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 مقدمة 

تزاید اھتمام الإدارة الحدیثة بفكرة فریق العمل، حیث احتلت فرق العمل دوراً متنامیاً في حیاة المنظمات المعاصرة، كما أن  

عددھم وتخفیض المستویات الھرمیة  تشكیل فرق عمل متماسكة یؤدي إلى استغلال أقصى طاقة متاحة لدى العاملین وتقلیص  

 وتخفیض التكالیف وزیادة الأرباح، وتحسین العلاقة مع العملاء والحفاظ على سیاسة التركیز على العمیل.

ومن أبرز الدروس المستفادة من التجربة الیابانیة وتجارب النمور الآسیویة والشركات العامة الرائدة أن فرق العمل الفعالة 

 تركاً یفرض وجوده في كل البیئات والثقافات التي كان النجاح حلیفھا. تمثل عاملاً مش

إن استخدام أسلوب فرق العمل في المنظمات یحقق جملة من الفوائد من حیث خلق بیئة عالیة التحفیز ومناخ مناسب للعمل  

تساعد عل انھا  انجازھا، كما  المھام المطلوب  تجاه  بالمسؤولیة  المشترك  إلى الإحساس  للتغییرات  إضافة  ى استجابة أسرع 

حلول  وتقدیم  قبل حدوثھا  المشكلات  وتوقع  الأداء  مرونة  في  وزیادة  الوظیفي  الوصف  على  الاعتماد  وتقلیل  التكنولوجیة 

 .خ.. إلمبتكرة...

ات أكثر ولفریق العمل الفعال امكانیات ھائلة. فقد وجد عدد متزاید من المنظمات أن التغییر للعمل المبني على الفریق تأثیر

 مما یمكن أن یتنبأ بھ أي فرد.

في كل أنواع المنظمات سواء كانت عامة أو خاصة أو ...ثبت جدوى العمل وفق منھج فرق العمل، كما ذكرت العدید من 

 التقاریر أن عمل الفرق تسبب في تحسین معنویات العاملین وتقلیل دوران العمالة. 

العمل في المنظمات قمنا بإعداد ھذه الأملیة ووضعھا بین یدي طلابنا الأعزاء    ولكل الأسباب السابقة التي تبرز أھمیة فرق

 للإفادة ما أمكن منھا في حیاتھم الدراسیة والعملیة عند الانخراط في سوق العمل. 
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 الفصل الأول: مفھوم وأھمیة فریق العمل
 The concept and importance of the work team 

 

 الأول: مفھوم وأھمیة فریق العمل الفصل 

 The concept and importance of the work teamالعمل عنوان الموضوع: مفھوم وأھمیة فریق 

 كلمات مفتاحیة: 

 .psychological dimensions الأبعاد النفسیة، the group، المجموعة the teamالفریق 

 ملخص الفصل:

المفاھیم التأسیسیة في مفھوم وأھمیة فریق العمل بما یمكن الطلبة لاحقاً من استیعاب مفھوم فریق العمل وجماعات العمل یتناول ھذا الفصل بعض  

والفرق بینھما، وأھمیة فریق العمل في المنظمات، والأبعاد النفسیة لعمل الفریق، حیث یبدأ الفصل باستعراض تعریف فریق العمل، وتعریف  

نتقال إلى التمییز بین فریق العمل ومجموعة العمل، وأھمیة فریق العمل من حیث بیان الفرق بین مخرجات العمل الجماعي  مجموعة العمل، ثم الا

 والعمل الفردي، ونختم بالتعرف على الأبعاد النفسیة لعمل الفریق.

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 

 بعد دراسة ھذا الفصل یصبح الطالب قادراً على أن: 

 تزوید الطالب بالمعارف والمھارات حول مفھوم فریق العمل. -

 تعریف الطالب بأھمیة فریق العمل في المنظمات الحدیثة مقارنة بالعمل الفردي.  -

 تمكین الطالب من إدراك الاختلافات بین فریق العمل ومجموعة العمل. -

 في التنظیم.تعریف الطالب بكیفیة فھم نفسیة عمل الفریق لتنفیذ العمل بصورة صحیحة  -
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 : مقدمة

الفكر الإداري في السنوات الأخیرة أدى إلى شیوع مفاھیم إداریة كثیرة منھا: إدارة الجودة  التطور الذي ساد  إن 

بناء   العملیات والإدارة الاستراتیجیة، وٕادارة علاقات العملاء،  التمكین    وإدارةالشاملة، ٕواعادة ھندسة  فرق العمل، وكذلك 

  .. وغیرھا.الإداري ...

للمفاھیم الإداریة المختلفة أضحى یغطي مجمل نشاط المنظمات في العصر الحالي في القطاعین   التنوع والشیوع ھذا  

العام والخاص على حد سواء، ولعل مصدر ذلك كلھ التغیرات السریعة التي تجتاح العالم وتتأثر بھ كافة منظمات المجتمع، 

 ومن أھم المتغیرات العالمیة: 

 السریع وأھمیة دور الأفراد في توظیف ھذا التطور لتحقیق التقدم والازدھار.التطور التقني 

في المنظمات جعل من الضروري    والنمو  والنجاحكمعاییر لقیاس الأداء    واستخدامھا  والكفاءةإن الاھتمام بالفعالیة  

تساعد في تحقیق الإنتاجیة، ھذا فضلاً عن دارسة العوامل التي تؤثر فیھا من أجل التحكم في ھذه العوامل وخلق البیئة التي  

 أن قیاس أداء العاملین یمثل ركیزة أساسیة للوصول للأداء الفعال. 

من ھنا سعت المنظمات في السنوات الأخیرة إلى بناء فرق عمل مكّونة من العملاء، والموردین والعاملین بالمنظمة، 

أدائھم    وتحسینبین الأعضاء،    والاندماجل تحقیق الانسجام،  مع وضع الاعتبار لكل الجوانب السلوكیة لأعضاء الفریق من أج

حتى یتسنى لھا التأكد من نجاح جھودھا في تقدیم الخدمات والمنتجات التي تحقق رضا العملاء، وتمكنھا من تحقیق میزة  

 تنافسیة نسبیة تجعلھا في وضعیة أفضل في الصناعة التي تعمل بھا. 

أنھا طریقة للتأثیر الإیجابي في العلاقات بین الأفراد بھدف رفع أدائھم نحو  إلى أنشطة بناء فرق العمل على    وینظر

بناء   وعملیةالأفضل وتوحید جھودھم نحو المھام الموكلة إلیھم للوصول إلى أھداف المنظمة بأفضل الطرق والسبل الممكنة.  

معاً بنوع من الأھداف داخل المنظمة فرق العمل ینبغي أن تكون حدث مخطط لھ بعنایة لمجموعة من الأفراد الذین یرتبطون  

 وذلك بھدف تحسین الطرق والأسالیب التي یتم بھا أداء العمل.

 تعریف الفریق:    1-1

أنھ   على  الفریق  البعض  ویعرف  ومشتركة،  محددة  أھداف  تحقیق  بعضھم لأجل  مع  یعملون  الأفراد  من  الفریق مجموعة 

مجموعة من الأفراد یتمیزون بوجود مھارات متكاملة فیما بینھم، وأفراد الفریق یجمعھم أھداف مشتركة وغرض واحد،  

 . )2003 بیل،بینھم. ( بالإضافة إلى وجود مدخل مشترك للعمل فیما 

وفرق العمل ھي: جماعات یتم إنشاؤھا داخل الھیكل التنظیمي لتحقیق ھدف أو مھمة محددة تتطلب التنسیق والتفاعل والتكامل  
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بین أعضاء الفریق، ویعتبر أعضاء الفریق مسؤولین عن تحقیق ھذه الأھداف، كما أن ھناك قدر كبیر من التمكین للفریق في 

)، والفریق في النھایة ھو وسیلة لتمكین الأفراد من العمل الجماعي المنسجم كوحدة متجانسة،  2017اتخاذ القرارات (باعمر،

وغالباً ما یستخدم لفظ الجماعة عندما نتحدث عن دینامیكیة الجماعة ولكن عندما یكون الحدیث عن التطبیقات العملیة فإننا 

 ). 2015عبد الرؤوف، العمل. (نستخدم لفظ فریق 

ق بأنھ مجموعھ من الافراد یتمیزون بالمھارات المتكاملھ فیما بینھم، ولدیھم اھداف مشتركھ وغرض واحد، كما یعرف الفری

ویتم انشاء فرق العمل داخل المنظمات بغرض تحقیق ھدف محدد او مھمھ معینھ تتطلب التنسیق والتكامل بین افراد الفریق 

 الوصول نحو الاھداف. وكیفیةعم المنظمة في اتخاذ القرارات والتي لا یمكن تحققھا بشكل فردي، ویحظى فریق العمل بد 

وفریق العمل الاحترافي لا یقوم بمعرفھ المعلومات فقط وانما یعمل على تطویرھا والبناء علیھا، وفى فریق العمل یحتاج كل  

 ومتكاملة للمنظمة. عضو ان یبني معلوماتھ وقدراتھ على معلومات وقدرات زمیلھ في الفریق لصناعھ آفاق جدیدة 

  الفرق بین الفریق والمجموعة: 1-2

تعتبر الجماعة من أھم المفاھیم الحدیثة نسبیاً والتي تناولھا علم النفس الاجتماعي. والمتصفح لأدب الجماعة یجد تعریفات 

 . كثیرة حسب وجھة نظر كل عالم

ولوجیة واضحة تؤدي الى حدوث تفاعل اجتماعي  الجماعة: ھي مجموعة تتكون من فردین أو أكثر توجد بینھم علاقات سیك

وإشباعاً  الجماعة  أھداف  لتحقیق  المشتركة،  والقیم  المعاییر  تحددھا  التي  المختلفة  الاجتماعیة  الأدوار  طریق  عن  متبادل 

 )Fritz, 2019( .لرغبات أفرادھا

إن الجماعة لیست مجرد تجمع للأفراد كما یبین التعریف، وسلوك الأفراد في ظل انتمائھم للجماعة یختلف عن سلوكھم خارج  

إطار الجماعة (فرادى)، والتفاعل الحاصل داخل أي جماعة یؤدي إلى تغیر، وھذا التغیر في جزء من الجماعة قد یؤثر على  

  .)2009القریوتي،  ( فیھا.قد یغیر من علاقة الأفراد  الأجزاء الأخرى، فخروج عنصر من الجماعة

 معاییر الجماعة:  1-2-1

ھي مجموعة القواعد السلوكیة التي یقبل بھا أفراد الجماعة، بحیث یخضعون في سلوكھم وعملھم لما تحدده الجماعة من  

فاحترام الفرد لھذه المعاییر یؤدي الى رضا قواعد وإلا تعرضوا للعقاب. وھي أدوات تضمن انضباط المنتمین للجماعة،  

 . الجماعة عنھ

 والمعاییر ھي أحد الوسائل التي تستعملھا الجماعات الغیر رسمیة كأداة للرقابة والتأثیر على أفرادھا وتتمیز المعاییر بأنھا: 
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 تحدد ما یجب عملھ في مختلف المواقف.

 تثبت للأفراد معاییر السلوك في الحاضر والمستقبل. 

 كفي الاجماع للوصول الى قرارات، مما یوزع المسؤولیة على الجماعة ككل دون أن یتحمل أحد الأفراد ھذه المسؤولیة. ی

 ). 2009القریوتي، العاملین. (اعتبار الالتزام بھا مصدراَ لرضا 

 أسباب تكون الجماعات:  1-2-2

بعض الحاجات الاجتماعیة والنفسیة والتي جاء ذكرھا إن الانتماء الى جماعة ما یحقق للفرد أھداف قد تكون أھمھا: إشباع  

 في ھرم ما سلو "الحاجة الى الانتماء والتقدیر". 

كما تمد الجماعة الفرد بالمساعدة والمساندة الجماعیة، حیث یشعر الفرد عند الانتماء الیھا بالأمان، كما یستمد الفرد منھا 

 علومات كمصدر للسلطة.معلومات خاصة بالجماعة غیر الرسمیة حین تكون الم

 ) Carton ,et al,2012(  والأسباب التي تؤدي الى تكون الجماعة نلخصھا في ما یلي:

الزمالة: عند ممارسة أعمال متشابھة من نفس التخصص وعند حدوث تقارب شدید والذي ینشأ عن تبادل المعلومات في    -

 موضوع عملھم یؤدي الى خلق علاقات وطیدة بین ھؤلاء الأفراد. 

التقارب المكاني: لمكان العمل دور كبیر في انضمام الفرد الى جماعة معینة نتیجة للتقارب المكاني بین الافراد الذي ینتج    -

 . م)2003،(القریوتيالأفكار. عنھ الاحتكاك وتبادل 
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 نظریات تكون الجماعة:  1-2-3

 

 
 ]1-1 [ الشكل

 : نظریة التقارب المكاني -أ

ینضم للجماعة    والفرد تعتقد ھذه النظریة ان تكوین الجماعة یحدث بشكل آلي والسبب فیھ یرجع الى تقارب الافراد في المكان،  

 الأقرب منھ مكاناَ. 

  :George Homans نظریة جورج ھومانز -ب

تذھب ھذه النظریة الى أن تكوین الجماعة یعود للنشاطات التي یقوم بھا الافراد مما یولد علاقات فیما بینھم تتطور فیما بعد  

 جماعة.  إطارالى مشاعر تقود الى نشاطات جدیدة في 

 :نظریة التبادل الاجتماعي    -ت

انضمام الفرد للجماعة یقصد الفرد بھ تحقیق المنفعة ترى ھذه النظریة أن تبادل المنفعة ھو الأساس في تكون الجماعات، و

 . القصوى وتجنب الخسارة

 : نظریة التوازن   -ث

نظریات 
تكون 

الجماعت

التقارب 
المكاني

النشاطات

التبادل 
الاجتماعي

التوازن
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 تعتبر ھذه النظریة كتلخیص للنظریات السابقة، وھي الأقرب لتفسیر نشوء الجماعات وتتمثل ھذه النظریة في النقاط التالیة: 

   توفر التوازن في ظل  اتجاھات الافراد، وتحدث حالة  بین  إیجاد توازن  الى  یھدف من ورائھ الافراد  للجماعة  الانتماء 

 الشروط التالیة:  

 ونحو موضوع أو شخص معین.  أنفسھموجود اتجاھات ایجابیة بین الافراد ونحو  -1

 توافق اتجاھاتھم السلبیة نحو موضوع أو شخص معین.  -2

  بالمقابل ھناك حالات من عدم التوازن والتي یسعى الأفراد من خلالھا الى ایجاد توازن عن طریق تكوین الجماعة في

 الحالات التالیة:  

 توافق اتجاھات الأفراد تجاه بعضھم رغم تغایرھا حول موضوع معین.  -1

 توافق الاتجاھات حول موضوع معین رغم اختلاف اتجاھاتھم الشخصیة. -2

  حالات الشخصیة  وأسوأ  الاتجاھات  في  توافق  عدم  ھي  التوازن  معینة.  عدم  ومواقف  مواضیع  حول  وكذلك 

 م). 2009(القریوتي، 

 الفرق بین المجموعات وفرق العمل 

 فرق العمل  مجموعات العمل التقلیدیة 

 یعمل القائد على تسھیل عمل الفریق  یقوم الرئیس بالتحكم في المجموعة والھیمنة علیھا 

 یتم إعداد الأھداف من قبل أعضاء الفریق  إعداد الأھداف من قبل المنظمة یتم 

واللقاءات،  الاجتماعات  تنظیم  على  الرئیس  یعمل 

 ویقوم بمتابعة العمل والاشراف علیھ بنفسھ 

بین   التفاعل  من  كبیر  قدر  على  الاجتماعات  تكون 

 الاعضاء، وتزخر بالكثیر من المناقشات المثمرة 

 یكون التركیز فیھا على أداء الفریق  أداء الفرد یتم التركیز على

العمل  توجد منافسة بین العاملین ضد بعضھم البعض  یجمعھم  واحدة  كوحدة  الأعضاء  عمل  یتمیز 

 المشترك 

الى   الرئیس  من  واحد  اتجاه  في  یكون  الاتصال 

 المجموعة 

إلى   القائد  من  الاتجاھات  جمیع  في  الاتصال  یتم 

 الفریق إلى القائد الفریق ومن 
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لدى   تختزن المعلومات لدى العاملین   المتاحة  المعلومات  في  الأعضاء  اشراك  یتم 

 الفریق 

 تتخذ القرارات بناءاً على رأي أعضاء الفریق  یتم اتخاذ القرارات من قبل الرئیس بمفرده 

 ]1-1[م)، الجدول 2012المصدر: عبد الناصر حافظ وحسین حسین( 

  Group Cohesivenessالجماعة: تماسك  1-2-4

تمتاز بعض الجماعات بمناخ معین من التقارب أو الوحدة في أھداف وسلوك، واتجاھات أفرادھا، ویطلق على ھذا تماسك  

لأفرادھا، وتنشأ حالة تماسك الجماعة نتیجة لرغبة الأعضاء في  الجماعة، ویعبر تماسك الجماعة عن قوة جاذبیة الجماعة

دراسات   تناولت  لقد  أخرى.  ناحیة  من  الجماعة  لھا  تتعرض  التي  للضغوط  ونتیجة  ناحیة،  من  الجماعة  داخل  البقاء 

على زیادة ظاھرة التماسك الجماعي من حیث معرفة الأسباب التي تؤدي إلى تماسك الجماعة، والعوامل المؤثرة  الجماعات 

سلوك وإنتاجیة ھذه الجماعة، وھو ما سوف نتناولھ   تماسك أو إضعاف تماسك الجماعة، ومن حیث تأثیر ھذا التماسك على

 في ھذا القسم. 

 الجماعة:   تماسكأسباب  1-2-4-1

وارتباط الجماعة    تؤدي رغبة أعضاء الجماعة في البقاء داخل الجماعة نفسھا، وكذلك الضغوط التي تواجھ الجماعة لزیادة قوة

بقوة تماسكھا بالمقارنة بجماعات أخرى، ویرجع ذلك إلى وجود عوامل تؤثر في   (أو تماسكھا). وتتمیز بعض الجماعات 

أخرى تؤدي  زیادة جاذبیة ھذه الجماعات لأفرادھا وللتقارب والوحدة في اتجاھاتھم وسلوكھم وأھدافھم، كما أن ھناك عوامل

، وفقدھا لوحدة التجاذب والترابط بین أعضائھا. نعرض فیما یلي أھم العوامل التي تؤدي إلى  إلى إضعاف تماسك الجماعات 

 تؤدي إلى إضعاف تماسك الجماعة:  زیادة تماسك الجماعة، وھي أیضاً العوامل التي

 )Mclntyre,2000 ( 
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 ]1-2[الشكل 

 

الإجماع والاتفاق على أھداف الجماعة: فكلما كان ھناك إجماع واتفاق بین أفراد الجماعة على أھدافھا، أدى ذلك إلى    -1

 زیادة تماسك الجماعة. 

تناسب ھدف الجماعة مع أھداف الأفراد: كلما كان ھناك تناسب بین ھدف الجماعة وأھداف الأفراد أدى ذلك إلى مزید  -2

 من التماسك.  

 فاعلات بین أفراد الجماعة: كلما زادت كثافة التفاعلات بین أفراد الجماعة ادى ذلك إلى مزید من تماسك الجماعة.  كثافة الت -3

التماسك  -4 إلى مزید من  ذلك  أدى  البعض،  لبعضھم  للجماعة جذابة  المشكلین  جاذبیة الأفراد: كلما كانت صفات الأفراد 

 الجماعي. 

نافس بین الجماعات المتشابھة في أھدافھا داخل أو خارج المنظمة، أدى ھذا إلى التنافس بین الجماعات: كلما كان ھناك ت  -5

 مزید من التماسك بین أفراد الجماعة.   

یمیلون لأن یتماسكوا في مواجھة   -6 انعزال الجماعة: الجماعات التي یشعر أفرادھا بأنھم منفصلون جغرافیاً أو اجتماعیاً 

 الانعزال والغربة.

ات الصغیرة نسبیاً في الحجم ذات تأثیر في زیادة تمساك الجماعة عن الجماعات الكبیرة جداً في حجم الجماعة: الجماع -7

 الاتصالات والتفاعلات الشخصیة بین أفرادھا. الحجم، فالجماعات الكبیرة تعاني من مشاكل

اسباب 
تماسك 
الجماعة 

الاجماع 
على 
الھدف جاذبیة 

الافراد

الضغوط 
الخارجیة

مركز 
الجماعة

اعتمادیة 
افراد 
الجماعة

استقرار 
الجماعة

حجم 
الجماعة

انعزال 
الجماعة

التنافس 
بین 

الجماعات

كثافة 
التفاعل

تناسب 
الاھداف
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تماسكھم، ومن ضمن الضغوط شعور  الضغوط الخارجیة: كلما كان ھناك ضغوط أو أخطار خارجیة تواجھ الجماعة، زاد   -8

 شعورھم بعدم عدالة ظروف العمل، أو ظھور رئیس جدید لھم. أفراد الجماعة بالأخطار المھنیة وعدم سلامة العمل، أو

استقرار الجماعة: كلما كانت الجماعة مستقرة وأقل تعرضاً للتغیر في أھدافھا أو في إجراءاتھا وفي أعضائھا أدى ھذا  -9

 ك أعضائھا. إلى زیادة تماس

مركز الجماعة: كلما كانت الجماعة ذات أھمیة كبیرة للمنظمة، أو أن الانتماء للجماعة یزید من قوة ونفوذ أفرادھا أدى  -10

 ھذا إلى تماسك الجماعة.  

اعتمادیة أفراد الجماعة: كلما زادت اعتمادیة الأفراد على الجماعة في إشباع حاجاتھم وتحقیق أھدافھم أدى ھذا إلى  -11

 من التماسك.   مزید 

 

 نتائج تماسك الجماعة:  2- 1-2-4

تؤثر الجماعة المتماسكة أكثر من الجماعة المفككة على أعضائھا بشكل ملحوظ، فالجماعة تحدد معاییر العمل، وتؤثر في  

 الیة: یتمتع بھ الأعضاء، وھو ما سنشرحھ في السطور الت الأدوار التي یلعبھا الأعضاء، وتؤثر في المكانة والنفوذ الذي

 معاییر العمل:   )1(

تشیر إلى أنماط العمل، والقواعد، ومؤشرات الأداء والتصرف، وتساعد ھذه المعاییر في تشكیل سلوك أعضاء الجماعة بشكل  

المعاییر یستطیعون التأثیر فیھا، وبالتالي في سلوك أعضاء الجماعة  ثابت وقابل للتنبؤ. والمشرفون المتنبھون إلى أھمیة ھذه

 شرفون علیھا. من أھم معاییر العمل التي تقوم الجماعة بتحدیدھا ما یلي:  التي ی

 معاییر الإنتاجیة:  -أ

تحدد الجماعة المعاییر التي یعمل بھا باقي الأعضاء، فالجماعة المتماسكة تضع لنفسھا معاییر، وعادة تحققھا، ولقد أثبتت 

ف العالیة  المعاییر  ذات  المتماسكة  الجماعات  أن  الجماعات  يالدراسات  أما  عالیة،  إنتاجیة  ذات  تكون  أن  إلى  تمیل  الأداء 

 المتماسكة ذات معاییر العمل السلبیة، أو المنخفضة، فتتمیز بأنھا ذات إنتاجیة وفاعلیة منخفضة.

بین  ھذا ولقد أشارت بعض الدراسات إلى أن العلاقة بین معاییر الإنتاجیة للجماعة المتماسكة تتوقف على مدى قوة العلاقة  

 الجماعة وبین إدارة المنظمة.

إن إنتاجیة الجماعة تكون عالیة كلما كانت درجة تسماك الجماعة عالیة، وكلما كان ھناك تأیید ودعم من الإدارة للجماعة. 

كما تكون إنتاجیة الجماعة منخفضة، حتى ولو كانت درجة تماسكھا عالیة وذلك في ظل عدم تأیید الإدارة للجماعة أو في ظل  
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 جود عداوة بین الإدارة والجماعة.  و

 الملابس:  -ب 

تحدد جماعات العمل نوع الملابس الواجب أن یرتدیھا الأعضاء، فمشرف ورشة العمل یلبس أفارولاً أبیضاً بینما یلبس العمال 

برتقالیاً. وأن المدیرین فقط ھم الذین لھم الحق في ارتداء بدلة كاملة وأربطة   أفارولاً كحلیاً، ویردتي عمال الصیانة أفارولاً 

 التدریب یرتدون الروب الجامعي.  عنق، والأطباء یرتدون (البلاطي) وأعضاء ھیئة

ینادي أعضاء الجماعة الواحدة في المستوى التنظیمي الواحد بعضھم البعض بأسمائھم مباشرة ویطالب أعضاء التنظیم    -ج

باستخدام ألقاب مثل السید، السیدة، الكیمیائي، الدكتور،   المستویات الأدنى عند مخاطبتھم لأعضاء التنظیم في المستوى الأعلى

 وغیرھم. 

مرونة الوقت: یمنح أعضاء التنظیم ذوو الأھمیة العالیة مرونة في وقت الحضور والانصراف أو عدم الالتزام بالتوقیع    -د 

 مثل ھذه المیزة.  ب طبیعة العمل في بعض الوظائف أو الأقسام منح العاملین فیھافي الدفاتر، وقد تتطل

 الأدوار:   (2)

تمثل الأدوار التصرفات والسلوك المتوقع من العضو في مركز وظیفي، وھي مثل ھذه الأدوار التي یلعبھا الممثلون، والدور  

وأعم من الدور الذي یلعبھ مدیر التكالیف بالشركة نفسھا،   وسعالذي یلعبھ مدیر عام الشؤون المالیة بإحدى الشركات یكون أ

 وھذا الأخیر یكون دوره أوسع وأعم من رئیس قسم التكالیف الصناعیة بالشركة نفسھا.  

وھو الدور الذي یحدد   Expected Role ویمكن التفرقة ھنا بین أنواع الأدوار فیبدأ الأمر بوجود ما یسمى بالدور المتوقع

التنظیمي وغیر ذلك من الطرق التنظیمیة، وقد یتم توصیل   بواسطة بطاقة وصف الوظیفة، ومسمى ولقب الوظیفة، والوصف

یختلف  المعلومات  ھذه  توصیل  وفي حالة  ذلك.  یتم  وقد لا  المختصین،  العاملین  إلى  والمتوقع  بالدور  الخاصة  المعلومات 

أو ما یشعره وما یفھمھ   Perceived Role ل إلى ما یسمى (بالدور المدرك)إدراكھا وفھمھا وفي ھذه الحالة نص العاملون في

الفرد قد یتخلى عن بعض المھام الموجودة في   العاملون یجب أن یؤدوه، من أعمال ومھام داخل وظائفھم. وما قد یحدث أن

 .  Enacted Role ل بھ)وظیفتھ، ویؤدي مھاماً فعلیھ قد تختلف عما یجب أن یؤدیھا ویطلق على ھذا (الدور المعمو

بین الأدوار السابقة، بالشكل الذي قد یؤدي إلى مشاكل عمل. ویؤدي الفرق بین الأدوار   قد یرى القارئ أن ھناك اختلافاً 

ویشیر   Role Conflict ، وتعارض الدورRole Ambiguity السابقة إلى ظھور مصطلحین جدیدین ھما غموض الدور

المھام والواجبات والاختصاصات والسلطات. أو ھو الفرق بین ما ھو مطلوب وما ھو مفھوم.  غموض الدور إلى عدم وضوح  

لغموض الدور مثل عدم وجود بطاقة وصف وظیفة سلیمة ودقیقة، أو عدم إطلاع شاغلھا علیھا، أو عدم  وھناك مسببات 
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ال بالغموض عن العمل  والتخصصي، كما تؤثر بعض   فنيوجود تعلیمات وتوجیھات عمل محددة، ویتمیز العمل الإداري 

الصفات الشخصیة على الشعور بغموض الدور، فالشخص الواثق بنفسھ أقل شعوراً بھذا الغموض من الشخص الأقل ثقة  

 بنفسھ. 

ویشیر تعارض الدور إلى وجود حالة من الصراعات أو الاختلاف بین ما یشعر الفرد أنھ یجب أن یؤدیھ، وبین الطریقة  

وقد یتلقى المرؤوس تعلیمات متضاربة ومتعارضة   عمل. فقد یجبر الرئیس مرؤوسیھ على أداء أعمال معینة،الفعلیة لأداء ال

الفرد بأن عبء العمل أكثر مما یستطیع تحملھ، أو أن   ومزدوجة ومتكررة من رئیسھ أو من أكثر من رئیس، وقد یشعر 

 والإمكانیات لا تساعد على التنفیذ. الموارد 

الدور عن تعارض الدور، فبینما یؤدي غموض الدور إلى عدم تأكد الفرد مما یجب أن یؤدیھ أو إلى    ویختلف تأثیر غموض 

أعمق تأثیراً من ذلك، فتعارض الدور قد یؤدي إلى الشعور  ارتباكھ أو عدم ارتیاحھ أو عدم رضاه، فإن تعارض الدور یكون

 بالتوتر والضغوط النفسیة والاضطرابات العصبیة في العمل.

قي ما سبق على مشرف الجماعة مسؤولیة كبیرة في إزالة الفوارق بین المفاھیم المختلفة للدور، إن قیام مشرف أو رئیس  ویل

واضحة، ومراجعتھ من فترة لأخرى للمھام والاختصاصات   الجماعة بتوضیح وظائف أعضاء الجماعة، وإعطائھم لتعلیمات 

دث في تصمیم العمل أو الأداء الفعلي، وتوفیر الموارد والإمكانیات، یمكنھ  التي یقوم بھا الأعضاء، ومتابعتھ لأي تغیرات تح

 إزالة أي غموض أو تعارض في أدوار أعضاء الجماعة.  من

 المرتبة:   (3)

تشیر المرتبة إلى المركز النسبي أو المنزلة التي یتمتع بھا الفرد داخل جماعتھ، كما تشیر إلى القوة والنفوذ والمكانة النسبیة  

ً ال على درجة المرتبة أو المكانة التي یحتلھا الفرد داخل الجماعة من   تي یتمتع بھا ھذا الفرد. وتستطیع الجماعة أن تؤثر جزئیا

العمل  مكان  مثل  الأفراد  لأحد  التنظیم)  (أو  الجماعة  تقدمھا  التي  الخاصة  والخدمات  المزایا  شكل  في  التأثیر  خلال 

بیة وسكرتیرة، أو طاقم مساعدین، أو حسابات خاصة، أو علاوات، أو أي مزایا عینیة  والملابس والتجھیزات المكت والألقاب 

 أخرى. 

وإذا كانت السطور السابقة تركز على النتائج الإیجابیة للتماسك، فإن ھناك نتائج سلبیة (وضارة) أحیاناً لھذا التماسك، وبعبارة  

ي تؤثر على الفرد نفسھ داخل الجماعة، أو على المنظمة. وأھم  الت أخرى، یترتب على تماسك الجماعة بعض النتائج السلبیة 

 ھذه النتائج السلبیة ما یلي: 

إن الفرد لا یستطیع أن یستقل بذاتھ، بل تمحى شخصیتھ في شخصیة الجماعة، فرؤیتھ تكون قاصرة على أھداف الجماعة  

 بجانب مصلحة الجماعة، وذلك لأنھ یفكر بأسلوب الجماعةأي أھمیة   فقط، فھو لا یفكر في مصلحتھ الشخصیة، ولا یكون لھا
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)Group Think(  .أي أن شخصیتھ تذوب في شخصیة الجماعة، ولا یبقى غیر شخصیة الجماعة فقط 

إن الجماعة یمكن أن تعمل ضد مصلحة المنظمة، وتمارس أنشطة تتعارض مع تحقیق أھداف المنظمة، ویبد ھذا واضحاً في  

قواعد وصالح العمل في المنظمة، ومن أمثلة ذلك أن نقابات العمال تعمل  فات التي تقوم بأنشطة تخالفحالة الشلل والتحال

شلل أحیاناً  المنظمة  في  توجد  أنھ  كما  الإضرابات،  بعض  تنظیم  أو  الإنتاجیة،  تخفیض  إلى  فتمیل  أحیاناً  الإدارة  من   ضد 

 ). 2014ة المنظمة التي ینتمون إلیھا.(ماھر،المرتشین الذین یھدفون إلى تغلیب مصلحة الجماعة على مصلح

 

 تماسك فریق العمل:  5- 1-2

و    ،بھمتجاه المجموعة الخاصة    والتوحد أن یبرز الأفراد مشاعر الانتماء    ھو: Cohesion Team ترابط أو تماسك الفریق

 .یتحقق التماسك بین الفریق یجب أن یكون ھناك وحدة للھدف المشترك لكي

في النھایة إلى أفراد یعمل كل منھم بحسب أجندتھ الشخصیة بدلاً من أن    ویتحولفبدون الھدف المشترك ینفرط عقد الفریق  

تعمل معاً للوصول إلى حالة یعمل الجمیع تجاه ھدف بعینھ. فیجب أن یشعر أفراد الفریق بأنھم جزء لا یتجزأ من مجموعة  

 ) https://guides.himmelfarb.gwu.edu/teameffectiveness 2019,(من الانسجام التام بینھم. 

ھو   ما  بمعرفتھم  مرھون  أمر  الموظفین  جھة  من  الالتزام  تحقق  أن  إلى  یشیر  ھذا  ً و  متوقعا ھو  ما  و   منھم.   الھدف 

بوضوح یجب أن تحتفظ الإدارة برؤیتھا و تبقي على الھدف حیاً...بمعنى أن ھناك الكثیر من  الإعلان عن الھدف بمجرد 

الفریق. ھدف  تجدید  و  دعم  في  و  المعالجة  في  الإدارة  دور  یأتى  ھنا  و  الفریق  ستواجھ  التي  الأزمات  و   العقبات 

لإدارة ھنا ھي ضمان وصول الفریق لھدفھ، لذا یجب علیھا أیضاً تحسین بیئة العمل، ووضع توقعات فالمسؤولیة الرئیسیة ل

أن تطلق ید الفریق لیصل إلى الھدف أي أن تقوم الإدارة بعد أن   الابتعاد عن طریق الفریق  : ـب و مھام واضحة و أخیراً 

إلى الوراء و تدع الفریق وشأنھ    أن تأخذ الإدارة خطوةیتعرف على المھام المطلوبة منھ و بعد الإعلان عن الھدف، یجب  

 لیعمل.

 :  متماسك و ھي كما یلى أفكار لبناء فریق عمل خمس و اجمالاً تم التوصل إلى

https://guides.himmelfarb.gwu.edu/teameffectiveness
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 ]1-3[الشكل 
 

 citationالتقدیر.  -1

  Incentiveالتحفیز.  -2

  Relevanceالصلة.   -3

  Measurement Performanceقیاس الأداء.  -4

  Relationships Interpersonalالعلاقات بین الأشخاص.  -5

 

 التقدیر:   -1

المجموعة:  داخل  الفرد  بھا  یدُار  التي  الھامة  الأدوات  كإحدى  التقدیر  یستخدم  من  ھو  الناجح  الفریق   قائد 

لا یشعر بالتقدیر في عملھ ھو الموظف الذى یترك عملھ بسھولھ. فبدون أن یشعر الموظف بقیمتھ یكن عرضھ   الموظف الذى

لمشاعر سلبیة مثل شعوره بأنھ منعزل عن فریق العمل. فجمیع الأفراد بحاجة للشعور بأن جھودھم محل اھتمام وتقدیر من  

الفریق    وإلاالجمیع   مع  بالارتباط  یشعروا  المطلوب.   ولن لن  التماسك  تحقیق  في  الفریق   ینجح 

 : والفرق تقدیر الأفراد 

الفر�قتماسكعوامل

بینالعلاقات
الأشخاص

ق�اس
الأداء

الصلة یزالتحف رالتقدی



 

20 
 

التقدیر مبدأ ینطبق على الأفراد بداخل الفریق و على الفریق نفسھ كوحدة. و ھذا یعنى أن القائد یجب  أن یركز على النقطتین.  

لن یتم الحفاظ   تقدیر الفریق ..، و بدونیشعر الشخص وكأنھ لا یمثل أھمیة أو بالأحرى و كأنھ غیر مرئي . تقدیر الفرد  فبدون

واحد. شخص  في  اختزالھا  تم  و  الفریق  انجازات  عن  بعیداً  تحول  قد  التركیز  كأن  و  فیھ  التماسك   على 

ایجاد التوازن بین تقدیر الفرد و الفریق لیس علماً قائماً بذاتھ و یختلف في آلیاتھ و لكنھ على كل حال ضروري للتوصل إلى 

 سك.فریق عمل متما 

 التقدیر في السر و العلانیة:  

مناسبات   وفيیجب أن یتم بأشكال مختلفة    والعرفانالاقرار بالإنجاز یجب أن یتم في السر و في العلن. إن التعبیر عن التقدیر  

ال یستحق  أمر  النھائي  الموعد  بحلول  الجھد لاستكمال مشروعھ  من  المزید  بذل  استعداده  الفریق  ابداء  ثناء  مختلفة...فمثلاً 

مثلاً لقائد الفریق أن یرسل بریداً إلكترونیاً إلى مجلس الإدارة یثنى فیھ على عمل   ویمكن.  حدالكل فرد بالفریق على    والتقدیر

نعود   ولكنمن الأشیاء التي یمكن القیام بھا،    والكثیرفي خانة النسخة الغیر مرئیة أعضاء الفریق. ھناك الكثیر    ویضعالفریق  

المغزى   الثناء  ض  وھوإلى  رسالة  تدعیم  یتم  أن  خصوصیة    والتقدیررورة  فیھ  بشكل  تتم  علانیة.   وشكلبحیث   فیھ 

 الإخلاص في التقدیر:  

عندما ینتاب الشخص الإحساس بأن كلمات التقدیر لا تنبع من القلب تتلاشى الثقة. فالثناء على شخص یجب أن یكون صریحاً  

 والفریق یجب أبداً على قائد الفریق أن یجامل أحدھم أولاً ثم یتحدث عن الأخطاء قائلاً لھ " ولكن أنت قمت بكذا وكذا،    ولا

 ناسب بكل تأكید لأن التعبیر عن التقدیر و الامتنان لا یجب أن یخالطھ كلمات سلبیة. فلیس ھذا الوقت الم وفعل.. “فعل 

 التحفیز:   -2

التحفیز في علم الاقتصاد و علم الاجتماع ھو أي عمل أو فعل ( مادي أو غیر مادي ) یحفز نسق معین من الأفعال أو الأداء  

 . فیة، الترقیات، فرص القیادة ...إلخ... أنواع التحفیز تتضمن المكافآت النقدیة، المنح الشر

 تحفیز الفریق أمر لھ أثر كبیر على الإنتاجیة و یدعم مفھوم فریق العمل. 

المكافآت  التي تسھم في نجاح الحوافز و  التأثیر المستمر   وأحد أھم العوامل  الفریق ھو  باتجاه تطویر تماسك  تدفع  التي  و 

 للتحفیز على الفرد وعدم انقطاعھ. 

المثال: بكیفیة   على سبیل  یتعلق  للفریق كي یختار المشروعات المستقبلیة أو أن یتخذ قرارات محددة فیما  إعطاء الفرصة 

 بین أعضاء الفریق.  والتعاونانجاز المشروعات، وحینھا سیرى الجمیع مدى التفاعل  
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 : الصلة -3

بالصلة   یشعر  بالفریق  عضو  كل  جعل  ھو  الأفراد  من  فریق  بقیادة  المتعلقة  التحدیات  أصعب  تحدیداً.   ونعنىمن   بذلك 

الشعور ھو مؤشر على أن الفرد    وھذاأن أعضاء الفریق قد یشعرون بأنھم غیر متصلین بالھدف العام للفریق أو المؤسسة.  

 وابداءیشعر بالبؤس داخل الفریق. كل شخص یحتاج معرفة أن وظیفتھ تعني شیئاً للمؤسسة، فبدون رؤیة الصلة بین العمل  

 نجاز أبداً.رضا المؤسسة عن العمل لن یشعر الموظف بالإ

العدید من   ولكنقد یعتقد المرء بأن قادة الفرق لدیھم الوقت لمساعدة الفرق على تنسیق أھدافھم مع الأھداف العامة للمؤسسة،  

القادة و للأسف یتجاھلون توضیح الأھداف للفرق أو ینسون مشاركة الأھداف معھم على الرغم من أنھا مسؤولیة أساسیة  

 الي: یمكن الوصول إلیھا كالت

 من البدایة:  -أ

كقائد لا تعلن عن أھداف المؤسسة إلى أن یتم وضعھا بالفعل. واعلم أن تغییر الھدف في منتصف الطریق من الأمور 

الفریق كلیة، فبمجرد وضع الأھداف، علیك إعلانھا بشكل واضح في مراحل مبكرة من تطور   توازن  التي تخل من 

الع  وأخیراً الفریق.   بین  بالفعل  تربط  أنك  من  تتأكد  أن  الفریق    الذيمل  علیك  بھ   .المؤسسةأھداف    وبینیقوم 

  خلق حوار: -ب 

طریقة توصیل الھدف إلى الفریق ھامة للغایة. فلا یمكنك مثلاً ارسال أھداف المؤسسة للفریق في طرد بریدي أو عبر  

أعضاء   تسأل عن رأي   وأن حضور الجمیع   وفيالرسائل الالكترونیة. إذ یجب علیك أن تستعرض الأھداف أمام الفریق  

 الكیفیة التي سیعملون بھا للوصول إلى ھذه الأھداف المعلنة. وعنالفریق 

  احصل على مساعدة الفریق: -ت 

بحدوث حالة   وسیسمحاترك المجال للفریق للتعامل مع ھذه الأھداف بحریة، فھذا سیمنح الفریق شعوراً بملكیة المؤسسة  

 رائعة من التوافق بین أعضاء الفریق.

 الرابط:  -ث 

یأتي ھذا الشخص الراعي للفریق    وعادة.  والمؤسسةالفرق تحتاج إلى شخص من خارج الفریق للعمل كرابط بین الفریق  

 .إدارتھاعلى مرئ ومسمع من  وبأنھ یضمن لھ بأنھ وحدة لا تتجزأ من المؤسسة   ولكيلشيء سوى دعم الفریق  لیس

 اجعلھم مسؤولین:  -ج

بمجرد أن تتماشى أھداف الفریق مع أھداف المؤسسة، فسوف یكون من الأسھل على الفریق تحمل المسؤولیة. وھذا لا 
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  یحسن فقط من نتائج الفریق، ولكنھ یمكن أن یحسن من الدینامیكیة العامة لھ.

فریق حیث یتم التعرف على ربما تعتبر وسیلة غیر تقلیدیة لجعل الأفراد تشعر بصلتھا بال تحلیل شخصیات الفریق فكرة -أ

الفریق ینقص ولا    وأنیؤكد قائد الفریق أن حاجة الفریق ملحة لكل شخصیة فیھ    وھناالدینامیكیة التي یؤثر بھا كل فرد  

 یكتمل أبداً بغیاب أحد من ھذه الشخصیات. 

 :الفردیةالتركیز على المسؤولیات  -ب 

النظر عن ھذا إلا أن لكل   وبغض في كثیر من الأحیان لا یملك قادة الفرق امكانیة اختیار الأفراد التي سیتكون منھا الفریق.  

الخبرة   مثل  معینة  لمعاییر  وفقاً  الفریق  قائد  لھ  یخصصھا  مسؤولیات  المواطن.   والتمتعفرد  بعض  في  قوة   بنقاط 

د الأعضاء أن یكون مسؤولاً عن شيء إلى جانب اختصاصاتھ من أجل تعمیق  في أحیان أخرى ربما یطلب قائد الفریق من أح

 على أفكار أفضل.   والحصولالرؤیة 

 قیاس الأداء:-4

أن یتم القیاس بالطریقة    وھوھناك عنصر أساسي للحفاظ على روح معنویة مرتفعة بالفریق ألا   قیاس الأداء. لیس كافیاً 

لأنھ ببساطة سوف تأتى أوقات یبذل فیھا الجمیع قصارى جھده ومع  تم إنجاز المھمة أم لا؟ البسیطة التي فقط تحدد ما إن

 ذلك لا یتم التوصل إلى الأھداف أو یتم إنجاز المھمة. 

یكن لدیھم قدرة على المشاركة في أنشطة    ولنخفاق فتثبط عزیمتھم  في مثل ھذه الحالة إن تم الحكم على المجموعة بالإ 

المستقبل. لھذا من المھم قیاس أداء الأفراد داخل المجموعة لتحفیز كل فرد بھا على أداء أقصى جھد ممكن. إن قیاس أداء 

 الفرد یفید المؤسسة ككل في اكتشاف نقاط قوتھا وضعفھا وذلك أثناء عمل الفریق معاً.
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 تحدید ما یتم قیاسھ: -أ

فیما یتعلق بجودة عمل الفریق، لیس من الواضح دائماً أي النتائج التي یجب قیاسھا. غالبیة الفرق سوف تستخدم القیاسات  

علیھا   الحصول  ینبغي  التي  النتائج  ھي  ما  تسأل  أن  بدون  جید.  وكیفالواضحة  بعمل  قاموا  أنھم  على   یتعرفوا 

لا تعرف الكیفیة التي سیتم بھا ھذا القیاس. فلیس كل شيء قابلاً للقیاس بسھولة.   ولكنرید قیاسھ  ت  الذيأحیاناً تعرف الفرق ما  

 . "الإبداع " أو " صداقة المستخدم  "وھذه بالضبط الصعوبة التي تواجھھا الفرق عندما یتعلق الأمر بقیاس أشیاء مثل

 :قیاسھاأنواع الأداء التي یمكن -ب 

 یتم قیاسھ فقط في كثیر من الأحیان.  الذيبالطبع ھذا الأمر ھام للغایة ولكنھ مع الأسف العنصر الوحید  :الھدف 

 كثیر من المشروعات تأخذ سنوات في التنفیذ و لھذا قیاس الأھداف قصیرة الأجل لا یحفز أعضاء   :الأھداف قصیرة الأجل

 مدى التقدم بالمشروع.  الفریق فحسب، بل یمدھم أیضاً بالمتابعة المطلوبة لتقییم 

 بلا شك سوف یتم تخصیص بعض المھام للمجموعات أو الفرق لن یتم التوصل فیھا إلى نتائج شافیھ،  :جھد الفریق ككل

المشاركة المستقبلیة في جھود أو أنشطة أخرى أو في    ولتشجیعمثل اسناد مھمة التوصل لعلاج أو مصل لمرض بعینھ.  

 نفس النشاط. تحتاج الإدارة إلى مكافأة المجموعة أو الفریق على الجھد المبذول حتى وإن لم یتم التوصل فیھ إلى نتائج. 

   ككل   جھد المجموعات سوف یحدد الحكمة من استخدام أشخاص بعینھم أو المجموعة  وقیاسبالإضافة إلى ذلك، مراقبة

 للعمل في مشروعات مستقبلیة.

 المشاركة في اجتماعات الفریق، التطوع لعمل مشرعات، عدد الأفكار التي یساھم بھا الفرد،   :مساھمة الفرد في الفریق

 رأى باقي أعضاء الفریق في الفرد وما إن كان یمثل جزءاً لھ قیمة في الفریق ...ھذه نقاط یمكن قیاسھا. 

  الفرد مع أعضاء الفریق الأخرین، كیف یتواصل معھم بطریقة بناءة، كیف یتعاون مع أعضاء كیف یعمل   :سلوك الفرد

 القرار. وصنعالفریق ویساھم بمقترحاتھ في النقاشات 

  والموافقة   والمقترحات ھذا یتضمن إدارة اجتماعات فعالة، التواصل مع الأخر، السماح بمشاركة الآراء   :سلوك المجموعة 

 لقرارات.بعد المناقشة على ا

  الفھم من البدایة : 

 من المھم استیعاب أعضاء الفریق من البدایة ما یلي: 

 .أن أدائھم سوف یتم قیاسھ -1

 مھمان؟ لماذا قیاس الأداء والتقییم  -2

 أدائھم؟ من سیقوم بقیاس   -3

 القیاس؟ كیف ستتم عملیة   -4
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 قیاسھا؟ أي أنواع الأداء سوف یتم  -5

 عملیة القیاس. المكافآت أو النتائج المترتبة على  -6

 ما إن كان أي من أنواع الأداء لھ أولویة على الآخر.  -7

 

 بین الأشخاص: العلاقات-5

مجتمعة توفر نتیجة أفضل من التي   إنجاز المھام. إن الأفكار و الجھود   وفيالمجموعات أداة فاعلة للغایة في حل المشكلات  

المھام.  نفس  على  بمفردھم  یعملون  الذین  الأشخاص  نفس  جھود  من  حتى  أو  واحد  فرد  جھد  من  علیھا  الحصول   یمكن 

لذلك من المھم    صراعات.و مع ھذا توجد مشكلات تواجھ الفرق و المجموعات منھا اختلاف الآراء التي قد تؤدى إلى نشوب  

 جابیة ونبذ الجوانب الأخرى السلبیة في بیئة العمل التي تقوم على عمل الفرق.تشجیع الجوانب الإی

 أھمیة العلاقات بین الأشخاص: 

یشعر أفراده    الذيواحد من أھم الأصول التي قد یملكھا فرد أو مجموعة أو فریق ھي العلاقات بینھ وبین الأخرین. الفریق  

 ابیة تخلق بیئة عمل صالحة. بالراحة في التعامل معاً تتولد لدیھ طاقة إیج

لأن العلاقة بین أعضاء الفریق  .وإنتاجیةھذه البیئة الصالحة تجعل فریق العمل قادراً على العمل بشكل جاد، وأكثر فاعلیة  

على العمل    والتركیز ما یجعلھم قادرین على حل الصراعات بینھم. فھم قادرین على تكثیف جھودھم    وھذاقائمة على الثقة  

 على ما یتعلق بما یقولھ الأخر أو یفعلھ في مسائل أخرى.  ولیسفقط    وأھدافھ% من طاقتھم توجھ إلى المشروع    001حتى أن  

یجب    وأعضائھا . فقادة الفرق  والخطورةتكوین مجموعة أو فریق مع الزعم بأن الصراعات لن تحدث أمر في منتھى السذاجة  

  تحدث في جمیع الأحوال.أن یكونوا منتبھین لشيء ھام وھو أن الصراعات سوف 

أعضاء الفریق أنفسھم لا یجب أبداً أن یتجاھلوا الصراعات داخل مجموعتھم ... فالصراعات و المشكلات التي یتم تجاھلھا 

 مع الادعاء بأنھا ستحل من تلقاء ذاتھا تتسبب في تفجیر الموقف بالنھایة وفى توقیت غیر مناسب.

 دتھا و خاصة تلك التي تنشأ بین جزء من المجموعة حتى لا تتدمر المجموعة بأكملھالذلك من الأصلح حل المشكلات فور ولا

. 

(الصراعات   يھھناك نوعین من الصراعات التي تنشأ داخل المجموعة كجزء من الفریق أو بین الفریق ككل ... الأولى  

التنفیذ واختلاف الرؤى فیما یتعلق بذلك.  وھى تلك الصراعات التي تنشأ بسبب عدم الاتفاق على طریقة   بخصوص المھام)

ھو الأخر  النوع  الأفراد.   وھي )الشخصیة  (الصراعات  أما  بین  الشخصیة  المسائل  حول  الدائرة  للخلافات   نتیجة 

 ً خدمة أفضل   وتوفیركیفیة تحسین عملیة الإنتاج    "النوع الأول من الصراعات ھو الأكثر فائدة لأنھ یفتح نقاشاً عن  وعموما

، فھي صراعات حمیدة في معظمھا تقود إلى نتائج مثمرة. حتى أن أفضل الحلول ھي تلك التي تقدمھا الفرق بعد ھذا  "للعمیل

 النوع من الصراعات. 
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 و لضمان حوار بناء بین أعضاء الفرق یجب أن یتم التركیز على الأسئلة التالیة وھي: 

o  إیجابي؟ ھل الحوار یصب في اتجاه بناء و 

o فارقا؟ًدث ھل الحوار أح 

o  البعض؟ ھل المشاركین في الحوار یستوعبون وجھات نظر بعضھم 

o  المقترحات؟ھل الجمیع التزم بعد الحوار بعمل )com, hrdiscussion .( 

 أھمیة فریق العمل:  1-3

اختلاف خبرات  ، حیث أن  وتفاعلھافي المنظمة دوراً مھماً في تولید الأفكار الخلاقة    واستخدامھیلعب تشكیل فریق العمل  

 التنفیذ.  وأسالیب الأفكار   وتنوعیعطي فرصة أكبر للابتكار    وتعلیمھم  وتخصصاتھمالأفراد في الفریق 

بروح الفریق مما ینعكس سلباً على    والعمل  والمشاركةإن من أھم عقبات الإدارات الحكومیة ھو الافتقار إلى روح التعاون    

 غیر الشریفة.  والمنافسة والحقد ذلك الغیرة بدلاً عن  ویتولد ، بل والتجدید عملیة الابتكار 

ما ذكرت العدید من الدارسات فإنھ توجد العدید من الأسباب لاستخدام فرق العمل والعمل الجماعي یمكن توضیحھا    وحسب 

 )Samuel M. Natale et al ،2004( یلي:فیما 

 أن استخدام فرق العمل یحقق نتائج أفضل مما یحققھ الأفراد.   -1

 لحل المشكلات.    والخبرات لأنھم یمتلكون مجموعة من المھارات    وذلكفرق تنتج قرارات أكثر جودة مما ینتجھ الأفراد  إن ال  -2

 الكثیر من المنظمات تفضل فرق العمل كوسیلة لزیادة الكفاءة في العمل. -3

الجودة، المرونة، التنسیق، تقلیل : بزیادة  والعاملینالجماعي یفید كلاً من صاحب العمل    والعملإن استخدام فرق العمل   -4

 الغیاب، تحسین اتجاھات العاملین بالمنظمة.

مدخلات المعلومات   وكذلكالنظر    ووجھات الجماعي تتمثل في تعدد الأفكار    والعملالمزایا الأعظم لاستخدام فرق العمل  

المشكلات المطروحة للحل من    على حل المشكلات مما یولّد حلولاً ممتازة للمشكلة أو  والتركیزللعمل، فضلاً عن الترابط  

الذین   -العمل عن طریق فرق العمل یساعد الأفراد خاصة    إلى أن. ھذا بالإضافة  والابتكارخلال تكامل المعرفة، الخبرة،  

  وبالنتیجةفي تحمل المسؤولیة مما یقلل من تكالیف الأخطاء،    –أفكارھم قبل التطبیق    وتقییمیتھربون منھا، كما یزید من قدرتھم  

 فإن أعضاء الفریق یظھرون التزاماً أكثر من أجل الوصول للقرار الجمعي الصائب.

من   أكبر  الكل  أن "مجموع  مقولة  إلى  استناداً  الإنتاجیة  معدل  یزید من  مھم لأنھ  الجماعي  العمل/العمل  فرق  استخدام  إن 

 التالیة:    ایاوالمزالأجزاء."حیث أن المنظمات التي تبنت ھذا المفھوم حققت الفوائد 

مشاركة عبء العمل بین العاملین: حیث أن استخدام فرق العمل/العمل الجماعي یساعد على توزیع عبء العمل بین   -1
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 أعضاء الفریق مما یجنبھم ضغوط العمل من خلال قیام كل فرد بالمھمة التي تلیھ بصورة فعالة. 

ل الیوم یبني ارتباطات متبادلة فیما بینھم مما یجعلھم  بناء الارتباطات المتبادلة: فعمل أعضاء الفریق مع بعضھم طوا -2

 وحدة أسریة متكاملة. 

تام یسارع من    وبتنسیقزیادة سرعة انجاز العمل: مما لاشك فیھ أن عمل الأفراد المحترفین مع بعض في فریق واحد   -3

 انجاز العمل في الوقت المحدد. 

بالفریق: حیث أن -4 المحیطة  البیئة  المتاحة في  الفرص  المعارف   دارسة  تبادل  یمكنھم من  عمل الأفراد في فریق واحد 

 یستطیعون دراسة الفرص المتاحة في البیئة المحیطة لاصطیادھا.   وبالتالي والخبرات 

دارسة المخاطر: كذلك من فوائد استخدام فرق العمل المساعدة على دارسة المخاطر المحیطة بالمنظمة من خلال تبادل   -5

 على تجنبھا. العمل  وبالتاليالخبرات 

ً زیادة مستوى جودة النتائج/المخرجات: فالعمل الجماعي إذا كان منسقاً    -6 یساعد على إنتاج مخرجات بجودة عالیة    ومنسجما

 الوقت المناسب. وفي

البعض إلا أنھم   مع بعضھممن أن أعضاء الفریق یعملون  وبالرغمخلق المنافسة الشریفة بین العاملین بالفریق: حیث أنھ  -7

المھام بصورة فیھا نوع من الانسجام  ی التعطیل للآخر لأن الھدف   والتفاھمتنافسون في أداء  بحیث لا یكون فیھا نوع من 

 الأخیر في النھایة واحد.

الفریق   -8 المتبادل: فأعضاء  الابتكار  بینھم    -خلق  فیما  التعاون  بالأفكار   –وفي ظل  یبتكرون ویدلون للأعضاء الآخرین 

 انجاز العمل بطریقة أفضل.  الجدیدة التي تساعدھم في

من خلال زیادة   وذلك  الوظیفي للعاملینالوظیفي: یمثل استخدم فرق العمل مصدر جید لخلق الرضا    والرضاخلق الإشباع    -9

 الأداء و زیادة المتعة في العمل. 

  متبادلة وتصبحتنظیمیة  خلق الاھتمامات التنظیمیة المتبادلة: فعندما یعمل الأفراد في شكل فریق یتجھون نحو خلق ثقافة    -10

الأھداف الموضوعة    وتحقیقیؤدي إلى توحید جھودھم نحو الانجاز    وھذااھتماماتھم الشخصیة منسجمة مع الثقافة التنظیمیة  

 بالجودة المطلوبة.  

سمعة خلق    وبالتاليتحسین السمعة الكلیة للمنظمة: فاستخدام فرق العمل یساعد على خلق البیئة الحسنة بین العاملین   -12

 ).pp274، Saari :2006(. ككلحسنة للمنظمة 
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 الأ�عاد النفس�ة لعمل الفر�ق:  1-4
أیاً كان نوع الفریق، فھو یتكون من عدد من الأفراد یعملون مع بعضھم بعضاً لتحقیق ھدف مشترك، ولكونھم بشراً فھذا یعني  

 )Hayes,2005(أن عمل الفریق یشمل علم النفس. 

 ماعیة.ھناك آلیتان نفسیتان مفیدتان عندما نحاول فھم نفسیة عمل الفریق ھما: التعریف الاجتماعي، التمثیلات الاجت

اي   them-and-usالمیل البشري لرؤیة العالم بمصطلحات: ھم، ونحن    ھو Social identificationإن التعریف الاجتماعي  

 رؤیة أنفسنا موجودین في مجموعات والتي تختلف عن الآخرین. 

