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واء وآراء حول واقع ومستقبم إدارة الموارد انبشريت ضإ
 صعبت المراس في منظماث الأعمال

 
 د. أحمد علً صالح                                د. سعد العنزي أ.        

 أستاذ إدارة الأعمال المساعد                            أستاذ إدارة الأعمال       
 كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة                          والاقتصادكلٌة الإدارة       
 جامعة الزٌتونة الأردنٌة                               جامعة بؽداد              

 الخلاصت:
ٌهدؾ البحث الحالً إلى تسلٌط الاضواء حوول مههووم المووارد البةورٌة صوعبة المورأي كتحودي 

وتحدٌد مسببات سلوكهم، ومن ثم تحلٌول ارراء المتعلةوة بؤنمواط  وذم المووارد جدٌد لمنظمات الأعمال 
البةووورٌة وإسوووتعراا إسوووتراتٌجٌات إدارتهوووم وتةووويٌا الهوا ووود وأيٌووورا  بٌوووان توصوووٌات الأدبٌوووات 

    المعاصرة بةؤن مستةبل إدارة الموارد البةرٌة صعبة المرأي.
 

The current researsh is aimed to pay attention on concept of human 

resources hard (Difficult) to manage. Such style of human resourcses has 

emerged to form anew challenge for busniess organizations. 

Management such human resources entails first determing 

incentives of their behaviour models. Analyzing these models will be 

important to strategical management of them from work. 

In nutshell, this researsh try to recommendation of contemporary 

literature about future of difficult (hard) human resources management.  

 المقدمت:
تواجه منظمات الأعمال عدد من التحدٌات المعاصرة التً أفرزتها بٌ ة التنوافي المحتودم وتؽٌٌور 
أنماط الحٌاة وسلوكٌاتها، وتتحمل أقسام المنظمات الموذكورة أعبواء جدٌودة ؼٌور معهوودة سوابةا ، لعول 

بوالطرا   التةلٌدٌوة  أبرز وا نووم مون المووارد البةورٌة ؼٌور الإعتٌادٌوة ٌصوعو فهمهوا والتعامول معهوا
المرسووومة، بسووبو طبٌعووة ةيصووٌاتهم وكلٌووات تهكٌوور م ويصووا ا أنموواطهم التووً  لإنجوواز المهمووات

 تيتلؾ كلٌا  أو جز ٌا  عن الموارد البةرٌة الإعتٌادٌة.
وأمووام  ووذا التحوودي الجدٌوود ٌسووتلزم الأموور دراسووة وتحلٌوول  ووذم الةيصووٌات وتةوويٌا مسووببات 

عهم من أجول تكٌوٌههم إلوى سولوكٌات إعتٌادٌوة تسوتيدم أؼوراا المنظموة سلوكٌاتهم وكٌهٌة التعامل م
 ورسالتها وأ دافها.

 وإنطلاقا  مما تةدم جاء  ذا البحث لٌؽطً عرا ومناقةة الموضوعات ارتٌة:
 أولا : المعضلة الهكرٌة للبحث وأ دافه.

 ثانٌا : أضواء حول الموارد البةرٌة صعبة المراي.
 رد البةرٌة صعبة المراي.ثالثا : كراء حول الموا

 رابعا : مستةبل إدارة الموارد البةرٌة صعبة المراي.
 يامسا : اليلاصة والإستنتاجات.
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 المعضهت انفكريت نهبحث وأهدافه اولا:
ش  ووذم الهةوورة المعضوولة الهكرٌووة التووً انطلوو  منهووا البحووث الحووالً وأ دافووه الإجرا ٌووة قتنووا

 وأسلوبه البحثً، وكما ٌؤتً :

 عضلة الهكرٌة :الم - 1
تواجوووه ادارة المووووارد البةووورٌة حالٌوووا  تحووودٌات معاصووورة ذات يطوووورة كبٌووورة علوووى مسوووتةبل 
المنظمات وضمان بةا ها فً عالم المنافسة. ومن بٌن ا م تلك التحدٌات وأبرز ا، ما ةيصته دراسة 

السواب ،  ( من ان متطلبات العمل فوً الوقوت الحاضور اكثور مموا كانوت علٌوه فوً 2004:11 )العنزي،
ٌ طلووو موونهم ان ٌةوودموا الكثٌوور مةابوول إعطووا هم الةلٌوول، وأصووبحت علاقووتهم بمنظموواتهم  فالعوواملون أيووذ 
علاقة تجارٌوة يولال سواعات العمول فةوط. و وذا النووم مون المةواركة ؼٌور الكاملوة للعواملٌن  وً قموة 

العوواملٌن فٌهووا  الهةوول التنظٌمووً، ولا ٌمكوون بالتووالً للمنظمووات ان تسووتمر فووً البةوواء مووا لووم ٌنةووؽل
وٌندمجوا بةكل كامل فً العمل. والعاملون المندمجون ٌةتركون فً الأفكار وٌعملون بجودد اكثور مون 

 المطلوو وٌرتبطون بةكل افضل مع الزبا ن.
ان  ذا التحدي سا م فً بروز معضلة فكرٌة فً مجال ادارة الموارد البةورٌة توتليا بظهوور        

( بوؤنهم : Cooper & Sutherland,2004:7فً العمول، ٌصوههم )ةيصٌات ٌصعو التعامل معها 
أةوياا لا تسوتطٌع العوٌش معهوم ولا تسوتطٌع العوٌش موون دونهوم ، فهوم موجوودٌن فوً مكوان العموول 
 ٌجعلوووون حٌاتنوووا صوووعبة وكرٌهوووة وؼٌووور سوووعٌدة، وعلوووى حووود قوووول الهٌلسووووؾ جوووان بوووول سوووارتر 

ياا اريرٌن  و احد اكثور جوانوو الحٌواة وتعل م العٌش مع الأة …"الجحٌم  و الأةياا اريرٌن
 إجهادا  " 

وانطلاقا  مما تةدم فان المعضلة المذكورة بحاجة الى البحوث والتحلٌول لاسوتعراا أبورز ارراء 
 حولها وإلةاء الضوء على ا م قضاٌا ا . والبحث الحالً  و المحاولة المةصودة بهذا الاتجام .

 الأ داؾ الإجرا ٌة : - 2
 ضلة الهكرٌة المةيصة كنها ، فان البحث الحالً ٌهدؾ الى:فً ضوء المع

لعلاقات الانسانٌة والاجتماعٌوة والمووارد البةورٌة با الةاء الضوء على أبرز الةضاٌا المتعلةة .أ 
 الصعبة فً العمل وتحلٌلها واستيلاا توجهاتها ومسبباتها .

 : ان بلوغ  ذا الهدؾ ٌستلزم الإجابة على التساإلات ارتٌة 
 ( ماذا قالت الأدبٌات بالأمي )أولا  

 )ثانٌا ( مَنْ  م الموارد البةرٌة الصعبة   ولماذا التؤكٌد علٌهم   
 )ثالثا  ( لماذا اصبحوا صعبٌن   و ل من مسببات  

الةضاٌا المتعلةة بالموارد البةرٌة الصعبة والتعورؾ علوى فوا ود ب إستعراا ارراء المتعلةة .و 
 دراستها .

