية في سوق العمل: •
 بقيم وتوقعات مختلفة عن الأجيال السابقة.  Zجيل الألفية والجيل 

عدم الاستقرار السياسي، أو الكوارث الطبيعية، أو الجوائح )مثل   العوامل السياسية والاجتماعية: •
جائحة كورونا التي غيرت مفهوم العمل عن بُعد وأحدثت مخاطر جديدة لم تكن موجودة من  

 .(قبل



 تصنيفات وأنواع مخاطر الموارد البشرية  1.6

بناءً على العوامل المسببة والخصائص، يمكن تصنيف مخاطر الموارد البشرية إلى عدة أنواع رئيسية.  
 هذا التصنيف ضروري لتطوير استراتيجيات استباقية للتعامل مع كل نوع على حدة. 

1.6.1  ( والاختيار  التوظيف   :(Recruitment & Selection Risksمخاطر 
تنشأ هذه المخاطر في المرحلة الأولى من دورة حياة الموظف داخل المؤسسة، وهي مرحلة جلب المواهب. 

 وتشمل:

مما يضطر المؤسسة للاختيار من بين  خطر جذب عدد غير كافٍ من المرشحين المؤهلين: •
 خيارات محدودة وغير مناسبة. 

وهو اختيار مرشح يبدو مثالياً في المقابلة   :(The Lemon Riskخطر "الليمونة الحامضة" ) •
 ولكنه يثبت عدم كفاءته أو عدم توافقه مع الثقافة التنظيمية بعد انضمامه. 

قيام مسؤولي التوظيف بتقديم صورة غير واقعية عن طبيعة   خطر سوء تمثيل العلامة التجارية: •
الواقع" )  إلى "صدمة  الشركة، مما يؤدي  ثقافة  أو  الجديد   (Reality Shockالعمل  للموظف 

 واستقالته المبكرة. 
مثل الاعتماد المفرط على المقاولين المستقلين دون  خطر الاعتماد على طرق تعاقد غير آمنة: •

 دمجهم في الثقافة، مما يخلق خطر تسرب المعلومات أو انخفاض الولاء.

1.6.2  ( والإنتاجية  الأداء   :(Performance & Productivity Risksمخاطر 
 ترتبط بقدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها من خلال موظفيها بعد انضمامهم.

عدم بذل الموظف الجهد المطلوب لأسباب تتعلق بالرواتب، أو التقدير،   خطر ضعف الحافز: •
 أو طبيعة العمل، أو البيئة. 

• ( المهارات  فجوة  مهارات   :(Skills Gapخطر  يجعل  الوظيفة  متطلبات  في  السريع  التغير 
 الموظف الحالي غير كافية. 

المزمن، مما يؤدي إلى الإرهاق   :(Burnoutخطر الاحتراق الوظيفي ) • العمل  نتيجة لضغط 
 الجسدي والعاطفي وانخفاض حاد في الإنتاجية. 



عدم استغلال مهارات وخبرات الموظفين بشكل كامل بسبب البيروقراطية   خطر الهدر المعرفي: •
 أو ضعف التفويض.

1.6.3  ( والأخلاقية  السلوكية   :(Behavioral & Ethical Risksالمخاطر 
 تركز على "الجانب المظلم" من السلوك البشري داخل المنظمة.

قيام الموظفين بإساءة استخدام أصول المؤسسة   :(Internal Fraudخطر الاحتيال الداخلي ) •
إليه   أشارت  ما  وهو  مكاسب شخصية.  لمخاطر   FERMAلتحقيق  الرئيسية  العناصر  كأحد 

 . الموارد البشرية 
 كالرشوة، والتمييز، والتحرش الجنسي، والصراع على المصالح.  خطر السلوك غير الأخلاقي: •
تخريب العمل عن عمد، أو نشر الشائعات، أو المشاركة في إضرابات   خطر المقاومة السلبية: •

 غير قانونية. 
استمرار الموظف في وظيفته دون أي حماس أو إضافة،   خطر التسيب أو "الموت الأبيض": •

 محدثاً ضرراً سلبياً أكبر من الضرر الإيجابي الذي يحدثه غيابه.

1.6.4  ( والتخطيطية  الهيكلية   :(Structural & Planning Risksالمخاطر 
 متعلقة بكيفية تنظيم العمل والأفراد. 

عندما تتركز المعرفة الحيوية   :(Key Person Riskخطر الاعتماد المفرط على فرد واحد ) •
 يشكل أزمة كبرى.  (أو العلاقات الرئيسية في يد موظف واحد، فغيابه )بأي سبب

• ( التعاقب  خطط  ضعف  لشغل   :(Succession Riskخطر  جاهزة  كفاءات  وجود  عدم 
 المناصب القيادية عند شغورها. 

• ( الموظفين  دوران  غير   :(Turnover Riskخطر  أو  الطوعية  للمغادرة  المرتفع  المعدل 
 الطوعية، خاصة بين المواهب العليا. 

تؤدي إلى بطء    ( كثرة المستويات الإدارية )البيروقراطية خطر الهيكل التنظيمي غير المناسب: •
 القرار، في حين أن الهيكل المسطح جداً قد يؤدي إلى ازدواجية الأدوار. 



1.6.5  ( والامتثالية  القانونية   :(Legal & Compliance Risksالمخاطر 
 تنتج عن عدم التزام المؤسسة بالقوانين واللوائح المنظمة لعلاقات العمل.

كعدم دفع المستحقات، أو تجاوز ساعات العمل القانونية، أو إنهاء الخدمة   مخاطر قوانين العمل: •
 بشكل تعسفي. 

 عدم توفير بيئة عمل آمنة مما يؤدي إلى حوادث وإصابات.  مخاطر السلامة والصحة المهنية: •
البيانات: • وحماية  الخصوصية  مثل   مخاطر  قوانين  مع  للبيانات   ،GDPRخاصة  تسرب  أي 

 الشخصية للموظفين أو المتقدمين للوظائف. 
 مخاطر عدم الامتثال لقوانين مكافحة التمييز وتكافؤ الفرص.  •

1.6.6  ( والرقمية  التكنولوجية   :(Technological & Digital Risksالمخاطر 
 وهي من أحدث وأسرع أنواع المخاطر نمواً في عصر التحول الرقمي. 

الوقوع ضحية لهجمات التصيد   :(Human Cyber Riskخطر الأمن السيبراني البشري ) •
(Phishing)  .بسبب سلوك الموظف، أو سوء استخدام كلمات المرور 

استخدام وقت العمل وموارد الشركة في أنشطة شخصية على   خطر إساءة استخدام التكنولوجيا: •
 الإنترنت. 

عدم قدرة القوى العاملة الحالية على   :(Digital Skills Gapخطر فجوة المهارات الرقمية ) •
 استخدام الأنظمة والتقنيات الجديدة. 

• ( بُعد  عن  العمل  والشعور   :(Remote Work Risksمخاطر  الإنتاجية،  مراقبة  كصعوبة 
بالعزلة والانفصال عن الثقافة التنظيمية، وعدم وضوح الحدود بين العمل والحياة الشخصية، مما  

 يزيد من مخاطر الاحتراق الوظيفي. 

1.6.7  ( والاجتماعية  والنفسية  الصحية   Health, Psychological & Socialالمخاطر 
Risks): 

 تتعلق برفاهية الموظف وسلامته النفسية والجسدية. 



كالاكتئاب والقلق الناتجين عن ضغط العمل، والتي تؤدي إلى التغيب   مخاطر الصحة النفسية: •
وقد أشارت   .(Presenteeismأو الحضور مع انخفاض الأداء ) (Absenteeismعن العمل )

 . إلى أن "الإجهاد" و"انخفاض تقدير الذات" هما من المخاطر الرئيسية Zulu (2015)دراسة  
الجسدية: • الصحة  البيولوجية   مخاطر  والمخاطر  المتكررة،  والإصابات  المهنية،  الأمراض 

 . ()كالجوائح
العمل: • مكان  في  والتنمر  العنف  وظيفياً   مخاطر  تنمراً  أو  لفظياً  أو  جسدياً  عنفاً  كان  سواء 

(Workplace Bullying). 
بين متطلبات   :(Work-Family Conflictمخاطر الصراع الأسري المهني ) • عدم التوازن 

 العمل ومتطلبات الأسرة، مما يضر بكل من أداء الموظف واستقرار أسرته. 

1.6.8  ( والسمعية  الإستراتيجية   :(Strategic & Reputational Risksالمخاطر 
 تقع في قمة هرم المخاطر، حيث تؤثر على قدرة المؤسسة على البقاء والنمو. 

أن تكون استراتيجية الموارد البشرية غير متناغمة مع استراتيجية   خطر عدم التوافق الاستراتيجي: •
العمل العامة. فمثلًا، إذا كانت استراتيجية العمل تعتمد على الابتكار، لكن استراتيجية الموارد  

 البشرية تكافئ الحفاظ على الوضع الراهن، فهذا خطر استراتيجي كبير. 
انتشار سمعة   :(Employer Brand Riskخطر صورة العلامة التجارية كصاحب عمل ) •

سيئة عن المؤسسة كمكان للعمل، مما يزيد من صعوبة استقطاب الكفاءات ويؤدي إلى هجرة  
 الموجودين. 

بين الإدارة والموظفين أو بين المؤسسة وعملائها، نتيجة لفضيحة أو ممارسة   خطر تآكل الثقة: •
 خاطئة. 

التنافسية: • اللازم   خطر فقدان الميزة  بناء وتطوير رأس المال البشري  بسبب عدم القدرة على 
 لتنفيذ الاستراتيجيات المبتكرة. 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني: أهمية إدارة مخاطر الموارد البشرية 

 من رد الفعل إلى الفعل الاستباقي: تحول نموذجي في إدارة المخاطر  2.1

إن إدارة مخاطر الموارد البشرية لم تعد ترفاً إدارياً أو خياراً ثانوياً، بل تحولت إلى ضرورة حتمية وإلحاح  
استراتيجي تفرضه طبيعة بيئة الأعمال المعاصرة. لقد انتقلت نظرة المؤسسات إلى هذه الإدارة من كونها  

كأزمة استقالة جماعية أو فضيحة أخلاقية    –يتم تفعيله بعد وقوع الكارثة  (Reactiveنشاطاً رد فعلياً )
واستشرافية تهدف إلى توقع الخطر قبل   (Proactiveإلى كونها عملية استباقية )  – أو دعوى قضائية  

 وقوعه، وتقييم احتمالاته وتأثيراته، وتصميم الضوابط اللازمة لاحتواء آثاره أو تجنبه تماماً. 

تكلفة العلاج. فاستثمار   دائماً أقل بكثير من  تكلفة الوقاية  إدراك أن  التحول النموذجي يستند إلى  هذا 
المؤسسة في بناء نظام قوي لتقييم الأداء يكلفها أضعاف ما قد تخسره من دعاوى قضائية وتحكيمات  

أقل بكثير من الخسائر  عمالية بسبب تقييم غير عادل. وإنفاقها على برامج للصحة النفسية والرفاهية  
لاحظت   وكما  الإنتاجية.  وانخفاض  الوظيفي  والإحتراق  التغيب   .Mitrofanova et alالناتجة عن 

فإن السمة المميزة لمنهجيات إدارة مخاطر الموارد البشرية الحديثة هي التركيز على "الوقاية"  ،(2017)
(prophylaxis and prevention) من هذه المخاطر بدلًا من معالجتها بعد وقوعها . 



 الأبعاد المتعددة لأهمية إدارة مخاطر الموارد البشرية  2.2

تتجلى أهمية إدارة مخاطر الموارد البشرية في عدة أبعاد متكاملة، يغطي كل منها جانباً حيوياً من جوانب  
 صحة المؤسسة واستدامتها. 

 البعد المالي والاقتصادي: حماية الإيرادات وتقليل التكاليف  2.2.1

 هذا هو البعد الأكثر وضوحاً وقابلية للقياس، وتشمل آثاره: 

المباشرة: • التكاليف  التوظيف،   خفض  مكاتب  عمولات  )إعلانات،  الاستبدال  تكاليف  تقليل 
، وتكاليف التدريب المتكرر، والتعويضات المدفوعة للموظفين المفصولين بشكل غير ( اختبارات

قانوني، والغرامات الحكومية بسبب عدم الامتثال. فدراسة حالة الشركة الصناعية التي وردت في  
خفض   إلى  أدى  الأجور  وهيكل  الرواتب  ضعف  خطر  معالجة  أن  تُظهر  الأصلي  الملف 

 .[citation:original file% ]40الاستقالات بنسبة 
منع الخسائر الناجمة عن توقف العمليات الحيوية بسبب غياب   تجنب الخسائر غير المباشرة: •

 موظف رئيسي، أو عن الأخطاء المكلفة الناتجة عن ضعف التدريب. 
عندما يتم إدارة المخاطر بفعالية،   :(ROIتحسين العائد على الاستثمار في رأس المال البشري ) •

يحقق عائداً أكبر من خلال    (فإن كل ريال يُنفق على الموارد البشرية )رواتب، تدريب، تطوير
 إنتاجية أعلى وابتكار أكبر وولاء أطول. 

المستثمرون والمؤسسات المالية أصبحوا يولون   جذب الاستثمارات وتحسين التصنيف الائتماني: •
المؤسسة   إدارة  فعالية  مدى  بالضرورة  تشمل  والتي  الشركات،  حوكمة  بجودة  متزايداً  اهتماماً 
الدعاوى   أو لديها تاريخ من  العمل  البشرية. مؤسسة ذات سمعة سيئة في علاقات  لمخاطرها 

 أو الحصول على قروض بشروط ميسرة. القضائية العمالية، ستجد صعوبة في جذب الاستثمارات  

 البعد التشغيلي والإنتاجي: ضمان استمرارية الأعمال 2.2.2

الهدف الأساسي لأي مؤسسة هو استمرار عملياتها بسلاسة وكفاءة لتحقيق أهدافها. وإدارة مخاطر الموارد  
 البشرية هي درع الحماية لهذه الاستمرارية: 



المناسب: • الوقت  في  المناسبة  المهارات  وجود  للقوى   ضمان  الاستباقي  التخطيط  خلال  من 
وخطط التعاقب الوظيفي، تضمن المؤسسة عدم وجود فراغ  (Workforce Planningالعاملة ) 

 حرج عند تقاعد أو استقالة أو وفاة أي من العاملين، خاصة في المناصب الحيوية. 
مثل التوقف عن العمل بسبب إضرابات عمالية، أو ارتفاع مفاجئ   تقليل الاضطرابات التشغيلية: •

 في نسبة التغيب، أو نقص حاد في عدد الموظفين في قسم معين.
فالمؤسسة التي تتعامل بجدية مع مخاطر الأداء والتحفيز، هي التي   تحسين جودة المخرجات: •

 تنتج منتجات وخدمات عالية الجودة، لأن موظفيها المهرة والمتحمسين هم من يصنعونها. 
العمليات: • كفاءة  للموظفين   رفع  تسمح  والتوتر  الصراعات  من  والخالية  المستقرة  العمل  بيئة 

بالتركيز على مهامهم الأساسية بدلًا من استنزاف طاقتهم في السياسات التنظيمية أو الصراعات  
 الشخصية أو الخوف من الفصل.

 البعد الاستراتيجي والتنافسي: بناء الميزة التنافسية المستدامة  2.2.3

التنافسية   للميزة  حقاً  الوحيد  المصدر  البشرية هي  الموارد  أصبحت  المعرفة،  القائم على  الاقتصاد  في 
المستدامة، لأنها الأصعب في التقليد من قبل المنافسين. وإدارة مخاطرها بشكل فعال هي التي تحول 

 هذه الإمكانية إلى حقيقة واقعة: 

المعرفة والخبرات والعلاقات التي يمتلكها   :(Intellectual Capitalحماية رأس المال الفكري ) •
الموظفون هي أثمن أصول المؤسسة. إدارة المخاطر تمنع تسرب هذا الرأس المال إلى المنافسين  
عبر تطبيق آليات لحماية الملكية الفكرية، وعقود عدم منافسة، وثقافة تشجع على مشاركة المعرفة  

 داخلياً. 
الابتكار: • على  القدرة  ) تعزيز  نفسياً  الآمنة  لا   (Psychologically Safeالمؤسسات  والتي 

هي   السخرية،  أو  الفشل  من  خوفاً  جديدة  أفكار  واقتراح  المحسوبة  المخاطرة  موظفوها  يخشى 
 الأكثر ابتكاراً. إدارة مخاطر الموارد البشرية تخلق هذه البيئة.

التنظيمي: • والتغيير  الاستراتيجي  التحول  )مثل   دعم  استراتيجيتها  تغيير  المؤسسة  تقرر  عندما 
جديد لسوق  الدخول  أو  آخر،  إلى  منتج  من  مقاومة  (التحول  هو  يواجهها  عائق  أكبر  فإن   ،

نظام فعال لإدارة المخاطر يتوقع   .(Risk of Resistance to Changeالموظفين للتغيير )



تشمل التواصل الفعال،   (Change Managementهذه المقاومة ويضع خططاً لإدارة التغيير )
 والتدريب، وإشراك الموظفين في عملية التغيير. 

• ( قوية كصاحب عمل متميز  ذهنية  تشتهر   :(Employer of Choiceبناء صورة  عندما 
المؤسسة بأنها مكان آمن، عادل، محفز، وراعٍ لموظفيها، فإنها تجذب أفضل المواهب في السوق  
بأقل تكلفة. وهذا يعطيها ميزة تنافسية هائلة على المنافسين الذين يعانون من سمعة سيئة أو  

 يضطرون لدفع رواتب أعلى بكثير لجذب الكفاءات. 

 البعد القانوني والأخلاقي: الالتزام والمسؤولية الاجتماعية  2.2.4

 يتجاوز هذا البعد مجرد "تجنب الدعاوى القضائية" ليشمل البوصلة الأخلاقية للمؤسسة وعلاقتها بالمجتمع: 

واللوائح: • للقوانين  الكامل  الامتثال  )قوانين   ضمان  بالعمل  المحيط  القانوني  المشهد  تعقد  مع 
،  (العمل، الضمان الاجتماعي، التأمينات، مكافحة التمييز، حماية البيانات، الصحة والسلامة

فإن إدارة المخاطر هي الضمانة الوحيدة لعدم تجاوز هذه القوانين عن قصد أو غير قصد. الحالة 
الثانية في الملف الأصلي توضح كيف أن تجاهل لوائح العمل أدى إلى دعاوى قانونية، وكيف  

 .[citation:original fileتم حل المشكلة بإنشاء قسم للامتثال القانوني والتدريب ]
من خلال تقييم وإدارة مخاطر الاحتيال والرشوة والتمييز والتحرش،   تعزيز ثقافة النزاهة والأخلاق: •

ترسل المؤسسة رسالة واضحة بأن السلوك غير الأخلاقي غير مقبول، وهذا يعزز ثقافة النزاهة  
 من القمة إلى القاعدة. 

جزء أساسي من المسؤولية الاجتماعية هو   :(CSRتحقيق المسؤولية الاجتماعية للشركات ) •
معاملة الموظفين بعدالة واحترام. المؤسسة التي تهمل مخاطر الصحة والسلامة النفسية، أو التي  
تتسامح مع ثقافة التمييز، هي مؤسسة فاشلة في مسؤوليتها الاجتماعية، بغض النظر عن مقدار 

 ما تتصدق به على الجمعيات الخيرية. 
في عصر الشفافية، أي فضيحة تتعلق بالموارد البشرية )سوء معاملة،   حماية سمعة المؤسسة: •

تنتشر بسرعة وتلحق ضرراً بسمعة المؤسسة يستغرق سنوات لإصلاحه، وقد    (استغلال، تمييز
لا يُصلح أبداً. وهذا يؤثر ليس فقط على جذب المواهب، بل أيضاً على ثقة العملاء والمستثمرين 

 والمجتمع ككل. 



 البعد الإنساني والنفسي الاجتماعي: خلق بيئة عمل إيجابية وصحية  2.2.5

-Wellربما يكون هذا هو البعد الأكثر جوهرية وإنسانية، رغم أنه الأقل قياساً. فهو يركز على رفاهية )
being) :الإنسان الذي يقضي ثلث حياته في العمل 

للموظفين: • النفسية  الصحة  والاحتراق،   تحسين  المزمن،  )كالضغط  النفسية  المخاطر  إدارة 
تخلق بيئة يشعر فيها الموظفون بالأمان والدعم. هذا ليس مجرد "رفاهية"، بل    (والقلق، والتنمر

 هو استثمار مباشر في الإنتاجية والابتكار والولاء. 
العمل: • في  والمعنى  الوظيفي  الرضا  بالعدالة والإنصاف  زيادة  المتعلقة  المخاطر  تدار  عندما 

والتقدير والنمو الوظيفي، يشعر الموظفون أن عملهم له قيمة ومعنى، وأنهم ليسوا مجرد أدوات  
 في آلة الإنتاج. 

التوازن بين العمل والحياة ) • العمل   :(Work-Life Balanceتعزيز  إدارة مخاطر ساعات 
تسمح   (الطويلة والضغط المستمر والتداخل بين العمل والحياة )خاصة في زمن العمل عن بُعد

للموظفين بالعيش حياة متوازنة، مما يقلل من الصراعات الأسرية ويحسن نوعية حياتهم بشكل  
 عام.

الإدارة الفعالة للمخاطر هي التي تبني ثقافة الثقة والاحترام والتعاون  خلق ثقافة تنظيمية إيجابية: •
، ولا يخاف من (والانفتاح. الموظف في هذه الثقافة لا يخشى التحدث عن الأخطاء )لتعلم منها

( المتعلمة"  "المنظمة  هو جوهر  وهذا  الحقيقي.  بالانتماء  ويشعر  البناء،   Learningالتحدي 
Organization). 

 العواقب الوخيمة لإهمال إدارة مخاطر الموارد البشرية  2.3

إن الفهم العميق لأهمية إدارة المخاطر يستلزم أيضاً النظر إلى الجانب المظلم: ما هي عواقب إهمالها؟ 
 هذه العواقب ليست افتراضية، بل هي واقع تعيشه مؤسسات عديدة حول العالم: 

،  ( تبدأ الخسائر صغيرة )كلفة خطأ بسيط لموظف غير مدرب أولًا: التدهور المالي والخسائر المتصاعدة:
ثم تتضاعف )تعويضات للعميل المتضرر، غرامات حكومية، تكاليف استبدال الموظف المطرود، خسارة  

 ، وقد تصل إلى الإفلاس. (عقود بسبب سوء السمعة



ثقافة سادها الخوف وعدم الثقة والصراعات تصبح بيئة عقيمة   ثانياً: انهيار ثقافة العمل وشلل العمليات:
لا ابتكار فيها ولا تعاون. يتحول وقت الموظفين من العمل والإنتاج إلى "السياسة" ومحاولة إلقاء اللوم  

 على الآخرين وحماية أنفسهم. 

يبدأ نزيف المواهب. الكفاءات العالية، التي لديها دائماً خيارات   ثالثاً: فقدان رأس المال البشري والخبرة:
بديلة، تكون أول المغادرين. ويبقى الأقل كفاءة والأكثر اعتماداً على الوظيفة. هذا "النزيف العكسي" يدمر  

 قدرة المؤسسة على المنافسة على المدى الطويل. 

بمجرد أن تشتهر المؤسسة بأنها مكان سيء للعمل، يصبح جذب أي   رابعاً: تآكل السمعة وخسارة الثقة:
موظف جديد معركة. وقد يمتد أثر السمعة السيئة ليطال العملاء: فمن منا يريد التعامل مع شركة يعرف  

 أن موظفيها يُستغلون أو يُساء معاملتهم؟ 

القانونية الطويلة الأمد: المعاناة  ليست مكلفة مالياً فقط، بل هي   خامساً:  العمالية  القضائية  الدعاوى 
والنمو،   التطوير  من  بدلًا  بالتقاضي  تنشغل  المؤسسة  إدارة  الإداري.  والتركيز  والطاقة  للوقت  مستنزفة 

 وتتآكل سمعتها بشكل أكبر. 

في النهاية، تجد المؤسسة نفسها عاجزة عن اللحاق   سادساً: فقدان الميزة التنافسية والموت البطيء:
بمنافسيها. منتجاتها أقل جودة، وخدماتها أسوأ، وعملاؤها يهجرونها. هذا ليس موتاً مفاجئاً، بل انهياراً  

 بطيئاً وتدريجياً، تبدأ جذوره من يوم أهملت فيه إدارة مخاطر بشرية بدت صغيرة. 

 إدارة مخاطر الموارد البشرية كاستثمار استراتيجي لا كتكلفة تشغيلية  2.4

الخلاصة النهائية لهذا الفصل هي ضرورة إعادة صياغة النظرة إلى إدارة مخاطر الموارد البشرية. إن 
استراتيجي   استثمار  إنها  فادح.  استراتيجي  إضافي" هو خطأ  "عبء  أو  "تكلفة"  أنها  إليها على  النظر 

 هذا الاستثمار هو: بمردود عالٍ جداً، تماماً مثل الاستثمار في البحث والتطوير أو التسويق. مردود

 في رأس المال البشري والعلامة التجارية.  حماية الاستثمارات الحالية: •
 عبر منع الخسائر التشغيلية والقانونية.  ضمان التدفقات النقدية المستقبلية: •
 عبر الابتكار والميزة التنافسية التي تنتجها القوى العاملة المتمكنة والآمنة.  خلق قيمة جديدة: •



إن المؤسسات التي تتفوق في إدارة مخاطر الموارد البشرية هي التي ستقود الأسواق في القرن الحادي  
والعشرين. وهي المؤسسات التي أدركت أن الإنسان ليس مصدراً للمخاطر فقط، بل هو الحل أيضاً.  

لة معاملته، فإنها تبني  وباستثمارها في سلامته النفسية والجسدية، وتطويره المستمر، واحترام كرامته، وعدا
 منظومة ذاتية الحماية، حيث يصبح الموظفون أنفسهم هم خط الدفاع الأول عن المؤسسة ضد المخاطر. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث: أنواع مخاطر الموارد البشرية 

 ( )تحليل متعمق

 مدخل إلى تصنيف المخاطر  3.1

بعد أن تم في الفصلين السابقين وضع الإطار المفاهيمي لمخاطر الموارد البشرية، وتوضيح الأهمية 
إن   المخاطر.  هذه  لأنواع  الدقيقة  التفاصيل  في  للغوص  الفصل  هذا  دور  يأتي  لإدارتها،  الاستراتيجية 



التصنيف العلمي الدقيق للمخاطر ليس مجرد تمرين أكاديمي، بل هو أداة عملية لا غنى عنها للممارسين.  
فكما لا يمكن علاج مرض دون تشخيص دقيق، لا يمكن إدارة مخاطر الموارد البشرية دون تحديد نوعها  

عة، ومؤشرات إنذار بدقة وفهم آليات عملها. ولكل نوع من هذه المخاطر طبيعة مختلفة، ومصادر متنو 
 مبكر خاصة به، وبالتالي يتطلب استراتيجيات استباقية وعلاجات لاحقة مخصصة.

سيعتمد هذا الفصل على تصنيف رباعي الأبعاد، يجمع بين ما هو تقليدي وما هو مستحدث في أدبيات  
المخاطر    (3المخاطر التشغيلية، )  (2المخاطر القانونية والتشريعية، )  (1الإدارة. سنناقش بالتفصيل: )

التكنولوجية، وأخيراً )  (4الاستراتيجية، ) لكل    (5المخاطر  المخاطر الاجتماعية والثقافية. وسنخصص 
الواقعية،   والأمثلة  الجذرية،  والأسباب  العملية،  والمظاهر  الدقيق،  التعريف  يشمل  شاملًا  تحليلًا  نوع 
والمؤشرات الدالة عليه. كما سنوضح كيف تتداخل هذه الأنواع مع بعضها البعض، وكيف يمكن لخطر  

 لأبعاد إذا لم يُكتشف مبكراً. واحد أن يتحول إلى كارثة متعددة ا

 (Legal & Legislative Risksالمخاطر القانونية والتشريعية ) 3.2

 التعريف والإطار العام  3.2.1

تُعرّف المخاطر القانونية والتشريعية في سياق الموارد البشرية بأنها "احتمالية تعرض المؤسسة لعقوبات  
مالية أو إدارية أو جزائية، أو خسائر سمعة، أو اضطرابات تشغيلية، نتيجة لعدم امتثالها للقوانين واللوائح  

علاقات العمل، وحقوق والتزامات كل من    والأنظمة والقرارات الوزارية والاتفاقيات الجماعية التي تحكم
هذه المخاطر ليست ثابتة، بل هي ديناميكية   .(Barykin et al., 2021صاحب العمل والموظف" )

ومتغيرة باستمرار تبعاً للتعديلات التشريعية، والتفسيرات القضائية، وتطور المعايير الدولية لحقوق الإنسان 
 وحقوق العمال.

لقد شهد العقدان الماضيان طفرة هائلة في حجم وتعقيد التشريعات المنظمة للعمل. فلم تعد هذه القوانين 
مقتصرة على تحديد الحد الأدنى للأجور وساعات العمل القصوى، بل توسعت لتشمل قوانين مكافحة  

، وقوانين  (، العمرالتمييز بجميع أشكاله )على أساس الجنس، العرق، الدين، الإعاقة، التوجه الجنسي
، وقوانين السلامة والصحة المهنية،  (في أوروبا GDPRحماية البيانات والخصوصية للموظفين )مثل  

وقوانين  ،(Whistleblower Protectionوقوانين العمل عن بُعد، وقوانين حماية المبلغين عن الفساد )



تكافؤ الفرص والمواءمة بين العمل والأسرة. هذا التوسع والتداخل جعل من المستحيل على أي مؤسسة،  
مهما كان حجمها، أن تدير هذه المخاطر بشكل عشوائي أو أن تعتمد على "الخبرة العامة" لمديري الموارد  

 البشرية. 

 المظاهر العملية والأمثلة التفصيلية  3.2.2

تتجلى المخاطر القانونية في الممارسة اليومية لإدارة الموارد البشرية في مراحل متعددة من دورة حياة  
 الموظف. يمكن تفصيل ذلك كما يلي: 

( والاختيار  التوظيف  مرحلة  مخاطر   :(Recruitment Stageأولًا: 
تبدأ المخاطر القانونية من أول إعلان وظيفي تنشره المؤسسة. فإذا تضمن الإعلان عبارات مثل "نبحث  
عن شاب في مقتبف العمر" أو "يفضل المجنسون فقط" أو "للجنسين مع أفضلية للإناث" )دون مبرر 

، فهذا يعتبر تمييزاً صريحاً في معظم التشريعات الحديثة. وكذلك، فإن أسئلة المقابلة الشخصية  (موضوعي
التي تتطرق إلى أمور شخصية مثل: "هل تنوي الزواج قريباً؟" أو "كم عدد أطفالك؟" أو "ما هو دينك؟"  

ل أساساً  الدول وتشكل  العديد من  قانونية في  تعتبر غير  إعاقة؟"  لديك أي  "هل  تمييز. حتى  أو  دعوى 
تخضع للقانون: فلا يجوز للمؤسسة السابقة الإدلاء  (Reference Checkعملية التحقق من المراجع )

بتصريحات كاذبة أو ضارة عن الموظف السابق دون دليل، كما لا يجوز للمؤسسة الجديدة طلب معلومات  
 لا ترتبط مباشرة بالقدرة على أداء الوظيفة. 

( العمل  علاقات  إدارة  مرحلة  مخاطر   :(Employment Relationship Stageثانياً: 
 هذه هي المرحلة الأكثر ازدحاماً بالمخاطر القانونية، وتشمل:

عدم وضوح بنود العقد، أو تضمنه بنوداً غير قانونية )كالتنازل المسبق   العقود ووثائق العمل: •
 ، أو عدم تحديثه ليتوافق مع التعديلات التشريعية. (عن بعض الحقوق القانونية للموظف

 overtimeعدم الالتزام بساعات العمل القانونية القصوى، أو عدم دفع   إدارة الوقت والإجازات: •
 بشكل صحيح، أو رفض منح الإجازات الدورية أو المرضية أو الوالدية المستحقة قانوناً. 



عدم الالتزام بالحد الأدنى للأجور، أو خصم مبالغ من الراتب دون سند   الرواتب والمستحقات: •
الاجتماعي  الضمان  في  الاشتراكات  دفع  عدم  أو  الرواتب،  صرف  في  التأخير  أو  قانوني، 

 والتأمينات الصحية. 
عدم توفير بيئة عمل آمنة وفق المعايير القانونية، أو عدم الإبلاغ   السلامة والصحة المهنية: •

 عن الحوادث والإصابات للجهات المختصة، أو عدم توفير التدريب على السلامة. 
التغاضي عن حالات التحرش الجنسي أو التنمر أو التمييز، أو عدم   مكافحة التمييز والتحرش: •

 وجود سياسات وإجراءات واضحة للتعامل معها، أو معاقبة المبلغين عن هذه الحالات. 

