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 ممخص

تعتمد العديد مف المؤسسات عمى تكتلات الأفراد مف أجؿ القياـ بالمياـ الموكمة وبموغ الأىداؼ المسطرة، وتعد فرؽ العمؿ نوع مف 
المجموعات التي تستعيف بيا المؤسسة مف أجؿ القياـ ببعض المياـ غالبا ما تكوف صعبة، ونظرا لممنافسة والتطور السريع الذي يشيده 

الاعتماد عمى الفرؽ والمجوء إلييا ضرورة ممحة بغية ربح الوقت، تقميص التكمفة والرفع مف جودة المنتوج أو الخدمة، العالـ فقد أصبح 
وتحقيؽ نتائج جيدة ومرضية يتطمب توفر شروط داخؿ الفريؽ أىميا تماسؾ الفريؽ وتلاحـ أعضائو، فمف خلاؿ ىذه الدراسة نود معرفة 

 ف أجؿ بموغ فريقو درجة عالية مف التماسؾ والتلاحـ. الدور الذي يمعبو قائد الفريؽ م

 .فريؽالفرؽ العمؿ، تماسؾ القيادة،  ،القائد الكممات المفتاحية:

 

Résumé 

        De nombreuses institutions comptent sur les groupes d'individus, afin de mener à bien les tâches 

confiées à la réalisation des objectifs soulignés, dont les équipes de travail est un type de groupes 

utilisés par l'institution afin de réaliser certaines tâches souvent difficiles, en raison de la concurrence et 

le développement rapide assisté par le monde, il est devenu indispensable de recourir  aux équipes de 

travail pour gagner du temps, réduire les coûts et d'accroître la qualité de produit ou prestation, 

cependant et afin d’atteindre de bons résultats il est indispensable de réunir plusieurs conditions, tel que 

la cohésion d'équipe et la cohérence des membres, à travers cette étude nous essayons connaître le rôle 

joué par leadership afin d'atteindre un haut degré de cohésion et de cohérence. 

Mots clés : leader, leadership, équipe de travail, cohésion d’équipe. 
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 مقدمة

الاىتماـ الكبير بعممية تطوير الإدارة  ةجينت المجالاتالعالـ اليوـ بتغيرات وتطورات مست مختمؼ في مؤسسات أغمب ال لقد حظيت  
، ولعؿ التركيز عمى موضوع القيادة مف المسائؿ لعالميةالمحمية وا ؽاسو حصوؿ عمى حصة في الأالوالعمؿ عمى تحسينيا لضماف 

ات وفرؽ وسيمة أساسية تنتظـ عف طريقيا الجماع اعتبارىايمكف  المسألة فيذه، اؿ وأنماط مختمفةالتي بدأت تأخذ أشكالتنظيمية الميمة 
يدفع بيا نحو التعجيؿ في إيجاد سبؿ  و الإدارة في الآونة الأخيرة مف التحديات والمتطمباتيتواج ، كذلؾ مايااتوتوجو نشاط العمؿ

 الإدارة التشاركية وحموؿ فورية وفعالة عمى المستوييف المتوسط والبعيد. ،الإدارة بالأىداؼ، الإدارة بالقيـحديثة لمتسيير ك
 وتحسيفالمجموعات القيادي عنصرا حيويا في تنظيـ  الأسموبيمثؿ  دة الفرؽ لمتأثير عمى الأفراد، حيثالإدارة  بقا تستنجد وغالبا ما

باعتباره  دور ىاـمقائد كوف لوفؽ أسس ومعايير متنوعة حيث ي تستند القيادة الناجحة إلى العمؿ، و ككؿ ةمؤسسأدائيا ومف ثـ تطوير ال
المتبع في  ينمط القيادالشكؿ أو العمى  توحي قدسموكو وسماتو  ولعؿ ،فريقونجاح أو فشؿ  مىعالأوؿ  المسؤوؿو المسير الرئيسي 

إذ أف  فرؽ العمؿ، داخؿيادة المشتركة تطبؽ ىذه الأنماط  عمى أشكاؿ أكثر تعقيدا حينما يتـ مناقشة القو وفي السياؽ نفس العمؿ،
أغمبية مما دفع ب الأداء داخؿ المؤسسة،فعالية قد طورت مف نفسيا لتخمؽ ىوية جماعية تسعى إلى زيادة الإنتاج و  الطاقات البشرية

تحث عمى  فرؽ العمؿ مف خلاؿ دمج قدرات الأعضاء ووضعيا في قالب يشجع عمى بناء بيئة فكرية إلى الاعتماد عمىالمؤسسات 
في ممارسة أنشطتيـ  للأعضاءمسؤولية إعطاء كؿ الثقة  يكمفياليذا الأسموب الخاص الإدارة  تبنيكما أف ، والابتكار التجديد، الإبداع
 . مستوى أدائيـمف رفع يفي تماسكيـ و  مما يزيد وأداء مياميـ،

 تعرقؿفمنيا الظروؼ الاجتماعية  التي  عدة تفسر ذلؾ،ليس بالأمر السيؿ ماداـ أف ىناؾ تداعيات متماسؾ ؽ عمؿ يتشكيؿ فر  ولعؿ
عامؿ السف بيف  تقود إلى بمورة الصراعات داخؿ الفرؽ )كبر حجـ التنظيـ، أفعممية التكيؼ للأفراد أو الظروؼ البنائية التي مف شأنيا 

وكذلؾ التغيرات ، نظاـ الأجور...(ت الأفراد، قيـ وتصورا أساليب الإشراؼ، درجة المشاركة التنظيمية،تبايف حاجيات الأفراد،  ،الأفراد
و ويساىـ في تماسكو قيفر تطوير ضمف مف خلاليا يإتباع استراتيجيات متعددة ئد عمى حرص القايفي ىذا الشأف و  ،والشخصية السموكية

الصراعات ومجابية مف أجؿ زيادة الأداء بصورة مستمرة  يعمؿ عمى متابعة الفريؽ ومساندتوو  ،والمحافظة عمى تلاحـ الأعضاء
 .  الفريؽ تعترض طريؽ والمشاكؿ التي قد

كأحد المرتكزات  ائدالقيادة والق يف فيـ معنى فرؽ العمؿ وتماسكيا يتعيف عمينا التطرؽ إلى مفيومبأمف ىذا المنطمؽ يمكف القوؿ 
أفراد الفريؽ فيما بينيـ مف عدمو، والدور الذي يمعبو ىذا القائد مف أجؿ وصوؿ  يظير انسجاـ ي معيفالأساسية التي تتبع نمط تسيير 

 الفريؽ إلى درجة عالية مف التماسؾ والمحافظة عمييا.
 أولا: حول ماهية القيادة والقائد

اللازمة لقيادة عمى أنيا القدرة عمى تنفيذ جميع الإجراءات " François SIMON"" فرنسوا سيمون"اىا عرفي :القيادة . مفهوم1
 .iفالقائد يسمح لكؿ مف الأعضاء أداء مياميـ وتنفيذىا عمى أحسف وجو ،الفريؽ نحو تحقيؽ أىدافيـ ومياميـ

، وتتعمؽ بتوجيو الأفراد لمتحرؾ في الاتجاه السميـ، مرجوةعممية إلياـ الأفراد ليقدموا أفضؿ ما لدييـ لتحقيؽ النتائج ال ىيلقيادة فا
 .ميـ وتحفيزىـ لتحقيؽ أىدافيـوالحصوؿ عمى التزا

تحديد العقبات المحتممة  مىالمسؤوؿ ع عمى أنو ئدالقا "Salas" "سلاس" يعرؼ مجموعة مف الباحثيف عمى رأسيـ: دئالقا . مفهوم2
 .ii تنفيذ مسار عمؿ مفضؿ الحرص عمىو  الحموؿ لتمؾ العقبات يعمؿ عمى ايجادو  ،الأىداؼبيف تحقيؽ الفريؽ و  التي تحوؿ بيف
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تغيير في أنو يعمؿ عمى احداث  كما جماعة ما، يمعب دور محوري داخميا باعتباره المحرؾ والممثؿ في فعاليتيا، مففالقائد يعتبر فرد 
 ء الفريؽ وتماسكو.مستوى أداأعضائو، خمؽ روح الجماعة، تحسيف شخصية 

 السمات القيادية. 3
استراتيجيا ىاما داخؿ المؤسسات، حيث يعتبر القائد الكفؤ بمثابة الموجو والمسير أصبحت الكفاءات القيادية عنصرا أساسيا أو بعدا 

