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  :قـال االله تعالى               

  "واعتصمـوا بحبل االله جميـعا ولا تفرقـوا         " 

  "وتعـاونوا على البـر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعـدوان     " 

  "ورى بينهم وأمــرهم شــ             " 

  :و قـال الرسـول صلى االله عليه وسلم       

  "يـد االله مع الجماعـة                  " 

اطفهم كمثل الجسد مثل المؤمنيـن في تـوادهم وتراحـمهم وتعـ  " 

  " إذا اشتكى منه عضو تداعـى له سـائر الجسد بالسهـر والحمى الواحد،

           "بنيـان يشد بعضه بعضـا المـؤمن للمـؤمن كال   "            

                          

  

  

  

  



                          

   الله الحمد والشكر الذي أمدنـي بالقــوة والصبر                   
  ...                       في إتمــام هذا العمل وعلى توفيـقه لي 

   " الله علـيه توكـلت و إليه أنيـبومـا تـوفيقي إلا با                 " 

  

  ان ــــر والعرفـــالشكب ــدمتق   أ                       

  رف ـالذي أشمحند واعمر ان ــاذ المشرف الدكتور علي زيـإلى الأست         

  .ذهـته هــل في حلـة ليظهر العمـاته القيمـ بتوجيهـماهـس و          

   قـام الذيرئيس مصلحة التكــوين اب محمد ــد الوهـ إلى السيد عب      

   .           بتـأطيرنا وتـوجيهنا في قســم مركز البحث والتطــوير

  .اسـالة ليـد والسيد فظـي رشيـدون أن أنسى السيد فراج           

  .ونــوالعـا قدمه لي من يد المسـاعدة يل لمـإلى السيد محمد قل       

  ه ــــوار منذ بدايتــفي هذا المشن رافقتني سنــدي وم إلى       

  .ن وأختي الغــالية نزيهـةوـام عقــبة سهـالحبي               

  انني ــدني وأعـاعلى كل من سكمـا أتقـدم بالشكـر الجزيـل إ       

  ولم يوفـر جهـدا لمسـاعدتيد ـن بعيـأو م من قريب          

  .ـاز هذا العمــــل                        في إنجـ
  

  

  

               



                    

 
 الغالـي ي ــاء أبـز العطـــإلى رم                    

 ...حفظـه االله وأطـال في عمـره                          

 ...    إلى روح والـدتي الطـاهرة أسكنها االله فسيــح جنـانه     

 ...إخوتي وأخواتي:  التي تروي حياتي إلى الينابيع            

 ...ي في االله ــاتي وأخواتــصديق: ي في الحياة ـاتي دربـإلى رفيق       

  ر ــلاتي، وأخص بالذكــلائي وزميــ إلى كل زم           

   ...2007 دفعة اتـر المنظمـتسييــاجستير فـرع ة المـطلب      

   والذين يعمـلونانـفي كل مكاجدين المتو   إلى كل الجمــاعات والقـادة  

  ـا سعيـدا لأنهـمحظ       كفريـــق واحـد وقلـب واحد وأقول لهم 

  ...ن يوـقـال حقيــــأبط ا ــحق                  

 
 
  
  
  
  
  
  
 
  
  
 

    



  فهرس المحتويات                                                               

                                                                      الصفحةالمحتوى          

                                                                                 IIIآيــات من الذكر الحكيـم وأحاديث شريفة

 IV                                                                                                داءـــالإه

  V                                                                       كــلمة شكــر   

             VI                                                                                 ملخص 

               VII                                                         اتــفهرس المحتوي

                                                         XIIIقــائمة الأشكـال، الجـداول والمــلاحق

 أ                                                                          امةــالمقدمة الع

                                                                    بإشكـالية البحـث: أولا

                                                                   جفرضيـات البحـث: ثانيا

                 ج                                                      إطـار البحـث: ثالثا

                                                              دأسباب اختيار الموضوع: رابعا

                                                                     دأهميـة البحـث: خامسا

                          ه                                         أهـداف البحـث: سادسا

                                              هالمنهـج المتبع و الأدوات المستخـدمة: سابعا

                                                                  وصعـوبات البحـث: ثامنا

                                   و        المصطلحات المفتـاحية الواردة في البحث: تاسعا

  ح                                                               تقسيمـات البحـث: عاشرا

                     01                                         اعة في المنظمةـاميكية الجمـدين: الفصل الأول

                02                                                                             تمهيـد      

      03                                                 وك التنظيميـماهية السل: المبحث الأول

  03               مفهوم السلـوك التنظيمي                                 :  المطلب الأول

  03 مفهوم المنظمة                                                           :           أولا

  03التعاريف العلمية للسلـوك التنظيمي                                      :           ثانيا

       04                              أهمية وأهداف السلـوك التنظيمي         :   المطلب الثاني

  04أهمية السلـوك التنظيمي                                                  :          أولا

  04أهداف السلـوك التنظيمي                                                 :          ثانيا

  05                                              مجالات السلـوك التنظيمي: المطلب الثالث

           06السلـوك التنظيمي الجزئي                                                 :         أولا

  06السلـوك التنظيمي الوسط                                                  :         ثانيا



  06                       ـوك التنظيمي الكلي                                      السل:         ثالثا

  07العوامل المؤثرة في السلـوك التنظيمي                                           : المطلب الرابع

  07                   العـوامل الفردية                                                :         أولا

     09العـوامل الاجتماعية                                                               :         ثانيا

  10العـوامل التنظيمية                                                                 :         ثالثا

        12                                                      وتكوينهااعةـاهية الجمـم: المبحث الثاني

  12مفهوم وخصائص الجمـاعة                                                      : المطلب الأول

  12  مفهوم الجماعـة                                                                  :        أولا

    13خصائص الجماعـة                                                                :        ثانيا

        14تكوين الجماعـة                                                                 : المطلب الثاني

   14                                          نظريات تكوين الجماعـة                 :        أولا

   15 إلى الجمـاعات                                                    مأسباب الانضما:        ثانيا

  15أنواع الجمـاعات                                                               : المطلب الثالث

  15اعات وفق قوة التأثير في شخصية الفرد                                         الجم:       أولا

  16الجماعات من حيث الرابطة بين الأعضاء                                            :       ثانيا

   16          الجماعات حسب طبيعة العمل في المنظمة                                  :       ثالثا

  20    أهمية التنظيم غير الرسمي للتنظيم الرسمي                                   : المطلب الرابع

   20    ايجابيات الجماعات غير الرسمية                                                  :      أولا

    21                                              سلبيات الجماعات غير الرسمية         :      ثانيا

               21                                                  اعةـاميكية الجمـاهية دينـم: المبحث الثالث

  21   الأبحاث في دينـاميكية الجمـاعة                                            : المطلب الأول

   22  تجارب التـون مايو                                                               :       أولا

  23  وت وايت                                                         ڤتجارب وليـام :       ثانيا

  23                                   تجارب كيـرت ليفين                             :       ثالثا

   24   أبحاث أخـرى                                                                  :       رابعا

    24                                                   اعةـاميكية الجمـوم دينـمفه: المطلب الثاني

  24                                            اعةـاميكية الجمـمختلفة لديناهيم الـالمف: أولا      

  25                                            اعةـاميكية الجمـاريف العلمية لدينـالتع: ثانيا      

  26    اتجاهات وطرق دراسة سلـوك الجمـاعة                                   : المطلب الثالث

  26   اتجـاه نظرية المجال                                                             : أولا      

  26   اتجـاه التحليل التفاعلي                                                           :       ثانيا



     27                                            اتجـاه القياس السوسيومتري             :       ثالثا

 28   اتجـاهات أخرى                                                                :       رابعا

    28    العـوامل المؤثرة في سلـوك الجمـاعة                                     : المطلب الرابع

  28   ـوامل الخارجية                                                               الع:       أولا

  30  العـوامل الداخلية                                                                  :       ثانيا

  31                                                              اعةـلية الجمـهيك: المبحث الرابع

   31    المعـايير السلـوكية للجمـاعة                                               : المطلب الأول

   31   مفهـوم ووظائف المعـايير السلـوكية                                            :       أولا

   32                                                        أصناف المعـايير السلـوكية:        ثانيا

    33   دور التنشئة الاجتماعية التنظيمية في الالتـزام بمعـايير الجمـاعة               :        ثالثا

      35    العـوامل المؤثرة في امتثـال وإذعان الفرد لمعـايير الجمـاعة                 :       رابعا

   36     المكـانة الاجتماعية للجمـاعة                                               : المطلب الثاني

  36     مفهـوم المكـانة الاجتماعية                                                     :       أولا

  36                                          أنظمـة المكـانة الاجتماعية               :        ثانيا

   37  نتـائج أنظمة المكـانة الاجتماعية                                                 :        ثالثا

   37  أدوار الجمـاعة                                                                : المطلب الثالث

              38   مفهـوم وأنواع الدور                                                               :      أولا

   38  إدراك الدور                                                                        :       ثانيا

  39                                             غموض وتعارض الدور                 :       ثالثا

   41   الأدوار المختلفة لأعضاء الجمـاعة                                               :      رابعا

  43   تمـاسك الجمـاعة                                                           : المطلب الرابع

  43   وم التمـاسك                                                                 مفهـ:      أولا

  43  العـوامل المؤثرة في تمـاسك الجمـاعة                                           :      ثانيا

   44                  العـلاقة بين التمـاسك والأداء                                      :      ثالثا

   45  الآثـار المترتبة عن تمـاسك الجمـاعة                                            :     رابعا

   48     خـلاصة الفصل                                                                            

   49                                                عياـريق والعمل الجمـاء الفـبن: الفصل الثاني

  50   تمهيـد                                                                                       

    51                              ريقـاميكية الفـاعة إلى دينـاميكية الجمـمن دين: المبحث الأول

           51     مـاهية الفريق وتمييزه عن الجمـاعة                                       : ولالمطلب الأ

  51     مفهـوم وخصائص الفـريق                                                     :      أولا



   52                          الفرق بين الجماعة والفـريق                               :      ثانيا

  53   مـراحل نمـو وتطور الجمـاعة                                            : المطلب الثاني

   53   مـرحلة الاحتواء و الاعتمـادية                                                  :      أولا

  54     والصراع                                          مـرحلة مقاومة الاعتمـادية :      ثانيا

  55    مـرحلة الثقـة والبنـاء                                                          :      ثالثا

  56     مـرحلة العمـل                                                                :      رابعا

  57      مـرحلة الانقضاء والتفكـك                                                   :  خامسا   

  59      أشكـال ومهـارات فـريق العمل                                         : المطلب الثالث

    59                     أشكـال فـرق العمل                                           :       أولا

  60مهـارات فـريق العمل                                                             :       ثانيا

  60هيكـل الفـريق                                                                 : المطلب الرابع

  60                                                         معـايير الفـريق           :       أولا

  61الفـريق والمكـانة                                                                  :       ثانيا

  61أدوار الفـريق                                                                       :       ثالثا

              63تمـاسك الفـريق                                                                    :      رابعا

    64                                                     ريق العملـاء فـلية بنـعم: المبحث الثاني

  64ل                                             أهميـة وأهداف بنـاء فـريق العم: المطلب الأول

   64أهميـة بنـاء فـريق العمل                                                          :       أولا

  65      أهداف بنـاء فـريق العمل                                                     :       ثانيا

  66     أسس وخطوات بنـاء فـريق العمل                                         : نيالمطلب الثا

  66    أسس بنـاء فـريق العمل                                                         :      أولا

  67              خطوات بنـاء فـريق العمل                                            :      ثانيا

   68عوامـل النجـاح والإعـاقة في عمل الفـريق                                  : المطلب الثالث

   68   عوامـل النجـاح في عمل الفـريق                                                :      أولا

  69                                           المعوقـات التي تواجه الفـريق            :      ثانيا

  70  التدعيـم التنظيمـي للفـريق                                                  : المطلب الرابع

  70  تشكيـل الفـرق في منـاخ تنظيمي مسـاند                                         :     أولا

      71  جات الفرق                                                               توفير احتيا:     ثانيا

  73                                                            ريق العملـادة فـقي: المبحث الثالث

    73                مـاهية القيـادة                                                  : المطلب الأول

  73    الفرق بين القـائد والمديـر                                                        :     أولا



  74   صفات القـائد                                                                       :     ثانيا

  75                                                            مبـادئ قيادة الفـريق     :     ثالثا

   76   نظريات وأنمـاط القيـادة                                                     : المطلب الثاني

  76   نظريـات القيادة                                                                     :     أولا

  77    أنمـاط القيادة                                                                       :     ثانيا

   78    العـوامل المؤثرة في اختيار الأنمـاط القيادية                                       :     ثالثا

  79                                                  القوة، السلطة وقيـادة الفريق   : المطلب الثالث

   79     التمييز بين القـوة والسلطة                                                          :    أولا

    79مصادر قوة القـائد                                                                      :    ثانيا

   80منح السلطة وعمل الفـريق                                                          :       ثالثا

  80إرشادات لرفع مهـارات قائد الفـريق                                           : المطلب الرابع

   80                               ابنـي روح الفـريق                                  :       أولا

  81أد العمل المسـؤول عنه                                                             :       ثانيا

  82افهم نفسك كرئيـس                                                                 :       ثالثا

  83                                           وكية للعمل الجماعيـسلاهر الـالمظ: المبحث الرابع

     83استخدام الاجتماعـات                                                         : المطلب الأول

    84أهمية وأسبـاب عقد الاجتماعات                                                   :       أولا

    84مزايـا وعيـوب الاجتماعات                                                      :       ثانيا

   85أسبـاب فشل الاجتماعات                                                           :       ثالثا

  85                               مبـادئ ضمان نجاح الاجتماعات                     :      رابعا

   88المشــاركة                                                                    : المطلب الثاني

  88مفهـوم المشـاركة                                                                  :       أولا

  88 في العمل الجماعي                                                 أهمية المشـاركة:       ثانيا

         88دوافع المشـاركة وأسباب العزوف عنها                                              :       ثالثا

  89         شروط المشـاركة                                                          :      رابعا

      90المنـاقشة الجماعية                                                              : المطلب الثالث

    90المفهـوم والهدف من المنـاقشة الجماعية                                             :      أولا

    91نـاقشات الجماعية                                 المبـادئ التي تراعى في إدارة الم:      ثانيا

  91الصعوبات التي تواجه المنـاقشات الجماعية                                          :      ثالثا

           92اتخـاذ القـرارات الجماعية                                                     : المطلب الرابع

  92مفهوم  صنع القـرار واتخاذ القـرار                                                 :     أولا 



  93طرق اتخاذ القـرار                                                                   :      ثانيا

  94                                  الأسـاليب الفنية في اتخاذ القـرارات الجماعية      :      ثالثا

  96خـلاصة الفصل                                                                                 

  97سوناطراك/واقع ديناميكية الجماعة والعمل الفريقي في قسم مركز البحث والتطوير: الفصل الثالث

  98                                                                                           دـتمهي

  99                             سوناطراك/ ويرـم مركز البحث والتطـالتعريف بقس: المبحث الأول

  99تقـديم منهجية دراسة الحـالة                                                    : المطلب الأول

  99مجـالات الـدراسة                                                                  :    أولا   

  99        عملية جمع البيانـات                                                         :       ثانيا

  101                            ظروف عملية إعداد وتوزيع قـوائم الاستقصاء         :       ثالثا

  101أساليب تحليل البيانات المتعلقة بقـوائم الاستقصاء                                   :      رابعا

  101تقـديم عام حول سـوناطراك                                                   : المطلب الثاني

  102جود القانوني لسـوناطراك                                      التطور التاريخي والو:      أولا

  103أهداف سـوناطراك                                                                  :      ثانيا

     104المخطط الهيكلي لسـوناطراك وموقع قسـم مركز البحث والتطوير منه              :      ثالثا

   107نشـأة، مهـام ووسـائل قسم مركز البحث والتطوير                           : لمطلب الثالثا

  107نشـأة قسم مركز البحث والتطوير                                                    :     أولا

  108                     مهـام قسم مركز البحث والتطوير                               :     ثانيا

    108وسـائل قسم مركز البحث والتطوير                                                  :     ثالثا

  109التنظيـم الهيكلي لقسـم مركز البحث والتطوير                                : المطلب الرابع

   109                                                      الهيـاكل العملية               :     أولا

  112الهيـاكل الوظيفية                                                                   :     ثانيا

    116                                 م التنظيمي للجماعاتـم مستوى التدعيـتقيي: المبحث الثاني

  116تفريغ وتحليل البيانات المتعلقة بالمعلومات الشخصية حول العينة المختارة      : ب الأولالمطل

  116تفريغ البيانات المتعلقة بالمعلومات الشخصية حول العينة المختارة                   :      أولا

  126رة                   تحليل البيانات المتعلقة بالمعلومات الشخصية حول العينة المختا :     ثانيا

    129تحليل المنـاخ التنظيمي السـائد                                               : المطلب الثاني

  129تفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة بالمنـاخ التنظيمي                                  :     أولا
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 :ملخص

يكتسي موضوع ديناميكية الجماعة أهمية متزايدة اليوم، وذلك لأن العوامل الاجتماعية     

إذ يهتم . ع أنشطة الجماعةوالسيكولوجية تتدخل في جميع مجالات الحياة داخل المنظمات وفي جمي

   .بالدراسة العلمية المنهجية لسلوك الجماعات الرسمية أو غير الرسمية والعوامل المؤثرة في سلوكها

من قبل ...) طبيعتها، أنواعها، هيكلها(فمن خلال دراسة وفهم ديناميكية الجماعة من جميع جوانبها 

ويعد . ماعات باتجاه تحقيق الأهداف التنظيميةالمديرين سيمكنهم من توجيه وتعديل سلوك هاته الج

إمكانية التعامل معها وظيفيا وسلوكيا من وظائف  التعرف على سلوك الجماعات وديناميكيتها بهدف

، وعلى نجاح  فعالية وكفاءة المنظمة بشكل عاموهذا لارتباطه وتأثيره على. الإدارة ومن ثم المدير

عكس التركيز الحالي على جماعات العمل وعينا المتنامي بأن وي .وفعالية وظيفة التوجيه بشكل خاص

إذ لم يعد إسهام الفرد كافيا للعمل . طبيعة وتعقد المهام والأعمال تتطلب التكاتف والتعاون لانجازها

 بناء فرق العمل عن  عمليةخرجتولا . سألة ضرورية لنجاح المنظمةبل أصبح عمل الفريق م بمفرده،

إذ أصبح هذا الأسلوب .جماعات العمل من أجل العمل بفعالية اتجاه هدف مشترك عملية توحيد اكونه

وهذا يحتم على . ر من المشاكل التي تواجه المنظمةيمثل ضرورة حيوية كمدخل للتعامل مع الكثي

  .لبناء فرق العملوالفنية المديرين ضرورة التمتع بالمهارات السلوكية إلى جانب المهارات الإدارية 

  
Résumé : 

    

      La dynamique des groupes constitue un sujet primordial au management, et le travail sur 

ce sujet conforme un perfectionnement et un savoir faire. Alors la bonne orientation est que le 

manager arrive à comprendre le comportement des groupes qui travaillent avec lui ainsi pour 

les facteurs influençant sur le groupe .De ce fait, la reconnaissance de la dynamique et le 

comportement des groupes appartiennent aux fonctions de management ainsi qu’au manager 

et cela pour son engagement et son influence sur l’efficacité et l’efficience de l’organisation 

de façon générale et sur la réussite de l’orientation de façon spécifique. Toute la concentration 

sur les groupes nécessite une coopération et une solidarité infinie, à cause de la nature et la 

complexité des missions. Car le travail d’une personne en solo est devenu insuffisant, or le 

travail d’équipe devient de plus en plus nécessaire pour la réussite d’une organisation. Le but 

principal de construire une équipe de travail est l’union des groupes de travail pour un même 

objectif. En somme, ce modèle de travail constitue une nécessité vitale pour y faire face aux 

problèmes qui touchent l’organisation. Il est obligatoire aux directeurs de jouir de toutes les 

qualités requises et du savoir faire sans tenir compte des bonnes compétences managériales et 

comportementales pour construire des équipes de travail efficaces. 



 

Summary : 

    The group dynamic constitute an essential subject in management. Research into this 

subject has produced some very interesting data from witch has emerged the main conclusion 

that a variety of behaviour takes place in working groups that is often not apparent on the 

surface. Various studies  that have been made throughout the past have indicated the existence 

of phenomena of group behaviour, an in particular of informal patterns, which are not 

described or taken account in formal, official prescriptions about work, issued  management. 

These revelations are especially significant because of the implication that, if managers are 

unaware of this phenomena and their causes, they will make unwarranted assumptions based 

on their own perspectives, and establish goals, structures and work arrangements that are 

inappropriate to the groups that they lead. All this concentration of groups requires a 

cooperation and collaboration infinity within group , because of the nature and complexity of 

missions or activities. So, the individual work in solo is becoming insufficient . Now, the 

team working is becoming more and more necessary for the success of any organization. It’s 

obligatory of manager’s and leader’s to have all quality require and knowledge without take 

account their abilities managérial and behavioral for building a successful teamwork. 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  



                                 المقـدمة العـامة 
  إشكـالية البحـث:    أولا

 لحظة ميلاده حتى وفاته يتصل ويتفاعل مع أنواع عديدة من ذ     الإنسان مخلوق اجتماعي، فمن

فهو يولد ليجد نفسه في جماعة أولية هي أسرته . الجماعات التي تلعب دورا مهما و حيويا في حياته

يمضي . بشكل واضح في تكوين شخصيته و تشكيل سلوكه و قيمه واتجاهاته و أنماط تصرفاتهتساهم 

جزءا كبيرا من حياته بعد الطفولة يعيش و يمرح و ينمو مع الجماعات كزملائه وأصدقائه في 

يتفاعل معها وتؤثر بدورها في تشكيل ... المدرسة، في الحي، في النوادي الرياضية، وفي الجامعة

 ويستغرق وقتا طويلا من يوم عمله داخل المنظمة التي يعمل فيها في تفاعل مستمر مع .سلوكه

فالجماعات موجودة دائما، وهي ظاهرة . الآخرين معه و ينتج عن ذلك التفاعل العديد من السلوكيات

طبيعية وتلقائية تنتشر بشكل واسع، فهي تعبر بوضوح عن فطرة الوجود الإنساني وغريزة حب 

  . الاجتماعي والتي ابتدأت منذ نشأة الخليقةالتجمع 

     و إن كان العمل الجماعي على الدوام من خصائص البشر وأن تعـاليم ديننـا الحنيف أكدت على 

إلا أن العلماء والباحثين لم يبدوا الاهتمام الكافي بدراسة الجماعات  ذلك منذ أكثر من أربعة عشر قرنا،

إذ غدت من أكثر المواضيع استقطابا واهتماما من قبل  ونـة الأخيرة،بصفة علمية منظمة إلا في الآ

لاسيما وأن . التنظيميكالباحثين والمفكرين والمختصين في ميادين عديدة أهمها العلوم السلوكية والسلو

دراسة السلوك الفردي لم تعد المرتكز الوحيد في دراسة وتحليل المنظمات فحسب، وإنما تشتمل أيضا 

 والتنظيمية ةوذلك كون العديد من الظواهر الاجتماعي. ة جماعات العمل المتواجدة بداخلهاعلى دراس

فالظواهر المختلفة التي تدعو الأفراد .  وجه خاص لا يكون الفرد محورها الأساسي وإنما الجماعةىعل

التي تخلق تعد جميعها من الظواهر ... إلى التعاون والمشاركة في أداء عمل معين أو تحقيق الأهداف

وأجواء التفاعل هذه تجعل الجماعة تتميز بأنها كيان . أجواء من التفاعل والاتصالات تتجاوز الفرد

ومن هنا كان لابد من دراسة العوامل التي . ديناميكي تنتج عنه استجابات وسلوكيات في مواقف مختلفة

وبالتالي يعد موضوع . ناميكيتهاتؤثر في سلوك المنظمة نتيجة للآثار الناتجة عن تفاعل الجماعات ودي

ديناميكية الجماعة من المواضيع المهمة التي يجب دراستها وفهمها سواء من جانب المنظمة أو من 

والتوجيه الناجح     . جانب كل مدير في موقعه، حتى يمكنهم توجيه وتحريك الجماعات والتأثير فيها

 التي تعمل معه و العوامل المؤثرة في سلوكها والفعال يرتبط بنجاح المدير في فهم سلوك الجماعات

و كذلك يرتبط نجاحه في . لاسيما العوامل المتعلقة بهيكلها و التي تؤثر بقدر كبير في سلوكها وأدائها

التعامل معها على أساس سليم، والاستفادة من وجودها في دعم وتحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة      

  .وفعالية

ماعي السر وراء نجاح العديد من المنظمات ومنها اليابانية على سبيل المثال، فأفرادها   ويعد العمل الج

يفضلون العمل معا كفريق واحد مثل الأسرة الواحدة ويعتبر إتمامهم للعمل بصفة جماعية نوع من 

ة        الاستمتاع الذاتي، فكل فرد لديه الاستعداد الكامل لمساعدة الآخرين في كل الأحوال سواء السيئ



فالعمل الفريقي أصبح مسألة ضرورية لنجاح أي منظمة، كما .  بغية تحقيق الأهداف المتوخاةةأو الحسن

أن مساعدة جماعات العمل في أن تصبح فرق عمل ديناميكية وفعالة تعد أيضا مسألة محورية، ليس 

كن عمل إنسانية، جذابة ، ولكن أيضا من أجل خلق أماافقط بالنسبة للنتائج النهائية المرجو تحقيقه

ومتحدية يسودها الحد الأقصى من التفاعل الايجابي والحد الأدنى من الصراع، وهذا من شأنه أن 

  .يساهم في نجاح الجماعات و من ثم نجاح المنظمة

  : التاليي   و في هذا الاتجاه نحاول من خلال هذا البحث الإجابة على التساؤل الرئيس

  جمـاعة على سلوك وأداء أعضائها و في خلق فريق عمل ديناميكي و فعال؟ما مدى تأثير هيكلية ال

  :هذا التساؤل يقودنا إلى طرح التساؤلات الفرعية التالية

 ماهي أهمية دراسة السلـوك في المنظمات؟.1

 ماهي ماهية ديناميكية الجمـاعة و ماهي العوامل المؤثرة في سلوكها؟.2

 نواتج المترتبة عنها؟ماهي هيكلية الجماعة و ماهي ال.3

  كيف يمكن تحويل الجماعات إلى فرق عمل فعالة و ديناميكية؟.4

  

 فرضيـات البحـث: ثانيا   

  :   للإجابة على التساؤلات السابقة الذكر يمكن طرح الفرضيات التالية  

ؤثر في هيكل الجماعة هو ذلك التنظيم المستقر للجماعة الذي يحدد نمط العلاقات بين أعضائها، وي* 

 سلوكها وأداءها إما إيجابا أو سلبا؛

 يعد هيكل الجماعة من العوامل التي تساعد في خلق فريق عمل فعال؛* 

 .تساهم القيادة الفعالة في خلق فريق عمل فعال* 

  

  إطـار البحـث: ثالثا   

 هيكلها، تأثيرها     سيتم تناول ديناميكية الجماعة من خلال دراسة الطبيعة الداخلية للجماعة، تكوينها،

أما العمل الفريقي فسيتم تناوله . في سلوك أعضائها و التفاعل الذي يحدث بين أعضاء الجماعة الواحدة

من خلال كيفية استخدام و بناء فرق العمل و تنمية العمل الجماعي أخذا بعين الاعتبار مبادئ ديناميكية 

يتم توجيه هذه الدراسة في هذا المقام إلى عرض وعلى هذا الأساس . الجماعة والعوامل الكامنة وراءها

مختلف المفاهيم المتعلقة بديناميكية الجماعة و العمل الجماعي، إضافة إلى ذلك نحاول إسقاط بعض ما 

  .جاء في الجانب النظري على الجانب التطبيقي بدراسة حالة قسم مركز البحث والتطوير

  

  أسباب اختيار الموضوع:    رابعا

  : أسباب عديدة دفعت نحو اختيارنا لهذا الموضوع دون غيره نوردها على النحو التاليهناك     



تمثل الجماعة وحدة في غاية الأهمية في أي بناء تنظيمي والأساس الذي يستند عليه في تحقيق * 

 الأهداف التنظيمية؛

اما لتوجيه الفرد تعتبر الجماعة نقطة الارتكاز في الحياة الاجتماعية داخل المنظمة ومصدرا ه* 

تلعب دورا فعالا في التأثير في سلوكيات ثقافة المنظمة التي يعمل فيها، فهي لمعرفة قيم واتجاهات و

 الفرد؛

  دراسة الجماعة أيسر من دراسة المنظمة ككل؛* 

والتحقق فيما إذا كانت دراسة   في التعرف على مدى هذا التعقيد،تعقد الطبيعة البشرية أثار فضولنا* 

  لا؛يهه أمر مستحيل أموك الجماعات وتوجسل

  نه لا يمكن للمنظمة أن تحقق أهدافها بكفاءة لفت انتباه المديرين والقادة والعاملين على حد سواء أ* 

  معها ودون العمل بروح الفريق؛فعالية دون فهم متعمق لسلوك الجماعات التي ينتمون إليها ويعملونو

 ناسب مع التخصص الذي زاولناه في دراستنا ما بعد التدرج؛محاولة تقديم بحث أكاديمي يت* 

وبالتالي لابد . الرغبة في البحث في ظاهرة الصراع التي تسود الجماعات، أسبابها وسبل معالجتها* 

 بإذن االله هأولا من فهم ديناميكية هذه الجماعات، وعليه نطمح أن نواصل البحث في أطروحة الدكتورا

  .راع في ديناميكية الجماعة وسبل معالجته و إدارتهتعالى موضوع أثر الص

  

  أهميـة البحـث:   خامسا

 لأن العوامل الاجتماعية ك     يكتسي موضوع ديناميكية الجمـاعة أهمية متزايدة اليوم، وذل

فمن خلال . والسيكولوجية تتدخل في جميع مجالات الحياة داخل المنظمات وفي جميع أنشطة الجماعة

يكية الجماعة يمكن التعرف على ما يوجد في السلوك الاجتماعي من اتفاق واختلاف وما دراسة دينام

به من تنظيم وقواعد وانتظام حيث يهتم بالدراسة العلمية المنهجية لسلوك الجماعات والتعرف على 

عة أسباب هذا السلوك وعلى العلاقات الداخلية القائمة داخل الجماعة، وتلك القائمة بين جماعة وجما

تغييرا وإذ من العسير على من يعمل مع الجماعات أن يحدث في الحياة الجماعية تأثيرا يذكر أ. أخرى

ملموسا إلا إذا استخدم ديناميكيتها استخداما فطنا مبنيا على فهم كاف للتفاعل الدائر في الجماعة 

 بديناميكية الجماعة و نعتبر هذا ما يدفعنا إلى أن نولي الاهتمام. وللسلوكيات المختلفة التي تصدر عنها

ففي ضوء دراسة ديناميكية الجماعة و فهم العوامل . دراستها وتفهمها أساسا للعمل مع الجماعات

المؤثرة في سلوكها و الكامنة وراءها، يمكننا استخدامها استخداما فعالا في التأثير على الجماعة ذاتها 

 الاهتمام بديناميكية الجماعة في عملنا مع كما أن. للوصول بها وبأعضائها إلى مستوى مقبول

الجماعات هو الذي يجعلنا قادرين على توجيه وتعديل سلوك هذه الجماعة بحيث يتلاءم مع الأهداف 

ولأن العمل داخل المنظمات بطبيعته عمل جماعي يتطلب من الجميع . التنظيمية و يساهم في تحقيقها

اتهم السلوكية في التعامل والعمل بروح الفريق، وكذا تدريب سواء كانوا مديرين أو عاملين تنمية مهار

المديرين باستمرار على أساليب العمل الجماعي و بناء فرق عمل فعالة، وهذا حتى يرتفع الأداء 



لذلك فالعمل الفريقي يكتسي أهمية بالغة لاسيما   . الجماعي و تصل المنظمة إلى أهدافها بكفاءة وفعالية

  .ن تعد القوة المطلقة لأي منظمةوأن فرق العمل الآ

  

  أهـداف البحـث: سادسا 

   بالنظر إلى شيوع الجماعات في المنظمات وإلى الشعبية المتنامية لفرق العمل فيها فإننا نهدف من 

  :خلال هذا البحث إضافة إلى الإجابة على التساؤلات و التحقق من الفرضيات مايلي

نظيمي باعتباره علم حديث نسبيا ومدخل من المداخل السلوكية محاولة التعريف بمجال السلوك الت* 

 للإدارة ومن المجالات التي اهتمت بديناميكية الجماعات؛

إبراز ضرورة الاهتمام بالجماعات و محاولة تفهم ديناميكياتها من قبل المديرين و العـاملين على * 

 حد سواء وتشجيع العمل الجماعي؛

هم سلوك العاملين من قبل المديرين من أجل التنبؤ بهذا السلوك و تعديله تسليط الضوء على أهمية ف* 

 و توجيهه بشكل يساهم في حل المشاكل التنظيمية وتحقيق الأهداف المتوخاة؛

توفير توجيهات إلى الذين يتفاعلون مع جماعات العمل و تقديم خطوط إرشادية عملية لكل من يهمه * 

 ضاء والقادة؛أمر جماعات وفرق العمل من الأع

بما أن دراسة الجماعات والعمل معها يحمل في طياته متعة و تحديا كبيرين، فإننا نعتقد بأن مساعدة * 

جماعات العمل على أن تصبح فرق عمل فعالة وديناميكية مسألة مهمة، وعليه نهدف من خلال هذا 

ظمة والمديرين والقادة لتحويل البحـث تقديم بعض الإجراءات أو بالأحرى ما الذي يمكن أن تفعله المن

  .جماعات العمل إلى فرق عمل فعالة

  

  المنهـج المتبع و الأدوات المستخـدمة:    سابعا

اعتمدنا في دراسة موضوع البحث على المنهجين الوصفي والتحليلي من خلال عرض مختلف      

 في سلوك وأداء أعضائها  المفـاهيم المتعلقة بالموضوع، ومن خلال تحليل هيكل الجمـاعة و تأثيره

ومن أجل الوصول إلى فهم أعمق للموضوع اعتمدنا على أسلوب . وكيفية بنـاء فرق عمل فعالة

المسح المكتبي : واعتمدنا في جمع البيانات والمعلومات على أدوات وطرق متعددة أهمها. دراسة الحالة

حظة غير المباشرة، المقابلات من خلال الكتب والمجلات والوثائق الحكومية والمنشورات، الملا

الشخصية، طريقة استقصاء العينة، إضافة إلى الاعتماد على بعض الأساليب الإحصائية في جمع 

  .وتفريغ البيانات

  

  

  

  



  صعـوبات البحـث: ثامنا 

  :لقد واجهتنا صعوبات و مشاكل عديدة في إعداد هذا البحث نورد أهمها على النحو التالي    

، يتطلب مدة طويلة رماعة تتصف بالديناميكية حيث تخضع للاختلاف والتغير المستمنظرا لأن الج* 

حتى نستطيع القيام بدراسة سلوك الجماعات بالشكل المطلوب و تطبيق مختلف الطرق والاتجاهات 

 العلمية في دراسة سلوك الجماعة؛

 ؛صعوبة تحديد هيكلية الجماعات وتأثيرها في سلوك وأداء أعضائها عمليا* 

 .صعوبة تطبيق أسلوب الملاحظة المباشرة على الجماعات* 

  

  المصطلحات المفتـاحية الواردة في البحث: تاسعا 

    في سبيل إزالة أي غموض أو التباس في استخدام بعض المصطلحات المهمة في هذا البحث 

  : التالي وكيفية استخدامها على النحوانضطر إلى شرحها بكيفية مقتضبة مع إظهار مرادفاته

نستخدم مصطلح منظمة على أي تنظيم مهما كانت طبيعة نشاطه، حجمه ونوعه سواء : المنظمة* 

 .ةكانت إنتاجية، تجارية أو خدمي

هي فن التعامل مع الآخرين أي العمل مع الآخرين وبالآخرين، ولها ثلاثة :  أو المناجمنتالإدارة* 

يفية أداء وتنفيذ العمل بطريقة صحيحة،والبعد الثاني هو أبعاد؛ البعد الأول هو البعد الفني ويتعلق بك

أما البعد . البعد المفاهيمي ويتعلق بمعرفة المديرين بالجوانب النظرية والمفاهيمية بالعملية الإدارية

و يتعلق بعملية فهم المديرين لسلوك الأفراد والجماعات ) الاجتماعي والنفسي(الثالث هو البعد الإنساني

 .مة وكيفية التعامل معهم وتحفيزهم للعمل بطريقة تحقق مصلحة المنظمة ومصلحتهمداخل المنظ

هو ذلك المجال الذي يسعى إلى معرفة سلوك العاملين في أماكن العمل عن : السلوك التنظيمي* 

وهو ذلك العلم الذي يتعامل مع كل من .طريق الدراسة المنظمة للفرد والجماعة والعمليات التنظيمية

بعبارة أخرى يمثل السلوك التنظيمي أحد الجوانب .المفاهيمي والإنساني في العملية الإداريةالبعد 

 .الإدارية و المتعلقة بالمهارات الإدارية والسلوكية التي ينبغي أن تتوفر في المديرين

 نهائية نقصد بها الحالة التي تسعى المنظمة الوصول إليها، وتعتبر غاية أو نتيجة: الأهداف التنظيمية* 

 .توجه المنظمة كل الجهود لتحقيقها

نقصد بالفعالية التنظيمية قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلها : الفعالية والكفاءة* 

أما الكفاءة فهي تعبر عن قدرة المنظمة على تحقيق قدر من المخرجات باستخدام .نظرا للموارد المتاحة

 .تالي فهي تشير إلى مدى قدرة المنظمة على تدنية التكاليفقدر أقل من المدخلات و بال

يشير الأداء أو الإنجاز إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد      : الأداء والسلوك* 

أما السلوك . ويقاس على أساس النتائج التي يحققها الأعضاء في أدائهم لمهامهم. أو أعضاء الجماعة

والعمل . موعة من النشاطات والتصرفات التي يقوم بها كل فرد في حياته اليوميةفهو يعبر عن مج

ففهم ودراسة السلوك يعد عاملا مهما . الوظيفي هو جزء من هذه النشاطات أو جزء من سلوكهم العام



  أفرادا   (في فهم أسلوب الأفراد والجماعات في أدائهم لواجباتهم ومسؤولياتهم، لذلك فسلوك العاملين 

 .هو عبارة عن أداء وظيفي، فالسلوك نفسه قد يصدر عنه أداء أو إنجازات مختلفة) أو جماعات

، ومن خلال عرضنا تنستخدمها كمرادفا:  الجماعة أو تحريكركيةـح، اميةـدين اميكية،ـدين* 

لديناميكية الجماعة فإن تركيزنا سينصب على جماعات العمل الصغيرة سواء كانت رسمية أو غير 

أما الأفراد فيقصد بهم العاملين أوالموظفين وأما الهدف . مية بافتراض أنه لا يمكن الفصل بينهمارس

 .المشترك فيشير إلى نوعية الأهداف التنظيمية أو ذات العلاقة بالعمل

تعبر الجماعة عن مجموعة من العاملين الذين يعملون في قسم واحد أو وحدة : الجماعة و الفريق* 

أما الفريق فهو نوع .  تجمعهم خصائص معينة، و قد تكون الجماعة رسمية أوغير رسميةواحدة و التي

وهو جماعة رسمية، بعبارة أخرى كل فرق العمل هي . من الجماعات و ليس إلا جماعة متخصصة

 .جماعات و لكن الجماعات الرسمية فقط من تعتبر فرق عمل

 وهي تعتبر بمثابة المرشد أو الضابط تكمرادفانستخدمها : الجماعة قيم ومعايير أنماط، قواعد،* 

 .لسلوك الجماعة والتي تبين السلوك المرغوب و غير المرغوب

، وهي تعبر عن رتبة الفرد أو الجماعة في تنستخدمها كمرادفا: المرتبة والمنزلة المركز، المكانة،* 

 .التنظيم

ة سلوكية إنسانية تأتي نتيجة بعض ، ويعتبر ظاهرتنستخدمها كمرادفا: الصراع،التعارض والنزاع* 

وينتج كصدى لاختلاف وجهات النظر أو صراع . العلاقات التي تسود تجمع الجماعات في العمل

 . الأدوار والحاجات والرغبات، أو البحث عن السلطة أو السيطرة

منظمة ، فالمدير هو الشخص الذي يدير العمل في التنستخدمها كمرادفا: الرئيس والمشرف المدير،* 

أو في جزء منها، وهو بالحتمية مشرف لأن العمل في أي منظمة يقوم به موظفين أو عاملين ولأن 

و كذلك الرئيس هي كلمة كثيرا ما تستخدم مثل رئيس قسم، رئيس . اتجاه العمل يجب أن ينبع منهم

 .و لأن هذه المصطلحات شائعة الاستخدام فنعني بها نفس المعنى... مصلحة، رئيس وحدة

 الذي يقود جماعة أو التي تنقاد له مجموعة من الأفراد ولديه القدرة على ص الشخكهو ذل: القائد* 

 القيادية أي أن يكون مديرا وقائدا في نفس تالتأثير فيهم، فمن المهم أن يجتمع في المدير المواصفا

 .حتى يساهم فعليا في تحقيق الأهداف التنظيمية الوقت

عديل ايجابي للمهارات الفنية والإدارية والسلوكية، حيث تتناول سلوك الفرد من  هو عملية ت:التدريب* 

الناحية المهنية أو الوظيفية، وذلك بهدف إكسابه المعارف والخبرات التي يحتاج إليها الفرد وتحصيل 

لائمة المعلومات التي تنقصه، والاتجاهات الصالحة للعمل، والإدارة، والأنماط السلوكية والمهارات الم

 .والعادات اللازمة من أجل رفع فعاليته في الأداء

  

   تقسيمـات البحـث: عاشرا 

  .    لمعالجة هذا الموضوع قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول، كل فصل يتضمن أربعة مباحث



يهتم الفصل الأول بدراسة ديناميكية الجماعة في المنظمة، حيث يتناول المبحث الأول ماهية السلوك 

تنظيمي من خلال إعطاء مفهوم المنظمة كإطار للسلوك التنظيمي، التعاريف العلمية للسلوك ال

ويتناول . التنظيمي، مجالاته، أهمية وأهداف دراسته والعوامل المؤثرة على السلوك في المنظمات

رسمي المبحث الثاني دراسة وتحليل مفهوم الجماعة، أسباب تكوينها، أنواعها وأهمية التنظيم غير ال

ويتناول المبحث الثالث ماهية ديناميكية الجماعة من خلال عرض مختلف الأبحاث . للتنظيم الرسمي

أما . والمفاهيم في ديناميكية الجماعة، اتجاهات وطرق دراسة سلوك الجماعة والعوامل المؤثرة فيه

السلوكية، المكانة الاجتماعية، المبحث الرابع فيتناول أهم الأبعاد الهيكلية للجماعة والمتمثلة في المعايير 

  .الأدوار والتماسك الجماعي

ويهتم الفصل الثاني بدراسة عملية بناء الفريق والعمل الجماعي، حيث يتناول المبحث الأول ماهية 

  .الفريق وتمييزه عن الجماعات، مراحل نمو وتطور الجماعة، أنواع الفريق ومهاراته، وهيكل الفريق

ي عملية بناء الفريق من خلال عرض أهمية وأهداف بناء الفريق، أسس وخطوات ويتناول المبحث الثان

أما المبحث الثالث فيتناول . بنائه، عوامل النجاح والإعاقة في عمل الفريق ثم التدعيم التنظيمي للفريق

قيادة الفريق كأساس من أسس بناء الفريق من خلال عرض ماهية ومبادئ قيادة الفريق، أنماط 

أما المبحث .  القيادة، منح السلطة وعمل الفريق وتقديم إرشادات لرفع المهارات القياديةونظريات

 الجماعي كاستخدام الاجتماعات، المشاركة، المناقشات لالرابع فيتناول مختلف المظاهر السلوكية للعم

  .الجماعية واتخاذ القرارات الجماعية

قسم مركز البحث والتطوير لمعرفة واقع العمل أما الفصل الثالث والأخير فخصصناه لدراسة حالة 

حيث يتناول المبحث الأول التعريف بهذا القسم مع عرض منهجية دراسة . الجماعي في هذا القسم

ويتناول المبحث الثاني تحليل وتقييم مستوى التدعيم التنظيمي للجماعات المستقصية من خلال . الحالة

قة بتحليل المناخ التنظيمي السائد ومدى توفير احتياجات تفريغ وتحليل بيانات الاستقصاء المتعل

أما المبحث الثالث فيتناول تشخيص وتقييم مستوى فعالية الجماعات المستقصية من خلال . الجماعات

وأما المبحث الرابع فيتناول . تفريغ وتحليل بيانات الاستقصاء المتعلقة بهيكلها، خصائصها ومهاراتها

  .الرؤساء من خلال تفريغ وتحليل بيانات الاستقصاء المتعلقة بالمهارات القياديةتقييم لمستوى مهارات 
  

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



   
 
  :تمهيد  

  

 داخل المنظمات من المجالات التي شغلت اهتمام الكثير من اتعتبر دراسة الجماعات وديناميكياته     

 أغلب النشاطات اليومية نسيما وألا.كذلك السلوك التنظيمي ثين في العلوم السلوكية والعلماء والباح

إذ تساهم دراسة وفهم حركية الجماعة مساهمة فعالة في فهم . والتفاعلات تحدث في إطار الجماعات

 تفسيرها وفهمها إذا كانت وحدة التحليل نوتفسير الكثير من الظواهر السلوكية التي قد نعجزع

ف الأفراد وتعاونهم لأداء مهمة فالكثير من الظواهر مثل تكات. ستخدمة هي الفرد وليست الجماعةلما

 هذا لا يمكن تفسيره لمعينة أو لتحقيق هدف مشترك أو تبادلهم للمعلومات خلال اتصالهم وتفاعلهم، ك

تغيرات مه الومن هذ.إلا بتخطي حدود الفرد، وإدخال عدة متغيرات للتعرف على طبيعة هذه الظواهر

ولأن فهم سلوك . هيكل الجماعة، هذا الأخير يعد من أكثر العوامل المؤثرة في سلوك الجماعة وأدائها

ة ومتشابكة، كان لابد والعلاقات داخلها هي علاقات متشعبهذه الجماعات أمر صعب ويتسم بالتعقيد 

، كيفية تكوينها متي تعمل معه ماهية الجماعة الوا كل في موقعه أن يتفهمينأو المديرالادارة على 

 من التعامل معها وتوجيهيها على واومعرفة العوامل المؤثرة في سلوكها لاسيما هيكلها وهذا حتى يتمكن

 .   أساس  سليم باتجاه تحقيقها لأهداف المنظمة بكفاءة وفعالية

  : أربعة مباحث هي وفي سبيل إلقاء الضوء على مجمل هذه النقاط وغيرها قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى

   ماهية السلوك التنظيمي؛ •          

  ماهية الجماعة وتكوينها؛ •          

  ماهية ديناميكية الجماعة؛ •          

  . هيكلية الجماعة•          

    

  

  

  

  

  

  

  
 
 
  



  ماهية السلوك التنظيمي : المبحث الأول

فمحاولة .ماعات الذين يعمرونها ويعملون فيها محصلة لسلوك الأفراد والجتالحياة في المنظماد تع     

فهم وتفسير سلوكهم والقدرة على توقعه والتحكم فيه سيمكن من التعرف على ملامح الحياة في تلك 

 ثم يمكن توظيف ذلك الفهم في محاولة الإرتفاع بمستوى أداء الأفراد والجماعات نالمنظمات، وم

التي يعيشها هؤلاء وزيادة رضاهم، وبالتالي تصبح وأيضا في محاولة تحسين نوعية حياة العمل 

وكون سلوك العاملين في المنظمات يمتاز .المنظمة كلها أكثر نجاحا أي تزداد فعالية المنظمة ككل

  .بالتعقيد أصبح الإهتمام بدراسة هذا السلوك ضرورة ملحة ومحل اهتمام العديد من المديرين

  

  ميمفهوم السلوك التنظي :المطلب الأول   

قبل التعرض لأهم التعاريف العلمية للسلوك التنظيمي وجدنا من الضروري أولا تحديد المقصود      

بالمنظمة وتجدر الإشارة أن السلوك موضوع الإهتمام في هذا البحث هو ذلك النوع من السلوك الذي 

  . على كافة أنواعهاتيحدث في المنظما

  مفهوم المنظمة : أولا     

فهي تتكون في جانبها الإنساني من أفراد وجماعات . وحدة إنسانية إجتماعية و فنيةالمنظمة هي   

وهي في جانبها الفني تتألف من . متكاملة وفق تقسيم محدد للعملةيمارسون أدوارا وظيفية واجتماعي

لات  ونظم التسويق ونظام التمويل كما تضم موارد مادية مثل الآتنظم فنية مثل نظام الإنتاج والعمليا

التي تؤلف مع الأفراد لتحقيق أهداف معينة تتضمن إنتاج منتج أو تقديم خدمات ، والخامات والأدوات

  .وما شابه ذلك 1أوأفكار

ويعترف علماء السلوك التنظيمي بأن المنظمات ليست وحدات ساكنة،ولكنها ديناميكية ودائمة التغيير 

  .حيطة بهاأثر وتؤثر في البيئة المتت 2أي أنها أنظمة مفتوحة

  التعاريف العلمية للسلوك التنظيمي  :ثانيا     

  :مي نعرض أبرزها على النحو التاليهناك عدة تعاريف للسلوك التنظي   

هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملين في المنظمة سواء كانوا أفرادا أو جماعات : "التعريف الأول

لة وكذلك تفاعل هذه المنظمة مع بيئتها الخارجية صغيرة أو أفرادا كثيرين كوحدة شاملة ومتكام

ومع سلوك  )المؤثرات والعوامل السياسية والإقتصادية والفنية والإجتماعية والثقافية والحضارية(

