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واء وآراء حول واقع ومستقبل إدارة الموارد البشرية ضإ
  صعبة المراس في منظمات الأعمال

  
  أحمد علي صالح.    د                             سعد العنزي. د .أ        

  أستاذ إدارة الأعمال المساعد                            أستاذ إدارة الأعمال       
   كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية                         والاقتصادكلية الإدارة       
  جامعة الزيتونة الأردنية                               جامعة بغداد              

  :الخلاصة
يهدف البحث الحالي إلى تسليط الاضواء حول مفهوم الموارد البشرية صعبة المرأس كتحدي             

وتحديد مسببات سلوكهم، ومن ثم تحليل الآراء المتعلقة بأنماط هذه الموارد           جديد لمنظمات الأعمال    
البشرية وإستعراض إستراتيجيات إدارتهم وتشخيص الفوائد وأخيـراً بيـان توصـيات الأدبيـات              

     .المعاصرة بشأن مستقبل إدارة الموارد البشرية صعبة المرأس
  

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.  

  :المقدمة
تواجه منظمات الأعمال عدد من التحديات المعاصرة التي أفرزتها بيئـة التنـافس المحتـدم               
وتغيير أنماط الحياة وسلوكياتها، وتتحمل أقسام المنظمات المذكورة أعباء جديدة غيـر معهـودة              

 بالطرائق  سابقاً، لعل أبرزها نوع من الموارد البشرية غير الإعتيادية يصعب فهمها والتعامل معها            
 المرسومة، بسبب طبيعة شخصياتهم وآليات تفكيرهم وخصائص أنماطهم         التقليدية لإنجاز المهمات  

  .التي تختلف كلياً أو جزئياً عن الموارد البشرية الإعتيادية
وأمام هذا التحدي الجديد يستلزم الأمر دراسة وتحليل هذه الشخصيات وتـشخيص مـسببات              

عهم من أجل تكييفهم إلى سلوكيات إعتيادية تستخدم أغراض المنظمـة          سلوكياتهم وكيفية التعامل م   
  .ورسالتها وأهدافها

  :وإنطلاقاً مما تقدم جاء هذا البحث ليغطي عرض ومناقشة الموضوعات الآتية
  .المعضلة الفكرية للبحث وأهدافه: أولاً
  .أضواء حول الموارد البشرية صعبة المراس: ثانياً
  .رد البشرية صعبة المراسآراء حول الموا: ثالثاً
  .مستقبل إدارة الموارد البشرية صعبة المراس: رابعاً

  .الخلاصة والإستنتاجات: خامساً
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  المعضلة الفكرية للبحث وأهدافه :اولا
ش هذه الفقرة المعضلة الفكرية التي انطلق منها البحـث الحـالي وأهدافـه الإجرائيـة           قتنا

  :وأسلوبه البحثي، وكما يأتي 
  :عضلة الفكرية الم - 1

تواجه ادارة الموارد البشرية حالياً تحديات معاصرة ذات خطـورة كبيـرة علـى مـستقبل                
ومن بين اهم تلك التحديات وأبرزها، مـا شخـصته          . المنظمات وضمان بقائها في عالم المنافسة     

 من ان متطلبات العمل في الوقت الحاضر اكثر مما كانت عليـه فـي  )  2004:11 العنزي،(دراسة 
السابق، فالعاملون أخذ يُطلب منهم ان يقدموا الكثير مقابل إعطائهم القليـل، وأصـبحت علاقـتهم                

وهذا النوع من المشاركة غير الكاملة للعاملين       . بمنظماتهم علاقة تجارية خلال ساعات العمل فقط      
 العـاملين  هي قمة الفشل التنظيمي، ولا يمكن بالتالي للمنظمات ان تستمر في البقاء ما لم ينـشغل  

والعاملون المندمجون يشتركون في الأفكار ويعملون بجــد        . فيها ويندمجوا بشكل كامل في العمل     
  .اكثر من المطلوب ويرتبطون بشكل افضل مع الزبائن

       ان هذا التحدي ساهم في بروز معضلة فكرية في مجال ادارة المـوارد البـشرية تـتلخص                 
) Cooper & Sutherland,2004:7(في العمل، يصفهم بظهور شخصيات يصعب التعامل معها 

أشخاص لا تستطيع العيش معهم ولا تستطيع العيش من دونهم ، فهم موجودين في مكـان     : بأنهم  
  العمل يجعلون حياتنا صعبة وكريهة وغير سعيدة، وعلى حد قول الفيلسوف جـان بـول سـارتر                 

خاص الآخرين هو احد اكثر جوانب الحياة        وتعلُم العيش مع الأش    …الجحيم هو الأشخاص الآخرين   "
  " إجهاداً 

وانطلاقاً مما تقدم فان المعضلة المذكورة بحاجة الى البحث والتحليل لاستعراض أبرز الآراء             
  .والبحث الحالي هو المحاولة المقصودة بهذا الاتجاه . حولها وإلقاء الضوء على اهم قضاياها 

  : الأهداف الإجرائية - 2
  :ضلة الفكرية المشخصة آنفاً، فان البحث الحالي يهدف الىفي ضوء المع

لعلاقات الانسانية والاجتماعية والموارد البشرية     با القاء الضوء على أبرز القضايا المتعلقة       .أ 
  .الصعبة في العمل وتحليلها واستخلاص توجهاتها ومسبباتها 

  :ان بلوغ هذا الهدف يستلزم الإجابة على التساؤلات الآتية  ♦
  ماذا قالت الأدبيات بالأمس؟) أولاً(
  مَنْ هم الموارد البشرية الصعبة ؟ ولماذا التأكيد عليهم ؟ ) ثانياً(
  لماذا اصبحوا صعبين ؟ وهل من مسببات ؟) ثالثاً (

القضايا المتعلقة بالموارد البشرية الصعبة والتعرف على فوائد       ب إستعراض الآراء المتعلقة   .ب 
  .دراستها 

  :يستلزم الإجابة على التساؤلات الآتيةان بلوغ هذا الهدف  ♦
  هل الموارد البشرية الصعبة أنماط ؟) أولاً(
  ما ستراتيجيات التعامل مع هذه الأنماط ؟ ) ثانياً(
  لمن تعود الفائدة عند إتمام التعامل مع هذه الأنماط ؟) ثالثاً(

بشرية صـعبة   استخلاص ماذا تريد الأدبيات اليوم وفي المستقبل بصدد ادارة الموارد ال            .ج 
  المراس ؟
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  : أسلوب البحث - 3
أُعتمد الاسلوب المكتبي في اعداد البحث الحالي، من خلال تتبع المصادر والمراجع والمقالات             
التخصصية واستخلاص الأفكار منها، ومناقشتها، وتحليلها، ونقدها بغية استنباط الآراء المتعلقـة            