  8لسيرورة العمؿ، إذ يحمؿ سمات وخصائص مميزة نذكر منيا
تنظيـ والتنسيؽ، فقوة الحماس يستمدىا مف الطاقة التي تحفز التوجيو، الالشجاعة في الحماس و 8 عمى القائد أف يتمتع بالحماس -

خراج طاقاتيـ الخفية.أعضاء فريق  و، تكامؿ جيودىـ واعطائيـ دافعية أقوى وا 
8 يستمزـ بناء ثقافة قيادية داخؿ الفريؽ، بؿ وداخؿ المؤسسة ككؿ توفر معيار العدالة، فلا ينبغي الانحياز أو تفضيؿ عضو العدالة -

 ي العامؿ والمؤسسة.عمى آخر، فالأساس داخؿ المؤسسة العدؿ باعتباره قيمة يقوـ عمى التنسيؽ بيف طرف
 المبادرة إلى القدرة عمى التصرؼ الشخصي عند مواجية مشكمة معقدة غير متوقعة الحدوث.  تشير 8القدرة عمى المبادرة -
8 يجب عمى القائد أف يكوف متفيما لأفكار وتصورات الآخريف، ويعمؿ عمى التعاوف معيـ ليعطي الفريؽ الحافز عمى فهم والتقديرتال -

 .في حركيتوالاستمرار لعمؿ و متابعة ا
8 ميما بمغ الفرد مستوى عالي فيجب عميو أف يتمتع بصفة التواضع، لأف العمؿ مع قائد متواضع يقضي عمى بعض التواضع -

ى الحواجز التي مف شأنيا أف تعيؽ عممية الاتصاؿ التي تبرز كعممية أساسية لتباذؿ الأفكار والتصورات، فالقائد الناجح يعمؿ دوما عم
 .بناء منظومة اتصالية مع أعضاء الفريؽ

لتعريؼ وا ممة لما يريد بموغو مستقبلاا8 عمى القائد أف يممؾ مجموعة مف القدرات والميارات التي تمكنو مف رسـ صورة شالكفاءة -
التي  عمى القواعد أو المعايير يتـ التعرؼلبالأىداؼ التي يصبوا إلييا، فيذه الأىداؼ تعد بمثابة رؤية يتقاسميا القائد مع أعضاء فريقو 

 لعمؿ الجماعي.يقوـ عميياا
8 وىي التي تتحدد في بعديف أساسييف، الأوؿ يتمثؿ في كونيا قيـ أخلاقية تصمح لأف تكوف مرشدة لمقرارات القيم الأخلاقيةالتمتع ب -

تطور في ضوء القضايا الأخلاقية التي تتعرض احتراـ الآخريف، والثاني يتمثؿ في كوف القيـ تكوالسموكيات في كؿ الأوقات والظروؼ، 
 .iiiليا المؤسسة في مجاؿ عمميا، فالمنافسة العادلة والشريفة قيمة أخلاقية في العلاقة بيف المتنافسيف

8 عمى القائد أف يتحمى برؤية طويمة المدى فيما يخص تحقيؽ الأىداؼ، فيرسـ في مخيمتو ويتنبأ بالنتائج الرؤية الاستراتيجية -
 ستقبمية قبؿ حدوثيا بطريقة عممية، ويعمؿ عمى تشجيع أعضاء فريقو في تنمية مياراتيـ وقدراتيـ.الم
8 المفروض أف القائد لديو مستوى عالي مف الذكاء وقدرات عقمية وذىنية إبداعية تميزه عف باقي الأفراد، فاعتباره الابداع القدرة عمى -

 ة وحب التعمـ. شخصية مبدعة تحث باستمرار عمى تنمية المعرف
 
 

 الأنماط القيادية . 4
، حيث ، إذ ىناؾ جدؿ كبير حوؿ تحوؿ قضية القيادة التي بدأت تأخذ أنماط وأشكاؿ متعددةهيميز  معيف نمط قيادييميؿ كؿ قائد إلى 

 نعتمد في ىذا المقاؿ عمى تصنيؼ القيادة وفؽ ثلاثة أنماط تتمثؿ في8
 )التسمطي(. النمط القيادي الأوتوقراطي 1.4
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، فمركزية يتسـ ىذا النوع بالتسمطية والدكتاتورية، إذ يحاوؿ القائد أف يفرض كؿ آرائو وموافقو عمى الأعضاء حتى لو كانت غير منطقية
مطة اتخاذ القرار وعدـ السماح لممرؤوسيف بإبداء آرائيـ أو استشاراتيـ، فالساتخاذ القرار تتركز لديو مما يمنح لو السمطة الكاممة في 

لمقائد تجعؿ لو السيطرة الكمية عمى المرؤوسيف، كما أف تحديد المياـ والأدوار تعود عمى عاتؽ القائد، فميمة الأعضاء تقتصر فقط 
الأوامر، وبالتالي ىذا ما قد يؤدي إلى انخفاض معدلات الرضا لدييـ طالما أنيـ لا يستطيعوف اشباع حاجاتيـ تنفيذ عمى التطبيؽ و 
  .تماعيةالنفسية والاج

 . النمط القيادي الديمقراطي )المشارك(2.4
مبدأ المشاركة، فالقائد يشجع الأعضاء عمى المناقشة والمحاورة، كذلؾ التعاوف فيما بينيـ، وكذا السماح ليـ  عف القيادة الديمقراطية تعبر

يسوده الاحتراـ المتبادؿ وبالتالي تتحدد الأىداؼ بالتعبير عف أفكارىـ وابراز مواىبيـ وابداعاتيـ، فالمناخ الاجتماعي في ىذا النمط 
، فيشعر القائد و والسياسات بوضوح، كما يمكف لمقائد وللأفراد اشباع حاجياتيـ عمى حد سواء،  تزيد الدافعية والحماس لمعمؿ بقوة وحزـ

 .ivترتفع الروح المعنويةوأعضاؤه بأىمية المساىمة الإيجابية في التفاعؿ الاجتماعي، وىذا ما يعرؼ بشبكة الاتصالات ف
 . النمط القيادي الحر )الطميق(3.4

يعرؼ بالقيادة الفوضوية، حيث يرتكز أسموبيا عمى إعطاء الحرية الكاممة للأعضاء في ممارسة مياميـ وأدوارىـ، أما صلاحيات 
قائد إلى اسناد كؿ الواجبات وسمطات القائد فيي تنحصر في إطار ضيؽ وضمف جزيئات فقط أثناء قيادتو لفريؽ العمؿ، فيميؿ ال

وتفويض السمطة إلى أعضاء فريقو، ولا يشترؾ مع أعضائو حتى في اتخاذ القرارات ولا يقودىا، إنما يفسح المجاؿ ويعطي الأعضاء 
، ضييفقيادة، وعميو فالأفراد يؤدوف نشاطاتيـ بكؿ حرية دوف ضبط أو توجيو لسموكيـ، الأمر الذي يجعؿ مف المدراء قادة تفويالحؽ 

 وفي ىذا الإطار فإف البنية الاجتماعية ليذا النمط يسودىا نوع مف الفوضى العارمة في ضؿ غياب معايير وضوابط تحكميا.
 مؤهلات القائد الناجح . 5

القيادة ىي أسموب إداري تفاعمي ييدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ، والقائد الناجح ليسا زعيـ أو مدير، إنما ىو موجو لفريقو يعمؿ لمساعدتيـ 
ومشاركتيـ في اقتراح الحموؿ وتحقيؽ الأىداؼ، ولا يكوف ىذا لكؿ قائد يقود فريؽ أو مجموعة ما لـ تتوفر فيو مناقب وصفات تزيد مف 

 ه لدى أفراد فريقو، والتي يمكف أف تشمؿ جوانب التسيير، العلاقات وكذلؾ منيجو الذي يتبعو.   احترامو وتقدير 
بعبارة  ،أنو يمكف تحديد الأنماط القيادية وفقا لمسموؾ الخاص بكؿ قائد "ADITJA" "أديتجاو" "HOURSE" "هورسيعتقد الباحثيف "لذلؾ 

لتوجيو والتي عمى ضوئيا يتـ توضيح الأىداؼ وتوزيع الأدوار عمى الأعضاء حسب مختصرة فإف الأنماط القيادية تعتمد عمى عممية ا
القدرات، الكفاءات والخبرات، وكذا محاولة رصد النيج الصحيح الذي يسمح ليـ بأداء عمميـ بكؿ سيولة ويعطي لعلاقة السموؾ 