نلتقطھا من الآخرین ونضبطھا حتى تتفق  فھي المعتقدات المشتركة التي    Social Representationsام التمثیلات الاجتماعیة  

 مع معتقداتنا وآرائنا الشخصیة.

 مفھوم التعریف الاجتماعي: 

الحجم كالفئات    (كبیرةیتكون البشر من الكثیر من المجموعات المختلفة فینتمي كل منھم إلى عدد من المجموعات الاجتماعیة  

العرقیة والطبقات الاجتماعیة، متوسطة الحجم مثل المھن والأعمال، صغیرة الحجم مثل النوادي والعائلات)، ویختلف الانتماء 

باختلاف الأوقات، حیث یمكن أن یصبح الانتماء إلى إحدى الفئات بدلاً من الانتماء لغیرھا جزءاً ھاماً لكیفیة رؤیتنا أنفسنا  

 یمكن أن تصف نفسك بأنك أب وفي إطار آخر أنك مدیر أو متزلج جلید ...إلخ. ومثال ذلك:

البشر ولیست  لكینونة  الحقیقیة  أنھا الأجزاء  وبسبب  اجتماعیاً  تعریفاً  التسمیات مجموعة اجتماعیة ویوفر  لكل من ھذه  إن 

عادة كل ما یحتاج أن یقولھ  (لآخر    إجراءات فلكل فئة اھتمامات، وأفكار ومواقف خاصة، ویمكن أن یتحول بسرعة من واحد 

أنتم لاعبو الجولف أثناء الكلام، ویتحول فوراً الفرد الآخر إلى حالة لاعب الجولف أي یتحول الكلام من    مثل:أحد الأفراد ھو  

 أي لاعبي الجولف وغیر لاعبي الجولف). -ھم، نحن -مناقشة شخصیة بسیطة إلى مواجھة بین مجموعتین ممیزتین

 اء إلى مجموعات اجتماعیة جزء ھام من كیف نرى أنفسنا مثل احترام الذات.إن الانتم

في الحقیقة یبدو تقسیم العالم إلى ھم، نحن، ھي آلیة اساسیة في النفس البشریة وھذا شيء یفعلھ الناس طوال الوقت ومن دون  

 إدراك أنھم یفعلوه. 

عیة، في البدایة كان ھناك افتراض أن مجموعات " ھم، نحن"  عندما كان علماء النفس یبحثون في عملیات الكینونة الاجتما 

ستقع في خلاف تلقائیاً مع بعضھا البعض، وجد علماء النفس حدیثاً أن مثل ھذا الخلاف لیس حتمیاً فیمكن أن تعمل المجموعات 

 الفرق.والفرق المختلفة جنباً إلى جنب دون أن ترى بعضھا في المعارضة ویعتمد الأمر على كیفیة إدارة 

یكون التنافس على الموارد فإذا لم تر مجموعتان نفسھما على أنھما متنافستین على الموارد یصبح من السھل لھما أن یعملا  

ویتعاونا مع بعضھما البعض، أما إذا كانت ھناك منافسة ملموسة فعند ذلك ترى كل مجموعة الآخرین بأنھم المعارضة وھنا  

 تبرز "ھم، ونحن" إلى الظھور.
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 آلیات التعریف الاجتماعي: 

تنبع آلیات التعریف الاجتماعي من عملیتین نفسیتین أولھما ھي التصنیف وتعني أن الانسان یصنف الأشیاء، فنحن نرى العالم  

وسیدات أعمال   BMWمدیرین، مراھقین، سائقي    أنواع:كما أننا نصنف الناس إلى    خ.... إلمكون من مباني ومركبات وناس

وتجمع الناس تلقائیاً مع بعضھم البعض بطرق تعطینا معنى معین، إن فھمنا لكیفیة عمل العالم یحمل أن الانتماء إلى ،  خ.... إل

 بعض الجماعات الاجتماعیة لھ مكانة اجتماعیة أو شھرة معینة أكثر من الانتماء لغیرھا. 

حب أن نكون قادرین على التفكیر جیداً في أنفسنا فنحن  أما العملیة النفسیة الثانیة المشمولة في التعریف الاجتماعي فھي اننا ن

إلى   انتمائنا  من  الطیب  أو  بالفخر  نشعر  أن  المھم  من  لذلك  ایجابي،  ذاتي  احترام  على  للحصول  كبیرة  بصورة  محفزون 

 مجموعتنا الخاصة التي ننتمي إلیھا.

جابي، فیمكننا أن نترك المجموعة أو نبعد أنفسنا عنھا  عندما لا توفر المجموعة التي ننتمي إلیھا أي نوع من احترام الذات الإی

للمجموعة   النظر  كیفیة  تغییر  فرصة    (الشركات ونحاول  أي  توفیر  في  تفشل  جداً  مرتفعة  عمالة  دوران  معدل  فیھا  التي 

ی أنھم  ویشعروا  فیھا  یعملون  التي  بالمنظمة  بالفخر  الشعور  الناس  فیحب  الإیجابي  الاجتماعي  للتعریف  ساھموا  لأعضائھا 

 بالفعل في تنظیمھم). 

 :   theory Social Representationنظریة التمثیل الاجتماعي 

نظر   وجھة  من  أكثر  بأنھا صحیحة  الخاصة  مجموعاتھم  في  موجودین  اناس  وآراء  نظر  وجھات  لرؤیة  میل  الناس  لدى 

ن لدیھم أفكاراً وآراء مختلفة وعادة  الخارجیین، وبمرور الوقت یعرف أعضاء مجموعات العمل المتسقة بعضھم بعضاً رغم أ

 یشتركوا في الكثیر من المعتقدات وحیاة العمل، ان ھذه المعتقدات تعرف بأنھا تمثیلات اجتماعیة. 

موسكوفیشي   سیرجي  الفرنسي  النفس  عالم  لدى    1984طوّر  المشتركة  بالمعتقدات  تھتم  التي  الاجتماعي  التمثیل  نظریة 

 التي تخدمھا ھذه المعتقدات المشتركة في الحیاة الیومیة.  المجموعات والثقافات والوظائف

 إن حالات التمثیل الاجتماعي تمثل نظریات مصغرة عما یكون علیھ العالم وعن طبیعة البشر وكیف تتغیر أو لا تتغیر ولماذا؟ 

ي تحدث بھا، كما أن أي قادم كما تستخدم النظریة في تبریر إجراءاتنا الاجتماعیة، وتوضح لماذا تحدث الأشیاء بالطریقة الت

 جدید للتنظیم یمكن أن تكون مثل ھذه المعتقدات المشتركة محدداً قویاً لتحدید الإجراء أو التراخي. 

نحن نتفاوض على التمثیلات الاجتماعیة من خلال المحادثات والمناقشات حتى یصبح لدینا صیغة یمكن قبولھا أو نرفضھا،  

أجزاء أخرى منھ، فمع كلامنا مع الناس نجرب أفكاراً وتوضیحات مختلفة    الاجتماعي ونتبنى لكن عادة نقبل جزءاً من التمثیل  

 یمكن أن ندخل ھذا في أفكارنا الخاصة. ونحصل على وجھات نظر الناس الآخرین و

تظھر التمثیلات الاجتماعیة في السلوك ولیس في الكلمات وأحیاناً تكون ضمنیة وتكشفھا أنماط النشاط بدلاً مما یقولھ الناس  

مستقل،  : تحتفظ العائلة التي تؤوي أحد الأفراد الذي تمّ تشخیصھ بأنھ مصاب بالانفصام بأوعیة طعام في مكان  (مثالفعلاً  



 

29 
 

وتقوم العائلة بغسلھا مستقلة عن الأوعیة الأخرى الخاصة بالمریض، وتكشف إجراءاتھم عن تمثیل اجتماعي للجنون على  

 أنھ یمكن أن یكون معدیاً بینما كلماتھم لا توحي بذلك). 

ل المفتوحة إلا أن  كذلك یمكن أن یحدث نفس الشيء في العمل أي الأقوال غیر الأفعال، كتشجیع المدیرین عملیات الاتصا

 العاملین یعرفوا تماماً أن الكلام یجلب لھم المشاكل أو حتى فصلھم من العمل.

 .خ.... إلیمكن أن تظھر التمثیلات الاجتماعیة من خلال الصور أو الرموز أو الإجراءات أو الأفعال

 التمثیلات الاجتماعیة وعمل الفریق:     

التنظیم القائم على   التنظیم، والمقصود بھ ھنا  الفریق بصورة صحیحة في  لتنفیذ عمل  التمثیلات الاجتماعیة اساسیة  تعتبر 

 Headأساس فرق العمل ولیس التنظیم الھرمي التقلیدي، ففي النظام الھرمي التقلیدي المركزي یكون دور المكتب الرئیس  

office  ات العمل وقرارات الشراء والعلاقات الصناعیة. بینما الأشخاص الموجودین في  انھ یحدد سیاسات الأفراد وإجراء

المستویات الھرمیة الأقل ینفذون تلك السیاسات حتى عند منح السلطة لبعض من مسؤولي اتخاذ القرار في ظل الھیكل الھرمي 

 لعمل فعلاً). أن القرار یجب أن یتخذه ھؤلاء الأعلى في السلطة بدلاً من الذین یؤدون ا (یعني

لذلك فإن الانتقال من الھیكل الھرمي إلى التنظیم المبني على أساس فرق العمل یعتبر خطوة ثوریة لأنھ یذھب إلى إعادة 

ترتیب السلطة. مثل تبني ھیكل إدارة المصفوفة أو نظام تقویم جدید لعمل الأفراد فھو یعني تغییر فعلي لكیفیة عمل القوى  

 داخل التنظیم. 

حترام حجر الزاویة في إدارة الفرق الناجحة فلا یمكن أن یعمل الفریق إلا إذا احترم أعضاء الفریق بعضھم بعضاً  یمثل الا 

 ولا یمكن أن یعمل جیداً إلا إذا كان ما یفعلھ الفریق یحظى باحترام الإدارة. 

 وجھات نظرھم. كما یحتاج أعضاء الفریق أن یحترموا مھارات ومقدرات بعضھم البعض ویحترموا أراءھم و

 :  Xولیست النظریة    Yالنظریة 

عندما ناقش نوعین من الاعتقاد بالطبیعة البشریة لدى المدیرین المختلفین.   1960منذ عام    McGregorوجد مكجروجور  

لدیھم وجھة النظر أن الناس غیر قابلین للتغّییر، وكسولین ویجب دفعھم للعمل. إلا أن مدیري   Xوبین ان مدیري النظریة  

اً، ویحتاجون إلى وضعھم فقط في المكان الذي یقدرون  یروا الناس على أنھم یعملون بجدیة أساساً، ومحفزین ذاتی  Yالنظریة  

 فیھ لتظھر میولھم ھذه.

الأكثر أھمیة ھو أن مكجرور بین كیف تصبح ھذه النظریات عن الطبیعة البشریة مطبقة تماماً في موقع العمل. فقد عامل  

أو على الأقل بعض   -املون لدیھم بدورھمالناس كما لو كانوا كسالى، وغیر قابلین للتغیر أساساً، وعمل الع Xمدیرو النظریة 

 بھذه الطریقة.   -منھم

فقد عاملو العاملین لدیھم بطریقة صممت لتوصیل الاحترام، والاعتقاد في امكانیاتھم، ووجدوا بدورھم   Yأما مدیرو النظریة  
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 أنفسھم یدیرون أنُاساً ملتزمین، ویعملون باجتھاد.
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 أسئلة الفصل 
 True/False) أسئلة صح / خطأ1

 خطأ  صح السؤال 

   الفریق مجموعة من الأفراد یتمیزون بوجود مھارات متساویة فیما بینھم 1

   من نظریات تكوین جماعات العمل ھي George Homans نظریة جورج ھومانز 2

    الصلة.   . التحفیز التقدیر. : متماسك و ھي كما یلى لبناء فریق عملأفكار فقط   3 تم التوصل إلى 3

   الكثیر من المنظمات تفضل فرق العمل كوسیلة لزیادة الكفاءة في العمل. 4

5 
المیل البشري لرؤیة العالم بمصطلحات   ھو   Social identikificationإن التعریف الاجتماعي  

 : أنا، وأنت.
  

   التقدیر مبدأ ینطبق على الأفراد بداخل الفریق و على الفریق نفسھ كوحدة.  6

7 
العلاقة بین معاییر الإنتاجیة للجماعة المتماسكة تتوقف على مدى قوة العلاقة بین الجماعة وبین 

 إدارة المنظمة.
  

   كل جماعة عمل یمكن أن تكون فریق عمل.  8

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2

 أنواع الأداء التي یمكن قیاسھا في فریق العمل: -1

 ب) الأھداف قصیرة الأجل             أ) الھدف العام  

 د) جمیع الأجوبة صحیحة             ج) جھد الفریق ككل 

 العمل التي تقوم الجماعة بتحدیدھا ھي: من أھم معاییر -2

 ب) معیار الفاعلیة         ض أ) معیار الكفاءة     

 د) كل ما سبق خطأ     ج) معاییر الانتاجیة 

 تتخذ القرارات داخل فریق العمل:-3

 ب) بناءً على رأي أعضاء الفریق          أ) من قبل الرئیس بمفرده 

 جد) أ+   ج) بناء على رأي میسر الفریق
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 نظریات تكوین الجماعة ھي: -4

 ب) جورج ھومانز     أ) التقارب المكاني   

 د) جمیع الأجوبة صحیحة   ج) التبادل الاجتماعي+ التوازن

 

 قضایا للمناقشة   \) أسئلة 3

   :) 1السؤال (

 .تحدث باختصار عن أھمیة فرق العمل

 } . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة: 

   ) :2السؤال (

 . عرّف المصطلحات الآتیة بما لا یتجاوز ثلاثة أسطر:بعض التعاریف

 فریق العمل، جماعة العمل، التعریف الاجتماعي، التمثیلات الاجتماعیة. 

 } . 20: 100دقیقة. الدرجات من  20{مدة الإجابة: 

   :) 3السؤال (

 أشرح الفرق بین مجموعات العمل وفریق العمل. 

 } . 15: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 
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 الفصل الثاني: عمل�ات بناء فر�ق العمل
 Team building operations 

 الفصل الثاني: عملیات بناء فریق العمل   

 Team building operationsعنوان الموضوع: عملیات بناء الفریق 

 كلمات مفتاحیة: 

الفریق:   الفریق:    Team buildingبناء  بناء  منھجیة   ،team building methodology  :الأشخاص بین  ما  منھج   ،Interpersonal 

approach  :منھج تعریف الدور ،role identification approach   ّجھ للمھمة  ، المنھج الموThe task oriented approach  منھج ،

  Socio emotional roles  أدوار اجتماعیة عاطفیة ،Goal Preparation Approach إعداد الھدف 

 ملخص الفصل: 

یمر بھا، وسیعرض   إن نجاح الفریق یرتبط بشكل كبیر ببنائھ وكیفیة اختیار أعضائھ، وإن طریقة إدارة فریق العمل تختلف باختلاف المرحلة التي

 ھذا الفصل مفھوم بناء الفریق وعملیات بنائھ، وكذلك مراحل بناء الفریق وخصائص كل مرحلة وكیفیة التعامل مع أعضاء الفریق فیھا.

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 

 بعد دراسة ھذا الفصل یصبح الطالب قادراً على أن: 

 یتعرف على مفھوم بناء الفریق  -

 البناء الفعال للفریق على مستوى المنظمةیدرك أھمیة  -

 یمیز بین خصائص الفریق الفعال وغیر الفعال -

 یتعرف على المراحل التي یمر بھا تشكیل فریق العمل -

 یدرك آلیات وعوامل اختیار أعضاء الفریق بشكل فعال -
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 مفهوم بناء فر�ق العمل   2-1
تعرف عملیة بناء فرق العمل بأنھا خلیط من التغذیة العكسیة ومدخل الاستشارات الإجرائیة الذي یھدف إلى تحسین  

فاعلیة عمل الجماعة الإنتاجي والسلوكي من خلال التركیز على أسالیب وإجراءات العمل والعلاقات الشخصیة، وتعرف  

 ین أداء الأفراد.  أیضاً على أنھا سلسلة من النشاطات المصممة بھدف تحس

وینظر إلى أنشطة بناء فرق العمل على أنھا طریقة للتأثیر الإیجابي في العلاقات بین الأفراد بھدف رفع أدائھم نحو  

 الأفضل وتوحید جھودھم نحو المھام الموكلة إلیھم للوصول إلى أھداف المنظمة بأفضل الطرق والسبل الممكنة. 

جموعة من الأفراد الذین یرتبطون معاً بنوع من الأھداف وتعتبر عملیة بناء فرق العمل حدث مخطط لھ بعنایة لم

 داخل المنظمة وذلك بھدف تحسین الطرق والأسالیب التي یتم بھا أداء العمل. 

لذلك فالھدف من الأخذ بالمنھجیة الجیدة لبناء فرق العمل تجعل من الجماعة وحدة متماسكة ومتجانسة تمتاز بالفاعلیة 

 اء لتكون في النھایة جماعة مندمجة ملتزمة بالعمل على تحقیق أھداف محددة. والتفاعل المثمر بین الأعض

 أهداف بناء فرق العمل    2-2
 تتمثل أھداف بناء فرق العمل في الآتي: 

 بناء روح الثقة والتعاون بین الأفراد.   -1

 تنمیة مھارات الأفراد، وزیادة مداركھم.   -2

 ل المنظمة بین الرؤساء والمرؤوسین. تنمیة مھارات المدیرین في تحسین العلاقات داخ -3

 تنمیة مھارات حل الصراعات والمنازعات بین الأفراد والمجموعات.  -4

القضایا   -5 مواجھة  في  والوضوح  الشفافیة  من  مزید  إلى  یؤدي  وبما  المنظمة  أجزاء  بین  المفتوح  الاتصال  توفیر 

 والمشكلات. 

 ظمة في مجالات التخطیط ووضع الأھداف. إعطاء مزید من الوقت للمدراء للتركیز على فعالیة المن  -6

 زیادة تدفق المعلومات بین أجزاء المنظمة.  -7

 الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة وبما یحقق كفاءة الأداء.  -8

 تھیئة البیئة المناسبة لتحسین الخدمات والمنتجات التي تقدمھا المنظمة.  -9
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 مؤشرات الحاجة إلى بناء فرق العمل  2-3
أھم    ھناك ذكر  ویمكن  العمل،  فرق  بمنھجیة  للأخذ  ملحة  حاجة  بوجود  توحي  التي  والمشكلات  الأعراض  من  عدداً 

 المؤشرات التي تفرض على إدارة المنظمة عند ظھورھا العمل على تبني منھجیة فرق العمل على النحو التالي:  

 ارتفاع مستوى الھدر في موارد ومخرجات المنظمة.   -1

 ازدیاد الشكاوى والتذمر بین أفراد المنظمة، مع التركیز على الأھداف الجزئیة والفردیة.  -2

 مظاھر الصراع والعداء بین أفراد المنظمة.  -3

 عدم مشاركة المعلومات مع الآخرین، واعتبار المعلومة قوة.  -4

 عدم وضوح المھام والعلاقات.   -5

 دم فھم واستیعاب القرارات الإداریة أو عدم تنفیذھا بشكل مناسب. ع -6

 ضعف الولاء والالتزام، وظھور بوادر اللامبالاة بین الأفراد.   -7

 عدم فاعلیة الاجتماعات وضعف روح المبادرة والإبداع.  -8

 المعارضة للتغییر في إجراءات العمل أو إدخال التقنیات الجدیدة.   -9

 من الخدمة، أو المستھلكین للمنتجات. زیادة شكاوى المستفیدین -10

 إدارة و�ناء فرق العمل   فوائد 2-4 
یؤدي العمل بأسلوب الفریق تحقیق التعاون بین أعضاء المجموعة وھذه ھي الفائدة الأساسیة، حیث یرغب الأعضاء 

ن المنافسة الفردیة. كما یتیح  في العمل معاً، ومساندة بعضھم البعض لأنھم یتوحدون في فریق ویریدون لھ النجاح مما یقلل م

المعلومات  تتدفق  انسیابیة حیث  المطلوبة بحریة وبطریقة  المعلومات  تبادل  بفعالیة فرص  العمل  وبناء فرق  إدارة  أسلوب 

بسھولة من أسفل إلى أعلى (من الأعضاء إلى الإدارة)، ومن أعلى إلى أسفل (من الإدارة إلى الأعضاء)، لأن الأفراد یدركون  

 عمل بفرق فعّالة أھمیة تبادل المعلومات المطلوبة والمشاركة بفعالیة في تحقیق أھداف الفریق والمنظمة. عند ال

ومن الفوائد أیضاً أن القرارات یتم اتخاذھا في أن واحد، بدلاً من الطرق التقلیدیة في الإدارة والمتمثلة باتخاذ القرارات  

عة في الإنجاز والاستغلال الأمثل لعنصر الوقت كأحد أھم عناصر العملیة بالتتابع، وفي ذلك تأثیر كبیر على تحقیق السر 

الإنتاجیة والخدمیة، ویولد اتخاذ القرارات بھذه الصفة الشعور العالي بالالتزام بھذه القرارات نظراً لمشاركة الأعضاء في  

 اتخاذھا.  

 كما أن ھناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على الأخذ بمنھجیة فرق العمل منھا:  

 خلق بیئة عالیة التحفیز، ومناخ مناسب للعمل یقلل من شعور العاملین بالوحدة ویزید من إحساسھم بالھویة المشتركة.  •



 

37 
 

 ل. إشعار العاملین بالفخر بأدائھم الجماعي لتقلیل حالات الغیاب والإھمال والكس •

 الحد من الصراعات.  •

 الإحساس المشترك بالمسؤولیة تجاه المھام المطلوب إنجازھا، مما یؤدي إلى التركیز على الأھداف.  •

 تشجیع المبادرات، وتقدیم الاقتراحات، مما یؤدي إلى تحفیز القدرات الإبداعیة والمواھب الذاتیة لدى الأفراد.   •

 استجابة أسرع للمتغیرات البیئة.   •

 تقلیل الاعتماد على الوصف الوظیفي.  •

 التفویض الفعال من قبل المدراء.   •

 توقع المشكلات قبل حدوثھا، وتقدیم حلول لھا.   •

 لیة الاتصالات بین الأعضاء ومما یؤدي إلى تحسین وتنمیة مھارات الاتصال لدى الأفراد.  زیادة فعا •

وفي دراسة لعدد من المنظمات الأمریكیة للتعرف على مدى تأثیر فریق العمل على الأفراد والإدارة والمنظمة ككل، 

 توصلت الدراسة إلى شعور الأطراف الثلاثة بتطورات وتحسینات كان من أھمھا: 

 % یرون أن فریق العمل أدى إلى تحسین معنویات أفراد الفریق. 76 •

 % شعروا بأن فریق العمل أدى إلى رفع وتحسین معنویات الإدارة العلیا.  62 •

 % ذكر بأن فریق العمل أدى إلى تحسین الجودة للسلع والخدمات. 90 •

 % أجاب بأن فریق العمل ساھم بشكل بارز وفعال في زیادة الأرباح. 80 •

 % أجاب بأن فریق العمل أدى إلى تحسین واضح في الإنتاجیة.  81 •

 منهج�ة بناء فرق العمل     2-5
التي صیغت في ھذا المجال فإن بناء فرق    والنظریات استناداً إلى البحوث العلمیة التي أجریت في مجال بناء فرق العمل   

ً العمل   عملیة بناء فریق العمل یقصد بھا تلك العملیة   الفریق فإنء  الوظیفي لأعضا  بالإنتاجیة والرضاوثیقاً    یرتبط ارتباطا

یمكن تعریفھا علي أنھا طریق    محددة. كما  وأھدافلتحقیق مھام    ومتفاعلةالتنظیمیة الإداریة لخلق جماعة متجانسة، متماسكة  

 في المنظمة بأعضاء الفریق.   والسلطات أو منھج لربط المھام، المسؤولیات 

التي تجعلھ یتناسب مع ظروف المنظمات في الواقع العملي.    وخصائصھاء فرق العمل لكٍل منھا سماتھ  یوجد خمسة مناھج لبن 

 ھذه المناھج في:   وتتمثل

بین أعضاء الفریق، أي   والاجتماعيمنھج ما بین الأشخاص: یركز ھذا المنھج علي تطویر مستویات التفاعل الشخصي   -1

الناس بعضھم بعضاً بصورة جیدة فسوف   ویأخذ العمل،    الأشخاص فيعلي طبیعة تداخل   إذا فھم  أنھ  النظرة الضمنیة 
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في ذلك إلي نظریات علم النفس البشري خاصة القاعدة التي تقول أن المناقشة المفتوحة    بكفاءة. ویستند یعملون بعضھم  

لمتبادلة مما یتسبب في بناء فریق  للعلاقات الخلافات و "النوایا الكامنة "في المجموعة ینتج عنھا جو من الثقة ا  والصریحة 

، العطف  (الحب یسعى إلي تحقیق الاعتبار الإیجابي    الحیاة العملیةھذه القاعدة إلي أن كل شخص في    وتستند عمل فعال.  

الذات وتطویر القدرات الذاتیة في واقعھ، فإذا روعي إشباع ھاتین الحاجتین في بناء فریق العمل    وتحقیقلنفسھ    والاحترام)

یصبح فعالاً. فلا یمكن أن یعمل فریق العمل إذا كان بعض أعضائھ مستعدین لأن یصبحوا مستاءین بسبب شعورھم  فإنھ  

إذا كان أعضاؤه   ھذا   . ویناسب مع بعضھم بعضا ً  دیكتاتوریون ومسیطرونبعدم الاھتمام، كما لا یمكن أن یعمل أیضاً 

 (Campion et al, 1995(  والطوعيالمنھج أكثر في البیئات التنظیمیة للقطاع العام  

أدوار أعضاء   وتوقعات ھذا المنھج في بناء فرق العمل إلي التركیز القوي على توضیح الأدوار    الدور: یمیلتعریف    منھج  -2

منھج تفاوض الدور فإنھ یجب في الأیام الأولى لعمل الفریق أن یقوم كل عضو في الفریق بإجراء تقویم    وحسب المجموعة. 

بعد ذلك ما یمكن أن یعملھ الناس الآخرون والذي یمكن أن یساعد علي زیادة فعالیتھم الشخصیة،   ویعرف  مباشر لموقف عملھم

یجب    فئات: أشیاءحیث یسرد كل عضو في الفریق ما یشعر أنھ في حاجة إلیھ من أعضاء الفریق الآخ ر ین، باستخدام ثلاث  

یجتمع أعضاء الفریق    تأدیتھا. ثمیجب    وأشیاءأو یتوقف عن تأدیتھا،    یجب أن یؤدیھا أقل  وأشیاءأن یؤدیھا الفرد الآخر أكثر،  

 لمناقشة ھذه للاتفاق علي خطة أو برنامج عمل موحد.  

الناس   یفعلھ  یركز علي ما  فإنھ  المنھج عن سابقھ  ین    وماویختلف ھذا    ومعتقداتھم مشاعرھم    ولیسیحتاجونھ من الآخ ر 

وتكمن  وخلافاتھم في    المخبأة.  الدور  تعریف  لمنھج  الرئیسة  وبالتاليالقیمة  تسمح لأعضاء   أنھ  التي  الفعالة  الطریقة  یمثل 

كیف یضبطوا    ویتعلمواالفریق برؤیة أنفسھم من الخارج تعطیھم الفرصة في أن یركزوا علي أنماط تداخلھم الخاص بھم  

 والفرقا النوع من المناھج مع فرق اتخاذ القرار  ھذ   بفعالیة. ویتناسب أنماطھم الشخصیة بطرق تساعد الفریق ككل للعمل  

 واللجان. الاستشاریة 

التي   والقیم)  منھج القیم: یركز ھذا المنھج علي الموقف الشامل الذي یتخذه الفریق تجاه ما یؤدیھ أعضاؤه من عمل  3   

حیث یتم التركیز في بناء الفریق   ونھا.یؤد یتبنوھا، بدلاً عن التركیز على سمات الأفراد المكّون منھم الفریق أو الأدوار التي  

 وجدال بناء الفریق ھنا بمناقشة    ویبدأالمشتركة التي یطبقونھا في العمل.    والمبادئعلى الإجماع بین أعضاء الفریق على القیم  

لطریقة  ، حیث أن البدء بھذه ایقومون بھللأفكار مع بدء معرفة الأعضاء بما یشعرون أنھ مھم بالنسبة للعمل الذي    وتوضیح

 یقلل المشكلات، أو الخلافات اللاحقة التي تنتج من الأھداف غیر المتوافقة من جانب أعضاء الفریق. 

الفریق   لرؤیة  أبعاد  خمسة  یوجد  المنھج  ھذا  على  الوضوحوبناء  إمكانیة،  ھي:  المشاركة    التحفیز،    والإمكانیةالتحقیق، 

 الفرق ذات العمل المستمر و لیس فرق المھام أو الفرق المؤقتة.  المستقبلیة) وھذا النوع من الفرق یتناسب في الغالب مع
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 ) المنھج الموّجھ للمھمة  4

الفریدة التي یمكن أن یساھم كل عضو في الفریق في    تأدیتھا والطریقةیرّكز ھذا المنھج علي المھمة التي علي الفریق      

تحتویھا التي  بالتحدیات  الفرق  تلم  .ففي ھذا  المھمة  تلك   انجاز ھذه  للتعرف علي مضامین  یتم تشجیع الأعضاء  و  المھمة 

یتطلبھا أداء المھمة و یتم   التي  المھارات  تعلُّم تسمح لھم بتنقیة  التحدیات بوضوح .و لابد أن یحصلوا مسبقاً علي خبرات 

المھمة التي یؤدیھا    ھذا المنھج تؤخذ   وفيتشجیعھم   لتحدید أھداف محددة تسمح لھم بتعریف تقدمھم تجاه انجاز مھمة الفریق.  

الفریق علي أنھا أمر سامي و یجب أن یشترك كل أعضاء الفریق في ھذا الافتراض. و لا تؤخذ المشاعر الشخصیة و "النوایا  

الشيء الوحید   agendasالمبیتة   "و ما شابھ ذلك في الاعتبار بأنھا جزء من نشاط الفریق .فیكون تحقیق ھدف العمل ھو  

أنشطة بناء الفریق علي مھام مثل :الجداول الزمنیة، المھام الفرعیة، التدریب علي مھارات اتخاذ القرار،  المھم .لذلك ترّكز  

 و تطویر الإاستراتیجیات للتغلب علي العقبات .و یناسب ھذا المنھج الفرق التنفیذیة في الإدارة العلیا. 

  ) منھج إعداد الھدف5

یركز   المھمة. حیث لوضوح فیما یؤدیھ مع الفریق و ما مدى بعدھم عن انجاز  تتجسد مھام بناء الفریق في مجموعتین ھما: ا

ھذا المنھج على تجزئة المھمة الشاملة إلي أھداف طویلة المدى و قصیرة المدى، ثم یطور فریق العمل جدولاً زمنیاً واضحًا  

 )2005تقویم الأداء . (ھاییس، یحدد فیھ متى یجب أن یتحقق كل ھدف فرعي مع وضع صیغ للتغذیة المرتجعة و  

و على الرغم من أن كل منھج من المناھج السابقة الذكر في بناء فرق العمل أثبت مناسبتھ مع موقف أو ظرف معین إلا أنھ  

  في ممكنة  في الواقع العملي یلجأ الاستشاریون في المنظمات إلى استخدام خلیط من ھذه المناھج لتحقیق أعلي نسبة كفاءة  

.حیث تم تطویر منھج سادس یجمع بین كل ھذه المناھج سمي بمنھج الكینونة الاجتماعیة  لبناء الفریق و لھ ثلاثة   فرق العمل 

 أھداف رئیسیة ھي:  

أولا ً، إنتاج إحساس قوي بالوحدة و الانتماء لدى أعضاء الفریق و الذي یحفزھم للعمل مع بعضھم البعض و التعاون لتحقیق  

 أھداف الفریق.

نتاج جو الفھم المتبادل بحیث یلم كل عضو في الفریق بمساھمات الآخ ر ین، و یمكن أن یري كیف تساھم مھاراتھم  ثانیاً، إ

 وقدراتھم و مھامھم المختلفة في نجاح الفریق .

 لماذا. وفي عمل الشركة ككل    ولمساھماتھمثالثاً، شد الانتباه إلي كیف یمكن أن یشعر الناس بالفخر من انتمائھم لفریقھم المحدد  

ھذه الأھداف الثلاثة عن الآلیات النفسیة الواقعة وراء التعریف الاجتماعي و ھي أساسیة لبناء فرق عمل قویة و   وتعبر

یتم استخدامھا مع وضع  العمل  بناء فرق  السابقة في  المناھج  للنجاح.  و یلاحظ أن جمیع  یقودھا  ثابتة مما  متماسكة و 
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 الاعتبارات التالیة:   

ء الفریق حیث أن الفریق ذو الأعضاء مختلفي المھارات والذین یكملون بعضھم البعض یقودون إلى أداء تنویع أعضا  -1

أفضل للمھام من غیرھم، و لكن علي الرغم من ذلك فإن الفرق المتنوعة الأعضاء قد تظھر فیھا العدید من الصراعات و  

 كذلك سوء التواصل. 

اسب مع حجم العمل، ففرق العمل الكبیرة قد تفقد التنسیق فیما بینھا، و  حجم الفریق: لابد من بناء الفریق بحجم یتن  -1

 بالتالي تفشل في أداء المھمة المطلوبة منھا.

أداء العمل من خلال الفریق   بعض الأعضاء بالفریق یفضلون العمل الجماعي و البعض الآخر قد لا یفضل العمل  -2

 اء الفریق وضع الاعتبار لھذا الجانب..مع الجماعة و یسعي إلي العمل الفردي، و علیھ عند بن

التدریب: یعتبر التدریب العامل الحاسم في تطویر و تحسین أداء فریق العمل، و یجب أن یغطي برنامج التدریب كافة  -3

 الجوانب المتعلقة بعمل الفریق مثل كیفیة صناعة القرارات، المھارات الفردیة و المھارات الفنیة اللازمة  لأداء المھام.  

المرونة:  ینبغي أن یأخذ أعضاء الفریق تدریب فني فیھ نوع من المرونة بحیث یكون بإمكان أي عضو أداء أي مھمة  -4

 من مھام الفریق، حیث أن ذلك یساعد في سد أي ثغرة في العمل خاصة في حالة الغیاب أو دوران العمل. 

العدید من الجوانب كطبیعة العمل، الثقافة التنظیمیة، إدارة الأداء: إن استخدام فرق العمل یحتاج إلى الأخذ بالاعتبار   -5

 ...الخ، و علیھ فإن العوامل التالیة یجب أن تدمج مع بعضھا:  

 الأھداف الداخلیة:  حیث یجب أن تعرّف و تحدد تحدیداً دقیقاً من أجل أن یسعي أي عضو لتحقیق ھذا الھدف.   )أ

ن أداء الفریق و نتائج عملھ موحدة و شاملة بحیث یشعر كل عضو  التغذیة العكسیة و النتائج: فلابد أن تكون التغذیة ع  )ب 

 أنھ مسؤول و في نفس الوقت مساھم في نجاح عمل الفریق.  

التشاركیة والتساوي في عبء العمل: إن مشاركة أعضاء الفریق في عبء العمل بصورة متساویة یساعد في شعور  -6

 بدوره یؤدي إلي الشعور بالمساواة في الحوافز مقابل الأداء. أعضاء الفریق بالعدالة التنظیمیة في العمل، و ھذا 

الإدارة الذاتیة: لكي یكون الفریق ناجحاً في أداء المھام/المھمة و فعالاً في عملھ یجب أن تسمح الإدارة للفریق بالإدارة   -7

للمنظمة دون قیود مفروضة علیھ من الذاتیة، أي أن یقوم فریق العمل بإدارة نفسھ بنفسھ في إطار السیاسات العامة   

 قبل الإدارة العلیا. 

المشاركة:  لابد أن یشارك كل عضو في الفریق في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل لأن ذلك یزید من إحساس الأعضاء  -8

لومات بالمسؤولیة و الملكیة لمنتجات عمل الفریق كما أن المشاركة في القرارات  تزید من جودتھا من خلال توفر المع

 من كل أعضاء الفریق. 
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تنویع المھمة:  كل عضو لابد أن یعطي فرصة للقیام بالعدید من المھام في ظل عملھ مع أعضاء الفریق الآخ ر ین،   -9

 حیث أن التنویع یسمح لأعضاء الفریق باستخدام أنواع مختلفة من مھاراتھم مما یشعرھم بالمتعة في العمل. 

أعض -10 یشعر  أن  لابد  الوظیفة:  أھمیة  أھمیة  و  للمنظمة.  بالنسبة  أھمیة  ذات  وظیفة/وظائف  یؤدون  بأنھم  الفریق  اء 

 الوظیفة/المھمة یمكن أن تظھر من خلال نتائج أعمال المنظمة لعملائھا أو موظفیھا الآخ ر ین أو رسالتھا. 

بالتالي تكامل المھمة:  إن شعور كل عضو في الفریق بأنھ مسؤول عن جزء من المھمة التي یقوم بھا الفریق و   -11

 المھمة ككل .و یؤدي ذلك إلي زیادة الدافعیة تجاه العمل نتیجة لزیادة  الشعور بالمسؤولیة و الملكیة و الرقابة الذاتیة.  

الاعتمادیة في المھام: الفرق الفعالة تكون المھام بھا معتمدة علي بعضھا البعض في سبیل تحقیق الھدف الواحد،  -12

 المھمة مدخلاً للقیام بالمھمة الأخرى للعضو الآخر في الفریق. بحیث یكون قیام كل عضو بجزء من

روح الفریق: و ھذه تأتي من خلال الثقة بین أعضاء الفریق و كذلك الاتجاه الإیجابي نحو النشاط .و یمكن خلق ھذا   -13

   الاتجاه الإیجابي و الثقة بین أعضاء الفریق من خلال دور المشرفین و القادة الذین یتولون قیادة الفریق.

الدعم الاجتماعي: إن بناء فرق العمل یحتاج إلى مراعاة الجانب الاجتماعي أو العلاقات الاجتماعیة بین أعضاء   -15

الفریق .أي أن بناء الفرق یحتاج إلي أن یشعر كل عضو في الفریق بأنھ یدعم و یساعد الآخر، و ھذا الجانب یمكن 

 ي حالة المھمة المعقدة و المرھقة.زیادتھ من القیادة و التحفیز، و ھو جانب مھم خاصة ف

یجب   -16 التي  المھمة  العوامل  من  الفریق  أعضاء  بین  التنسیق  و  الاتصال  الفریق:  أعضاء  بین  التنسیق  و  الاتصال 

 مراعاتھا عند بناء فریق العمل، حیث أن ذلك یسھل القیام  بالمھمة/المھام التي یقوم بھا الفریق.  

الفرق الأخرى بالمنظمة:  لكي یكون الفریق فعالاً لابد أن یكون ھناك اتصال و تنسیق مع الاتصال و التنسیق مع    -17

فرق العمل الأخرى بالمنظمة، و ھذا یؤدي إلي ربط الأھداف الكلیة للمنظمة مع بعضھا البعض، و یتطلب ذلك من 

 المدیرین الربط بین ھذه الفرق. 

التي    -18 العوامل الأساسیة  إن أحد  التنظیمي:  التنظیمي من قبل الدعم  الدعم  العمل ھو  بناء فرق  یجب مراعاتھا عند 

الإدارة العلیا بالمنظمة، حیث أن الكثیر من فرق العمل تفشل في تحقیق أھدافھا بسبب فقدان الدعم التنظیمي. فإن بناء 

انجازھا بواسطة یتطلب الاھتمام بسبعة نواحٍ  ھي: تحدید الرؤیة، تحدید الھدف من المھمة التي یراد      فریق العمل

القدرات  و  المعرفة  مستوي  تحدید  بالمھمة،  للقیام  الفریق  أعضاء  في  المطلوبة  المھارات  تحدید  الفریق،  أعضاء 

المطلوبة، فتح المجال لأعضاء الفریق للتعلم كٍل من الآخر، التعاون، تحدید الجدول الزمني لإنجاز المھمة، تحدید 

 (Campion and Higgs, 1993)الفریق في انجاز المھمة المطلوبة.  المسئولیة و إجراءات المحاسبة إذا فشل 

ھذا و حتى لو تم مراعاة ھذه الجوانب السبعة فإن ھذا لا یعني أن الفریق سوف یسیر وفقاً لما ھو مطلوب، و ذلك لظھور 

بین الأعضاء، و من  الصراع بین أعضاء الفریق .و السبب الأساسي وراء ظھور ھذا الصراع ھو السلوكیات غیر المقبولة  
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ھذه السلوكیات عدم قبول أفكار الآخر بین الأعضاء، عدم بذل نفس الجھود المطلوبة من جمیع الأعضاء )عدم التساوي في 

الجھود(، عدم معرفة بعض الأعضاء للھدف الأساسي المنوط انجازه من قبل الفریق، سوء الاتجاھات من قبل بعض الأعضاء  

 (Espinosa, et al 2007)عضاء الآخ ر ین و كذلك الغیاب و خروج بعضھم للمشكلات الشخصیة.  و الذین یتحدون سلطات الأ

 فر�ق العمل الفعال  خصائص  2-6
 إن فریق العمل الفعال تتوفر فیھ الخصائص التالیة: 

 الإحساس الواضح بنفسھ علي أنھ فریق خاص.  )1

 القدرة علي التداخل بإیجابیة مع الناس الآخ رین في المنظمة  )2

في ال )3 بفاعلیة  العمل  تساعدھم علي  التي  و  الإیجابیة  الافتراضات  و  المعتقدات  بین أعضائھ علي  بإیجابیة  تفاوض 

 المنظمة.   

 القدرة علي التواصل بوضوح مع بعضھم البعض و بفاعلیة مع  بقیة التنظیم .  )4

 العمل بفاعلیة مع بعضھم البعض أكثر مما لو كان الأعضاء كل بمفرده. )5

 المقدرة علي القضاء علي الأحداث المدمرة أو المعیقة للإنتاجیة.  )6

 النظر�ات السلو��ة و الإدار�ة حول عن بناء و إدارة فرق العمل  2-7
ساھمت العدید من النظریات و الأبحاث السلوكیة و الإداریة في توضیح و تطویر فكرة التعامل مع الجماعات وخاصة  

لتي ساھمت في ھذا المجال النظریات السلوكیة التي تتداخل مع علم النفس و التي جماعات العمل. و من أھم النظریات ا

حاولت تفسیر دوافع الأفراد للعمل . حیث أن ھذه النظریات ساھمت في توضیح أثر الاھتمام بالعلاقات الإنسانیة على 

 نظمات تقوم علي أربعة مبادئ ھي: الأداء الفردي و العمل الجماعي في المنظمات. وتقوم تلك العلاقات الإنسانیة في الم

الكرامة الإنسانیة، حیث یجب أن یتم احترام شخصیة الفرد من العاملین بالمنظمة لإنسانیتھ بغض النظر عن مركزه  -أ

 الوظیفي الذي یشغلھ.  

 الفروق الفردیة التي تقع بین العاملین و أخذ ھذه الفروق في الاعتبار عند التعامل معھم  -ب 

ب -ت  المشتركة  لتحقیق ھذه المصلحة  للتعاون مع غیره و مشاركتھ  الفرد میالاً  التي تجعل  العاملین و  و  المنظمة  ین 

 المصلحة. 

 الحوافز، فالفرد یسعي لمشاركة الآخ ر ین و التعاون معھم لكي یحصل علي حوافز أو عوائد من وراء ھذه المشاركة.  -ث 

مل مع جماعات العمل، باعتبار أن معرفة ھذه السمات تؤثر  تمت الاستفادة من نظریة السمات الشخصیة للقائد في كیفیة التعا
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علي تعامل القائد مع جماعات العمل من حیث تشكیل سلوكیاتھم و تحدید اتجاھاتھم الإیجابیة و السلبیة في فرق العمل، و ھذه  

والحكم   الخصائص،  حیث  من  یختلفون  فالقادة  لآخر.  فرد  من  تتفاوت  بالقائد  الخاصة  الخصائص  و  العمل السمات  علي 

الجماعي، والخبرة في التعامل مع الجماعة والرغبة والمیول تجاه العمل مع الآخرین ودرجة التعاون معھم، و ھذا بدوره 

 ینعكس على جماعة العمل.

كما تمت الاستفادة من نظریات علم النفس في تفسیر عمل الفرق أو العمل الجماعي. وتوجد آلیتان نفسیتان لتفسیر عمل الفرق  

ھما آلیة التعریف الاجتماعي، ونظریة التمثیل الاجتماعي والتي تم شرحھا في الفصل الأول بشكل    2005سب  ھاییس  عام  ح

 مفصل: 

ومن النظریات  التي تمت الاستفادة  منھا في استخدام فرق العمل/العمل الجماعي ما تسمي بنظریة ماسلو للحاجات الإنسانیة،  

خمسة حاجات ھي: الحاجات الفیزیولوجیة، الحاجة للأمان و السلامة، الحاجة للانتماء الاجتماعي   و التي وضع من خلالھا  

 والحب و الاحترام والحاجة لتحقیق المركز الاجتماعي، والحاجة إلي تحقیق الذات.   

العاملین المھني أو الوظیفي  و قد تمت الاستفادة من ھذه النظریة في بناء فرق العمل و تحسین أدائھم بواسطة الربط بین سلوك  

و حاجاتھم الذاتیة، حیث یتحفز العاملون للعمل إذا كان العمل یلبي حاجاتھم الذاتیة، و یستفید المدیرون من ھذه النظریة كدلیل 

 ووفقا لما ذكر تبنت شركة مایكروسوفت أسلوب معاملة العاملین كشركاء من خلال استخدام فرق   لمعرفة دوافع العاملین

 عمل عبر الخطوات التالیة:  ال

تشجیع روح    - تشجیع المخاطرة الذكیة    -توضیح مفھوم المنافسة  -شرح آلیة عمل المنظمة  -إعطاء صورة كاملة عن المنظمة

 المبادرة و التجدید.

   

لدافع یعرف على أیضاً من النظریات التي تمت الاستفادة منھا في بناء واستخدام فرق العمل ما یسمي بنظریات الدوافع .و ا  

أنھ الاستعداد/الرغبة في العمل بسبب المتعة التي یجدھا الفرد في أداء المھمة نفسھا. أي أن الدافع یتولد من الفرد العامل . و 

 الدافع ھو النیة أو الرغبة لانجاز الھدف المحدد  ولذلك لا بد من فھم دوافع الأفراد عند بناء فریق العمل.

 لعمل دورة ح�اة فر�ق ا  2-8
 یمكن تلخیص مراحل بناء الفریق أو ما یطلق علیھا دورة حیاة الفریق بخمسة مراحل أساسیة ھي: 

 مرحلة تشكیل الفریق:  .1
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إلى أسس و  تعد مرحلة تشكیل فریق العمل من أكثر مراحل إدارة الفرق أھمیة. لأن حسن عملیة انتقاء الأعضاء استناداً 

معاییر سلیمة یسھم إیجابیاً في مرحلة تسییر و تحریك ذلك الفریق، و بالمقابل إن ارتكاب الأخطاء في تشكیل الفریق یجعل  

 الناجمة عن أعمالھ بالسلبیة و ربما الكارثة.  عملیة إدارتھ صعبة، و ثم تتصف النتائج

ھذه المرحلة ھي أول خطوة التحول من الفردیة إلى الجماعیة، حیث یتحول الفرد من كونھ فردا إلى عضو، ومن كونھ وحیداً 

جدیدة غیر    و یسود ھذه المرحلة الارتباك لأن الأفراد یكونون في مواقفإلى كونھ متفاعلاً، ومن كونھ مستقلاً إلى مشارك.  

مألوفة لھم، و تتصف العلاقات بالرسمیة و ینصب اھتمام الأفراد على أنفسھم و یسعون لتلبیة حاجات الأمن لدیھم، كما و 

 یظھر التذمر من العمل مع الفریق و الدخول في مناقشات غیر مثمرة.  

ي تحقق النجاح و عدم النظر للأمور بمنظور  ھي مرحلة مھمة و تتطلب من قائد الفریق العمل على التأكید على السلوكیات الت

 شخصي. 

 مرحلة العاصفة أو الاضطراب: .2

ھنا تبدأ المتاعب. یوجد كثیر من النزاعات، ھذه النزاعات ستواجھ بالصراعات الداخلیة و الغیرة و التنافس و الإحباط و  

 الغضب، لأن أشخاصاً ذوي وجھات نظر مختلفة یحاولون العمل سویاً.  

وتعد ھذه المرحلة من أصعب المراحل بالنسبة لفرق العمل الدولیة؛ بسبب الاختلاف الثقافي بین الأفراد و اختلاف أسالیب 

 تعاملھم مع الغیر، مما یؤدي إلى تعقید عملیة التواصل والفھم بینھم و خاصة عندما یكونوا یتكلمون لغات مختلفة. 

وا خلافاتھم بأنفسھم و لكن لا یسمح بأي إھانات شخصیة و یساعد الفریق على  یبرز ھنا دور قائد الفریق بدعمھم حیث یظھر

 أن یركز على الأھداف العامة بدلاً من الخلافات الداخلیة. 

 یتم  في ھذه المرحلة بناء الثقة في الفریق و تتضمن: 

 الالتزام بعمل الفریق:  -أ

 عضاء من خلال ممارسة دوره كقدوة و كمثال أن یؤدي قائد الفریق دوراً محوریاً في تكریس الالتزام لدى الأ -

 أن یكون الالتزام بعمل ضمن الفریق نابعاً من إحساس داخلي أي ینبع من الذات  -

 أن ینمو الالتزام مع الاقتناع بأن العمل یملكھ الفریق  -

 أن یشارك أعضاء الفریق فعلیاً في أعمال التخطیط و التنفیذ  -

 سید المشاركة في حل المشكلات و صناعة القرار.أن یتعزز الالتزام بعمل الفریق عند تج -

 الانفتاح:  -ب 

لا تتوافق كلمتا الفریق و السریة. و دون صراحة حقیقیة لا یحصل على أقصى ما یمكن أن یقدمھ الفریق. لذلك یجب 
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الاستباق بعقد اجتماعات رسمیة و غیر رسمیة منتظمة لحثھم على الشفافیة، إذ كلما تعرف الأشخاص على بعضھم 

 بعضاً كانوا أكثر انفراجاً و ارتیاحاً في الفریق، الأمر الذي یشجع على الولاء و الوحدة.

و ھنا یجب ألا ننسى أن علاقات العمل في الفریق تختلف حسب البلدان، اذ تتصرف بعض الشعوب بطریقة مختلفة  

في التبادل مع أفكارھا مع غیرھا منذ  و لا تنفتح على غیرھا قبل بناء علاقة حقیقیة، بینما لا تتردد الشعوب الأخرى 

اللقاء الأول. و ھذا یؤدي بدوره إلى صعوبة في الاحتكاك الأولي بین الأعضاء حیث كل واحد منھم لدیھ خلفیة ثقافیة  

مختلفة و متمیزة عن خلفیات الأعضاء الآخرین. وسیكون ھناك عدم توافق التوقعات مع الأفعال الحقیقیة حیث یستند 

عاملھ مع غیره من أعضاء الفریق إلى خلفیتھ الثقافیة الخاصة بھ و التقالید السائدة في المجتمع التي تربى  الفرد في ت

فیھ. أي أن ردود الأفعال تجاه نفس المؤثر أو المنبھ (مثل اقتراح فكرة ما أو أسلوب الترحیب) ستختلف بین الفرد و 

 الآخر.

 الجامدة) التي ینظر من خلالھا كل فرد من أفراد الفریق إلى غیره من الأعضاء.أي اختلاف النظرة النمطیة (القالب  

 و ھنا ینبغي على قادة الفرق الدولیة أن: 

 یعرف فریقھ جیداً  -

أن یفھم أن الاختلافات الثقافیة فیما بین الأعضاء یمكن أن تؤثر في عملیة التفاعل فیما بینھم لكن من الضرورة   -

 یراً إیجابیاً یخلق الإبداع. جعل ھذا التأثیر تأث 

 تشجیع الأفكار:  -ت 

یجب تشجیع أعضاء الفریق على التعاون بطریقة إیجابیة. في الفریق تتحرر الطاقة الكامنة للفرد، لذلك یجب تشجیع   

 المناقشات المفتوحة و تبادل الأفكار، و الحرص على إعطاء الانتباه إلى كل الاقتراحات بالقدر نفسھ.  

فرق العمل الدولیة فھنا یجب ألا ننسى تلك الاختلافات مثل اختلاف اللغة و أسالیب الاتصال و طریقة  و بما یتعلق ب

 معالجة المعلومات.

 و بالنسبة للعوامل التي تؤثر على عملیة التفاعل بین الأعضاء: 

 درجة الاختلاف أو التشابھ بین العادات الثقافیة  -

 اسب للتفكیر للأعضاء عندما یتم الحدیث باللغة الأجنبیة بالنسبة لھم) درجة إتقان اللغة (من اللازم إعطاء وقت من -

 أنماط الاتصال الشفویة  -

 أنماط الاتصال غیر الشفویة  -

 الاختلافات الثقافیة بین أسالیب القیادة -

 اختلاف التوقعات بشأن العملیات الھامة التي یقوم بھا الفریق  -
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 تعطي دلالة غیر حقیقیة عن ثقافة الفرد.    ھناك احتمال أن الجنسیة التي یحملھا الشخص ربما -

 مرحلة التنمیط و المعایر (التقعید):  .3

بعد انقضاء مرحلة الصراع، تبدأ مرحلة قبول الأعضاء لبعضھـم بعضا، و للأدوار التي سیلعبونھا، وللفریق ككل. تتمیز ھذه 

لة وسیطة تمھد للمرحلة التالیة و ھي مرحلة أداء  المرحلة بانخفاض حدة النزاع، و بدء التعاون، ثم تزایده تدریجیا. وھي مرح

المھام، لذلك یجب ألا تطول ھذه المرحلة أو یتوقف فیھا الفریق، ولكن یبدأ التعاون الفعلي و الاتفاق بین الأعضاء للوصول  

الھدف ھو الربط  إلى الھدف المشترك. وفي ھذه المرحلة یتم وضع القواعد للعلاقات و المعاملات بین أعضاء الفریق، لیصبح  

 أو العقد غیر المكتوب الذي یجمع الفریق. 

یكون شعور الأفراد في ھذه المرحلة ھو تقبل العضویة في الفریق، قبول الھدف المشترك، الراحة النفسیة لحل النزاعات، 

 والالتزام و العزم على التعاون و المشاركة.  

وتكون    ویكون سلوكھـم في ھذه المرحلة ھو العمل على تسویة الخلافات، تبادل المعلومات، الصراحة و التعبیر عن المشاعر،

ومسترخیة.   مرحة  والشخصیة  الاجتماعیة  و العلاقات  مختلفة  خلفیات  بین  التوفیق  في  المرحلة  ھذه  في  الأعضاء  یشرع 

مسؤولیات متنافسة یتسم بھا أعضاء الفریق، و یتفق الفریق على قبول مبادئ العمل داخل الفریق. و تتصف ھذه المرحلة 

 عضویة داخل الفریق و قبول الارتیاح لتحسن الأمور. بقدرة الأعضاء على النقد البناء، قبول ال

تتمیز ھذه المرحلة بنقصان حدة النزاعات نظراً لكون العلاقات التنافسیة التي سادت المرحلة السابقة قد أصبحت منصبة أكثر  

 على التعاون. كما و تنقص في ھذه المرحلة حاجة الفریق لقیادة رسمیة. 

مشاركة بین الأفراد، و تنمیة الالتزام الذاتي و الشعور بالمسؤولیة، و التأكد من وضوح  ویمكن مساعدة الفریق بتشجیع ال

  الأھداف، وإعطاء المعلومات اللازمة، وبدء عمل خطط وجداول العمل، وتوفیر التدریب اللازم.

 بالنسبة لفرق العمل العالمیة فتبرز في ھذه المرحلة الإمكانیات الكامنة لأعضاء الفریق.

 الإنجاز أو الإنتاج:  مرحلة .4

تبدأ ھذه المرحلة عندما یصبح الفریق قادراً على حل صعوبات علاقاتھ الداخلیة، و من ثم قادراً على تشخیص المشاكل و 

یبدأ الأعضاء في القیام بأدوارھـم، ویمارسون تخصصاتھـم المھنیة أو الوظیفیة،    حلھا و اختیار آلیات التغییر و تنفیذھا. حیث 

لھ، ویمارسون علاقات التعاون و الترابط، و یتعرف كل عضو على دوره وتوقعات الآخرین، ویتفھـم كل عضو كل في مجا

نواحي القوة و الضعف لدیھ و لدى الآخرین، ویفكر أعضاء الفریق في طرق الإنجاز و زیادة الفاعلیة، ویمارس القائد دوره  

م ویسود الشعور بالرضا، حیث تبدأ خطوات التقدم و نتائجھ في  كموجھ ومدرب وناصح، ویساعد الأعضاء علي تقییم أداءھـ
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الظھور، والشعور بالثقة بالآخرین، حیث تكون الأمور قد استقرت و تعرف الأعضاء على بعضھـم البعض، وكذلك الثقة 

 بالنفس، وتنمو الرغبة في أداء الدور المطلوب للوصول إلى الشعور بالإنجاز و تحقیق الذات.   

وك أفراد الفریق بالتعاون، و القدرة علي التنبؤ بالمشكلات، و الرغبة في تفادیھا أو علاجھا، وتحمل المخاطرة من  ویتسم سل 

 أجل تحقیق الھدف، والانغماس في الفریق. 

 ویمكن مساعدة الفریق أیضا بالتوجیھ و التدریب و التشجیع و المؤازرة.

 مرحلة الانتھاء:  .5

یتكو الفریق الذي  تنفیذ تحدث في حالة  بانتھائھا، مثل إدخال تغییر معین، أو الإعداد أو  ن لأداء مھـمة معینة ینتھي دوره 

مشروع ما. وقد نجح الفریق في مھـمتھ أو یفشل، ویكون على القائد أن یدرس مع الفریق العوامل التي أدت للنجاح أو الفشل، 

و یدرك الأعضاء أن الفریق مثلھ مثل  یم الكلي للتجربة.   و الدروس المستفادة، وكیفیة عرض النتائج على الآخرین، و التقی

شعر الأفراد كل الكائنات الحیة یجب أن یتم حلھ أو تغییره بشكل كبیر (رغم عدم رغبة أو استعداد أعضاء الفریق بحلھ). ی 

ال حالة  في  بینما  الفریق،  عمل  للانتھاء  والحزن  الاعتزاز  و  المرح  و  والبھجة  الفخر  النجاح  حالة  الشعور  في  یكون  فشل 

الفریق.   عمل  لانتھاء  الحزن  وربما  بالعجز  والإحساس  الغضب  و   بالإحباط 

یتسم سلوك الأفراد في حالة النجاح بالشكر و التقدیر بین القائد و الأعضاء بعضھـم بعضا، و التكاسل عن إجراءات انفضاض 

 ن إسقاط، وتبریر، وانسحاب، وھجوم، وأحلام یقظة.الفریق، وفي حالة الفشل یكون استخدام وسائل الدفاع السیكولوجیة م 

    عوامل ومعاییر اخت�ار أعضاء فر�ق العمل  2-9
تلك  - مع  الأعضاء  ومعارف  مھارات  تستجیب  حیث  الفریق  أھداف  مع  تتوافق  وسلیمة  صحیحة  معاییر  استخدام 

 المطلوبة لإنجاز أھداف الفریق.