  .يا المطلوب ادارتهابالموارد البشرية الصعبة وتشخيص أبرز القضا

    حول  الموارد البشرية صعبة المراسأضواء :ثانيا
ستحاول هذه الفقرة الإجابة عن ثلاثة تساؤلات، تعكس بمجملها بلـوغ الهـدف الاول مـن                

العلاقـات الانـسانية    ب القاء الضوء على ابـرز القـضايا المتعلقـة        : (اهداف البحث والذي مفاده   
، وكما  ) الصعبة في العمل وتحليلها واستخلاص توجهاتها ومسبباتها       والاجتماعية والموارد البشرية  

  :يأتي
  :ماذا قالت الأدبيات في الأمس . 1

لقـد تجاهلنـا طـويلاً      : "مسألة في غاية الخطورة بقوله    ) Goldner(اشر  ) 1966(منذ عام   
  ) Keith Davis(، وقـد أفـادت هـذه المـسألة كثيـراً      "طبيعة المنظمات كوحـدات اجتماعيـة  

 )Human Behavior at Work: Human Relations andند تأليفه الكتاب الموسـوم  ع
Organizational Behavior .( في عام)إذْ أكد دراسة الانسان تتطلب التعـرف علـى   ) 1972

). الفروق الفردية، الشخص بأكمله، السلوك المـسبب والكرامـة        : (أربعة افتراضات اساسية، هي   
)Davis,1972:22-23. (  

ان ادارة الموارد : "بقوله) Davis(من طروحات ) Saton Stall,1980:513(تربت نظرة واق
 يفكـرون   – Human Beings-البشرية ستفشل، اذا لم تنظر الى تلك الموارد ككائنات انـسانية 

  ".ويشعرون، ولهم تطلعاتهم، ومخاوفهم، وحاجاتهم الى الاحترام كأفراد او كمجموعات
إدارات المنظمات مـن الاضـطرابات الانفعاليـة للمـوارد          ) Srivastva,1985:321(ونبّه  

البشرية، وبين انها تنشأ أساسا نتيجةً لعدم قدرة العاملين على التأقلم والتكييـف مـع المواقـف                 
والظروف التي تواجههم، فيقعون أسرى صراعاً داخلياً، يرجع في اغلب الأحوال لإحباط دوافعهـم،     

ي نتيجة تغلب عوامل الاستياء والضيق على عوامل الرضا، وهذا ما           ومن ثم يختل توازنهم المعنو    
  .يؤثر في سلوكهم في مواقع العمل، وبالتالي ينعكس على الاداء المنظمي برمته

ادوار الانسان وتفاعلاته داخل المنظمة، فهو كائن عاقـل بطبعـه لا            ) 1989:7حسن،  (وحدد  
ن اجتماعي بفطرته لا يتحمـل العزلـة عـن          يتقبل الظواهر غير المحسوسة بسهولة ويسر، وكيا      

  .الآخرين، وصانع قرار بتطبعه فهو لا يتصرف الا بعد اتخاذ قرار يحدد هدفه وكيفية الوصول اليه
ان التخويف الوظيفي المعتمد على التهديد والوعيد بالعقوبة        ) 1999:12عبد الوهاب،   (وبيّن  

وح الابداع لـدى المـوارد البـشرية ويقـصر          السلبية، احد اهم أسباب التوتر والإحباط ، وقتل ر        
  .سلوكهم على كيفية تفادي العقاب وعدم الوقوع في اخطاء 

نتائج شركة استشارية قامت باستطلاع آراء المديرين حـول         ) MaxWell,1999(وعرض  
وقد تبين ان الموقف السلبي للعاملين بأشكاله المختلفة هو اهم          . أسباب فصلهم العاملين من العمل    

ان الادارة هي المسؤولة عن ذلـك، إذ يظهـر          ! ولكن مَنْ جعل هذا الموقف سلبي؟     ! ب فصلهم أسبا
الكـذب وعـدم    % 12الافتقار الى روح الفريـق،      % 16قلة الكفاءة،   % 30(ذلك جلياً في النتائج     

). أسـباب اخـرى   % 18معارضـة الاوامـر،     % 7ضعف الحـافز،    % 7السلبية،  % 10النزاهة،  
  ) .1999:7خلاصات شعاع، (
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ان مصدر ثراء المنظمات المعاصرة يكمن      "الى نتيجة مفادها    ) 2001:69البرواري،  (وتوصل  

في المعلومات، الخبرة والمعرفة، وإن نظرنا الى هذه المصـادر سنجد ان معينها الاسـاس هـو                
  . " ولكن أي إنسان؟ الذي تتوافر لهُ ظروف الابداع والاستقرار والمناخ السليم-الانسان–

إذ توصل الى ان فقدان     ) عبد الوهاب والبرواري  (مع طروحات   ) 2002:160النوري،  (واتفق  
الأمان الوظيفي يولّد إحساسا لدى العاملين بالتخوف والتوتر وانخفاض الانتاجية وبـروز أنماطـاً              

  .سلوكية غريبة في اثناء تأديتهم العمل 
الذكاء الـشعوري، ادارة العلاقـات،   ان من ابرز ابعاد ) Goleman et al.,2002:83(وذكر 

وهذا بدوره يتطلب من القادة ان يكون واعين بعـواطفهم          . والتي تمثل مهارة التعامل مع الآخرين     
الخاصة ومنسجمين من خلال التقمص الوجداني مع الناس الذين يقودوهم ، فاذا ما تصرف قائد ما                

 المرؤوسين سيلتقط نبـرة الخـداع، وهـذا      بمكر او تلاعب، مثلاً، فان الرادار العاطفي عند هؤلاء        
  .يجعلهم بالتالي لا يثقون بذلك القائد 

ان الناس غير المرغوب فـيهم ، هـم   ) Brinkman & kirschner,2002:11(واوضح 
أولئك الذين يصعب التعامل معهم الذين لا يعملون ما نريدهم ان يعملوه، او يعملون ما لا نريـدهم                  

حسناً يجب ان لا تكون ضـحية لهـم بعـد الآن ، انـك لا                .  تعمل معهم  ان يعملوه، فلا تعرف ماذا    
تستطيع تغيير طبيعة هؤلاء الناس لكنك تستطيع التحدث معهم بطريقة مـن شـأنها ان تجعلهـم                 