  ٌستلزم الإجابة على التساإلات ارتٌة:ان بلوغ  ذا الهدؾ 
 )أولا (  ل الموارد البةرٌة الصعبة أنماط  

 )ثانٌا ( ما ستراتٌجٌات التعامل مع  ذم الأنماط   
 )ثالثا ( لمن تعود الها دة عند إتمام التعامل مع  ذم الأنماط  

بةورٌة صوعبة استيلاا مواذا ترٌود الأدبٌوات الٌووم وفوً المسوتةبل بصودد ادارة المووارد ال .ج 
 المراي  
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 أسلوو البحث : - 3
أ عتمد الاسلوو المكتبً فً اعداد البحث الحالً، مون يولال تتبوع المصوادر والمراجوع والمةوالات 
التيصصوٌة واسووتيلاا الأفكووار منهووا، ومناقةووتها، وتحلٌلهووا، ونةوود ا بؽٌووة اسووتنباط ارراء المتعلةووة 

 ٌا المطلوو ادارتها.بالموارد البةرٌة الصعبة وتةيٌا أبرز الةضا

 حول  الموارد انبشريت صعبت المراس  أضواء ثانيا:
ستحاول  ذم الهةرة الإجابة عن ثلاثة تساإلات، تعكي بمجملها بلوغ الهدؾ الاول من ا داؾ 

العلاقووات الانسووانٌة والاجتماعٌووة ب الةوواء الضوووء علووى ابوورز الةضوواٌا المتعلةووةالبحووث والووذي مهووادم: )
 الصعبة فً العمل وتحلٌلها واستيلاا توجهاتها ومسبباتها(، وكما ٌؤتً: والموارد البةرٌة

 . ماذا قالت الأدبٌات فً الأمي: 1
( مسووؤلة فووً ؼاٌووة اليطووورة بةولووه: "لةوود تجا لنووا طوووٌلا  Goldner( اةوور )1966منووذ عووام )

 ( Keith Davisطبٌعووووة المنظمووووات كوحوووودات اجتماعٌووووة"، وقوووود أفووووادت  ووووذم المسووووؤلة كثٌوووورا  )
 (Human Behavior at Work: Human Relations andنود تؤلٌهوه الكتواو الموسووم ع

Organizational Behavior( فووً عووام .)إذْ أكوود دراسووة الانسووان تتطلووو التعوورؾ علووى 1972 )
أربعووة افتراضووات اساسووٌة،  ووً: )الهوورو  الهردٌووة، الةوويا بؤكملووه، السوولوك المسووبو والكرامووة(. 

(Davis,1972:22-23. ) 
( بةوله: "ان ادارة المووارد Davis( من طروحات )Saton Stall,1980:513تربت نظرة )واق

ٌهكورون   – Human Beings-البةورٌة ستهةول، اذا لوم تنظور الوى تلوك المووارد ككا نوات انسوانٌة
 وٌةعرون، ولهم تطلعاتهم، ومياوفهم، وحاجاتهم الى الاحترام كؤفراد او كمجموعات".

( إدارات المنظمات من الاضطرابات الانهعالٌة للموارد البةرٌة، Srivastva,1985:321ونبّه )
وبٌن انها تنةؤ أساسا نتٌجة  لعدم قدرة العاملٌن علوى التوؤقلم والتكٌٌوؾ موع المواقوؾ والظوروؾ التوً 
تواجههم، فٌةعون أسور  صوراعا  دايلٌوا ، ٌرجوع فوً اؼلوو الأحووال لإحبواط دوافعهوم، ومون ثوم ٌيتول 

ي نتٌجووة تؽلووو عواموول الاسووتٌاء والضووٌ  علووى عواموول الرضووا، و ووذا مووا ٌووإثر فووً توووازنهم المعنووو
 سلوكهم فً مواقع العمل، وبالتالً ٌنعكي على الاداء المنظمً برمته.

( ادوار الانسووان وتهاعلاتووه دايوول المنظمووة، فهووو كووا ن عاقوول بطبعووه لا 1989:7وحوودد )حسوون، 
ن اجتموواعً بهطرتووه لا ٌتحموول العزلووة عوون ٌتةبوول الظوووا ر ؼٌوور المحسوسووة بسووهولة وٌسوور، وكٌووا

 اريرٌن، وصانع قرار بتطبعه فهو لا ٌتصرؾ الا بعد اتياذ قرار ٌحدد  دفه وكٌهٌة الوصول الٌه.
ٌّن )عبد الو او،  ( ان التيوٌوؾ الووظٌهً المعتمود علوى التهدٌود والوعٌود بالعةوبوة 1999:12وب

وح الابدام لد  المووارد البةورٌة وٌةصور سولوكهم السلبٌة، احد ا م أسباو التوتر والإحباط ، وقتل ر
 على كٌهٌة تهادي العةاو وعدم الوقوم فً ايطاء .

( نتووا ش ةووركة استةووارٌة قامووت باسووتطلام كراء الموودٌرٌن حووول MaxWell,1999وعوورا )
أسباو فصلهم العاملٌن من العمل. وقد تبوٌن ان الموقوؾ السولبً للعواملٌن بؤةوكاله الميتلهوة  وو ا وم 

و فصلهم! ولكن مَنْ جعل  ذا الموقؾ سلبً ! ان الادارة  ً المسإولة عن ذلوك، إذ ٌظهور ذلوك أسبا
% الكوذو وعودم النزا وة، 12% الافتةوار الوى روح الهرٌو ، 16% قلة الكهواءة، 30جلٌا  فً النتا ش )

% أسباو ايور (. )يلاصوات ةوعام، 18% معارضة الاوامر، 7% ضعؾ الحافز، 7% السلبٌة، 10
1999:7. ) 
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( الى نتٌجة مهاد ا "ان مصدر ثوراء المنظموات المعاصورة ٌكمون 2001:69وتوصل )البرواري، 
–فووً المعلومووات، اليبوورة والمعرفووة، وإن نظرنووا الووى  ووذم المصوودادر سوونجد ان معٌنهووا الاسوواي  ووو 

 . ولكن أي إنسان  الذي تتوافر له  ظروؾ الابدام والاستةرار والمناخ السلٌم" -الانسان
( مع طروحات )عبد الو واو والبورواري( إذ توصول الوى ان فةودان 2002:160واته  )النوري، 

الأمووان الوووظٌهً ٌولّوود إحساسووا لوود  العوواملٌن بووالتيوؾ والتوووتر وانيهوواا الانتاجٌووة وبووروز أنماطووا  
 سلوكٌة ؼرٌبة فً اثناء تؤدٌتهم العمل .

الووذكاء الةووعوري، ادارة العلاقووات، ( ان موون ابوورز ابعوواد Goleman et al.,2002:83وذكوور )
والتً تمثل مهوارة التعامول موع اريورٌن. و وذا بودورم ٌتطلوو مون الةوادة ان ٌكوون واعوٌن بعوواطههم 
الياصة ومنسجمٌن من يلال التةما الوجدانً مع الناي الذٌن ٌةودو م ، فواذا موا تصورؾ قا ود موا 

المرإوسووٌن سووٌلتةط نبوورة اليوودام، و ووذا  بمكوور او تلاعووو، مووثلا ، فووان الوورادار العوواطهً عنوود  ووإلاء
 ٌجعلهم بالتالً لا ٌثةون بذلك الةا د .

