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  :المستخلص

ًا إســتراتيجياموجــودرد البــشرية فــي المنظمــة تعــد  المــواّ   يــرى العديــد مــن البــاحثين إن  يعمــل علــى ً

ّالميزة التنافسية لها، إلا إن هنالـكتوفير القيمة و حقـل إدارة المـوارد البـشرية الإسـتراتيجية  فـي ميـل ّ

 التـي تتكـون مـن(      البـشريةالموجوداتبـ تثمار الاسـنحو تجاهل الحقيقة التـي تـشير إلـى ارتبـاط

عــدم و ةالمخــاطر بحــالات مــن ) والإنــساني،الــشعوري، والفكــري، والاجتمــاعي، ورأس المــال البــشري

ّا يوضــح كيفيــة قيــام  نظريــاًّ وتــوفر وجهــة النظــر المــستندة علــى الخيــارات الحقيقيــة إطــار،التأكــد ً
ٕ، وامكانيـة تطبيـق  فـي الموجـودات الحقيقيـةة بالاسـتثمارعدم التأكد المتعلق بإدارة حالات المنظمات

    .مبادئ هذه النظرية على الموجودات البشرية

 تحليـل حـالات عـدم التأكـد وتتضح إشكالية التنظير في خيارات الموارد البشرية من خلال عمليـة   

لات عـدم التأكـد  لحـاومناقـشة كيفيـة إدارة المنظمـاتالموجـودات البـشرية، الاسـتثمار فـي المتعلقة ب

ل مقــدرات ناجمــة مــن و ،المــوارد البــشريةدارة المتاحــة لإ" خيــاراتال"هــذه مــن خــلال  بعــض ّــالتــي تمث

إعــداد نمــوذج ّ، وتــم مناقــشة هــذه الممارســاتتنــاول هــذا البحــث قــد  ولمــوارد البــشرية،الممارســات ل

  . للخيارات لإدارة الأنواع المختلفة من حالات عدم التأكد

  

• Abstract 

   Many Researchers refer to a firm’s human resources as an asset that can provide 
value and competitive advantage for it. However, the (SHRM) field has tended to 
ignore the fact that involves to Human assets' investment (including Human, 
Intellectual, Social, Emotional, and Spiritual Capital) have associated uncertainties 
and risks. The real options view provides a theoretical framework for how firms 
manage uncertainties associated with investments in real assets. The problematic of 
Theorizers in human resources options had been explained by analyze some of 
uncertainties cases related for the investment in human assets, and discuss how the 
organization manages these uncertainties cases through available options for HRM, 
which are capabilities generated by some practices of those resources. This research 
discuss these practices and had been developed an options model for managing 
different types of uncertainties. 
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لمنظمات لغرض تحقيق قيمة التي تمتلكها اال تعد الموجودات البشرية من الموجودات ذات :المقدمة

 من أجل تحقيق العوائد تلك الموجودات مواردها في  وذلك من خلال استثمار،ميزتها التنافسية

في ّوالأرباح، إلا إن عملية الاستثمار في الموجودات البشرية لا تختلف عن عملية الاستثمار 

ّ تعرض تلك العملية للعديد من حالات جودات المالية أو الحقيقية من ناحية توافر احتماليةالمو
 بإمكانية تحقيق تلك الاستثمارات لعوائد توازي ة عدم التأكد المتعلق حالاتالمخاطرة، وارتفاع حجم

  .تحمل المخاطرة الناجمة من الاستثمار في الموجودات البشرية

  تؤدي إلىالتيالاستثمار في الموجودات البشرية ومخاطرة  المتعلقة بعدم التأكدّتصنف حالات و   

 وهي حالات ، إلى ثلاثة أنواع رئيسةً وفقا لمصادر نشوئهان بمرور الزمهاعوائدحصول التقلبات في 

ًالتغيرات في البيئة الخارجية للمنظمة متمثلة بظروف السوق أو الصناعة عدم التأكد الناجمة من 
 البيئة  الحاصلة فيلتغيراتً نتيجة ل، وحالات عدم التأكد المتحققةي تعمل المنظمة في إطارهاالت

ون فراد الذين يمتلك في الأ الحاصلةالتغيراتب ًة، وأخيرا حالات عدم التأكد المرتبطةالداخلية للمنظم

  . المال البشريرأسل القدرات المكونة وارف والمهاراتالمع

حالات عدم التأكد المرتبطة رات الموارد البشرية المتعلقة بمعالجة ستعرض البحث خيااو   

إلى ثلاثة أنواع  ً وفقا لعلاقتها بأساليب الاستثمارّ والتي تصنفالموجودات البشريةالاستثمار في ب

رئيسة، وهي حالات عدم التأكد المتعلقة بعوائد الاستثمار، وحالات عدم التأكد المتعلقة بتكاليف 

 مستوى  في الموجودات البشرية، وعلى وحالات عدم التأكد المتعلقة بحجم الاستثمارالاستثمار،

  .، والسوقالمنظمةالأفراد، و

   ويشتمل هذا البحث على ثلاثة مباحث، يتناول المبحث الأول منهجية البحث والتي تتكون من 

  . الخاص به والنموذجمشكلة البحث، وأهميته، وأهدافه، وافتراضاته،

 تناول بعض المفاهيم  النظري للبحث، وقد اشتمل علىّالمبحث الثاني فقد تضمن الإطارا ّ   أم

الموجودات   تحديد أنواع وكذلك، الحقيقيةالرئيسة لنظرية الخيارات المتعلقة بالاستثمار في الموجودات

المتعلقة ومفهوم الخيارات ،  عدم التأكد الناجمة من الاستثمار في هذه الموجوداتالبشرية وحالات

 الموارد متعلقة بممارساتتوضيح المحددات المؤثرة على تطبيق الخيارات الو ،إدارة الموارد البشريةب

   .الناجمة من الاستثمار في الموجودات البشرية إدارة حالات عدم التأكدًالبشرية، فضلا عن 

  .وضوع البحثً   وأخيرا تناول المبحث الثالث لأهم الاستنتاجات والتوصيات المتعلقة بم

  

  المبحث الأول
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  منهجية البحث

  
   تتضمن منهجية البحث لخمسة مكونات وهي مشكلة البحث، وأهميته، وأهدافه، وافتراضاته، 

  :والنموذج الخاص به، ويمكن توضيح هذه المكونات كما يأتي

  

 وجود لىلموارد البشرية الإستراتيجية إا  الباحثون في مجال إدارة أشار أغلب:مشكلة البحث -1

أهم   بصفته أحدإليهُ والذي ينظر ، المال البشري رأسالبشرية علىممارسات الموارد ل  الايجابيتأثيرال

 المال البشري على القيمة هذه المعالجة لرأست ّركزو ستراتيجية،الإ  من الناحيةالمنظمةموجودات 

 لا اً جزءي تعد الت،المنظمةودات  من موجًبصفته واحدالعملية الاستثمار المتعلقة به،  الايجابية فقط

  .يتجزأ من الموجودات

ٍونظرا لاعتبار رأس المال البشري كجزء من    لحالات عدم التأكد  ني خضوعه يع، فهذا الموجوداتً

  مهام منٍجزءك  هذهوضرورة إدارة حالات عدم التأكد ، بهعوائد وتكاليف وحجم الاستثمارب المتعلقة

  .ةنظم للم الإستراتيجيةدارةالإ

 إدارة  خياراتموضوع  التي تناولتوتتمثل مشكلة البحث بانخفاض حجم الدراسات السابقة   

 ، الأمر الذي يشير إلى وجود فجوةيةلموجودات البشرا  بالاستثمار فيالمتعلقةحالات عدم التأكد 

 ،الإستراتيجيةمن حقل إدارة الموارد البشرية  يتعلق بهذا الجانب  والذيً حالياالموجود يرنظتفي ال

 الناجمة من حالات عدم التأكدب  المناسب للخيارات المتعلقةتحليلال يمكن أن يؤدي غياب إذ

غير تقييم ال ، أو إلى إلى التأكيد المبالغ فيه على قيمتهاّ إمالموجودات البشريةالاستثمار في ا

في المحافظة على قيمة  لموارد البشريةالمختلفة لإدارة اممارسات الالذي تلعبه دور للالمناسب 

  .الموجودات البشرية

  

 أهمية البحث من خلال التأثير المهم لخيارات الاستثمار في الموجودات  تتضح: البحثأهمية -2

البشرية، والخيارات المرافقة لهذا الاستثمار والمتعلقة بإدارة حالات عدم التأكد الناجمة من الاستثمار 

  . ذلك على أداء المنظمةالموارد البشرية، وانعكاس، على أداء قسم في تلك الموجودات

عملية اختيار و مار في الموارد البشرية، عملية تحديد الخيارات الملائمة للاستثً كلا منإذ تؤدي   

  إلى،الخيارات الملائمة لإدارة حالات عدم التأكد الناجمة من الاستثمار في تلك الموجودات

ًلموجودات، فضلا عن تعظيم العائد الناجم من الاستثمار فيها، تخفيض تكاليف الاستثمار في هذه ا
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 وذلك  المنظمة بشكل عام،ّدارة الموارد البشرية، ومن ثم أداءلإ  الإستراتيجيداءالأوبالتالي تطوير 

      :بالاستناد على وجهتي النظر الآتيتين

ة من لدن قسم الموارد إدارة كفوئ من خلال الموارد البشرية ٕ وادارةالمنظمةأداء  العلاقة بين تنشأ -أ

 ممارسات نّمما يعني إ ، التخفيض الكبير في تكاليف التشغيلمن خلال والمنظمةالبشرية الخاص ب

  .  خفض التكاليفإلىؤدي ارة عن مجموعة من الأساليب التي تالموارد البشرية هي عب

  

  قيمةتطوير لال تأثيرها على  من خالمنظمة أداءن تؤثر ممارسات الموارد البشرية على أ يمكن -ب

 غير  من النظم نظم ممارسات الموارد البشريةرأس المال البشري كموجودات إستراتيجية، إذ تعد

ن تكون ، وبالتالي يمكن أتطويرها لاكتساب الموجودات الفكرية وتحفيزها واًوتمثل أساس ،قابلة للتقليدال

  . للميزة التنافسيةًمصدرا

  

  :ن توضيح أهداف البحث بالنقاط الآتيةيمك : البحثأهداف -3

ّم أساسا منطقيا نظريا حول الكيفية التي تمكن ممارسات الموارد البشرية من خلق أو يّقد ت-أ ً ً ً
ً إطارا نظريا يبحث في العلاقة بينتوفير كذلكوالمحافظة على قيمة الموجودات البشرية،    خياراتً

إدارة الموارد مقدرات استخدام و لموجودات البشرية، المتعلقة بالاستثمار في احالات عدم التأكد

    . في إدارة حالات عدم التأكد هذهالمنظمةوالبشرية 

  

 تأكد مناقشة حالات عدم ال من أجل الخيارات الحقيقية المتعلقة بنظريةنظرالوجهة  استعراض -ب

بيئات الص الاستثمارية في  القرار من تقييم الفرّن متخذيّمكُ والتي تلموجودات البشرية،ذات الصلة با

ّتسليط الضوء على كيفية قيام هذه الاستثمارات بخلق القيمة من خلال استخدام و ،مضطربةال
تعد نظرية الخيارات الحقيقية حالة مكملة لوجهة النظر القائمة على  ، إذالخيارات المستقبلية

  .ة التنافسيةأساس الموارد في توضيح أهمية موارد المنظمة ومقدراتها ذات الميز

  

 الإطار الفكري لنظرية الخيارات الحقيقية في تحليل حالات عدم التأكد في إدارة استخدام -ج

كيفية توليد ممارسات الموارد البشرية للمقدرات أو توضيح الموارد البشرية الإستراتيجية، و

  .للمنظمةلإدارة حالات عدم التأكد وبالتالي خلق القيمة " الخيارات"

  :تتضمن افتراضات البحث للنقاط الآتية : البحثضات افترا-4
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ى  التي تعاني من مخاطر تقادم المهارة والطلب علالمنظماتينبغي على  : الافتراض الأول-أ

الممارسات   تطبيق بعضمن خلال كبر من خيارات النمو والتعلمًتخلق عددا أ أن المهارات الجديدة

م، والانتقائية في توظيف المستخدمين الذين ّشجيع على التعل التدريب على المهارات الجديدة، والتمثل

، ودعم الالتزام العالي ، وخطط التعويض القائمة على أساس المهارةواسعةم ّتعل بمهارات يتمتعون

  .للمستخدم لغرض استبقاء الموجودات البشرية الماهرة

  

 في ن العمل والانخفاضني من مخاطر دورايجب على المنظمات التي تعا :الثاني الافتراض -ب

مثل الرواتب  بشرية من خلال بعض الممارساتالموارد لل  تحفيزيةالإنتاجية أن تخلق خيارات

يعية، التنافسية، وخيارات أسهم المستخدمين، وبرامج المشاركة، وآليات التصويت، والمكافآت التشج

  .لغرض تعزيز حجم الاستغراق أو الاتساق الوظيفي

  

المنظمات التي تواجه حالات عدم التأكد المتعلقة بالحجم يجب أن تبتكر  :لثالثا الافتراض -ج

  تعمل على تعديل مقاييس التشغيل، وكذلك خيارات التوقيت المناسب التيبشريةالموارد الخيارات 

على شكل مستخدمين مؤقتين، أو الذين يعملون بموجب عقد العمل، أو الذين تكون عدد ساعات 

  . )عمال الوقت الجزئي (خرينعملهم أقل من الآ

  

ًيجب أن تخلق المنظمات التي تواجه حالات عدم التأكد من الدمج عددا أكبر  :الرابع الافتراض -د
  .من خلال التناوب الوظيفي والعمل الفرقي من خيارات الاستبدال

  

د من  المنظمات التي تواجه عدد أكبر من حالات عدم التأكيجب أن تخلق :الخامسالافتراض  -ه

، وخطط من خلال الرواتب المتنوعة بشرية لغرض تعديل التكاليفالموارد الالتكاليف خيارات 

 أو الوحدة، وكذلك خطط الرواتب التقاعدية المنظمةالحوافز القائمة على أساس الأداء على مستوى 

   .للمساهمة المحددة

  
 1بحــث مــن خــلال الــشكل رقــم  يمكــن توضـيح النمــوذج الافتراضــي لل:لبحــث النمــوذج الافتراضــي ل-5

  :الآتي

  