 .تحدید المھام و الأدوار لكل عضو من الفریق بدقة -

 تحدید آلیات و أسالیب التفاعل ما بین الأعضاء.  -

 یجب ضمان أن كل أعضاء الفریق یحددون أھدافھم و أھداف الفریق. -

و بالنسبة للفرق العالمیة یجب الأخذ بالاعتبار أن ھناك مخاطر محتملة قد تواجھ الفریق في مرحلة التشكیل ما قد یحدث 

لآخر باعتباره مختلفاً عن "الذات" و "نمطي أنا". و ھناك ثلاثة أنواع من عدم  بداخلھا من انقسامات و تشرذم و نظرة إلى ا

 المساواة التي تجعل ھذه المشكلة  أكثر وضوحاً. و ھي: 
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ببنیة المؤسسة) قد یحدث داخل المؤسسة عندما یكون عدد من ینتمون إلى جنسیة   -1 البنائیة (المتعلقة  عدم المساواة 

معینة أكبر بكثیر من عدد من ینتمون إلى الجنسیات الأخرى. و ھنا یجب على القائد محاولة اختیار الأعضاء ذوي  

 ود أي من الجنسیات تغلب عددیاً الجنسیات الأخرى. جنسیات مختلفة و متنوعة  قدر الإمكان و مراعاة عدم وج

عدم المساواة اللغویة: قد یحدث بسبب تفاوت الأعضاء في درجة إتقانھم للغة المستخدمة في العمل و قواعد الاتصال  -2

ت  في تلك اللغة. و مثلاً بالنسبة لسرعة و أنماط الحدیث فیجب إعطاء من یتحدثون اللغة المستخدمة كلغة ثانیة الوق

 الكافي لكي یفكروا و یتحدثوا. 

الأكثر صعوبة) فیحدث عندما ینظر الأفراد الذین ینتمون إلى جنسیة معینة إلى أنفسھم،   النوع الثالث في عدم المساواة (و ھو

 و ینظر إلیھم غیرھم على أنھم یتمتعون بمكانة و سلطة و موارد و نفوذ أكثر من غیرھم سواء أكان ھذا صحیحاً أم لا.

ئد الأخذ بعین الاعتبار العوامل التالیة حین اختیار  من أھم مظاھر تصمیم الفریق توزیع الأدوار والمھام بدقة. لذلك على القا 

 أعضاء الفریق: 

 الأدوار المطلوبة من عضو الفریق      -1

 ما ھي الخصائص السلوكیة المطلوبة من عضو الفریق في موقف معین      - 

 ھناك أدوار محددة یمكن للفرد القیام بھا      -

 فریق: ھناك نوعان من الأدوار المطلوبة داخل ال    -

 Task Rolesأدوار خاصة بالمھام:   -أ

 تتضمن مجموعة السلوك المطلوبة للتركیز على إنجاز أھداف الفریق     -

 تتضمن العمل المتواصل لإنجاز المھام المطلوبة مثل إصلاح المعدات، تحضیر الموازنة، التفتیش على جودة الإنتاج.     -

   أدوار اجتماعیة عاطفیة -ب 

 سلوك الذي تتحدد بموجبھ العلاقات بین أعضاء الفریق تتضمن ال    -

تتضمن السلوك الذي یتحدد بموجبھ الحاجات الاجتماعیة والنفسیة للأفراد مثل تشجیع أعضاء الفریق، والتوسط عند حدوث    -
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   الصراع

 خصائص فردیة من شأنھا تسھیل نجاح الفریق: -2

أكانت مساھمات خاصة بالمھمة، أم مساھمات اجتماعیة. ولا یستطیع    ھناك مساھمات متوقعة من الفرد إلى الفریق سواء

الفرد تقدیم ھذه المساھمات دون الحصول على المعرفة ، المھارة ، والقدرة. ولكن ھذه الشروط تحتاج للحصول علیھا: إلى  

 عملیة اختیار صحیحة وفعّالة، أو عن طریق التدریب والتطویر 

ف من أعضاء لھم خصائص تؤھلھم القیام بالأدوار التي تمكن من الحصول على النتائج  یجب التأكد من أن الفریق یتأل

 المتوقعة من الفریق  

خصائص فردیة تمكن من القیام بالأدوار الخاصة بالمھام: كقدرات جسدیة، أو قدرات خاصة (محاسبیة مثلاً). وكذلك       -أ

 تقییم الأداء الذاتي)، والقدرة على وضع الأھداف.  مھارات الإدارة الذاتیة: كالقدرة على ملاحظة الذات (

 خصائص فردیة تمكن من القیام بالأدوار الاجتماعیة مثل:    -ب 

 القدرة على التعامل مع الصراع (إدارة الصراع)    -

 التعاون في حل المشكلات (المشاركة في اتخاذ القرار)    -

 رسمیة) مھارات اتصال فعالة ( اتصالات رسمیة وغیر     -

 شبكات الاتصال (مركزیة الاتصالات، لا مركزیة الاتصالات)     -

 سمات شخصیة ( تعاون ، الاھتمام ، قدرة على التحمل )    -

 التوازن العاطفي      -

 مة بین أعضاء الفریق ئالملا -3

 بین أعضاء الفریق    تحدث الملائمة بین أعضاء الفریق عندما تنشأ علاقة اجتماعیة ایجابیة
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وتحدث العلاقة الاجتماعیة الایجابیة عندما یكون ھناك تفاعل بین الأفراد ناتج عن الاھتمامات والمعتقدات المتشابھة لدى  

 م نفس القیم والسلوك.أعضاء الفریق. وتحدث أیضا عندما یتم قبول فرداً جدیداً یشاركھ
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 أسئلة الفصل: 
 True/False) أسئلة صح / خطأ1

 خطأ  صح السؤال 

   یتم بناء الفریق من قبل الإدارة العلیا  1

   المرحلة الأولى في تطور الفریق ھي مرحلة العصف الذھني    2

   في مرحلة التنمیط والمعایرة أو الغربلة قد یتم الرجوع لإجراء عصف ذھني مرة أخرى   3

   كلما كان الفریق متوافقاً ومتجانساً كان أفضل للأعمال الإبداعیة   4

5 
إیجاد   التي تحتاج لسرعة وسریة في  كان أفضل للأعمال  الفریق متوافقاً ومتجانساً  كلما كان 

 الحلول  
  

   الفریق الفعال ھو الذي یحقق أھداف المنظمة ولیس الأعضاء  6

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2

 في مرحلة التشكیل یفضل أن یكون الأعضاء:-1
 ب) لا یمكن لھم أن یتفقوا                       متجانسین تماما أ) 

 د) جمیع الأجوبة خاطئة  ج) متوافقین على الإجراءات مختلفین تماما في القیم 

 یتم تطور الفریق من خلال عدة مراحل عددھا: -2
 ب) أربعة                        أ) ثلاثة

 د) ستة       ج) خمسة

 في الفریق تعني:الإدارة الذاتیة  -3
 ب) حریتھا مقتصرة خارج العمل    أ) حریة كاملة في وضع الرؤیة وأھداف الفریق 

 د) جمیع الأجوبة خاطئة     ) حریة جزئیة في اختیار الآلیات والتوقیتج

 بناء الفریق:   القیم فيمنھج  -4
ؤه من عمل و القیم التي یتبنوھا، بدلاً عن التركیز على یركز ھذا المنھج علي الموقف الشامل الذي یتخذه الفریق تجاه ما یؤدیھ أعضا )أ

 سمات الأفراد المكّون منھم الفریق أو الأدوار التي یؤدونھا. 
 یمیل ھذا المنھج إلى التركیز القوي على توضیح الأدوار و توقعات أدوار أعضاء المجموعة .    ) ب
 یركز على المخرجات أو النتائج النھائیة    ) ت

  الأجوبة صحیحة د)  جمیع
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 قضایا للمناقشة   \) أسئلة 3

 ) خصائص فریق العمل الفعال .  1السؤال (

 اشرح باختصار خصائص فریق العمل الفعال 

 }6-2توجیھ للإجابة: الفقرة . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 

 : ) مناھج بناء الفریق2السؤال (

 منھجیات بناء الفریق تحدث عن منھج القیم كأحد 

 } 5-2(توجیھ للإجابة: الفقرة . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 

 ) معاییر اختیار أعضاء الفریق3السؤال (

 أذكر معاییر اختیار أعضاء فریق العمل 

 } 9-2(توجیھ للإجابة: الفقرة . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 
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 فرق العمل  الثالث: أنواعالفصل 
 Types of Teams 

 . Types of Teams. :  أنواع فرق العملعنوان الموضوع

 كلمات مفتاحیة: 

، Problem Solving Teams  فرق حل المشكلات، Virtual Teams  فرق العمل الافتراضیة،  Functional Teams  فرق العمل الوظیفیة

  فرق العمل الدولیة ،  Hot Teams  فرق العمل الساخنة،  Self-Managed Teams  العمل المدارة ذاتیا، فرق  Project Teams  فرق المشاریع

International Teams. 

 ملخص الفصل: 

  یتناول ھذا الفصل أنواع فرق العمل بما یمكن الطلبة لاحقاً من تكوین صورة واضحة لدى الطالب عن الأنواع المختلفة لفرق العمل ومجالات 

والمخرجات المتوقعة من كل نوع من ھذه الأنواع. والفرق بینھا، حیث یبدأ الفصل باستعراض لأنواع فرق العمل، ثم الانتقال إلى   استخدامھا

 تخدامھا. التمییز بین كل نوع من أنواع فرق العمل، وأھمیة كل نوع من ھذه الأنواع وكیفیة تشكیلھا، ومجالات استخدامھا والنتائج المتوقعة من اس

 رجات والأھداف التعلیمیة:  المخ

 بعد دراسة الفصل یصبح الطالب قادرا على أن:  

 تزوید الطالب بالمعارف حول الأنواع المختلفة للفرق. -

 تعریف الطالب بأھمیة كل نوع من ھذه الأنواع. -

 تمكین الطالب من كیفیة تشكیل كل نوع والھدف من ذلك. -

 استخدام كل نوع. تعریف الطالب بالنتائج المتوقعة من  -
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 مقدمة:   
تطرق الباحثون إلى أنواع مختلفة ومتعددة لفرق العمل، إلاّ أنھم لم یتفقوا على تصنیف موحد، إذ أن كل باحث صنف فرق  

العمل إلى أنواع حسب أسس معینة، فمثلاً یمكن تصنیف فرق العمل بحسب الحجم، التركیب، المستوى التنظیمي، أمد الفریق 

 ). 2010) .(السریدي،( مؤقت، دائم

كما صنفت إلى أنواع حسب الھیكـل والغـرض، كما صنفھا البعض استناداً إلى حدود طبیعتھا وإمكانیة التبادل بین أعضائھا  

والمھام الموكلة لھم، واتساع ھذه المھام والوظائف المتعددة ضمن الفریـق، وانطلاقاً مما تقدم سیتم استعراض الأنواع الآتیة  

 ).2010ھداش،(ل لفرق العم

 .Functional Teams فرق العمل الوظیفیة -1

 .Virtual Teamsفرق العمل الافتراضیة   -2

 .Problem Solving Teamsفرق حل المشكلات   -3

 .Project Teamsفرق المشاریع   -4

 . Self-Managed Teamsفرق العمل المدارة ذاتیا   -5

 .Hot Teamsفرق العمل الساخنة   -6

 .International Teamsفرق العمل الدولیة   -7
 

  :Functional Teamsفرق العمل الوظ�ف�ة  3-1

�کون الأعضاء في هذا النوع من نفس الوحدة الوظ�ف�ة أو القسم، ویـزودون الـرئیس بتقاریر م�اشرة، و�کون القائد معیناً  

تخاذ القرارات والق�ادة وحدود الإدارة في هـذا بشکل رسمي في المنظمة �رئ�س للفریق، وتمتاز السـلطة والعلاقات وا 

الفریـق بوضـوحها وبسـاطتها، ویستخدم عادة في المنظمات ذات الصفة اله�كل�ة التقلید�ة والتي تتسم بیئتها �الث�ات والاستقرار  

 ).2003(مثال:  فر�ق عمل السائقین). (العص�مي،

أي نوع من الغموض الذي قد ینشأ عن توز�ع جهود أعضائها بین  وفي هذا النوع من التنظ�م تعمل فرق العمل �عیدة عن  

مجالات مختلفة. و تتكون من عدد من الأفراد �شكلون دائرة صغیرة و�عملون في نشاطات وواج�ات وظ�ف�ة واحدة یتم تحدیدها  

 )Jean,2013، Gullyمس�قا، و�طلق على هذا النوع أح�اناً (النموذج العسكري). (
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 :   Virtual Teamsفرق العمل الافتراض�ة  3-2

من أهم النتائج التي ترتبت على التطور التكنولوجي الكبیر في عالم المعلومات ووسائل الاتصال، والتي انعكست �شكل 

ة واضح تماماً على أعمال وممارسات المنظمات منذ نها�ة القرن الماضي، وحتى وقتنا الحالي، فهذه الفِرَق هي محاولة جادَّ 

لمواك�ة التحد�ات الكبیرة، والانفتاح العالمي في عالم الإنترنت والاتصالات، وفي هذه الفِرَق تتحدد العلاقات بین الأعضاء  

 ) Liu,Stonding,lin,2008(على أساس المعرفة والخبرة والمعلومات. 

�ق، وسرعة اتخاذ القرارات، واللامر�ز�ة ومن أهم ممیزات هذا النوع من الفِرَق: التشارك في المعلومات بین �امل أعضاء الفر 

ي الزمان والمكان، وهو ما ُ�سْهِم �شكل أساسي   حیث إن �ل شيء یتم على ش�كة الإنترنت، و�ذلك سرعة الاستجا�ة وتحدِّ

السلبي والمكان والتنافس  النفوذ  وانعدام فكرة  القرارات،  التخط�ط والمشار�ة، وتحدید الأهداف واتخاذ  ة في تحسین عمل�ات 

 الاجتماع�ة. 

اتجهت العدید من الشر�ات في الآونة الأخیرة إلى تبني أسلوب العمل عن ُ�عد، لدرجة أن هناك شر�ات أص�حت تعتمد  

 50موظف من    500حیث �عمل فیها     GitLab �الكامل على موظفین �عملون عن ُ�عد، وأبرز مثال على ذلك هي شر�ة

 ولا توجد مقرات لها. دولة حول العالم، جم�عهم �عملون عن ُ�عد،

تقلیل تكال�ف التشغیل، وتقلیل   الق�ام بتعیین موظفین للعمل عن ُ�عد، س�كون له عدة فوائد للمنظمة؛ أهمها  و�الط�ع فإن 

 ).Daft,2003العبء الملقى على قسم الموارد ال�شر�ة، وغیر ذلك من الفوائد الأخرى. (

 سلوب العمل عن �عد في المنظمات:  الأس�اب الرئ�س�ة التي تدفع للتفكیر في تجر�ة أ
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 ]1-  3جدول  [ المصدر موقع نافذة العرب 

إ�جاد مكتب رئ�سي �مقر  -1 تتمثل في  البدا�ة  �إنشاء شر�ة، فإن  �قوم أحد رواد الأعمال  العامة: عندما  النفقات  تقلیل 

للشر�ة، ثم تجهیز هذا المقر، وتعیین الموظفین للعمل �ه، وعندما یتسع نطاق عمل الشر�ة فإنها تبدأ في افتتاح مقرات 

 ست�عاب الموظفین الجدد. جدیدة في أماكن أخرى، وتجهیز هذه المقرات لا

أما في حالة تبني أسلوب العمل عن �عد، والبدء في إنشاء فرق عمل افتراض�ة، فإن ذلك س�عمل على توفیر نفقات  

شراء، أو تأجیر مقرات جدیدة عند الرغ�ة في التوسع، و�ذلك توفیر نفقات تجهیز وتشغیل تلك المقرات، �الإضافة إلى 

 فین، وغیر ذلك من النفقات الأخرى ذات الصلة.توفیر بدلات انتقال الموظ

العمل عن �عد في الانتشار،   -2 بدأ توجه  المختلفة،  السحاب�ة وتطب�قاتها  الحوس�ة  الجدیدة: مع تطور  التوجهات  مواك�ة 

 واكتساب شعب�ة �بیرة، خصوصاً في الشر�ات العاملة �مجالات التقن�ة.

"إن نظام التوظ�ف القد�م لم �عد صالحًا في وقتنا الحالي،  “ Turing �ةالرئ�س التنفیذي لشر  Jonathan Siddharth �قول

كانت ستفشل، لو لم نعتمد على أسلوب العمل عن ُ�عد لتعیین فرق العمل، حیث �ان من المستحیل   Rover فشر�تنا السا�قة

ت وادي السیل�كون، مثل: تعیین موظفین محلیین لدیهم مستوى عالٍ من المهارة، وذلك لأن معظمهم �عمل في �برى شر�ا

 .”جوجل، وف�سبوك، وهم �الط�ع لن یتر�وا هذه الشر�ات لیلتحقوا �فر�ق العمل لدینا

أس�اب تدفع للتفكیر �أسلوب العمل عن ُ�عد

زیادة كفاءة 
فعملیة التوظی

لى تعزیز القدرة ع
التنافس

فرص أكبر 
اتلتعیین الكفاء

مواك�ة التوجهات
الجدیدة

تقلیل النفقات
العامة
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و�ستطرد قائلاً: "قمنا �الاعتماد على أسلوب العمل عن �عد، و�حثنا خارج نطاق وادي السیل�كون، و�الفعل نجحنا في تعیین  

وقت ق�اسي، و�میزان�ة معقولة، وقد صنفت آبل هذا التطبیق على أنه  موظفین موهو�ین، ساعدونا في تطو�ر تطب�قنا في  

 واحد من أفضل التطب�قات على متجرها".

إن مستقبل التوظ�ف یتجه �شكل واضح نحو ز�ادة الاعتماد على فِرق العمل الافتراض�ة، التي تعمل عن ُ�عد، والذي أص�ح  

�شر�ة، لذا �جب على الشر�ات الانت�اه لذلك، ومتا�عة أحدث الأدوات  أحد أهم التوجهات الحدیثة؛ لتحسین �فاءة الموارد ال

 التي تدعم هذا التوجه. 

فرص أكبر لتعیین الكفاءات: تعیین الموظفین ذوي الكفاءة، �عتبر من أهم العوامل التي تساعد في نجاح الشر�ات؛ وذلك   -3

ووفقاً لشر�ة ماكنزي؛ فإن مطوري البرمج�ات ذوي  لأنهم یتمیزون �قدرتهم الإنتاج�ة العال�ة، مع الحفاظ على الجودة،  

 %، عن المطور�ن ذوي المستوى المتوسط.800الكفاءة العال�ة تكون قدرتهم الإنتاج�ة أعلى �مقدار 

ولذلك لا ینصح بتعیین الموظفین ذوي المستوى المنخفض، أو المتوسط، خصوصاً في المناصب الرئ�س�ة، التي تكون �مثا�ة  

للشر�ة، ومن هنا تن�ع أهم�ة التوجه نحو الاعتماد على فرق العمل الافتراض�ة، وأسلوب العمل عن ُ�عد، �حل العمود الفقري  

 رئ�سي لنقص الكفاءات في سوق العمل المحلي.

ز�ادة �فاءة عمل�ة التوظ�ف: من المعروف أن عمل�ة التوظ�ف التقلید�ة تستغرق الكثیر من الوقت، �ما أن توظ�ف   -4

�ة �ستغرق وقتاً أطول، نظراً للحاجة إلى عقد الكثیر من مقابلات العمل على مدار عدة أ�ام، أو أساب�ع،  الكفاءات العال

 لاخت�ار المرشحین، و�جراء المز�د من الاخت�ارات لهم، للتأكد من أنهم مناسبون للوظ�فة.

واصل عبر الإنترنت توفیر الكثیر  أما في حالة التوظ�ف �أسلوب العمل عن ُ�عد فإن الوضع �ختلف، حیث تت�ح أدوات الت

 من الوقت المخصص للمراحل المختلفة لعمل�ة التوظ�ف. 

�مكن للشر�ات اختصار الكثیر من الوقت من خلال عقد مقابلات الفیدیو عبر الإنترنت، مع المرشحین للوظ�فة، �الإضافة  

 وتقی�م النتائج لاخت�ار المرشح المناسب.إلى سهولة الاطلاع على سا�قة أعمالهم، و�رسال المهام والاخت�ارات لهم، 

تعز�ز القدرة على التنافس: في ظل التطورات المتلاحقة لعالم الأعمال، فإن توفیر النفقات، وتعیین الكفاءات �عتبران من   -5

 أهم عوامل نجاح الشر�ات، وحفاظها على معدل نمو مرتفع. 
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ر�ات على توفیر النفقات، مع ز�ادة الفرصة لتعیین الكفاءات، و�ما ذ�رنا من قبلُ؛ فإن أسلوب العمل عن ُ�عد �ساعد الش

 و�التالي تعز�ز قدرة تلك الشر�ات على المنافسة. 

ولذلك فإن الشر�ات التي ستبدأ الآن في تبني هذا الأسلوب، وتضمینه ضمن استرات�ج�ات التوظ�ف الخاصة بها، واستخدام 

ُ�عد، س� العمل عن  المناس�ة لإدارة فرق  تعتمد على  الأدوات  التي  الشر�ات،  ب�اقي  مقارنة  قو�ة،  تنافس�ة  میزة  لدیها  كون 

 الأسلوب التقلیدي في العمل.

 أمور �جب مراعاتها عند تشكیل فرق العمل الافتراض�ة: 

لعمل  لم �عد خاف�اً على أحد تلك الشعب�ة الكبیرة التي نالها أسلوب العمل عن ُ�عد، ومن المتوقع أن یز�د الاعتماد على فرق ا

الافتراض�ة في الشر�ات خلال الفترة المقبلة؛ لأن تعیین فر�ق عمل افتراضي سیوفر للشر�ة عدة میزات هامة، منها: توفیر  

 النفقات، وتعز�ز قدرتها على المنافسة. (موقع البوا�ة العر��ة للأخ�ار التقن�ة) 

یث سهلت تلك الأدوات التواصل والتعاون بین أعضاء  لقد غیرت الأدوات التقن�ة الجدیدة طر�قة أداء المهام في الشر�ات، ح

فرق العمل، وأص�ح �إمكان أي فر�ق عمل افتراضي أن �قوم بتنفیذ المهام �كفاءة، �ما لو �ان موجوداً �مقر الشر�ة و�عمل  

 .�الطر�قة التقلید�ة، بل وصل الأمر إلى قدرة فرق العمل الافتراض�ة على تحقیق نتائج أفضل في �عض الحالات 

ولأهم�ة اخت�ار أعضاء أي فر�ق عمل افتراضي جدید، سیتم ف�ما یلي استعراض خمسة أمور مهمة �جب مراعاتها عند تأس�س  

 ). Emerald,2020الفر�ق: (

عمل   -1 فر�ق  ل�عمل ضمن  جدید  موظف  اخت�ار  في  تبدأ  عندما  �استقلال�ة:  العمل  على  القدرة  لدیهم  موظفین  اخت�ار 

تجري له اخت�اراً عمل�اً؛ للتأكد من قدرته على إنجاز مهام العمل عن �عد، �السرعة والكفاءة افتراضي، �جب عل�ك أن  

المطلو�تین، �ما �جب عل�ك أ�ضاً التأكد من قدرته على العمل �استقلال�ة؛ لضمان تحمله للمسؤول�ة وقدرته على تجاوز  

 أي صعو�ات قد تواجهه.

ى استقلال�ة الموظف المرشح للعمل ضمن فر�ق عمل افتراضي، فعلى سبیل  �مكنك أ�ضاً استخدام أدوات ذ��ة لتحلیل مد 

سؤالاً، و�مكن للمرشح اجت�ازه    102وهو اخت�ار �ضم    Psychology Today المثال هناك اخت�ار إلكتروني �قدمه موقع  

ال  15في زمن قدره   المتقدم لشغل  دق�قة فقط، ومن خلال نتائج هذا الاخت�ار �مكنك التعرف على مدى استقلال�ة  مرشح 
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 الوظ�فة، و�ذلك قوة مهارات التواصل لد�ه، وقدرته على التحفیز الذاتي. 

تحدید لغة التواصل ووسیلته، و�دارة اختلاف المناطق الزمن�ة: یت�ح التطور التكنولوجي الآن إمكان�ة الوصول إلى موظفین   -2

ق عمل افتراضي، یدار �الكامل عن ُ�عد، وقد یتسبب  محترفین من جم�ع أنحاء العالم �سهولة، وتعیینهم للعمل ضمن فر�

اختلاف اللغة بین أعضاء الفر�ق في حدوث سوء فهم، أو أخطاء أثناء العمل، و�ذلك قد تتسبب اختلافات المناطق  

 الزمن�ة بین الدول التي ینتمون إلیها في صعو�ة التواصل �استمرار.

ال البدا�ة تحدید  اللغة الأكثر شیوعاً للاستخدام بین  لمعالجة هذه الأمور، �جب ومنذ  التواصل، ولتكن  لغة المستخدمة في 

أعضاء الفر�ق، و�ذلك �فضل تحدید تطبیق خاص للتواصل بین أعضاء الفر�ق، مع تحدید مواعید ثابتة للعمل لكل عضو،  

 �حیث �كون �اقي الأعضاء على علم بذلك.

افتراضي: من المعلوم أن أعضاء أي فر�ق عمل افتراضي �عملون �معزل عن  استخدام أدوات إنتاج�ة تناسب فر�ق عمل   -3

�عضهم ال�عض، وفي �ثیر من الأح�ان �كون أعضاء الفر�ق من دول مختلفة، لذلك یبدو سیر العمل �أنه ع�ارة عن  

الصورة الفر�ق منفصلین عن  �جعل أعضاء  تُنجز من حین لآخر، مما  التي  العشوائ�ة،  المهام  الكبرى    مجموعة من 

 لأهداف المنظمة. 

هناك الكثیر من التطب�قات المتخصصة في إدارة المشار�ع، والتي تصلح لإدارة فرق العمل الافتراض�ة، حیث تحتوى على  

العدید من المیزات التي تساعد المدیر�ن في تحدید الأهداف الكبرى، والمهام التي �جب تنفیذها لتحقیق هذه الأهداف، وذلك  

م�ع أفراد فر�ق العمل الافتراضي، على مختلف أنواع الأجهزة، سواء الحواسیب المكتب�ة، أو الحواسیب اللوح�ة، �شكل مرئي لج

أو الهواتف الذ��ة، و�مكن لمدیر الفر�ق متا�عة سیر تنفیذ المهام المحددة لجم�ع الأعضاء، ومعرفة مدى تقدمهم في أي  

 وقت. 

توفر إمكان�ة   Trello ، وAsana بین أعضاء فر�ق العمل، وتطب�قات مثل:    �عمل على تسهیل التواصل Slack تطبیق مثل:  

 إدارة جم�ع مهام العمل عن ُ�عد �سهولة و�سر، وتساعد فرق العمل الافتراض�ة على ز�ادة الإنتاج�ة.

جنب حدوث أي مشاكل �جب اخت�ار الأدوات المناس�ة قبل تعیین أفراد فر�ق العمل، والتأكد من إتقانهم للعمل بهذه الأدوات، لت

 في التواصل بینهم، أو ضعف في مستوى الإنتاج�ة �سبب عدم ترتیب المهام. 
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تكون جم�ع أجهزة   -4 التي  التقلید�ة  العمل  العكس من فرق  �استمرار: على  العمل  ب�انات  لتأمین  اللازمة  التدابیر  اتخاذ 

مختص بتأمین وص�انة هذه الأجهزة، فإن  IT الكمبیوتر التي �ستخدمونها موجودة في مقر الشر�ة، و�كون هناك قسم

أعضاء فرق العمل الافتراض�ة لا �عملون �مقر الشر�ة، وغال�اً �ستخدمون أجهزتهم الشخص�ة لإنجاز مهام العمل، وهنا  

 یبرز تحدي تأمین ب�انات العمل.

هم تفضیلات مختلفة ف�ما یتعلق  یتكون أي فر�ق عمل افتراضي غال�اً من أعضاء �ق�مون في مناطق مت�اعدة جغراف�اً، و لدی

عامة   أماكن  في  �عمل  الآخر  وال�عض  المنزل،  في  �عمل  و�عضهم  متنقلاً،  �عضهم  �عمل  حیث  العمل،  ممارسة  �أماكن 

عامة، و�عضها �كون غیر    Wi-Fiكالمقاهي، والنوادي، أو مساحات العمل المشتر�ة، أو غیرها، و�الط�ع �ستخدمون ش�كات  

 لهم أكثر عرضة للاختراق.مؤمّن جیداً، مما �جع

؛ لضمان تشفیر اتصالهم �الإنترنت، و�التالي  VPN لذلك �فضل أن �قوم أعضاء فرق العمل الافتراض�ة �استخدام خدمات 

حما�ة أجهزتهم من الاختراق، �ما ُ�فضل إجراء نسخ احت�اطي دوري للب�انات الهامة، وحفظها على إحدى خدمات التخز�ن  

 السحابي. 

أفاد تقر�ر صادر من مؤسسة غالوب حول أسلوب الح�اة والعمل لجیل توض�ح معایی -5 ر، وخطوات التطور الوظ�في: 

% منهم یرى أن التطور الوظ�في �شكل لهم أهم�ة �بیرة، لذلك �جب دعم أعضاء فر�ق العمل الافتراضي  87الألف�ة، أن  

 دة. �مصادر تعلم مفیدة، لمساعدتهم على تطو�ر أنفسهم، واكتساب مهارات جدی

�جب تشج�ع الموظفین الذین �عملون عن ُ�عد، ومنحهم المكافآت المناس�ة عند تحق�قهم لأي إنجاز، أو تحسین ملحوظ في 

الترقي داخل المؤسسة، وذلك وفقاً  عملهم �عد اكتسابهم لأي مهارات جدیدة، �ما �جب إتاحة الفرصة لهم �حیث �مكنهم 

 لمعاییر وشروط محددة تضمن تأهلهم لذلك.

 س�اب فشل فرق العمل الافتراض�ة:  ا

من الملاحظ أن العدید من الشر�ات قد بدأت في الاعتماد �شكل متزاید على الموظفین الذین �عملون عن �عد لإنجاز مهام  

، وقد بدأ هذا الاتجاه في الانتشار؛ نظراً   Virtual Team العمل، ونت�جة لذلك ظهر ما �عرف �اسم فرق العمل الافتراض�ة

یوفره من نفقات �ثیرة، حیث إن تكلفة تعیین الموظفین للعمل عن �عد تكون أقل �كثیر من تكلفة تعیین الموظفین للعمل لما  
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 في مقر المنظمة. (موقع البوا�ة العر��ة للأخ�ار التقن�ة).

رى، ولكن انتشار مفهوم  وهذا �الط�ع سیوفر الكثیر من المال للشر�ات التي تر�د تقل�ص نفقاتها، واستثمار المال في أوجه أخ

 الاعتماد على فرق العمل الافتراض�ة لا �عني �الضرورة أن جم�ع المنظمات ستكون قادرة على إدارة هذه الفرق بنجاح. 

% من العاملین على مستوى العالم �عملون مرة واحدة في الأسبوع على  70فإن    2018و�حسب دراسة تم نشرها في العام  

%  80% من الموظفین �الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة �قضون  24أن    2016مؤسسة غالوب لعام    الأقل، �ما جاء في تقر�ر

 من وقتهم في العمل عن �عد.

ومن الواضح أن التطورات التي حدثت �مجال الاتصالات وتكنولوج�ا المعلومات خلال الفترة الأخیرة قد ساهمت �شكل �بیر  

 �ادة اعتماد المنظمات على فرق العمل الافتراض�ة. في انتشار مفهوم العمل عن ُ�عد، و�التالي ز 

و�عتبر أحد الأس�اب الرئ�س�ة لفشل فرق العمل الافتراض�ة، هو أن المنظمات تقوم بتوجیهها و�دارتها �استخدام الممارسات 

 والأسالیب نفسها المخصصة لفرق العمل الموجودة �مقر المنظمة، دون مراعاة للفروق بینهما. 

 ستعراض أبرز خمسة أس�اب تؤدي إلى فشل فرق العمل الافتراض�ة: سنقوم الآن �ا

 

 ]3-1 [الشكل

عدم كفاءة قیادة الفریق

عدم وضوح الأھداف والأولویات

عدم وضوح أدوار أعضاء الفریق

اعلانخفاض مستوى التواصل والتف

انخفاض مستوى التعاون
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عدم �فاءة ق�ادة الفر�ق: لا شك أن الق�ادة هي العامل الأكثر أهم�ة في نجاح الفرق الافتراض�ة، وهناك �عض المؤشرات  

 التي تدل على وجود قائد فر�ق غیر فعال وهي �ما یلي: 

 الفر�ق لا �في �أهداف الأداء، و�تم تأخیر النتائج، أو تكون ذات جودة ضع�فة.  •

 �ق والقائد غیر جیدة.العلاقات بین أعضاء الفر  •

 أعضاء الفر�ق ل�سوا واضحین �شأن اتجاه أو هدف الفر�ق. •

 عدم التفاعل بین أعضاء الفر�ق لتحقیق الأهداف �فعال�ة وسرعة أكبر. •

ولكي تكون ق�ادة الفر�ق فعالة �جب أن �كون لدیها القدرة على التعامل �شكل خاص مع العوامل الشخص�ة، والاتصالات، 

والعوامل الثقاف�ة؛ للتغلب على قیود المسافة. و�جب على المنظمات اخت�ار قادة الفرق الذین یرتاحون للتكنولوج�ا، ولدیهم  

 المهارات الشخص�ة المطلو�ة لق�ادة فعالة في بیئة افتراض�ة. 

الاتجاه الذي �حتاجون  قادة الفرق الناجحون قادرون على ض�ط سلو�هم من أجل تنظ�م فرقهم، وتحدید الأهداف، وتحدید  

في الوقت المناسب، مع حرصهم   Feedback إل�ه، �ما أنهم �حافظون دائماً على مشار�ة الأعضاء من خلال ردود الفعل 

على تطبیق أفضل الممارسات لبناء الفر�ق وتعز�ز ترا�ط أعضاءه، �الإضافة إلى حرصهم على عقد الاجتماعات الدور�ة مع  

 ي أمور ذات اهتمام مشترك. أعضاء الفر�ق لمناقشة أ

عدم وضوح الأهداف والأولو�ات: سواء �ان الفر�ق �عمل �مقر المنظمة أو �ان فر�قاً �عمل عن ُ�عد، فإن عدم وضوح  -1

الأهداف والأولو�ات سوف یؤثر �شكل سلبي على الأداء العام للفر�ق، و�الط�ع یزداد الأمر سوءاً إذا �ان الفر�ق �عمل 

فرق العمل الناجحة �إعادة تقی�م الأولو�ات والأهداف �ل فترة؛ لضمان عدم الانحراف عن المسار عن �عد، لذلك تقوم  

 الرئ�سي لتحقیق أهداف العمل.

یوم لتأس�سها؛   90كما أن فرق العمل الافتراض�ة الناجحة تحرص على عقد العدید من الاجتماعات وجهاً لوجه خلال أول  

والمسؤول�ات، ولتعز�ز الترا�ط بین أعضائها، �ما یتم خلال هذه الاجتماعات تحدید ��ف�ة  للتأكید على الأولو�ات، والأهداف،  

 عمل الفر�ق، و�عد ذلك �مكن لقائد الفر�ق عقد الاجتماعات �شكل افتراضي عبر الإنترنت �أي تطبیق مخصص لهذا الغرض. 

ض�ة أن �عرفوا بوضوح أدوارهم، والفرق الناجحة  عدم وضوح أدوار أعضاء الفر�ق: من المهم جداً لأعضاء فرق العمل الافترا
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دائما ما �كون لدى أعضائها أدوار عمل واضحة محددة مس�قاً، و�تم تقی�مها والتأكید على وضوحها �ل فترة، حیث �ضمن  

 ذلك سلاسة تنفیذ المهام، وعدم تجاوز التوقیتات الزمن�ة المحددة لإنهائها. 

نشاء �تیب إلكتروني یتضمن أدوار �ل فرد في الفر�ق، للرجوع إل�ه دائماً عند حدوث �مكن لق�ادة فرق العمل الافتراض�ة إ

 أي جدل أو سوء تفاهم خلال تنفیذ أحد المشار�ع ذات المهام المتعددة.

انخفاض مستوى التعاون: یتطلب الأمر وقتاً طو�لا لإنشاء بیئة عمل قائمة على التعاون بین أفراد فرق العمل التقلید�ة   -2

تعمل داخل مقر المنظمة، و�زداد الأمر صعو�ة في حالة فرق العمل الافتراض�ة، حیث لا یتقابل أعضاء هذه الفرق   التي

�شكل دوري مما قد �قلل من فرص التعاون بینهم، و�الط�ع �كون التواصل ومستوى التعاون أكبر �كثیر في حالة الفرق 

 التقلید�ة؛ لوجودهم في المكان نفسه. 

ائد فر�ق العمل الافتراضي ببناء نظام تواصل قوي بین أعضاء الفر�ق، و�ذلك تحدید مسار واضح لتدفق  �جب أن �قوم ق

مهام العمل، �حیث �سهل على أعضاء الفر�ق التواصل مع �عضهم ال�عض؛ لطلب المشورة أو المساعدة، وت�ادل الب�انات  

 والملفات �سهولة.

رق العمل الافتراض�ة فإنه من الصعب تقی�م مستوى التواصل والتفاعل  انخفاض مستوى التواصل والتفاعل: عند ق�ادة ف -3

بین أعضائها؛ ل�عدهم عن �عض، وندرة التقائهم وجهاً لوجه، وتجن�اً لانخفاض مستوى التفاعل بین الأعضاء �جب على  

 القادة اكتشاف مؤشرات حدوث ذلك م�كراً؛ لیتمكنوا من معالجته. 

 تقی�م مستوى التفاعل بین أعضاء الفر�ق من خلال طرح الأسئلة التال�ة:   �جب على قادة الفرق الافتراض�ة

 هل �قوم جم�ع أعضاء الفر�ق �المساهمة في المحادثات ومشار�ع العمل؟  •

 هل جم�ع الأعضاء �حرصون على حضور جم�ع الاجتماعات؟  •

 هل لدى أعضاء الفر�ق القابل�ة للق�ام �مهام أخرى جدیدة، أم �شعرون �الضغط؟  •

 أعضاء الفر�ق �عملون �شكل جید مع �عضهم، أم أن هناك مشاكل تحدث بینهم؟هل  •

ال�حث عن هذه المؤشرات الشائعة �مكن أن �ساعد في منع مشاكل التفاعل من إخراج فر�ق عن مساره، خاصة أن أعضاء  

لوج وجهاً  دینام�كي  تفاعل  وجود  عدم  �سبب  �سهولة؛  �الملل  �شعروا  أن  �مكن  الافتراض�ة  الفرق الفرق  قادة  �ان  إذا  ه. 
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 الافتراض�ة �ق�مون �استمرار مستو�ات مشار�ة أعضاء فرقهم، ومراق�ة الأداء لتحسین فعال�ة الفرق.

كما أن ضعف التواصل، وعدم المشار�ة، وقلة الاهتمام خلال الاجتماعات الافتراض�ة؛ تعتبر من المؤشرات التي تدل على 

والتفاعل المطلو�ة   المشار�ة  بیئة  الفرق  أن  تتطلب وقتاً ونفقات، فإن  لم تتحقق، و�الرغم من أن الاجتماعات وجهاً لوجه 

الافتراض�ة التي تستثمر في اجتماع أو اجتماعین من هذا القبیل �ل عام �كون أداؤها �شكل عام أفضل من تلك التي لا  

 تفعل ذلك.

و�رمج�ات الاتصالات في ز�ادة الاتصال بین أعضاء  كما �مكن أن تساعد أ�ضاً أدوات مثل تطب�قات التواصل عبر الفیدیو،  

الفر�ق، لذلك �جب أن تستخدم الفرق أدوات مثل: برمج�ات إدارة المشروع؛ لإنشاء شعور �المساحة المشتر�ة، وأخیراً �جب  

ع �عضهم  على �ل فر�ق تطو�ر استرات�ج�ة اتصال یتم إعادة فحصها �استمرار؛ للتأكد من أن الجم�ع مرتاحون ومتفاعلون م

 �استخدامها.

 :Problem Solving Teamsفرق حل المشكلات  3-3

وهو عدد من الافراد العاملین �المنظمة وقد �ستعان �أفراد من الخارج وهو �شكل المساهمة والمساندة في حل المشكلات وقد   

 �كون فر�ق دائم لكل أنواع المشكلات أو فر�ق مؤقت متخصص لمشكلة محددة �عینها.

 ما �مثل ف�ه الإدارة العل�ا وممثلي التخصصات أصحاب المشاكل والهیئة القانون�ة، یتمتع هذا الفریق �الصلاح�ات  وغال�اً 

اللازمة لاتخاذ القرارات لحل المشکلات التي تواجه المنظمة والعمل على تنفیذها �الطرق التي یراها مناس�ة دون الرجوع  

 ).2009للإدارة �ون الإدارة ممثلة ف�ه. (علوان،

 و تعمل هذه الفرق على حل مشكلة أو قض�ة �عینها و تعتمد على الثقة بین أعضائها.

إن الفِرَق التي تتمیز �مستو�ات عال�ة من التنوع المعرفي تؤدي على نحو أفضل في مثل هذه الأنواع من التحد�ات. وتتمیز  

مثل   المشكلات،  لحل  المختلفة  السلو��ات  من  �مز�ج  المجموعات  التعل�مات،  هذه  وتطبیق  المشكلات،  وتحدید  التعاون، 

والانض�اط، وخرق القواعد، وابتكار أسالیب جدیدة. فهذه التقن�ات مجتمعة أكثر فعال�ة من المجموعات التي یوجد بها �ثیر  

 من �سر القواعد �صورة دائمة، أو التشدد والم�الغة في الحفاظ على الانض�اط على سبیل المثال. 

الفر�ق �جانب غیره من الفرق، �كون عادة في مرت�ة ضع�فة. فالسمة الأساس�ة هنا هي ضعف المشار�ة، والتردد  إن أداء هذا  
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 في مشار�تها، لأن بیئة العمل لا تسمح بهذا النوع من الحدیث.

و أخطاء. إنها فالسلامة النفس�ة هي الاعتقاد �أن المرء لن ُ�عاقَب أو یُهان �سبب التحدث عن أفكار أو أسئلة أو مخاوف أ

خاص�ة دینام�ك�ة ناشئة عن التفاعل، و�مكن تدمیرها في لحظة مع تنهیدة في توقیت سیئ. ومن دون السلو��ات التي تخلق  

مستوى ما من السلامة النفس�ة في المجموعة وتحافظ عل�ه، لا یؤدي الناس �شكل أفضل. وعندما لا �فعلون ذلك، تض�ع  

 ضافة إلى ذلك، یبرز القلق و�سود السلوك الدفاعي.ق�مة التنوع المعرفي وقوته. و�

 ك�ف تتحقق السلامة النفس�ة إذاً في مجموعة متنوعة معرفّ�اً؟ 

ل�س من المستغرب أن تكون القدرة على التك�ف مترا�طة للغا�ة �مستو�ات عال�ة من التنوع المعرفي والسلامة النفس�ة. وقد 

الأسوأ أداءً بـ«المعارضة» (تنوع عالٍ، وسلامة منخفضة)، و«المتحدة» (تنوع  وصفت هذه الفرق ب"المنتجة"، ووصفت الفرق  

 منخفض، وسلامة عال�ة)، و«الدفاع�ة» (منخفضة في �لیهما).

اننا �حاجة إلى أن نُكثر من الفضول والاستفسارات والتجر�ب والرعا�ة، ونتوقف عن التراتب�ة والتوجیه�ة والتحكم ومحاولة  

 من المهم وجود السلو��ات الإ�جاب�ة في المجموعة المنتجة، فمن الضروري أ�ضاً تلافي السلو��ات السلب�ة. المواءمة. �ما أنه  

إن الفشل في بناء تفاعل عالي الجودة یؤدي إلى خسارة فائدة الحوار بین الأشخاص الذین یرون الأش�اء �شكل مختلف. 

وتقلص الالتزام �العمل، وز�ادة القلق والمقاومة، وخفض الروح والنت�جة هي عدم وجود فهم عمیق، وخ�ارات إبداع�ة أقل،  

 المعنو�ة والرفاه�ة. 

البیئة الآمنة نفس�اً تشجع التنوع المعرفي، وتجمع العقول المختلفة في العمل على مدار الرحلة الصع�ة والمضطر�ة لتنفیذ  

 الاسترات�ج�ة. 

لتفاعل والثقافة الناشئة، فالقادة �حتاجون إلى التفكیر، ل�س فقط في  إن الك�ف�ة التي �ختار الناس بها التصرف تحدد نوع�ة ا

المفیدة وتعطیلها،   السلوك غیر  أنماط  قلقلة  إلى  إنهم �حاجة  ذلك.  وأهم�ة  التصرف،  ��ف�ة عدم  بل في  التصرف،  ك�ف�ة 

 والالتزام بتأس�س روتین�ات جدیدة.

إلى الجم�ع  �حتاج  الناجح،  التنفیذ  بهدف  الأرض�ة  الإ�ماءات    لإرساء  علیها، عن طر�ق  والحفاظ  النفس�ة  السلامة  تعز�ز 

والإجا�ات المستمرة. لا �ستط�ع الناس التعبیر عن اختلافهم المعرفي إذا �ان من غیر الآمن فعل ذلك. إذا ر�ز القادة على  
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 تعز�ز جودة التفاعل في فرقهم، سیت�ع ذلك أداء الأعمال والرفاه�ة.

ق، �ضع �ل عضو خبرته لحلها، و یتكامل مجهوده مع مجهودات الآخر�ن. و یتوقف نجاح  ولحل مشكلة من خلال الفر� 

هذا النوع من الفر�ق على اقتناع الأعضاء �المشكلة ورغبتهم في حلها، الثقة المت�ادلة، إ�مان الفر�ق �إمكان�ة حل المشكلة 

 عن طر�ق تجم�ع وتنسیق جهودهم.

قلید�ة للفرق. في المراحل الأولى عندما بدأ فر�ق العمل في اكتساب شعب�ة، �انت تعد فرق حل المشكلات أكثر الأنواع الت

موظفاً من نفس القسم الذین �جتمعون �ضع ساعات   12إلى    5جم�ع الفرق تقر��اً من هذا الشكل. عادة، تضم هذه الفرق من  

 كل أسبوع لمناقشة طرق ووسائل تحسین الجودة والكفاءة و�یئة العمل.

من فرق حل المشكلات هو مجرد مشار�ة الأفكار أو تقد�م اقتراحات حول ��ف�ة تحسین عمل�ات وأسالیب العمل. إن الغرض  

 وهو مجرد اقتراح لا �عطي الفرق هذه، سلطة تنفیذ أي من اقتراحاتهم من جانب واحد.

ثر استخداماً على نطاق واسع لھذا أحد الأمثلة الأكثر شیوعًا لفرق حل المشكلات ھو "دوائر الجودة". ھذا ھو التطبیق الأك

 )Hussin,2017(الفریق. 

تعد حلقات الجودة أحد الأسالیب المھمة التي من خلالھا تألقت العدید من الشركات الیابانیة, وقد كانت تعرف في الیابان باسم   

إعادة الاقتصاد الیاباني  وكان الھدف منھا    1960, حیث ظھرت في الیابان عام  Problems Solving Teamsفرق حل المشاكل  

بعد الحرب العالمیة الثانیة, فكان لھا الفضل في تطویر وتحسین الاقتصاد الیاباني. كما وتعد حلقات الجودة احد أشكال فرق 

التي تستخدم للمساعدة في تحسین الجودة والسیطرة علیھا، وھي لا تركز على الجودة فقط وإنما على    Works Teamsالعمل  

كل التي تواجھ العاملین. ویتم الاتفاق بین أعضاء حلقة الجودة طوعیا ویتلقى المشاركون تدریباتھم حول الوسائل  جمیع المشا

 (أدوات الجودة) لحل المشاكل وتطویر الحلول. 

وتجدر الإشارة إلى أن أعضاء المنظمة بإمكانھم الانتساب إلى أكثر من حلقة في الوقت نفسھ، وقد یشترك في لقاءات حلقة 

الجودة الموردون والمقاولون بالإضافة إلى العاملین. إن الفلسفة وراء ھذا المدخل ھو أن الأفراد الذین یكونون مسؤولین  

بشكل مباشر في عملیة صنع المنتج او تجھیز خدمة سیكونون ھم الأفضل والأكثر قابلیة في تحدید الطرق لحل المشكلة,  

بعملھم إذا سمح لھم بالمشاركة في تشكیل الحلقة, وبالتالي یحقق أفضل خدمة للزبون  وكذلك فإن الموظفین یكونون أكثر اھتمام  

 ). 2011وتقلیل تكالیف الإنتاج. (علوان،

موظف والذین یتشابھون في أنھم یقومون بمھام مشتركة ویعملون في   12- 3وتعرف حلقات الجودة بأنھا مجموعة تتألف من  
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ة ساعة أسبوعیا ضمن وقت العمل الرسمي ویتضمن الاجتماع تطبیق بعض مكان واحد، یجتمع ھؤلاء بشكل دوري عاد 

التي تؤثر على منطقة العمل  تم تدریبھ علیھ لغرض حل المشاكل  الأسالیب والطرق الإحصائیة والتي یكون الموظف قد 

 وبالتالي فھم یعرضون الحل على الإدارة من أجل الحصول على الموافقة لتطبیق الحل المقترح.

 ). 2011حلقات الجودة یتألف من: (علوان،ھیكل 

 

 ]3-2[ الشكل

 الأعضاء. – 1

 القائد: وھو المشرف على العمل. -2

 لجنة التوجیھ: ھي بمثابة مجلس الإدارة لبرنامج حلقات الجودة. -3

 المنسـق: ھو العنصر الداعم لبرنامج حلقات الجودة.  - 4

 الشركة (الخبیر). المسھل: ھو الذي یتم اختیاره من خارج  - 5

 الإدارة: ھي التي تقدم الدعم المستمر للحلقات.  -6

 ویكون الترتیب كالتالي: 

في أعلى ھیكل الحلقة توجد لجنة التوجیھ والتي تضم أعضاء من الإدارة العلیا والذین یرسمون السیاسات العامة وخطوط  

المُنسق
الأعضاء

قائد
المُسھل

الإدارة
لجنة 
التوجیھ
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 تتخصص مھامھم في:  العمل العریضة، ثم یأتي الإدارة أي مدراء حلقة الجودة والذین 

 تصمیم وتنظیم برنامج عمل الحلقة. -1

 ترویج الفكرة للجمھور الداخلي في المؤسسة وإقناعھم بجدواھا.  -2

 بحث إمكانیة توسیع برنامج العمل بالحلقة.  -3

 ثم یأتي دور مسھلي او خبیر عمل حلقة الجودة والذین یقوموا ب:  

 توفیر موارد العمل ووضع خبراتھم في أسالیب وتقنیات العمل بتصرف أعضاء الحلقة. -1

 متابعة المشاریع التي تضم أكثر من حلقة جودة. -2

 مساعدة حلقات الجودة في عرض ما توصلوا إلیھ أمام الإدارة. -3

 یي الحلقة حیث یجب أن تتوفر في كل حلقة عنصر قیادي إشرافي یقوم ب: ثم یأتي قیاد 

 تسھیل اللقاءات بین أعضاء الحلقة. -1

 توفیر العون والمساعدة في الوصول إلى المعلومات التي یریدونھا.  - 2

 حُسن الاستماع إلى الأفكار والمقترحات التي یبدیھا أعضاء الحلقة.  - 3

 اع على الخط الصحیح. التأكد من سیر الاجتم -4

 رفع المقترحات للمستوى الأعلى.  -5

 أخذ مواعید عرض ما توصل إلیھ أعضاء الحلقة أمام الإدارة. -6

ثم یأتي أھم عناصر حلقة الجودة وھم الأعضاء، فلا تسیر الحلقة بدون أعضاء متفاعلین مع بعضھم یحملون المسؤولیات 

 التالیة: 

 حضور الاجتماعات الدوریة.  -1

 تقدیم مقترحات العمل والأفكار. -2

 تقدیم العون في النقاشات للتوصل إلى نتائج.  -3

وھناك مھارات من الواجب تنمیتھا في الأفراد لتمكنھم من القیام بأعمالھم داخل الحلقة بصورة جیدة وحتى یتم التوصل إلى  

 نتائج ملموسة بخصوص تحلیل وحل المشكلات ومن ھذه المھارات: 
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 لذھني. العصف ا -1

 وسائل جمع المعلومات مثل قوائم المراجعة. -2

تحلیل باریتو وھو أسلوب تقني یھدف إلى تدریب الموظفین وتعلیمھم على تطویر مھارات تحدید القضایا الھامة الواجب   -3

 التعاطي معھا لتحقیق أعلى عائد من حلقاتھم.  

 مھارات تحدید العلاقة السببیة بین المتغیرات. -4

 یب عرض المعلومات مثل الرسومات والأشكال وتمثیلھا بیانیاّ. أسال -5

 وفي الأخیر یبقى دور المنسق و المسیر فتتمثل في ما یلي:  

 دور المنسق:  -1

 * إدارة برنامج حلقات الجودة.

حلقات جدیدة،  * الاھتمام بشؤون الحلقات من ضمان اتصال جید بین الحلقات، عقد الاجتماعات، حل مشاكل الحلقات، تأسیس  

إعداد تقاریر سنویة وأرباح سنویة خاصة بالحلقات وأنشطتھا والاحتفاظ بسجلات الحلقة، تدریب قادة الحلقات وأعضائھا،  

 متابعة النتائج، الحصول على الدعم للحلقات.

 فیكون:   Facilitatorأما دور مسیرّ أمور الحلقة  -2

 وحثھا على الاعتماد على نفسھا.  * مساعدة الحلقة عند تأسیسھا ومن ثم تطویرھا

 * مساعدة الحلقة في توفیر المعلومات الأزمة لعملھا والتنسیق مع الاختصاصیون الفنیون. 

 * التأكد من مقدرة قائد الحلقة والمساھمة معھ في الإعداد والتخطیط لاجتماعات الحلقة.

 اون مع المنسق.* مساعدة الحلقة في حل المشاكل التي تقع خارج منطقة عملھا بالتع
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 الفرق بین حلقة الجودة وفرق العمل:  

قد یخلط البعض بین مفھوم حلقات الجودة وفرق العمل، ویمكن توضیح الاختلافات بین المفھومین من خلال الجدول الآتي:  

 ) 2011(علوان،

 Works Teams فریق العمل  Quality Circle حلقة الجودة  معیار المقارنة 

بإنجاز عمل محدد كمشكلة  العمل شمولیة  تكلف 

 او مسألة صغیرة نسبیا 

 تكلف لإنجاز عمل او مھمة كاملة

طوعیة, وھي لیست ضمن الھیكل  صفة العمل

 التنظیمي للمنظمة 

الھیكل  من  جزء  فھي  إجباریة, 

 التنظیمي للمنظمة 

قرارات   تتخذ قرارات استشاریة  سلطة القرار تتخذ  اقتراحات  تقدم 

 تنفیذیة 

 دائمة تبقى طیلة حیاة المنظمة مؤقتة, تنتھي بانتھاء المھمة دیمومة العمل 

 متغیر غیر متغیر  متغیر  مضمون العمل

 عمل إداري عمل فني  طابع العمل 

 ]3-1[جدول 

 عیوب حلقات الجودة: 

 ). 2010الشیخ،تتطلب الحلقات وقت طویل من تدریب الأفراد عند عدم تحقق النتائج بسرعة. (حمود،  -1

 الاستثمار المكلف في الحلقات على صعید الوقت والكلفة. -2

 إمكانیة حدوث الملل لدى بعض الأفراد عند عدم تحقق النتائج بسرعة.  -3

 إشاعة جو الثقة وتعزیزھا بین الأفراد یستلزم جھودا ووقتا كبیرین.  -4

 متواصلة ولیست مؤقتة وقد تكون مرھقة للإدارة.متى بدأ استخدام الحلقة یجب أن یستمر لأنھا عملیة  -5

 مقومات نجاح حلقات الجودة: 

مجموعة توصیات بعد دراسة أجریت على مجموعة من شركات أمریكیة من    Crocker & Chanrey and Chinقدم كل من  
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 ). 2011أھمھا: (علوان،

 . توضیح تفاصیل المشروع لرجال الإدارة الوسطى وللنقابة. 1

 اختیار ھیكل تنظیمي یتناسب مع فكرة حلقات الجودة.. 2

 . توضیح فلسفة النظام الجدید لكل العاملین وطریقة العمل داخلھ. 3

 . الاختیار الناجح لأعضاء ومنسقي الحلقة او المجموعة.4

 . إجراء التدریب الدائم لأعضاء الحلقات على أسالیب تحلیل وتشخیص المشاكل وحلھا.5

 : project Teamsع فرق المشار� 3-4
ھي مجموعة من الأفراد یعملون معاً لإنجاز أنشطة المشروع المختلفة بھدف تحقیق أھدافھ، ویضم فریق العمل مدیر المشروع  

)project manager) وموظفي إدارة المشروع (project management staff   بالإضافة إلى أعضاء الفریق الآخرین المعنیین (

لمشروع. ویتكون ھذا الفریق من مجموعة من الأفراد ذوي الخبرات والتخصصات والمھارات المختلفة بتنفیذ العمل في ا

 .)2009(شبیب،واللازمة لإنجاز المشروع.  

تكون فرق تطویر المنتج، فرق الأبحاث و فرق تطویر المشروعات نوعاً لھذه الفرق، و تمیل ھذه الفرق إلى العمل لمدى   

 أطول كثیراً، حیث یمكن أن یستغرق تطویر منتج معین عدة سنوات.  زمني

و في بعض الأحیان تعمل ھذه الفرق مع بعضھا البعض في مشروع واحد و ینتھي الفریق بانتھاء المھمة لیؤدي كل عضو  

اث تطویر المنتج، و  عملاً آخر، كما أنھ في أحیان أخرى تكون ھذه الفرق دائمة و مستمرة و لھا دورعام في التنظیم مثل أبح 

تضم ھذه الفرق تقنیین ومھنیین مرتفعي المھارات مع خلیط من التخصصات المختلفة. وعادة ما تكون لھا مستوى مرتفع من 

 الاستقلالیة بالنسبة لبقیة التنظیم. 

حرص تنطوي عملیة تطویر فریق المشروع على ضمان توفر فریق مؤھل وكفوء قادر على تنفیذ المشروع بنجاح، حیث ی

مدیر المشروع على حسن انتقاء العاملین في المشروع وتحدید فترات عملھم بدقة وإدخال التعدیلات اللازمة على ذلك إن 

 لزم الأمر.