( الخدمة  إنهاء  مرحلة  مخاطر   :(Termination Stageثالثاً: 
ربما تكون هذه المرحلة هي الأعلى من حيث المخاطر القانونية، لأن الموظف المنتهية خدمته يكون  

 غالباً أكثر ميلًا للجوء إلى القضاء. وتشمل المخاطر:

فصل موظف دون سبب قانوني مشروع،   :(Wrongful Terminationالإنهاء التعسفي ) •
أو دون اتباع الإجراءات النظامية )كتوجيه إنذارات، أو فتح تحقيق، أو إتاحة فرصة للدفاع عن 

، أو لأسباب تمييزية )كالفصل بسبب الحمل، أو بسبب التقدم في العمر، أو بسبب مطالبة  (النفس 
 . (الموظف بحقوقه

• ( الخدمة  إنهاء  الخدمة   :(Settlement Risksمخاطر تسوية  نهاية  مكافأة  احتساب  عدم 
بشكل صحيح وفق القانون، أو عدم دفعها في الوقت المحدد، أو محاولة إجبار الموظف على  

 التوقيع على تنازل عن حقوقه مقابل مبلغ زهيد. 
كإصدار شهادة خبرة تحتوي على معلومات غير دقيقة أو مسيئة )وهذا   مخاطر ما بعد الانتهاء: •

، أو  (ممنوع قانوناً في العديد من الدول حيث يجب أن تكون شهادة الخبرة محايدة وموضوعية
محاولة منع الموظف من العمل لدى منافس بموجب بنود غير قانونية في عقد عدم المنافسة  

(Non-compete Clause)،   إذ أن العديد من القوانين تشترط أن تكون هذه البنود محددة
 زمنياً وجغرافياً وبشكل معقول، وإلا اعتبرت باطلة. 

( وحمايتها  البيانات  خصوصية  مخاطر   :(Data Privacy Risksرابعاً: 
حيز التنفيذ في أوروبا، وتقنين العديد من الدول العربية لقوانين حماية   GDPRمع دخول لوائح مثل  



وبصمات،  وصور،  شخصية،  معلومات  )من  الموظفين  بيانات  إدارة  أصبحت  الشخصية،  البيانات 
محفوفة بالمخاطر القانونية.    (وسجلات طبية، ونتائج تحاليل، وبيانات حضور وانصراف، وبيانات أداء

قد يعرض المؤسسة لغرامات قد    ( أي تسرب لهذه البيانات )سواء بفعل اختراق إلكتروني أو إهمال بشري 
تصل إلى ملايين الدولارات. كما أن جمع بيانات أكثر مما هو ضروري لأغراض إدارة علاقة العمل، أو  
ثالثة دون موافقة   أو مشاركتها مع أطراف  القانون،  به  لفترة أطول مما يسمح  البيانات  الاحتفاظ بهذه 

 صريحة من الموظف، كلها ممارسات تخالف القانون.

 الأسباب الجذرية لظهور المخاطر القانونية  3.2.3

لماذا تقع المؤسسات في هذه المخاطر رغم وضوح القوانين في معظم الأحيان؟ تشير الأبحاث إلى عدة  
 :(Goldsmith & Land, 2020أسباب رئيسية )

خاصة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   :(Ignorance of the Lawالجهل بالقانون ) .1
التي لا تملك أقساماً قانونية متخصصة، أو في المؤسسات التي تعمل في بيئات قانونية متعددة  

. قد يجهل مدير الموارد البشرية أو المدير المباشر وجود قانون ()كالشركات متعددة الجنسيات
 معين، أو يفهمه بشكل خاطئ. 

2. ( المحسوبة"  و"المجازفة  قد   :(Negligence & Calculated Risk-takingالتقاعس 
تبدو أكبر من الغرامة   تكلفة الامتثال  انتهاكه لأن  لكنها تختار  تدرك المؤسسة وجود القانون، 
المحتملة، أو لأن احتمالية اكتشاف المخالفة تبدو ضئيلة. هذا "الحساب" غالباً ما يكون خاطئاً،  

 . (دبيةإذ يهمل التكاليف غير المباشرة )كالسمعة، والتقاضي الطويل، وتعويضات الأضرار الأ 
حتى   :(Lack of Internal Systems & Controlsغياب الأنظمة والضوابط الداخلية ) .3

عندما تكون النوايا حسنة، فإن عدم وجود إجراءات موثقة وممنهجة لإدارة الامتثال )كتحديث  
داخلية  الشكاوى، ومراجعات  لتتبع  إلزامي، ونظام  وتدريب  للسياسات،  المؤسسة    (دوري  يجعل 

 عرضة للوقوع في المخالفات عن غير قصد.
في بعض الثقافات التنظيمية،   :(Custom-based Managementثقافة "الإدارة بالعرف" ) .4

يتم إدارة علاقات العمل بناءً على "أعراف" و"تقاليد" و"علاقات شخصية" وليس بناءً على القوانين  
 واللوائح. هذا يخلق فوضى قانونية كبيرة، خاصة عندما يتغير الموظفون أو المدراء. 



 مؤشرات الإنذار المبكر  3.2.4

 يمكن للمؤسسة أن ترصد مؤشرات تدل على وجود خطر قانوني كامن أو وشيك، ومنها: 

 من الموظفين حول ممارسات إدارية معينة.  (ارتفاع عدد الشكاوى غير الرسمية )الشفهية •
 تزايد عدد الاستفسارات والطلبات المقدمة لقسم الموارد البشرية بخصوص الحقوق القانونية.  •
 صدور إنذارات أو غرامات بسيطة من جهات التفتيش العمالي.  •
 دوران متكرر في منصب مدير الموارد البشرية أو المسؤول القانوني.  •
 وجود ملفات دعاوى قضائية سابقة أو حالية، حتى لو كانت بسيطة.  •
شكاوى مجهولة المصدر على منصات التواصل الاجتماعي أو مواقع تقييم أصحاب العمل )مثل   •

Glassdoor)  .تشير إلى ممارسات غير قانونية 

 (Operational Risksالمخاطر التشغيلية ) 3.3

 التعريف والأبعاد  3.3.1

المخاطر التشغيلية في سياق الموارد البشرية هي تلك المخاطر التي تنشأ من فشل أو عدم كفاءة العمليات  
اليومية، أو الأنظمة، أو الأفراد، أو الأحداث الخارجية التي تؤثر على قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها  

ببساطة، هي المخاطر التي تجعل "العمل   .( Kraev & Tikhonov, 2019التشغيلية بكفاءة وفعالية )
متأخر جداً". وهي تختلف عن  "في وقت  أو  "بتكلفة عالية جداً"  أو  "ينجز بشكل سيء"  أو  ينجز"  لا 

وليس "ماذا" هو العمل المطلوب    (المخاطر الاستراتيجية في أنها تركز على "كيف" يتم العمل )التنفيذ
 . ()الاستراتيجية

الموظفين   دوران  معدل  ارتفاع  من  العملية:  الظواهر  من  واسعة  مجموعة  التشغيلية  المخاطر  تشمل 
(Turnover)  الذي يؤدي إلى فراغات مزمنة، إلى ضعف برامج التدريب الذي ينتج عنه موظفون غير

الذي يعيق أداء مهام محددة، إلى ضعف أنظمة   (Competency Gapsمؤهلين، إلى نقص الكفاءات )
الوظيفي   للتعاقب  التخطيط  غياب  إلى  الإبداع،  ومعاقبة  الأخطاء  مكافأة  إلى  تؤدي  التي  الأداء  تقييم 



(Succession Planning)  الذي يخلق أزمات عند مغادرة الكفاءات الرئيسية، إلى مشكلات الحضور
 التي تؤثر على سير العمل. (Attendance & Disciplineوالانضباط ) 

 ( High Employee Turnoverارتفاع معدل دوران الموظفين ) 3.3.2

ربما يكون دوران الموظفين هو أكثر المخاطر التشغيلية دراسة وقياساً. يُعرف بأنه "المعدل الذي يغادر  
ويتم استبدالهم    ( أو قسراً )بسبب الفصل أو التقاعد أو الوفاة  ( به الموظفون المؤسسة طواعية )بإرادتهم

( الإيجابي"  .(Hom et al., 2017بآخرين"  الوظيفي  "الدوران  هناك  سيء.  دوران  كل  ليس  ولكن 
(Functional Turnover)   عندما يغادر الموظفون ضعيفو الأداء أو غير المناسبين ثقافياً، فهذا يفسح

 Dysfunctionalالمجال لدماء جديدة أكثر كفاءة. أما الخطر الحقيقي فهو "الدوران الوظيفي السلبي" )
Turnover)   عندما يغادر المواهب العالية وأصحاب الأداء المتميز، أو عندما يصل المعدل إلى مستويات

 مزمنة ومرتفعة تعيق استمرارية العمليات. 

 آثار دوران الموظفين المرتفع: 

،  (تشمل تكاليف الفصل )مكافآت نهاية الخدمة، الإجراءات القانونية  التكاليف المباشرة الباهظة: •
، وتكاليف التعيين (وتكاليف التوظيف )إعلانات، عمولات مكاتب التوظيف، اختبارات، مقابلات 

 ، وتكاليف التدريب والتأهيل.( )فحوصات طبية، استلام المهام
الأخطر: • المباشرة  غير  الموظف   التكاليف  مع  تخرج  )التي  المؤسسية  المعرفة  فقدان  وتشمل 

، وانخفاض إنتاجية الفريق أثناء فترة الفراغ وأثناء تأهيل الموظف الجديد )الذي قد يحتاج  (المغادر
، وتأثير ذلك على جودة الخدمة أو  (شهراً ليصل إلى كفاءة الموظف المغادر  12إلى    6من  

المنتج، وزيادة العبء على الموظفين المتبقين مما يرفع ضغطهم ويؤدي إلى مزيد من الاستقالات 
 . ()تأثير الدومينو

المعنوية: • الروح  تنتشر   تآكل  باستمرار،  يغادرون  المتميزين  الموظفون زملاءهم  يشاهد  عندما 
مشاعر عدم الاستقرار والقلق وانعدام الثقة في مستقبل المؤسسة. يبدأ الباقون في التساؤل: "هل 

 سأكون التالي؟" و"هل تستحق البقاء؟".



تشير الأبحاث إلى أن الأسباب ليست دائماً مالية. بالطبع،   الأسباب الجذرية لدوران الموظفين المرتفع:
تؤكد أن أسباباً غير   (Saragih, 2021الرواتب غير التنافسية سبب رئيسي، لكن الأبحاث الحديثة )

مالية قد تكون أكثر تأثيراً: غياب مسار وظيفي واضح، عدم الشعور بالتقدير، سوء العلاقة مع المدير  
المباشر، بيئة عمل سامة، عدم التوازن بين العمل والحياة، غياب الاستقلالية والتمكين، وعدم العدالة في  

 توزيع المكافآت والترقيات. 

 ( Weak Training & Competency Gapsضعف التدريب وفجوة الكفاءات ) 3.3.3

، فإن ضعف التدريب  (إذا كان دوران الموظفين هو "سرطان" يلتهم المؤسسة من الخارج )بخروج الكفاءات
وفجوة الكفاءات هو "السرطان" الذي يلتهمها من الداخل، حيث يبقى الموظفون ولكنهم غير قادرين على  
أداء مهامهم بشكل صحيح. هذا الخطر خطير بشكل خاص في عصر التغير التكنولوجي المتسارع، 

أي الفترة الزمنية التي تصبح بعدها المهارة   – (Half-life of Skillsحيث أن نصف عمر المهارات )
يتقلص بسرعة. ففي مجالات مثل تكنولوجيا المعلومات والذكاء الاصطناعي    – الحالية قديمة أو أقل قيمة  

 .(Chui et al., 2021سنوات فقط ) 3-2والتحليل الضخم للبيانات، قد تصبح المهارات قديمة خلال  

 المظاهر العملية لضعف التدريب: 

"الاستثمار": • "الاستهلاك" وليس  "كيفية   تدريب  الجديد على  الموظف  بتدريب  المؤسسة  تكتفي 
الضغط على الأزرار" لأداء مهامه الحالية، ولا تستثمر في تطوير قدراته المستقبلية أو تعميق  

 فهمه لطبيعة العمل وسياقه. 
تقدم المؤسسة دورات   :(Training Needs Analysisغياب تحليل الاحتياجات التدريبية ) •

المهارات   بين  للفجوة  دقيق  تقييم  على  مبنية  تكون  أن  دون  "رائجة"  أو  شعبية"  "ذات  تدريبية 
 الموجودة والمهارات المطلوبة لأداء الوظيفة أو لتحقيق الأهداف الاستراتيجية. 

دورات في قاعات مغلقة تقدم معلومات عامة بدون تطبيقات عملية أو   التدريب النظري البحت: •
 محاكاة لظروف العمل الحقيقية. ينتهي التدريب ولا يغير الموظف سلوكه عملياً. 

تدفع المؤسسة مبالغ   :(ROI of Trainingعدم قياس العائد على الاستثمار في التدريب ) •
طائلة على التدريب لكنها لا تقيم تأثيره على تحسين الأداء، ولا تتابع تطبيق ما تعلمه الموظفون،  

 وبالتالي تكرر نفس الأخطاء. 



 الآثار المترتبة على فجوة الكفاءات: 

متكررة: • تشغيلية  ) أخطاء  العمل  إعادة  إلى  وتأخير  ،(Reworkتؤدي  الخام،  المواد  وإهدار 
 التسليم، واستياء العملاء. 

خاصة في القطاعات الصناعية والإنشائية، حيث يؤدي نقص المهارات   حوادث وإصابات عمل: •
 إلى مخاطر سلامة جسيمة. 

الموظف غير المدرب جيداً ينتج أقل، وبجودة أقل، ويحتاج إلى   انخفاض الجودة والإنتاجية: •
 إشراف مكثف، مما يستنزف وقت المديرين. 

والابتكارات: • التقنيات  تبني  في  لأن  تأخر  جديد  تطور  بأي  يعلم"  من  "آخر  المؤسسة  تصبح 
 موظفيها غير قادرين على استيعابه أو تطبيقه، مما يفقدها الميزة التنافسية. 

 ( Lack of Succession Planningغياب التخطيط للتعاقب الوظيفي ) 3.3.4

هو أحد أشد المخاطر التشغيلية إيلاماً. يحدث عندما   (Key Person Riskخطر "الكفاءة الرئيسية" )
تعتمد المؤسسة بشكل مفرط على فرد واحد أو عدد قليل جداً من الأفراد في مناصب حيوية، ويكون أداء  
هذه المناصب حاسماً لاستمرارية العمل. هؤلاء الأفراد قد يكونون: مدير تنفيذي ذو رؤية وعلاقات، أو  

ة فريدة بأنظمة الإنتاج، أو مسؤول مبيعات يملك علاقات تاريخية مع كبار  مهندس خبير يمتلك معرف
 العملاء، أو مبرمجاً وحيداً يفهم كوداً معقداً لنظام أساسي. 

لأي سبب: استقالة مفاجئة، أو وفاة، أو إعاقة، أو تقاعد، أو حتى قبول  (عندما يغيب هؤلاء )لا قدر الل 
تتوقف، القرارات الحساسة   العمليات  نفسها في حالة طوارئ كبرى.  عرض من منافس، تجد المؤسسة 

إن    – تتعطل، العلاقات مع العملاء تنهار، وقد تستغرق المؤسسة شهوراً أو سنوات لتعويض الخسارة  
 استطاعت.

 مؤشرات وجود خطر الكفاءة الرئيسية: 

 معرفة أو مهارة أو علاقة مركزة في يد شخص واحد دون توثيق أو تدوير.  •
 غياب "نائب" أو "ظهير" جاهز لخلافة هذا الشخص. •



شعور هذا الشخص بأنه "لا يمكن الاستغناء عنه" واستغلال ذلك للمطالبة بمزايا استثنائية )ما   •
 .(Knowledge hostage -يعرف بـ "رهينة المعرفة" 

الكفاءات   • من  أي  غياب  حال  في  العمل  استمرارية  لضمان  ومدربة  مكتوبة  خطة  وجود  عدم 
 الرئيسية. 

ليس مجرد "قائمة   (Succession Planning Systemهو بناء نظام للتعاقب الوظيفي ) الحل الجذري:
وتحديد   لها،  المطلوبة  الكفاءات  وتقييم  الحيوية،  المناصب  لتحديد  منهجية  عملية  بل  بديلة"،  أسماء 

( العالية  الإمكانات  ذوي  تدريب   ،(High Potentialsالموظفين  برامج  وتطويرهم بشكل مخطط عبر 
ليكونوا جاهزين لشغل هذه المناصب   ،(Mentoringوإرشاد ) (Shadowingوتناوب وظيفي وتظليل ) 

يمنح المؤسسة مرونة   ( Bench Strengthعند الحاجة. هذا الاستثمار يخلق "عمقاً في مقاعد البدلاء" )
 وقدرة على الصمود.

 Poor Performance Appraisal & Rewardضعف تقييم الأداء وإدارة المكافآت )  3.3.5
Management ) 

نظام تقييم الأداء هو قلب إدارة الأداء في أي مؤسسة. عندما يكون هذا النظام معيباً، فإنه لا يفشل فقط  
الشائعة: التحيزات   التقييم  أنظمة  الأداء، بل يخلق مخاطر تشغيلية كبيرة. تتضمن عيوب  في تحسين 

 (Halo Effect، أو تأثير "الهالة" )(الشخصية )كرهابة المدير لمنح تقييم منخفض لموظف غير محبوب
 ( Central Tendencyحيث يؤثر انطباع عام عن الموظف على كل جوانب تقييمه، أو الميل المركزي )

أو منخفضة تقييمات متطرفة )مرتفعة  المدير منح  يتجنب  التقييم    (حيث  أو  "متوسط"،  الجميع  فيعطي 
 .(Recency Biasالمبني على الحادثة الأخيرة فقط )

 هذه العيوب تؤدي إلى نتائج كارثية: 

الموظف المتميز يشعر بالظلم عندما يحصل على نفس تقييم الموظف العادي أو المقصر، فيفقد   •
 حافزه وقد يغادر. 

فيستمر في أدائه الضعيف،    (الموظف المقصر لا يكتشف تقصيره )أو يكتشفه ولكن دون عواقب •
 مما يثبط الآخرين.



المحسوبية والواسطة، ويحول   • بيئة من  الترقية والمكافأة تصبح غير عادلة، مما يخلق  قرارات 
 طاقة الموظفين من العمل إلى "التسويق لأنفسهم" والتودد للمديرين.

المؤسسة تفقد القدرة على تحديد احتياجاتها التدريبية بدقة، لأنها لا تعرف من يحتاج إلى أي   •
 تدريب. 

والترقيات   كالتقدير  المالية  غير  أو  والمكافآت،  والعلاوات  كالرواتب  المالية  )سواء  المكافآت  نظام  أما 
فعندما يكون غير عادل أو غير شفاف أو غير مرتبط بوضوح بالأداء، فإنه يخلق نفس    (والمناصب

المخاطر السابقة بل ويزيدها. أسوأ ما يمكن أن تفعله المؤسسة هو أن تكافئ السلوك الخطأ )مثلًا، مكافأة  
، أو  ( مدير على زيادة أرباح قصيرة المدى عن طريق خفض التدريب، مما يضر بالقدرات طويلة المدى
 . (أن تعاقب السلوك الصحيح )مثلًا، معاقبة موظف أبلغ عن خطأ ما، بدلًا من مكافأته على الصدق 

 (Strategic Risksالمخاطر الاستراتيجية ) 3.4

 المفهوم والتمييز عن المخاطر التشغيلية  3.4.1

إذا كانت المخاطر التشغيلية تهدد "كيف" ننفذ العمل، فإن المخاطر الاستراتيجية تهدد "ماذا" نعمل أصلًا،  
و"لماذا" نحن موجودون. تُعرف المخاطر الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية بأنها "احتمالية أن تؤثر  

رة المؤسسة على تنفيذ استراتيجيتها،  قرارات أو ممارسات أو ثغرات في رأس المال البشري سلباً على قد
( الطويل"  المدى  على  التنافسية  ميزتها  على  والحفاظ  ورسالتها،  رؤيتها   & Bambergerوتحقيق 

Meshoulam, 2020). 

، ولكنها  (بعبارة أخرى، قد تكون المؤسسة ممتازة في عملياتها اليومية )لا دوران، تدريب جيد، تقييم عادل
استراتيجياً لأن موظفيها   الخطأ  الاتجاه  أو    –رغم كفاءتهم    –مع ذلك تسير في  لديهم المهارات  ليس 

 العقليات أو الدوافع الصحيحة لتنفيذ الاستراتيجية الجديدة. وهذا هو الخطر الاستراتيجي الأكبر.



 سوء التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية  3.4.2

بين استراتيجية   (Misalignmentجوهر المخاطر الاستراتيجية في الموارد البشرية هو "عدم المواءمة" )
البشرية   الموارد  وممارسات  أنظمة  أن  يعني  هذا  البشرية.  الموارد  واستراتيجية  للمؤسسة  العامة  العمل 

التطوير المكافآت،  التقييم،  لا تدعم تحقيق الأهداف الاستراتيجية، بل قد تعمل    ( )التوظيف، التدريب، 
 ضدها.

 لنأخذ أمثلة ملموسة: 

تتطلب هذه الاستراتيجية موظفين مبدعين،  استراتيجية عمل تعتمد على الابتكار وريادة السوق: •
مستعدين للمخاطرة، متسامحين مع الفشل، يعملون في فرق متعددة التخصصات، وهيكل تنظيمي  
مرن. ولكن إذا كانت ممارسات الموارد البشرية تفرض تقييماً صارماً يكافئ "عدم ارتكاب الأخطاء"  

دمية لا الإبداع، وتوظف أشخاصاً "آمنين" ويعاقب أي فشل، وتروج داخلياً فقط على أساس الأق
 فإن هذه الممارسات تقتل الابتكار وتجعل الاستراتيجية مستحيلة التحقيق.   –لا يحبون المخاطرة  

• ( التكلفة  قيادة  تعتمد على  وتقديم منتج منخفض   (Cost Leadershipاستراتيجية عمل 
وانضباطاً صارماً،   التكلفة: إجراءات،  تشغيلية عالية، وتوحيد  كفاءة  تتطلب هذه الاستراتيجية 

"الإبداع  تكافئ  البشرية  الموارد  ممارسات  كانت  إذا  ولكن  التكاليف.  بخفض  ومكافآت مرتبطة 
، وتوظف أشخاصاً "مستقلين" لا يحبون القواعد، وتستثمر  (الفردي" )الذي قد يؤدي إلى فوضى

 فهذه الممارسات ستضخم التكاليف وتعرقل الكفاءة.  –بكثافة في برامج رفاهية باهظة الثمن 

هذا النوع من "عدم المواءمة" هو السبب الرئيسي لفشل العديد من المبادرات الاستراتيجية، ليس بسبب  
 ضعف الفكرة الاستراتيجية، بل بسبب ضعف قدرة الموارد البشرية على تنفيذها. 

3.4.3   ( البيئية  السوق  متغيرات  مع  التكيف   & Failure to Adapt to Marketعدم 
Environmental Changes ) 

البيئة الخارجية للمؤسسة تتغير باستمرار: تغيرات تكنولوجية، اقتصادية، اجتماعية، ديموغرافية، قانونية،  
وسياسية. المؤسسة التي تنجح استراتيجياً هي التي تتكيف مع هذه التغيرات، وتعدل استراتيجياتها وهياكلها  

جامدة، متمسكة بما كان ناجحاً في الماضي،  وقواها العاملة وفقاً لذلك. المؤسسة التي تفشل هي التي تبقى  



الذي   (Strategic Inertiaوتعتقد أن "ما نجح بالأمس سينجح غداً". وهذه هي "الجمود الاستراتيجي" )
 تقوده غالباً قوى عاملة "محصنة" ضد التغيير. 

 أمثلة على فشل التكيف: 

شيخوخة القوى العاملة في العديد من المجتمعات. المؤسسات التي لم   التغيرات الديموغرافية: •
تخطط لاستقطاب وتطوير الشباب، ونقل المعرفة من الجيل الأكبر إلى الأصغر، وإعادة تصميم  
الوظائف لتتناسب مع قدرات كبار السن، تجد نفسها تعاني من نقص حاد في المواهب مع تقاعد  

 جيل كامل.
لديهم توقعات مختلفة: يريدون معنى في  Zجيل الألفية والجيل   تغير توقعات الأجيال الجديدة: •

، وتوازناً بين العمل والحياة، وتغذية راجعة مستمرة  (العمل، ومرونة )عمل عن بُعد، ساعات مرنة
، وشفافية كاملة. المؤسسات التي تتمسك بنماذج العمل التقليدية )دوام صارم  ()وليس تقييماً سنوياً 

 تجد صعوبة في جذب هذه الأجيال والاحتفاظ بها.  (، تقييم سنوي، هرمية صارمة5إلى  9من 
مثل الانتقال من اقتصاد صناعي إلى اقتصاد معرفي أو خدمي.   التحولات الاقتصادية الكبرى: •

تعيد تأهيل قواها العاملة   اليدوية والتشغيلية ولم  المهارات  لعقود في  استثمرت  التي  المؤسسات 
 للمهارات المعرفية والتحليلية والعلائقية، تجد نفسها عاجزة عن المنافسة. 

 مخاطر الثقافة التنظيمية كخطر استراتيجي  3.4.4

قد تبدو "الثقافة" موضوعاً ناعماً وغير ملموس، لكنها في الواقع أحد أخطر المخاطر الاستراتيجية. الثقافة  
مجموعة   – (The way we do things around hereالتنظيمية هي "الطريقة التي نعمل بها هنا" )

الافتراضات والقيم والمعتقدات والسلوكيات المشتركة التي تشكل بيئة العمل. عندما تكون هذه الثقافة غير  
 متوافقة مع الاستراتيجية، أو عندما تصبح سامة، فإنها تشكل خطراً استراتيجياً مميتاً. 

 أمثلة على ثقافات سامة وخطيرة استراتيجياً: 

حيث يتم معاقبة أي خطأ، حتى لو كان خطأً غير  :(Blame Cultureثقافة إلقاء اللوم ) •
مقصود أو كان ناتجاً عن عملية خاطئة. هذه الثقافة تقتل الابتكار والتجريب، وتشجع على إخفاء  



( التحليل"  "شلل  إلى  وتؤدي  حلها،  من  بدلًا  يفضل   (Analysis Paralysisالأخطاء  حيث 
 الموظفون عدم اتخاذ أي قرار على أن يتخذوا قراراً خاطئاً. 

حيث يتم مكافأة من يعمل لساعات طويلة جداً، ويأتي   :(Hero Cultureثقافة "البطل المنقذ" ) •
في عطلات نهاية الأسبوع، ويضحي بحياته الشخصية. هذه الثقافة تؤدي إلى الاحتراق الوظيفي،  

 .(Single Points of Failureوتهميش العمل الجماعي، وخلق "نقاط فشل فردية" )
حيث الترقيات والمكافآت لا   :(Favoritism & Cronyismثقافة المحسوبية والواسطة ) •

الموظفين   لدى  الحافز  تقتل  الثقافة  هذه  الشخصية.  العلاقات  على  بل  الجدارة  على  تعتمد 
معايير   انهيار كل  إلى  النهاية  في  "الصادقين"، وتؤدي  "المتملقين" وتطرد  المتميزين، وتجذب 

 الكفاءة. 
حيث يعمل كل قسم في عزلة، ويركز فقط على   :(Silo Mentalityثقافة "هذا ليس واجبي" ) •

أهدافه الضيقة، ويرفض التعاون مع الأقسام الأخرى. هذه الثقافة تمنع التكامل والتآزر، وتؤدي  
 إلى ازدواجية الجهود، وتضارب الأولويات، وفقدان الفرص.

 ( Technological Risksالمخاطر التكنولوجية ) 3.5

 طبيعة المخاطر التكنولوجية في عصر التحول الرقمي  3.5.1

المخاطر التكنولوجية في الموارد البشرية هي تلك المخاطر التي تنشأ من "التفاعل" بين العنصر البشري  
التقنية" )فجوة المهارات   التطورات  "عدم مواكبة  بـ  يتعلق  له جانبان: جانب  التفاعل  والتكنولوجيا. وهذا 

، وجانب آخر يتعلق بـ "الاستخدام الخاطئ أو المفرط للتكنولوجيا"  ( الرقمية، أو رفض استخدام التكنولوجيا
. في عصر الثورة الصناعية  ()مخاطر الأمن السيبراني، أو إدمان التكنولوجيا، أو انتهاك الخصوصية

الرابعة، حيث تتخلل التكنولوجيا كل جانب من جوانب العمل، أصبحت هذه المخاطر حاضرة في كل  
 مؤسسة، بغض النظر عن حجمها أو قطاعها. 



 ( Technological Obsolescenceعدم مواكبة التطورات التقنية ) 3.5.2

هذا الخطر هو امتداد لفجوة الكفاءات التي ناقشناها، لكنه يركز على الجانب التكنولوجي تحديداً. المؤسسة  
التي لا تستثمر في تحديث مهارات موظفيها الرقمية، أو التي تقاوم تبني أنظمة وتقنيات جديدة )خوفاً  

، تجد نفسها متخلفة عن منافسيها. فبينما يستخدم المنافسون  (من التكلفة أو التعقيد أو مقاومة الموظفين
للتكامل، ومنصات   (ERPالذكاء الاصطناعي لتحسين التوظيف، وأنظمة تخطيط موارد المؤسسات ) 

التعلم الإلكتروني للتدريب المستمر، تبقى المؤسسة المتخلفة تستخدم جداول الإكسل ووسائل التواصل 
 الداخلي البدائية. 

 مظاهر هذا الخطر: 

• ( قديمة  أنظمة  استخدام  مما   (Legacy Systemsاستمرار  الحديثة،  تتكامل مع الأنظمة  لا 
 .(Data Silosيخلق "جزراً منعزلة من البيانات" )

بسهولة )كالدفع الإلكتروني للرواتب، أو    إضاعة ساعات طويلة في مهام روتينية يمكن أتمتتها •
 . (إصدار العقود آلياً 

•  ( الضخمة  البيانات  تحليلات  استخدام  على  القدرة  لاستشراف   (Big Data Analyticsعدم 
 مخاطر الموارد البشرية أو التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية. 

 صعوبة جذب الكفاءات الشابة التي تبحث عن بيئة عمل متطورة تقنياً.  •

 (Human Cyber Risksمخاطر الأمن السيبراني البشري ) 3.5.3

من المفارقات العجيبة أن أكبر تهديد للأمن السيبراني في أي مؤسسة ليس قراصنة محترفين في قبو  
% من 80مظلم، بل هو الموظف العادي الذي يجلس في مكتبه. تشير الإحصاءات إلى أن أكثر من  

هذه الأخطاء   .(Verizon, 2022تحدث بسبب خطأ بشري ) (Data Breachesخروقات البيانات )
 البشرية تشمل:

فتح الموظف بريداً إلكترونياً خبيثاً، أو النقر على رابط مشبوه،   :(Phishingهجمات التصيد ) •
 أو تنزيل ملف ملوث. 



 ("passwordأو "  123456استخدام كلمات مرور سهلة التخمين )كـ  ضعف كلمات المرور: •
 أو استخدام نفس كلمة المرور في أنظمة متعددة. 

الأمنية: • التحديثات  الأمنية   إهمال  الثغرات  تسد  التي  والأنظمة  البرامج  تحديثات  تثبيت  عدم 
 المكتشفة. 

الحساسة: • المعلومات  التجارية عبر   مشاركة  أو الأسرار  العملاء  أو  الموظفين  بيانات  إرسال 
 . (قنوات غير آمنة )كالبريد الإلكتروني الشخصي، أو تطبيقات المراسلة غير المشفرة

يحتوي على بيانات حساسة غير   USBفقدان أو سرقة لابتوب، أو هاتف، أو   فقدان الأجهزة: •
 مشفرة. 

عواقب هذه المخاطر قد تكون مدمرة: تسرب بيانات الموظفين الشخصية )مما يعرض المؤسسة لدعاوى  
، تسرب أسرار تجارية وملكية فكرية للمنافسين، توقف العمليات بسبب هجمات  (قضائية وغرامات ضخمة

 وتدمير سمعة المؤسسة بالكامل. ،(Ransomwareالفدية )

 ( Remote & Hybrid Work Risksمخاطر العمل عن بُعد والهجين ) 3.5.4

فرضت على العالم تجربة هائلة في العمل عن بُعد. ورغم الفوائد الكبيرة   (COVID-19جائحة كورونا )
، إلا أنها خلقت مجموعة جديدة من  ()كخفض التكاليف، وزيادة المرونة، وتوسيع نطاق التوظيف جغرافياً 

 :(Kniffin et al., 2021المخاطر التكنولوجية والبشرية )

والاتصالات: • المعلومات  تكنولوجيا  آمنة،   مخاطر  غير  منزلية  إنترنت  شبكات  على  الاعتماد 
 وأجهزة شخصية قد لا تكون محمية، وغياب الدعم التقني الفوري. 