  .3"العاملين وما يحملونه من مشاعر واتجاهات ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات
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يشير هذا التعريف أن السلوك التنظيمي يعنى بمحاولة فهم سلوك العاملين أفرادا وجماعات، ودراسة 

 المنظمة مع البيئة الخارجية من ناحية لالتفاعل بين سلوك العاملين والمنظمة من ناحية، وتفاع

مع العوامل التنظيمية ) سلوك العاملين(لة تفاعل العوامل الإنسانية وبعبارة أخرى هو محص.أخرى

  .والعوامل البيئية) سلوك المنظمة(

مجال يبحث في المعارف التي تتعلق بمختلف أنواع السلوك داخل المنظمات "هو : التعريف الثاني

العمليات التنظيمية،  والتي يمكن الحصول عليها من خلال الدراسة العلمية لسلوك الأفراد والجماعات و

، كما يمكن أن يستفيد منها الممارس لتحسين الفعالية لمعارف يمكن أن تكون غاية السلوكوهذه ا

  .1"التنظيمية وتحسين نوعية الحياة بالنسبة للعاملين في المنظمات

 يشير هذا التعريف أن مجال السلوك التنظيمي يركز على ثلاثة مستويات في التحليل هي الأفراد،

وأنه يعتمد على الدراسات العلمية التي تستخدم الأساليب ).المنظمة ككل(الجماعات والعمليات التنظيمية 

كما يمكن للمديرين الاستفادة من هذه الدراسات وتطبيقها على .العلمية في قياس الظواهر السلوكية

  .ون فيهاالواقع العملي سعيا لتحسين عمل المنظمات ونوعية حياة الأفراد الذين يعمل

على ضوء التعريفين السابقين يمكن القول أن مجال السلوك التنظيمي يتعلق بدراسة وفهم سلوك    

ويشمل أيضا دراسة التفاعل بين .العاملين أفرادا وجماعات داخل وضع تنظيمي معين دراسة علمية

دف من دراسته هو واله.العاملين والمنظمة من ناحية وتأثيرات البيئة على المنظمة من ناحية أخرى

  .تحسين الفعالية التنظيمية ونوعية العمل داخل المنظمات

  

  أهمية وأهداف السلوك التنظيمي  :المطلب الثاني   

 حقل من حقول المعرفة ي التنظيمي أهمية بالغة في المنظمات اليوم، وكأكتكتسي دراسة السلو     

  . قيقهافإن السلوك التنظيمي له عدد من الأهداف يسعى إلى تح

  أهمية السلوك التنظيمي : أولا     

 يعتبر مجال السلوك التنظيمي من المجالات الحديثة التي تطرق لها الباحثون في مجال الإدارة،   

  :وتبرز أهمية دراسته في النقاط التالية

 لا يقتصر على مجرد استخلاص المبادئ والأسس وفهمدخل يجمع بين النظرية والتطبيق،كونه .1

 يمتد إلى توفير مجموعة هولكن فحسب، لمية المرتبطة بسلوك الأفراد والجماعات داخل المنظماتالع

  .2من الأدوات والأساليب العلمية التطبيقية التي يمكن استخدامها في علاج المشاكل التنظيمية 

البيئة  صف حيث يقوم بمحاولة ومالتي تؤثر في كيفية إدارة المديرين لمنظماتهكونه يوضح العوامل .2

  ها ـكما يعرف المشاكل المرتبطة بالسلوك حتى يمكن فهم .المديرونلإنسانية المعقدة التي يعمل فيها ا
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  1. التصحيحية لزيادة فعالية السلوكواتخاذ الإجراءات السلوكية

  2: ككل علىة المنظمأو ة الجماعساعد دراسة السلوك التنظيمي سواء على مستوى الفرد أوت. 3

  المنظمة؛العاملين في فراد الأ الفروق الفردية بين الكشف عن •

  معرفة الحاجات المادية والنفسية والاجتماعية للعاملين في المنظمة؛ •

  لأنواع السلوك المختلفة؛العاملين معرفة الدوافع العقلية والعاطفية التي تدفع  •

  ؛ملين  في المنظمةالإلمام باتجاهات واعتقادات الأفراد العا •

  الشخصية للعاملين في المنظمة؛تحديد سمات  •

  .رهالسلوك الصادر عنها وتكوينها وتطوتفهم الجماعات وا •

إن كل هذه الجوانب وغيرها تساعد الإدارة على التأثير في السلوك الفردي والجماعي وتوجيهه    

  . والكفاءة في المنظمةةلتحقيق الفعالي

  أهداف السلوك التنظيمي  :ثانيا     

  3:لسلوك التنظيمي إلىتهدف دراسة ا   

ويتطلب ذلك التعرف على سلوك وتصرفات العاملين في مواقع العمل ودراسة :كفهم وتفسير السلو.1

  .وتحليل الأسباب والدوافع لهذا السلوك

، فإن ذلك  هذا السلوكءإذا ما تعرفت الإدارة على سلوك العاملين والأسباب ورا:التنبؤ بالسلوك.2

على آثار هذا السلوك على ، وكذلك التعرف المستقبلي في المواقف المختلفةيمكنها من توقع السلوك 

  .، ومن ثم تأخذ على عاتقها الإجراءات المناسبة لمعالجة هذه الآثار المنظمة

سيمكن الإدارة من التحكم والتوجيه لوك العاملين الحالي والمستقبلي،إن فهم س:توجيه وضبط السلوك.3

  .قد تقوم الإدارة بإعداد بعض السياسات التي تمكنها من تحقيق هذا الهدف و السليم لسلوك العاملين،

ويرى البعض أن الهدف من دراسة السلوك هو تحسين الأداء والإنتاجية والفعالية الإدارية والرضا    

  .4 المشتركة والمرغوبة للموظف كفرد وللمنظمة التي يعمل بهاف للعاملين، وذلك لإنجازالأهدايالوظيف

وباختصار يمكن القول أن الهدف من دراسة السلوك التنظيمي هو اكتساب القدرة على فهم وتفسير     

والأداء والرضا الوظيفي والتنبؤ والتحكم في سلوك العاملين داخل المنظمة وأيضا تحسين الإنتاجية 

  .وتحقيق الأهداف المتوخاة
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  مجالات السلوك التنظيمي : المطلب الثالث   

الجماعة والمنظمة،  ،الفرد: حليل السلوك التنظيمي وهيشرنا سابقا بأن هناك ثلاثة مستويات لتأ     

ومنه يمكن تقسيم حقل السلوك التنظيمي . ثم فإن تحليل هذا السلوك لابد وأن يعكس هذه الجوانبنوم

  1:لات متميزة وهياإلى ثلاث مج

  السلوك التنظيمي الجزئي: أولا     

 .سلوك الفردي ويهتم بصفة أساسية بدراسة سلوك الأفراد الذين يعملون بطريقة فرديةيعرف بال ما  أو 

 المؤثرة في درس مختلف العوامل والجوانبي" الذي ومن العلوم التي ساهمت في تأسيسه علم النفس

ومن إسهامات هذا العلم في هذا المجال تزويده بالنظريات والدراسات .2" في سلوكهالإنسان وآثارها

  .ةالاتجاهات والدافعيشخصية، الإدراك، التعلم، خاصة بالال

  السلوك التنظيمي الوسط: ثانيا     

ما يعرف بالسلوك الجماعي أو الإجتماعي و يحتل هذا المجال مكانا وسطا بين السلوك التنظيمي  أو   

 في تأسيسه ولقد ساهم .لويركز أساسا على تفهم ودراسة سلوك الجماعات وفرق العم.الجزئي والكلي

  :عدة فروع علمية نذكر منها

  تفاعل الجماعاتطيهتم بدراسة المجتمع والنظم الاجتماعية، أنما"وهو العلم الذي : علم الاجتماع.1

،و من إسهامات هذا العلم في هذا المجال على سبيل المثال الدراسات 3"وديناميكية العلاقات الاجتماعية 

  .ديناميكية الجماعاتالمتمثلة في القيادة ، الاتصال و

يهتم بدراسة الفرد في البيئة "علم يجمع بين علم النفس وعلم الاجتماع و وهو:علم النفس الاجتماعي.2

، ومن إسهامات هذا العلم في هذا المجال 4"الاجتماعية التي يعمل فيها والمتكونة من الأفراد والجماعات

 وتكوينها ووظائفها وتأثيرها في سلوك الأفراد تزويده بمختلف النظريات المتعلقة بدراسة الجماعات

  .،دراسة وقياس وتحليل الإتجاهات وتغييرها ، إتخاذ القرارات الجماعية ونماذج الاتصالات

  السلوك التنظيمي الكلي: ثالثا     

أوما يعرف بسلوك المنظمة، ويركز هذا المجال على فهم وتفسير سلوك المنظمة ككل، من حيث    

ره إلى عدة فروع وترجع جذو. لعمليات التنظيمية، إدارة التغيير وإدارة الصراع وغيرهاالقيادة، ا

  :علمية نذكر منها

ويهتم بدراسة الإنسان وسلوكياته التي تعلمها من خلال الثقافة التي يشترك فيها : علم الأنثروبولوجيا.1

  . 5بينهمالعلاقات الشخصية الأفراد في إطار

  .ة التنظيمية وتأثيرها على السلوكعلم في هذا المجال على دراسة الثقافوتركزت إسهامات هذا ال
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ولقد .1دراسة السلوك من خلال وجود جماعات تعمل في بيئة سياسية ىوتركز عل:العلوم السياسية.2

  .قوة والنفوذ والصراعات التنظيميةقدمت نظريات مختلفة تفسر ال

 وك منها ما يتعلق بالمنافسة والكفاءةـفسير السلولقد قدم نظريات عديدة في ت :الاقتصادعلـم .3

  .2والإنتاجية

سبق يمكن القول أن السلوك التنظيمي هوعلم هجين، استمد معلوماته من إسهامات على ضوء ما     

 المتمثلة في علم النفس،علم وهي العلوم الإجتماعية الرئيسية∗عديدة من العلوم أهمها العلوم السلوكية

لنفس الاجتماعي وعلم الأنثروبولوجيا، والتي كان لها أثر كبير في مجال السلوك ، علم االاجتماع

  .التنظيمي

  

  العوامل المؤثرة في السلوك التنظيمي: المطلب الرابع   

 من العوامل التي تعمل على ةيتميز السلوك التنظيمي بالتعقيد والتشابك، وهو حصيلة مجموع     

  : ثلاثة عوامل أساسية وهيتحديد وإثارة هذا السلوك، ونميز

  العوامل الفردية : أولا    

  :وهي العوامل التي ترجع إلى التكوين النفسي للفرد وتتضمن العناصر التالية  

 التي يجمعها بواسطة ت وينظم ويفسر المعلومادمن خلالها يختار الفر  التيةوهو العملي :الإدراك.1

ففهم الطريقة التي يدرك بها الفرد ما يحيط به من  .3بهحواسه الخمس لكي يفهم ويعي العالم المحيط 

  . أمور يسمح بتفسير السلوك من خلال تحديد المبادئ التي تحكم الأفكار الفردية

فهذا الأخير يتم بطريقة .Education عن مفهوم التعليم Learning يختلف مفهوم التعلم: التعلم.2

 يتم خارج التعليم أما التعلم فهو.جي على الفرد خاررسمية في المدارس والجامعات وهو بمثابة مؤثر

ذلك التغير الدائم نسبيا في السلوك الذي ينتج عن الخبرة المكتسبة من التجارب "الرسمي ويعرف بأنه 

ويعتبر من العمليات الأساسية المساعدة على فهم سلوك . 4"التي يتم تدعيمها بصورة أو بأخرىالسابقة و

  .الفرد

ها فهي محور أساسي لتوجيه إشباعإلى أثر السلوك التنظيمي بالحاجات التي يسعى الفرد يت :الحاجات.3

 . خلال أهميتها النسبية في درجة تأثيرها على هذا السلوك منتوتتفاوت الحاجا.سلوكه
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.48:  جمال الدين محمد المرسي وثابت عبد الرحمن إدريس ،مرجع سابق ، ص 2  
 في هذه الدراسة الأسلوب العلمي آعلم الأنثروبولوجيا، علم هي العلوم التي تقتصر في دراستها على السلوك الإنساني متتبعة: العلوم السلوآية ∗

ح  بين علماء الإدارة بالذات الذي أخذوا يستعينون بالعلوم الاجتماعية في صطلا الاجتماعي ويشيع استخدام هذا الاالاجتماع، علم النفس وعلم النفس
  .نظيمية وانجاز الأهدافدراسة المظاهر السلوآية لتنظيمات العمل، عمليات اتخاذ القرارات الت

.50:  محمد سعيد أنور سلطان ، مرجع سابق ،ص 3  
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 الحاجات الإنسانية تبعا لأهميتها النسبية ا الحاجات حدد بموجبهمنظرية هر ٭ابراهام ماسلوولقد قدم 

   1: يليكما

، الماء ،ساسية للحياة وحفظ النوع كالأكلوتتضمن الحاجات الجسمانية والأ:الحاجات الفسيولوجية.أ 

  .الملبس والراحة ،المسكن

 المتعلقة بالأمن النفسي والمعنوي واستقراره بوتتضمن كل الجوان:الأمان والطمأنينةحاجات .ب 

 يفليعبدوا رب هذا البيت الذ"ين الحاجتين في قوله ولقد أشار االله عز وجل لأهمية هات.وضمان مستقبله

  . من سورة قريش4-3الآيتين "منهم من خوف أطعمهم من جوع وآ

وتتضمن الشعور بالود والألفة والمحبة مع الآخرين وتبادل المشاعر بينهم :الحاجات الاجتماعية. ج 

  .وتكوين صداقات

ه موضع احترام وتقدير من الآخرين واعترافهم وتتضمن حاجات الفرد الشعور بأن:رالحاجة للتقدي.د 

 . معينةةله بمكانة اجتماعي

من خلال مواهبه  وتعبر عن رغبة الفرد في تكوين كيان متميز ومستقل له :حاجات تحقيق الذات. ه

  .وقدراته وأمنياته

لفرد حيث  لدى اةالحاجات والرغبات والغرائز الداخلي"تعرف الدوافع على أنها : الدوافع والحوافز.4

شعوريا، فالدوافع هي المسببات الداخلية  لاهدف المحدد سواء كان بوعي تام أو أنها تحركه نحو ال

وأحيانا ما يستخدم مفهوم الدوافع والحوافز على أنهما .2"بعمل معينللسلوك التي تتضمن قيام فرد ما 

فبينما تعتبر الدوافع من .سبياشيء واحد غير أنهما في واقع الأمر ورغم ارتباطهما الشديد مختلفان ن

، فإن الحوافز هي  لإشباع سلوك معين لإرضاء حاجاتهالقوى المحركة في داخل الفرد والتي تدفعه

ع تساعد على توضيح ـفدراسة الدواف.3"رد وتحفزه للقيام بالعمل والنشاطمؤثرات خارجية تشبع الف"

ومنه التسلح ثر في رفع حماس ودافعية العاملين،ؤالقوى الدافعة المثيرة للسلوك وفي فهم العناصر التي ت

  .التي من خلالها يمكن حث ورفع حماسهم في العمل ) الحوافز(ببعض الأدوات أي 

مة بطريقة معينة بحيث تعكس فردية الخصائص والسلوكيات الفردية المنظ"وهي تلك: الشخصية.5

ال ـوالسلوكيات تساعد على التنبؤ بأفع صإن هذه الخصائ.4"لـم الذي يبديه الفرد اتجـاه بيئتهالتأق

  .وتصرفات الفرد وتوجيهها الوجهة الصحيحة بما يخدم أهداف المنظمة

  

  

  
                                                           

ويعتبر من أهم وأشهر آتاب نظريات التحفيز ويعتبره عملية 1908 في عام عالم نفس أمريكي ولد في بروآلين بمدينة نيويورك:  ابراهام مـاسلو  ٭
. داخلية ترتبط بحاجات الفرد  
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تعرف الاتجاهات بأنها نظام متكامل من المفاهيم والمعتقدات والعادات :انيةـالاتجاهات والقيم الإنس.6

 ة، وهي مشاعر إما ايجابي المحيطة بهمفراد اتجاه الأشياءويمكن اعتبارها مشاعر الأ٭.والميول السلوكية

أما القيم فهي المرشد والدليل للسلوك والتي يتم في ضوءها تفضيل تصرف على آخر وهي .1أو سلبية

بمثابة المعيار الذي يحتكم إليه الفرد في تقييم سلوكه وسلوك الآخرين وهي أكثر ثباتا ورسوخا من 

ن من المحددات الرئيسية للسلوك التنظيمي فالفرد يأتي إلى ومنه فالاتجاهات والقيم تعتبرا .2الاتجاهات

وبالتالي فهو يؤثر بشكل القيم والأفكار من بيئته الخاصة، المنظمة وهو يحمل مجموعة من الاتجاهات و

  . سلوك الأفراد العاملين معه في المنظمةىأو بآخرعل

  العوامل الاجتماعية: ثانيا     

  :ة التالي على العناصروتشتمللاجتماعية التي يعيش فيها الفرد ن البيئة اوهي تلك المؤثرات الناشئة م  

ومن المعروف أن سلوك ،تتتم غالبية الأعمال والمهام في المنظمات في إطار الجماعا :*الجماعات.1

الفرد كفرد يختلف عنه عندما يكون هذا الفرد عضو في جماعة العمل بسبب ما تفرضه هذه الجماعات 

ويتطلب هذا . على سلوك الأفراد بهدف إتباعها دون غيرها في المواقف المختلفة عاييرمن قيود وم

 جماعات العمل وبناءا على ذلك تحاول تعديل وتشكيل تالمفهوم من الإدارة ضرورة تفهم ديناميكيا

  . السلوكية لدى الأفراد العاملينتالاتجاها

المتساوي بين نظامين أوأكثر تبادل أو التأثير الميقصد بالتفاعل بصورة عامة أنه :التفاعل الاجتماعي.2

اعل الاجتماعي عملية تبادلية مستمرة تتكون من اتصالات بين اثنين ـويعد التف .3وهو الأخذ والعطاء

. ية بين التفاعل والسلوك التنظيميوهناك علاقة أساس.أو أكثر من الأفراد في مواقف اجتماعية مختلفة

الأول هو دور المؤثر الذي يحاول التأثير في ، عل يلعب أحد الدورين التاليينفالفرد أثناء عملية التفا

المرؤوسين للسلوك في اتجاه ر حين يوجه التابعين أوالمدي ذلك القائد أو سلوك الأطراف الأخرى مثال

. 4ر شخص آخرـوالدور الثاني هو دور المستجيب أي أن الفرد يسلك سلوكا معينا وفقا لتأثي .محدد

وك التنظيمي سواء بالنسبة ـك فإن عملية التفاعل الاجتماعي هي من المحددات الأساسية للسلولذل

  .ؤثر أو المستجيبـللم

  

  

                                                           
هي قبول رأي آحقيقة ، وهذا القبول فكري  بالضرورة ، ويتأثر بالعاطفة ويهيئ حالة عقلية لدى الفرد تستخدم آأساس للعمل ، ولا : المعتقدات  ٭

هي ميل محدد  : والعادات. ت خاطئة  وأخرى صادقة  في حد ذاتها والمتعلقة برأي معين ، فهناك معتقداحقيقة موضوعيةيعتمد صدق الاعتقاد على 
وهي عبارة عن المشاعر ، فكل الأفراد .   لشيء معين ) الكراهية( أو عدم الرغبة )الحب (فهي تشير إلى الرغبة  : الميولأو تصرف متكرر أما 

  .ثال  العمل الجماعي على سبيل الموالآخر يحب العمل المنفرد فهذا يحبفي ميولهم ،  مختلفون 
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الإنسان عضو في مجتمع كبير له صفات تميزه، فهو يتأثر بطبيعة الثقافة التي يعيش فيها، :افةـالثق. 3

يوله واتجاهاته وتشكيل معايير السلوك والتي تلعب دورا بارزا في تشكيل شخصيته و قيمه ودوافعه وم

  .المختلفة التي توجهه

يشترك فيها أعضائها وتشكل سلوكهم التنظيمي وهذا ما يعرف  هذا ولكل منظمة ثقافة خاصة بها

مجموعة الاعتقادات والقيم والاتجاهات والفروض "وتعرف بأنها قافة التنظيمية أو ثقافة المنظمة، بالث

،وتحدد القواعد والأنماط السلوكية وتساعدهم في التعامل مع البيئة ة المنظمالتي يشترك فيها أعضاء

  .1" والخارجيةةالداخلي

  العوامل التنظيمية: ثالثا    

 للمنظمة نورد أهم هذه العناصر والمتغيرات *ةوهي تلك العناصر والمتغيرات المتعلقة بالبيئة الداخلي  

  :على النحو التالي

ك، وهي عملية تفاعل بين طرفين  أهم العمليات المحددة للسلوتالإتصالا تعتبر:ة الإداريتالاـالإتص.1

  .2أكثر،تهدف إلى نقل وتبادل المعلومات بين الأفراد والجماعات بهدف التأثير في سلوكهم وتوجيههم أو

عالهم وهي القدرة على التأثير في الآخرين وتعديل وتغيير سلوكهم واتجاهاتهم وأف:ادة الإداريةـالقي.2

  . ويتطلب فهم السلوك التنظيمي دراسة تأثير القيادة على هذا السلوك. 3بغرض تحقيق أهداف المنظمة

يتفاعل الأفراد والجماعات مع هيكل التنظيم الرسمي، هذا الأخير تنشئه الإدارة :ل التنظيميـالهيك.3

نظمة في النشاط لتحقيق لإرساء العلاقات بين الأفراد والجماعات، وتهيئ أنظمة لتوجيه جهود الم

ومن خلال هذا الهيكل يؤدي العاملون أنشطتهم ومهامهم التنظيمية حتى يحققوا الأهداف الأهداف،

ولفهم السلوك التنظيمي وتفسيره وضبطه يتطلب دراسة وفهم الهياكل التنظيمية وتصميمها .4المتوخاة

  .وأثرها على السلوك

تشمل جميع المتغيرات التي تأثر كذلك بالبيئة الخارجية التي    والجدير بالذكر أن السلوك التنظيمي ي

 التكنولوجية، الاجتماعية، السياسية، التعليمية ومتغيرات الاقتصاديةتقع خارج إطار المنظمة ذاتها كال

وبالتالي ينبغي أخذها في ، 5هذه المتغيرات تؤثر في سلوك واتجاهات العاملين داخل المنظمة...

  .  سة السلوك في المنظماتالاعتبار عند درا

  ).01(رقم  السلوك داخل المنظمات في الشكل ي  ويمكن تمثيل العوامل المحددة والمؤثرة ف
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  وامل المؤثرة في السلوك التنظيمي ـالع: )01(     الشكل رقم 

  

   الفرديةلالعوام   

  الإدراك والتعلم  ●

  الدوافع والحوافز  ●

  الشخصية الحاجات و●

 الاتجاهات والقيم  ●

    ةالعوامل الاجتماعي    العوامل التنظيمية  

  الاتصالات ●

  القيادة ●

 الهيكل التنظيمي  ●

  

      البيئة
     ↓ 

السلوك التنظيمي           

 ↑                                               البيئة 

  الجماعات ●

  التفاعل الاجتماعي ●

 قافةالث ●

  

  .باحثة ال الطالبة من إعداد:المصدر                                      

  

لسلوك التنظيمي نوردها في النقاط مما تقدم يمكن وضع مجموعة من الخصائص التي يتميز بها ا   

  :التالية

فراد التوجه الإنساني هو الأساس في مجال السلوك التنظيمي حيث يشمل دراسة وفهم سلوك الأ *

  ؛...والجماعات داخل المنظمات من حيث إدراكهم، واتجاهاتهم، قيمهم، دوافعهم

 ثلاث مستويات هي الفرد، لى السلوك علىتنظيمي بمنهجه المنفرد فهو ينظر إيتميز السلوك ال *

  ؛ة والمنظمالجماعة

ة من العلوم علم هجين وحديث نسبيا، استمد معلوماته من إسهامات عديدالسلوك التنظيمي يعتبر  *

  أهمها العلوم السلوكية؛   

يعتمد السلوك التنظيمي على الأساليب العلمية في تحليل وفهم سلوك العاملين أفرادا أوجماعات، وحل  *

  المشاكل الإدارية سعيا لتحسين الفعالية التنظيمية ونوعية حياة العاملين في أماكن العمل؛

 فهم وتفسير والتنبؤ بسلوك العاملين ومن ثم ضبطه الهدف من دراسته هو اكتساب المقدرة على *

  هه بما يخدم الأهداف التنظيمية؛يوتوج

  يعترف السلوك التنظيمي بالطبيعة المتغيرة للمنظمات أي أنها أنظمة مفتوحة؛ *

  



  ؛يرات جوهرية على السلوك التنظيميللبيئة الخارجية تأث *

ولعل أهم هذه المحددات هي  .، اجتماعية وتنظيمية على محددات فردية يتحدد السلوك التنظيمي بناء*

  .الجماعات

  

  ماهية الجماعة وتكوينها : لثانياالمبحث 

، تعتبر الجماعات أحد المدخلات الرئيسية في المنظمات و أحد المحددات الرئيسية للسلوك التنظيمي    

 ن أن الأهمية على اعتبارجة عالية مية الإنضمام إليها تعد على درـآلـاعة ولذلك فإن دراسة الجم

المعروف أن سلوك الإنسان و. الب في إطار الجماعاتسلوك الأفراد في المنظمات المختلفة يتم في الغ

 خصائصها، اهية الجماعة،ـلذلك من المهم معرفة م ة،ـكفرد يختلف عن سلوكه كعضو في جماع

  .أسباب الانضمام إليها و أنواعها

  

  ئص الجماعةمفهوم وخصا:    المطلب الأول

ك ليس    قد يعتقد البعض نظرا لشيوع الجماعات وجود تعريف عام ومتفق عليه للجماعة، إلا أن ذل

، وعليه سنحاول تسليط الضوء على  تتبنى كل منها منظورا مختلفاف، حيث يوجد عدة تعاريصحيحا

  .ا يتيح التعرف على خصائص الجماعةبعضها بم

  مفهوم الجماعة:    أولا

  : النحو التاليىدة تعاريف للجماعة نعرض أبرزها علهناك ع  

تجمع عدد قليل نسبيا من الأفراد بما يمكنهم من التفاعل المستمر من خلال اللقاء "هي : التعريف الأول

والمواجهة المباشرة وجها لوجه ويشعرون بالتجاوب النفسي فيما بينهم من خلال إحساسهم بالإنتماء 

      1".والعضوية في الجماعة 

يتضح من خلال هذا التعريف أن العلاقات التي تتكون بين الجماعة تعتمد على صورة التفاعل من 

ناحية وعلى العلاقة الدائمة بالاتصال وجها لوجه من ناحية أخرى، كما يشير إلى وجود شعور 

  .وإحساس لدى الأعضاء بالانتماء للجماعة

 من خلال الحديث المباشر  هذا التفاعل وجها لوجه أن يكون والجدير بالذكر أنه ليس بالضرورة   

اعل لفظيا كإجراء مناقشة بين الأعضاء حول ـ فقد يكون هذا التف،كما أورده التعريف السابق

، وقد يكون غير لفظي كتبادل الابتسامات مع أحد الزملاء أو بأية وسيلة أومشكل معينوع ـموض

  .  مباشرةاتصال أخرى
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عبارة عن فردين أو أكثر يعتمدون على ويتفاعلون مع بعضهم البعض في أداء " هي : التعريف الثاني

  .     1"وظائف معينة لتحقيق أهداف مشتركة

يشير هذا التعريف أن الجماعة تتألف من فردين أو أكثر بينهم نوع من التفاعل الاجتماعي كما يشير 

 البعض في سبيل أداء وظائف  بعضهماد متبادل بينهم أي تعاون الأعضاء معـإلى وجود علاقة اعتم

، وبالتالي لدى هؤلاء أدوار محددة بحيث يساهم كل عضو بجهده مع زملائه لتحقيق أهداف معينة

  .مشتركة

تجمع عدد من الأفراد لا يقل عن اثنين ويرتبطون فيما بينهم بعلاقة سيكولوجية " هي :التعريف الثالث

، ويتقاسمون فيما بينهم قيما واتجاهات متقاربة ويتبعون في ظاهرة، وفي خلال فترة زمنية ثابتة نسبيا

  .2"تصرفاتهم قواعد سلوكية معينة

 استمرارية العلاقات والتفاعل كيضيف هذا التعريف وجود ثبات أو دوام نسبي للجماعة، ويقصد بذل

مشتركة بين بين أعضاء الجماعة لفترة طويلة نسبيا، كما يشير إلى وجود عدد من القيم والاتجاهات ال

  . الأعضاء وكذا قواعد سلوكية موحدة بين الأعضاء تعتبر كمرشد وضابط لسلوكهم

  خصائص الجماعة : ثانيا     

التي تتميز بها الجماعة  صعلى ضوء التعاريف السابقة الذكر يمكن استخلاص مجموعة من الخصائ  

  :نعرضها على النحو التالي

  ؛وين الجماعة أكثر يساهمون في تكوجود فردين أو.1

المتبادل بين أعضاء الجماعة، وتربطهم علاقات " أخذ وعطاء"وجود نوع من التفاعل الاجتماعي .2

  تتميز بالاستقرار النسبي؛

   بينهم؛فيما وجود وسيلة اتصال أو أكثر بين الأعضاء تسهل من عملية التفاعل الاجتماعي.3

  وجود قيم واتجاهات وأهداف مشتركة فيما بينهم؛.4

  أي التعاون بين الأعضاء في سبيل تحقيق الأهداف المتوخاة؛ ) اعتمادية(وجود علاقة اعتماد متبادل .5

  وجود قواعد سلوكية موحدة يلتزم ويمتثل لها الجميع؛ .6

مسؤوليات معينة يلتزم بأدائها  ، يتحدد على ضوءها واجبات ووجود أدوار معينة لأعضاء الجماعة.7

  ؛عضاءالأ

  .أحاسيس ومشاعر اتجاه بعضهم البعض أي الشعور بالانتماء والهوية للجماعةتنتشر بينهم .8
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  تكوين الجماعة : المطلب الثاني   

لقد حظيت محاولة إيجاد تفسير لتكوين الجماعات وأسباب الانضمام إليها اهتماما بالغا من قبل      

  .  واحد يفسر ذلكالباحثين والكتاب، وبطبيعة الحال لا يوجد نظرية واحدة أو سبب

  نظريات تكوين الجماعة :      أولا

  1: على النحو التاليظهرت عدة نظريات تفسر تكوين الجماعات نعرضها بإيجاز   

ترى هذه النظرية بأن شعور الانتماء أو الرغبة في الانضمام للجماعة يتأثر بالواقع : نظرية القرب.1

ة جغرافية متقاربة، ـمن الأفراد الذين يعملون في منطقادي للقرب أو الجوار، حيث تتكون غالبا ـالم

ولقد أثبتت الدراسات الميدانية الحديثة على أن للتقارب . يعملون على آلة إنتاجية واحدة وهكذاأو 

المادي في العمل دلالات ومؤشرات أكيدة في تكوين هذه الجماعة على عكس التباعد المادي للعمل 

  . ذه الجماعاتالذي لا يشجع على خلق مثل ه

  : تقوم هذه النظرية على ثلاثة عناصر أساسية هي (George Homans):نظرية جورج هومانس.2

  .وتمثل المهام أو التصرفات وأفعال الأفراد داخل الجماعة:  الأنشطة●

نجاز المهام حتكاك بين الأفراد المختلفين عن طريق الاتصال فيما بينهم لإويمثل أنماط الإ: التفاعل ●

  .اخل الجماعةد

وتمثل الأحاسيس التي يشعر بها الأفراد وتتولد لديهم أثناء الاتصالات وبها يدركون العالم : المشاعر ●

المحيط بهم وللمشاعر مظاهر مختلفة كالعطف والاحترام والمحبة والتفاخر والتودد وعكس ذلك العداء 

  ...والخوف والكراهية

بصورة مباشرة مما ينجم عنها خلق وتكوين حالات من   وتتفاعل هذه العناصر ببعضها البعض و

، كما تؤدي إلى تقليص صور اد وتدعيمهم جوانب التعاون بينهمالانسجام والتوافق والارتقاء بين الأفر

 بأن هومانسويرى .ن الأفراد داخل الجماعةالتوتر والتفكك وتوفير حالات التماسك والانسجام بي

 حين أن البيئة بمثابة النظام الخارجي الذي تعمل فيه الجماعة وفي كلا ، فيالجماعة بمثابة نظام داخلي

  .النظامين علاقات من التفاعل تقوم على أساس الفعل ورد الفعل المتبادل بينهما 

، وتقوم )Theodors New Comb( نيوكومب  ثيودرزتقترن هذه النظرية باسم :الاتزاننظرية .3

لى وجود الاتجاهات المشتركة نحو  بعضهم البعض يستند ع الأفراد إلىعلى افتراض أن انجذاب

الأهداف وسبل تحقيقها، إذ أن ذلك يساهم في تحقيق درجة متوازنة بين الإنجذاب وتكوين الأهداف 

ولا تهمل هذه النظرية عمليتي القرب المادي والتفاعل بين الأفراد وأثرهما في خلق درجة . المشتركة

 الإطار الأساسي في تكوين الجماعات يقوم على أساس الأهداف والاتجاهات لذا فإن و. الإنجذاب بينهم

  .المشتركة بين الأفراد
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، وتقوم على مقارنة Peter Blau) (بيتر بلاوتقترن هذه النظرية باسم :نظرية التبادل الاجتماعي.4

ذلك، إذ أن تبادل المنفعة بين العوائد المتحققة للفرد جراء انتمائه ووجوده في الجماعة والكلفة المقترنة ب

فكلما زادت العوائد المتحققة للفرد من جراء الانتماء كلما . للفرد مع الجماعة يعتبر الأساس في الانتماء

وبالعكس كلما ضعفت العوائد المتوقعة من هذه العلاقة كلما . زادت سبل الإنجذاب والتفاعل والمشاركة

  .ازدادت حالات التفكك في الارتباط الجماعي

  أسباب الانضمام إلى الجماعات : ثانيا     

   بالإضافة إلى الأسباب التي فسرتها النظريات السالفة الذكر توجد العديد من المبررات الأخرى التي 

   1:تساهم في تكوين الجماعات نعرضها كما يلي

 . يتم التشكيل بغرض أداء مهمة معينة:لإنجاز مهام التنظيم. 1

 .خذ الجماعة هنا شكل لجان وعادة ما يكون التشكيل مؤقت وتأ:لحل المشاكل.2

 التقارب في السن أوالمهنة أوالجنس أوالمستوى التعليمي قد يكون سببا في تكوين  إن:التشابه.3

 .الجماعات

 . كلما كان الاتصال بين الأفراد قويا كلما أدى ذلك إلى تكوين جماعات:غزارة الاتصالات.4

اء وإشباع ـر والانتمـيتم تكوين الجماعات لإشباع الحاجة إلى التقدي: يةاب اجتماعية ونفسـأسب.5

 .الحاجات الاجتماعية

 تساعده على التخلص من القلق ةاعة معينـ فانتماء الفرد إلى جم:2دانيةـهم والمشاركة الوجـالتف.6

يسمع شكواه فالفرد دائم البحث عن من يشاركه أحزانه و. والهموم التي تصادفه في حياته اليومية

  .ويتفهم مشاكله ويمد له يد الصداقة

  

  أنواع الجماعات: المطلب الثالث     

 يمكن تقسيم الجماعات إلى أنواع متعددة وفقا لطبيعة النظر إليها ومن أشهر هذه التقسيمات نذكر       

  3:يلي ما

  الجماعات وفق قوة التأثير في شخصية الفرد : أولا     

  4:ت حسب التأثير في شخصية الفرد إلى نوعين هماوتنقسم هذه الجماعا

ابط و وهي الجماعات التي تتسم العلاقات بين أفرادها بالمودة والقربى والر:يةـالجماعات الأول.1

 ما ترتبط بين أفراد هذه الجماعات علاقات مباشرة وجها لوجه تستمر لمدة طويلة، ةالشخصية، وعاد

ولهذه الجماعات أهداف وآمال .اضية وجماعات أو فرق العملمثلما يحدث في الأسرة والفرق الري
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مشتركة تعتبر من العناصر الهامة في عملية التفاعل الاجتماعي والتي تتمخض عنها بناء الروح 

  . الجماعية بينهم والسعي نحو تحقيق الأهداف المشتركة بينهم

ادلة ولكنها عامة وغير قريبة، وهي جماعات تربط بين أفرادها علاقات متب:انويةـالجماعات الث. 2

ت النقابا:وتبدو العلاقات بين أفراد هذه الجماعات قليلة وغير متكررة والتفاعل محدود ومن أمثلتها

  .والتقسيمات الرسمية في المنظمة

  الجماعات من حيث الرابطة بين الأعضاء :ثانيا     

  : الأعضاء هي   وتنقسم هذه الجماعات إلى نوعين وفقا لطبيعة الروابط بين

  :وبدورها تنقسم إلى نوعين. 1وهي تلك الجماعات التي ينتمي إليها الفرد فعلا : العضويةالجماعات.1

 في الانتماء من قبل وتتكون هذه الجماعات بمحض الرغبة والحرية: الجماعات ذات العضوية الحرة ●

  . جماعة الصداقة، الجمعيات والنقابات: الأعضاء مثل

الجماعات التي يجد الفرد نفسه عضوا فيها دون أن تكون له حرية  وهي: جباريةالجماعات الإ ●

  . اء أو الانضمام إليها مثل الأسرة و جماعات العملالاختيار في الانتم

فقد . ويتطلع إلى الانتماء إليهاالجماعات يفضلها الفرد ويحترمها هذا النوع من 2:الجماعات المرجعية.2

هذه الأخيرة يعتبرها كمرجع .اعة معينة ولكنه يتأثر بقيم جماعة أخرىـ جميكون هذا الفرد عضو في

  .في تقييم سلوكه ومن هنا تكون قيم هذه الجماعة أكثر تأثيرا في تحديد وتشكيل سلوكه

  الجماعات حسب طبيعة العمل في المنظمة: ثالثا     

مادي للعمل داخل المنظمة وتضم وتمثل مختلف الجماعات التي يتم تكوينها وفقا لطبيعة الأداء ال  

  :مايلي

 في المنظمة وفقا لطبيعة التنظيم وتضم كافة الجماعات التي تتكون :الرسميةجماعات العمل .1

فداخل هذه الجماعات يظهر بوضوح تقسيم  .الذي يتحدد بموجبه العمل المناط بهذه الجماعات* الرسمي

ي يشغلها، ويكون لكل جماعة رئيس له الصفة العمل ويتحدد دور كل عضو طبقا لنوع الوظيفة الت

الرسمية ويكون مسؤول عن أداء الجماعة، وتتشكل هذه الجماعة وفق قواعد رسمية تحدد من يرأس 

وتكون أهدافها متماشية مع أهداف المنظمة حيث تسعى بشكل أساسي . 3من ومن يقدم التقارير إلى من

  . 4اإلى تحقيق هذه الأهداف من خلال تفاعل أفراده
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  1: من الجماعات الرسميةنونميز نوعي

تنشأ هذه الجماعات بين الرئيس والمرؤوسين ويكون أساسها  :الجماعات الوظيفيةجماعات الأوامر أو.أ

وتتمثل العلاقة بين الطرفين في إصدار الأوامر والتعليمات إلى المرؤوسين من قبل . علاقات السلطة

هذه الأوامر والتعليمات وإبلاغ الرئيس عن نتائج التنفيذ في شكل الرئيس، والتزام المرؤوسين بتنفيذ 

  .الإدارات والأقسام التي تضم رئيس ومجموعة من العاملين: ومن أمثلة هذه الجماعات. تقارير مثلا

مثال ذلك جماعة ، واجب معينام أووتنشأ بين عدد من الأفراد لأداء التز :ات المهامـجماع.ب

ن معا في قسم معين لإنجاز واجبات معينة تحت رئاسة شخص معين، وذلك المرؤوسين الذين يعملو

  .للوصول إلى أهداف معينة، ويتطلب ذلك التنسيق فيما بينهم

  :ونميز بين عدة أنواع من جماعات المهام نذكر منها ما يلي   

 من العاملين يؤدون نفس وهي وحدات عمل ذاتية تتكون من مجموعات صغيرة: حلقات الجودة  •

يشتركون في عمل واحد، ويجتمعون بشكل منتظم وعلى أساس التطوع وفقا لجدول منتظم العمل أو

أسبوعيا في وقت العمل الرسمي أو خارجه لتحديد ومناقشة المشاكل التي يطرحونها للنقاش والمرتبطة 

  2.بأعمالهم ويدير هذه الحلقة ويوجهها مشرف

  * العملفرق  •

لمجلس هما عبارة عن فردين فأكثر وتشكلان من أجل دراسة موضوع  اللجنة وا3:اللجان والمجالس  •

لجان : وبالتالي فاللجان والمجالس في ضوء ذلك نوعان .معين أو بيان الرأي حوله واتخاذ قرار بشأنه

ولجان ومجالس  .ومجالس تنفيذية، يحق لها اتخاذ القرار بعد دراسة الموضوع المكلفة به وقرارها ملزم

وتتميز .  بدراسة موضوع ما وإبداء الرأي حوله على سبيل النصح والمشورة فقطاستشارية تختص

. المجالس في الغالب بصفة الديمومة والاستمرارية في حين أن اللجان يمكن أن تكون دائمة أو مؤقتة

والجدير بالذكر أنه قد يتم تشكيل اللجان إما بصورة رسمية وذلك بقرار رسمي مكتوب صادر عن 

 .لجنة الصفة الرسميةلطة في ذلك، أو بصورة غير رسمية وفي هذه الحالة لا يكون لصاحب السل

  4:بعض الجماعات الرسمية حسب درجة الاستمرارية والديمومة إلىالهذا ويصنف 

وتمثل الجماعة التي تمارس الأنشطة الثابثة والمستقرة في المنظمة ولا  :الجماعات الرسمية الدائمة *

المجالس وفرق العمل ، اللجان الدائمة المناطة بها كجماعات الأوامر، ر في المهاميطرأ عليها التغيي

  .الدائمة
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Fourth edition, 1989, P: 494.        
 



وتضم الجماعات التي يتم تكوينها وقتيا للقيام بأداء محدد أو أنشطة : الجماعات الرسمية المؤقتة *

  . حلقات الجودةلجان المؤقتة ،فرق العمل المؤقتة ومحددة كال

تتكون هذه الجماعات بصورة تلقائية وطبيعية نتيجة التفاعل فيما بين : رسميةجماعات العمل غير ال.2 

ا النوع من الأفراد، وكرد فعل أواستجابة لاهتمامات عامة وشائعة لأعضاء المنظمة، ويمكن لهذ

وهي تتكون بصفة اختيارية أي أن الفرد هو . 1ق تحقيق أهداف المنظمة يعيساعد أوالجماعات أن ي

وغالبا ما تتشابه . ى الانضمام للجماعة بإرادته، كما يمكنه الانسحاب منها بشكل اختياريالذي يسعى إل

وهي التي تشكل التنظيم غير . 2القيم الاجتماعية لأعضاء الجماعة وتكون لهم أهدافهم المشتركة

وقد تتكون ضمن الجماعات الرسمية في العمل ويكون لها تأثير كبير على سلوك وأداء *. الرسمي

  .3عضائها في مكان عملهمأ

  : وعين من الجماعات غير الرسمية ويمكن التمييز بين ن

 وتنشأ بسبب وجود تشابه في خصائص الأفراد كالاهتمامات المشتركة والسن :جماعات الصداقة.أ

وغالبا ما يمتد التفاعل بين أعضاء هذه الجماعات إلى قضاء الوقت مع بعضهم خارج .4والمعتقدات

ومن أمثلة ذلك التقاء عدد من العاملين أو المشرفين على الغذاء مرة واحدة في الشهر . 5نطاق العمل

أوالتقاء عدد من . لتبادل وجهات النظر والبحث عن مداخل لمعالجة المشاكل المشتركة في مجال العمل

  .العاملين كل أسبوع ثلاثة مرات لممارسة الأنشطة الرياضية

أهداف  الجماعات من أجل تحقيق منـافع، م تكوين هذا النوع من يت:الضغطجماعـات المصلحة أو.ب

المنافع أمام الإدارة داخل المنظمة عضاء والدفاع عن هذه المصالح أوأو مصالح مشتركة بين الأ

وغالبا ما تتعارض مصالح وأهداف هذه الجماعة مع أهداف .6الأخرىخارجها أو أمام الجماعات أو

ومن أمثلة ذلك عدد من العاملين الذين ينظمون مسيرة أوإضراب . 7فيهاومصالح المنظمة التي يعملون 

وبالرغم من إمكانية تكوين جماعات المصلحة بطريقة .للمطالبة برفع أجورهم أو تحسين ظروف عملهم

  .، إلا أنها غالبا ما تكون بصفة غير رسمية*رسمية مثل النقابات العمالية

فرغم أنها تتكون دون . همية بالغة ودورا هاما في المنظماتو تكتسي جماعات العمل غير الرسمية أ

توجيه من الإدارة، إلا أن التقارب والصداقة بين الأعضاء تنشأ من زمالة العمل في جماعات التنظيم 
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تنظيم يجمع عددا من العاملين، يتم تكوينه بهدف حماية  وتنمية المصالح الاجتماعية والسياسية والاقتصادية  هي عبارة عن :النقابات العمالية* 
 .لأعضائه من خلال المفاوضات والإتفاق الجماعي



الرسمي، وعندما تتوطد الصلات الإيجابية بين أعضاء الجماعة يظهر التعاون والتكامل وتبادل الأفكار 

  . 1سيما إذا كانت اتجاهات الجماعة إيجابية بالنسبة للإدارةلتطوير الأداء، لا

إذن يمكن القول أن التنظيم الرسمي هو السبب المباشر في وجود التنظيم غيرالرسمي وتكوين جماعات 

وبالتالي يمكن النظر . هذه الأخيرة تؤثر على الجانب الرسمي إما إيجابا أوسلبا. العمل غير الرسمية

ختير على دا تتوفر فيه خصائص وصفات معينة ألموظف من جانبين، الأول باعتباره فرإلى العامل أو ا

، يقيم علاقات متنوعة ةرسمي وكذلك اعتباره عضوا في جماعة عمل غير. أساسها لشغل وظيفة معينة

وهكذا فإن . ويقبل الفرد على عضوية الجماعة بدافع الرغبة في أن يكون مع الآخرين. مع أعضائها

  .2ه إلى زملائه الموظفين في جماعات عمل أمر طبيعي ومتوقعانضمام

 . أن لكل منظمة وجهان متكاملان يؤثران ويتأثران ببعضهما)01(هذا ويمثل الجدول رقم 

  

   وجهان لنظام واحد: )01(الجدول رقم                          

        الجانب غير الرسمي         الجانب الرسمي

  ...................... ةالقسم أو الإدار

  ................................الموظفون

  ..........................التواؤم المهني

  .......................واجبات الوظيفة

  ....................قيم وقواعد رسمية

  ...........................علاقات عمل

  ..................تحقيق أهداف العمل

  الجماعة ......................................

  أعضاء الجماعة............................

  الجاذبية الاجتماعية........................

  أنشطة متنوعة..............................

  قيم وقواعد متفق عليها...................

  يةعلاقات اجتماع..........................

  إشباع حاجات متعددة.....................