تھدف عملیة تطویر فریق المشروع إلى تحسین كفاءات أفراد فریق المشروع، بحیث یتم تكییفھم مع بیئة العمل التي یعملون  

ى عاتق مدیر المشروع الذي یحدد الأفراد الذین یحتاجون إلى تحسین الكفاءة، كما یعمل على دمج بھا، وتقع ھذه المھمة عل

أفراد الفریق لیعملوا كفرد واحد سعیاً لتحقیق نفس الأھداف ویقوم بتحفیزھم وقیادتھم لتحقیق أحسن أداء عن طریق تقدیم  

 الأداء الجید.الدعم في الوقت المناسب وإتاحة الفرص ومنح المكافآت لأصحاب 
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ضمن تطویر فریق المشروع یقوم مدیر المشروع بإدارة النزاعات بطریقة توضیحیة وتشجیع التعاون في حل المشكلات 

 واتخاذ القرارات.

 )I,M.Project,2013تھدف عملیة تطویر فریق المشروع إلى:(

 تحسین الخبرة والمھارة لدى أعضاء الفریق.  -1

 الفریق لخفض الصراعات. زیادة الثقة والتوافق بین أعضاء -2

 تنمیة روح التعاون لتحسین الانتاجیة الفردیة والجماعیة.  -3

 الاستفادة من التنوعات الثقافیة.  -4

وتستلزم إدارة فریق المشروع توفر مھارات إداریة تستطیع تدعیم العمل الجماعي لتشكیل فرق ذات أداء مرتفع وتتمثل ھذه  

 ) Kerzner,2013(زاعات والتفاوض والقیادة. المھارات في عملیات التواصل وإدارة الن

 : Self-Managed Teamsفرق العمل المدارة ذات�ا  3-5
مجموعة من الأفراد لدیھم مھارات وتخصصات متنوعة، ویتمتع الفریق بدرجة كبیرة من التمكین فتتعلم ھذه الفرق وتشارك  

  .)Daft,2003اجتماعاتھا أسبوعیة. (في الوظائف التي غالباً ما یؤدیھا المدیرون وتكون 
كما تعرف فرق العمل المدارة ذاتیاً بأنھا إحدى الأشكال المتعددة من فرق العمل، وفیھا لا یكتفي أعضاء الفریق بالتخطیط أو  

 العمل، بل یقومون بالاثنین معاً.

فریق بتحدید الھدف أو الخطوط العریضة للعمل في فرق العمل المدارة ذاتیاً، عادة ما یقوم المدیر الأعلى أو المسؤول عن ال  -

 ویترك لأعضاء الفریق حریة تحدید والقیام بالأنشطة اللازمة لتحقیق ھذا الھدف.  

عندما تقوم الإدارة بتوفیر ھامش أكبر من الحریة في العمل بالنسبة لأعضاء الفریق، فإن ھذا ینعكس إیجاباً على أداء ورضا   -

 علاقة الإدارة مع الفریق. العاملین وأیضاً على 

 تم ربط فرق العمل المدارة ذاتیاً بكل من:   -

  زیادة الإنتاجیة، التنافسیة، خدمات المستھلكین، موقف الموظفین من العمل، السلامة الذھنیة، وتغییر الموظفین لمكان العمل. 

 ) Magazine Small Business ,2018(ع فئات: إن فرق العمل المدارة ذاتیاً تنقسم بحسب المسؤولیة التي تمنح لھا إلى أرب

 الفئة الأدنى: تتولى الجھة العملیاتیة من الخطة.  -1

 الفئة فوق الدنیا: یمكن لأفراد فریق العمل أن یسند إلیھم مھام تتعلق بجودة العمل أو تطویر الفریق. -2

 دید أوقات العمل والإجازات، تعیین رئیس للفریق. الطبقة الوسطى: تمنح ھذه الطبقة حریة أكبر لأفراد الفریق من حیث تح  -3

 الطبقة العلیا: ھذه الطبقة تمنح أفراد الفریق سلطة واسعة في جمیع المجالات.  -4
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إن فرق العمل المدارة ذاتیاً لا یمكن لھا أن تقوم بدورھا العملیاتي والإداري بشكل كامل دون وجود إدارة خارجیة فھي تبقى 

 تعلیمات وتوجیھات إداریة من شخص في إدارة علیا. بحاجة إلى  

 یطلق على ھؤلاء المدراء لقب المفسرین، المنظمین، المستشارین، أو المدربین.  

بشكل عام أن عمل المدیر الخارجي یتمحور حول القدرة على صنع بیئة عمل مثالیة تسمح لأفراد الفریق بتحمل المسؤولیة  

 شاكل بأنفسھم. والعمل بإنتاجیھ كبیرة وحل الم

 مجالات فرق العمل المدارة ذاتیاً:  

ً  تتمتع  بالحریة في اتخاذ القرارات في المجالات التالیة:    فرق العمل المدارة ذاتیا

 تحدید مستویات الأداء.  .1

 وضع جداول العمل.  .2

 تحدید الموازنات المطلوبة.  .3

 حل المشكلات التي تواجھھا أثناء التنفیذ.  .4

 لمھارات.  تدریب العاملین على ا .5

 اختیار الأعضاء الجدد.  .6

 .الرقابة على الجودة وتقییم الأداء .7

 منھجیات بناء فرق عمل مدارة ذاتیاً:  

 دعم إدارة الشركة عموماً وإدارة الموارد البشریة خصوصاً لفرق العمل المدارة ذاتیاً.  .1

 التركیز على تطویر كل فرد من أفراد الفریق.  .2

 ینبغي لتطویر فریق العمل أن یتم تقییم مستمر لأداء الأفراد من قبل المدیرین.  .3

 فكرة استخدام فرق العمل المدارة ذاتیاً: 

 ة لعملیة تمكین العاملین من اتخاذ القرارات الإداریة.ھي مرحلھ متقدم -1

ً  إن أھم النتائج التي من الممكن ان تترتب على تطبیق -1 ھي زیادة الانتاجیة وتقلیل الوقت  نموذج فرق العمل المدارة ذاتیا

 الضائع. 

 ویؤثر استخدام ھذا النوع من الفرق على الھیكل التنظیمي.  -2

 دوار الاداریة. تمارس العدید من النشاطات والا -3

 یتولى الفریق تحدید الاحتیاجات التدریبیة للأعضاء.  -4

 تشكیل فرق العمل المدارة ذاتیاً:  
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 تصمیم مھام المجموعة بما یتناسب مع رغبات ودوافع الأفراد العاملین.  -1

 تشكیل المجموعة وفقاً لمدى توفیر المھارات والمعارف المرتبطة بالأداء.  -2

 ییر أداء المجموعة. تحدید وبناء معا -3

إن أھم النتائج التي من الممكن ان تترتب على تطبیق نموذج فرق العمل المدارة ذاتیاً ھي زیادة الانتاجیة وتقلیل الوقت الضائع  

 والاستغناء عن الإشراف فالمجموعة تقوم بتدعیم وحل المشاكل ذاتیاً. 

 المدارة ذاتیاً:   الجوھریة لفرق العمل الخصائص 

 المزج والتكامل بین كل من الانظمة الاجتماعیة والتقنیة.  -1

 تحقیق مؤھلات عالیة من الموارد البشریة مع التركیز على اھمیة تطویر تلك الموارد البشریة.  -2

 التنوع والتعدد في المھارات لإنجاز المھام المتنوعة.  -3

 عامل أساسي من قبل الفرد والمجموعة في فریق العمل المدار ذاتیا الفعال. الذاتیةالرقابة  -4

 توفیر المناخ التنظیمي المتسم بالتعاون والتنسیق.  -5

 مراعاة التوافق بین كل من الاھداف الفردیة والتنظیمیة والجماعیة.  -6

 تحقیق الولاء والاندماج في العمل والمنظمة.  -7

 الابداع. تشجیع الأفكار والمبادرات و -8

 بناء فرق العمل المدارة ذاتیاً:   مراحل

 تشكیل أفراد الفریق. -1

 مرحلة التنمیة الذاتیة للفریق. -2

 مرحلة تنمیة روح الفریق. -3

 مرحلة تنمیة الأداء. -4

قویاً ومباشراً على سلوكھم وأدائھم المنظمات لھا تأثیراً  لأعمالھم وتتبنى    إن الثقافة التنظیمیة التي یعتنقھا أفراد العمل في 

المنظمة الناجحة قیمة التوازن في أداء العمل بطریقة صحیحة باكتساب فرق العمل اتجاھات إیجابیة نحو الأداء المتوازن,  

والقیم المشتركة تجعل العاملین مسرورین بالعمل في المنظمة ذات الثقافة القویة حیث یظھر الالتزام و الإخلاص, لأن العمل 

 الذاتیة.  د ذاتھ فالقیم والقناعات تصبح بمثابة قوى للالتزام الذاتي والرقابةیصبح متعة في ح
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 . Hot Teamsفرق العمل الساخنة:  3-6
ھي فرق عمل صغیرة، محددة الأھداف ویسیطر علیھا ھاجس الإبداع والتمیز والابتكار، بلا حدود أو قیود، ولا حتى وعود 

 عمل الساخنة والفرق واللجان وأعضاء المجالس التنفیذیة ومجالس الإدارة.أو عقود. ولكن یجب ألا نخلط بین فرق ال

فعلى الرغم من أن كلاً من تلك الأشكال التنظیمیة یمكن أن تتحول إلى فرق عمل ساخنة، إلا أن ذلك لا یحدث إلا نادراً.  

 . )1999لیبمان، لفت،(وتنبعث حرارتھا وتتوھج نتائجھا بسبب ثلاثة خصائص: 

  أفرادھا أنھم مرتبطون بمھمة ھامة وعلى درجة من السمو والقداسة. یشعر 

   یسیطر ھاجس الانجاز وقیمة المھمة بحد ذاتھا على كل شيء بما في ذلك العلاقات الداخلیة. وتكون سیطرة المھمة قویة

 وعنیفة على الأعضاء حتى تتحول لھاجس یأخذ بالألباب ویسبب التعب البدني والنفسي.

 لاً. فھي تشتعل ویلمع بریقھا في سماء المنظمة وتتوھج محققة إنجازاً عظیماً. ثم تخبو بسرعة لا تقل عن  لا تعیش طوی

 سرعة توھجھا. 

 كیفیة عملھا: 

تواجھ المنظمات مناخاً یتسم بقدر متزاید من عدم الثبات والتغیر المفاجئ. الأمر الذي یزید من صعوبة التوقع والتخطیط. 

تقلب تصبح المرونة ضروریة للمنافسة. ویكون التغییر أمراً واجباً ویمكن اعتبار الفریق ھو الوكیل  وفي مثل ھذا الجو الم

 الرسمي لإشعال نار التغییر والتطویر. 

لقد أعطت النزعة المتزایدة نحو الترابط والتفاعل دفعة جدیدة للعمل الجماعي، إلا أن المشكلة التي تعاني منھا أغلب نظریات  

 ي ھي صرامة الھیاكل الإداریة التي تحتضن المجموعات في معظم المنظمات. العمل الجماع

إن أغلب المنظمات لا تزال تضع القیم القدیمة مثل انتظام ساعات العمل وتحقیق نتائج مخططة وثبات الأداء نصب أعینھا،  

 الأمر الذي تقلبھ فرق العمل الساخنة رأساً على عقب. 

 كیف تحیا فرق العمل الساخنة:   

الشروط   لھا واحد من  توافر  إذا  إلا  العمل،  تعوق  الفرق خطورة كبیرة، فھي  البیروقراطیة، تشكل ھذه  النظر  لوجھة  تبعاً 

 الأربعة التالیة: 

البیروقراطیة ترفض ھذا النوع من الفرق، فلا بد للفرق الذكیة أن تستغل الروتین لصالحھا    ألاّ تعلم المنظمة بوجودھا. لأن -1

 لھا حتى ینتھي.فتخفي حقیقة عم

 أن تحظى بدعم الإدارة العلیا. ھناك مسؤولون في الإدارة العلیا یرحبون برعایة الفریق ویوظفونھ في التغییر. -2

 أن تنجح الفرق في إبراز مؤشرات نجاح كبیر في تغییر المنظمة. -3

والإجراءات المعتادة جانباً    أن یعبر وجود فرق العمل الساخنة عن وجود أزمات مستفحلة وفي ھذه الحالة تتنحى القواعد  -4
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 لتفسح المجال لمثل ھذه الفرق لكي تجد حلولاً لمشكلات قائمة، ویعد ھذا التنحي علامة یأس في المنظمات مركزیة القرار.

 قیادة فرق العمل الساخنة:  

 ھناك ثلاثة أنواع من القیادة یمكن أن تترعرع في فرق العمل الساخنة:   

 ة یشاركون في العمل وفي اتخاذ القرار.أولاً: المدیرون: وھم قاد 

ثانیاً: الرعاة: ھم ثاني أنواع قادة الاتصال وقلما یشتركون بشكل مباشر في الفرق التي یشكلونھا، لكنھم یوفرون لھا الدعم 

 عند الحاجة، وھم في الحقیقة قادة سابقون ویمثلون الرعاة أو المرشدین بالنسبة للفریق. 

: حامل المشعل یتمسك بالمھام التي یؤدونھا، ویكون لدیھم التزام مستمر بدعم الاتصال بین الأفراد في ثالثاً: المشعل المضيء

 الفریق وحثھ على إنھاء مھمتھ، ویتجلى دورھم في الالتزام والقدرة على خلق فرق عمل ساخنة جدیدة.

 سمات قادة فرق العمل الساخنة:  

 یشترك قادة الفرق الساخنة في جملة خصائص منھا: 

 التعامل مع الغموض والفوضى فھي ذات استراتیجیات غیر محددة. -1

 اتقان فن العلاقات العامة والدبلوماسیة، في حین یفشل معظم أعضاء الفریق في ذلك. -2

 استشعار وجود خلافات داخل الفریق قبل أن یشعر بھا باقي الأعضاء.  -3

 كیفیة حمایة فرق العمل الساخنة: 

نظراً لصعوبة المھام التي تباشرھا ھذه الفرق فإن منع تعرضھا للإرھاق لیس مھمة سھلة، وھناك استراتیجیات كثیرة للوقایة  

 من الإرھاق الجماعي منھا:  

 التحدي. -1

 الراحة والاسترخاء. -2

 مراقبة حركة مؤشر الملل والرخاء. -3

 استخدام ذخیرة الانجازات. -4

 نظیم جلسات علاج جماعیة ( التعبیر عن المطالب والمشاكل).ت -5

 تنظیم جلسات علاج فردیة.  -6

 تشجیع المھاترات المفیدة.  -7

 استخدام التغییر لزیادة التركیز. -8

 إیجابیات العضویة في الفریق:  

 تمنح فرصة لتحقیق الذات. -1
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 تحمي من بعض أشكال الظلم الإداري مثل استغلال أقرانك ورؤسائك لك. -2

 فرصة للخلاص من روتین الحیاة الإداریة، من خلال مباشرة الأعمال المبتكرة وحل المشكلات المعقدة.  تتیح -3

 تعتبر من أفضل الأشكال الإداریة التي تؤدي إلى تشكیل علاقات عمل رسمیة وشخصیة حمیمة.  -4

 سلبیات العضویة في الفریق: 

 العمل فیھا مرھق بدنیاً وذھنیا. -1

 العمل فیھا إلى ادمان مما یجعل العودة إلى روتین الحیاة العادیة أمراً صعباً. یمكن أن یتحول  -2

 عند فشل أي عمل تقوم بھ یترك أثراً مؤلماً في نفوس الأعضاء.  -3

 نتیجة الالتزام الذي تتطلبھ طبیعة عملھا یمكن أن یكون لھ أثر سلبي على علاقة العضو خارج العمل ( الأسرة والأصدقاء).  -4

عمل ولكنھا ذات طبیعة خاصة، إنھا تشبھ فرق الكوماند وز أو فرق المھام الخاصة التي تتطوع أو تكلف بإنجاز    إذاً ھي فرق

الروتینیة   العمل  إنجازھا في ظروف  العادیین  التقلیدیة وللموظفین  العمل  یمكن لإجراءات  مھام شاقة وعمیقة ومتداخلة لا 

 المتكررة.

 . International Teams فرق العمل الدول�ة: 3-7
مجموع من الأفراد ینتمون الى بیئات مختلفة و دول مختلفة یحتاجون إلى التعاون المشترك من أجل تحقیق ھدف معین وذلك  

بسبب التعقید في القضایا العلمیة و العملیة و عدم امكانیة الفرد الوحید القیام بھا، والحاجة إلى تحالفات بین شركات متعددة  

ت، اتفاقات على تنفیذ مشاریع مختلفة على مستوى العالم، محدودیة القدرات و امكانیات الشركات المحلیة مقارنةً  الجنسیا

 ). 2016بإمكانیات تملكھا الشركات العالمیة. (بریت وآخرون، 

ة مثل الاختلاف  و تختلف فرق العمل العالمیة عن فرق العمل المحلیة بسبب التعقیدات الإضافیة التي تنشأ عن عوامل مختلف

في اللغة و أسالیب الاتصال، و اختلاف طریقة النظر الى العالم و طریقة معالجة المعلومات، و التوقعات السلوكیة المختلفة، 

و اختلاف النظرة النمطیة أو القوالب الجامدة التي ینظر من خلالھا كل فرد من أفراد الفریق الى غیره من الأعضاء. و ھذه  

 ضافیة تتطلب قدراً أكبر من الاھتمام بعملیة تكوین الفریق.التعقیدات الا

یجب الأخذ بالاعتبار ان ھناك اخطار محتملة قد تواجھ الفریق في مرحلة التشكیل ما قد یحدث بداخلھا من انقسامات و تشرذم  

مساواة التي تجعل ھذه المشكلة  و نظرة الى الآخر باعتباره مختلفاً عن "الذات" و "نمطي أنا". و ھناك ثلاثة أنواع من عدم ال

 أكثر وضوحاً و ھي:  
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عدم المساواة البنائیة (المتعلقة ببنیة المؤسسة): قد یحدث داخل المؤسسة عندما یكون عدد من ینتمون الى جنسیة معینة   -1

أكبر بكثیر من عدد من ینتمون الى الجنسیات الأخرى. و ھنا یجب على القائد محاولة اختیار الأعضاء ذوي جنسیات مختلفة  

 ود أي من الجنسیات تغلب عددیاً الجنسیات الأخرى. و متنوعة قدر الامكان و مراعاة عدم وج 

عدم المساواة اللغویة: قد یحدث بسبب تفاوت الأعضاء في درجة اتقانھم للغة المستخدمة في العمل و قواعد الاتصال في   -2

ت الكافي لكي تلك اللغة. و مثلاً بالنسبة لسرعة و أنماط الحدیث فیجب إعطاء من یتحدثون اللغة المستخدمة كلغة ثانیة الوق

 یفكروا و یتحدثوا.  

النوع الثالث في عدم المساواة (و ھو الأكثر صعوبة) فیحدث عندما ینظر الأفراد الذین ینتمون الى جنسیة معینة الى  -3

أنفسھم، و ینظر الیھم غیرھم على أنھم یتمتعون بمكانة و سلطة و موارد و نفوذ أكثر من غیرھم سواء أكان ھذا صحیحاً أم  

 لا. 

ما في المرحلة الثانیة عادة ما تكون من أصعب المراحل بسبب الاختلاف الثقافي بین الأفراد و اختلاف أسالیب تعاملھم مع  أ

 الغیر یؤدي الى تعقید عملیة التفھم بینھم و خاصة عندما یكونوا یتكلمون لغات مختلفة. 

كن لا یسمح بأي إھانات شخصیة و یساعد الفریق على  یبرز ھنا دور قائد الفریق بدعمھم حیث یظھروا خلافاتھم بأنفسھم و ل

  أن یركز على الأھداف العامة بدلاً من الخلافات الداخلیة.

و ھنا یجب ألا ننسى أن علاقات العمل في الفریق تختلف حسب البلدان، اذ تتصرف بعض الشعوب بطریقة مختلفة و لا تنفتح  

ردد الشعوب الأخرى في التبادل مع أفكارھا مع غیرھا منذ اللقاء الأول. و ھذا على غیرھا قبل بناء علاقة حقیقیة، بینما لا تت

ثقافیة مختلفة و متمیزة عن   لدیھ خلفیة  بین الأعضاء حیث كل واحد منھم  الى صعوبة في الاحتكاك الأولي  بدوره  یؤدي 

ث یستند الفرد في تعاملھ مع غیره من  خلفیات الأعضاء الآخرین. وسیكون ھناك عدم توافق التوقعات مع الأفعال الحقیقیة حی

أعضاء الفریق الى خلفیتھ الثقافیة الخاصة بھ و التقالید السائدة في المجتمع الذي تربى فیھ. أي ان ردود الأفعال تجاه نفس  

 المؤثر أو المنبھ (مثل اقتراح فكرة ما أو أسلوب الترحیب) ستختلف بین الفرد و الآخر.

عقد الاجتماعات الدوریة فإنھ بالنسبة لفرق العمل الدولیة سیكون ھذا أصعب لأنھ انما سیتم عقد  كما انھ بالنسبة لضرورة   

الاجتماعات بشكل متقاطع جداً (حیث یجب الانتظار عندما یكونوا كافة أعضاء الفریق في مكان واحد محدد) أو سیتم الاجتماع  

 المناقشات و المفاوضات المباشرة.عبر وسائل تقنیة و لكن ھذا یمكن أن یؤدي الى فقدان جوھر 

 أي اختلاف النظرة النمطیة (القالب الجامد) التي ینظر من خلالھا كل فرد من أفراد الفریق الى غیره من الأعضاء.

 )Jolian,at al,2014(و ھنا ینبغي على قادة الفرق الدولیة أن: 

 یعرف فریقھ جیداً. -

أن یفھم أن الاختلافات الثقافیة فیما بین الأعضاء یمكن أن تؤثر في عملیة التفاعل فیما بینھم لكن من الضرورة جعل ھذا   -
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 التأثیر تأثیراً إیجابیاً یخلق الابداع.

تشج   - یجب  لذلك  للفرد،  الكامنة  الطاقة  تتحرر  الفریق  في  إیجابیة.  بطریقة  التعاون  على  الفریق  أعضاء  تشجیع  یع  یجب 

 المناقشات المفتوحة و تبادل الأفكار، و الحرص على إعطاء الانتباه الى كل الاقتراحات بالقدر نفسھ.  

و فیما یتعلق بفرق العمل الدولیة فھنا یجب ألا ننسى تلك الاختلافات مثل اختلاف اللغة و أسالیب الاتصال و طریقة معالجة 

 المعلومات.

 ملیة التفاعل بین الأعضاء:  و بالنسبة للعوامل التي تؤثر على ع

 درجة الاختلاف أو التشابھ بین العادات الثقافیة.  -1

 درجة اتقان اللغة (من اللازم اعطاء وقت مناسب للتفكیر للأعضاء عندما یتم الحدیث باللغة الأجنبیة بالنسبة لھم).  -2

 أنماط الاتصال الشفویة.  -3

 أنماط الاتصال غیر الشفویة.  -4

 الثقافیة بین أسالیب القیادة.الاختلافات  -5

 اختلاف التوقعات بشأن العملیات الھامة التي یقوم بھا الفریق. -6

 ھناك احتمال أن الجنسیة التي یحملھا الشخص ربما تعطي دلالة غیر حقیقیة عن ثقافة الفرد.   -7

 مراحل تطور فریق العمل (مقارنة بین فرق العمل المحلیة وفرق العمل الدولیة):  

 
 ] 3-3[ الشكل 

  

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

تشكیل عصف تنمیط أداء انتھاء

یق
فر

 لل
لي

الك
ء 

لأدا
ا

مراحل تطور فریق العمل

فرق العمل المحلیة

فرق العمل العالمیة



 

81 
 

 مقارنة فرق العمل المحلیة مع فرق العمل الدولیة من حیث التكیف مع التغییر:  

لقد أصبح التغییر الموضوع المھیمن على ممارسات الإدارة. إذ یتسارع إیقاعھ مع عولمة الأسواق و انطلاق التطور التقاني 

 المذھل. لذلك یجب ضمان تكیف الفرق مع تلك التغیرات.

التغیرات على  و لكي ینجح الفریق یجب أن یتعلم التكیف بسرعة مع الأوضاع الجدیدة، إذ یمكن أن تفرض ضغوط جدیدة من  

الفریق، و یمكن أن یلتحق الأعضاء بھ أو یغادرونھ. یجب أن یكون الفریق جاھزاً حتى لتغییر العناصر الأساسیة في خطة  

 عملھ. 

و من الواضح أن الفرق العالمیة لھا قدرة أكبر على مواجھة التغیرات المختلفة التي تأتي من البیئة الخارجیة. حیث أن أول 

ریق العمل العالمي یواجھ أعضائھ ضروریة تغییر أنفسھم لدرجة معینة لكي ینسجموا مع غیرھم من الأعضاء  ما یتم تشكیل ف

و یكونوا قادرین على التعامل الإیجابي معھم. أي أنھم قد مارسوا أول تجربة بالنسبة لمواجھة التغییر لدیھم. بالتالي یكون  

 انسجامھم مع التغییر أسھل.

 تماسك الفریق:  

 

 ]3-4[كل الش

 یزداد تماسك الفریق كلما زادت: 

 درجة شعور أفراد الفریق بالانجذاب للفریق و تحفیزھم للبقاء الأعضاء في الفریق.  -1

 اقناع الأعضاء بأن الفریق سیحقق لھم مكاسب و أھداف معینة.  -2
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 لأعضاء الفریق. شعور الأفراد بأن الانتماء للفریق یخلق شعوراً عاطفیاً بوجود ھویة اجتماعیة ممیزة  -3

 الكفاءات التي ینبغي توافرھا في قادة الفرق الدولیة:  

درجة عالیة من الوعي الذاتي و قدرة الشخص على مراقبة سلوكیاتھ و تصرفاتھ، و الاستفادة    السیطرة الشخصیة: و ھي -1

من نقاط قوتھ و زیادة دعمھا و سد النقص في الكفاءة. قائد الفریق الولي یجب أن یكون أھلاُ للثقة و أن تكون القیم الشخصیة  

و أن یتمتع بدرجة عالیة من التوازن العاطفي، و الفكري و الذكاء الجوھریة و القیم الروحیة ھي المحرك و الدافع الحقیقي لھ،  

 العاطفي. 

القدرة على قیادة الفریق: عن طریق اقامة شبكات داخلیة و خارجیة من العلاقات و النفوذ، بما في ذلك إنشاء التحالفات  -2

احد بمفرده أن یدیر شبكات العمل و الشراكة و اكتساب الامتیازات بشكل رسمي. و بما أنھ سیكون من الصعب على شخص و

المتعددة بالغة التعقید، فسوف تكون المشاركة في القیادة أمراً ضروریاً. نذكر ھنا ان فرق العمل المحلیة نادراً ما تكون بحاجة  

 الى تشارك في القیادة، أي فقط عند ما تكون ھناك أھداف ذات درجة عالیة من التعقید.

 لمي.القدرة على التفكیر بشكل عا  -3

 تقدیر قیمة و أھمیة التنوع الثقافي.  -4

 تطبیق القیم في الحیاة.  -5

 بناء فرق العمل و شراكات. -6
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 أسئلة الفصل 
 True/Falseأسئلة صح / خطأ) 1

 خطأ  صح السؤال 

   الوظیفیة یكون الأعضاء في ھذا النوع من عدة وحدات وظیفیة.  العملفي فرق  1

2 
من أھم النتائج التي ترتبت على التطور التكنولوجي الكبیر في عالم المعلومات ووسائل الاتصال 

 ظھور فرق العمل الافتراضیة.
  

3 
تعمل ھذه الفرق على حل مشكلة أو قضیة بعینھا وتعتمد على الثقة بین أعضائھا، ھذا یشیر إلى  

 تعریف فرق حل المشكلات.  
  

4 
فرق تطویر المنتج وفرق الأبحاث، وفرق تطویر المشروعات ھي أنواع من فرق العمل متعددة 

 الوظائف.
  

   كبیرة من التمكین.فرق العمل المدارة ذاتیاً تتمتع بدرجة  5

6 
ھي فرق عمل كبیرة متعددة الأھداف یسیطر علیھا ھاجس الابداع والتمیز والابتكار وھذا یشیر  

 إلى مفھوم فرق العمل الساخنة. 
  

   لا فرق بین فرق العمل الدولیة وفرق العمل المحلیة في كل مرحلة من مراحل تطور الفریق. 7

   توفرھا في قادة الفرق العالمیة: السیطرة الشخصیة.من الكفاءات التي یجب  8

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2

 فرق العمل الوظیفیة یتكون أعضائھا من: -1
 ب) من عدة وحدات تنظیمیة                            أ) وحدة تنظیمیة واحدة 

 خارج المنظمة              د) جمیع الأجوبة صحیحةج) من وحدة تنظیمیة واحدة ویضاف الیھا أعضاء من 

 من سلبیات العضویة في فرق العمل الساخنة:   -2
 ً  ب) یمكن أن یتحول العمل فیھا إلى إدمان                                   أ) العمل فیھا مرھق ذھنیاً وبدنیا

 د) جمیع الأجوبة صحیحة                    ج) الفشل فیھا یترك أثر مؤلم في نفوس الأعضاء               

 تتمتع فرق العمل المدارة ذاتیاً بالحریة في:   -3
 ب) وضع أھداف جدیدة                                   أ) اختیار الأعضاء الجدد 

 ج) تدریب العاملین على سلوكیات محددة                                         د) ب+ج 
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 ب حلقات الجودة:عیو -4
 ب) الاستثمار المكلف  أ) تتطلب الحلقات وقت طویل من تدریب الأفراد عند عدم تحقق النتائج بسرعة.

 د) جمیع الأجوبة صحیحة   ج) حدوث الملل لدى بعض الأفراد عند عدم تحقق النتائج بسرعة   

 

 قضایا للمناقشة   \) أسئلة 3

 ):  1السؤال (

 . الوظیفیة مع إعطاء أمثلة على ذلكتحدث عن فرق العمل 

 } . 15:  100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة:  

 : ) 2السؤال (

 عرّف المصطلحات الآتیة بما لا یتجاوز ثلاثة أسطر: 

 حلقات الجودة، فرق العمل الدولیة، فرق المشاریع، فرق العمل الدولیة.

 } . 20:  100دقیقة. الدرجات من  20{مدة الإجابة:  

 ):  3السؤال (

 .اشرح باختصار عن الأسباب التي تؤدي إلى فشل فرق العمل الافتراضیة

 } . 15:  100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة:  
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 في فاعل�ة و�بداع الفر�ق الفصل الرا�ع: دور الذ�اء العاطفي 
The role of emotional intelligence in the effectiveness and 

creativity of the team 
 كلمات مفتاحیة: 

،    Team effectiveness، فاعلیة الفریق:    Involvement in team activities، الانغماس في أنشطة الفریق    Identificationالتطابق  

الفریق:   للفریق:   Team Creationإبداع  الإبداعي  التفكیر   ،Creative thinking of team  :للفریق العاطفي  الذكاء   ،Emotional 

intelligence of team  :مناخ الإبداع ،Creativity climate  ،عدوى العواطف  Contagion of Emotions 

  ملخص الفصل:

ومفھوم الذكاء العاطفي للفریق، ودور الذكاء العاطفي في تحسین بیئة عمل  یعرض ھذا الفصل مقومات الفریق، ومفھوم التفكیر الإبداعي للفریق،  

 الفریق، والوصول لإخراج الطاقات الكامنة للفریق، وكیفیة التعامل مع الشخصیات المعرقلة لعمل الفریق. 

 المخرجات والأھداف  التعلیمیة: 

 بعد دراسة الفصل یصبح الطالب قادرا على أن:  

 فریق الفعالیتعرف على مقومات ال -

 یمیز بین التفكیر التقلیدي والتفكیر الإبداعي لفریق العمل -

 یتعرف على مفھوم الذكاء العاطفي لفریق العمل -

 یتعرف على أھمیة العواطف والذكاء العاطفي في إبداع الفریق -

 یحدد الشخصیات التي یمكن أن تعرقل عمل الفریق  -
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 المقومات الثلاثة للفر�ق الفعال   4-1
نتجت عنھا،   التي  المدھشة  للنتائج  آلیة عملھا جراء  و  بنائھا  و  العمل  الدراسات حول فرق  و  الكثیر من الأبحاث  أجریت 

ونستطیع أن نذكر ھنا فرق كدیزني و زیروكس و غیرھا، إلا أنھ ، تم تشكیلھا لكنھا لم تنجح في تحقیق أھدافھا. لذلك حاول  

 لأساسیة التي تسھم في فعالیة الفریق وتتلخص بما یلي: المھتمون معرفة الأسباب أو المقومات ا

الالتزام: ھو جوھر عمل الفریق الذي یتضح من خلال التفاني المشترك لتحقیق أھداف محددة. و قد رأى البعض أن الالتزام    -أ

ھذه العناصر تطبق على  التنظیمي ھو تقمص الفرد و تأییده للمنظمة و ھذا ینتج عن تفاعل ثلاثة عناصر، و یمكنني القول أن  

 عناصر الفریق و التزامھم بفریقھم و ھي:  

أو الاندماج النفسي    Involvementالانغماس    -: ویعني تبني أھداف وقیم الفریق  باعتبارھا أھدافا للفرد Identificationالتطابق  

 اتجاه الفریق  ویعني شعور الفرد بالارتباط العاطفي القوي  loyaltyللفرد في أنشطة الفریق. الولاء 

أن استخدام    Team Talkإن الالتزام بالنسبة للأعضاء یظھر من خلال اللغة المستخدمة من قبلھم ویؤكد دونیلون مؤلف كتاب   

صیغة المبني للمجھول أو ضمائر الغائب : كأن یقال " یجب أن یدرك ذلك الھدف" أو " سوف یصدر ذلك المنتج في العام  

 ة لصاحب الفعل مما یشیر لعدم التزام أعضاء الفریق، وبالتالي ھم غیر ملتزمین تنظیمیاً. القادم" دون الإشارة صراح

استخدام الصیغ المبھمة لوصف الأشخاص، و ھذا ینذر بوجود مشكلات قائمة بین الفریق وھم غیر ملتزمین أو مؤمنین بما    -

 یقومون بھ كأن یقال: الإدارة ترید منا القیام بذلك. 

اللغة المستخدمة تشیر إلى مدى التزام الفریق بنھج الفریق و بآلامھ و أحلامھ و مدى الإیمان بتحقیق أھدافھ. و   و بالتالي فإن

الفرق التي  قد لوحظ أن الالتزام بالفریق یمیل إلى التردي كلما زاد عدد  أعضائھ. ویتفق الخبراء على فكرة ضعف أداء 

 أفراد أو أقل.   10ام كلما كان  . كما یزید الالتز20یتجاوز عدد أفرادھا الـ 

 الكفاءة:  -ب 

وإنما على    2= 1+ 1تتمثل الكفاءة بحجم المھارات التي یمتلكھا أعضاء الفریق، فكفاءة الفریق لا تقوم على مبدأ التسویة أي  

لى مستوى  وإن أعضاء الفریق لا یكون بناء على أسماء معروفة أو قائمة تفرضھا الإدارة، و إنما بناء ع  2>  1+ 1التضافر  

عمل الفریق و المنھج المتبع في التشكیل، كي یتم ضمان وجود المھارات التي ستطور أداء الفریق و تحقق الأھداف المطلوبة. 

 و قد اقترح كاتیبناش ثلاثة أنواع من المھارات التي یجب أن تتوفر بعضو الفریق و ھي:  

 مھارات فنیة و ھي متعلقة بالاختصاص المباشر  -

حل المشكلات التي یتجاوز من خلالھا أبعاد الوظیفة التي اعتاد على أدائھا، لیساعد في فھم مجموعة معقدة و  مھارات    -
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 متشابكة من الحقائق. 

مھارات التواصل الفعال و التي تتجلى بقدرتھ على إیصال الرؤى النابعة من خلفیة ثقافتھ المھنیة إلى أعضاء التنظیمات    -

 ود جماعي.  الأخرى، و الإسھام في مجھ 

 الھدف المشترك   -ت 

لا بد أن یكون ھناك ھدفاً  مشتركا یناضل من أجلھ الفریق، ومن المستحیل أن تحفز فریقا ، بدون أن یكون لدیھم ھدفا محدداً  

 وممتعاً، ومن المثیر للغرابة أن نجد عدداً من الشركات و المؤسسات لا تتبع ھذه القاعدة.

د مسؤولیة تحدیدھا سیتم تحقیقھا أكثر من تلك التي تفرض علیھم. كما إن الأھداف المشتركة إن الأھداف التي یتحمل الأفرا

تمثل بالفعل أحد العوامل المحفزة الفعالة، و في فترة تحدید الھدف المشترك لابد للشخص المسؤول عن بث التحفیز أن یخلق 

 (Miller, 2015)من وقت لآخر الحافز الذي یتمثل قي الأھداف الجدیدة. 

 التفكیر الإبداعي لفر�ق العمل   4-2
لا یتفق الجمیع على موضوع التفكیر الإبداعي، فالبعض یعتبرون أن جلسات التفكیر الجماعي من شأنھا تعزیز الإبداع أما  

  البعض الآخر فیعتقدون أن الإبداع الحقیقي ینتج عن النشاطات الفردیة. وفیما یلي مناقشة لوجھات النظر تلك.

تعلق الأمر بما ھو أفضل للإبداع ینقسم الأمر ما بین التفكیر الفردي والتفكیر الجماعي. في الواقع، لكل منھما سلبیاتھ  حین ی 

  وایجابیاتھ.

لمختلف  البعض من خلال طرح كافة الأفكار  العمل من بعضھم  تقرّب أعضاء فریق  أن  الجماعي  التفكیر  یمكن لجلسات 

فردي للمزایا التي قد تتضمنھا. كما أن ذلك یضمن عدم وقوع أفكارك الإبداعیة في فخ الروتین.  الأفراد والنظر فیھا بشكل  

ولكن المشكلة ھي أن بعض الأفكار التي تطرح قد تتطور ویتم قبولھا لیس لأنھا الفكرة الأفضل بل نظراً لتفضیلھا من قبل  

  معظم أعضاء فریق العمل وھذا ما یعرف بالتفكیر الجماعي.

ناحیة أخرى، تحققت الكثیر من الإنجازات العلمیة والتقنیة وغیرھا بفضل التفكیر الإبداعي لشخص معین. ولكن نظراً  ومن

لعدم وجود أیة حجج معارضة خلال عملیة حل المشاكل، یمكن للشخص المعني تطویر رؤیة غیر واضحة للمسألة وقد لا 

  یكون فاعلاً بشكل تام.

بیت.كوم بعض التوصیات التي من شأنھا تشجیع التفكیر الإبداعي ضمن فریق العمل تتلخص بما    یقدم الخبراء المھنیون في

 ) 2013(جومان،   یلي:
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كما أشرنا أعلاه، لكل من التفكیر الفردي والجماعي سلبیات وایجابیات. فجلسات   اسمح للمشكلة أن تقرر النھج الأنسب.  -1

أو تنفیذ المشاریع في خلال فترة قصیرة حیث یمكن لفریق العمل التعاون معاً   التفكیر الجماعیة ممتازة من أجل حل المشاكل

من أجل اتخاذ القرارات وتنفیذ المشاریع ضمن الإطار الزمني المحدد. أما بالنسبة للمشاریع التي یتم تحدید جدول زمني كبیر 

اللازمة تنفیذ   لتنفیذھا فیمكن تحویلھا لواحد من أفراد فریق العمل یملك المعرفة  لحل المشاكل والذي برھن عن تمیز في 

  مشاریع مماثلة.

من أن بعض أفراد فریق العمل أكثر إبداعا من غیرھم إلا انھ یمكنك تعزیز التفكیر    على الرغم قم بتدریب فریق عملك.  -2

دینامیكیات مكان العمل في عملك من خلال تنفیذ التدریب المناسب. فبحسب استبیان بیت.كوم حول "  الإبداعي ضمن فریق

% من المھنیین أشاروا إلى أن التدریب، والتعلم وفرص التطور ھي أھم ما یبحثون 20)،  2013" (یونیو  الشرق الأوسط

التدری للدورات  یمكن  الواقع،  في  الجدیدة.  الوظیفة  في  أن عنھ  كما  فریق عملك.  لدى  المشاكل  مھارات حل  تطور  أن  بیة 

التدریبات متوفرة من خلال التقنیات العادیة كإعداد الخرائط الذھنیة، وجلسات النقاش والتفكیر الإبداعي. ویقترح بیت.كوم  

  تدریبات متخصصة للشركات. والتي تقدم منطقةأھم مصادر التدریب في ال ھنا

أھم عنصر للإبداع ھو عدم الخوف من الفشل. فمن أجل تشجیع الإبداع علیك أن تخلق جواً مناسباً   لا تخف من الفشل.  -3

المألوف من أج الخروج عن  المتوقعة بل شجع فریقك على  النتائج  التي لا تحصد  الفكرة الإبداعیة  تعاقب  ل للمجازفة. لا 

  استیعاب الأخطاء والتعلم منھا.

الاقتصاد الحالي، الذي یدعو للمناھج الإبداعیة من أجل حل المشاكل، یعدّ الإبداع العنصر الأھم. فكلما زادت قدرة   ظلوفي 

 (Rogers, 2017)شركتك على تطبیق تلك المناھج، زادت فرصتھا على التنافس. 

 بناء مناخ الإبداع لفر�ق العمل   4-3
 تقییم مناخ الإبداع   4-3-1

 ھناك مجموعة من التساؤلات التي تساعد في بناء وتھیئة المناخ المناسب للإبداع مثل: 

ھل یكون الأشخاص أكثر إبداعاً عندما یعملون مستقلین، أم عندما یعملون ضمن مجموعات؟ كیف كانت تجربتك؟ بالطبع  

ثیراً ما سمعنا عن الجھود الإبداعیة الفائقة لمجموعة دؤوب. (العمل  عادة ما یعتمد ذلك على الشخصیات المشاركة. ولكن ك

الجماعي الإبداعي لوكالة إعلانات عالمیة ھي مثال على ذلك). إذن لماذا تفشل العدید من الجھود الجماعیة؟ وماذا یمكنك أن 

 تفعل، باعتبارك مدیراً أو مشرفاً، من أجل زیادة الناتج الإبداعي لمجموعات عملك؟  

 

http://www.bayt.com/ar/press-release-article-17464/
http://www.bayt.com/ar/press-release-article-17464/
http://www.bayt.com/ar/learn-home/
http://www.bayt.com/ar/learn-home/
http://www.bayt.com/ar/learn-home/


 

91 
 

 بناء مناخ الإبداع:  4-3-2

یجب أن یشعر المدیر بالاحتیاجات الإبداعیة لموظفیھ وأن یبتكر الوسائل التي تشبع ھذه الاحتیاجات، مع الحفاظ على أھداف 

(جیِّد) أو (غیر جیِّد) عند    الشركة. بتجمیع ھذه العناصر، یتوفر لدینا النجاح الشخصي إلى جانب نجاح الشركة. ضع كلمة

 كفاءة أدائك. درجة

 التعرف على الموظفین كأفراد ومعرفة قدراتھم الإبداعیة واحتیاجاتھم.   -1 

 توفیر التدریب على أسس الإبداع للجمیع. -2

 إرشاد وتجمیع الإبداع والتقدم الفردیین.  -3

 الاعتراف بالمساھمات الإبداعیة ومكافأتھا.  -4

 في تلقي الأفكار المبدعة من الجمیع. التأكد من ثقة الموظفین من أنني أتوقع وأرغب  -5

 تحمل الفشل كمرحلة متوقعة من مراحل الإبداع وتشجیعھم على تحمل المخاطرة. -6

 تقلیل الإجھاد عن طریق التفاھم والتعاطف وروح الدعابة. -7

 شرح مھمة الشركة أو تصوراتھا وكیف یجب أن تدعمھما جمیع الوظائف.  -8

 أنھّا فرص لتحدي الفشل. تصویر مواقف المشاكل على -9

 طلب المساھمات الإبداعیة من جمیع الذین یشملھم القرار. -10

 عوامل قتل الأفكار:  3- 4-3 

 لتنمیة روح الإبداع في أي مجموعة، یجب القضاء على ردود الأفعال التالیة عند طرح أیّة فكرة جدیدة: 

 لقد جربناھا من قبل.   -

 طویلاً.سوف تستغرق وقتاً  -

 التكلفة كبیرة.  -

 ھذا لیس عملي.   -

 ھذا لیس عملك.  -

 لیست ھذه طریقة العمل ھنا. -
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 لماذا لا تكتب ھذا الكلام؟   -

 إنھا مستحیلة.  -

 ربما في العام القادم.  -

 قد تكون على حق، ولكن... -

 إنھا فكرة غبیة.   -

 عملاؤنا لا یقبلون بھذا.  -

 .لا تستطیع أن تفعل ھذا ھنا  -

 لا أعتقد أنھا مھمة.   -

 ھؤلاء الناس غیر مھمین.   -

 لا أحتاج للمزید من المعلومات.  -

 إنھا جیِّدة بما فیھ الكفایة.  -

 إذا لم تكن مكسورة لا تصلحھا.  -

 شركتنا صغیرة جداًّ.  -

 شركتنا كبیرة جداًّ.  -

 لیس لدینا وقت حالیاً.  -

 ھذا ضرب من الجنون.  - 

 عوامل تشجیع الأفكار:   4-3-4

 ھل لدیكم أسئلة؟  -

 قبل اتخاذ القرار النھائي، دعونا نراجع كافة الخیارات. -

 من أین یمكننا الحصول على المزید من المعلومات؟   -

 على ضوء المعلومات الجدیدة، لقد غیرت رأیي. -
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 ھل یمكنني أن أطرح سؤالا؟ً   -

 معذرة، فأنا لا أفھم ھذه النقطة.  -

 ھل ھذا ما تعنیھ؟   -

 أود أن أحصل على مساعدتك بشأن فكرة تدور ببالي.  -

 كیف یمكنني أن أطور... - 

 ھل فاتنا أي شيء؟   -

 ما الذي قد یتأثر أیضا؟ً   -

 ماذا یحدث لو...   -

 من لدیھ اقتراح آخر؟   -

 دي العمل بھذا الشكل دائما؟ًلماذا نؤ -

 ألن یكون الأمر ممتعاً إذا...  -

 لا أعرف الكثیر عن ھذا الموضوع؟   -

 ماذا عنك أنت؟   -

 دعني أطلب منك بعض الأفكار حول... -

 بكم طریقة نستطیع أن... -

 ماذا لدیك من أفكار...  -

 ) 2013شكراً لك.  (جومان، -

 فر�ق والإبداعدور الذ�اء العاطفي في فاعل�ة ال  4-4
القائد   كان  الثقافات،  التاریخ وفي كل  فعبر  القیادة.  في  أھمیة  الأكثر  للقائد ھي  العاطفیة  المھمة  أن  البعض  أي   -یرى  في 

ھو الشخص الذي یرجع إلیھ الآخرون بحثاً عن طمأنینة النفس، ووضوح الرؤیة، عندما یواجھون عدم تأكد   -مجموعة بشریة 

 ن ھنالك عمل یجب القیام بھ، فالقائد یعمل دلیلاً عاطفیاً للجماعة. أو تھدید، أو عندما یكو 
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وببساطة شدیدة؛ یلاُحَظ لدى القائد قدرة فائقة على التأثیر في عواطف من حولھ، فعندما یوجھ القادة العواطف بشكل إیجابي،  

فإنھم یجعلون كل واحد یبذل قصارى جھده، وإذا ما دفع القادة انفعالات الناس نحو دائرة الحماس ارتفع الأداء بشكل كبیر،  

. وبالمقابل: إذا ما دفع القادة الأفراد باتجاه الحقد والقلق فسیضلون  Resonanceجاوباً (تناغماً)  ویسمى ھذا التأثیر الإیجابي ت

ویقوضون الأسس    Dissonance یحدثون تنافراً  طریقھم، لأنھم یشحذون عواطف المرؤوسین بالاتجاه السلبي، ھؤلاء القادة  

ً   العاطفیة التي تجعل الناس یتمیزون،  آخر من جوانب القیادة الفعالة، وھو ضرورة امتلاك القادة قرون  وھذا یبین جانباً مھما

لأن ازدھار أو تراجع  منظمة ما یعتمد إلى حد بعید على مدى فاعلیة  استشعار عاطفیة، في مختلف الأحوال والظروف،  

   (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002 )القادة في ھذا البعد العاطفي الأساسي، ألا وھو امتلاك مھارات الذكاء العاطفي. 

  Contagion of Emotions and Leadershipعدوى العواطف والق�ادة:  4-5
نكھتھ الخاصة للمزیج،    عضوكل  یضیف  حیث    ،المتواصل بین أعضاء الجماعة نوعاً من المزیج العاطفي  التفاعل  یخلق  

فالناس یستمدون    ،الرئیس (أو المدیر)ل وأفعال  أقواالكل یراقب  وسبب ذلك أن    لكن القائد ھو الذي یضیف أقوى التوابل،

الذي لا یراه مرؤوسوه   CEOأمزجتھم العاطفیة من القمة، حتى وإن لم یكن الرئیس مرئیاً بشكل كبیر، مثل الرئیس التنفیذي 

 للمنظمة.إلا نادراً، فإن موقفھ ومزاجھ یتجسد في تقاریره المباشرة، فینتشر ھذا المزاج في المناخ العاطفي 

یتحدث القادة عادةً أكثر من أي شخص آخر، وھم من یبدأ الحدیث، وما یقولونھ ینُصت لھ باھتمام أكثر، وعندما یعلق     

الآخرون على الأمر، فإن ملاحظاتھم تشیر في أغلبھا إلى ما قالھ القادة أكثر من تعلیقات أي شخص آخر. ولأن طریقة القائد  

الخاص، فإن تعبیراتھ العاطفیة تنتقل وتؤثر في شكل واتجاه التفاعل بین المرؤوسین، وھكذا فھم    في رؤیة الأمور لھا وزنھا

 یتفاعلون عاطفیا حًول موقف معین. 

لا یقتصر تأثیر العواطف في حدیث القادة فحسب، بل یتعدى تأثیر العواطف أكثر مما یقولھ القائد، وحتى عندما یصمت     

لأنظار أكثر من أي شخص آخر في المجموعة، وعندما یطُرح سؤال ما أمام المجموعة ككل، فإن  القادة؛ فإنھم یبقون محط ا

الاستجابة   أنھا  على  العاطفیة  القائد  أفعال  ردود  إلى  المجموعة  أعضاء  ینظر  وغالباً  القائد.  فعل  رد  تراقب  الجمیع  عیون 

الغامضة التي تكون فیھا ردود أفعال الأفراد متباینة.  الأصح، ویبنون ردود أفعالھم الخاصة وفقاً لھا، وخاصة في المواقف  

 .ویزداد أثر القائد الذكي عاطفیاً كلما تطلب العمل عواطف أكثر

ومع ذلك فلیس كل القادة "الرسمیین" في جماعة ما بالضرورة قادة عاطفیین؛ فعندما یكون القائد المُعین یفتقر للمصداقیة 

یلتمسون التوجیھ العاطفي لدى شخص آخر یثقون بھ ویحترمونھ، ویصبح ھذا الشخص ھو القائد  لسبب ما، فإن الناس قد  

 ,Goleman)  وباختصار: فإن القائد ھو من یضع المقیاس العاطفي للمنظمة ككل. الفعلي الذي یشكل ردود أفعالھم العاطفیة.

Boyatzis, & McKee, 2002)    
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الفریق، إذا عبر القائد عن العواطف السلبیة كالغضب والحزن أمام أعضاء الفریق،   ھذه العدوى العاطفیة تحد من فاعلیة    

فإذا عبر عن الغضب مثلاً، فقد تفُھم من قبل أعضاء الفریق على أنھا ضعف في قدرة القائد على التحكم والرقابة، وعدم 

إدارة  وبالمحصلة  على ضبط عواطفھ،    تھقدر القدرة على  الثقة في عواطف الآخروتوجیھ  عدم  الفریق  ین، ویفقد أعضاء 

 . ، وأداء العمل ككلمما یؤثر سلباً في فاعلیة الفریق ،قائدھم

 تأثیر تناغم وتنافر القائد في أداء الفر�ق  4-6
بأنھا القیادة التي تتوافق مع مشاعر المرؤوسین أو التابعین، وتحركھم   (Resonant Leadership)تعُرّف القیادة المتناغمة      

في قاموس    Resonance في اتجاه عاطفي إیجابي، أي یكون القائد ومرؤوسوه على طول الموجة العاطفیة نفسھا. ومعنى كلمة  

. وإحدى علامات القیادة "الاھتزاز المتزامن، وتعزیز صوت ما من خلال رجع الصدى، وإطالة ذلك الانعكاس"أكسفورد  

یھتزون على نفس الموجة مع تفاؤل القائد وحماسھ، أي یتفاءلون ویتحمسون    ؛المتناغمة وجود مجموعة أفراد أو مرؤوسین

فكلما كان الناس متناغمین مع بعضھم؛ كانت    ،طیل التأثیر العاطفي للقیادة◌ُ وي زید  كما أن ھذا التجاوب أو التناغم ی  ،مثلھ

ل جموداً، وأقل تنافراً، والصمغ الذي یجعل الأفراد متماسكین معاً في فریق واحد، ویجعلھم ملتزمین بتنظیم ما،  تفاعلاتھم أق

 (Gordon, 2018)ھو العواطف التي یشعرون بھا تجاه بعضھم البعض. 

إلى مستوى الذكاء   ،عواطفھم، وعواطف تابعیھم، أو العواطف المشتركة تجاه المنظمةیرجع مدى نجاح القادة في إدارة      

بین   مما یجعل لانفعالاتھم وحماسھم صدى  الأذكیاء عاطفیاً  للقادة  بشكل طبیعي  یأتي  فالتناغم  القادة.  لدى ھؤلاء  العاطفي 

القادة أعضاء الجماعة، وبإمكانھم ضبط الأوتار العاطفیة للأشخاص الذین یقودونھم، وذلك عندما یشعر ھؤلاء الأشخاص بأن  

 بھا.   ونویھتم مشاعرھم  ونیفھم

وفي ظل توجیھ قائد ذي ذكاء عاطفي؛ یشعر الناس بمستوى من العواطف المتبادلة، ویتقاسمون الأفكار، ویتعلمون من      

وینجزون الأعمال بشكل جماعي، ویشكلون رباطاً عاطفیاً یساعدھم على التركیز في   ،بعضھم البعض، ویتخذون القرارات 

د. والأھم من ذلك أن الارتباط مع الآخرین على المستوى العاطفي؛ یجعل العمل ذا معنى  ظروف التغییر الجذري وعدم التأك

بإنجاز عمل ما على أحسن وجھ، تلك المشاعر تدفع  نفرح  كیف نشعر عندما نشترك في لحظة مثیرة، و یعرف  أكثر، فكلنا  

    عاطفیاً ھو من یعرف كیف یشكل أو یقوي ذلك الرباط. الأفراد للقیام معاً بأعمال لا یمكن لفرد بمفره القیام بھا. والقائد الذكي  

من ناحیة أخرى؛ إذا ما افتقر القائد للتناغم، فإن الأفراد یتحركون في مكان عملھم في حدود إنجاز العمل، ولكنھم لا یبذلون      

ولكنھ لیس  أو رئیساً،  ون مدیراً  قد یك  Discordant Leaderفالقائد غیر المتناغم أو القائد المتنافر    :وبالتالي   .قصارى جھدھم

المتنافر ي  ،قائداً  التباعد ◌ُ والقائد  بنوع من  دائماً  العاطفي، حیث یحس الأفراد  بالتنافر  أو مرؤوسین یشعرون  نتج جماعة 

ولكن الجانب الأسوأ للتنافر التنظیمي أنھ یخفض حماس الأفراد، وعندئذ یفقدون التواصل مع سماتھم  (النشاز الموسیقي).  
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الجیدة، فبدلاً من السعي للتمیز والثقة بالنفس، تسود مظاھر النفاق والتآمر، أو الرفض الصریح، فالناس یأتون إلى العمل  

آخر. ھذه الإفرازات السمیة للتنافر العاطفي تحبط وتمنع ظھور  بأجسادھم فقط، ولكنھم یتركون قلوبھم وأرواحھم في مكان  

 قدرات وإمكانیات التفوق والإبداع.  

في تلك المرحلة یكون دور القائد الذكي عاطفیاً مھماً جداً في السعي لإحداث التجاوب والتناغم في المناخ التنظیمي، انطلاقاً      

بذور الجمود، وفھم العواطف المسببة للتنافر، ویبدأ القادة الأذكیاء عاطفیاً   من كشف وقراءة الواقع العاطفي للمنظمة، وكسر

من النظر إلى داخلھم (ما یشعرون وما یفكرون بھ) تجاه تنظیمھم، فھم یتصرفون كأدوات ذات حساسیة عالیة، للتوافق مع 

   . (Finding the Spirit at Work)      مشاعر وآمال العاملین، ومع رؤیة الشركة ورسالتھا، والبحث عن الروح في العمل. 

ا على مدیریھم، أوضح  موالذین صرخوا وتھج  ،من المدیرین والموظفین ذوي الیاقات البیضاء  108في دراسة شملت      

 ھؤلاء أن السبب الأول لغضبھم وتھجمھم ھو الانتقاد السخیف من قبل الرئیس. 

ؤوسین ویكرھھم على العمل، ویخلق بیئة مسممة. ولا تقتصر السمیة على  أن القائد المتنافر یثبط ھمة المر  :یعني ما سبق 

العمل أفرز  ،مكان  التي  والقلق  والضغوط  الإجھاد  تستمر ھرمونات  إلى   ھابل  لتصل  العمل  المدیر خارج  ذلك  العمل مع 

 الأصدقاء والأسرة.  

تفكیر التكاملي والمنھج الاستقرائي في التفكیر،  أظھرت البحوث المیدانیة أن الأمزجة والمشاعر الموجبة تسھل الإبداعیة وال 

ولكنھا تؤدي أحیاناً إلى عدم الدقة، وعدم الكشف عن الأخطاء والمشكلات، وأن الأفراد ذوي المزاج الإیجابي؛ ینزعون أن 

 یكونوا أكثر تفاؤلاً بإدراك ما یجري حولھم من أحداث.  