 .ئد الطريؽ والنيج الذي يتبعوبالأنماط القيادية أىمية كبرى، كونو يمثؿ أسموب تسييري يجسد مف خلالو القا
 ليامف دراستيما إلى التمييز بيف مياـ معينة  4002 " سنةBRADBECK" "برادبيكو"" DARFMAN"" دارفمانكما خمص الباحثيف "

حيث أكدوا بؿ شمؿ دوؿ كثيرة في أنحاء العالـ فقط، الأمريكية عمى الولايات المتحدة  البحث يقتصر ولـقيادة الفرؽ الإدارية، بعلاقة 
نتائج العمميات الجماعية بمعنى الأداء الجماعي، وذلؾ بتحقيؽ تماسؾ تطوير عمميتي التوجيو والتحفيز تسمحاف لمقائد عمى  عمى أف

 الفريؽ وتقييـ العلاقة ما بيف التوجيو والتحفيز ومدى تأثيرىما عمى ىذا التماسؾ بيف أعضاء الفريؽ.  
إضافة إلى  4000 سنة" Pain ORGAN" "أورغان "بانو" CRUZ""كريز"  فقد أقرتي أشرنا إلييا سابقا مف خلاؿ القيادة الاستبدادية الو 

عمى وجود علاقة سمبية بيف القيادة والاتصاؿ المفتوح، أما معظـ الدراسات التي تؤكد عمى دور  تأكدالتي العديد مف الدراسات الأخرى 
وآخروف، الذيف بينوا  "DANIS" ""دانيسو" ANTNONCIO" "وأنطونسيكؿ مف " دراسةمثلا  القائد في تعزيز التماسؾ لدى الفريؽ نجد
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" مسزيكو "" REIMAN"" ريمانالرضا والتخصص الوظيفي كمؤشرات أساسية لعممية التماسؾ، ضؼ إلى ذلؾ باحثيف الآخريف مثؿ "
"MUCZYK "عمى أف عممية تحديد السموؾ التوجييي تكوف واجبة داخؿ المؤسسة حينما يكوف أعضاء الفريؽ أقؿ نضجا،  االمذاف أكد

وغير منتج، وفي ىذه الحالة تكوف القيادة الموجية محتمة وقد تسيـ في تطوير  متفكؾتحضيرا وأداء، وىذا ما قد ينتج عنو فريؽ 
نفسو  نمطوأما اعتماد القائد عمى ال" BLANCHARD"بلانشار" و"" HYRCHERSEY" هرساي""ويرى ، ء الأعضاءوتحسيف مستوى أدا

 .فإف ذلؾ يزيد مف تبعية الأعضاء لقائدىـ
إلى أف النمط القيادي التشاركي يعتمد عمى اشراؾ أعضاء الفريؽ في عممية اتخاذ القرار،  "HAOUS" "هاوسأشارت " 9747في سنة 

في  اشراكيـ، محاولة منو خمؽ بيئة عمؿ داعمة مثؿ بيـيسعى إلى اظيار الاىتماـ و يشجع القائد الأعضاء عمى حمؿ المسؤولية ف
، ويتسـ والتآزربالأعضاء، مما يؤدي إلى تشكيؿ جو ملائـ مميء بالتعاوف  والإشادةالتركيز عمى علاقات عمؿ متناسقة، الثناء 

مما يسيـ بدرجة كبيرة في  ،مستوى الاتصاؿ فيما بينيـ وزيادةلقائد ا عمؿ ىذا مف أجؿ تسييؿبموغيا، بالانسجاـ في توحيد الأىداؼ و 
 ثجوسفالد"أما "، "CHANTAL" "شنتال"عمى غرار مف الباحثيف  مجموعة دعموبناء علاقات قوية مع أعضائو، وىذا ما 

"TODJOSVALD"   عممية وضع القرار، والبحث عف البدائؿ وحؿ المشكلات، فقد أدلى بضرورة تحفيز الأعضاء عمى المشاركة في
وىذا ما يؤدي بالقائد إلى الحرص عمى المحافظة عمى المناخ الملائـ الذي يكسبو مواقؼ وردود أفعاؿ إيجابية، ووفقا ليذه المؤشرات 

 .والأخذ بيا سيجعؿ مف الفريؽ أكثر تماسكا وانسجاما في أداء الأدوار والمياـ

IIق العمل. تماسك فر 

 . تعريف فريق العمل1

" مفيوـ فريؽ العمؿ في كونو مجموعة مف الأعضاء تعمؿ في وضع معيف مف التنظيـ Olivier DEVILLARD" "أوليفي دفيارعرؼ "
ليا قواعد وخصائص تجمعيا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، مشبيا الفريؽ بكائف حي لو جسد كجسد الانساف وجياز عصبي لتباذؿ 

وردود الأفعاؿ، حيث أف سلامة عمؿ أعضاء الجسد والاحتفاظ بيا في حالة جيدة يشبو عمؿ أفراد فريؽ العمؿ إلى حد المعمومات 
 .vكبير

تماسؾ الفريؽ عمى أنو حقؿ يجمع كؿ القوى المؤثرة عمى الفرد حتى يبقى داخؿ الفريؽ،  "Léon FESTINGER" "ليون فستينجرعرؼ "
سانية ومرتبط بشخصية وصفات قائد الفريؽ، والذي يمكنو احداث توازف واستقرار الفريؽ، مف خلاؿ وىو مقترف بطبيعة العلاقات الإن

 .viدعـ الأفراد، الصداقة والاحتراـ المتبادؿ بيف الأعضاء
يا بقوى ىنا الباحث يشير إلى وجود مجموعة مف المؤثرات داخمية كانت أو خارجية تعمؿ عمى اجبار الفرد لمبقاء داخؿ الفريؽ، يعبر عن

ير مؤثرة تجعؿ مف الفريؽ متماسؾ، وما نظف إلا أنو يشير إلا الأمور المادية كالحوافز، المنح، الأجر...إلخ، والمعنوية كالاحتراـ، التقد
 والعرفاف...إلخ.

لارتباط بقوة شخصيتو ويضيؼ بأف لقائد الفريؽ الدور الأكبر في تماسؾ الفريؽ والحفاظ عمى حالة التوازف والاستقرار، وذلؾ مرتبط كؿ ا
 .فتماسؾ الفريؽ يعبر عف درجة التجاذب والتلاحـ، وصفاتو القيادية

 أنواع فرق العمل. 3
 8نذكر أشيرىاتختمؼ تصنيفات فرؽ العمؿ تبعا لأبعاد متعددة 

 "Solving Problem Teams" الفرق الموازية لحل المشكلات .1.3
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وعموما تيدؼ ىذه الفرؽ إلى تقديـ اقتراحات وبدائؿ تخص  ،المؤسسة المشكلات التي تصادؼحؿ المجوء إلى ىذا النوع مف أجؿ يتـ  
المشاكؿ المتصمة بالعمؿ، ولكف ىذه البدائؿ تكوف بمثابة مشورة وليس اتخاذ قرار لأنيا لا تممؾ صلاحية تنفيذ قراراتيا، فيي غير 

طالما  ،الفرؽ صعوبة في ىذه المشكلات لتحقيؽ الأىداؼ التنظيميةوفي ىذا الشأف تجد ىذا النوع مف  ،مندمجة في ىيكؿ المؤسسة
ويتـ تأسيس ىذا الفريؽ لأداء ، ىناؾ اعتبارات يجب الأخذ بيا أثناء حؿ المشكلات مثؿ الوقت، الماؿ، المعمومات والموارد الأخرى

 .viiنتياء يتفكؾ الفريؽ وينتيي دورهالاميمة محددة تحؿ مشكمة ما وبمجرد 
 "Project Teams" لمشاريعفرق ا .2.2

يختمؼ دور ىذه الفرؽ مقارنة بفرؽ حؿ المشكلات، حيث أف فرؽ المشاريع تستنجد بيا المؤسسة لأداء ميمة ما مف مختمؼ الإدارات،  
تكنولوجيا دخاؿ إحيث ينحصر دور ىذه الفرؽ في  ،و العكسأالذي قد يستغرؽ وقتا طويلا لأدائو و وىذا في سبيؿ اتماـ مشروع معيف 

 .viiiسمطة تنفيذ القرارات تممؾوتتميز ىذه الفرؽ بالاستقلالية و  ،جديدة أو إدخاؿ منتوج جديد
 "Self-Managed Teams"فرق الإدارة الذاتية  .3.3