مركز الخبرات : ، القاهرةالإدارة لفرق العمل: ، منهج المهارات الإدارية عبد الرحمن توفيق:المصدر 

  .54:، ص2004المهنية للإدارة بميك، الطبعة الثالثة، 

  

 ر الرسميةـسمية وغياعات الرـ من خلال الجدول أعلاه يمكن القول أنه لا يمكن الفصل بين الجم

  .ظمةـن لنظام واحد ويشكلان وحدة اجتماعية هي المنـاملين متكما يمثلان وجهيوكلاه
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  أهمية التنظيم غير الرسمي للتنظيم الرسمي: المطلب الرابع   

يقوم التنظيم غير الرسمي بدور في غاية الأهمية في ديناميكية السلوك التنظيمي، ويكمن الاختلاف   

سي بين التنظيمين غير الرسمي والرسمي في أن هذا الأخير يتضمن أهداف وعلاقات محددة الرئي

 وحدتين اولابد هنا من التركيز على فكرة أنه لا يمكن النظر إليهما باعتبارهم. بصورة رسمية ومكتوبة

تنظيميتين مستقلتين، حيث لا يمكن فصلهما عن بعضهما بأي صورة من الصور، فكل تنظيم رسمي 

فلقد .يتضمن تنظيما غير رسمي، وكل تنظيم غير رسمي يحوي بعض درجات من التنظيم الرسمي

أظهر بعض الكتاب الجوانب السلبية والايجابية للتنظيم غير الرسمي ومدى مساهمته في تنفيذ الأهداف 

  .التنظيمية

    إيجابيات الجماعات غير الرسمية: أولا     

  1:ليةيمكن إيجازها في النقاط التاو   

فالعلاقات غيرالرسمية في المنظمة تعمل . أن التنظيم غير الرسمي يكمل ويعزز التنظيم الرسمي.1

على المحافظة على المنظمة من تدمير نفسها والذي ينتج عن التقيد الحرفي بالسياسات والأنظمة 

 تستجيب فهذه الأخيرة تميل لأن تكون جامدة وغير مرنة ولا. والقواعد والإجراءات الرسمية

 تفيد الخصائص المرنة والطوعية للتنظيم غير الرسمي ةللمستجدات والمتغيرات، في مثل هذه الحال

 .حينما تسمح أو حتى تشجع التجاوزات والإنحرافات لصالح الإسهام المادي في تحقيق أهداف المنظمة

ذ أن التحاق الفرد بهذه توفير القيم الاجتماعية الضرورية، والاستقرارالضروري لجماعات العمل، إ.2

الجماعات يشبع لدى الفرد حاجات الشعور بالإنتماء والأمان، ويمكن أن يؤدي ذلك إلى تقليص أسباب 

 .النزاعات والإحباط والفشل وتشجيع الفرد على البقاء في المنظمة

مكنه فسي.اعدة الجماعات غير الرسميةالمشرف إذا ما استطاع نيل دعم ومستسهيل عمل المدير أو.3

ذلك من ممارسة إشراف أفضل، ويمكنه تطبيق مزيد من تفويض السلطة إذا ما اتضح أن الجماعة 

 .متعاونة والعكس صحيح أيضا

تخفيف عبء العمل عن المدير، حينما يعلم بأن التنظيم غير الرسمي يعمل إلى جانبه، وبالتالي لا .4

 .ن أن كل شيء يسير على ما يرامللتأكد مما بالمراقبة والتدقيق للعاملين يجد نفسه ملز

 .على التخطيط والعمل بعناية أكبرديروجودها يشجع الم.5

  .تسد بعض الثغرات في قدرات المدير.6

فظاهرة الإشاعات مألوفة في مختلف المنظمات، ويمكن : توفير وسيلة أو قناة إضافية للاتصالات.7

  .  ماحرصت على دراستها وتوظيفها لمصلحة المنظمةللإدارة الاستفادة منها في زيادة فعالية الأداء، إذا 

وعلى الرغم من أهمية وجود الجماعات والتنظيمات غيرالرسمية في أي منظمة إلا أنها لا تخلو من  

  .العيوب والسلبيات
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  سلبيات الجماعات غير الرسمية: ثانيا     

  1: نذكر ما يلي    من أهم السلبيات التي قد تنشأ عن تكوين الجماعات غير الرسمية

 من الحقائق المسلمة بها في المنظمات أن ما يفيد الفرد :تعارض أهداف الجماعة مع أهداف المنظمة.1

 .ليس بالضرورة أن يفيد المنظمة، والعكس صحيح أيضا

 إن ما يتوقعه أعضاء الجماعة غير الرسمية من أحد زملاءهم قد لا يتوقف مع ما :تضارب الأدوار.2

 دوره كما يراه رئيسه لك تضارب في دور هذا الفرد، أي بينئيسه، مما ينشأ عن ذيتوقعه منه ر

  .المباشر ودوره كما يراه زملاءه في الجماعة غير الرسمية

الجماعات غير الرسمية تتواجد ضمن التنظيم الرسمي، وعليه ومنه يمكن القول أن التنظيمات أو   

غير الرسمية في المنظمة للوصول إلى أداء أفضل وتحقيق ينبغي إيجاد التوازن بين الجوانب الرسمية و

اتق المدير أو المشرف الجزء الأكبر من المسؤولية، ـوهنا يقع على ع. أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية

 فهم ر الرسمية التي تعمل معه أيـم ويعي طبيعة الجماعات سواءا الرسمية وغيـفعليه أن يتفه

مطالب بالسعي وهو ها،ـاييرها وهيكلـن يقف على أهدافها وقيمها ومعوأ،العملدينـاميكية جماعـات 

  .الجاد والمتواصل لتوظيف هذه الجماعات لخدمة التنظيم الرسمي وتحقيق أهداف المنظمة
  

  ماهية ديناميكية الجماعة: المبحث الثالث

سة السلوك في    أصبحت دراسة ديناميكية الجماعات الصغيرة من الحقول العلمية الأساسية في درا

ولقد استقطب هذا الحقل العديد من الباحثين والمفكرين الذين أسهموا بأبحاثهم في تنميته . المنظمة

إذ لم تعد تقتصر الأبحاث على بناء النظريات واستخلاص الفرضيات واختبارها فقط، بل . وتطويره

ختلف العوامل المؤثرة في تعداه إلى دراسة وتحليل كل ما يؤثر في الجماعة، من خلال الإحاطة بم

ومن خلال عرضنا لديناميكية الجماعة فإن تركيزنا سينصب على . حركيتها وفي سبيل تحقيقها لأهدافها

  .، أي ديناميكية أعضاء التنظيم الرسمي وغير الرسميرسميةالرسمية وغير جماعات العمل ال

  

  الأبحاث في ديناميكية الجماعة: المطلب الأول   

 العديد من الباحثين بدراسة الجماعات، وكان من بين الدراسات الأولى في هذا المضمار     لقد اهتم

 كيرت وزملاءه ثم تجارب إلتون مايووالتي شكلت تحولا تاريخيا في تفهم الجماعات الصغيرة دراسة 

  . الأب الروحي لديناميكية الجماعةليفين
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  *"Elton Mayo"تجارب إلتون مايو : أولا    

بشيكاغو في  يكتركـإل ويسترن وزملاءه في مصانع الهاوثورن التابعة لشركة ايوـمعد تجارب ت  

 البداية المميزة لجميع الدراسات 1932 – 1927الولايات المتحدة الأمريكية في الفترة الممتدة ما بين

ات المادية للعمل المتعلقة بالجوانب الإنسانية من خلال اعتماد الحقل التجريبي في التعامل مع المتغير

 وزملاءه أن المنظمات في الواقع هي أنظمة اجتماعية، لمايوحيث اتضح . وأثرها في إنتاجية العمل

وأن فعالية الأفراد في العمل وإنتاجيتهم تعتمد إلى حد كبير على الظروف الاجتماعية السائدة وليس فقط 

اعات العمل غير الرسمية وتأثيرها على كما أشاروا لأهمية جم. 1على الجوانب المادية لظروف عملهم

ومن المتغيرات الأساسية التي تم . للعاملين وأثرها على الأداء* سلوك الأفراد وعلى الروح المعنوية

إبرازها من خلال دراستهم، التأكيد على أهمية تماسك الجماعة، وارتباطها، وإبراز دور القيادة غير 

وك الجماعة، ويتحدد الدور القيادي للفرد وتأثيره في أنماط الرسمية باعتبارها تساهم في صياغة سل

السلوك الجماعية بمدى قبول الجماعة له وانسجامها مع المعايير والقيم التي تؤطر حركيتها وتفاعلها 

  .2ودرجة تماسكها

قد اكتشف أهمية وأثر ديناميكية * )Frederik Taylor (فريدريك تايلوروالجدير بالذكر أن   

، والدليل على ذلك أنه عندما كتب تجاربه الشخصية كملاحظ عمال في الشركة الأمريكية الجماعة

للحديد والصلب، فقد ذكر أن بعض العمال قد مارسوا ضغطا شديدا على كل من حاول زيادة الإنتاجية 

 ا الضغط، بينما فضل البعض الآخرمن العمال الآخرين، وقد أدى ذلك إلى إذعان الكثيرين منهم لهذ

 تايلورولم يستطع ملاحظوا العمال الوقوف في طريق هذا الضغط الجماعي، ولم يحاول . ترك العمل

تفسير هذا السلوك من جوانبه الإيجابية، ولكنه حاول إضعافه والتركيز على الفرد على أساس أن في 

كنه لم يقم بدراسة ومنه فلا جدال في أنه اكتشف هذا الجانب، ول.3ذلك فائدة مادية تعود على هذا الأخير

  . هذه الظاهرة علميا كما فعل بالنسبة للجوانب المادية للعمل

وعلى كل الأحوال فإن الدراسة العلمية للجماعة في منظمات الأعمال بدأت بصورة جدية في شركة 

  .ورنث عن طريق التجارب الشهيرة لمصنع الهاوإليكتريك نرويست

     

    

                                                           
 في  في استراليا، ثم هاجر إلى الولايات المتحدة الأمريكية1880 ممن ترتبط أسماءهم بحرآة العلاقات الإنسانية، ولد سنة Elton Mayo يعد *

وهو حاصل على درجة . 1947 بجامعة هارفارد وبقي فيها حتى تقاعد في سنة 1926 حيث التحق بجامعة بنسلفانيا، ثم التحق في سنة 1922
  :، من مؤلفاته آتاب1949البروفيسور في البحوث الصناعية في آلية إدارة الأعمال، توفي في سنة 

 The Social Problems of an Industrial Civilization, Combridge:Mass Harvard Business Press, 1945.  
دار وائل للنشر، : ، عمانالعمليات والوظائف، النظريات: ، مبادئ الإدارةمحمد قاسم القريوتي: للإطلاع أآثر على تجارب الهاوثورن عد إلى 1

  .86: ، ص2004الطبعة الثانية، 
 شأنها أن تجعل الأهداف الشخصية للأفراد والجماعات تابعة لأهداف المنظمة التي يعملون بها،  الحالة الذهنية التي منبالروح المعنويةيقصد * 

علاوة على أنها الشعور من جانب الفرد بقبوله عضوا في جماعة وبانتمائه إليها، تلك الجماعة التي تعمل في سبيل تحقيق أهداف محددة تؤمن بها 
  . وترغب جادة في تحقيقها

   . 67-65:  ن الشماع وخضير آاظم حمود، مرجع سابق، ص صخليل محمد حس 2
أب الإدارة العلمية، اهتم بالتنظيم العلمي للعمل، فقد أهمل النظر إلى العمال آعناصر بشرية،  ) Frederik Taylor  )1856 – 1917يعتبر * 

  ,1947Scientific Management, Harper and Row: ونظر إليهم بطريقة آلية دون مراعاة أدائهم واحتياجاتهم، من مؤلفاته
 .14: محمد صالح الحناوي ومحمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص 3



   "Whyte" وت وايتڤتجارب وليام : ثانيا

 بدراسة العلاقات الاجتماعية والتنظيمات غير الرسمية وايت   وعقب نشر دراسات الهاوثورن، قام 

والتي أوضح فيها كيف أن ظروف العمل والخصائص المهنية للعاملين وكذلك . للعاملين في المطاعم

ولقد قام بإعداد . يمكانتهم الاجتماعية وعلاقاتهم وأنماط شخصياتهم تفسر سلوكهم الإجتماعي والفرد

منهج وأدوات لتحليل السلوك والواقع الاجتماعي لأية جماعة عمل، وذلك من خلال دراسة مشاعرهم 

 ورجـج الكثيرون من أمثال وايتولقد تأثر بمنهج .  عمليات التفاعل التي تتم بينهموتحليل

ية والعمليات وكـز على الأحداث السلـ في التركي Daltonين دالتونـ وألف Homansهومانس

  .1الاجتماعية

  *"Kurt Lewin"تجارب كيرت ليفين : ثالثا

 في 1944 أول من وضع مصطلح ديناميكية الجماعة، حيث تم تداوله لأول مرة سنة  ليفين   يعتبر

كما أنشأ أول مركز . 2"التطبيق علم النفس الاجتماعي بين النظرية و"أحد تقاريره التي تحمل عنوان 

     ب 1945في سنة   Research Center of Group Dynamicsهذا المجال للبحوث خاص في 

Massachusetts Institute of Technology  الأمريكية ثم تم نقله فيما بعد إلى ايوابجامعة 

Institute for Social Research3 بجامعة ميتشجان.  

 التجريبية لمشاكل الحياة الاجتماعية ويطلق ليفين لفظ ديناميكية الجماعة على التحليل النظري والدراسة

ولقد تزامنت التجارب والأبحاث التي قام بها ليفين ومساعديه في ثنايا الحرب . 4 للجماعةالمتغيرة

العالمية الثانية، أين ازدهرت دراسة ديناميكيات الجماعة وخاصة الجماعات الصغيرة نظرا لما لهذه 

  .5عضائها وخاصة جماعة الجنودالأخيرة من تأثير على الروح المعنوية لأ

ومن أمثلة الدراسات التطبيقية التي أجراها ليفين، تلك الدراسة التي أجراها على مجموعة صغيرة من 

، )القيادة الاستبدادية، الديمقراطية والفوضوية(أطفال المدارس الذين أخضعهم لأنماط مختلفة من القيادة 

 نمط من هذه الأنماط القيادية، وكذلك علاقة الجماعة ثم لاحظ إنتاج الجماعة ونشاطها في ظل كل

  .  6بقائدهم وعلاقاتهم فيما بينهم، ومدى ارتفاع أو انخفاض روحهم المعنوية

كما قام ومساعديه ببعض الدراسات في مواقف اجتماعية عديدة تناول فيها ببحث القرارات والمناقشات 

  .7الجماعية وما تحدثه من تغيرات في العادات

                                                           
  .9: ، ص1997دار المعرفة الجامعية، : ، الإسكندريةالسلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور،  1

 ةهاجر إلى الولايات المتحدة الأمريكي. ا وهو ألماني الأصل بموقلنو في بولوني1890 من رواد المدرسة السلوآية، ولد سنة  Kurt Lewinيعد* 
 : من مؤلفاته. 1932في سنة 

A dynamic Theory of Personality ( 1935 ), Resolving social conflicts ( 1948 ) ,Théorie de champ dans la science 
sociale (1951), les frontières dans les dynamiques de groupe (1947).  
2 Jean MAISONNEUVE , La dynamique des groupes, Paris : Imprimerie des Presses Universitaires de France, 
14ème édition, 2002, P:13.                                                                                                                                                                              
3  Marie – GEORGES FILLEAU  et Clotide- MARQUES RIPOULL, Les théories des organisations et de 
l'entreprise, Paris: Ellipses Editions Marketing, 1999, P: 96.                                                                                                                    

 . 174: ، ص2003المكتب الجامعي الحديث، : ، الإسكندريةعمليات وطريقة العمل مع الجماعاتمحمد سيد فهمي وسيد عبد الحميد عطية،  4
  .13: عبد الرحمن العيسوي، مرجع سابق، ص 5
  .25: ، مرجع سبق ذآره، ص، السلوك التنظيميصيل التجربة عد إلى محمد صالح الحناوي ومحمد سعيد سلطانللإطلاع أآثر على تفا 6
  .110: مصطفى آامل أبو العزم عطية، مرجع سابق، ص 7



  أبحاث أخرى: رابعا     

   هناك العديد من الباحثين الذين أسهموا بأبحاثهم في تطوير وتنمية مجال ديناميكية الجماعة، من 

 Bennis، بينيسMaier،مايرArgyris،أرجريس Zander، زاندر  Cartwrightأمثال كارترايت
هتموا بكيفية تغيير الأفراد ، حيث اليفينهؤلاء الباحثين طوروا الإتجاه الذي قدمه .  Blakeوبليك 

 فلقد قاموا بإعداد الكثير من البرامج التدريبية .سلوكيا لكي يكسبوا مهارات التعامل مع بعضهم البعض

وهذا نسبة إلى هدفها وهو زيادة مهارات  ) Sensivity training( *التي عرفت بتدريب الحساسية

ائج الاهتمامات بالعمليات الاجتماعية والسلوك وبالتالي فإن نت. الحساسية الاجتماعية لدى الأفراد

 .1الاجتماعي تبلور أخيرا في صورة برامج عملية لتنمية المهارات السلوكية لدى الأفراد والقادة
 

  مفهوم ديناميكية الجماعة: المطلب الثاني   

لاختلاف  اونظر. متشعبا بمحتواه ومتداخلا في مفاهيمه وأبعاده    تعتبر ديناميكية الجماعة حقلا

وجهات النظر للكتاب والباحثين حول مفهوم ديناميكية الجماعة، فليس هناك اتفاق حول تعريف محدد 

  .واضح ودقيق حول هذا المصطلح

  المفاهيم المختلفة لديناميكية الجماعة : أولا     

على نطاق   على إثر التجارب والدراسات التي حظيت بها الجماعة انتشر مصطلح ديناميكية الجماعة 

اني والتفسيرات ـالمعويمكن إجمال هذه .هوم بين الكتابواسع ولكن مع اختلاف في المعنى والمف

  2:المتعددة في ثلاث وجهات النظر التالية

الدلالة على إيديولوجية سياسية معينة، تتعلق بكيفية تنظيم الجماعات والطريقة التي يتم بها إدارة .1

وجه الاهتمام هنا نحو القيادة الديمقراطية والمشاركة في اتخاذ القرارات، وي.عمل هذه الجماعات وتنفيذه

 .في الفصل الثانيوسنتعرض لوجهة النظر هذه .المناقشات الجماعية والتعاون من قبل أعضاء الجماعة

التعبير عن مجموعة الأساليب التدريبية في تحسين الأداء في مجال إدارة الجماعات وخلق الإتفاقات .2

يجابية فيها مثل لعب الأدوار، العصف الذهني، العمل بروح الفريق، تدريب الحساسية والجماعة الإ

 .و سنشرح بعض هذه الأساليب في الفصل الثاني.بدون قائد

وينظر إلى ديناميكية الجماعة من خلال الطبيعة الداخلية للجماعة، كيفية تكوينها، هيكلها وعملياتها .3

ارا ـالأكثر انتش وهي وجهة النظر. 3ئها وفي الجماعات الأخرى والمنظمةوكيفية تأثيرها في أعضا

  .وقبولا وسنلتزم في هذا الفصل بوجهة النظر هذه

       
                                                           

راتهم وتوجيه النقد هو أسلوب يهدف مساعدة الأفراد على فهم حقيقة قيمهم ودوافعهم واتجاهاتهم، ومن ثم العمل على تنمية مها: تدريب الحساسية* 
 .  البناء لبعض الأنماط السلوآية غير مرغوب فيها، ويترك لهم عملية إدارة النقاش وتفهم مشاعر الآخرين واتجاهاتهم بهدف تعديل الأنماط السلوآية

  .10: أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص 1
 .152: خليل محمد حسن الشماع وخضير آاظم حمود، مرجع سابق، ص 2
  .288:  صالح الحناوي ومحمد سعيد سلطان، مرجع سابق، صمحمد 3

 وتشير إلى التغير والحرآة والتبديل والنمو والتطور والتقدم والتفاعل  Dynamic من اللفظ اللاتيني حرآية أو دينامية أو ديناميكية آلمة تشتق* 
أنها السبب في التغيرات التي تطرأ على الحرآة، أي الأسباب التي  ) الفيزياء( ، وتعرف القوة في الميكانيك Forceالقوة آما تشير إلى الشيء ذي 
 .تؤدي إلى حدوث التغير



  التعاريف العلمية لديناميكية الجماعة: ثانيا

  :الجماعة*    نورد فيما يلي أبرز التعاريف لمصطلح ديناميكية

التي بواسطتها يتفاعل الأفراد وجها لوجه في الجماعات هي العملية الاجتماعية  ":التعريف الأول

  1".الصغيرة 

  يشير هذا التعريف أن ديناميكية الجماعة تعنى بدراسة كل ما يدور داخل الجماعات الصغيرة من 

  .، أي التأثير المتبادل بين أعضاء الجماعة"الأخذ والعطاء " عمليات التفاعل 

العلة والمعلول داخل الجماعة، ودراسة العلاقات قات العلية أوهي بحث في العلا: "التعريف الثاني

اتخاذ  الجماعة دراسة التماسك والقيادة وةكييوتشمل دراسة دينام... المتبادلة بين أعضاء الجماعة

 التي تحدث داخل ةتغيرات العلة والمعلول، أي الديناميكيدراسة  والقرارات، وتكوين الجماعات

 تتكون بها الجماعة وتؤدي وظيفتها، وكذلك دراسة مناهج وإجراءات تركيب الجماعة والطريقة التي

  2".الجماعة وسلوكها 

ادلة بين أعضاء الجماعة ـاعة تعنى بدراسة العلاقات المتبـيشير هذا التعريف أن ديناميكية الجم 

 الجماعة والوقوف على عللها، بتعبير آخر معرفة أسباب حدوث الظواهر والتغيرات التي تحدث داخل

كما تشتمل على دراسة كيفية تكوين الجماعة ودراسة الجوانب . نتيجة هذه العلاقات ومحاولة تفسيرها

اهج ـوتشتمل كذلك على دراسة المن .ادة واتخاذ القراراتـالقي السلوكية في الظواهر مثل التماسك و

  .أو الطرق المستخدمة في دراسة سلوك الجماعة وتركيبها

 الجماعة علم يدرس سلوك الجماعة والعوامل المؤثرة في الجماعة والتوازن ديناميكية" :التعريف الثالث

  .3"داخل الجماعة وما يخل هذا التوازن، والتغيرات في القوى المؤثرة في الجماعة

.  الجماعة يدرس سلوك الجماعات والقوى أو العوامل المؤثرة فيهاةيشير هذا التعريف أن علم ديناميكي

  . من التوازن داخل الجماعةخللتغيرات التي تحدثها هذه القوى والتي قد توتفسير ا

اعل هذه ـهي مجموعة المثيرات والاستجابات التي تحدث داخل الجماعة وتف": التعريف الرابع

الاستجابات والمثيرات مع بعضها البعض في المواقف المختلفة التي تمر بها الجماعة وخاصة القوى 

  .4"ية المؤثرة في الجماعة والتي تعمل على تحقيق الجماعة لوظائفها النفسية الاجتماع

يشير هذا التعريف أن ديناميكية الجماعة هي حصيلة المثيرات التي تستجيب لها أعضاء الجماعة، 

الظروف تجيب له تبعا لمجموعة المواقف أوحيث ينتبه كل عضو من الجماعة إلى مثير معين ويس

لسلوك، كما تسعى لفهم طبيعة الجماعة والقوى النفسية الاجتماعية المؤثرة المحيطة بهم وقت حدوث ا

 .فيها والتي تساهم بشكل أو بآخر في تحقيق الجماعة لوظائفها

                                                           
 .204: حسين حريم، مرجع سابق، ص 1
 .15: عبد الرحمن العيسوي، مرجع سابق، ص 2
 .11: نفس المرجع، ص 3
 .175: محمد سيد فهمي وسيد عبد الحميد عطية، مرجع سابق، ص 4



عملية اجتماعية مستمرة على أنها  تعريف ديناميكية الجماعة من خلال التعاريف السابقة الذكر يمكن    

 التي تتفاعل وجها لوجه وما يحدث داخلها من مثيرات ومتغيرة، تدرس سلوك الجماعات الصغيرة

وتهتم بدراسة العوامل أو القوى المؤثرة في سلوك الجماعة . واستجابات في مواقف معينة دراسة علمية

والتغيرات المترتبة عنها، وبدراسة كافة الظواهر السلوكية للجماعة، وهذا من أجل فهم الطبيعة الداخلية 

 .على مناهج وطرق علمية معينةللجماعة بالاعتماد 

  

  اتجاهات وطرق دراسة سلوك الجماعة: المطلب الثالث   

  :   ظهرت عدة توجهات محددة لدراسة سلوك الجماعة نعرضها كما يلي

  اتجاه نظرية المجال: أولا     

، وتفترض هذه النظرية أن هناك مجالا نفسيا يعمل مثل المجال Kurt Lewin  وضع هذا الاتجاه 

لكهرومغناطيسي في الفيزياء، يتكون من عدة قوى أو متغيرات داخلية وخارجية تؤثر في سلوك ا

  .1وأن القوة النسبية لهذه المتغيرات تحدد اتجاه وسرعة حركة الجماعة. الجماعة

أما القوى الداخلية فتتمثل في التوترات الداخلية . وتتكون القوى الخارجية من الأعضاء والأشياء المادية

وأن السلوك هنا هو نتيجة . ن حاجات فسيولوجية ودوافع تجعل الفرد يسعى لتحقيق أهدافه وآمالهم

  .2تفاعل القوى الداخلية والخارجية

  اتجاه التحليل التفاعلي: ثانيا    

وزملاءه في معمل العلاقات الاجتماعية بجامعة  * Bales روبرت بيلز  تطور هذا الاتجاه على يد 

وتبنى على ملاحظة . ر هذه الطريقة من أكثر الطرق انتشارا في دراسة الجماعاتوتعتب. هارفارد

 والذي يحتوي على اثني عشر فئة ل نظام لتقييم وتصنيف هذا السلوك،سلوك الجماعات من خلا

  3: على النحو التاليبيلزونعرضها كما اقترحها 

  :ز بمايليويتمي:سلوك الجماعة الموجه إلى العلاقات الإنسانية الموجبة.1

 يتميز سلوك أعضاء الجماعة بإظهار التماسك وتقديم المساعدة والمكافأة؛ ●

 يتميز سلوك الجماعة بعدم القلق ووجود المرح والضغط؛ ●

 .يسود الفهم والتعاون والاستجابة بين أعضاء الجماعة ●

  :ويتميز بما يلي:سلوك الجماعة الموجه إلى العلاقات الإنسانية السالبة.2

  يسود الجماعة جو من عدم الموافقة والرفض؛●     

 يظهر الأعضاء القلق فضلا عن طلب المساعدة؛ ●      

                                                           
1 Jean MAISONNEUVE, op.cit. P: 15 

: ، ص2005مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، : ، الجزء الأول، الإسكندريةالسلوك التنظيميمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  2
208.  

 * Bales Robert Freed: الجماعات، وهو  بميسوري، متأثر بتيار ليفين، اتجاهه مبني على ملاحظة سلوك 1916 عالم نفس أمريكي، ولد سنة
  .يطبق في حل المشاآل واتخاذ القرارات داخل الجماعة

 .213 -212: ، ص ص1990دار الفكر العربي، : ، الكويت، السلوك الإنساني في التنظيممحمد علي شهيب 3



  .يظهر الأعضاء العداء لبعضهم البعض والتركيز على الدفاع عن النفس ●      

  :بمايليويتميز  :سلوك الجماعة الموجه بشكل إيجابي إلى الواجبات الخاصة بالأعضاء.3

 تراحات والتوجيهات؛تقديم الإق ●  

 تقديم الآراء والتعبير عن المشاعر؛ ●  

  . تقديم اتجاهات العمل وتكرارها وتوضيحها ●  

  : بما يليويتميز :سلوك الجماعة الموجه بشكل سلبي إلى الواجبات الخاصة بالأعضاء.4

 السؤال عن اتجاهات العمل وطلب تأكيدها؛ ●

 طلب الرأي والتقييم؛ ●

 .ت والتوجيهات بشأن اتجاهات العملطلب الإقتراحا ●

 لسلوك الجماعة أنه يبنى على أنه يمكن أن يكون موجها بيلزويتضح من هذا التصنيف الذي أعده     

إلى الواجبات المطلوب القيام بها، أو يكون موجها إلى الأنشطة الخاصة بالعلاقات الإنسانية، وأن كلا 

  .جبا أو سالباهذين النوعين من السلوك يمكن أن يكون مو

  اتجاه القياس السوسيومتري : ثالثا     

اره  الذي صمم اختب∗ جاكوب مورينو إلى العالم∗ Sociometry    يرجع اتجاه القياس السوسيومتري

ويعتبر هذا الاتجاه من الاتجاهات الهامة في دراسة هيكل . الشهير هذا لقياس العلاقات الاجتماعية

إعادة  والهدف منه هو تنظيـم الجماعة أو .ة بين أعضائها بطريقة منظمةالجماعة والعلاقات الداخلي

 لا  بعضا والجمع بين أعضائها على أساس اختيار بعضهما على أسس نفسية واجتماعية سليمةتنظيمه

بتعبير آخر هو طريقة تستهدف تحسين العلاقات بين أعضاء . على أساس إلزام بعضهم على العمل معا

  . 1الجماعات الأخرى بعضها ببعضالجماعة أو بين 

والطريقة في بساطة معناها هو أن يتم سؤال كل عضو من أعضاء الجماعة أن يختار الأشخاص الذين 

وكذلك الأشخاص الذين . يرغب أن يجاورهم ويعمل معهم وغير ذلك من أوجه النشاطات المختلفة

رات والرغبات يتم إفراغها في رسم وبعد الحصول على الاختبا. يرغب اجتنابهم وعدم الارتباط بهم

وفيه تتضح العلاقات الإيجابية والسلبية بين أفراد *Sociogram السوسيوجرامتوضيحي يعرف باسم 

  .2الجماعة كلها

وما . ومنه فالإختبار السوسيومتري منهج يستخدم لقياس العلاقات الاجتماعية وتقييم هيكل الجماعة

  .يعرض النتائجالسوسيوجرام إلا مجرد منهج يوضح و

  اتجاهات أخرى: رابعا     

                                                           
و قياس العلاقات  ويعني القياس الاجتماعي أMetrium والآخر يوناني Socius من شقين، أحدهما لاتيني Sociometryيتألف اللفظ  ∗

 . الاجتماعية
∗ Jacob Levy Moreno: 1925هاجر إلى الولايات المتحدة الأمريكية في .  ببوخارست1892 عالم نفس أمريكي، أصله روماني، ولد سنة .

    Who shall survie? (tra.fr: Fondement de la sociométrie), 1954: من مؤلفاته.  بنيويورك1974توفي سنة 
  .34 – 32: يد فهمي وسيد عبد الحميد عطية، مرجع سابق، ص صمحمد س 1

 * Sociogram :نوع من خرائط الجماعة والتي يتضح فيها اختيارات أعضائها سلبية آانت أو إيجابية.  
  .316: عبد الرحمن العيسوي، مرجع سابق، ص 2



  :   هناك اتجاهات أخرى في دراسة سلوك الجماعات نوردها بإيجاز كمايلي

والذي يركز على الإجراءات الإحصائية مثل التحليل العاملي في الكشف :الاتجاه الإحصائي التجريبي.1

 .عن الأبعاد التي تتميز بها الجماعات

  . 1ذي يركز على النماذج الرياضية لدراسة جوانب الجماعة وال:الاتجاه النموذجي.2

 يهتم هذا الإتجاه أساسا بوضع فكر منطقي عن التنظيم وفهم طبيعة القيادة في :اتجاه التنظيم الرسمي.3

المنظمات الرسمية وترتكز أساليبه على ملاحظة التفاعل في هذه الأنظمة والوصف التفصيلي 

  .2لتركيبها
 

  العوامل المؤثرة في سلوك الجماعة :ابعالمطلب الر   

 إن نقطة البداية في فهم سلوك الجماعة هي النظر إلى الجماعة على أنها نظام جزئي من نظام    

أكبر، حيث أن الجماعة لا توجد بشكل منعزل، بل أنها جزء من المنظمة التي تتواجد بداخلها ،لذلك 

  .اء خارجية أم داخليةفسلوك الجماعة يتأثر بالعديد من العوامل سو

  العوامل الخارجية : أولا     

  3:  وتتمثل في الظروف الخارجية المفروضة من قبل المنظمة على الجماعة وتتضمن العناصر التالية

التي تتبناها المنظمة على قوة ونفوذ الجماعات المختلفة * تؤثر الإستراتيجية: إستراتيجية المنظمة.1

لموارد التي ترغب الإدارة العليا بتخصيصها للجماعة أثناء أداءها لعملها، والتي بدورها سوف تحدد ا

فإن ذلك سوف يؤدي إلى . فمثلا قد تعمل المنظمة على تقليص مبيعاتها أوتغلق أقساما أساسية فيها

                              .تقليص موارد الجماعة وزيادة قلق الأعضاء واحتمال ظهور الصراع داخل الجماعة

 ويسمح ذلك بتحديد من يقدم تقاريره لمن، من يتخذ القرار، ما هي القرارات :∗توزيع الصلاحيات.2

التي يكون من حق الجماعة اتخاذها، وتتحدد كذلك العلاقات الرسمية بين الجماعات المختلفة داخل 

 المعين من قبل الإدارة –يادتها اللارسمية، فإن القائد الرسميوبذلك فبينما يكون لكل جماعة ق. المنظمة

 . تكون لديه السلطة التي لا يملكها الآخرون في الجماعة–

تضع المنظمات تعليمات رسمية لتوحيد :التي تحكم سلوك العاملين∗القواعد والإجراءات والسياسات.3

ة العمل، كلما كان سلوك أعضاء الجماعة وكلما ازدادت معياري.سلوك العاملين أي تحديد أسلوب العمل

 .أكثر توافقا ومن الممكن توقعه

                                                           
  .207: ، مرجع سابق، صلتنظيميالسلوك امحمد عبد الفتاح الصيرفي،  1
  .20 – 19:  سيد فهمي وسيد عبد الحميد عطية، مرجع سابق، ص صمحمد 2
  .139 – 138: ماجدة العطية، مرجع سابق، ص ص 3
 .هي تحديد الأهداف والغايات لأي منظمة إلى جانب تحديد اتجاهات العمل وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف والغايات:الإستراتيجية *
أحيانا بجدول الصلاحيات التنظيمية وهي جدول يوضح السلطات المختلفة للوظائف الإدارية الموجودة في المستويات ويطلق عليها :الصلاحيات ∗

   .المختلفةالتنظيمية 
في  هي تعليمات صارمة تتعلق بكيفية تعايش الفرد مع المنظمة وعلى الموظفين الجدد أن يتعلموا تلك القواعد لكي يقبلوا آأعضاء آاملين : القواعد∗

فهي التي تحدد طبيعة وصفات ذلك الطريق والتي :  الإجراءاتأما.  هي التي ترسم الطريق أمام العاملين للوصول إلى الأهدافالسياسةو. المنظمة
 .تحدد آيفية الأداء



بما أن أعضاء أية جماعة في المنظمة هم أعضاء في المنظمة أولا : عملية اختيار وانتقاء العاملين.4

 . ،فإن ذلك سيؤثر في سلوك الجماعة من خلال المعايير التي تستخدمها أثناء عملية الاختيار والتعيين

 يتأثر سلوك الجماعة بأسلوب تقييم المنظمة للأداء والحوافز :نظمة تقييم الأداء والحوافز المتبعةأ.5

 .التي تقدم

فبعد انتماء .لوكية المقبولة من قبل العاملينايير السـ في كل منظمة ثقافة تعرف المع:ثقافة المنظمة.6

فعلى سبيل . افة المنظمةـهم على ثقالعاملين للمنظمة ومرور بضعة أشهر على انتمائهم، يتعرف أغلب

ايير الأداء، فيما إذا كانت المعايير مفروضة أم لا، ما ـالمثال، يتعرفون على الملابس الملائمة، مع

هي السلوكيات التي من الممكن أن يحاسبوا عليها؛ وعلى كل أعضاء الجماعة القبول بالمعايير المحددة 

 . داخلهافي ثقافة المنظمة إذا ما رغبوا البقاء

 تؤثر ظروف العمل المفروضة على الجماعة من قبل المنظمة بدرجة كبيرة :ظروف العمل المادية.7   

البناء المعماري، تصميم المكاتب التي تحدد حجم الجماعة وهيكلها، ترتيب : مثل. على سلوك الجماعة

ى سلوك الجماعة التي قد المعدات، مستويات الإضاءة والجدران المانعة للصوت، كلها عوامل تؤثر عل

  .زيادة أو تقليل التفاعل بين الأعضاءإلى تؤدي 

تعد القيادة من العوامل المهمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعة ونشاط المنظمة : طبيعة القيادة.8

ويكمن جوهر العملية القيادة . وفي خلق التفاعل اللازم لتحقيق أهداف الجماعة والمنظمة على حد سواء

وتظهر في حركة التفاعل الرسمي من خلال . في قدرات القائد في التأثير في سلوك ومشاعر الجماعة

تأثير القائد في تابعيه بحكم السلطة الرسمية التي يمتلكها، كما تظهر في حركة العلاقات غير الرسمية 

 .1الجماعةبين أعضاء الجماعة حينما يظهر أحدهم متمتعا باحترام وتقدير الآخرين في هيكل 

تتحدد شبكات الاتصالات بطريقة مختلفة في الجماعات  :شبكات الاتصالات بين أعضاء الجماعة.9

فتحدد القيادة والعلاقة بين الرئيس والمرؤوسين نمط العلاقة . الرسمية عن الجماعات غير الرسمية

ي تحدث داخل قسم والاتصالات بين أعضاء الجماعة الرسمية في المنظمات مثال ذلك الاتصالات الت

أما الاتصالات داخل الجماعة غير الرسمية . معين أو إدارة من الإدارات أو فرع من فروع المنظمة

    . 2فلا تخضع لقواعد وإجراءات جامدة كما هو الحال في الجماعات الرسمية

  3:نوردها كما يلي*تصالع من شبكات الااويمكن تحديد أربعة أنو

 .تم بين الأعضاء المتجاورين بالإتجاهين ويوجد مثل هذا النوع في اللجانوهي اتصالات ت: الدائرة.أ

وهي أيضا نوع من الاتصالات المتجاورة، ولكن تتم بالتتابع، مثل اتصال رئيس مجلس  : السلسلة.ب

 .الإدارة بالمدير، ثم المدير بالمدير المساعد وهكذا
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  .226: ، ص1999 – 1998مؤسسة شباب الجامعة، : ، الإسكندريةالذآاء السلوآي:  والتنظيميةتكنولوجيا السلوآيات الاقتصاديةفريد النجار،  2
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التي تتم بينه وبين بقية الأعضاء بالإتجاهين  حيث أن أحد الأعضاء يمثل مركز الاتصالات :العجلة.ج 

 .ومثل هذا النوع من الاتصال يكون بين المدير ومرؤوسيه. أيضا

وفي جميع  في هذا النوع يتصل كل الأفراد مع بعضهم البعض :1الاتجاهاتمتعدد القنـوات أو.   د

رسمي ولا قائد ولا مهمة توجد هذه الشبكة في الجماعات غير الرسمية التي ليس لها هيكل .الاتجاهات

 .يجب عليهم أداءها

    ويمكن القول أن سلوك الجماعة يختلف باختلاف شبكة الاتصالات لذلك تختار الإدارات نوع من 

 .2 ومشاكل نفسية واجتماعية وتنظيمية أقللات التي تحقق أداء فعال وعاليالاتصا

  العوامل الداخلية :ثانيا     

  :تي تتصل بالجماعة نفسها و تتضمن العناصر التاليةو هي تتمثل في العوامل ال

إن وجود الفرد في عضوية الجماعة يجعله يحمل إليها صفاته الفردية التي يكون لها  :خصائص الفرد.1

 3:وتتمثل خصائص الفرد في الأبعاد التالية. الأثر الكبير والأكيد في سلوكيات الجماعة ككل

. وتتضمن عوامل السن، الجنس، الحجم، الطول والوزن: يةالخصائص البيولوجية والفسيولوج ● 

 .فعلى سبيل المثال يعتبر الطول والوزن من العوامل التي تشير إلى إمكانية الفرد القيادية

الفرد ومستوى الكفاءة التي تخوله  وهي عوامل تدل على إمكانية*: الذكاء والقدرات والمهارات ●

لا أن الأذكياء هم أكثر نشاطا وحيوية من غيرهم وأنهم أقل ميوفلقد دلت الدراسات . لأداء عمل ما

وأنه كلما ضمت الجماعة الواحدة أفرادا يتميزون كلهم بقدرات ومهارات ."للانصياع والامتثال للقوانين

 . 4"متميزة كلما أدى ذلك إلى تحقيق أداء أفضل

قلق، عدم التمسك بالمعايير، حب كالإعتماد على النفس، الثقة بالنفس، ال: الخصائص الشخصية ●    

    .السلطة والسيطرة، كلها عوامل تؤثر على أسلوب تعامل الفرد مع أعضاء الجماعة الآخرين

وهي مجموع العوامل المرتبطة بهيكل الجماعة وديناميكيتها، :عوامل ذات علاقة بهيكل الجماعة.2

 .ل في المبحث التاليوالتي تؤثرعلى جماعات العمل بشكل كبير وسنتعرض لها بشكل مفص

  

  هيكلية الجماعة: المبحث الرابع

وهو يمثل .    ينشأ داخل أي جماعة في منظمة ما شكل هيكلي لهذه الجماعة بمرور فترة من الزمن

الإطار أو نمط العلاقات بين الأعضاء يساعد الجماعة على تحقيق أهدافها، كما يشير إلى الطريقة التي 

                                                           
  .203: راوية حسن، مرجع سابق، ص 1
  .227: فريد النجار، مرجع سابق، ص 2
  .132: آامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص 3
 
  .208: حسين حريم، مرجع سابق، ص 4

. يستطيع بها الفرد القيام بذلك العمل فهي مستوى الكفاءة التي Skillsالمهارات أما . هي إمكانية الفرد على القيام بعمل ما: "Abilities"القدرات * 
هو نوع من : والذآاء. فهناك الكثيرون ممن يمتلكون القدرات الضرورية لأداء العمل إلا أنهم لا يمتلكون المهارات اللازمة أي الكفاءة والإتقان

 . ارة وآفاءة مع الآخرينالقدرات العقلية ويتضمن قدرة الفرد على حل المشاآل والتعلم السريع والقدرة على التعامل بمه
  



. ويعتبر من أهم العوامل المؤثرة في سلوك وأداء الجماعة.  بعضهم البعضيتم بها تجميع الأفراد مع

 .المكانة الاجتماعية، الأدواروالتماسك ،المعايير السلوكية: وعا للجماعاتومن الأبعاد الهيكلية الأكثر شي

  

  المعايير السلوكية للجماعة: المطلب الأول   

. ة في محاولة منها تنظيم السلوك العام لأعضائها تتماثل وتتفق الجماعات الرسمية وغير الرسمي   

وك الجماعة الرسمية يبنى على مجموعة من القواعد المحددة بدقة لتنظيم العمل داخل الجماعة ـفسل

وبالرغم من ذلك فإن كلا من الجماعات الرسمية والجماعات غير .والتي تنبثق من التنظيم الرسمي

وك الأعضاء والتي تعتمد على ـاعد المنظمة والمحددة لسلالرسمية تقوم بتنظيم مجموعة من القو

  .    المشاعر والمعتقدات العامة لهؤلاء الأعضاء

  مفهوم ووظائف المعايير السلوكية: أولا     

فإذا .    تعرف المعايير بقواعد أو مقاييس السلوك التي يضعها أعضاء الجماعة بغرض تنظيم نشاطاتها

فستكون النتيجة  ها مناسبة،ي يرو بالصورة الترف والتفاعل وأداء مهامماعة بالتصسمح لأعضاء الج

وبالرغم من الانتقاد الذي . والأداءتزايد الإحباط والقلق والتوتر والصراع مع انخفاض الروح المعنوية 

م وجهه البعض لمعايير الجماعة باعتبارها معوقة لروح الابتكار عند الأفراد ، إلا أنها توفر الأساس لفه

 .سلوك أعضاء الجماعة ومعرفة سبب دخولهم في نشاط معين 

وتتمثل الوظيفة الأساسية للمعايير في وضع حدود لسلوك الأعضاء من أجل الحفاظ على الأداء   

  . 1نحو الأداء الجماعيوبعبارة أخرى تكفل المعايير توجيه أفعال وتصرفات الفرد . الجماعي

ها معايير الجماعة حيث يساعد كل منها على ضمان العمل وهناك وظائف أخرى يمكن أن تفيد في

   2:ل هذه الوظائف في النقاط التاليةالايجابي المنسق بين أعضاء الجماعة وتتمث

وي ، وبهذا فهي تسمح بأن يكون لأعضاء الجماعة إحساس قة للجماعةر عن القيم المركزيـأنها تعب.1

، وفي الارتباط خدامه في توجيه سلوكهم الخاص بهمن استالذي يمكما ، وبماذا تكون الجماعة كلها عليه

ا تساعد أيضا في تعريف ما الذي لا تكون عليه ـكم. الآخرين الموجودين خارج الجماعةبالأفراد

  .الجماعة بوضوح، أي التمييز بين نوع النشاط المقبول للجماعة وغير المقبول لديها

مل بسلاسة عن طريق بناء أرضية مشتركة، وجعل اعد الجماعة على الاستمرار في العـأنها تس.2

ونظرا لمعرفة كل عضو في الجماعة ما يمكن توقعه . سلوك أعضاء الجماعة متنبأ به بصورة أكبر

يستطيع أعضاء الجماعة أن يجتنبوا عدم التأكد في هذا الصدد، ويستمروا في العمل الموجود بين 

أكد والقبول الاجتماعي ويساعد في سلاسة الطريقة التي يوفر هذا كما كبيرا من التقويم والت. أيديهم

  .تعمل بها الجماعة
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يساعد هذا على . اعد الجماعة على تعريف ما يكون سلوكا اجتماعيا مناسبا بين أعضائهاـأنها تس.3

اعر بعض الأفراد، ـف الصعبة بين الأعضاء مثل الملاحظات التي يمكن أن تؤذي مشـتجنب المواق

ضاء الجماعة عرضة للسخرية، بهذه الطريقة تستطيع الجماعة أن تتجنب المواجهات أو جعل أحد أع

  .أو الأحداث التي يمكن أن تهدد تنسيق الجماعة ككل، ويستطيع الأعضاء أن يعملوا في بيئة آمنة نسبيا

أنها تساعد الجماعة في بعض الأحيان في استمرارها عن طريق مساعدتها في الاحتفاظ بتميزها، .4

وبحماية سمعتها الخاصة يستطيع أعضاء الجماعة أن . فض أي سلوك منحرف يصدر من أعضائهاور

  .   يشعروا بمزيد من الثقة في أدوارهم وفي الجماعة نفسها

  أصناف المعايير: ثانيا     

 1:  فيما يلي نورد أبرز المعايير التي تظهر في أغلب جماعات العمل   

ت واضحة بالجهد توفر جماعات العمل لأعضائها مؤشرا: حقيق الأهدافايير الأداء أو معايير تـمع1.

، الزمن المستغرق لتقديم الخدمة جاز العمل، كمية الإنتاج وجودته، أسلوب إنالمطلوب في العمل

وبذلك فإن أداء الفرد في . داء الجماعيوتكون هذه المعايير ذات قوة كبيرة في التأثير على الأ...

 .  على قابليته ورغبته وإنما يتحدد وفقا لمعايير الجماعةالجماعة لا يعتمد 

 وتشمل هذه المعايير عدة أشياء مثل الملابس المناسبة للعمل، فبعض المنظمات :المظهر اييرـمع.2

تفرض على العاملين فيها ارتداء زي معين أثناء العمل، وحتى في غياب التعليمات بخصوص الملابس 

ومن أمثلة . ذلك في تحديد نوع الملابس التي ينبغي ارتداءها في العملفإن هذه المعايير تعوض عن

معاييرالمظهرأيضا استخدام الألقاب كأن ينادي أعضاء الجماعة الواحدة في نفس المستوى التنظيمي 

أما الأعضاء في المستويات العليا فيتم مناداتهم باستخدام .حد بعضهم البعض بأسمائهم مباشرةالوا

  . السيد، الدكتور، المهندس:الألقاب مثل

والتي تنظم  ،يير في جماعات العمل غير الرسميةوتظهر هذه المعا:ايير الترتيبات الاجتماعيةـمع. 3

، الصداقات داخل ء، مثلا مع من يتناول أعضاء الجماعة وجبة الغذاات الاجتماعية داخل الجماعةالعلاق

  . ر يتم تحديدها بموجب هذه المعاييوخارج العمل كلها

وتشمل عدة عوامل مثل الأجور، توزيع الأعمال الصعبة، تخصيص : ايير تخصيص المواردـمع.4

  . المعدات الجديدة، والكفاءات

.  تحاول الجماعات الحصول على أقصى درجة من الالتزام والولاء من أعضائها2 :ايير الولاءـمع.5

عة متأخرة، أو يعملوا في عطلة نهاية فالمديرون يكون لديهم إدراك بأنهم يجب أن يعملوا حتى لسا

 .  الأسبوع، أو يقبلوا حتى النقل إلى فروع أخرى، لكي يثبتوا ولاءهم للمنظمة ولزملائهم
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 تمنح بعض الأعضاء في المنظمة ذوي الأهمية العالية مرونة في وقت الحضور 1:مرونة الوقت.6

لب طبيعة العمل في الوظائف أوالأقسام منح والانصراف، أوعدم الالتزام بالتوقيع في الدفاتر، وقد تتط

  . العاملين فيها هذه الميزة

   دور التنشئة الاجتماعية التنظيمية في الالتزام بالمعايير: ثانيا     

تتشكل المعايير من خلال التنشئة الاجتماعية التنظيمية أو ما يصطلح عليه البعض بالتطويع   

لية التي يتعلم من خلالها الفرد قواعد السلوك والأدوار اللازمة تلك العم"وتعرف على أنها . الاجتماعي

أو هي عبارة عن كافة العمليات التي عن طريقها يكتسب الاتجاهات . ليتفاعل مع الجماعة أو المنظمة

الطريقة "كما يعرفها البعض على أنها . 2"والقيم وقواعد السلوك ليتصرف كعضو في وحدة اجتماعية

  . 3" تحويل الموظفين من غرباء بالنسبة للمنظمة إلى أعضاء مشاركين ومؤثرين فيهاالتي بموجبها يتم

ولأن التنشئة الاجتماعية . وتعتبر من الأمور الضرورية لفهم تأثير المعايير على أداء وسلوك الجماعة

عملية مستمرة وتنطوي على التفاعل المستمر مع الآخرين فمن المفيد أن نتعرف على مراحل هذه 

  4:لعملية والتي يمكن إيجازها على النحو التاليا

غالبا ما يحاول الأفراد قبل التحاقهم بالمنظمة تكوين انطباعات : مرحلة الدخول في المنظمة1.

وتصورات عما قد تكون عليه هذه المنظمة، وذلك عن طريق اكتسابهم المعلومات حولها، والبحث عن 

 . تهمالوظائف التي تتناسب مع مؤهلاتهم وقدرا

 تبدأ هذه المرحلة عندما يبدأ الفرد بالفعل واجبات عمله الجديد :مرحلة التأقلم أوالتكيف مع المنظمة2.

وا مشاركا ،حيث يبدأ بتعلم الثقافة والمعايير السائدة وإقامة علاقات مع زملاءه، ويحاول أن يكون عض

له واكتسابه الكفاءة والجدارة في ومن الأمور التي يهتم بها هي قبول الجماعة . وفعالا في جماعته

ويتم ذلك عن طريق البرامج التدريبية، التنقل عبر . العمل والفهم الواضح لما هو مطلوب منه أداءه

 .أرجاء المنظمة ومحاولة الفرد تفهم نمط وشخصية رئيسه وزملائه في العمل

فيها، وبعد انتهاء البرامج بعد أن يلتحق الفرد بالمنظمة ويصبح عضوا مسؤولا : مرحلة الاستقرار3.