ینزعان إلى إطالة تأثیریھما، لأنھما یغیران إدراك الفرد لمعاني الموقف    وإن المزاج الجید والمزاج السيء على حد سواء،    

أو الأمر أو الذكریات، ویستمران لساعات طویلة وأحیاناً لأیام، ونتیجة لذلك؛ من الطبیعي أن نرغب بأن نكون مع أفراد  

 لأنھم یشعروننا بإحساس جید في مكان العمل أو خارجھ.  إیجابیین عاطفیاً،

، والتي تتلخص بأن الأفراد 1975في عام    Helplessness Theoryإن الآراء والنتائج السابقة مستمدة من نظریة فقدان الحیلة  

ذلك  لتحقیق  بالعمل الصحیح  یقوموا  أن  المحتمل  الھدف، سیكون من غیر  یعتقدون بعدم قدرتھم على ضبط وتحدید  الذین 

في مكانھا الصحیح في العمل. ونظریة فقدان الحیلة المكتسبة ھي حالة معرفیة   الھدف، وھذا ناتج عن أنھم لا یرون الأمور

وجدانیة محبطة للعزیمة، حیث یمكن للأفراد أن یمتلكوا المھارات اللازمة لإنجاز أعمالھم، ولكنھم یؤدون بشكل أقل من 

جھة النظر القائلة بأن كل زیادة في الجھد  المطلوب، لأنھم أرجعوا فشلھم السابق إلى مسببات لا یمكن التحكم بھا، ویتبنون و

 المبذول عدیمة الجدوى. 

ورغم أن كلاً من التفاؤل والإحباط یؤثران على الأداء؛ إلا أن التأثیر السلبي الكبیر للإحباط في الأداء یفوق بكثیر التأثیر  
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 .   (Kennedy & Anderson, 2002 )الإیجابي للتفاؤل. 

 ة الفر�ق تأثیر الدعا�ة في فاعل� 4-7
وفي دراسة شملت موظفین قیادیین لمعرفة علاقة الابتسامة والضحكة بفاعلیة القیادة، تبین أن القادة الذین تكون الابتسامة  

صفة غالبة علیھم، ووصفوا بأنھم یضحكون في تعاملاتھم مع مرؤوسیھم، كانوا ممن صنف ضمن شریحة الثلث الأعلى في  

% من رؤسائھم. وفي نفس الإطار 90الأداء المالي، كما صنفوا في الفئة الممتازة من قبل  الحصول على العلاوات التي تعكس  

قام فریق من الباحثین الأمریكیین بدراسة شملت قادة بارزین وقادة عادیین، عن طریق المقابلة للحدیث عن المشكلات الإداریة 

و التعلیقات الھزلیة ثلاثة أضعاف ما استخدمھ القادة غیر  من خلال خبراتھم، فتبین أن القادة البارزین استخدموا الدعابة أ

 (Sala, 2000)البارزین، وبمعدل دعابة واحدة كل أربع دقائق. 

وبالتالي؛ فإن أكثر القادة فاعلیة یستخدمون الدعابة بحریة أكثر، حتى في ظروف التوتر فإنھم یبعثون رسائل إیجابیة من  

یة التفاعل مع الآخرین، ورغم أن ما یقولھ القائد قد یتعلق بجزئیات جافة كأرقام خطة عمل  شأنھا أن تغیر النغمة العاطفیة لعمل

 أو بنود عقد، فإن الابتسامة أو الضحكة أو روح الدعابة تقلل من جو الجمود، وتحافظ على علاقات لطیفة للقائد مع الآخرین.  

بتسامة والوجھ البشوش في سلوكھ، حیث یقول "تبسمك في وفي ھذا الإطار؛ یجسد رسول الله صلى الله علیھ وسلم دور الا

وجھ أخیك صدقة". كما یعلمنا علیھ الصلاة والسلام عدم التمادي في الضحك، لأنھ یقلل من ھیبة الرجل، فیقول: " إیاكم 

تمادي والاستمراریة  وكثرة المزاح، فإنھا تقلل من ھیبة الرجل". وھذا التوازن بین الابتسامة والبشاشة من جھة، وبین عدم ال

 في الضحك، ھو من خصائص ومھارات القادة الأذكیاء عاطفیاً. 

 تأثیر الذ�اء العاطفي للقائد التحو�لي في أداء فرق العمل وفاعلیتها 4-8
تستند الشخصیة الكاریزمیة والتي تعد من أھم أبعاد القیادة التحویلیة إلى المھارات العاطفیة والاجتماعیة، في التعامل مع      

القائد   یوجھ  والإلھام، حیث  الدفع  ھو  التحویلي  للقائد  الثاني  السلوك  أن  وقدوة للآخرین، وكما  الآخرین حتى تصبح رمزاً 

الفردیة إلى كل عضو في الفریق، وبالتالي فإن أیة مشاعر یعبر عنھا القائد التحویلي تعد مھمة التحویلي جزء من إمكانیاتھ  

وضروریة لفریق العمل ككل. وما یمیز القادة التحویلیین أنھم یقودون بالحماس والإلھام أكثر من إصدار الأوامر والتوجیھات 

 ,Channer & Hope )وتزوید المرؤوسین برؤیة واضحة قویة.  المباشرة، ویتم ذلك من خلال الإثارة العاطفیة والذھنیة،  

2001)  

یتضمن تأثیر القائد التحویلي بشكل رئیسي التأثیرات العاطفیة التي تعُد رمزاً لشخصیة فریق العمل، ویتم ذلك من الكاریزما  

ولذلك فالقائد الذكي عاطفیاً یستخدم    التي یتركھا القائد التحویلي في نفوس أتباعھ. وقد ثبت أن العاطفة ھي أساس الكاریزما،
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 العاطفة لخلق سلطة كاریزمیة على أعضاء الفریق في توجھ لتحویل الفریق.   

كما تبین أن الذكاء العاطفي متوافق مع خصائص القیادة التحویلیة، وإن وجود تلك الخصائص لدى القائد یخلق جواً من     

أ في  التمكین  مشاعر  وینمي  والثقة،  المشاعر  التكامل  تولید  عن  أساسي  بشكل  مسؤولة  الخصائص  وتلك  الفریق،  عضاء 

الجماعیة بین أعضاء الفریق، كما أن القائد التحویلي یحتاج للذكاء العاطفي كي یتمكن من تقییم عواطف الآخرین، والتأثیر 

رتباط بسلوكیات القیادة التحویلیة  ببنائیة ھذه العواطف، الأمر الذي یجعل قبول التغییر سھلاً لدى أعضاء الفریق. وھذا الا

 یسھم بشكل فعال في تغییر سلوكیات القیادة نحو الأفضل. 

یفید الذكاء العاطفي في تطویر الجماعة، من خلال تبني آلیة عمل ھادئة وفعالة تھتم بحاجات ومشكلات المرؤوسین في      

إل یقود  بین الأعضاء  العاطفي  والتناغم  التفاعل  ھذا  العمل.  نقاط  فریق  تقویتھا، ومعرفة  والعمل على  القوة  نقاط  ى معرفة 

 الضعف والعمل على تلافیھا.

القادة المتنافرین أو غیر المتناغمین عاطفیاً مع المرؤوسین ھم أولئك القادة الذین یخاف الناس "ویرى "جولمان" وزملاؤه أن   

 ) 2005الخلیل، ( من العمل تحت إمرتھم، وینشرون السمیة العاطفیة في مناخ العمل".

 دور الذ�اء العاطفي في إ�قاظ إبداع�ة الموظف 4-9
إلى الإبداعیة،    Jing & Jenniferحدد   للوصول  تحدید  خمس مراحل متكاملة  المعلومات، وتولید وھي:  المشكلة، وتجمیع 

 العاطفي في كل ھذه المراحل.الأفكار، وتقییم وتعدیل الأفكار، وأخیراً تطبیق الأفكار. وحاولا الكشف عن أثر الذكاء 

العملیات      وفھم  تسھیل  في  عواطفھم  یستخدمون  جعلھم  في  یسھم  للقادة؛  العاطفي  الذكاء  كون  من  الأولى  المرحلة  تبدأ 

القادة یحسون بمرؤوسیھم عندما یكونوا سعداء أو  أنھ یجعل  التي تخص تحدید المشكلة، ومعرفة الفرصة، كما  المعرفیة، 

م قادرین على فھم أسباب وعواقب العواطف الإیجابیة والسلبیة، وإدارة ھذه العواطف للمرؤوسین، وبالتالي محبطین، ویجعلھ 

جعلھم منفتحین ومتحمسین على جمع المعلومات. وكذلك فإن القادة الأذكیاء عاطفیاً یكونون أقدر على فھم وتحدید التوقیت 

الأفكار بنوعیة جیدة، وذلك من خلال فھمھم للأمزجة الإیجابیة والسلبیة  المناسب؛ لتشجیع المرؤوسین على تولید عدد كبیر من  

 للمرؤوسین.  

وبالنسبة لتقییم وتعدیل الأفكار؛ فإن القادة الأذكیاء عاطفیاً یكونون أكثر قدرة على فھم العواطف المحیطة بالفكرة التي      

كار التي تنتابھم شخصیاً، كما أنھم أكثر قدرة على الأخذ بالتقییم یطلقھا الموظف، وفھم أسبابھا وعواقبھا, وكذلك أكثر فھماً للأف

غیر الرسمي للمعلومات. ویساعد الذكاء العاطفي القادة عند تطبیق الأفكار؛ في جعلھم أكثر دقة في فھم الإحباط والغضب 

برة والتغلب على الصعوبات؛  حین تطبیق الفكرة، وفھم أسباب ونتائج ذلك. وھم أیضاً قادرون على تشجیع المرؤوسین للمثا 
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   (Jing & Jennife, 2003 )بإعطائھم الدعم والدفع الروحي والعاطفي، وزرع التفاؤل بینھم أثناء تطبیق الفكرة.  

 دور الذ�اء العاطفي في أداء فر�ق العمل وفاعلیته  4-10
في العقود القلیلة الأخیرة أثبتت العدید من البحوث تفوق صنع القرار الجماعي على ذلك الذي یمكن أن یصنعھ ألمع فرد      

في المجموعة، والاستثناء الدائم لتلك القاعدة إذا كانت المجموعة غیر منسجمة وینقصھا التعاون، مما یضر بعملیة صنع  

إلى أن المجموعات التي تتكون من أفراد لامعین    "كمبریدج"في جامعة    1996ام  ع  (Belbin)القرار وسرعتھ. وقد توصل  

(متمیزین)، تكون غالبیة قراراتھا سیئة؛ إذا سادت فیھا المشاحنات والخصومات الفردیة، أو استعراض القوة والتفوق. وھنا  

طبیعي أن یولي الأفراد انتباھاً أكبر لمشاعر  لأن العواطف والانفعالات معدیة، ومن ال یاً،یظھر دور قائد الفریق الذكي عاطف 

للفریق.   العاطفي  الواقع  الفریق، ویساعد على خلق  العام لسلوك  القائد وسلوكھ، ولذلك فقائد الفریق ھو الذي یضع الطابع 

 ً یخلقون مناخا التجاوب، وعادة ما  بإمكانھ أن یحافظ على درجة عالیة من  العاطفیة  المھارات  یملك  الذي  الود    والقائد  من 

والتعاون في مكان العمل، من شأنھ أن یعزز ویشجع النظرة الإیجابیة للمستقبل، ویقود بالنھایة إلى خلق فرق عمل تتمتع  

 بالذكاء العاطفي.  

من مدرسة إدارة الأعمال     (Vanessa Druskat)أداء فرق العمل قامت    فيومن أجل معرفة تأثیر الذكاء العاطفي الجماعي      

"ویذ  الذكاء    (Steven Wolf)رھید" و  في  أن  إلى  توصلا من خلالھ  ببحث  المریمیة،  بالجامعة  الأعمال  إدارة  من مدرسة 

العاطفي الجماعي یمیز الفرق ذات الأداء العالي، عن الفرق ذات الأداء المتوسط أو الضعیف، ویحدد قدرة الفریق على تنمیة  

         (Druskat & Wolf, 2001)یخلق واقعاً عاطفیاً إیجابیاً وقویاً. الثقة وھویة الفریق وفعالیتھ، ویعظم التعاضد و 

میجیریان" أن الذكاء العاطفي یؤثر في تحفیز الآخرین، لأن الأفراد الأذكیاء عاطفیاً والذین لدیھم مستوى    سوسیك و"یرى  

الحیاة، كما أن القادة الأذكیاء عاطفیاً یحفزون  عال من التحفیز الذاتي؛ یشعرون بثقة أكبر بقدراتھم على التأثیر في أحداث  

الرمزیة، كالقصص والطقوس والشعائر والكلام   تقنیات الإدارة  لیؤدوا بشكل جماعي، من خلال استخدام  الفریق  أعضاء 

 الروحاني، مما سیؤثر في إثارة الأفراد وإلھامھم، كي یعملوا باتجاه قیم الفریق، وسلوكیات وأھداف المنظمة. 

العواطف الإیجابیة (كالحماسة، والسعادة) معدیة بوسائل مختلفة، ولم یكتشف الباحثون  أن    وصلت دراسات علم النفسوقد ت

حتى الآن كیف تحدث ھذه العدوى العاطفیة، فالعواطف الإیجابیة للقائد تنعش وتنشط الحالة العاطفیة للفریق، وتثیر الأعضاء 

بیئة تدعم العمل الجماعي، بأن توفر لھم الأمان العاطفي، وتوفر لھم أساساً للجھود فالقائد یخلق    .لیؤدوا بشكل أكثر حماساً 

 الجماعیة، ومناخاً مناسباً لحل الصراعات، وإرساء علاقات التعاون والثقة بین الأعضاء. 

؛ یرتبط بشكل كبیر علاوة على ما سبق؛ فقد توصلت مجموعة من البحوث إلى أن قدرة القائد على إثارة وإلھام وقیادة الأفراد 
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والقائد الذكي عاطفیاً  بالذكاء العاطفي للقائد، وإن الذكاء العاطفي مكون جوھري وضروري للقائد الكاریزمي والتحویلي،

یكون أكثر میلاً للسلوك العاطفي، وأكثر قدرة على إقامة علاقات قویة ونظام دعم متماسك، وفقاً لما ھو مقرر في الفریق.  

 اسك یقوي الثقة ویصنع قراراً یتبناه الجمیع ویحسن الأداء الإجمالي. كما أن ھذا التم

أن الذكاء العاطفي لقائد  علاقة المھارات العاطفیة للقائد بالمھارات العاطفیة للأعضاء، فقد توصلت تلك البحوث إلى  أما  و

یق العمل؛ یرتبط إیجاباً بأداء الفریق. أن الذكاء العاطفي لفرو  ،الفریق یرتبط بوجود مھارات عاطفیة لدى الفریق الذي یقوده

 ) 2015(درة، 

ت  فقد  الاتجاه؛  الفریق  تبین  وبنفس  قائد  تفاعلات  في  الخاصة  الشخصیة  السمات  تأثیر  من  یخفف  عاطفیاً  الذكي  القائد  أن 

وأعضائھ، وتبین أن القدرة على صنع القرار في الفریق تعتمد على درجة الذكاء العاطفي لأعضاء الفریق، ولیس لقائد الفریق  

اطمئ إلى  العمل  فریق  إنتاجیة  زیادة  الباحثین  بعض  وقد عزى  الرابطة فحسب.  قوة  إن  الفریق، حیث  أعضاء  نان ورضا 

العاطفیة (ولاء، صداقة، حب،...) بین أعضاء الفریق تسھم في فاعلیة الفریق، وتلك الرابطة تكون أقوى لدى الأذكیاء عاطفیاً،  

الأداء،   تحسین  في  الإیجابیة  العاطفة  تأثیر  قوة  أدركوا  عل لأنھم  جوھري  بشكل  تؤثر  الإیجابیة  العاطفة  المثابرة  وأن  ى 

 ً  ) 2005.  (الخلیل، والإبداعیة، وھما خاصتان من خصائص الأذكیاء عاطفیا

القائد على وضع الجماعة في مزاج حماسي       إذا تعلق الأمر بفرق العمل، لأن قدرة  ذا أھمیة خاصة  یعُد المزاج الجید 

ة ما اھتمام وطاقة الجماعة تضرر أداء  تعاوني یمكن أن یحدد نجاحھا، وكلما استنزفت الصراعات العاطفیة  في مجموع 

 الجماعة ككل. 

رئیساً تنفیذیاً لفرق إداریة علیا، یمثلون مجموعة من الشركات الخدمیة الأمریكیة القیادیة، والمنظمات   62ففي بحث شمل  

رة العلیا أكثر إیجابیة؛  غیر الربحیة، والوكالات الحكومیة، تبین أنھ كلما كانت الأمزجة العامة لفرق العمل، وخاصة فریق الإدا

 (Ward et al, 2000 )عملوا بتعاون أكثر وكانت نتائج أعمال الشركة أفضل، والعكس صحیح. 

یرى الباحثون أن سبب فشل العدید من فرق العمل، ھو ضعف أو انعدام التناغم العاطفي بین أعضاء الفریق من ناحیة،      

ة، ویجعل الذكاء العاطفي موجھ الفریق قائداً أكثر من كونھ رئیساً، وأعضاء  أو بین أعضاء الفریق وقائدھم من ناحیة ثانی

الفریق أتباعاً أكثر من كونھم مرؤوسین. ویرى الباحثون أن القائد غیر الذكي عاطفیا؛ً لا یمكنھ قیادة الفریق، لأن من أسباب  

عاطفي بالدرجة الأولى. وإذا فشل القائد في إدارة    نجاح عمل الفریق التناغم والتوافق بین أعضاء الفریق، وأساس ھذا التناغم

عواطف أعضاء الفریق وتوجیھھا، وإدارة الصراعات، والقدرة على المبادرة وتحفیز التغییر؛ فلن یكون قادراً على تحقیق  

 ) 2015أھداف فریق العمل، وینطبق ھذا على جمیع فرق العمل داخل المنظمة. (درة، 

فھي ذاتھا مھارات الذكاء العاطفي للأفراد، رغم أن تأثیرھا في إطار العمل  العاطفي لفرق العمل،  بالنسبة لمھارات الذكاء  و
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الجماعي یكون أكبر من تأثیرھا في الأفراد بشكل مستقل، لأن عملیة التفاعل بین الأعضاء تحتاج لمھارات الذكاء العاطفي  

مھارات تعتمد على بعضھا البعض في الممارسة، حتى تصبح  بشكل أكبر من حاجة الأفراد لھا بشكل مستقل. كما أن تلك ال

سلسلة متصلة، وبعبارة أخرى؛ عندما یكون أعضاء الفریق واعین عاطفیاً بأنفسھم، ویراعون أمزجة الجماعة وحاجاتھا؛  

ساء قواعد فإنھم یمیلون للاستجابة لبعضھم البعض بنوع من التعاطف، وإن مجرد إظھار التعاطف یقود الفریق إلى خلق وإر

سلوك إیجابیة، وإدارة علاقاتھ مع العالم الخارجي بفعالیة أكثر. إضافة إلى أن القدرة على إدارة عواطف الآخرین؛ مرتبطة  

 بشكل موجب ومعنوي بكل مكونات اكتساب مراقبة الذات.  

ة برامج تدریبیة على مھارات یمكن تطویر الذكاء العاطفي لفرق العمل، مثلما یمكن تطویره بالنسبة للأفراد، وذلك بوساط 

العاطفي   الذكاء  ذات  العمل  أجُري على مجموعة من فرق  نتائج بحث  بینت  ذلك میدانیاً، حیث  أثبت  العاطفي، وقد  الذكاء 

العاطفي المرتفع؛ كان   الذكاء  الفرق ذات  الفریق، وأن  بأداء  ینبئ  للفریق  العاطفي  الذكاء  المنخفض والمرتفع، أن متوسط 

اً في فترة البحث، وأن الفرق ذات الذكاء العاطفي المنخفض كان أداؤھا منخفضاً. ولكن بعد نھایة برنامج تدریبي  أداؤھا مرتفع

الذكاء   ذات  الفرق  أداء  المرتفع مع  العاطفي  الذكاء  ذات  الفرق  أداء  تساوى  المنخفض؛  العاطفي  الذكاء  ذات  الفرق  اتبعتھ 

ص الفرق إلى النصف بالنسبة لمعیار العملیة. وتبین أن تقلیص الفجوة في  العاطفي المنخفض بالنسبة لمعیار الھدف، وتقل

الأداء بین المجموعتین؛ یرجع إلى التحسین الذي حصل للمجموعة ذات الذكاء العاطفي المنخفض نتیجة إتباعھا للبرنامج،  

وعلى العواطف الذاتیة، لأن ذلك  أو احتكاكھا بالمجموعة الأخرى. وقد ركز البرنامج بالدرجة الأولى على صیانة الأمزجة،

 .یسمح بالتغلب على النكسات الداخلیة

لقادة   لا تقتصر أھمیة الذكاء العاطفي على فرق العمل الموجودة ضمن المنظمات، بل تبین أن للذكاء العاطفي دوراً مھماً 

لمجتمع، ولیس بفرق العمل فقط، الفرق الافتراضیة؛ من خلال القیم والمھارات العاطفیة الھامة، والتي یجب زرعھا في ا

  (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002)ولذلك لا یحتاج القائد إلى حضور مادي؛ كي یؤثر في الأفراد ویقودھم. 

وبناء على ذلك؛ یتضح أن التعاون والاعتماد على فرق العمل من المتطلبات الأساسیة للفعالیة التنظیمیة، ولم تعد المعلومات 

العمل والأفكار ھي   الاستفادة من شبكة  كالقدرة على  أھمیة  أكثر  أخرى  أشیاء  ھناك  وإنما  الفعالیة،  لتلك  للوصول  السبیل 

 الاجتماعیة ضمن المنظمة، ومعرفة حاجات الأفراد.

  



 

102 
 

 الشخص�ات المعرقلة لعمل الفر�ق و��ف�ة التعامل معها  4-11
أو   نمط شخصیتھم  نتیجة  أو غیر مقصود  إما بشكل مقصود  الفریق  إفشال عمل  بالعمل على  العمل  البعض في فرق  یھتم 

 اتجاھاتھم. 

للتعایش   في كل مكتب، وفي كل مجموعة عمل، وھم أشكال وألوان من الأشخاص تضطرك الظروف تجدھم ھؤلاء الأفراد 

بنسبة عمل شخص آخر لنفسھ، والنتیجة فریق   معھم، فتجد منھم من یقاطع أفكارك باستمرار، ومن یحاول جذب الأضواء ولو

  .للصفر عمل متنافر محصلة إنتاجھ قد تضعف لتصل

 (Gordon, 2018)مؤرقین، وكیف تتعامل معھم، كي لا تكون أحدھم إلیك أھم أشكال ھؤلاء ال

بھا   شخص یحترف :السید معترض   - التي یفترض  الذھني  تداولھا في جلسات العصف  أثناء  تدمیر أفكار الآخرین، حتى 

القائم طرح الوضع  من  تغیر  فكرة  أیة  وجھ  في  لیقف  فجأة  معترض  السید  فیظھر  أفق،  بسعة  المقترحات   .كل 

ینتھي منھ تماما، فأنجح  المناسب مع ھذا الشخص یكون بالصبر على الإدلاء بتعلیق، وعدم الحكم على حدیثھ حتى املالتع

التحلي بالدبلوماسیة في عرض الآراء المتناقضة، وتذكر:  الأفكار تخرج من تلاقح آراء عدة أشخاص.. أضف لذلك ضرورة

 .بناء إذا كان تعلیقك نقدا فلیكن

دائما أن ینسب كل جھد جماعي   شخص باحث عن الشھرة، یتحدث بصیغة "أنا والفریق"، ویحاول :الأضواءسارق   السید   -

 .لنفسھ ومھاراتھ، لیبھر رؤساءه

بروح الفریق؛ تكسب زملاءك ورؤساءك.. وإذا حققت نجاحا یمُتدح فقم فورا بشكر  للتعامل مع ھذا الموقف: كن لاعبا یتمسك 

 .لھذا الإنجاز على الملأكل من عاونك للوصول 

بوضوح الكلام فیما یكتب أو یقول، بحثا عن الظھور بمظھر المتخصص، فیصر على   شخص یضحي عادة :السید متفلسف  -

بألفاظھا الرسالة التي  عبارات ومصطلحات غارقة في التخصص، بل   ویتم استخدام لغة أھل المھنة التي قد تشوش استخدام

 .یود أن تصل لمتلقیھ

مفاتیح أساسیة: كن بلیغا، مركزا، واضحا، ومباشرا في كل ما تقول أو تكتب؛  تفادي الوقوع في مأزق التفلسف إلیك أربعةول

 .لتقلص مساحة سوء الفھم لدى من حولك

ما یستوعب  لا  تحادثھ  من  أن  في  شك  لدیك  وكان  حدث  بساطة إذا  أكثر  بشكل  صیاغتھ  فأعد   .تقول، 

 ، متخصص في إرسال نسخة من كل"Reply all" الرد على أي رسالة بخاصیة الرد للجمیع مدمن  :سید البرد الإلكترونیة -

یرسلھا مھمة "Cc" رسالة  غیر  برسائل  بالتخمة  الفریق  كل  لدى  الوارد  صندوق  فیصیب  العمل،  فریق   .لكل 



 

103 
 

لة بحجم ضخم من المرفقات ویثقل أي رسا أضف إلى ذلك كونھ یصنف الرسائل الأقل من عادیة على أنھا غایة في الأھمیة،

 .تحمیلھا دون جدوى غیر الضروریة فیعیي أجھزة الكمبیوتر في

التواصل مع العادة، ولا تعتمد بشكل كلي في  البرید الإلكتروني،   وللتغلب على ھذه الأزمة حاول كسر  فریق عملك على 

 .التلیفون، أو في لقاءات شخصیة فبعض الحوارات والمناقشات یمكن أن تدار عبر

سریعا في   لفترات ھدوء العاملین معھ، أو فترات تركیزھم، فإن لم یكن بمكتبك فھو یطلب عونا لا یلقي بالا :السید مزعج  -

جانبیا مع أحد الزملاء، بل قد یكون باجتماع   شأن ما، وھو یتجول بالمكان متحدثا في جوالھ بصوت عال، أو یدیر حوارا

 .بھ بصوت مرتفع یؤرق كل الجالسین لخاص وینقر على جھاز الكمبیوتر المحمول ا

المنافسة وضغط العمل یفقدك كیاسة المؤمن وفطنتھ، بل سخر مھاراتك التواصلیة  وللتعایش مع ھذا الإزعاج لا تجعل سخونة

 .والآداب العامة لبناء علاقات عمل صحیة مع زملائك

یترصد أي  البھجة، لا لھ ولا لغیره بالتأكید وبالتالي فھوبالنسبة لھ یجب ألا یحمل أي نوع من   العمل :السید سارق الفرح  -

 .الفور محاولة لإدخال جو من البھجة على فریق العمل لیقمعھا على

عنك شخصیاً كل فترة،   ھذه المشكلة حاول أن تمتلك روح الدعابة، ولا تخف من أن تطلق النكات الساخرة، ولو ولمواجھة

معین بین فریق العمل، والأھم أنھا تخفف وطأة التوتر والشد  علاقة طیبة، أو إرساء خلق  فالنكتة الجیدة قد تساعدك في توطید 

 .الضاغط العصبي في أوقات العمل
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 أسئلة الفصل: 
 True/Falseأسئلة صح / خطأ )1

 خطأ  صح السؤال 

   یعد الالتزام من خصائص الفریق الفعال  1

   الإبداع في الفریق یعني فقط  اختراع فكرة لم یطرحھا أحد في الشكل والمضمون   2

   كلما زاد تجانس الفریق ذاد الإبداع في الفریق 3

   الأشخاص المبدعون ھم دائماً الأكثر إنتاجیة في فریق العمل  4

   الذكاء العاطفي للفریق ھو ذاتھ الذكاء العاطفي للأعضاء 5

   ھناك عدوى عاطفیة تنتقل من القائد إلى أعضاء الفریق 6

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2

 من مقومات الفریق الفعال: -1

 ب) التطابق ا                       الالتزامأ) 

 د) جمیع الأجوبة صحیحة   ج) الھدف المشترك                    

 لیس من عوامل قتل الأفكار:  -2

 ب) ھؤلاء الناس غیر مھمین                       أ) ھل فاتنا شيء

 ومات د) لا أحتاج للمزید من المعل   ج) إنھا جیِّدة بما فیھ الكفایة 

 من عوامل تشجیع الأفكار   -3

 ب) إذا لم تكن مكسورة لا تصلحھا    أ) إنھا جیِّدة بما فیھ الكفایة.          

 د) جمیع الأجوبة خاطئة                     ج) شركتنا صغیرة جداًّ 

 یرتبط الذكاء العاطفي للفریق ب:  -4

  ) زیادة الفاعلیة التنظیمیة وسعادة الأعضاءبزیادة إنتاجیة الأعضاء ولیس الفریق              ) ث

 ج) زیادة ولاء الأفراد للقائد ولیس للمنظمة            د) ارتفاع نیة ترك العمل خارج الفریق
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 قضایا للمناقشة   \) أسئلة 3

 ) الذكاء العاطفي وفاعلیة الفریق  1السؤال (

 اشرح باختصار دور الذكاء العاطفي في فاعلیة الفریق 

 }4-4توجیھ للإجابة: الفقرة . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 

 تناغم وتنافر قائد الفریق) 2السؤال (

 تحدث عن تحدث عن دور تناغم وتنافر القائد في أداء فریق العمل 

 } 6-4(توجیھ للإجابة: الفقرة . 10 :100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 

 ) الشخصیات المعرقلة لفریق العمل 3السؤال (

 أذكر أنواع الشخصیات المعرقلة لعمل الفریق 

 } 11-4(توجیھ للإجابة: الفقرة . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 
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 تحفیز فر�ق العمل والتفو�ض ضمن الفر�قالفصل الخامس: 
Team motivation and delegation within the team . 

 كلمات مفتاحیة: 

 Effective communication  التواصل الفعال في الفریق،  Team delegation  تفویض الفریق،  Team motivation  الفریق  تحفیز

in the team ،التكیف مع التغییر Adapt to change  ،إدارة اجتماعات الفریق  Manage team meetings . 

 ملخص الفصل:

یتناول ھذا الفصل تحفیز فرق العمل بما یمكن الطلبة لاحقاً من تكوین صورة واضحة عن طرق التحفیز المختلفة لفرق العمل وعملیة 

، التفویض للفریق وطرق التواصل داخل الفریق وعملیة التكییف مع التغییرات الناجمة عن البیئة وكیفیة إدارة الاجتماعات داخل فریق العمل

ال یبدأ  الفریق، والتكیف مع  حیث  الفعال في  الفریق ، والتواصل  التفویض داخل  إلى  الانتقال  العمل، ثم  لمفھوم تحفیز فریق  فصل باستعراض 

 التغییر، وأخیراً إدارة اجتماعات الفریق.

 مخرجات والأھداف التعلیمیة: ال

 بعد دراسة الفصل یصبح الطالب قادراً على أن:  

 تذكیر الطالب بتطبیق أسالیب التحفیز ضمن الفریق. -

 تعریف الطالب بأھمیة عملیة التفویض داخل الفریق. -

 یتعرف الطالب على دور مھارات التواصل ضمن الفریق. -

 تمكین الطالب من تحدید كیفیة الاستجابة لمتطلبات التغییر. -

 معارف خاصة بإدارة اجتماعات فریق العمل.تزوید الطالب ب -
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 مقدمة:  
یقوم الإنسان بأعمال بمنتھى السعادة والحماس، بینما أعمال أخرى لا یتحمس لھا ویعملھا  بمنتھى الحزن، ھذا الاختلاف في 

 سلوك الإنسان یمكن تفسیره عن طریق التحفیز. 

من مھام قائد وبالتالي فإن  السلوك الإنساني یخضع لشخصیة الإنسان،   كما أن  إن الحافز وقوتھ ھو الذي یعطي الإنجاز،  

 الفریق والإدارة معرفة رغبة أعضاء الفریق ومحاولة تحقیقھا بما لا یتعارض مع رغبة المنظمة. 

الكفاءة   ویعتبر تفویض الصلاحیات وسیلة ھامة لإعداد وتأھیل القیادات وتدریبھم على تحمل المسؤولیة والقیادة، وذلك لرفع 

 الانتاجیة.

كما یشیر مفھوم التواصل إلى عملیة التفاعل والاتصال بین طرفین، أو أكثر ضمن عواملَ ومؤثرات عدیدة، وتتضمن القدرةَ 

على شرح الأفكار، وتقدیمھا للطرف الآخر بشكل واضح ومفھوم، مع مراعاة الاختلاف والتباین بین الأفراد، أو الأطراف  

 الأخرى. 

یعني  والتغییر    كما  قدیمة،  أشیاء  مكان  تستقر  والتي  الجدیدة،  الأحداث  أو  الأشیاء،  من  مجموعة  عنھا  تنتج  عملیة  یعني 

 .الاستجابة لمجموعة من العوامل المؤثرة على شيء ما، وتؤديّ إلى تغییره من حالتھ الراھنة إلى حالة أكثر تقدماً، وتطوراً 

بأنھا عبارة عن تجمع لتداول أمور ھامة في موضوع معین،    وتعني إدارة الاجتماعات  شخصین أو أكثر في مكان معین 

 .للوصول في النھایة إلى ھدف محدد 

 وانطلاقاً مما تقدم سیتم استعراض مایلي داخل فریق العمل: 

 .Team motivation and motivation methodsتحفیز فریق العمل وطرق التحفیز.   5-1

 . Authorization within the teamالتفویض داخل فریق العمل.  5-2

 . Communication skills within the teamمھارات التواصل داخل الفریق.  5-3

 .Change, its requirements and how to respond to itالتغییر ومتطلباتھ وكیفیة الاستجابة لھ.  5-4

 . Manage team meetingsإدارة اجتماعات الفریق.  5-5
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 تحفیز فر�ق العمل وطرق التحفیز:  5-1

 مفھوم التحفیز بشكل عام: 5-1-1

التحفیز یعني إثارة سلوك الفرد بھدف إشباع حاجات معینة، وتنشأ الحاجة عند الإنسان عن طریق اختلال التوازن القائم سواء 

 على المستوى الفیسیولوجي أو النفسي أو الاجتماعي.

الأداء.  وتحسین  الإنتاج  بھدف زیادة معدلات  أو سلبیة  ایجابیة  بطرق  الموظفین  تنشیط  بأنھ عبارة عن عملیة  یعرف  كما 

ویعرف أیضاً بجمیع الوسائل الممكنة لحث العاملین على العمل الجید وتشمل كل الأسالیب المستخدمة المستمر لحث العاملین  

     ).2000على العمل المستمر. (أبو شیخة،

 فھوم تحفیز فریق العمل: م 5-1-2

 یندفع الناس للعمل لأسباب متنوعة، فما ھو مھم لأحد الأشخاص قد یكون ذو أھمیة قلیلة لشخص آخر. 

والحافز ھو أمر شخصي ویجب على القادة أن یتعرفوا على الدوافع أو الحوافز التي تحرك الموظفین، فبعض الأشخاص 

البقاء بینما البعض الآخر یعملون من أجل الأمان. والبعض یعمل من أجل یعملون من أجل الحاجات التي تساعدھم على  

الاكتفاء الذاتي أو لأجل شيء أكثر عمقًا. ینبغي على القائد أن یكون حساساً لیلاحظ حاجات العاملین معھ، ولیصمم الطرق  

 ارد البشریة). التي توافق الأعضاء وھم یسعون لتحقیق أھداف المنظمة. (المنتدى العربي لإدارة المو

 تحفیز الفریق:   5-1-3

 Cohenھناك أنواع مختلفة من فرق العمل كما ذكرنا في الفصل الثالث، تتطلب الأنواع المختلفة للفرق أسالیب تحفیز مختلفة. (

and Bailey,1997 وھناك أنواع جدیدة أخرى من الفرق المستخدمة في الممارسة مثل فرق العمل المستقلة. وقد ثبت أن ،(

الاستقلالیة مرتبطة بالأداء العالي لفرق العمل،  ویعكس ذلك أن الاستقلالیة الوظیفیة ترتبط ارتباطًا إیجابیًا بالرضا الوظیفي  

) وفریق عمل ذاتي  AWG). یبدو أن مجموعة عمل مستقلة ( Kiffin-Petersen and Cordery,2003وتحفیز أداء الموظف (

 ).Margulies and Kleiner,1995) یطور المسؤولیات ویلبي الاحتیاجات البشریة (SMWTالإدارة (

على سبیل المثال فإن فرق العمل المشكلة طواعیة لدیھا دافع عمل أعلى وأداء أفضل. كما أن أعضاء المجموعات التي تم  

یلھا طواعیة غالباً ما یجتمعون بشكل تلقائي في العمل حتى في أوقات الفراغ. كما یتقاسم معظم الأعضاء المسؤولیات، تشك

بھدف رفع كمي للإنتاج وتأھیلھ من خلال الجھود الحثیثة. كما یشیر إلى وجود جو دافئ وودود، ویمكن لأعضاء الفریق  

 ات المریحة، مما یجعلھم یشعرون بالكفاءة وتقریر المصیر.استكمال مھارات بعضھم البعض من خلال المناقش
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 )Jin،1993ونتیجة لذلك، حدثت ابتكارات من خلال أنشطة العمل التعاوني ھذه. ( 

على العكس من ذلك، یمیل تشكیل مجموعة غیر طوعیة إلى أن یؤدي إلى التزام فردي أضعف بوحدات العمل، وأقل التزاماً 

 ت أقل في العمل الیومي وتعاونیة ومبتكرة أقل. بالفرق، ولدیھا اھتماما

تختص وظیفة التوجیھ أساسا بإدارة السلوك البشري وتنمیة التعاون بین العاملین لتحقیق أھدافھم وأھداف المنظمة. وتعتبر  

اسیة للتوجیھ  تنمیة الروح المعنویة لفریق العمل من أھم عناصر عملیة التوجیھ التي یقوم بھا قائد الفریق، وھي ركیزة أس

العاملین للعمل بكفاءة وفاعلیة، وضمان ارتباط   القائد مسؤولاً عن حفز  القیادة. ویكون  الفعال بجانب ركیزتي الاتصال و 

 .أھدافھم بأھداف المشروع، وذلك من خلال رفع معنویاتھم

 تحقیق ھدف مشترك.  والروح المعنویة تعني بأنھا قدرة الفریق على التكاتف بإصرار و مثابرة و ثبات من أجل

 . )2007(توفیق، والروح المعنویة ترتبط بخمسة عوامل ھي:

 ثقة أعضاء الفریق في الھدف.   - 1 

 ثقة أعضاء الفریق في القیادة.  - 2

 ثقة أعضاء الفریق في بعضھم البعض.  - 3

 الكفاءة التنظیمیة للفریق. - 4

 الحالة العاطفیة والنفسیة و الذھنیة لأعضاء للفریق.  - 5

وفي كثیر من الحالات یكون من الصعب تحقیق معدل عال لھذه العوامل مجتمعة، إلا أنھ لا یلزم لرفع الروح المعنویة للفریق  

 .اكتمال ھذه العناصر، كما أن انخفاض أحدھا لا یؤدي بالضرورة إلى انخفاض الروح المعنویة الكلیة

لھم   فإن  و مسكن،  الأساسیة من طعام وشراب  احتیاجاتھم  المقابل لقضاء  للعاملین  العمل  یوفر  أن  إلى ضرورة  بالإضافة 

 مطالب أخرى من بیئة العمل، منھا: 

 . توفیر الفراغ الطبیعي و الاجتماعي - 1

 . إتاحة الفرص للتعبیر عن أنفسھم وقدراتھم وآرائھم و مواھبھم - 2

 .ھم و قدراتھمتنمیة مھارات - 3

 . الاعتراف بھم ضمن الھیئة الاجتماعیة - 4
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 تقدیر واحترام جھودھم وأفكارھم.  - 5

 : ا ومنھتوجد العدید من الصفات تتعلق بالوظیفة، وعند مراعاتھا یكون لھا أثر كبیر في رفع الروح المعنویة،  

 

 ]5- 1[الشكل 

 Skill Variety 1 –  تنوّع المھارات  

Job Identity 2 –  ھویة الوظیفة  

 Job significance 3 –  أھمیة و مغزى الوظیفة  

  autonomy  4 -  الاستقلالیة  

حیث توزع على مجموعة من الموظفین نتیجة جھدھم المشترك وتعتبر الحوافز الجماعیة من أھم أنواع الحوافز لفریق العمل  

 وتعالج مشكلة الصراع و انخفاض الروح الجماعیة و تھدف الى تحسین انتاجیة الفرد و تحسین تعاونھ مع زملائھ. 

 : مزایاھا

 تساعد على توطید روح الموظف للمنشأة. -

 المنشأة مالیاً. مرونة مالیة للمنشأة حیث أنھا لا تمنح الا في حالة نجاح  -

صفات 
ي الوظیفة الت

ترفع الروح
المعنویة 

تنوع 
المھارات

ھویة 
الوظیفة

أھمیة 
ومغزى 
الوظیفة

یةالاستقلال
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 تساعد على توطید روح التعاون بین الموظفین.  -

 : عیوبھا

 الاتكالیة و استغلال جھود الاخرین.  -

 مشكلة المخاطرة التي یتحملھا الموظف بسبب الربط بین دخلھ المادي و بین نجاح الجماعة.  -

 )Hartle,2018( ومن الأسالیب التي یمكن أن یتبعھا أي قائد أو مسؤول لفریق عمل:

 تبني إعطاء مكافأة أسبوعیة/ شھریة/ سنویة للعمل الجماعي الجید.  .1

 مكافأة الفریق كلھ، ولیس بعض الأفراد.  .2

 استضافة أعضاء الفریق بدعوتھم إلى حفل خاص.  .3

 منحھم وقتاً للراحة مدفوع الأجر.  .4

 منحھم سلطة اتخاذ القرارات. .5

 تمویل تكالیف التدریب والتعلیم الإضافیة.  .6

 فتح مجال للأعضاء لتولي مشروعات و مھام أكبر. .7

 التأیید اللفظي.   .8

 إن المجاملة والمدح والإطراء المخلص كلھا وسائل رائعة و فاعلة لتحفیز وتشجیع الأعضاء.  .9

 تقدیر جھود الأعضاء.   .10

 معوقات التحفیز الجماعي: 

 عدم وضوح الأھداف لدى الفریق.  .1

 من المسيء. عدم متابعة العاملین فلا یعُرف المحسن  .2

 قلة التدریب على العمل وقلة التوجیھ لتصحیح الأخطاء.  .3

 عدم وجود قنوات اتصال بین المدیرین والعاملین أو بین الأعضاء.  .4

 الأخطاء الإداریة كتعدد القرارات وتضاربھا.  .5
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 تعدد القیادات وتضارب أوامرھا.  .6

 یختلف عن سابقھ. كثرة التغییر في القیادات وخاصة إذا كان لكل منھم أسلوب في العمل .7

 إرشادات تساعد على التحفیز الجماعي: 

 ـ حاول أن تتحلى بالصبر، وأشعر العاملین أنك مھتم بھم.1

 ـ أفسح المجال للعاملین أن یشاركوا في تحمل المسؤولیة لتحسین العمل، واعمل على تدریبھم على ذلك.2

 المنبسطین بالرضا على حد سواء.ـ حاول أن تشعر العاملین الھادئین والصاخبین، أو 3

 ـ أشرك العاملین معك في تصوراتك، واطلب منھم المزید من الأفكار. 4

 ـ اعمل على تعلیم الآخرین كیف ینجزوا الأشیاء بأنفسھم، وشجعھم على ذلك.5

 ـ اربط العلاوات بالإنجاز الجید للعمل، ولیس بالمعاییر الوظیفیة والأقدمیة في العمل.6

 تتفاعل وتتواصل مع العاملین.   ـ حاول أن7

 ـ شجع العاملین على حل مشاكلھم بأنفسھم. 8

 ـ قیِّم إنجازات العاملین، وبیِّن القِیَم التي أضافتھا ھذه الإنجازات للمؤسسة. 9

رھم بفضل العمل الذي یقومون بھ.10  ـ ذكِّ

 ـ ذكرھم بالتضحیات التي قام بھا الآخرون في سبیل ھذا العمل. 11

 ). 2009حاول أن توفر للعاملین ما یثیر رغباتھم في أشیاء كثیرة. (حسین، ـ 12
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 طرق التحفیز الجماعي:   5-1-4

 

 ]5-2 [الشكل، )Kirkman،2004(المصدر 

 المشاركة في الأرباح:  -

ان الأرباح التي تحققھا المنظمة في نھایة فترة الأعمال وھي السنة، إنما ھي انعكاس لجھد جماعي بذلتھ الموارد البشریة في  

العمل طوال السنة، فزیادة ھذا الجھد یعني زیادة ارباح المنظمة التي یقابلھا زیادة مبلغ الحافز (الأرباح) المالي التي ستحصل  

البشر الموارد  التعاون في  علیھ ھذه  العاملین على  المنطلق فالمشاركة في الأرباح حافز مالي جماعي یشجع  یة, ومن ھذا 

 .فریق

ومن سلبیات ھذا النوع من الحوافز: طول الفترة الزمنیة (سنة) بین بذل الجھد وحصول العاملین على الحافز المالي، وھذا 

 ما یضعف القوة التحفیزیة لھ.

  المشاركة في وفر التكالیف:  -

وھي عبارة عن نسبة مئویة من الوفر المالي الذي یحققھ العاملون في تكلفة الانتاج, من خلال ضبطھم وتحقیقھم لھا عن 

طریق التقلیل والحد من حجم الھدر والفاقد والضیاع في الموارد المادیة، وعدم استثمار الوقت. ففي نھایة السنة تقوم المنظمة  

فورات المحققة، وبالتالي فإن المشاركة ھنا ھي بمثابة حافز جماعي یحث الجمیع على ضغط  بتوزیعھا علیھم بعد احتساب الو

طرق التحفیز الجماعي

تملیك أسھم المشاركة في وفر التكالیف المشاركة في الأرباح
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 تكالیف الانتاج. 

لكن ما یعاب على ھذه الطریقة في الحفز انھا من الناحیة العملیة التطبیقیة إذا كانت على مستوى المنظمة ككل فھي غیر  

قد یضیعھ قسم أخر بسبب عدم كفاءة أداء ھذا الأخیر، فیضیع الوفر في  فعالة، لأن ما قد یحققھ فریق أو قسم ما من وفورات,  

 ھذه الحالة.

مثال: تلف مخزون كبیر بسبب سوء التخزین, فھذا یسبب ضیاع باقي الفعالیات في ضغط التكالیف, فتضیع جھود العاملین 

العمل أو خطوط الإنتاج، أو وحدات   سدى. لھذا السبب أصبح من الأفضل أن یطبق ھذا الحافز على المستوى الجزئي: فریق

 عمل صغیرة نسبیا, ولیس على مستوى المنظمة ككل, تلافیا لھذه المشكلة. 

 ولنجاح تطبیق ھذا الحافز الجماعي یتطلب الأمر توفیر الأمور التالیة: 

 أن تكون تكالیف التشغیل تحت سیطرة فریق العمل.  -1

 كون صادقة في حساب الوفورات.توفر الثقة لدى العاملین بان الإدارة ست  -2

 إعطاء فریق العمل الحریة في أداء مھامھ، وأن یتصرف حسب ما تقتضیھ ظروف العمل المحیطة بھ.  -3

 إعطاء الحریة والمرونة للفریق في أداء ما ھو مناط بھ من مھام.  -4

 توفیر صیانة فنیة مستمرة وجیدة لجمیع التجھیزات في مكان العمل. -5

 توفیر تجھیزات ذات مستوى عال من الجودة والحداثة.  -6

 توفیر بیئة عمل مادیة ونفسیة مریحة.   -7

ویتمیز ھذا الحافز المادي الجماعي بأن العاملین یحصلون علیھ وإن لم تحقق المنظمة رقم أرباح، لأن النسبة المقتطعة ھي  

 من وفورات التكالیف ولیس من الأرباح المحققة.

 مل أسھماً في المنظمة: تملیك فرق الع

تقوم بعض المنظمات بتوزیع جزء من أسھمھا على فرق العمل لدیھا في نھایة فترة عمل الفریق وتحقیق الأھداف التي وجد  

 لأجلھا، وذلك كبدیل عن توزیع نسبة من أرباحھا المحققة في نھایة العام.

ظمة بمرور الزمن سیتزاید حجم ملكیتھم لھا, مما یحدث لدیھم والفلسفة التي تكمن وراء ذلك ھي: ان تملیك الفریق لأسھم المن

للمنظمة, وحبھم للعمل فیھا, والخوف على   بأنھم ملاك ولیسوا أجراء, وكل ذلك یساعد على زرع الانتماء عندھم  شعور 

بائن والربحیة في  ممتلكاتھا ومصالحھا وسمعتھا, وبالتالي یرتفع مستوى أدائھم وفاعلیتھم, وتزداد جودة المنتج, ورضا الز
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 النھایة. 

 التفو�ض داخل فر�ق العمل:   5-2

 مقدمة: 

التفویض أحد أھم وأخطر المھارات التي یجب أن یمارسھا القائد الفعال، تأتي أھمیتھ من أنھ طوق النجاة من بعض الأعباء  

كونھ قد یسبب أضراراً فادحة للفریق  التي تثقل كاھل المرء، والانتباه فقط للمھام الحساسة والھامة، أما خطورتھ فتأتي من  

للتنصل من  باعتباره وسیلة  المدیرین قد یستخدمھ  المنظمات سلاح ذو حدین، فبعض  إن أسيء استخدامھ، والتفویض في 

أداة  باعتباره  یستخدمھ  بالآخرین، والبعض الآخر  نفسھ وإلصاقھ  الفشل عن  أو حتى درء  الملقاة على عاتقھ،  المسؤولیات 

د  لھا  المرجوة. ھامة،  الأھداف  تحقیق  إلى  المطاف  نھایة  في  یؤدي  نحو  على  العمل  فریق  وتدریب  تحفیز  في  ور حیوي 

 ). 2009(الفقي،  

 مفھوم التفویض داخل الفریق:  5-2-1

مصطلح التفویض ببساطة یعني نقل بعض من السلطات أو الاختصاصات الموكلة للقائد إلى أفراد آخرین، وھو ما یعني أن  

بمقدورھم التصرف واتخاذ قرارات على نحو مستقل دون الرجوع إلى القائد ولكن إذا ما حدث خطأ ما، فإن المسؤولیة  یكون  

تظل على كتفي القائد، فما زال ھو المسؤول رغم ما فوضھ إلى غیره من سلطات أو اختصاصات، فالتفویض إذاً شكل من 

بالنفع على القائد والأعضاء، والذي یمكنھم التفویض من إخراج قدراتھم   أشكال الإدارة، وإذا ما استعمل ایجابیاً فإنھ یعود 

 )2018الإداریة والقیادیة على نحو كامل ورائع. (عبوي، 

 لماذا لایؤمن البعض بجدوى التفویض:   5-2-2

بعض الآخر: أسباب متعددة قد تزعزع ثقة كثیر من الأشخاص في جدوى التفویض، بید أن ھناك سبباً قویاً وخطیراً لدى ال

بأنھ   -سواء بفعل التربیة أو البیئة أو التجارب الشخصیة  -وھو اعتقادھم بأن لا أحد یمكنھم الوثوق بھ. فھناك من نشأ معتقداً 

لا أمان لأحد، وإن الثقة بالآخر شيء سيء ومضر، ھذا الشخص یتعامل بشدة وتحفظ مع الآخرین، ویتحین كل خطأ یقع فیھ  

لیؤكد صدق نظری الوقت، وكثرة الأخر،  قلة  یشتكي من  القادة  یقولون: "لا یحك جلدك مثل ظفرك". ھذا الصنف من  تھ، 

 الأعباء، ومع ذلك لا یفوض أبداً ولا یسمح لأحد بأن یشاركھ بعض المھام. 

 ).2020وھناك أسباب أخرى قد تدفع القائد لعدم النظر إلى التفویض بعین الجدیة والاھتمام منھا: (علمي، 

 حكم: فقدان الت 
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أحد أكثر الھواجس التي ترتبط بالتفویض، الخوف من فقدان التحكم والسیطرة، إذا ماقام بتفویض شخص آخر لیحل محلھ في 

 أمر من الأمور. 

أن یعطي صلاحیات مباشرة   -الذي قضى زمناً في مباشرة كل شيء بنفسھ والتحكم في دقائق الأمور -فلیس سھلاً على القائد 

 راه قلقاً من التفویض، خائفاً من انفلات زمام الأمور من بین یدیھ.لأحد معاونیھ، لذا ت

  :مضیعة للجھد والوقت 

بعض القادة یرون أن تصحیح الأخطاء التي سیجلبھا التفویض أمر حتمي وسیضیع من وقتھم وجھدھم، وبعضھم یرى أن  

من وجھة نظرھم أن یقوموا بالعمل بأنفسھم التفویض سیحتاج إلى تدریب، وھذا سحیتاج بدوره إلى وقت وجھد، والحل الأمثل  

 توفیراً لوقتھم وجھدھم.

  :الخوف من فقدان السلطة والنفوذ 

ھناك قائد یستمد قوتھ من المنصب، ویخشى إن ھو فوض أحداً واضطر إلى إعطائھ بعض الصلاحیات أن یفقده ذلك شیئاً من  

 قوتھ ونفوذه. 

  :الخوف من ضیاع التقدیر 

 أن یفقدھم جانباً من التقدیر والرفعة. -حسب ظنھم -للبعض التقدیر، وتفویض الأعمال للآخرین من شأنھالقیادة تجلب 

  :الخوف من الخطأ 

 یبتعد البعض عن التفویض مخافة الخطأ، الذي سیجلب معھ المشكلات، والتي ستجعلھ یتحمل أخطاء الغیر. 

  :أنا القائد....أنا المسؤول 

 ئد أن یكون ھو المسؤول عن كل المھام، ولا یجب علیھ أن یحمل أحداً معھ مھاماً ومسؤولیات.البعض یرى أنھ یجب على القا

 فوائد التفویض:  5-2-3

إن التفویض باعتباره آلیة فعالة من آلیات العمل الجماعي، لھ فوائد جمة تعود بالنفع على الفرد وعلى الجماعة، نذكر من  

 بینھا: 

  :توفیر الوقت 

الأعمال فإننا بذلك نتخلص من بعض الأعباء، ونخلي مساحة من أوقاتنا لأعمال ومھام أخرى، مما یعني  عندما نفوض بعض  

 توفیر مزید من الوقت لنا. 
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  :التركیز أكثر على المھام المھمة 

 فبتخلیك عن بعض المھام الأقل أھمیة وتفویضھا لسواك، یمكنك التركیز على المھام التي تحقق إنتاجیة أكبر. 

 ة في فریق العمل: زرع الثق 

 عندما تقوم بتفویض أعمالك لأعضاء فریقك، فإنك تبرھن لھم على ثقتك فیھم وفي قدراتھم على إنجاز العمل.

  :الارتقاء بقدرات فریق العمل 

تحمل   دائرة  إلى  الأوامر  تنفیذ  دائرة  من  وإخراجھم  جدیدة،  واكتساب صفات  قدراتھم،  تنمیة  عملك  لفریق  یتیح  التفویض 

 المسؤولیة وإصدار القرار، مما ینمي لدیھم حس المسؤولیة، ویزرع فیھم الصفات القیادیة.

  :زیادة رضا العاملین وتقلیل معدل الاستقالة 

التفویض فإن ذلك یساعدھم على الإجادة في عملھم، وفي   الفریق مھارات ومعارف جدیدة من خلال  عندما یتعلم أعضاء 

ضھ البعض، حتى یحققوا الاتحاد الكامل بینھم، وذلك من شأنھ أن یجعلھم یشعرون بالرضا  حیاتھم، كما یقربھم أكثر من بع

 وبحب العمل، وبالتالي یتمسكون بالفریق لفترة أطول.

  :زیادة التحفیز 

 لا شك ان الشخص الذي یشعر بثقة قائده فیھ، یكون أكثر تحفیزاً وعملاً ونشاطاً من الآخرین. 

  :تحقیق سیطرة أكبر 

ة التفویض بشكل ملائم مع المتابعة المستمرة، سوف یمنح سلطة التركیز على النتائج وإعطاء الخبرة للمساعدة في  إن ممارس

 إنجاز العمل المطلوب، وبالتالي سوف یكون الحكم أفضل وأشمل، وستكون السیطرة على الموقف أكبر. 

  :تقییم أفضل لأعضاء الفریق 

یتیح فرصة مشاھدتھم یقومون بأعمال جدیدة، ومن ثم تعرف مدى قدرتھم   إن تفویض بعض الأعمال لأعضاء الفریق سوف

 على مواجھة مواقف جدیدة، مما یمكن من تقییم نقاط القوة والضعف في أدائھم. 

   :تقلیل التوتر 

یقھ  إن التفویض لا یجعل القائد مضطراً لأن یتواجد في كل مكان، وان یقوم بنفسھ بكل العمل، لأنھ قد كلف بعض أعضاء فر

بالقیام بذلك نیابة عنھ، وسوف یتیح لھ ذلك وقتاً أكثر لیمارس الأشیاء التي یجد فیھا متعة، وھذا ما سوف یعمل على تقلیل  

 شعوره بالتوتر. 
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  :التقدم 

عندما یقوم بالتفویض فإنھ یستطیع أن یقوم بأعمال أكثر أھمیة، وھذا من شأنھ أن یفتح أمامھ الباب على مصراعیھ، لیتقدم  

 سلق سلم النجاح للوصول إلى المركز المرموق الذي یستحقھ. ویت

 مهارات التواصل داخل الفر�ق:  5-3
إن الاتصالات تعني تبادل الأفكار و الآراء و المعتقدات و العادات و التقالید فیما بین فردین أو أكثر عن طریق رسائل      

یدركھا المرسل و المستقبل معاً. قد یكون من الصعب إن لم   شفویة أو خطیة أو اعتماداً على إشارات رمزیة لھا دلالاتھا التي

یكن من المستحیل أن یتحقق التعاون و الإلتزام  و تسود روح الفریق ما لم یكن ھناك اتصالات متبادلة و مفتوحة بین الجمیع،  

مل، و لكنھا تمثل أیضاً حیث أن الطریقة التي یستخدمھا الأفراد للاتصال فیما بینھم لا تعكس فقط نوعیة مشاعرھم نحو الع

في خلق أو إعاقة تحقیق الفعالیة لجھود فریق العمل بالمنظمة. كما أن الاتصالات الفعالة تساعد على تحقیق الوضوح للرسائل 

 المتبادلة و من ثم الحد من سوء الفھم و سوء التفسیر، كما تدعم مستویات التنسیق و الأداء الصحیح للعمل.