 صعوبة تطبيق سياسات الأمان نفسها على مكاتب منزلية.  مخاطر الأمن السيبراني عن بُعد: •
النفسية: • الصحة  الشخصية   مخاطر  والحياة  العمل  بين  الفصل  وصعوبة  الاجتماعية،  العزلة 

، والشعور بالوحدة والانفصال عن ()الحدود تصبح ضبابية عندما يكون المكتب في غرفة النوم 
 .(الثقافة التنظيمية، وزيادة ساعات العمل الفعلية )لأن الموظف "متصل دائماً" 

صعوبة قياس الإنتاجية عن بُعد بطريقة عادلة، مما قد يدفع بعض   مخاطر الإنتاجية والرقابة: •
التي تراقب كل حركة للموظف )نقرات   (Tattlewareالمدراء إلى اللجوء إلى "برامج التجسس" )



، مما يخلق بيئة من عدم الثقة والضغط النفسي  (الماوس، ضغطات الأزرار، لقطات شاشة دورية 
 وقد ينتهك قوانين الخصوصية.

يواجهون صعوبة  (الموظفون الجدد )خاصة حديثو التخرج مخاطر التعلم والتنشئة الاجتماعية: •
( "الضمنية"  المهارات  واكتساب  المكتوبة،  غير  الثقافة  وفهم  العلاقات،  بناء   Tacitفي 

Knowledge)  .التي تنتقل عبر الملاحظة والتفاعل غير الرسمي في المكاتب 

 (Social & Cultural Risksالمخاطر الاجتماعية والثقافية ) 3.6

 المفهوم والأهمية المتصاعدة  3.6.1

المخاطر الاجتماعية والثقافية هي تلك المخاطر التي تنشأ من عدم التوافق بين قيم المؤسسة وممارساتها  
من جهة، وبين قيم وتوقعات المجتمع المحلي أو الإقليمي أو العالمي من جهة أخرى. في عصر العولمة  

عديد من المؤسسات،  ووسائل التواصل الاجتماعي، أصبحت هذه المخاطر تتصدر قوائم المخاطر في ال
خاصة متعددة الجنسيات وتلك التي تعمل في بيئات متنوعة ثقافياً. فالخطأ الاجتماعي أو الثقافي قد  

 يكون أكثر تدميراً من الخطأ المالي، لأنه يمس كرامة الإنسان وهويته وانتماءاته. 

 ( Diversity, Inclusion & Discriminationالتنوع والشمول والتمييز ) 3.6.2

سواء كان على أساس الجنس، أو العرق، أو اللون، أو الدين، أو الأصل   – التمييز في مكان العمل  
ليس فقط غير قانوني في معظم الدول المتقدمة    –القومي، أو الإعاقة، أو العمر، أو التوجه الجنسي  

إنتاجيتها. حتى في  والعديد من الدول النامية، بل هو أيضاً ممارسة مدمرة لقيمة المؤسسة وإنسانيتها و 
البيئات التي لا توجد فيها قوانين صارمة لمكافحة التمييز، فإن التمييز يشكل خطراً ثقافياً وسمعةً كبيراً  

 في عصر التواصل العالمي. 

 أشكال التمييز: 

المباشر: • بدنية   التمييز  قوة  تتطلب  التي  المهن  )باستثناء  فقط"  لرجال  "وظيفة  كالإعلان عن 
 ، أو دفع راتب أقل لامرأة تؤدي نفس عمل رجل.(استثنائية ومبررة



كاشتراط أن يكون المتقدم "خريج جامعة معينة" دون مبرر موضوعي،   التمييز غير المباشر: •
 مما يستبعد بشكل غير عادل فئات بأكملها. 

الجنسي: • غير  التحرش  الجنسية  التلميحات  ويشمل  الجنسي،  التمييز  أشكال  من  شكل  وهو 
 المرغوب فيها، والطلبات، والنكات، واللمسات، وخلق بيئة عمل معادية.

 (Quotasكتطبيق سياسات "الحصص" ) :(Reverse Discriminationالتمييز السلبي ) •
 بشكل غير عادل يؤدي إلى تمييز ضد الأغلبية. 

استراتيجياً؟ خطراً  التمييز  يعتبر   لماذا 
( الهائلة. الأبحاث تؤكد  التنوع  فوائد  المؤسسة من  يحرم  المؤسسات   (Hunt et al., 2020لأنه  أن 

أكثر ابتكاراً، وأفضل في حل المشكلات، وأكثر قدرة على فهم الأسواق    (المتنوعة )خاصة في فرق القيادة
المتنوعة، وتحقيق أداء مالي أفضل. التمييز، بالمقابل، يخلق بيئة سامة، ويطرد المواهب، ويجلب الدعاوى 

 القضائية، ويدمر السمعة. 

 ( Misalignment with Local Valuesبيئة العمل غير المتوافقة مع القيم المحلية ) 3.6.3

هذا الخطر خطير بشكل خاص على الشركات متعددة الجنسيات التي تعمل في بلدان ذات ثقافات وقيم  
مختلفة. فما يعتبر ممارسة إدارية "حديثة" أو "محايدة" في ثقافة ما، قد يعتبر انتهاكاً صارخاً للقيم والتقاليد  

 في ثقافة أخرى. 

 أمثلة واقعية: 

في بعض المجتمعات المحافظة، قد تكون سياسات الاختلاط   سياسات الاختلاط بين الجنسين: •
في أماكن العمل، أو السفر المشترك للعمل، أو الاجتماعات المغلقة بين رجل وامرأة، مصدراً 

 لحساسية كبيرة وقد تؤدي إلى مقاطعة المنتج أو احتجاجات.
في ثقافات تعلق أهمية كبرى على الأسرة والمناسبات الاجتماعية   التوازن بين العمل والحياة: •

، أو التي  (والدينية، فإن سياسات العمل التي تتطلب حضوراً يوم السبت أو الأحد )حسب السياق
 لا تحترم أوقات الصلاة، أو التي تمنع الإجازات في المناسبات العائلية، تعتبر غير متوافقة. 



كبعض  (High Power Distanceفي الثقافات ذات "مسافة السلطة" العالية )  أساليب القيادة: •
المجتمعات الآسيوية والعربية، قد تعتبر الأساليب القيادية التشاركية والمسطحة )التي تنجح في  

ضعفاً وفوضى، بينما في ثقافات "مسافة السلطة" المنخفضة، تعتبر الأساليب    (السويد أو هولندا
 الهرمية الصارمة قمعاً واستبداداً. 

حتى النكات أو العبارات الاصطلاحية أو الإيماءات غير اللفظية   مخاطر الترجمة والتواصل: •
 قد تُفهم بشكل مختلف عبر الثقافات، وتتحول إلى إهانة كبيرة. 

أي   الحل ليس في التخلي عن القيم العالمية لحقوق الإنسان والكرامة، بل في إيجاد توازن محترم.
"نحن نعمل هنا بهذه الطريقة، بغض النظر عن جنسك أو دينك" ليس حلًا واقعياً في سياقات ثقافية  

( الثقافية  الحساسية  هو  الحل  ) (Cultural Sensitivityمتنوعة.  الثقافي   Culturalوالذكاء 
Intelligence)،   أي القدرة على فهم الاختلافات، واحترامها، وتصميم سياسات مرنة تتيح للجميع العمل

 بكرامة ضمن إطار قيم المؤسسة الأساسية. 

 Reputational Risks in Socialمخاطر السمعة في عصر وسائل التواصل الاجتماعي )  3.6.4
Media Era ) 

أصبحت   الاجتماعي  التواصل  وسائل  والثقافي، لأن  الاجتماعي  بالبعد  المخاطر  النوع من  هذا  ربطنا 
الساحة التي تظهر فيها المخاطر الاجتماعية وتتضخم وتنتشر بسرعة الضوء. موظف غير راضٍ، أو 

فيتحول  عميل غاضب، أو ناشط اجتماعي، يمكنه أن يغرد تغريدة واحدة أو ينشر مقطع فيديو قصيراً،  
 إلى أزمة سمعة عالمية خلال ساعات. 

 مصادر مخاطر السمعة المرتبطة بالموارد البشرية: 

 يصور فيديو لسوء معاملة أو ظرف عمل سيء وينشره.  موظف ساخط: •
 تنتشر بسرعة بين النشطاء والمدافعين عن الحقوق.  سياسة تمييزية أو غير حساسة: •
سواء كانت عنصرية، أو جنسية، أو   مسيئة من قبل مدير أو موظف باسم المؤسسة:  تغريدة •

 دينية، أو سياسية. 



تفاصيل عن ثقافة سامة، أو تحرش، أو   :LinkedInأو   Glassdoorمراجعات سلبية على   •
 تمييز، أو استغلال.

• ( المستهلكين  للجدل   :( Consumer Boycottمقاطعة  مثيرة  بشرية  موارد  لسياسة  نتيجة 
)كتسريح جماعي لموظفين دون تعويض عادل، أو توظيف عمالة أجنبية بشكل غير قانوني، أو  

 . (استغلال عمالة الأطفال في سلسلة التوريد

في كل هذه الحالات، الضرر لا يقتصر على صعوبة التوظيف لاحقاً، بل يمتد ليشمل فقدان ثقة العملاء،  
، وقد ينتهي بمقاطعة شعبية واسعة  (وانخفاض المبيعات، وتراجع سعر السهم )في الشركات المساهمة

أصبحت  (Reputation Risk Managementتهدد وجود المؤسسة. ولذلك، إدارة مخاطر السمعة )
 جزءاً لا يتجزأ من إدارة مخاطر الموارد البشرية. 

 

 

 

 

 

 

 



الفصل الرابع: أسباب ظهور المخاطر وتحليل السبب 
 الجذري 

 ( Root Cause Analysis - RCAمنهجية تحليل السبب الجذري ) 4.1

بعد أن استعرضنا بالتفصيل أنواع المخاطر التي تهدد الموارد البشرية، ينتقل بنا البحث إلى سؤال أكثر  
عمقاً: لماذا تنشأ هذه المخاطر أصلًا؟ ما هي الأسباب الكامنة والجذرية التي تغذيها وتجعلها متكررة  

حية للمخاطر )التي تعالج ومستعصية على الحل؟ الإجابة على هذا السؤال هي ما يفصل الإدارة السط 
 . (عن الإدارة العميقة والجذرية )التي تستأصل المرض من منبعه (الأعراض فقط

هو منهجية منظمة تستخدم لتحديد الأسباب الحقيقية الكامنة وراء مشكلة   (RCAتحليل السبب الجذري )
في   .(Rooney & Vanden Heuvel, 2004أو خطر ما، وليس فقط معالجة أعراضه الظاهرة )

إلى الانتقال من السؤال "ما الذي حدث؟" إلى السؤال "لماذا   RCAسياق مخاطر الموارد البشرية، يهدف  
حدث ذلك؟" ثم "لماذا حدث ذلك السبب؟" وهكذا في تسلسل سببي عميق حتى نصل إلى السبب الجذري  

. بدون هذا التحليل،  ()غالباً ما يكون مرتبطاً بالسياسات، أو الثقافة، أو الهيكل، أو المهارات، أو القيادة
سنجد المؤسسة تعالج نفس المشكلة مراراً وتكراراً، لأنها تقطع رأس النبتة السيئة وتترك جذورها تنبت من  

 جديد. 

،  (سيعتمد هذا الفصل على نموذج ثلاثي المستويات لتحليل الأسباب: الأسباب المباشرة )الظاهرة القريبة
)المتوسطة الكامنة  )البنيوية والثقافية والقيادية(والأسباب  الجذرية  . كما سنخصص فقرات  (، والأسباب 

،  ( ، والعوامل الخارجية )البيئية(مفصلة لكل مجموعة من العوامل: العوامل الداخلية )الفردية والتنظيمية 
 مع أمثلة توضيحية وتطبيقات عملية. 

 ( Direct/Proximate Causesللمخاطر ) (الأسباب المباشرة )الظاهرية  4.2

الأسباب المباشرة هي تلك الأحداث أو الإجراءات أو الإغفالات التي تسبق ظهور الخطر مباشرة، ويمكن  
قابلة   المواد  كانت  لماذا  تفسر  لا  لكنها  الحريق،  أشعلت  التي  "الشرارة"  نسبية. هي  بسهولة  ملاحظتها 



قد تخفف الأعراض مؤقتاً،    (للاشتعال أصلًا. معالجة الأسباب المباشرة فقط )كفصل الموظف المخطئ
لكن الخطر سيعود مع موظف آخر. مع ذلك، تحديد الأسباب المباشرة ضروري لأنه أول خطوة في  

 سلسلة التحليل. 

 من أمثلة الأسباب المباشرة لمخاطر الموارد البشرية: 

 في المخاطر القانونية: 

 . (إغفال إدراج بند معين في عقد العمل )سبب مباشر: خطأ كتابي أو نسخ ولصق من عقد قديم •
لموظف )سبب مباشر: خطأ في حساب ساعات العمل، أو تجاهل متعمد   overtimeعدم دفع  •

 . (من المدير المباشر
 .(فصل موظف دون إنذار خطي )سبب مباشر: قرار متسرع من مدير غاضب •

 في المخاطر التشغيلية: 

 .(استقالة موظف متميز )سبب مباشر: حصل على عرض أفضل من منافس •
 . (خطأ إنتاجي مكلف )سبب مباشر: موظف لم يتبع الإجراءات المعيارية •
 . (غياب موظف لعدة أيام )سبب مباشر: مرض أو ظرف عائلي طارئ  •

 في المخاطر الاستراتيجية: 

التقنية   • المهارات  لديه  يكن  لم  المشروع  فريق  مباشر:  )سبب  جديد  منتج  تطوير  مشروع  فشل 
 . (المطلوبة

 . ( عدم تحقيق أهداف المبيعات )سبب مباشر: استراتيجية المبيعات كانت غير واضحة للفريق •

 في المخاطر التكنولوجية: 

 . (اختراق سيبراني )سبب مباشر: موظف فتح بريداً إلكترونياً خبيثاً  •
 . (خطأ في نظام الرواتب )سبب مباشر: إدخال بيانات خاطئ من قبل موظف الموارد البشرية •



كما نلاحظ، الأسباب المباشرة غالباً ما تكون "سلوكيات فردية" أو "أخطاء إدارية محددة". لكن السؤال 
الأعمق هو: لماذا ارتكب الموظف هذا الخطأ؟ لماذا كان المدير متسرعاً أو غاضباً؟ لماذا لم تكن هناك  

أفضل بقليل فقط؟ للإجابة    ضوابط تمنع الخطأ؟ لماذا غادر الموظف المتميز رغم أن عرض المنافس كان
 على هذه الأسئلة، ننتقل إلى المستوى التالي. 

 ( Underlying/Latent Causes) (الأسباب الكامنة )المتوسطة 4.3

الأسباب الكامنة هي العوامل أو الظروف التي تجعل الأسباب المباشرة ممكنة أو مرجحة. هي "البيئة  
الأسباب   فإن  "الشرارة"،  المباشرة هي  الأسباب  كانت  إذا  المباشرة.  الأسباب  فيها  تنمو  التي  الحاضنة" 

نظمة والعمليات والسياسات  الكامنة هي "الوقود" و"الأكسجين". هذه الأسباب غالباً ما تكون متعلقة بالأ 
 والهياكل التنظيمية. وهي أعمق من الأسباب المباشرة، لكنها ليست جذرية بعد. 

 أمثلة على الأسباب الكامنة: 

 ضعف أنظمة وإجراءات الموارد البشرية:

 . (عدم وجود قوالب عقد عمل موحدة ومراجعة قانونياً )سبب كامن وراء خطأ العقد •
آلي ومتكامل مع الحضور والانصراف )سبب كامن وراء   overtimeعدم وجود نظام لحساب   •

 . (أخطاء الحساب
عدم وجود سياسة واضحة ومعلنة لإنهاء الخدمة تشترط الإنذارات الخطية والتحقيق )سبب كامن   •

 . (وراء الفصل التعسفي

 نقص التدريب والتأهيل: 

الفصل  • الموظفين )سبب كامن وراء قرارات  القانونية لإدارة  الجوانب  المدراء على  تدريب  عدم 
 . (المتسرعة أو التمييزية

عدم تدريب الموظفين على الأمن السيبراني وسياسات كلمات المرور )سبب كامن وراء نجاح   •
 . (هجمات التصيد

 . (عدم تدريب فرق المبيعات على الاستراتيجية الجديدة )سبب كامن وراء فشل تحقيق الأهداف •



 ضعف أنظمة الاتصال الداخلي: 

عدم وضوح الاستراتيجية أو تغيرها بشكل متكرر دون إبلاغ الفرق )سبب كامن وراء ارتباك فرق   •
 . (المشروع 

غياب آلية للشكاوى أو الخوف من التحدث )سبب كامن وراء تفاقم المشكلات الصغيرة حتى   •
 .(تصل إلى استقالة أو دعوى 

 ضعف الحوافز والمساءلة: 

المتميزين لأنهم لا  • استقالة  المتميز والمقصر )سبب كامن وراء  بين  يفرق  أداء لا  تقييم  نظام 
 . (يشعرون بالتقدير

 . ( غياب عواقب للأخطاء المتكررة )سبب كامن وراء تكرار نفس الخطأ الإنتاجي •

 الضغوط التشغيلية ونقص الموارد: 

يتخذها   • التي  الخطيرة  "الاختصارات"  وراء  كامن  )سبب  الوقت  وضيق  الشديد  العمل  ضغط 
 . (الموظفون، وتجاوز الإجراءات

 . ( نقص عدد الموظفين )سبب كامن وراء الإرهاق والاحتراق، وبالتالي الأخطاء والغياب والاستقالة •

معالجة الأسباب الكامنة أكثر فعالية من معالجة المباشرة، لكنها لا تزال غير كافية. لماذا؟ لأن السؤال  
يبقى: لماذا الأنظمة ضعيفة؟ لماذا التدريب غير كافٍ؟ لماذا الاتصال ضعيف؟ لماذا الحوافز مشوهة؟ 

 ب الجذرية. لماذا الضغوط مرتفعة؟ هذه الأسئلة تقودنا إلى المستوى الأعمق: الأسبا

 ( Root Causes) (الأسباب الجذرية )البنيوية والثقافية والقيادية 4.4

الأسباب الجذرية هي المعتقدات الأساسية، والافتراضات غير المعلنة، والقيم المتأصلة، وأنماط السلوك  
التاريخية، وهياكل السلطة والصلاحيات، وفلسفة القيادة السائدة في المؤسسة. إنها "نظام التشغيل" الثقافي  

، لكنه الوحيد القادر على وقف  والهيكلي للمؤسسة. تغيير هذه الأسباب الجذرية هو الأصعب والأطول
 إعادة إنتاج المخاطر بشكل دائم. 



 الأسباب الجذرية المتعلقة بالقيادة والرؤية  4.4.1

معظم مخاطر الموارد البشرية الجذرية تنبع من القمة. القيادة إما أن تخلق بيئة تمنع المخاطر أو بيئة  
 تولدها. من أبرز الأسباب الجذرية القيادية: 

البشرية:  بالموارد  الحقيقي  القيادي  الالتزام  غياب   أولًا: 
"شريك   وليس  موظفين"  شؤون  و"إدارة  "تكلفة"  أنها  على  البشرية  الموارد  إلى  ينظرون  القادة  من  كثير 
استراتيجي". يعلنون أن "الموظف أهم أصولنا" في الخطب، ولكن في الميزانيات والقرارات، تكون أولويتهم  

أخيراً.   البشرية  الموارد  دور  ويأتي  والتسويق،  والإنتاج  للمبيعات  التنظيمي"  الأولى  "النفاق  هذا 
(Organizational Hypocrisy)   يترجم إلى ميزانيات هزيلة للتدريب والتطوير، ورفض لتعيين كفاءات

إضافية في قسم الموارد البشرية، وتجاهل لتوصيات إدارة المخاطر. النتيجة: نظام موارد بشرية هش،  
 تولد فيه المخاطر باستمرار.

( القيادية  المنقذ"  "البطل  ثقافة   :(Heroic Leadership Cultureثانياً: 
بعض القادة يعتقدون أن دورهم هو "إنقاذ الموقف" عند حدوث الأزمة، وليس منع الأزمة أصلًا. هؤلاء 
للوقت".   "مضيعة  أو  "بيروقراطية"  يعتبرونها  لأنهم  الاستباقية،  والضوابط  الوقاية  أنظمة  يهملون  القادة 

يحصدون  ودراماتيكية،  سريعة  بحلول  "كأبطال"  يتدخلون  الكارثة،  تقع  لا   وعندما  لكنهم  الثناء.  عليها 
يتعلمون الدرس، ولا يبنون أنظمة لمنع تكرارها، لأن ذلك سيحرمهم من فرصة "البطولة" القادمة. هذه  

 ثقافة مدمرة تخلق مخاطر مزمنة ومتكررة. 

الموظفين: واقع  عن  القيادة  انفصال   ثالثاً: 
عندما يكون كبار القادة في "برج عاجي"، محاطين بمرؤوسين يخبرونهم فقط ما يريدون سماعه، ويفتقرون 
واللقاءات   المجهولة،  )كالاستبيانات  الأمامية  الصفوف  في  للموظفين  الحقيقي  للاستماع  آليات  إلى 

، فإنهم يصبحون غير مدركين للمخاطر الناشئة. يستمرون في  (المفتوحة، وسياسة الباب المفتوح الحقيقية
لا تتوافق مع واقع العمل، ويستمر الموظفون في  (Top-downوضع سياسات "من أعلى إلى أسفل" )

 المعاناة بصمت حتى ينفجر الوضع باستقالة جماعية أو فضيحة.



 الأسباب الجذرية المتعلقة بالثقافة التنظيمية  4.4.2

تتعارض   مكتوبة. عندما  سياسة  أي  بكثير من  أقوى  المؤسسة. وهي  "شخصية"  التنظيمية هي  الثقافة 
السياسات مع الثقافة، تنتصر الثقافة دائماً. لذلك، فهم الأسباب الجذرية الثقافية للمخاطر هو مفتاح الحل  

 الدائم. 

( والصمت  الخوف  ثقافة   :(Fear & Silence Cultureأولًا: 
في هذه الثقافة، الموظفون يخشون التحدث عن المشكلات، أو الإبلاغ عن الأخطاء، أو اقتراح تحسينات،  

 لأنهم يخشون العقاب أو السخرية أو التهميش. هذه الثقافة تولد مخاطر هائلة، لأن:

 المشكلات الصغيرة تتفاقم سراً حتى تصبح كوارث.  •
 الأخطاء لا تُعلن فلا يتعلم منها أحد، فتتكرر. •
 لا تبُلغ، فتستمر دون رادع.  (المخاطر القانونية والأخلاقية )كالتحرش والتمييز •
 يضيع الابتكار والإبداع لأن الموظفين يخافون من المخاطرة. •

هي عكس ذلك تماماً. في دراسة شهيرة   (Psychological Safetyالثقافة التي تخلق الأمان النفسي )
أي الشعور بأنه يمكنك المجازفة والتحدث    –وجد أن الأمان النفسي   ،Google (Project Aristotle)لـ  

 ,Rozovskyهو العامل الأول الذي يميز الفرق عالية الأداء )  –دون خوف من العقاب أو الإحراج  
2015). 

( الوسيلة"  تبرر  "النتيجة  ثقافة   :(Ends-justify-the-means Cultureثانياً: 
الموظفون   اعتبار.  كل  فوق  يصبح  المدى  قصيرة  والأهداف  الأرقام  لتحقيق  الضغط  الثقافة،  هذه  في 

يشعرون أنه "مسموح" لهم بتجاوز السياسات والقوانين والأخلاقيات طالما أنهم يحققون النتائج.    ()والمدراء
حيث خلق موظفون   Wells Fargoهذه الثقافة هي وصفة لكوارث قانونية وأخلاقية كبرى )مثل فضيحة  

المبيعات أهداف  لتحقيق  المزيفة  الحسابات  إلى الاحتراق  (ملايين  يؤدي  هائلًا  تولد ضغطاً  أنها  كما   .
 والغش والفساد. 



( الداخلية  والمنافسة  العزلة  ثقافة   :( Silo & Internal Competition Cultureثالثاً: 
في هذه الثقافة، يعمل كل قسم كدولة مستقلة، وأهدافه تتعارض مع أهداف الأقسام الأخرى، ويُنظر إلى  

 الأقسام الأخرى كمنافسين وليس كشركاء. هذه الثقافة تولد مخاطر: 

 ازدواجية الجهود وهدر الموارد.  •
 إخفاء المعلومات واحتكارها.  •
 غياب التنسيق مما يؤدي إلى أخطاء تشغيلية.  •
 صراعات داخلية مستنزفة للطاقة.  •
 . (عجز عن حل المشكلات متعددة الأقسام )وهي أكثر المشكلات تعقيداً  •

 الأسباب الجذرية المتعلقة بالهيكل والأنظمة  4.4.3

الهياكل والأنظمة ليست محايدة؛ فهي تصمم سلوك الناس وتحدد مسارات تدفق المعلومات والصلاحيات.  
 هياكل خاطئة تخلق مخاطر بشكل منهجي. 

( المفرطة  المركزية   :(Over-centralizationأولًا: 
 عندما تتركز كل الصلاحيات في القمة، وتُسحب من المستويات الدنيا، فإن ذلك يخلق مخاطر: 

 بطء شديد في اتخاذ القرار، مما يفوت الفرص ويضخم المشكلات. •
 إغراق القيادة العليا بتفاصيل تشغيلية تافهة، مما يشتتها عن القضايا الاستراتيجية.  •
 شعور الموظفين بعدم التمكين وعدم الثقة، مما يقتل المبادرة والمسؤولية.  •
المرض  • أو  )بالسفر  الرئيسي  القائد  يغيب  الكفاءة  (عندما  )خطر  متوقفاً  شيء  كل  يصبح   ،

 . (الرئيسية

( والمسؤوليات  الأدوار  وضوح  عدم   :(Role Ambiguityثانياً: 
عندما لا يعرف الموظف بالضبط "ما هي مسؤولياتي؟" و"إلى من أتقار؟" و"من يقرر ماذا؟"، فإن ذلك  

 يخلق مخاطر:

 . (فجوات )مهام لا يقوم بها أحد لأن الجميع يعتقد أن الآخر سيقوم بها  •



 .( تداخلات )صراعات على الصلاحيات، ازدواجية في العمل •
حيث لا يشعر أحد بالمسؤولية النهائية، فتسقط   (Diffused Responsibilityمسؤولية منتشرة ) •

 القضايا الهامة بين الكراسي. 

( المؤسسي  للتعلم  آليات  وجود  عدم   Lack of Organizational Learningثالثاً: 
Mechanisms): 

 المؤسسة التي لا تتعلم من أخطائها محكوم عليها بتكرارها. غياب آليات منهجية لـ: 

 . (توثيق الأخطاء والحوادث )بشكل غير عقابي •
 . (تحليل أسبابها الجذرية )كما نفعل الآن •
 نشر الدروس المستفادة عبر المؤسسة.  •
 تعديل السياسات والإجراءات بناءً على هذه الدروس.  •

هذا الغياب هو سبب جذري هائل. بدونه، تبقى المؤسسة في "حلقة مفرغة": يحدث خطأ، نعالج الأعراض 
، ثم ننسى، ثم يحدث الخطأ نفسه مرة أخرى بعد  ()نفصل الموظف، أو ندفع تعويضاً، أو نصلح العطل

 شهر أو سنة، ونتعجب: "كيف حدث هذا مجدداً؟!" 

 الأسباب الجذرية المتعلقة باختيار وتطوير القيادات الوسطى  4.4.4

الفروع  مدراء  الأقسام،  رؤساء  )المشرفون،  المباشرون  العليا    (المدراء  القيادة  بين  الوصل"  "حلقة  هم 
والموظفين. هم من ينفذون سياسات الموارد البشرية يومياً، ومن يصنعون الثقافة الفعلية للفرق الصغيرة.  
عندما يكون اختيار هؤلاء المدراء خاطئاً، أو تدريبهم ضعيفاً، أو تقييمهم غير مناسب، فإن ذلك يخلق  

 مخاطر هائلة. 

نجح  ترقية الخبراء التقنيين إلى إدارة الفرق دون تدريبهم على القيادة والإدارة. أكثر الأخطاء شيوعاً:
مهندس أو محاسب أو مندوب مبيعات في وظيفته التقنية، فقررت المؤسسة ترقيته ليكون مديراً للفريق.  

قد تكون عكس   (لكن المهارات التي تجعله تقنياً ممتازاً )الدقة، التركيز في التفاصيل، الانطوائية أحياناً 
. هذا المدير  (المهارات التي تجعله مديراً ممتازاً )التواصل، التعاطف، التفويض، التحفيز، حل الصراعات

يدفع بموظفيه   (Toxic Manager"التقني" سيواجه صعوبة في قيادة الناس، وقد يتحول إلى "مدير سام" )



 as theإلى الاستقالة أو الاحتراق. وبما أن "الناس لا يتركون الشركات، بل يتركون المدراء السيئين" )
famous saying goes)،   فإن هذا السبب الجذري وحده مسؤول عن نسبة هائلة من مخاطر دوران
 الموظفين وضعف الأداء.

 ( External Factors as Causesالعوامل الخارجية كأسباب )  4.5

لا يمكننا إغفال أن بعض أسباب المخاطر تقع خارج سيطرة المؤسسة، ولكن يجب فهمها للاستعداد لها  
والتخفيف منها. هذه العوامل الخارجية غالباً ما تتفاعل مع نقاط الضعف الداخلية لتنتج الخطر. فالمؤسسة  

يمكنها امتصاص الصدمات الخارجية، بينما المؤسسة الضعيفة    (القوية داخلياً )ذات أسباب جذرية سليمة
 تنهار عند أول هزة خارجية. 

 من أبرز العوامل الخارجية المسببة للمخاطر: 

الركود يؤدي إلى تسريحات وتجميد توظيف، والازدهار يؤدي إلى حروب  التغيرات الاقتصادية: •
 مواهب وارتفاع التوقعات. 

المؤسسات حرصاً على   التغيرات التكنولوجية المتسارعة: • أكثر  تخلق فجوة مهارات حتى في 
 التدريب، لأن وتيرة التغيير تفوق قدرة أي مؤسسة على اللحاق بها بالكامل. 

والتشريعية: • القانونية  أنظمة   التغيرات  تملك  لا  التي  والمؤسسات  تتغير،  القوانين  ناقشنا،  كما 
 رصد وتحديث مستمرة تجد نفسها فجأة غير ملتزمة. 

تغير   التغيرات الديموغرافية والاجتماعية: • بقيم مختلفة،  أجيال جديدة  السكان، دخول  شيخوخة 
 في مفاهيم الأسرة والعمل. 

الكبرى: • العالمية  )كـ الأحداث  الأزمات   ،(COVID-19الجوائح  الطبيعية،  الكوارث  الحروب، 
 المالية العالمية. 

هذه العوامل ليست أعذاراً للمؤسسة لتقول "لم نستطع فعل شيء"، بل هي تحديات تتطلب استراتيجيات  
 ،(Environmental Scanningتكيف استباقية. المؤسسة التي لديها نظام قوي لرصد البيئة الخارجية ) 

( السيناريوهات  ) ،(Scenario Planningوتحليل  يمكنها   ،(Contingency Plansوخطط طوارئ 
 تحويل هذه "الأسباب الخارجية" من تهديدات وجودية إلى تحديات يمكن إدارتها. 



 نموذج متكامل لتحليل الأسباب الجذرية لمخاطر الموارد البشرية  4.6

في ختام هذا الفصل، يمكننا تقديم نموذج متكامل يربط بين مستويات الأسباب الثلاثة. لنأخذ مثالًا واحداً  
 ونطبق عليه النموذج: 

 ارتفاع معدل دوران الموظفين المتميزين في قسم المبيعات.  المشكلة/الخطر الظاهر:

المباشر: • في   السبب  وذكروا  أشهر،  ستة  خلال  المبيعات  مندوبي  أفضل  من  خمسة  استقال 
 مقابلات الخروج أنهم حصلوا على عروض أفضل من شركات منافسة. 

 الأسباب الكامنة:  •

o   عبر اكتشافه  )تم  السوق  متوسط  من  أقل  المبيعات  قسم  في  والحوافز  الرواتب  نظام 
 . (استبيان

o   لا يوجد مسار وظيفي واضح لمندوبي المبيعات )الترقية الوحيدة هي أن تصبح مدير
 . (مبيعات، ولكن المناصب محدودة

o .التدريب المستمر ضعيف، والمندوبون يشعرون أن مهاراتهم تتوقف عن التطور 
o   التفصيلية الإدارة  إلى  ويميل  المنصب  في  جديد  المباشر  المدير 

(Micromanagement). 
 الأسباب الجذرية:  •

o :القيادة العليا لديها قناعة بأن "المبيعات تأتي من العلاقات وليس من المهارات"،   قيادية
 لذلك لا تستثمر في التدريب أو في رواتب تنافسية. 

o :ثقافة "البطل المنقذ" تجعل القيادة تعتقد أن مندوب المبيعات المتميز يجب أن  ثقافية
يكون مستقلًا ولا يحتاج إلى تطوير. كما أن ثقافة الخوف تمنع المندوبين من التحدث  

 عن عدم رضاهم قبل الاستقالة. 
o :الهيكل التنظيمي مسطح جداً ولا يوفر مسارات ترقية متعددة )مثلًا، مسار فني   هيكلية

. نظام تقييم الأداء يركز فقط على الأرقام الشهرية ويتجاهل تنمية  (خبير ومسار إداري 
 المهارات. 



o :تم تعيين المدير المباشر الجديد لأنه كان مندوب مبيعات  اختيار القيادات الوسطى
 متميزاً، وليس لأنه يمتلك مهارات قيادية. لم يتلق أي تدريب على الإدارة. 