 .التدريبية يمكن أن تقوم الجماعة أو المنظمة بعمل عشاء جماعي، فتكون بداية طيبة للالتحاق بالعمل

  5:    ويترتب عن عملية التنشئة الاجتماعية ثلاثة أنواع من ردود الفعل لدى الأفراد وهي

يمها وإجراءاتها، ويؤدي مثل هذا السلوك فقد يرفض ويتمرد الفرد على معايير الجماعة وق: التمرد ●

إلى إنهاء عضوية الفرد أو عزله، أو انخفاض أداء الجماعة، أو أن تكثف الجماعة جهودها ليتقيد الفرد 

 .بقواعدها وإجراءاتها
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 ويتمثل في تقبل الفرد كل معايير الجماعة وقيمها وإجراءاتها، وبالرغم من ذلك، فإنه لا :الإلتزام ●

 .الجماعة الأفضل، لأن هذا الاتجاه قد يقضي على روح الإبداع فيهيكون عضو 

يم وتظهر عند الفرد الذي يتقبل المعايير والق  حالة وسط بين التمرد والالتزاموهي: الفردية المبدعة ●

غير أنه من العسير أن يبقى .  ولكنه يفسح المجال للنشاط المبدع والابتكارالأساسية للجماعة وأغلبها،

 .د على هذه الحالة بسبب الضغط الذي تمارسه الجماعة ليكون هناك إلتزام لمعاييرهاالفر

   ومنه يمكن القول أن التنشئة الاجتماعية تؤثر على مستوى الأداء الفردي لأعضاء الجماعة وحتى 

  . أو لافيما إذا كان الفرد سيستمر كعضو في الجماعة

  ةن الفرد لمعايير الجماعالمؤثرة في امتثال وإذعاالعوامل :ثانيا   

   1:الفرد لمعايير الجماعة*   نورد فيما يلي أهم العوامل التي تؤثر في امتثال وإذعان

كلما زاد تماسك الجماعة كلما زادت قدرة هذه الجماعة على فرض : درجة تماسك الجماعة.1

 .معاييرها السلوكية على أفرادها

د الأفراد الممثلين لرأي الجماعة كلما زادت قوة هذا الرأي  كلما زاد عد:درجة الاتفاق على المعايير.2

 .في التأثير على وجهة نظر موقف الفرد

 يزداد تأثير الجماعة على الفرد في الحالات :درجة وضوح الواقع الذي تستند إليه معايير الجماعة.3

لذي يستند إليه وكلما زاد غموض الأمر ا. التي يستند فيها رأي الجماعة إلى واقع موضوعي صحيح

 .الفرد في تكوين حكمه، كلما سهل على الجماعة التأثير على الفرد ويجعله يتبنى رأي الأغلبية

 كلما زادت قدرة الجماعة على مكافأة الأفراد الذين :الثواب والعقاب المرتبطين بالإذعان للجماعة.4

 فعالية الضغوط التي تمارسها ينصاعون لرأيها وكلما زادت منفعة هذه المكافأة لديهم، كلما زادت

ومن ناحية أخرى فكلما زادت قوة العقاب الذي . الجماعة على أفرادها لكي يذعنوا ويتقبلوا معاييرها

يمكن للجماعة أن توقعه على الأعضاء الذين ينحرفون عن معاييرها، كلما قلت احتمالات هذاالإنحراف 

 .قف الجماعةموا ووزاد الاتفاق بين رأي ومواقف الأفراد ورأي

 كلما زادت ثقة الفرد في الجماعة على إصدار أحكام :تقدير الفرد لقدرة الجماعة على الحكم السليم.5

ه أكبر لقبول رأي الجماعة، طالما أن هذا الرأي يتصل بالميدان الذي ان استعدادوآراء سليمة، كلما ك

 .تتميز فيه الجماعة بالخبرة والدراية

 تتفاوت درجة امتثال الفرد للجماعة باختلاف الصفات الشخصية للأفراد :دالخصائص الشخصية للفر.6

فلقد أسفرت الدراسات أن الأفراد الذين استطاعوا التمسك . كالسن، الجنس، الاعتمادية على الآخرين

برأيهم أمام ضغط الأغلبية، كانوا أقل اعتمادا على الآخرين وأكثر اعتدادا بأنفسهم وأقل تقديرا لأهمية 
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 عملية المسايرة أو التماشي مع المعايير، وبتعبير آخر هي تقبل الفرد للمعايير والانسجام مع الجماعة ومع آل :( Conformity )ال يقصد بالإمتث* 
 فيبدوا ( Compliance )الإذعان بينما . وهو يحدث دون وجود ضغط أو طلب مباشر من الفرد للالتزام بالمعايير.  السائدة فيهاأنماط السلوك

  .آأن يطلب الأستاذ من الطالب مقابلته عند انتهاء المحاضرة على سبيل المثال. لب من الفرد طلبا مباشرا ويصبح عليه أن يوافقعندما يط



قبل الجماعة لهم عن أولئك الذين أذعنوا لرأي الجماعة، كذلك فإن قوة الفرد للإنتماء تجعله أكثر ت

 .استعدادا لقبول معايير الجماعة وأحكامها

 كلما كان الفرد حديثا في الجماعة كلما كانت ضغوط الجماعة عليه أكبر :مكانة الفرد في الجماعة.7

  .لتوجيه سلوكه مع أفراد الجماعة

لأن معيارالجماعة قد يكون هو : ويرى البعض أن سلوك الجماعة يتأثر بالمعايير بطريقتين، الأولى   

أن مستوى الأداء قد يكون مرتفعا أو منخفضا وهذا : الهدف الذي يصوب نحوه كل الأعضاء، والثانية

  .1يعتمد على أن الجماعة ككل تضع معايير أداء مرتفعة أو منخفضة

  

  مكانة الاجتماعية للجماعةال: المطلب الثاني

.  يوجد الأفراد داخل المنظمة في رتب مختلفة تحدد مكانتهم الاجتماعية وهذا وفقا للهيكل التنظيمي   

ويلاحظ في أغلب الأحوال، أنه قد تكتسب جماعة في نفس المستوى التنظيمي مكانة اجتماعية أعلى 

 سلبية تحول دون توجيه نشاط الجماعة نحو تحقيق من مثيلاتها، ويترتب عنها نتائج قد تكون إيجابية أو

  .أهدافها

  مفهوم المكانة الاجتماعية: أولا     

وضع الفرد في تنظيم الجماعة الرسمية أو غير "    تشير المكانة أو الوضع أو المركز أو المرتبة إلى 

 الآخرين داخل عل معوقد تعبر عن مسمى أو لقب الفرد أو مقدار الأجر أو قابلية التفا. 2"الرسمية 

 .كما قد تشير إلى القوة والنفوذ التي يتمتع بها الفرد داخل جماعته. 3الأقدميةوخارج الجماعة، أو

انتهم، لأن فقدان المكانة يعتبر حدثا سيئا لأي ـويسعى معظم العاملين داخل المنظمة للمحافظة على مك

 مل فيها بشكل مناسب، الأمر الذي يترتبالتي يع عدم قبوله من قبل أعضاء الجماعة فرد وسببا في

  . 4الفرد بالقلق والاضطراب، ومن ثم ترك العمل نتيجة للشعور السلبي المتولد عنه  شعورعليه

   5: ويتطور الوضع أو المكانة للجماعة داخل الهيكل التنظيمي للمنظمة من واقع الأسباب التالية 

ن الجماعات المماثلة لها في المستوى التنظيمي بسبب يمكن أن تحتل الجماعة رتبة اجتماعية أعلى م.1

فعلى سبيل المثال، إذا كانت هناك . التفوق الملحوظ في أداء هذه الجماعة عن الجماعات المماثلة

مجموعتان من عمال الإنتاج، فإن إحدى المجموعتين تستطيع تطوير مكانتها الاجتماعية بحيث ترتفع 

 . معدلات أداء هذه المجموعة بالمقارنة بالمجموعة الأخرىعن المجموعة الأخرى بسبب زيادة

أن يكون من ضمن معايير الجماعة، أنه لكي ينضم إليها أعضاء جدد، فلابد أن يكونوا على درجة .2

 .عالية من المهارة
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كذلك كلما كان العائد . حينما يكون النشاط الذي تؤديه الجماعة أكثر خطورة من الأنشطة الأخرى.3

 . لنشاطها وأعمالها أكثر من غيرها من الجماعاتالمالي

  .حينما تعطى الأولوية لأعضاء الجماعة عند النظر إلى ترقية العاملين بالمقارنة بالجماعات الأخرى.4

  أنظمة المكانة الاجتماعية: ثانيا     

  :   يمكن التمييز بين نوعين من المكانات الاجتماعية هما

لح المكانة الرسمية إلى محاولات التمييز بين درجات السلطة الرسمية يشير مصط:المكانة الرسمية.1

 (Status Symboles)ويتم ذلك من خلال استخدام رموزالمكانة . الممنوحة للعاملين من قبل منظماتهم

وهي مؤشرات وعلامات مادية أو معنوية تعكس المركز المميز الذي يشغله الفرد داخل الهيكل 

  .1التنظيمي لمنظمته

 الأشياء المحجوزة مقدما باسم الفرد مثل الألقاب مثل المدير، نائب المدير؛ومن أمثلة هذه الرموز 

التمتع بفرصة القيام و لأشخاص بعينهم؛ المقاعد حول طاولة الاجتماعات المخصصة دائما للمديرين أ

الفاخرة مثل أن بأشياء هامة ومرغوبة فيها مثل عضوية عدد من اللجان الهامة وأخيرا ظروف العمل 

  .يكون لأحد المديرين مكتب كبير ومكيف هواء

وتشير إلى المكانة التي يشغلها فرد في جماعة منظمة، وتختلف عن مكانته :المكانة غير الرسمية.2

مركزه غير الرسمي بنفوذ كبير لما زا رسميا منخفضا ولكنه قد يتمتع فقد يشغل الفرد مرك. الرسمية

والشخص الذي لا يخول له .  لما يتمتع به من مركز آخر خارج الجماعةيمتاز به من مهارات،أو

ومن . 2مركزه الرسمي أية سلطة قد يمكنه التمتع بسلطة ونفوذ كبيرين من خلال مركزه غير الرسمي

الشائع أيضا أن العمال الأكثر خبرة والأكبر سنا يتمتعون في أغلب المنظمات بمكانات اجتماعية أفضل 

وهذا مثال على رمز شائع للمكانات غير الرسمية .  الأقل خبرة أو سناميتمتع بها زملاءهمن تلك التي 

 .3في المنظمات

   الاجتماعيةنتائج أنظمة المكانة: ثالثا     

فعلى سبيل المثال يمكن أن تحدد أنظمة المكانة . إيجابيةن لأنظمة المكانة نتائج سلبية أو  قد يكو

 بوضع حدود للسلطات والمسؤوليات، ومع ذلك فقد يؤثر الإفراط في العلاقات بين أفراد الجماعة

  .التركيز على المراكز سلبا في درجة التفاعل والاتصال بين الأعضاء

 ومن الممكن أيضا أن يكون لأنظمة المكانة تأثير في أداء الجماعة من خلال تطابق المكانة الذي يعني 

ضو، ففي حالة وجود اتفاق تام حول مستويات مراكز الإتفاق بين أعضاء الجماعة حول مركز كل ع

أما في حالة عدم الإتفاق . أعضاء الجماعة، يتم توجيه النشاط الرئيسي للجماعة نحو تحقيق الأهداف
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 فيتحول جزء من نشاط الجماعة الموجه نحو ز داخل الجماعة أي تعارض المراكزحول مستوى المراك

  1.ض بين أعضاء الجماعةتحقيق الهدف إلى معالجة هذا التعار

  أدوار الجماعة: المطلب الثالث   

   يتحدد الدور الذي يقوم به الفرد بناءا على توقعاته وتوقعات الآخرين، وهذا يتأثر بفهم وإدراك الفرد 

فإذا ما اكتنف غموض في الأدوار . والآخرين للدور الذي تتطلبه مكانتهم وما هو المطلوب منهم إنجازه

  .عارض فيها فسيؤثر ما في ذلك شك على سلوك وأداء الجماعةوحصل هناك ت

  مفهوم وأنواع الدور: أولا    

 يشير الدور إلى مجموعة القيم والمعايير التي تحدد السلوك المتوقع القيام به من طرف شخص ما،   

وب ـكما يشير من جهة أخرى إلى الأسل . شخصيته ومميزاته الفرديةاتـاته وسمـبناءا على مكون

وبشكل آخر .لقيام به في موقع معين شخص ما النشاط المتوقع منه االطريقة المميزة التي يؤدي بهاأو 

  المدير فلكل من .يعني الدور الطريقة التي يتوقع أن يسلكها شخص ما ممن يشغلون مكانة معينة

حد منهم دور معين  والولك العامل وظيفة محددة ومكانة معينة على سبيل المثال،رف،المراقب والمشأو

    2.مطلوب منه القيام به في هذه الحالة

  3 :وهي∗   وتتعدد الأدوار في أشكالها حيث نميز بين ثلاثة أنواع

و مسمى ولقب الوظيفة أوهو الدور الذي يحدد بواسطة بطاقة وصف الوظيفة : الدور المتوقع.1

وصيل المعلومات الخاصة بالأدوار وقد لا يتم ت.والهيكل التنظيمي وغير ذلك من الطرق التنظيمية

 هذه الحالة يختلف العاملون في إدراكها وفهمها وهكذا نصل يالمتوقعة إلى العاملين عن وظائفهم، وف

 :  إلى ما يطلق عليه بـ

، دوه من أعمال ومهام داخل وظائفهمأي ما يشعر وما يفهم العاملون ما يجب أن يؤ:الدور المدرك.2

وهذا ما يترتب عليه أنه  بعض المهام الموجودة في وظيفته، رد قد يتخلى عنوما قد يحدث هو أن الف

 :  يؤدي مهاما فعلية قد تختلف لما يجب أن يؤديها وهكذا نصل إلى ما يطلق عليه بـ

 ويشير إلى نوعية الأنماط السلوكية التي يمارسها أو يقوم بها الفرد في :الدور الفعلي أو المؤدى.3

  .4الواقع العملي
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  إدراك الدور :ثانيا

التي يشغلها أو الدور الذي يقوم به في المنظمة ∗  تتوقف فاعلية الفرد وقدرته على القيام بمهام الوظيفة

على طريقة إدراكه لدوره، وتؤثر الدقة في فهم الدور وفي القيام به على مستوى الأداء وفي ممارسة 

دور من قبل أطراف كثيرة لاحظ أيضا احتمال إدراك الغير أنه من الم .النشاط المطلوب بشكل واضح

 بينما تراه جماعة العمل بشكل آخر، وقد ينظر ر التنظيم الرسمي إلى الدور بشكل،فقد ينظومتعددة؛ 

ويتطلب الأمر مراعاة الدقة في تحديد الدور . إليه طرف ثالث بشكل مختلف تماما عن كليهما

واضح وثابت وموحد، مما يقلل من إمكانية حدوث الصراع وتوصيفه بشكل يؤدي إلى إدراكه بشكل 

 .1الذي قد يؤثر سلبا في جو العمل والأداء

  غموض وتعارض الدور: ثالثا     

  . إلى غموض وصراع الدور)02(الفة الذكر كما يبينه الشكل رقم  تؤدي الفروق بين أنواع الأدوار الس

جبات والاختصاصات والسلطات، أو هو الفرق ويشير إلى عدم وضوح المهام والوا:غموض الدور.1

  2:ما يليموض هذه من عدة عوامل نذكر منها وتنتج حالة الغ. بين ما هو مطلوب وما هو مفهوم

يمكن أن يتأثر الدور بعدم وجود وصف وظيفي للوظيفة المحددة وفي هذه الحالة يحاول الفرد أن  ●

 يتعرف على دوره بنفسه؛

ي نشوء حالة غموض الدور، وقد أشارت بعض الدراسات إلى أنه كلما كان لمستوى الوظيفة أثره ف ●

 عمل الفرد أكثر تعقيدا ويميل نحو المهام الإدارية زاد احتمال الغموض في الوظيفة؛

قد تساعد بعض الخصائص الفردية في إحداث غموض الدور من عدمه، فالشخص الواثق بنفسه أقل  ●

 .قل ثقة بنفسهشعورا بهذا الغموض من الشخص الأ

وهو يمثل حالة من الصراع أو الإختلاف بين ما يشعر به الفرد أنه يجب أن يؤديه : تعارض الدور.2

وهناك حالات وأشكال كثيرة للصراع بين الأدوار نوردها على  .3وبين الطريقة الفعلية لأداء العمل

   4:النحو التالي

لصراع، حينما تتعارض المتطلبات الخاصة يحدث هذا النوع من ا:  الصراع بين الفرد والدور● 

ومثال ذلك، حينما يجد المشرف على عمال .تجاهات والحاجات الأساسية للفردبالدور مع القيم والإ

الإنتاج صعوبة كبيرة في طرد أو فصل أحد العاملين الذي لم يتمكن من تنفيذ أهداف الخطة الإنتاجية، 

هنا تتعارض القيم والإتجاهات الإنسانية . ة هو من يعولهابسبب أن هذا العامل يعتبر رب لأسرة كبير
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وتتجسد . ي يؤديها الفرد فعلا هي مجموعة الواجبات والمسؤوليات والسلطات والاختصاصات التي تهدف إلى تحقيق غرض معين والت:الوظيفة  ∗

وقد لا تتفق توقعات الآخرين مع خصائص الوظيفة ، فوصف الوظيفة هو . وقد تتفق الوظيفة مع الدور أو تختلف عنه. وفقا لما تحدده وصف الوظيفة
  .الجانب الساآن لها بينما الدور هو الجانب الديناميكي لها

 



للمشرف مع ما يجب عليه القيام به ضمانا لاستقامة أعمال الإنتاج التي يشرف عليها وحتى يمكن 

 .تحقيق أهداف المنظمة

 يظهر هذا النوع من تعارض الدور حينما يوجد أفراد :الصراع الناشئ عن علاقات مجموعة الدور ●

ويوجد الصراع هنا نظرا لعدم قدرة .  في توقعاتهم لدور معين لشخص ما في المنظمةمختلفون

ومثال ذلك عندما يواجه أستاذ في الجامعة . الشخص القائم بالدور على إرضاء توقعات مختلف الأفراد

فقد يحدث نوع من الإختلاف بين توقعات . مجموعة مختلفة من التوقعات الخاصة بدوره الذي يؤديه

  .لبة من هذا الأستاذ وتوقعات كل من الإداريين في الجامعة وزملاءه الأساتذةالط

 يظهر هذا النوع من الصراع من تعدد المراكز التي يقع فيها :الصراع الناشئ عن الأدوار المتعددة ●

دد من وتنشأ هذه الحالة أيضا نتيجة أداء الفرد لع. الفرد وما يتطلبه ذلك من تعدد الأدوار المرتبطة بها

الأدوار المرتبطة بتلك المراكز، والتي يمكن أن يكون هناك تعارض بين التوقعات الخاصة بها جميعا 

 وفقا –فمثلا إذا نشأت صداقة بين موظف ومديره فالمتوقع من المدير . أو الخاصة ببعض تلك الأدوار

 مع السلوك المتوقع ولكن هذا يتصادم ويتعارض.  أن يحفظ مسافة بينه وبين موظفه–لدوره كمدير 

منه كصديق لأنه يكون ودودا متعاطفا معه، وبالتالي فالوفاء بمطالب الدورين كمدير وصديق لموظفه 

 .في آن واحد قد يكون صعبا

   وتتعدد الآثار السلبية الناجمة عن استمرار تزايد الغموض والصراع في الأدوار، وتتضمن هذه 

  .1ر الأداء الجماعي وانخفاضه وقصو∗الآثار في عدم الرضا عن العمل

  العلاقة بين الأدوار: )02(الشكل رقم                      
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 علدور المتوقا

المهام الواجب أداءها 

 تعليمات التنظيم وفق

 .اعةـالجم أو

 الدور المدرك

المهـام التـي يشعر 

الفرد أنه يجب القيـام 

 .بهـا

 غموض الدور

  امـعدم وضوح المه

د من ـ أو عدم التأك

 .مهاـفه

   الحقيقيلدورا

ي ـام الفعلية التـالمه

 .ردـيؤديها الف

  تعارض الدور

ــاء ادة الأعبـزي

لاف ـاختوازدواج أو

 .ت في العملالتوجيها



  الأدوار المختلفة لأعضاء الجماعة: رابعا    

   يمكن تصنيف أدوار أعضاء الجماعة إلى ثلاثة أصناف يندرج ضمنها أدوار مختلفة نوردها على  

  1: النحو التالي

 تهتم هذه الأدوار بالمهمة الموكلة إلى الجماعة، :الأدوار التي تتعلق بمهمة الجماعة وترتبط بها.1

ئها لمهمتها، وتحقيق أهدافها ويقوم عضو أو أكثر بتسهيل أو تنسيق وتوجيه جهود الجماعة نحو أدا

  :ومن هذه الأدوار. بشكل مرض

  ار ـوقد تأخذ الأفك. يقترح العضو أفكارا أو أساليب جديدة تتعلق بمهمة الجماعة أو بأهدافها: المبادر ●

 .والأساليب الجديدة شكل اقتراح بهدف جديد أو حلول لمشكلة ما

 ئق وتعميمات ذات مصدر رسمي أو ترتبطفي هذا الدور يعرض العضو حقا: معطي المعلومات ●

 ...".يشير آخر التقارير إلى ما يلي: "وهنا قد يقول العضو عبارة مثل. بخبرته

  وينصب . يعبر العضو هنا عن معتقدات وآراء تتصل باقتراح قدم أو باقتراحات بديلة: معطي الآراء ●

 .ماهتمام العضو هنا على ما يجب على الجماعة أن تتمسك به من قي

 كما. يقترح العضو هنا أفكار أو يعطي أمثلة أو يقوم بتبرير اقتراحات قدمت من قبل: الموضح ●

 .يحاول أن يتنبأ بردود الفعل لاقتراح أو حل مطروح 

في هذا الدور يوضح العضو العلاقات بين الأفكار والإقتراحات، كما يحاول التنسيق بين : المنسق ●

  .مختلف نشاطات الأفراد

  ثم  ير يحكم من خلالها عليها،ومنفي هذا الدور يخضع العضو إنجازات الجماعة لمعاي: قيم الناقدالم ●

 . فإنه قد يتساءل عن مدى صحة وتطبيق اقتراح معين

في هذا الدور يحث العضو الجماعة على القيام بعمل أو على اتخاذ قرار، كما قد يحث  : المنشط ●

  .الجماعة على الإنجاز

تهدف هذه الأدوار إلى تعزيز المواقف  :لى بناء الجماعة والمحافظة عليهالتي تساعد عالأدوار ا.2

الاجتماعية والمهارات والاتجاهات المتصلة بالعمل الجماعي بغية المحافظة على بقاء الجماعة ووحدتها 

  :وإرضاء حاجات الأعضاء فيها وتعزيز الثقة والتعاون بينهم، وتتضمن هذه الأدوار

يقوم العضو في هذا الدور بتقبل مساهمات الأعضاء واقتراحاتهم بكل حماس، وينبعث من  :المشجع ●

  .خلال ذلك شعور عام بتقبل أفكار الآخرين وتعميمها

يقوم العضو في هذا الدور بالتوسط لحل النزاعات بين الأعضاء، وهو بهذا العمل يزيل  :الموفق •

  .عةالتوتر بين الأعضاء، ويحافظ على تماسك الجما

  في هذا الدور يحاول العضو أن يبقي وسائل الاتصال مفتوحة بين الأعضاء ويسهل:الحارس الميسر ●

 .    اشتراكهم في المناقشة
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 يقترح العضو معايير للجماعة لكي تنجز مهمتها، كما قد يطبق معايير لتقييم عمل :واضع المعايير ●

 .الجماعة

  لات لمختلف أوجه عمليات الجماعة،ويعود إلى الجماعة  وهنا يحتفظ العضو بسج:ملاحظ الجماعات ●

 . بملاحظاته وآرائه ليساعدها على تقييم إنجازاتها

وهي تلك الأدوار التي تتعلق بما يقوم به بعض الأعضاء لإشباع حاجات : الأدوار الفردية الذاتية.3

كما تضع العراقيل . وتماسكهاوتؤثر هذه الأمور سلبا في بناء الجماعة . فردية لا تتصل بمهمة الجماعة

  :ومن هذه الأدوار. والعقبات أمام تحقيقها لأهدافها

يمكن أن يلعب قائد الجماعة هذا الدور حيث يستخدم سلطته الرسمية للسيطرة على أداء : المهيمن ●

  .الجماعة و الإستئثار بالنقاش لتأكيد سيطرته

شكل تقليل هيبة الآخرين وآرائهم وقيمهم يقوم العضو بأنماط من السلوك قد تأخذ : العدواني ●

 .ومعتقداتهم، الإكثار من اللوم على بعض الأعضاء، سرقة آراء الآخرين ونسبتها لنفسه

ض آراء الآخرين وهو العضو الذي يأخذ موقف المناقش العنيد المقاوم لكل اقتراح، ويعار: المعطل ●

اعة أن ناقشته ـراح أوموضوع سبق للجمودة إلى اقتـكما يحاول العبشكل يتجاوز حدود العقل، 

 .أورفضته

يحاول العضو أن يلفت الأنظار إلى نفسه من خلال الإفتخار ببطولاته : الباحث عن المركز أوالهيبة ●

 .وإنجازاته الشخصية، ويقاوم باستمرار أن يوضع في موقف التابع أو المرؤوس

ة، بإبداء السخرية والممازحة والتنقل من وهو الذي يعبر عن عدم اهتمامه بعمل الجماع: اللعوب ●

 .موضوع إلى آخر، أو بالخروج من قاعة الإجتماعات

 وهو العضو الذي يحاول أن يستدر عطف بعض الأعضاء أو الجماعة، عن :الباحث عن العطف ●

  .طريق شعوره بعدم الأمان والإضطراب، ويحقر ذاته بشكل يفوق التصور

وم بدور يتمثل في السكوت في غالب الأحيان، ولكنه يتحرك ليوقع  وهو العضو الذي يق:المتصيد ●

وهو في هذا كثيرا ما يبسط الأمور بإرجاعها إلى . بين شخصين أو ليظهر التناقض في حديث شخص

  .سبب واحد، أو بإيلاء موضوع ضعيف الأهمية أهمية قصوى

 وار والتي تتناسب مع مواقف معينة،وبهذا التصنيف يكون مفتوحا للأعضاء أن يتبنوا أيا من هذه الأد  

و مثل هذا التحليل لأدوار الجماعة يمكن فهم العوامل المؤثرة في .وبالتالي ينتهوا من لعب أدوار مختلفة

كما يساعد في التعرف على الأسباب التي تؤدي إلى فشل الجماعة و في إيجاد حلول .سلوكهم و أدائهم

ائية ـام تدريب الأعضاء كي يقوموا بأدوار أكثر بنـالطريق أملمشاكلهم، و قد يفتح مثل هذا التحليل 

  .أو ايجابية من جراء فهم و استبصار الطريقة التي يتفاعلون فيها

  

   

  



  تماسك الجماعة: المطلب الرابع

ون أنفسهم      يعد التماسك الرابط غير المرئي الذي يربط أعضاء الجماعة بعضهم ببعض، بحيث ير

. اعة وجودا وكيانا يفوق وجود وكيان أفرادهاـويعطي الجمتلفون عن الآخرين، منتميـن إليها ومخ

  .مؤثرا في سلوك وأداء الجماعة ويكتسي دورا فعالا و

  مفهوم التماسك: أولا     

مقدار المشاعر الإيجابية التي يكنها أعضاء الجماعة لبعضهم البعض، ومدى "    يقصد بالتماسك 

والإستمرار كأعضاء في هذه الجماعة، وتتوقف درجة تماسك الجماعة حرصهم ورغبتهم في البقاء 

  .1"على قوة الجذب التي تتمتع بها الجماعة لإبقاء أعضائها داخلها وعدم انسحابهم منها

ويعرفه البعض على أنه يعبر عن وجود الروابط القوية والإتجاهات الإيجابية والتلاحم السليم في 

ويعني أن فعالية الجماعة تقوى بين الأفراد في أثناء تأدية المهام . تركةالسلوك لتحقيق الأهداف المش

المطلوبة، ويشمل أيضا التفاهم السليم والتعاون المتبادل والهادف لكي تقوم هذه الجماعة بأدوارها 

  . 2المطلوبة على أحسن وجه من خلال المواقف المتعددة التي تؤديها هذه الجماعة

التماسك يعتبر روح الفريق القوية وهو يجعل الأفراد يتصرفون كجزء من ويشير البعض الآخر أن 

  .3الجماعة لا كأفراد مستقلين

  العوامل المؤثرة في تماسك الجماعة: ثانيا     

  4:   هناك عدة عوامل تؤدي إلى زيادة تماسك الجماعة نعرضها كما يلي

جماعا واتفاقا بين أفراد الجماعة على فكلما كان هناك إ: الإجماع والاتفاق على أهداف الجماعة.1

 .أهدافها، كلما أدى ذلك إلى زيادة تماسك الجماعة

فكلما كان هناك تناسبا بين هدف الجماعة وأهداف الأفراد، : تناسب هدف الجماعة مع أهداف الأفراد.2

 .كلما أدى ذلك إلى مزيد من التماسك

كثافة التفاعلات بين أفراد الجماعة كلما أدى ذلك  كلما زادت :كثافة التفاعلات بين أفراد الجماعة.3

 .إلى مزيد من تماسك الجماعة

 لبعضهم البعض، كلما أدى ذلك  كلما كانت صفات الأفراد المشكلين للجماعة جذابة:جاذبية الأفراد.4

 . مزيد من التماسك الجماعيإلى

شابهة في أهدافها داخل أو خارج  كلما كان هناك تنافسا بين الجماعات المت:التنافس بين الجماعات.5

  .المنظمة، كلما أدى هذا إلى مزيد من التماسك بين أفراد الجماعة
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 فالجماعات التي يشعر أفرادها بأنهم منفصلون جغرافيا أو اجتماعيا يميلون لأن :زال الجماعةـإنع.6

 .يتماسكوا في مواجهة الإنعزال والغربة

 نسبيا في الحجم تؤثر في زيادة تماسك الجماعة مقارنة  فالجماعات الصغيرة:م الجماعاتـحج.7

بالجماعات الكبيرة الحجم، فهذه الأخيرة تعاني من مشاكل في الإتصالات والتفاعلات الشخصية بين 

 .أفرادها

 ومن ضمن .تواجه الجماعة، كلما زاد تماسكهم كلما كان هناك ضغوط خارجية :الضغوط الخارجية.8

 الجماعة بالأخطار المهنية، أو شعورهم بعدم عدالة ظروف العمل أو ظهور هذه الضغوط شعور أفراد

 .رئيس جديد لهم

 كلما كانت الجماعة مستقرة وأقل تعرضا للتغير في أهدافها أو في إجراءاتها وفي :استقرار الجماعة.9

 .أعضائها كلما أدى هذا إلى زيادة تماسك أعضائها

جماعة بين الجماعات الأخرى، أو أن الإنتماء للجماعة يزيد من  كلما زادت رتبة ال:مكانة الجماعة.10

 .قوة ونفوذ أفرادها كلما أدى هذا إلى تماسك الجماعة

 كلما زادت اعتمادية الأفراد على الجماعة في إشباع حاجاتهم وتحقيق :اعتمادية أفراد الجماعة.11

 .أهدافهم كلما أدى هذا إلى مزيد من التماسك

 العوامل السابقة الذكر في إضعاف درجة التماسك إذا كان الجواب عنها بالسلب، على     وبالمثل تؤثر

  .سبيل المثال، كلما كان هناك اختلافا وعدم اتفاق حول الأهداف كلما أدى ذلك إلى إضعاف التماسك

  العلاقة بين التماسك والأداء: ثالثا     

سلوك الجماعة في المنظمات، وذلك لما  يكتسي مفهوم التماسك أهمية خاصة في محاولات فهم   

اسك الجماعة قد تؤثر إيجابا أو سلبا على ـدرجة تمف .تأثير محتمل على أداء الجماعةيمتلكه من 

ويوجد أربعة . المحددة ع الأهداف التنظيميةالأداء، وذلك في ضوء مدى توافق أهداف الجماعة م

  1:احتمالات ممكنة في هذا الصدد

، يةلأهداف التنظيمل الجماعة وقبول مرتفع كذلك وجود تماسك مرتفع بين أعضاء: لالإحتمال الأو ●  

، ومن ثم وجود فرص أي أنه موجه نحو تحقيق الأهداف التنظيميةهنا سيتسم سلوك الجماعة بالإيجابية 

 . للأداء المرتفع متزايدة

تسق مع الأهداف دافها لا ت الجماعة إلاّ أن أه وجود تماسك مرتفع بين أعضاء:الإحتمال الثاني ●  

، ومن ثم وجود يةالتنظيمبالسلبية أي أنه موجه بعيدا عن الأهداف  سلوك الجماعة  سيتسم، هناالتنظيمية

 .احتمالات لتدني الأداء

  الجماعة، إلاّ أنه يوجد توافق بين أهدافها وجود تماسك منخفض بين أعضاء:الإحتمال الثالث ● 

نا قد تكون إيجابية لكن ليس بالدرجة المأمولة حيث تسيطر المبادرات النتائج ه ،وأهداف المنظمة

 . الفردية وليس الجماعية على معايير السلوك المتبعة
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 وجود مستويات منخفضة من التماسك وامتلاك الأعضاء لأهداف متعارضة مع :الإحتمال الرابع ● 

 معايير سلوكية تساعد على تحقيق أهداف ، هنا تنتفي الدافعية لدى الجماعة لانتهاجيةهداف التنظيمللأ

 .التنظيم المعلنة

هذه العلاقة بين درجة تماسك الجماعة ودرجة الإتفاق على الأهداف ) 03(هذا ويمثل الشكل رقم 

  .التنظيمية

  العلاقة بين درجة تماسك الجماعة والإتفاق على الأهداف التنظيمية): 03 ( رقمالشكل    

               درجة الإتفاق على الأهداف التنظيمية                      

                                   منخفضة                             مرتفعة

احتمالات مرتفعة لانحراف 

 الأداء عن الأهداف التنظيمية

  )إنتاجية ضعيفة ( 

احتمالات عادية لتوجه الأداء 

 نحو تحقيق الأهداف التنظيمية

  )اجية متوسطة إنت(

احتمالات ضعيفة لتوجه الأداء 

نحو تحقيق الأهداف التنظيمية 

  )إنتاجية متوسطة(

احتمالات مرتفعة لتوجه الأداء 

نحو تحقيق الأهداف التنظيمية 

  )إنتاجية مرتفعة(
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  ار المترتبة عن تماسك الجماعةالآث: رابعا

بقدر ما تكون الجماعة متماسكة بقدر ما تكون قدرتها على التأثير في سلوك أعضاءها، هذا التأثير    

  .الذي تمارسه هذه الجماعة قد يكون إيجابي أو سلبي

تماسك من المؤشرات السلوكية الإيجابية التي تترتب عن  :ار الإيجابية المترتبة عن التماسكـالآث.1

  1:الجماعة نذكر ما يلي

ويشير إلى أن ازدياد التماسك بين الجماعة غالبا ما يؤدي إلى خلق : السلوك الجماعي التعاوني ●

ف في سبيل تحقيق الأهداف المشتركة، هذا بالإضافة إلى سلوك التعاوني، وسيادة روح التكاتأجواء ال

الفردية لخدمة الجماعة، مثل المبادرة وتبادل خلق أنماط متعددة من التعاون والتنسيق بين الجهود 

الآراء والمشورة والتضحية بالمصالح الفردية من أجل تحقيق أهداف الجماعة، ومن شأن التماسك أن 

 .يعزز دور البناء التعاوني في السلوك الجماعي لأفراد الجماعة

درتها على فرض معاييرها على  كلما ازداد تماسك الجماعة كلما ازدادت ق:الإذعان لمعايير الجماعة ●

 تبعا ا وتحدد معدلات الأداءفجماعة العمل التي يكون تماسكها قويا تستطيع أن تفرض آراءه. أفرادها

  .لقناعتها حتى وإن خالفت المعايير والمتطلبات الرسمية للعمل
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درجة تماسك الجماعة
 

ضة   
مرتفعة          منخف



اسك الجماعة قد يترتب على الإفراط والمغالاة في درجة تم:ار السلبية المترتبة عن التماسكـالآث.2

  :إلى بعض الآثار السلبية التي تقود إلى نتائج غير مرغوب فيها، ومن بين أهم هذه الآثار نذكر ما يلي

تدهور الكفاءة العقلية، وتجنب تقييم الواقع "وتعرف هذه الظاهرة على أنها : ر الجماعيـالتفكي ●

مثل شكلا متطرفا من أشكال وتحاشي الأحكام الأخلاقية من أجل تحقيق تضامن المجموعة، وهي ت

  1".الإجماع في الرأي

 وتكون رؤية الفرد قاصرة على أهداف الجماعة فقط، فهو لا يفكر في مصلحته الشخصية، ولا يكون 

لها أي أهمية بجانب مصلحة الجماعة، أي أن شخصيته تذوب في شخصية الجماعة، ولا تبقى سوى 

  .2شخصية الجماعة

  3: لظاهرة التفكير الجماعي هذه، اتسام الجماعات بالسمات التاليةومن بين الأعراض التي تشير

 تصور الجماعة أنها فوق النقد؛∗ 

 رفض أي معلومات قد تؤدي إلى نتائج تخالف وجهة نظر الجماعة؛ ∗

 تميل الجماعة إلى تصور المنافسين على أنهم أقل ذكاء أو ذو نوايا خبيثة؛ ∗

 الذين يحاولون الخروج عليها؛محاولة الضغط على أفراد الجماعة ∗ 

  الميل غير الناضج للإتفاق أو الإجماع بدون إجراء الإختبارات الكافية للنتائج؛ ∗

 .محاولة سد الطريق أمام أية أفكار أو وجهات نظر من خارج الجماعة∗ 

اعة عن هذه الظاهرة، قتل التفكير المستقل وروح الإبداع لدى الفرد نتيجة تشديد الجم ويترتب     

كما . المتماسكة على الإمتثال والإلتزام بالمعايير والقرارات الإجماعية وكذا نتيجة للضغط المتزايد عليه

تسعى الجماعة لكبت وجهات نظر الأقلية ووجهات النظر المخالفة، كما تميل لاتخاذ قرارات تتسم 

  4.بالمخاطرة العالية

عد في الحد من ظاهرة فكر الجماعة ومن هذه ويمكن للإدارة اتخاذ بعض الإجراءات التي تسا    

  5:الإجراءات ما يلي

  

 تشجيع الأعضاء على التعبير عن شكوكهم وانتقاداتهم للقرارات أو القضايا التي يواجهونها؛ ∗

 وجهة النظر على أنها موافقة، فهناك بعض الأفراد الذين يسيطرون عدم تفسير الصمت أوعدم إبداء∗ 

 يتاح لهم فرصة الحديث؛ هناك البعض الآخر لاعلى مجريات الحديث، و

  إظهار الإدارة كنموذج لتقبل الرأي الآخر وربما الإنتقادات؛        ∗ 

  دعوة الأفراد المؤهلين من خارج الجماعة للحوار وتبادل وجهات النظر حول مختلف القضايا الهامة؛  ∗

  .  نظر الأعضاء إلى ذلكعند إدراك ظهور وسيطرة ظاهرة التفكير الجماعي يجب لفت ∗ 
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أي ميل الأفراد إلى بذل جهد أقل عندما يعملون معا بالمقارنة بأدائهم : اعس داخل الجماعةـالتق ●

  1:الفردي، مما يؤدي إلى إقلال فعالية الجماعة، ومن التفسيرات المطروحة لذلك هو أن بعض الأفراد

ر منهم ـرين سينجزون أكثـعون أن الآخلأنهم يتوق لا يقدمون أقصى أداء يستطيعونه،إما أنهم∗ 

  ويعوضون نقص أدائهم؛

  أنهم لا يقومون بإنجاز بعض ما يوكل إليهم معتقدين أن الأعضاء الآخرين سيقومون بإنجازها؛ ا إم و∗ 

وإما أنهم لا يؤدون شيئا مما كلفوا به من قبل الجماعة لاعتقادهم أن إنجازهم سيكون مجهولا إذ ∗ 

ل، وأنهم إن قاموا بالإنجاز فإن أعضاء آخرين لن يفعلوا شيئا وسينعمون بالراحة سينسب للجماعة كك

  .وبعائد الإنجاز في الوقت نفسه بوصفهم أعضاء مثلهم
 

 لضعف فعاليتها، ا وهكذا فبقدر ما يكون تماسك الجماعة مطلوبا لاستمرارها، بقدر ما يكون مصدر

  .لى ذلكوذلك إذا كان مرتفع الدرجة وساعدت ظروف عدة ع
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  : خلاصة الفصل  

ناقشنا في هذا الفصل مفهوم المنظمة كإطار للسلوك التنظيمي وكنظام مفتوح يتفاعل مع بيئته     

وأوضحنا أنه حتى تتمكن المنظمة والمديرون من الحصول على السلوك .المحيطة فيؤثر فيها ويتأثر بها

لعاملين فيها، لابد من أن يدرسوا ويفهموا هذا السلوك، ويعرفوا دوافعه التنظيمي المرغوب من قبل ا

ومسبباته وأهدافه،حتى يتمكنوا من وضع السبل التي تساعدهم في توجيهه الوجهة المطلوبة،ويكسبوا 

فلقد بات من الضروري أن . العاملين أنماطا سلوكية تنظيمية تخدمهم وتخدم مصلحة العمل والمنظمة

صية الإنسانية ودوافعها وحاجاتها وقيمها واتجاهاتها،وكيف يدرك الأفراد المواقف يفهموا الشخ

وأيضا أن يدرسوا كافة العمليات التنظيمية ليتمكن كل مدير أن يقوم بعملية التوجيه  والظروف،

هذا الأخير ليس ببساطة . والإرشاد على أكمل وجه، وهذا لن يأتي إلا بعد فهم السلوك التنظيمي

مجموعة من العوامل الفردية والتنظيمية في المنظمة ،بل هو ظاهرة في غاية التعقيد وسلوك محصلة 

إذ تعد الجماعة وحدة في غاية الأهمية وحجر الزاوية في أي بناء .الجماعة هو جزء من هذه الظاهرة

ل فالمدير الفعال يستطيع أن يؤثر في عم.تنظيمي، وتساهم بقدر كبير في فهم السلوك التنظيمي

الجماعات وذلك من خلال توافر المعرفة حول طبيعة الجماعات التي تعمل معه وأنواعها والسمات 

 وهذا يقتضي بالضرورة من المديرين .المميزة لها وأسباب نشوئها والعوامل المؤثرة في سلوكها

 العوامل تكوينها،( اميكية هذه الجماعات من جميع جوانبها تفهما عميقا شاملا ـادة تفهم دينـوالق

حقيق حاجات لكي يمكن توظيفها بشكل فعال لخدمة أهداف المنظمة وت...) المؤثرة في سلوكها، هيكلها،

 قد الاهتمام، فإذا ما أخفقوا في ذلكوأيضا التعامل معها بمنتهى الحرص و. أعضائها بصورة نـاجحة

 ومهما كان تصنيف .اقة سير العمل والإنجاز ووضع العقبات أمامهـتعمل هذه الجماعات على إع

ن أهم عامل في كفاءة وفعالية المنظمة هو تطابق أهداف هذه فإ – رسمية أو غير رسمية –الجمـاعة 

الجماعات مع الأهـداف الكلية للمنظمة، إذ ينشأ عن عدم توافق أهداف الجماعات مع الأهداف 

 وعليه ينبغي .رجة الفعاليةالتنظيمية حالة من الصراع والعديد من المشاكل بين الأفراد وانخفاض د

ول إلى أداء أفضل ـإحداث تكامل وتوازن بين التنظيم الرسمي والتنظيمات غير الرسمية للوص

ويتم ذلك من خلال تحويل هذه الجماعات إلى فرق عمل، . وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية

ارات ـالإمكانيات والمهعن تحقيق هدف معين وأن تزود بة اعة صغيرة مسؤولـبحيث تصبح كل جم

  .  والخبرات والمعلومات اللازمة لتحقيق الهدف المطلوب
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  
  
 
 
 
 
 

 



 
 
 

  : دتمهي     

  

  التنظيمات تلبية لاحتياجاتإليها أتلج ،طوير التنظيمي التأساليبتعتبر عملية بناء فرق العمل من    

 في كونها تساعد على تنسيق الجهود الجماعية أهميتهاوتبرز . معنية وعلاجا لمشاكل تواجه المنظمة

شجيع التعاون والمشاركة والتنافس البناء، وعلى تعزيز الدعم والاتفاق والثقة والتماسك بين الأفراد وت

 متهم، وإحساسهم بأن لهمالعاملين داخل المنظمة، كما تسمح لهم بأن يكونوا أكثر رضاء وانتماء لمنظ

  .ف الجميع من أجل صالح العمل والفريق و المنظمة ككلدورا فعالا داخلها، ومن ثم يتكات

، دها الروح التعاونية وروح الفريقغلب المنظمات تحويل جماعات العمل إلى فرق تسوألذلك تسعى 

 تأديتها لمهامها لة لهذه الفرق بغيةكما تعمل جاهدة على توفير البيئة التنظيمية الملائمة والقيادة الفعا

المنظمة ، وهذا حتى تضمن إدارتها بنجاح مما ينعكس ايجابيا على تحقيق أهداف بكفاءة وفعالية

  .وضمان نجاحها واستمرارها

ين وبغية إلقاء الضوء على هات.... اء فرق العمل الفعالة مهارة أصعبوبن....  الجماعي مهارةفالعمل

  :ا الفصل إلى أربعة مباحث وهيا هذالمهارتين قسمن

  ؛كية الجماعة إلى ديناميكية الفريقي من دينام●     

  عملية بناء فريق العمل؛ ●     

   قيادة فريق العمل؛●     

 .عمل الجماعياهر السلوكية للظم ال●     

  

  
 
 
 
 
 
  
 
  
 
 
  

  

  



  كية الفريق يكية الجماعة إلى ديناميمن دينام: المبحث الأول

ل الفريق عاملا أساسيا في العملية الإدارية، إذ قد تعاني المنظمات من عدم وجود روح  عميعد     

لذلك . الفريق ومن غياب التعاون المثمر الذي يفيد المنظمة ككل رغم وجود أفراد مميزين لديها

تحرس أغلب المنظمات الواعية على إيجاد هذه الروح التعاونية وروح الفريق من خلال تحويل 

وتسعى جاهدة وبحماس لإنجاز المهام الموكلة سودها أجواء من التعاون والتآلف،ات إلى فرق يالجماع

  . الأهداف المرجوة بكفاءة وفعاليةإليها وتحقيق
 

  الفريق وتمييزه عن الجماعات ماهية : ب الأولالمطل   

سلوكية  علمية وة يستعمل لفظ الجماعة وفريق العمل كمفهومين مترادفين ولكنهما من ناحي قد      

  .مفهومان مختلفان

  مفهوم وخصائص الفريق : أولا     

ى ضرورة التنسيق تستلزم واجبات العمل عادة مهارات الممارسة والتوقيت المناسب بما يؤدي إل    

الفعل "، والتعبير على هذا النشاط هو العمل الجماعي أو عمل الفريق الذي يعرف بأنه والتعاون

 يشاطر كل الأعضاء في ثعاون جماعة صغيرة في أثناء التفاعل المستمر حيالمنسق من خلال ت

  .1"المسؤولية ويعملون بحماسة في اتجاه الواجب المنوط بهم 

جماعة يملك أعضاءها مهارات مكملة " ويعتبر الفريق نوع خاص من الجماعات ويمكن تعريفه بأنه 

لون داف الأداء التي يعتبرون أنفسهم مسؤولبعضها البعض ويلتزمون بغاية مشتركة أو بعدد من أه

، مية لها قائد وهدف وثقافة متميزةمجموعة رس" ويعرفه البعض بأنه .2"مسؤولية جماعية عن تحقيقها 

، كما يلاحظ غياب أثر الفروق  بتعاون وتنسيق تام لتحقيق الهدفويعمل من خلاله الأفراد المكونين له

عبارة عن مجموعة صغيرة الحجم، تتكون من أفضل العناصر  " وعرفته راوية حسن بأنه.3"الفردية 

الماهرة والقادرة على مزج هذه المهارات من خلال الجهد المتماسك، وتكون المهمة التي يؤديها 

الفريق لها قوة دفع داخلي أو دافعية داخلية، وتعطي للأفراد معلومات مرتدة أي تعرفهم بنتائج أدائهم 

    4"بصورة مباشرة 

  :صائصه على ضوء التعاريف السابقة كما يليحدد خوتت

  جماعة صغيرة رسمية؛                                                                             *

  وجود تفاعل مستمر؛ *

  هدف مشترك؛ وجود *

  موجه أساسا لإنجاز المهام؛   * 
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  لدى الأعضاء مهارات متكاملة؛    *

  ائد؛ وجود ق*    

  كل الأعضاء مسئولون مسؤولية جماعية لتحقيق الأهداف؛    *

  تسود روح الفريق؛    *

  يتم التنسيق عن وعي تام لتحقيق الهدف؛    *

  يتلقى الأعضاء تغذية مرتدة تعرفهم بنتائج أدائهم؛   * 

  غياب أثر الفروق الفردية؛    *

  .لديه ثقافة متميزة    *

  ق ي والفرماعةالفرق بين الج:      ثانيا

فريق من ناحية أخرى، أنظر الشكل  من ناحية وال بين الجماعة نورد عددا من أهم الاختلافاتي يلفيما

  1:)04(رقم 

: أما في الفرق فإن الأداء يكون محصلة لشيئين. عات مشتق من أداء الأعضاء كل حدىأداء الجما .1

والأداء الجماعي )  الجماعات العادية كما هي الحال في( لأداء الفردي للأعضاء كل على حدى ا

  .للأعضاء مع بعضهم البعض

في الجماعات يكون كل عضو مسؤول فقط عن العمل الذي أداه ومدى إسهامه في تحقيق أهداف  .2