  حالات عدم التأكد من التكاليف
التباينـــات فـــي النفقـــات الكليـــة المتعلقـــة  •

بالمـــــــستخدمين بالمقارنـــــــة مـــــــع التـــــــدفق 

 . النقدي الداخل للمنظمة

  خيارات تبديل التكاليف
 .التغيير في حجم الرواتب •

 .ى المنظمةخطط الحوافز القائمة على أساس الأداء على مستو •

 .خطط التعويضات التي يتم تحديدها بدقة •

  :محددات ممارسات الموارد البشرية
 المحددات الداخلية                                                            المحددات الخارجية               



 6

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  
  

  المبحث الثاني
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   للبحثالإطار الفكري
  

، وكذلك تحديد  الفكري لمفهوم الخيارات الحقيقيةطارالإ حول ًإيجازا الفكري للبحث طار  يتناول الإ 

ومفهوم ، وجودات عدم التأكد الناجمة من الاستثمار في هذه المالموجودات البشرية وحالات أنواع

توضيح المحددات المؤثرة على تطبيق الخيارات ّومن ثم  ،إدارة الموارد البشريةالخيارات المتعلقة ب

 الناجمة من الاستثمار في إدارة حالات عدم التأكدً الموارد البشرية، فضلا عن المتعلقة بممارسات

   .الموجودات البشرية

    

 الخيارات الحقيقية للتعامل مع  نظريةتستخدم :الأعمال ومخاطر  نظرية الخيارات الحقيقية- 1

قت والجهد والمال  في الو الموجودات من خلال الاستثمار هذه يتم اكتساب، إذالموجودات الحقيقية

لمخاطرة انخفاض  ، وقد تتعرض هذه الموجودات معينةية زمن مرور مدة بعدعوائدالق ي تحقلغرض

 رتفاع في قيمة هذه الموجودات، وبالتاليالا تحقق نالك احتماليةّالقيمة، إلا إنه في الوقت نفسه ه

  .الارتفاع  هذا منيمكن الاستفادة

 لا يمكن تداول الموجودات المالية، إذو  الحقيقية الموجودات واضح بينهنالك اختلاف و  

ك، الأملامثل العقار، المصانع و(ن ملموسة ها قد تكونّ في السوق، كما إالموجودات الحقيقية

مثل العلامة التجارية، السمعة، قدرات المنظمة ( أو غير ملموسة ،) المضاربات المشتركةالامتيازات،

  .كامل بسبب وجود مكونات غير مرئية وقد لا يمكن تقييمها بشكل ،)على التعلم

 ولكن هناك عدم ، بشكل مستمرعوائدال في الموجودات الحقيقية لغرض تحقيق المنظمة وتستثمر   

 بسبب عدم نجاح وأ، ًمثلا  قيمة العقار بمرور الوقت فيتذبذب من العوائد الذي قد ينجم من التأكد

تحليل حالات وتستخدم نظرية الخيارات الحقيقية في  ارتفاع تكاليف الشراء، وأ، المنتجات الجديدة

  فيتالخيارا  إمكانية استخدامعدم التأكد المرتبطة بالموجودات الحقيقية، وكذلك تشير إلى

 فرصة الحصول على العوائد  تعظيم، من أجلوجودات تلك الميمةقرة انخفاض مخاطتخفيض 

  .المستقبلية
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 للتعامل مع الموجودات  الضمنية التي يتم تحديدها الظاهرة أوبالمقدرات    وتتمثل الخيارات الحقيقية

مارات المستقبلية بهذه الاستثمر ب قدر تعلق الأّتقدم للمنظمة خيارات مرنة ومؤجلةالحقيقية والتي 

 عن ّ التخلي، أو زيادة، أو تخفيضل، أوي تعدالمنظمة علىقدرات م هذه التساعد الموجودات، إذ

 . ً أكثر استقراراعوائد تجعل هذه الستثمار في المستقبل، وبالتاليالا

الموجودات ستثمارات في تطبق نظرية الخيارات الحقيقية مفاهيم الخيارات المالية على الاو   

 وتكون الخيارات المالية عبارة عن عقود تتعلق بالموجودات التي يمكن تداولها في السوق الحقيقية،

 ً بأسعار محددة مسبقاوتحدد هذه العقود حقوق بيع وشراء الموجودات، )العملةو والأسهم،، السلع(

 إلى هذه الخيارات اللجوء في سببال ، ويتمثلًيضا أًو الشراء في وقت محدد مسبقا يتم البيع أعلى أن

، ً الموجودات أكثر تقلباأسعار كلما كانت  الاستثمار المستقبلي، إذعوائدقيمة حالات عدم التأكد من ب

 من الاستثمار في الخيارات  الهدفيتمثلفيما   الموجودات،عوائد التأكد من كلما ازدادت حالة عدم

. و الاستفادة من زيادة القيمةة أ الناجمة عن انخفاض القيم الأعمالمخاطر بإدارة
(Bhattacharya & Wright, 2004: 6-7)  
 وهي من مخاطر الأعمالرئيسة خمسة أنواع    وتشير العديد من الدراسات السابقة إلى توافر 

والمخاطر المالية، ومخاطر الموارد البشرية،  السعر والسوق، ، ومخاطر الإنتاج والإيرادمخاطر

وعلى الرغم من إشارة العديد من الدراسات النظرية  والقانونية والبيئوية،والمخاطر المؤسسية 

والتطبيقية إلى ارتفاع أهمية مخاطر إدارة الموارد البشرية وتأثيرها الكبير على بقاء المنظمة في 

  . ّبيئة الأعمال، فأن معالجة هذه المخاطر لا يزال ينظر إليه بشكل هامشي من قبل المنظمات

لمخاطر المتعلقة بالاستثمار في الموجودات البشرية أحد أهم أنواع المخاطر المتعلقة تمثل او   

 وقد أدى ارتفاع حجم هذا النوع من المخاطر الناجم من العديد من العوامل بإدارة الموارد البشرية،

تنظيمي، الخارجية مثل الضغوط التنافسية والتطورات التكنولوجية، والعوامل الداخلية مثل التصميم ال

  .التزام تنظيمي عاليو، وبكلف مقبولة، بموجودات بشرية ماهرةإلى ضرورة احتفاظ المنظمات 

عدم إنجاز  وهي خمسة أسباب   وتنجم المخاطر المتعلقة بالاستثمار في الموجودات البشرية من 

 ر المباشرةوارتفاع تكاليف العمل غي، والتأخير في إنجاز تلك المهام، المهام الرئيسة بشكل كامل

والتكاليف  المتعلقة ، والصراع مع المستخدمين ،مثل الغياب ودوران العمل وكلف المنافع الإجبارية

 , Bitsch)                     .بالقضايا القانونية والخاصة بمعالجة المشاكل مع المستخدمين
et. Al., 2003: 3-5)      

اتــصاف المــستقبل  ّتــوفر ثلاثــة شــروط رئيــسة وهــينظريــة الخيــارات الحقيقيــة فــي حــال    وتــستخدم 

ً جزئيــا أو كليــا،  الاســتغناء عــن قــرار الاســتثمارعــدم القــدرة علــى، وكــذلك بارتفــاع حالــة عــدم التأكــد ً
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أهميتهـا مـن خـلال  هـذه النظريـة ، ولـذلك تكتـسبوامتلاك المنظمة للقدرة علـى تـأخير قـرار الاسـتثمار

   (Weeds , 2002: 2).ًوفقا لاحتياجاتهارار الاستثمار  تأخير ق فيحرية للمنظمة التوفيرها 

عنـد  ،ي عشوائية النتائج الناجمة عـن القـرار الاسـتثمارحالات عدم التأكد من    ويمكن ملاحظة نشوء

وتتمثــل حــالات عــدم التأكــد بأشــكال مختلفــة وتنبــع مــن مــصادر  مفهــوم الخيــارات الحقيقيــة، مراجعــة

و تــدفق النقــد دم التأكــد المتعلقــة بالقيمــة المــستقبلية للموجــودات أحــالات عــ فقــد تكــون هنــاك مختلفــة،

ة بحجـم العمليـة تعلقـالتأكـد الم حـالات عـدم أو ،)عوائـدحالات عـدم التأكـد ذات الـصلة بال(الناتج عنهـا 

ك لـ كمـا قـد تكـون هنا،)حـالات عـدم التأكـد ذات الـصلة بـالحجم أو الـدمج(العمليـات أو دمج المـوارد و

     ).حالات عدم التأكد ذات الصلة بالتكاليف(  بالكلفة المستمرة للاستثمارةتعلقالمتأكد الحالات عدم 

عوامــل ( للمنظمــةيــة خارجال  فــي البيئــةمــن التغيــرات الحاصــلة تنــشأ حــالات عــدم التأكــدويمكــن أن    

الخيـارات  وتعمـل نظريـة ،)عوامل داخلية( للمنظمةية داخلال  في البيئة أو التغيرات الحاصلة،)خارجية

ائــق معينــة ذ قــرارات اســتثمارية بطراتخــالحقيقيــة علــى تقــديم الــدليل الــذي يوضــح قــدرة المنظمــات علــى ا

ــــل مــــن المخــــاطرة و ــــستغل/ مــــن شــــأنها أن تقل ــــي تخلقهــــا حــــالات عــــدم التأكــــد أو ت   .الفــــرص الت
(Bhattacharya & Wright, 2004: 7)  

  

 يمكـن القـول بتـوافر أربـع أنـواع مـن الموجــودات : عـدم التأكــدتالموجـودات البـشرية وحـالا أنـواع -2

عنـــد الاســـتثمار فـــي خيـــارات المـــوارد البـــشرية التـــي يـــتم اســـتخدامها ) أو رأس المـــال البـــشري(البـــشرية 

  :الإستراتيجية ويمكن توضيحها كما يأتي

 ويمكن تحديده على المستوى الفردي وعلى مستوى المنظمة، ويشير رأس :رأس المال الفكري -أ

 التي يمتلكها خبرات وال، والمهارات،رفمعاّل الفكري على المستوى الفردي إلى إنه مجموعة الالما

أو قدرة أو معرفة ومهارات ضمنية، وقد يكون على شكل معرفة متخصصة،  ،الفرد داخل المنظمة

  .ّ الشعوري والتعلمالإدراككبيرة على 

ّ   أما رأس المال الفكري على مستوى المنظمة فيعرف ب والمهارات، مجموع الخزين من المعارف، ّأنه ّ

 والتي تتجسد بامتلاك المنظمة لتلك المعارف والخبرات، والخبرات التي يمتلكها الأفراد داخل المنظمة،

  .  ًمثلا قدرة المنظمة في الحصول على براءات الاختراع

 التي تجمع ة الداخلييشتق هذا التعريف من شبكة من العلاقات :مال الاجتماعي رأس ال-ب

ن  بين هؤلاء المستخدمي الخارجية التي تجمعبعضهم البعض، والعلاقة المستخدمين داخل المنظمة

  .وبين أصحاب المصلحة الخارجيين
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بهيكل، ونوعية، ومرونة الشبكات ل الاجتماعي من وجهة النظر الداخلية ويرتبط رأس الما   

والاستخدام بعيد والترابط بين الأقسام والوظائف، ، ، والتي يمكن خلقها من خلال التماسكالإنسانية

ّوالثقافة الداخلية، أما من وجهة النظر الخارجية فيتمثل ببناء علاقات مع القوى الخارجية مثل الأمد، 
  . الزبائن، والمجهزين، والحكومة، والتي تعتمد على تعزيز عامل الثقة داخل هذه العلاقات

 لبعض الخصائص مثل لاك الأفرادعلى امت الشعوريس المال  رأيشتمل :الشعوريمال  رأس ال-ج

ّ، ومن ثم استخدام هذه والمرونةوالقدرة على تحمل المخاطرة، والشجاعة، والطموح، ، الثقة بالنفس
  عدة أساليب ومنها، وذلك من خلال وكفاءة بفاعلية المناطة بهم تنفيذ الأنشطةالخصائص لغرض

  . التخفيض من ضغوطات العملوكذلكلكره، السيطرة على مشاعر الغضب، أو ا

ويفترض امتلاك الأفراد  ،ة البشريموارد الويعد من الممارسات الحالية لإدارة :مال الإنساني رأس ال-د

وترتبط جميع هذه ، موائمتها مع أهداف المنظمةاستخدام الأسلوب المناسب لللقيم، والأنا العليا، و

  (Likert, www, 42-44) . أهداف المنظمةتحقيقغرض الأنواع مع بعضها البعض ل

  

يمكنها كذلك ، ومن خلال توظيف المستخدمين "رأس المال البشري" تشتري" أن للمنظمةويمكن    

 رأس بعض الباحثين ، وقد تناولل التدريب، وخبرة العمل من خلا"رأس المال البشري" تصنع"أن 

  البعض الأخر فيما تناول،للمنظمة القيمة  ذاتمن الموجودات الإستراتيجيةالمال البشري بوصفه 

 ربط ٕ وامكانية،المنظمةّبأنهم الموارد الرئيسة لكفاءات ومقدرات ية اعتبار المستخدمين  كيفمسألة

فأن هذا النوع من الموجودات  ولذا ، المال البشريرأس بالمنظمةمعظم الكفاءات التي تحصل عليها 

  .حافظة عليهاًيعد مهما لخلق الميزة التنافسية والم

 شأنها في ذلك شأن الموجودات ،ًوتعاني الموجودات البشرية من حالات عدم التأكد أيضا   

                  إذ تكون القيمة المستقبلية للموجودات البشرية غير محددة بشكل مؤكد ،خرىالأ

 التأكد من حالات عدم"هذا يعني ، و) بمرور الوقتالأداء للمستخدمين انخفاض مستوى ًمثلا(

ظروف السوق، أو قد يكون هناك طلب ين المطلوبين بحسب المستخدمقد يتغير عدد و ،"عوائدال

خيارات ن في مجال الالباحثو أطلق مهارات التي لا يمتلكها المستخدمين، وقدبعض ال على مفاجئ

  ".حالات عدم التأكد المتعلقة بالحجم والدمج"الحقيقية على ذلك تسمية 

الرواتب، والمنافع جور، ووجودات البشرية التي تأخذ شكل الأ فأن تكاليف الم ذلك،نً   وفضلا ع

نافع الصحية، أو كبير في تكاليف الم الارتفاع الًمثلا (ًن تكون غير مؤكدة أيضا، يمكن أوغيرها
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 ، وهذا ما يطلق عليه الباحثون)للمنظمةبتة إزاء التدفق النقدي المنخفض اثالو التكاليف المرتفعة