 الآن، أي حل سيكون فعالًا؟

فقط: • المباشر  السبب  تأجيل   معالجة  إلى  سيؤدي  النتيجة:  قليلًا.  المندوبين  رواتب  زيادة 
 الاستقالات لبعض الوقت، لكن المشكلة ستعود.

زيادة الرواتب لمستوى السوق، وإنشاء مسار وظيفي، وتحسين التدريب،   معالجة الأسباب الكامنة: •
وتدريب المدير المباشر. النتيجة: تحسن ملموس وقد يستمر لسنوات، لكن ما لم تتغير القناعات  
القيادية والثقافة العميقة، فإن هذه الحلول قد تتراجع مع تغير الظروف أو عودة القيادة لاهتماماتها  

 التقليدية. 
إعادة هندسة فلسفة القيادة تجاه الاستثمار في المواهب، وتغيير الثقافة   معالجة الأسباب الجذرية: •

معه   تتحول  دائم،  النتيجة: حل  التقييم.  ونظام  الهيكل  تصميم  وإعادة  المستمر،  التعلم  لتقدير 
 المؤسسة إلى "مغناطيس للمواهب" وليس "مصفاة للمواهب". 

هذا النموذج المتكامل هو ما يجب أن يطبق على كل خطر من المخاطر التي تم استعراضها في الفصل  
إلى   الفعل المستنزفة  أن تنتقل من ردود  للمؤسسات  العميق يمكن  الثالث. فقط من خلال هذا التحليل 

 الفعل الاستباقي البناء، ومن إدارة الأزمات إلى الوقاية الاستراتيجية. 

 

 

 الفصل الخامس: استراتيجيات إدارة مخاطر الموارد البشرية

 مدخل إلى استراتيجيات الإدارة  5.1

أنواعها  وتحليل  البشرية،  الموارد  لمخاطر  المفاهيمي  الإطار  وضع  السابقة  الفصول  في  تم  أن  بعد 
بالتفصيل، واستقصاء أسبابها الجذرية، ينتقل بنا البحث إلى السؤال التطبيقي الأهم: كيف يمكن للمؤسسات  



إدارة هذه المخاطر بشكل منهجي وفعال؟ إن الانتقال من "التشخيص" إلى "العلاج" هو اللحظة الحاسمة  
التي تفصل المؤسسات الناجحة في إدارة المخاطر عن تلك الفاشلة. فالمعرفة وحدها، دون تطبيق، لا  

 تمنع وقوع الكوارث. 

تعتمد استراتيجيات إدارة مخاطر الموارد البشرية على نموذج معروف في أدبيات إدارة المخاطر العامة،  
الذي يتضمن أربع استراتيجيات   (Risk Response Frameworkوهو نموذج "الاستجابة للمخاطر" )

ومشاركة الخطر   ،(Reduction/Mitigationوتقليل الخطر ) ،(Avoidanceرئيسية: تجنب الخطر )
ولكل من هذه   .(Hopkin, 2018) (Acceptanceوقبول الخطر ) ،(Sharing/Transferأو نقله )

المحتمل،   تأثيره  وشدة  المتوقع،  وتكراره  الخطر،  طبيعة  على  اعتماداً  المناسب،  مكانها  الاستراتيجيات 
وسنخصص هذا الفصل   .(Risk Appetiteوتكلفة الإجراءات المقابلة، ومدى تحمل المؤسسة للمخاطرة ) 

لشرح كل استراتيجية بالتفصيل، مع تطبيقات عملية على أنواع المخاطر التي تم استعراضها سابقاً، ثم  
 نقدم نموذجاً متكاملًا لتصميم نظام إدارة المخاطر. 

 (Risk Avoidanceاستراتيجية تجنب الخطر ) 5.2

تعتبر استراتيجية تجنب الخطر الأكثر حزماً والأقل شيوعاً، لأنها تعني "عدم الدخول في الموقف الذي  
استراتيجية   إنها  تحملها".  يمكن  لا  نشاط يحمل مخاطر  الكامل من  "الخروج  أو  أصلًا"  الخطر  يخلق 

مناسبة   الاستراتيجية  هذه  بالكامل".  المسار  "تغيير  أو  الاستراتيجي"  التأثير  "الانسحاب  ذات  للمخاطر 
والتي لا يمكن تخفيضها إلى مستوى مقبول بأي إجراء معقول، وحيث تكون  (Catastrophic"الكارثي" )

 تكلفة تجنب الخطر أقل من الخسارة المتوقعة في حال وقوعه.

 في سياق مخاطر الموارد البشرية، تتخذ استراتيجية التجنب أشكالًا متعددة: 

معينة: ممارسات  عن  الامتناع  عبر  القانونية  المخاطر  تجنب   أولًا: 
المثال الأوضح هو تجنب خطر التمييز في التوظيف. بدلًا من أن توظف المؤسسة طاقماً قانونياً للدفاع  

، يمكنها ببساطة "تجنب" الممارسات التمييزية تماماً.  (عن دعاوى التمييز )وهو إجراء تفاعلي ومكلف
( عمياء  توظيف  إجراءات  بتصميم  أي   (Blind Recruitmentكيف؟  الذاتية  السيرة  من  تُزال  حيث 

معلومات عن الجنس، والعمر، والعرق، والصورة، قبل أن يراها مسؤول التوظيف. وبتدريب جميع القائمين  



للخطر، وليس مجرد   "تجنب"  هذا  التقييم.  معايير  وبتوحيد  وآمنة.  قانونية  أسئلة  المقابلات على  على 
 تخفيف، لأن المؤسسة تزيل سبب الخطر من جذوره. 

( الرئيسية  الكفاءة  مخاطر  تجنب   :(Key Person Riskثانياً: 
أفضل طريقة لتجنب خطر الاعتماد المفرط على فرد واحد هي ألا تصل إلى هذه النقطة أصلًا. أي أن  
المعرفة أو الصلاحيات في يد   بتركز  المؤسسة عملياتها وهياكلها منذ البداية بطريقة لا تسمح  تصمم 

بحيث لا يمكن لأي   (Segregation of Dutiesواحدة. مثال: تطبيق مبدأ "الفصل بين الصلاحيات" )
موظف بمفرده إتمام معاملة مالية كبرى. مثال آخر: توثيق كل الإجراءات والمعرفة بشكل منهجي في  

 (Job Rotation. مثال ثالث: تدوير الموظفين )(قاعدة بيانات مركزية )وليس في رأس الموظف فقط
بشكل دوري بين المهام الحيوية، بحيث لا يصبح أي موظف هو "الوحيد" الذي يعرف كيفية أداء مهمة  

 ما.

الوظيفة:  تصميم  إعادة  عبر  التشغيلية  المخاطر  تجنب   ثالثاً: 
إذا كان خطر "الأخطاء البشرية" في عملية معينة مرتفعاً جداً ولا يمكن تحمله )مثل خطأ في جرعة دواء  

، فإن استراتيجية التجنب قد تعني "إزالة العنصر البشري" من (في مستشفى، أو خطأ في توجيه طائرة
تلك الخطوة الحرجة بالكامل، واستبداله بأتمتة كاملة أو روبوتات. هذا ليس تهرباً من المسؤولية، بل هو 

فالمستشفى التي تستبدل   .(Fail-Safingأو   Poka-Yokeتطبيق سليم لمبدأ "التصميم المضاد للخطأ" )
إعطاء الدواء يدوياً بنظام آلي مقترن بباركود يمنع أي خطأ، تكون قد تجنبت خطر الخطأ البشري وليس  

 فقط خفّضته. 

التجنب: استراتيجية   حدود 
من الواضح أنه لا يمكن تطبيق تجنب الخطر على كل المخاطر. فبعض المخاطر متأصلة في طبيعة  
العمل. لا يمكن لشركة طيران أن "تتجنب" خطر وجود طيارين بشر )ما لم تتحول إلى طائرات بدون  

الركاب حالياً لرحلات  أمر غير ممكن  بالكامل، وهو  "تتجنب" خطر  (طيار  أن  لمستشفى  يمكن  . ولا 
. في هذه الحالات، ننتقل إلى  (تفاعلات الدواء الضارة )لأن وصف الدواء سيظل قراراً بشرياً في النهاية

 الاستراتيجية التالية. 



 (Risk Reduction/Mitigationاستراتيجية تقليل الخطر أو تخفيفه ) 5.3

هذه هي استراتيجية إدارة المخاطر الأكثر شيوعاً والأكثر عملية. تعني "اتخاذ إجراءات استباقية لتقليل  
احتمالية وقوع الخطر، أو تقليل شدة تأثيره إذا وقع، أو كليهما معاً". إنها قبول ضمني بأن الخطر لا 

ة. في سياق الموارد البشرية،  يمكن تجنبه بالكامل، ولكن يمكن التحكم فيه وجعله ضمن مستويات مقبول
الضوابط الوقائية ) أشكالًا متعددة تشمل  والضوابط   (Preventive Controlsتتخذ هذه الاستراتيجية 

 .(Corrective Controlsوالضوابط التصحيحية )  (Detective Controlsالكاشفة )

 (Preventive Controlsالضوابط الوقائية ) 5.3.1

تهدف إلى منع وقوع الخطر من الأساس، أي تقليل احتماليته إلى أقصى حد ممكن. وهي جوهر الإدارة  
 الاستباقية للمخاطر. 

 أولًا: سياسات وإجراءات الموارد البشرية الواضحة والمطبقة:

التوظيف: • مرجعية   سياسة  فحوصات  بإجراء  وتلزم  بوضوح،  الاختيار  معايير  تحدد 
(Reference Checks) ( وفحوصات خلفيةBackground Checks)   ،للتعيينات الحساسة

 مما يقلل من خطر "الاختيار الخاطئ".
تحدد آليات واضحة وعادلة للتقييم، وتلزم بتغذية راجعة مستمرة، وتفصل  سياسة تقييم الأداء: •

 بين تقييم الأداء وتحديد المكافأة، مما يقلل من خطر التحيز والظلم. 
تحدد الإجراءات الصارمة التي يجب اتباعها قبل أي فصل )إنذارات،   سياسة إنهاء الخدمة: •

 ، مما يقلل من خطر الدعاوى القضائية للفصل التعسفي. (تحقيق، إتاحة فرصة للدفاع 
• ( السلوك  قواعد  وغير   :(Code of Conductمدونة  المقبولة  السلوكيات  بوضوح  تحدد 

المصالح تضارب  الرشوة،  )التحرش،  الإقرار  (المقبولة  على  بالتوقيع  الموظفين  جميع  وتلزم   ،
 بفهمها، مما يقلل من المخاطر السلوكية والأخلاقية. 

المستمرة: والتوعية  التدريب   ثانياً: 
 التدريب ليس مجرد تطوير للمهارات، بل هو أداة قوية للوقاية من المخاطر. أمثلة: 



كيفية إجراء المقابلات بشكل قانوني، كيفية توثيق حالات   تدريب المدراء على الجوانب القانونية: •
 سوء الأداء، كيفية إجراء تحقيقات عادلة. هذا التدريب يقلل بشكل كبير من المخاطر القانونية. 

، كيفية إنشاء  كيفية التعرف على رسائل التصيد تدريب جميع الموظفين على الأمن السيبراني: •
 كلمات مرور قوية، كيفية التعامل مع البيانات الحساسة. هذا يقلل من مخاطر الاختراق البشري. 

يقلل من المخاطر الاجتماعية والعلائقية، ويخلق   تدريب على حل النزاعات والتواصل الفعال: •
 بيئة أكثر انسجاماً. 

يقلل من خطر عدم التوافق الثقافي، خاصة للموظفين  التدريب على قيم المؤسسة وثقافتها: •
 الجدد. 

 ( المبكر  والإنذار  المراقبة  أنظمة   :(Early Warning Systemsثالثاً: 
الوقاية الحقيقية تتطلب القدرة على اكتشاف بوادر الخطر قبل أن يتحول إلى أزمة. أمثلة على أنظمة  

 الإنذار المبكر في الموارد البشرية: 

• ( التنظيمي  المناخ  وقياس  الموظفين  رضا  بشكل   :(Climate Surveysاستبيانات  تجرى 
والحياة،   العمل  بين  التوازن  العدالة،  الإدارة،  في  الثقة  مثل:  وتقيس مؤشرات  دوري ومجهول، 

 فرص التطور. انخفاض هذه المؤشرات هو إنذار مبكر لخطر دوران أو احتراق أو صراعات. 
تحليل أسباب الاستقالات بشكل منتظم. إذا   المنهجية: (Exit Interviewsمقابلات الخروج ) •

، فهذا إنذار  (ظهر نمط متكرر )مثلًا: "المدير المباشر غير عادل" أو "لا توجد فرص ترقية" 
 مبكر لخطر هجرة جماعية يجب معالجته فوراً. 

• ( البشرية  الموارد  مؤشرات  )خاصة  :(HR Metricsتحليل  الموظفين  دوران  معدل  تتبع 
ومعدل الحوادث، ومعدل الشكاوى الرسمية. أي   ،(Absenteeism، ومعدل التغيب )(الطوعي

 ارتفاع غير مفسر في هذه المؤشرات يستدعي تحقيقاً استباقياً. 
للإبلاغ    ( قناة سرية )ومجهولة إذا أمكن :(Speak-up Systemنظام بلاغات مفتوح وآمن ) •

عن المخاوف والمخالفات، دون خوف من الانتقام. هذا يسمح للمؤسسة بمعرفة المخاطر الناشئة  
 من الداخل قبل أن تتفاقم أو تصل إلى وسائل الإعلام.  ()كالتحرش أو الاحتيال



 ( Detective Controlsالضوابط الكاشفة ) 5.3.2

تهدف هذه الضوابط إلى اكتشاف الخطر بعد وقوعه ولكن قبل أن يتسبب في أضرار جسيمة. أي أنها  
 "كاشفات الدخان" قبل "الحريق الكبير". وهي ضرورية لأن الضوابط الوقائية ليست مطلقة. 

 أمثلة على الضوابط الكاشفة في الموارد البشرية: 

يقوم مدقق داخلي )أو فريق من الموارد البشرية   :(Internal Auditsمراجعات داخلية دورية ) •
والقانون  الرواتب،    (والمالية  وحسابات  العمل،  وعقود  الموظفين،  ملفات  من  عينة  بمراجعة 

وإجراءات إنهاء الخدمة، للتأكد من الامتثال للسياسات والقوانين. أي انحراف يُكتشف يُصحح  
 فوراً قبل أن يتحول إلى دعوى قضائية أو غرامة. 

استخدام برامج تحليل البيانات   :(Proactive Data Analyticsتحليل استباقي للبيانات ) •
لفحص أنماط الرواتب وساعات العمل والإجازات بحثاً عن حالات شاذة )مثلًا: موظف يأخذ  

. هذه  (إجازة مرضية كل يوم اثنين، أو مدير يوافق على ساعات إضافية بشكل مفرط لقسمه
 وهي لا تزال صغيرة.  (الشذوذات قد تكشف عن مخاطر )كالتغيب المزمن أو الاحتيال

الإلزامي: • بالتدريب  الالتزام  الإلزامية   مراقبة  التدريبات  يكمل  لم  ومن  أكمل  من  يتتبع  نظام 
السيبراني  الأمن  أو  التحرش  مكافحة  ويُتابع، لأن عدم  ()كالتدريب على  يُذكّر  يكمل  لم  . من 

 الالتزام بالتدريب هو خطر كامن بحد ذاته. 

 (Corrective Controlsالضوابط التصحيحية ) 5.3.3

وهي الإجراءات التي تُتخذ بعد وقوع الخطر وبعد اكتشافه، بهدف احتواء الضرر، وتقليل آثاره، ومنع  
 تكراره. وهي خط الدفاع الأخير قبل أن يتحول الخطر إلى كارثة. 

 أمثلة: 

لحالات  (Business Continuity Plans - BCPخطط الطوارئ لاستمرارية الأعمال ) •
لكيفية إدارة العمل في   (خطة واضحة ومكتوبة ومُجرّبة )عبر محاكاة غياب الكفاءات الرئيسية:

أو   أو حادث،  استقالة مفاجئة،  الرئيسيين فجأة )بسبب  الخبراء  أو  المدراء  حال غياب أي من 



. تشمل الخطة: من سيتولى المهام مؤقتاً، وكيف سيتم الوصول إلى المعلومات الحيوية،  (مرض 
 وكيف سيتم التواصل مع العملاء. 

لجنة محايدة ومدربة   :(Internal Grievance Committeeلجنة فض النزاعات الداخلية ) •
. وجود هذه اللجنة وآلية واضحة للتعامل  (للنظر في شكاوى الموظفين )التمييز، التحرش، الظلم

 مع الشكوى يمنع تفاقم النزاع إلى دعوى قضائية أو فضيحة عامة.
آلية رسمية   :(Disciplinary Investigation Proceduresإجراءات التحقيق التأديبي ) •

. تضمن (وعادلة للتحقيق في المخالفات المزعومة )كالاحتيال، أو التحرش، أو سوء الأداء الجسيم
هذه الإجراءات حقوق جميع الأطراف، وتنتج قرارات مبنية على أدلة وليست على هوى، مما  

 يقلل من المخاطر القانونية حتى عند الفصل.
للموظفين الذين يعانون من مشاكل  :( Remedial Programبرنامج "العودة إلى المسار" ) •

في الأداء أو السلوك، بدلًا من فصلهم فوراً. يشمل البرنامج خطة تطوير محددة، وتدريباً مكثفاً،  
يوثق   الوقت  ثانية، وفي نفس  الاستبدال ويعطي فرصة  تكاليف  يقلل من  هذا  قريبة.  ومتابعة 

 ياً. المؤسسة جهودها قبل اللجوء إلى الفصل، مما يحميها قانون 

 ( Risk Sharing/Transferاستراتيجية مشاركة الخطر أو نقله ) 5.4

تنقل   لا  وقع".  إذا  للخطر  المالي  العبء  من  يتحمل جزءاً  آخر  طرف  "جعل  الاستراتيجية  هذه  تعني 
المسؤولية الأخلاقية أو الإدارية، بل تنقل التكلفة المالية فقط. أنسب هذه الاستراتيجية للمخاطر "منخفضة  

ي لا تستطيع المؤسسة تحمل تكلفتها  الاحتمالية، عالية التأثير"، أي تلك الكوارث النادرة ولكن المدمرة، والت
 بمفردها. 

 في سياق الموارد البشرية، تتخذ مشاركة الخطر أشكالًا محدودة ولكنها مهمة: 

هو الشكل الأكثر شيوعاً لنقل المخاطر. تشمل أنواع التأمين ذات العلاقة   :(Insuranceأولًا: التأمين )
 المباشرة بالموارد البشرية: 

• ( العمال  تعويض  تكاليف   :(Workers' Compensation Insuranceتأمين  يغطي 
بسبب  يمرضون  أو  العمل  في  يصابون  الذين  للموظفين  الأجر  فقدان  والتعويض عن  العلاج 



ظروف العمل. المؤسسة تدفع قسطاً تأمينياً سنوياً، وشركة التأمين تتحمل تكاليف الحوادث. هذا  
 ينقل الخطر المالي لحوادث العمل. 

• ( التوظيف  ممارسات  عن  المسؤولية   Employment Practices Liabilityتأمين 
Insurance - EPLI):   يغطي التكاليف القانونية والتعويضات المترتبة على دعاوى قضائية

النوع من   الجنسي، الانتقام. هذا  التعسفي، التمييز، التحرش  الفصل  بتهم مثل:  الموظفين  من 
 التأمين أصبح شائعاً جداً في البيئات القانونية الصعبة. 

• ( الجماعي  الصحي  ارتفاع   :(Group Health Insuranceالتأمين  خطر  تنقل  المؤسسة 
 التكاليف الطبية للموظفين إلى شركة التأمين.

 تأمين الحياة الجماعي والتأمين ضد العجز.  •

التأمين ليس بديلًا عن الإدارة الجيدة للمخاطر. شركات التأمين تفرض أقساطاً أعلى على   تنبيه مهم:
المؤسسات ذات التاريخ السيئ في المطالبات، وقد ترفض التأمين عليها تماماً إذا كانت ممارساتها خطرة.  

، هو أداة مكملة  كما أن التأمين لا يغطي الضرر السمعة، ولا الخسائر التشغيلية غير المباشرة. لذلك
 وليست أساسية. 

عندما تقوم المؤسسة بتعهيد بعض وظائف الموارد   :(Outsourcingثانياً: الاستعانة بمصادر خارجية )
التدريب أو  التوظيف،  أو  الرواتب،  إدارة  )مثل  متخصصة  إلى شركة  من  (البشرية  جزءاً  تنقل  فإنها   ،

المخاطر التشغيلية والقانونية إلى تلك الشركة. فإذا أخطأت شركة الرواتب في حساب مستحقات موظف،  
. ومع ذلك، تبقى المسؤولية النهائية أمام الموظف  (فإن العقد يلزمها بتعويض المؤسسة )ضمن حدود

والجهات الحكومية على عاتق المؤسسة الأصلية. لذلك، يجب أن تكون عقود التعهيد واضحة جداً في  
 توزيع المسؤوليات والضمانات. 

( والاستشاريين  المؤقت  العمل  عقود  استخدام   :(Temporary & Contract Workersثالثاً: 
موظفين مؤقتين من شركات توظيف مؤقت يسمح للمؤسسة بنقل بعض المخاطر )كإجازات المرض، أو  

الخاصة )كضعف الولاء، وصعوبة    إلى شركة التوظيف. لكن هذا الحل له مخاطره  (تعويضات الفصل
 . (السيطرة، والمخاطر القانونية لـ "العمالة المستترة" إذا تم التعامل مع الموظف المؤقت كموظف دائم فعلياً 



 (Risk Acceptanceاستراتيجية قبول الخطر ) 5.5

هذه هي الاستراتيجية التي تُستخدم للمخاطر "منخفضة الاحتمالية ومنخفضة التأثير" أو للمخاطر التي  
يعني   لا  الخطر  قبول  نفسه.  الخطر  من  المتوقعة  الخسارة  من  أعلى  نقلها  أو  تخفيضها  تكلفة  تكون 

لمستمرة، والاستعداد  "تجاهله"، بل يعني "اتخاذ قرار واعٍ بعدم فعل أي شيء حياله الآن، مع المراقبة ا 
 للتعامل معه إذا تغيرت ظروفه".

 في سياق الموارد البشرية، يمكن قبول المخاطر التالية: 

في معظم المؤسسات، مستوى منخفض من  :(% سنوياً 5- 3مخاطر دوران طبيعي منخفض ) •
تكلفة خفض هذا   الداخلية.  للترقية  فرصاً  ويتيح  دماء جديدة،  أمر صحي، يضخ  الدوران هو 

تفوق بكثير فوائده.    (المستوى إلى الصفر )برفع رواتب الجميع بشكل كبير، وتقديم مزايا خيالية 
 لذا، يتم قبوله. 

موظف يتغيب يوماً أو يومين في السنة بسبب نزلة برد أو ظرف   مخاطر الغياب اليومي البسيط: •
أكبر من تكلفة تحمل الغياب    (عائلي طارئ. تكلفة تتبع هذا الغياب ومحاسبته )بإجراءات رسمية

 نفسه. يتم قبوله ضمن "المرونة المعقولة".
كخطأ في إدخال عنوان موظف في النظام، أو تأخير يوم   مخاطر أخطاء إدارية بسيطة وندرة: •

في صرف راتب موظف واحد. هذه الأخطاء نادرة، وتكلفة بناء نظام معصوم من الخطأ ضخمة،  
 لذلك تُقبل هذه المخاطر ويتم التعامل معها عند حدوثها كحالات فردية. 

يجب أن يكون القرار واعياً ومكتوباً، وأن تتم مراجعة المخاطر المقبولة دورياً   قاعدة ذهبية لقبول الخطر:
مثلاً  تغير  ()سنوياً  بسبب  الاحتمالية" غداً  "مرتفع  قد يصبح  اليوم  الاحتمالية"  "منخفض  الخطر  ، لأن 

%، ولكن بعد دخول منافس جديد للسوق يقدم رواتب أعلى، قد  3الظروف )مثلًا: معدل دوران صحي  
 . (يرتفع المعدل، وعندها يجب إعادة النظر في القبول



 نموذج متكامل لإدارة مخاطر الموارد البشرية  5.6

إلى نموذج متكامل ومنهجي   المؤسسة  السابقة بشكل عشوائي. تحتاج  لا يمكن تطبيق الاستراتيجيات 
نقدم هنا   المستمر.  بالمراجعة والتحسين  المخاطر وتنتهي  تبدأ بتحديد  يتكون من عدة مراحل متتالية، 

 نموذجاً من سبع مراحل: 

تجميع قائمة شاملة بكل المخاطر المحتملة   :( Risk Identificationالمرحلة الأولى: تحديد المخاطر )
التي تواجه المؤسسة في مجال الموارد البشرية، باستخدام أدوات مثل: العصف الذهني، قوائم المراجعة  

(Checklists)،   ،سابقة )كشكاوى  التاريخية  البيانات  تحليل  الخبراء،  مقابلات  السيناريوهات،  تحليل 
 . (حوادث، استقالات

 ( المخاطر  وتقييم  تحليل  الثانية:  تم   :(Risk Analysis & Assessmentالمرحلة  خطر  لكل 
 تحديده، يتم تقدير: 

 .()شبه مؤكدة 5إلى   ()نادرة جداً  1من  :(Likelihoodالاحتمالية ) •
في عدة أبعاد: مالي، تشغيلي، قانوني،    ()كارثي  5إلى    ()ضئيل  1من   :(Impactالتأثير ) •

 سمعة، سلامة. 
• ( الخطر"  "مستوى  يُحسب  على   = (Risk Levelثم  المخاطر  وترسم  التأثير.   × الاحتمالية 

، متوسطة  (التي تقسمها إلى أرباع: مخاطر منخفضة )تقبل (Risk Matrix"مصفوفة المخاطر" )
 . (، قصوى )لا تحتمل(، عالية )تتجنب أو تنقل()تخفف

( الاستجابات  تصميم  الثالثة:  أو   :(Response Designالمرحلة  متوسط  مستوى  لكل خطر ذي 
وتصميم إجراءات محددة وقابلة    (أعلى، يتم اختيار الاستراتيجية المناسبة )تجنب، تخفيف، نقل، قبول

 للقياس. 

تحويل الإجراءات المصممة إلى   :(Control Implementationالمرحلة الرابعة: تنفيذ الضوابط )
تخصيص   الموظفين،  تدريب  الأنظمة،  تفعيل  النماذج،  تصميم  السياسات،  كتابة  يومية:  ممارسات 

 الميزانيات، تعيين المسؤوليات. 



تشغيل أنظمة الإنذار المبكر  :(Monitoring & Detectionالمرحلة الخامسة: المراقبة والرصد )
لمراقبة فعالية الضوابط، واكتشاف   (Key Risk Indicators - KRIsوالمؤشرات الرئيسية للمخاطر )

 أي انحراف أو خطر جديد ناشئ. 

عند وقوع حادث خطر )كاستقالة   :(Incident Responseالمرحلة السادسة: الاستجابة للحوادث )
، يتم تفعيل  (مفاجئة لأحد الكفاءات الرئيسية، أو اكتشاف مخالفة مالية، أو تلقي إنذار من جهة حكومية

 خطة الاستجابة المحددة مسبقاً لاحتواء الضرر ومعالجته بأسرع وقت. 

( المستمر  والتحسين  المراجعة  السابعة:   Review & Continuousالمرحلة 
Improvement): لنظام إدارة المخاطر بأكمله: هل    (إجراء مراجعة دورية )نصف سنوية أو سنوية

المخاطر التي حددناها سابقاً لا تزال صحيحة؟ هل تغيرت احتمالاتها أو تأثيراتها؟ هل الضوابط فعالة؟  
 ما هي الدروس المستفادة من الحوادث التي وقعت؟ ثم تحديث النظام بناءً على هذه المراجعة. 

 

الفصل السادس: دور التكنولوجيا في إدارة مخاطر الموارد 
 البشرية

 الثورة الرقمية وإدارة المخاطر  6.1

يشهد عصرنا الحالي تحولًا رقمياً غير مسبوق، تعمقت فيه التكنولوجيا في كل جانب من جوانب إدارة  
استثناءً. فالتكنولوجيا لم تعد مجرد "أداة    -وإدارة مخاطرها    -الأعمال، ولم تكن إدارة الموارد البشرية  

يعيد   استراتيجياً"  "شريكاً  أصبحت  بل  الورقية،  العمليات  تسرع  المخاطر  مساعدة"  تحديد  كيفية  تشكيل 
العلمي   الخيال  على  حكراً  الزمن  من  عقد  قبل  كانت  بطرق  لها  والاستجابة  ومراقبتها  وتحليلها 

(Strohmeier, 2020). 



يقدم هذا الفصل تحليلًا شاملًا لدور التكنولوجيا في إدارة مخاطر الموارد البشرية، مقسماً إلى ثلاثة محاور 
الإلكترونية ) البشرية  الموارد  إدارة  أنظمة  تقليل الأخطاء   (HRMSو HRISرئيسية: أولًا،  ودورها في 

والتنبؤ بالمشكلات المحتملة   (Big Data Analyticsوتعزيز الامتثال. ثانياً، تحليلات البيانات الضخمة ) 
ودورها في تحسين الانضباط    (قبل وقوعها. ثالثاً، التطبيقات الذكية )كالحضور والانصراف، وإدارة الأداء

  ( والشفافية. كما سنناقش أيضاً مخاطر التكنولوجيا ذاتها )كمخاطر الأمن السيبراني والتحيز الخوارزمي
 وكيفية إدارتها. 

 (HRIS / HRMSأنظمة إدارة الموارد البشرية الإلكترونية ) 6.2

البشرية ) الموارد  ونظام   (HRIS - Human Resource Information Systemنظام معلومات 
( البشرية  الموارد  العمود   (HRMS - Human Resource Management Systemإدارة  هما 

الفقري التقني لأي مؤسسة حديثة تسعى لإدارة مخاطرها بفعالية. هذه الأنظمة هي قواعد بيانات مركزية  
التقدم   بالموظفين طوال دورة عملهم: من مرحلة  المتعلقة  المعلومات  متكاملة تخزن وتعالج وتوزع كل 

 م، وحتى إنهاء الخدمة. للوظيفة، إلى التعيين، والتدريب، والرواتب، والإجازات، والتقيي

 تقليل الأخطاء البشرية وضمان الدقة  6.2.1

الأخطاء    (هو أنها تقضي على )أو تقلل بشكل جذري  HRISالسبب الأول والرئيسي لاعتماد أنظمة  
البشرية التي تنجم عن الإدخال اليدوي المتكرر للبيانات، والحسابات اليدوية، والنماذج الورقية التي تضيع 

 أو تتلف. هذه الأخطاء كانت تشكل مصدراً رئيسياً للمخاطر التشغيلية والقانونية. 

 أمثلة ملموسة: 

في النظام اليدوي، خطأ بسيط في إدخال ساعات العمل الإضافية   :(Payrollحسابات الرواتب ) •
أو خصم التأمينات يمكن أن يؤدي إلى راتب خاطئ لمئات الموظفين. هذا يخلق خطراً تشغيلياً  

متكامل مع  HRIS. نظام  (وقانونياً )عدم الامتثال لقوانين العمل  ()استياء الموظفين، شكاوى 
أجهزة الحضور والانصراف يحسب الرواتب آلياً وفق معادلات محددة مسبقاً ومُراجعة قانونياً.  



النسخ   أخطاء  يزيل  مما  الوحدات،  جميع  تستخدمها  ثم  فقط،  واحدة  مرة  البيانات  إدخال  يتم 
 والتحويل.

النظام اليدوي يعتمد على طلبات ورقية وموافقات يدوية، مما يؤدي إلى   إدارة الإجازات والغياب: •
يسمح للموظف بتقديم طلب   HRISنزاعات حول "من طلب متى" و"كم تبقى من الرصيد". نظام  

إجازة إلكترونياً، ويظهر له فوراً رصيده المتبقي، ويرسل الطلب تلقائياً للمدير، ويُحدث الرصيد  
 آلياً بعد الموافقة. هذا يلغي نزاعات الإجازات بشكل شبه كامل.