شبكة اتصالات فعالة في بیئتھا الداخلیة و الخارجیة خاصة بین أفراد الفریق و رئیسھم یمكن الحكم   إن المنظمة التي لا تبني 

علیھا بالفشل و ذلك لأن ھذه الممارسة الإداریة تخلق مشاكل في العمل الإداري. كما تؤثر على معنویات العاملین و تصیبھم  

یق العمل یمكن أن یعطي مجالاً مفتوحاً یشعر الأعضاء بالحریة بالتدھور و التفكك الاجتماعي فنمط الاتصال الإداري لقائد فر

للتقدم باقتراحات جدیدة. كما أن من بین العوامل ذات التأثیر الإیجابي على إبداع العاملین ھو تشجیع الاتصالات بین أفراد 

 ) Liibert ،2018فریق العمل و بینھم و الأفراد خارج وحدتھم الإداریة، و إیجاد التنافس بین العاملین. (

% من زمن المدیرین یقضونھ في الاتصالات، و قد أثبتت إحدى الدراسات أن  90- 50) أن من بین  Trenceھذا و یضیف ( 

% من المعلومات التي یتبادلھا الأفراد في العمل تكون لیست بالصورة التي یقصدھا الشخص الذي أرسل المعلومة و ذلك 50

 نقل ھذه المعلومات.  نتیجة للعدید من العوامل التي تشوش 

إن الاتصالات تمثل القلب النابض الذي یعیش بھ أي برنامج یتم تصمیمھ لخلق و زیادة دوافع العاملین خاصة المنظمات التي 

تتبني فرق العمل، حیث أن معرفة ما الذي یجب عملھ و إلى أي مدى تم بالصورة المطلوبة بالنسبة للعاملین لا یمكن معرفتھ  

 ال. إلا بالاتصال الفع 

والاتصالات تكون في شكل رأسي أو أفقي داخل المنظمة، و لكن في حالة استخدام فرق العمل یتطلب الأمر الاعتماد على 

الاتصال الأفقي الفعال من أجل مشاركة كافة أفراد الفریق الواحد و كذا الفرق الأخرى بالتنظیم في كل المعلومات المتعلقة 

 بالعمل.
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المدیر سواء كان یستخدم فرق في تحقیق أھداف   إن  مھماً  تلعب دوراً  التقلیدي فإن الاتصالات  التنظیمي  الھیكل  العمل أو 

 المنظمة.

إن استخدام فرق العمل یساعد المنظمة في التغلب على المشكلات و تحقیق مستویات عالیة من الإنتاجیة و الفعالیة الأعلى، 

و خبراتھم و توجیھھا نحو تحقیق الأھداف الموضوعة    حیث تستطیع من خلال ذلك توظیف كل إمكانیات الأفراد و مھاراتھم  

. 

فمن خلال طریق استخدام فرق العمل تستطیع المنظمة التعرف على الخصائص الشخصیة و الثقافیة و الخلفیات الاجتماعیة  

 للعمل.  لأعضاء الفریق و بالتالي تستطیع أن تستفید من ذلك في مشاركتھم في اتخاذ القرار و تملیكھم المعلومات اللازمة

فالعمل الجماعي و فرق العمل یحقق للعاملین فعالیة في الاتصالات وعلى كل المستویات بالمنظمة و ھذه الفعالیة یمكن ذكرھا 

 )Leigh,2008في النقاط التالیة: ( 

 المساعدة في فھم الأھداف و الواجبات. -1

 إحداث التنسیق بین الأعضاء/الأنشطة.  -2

 تحسین الإنتاجیة.   -3

 الاستجابة للتغیرات الداخلیة و الخارجیة. تحقیق  -4

 انجاز الأھداف و المھام على الوجھ المطلوب. -5

 التصدي لمشكلات و معوقات العمل.  -6

 تحقیق الفھم و القبول و التأیید لسیاسات و إجراءات العمل. -7

 تدعیم الترابط و الإلتزام.  -8

 تحسین مناخ و علاقات العمل.  -9

 الرضا الوظیفي.  -10

قویة داخل الفریق یعد من الأمور الحیویة التي تضمن التفاعل والانسجام، ومعظم العلاقات تنشأ   إن وجود علاقات اتصال

بشكل طبیعي مثلما یحدث في المحادثة العادیة، ولكن للحفاظ على ھذا التفاعل، فلا بد من الاستعانة بالتكنولوجیا الحدیثة في  

فریق من أجل الحصول على اتصالات فعالة وناجحة في فریق العمل ھذا الصدد مع مراعاة اختیار ما یتفق منھا مع طبیعة ال

 یلزم مراعاة العوامل والاعتبارات التالیة:  
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 .  أن یكون موضوع الاتصال ومضمون الرسالة واضح وعند مستوى فھم المرسل إلیھ.1 

 .  أن تكون المعلومات مھمة بالنسبة للشخص المرسل إلیھ وجدیدة.  2 

 ـة الاســترجاع وأن یتأكــد المرســل بــأن المرســل إلیــھ قــد أدرك الرســالة و انفعــل معھا. .  أن تــتم عملیـ3

 .  أن تركز الرسالة على الحقائق والمعلومات المھمة، وشرح المعلومات الفنیة وتبسیطھا. 4

 قیــق فعالیــة الاتصــالات بالمؤسسة. .  وجــود قناعــة لــدى الإدارة العلیــا بأھمیــة الاتصــال ودورھــا فــي تح5 

إن وجود اتصال جید داخل فریق العمل یأتي نتیجة وجود اھتمام بین أعضاء فریق العمل عن العمل الذي یقومون بھ كما    

 أن الاتصال بین أعضاء الفریق یؤدي إلى زیادة العلاقات الإنسانیة وزیادة الخبرات والمھارات بین الأعضاء. 

 التغییر ومتطل�اته و��ف�ة الاستجا�ة له:   5-4

 مقدمة: 

بالتطورات والتحدیات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والقانونیة والتكنولوجیة والثقافیة   الیوم بمرحلة ملیئة  العالم  یمر 

 دائمة التغیر. 

اقتصاد    بأنھ  وصف  والذي  العالمي،  الاقتصاد  یشھدھا  التي  العمیقة  التحولات  ظل  المعلومات، وفي  واقتصاد  المعرفة، 

والاقتصاد الرقمي، والتي انعكست بوضوح على قطاع الأعمال، كل ھذه الأمور تستدعي دائماً التغییر والتكیف معھا لضمان  

 استمرار بقاء المنظمات وتطویرھا. 

ات والعوامل البیئیة المختلفة، ودائمة إن المنظمات لكونھا نظم مفتوحة فإنھا تتأثر بالبیئة المحیطة، ھذه البیئة الملیئة بالمتغیر

 استمرار التغیر، لذلك یستوجب الأمر على تلك المنظمات التغییر والتطویر استجابة للتغیرات البیئیة المستمرة.

كما أن المنظمات تشھد تغییرات بسبب تغییرات في عوامل البیئة الداخلیة الخاصة بھا، وتتفاوت درجة التغیر من منظمة إلى 

بتفاوت مدى التغیر في بیئتھا من ناحیة، ومقدرتھا على الاستجابة لھذا التغیر من ناحیة أخرى ولكنھا جمیعاً تعیش في   أخرى

 حالة التغییر وقد یكون ھذا التغییر تلقائیاً وقد یكون نتیجة جھد واع ومخطط. 

ولعل أھم ما یمیز التغیرات والتحولات التي یشھدھا القرن الحادي والعشرین ھو تطور الفكر الإداري العالمي، والذي رافقھ  

تطور نوعي كذلك في إدارة الموارد البشریة.  فھذا الأمر یستدعي أن یكون لدى المنظمة العنصر البشري الكفء والمؤھل  

یئیة المختلفة كما أنھ یجب أن یكون للمنظمة قیادة استراتیجیة فعالة وتعتمد على أسلوب القادر على التعامل مع التغییرات الب

 التخطیط والإدارة الاستراتیجیة لمجابھة التغییرات والتطورات في بیئة الأعمال الحدیثة.  
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 مفھوم التغییر:   5-4-1

یفتر التغییر لما ھو أحسن من الوضعیة  التغییر: ھو الانتقال من حالة إلى حالة أخرى مغایرة لھا وعادة ما  ض أن یكون 

السابقة، ویھدف إلى إنجاز المھام عن طریق اتباع استراتیجیة الانتقال الجزئي إلى الكلي والأھداف التي تأسست من أجلھا  

المنظم داخل  ینشطون  الذین  للأفراد  والمعنویة  المادیة  الحاجات  إشباع  لغرض  أفضل  وفعالیة  أحسن  بمنھجیة  ة. المنظمة 

 . )2016(الغالبي،

الجدیدة  الاحتیاجات  مع  لتتناسب  والقیم  والاتجاھات  العقائد  تغییر  تستھدف  متطورة  استراتیجیة  بأنھ:  التغییر  یعرف  كما 

 وتستطیع التعایش مع التحدیات التي تفرضھا التغییرات الھائلة في البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة. 

 أھداف التغییر:   5-4-2

 یق التوازن بین المنظمة والبیئة التي تعیش فیھا. تحق  -1

 تغییر سلوك الأفراد العاملین في المنظمة لتنسجم مع التغیرات في البیئة المحیطة.  -2

 تقویة العلاقات والترابط والتعاون بین أفراد المنظمة. -3

 إدخال التقنیة الحدیثة في النظام التكنولوجي للمنظمة بطریقة سلیمة یقبلھا الأفراد. -4

 تطویر إجراءات العمل في المنظمة بشكل یساعد على تبسیطھا وأدائھا في أقل وقت ممكن.  -5

اتخاذ  -6 في  العاملین  وبمشاركة  بالعاملین  مھتمة  أنماط  إلى  بیروقراطیة  أنماط  من  المنظمة  في  القیادیة  الأنماط  تغییر 

 القرارات. 

التي تعترض الأفراد أو الجماعات أو الإدارة أو   خلق مناخ یتصف بالدیموقراطیة والمشاركة والانفتاح لحل المشكلات  -7

 اسالیب العمل.

 ). 2013استخدام الفریق لدفع التغییر. (جرادات،

 قیادة التغییر في فریق العمل:   5-4-3

القیادة تعني القدرة على تحریك الناس نحو الھدف (إحداث تأثیر في الأفراد بصورة طوعیة وتلقائیة)، ویلاحظ أن عملیة 

إن لم تسبق بعملیة تھیئة للقادة والتابعین قد تؤدي إلى المقاومة والرفض، ومن أكثر الأخطاء شیوعاً في إدارة التغییر،    التغییر

 التقلیل من شأن التأثیر الذي یتركھ التغییر على البشر. 
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القیادة التي یتمتع بھا ویمارسھا، وكذلك ویمكن قیاس فعالیة القائد الحقیقي بمقدار القیادة التي یمنحھا للآخرین، ولیس بحسب 

 . )1996بمقدار القوة والنفوذ اللذین یفوضھما للآخرین ولیس بمقدار النفوذ والقوة اللذین یحوز علیھما. (وایت، 

 إن تولي دفة القیادة لیس أمراً یسیراً فھناك حاجة إلى مھارات مختلفة، الأمر الذي یتطلب من القائد ما یلي: 

 رؤیة حول وجھة سیر الفریق. فھم وصیاغة  -1

 إشراك الأعضاء في ھذه الرؤیة.  -2

 إیجاد بیئة یشعر فیھا الأعضاء بشعور من یعمل لتجسید الرؤیة وتحویلھا إلى واقع.  -3

ویعمل القائد الناجح على تشجیع الاعضاء لأن یكونوا منتجین مخلصین في عملھم متطورین في معلوماتھم ومستقلین في  

 شخصیاتھم. 

على قائد الفریق أن یتمتع بمجموعة من المھارات والمعارف وأن تتوفر لدیھ الموارد وسبل الدعم اللازمة ونذكر  كما یتوجب  

 منھا: 

 مھارات اتصال مناسبة.  -1

 المحافظة على حافزیة الأعضاء وقیادتھم بفعالیة. -2

 القدرة على تسھیل وتنسیق أنشطة الأعضاء.  -3

 التمتع بمھارات التفاوض والاقناع والتأثیر.  -4

 المعرفة بمنطق التغییر والإقناع.  -5

 القدرة على تطویر الفریق.  -6

إن تولي زمام القیادة لیس سھلاً بل یتطلب مھارات إداریة عالیة تمكن من توجیھ تركیز جھود الأعضاء مع القائد نحو رؤیة  

 محددة وھذا یتطلب ما یلي: 

رحلتي الرفض والمقاومة، فعند ذلك تعلو الھمة، ویبدأ الخطوة الأولى: أوجد رؤیة مشتركة مع فریقك: بعدما یجتاز الفریق م

الأعضاء بإعداد أنفسھم لمواجھة المستقبل، وفي ھذه الأثناء یحتاجون إلى مد ید العون إلیھم حتى یضعوا لھم رؤیة خاصة  

 لھدفھم، عند ذلك یأتي دور القائد لتوجیھ الأعضاء نحو تشكیل رؤیة مشتركة للمستقبل.

ع الفریق یوجد الرؤیة: خصص بعض الوقت لمناقشة المستقبل، واطلب من أعضاء فریقك أن یتخیلوا حالھم  الخطوة الثانیة: د 

بعد فترة زمنیة، واطلب منھم أن یفكروا في اختلاف المستقبل عن الحاضر، وفي التحسینات التي یلحظونھا، بعد ذلك اعقدْ 
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لبارزة لرؤاھم، وبھذه الطریقة تستطیع إیجاد رؤیة مشتركة حلقات نقاش، ودوّن ملاحظات أعضاء الفریق، ودوّن النقاط ا

 تجود بھا قرائح العاملین معك.

 رؤیتنا للمستقبل: إن إیجاد الرؤیة المستقبلیة یساعد أعضاء الفریق على إیجاد شعور مشترك تجاه الوجھة التي یتجھون إلیھا.

القیم من خلال فریق عملك، وإن القیم ھي الأساس الذي تعمل    الخطوة الثالثة: توضیح القیم: یساعد التغییر على إعادة تشكیل

 وفریقك علیھ معاً، وأثناء فترات التغییر فإن القیم الأساسیة تتبدل، وتحل محلھا قیم جدیدة للوضع الجدید.

 التقنیات الأدائیة الواجب اتباعھا لانجاح عملیة التغییر: 

 العمل لیكون الفریق شریك في اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولیة. انتھاج النمط الدیموقراطي في قیادة فریق  -1

إرساء قواعد الاتصال المفتوح بین القائد والاعضاء لتطویر فھم مشترك لخطوات التغییر یقوم على تحقیق الثقة المتبادلة   -2

 وتحمل المسؤولیة المشتركة. 

 أنھ جزء فاعل في أسرة مھنیة متآلفة. إقامة علاقات طیبة ضمن الفریق لخلق مناخ مریح یشعر فیھ العضو ب -3

ومحتواه   -4 التغییر  بماھیة  یتعلق  فیما  وذلك  للأعضاء  والنوعیة  الكمیة  والمعلومات  البیانات  من  الأقصى  الحد  توفیر 

 والأسباب التي دعت إلیھ وكیفیة تنفیذ مراحلھ. 

 تفویض السلطة للأعضاء وفق قدراتھم ودرجة حماسھم للخطوات التغییریة.  -5

 لاستجابة لمتطلبات التغییر:  ا 5-4-4 

 .)2008تتم الاستجابة للتغییر داخل فریق العمل من خلال استخدام مجموعة من الأسالیب نذكر منھا: (العمیان،  

 

 ]5-3[ الشكل

التحفیز ن مشاركة العاملی
رفي اتخاذ القرا

اسالیب 
الاستجابة 

للتغییر
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إن التحفیز ھو القوة النفسیة التي تقرر سلوك الفرد في الفریق، ومستوى الجھد المبذول من الشخص، ومستوى   :التحفیز -1

مجموعة  من المؤثرات التي تستخدم في إثارة دوافع "وعرف التحفیز بأنھ  .الإصرار للشخص على العمل في الفریق  

 فرصة أمامھ لإشباع الحاجات التي تحرك دوافعھ" الفرد، وبالتالي في تحدید محتوى وشكل سلوكھ، وذلك بإتاحة ال

وتھدف الحوافز إلى تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین، فھي وإن كانت تعمل على رفع معنویات العاملین بالدرجة الأولى،  

الدافع    إذ تقوم الحوافز بدور فاعل حساس في دفع طاقات الأفراد، وتحریك قدراتھم، وخلق.فھي في المقابل تلبي رغباتھم

لدیھم لتنمیة مھاراتھم، مما یؤدي لتنفیذ الأعمال بكفاءة وفاعلیة  وتكمن أھمیة عملیة التحفیز في كونھا تحث الفریق على بذل 

 أقصى الجھود في العمل، وتشجعھم على الإنتاج في حالة تقدیم الحوافز الجماعیة.

أن یقاوموا التغییر، یشكل أسلوباً سھلاً لتجنب مقاومة كبیرة.  إن تقدیم بعض الحوافز والإغراءات للأعضاء الذین یتوقع منھم  

 فالحوافز تساعد في جذب الاعضاء للتغییر، وفي قبولھم لھ.

المشاركة ھي عملیة تفاعل الفرد عقلیاً ووجدانیاً مع فریقھ الذي یعمل معھ في المنظمة    مشاركة العاملین في اتخاذ القرار:  -2

ه وطاقاتھ لتحقیق الأھداف المشتركة وتحمل المسؤولیة بوعي وإندفاع ذاتي في ظل معطیات  بطریقة تمكنھ من تعبئة جھود 

 .البیئة التي تعمل المنظمة فیھا

من أھم التوصیات الموجھة لقادة الفرق ھي ضرورة مشاركة أعضاء الفریق في إدخال التغییر وذلك من خلال: أخذ آرائھم 

یذ برامج التغییر، ومشاركتھم الفعلیة في تخطیط ھذه البرامج، وإعطائھم حق توجیھ ومقترحاتھم في الإعتبار عند تخطیط وتنف 

حیث یترتب على ھذا   الأسئلة والاعتراض والشكوى إذا كانت التغییرات تضر بمصالح عمل الفریق أو بمصالحھم الشخصیة

 زیادة قبول الأعضاء للتغییر، وتنمیة سلوكیاتھم الإیجابیة المصاحبة للتغییر. 

 العلاقات بین الأعضاء التي تبنى على المشاركة والإتصال وتبادل المعلومات تؤدي إلى تحقیق التغییر.  إن

إن أھمیة المشاركة في اتخاذ القرارات تنبع من أن الأعضاء ھم الذین تقع على عاتقھم تنفیذ القرارات الإداریة المتعلقة بالتغییر  

 ھونھا في أداء مھامھم، واقتراح البدائل المناسبة لحل ھذه المشاكل.وأنھم الأقدر على معرفة المشاكل التي یواج

ومن أسالیب التعامل مع ظاھرة مقاومة التغییر ھو مشاركة الأعضاء في عملیة التغییر. وتعتبر المشاركة أسلوبا من أسالیب  

 معالجة مقاومة التغییر في حالة وجود مقاومة كبیرة. 

   التكیفّ مع التغییر: 5-4-5

لقد أصبح التغییر بسرعة كبیرة الموضوع المھیمن على ممارسات الإدارة، إذ یتسارع إیقاعھ مع عولمة الأسواق وانطلاق  

 ). 2009( القریوتي، التطور التقاني المذھل. لذلك یجب ضمان تكیفّ الفریق مع التغییرات. 
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 استباق التغییر:  1- 5-4-5

التغییرات ذات الدلالة الحاصلة في البیئة، لأن فریق العمل، سیرى خلال وجوده  یجب تكلیف أحد أعضاء الفریق بمراقبة  

 حتمیة تغییر طریقة عملھ حتى على صعید الأھداف والخطط والتكالیف والاستحقاقات المطلوبة.

رات على لكي ینجح الفریق، یجب أن یتعلم التكیف بسرعة مع الأوضاع الجدیدة، إذ یمكن أن تفرض ضغوط جدیدة من التغیی

الفریق، ویمكن أن یلتحق الأعضاء بھ أو یغادرونھ. ویجب ضمان أن الأشخاص یعون ضرورة التغییر، ویتحلون بالمرونة 

 الكافیة لكي یتقبلوه. یجب أن یكون الفریق جاھزاً حتى لتغییر العناصر الأساسیة في خطة العمل.

 إعلام الفریق بالتغییرات الحاصلة: 2- 5-4-5

دیم التغییرات بحماسة، سیتحلى الفریق بموقف أكثر إیجابیة في مواجھة التجدیدات، لذلك یجب إخطار الفریق  عندما یتمّ تق

 بالتغییر المتوقع منذ لحظة امتلاك المعلومات لكي یجیبوا عن الأسئلة المطروحة، ویعبروا بصراحة عن رأیھم. 

منھ  واحد  كل  یجب على  وكذلك  الفریق،  أعضاء  كل  في  التغییر  إلى  یؤثر  بانتباه  الإصغاء  یجب  كما  نفسھ،  التعبیر عن  م 

 التعلیقات إذ كلما انخرط الفریق في القرارات تكون موافقتھ على التغییر أكثر سھولة. 

لتجنب كل تأویل أو إشاعة تتعلق بالتغییرات المطلوب إحداثھا وللتأكد من أن أعضاء الفریق لا یشعرون بالغبن، یجب على  

 ة إخطار الفریق مسبقاً عن التغییرات التي ستفیدھم، وذلك كمبدأ في العمل. رئیس الفریق والإدار

 استغلال الفرص:  3- 5-4-5

تشكّل كل التغییرات في البیئة ( تقدم تقاني، وصول المنافسین الجدد...) تھدیداً للفریق وللمؤسسة بآن واحد، حتى إن التغییرات  

 غیر المستغلة قد تصبح معوقاً للتقدم. 

 ب تحلیل التغییرات المقترحة بطریقة موضوعیة.لذلك، یج

 ومعرفة كیف یتم التعویض أو إلغاء معوقاتھا؟ 

 وكیف یتم استثمار نقاطھا الإیجابیة؟ 

من خلال تلك الرؤیة، یجب تنظیم جلسة عصف دماغي بھدف إیجاد خطط عمل تسمح بإدارة ذلك التغییر، كما یجب عدم  

غییر، ویجب البحث في الفریق عن الأعضاء القادرین على تطویر التغییر والترویج  نسیان أن عدداً من الأشخاص یخشون الت

 لھ.
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 إدارة اجتماعات الفر�ق:   5-5
تعد اجتماعات فرق العمل من أھم الركائز الإداریة الحدیثة إذ تسعى إلى جمع الأعضاء الضروریین لدراسة الاھتمامات  

وتقاس بالفریق  الخاصة  ب   والاقتراحات  نضج  فعالیتھا  في  أھمیتھا  وتكمن  سلفا  المحددة  الأھداف  تحقیق  ودرجة  مدة  قدر 

القرارات المتخذة و موضوعیتھا لكونھا نابعة من الجماعة كما تسھل عملیة الاتصال بین القائد والاعضاء وتأخذ اجتماعات  

میة) ومن حیث حجمھا فریق العمل عدة تصنیفات من حیث زمنھا (دوریة، غیر دوریة) ومن حیث شكلھا (رسمیة، غیر رس

(كبیرة، صغیرة) وتراعى في ھذه الاجتماعات المرور بأربعة مراحل بدءاً بمرحلة ما قبل الانعقاد وفیھا یتم تحدید الھدف  

توثیق وتقییم ھذه الاقتراحات واتخاذ  ثم  وتلیھا مرحلة الانعقاد لطرح الاقتراحات ودراستھا جماعیاً  والمدعوین للاجتماع 

( ھولب، سبة ویشترط في عقد اجتماعات فرق العمل وجود كل من الرئیس والمسجل والمنسق والمشاركین.  القرارات المنا

1999 .( 

إن إدارة فرق العمل بطریقة الاجتماعات أثبتت نجاحھا وذلك من خلال إرسائھا لمبدأ التفاھم والحوار البناء وكذا فتح المجال  

واقتراحاتھا وتمتاز الإدارة بطریقة الاجتماعات بموضوعیة ونضج قراراتھا، أمام الأطراف المشاركة في إبراز انشغالاتھا  

والاجتماعات عبارة عن تجمع شخصین أو أكثر في مكان معین للتداول والتشاور وتبادل الرأي في موضوع معین وكذلك 

تي تلمس اھتماماتھم وإیجاد  ھو جمع الأعضاء الضروریین والذین یستطیع كل عضو منھم تقدیم اقتراحات متعلقة بالمشكلة ال

 الحلول الممكنة تبعاً لھدف الاجتماع المحدد سلفاً.

 تعریف الاجتماعات الفعالة: 5-5-1

 ھي التي تحقق الأھداف المرجوة منھا في أقل وقت ممكن وترضي غالبیة الأعضاء.

 أھمیة الاجتماعات:  5-5-2

أھمیتھا في دورھا الحیوي كوسیلة اتصال فعالة في حیاة الشعوب تعد الاجتماعات من أكثر وسائل الاتصال أھمیة وتأتي  

 سواء على مستوى الأفراد أو على مستوى التنظیمات حیث یمكن من خلالھا تحقیق الأمور التالیة: 

تنوع   -1 الكبیرة، وذلك من خلال  بالمواضیع  المتعلقة  للقرارات  التوصل إلى دراسات كاملة وشاملة ومستفیضة ومتأنیة 

 خصصات الأعضاء ونقاشاتھم البناءة القائمة على المشورة وتبادل الرأي.خبرات وت

التوصل إلى قرارات جماعیة تتسم بالنضج والعمق والصدق بعكس القرارات الفردیة التي تعتمد على قدرات شخصیة   -2

 وتتسم احیاناً بالتحیز والمصالح الشخصیة. 

 الإدارات والأقسام داخل المنظمة الواحدة أو مع المنظمات الأخرى.التنسیق بین مختلف أوجھ الأنشطة والجھود بین  -3
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 إتاحة الفرصة للموظفین حدیثي الخبرة للإحتكاك بمن ھو أقدم منھم خبرة وممارسة وتجربة التدریب. -4

  إتاحة الفرصة للقادة الاداریین والمشتركین لتوصیل أرائھم وتوجیھاتھم ووجھات نظرھم إلى بقیة العاملین عن طریق  -5

 الأعضاء المشاركین، كما تتیح في نفس الوقت توصیل مطالب وشكاوى العاملین.

في صنع   -6 والمشاركة  وأفكارھم  آرائھم  للتعبیر عن  لھم  الفرصة  إتاحة  من خلال  المشاركین  الأعضاء  معنویات  رفع 

 القرارات. 

 مراحل إدارة الاجتماعات:  5-5-3

 تنقسم إلى ثلاث مراحل أساسیة: 

 

 ]5-4[الشكل 

 لة ما قبل انعقاد الاجتماع: مرح -1

 تسبق ھذه المرحلة عقد الاجتماع، ویجب فیھا الاھتمام بعدة أمور أو خطوات وھي: 

تحدید الھدف من الاجتماع: إن وجود عدة أھداف للاجتماعات مثل طرح بعض المعلومات أو تبادل الأفكار والآراء بشأن   -أ

في طرق وأسالیب العمل أو مناقشة بعض السیاسات أو إعداد بعض موضوعات محددة أو العمل على القیام ببعض التغییرات  

 التقاریر حول موضوع معین أو توضیح بعض الأمور والمرتبطة بالعمل أو أعضاء الفریق.

تحدید من الذي سوف یدعى للاجتماع: یجب على القائد ان یفكر في تحدید ما إذا كان سوف یرأس الاجتماع بنفسھ أم    -ب 

ع آخر  عدد  سینیب شخصاً  قل  كلما  أنھ  یتذكر  أن  علیھ  یجب  الحالتین  كلتنا  وفي  ذاتیاً)  المدارة  الإجتماعات  باستثناء   ) نھ 

 المشاركین كلما كان أفضل وأن یتأكد من توافر عدة شروط في الأعضاء المدعوین لحضور الاجتماع وأھمھا ما یلي: 
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 مناقشتھا. أن یكون الأعضاء ذو علاقة وثیقة بالمواضیع التي سیتم   •

 أن تتوافر لدیھم الخبرة والإلمام بالموضوع المطروح للنقاش.  •

 أن تتوافر لدیھم الرغبة والحماس والحافز للمشاركة في الاجتماع.  •

 القدرة على العمل الجماعي.  •

 أن لایكون من الاشخاص الذین یفرض رأیھ على الآخرین. •

 التحدث مع الآخرین. أن لا یكون من النوع الذي لایستطیع •

إعداد جدول أعمال الاجتماع: لجدول أعمال الاجتماع دور كبیر جداً في نجاح الاجتماع، ویجب أن یكون عبارة عن وثیقة    -ج

عمل كدلیل یبقي الجمیع في مسار معین وتمنع استغراق أقل المواضیع أھمیة بمعظم وقت الاجتماع، كما یبین أن نقاط جدول  

 یتضمن ما یلي:  الأعمال المثالي

  للجدل ویجب القابلة  أو  الصعبة  النقاش  فیھ ومواضیع  المشاركین  الھدف من الاجتماع وتاریخھ ومكان حدوثھ وأسماء 

 مراعاة القواعد التالیة عند إعداد أي جدول أعمال: 

 الاقتصار على الموضوعات ذات الصلة بالھدف من الاجتماع.  -

 الامكان. العمل على عدم إطالة زمن الاجتماع قدر  -

 اختیار الوقت الملائم لعقد الاجتماع.  -

 اختیار وتنظیم قاعة الاجتماع:  -د 

یتطلب نجاح الاجتماعات توفر عدد من العوامل المھمة في مكان الاجتماع ومن تلك العوامل ھي حجز قاعة مناسبة لعدد  

 ة الإضاءة والتھویة والحرارة الملائمة. المشاركین، وتوافر كافة الأجھزة والأدوات اللازمة لعرض الموضوعات، وتوفر درج

إعداد وإرسال الدعوة والمعلومات اللازمة للاجتماع: ویراعى أن یكون ذلك قبل موعد عقد الاجتماع بوقت كاف ویرفق    -ه

 بھا جدول الأعمال. 

 مرحلة أثناء عقد الاجتماع:  -2

وھي تشمل كافة الفعالیات التي تتم خلال فترة عقد الاجتماع ویتوقف نجاح إدارة الاجتماع في ھذه المرحلة على مدى جودة 

الإعداد لھا في المرحلة السابقة كما یعتمد على مدى تفھم كل من القائد والأعضاء للأدوار المطلوبة منھم وتنفیذھا على الوجھ  
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 المطلوب.

 أعضاء الاجتماع:  الأدوار المطلوبة من -أ

 معرفة الھدف من الاجتماع والدور الذي یلعبھ فیھ.  •

 قراءة المعلومات المرتبطة بموضوعات الاجتماع قبل حضوره حتى یشارك في الاجتماع بفعالیة.  •

الحضور إلى مكان الاجتماع في الوقت المناسب أو الاعتذار قبل وقت كاف أو إنابة عضو آخر على صلة بالموضوع في  •

 ر عنھ. الحضو

 عدم مغادرة قاعة الاجتماعات أثناء الانعقاد إلا لأسباب ضروریة یأذن بھا قائد الاجتماع.  •

 الاستعداد العالي لتقبل الآخرین والإصغاء إلیھم.  •

 مرحلة ما بعد الاجتماع:  -3

 وھي المرحلة التي تلي انتھاء الاجتماع ویتم فیھا القیام بعدة خطوات أھمھا: 

 الانتھاء من الاجتماع إعداد محضر مطبوع ویجب أن یتضمن المحضر النقاط التالیة:  توثیق الاجتماع: یجب فور -أ

  .رقم الجلسة ومكان وتاریخ انعقادھا 

  .قائمة بأسماء الأشخاص المشاركین 

  .قائمة بأسماء المعتذرین عن الحضور 

   علیھا. قائمة بأسماء الغائبین بدون أو مع عذر مقبول وفق قواعد الاجتماعات المتفق 

  .جدول الأعمال 

  .ملخص عن ما تم إقراره في كل بند من جدول الأعمال 

 .تحدید أسماء المنفذین للقرارات المتخذه 

  .تحدید نھایة الاجتماع وموعد الاجتماع التالي 

قبل تقییم الاجتماع: یتم تقییم الاجتماع عن طریق الاستمارة وھي طریقة بسیطة لا یستغرق ملؤھا أكثر من عدة دقائق    -ب 

 مغادرتھم مقر الاجتماع. 

 متابعة تنفیذ القرارات المتخذة:  -ج
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 تعتمد الحصیلة الاجمالیة للاجتماعات دائماً على مدى نجاح تلك الاجتماعات ویتوقف ذلك على عنصرین أساسیین ھما: 

 مدى قیام الأعضاء المشاركین في الاجتماع بإنجاز المھام الموكلة إلیھم أو لا.  -1

 القرارات التي تم اتخاذھا في الاجتماع إلى الجھات والأشخاص ذوي العلاقة وقیامھم بتنفیذ ما جاء فیھا.مدى وصول  -2

 متابعة تقدم الفریق:  5-5-4

 عقد اجتماعات التقدم: 5-5-5

 )2011یجب عقد اجتماعات التقدم بشكل منتظم، التي تسمح بتقییم تقدم الفریق، لتشمل كافة عناصر الفریق. (شربا،  5-5-6

تعبرّ عن   التي  والھدف من الاجتماعات لمقارنة الأداء والنتائج مع الأھداف المحددة ومع المعطیات الأخرى مثل الأرقام 

 المنافسة. كما یجب تحلیل مناھج العمل للتأكد من أنھ لم یتم تجاوزھا، وتخطیط المراحل القادمة من خطة العمل. 

من اجل التحضیر لھ، كما یجب عدم مھاجمة أي شخص فردیاً عند عقد    قبل كل اجتماع یجب توزیع الوثائق على الجمیع

 اجتماعات التقدم. 

 التفاعل مع المعلومات: 

أبحاثھ   الفریق  یجري  وأحیاناً  الخارج  من  معلومات  الفریق  یتلقى  التقدم،  اجتماعات  عن  الصادرة  المعلومات  إلى  إضافة 

احاتھم حیث یجري الفریق أبحاثھ الخاصة  لتحلیل المعلومات واستخلاص الخاصة، مثلاً لمعرفة استجابات الزبائن تبعاً لاقتر

النتائج وتحسینھا للوصول إلى الھدف المرغوب ویجب على الفریق استثمار المعلومات المجمعة للحفاظ على تقدمھ، كما 

مكان وزیادة الأرباح یجب تشجیع الأعضاء على الاستعلام بھدف إلغاء النشاطات غیر المفیدة وتخفیض التكالیف قدر الإ

 وتحسین النتائج. 

 عناصر تقدم الفریق ونجاحھ: 

 وضوح الأھداف لدى أعضاء الفریق. 

 وضوح الأدوار والمسؤولیات والمھام.  

 تكامل الأدوار والمھام المحددة لأعضاء الفریق. 

 تحدید نقاط القوة لدى الأعضاء وتحسین استغلالھا.  

 تقدیم الدعم القیادي للأعضاء. 
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 الحث على الأداء الإبداعي.  

 اتخاذ القرارات الموضوعیة خلال تنفیذ العمل. 

 ممارسة التدریب المستمر والتطویر الدائم. 

 تشجیع التعاون والغیریة في العمل لدى أعضاء الفریق.  

 التواصل المفتوح وفي كل الاتجاھات.  

 المقدرة على حل المشكلات وتوحید وجھات النظر.  

 ي وقیاس الأداء الفردي دوریاً.إجراء التقییم الذات 

 تقدیر الجھود الفردیة وجھود الفریق ككل وتحفیزھا.  

 التركیز على النتائج مع الاھتمام بالجانب الإنساني.  

 اجتماعات فرق العمل الافتراضیة:   5-5-7

تساعد اجتماعات  فرق العمل الافتراضیة على إبقاء الفریق في المسار الصحیح، كما أنھا ضروریة وحیویة لكسر  5-5-8

الحواجز الجغرافیة، وتحمل الكثیر من الفوائد إضافة إلى متابعة التقدم في العمل، كما ترفع الاجتماعات من كفاءة فرق العمل 

ثقة قویة بین أفراده، كما وتعد فرصة مناسبة لحل المشاكل، والعراقیل التي   الافتراضیة، وتساعد في بناء علاقات وروابط

أفراد   بین  المعلومات،  وتبادل  الخبرات،  واكتساب  والتعلم  والتخطیط  أدائھم،  وتحسین  مھماتھم،  أداء  في  الأعضاء  تواجھ 

صال الجماعي، والاستفادة من الأفكار  متنوعین من ثقافات وخلفیات متنوعة، إضافة إلى دورھا الفعال في تعزیز مھارات الات 

 ) 2011(شربا،الملھمة التي تنتج عن نقاشات الفریق. 

 خطط قبل أن تبدأ: 

دائما تسمع ھذه النصیحة، ولكن مجددا؛ً الذین لا یخططون، یخططون للفشل، التخطیط المسبق یساعدك على إدارة الاجتماع 

تماعات على محمل الجد، وكقائد للفریق تأكد أن تضع أھدافا محددة  بنجاح ویؤكد لفریق العمل الافتراضي  أن تأخذ الاج 

تضمن نجاح الاجتماع، لا تحضر الاجتماع دون أن تحضر ورقة تحدد فیھا أھم ما ستتطرق إلیھ، والمھام التي ستوزعھا، 

 د الفریق أثناء الاجتماع. وملاحظاتك وانتقاداتك للفریق، وآخر الأخبار التي تخص المنظمة والتعلیمات، وجدولة تدخلات أفرا
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وعلیك أن ترسل لفریق العمل برید إلكتروني یشمل كافة النقاط التي سیتم مناقشتھا لتسمح للأعضاء بتحضیر أفكارھم، الذھاب 

للاجتماع دون تحضیر یعني أن النقاش سیكون غیر منظم وبلا جدوى، تأكد أن تحصل على تغذیة مناسبة من اعضاء الفریق، 

 نظیم الاجتماع في وقت یناسب فریق عملك الافتراضي، مراعاة لاختلاف المناطق الزمنیة. واحرص على ت 

 استخدم الأدوات المناسبة: 

الكثیر من المخاوف كانت تراود أصحاب الشركات الناشئة بخصوص توظیف فرق العمل الافتراضیة، أھمھا القدرة على  

أثناء الاجتماعات  الملائم  بالشكل  الفریق  الحلول ولتجاوز  التواصل مع  التكنولوجیا في تطور متزاید لإیجاد  الحظ  ، لحسن 

التحدیات والعراقیل، التي تواجھ مدراء فرق العمل الافتراضیة مع الانتشار الواسع لظاھرة توظیف المستقلین عن بعُد، ولأن 

تامة باستخدام الأدوات المناسبة    اجتماعات تلك الفرق یتوقف على التكنولوجیا لا بد أن تكون وفریق عملك على درایة   نجاح

للتواصل وعقد الاجتماعات، تعد الاجتماعات عبر الفیدیو من أنجح الطرق للحصول على نتائج إیجابیة من الاجتماع، إلیك 

 بعض الأدوات التي تساعد على عقد اجتماعات فیدیو وبعض الأدوات الأخرى الھامة: 

Skype:     من البرامج المفضلة لإجراء محادثات لاجتماعات العمل، سھل الاستخدام، ویمنحك فرصة لتجربة مدى وضوح

 . الصوت والصورة قبل أن تبدأ الاجتماع

Everytimezone:     تسھل الأداة على قادة فرق العمل معرفة وقت الاجتماع المقترح لأي منطقة زمنیة، ما یوفر علیك جھد

 حساب فروق التوقیت. 

zoom.us:     یسھل التطبیق الاجتماعات عبر الإنترنت، بجودة عالیة في الصوت والصورة، یمكن للجمیع تقاسم الشاشة، بعدد

 مشارك. 500تركین یصل إلى  مش

Join.me:   .أداة تسمح بالتقاسم الفوري للشاشة وإجراء المكالمات بالصوت والفیدیو أثناء الاجتماعات 

Meeting Mogul :  المكالمات الجماعیة أثناء الاجتماعات، على الھاتف من أي مكان. تطبیق یسھل إنشاء وإدارة 

 اجتماعات ما قبل الاجتماع:

یوم على   ابق كل  الرسمیة،  تنتظر الاجتماعات  الافتراضي عن كثب، ولا  فریق عملك  أفراد  بالتعرف على  لنفسك  اسمح 

أن   للدردشة مع كل فرد على حدى وحاول  وقتاً  الفریق، خصص  إلى مشاكلھ تواصل مستمر مع  تفھم شخصیتھ وتستمع 

وطموحاتھ، واطلب منھ أن یتحدث بوضوح عن رأیھ في سیر عمل المنظمة، وعن أفكاره وأھدافھ التي یرید أن یحققھا مع  

 المنظمة.

ص التواصل المستمر یخلق بیئة من الود بین أفراد الفریق الافتراضي، ویعزز الثقة والشفافیة والتعاون المفتوح بین الأشخا 

https://support.office.com/en-us/article/Join-a-Skype-for-Business-meeting-3862be6d-758a-4064-a016-67c0febf3cd5?ui=en-US&rs=en-US&ad=US&fromAR=1
http://everytimezone.com/#2017-4-30,1575,cn3
https://zoom.us/
https://www.join.me/
http://www.meetingmogulapp.com/
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الذین لا یعملون عادة بشكل مباشر معاً، ویساعدك على إدارة الاجتماع بكل نجاح وسلاسة، شجع أفراد الفریق على التواصل  

فیما بینھم خارج أوقات العمل أو أوقات الاجتماع لیشعر الجمیع بأنھم أقرب، بغض النظر عن الرقعة الجغرافیة التي یسكنون  

 فیھا.

 أمورٌ أخرى: 

تحضر للاجتماع قبل الوقت بعشر دقائق لتتأكد أن أدوات الاتصال تعمل بشكل جید، واطلب من فریقك احرص على أن   -أ

 أن یقوموا باختبار (السماعات، الكامیرا، والتأكد من سرعة الإنترنت).

 اختر المكان المناسب، بعیدا عن الضوضاء وعوامل التشتیت التي من الممكن أن تعیق الاجتماع.  -ب 

 یتم ذكر أھم النقاط المنجزة والتي تم الاتفاق علیھا في اجتماع سابق. من المھم أن   -ج

لا ینبغي أن یطول الاجتماع أكثر من اللزوم، الاجتماعات الطویلة تصبح مملة وبلا جدوى، تأكد من مناقشة نقاط محددة   -د 

 وأھداف محددة: ماذا أنجزت، ما الذي ستنجزه، ما الذي یعیق عملك. 

 ة الحدیث بالتساوي بدل ھیمنة شخص واحد على الحوار. امنح كل فرد فرص -ه

 تجنب الأحادیث الجانبیة أو مناقشة الأمور العامة، أو الملاحظات التي یمكن إرسالھا عبر البرید. -و

  لا بد من توثیق أھم النقاط التي تمت مناقشتھا، والمعلومات في الاجتماع، إما كتابیا أو عن طریق تسجیل صوتي أو مرئي،   -ز

 للرجوع إلیھا وقت الحاجة.

 استخدم تطبیقات تبادل الملفات المختلفة والتي تساعد على مشاركة الملفات التي ستتم مناقشتھا مع فریق عملك. -ح

إضفاء بعض المرح والمرونة على جو الاجتماع، یزید من الطاقة الإیجابیة للفریق، ویحفز الموظفین أكثر على حضور   -ط

 كبر. الاجتماعات بحماس أ

 كن جاھزا لإدارة الصراعات أو أي نقاش حاد بین أفراد فریقك بحكمة وعدل. -ي

یمكن لاجتماعاتك مع فریق عملك أن تكون أكثر نجاحا وإنتاجیة إذا قمت بإدارتھا بكفاءة ومرونة، التقنیة الآن تمنحنا خیارات  

 الفریق لفھم أھداف الشركة والعمل بإنتاجیة أكبر.  أكثر فعالیة وموثوقیة، لإدارة الاجتماعات عن بعد، ما یساعد على دفع
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 أسئلة الفصل: 
 True/False) أسئلة صح / خطأ1

 خطأ  صح السؤال 

1 
بالھدف،الثقة الثقة  عوامل:  بخمسة  للفریق  المعنویة  الروح  بالقیادة،   ترتبط  الثقة  بالأعضاء، 

 الكفاءة التنظیمیة للفریق، الحالة النفسیة للأعضاء. 
  

   من طرق التحفیز الجماعي المشاركة في الأرباح فقط. 2

   نقل بعض الصلاحیات من القائد للأعضاء یشیر إلى مفھوم التفویض. 3

   الاتصالات داخل الفریق تكون بشكل رأسي فقط. 4

   سبب التغییر داخل المنظمات ھو البیئة (داخلیة، خارجیة).  5

   تتم الاستجابة للتغییر داخل الفریق من خلال عملیة التحفیز والمشاركة باتخاذ القرار.  6

   تمر اجتماعات الفریق بخمسة مراحل.  7

   وبعده عن الھدف.اجتماعات التقدم في الفریق ضروریة لمعرفة المرحلة التي وصل الیھا  8

 

 

  Multiple Choices ) أسئلة خیارات متعددة 2

 من شروط الاجتماعات الفعالة تحقیق الأھداف المرجوة بــ:-1

 ب) أقل تكلفة            أ) أقل وقت ممكن

 د) أ+ ج    ج) إرضاء غالبیة الأعضاء 

 تتم الاستجابة لمتطلبات التغییر في الفریق من خلال: -2

 ب) المشاركة في اتخاذ القرار             التحفیزأ) 

 د) جمیع الأجوبة صحیحة          ج) رفع الروح المعنویة للأعضاء

 إن تولي دفة القیادة في الفریق تحتاج إلى مھارات مختلفة الأمر الذي یتطلب من القائد:-3

 لفریق ب) فھم وصیاغة رؤیة حول وجھة سیر ا       أ) صیاغة الرؤیة للمنظمة

 د) ب+ ج                 ج) إشراك الأعضاء في ھذه الرؤیة
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 من فوائد التفویض داخل الفریق:-4

 ب) الارتقاء بقدرات الفریق           أ) توفیر التكلفة

 د) جمیع الأجوبة خاطئة       ج) زیادة معدل دوران الأعضاءداخل الفریق 

 

 قضایا للمناقشة   \) أسئلة 3

 ).  1السؤال (

 .تحدث باختصار عن مھارات قائد الفریق لتحفیز الأعضاء

 } . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة: 

 ): 2السؤال (

 عرّف المصطلحات الآتیة بما لا یتجاوز ثلاثة أسطر: 

 تحفیز الفریق، التفویض في الفریق، تكیف التغییر من قبل الفریق، اجتماعات الفریق الفعالة.

 } . 20: 100دقیقة. الدرجات من  20{مدة الإجابة: 

 ).  3السؤال (

 . اشرح باختصار الاجراءات الواجب اتخاذھا بعد الانتھاء من اجتماع فریق العمل

 } . 15: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 
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 ق�ادة أداء الفر�ق، والبیئة الإ�جاب�ة لفاعل�ة الفر�قالفصل السادس: 
  Team performance leadership and  Positive environment of 

team effectiveness 
 

 كلمات مفتاحیة:   

، فاعلیة الفریق:   Team performance appraisal، تقییم أداء الفریق:  Team Leadership، قیادة الفریق:    Team workفریق العمل:  

Team effectivenessالبیئة الإیجابیة للفریق ، :Team Positive environment    

 ملخص الفصل:

تعاونیة  أنشطة وأعمال  في  الفردیة  القدرات والإمكانات  دمج  العمل من خلال  فرق  الاستفادة من منھجیة  إلى على  المنظمات  تسعى 

لة للفریق وللمنظمات للوصول  لتحریك ھذه المواھب والإمكانات وتوظیفھا لتحسین الإنتاجیة والجودة وبشكل مستمر، وذلك من خلال قیادة فعا

 لأداء متمیز للفریق وللمنظمة.

یوضح ھذا الفصل مفھوم قیادة الفریق، ودور قائد الفریق للوصول إلى فاعلیة الفریق، وكیفیة تقییم أداء الفریق، والعمل على توفیر 

 مقومات بیئة عمل إیجابیة مواتیة لفاعلیة الفریق 

 التعلیمیة: مخرجات والأھداف ال

 بعد دراسة الفصل یصبح الطالب قادراً على أن:  

 یتعرف على دور القیادة في فاعلیة فریق العمل -

 یمیز الطالب بین أداء المجموعة وأداء الفریق  -

 یتعرف على كیفیة تقییم وتطویر أداء الفریق -

 یتعرف على كیفیة تعزیز العمل الجماعي -

 تقییم أداء الفریقیتعرف على الأخطاء الرئیسة في  -

 یحدد الطالب خصائص البیئة الإیجابیة لعمل الفریق  -
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 دور الق�ادة في فاعل�ة فر�ق العمل   6-1
تعد المنظمات الحدیثة شكلاً موسعاً من فرق العمل، وتحتاج لقیادة تنطلق من إیمان بفرق العمل وتوفیر مقومات نجاحھا. 

المجموعة بمعنى أنھ یستطیع التحكم بغالبیة الاتصالات بین أعضاء الفریق، وكذلك  فأسلوب القیادة القدیم یضع القائد في وسط  

یوجھ أنشطة الفریق المختلفة ویتخذ القرارات، وقد عمل ھذا الأسلوب بصورة جیدة في الماضي في ظل ظروف معینة، أما  

فقد قام العدید من القادة الناجحین في التغییر من طرق عملھم، والتزموا   بالتواصل مع العاملین والتحرك من مركز حالیاً 

المجموعة إلى حدود محیطھا، عملوا كأعضاء في الفریق أكثر من كونھم قادة أو مدراء وأصبح القادة الجدد یعملون على فھم  

 السلوك الإنساني للأفراد بغرض توجیھ ھذا السلوك لتحقیق أھداف المنظمة.

وح التعاون والعمل بروح الفریق الواحد بین العاملین وتدرك أھمیة رفع معنویاتھم  إن القیادة الناجحة ھي التي تعمل على بث ر 

والتعرف على شخصیاتھم ورغباتھم وإنجاز الأعمال من خلال ھؤلاء الأفراد لتحقیق الأھداف النھائیة للفریق والقائد الناجح  

یعتمد على المدى الذي یمكن لھ كقائد أو مدیر یؤمن أن المنظمة تتكون من كل فرد ینتمي إلیھا ویعمل فیھا، وغن نجاحھا  

إشراك أكبر عدد ممكن من الأفراد في حل المشاكل والأخذ بمقترحاتھم فیما تواجھ المنظمة من عقبات، وفي فرق العمل على  

 القائد أن یدرك الأمور والمفاھیم التالیة: 

 ورغباتھم. • فھم الطبیعة البشریة، والاختلاف بین الأفراد وتنوع احتیاجاتھم 

 • حاجة الأفراد إلى أعمال یقومون بھا ویؤدونھا وھو السبب في تشكیل الفریق.

 • حاجة الأفراد إلى العمل مع بعضھم البعض كفریق أن یتم تحفیزھم وخلق التماسك والرابط. 

 الفریق.• كل فرد في الفریق لھ احتیاجات شخصیة یجب على القائد التنبھ لھا وإشباعھا من خلال مشاركتھ مع 

 • الأفراد یحبون كلمات المدیح والثناء. 

 • المكافآت والعقوبات تشكل حساسیة كبیرة لدى الأفراد ومع ذلك فھم یملكون حافزاً ذاتیاً قویاً للعمل.

 • جعل الأعمال بسیطة وسھلة لعدم قدرة الأفراد على التعامل مع العدید من الحقائق والأمور في آن واحد.

 ھم وأحاسیسھم أكثر من البیانات.• یثق الناس بحدس

 • الناس لا تثق بالقائد إذا كانت أقوالھ لا تتطابق مع أفعالھ.
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 دور سلو��ات الق�ادة في فاعل�ة فر�ق العمل  6-2
  :توجد سبع عملیات أو سلوكیات یمكن إذا طبقت أن تساعد على تفعیل أعمال فریق العمل وھي  

تقدیم الدعم والتشجیع لعضو الفریق في   لیس مجرد تأیید وجھة نظر ھذا العضو في حالة الاتفاق بل أیضا ھو  وھو :الدعم  - 1

رأیك بجدیة وأنا أوافق على ھذه الجدیة رغم اختلافي معك في تتناول فكرتك أو  حالة الاختلاف معھ بقولك مثلا. أعرف أنك

 الرأي.

الفریق عندما یبدأ في منع الآخرین من رصد   المواجھة: وھي الاعتراض على سلوك غیر مرغوب   - 2 من أحد أعضاء 

لتنمر أو مساھماتھم ویجب أن تقتصر المواجھة على سلوك الأعضاء ولا تتعرض للشخصیة أو ا أفكارھم أو السخریة من

  التسلط.

أحد أعضاء الفریق بدور حارس حق إبداء الرأي وخاصة إذا كان بعض أعضاء   حمایة حق إبداء الرأي: یجب أن یقوم  - 3

المناقشة تماما ولا یتركون الجماعة أقل بأنفسھم أو مترددین أو عندما یحتكر أعضاء معینون  فرصة للآخرین لإبداء  ثقة 

  الرأي.

أو  االوساطة: عندم  - 4 الاستماع  المجتمعون عن  یتوقف الأعضاء  أن  إلى حد  مكثفة مطولة  المناقشات  الاستجابة   تصبح 

المناقشات ویوضح رأي یلخص  إلي وجود عضو وسیط  الموقف  یحتاج  البعض  الفرصة من   لبعضھم  ویطلب  كل طرف 

 مام. وتدفع المناقشة إلى الأ أصحاب الآراء لتعدیل أو تصحیح وبذلك تكسر الوساطة الجمود 

تكون   آخر من أدوار الوسیط حیث یحاول تجمیع نقط الاتفاق بین الآراء المتضاربة حیث یمكن أن التنسیق: ھو دور  - 5

  .التعبیرات مختلفة

وصل   المجموعة نفسھا مغمورة في التفاصیل وھنا یتدخل الوسیط أیضا لیلخص في جمل رئیسیة ما التلخیص: قد تجد   - 6

 عضو یتصور أنھ قد تحقق فعلا التلخیص یعطي للمجموعة ثقة في نفسھا یكشف تقدم كبیر لم یكن أيعنده النقاش وھذا 

الفریق وإذا كان ھناك مراقبة سیر 7 بین أعضاء  تفاعلات المجموعة وما یحدث  موضوعات حول  العملیات: ھو معالجة 

ئیسیة ھنا یتدخل المراقب طالبا من المجموعة  الر السیطرة والنفوذ وھل تتجنب مثلا المجموعة باستمرار مواجھة الموضوعات 

  .النظر في طریقة أدائھا

 الأدوار التي تمتع تحول المجموعة إلى فر�ق  6-3
المدمرة الأدوار  أھم  ذكر  فریقا سیتم  تصبح  أن  في  فرصتھا  تعوق  والتي  المجموعة  أفراد  بعض  بھا  یقوم   .التي 

ینتھي من عرض وجھة نظره أوالمقاطعة: لھا عدة مظاھر منھا مقاطعة   استخدام الأسلوب الساخر في  المتحدث قبل أن 
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تجاھل باقي المجموعة في المساھمة أحد الأعضاء في  التعلیق على وجھة نظر أحد المتحدثین وھناك صورة أخرى وھي

الأحیان من  كثیر  وفي  نظره  وجھة  اجتما  عرض  داخل  والجدل  الفوضى  من  حد  بإیجاد  المقاطعات  الفریقتنتھي    .عات 

ودوافعھ ویمكن لھذا  یحدث عندما یقوم أحد أفراد الفریق بتحلیل سلوك عضو آخر أو وصف مواقفھ   :التحلیل أو الوصف

  .ویتجاذبون الوصف أن یخرج المناقشة عن مسارھا حیث یتجادل الأعضاء

النفوذ ومشكلة   :السیطرة المناقشة ویكتسب  سیطر تكمن في قلة اھتماماتھ بأھداف  الم یرید العضو المسیطر أن یتحكم في 

المجموعة تتضاءل مشاركة الأعضاء وبذلك لا   وعندما یھیمن المسیطر على المجموعة وتركیزه على أولویاتھ الشخصیة

  .مواردھا تتحقق للمجموعة الاستفادة الكاملة من

الموافقة المعلقة أسوأ أنواع الریاء   وأسلوب یستخدم البعض أسلوب الموافقة المعلقة في تخفیف شدة الرفض  :الموافقة المعلقة

ومثالھ الآخرین  شأن  من  التقلیل  أنواع  رائعة » وأفضل  فكرة  أنھا  على  ھنا أوافق  تطبیقھا  یمكن  لا  أنھ  أعتقد   .لكنني 

م طریقة  اعتقد أن فلانا قد استخد   المعلقة بمھارة شدیدة تجعل من العسیر اكتشافھا مثل و لكن یمكن استخدام أسلوب الموافقة

ذلك  الاقتراح وأعتقد أنھ یستحق التھنئة من كل عضو من أعضاء الفریق على براعة تفكیره ومع تفكیره في الوصول إلى ھذا

إلى یؤدي  قد  لكنھ  ملاحظتھ  الصعب  من  بسیط  خطأ  یوجد  أنھ  نجد  النظر  ندقق  بأكملھا. فعندما  الفكرة  تطبیق   فشل 

ا یوجد في  :الرفض  العمل  بقسوة عن كل ما ھو سیئ فيكثیر من مجموعات  التعبیر  دائما وظیفتھ  الرافض  أفكار  لعضو 

 .بقتل ما ھو صحیح في فكرة ما ھذه القسوة تكون كفیلة الأعضاء الآخرین ومقترحاتھم،

 العبارات أبسطھا ھو التدخل الفردي باستخدام عبارة أو أكثر من   و توجد عدة طرق لتجنب أضرار ھذه السلوكیات الھدامة

 .المضادة

 

 الفر�ق من مدیر ورئ�س للفر�ق إلى منسق  تحول دور قائد 6-4
 ھناك بعض المھام والإجراءات التي یقوم بھا قائد الفریق بعیدا عن عقلیة السیطرة وفرض الرأي تتلخص في: 

والرقابة  أو السیطرة  ولكن  تتلخص الوظائف التقلیدیة للمدیر بالتخطیط والتوجیھ وتكلیف المھام   :تسھیل عمل الفریق -أ

تقلیل دورك كمدیر إلى مجرد مسھل  لابد من » :حدیثھ للقائد قائلا ھناك البعد الغائب وھو تسھیل عمل المجموعة ویوجھ

على المدیرین لأنھم یعتقدون أنھم   اري یكون صعبا أحیاناإن تغییر الدور الإد  لأن المجموعة ھي الكیان الأكثر الأھمیة

إلى المجموعة بتشكك ولكن الموقف أخذ وعطاء فالمدیر یتنازل عن  یتنازلون عن امتیازاتھم الإداریة كما أنھم ینظرون
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للغایة   الفعال یستطیع إعطاء إنتاجیة أعلى ونتائج متمیزة  أكبر كثیرا فالفریق المتطور  شيء شيء صغیر لیحصل على 

تفویض   الأحداث ویمكنھ التدخل عندما تبدأ المجموعة في الانحراف أو في تجاوز أي سلطة أو والقائد موجود كجزء من

 .قد أعطیت لھا

الخبراء إن أكثر المجموعات فاعلیة ھي التي تتشكل فیما بین خمسة أو تسعة   یقول بعض  : المحافظة على أعضاء أقل -ب 

  .أعضاء

وفق القاعدة   الاجتماع مقدما: حتى یتمكن كل فرد من أفراد المجموعة من إعداد الأفكار الخاصة للاجتماعالإعلان عن   -ت 

  .التوصل إلى الأفكار القائلة إن المجموعات أفضل في تقیم الأفكار أما الأفراد فھم أفضل في

 .لتي توصل إلیھا ویسجلھا في جدولالحلول ا جمع أراء الأعضاء: یطلب القائد من الأعضاء واحدا بعد الأخر أن یذكر -ث 

  .المجموعة ككل ولیس مع صاحب الفكرة وحده على مناقشة الفكرة مع :تشجیع الأعضاء -ج

  .إیجابیة من الأعضاء السلبیین ، وطلب ملاحظات  صیاغة النقد بطریقة إیجابیة وإعادة

ولكن القرارات التي تنتج عن الإجماع  إلى قرار بالإجماع: تتطلب القرارات المأخوذة بالإجماع وقتا وصبرا الوصول -ح

المنفردة لأن القرارات  دائما على  أكثر  تتفوق  بطریقة  وتقیمھا  الاختیارات  أكبر من  تولد عددا  أن  تستطیع  المجموعة 

  .واقعیة

  :بالإجماع أھمھا ھناك خطوات قد تسھم في الوصول إلى قرار

  .كاملة للتعبیر عن الرأيلھم فرصة  تشجیع جمیع المشاركین على أن تكون - 1

  .الإیجابیات في جمیع الاقتراحات  التأكید على - 2

واجبھم طرح  الجدیة في التعبیر عن السلبیات: قد یعتقد بعض الأعضاء وفق أسلوب الإجماع أنھ من اكتشاف مدى  - 3

النظر عن ضآلتھا وعندما یكتشفون أن الآخرین لا تلك  یشاركونھم تخوفا  أي سلبیة محتملة بغض  یتغاضون عن  تھم 

 .السلبیات 

 تقی�م وتطو�ر أداء الفر�ق من خلال مخرجات الفر�ق  6-5
فـوزا ریاضـیا؛ كثیر من   Bulls Chicago عندما حقق فریـق ،1997،  1996،    1995لـثلاث مواسـم متتالیـة   الریاضـي 

أن ھذا الفریق أعظم فریق على الإطلاق  المحللین الریاضیین أعطاه لقب البطولة في لعبة كرة السلة، فالبعض راح یقول  

بسبب ضعف الفرق الأخرى، وادعى آخرون أن ھذا الفریق كان متفوقا، كما ركز البعض عن نقاط القوة والضعف لھذا  
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مدى تفاعل أعضاء كل فریق من الفرق. وخلاصة الأمر  من ناحیة : مھارات أعضاء الفریق، و : الفریق والفرق المنافسة 

 كان لكل محلل رؤیتھ الخاصة في كل فریـق ، ولم ینتھـوا إلى إجمـاع حـول مـن ھـو أعظـم فریـق على الإطلاق. 