( ان الناي ؼٌر المرؼوو فٌهم ،  م أول ك Brinkman & kirschner,2002:11واوضح )
الووذٌن ٌصووعو التعاموول معهووم الووذٌن لا ٌعملووون مووا نرٌوود م ان ٌعملوووم، او ٌعملووون مووا لا نرٌوود م ان 

تعمول معهوم. حسونا  ٌجوو ان لا تكوون ضوحٌة لهوم بعود ارن ، انوك لا تسوتطٌع  ٌعملوم، فلا تعرؾ مواذا
تؽٌٌوور طبٌعووة  ووإلاء النوواي لكنووك تسووتطٌع التحوودث معهووم بطرٌةووة موون ةووؤنها ان تجعلهووم ٌؽٌوورون مووا 

 بؤنهسهم، انها مسؤلة معرفة كٌهٌة التعامل معهم عندما ٌنحون نحو السلوك السٌئ .  
اجووة الماسووة لتكوووٌن فهووم أكووادٌمً متكاموول حووول الافووراد ( الح2004:104واةوور )العنووزي، 

بوصووههم كا نووات حٌووة معةوودة جوودا  موون يوولال اجووراء البحوووث النظرٌووة الضوويمة قبوول الةٌووام بتطبٌةووات 
 مٌدانٌة لممارسة ادارة فاعلة على الافراد والجماعات .

 ان الأدبٌات قالت: ثٌنوبعد  ذا العرا ٌستةؾ الباح 
 نات حٌة معةودة جودا ، لهوا حاجوات وتطالوو بالحرٌوة والكراموة، وتتووجي أ . الموارد البةرٌة كا

 مياوؾ من فةدان الأمان الوظٌهً .
و. ادراك اؼلو إدارات المنظمات لأ مٌة الموارد البةرٌة )ضعٌؾ( ، لأنهوا لا تعوً ان تحهٌز وا 

هوا اداة إٌجابٌا ٌجعلهوا مٌوزة تنافسوٌة لتحةٌو  البةواء، وتحهٌز وا سولبٌا  بودون وجوه حو  ٌجعل
 تعوٌ  وبإرة مةاكل تيل  حالة اللااستةرار فً المنظمة .

ج . الحاجة متزاٌدة لإجراء البحوث النظرٌة والتطبٌةٌة، حول فهم الظا رة الانسانٌة فً العمول، 
 وتعمٌ  معطٌات السلوك التنظٌمً، وذلك لوجود نةا أكادٌمً فً  ذا الصدد .

 لمراي  ولماذا التؤكٌد علٌهم:. مَنْ  م المدوارد البةدرٌة صعبدة ا 2
 من  م الموارد البةرٌة الصعبة 

( انهووم مجموعووة موون النوواي ٌتصوورفون Cooper & Sutherland,2004:8ٌوور  كوول  موون )
اتجووام زملا هووم، والعموول بتصوورفات ؼٌوور سوووٌة، تحموول عواقووو سوولبٌة فووً مجووال الاداء ؼٌوور الهعووال 

 لنهسً المثٌر للةهةة .والانتاجٌة الردٌ ة، والصحة العلٌلة، والكٌان ا

 عنها بارتددً: انأما الباحثٌن فٌعبّر 

مجموعة من الأةياا ٌمثلوون جوزء مون المووارد البةورٌة العاملوة فوً المنظموة، ٌتصورفون 
بسلوكٌات، تعكي يصا صهم الةيصٌة، قد تكون صوحٌحة ولكون بٌ وة العمول لا تصوؽً الٌهوا 

 لتعامل معهم صعبا  فً الحالتٌن .وقد تكون ياط ة وبٌ ة العمل ترفضها، مما ٌجعل ا
 
 
 

 وعند تحلٌل أركان المههوم الساب  ٌتضح ان الموارد البةرٌة صعبة المراي:
 أ .  م جزء من العاملٌن فً المنظمة.

 و. ٌحملون يصا ا ةيصٌة تجعلهم ٌتصرفون بسلوكٌات ؼرٌبة على الجسد المنظمً.
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ٌ مكن ان تكون  ذم التصرفات صحٌحة، ولكن  بٌ ة العمل، او قد تكوون  مههومة فًؼٌر ج. 
 ياط ة وبالتالً ترفضها بٌ ة العمل .

د. لكل تصرؾ نتا ش، وعلى العموم ٌجو ان تعً المنظمة ان التصرؾ سواء أكوان صوحٌحا  
ٌ دار بةكل سلٌم ستكون نتا جه سلبٌة فً الأؼلو.  او ياط ا ، ولا 

 لماذا التؤكٌد على الموارد البةرٌة الصعبة  
كٌد على دراسة الموارد البةرٌة الصعبة والا تمام بهم ٌؤتً مون كوون إ موالهم سوٌكون ان التؤ

 له مردودات سلبٌة على مستةبل المنظمات ذات كلؾ متنوعة، وٌمكن حصر ضرورات التؤكٌد علٌهم.

 جزء من رأي المال الهكري -1
درات علوى اٌجواد رأي التحدي الةادم فً الالهٌة الثالثة للمنظمات  و تؤكود ا مون انهوا تمتلوك قو

 المال الهكري، أي العاملٌن ذوي المو بة والمهارات المتنوعة . 
والا م  و كٌهٌة المحافظة علوٌهم لأنوه بودون المحافظوة علوٌهم سوٌإدي الوى انودثار م او  جورتهم او 

 (2003:144عرقلتهم لتنهٌذ اليطط والمةارٌع فً حالة بةا هم فً المنظمة. )المهرجً وصالح، 

 ء من رأي المال الاجتماعًجز -2
ان الاعمووال تزد وور عنوودما ٌثوو  النوواي بعضووهم بووالبعا اريوور، ؼٌوور ان مثوول  ووذا الرأسوومال 

 (Prusak & Cohen,2001:1الاجتماعً ٌيضع للإ انة فً العدٌد من الةركات الٌوم. )
موة كمورحلتٌن وعلى  ذا الاساي بات بناء العلاقات الاجتماعٌة المتطورة فً زمن التكنولوجٌا والعول

عصٌبتٌن تمر بها المنظمات أمرا  فً ؼاٌة الصعوبة والأ مٌة فً نهي الوقت. وبياصة اذا توم الايوذ 
بنظوور الاعتبووار كثوورة أول ووك الافووراد الووذٌن ٌعملوودون بانتموواء ضووعٌؾ والتوودزام واطووئ وعلوودى وفوود  مووا 

 (2004:7ٌةاإون  م ولٌي كما تةاء منظماتهم . )العنزي/أ ، 

 نظومة الذكاء الةعوريجزء من م -3
الذكاء الةعوري ٌمثل الةدرة على ادارة ةعورنا والتؤثٌر فً اريرٌن وموازندة بواعثندا مودع موا 

 (Higgs & Dulewicz,1999:20ٌملٌده الضمٌدر والسلوك الأيلاقً. )
ر ا. وبالتالً فان الموارد البةرٌة الصعبة قد تمتلوك قودرة الوذكاء الةوعوري ولكون لا تسوتطٌع اسوتثما

علما  ان الدراسات اةرت ان الاقسام التً ٌرأسها مدٌرٌن ذوي ذكوداء ةودعوري تحةود  عوا ود بنسوبة 
 (2002:129%( زٌادة علدى الذٌدن لا ٌتمتعدون بهذم الةدرة . )العنزي/و ، 20)

( على ضرورة تؤكٌد مراكز البحوث والتطووٌر 2004:173وعلى  ذا الاساي أوصت دراسة )الطا ً، 
لتدرٌو على الجوانو اللاادراكٌة للةادة الى جانو الجوانو الادراكٌوة مون اجول تنةوٌط قودرة ووحدات ا

 الذكاء الةعوري بالةكل الذي ٌةلل المعارضة والسلوك ؼٌر السوي .
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 لماذا اصبحوا صعبين ؟  وهم من مسبباث ؟ - 3
صووعبٌن موون وموون يوولال المسووح المرجعووً لادبٌووات، ان  ووإلاء النوواي اصووبحوا  اناتضووح للباحثوو

 وكما ٌؤتً:جراء مسببات أمكن حصر بعا منها 

 التواكل الاجتماعً -1
إتكالٌة او إعتمادٌة بعا افراد الجماعة على عدد معوٌن مون افوراد نهوي الجماعوة وٌةٌر إلى 