  ."حالات عدم التأكد لكلفة الاستثمار المستمر"تسمية 

حالات عدم التأكد المتعلقة بالعوائد ل أي استثمار في الموجودات البشرية يتضمنولذلك    

 ، أو تحفيزهم، أو تطويرهم،المستقبلية من هذا الاستثمار، سواء أكان ذلك في توظيف المستخدمين

 .ة، كما يتضمن احتمال أن تكون الفائدة أقل مما هو متوقعأو الاستبقاء عليهم للعمل في المنظم
(Bhattacharya & Wright, 2004: 8)  

  

 وتتضمن :الموجودات البشريةفي   المتعلقة بالاستثمار عدم التأكدتحالا سيناريوهات -3

  :السيناريوهات الآتية

ِعمل لحساب المنظمة لبضع سنوات، و ما ً موظفاّ إن:السيناريو الأول*   خبرته ّإنلى الرغم من عَ

 تستغني عن وظيفته وتختار من  أنً مؤخراالمنظمةرت ّقريمة، فهو لا يمتلك مهارات إضافية، ولها ق

إما أن تجد له وظيفة أُخرى، ومن  بالمرة وتخسر خبرته، و فإما أن تستغني عن خدماتهأحد أمرين،

الأمر الذي يؤدي إلى   معها،التكيف تجد له وظيفة أُخرى ما لم يكن يتمتع بالقدرة على أنالصعب 

  .العوائد من الأفرادب المتعلقة عدم التأكد  مرتفعة منحالات

ر  لا توفالمنظمة ولكن ، في تعلم مهارات جديدةًراغبا وً مرناالمستخدم يكون فيه :الثانيسيناريو ال* 

سجام مع نمط الطلب خلق حالة من عدم الان تدريبية مناسبة، الأمر الذي يؤدي إلى أوفرص تعليمية 

 ارتفاعّ، ومن ثم ارأس المال البشري الخاص بهلقيمة  المنظمة ّوبالتالي تحقق خطورة فقدان، المتغير

   .  المتعلقة بالحجمحالات عدم التأكد

 ولكن تعويض ، التدريب اللازم لهالمنظمة قابل للتدريب وتقدم  يكون المستخدم:السيناريو الثالث* 

 وهذا بدوره يؤدي إلى، للمنظمة بالنسبة ًمر الذي يجعله مكلفا، الأًكون عالياي) مرتبه(المستخدم 

  .  حالات عدم التأكد المتعلقة بالكلفةارتفاع

التعليم الذي ّالمستخدم في التعلم، وتوافر  رغبة أي نفترض اكتمال كافة الشروط، :السيناريو الرابع* 

هنالك صعوبات و ن يغير موقعه،لطلب يتطلب منه أّ تغير ا ولكن والراتب المتباين،المنظمة،تقدمه 

وهذا ية التي ينبغي عليه أن يلتزم بها،  بسبب الالتزامات العائلفي تنفيذ هذه العملية بالنسبة للمستخدم

  . الناجمة من الدمجّيعني تحقق حالات عدم التأكد

، والتي موجودات البشريةترتبط بالو لك حالة عدم تأكد أخرى يندر حدوثهاهناو :السيناريو الخامس* 

أي رأس مال بشري ذو قيمة،  وبالتالي فأنه سيأخذ معه ،ً طوعاالمستخدم للمنظمة تتمثل بمغادرة

      .  المتعلقة بالحجم حالات عدم التأكدارتفاع
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 ترغب في  وأن المنظمة،ّ   وتفترض السيناريوهات أعلاه إن المستخدم ذو قيمة بالنسبة للمنظمة

ً خيار إلغاء استثمارها فيه من خلال تسريحه عن العمل يبقى خيارا ّ فإنه، وكذلكالاستبقاء علي
  .ًمفتوحا

وكما هو موضح في السيناريوهات أعلاه، فان حالات عدم التأكد من الموجودات البشرية يمكن    

ات  التغيرو بسبب بعض العوامل مثل التغير في الاتجاه الاستراتيجي، أالمنظمةن ان تكون ناجمة ع

غيرات التي تحصل في ظروف العمل، أو حاجات الزبون، أو نشاطات  بسبب التالسوق الحاصلة في

رأس  بين  الاختلافات إحدىّ لأن، وذلكالأفراد من ًلات عدم التأكد أيضا حاالمنافسين، وقد تنشأ

لفرد هو الذي ما انّوٕا المال البشري لرأس المال البشري والموجودات الحقيقية هي عدم امتلاك المنظمة

، وهكذا يكون و لاّونتيجة لذلك فإن كل مستخدم قد يتخذ خيارات سلوكية يمكن التنبؤ بها أ ه،يمتلك

ًالفرد، فضلا عن المنظمة والسوق، مصدرا محتملا لحالات عدم التأكد من الموجودات البشرية ً ً  .  

المساهمة فيها على  والعوامل  حالات عدم التأكد المرتبطة بالموجودات البشرية1  رقميوضح الجدولو

   (Bhattacharya & Wright, 2004: 9-10)  .مستوى الفرد والمنظمة والسوق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  حالات عدم التأكد  مصادر حالات عدم التأكد

  السوق  المنظمة  الفرد

  :عوائدحالات عدم التأكد المرتبطة بال

 . المهارةتقادم* 

 التدريجي تقادمال* 

 .للمهارات الموجودة

عدم انسجام مهارات * 

 مع متطلبات المنظمة

 .الحاجة إلى مهارات جديدة*  

 المقدار غير المؤكد*  
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  1الجدول 

 والحجم والدمج دعوائ ارتباط حالات عدم التأكد المتعلقة بالموجودات البشرية بال توضيحويمكن   

  : كما يأتيوالتكاليف

 تثمين قيمة الموجودات البشرية  تثمين أو عدمإلى عوائدتشير حالات عدم التأكد المرتبطة بال   

 المهارات المستقبلية التي لا إلى والحاجة ، المهارةويمثل تقادم في القيمة التي تولدها، تغيراتالو

 .الحاجة إلى المهارات المستقبلية* 

 .الخسارة في رأس المال البشري *

  . في الإنتاجيةالانخفاض* 

عدم القدرة على تعلم * 

 .المهارات الجديدة

 الرضىعدم * 

 وضعفالوظيفي، 

 .الالتزام

 العملدوران * 

  .الطوعي

 .السوق

وعات  للمجمالعملدوران * 

 .التي تتمتع بمهارات عالية

و أعدم القدرة على توليد * 

 تعلم مهارات جديدة أو

 .التكيف معها

عدم القدرة على جعل * 

 .المنظمة من ًالمعرفة جزءا

عدم تطوير * 

  .المستخدمين

 لمهارات الجديدةللمعروض من ا

 ).التجهيز(

 إلى ة غير المؤكدةالحاج*  

 .المهارات الموجودة

  .الأنماط المهنية المتغيرة*  

  :حالات عدم التأكد المرتبطة بالحجم

 في عدد المستخدمين التباينات* 

 .المطلوبين

 في الاستفادة من الموجودات التباينات* 

  .البشرية

 .والإجازاتالتغيب، * 

مقاومة التغيرات * 

الحاصلة في ترتيبات 

  .العمل

  في الحاجة لتبايناتا* 

 إلى عدد المستخدمين 

مقدار الضعف في * 

حماية وتطوير رأس المال 

  .البشري

 أو ، في الحاجة إلىالتباينات*  

  .تجهيز البضائع والخدمات

  :حالات عدم التأكد المرتبطة بالتكاليف

باينات في النفقات الكلية الت* 

  . في مقابل تدفق النقدللمستخدمين

مفرط الاستخدام ال* 

 أو إساءة للمنافع

 .استخدامها

الحوافز الرواتب و* 

  .العالية المضمونة

 . في الربحيةالتباينات* 

  .تطوير الأداء المالي* 

 .دوران العمل*  

جل الضغوط التنافسية من أ*  

  .خفض التكاليف
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 لحالاتأمثلة الإنتاجية حجم  في الانخفاض، ولمال البشري ارأس والخسارة في ،ونالمستخدميمتلكها 

  .عدم التأكد المرتبطة بعوائد الموجودات البشرية

 كمية العرض والطلب علىتذبذبات في بال  فتتمثلحالات عدم التأكد المرتبطة بالحجما ّأم   

 مرتبطة بالدمجحالات عدم التأكد ال تتمثلما البشرية في داخل المنظمة وخارجها، فيالموجودات 

 من هذه الموجودات عندما تكون هناك  والتي تحقق بعض المنافع بهاالتنبؤ لا يمكن  التيتغيراتبال

  . تغيير الموقعإلىحاجة 

 في نسبة النفقات الكلية فهي عبارة عن التباينات حالات عدم التأكد المرتبطة بالتكاليف ّ   أما

وٕايرادات  الثابتةالمستخدم المرتفعة وزيد تكاليف ُ تإذ ،ات البشرية المرتبطة بدخل المنظمةللموجود

 ويمكن توضيح هذه الموجودات البشرية،  المتذبذبة من حالات عدم التأكد المرتبطة بتكاليفالمنظمة

  :بشيء من التفصيل كما يأتيالعوامل 

  :تيوتتضمن ثلاث مستويات يمكن توضيحها كما يأ :عوائدالب حالات عدم التأكد المتعلقة -أ

المستخدم والتي  المهارة التي يمتلكها من تقادم قد تنجمو :حالات عدم التأكد على مستوى الأفراد: ًأولا

م مهارات ّو تعل تطوير مهاراته أ علىً لم يعد قادراالمستخدمو إن ألم تعد مفيدة في الوقت الحاضر، 

ل والتغير السريع الحاصل في إذ أدى انتشار التكنولوجيا المعقدة في كافة مجالات الأعماجديدة، 

 نّ لذلك فإّالتكنولوجيا إلى انخفاض قدرة المستخدم على مواكبة التغيرات أو تعلم مهارات جديدة،

 المال رأس الاستثمار في عوائدقد تتأثر المستوى، وكذلك  نفس  علىيبقى  قد لاالمستخدم أداء

ّالمستخدمون أن يطوروا مهاراتهم وربما تتعرض المنظمة للخطر إذا لم يحاول  ،ًالبشري أيضا
  . ًتماشيا مع التطورات الحاصلة

عدم ُالأنواع الأخرى من الموجودات الحقيقية، وهو    وثمة اختلاف رئيس بين الموجودات البشرية و

إذ قد يغادر المستخدمون ت البشرية بالمعنى الحرفي للكلمة،  الموجودا"امتلاك"على  المنظمات قدرة

هم، آخذين معهم المهارات المهمة، وبالتالي سيؤدي ذلك إلى خسارة في رأس المال المنظمة بإرادت

  .البشري

  

ً وقد أصبح دوران العمل الطوعي يمثل خطرا كبيرا على المنظمات،    وخاصة في المناصب الإدارية ً

م د الفئات التي تمتلك مهارات خاصة، والناجمة من بعض العوامل الشخصية، مثل عد وعن،ُالعليا

العلاقة مع المشرف، وكذلك ناتج عن عدم الموافقة على الراتب أو الترقية أو  الوظيفي العام الالرضى

 بمثابة مؤشرات عوامل هذه الوتعد، ، مثل الاستقلال والمسؤولية على محتوى الوظيفةالرضىعدم 
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في وضعف ُولذلك تعد حالات عدم الرضى الوظي من خلالها التنبؤ بدوران العمل الطوعي، يمكن

المستوى الشخصي التي تؤدي إلى زيادة حالات عدم التأكد في ب المتعلقةالالتزام بمثابة العوامل 

  . العوائد

 بسبب الموجودات البشرية حتى إذا لم يترك عوائديمكن أن تزداد حالات عدم التأكد في ال   و

ين المستخدم لدى رضىال الإنتاجية الناجم عن حالة عدم إذ يؤدي انخفاض، المنظمة المستخدم

وكذلك يعد ،  إلى انخفاض حجم العوائدالمستخدم الالتزام من جانب  ضعفأو/ وانعدام الدافعية و 

ًسلوك المستخدم ضروري جدا في تحديد أثر رأس المال البشري على أداء المنظمة، إذ لا توجد 
 ، المنظمة في عمله داخل يستخدمهافائدة من المهارات والمعارف التي يتمتع بها المستخدم ما لم

ن الذين يتمتعون بالدافعية والالتزام هم فقط الذين يتمكنون من ترجمة المستخدمو وسوف يكون

أما في حالة المستخدمين الذين لا يبذلون قصارى قدراتهم الكامنة في العمل، ، أداء إلىمهاراتهم 

  . ّفأن حالات عدم التأكد في العوائد ستزداد

بدمج  عوائدترتبط مصادر حالات عدم التأكد في الو :المنظمة على مستوىم التأكد حالات عد: ًثانيا

 كافة مجموعات رأس المال البشري  فيهلا تكونالمهارات التي تمتلكها المنظمة، في الوقت الذي 

 قيمة وأكثر خصوصية من البعض  أكثر إذ يكون البعض منهابنفس القيمة بالنسبة للمنظمة،

وبالتالي قيمة المهارات المختلفة لدى المجموعات المختلفة من ( المهارات إلىلحاجة تعتمد او الآخر،

وبمرور الوقت، يمكن للمهارات  شكل عام، بالمنظمة حد بعيد على إستراتيجية إلى) ينالمستخدم

 وقد يكون التي تمتلكها المنظمة أن تختلف مع المهارات التي تتطلبها إستراتيجية تلك المنظمة،

  . العملدوران وسبب التغيرات في الإستراتيجية ذلك ب

ً   فضلا عن ذلك، فقد يؤدي دوران العمل الطوعي أو الطبيعي إلى استنزاف المجموعات التي 
 في تقديم التعليم اللازم أو تقديم المهارات الجديدة أو جعل المنظمةٕ واذا فشلت تمتلك مهارات مهمة،

 حالة من عدم الانسجام في إلى استنزاف المهارات أو لىإ منها، فأن ذلك سيؤدي ًالمعرفة جزءا

، وسترتفع  حالات  على الأداءوهذا بدوره سيكون له تأثير كبيرالمنظمة، المهارات التي تمتلكها 

عدم التأكد في العوائد، ولذلك فان الافتقار إلى تطوير المستخدمين يمكن أن يكون احد أسباب 

  . أزمة المهارات

والعائلة المنظمة التي لا تهتم بموظفيها من خلال غياب الدعم للموازنة بين العمل    وكذلك، فان 