  .  يغيرون ما بأنفسهم، انها مسألة معرفة كيفية التعامل معهم عندما ينحون نحو السلوك السيئ 
اجة الماسة لتكوين فهم أكاديمي متكامـل حـول الافـراد           الح) 2004:104العنزي،  (واشر  

بوصفهم كائنات حية معقدة جداً من خلال اجراء البحوث النظرية الضخمة قبل القيـام بتطبيقـات                
  .ميدانية لممارسة ادارة فاعلة على الافراد والجماعات 

  : ان الأدبيات قالتثينوبعد هذا العرض يستشف الباح ♦
ئنات حية معقدة جداً، لها حاجات وتطالب بالحرية والكرامة، وتتوجس          الموارد البشرية كا  . أ  

  .مخاوف من فقدان الأمان الوظيفي 
، لأنهـا لا تعـي ان       ) ضـعيف (ادراك اغلب إدارات المنظمات لأهمية الموارد البـشرية         . ب

تحفيزها إيجابيا يجعلها ميزة تنافسية لتحقيق البقاء، وتحفيزها سلبياً بـدون وجـه حـق               
  .ها اداة تعويق وبؤرة مشاكل تخلق حالة اللااستقرار في المنظمة يجعل

الحاجة متزايدة لإجراء البحوث النظرية والتطبيقية، حول فهم الظـاهرة الانـسانية فـي              . ج  
  .العمل، وتعميق معطيات السلوك التنظيمي، وذلك لوجود نقص أكاديمي في هذا الصدد 

  :لمراس؟ ولماذا التأكيد عليهممَنْ هم المـوارد البشـرية صعبـة ا . 2
  من هم الموارد البشرية الصعبة؟

انهم مجموعة من النـاس يتـصرفون   ) Cooper & Sutherland,2004:8(يرى كلٌ من 
اتجاه زملائهم، والعمل بتصرفات غير سوية، تحمل عواقب سلبية في مجـال الاداء غيـر الفعـال                 

  .لنفسي المثير للشفقة والانتاجية الرديئة، والصحة العليلة، والكيان ا
 : عنها بالآتــيانأما الباحثين فيعبّر ♦

مجموعة من الأشخاص يمثلون جزء من الموارد البشرية العاملة في المنظمة، يتـصرفون             
بسلوكيات، تعكس خصائصهم الشخصية، قد تكون صحيحة ولكن بيئة العمل لا تصغي اليها             

  .لتعامل معهم صعباً في الحالتين وقد تكون خاطئة وبيئة العمل ترفضها، مما يجعل ا
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  :وعند تحليل أركان المفهوم السابق يتضح ان الموارد البشرية صعبة المراس
  .هم جزء من العاملين في المنظمة. أ 
  .يحملون خصائص شخصية تجعلهم يتصرفون بسلوكيات غريبة على الجسد المنظمي. ب
 بيئة العمـل، او قـد       مفهومة في غير  يُمكن ان تكون هذه التصرفات صحيحة، ولكن        . ج

  .تكون خاطئة وبالتالي ترفضها بيئة العمل 
لكل تصرف نتائج، وعلى العموم يجب ان تعي المنظمة ان التـصرف سـواء أكـان                . د

  .صحيحاً او خاطئاً، ولا يُدار بشكل سليم ستكون نتائجه سلبية في الأغلب
  لماذا التأكيد على الموارد البشرية الصعبة ؟

كيد على دراسة الموارد البشرية الصعبة والاهتمام بهم يأتي من كون إهمالهم سيكون             ان التأ 
له مردودات سلبية على مستقبل المنظمات ذات كلف متنوعة، ويمكن حـصر ضـرورات التأكيـد                

  .عليهم
  جزء من رأس المال الفكري -1

درات على ايجاد رأس    التحدي القادم في الالفية الثالثة للمنظمات هو تأكدها من انها تمتلك ق           
  . المال الفكري، أي العاملين ذوي الموهبة والمهارات المتنوعة 

والاهم هو كيفية المحافظة عليهم لأنه بدون المحافظة عليهم سيؤدي الى اندثارهم او هجـرتهم او                
  )2003:144المفرجي وصالح، . (عرقلتهم لتنفيذ الخطط والمشاريع في حالة بقائهم في المنظمة

  ء من رأس المال الاجتماعيجز -2
ان الاعمال تزدهر عندما يثق الناس بعضهم بالبعض الآخر، غير ان مثـل هـذا الرأسـمال                 

  )Prusak & Cohen,2001:1. (الاجتماعي يخضع للإهانة في العديد من الشركات اليوم
مـة  وعلى هذا الاساس بات بناء العلاقات الاجتماعية المتطـورة فـي زمـن التكنولوجيـا والعول               

وبخاصة . كمرحلتين عصيبتين تمر بها المنظمات أمراً في غاية الصعوبة والأهمية في نفس الوقت            
اذا تم الاخذ بنظر الاعتبار كثرة أولئك الافراد الذين يعملـون بانتماء ضـعيف والتــزام واطـئ                 

  )2004:7أ ، /العنزي. (وعلـى وفـق ما يشاؤون هم وليس كما تشاء منظماتهم 
  نظومة الذكاء الشعوريجزء من م -3

الذكاء الشعوري يمثل القدرة على ادارة شعورنا والتأثير في الآخرين وموازنــة بواعثنــا              
  )Higgs & Dulewicz,1999:20. (مـع ما يمليـه الضميـر والسلوك الأخلاقي

. رهاوبالتالي فان الموارد البشرية الصعبة قد تمتلك قدرة الذكاء الشعوري ولكن لا تستطيع استثما             
علماً ان الدراسات اشرت ان الاقسام التي يرأسها مديرين ذوي ذكـاء شـعوري تحقـق عوائـد               

  )2002:129ب ، /العنزي. (زيادة علـى الذيـن لا يتمتعـون بهذه القدرة %) 20(بنسبة 
على ضـرورة تأكيـد مراكـز البحـث         ) 2004:173الطائي،  (وعلى هذا الاساس أوصت دراسة      

لتدريب على الجوانب اللاادراكية للقادة الى جانب الجوانب الادراكية من اجـل            والتطوير ووحدات ا  
  .تنشيط قدرة الذكاء الشعوري بالشكل الذي يقلل المعارضة والسلوك غير السوي 
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   لماذا اصبحوا صعبين ؟  وهل من مسببات ؟- 3
صـعبين مـن     ومن خلال المسح المرجعي للأدبيات، ان هؤلاء الناس اصبحوا           اناتضح للباحث 