فً اداء المهمات والأنةطة المعهودة لهم، بما ٌيل  لا توازن فً الجهود والاداء وٌولود صوراعات قود 
 الجماعة فٌما بعد .تإدي الى انةطار 

 إن نتا ش التواكل الإجتماعً:
 كبر حجم المنظمة. - أ
 فةدان التجاني والتماسك بٌن الاعضاء. - و
 لا تحدٌد دقٌ  للمسإولٌة ودور كل فرد فً المجموعة. - ت
 ( 2003:2 نمط قٌادة المجموعة ؼٌر فعّال. )العنزي، - ث

 :الاؼتراو التنظٌمً -2
الوذي ٌونعكي فوً ابتعوادم او نهوورم الوذاتً عون ةعور الهورد بالمةوةة وعودم الارتٌواح ووٌعنً 

المةاركة الاجتماعٌة والثةافٌة، انه انطبام عون اللاانتمواء واللامسوا مة وإدراك باللاترحٌوو مون قبول 
 (Vallas & Yarrow,1997:130اريرٌن . )

 وٌعكي الإؼتراو التنظٌمً مظا ر عدٌدة، أ مها:
 معدلات دوران عالٌة. - أ
 مةاكل عمل متنوعة. - و

 هاا انتاجٌة.اني - ت
 زٌادة الهةد والمرفوا. - ث

 .صراعات متعددة - ج

 (Arnold,2000:45) - ح

 :العنؾ الوظٌهً -3
الممارسات العدا ٌة التً ٌةوم بها بعا الافراد فً مواقع العمل مما ٌسوببون ٌمثل مجموعة من 

 ضررا  فً المنظمات والإدارات والزملاء تؤيذ أةكالا متعددة وتولد كلها  متنوعة .
 الوظٌهً تؤثٌرات أ مها: وٌعزز العنؾ

 الةتل. - أ
 المضاٌةات والاعتداءات الجنسٌة. - و
 التهدٌدات . - ت
 استيدام العبارات البذٌ ة. - ث
كلووؾ مادٌووة )لأربوواو العموول، الةضوواء، تعوٌضووات الحوووادث( وقوود بلؽووت  ووذم الكلووؾ فووً أمرٌكووا  - ج

  ;(2002:7( ملٌوووووووووون دولار. )العنوووووووووزي/أ،10.2( موووووووووا ٌسووووووووواوي )1997لوحووووووووود ا عوووووووووام )
 ( 2003:6 )صالح،
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 :الاندماج التنظٌمً -4
مزج ةركتٌن او اكثور وتكووٌن ةوركة جدٌودة، مون يولال حول كول الةوركات الدايلوة فوً وٌعنً 

 (1999:230 )سٌد يطاو، الاندماج وانةضا ها.
 ظٌمً، فهً:نأما أبرز نتا ش الإندماج الت

 التؤثٌر على ةعور الافراد بزٌادة التوتر والةل  . - أ
 بالأمان الوظٌهً .التؤثٌر على ةعور الافراد  - و
 التؤثٌر على الثةافة التنظٌمٌة للةركات المندمجة . - ت
 انيهاا الأجور الى حدود متدنٌة جدا  .  - ث

( الاندنوسوً لصوناعة الأحذٌوة الرٌاضوٌة ٌبلوػ عودد العواملٌن NIKEفعلى سبٌل المثال، مصنع )
 ة الأمرٌكوووً ( فووورد، تةووول اجموووالً رواتوووبهم السووونوٌة عمّوووا ٌتةاضوووام نجوووم كووورة السووول30000فٌوووه )

 ; (Marks & Mirvis,1996)ماٌكوول جوووردن( لةوواء ظهووورم فووً الاعوولان عوون  ووذم الأحذٌووة. )
 (1999:29 )زلوّم،

 حـــول  المــوارد انبشــريـت صعبـــت المراس  ثانثا: آراء
ستحاول  ذم الهةرة الإجابوة عون ثلاثوة تسواإلات ، تعكوي بمجملهوا تحةٌو  الهودؾ الثوانً مون 

الةضواٌا المتعلةوة بوالموارد البةورٌة صوعبة ب إسوتعراا ارراء المتعلةوةلوذي موإدام: ا داؾ البحوث وا
 المراي والتعرؾ على فوا د دراستها

 أنماط الموارد البةرٌة صعبة المراي.  1
أفضى التةصً المكتبً للمصادر والمراجوع وتحلٌول محتوو  معطٌاتهوا الهكرٌوة الوى وجوود ثلاثوة 

 ٌة صعبة المراي، وكما ٌؤتً :تصنٌهات لأنماط الموارد البةر

 (Brinkman & Kirschner,1998تصنٌؾ ) -أ
( التصوونٌؾ كنووؾ الووذكر والووذي ٌضووم عةوورة انموواط مووع مها ٌمهووا الر ٌسووة  1ٌعوورا الجوودول )
 ويصا صها الاساي:



 8552/ لسنة  05/ 41المجلد                                                                                           مجلة العلوم الاقتصادية والادارية                         

 

 

8 

 ( للموارد البةرٌة صعبة المرايBrinkman & Kirschner,1998( تصنٌؾ )1جدول )
 اليصدا ا المههددوم النمط ت

 الدبابة المدرّعة 1
فووورد ٌتمٌوووز بوووذروة الضوووؽط والسووولوك العووودوانً 

 معتمدا  مبدأ الؽاٌة تبرر الوسٌلة .

ٌووووتكلم بصوووووت عووووال  -

 مةزز

 ٌعتمد الهجوم على اريرٌن -

 ٌطل  سٌل من التهم والةتا م -

 ٌتمٌز بضعؾ الإصؽاء -

 الةنّاا 2
فرد ذو تعلٌةات وقحة وتهكّم مإذي وتوقٌت جٌود 

معتمووودا م  مبووودأ الةووونا يٌووور لووودوران العٌوووون . 
 وسٌلة للابتزاز ولهت انتبام اريرٌن .

 ٌؽضو بسرعة -

 ٌحمل ضؽٌنة ضد البعا -

 ٌرفا العمل تحت إةراؾ امرأة -

 ٌبتعد عن العمل مع صؽار السن -

 الةنبلة الٌدوٌة 3
فرد ٌنهجر بعد لحظة وجٌزة مون الهودوء انهجوارا  
أعمووى محتوووام عنووؾ و ٌجووان ، بسووبو أةووٌاء لا 

 ة الى الحالة الرا نة .تمت بصل

ٌسعى لنٌل إعجواو اريورٌن بسوبو عودم  -

 مبالاتهم له 

 ٌهةد السٌطرة على العواطؾ -

 ٌكرم نهسه بسبو سوء سلوكه -

 ٌضٌع الكثٌر من وقت اريرٌن -

 المؽرور 4
فووورد ٌيووودم بعوووا النووواي لمووودة معٌنوووة وٌيووودم 
البسووطاء لوقووت طوٌوول موون اجوول الاسووتحواذ علووى 

 انتبا هم وا تماماتهم .

 تسم بمستو  معٌن من بالذكاءٌ -

 ٌتمٌز بالثةة والصراحة -

 ٌحو السٌطرة على اريرٌن -

 ٌعتةد ان رأٌه  و الأصح دا ما   -

 الإمّعة 5
فووورد ٌسوووعى لإرضووواء اريووورٌن تجنبوووا  للمواجهوووة 
معهووم ، لووذا ٌةووول دا مووا  )نعووم( دون التهكٌوور بمووا 

 ٌ لزم به نهسه من اعمال .