ـوعیة.  من خلال ھذا المثال من عالم الریاضة ، نستنتج أن قیاس أداء الفریق عملیة صعبة جدا عنـدما نفتقـد إلى مقـاییس موض

 وعملیـة القیـاس ھـذه تكـون أكثـر صـعوبة في فـرق العمل.

أفضل فریق ، ببساطة ، لأنھ حقق الفوز والخسارة  في معظم مباریاتھ؟، أم ھل نأخذ في  Bulls Chicago فھل نعتبر فریق

 عین الاعتبار عند تقییم ھذا الفریق تاریخھ الریاضي كاملا؟ً

ھل مستوى رضا أعضاء   -عمل ونعتبره أفضل من غیره بسبب أن مخرجاتھ أكثر نم غیره؟    كذلك ، ھل نستطیع أن نقیم فریق

 الفریق مھم في ھذا التقییم ؟ 

سنحاول الإجابـة علـى التـساؤلات حـول قیـاس مـدى نجـاح الفریـق ، مـن خـلال مناقـشة مـدخل متعدد الأبعاد حول فاعلیة 

 . الفریق

  أبعاد فاعلیة الفریق   6-5-1

 مخرجات الفریق  -1

 أحد أبعاد فاعلیة الفریق  ویمكن أن تقاس تلك المخرجات بـ  تعد مخرجات الفریق

لذلك لا نـستطیع اسـتخدام   . عدد الأشخاص الذین تلقوا الخدمات من الفریق  -ب   . عدد الوحدات المنتجة من سلعة معینة  -أ  

ع الملموس دوما أو الموضوعیة، وحتى لو كانت المخرجات المقـاییس الملموسة فقط لأن مخرجات الفریق لیست من النو

   .النھائیة من النوع الملموس ، فإن أداء الفریق لا یمكـن قیاسـھ دومـا بالاعتماد على المخرجات النھائیة 

یتوفر لھ معدات  أحد الفریقین یتوفر لھ معدات حدیثة والفریق الثاني   ھناك فریقان یقومان بإنتاج نفس السلعة؛ و  -مثال :  

  إنتاج الفریق الأول ربما أعلى من الفریق الثاني؛ لكن أداء الفریق الثاني ربما یكون أفضل من الفریق الأول. قدیمة. علماً أن

 فلـو تـوفر للفریـق الثـاني إمكانـات الفریـق الأول ربمـا تكـون نتیجـة الفریـق الثاني أفضل بكثیر من الأول.

 رضا المھتمین بالسلعة أو الخدمة مستوى  -2

عندما یتعذر وجود مقیاس موضوعي نلجأ إلى ھذا المقیاس الانطباعي أو الذاتي حیث ینتج عن ھذا النوع من المقاییس "حكم"  

 ولكنھ مقبول في العلوم الاجتماعیة كمؤشر لفاعلیة الفریق.  ویمكن لھذا الحكم أن یكون منحازاً، 

أو المشرفین في داخل التنظیم؛ لأنھم   . العاملین في التنظیم جمھور الناس متلقي الخدمة، أو   أو الخدمةقد یكون المھتم بالسلعة  
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 سیقررون حكم ھؤلاء سیكون مھماً. 

استمراریة الفریق: تعد رغبة الأعضاء بالاستمرار بالعمل مع الأعضاء الآخرین، أو بإمكانیة الدخول في عضویة فرق    -3 

 تقریباً.أخرى بنفس الأعضاء 

 تعز�ز العمل الجماعي نحو الأهداف المشتر�ة  6-6
یتم تعزیز العمل الجماعي من خلال شمولیة التقدیر وتأثیره الإیجابي على أداء الموظفین وسلوكھم، حتى الموظف الذي یقل 

ر حماسة وانتماء مستوى أدائھ عن زملائھ سیدفعھ ھذا التقدیر الجماعي لكي یكون في زورق واحد مع الجمیع، سیكون أكث

 .ومشاركة، وسیعمل على تطویر أدائھ

ھذه المنھجیة طبقت على موظفي دیوان المراقبة العامة بالسعودیة، وھي تجربة حدیثة من واقع مسیرة التنمیة الإداریة في 

 .دلاً من تقییم الأفراد المملكة، تستند إلى أھمیة التقدیر كونھ صادراً من القیادة العلیا، ویركز على تقییم أداء فرق العمل ب

النقد الموجھ لتقییم الموظفین من قبل المدیرین ھو أنھ نقد غیر موضوعي، حیث یختلف تقییم الموظف من مدیر لآخر، كما 

یختلف أداء الموظف بین بیئة وأخرى. كما أن ربط تقییم الأداء مع الترقیة والعلاوات السنویة عبر استخدام منحنى التوزیع 

طریقة غیر منطقیة؛ حیث إن التوزیع الطبیعي لأداء الموظفین یختلف من إدارة لأخرى ومن مدیر لآخر. ومن  الطبیعي ھو  

سلبیات ھذه الطریقة التسلیم بوجود موظفین نجوم وموظفین متوسطین وآخرین أقل من ذلك، وھذا یخلق مناخاً من التنافس  

 .الداخلي بین الموظفین ویقتل العمل الجماعي

دیل في التوجیھ والتدریب المستمر من قبل المدیرین للموظفین للتأكد من أن جمیع الموظفین یؤدون العمل المتوقع ویتمثل الب

منھم دائماً على أفضل وجھ، عبر متابعة أعمال الإدارة والتقییم المستمر للأداء؛ بغرض تحسین المخرجات باستمرار، وعبر  

ال بین  لتفھم احتیاجاتھم للوصول لأفضل أداء لتحقیق التركیز على العمل الجماعي والتعاون  البناء معھم  موظفین والنقاش 

أھداف الإدارة والمؤسسة، ولیس لمكافأة أو لمعاقبة بعض الموظفین آخر العام، فلا یوجد موظف نجم وموظف متوسط في  

لضعف في أداء موظف معین  الشركات المتطورة، فالجمیع یجب أن یكونوا على مستوى عال من الأداء، وفي حال استمرار ا

تتحملھ الإدارة ونظام   بالخطأ، وھذا  للشركة، وتم توظیفھ  الموظف غیر ملائم  أن  یعني  التدریب والتوجیھ فھذا  توفیر  بعد 

 التوظیف في الموارد البشریة.

نظام جامد ویعمل  تلك وجھة نظر تؤید التقییم المستمر للأداء، ولیس التقییم السنوي للموظف؛ لأن الأخیر وفق ھذا الرأي  

بطریق موحدة. وحسب ھذا الرأي فإن الشركات المستمرة في استخدام أسلوب التقییم السنوي للموظف ھو بسبب التعود على  

 .نظام الإدارة بالتخویف
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الأسئلة حول ھذا الموضوع مفتوحة ویصعب تقریر الأخذ بنظام دون آخر إلا بالأخذ في الاعتبار عوامل كثیرة، منھا طبیعة  

المنظمة بشكل عام. لكل أسلوب إیجابیاتھ وسلبیاتھ، والتجربة أكبر برھان،  البشریة وثقافة  العمل والقطاع ونظام الموارد 

 فلماذا لا نجرب الطریقتین ونقارن ثم نقرر؟ 

 ��ف�ة تقی�م أداء أعضاء فر�ق العمل  6-7
فھ  خلال  من  للعمل؛  كمحور  الجماعي  العمل  نحو  المنظمات  من  العدید  والجماعیة  تتجھ  الفردیة  للتوقعات  واضح  م 

والمسؤولیات، وخلق دینامیكیة عملیة التقییم التي یضعھا أعضاء الفریق بأنفسھم أمر ضروري لفعالیة الفریق، كما أن ربط  

 الحوافز بعملیة التقییم لدیھا و التي تشمل كل من الفریق و الأفراد تدعم التحسینات وتطویر العمل الجماعي.

 د دور كل عضو في الفریق تحدی 6-7-1

 یتم تحدید دور كل عضو في الفریق من خلال ما یلي: 

مھمة. وتحدید ما   اجعل أعضاء الفریق یعملوا معا لتقییم مسؤولیات وظائفھم والنسبة المئویة للوقت الذي یقضونھ في  كل  -أ

إذا كان عبء العمل بین أعضاء الفریق غیر متناسب. فإذا تبین أن المسؤولیات غیر موزعة بالتساوي، اعمل مع الفریق على  

 .انتقال جزء من ھذه المسؤولیات إلى الأعضاء الآخرین في الفریق

لعمل بنود تقییم الفریق الغیر، وأن تكون قابلھ  وضع تدابیر تقییم الفریق : ینبغي أن یضع میسر الفریق مع أعضاء فریق ا  -ب 

  , لكل فرد  المنتجة , والأدوار المحددة  الفعال, والاجتماعات  للنقد ھي الاتصال  القابلة  البنود غیر  للنقد. ومن الأمثلة على 

الفریق أن  والإجراءات الفعالة لصنع القرارات. فمن الضروري أن یختار أعضاء الفریق البنود التي تمكن كل عضو في  

 .یكون لھ مساھمة مؤثرة

 .تحدید مستویات الأداء لعناصر الفریق: العمل مع الفریق لوضع أھداف للأداء. استخدام ھذه الأھداف أثناء عملیة التقییم  -ت 

ت یحدد كل عضو في الفریق الأركان الحاسمة لوظیفتھ. وتوضع تدابیر فردیة لتعكس مسؤولیا   :وضع تدابیر فردیة للتقییم  -ث 

 العمل للفرد، وعناصر قیاس فعالیة الفرد داخل المجموعة. 

العملیة و  : استعن برأي خارجي  -ج الفریق ككل یعزز من صحة  تقییم  الفریق تشارك في  إن وجود أشخاص من خارج 

 مصداقیتھا. ویمكن استخدام إدارة العملاء، ومجموعات من المختصین في عملیة التقییم.

 .س للتصنیف: استخدام العناصر التي حددھا الفریق للتقییم لإنجاز  الاستبیانضع استبیان مع مقیا -ح 

تدریب أعضاء الفریق على عملیات تقییم الأداء: في كثیر من البیئات یتم  تقییم الفریق وأعضاء الفریق من قبل بعضھم    -خ
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 البعض وإعطاء ملاحظاتھم لأعضاء الفریق الآخرین.

 .على إعطاء وتلقي التغذیة الراجعة وتقییم الأفراد أمر ضروري لنجاح عملیات تقییم الأداء  تدریب أعضاء فریق التدریب   -س

ینبغي لأعضاء الفریق إعطاء التغذیة الراجعة لكل عضو في الفریق على أساس   :وضع نظام للفریق لتلقي الملاحظات   -ش

ینبغي لأعضاء فریق العمل تقدیم التغذیة الراجعة  التقییم الذي قام بھ. اختیار میسر من خارج المجموعة لرصد المناقشة. و

تغذیة راجعة  تقدیم  ذلك  للفرد. ویضمن  السلبیة  الفعل  تثیر ردود  أن  لھا  ینبغي  التقییم؛ ولا  فترات  بین  المناسب  الوقت  في 

 .متوازنة مع نقاط البیانات الإیجابیة والسلبیة على حد سواء

 : المحافظة على روح الفریق 6-7-2

یعد تعزیز روح الفریق أمر مھم لبیئة العمل و ردود أفعال الفریق، كونھ یعزز الوحدة ویشجع أعضاء الفریق لدعم بعضھم  

وتتم المحافظة على روح    .البعض والعمل معا نحو ھدف مشترك. وتنمیھ روح الفریق تعلم الأفراد الالتزام بالفریق وأھدافھ

 الفریق من خلال: 

على رئیس العمل أن یجعل فرد من أفراد فریق العمل یشعر بقیمتھ و مشاركتھ في الإنجاز عن طریق   تجنب التقسیم: یجب   -أ

إسناد نجاحات الفریق إلى الفریق كلھ بدلا من الأفراد. بالإضافة إلى ذلك، ینبغي على الرئیس مناقشة أي فشل مع الفریق 

 مة في إیجاد الحل و علاج الأسباب. حتى یشعروا أن الفشل مسؤولیة الجمیع و یستطیعوا معا المساھ

أو ارتداء لون   اجعل أعضاء الفریق یتمیزوا بشيء یعرفھم بھ الجمیع، كتعلیق شارة تحمل اسم الفریق,  :وحد المظھر  -ب 

 .معین من القمصان ..الخ. ھذا الإجراء یجعل أفراد الفریق یشعرون بالانتماء لفریقھم والعمل على إنجاحھ وتفوقھ

تتبع نجاحات الفریق ومناقشة إنجازاتھم بحماس: غرس الشعور بالفخر تجعل كل عضو من أعضاء الفریق یبذل أفضل    -ت 

ذلك استخدام لوحات لتسجیل الإنجازات یحمس الفریق و یشجع باقي العاملین لتفضیل  ما لدیھ لجعل الفریق یتمیز أكثر، وك

 .العمل الجماعي

  تحفیز الفریق بالحوافز -ث 

الفرق الریاضیة لدیھم أھداف للفوز بالمباریات المتتالیة حتى یحصلوا على الكأس في النھایة. قد یكون الحافز لفرق العمل 

أو علاوة أو ترقیھ أو حتى شھادة تقدیر. فإیجاد وسیلة لتحفیز الفریق مع مكافأة ملموسة   ھو الحصول على مكافأة إضافیة

 .سواء مادیھ أو معنویة یجعل الفریق یصر على التمیز ویعمل كل عضو فیھ على الابتكار و الإنجاز

ا إنجازات الفرق في عالم  الفریق: یتم التعرف على الفرق الریاضیة المنتصرة بالنشر في الصحف. أم  بإنجازات اعترف    -ج

العمل تنشر داخل الشركة، وفي تجمع احتفالي داخل المنظمة أو بطرق أخرى. الاعتراف بالإنجاز یجعل المعنویات عالیة  
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 .ویحفز أعضاء الفریق و تقربھم وتدفعھم للارتباط ببعضھم أكثر و تشعل من حماسھم للعمل أكثر

 ) 2015(أبو حامد، .  اصة تقی�م أعضاء فر�ق العمل في ظل ظروف خ 6-8
 : في ظل غیاب " أھداف مكتوبة " ونظام آلي للتقییم ینصح بما یلي

یقسم من سیتم تقییمھم إلى فئات ، موظف عادي " في الخط الأول " ، قائد فریق " رئیس قسم " ، مدیر ، وھكذا مع    - 1

 . اختلاف المسمیات من مؤسسة لأخرى

قد یكون أكثر لكن لا یفضل أن تكون أقل " یؤدي وجودھا لدى الموظف وتمیزه فیھا إلى  یتم تحدید أھم سبعة مجالات "    - 2

 في عملة المكلف بھ. وینعكس ذلك على أھداف المؤسسة أو الشركة التي یعمل بھا.  إنجازه وتمیزه 

الإنتاجیة   والانصراف،  الحضور  أھمھا:  متنوعة  مجالات  العادي  للموظف  الحصر.  لا  المثال  سبیل  للذات   -على  التنمیة 

المعرفة    -ولزملائھ وتبادل  رؤسائھ    -التعاون  وطاعة  العمل  قواعد  الأمان    -إتباع  تعلیمات  بالأفكار    -إتباع  المبادرة 

 والأطروحات لخدمة العمل... 

لى ھناك بعض القواسم المشتركة لقائد الفریق سواء كان رئیس قسم أو مدیر مع المجالات السابقة ویضاف إلیھا القدرة ع

خفض التكالیف    - حل المشكلات    -تطویر الفریق وتنمیتھ    - التخطیط ووضع أھداف والعمل على تحقیقھا    -تحفیز فریق العمل  

رضاء الموظفین عن أدائھ ( أداء مدیرھم ) . وغیرھا من الخصائص التي تسھم في رفع المیزة    -مراقبة ومتابعة الخطط    -

 . التنافسیة للمنظمة

ماع مع رؤساء الأقسام والمدیرین لمناقشة البنود وسماع المقترحات فیما یخص الموظفین، وإضافة بنود  یتم عقد اجت   - 3

 . أخرى قد یجدونھا مفیدة لتقییم الموظف

الغرض من عملیة التقییم ھي مكافأة المجتھد والعمل على دفعھ نحو المزید والعمل على تحسین أداء أصحاب الأداء    -   4

 .  لذلكالمنخفض ووضع خطة 

الغرض أیضا من عملیة التقییم ھو تحدید البنود والأمور ذات الأھمیة القصوى و التي تضعھا المؤسسة كأولیة لھا ویجب    - 5

 . مما ینعكس على میزتھا التنافسیة  على كل العاملین بھا التركیز علیھا والتمیز فیھا

تخطیھ حتى لا نسحب بساط التأثیر من تحت أقدامھ ویفقد فاعلیتھ  یجب أن تسند عملیة التقییم للرئیس المباشر ویجب عدم    -   6

أمانتھ ) في التقییم یتم النقاش معھ بعیدا عن الموظف ویجب أن    -صدقھ    -مع من ھم تحت إشرافھ ، وفي حال عدم ( دقتھ  

 . یقوم ھو بالتعدیل عند التأكد من عدم دقة التقییم
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 : في أثناء عملیة التقییم ینصح بما یلي

یوم التقییم السنوي ھو یوم جني الثمار ، فیھ یجني الموظف ثمار ما قدم طوال العام وتقیم مدى جودة وكفاءة وفاعلیة   •

 .ھذه الثمار في تغذیة وإنجاح أھداف الفریق الذي ھو بطبیعة الحال جزء لا یتجزأ من أھداف المؤسسة

یمة قام بھا الموظف وقدمھما لفریق عملھ / للقطاع الذي یفضل أن یبدأ التقییم بتحدید ثلاثة أمور على الأقل ھامة وق •

 .یعمل بھ أو لمؤسستھ

یفضل أن یكون لدى من یقوم بالتقییم ” المدیر المباشر ” في ذاكرتھ الأداء في السنوات السابقة للموظف" ، وھذا إذا   •

م ھابطاً، ویحاول أن مسجلة وھو أمر غیر مقبول، ویعرف كیف یصبح المنحنى لدى الموظف صاعدا أ   كانت غیر

یحدد الأسباب بموضوعیة ویناقش الموظف ویعرف ما لدیھ من أسباب ، یشجعھ على الثبات إذا كان المحنى صاعدا. 

ویناقش مع الأسباب إذا كان المنحنى ثابتا أو ینخفض ، ویضع في الحسبان أن تكون ھناك خطة ومتابعة خلال العام  

 . القادم

ق مع عضو فریقھ مواطن التقصیر بكل صراحة وموضوعیة ویطلب منھ التحسن في العام ینبغي أن یحدد قائد الفری •

 .القادم ویخبره باستعداده للمساعدة في ذلك

لا یجب بأي شكل من الأشكال تقییم الموظف وإرسال تقییمھ إلى الإدارة بدون مناقشتھ، لأن ذلك لا یحقق الغرض  •

 . ومعالجة القصور للحصول على أعلى أداءمن التقییم والذي ھو تشجیع الأداء العالي 

منذ عام مثلا،  یتحول التقییم إلى محاسبة ” كأن تحاسب أحد أعضاء فریق عملك عن عمل لم ینجز   ینبغي أن لا   •

غیر ھام وإلا كیف تم التغاضي عنھ   فأین كان قائد الفریق طوال العام ” وھنا الأمر یحتمل أمرین : إما أن ھذا العمل  

والمحاسبة  وھذا ما قد   فرصة لإظھار التقصیر   مدة مما یضر بمصلحة المؤسسة أو: أن التقییم تحول إلى  كل ھذه ال

  یفھمھ من تقوم بتقییمھ ولن یؤدي ذلك في الحالتین الغرض من عملیة التقییم.

تبرز فكرة التقییم ربع السنویة كونھا تتدارك المواقف وتجري التعدیلات لرفع الكفاءة على مدار العام ، فیأتي التقییم   •

 . ت النھائي محصلة لما سبقھ من تقییما

ینبغي أن لا یتحول یوم تقییم الثمار إلى مقابلة مثل تلك التي تسبق تعیین الموظف في عملھ ، وفیھ یتم اختباره فنیا   •

وتوجیھ الأسئلة إلیھ وكأني أقیمھ یصلح للعمل أما ، نحن نقیم كفاءة عملھ ولیس صلاحیة الشخص للعمل التي یفرض 

 . أنھا انتھت وتم التأكد منھا

لا علاقة بین سقف ما تم تحدیده من مكافآت وبین مستوى الموظف ، یجب الفصل التام بینھما ، فمھمة المدیر المباشر  •

أما سقف الزیادة في الراتب فیتم ضبطھ وتحدیده من قبل الإدارة المالیة ، لا لأن یكون الأمر ھو التقییم فحسب ،  
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بمثابة من یقول لأبنائھ لا تحصلوا على امتیاز ھذا العام لأني لن أستطیع أن أحضر لكم ھدیة ، الأفضل منھا أن 

 .یحصلوا على امتیاز ویكتفي ولو بعشاء خارج المنزل

ة التقییم مسجلة ویحتفظ بھا في سجل الموظف ویتم الرجوع إلیھا في حال الترقیات أو تقییم لابد وأن تكون عملی •

 . الأداء العام للموظف

غیر مقبول ألا تكون ھناك أھداف واضحة لكل موظف أي كان موقعة في المؤسسة ویجب أن تكون ھذه الأھداف  •

 تتحدى قدراتھ من أجل أن تحفزه على بذل أقصى ما لدیھ.

أن تكون لدى الموظف نسخة من البنود التي سیتم تقییمھ بناء علیھا حتى نركز الجھود ونحفظ الطاقات فیما یجب    •

  .یفید المؤسسة

والخلاصة فإن النموذج أو الوثیقة التي تقدم للموظف لیقیم نفسھ ثم لیناقشھا مع رئیسھ أو لیقیمھ رئیسھ، ھي ھامة جدا ویجب   

الرجوع إلیھا كأحد المراجع للترقیات والمكافآت وغیرھا أو حتى للاستغناء عن الخدمة في  أن تقیم بدقة وموضوعیة ویجب  

 .حال حتمیتھا

 مساهمة جم�ع أفراد الفر�ق في عمل�ة اتخاذ القرار اللازمة لضمان مهارات ق�ادة الفر�ق  6-9
لآخرین من أجل تحقیق إنجازات متمیزة، وھذا القیادة الحكیمة ھي التي یكون فیھا قائد أو منسق فریق العمل قادراً على قیادة ا

النوع من القیادة یكون لھ السبق في فھم الوضع الحالي وما یؤثر علیھ من مستجدات كما أن مسؤول فریق العمل یكون قادر 

 .على فھم ما سیكون علیھ المستقبل حیث تنظر إلیھ بطریقة ذكیة ویعمل على تطویعھ لخدمة أھدافھ

ل فریق العمل تطویع المستقبل لیتلاءم مع خططھ، أبدع أسالیب متطورة وغیر من خططھ لخلق ظروف فإن لم یستطع مسؤو

أفضل للنجاح. إن ھذا النوع من القیادة تكون متبصرة للمستقبل آخذة بعین الاعتبار إنجازاتھا في الماضي. فإن مسؤول فریق 

 .یلتفت بین الفینة والأخرى في المرآة لیرى ما خلف وراءهالعمل كقائد السیارة، ینظر في معظم الوقت إلى الأمام لكنھ 

یجب أن یكون قائد فریق العمل قادراً وبكل المقاییس على الإبداع والخلق وقادراً على إحاطة نفسھ بأناس قادرین على مد ید 

ل الرئیسیة وھم الفرق العون والمساعدة في أي وقت لإتمام الخطط التي وضعھا. وھؤلاء الناس ھم دعامة مسؤول فریق العم

التي تحقق النجاح لھا بشكل خاص وللمؤسسة التي یعملون فیھا بشكل عام، حیث یسمو الھدف الأكبر لھذه الفرق على الھدف  

 .الخاص لكل فرد من أفراد الفریق

لعمل داخلھا،  إن وجود الفرق یؤدي إلى طمأنة الأفراد خاصة عندما یخرجوا من نطاق "منطقة الراحة" التي تعودوا على ا

 .فھم یشعرون بالراحة والطمأنینة ما داموا بداخل ھذه المنطقة، ویشعرون بشيء من القلق إذا خرجوا منھا
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لیتدربوا على ظروف وأعمال وأوضاع لیست مألوفة  الفرق خارج منطقة الراحة  المتبصر یخرج أفراد  قائد فریق العمل 

درب على العمل بفعالیة أكبر مع بعضھم البعض. إن العمل خارج منطقة  إلیھم، ولیتحصنوا بالبصیرة و الأفق الرحب والت

 .الراحة یضع الفرق أمام تحدٍ لانفعالاتھم ومقدرتھم الجسدیة والعقلیة كذلك

إن بعض التمرینات والتحدیات التي تمارسھا الفرق خارج منطقة الراحة تساعد أفراد الفرق على فھم بعضھم بعضاً وتركز  

تي یستطیعون بموجبھا أن یكونوا أكثر فعالیة. وھنا فإن الفرق تسعى إلى استنباط حلول للمھام التي تود إتمامھا، على الكیفیة ال

ویتبادل أفراد الفرق الآراء ویضعون القرارات السریعة ویستطیعون التواصل بشكل سریع وفاعل. كما أن ھذه التمرینات 

 .لمشاكل وكذلك لتطویر المھارات القیادیة لدى الأفراد والتحدیات تساعد على تطویر مھارات جدیدة لحل ا

إن مثل ھذه التحدیات والتمارین التي تمارسھا الفرق خارج منطقة الراحة تساعد المشاركین على إزاحة الحواجز الفاصلة  

ي یصل ارتفاعھا  بینھم وتساعد على علاقات أوثق بین الأعضاء. ومن ھذه التمرینات والتحدیات مثلاً السیر على الحبال الت

 . عن الأرض إلى عشرة أمتار

ھناك تمرینات وتحدیات أخرى تستدعي استعمال أدوات كالخرائط والبوصلة وآلات الرصد حیث یتوجب على الفریق إیجاد  

التخطیط   التمارین أن تضع  النوعیة من  الفرق في ھذه  انطلاقتھم. على  نقطة معینة على بعد خمس كیلومترات من موقع 

القرار والوضوح  الاسترا اتخاذ  التمرین على مھارات  المطلوبة. ویساعدھم ھذا  النقطة  إلى  للوصول  العمل  لمراحل  تیجي 

والشفافیة في الاتصال والتحدث وكذلك التحدید الصحیح للمصادر التي ستساعدھم للوصول إلى الھدف. ھذا التمرین یقوي  

 .أفراد الفریق لدى المشاركین "روح الفریق الواحد" وأھمیة كل فرد من

 :نرى مما تقدم أن العمل ضمن الفرق یؤدي إلى

 .إحراز نتائج متمیزة للفرد والفریق والمؤسسة .1

 .تطویر الثقة والتفاني والفھم بین الأفراد  .2

 .إدراك مدى الطاقة المختزنة لدى الأفراد وبناء الثقة بینھم .3

 .تطویر روح الفخر لدى الأفراد بسبب إنجازاتھم .4

ً ممارسة نوع  .5  .من الإثارة والفرح لكسبھم المعرفة من بعضھم بعضا
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 الأخطاء الرئ�س�ة في ق�ادة فر�ق العمل  6-10
ھناك أخطاء یجب على مسؤول فریق العمل في الشركة تجنبھا حتى یستطیع النجاح مع فریقھ في الوصول بعملھ إلى قمة 

تأقلم مع العمل ومتطلباتھ والفریق القائم بالعمل وبین الفریق نفسھ من جھة أخرى، لذلك في  النجاح، وتحقیق الانسجام وال

الإدارات الحدیثة یجب التركیز على ترك ھذه المفاھیم الخاطئة في القیادة، ففریق العمل المتفاھم والمنسجم ھو دلیل على  

 واھم تلك الأخطاء:  .نجاح الشركة ووصولھا إلى أھدافھا الحقیقیة

ً  -أ   أن یعمل قائد الفریق كما لو كان مشرفاً تقلیدیا

الشركات تشكل الفرق لكي تستفید من قرارات الموظفین على الإدارة الذاتیة والإنتاج من دون توجیھات، وإذا كان مسؤول  

قریب ستنشأ  فریق العمل یحاول أن یقوم بالإشراف على الفریق بشكل تقلیدي، فإن ھذا الھدف لن یتحقق، وعلى المدى ال

نزاعات بین مسؤول فریق العمل وفریق العمل، وأما على المدى البعید، فسوف یمتنع أعضاء الفریق عن أخذ المبادرات، 

لذلك سیرجع الفریق من حیث بدأ، لذلك لا بد ل مسؤول فریق العمل أن یترك مساحة حریة كافیة لأعضاء الفریق في أخذ 

 .المبادرات حتى ینمو الفریق

 .تنمیة الالتزام بالمھمة الرئیسة للفریق عدم -ب

  :أولا لا بد من أن یؤمن أفراد الفریق برسالتھم، ولا بد أن یعملوا معا على تحقیق الھدف الرئیس عن طریق المقترحات الآتیة

 .أن یتأكد مسؤول فریق العمل من أن كل أعضاء الفریق ملمون بمھمتھم الرئیسة جیداً  -1

یركزون على أداء المھمة الرئیسة، ولیس على تحقیق   سؤول فریق العمل من أن أعضاء فریق العمللا بد أن یتأكد م  - 2

 .أھداف وظائفھم فقط في الوقت الحالي

یجب على مسؤول فریق العمل أن یشجع كل موظفیھ على العمل المشترك، والنظر لأنفسھم كأنھم فریق واحد ولیس    - 3

 .مجموعات منفصلة

أن یكون واضحاً في قراراتھ وواضحاً في الھدف الرئیس حتى یتسنى لفریقھ أن یعمل   فریق العمل  یجب على مسؤول  - 4

 .وھو واع لما یقوم بھ

 التعامل مع أعضاء الفریق كأفراد منفصلین -ت

لقد اعتاد معظم الموظفین على أن یتم تقییمھم والإشراف علیھم بناء على جھودھم الفردیة، وحتى حین یقال للموظفین أنھم  

یشكلون جزءاً من فریق، غالباً ما یظل الموظفون یفكرون في الأداء بمنظور فردي والوظیفة الرئیسة مسؤول فریق العمل. 

وظفین أن یغیروا بؤرة تركیزھم من الأداء الفردي إلى الجماعي، فعندما لا یساعد  عند ھذه النقطة ھي أن یساعد ھؤلاء الم
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مسؤول فریق العمل موظفیھ على تغییر تلك البؤرة فسیمنعھم أن یكونوا فریقا فعالا. لذلك یجب على مسؤول فریق العمل أن 

ردي، وعلى مسؤول فریق العمل ألا یكافئ  یركز على العمل الجماعي أولا، ثم یترك للفریق مھمة تصویب أخطاء الأداء الف

 .الأداء الفردي الذي لا یساھم في نجاح الفریق، لكن إذا كان نجاحا فردیا یعود بالفائدة على كل الفرق یكافأ

 عدم وضع قواعد عامة للفریق والعمل وفقا لھا -ث

أن كل الفرق تحتاج نوعین من القواعد   كي تتجنب ھذا الخطأ لابد أن یجتمع قائد فریق العمل بأعضاء الفریق ویوضح لھم

وھما القاعدة الراداریة وقواعد التعامل بین الأفراد. وعلى مسؤول فریق العمل أن یرسخ مبدأ النقد للأفكار السلبیة ولیس  

 .للأفراد، فھذه قاعدة مصیریة في العمل، لأن نقد الموظف یجعلھ یفقد الثقة بنفسھ وتقتل فیھ حالات الإبداع

 الفریق إلى اتخاذ القرارات بتسرع شدید دفع  -ج

وكي تتجنب ھذا الخطأ یجب علیك كقائد فریق العمل ناجح أن تشجع أعضاء الفریق على الإصغاء لبعضھم البعض، وتشجع  

  أیضا طرح الأسئلة التي ستساھم على فھم ما یرمي إلیھ المتكلم، لأن الفكرة التي من الممكن الاعتقاد بأنھا تافھة من الممكن 

أن تصبح ھي المفیدة والمثمرة. ویجب على مسؤول فریق العمل أن یحذر الفریق من الاندفاع والعجلة، لأن ذلك سیسھم إلى 

 .حد كبیر في نضج الفریق في عملھ في صنع واتخاذ القرار السلیم

 عدم تقدیم الدعم للفریق -ح

الفریق قوة ھائلة الإنتاج، ولھ كیان یحترم ما یدفع الأعضاء عند تقدیم الدعم لفریق العمل ومساندتھ في قراراتھ، تجعل من  

إلى اتخاذ مواقف أكثر ایجابیة ناحیة العمل، فمثلاً إذا وجد أحد العملاء أن بعد مقابلة مسؤول فریق العمل لم یحصل على  

ون في ھذه الحالة  صفقة أفضل من التي حصل علیھا من الفریق نفسھ، فإنھ سیكف عن التحدث إلي المدیر مباشرة، وستك 

مھمة مسؤول فریق العمل أكثر سھولة، لأن مسؤول فریق العمل لو لم یدعم قرارات الفریق فسوف یحبط عملیة الإنتاج ویقلل  

من شأنھم، وھذا لا یعود بالفائدة على العمل، وإذا كان ھناك خطأ من الفریق، فیجب على مسؤول فریق العمل أن یغیره في  

 .العمل، ودع الفریق یفوز بالفضل في ذلك التغییر السر بینھ وبین فریق

 محاولة منع الفریق من إظھار الخلافات وتسویتھا  -خ

كي تتجنب الوقوع في ھذا الخطأ لا بد أن یفھم مسؤول فریق العمل أن الخلاف في حد ذاتھ لیس سیئا، فالخلاف یصبح خارجا  

ویجب على مسؤول فریق العمل ھنا أن یدرب موظفیھ على    حین یصبح شخصیا، أما الخلاف المثمر فھو خلاف الأفكار،

الفصل بین الخلاف العملي والشخصي ویقود الفریق ویتحاشى الخلاف وملاطفة الجمیع كي لا یحدث ما یؤدي إلى المشكلات.  

ة العمل،  ولا بد أن یدعو مسؤول فریق العمل الناجح أعضاء الفریق إلى التعبیر عن خلافھم وتوضیح أن الخلاف في مصلح
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  .لأنھ یأتي بالحلول المفیدة والھدف منھ الإنجاز ولیس تصید الأخطاء

 بیئة العمل الإ�جاب�ة لنجاح الفر�ق  6-11
  وخصائص بیئة العمل الإیجابیة داخل الفریق والمنظمة عوامل 1- 6-11

 توجد خمسة عوامل إداریة وتنظیمیة تسھم في المساعدة ببناء بیئة عمل مواتیة ھي: 

 ل الأول: التنویع العام

أثبتت عدة دراسات في مجال تنمیة الموارد البشریة أن ''تنوع القوى العاملة'' أحد أسباب نجاح المؤسسات؛ فإذا كان موظفو  

المؤسسة نسخا مكررة من بعضھم البعض في الفكر والأسلوب الإداري والمؤھلات والخبرة، فمن المستبعد أن یخرج من  

داعیة غیر نمطیة أو یرى الأمور من زوایا مغایرة؛ لذا یجب أن تحرص المؤسسات على تنویع بینھم من یفكر بطریقة إب

مواردھا البشریة عند الاستقطاب والتوظیف (مرشحین من بیئات مختلفة.. قطاعات، جامعات، مناطق، جنسیات..) لیس منعا 

مختلفة وإضرام المنافسة بینھم. ربما ھذا للمحاباة والمحسوبیات فقط، وإنما لضمان الحصول على موظفین یملكون رؤى  

الذي یدعو الحكومة أو ملاك الشركات إلى الاستعانة بـ''قیادیین'' من ''خارج السرب'' لأنھم غالبا ما یحملون فكرا جدیدا قادرا  

 .على الإبداع والتغییر

 العامل الثاني: التنظیم 

حات والأفكار الجدیدة وتحدید اختصاصاتھا، ھل ھي إدارة الأبحاث  یتم ھنا تنظیم الوحدة الإداریة المسؤولة عن تلقي المقتر 

أم أن المھمة موزعة على عدة إدارات؟ أم أنھا مقصورة على فریق عمل أو لجنة معنیة بالتطویر؟ من المھم  ؟  R&D والتطویر

الموظفین، حیث یعرف كل منھم المسؤولین  جدا تحدید ھذه الوحدة الإداریة، والأھم الإعلان عن مھامھا واختصاصاتھا لجمیع  

عن تلقي الأفكار، مع العلم أن بعض الموظفین یتحمسون لطرح الأفكار، وإیصالھا إلى الإدارة المعنیة، لكنھم لا یستطیعون  

 .المشاركة في تنفیذھا، إما لعدم قدرة أو عدم رغبة

 العامل الثالث: التواصل 

نوات مفتوحة'' بین الإدارات العلیا والموظفین، یتم من خلالھا إرسال واستقبال  من الضروري أن تحافظ المؤسسة على ''ق  

الأفكار. قد تكون ھذه القنوات اجتماعات دوریة، أو تقاریر شھریة، أو صندوق اقتراحات، أو بریداً إلكترونیا؛ً فالإعلان عن  

مناسبة، فالإبداع غیر محصور في أحد. ربما   المشكلات التي تواجھھا المؤسسة یتیح أمام الموظفین فرصة التفكیر بحلول

تأتي فكرة من موظف استقبال تدر عوائد للشركة نجد أنھا غابت عن أذھان كبار المدیرین. على المنوال نفسھ یجب توفیر  

قنوات یستطیع الموظفون من خلالھا إیصال مقترحاتھم في أي وقت ودون انتظار للمشكلات، ولعل أشھر ھذه القنوات ھي  
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تماعات التفكیر (العصف الذھني)، حیث یتاح لمجموعة من الموظفین طرح الأفكار بانسیابیة وسلاسة دون أن تتعرض  اج

 .للنقاش أو الانتقاد 

 العامل الرابع: التفاعل 

 .لا شيء یقتل الموظف المبدع سوى رؤیة فكرتھ تحفظ في درج المدیر، وتحبس إلى أبد الآبدین 

تى لو كانت في صورتھا الخام، یود أن یشعر بترحیب من المدیرین دون قمع أو مصادرة، فالموظف ما أن یطرح فكرة، ح

وبالطبع لا نتوقع أن أي فكرة یطرحھا ھذا الموظف ستكون جیدة أو عملیة، ستظل ھناك أفكار غیر جیدة أو غیر واقعیة. لكننا  

ى اللب (الفكرة الرائعة). ومن المھم أن ترسي المؤسسة  أحیانا نحتاج إلى ''تقشیر'' الكثیر من الأفكار السیئة قبل التوصل إل

''ثقافة'' ترحب بطرح الأفكار بغض النظر عن جدوى التطبیق، فكثیر من الموظفین یترددون في طرح الأفكار خشیة سماع 

صاحب الفكرة نقد أو تأنیب أو تھكم من الإدارة، لكن عندما یحس بقیة الموظفین بترحیب الإدارة بالفكرة، وفوق ذلك حصول  

 .الجیدة على مكافأة تشجیعیة سیؤمنون بمدى تجاوب الإدارة وتفاعلھا مع مقترحاتھم

 تكترث   لامن ناحیة ثانیة، یجب أن نحرص على أمرین: الأول ھو التركیز على نوعیة الأفكار لا عددھا، فبعض المؤسسات  

ر الذي یسبب إنھاكا ذھنیا لھم، أما الثاني فیكمن في كسر  '' أكبر عدد ممكن من الأفكار من عقول موظفیھا، الأمباستخراجإلا  

الروتین؛ إذ أن لحظات ''التوقد الإبداعي'' لا تظھر إلا خارج المكاتب. المبدعون لا یتجولون إلا في أماكن بعیدة عن ضغوط  

لى السیر في النادي،  العمل، والأفكار تولد في ظروف غیر تقلیدیة، ربما وأنت تؤدي صلاة الفجر في المسجد، أو تجري ع

یحتاج   لذلك  الإبداعي؛  التفكیر  تعطل  والروتین  والجدیة  بالرسمیة  تتحلى  التي  العمل  أجواء  المقھى.  في  قھوتك  تتناول  أو 

الموظفون المبدعون إلى كسر الروتین وتلطیف أجواء العمل بمستویات مقبولة من الضحك والمرح والخروج لتناول الغداء  

 .أو ممارسة الھوایات 

 العامل الخامس: التغییر 

بعد أن یتم استیفاء العوامل الأربعة السابقة، تدخل الفكرة المطروحة مرحلة التنفیذ، سیشعر الموظف ھنا أنھ فعلا أصبح أداة  

من أدوات التغییر في المؤسسة؛ فالفكرة التي طرحھا تأھلت إلى مرحلة التطبیق، وبالتالي إحداث التغییر المنشود (حل جدید 

شكلة أو تطویر لحل قائم). وھناك مجالات متعددة یمكن أن یبدع فیھا الموظفون وتكون مدخلا إلى التغییر: تصمیم المنتجات  لم

والخدمات، وضبط الجودة، والتشغیل (صنع المنتجات وتقدیم الخدمات)، الإمداد والتخزین وغیرھا؛ لھذا فإن تبني المؤسسة  

خلال طرح منتجات أو خدمات جدیدة في السوق لن یحفز بقیة الموظفین فحسب، بل للفكرة وتطبیقھا وإحداث التغییر من  

 .سیحافظ على موقعھا بین المنافسین
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 میثاق الفریق كأحد المقومات الإیجابیة لبیئة الفریق  2- 6-11

تحدد مھمة الفریق، ومجال العمل، وأھداف الفریق، ومدة عمل الفریق،   ھو وثیقة مكتوبة  Team Characterمیثاق الفریق   

 والنتائج المتوقعة. 

 للإدارة العلیا.    ویقدمھاالفریق  یطورھان أن  كيمللفریق. أو  وتقدمھا یثاقلموثیقة ا بتطویرتقوم الإدارة العلیا 

   الشركات دىإح فيحمایة المعلومات   نظام تطویرمثال على میثاق الفریق:  توفیر   -  

حمایة المعلومات وزیـادة فاعلیـة   لنظامإن الغرض الأساسي من ھذا الفریـق ھـو تقلیـل التكلفـة التـشغیلیة  أولا: وصف عام:

 .   الشركة فيحمایة المعلومات  نظام

 ثانیا: النتائج المتوقعة 

 .%    40حمایة المعلومات بمقدار  لنظامالھدف الأول: تقلیـــــل التكلفـــــة التـــــشغیلیة 

 % 20حمایة المعلومات بمقدار  نظامالثاني: زیادة  فاعلیة   الھدف

 الجدید وعملیـة التـشغیل  النظامالعملیـــة مـــن تـــصمیم  بھذهالھدف الثالث: شـــرح مـــا یتعلـــق 

 العالي.  الرابع: أن یتسم سلوك الفریق بروح الفریق ذات الأداء الھدف

 وما.  ی  ينم الجدید من خلال  تـــصمیم وتـــشغیل النظـــام ثلاثـــالیلحظـــام االن لیـــلتح: دراســـة و  الخامسالھدف 

ً  90الھدف السادس: الوصول إلى الأھداف المحددة خلال   یوما

مـــن   تكلیـــف مجموعة  الفریق: ســـیتم  المعلومات  ن  فيمتخصـــصون    مدراءثالثا: مكونات وخصائص   الشركة   فيظـــم 

 الشركة.  ومدربيذا الفریق من قبل مستشاري له يندریب الضروریوالت الإستشارة يمم تقد وسیت  كلـــفلمونـــوا الفریـــق الیك

 ظیم. التن فيالقدرة  علــــــى الاستعداد للتعامــــــل مــــــع القــــــضایا الــــــشمولیة  -1 وأما الخصائص فھي:

 ــ  یـــعجم  مـــع  التعامـــل  فيالرغبـة    -2 م  تصمی   في  والمساعدة  ليالحم نظام التشغیل الفھ  ليالحن لھم علاقة  بنظـــام المعلومات امـ

 النظام الجدید.

 رفة تحدیثھا.   علما اكتساب  فيالرغبة  -3

 القدرة على العمل ضمن فریق العمل.     -4
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 القدرة على اتخاذ القــرارات المتعلقة بالوحــدة الإداریــة التي ینتمي إلیھا.  -5

 دى وحدات الشركة.   إح فيخبرة طویلة ومستمرة  -6

 رابعاً : مجال العمل وحدوده 

 نشاطات وأعمال الفریق ستتم ضمن رؤیا الشركة وأنظمتھا.   -1

 ــــمن حــــدود الأھــــداف المحددة.  وجــــب وض بمحدود ومقدار التغییر المطلوب ســــیحدد  -3

 خامسا : مقدار الالتزام ، تقدم الشركة دعما كاملاً ومستمراً للفریق.   

 البیئة الإیجابیة للفریق من خلال التطبیع الاجتماعي   3- 6-11

التوافــق بین القــیم وك أفراده، و محاولة  إیجاد  سل  فيتتجلى فكرة التطبیع الاجتماعي من خلال قدرة الفریق على التأثیر  

 یتحلى بھ العضو. الذيریــق والقــیم والأعــراف والــسلوك الف في السائدة والأعراف والــسلوك 

 تتم عملیة قبول الفرد كعضو في الفریق بثلاث مراحل ھي:  

 . ویكون الفرد توقعات عن الفریق.ریقالف  لى. تحدث قبل دخول الفرد اAnticipation  Stageالمرحلة الأولى مرحلة التوقعات  

ریق، ویبدأ  الف   في.    تبدأ عندما یبدأ العضو نشاطاتھ الیومیة  Accommodation  Stageالمرحلة الثانیة: مرحلة دخول الفریق   

  من  توقعاتھ ببناء علاقات شخصیة مع باقي أعضاء الفریق. كما یبدأ  باستیعاب قیم  وأعراف وسلوك الفریق، ویبدأ بالتخلص  
 السابقة.   

یشعر    وتبدأ بقیام الفرد بالأدوار المطلوبة منھ بالشكل الصحیح، وفیھا   Acceptance  Stage   المرحلة الثالثة: مرحلة القبول  

 .    العضو بالارتباط  مع الفریق والشعور بأنھ جزء مھم، ویشعر بقبول الآخرین لھ

 للعضو الجدید سواء من داخل التنظیم أو من خارجھ.   Psychological  Contract كما یحصل في تلك المرحلة العقد النفسي
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 أمثلة لنماذج تقی�م الأداء لفر�ق العمل   6-12
 فیما یلي نماذج  معیاریة للاستفادة منھا في تقییم أعضاء الفریق وأداء الفریق ككل

 الجزء الأول: یملأ من قبل رئیس الفریق 

 العمل/اللجنة فریق مسمى 
(الرقم   التشكیل  قرار 

 وتاریخ الإصدار) 
 تاریخ تنفیذ التقییم الذاتي 

   

 

 العبارات م

 ممتاز 

90 -

100 % 

 جید جیداً 

80 -

89 % 

 جید

70 -

79 % 

 متوسط 

60 -

69 % 

 ضعیف 

من   أقل 

60 % 

 اجتماعات فریق العمل/ اللجنة: 

      الاجتماعات تبدأ وتنتھي في المیعاد المحدد  .1

      یتم العمل بجدول الأعمال   .2

      معظم وقت الاجتماع یسخر للمناقشات الھامة  .3

أوقات   .4 في  اللجنة  العمل/  فریق  أعضاء  یجتمع 

 أخرى كلما دعت الحاجة 
     

      الغیاب لا یمثل ظاھرة أو مشكلة  .5

الاجتماعات    .6 في  علیھ  الاتفاق  تم  لما  متابعة  ھناك 

 السابقة 
     

 المھام والمسؤولیات: 

      قائد فریق العمل/ رئیس اللجنة فعال   .7
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التركیز على المھام فریق العمل/ اللجنة فعال ویتم    .8

 المناطة بالفریق/ اللجنة 
     

      جمیع الأفراد یشاركون في الاجتماعات   .9

فریق    .10 أعضاء  على  بالتساوي  توزع  المسؤولیات 

 العمل/ اللجنة 
     

 مھارات الاتصالات والتواصل: 

      ھناك اتصال فعال بین أعضاء فریق العمل/ اللجنة   .11

      مناقشات أعضاء فریق العمل/ اللجنة دائماً بناءة   .12

 اتخاذ القرارات:

      ھناك آلیات فعالة لاتخاذ القرارات  .13

      لاتخاذ القرار تستخدم البیانات والمعلومات   .14

      دائماً القرارات تؤخذ بالإجماع   .15

 فعالیة المشاركة: 

الأفكار الجدیدة یتم الترحیب بھا من أعضاء فریق   .16

 العمل/ اللجنة 
     

والاحترام یساعد على العمل ھناك جو عام من الثقة    .17

 معاً كأعضاء في فریق العمل/ اللجنة 
     

الجماعي   .18 العمل  أسالیب  على  مدربون  الأعضاء 

 ضمن فریق 
     

 فاعلیة الفریق بصفة عامة: 

      ینُجز ما یكلف بھ  فریق العمل/ اللجنة  .19
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لدي من الحافز مما یجعلني أفعل أقصى ما أستطیع   .20

 فریق العمل/ اللجنة ضمن أعمال 
     

أعضاء  .21 الوسائل    نحن  لدینا  اللجنة  العمل/  فریق 

 والقدرة على إنجاز المھام 
     

 

 

  ) 100المعدل (من 

 

  الفریق اسم رئیس 
المسمى  

 الوظیفي 
 

  التاریخ  التوقیع 

 فوق الھدف  الھدف أدنى من الھدف  النتائج –الجزء الثاني 

 متمیز  جید مقبول  ضعیف  رديء 

1 2 3 4 5 

 الإنجازات مقارنة مع الأھداف/ المھام 

18 - 
نسبة الأھداف/ المھام المحققة إلى الأھداف/ المھام المخططة 

 والمحددة
     

19 - 
تحقیق   (مدى  اللجنة  العمل/  فریق  بخطة عمل  الالتزام  نسبة 

 النتائج ضمن الأوقات المحددة دون تأخیر) 
     

 التقاریر والقرارات/ التوصیات 

20 - 
نسبة القرارات/ التوصیات المنفذة من القرارات/ التوصیات 

 المعتمدة
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21 - 
ضمن   التوصیات  القرارات/  بتنفیذ  الالتزام  المواعید  نسبة 

 المحددة لھا 
     

 الالتزام بعقد وحضور الاجتماعات 

22 - 
نسبة الاجتماعات التي یشارك فیھا قائد فریق العمل/ رئیس  

 اللجنة من إجمالي الاجتماعات 
     

      معدل عدد الحضور لكل اجتماع  - 23

      نسبة الاجتماعات المنعقدة مقارنة بالمخططة  - 24

 النتائج تمیز 

25 - 

فریق  أداء  مقاییس  في  إیجابي)  (تطور  تحسن  وجود  مدى 

مقیاس   لكل  المحددة  الأھداف  تحقیق  ومدى  اللجنة  العمل/ 

)Targets ( 

     

26 - 
مدى وجود تحسن (تطور إیجابي) في نتائج تقییم أداء فریق 

 العمل/ اللجنة (سواء نتائج التقییم الذاتي/ المؤسسي المحاید)
     

27 - 
المستوى   الدائرة/  مستوى  على  المتحققة  النتائج  تمیز  مدى 

تقدیر  شھادات  جوائز،  (أمثلة:  الدولي  الإقلیمي/  المحلي/ 

 وشكر ...الخ)

     

28 - 
فریق  أعمال  على  المترتبة  الإیجابیة  والآثار  الانعكاسات 

 العمل/ اللجنة 
     

 تقییم سریع لأداء عضو فریق العمل 

Name: ا

 لاسم  

 Position: 

 الوظیفة    

 

    

http://www.hrdiscussion.com/
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 أسئلة الفصل: 
 True/False) أسئلة صح / خطأ1

 خطأ  صح السؤال 

   قیادة فریق العمل تحتاج لمھارات القیادة الفعالة   1

    .الخبراء إن أكثر المجموعات فاعلیة ھي التي تتشكل فیما بین خمسة أو تسعة أعضاء یقول 2

3 
العضو   یشعر  وفیھا  الصحیح،  بالشكل  منھ  المطلوبة  بالأدوار  الفرد  بقیام  القبول  مرحلة  تبدأ 

 والشعور بأنھ جزء مھم، ویشعر بقبول الآخرین لھ بالارتباط  مع الفریق 
  

   یفضل ألا یعلم عضو الفریق بنتائج تقییم أدائھ ضمن الفریق.  4

5 
إن الفكرة التي من الممكن الاعتقاد بأنھا تافھة من الممكن أن تصبح ھي المفیدة والمثمرة في  

 تطویر الفریق. 
  

   توفیر بیئة إیجابیة لعمل الفریق من مسؤولیة ومھام قائد الفریق فقط  6

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2

 قیادة الفریق: -1

 ب) لا یوجد تقاطع بین قیادة الفریق وقیادة الفریق               أ) لا یختلف عن قیادة الأفراد 

 د) جمیع الأجوبة صحیحة                       یوجد تقاطع بین الجانبینج) 

 یتم تطور الفریق من خلال عدة مراحل عددھا:لھا الھدف من عملیة تقییم أداء عضو فریق العمل  -2

  لقصوى و التي تضعھا المؤسسة كأولیةأ) تحدید البنود والأمور ذات الأھمیة ا

 ب) یفضل أن یكون لدى من یقوم بالتقییم ” المدیر المباشر ” في ذاكرتھ الأداء في السنوات السابقة للموظف"

    د) كل ما سبق صحیح  ج) یفضل أن یتم مناقشة الرئیس المباشر في نتائج تقییم الأداء  

 من أخطاء قیادة فریق العمل: -3

ً أ) أن   ب)  أن یعمل أعضاء الفریق ككتلة واحدة   یعمل قائد الفریق كما لو كان قائداً استثنائیا

 د)  جمیع الأجوبة خاطئة ج) عدم وضع قواعد عامة للفریق والعمل وفقا لھا 
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 قضایا للمناقشة   \) أسئلة 3

 . التي تمنع تحول المجموعة إلى فریق الأدوار ) 1السؤال (

 اشرح الأدوار التي تمنع تحول المجموعة إلى فریق        

 }3-6توجیھ للإجابة: الفقرة . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 

 : الفریق من مدیر فریق إلى منسق تحول دور قائد ) 2السؤال (

 ر تقلیدي إلى منسق  أذكر صعوبات تحول دور قائد الفریق من مدی

 } 4-6(توجیھ للإجابة: الفقرة . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 

 ) الأخطاء الرئیسة في قیادة فریق العمل 3السؤال (

 أذكر باختصار الأخطاء الرئیسة في قیادة فریق العمل 

 } 10-6للإجابة: الفقرة(توجیھ  . 10: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 
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 .الفصل السا�ع: إدارة الصراع في فر�ق العمل

 Conflict management in the team 
 كلمات مفتاحیة: 

 the causes of conflict within the work أسباب الصراع ضمن العمل وضمن الفریق  ،the concept of conflict  الصراع  مفھوم

and within the team  ،  الفریق في  الصراع  الصراع،  the results of the conflict in the teamنتائج  إدارة   .استراتیجیات 
.conflict management strategies 

 ملخص الفصل:

یتناول ھذا الفصل مفھوم الصراع بما یمكن الطلبة من معرفة ماھیة الصراع وأسبابھ ضمن العمل بشكل عام وضمن الفریق بشكل خاص،  

ی الفریق، حیث  الفریق، ونتائج الصراع في  العمل و داخل  إلى أسباب الصراع ضمن  الانتقال  لمفھوم الصراع، ثم  الفصل باستعراض  بدأ 

 وأخیراً استراتیجیات إدارة الصراع.

 مخرجات والأھداف التعلیمیة: ال

 بعد دراسة الفصل یصبح الطالب قادراً على أن:   -

 عام. تعریف الطالب بمفھوم الصراع بشكل  -

 تمكین الطالب من معرفة أسباب الصراع في العمل. -

 تمكین الطالب من معرفة أسباب الصراع ضمن الفریق. -

 تعریف الطالب بنتائج الصراع داخل الفریق وأثرھا على أداء الفریق. -

 تزوید الطالب بالاستراتیجیات الخاصة بإدارة الصراعات.  -
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 مقدمة:  
یعتبر الصراع داخل المنظمة من المظاھر الأساسیة طالما أنھا تتعامل مع البشر فمن البدیھي أن یكون ھناك صراع، وبما أن 

من عادة البشر الاتفاق في بعض الجوانب والاختلاف في الجوانب الأخرى، حیث أن البشر یختلفون في أفكارھم وأھدافھم 

بدو الذي  بینھم  فیما  التعارض  یوجد  الرئیس لذلك  السبب  ویعود  الأھداف،  لتحقیق  والصراع  الاختلاف  إلى حد  یتطور  ره 

 لحدوث الصراع ھو الاختلاف في التوجھات والأفكار. 