  :وكما يأتيجراء مسببات أمكن حصر بعض منها 
  التواكل الاجتماعي -1

إتكالية او إعتمادية بعض افراد الجماعة على عدد معين من افراد نفس الجماعة             ويشير إلى   
في اداء المهمات والأنشطة المعهودة لهم، بما يخلق لا توازن في الجهد والاداء ويولد صراعات قد              

  .الجماعة فيما بعد تؤدي الى انشطار 
  :إن نتائج التواكل الإجتماعي

  .كبر حجم المنظمة  -  أ
  .فقدان التجانس والتماسك بين الاعضاء  - ب
  .لا تحديد دقيق للمسؤولية ودور كل فرد في المجموعة  - ت
 ) 2003:2 العنزي،. (نمط قيادة المجموعة غير فعّال  - ث

  :الاغتراب التنظيمي -2
الذي ينعكس في ابتعاده او نفوره الذاتي عـن         شعور الفرد بالمشقة وعدم الارتياح و     ويعني  

المشاركة الاجتماعية والثقافية، انه انطباع عن اللاانتماء واللامساهمة وإدراك باللاترحيب من قبل            
  )Vallas & Yarrow,1997:130. (الآخرين 

  :ويعكس الإغتراب التنظيمي مظاهر عديدة، أهمها
  .معدلات دوران عالية  -  أ

 .مشاكل عمل متنوعة  - ب
  .فاض انتاجيةانخ  - ت
 .زيادة الفقد والمرفوض  - ث
 .صراعات متعددة  -  ج
 )Arnold,2000:45(  -  ح

  :العنف الوظيفي -3
الممارسات العدائية التي يقوم بها بعض الافراد في مواقـع العمـل ممـا              يمثل مجموعة من    

  .يسببون ضرراً في المنظمات والإدارات والزملاء تأخذ أشكالا متعددة وتولد كلفاً متنوعة 
  : الوظيفي تأثيرات أهمهاويعزز العنف

  .القتل  -  أ
  .المضايقات والاعتداءات الجنسية  - ب
  .التهديدات   - ت
  .استخدام العبارات البذيئة  - ث
وقد بلغت هذه الكلف فـي أمريكـا        ) لأرباب العمل، القضاء، تعويضات الحوادث    (كلف مادية     -  ج

ــام   ــدها ع ــساوي  ) 1997(لوح ــا ي ــون دولار) 10.2(م ــزي. (ملي    ;)2002:7أ،/العن
  ) 2003:6 صالح،(
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  :الاندماج التنظيمي -4
مزج شركتين او اكثر وتكوين شركة جديدة، من خلال حل كل الشركات الداخلة فـي               ويعني  

  )1999:230 سيد خطاب،( .الاندماج وانقضائها
  :ظيمي، فهينأما أبرز نتائج الإندماج الت

  .التأثير على شعور الافراد بزيادة التوتر والقلق   -  أ
  .بالأمان الوظيفي التأثير على شعور الافراد   - ب
  .التأثير على الثقافة التنظيمية للشركات المندمجة   - ت
  . انخفاض الأجور الى حدود متدنية جداً   - ث

الاندنوسي لصناعة الأحذية الرياضية يبلغ عدد العاملين       ) NIKE(فعلى سبيل المثال، مصنع     
  ة الأمريكـي   فرد، تقل اجمالي رواتبهم السنوية عمّـا يتقاضـاه نجـم كـرة الـسل              ) 30000(فيه  

  ; )Marks & Mirvis,1996. (لقاء ظهوره في الاعلان عـن هـذه الأحذيـة   ) مايكل جوردن(
  )1999:29 زلّوم،(

    حـــول  المــوارد البشــريـة صعبـــة المراسآراء: ثالثا
ستحاول هذه الفقرة الإجابة عن ثلاثة تساؤلات ، تعكس بمجملها تحقيق الهدف الثاني مـن               

القضايا المتعلقة بالموارد البشرية صـعبة      ب إستعراض الآراء المتعلقة  : لذي مؤداه اهداف البحث وا  
  المراس والتعرف على فوائد دراستها

  أنماط الموارد البشرية صعبة المراس . 1
أفضى التقصي المكتبي للمصادر والمراجع وتحليل محتوى معطياتها الفكرية الى وجود ثلاثـة           

  :ية صعبة المراس، وكما يأتي تصنيفات لأنماط الموارد البشر
  )Brinkman & Kirschner,1998(تصنيف  -أ

التصنيف آنف الذكر والذي يضم عشرة انماط مع مفاهيمهـا الرئيـسة            ) 1(يعرض الجدول   
  :وخصائصها الاساس
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  للموارد البشرية صعبة المراس) Brinkman & Kirschner,1998(تصنيف ) 1(جدول 
  الخصـائص  المفهــوم  النمط  ت

فرد يتميز بذروة الضغط والـسلوك العـدواني          الدبابة المدرّعة  1
  .معتمداً مبدأ الغاية تبرر الوسيلة 

يتكلم بصوت عـال     -
  مقزز

  يعتمد الهجوم على الآخرين -
  يطلق سيل من التهم والشتائم -
  يتميز بضعف الإصغاء -

  القنّاص 2
فرد ذو تعليقات وقحة وتهكّم مـؤذي وتوقيـت         

معتمداًُ مبدأ القنص خيـر     . جيد لدوران العيون    
  .وسيلة للابتزاز ولفت انتباه الآخرين 

  يغضب بسرعة -
  يحمل ضغينة ضد البعض -
  يرفض العمل تحت إشراف امرأة -
  يبتعد عن العمل مع صغار السن -

  القنبلة اليدوية  3
فرد ينفجر بعد لحظة وجيزة من الهدوء انفجاراً        
أعمى محتواه عنف وهيجان ، بسبب أشياء لا        

  .ة الى الحالة الراهنة تمت بصل

يسعى لنيل إعجاب الآخرين بسبب عدم       -
  مبالاتهم له 

  يفقد السيطرة على العواطف -
  يكره نفسه بسبب سوء سلوكه -
  يضيع الكثير من وقت الآخرين -

  المغرور  4
فرد يخدع بعض الناس لمدة معينـة ويخـدع         
البسطاء لوقت طويل من اجل الاستحواذ علـى        

  .انتباههم واهتماماتهم 

  تسم بمستوى معين من بالذكاءي -
  يتميز بالثقة والصراحة -
  يحب السيطرة على الآخرين -
  يعتقد ان رأيه هو الأصح دائماً -