ً يمكن أن تكون سببا في حالة عدم الرضى الوظيفي أو انخفاض مستوى مل المرهقةوبيئة الع
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ين لا يبذلون قصارى المستخدم ّ لأنالإنتاجية خسارة في إلىالذي يؤدي ، والدافعية أو الالتزام

  . مهاراتهم كما ينبغي يستخدمون معارفهم وقدراتهم وجهودهم فلا

 ارتفاع حالات إلىالتي تؤدي  السوقعوامل وترتبط  :السوق على مستوىحالات عدم التأكد : ًثالثا

 سوق العمل الخارجي مهارات مختلفة  يقدم قدإذ عوائد بالحاجة إلى المهارة وتقديمها،عدم التأكد في ال

 نادرة وغير  المهارات المهمة والجديدةوقد تصبح  تكون في غنى عنها، قدأوالمنظمة قد تحتاجها 

مؤكدة، أو قد يكون هناك نقص في المهارات المطلوبة بسبب التغييرات التي تحصل في الأنماط 

  . المهنية

مثل التغيرات السريعة الحاصلة في ظروف العمل، والتعقيد المتزايد في ( وتؤثر القوى البيئية   

على حاجة المنظمة ) لتغيرات الحاصلة في التكنولوجيا، والمنافسات الجديدة، والابتكارالعمل، وا

مثل القدرة على التعلم بسرعة، (للمهارات، إذ تحتاج المنظمات إلى موظفين ذوي مهارات مختلفة 

  ).القدرة على الإبداعو

  

م بسبب التذبذب في ن الحجتنشأ حالات عدم التأكد م :تأكد المتعلقة بالحجم حالات عدم ال-ب

  :وتتضمن ثلاث مستويات يمكن توضيحها كما يأتي المستخدمين،عدد ب الطلب والعرض المتعلقان

ّ مثل التغيب العوامل المتعلقة بالأفراد قد تؤدي :حالات عدم التأكد على مستوى الأفراد: ًأولا
 المال رأسوقعة في جل وغير مت قصيرة الأ خسائرإلىالتوقفات الحاصلة في العمل  والإجازاتو

ّولذلك فإن عدم القدرة على التنبؤ بحجم العاملين المطلوبين لإنجاز حجم معين من  ،البشري
فإنها % 10  يبلغللمنظمة، إذا كان معدل التغيب ًمثلاف الإنتاج في مكان العمل يمثل مخاطرة معينة،

لك للمحافظة على الإنتاج وذ تحدد العدد المطلوب للعاملينستأخذ ذلك المعدل في الحسبان عندما 

 ستدفع رواتب أكثر مما المنظمة نّفإ% 5التي تكون فيها نسبة الغياب يام كن في الأ ولالمطلوب،

نتاج ستكون غير قادرة على إ المنظمة نّفإ% 15لتي تكون فيها نسبة الغياب يام ا الأ وفي،ينبغي

  . الحجم المتوقع

 مثل التذبذب في العوامل المتعلقة بالمنظمةتمثل و :نظمةالم على مستوىحالات عدم التأكد : ًثانيا

 التأكد، عدم  منحالة) ً مثلابسبب التغيرات الحاصلة في التكنولوجيا( المال البشري رأس إلىالحاجة 

 مخاطرة عندما يكون الطلب غير مؤكد الدائمينوتمثل عملية توظيف عدد كبير من المستخدمين 

ة وهو  من المخاطرة يفترض وجود مجموعة من المهارات المستقر هذا النوعنّ إةلاحظويمكن م(

َ عن قدم المهارة، أو عدم توفرها، أُ الأخرى الناجمةبالتالي يختلف عن المخاطر رأس و الخسارة في ِ
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 أو ، التباين في الأشياء التي تحتاجها المنظمة عن الجدولة الداخلية حصولنتج منيو ،)المال

  .باين في الطلب والعرض بالنسبة للبضائع والخدماتمن عوامل السوق مثل الت

تؤدي التباينات في الطلب أو العرض على السلع أو  :السوق على مستوىحالات عدم التأكد : ًثالثا

   .الخدمات على مستوى السوق إلى حالات عدم التأكد المتعلقة بالحجم

    

  : يمكن توضيحها كما يأتيوتتضمن ثلاث مستويات :الدمجب  المتعلقةحالات عدم التأكد -ج

 إعادة توزيع إلى عندما تكون هناك حاجة وتنجم :حالات عدم التأكد على مستوى الأفراد: ًأولا

 وهذا  والكمية في الطلب والعرض،\  النوعيةهاراتهم ضمن المنظمة بسبب التبايناتين أو مالمستخدم

في  لى التغير في موقع العمللأن الدمج قد يشتمل ع ،حالات عدم التأكد من الحجميختلف عن 

 وعلى سبيل المثال فأن الجدولة اليومية تتطلب التناوب بين ّحين إن الحجم هو التغير في العدد،

 للتقليل من تكاليف ًيضالقيام بعمليات مختلفة وحسب الطلب، ويعد هذا ضروري أين لالمستخدم

و  المعارف اللازمة، أون المهارات أوالمستخدمٕ واذا لم يمتلك  للسيطرة على التكاليف، أوالمستخدم

الناجمة من دمج  حالات عدم التأكد  ذلك يؤدي إلى ارتفاعون هذه التغيرات، فأنالمستخدمإذا قاوم 

ّولذلك، فإن هذا النوع من حالات عدم التأكد على المستوى الفردي قد تنشأ  الموجودات البشرية،
  . ّل أو عدم القدرة على التكيفمن مقاومة التغييرات الحاصلة في ترتيبات العم

يؤدي ضعف أن يمكن  فّأما على مستوى المنظمة، :المنظمة على مستوىحالات عدم التأكد : ًثانيا

الحماية لرأس المال البشري أو ضعف التطوير لأدائه والتباين في الطلب على عدد المستخدمين 

  ،)النشر، والترتيب (ستخدامفي الوحدات أو الوظائف المختلفة إلى ضرورة التغيرات في الا

التباينات في الطلب أو العرض على السلع  تؤديو :السوق على مستوىحالات عدم التأكد : ًثالثا

  . الدمجبإلى حالات عدم التأكد المتعلقة   على مستوى السوقأو الخدمات

  

  :يأتيوتتضمن ثلاث مستويات يمكن توضيحها كما : التكلفةب حالات عدم التأكد المتعلقة -د

كاليف مع التب حالات عدم التأكد المتعلقة ترتبط :حالات عدم التأكد على مستوى الأفراد: ًأولا

 ويتضح ذلك من خلال ، عندما تكون الإيرادات متقلبةً، وخاصةللمستخدمينالتكاليف العالية والثابتة 

ة للتكاليف الإجمالية المكونات الرئيسحد أتكون و إلى خفض القيمة، والحاجة المستخدمارتفاع كلفة 

 ً مرتفعة، وخاصةانتذا ك على التدفق النقدي للمنظمة إً كبيراً، عائقاالمستخدم، وهي تكاليف للمنظمة

ّواذا كانت تكاليف المستخدم ثابتة فإن المنظمة ذات الدخل المتذبذب  ،ًعندما يكون الدخل متذبذبا ٕ
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 أن يؤدي إغفال التكاليف أو الاستخدام ستواجه خطورة الخسارة في حالة انخفاض العوائد، ويمكن

  . من قبل المستخدمين إلى ارتفاع تكاليف المستخدم) أو إساءة استخدام المنافع(المفرط للمنافع 

المنظمات التي تعاني ف ّأما على مستوى المنظمة، :المنظمة على مستوىحالات عدم التأكد : ًثانيا

لنقد  على تدفق امن مشكلة الضغط المتزايدديون  مصحوب بنسبة مرتفعة من التعمل بتمويل كبير

 المزيد من حالات عدم التأكد لان الزيادة في إلىقد يؤدي ذلك و بسبب متطلبات خدمة القرض،

وتؤدي  إلى الضغط على التدفق النقدي،ن كانت زيادة بسيطة، ستؤدي ٕ، واالمستخدمتكاليف 

 كانت معظم تكاليف إذاأكد من التكاليف التباينات الكبيرة في الإيرادات إلى حالات عدم الت

  .المستخدم ثابتة في طبيعتها

الضغوط تؤدي يمكن أن  على مستوى السوق،ّأما  :السوق على مستوىحالات عدم التأكد : ًثالثا

 في دورة والتدفق النقدي خلال فترات الانخفاض والانخفاض في الأرباح ،التنافسية لخفض الكلفة

         .التكاليفب المتعلقةت عدم التأكد  حالا ارتفاعالعمل إلى

وتتنبأ نظرية الخيارات الحقيقية بأن حالات عدم التأكد التي تخص الموجودات المختلفة ستكون    

ّمختلفة على أساس عدد العوامل المشتركة ودرجة الشدة لكل عامل، أما بالنسبة للموجودات 
 لحالات عدم التأكد ضمن المنظمة الواحدة، كما البشرية، فتختلف أهمية وفائدة المصادر المختلفة

  .تختلف من شركة لأُخرى، ومن فترة زمنية لأُخرى

   وقد تعاني المنظمات من أنواع مختلفة من حالات عدم التأكد لمجموعات مختلفة من 

زمنية ًالمستخدمين تبعا لنوع العمل الذي تقوم به المنظمة، أو إستراتيجيتها، أو بيئتها، أو الفترة ال

 دوتعتمبطة ارتن تكون مّالتي تعمل فيها، كذلك فإن المصادر المختلفة لحالات عدم التأكد يمكن أ

 البعض الآخر، لذلك تنجم المخاطرة الإجمالية لرأس على بعضها  يؤثر، بحيث البعض بعضهاعلى

  .المال البشري من تأثير العديد من العوامل وعلى مستويات مختلفة
 (Bhattacharya & Wright, 2004: 11-16)  

عملية إعداد إستراتيجيات  تتضمن : الموارد البشرية في والاستثمار الإستراتيجيةخياراتال -4

اختيار البديل القيام بّلخيارات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، ومن ثم لعملية توليد الموارد البشرية 

إستراتيجيات ومنها  على مستوى المنظمة،  الموقفيةلوتتأثر هذه العملية بالعديد من العوامالمناسب، 

 ّوتتبنى  التعاونية بين المستخدمينوالعلاقاتوسياسات دعم الموارد البشرية، الأعمال والإنتاج، 

لمدخل الموقفي لغرض توليد خيارات إدارة الموارد البشرية عملية إعداد هذه الإستراتيجيات ل

  (Armstrong, 2009: 65) .الإستراتيجية
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  ينتميان إلى نفس الظاهرة،   ويعد الاستثمار في الموارد والاختيار الإستراتيجي عنصران مترابطان

ًووفقا لوجهة لخطط المتعلقة بالبدء بإعداد الإستراتيجيات، لالموارد   فيارستثمالاّوفر ا يًإذ غالبا م
ًفإن الإستراتيجيات غالبا ما ل، وبالمقابالإستراتيجيات تنشأ من الموارد، ّالنظر هذه يمكن القول إن  ّ

ٍولذلك يفترض الأخذ بنظر الاعتبار لكل من موارد المنظمة، ، الموارد) أو خلق(تعمل على توليد 

  .وٕاستراتيجياتها عند إعداد خيارات الموارد البشرية الإستراتيجية

بين الموارد ًمثلا (ً   وتنشأ العديد من العلاقات بين بعض المفاهيم وفقا لوجهة النظر هذه 

، إذ يؤدي )ّوبين الاستثمار وفرص النمو، وبين تعلم المنظمة، وحجم الاستثمار، وتوقيتهوالاختيارات، 

ًانخفاض حجم الموارد مثلا إلى تقييد حجم الخيارات التي يتم اختيارها لتنفيذ إستراتيجيات الموارد 
ّووفقا لنظرية الخيارات فإن البشرية، ولذلك  يارات للاستثمار في موارد ي عملية خالإستراتيجية هً

       (Bowman & Hurry, 1993: 1-2) .المنظمة

ويتم تحديدها بعد إجراء لوحدات الأعمال، بالمتطلبات الحرجة    وترتبط الخيارات الإستراتيجية 

ويجب إشراك متطلبات جميع المستويات الإدارية داخل المنظمة عند ، ّ موسعةدراسات وتحاليل

وكذلك يجب الأخذ بنظر ، ًه الخيارات، بدءا من الإدارة العليا لغاية مدراء الخط التشغيليإعداد هذ

، ومنها عدم الاعتبار للمشاكل المحتملة في تنفيذ الخيارات عند إعداد الإستراتيجيات الخاصة بها

           (Armstrong, 2009: 65) .الالتزام بتنفيذها، وانخفاض حجم مهارة التنفيذ

 وذلك من خلال الدمج مقدراتها بتطوير وصي نظرية الخيارات الحقيقية بضرورة قيام المنظماتوت   

 نأ وبالتالي يمكنها ،دارتها لحالات عدم التأكدوالعمليات لكي تكون استباقية في إبين الموارد 

 من ّوهذه المقدرات عبارة عن خيارات تقلل ، في عملية التنفيذتستجيب عند حدوث تغيرات مفاجئة

 وتخلق المرونة في اتخاذ القرارات ،تكاليف التعديلات عند حدوث التغييرات، وتحافظ على القيمة

هي المقدرات التي تسمح  "خيارات" نطلق عليها تسمية أنوالعمليات، ولكن المقدرات التي يمكن 

ّللمنظمة بان تتعامل مع حالات عدم التأكد عن طريق التجربة، وبعبارة أُخرى، فإنه  على الرغم من ٍ

 .ّأن العديد من الخيارات الحقيقية هي عبارة عن مقدرات، فإن المقدرات قد لا تكون خيارات
(Bhattacharya & Wright, 2004: 16-17)  

ويمكن توضيح العلاقة بين حالات عدم التأكد والمرونة الإدارية في استخدام الخيارات الحقيقية    

  : الآتي2من خلال الشكل رقم 
  
  
  

 
 

  :حجم متوسط من الغموض

 ولكن هنالك قيمة مرتفعة للخيار

تقييد للاستخدام الأمثل للخيار 

  .الحقيقي

  :قيمة منخفضة للخيارات

الانخفاض في التغير في الظروف 

البيئية والمرونة الإدارية يخفض 

  . من قيمة الخيار

  حالات الأساسية لعدم التأكد ال
 منخفض                              مرتفع        

المرونة 

      الإدارية

  ةمنخفض
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  2الشكل 

  المرونة الإدارية–                     مصفوفة حالات عدم التأكد 
Source: (Ramezani & Soenen, 2007: 7)  