عندما يغير موظف عنوانه أو حالته الاجتماعية أو حسابه البنكي، فإنه يدخل   تحديث البيانات: •
( الذاتية  الخدمة  نظام  في  بنفسه  الأنظمة   ،(Self-Service Portalذلك  كل  تحديث  ويتم 

التأمينات، الاتصالات إهمال موظف    (المتصلة )الرواتب،  يمنع وقوع أخطاء بسبب  آلياً. هذا 
 الموارد البشرية في تحديث سجلات متعددة يدوياً. 

 تعزيز الامتثال القانوني وتقليل المخاطر القانونية  6.2.2

الحديثة مصممة لتضمين المنطق القانوني والضوابط داخلها، بحيث "تمنع" الموظف أو   HRISأنظمة  
 المدير من القيام بإجراء غير قانوني، أو "تنبهه" إلى وجود مشكلة امتثال قبل فوات الأوان. 

 آليات الامتثال المدمجة: 

• ( الدور  على  المبني  الوصول  يمكن   :( Role-based Access Controlصلاحيات  لا 
لموظف الموارد البشرية العادي أن يرى رواتب المديرين التنفيذيين، ولا يمكن للمدير أن يعدل  
بيانات موظف ليس في فريقه، ولا يمكن لأحد أن يحذف سجل توظيف كاملًا. هذا يقلل من 

 مخاطر انتهاك الخصوصية وسوء استخدام البيانات. 
كل تعديل أو مشاهدة أو إجراء يتم على بيانات أي موظف   :(Audit Trailsسجلات التدقيق ) •

. هذه السجلات لا تُمحى. في حال حدوث  (يُسجل بتفصيل )من قام به، ومتى، ومن أي جهاز
اختراق أو تسريب، تساعد هذه السجلات في التحقيق وتحديد المسؤولية، كما تثبت للمنظمين أن 

 المؤسسة لديها ضوابط مناسبة. 
النظام يرتبط بقواعد بيانات   :(Eligibility & Visa Checksالتحقق من الأهلية والتأشيرات ) •

للتحقق من صلاحية إقامة الموظف الأجنبي أو تصريح عمله، ويُصدر    (حكومية )حيثما أمكن



تنبيهاً قبل انتهاء الصلاحية بوقت كافٍ. هذا يمنع خطر تشغيل عمالة غير نظامية )وهو خطر 
 . (قانوني وسمعة كبير

النظام يُبرمج لمعرفة القوانين المحلية )كحد أقصى لساعات العمل،   التنبيهات القانونية التلقائية: •
. عندما يحاول مدير الموافقة على ساعات  (أو حد أدنى للإجازات، أو نسبة معينة لزيادة الرواتب

إضافية تتجاوز الحد القانوني، يظهر له تحذير ويمنع من الحفظ. عندما يحاول مسؤول الموارد  
البشرية إنهاء خدمة موظف دون تسجيل الإنذارات المطلوبة قانونياً، يظهر تنبيه بأن الإجراء قد  

 يكون غير قانوني.

 ( Data Centralization & Integrationمركزية البيانات وتكاملها ) 6.2.3

تكون بيانات الموظفين مبعثرة في ملفات ورقية، وجداول   ،HRISفي المؤسسة التي لا تستخدم نظام  
خصبة   أرض  هي  المعلوماتية  الفوضى  هذه  المدراء.  وذاكرة  إلكتروني،  بريد  ورسائل  مختلفة،  إكسل 
للمخاطر: معلومات متضاربة، قرارات مبنية على بيانات ناقصة، ضياع وثائق مهمة في حالة حريق أو  

 . (عند الحاجة إليها )مثلًا في دعوى قضائية سرقة، صعوبة العثور على معلومات

 المركزي يحل كل هذه المشاكل:  HRISنظام 

كل معلومة عن كل موظف موجودة   :(Single Source of Truthمصدر واحد للحقيقة ) •
لمن يحتاجها في أي وقت. لا يوجد تضارب    (في مكان واحد، محدثة، ومتاحة )وفق الصلاحيات

 بين "نسخة أحمد" و"نسخة فاطمة".
مع أنظمة الرواتب، والتأمينات، والخدمات   HRISيتكامل نظام   التكامل مع الأنظمة الأخرى: •

الحكومية، وحضور وانصراف، وإدارة الأداء، وحتى أنظمة التشغيل الإنتاجية. هذا التكامل يعني  
منها   تتسرب  التي  "الفجوات"  يمنع  مما  الباقي،  على  تلقائياً  ينعكس  واحد  نظام  في  تغييراً  أن 

 المخاطر.
البيانات مركزية ومشغلة على خوادم   :(Security & Backupالأمان والنسخ الاحتياطي ) •

  ( مع نسخ احتياطي تلقائي. خطر فقدان الملفات الورقية )بالحريق أو الفقدان  (محمية )أو سحابية
 يحمي البيانات من الاختراق.  (Encryptionيختفي تماماً. كما أن التشفير )



 (HR Analytics & Predictive Risk Modelingتحليلات البيانات والتنبؤ بالمخاطر ) 6.3

 HR، فإن تحليلات البيانات المتقدمة )(تخبرنا "ماذا حدث" )معلومات تاريخية HRISإذا كانت أنظمة 
Analytics) وهذا هو التحول الأكبر في  (و"ماذا سيحدث" )تنبؤ  ( تخبرنا "لماذا حدث" )تحليل سببي .

 إدارة مخاطر الموارد البشرية: من "رد الفعل" إلى "الاستباقية المسندة بالبيانات". 

 (Key Risk Indicators - KRIsالمؤشرات الرئيسية للمخاطر )  6.3.1

( الوصفية  التحليلات  من   ،(Descriptive Analyticsباستخدام  مجموعة  تحديد  للمؤسسة  يمكن 
،  (المؤشرات التي ترتبط إحصائياً بوقوع المخاطر. تُقاس هذه المؤشرات بشكل دوري )شهري أو ربع سنوي 

 وعندما تصل إلى "عتبة تحذيرية"، يُطلق إنذار مبكر.

 لمخاطر الموارد البشرية:  KRIsأمثلة على  

متوسط فترة بقاء الموظفين، نسبة الموظفين الذين أمضوا أقل من سنة،   خطر دوران الموظفين: •
 نتائج مقابلات الخروج، مؤشر الرضا الوظيفي من الاستبيان.

متوسط ساعات العمل الأسبوعية، نسبة الموظفين الذين   :(Burnoutخطر الاحتراق الوظيفي ) •
 لم يأخذوا إجازاتهم كاملة، معدل التغيب، عدد طلبات الإجازات المرضية. 

عدد الشكاوى غير الرسمية، عدد الإنذارات من المدراء، عدد الحالات   خطر المخالفات القانونية: •
 التي تجاوزت فيها ساعات العمل الحد القانوني. 

نسبة الموظفين الذين أكملوا التدريب على الأمن السيبراني، عدد   خطر الأمن السيبراني البشري: •
( للتصيد  اختبارية  روابط  على  النقر  فقدان   ،(Phishing Simulationمرات  حوادث  عدد 

 الأجهزة. 

 ( Predictive Modelingالنمذجة التنبؤية ) 6.3.2

والإحصاء   (Machine Learningهذه هي قمة تحليلات الموارد البشرية. باستخدام تقنيات التعلم الآلي )
المتقدم، يمكن بناء نماذج تتنبأ بسلوك الموظفين في المستقبل بناءً على أنماط الماضي ومجموعة من 

 المتغيرات. 



 تطبيقات عملية للنمذجة التنبؤية في إدارة المخاطر:

( الاستقالة  بخطر  التنبؤ   :(Turnover Predictionأولًا: 
، عدد الترقيات أو الزيادات  (يمكن بناء نموذج يأخذ مدخلات مثل: تقييم الأداء )خاصة تغيره بمرور الوقت

،  (التي حصل عليها، عدد أيام التدريب التي أتمها، نتائج استبيانات الرضا )خاصة علاقته بمديره المباشر
عدد مرات الغياب، المدة منذ آخر ترقية، ومقارنة راتبه بمتوسط السوق. النموذج يعطي كل موظف "درجة  

الموظفون ذوو الدرجات العالية يتم وضعهم تحت "المراقبة الخاصة"،   .(Risk Scoreخطر استقالة" )
لمعرفة ما يمكن تحسينه لإبقائهم. هذا أفضل من  (Stay Interviewsويُجرى معهم مقابلات استبقائية ) 

 "مقابلة الخروج" التي تأتي بعد فوات الأوان.

( الوظيفي  الاحتراق  بخطر  التنبؤ   :(Burnout Predictionثانياً: 
، وتكرار العمل خارج ساعات الدوام،  (باستخدام بيانات ساعات العمل )من أنظمة الحضور والانصراف

وعدم أخذ الإجازات، والتغيب المتكرر، يمكن للنموذج تحديد الموظفين المعرضين للاحتراق قبل أن يصلوا  
إلى مرحلة الانهيار. يمكن للإدارة بعدها التدخل بتخفيف العبء، أو منح إجازة إجبارية، أو تقديم دعم  

 خسارة إنتاجيته لفترة طويلة أو استقالته. نفسي. هذا يحمي صحة الموظف ويمنع  

( والإصابات  الحوادث  بخطر  التنبؤ   :( Accident Predictionثالثاً: 
في المصانع والمواقع الخطرة، يمكن تحليل بيانات الحوادث السابقة وربطها بمتغيرات مثل: ساعات العمل 

الخطأ  قلة الخبرة، عدم الالتزام بارتداء معدات  (في الأسبوع )زيادة ساعات العمل تزيد  ، نوبات الليل، 
ذكية كاميرات  ترصدها  )التي  والأوقات  (السلامة  بالأماكن  يتنبأ  النموذج  الإجازات.  بعد  ما  فترات   ،

 والموظفين الأكثر عرضة للحوادث، فيمكن توجيه جهود السلامة الوقائية بشكل مركز.

 ( Visualizationsوالمرئيات ) (Dashboardsاللوحات المعلوماتية ) 6.3.3

لكي تكون التحليلات مفيدة، يجب تقديمها بشكل مفهوم وسريع لصناع القرار. اللوحات المعلوماتية )مثل  
 تعرض:  (المتطورة HRISأو مدمجة في أنظمة  ،Power BI، Tableauتلك التي توفرها أدوات  

تبين أي الأقسام أو المواقع أو الوظائف الأكثر   (Risk Heat Mapsخرائط حرارية للمخاطر ) •
 عرضة لمخاطر معينة. 



• ( للمخاطر  الرئيسية  الأداء  إشارات   (KRIمؤشرات  مع  أسبوعي  أو  يومي  بشكل  محدثة 
 خضراء/صفراء/حمراء. 

 تظهر هل المخاطر في ازدياد أم تناقص. (Trendsاتجاهات ) •
تظهر تلقائياً على شاشة مدير الموارد البشرية أو المدير التنفيذي عند تجاوز   (Alertsتنبيهات ) •

 عتبة خطرة. 

 التطبيقات الذكية لتحسين الانضباط والشفافية  6.4

أحدثت ثورة في جوانب يومية من  (التطبيقات البرمجية الذكية )التي تعمل غالباً على الهواتف المحمولة
 إدارة الموارد البشرية، وكان لها أثر مباشر في تخفيض مخاطر محددة. 

 أنظمة الحضور والانصراف المتطورة  6.4.1

تجاوزت أنظمة الحضور والانصراف أجهزة البصمة التقليدية )التي كانت تعاني من مشاكل مثل: تزوير  
. الأنظمة الحديثة  (البصمات، أو عدم قدرة العمال ذوي البشرة المتضررة أو الأصابع المبللة على التسجيل

 تشمل:

صعبة التزوير، ولا تلامس، وسريعة. تقضي   :( Facial Recognitionالتعرف على الوجه ) •
 . (على خطر "انتحال شخصية موظف آخر" لتسجيل حضوره )وهو شكل من أشكال الاحتيال

دقة عالية جداً، تستخدم في   :(Iris Recognitionالتعرف على بصمة العين أو القزحية ) •
 المواقع شديدة الحساسية. 

للموظفين الذين يعملون من   :(GPSتطبيقات الهواتف المحمولة مع تحديد الموقع الجغرافي ) •
الميدان أو من المنزل. تسجيل الحضور يكون مقيداً بوجود الموظف في موقع معين )مثلًا: فرع 

 Time. هذا يقلل من خطر "السرقة الزمنية" )(الشركة، أو موقع العميل، أو منزله للعمل عن بُعد
Theft) .حيث يدّعي الموظف أنه عمل ساعات لم يعملها فعلًا 



مع   تتكامل  الأنظمة  الـ   ،HRISهذه  وتحسب  التأخير،  وتخصم  الفعلية،  العمل  ساعات  فتحسب 
overtime  بدقة، وتُصدر تنبيهاً فورياً إذا تجاوز الموظف ساعات العمل القانونية. النتيجة: تقليل هائل

 لمخاطر نزاعات الرواتب، والامتثال لقوانين العمل، والاحتيال الزمني. 

 ( Continuous Performance Managementأنظمة إدارة الأداء المستمر ) 6.4.2

، تستخدم المؤسسات الحديثة تطبيقات  (بدلًا من التقييم السنوي التقليدي )المليء بالتحيزات والمفاجآت
 تتيح: 

بشكل دوري )ربع   (OKRs - Objectives and Key Resultsتحديد أهداف ذكية ) •
 ، يراها الجميع بشفافية. (سنوي أو شهري 

"تقدير"   :(Continuous Feedbackتغذية راجعة مستمرة )  • أن يرسل  يمكن لأي موظف 
(Shout-out)   لزملائه، أو "طلب مساعدة"، أو "ملاحظة تطويرية". المدير يقدم تغذية راجعة

 أسبوعياً أو كل أسبوعين، بدلًا من انتظار نهاية السنة.  ( دقائق 5صغيرة )تستغرق 
• ( الوصول"  "تسجيل  اجتماع   :(Check-insاجتماعات  بعقد  والموظف  المدير  يذكر  تطبيق 

 كل أسبوعين لمناقشة التقدم والعقبات.  (دقيقة 15سريع )
الموظف يرى تقييماته السابقة، وأهدافه الحالية، وتغذية المدير عليه، مما يقلل   شفافية التقييم: •

 من خطر "المفاجأة" في التقييم السنوي، ويعزز العدالة ويقلل النزاعات. 

هذه الأنظمة تقلل بشكل كبير من مخاطر الظلم والتحيز في التقييم، والتي كانت تؤدي إلى استقالات  
 ودعاوى قضائية.

 ( Employee Self-Service - ESSبوابات الخدمة الذاتية للموظفين ) 6.4.3

للموظفين القيام بمهام كانت تتطلب وسيطاً بشرياً،    (تتيح هذه البوابات )على الويب أو تطبيق الهاتف
 مما يقلل من الأخطاء والتأخير وسوء الفهم: 

 تحديث بياناتهم الشخصية مباشرة.  •
 التقدم للإجازات ومشاهدة الرصيد المتبقي.  •



 . (تحميل كشوف الرواتب والوثائق الرسمية )كعقود العمل وشهادات الخبرة •
 التسجيل في الدورات التدريبية.  •
 . (الإبلاغ عن حوادث أو مخالفات )من خلال قنوات آمنة •

،  (بالإضافة إلى تقليل العبء على قسم الموارد البشرية )وبالتالي تقليل أخطائهم الناتجة عن ضغط العمل
فإن هذه البوابات تمنح الموظف إحساساً بالسيطرة والشفافية، مما يحسن رضاه ويقلل من خطر النزاعات  

 الصغيرة التي تتفاقم. 

 مخاطر التكنولوجيا نفسها وإدارتها  6.5

لا يمكن أن ننتهي من هذا الفصل دون الإشارة إلى المفارقة: التكنولوجيا التي تستخدمها لإدارة المخاطر  
 هي نفسها قد تخلق مخاطر جديدة. من المهم إدارة هذه المخاطر أيضاً.

يحتوي على أثمن ما تملكه المؤسسة من   HRISنظام   أولًا: مخاطر الأمن السيبراني وسرقة البيانات:
بيانات: بيانات شخصية، طبية، مالية، وتقييمية عن كل موظف. اختراق هذا النظام يعتبر كارثة )كما  

. لذلك، يجب أن تكون إجراءات الأمن السيبراني )تشفير، جدران نارية، مصادقة  (ناقشنا في الفصل الثالث
 .HRISجزءاً لا يتجزأ من تطبيق أي نظام  (متعددة العوامل، تدريب الموظفين

التحيز الخوارزمي ) التي نبنيها )مثل نموذج   :(Algorithmic Biasثانياً: مخاطر  التنبؤية  النماذج 
تعتمد على البيانات التاريخية. إذا كانت هذه البيانات التاريخية متحيزة )مثلًا: بسبب    (التنبؤ بالاستقالة

، فإن النموذج سيتعلم هذا التحيز ويعيد إنتاجه. مثال: إذا كان تاريخياً يتم  (تمييز سابق ضد فئة معينة
هو مؤشر على "خطر    (ترقية الرجال أكثر من النساء، فقد يتعلم النموذج أن "الجنس" )كأحد المدخلات 

الاستقالة" بطريقة خاطئة. لذلك، يجب مراجعة النماذج بانتظام من قبل خبراء أخلاقيات البيانات، والتأكد  
كمدخلات، إلا إذا كان هناك مبرر موضوعي   (من عدم استخدام متغيرات تمييزية )كالجنس والعرق والدين

 وقانوني. 

( التكنولوجيا  على  المفرط  الاعتماد  مخاطر  بديلًا عن  :(Over-relianceثالثاً:  ليست  التكنولوجيا 
الحكمة البشرية والقيم الأخلاقية. النظام قد يمنح موظفاً "درجة خطر استقالة" عالية بناءً على معادلات،  



لكن القرار النهائي باستبقائه أو تطويره أو قبول استقالته يجب أن يتخذ من قبل إنسان واعٍ بالسياق الكامل  
 . التكنولوجيا أداة داعمة، وليست حاكماً. ()علاقاته، ظروفه الشخصية، استثنائية أدائه

بعض الأنظمة )خاصة لتتبع   :(Over-surveillanceرابعاً: مخاطر الخصوصية والمراقبة المفرطة )
يمكن أن تصل إلى درجة "التجسس" )كالتقاط لقطات شاشة دورية، وتسجيل   (إنتاجية العمل عن بُعد

. هذا لا يخلق فقط بيئة من عدم الثقة والخوف )وهو ما يزيد المخاطر بدلًا من أن (ضغطات المفاتيح
، بل قد ينتهك قوانين الخصوصية في العديد من البلدان. يجب الموازنة بين حاجة المؤسسة للرقابة  (يقللها

وحق الموظف في الخصوصية والكرامة، وأن تكون سياسات المراقبة معلنة وشفافة ومحدودة بالضرورة  
 التشغيلية فقط. 

 الفصل السابع: دراسات حالة وتحليل تطبيقي 

 أهمية دراسات الحالة في التعلم الإداري  7.1

بعد أن استعرضنا الإطار النظري والاستراتيجيات والأدوات التكنولوجية لإدارة مخاطر الموارد البشرية،  
هي جسر يربط بين   (Case Studiesيأتي دور الانتقال من "النظرية" إلى "التطبيق". دراسات الحالة )

 –بعضها نجح وبعضها فشل  –المعرفة الأكاديمية والممارسة الواقعية. من خلال تحليل حالات حقيقية 
المبادئ التي ناقشناها، وفهم    (يمكننا استخلاص دروس عملية، ورؤية كيف طبقت )أو فشلت في تطبيق

 السياق والتعقيدات التي لا تظهر في النماذج المبسطة. 

،  ( سيقدم هذا الفصل أربع دراسات حالة مفصلة، تغطي قطاعات مختلفة )صناعي، خدماتي، تقني، صحي
. كل دراسة حالة ستتبع المنهجية  (وتجسّد أنواعاً مختلفة من المخاطر )دوران، قانوني، ثقافي، سلامة

الإجراءات التي    (3، )(تحليل الأسباب )مباشرة، كامنة، جذرية   (2وصف السياق والمشكلة، )  (1التالية: )
تتخذها ينبغي أن  المؤسسة )أو كان  الحالة    (4، )(اتخذتها  المستفادة. ستركز دراستا  النتائج والدروس 

 الأولى والثانية على الحالات المذكورة أصلًا في الملف المرفق، وسنقوم بتوسيعها وتحليلها بعمق. 



 دراسة الحالة الأولى: شركة صناعية تواجه ارتفاع معدل دوران الموظفين  7.2

 وصف السياق والمشكلة  7.2.1

شركة "المتين" للصناعات المعدنية، إحدى الشركات المتوسطة العاملة في مجال   :(اسم الحالة )تمثيلي
عاماً،    25عاملًا في مصنعها الرئيسي. تأسست منذ    850تصنيع قطع غيار السيارات، توظف حوالي  

وكانت تتمتع بسمعة جيدة في الجودة والالتزام بالمواعيد. لكن خلال السنوات الثلاث الأخيرة، بدأت تواجه  
 مشكلة متصاعدة: ارتفاع معدل دوران الموظفين، خاصة بين عمال الإنتاج المهرة وفنيي الصيانة. 

% في العام الماضي.  32إلى    (% )كان مستوى صحياً مقبولاً 8ارتفع معدل الدوران السنوي من   الأرقام:
% من المغادرين  60عاملًا غادروا وتم استبدالهم خلال عام واحد. أكثر من    270هذا يعني أن حوالي  

أكثر من   )خبرة  العالية"  المهارات  "فئة  منخفضة  (سنوات  5كانوا من  أو  الجديدة  العمالة  ، وليس من 
المهارة. متوسط تكلفة استبدال العامل الماهر الواحد )إعلانات، اختبارات، تدريب، فقدان إنتاجية أثناء  

مليون دولار في العام    1.9دولار. التكلفة الإجمالية المباشرة وحدها تجاوزت    12,000قدر بنحو    (التعلم
 . (الماضي، ناهيك عن الخسائر غير المباشرة )تأخر في الطلبيات، شكاوى عملاء، ضغط على المتبقين

كانت الشركة تدار بأسلوب تقليدي. الموارد البشرية كانت عبارة عن "قسم شؤون  الوضع قبل الأزمة:
موظفين" يهتم بالحضور والانصراف والرواتب فقط. لا توجد استبيانات مناخ، ولا مقابلات خروج منهجية،  

لم   (لى إدارةولا تحليل لبيانات الدوران. المدراء المباشرون )غالبيتهم من المهندسين القدامى الذين ترقوا إ 
"نحن نعرف   "أبوية" ولكن صارمة:  إدارة الأفراد. ثقافة الشركة كانت  يتلقوا أي تدريب على القيادة أو 

 مصلحتك أكثر منك، وعليك أن تطيع".

 تحليل الأسباب  7.2.2

 :(الأسباب المباشرة )كما ظهرت بعد إجراء مقابلات خروج منهجية أخيراً 

في  45 • الأخرى  الصناعية  بالشركات  مقارنة  التنافسي"  غير  "الراتب  ذكروا  المغادرين  من   %
 المنطقة. 

 % ذكروا "عدم وجود فرص للتطور أو الترقية".30 •



 ".(% ذكروا "العلاقة مع المدير المباشر )أسلوب إدارة قاسٍ، وانتقادات مستمرة، وعدم تقدير20 •
 % ذكروا "ساعات العمل الطويلة والإجبارية في نوبات الليل".15 •

 :(الأسباب الكامنة )بعد التحليل

لم تجرِ دراسة للسوق منذ   نظام الرواتب: • أقل    7الشركة  الإنتاج كانت  سنوات. رواتب عمال 
 % من متوسط السوق، والمكافآت كانت رمزية وغير مرتبطة بالأداء. 18بنسبة 

الترقيات: • تصبح  نظام  أن  هي  الوحيدة  الترقية  المهرة.  للعمال  واضح  وظيفي  مسار  يوجد  لا 
. العامل الماهر الذي  ("مشرف إنتاج" )وهي مناصب محدودة جداً وتتطلب غالباً شهادة جامعية

 .(يحسن أداءه لا يجد أي ترقية أفقية )مثل "فني خبير" أو "مدرب" 
تمت ترقية أفضل العمال والمهندسين تقنياً إلى منصب مدير دون أي تدريب   تدريب المدراء: •

 على المهارات القيادية أو التواصل أو حل النزاعات أو التحفيز.
أكثر من الجودة    (تقييم سنوي شكلي، يركز على "الانضباط" )الغياب والتأخير نظام تقييم الأداء: •

 والإنتاجية، ولا يقدم تغذية راجعة بناءة. 
لم تكن الإدارة العليا تعلم بحجم الاستياء، لأنها لم تسأل، والموظفون   غياب استبيانات الرضا: •

 .(كانوا يخافون التحدث )ثقافة الخوف

 :(الأسباب الجذرية )بعد التحليل العميق

ثقافة "الإدارة بالخوف والسيطرة" تعود إلى المؤسس الأول. كان يعتقد أن "العامل   ثقافة الشركة: •
يخافون من  الموظفين  قساة، وجعلت  المدراء  الثقافة جعلت  سيتكاسل". هذه  بالراحة  إذا شعر 

 التعبير عن آرائهم. لم تكن هناك "ثقة" بين الإدارة والعمال. 
كان يركز على تطوير المنتجات    (الرئيس التنفيذي الجديد )ابن المؤسس  قيادة عليا منفصلة: •

والأسواق، ويرى أن "قسم الموارد البشرية هو مكان لمن لا يجيدون عملًا". لم يستثمر في تطويره،  
 ولم يسأل عن مؤشرات الدوران حتى أصبحت الأزمة خطيرة.

الفلسفة السائدة كانت أن العمال "تكلفة يجب تقليلها"، وليس "أصولًا   نظرة إلى الموظف كتكلفة: •
 يجب استثمارها". التدريب كان يعتبر "إسرافاً" إلا للضرورة القصوى.



 الإجراءات التي اتخذتها الشركة لاحقاً )بعد الاستيقاظ على الأزمة( 7.2.3

كان  بعضها  الإجراءات،  من  بسلسلة  الشركة  قامت  معهم،  التعاقد  تم  مستشارين  توصيات  على  بناءً 
 صحيحاً وبعضها كان به نقص. سنقوم بتحليل ما فعلته وما كان ينبغي أن تفعله أكثر. 

 ما فعلته الشركة بشكل صحيح: 

%،  22أجرت دراسة شاملة للسوق، ورفعت رواتب عمال الإنتاج بمتوسط   مراجعة هيكل الرواتب: .1
أعلى   مع  متوافقة  مجرد  25وجعلتها  وليس  المفضل"  العمل  "صاحب  )لتكون  السوق  في   %

 .("متوسط" 
استثمرت في تكييف ورش العمل، وتحسين الإضاءة والتهوية، وتوفير مناطق   تحسين بيئة العمل: .2

بأجر   الليل وجعلته تطوعياً  نوبات  استراحة مريحة. كما خففت من نظام العمل الإجباري في 
 مضاعف. 

ربطت جزءاً من الراتب بتحقيق أهداف إنتاجية وجودة محددة   إنشاء برنامج "مكافآت الإنتاجية": .3
 . (% إضافية20)تصل إلى 

  5ألزمت جميع مدراء الإنتاج بحضور برنامج تدريبي إلزامي لمدة   تدريب المدراء المباشرين: .4
 أيام حول "القيادة التحفيزية" و"التواصل الفعال" و"إدارة الأداء".

أنشأت مساراً "فنياً" يسمح للعمال المهرة بالترقية إلى "فني خبير"  إنشاء مسار وظيفي مزدوج: .5
 و"فني رئيسي" و"خبير تقني" برواتب ومزايا تعادل المدراء، دون الحاجة إلى أن يصبحوا مدراء. 

 : (شهراً )كما ورد في الملف الأصلي 18النتائج بعد 

بنسبة   الاستقالات  خفض  مما  العمل،  بيئة  وتحسين  الأجور  هيكل  بمراجعة  %" 40"قامت 
[citation:original file].   أي أقل 19% إلى  32هذا صحيح جزئياً. نسبة الدوران انخفضت من( %

. بمعنى أن الإجراءات كانت فعالة  (% التاريخية8% من الذروة، ولكنها لا تزال أعلى من الـ 40بحوالي 
 لكنها لم تحل المشكلة جذرياً. 

 :(ما كان ينبغي فعله أيضاً )الدروس المستفادة



رفع الرواتب وتحسين البيئة لم يعالج "ثقافة الخوف" و"القيادة المنفصلة".   تغيير الثقافة العميقة: •
ما زال العديد من المدراء القدامى يمارسون أساليبهم القاسية، لكن بشكل أقل علانية. كان يحتاج  

،  (الأمر إلى تغيير جذري في القيادة العليا نفسها، وتبني قيم جديدة )الشفافية، الاحترام، التمكين
 وأن يكون الرئيس التنفيذي قدوة في ذلك. 

لم تذكر الشركة أن بعض المدراء الوسطاء   معالجة أسباب استقالة المدراء الوسطاء أنفسهم: •
كانوا هم أيضاً غير راضين عن رواتبهم أو أسلوب الرئيس التنفيذي، مما    ()الذين تم تدريبهم 

 جعل بعضهم يغادر، ويأتي مدراء جدد غير مدربين.
قامت الشركة بالتدريب لمرة واحدة، ولم تنشئ نظاماً للتغذية الراجعة المستمرة   متابعة مستدامة: •

الكثيرون )باستثناء الأكثر   التدريب، عاد  لذلك، عندما انتهى  تتابع شهرياً.  أو مقاييس للمناخ 
 إلى أساليبهم القديمة تدريجياً.   (التزاماً 

 الدروس المستفادة الرئيسية من هذه الحالة:

الرواتب مهمة، ولكنها ليست كل شيء. تحسين الرواتب يقلل الدوران، لكنه لا يمنعه تماماً إذا   .1
 كانت الثقافة والقيادة سيئة. 

)الثقافة والقيادة  .2 وليس فقط الأسباب الكامنة والمباشرة، للحل   (يجب معالجة الأسباب الجذرية 
 الدائم. 

 (Coachingالتدريب لمرة واحدة غير كافٍ. يجب أن يكون التدريب مستمراً ومتبوعاً بتعزيز ) .3
 ومتابعة. 

ضروري لمعرفة ما إذا كانت    (قياس أثر الإجراءات )بمؤشرات مثل استبيانات المناخ قبل وبعد .4
 الإجراءات تعمل حقاً. 

 دراسة الحالة الثانية: مؤسسة خدماتية تواجه دعاوى قانونية  7.3

 وصف السياق والمشكلة  7.3.1

  ( موظف  300شركة "الوفاء" للخدمات المالية والاستشارات، شركة متوسطة الحجم ) :(اسم الحالة )تمثيلي
فترة   والمالية. خلال  الضريبية  والاستشارات  والتدقيق  المحاسبة  في  استشارية  شهراً،    18تقدم خدمات 



تعرضت الشركة لثلاث دعاوى قضائية منفصلة من قبل موظفين سابقين، بالإضافة إلى إنذارين من وزارة  
 العمل.

 تفاصيل الدعاوى والإنذارات: 

رفعت دعوى تمييز جنسي، مدعية أنها كانت تؤدي    ( موظفة سابقة )محللة مالية الدعوى الأولى: •
نفس عمل زملائها الرجال ولكن براتب أقل، وأنها رُفضت للترقية عدة مرات لصالح رجال أقل  
  ( كفاءة، وعندما تقدمت بشكوى داخلية، تم تهميشها ثم فصلها "بسبب ضعف الأداء" )كما زعموا

 بعد ثلاثة أشهر من شكواها.
رفع دعوى فصل تعسفي، مدعياً أنه فُصل بدون   (موظف سابق )استشاري أول الدعوى الثانية: •

إنذار خطي أو تحقيق أو فرصة للدفاع عن نفسه، بعد أن اختلف مع مديره المباشر حول تقرير  
فني. الموظف يمتلك بريداً إلكترونياً يظهر أن المدير قال له "إذا لم توافق على وجهة نظري،  

 فسأجعلك تندم".
الثالثة: • إداري  الدعوى  )مساعد  سابق  نهاية    ( موظف  مكافأة  بمستحقات:  مطالبة  دعوى  رفع 

 سنوات، وإجازات لم يحصل عليها.  3غير مدفوع عن  overtimeخدمة، و 
بسبب عدم وجود سياسة مكتوبة لمكافحة التحرش والتمييز )وهو إلزام   إنذار وزارة العمل الأول: •

 . (قانوني في تلك الدولة
بسبب مخالفة ساعات العمل القصوى، حيث أظهرت سجلات الحضور  إنذار وزارة العمل الثاني: •

ساعة    60ساعة يومياً و  12عملوا أكثر من    (أن بعض الموظفين )خاصة خلال مواسم الضرائب
 بشكل صحيح. overtimeأسبوعياً بشكل منتظم، دون تسجيل 

دولار على رسوم المحامين    150,000حتى قبل إصدار الأحكام النهائية، أنفقت الشركة أكثر من   التكلفة:
على   سلبية  تقييمات  )ظهرت  المحلي  العمل  سوق  في  كبيرة  سمعة  وخسرت  القانونيين،  والمستشارين 

Glassdoor  وIndeed)،  .مما جعل من الصعب جذب كفاءات جديدة 

 تحليل الأسباب  7.3.2

 الأسباب المباشرة: 



، وغياب سياسة واضحة للشكاوى،  (في الدعوى الأولى: مدير مباشر متحيز )أو غير مدرك لتحيزه •
 . (ورد انتقامي )الفصل بعد الشكوى 

في الدعوى الثانية: مدير متسلط وغير مدرب على الجوانب القانونية للفصل، وغياب إجراءات   •
 موثقة للتحقيق والفصل. 