  الإمّعة  5
فرد يسعى لإرضاء الآخرين تجنبـاً للمواجهـة        

دون التفكير بمـا    ) نعم(معهم ، لذا يقول دائماً      
  .يُلزم به نفسه من اعمال 

يستجيب لجميع الطلبات علـى حـساب      -
  تهوق

  يحمّل نفسه ما لا طاقة له من التزامات -
  يتميز بالطيبة المفرطة -

  المتردد  6

فرد يميل الى التسويف والمماطلة في القرارات       
التي تعرض عليه على أمل ان يتاح له خيـار          
آخر ، ومن المؤسف فهو يضيع الكثيـر مـن          

  .الوقت 

  يؤجل الكثير من الاعمال -
  يضيع الكثير من الفرص -
  ليلاًيثق بقدراته ق -

  المتعالم  7
فرد يدّعي المعرفة وقلّ ما يتحمـل الـصواب         
والخطأ ، وعند حدوث الخطأ فإنه يتحدث مـع         

  .المرجع عمّن يجب ان يوجه اليه اللوم 

يدمن على المبالغة ويستخدمها كـأداة       -
  لجلب الاهتمام

  يكذب كثيراً الى حد تصديق نفسه -
  يتميز بالتوتر المستمر -

تزم بالعمل والاداء والوقت ، كثيـر       فرد غير مل    اللامبالي  8
  .المشاكل مع رؤسائه والعاملين معه 

  يتسم بالإحباط الدائم -
  يستكين بسرعة -
 يغلي بالعداء -
  

  السلبي  9
فرد مخادع في سلوكه يحارب دائماً في معركة        
لا ينتهي أوارها ، عقيمة لا طائـل تحتهـا ولا           

  .أمل له بكسبها ، انها معركة يائسة 

  بالسلبية دائماًينعت الآخرين  -
  يتذمر بصوت عالٍ -
يملك براعة في توليـد الإحبـاط لـدى          -

  الآخرين

  الشاكي  10

فرد بائس محاط بعالم ظالم وان الصواب هـو         
مقياسه ولكن أحداً لا يقدره حق قـدره وحـين          
تقدم له النصائح والحلول تصبح صديقاً غيـر        

  .مرغوب فبه 

  يتحصن وراء أسوار القلق -
س عندما يفشل في    يشعر بالعقم والإفلا   -

  تقديم افكار بنّاءة
  يتحدث بصوت عالٍ -

  الجــــــدول مــــــن اعــــــداد البــــــاحثين بالاســــــتناد الــــــى  
)Brinkman & Kirschner,1998:6-25 & 183-339(  
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  )Akrwed & Thopson,2002(تصنيف  -ب
  :التصنيف المذكور والذي يشمل ثلاثة انماط مع مفاهيمها وخصائصها ) 2(       يعرض الجدول 

  للموارد البشرية صعبة المراس) Akrwed & Thopson,2002(تصنيف ) 2(ول جد
  الخصـائص  المفهــوم  النمط  ت
1  

المنحرف 
  الصناعي

فرد يسعى لإيـذاء الآخـرين وانتهـاك        
 .حقوقهم للحصول على مكاسب شخصية 

  يتظاهر بالعمل •
  يساوم في مجال الجهود مقابل الأجور •
  يميل الى تخريب الانتاج •
  لعمل كثيراًيتغيب عن ا •

2  

  المتمرد 
  بلا سبب

فرد يسمح للآخـرين بالـسيطرة عليـه        
وتسييره وفقاً لأهوائهم نتيجـة لفقدانـه       

  .القدرة على ضبط سلوكه 

  يتميز بالمزاجية العالية •
  يتأثر بآراء الآخرين بسرعة •
  ينقاد الى الإضرابات •
 يسعى لإرضاء الأشخاص المتأثر بهم •
  

3  
الصبي 
  الثائر

قوقه في حالة انتهاكهـا     فرد يدافع عن ح   
بطريقة ينقصها الكثير من الدبلوماسـية      
ويشوبها التسرّع الذي قد يولّد الصـراع      

  .الهدام 

  يدعو الآخرين للاعتراف بحقوقه بعنف •
  يتجاوز على مشاعر الآخرين •
  ينتقص من احترام رؤسائه •
  يتجاوز الذوق الاداري •

  )Akrwed & Thopson,2002:49-66(الجدول من اعداد الباحثين بالاستناد الى 
  
  )Cooper & Sutlerland,2004(تصنيف  -ج

  :التصنيف آنف الذكر والذي يضم ثلاثة انماط مع مفاهيمها وخصائصها) 3(يعرض الجدول 
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  أنماط الموارد البشرية الصعبة وخصائصها)  3(جدول 
بدايات الاهتمام   النمط  ت

  بدراسته
  نتائجـه  خصائصه  مفهومه

1  

ها
لإج

ل ل
ميا

ال
  د

على يد  ) 1958(عام  
طبيبا القلـب مـاير     
ــدمان وراي  فريــ

  روزمان

فرد متفـان   
فــي العمــل 
يبحث عـن   
ــاز  الانجــ
السريع ليس  
لديـــه أي 
اهتمامـــات 

  خارج عمله

  التفاني-
 حاجة دائمة للعجلة-
  إطباق أصابع اليد-
يحب انجاز شيئين   -

او اكثر في الوقـت     
  نفسه

منافس ودي مـع    -
  نفسه والآخرين

  
  .توتر الزملاء والمرؤوسين •
نقص في الـصحة الجـسدية       •

  .لذاته والآخرين
زيادة استخدام الأعذار من قبل      •

الزملاء والمرؤوسين وبخاصة   
الإجازات المرضـية ، لأنهـم      
يشكون مـن إجهـاد العمـل       

  .النوعي
  

2  

ئي
عدا

ال
  

على يد  ) 1966(عام  
عَالِمَيّ النفس ميرل   

  وريد

فرد هدفـه إلحـاق     
ــضرر او الأذى  الـ

بالآخرين او بالأشياء   
ــوق   ــاك حق وانته
الأشخاص للحصول  
ــب  ــى مكاسـ علـ

  شخصية

ــآراء  - ــتم ب لا يه
  الآخرين

ــديث  - ــاطع ح يق
  الآخرين دائماً

  سريع الغضب -
ــاد   - ــر الانتق كثي

  والتهكم
  يتكلم بصوت عالٍ -
  يحب التحدي -

  
انخفــاض الــروح المعنويــة  •

  .للزملاء والعاملين معه
  .صعوبة تكوين فرق العمل •
  .يتعايش معه احدلا  •
تدني مستويات الابداع بـسبب      •