  

 مصدر حالات عدم نّ، وذلك لأية فقطساستعتمد قيمة الخيار المالي على سعر الموجودات الأ   و

 ولكن مصادر حالات عدم التأكد ،) الأسهمًمثلا(ر السوق للموجودات المتداولة سعب التأكد يتمثل

، مثل التغيرات في ظروف  تكون متعددة وغير قابلة للتحديد الكمينأللموجودات الحقيقية يمكن 

التغيرات و ت، أ أو التغيرات في القيمة الداخلية للموجودا،)العرض والطلبعلى سبيل المثال، (العمل 

ّولذلك فإن الخيارات الحقيقية تعمل على خلق قيمة من خلال السماح  فة الاستثمارات،في كل
ّللمنظمة بالعمل بمرونة، وخلق فرص للتعلم، وخفض التكاليف المرتبطة باستكشاف ونمو الأسواق 

  . الجديدة

   ويتم استخدام الأساس المنطقي أعلاه في مناقشة الكيفية التي يمكن من خلالها لبعض 

 أو \ارسات الموارد البشرية أن تولد مقدرات تحمل خصائص الخيارات لغرض تقليل التكاليف و مم

ممارسات الموارد  وتتمثل ،استغلال الفرص المرتبطة بحالات عدم التأكد من الموجودات البشرية

 من  والمحافظة عليه، كما يمكنللمنظمة المال البشري رأسآليات يمكن من خلالها اكتساب ب البشرية

 مالها البشري وتديره من خلال رأس تستثمر في المنظمة ّوهكذا فإن المستخدمين، خلالها تحفيز

  .ممارسات الموارد البشرية
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بوجود أثر ايجابي لموارد البشرية الإستراتيجية ا الباحثون في الفكر الإداري المتعلق بإدارة وجد وقد   

ّانو ،المنظمةللعديد من ممارسات الموارد البشرية على أداء   التفسير الشائع الذي يوضح كيفية ٕ

هو التفسير الذي يعتمد على وجهة النظر  المنظمة منها دي قيمة تستفإلىترجمة هذه الممارسات 

  . قيام هذه الممارسات بخلق رأس مال بشري ذو قيمةأيالقائمة على أساس الموارد، 

قيمة في ظروف العمل خلالها المحافظة على ال ولكن لا يتناول هذا التفسير الكيفية التي يتم من   

وتفترض وجهة  رأس المال البشري، حالات عدم التأكد من إلى خلقمر الذي يؤدي المتغيرة، الأ

، وغير  عملية معقدةّالموارد بأن عملية الحصول على تلك الموارد تعدالنظر القائمة على أساس 

رأس المال البشري المفيد  إلى يصلوا أن والتي يمكن من خلالها للمدراء  وغير قابلة للتقليد،واضحة،

  . يحافظوا عليهو

   ويمكن استخدام الإطار النظري لنظرية الخيارات الحقيقية للحصول على تفسير بديل يوضح 

 تخلق قيمة للمنظمة، ويساعد أنالكيفية التي يمكن من خلالها لبعض ممارسات الموارد البشرية 

الإطار المدراء على القيام بتخمين حالات عدم التأكد المتعلقة بالموجودات البشرية، هذا 

  . والاستثمار بموجب نتائج هذا التخمين بأحد الخيارات حتى يتمكنوا من إدارة حالات عدم التأكد

رأس مة  حالات عدم التأكد بشكل استباقي ويحتفظوا بقيالقيام بإدارةلمدراء بهذه الطريقة   ويستطيع ا 

 الحصول على عوائدها  لا يمكنإضافيةالخيارات استثمارات تتطلب  والمال البشري أو يعززوها،

  . وتكون هذه عبارة عن تكاليف لا يمكن استردادها لخلق الخياربشكل مباشر،

الخيار في المستقبل بحيث لا يتم استخدام المقدرات، وستصبح هذه " تنتهي صلاحية"ويمكن أن   

لاستخدام  هنالك حاجة ضرورية، ولذلك )أو ضعيفة(بمرور الوقت مقدرات متناقصة المقدرات 

لتحليل الدقيق للموجودات البشرية، وحالات عدم التأكد المتعلقة ا منطق الخيارات لغرض

بالموجودات البشرية وتكاليف خلق الخيارات، إذ يؤدي ذلك إلى الحصول على الفهم الأفضل للدور 

  (Bhattacharya & Wright, 2004: 17-18) .ة الموارد البشريةالاستراتيجي لإدار

تتمثل خيارات الموارد البشرية بالاستثمارات في رأس المال البشري  : خيارات الموارد البشرية-5

لمنظمة معينة والتي يمكن من خلالها الاستجابة إلى الأحداث الطارئة المستقبلية، إذ تؤدي 

تمكين المنظمة من تطوير ونشر رأس المال البشري، من أجل تقليل خيارات الموارد البشرية إلى 

 تكييف موجوداتها المنظماتلا تستطيع كافة و ،المخاطرة وخلق الفرص لعوائد أعظم في المستقبل

ثمر  التي تستالمنظمات  بسبب خاصية القصور الذاتي، باستثناء لظروف العمل المتغيرةًالبشرية تبعا

ّفإن قيمة خيارات الموارد البشرية تكمن في تمكين المنظمة من ولذلك  لملائمة،في الموارد البشرية ا
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 .لحالات عدم التأكد المرتبطة بالموجودات البشرية) المبكرة(الاستجابة الاستباقية 
(Bhattacharya & Wright, 2004: 18)  

تطورات في حقل إدارة  على ال التأثير الكبير لوجهة النظر المستندة على الموارد   وعلى الرغم من

من  أكبر، على الجوانب الداخلية بشكلّوتركز  بشكل كبير،  رشيدةّإلا إنها تبدو، لبشريةالموارد ا

  . المؤسساتية والاجتماعيةفي حين تتميز المنظمات بعلاقاتها،  فقطخلال تركيزها على موارد المنظمة

فقد ظهر مفهوم أكثر ملائمة للاستثمار    وبسبب التغيرات المستمرة والمعقدة في بيئة الأعمال، 

ًووفقا لوجهة ،  المعقدةالنظم التكيفيةعلى وجهة النظر المستندة في الموجودات البشرية، وهو 
ّالنظر هذه فإنه هنالك صعوبة في التنبؤ بالأعمال والسيطرة عليها بسبب الطبيعة غير الخطية 

  .صعوبة في التنبؤ على الأمد القريبوانخفاض حجم هذه الالمتأصلة في النظام التنظيمي، 

ً   وتلعب خيارات الموارد البشرية دورا مهما في تطبيق وجهة النظر هذه، بسبب توفير هذه  ً
الخيارات في أوقات مختلفة، من أجل الخيارات المرونة الكبيرة لإدارة الموارد البشرية على تطبيق 

الداخلية والخارجية والتي تؤثر على قدرة المنظمة الموارد المتاحة، والمتغيرات البيئية ّالتكيف مع 

    (Truss, 2000: 24-25) .على تحديد الخيارات الملائمة

 ، والتي تعدمواردال  لتلكمعينةالممارسات ال من خلال على خيارات الموارد البشريةيتم الحصول   و 

          والمحافظة  ، مالها البشريرأس من اكتساب المنظمةن يتمك روتينية تؤدي إلى ًأعمالا

خلال الممارسات المتباينة  مالها البشري من رأس تدير المنظمة ّ، فإن أُخرىٍ وبعبارةعليه، وتحفيزه،

بناء مجمع خاص لرأس المال البشري،  وتهدف العديد من هذه الممارسات إلى للموارد البشرية،

ف معينة، وتهدف بعض ممارسات  في فترة زمنية معينة وتحت ظروعوائدًيكون قادرا على تحقيق 

ًالموارد البشرية أيضا إلى بناء مقدرات لرأس المال البشري لغرض الاستجابة إلى الأحداث 
  .المستقبلية المضطربة

ّهذه الممارسات يمكن أن تولد الخيارات  ًوأعمالا روتينية خارج المنظمةك عمليات خاصة بلهنا  و 
ًثلا، يستلزم السلوك القيادي لبعض التكاليف، فضلا عن الجهود ًالمتعلقة بالموارد البشرية أيضا، فم ً

وكذلك تعمل هذه الأنشطة على خلق قيمة  اللازمة لبناء الثقافة أو المحافظة عليها، والاتصالات،

ًمستقبلية من خلال ربط المستخدمين بالمنظمة عاطفيا وسلوكيا، ولذلك لا تعد جميع ممارسات  ً
خيارات، ولا تكون كافة الخيارات المتعلقة بالموارد البشرية هي عبارة عن الموارد البشرية بكونها 

  . ممارسات للموارد البشرية

 إلى أصحاب نظريات الخيارات الحقيقية أشار إذلا تعمل خيارات الموارد البشرية بشكل منفصل،    و

 ردية، وتعد هذه الحالة فاعلية من الخيارات الفأن الخيارات المتفاعلة المتعددة يمكن أن تكون أكثر
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ممارسات المختلفة ال التعزيزات من إلىحاجة ال ، وذلك بسبب بشكل خاص للموجودات البشريةةمفيد

 & Bhattacharya) . المال البشريرأسلموارد البشرية لغرض تحقيق التغيرات المرغوبة في ل
Wright, 2004: 18-19)  

  

لمنظمــات عنــد محاولتهــا لعديــد مــن الخيــارات أمــام ا ا تتــوافر: محــددات ممارســات المــوارد البــشرية-6

ممارسات الموارد البـشرية، ولكـن هنـاك عـدد قليـل مـن مـشاريع الأبحـاث التفـسيرية التـي ل تصميم إعداد

 ويمكــن تـصنيف العوامـل التــي تـؤثر علــى ظـروف التــي تـؤثر علـى هــذه الخيـارات،تهـدف إلـى تحديــد ال

التغيـرات  :وتتـضمن العوامـل الخارجيـة ،لية وأخـرى خارجيـةإلى عوامل داخوارد البشرية ممارسات الم

، والتقاليــــد الوطنيــــة ، المحليــــةوالثقافــــة، والتغيــــرات التكنولوجيــــة، الاقتــــصادية الوطنيــــة والدوليــــة

ــشاطات ، ونــشاطات المنافــسين، والتــشريع والأنظمــة والقــوانين، وخــصائص  الــصناعة والقطــاع ون

   .علق بتبني ممارسات موارد بشرية معينةالنقابات التي تؤثر على القرار المت

بــشرية بــشكل كبيــر بــاختلاف الداخليــة المــؤثرة فــي ممارســات المــوارد ال العوامــل الخارجيــة وتختلــف   

وتــرتبط   والتنظيميــة،ضـمن البيئــة المحليــة  فــي ممارســات المــوارد البــشريةً واســعاًك تنوعــالــهناو البلـدان،

، والقطـاع الـصناعي، حجم الشركة ، وبـضمنهايمية وبيئيةالاختلافات في الممارسات بخصائص تنظ

والهيكـل ، وٕاسـتراتيجية الأعمـال، والثقافـة الوطنيـة، والأيديولوجية الإداريـة، ونوع النشاط الاقتصادي

ويــنعكس التنــوع فــي الممارســات فــي المــدى الواســع للنمــاذج الخاصــة  ،وعمــر المنظمــة، التنظيمــي

ثيرات المتغيـرة للعوامـل المختلفـة للمـوارد البـشرية، وقـد تـم تلخـيص بالموارد البشرية وكذلك في التـأ

  .بعض التأثيرات الرئيسة أدناه

  

  

فـي العقـد الماضـي، الأمـر الـذي فـرض علـى  ً كانت بيئة السوق مضطربة كثيـرا:العوامل الخارجية -أ

ت الــسوق ير ممارســات المــوارد البــشرية لتلبيــة حاجــاتطــوالــشركات تحديــد وتحليــل خــصائص البيئــة و

الـــضغوط علـــى وتمثـــل العوامـــل الخارجيـــة التـــي تـــؤثر علـــى ممارســـات المـــوارد البـــشرية بالمتغيـــرة، 

وتــشتمل ،  التـي لا يمكـن الـسيطرة عليهـا أو تغييرهـا بطريقـة مفـضلة علـى المـدى القريـبالمنظمـات

   :على العناصر الآتية

 ًممارسـات المـوارد البـشرية أكثـر أهميـةأصبح البعد الـدولي ل :التغيرات الاقتصادية الدولية والمحلية* 

ّوتحول تركيز ممارسـات المـوارد البـشرية مـن المواضـيع  الحاصل في الاقتصاد العـالمي،مع التطور 
   .التقليدية مثل الانتقاء والمكافآت الداخلية إلى مفاهيم تتعلق بالعولمة والمنافسة الدولية
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ميــزات التــي تخــص تقــدم سلــسلة مــن الب التــصنيع، و التكنولوجيــا فــي قلــ تقــع:التغيــرات التكنولوجيــة* 

 منكمـشة فـي الكثيـر مـن المجـالات،  مـا تواجـه دورات حيـاةً المنظمات كثيراّبما إنالأعمال التجارية، و

وهذا يحـدث بـسبب الحقيقـة التـي تقـول  دة تقييم ترتيباتها العملياتية وعملياتها الإدارية،فقد بدأت بإعا

 تــؤدي إلــى تعـــديل أو تغييــر الوظــائف وخلــق مهــارات جديــدة، وجعـــل بــان التطــورات التكنولوجيــة

 إلـى ذلـك فـان ً إضـافة، وتنقيح ما يحتاج الموظفون تعلمه والتـدريب عليـه،)قديمة(الوظائف مندثرة 

الطريقـة التـي يـتم مـن خلالهـا ة بممارسـات المـوارد البـشرية، و الخاصـبيئةالتطورات التكنولوجية تغير الـ

  . رساتتنفيذ هذه المما

 إلـى النزعة الدوليـة للأعمـال التجاريـةيؤدي الارتفاع المستمر في انتشار العولمة و :الثقافة المحلية* 

مــــع الاختلافــــات الثقافيــــة  يمكــــن أن تتعامــــل ممارســــات إدارة المــــوارد البــــشرية صــــعوبة تأســــيس زيــــادة

 لهيكــل المناســب والطرائــقمنظمــة فــي إعــداد اتتمتــع الثقافــة بأهميــة كبيــرة فــي تفــضيلات الو والمحليــة،