مصادر مياميا تقديـ ميزانية فريؽ النظاـ عند الاقتضاء، ومف ، مف ىناؾ مف يطمؽ عمييا اسـ لجنة الخدمات سابقا أو الفرؽ الذاتية
تنظيـ التدريب المطموب ومخططو، كما يعمؿ عمى وضع خطة الإنتاج لتمبية الأىداؼ المحددة سمفا، الإجازات،  ،ىذه الميزانية مثلا

ولقد اعتمدت  ،تولي المياـ الإدارية التي يقوـ بيا كؿ عضو في الييكؿ التنظيميتكما  ،تتبع الغيابات وتوزيع الأعضاء داخؿ الفريؽ
 إنتاجيتياعمى الفرؽ الذاتية في سيرورة عمميا ولاحظت زيادة في (Monsanto)ريكية المختصة في تكنولوجيا الزراعةالشركة الأم

 .ixسنوات 2في الجودة والنوعية خلاؿ  % 25 ػب المقدرة
تعميقات تختص نجاح  9771عاـ  "Casey" "كيسيليس مف الغريب اعتبار المدراء وقادة فرؽ الإدارة الذاتية تيديدا ليـ، فقد أوضح"  

وفي ىذا  ،فرؽ عديدة، والتي لا يذكر فييا دور المدير، كما لاحظ أف إدارة الفريؽ تكوف بالتوازف بيف المسؤولية داخؿ الفريؽ والإدارة
فرؽ  ،ؿ بنية العمؿأو شكؿ يوضح فيو الأدوار الإدارية التقميدية لممدراء والفرؽ داخ إطار 9774"عاـ Oliva" "أوليفاالإنجاز أعد "

فكؿ أعضاء الفريؽ عمى عمـ بجميع الوظائؼ  ،الإدارة الذاتية يكوف محتواىا مع وحدات العمؿ المسؤولة عف انتاج منتوج أو تقديـ خدمة
الفريؽ، فيي  ف فرؽ الإدارة الذاتية تممؾ كؿ الأحقية في اتخاذ القرارات كتكميؼ الموظفيف، قيادة، إذ أالفريؽ ككؿ يقوـ بياوالمياـ التي 

ولقد شيدت العديد مف المؤسسات التي تعتمد عمى مثؿ ىذه الفرؽ زيادة انتاجيا،  ،التي تحدد مسارات الييكؿ التنظيمي لممؤسسة وميامو
 .xو ما نبرزه مف ىذه الفرؽ أنيا تسعى أيضا الى تجميع الميارات المختمفة ،وكذا تحسيف نوعية الخدمات التي تقدميا

 (Virtual teamفتراضية )الفرق الا. 4.3
المحافظة والتضحية مف أجؿ تييئة  عمى مف خلاليا تسعى ىذه الفرؽ الظواىر الاجتماعية والتنظيميةأجؿ بعض مف يتـ المجوء إلييا 

عمى فتراضية ىو تطوير منتجات جديدة، وفرؽ ىندسة شبكة التعمـ القائمة الافرؽ الالظروؼ بفعالية، فالنظر في الاختلاؼ ما بيف 
الويب كلاىما قد يعبراف عف الفرؽ الافتراضية )ظاىرية(، فعمى سبيؿ المثاؿ نذكر فرقة افتراضية تمثؿ خمس شركات الفضاء، )ثلاث 
أمريكية، شركة بريطانية وأخرى ىولندية(، حيث أف الدراسات الحديثة أثبتت وبرىنت أف التكمفة لتطوير مقاتمة جديدة لا تتجاوز تكاليؼ 

 .xiتقميديةالتنمية ال
فالأعضاء  بمعنى أف فرؽ العمؿ الافتراضية قد ظيرت كنوع جديد نتيجة التطور السريع الذي حصؿ في مجاؿ التكنموجيا والمعمومات،

في ىذا النوع يتقاسموف عناصر الخبرة، المعمومات والمعرفة التي تمكنيـ مف الاطلاع ومف ثـ الاستجابة لكؿ المشكلات والعقبات التي 
 الحياة. أساس النجاح داخؿ المنظمات، والمفروض أف تتجمى لنا في كؿ مياديفىي الإشارة إلى أف العدالة  ، ويجدر بناييـقد تواج
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 مراحل تطور فرق العمل )تنمية الفريق(. 4
جاىزية تشير الكثير مف الدراسات أف تطور الفريؽ عادة ما يمر بعدة مراحؿ والتي مف خلاليا تستطيع المؤسسة أف تحدد درجة 

أعضائو لمقياـ بالمياـ الموكمة لمفريؽ، وتجاوز الحواجز التنظيمية والشخصية في سبيؿ إيجاد رؤية استراتيجية مشتركة ومف ثـ الوصوؿ 
 ىذه المراحؿ كالتالي8" تكمانعمى رأسيـ "إلى الأىداؼ، وقد لخص بعض الباحثيف 

بالكثير مف الالتباس والغموض حوؿ المياـ وتوزيعيا عمى الأعضاء، حيث تتسـ ىذه المرحمة :  التشكيلمرحمة التكوين أو . 1.4
يكوف مف الضروري التعريؼ بطبيعة المياـ الموكمة لمفريؽ حتى يتسنى لكؿ الأعضاء فيميا فيما صحيحا، وفييا يتحوؿ التفكير الفردي 

قبؿ الشروع في أداء المياـ، كما يتوجو الفرد في  إلى تفكير جماعي يرتكز عمى تزويده بمجموعة مف المعمومات الضرورية والصحيحة
ىذه المرحمة إلى البحث والتحري عف العلاقات التي تمكنو مف الاتصاؿ مع باقي الأعضاء ليتعرؼ عمى المناخ أو البيئة الاجتماعية 

مع الأفراد داخؿ فريؽ واحد، ويعمؿ والنفسية لمفريؽ، كما يمجأ الأعضاء إلى البحث حوؿ أسباب تشكيؿ الفريؽ وغاية الإدارة مف وراء ج
قائد الفريؽ عمى ابراز سموكو القيادي مف خلاؿ عمميتي الارشاد والتوجيو لأجؿ توعية فريقو وتبييف الطريقة الصحيحة لأداء المياـ قصد 

 .xiiويستخدـ ىذه الفترة المبكرة كولاية لمسيطرة عمى جميع أعضاء المجموعة، إنجازىا عمى النحو المطموب
وبذلؾ يمكف القوؿ بأف ىذه المرحمة تعد القاعدة المركزية التي عمى أساسيا يتـ التعرؼ عمى تشكيمة الفريؽ وما يخدـ المؤسسة مف رؤيا 

 وأىداؼ.
النزاعات التي تحدث إلا أف تعرؼ ىذه المرحمة بمرحمة النزاعات التي تنشأ ما بيف الأعضاء، : مرحمة العصف أو الصراع. 2.4

عضاء إلى البحث عف إيجاد العضوية الأ، حيث يسعى ياضرورة في مضمونيا المفيوـ السمبي طالما أف أغمبية الفرؽ تمر بلا تحمؿ بال
قد يرجع ىذا الصراع إلى اعتبارات معينة كاختلاؼ الأفراد و أيف تكوف ىنالؾ صعوبة في أداء المياـ وتحقيؽ الأىداؼ،  ،فريؽالضمف 

الأمر الذي يؤدي بيـ إلى تغميب وجيات النظر الشخصية والوقوؼ في حيرة بيف  تحكـ سير الفريؽ،حوؿ المعايير والقوانيف التي 
تجاوز الصراعات بشكؿ إيجابي، والعمؿ  عمىتدعيـ الأعضاء ومساعدتيـ  دور في الانفصاؿ عنو، ولمقائد  أوالاستمرار ضمف الفريؽ 

    .xiiiفي تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ةاركلتعاوف والمشاعمى تعزيز تماسؾ الفريؽ وحث الأعضاء عمى 
تعرؼ بمرحمة الثقة والبناء، تتسـ بيئة العمؿ داخؿ الفريؽ بالاستقرار وقمة الصراعات ويتـ فييا الاتفاؽ : مرحمة الاستقرار. 3.4