  .تعويق الآخرين له
  

3  
ب

ض
لغ

ر ل
مثي

ال
  

على يد  ) 1978(عام  
الاســـتاذ هـــاري 
لفنسون مـن كليـة     

  الطب جامعة هارفرد

فــرد غيــر ودي  
ــر  ــالي ينظـ متعـ
للعـــاملين معـــه 
كمنافسين سـلبيين،   
ــه   ــي كلمات لاذع ف

  . وتصرفاته 

  غير لبق -
  لاذع اللسان -
  متعالي -
منتقــد للآخــرين  -

  بعنف
  غير ودي -
يحــب الــسيطرة  - 

غير  على الآخرين 
  صبور

  
ــزملاء او   • ــاح ال ــدني ارتي ت

  .المرؤوسين
  .إحباط المرؤوسين •
  .معوقات في الاداء •
فقدان التعاون وطـرح الآراء      •

  .الجديدة

  :من إعداد الباحثين بالاستناد الى: المصـدر 
  )1996العنزي ،  . (1
2) . Bolton & Bolton,1984(  
3) . Cooper & Sutlerland,2004(  
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  :ويستخلص من التصنيفات آنفة الذكر المؤشرات الآتية 
وجود اختلافات فيما بينها تتركز في عدد الأنماط وتسمياتها، ويعود ذلك الـى طبيعـة كـل                       ) أولاً(

  .دراسة ومنهجها المعتمد فضلاً عن الفلسفة التي يؤمن بها الباحث 
د تشابهات فيما بينها تتركز في جوهر مفهوم الأنماط وخصائصها، ففي سبيل المثـال                     وجو) ثانياً(

يضم النمط الواحد ضمن التصنيف الثلاثي عدد من انماط التصنيف العشري يعكس خصائصها                     
  .مجتمعةً 

وجود تباينات فيما بينها تتركـز فـي وضـوح ممارسـات الأنمـاط فنجـد ان تـصنيف                    ) ثالثاً(
Brinkman & Kirschner,1998) (    اكثر وضوحاً في هذه الممارسـات يليـه تـصنيف

)Cooper & Sutlerland,2004 (  واخيراً تـصنيف)Akrwed & Thopson,2002 ( ،
  . وهذا الوضوح يسهل عملية القياس والتكميم في الدراسات التطبيقية 

  عبة المراسستراتيجيات التعامل مع  أنمــاط المــوارد البشــرية صإ . 2
  :                     هناك ثلاثة ستراتيجيات للتعامل مع انماط الموارد البشرية صعبة المراس، هي 

  ستراتيجية التفاوض إ-أ
  )Mobley,2000:237-240:(تتكون هذه الستراتيجية من خمس خطوات وكما يأتي 

لنا نشعر بالغضب، ولذلك    ان التعامل مع الموارد البشرية الصعبة يجع      : الاستجابة للغضب . أ  
  .يتطلب الأمر الاستجابة للغضب والتعامل معهم بهدوء 

اذا استطعنا الاستجابة للغضب فان الخطوة الثانية هي فهـم الخـلاف عـن              : فهم الخلاف . ب
  :طريق واحد او اكثر من الاساليب الآتية

  الهيمنة  •
  التعاون  •
  التسوية  •
  الاجتناب   •
 المجاملة  •

الخطوة الثالثة هي السيطرة على الغضب، ويتطلب ذلـك تحديـد           : ضبالسيطرة على الغ  . ج
  :المؤشرات الآتية

  هل تتجاهل الوضع او تستجيب له؟ •
  حدد ما تريد نيله من الوضع؟ •
  .لأنها تجعل الشخص الآخر يدافع بقوة عن موقفه) لكن(و ) نعم(تجنب عبارة  •
  .فالعدائية تولّد العدائية: تجنب المواجهة •

من المؤكد عند التعامل مع الموارد البشرية الصعبة التعرض الى النقـد             : دامتصاص النق . د
  :الذي قد يكون لاذعاً ، لذلك يجب امتصاص النقد، عِبر تطبيق الوصايا الآتية

  .كن هادئاًَ •
  .كن إيجابياً •
  .كن موضوعياً •
  .كن دقيقاً •
  .كن حازماً •
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بالتفاوض، لأنه اسلوب مُجـدي إذْ      الخطوة الخامسة والأخيرة القيام      : القيام بالتفاوض . هـ
يرغب معظم الأشخاص تسوية عادلة ومفاوضة على الصراع غير المحلول، لذلك يندفعون            
الى الانخراط بأنفسهم في بعض الاعمال وإجراء التسويات لبلوغ هذا الهدف، ونحتاج فـي              

  :هذه الخطوة الى الإرشادات الآتية
  .يين فقط ركز على علاقات العمل بين الافراد المعن •
  .تفادي ما يحبه المرء ويكرهه في العلاقة  •
  .تفادي المشاعر الشخصية للأفراد المعنيين  •
  اطلب من كل شخص احداث تغييرات في سـلوكه بدقـة مـن خـلال القـول لـه مـثلاً               •
  ...) .انجز المزيد من (، ...)توقف عن فعل (

لأي شخص القيام بها مـا لـم        ويرى الباحثين ان الخطوات آنفة الذِكر ليست سهلة ولا يمكن           
وتمثيـل الادوار، وإلا فـان مـن         /يكن مدرباً تدريباً جيداً عليها، اما بأسلوب الحالة الدراسية، او         

منظـور  ) 1(ويوضح الـشكل    . الافضل للمنظمة الاستعانة بخبير خارجي للقيام بالمهمة المذكورة       
  .وفقاً لستراتيجية التفاوضالباحثين لآلية خطوات التعامل مع الموارد البشرية الصعبة 

  
  

الاستجابة 
  للغضب

إنجــاز 
  التفاوض

  فهــم  
  الخلاف

اندماج في 
امتصـاص   العمل

السيطرة   النقـد
  لغضبعلى ا

  

تحقيق 
اهداف 
المنظمة 

تعديل 
سلوك 
  وتعاون

  آلية خطوات التعامل مع الموارد البشرية الصعبة) 1(شكل 
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  ستراتيجيــــة عنقود المهاراتإ  -ب

. فرعيـة   ) 28(رئيسة، و ) 3(مهارة ، منها    ) 31(تتكون هذه الستراتيجية من عنقود يضم       
ان فهم هذه المهارات والقدرة على تجسيدها عملياً يمكّن الاداري من احتـواء المـوارد البـشرية       

 أن أن الا ان الباحثين يقر   . لتعامل معها وبالتالي إدماجها مع الآخرين     صعبة المراس ، والتمكن من ا     
اكتساب هذه المهارات وتحقيق تكامل العنقود بوجود برامج تدريبية متخصصة ومصممة على وفق             
منهجية علمية تعتمد المناقشات الموجهة والحالات الدراسية وعرض الأفـلام وتجـارب الخبـراء              