 إلــى التباينــات فــي ً أيــضاتــؤدي الفروقــات ضــمن البلــد الواحــدو مناســبة لممارســات المــوارد البــشرية،ال

  . ممارسات الموارد البشرية

        تـــــصنيف المنظمـــــات إلـــــى منظمـــــات صـــــناعية  يعـــــد):المجـــــال(خـــــصائص القطـــــاع، الـــــصناعة * 

ــصنيف هــو أن عمليــات مناقــشة الأســاس المعتمــد فــي هــذه الأخــرى خدميــة هــوو ّ، وان ســبب هــذا الت ٕ
   .الإنتاج المختلفة تستلزم بالضرورة ممارسات موارد بشرية مختلفة

ًتـــأثيرا مباشـــرا علـــى ممارســـات القـــوانين والأنظمـــة و للتـــشريع يكـــون :التـــشريع، الأنظمـــة والقـــوانين*  ً
  . الموارد البشرية

سات الموارد البـشرية عنـد المقارنـة بـين المنظمـات  توجد الاختلافات في ممار:نافسيننشاطات الم*  

وهنالـك العديـد مـن الطرائـق  حاولتهـا الحـصول علـى ميـزة تنافـسية،التي تختلف فيمـا بينهـا فـي مـدى م

التي يمكن من خلالهـا للـشركات أن تحـصل علـى ميـزة تنافـسية ومنهـا تطـوير الممارسـات الـشاملة 

  . للموارد البشرية

ذلــك لغــرض تحليــل الــك حاجــة إلــى أخــذ نــشاطات النقابــات بنظــر الاعتبــار و هن:نــشاطات النقابــات* 

ويعــد وجــود أو غيــاب النقابــات فــي المنظمــات متغيــر  ؤثرة فــي ممارســات المــوارد البــشرية،العوامــل المــ

هنــــاك بعــــض التغييــــرات الملحوظــــة فــــي العلاقــــات و بط بــــبعض ممارســــات المــــوارد البــــشرية،رتمهــــم يــــ

ولكن من الـضروري أن يتـوافر تعـايش سـلمي بـين  الموجهة نحو الموظفينالصناعية تجاه العلاقات 

إدارة الموارد البشرية وممارسـات العلاقـات الـصناعية، ويعـد هـذا الأمـر ضـروري لإيجـاد تـوازن بـين 

  . ّممارسات المساومة التجميعية وعلاقات الاستخدام التي تركز على المستخدم
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 تـؤثر قوة على ممارسـات المـوارد البـشرية، إذالداخلية للمنظمات بتؤثر البيئات  : العوامل الداخلية-ب

حـــد تـــأثير أ يعتمـــد ا علـــى اســـتجابة الـــشركة لموقـــف معـــين، فيمـــاالعوامـــل الداخليـــة الخاصـــة بـــشركة مـــ

قــد و ة علــى الموقــف الــذي تواجهــه الــشركة،المتغيـرات الخاصــة بالــشركة علــى ممارســات المــوارد البـشري

 وبموجـــب  بمتغيـــر آخـــر فـــي مرحلـــة أخـــرى فـــي مرحلـــة معينـــةًيكـــون ســـائدار المتغيـــر الـــذي يـــتغي يـــتم

 المرتبطــة بممارســات د جمــع البــاحثون قائمــة طويلــة مــن خــصائص المنظمــةلقــو مقتــضيات الظــروف،

   البشريةالموارد 

 ارسـات المـوارد البـشرية،نـوع مماً فـي توضـيح شـدة و مهمـً عـاملا يعـد حجـم المنظمـة:حجم المنظمة* 

 ّ ممارسات إدارة الموارد البشرية هي خاصية شائعة مـن خـواص المنظمـات، إلا إنّن إنوعلى الرغم م

 ً نتيجــةالــشركات الــصغيرة التــي لا تمارســها، وتمثــل ممارســات المــوارد البــشرية مــن ً كبيــراًهنــاك عــددا

البـشرية  للقيام بممارسـات المـوارد يكافالعدد ال للنمو والتقسيمات الوظيفية، وفي الوقت الذي يكون فيه

المنظمات الكبيرة ربما سـتحتاج إلـى  اثنان، فـان حد أوموظف وا  يساويفي المنظمات صغيرة الحجم

إحـدى الفروقـات الرئيـسة بـين  نّ علـى ذلـك فـإًعـلاوةو قسم موارد بشرية خاص لكل مستوى وظيفي،

كيلة منوعـة المنظمات الكبيرة والمنظمات الصغيرة هو ثقافة المنظمة، ويمكن أن يؤثر ذلك على تش

  .من ممارسات الموارد البشرية مثل التدريب ونظم المكافآت

 ًاســـتجابة  وذلـــكًانـــدماجا وًأكثـــر مرونـــةاســـتراتيجيات الـــشركات وهيكلهـــا  تـــصبح :الهيكـــل التنظيمـــي* 

ٕويعد هيكل الشركة واستراتيجيتها من الأمور المهمـة وبيئة الأعمال سريعة التغيـر، للمنافسة العالمية 
وهنـاك فروقـات هيكليـة مهمـة بـين  ،المرونة والدمج المتعلقان بممارسـات المـوارد البـشريةفي تحديد 

  تنفيذ ممارسات الموارد البشريةى الطريقة التي يتم فيها تصميم والتي تؤثر علالشركات و

مــــال وقــــرارات المــــوارد سببية بــــين إســــتراتيجية الأععلاقــــة الــــ هنــــاك حالتــــان لل:إســــتراتيجية الأعمــــال* 

 سية مختلفـــة لغـــرض التفـــوق فـــي الـــسوق،تـــستخدم المنظمـــات بـــشكل عـــام اســـتراتيجيات تنافـــو ية،البـــشر

إدارة المــوارد  علــى نحــو نظــامي مــع ممارســات ّتيجيات مــؤثرة عنــدما تكــون متــسقةتكــون هــذه الاســتراو

 أن تحسن مـن بيئاتهـا مـن خـلال اختيـار خيـارات فاعلـة حـول ممارسـات يمكن للمنظماتو البشرية،

   . البشرية التي تدعم الإستراتيجية المختارةالموارد

تنـوع ال تعـد إسـتراتيجية المـوارد البـشرية محـدد مهـم لكـل مـن الكثافـة   و:إستراتيجية الموارد البشرية* 

المــــساعدة فــــي توجيــــه ب دف إســــتراتيجية المــــوارد البــــشرية هــــفــــي ممارســــات المــــوارد البــــشرية، ويتمثــــل

وتــشير إســتراتيجية المــوارد  التــالي التــأثير علــى نجــاح المنظمــة،ب، وممارســات المــدير للمــوارد البــشرية
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البشرية إلى الطريقة الأساسية التي يتم التعامل بها مع الموظفين، وكقاعدة عامة، فـان ممارسـات 

  .الموارد البشرية قد تم تشكيلها بموجب إستراتيجية الموارد البشرية

ُ لا بــد أن يؤخــذ فــي ييــر هــي عامــل أســاسمــة التغ مقاوإن :التــاريخ والتقاليــد وممارســات الماضــي* 
 يحـافظ علـى الوضـع ي سـلوك يحـاول أنوالمقاومـة هـي أ عتبار عند حدوث أية عملية تغييـر،عين الا

وهنالك عدد من العوامـل المرتبطـة مـع بعـضها الـبعض، مثـل التـاريخ والتقاليـد  وممارسـات  الراهن،

  .عظم المنظماتالماضي، تميل إلى توليد مقاومة للتغيير في م

ا علـــى ممارســـات المـــوارد البـــشرية مـــن قبـــل معظـــم تـــأثير الإدارة العليـــب تـــم الاعتـــراف :الإدارة العليـــا* 

يحـــصل عليهـــا إســـناد الإدارة ن اقتـــصر ذلـــك علـــى مجـــرد النــصيحة التـــي ينبغـــي أن ٕالبــاحثين، حتـــى وا

 ملحـوظ علـى ممارســات ويـؤثر أسـلوب الإدارة وأولوياتهـا وممارسـاتها ضــمن المنظمـة بـشكلالعليـا، 

  .الموارد البشرية

تنفيـــذ نـــشاطات المـــوارد لإدارة التـــشغيلية فـــي تـــصميم ولـــة لـــاع المـــساهمة الفتعـــد :الإدارة التـــشغيلية* 

ّ المـــدراء التــشغيل يعـــدون مــسئولين عـــن خلــق القيمـــة، ّإنوبمــا ، المفتــاح لنجــاح المنظمـــة البــشرية
 أعمالهم، وهذا يتطلـب سـلطة ديناميكيـة وعلاقـة فيتوجب عليهم دمج ممارسات الموارد البشرية في

            .المشاركة في المعلومات بين قسم الموارد البشرية ومدراء الخط التشغيلي

ـــوذ*  ـــاورة والنف ُخاصـــة عنـــدما يؤخـــذ فـــي بـــشكل متكـــرر، و النفـــوذ والمنـــاورة تـــم ملاحظـــة تـــأثير :المن
سـواء أكانـت داخليـة أم خارجيـة، فـان مـدير ، ولحسبان سبب عدم تنفيذ السياسات والإجراءات الجديدةا

النــــسبة المــــوارد البــــشرية يواجــــه مهمــــة تحديــــد مجموعــــة المنتفعــــين الاســــتراتيجيين التــــي تكــــون مهمــــة ب

ذلك هـي التعـرف علـى جميـع المنتفعـين الاسـتراتيجيين ثـم لتحقيق الوسيلة لممارسات الموارد البشرية، و

  .تحديد مصادر السلطة لديهم

ّنفوذ والمناورة من المحددات المهمة لممارسـات المـوارد البـشرية، وان إحـدى مهـام مـدير    ويعد ال ٕ
الموارد البشرية هي تحديد مجموعة المنتفعين الاستراتيجيين التي تكون مهمـة بالنـسبة لممارسـات 

  . الموارد البشرية

 دور في المـوارد البـشريةلمـوظ يكـون :التأثيرات الأكاديمية، والمهنية على ممارسة الموارد البشرية* 

يمكـن أن تمثـل معـرفتهم و شرية،ممارسـات المـوارد البـتخاذ القرارات التـي تخـص سياسـات وفي عملية ا

وتتــضمن المــدخلات المحتملــة  لبديلــة متغيــرات مهمــة فــي حــد ذاتهــا،حــول ممارســات المــوارد البــشرية ا

اث المـوارد البـشرية، والأشـياء التـي في هذه الأسس المعرفية للمادة المكتوبة المتعلقة بنظرية وأبح

يـتم تعلمهــا مـن الخبــرة، والمعلومــات التـي يــتم الحــصول عليهـا مــن النظــراء وخاصـة النظــراء الــذين 
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يعملون في نفس المجال، وكذلك هناك مصدر آخر للمعرفة في مجال الموارد البشرية هو الشركات 

  . الاستشارية

ّة والخارجية التي تؤثر في ممارسات الموارد البشرية إن   ويمكن القول بعد فحص العوامل الداخلي 
 ومـن حيـث القنـوات التـي مـن خلالهـا ،آثار هذه العوامل لا تكون متـشابهة مـن حيـث مـدى التـأثيرات

توظيف موظفين جـدد أكثـر و ، تؤثر العوامل الاقتصادية على تحديد الأجرةًمثلاف تكون العوامل مؤثرة،

 & Ozutku) .                   خــرى لممارســات المــوارد البــشريةالأمــن تأثيرهــا علــى الجوانــب 
Ozturkler, 2009: 76-80)  

  

 وتتـضمن ثلاثـة :بالاسـتثمار فـي الموجـودات البـشرية  حـالات عـدم التأكـد المتعلقـةإدارة خيـارات -7

ت عـــدم ، وخيـــارات إدارة حـــالابالعوائـــد  المتعلقـــةوهـــي خيـــارات إدارة حـــالات عـــدم التأكـــدأنـــواع رئيـــسة 

ويمكــن توضـــيحها ، التكــاليفب المتعلقــة التأكــد عــدم حــالاتإدارة و ،الحجم والــدمجبــ المتعلقــةالتأكــد 

    :بالتفصيل كما يأتي

  

    

 العديــد  التـي تواجـهالمنظمــات  تعمـليجـب أن :بالعوائــد  حــالات عـدم التأكــد المتعلقـةإدارة خيـارات -أ

 لغـرض والـتعلم النمو خياراتم حجم الاستثمار في تعظيعوائد علـى الب من حالات عدم التأكد المتعلقة

ــة تعمــل علــى تخفــيض خطــر  ــارات النمــو بمقــدرات معين ــل خي إدارة حــالات عــدم التأكــد هــذه، وتتمث

انخفاض القيمة، وخلق فرص مستقبلية للنمو، في حين تكون خيارات التعلم عبـارة عـن اسـتثمارات 

نة، والانتقائيـة فـي ّ الـتعلم المحـسمقـدراتالجديـدة و التـدريب علـى المهـارات ويعمـل ،ّتشجع علـى الـتعلم

علـى خلـق العديـد مـن  ، المهـارةأسـاساختيار المهـارات ذات القاعـدة العريـضة، والرواتـب القائمـة علـى 

 المهـارات إلىالحاجة إدارة المخاطر المحتملة المتعلقة بتقادم المهارة، و ، من أجلمّتعلخيارات النمو وال

  . المستقبلية

 بتطـــوير مقـــدار وافـــر مـــن المنظمـــةم المحتملـــة المتعلقـــة بتقـــادم المهـــارة قيـــا المخـــاطر إدارةطلـــب تت   و

 يـــتم التـــشجيع علـــى  أو،المهـــارات بحيـــث يكـــون هنـــاك تجهيـــز مـــستمر للمهـــارات الجديـــدة أو المختلفـــة

  هـــذه وتكـــون،لـــة قـــد تظهـــر الحاجـــة لهـــا فـــي المـــستقبلّيمـــنح التـــدريب مهـــارات جديـــدة أو معدو الـــتعلم،

  . هذا النوع من المخاطردارة مناسبة لإالمهارات

بدرجـة لـذلك يجـب أن تـرتبط بـرامج التـدريب و  تلـك المهـارة،نـوعل ًوتتباين مخـاطر تقـادم المهـارة وفقـا   

المزيـــد مـــن بـــرامج ب تقـــادم مهـــارات ســـريعة ال لهـــا التـــيالمنظمـــات يجـــب قيـــام إذ خطـــورة تقـــادم المهـــارة،
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 مقـدرات  إلـى بنـاء هـذا النـوع مـن التـدريبحيـث يـؤدي  بـشكل مـستمر، المهـاراتالتدريب لغرض تجديد