 من الأعضاء يعد نفسه مسؤولا عن أداء  عضوالجماعة أو تسببه في فشلها، أما في الفرق فإن كل

  .دائه هو فقطأونتائج الفريق ككل وليس عن 

، فإن أعضاء الفريق  قد تربطهم مصلحة أو غاية مشتركةفي حين أن أعضاء الجماعة الواحدة .3

وعادة ما يكون الهدف الذي تناط به . لسعي الدؤوب لتحقيق أهداف فريقهميكون لديهم التزام مشترك با

حصة السوقية أو ما إلى و الفرق العمل متعلقا على احتلال المركز الأول من حيث جودة المنتجات أ

  .ذلك

فالجماعة عادة ما .ث طبيعة ارتباطها بإدارة المنظمةوتختلف الفرق عن الجماعات أيضا من حي .4

ا بالنسبة أم.  بانتظام الإدارة العليا للمنظمةيكون مطلوبا منها الاستجابة للمتطلبات التي تحددها لها

داء امة فإنها تتيح لها درجة من المرونة تكفيها لأ العمل فبمجرد أن تحدد الإدارة أهدافها العلفرق

أنها تدير ، وبمعنى آخر فإن فرق العمل تتميز عن الجماعات التقليدية بمهامها دونما تدخل في عملها

  .، وأنها تكون مستقلة أو شبه مستقلة عن الإدارةنفسها بنفسها لحد كبير
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  ين الجماعة والفريقالفرق ب: )04(      الشكل رقم 
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   الجماعة نمو وتطورمراحل :    المطلب الثاني

ذو أداء عالي، وتجدر  الجماعة عبر عدة مراحل إلى أن تصبح فريق متماسك و تنمو وتتطور    

أن المدة التي تقضيها و. الإشارة أن هذه الجماعة قد تبقى طويلا في أي مرحلة من مراحل تطورها

كما أنها قد لا تستمر . الجماعة في أي مرحلة قد تختلف عن المدة التي تقضيها في مرحلة أخرى

 الجماعة على النحو ويمكن إيجاز مراحل تطور.  عملوتصل إلى مرحلة العمل أي تصبح فريق

   1:التالي

  الاعتمادية  مرحلة الاحتواء و: أولا     

. لة يكون أعضاء الجماعة في بداية الطريق، ويحاولون التعرف على بعضهم البعضفي هذه المرح    

ويسـود أجوائهم نوع من الخوف والقلق اللذين ينشـآ من عدم الثقـة وعدم التأكد والغموض في 

الأدوار والمسؤوليات والأهداف المتوخى بلوغها وكيفية السلوك ضمن الجماعة ومدى فائدة الانخراط 
                                                           

للنشر والتوزيع     دار الفجر:  ، ترجمة عبد الحكم الخزامي ، القاهرة دليل عملي للأعضاء والقادة:،آيفية بناء فرق عمل فعالة   سوزان ويلان 1 
  . 41 -38:، ص ص2002،

 الفريقالخصائص الجماعة

  

 الفــرد

  

 الفــرد

  أهــداف  

 مشتركة   

تعليمـات     

 الإدارة

الفريق و التناغم 

 بين أفراد الفريق

  تضـــامن

  بين أفــراد

 الفـــريق

  ركةأهداف مشت

الأفراد و تعهد من

 الأهدافبتنفيذ هذه 

  توجهـــات

 ذاتيـــــة

 

  .257 :أحمد ماهر، مرجع سابق، ص: المصدر

 ـمد  الأداء يعـ

 ....   علـى

المسؤولية عن   

  النواتج تعتمد

 ....ىعلـ

 راد مهتمين الأفـ

 ....بـ

 الأفراد مستجيبين 

 ....  إلــى



هذا الأخير يعمل على إيجاد . ا، ويعبر الأعضاء عن حاجتهم إلى قائد يعتمدون عليهفي عضويته

 وتتميز الجماعة التي تعيش .وتحديد القواعد الأساسية المرشدة والضابطة لسلوك أعضاء الجماعة

  :المرحلة الأولى بالخصائص التالية

  الأعضاء مهتمون بالتقبل والاحتواء؛* 

   الشخصي؛الأعضاء مهتمون بالأمان* 

  يخشى الأعضاء رفضهم في عضوية الجماعة؛* 

  يتصل الأعضاء كل منهم بالآخر بطرق تجريبية وفي غاية الأدب والاحترام؛* 

  يعبر الأعضاء عن حاجتهم إلى قيادة موجهة والتي يمكن الاعتماد عليها؛* 

  ينظر إلى القائد على أنه مفيد وكفء؛* 

  لتوضيح في حد ذاته لا يكفي؛الأهداف غير واضحة للأعضاء ولكن ا* 

  نادرا ما يعبر الأعضاء عن عدم موافقتهم على أهداف الجماعة ؛* 

  يفترض الأعضاء أن هناك إجماعا حول الأهداف؛* 

يميل إسناد الأدوار إلى الاعتماد على الانطباعات الأولى بدلا من مسايرة قدرات العضو مع * 

  متطلبات هدف ومهمة الجماعة؛

  و يكون مرتفع؛إذعان العض* 

  يتجه الاتصال إلى أن يمر عبر القائد؛* 

  الصراع يكون في أدنى مستوياته؛* 

  .التماسك والالتزام نحو الجماعة أساسه التوحد مع القائد* 

  . وتنتهي هذه المرحلة عندما يدرك الأفراد أنهم أعضاء بالجماعة  

 مرحلة مقاومة الاعتمادية و الصراع: ثانيا     

، حيث تسعى إلى تحرير اع و المواجهة بين أعضاء الجماعة هذه المرحلة ببداية ظهور الصرتتسم     

، ويظهر ذلك جليا عن طريق إبداء شعورا ادية على القائد ومقاومة سيطرته وسلطتهنفسها من الاعتم

عضاء بين الأوخلال هذه المرحلة تنشأ منافسة . اتجاه القائد واتجاه بعضهم البعض وغير ودي اعدائي

مسؤوليات الملائمة ، وتبرز اختلافات في وجهات النظر حول معايير السلوك وكذا الحول المهام

مهمة الجماعة على وضع مجموعة موحدة وواضحة من الأهداف والقيم  تتركزو.لتحقيق المهام

مهمة ، وهذه الوالأدوار والتعرف على ما يتوافقون عليه من الرغبات والاتجاهات التي يختلفون فيها

  :وتتميز الجماعة التي تعيش المرحلة الثانية بالخصائص التالية.تولد عادة الصراع

  تنبثق الاختلافات حول الأهداف والمهام؛* 

  عدم الرضا عن الأدوار؛* 

  يبدأ توضيح الأهداف؛* 

  يبدأ توضيح الأدوار؛* 



  يتحدى الأعضاء القائد وكل منهم للآخر؛* 

  شلل؛تتشكل الجماعات الفرعية وال* 

  يبدأ حدوث الانحراف عن معايير الجماعة؛* 

 .تنبثق الصراعات* 

لذلك تعتبر . ينته الصراع فستظل الجماعة مكبلة في هذه المرحلةالجدير بالذكر أنه إذا لم يحل أو  و

أما إذا نجحت الجهود في حل . وتطور الجماعةهذه المرحلة مرحلة هامة في تحديد استمرارية 

 وهذا من شأنه أن يزيد من الثقة  سويا تنتهي هذه المرحلةااء القائد وانسجموالصراع وقبل الأعض

  .والتماسك

   مرحلة الثقة و البناء:      ثالثا

 الفرد كعضو أكثر تحديدا هذه المرحلة تصبح الجماعة أكثر تماسكا وتوافقا ويصبح انتماء  في 

تحديد لال قدرة وتمكن الأعضاء على  من خديبدأ ظهور بوادر العمل بروح الفريق الواحو .وقبولا

م كما تزداد الثقة والتزام الأعضاء بمهام وأهداف الجماعة واستعداده. الأدوار المقترنة بكل منهم

وتتولد كذلك مستويات مرتفعة من الجاذبية وتنمو علاقات وثيقة ومشاعر . للتعاون والتآلف فيما بينهم

وتتركز مهمة الجماعة في وضع معايير  .ة لأنشطة الجماعةمتبادلة بين الأعضاء، والمسؤولية المشترك

ما قد تواجهه الجماعة من مشاكل، في إيجاد حلول مشتركة مقبولة ل وأسس للعلاقات فيما بينهم و

  :وتتميز الجماعة التي تعيش هذه المرحلة بالخصائص التالية.عةوتعمل على توضيح وبناء هيكل للجما

  حول الهدف المحدد؛يصبح واضحا زيادة الإجماع * 

  يتم تعديل الأدوار والمهام لزيادة احتمال تحقيق الهدف؛* 

  يصبح دور القائد أقل في مجال التوجيه وأكبر في مجال الاستشارات؛* 

  يكون الاتصال بين الأعضاء أكثر مرونة وتوجها إلى مهمة الجماعة؛* 

  يزداد التماسك والثقة؛* 

  يزداد أيضا رضا العضو؛* 

  ن يصبح أكثر وضوحا؛التعاو* 

  مستوى التزام العضو بمهام وأهداف الجماعة يكون مرتفعا؛* 

  يستمر حدوث الصراع ولكنه يدار بفعالية؛* 

  .تعمل الجماعة على توضيح وبناء هيكل للجماعة والذي سوف يسهل تحقيق الهدف* 

 كل أسلوبا مقبولاوتكتمل هذه المرحلة عندما يقبل أعضاء الجماعة مجموعة من المعايير التي تش

  .للسلوك الجماعي

  مرحلة العمل :      رابعا

والمهام التي تم تحديدها الأعمال   في هذه المرحلة تعمل وتكرس الجماعة كامل طاقتها في إنجاز  

، وتصبح الجماعة فريق عية الطيبة وقبول الأعضاء للقائد، ويساعدها على ذلك العلاقات الجماوقبولها



، وتتميز  وكمية العمل بصورة ملفتة وواضحة، حيث تزداد جودةاء عاليينعمل ذو تماسك وأد

  :الجماعة التي تعيش هذه المرحلة بالخصائص التالية

  الأعضاء واضحون بالنسبة لأهداف الجماعة؛* 

  يوافق الأعضاء على أهداف الجماعة؛* 

  الأعضاء واضحون بالنسبة لأدوارهم؛* 

  في الجماعة؛يقبل الأعضاء أدوارهم ومكانتهم * 

  إسناد الدور يساير قدرات الأعضاء؛* 

  لدى الجماعة هيكل اتصالات مفتوح يسمح لكل الأعضاء بالاتصال وأن يكونوا مسموعين؛* 

  تتلقى الجماعة وتعطي وتوظف التغذية المرتدة المتعلقة بفعاليتها وأدائها؛* 

  اقشات؛تبذل الجماعة الوقت لتخطيط كيف سيحلون المشاكل وإجراء المن* 

  تبذل الجماعة وقتا كافيا لمناقشة المشاكل والقرارات التي يجب أن تحل؛* 

  تحدد الجماعة طرق اتخاذ القرارات باستخدام منهج المشاركة؛* 

  تطبق الجماعة وتقيم حلولها وقراراتها؛* 

  تشجع المعايير على الأداء والجودة العالية؛* 

  تشجع المعايير على الإبداع والابتكار؛* 

  الجماعة متماسكة بدرجة كبيرة؛* 

  الأعضاء متعاونون؛* 

  فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرة؛* 

  .لدى الجماعة استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع* 

   إذن تستطيع الجماعة أن تعمل كفريق متكامل بعدما يدرك كل عضو الأدوار لكل الأعضاء 

، ويشاطر استعداد الكل للتعاون فيما بينهم، و عملهنجازالآخرين الذين سيتفاعل معهم، ويكون مؤهلا لإ

  .كل منهم المسؤولية ويعملون بحماس نحو إنجاز المهام

  1مرحلة الانقضاء والتفكك :خامسا      

تتضمن هذه المرحلة توقف الجماعة أو انتهاء أنشطتها، وبالطبع فإن العديد من الجماعات سوف    

فبالنسبة للجماعات المؤقتة فإنها سوف تمر . ي إلى مرحلة الإنقضاءيتواصل وجودها ولن تصل بالتال

أما بالنسبة للجماعات الدائمة، فإن هذه المرحلة قد تتسم بوجود . بمرحلة الإنقضاء فور انتهاء مهمتها

، كما قد تتسم بسيطرة  أداء المهمة أو تحقيق الأهداف مشاعر ايجابية للغاية تتركز حول النجاح في

. خفاق أو الإحباط وربما الغضب في حالة عدم التمكن من تحقيق المهام المحددة للجماعةمشاعر الإ

كذلك فإن مرحلة الإنقضاء قد تتحقق بالنسبة لبعض الجماعات الدائمة والتي تفشل في تحقيق 
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الاستمرار في العمل بسبب بعض سياسات المنظمة مثل تصغير الحجم أو الإندماج أو إحلال 

   .التكنولوجيا

  

تعليقا على المراحل السابقة لتطور الجماعة فإنه تجدر الإشارة أنه ليس كل الجماعات تمر بشكل     و

حل، حيث توجد العديد من العوامل التي قد تعيق أو تسهل من هذه اتلقائي ومتوقع خلال هذه المر

أعضائها فإنها قد لا على سبيل المثال إذا اتسمت الجماعة بالدخول أو الخروج المستمر لبعض .العملية

التنظيمية وبالمثل فإن شكل أو مضمون البيئة . تكمل أو تصل إلى مرحلة العمل أي تصبح فريق عمل

ومدى إدراك أعضائها لأهمية الوقت وقيود إنجاز المهام قد يؤثر على تي تعمل فيها الجماعة، ال

  .الطريقة التي تنمو أو تتطور بها الجماعة

  .      هذه المراحل) 05(م    هذا ويمثل الشكل رق

  
       

 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 مراحل نمو وتطور الجماعة): 05(  الشكل رقم                 

  
  تفكك الجماعة                                                                   :المرحلة الخامسة

        

  

  

العلاقات الشخصية بين أعضاء الجماعة                   تشكيل فريق عمل جيد                                : رابعةالمرحلة ال                مرحلة التفكك

                                                                                                ؛التخلي عن العلاقات •

 ؛القلق •

 ؛مشاعر ايجابية حول القائد •

 ؛الحزن •

 .تقييم الذات •

تماسك الجماعة                                        نشوء العلاقات                   : المرحلة الثالثة                                    مرحلة العمل

 التبادلية                                                                                         ؛أداء ناجح •

 ؛مرونة في العمل •

 ؛وجود علاقات انفتاح •

 ؛المساعدة •

 .الاختلاف في الرأي •

   التماسكجماعة غير متماسكة                : المرحلة الثانية       الثقة والبناء                         

 الإجماع؛  •

 القبول بالجماعة؛ •

 تأسيس الثقة والتعاون؛ •

 وجود معايير؛ •

 .تحديد الأدوار •

   الصراعتشكل الجماعة        :المرحلة الأولى         عصف الجماعة              

 ات؛الاختلاف حول الأولوي •

 الصراع على السلطة؛ •

 مشاعر عداء وتوتر؛ •

 .تشكيل الشلل •

  الاحتواء والاعتمادية                       

  فوضى وغموض؛ •

 لاعتمادية تقدير الموقف؛                         ا •

                    ؛ وضع قواعد للعمل •

  تحديد الأهداف؛ •

 .  تعارف الأعضاء •

                                             المهام الرئيسية   

    ة         حل المشاكل         تزايد انسياب المعلومات         التنظيم من أجل إنجاز المهمة          الاهتمام بالمهم

                                 من أجل إنجاز المهمة

 دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في :السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي، :المصدر

  بتصرف. 134:، ص2003دار الشروق للنشر، الطبعة الرابعة، : عمانالمنظمات المختلفة، 

  

 معتزايد فعالية الجماعة 

  مرور الوقت      



  أشكال ومهارات فرق العمل :المطلب الثالث   

يعتبر توافر الفرق ظاهرة صحية في المنظمات اليوم، وطبيعة التحديات والمشاكل والتغيرات    

 تتطلب التركيز على الأشكال المتعددة للفرق، وهي تختلف تبعا لمجموعة من الخصائص كما المحيطة

  .ي أن يتوفر في فرق مهارات متعددةينبغ

  أشكال فرق العمل :      أولا

  :لفرق العمل أشكال عدة تختلف وفقا لعدة خصائص نعرضها على النحو التالي   

 صورة مؤقتة لحل مشكلة طارئة أو لمواجهة موقف طارئيتم تشكيل بعض الفرق ب: الفترة الزمنية.1

في حين أن البعض الآخر من .ذه الفرق كون الأهداف تم تحقيقهايتم حل هوفور الانتهاء من المشكلة 

  .الفرق تكون فرقا دائمة بمعنى أنها تظل مستمرة طالما بقيت المنظمة نفسها موجودة

ومهاراتهم لكي يتمكن كل فرد في القيام بأي من المهام التي وهي الارتقاء بقدرات الأفراد  :التبادلية.2

  .يقوم بها أعضاء الفريق

 فرق يتم كتشكل بعض الفرق للقيام بتأدية أدوار ونشاطات محدودة، وهنا: طبيعة المهام والوظائف.3

  .تشكيلها للقيام بمهام ونشاطات كاملة ووظائف متعددة

شكال نذكر عمل وتحدد مهام بعضها، لذلك هناك عدة أ    وتؤثر هذه الخصائص في طبيعة فرق ال

  :منها على النحو التالي

، يؤدون أعمالا على درجة عالية ن العاملينهي عبارة عن مجموعة م : فرق العمل التي تدار ذاتيا●

دة عا، وتشمل تلك المسؤوليات  المسؤوليات من مشرفيها السابقينمن الاعتمادية وتأخذ العديد من

 المتعلقة اتخاذ القراراتعمل وتوزيع المهام بين الأعضاء والرقابة على سير العمل،جدولة الالتخطيط و

جعل الأعضاء يقيمون أداء بعضهم ها وتقوم بتدريبهم ب، وقد تختار أعضاءبالعمليات وحل المشاكل

  .1بعضا

 التي من لويتم تشكيلها من نفس الدائرة لتجتمع دوريا وتناقش الوسائ :كلاالمش فرق عمل حل ●

∗، وتسمى هذه الجماعات في اليابان بدوائر أو حلقات الجودةشأنها تحسين الإنتاجية
.  

كل هذه الفرق من الموظفين من نفس المستويات تتش :المشكلة من مختلف الدوائر فرق العمل ●

هام دائمة ،وقد تكون هذه المتنظيمية مختلفة لأداء مهام معينةالواحدة،ولكن من دوائر وظيفية دارية الإ

 تأو لإنجاز مهام مؤقتة ،حيث يتسنى لهذا النوع من فرق العمل تبادل المعلومات وتقديم الإقتراحا

 وإدارية مختلفة ةولعل تشكيل لجان أكاديمية في الجامعة من دوائر أكاديمي. والحلول لقضايا مختلفة

  2.رق العملللبحث في افتتاح برامج دراسات عليا أحد الأمثلة على هذا النمط من ف
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تتكون هذه الفرق من عدد من الأفراد يشكلون دائرة صغيرة ويعملون في :  فرق العمل الوظيفية●

  . نشاطات وواجبات وظيفية واحدة يتم تحديدها مسبقا

ة ومن مختلف المستويات يتم تشكيل هذا الفريق من المديرين العاملين في المنظم: فرق الإدارة العليا●

  1.بمشكلة معينةوارتباطه بمشروع أ لعدم هز هذا الفريق بخبرات أعضائه وباستمرارحيث يمتاالإدارية،

 وهي مجموعة من الأفراد يتم استدعاؤهم بواسطة المنظمة لإنجاز مشروع      : فرق المشروعات •

  2. منتج جديدم محددة مثل بناء موقع أو تقديةأو مهم

  مهارات فريق العمل:      ثانيا

  3: مهارات متعددة نذكر منها ما يلير في الفريقينبغي أن يتواف   

أي مهمة إعداد فريق يتكون من أفراد من ذوي الخبرة  يحتاج إنجاز:الخبرة التقنية والوظيفية.1

  .التقنية والوظيفية

يحتاج الفريق لأفراد يمتلكون مهارات حل المشاكل واتخاذ القرار، :حل المشاكل واتخاذ القرارات.2

ما يطور أعضاء وعادة .أفضلهاإيجاد البدائل وتقييمها واختيار ين على تحديد المشاكل،يكونوا قادروأن 

اء بعض هذه المهارات  عند مواجهتهم المشكلة ومن المفيد أن يكون لدى الأعضتالفريق هذه المهارا

  .بصورة مسبقة

 ببعضهم البعض، على الاتصال بكفاءةفالفريق بحاجة لأفراد قادرين  :مهارات التعامل مع الأفراد.3

ت التي يتمكن أن تظهر بين قادرين على تجاوز الخلافات وحل الصراعا ،يتمكنون من الإصغاء الجيد

، فهم ديناميكيات العمل الجماعي وأساليب تحسين العمل وكذا أعضائه، قادرين على التوجيه والإرشاد

  .ات بفعاليةإدارة الإجتماع

تمروا في عندما يعرف أعضاء الفريق بعضهم ببعض ويسوعادة ما يتم اكتساب هذه المهارات    

  .تأدية المهام

  

   هيكل الفريق:    المطلب الرابع

 للفريق هيكل مثلما يكون للجماعة تماما، فكما أشرنا سابقا الفريق هو أحد أنواع الجماعات وليس     

   4:يوسنتعرض للأبعاد الهيكلية للفريق على النحو التال. أكثر من جماعة متخصصة

  معايير الفريق : أولا     

، وأن عمل كل رك في المهمة   لدى الفريق مجموعة معايير مختلفة تحتوي على فكرة أن الفريق مشت

، لذلك ينظر إلى عمل كل فرد على أنه يؤثر تأثيرا مباشرا ثل مساهمة مباشرة في المهمة كلهافرد يم

 إلى التركيز على المهمة وإعطاء قيمة للأنشطة وبالتالي تميل معايير الفريق.على عمل كل فرد آخر
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والممارسات العملية التي تشجع العمل الكفء، والعكس بالنسبة للأنشطة والممارسات التي تقلل الكفاءة 

         لذلك ينظر إلى التدخل لمساعدة أحد الأعضاء . وتشجع التداخلات الموجهة للمهمة والجودة،

 طبيعي على أنه نشاط ،معينق الآخرين أنها أفضل طريقة لتأدية شيء الاستشارة مع أعضاء الفريأو 

كذلك تحتوي على فكرة أن الكثير من المساهمات المختلفة تكون لها قيمة  .بدلا من أنه أمر استثنائي

لإتمام المهمة وبدلا من رفض أحد الأفراد الذي له مهارات مختلفة على أنه ليس واحد منهم مثلما 

ة لتأدية المهمة الرئيسية  العمل، فالفريق يعطي قيمة للفرد الذي له مهارات مختلفيحدث في جماعة

ومنه فإن معايير الفريق تختلف عن معايير جماعات العمل تماما رغم استخدامها نفس الآليات .للفريق

جعل  تميل هذه المعايير إلى التوجه ناحية ما يلزم عمله مما ية عاموبصفة.في ممارسة ضغوطها

  .تعمل كلها لضمان أداء المهمة المطلوب تأديتها بصورة جيدة من الفريق،والقيمفاعلات والمعتقدات الت

  الفريق والمكانة :ثانيا     

 ن،فتحتاج الجماعة لتكون فعالة أ جماعة العمل والفريق في المكانةالاختلاف الآخر بين    يكمن

 نفسها في المنظمة ، وعادة ما يعوق وجود فرد تتكون من أفراد يكونوا من نفس المكانة أو تقريبا من

بمرتبة مختلفة عنهم الإحساس بالتماسك، حيث يشعر الأفراد بأنهم أقل قربا من بعضهم البعض ،وأنهم 

أما في الفريق لا تهم الاختلافات في المكانة لأن كل مساهمة .رية في إجراء اتصالات فيما بينهمأقل ح

الأفراد من لذلك عادة ما يرحب الفريق ب.نها تساعد في أداء العمل نظرا لأمفردية تحظى بالاحترا

فالعضو في الفريق لديه السلطة في اتخاذ القرار، أو يتكلم مباشرة مع هؤلاء .أصحاب المراتب العليا

القادرين على اتخاذ القرار، فهو لا ينظر إليهم على أنهم خارجيين وإنما على أنهم أفراد يساعدوا 

  .لى الاتصالات بدلا من إعاقتهاوتساعد مراتبهم هذه ع.ديته لعمله بفعالية أكبريق في تأالفر

كما لا يحتاج أن يفكر كل عضو مثل كل الأعضاء الآخرين لكي يشعر بانتمائه إلى الفريق، طالما أن 

  .كل عضو يشترك في القيم والمعايير ويتقبل الكل الاختلافات والفروق الفردية في فريقهم الخاص

  أدوار الفريق : لثا  ثا

 حيث ق الفري أدوار إلىة الجماعبأدوارانتقل الاهتمام  قى فكرة الفري ومع انتقال اهتمام البحث إل 

٭بلبينح اقتر
)Belbin Mederith (فئة من تسعة ) والتي طبقا  ،)02( رقم ل الجدونظرأ، أدوار)09

ضا في أنواع عمل الفريق الأخرى في والتي كانت ضرورية أيثل قلب فريق اتخاذ القرار الفعال،له تم

  .الحياة التنظيمية 

  

  

  

                                                           
ولقد وصل إلى هذه الأدوار من خلال سلسلة من تمارين المحاكاة ، والتي ء الفريق وعة من الأدوار التي يلعبها أعضا ،فلقد قام بوضع مجمBelbin Roles بـ بلبين يعرف  ٭

كما أشار إلى أن .مع الخواص المختلفة حضر فيها المديرون مقررات تطوير الإدارة ، وطلب منهم العمل في جماعات لتحليل تضمينات حالات دراسية معينة وبدمج الأفراد 
  : من  مؤلفاته .الإدارة الفعالة تحتاج إلى ضمان تغطية كل هذه الأدوار في فريق معين

Team Roles  at work , Butterworth Heinemann: OX ford ,1993. 



   أدوار الفريق):02(رقم    الجدول                    

                    الأنشطة والخواص           الأدوار

  الرأس المفكـر. 1

 "             plant"   

يحل المشاكل الصعبة بإبداع، يعطي تبصرات جديدة على حالات 

  .تلفة، مقتصد وماهر في الاتصالات مخ

   الملاحظ–المحقق . 2

"Ressource-

Investigator "   

  

يكتشف الإمكانيات لاسيما الموارد البشرية والمادية التي لها القدرة 

على رفع فعالية الفريق،ويطور العلاقات عن طريق إظهارالمشاعر 

د الإهتمام والإعجاب والاتصالات الجيدة، هو مثالي، ويمكنه أن يفق

  . هر الإعجابابمجرد ما تنتهي مظ

   المنسـق. 3

"      coordinator" 

يوضح الأهداف، يساعد على اتخاذ القرار ويوجه بسهولة، هو 

رئيس جيد، ناضج وموثوق، يمكن أن يصل إلى مرتبة العمال 

  . ويعمل مثلهم ويبحث عن من يراقب عمله

            المشكـل.4

          " shaper"  

ة  وبتمتعه بروح الإثارهيشجع ويقود لعبور العراقيل بديناميكيت

   .لدى الأفراد ، ولكنه يمكنه أن يقتل روح الإحساس والحماس

   المـرشد–المقيـم . 5

"monitor/evaluator"  

لمهام، ويقيم بصفة جيدة بسبب ايرى ويتابع كل التخصصات و

لطاقة وقابلية إثارة هدوئه وفطنته ورؤيته الإستراتيجية، تنقصه ا

  . الآخرين

  المنفـذ .6

"        Implementer   "

يحول الكلام والأفكار إلى أنشطة عملية،منضبط،واثق، حذر وفعال، 

  . إمكانيات جديدة  يمكن أن يكون صارم وعنيد ، وثقيل في إظهار

  المتمـم -المكمـل.7

" completer/finisher "  

 في تإكمال المهام والالتزاماعن الأخطاء ويحرص على  يبحث

الوقت المحدد،يعطي الاهتمام بالتفاصيل، معالج،صبور،قلق،دءوب، 

  .حي الضمير،قليل التوجيه

     المختـص. 8

           specialist"  "  

ثابت في تحقيق الأهداف، لديه معارف وكفاءات نادرة وهامة، 

والتأكيد يساعد فقط في المجال المتخصص فيه،ويجازف بالاهتمام 

  . على التفاصيل التقنية

 عـامل الفـريق . 9

        " teamworker"  

يقدم دعما شخصيا،يساعد الآخرين،اجتماعي،حساس وموجه للفريق 

  . ، وغير حاسم

  
Source : CLAUDE LEVY LEBOYER et autres, La psychologie du travail,   

Paris : Editions d’Organisation, 2ème édition, 2003, p : 370.  

  

    



  تماسك الفريق  : رابعا  

مل فعالة فما نحتاج أن نعرفه فعلا هو ع إذا أردنا أن نستخدم آليات تماسك الجماعة في بناء فرق  

 اكيف تتطور الجماعة، ولقد أشرنا إلى ذلك سابقا، حيث رأينا كيف يكون تماسك الجماعة عاملا مهم

  .يقفي عمل الفريق وتنمية روح الفر

على رؤية ، فالمهم هو أن يكون قادرا مد على وجود التشابه بين الأعضاءأن تماسك الفريق لا يعتكما 

. ختلفين سوف يروا أنفسهم متشابهين، ولا يعني هذا أن أعضاء الفريق المنفسه على أنه مميز وخاص

ية مهام الفريق بأكبر النقطة الكاملة للفريق هي تجميع وتنسيق أفراد لهم مهارات مختلفة بغرض تأدو

، والشيء المهم أنه يجب أن يكون لدى أعضاء الفريق فهم واضح للطريقة التي يساهم ة ممكنةفعالي

هذه الأخيرة تعتبر العامل .ولهذا تكون الحاجة إلى اتصالات فعالة. ككلكل منهم بها في جهود الفريق

وفي ضمان إدراك كل عضو في الفريق  الوحيد الأكثر أهمية في بناء التماسك بين أعضاء الفريق ، 

فالمدير الذي يؤمن بأن العاملين في المستوى .كيف يساهم كل فرد آخر في المهمة التي يؤديها الفريق 

.  قادرا على العمل جيدا مع الفريقالأقل ليسوا في حاجة إلى أن يعرفوا المعلومات لا يرجح أن يكون

 الفريق بغض النظر عن مكانته سيكون في موقف أفضل أما المدير الذي يحترم مساهمة كل عضو في

فبسبب إلمام كل  وفي الإحساس بالفخر من العضوية في الفريق، تنشئته للمعايير الموجهة للمهمة، في

 بعضهم البعض، ةفرد بما يجري فإنهم يشتركوا في إنجازات فريقهم ويكونوا في موقف جيد لمساعد

وتساعد كل هذه العوامل الفريق . ح من الضروري عمل ذلكد عندما يصبلبذل مزيد من الجهوأو 

 بالتماسك والإحساس بالانتماء،ومن المهم كذلك أن يتم التأكد من أن هناك شبكات اتصال ظعلى الاحتفا

  .  كاملةةواضحة بين الفريق وبقية الأعضاء في المنظمة ليتم الاستفادة من الجهود الفريق استفاد

   

تضمن نجاح وإنما يستند على أسس  ،الجماعات إلى فرق لا يتم من فراغ تحويل    والجدير بالذكر أن

، كما لابد من توافر الدعم اللازم من قبل الإدارة العليا حتى يتم توجيههم وتنسيق جهودهم هذه الفرق

لذلك لابد من التعمق في كيفية بناء فرق العمل  باتجاه تحقيق الأهداف المرسومة بكفاءة وفعالية،

  .ها عملية حيوية وفي غاية الأهميةعتباربا

  

  

  

  

  

  

  

  



  عملية بناء فرق العمل : المبحث الثاني

متماسكة، متفاعلة بناء فريق العمل عملية إدارية وتنظيمية تخلق من جماعة العمل وحدة يعد     

قادرة على أداء مهام معينة ، ملتزمة، عملية مخططة تستهدف تكوين جماعة مندمجةوهي .وفعالة

ذه الجماعة وتنطوي على تنسيق سلوك وأداء ه. تحقيق أهداف محددة من خلال أنشطة متعاونةو

  والتعاون والمشاركة فيما،ا على العمل بكبرياء مهني ومهارة، وتحفيز أعضائهلتحقيق أهداف المنظمة

ولا أحد . العمل بفعالية أكثربينهم وتبادل الخبرات والمعارف في نمط تكاملي يمكن الفريق من إنجاز

السهل كما يتصوره يستطيع إنكار حقيقة معينة وهي أن بناء فريق العمل الناجح ليس بالأمر 

عاون مع كثير من المشاكل التي ورغم ذلك أصبح هذا الأسلوب ضرورة حيوية كمدخل للت.البعض

  .ق عمل الإدارة والمنظمة ككلتعي

  

  أهمية وأهداف بناء فريق العمل: المطلب الأول   

ما هم جوهر كما أن الأفراد العاملين في. ظمات عملا جماعيا بالدرجة الأولى يعتبر العمل في المن    

لذلك أخذت .،فمن خلال جماعات العمل الفعالة تحقق المنظمات أهدافها المتوخاةالعملية وأهم مواردها

مل هو إدارة فرق العالمنظمات تهتم بأفرادها العاملين كفريق عمل إيمانا منها بأن النجاح في بناء و

وفي هذا السياق سنتعرض في هذا المطلب أهمية وأهداف بناء الفرق في .نجاح مؤكد لتحقيق الأهداف

  .مجالات العمل

  أهمية بناء فريق العمل:أولا     

    تكمن أهمية بناء فريق العمل في كونها تقنية وأسلوب حديث يساعد على تفهم وإدراك وتقبل 

ي العمل ومعرفة أبعاد سلوك كل فرد وما يتم به من دوافع وجهود واتجاهات الأفراد الآخرين ف

يساعد على كيفية التعامل أو المرونة في التعامل وهذا بدوره ينعكس على إبداع،وهذا التفهم  وقدرات و

أنه يساعد على تعزيز كما .ر حل الخلافات أو سوء الفهم تنسيق الجهود بين الأعضاء وتسهيل وتيسي

      1.وهذا بدوره يقود إلى تحقيق الأهداف والنتائج.  والاتفاق والثقة والتأييد والولاءالدعم

   2:وتتمثل الفوائد التي تجنى من بناء الفريق في النقاط التالية

 خلال تحقيق ل الفريق إلى دعم مفاهيم وأسس العملية الإدارية منييؤدي تشك :تحقيق التعاون.1

ر الذي يؤدي إلى الإبداع واستغلال القدرات والمهارات المتوفرة لأعضاء ، الأمالتعاون بين الأفراد

  .سهل العملية الإدارية والتنظيميةالفريق والذي بدوره ي

يؤدي تحقيق التعاون بين أعضاء الفريق والإدارات المختلفة إلى نقل المعلومات : نقل المعلومات.2

مات من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى وفي اللازمة بحرية تامة ودون إعاقة حيث تتدفق المعلو

  . كل الاتجاهات

                                                           
  .382:، ص 1993 ، الطبعة الأولى ،مرمر للطباعة الالكترونية:  ، الرياض إدارة السلوك التنظيميالعديلي ،  ناصر محمد  1
  .136:  مرجع سابق، ص ص  ،التنظيم وإجراءات العمل موسى اللوزي ،  2



إطلاق الطاقات  ريق عمل متجانس إلىـيؤدي تشكيل ف: الاستخدام الأمثل للموارد البشرية.3

  .ي حل المشاكل التي تواجه المنظمة، مما يحقق فائدة كبيرة فات للفريقوالإبداعات والانتماء

رة المعلومات وإعداد بدائل  في حال التأكد التام نتيجة لغزاتاذ القراراوهنا يتم اتخ: اتخاذ القرارات.4

  .، ثم اختيار البديل الأمثل الذي يحقق الأهداف المرغوب فيهاعديدة

وهنا يحرص الفريق على تحقيق الجودة في مخرجات عملهم سواء في القرارات أم في  :لجودةا.5

  .     إعطاء الحلول أم في آليات العمل

 فريق العمل ف بناء أهدا: ثانيا     

   يعتبر بناء فرق العمل أسلوبا تلجأ إليه التنظيمات تلبية لاحتياجات معينة وعلاجا لمشاكل تواجه  

  ولا يتم هذا البناء إلا بعد دراسة تحليلية وبعد ظهور دلائل معينة منه زيادة الشكاوي ،المنظمة

المنظمات  فأمام هذه المظاهر وغيرها تضطر. المنتجات في جودة، وتراجع أداءالتذمر بين العاملينو

إلى اللجوء إلى هذا الأسلوب لمواجهة التحديات رغبة منها في تحقيق العديد من الأهداف التي تتمثل 

  1:في 

  ؛صحيةالعمل على خلق مناخ تنظيمي مناسب وبيئة .1

  ركة والرقابة الذاتية؛ ت المشةالشعور بالمسؤولي.2

  ات في البيئة المحيطة؛مواكبة التغير.3

   عملية التفويض بطريقة أكثر فعالية؛ةممارس.4

  ؛فالالتزام بتحقيق الأهدا.5

  ؛ قبل حصولهاالتخطيط المشترك لمواجهة المشاكل.6

  ؛ قرارات أكثر فعالية ورشيدةذاتخا.7

  ؛ة جيدت نظم اتصالاداعتما.8

 .ت وقدرات الأفرادتطوير مهارا.9
 
 
 
 
  

  

  سس وخطوات بناء فرق العمل أ: المطلب الثاني   

 يستند عليه ق عمل فعال ينبغي مراعاة مجموعة من الأسس التي تعد بمثابة الأساس الذيي لبناء فر   

من قدر على ناء الفريق بعدة خطوات تعتبر وتمر عملية ب.والاستمراريةالنجاح الفريق ويضمن له 
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ظمة على حل المشاكل والتحديات التي الأهمية للوصول إلى فريق ذي كفاءة وفعالية يساعد المن

  .تواجهها

  أسس بناء فريق العمل :      أولا

  1:ثمة أسس ينبغي مراعاتها عند الرغبة في بناء فريق فعال أهمها

 تحديد الأهداف وتوضيحها والاتفاق عليها منذ البداية إن:وضع غايات واضحة وأهداف متفق عليها.1

  .ريقيعد عاملا هاما وحيويا في عمل الف

إن بناء فريق فعال يتطلب التعامل مع علاقات مفتوحة ومواجهة صريحة بين : الانفتاح والمقابلة.2

أعضاءه، لأن نوعية العلاقات والمصارحة منذ البداية تساعد على نجاح مهمة الفريق، وذلك لتنسيق 

 تحديد وتعريف ويتم ذلك من خلال.المشاعر والعمل على بناء الثقة والمودة والانسجام والصراحة

القضايا، والاستماع لكل الأفراد دون الدفاع أو رفض أي موقف وتحديد وتعريف الاختلافات وإلقاء 

  .الضوء عليها

إن التأييد والثقة تعتبر صفقتين ذات قيمة هامة في العلاقات الإنسانية والتي تساعد  :التأييد والثقة.3

  .الفريق على العمل بنجاح وفعالية

يمثل التعاون دورا كبيرا في بناء الفريق الفعال كما يساعد  :تالخلافاحل النزاعات أو التعاون و.4

ويتمثل التعاون في اختيار القضايا المطمئنة، جمع الفريق لمناقشة القضايا .والتأييدعلى تعزيز الثقة 

توح ووضع ذات الخلافات، توضيح القواعد والتوقعات، تحديد النتائج المرغوبة، تشجيع الحوار المف

بعين الاعتبار كل نقاط الخلافات وأسبابها وكذلك تسجيل نقاط الاتفاق وكيفية التعاون مع الأوضاع 

  .الصعبة

إن الإجراءات الواضحة والأنظمة المناسبة تساعد فريق  :الإجراءات واضحة والأنظمة مناسبة.5

  .سهل مهمة الفريقلى وضوح الهدف وتتساعد عاءة ونجاح ، كما العمل على أداء مهمته بكف

 ضرورة دعم الإدارة العليا لعمل الفريق وتقديم كل ما يحتاجه الفريق أثناء :*دعم الإدارة العليا.6

  .عمله

يلعب قائد الفريق دورا مهما في توجيه نشاط وسلوك الفريق لأداء  :∗القيادة الإدارية المرغوبة.7

لطات واستعداداته ودوافعه ومهاراته لأداء مهمته وهذا يعتمد على قدرته على المشاركة وتفويض الس

  .المهام

نشاط الفريق عن طريق استخدام الملاحظة والمتابعة الدقيقة ووتتم مراجعة أداء :المراجعة المنتظمة.8

  .وما شابه ذلك، والهدف منها هو التأكد من فعالية أداء الفريق
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. سنتعرض للدعم التنظيمي بشكل مفصل لاحقا *  
  .فريق العمل بشكل مفصل لاحقا سنتعرض لقيادة  ∗



 فهم جماعة العمل لسيكولوجية إن هذا الأساس يتمثل في:علاقات الجماعة الداخلية السليمة.9

 التي تطرأ في الاجتماعات العلاقات الشخصية والمتمثلة في الأنماط والاتجاهات والعلاقات الاجتماعية 

  .وما تتطلبه من تفهم وتأييد وتعاون وبناء ثقة لدعم فريق العمل 

لتنمية قدراته إن تطوير وتنمية الفرد تعمل على إتاحة الفرصة للفرد :تطوير وتنمية الفرد.10

. تعاونوالثقة والهيل مهمة التأييد ومهاراته وتساعد على تفهم أبعاد السلوك للأفراد والجماعات لتس

  .  فعالية بناء فريق العملوالتي هي أساس في نجاح و

يحتاج إلى  أو كان الفريق قد توصل إلى الهدف ومن خلاله يمكن التعرف عما إذا:التقييم النهائي.11

وهل يمكن تقييم الفعاليات والتأثيرات على الآخرين ؟ وهل يمكن تحليل .رية أخرىخطوات ضرو

  الحاجات مرة أخرى؟

  خطوات بناء فريق العمل : ثانيا      

 الجماعة ورأينا كيف تتطور وتنمو الجماعة إلى أن تصبح فريق تعرضنا سابقا لمراحل نمو وتطور   

، ل تكوين لجنة أو مجلس أو فريق مافريق لأول مرة علنا مثأما إذا رغب المدير أو القائد بناء . عمل

  . حتى يضمن الكفاءة والنجاح لمثل هذا الفريق،)03(رقم أنظر الجدول  يتبع الخطوات التالية،فعليه أن

  كيف تبني فريق عمل : ) 03(رقم الجدول                           

     المرحلة الرابعة  ة  ثلمرحلة الثال    ا       المرحلة الثانية      المرحلة الأولى

  م المساعدة باستمرارّقد    ن فريق العملّكو       الأداء ظروف دّحد        التمهيد         

د الأعمال والمهام ّحد.1

  المطلوب تنفيذها؛

د ما إذا كـان ّحد.2

الفـريق ضروري  

  لتنفيذ هذه الأعمال؛

د السلطة المخولة ّحد.3

  للفريق؛

  دف الفريق؛د هّحد.4

د بصفة مبدئية ّحد.5

  .أعضاء الفريق

د و وفـر كـافة ّحد.1

المـوارد والأجهزة 

  اللازمة؛

تأكد من أن الفـريق .2

  كامل وقادر على العمل؛

د معايير تقييم أداء ّحد.3

  .الفريق

  ن الفريق رسميا؛ّكو. 1

تأكد من التصميـم . 2

  السليم للوظائف والمهام؛

  تأكد من فهمهم للمهام؛.3

تأكد من فهمهـم .4

  للأهـداف؛

ارفع حماسهم وتعهدهم .5

  .  تجاه الأهـداف

أبعد الأفراد الذين لا .1

  يعملون بروح الفريق؛

د الفـريق بأفـراد ّزو.2

  جدد؛

أعد النظـر في حجم .3

  المـوارد؛

د أعمال و أهـداف ّحد.4

  .جديدة إن أمكن
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  ؛ الفريق وعلى الأخص في مهاراتهمالتنويع في أعضاء ●
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   التأكد من أن الأعضاء محبين للعمل الجماعي وأن لديهم مهارات التعاون والتماسك وحل الصراع؛  ●

  ؛...المناقشات والحوار في الاجتماعاتشاركة من خلال  تشجيعهم وتدريبهم على الم●

تشجيعهم وتدريبهم على أساليب الاتصال المختلفة من حيث كتابة المذكرات الداخلية، المقابلات،  ●

  آداب الحوار وإدارة الاجتماعات؛

  تشجيع المنافسة في تحقيق الأهداف الموضوعة؛ ●

نتاج وجودته، الزمن المستغرق في تقديم الخدمة وغير تحديد معايير تحقيق الأهداف مثل كمية الإ ●

  ذلك من المعايير؛

ح به أو غير مسموح به من توضيح وتحديد قواعد العمل في الفريق عن طريق تحديد ما هو مسمو ●

  ؛تصرفات

  ؛ فيها والتعامل معهامواجهة الفريق بالحقائق الجديدة وطلب آرائهم ●

ية التي يبحث عنها قدمه من أعمال، وهذه من أكبر العوائد المعنو الاعتراف بإنجازات الفريق وما ي●

  .أعضاء الفريق

  

  عوامل النجاح والإعاقة في عمل الفريق: المطلب الثالث   

ض إلى كثير من ، بل سيتعرسيسير بسلاسة دائمة    لا يعني تشكيل فريق العمل أن هذا الفريق 

دارة ضرورة مراجعة ودراسة فريق العمل بصورة الذي يتطلب من الإالمشاكل والمعوقات، الأمر 

       هذا السياق سنتعرض من خلال هذا المطلب للعوامل الضرورية لنجاح الفريق في ومستمرة، 

  .وللمعوقات التي تواجهه

  عوامل نجاح الفريق:      أولا

ومن .ةق عمل فعالفرة التي يمكن أن تساهم في بناء    تناولنا سابقا عددا من الأسس والعوامل المختلف

  1:العوامل الأخرى في الفرق الناجحة نجد ثلاثة مجموعات هي

  ؛القابلية للمحاسبة.1

   الفرصة؛.2

  . الالتزام.3

يحتاج الفريق ككل أن يكون محاسبا أمام منظمته أي ينبغي أن يكون لديه مهمة محددة أوأهداف ف

كما يحتاج الفريق أيضا .يح كيف حققهامحددة وينبغي أن يكون قادرا على الاستجابة عند طلب توض

التدريب الذي  وأن تكون لديه فرصة لتأدية عمله، فينبغي أن تتوفر له الموارد، الوقت والمهارات

كما يحتاج الفريق إلى الالتزام بما .يحتاجه، وكذلك لديه المقدرة على اتخاذ القرارات اللازمة وتنفيذها

  .جانب المنظمة التي يعمل فيهاومن يؤديه من جانب أعضائه في الفريق 
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عندما تتوفر هذه العوامل يمكن أن تساهم في نجاح الفريق، والأكثر من ذلك تشجيع الأعضاء على 

  .   الشعور بالفخر من انتمائهم لمنظمتهم ولمساهماتهم التي يمكن عملها

  عوامل الإعاقة في عمل الفريق : ثانيا     

ت تحد من كفاءة العمل وفعاليته ومن هذه المعوقات نذكر          يواجه فريق العمل مشاكل ومعوقا

   1:ما يلي

يحتاج الفريق أن يكون قادرا على اتخاذ قراراته الخاصة به بالنسبة إلى كيف :الافتقار إلى الاستقلال.1

  .أو متداخلة بصورة متكررةيدا إذا كانت القرارات تفرض عليه،يؤدي عمله، ولا يمكنه العمل ج

كما يحتاج .ن الأفراد الأعلى منه في التنظيميحتاج الفريق إلى دعم م:قار إلى الدعم والالتزامالافت.2

  .إلى الالتزام التنظيمي بمشروعه حتى يمكنه أداء مهمته بفعالية 

لن يستطيع الفريق الكبير جدا أن يستغل كل أعضاؤه استغلالا كاملا، :يكون الفريق كبير جدا.3

  .،أو لن يساهم بعض أعضاؤه بأكبر قدر يمكنهم المساهمة به وسوف يشجع على التقاعس

ي التموارد  اللا يمكن أن يعمل الفريق بفعالية إذا لم يستطع الحصول على: المواردىالافتقار إل.4

  .ايحتاجه

 تنهار معنويات أعضاء الفريق المواجهين بالشعور المستمر : والتمييزالافتقار إلى التغذية المرتدة.5

  .وتحتاج الفرق أن يعاد انعكاس إنجازاتها الايجابية عليهم من وقت لأخر.أو الإحباطبالفشل 

في المنافسة مع بعضهم بعضـا، تقلل نظم التقييم التي تضع أعضاء الفريق  :تقييـم تنافسية الفرد.6

بط ويمكن أن تث ، من قيمة أبعاد التعاون لعمل الفريقالتي تفشل في تمييز إنجازات الفريق ككل أو

  .الهمم بقوة لدى أعضاء الفريق

  

ولتجاوز هذه العراقيل يحتاج الفريق إلى توفر بيئة تنظيمية مدعمة تساعده على العمل بأفضل كفاءة    

  . نةوفعالية ممك

  

  التدعيم التنظيمي للفريق: المطلب الرابع   

 الخصوص الإدارة ، وعلى وجه كل أعضاء المنظمة، فإنا فعالةإذا كانت المنظمات تريد فرق     

    2: الخطوط الإرشادية التاليةالعليا يجب أن تأخذ بعين الإعتبار

  شكيل الفرق في مناخ تنظيمي مساندت: أولا     

يشير المناخ التنظيمي إلى بيئة العمل الداخلية بكل تفاعلاتها وخصائصها، إذ يكتسي المناخ التنظيمي  

ويمكن النظر إليه على أنه يمثل شخصية المنظمة .دورا كبيرا في تشكيل السلوك لدى الجماعات
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الناجحة، وأن نجاحها يعتمد على جو العمل السائد الذي توفره لكي تعمل الجماعات بشكل ايجابي 