ٌسوووتجٌو لجمٌوووع الطلبوووات علوووى حسووواو  -

 تهوق

 ٌحمّل نهسه ما لا طاقة له من التزامات -

 ٌتمٌز بالطٌبة المهرطة -

 المتردد 6
فرد ٌمٌل الوى التسووٌؾ والمماطلوة فوً الةورارات 
التً تعرا علٌه على أمل ان ٌتاح له يٌار كير 
 ، ومن المإسؾ فهو ٌضٌع الكثٌر من الوقت .

 ٌإجل الكثٌر من الاعمال -

 ٌضٌع الكثٌر من الهرا -

 لٌلا  ٌث  بةدراته ق -

 المتعالم 7
فووورد ٌووودّعً المعرفوووة وقووولّ موووا ٌتحمووول الصوووواو 
واليطووؤ ، وعنوود حوودوث اليطووؤ فثنووه ٌتحوودث مووع 

 المرجع عمّن ٌجو ان ٌوجه الٌه اللوم .

ٌووودمن علوووى المبالؽوووة وٌسوووتيدمها كوووؤداة  -

 لجلو الا تمام

 ٌكذو كثٌرا  الى حد تصدٌ  نهسه -

 ٌتمٌز بالتوتر المستمر -

 اللامبالً 8
تووزم بالعموول والاداء والوقووت ، كثٌوور فوورد ؼٌوور مل

 المةاكل مع رإسا ه والعاملٌن معه .

 ٌتسم بالإحباط الدا م -
 ٌستكٌن بسرعة -
 ٌؽلً بالعداء -

 

 السلبً 9
فرد ميوادم فوً سولوكه ٌحوارو دا موا  فوً معركوة 
لا ٌنتهً أوار ا ، عةٌمة لا طا ول تحتهوا ولا أمول 

 له بكسبها ، انها معركة ٌا سة .

 بالسلبٌة دا ما  ٌنعت اريرٌن  -
 ٌتذمر بصوت عال   -
ٌملوووك براعوووة فوووً تولٌووود الإحبووواط لووود   -

 اريرٌن

 الةاكً 10

فوورد بووا ي محوواط بعووالم ظووالم وان الصووواو  ووو 
مةٌاسووه ولكوون أحوودا  لا ٌةوودرم حوو  قوودرم وحووٌن 
تةوودم لووه النصووا ح والحلووول تصووبح صوودٌةا  ؼٌوور 

 مرؼوو فبه .

 ٌتحصن وراء أسوار الةل  -
ي عنودما ٌهةول فوً ٌةعر بوالعةم والإفولا -

 تةدٌم افكار بنّاءة
 ٌتحدث بصوت عال   -

 الجووووووووووووووووووووووووودول مووووووووووووووووووووووووون اعوووووووووووووووووووووووووداد البووووووووووووووووووووووووواحثٌن بالاسوووووووووووووووووووووووووتناد الوووووووووووووووووووووووووى 
(Brinkman & Kirschner,1998:6-25 & 183-339) 
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 (Akrwed & Thopson,2002تصنٌؾ ) -و
 ( التصنٌؾ المذكور والذي ٌةمل ثلاثة انماط مع مها ٌمها ويصا صها: 2ٌعرا الجدول )       

 ( للموارد البةرٌة صعبة المرايAkrwed & Thopson,2002( تصنٌؾ )2ول )جد
 اليصدا ا المههددوم النمط ت

1 

المنحرؾ 
 الصناعً

فوووورد ٌسووووعى لإٌووووذاء اريوووورٌن وانتهوووواك 
 حةوقهم للحصول على مكاسو ةيصٌة .

 ٌتظا ر بالعمل 

 ٌساوم فً مجال الجهود مةابل الأجور 

 ٌمٌل الى تيرٌو الانتاج 

 لعمل كثٌرا  ٌتؽٌو عن ا 

2 

 المتمرد 
 بلا سبو

فوووورد ٌسوووومح لليوووورٌن بالسووووٌطرة علٌووووه 
وتسوووٌٌرم وفةوووا  لأ ووووا هم نتٌجوووة لهةدانوووه 

 الةدرة على ضبط سلوكه .

 ٌتمٌز بالمزاجٌة العالٌة 

 ٌتؤثر بآراء اريرٌن بسرعة 

 ٌنةاد الى الإضرابات 

 ٌسعى لإرضاء الأةياا المتؤثر بهم 

 

3 

الصبً 
 الثا ر

ةوقوه فوً حالوة انتهاكهوا فرد ٌودافع عون ح
بطرٌةووة ٌنةصووها الكثٌوور موون الدبلوماسووٌة 
وٌةوبها التسرّم الوذي قود ٌولّود الصودرام 

 الهدام .

 ٌدعو اريرٌن للاعتراؾ بحةوقه بعنؾ 

 ٌتجاوز على مةاعر اريرٌن 

 ٌنتةا من احترام رإسا ه 

 ٌتجاوز الذو  الاداري 

 (Akrwed & Thopson,2002:49-66الجدول من اعداد الباحثٌن بالاستناد الى )
 

 (Cooper & Sutlerland,2004تصنٌؾ ) -ج
 ( التصنٌؾ كنؾ الذكر والذي ٌضم ثلاثة انماط مع مها ٌمها ويصا صها:3ٌعرا الجدول )
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 (  أنماط الموارد البةرٌة الصعبة ويصا صها3جدول )

بداٌات الا تمام  النمط ت
 بدراسته

 نتا جده يصا صه مههومه

1 

ها
ج
لإ
 ل
ال
مٌ
ال

د
 

( على ٌود 1958عام )
طبٌبوووووا الةلوووووو مووووواٌر 
فرٌووووووووووووووووووودمان وراي 

 روزمان

فووووورد متهوووووان 
فووووووً العموووووول 
ٌبحوووووث عووووون 
الانجوووووووووووووووووواز 
السوورٌع لووٌي 
لدٌووووووووووووووووه أي 
ا تماموووووووووووات 
 يارج عمله

 التهانً-

 حاجة دا مة للعجلة-

 إطبا  أصابع الٌد-

ٌحووو انجووواز ةوووٌ ٌن -

او اكثوووور فووووً الوقووووت 

 نهسه

منووووووافي ودي مووووووع -

 نهسه واريرٌن

 

 .توتر الزملاء والمرإوسٌن 

  نةووووا فووووً الصووووحة الجسوووودٌة
 لذاته واريرٌن.

  زٌادة استيدام الأعوذار مون قبول
الزملاء والمرإوسوٌن وبياصوة 
الإجوووووازات المرضوووووٌة ، لأنهوووووم 
ٌةووووووكون موووووون إجهوووووواد العموووووول 

 النوعً.
 

2 

ً
ا 
عد
ال

 

( على ٌود 1966عام )
ًّ الوونهي مٌوورل  عَووالمََ

 ورٌد

فووووورد  دفوووووه إلحوووووا  
 الضووووووووووووووورر او الأذ 
باريرٌن او بالأةوٌاء 
وانتهووووووووواك حةوووووووووو  
الأةوووياا للحصوووول 
علووووووووووووى مكاسووووووووووووو 

 ةيصٌة

لا ٌهووووووووووتم بووووووووووآراء -

 اريرٌن

ٌةووووووووووواطع حووووووووووودٌث -

 اريرٌن دا ما  

 سرٌع الؽضو -

كثٌوووووووووور الانتةوووووووووواد  -

 والتهكم

 ٌتكلم بصوت عال   -

 ٌحو التحدي -

 

  انيهوووووواا الوووووووروح المعنوٌوووووووة
 للزملاء والعاملٌن معه.