ء قصد مناقشتيا واختيار ووضع المعايير والقوانيف التي ليا علاقة بالفريؽ، وتكوف الفرصة متاحة لتبادؿ الأفكار والمعارؼ بيف الأعضا
الأنسب مف بينيا، كما يسود الفريؽ جو مف الحماس والتفيـ للأدوار الموكمة إلييـ فيشعر الأعضاء بعضويتو ويحس بمسؤوليتو نحو 
تحقيؽ اليدؼ المشترؾ مما يخمؽ قاعدة اتصالات فعالة وعلاقات جيدة، كما توحد الجيود وتنشأ جسور الثقة والصداقة فيما بيف 

قد واجو ضغطًا قويًا مف الأقراف، وىو أوضح مثاؿ عمى الديناميات في ىذه والضغوطات جد عادية في ىذه المرحمة وجميعنا  ،عضاءالأ
 .xivالمرحمة مف تطوير الفريؽ

والميارات مف تعبر عف التطور، إذ يتفرغ الأفراد لأداء أدوارىـ في قالب جماعي متكامؿ، فيتـ تبادؿ الخبرات : مرحمة الأداء. 4.4
براز نقاط القوة والضعؼ مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا قصد التصحيح والضبط، كذلؾ مما قد  أجؿ إنجاز المياـ، ويمكف معرفة وا 
يميز ىذه المرحمة ىو ارتفاع معدلات الرضا لدى الأفراد، خمؽ الدافعية لدييـ أكثر فأكثر والقدرة عمى التنبؤ لحؿ المشكلات، فيستمد 

نجاز المياـالف ، ويصبح لدييـ الاحساس بروح المسؤولية والحفاظ عمى الوحدة ريؽ تركيزه الكمي وينصب عمى تحقيؽ الأىداؼ وا 
 . xvوالتلاحـ
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تشمؿ ىذه المرحمة فرؽ العمؿ المؤقتة حيث تنتيي بانتياء المشروع أو الميمة المسندة ليا، : مرحمة الانحلال أو التفكك. 5.4
الفرؽ المرتبطة بتحقيؽ ىدؼ معيف ولمدة زمنية معينة ومحدودة، فبمجرد انتياء الميمة يزوؿ الفريؽ، بينما لا لذلؾ فيي مرحمة تخص 

  .تنطبؽ عمييا أنشطة ومياـ فرؽ العمؿ الدائمة بالاستمرارية
 8ويمكف تمخيص ىذه المراحؿ في التمثيؿ التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

xvi8 D.R. Forsyth, group dynamics, Brooks/Cole publishing company, USA, 2لمصدرا
nd

 Edition, P22 

 محدّدات تعزيز التماسك داخل الفريق. 5
الاىتماـ بالجيود نحو إدارة فرؽ العمؿ يزداد بشكؿ سريع، والتركيز عمييا وعمى تشكيلاتيا يعد مف المظاىر الرئيسية لتطوير  إف

والخبرات، ربح الوقت التعاوف، تبادؿ الميارات ، تقسيـ العمؿ إلى مياـلمحاجة الممحة كولقد تشكمت ىذه الفرؽ استجابة  ،المؤسسات
وفرؽ العمؿ تعتمد في تحميؿ عمميا عمى جممة مف المحددات التي تكوف حجر الأساس لتشكيميا ومف ثّـ  والإنتاجية،وزيادة الإنتاج 

FORMING التشكيل   

تحديد التشابو-وضع المستوى الأساسي لمتوقعات  -  

STORMING العصف  

تحديد قضايا السمطة والتحكـ - الموارد تحديد -   

PERFORMIN الأداء 

عمؿ الأعضاء بشكؿ تعاوني-تحقيؽ نتائج فعالة ومرضية  -  

NORMING الاستقرار 

اتفاؽ الأعضاء حوؿ الأدوار والعمميات لحؿ المشكلات -  

ADJOURNING الانحلال 

نفصاؿ والقمؽ مف الانفصاؿ والنيايةالا-  

: مراحل تنمية فريق العمل01شكل   
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وفي ىذه الدراسة سوؼ يتـ الولوج نحو التركيز عمى مفيوـ التماسؾ الذي يجعؿ مف ىذه الفرؽ نموذج لأية مؤسسة ترمي إلى  ،تجسيدىا
 ى معدلات أدائيا. تحقيؽ الإنتاجية أو الزيادة مف مستو 

" ريموند شابويسو"" George RIOUXجورج ريوكس"كما جاء في تعريؼ الباحثاف " وفي ىذا الصدد يشير مفيوـ التماسؾ
""Raymond CHAPPUIS و يعبر عف الأسموب الجماعي، المتكامؿ والدائـ لمتفكير والاستعداد، والمؤسس عمى تقنية أكيدة ومقاومة بأن

ـ ذلؾ وفقا لمعايير الوحدة والاستقرار، حيث أف الوحدة تستمزـ أفعاؿ وردود أفعاؿ ثابتة فيما بينيا، والاستقرار في قوية، ويمكننا تقيي
 .xviiالوحدة مستمر عبر الزمف

كثر انسجاما، لذلؾ يقؿ الصراع ألعلاقات الاجتماعية، التي تجعؿ الأعضاء في حالة تفاعؿ و يعبر كذلؾ عمى تماسؾ افتماسؾ الفريؽ  
تعدد البدائؿ وتفوجيات النظر المتعددة تثري عممية اتخاذ القرار  ،القدرة عمى التأثيرو عمى مستوى الأداء،  ياينعكس ايجاب مماوالتوتر، 

تجعؿ وتعبر  محددات التيجممة مف ال ذكرويمكف لنا  ،والمعايير لممفاضمة بينيا، إضافة الى احساس الفريؽ بضرورة تنفيذ ىذه القرارات
 وتلاحـ الفريؽ8 اسؾعمى تم

وجود تفاعؿ مستمر مما يستوجب التركيز عمى عمؿ الفريؽ في عدة عمى ؽ يالفر ضمف يستند العمؿ : مهارة حل المشكلات. 1.5
تخمو أية مؤسسة ميما  نو لاأإلا  يساىـ في بموغ الأىداؼ،مما  أخرى،بيف الأفراد مف جية  الاجتماعيةمستويات مف جية، والعلاقات 
تمجأ ف، ، تنفيذية وربما شخصيةتلاحقيا، فقد تحدث مشكلات تمس المستويات التنظيمية ومشكلات كانت طبيعتيا مف صراعات

كؿ عموما حميا يقتضي اسياـ ، و مشكلاتىذه الكضرورة ممحة، مف خلاليا يتـ معالجة  العمؿ المؤسسات إلى الاستنجاد بفرؽ
عطاء بديؿ يسمح بحؿ إو أقصى حد ممكف مف القدرات والخبرات التي تجعميـ يفكروف لإيجاد حؿ ملائـ، أة الى دعضاء، والاستفاالأ

 أية المشكمة. 
يعتمد أساسا عمى تصور ثلاث مراحؿ تمر بيا  "Strodtbeck""سطرودباك" أما التفكير في حؿ المشكلات بالنيج التقميدي حسب رأي

 .xviiiالمحاسبةو  التقييـ وبعدىا تأتي مرحمة الرقابةالتوجيو،  ىيعممية حؿ المشكلات 
فيناؾ ضرورة لإبقاء نظرة استراتيجية أكثر لفيـ  ،تحميؿ النتائجمع الأفكار والحموؿ طرح أي أف الواقع ينطوي عمى فيـ الحالة الراىنة و 

وحؿ النتائج بالنيج التقميدي مبني عمى أساس النظر في المشكمة في حد ذاتيا، وأنيا تحتاج إلى حؿ  ،تجاىيااالمشكمة وتحديد توقعاتيـ 
في حيف يتجو المدخؿ الحديث لحؿ المشكلات إلى اعتقاد مفاده أف المشكمة لا يجب اخضاعيا دائما إلى مبدأ الحؿ مباشرة،  ،ملائـ

نما وجب البحث عف إعطاء فرصة للاتصاؿ بالوحدات   .مؤسسةالأخرى لموا 
تأثير الجماعة في حؿ المشكلات" في الكثير مف المؤسسات، وذلؾ لمدى أىمية الفريؽ ودوره الفعاؿ في " "GAPS"نموذج إطلاؽولقد تـ 

مبادئ الأفراد، وأيضا المباشرة في ويتضمف ىذا النموذج عنصريف أساسييف مف حيث التطرؽ إلى دراسة تأثير  ،حؿ مختمؼ النزاعات
كما يحاوؿ ىذا  ،وىذا مف أجؿ مناقشة النموذج وكذا إعطاء توضيحات ،مدى تأثير مبادئ الجماعة في حؿ المشكلات ككؿ دراسة