  : التيبصورة أفضل في المنظماتتعمل فرق العمل حيث  .وكفريق واحد

بيعة نشاط  بينة عن طتزدهر الفرق عندما يكون الأعضاء على :تحدد بوضوح الغرض التنظيمي.1

يحتاج أعضاء الفريق إلى معرفة الكلمات التي يحتوي عليها بيان الغرض فقط  كما لا .منظمتهم

  .ذه الكلمات في هدولكنهم أيضا يحتاجون إلى الفهم و الاعتقا

الجديدة لعمل الأشياء إذا كان الفريق يعمل في منظمة تشجع على الأفكار  ف:تدعم الابتكار والتجديد.2

، وإذا لم يحدث هذا سيشعر الأعضاء بالإحباط لأعضاء سيشعرون بالحماس والتدعيم، فإن اوالمهام

  . التي تتحدى الوضع الحاليتويبدأون في الاعتقاد بأنه ليس هناك جدوى من تقديم الاقتراحا

 ، ولكن هناكوقد يبدوا هذا غير معقول.ن ناجحةلا تتوقع بعض المنظمات أن تكو:تتوقع النجاح.3

سوف نندمج في منظمة "أمثلة كثيرة لهذا الاتجاه يعبر عنه أعضاء المنظمات بطريقة مختلفة مثل 

أن مثل هذه الاتجاهات  لو. " منهم ناجحينسوف يكون الأفراد آمنين أكثر"، "أخرى على أية حال

نهم سادت في أي ثقافة تنظيمية سوف لا يعطي أعضاء الفريق كل ما لديهم من إمكانيات وطاقات لأ

 .يجدوا التشجيع والتقييميعتقدون أنهم مهما عملوا لن 

تميل بعض المنظمات إلى تقدير قيمة الجودة الممتازة في المهام : تقدر قيمة الجودة في المهام.4

والخدمات الممتازة، هذا يشجع الفرق على إعطاء كل ما لديها من إمكانيات وطاقات لتحقيق مستويات 

  .دية مهامهاعالية من الجودة في تأ

 هذا مثال،"سألة المتعلقة بسياسة المنظمة ، وانته من هذه الماعقد اجتماعا:" تعطى اهتماما للتفاصيل.5

، ويتمثل البديل في تحديد واضح لمهمة الفريق،توفير كل الموارد  نقص الاهتمام بالتفاصيلنيعبر ع

و ما  ى توافر قدرات الأعضاء ،مدة والتخطيط المسبق لعضوية الفريق،مواعيد الاجتماعات،المدعم

  .شابه ذلك 

عندما يعتقد أعضاء الفريق بأن كل ما يقدمونه سوف ترفضه أو تغيره :تهتم كثيرا بتوصيات الفريق.6

، وإذا أخطر قادة الفريق مسبقا بأنه فريق سوف تتناقص بشكل كبيرالإدارة العليا، فإن فرص نجاح ال

، وهذه عبارة النجاح يكون غير محتمل، فإن  الإجاباتن يسايروا الحلول ويجب على الأعضاء أ

، ففي مثل هذه البيئة التنظيمية تستخدم  مثل هذه الأمثلة شائعة جداواضحة في ذاتها ولكن لسوء الحظ

الواقع الفرق حتى تبدو المنظمة على أنها تسعى إلى الحصول على إسهامات الأعضاء بينما هي في 

  .غير مهتمة بذلك

إذا توفر للفريق الخطوط الإرشادية :ت واضحة عن مخرجات الفريق وجودتها وتوقعتهاتضع توقعا.7

  .فرص النجاح تزداد كثيرا  الأعضاء، ومتى يتم ذلك، فإنهو متوقع أن يؤديهوالأهداف الواقعية لما 

  قتوفير احتياجات الفر :     ثانيا

بات والطرق والأساليب والعناصر تحتاج الجماعات لكي تعمل كفريق إلى توافر مجموعة من المتطل 

  :فرق بصورة أفضل في المنظمات التي تعمل الإذ. التنظيميةةوالعلاقات المتفاعلة داخل البيئ



وبكامل طاقاتهم يعمل الأعضاء بصورة أفضل  :تضع للفرق أهدافا ذات معنى ومهام لها دلالاتها.1

وإذا أدركت المهام على  .حدى تفكيرهمعندما يشعرون بأن أهداف ومهام الفريق ذات معنى وجذابة تت

 أو مملة فإن الحماس سيتلاشى، لذلك تتطلب أهداف ومهام الفريق الإعتماد المتبادل، يعني ةأنها روتيني

  .ذلك، أن أعضاء فريق العمل يجب أن يكونوا بالضرورة معا لأدائها

 ومهام صحيحة، فإن أفضل إذا كان للفرق أهداف :تضع أهدافا ومهاما للفرق تتطلب تعلما مستمرا.2

 الكثير حول وأن يستخرج المعلومات ليتعلمشيء بالنسبة لها، أن يتعلم الأعضاء كل منهم من الآخرين 

 تكون  لا، وإذا لم تكن الأهداف والمهام تتطلب تعلما جديدا، فإنه من المحتمل أن الأمامكيفية التقدم إلى

  . جازهاهناك ضرورة لاستخدام منهج العمل الجماعي لإن

للازمة لكي ينبغي توافر الموارد ا :توفر سهولة الوصول إلى الموارد التقنية اللازمة لإنجاز المهام.3

  .تنجح الفرق في مهامها

الفرق التي من  إن :توفر سهولة الحصول على الموارد البشرية اللازمة لإنجاز أهداف الفريق.4

     ولكن ليس لها سلطة وفي حدود التكلفة المخططة،المحددالمتوقع أن تنتج منتجا جديدا في التوقيت 

  .أو سهولة الحصول على الأفراد الذين يضعون الجداول الزمنية للإنتاج مثلا سوف تكون غير ناجحة

ضعا ، ولقد أصبح هذا وتاج الفرق إلى أن تكون لها حدود تح:توضح حدود مجالات عمل الفريق .5

منتشرين على مساحة جغرافية ، قد يكون الأعضاء ت الكبيرةمتناميا في صعوبته، لأنه في المنظما

أو عقد المؤتمرات عن بعد يساعد على ذلك، فإن  mail-E، و إن كان البريد الالكتروني واسعة

      مجال العمل المحدد مفيدا جدافإنالفرق تعمل أفضل عندما تكون اللقاءات وجها إلى وجه، لذلك 

  .ال أكثر سهولة وتقدم العمل أسرعص الات يجعلو القرب في المكان

كررة من المنظمة حول ة منتظمة ومتتحتاج الفرق إلى تغذية مرتد:  منتظمة تغذية مرتدةتعطي.6

فبدون التغذية المرتدة يكون من الصعب الحكم على التقدم أوإجراء التصحيحات .ا وتقدمهالمهامها أدائه

 على الكثير من التغذية المرتدة بينما فرق أخرى إذ قد تحصل بعض الفرق.للعودة إلى المسار الصحيح

وتشير البحوث إلى أن تلك الفرق التي تحصل على التغذية المرتدة المنتظمة . لا تعرف التغذية المرتدة

  .   سوف تكون أكثر نجاحا

. في أي نظام لعمل الفريق يحتاج أعضاء الفريق إلى مكافآت فردية :تكافئ أداء الفرد والفريق معا.7

ة كل فرد مساهمة كاملة في ويضمن مساهم الشخصي، التحفيز ، يقوي تمييز الأفراد ومكافأتهمإذ

فراد على العمل بصورة أما العقوبات فمن الأفضل تجنبها بأكبر قدر ممكن ، فهي لا تحفز الأ.الفريق

الفريق ولا يعني هذا أن مكافأة عمل .لحالات يمكن أن تشجع على التقاعس، وفي أسوأ اأكثر جدية

يمكن أن يساعد على  و.فهذا يعطي كما كبيرا من الإحساس بتمييز الفريق. ككل لا معنى لها تماما

أي أن نظم المكافآت الفردية لا تكفي بمفردها  .تقوية الروابط والخبرة المشتركة بين أعضاء الفريق

لمستويين الفردي كل من اوأن النظم الأكثر كفاءة هي نظم المكافأة والحوافز التي تعمل على 

  . معاوالجماعي



، إذا كان يعمل بجدية أن يجد أن هناك أبعادا لمهمته  لأي فريقمن المرجح :ر فرص التدريبتوف.8

التدريب حتى يمكن تطوير  ويحتاج إلى مدى من فرصف إضافية، تحتاج إلى مهارات ومعار

 الفريق أن يساهموا المساهمة وتجعل إتاحة التدريب والتعلم المناسبين لأعضاء. الجديدةتالمهارا

  . في مهمة الفريق مع تطوير خبرتهمالكاملة

  : ولكنه يبقى مرتبط بباقي أجزاء المنظمةر الاستقلالية الكافية للفريق لأداء مهامهتوف.9

أن يكون الأمر واضحا لديه عن يحتاج الفريق أيضا إلى استقلالية كافية لأداء مهامه، فهو يحتاج إلى  

وفي . مراجعة من الآخرينارات التي يستطيع أن يتخذها،وماهية القرارات التي تحتاج إلى ماهية القر

إذ .نفس الوقت يجب أن يبقى الفريق على اتصال وثيق مع الأعضاء والجماعات التنظيمية الأخرى

وهذا . يمكن أن يبتعد أعضاء الفريق عن مهامهم إذا لم يحتفظوا بالاتصال مع باقي أجزاء المنظمة

، وضبط كيف يعمل الفريق بحيث يمكن أن رين أيضا على التعلم منهاسبب حاجتهم أن يكونوا قادب

إذ أن العلاقات الفعالة مع أعضاء وجماعات المنظمة الأخرى . جه المنظمةيتكامل باكتمال أكبر مع أو

  . مؤشرات مهمة على فعالية الفريق
 

  يساهم في تقوية وتشجيع العمل الجماعي وتنميةمنه يمكن القول أن التدعيم التنظيمي الفعال     و

دام العمل الجماعي معقد وديناميكي فإنه حساس لجميع  ما و. روح الفريق وفي نجاح فرق العمل

جوانب البيئة التنظيمية، لذلك يستلزم جهدا متكاملا وتعاونا وثيقا من خلال قيادة واعية وفعالة لهذا 

     .الفريق حتى تضمن نجاحه واستمراره

                                                            

  قيادة فريق العمل: لمبحث الثالثا

   تعد القيادة كما أشرنا سابقا من الأسس الأساسية لبناء الفريق، حيث تكتسي دورا حيويا في توجيه 

فلا تأتي . ا هو معتقدوهي ليست بالأمر السهل كم. نشاط وسلوك الفريق لأداء مهامه على أكمل وجه

هذه القدرة من فراغ فهي تحتاج إلى اتصاف القائد بصفات شخصية تميزه عن غيره، أو هي نتاج 

 .تجارب يحصل عليها من عدة مصادر، وربما لأنه يستطيع استخدام أنماط سلوكية جيدة في التأثير

  . فريق عمل فعالوعلى كل ينبغي على كل مدير أن ينمي مهاراته القيادية لكي يكون قائد

  

  ماهية القيادة :    المطلب الأول

، وهي تختلف عن الإدارة م واتجاهاتهم القيادة هي القدرة على التأثير في الآخرين وفي سلوكه    

ذلك لابد أن نميز بين القائد              ل.التأثيرعنصر فجوهر التفرقة بينهما هو  ،بالرغم من أنهما مترابطان

  .دير والتعرف على صفات القائد وكذلك على مبادئ قيادة الفريقوالم

  

  



  الفرق بين القائد والمدير :      أولا

إعطاء التوجيه  ، وهو يعمل على توضيح العمل ويتحمل مسؤوليةق   ينتمي قائد الفريق إلى الفري

  . إليها في المستقبللمنظمة أن تصلللفريق والرؤية والتي تعني التخيل العقلي للأشياء التي ترغب ا

، ويعمل خارج الفريق  لديه مسؤولية كاملة عن الفريقأما مدير الفريق أو الرئيس فهو ذلك الفرد الذي

كما يمكنه أن يكون كذلك لعدد آخر من الفرق الأخرى في الهيكل التنظيمي ويكون دوره مسهلا 

اوض على الأهداف التنظيمية ، ويشيد ويتفحتاجها الفريقومساعدا يضمن أن تصل الموارد التي ي

  .  1الشاملة مع الفريق والأقسام الأخرى من المنظمة

  2:والمدير نوردها على النحو التالي بين القائد توقد حدد البعض مجموعة من الفروقا

  المدير يعتمد على السلطة، بينما القائد يعتمد على السمعة؛.1

  س؛ القائد يثير الحماابينم  المدير يثير الخوف،.2

  ؛نما القائد يصلح الفشل، بيالمدير يؤنب الآخرين على الفشل.3

  ؛ينما القائد يوضح كيف يتم العمل، بالمدير يعرف كيف يتم العمل.4

  المدير ينظر إلى اليوم، بينما القائد ينظر إلى اليوم والمستقبل؛ .5

  ؛دية، بينما القائد يهتم بالأفرادالمدير يهتم بالأشياء الما.6

   يأمر، بينما القائد يسأل؛المدير.7

  ؛"نحن"، بينما القائد يقول "أنا"المدير يقول .8

  .المدير يعمل جاهدا لينتج ، بينما القائد يعمل جاهدا حتى يتبعه أتباعه.9

، حتى يستطيع الوقت أي ما يعرف بالقائد الرسميومن المفيد أن يكون الفرد مديرا وقائدا في نفس    

قصده  في الفريق يستمده من سلطته الرسمية ومن مقدرته القيادية وهذا ما نأن يمارس تأثيرا ونفوذا

  .بالقائد من خلال هذا الفصل

  صفات القائد :      ثانيا

   يتصف القائد الناجح ببعض الصفات التي يمكن أن يتدرب عليها وعليه أن ينمي مهاراته في التحلي 

  3:بها، ومن أهم هذه الصفات نذكر ما يلي

من خلال تخطيط العمل وتحديد الأهداف ومتابعة أعضاء الفريق وتدريبهم  :رة على الإشرافالقد.1

  .وإصدار الأوامر والتعليمات إليهم

 بالعمل، ممهام إلى الأعضاء، وطلب الالتزاالوذلك من خلال إسناد  :القدرة على حسم الأمور.2

  .ى مكافأة ومعاقبة من يحتاج لذلكوالاستفسار عن أي معلومة، والتحقق من أي تقصير، والقدرة عل

 أفكاره بوضوح، وأن يعلن عن على القائد أن يتحلى بالشجاعة ويبادر بالأمور، :الثقة في النفس.3

  . ، ويجب أن يعلم أن الثقة في النفس هي من أسباب ثقة الفرق في قائدهموأن يشجع الآخرين
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ئج نهائية مطلوبة في عمله وعمل أعضاء قيق نتايجب أن يتحلى القائد بالقدرة على تح :الإنجاز.4

 ،نجازات على تحقيق هذه الإم، وذلك من خلال تحديد الأهداف وخطوات التنفيذ وأن يساعدهفريقه

 . هوفإنجازاتهم في مجموعها هي إنجازاته

إن قدرة القائد على الاستماع إلى فريقه والتفاوض والحديث وعرض المعلومات شفهيا  :الاتصال.5

  . مديرمقابلات والاجتماعات من أهم قدرات القيادة التي ينبغي أن يتحلى بها أيوإدارة ال

ينبغي أن يتحلى القائد بالقدرة والمهارة على التعرف على حدود سلطاته  :القوة والسيطرة.6

وصلاحيته واتخاذ القرارات وعلى التدخل في الوقت المناسب وعلى استخدام كل صلاحيته وأيضا 

  .ة والعقابفأالتي تمس المكا

يتسم القائد بأنه قادر على العطاء ولفترات طويلة نسبيا، وعليه أن يتعرف كمدير على  :الحيوية.7

أنسب الأوقات التي يستطيع أن يقدم فيها أفضل عطاء ويحاول أن يزيد من مستوى حيويته الجسمانية 

  .والذهنية

  مبادئ قيادة الفريق :    ثالثا

  1:لتاليةتشتمل على العناصر ا  و  

يساعد قائد الفريق في توضيح الأهداف والقيم  :الاحتفاظ بالغرض والأهداف والمنهج المناسب.1

للفريق والحفاظ عليها و التأكد من أن أعضاء الفريق لا ينحرفوا ويدخلوا في جماعات فرعية تقودهم 

  .بعيدا عن الأهداف

لتزام والثقة لدى كل عضو فريق على بناء الإيعمل قائد ال :بناء الالتزام والثقة في أعضاء الفريق.2

 . فريقهأعضاءيجابية ويشجع إ للفريق كيف يعمل بحالتوضي الفرص في مستغلا الفريق أعضاءمن 

  .لتزمين له ويثقون فيه وفي فريقهم مايظلو أن الأعضاءتشجيع  يساعد على إنهوبعمله ذلك ف

  لاإذ ، على تقوية خليط من المهارات في الفريقيعمل القائد باستمرار :تقوية المهارات في الفريق.3

 بين المهارات التي يحتاجها والمهارات الموجودة مهارة كانت لديه فجوة  إذا فريقأي ينجح أنيمكن 

 الأعضاء يؤديه أن ما يمكن ملاحظةب يقوم قائد الفريق بصورة مستمرة أن لذلك من المهم .بالفعله لدي

  .ويحدد الفرص لتدريبهم

 يكون قائد الفريق :العقبات عن طريق الفريق إزالة ما في ذلكب نالخارجيي العلاقات مع رةإدا.4

 . المنظمة أو خارجهافيأعضاء  اكانو سواء ةالخارجيالأطراف و العلاقات بين الفريق عن مسؤولا

 .عاقةأي إ عمله دون تأدية يستطيع الفريق حتى الهامة لقائد الفريق هي تسهيل المسار  فالمهمةلذلك

 أنواع الفريق من أعضاء يقي أن أحيانا فقد يحتاج القائد صيغ هذا التسهيل عدة يأخذ أنويمكن 

 تقلل من جودة عمله وقد يقوم بالتوسط لصالح أن التي يمكن الإدارية الضغوط أورة خالانتقادات السا

  .بات في طريقه عقالمنظمةضع ت العليا عندما الإدارةالفريق مع 
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تطوير كل عضو من أعضاء  لفرصالينتج قائد الفريق الفعال  : الفريقلأعضاء فرص إنتاج.5

 قائد أنختلافات بين الفرد الذي يقود الفريق والفرد الذي يدير جماعة العمل هو حد الإأ و،الفريق

يف ك واتعلميتحمل المسؤولية وب الفريق لأعضاء ويسمح يالفريق يضع الفريق فوق ذاته الشخص

  .ةديد مهاما جواينفذ

القدر تقريبا   كل فرد في الفريق بما في ذلك نفسه يساهم بنفسأن القائد من يتأكد : عمل حقيقيأداء.6

 بالتزامه للفريق عن يظهر وإنما ، معقدة للآخرين تلقائياأو ةولا يفوض مهاما صعبفي أداء المهام 

  . فعلا بالفريقمنيؤنه أ إجراءاته يبني في إنه هذا ف لنفسه وبعملهخذ هذه المهامأطريق 

  

كفاءة في ال أو بالمهنية الإحساس الفريق وبناء أعضاء يشجع على تماسك المبادئ تطبيق هذه إن    

  .م وشعورهم بالفخر من انتماءهم له على فريقهأكثر مبتعرفهمما يسمح  العمل

  

   القيادة وأنماطنظريات : المطلب الثاني  

 محاولة إيجاد اة اهتماما بالغا من قبل الباحثين والكتاب لاسيملقد حظيت محاولة فهم طبيعة القياد     

حيث تمخضت نتيجة الدراسات عدة لجماعته؟ تفسير عن سؤال مؤداه كيف يصبح فرد بعينه قائدا 

 مختلفة أنماط عنها عدة نماذج عرضت كل منها أسفرت كما معينة، تقدم كل منها وجهة نظر نظريات

 .للقيادة

  قيادةنظريات ال: أولا  

    1: على النحو التاليبإيجازيمكن عرضها    

 القائد هو من يتمتع بشخصية قوية وبكفاءة فذة من النادر أنوالتي تفترض  :نظريات الرجل العظيم.1

  . يجود بها الزمانأن

 لديه قدر الأقل على أو لدى القائد سمات شخصية تميزه عن الآخرين أنوترى  :نظرية السمات.2

  . تشابه معهم فيهااإذ منها أكبر

 ذات أدوات للسلوك القيادي ثم يصممون أبعادا الباحثونهنا يفترض  :ئد سلوك القا أبعادنظرية.3

 أبعاد هناك عدة أن وتكشف البحوث .بعاد وفي ضوء هذا يصفون سلوك قائد ماكفاءة لقياس هذه الأ

والمهارات الاجتماعية التي  أداءهااجب والمهمة ال: جميعها حول عنصرين همانطويلوك وتلهذا الس

  . هذه المهمةإنجازهفي  تساعد

 لا تتعامل مع هذه أنها إلاوتركز مثل سابقتها على تصنيف السلوك القيادي  : القيادةأنماطنظريات .4

 تتعامل مع هذه وإنمامي للجماعة ر لوصف مكانة عضو ما في المدرج الهأولية كوحدات الأبعاد

  .ة تتفاوت فعاليتها من موقف جماعي قياديأنماطاا بينها وينتج عن تفاعلها  بوصفها تتفاعل فيمالأبعاد
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 الظروف الموقفية المحيطة بالقائد أو الفعالية تتوفر على عدد من المتغيرات أنويرى  :رنموذج فيدل.5

  سلوك القائديتأرجحك هنا ليساعد في ذ  فبعضها يساهم في فعالية نمط قيادي بعينه وبعضها لاوأتباعه

  . غيابهاأو و نقصها الفعاليةبين 

نجاز إويركز على خصائص التابعين ودرجة نضجهم التي تمكنهم من  :رنشاو بلانموذج جيرس .6

  . بالتالي في زيادة فعالية قائدهمنجازها ويساهمونإالمهمة المكلفون في جماعة ب

 القيادة أسلوب على اختيار ويركز على قدرة اتخاذ القرار لدى القائد وقدرته :يتون نموذج فروم و.7

  . على تنفيذ هذا القرارأتباعه ثحل المناسب

 في ددور القائيراه القائد هنا ينحصر   لتنفيذ ماالأتباعويركز على دافعية  : هاوس وديسلرنموذج.8

  .ة المرغوبةأ للحصول على المكافإتباعها ى الأتباعسبل التي علالتحديد 

  .الموقفدة كنسق تتفاعل فيه خصال القائد وقدراته مع متغيرات ويتعامل مع القيا : يوكلنموذج.9

 القيادة يهتموا بكيف يبدوا ا باحثوأوحديثا مع زيادة فهم العوامل التنظيمية بد:1لقيادة التحويليةا.10

 يغيروها بحيث وإنماليس هذا فقط  تحويل توقعات وافتراضات تابعيهم،بعض القادة قادرين على

الحديثة لقيادة   بطريقة ايجابية في التنظيم المتغير وتنتهج الكثير من النظرياتنيعملو كيف ونيتعلم

  .الفريق الناجحة المنهج التحويلي 

 المفيدة في الجودة تبصراتادة يعطينا بعض الي البحث التنظيمي في القأنسبق يمكن القول  مما     

لقيادة تساهم في فهم قيادة الفريق لختلفة  مأوجه تلك النظريات على ركزتاللازمة لقيادة الفريق ولقد 

  .وفي اختيار النمط القيادي المناسب

   القيادة أنماط: ثانيا     

  2: القياديةالأنماطبرز لي أالنمط الذي يتبعه في قيادة فريقه وفيما ي  يتعرف القائد علىأنمن المهم    

ء يعطي اهتماما كبيرا لآرا القرارات ولا مركز اتخاذ الأسلوبيعتبر الفرد في هذا : القيادة الفردية.1

  : وهيأشكال عدة ويأخذ أعضاء فريقه

 أي على دولا يعتم السلبية والعقابية بدرجة كبيرة التأثيراتوهنا يستخدم القائد  :الفردية المتشددة ●

  .نوع من المشاركة

 إلا العقابية للأساليب أجيل  كالثناء والمرح ولاترغيبيةحيث يستخدم القائد وسائل  :الفردية الخيرية ●

  .راراتاتخاذ القفي  أعضاء فريقهراك شلإأحيانا  أ والذي يلجاعرض

هتمام الإ بأعضاء فريقه إيهامحيث يعتمد القائد على  :الفردية التي تعتمد على المناورة والاحتواء ●

  . القرار مقدماذنه يكون قد اتخأبآرائهم واشتراكهم في اتخاذ القرارات رغم 

أعضاء ، ويقوم بمناقشة الأوامريصدر القائد   لاالقياديفي ظل هذا النمط  :يادة الديمقراطيةلقا.2

  .والمشاركةويستشيرهم وعادة تتم القيادة من خلال الترغيب لا التخويف الأفكار  ويضع فريقه
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 مصحوبة أنواع السلوك المتداخل في ظهور العديد من ميزتتوهي قيادة  :القيادة المتساهلة.3

 عضاء رضا الأفإن ،ه طريقا لالقائد هخذيتذي والتساهل الالأعضاء ورغم حرية  ،الأداءانخفاض في ب

  . في ظل هذه القيادة منخفض جدا بالمقارنة مع القيادة الديمقراطية أعمالهمعن 

 ويصبح في حكم فريقالقائد سلطة اتخاذ القرارات لل يترك أنوهي 1:موجهةالالقيادة غير .4

 إلى  القرارإصداريفوض عادة سلطة   بطريقة مباشرة والأعضاء على  يسيطرلا هوف ،المستشار

  . عن واجبات القيادةايليمثل تخ، وبالتالي فذلك لتصرفاالمجموعة التي تصبح حرة في 

 يركز أوفراد  على الأإمانه يركز أ النمط القيادي على اعتبار إلىوهناك البعض من يفضل النظر     

   2: العملىعل

والأنظمة  والأهداف  اهتمام القائد بالعملإلىادي يشير ينمط ق وهو :بالعملهتمة القيادة الم ●

  . فيهالأمور العمل وكل دقائق بأنظمة  الإلتزامو  والإجراءات

،  وراحتهمأعضاء فريقهم القائد بمشاعر  اهتماإلىوهو نمط قيادي يشير  :فرادالقيادة المهتمة بالأ ●

  .نزاعات بينهمل وحل اهم الطيبة وتوجيه العلاقات تقوية وهم حماسإثارةوهو يحب 

واحد يصلح  يوجد نمط قيادي  كما لاالقيادة،يوجد نموذج متفق عليه لممارسة   لاهبالذكر أن روالجدي  

  . استخدام نمط القيادة الديمقراطيةإلى الكثيرين يميلون أنغير ،في كل المواقف

   القياديةالأنماطختيار العوامل المؤثرة في ا: اثالث     

  3:دي نوردها على النحو التاليتؤثر عدة عوامل في اختيار النمط القيا   

  وأهدافهداته وميوله واهتماماته وتوقعاتهلكل قائد قدراته ومعتق :نفسه عوامل تتعلق بالقائد.1

 من السهل كل هذه العوامل تجعل . ويثق بهمأعضاء فريقه بمشاركة كان يؤمن إذا، وما هطموحاتو

  . نمط معين دون غيره أو سلوكإتباععلى القائد 

في قدراتهم وقيمهم وميلهم الأعضاء يتفاوت  : القائديرأسهم  الذينالفريقأعضاء عوامل تتعلق ب.2

 أهدافهممدى اهتمامهم بالمشاكل التي تواجههم ومدى اتساق ،ستعداد لتحمل المسؤوليةستقلالية والإلإل

 القيادي المناسب باختلاف هذه المتغيرات من فرد الأسلوبطبيعة الحال يتفاوت  وب.المنظمة أهدافمع 

يمكن آخر  فريق أن نجد إليه نجذبويتقبل قائدا معينا فريق يفبينما نجد  ،آخر إلى  فريق ومنلآخر،

  .إليهنجذب ي رفضه ولاي أن

 والأساليبام  المتغيرات التي تتعلق بالموقف نجد مدى وضوح المهأهمومن  :العمل موقف.3

درات والمهام التي يفرضها مستوى القو،العمل مدى روتينية ونمطيةصعوبة وتعقد العمل،والإجراءات،

الإلحاح ومدى أولوياتها ، فالمهام والمشاكل تتفاوت في ومن المتغيرات كذلك عامل الوقت .القائد

  . مهمةأولنسبة لكل مشكلة  القيادة باختلاف ضغط الوقت باأساليب، وبذلك تختلف والاستعجال لحلها
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 نلاحظ في فإننا كانت المنظمات المختلفة تشترك في خصائص معينة، إذا :عوامل تتعلق بالمنظمة.4

في ظ عدد موإغفالها يمكن  لاالتي الأموركذلك من . لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها أنالوقت ذاته

عالية  ف،مدى سرية السياسات والخطط ظمة،الموقع الجغرافي للمن ،فريق ال أفرادعدد حجمها، المنظمة،

 المختلفة في المنظمة، كلها عوامل تؤثر لفرق اأهدافالبناء التنظيمي والعمليات في المنظمة، توافق 

  . نمط معينإتباعفي 

تملي بعض القيود على فهي ،يستطيع القائد تجاهلها لا هناك عوامل بيئية خارجية :عوامل بيئية.5

  . السياسية والاقتصاديةالأوضاع،لمجتمع في اةالسائدوالاجتماعية متغيرات الثقافية  الأهمهاومن  سلوكه

 القائد في قيادة وأداء تعيق كفاءة أو تساعد أنذكر يمكن الالعوامل السابقة أن  بالذكر روالجدي    

 . في اختيار النمط القيادي الفعالستمرار لتؤثرإالفريق والتي تتفاعل مع بعضها البعض ب

    الفريققيادة القوة، السلطة و :طلب الثالثمال   

يعد فهم القوة والسلطة التي يمتلكها قائد الفريق وكيف يستخدمها موضوعا مهما يحيط بالقيادة      

  .بنجاح الفريق إدارةالفعالة ويساعد على 

    1التمييز بين القوة والسلطة : أولا     

 في المنظمات الأفراد في التأثيروتعني القدرة على لقوة،عملية القيادة الفعالة هي ا  جوهر إن   

. من مقاومة الآخرين على الرغم الأهداف وتحقيق الأعمال إنجازوهذا يعني القدرة على  ،المختلفة

 أيوفي المنظمة تكون السلطة رسمية .الأوامر  وإصدار الحق في اتخاذ القراربأنهاوتعرف السلطة 

 من السلطة أخرى أنواعوهي بذلك تختلف عن  نظم والقرارات الرسمية من الأساس مستندة على أنها

ولابد من التمييز بين .  من القيم والعادات والتقاليد السائدة في جماعة مادةالمستممثل السلطة التقليدية 

 إن ولاشك الأوامر، على شخص آخر لتنفيذ التأثيرتعني مقدرة الشخص في   فالقوةوالقوة،السلطة 

منح صاحبها قوة ولكنها ليست مجرد قوة، بل قوة رسمية مشروعة، فالقوة قد تكون رسمية السلطة ت

  .وغير رسمية

   مصادر قوة القائد: ثانيا     

 أهمفيما يلي و في فريقه،وتأثيرا قوة أكثر هلى مجموعة من المؤثرات التي تجعلعيعتمد القائد   

  2 : التأثيرمصادر 

  :يلي ا يمكن تصنيفها كماوهي بدوره :المصادر الرسمية.1

على   توقعه الحصولأو خوف الفرد من عقوبة مخالفة الرؤساء إن :)الثوابالعقاب و(الجزاء  ●

 .ن العوامل الهامة في قوة القيادة مللرؤساء إطاعتهالثواب عند 

ه العام يمارس سلطت فالمدير :الرسمي الذي يتمتع به القائد وموقعه في الهيكل التنظيمي المركز ●

 المركز الوظيفي يشكل قوة إن، ولذا فارس الآخرون سلطتهم على مرؤوسيهم ويمالأقسام يريعلى مد
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يملكه القائد من مهارة وفن  ما و، تتناسب تلك القوة مع القدر الذي يتمتع به القائد من صلاحياتللقيادة

  .من خبرة يمتلكه  ما فريقه عن غيره من الرؤساء حيث يقدرهيميز

 كبيرا على ما اثرأاتصاف القائد بالصفات الشخصية المميزة يضيف ف :لشخصية والذاتيةا المصادر.2

 جاذبا وإشعاعا تشكل مصدرا عضاء فريقه المحببة لأتهفشخصي .الرسمي لقوة القيادة بمصدرها

  .مل تؤثر على قيادة القائد لفريقهكلها عواله والتزامهم تهم  لمحب

    1ق منح السلطة وعمل الفري: ثالثا    

 أن إلا.موجودين في المناصب العليا ال هؤلاء القوة تقع معأنتفترض النماذج التنظيمية التقليدية     

شمل ي هذا الأخير . على مفهوم مختلف تماما وهو منح السلطةى الفريق يبنل الحديث على عمتركيز

 يتحملوا أن فعلا يمكنهم  العمليؤدوا الذين الأفراد أنترحيلا في القوة والسلطة في التنظيم بحيث 

 القدرات م لديهأنن اعتقاد ّويكو. عملهم بفعاليةلتأديةاللازمة و القرارات المناسبة اويتخذومسؤوليته 

 ما إذا يمكنهم تطوير هذه القدرات والمهارات وأنهموالمهارات اللازمة للعمل كما هو مطلوب منهم، 

  .توفرت لهم البيئة التي تدعمها 

 على اتخاذ قرارات ، والقدرةتحمل مسؤوليات مجالات عمل حقيقيةلسلطة يكون عن  منح اإنلذلك ف

 وليس محددة بعملهم الخاص بهم، للأفراد المجالات حدود مما يجعل منح المسؤولية هذهول.واقعية

 الذين يؤدون العمل هم الذين يتخذوا القرارات الأفراد هذه الحدود يكون إطاروفي  للتنظيم كله،

  .ه بالفعل الخاصة ب

مل  تحى عل الذي يكون قادرا فالفريق الفعال هو،الفريق ويقع مفهوم منح السلطة في قلب عمل

ويمكنه العمل على تطوير قاعدة   ويمكنه اتخاذ قراراته الخاصة به،.المسؤولية لما يتوقع منه عمله

دير الفريق تسهيل عمل مل مشرنا يكون عأفكما سبق و. مهامهلتأديةالمهارات والموارد التي يحتاجها 

لذلك فالفريق الناجح هو .  فعاليةتأديتها بأكبر مهامه حتى يمكنه ينظم الفريق فهو الذي أما، الفريق

  . اتخاذ القرارات اليومية اللازمةالذي يكون قادرا على

  

   لرفع مهارات قائد الفريقإرشادات: المطلب الرابع   

تجعلك قائدا التي  بعض النصائح التالية بإتباعادية  ترفع مهاراتك القيأنيمكنك كقائد فريق  

  2:ناجحا

   روح الفريقيابن: أولا     

  ؛ خاصة بهأداء ومعايير أهدافساعد الفريق على وضع  *

 ؛لها اقتناع جماعي ،واتخاذ القرارات الجماعية واشرحها لهم واحصل علىشجع المناقشات الجماعية *

 ؛أهدافه في تحقيق فريق الأفرادتشترك فيها كل   صمم العمل بصورة*
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ها، فهذا وركز على ضرورة التزامهم ب  ونظام فريق العمل،أهداف ن الخارجيين عأهميةقلل من * 

  ؛يحافظ على روح الفريق

 جدد أعضاء فريق وأضف، وانقل بعضهم من الالأعضاء ة في تركيبير العمل، وغفريقحدد هيكل * 

  ؛ تماسكا وقوةأكثرحتى تجعله 

 ،إنجازاته  تمسأموروناقش فيها   كل شهر،الأقلفريق العمل وجها لوجه مرة على ب اتصل *

  ؛ العمل والمشاكل الفرديةوإجراءات

   ؛ عليهمتأثير تتخذ قرارات لها أن، وذلك قبل أمكناستشر فريق العمل كلما كان * 

       وتدخل  ،الفريق اء على المشاكل داخلضالق كن وسيطا للسلام فيتدخل في حل النزاعات و *

  ؛ تعارضأيبسلطاتك وشخصيتك ونفوذك في حل 

 أنودربهم على ، المسؤولين عنهاوالأهداف بالخطط أعمالهم يقارنوا نتائج أنعلى  درب فريق العمل *

  للمنظمة؛ الإجمالييقيسوا مدى مساهمتهم في العمل 

  .المناسبالعلاج  م على وضع ودربهوالتأخير والأخطاءدرب الفريق على اكتشاف انحرافات التنفيذ * 

   العمل المسؤول عنهأد: ثانيا     

  باستمرار؛، واشرحه لهم بكل حماس وذكرهم بمحتوياته  افهم عملك جيدا وعمل الفريق*

الأجل وكيف يساهم عملك في تحقيق هذه  القصيرة والطويلة المنظمة، بأهداف افهم علاقة عملك *

  الأهداف؛

  ؛ افهم كيف تخطط العمل*

وكيف يمكن  ...)، وقت،سلطات ،أشخاص،أموالمن ( اعرف كيف تحدد الموارد المطلوبة للعمل * 

  ؛ في العملأعضاءك تزود بها أن

  ؛في تنفيذ عملك القيادي) وإجراءاتمن سلطات (  اعرف دور هيكل التنظيم *

  ؛يمة تحقق إنجاز العمل بصورة سل لكي رتب خطوات التنفيذ الواحد تلو الآخر بصورة منظمة*

 ؛ودربهم على تحمل المسؤولية  فريقكإلى اعرف كيف تفوض العمل *

  ؛  كن مركزا على الاتصال داخل عملك وبين فريقك*

 ؛ الحوافز والعقاب بصورة سليمةأساليب استخدم *

، هواياتهم( واجباتهم وشيء عن حياتهم الشخصية  عملهم ووأماكن فريقك أعضاء كل أسماءاعرف  *

 ؛)...،أولادهم

 ؛ بكلالاتصا اجعل من السهل على الفريق *

 ؛ انتهز الفرصة لكي تعبر عن امتنانك وتقديرك للعمل الجيد*

 ؛، واجعله مادة للحديث من وقت لآخرشيء مشترك بينك وبين كل عضو  ابحث عن*

  ؛مشاكله  لكي تناقشه في مدى تقدمه في العمل ونتائج العمل و،و لديكض باستمرار مع كل عاجتمع *

 ؛و تراه يعاني مشكلةضقدم المشورة باستمرار لكل ع *



 تفهم أن، فربما تستطيع ضع نفسك مكانه ، والرأيلا تسخط على الشخص الذي يختلف معك في  *

 . بوجهة نظركأقنعه أووجهة نظره 
 

   كرئيسافهم نفسك: ثالثا     

  ؛راتيجيات، ووضع الخطط والاستالأهدافارفع قدراتك في تحديد  *

  ؛ن غيب، وافهمها جيداع وأحفظها، جيدا وصف وظيفتك ووظائف فريقك اقرأ *

الموكلة  المسؤولية  ومتى وكيف تدرب فريقك على تحمللمنالسلطة، تدرب على كيف تفوض  *

  إليهم؛

  ؛ الوقتإدارةتعلم فن  *

  فنون وتنظيم العمل؛ منهم رؤسائك وتعلم مع باستمرارتحدث  *

 وإدارةوالتقارير  توالخطاباستخدام الهاتف وكتابة المذكرات  الاتصال مثل اوسائلتدرب على  *

  والاجتماعات؛المقابلات 

 روح العدالة وإشاعة عضاءودراسة حاجات وتوقعات الأ الحوافز أساليبتدرب على كيفية استخدام  *

  ؛الآخرين همهم وإثارة

   . وحل مشاكل التنفيذالأداء الرقابة ومتابعة أساليبتدرب على  *

 من قبل المديرين ستجعلهم قادة حقيقيين، يساهمون في قيادة فرق العمل الإرشادات هذه تباعإب   ف

    .الجماعي وعلى تشجيع العمل  وناجحبشكل فعال

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  لعمل الجماعي السلوكية لمظاهرال: المبحث الرابع

في واختلاف اك اجتماع ونقاش  العمل هنفأثناءفريق فيه من المتعة الشيء الكبير،العمل مع ال     

مستمر ولعب  ، وتنافس وتفاعلخبرات والمعارف، وتعاون وتبادل للالآراء والاهتمامات والشخصيات

 ومشاركة في اتخاذ القرارات ، كلها تعبر عن صور متعددة للعمل الجماعي، وسيكون تركيزنا دوارللأ

  .الجماعية اذ القراراتواتخالجماعية هنا حول الاجتماعات والمشاركة والمناقشة 

  

  استخدام الاجتماعات: الأولالمطلب    

 دراسة ديناميكية الجماعات وفرق العمل ناقصة دون دراسة الاجتماعات إذ تعد من أكثر تعد     

   .المظاهر السلوكية المعبرة عن العمل الجماعي

   عقد الاجتماعاتوأسباب أهمية: أولا     

سيما عندما ترغب لا،بالغة ودورا بارزا في تعزيز العمل الجماعي أهمية الاجتماعات يستتك    

 من وراء أسبابوهناك عدة . مناقشتها بصورة جماعيةالأهمية مهمة وتجد من أمور في مناقشة الإدارة

  .سعيها لعقد هذه الاجتماعات

 إلىية الوصول  تبادل الآراء ومناقشتها بغإمكانية الاجتماعات في أهميةتتجلى  1: الاجتماعاتأهمية.1

، وتسمح الفرصة عن تحقيق وحدة الفكر حول موضوع معينتنسيق كامل بوجهات النظر المختلفة و

 روح الفريق قوبهذا تخل. كل الأعضاء في الاستفادة من آراء أخرىطريق الاجتماعات من ناحية 

تماعات والالتزام والاهتمام بالاج أمورهم بمناقشة عضاء كافة الأالجماعي وتزيد من اهتمام والعمل

 بجماعتهم  المتعلقة الأمورمنها وتقديرهم للروح الديمقراطية في مناقشة كافة بالقرارات المستخلصة 

 التي جماعةتخص ال  يشاركون في صنع القرارات التيبأنهم وإحساسهمورغباتهم  واتجاهاتهم وميولهم

  .إليهاينتمون 

 2:يلمتباينة نذكر منها كما ي  كثيرة وبابلأستعقد الاجتماعات  :عقد الاجتماعاتأسباب .2

 سواء كان الأنماطكل  و يشمل، وه الرئيسية لعقد الاجتماعاتالأسبابحد أالتخطيط  ديع :لتخطيطا ●

، ويكون هدف المدير من وراء هذا ذلكإلى  زيادة قوة المبيعات وما أو البدء في منتج جديد أوللتوسع 

  .أفضل جيدة من فريقه لوضع تخطيط وأفكاريجابية الاجتماع الحصول على تغذية مرتدة ا

قرار  إلى اقشة موضوع هام والوصول جل منأيستدعي المدير الفريق للاجتماع من  قد :صنع القرار ●

  .ه د يتخذه المدير بمفرالذييتميز بمزيد من الفعالية عن القرار  جماعي

 ،المنظمة  علىتطرأ ي تغيراتبأ الفريق ءأعضاقد يعقد المدير اجتماعا ليعلم جميع  :معلومات توصيل ●

  .سبيل المثالمات المنافسة على ظبالاتجاهات الجديدة في سوق العمل مع المن وأيضا
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المشاكل النابعة من  لحل أو الأفرادهناك نوع من الاجتماعات يعقد لحل النزاعات بين  :حل المشاكل ●

 التوصل إلىا  يهدف المدير من وراء الاجتماع ، وهنمل على مجرى العتؤثرتلك التي أو العمال، شكاوي

  . حل ممكنلأفضل

 أمام الأفراد لأحد متميز أداء وتقدير إطراءجل أ من أيضاقد يعقد الاجتماع  :والمكافأةالتحفيز  ●

  . وزيادة حماسهمالآخرينجل تحفيز أوذلك من  الجميع،

، والذي يعود في صالح ى مهاراتهتدريب الفريق ورفع مستو عقد الاجتماعات أسبابمن  :التدريب ●

  .المنظمة ويساعد على نجاحها

ي ف يشارك الأخيرفهذا .العمل  ممتازة لبناء فريقأداة الاجتماعات قد تكون إن :بناء فريق العمل ●

  .الأهداف تلك  والخطوات الضرورية لتحقيقالأهدافالمسؤوليات ويتخذ القرارات ويحدد 

   1ماعاتمزايا وعيوب الاجت: ثانيا      

  .زايا ورغم ذلك تشوبها بعض العيوبتمتاز الاجتماعات بعدة م     

   : في العناصر التاليةإيجازهايمكن : المزايا .1

  ؛عن آراءهم بصراحة ووضوح في التعبيرالأعضاء  أمامتتيح الفرصة  ●

  ؛الأعضاءفع الروح المعنوية بين رتعمل على  ●

  مناقشة جادة ومستمرة؛ عد دراسة واسعة وبعدب قرارات إلى من الوصول المديرتمكن  ●

  ؛عد عن التحيز الشخصي وتفضل المصلحة العامة على الفرديةت هي التي تبالاجتماعات الفعالة ●

  منهم تبادل الخبرات والمعارف مما يزيد من تفاهمهم وتقدير كلين ب المشاركالأعضاءلمختلف  تتيح ●

  .  للآخر

في   القرار الجماعي يبعث الثقةأن الصادرة عن الاجتماع على اعتبار تاالقرار عضوعادة ما يحترم ال ●

   .النفس

، بل هروبا وقتلل ويعتبرها مضيعة ت،فهناك من ينتقد كثرة الاجتماعا وعلى الرغم من هذه المزايا،  

  .من العمل الحقيقي

  :ونلخصها فيما يلي :العيوب .2

  ؛تحقق الهدف المرجو من عقدها قد لا ●

 ؛الآخرين  القرارات التي تراعي مصالحهم على حسابإصدار بعض ذوي السلطة والنفوذ في سيطرة ●

  ؛ المناقشةأوالكلمة الأعضاء احتكار بعض  ●

 يكون  لا ضررا وبالتالي قدالأقل أو الوسط الرأيكثيرا ما تمثل القرارات الصادرة عن الاجتماعات  ●

  ؛  والملائمالأنسبالقرار 

  .       لاجتماع على مستوى المشاركين في الاجتماع ومدى ثقافتهم وخبرتهم ومستواهمقد تتوقف نتائج ا ●
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هذه  يفولكن فعاليتها تتوقف على مدى تنظيمها وتلا ، عمل الاجتماعات سوف يستمرإنومهما قيل ف    

      .العيوب

   الاجتماعات فشل أسباب: ثالثا      

  1:المؤشرات التاليةالاجتماع الفاشل يمكن معرفته من خلال     

  ؛عدم بدء الاجتماع في الموعد المحدد ●

  ؛عتذار للحاضرين والاالتأخير أسباب بدء الاجتماع دون شرح ●

  ؛تمهيد للموضوع وعن هدف الاجتماع بدء الاجتماع دون ●

  ؛ عدم تزويد المشاركين بخلفية عن الموضوع قبل حضورهم الاجتماع●

  عليهالإطلاعدون  ولكنهم يحضرون  قبل الاجتماع،للنقاشروح تزويد المشاركين بالموضوع المط ●

  ؛بسبب ضيق الوقت

  ؛حد المشاركينأعدم حضور  ●

  ؛تحديد من يكتب محضر الاجتماععدم بدء الاجتماع مع  ●

  ؛ دور لمدير الاجتماعأي بطريقة غير منظمة وبدون الرأيبدء الحوار وتبادل  ●

  ؛حد يسمعأتحدث ولا  بين المشاركين فالكل يالإنصاتعدم  ●

  ؛عدم الموضوعية ●

  ؛استخدام كلمات غير لائقة ●

  ؛ بالنسبة لهدف الاجتماعمجدي ر  محتوى الحديث غيأنرغم  التحدث رغبة في البروز ●

  ؛ شخصيةأمورالتحدث في  ●

  .عدم المشاركة في الحوار●

  . للعمل الجماعي شروط النجاحأو المبادئ مجموعة من إتباعولتفادي فشل الاجتماعات ينبغي 

   الاجتماعات نجاح ضمانمبادئ: رابعا     

  2:اجتماعي أ قوة وفعالية لضمان نجاح يلي أكثر المبادئوفيما    

والوقت  تناقشهاأن  لاجتماع يشمل المواضيع التي تريد لأعمالاحرص على تسجيل جدول :كن مستعدا.1

  .خارجه أواء كان ذلك في محل العمل  الاجتماع سووكذلك يوم وميعاد ومكان الكافي لتغطيتها،

  الأعمال على جدولالأعضاء الضروري لحصول كل الأدنىفالحد :  مقدماالأعمالقم بتوزيع جدول .2

  .لذلك د للاجتماع وتنسيق مواعيدهم وفقاللحاضرين للاستعداة تعطى الفرصة د، هذه المأيامهو ثلاثة 

 فعالية وإنتاجاكثرها أنجح الاجتماعات وأ أن إلى حاثالأب فلقد ذهبت :فقطدع الشخصيات الرئيسية أ.3

 أنهمب الذين تعتقد الأفراداحرص على دعوة و.أفراد ثمانية إلى ستة أعضاءها مابينهي تلك التي يتراوح 

  .رئيسيين

                                                           
: ، ص ص 1991شرآة العبيكان للطباعة والنشر ، الطبعة الثانية ، :  ، الرياض ، مفاهيم وتطبيقات في السلوك الإداري يوسف محمد القبلان  1 

87-88.  
                            .297-294:  إبراهيم الفقي، مرجع سابق، ص ص 2



 الأعضاء جميع أن بنفسك تتأكد أن قبل عقد الاجتماع احرص على :الاستعداد أتماجعل الجميع على .4

 يقوم بتقديم أن أو تقرير خاص إعدادحدهم أ ما كان يتعين على وإذا.منهم مطلوب  لما هومدركون تماما

 يسير الاجتماع أنالطريقة تضمن شابه ذلك، فبهذه  ما و الضوئي الإسقاط جهاز أوعرض على الفيديو 

  .ر المرغوبة والتي قد تستثير غضبكبسلاسة وتجنب نفسك المفاجآت غي

 فريقك أعضاء كل المنازعات بين أن الاجتماع تبدأ أن قبل تأكد :مقدمازعات  المناإذابةالحرص على .5