 .صعوبة تكوٌن فر  العمل 

  ٌتعاٌش معه احد.لا 

  توودنً مسووتوٌات الابوودام بسووبو
 تعوٌ  اريرٌن له.

 

3 

و
ض
لؽ
 ل
ٌر
مث
ال

 
( على ٌود 1978عام )

الاسوووووووووووتاذ  ووووووووووواري 
لهنسوووووون مووووون كلٌوووووة 
 الطو جامعة  ارفرد

فرد ؼٌر ودي متعالً 
ٌنظووور للعووواملٌن معوووه 
كمنافسووووٌن سوووولبٌٌن، 
لاذم فوووووووووً كلماتوووووووووه 

 وتصرفاته . 

 ؼٌر لب  -

 لاذم اللسان -

 متعالً -

منتةووووووود لليووووووورٌن  -

 بعنؾ

 ؼٌر ودي -

يحب السيطرة على  - -

ؼٌوووووووور  الآخررررررررري 

 صبور

 

  توووووووودنً ارتٌوووووووواح الووووووووزملاء او
 المرإوسٌن.

 .إحباط المرإوسٌن 

 .معوقات فً الاداء 

  فةوووودان التعوووواون وطوووورح ارراء
 الجدٌدة.

 المصددر : من إعداد الباحثٌن بالاستناد الى:
 (1996. )العنزي ،  1
2 ( .Bolton & Bolton,1984) 
3 ( .Cooper & Sutlerland,2004) 
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 وٌستيلا من التصنٌهات كنهة الذكر المإةرات ارتٌة :
)أولا ( وجووود ايتلافووات فٌمووا بٌنهووا تتركووز فووً عوودد الأنموواط وتسوومٌاتها، وٌعووود ذلووك الووى طبٌعووة كوول       

 دراسة ومنهجها المعتمد فضلا  عن الهلسهة التً ٌإمن بها الباحث .
د تةوابهات فٌموا بٌنهوا تتركوز فوً جوو ر مههووم الأنمواط ويصا صوها، فهوً سوبٌل المثوال        )ثانٌا ( وجو

ٌضم النمط الواحد ضمن التصنٌؾ الثلاثً عدد مون انمواط التصونٌؾ العةوري ٌعكوي يصا صوها         
 مجتمعة  .

 Brinkman)ثالثا ( وجود تباٌنات فٌما بٌنها تتركز فً وضوح ممارسات الأنماط فنجد ان تصنٌؾ  

& Kirschner,1998)( اكثوور وضوووحا  فووً  ووذم الممارسووات ٌلٌووه تصوونٌؾ )Cooper & 

Sutlerland,2004( وايٌورا  تصونٌؾ )Akrwed & Thopson,2002 و وذا الوضووح ، )
 ٌسهل عملٌة الةٌاي والتكمٌم فً الدراسات التطبٌةٌة . 

 عبة المرايستراتٌجٌات التعامل مع  أنمدداط المددوارد البةددرٌة صإ.  2
  ناك ثلاثة ستراتٌجٌات للتعامل مع انماط الموارد البةرٌة صعبة المراي،  ً :                     

 ستراتٌجٌة التهاواإ -أ
 (Mobley,2000:237-240تتكون  ذم الستراتٌجٌة من يمي يطوات وكما ٌؤتً :)

لنوا نةوعر بالؽضوو، ولوذلك : ان التعامل مع المووارد البةورٌة الصوعبة ٌجعالاستجابة للؽضوأ . 

 ٌتطلو الأمر الاستجابة للؽضو والتعامل معهم بهدوء .

: اذا استطعنا الاستجابة للؽضو فان اليطوة الثانٌة  ً فهم اليلاؾ عون طرٌو  فهم اليلاؾو. 

 واحد او اكثر من الاسالٌو ارتٌة:

  الهٌمنة 

  التعاون 

  التسوٌة 

   الاجتناو 

  المجاملة 

: اليطوووة الثالثووة  ووً السووٌطرة علووى الؽضووو، وٌتطلووو ذلووك تحدٌوود ضوووالسووٌطرة علووى الؽج. 

 المإةرات ارتٌة:

  ل تتجا ل الوضع او تستجٌو له  

  حدد ما ترٌد نٌله من الوضع 

 .تجنو عبارة )نعم( و )لكن( لأنها تجعل الةيا ارير ٌدافع بةوة عن موقهه 

 .تجنو المواجهة: فالعدا ٌة تولدّ العدا ٌة 

: مون المإكود عنود التعامول موع المووارد البةورٌة الصوعبة التعورا الوى النةود  دامتصاا النةد. 

 الذي قد ٌكون لاذعا  ، لذلك ٌجو امتصاا النةد، عَبر تطبٌ  الوصاٌا ارتٌة:

 .َكن  اد ا م 

 . كن إٌجابٌا 

 . كن موضوعٌا 

 . كن دقٌةا 

 . كن حازما 
 
 

بالتهوواوا، لأنووه اسوولوو م جوودي إذْ : اليطوووة اليامسووة والأيٌوورة الةٌووام  الةٌووام بالتهوواوا وود. 

ٌرؼو معظم الأةياا تسوٌة عادلة ومهاوضة علوى الصورام ؼٌور المحلوول، لوذلك ٌنودفعون 
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الى الانيراط بؤنهسهم فً بعا الاعموال وإجوراء التسووٌات لبلووغ  وذا الهودؾ، ونحتواج فوً 
  ذم اليطوة الى الإرةادات ارتٌة:

 ٌٌن فةط .ركز على علاقات العمل بٌن الافراد المعن 

 . تهادي ما ٌحبه المرء وٌكر ه فً العلاقة 

 . تهادي المةاعر الةيصٌة لافراد المعنٌٌن 

   اطلوووو مووون كووول ةووويا احوووداث تؽٌٌووورات فوووً سووولوكه بدقوووة مووون يووولال الةوووول لوووه موووثلا 
 )توقؾ عن فعل ...(، )انجز المزٌد من ...( .

لأي ةيا الةٌام بهوا موا لوم ٌكون وٌر  الباحثٌن ان اليطوات كنهة الذَكر لٌست سهلة ولا ٌمكن 
وتمثٌوول الادوار، وإلا فووان موون الافضوول  موودربا  توودرٌبا  جٌوودا  علٌهووا، امووا بؤسوولوو الحالووة الدراسووٌة، او/

( منظور الباحثٌن رلٌوة 1للمنظمة الاستعانة بيبٌر يارجً للةٌام بالمهمة المذكورة. وٌوضح الةكل )
 وفةا  لستراتٌجٌة التهاوا.يطوات التعامل مع الموارد البةرٌة الصعبة 

 
 

 

الاستجابة 
 للغضب

إنجــاز 
 التفاوض

 فهــم  
 الخلاف

اندماج في 
امتصـاص  العمل

 النقـد
السيطرة على 

 لغضبا

 

تحقيق اهداف 
المنظمة 
 والافراد

تعديل 
سلوك 
 وتعاو 

 ( كلٌة يطوات التعامل مع الموارد البةرٌة الصعبة1ةكل )
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 ستراتٌجٌددددة عنةود المهاراتإ  -و
( فرعٌوة . ان 28( ر ٌسوة، و)3( مهارة ، منهوا )31تتكون  ذم الستراتٌجٌة من عنةود ٌضم )

فهم  ذم المهارات والةدرة علوى تجسوٌد ا عملٌوا  ٌمكّون الاداري مون احتوواء المووارد البةورٌة صوعبة 
اكتسواو  أن أنلتعامل معها وبالتالً إدماجها مع اريرٌن. الا ان الباحثٌن ٌةرالمراي ، والتمكن من ا