  .برامج اساليب اساس في تنفيذ الك
  .                 الباحثين بصدد المهارات المذكورة ةرؤي) 2(        ويوضح الشكل 

  عنقــود المهــارات ) 2(شكل 
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   ستراتيجيــــة القيم المتدرجة-ج
تتكون هذه الستراتيجية من عشرة قيم تنظيمية يجري تنفيذها بشكل متدرج بحيث لا يتم              

م تُجسد القيمة التي قبلها كاملاً وتحتاج هذه الستراتيجية الـى تـوافر             الانتقال الى قيمة جديدة ما ل     
مؤشرات موضوعية لكل قيمة من القيم لاعتمادها كمؤشرات للانتقال الى قيمة اخرى، ويمكن بلوغ              

ويوضح الـشكل   . ذلك اما من خلال تبني تجارب سابقة او تطبيق التدريب بالورش والمجموعات             
  . وجهة نظر الباحثين القيم المذكورة من ) 3(

  القيم المتدرجة )3(شكل 
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  ؟صعبة المراس  المــوارد البشــرية المتوخاة من إدارةالفائدة  . 3
الموارد البشرية الصعبة وإتمام خطوات التعامل معها سيعود بالفائـدة          ان انجاز التعامل مع     

  :، وهؤلاء المستخدمين يمثلون بنظر الباحثين)مستخدمو خدمة ادارة الموارد البشرية(على 
إذْ ان ضمان اندماج جميع الموارد البشرية       ): الموارد البشرية العاملة  (العملاء من الداخل    . أ  

 التناقض والتعارض ستتيح المجال لادارة الموارد البشرية لتحقيق         في العمل وتقليل حالات   
الشراكة الكاملة في صنع القرارات ووضع السياسات على المستويات الادارية كافة وإنهاء            

  ) .مالك وعامل(عصر علاقة 
إذْ سيضمن تحقيق رضاه وإشباع حاجاتـه مـن خـلال           ) : الزبائن(العملاء من الخارج    .  ب

من جهة ، والاهتمـام بوضـع       ) توقيتاً وكلفةً وجودةً وقيمةً   (خدمة المقدمة له    الاهتمام بال 
السياسات والانظمة التي تساعد على تنمية روح الابتكار والمبادأة والإنجـاز والمرونـة             

  .والحسم وجودة الخدمة والتميز في الاداء من جهة اخرى 

  مستقبل ادارة الموارد البشرية صعبة المراس: ًرابعا
: ول هذه الفقرة السعي لتحقيق الهدف الثالث والأخير من اهداف البحث والذي مضمونه              ستحا

  ) استخلاص ماذا تريد الأدبيات اليوم وفي المستقبل بصدد ادارة الموارد البشرية الصعبة(
 ان الأدبيات تؤكد    انوعند مراجعة الأدبيات وتحليلها ومناقشة الافكار الواردة فيها، وجد الباحث          •

  :رورةعلى ض
  : تحليل الناس على انهم مختلفيـن  . 1

الايمان بالفروق الفردية يجب ان يكون حالة قائمة عند الفرد حال تعامله مع الآخـرين أيـاً                 
كان مجال هذا التعامل ، الناس يختلفون لوناً وشكلاً وطولاً ووزناً وذوقاً واندفاعاً نحـو الاشـياء                 

ناس عن بعضهم البعض في نواحٍ اخرى مثل القدرة علـى  وقدرة على التعبير ، ومن ذلك يختلف ال   
الايمان بهذه الفروق واخرى يتطلـب      . التركيز والمثابرة والقدرة على تحمل المسؤولية والتعاون        

  )298-1992:297 جواد،. (من الفرد مراعاة ذلك عند التعامل مع الآخرين
  : تقليل التواكل الاجتماعي  . 2

  :ماعي من خلاليمكن تقليل التواكل الاجت
تقليل عدد افراد المجموعة، بحيث تكون عددها بين اكثر من اثنين ولا يزيد عن عـشرة                . أ  

  .لإمكانية خلق الجو الودي بينهم 
  .البحث عن الافراد المتجانسين، أي ان يكونوا متفاهمين في الاداء والثقافة والمهمة. ب
د على حصر المـسؤولية وتـشخيص       تحديد ادوار الافراد داخل المجموعة، وهذا يساع      . ج

  ) 2003:6 العنزي،. (الخلل بسرعة
  : توسيع ممارسة التمكين  . 3

التمكين عملية ادارية معاصرة لها ممارسات قديمة، تؤكد على منح العاملين حـق التـصرف               
واتخاذ القرارات في ادارة أنشطتهم داخل المنظمة عن طريق تفويـضهم الـصلاحيات وتزويـدهم               

 المطلوبة في الوقت المحدد ومنحهم الحرية الكاملة لاداء الانشطة والاعمال بالطريقـة             بالمعلومات
  .التي يرونها مناسبة 

وان توسيع ممارسة التمكين يوسع دائرة الإيفاء بالتزامات الادوار عن طريق حـصر دائـرة               
ظيمية المختلفـة   اللامبالاة والعمل على تحقيق افضل استجابة للأدوار والمهمات عِبر الوظائف التن          

  . وإشاعة مـشاعر الانتمـاء والانـدماج وتـشجيع العمـل الجمـاعي وفـرق العمـل الذاتيـة                  
  )2004:6 صالح،(
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  : تطوير بيئة ملائمة للعمل الجماعي  . 4
ان الدور الجديد للمديرين لا يقوم على توجيه الآخرين لتحقيق الاهداف فحسب ، بل هو ابعـد        

يئة ملائمة للعمل يمكن للجماعة من خلالها تحقيق اهدافهم بـشكل           من ذلك إذْ انه يتضمن تطوير ب      
  )Michael,2003:66: (افضل، وان بلوغ ذلك يتطلب من المديرين الآتي

  .مستوى متقدم من الخبرة في علاقاتهم الانسانية . أ
  .التطوير المتناسق للتابعين . ب

  : تبديد الخوف الوظيفي  . 5
وم وغداً، يجب ان تخاطب عقول التابعين ومهاراتهم الى جانـب           ان ادارة الموارد البشرية الي    

مخاطبة قلوبهم وعواطفهم ومشاعرهم وتستفيد من الجانب الاجتماعي والشعوري لديهم، فتتعامـل            
  )Alderfer,2001:142. (معهم في فرق متكاملة وليسوا كأفراد منفصلين