وفي الوقت  ،كيفية تأثير البناءات بالتفصيؿ ومناقشة كؿ الارتباطات التي ليا صمة بالثغرات في استكشاؼ الأفراد والجماعاتالنموذج 
في الدراسات والبحوث التجريبية لدعـ علاقات محددة، بالإضافة إلى ذلؾ فيو يحاوؿ اقتراح ومناقشة "  GAPS"الراىف يستعمؿ نموذج 

وفي الأخير يتـ تقديـ  ،تأثر عمى العلاقات النموذجية أفعمى العوامؿ التي مف شأنيا  الآثار المترتبة عمى السياؽ ككؿ، مع التركيز
 .xixي ومستوى التنفيذالمستوى النظر  الآثار العممية لسد الفجوة بيف
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وجعؿ  ،يمعب الاتصاؿ دورا ىاما في جعؿ الفريؽ أكثر تماسكا، فيذه العممية تؤثر عمى السياؽ العاـ: مهارة الاتصال. 2.5
الأعضاء يتفاعموف مع بعضيـ البعض في ظروؼ العمؿ التي تنطوي عمى تكييؼ عممية السموؾ وتعديمو لتمبية أىداؼ محددة، كإبراز 

ئؿ ميارات متعددة، منيا القدرة عمى التأثير والإقناع، توسيع شبكة العلاقات، تبادؿ الأفكار والمعمومات، القدرة عمى التفاوض وتقديـ بدا
 .xxإلخ..مختمفة.

يتضح جميا أف عممية الاتصاؿ تمعب دورا كبيرا في تماسؾ الفريؽ أو تفككو، ويلاحظ أف أثناء القياـ بعممية الاتصاؿ بالشكؿ  لذلؾ
خمؽ نوع مف الصحيح، وضوح المعمومات، المفاىيـ والأفكار وغياب عامؿ التشويش يؤدي بطبيعة الحاؿ إلى قوة تماسؾ الفريؽ، وكذا 

 والمؤسسة.التوازف والاستقرار لمفرد، الفريؽ  تحقيؽالثقة، 

كثيرا ما تنشأ النزاعات والخلافات داخؿ الفريؽ بصورة منتظمة ما يجعميا تخمؽ المفارقة داخمو، فيذا النوع قمة الصراعات:  .3.5
ويتعدى ذلؾ الى رؤية المياـ تماسؾ الفريؽ، يخدـ لأف ىذا الجانب مف النزاعات لا  ،يستدعي المعالجة بطريقة ضمنية الصراعمف 

 .xxiوالأنشطة بصورة ساخرة لا تشجع عمى الابداع وروح المبادرة ليذا الفريؽ، ما يبرز أيضا السخرية كشكؿ مف اشكاؿ النزاعات
 ،بيفي الحقيقة تعارض في المبادئ، وصعوبة التوفيؽ بيف الصراع الايجابي والسم ونشأ بيف أعضاء الفريؽ ىيف الصراع الذي بمعنى أ

عضاء مف بعضيـ البعض تجعميـ يواجيوف صورا كثيرة مف الاحباط، سواء في العمؿ أو في حياتيـ الخاصة، وىذا كما أف سخرية الأ
فتجنب مثؿ ىذا الصراع يعد أمرا ضروريا لمتقميؿ مف حدة التوترات وتكثيؼ مجيودات  ،ما يدؿ عمى وجود علاقات انسانية غير فعالة

 .الفريؽ وتعزيز تماسكو
خمؽ علاقات سيئة داخؿ الفريؽ، التجاوزات التي تصؿ في غالبية الاحياف كف الصراع يتضمف شكميف سمبي أتجدر الاشارة ىنا الى و 

يعبر عف تصرفات جيدة تسعى الى إبراز مناقشات إذ يحؿ محؿ الحؿ الاوسط، وايجابي  ،...ىالعمؿ، الشكاو  إطارالى الانتقاـ خارج 
ف الشفافية داخؿ أذلؾ  ،المعمومات والابداع في طرح البدائؿالأفكار، ثري جو العمؿ مف خلاؿ تبادؿ ت مختمفةبناءة حوؿ وجيات نظر 

 .المنتظرةكثر واقامة علاقات ايجابية، ليتـ في النياية تحقيؽ النتائج أمتحمسا للإبداع  الفريؽ ومحيط العمؿ ككؿ، تجعمو

فيي ، التعمـ التنظيمي استجابة لمتغيرات التي قد تحدث في البنية الداخمية والخارجية لياتمجأ المنظمة إلى  التعمم التنظيمي: .4.5
فالأعضاء يستجيبوف  ،إيجاد سبؿ تصحيحيا سواء كانت نظرية أو تطبيقيةوالنقائص ثـ المسارعة في تسعى جاىدة الى كشؼ الأخطاء 

عطاء افتراضات تتماشى مع المعايير التنظيمية، وجعؿ المعايير الجديدة أكثر قابمية لمتحقيؽ  لمخطأ عف طريؽ تعديؿ الاستراتيجيات، وا 
 .xxiiومف ثـ إعادة الييكمة التنظيمية

 قدبشكؿ جيد في مختمؼ المستويات، فيذا حتما يؤدي الى بروز ضغوط متضاربة أحيانا عدـ تكافؤ الفرؽ مع المطالب الخارجية  ولأف
، حيث يؤخذ بعيف الاعتبار التغذية العكسية للاستمرار في معينة ـ اختيار استراتيجيةوعمييا يت ،ليا دقيؽ تشخيص البحث عفتقتضي 

 ة.يقبمستمواجية التحديات المو البحث عف طرؽ جديدة لمتعمـ 
، وقدـ لأعضاءلدى اطبيعة التعمـ عمى مستوى الفرؽ تعبر عف عممية تطوير قدرات الفريؽ لخمؽ الرغبة أف " Seny""سوني" وقد صرح
حددوا فيو أف المعرفة المكتسبة تحدث مقالا ، "PISONO" "بسونو"و" Edmondson BOHMEA" "إدمدسنبوهماالباحثاف "كؿ مف 

فالتعمـ ينطوي عمى التفكير المشترؾ حوؿ عمميات الفريؽ، وكذا سموكياتو  ،اختيار الافتراضات عمنا ومناقشة الاختلافاتبلدى الأعضاء 
 .xxiiiالمختمفة
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لى مساعدة أعضاء الفريؽ إيتعدى ذلؾ قد متعممة  ؤسسةم وجعميا، ؤسسةبأف التعمـ التنظيمي يمثؿ خيارا لأي م وفقا لذلؾ يمكف القوؿ
مستويات  ببموغبصورة مستمرة مف خلاؿ تبادؿ المعرفة ومتابعة كؿ المستجدات في مجاؿ العمؿ، مما يسيؿ عمييا عممية الاندماج 

 .المتغيرةكيؼ مع البيئة عالية مف البحث، التعميـ والتعمـ، وكذا الت

الإيماف  روحزيد مف التشجيع والتحفيز المعنوي، وكذا بناء وخمؽ تيعتبر التعاوف قيمة : قيالفر  بين أعضاءالتعاون . 5.5
ففي الوقت الحالي يوجد الكثير مف الفضوؿ بيف الباحثيف  ،الإنجازودقة سرعة الفيصبح المحرؾ الأساسي  ،بأىداؼ المؤسسة ورسالتيا
 .الذي يجعؿ النتائج فعالة أكثر في ضوء العمؿ كفريؽ متكامؿ السبببشأف فعالية الفريؽ، أي 

ضافة إلى ا  متعمقة بيذا الموضوعالالبحوث والدراسات الجديدة  أكدت فقد "،Carl Rogers" "كارل روجرز" لنتائج التي توصؿ إليياوا 
وشركائو، " Rogers""روجرز"ساىمت في التحقؽ مف صحة ما توصؿ إليو  قدمف الفرص والتحديات المعاصرة في العمؿ  الكثير أف

 . xxivؿالماؿ لمكشؼ عف أفضؿ شكؿ لمعمؿ الجماعي الفعاالكثير مف  تنفؽو  الكثير مف الوقت،" Google"شركة قوقؿ تولي حيث 
المساواة والعدؿ ما بيف الأعضاء، إضافة الى التقدير والثناء عمى  أساسومزـ إعداد قانوف ستيوبالتالي، فخمؽ روح التعاوف لدى الفريؽ 

روح المعنوية لدى الوىذا ما يساعد عمى اكتساب الرضا ورفع  ،المجيودات التي يبذليا الأعضاء في سبيؿ القياـ بمزيد مف الجيد
ما بيف الفئات  التفرقة وعدـالعدالة والمساواة ما بيف الأفراد  ، توحيد الأىداؼ المشتركة، العمؿ عمى تكافئ الفرص فمحاولة ،الجميع

 مستوى ثبات الفريؽ وتماسكو، حيث أنو كمما كانت العلاقات ما بيف الأعضاء جيدة كمما أدى ذلؾ الى زيادة، يزيد مف والطبقات
 التعاوف فيما بينيـ.