وبالتالي تؤدي خيارات النمو إلى منح المنظمة لخيارات التقليـل مـن مخـاطر تقـادم ة مـستقبلية، يمهار

ّالمهارة إلى أقل حـد ممكـن، وتلبي حاجـات الطلـب علـى المهـارات المـستقبلية، وكـذلك فـإن التـدريب  ّـ
ّلــتعلم ســيولد خيــارات تعلــم تعمــل علــى تهيئــة المــستخدمين لعمليــة التكيــف علــى تحــسين مقــدرات ا ّ

  . بسهولة

 ويمكــن للــشركات أن تــستثمر فــي خيــارات النمــو لموجوداتهــا البــشرية باســتخدام عمليــة الجــذب،   

 وتظهــر الانتقائيــة المـستخدمين، وضــع معـايير عاليــة لاختيــار إلـى  الانتقائيــة فـي عمليــة الجــذبتـشيرو

 تجــــري اختبــــارات لغــــرض أنومنهــــا أن تتطلــــب الــــشهادة الجامعيــــة أو الاحترافيــــة، ومختلفــــة، ق ائــــبطر

  .  الذين يخضعون لعملية الجذب مجموعة الأشخاصالاختيار، وتوسيع حجم

 للعديد مـن  خيـارات ،وتخلق عملية اختيار المهارات ذات القاعدة الواسعة واختيار مقدرات التعلم   

 ً، فـــضلا عــن إمكانيـــةنــوعكــذا ين مـــن هتـــدريب المــستخدم بب تــوافر إمكانيــةوذلــك بـــس ،النمــو والـــتعلم

  . تحديث مهاراتهم بسهولة

 بمثابة وسيلة مهمـة لتوليـد لجذب للمهارات ذات القاعدة الواسعة ومهارات التعلم الانتقائية في ا   وتعد

 مـن حجـم مخـاطرة تقـادم والتـي تـؤدي إلـى التخفـيض ،م المتعلقة بالموارد البـشريةّالتعلوخيارات النمو 

ّالمهارة، وتشجع على فرص النمـو المـستقبلي باسـتخدام المهـارات الجديـدة         ومقـدرات الـتعلم  ّ
  . الجديدة

أسـواق ب المتعلقـةحديثـة المهـارات ال علـى المحافظـة علـى  للمـوارد البـشرية تعمـلة ممارسة أُخرىّثم   و

 لفــت انتبـــاه إلــى المنظمـــات وتــسعى ، المهــارةألا وهــي خطـــة التعــويض القـــائم علــى أســـاس، ةمعينــ

أســاس تــشجيعهم للبحــث عــن المهــارات مــن خــلال تحديــد الرواتــب علــى ّإلــى فــرص التطــور، وموظفيهـا 

  ).المعرفة والمهارات والقدرات(السمات الفردية 

 مــن المرونــة تــهيــشتق قيم، وم المــستمرّ المهــارة علــى الــتعلأســاس علــى الراتــب الــذي يــستنديــشجع و   

أسـاس جد البـاحثون أن هنـاك علاقـة ايجابيـة بـين الراتـب القـائم علـى قد و والمتغيرة،بيئة الالمتزايدة في 

إذ يؤدي الراتـب القـائم علـى أسـاس المهـارة إلـى خلـق فـرص لإعـداد مهـارات المهارة وأداء المنظمة، 

مــل علــى توليــد متعــددة وذات قاعــدة واســعة، ويــساعد علــى إدارة مخــاطر تقــادم المهــارة،  وكــذلك يع

ّالخيارات، بسبب تعـويض المـستخدمين النـاجم مـن تعلمهـم للمهـارات الجديـدة، وتطـويرهم لمجموعـة 
  . واسعة من القدرات أو المواهب
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 ولكن قد لا يكون هنـاك ، التدريب الحصول علىجلأن تقوم المنظمة بدفع مبلغ معين من أيجب    و

لمهــــارات لــــن يــــتم ) الرواتــــب( التعــــويض تقــــوم بــــدفع قــــد فائــــدة مــــن التــــدريب علــــى المــــدى القريــــب، أو

جـل اكتـساب  تشبه حالـة المبـالغ المدفوعـة مـن أهذه الحالةو امل في الوقت الحالي،استخدامها بشكل ك

ولكــن مــن  المقــدرات، هــذا الخيـار فــي حالـة عــدم اسـتخدام المنظمـة وقـد تخــسر ،خيـار مـالي أو حقيقــي

أي تكــون عديمـــة ( خيــارات المـــوارد البــشرية" فعــولينتهــي فيـــه م"الــصعب الــتكهن بالوقـــت الــذي 

، فــي الوقــت الــذي يكــون فيــه للخيــارات الماليــة والخيــارات الحقيقيــة أوقــات نهايــة مفعــول )الفائــدة

   .) عقد الإيجار ينتهي بعد مرور فترة زمنية معينةًمثلا(محددة 

ًيجة لذلك تسعى ويمثل دوران العمل مخاطرة تتمثل بخسارة في رأس المال البشري، ونت   

 دوران إدارةتتم و المنظمات للاستثمار في إمكانية ربط رأس المال البشري بالمنظمة كلما أمكن ذلك،

  إشراك وخيارات، الرواتب التنافسية العالية ممارسات الموارد البشرية مثل من خلالالعمل

  .انات والإعالتصويت وآليات ، وبرامج المشاركة،المنظمةالمستخدمين في ملكية 

 تنافسية حتى تحصل على المهارات اللازمة وتحافظ عليها، وكلما كانت    وتدفع المنظمات رواتب

ال في وم الأ المنظمة تدفع وهذا يعني أن،المهارات أعلى قيمة، كلما اشتدت التنافسية في الرواتب

المستخدمين في  إشراك ا خياراتّ أم بالنسبة للمنظمة،سبيل الحصول على المهارات الأكثر أهمية

سهم المنظمة ن فرصة شراء المستخدميُ يمنح  الراتب المؤجل، إذ من أشكالً شكلافتعد المنظمةملكية 

ين لتشجيعهم على البقاء ُفي وقت لاحق بسعر أقل من سعر السوق، ويعد هذا بمثابة حافز للمستخدم

  .المنظمةمع 

ودورات   ،اللجان التشاركية (اذ القرارات وتعد البرامج التي تسمح للموظفين بالمشاركة في اتخ  

 بحاكمية المنظمة، وبرامج تقديم الاقتراحات، والإجراءات المتعلقة (وآليات التصويت، )النوعية

والإعانات التشجيعية، والتأمين الصحي، والتأمين على الحياة، والتامين للمعوقين، ونفقات ، )العمل

 في النادي الصحي، ورعاية الأطفال، والترتيبات المرنة تريا، والعضويةيالرعاية الطبية، والكاف

 للموارد البشرية لغرض جذب المستخدمين وتشجيعهم متغيرةممارسات  عبارة عن ً جميعاتعد ،للعمل

  . المنظمةللبقاء مع 

ذ ، إتزيد من رضاهم تجاه وظائفهمنوية للموظفين، وترفع العديد من هذه الممارسات الحالة المع  و 

 بشكل ملحوظ،ين المستخدم شكاوى المستخدم في لجان حل المشكلات يؤدي إلى تخفيضاك ن إشرإ

التي تظهر من خلال الحلول السريعة لمعاناة  والعلاقة الايجابية بين العمال والإدارةوتؤدي 

وٕاشراكهم في ، الاستخدام إزاء ظروف العمل أو والعدالة التي يشعر بها المستخدمونالمستخدمين، 



 30

والأخذ برأي الاتحاد ، )دارة في حل المشكلاتلإل من خلال مشاركة اتحاد العمال(شكلات حل الم

 ً ايجابياً سيكون لها أثراوالتبادل الحر للمعلومات، ها، التي ترغب فيقبل قيام الإدارة بإجراء التغييرات

  . المستخدم أداءعلى 

 التخفيض الكبير من معدلات استقالة الزيادة في الإعانات، والعدالة في الإجراءات، على    وتعمل

جعل كذلك تعمل ممارسات الموارد البشرية على  المستخدمين من المنظمات التي يعملون فيها،

اهتمام ين وتوضح للمستخدم ،المحافظة عليهمالمستخدمين، وتحفيزهم، و قادرة على جذب المنظمة

ٕى إدارة دوران العمل وانتاجية العمال أو ّولذلك فإن خيارات الموارد البشرية تهدف إلهم،  بالمنظمة
الخسارة في الإنتاجية العمل و التي تواجه مخاطر دوران المنظمات  تستخدميجب أنو المستخدمين،

  . المخاطرلممارسات الموارد البشرية المتعلقة بإدارة

لمنظمة ّوتهدف هذه الخيارات إلى منح المنظمة فرصة الاختيار بنفسها، وبالتالي فهي تمكن ا   

 مالية على شكل ً أن تدفع مبالغاالمنظمةيتطلب خلق الخيار من و ،من إدارة حالات عدم التأكد

 مخاطرة الخسارة في إدارة أن الغرض من هذه التكاليف هو إلاتكاليف مرتفعة قصيرة المدى، 

ي فيه ي تنته المال البشري في المستقبل، ومن الصعب معرفة الوقت الذرأسموجودات  والإنتاجية

  .صلاحية هذه الخيارات

، إذ قد تنتهي  الموارد البشريةتً   وتتباين مدة انتهاء صلاحية الخيارات وفقا لطبيعة ممارسا

ّف البرنامج المتعلق بها، في حين تنتهي صلاحية ّتوقعند  التصويتآليات ب  المتعلق الخيارصلاحية
 ارتفاع بسببين المستخدملمحافظة على لقدرة على ا عند فقدان المنظمة للراتب التنافسيخيار ا

 فق مع التغيرات الحاصلة فيوا تعديلات تت في السوق، ما لم تجريُ الأخرىالمنظمات فيالرواتب 

 سينعدم عندما تكون الخيارات هاين، فان تأثيرالمستخدمبالنسبة لخيارات أسهم ّتلك المنظمات، أما 

  . مخولة

  

 الحجم من التأكد عدم حالاتتنشأ  :الحجم والدمجب لمتعلقةدارة حالات عدم التأكد اإ خيارات -ب

الذين يعملون و المستخدمين المؤقتين،يسمح استخدام و ،بسبب الطلب المتذبذب على المستخدمين

للمنظمة بأن تغير في قل من الآخرين ل، والذين تكون عدد ساعات عملهم أبموجب عقد عم

ين الذين يعملون لمستخدمقادرة على تغيير العدد الكلي ل المنظمة  فيه تكونعملياتها، بالشكل الذي

دارة الموارد  العالي لإالأداء بالمؤقتينين المستخدميرتبط استخدام و ،لديها بحسب الطلب أو الحاجة

  .كما يخلق العاملون المؤقتون العديد من الخيارات للمنظمةالبشرية، 
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 والذين يعملون بموجب عقد عمل،       ويمكن النظر إلى استخدام المستخدمين المؤقتين،   

التي ، وّوالذين تكون عدد ساعات عملهم أقل من الآخرين على إنها خيارات التوقيت المناسب

المستقبلية لهذه  حالات عدم التأكد من الحاجة إدارة اكتساب المهارات البشرية لغرض إلىتهدف 

  .المهارات

ة حالات عدم التأكد المتعلقة بالحجم من خلال تأجيل وتعمل خيارات التوقيت المناسب على إدار   

 من خلال هذه الخيارات أن تختار عدم إلزام للمنظمةيمكن و، الاستثمار أو تقسيمه إلى عدة مراحل

رأس المال البشري على " راجباستئ"إذ تقوم المنظمة   هذه المهارات في الفترة الحالية،نفسها باكتساب

ين الذين المستخدممن خلال "  مراحلإلىم الاستثمار يتقس "تعمل على  أو، مؤقتينشكل مستخدمين

  .قل من سواهمعات أيعملون لعدد من السا

ن تستثمر في الفرص المستقبلية من خلال بأ في الوقت نفسه للمنظمةتسمح هذه الممارسات    و

 وظائف إلىائف ل هذه الوظّ أن تحوإذ تستطيع ت التي قد تصبح مهمة في المستقبل،تأجير المهارا

ويعد خيار التخلي عن الاستثمار لغرض التقليل من  ية في المستقبل وبحسب ظروف الطلب،داخل

  . الخسائر إلى أدنى حد ممكن من الخيارات المتأصلة في ممارسات الموارد البشرية

كبر من  أًف عدداي توظ في الحجم على أكثرً التي تواجه تذبذباأن تعمل المنظماتيجب   و 

قل من مستخدمين الوقتيين الذين يعملون بموجب عقد عمل، والذين تكون عدد ساعات عملهم أال

  .الآخرين

 ارتفاع في التكاليف على المدى القريب في بعض الأحيان، المؤقتين إلىيؤدي استخدام العاملين و  

اليف على التي يمكن أن تعادل التكية للحصول على المرونة اللازمة وولكن هذه التكاليف ضرور

ويمكن اعتبار هذه التكاليف بمثابة علاوة الخيار، وفيما يتعلق بانتهاء صلاحية المدى البعيد، 

الخيار، يمكن أن يستمر استخدام العامل المؤقت في حالة استمرار حالات عدم التأكد من الحجم، 

  . تنتهي صلاحية خيار تعديل الحجموبالتالي لا

 صلاحية خيار التوقيت المناسب إذا اختارت المنظمة عدم تحويل    ومن ناحية أُخرى، فقد تنتهي

  المستخدملّ تحو وذلك بسبب،الوظيفة إلى وظيفة داخلية والاستمرار بتوظيف المستخدمين الوقتيين

  .  أعلىٍبكلفةو إلى موظف دائميالمؤقت 

 المهارات ضمن وتنشأ حالات عدم التأكد من الدمج عندما تكون هنالك حاجة إلى إعادة توزيع   

 وتكمن صعوبة تطوير القدرة اللازمة لإعادة توزيع ،المنظمة بسبب التباين في الطلب والعرض
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تحفيزهم حتى يبذلوا كل ما  للعمل مع المنظمة، وإقناعهمئمين والمهارات في اختيار المرشحين الملا

  .في وسعهم

زمة لإدارة حالات عدم التأكد المتعلقة ّ   وتتمثل ممارسات الموارد البشرية التي تولد المقدرات اللا

القيام  من موظفيها المنظماتتطلب العديد من و بالدمج بالتناوب في إنجاز العمل، والعمل الفرقي،