  : تأسيس ميثاق أخلاقيات الادارة . 6
مثل وثيقة تصدرها المنظمة تتضمن مجموعة القيم والمبادئ ذات العلاقـة           ميثاق الأخلاقيات ي  

  .بما هو مرغوب فيه وما هو غير مرغوب فيه من السلوك في المنظمة
ويساهم هذا الميثاق في تحقيق التجانس والوحدة والتوافق الأخلاقي في العمـل الاداري فـي               

ارات المختلفة والعاملين فيها سوء التـصرف       جميع المستويات التنظيمية وبالتالي فانها تجنب الاد      
الأخلاقي وتحميهم من احد الاسباب المؤدية الى الانتهاكات الأخلاقية وهـو الـضغط مـن أعلـى                 

)Pressure From Superior)  (،78-2000:75 نجم (  
  : تبني فلسفة ادارة المصارحة بالأرقام  . 7

 المكشوف، نظـام متكامـل مـن الفعاليـات          فلسفة الادارة المصارحة بالأرقام او الادارة على      
والأنشطة يتضمن المشاركة علناً من قبل جميع العاملين في المعلومات المالية مع تعليمهم اسلوب              
عمل المنظمة وتبادل البيانات فيما بينهم وذلك بوصفهم شركاء في العمل ومكافـأتهم مـن وقـت                 

  . لمناط بهم لآخر، استناداً الى إنجازاتهم المتميزة في الاداء ا
ان فلسفة الادارة على المكشوف توفر الحماية والأمان للمنظمة والعاملين فيها الذين ينعمون             
بالرضى عن وظائفهم وزيادة التحديات في العمل وإضافة القيمة المعنوية لحياتهم والبيئـة التـي               

ن منظمات المصارحة   فقد أظهرت دراسة المركز الوطني الأمريكي لملكية العاملين، ا        . يعيشون فيها 
بالأرقام تتوافق في ادائها على المنظمات المنافسة وان فكرة المشاركة بالمعلومات المالية حققـت              

قياساً بتقديراتها المستهدفة في الخطة كما      %) 2-1(زيادة سنوية في تطور مبيعات المنظمة بنسبة        
فضلاً عن ذلك، انه مـا      %) 1.14(حققت زيادة سنوية في إقبال العاملين نحو التعيين فيها بمقدار           

.                   دامت هذه الأرقام موجودة في متناول أيدي العاملين فانها ستزيد من حماسهم لتطويرها باستمرار             
  )2004:6ج ، /العنزي(
  : لادارةتجسيد مفهـوم المنظمة المــدارة وليست ا . 8

: تحديات الادارة في القرن الحادي والعشرين(في كتابه الموسوم ) Peter Drucker(يطالب 
اعتماد مفهوم المنظمة المدارة لانها ادارة المجتمع المتحضر، إذْ         ) افتراضات ادارية سادت ثم بادت    

ائج، فالقلب النابض لأي    كثيراً ما توجد الادارة وتغيب الثقافة، كثيراً ما تجد مديرين ولا تجد نت            : قال
القلب النابض  . دولة او اقتصاد او مجتمع او شركة، ليس التكنولوجيا ولا المعلومات ولا الانتاجية            

. فالمنظمات المدارة هي ادارة المجتمع المتحضر لتحقيق النتائج       ) المنظمة المدارة (لأي مجتمع هو    
الاتباع وقد نجد الاثنين ولا نجد التقنية وقـد         قد نجد المدير ولا نجد القائد وقد نجد القائد ولا نجد            

نجد التقنية ولا نجد المعلومات وما لم نؤسس تنظيماً مؤسسياً ونديره بفاعلية تبقى كـل عناصـر                 
الادارة المؤسسية باختصار لا توجد داخـل       . الانتاج معطلة او مهدرة او متنافرة وأحياناً متناحرة         
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. ل توجد لتحقيق نتائج بواسطة ذلك المجتمع ومن اجلـه           المجتمع وليست مجرد رد فعل لوجوده ب      
  ) 1999:8خلاصات شعاع، (

  :الخلاصة والإستنتاجات: ًخامسا
: واء على معضلة فكرية معاصرة تواجهها منظمات الأعمال، مفادها        ضسلط البحث الحالي الإ   

لمـراس،  اظهور شخصيات يصعب التعامل معها في العمل، يطلق عليهم الموارد البشرية صـعبة              
حدد مفهوم وبين مسببات التأكيد علـيهم، ثـم أوضـح الآراء المتعلقـة بتـشخيص أنمـاطهم                  ف

 ومستقبل إدارة المـوارد البـشرية صـعبة         ضروأخيراً قدم رؤية لحا   . وإستراتيجيات التعامل معهم  
  :يمكن إستنتاج الآتيالمرأس، ومن خلال المضامين الفكرية للبحث الحالي 

العمل التي تتطلب التعرف على سـلوكياتهم المـسببة ومـستوى           إن دراسة الأفراد في      -1
  .الفروق الفردية عندهم

إن الموارد البشرية صعبة المرأس، هم مجموعة أفراد يتصرفون بسلوكيات غير سوية             -2
تجاه زملائهم في العمل أو إتجاه العمل بسبب سوء إدارتهـم وعـدم فهـم سـلوكياتهم                 

 .المسببة
رية صعبة المرأس بشكل كفوء قد يسهم في هدر الكثير مـن            إن عدم إدارة الموارد البش     -3

 .الإبداعات والإبتكارات والإسهامات الفكرية التي تحملها هذه الموارد
إن للموارد البشرية صعبة المرأس أنماطاً سلوكية، صنفت في ثلاث مجموعات، إحتوت             -4

فقـد ضـمت كـل      الثانية والثالثة   المجموعة الأولى على عشرة أنماط، أما المجموعتين        
 .منهما ثلاثة أنماط

إن إدارة الموارد البشرية صعبة المرأس، يتحقق من خلال ثلاث إستراتيجيات الأولى هي              -5
إستراتيجية التفاوض، والثانية إستراتيجية عقود المهارات، والثالثة إسـتراتيجية القـيم           

 .المتدرجة
أس، حاضراً ومـستقبلاً،    إن ضمان إستمرارية فاعلية إدارة الموارد البشرية صعبة المر         -6

تحليـل شخـصيات    : يستلزم مراعاة مجموعة من الممارسات الإدارية المعاصرة، منها       
الأفراد، وتقليل التواكل الإجتماعي والتمكين، وتبني فلسفة إدارة المـصارحة بالأرقـام،            

 .وممارسة أسلوب المنظمة المدارة
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  المصادر
  باللغــة العربيــة: أولاً 
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