تتجو الكثير مف المؤسسات الحديثة إلى الاعتماد عمى مبدأ التحفيزات كقاعدة أساسية لتشجيع الأعضاء عمى زيادة : اتالتحفيز . 6.5
الموارد البشرية المعرفية، وبالتالي يمكف لمقادة اتخاذ  فيحيث أف العمؿ الإبداعي يقتصر إلى أبعد الحدود عمى الاستثمار  ،الأداء

ركز في نقاشو  حيثفيما يتعمؽ بموضوع الإبداع داخؿ الفريؽ،  YUKL" 4009"" يوكلليو "أشارا  ما  ىذاو  ،الدافععمى جراءات لمتأثير إ
فنظريات الدافعية تركز بشكؿ أساسي عمى  ،عمى أىمية التحفيزات التي تساىـ بدرجة عالية في زيادة فعالية الإبداع داخؿ الفريؽ

قد  9731 سنة "CHALUPSKY" "شمبسكيمباحث "ا الافتراض فالأعماؿ الأولى لوتماشيا مع ىذ مختمؼ الكفاءات المقدمة وطبيعتيا،
 .xxvتشجع الأعضاء عمى العمؿ والإبداع أكثرفي أكثر الأحياف أوضحت أف المكافآت الممموسة 

 .III دور القائد في تماسك فريق العمل 
يركز غالبية عمماء الاجتماع التنظيمي والسياسي عمى ظاىرة القيادة داخؿ التنظيـ جراء جممة مف  مؤشرات القيادة الفعالة: .1

دورىا المركزي الذي تؤديو في الكثير مف العمميات التنظيمية، ذلؾ أنيا تؤثر بشكؿ أو بآخر عمى  تتجمى مف خلاؿالاعتبارات التي 
ادة مف حيث النتائج المترتبة تؤثر عمى العضو الواحد أو الفريؽ أو المنظمة ككؿ إذ أف تقييـ فعالية القي ،كفاءة وفعالية التنظيمات

 ويمكف ذكر بعض المؤشرات8  

عمى  الأعضاءتجاه العمؿ المطموب، تشجيع افشعور الفريؽ بالمسؤولية التامة : أداء الفريق نحو تحقيق الأهداف. 1.1
براز التعاوف وال التي بدورىا مف ثـ تطوير المؤسسة و ، و فريؽبشكؿ كبير في تحسيف كفاءة وفعالية ال فيما بينيـ يسيـ تضامفالمشاركة، وا 

 تيدؼ إلى تنمية ميارات وقدرات لعامميف.
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بدقة تامة، خاصة أثناء ؽ العمؿ توضيح الأىداؼ المسطرة يأثناء تشكيؿ فر عمى القائد : القائد. الحرص عمى تطبيق أوامر 2.1
، الأمر الذي بيف الأفراد العلاقات الجيدة طارئ وتكيفا مع أي ظرؼ، في جو تممؤه الشفافية وتسوده تحسبا لأي عممية احداث التغيير

مع البقية، أما التماطؿ في العمؿ، انسجاـ  ، بؿ ويحرص كؿ فرد عمى ذلؾ بكؿوامرالأتعميمات و اللى تطبيؽ إالفريؽ أعضاء يؤدي ب
عمؿ الفريؽ ويضعؼ فعاليتو، وقد تمحؽ المضرة بالمؤسسة كأف تفقد سمعتيا أو ثقة التغيب أو التخريب المتعمد للأجيزة، فيذا يعيؽ 

 .xxviزبائنيا

فاحتراـ  ،الفريؽبيف أعضاء تنسيؽ المدى قدرتو عمى النتائج المتحصؿ عمييا و تقاس فعالية القائد مف خلاؿ : فعالية القائد. 3.1
ومف الميـ أف يجعؿ القائد  والتآزر، يخمؽ جو مف التعاوف ومشاركتيـ في العمؿ الاىتماـ بآرائيـ ،لمشاغميـ الاستماع، أعضاء الفريؽ

قائد مساعدة الأعضاء العمى  بكما يجو، تتجمى في سموك ، كؿ ىذه القيـالصدؽو  المواجية كأسموب لتعميـ الأعضاء الالتزاـ، الاىتماـ
زالة  القاعدة الأساسية والقوة الدافعة  ير تأثيره عمى الأعضاء باعتبارهيظ وبناء عمى ىذا ،غموض حتى يتسنى لمفريؽ تسييؿ المياـكؿ وا 
 .xxviiللإنجاز

مف خلاؿ قدرة الشخص عمى اتباع سموكيات ايجابية، احتراـ قيـ وأخلاقيات  يتـ ذلؾ في ممارسة مهمته: عضونجاعة ال. 4.1
فبنية العمؿ تستوجب عمى الفرد العامؿ الولوج الى أساليب تمكنو مف تطوير الذات  ،المؤسسة ككؿ الفريؽ بؿ تميز لتكوف سمة ،العمؿ

 الطموح والتفكير الايجابي، وبالتالي اعتبار الفرد العامؿ رمزا للإيجابية وعنصر مف عناصر الانتاج. وبموغ درجة مف

د إلى حد كبير في تثبيتيا داخؿ مجموعتو يساىـ القائ، بيف الأفراد مشتركة سمات أو خصائص غرسيمكف : سموك القائد. 5.1
وتدفعيـ إلى  برز مف خلاؿ علاقات إيجابية تجمع الأفرادبفضؿ السموؾ الحسف الذي يطبقو بيف أعضائو والمعاممة الحسنة ليـ، حيث ت

عممية التنشئة الاجتماعية كوسيمة لزيادة تماسؾ الفريؽ، فمف خلاليا  تظيرليدؼ المشترؾ، كذلؾ إلى ا الوصوؿ العمؿ بحزـ في سبيؿ
التحمي التوفيؽ ما بيف الأفراد، فالأعضاء مجبروف عمى و يستطيع الفرد أف يندمج بسيولة داخؿ الفريؽ مما قد يساعده عمى التكيؼ 

 .xxviiiتضحية، التحمؿ وال، التسامحالتي تعبر عف عممية التكيؼ كالتساىؿ بمجموعة مف السمات

 دور الأنماط القيادية في تماسك فرق العمل. 2
تسعى المؤسسة دوما إلى وضع ىيكؿ تنظيمي يتماشى والأىداؼ المخطط ليا قصد تحصيميا بكؿ فعالية وكفاءة، فيعطي خريطة 
واضحة عف الأدوار والوظائؼ مف جية، ومف جية أخرى يؤثر عمى سموؾ الأفراد والجماعات وعلاقاتيـ داخؿ المؤسسة، وكثيرا ما 

عمى الإدارة العميا أو القائد، لتبقى مركزية اتخاذ القرارات، بينما  السمطةرمي الذي تتركز فيو تحبذ المؤسسات الميؿ إلى النموذج الي
إلى تفجير الطاقات الإبداعية، تطوير  مف خلاليا تبرز الدعوة ،بالاعتماد عمى ىياكؿ مسطحةىناؾ توجو جديد لمكثير مف المؤسسات 

 لمعمؿ الجماعي. فرؽ العمؿ كأسموب جديدستعانة بالاالميارات وكذلؾ عرض المواىب الفردية والجماعية، و 
فييا اتخاذ القرار مف  كوفتبنى ىياكؿ تنظيمية ىرمية أو أفقية ي ةبو " إلى صعPeter DRAKER" "بيتر دراكروفي ىذا الصدد أشار " 

شراؾ كؿ الأعضاء و إذ يستوجب الاعتماد عمى فرؽ العمؿ استجابة لمتغير السريع وتماشيا مع الأوضاع المتقمبة،  ،الرئيسصلاحيات  ا 
لمسؤولية، ولمقائد دور كبير في بموغ الفريؽ درجة عالية مف التماسؾ والتلاحـ ايعطييـ الشعور بروح  ، لأف ذلؾفي اتخاذ القرار وتنفيذىا