 ذم المهارات وتحةٌ  تكامل العنةود بوجود برامش تدرٌبٌة متيصصوة ومصوممة علوى وفو  منهجٌوة 
اسووالٌو كعلمٌووة تعتموود المناقةووات الموجهووة والحووالات الدراسووٌة وعوورا الأفوولام وتجووارو اليبووراء 

 برامش .اساي فً تنهٌذ ال
 الباحثٌن بصدد المهارات المذكورة .                 ة( رإ2ٌوٌوضح الةكل )        

 ( عنةددود المهددارات 2ةكل )
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 ستراتٌجٌددددة الةٌم المتدرجة -ج
تتكون  ذم الستراتٌجٌة من عةرة قٌم تنظٌمٌة ٌجوري تنهٌوذ ا بةوكل متودرج بحٌوث لا ٌوتم 

م ت جسود الةٌموة التوً قبلهوا كواملا  وتحتواج  وذم السوتراتٌجٌة الوى تووافر الانتةال الوى قٌموة جدٌودة موا لو
مإةرات موضوعٌة لكل قٌمة من الةٌم لاعتماد ا كمإةرات للانتةال الى قٌموة ايور ، وٌمكون بلووغ 
( 3ذلك اما من يلال تبنً تجارو سابةة او تطبٌ  التدرٌو بالورش والمجموعات . وٌوضح الةوكل )

 وجهة نظر الباحثٌن . الةٌم المذكورة من 
 الةٌم المتدرجة (3ةكل )
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  صعبة المرايالمددوارد البةددرٌة   المتوياة من إدارة. الها دة  3
المووارد البةورٌة الصوعبة وإتموام يطووات التعامول معهوا سوٌعود بالها ودة ان انجاز التعامل موع 

 على )مستيدمو يدمة ادارة الموارد البةرٌة(، و إلاء المستيدمٌن ٌمثلون بنظر الباحثٌن:
أ . العملاء من الدايل )الموارد البةرٌة العاملوة(: إذْ ان ضومان انودماج جمٌوع المووارد البةورٌة 

التناقا والتعارا سوتتٌح المجوال لادارة المووارد البةورٌة لتحةٌو   فً العمل وتةلٌل حالات
الةراكة الكاملة فً صنع الةرارات ووضع السٌاسات على المستوٌات الادارٌوة كافوة وإنهواء 

 عصر علاقة )مالك وعامل( .
و. العملاء من اليارج )الزبا ن( : إذْ سٌضمن تحةٌ  رضام وإةبام حاجاته من يلال الا تمام  

( مون جهوة ، والا تموام بوضوع السٌاسوات بال يدمة المةدمة لوه )توقٌتوا  وكلهوة  وجوودة  وقٌموة 
والانظمة التً تساعد على تنمٌة روح الابتكار والمبادأة والإنجاز والمرونة والحسوم وجوودة 

 اليدمة والتمٌز فً الاداء من جهة اير  .

 مستقبم ادارة الموارد انبشريت صعبت المراسرابعاً: 
ول  ذم الهةرة السعً لتحةٌ  الهدؾ الثالث والأيٌر مون ا وداؾ البحوث والوذي مضومونه : ستحا

 )استيلاا ماذا ترٌد الأدبٌات الٌوم وفً المستةبل بصدد ادارة الموارد البةرٌة الصعبة( 

 ان الأدبٌوات تإكود  انوعند مراجعة الأدبٌات وتحلٌلها ومناقةة الافكار الواردة فٌهوا، وجود الباحثو
 رورة:على ض

 . تحلٌل الناي على انهم ميتلهٌدن :  1
الاٌمان بالهرو  الهردٌة ٌجو ان ٌكون حالة قا مة عند الهرد حال تعامله مع اريورٌن أٌوا  كوان 
مجال  ذا التعامول ، النواي ٌيتلهوون لونوا  وةوكلا  وطوولا  ووزنوا  وذوقوا  وانودفاعا  نحوو الاةوٌاء وقودرة 

ناي عن بعضهم البعا فوً نوواح  ايور  مثول الةودرة علوى التركٌوز على التعبٌر ، ومن ذلك ٌيتلؾ ال
والمثابرة والةدرة على تحمل المسإولٌة والتعاون . الاٌموان بهوذم الهورو  وايور  ٌتطلوو مون الهورد 

 (298-1992:297 مراعاة ذلك عند التعامل مع اريرٌن. )جواد،

 . تةلٌل التواكل الاجتماعً :  2
 ماعً من يلال:ٌمكن تةلٌل التواكل الاجت

أ . تةلٌل عدد افراد المجموعة، بحٌوث تكوون عودد ا بوٌن اكثور مون اثنوٌن ولا ٌزٌود عون عةورة 
 لإمكانٌة يل  الجو الودي بٌنهم .

 و. البحث عن الافراد المتجانسٌن، أي ان ٌكونوا متها مٌن فً الاداء والثةافة والمهمة.
د على حصر المسإولٌة وتةيٌا اليلول ج. تحدٌد ادوار الافراد دايل المجموعة، و ذا ٌساع

 ( 2003:6 بسرعة. )العنزي،

 . توسٌع ممارسة التمكٌن :  3
التمكووٌن عملٌووة ادارٌووة معاصوورة لهووا ممارسووات قدٌمووة، تإكوود علووى موونح العوواملٌن حوو  التصوورؾ 
واتيوواذ الةوورارات فووً ادارة أنةووطتهم دايوول المنظمووة عوون طرٌوو  تهوٌضووهم الصوولاحٌات وتزوٌوود م 

المطلوبوة فوً الوقوت المحودد ومونحهم الحرٌوة الكاملوة لاداء الانةوطة والاعموال بالطرٌةوة  بالمعلومات
 التً ٌرونها مناسبة .

وان توسووٌع ممارسووة التمكووٌن ٌوسووع دا وورة الإٌهوواء بالتزامووات الادوار عوون طرٌوو  حصوور دا وورة 
ظٌمٌوة الميتلهوة اللامبالاة والعمول علوى تحةٌو  افضول اسوتجابة لوادوار والمهموات عَبور الوظوا ؾ التن

 وإةووووواعة مةووووواعر الانتمووووواء والانووووودماج وتةوووووجٌع العمووووول الجمووووواعً وفووووور  العمووووول الذاتٌوووووة. 
 (2004:6 )صالح،
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 . تطوٌر بٌ ة ملا مة للعمل الجماعً :  4
ان الدور الجدٌد للمدٌرٌن لا ٌةوم علوى توجٌوه اريورٌن لتحةٌو  الا وداؾ فحسوو ، بول  وو ابعود 

ٌ وة ملا موة للعمول ٌمكون للجماعوة مون يلالهوا تحةٌو  ا ودافهم بةوكل من ذلك إذْ انه ٌتضومن تطووٌر ب
 (Michael,2003:66افضل، وان بلوغ ذلك ٌتطلو من المدٌرٌن ارتً: )

 أ. مستو  متةدم من اليبرة فً علاقاتهم الانسانٌة .
 و. التطوٌر المتناس  للتابعٌن .