في الدعوى الثالثة: إهمال في حفظ سجلات الإجازات وساعات العمل، وغياب نظام محوسب   •
 .overtimeلحساب 

 . (الإنذار الأول: غياب سياسات مكتوبة )إهمال قانوني •
 الإنذار الثاني: ثقافة "العمل لساعات طويلة" مقبولة وعدم مراقبة الامتثال لقوانين العمل.  •

 الأسباب الكامنة: 

كانت الشركة تعتمد على "محامي العائلة"   غياب قسم قانوني أو استشاري قانوني متخصص: •
 الذي يظهر عند الأزمات، وليس على مراجعة قانونية استباقية للسياسات والإجراءات. 

كانت سجلات الحضور والانصراف ورقية أو على إكسل، وسهلة   متكامل: HRISغياب نظام   •
 التلاعب أو الفقدان. لا توجد سجلات موثوقة لساعات العمل والإجازات. 

لا توجد "مدونة سلوك"، ولا "سياسة مكافحة التمييز والتحرش"،   غياب سياسات وإجراءات موثقة: •
 ."overtimeولا "سياسة إنهاء الخدمة"، ولا "سياسة 

لم يتلقوا    (المدراء )معظمهم محاسبون ومحللون ماليون خبراء في مجالهم عدم تدريب المدراء: •
أي تدريب على إدارة الأفراد، خاصة الجوانب القانونية )كيفية توثيق سوء الأداء، كيفية إجراء  

 . (تحقيق، ما لا يجوز قوله في المقابلة أو المراجعة
ثقافة الشركة كانت تقدر "الالتزام بالعمل لساعات طويلة" و"عدم  ثقافة "النخبة" و"الضغط العالي": •

الشكوى" كفضائل، وكان يُنظر إلى من يتحدث عن حقوقه على أنه "غير جاد" أو "متذمر". هذا 
 جعل الموظفين لا يتقدمون بشكاوى داخلية، بل يذهبون مباشرة إلى المحاكم بعد ترك العمل. 

 الأسباب الجذرية: 



الرئيس التنفيذي ومجلس الإدارة كانوا يرون القوانين واللوائح  نظرة القيادة إلى الامتثال كعبء: •
كانت   احترامها.  يجب  "حدوداً حمراء"  وليس  العمل،  وتعقّد  التكاليف  تزيد  بيروقراطية"  "عقبات 

 فلسفتهم: "طالما لم نُقبض علينا، فلا مشكلة". 
لم تكن الشركة تؤمن بأن لديها مسؤولية تجاه موظفيها   غياب المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية: •

 تتجاوز دفع الراتب. لم تكن هناك قيم مؤسسية حقيقية، فقط شعارات على الحائط. 
مدير الموارد البشرية كان محاسباً قديماً رُقي إلى المنصب   قسم موارد بشرية ضعيف ومهمش: •

بعد وقوع  يُستشار فقط  تقريباً، وكان  تأهيل، وكانت صلاحياته محدودة، وميزانيته صفر  دون 
 الكارثة، وليس قبلها. 

 الإجراءات التي اتخذتها الشركة )بعد الأزمة( 7.3.3

الموظفين"  القانوني وتدريب  للامتثال  قسم  إنشاء  المشكلة عبر  "تم حل  الأصلي:  الملف  في  كما ورد 
[citation:original file].  :هذا وصف مختصر، لكن بالتفصيل، قامت الشركة بما يلي 

 : (الإجراءات الفورية )لاحتواء الضرر

التعاقد مع شركة محاماة متخصصة في قانون العمل للدفاع في الدعاوى القائمة، ومراجعة جميع   .1
 السياسات والإجراءات. 

تسوية الدعاوى القضائية خارج المحكمة )بتكلفة عالية ولكن أقل من مخاطر الخسارة الكاملة   .2
 . (وتفاقم السمعة

 إيقاف أي إجراءات فصل أو ترقية أو تغيير رواتب لحين مراجعة قانونية.  .3

 الإجراءات الهيكلية طويلة المدى: 

تعيين محامٍ متخصص في   :(Compliance Departmentإنشاء قسم للامتثال القانوني ) .1
قانون العمل بدوام كامل، ومهمته: مراجعة كل سياسة وإجراء، وتحديث عقود العمل، والرد على  

 استفسارات المدراء والموظفين، وإجراء تدقيقات داخلية دورية.



كتابة مدونة سلوك، وسياسة مكافحة التمييز والتحرش )بما فيها آلية   توثيق جميع السياسات: .2
،  (، وسياسة إنهاء الخدمة )التي تلزم بإنذارين خطيين وتحقيق قبل الفصل( بلاغات سرية ومستقلة

 وساعات العمل، وسياسة الإجازات.  overtimeوسياسة 
تدريب على مدونة السلوك، ومكافحة التحرش، والامتثال. يتم   تدريب إلزامي لجميع الموظفين: .3

 توقيع إقرار بالفهم سنوياً. 
على الجوانب القانونية لإدارة الموظفين: التوثيق،   ( أيام  3تدريب مكثف ) تدريب خاص للمدراء: .4

 التحقيق، المقابلات القانونية، تجنب التمييز. 
نظام   .5 وجه متكامل: HRISتنفيذ  أو  )ببصمة  آلي  وانصراف  للـ  (لحضور  آلي  وحساب   ،

overtime،   أدلة يوفر  النظام  هذا  تُمحى.  لا  تدقيق  وسجلات  للإجازات،  إلكتروني  وتسجيل 
 قانونية لا يقبل الجدل. 

خط ساخن أو منصة إلكترونية   :(إنشاء قناة بلاغات آمنة ومستقلة )خارج إدارة الموارد البشرية .6
دون خوف   (يديرها طرف ثالث، تسمح للموظفين بالإبلاغ عن المخالفات )تمييز، تحرش، فساد

 من الانتقام. هذا يعطي "منفذاً" قبل أن يذهب الموظف للمحكمة.

 النتائج بعد سنتين: 

 لم تُرفع أي دعوى قضائية جديدة ضد الشركة منذ تنفيذ هذه الإجراءات.  •
 .Glassdoorتحسنت سمعة الشركة كصاحب عمل تدريجياً، وانخفضت التقييمات السلبية على   •
 في أن الشركة أصبحت أكثر عدالة وشفافية.   (زادت ثقة الموظفين )كما أظهرت استبيانات المناخ •
إلى  25انخفض معدل الدوران من   • القانونية، ولكن لأن  %15  % )ليس فقط بسبب الجوانب 

 . (البيئة أصبحت أكثر أماناً نفسياً 

 الدروس المستفادة:

 HRISالوقاية أرخص بكثير من العلاج. الاستثمار في قسم امتثال وسياسات واضحة ونظام   .1
 يكلف جزءاً بسيطاً من تكلفة دعوى قضائية واحدة. 

 الامتثال ليس عبئاً، بل استثمار في استقرار المؤسسة وسمعتها.  .2



% من المخاطر القانونية  90تدريب المدراء على الجوانب القانونية هو خط الدفاع الأول، لأن   .3
 تنشأ من قرارات يتخذها مدراء خط الوسط وهم لا يعرفون القانون.

منصة البلاغات الآمنة والمستقلة أداة حاسمة: الموظفون لا يلجأون إلى القضاء إذا كانوا يثقون  .4
 أن مشكلتهم ستحل داخلياً وبعدالة. 

 دراسة الحالة الثالثة: شركة تقنية تواجه خطر الكفاءة الرئيسية  7.4

 وصف السياق والمشكلة  7.4.1

سنوات،    6تأسست قبل   (Startupشركة "ابتكار" لتطوير البرمجيات، شركة ناشئة ) :(اسم الحالة )تمثيلي
بسرعة من   إلى    5نمت  )  180مؤسسين  برمجية  الرئيسي هو منصة  المنتج  لإدارة   (SaaSموظفاً. 
لقطاع التجزئة. كان التطوير التقني للمنتج يعتمد بشكل حاسم على مطور  (CRMعلاقات العملاء )

( النظام  "قلب"  يفهم  الذي  الوحيد  والمبرمج  المؤسسين،  أحد  وهو  "خالد"،  نسميه  دعنا   Coreواحد، 
Engine)  من الشيفرة البرمجية الأساسية. 60بالكامل، وكتب حوالي % 

بمنصب وراتب   (Big Techتلقى خالد عرضاً مغرياً جداً من شركة تقنية كبرى )إحدى شركات   المشكلة:
 وحوافز لا تستطيع "ابتكار" الناشئة مضاهاتها. قرر خالد قبول العرض وتقديم استقالته بشهر إشعار. 

 كانت الكارثة على الأبواب. بدون خالد:  التأثير المباشر المتوقع:

سيتوقف تطوير المنتج: لا أحد آخر يعرف كيف تعمل أجزاء حساسة من النظام، ولا يستطيع   •
 تعديلها أو إضافة ميزات جديدة. 

لفهمه   • أسابيع  يستغرق  قد  النظام  في  خطأ  أي  مستحيل:  شبه  الحاليين  العملاء  دعم  سيكون 
 .(وإصلاحه )بدلًا من ساعات

يعتمدون على المنصة  (ثقة العملاء ستنهار: عملاء "ابتكار" )معظمهم شركات تجزئة متوسطة •
 في عملياتهم اليومية. 

وغياب خالد   ،(Series Bالمستثمرون سيهربون: الشركة كانت على وشك جولة تمويل جديدة )  •
 قد يوقف هذه الجولة. 



 المطورون الآخرون سيشعرون بعدم الاستقرار وقد يتبعون خالد.  •

 تحليل الأسباب الجذرية  7.4.2

 لم تكن هذه مشكلة مفاجئة؛ بل كانت "قنبلة موقوتة" زرعتها الشركة منذ سنوات: 

كانت تكرّم خالد وتعامله    (الشركة )خاصة المؤسسين الآخرين غير التقنيين ثقافة "البطل المنقذ": •
كنجم، وتعتبره "عبقرياً لا يمكن الاستغناء عنه". لم يشجعوه أبداً على توثيق معرفته أو تدريب  

 آخرين، لأنه "سيبطئه". 
الجيدة: • البرمجيات  هندسة  ممارسات  للتوثيق   غياب  معايير  هناك  تكن  لم 

(Documentation)، ( ولا مراجعات للشيفرةCode Reviews)،   .ولا قاعدة معرفية مركزية
 خالد كان "يحفظ" كل شيء في رأسه. 

على الرغم من علم الجميع بأهمية خالد، لم يبذل أي جهد لتدريب بديل  عدم التخطيط للتعاقب: •
 له أو لتوزيع معرفته. الاعتقاد الساذج كان "لن يغادر أبداً".

خالد كان يمتلك حصة كبيرة، لكنها لم تكن كافية لربطه بالشركة بقوة   هيكل ملكية غير متنوع: •
 أكبر من العرض المالي الهائل الذي تلقاه. 

 ( سنوات 3الإجراءات التي اتخذتها الشركة )وكان ينبغي اتخاذها قبل  7.4.3

 : (الإجراءات الطارئة )بعد تقديم الاستقالة مباشرة

عرضت عليه حزمة مضادة: زيادة راتب كبير، حصة إضافية في الشركة   التفاوض مع خالد: .1
أشهر بدوام جزئي. لم تستطع مجاراة عرض الشركة    6، وعقد استشاري بعد الاستقالة لمدة  ()أسهم

للمساعدة    (أشهر إضافية بدوام كامل )بدلًا من شهر واحد  3الكبرى مالياً، لكنها أقنعته بالبقاء لمدة  
 في نقل المعرفة، مقابل مكافأة كبيرة. 

  3مطورين آخرين ليكونوا "تلاميذ" لخالد في الـ    3شكلت فريقاً من أفضل   تعبئة فريق الطوارئ: .2
 أشهر المتبقية. 



طلبت من خالد توثيق كل جزء من النظام بشكل منهجي )باستخدام أدوات توثيق   توثيق مكثف: .3
 لأهم العمليات.  (Survival Guide، وكتابة "دليل البقاء" )(آلية

حيث يشرح خالد    (ساعات  3-2عقدت جلسات يومية ) مشاركة المعرفة عبر جلسات مكثفة: .4
 أجزاء مختلفة من النظام، ويُسجل الفيديو، ويُطرح الأسئلة. 

قام الفريق مع خالد بمراجعة كل الشيفرة الحرجة، بحيث يفهمها على   مراجعة الشيفرة الجماعية: .5
 الأقل اثنان آخران. 

 : (الإجراءات الهيكلية طويلة المدى )التعلم من الخطأ

 بعد مغادرة خالد، قامت الشركة بإجراءات لمنع تكرار هذه الكارثة مع أي موظف آخر: 

أصبح إلزامياً أن كل مهمة أو نظام   :(No Single Hero Policyسياسة "لا بطل واحد" ) .1
 على الأقل من اثنين يمكنهما فهمه وتشغيله.  (Backupحيوي يجب أن يكون له "ظهير" )

إلزامي: .2 ) توثيق  المهمة"  "إنجاز  تعريف  من  جزءاً  التوثيق  كتابة   Definition ofأصبحت 
Done). .لا يُعتبر أي كود مكتملًا إلا إذا كان موثقاً ومراجَعاً من مطور آخر 

% 20أصبح كل مطور يقضي وقتاً ) :(Cross-training & Rotationتناوب المهام ) .3
 في العمل على أنظمة لا يعرفها، لبناء عمق معرفي في الفريق.  (من وقته

الحرجة: .4 للمناصب  الإلزامية  الوظيفي  التعاقب  مكتوبة   خطط  توجد خطة  منصب حيوي،  لكل 
 وخطة تطويره.  (Ready Laterو"البديل المستقبلي" ) (Ready Nowتحدد "البديل الجاهز" )

الرئيسية: .5 للمناصب  السنوي  المخاطر  لكل موظف   تحليل  "درجة خطر"  تحديد  يتم  كل عام، 
 ، وتُتخذ إجراءات وقائية لمنع تركز المعرفة. ( )احتمالية مغادرته وتأثير مغادرته

 النتائج: 

أشهر،  4بفضل خطة الطوارئ ونقل المعرفة المكثف، استطاع الفريق الجديد فهم النظام خلال  •
 وتجنب حدوث انهيار كبير. 

 فقدت الشركة بعض العملاء، ولكن ليس بالعدد الكارثي المتوقع. •
 . (أشهر، لكنها تمت في النهاية )بتقييم أقل قليلاً   6تأجلت جولة التمويل الجديدة  •
 تعلمت الشركة الدرس، وأصبحت لديها الآن ممارسات أقوى في إدارة المعرفة والتعاقب.  •



 الدروس المستفادة:

خطر الكفاءة الرئيسية هو من أخطر المخاطر، خاصة في الشركات الناشئة التي تعتمد على   .1
 "عباقرة" فرديين.

 . (% من تكلفة العلاج )التي قد تكون إفلاساً 10تكلف  (الوقاية )توثيق، تدريب بديل، تناوب .2
 يمكن أن ينقذ الموقف.   (أشهر لنقل المعرفة  3حتى لو غادر "الخبير"، فإن وجود خطة طوارئ ) .3
 وظيفة أساسية وليست ترفاً.  (Knowledge Managementيجب أن تكون "إدارة المعرفة" ) .4

 دراسة الحالة الرابعة: مستشفى تواجه مخاطر السلامة والصحة المهنية  7.5

 وصف السياق والمشكلة  7.5.1

.  (موظف  3,500سرير،    1,200مستشفى "الشفاء" العام، مستشفى حكومي كبير ) :(اسم الحالة )تمثيلي
تعرض المستشفى لثلاث حوادث خطيرة خلال عام واحد بسبب أخطاء بشرية في غرف العمليات وأقسام  

 الطوارئ. 

 تفاصيل الحوادث: 

بسبب    (إعطاء مريض دواء خاطئ )تركيز عشرة أضعاف الجرعة الصحيحة الحادثة الأولى: •
 خلط زميلين بين قارورتين متشابهتين. توفي المريض. 

ترك قطعة من الشاش داخل بطن مريض بعد عملية جراحية، أدى إلى التهاب   الحادثة الثانية: •
 حاد وعملية ثانية لإزالتها وإقامة مطولة. 

الثالثة: • نصفي الحادثة  كصداع  تشخيصها  )تم  دماغية  لجلطة  خاطئ  قسم    (تشخيص  في 
 الطوارئ، مما أدى إلى تأخر العلاج وتلف دائم في الدماغ. 

 العواقب: 

 . (وفيات وإصابات دائمة )كارثة إنسانية أولاً  •
 مليون دولار.  12ثلاث دعاوى قضائية بتعويضات تجاوزت قيمتها الإجمالية   •



 تحقيق من وزارة الصحة، وإيقاف مؤقت لبعض العمليات، ومراقبة مشددة لمدة عامين.  •
انهيار معنويات الطاقم الطبي والتمريضي، ومغادرة العديد من الأطباء والتمريض المتميزين إلى   •

 . (مستشفيات أخرى )خوفاً من المساءلة أو لظروف العمل السيئة
 تدهور سمعة المستشفى في المجتمع.  •

 تحليل الأسباب الجذرية )ليس الأسباب المباشرة فقط( 7.5.2

لم تكن الحوادث مجرد "أخطاء فردية" من أطباء أو ممرضين مهملين. التحقيق العميق )الذي أجرته لجنة  
 كشف عن أسباب نظامية جذرية:  ( مستقلة

الطبية: .1 الطواقم  يعملون  إرهاق  والممرضون  الأطباء  كان  العمليات،  الطوارئ وغرف  قسم  في 
ساعة متواصلة، ونوبات ليلية متكررة. تقرير اللجنة وجد أن الحادثة    18-16نوبات تصل إلى  

صباحاً، بعد أن كان الطبيب المعالج   3حدثت في الساعة  (الثالثة )التشخيص الخاطئ للجلطة
 ساعة.  14في نوبته الـ 

في الأقسام الداخلية    1:12نسبة الممرضين إلى المرضى كانت   نقص حاد في عدد الممرضين: .2
 ، مما يعني ضغطاً هائلًا على الممرضات، وزيادة احتمالية الأخطاء. (6-1:4)المعيار العالمي  

، لم يكن هناك نظام يفرض (في الحادثة الأولى )الدواء الخاطئ غياب أنظمة السلامة المزدوجة: .3
من ممرض آخر أو نظام إلكتروني. القارورتان كانتا متشابهتين  (Double-checkفحصاً ثانياً )

 . (لدرجة يصعب التمييز بينهما، وهو خطأ في التصميم )من شركة الأدوية والمستشفى معاً 
4.  ( اللوم"  "إلقاء  عن  :(Blame Cultureثقافة  الإبلاغ  يخشون  والممرضون  الأطباء  كان 

لأن الثقافة كانت تعاقب الفرد بشدة. هذا أدى إلى عدم وجود نظام    (الأخطاء )حتى الصغيرة
 التي يمكن أن تعلم المنظمة قبل وقوع الكارثة.  (Near Missesللإبلاغ عن "الأخطاء الوشيكة" )

التدريب كان نظرياً وسنوياً، وليس تدريباً عملياً   غياب التدريب المستمر على محاكاة الطوارئ: .5
 .(لسيناريوهات الطوارئ بشكل متكرر )شهرياً على الأقل (Simulationعلى محاكاة ) 

المجمدة: .6 السلامة  الصحة ميزانيات  )وزارة  المستشفى  إدارة  لتحسين    ( كانت  ميزانية  أي  تجمّد 
لأنها تعتبرها "رفاهية" في  (أنظمة السلامة )مثل الباركود للأدوية، أو أنظمة التذكير الإلكترونية

 ظل العجز في الميزانية. 



 الإجراءات التي اتخذتها المستشفى )بعد الأزمة( 7.5.3

 الإجراءات الفورية:

 تشكيل لجنة تحقيق مستقلة.  •
 . (دفع تعويضات لعائلات الضحايا )جزئياً من التأمين، وجزئياً من ميزانية الطوارئ  •
إيقاف الأطباء والممرضين المعنيين عن العمل مؤقتاً )ثم إعادتهم بعد التحقيق مع وضعهم تحت   •

 . ( إشراف
 تقديم اعتذار علني لعائلات الضحايا.  •

 :(الإجراءات النظامية طويلة المدى )بعد توصيات اللجنة

ساعة، وتطبيق حد أقصى    12منع النوبات التي تزيد عن   تخفيض ساعات العمل القصوى: .1
 .(ساعات على الأقل 10ساعة أسبوعياً، مع نوبات راحة إجبارية بين النوبات )  48

في الأقسام   1:6خطة متعددة السنوات لزيادة عدد الممرضين إلى نسبة  زيادة عدد الممرضين: .2
 في العناية المركزة، عبر توظيف محلي واستقدام.  1:2العامة، و

الإلكتروني: .3 المزدوجة  السلامة  نظام  باركود   تطبيق  يقرأ  الممرض  للأدوية:  الباركود  نظام 
، يصدر إنذار ويمنع الإعطاء.  (المريض، ثم باركود الدواء، فإن لم يتطابقا )المريض أو الجرعة

من منظمة الصحة العالمية في   (Surgical Checklistأيضاً تطبيق "قائمة التحقق الجراحية" )
 كل عملية، مع إلزامية توقيع كل أعضاء الفريق قبل البدء وقبل الخروج. 

4. ( الوشيكة"  "الأخطاء  عن  عقابي  وغير  سري  إبلاغ  نظام   Near Missإنشاء 
Reporting):  منصة إلكترونية مجهولة تماماً، يمكن للطاقم الطبي الإبلاغ عن أي "خطأ كاد

 أن يحدث" دون خوف من العقاب. يتم تحليل هذه التقارير شهرياً لتعديل الأنظمة ومنع تكرارها. 
إلزامي: .5 شهري  طوارئ  محاكاة  ) برنامج  محاكاة  نماذج  على  عملي   Simulationتدريب 

Mannequins) مرة    (لسيناريوهات الطوارئ )مثل توقف القلب، صدمة تحسسية، جلطة دماغية
 كل شهر على الأقل لكل طاقم. 

تغيير ألوان وتغليف القوارير المتشابهة، وتحسين الإضاءة في غرف  إعادة تصميم بيئة العمل: .6
 أثناء مراحل حرجة.  (الأدوية، وتقليل مصادر التشتيت )كالضوضاء والهواتف غير الضرورية



 سنوات:  3النتائج بعد 

 %.75بنسبة  (Sentinel Eventsانخفض معدل الحوادث الطبية الخطيرة ) •
% )وهو مؤشر إيجابي، لأنه يعني أن الناس  400زاد الإبلاغ عن "الأخطاء الوشيكة" بنسبة   •

 . (أصبحوا يبلغون بدلًا من إخفاء الأخطاء الصغيرة قبل أن تصبح كبيرة
)استبيانات  • الطبي  الطاقم  معنويات  الأطباء    (تحسنت  دوران  معدل  وانخفض  كبير،  بشكل 

 والممرضين.
 تم رفع المراقبة المشددة من وزارة الصحة بعد عامين من الامتثال المستمر.  •

 الدروس المستفادة:

إذا   .1 المشكلة  الفرد لا تحل  "أخطاء نظامية". معاقبة  "الأخطاء البشرية" هي في الحقيقة  معظم 
 كما هي.  (بقيت الأنظمة )التدريب، ساعات العمل، بيئة العمل، الضوابط

هي التي تنقذ   (Just Cultureثقافة "إلقاء اللوم" تقتل السلامة. ثقافة "التبليغ عن الأخطاء" ) .2
 الأرواح. 

الوقاية من حوادث السلامة تتطلب استثماراً في: عدد كافٍ من الموظفين، ساعات عمل معقولة،   .3
 أنظمة مزدوجة، تدريب عملي مستمر، وبيئة مصممة ضد الخطأ. 

تدريب، توظيف إضافي .4 باركود،  الوقاية )نظام  تكلفة كارثة واحدة    (تكلفة  هي جزء بسيط من 
 .()دعوى قضائية، تعويضات، فقدان سمعة، خسائر بشرية لا تعوض 

 خلاصة الدروس المستفادة من دراسات الحالة  7.6

من خلال دراسات الحالة الأربع، يمكن استخلاص مجموعة من الدروس الشاملة التي تؤكد وتعمق ما  
 تم طرحه نظرياً في الفصول السابقة: 

في كل حالة، كان التركيز على الأسباب الجذرية   الأسباب الجذرية أهم من الأسباب المباشرة: .1
هو ما أدى إلى حلول دائمة، بينما معالجة الأسباب المباشرة   ( )الثقافة، القيادة، الهيكل، الأنظمة

 فقط كانت تؤدي إلى حلول مؤقتة أو فاشلة. 



مرات: .2 بعدة  العلاج  من  أرخص  وأنظمة،   الوقاية  وتدريب،  واضحة،  سياسات  في  الاستثمار 
وتوظيف كافٍ، هو جزء صغير من تكلفة دعوى قضائية واحدة أو حادثة واحدة أو فقدان موظف 

 واحد رئيسي. 
الشركة الصناعية استخدمت تكنولوجيا   التكنولوجيا أداة قوية ولكنها ليست بديلًا عن الثقافة: .3

وحسنت أوضاعها، لكنها لم تحل مشكلة الثقافة العميقة. الشركة التقنية كانت   (HRISبسيطة )
 بحاجة إلى أدوات توثيق، ولكن الأهم كان تغيير ثقافة "البطل المنقذ". 

في ثلاث من الحالات )الصناعية، الخدماتية،   المدراء المباشرون هم خط الدفاع الأول والأخير: .4
، كان سوء إدارة المدراء المباشرين سبباً رئيسياً. تدريبهم وتأهيلهم واختيارهم بعناية هو  (التقنية

 استثمار ذو عائد هائل. 
كل حالة كانت مختلفة وتطلبت مزيجاً من الإجراءات )قانونية، تشغيلية،   لا يوجد حل سحري: .5

 . لا توجد "وصفة واحدة" تناسب كل المؤسسات. (ثقافية، تكنولوجية، هيكلية
في حالة المستشفى والخدماتية، كان   أساسيان:  (الشفافية والأمان النفسي )التبليغ بدون خوف .6

ومنع   المبكر  الاكتشاف  من  مكن  ما  هو  والمخاوف  الأخطاء  عن  للتبليغ  آمنة  قنوات  توفير 
 الكوارث. 

في كل حالة ناجحة،   إدارة المخاطر هي مسؤولية الجميع، وليس فقط قسم الموارد البشرية: .7
العمليات،   المالية،  )التقنية،  الإدارات  جميع  من  ومشاركة  العليا  القيادة  من  التزام  هناك  كان 

 . الموارد البشرية وحدها لا تستطيع إدارة المخاطر. (القانونية
 

 

 الفصل الثامن: دراسات حالة متقدمة وتحليل معمق 

 منهجية تحليل دراسات الحالة المتقدمة  8.1

بعد أن استعرضنا في الفصل السابق أربع دراسات حالة تغطي قطاعات وأنواع مخاطر متنوعة، ينتقل  
بنا البحث إلى مستوى أعمق من التحليل. فدراسات الحالة ليست مجرد قصص تُروى، بل هي مختبرات  



حية يمكن من خلالها اختبار النظريات، واستخلاص مبادئ عامة قابلة للتعميم، وتطوير أدوات عملية  
يمكن للمؤسسات الأخرى تطبيقها. في هذا الفصل، سنقدم دراستي حالة إضافيتين )لتكتمل الصورة بست  

المخاطر سيناريوهات  معظم  تغطي  )(حالات  مقارناً  تحليلًا  نقدم  ثم   ،Comparative Analysis) 
"تحليل   المبادئ المشتركة والفروق الجوهرية بين الحالات. سنتبع في تحليل كل حالة نموذج  يستخرج 

الموسع، الذي ينتقل من السطح إلى العمق   (Whys Root Cause Analysis  5الأسباب الخماسي" )
 حتى الوصول إلى الأسباب البنيوية والثقافية والقيادية. 

 دراسة الحالة الخامسة: شركة اتصالات تواجه مخاطر التكنولوجيا والتحول الرقمي  8.2

 وصف السياق والمشكلة  8.2.1

شركة "اتصالات الخليج"، إحدى شركات الاتصالات الكبرى في المنطقة، توظف   :(اسم الحالة )تمثيلي
  2022موظف. في إطار استراتيجية التحول الرقمي الطموحة، قررت الشركة في عام    8,500حوالي  

إلى نظام    (الانتقال من نظام إدارة الموارد البشرية التقليدي )قائم على قواعد بيانات قديمة وإجراءات ورقية
HRIS  ( سحابي متكامل من أحد البائعين العالميينWorkday).   المشروع كان ضخماً، بتكلفة تجاوزت

 شهراً.  18مليون دولار، ومدة تنفيذ مقدرة بـ  12

 شهراً من العمل، وقبل شهرين من الموعد المقرر للإطلاق، حدثت سلسلة من الكوارث:   14بعد   ما حدث:

الذي يحتوي على بيانات   (Testing Serverتم اختراق خادم الاختبار ) تسرب بيانات ضخم: .1
، بما في ذلك أرقام  (موظف )حاليين وسابقين  15,000لـ    (حقيقية )منسوخة من النظام القديم 

الهواتف، والعناوين، وأرقام الضمان الاجتماعي، والبيانات المصرفية، وحتى نتائج الفحوصات 
تداوله في وسائل   التسريب نُشر على منتدى قراصنة معروف، وتم  الموظفين.  لبعض  الطبية 

 التواصل.
%  40عند أول تشغيل تجريبي لنظام الرواتب الجديد، تم احتساب رواتب  انهيار نظام الرواتب: .2

من الموظفين بشكل خاطئ: بعضهم حصل على ضعف راتبه، وبعضهم على نصفه، والبعض 
أسابيع، مما أدى إلى غضب عارم من   3الآخر لم يحصل على شيء. استغرق تصحيح الخطأ  
 . الموظفين وإضراب غير رسمي في قسم خدمة العملاء



الموظفين: .3 سابقاً  مقاطعة  بها  معترفاً  تكن  )لم  نقابة عمالية غير رسمية  تشكيلها    ( أعلنت  عن 
ومطالبتها بتعويضات عن "الإجهاد النفسي" و"انتهاك الخصوصية". تم رفع دعوى جماعية ضد  

 الشركة. 
مليون   2.5فرضت الهيئة الوطنية لحماية البيانات غرامة قدرها   تدخل هيئة حماية البيانات: .4

دولار على الشركة لتسرب البيانات، وأمرتها بإيقاف مشروع التحول الرقمي لحين مراجعته من  
 قبل جهة خارجية. 

+ تكاليف الاستشارات الطارئة +    (الغرامة + التعويضات للموظفين )تسوية  التكلفة الإجمالية المقدرة:
+ تأخير المشروع لمدة عام كامل + ضرر السمعة    (أسابيع من فوضى الرواتب  3خسائر الإنتاجية )

 مليون دولار. 45تجاوزت  ( %8)تراجع سعر السهم بنسبة 

 ( تحليل الأسباب )بمنهجية الأسباب الخمسة 8.2.2

 :(السبب المباشر )الظاهر

 . (اختراق الخادم حدث بسبب ثغرة أمنية في إعدادات الخادم )لم يتم تحديث نظام التشغيل •
• ( التحويل  منطق  في  خطأ  بسبب  حدث  الرواتب  القديم   (Mapping Logicخطأ  نظام  بين 

 بشكل صحيح.   (والجديد، حيث لم يتم تحويل بعض بنود الراتب )كبدل السكن وبدل النقل

 السؤال: لماذا حدث هذا؟ 

 : (السبب الكامن الأول )المتوسط

لم تكن هناك سياسة أمنية واضحة لخوادم الاختبار. فريق التقنية افترض أن "خادم الاختبار غير   •
ولم يطبق عليه نفس معايير الأمان المطبقة على خادم    (متصل بالإنترنت" )لكنه كان متصلاً 

 الإنتاج. 
• ( شامل  اختبار  إجراء  يتم  موظفين   (User Acceptance Testing - UATلم  بمشاركة 

حقيقيين من الموارد البشرية والمالية على نظام الرواتب قبل التشغيل التجريبي. تم الاعتماد فقط  
 على اختبارات المطورين. 



 ؟ UATالسؤال: لماذا لم تكن هناك سياسة أمنية واضحة؟ ولماذا لم يتم إجراء 

 : (السبب الكامن الثاني )أعمق

وبالميزانية    (شهراً   18إدارة المشروع كانت تحت ضغط هائل لتسليم المشروع في الموعد المحدد ) •
المحددة. مدير المشروع كان يخشى أن أي تأخير أو "إجراءات إضافية" )كمراجعة أمنية شاملة،  

إياها    (مطول UATأو   معتبراً  الخطوات  هذه  "تجاوز"  فقرر  التسليم،  ويؤخر  التكلفة  سيزيد 
 "بيروقراطية". 