ون المستخدم أنواع مختلفة من الوظائف بشكل رسمي أو غير رسمي حتى يكتسب أداء في بالتناوب

الأشمل بقدرة  فيما يتمثل الهدف والسلوك، ت وكذلك لخلق المرونة في المهارا،مهارات متعددة

  . للطلب المتغيرًين استجابةالمستخدم على إعادة توزيع المنظمة

نجاز مشاريع معينة أو القيام بوظائف معينة، وهذا يعني وجود من أجل إتتشكل الفرق المؤقتة و   

، ة على مرونتها في المحافظالمنظمة الأمر الذي يساعد ،ينالمستخدمالتناوب المستمر بين 

  .إدارة التكاليفيساعدها في و

 من ً كبيراً، إذ يتطلب التناوب الوظيفي عددالحجم كبير من التكاليفتتطلب هذه الممارسات   و 

 تكاليف تدريب ًفضلا عن ذلك، تعد م وظائف جديدة،ّ في تعلً كبيراًين الذين ينفقون وقتاالمستخدم

ُلكن التكاليف في كلا الحالتين تنفق على شكل علاوة و، ً مرتفعة أيضا تكاليف الفريقأعضاء
  . تشجيعية لغرض إدارة حالات عدم التأكد الناجمة من الدمج

لحال  اوكما هو ، الاستثمار في الموجودات فيتوقفال لغاية الاستبدال خيارات صلاحيةلا تنتهي    و

ين، المستخدم القدرة على تغيير مواقع ةالمنظم أُخرى، حالما تمتلك ٍ وبعبارةبالنسبة للخيارات الحقيقية،

 أو تحدث تغييرات في ظروف العملفمن السهل المحافظة على هذه القدرة ما لم تحدث حالة دوران 

  .الاستخدام

   

المرتبطة بتكاليف رأس  التأكد عدم  حالاتتحدث :التكاليفب المتعلقة التأكد عدم حالاتإدارة  -ج

كبير في أداء المنظمة مع ثبات النفقات المرتبطة المال البشري في حال وجود تذبذب 

ًبالمستخدمين  نسبيا، ويجب على المنظمة في مثل هذه الحالات أن تخلق خيارات لغرض إدارة 
  . تكاليف المستخدمين من خلال خطط تعويض متغيرة

ة    وتعمل خطط التحفيز على مستوى المنظمة وعلى مستوى الوحدة على جعل تكاليف العمل قابل

 حالات إذ ترتفع، سع لخطط التعويض القابلة للتغييرلاستخدام الوال مهنة المبيعات وتتضمن للتغيير،

 حالات عدم المبيعات، وعندما تنخفضوكلاء  لًعمولة كاملةال الأداء، في حال دفععدم التأكد من 

 القائمة المتغيرةلتعويض تتراوح خطط اإلى الراتب، و العمولة إضافةتم ّفإنه ي بالأداء،  المتعلقةالتأكد
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 الاستحقاق الفردي، وبين أساسخطط الرواتب على ، و بين خطط العلاوات الفرديةالأداء أساسعلى 

  .، أو للمنظمةلوحدة، أو للجماعةلالأداء المستهدف  أساسالخطط التي تقوم على 

 نتائج داءالأثر الخطط ذات المستوى الفردي على  التي تناولت موضوع أاتراسأظهرت الدو   

مستوى على ( ثر الخطط ذات المستوى الجماعي التي تناولت موضوع أاتراسا الدّمختلطة، أم

 من خلال التأثيرات الايجابية التي تحدثها هذه الخطط في  ايجابية، وذلكقد أظهرت نتائجف) المنظمة

لى مستوى وتعمل الخطط المتغيرة القائمة على أساس الأداء والتي يتم تصميمها ع الأداء،

  . المنظمة أو الوحدة على توليد خيارات لتعديل التكاليف

 تعمل على تحقيق الانسجام بين مصالح المنظمة على مستوى الوحدة أو المتغيرةأن خطط التعويض 

القدرة على    و ،الالتزامإلى المزيد من الشفافية، و، الأمر الذي يؤدي المنظمةين و مصالح المستخدم

 التي تحصل في رواتبهم تغيراتين سيقبلون الالمستخدم نّالمستخدمين، وبالتالي فإ التكيف من جانب

  . المنظمة أداء التي تحصل في تغيراتبحسب ال

ً   وفضلا عن ذلك، تسعى المنظمات بشكل متزايد للحصول على خيارات تؤدي إلى تخفيض 
  .     املة في المنظمات الناضجةالعوائق المتمثلة بالتكاليف الباهظة الناجمة عن توارث القوى الع

  إلى خلق نظام جديدإلىكوسيلة لتحويل النظام القديم "  الموازنة- النقد"أدى استخدام خطط  و  

ُ، ولكنه يعدباهظةالتكاليف ّالصراع وتحمل المنظمة لل  التزامات التكاليف الثابتة الكبيرة دارة وسيلة لإّ

  . المرتبطة بالمتقاعدين المستقبليين

ي تكون بمثابة العلاوات المحافظة عليها، والت وقد تتحمل المنظمات لتكاليف تقديم هذه الخطط و  

ولا ، على المدى البعيد ً المرونة في التكاليف معادلة للعلاوةالمنافع الناجمة منلكن تكون للخيارات، و

           .تنتهي صلاحية هذه الخيارات ما لم تحدث تغييرات في هيكل الكلفة
(Bhattacharya & Wright, 2004: 20-27)  
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  المبحث الثالث

  الاستنتاجات والتوصيات

  

ّ   يتضمن المبحث الثالث لفقرتين رئيستين، تناولت الأولى لأهم الاستنتاجات التي توصل إليها 
  .وضوع البحثّالباحث، أما الفقرة الثانية فقد استعرضت أهم التوصيات والمقترحات المتعلقة بم

  : الاستنتاجات-ا

 اًالذي يتم تطبيقه في حقل إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية أساس  مدخل الخيارات الحقيقيةيقدم - أ

 ً مكملاً جزءايعد هذا المدخل لخلق القيمة من خلال ممارسات الموارد البشرية، كما ً بديلاًمنطقيا

 على شكل المقدراتيوصي بتطوير و الموارد، أساسى للتفسير الذي تقدمه وجهة النظر القائمة عل

 تقييم أساسالقائمة على  و من خلال الاستثمارات المعتمدة على المسار المتعاقب، وذلكمراحل

 تقدم وجهة الجيدة، لذلك المقدراتحالات عدم التأكد، وكذلك من خلال السعي وراء الفرص ذات 

غير قابلة للاستبدال، كما و ،فريدة، ونادرة، وّرية قيمة حول كيفية خلق موارد بشًالنظر هذه إرشادا

  .الموارد أساستوضح ذلك وجهة النظر القائمة على 

 لعملية اتخاذ القرارات المتعلقة ً ديناميكياًمكونايعمل مدخل الخيارات الحقيقية على إضافة  - ب

 قيمتها بمرور الوقت ي تتغيرارات الموارد البشرية الت من خلال مراجعة استثم، وذلكبالموارد البشرية

 الموارد أساستوضح وجهة النظر القائمة على و ،بسبب حالات عدم التأكد من الموجودات البشرية
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 وأداء  الموارد البشريةإدارة العلاقة بين ،بشكل جزئيو إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية،في 

  .المنظمة

 ، لممارسات الموارد البشريةً دقةكثرالأ حليلتال م تعمل وجهة نظر الخيارات الحقيقية على تقدي- ج

  .دارة موجوداتها البشرية لإالمنظمات النوعية للممارسات التي تستخدمها تغيراتة الراسدمن أجل 

ّت التعلم، قدراتدريب الأفراد على المهارات الجديدة واكتسابهم ل المنظمة عملية  تستخدم إدارة-د
  في معرفة ممارسات الموارد البشرية التي تلاءموير هذه القدراتوكذلك توليد النمو من خلال تط

 الموارد إدارة فهم الدور الذي تلعبه  الفكري لنظرية الخيارات الحقيقية فيطارالإ كما يساعد المنظمة،

  .  التي تعمل في بيئات متغيرةرأس المال البشري للمنظماتالبشرية في خلق القيمة عن طريق 

 لرأس المال البشري على افتراض المتضمنة الخيارات الحقيقية  استخدام نظريةفييعتمد التوسع  - ه

 المال البشري إشكالية في رأسيمثل تقييم و،  هذه القيمة تتغير بمرور الوقتنّ معينة، وبأ بقيمةهتمتع

  . في أسوأ تلك الحالاتً مستحيلا، وقد يكونأفضل حالاته

 تعميق إلى تؤدي رأس المال البشري، والتي في ئد الاستثماربعوا  ارتفاع حجم المخاطرة المتعلقة- و

إدارة د خيارات الموارد البشرية القدرة على ّتولو المستخدمين بمرور الوقت، العلاقات مع فجوة

وتسعى هذه الخيارات  إدارة الموارد البشرية، من خلال دمج الخيارات المختلفة في عملية التغييرات

ين الذين لم تعد تحتاج  على التضحية بالمستخدمالموقف الذي يجبرهاجنب  من تالمنظمة تمكين إلى

  .إليهم

إلى ارتفاع حجم التزام المنظمة نحو مستخدميها، وذلك  خيارات الموارد البشرية  يؤدي استخدام- ز

المنظمات أي امتلاك  إدارتها لهؤلاء المستخدمين، خيارات بديلة من خلال المنظمة على إيجاد لقدرة

المنظمة وليس المستخدمين و الانسجام بين خدم خيارات الموارد البشرية للقدرة على تحقيقي تستالت

المستخدم بالنسبة  لوظيفة، الأمر الذي يؤدي إلى المحافظة على قيمةاالمستخدمين والانسجام بين 

  . ت وظيفتهتغيرحتى لو  للمنظمة

ستخدام  مدى اة لكافة المنظمات، ويعتمدخيارات الموارد البشرية مناسب الاستثمارات في تعد - ح

 وتستطيع للمنظمة، المال البشري رأسفائدتها على مدى المخاطر المرتبطة بخيارات الموارد البشرية و

 يمكن استخدام الخيارات، إذ تستثمر في المزيد من  أن التي تواجه المزيد من المخاطرالمنظمات

  . رةاطخمبحسب نوع الو  في مجالات مختلفة مختلفة من خيارات الموارد البشريةًأنواعا

 ،رأس المال البشري استثمارات إضافية في  إلى الموارد البشريةممارسات العديد من  تتضمن-ط

 من الممكن أن تتطلب الانتقائية في توظيف المستخدمين ذوي المهارات الواسعة رواتب تنافسية ًمثلاف



 36

 الأجور حسب  يتم دفعيمكن أنمل على تكاليف مرتفعة، وقد تشت الجذابة ّعالية، وكذلك فأن المنافع

 لمعرفة  المنفعة-  للكلفة ً تحليلابإجراء المنظمة قيام، لذلك يجب إلى العمال المؤقتينساعات العمل 

  .متراكمة قبل تنفيذ هذه الممارسات الاطر والمنافعحجم المخ

الأداء الظروف البيئية أو نتائج شرية ووثيقة الصلة بين ممارسات الموارد الب ال لا تعد العلاقات- ي

 ية البيئ ارتفاع حجم التغيراتؤديإذ ي إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، أدبيات بالأمر الجديد في

في حالة تجاهل ّ، إلا إنه بشكل متزايد  المال البشريرأس استثمار في أي في المخاطرة في إلى زيادة

 المستوى إلى انخفاض ذلك سيؤدي نّتقييم الشامل لتلك المخاطرة، فأ ال الموارد البشرية لإجراءإدارة

   .الإستراتيجيالمطلوب القرار 

 هنالك علاقات وثيقة الصلة بين الأنواع المختلفة لخيارات الاستثمار في الموجودات البشرية - ك

رتباط بين ًوبين حالات عدم التأكد الناجمة من الاستثمار في تلك الموجودات، فضلا عن وجود الا

ً فمثلا الخيار المستخدم بمعالجة حالات عدم ًالخيارات نفسها، والارتباط بين حالات عدم التأكد أيضا،
ً، يمكن استخدامه أيضا )ًوقد يكون تخفيض حجم الرواتب مثلا(التأكد المتعلقة بانخفاض العوائد 

  .بمعالجة حالات عدم التأكد المتعلقة بارتفاع التكاليف

  

  :ات التوصي-2

 في مثل هذا التقصي قيام الباحثين في حقل إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية بالمزيد من البحث و- أ

 يدعدلل المال البشري رأس إدارة حالات عدم التأكد في بسبب إثارة موضوع النوع من الدراسات، وذلك

ى أهمية التحديد الدقيق ًإلى دراسات تطبيقية، لغرض البرهنة تجريبيا علمن القضايا التي تحتاج 

  . والملائم لخيارات الاستثمار في الموارد البشرية التي تؤدي إلى التخفيض من حالات عدم التأكد تلك

ًفمثلا يمكن   من نوع واحد من المخاطر، أكثر الموارد البشرية المفردة لإدارةخيارات استخدام - ب
 يعالج  كما يمكن أن،التكاليفب المتعلقةلحالات عدم التأكد  الرواتب تغيير حجم استخدام خيار

 المزيد من  انجازً أيضاتشمل التوصيةوحالات عدم التأكد المتعلقة بالحجم المطلوب من المهارات، 

 على الأشكال  الوسائل التي تستخدمها خيارات الموارد البشرية الفردية للتأثيراختبار  لغرضالأبحاث

  .  في هذا البحث التي تم تحديدهاالمختلفة من المخاطر

استخدام إطار الخيارات الحقيقية لتحليل الأنواع المختلفة من حالات عدم التأكد المرتبطة  - ج

 التقليل من  تؤدي إلى خياراتية وممارسات الموارد البشرية، لغرض ابتكاربالموجودات البشر

  . أدنى حد ممكنإلى  المرافقة للاستثمار في الموجودات البشريةالمخاطرة
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 المتعلقة الخيارات توجه الإدارات الإستراتيجية في منظمات الأعمال على تكوين محفظة من -د

 على التحليل العلمي الدقيق للعلاقات والارتباطات بين هذه مار في الموجودات البشرية، تستندبالاستث

ستثمار في محفظة الأوراق المالية، لغرض تخفيض حجم المخاطرة المتعلقة بالا الخيارات وعلى غرار

  .التأكد المرتبطة بهالتحليل الأنواع المختلفة من حالات عدم الموجودات البشرية، و
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