بة، تشجيع المواىب، تطوير الكفاءات وكذلؾ الحرص عمى توفير بيئة عمؿ محفزة لكؿ أعضاء لقرارات الصائ مف خلاؿ دعما
 .xxixالفريؽ
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 وتماسك الفريق ةتفويض السمط. 3
عممية تفويض السمطة تعبر عف الوسيمة الأنجح لمتعرؼ عمى قدرات وميارات الأعضاء التي تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ تتطمب تظافر 
جيود الجميع، لذلؾ فالقائد المفوض ىو الذي يتنازؿ عف بعض صلاحياتو وسمطاتو التي منحتيا لو المؤسسة لصالح بعض أعضاء 

تاحة الفرصة أماـ الأعضاء لعرض مياراتيـ ومعرفتيـ، وىذا ينطوي عمى الحاجة إلى الفريؽ الذي يقوده مف أجؿ تسييؿ ب يئة العمؿ وا 
 .xxxوىي كذلؾ تأكيد لثقة القائد ببعض أعضاء فريقوبانشغالاتيـ الاىتماـ و إرضاء الأعضاء 

يبقى ىو  ورغ لمقياـ بمياـ أخرى، إلا أنعممية تفويض السمطة في التخفيؼ مف أعباء العمؿ الإداري الموكمة إلى القائد ليتف ساىمتكذلؾ 
 المسؤوؿ الأوؿ عمى جميع الأعماؿ المسندة لو ولمفريؽ بما فييا الأعماؿ المفوضة.

القادة مف يخشى تراجع النتائج عند  بعضإلا أف وتفويض السمطة إنما ىو مؤشر يعبر عف ثقة القائد بيؤلاء الأفراد وبالفريؽ ككؿ، 
قد يمزميـ النظر في إعادة توزيع المياـ مف بدايتيا، وىذا بالرغـ مف أف الحقيقة التي يعززىا واقع المؤسسات  تفويضو أحد الأفراد، مما

يكمف في أف القائد يكرس أغمب وقتو في العمؿ الذي يكسبو المزيد مف المشقة والتعب، وقد يبعده عف التزاماتو نحو المحيط الخارجي 
ف بدى لنا شؾ في أف منح بعض السمطة والتنازؿ عف بعض كإىماؿ الأسرة، الأصدقاء وربما اىم اؿ النفس أيضا، لذلؾ حتى وا 

 الصلاحيات بمثابة مغامرة أو مخاطرة، إلا أنو ىو السبيؿ الوحيد لكسب الوقت في أداء المياـ ذات الأولوية.
تضـ مف الأفراد الذيف ىـ بحاجة إلى  أف الجماعة التنظيـ في نظريتو لدراسة علاقات القوة داخؿ" MICHELS" "متشمزأشار "لقد 

نما يجب أف تأخذ في مجراىا خطوات معينة، إذ يستمزـ ف عفويةأف عممية التفويض لا تكو تيـ، و توقؼ عمييا قيادمتميزة تشخصية  ، وا 
متكامؿ ومتماسؾ يعمؿ  لقياـ بالمياـ المفوضة إليو، ليبقى الفريؽعمى االثقة والذي يراه الأكفأ الجدير بعمى القائد أف يكتشؼ الشخص 

 .مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ واشباع الحاجيات

 لمقائد داخل الفريق الأساسيةالمهام . 4
أف تكوف قائد كفؤا ومثاليا ليس بالأمر السيؿ ميما كاف مستواؾ الدراسي ومشوارؾ الميني أو حتى لو تنوع وتعدد مسارؾ التكويني، 
فالقيادة لا تتوقؼ عمى عمـ ندرسو فحسب، بؿ ىي فف يكتسبو الفرد في أوؿ مراحؿ مساره الميني وربما قبؿ ذلؾ، وتوجو المدراء اليوـ 

قادة الفرؽ بشكؿ كبير في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ولا يكوف ذلؾ إلا بتكويف فرؽ متماسكة، منسجمة وفعالة تقوـ ىو الاعتماد عمى 
 بتنفيذ المياـ بشكؿ سريع وبأقؿ تكمفة، أي أف نجاح الفريؽ يعني نجاح القائد، وفشؿ الفريؽ يوحي لنا بفشؿ القائد وعدـ فعاليتو. 

ه، خبرتو المينية وسموكو مف أىـ المحددات التي قد تساعده في إدارة الفريؽ وبموغ مستوى عالي ولما كانت صفات القائد، طبعو وأفكار 
مف تماسؾ الفريؽ، فإف المحافظة عمى ىذا المستوى مف التماسؾ ليس بالأمر الييف، ولمقائد الدور الكبير في انجاز ىذه الميمة مف 

أعضاء الفريؽ لاسيما العدالة والالتزاـ، كما يرى بعض الباحثيف في مجاؿ  خلاؿ كسب ثقة واحتراـ الجميع ، ترسيخ بعض القيـ بيف
التسيير بضرورة نزع قبعة القيادة وأف يعتبر نفسو أحد أعضاء الفريؽ ويظير ذلؾ في طريقة تعاممو وحديثو مع الأعضاء، كما يجب أف 

 ـ كؿ قائد أنو عبارة عف نتاج لعمميات فريقو.يمد يد العوف عند الحاجة لجميع الأعضاء مف دوف أي تكبر أو تسمط، وليعم
مرتبط بالفريؽ، ومف اختيار القائد لى أف إ "DAY Salas" "سلاس داي" و"DAY Crone""داي كرونفي ىذا المقاـ قد أشار كؿ مف "

التفكير ، ولا يعني ىذا أبدا عرقمة الفريؽ داخؿالفردي  عمؿعمى الوالنيي التشديد ، كما عمى القائد إنجاز المياـ عمى يركز الفريؽثـ 
عطاء الفرص في جو تشاوري ليكوف في المبنية التي يحتاجيا القائد في  التطمعاتصميـ  الإبداعي بؿ وجب التشجيع عمى الابداع وا 

 .xxxiالمستقبؿ
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التطمع إلى دراستيا يعمؿ تحت مبدأ اشراؾ جميع الأعضاء في التفكير حوؿ حؿ المشاكؿ، كما يمتمسوف فييا فالأفضؿ لمقائد أف 
أعضاء فريقو لمتفكير في  أماـ فسح المجاؿيىو الذي  ناجحوتحميميا ليتـ في الأخير طرح بدائؿ واختيار الأنسب، فعموما فإف القائد ال

بعد ذلؾ دراستيا والكشؼ عف  لو، ليتسنى والاستماع لآرائيـ مختمؼ القضايا المطروحة وتقديـ تقارير وتوصيات عند كؿ اجتماع
 الانحرافات الموجودة بيف التخطيط والتنفيذ.

 خاتمة

مما تقدـ يمكننا القوؿ بأف القيادة الناجحة ىي تمؾ التي تسعى إلى استغلاؿ الكفاءات عمى نحو متناسؽ يضمف سيرورة العمؿ، مف      
خلاؿ التوفيؽ بيف أىداؼ المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية وبيف أىداؼ الأفراد والمجموعات، ولذلؾ فإف قائد الفريؽ يعتبر عنصر فعاؿ 

يف الإدارة وأعضاء فريقو، ونجاح فريقو إنما ىو نجاح لطريقة تسييره ودلالة عمى قدرتو القيادية، وفي ظؿ التحديات التي وأساسي يربط ب
، وجب عمييا الاىتماـ بالعنصر البشري والاستثمار فيو، تشجيع المواىب والعمؿ عمى تبادؿ الخبرات بيف  تعرفيا المؤسسات اليوـ

والمجموعات وتطويرىا، بؿ والعمؿ عمى تماسكيا وتلاحـ الأعضاء فيما بينيـ بغية تحقيؽ الأىداؼ  الأفراد، مف خلاؿ تشكيؿ الفرؽ
والوصوؿ إلى النتائج المتوقعة، وكما رأينا فمقائد الفريؽ الدور الكبير في الوصوؿ إلى درجة عالية مف التماسؾ والتأثير عمى الأعضاء 

والتآزر، كما أنو يساىـ في حؿ النزاعات والخلافات الداخمية ويعمؿ مف أجؿ المحافظة  ودفعيـ إلى العمؿ بجدية في جو يسوده التعاوف
 عمى تماسؾ فريقو، وكؿ ذلؾ يزيد مف قوة المؤسسة واثبات مكانتيا داخؿ الأسواؽ.
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