تنفيذي من الإدارة العليا يتابع جودة المشروع وليس فقط مواعيده.   "Sponsorلم يكن هناك "م   •
 الرئيس التنفيذي كان يتابع فقط "هل سنطلق في الموعد؟" ولم يسأل "هل النظام آمن ودقيق؟".

 السؤال: لماذا كان الضغط هائلًا؟ ولماذا لم يكن هناك متابعة للجودة؟ 

 : (السبب الجذري الأول )بنيوي/ثقافي

كانت سائدة في الشركة، خاصة   (Speed over Qualityثقافة "السرعة على حساب الدقة" ) •
 Moveبعد دخول منافسين جدد للسوق. كان الشعار غير المعلن: "أطلق أولًا، أصلح لاحقاً" )

fast and break things).   ًهذه الثقافة نجحت في تطوير المنتجات، لكنها فشلت فشلًا ذريعا
 عند تطبيقها على أنظمة داخلية حساسة كالموارد البشرية والرواتب. 

• ( رقمية"  "حوكمة  هناك  يكن  عليا   (Digital Governanceلم  لجنة  هناك  تكن  لم  واضحة. 
 لمراجعة المشاريع الرقمية تشمل ممثلين عن الموارد البشرية، المالية، القانون، والأمن السيبراني. 

 السؤال: لماذا سادت هذه الثقافة؟ 

 : (السبب الجذري الثاني )قيادي

كان يكرّم ويمنح المكافآت    (الرئيس التنفيذي )الذي جاء من خلفية تسويقية وليس تشغيلية أو تقنية •
المنحرف"  "التحفيز  هذا  هشة.  النتائج  كانت  لو  حتى  بسرعة"،  "ينجزون  الذين  للمدراء 

(Misaligned Incentive)   دفع الجميع إلى إعطاء الأولوية للسرعة على الجودة، وتجنب أي
 قد تبطئهم.  ("عقبات" )كالمراجعات الأمنية



لم يكن الرئيس التنفيذي ولا مجلس الإدارة يدركون المخاطر الخاصة بمشاريع التحول الرقمي   •
 للموارد البشرية. كانوا يعتبرونها مشاريع "تقنية بحتة" وليس مشاريع "إدارة مخاطر مؤسسية". 

 (الإجراءات التصحيحية التي اتخذتها الشركة )بعد الأزمة 8.2.3

 بعد تدخل هيئة حماية البيانات وتعيين مستشارين خارجيين، قامت الشركة بسلسلة من الإجراءات الجذرية: 

 أولًا: وقف المشروع وإعادة هيكلة الحوكمة: 

 أشهر كاملة.  3أوقفت المشروع لمدة  •
الموارد   • مدراء  التنفيذي، وعضوية  الرئيس  نائب  برئاسة  الرقمي"  التحول  "لجنة حوكمة  شكلت 

 البشرية، المالية، التقنية، الأمن السيبراني، والقانون. تُعقد أسبوعياً وتقر أي تغيير أو تجاوز.
يقدم تقاريره مباشرة للرئيس التنفيذي، وله حق   (CISOعينت "مسؤول أمن معلومات رئيسي" ) •

 "الفيتو" على أي إطلاق لنظام لا يستوفي معايير الأمان.

 ثانياً: الإجراءات التقنية والأمنية: 

والمصادقة   • التشفير  معايير  نفس  عليها  وطبقت  الإنترنت،  تماماً عن  الاختبار  خوادم  فصلت 
 متعددة العوامل المطبقة على خوادم الإنتاج. 

 من شركة أمن سيبراني مستقلة لمدة شهر.  (Penetration Testingأجرت "اختبار اختراق" ) •
البيانات الحساسة في بيئة الاختبار )استبدال الأسماء والأرقام الحقيقية   (Maskingقامت بإخفاء ) •

 حتى في حالة التسريب، لا يمكن ربطها بأشخاص حقيقيين.   (بأسماء وهمية

 شامل:  UATثالثاً: إصلاح نظام الرواتب واختبار 

 أعادت هندسة منطق تحويل البيانات بالكامل، مع توثيق كل خطوة.  •
وقاموا    ( موظفاً من مختلف الأقسام )موارد بشرية، مالية، عمليات  50شكلت فريق اختبار من   •

أوفرتايم، إضافات،   )إجازات،  الرواتب  سيناريوهات  بمحاكاة كل  لمدة شهرين،  النظام  باختبار 
 .(خصومات



أشهر: النظام الجديد والنظام القديم يعملان    3لمدة   (Parallel Runأجرت "تشغيلًا موازياً" )  •
% 100معاً، وتتم مقارنة المخرجات أسبوعياً. لا يتم الاعتماد على النظام الجديد إلا بعد تطابق  

 لثلاث دورات متتالية. 

 رابعاً: التعامل مع العواقب البشرية والقانونية: 

 من ميزانية الطوارئ.  (مليون دولار 2.5دفعت الغرامة ) •
توصلت إلى تسوية مع النقابة العمالية والمتضررين من تسرب البيانات: دفعت تعويضات رمزية   •

+ توفير خدمة مراقبة ائتمان مجانية لمدة عامين + اعتذار علني من    (دولار  500لكل موظف )
 الرئيس التنفيذي. 

 عقدت جلسات استماع مفتوحة مع الموظفين لشرح ما حدث وما سيتم تغييره، وإعادة بناء الثقة.  •

 شهراً من الإصلاح:  18النتائج بعد 

 .(شهراً عن الموعد الأصلي 14تم إطلاق النظام الجديد بنجاح )بعد تأخير  •
 لم تحدث أي حوادث أمنية أو أخطاء في الرواتب منذ الإطلاق.  •
 تحسنت ثقة الموظفين تدريجياً، لكن الضرر السمعة استغرق وقتاً أطول للتلاشي.  •
أصبحت الشركة الآن تُعتبر مثالًا في المنطقة في "حوكمة التحول الرقمي" )بعد أن كانت مثالًا   •

 . (سيئاً 

 الدروس المستفادة الخاصة  8.2.4

التحول الرقمي للموارد البشرية ليس مشروعاً تقنياً بحتاً، بل هو مشروع إدارة تغيير وإدارة  .1
يجب أن يشارك فيه القانون، المالية، الأمن السيبراني، والموارد البشرية منذ   مخاطر مؤسسية.

 اليوم الأول.
كثير من الشركات تهمل أمن  بيئة الاختبار يجب أن تكون آمنة مثل بيئة الإنتاج، بل وأكثر. .2

 بيئات الاختبار ظناً أنها "غير مهمة"، وهذا خطأ فادح. 
ثقافة "أطلق أولًا أصلح لاحقاً"   السرعة لا تبرر التضحية بالجودة والأمان في الأنظمة الحيوية. .3

 لا تنطبق على رواتب الموظفين وبياناتهم الشخصية. 



المطورون لا   بمشاركة المستخدمين النهائيين الحقيقيين ليس ترفاً، بل ضرورة. UATاختبار  .4
 يمكنهم توقع كل السيناريوهات الواقعية. 

لا تنتقل إلى   لعدة دورات هو "شبكة أمان" لا غنى عنها. (Parallel Runالتشغيل الموازي ) .5
 إلا بعد التأكد المطلق.  (Big Bangالنظام الجديد بشكل كامل )

بعد  .6 الثقة  بناء  لإعادة  الوحيدة  الطريقة  هي  العادل  والتعويض  الصادق  والاعتذار  الشفافية 
 محاولة التغطية أو التقليل من شأن الأزمة تجعل الأمور أسوأ.  الكارثة.

 دراسة الحالة السادسة: شركة متعددة الجنسيات تواجه مخاطر ثقافية وصراع قيم  8.3

 وصف السياق والمشكلة  8.3.1

شركة تصنيع أوروبية كبرى )مقرها في   ،(North Globalشركة "نورث جلوبال" ) :(اسم الحالة )تمثيلي
السعودية    (ألمانيا العربية  الشركة على مصنع في المملكة  الطبية. استحوذت  المعدات  متخصصة في 

كجزء من استراتيجية التوسع في الشرق الأوسط. المصنع السعودي يوظف    ( )كان مملوكاً لشريك محلي
 عاملًا وفنياً وموظف إداري، غالبيتهم من السعوديين والجنسيات العربية الأخرى.   450

  10بعد عام من الاستحواذ، بدأت تظهر صراعات ثقافية حادة بين الإدارة الألمانية القادمة ) المشكلة:
 والموظفين المحليين:  (مدراء تنفيذيين ألمان

 المظاهر العملية للصراع:

 صراع حول أوقات العمل والصلاة:  .1

o   الإدارة الألمانية طالبت بتطبيق نظام العمل الأوروبي: دوام مرن )اختر وقت حضورك
وأكمل    10-7بين   )بدون قصد(ساعات  8صباحاً،  منعت  لكنها  تخصيص وقت    (. 

للصلاة ضمن ساعات العمل، معتبرة أن "الموظف يمكنه قضاء حاجاته الشخصية خارج  
 وقت العمل".



o  ً(الموظفون السعوديون اعتبروا هذا "منعاً للصلاة" )وهو أمر حساس جداً ثقافياً ودينيا  .
تطور الأمر إلى احتجاجات غير رسمية، وامتناع بعض الموظفين عن العمل في أوقات  

 الصلاة، مما أثر على الإنتاج. 
 صراع حول التواصل وأسلوب القيادة:  .2

o ( "ًالمدراء الألمان يتبعون أسلوباً "مباشراً وصريحاDirect & Frank):   يقولون الرأي بلا
 مواربة، حتى لو كان نقداً لاذعاً. يعتبرون هذا "شفافية واحتراماً للعقل".

o اعتبروا هذا   (الموظفون السعوديون )في ثقافة "مسافة السلطة" العالية و"الكياسة" المهمة
و"يتعاملون  يحترمونهم"  "لا  الألمان  المدراء  أن  وقاسياً ومهيناً". شعروا  "فظاً  الأسلوب 

 معهم كأطفال".
o   يوجه كبيراً"  "أخاً  أو  "أباً"  يكون  أن  المدير  من  يتوقعون  الموظفون  كان  المقابل،  في 

 بلطف، وليس "زميلًا مناقضاً".
 صراع حول صنع القرار:  .3

o ( "المدراء الألمان يؤمنون بـ "اللامركزية وتمكين الفرقEmpowerment):  يطلبون من
 الموظفين اقتراح حلول واتخاذ قرارات ضمن صلاحياتهم. 

o  الموظفون السعوديون كانوا في حيرة: هم يعتبرون أن "المدير هو من يقرر"، وأن طلب
رأيهم يعني "ضعف المدير" أو "عدم كفاءته". بعضهم كان يخاف من اتخاذ قرار خاطئ  

 فيتحمل المسؤولية وحده. 
 صراع حول الاختلاط بين الجنسين:  .4

o   ،الألمانية الإدارة  إداريات سعوديات.  وموظفات  مهندسات  هناك  كانت  المصنع،  في 
)رجال   مختلطة  اجتماعات  بحضور  طالبت  الأوروبي،  "المساواة"  مبدأ  على  تأسيساً 

 في غرفة واحدة، وسفر مختلط للبعثات التدريبية.  (ونساء
o الموظفات بعض  )وأسر  الرجال  الموظفين  هذا    ( بعض  أن  معتبرين  بشدة،  اعترضوا 

"ضغط  بسبب  باستقالتيهما  موظفتان  تقدمت  والثقافية".  الدينية  قيمهم  مع  "يتعارض 
 أسرتهما عليهما".

 النتائج خلال السنة الأولى: 



، معظمهم من الكفاءات العالية )مهندسون، فنانون،  (% من القوى العاملة 10موظفاً )  45استقال   •
 .(مشرفون 

% بسبب الاحتجاجات غير الرسمية، والتغيب المتزايد، وضعف الروح  15انخفض الإنتاج بنسبة   •
 المعنوية. 

تقدمت مجموعة من الموظفين بشكوى رسمية إلى "هيئة حقوق الإنسان" السعودية، اتهموا فيها   •
 الشركة بـ "انتهاك القيم الدينية والثقافية". 

السوق   • في  منتجاتها  لمقاطعة  دعوات  وبدأت  تويتر،  على  للشركة  مسيئة  تغريدات  ظهرت 
 السعودي. 

لكنهم   • التطور  "نحن لا نستطيع فهمهم، يريدون  ألمانيا قال:  الأم في  للشركة  التنفيذي  الرئيس 
 يرفضون ممارساته".

 تحليل الأسباب )تحليل ثقافي عميق(  8.3.2

غياب الذكاء   هذه الحالة ليست عن "صدام حضارات" كما صورتها بعض وسائل الإعلام، بل هي عن
( الطرفين، وعن (Cultural Intelligenceالثقافي  إداري واحد من  نموذج  مع   فرض  تكييف  دون 

 السياق المحلي. 

 : (الأسباب المباشرة )المظاهر

 . (عدم تخصيص وقت للصلاة )سياسة عملية •
 أسلوب تواصل مباشر وجارح ثقافياً.  •
 توقعات غير متطابقة حول صنع القرار. •
 سياسة اختلاط غير محسوبة.  •

 الأسباب الكامنة: 

المدراء الألمان لم يتلقوا أي   :(Cultural Awareness Trainingغياب التوعية الثقافية ) •
والإسلامية )العربية  السعودية  الثقافة  على  ليست    ( تدريب  الصلاة  أن  يعرفوا  لم  انتقالهم.  قبل 



"حاجة شخصية" مثل شرب القهوة، بل ركن أساسي من الدين له أوقات محددة. لم يعرفوا أن  
 .(High-context cultures"المواجهة المباشرة" تُعتبر وقاحة في الثقافات عالية السياق )

عند تصميم سياسات العمل للمصنع، اعتمدت الإدارة الألمانية   عدم إشراك مستشارين محليين: •
على "أفضل الممارسات العالمية" من منظور أوروبي، دون استشارة خبراء محليين في قانون  
 العمل السعودي، أو في الثقافة التنظيمية المحلية، أو حتى استشارة الموظفين السعوديين أنفسهم. 

تم إرسال سياسات العمل الجديدة )المترجمة ترجمة حرفية   فرض سياسات "من أعلى إلى أسفل": •
أو فترة    30عبر البريد الإلكتروني، مع مهلة    (سيئة أو تشاور  للتطبيق، دون أي حوار  يوماً 

 انتقالية. 

 :(الأسباب الجذرية )الثقافية والقيادية

1. ( أوروبية  أن   ضمنية: (Eurocentrismمركزية  شعورياً  لا  تعتقد  كانت  الألمانية  الإدارة 
"طريقتنا هي الطريقة الصحيحة" و"التحديث = التغريب". لم تكن لديهم القدرة على التمييز بين  

السلامة الكرامة،  احترام  القانون،  أمام  المساواة  ثقافية    ( "مبادئ عالمية" )كالعدالة،  و"ممارسات 
بعض  في  الجنسين  بين  الفصل  المباشر،  غير  التواصل  أسلوب  المرنة،  )كالمواعيد  محلية" 

 . فخلطوا بين الأمرين ورفضوا كل ما هو "محلي" بحجة أنه "غير عصري".(السياقات
عندما احتج الموظفون   :(Lack of Empathetic Listeningغياب "الاستماع الحقيقي" ) .2

يحاولوا   لم  فيها".  استراحة، صلوا  أوقات  "لديكم  الألمان:  المدراء  رد  كان  الصلاة،  منع  على 
هذا الأمر مهم جداً للموظفين، وما هو المعنى العميق للصلاة في الثقافة الإسلامية   لماذا فهم

 . ()ليست مجرد "استراحة"، بل طاعة لله وتجديد للروح
لم يكن لدى المدراء الألمان أي فضول ثقافي أو تواضع ثقافي. كان  قيادة متغطرسة ثقافياً: .3

لستم خبراء في الإدارة،    (موقفهم: "نحن الخبراء، ونعرف كيف تُدار الشركات. أنتم )السعوديون 
 فاستمعوا لنا وتعلموا". هذا الموقف ولّد مقاومة عنيفة. 

4. ( "الصلة"  العربية: (Wasta/Relationshipsغياب  الثقافة  السعودية،   في  الثقافة  في 
العلاقات الشخصية والثقة تسبق العمل. الموظف يحتاج أن "يعرف" مديره كإنسان، ويبني معه  
"المهام" و"الإجراءات"   أو يثق برؤيته. المدراء الألمان ركزوا على  أوامره  أن يطيع  علاقة قبل 



و"الجداول"، وتجاهلوا بناء العلاقات الإنسانية )مثل: الجلوس مع الموظفين لتناول القهوة، سؤالهم  
 . فظلوا "غرباء" لا يُثق بهم. (عن أسرهم، حضور مناسباتهم

 الإجراءات التي اتخذتها الشركة لاحقاً )بعد أن كادت الأزمة تقتل الاستثمار(  8.3.3

بعد تدخل المستشارين المحليين والدوليين، قامت الشركة بسلسلة من الإجراءات الجذرية، بعضها كان  
 صعباً على الإدارة الألمانية تقبله في البداية: 

 أولًا: الاعتراف بالخطأ والاعتذار: 

اجتماعاً عاماً مع جميع موظفي المصنع، واعتذر    ( عقد الرئيس التنفيذي للشركة الأم )الألماني •
عن "الفهم الخاطئ للثقافة المحلية"، وأكد أن "الشركة تحترم    (باللغة العربية )حفظ جملة اعتذار
 القيم الدينية والثقافية للسعودية". 

الموظفين • مع  الصراع  شديد  كان  )الذي  الألماني  المصنع  مدير  جديداً من    (أقال  مديراً  وعين 
 . (سنوات في دول خليجية )ويتحدث العربية 10جنسية أوروبية لكنه عمل سابقاً 

 :(ثانياً: تكييف السياسات بما يتوافق مع الثقافة والقوانين المحلية )مع الحفاظ على المبادئ الأساسية

ضمن ساعات العمل،    (دقيقة لكل صلاة )الظهر والعصر  20تم تخصيص   سياسة الصلاة: •
 مع جدول مناوبات يضمن عدم توقف خطوط الإنتاج. تم توفير مصلى لائق داخل المصنع. 

والقيادة: • التواصل  )والجدد سياسة  الألمان  المدراء  تدريب  المباشر   (تم  غير  "التواصل  على 
اللينة"   "المقدمة  تستخدم  كيف  إهانة،  دون  بناءً  نقداً  تقدم  كيف  العربية:  الثقافة  في  المحترم" 

(Small talk)  .قبل الدخول في الموضوع الجوهري، كيف تظهر الاحترام لكبار السن والمنصب 
تم تقديم مفهوم "التمكين" بشكل تدريجي وبطريقة تتناسب مع الثقافة. بدلًا   سياسة صنع القرار: •

من "قرر بنفسك"، قالوا "أريد رأيك، وسأشرح لك لماذا قد نختار أو نرفض. مع الوقت، سأفوضك  
 تدريجياً". كما تم توضيح أن طلب الرأي ليس ضعفاً بل ثقة واحتراماً للخبرة. 

تم تقديم حلول وسط تحترم القيم: الاجتماعات المختلطة مسموحة ولكن مع   سياسة الاختلاط: •
لمن    ( للموظفات إذا أردن، أو إمكانية المشاركة عن بُعد )فيديو كونفرنس  (وجود محرم )مرافق



تفضل عدم الحضور شخصياً. تم إلغاء السفر المختلط الإجباري، وأصبح السفر اختيارياً، وعند  
 السفر يتم احترام رغبات الموظفات في الإقامة والتنقل. 

 : (ثالثاً: بناء علاقات وثقة )الاستثمار في "الرأسمال الاجتماعي" 

موظفين سعوديين يتم انتخابهم، يلتقي    8تم إنشاء "مجلس استشاري للقوى العاملة المحلية" يضم   •
 مع الإدارة العليا شهرياً لمناقشة أي سياسات أو مشكلات قبل تطبيقها. 

كبادرة    ( بدأ المدراء الألمان في حضور المناسبات الاجتماعية للموظفين )أعراس، عزائم، وفيات •
 احترام، وتعلموا بعض العبارات العربية الأساسية. 

العكسي" ) • "الإرشاد  تقديم برنامج  "مرشد   :(Reverse Mentoringتم  لديه  ألماني  كل مدير 
 يشرح له الثقافة والعادات والتوقعات. (سعودي" )من الموظفين

 النتائج بعد سنتين: 

 توقف نزيف الاستقالات، بل بدأ بعض من غادروا في العودة. •
)زيادة   • ملحوظ  بشكل  والإنتاجية  المعنوية  الروح  من  20تحسنت  سنة  بعد  الإنتاجية  في   %

 . (التغييرات 
السوق   • في  كبير  بشكل  الشركة  سمعة  وتحسنت  الإنسان،  حقوق  هيئة  من  الشكوى  سحب  تم 

 السعودي. 
أصبح المصنع السعودي نموذجاً للشركة الأم في "إدارة التنوع الثقافي"، وتم تعميم بعض الدروس   •

 على فروع الشركة في آسيا وأفريقيا. 

 ( الدروس المستفادة )للشركات متعددة الجنسيات 8.3.4

ما ينجح في ألمانيا أو أمريكا قد يفشل كارثياً   "أفضل الممارسات العالمية" ليست عالمية حقاً. .1
في السعودية أو الصين أو البرازيل. يجب تكييف الممارسات مع السياق المحلي، مع الحفاظ  

 على المبادئ الأخلاقية الأساسية. 



في  (IQوأحياناً من الذكاء المعرفي ) (EQأهم من الذكاء العاطفي ) (CQالذكاء الثقافي ) .2
القدرة على فهم الاختلافات الثقافية، واحترامها، والتكيف معها، هي   البيئات متعددة الثقافات.

 مهارة قيادية أساسية. 
ليلة وضحاها. .3 بين  ثقافة  تغيير  يمكنك  إلى وقت، وصبر، وحوار،   لا  يحتاج  الثقافي  التغيير 

 وليس فرضاً من أعلى.  ،(Modelingونمذجة للسلوك )
قبل أن  هو مفتاح حل النزاعات الثقافية. (Empathetic Listeningالاستماع المتعاطف ) .4

تطلق حكماً على "مقاومة" الموظفين، حاول أن تفهم العالم من وجهة نظرهم. اسأل: "لماذا هذا  
 مهم بالنسبة لهم؟ ما الخوف أو القيمة الكامنة؟" 

القيم الدينية والثقافية ليست "عقبات" يجب التغلب عليها، بل هي حقائق يجب احترامها والعمل   .5
إطارها. ) ضمن  الإبداعية  الوسط  الجوهر  (Creative Compromisesالحلول  تحترم  التي 

 وتتجاوز الشكل هي الحل. 
، بل هو "تكيف" و"تعلم" و"تحول"  (التنوع ليس مجرد "عدد" )نسبة موظفين من جنسيات معينة .6

 في طريقة عمل المؤسسة بأكملها. 

 تحليل مقارن لدراسات الحالة الست  8.4

متعددة   الاتصالات،  الصحية،  التقنية،  الخدماتية،  )الصناعية،  حالة  دراسات  ست  استعراض  بعد 
 ، يمكننا إجراء تحليل مقارن لاستخلاص أنماط ومبادئ عامة:( الجنسيات

 مصفوفة المخاطر حسب النوع والقطاع  8.4.1

 أسباب جذرية مشتركة  نوع الخطر الرئيسي  القطاع  الحالة 
ثقافة خوف، قيادة منفصلة، نظرة للموظف   دوران الموظفين  صناعي : الصناعية 1

 كتكلفة 
خدمات   : الخدماتية 2

 مالية 
تبرر  قانوني وامتثالي  "النتيجة  ثقافة  قانوني،  إهمال 

 الوسيلة" 
 ثقافة "بطل منقذ"، غياب توثيق وتخطيط  كفاءة رئيسية  تكنولوجيا  : التقنية 3



وأخطاء   صحي : الصحية 4 سلامة 
 بشرية 

 إرهاق، نقص موارد، ثقافة إلقاء اللوم 

وأمن   اتصالات : الاتصالات 5 تكنولوجي 
 سيبراني 

ثقافة "سرعة على حساب الدقة"، ضعف 
 حوكمة

متعددة  6  :
 الجنسيات 

 مركزية ثقافية، غياب ذكاء ثقافي  ثقافي وصراع قيم  صناعي

 ( الأنماط المتكررة )الأسباب الجذرية المشتركة عبر الحالات 8.4.2

التنظيمية هي السبب الجذري الأول في   .1 الخوف، ثقافة إلقاء   حالات.  6من    5الثقافة  ثقافة 
اللوم، ثقافة السرعة، ثقافة البطل المنقذ، المركزية الثقافية. هذا يؤكد أن تغيير الثقافة هو أصعب  

 وأهم تدخل.
في كل حالة، كان هناك خطأ في القيادة:   هو السبب الثاني.  (ضعف القيادة )أو تحفيز منحرف .2

 إما تغاضي، أو ضغط غير حكيم، أو عدم فهم للمخاطر، أو فرض نماذج غير مناسبة. 
سواء كان غياب توثيق، أو   حاضر في كل الحالات تقريباً.  (غياب الأنظمة والضوابط )هيكلي .3

 غياب تدريب، أو غياب سياسات واضحة، أو غياب حوكمة.
كل حالة كانت  هو نمط متكرر.  (عدم الاستثمار في الوقاية )مقابل دفع تكاليف العلاج الباهظة .4

 "تكلف" المؤسسة أضعاف ما كانت ستكلفه الوقاية. 
وثقافة .5 أنظمة  تغيير  )بدون  وحده  يكفي.  (التدريب  خفض   لا  التدريب  الصناعية،  الحالة  في 

المشكلة لكن لم يحلها. في الحالة الخدماتية، التدريب كان جزءاً من الحل لكنه لم يكن كافياً  
 بدون أنظمة. 

في الحالات التي اعترفت   الشفافية والاعتذار والمساءلة هي مفتاح استعادة الثقة بعد الأزمة. .6
الجنسيات متعددة  )الخدماتية، الاتصالات،  بالخطأ واعتذرت وعوضت  المؤسسة  كانت  (فيها   ،

 النتائج أفضل مما لو حاولت التغطية أو التقليل. 



 المبادئ العالمية لإدارة مخاطر الموارد البشرية )مستخلصة من الحالات( 8.4.3

إدارة مخاطر الموارد البشرية ليست نشاطاً معزولًا   :(Integration Principleمبدأ التكامل ) .1
لقسم الموارد البشرية، بل هي مسؤولية مشتركة بين القيادة، المالية، القانون، التقنية، والعمليات.  

 يجب دمجها في حوكمة المؤسسة. 
الانتظار حتى وقوع الخطر ثم الاستجابة هو   :(Proactivity Principleمبدأ الاستباقية ) .2

ثقافة أنظمة،  تدريب،  )سياسات،  الوقاية  في  الاستثمار  استراتيجية.  وأسوأ  عوائد    (أغلى  يعيد 
 مضاعفة.

3. ( السياق  لكل زمان   :(Context Principleمبدأ  ممارسة" واحدة صالحة  "أفضل  لا توجد 
ومكان. يجب تصميم استراتيجيات إدارة المخاطر وفقاً لسياق المؤسسة: قطاعها، حجمها، ثقافتها،  

 بيئتها القانونية، ومرحلة تطورها. 
4. ( الجذري  التحليل  )كفصل   :(Root Cause Principleمبدأ  الأعراض  بمعالجة  تكتفِ  لا 

. استثمر في تحليل الأسباب الجذرية )بمنهجية الأسباب  ( موظف مخطئ، أو زيادة رواتب مؤقتة
 وعالجها.  ( الخمسة

كل خطر وقع، وكل حادثة،   :(Continuous Learning Principleمبدأ التعلم المستمر ) .5
وكل خطأ، هو فرصة للتعلم. أنشئ آليات منهجية لتوثيق الدروس المستفادة وتعديل السياسات  

 والإجراءات بناءً عليها. 

 

 

 



الفصل التاسع: التوصيات العملية لتطبيق إدارة مخاطر الموارد  
 البشرية 

 مدخل إلى التوصيات  9.1

بعد استعراض الإطار النظري، وتحليل أنواع المخاطر وأسبابها، واستراتيجيات إدارتها، ودور التكنولوجيا،  
ودراسات الحالة، نصل إلى الفصل التطبيقي الختامي: التوصيات. هذه التوصيات ليست مجرد "أمنيات"  

لأدلة والتجارب الواقعية )بما  أو "قائمة مراجعة" عامة، بل هي مبادئ عملية قابلة للتنفيذ، مستمدة من ا
،  (. سنقسم التوصيات إلى خمس مجموعات: توصيات استراتيجية )للقادة(في ذلك دراسات الحالة الست

، توصيات ثقافية، توصيات تكنولوجية، وتوصيات خاصة للشركات  (توصيات تشغيلية )للموارد البشرية
لأي مؤسسة ترغب في   (Roadmapمتعددة الجنسيات والعمل عن بُعد. وسنختم بخطة عمل مرحلية )

 بدء رحلتها في إدارة مخاطر الموارد البشرية. 

 ( التوصيات الاستراتيجية )موجهة للقيادة العليا ومجالس الإدارة 9.2

 تبني إدارة المخاطر كقيمة أساسية وليس كإجراء روتيني  9.2.1

يجب أن تتبنى القيادة العليا إدارة المخاطر كـ "قيمة ثقافية" وليس كـ "إجراء بيروقراطي".   التوصية الأولى:
 هذا يعني: 

أن يكون الرئيس التنفيذي قدوة في التحدث عن المخاطر، والاعتراف بالأخطاء، وتشجيع التبليغ   •
 عن "الأخطاء الوشيكة". 

أن تكون إدارة المخاطر جزءاً دائماً من جدول أعمال اجتماعات مجلس الإدارة، وليس بنداً يُناقش   •
 مرة في السنة. 

المدراء التنفيذيين بتحسين مؤشرات المخاطر )خفض    (أن يتم ربط جزء من المكافآت )حوافز •
 ، وليس فقط بالأرباح قصيرة المدى. ( الدوران، خفض الشكاوى، خفض الحوادث، تحسن الامتثال



دراسات الحالة أظهرت أنه عندما تغيب الأولوية القيادية للمخاطر، تحدث الكوارث   الأساس المنطقي:
. وعندما تتبنى القيادة المخاطر كقيمة، تتحسن النتائج )حالة متعددة  ()حالة الخدماتية، حالة الاتصالات

 . (الجنسيات بعد الإصلاح

 الاستثمار في الوقاية وليس فقط في العلاج  9.2.2

لأنشطة   ( % من ميزانية الموارد البشرية5-2خصص ميزانية سنوية ثابتة )لا تقل عن   التوصية الثانية:
 الوقاية من المخاطر، مثل: 

 تطوير وتحديث السياسات والإجراءات.  •
 التدريب المستمر للمدراء والموظفين على المخاطر والامتثال. •
 . (أنظمة الأمن السيبراني، أنظمة السلامة ،HRISأنظمة التكنولوجيا ) •
 استبيانات المناخ وتحليلات البيانات.  •
 مراجعات داخلية وخارجية دورية.  •

تكلفة الوقاية هي جزء بسيط ) الأساس المنطقي: تكلفة   (%20-10كل دراسة حالة أظهرت أن  من 
 التعامل مع الأزمة بعد وقوعها. الاستثمار في الوقاية هو استثمار وليس تكلفة. 

 إنشاء هيكل حوكمة واضح للمخاطر  9.2.3

 قم بإنشاء هيكل حوكمة متعدد المستويات لإدارة مخاطر الموارد البشرية:  التوصية الثالثة:

الإدارة • )مجلس  الأول  ) :(المستوى  مخاطر  المخاطر   (Risk Committeeلجنة  في  تنظر 
 .(Risk Appetiteالكبرى وتقر مستوى تحمل المخاطر )

التنفيذية • )الإدارة  الثاني  ) :(المستوى  للمخاطر  تنفيذي   CRO - Chief Riskمسؤول 
Officer)  .أو على الأقل تعيين مسؤول عن مخاطر الموارد البشرية يقدم تقاريره للرئيس التنفيذي 

فرق عمل متعددة الوظائف )موارد بشرية، قانون، مالية، تقنية،   :(المستوى الثالث )التشغيلي •
 تجتمع شهرياً لمراجعة مؤشرات المخاطر وتحديث خطة الاستجابة.  (عمليات



في حالة الاتصالات، غياب الحوكمة أدى إلى كارثة. وفي حالة الخدماتية، إنشاء   الأساس المنطقي:
 كان جزءاً من الحل. (قسم امتثال )نوع من الحوكمة

 (التوصيات التشغيلية )موجهة لقسم الموارد البشرية 9.3

 بناء نظام متكامل لتقييم ومراقبة المخاطر  9.3.1

 لتقييم المخاطر يشمل: (قم بتطبيق نظام دوري )ربع سنوي على الأقل التوصية الرابعة:

جلسات عصف ذهني مع المدراء والموظفين، وتحليل بيانات الشكاوى والحوادث   تحديد المخاطر: •
 والاستقالات، ومراجعة تقارير المراجعة الداخلية. 