  .الاجتماع أثناء ردود فعل سلبية أيقد تم حلها لتجنب 

المكان  ، شيءالوقت لمراجعة كل  سيتيح لك مبكرا  حضوركإن :الحرص على الحضور مبكرا.6

 منظم إنساننك أوتبين لهم مثلا لفريقك   وسوف تكوناسترخاء أكثرنه سيجعلك أكما .والمعدات المطلوبة

  .يحترم الوقت 

الوقت واطلب من شخص آخر مسؤولية مراقبة ب ،السكرتيرة مثلا الحاضرين،لأحداعهد  :اهتم بالتنظيم.7

ع يشتركون وتخلق روح الفريق  في نقاط قصيرة بهذه الطريقة سوف تجعل الجميالأفكارتسجيل كل 

  .فيهم

 فريقك يكون مدركا أن صحيح ، بهدفكمخبرهأا ينتظم الجميع في الاجتماع  عندم:أمامهمضع هدفك .8

  .  تعرضه عليهم مرة ثانيةأن انه من المهم جدأ إلا والهدف وراء عقد الاجتماع الأعمالبالفعل لجدول 

 احترام آراء :مثل الأساسية كل الحاضرين بعض القواعد أمام تضع أن احرص على :قويا أساساضع .9

 سوف الأسس وضع مثل هذه عضو،إن فرصة الحديث لكل وإعطاءم مشاعر الآخرين احترإالآخرين،

  .تفهما ثقة وأكثر أكثرتجعل الجميع 

 ؟متى يكون وقت يبدأ تحدد وقت الاجتماع متى أن الهامة جدا الأمور لعل من :الاجتماع حدد وقت.10

نك أ ذلك يبين للجميع إن فالأعمالدول نك عندما تحترم الوقت المحدد في جأواعلم الراحة ومتى ينتهي ؟ 

  . وقتهمنك تحترم أ كما الوقتتتحكم في 

 يتحدث لفترة طويلة أفرادا يستمعون لفرد ما تجعل أن لا يمكن :الاجتماع أثناءنظم مواعيد للراحة .11

 عصير، اولوتن للوقوف، للمشاركين فرصة ي الاجتماع تعطأثناء الراحة في فأوقاتلذلك  الوقت، من

جل أ شحذ طاقاتهم من لإعادةن تعطي للفريق الفرصة أالفكرة هي  . حتى كوب من الماءأو شاي هوة،ق

  . نجاحاأكثراجتماع 

  . يخشون العواقبأن بحرية دون آرائهم دع الجميع يعبرون عن :اخلق بيئة آمنة.12

 إليهم ووجه أيهمر عن اسألهم، ة الجميع يشاركون بفعاليأن من التأكداحرص على : استشر الآخرين.13

  . مفتوحة وشجعهم على الحديثأسئلة

جعلهم يرون ت وإليهم تنصت أن هي الأفراد بين الألفة الوسائل لخلق أفضل من إن :باهتماماستمع .14

 يستحوذون على بأنهم وأشعرهم الأسئلة بعض إليهم وجه .الكلامنك مهتم بما يقولون حتى تشجعهم على أ

  .اهتمامك



حاول و الحاضرين،تلق بالا بما قد يحدث في الاجتماع وبما قد يصدر عن بعض   لا:بهدوئكاحتفظ .15

 أن طبيعي أمر لذلك فهو عنك، الآخرين يختلفون أن تتفهم أن وعليك عواطفك،ن تظل مسيطرا على أ

  .المنظمةجل صالح أيختلفوا معك من 

  فعد سريعاالأساسي  ما خارج الموضوعلأمر حدث وتطرقت إذا: الأعمالتخرج عن جدول  لا.16

 مهذب ودعه يعود بأسلوبلفت نظره أ، ف ما خرج شخص آخر عن الموضوعإذا، كذلك للمسار الصحيح

 التأكد بعد إلا نقطة جديدة إلىتنتقل   ولاالأعمالنك تسير وفقا لجدول أ من وتأكد الأصلي الموضوع إلى

  . النقطة السابقة قد حققت الهدف من وراءهاأنتماما من 

 بخطئك اعترف فإذا أخطأت، ارد وأمرك أ وخطإنسانك إن: ترف بخطئك ثم استمر في العملاع.17

  . الكمال الله وحدهأن فاعلم ،واسخر منه ثم عاود العمل والحديث

لكنه  شيء، يتفق كل الحاضرين على كل أن الهام بالأمرنه ليس أ :الاحتراماغرس في الجميع روح .18

 حتى مساعدتهم أو تأييدهم، تحصل على أن بينهم حتى تستطيع التفاهم  يتحقق نوع منأن المهم فعلا من

 تحصل على كل المساندة والاحترام اللذان تحتاجهما من كل فرد من أنالفكرة .الأشياءفي توضيح بعض 

  .قدماجل السير أ

التي خيص كل النقاط والقرارات الرئيسية لاحرص قبل اختتام الاجتماع على ت: قم بوضع خطة العمل.19

 تضع خطة للعمل وتحدد المسؤوليات وتطلب متطوعين أنوعليك بعد ذلك . إليهاتمت مناقشتها والتوصل 

 حيز تأخذ بدأت الخطة أن تنهي الاجتماع عندما تشعر أنيمكنك . المحددةالأهدافللقيام بها وتنفيذ بعض 

  . الهدف من وراء الاجتماع قد تم تحقيقه أنالتنفيذ بالفعل، و

 للخطة الموضوعية حتى تضمن نجاحها ونجاح العمل وفقانك تتابع سير أ تأكد :بالمتابعةعليك .20

 تضعها في أن وعشرين ساعة، كما يمكنك بأربعة اهتم بتوزيع تفاصيل فعاليات الاجتماع بعده اجتماعك،

  . مختلفة بحيث يتسنى للجميع قراءتها وتذكر ما تم في الاجتماعأماكن

 أن كما قوة، أكثر العشرين في اجتماعاتك سوف تجد نفسك المبادئ هذه  حرصك على تنفيذ    إن

  .الحقيقي لهم نظرة القائد إليكالآخرين من حولك سوف يحترمونك وينظرون 

  

   المشاركة :المطلب الثاني   

 ويشارك بفعالية عندما ، عندما يتاح لكل عضو حرية المشاركةأفضلقة ييؤدي الفريق العمل بطر    

،وهذه تتيح فرصة التفاعل مع كل عضو يقتصر على القائد أن بدلا من الأعضاءادل للحديث بين يحدث تب

  . المتوخاةالأهدافجل المساهمة في تحقيق أ مما يشجع على العمل معا بانسجام من أكثر

   مفهوم المشاركة:أولا     

ي لالتزام العقلي والعاطفا"بأنهاحيث يعرفها البعض ، عملي بتعريفات عديدةحكمصطلحضيت المشاركة   

  .1" الجماعية وتحمل المسؤولية في تنفيذهاالأهداف على المساهمة في فردبالعمل الجماعي مما يشجع ال
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  :أفكار المشاركة تقوم على ثلاثة نبأيشير هذا التعريف 

 فردبين الذاتي والانسجام العقلي  نوع من التفاعل والارتباط الإلى ويشير :والعاطفيلالتزام العقلي ا.1

  .يهانتمي إل التي يجماعةوال

 وتتمثل في تحمل المسؤولية والالتزام بوعي ذاتي وقناعة شخصية تنبع من ضمير :تقبل المسؤولية.2

  .الفرد ووجدانه

 إعطاءوتعني :  للإبداع وتوفير الفرص لهمبأفكارهم الأهدافعلى المساهمة في  الأعضاءتشجيع .3

  .الجماعية الأهداف لتحقيق وأفكارهبئة كل طاقاته وجهده  وتعيبدع، لكي عضوالفرصة لكل 

   في العمل الجماعية المشاركأهمية: ثانيا     

 الشعور مواقف قد يترتب عليها القلق وعدموهي  ، جديدة تفرض عليهممواقف الأفرادقد يواجه    

ات الدالة على تعدد العلاق، وت جماعيةأو بصورة فردية إما، وبالتالي قد يتصدون لها بالمقاومة، بالأمان

 الأساليبومن . على سبيل المثالالإضراب أو الإهمال،  اللامبالاةأو، عدم الاكتراث المقاومة كالعداوة

 فمقدار المشاركة ، المشاركةأسلوبمساعدة على تفادي هذه المظاهر هي ل البحوث لأوضحتهاالتي 

.  معينةتقرارا أوقناعات اتجاه موقف معين  هم في تكوين مشاعر طيبة لديهم وا تسللأفرادالمتاحة 

، والمشاركة في حد ذاتها استخداما في تعديل وتغيير سلوكهم وتأثيرا الأساليب وأقوى أنجعكما تعد من 

 ،ن يلتمسوا نفعا يعود عليهمأ التغيير في مضمونه ووجهته وإلى الداعية الأسباب الأفراد يتفهم أنهي 

سوف  ومايق يتتبعون فيه متطلبات التغيير  للدخول في حوار عمفرادللأ الفرصة إتاحةمن الضروري و

  .1بعد ذلك تتاح لهم فرصة المشاركة من وجهة نظرهم والأقل ايجابيا على أويترتب عليه سلبيا 

   2 العزوف عنها وأسبابدوافع المشاركة : ثالثا     

 تجعله يعزف عن أسباباك عدة هناك عدة دوافع تدفع الفرد وتحفزه للمشاركة، وفي المقابل هن   

  .ةكرالمشا

  : على النحو التاليإيجازهاويمكن  :دوافع المشاركة.1

     الآخرين  كسب شعبية والحصول على مركز وتقديرأوجل الصالح العام، أالرغبة في العمل من  ●

  أصدقاء؛ كسب مزاملة أو

  ؛ احتياجات الفردإشباعالمشاركة توفر  ●

وخاصة   وتحقيق الديمقراطيةبالطمأنينة النفسي و الشعور الأمان عضاءللأوجود ضمانات تضمن  ●

 في حياة الفريق نه مؤثرأالذي يلعبه و  الدوربأهمية شعوره إنكان الفرد عضوا في الفريق ف  ماإذا

  ؛ كما وكيفا المشاركةذلك نحو زيادةسيحفزه 

 الخاصة بالفرد مستمدة لأهدافافكلما كانت عملية تحقيق : غرض من المشاركةاستمرار تحقيق ال ●

  . المشاركةإزاء استمراره وتمسكه بموقفه إلى ذلك أدىنتيجة لمشاركته كلما 
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  : العزوف عن المشاركة في النقاط التاليةأسبابترجع  : العزوف عن المشاركةأسباب.2

  ؛ هوة بينه وبين الفريقارة العضو للمشاركة بمعنى وجودثعدم است ●

  ؛الصراعات بوجود بعض الخلافات و الأعضاءشعور بعض  ●

  ؛ فقطالأعضاء الفريق موجه لبعض نشاط أن بالأعضاءشعور بعض  ●

  ؛من الالتزام الخوف أويستطيع الوفاء بها   المشاركة ستلزم العضو بمسؤوليات قد لاأنالخوف من  ●

  ؛ مع وقت الراغبين في المشاركةالأنشطةقد يتعارض وقت ممارسة  ●

  ؛شاركة الراغبين في المالإجراءاتتعقد  ●

  . القيادات الفعالة الايجابية لم تنظم بعد للمشاركة في الفريقأن بالأعضاءشعور بعض  ●

  شروط المشاركة: رابعا     

  1:وتتمثل في العناصر التالية   

ن تكون لديه رغبة في أو ، المسؤولية وتحملالإبداع تكون شخصية العضو ذات نمط يتميز بحب أن.1

  ؛ةالمشارك

  ؛كون العضو على درجة كبيرة من الخبرة والمعرفة تؤهله للمشاركة الفعالةي أن.2

  ؛ يكون المشترك ذو علاقة مباشرة بالموضوع تحت الدراسةأن.3

  الإدارية؛ بجميع مستوياتها ةالمنظم أقسام تكون المشاركة مبدءا يؤمن به جميع أن.4

 مهددا، فالمدير الذي يملك أصبحن مركزه أن، وب من المشاركين بالخوف من الآخريأييشعر   لاأن.5

  المبدأ؛طي بطبيعة الحال فرصة لتطبيق هذا عهذا الشعور لن ي

  ؛  طارئة حالة فيحا يصبح استخدامها ملأن وقت كاف للمشاركة قبل إعطاءيجب .6

 من يجب الاستفادة من المشاركة في الحالات التي تتطلب تواجد كل من له علاقة بالموضوع بدلا.7

  ؛ الوقت في كل صغيرة وكبيرةإضاعة

قبل الشروع هو مطلوب منهم   المشاركين على الموضوع المطروح للمناقشة وعلى ماإطلاع أهمية.8

 إطلاع قلم بل عليه حبر يحول نظامه من نمط لآخر بأنيمكن  فالمدير لا .في المشاركة بوقت كاف

 همإعطاء، ويمكن المنشود من ذلك هم والهدف معمناقشتها وأهميةالمشاركين على تفاصيل المشكلة 

  ة؛برنامجا تدريبيا ينمي مهاراتهم في المشارك

  . تحديد السلطات والصلاحيات في موضوع المشاركةأهمية.9

 وقناعة بروح الفريق إيمانعن   المشاركة الحقة هي سلوك عملي صادرأنمما سبق يتجلى لنا    

ن أ قوي واضح يؤمن بإعداد خلال إلا منن يتحقق أيمكن  ذاتية هذا الفريق ومثل هذا السلوك لابو

  . للعمل والبناءوإطار أساسالفريق هو 
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  1 المناقشة الجماعية:الثالثالمطلب    

 كيفية قيادة يهالعمل غنى عنها والتي يحتاجها المديرون والقادة في محيط  من المهارات التي لا     

  .الأهداف من إليها يسعون ستفادة منها لتحقيق مالإ المناقشات و

   الجماعيةالمفهوم والهدف من المناقشة: أولا     

 والمهارات مما والأفكار والخبرات المعلومات والآراء نالعديد م المناقشة أثناء الأعضاءيتبادل     

  .الأهداف تحقيق العديد من إلىيساعدهم في نهاية المطاف 

حول مشكلة   يدورطابع الحوار الكلامي المنظم الذي يأخذ المناقشة نشاط جماعي :تعريف المناقشة.1

انب المختلفة ويتم في المناقشة تحديد الجو ، بحماس لمحاولة الخروج منهاالأعضاء موضوع يشعر أو

الحقائق   قدر منكبرأ محاولين تبادل الأعضاء، ويشترك في المناقشة جميع للمشكلة ثم تحليلها

يحقق تجانس   و جديدةأفكارا يكتسب أن نهايتها يمكن لكل عضو والمعلومات خلال وقت محدد وفي

  . داخل فريقهأفضل

  :ف من المناقشة في النقاط التالية الهدإبرازيمكن  :الهدف من المناقشة.2

، ويتم ذلك بحصول كل عضو على معلومات وخبرات الأعضاء لأفكاررتقاء بالتبادل الحر الإ ●

  ؛مرتبطة بموضوع المناقشة

  ؛ سلوك جماعيأو فعل إلى الفهم والاقتناع اللذان يترجمان إلىة الوصول ولامح ●

 والمشاركة عن طريق القيادة الديمقراطية في المناقشات يمكن غرس روح البحث الدائب عن الحقيقة ●

والقدرة على  الخاص لكل عضو بالمسؤولية الإحساس، وذلك من خلال تحريك في الجهود الجماعية

   ؛التفكير الواعي

 الخبرات هي مصدر قوة الفريق هباعتبار أن هذمن الخبرات الفردية  كبر عددأستفادة من تتيح الإ ●

  أهدافه؛واستمراره لتحقيق 

 على  العديد من المعلومات والآراء التي تساعدهم في نهاية المناقشة المناقشةأثناء الأعضاءيتبادل  ●

  ؛ المناقشةموضوع واعي حول رأيتكوين 

  . به وتنفيذهالأخذ عن لونومسؤ الأعضاء قرار جماعي ويعتبر إلى التوصل إلىمناقشة عادة تؤدي ال ●

   الجماعية المناقشاتإدارةفي ى تي تراع الالمبادئ: ثانيا     

  :التالي المناقشات نعرضها على النحو إدارة ينبغي مراعاتها عند مبادئثمة عدة    

  للأعضاء؛، وترك فتح المناقشة هدوء المناقشة بالإدارةالتزام المسؤول عن .1

  ؛ والمشاركة في المناقشات أفكارهم للتعبير عن آرائهم وتقديرالأعضاءاستثارة .2

  المناقشة؛عن السيطرة والاستعداد في  الابتعاد.3
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ستجابة لتلك لإ اأن من المناقشة حيث الأولى خاصة في المراحل الأعضاءلمشاعر  ستجابةلإا.4

بالهدوء وحرية التعبير عن  الإحساس فرص للأعضاء، يوفر الأمنعادة عن عدم المشاعر التي تعبر 

  ؛ وانطلاقهمالأعضاء طيبا يظهر في بدء ايجابية انعكاسا، ويعطي الآراء

 يوضح أن المناقشة إدارة مرة ينبغي على المسؤول عن لأول المناقشة أسلوبفي الفرق التي تمارس .5

  ؛متاحة للجميعن حرية التعبير أجلهم وأقد من  تعوأنها المناقشة أهمية للأعضاء

 يجابية في المناقشة نتيجة لخوفهم الذين يشعرون بعدم القدرة على المشاركة الإالأعضاءتقبل آراء .6

  ؛لها  وتقبلهملأفكارهم الآخرين على الشعور بفهم الأعضاءوهذا سوف يشجع هؤلاء  من رفض آرائهم،

  ؛ستثمارها لصالح المناقشة إلةشجيع المبادرات الشخصية ومحاوت.7

السلبية بالموضوعية خاصة حينما يصيب الفريق خلال المناقشة المسؤول عن إدارة المناقشة لتزام ا.8

  .الصمت وعدم المشاركةو

  الصعوبات التي تواجه المناقشات الجماعية: ثالثا     

تعقد هذه المناقشات نعرضها جلها أ التي من الأهداف تحقيق  دون التي تحولالصعوباتهناك بعض    

  :التاليعلى النحو 

 بصورة المناقشات ينقصهم الدافع للمشاركة في الأعضاءفبعض  :المناقشةضعف المشاركة في .1

 مما يترتب عليه عدم وجود التوازن في الحد،واضحة بينما البعض الآخر يشارك بطريقة زائدة عن 

  .مشكلةال حل لهذه إيجاد فلا بد من الأعضاء،مشاركة 

مواضيع إلى  وتفرغها للمناقشة، الأصليمنها الخروج عن الموضوع و :المناقشةعدم التركيز في .2

  .مناسب قرارات موضوعية في وقت اتخاذ مما يصعب معه المناقشة، بعيدة عن الهدف من جانبية

لحديث حول اأو ،نتهاء من مناقشتها سبق الإاضيع التعرض لموإعادةومنها  : في المناقشةالإفراط.3

  . عدم جدوى المناقشة ويقلل من فعاليتهاإلى يؤدي، وهذا بشأنهاقرارات سبق النظر 

 فرد واحد على المناقشات خاصة من ذوي السلطة أحيانايسيطر قد :المناقشةسيطرة فرد واحد على .4

  . مثمرةات  مناقشإلىالوصول ذر  الذين يتصف سلوكهم بالرغبة في السيطرة وبالتالي يتعالأفراد من أو

لعدم  وبأغراض المناقشة الأعضاء عدم فهم إلىويرجع هذا :عدم التحرك خلال موضوعات المناقشة.5

  . جيدةأو قد ينقص الفريق قيادة وضوح الرؤية لديهم،

وفي هذه الحالة يركز :التركيز على الشخصيات بدلا من التركيز على المشكلة موضوع المناقشة.6

، وهنا أيديهممن التركيز على المشكلة التي بين   خلال المناقشات بدلا على بعضهم البعضالأعضاء

  .أهدافها مما يعرقل سير المناقشة ويبعدها عن تحقيق الإشاعات أوتهامات تتفجر الإ

 ، يشارك الآخرين خبراتهأن عن طريقها يستطيع الفرد إذ أهميةسبق يتبين ما للمناقشة من  مما   

 كما تعتبر وسيلة نافعة.  فريقه الذي يعمل معهمأعضاء توافق بينه وبين لىيصل إ أنوبالمناقشة يمكن 

  .معينة لاتخاذ قرارات جماعية إليها التي ترغب في الوصول الأهدافيمكن عن طريقها تحقيق 

  



  تخاذ القرارات الجماعيةإ :الرابعالمطلب    

 تنسيق إلىوي لتنفيذها مما يؤدي  سيشعرون بدافع قفإنهمفي اتخاذ القرار الأعضاء عندما يشترك     

  .جهودهم في النهاية

  صنع القرار واتخاذ القرارمفهوم : أولا     

ينبغي التفرقة  و. مشكلةأو وفقا لمعايير محددة واستجابة لموقف أكثر أون يليالقرار هو اختيار بين بد 

وبعبارة .ية صنع القرار يمثل آخر مرحلة من عملالأخيربين مفهوم صنع القرار واتخاذ القرار فهذا 

يتم اختيار الحل بصفة أن تتم قبل أن  والمراحل التي يجب الأفكار يتضمن صنع القرار كل أخرى

  .نهائية

  1: الآتيةالحالات  مفضلا في أمراويعد اتخاذ القرار بصفة جماعية   

  المطروحة؛عندما لا يكون لدى المدير الخبرة المتخصصة واللازمة لحل المشكلة .1

   ؛ من متخصص وتبادل مكثف للمعلوماتأكثر تعاون إلىيحتاج حل المشكلة المطروحة عندما .2

  المخاطرة؛ تحمل درجة عالية من إلىعندما يحتاج حل المشكلة المطروحة .3

  العاملين؛لدى الوظيفي عندما يكون الهدف هو زيادة الرضا .4

  إبتكارية؛ حلول إلىعندما يكون الهدف الوصول .5

  والمهارة؛يكون العاملين بالمنظمة على مستوى عالي من الخبرة عندما .6

  . يكون العمل بالمنظمة غير روتينيعندما.7

  طرق اتخاذ القرار: ثانيا   

   2:هي طرق لاتخاذ القرار أربعةيمكن تصنيف    

 التصويت، إجراء حول موعد الأعضاء شائع وطبيعي، وكثيرا ما يختلف  أسلوبوهو :التصويت.1

 يلجئون كثيرا ما يفقدون ثقتهم في التصويت، وهم ءالأعضا أنجد بعض الباحثين في دراساتهم وقد و

  . فقط حين لا يكون هناك اختلاف حول الموضوعإليه

 وتدور المناقشة على نطاق ، الآخرينالأعضاءوهو يتضمن تقديم اقتراح من جانب بعض  :الإجماع.2

فريق سيطر الي ويتم ذلك بطريقة ،روشك اتخاذ القرا على فريق الأن بالأعضاء يحس أنواسع على 

  .القرارفعلا على عملية اتخاذ 

إرادة  من الأقلية وبذلك فهو يحمي يتفق، ألاوهي طريقة يتفق بها الفريق على  :القرار اتخاذ تأجيل.3

بعض  هناك نزعة من جانب أنغلب الحالات عندما يحس أ هذه الطريقة في إلى الفريق أ ويلج.الأغلبية

  .معين فرض سلوك إلى الأعضاء
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 في تفويض سلطة والإسراع أعماله بإدارةكثيرا ما يعمل الفريق : تفويض السلطة في اتخاذ القرار.4

ا ما يكون ذلك في كبر وكثيرأ تتخذ القرار بسلطة أن لجنة صغيرة تستطيع إلى أو فرد إلىاتخاذ القرار 

  .ن يكون القصد هو توفير الوقتأظروف خاصة ك

   الفنية في اتخاذ القرارات الجماعيةالأساليب: ثالثا     

  1:يلي ما  شيوعا نذكرأكثرها الفنية في اتخاذ القرارات الجماعية ومن  الأساليبتتعدد   

، ويقوم المشتركون في هجوم خاطف وسريع على مشكلة معينةوهذه الطريقة هي : ينالعصف الذه.1

 رة التي تصيب الهدف وتحل المشكلة الفكتأتيحتى  وبسرعة،كارالأف العديد من بإطلاقي نالعصف الذه

، وكما هو واضح في هذا بيا بين نصف ساعة وساعتين تقريبا فترة قصيرة نسالأسلوبويستغرق هذا ،

تطوير حلول  ذهنهم،وإثارةالمشتركين في حل المشكلة مفاجأة  يعتمد على الأسلوب هذا إنالتعريف ف

  : وتمر بالخطوات التالية. حلأحسن إلىعديدة بديلة ومناقشة سريعة لهذه البدائل لكي يمكن الوصول 

  ) دقيقة15(:بدائلالحصول على .أ

  ؛جتماعدعوة كل من له خبرة للإ ●

  ؛يقوم قائد الاجتماع بتحديد المشكلة ●

  والسخيف؛نها  مشجعا الغريب مالحل،قتراح بدائل  لإالأعضاءالقائد و يدع ●

  ؛كبر عدد من الحلول بصرف النظر عن جودتهاأ تجميع ●

  ؛يحرص القائد على الاقتراحات وحماية مقترحيها من هجوم الآخرين عليها ●

  . ذهن المشتركينإثارةالغرض من هذه الخطوة هو ف

  ) دقيقة45(:الحلتنقية بدائل .ب

  ؛شرح معنى الحلول وتجميع المتشابه منها في مجموعات ●

  ؛تشجيع اقتراحات جديدة ●

  ؛ استبعاد المستحيل من الحلول●

  ؛حلول 5-3 أحسن تحديد ●

  .لحلولالخص ي المشاركين والأعضاء ويشجع القائد يعمل حلقة وصل ●

  ) دقيقة45(:العملاختيار وتحديد خطة .ج

  ؛ على من لهم علاقة مباشرة بالمشكلةوالإبقاء،  الأعضاءاختصار عدد ●

  مزاياها وعيوبها؛لحلول وتحديد مقارنة بدائل ا ●
   اختيار أنسب بديل وتحديد أسلوب تطبيقه؛●

  .نسب بديلأالقائد يوجه المناقشة لاختيار  ●
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د دلفي اليوناني الذي كان يؤمه ب اسم هذه الطريقة من معويأتي،  عن بعدعأو الاجتما: دلفيأسلوب .2

قة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في وتعتمد هذه الطري.س استجلابا للمعلمات عن المستقبلالنا

  :التاليةوتمر هذه الطريقة بالخطوات ، غير موجودين وجها لوجهأعضاءهاجتماع 

  ؛شكلة معروفة بشكل مسبق المأنتحديد المشكلة وهنا يلاحظ  ●

 كلما كان هناك تنوع في الخبرات كلما كان الرأي،وذوي ء  الاجتماع من الخبراأعضاء تحديد ●

  ل؛أفض

 والحلول المختلفة البدائل في لرأيهم طلبا موقعه، كل في الاجتماع، أعضاء إلى خطاب إرساليتم  ●

  ؛المطروحةللمشكلة 

 مختصر؛متشابهة وكتابة ذلك في شكل تقرير مجموعات  واختصارها وتجميعها في الإجابات تحليل ●

 الأفضلبالنسبة لاختيار البديل  طالبين رد فعلهم ثانية،مرة للخبراء التقرير المختصر  إرسال ●

   المشكلة؛ لحل والمناسب

  ؛ من مرة حسب الاحتياجأكثر وربما الخامسة، الخطوة وأيضا أخرى،تعاد الخطوة الرابعة مرة  ●

  . حل المشكلة بالتفصيلأسلوبيتم تجميع الآراء النهائية ووضعها في شكل تقرير نهائي عن  ●

 وكتابة التقارير، وعلى هذا ء لردود الخبراا وقت طويل انتظارىإل طريقة دلفي تحتاج أنويلاحظ     

، الأجل مثل التخطيط الاستراتيجي طويل الانتظارتناسب هذه الطريقة المشاكل المعقدة التي تتحمل 

  . ة بالتغيرات في بيئة العمل الخارجيالأجل طويل والتنبؤ

، حيث لا يوجد  على الورقأوفقط  تكوينها اسمي نوتسمى كذلك لأ:  الجماعة الصوريةأسلوب.3

 ودلفي، صف الذهني هو خليط بين العالأسلوبوهذا . ، بل يتم على الورقالأعضاءنقاش فعلي بين 

  : لتاليةوتمر هذه الطريقة بالخطوات ا

   ؛ الاجتماعأعضاء أمام المدير بتحديد المشكلة أويقوم القائد  : المشكلةتحديد ●

   أمامه؛ عن بدائل الحل على ورقة أفكارهضع  يقوم كل فرد بو:الحل بدائل ●

يلزم ربط   لوحة ولاأو على سبورة الأخرى بواسطة القائد وكتابتها واحدة تلو :الحلوليتم تجميع  ●

  بالحلول؛ الأعضاء أسماء

  بدائل؛لتوصل لعدة ل يشجع كل فرد أن والتحليل على ةالمناقش يدير القائد :المناقشة ●

 أحسنتعني  1فالرتبة ؛  في ترتيبإياهمرد بالتصويت على هذه البدائل واضعا  يقوم كل ف:الاقتراع ●

  ؛ وهكذاالأفضليةتعني الرتبة التالية في  2ل والرتبة ح

 وباستخدام الجمع كعملية حسابية يمكن التعرف للأعضاء يقوم القائد بتجميع الرتب :النهائي القرار ●

   ؛ بديلأحسنمجموعة هو قل أ يأخذ والبديل الذي بديل،على نتيجة كل 

وعلى عضو الاجتماع وضع  ؛ورقة منقطة يمكن طباعة البدائل على :الاقتراع في سرية  إمعان●

  .يختارهعلامة على البديل الذي 



وإمعانا في هذه الطريقة قد تلغى الخطوة الرابعة، وبالتالي لا يكون هناك مناقشة وجها لوجه بين 

قل من سابقاتها كما أنها تحاول أن تصل إلى إجماع عن طريق الأعضاء ويلاحظ أنها تأخذ وقتا أ

  .الاقتراع

ن أيعتقد البعض ب و.الشأن فلا يوجد اتفاق بين الكتاب والمؤلفين بهذا الأفضل هي الأساليب أين أوبش

    1: القرار الجماعي له مزاياه وسلبياته نعرضها كما يلي أسلوب

   :وتتمثل في النقاط التالية :المزايا *

  ؛ عرض وجهات نظر مختلفةمعلومات وللكبر أ استقطاب -

   أكبر؛قبولوثقة  -

  .  للتدريبأساس -

   :وتتمثل في النقاط التالية :السلبيات* 

  الأقلية؛هيمنة  و الضغط الاجتماعي على الفرد للامتثال-

  ؛ تحريف وتغيير اتجاه التفكيرإلى اللعبة السياسية تؤدي -

   .الجماعيالتفكير ظاهرة الأهداف وسيادة  استبدال -

ساهم بشكل فعال ت عملية اتخاذ القرارات الجماعية عملية حيوية وهامة وأن      مما سبق يمكن القول

هم في تحقيق ا والتعاون فيما بينهم في سبيل تنفيذ هذه القرارات بما يسالأعضاءفي تنسيق الجهود بين 

  . وفعالية التنظيمية بكفاءة الأهداف
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  :   خلاصة الفصل  

فهو يختلف عن الجماعات في .     تعرضنا في هذا الفصل لماهية الفريق كحالة خاصة من الجماعات

كونه تلك الجماعة الصغيرة المتعاونة في أثناء تفاعلها المستمر،حيث يشاطر كل أعضاءها المسؤولية 

ليهم و لديهم مهارات مختلفة ولكنها في تحقيق الأهداف ويعملون بحماس نحو إنجاز المهام الموكلة ا

إذ  .وتعرضنا لكيفية بناء فرق عمل فعالة بتطبيق مبادئ ديناميكية الجماعة. مكملة لبعضها البعض

تستهدف عملية بناء الفريق إلى خلق من جماعة وحدة متماسكة ملتزمة قادرة على أداء مهام معينة 

تحتاج الجماعة لكي تعمل كفريق واحد أن يكون إذ . وتحقيق أهداف محددة من خلال أنشطة متعاونة

لديها اتجاه محدد وهيكل يمكنها للعمل بشكل جماعي، ويتم عمل هذا عن طريق جعل أهدافها ومهامها 

وثمة . واضحة، الفهم المتبادل للأدوار،بناء التماسك بين الأعضاء، وعدم تقديم تمييزات في المكانة

د البناء والتي تعد بمثابة الأعمدة التي يستند عليها الفريق والتي مجموعة من الأسس ينبغي مراعاتها عن

  .تضمن نجاحه واستمراره

ومن هذه الأسس التدعيم التنظيمي الفعال، عن طريق تهيئة البيئة التنظيمية المساندة وتوفير متطلبات 

وثيقا من خلال قيادة وما دام العمل الجماعي معقد ودينامي يستلزم جهدا متكاملا و تعاونا  .عمل الفريق

والتدريب الشامل على العمل الجماعي له ضرورته وحيويته، لذلك ينبغي أن . واعية وفعالة لهذه الفرق

  .يتدرب الفريق على مختلف المظاهر السلوكية للعمل الجماعي

غلب الحالات، فهو يتيح لكل أ العمل الجماعي يتفوق على العمل الفردي في أن  فيهشكومما لا     

على تحقيق تقدير  وإصرار التزاما أكثريجعلهم   الشعور بالامتلاك والمسؤولية ممافرد في المنظمة

 والتماسك والعمل والتكاتف يعزز التعاون أننه أوهذا من ش . بالنفسكبرأ للذات وكذلك ثقة أفضل

د القوة المطلقة تع نففرق العمل الآ. فعالية مة بكفاءة وظ الفريق والمن أهدافبانسجام واحترام لتحقيق

بعض  والحاسم لحل  ليست بالعلاج الوحيدأنها إلا،  بناء فرق العملأهمية وعلى الرغم من .منظمة لأي

، وكذلك تخوف بعض  من يميلون للعمل بصفة فرديةالأفراد  هناك بعضأنسيما ولاالمشاكل التنظيمية،

فريق لاتخاذ قرارات  لمنح السلطة للديندالمديرين من فكرة عمل الفريق كتهديد لعملهم ويجعلهم متر

   .نسبة لهم غير ملائم فرق العمل بالأسلوب إنوبالتالي ف. بنفسه

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 



   :تمهيد

تي يقوم عليها   لقد حاولنا في الفصلين السابقين تقديم الإطار النظري الذي يمكننا من فهم الأسس ال                 

وسنحاول في هذا الفصل تجسيد الدراسة النظرية من خلال         .موضوع ديناميكية الجماعة والعمل الفريقي    

 على واقع العمل الجماعي في هذا       الإطلاعسوناطراك قصد    /دراسة حالة قسم مركز البحث والتطوير     

الأفراد بقصد تحقيق هدف     إذ لا يخرج هذا القسم عن كونه تكتل بشري يتكون من مجموعة من               .القسم

وبالتالي فإن الإطار النظري لهذا المفهوم يدعو إلى التفاعل والتعاون مع حث الأفـراد علـى                .مشترك

إلا أن الواقع العملي بخلاف ذلك حيث       . العمل الجماعي بقصد إنجاز المهام وتحقيق الأهداف المنشودة       

 في الوقت الذي يـستطيع فيـه العمـل          يعمل الأفراد في معضم الأحيان منفصلين عن بعضهم البعض        

  .الجماعي عرض أداء أفضل كما ونوعا مقارنة بالأداء الفردي

ونتيجة لصعوبة تحليل هيكل الجماعة وتأثيره في سلوك وأداء أعضائها عمليا، اقتـصرت دراسـتنا         

قـادة، ممـا    على تقييم مستوى التدعيم التنظيمي ومستوى فعالية الجماعات وكذا تقييم جودة مهارات ال            

 إلـى حيث قمنا بتقسيم هذا الفصل      . يسمح لنا بتشخيص ديناميكية هذه الجماعات والعمل بروح الفريق        

  :أربعة مباحث هي

  سوناطراك؛ /التعريف بقسم مركز البحث والتطوير •

  لجماعات؛لتقييم مستوى التدعيم التنظيمي  •

  جماعات؛التقييم مستوى فعالية تشخيص و •

  .ؤساءالرتقييم مستوى مهارات  •

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  سوناطراك/التعريف بقسم مركز البحث و التطوير :المبحث الأول

     أوجد قسم مركز البحث والتطوير لتلبية حاجيات المنظمة الأم سـوناطراك فـي عـدة مجـالات                 

ية إذ يعتبر هذا القسم القاعدة الخلف     .والمتعلقة بالبحث والتطوير لاسيما فيما يتعلق بالذهب الأسود والغاز        

. للبحوث النظرية التي تجسدها سوناطراك في المواقع البترولية المتواجدة على مستوى التراب الوطني            

ومن خلال هذا المبحث سنحاول التعريف بقسم مركز البحث والتطوير وقبل ذلك نعـرض المنهجيـة                

  .المتبعة في هذه الدراسة

  

  تقديم منهجية دراسة الحالة :   المطلب الأول

 المنهجية المتبعة في دراسـة الحالـة وذلـك          إبراز اهتمامنا في هذا المطلب منصبا على        سيكون     

 إعـداد أساليب جمع وتحليل البيانات وأيضا ظـروف   مجتمع وعينة الدراسة، بتحديد مجالات الدراسة،

  .وتنفيذ قوائم الاستقصاء

  مجالات الدراسة :أولا     

  :   وتتمثل في المجالات التالية

 يتمثل المجال المكاني الذي اخترناه للقيام بالدراسة الميدانية في قسم مركز البحـث              :المكانيالمجال  .1

 كلـم   50بومرداس على بعـد     بولاية    بشارع أول نوفمبر   والتطوير التابع لسوناطراك والذي يقع مقره     

  . شرقي الجزائر العاصمة

 إلى 2006 سبتمبر   16التطوير من    لقد امتدت فترة تربصنا في قسم مركز البحث و         :المجال الزمني .2

  .2007  فيفري21 غاية

 في المكتبات لم نصادف أية دراسة خاصة بموضـوع          وإطلاعنامن خلال بحثنا    : الدراسات السابقة .3

  .إذ تعد هذه الدراسة الأولى في هذا الموضوع وفي هذا القسم بحثنا في قسم مركز البحث والتطوير،

  عملية جمع البيانات:      ثانيا

  :اعتمدنا في عملية جمع البيانات على الخطوات والأساليب التالية   

 إن مجتمع الدراسة هو جميع الوحدات المتواجدة في الهياكل العمليـة            :تحديد مجتمع وعينة الدراسة   .1

) 03( حيث قمنا باختيار عينة متكونة مـن ثلاثـة   .وحدة) 15(لهذا القسم والتي يبلغ عددها خمسة عشر

نظـرا للاعتبـارات    و قمنا باختيار هذه العينة      . من عدد الوحدات الإجمالية    % 20بنسبة  وحدات أي   

  :التالية

تمثل هذه الجماعات أصغر وحدة في الهياكل العملية وهذا يدعم دراستنا التي تنصب علـى دراسـة                   •

  ديناميكية الجماعات الصغيرة؛

  ؛سمتساهم هذه الوحدات بشكل مباشر في إنتاجية و مردودية الق  •

  تجانس هذه الوحدات وتماثلها؛  •

  ؛ )جماعات المهام( هذه الجماعات هي جماعات متخصصة  •



 طـرق   على اعتمدنا في جمع البيانات اللازمة للبحث        :أساليب وطرق جمع البيانات اللازمة للبحث     .2

  :نذكرها على النحو التالي

ل حصولنا على البيانات عـن       حيث اعتمدنا على أسلوب الملاحظة غير المباشرة من خلا         :الملاحظة  •

  . والاستقصاءاتطريق الوثائق والمنشورات

 لقد اعتمدنا على أسلوب المقابلات المسحية بغرض الحصول على البيانـات الـضرورية              :المقابلة  •

  .للبحث من خلال توجيه الأسئلة وجها لوجه لبعض المسؤولين

التي يلجأ إليها البـاحثين فـي العلـوم         يعد الاستقصاء من الطرق الشائعة      : طريقة استقصاء العينة    •

 إلـى السلوكية عند دراسة الظواهر السلوكية، وذلك من خلال توجيه مجموعة من الأسـئلة المكتوبـة                

 .المستقصى منهم حول موضوع البحث والحصول على إجابات لهذه الأسئلة

  :لترتيب التالي محاور وفق اإلىولقد قمنا بإعداد قوائم الاستقصاء في أربعة مجموعات مقسمة 

  أسئلة تتضمن معلومات شخصية تتعلق بأفراد العينة المستقصية؛* 

            عبارة؛24أعضاء الجماعات وتحمل عنوان قائمة استقصاء التدعيم التنظيمي وعددها  بأسئلة تتعلق* 

 عالوتحمل عنوان قائمة استقصاء الفريق الفباستثناء رؤسائهم تتعلق بأعضاء الجماعات  أسئلة* 

  ؛عبارة24 وعددها

أسئلة تتعلق برؤساء الجماعات المستقصية وتحمل عنوان قائمة استقصاء المهارات القيادية وعـددها   *

  . عبارة29

، وضعت  عبارة 77   مما سبق يتضح أن عدد أسئلة الدراسة والتي وضعت في شكل عبارات تقدر ب             

ا في تصميم هذه القوائم على أسئلة محددة        ولقد اعتمدن . في قوائم استقصاء ووزعت على ثلاثة جماعات      

   :ئلةسومن أمثلة هذه الأ البدائل مسبقا وهذا النوع من الأسئلة يطلق عليه بالأسئلة المغلقة،
    
  .أهداف الجماعة واضحة للأعضاء - 

      
ليـل  إن هذا النوع من الأسئلة يسمح لنا بالحصول على إجابات محددة مما يسهل لنا عملية تبويب وتح                

  :أما فيما يخص المصطلحات فلقد استخدمنا .الإجابات

  الأفراد الذين تتكون منهم الوحدة؛مصطلح أعضاء الجماعة للدلالة على  -

  .مصطلح رئيس الجماعة للدلالة على رئيس الوحدة -

   ظروف عملية إعداد وتوزيع قوائم الاستقصاء:      ثالثا

ا الحالي مرت بعدة مراحل حيـث قمنـا بإعـداد قـوائم                قبل أن نخرج قوائم الاستقصاء في شكله      

ثم قمنا بعرضها على الأستاذ المشرف وبعض الأساتذة فـي الجامعـة،    الاستقصاء أولا باللغة العربية،

ونتج عن ذلك إلغاء بعض الأسئلة وتعديل البعض  للتأكد من صدقها ومدى ملاءمتها للهدف من البحث ،

 اللغة الفرنسية وعرضها علـى المـؤطر الـذي    إلىترجمة هذه القوائم وفي مرحلة ثانية قمنا ب .الآخر

    لا أوافق   متأكدغير     أوافق



أشرف على توجيهنا في قسم مركز البحث والتطوير حيث قام بتقديم اقتراحاته ومن ثم قمنـا بتعـديلها                  

 والخاصة بالاختبار السوسيومتري    ستقصاءوتحكيمها وفقا لتلك التوجيهات، كما تم إلغاء بعض قوائم الا         

تيجة لاعتبارات الوقت ولحساسية الأسئلة والتي كانت لتثري أكثر هـذا البحث،وهكـذا             والاجتماعات ن 

 بعـض  إلـى ثم قمنا بتقـديم هـذه القـوائم     .أصبحت القوائم بشكلها النهائي المبين في قائمة الملاحق

قمنـا   وبعد الحصول على موافقتهم لتوزيع هذه القوائم علـى العينـة المختـارة،   في القسم المسؤولين 

وهذا ما سهل علينا الاتصال بهم  . كل أفراد الجماعات المستقصيةإلىوزيعها عبر البريد الإلكتروني بت

 عبر البريد الالكتروني والبعض الآخر عـن طريـق الاتـصال            القوائم الموزعة بعض  استرجاع  تم  و

  .الشخصي 

  ب تحليل البيانات المتعلقة بقوائم الاستقصاءاليأس :     رابعا

ونسعى لتحليل كل متغير على حـدى،   متغير واحد،بذا الإطار باستعمال أساليب التحليل نقوم في ه   

كما  .عن طريق حصر عدد الإجابات على كل سؤال ونستخرج نسبة التكرار باستعمال الجدولة اليدوية

  . اعتمدنا في عملية التفريغ والعرض على التحليل الإحصائي

الاستقصاء تبقى نسبية لعدة اعتبارات أهمها عدم إجابة الأفراد            وتجدر الإشارة أن درجة صدق نتائج       

لعدم إعطاءهم الأهمية لهذه الاستقصاءات وهذا يعود لغياب ثقافة واعيـة   بكل مصداقية إما لتخوفهم أو

  .حول أهمية الاستقصاءات في المنظمات الجزائرية بوجه عام

  

  تقديم عام حول سوناطراك :   المطلب الثاني

سـيما وأنهـا    لاي الدولة الجزائرية اهتماما خاصا بقطاع المحروقات لدعم الاقتصاد الـوطني                 تول

لك المسعى قامت بإنـشاء سـوناطراك التـي         ذولتحقيق  . ترتكز على ما تصدره من منتجات بترولية      

 وتحتل الآن مكانـة   .  نقلها وتسويقها  إلى وتحويل المنتجات البترولية إضافة      وإنتاجتضطلع بمهمة بحث    

متميزة في قطاع المحروقات، إذ تعد من المنظمات الكبرى في مجال الخدمات البترولية على المستوى               

إذ لم تكن كذلك منذ سنوات خلت، لذلك ينبغي التعرف علـى مراحـل تطورهـا،       . الداخلي والخارجي 

  .أهدافها، تنظيمها وموقع قسم مركز البحث والتطوير منه

  لوجود القانوني لسوناطراكالتطور التاريخي وا :أولا     

  : منذ نشأتها بعدة مراحل يمكن إيجازها على النحو التالي*  مرت سوناطراك

غداة الاستقلال، كـان الهـم الوحيـد للدولـة      ):1971-1963(مرحلة إنشاء وتأسيس سوناطراك .1

 ـ              ة فـي قطـاع     الجزائرية بناء قاعدة اقتصادية متينة، ولذلك كان لابد من التحرر من التبعيـة الأجنبي

ولهذا السبب أنشأت  .الأجنبية التي تستغل الثروات الباطنية للوطن المحروقات وتكسير حاجز الشركات

                                                           
".الشرآة الوطنية لنقل وتسويق المحروقات"هو الاسم المختصر ل  :سوناطراك*  

Société National pour le Transport et la Commercialisation des Hydrocarbures(SONATRACH).                                  



والذي يضعها   1 491-63 المرسوم رقم  سوناطراك بموجب    1963 ديسمبر 31الحكومة الجزائرية في    

وسـعت صـلاحياتها    ، ت 1966وانطلاقا من سنة    . تحت وصاية وزارة الطاقة والصناعة البتروكيميائية     

والـذي بموجبـه خولـت       2 296-66المرسوم رقـم    لتشمل كافة قطاع المحروقات وذلك بمقتضى       

لسوناطراك مهمة تنفيذ كافة العمليات المتعلقة بالتنقيـب والاسـتثمار التجـاري والـصناعي لحقـول                

  .المحروقات

حروقـات طبقـا للقـرار    تميزت هذه المرحلة بتأميم الم ):1982-1971(مرحلة التنمية والاندماج.2

 أصول الدولة و التخلص من      إلى، وبالتالي إدماج الثروات الاستراتيجية      1971 فيفري   24المؤرخ في   

 للثروات البتروليـة    االتبعية وتحقيق التنمية من خلال توسيع الاستثمارات بهدف التحكم في التكنولوجي          

  .والغازية

شهدت هذه المرحلة عدة قرارات سياسية  ):1987-1982(مرحلة إعادة الهيكلة وتقسيم سوناطراك.3

حيث قررت الدولة تركيز مكانة سوناطراك في قطاع المحروقات،  قصد إعادة تنظيم الاقتصاد الوطني،

 القـانون   إصـدار فضلا عن   .  منظمة جديدة  16في حين قامت بإقصاء عدد كبير من نشاطاتها لصالح          

بحيـث خـصص    ،1984 واستغلالها ونقلها في سنة المتعلق بأعمال التنقيب والبحث عن المحروقات

  .الباب الرابع من هذا القانون للشراكة مع الأجانب

والـذي وجـد    ،1987عرفت هذه المرحلة ميلاد تنظيم  ):1998-1987( مرحلة التفتح و العصرنة.4

ية، بمحاذاة أحداث هامة، فعلى المستوى الوطني شهدت تغيرات جد هامة نتيجة للإصلاحات الاقتـصاد             

أما على المستوى الدولي فشهدت اضطرابات كبيرة عقب التدني المعتبر لأسعار البترول في الـسوق               

  . مراجعة استراتيجية التنظيمإلىالخارجية، أدت هذه الأوضاع بسوناطراك 

المرسـوم  بموجب  ):2000-1998(مرحلة التنظيم الجديد لسوناطراك في إطار شركة ذات أسهم .5

 إنتاجهـا المتضمن القانون الأساسي للشركة الوطنية للبحث عن المحروقات و           483-98الرئاسي رقم   

أصبحت شركة ذات أسهم تكتتبها وتحررها الدولة وتشمل هيئاتهـا            وتحويلها وتسويقها،أي سوناطراك،  

  :الرئيسية على

  الرئيس و المدير العام؛  •

  الجمعية العامة؛ •

  مجلس الإدارة؛ •

  .رعية وتابعةو مجمعا بتروليا يضم منظمات ف •

  ):2007-2000(سوناطراك منظمة بترولية وغازية ذات صبغة عالمية.6

                                                           
 والمتضمن قبول الشرآة الوطنية لنقل وتسويق الوقود السائل والتصديق على قوانينها 1963 ديسمبر31المؤرخ في  491-63المرسوم رقم  1

.الأساسية  
 المتضمن 1966 سبتمبر22 المؤرخ في 296-66مرسوم رقم  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،وزارة الطاقة والصناعة البتروآيميائية،2

.1265:،ص1966 سبتمبر23،الصادرة في 82 ،العددالجريدة الرسميةن الأساسية لشرآة نقل وتسويق الوقود السائل،تعديل القواني  
 المتضمن القانون 1998 فيفري 11لمؤرخ في  ا48-98مرسوم رئاسي رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،وزارة الطاقة والمناجم، 3

، 1998 فيفري 11،الصادرة في 07،العدد الجريدة الرسميةن المحروقات وإنتاجها ونقلها وتحويلها وتسويقها،الأساسي للشرآة الوطنية للبحث ع
.07:ص  



 ـالتنظيم الجديد هو هيكلة نشاطات وموارد المنظمة حتى تتلاءم وخـصوصيات وأب            • اد وأهـداف   ع

  .المجمع البترولي

  اختيارات تنظيمية تتلاءم وتسبق التحولات وتوافق أساليب الإدارة الحديثة؛ •

  لامركزية التي تلعب دورا توجيهيا وتنظيميا لضمان الترابط؛تدعيم الهيكلة ال •

فسي بتجهيزات ووسـائل ذات مواصـفات       اهذا التنظيم يدرج سوناطراك في إطار عالمي أكثر تن         •

  .عالمية و ذات كفاءة وفعالية يؤهلها لبلوغ أهدافها

  أهداف سوناطراك:      ثانيا

تهدف سوناطراك سواء في الجزائر أو في        ،48-98    حسب المادة السابعة من المرسوم الرئاسي رقم      

  :الخارج إلى مايلي

  التنقيب عن المحروقات والبحث عنها واستغلالها؛.1

  واستغلال هذه الشبكات وتسييرها؛ تطوير شبكات نقل المحروقات وتخزينها وشحنها،.2

  تمييع الغاز الطبيعي ومعالجته وتقويم المحروقات الغازية؛.3

   المحروقات؛تحويل وتكرير.4

  تسويق المحروقات؛.5

 إنماء مختلف أشكال الأعمال المشتركة في الجزائر أو خارج الجزائر مع شركات جزائرية أوأجنبية،             .6

واكتساب وحيازة كل حقيبة أسهم واشتراك في الرأسمال وفي كل القيم المنقولة الأخرى فـي شـركة                 

  موجودة أو سيتم إنشائها في الجزائر أو في الخارج؛

  تموين البلاد بالمحروقات على الأمدين المتوسط والبعيد؛.7

  .دراسة كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بسوناطراك وذلك باستغلال كل الوسائل المتاحة.8

 مليار دولار   45.6 ، رقم مبيعات يقدر ب    2005   ولقد حققت سوناطراك حسب الحصيلة المؤقتة لعام        

 مليار للشركاء الأجانب كأجور،وبالتالي حصلت سـوناطراك علـى          4.4 خصص مبلغ  إذمن التصدير، 

. البترول  مليون طن من   3.232وبالنسبة للنتائج المادية أنتجت سوناطراك ما يعادل        . مليار دولار  41.6

  1. اكتشاف جديد18 بئر حفرته سوناطراك لوحدها إلى جانب 32 بئر من بينهم 64وأنه تم حفر
 

  يكلي لسوناطراك وموقع قسم مركز البحث والتطوير منهالمخطط اله :     ثالثا

  2:   يتشكل المخطط الجديد للبنية الكلية لمجمع سوناطراك من

  : وتتكون من:الإدارة العامة.1

                                                           
1 Mohamed  MEZIANE , « Présentation du bilan provisoire de Sonatrach devant  l´Energy Press Club » , 

Sonatrach  la Revue,N°48 ,Mars 2006,p :31 : 
:إلى عد 2  

- Chakib KHALIL, « La macrostructure du Groupe Sonatrach » ,Sonatrach la Revue, N°30, Décembre2001 , 
pp : I-IV. 