 . تبدٌد اليوؾ الوظٌهً :  5
وم وؼوودا ، ٌجووو ان تياطووو عةووول التووابعٌن ومهوواراتهم الووى جانووو ان ادارة المووارد البةوورٌة الٌوو

مياطبة قلوبهم وعواطههم ومةواعر م وتسوتهٌد مون الجانوو الاجتمواعً والةوعوري لودٌهم، فتتعامول 
 (Alderfer,2001:142معهم فً فر  متكاملة ولٌسوا كؤفراد منهصلٌن. )

 . تؤسٌي مٌثا  أيلاقٌات الادارة:  6
مثل وثٌةة تصدر ا المنظمة تتضمن مجموعة الةٌم والمبادئ ذات العلاقة بموا مٌثا  الأيلاقٌات ٌ

  و مرؼوو فٌه وما  و ؼٌر مرؼوو فٌه من السلوك فً المنظمة.
وٌسووا م  ووذا المٌثووا  فووً تحةٌوو  التجوواني والوحوودة والتوافوو  الأيلاقووً فووً العموول الاداري فووً 

ارات الميتلهوة والعواملٌن فٌهوا سووء التصورؾ جمٌع المسوتوٌات التنظٌمٌوة وبالتوالً فانهوا تجنوو الاد
الأيلاقووً وتحمووٌهم موون احوود الاسووباو المإدٌووة الووى الانتهاكووات الأيلاقٌووة و ووو الضووؽط موون أعلووى 

(Pressure From Superior،78-2000:75 (  )نجم ) 

 . تبنً فلسهة ادارة المصارحة بالأرقام :  7
المكةووووؾ، نظوووام متكامووول مووون الهعالٌوووات  فلسوووهة الادارة المصوووارحة بالأرقوووام او الادارة علوووى

والأنةطة ٌتضمن المةاركة علنا  من قبل جمٌع العواملٌن فوً المعلوموات المالٌوة موع تعلوٌمهم اسولوو 
عمل المنظمة وتبادل البٌانات فٌما بٌنهم وذلك بوصههم ةركاء فً العمل ومكافوؤتهم مون وقوت ريور، 

 لمناط بهم . استنادا  الى إنجازاتهم المتمٌزة فً الاداء ا
ان فلسهة الادارة على المكةوؾ توفر الحماٌوة والأموان للمنظموة والعواملٌن فٌهوا الوذٌن ٌنعموون 
بالرضووى عوون وظووا ههم وزٌووادة التحوودٌات فووً العموول وإضووافة الةٌمووة المعنوٌووة لحٌوواتهم والبٌ ووة التووً 

ن منظموات المصوارحة ٌعٌةون فٌها. فةد أظهرت دراسة المركز الوطنً الأمرٌكوً لملكٌوة العواملٌن، ا
بالأرقام تتوافو  فوً ادا هوا علوى المنظموات المنافسوة وان فكورة المةواركة بالمعلوموات المالٌوة حةةوت 

%( قٌاسا  بتةودٌراتها المسوتهدفة فوً اليطوة كموا 2-1زٌادة سنوٌة فً تطور مبٌعات المنظمة بنسبة )
%( فضولا  عون ذلوك، انوه موا 1.14)حةةت زٌادة سنوٌة فوً إقبوال العواملٌن نحوو التعٌوٌن فٌهوا بمةودار 

                                        دامت  ذم الأرقام موجودة فً متناول أٌدي العاملٌن فانهوا سوتزٌد مون حماسوهم لتطوٌر وا باسوتمرار.                                     
 (2004:6)العنزي/ج ، 

 لادارة: . تجسٌد مههدوم المنظمة المدددارة ولٌست ا 8
( فً كتابه الموسوم )تحدٌات الادارة فوً الةورن الحوادي والعةورٌن: Peter Druckerٌطالو )

افتراضات ادارٌة سادت ثم بادت( اعتماد مههووم المنظموة المودارة لانهوا ادارة المجتموع المتحضور، إذْ 
ا ش، فالةلوو النوابا لأي قال: كثٌرا  ما توجد الادارة وتؽٌو الثةافة، كثٌرا  ما تجود مودٌرٌن ولا تجود نتو

دولة او اقتصاد او مجتموع او ةوركة، لوٌي التكنولوجٌوا ولا المعلوموات ولا الانتاجٌوة. الةلوو النوابا 
لأي مجتمع  و )المنظمة المدارة( فالمنظمات المودارة  وً ادارة المجتموع المتحضور لتحةٌو  النتوا ش. 

الاتبام وقد نجد الاثنٌن ولا نجود التةنٌوة وقود نجود قد نجد المدٌر ولا نجد الةا د وقد نجد الةا د ولا نجد 
التةنٌة ولا نجد المعلومات وما لم نإسي تنظٌموا  مإسسوٌا  ونودٌرم بهاعلٌوة تبةوى كول عناصور الانتواج 
معطلة او مهدرة او متنوافرة وأحٌانوا  متنواحرة . الادارة المإسسوٌة بايتصوار لا توجود دايول المجتموع 

ل توجد لتحةٌ  نتوا ش بواسوطة ذلوك المجتموع ومون اجلوه . )يلاصوات ولٌست مجرد رد فعل لوجودم ب
 ( 1999:8ةعام، 
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 خامساً: الخلاصت والإستنتاجاث:
واء على معضلة فكرٌة معاصرة تواجههوا منظموات الأعموال، مهاد وا: ضسلط البحث الحالً الإ

حودد فلموراي، اظهور ةيصٌات ٌصعو التعامل معها فً العمل، ٌطل  علٌهم الموارد البةرٌة صعبة 
مههوووم وبووٌن مسووببات التؤكٌوود علووٌهم، ثووم أوضووح ارراء المتعلةووة بتةوويٌا أنموواطهم وإسووتراتٌجٌات 

ومستةبل إدارة الموارد البةرٌة صوعبة المورأي، ومون يولال  ضرالتعامل معهم. وأيٌرا  قدم رإٌة لحا
 ٌمكن إستنتاج ارتً:المضامٌن الهكرٌة للبحث الحالً 

العمل التً تتطلو التعرؾ على سلوكٌاتهم المسببة ومستو  الهرو  إن دراسة الأفراد فً  -1
 الهردٌة عند م.

إن الموارد البةرٌة صعبة المرأي،  وم مجموعوة أفوراد ٌتصورفون بسولوكٌات ؼٌور سووٌة  -2
 تجام زملا هم فً العمل أو إتجام العمل بسبو سوء إدارتهم وعدم فهم سلوكٌاتهم المسببة.

رٌة صوعبة المورأي بةوكل كهووء قود ٌسوهم فوً  ودر الكثٌور مون إن عدم إدارة الموارد البة -3
 الإبداعات والإبتكارات والإسهامات الهكرٌة التً تحملها  ذم الموارد.

إن للموارد البةرٌة صعبة المرأي أنماطوا  سولوكٌة، صونهت فوً ثولاث مجموعوات، إحتووت  -4
فةد ضمت كل منهموا الثانٌة والثالثة المجموعة الأولى على عةرة أنماط، أما المجموعتٌن 

 ثلاثة أنماط.

إن إدارة الموارد البةرٌة صعبة المرأي، ٌتحة  من يلال ثلاث إسوتراتٌجٌات الأولوى  وً  -5
إسووتراتٌجٌة التهوواوا، والثانٌووة إسووتراتٌجٌة عةووود المهووارات، والثالثووة إسووتراتٌجٌة الةووٌم 

 المتدرجة.

أي، حاضوورا  ومسووتةبلا ، إن ضوومان إسووتمرارٌة فاعلٌووة إدارة الموووارد البةوورٌة صووعبة الموور -6
ٌسووتلزم مراعوواة مجموعووة موون الممارسووات الإدارٌووة المعاصوورة، منهووا: تحلٌوول ةيصووٌات 
الأفووراد، وتةلٌوول التواكوول الإجتموواعً والتمكووٌن، وتبنووً فلسووهة إدارة المصووارحة بالأرقووام، 

 وممارسة أسلوو المنظمة المدارة.
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