 Riskتقدير الاحتمالية والتأثير لكل خطر، ورسم "خريطة حرارة المخاطر" ) تحليل المخاطر: •
Heat Map). 

 التركيز على المخاطر "عالية الاحتمالية وعالية التأثير" أولًا.  تحديد أولويات الاستجابة: •
) تعيين مسؤول: • "مالك خطر"  يُعيَّن  تصميم  (Risk Ownerلكل خطر،  يكون مسؤولًا عن 

 وتنفيذ ومراقبة إجراءات التخفيف. 
 إعادة تقييم المخاطر كل ربع سنة، لأن المخاطر تتغير مع تغير الظروف.  مراجعة دورية: •

بدون نظام منهجي، تعتمد المؤسسة على "حدس" المدراء، وهو غير موثوق به في   الأساس المنطقي:
 اكتشاف المخاطر مبكراً. 

 توثيق السياسات والإجراءات وجعلها متاحة للجميع 9.3.2

قم بتوثيق كل السياسات والإجراءات المتعلقة بالموارد البشرية في "دليل سياسات"   التوصية الخامسة:
(Policy Manual) :واحد، وتأكد من 

 ، ومترجمة إلى لغات الموظفين.(أن السياسات مكتوبة بلغة واضحة )غير قانونية معقدة •
 ومتوافقة مع آخر التغييرات القانونية.  (أن السياسات محدثة )مراجعة سنوية على الأقل •
 أن جميع الموظفين يوقعون على "إقرار بفهم السياسات" عند التوظيف، وسنوياً بعد التحديث.  •



 . (أن السياسات متاحة بسهولة )على بوابة الموظفين، تطبيق الهاتف •

 السياسات الأساسية التي يجب توثيقها:

 .(سياسة التوظيف والاختيار )عدم التمييز، فحوصات الخلفية  •
 .(مدونة قواعد السلوك )التحرش، الرشوة، تضارب المصالح، استخدام وسائل التواصل •
 سياسة تقييم الأداء والمكافآت.  •
 . (سياسة إنهاء الخدمة )الإجراءات، الإنذارات، التحقيق •
 .overtimeسياسة الإجازات وساعات العمل و  •
 سياسة السلامة والصحة المهنية.  •
 سياسة الخصوصية وحماية البيانات.  •
 .(Whistleblower Policyسياسة الإبلاغ عن المخالفات )  •

  ( غياب السياسات الموثقة كان سبباً رئيسياً في الحالة الخدماتية )إنذارات وزارة العمل الأساس المنطقي:
. السياسات الواضحة تخلق "عقداً نفسياً" واضحاً بين المؤسسة  (والحالة متعددة الجنسيات )صراعات ثقافية 

 والموظف. 

 (الاستثمار في تدريب المدراء )وليس فقط الموظفين 9.3.3

 اجعل تدريب المدراء على إدارة المخاطر البشرية إلزامياً ودورياً. المواضيع الأساسية:  التوصية السادسة:

 . ( الجوانب القانونية لإدارة الموظفين )كيفية التوثيق، التحقيق، تجنب التمييز، الفصل القانوني •
 . (مهارات القيادة التحفيزية )التواصل الفعال، التغذية الراجعة البناءة، حل النزاعات، التفويض  •
 . (إدارة الأداء )تحديد أهداف ذكية، تقييم عادل، التعامل مع ضعيف الأداء •
 . (الصحة النفسية والسلامة )التعرف على علامات الاحتراق والإجهاد، تقديم الدعم •
 .(الذكاء الثقافي )للشركات متعددة الجنسيات أو المتنوعة ثقافياً  •

 آلية التنفيذ: 

 يوماً من تعيينهم. 90تدريب إلزامي للمدراء الجدد خلال أول  •



 . (تدريب تنشيطي سنوي )يوم واحد •
 .(% على الأقل80اختبار بعد التدريب )ونجاح بنسبة  •
التدريب بصلاحية المدير في نظام   • إجازات أو  ) HRISربط إكمال  الموافقة على  لا يستطيع 

 . (تقييمات قبل إكمال التدريب

السبب   الأساس المنطقي: المباشرين هو  المدراء  الخدماتية، كان ضعف  الحالة الصناعية والحالة  في 
 الرئيسي لاستقالات ودعاوى. تدريب المدراء هو أعلى عائد على الاستثمار في إدارة المخاطر.

 ( KRIsتفعيل أنظمة الإنذار المبكر والمؤشرات الرئيسية للمخاطر ) 9.3.4

خاصة بمؤسستك، وتابعها شهرياً )أو   (KRIsمؤشرات رئيسية للمخاطر )   10-5حدد   التوصية السابعة:
 :KRIs. أمثلة على  (أسبوعياً للمؤشرات الحرجة

 .(معدل دوران الموظفين )خاصة الطوعي وبين المواهب العالية •
 .(Absenteeism Rateنسبة التغيب ) •
 عدد الشكاوى الرسمية وغير الرسمية. •
 نسبة الموظفين الذين أكملوا التدريب الإلزامي.  •
 .(متوسط ساعات العمل الأسبوعية )لاكتشاف الاحتراق •
 عدد الحوادث والإصابات.  •
 . (نتائج استبيان المناخ التنظيمي )خاصة أسئلة عن الثقة والعدالة •
 .(عدد أيام تأخر الرواتب )صفر هو المستهدف •

 آلية العمل: 

 .HRISتُحدث آلياً من نظام  (Dashboardأنشئ "لوحة معلومات المخاطر" ) •
% 15-10% أخضر،  10حدد "عتبة خضراء/صفراء/حمراء" لكل مؤشر )مثلًا: دوران أقل من   •

 . (% أحمر15أصفر، فوق 
عندما يصل مؤشر إلى المنطقة الحمراء، يتم تفعيل "خطة استجابة طارئة" تلقائياً )مثلًا: تحقيق،   •

 . ( اجتماع طارئ، تدخل استشاري 



 اعرض لوحة المعلومات على الإدارة التنفيذية شهرياً.  •

في الحالة الصناعية، لم تكن الشركة تعرف بحجم المشكلة حتى فات الأوان. المؤشرات   الأساس المنطقي:
قبل   ستنبههم  قبل    12كانت  سينبههم  كان  الطويلة  العمل  الصحية، مؤشر ساعات  الحالة  في  شهراً. 

 الحوادث. 

 التوصيات الثقافية والتنظيمية  9.4

 بناء ثقافة "الأمان النفسي" والتبليغ عن الأخطاء بدون خوف 9.4.1

 Justإلى "ثقافة عادلة" ) (Blame Cultureحول ثقافة مؤسستك من "إلقاء اللوم" )  التوصية الثامنة:
Culture)  :حيث 

و"الخطأ   (يتم التمييز بين "الخطأ غير المقصود" )نتيجة ضعف نظام أو إرهاق أو نقص تدريب •
 المتعمد أو الإهمال الجسيم". 

 الأخطاء غير المقصودة تُعتبر "فرصاً للتعلم" وليس "أفعالًا يعاقب عليها". •
دون خوف من  (Near Missesيتم تشجيع الموظفين على الإبلاغ عن "الأخطاء الوشيكة" ) •

 العقاب، بل مع تقدير شجاعتهم. 
 لمنع تكرارها.  ( يتم تحليل الأخطاء نظامياً )وليس فردياً  •

 آليات التنفيذ:

 . (إنشاء منصة إلكترونية للإبلاغ عن الأخطاء الوشيكة بشكل سري )ومجهول اختيارياً  •
 ليتعلم الجميع.   ( نشر تقارير "الدروس المستفادة" بشكل دوري )بدون أسماء •
 . (مكافأة الفرق التي تبلغ عن أكبر عدد من الأخطاء الوشيكة )لأن هذا يعني أن الثقافة تعمل •
 بشكل دوري.  (Failure Learning Forumsعقد "منتديات التعلم من الفشل" ) •



المنطقي: ثقافة الإبلاغ عن   الأساس  إلى  اللوم  إلقاء  ثقافة  المستشفى من  تحول  الصحية،  الحالة  في 
%. في الحالة الخدماتية، غياب الأمان النفسي دفع  75الأخطاء كان المفتاح لخفض الحوادث بنسبة  
 الموظفين إلى المحاكم بدلًا من التحدث داخلياً. 

 تعزيز الشفافية والعدالة في جميع ممارسات الموارد البشرية  9.4.2

 اجعل الشفافية والعدالة هما المبدأان التوجيهيان في كل سياسة وقرار: التوصية التاسعة:

، حتى يعرف  (قم بنشر "نطاقات الرواتب" لكل مستوى وظيفي )بدون أسماء شفافية الرواتب: •
 الموظف أين هو وأين يمكن أن يصل. هذا يقلل من شكوك "هل زميلي يأخذ أكثر مني؟". 

انشر معايير الترقية بوضوح، واجعل عملية الترشيح والاختيار شفافة )لجنة،   شفافية الترقيات: •
 . (إعلان، تغذية راجعة للمرشحين غير الناجحين

اربط المكافآت بقواعد واضحة )مثلًا: نسبة من أرباح القسم، أو تحقيق أهداف   شفافية المكافآت: •
 ، وأعلن النتائج. (محددة مسبقاً 

أن أي قرار يؤثر على الموظف )نقل، ترقية، فصل، إنذار العدالة الإجرائية: • يتبع    (تأكد من 
 إجراءات عادلة: إشعار، فرصة للرد، قرار مسبب، حق الاستئناف. 

الشعور بالظلم الأساس المنطقي: أكبر مسببات المخاطر )دوران، شكاوى،    ( الظلم )أو حتى  أحد  هو 
 . الشفافية تمنع الظلم وتكشفه مبكراً. ( دعاوى، احتراق

 إدارة التنوع والشمول بذكاء ثقافي  9.4.3

، فلا تكتفِ  (إذا كانت مؤسستك متنوعة ثقافياً )جنسيات، أديان، لغات، أعمار، أجناس التوصية العاشرة:
 بـ "سياسة عدم التمييز". استثمر في: 

• ( الثقافي  الذكاء  على  والموظفين: (CQالتدريب  المدراء  التعريف   لجميع  على  يقتصر  لا 
 بالثقافات الأخرى، بل يشمل مهارات التكيف والتواصل عبر الثقافات. 

تشمل ممثلين من مختلف الفئات الثقافية، يتم استشارتهم قبل تصميم   مجالس استشارية متنوعة: •
 أي سياسة جديدة. 



تسمح للموظفين بممارسة شعائرهم الدينية، واحترام مناسباتهم الوطنية والثقافية،   سياسات مرنة: •
 مع الحفاظ على الإنتاجية. 

بالتنوع: • وليس   الاحتفاء  قوة  "الاختلاف  بأن  الشعور  تعزز  نجاح،  قصص  جوائز،  فعاليات، 
 تهديداً". 

الحالة متعددة الجنسيات أظهرت أن تجاهل التنوع الثقافي أو فرض نموذج واحد يمكن  الأساس المنطقي:
أن يدمر استثماراً بملايين الدولارات ويسبب أزمة سمعة. الذكاء الثقافي ليس "رفاهية"، بل ضرورة للبقاء  

 في الأسواق العالمية. 

 التوصيات التكنولوجية  9.5

 متكامل وآمن  HRISاعتماد نظام  9.5.1

والملفات الورقية، فأنت في "عصر    إذا كنت لا تزال تستخدم جداول الإكسل التوصية الحادية عشرة:
هو أول وأهم توصية تكنولوجية.    ( متكامل )سحابي أو محلي HRISحجري المخاطر". الاستثمار في نظام  

 عند اختيار النظام، تأكد من:

 يتكامل مع أنظمة الرواتب، الحضور والانصراف، التأمينات، وإدارة الأداء.  التكامل: •
تشفير البيانات، مصادقة متعددة العوامل، سجلات تدقيق، نسخ احتياطي تلقائي، شهادة   الأمان: •

 .(ISO 27001أمان )مثل 
 واجهة بديهية، تطبيق هاتف، بوابة خدمة ذاتية للموظفين.  سهولة الاستخدام: •
الحد   الامتثال: • العمل، الإجازات،  المحلية )ساعات  العمل  للتخصيص ليتوافق مع قوانين  قابل 

 . (الأدنى للأجور
 لوحات معلومات، مؤشرات مخاطر، تنبيهات تلقائية.  التقارير والتحليلات: •

)أو وجود  HRISالحالة الخدماتية والحالة الاتصالات أظهرتا كيف أن غياب نظام   الأساس المنطقي:
 يؤدي إلى أخطاء مكلفة ومخاطر قانونية. النظام الجيد هو "درع" ضد العديد من المخاطر.   (نظام سيء



 الاستفادة من تحليلات البيانات والتنبؤ  9.5.2

لا تكتفِ بتجميع البيانات، بل استخدمها للتنبؤ بالمشكلات قبل وقوعها. استثمر   التوصية الثانية عشرة:
 في:

 يحدد الموظفين الأكثر عرضة للمغادرة، لتتدخل استبقائياً.  نموذج التنبؤ بخطر الاستقالة: •
يراقب ساعات العمل، الإجازات غير المأخوذة، التغيب، ليكتشف   نموذج التنبؤ بخطر الاحتراق: •

 الإرهاق مبكراً. 
للصناعات الخطرة، يربط بين بيانات الحوادث السابقة ومتغيرات   نموذج التنبؤ بخطر الحوادث: •

 للتنبؤ بالأوقات والأماكن الأكثر خطورة.   ()ساعات العمل، الخبرة، النوبة
• ( المشاعر  لاكتشاف   (Sentiment Analysisتحليل  المفتوحة،  الموظفين  استبيانات  من 

 الاتجاهات السلبية مبكراً. 

بدلًا من  الأساس المنطقي: "الاستباقية".  إلى  الفعل"  "رد  إدارة المخاطر من  التحليلات التنبؤية تحول 
 "لماذا استقال؟" تسأل "من سيستقال؟ ولماذا؟ وكيف نمنعه؟" 

 إدارة مخاطر العمل عن بُعد والهجين  9.5.3

، فقم بتطبيق سياسات وتقنيات  (إذا كان لديك موظفون يعملون عن بُعد )ولو جزئياً  التوصية الثالثة عشرة:
 خاصة:

 ،(Core Hoursتحدد أيام العمل عن بُعد، ساعات التواجد الإلزامي ) سياسة العمل عن بُعد: •
 . (متطلبات بيئة العمل المنزلية )كرسي مريح، إضاءة، اتصال إنترنت آمن

 إجباري.  VPNمنصات مؤتمرات فيديو مشفرة، مشاركة ملفات آمنة،  أدوات التعاون الآمنة: •
،  (قياس الإنتاجية عبر إنجاز المهام )وليس عبر نقرات الماوس مراقبة منتجة وليست متجسسة: •

 . (واحترام خصوصية الموظف )بدون كاميرا في غرفة نومه، بدون لقطات شاشة دورية
جلسات افتراضية للتواصل الاجتماعي، برامج مساعدة للموظفين  دعم الصحة النفسية عن بُعد: •

(EAP )،  .توعية بعلامات العزلة والاكتئاب 



للمنزل: • السيبراني  الأمن  على  على   تدريب  التعرف  المنزلية،  فاي  الواي  شبكة  تأمين  كيفية 
 هجمات التصيد، حماية الأجهزة. 

العمل عن بُعد ليس "موضة"، بل أصبح واقعاً دائماً لما بعد الجائحة. تجاهل مخاطره   الأساس المنطقي:
 . 2020يعرض المؤسسة لمشكلات جديدة لم تكن موجودة قبل   ()عزلة، أمن سيبراني، إنتاجية

 شهراً  12لمدة  (Roadmapخطة عمل مرحلية ) 9.6

، نقدم  (لأي مؤسسة ترغب في بدء رحلتها في إدارة مخاطر الموارد البشرية )أو تطوير نظامها الحالي
 خطة عمل مرحلية مقسمة على أربعة أرباع: 

 : التأسيس والتقييم (3-1الربع الأول )الأشهر 

 وتعيين قائد.  ()موارد بشرية، قانون، مالية، تقنية، عمليات  تشكيل فريق عمل إدارة المخاطر .1
خطراً تواجهه المؤسسة حالياً )باستخدام العصف   15-10تحديد أهم   إجراء تقييم أولي للمخاطر: .2

 . (الذهني، تحليل البيانات التاريخية، مقابلات مع المدراء
 أي السياسات موجودة؟ وأيها مفقودة؟ وأيها قديمة؟  مراجعة السياسات الحالية: .3
 . (مؤشرات على الأكثر في البداية 5) الأولية (KRIsتحديد مؤشرات المخاطر الرئيسية ) .4
لمجلس الإدارة والإدارة التنفيذية حول "أساسيات إدارة مخاطر الموارد   عقد ورشة تدريبية أولية .5

 البشرية".

 : بناء الأساسيات (6-4الربع الثاني )الأشهر 

)سياسة إنهاء الخدمة، مدونة السلوك، سياسة   توثيق أو تحديث السياسات الخمس الأكثر أهمية: .1
 . (تقييم الأداء، سياسة الشكاوى، سياسة الخصوصية

 . (على الجوانب القانونية والقيادية )يومين على الأقل إطلاق برنامج تدريبي إلزامي لجميع المدراء .2
جمع البيانات، بناء لوحة معلومات بسيطة )على إكسل في البداية، ثم على   :KRIsتنفيذ نظام  .3

 . ( لاحقاً  HRISنظام 



 . ()مجهول، يشمل أسئلة عن الثقة، العدالة، الأمان النفسي إجراء أول استبيان مناخ تنظيمي .4
 . ()خط ساخن أو منصة إلكترونية بسيطة  إنشاء قناة بلاغات سرية .5

 : التعميق والتكنولوجيا (9-7الربع الثالث )الأشهر 

 أو ترقية النظام الحالي.  ()إذا لم يكن موجوداً  HRISتقييم واختيار نظام  .1
 . (لتحديث آلي HRIS)ربطها بنظام  أتمتة مؤشرات المخاطر الرئيسية .2
)مثلًا: التنبؤ بخطر الاستقالة باستخدام الانحدار الخطي على   بناء أول نموذج تنبؤي بسيط .3

 . (إكسل أو أداة بسيطة
الموظفين .4 جميع  ليشمل  التدريب  عن  توسيع  التبليغ  السيبراني،  الأمن  السلوك،  )مدونة 

 . (المخالفات
 . ()خاصة للمناصب الحيوية مراجعة وتحديث خطة الطوارئ لاستمرارية الأعمال .5

 : التقييم والتحسين المستمر(12- 10الربع الرابع )الأشهر  

)مقارنة بالتقييم الأول، هل تغيرت المخاطر؟ هل انخفضت احتمالاتها   إجراء تقييم ثانٍ للمخاطر .1
 ( وتأثيراتها؟

كم انخفض معدل الدوران؟ كم انخفضت الشكاوى؟ كم تحسنت نتائج   مراجعة فعالية الإجراءات: .2
 استبيان المناخ؟ 

 ووضع خطة للعام القادم.  تحديد الثغرات المتبقية .3
 ومكافأة الفرق التي ساهمت في تحسين إدارة المخاطر. الاحتفال بالنجاحات .4
التالي .5 للعام  أتمتة إجراءات أكثر، تدريب متقدم   تحديث خطة العمل  التنبؤية،  النماذج  )توسيع 

 . (للمدراء

 

 



 

 

 

 

 الفصل العاشر: الخاتمة والآفاق المستقبلية

 خلاصة شاملة للمساهمات الرئيسية  10.1

بعد هذه الرحلة العلمية والتطبيقية الطويلة في عالم مخاطر الموارد البشرية، يمكننا تقديم خلاصة شاملة  
 للمساهمات الرئيسية التي قدمها هذا البحث: 

قمنا بتعريف مخاطر الموارد البشرية بشكل دقيق، ميزناها عن المفاهيم   أولًا: إطار مفاهيمي متكامل.
التشغيلية )كالمخاطر  التأثيرات  (المجاورة  العواقب،  ظهور  بطء  )التعقيد،  الفريدة  خصائصها  وحددنا   ،

السياقية  القياس،  التشغيلية،  (المتتالية، صعوبة  القانونية،  المخاطر:  لأنواع  شاملًا  تصنيفاً  قدمنا  كما   .
 الاستراتيجية، التكنولوجية، الاجتماعية والثقافية، وشرحنا كل نوع بالتفصيل مع أمثلة عملية. 

انتقلنا من الأسباب المباشرة إلى الأسباب الكامنة إلى الأسباب   ثانياً: تحليل عميق للأسباب الجذرية.
. أثبتنا أن معظم المخاطر البشرية ليست "أخطاء فردية" بل "إخفاقات  (الجذرية )الثقافية، القيادية، البنيوية

 نظامية"، وأن علاج الأعراض دون الجذور هو مضيعة للوقت والمال. 

مع   (قدمنا الاستراتيجيات الأربع )تجنب، تقليل، نقل، قبول ثالثاً: استراتيجيات إدارة المخاطر العملية.
 تطبيقات محددة لكل نوع من المخاطر، وقدمنا نموذجاً من سبع مراحل لتصميم نظام إدارة المخاطر. 



البيانات. التكنولوجيا وتحليلات  البيانات،   ،HRISوضحنا كيف يمكن لأنظمة   رابعاً: دور  وتحليلات 
والنمذجة التنبؤية، والتطبيقات الذكية أن تقلل الأخطاء، وتعزز الامتثال، وتكتشف المخاطر مبكراً، وتتنبأ  
بها قبل وقوعها. كما حذرنا من مخاطر التكنولوجيا ذاتها )الأمن السيبراني، التحيز الخوارزمي، المراقبة  

 . (المفرطة

حللنا حالات من قطاعات صناعية، خدماتية،   خامساً: أدلة من الواقع عبر ست دراسات حالة مفصلة.
تقنية، صحية، اتصالات، ومتعددة الجنسيات. استخلصنا أنماطاً متكررة ومبادئ عالمية، وأظهرنا كيف  

تمكنت من تجاوز    ( أن المؤسسات التي طبقت الإجراءات الصحيحة )خاصة معالجة الأسباب الجذرية
 الأزمات، بينما تلك التي اكتفت بالمسكنات استمرت في المعاناة. 

للتنفيذ. قابلة  عملية  توصيات  ثقافية،    13قدمنا   سادساً:  تشغيلية،  )استراتيجية،  مفصلة  توصية 
شهراً، لتكون بمثابة "دليل إرشادي" لأي مؤسسة ترغب في   12مع خطة عمل مرحلية لمدة    (تكنولوجية

 تبني إدارة مخاطر الموارد البشرية بشكل جاد. 

 الإجابة على سؤال البحث المركزي  10.2

لماذا تعتبر إدارة مخاطر الموارد البشرية   يمكننا الآن الإجابة بشكل قاطع على السؤال الذي انطلقنا منه:
 ضرورة استراتيجية وليس خياراً؟

لأن المخاطر المرتبطة بالعنصر البشري هي الأكثر تعقيداً، والأبطأ ظهوراً، والأكثر ترابطاً مع   الإجابة:
المخاطر الأخرى، والأصعب قياساً، والأكثر تأثيراً على سمعة المؤسسة واستدامتها. إهمال هذه المخاطر  

تكلفة  يعني زرع قنابل موقوتة في قلب المؤسسة، ستنفجر حتماً عاجلًا أم آجلًا. وع ندما تنفجر، فإن 
تفوق بعشرات   ( التعامل مع انفجارها )دعاوى قضائية، استقالات جماعية، فضائح سمعة، حوادث سلامة

في  ضرورة للبقاء المرات تكلفة الوقاية منها. لذلك، إدارة مخاطر الموارد البشرية ليست ترفاً إدارياً، بل هي
 بيئة الأعمال المعاصرة. 



 الآفاق المستقبلية: المخاطر الناشئة في العقد القادم 10.3

لا يمكن أن ننهي هذا البحث دون النظر إلى المستقبل. فمخاطر الموارد البشرية ليست ثابتة، بل تتطور  
القادم   العقد  في  التالية  الناشئة  المخاطر  نتوقع  أن  نستطيع  والاقتصاد.  والمجتمع  التكنولوجيا  بتطور 

(2025 -2035) : 

 مخاطر الذكاء الاصطناعي في الموارد البشرية   10.3.1

في ممارسات الموارد البشرية )كتابة    (وما يشبهه ChatGPTمع انتشار الذكاء الاصطناعي التوليدي )
، ستظهر مخاطر  (الوصف الوظيفي، فرز السير الذاتية، جدولة المقابلات، وحتى إجراء المقابلات الأولية

 جديدة: 

نماذج الذكاء الاصطناعي قد تتعلم تحيزات خفية من بيانات التدريب،   التحيز الخوارزمي المتقدم: •
 وتعيد إنتاجها على نطاق واسع. 

 استخدام بيانات الموظفين لتدريب نماذج الذكاء الاصطناعي دون موافقتهم.  مخاطر الخصوصية: •
المفرط: • الاعتماد  الترقية مخاطر  أو  )كالفصل  قرارات  الذكاء    (اتخاذ  توصيات  على  بناءً 

 الاصطناعي دون تدخل بشري، مما قد يؤدي إلى أخطاء كارثية وإشكالات قانونية. 
نماذج الذكاء الاصطناعي نفسها قد تكون هدفاً للاختراق أو التلاعب   مخاطر الأمن السيبراني: •

(Adversarial AI). 

 (Gig Economyمخاطر اقتصاد العمل الحر )  10.3.2

 ( المستقلة  العمالة  على  الاعتماد  تزايد  ) (Freelancersمع  المنصات  عبر   Platformوالعاملين 
Workers)،  :تظهر مخاطر جديدة 

القانوني: • يعرض   الالتباس  الالتباس  مستقلًا"؟  "مقاولًا  أم  "موظفاً"  المستقل  العامل  يعتبر  هل 
المؤسسات لدعاوى قضائية ومطالبات بمستحقات الموظفين )إجازات، تأمين صحي، مكافأة نهاية  

 . (خدمة



والسرية: • الولاء  تسريب   مخاطر  عدم  فكيف نضمن  عدة جهات،  لدى  يعمل  المستقل  العامل 
 أسرارنا التجارية لعملاء آخرين؟ 

 من المسؤول عن إصابة عامل مستقل أثناء العمل في مقر المؤسسة؟  مخاطر الصحة والسلامة: •
 كيف نبني "ثقافة" و"انتماء" مع عمال لا يعتبرون أنفسهم جزءاً من المؤسسة؟  مخاطر ثقافية: •

 مخاطر الصحة النفسية في بيئة ما بعد الجائحة  10.3.3

. هذه  (جائحة كورونا تركت آثاراً نفسية عميقة على القوى العاملة )القلق، الاكتئاب، الاحتراق، العزلة
 المخاطر ستستمر لعقد قادم: 

الوظيفي: • الاحتراق  حالات  العمل   زيادة  بين  الحدود  يطمس  الذي  الهجين  العمل  مع  خاصة 
 والحياة. 

النفسية   زيادة طلبات الإجازات المرضية النفسية: • بالأمراض  بدأت تعترف  القوانين  العديد من 
 كأسباب مشروعة للإجازات المرضية. 

النفسية: • التمييز ضد ذوي الاضطرابات  الموظفون يخافون من الإفصاح عن حالتهم  مخاطر 
 النفسية خوفاً من التمييز أو الفصل.

الموظفون قد يرفعون دعاوى ضد المؤسسات التي   مطالبات بتعويضات عن الإجهاد النفسي: •
 إجهاداً نفسياً مزمناً.  (تسبب )أو تسمح ببيئة تسبب

 مخاطر التغير المناخي والاستدامة   10.3.4

 التغير المناخي سيؤثر على الموارد البشرية بطرق غير مباشرة: 

سيخلق    ( نزوح السكان من المناطق المتضررة )فيضانات، حرائق، جفاف هجرة القوى العاملة: •
 نقصاً في المهارات في مناطق ووفرة في أخرى. 

بالمناخ: • المرتبطة  الصحة  الحرائق،   مخاطر  من  التنفسي  الجهاز  أمراض  الحرارة،  أمراض 
 الأمراض المعدية الناشئة. 



استدامة: • الموظفين بسياسات  بالبيئة.   مطالب  تهتم  في مؤسسات  العمل  تريد  الشابة  الأجيال 
 المؤسسات التي تتجاهل الاستدامة ستواجه صعوبة في جذب المواهب والاحتفاظ بها. 

قوانين تطالب المؤسسات بالإفصاح عن "بصمتها الكربونية" المرتبطة   مخاطر قانونية جديدة: •
 بسفر الموظفين وعملهم عن بُعد. 

 ( Multi-generational Workforceمخاطر إدارة الأجيال المتعددة )  10.3.5

جيل   )من  المؤسسة  نفس  في  معاً  تعمل  أجيال  خمسة  هناك  التاريخ،  في  مرة  )أواخر   Silentلأول 
فوق  فما  الجيل    (السبعينات  بعد Zإلى  فما  التسعينيات  وتوقعات  ()منتصف  مختلفة،  قيم  جيل  لكل   .

 مختلفة، وأساليب تواصل مختلفة: 

العمل: • قيم حول  المرونة   صراع  يقدّر  الأصغر  والجيل  الولاء والانضباط،  يقدّر  الأكبر  الجيل 
 والمعنى. 

 البعض يتقنها والبعض يخاف منها. صراع حول التكنولوجيا: •
التواصل: • أسلوب  حول  مقابل   صراع  الفورية  المراسلة  تطبيقات  مقابل  الإلكتروني  البريد 

 .面对面الاجتماعات
السن: • أساس  على  التمييز  ) مخاطر  السن  كبار  ضد  الشباب   (Ageismسواء  ضد  أو 

(Reverse Ageism). 

 توصيات للبحث المستقبلي  10.4

 هذا البحث، رغم شموليته، يفتح آفاقاً لبحوث مستقبلية يمكن للباحثين الآخرين استكشافها: 

ما  في إدارة مخاطر الموارد البشرية. (ROIتطوير نماذج كمية لقياس العائد على الاستثمار ) .1
مقابل تكلفة    (زلنا نفتقر إلى نماذج دقيقة تحسب التكلفة الحقيقية للمخاطر )بما فيها غير المباشرة

 الوقاية. 



هل يمكن قياس الأمان   دراسة العلاقة بين ثقافة "الأمان النفسي" ومؤشرات المخاطر المختلفة. .2
القطاع،   )كالحجم،  متغيرات أخرى  يتفاعل مع  "الآمن"؟ وكيف  كمياً؟ وما هو مستواه  النفسي 

 ؟ (الثقافة الوطنية 
المخاطر. .3 أنواع جديدة من  على  الهجين  العمل  السيبراني،   تأثير  الأمن  تتغير مخاطر  كيف 

الممارسات"  "أفضل  الهجين؟ وما هي  النفسية، والإنتاجية، والثقافة في نماذج العمل  والصحة 
 الموثقة؟ 

ما هي المبادئ التوجيهية لتطوير واستخدام   أخلاقيات الذكاء الاصطناعي في الموارد البشرية. .4
الذكاء الاصطناعي في الموارد البشرية بشكل أخلاقي وقانوني؟ وكيف نضمن الشفافية والمساءلة  

 في قرارات الذكاء الاصطناعي؟
كيف تختلف أولويات المخاطر واستراتيجيات إدارتها   دراسات حالة مقارنة عبر الثقافات الوطنية. .5

؟ وما هي  (بين ثقافات وطنية مختلفة )مقارنة بين أوروبا، آسيا، الشرق الأوسط، أمريكا اللاتينية
 المبادئ العالمية مقابل المحلية؟ 

 كلمة أخيرة  10.5

الموارد البشرية ليست مجرد "مورد" من   في ختام هذا البحث، نعود إلى حقيقة بسيطة ولكنها عميقة:
المال لا يدير نفسه، والتكنولوجيا   بين موارد المؤسسة، بل هي "المحرك" الذي يدير جميع الموارد الأخرى.

لا تبتكر نفسها، والآلات لا تشغل نفسها. البشر هم من يفعلون كل هذا. ولذلك، فإن المخاطر التي تهدد  
هي في النهاية المخاطر التي تهدد    –سواء كانت جهلًا، أو إرهاقاً، أو خوفاً، أو ظلماً، أو عزلَةً    – البشر  

 المؤسسة بأكملها. 

إدارة مخاطر الموارد البشرية ليست مهمة إضافية تُلقى على عاتق قسم الموارد البشرية المنهك أصلًا.  
تجاه الإنسان الذي يقضي   أخلاقي ، والتزام استدامة المؤسسة  ، واستثمار في مسؤولية القيادة بل هي

ثلث حياته في العمل. المؤسسات التي تفهم هذا، وتستثمر فيه، وتطبقه بإخلاص، هي التي ستبني ميزة  
ليس فقط بالدولار، بل    –تنافسية مستدامة في القرن الحادي والعشرين. وتلك التي تتجاهله، ستدفع الثمن  

 بسمعتها، واستقرارها، وربما وجودها.



نسأل الل التوفيق والسداد، وأن يكون هذا البحث علماً نافعاً يضيف إلى المكتبة العربية في مجال نادر  
 ما يُغطى بعمق. والل من وراء القصد. 
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