طالما الأطراف العاملة داخل المنظمة مختلفة فتختلف توجھاتھم وظروف العمل لدیھم والمشكلات والخلافات والطموح فیما  

بیاً أو إیجابیاً والذي یؤثر على المنظمة وبالتالي على الأداء، حیث أن ھذا الصراع لا یؤثر  بینھم، قد یولد الصراع إن كان سل

والنمو   والتطور  الاداء  حیث  من  المنظمة  على  أكبر  فالخطورة  الصراعات  ھذه  لحل  الوقت  وإھدار  المنظمة  على  سلباً 

صراع التنظیمي والوظیفي والذي یرتبط أیضاً بقدر والاستقرار، كما أن الكفاءة والفاعلیة التنظیمیة تتطلب قدر صحي من ال

 صحي من ضغوط العمل أو غیره من الاسباب( الصراع على الموارد، تعارض أھداف، غموض الدور، صراع الدور،....). 

ى  ، وذلك بھدف التفاعل والتوصل بین أفرادھا في شتى المجلات وعلفعالیةإن المنظمات على اختلاف أنواعھا تعمل بكفاءة و  

مستوى كل الجوانب التنظیمیة، بحیث یتحدد الھدف لكل منظمة ولتحقیق ھذه الأھداف وجب الاستعانة بمجموعة من العمال  

المعلومات والآراء  تبادل  أھداف مصالحھم بطرق مختلفة، فھم معتادون على  تحقیق  المسؤولین عن  التخصص  من ذوي 

ق بین العاملین یسمح لھم بإعطاء وجھات نظر متقاربة، وقد أثبتت الدراسات  والتعاون والتشاور والتنسیق وھذا الاتفاق والتناس 

والتجارب في المجتمعات المتقدمة أن القوى البشریة المؤھلة وطریقة سلوكھا في بیئة العمل وھي أداة الإبداع الرئیسیة وأداة  

لجمیع من إداریین وباحثین، بالمكتبات الجامعیة  التغیر والتطور والتحسین، وأداة المنافسة الإیجابیة مما أوجد الحاجة لدى ا

 إلى الاھتمام المتزاید لدراسة السلوك الإنساني. 

 وانطلاقاً مما تقدم سیتم استعراض مایلي:   

 .the concept of conflictمفھوم الصراع  7-1

 .the causes of conflict within the work and within the team أسباب الصراع ضمن العمل وضمن الفریق  7-2

  the results of the conflict in the tea .نتائج الصراع في الفریق  7-3

 .conflict management strategiesاستراتیجیات إدارة الصراع  7-4
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 مفهوم الصراع:  7-1
ي كل أنواع المنظمات وحتى في فرق العمل ولكن، ھل قائد الفریق  إن الصراع أمر لا مفر منھ ویحدث على كل المستویات وف

أو الإدارة یبقیان مكتوفي الأیدي ولا یعملان على إیجاد حل لھذه الصراعات؟ الإجابة بالنفي لأن القائد أو الإدارة لابد لھما 

عكس في حالة انخفاض شدة الصراع من التدخل في حالة ازدیاد شدة النزاع بین الأطراف المتنازعة عن الحد المقبول أو ال

و الصراع ھو حقیقة من حقائق الحیاة التي یواجھھا الفرد ویسعى لإیجاد طریقة للتعامل مع الموقف  ،  عن الحد المرغوب 

وعلیھ: فھو ظاھرة طبیعیة ورد فعل سیكولوجي لمواجھة التھدید والخطر، حیث أن ھذه الظاھرة یمكن ملاحظتھا في بیئة  

ن المھني والتنظیمي ویطلق علیھا حسب أدبیات علم نفس العمل والتنظیم اسم الصراع التنظیمي، وسنتطرق  العمل والمیدا

 لھذا المفھوم من خلال ما یلي: 

 :الصراع7-1-1

فھي    conflict  بمعنى النزاع، التنافر، أو الخلاف والشقاق، أما كلمة    إن المعنى اللغوي لكلمة الصراع في اللغة العربیة  :لغة 

 إذا فالصراع یعني اشتقاقاً التعارض بین المصالح والآراء أو الخلاف.   من أصل لاتیني، وتعني العراك أو الخصام والصدام،

ریة، لذا اتجھت كل مدرسة فكریة إلى  اصطلاحاً: لم یتفق العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي لتباین مدارسھم الفك

النظر إلى الصراع من زاویة عن الأخرى، فقد اعتبرت المدرسة التقلیدیة الكلاسیكیة الصراع أمراً خطیراً، یعبر عن الظواھر  

ا  السیئة التي غالباً ما تصیب المنظمات أو جماعات العمل، فھو حالة غیر طبیعیة لابد من التخلص من أضرارھا وتأثیراتھ

 ).2008السلبیة على المنظمة.(اللوح، 

)، كما اختلفوا في أي مفھوم إداري آخر، وذلك  Colvin.et,al,2014ن العلماء والباحثین اختلفوا في إعطاء مفھوم للصراع (إ

المفھوم.  لاختلاف المدارس الفكریة التي ینتمون إلیھا، أو للاختلاف في الجانب أو الزاویة التي ینظرون من خلالھا  إلى ھذا  

 حیث تتعدد تعاریف الصراع التنظیمي بتعدد تعاریف الباحثین واختلاف تخصصاتھم، ویمكن أن نورد التعریف التالي: 

جاء في معجم العلوم الاجتماعیة مایلي: الصراع ھو تنازع أو تناقض یتراوح بین اللین والفضاضة بین طرفین أو أكثر، أو  

 ً أیضا و  أشخاص،  أو  أو طبقات  الصراع    مجموعات  الشخص، وموضوع  نفس  داخل  أو مبررات  واتجاھات  بین جوانب 

 ). 2010موجود في جمیع العلوم الإنسانیة ویتخذ مكانا لھ في نظریات مختلفة.(شلابي، 

 إدارة الصراع:  7-1-2

من طبیعة الیوم  أصبحت  التنظیمیة  فعالیة   الصراعات  وعلى  أداءالعاملین  سلبیة على  آثار  من  تخلفھ  لما  نتیجة  المنظمات 

المنظمة، وبالتالي یجب القضاء علیھا، ولذا یتوجب على الإدارة الفعالة العمل قدر الإمكان على إدارة الصراعات التنظیمیة  
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لیة التنظیمیة ككل، ویترتب على إدارة الصراع  بكفاءة عالیة قبل انتشارھا وتطورھا وتنعكس آثارھا السلبیة على الأداء والفعا

ضرورة الإلمام بسبل إدارة الصراعات التنظیمیة ( أسالیب إدارة الصراع ) حتى تكون أدوات بناء وإبداع بدلا من أن تكون  

 . )2005أدوات تدمیر وھدم.(أبورغدة، 

 :الصراع إدارة أھمیة 7-1-3 

 ) Schlaerth,et,al.2013التالیة: (  وتظھر أھمیة إدارة الصراع من خلال المزایا  

  .تحفیز العاملین والمدیرین على التنافس الإیجابي المثمر 

 .إیجاد فرص للتغیر و التحسن 

  .اكتشاف مسببات الصراع بحیث یسھل معالجتھا كما لو كانت مجھولة 

 .إعادة تآلف مشاعر العاملین وتنسیق جھودھم 

  وفرص العمل. إشاعة الإیجابیة و التنافس بین الأفراد 

 .2007(عیاصرة،ظھور واكتشاف مواھب و قدرات للابتكار و الإبداع(. 

إن المنظمات الخالیة من الصراع تتصف بالسكون و الركود ومن ھنا تكمن أھمیة الصراع للخروج من السلبیة القاتلة وھناك   

 ). 2004لسكون: (العمیان، بعض الوسائل التي ممكن إتباعھا لاستثارة الصراعات الإیجابیة للخروج من دوامة ا 

 زیادة العلاقات الأفقیة بین الوحدات لإداریة، وخلق تنافس فیھا بینھم عن طریق مكافأة الإنجاز.  -1

تمریر المدیر الإشاعات حول إمكانیة إلغاء بعض الأقسام والدوائر وبالتالي الاستغناء عن الموظفین غیر الأكفاء لاستثارة  -2

 ) Zhang.et.al,2015صراعات الجانبیة و الشخصیة غیر الفعالة. (الموظفین للعمل بجدیة والخروج من جو ال

 أس�اب الصراع ضمن العمل وضمن الفر�ق:   7-2
ھناك أسباب عدیدة تظھر في العلاقات بـین المشـاركین فـي التنظـیم و ھـذا راجـع إلـى اخـتلافھم في العمـر والثقافـة والتعلــیم،  

فــي   الفــوارق  فــي  فــي وكــذلك  الاخــتلاف  إلــى  إضــافة  ومكــانتھم،  المتباینــة  أدوارھــم  وبفضــل  والقــوة  الثــروة 

للمعلومـــات  تحصـــیل  تجـــاه  الافـــراد  وضـــعف  ثقـــة  عـــدم  جـــراء  یكـــون  وھذا  التكامـــل،  وعـــدم  المظھـــر 

 ).( Tidstrom,2009ب تنظیمیة وأخرى شخصیة. الضـــروریة عـــن الإدارة. ولذلك یمكن حصر الأسباب في أسبا

إن المظھــر الســـلبي للنظـــام البیروقراطــي الســـائد الـــذي یفـــرض قواعــد مجحفـــة فـــي حـــق العمــل یـــؤدي إلـــى  
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إضــافة إلــى بنــاء الســلطة فــي عـــدم ارتیــاح الأفــراد داخــل عملھــم وبتحقیــق حاجــاتھم وطموحــاتھم فــي العمــل  

 المنظمــة وكذلك مسائل متعلقة بالھیئة التنظیمیة وفرص الترقیة. 

 فیما یلي:  للصراع الداخلیة الأسباببین  katz & kahanویمیز الباحثان 

 

 ]7-1[ الشكل

التمویـل، أو الإنتـاج أو الأفراد الصراع الوظیفي: وھو الصراع الذي یحدث في المنظمة بین وظائفھـا المختلفـة مثـل   •

 وغیرھا. 

 الاعتمادیة: الاعتمادیة المتبادلة بین الأنظمة الفرعیة داخل المنظمة على بعضھا في الأداء. •

الصــراع الھیكلــي: وھــو الصــراع الــذي یحــدث بــین مجموعــات المصــالح المختلفــة فــي المنظمــة علــى نظــام   •

 لمكانة والحوافز.المكافآت والمراكز وا

 ). 2010العدوانیة في السلوك وتحریف المعلومات وغیرھا من العوامل الشخصیة والاجتماعیة للصراع.(شلابي،  •

التعارض أو التغییر في الأدوار، یحدث بسبب وجـود مجمـوعتین أو أكثـر مـن الضـغوط یعـاني منھـا الفـرد فـــي نفــــس  •

مجموعــــة واحــــدة مـــن الضــــغوط فــــان الشـــخص یجــــد مــــن الصــــعوبة الاستجابة الوقــــت. وبالاســـتجابة إلــــى  

 إلى واحدة أو أكثر من مجموعة الضغوط الأخرى. 

التغیـــر فـــي الصـــلاحیات التـــي یتمتـــع بھـــا الفـــرد أو الجماعـــة، فزیـــادة الصـــلاحیات أو نقصـــانھا یمكـــن أن  •

 تسبب صراعا للفرد أو الجماعة. 

اعتمادیةوظیفي

الاسباب 
الداخلیة 
للصراع

ھیكلي

عدوانیة
السلوك

تعارض
الأدوار

تغیر 
الصلاح

یات

تنافس
على 

الموارد 
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التنافس على الموارد، قد یحدث نـوع مـن المنافسـة بـین أفـراد المنظمـة الواحـدة أو بـین الإدارات علـى نفـس الموارد  •

 ). 2004المتاحة.(العمیان، 

 و بصفة عامة یمكن أن نحصر ھذه الأسباب في ما یلي: 

 

 

 ]7-2[الشكل ) ، Ellis,Abbott,2013( المصدر 

 صراع الأھداف: حیث یسـعى كـل فـرد أو جماعـة معینـة إلـى ھـدف أو نتیجـة تختلـف عمـا یسـعى إلیـھ الآخرین. -

 الصراع الفكري: حیث یحمل كل فرد أو جماعة أو منظمة أفكار لا تنسجم مع أفكار الآخرین.  -

ت - حیــــث  العــــاطفي:  أو  الصــــراع  أحاســــیس  مــــع  الجماعــــة  أو  الفــــرد  ومشــــاعر  أحاســــیس  تعــــارض 

 مشــــاعر الآخرین. 

 الصراع السلوكي: حیث یأتي الفرد بتصرفات لا یتقبلھا الآخرین.  -

 صراع الأدوار: حیث لكل فرد دور معین في المنظمة یمكن أن یتعارض مع الآخرین. -

التــي یتمتـع بھــا الفـرد یــؤدي إلـى الصــراع وخاصـة فــي حالـة نقصــان ھذه    التغیـر فـي الســلطات والصـلاحیات  -

 الصلاحیات.

ولیةعدم تكافؤ السلطة والمسؤ

اختلاف القیم

تغیر السلطة

على الأدوار

سلوكي على الرضا

عاطفي

فكري

على الأھداف

أس�اب الصراع  

 �صفة عامة
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عـــدم تكـــافؤ الســـلطة والمســـؤولیة: حیـــث یمكـــن أن یكـــون علـــى مســـتوى التنظـــیم تـــداخل بـــین الســـلطات  -

 والمسؤولیات الأمر الذي یؤدي إلى حدوث الصراع.

 ختلاف في الثقافة والقیم و العادات والتقالید.الا -

 ). 2011الرضا الوظیفي: حیث أن عدم الرضا على القرارات والتعلیمات الوظیفیة یؤدي إلى حدوث الصراع.(دیرة،  -

بأنّ:   یقر  الناجح  الفریق  فإنّ  یفشل،  أو  ینجح  تجعلھ  قد  بین أعضائھ  فیما  والمشاحنات  النزاع  مع  الفریق  تعامل  إنّ طریقة 

 ).  2009(حسین، 

النزاع أمر طبیعي، فحیثما یوجد الإبداع یوجد النزاع، والفریق الناجح یعتبر مثل ھذه المنازعات والاختلاف في الرأي  -1

ل لصفاتھ.   أمر مُكمِّ

النزاع یحل بالصراحة، فالجماعات على عكس الفرق تحاول خنق أیة معارضة، لكن الفریق یرى المنازعات على أنھّا   -2

 وسائل تسلیط الضوء على الآراء المختلفة، مما یعطیھ خیارات أكثر، ویوفر لھ نظام مراقبة وموازنة. من 

النزاع یقع حول القضایا ولیس شخصیاً، فالأفراد جزء من النزاع، ولكنھم لیسوا ھم قضیة أو محور النزاع، والھمس  -3

 واللمز والاستخفاف بالرأي الآخر یجب ألا یظھر أبداً.

یقة أخرى للبحث عن البدائل، ویجب ألا نلوم الأفراد على المشاكل أو الفشل الحاصل للفریق؛ لأنّ عملھ أصلاً النزاع طر -4

 ھو محاولة تصحیح أوضاع شاذة في العملیات وحل المشاكل الموجودة في الأصل. 

فلان لا یعتبر من الحل حل المشكلات یكون في الحاضر فقط، فإنّ الرجوع إلى الماضي والبحث عما فعلھ فلان وما قالھ  -5

 في شيء.

النزاع قضیة جماعیة ولیست فردیة، فأي نزاع بین شخصین یؤثر على عمل كلّ الفریق، وبالتالي فالقضیة جماعیة في  -6

 النھایة. 

 مظاھر وجود صراعات في الفریق:   7-2-1

 تأخر الأعمال عن مواعیدھا.  - 

 عدم تحدید الأھداف. - 

 غیاب جداول العمل. - 
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 قیام أفراد الفریق بالمھام الموكلة إلیھم.  عدم - 

 محاولة بعض أفراد الفریق الھیمنة على الموارد. - 

 عدم القدرة على حل المشكلات. - 

 مشاكل بالاتصالات. - 

 كثرة المناقشات الجانبیة أثناء العمل. - 

 عدم الوصول إلى نتائج وغیاب المتابعة وتشتت المسؤولیات.  - 

تؤدي إلى فشل الفریق وجود صراع كامن تحت سطح العلاقات القائمة بین أعضائھ، ویمكن أن یلعب من الأسباب التي   

المنسق دوراً حاسماً في إظھار الصراعات قبل أن تستفحل ویصعب احتواءھا، فحل الصراعات یحتاج مشاركة تطوعیة 

ب حقیقیة، ویحتاج ھذا إلى تركیز على المشكلة حقیقیة، بحیث یشعر الجمیع أنّھ بالاعتماد المتبادل یمكن الحصول على مكاس

بدلاً من التركیز على الأشخاص، مع السماح بالتنفیس والتعبیر عن المشاعر فضلاً عن الالتزام بالقرارات والرغبة في تعدیل 

 السلوك.

 إنّ الصراع یثري ویدعم وینشط ویجدد ویطور المنشآت ویجدد خلایاھا. - 

بالرغم من أنّ الصراع التنظیمي قد یبعث على التنافس والإجھاد والسعي للتفوق إلاّ أنّ بعض المدیرین یفضلون تجنبھ   - 

 والابتعاد عنھ. 

    ول الصراع إلى (صراع شخصي). إنّ بعض أنواع الصراع یترتب علیھا تدمیر المنشآت وذلك عندما یتح - 

 إدارة الصراع داخل الفریق: 

یتعذر أن یشترك كلّ أعضاء الفریق في نفس الاتجاھات والسلوكیات والتوقعات والآراء، وعندما تتزاید ھذه الاختلافات تؤثر  

المشاحنات على فاعلیة وكفاءة أداء الفریق. والصراع ھو عدم اتفاق ینشأ عن اختلاف أو تصادم في الآراء والمصالح بین 

و أكثر). وفي الصراع التنظیمي تجد فرداً أو جماعة معارضة لأھداف وأنشطة الآخر.  طرفین أو أكثر (فردین أو مجموعتین أ

 ).Schlaerth,et,al,2013(وینشأ الصراع بین طرفین أو أكثر عندما تتصادم المصالح. 

البنّاء فیشحذ ھمم  وقد یكون للصراع أثراً إیجابیاً، كأن یكون صراعاً بناءً، أو یكون أثره سلبیاً، أما الصراع    الصراع البنّاء:

الأعضاء لإدراك خلافاتھم والبناء علیھا، واختبار بدائل لحل المشكلات، ومواصلة العمل بجدیة وابتكاریة لبلوغ ھدف الفریق،  

 أو حتى تدرك الإدارة تمیز أداءھم فتختار فریقھم دون غیره من الفرق الأخرى المنافسة.
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فیخلق التوتر والمشاجرات العنیفة التي تضر بفاعلیة الفریق، فمثلاً: "إن طلبت    وأما الصراع السلبي الھداّم  الصراع الھداّم:

الإدارة من الفریقین المتصارعین المتنافسین على تصمیم الحملة الإعلانیة أن یتعاونا في جھد موحد على تصمیم جدید لھذه 

أحد   تدخل  ویتطلب سرعة  المھمة،  في  سیفشلھما  احتدام صراعھما  فإنّ  وتتم  الحملة،  الصراع  ینتھي  حتى  المدیرین  كبار 

المھمة، من ناحیة أخرى، فإنّ الصراع الذي یكون بنّاءً في مصلحة المنظمة ذات یوم، قد ینقلب بعد ذلك لیكون مھدداً لقدرتھا 

اء الفریق، على بلوغ ھدف مھم ومن ثم قدرتھا التنافسیة. ومن المتفق علیھ أنّ قدراً متوسطاً من الصراع یمكن أن یحسن من أد 

أمّا الصراع المحدود للغایة أو الزائد كثیراً فغالباً ما یعوق الفریق عن أداء مثمر، فالصراع یمكن أن یثیر الابتكار والقدرة  

 على تنفیذ الأفكار المبتكرة، ویقود إلى معنویات أعلى وتماسك أكبر.

   نتائج الصراع في الفر�ق: 7-3
ابیة على فریق العمل، ویتوقف ذلك على نوع الصراع من حیث شدتھ وتأثیره على أداء  قد یكون للصراع نتائج سلبیة أو ایج

نتائج   وللاستفادة من  درجة ممكنة،  بأقصى  منھ  والاستفادة  بفاعلیة  الصراع  إدارة  في  الفرق  قادة  أسلوب  الأعضاء وعلى 

والوقوف على الصراعات وإیجاد الحلول    الصراع التي قد تكون ایجابیة أو سلبیة، على قادة الفرق دراسة البیئة والتعرف

 المناسبة لھا. 

لذلك مبدأ الرفض والتأیید بین الأعضاء، والانسجام والتنافر، والنزاع والتناقض، تعتبر من السمات الرئیسیة للعلاقة داخل  

 )Campbell,2014(سلبیة:  فریق العمل و تكسب الجماعة طابعاً تفاعلیاً ممیزاً. وینقسم آثار الصراع إلى آثار ایجابیة و آثار

 أولاً: الآثار الایجابیة: 

 إبراز القدرات والاستعدادات الكامنة. -1

 إتاحة الفرصة للنقاش بما یسھم في تسھیل عملیة تغییر لما ھو أفضل.  -2

 ). 2005شد ھمم الأعضاء على الإبداع والابتكار و التجدید لإثبات الوجود.( الطجم، -3

إن أصحاب الفكر الإداري الحدیث یعترفون بالأثر الایجابي للصراع عندما یقولون إن الصراع لا یمكن تجنبھ وھو ولید  

التقدم والإبداع   انھ أساس  الفریق على اعتبار  یفید  التغییر، وعلیھ  الفریق، ویعتبر عنصرا فعالا في  ظروف وأوضاع في 

الجدیدة والتي من شانھا أن تجعل الفریق متطور ومتكیف مع المتغیرات من  للشخصیة المبادرة الخلاقة وتطویره للأفكار  

 حولھ. 

 ومن أھم الآثار الایجابیة للصراع ما یلي: 
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 الصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع یفتح طرقا جدیدة ودائمة للاتصال. -1

 یساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسیة للأفراد وخاصة ذوى المیول للعدوانیة. -2

 یؤدى الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعلومات قد تساعد فى تشخیص بعض المشاكل الفعلیة في الفریق. قد  -3

 یمكن للصراع أن یكّون خبرة تعلیمیة جدیدة لأعضاء الفریق. -4

 یعمل الصراع على فتح قضایا للمناقشة بطریقة المواجھة المباشرة. -5

 مثار الخلاف بین الأفراد.  یعمل الصراع على توضیح القضایا -6

 یساعد على زیادة الإنتاجیة ویعمل على النمو.  -7

 یولد الصراع التنظیمي الطاقة لدى الأعضاء ویبرز القدرات والاستعدادات الكامنة في ظل الظروف العادیة. -8

ي بدلا من السلبي، والھدف إن الإدارة الصحیحة للصراع تحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة وأثر لیأخذ الطابع الایجاب 

ھنا لیس القضاء على الصراع بل الاستفادة منھ بتحویل ھذه الطاقة و الأفكار من أطراف الصراع إلى فوائد ونتائج جیدة  

أعضاء   تلاحم  یزید  الخارجي  الصراع  أن  كما  الفكري،  والوصف  الایجابي  الجدل  بواسطة صراع  یتم  ھذا  وكل  للفریق. 

 ). 1987الفریق.(عبابنھ، 

 ومن أمثلة الآثار الایجابیة للصراعات: 

تشجع الصراعات على التفكیر في حلول غیر تقلیدیة للمشكلات التي یواجھھا الفریق، و یؤدي إلى الحلول الابتكاریة   -1

 الخلاقھ.

 تشجع الصراع على إشباع الحاجات النفسیة للأعضاء و على الإحباط والكبت. -2

 ). 2004التطویر اللازم في الفریق.(عبد الباقي، یساعد وجود الصراع على إحداث التغیر و -3

 ومن الآثار الایجابیة: 

 الصراع یكشف المشاكل التي یرید الأفراد إخفاءھا.  -أ

 الصراع یحفز كل طرف لمعرفة الطرف الآخر بشكل كامل.  -ب 

 الصراع شجع الاھتمام بالأفكار والتوجیھات الجدیدة وتسھیل الابداع والتغییر.  -ت 

 . الصراع یدعم الولاء  -ث 
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 ). 2002الصراع یظھر وجھات النظر المتباینة مما یدعم المنظمة ككل.(سلطان،  -ج

 :أما مجمل النتائج الایجابیة للصراع في بیئة العمل فتتمثل فیما یلى

، ثم توصلا من خلال توثیق العلاقات: إذا استطاع شخصان أن یدركا وجود اختلافات بینھما ویعلمان أسباب حدوثھا -1

 النقاش المشترك إلى تسویة تلك الاختلافات فان علاقة العمل بینھما سوف تتوثق بشكل أعمق نتیجة لھذا الفھم المتبادل بینھما. 

تعمیق الثقة: إذا استطاع شخصان حل الخلاف بینھما فان الاحتمال الأرجح أن یثقا في بعضھما البعض في المستقبل،   -2

 عھما التعامل مع أي خلافات أخرى. ویدركا انھ في وس

زیادة تقدیر الفرد لذاتھ: إن النتیجة الایجابیة من تسویة أي صراع من المحتمل أن تعكس على زیادة التقدیر الذاتي بالنسبة   -3

 لأطراف الصراع.

أسا -4 سیاً للإبداع، وان  تقدیر القدرات الإبداعیة ورفع روح الإنتاجیة: إن الصراع الذي تتم إدارتھ بفعالیة یعتبر شرطاً 

 النقاش بین الأعضاء ذوي الاھتمامات أو الآراء المتباینة من الممكن أن یقود إلى رفع الانتاجیة. 

 ثانیاً: الآثار السلبیة للصراع: 

إن الصراع مھما كان مصدره ذو اثر سلبي ویمثل اختلالاً وظیفیا في عمل الفریق  نظرا للآثار السلبیة الناتجة عنھ مثل  

النفسي والقلق، وفقدان احترام الذات وضعف المقدرة على اتخاذ القرار والتي تؤدى بدورھا إلى التأثیر على إنتاجیة    التوتر

 ).2005الفریق وتخفیض الروح المعنویة لھ، وان التوتر والقلق إذا استمرا في الفریق كفیلان بتمزیقھ.(العمیان،  

 ومن الآثار السلبیة للصراع ما یلي:   

 عنویات ویھدر الوقت والجھد والمال مما یضعف من مستوى الكفایة الفعالیة.یھدم الم -1

 انخفاض الإنتاجیة ویعانى الأداء من الجمود. -2

 الشلل في التصرف یرافقھ التوتر النفسي الذي یؤدى إلى الإحباط وعدم التأكد وفقدان القدرة على الحزم وضعف في الثقة. -3

 مة الحقیقة. یحول الطاقة والأفكار والجھد عن المھ -4

 انھ مرض لصحة الفریق وھو نوع من عدم وجود مھارات قیادیة. -5

الصراع حقیقة واقعة في كل الفرق ولكنھ لیس بالضرورة مصطلحاً سلبیاً بل أنھ أحیانا لھ قیمتھ الایجابیة للفریق، فالصراع  

على بدائل العمل وطریقة إدارة الصراع. لیس المھم   ذو حدین یمكن أن یكون سلبیا، و یمكن إن یكون ایجابیا، وھذا یتوقف

الفریق  بھذا  العمل  في  راغبون  الصراع  یعیشون  الذین  الأعضاء  ھل  أي  إلیھ،  الدوافع  ھو  ما  معرفة  بقدر  نفسھ  الصراع 
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إلیھ على والانتماء إلیھ، أم إنھم مدفوعون برغبة تخریبیة ؟، ھل ینظرون إلى الصراع كبناء یخدم مھمة الفریق أم ینظرون  

انھ مخل بمھمة الفریق ؟ وھذا كلھ متوقف على طبیعة اثر الصراع على أھداف الفریق، فإذا ما كان ھذا الصراع داعماً لھذه 

الأھداف اعتبر صراعا ایجابیا بناءً، أما إذا كان الصراع عاملا مؤدیا إلى إحباط وإعاقة تحقیق ھذه الأھداف فانھ عندئذ یعتبر  

  بمھمة الفریق.صراعاً سلبیاً مخلاً 

قد یؤدى الصراع إلى حدوث أثار ضارة بالصحة النفسیة والجسمانیة للأعضاء، بما یؤدي إلى اتجاھات وسلوكیات سلبیة  

 ). 2004للأفراد.(عبد الباقي،

 ومن الآثار السلبیة للصراع ما یلي: 

 بمصلحة الفریق.  قد یدفع الأطراف إلى سلوكیات وتصرفات غیر مسؤولة  تضر -1

قد یلجأ احد الإطراف المتصارعة إلى تصفیة المعلومات وتحریفھا وبث الإشاعات المغرضة لإلحاق الضرر بالطرف الآخر، 

 ومثل ھذه السلوكیات لا تخدم الصالح العام للفریق. 

 الصراع من شأنھ إعاقة الشأن الإنساني. -2

ید الطاقات والجھود التي من المفترض أن توجھ لخدمة ھدف كثرة الصراعات والنزاعات داخل الفریق تعمل على تبد  -3

 ). 2005الفریق.(الطجم،  

 للصراع آثار سلبیة متعددة مثل المشاعر السیئة بین الأعضاء، كذلك العلاقة السلبیة بین الأعضاء وھو مایقلل من التعاون. -4

فریق، إن الصراع یؤدى إلى تعصب الأفراد إن الصراع یحول الطاقات بعیداً عن أھداف الفریق مما یؤثر على فعالیة ال -5

 الشدید ویصعب على قادة الفرق إدارتھ.

یحمل لفظ الصراع معنى سلبیا في الحدیث العادي، انھ یحضر للذھن صورة الغضب والمواجھة والسلوك الفض المدمر. أما  

دي الصراع إلى آثار ایجابیة أو سلبیة  الصراع في أماكن العمل فانھ یعمل في الفرق مثل السیف ذي حدین. فمن الممكن أن یؤ

 اعتمادا على أسالیب وجوده وكیفیة ظھوره ونموه. 

النتائج قد تكون  آثار سلبیة، ھذه  نتائج أو  التي علیھا  المدمرة  الدوام بوجود عدد من الصراعات  الفرق على  بیئات  وتتسم 

، أو فقدان الشخص لثقتھ وتدنى تقدیره لذاتھ، غیر انھ من الواضح أن درجة خطورة وأھمیة مثل  أضرار عضویة أو نفسیة

ھذه النتائج أو الآثار سوف تعتمد على طبیعة الصراع نفسھ، وأھمیتھ بالنسبة للشخص أو فترة بقاء أو استمرار الصراع، وإن  

ة على المستوى الشخصي والنفسي والسلوكي، فقد الآثار السلبیة للصراعات الشخصیة في العمل تنعكس بصورة واضح

 اثبتت الصراعات إنھا تؤثر على أداء الفریق ككل.
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فان الآثار السلبیة للصراع من المحتمل أن ترتبط إلى حد كبیر بالضغوط، وتنعكس على    :أما بالنسبة للمستوى الشخصي

 الشخص في شكل أمراض نفسیة وعضویة وسلوكیة. 

تجدھا تتمثل في فقدان القدرة على التركیز والتفكیر السلیم مع زیادة حدة الطبع والھیاج وعدم القدرة   :على المستوى النفسي

 على الإشراف. 

فإنھا تتضمن الانسحاب من العلاقات الاجتماعیة و الإفراط في تناول الكحول والتدخین لتخفیف حدة    :على المستوى السلوكي 

 ). 1956التوتر.(جى، مان،  

 نشیر إلى نقطتین رئیسیتین:   و یجدر بنا أن

 إن الصراع رغم ما یحملھ من آثار سلبیة إلا انھ لا یخلو من آثار ایجابیة تستدعى استغلالھا لصالح الفریق.  -1

إن عدم وجود صراعات في الفریق لا یعبر عن ظاھرة صحیة، وان ھناك الكثیر ممن یرون ضرورة وجود مستوى من   -2

 ). 2004اجب قادة الفرق أن یحافظ علیھ.(المغربي، الصراعات داخل الفریق، وانھ من و

 استرات�ج�ات إدارة الصراع:   7-4
تناول العدید من الباحثین أسالیب متباینة لإدارة و مواجھة الصراع، وتختلف ھذه الأسالیب على حسب وجھة نظر الباحث، 

 وفیما یلي نموذج من أھم الدراسات والتي تعرضت لإدارة الصراع. 

 "    thomas / kilmannوكلمان "  نموذج توماس   

 ). 2004ویعتمد ھذا النموذج على بعدین لتصنیف السلوك ومن ثم تحدید خمسة أنماط لإدارة الصراع وھما:(العمیان، 

بعُد الحزم أو    -بعُد التعاون: یتم تقییم تصرف الفرد أو الجماعة على حسب درجة تعاونھ من متعاون إلى غیر متعاون.    - 

 یضا مقسم إلى حازم وغیر حازم. الجد وھو أ
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 ]7-3[) ،الشكل Pooya,et,al,2013المصدر (

البعض والعمل على مناقشة الاختلافات  والذي بموجبھ تقوم الأطراف المتعارضة بالتعاون مع بعضھا    أولاً: أسلوب التعاون:

 )Feizit, Azhande,2011(الموجودة بینھا بكل وضوح، حتى یتم توظیف الصراع لصالح الأطراف المختلفة. 

كما أن للقائد ھنا دور كبیرمن أجل تدعیم اعتماد الأطراف المتعارضة بأن أھدافھم متوافقة ومترابطة ببعضھا ارتباطا إیجابیا  

ن تحرك أحدھم لتحقیق ھدف معین، یؤدي إلى المساعدة للأخرین للوصول لأھدافھم، وھنا یشیر فریدیرك  وثیقا أي بمعنى أ

وزملائھ أن  فاعلیة ھذا الأسلوب یتوقف على وجود قیادة قادرة على توفیر المناخ الإیجابي ویتم تحدید ومعرفة المصالح و  

 ).2013الأسالیب الثلاث وھي:( العویري، الأھداف المشتركة للأطراف المتصارعة  والتركیز علیھا، من خلال 

تبادل وجھات النظر: یجب تھیئة الفرصة المناسبة لإلتقاء العاملین وإتاحة الفرصة للتواصل تبادل الأراء وتكوین إنطباعات  -1

 عن الجماعات الأخرى ولكن لفترات زمنیة محدودة. 

ت الأولویة العالیة و التي یجب على الأطراف التركیز على ھدف استراتیجي: یكون التركیز ھنا على الأھداف العلیا ذا -2

 أن تسعى لتحقیقھا و تجاھل الأھداف الفرعیة. 

عقد لقاءات لحل المشكلات من خلال المواجھة: یتم دعوة كل الأطراف للقاءات ھادفة بناءة تتسم بآداب النقاش و طرح  -3

 القضایا و مناقشتھا تحت أعین المسؤولیین. 

   ثانیاً:أسلوب التجنب: 

وفیھا یكون المدیر غیر متعاون وغیر حازم، وینسحب من المواقف كي لا یواجھ الصراع ویتضمن ھذا الأسلوب التغاضي    

عن أسباب الصراع و أن یستمر الصراع تحت ظروف معینة و محكمة، وتتمیز باھتمام قلیل بالنفس و الأطراف الآخرین.  

)Barsade S.G,2008( 
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 تنازل تجنب
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تجاھل مواقف الصراع التنظیمي كلیة ویتھرب من المسؤولیة وینسحب من الصراع على  أما عن سلوك المدیر فإنھ یھمل أو ی

أمل أن یتحسن الموقف تلقاء نفسھ بمرور الزمن، وكمحاولة منھ للمحافظة على الھدوء النسبي ومنع تفشي الشعور الواضح  

 ). 2008بالغضب.(أبو عساكر،  

 ثالثاً: أسلوب التنازل: 

غیره على مصلحتھ وذلك بھدف الإبقاء على علاقات جیدة وھذا الأسلوب سلبي في حل الصراع یعطي الفرد أفضلیة لمصلحة  

لكونھ ینطوي على مشاركة سلبیة في عمل الفریق، فالموافقة العمیاء على كل شيء لا یساعد الفریق في الاستفادة من كل 

ق الحد الأقصى لمصالح واھتمامات طاقتھ و في ظل ھذا المدخل فإن الطرف المبادر لحل الصراع یضع نصب عینیھ تحقی

بمدخل  المدخل  ھذا  ویسمى  واھتماماتھ  أو  مصالحة  من  الأدنى  الحد  تحقیق  إلى  یسعى  بینما  الآخر،  الطرف 

 ). 2005الإیثار.(المغربي، 

 رابعاً: أسلوب التنافس: 

أسباب و مصادر وتتمثل بعدم التعاون والحزم ویعني استخدام القوة لإنھاء الصراع، وحسب ھذا الأسلوب فالتعرف على  

التنافس  الصراع لیس شرطا لاستخدام ھذا الحل، فالھدف منھا ھو معالجة المشكلة بأسرع وقت ممكن، ویتضمن أسلوب 

 استخدام القوة من خلال طریقتین ھما: 

تدخل السلطة العلیا: یتضمن ھذا الأسلوب تدخل السلطة العلیا لمسؤول أعلى في مركز قوة، ومعالجة لموقف الصراع  -1

 ة بأمر الأطراف المتصارعة عن الموقف، وإجبار كل الأطراف أوحدھما على قبول الحل لفض الصراع .ببساط 

السیاسة: ھذه الطریقة تعتمد على إعادة توزیع القوى بین الأطراف المتصارعة، وفي ھذاالأسلوب تستخدم الإدارة النمط  -2

 ). 2008الأوتوقراطي في القیادة.(أبو عساكر، 

 ط:خامسا: أسلوب الحل الوس

ویكون فیھ القائد متعاونا بشكل كبیر، ولكنھ حازم ویھمل اھتماماتھ الخاصة لإرضاء اھتمامات الآخرین وھو من الوسائل  

التقلیدیة لحل النزاعات و التسویة، وھي علاقة  "أخذ و عطاء" متبادلة بین أطراف النزاع لا ینتج  عنھا رابح وخاسر و في  

طریق" ویسعى القائد من وراء استخدام ھذا الأسلوب  لكسب الوقت حتى إتمام  الواقع تسمى ھذا الأسلوب ب "منتصف ال

الھدوء بین الأطراف المتعارضة وتخف حدة الصراع والتوتر بینھم، كما یتضمن ھذا الأسلوب كذلك تسویة نقاط الاختلاف 

الأسلوب   لھذا  و  الوقت  بمرور  یتناقص خطرھا  أو  لتبقى  الجوھریة  النقاط  تترك  أن  على  التخفیف الثانویة  ھما  طریقتان 

 ). 2014والتسویة.(حریم،  
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 أسئلة الفصل 
 True/False) أسئلة صح / خطأ 1

 خطأ  صح السؤال 

   التھدید والخطر وھذا یشیر إلى مفھوم الصراع.ظاھرة طبیعیة ورد فعل سیكولوجي لمواجھة  1

   تظھر أھمیة الصراع في إشاعة السلبییة بین الأفراد. 2

3 
على   المنظمة  داخل  الفرعیة  الأنظمة  بین  المتبادلة  الاعتمادیة  للصراع  الداخلیة  الأسباب  من 

 بعضھا في الأداء.
  

   الأسباب التي تؤدي إلى ظھور الصراع.عدم التكافؤ بین السلطة والمسؤولیة ھي أحد  4

5 
النزاع أمر طبیعي ویحل بالصراحة وھو یقع حول الأشخاص ولیس   الناجح یقر بأن  الفریق 

 القضایا.
  

   من مظاھر وجود صراع في الفریق غیاب جداول العمل. 6

   السلبیة.شد ھمم الأعضاء على الابداع والتجدید ھي من آثار الصراع  7

   ھناك أربع استراتیجیات لحل الصراعات داخل فریق العمل.  8

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2

 استراتیجیات حل الصراع داخل الفریق ھي: -1

 ب) خمس استراتیجیات     أ) أربع استراتیجیات 

 د) جمیع الأجوبة خطأ    ج) ثلاث استراتیجیات 

 التعاون والحزم وتعني استخدام القوة لإنھاء الصراع وھي تشیر إلى:تتمثل بعدم -2

 ب) اسلوب التعاون في حل الصراع                     أ) اسلوب التنافس في حل الصراع

 د) اسلوب الحل الوسط في حل الصراع    ج) اسلوب التجنب في حل الصراع

 من الآثار السلبیة للصراع: -3

 ب) إعاقة الشأن الإنساني   لوكیات غیر مسؤولةأ) دفع الأطراف إلى س 

 د) جمیع الأجوبة صحیحة             ج) تبدید الطاقات والجھود        
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 من اسباب الصراع:-4

 ب) اختلاف القیم بین الأفراد    أ) محدودیة الموارد 

 د) جمیع الأجوبة خاطئة                       ج) أ+ ب 

 

 شة قضایا للمناق  \) أسئلة 3

 ).  1السؤال (

 . اشرح اسباب ومصادر الصراع

 } . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة: 

 ) . 2السؤال (

 تحدث عن مجمل النتائج الإیجابیة للصراع في بیئة العمل. 

 } . 20: 100دقیقة. الدرجات من  20{مدة الإجابة: 

 ).  3السؤال (

 الصراع داخل فریق العمل.تحدث عن اسلوبي التنافس والتعاون في حل 

 } . 15: 100دقیقة. الدرجات من  10{مدة الإجابة: 
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 حالات عمل�ة 

 

   الحالة الأولى:
 الصراعات داخل فرق العمل 

 

 أفراد.   7أنت عضو في فریق عمل تم تشكیلھ مؤخرا وھذا الفریق یضم  

 المشكلة.راجع الحالة التالیة واكتب اجاباتك لكیفیة معالجة ھذه 

الاجتماعیة                                    التعبئة  أنشطة  أداء  تحسین  كیفیة  حول  التوصیات  من  مجموعة  بلورة  ھو  عملك  فریق  ھدف                 إن 

تتم ( الحي الذي تقیم فیھ) یتفق كافة أعضاء الفریق مع الادارة العلیا حول التوجھات العامة للخطوات التي س في منطقتك  

 بلورتھا وكذلك حول المدد الزمنیة لتنفیذ تلك التوصیات. 

 وقد حان الوقت ، لاتخاذ القرارات المناسبة الخاصة بكیفیة إنجاز المھمة.

عضوین تتمتعان باحترام كذلك بصفتكما  عليواقترح  أنتالفریق في العمل. لقد اقترحت بدء حول كیفیة  اختلافلكن ھناك 

، طریقتي عمل لتحسین أداء أنشطة التعبئة الاجتماعیة. ولكن ھناك اختلاف كبیر بین الطریقتین إن لكلتا الطریقتین  الفریق

بصفة    وبالموارد   بالزمنلا یستھان بھا ولكن الفریق لا یستطیع تحلیل كلتا الطریقتین فقط لاعتبارات مرتبطة    وقیمة  أھمیة

 عامة. 

الطریقتین ھما    كلتاالفریق أن ھناك إجماعا من طرف كافة أعضاء الفریق، على أن    وقد ظھر بعد مناقشات مستفیضة داخل

اجتماع للفریق، أمضیت أنت وعلي قسطا مھما من الوقت   آخرأساسا الطریقتان الوحیدتان اللتین یجب الاشتغال علیھما. وفي  

 حول كلتا الطریقتین.  الجدالفي 

وبعدم القدرة على تحمل نقاشاتكما  بعدم الارتیاح لكما  وقد بدأ ھذا الجدال یتخذ منحى غیر سار، وبدأ بقیة أفراد الفریق یشعرون  

 المتكررة.

وقد بدأت أنت أیضا، بصفتك عضوا یرید لفریقھ أن ینجز مھامھ على أحسن وجھ وفي جو یسوده التفاھم، تشعر بأنھ یجب  

 وبین علي حتى یتمكن فریقك من القیام بمھامھ.  بینك إنھاء ھذا النزاع 
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 نستطیع تزویدك بمعلومات حول خمس طرق ممكنة لحل ھذا النزاع بینك وبین علي: 

 بجانبھا.   X ستقرأ ھذه المقترحات وفي حالة تفضیلك لطریقة عمل معینة، فالرجاء وضع علامة

 طریق لحل النزاع  الخیارات

 الخیار الأول:

الآن، ستحدد   بھا  البدء  لفریقك  یمكن  التي  الأمور 

وطریقة    دون طریقتك  بین  الاختیار  إلى  الحاجة 

وفي اجتماع الفریق المقبل، ستقترح    زمیلك علي،

سبق   التي  الأمور  على  المجموعة  تشتغل  أن 

 وحددتھا على أن تؤجل مناقشة طریقتكما لاحقا. 

ه لھذا ربما یكون  . سیبدأ الفریق یفقد صبر انسحابیھھذه طریقة حل نزاع  

من الأفضل إرجاء النزاع إلى وقت لاحق. ومن جھة أخرى، یجب إیجاد 

حل للنزاع إن آجلا أو عاجلا، حتى یوفر الفریق فرصا أحسن للإحساس  

بأن طریقتھ واضحة منذ البدایة، لذلك، فربما كان تجنب المشكل لیس ھو  

 الحل الأنسب مؤقتا. 

 الخیار الثاني:

عضو من أعضاء الفریق على انفراد، ستجتمع بكل  

في   ستقترح  ثم  لك.  مساندتھم  كسب  وستحاول 

على   الفریق  أعضاء  یصوت  أن  لاحق،  اجتماع 

الطریقتین ویعلنوا عن تبني الطریقة الفائزة بأكبر  

 عدد من الأصوات. 

نزاع   حل  طریقة  الضغط تنافسیةھذه  مجموعات  تقنیة  تستعمل  إنھا   ،

ع. ولكن الانتخاب رغم أنھ یبدو حلا عادلا فإنھ  والاقتراع السري لحل النزا

 یسفر دائما عن وجود فائز وخاسر.

سیكون أحدكما، أنت أو علي، خاسرا، وقد لا یكون الخاسر متحمسا لتنفیذ 

توفر   الحالة، یجب  الفائز. في مجموعة صغیرة كما في ھذه  استراتیجیة 

، ولذلك فقد لا یكون  الاستعداد للتعاون من الطرفین، استعدادا للعمل المقبل

 الانتخاب ھو الحل الأكثر حكمة لحل النزاع.
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 الخیار الثالث: 

ستلتقي بعلي، وستحاولان بمساعدة بعض أعضاء  

الفریق، الاتفاق على تبني تصور یعكس بعضا من  

ثم  السواء.  حد  على  طریقتھ  من  وبعضا  طریقتك 

ستقترح في اجتماع آخر أن یتبنى الفریق الطریقة  

 المشتركة التي توصلتما إلیھا.

، أحیانا قد یكون التوفیق بین مجموعة من  توافقیةھذه طریقة حل نزاع  

الحلول أمرا مفیدا للحفاظ على الھدوء. ولكن الجمع بین أنصاف الحلول قد  

یؤدي إلى نتائج ھشة لا تبدو فعالة لأعضاء الفریق على الأمد الطویل. ھل  

ك، من أجل الحل الوسط وھل تظن أن  تستطیع التنازل عن بعض أفكار

بناءة   استراتیجیة  إلى  الوصول  یمكنكما  وھل  الشيء؟  نفس  سیفعل  علي 

ومتماسكة لتحسین التعبئة الاجتماعیة إن حاولتما التوفیق بین أفكاركما؟ ما 

تستطیع   لا  التي  الأمور  ھي  وما  عنھا؟  التخلي  یمكنك  التي  الأمور  ھي 

 التخلي عنھا. 

 الخیار الرابع:

ستعلن، في اجتماع الفریق المقبل، أنك تتنازل عن 

المقترحة من طرف علي   الطریقة  طریقتك وتقبل 

 من أجل المحافظة على الروح الجماعیة للفریق. 

. یمكن لھذه الطریقة أن تؤتي نتائج إیجابیة  توفیقیةھذه طریقة حل نزاع  

ھل  فیھا:  التفكیر  یجب  أمور  ھناك  مفیدان.  علي  وموقف  موقفك    لكون 

تستطیع المساھمة بفعالیة في تطبیق استراتیجیة علي أم ھل ستستمر في 

 المقاومة، مع أنك ستضر بمجھودات الفریق؟ 

ھل تظن أن علي سیستفید من ھذه الوضعیة وسیعمل على فرض تصوراتھ  

 مستقبلا؟ 

 الخیار الخامس: 

العوامل  على  التعرف  وستحاول  بعلي،  ستلتقي 

التي   ترتكز علیھا طریقتكما.  والدواعي الجوھریة 

ثم ستحاول، ربما بمساعدة بعض أعضاء الفریق، 

 بلورة استراتیجیة جدیدة تستجیب لاھتماماتكما معا. 

نزاع   حل  طریقة  حلول تشاركیةھذه  إلى  دائما  البناء  التعاون  یؤدي   .

مرضیة للجمیع، ولكن التعاون عموما یتطلب كثیرا من الوقت والجھود، 

طرق الأخرى. شيء مھم أن تتفق أنت وعلي وباقي  أكثر مما تستلزمھ ال

ھل   ولكن  الاجتماعیة.  التعبئة  لتحسین  استراتیجیة  على  الفریق  أعضاء 

الكافیة للحفر عمیقا في اھتماماتكم ومواقفكم   یتوفر لدیكم الوقت والطاقة 

السطحیة ومناقشتھا للوصول إلى نتیجة تتفقون على كونھا فعالة؟ إذا كان  

 لیكم تبني الطریقة التشاركیة. الأمر كذلك، فع
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 الحالة الثان�ة 
 مفهوم الفر�ق  

 

  :رصد أحد الباحثین المھتمین بدراسة أداء فرق العمل الحالة التالیة

متر" یقوم بحفر حفرة    1سم ثم یسیر إلى الأمام وعلى بعد " 10×5× 5عامل یقوم بحفر حفرة في الأرض بالأبعاد التالیة   

  .متر"، ویكرر نفس العمل في الاتجاه المعاكس  1كم" ثم یتجھ نحو الیمین مسافة "  1الأبعاد، ویكرر ذلك لمسافة "أخرى بنفس  

دقة.  بكل  إیاه  متابعاً  الأول،  حفرھا  التي  الحفرة  بردم  یقوم  خلفھ  خطوتین  بعد  على  یسیر  آخر   عامل 

ث  الثاني،  الیوم  في  ثم  الأول،  الیوم  في  الحالة  ھذه  الباحث  تقریرهتابع  إعداد  في  شرع  الثالث  الیوم  في   .م 

  :یرجى مساعدتھ في الإجابة على الأسئلة التالیة

λ  ما ذا یفعل ھؤلاء؟ 

λ  ھل یكون ھؤلاء الثلاثة فریق عمل؟ لماذا؟ 

λ ما الدور المفقود والذي أدى لحدوث الخلل؟ 

λ  ھل نعمل أحیاناً بنفس الطریقة؟ 
فالأول یقوم بالحفر حسب ،   معینةر لنا، ولكنھ عمل جماعي، ولكل عامل مھمة  ھؤلاء عمال یقومون بمھام معینة لم تظھ

مواصفات معینة وعلى مسافات محددة، والعامل الأخر مطلوب منھ ردم الحفرة، أما الباحث فھو مراقب وعلیھ متابعة العمل 

  . وإعداد تقریر بذلك

 بالطبع ھؤلاء لا یكونون فریق عمل لعدة أسباب منھا:  

 فرد ھنا یعمل لوحده بعیداً عن الفریق حتى لو أتقن كل واحد منھم عملھ لكن الناتج جھد بدون فائدة.إن كل  -1

 أیضا لیس ھناك تنسیق بن ھؤلاء العمال.  -2

 وكذلك یتضح لنا عدم معرفتھم بالھدف الرئیسي من عملھم وما ھو الناتج النھائي   -3

العمل  -4 في  خلل  یوجد  عندما  ویوجھ  بدقة  العمل  یتابع  قائد  یوجد  لا  انھ  المفقود  الدور  أو  المفقود  الرئیسي   الشيء 

ین، وتجد زمیل أخر یقوم بھ ھناك الكثیر من الأعمال التي نؤدیھا بطریقة مشابھا، مثل أن یطُلب منك أداء عمل مع

بطریقة مختلفة، وقد یذھب جھدك وجھد زمیلك ھباء منثوراً خصوصا إذا أصر كلیكما عل صحة إجراءه، وعدم 

 .  تدخل الإدارة في حل مثل ھذه الإشكالیة ووقوفھا موقف المتفرج
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 :لذلك لابد من توفر عدة أمور لكي یصبح عمل ھؤلاء عمل مجدي، منھا ما یلي

ریق عمل من عدة أعضاء یتوفر فیھم مزیج متكامل من المھارات والقدرات المناسبة لمستویات الأداء العالي. على تكوین ف -

 .أن یتكیف ھؤلاء الأعضاء لحاجات الآخرین أو لأھداف الفریق

اف الفریق اختیار قائد للفریق مناسب لھده المھمة لتحقیق أھداف الفریق ویتمیز بدور قیادي یعُرف أعضاء الفریق بأھد  -

القوة لدیھم ونقاط   نقاط  یقیم مواقفھم ویوضح لھم  الفریق الذي  ومھمة كل عضو وموقعھ، ویبُین لھم علاقتھم مع قائد 

الضعف والخلل باستمرار على المستوى الفردي وعلى مستوى الفریق ككل من خلال اجتماع قبل بدایة المشروع أو  

المشروع إذا كان ھناك حاجة لذلك (في حالة حدوث خلل أو تطورات جدیدة المھمة، ویبین أبعاد المھمة بناءا على مدة  

 .في المھمة والأھداف)، وأیضا عند انتھاء المھمة كاحتفالیة بانتھاء المشروع ونجاح مھمة الفریق
دوار عمل أعضاء الفریق على تكوین طرق فعالة للعمل معاً ... على أن یعرف ھؤلاء الأعضاء كیف تتناسق أدوارھم مع أ -

 .ومسؤولیات الآخرین في الفریق... وبذلك ینمو الفریق وتتحسن وتقوى العلاقات بین أعضاء الفریق
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  الحالة الثالثة
 ق�ادة فرق العمل 

 حالة (قصة) واقع�ة تمثل ق�ادة فرق العمل (رحلة نجاة وصناعة مصیر:

راكب بخلاف الطاقم. وكان معظم   40وعلى متنھا  ، أقلعت طائرة من أوروجواي في طریقھا إلى شیلي،  1972في ربیع  

الشیلي الفریق  مع  حاسمة  مباراة  لیلعب  طریقة  في  كان  والذي  بأوروجواي  للھواة  الراجبي  فریق  من   .الركاب 

اتخذت الطائرة مسارھا عبر جبال الأندیز ولكن الطائرة لم تصل إلى شیلي، فقد تحطمت على قمة أحد الجبال المغطاة بالثلج  

رت إلى قطع، إلا أن الجزء الرئیسي من جسم الطائرة أنزلق بمجموعة من الركاب من على قمة الجبل لیستقر في وادي  وتناث

راكب بعد أن توفي بعض الركاب في خلال الیومین الأولین   28من الثلج العمیق، بقي من ھؤلاء الركاب على قید الحیاة عدد  

تبقي من جسم الطائرة وفر لھؤلاء الأحیاء بعض الحمایة من الصقیع وبعض  نتیجة الجراح، وعلى الرغم من أن الحطام الم

المؤن من الغذاء الذي كان بالطائرة، إلا أن بعضھم قد ھالتھ الصدمة وأصیب بحالات نفسیة. والأخریین جلسوا یفكرون ماذا 

 علیھم أن یفعلوا؟ 

البعض أخذ في تدعیم   .اك من سوف یعثر علیھم ویأخذ بأیدیھمالمجموعة الباقیة كان یملأھا الأمل في النجاة كلھا ثقة في أن ھن

الجرحى بعلاج  أنشغل  الطبیة  بالرعایة  خبرة  لدیھ  ومن  المیاه،  یحضر  والبعض  یؤویھم،  الذي  الطائرة   .حطام 

قررت المجموعة أن تختار الأكثر صحة منھم وتزودھم بمعظم ما لدیھم من طعام (فھم یعلمون أنھم سقطوا من فوق جبال  

الطائرة سقوط  من  شھرین  بعد  ھؤلاء  عاد  وبالفعل  بالنجدة،  یأتوا  أو  ینجو  لعلھم  استكشافیة  برحلة  لیقوموا   .الأندیز) 

برز في ھذه الرحلة شاب اسمھ بارادو قلیل اللباقة شدید الحیاء ولكنھ كان بطلا غیر متوقعاً فقد كان متمیزاً عالي الفعالیة  

الجمیع.   من  واحتراماً  یعي الأكثر محبة  كان  الركاب،  من  بقي حیاً  العاطفة على من  یشع  محایداً  متفائلاً  كان شجاعاً  فقد 

التعارض بین أھداف الأفراد وأھداف الجماعة، ویحسن التعامل مع مختلف الاحتیاجات والأمور الشخصیة. كان یبث الأمل  

التي تتطلب قرارا جما المواقف  في الإقناع خاصة في  بارزاً  الیأس كان  بقاء من لم یذھب إلى ویطرد  عیاً. ومن ذلك: أن 

الاستطلاع على قید الحیاة كان یتطلب أن یأكلوا لحم زملائھم الذین توفوا، ولقي ھذا الأمر معارضة شدیدة. فقام بنفسھ وقال  

رفت أنكم لھم أنا شخصاً لو أنني كنت مع الذین ماتوا ما كان یحزنني أن تأكلوا لحمي. بل لو وھبت لي الحیاة مرة أخرى وع

 .لم تأكلوا من لحمي لتعیشوا فسوف أوجھ لكل منكم ركلة برجلي
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 للوقوف على كیف نجى ھؤلاء القوم؟ وما نمط وطریقة الإدارة التي أتُبعت؟ (أھتم الدارسین بھذه الحالة (رحلة نجاة

 إضاءات على الحالة: 

 :من خلال الآتيفالنمط المتبع في ھذه القصة ھو العمل الجماعي والعمل بروح الفریق 

 :تحدید فریق لكل مھام متجانسة وتحدید المطلوب من كل مجموعة

ویظھر ذلك في أن البعض من المجموعة الناجیة أخذ في تدعیم حطام الطائرة الذي یؤویھم، والبعض الآخر یحضر المیاه، 

تختار الأكثر صحة منھم وتزودھم بمعظم ما ومن لدیھ خبرة بالرعایة الطبیة أنشغل بعلاج الجرحى. وقررت المجموعة أن  

 .لدیھم من طعام لیقوموا برحلة استكشافیة لعلھم ینجو أو یأتوا بالنجدة، وبالفعل عاد ھؤلاء بعد شھرین من سقوط الطائرة

  ترك الحریة للمجموعة في اختیار القائد للفریق، والحرص على التفاعل الاجتماعي وبث الروح والأمل في المجموعة أو 

 :الفریق

ویظھر ذلك في بروز الشاب (بارادو) وكان بطلا غیر متوقعاً فقد كان متمیزاً عالي الفعالیة، والأكثر محبة واحتراماً من  

الجمیع. فقد كان شجاعاً متفائلاً محایداً یشع العاطفة على من بقي حیاً من الركاب، كان یعي التعارض بین أھداف الأفراد  

التعامل مع مختلف الاحتیاجات والأمور الشخصیة. كان یبث الأمل ویطرد الیأس كان بارزاً في وأھداف الجماعة، ویحسن  

 ً  .الإقناع خاصة في المواقف التي تتطلب قرارا جماعیا

 وبھذا العمل والتعاون بین أفراد المجموعة والتنسیق بین فرق العمل یظھر لنا كیف نجى أولئك القوم 
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