- Mohamed MEZIANE, « La nouvelle macrostructure de Sonatrach »,Sonatrach la Revue,N°48 ,Mars 2006 , 
pp :12-18. 



  .يتولى تسيير و إدارة سوناطراك،ويقوم بتعيين أعضاء اللجنة التنفيذية :المدير والرئيس العام •

  .الأنشطة القاعدية لسوناطراكبعة من الأعضاء مكلفة وتتكون من مجمو :اللجنة التنفيذية  •

  .يتكلف بمتابعة وتنسيق أعمال مجمع سوناطراك مع الرئيس والمدير العام :الأمين العام •

  .تقوم بدعم الأعمال للأجهزة الاجتماعية للمجمع :لجنة الفحص والتوجيه •

  .رئيس الديوان •

  .خلية الأمن الداخلي •

  :لى إعداد وتنفيذ استراتيجيات وسياسات مجمع سوناطراك وتشتمل علىوتعمل ع :الهياكل الوظيفية.2

  : وتتضمن المديريات التالية:المديريات التنفيذية 

  مديرية التنسيق مجموعة النشاطات الدولية؛ •

  مديرية التنسيق مجموعة الموارد البشرية؛ •

  مديرية التنسيق مجموعة المالية؛ •

  ية؛مديرية التنسيق مجموعة النشاطات المركز •

  .مديرية التنسيق مجموعة الاستراتيجية،التخطيط والاقتصاد   •

  .كل هذه المديريات تقع تحت سلطة المدير التنفيذي

  :وتتضمن المديريات التالية :المديريات المركزية 

  مديرية الشؤون القانونية؛  •

  المديرية المركزية للتنسيق التقني والبحث؛  •

  مديرية التدقيق؛  •

  .ن والبيئةمديرية الصحة،الأم  •

  .كل هذه المديريات تقع تحت سلطة المدير المركزي

  :وتتمثل في النشاطات العملية التالية :الهياكل العملية.3

  :ويضم الأقسام التالية: نشاط المنبع،الاستكشاف والإنتاج 

  قسم الاستكشاف؛                       * 

    قسم العمليات؛*  

                          سم التكرير؛ق  * 

  قسم تطوير الأعمال؛  * 

             قسم مراقبة المعطيات؛  * 

  قسم الإنتاج؛  * 

            قسم إعادة الهندسة والبناء؛  * 

  الجمعيات؛  * 

  .قسم مركز البحث و التطوير  * 



 .نشاط النقل عبر القنوات 

 .نشاط التمييع والبتروكيمياء 

 .نشاط تسويق المحروقات 

  .هذه النشاطات موضوع تحت سلطة نائب الرئيسكل نشاط من 

  :   أما النشاطات العالمية فهي منظمة في شكل مجمعات عالمية وتتمثل في

• (Sonatrach International Holding Corporation) SIHC  : وهي مرتبطة بمديرية التنسيق مجموعة النشاطات

  .الدولية

• (Holding Sonatrach Services Para-Pétroliers) SPP  :وهي مرتبطة بنشاط المنبع،الاستكشاف والإنتاج.  

• (Holding Sonatrach Investissement et Participation) SIP :وهي مرتبطة بنشاط النقل عبر القنوات.  

• (Holding Raffinage et Chimie des Hydrocarbures) RCH:وهي مرتبطة بنشاط التمييع والبتروكيمياء.  

• (Holding Sonatrach Valorisation des Hydrocarbures) SVH:وهي مرتبطة بنشاط تسويق المحروقات.  

 يسمح لسوناطراك باستغلال أفضل للموارد البشرية،     ،  )06 ( رقم الشكل     هذا المخطط التنظيمي،أنظر  

وكذا متابعة وضمان إجراءات التكيف مع التحولات التي تطـرأ          . المالية والتقنية بطريقة فعالة ومنظمة    

ومن خلال هذا المخطط يمكن اسـتخراج قـسم         .  محيطها سواء على المستوى الوطني أو العالمي       في

  .مركز البحث والتطوير الذي يندرج ضمن نشاط المنبع،الاستكشاف والإنتاج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المخطط التنظيمي لمجمع سوناطراك وموقع قسم مركز البحث والتطوير منه ):06( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . تدفق المعلومات والاتصالات بين الهياكلإلى                   يشير 

                                                                     
     Source :Ibid., p :22.                                                         

     

  

  

  

  

  

الرئيس والمدير 
العام

 رئيس الديوان   

 اللجنة التنفيذية   

 خلية الأمن الداخلي  لجنة الفحص والتوجيه

  الأمين العام      

 مديرية التنسيق مجموعة
   النشاطات الدولية    

مديرية الصحة ، الأمن 
  والبيئة       

  مديرية التدقيق  

المديرية المركزية     
  للتنسيق التقني والبحث

مديرية التنسيق مجموعة 
 الاستراتيجية،التخطيط

  والاقتصاد      

   مديرية الشؤون     
  القانونية       

مديرية التنسيق مجموعة 
  النشاطات المركزية   

 مديرية التنسيق مجموعة
          المالية  

 مديرية التنسيق مجموعة
   الموارد البشرية   

SIHC   

SPP   SIP  RCH  SVH  

 نشاط المنبع، الإنتاج
   والاستكشاف   

 نشاط النقل  
  عبر القنوات   

نشاط التمييع   
  و البتروكيمياء

 نشاط تسويق  
  المحروقات    

 البحث قسم مركز
  والتطوير



  مهام ووسائل قسم مركز البحث والتطوير نشأة، :المطلب الثالث

 يعد قسم مركز البحث والتطوير أداة عملية وتقنية ضرورية للاستكشاف،إذ لم يكن كذلك منذ قريبة                    

  مـن   تحقيق مجموعة  إلىويسعى  .شأتهخلت، لذلك ينبغي التعرف على أهم التطورات التي شهدها منذ ن          

كما يتـوفر   .م تتركز أغلبها في إطار عام للبحث العلمي واستغلال وتطوير أماكن تواجد النفط الخام             االمه

  .ةعلى إمكانيات مادية وبشرية ضخمة تساعده على أداء وظائفه المختلف

  نشأة قسم مركز البحث والتطوير :أولا     

  : على النحو التالي* CRDقسم مركز البحث والتطوير  يمكن إيجاز مراحل تطور   

 بعد إنشاء سوناطراك،أدركت هذه الأخيرة ضـرورة انتهـاج          ):1974-1968(انتهاج مخبر البحث    .1

 كخطوة أولى في مجـال      1968 أوت   12 التي أصدرت بتاريخ     08-120مخبر للبحث بموجب التعليمة     

 le rocher(ع اختيار سوناطراك على مقر ولاية بومرداس و بعد أن وق.مواكبة التطور التكنولوجي العالمي

noir (                بموافقة الوزير المكلف بالأعمال العمومية ووساطة الأمـين العـام لـوزارة الطاقـة والـصناعة

البتروكيميائية،أمضت سوناطراك اتفاقية تعاون مع الاتحاد السوفياتي تقرر وضع برنامج للتكـوين تـم              

قـسم  :يات لتسيير مخبر البحث الذي نظمته التعليمة وفق خمس مصالح هي          بموجبه نقل المختصين السوف   

  .التنقيب،مديرية الحسابات،قسم الاستغلال،القسم الإداري ومصلحة الوثائق

في إطار تطوير مختلف النـشاطات       ):1987-1974( إنشاء المديرية المركزية لمخبر المحروقات    .2

 المديريـة المركزيـة لمخبـر       إلـى تطور مخبر البحث    البترولية والغازية، وعقب تأميم المحروقات      

 حيث استفادت من الموارد المادية والبشرية لمخبر قسم المحروقـات           1974 جويلية 01المحروقات في   

 1975وفـي سـنة     . وشكلت دعما تقنيا في مجال البحث واستغلال المحروقـات         الكائن مقره بحيدرة،  

 تجهيز المخبر مما سمح أن تكون أغلبية المخـابر           ولاية بومرداس وتركزت مساعيها نحو     إلىحولت  

كما ورثت المديرية نشاط المتابعة الجيولوجية لعملية التنقيب التي كانـت سـابقا       .1976عملية في سنة    

ومع ذلك كانت انطلاقة المخابر متبوعة بالعديد مـن الـصعوبات التـي           . مهمة شركة أمريكية للتنقيب   

،شهدت المديريـة   1982وانطلاقا من سنة    . تقني من حيث الجودة    نقص الإشراف العلمي وال    إلىترجع  

محاولات معتبرة على المستويين المادي والبشري عن طريق الحصول على تجهيزات عالية الجـودة              

قـسم الجيولوجيا،قـسم الفيزياء،المـصلحة    :وبتكوين العديد من الإطارات، وكانت تضم هذه المديريـة      

  .الإدارية ومركز الحسابات

في ظل التغيرات والاضطرابات     ):1998-1987(بدال المديرية المركزية بمركز البحث والتطوير     است.3

 تنظيم وتوجيه القطاع،تحولت    لإعادةالتي مست قطاع المحروقات والتي سجلت خلالها قرارات سياسية          

 ـ       1987 مركز البحث والتطوير سنة      إلىالمديرية المركزية    سم  ،حيث تحول كل من قسم الجيولوجيا وق

.  مديريات، وتفرعت هذه الأخيرة إلى مديرية الدراسات،  الحقول ومعالجـة المحروقـات             إلىالفيزياء  

 فـرع  إلـى  تغير انتماء مركز البحث والتطوير من المديريـة العامـة لـسوناطراك        1995وفي سنة   

                                                           
* CRD  : هو الاسم المختصر ل Centre de Recherche et Développement  



رية  توسعت مهام المركز بإضافة مديريات جديدة وهي مديرية البحث،مدي         1997وفي سنة   .المحروقات

  .البيئة،وبتطوير مديريات أخرى بإضافة أقسام ومصالح على مستواها

في إطار التنظيم الجديد لـسوناطراك سـنة         ):2007-1998(إعادة تنظيم مركز البحث و التطوير     .4

. 1999 فيفـري  09 فرع التنقيب والبحث والتطوير فـي        إلى تقرر ضم مركز البحث والتطوير       1998

ة ،تم فصل مديرية العمليات عن المركز وجعلها بذلك فرعا مستقلا يأخذ             ديسمبر من نفس السن    31وفي  

 تم إدماج مركز البحث للمحروقات الذي كان مقـره     2000وفي سنة   . مقره في الجنوب بحاسي مسعود    

 تم إعادة دمج مركـز البحـث        2004وفي سنة   .  مركز البحث والتطوير ببومرداس    إلىبالدار البيضاء   

 . (Activité Amont)منبع،الاستكشاف والإنتاجوالتطوير ضمن نشاط ال

  مهام قسم مركز البحث والتطوير : ثانيا      

وفقا للتنظيم الجديد الذي استقر عليه مـؤخرا فـي النقـاط            قسم مركز البحث والتطوير      تتمثل مهام     

  :التالية

  تطوير وترقية نشاطات البحث في مختلف ميادين واهتمامات سوناطراك؛.1

ــاز .2 ــات    إنج ــة احتياج ــق وتلبي ــي تحقي ــيما ف ــا لاس ــات،التراكيب،التحاليل ودعمه الدراس

  الاستغلال،الإنتاج،النقل وتمييع الغاز الطبيعي؛

  ؛تقديم وتطوير تقنيات حديثة،الإجراءات،المفاهيم،طرق التحليل والتفسير.3

 .ترقية وتعزيز الخبرة في ميدان البحث العلمي.4

  بحث والتطويروسائل قسم مركز ال:  ثالثا     

تساعده على   المادية والبشرية     مجموعة معتبرة من الإمكانيات    على البحث والتطوير  ركزقسم م يتوفر    

  :أداء وظائفه المختلفة وتتمثل في

 بوسائل مادية ضخمة وحديثة تسهل الدراسـات        قسم مركز البحث والتطوير   يتمتع   :الوسائل المادية .1

فالإمكانيات المادية للمخابر مكونـة مـن       .الإدارية من جهة أخرى   والتحاليل من جهة وتسيير الأعمال      

  .معدات ولوازم ذات تقنية عالية موجهة للأبحاث التحليلية والتجارب العلمية

إذ . على قوة بشرية معتبرة    قسم مركز البحث والتطوير    للقيام بوظيفة البحث يعتمد      :البشرية الموارد.2

 موزعين   امرأة 114 منهم    مستخدم دائم  376 ب   2006 نوفمبر 31يقدر العدد الإجمالي للمستخدمين في      

  :كمايلي

  يبين عدد المستخدمين في قسم مركز البحث والتطوير حسب الصنف: )04( رقم الجدول

  النسبة المئوية  العدد الإجمالي  الصنف

 %54.79  206  إطارات

  %28.46  107  أعوان تحكم

  %16.75  63  أعوان تنفيذ

  % 100  376  المجموع



 إطار بمصلحة تسيير المسار المهني، مركز البحث ،مقابلة شخصية مع السيد فظالة لياس: المصدر

   .2006 ديسمبر 09والتطوير،بتاريخ 

 
  ).04(معطيات الجدول رقم : المصدر            

 من مجموع المستخدمين تمثل فئـة الإطـارات         % 54.79أن نسبة   ) 07(نلاحظ من خلال الشكل رقم      

  .ة هذا يعني أن قسم مركز البحث والتطوير يمتلك قدرات بشرية ذات كفاءة عاليةالجامعي

  

  التنظيم الهيكلي لقسم مركز البحث والتطوير :المطلب الرابع    

  .هياكل عملية وهياكل وظيفية: قسمين هماإلى إن مركز البحث والتطوير منظم  

  الهياكل العملية :ولا أ      

المخابر التي تتولى أساسا إجراء التحاليل والدراسات والأبحاث، وتضم كـل           تشتمل على جملة من      و  

  :من المديريات التالية

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :مديرية الحقول.1

تحديد المناطق الخاصة بالصخور الاحتياطية لتلبية احتياجات استغلال المناجم والمحروقات بـصفة              •

  عقلانية؛

  اييس الديناميكا الحرارية للسوائل ودراسة الاحتياجات من المحروقات؛تعريف مق  •

  إنجاز الدراسات حول ملاءمة سوائل التمييع الضرورية لاستردادها بشكل أفضل؛  •

دراسات المحاكاة العددية الضرورية مـن أجـل اسـتغلال أفـضل لحقـول               -رفي المخاب  -إنجاز  •

  .المحروقات

  :بر التاليةويندرج ضمن هذه المديرية المخا

  :ويتكون من الوحدات التالية :مخبر التميز ونماذج التخزين 

  وحدة الصخور المرنة؛  •

  وحدة تقنيات الآبار؛  •

  وحدة ميكانيك الصخور؛  •



  .وحدة تقنيات السبكتروسكوبي  •

  :ويتكون من وحدتين هما :مخبر دراسات الديناميكا الحرارية 

  وحدة ضغط حجم الحرارة؛  •

 .ماتوغرافيوحدة التحليل الكرو  •

  .مخبر التكرير 

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :مديرية الجيولوجيا.2

  أو في الميدان لاكتشاف مواقع محتملة لتواجد النفط؛/إنجاز الدراسات الشاملة في المخابر و  •

 ت،وكذا طرق المساهمة في التعريف بالمحاور المتعلقة بالاستغلال وتقدير الكميات المحتملة للمحروقا           •

  الجيوفيزياء لاسيما فيما يتعلق بالزلازل؛

  تقديم تقنيات وطرق تحليل جديدة لتأدية العمل بشكل فني؛  •

  .المشاركة في إنجاز الدراسات المندمجة والمشتركة مع المنظمات المتخصصة والمساهمين  •

  :ويندرج ضمن هذه المديرية ثلاثة مخابر رئيسية وهي

  :ن ثلاثة وحدات هيويتضم :مخبر الجيوكيمياء 

  وحدة الكيمياء العضوية؛  •

  وحدة الكيمياء المعدنية؛  •

  .وحدة دراسة الكيروجين  •

  :ويتضمن وحدة واحدة هي :مخبر دراسة علم طبقات الأرض 

  .وحدة المستحثات  •

  :ويتضمن ثلاثة وحدات وهي :مخبر الرسوبيات 

  كربونات؛/كلاستيك:وحدة الرسوبيات  •

  وحدة جيولوجيا الأحواض؛  •

  .حدة دراسات المعادنو  •

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :مديرية معالجة المحروقات.3

المساهمة في التحكم في تكنولوجيا الاستغلال وصيانتها من مستويات دراسية مختلفـة، وكـذا مـن                  •

  إنجازات ونشاطات الوحدات الصناعية؛

كل استرداد أكبر للخام وتحسين إنتاجية آبار       تطوير طرق وتقنيات من أجل التكفل بشكل أفضل لمشا          •

  البترول؛

تطوير الوسائل الضرورية للمحافظة على البيئة ولاتخاذ إجراءات وقائية والحد من أخطار التلـوث                •

  الناجمة عن نشاطات المركز؛

كتحليـل  (تقديم المساعدة لمختلف هياكل المركز في مجال الدراسات والتحاليل في ميـادين مختلفـة               •

  ).…الجة المياه،الإتلاف،ومع



  :ويندرج ضمن هذه المديرية ثلاثة مخابر هي

  .مخبر الإنتاج والمعالجة 

  :ويتكون من وحدتين هما :مخبر التآكل 

  وحدة التعدين؛  •

  .وحدة التآكل  •

  .مخبر التحاليل والدراسات المتعلقة بالبيئة 

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :مديرية البحث.4

 ساهمة في جميع قطاعات البحث المرتبطة بمجمع سوناطراك في محاور البحث والتطوير،والتيالم  •

  لديها الاستعداد المسبق والحق في التدخل في المشاريع والبرامج؛

النظر في المشاكل ذات الطبيعة العلمية والتقنية التي تواجه الهياكل العملية و إعداد مشاريع البحـث                  •

  مشاكل؛الضرورية لحل هذه ال

بالتعاون مع الهياكل الوظيفية التقنية الداخلية،برامج بحث سنوية أو لعدة سنوات أخـذا فـي                إعداد،  •

  الاعتبار استراتيجيات مجمع سوناطراك والسهر على تحقيقها؛

  توطيد وتطوير علاقات التبادل مع المنظمات العلمية والتقنية في إطـار الاتفاقيـات، لاسـيما مـع                  •

  عاهد ومنظمات البحث؛الجامعات والم

وضع ميزانيات دورية لنشاط البحث وتحليل الانحرافات ووضع التوصيات لإجـراء التـصحيحات              •

  .الملائمة

  :وتتكون هذه المديرية من

 مجموعة الاستكشاف والإنتاج؛ 

 مجموعة الأنشطة القبلية؛ 

 مجموعة الإعلام العلمي والتقني؛ 

  .مجموعة تطوير الإعلام الآلي 

  الهياكل الوظيفية :     ثانيا

 ويطلق عليها أيضا بهياكل الدعم، فلضمان استمرارية و نجاعة عمل الهياكل العملية يقتـضي وجـود                

  :هياكل أخرى تسهر على حسن سير العمل والمتمثلة في الهياكل التالية

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :مديرية الموارد البشرية.1

 ركز نصوص تشريعية وقانونية حول تسيير وتطوير الموارد البشرية؛تطبيق على مستوى الم •

متعددة السنوات حول كيفية استخدام وتطوير الموارد البشرية داخـل           تهيئة وتطبيق خطط سنوية أو     •

 المركز؛

 وضع الأفراد في مواقع عملهم في الوقت المناسب وحسب هيكلية المركز؛ •

 د لاسيما الإطارات السامية؛التكفل بنشاطات التسيير الإداري للأفرا •



  .تهيئة ووضع لوحة قيادة الموارد البشرية للمركز، ووضع الموازنات التنفيذية للمخططات •

  :درج ضمن هذه المديرية دائرتين هما تنو

 : وتتكون من ثلاثة مصالح هي:دائرة تسيير الموارد البشرية  

 مصلحة التسيير الإداري؛  •

 مصلحة الرواتب؛  •

 .ات الاجتماعيةمصلحة التعويض  •

 :وتتكون من ثلاثة مصالح هي :دائرة تطوير الموارد البشرية  

 مصلحة التوظيف والتخطيط؛  •

 مصلحة تسيير المسار المهني؛  •

  .مصلحة التكوين  •

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :الدائرة التقنية والأمن الصناعي.2

 تجهيزات المركز؛التكفل بخدمات الصيانة أو معالجة وتركيب   •

 وضع الإجراءات المتعلقة بالصيانة وتطبيقها؛  •

 مراقبة مدى احترام معايير الجودة على مستوى المركز؛  •

 تقديم تعديلات حول التجهيزات من أجل تكييفها مع الاحتياجات الخاصة بالمخابر؛  •

 الأشغال، وشرح طرق العمل لتطوير المركز؛ومتابعة مشاريع التهيئة   •

  .عد وتعليمات الحماية في المخابر ومراقبة تطبيقهاوضع قوا  •

  :وتتكون هذه الدائرة من ثلاثة مصالح هي

 مصلحة الصيانة؛  

 مصلحة الجودة؛  

  .مصلحة الأمن الصناعي  

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :دائرة المالية والتخطيط.3

 واعد والإجراءات الموضوعة؛إنجاز العمليات المالية والمحاسبية للمركز حسب الق  •

 وضع موازنات الاستغلال و الاستثمار ومتابعة ومراقبة تحقيقها؛  •

 تسيير الخزينة وإنجاز مختلف العمليات؛  •

 تحليل وتقييم دراسات وبرامج العمل لمخطط الإنتاج والموازنات المقترحة؛  •

  .تنفيذية للمخططاتوضع لوحة القيادة والميزانيات المالية للمركز وكذا الميزانيات ال  •

  :وتندرج ضمن هذه الدائرة المصالح التالية

 مصلحة الميزانية؛  

 مصلحة المحاسبة العامة؛  

 مصلحة الخزينة؛  



 مصلحة الفوترة؛  

  .مصلحة التخطيط  

  :وتتمثل مهامها الرئيسية في النقاط التالية :دائرة التموين والوسائل.4

 عدات والمنتجات الضرورية لأداء مهامها؛تموين مختلف هياكل المركز بالتجهيزات والم •

 وضع الإجراءات اللازمة لتسهيل شروط التموين والوسائل؛ •

 تسيير المخزونات والمستودعات وفق قواعد وإجراءات محددة؛ •

 تسيير وصيانة حضيرة وسائل النقل؛ •

 تنظيم وتخطيط نقل الأفراد العاملين والمواد؛ •

 خدمات؛إدارة عقارات ومنقولات المركز وأداء ال •

  .التسيير التقني والإداري لتجهيزات الاتصالات عن بعد •

  :وتندرج ضمن هذه المديرية المصالح التالية

 مصلحة المشتريات؛  

 مصلحة تسيير المخزونات؛  

 مصلحة النقل؛  

 مصلحة تسيير المهام؛  

  .مصلحة العلاقات الخارجية  

لى حل ومعالجـة المـشاكل العلميـة         ويتكون من مجموعة أفراد أكفاء يعملون ع       :المجلس العلمي .5

  :المتعلقة بمشاريع البحث وتقييمها، ومن مهامه الرئيسية مايلي

 تقييم وجاهة المحاور والبرامج ومشاريع البحث والتطوير الموضوعة من طرف مديرية البحث؛  •

 الإمكانيات المالية،المادية والبشرية لمشاريع البحث المقترحة؛ تقييم ملاءمة الفرص،  •

 يم الميزانيات والتقارير المتعلقة بتقدم نشاطات برامج البحث؛تقي •

 الاتصالات والمنشورات ذات الطابع الفردي أو الجماعي؛ تقييم النتائج العلمية لأشغال البحث،  •

 الإجابة على كل تحليل علمي آتي من الهياكل العلمية للمركز؛  •

  .صة بالمركزتقديم المساعدة في إعداد وتحضير المجلة العلمية الخا  •

  :وتتمثل مهامه الرئيسية في النقاط التالية :مشروع متحف الجيولوجيا والمحروقات.6

 تنشيط وتنـسيق   و تنظيم و بداية العمل للمشروع في مراحله المختلفة عن طريق وضع البطاقة التقنية            •

 الإنجازات المتعلقة بالمشروع تبعا للأهداف وبرامج العمل الموضوعة؛

 ؛الإداري والمالي للمشروع في حدود الموازنات والأهداف المحددة ي،التسيير التقن  •

 تقييم التوصيات حول الوسائل المناسبة للقيام بالمشروع؛  •

  .تعريف وانطلاق برامج التوظيف وتدريب الأفراد اللازمين للمتحف  •

  . الإنجازويتكفل بمهمة بناء الكاروتيك المركزي والذي هو في طور :مشروع الكاروتيك المركزي.7



  

  :   على ضوء التنظيم الهيكلي لقسم مركز البحث والتطوير يمكن تصنيف الجماعات في هذا القسم إلى

، وتتمثل العلاقة بين والمرؤوسينوهي تلك الجماعات التي تتكون من الرئيس  :وظيفيةجماعات .1

زام المرؤوسين بتنفيذ هذه ، والتمات إلى المرؤوسين من قبل الرئيسالطرفين في إصدار الأوامر والتعلي

الدوائر  وهي تشتمل على جميع المديريات و.  وإبلاغ الرئيس عن نتائج التنفيذالأوامر والتعليمات

 .والمصالح

وتتكون من جماعة المرؤوسين الذين يعملون معا في مخبر أو وحدة معينة أو لجنة  :جماعات المهام.2

 فرق البحث وفرق المشروعات، : هي تشتمل على لانجاز واجبات معينة تحت رئاسة شخص معين، و

) المكلفين بالمهام (لجان تنفيذية التي تنقسم بدورها إلى  المشاكل، المجلس العلمي واللجانفرق حل

   ؛)المستشارين القانونيين( ولجان استشارية

 جماعات وكذلك. (syndicates)   بالإضافة إلى جماعات المصلحة والمتمثلة في النقابات العمالية

  .الصداقة

  .الهيكل التنظيمي لقسم مركز البحث والتطوير) 08(   هذا ويمثل الشكل

  

  الهيكل التنظيمي لقسم مركز البحث والتطوير): 08( رقم الشكل                      

  

  

                     

              
  الوثائق الداخلية لقسم مركز البحث والتطوير :المصدر                         

   

        مديرية
 البحث

مديرية معالجة 
 المحروقات

مديرية   
  الجيولوجيا

  مديرية  
  الحقول

مديرية الموارد
 البشرية

دائرة المالية  
 والتخطيط

دائرة التموين 
  وسائلوال

متحف مشروع 
  الجيولوجيا والمحروقات

 مشروع الكاروتيك
 المركزي

الدائرة التقنية والأمن
  الصناعي

 مدير مركز البحث والتطوير

 الأمانة العامة    

  مساعد الأمن الداخلي الس العلمي    

  مكلف بمهمة -
  إطارات سامية -
   قانونيرإطا -



  تقييم مستوى التدعيم التنظيمي للجماعات: المبحث الثاني

م مستوى الدعم التنظيمي ومدى ملاءمته للجماعات وفيما إذا    سنقوم في هذا المبحث بتشخيص وتقيي

 توفر المناخ التنظيمي المساند وكافة احتياجات هذه الجماعات للعمل كفريق )CRD(كانت المنظمة 

إذ نهدف من . وتحليل البيانات المتعلقة بقائمة استقصاء التدعيم التنظيميوذلك من خلال تفريغ. واحد

وقبل ذلك نقوم بتفريغ . خلال هذا التقييم إلى معرفة وتحديد المشاكل المتعلقة بمستوى التدعيم التنظيمي

  .وتحليل البيانات الشخصية لأعضاء الجماعات المستقصية

  

   المتعلقة بالمعلومات الشخصية حول العينة المختارةتفريغ وتحليل البيانات:    المطلب الأول

من أجل التعريف بالعينة المختارة نقوم في البداية بتفريغ المعلومات الشخصية المتعلقة بأعضاء    

، السن، الحالة العائلية، )ذكر، أنثى(الجماعات المستقصية ومن ثم تحليلها، والمتمثلة في الجنس 

  .العلمية والأقدميةالمنصب المشغول، المؤهلات 

  تفريغ البيانات المتعلقة بالمعلومات الشخصية حول العينة المختارة:      أولا

  :   إن الجماعات التي وقع اختيارنا عليها، يتميز أعضاءها بمايلي

  : حيث أجاب على قوائم الاستقصاء كافة أعضاء الجماعات الثلاثة وكانوا موزعين كمايلي:الجنس.1

        

  يبين طبيعة الجنس لأعضاء الجماعات المستقصية): 05(لجدول رقم ا     

     الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة  التكرار  الجنس

 %المئوية

النسبة  التكرار

 %المئوية

النسبة  التكرار

 %المئوية

  55.56  5     87.5  7    60  3  ذكر      

  44.44  4     12.5  1    40  2      أنثى   

  100  9     100  8    100  5    المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                            المصدر

  

        

  

  

    

                  

  

  



  توزيع الجماعات حسب طبيعة الجنس: )09(     الشكل رقم 
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  .)05( معطيات الجدول رقم: المصدر                                   

  

  

  



  : حيث أجاب على قوائم الأسئلة كافة أعضاء الجماعات وكانوا موزعين حسب السن كمايلي:العمر.2

                 

  يبين فئات العمر لأعضاء الجماعات المستقصية): 06(الجدول رقم           

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

  فئـات

   العمـر 

لنسبة االتكرار

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  11.11  1  0  0  0  0     سنة فأقل 28   

  33.33  3  25  2  20  1 سنة38 الى29من  

  33.33  3  50  4  60  3  سنة48 إلى 39من 

  22.22  2  25  2  20  1 سنة58 إلى 49من  

  100  9  100  8    100  5    المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                          
 
لقد أجاب على قوائم الاستقصاء كافة أعضاء الجماعات الموزعين حسب الحالة : الحالة العائلية.3

  :العائلية كمايلي

  يبين الحالة العائلية لأعضاء الجماعات المستقصية): 07(الجدول رقم       

  

      الجماعة         الثالثة         الثانية  لأولى        ا

  الحـالة

  العـائليـة

النسبة التكرار

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  22.22  2  0  0  20  1  أعزب

  77.78  7  100  8  80  4 متزوج

  0  0  0  0  0  0  أرمل

  0  0  0  0  0  0  مطلق

  100  9    100  8    100  5        المجموع

 .قائمة الاستقصاء:      المصدر                       
 
 
  

  

  



  توزيع الجماعات حسب فئات العمر) : 10 ( رقمالشكل                 
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  ).06(رقم  معطيات الجدول: المصدر                          

                  

  

  



           توزيع الجماعات حسب الحالة العائلية): 11(الشكل رقم                    
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  ).07(الجدول رقم معطيات : المصدر                                  
              

 
  

  

  
 
 
  



لقد أجاب على قوائم الاستقصاء كافة أعضاء الجماعات الموزعين حسب : المنصب المشغول.4

  :المنصب المشغول كمايلي

  يبين المناصب المشغولة من قبل أعضاء الجماعات المستقصية): 08(الجدول رقم    

  

      الجماعة         الثالثة         الثانية  لأولى        ا

   المنصب

     المشغول

النسبة التكرار

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  11.11  1  12.5  1  20  1  رئيس الوحدة

  88.89  8  75  6  80  4 إطار

  0  0  12.5  1  0  0  عون تحكم

  0  0  0  0  0  0  عون تنفيذ

  100  9    100  8    100  5    المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                    المصدر       

  

لقد أجاب على قوائم الاستقصاء أعضاء الجماعات الموزعين حسب المؤهلات : المؤهل العلمي.5

  :العلمية كمايلي

  يبين المؤهلات العلمية لأعضاء الجماعات المستقصية) : 09( الجدول رقم           

  

  الجماعة         الثالثة         الثانية  ولى        الأ

  المؤهل 

  العلمي

النسبة التكرار

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  100  9  87.5  7  100  5  جامعي 

  0  0  0  0  0  0 ثانوي

  0  0  0  0  0  0  متوسط

  0  0  12.5  1  0  0  ابتدائي

  100  9  100  8  51  5  المجموع

 .قائمة الاستقصاء :ر المصد                        

  

                

  



 توزيع الجماعات حسب المناصب المشغولة): 12(  الشكل رقم              
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  .)08( معطيات الجدول رقم :  المصدر                                  

                    

  



 توزيع الجماعات حسب المؤهلات العلمية): 13(الشكل رقم                 
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  .)09(معطيات الجدول رقم :   المصدر                                  

  

  

  
 
  



 أجاب على قوائم الاستقصاء أعضاء الجماعات الموزعين حسب لقد): الخبرة المهنية(الأقدمية .6

  :الأقدمية كمايلي

 يبين أقدمية أعضاء الجماعات المستقصية): 10(  الجدول رقم          

  

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

  الحـالة

  العـائليـة

النسبة التكرار

%المئوية

النسبة التكرار

 %مئويةال

النسبة التكرار

 %المئوية

  22.22  2  0  0  20  1   سنوات فأقل5

  11.11  1  12.5  1  0  0 سنوات10 إلى6من

  45.45  4  0  0  20  1  سنة15 إلى 11من 

  11.11  1  37.5  3  20  1  سنة20 إلى 16من 

  11.11  1  50  4  40  2   سنة فأكثر21

  100  9    100  8    100  5    المجموع

  .قائمة الاستقصاء:  المصدر                            
         

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
    
     

  

  



 توزيع الجماعات حسب فئات الأقدمية): 14(الشكل رقم                    
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 .)10( معطيات الجدول رقم: المصدر                              

  

  

    

  



  انات المتعلقة بالمعلومات الشخصية حول العينة المختارةتحليل البي:    ثانيا

     بعد تفريغنا للبيانات المتعلقة بالمعلومات الشخصية حول أعضاء الجماعات المستجوبين، سنقوم 

  :بتحليل تلك البيانات على النحو التالي

  :على مستوى طبيعة الجنس.1

 ثلاثة           ل مجموع الأعضاء أي ما يعاد من%60تمثل نسبة الذكور :  للجماعة الأولىةبالنسب* 

  أي ما يعادل عضوين؛%40أعضاء، بينما نسبة الإناث فهي تقدر ب 

 بعدد يقدر بسبعة   %87.5 أغلب أعضاء هذه الجماعة ذكور أي بنسبة :بالنسبة للجماعة الثانية* 

 حد؛ أي ما يعادل عضو وا%12.5أعضاء من المجموع ، بينما تمثل نسبة الإناث 

 بعدد يقدر بخمسة أعضاء، بينما تمثل %55.55 تمثل نسبة الذكور : بالنسبة للجماعة الثالثةأما* 

ومنه هناك تقارب بين عدد الذكور والإناث .  أي ما يعادل أربعة أعضاء%44.45نسبة الإناث ب 

  .يوضح ذلك) 09(والشكل رقم . على مستوى هذه الجماعة

ور أعلى من نسبة الإناث، وهذا يعتبر تعبير صادق عن نسبة الإناث    مما سبق نلاحظ أن نسبة الذك

  .  من العدد الإجمالي للمستخدمين% 30.32على مستوى قسم مركز البحث والتطوير والتي تمثل نسبة 

  : على مستوى العمر.2

 سنة أي ما 48 إلى 39 من الأعضاء سنهم يتراوح من %60نسجل نسبة : بالنسبة للجماعة الأولى* 

 سنة ومن 38 إلى 29ثم تأتي في مرتبة ثانية الأعضاء الذين يتراوح سنهم من . يعادل ثلاثة أعضاء

وهذا دليل . سنة أو أقل28في حين لم نسجل أي عضو سنه .  لكل فئة%20 سنة بنسبة 58 إلى 49

  .على أن الجماعة لها تجربة في ميدان العمل مما يجعلها في مرحلة العطاء

 48 إلى 39 من أعضاء الجماعة سنهم يتراوح من % 50نسجل نسبة : ة الثانيةبالنسبة للجماع* 

ثم تأتي . سنة أي ما يعادل أربعة أعضاء، وهو سن يبين تمرن هؤلاء وخبرتهم في مجال اختصاصهم

 25 سنة بنسبة 58 إلى 49 سنة ومن 38 إلى 29في المرتبة الثانية الأعضاء الذين يتراوح سنهم من 

  .  سنة28 حين لم نسجل أي عضو سنه يساوي أو أقل من في.  لكل فئة%

    إن التقارب في السن لكلا الجماعتين مؤشر وعامل مهم، إذ يساهم في زيادة تماسك الجماعة 

  . وترابطها، كما يساهم في التزم وامتثال أعضاء الجماعة الواحدة لمعاييرها السلوكية

 38 إلى 29سنهم من مرتبة الأولى الأعضاء الذين يتراوح فتأتي في ال :أما بالنسبة للجماعة الثالثة*

ثم تأتي في مرتبة ثانية الأعضاء الذين يتراوح .  لكل فئة%33.33 سنة بنسبة 48 إلى 39سنة ومن 

 28في حين نجد أن الأعضاء الذين يقل سنهم أو يساوي . %22.22 سنة بنسبة 58 الى49سنهم من 

ما نلاحظه أن هناك تفاوت وهوة بين فئات . يوضح ذلك) 10 (والشكل رقم. %11.11سنة تمثل نسبة 

الأعمار لأعضاء هذه الجماعة مما يجعلهم أقل تماسكا لعدم وجود تقارب معتبر في السن مقارنة 

 كذلك أن هناك أعضاء في كلا الجماعات يقترب سنهم من سن التقاعد، لذا .بالجماعتين الأولى والثانية



ى استخلاف هؤلاء الأعضاء بأعضاء شابة من أجل ضمان الاستمرارية ينبغي أن يعزم المركز عل

  .والعطاء

  : على مستوى الحالة العائلية.3 

 بعدد يقدر بأربعة أعضاء، بينما %80أغلب الأعضاء متزوجون بنسبة : بالنسبة للجماعة الأولى* 

جود المطلقين والأرامل مع عدم ملاحظة و. المتبقية تمثل فئة العزاب بعدد يقدر بعضو واحد%20نسبة 

 .في هذه الجماعة

 .%100 كل الأعضاء متزوجون أي بنسبة :وبالنسبة للجماعة الثانية* 

 بعدد يقدر بسبعة %77.78 تمثل نسبة الأعضاء المتزوجون ب :أما بالنسبة للجماعة الثالثة* 

 مع عدم وجود  المتبقية الأعضاء العزاب بعدد يقدر بعضوين،% 22.22أعضاء، بينما تمثل نسبة 

 .يوضح ذلك) 11(والشكل رقم . المطلقين والأرامل في هذه الجماعة

) 06(أعضاء الجماعات متزوجون وهذا تعبير صادق عن الجدولمما سبق يمكن القول أن أغلب    

والخاص بفئات العمر والذي يعكس ويربط بين سن الأعضاء وحالتهم العائلية، فأغلب أعضاء 

              . سنة وهو السن المناسب للزواج28الجماعات يفوق سنهم 

  :على مستوى المنصب المشغول.4

 تمثل فئة الإطارات، ثم تأتي في مرحلة ثانية رئيس %80نسجل نسبة : بالنسبة للجماعة الأولى* 

في حين لم نسجل أيا من فئتي عون التحكم وعون . أي ما يعادل عضو واحد%20الوحدة بنسبة 

  .التنفيذ

 تمثل فئة الإطارات، ثم تأتي في المرتبة الثانية رئيس %75نلاحظ أن نسبة : بة للجماعة الثانيةبالنس*

 لكل فئة أي ما يعادل عضو واحد لكل صنف، مع ملاحظة انعدام %12.5الوحدة وعون تحكم بنسبة 

 .فئة أعوان التنفيذ

ما يعادل ثمانية أعضاء، ثم  تمثل فئة الإطارات أي %88.89 نلاحظ أن :بالنسبة للجماعة الثالثة* 

  .مع انعدام وجود فئتي عون تحكم وعون تنفيذ . %11.11تأتي في مرتبة ثانية رئيس الوحدة بنسبة 

   .يوضح ذلك) 12(والشكل رقم 

 الكفاءات العالية وهذا تعبير مما سبق نسجل أن هذه الجماعات تملك نسبة معتبرة من الإطارات ذوي 

الذي يبين توزيع الجماعات حسب المؤهلات ) 09( في الجدول رقم صادق عن البيانات الواردة

العلمية، وهذا راجع لطبيعة مهام هذه الوحدات وكذا طبيعة نشاط المركز المبني أساسا للبحث 

لذا ينبغي الاعتناء بهم والتعامل معهم بمنتهى الحرص وعلى أساس سليم وتحفيزهم حتى . والاستكشاف

  .نيقدموا عطاء وأداء عاليي

  :على مستوى المؤهلات العلمية.5

  . ممن يحملون شهادات جامعية%100نسجل نسبة : بالنسبة للجماعة الأولى* 



أغلبهم (  من أعضاء ذوي المستوى الجامعي% 87.5نلاحظ أن نسبة : بالنسبة للجماعة الثانية* 

، ثم نسجل نسبة ) والماجستير والماسترهمهندسين وتقنيون،بالإضافة ممن يحملون شهادة الدكتورا

 . ممن يملكون شهادة ابتدائية بعدد يقدر بعضو واحد12.5%

والشكل . من أعضاء الجماعة يحملون شهادات جامعية%100 نسجل نسبة :بالنسبة للجماعة الثالثة* 

   .يوضح ذلك) 13(رقم 

عدها أن هذه الجماعات تمتلك أعضاء ذوي مؤهلات وكفاءات علمية عالية، مما يسامما سبق نسجل 

  .  تحقيق أداء متميز في مجال البحثعلى

  :على مستوى الأقدمية.6

 سنة تليها في المرتبة 21 من الأعضاء أقدميتهم تفوق%37.5نسجل نسبة : بالنسبة للجماعة الأولى* 

مما يخلق لديهم روح . %25 سنة أي بنسبة 20 إلى 16الثانية أولئك الذين تتراوح أقدميتهم من 

 11في الأخير نجد الأعضاء الذين تتراوح فئات أقدميتهم ما بين .، التجربة والتمرنالانتماء، الخبرة

 . لكل فئة منهم% 12.5 سنوات بنسبة 5 ي سنوات وأقل أو يساو10 إلى 6 سنة و15إلى 

 سنة فما 21نلاحظ أن نصف أعضاء هذه الجماعة أقدميتهم تتراوح من : بالنسبة للجماعة الثانية* 

وفي الأخير  %37.5 سنة بنسبة 20 إلى 16رتبة ثانية فئة الأقدمية التي تتراوح من وتأتي في م. فوق

في حين لم نسجل أي عضو .  %12.5 سنوات بنسبة 10 إلى 6تأتي فئة الأقدمية التي تتراوح من 

 . سنوات5 سنة وأقل أو يساوي 15 إلى 11تتراوح فئة أقدميته من 

 11في المرتبة الأولى الأعضاء الذين تتراوح فئة أقدميتهم من  فتأتي :أما بالنسبة للجماعة الثالثة* 

ثم تليها في مرتبة ثانية الأعضاء الذين . بعدد يقدر بأربعة أعضاء و% 45.45سنة بنسبة 15إلى 

ثم في مرتبة أخيرة .  بعدد يقدر بعضوين% 22.22 سنوات بنسبة 5 يتتراوح أقدميتهم أقل أو يساو

 لكل فئة % 11.11 سنة فأكثر بنسبة 21 و20 سنة إلى 16 ومن 10 الى سنوات6فئات الأقدمية من 

 .يوضح ذلك) 14(والشكل رقم . منهم 

، مما يجعلها في مرحلة  لها خبرة وتجربة في ميدان العملمما سبق يمكن القول أن هذه الجماعات   

         .العطاء

  

    السائدالمناخ التنظيميتحليل :     المطلب الثاني

من خلال هذا المطلب بتفريغ وتحليل بيانات استقصاء التدعيم التنظيمي والمتعلقة بالمناخ  سنقوم 

  . كان المركز يوفر البيئة التنظيمية الملائمة للجماعات المستقصيةإذاالتنظيمي للتعرف فيما 

  تفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة بالمناخ التنظيمي:      أولا

  :وضوح الغرض التنظيمي.1

  . لهذه المنظمة رسالة أو غرض تنظيمي محدد بصورة واضحة):01(بارةالع

     



  وضوح الأهداف التنظيمية): 11( رقم   الجدول           

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  22.22  2  25  2  100  5  أوافق

  33.33  3  37.5  3  0  0 لا أوافق

  33.33  3  12.5  1  0  0  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                       المصدر

  :دعم الابتكار والتجديد.2

  .بتكار والتجديدتدعم هذه المنظمة الا): 02(العبارة

  تدعيم الابتكار والتجديد من قبل المنظمة): 12( رقم الجدول           

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  11.11  1  0  0  0  0  أوافق

  55.56  5  50  4  40  2 لا أوافق

  22.22  2  25  2  40  2  غير متأكد

  11.11  1  25  2  20  1  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5        المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                      

  :تتوقع النجاح والريادة.3

  .تتوقع هذه المنظمة أن تكون ناجحة ورائدة): 03(العبارة 

  

            

  

  

  

  



  توقع النجاح من قبل المنظمة): 13( رقم الجدول         

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  22.22  2  12.5  1  80  4  أوافق

  33.33  3  37.5  3  20  1 لا أوافق

  33.33  3  25  2  0  0  تأكدغير م

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:  المصدر                      

  

  :تقدر قيمة الجودة الممتازة للمهام.4

  .تقدر هذه المنظمة الجودة المتميزة في كل مهام العمل): 04(العبارة 

  

  تقدير جودة المهام): 14(رقم الجدول                      

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  11.11  1  25  2  60  3  أوافق

  55.56  5  50  4  40  2 لا أوافق

  22.22  2  0  0  0  0  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

 . قائمة الاستقصاء:المصدر                        

  

  :تعطي اهتماما للتفاصيل.5

  .يعطي أعضاء المنظمة اهتماما بالتفاصيل): 05(العبارة

              

  

  



  

  الاهتمام بالتفاصيل): 15(الجدول رقم           

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  0  0  25  2  80  4  أوافق

  22.22  2  12.5  1  0  0 لا أوافق

  66.67  6  37.5  3  20  1  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5  لمجموع     ا

  .قائمة الاستقصاء:                      المصدر

  

  :تهتم كثيرا بتوصيات الجماعة.6

  .تقدر هذه المنظمة توصيات الجماعة): 06(العبارة

  اهتمام المنظمة بتوصيات الجماعة: )16(          الجدول رقم           

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  0  0  0  0  20  1  أوافق

  77.78  7  37.5  3  40  2 لا أوافق

  11.11  1  37.5  3  40  2  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                     

  

  

  

  

  
 
  



  :تضع توقعات واضحة لمخرجات الجماعة.7

  .عن جودة مخرجات جماعتنا...) أهداف،وقت،(لدى هذه المنظمة توقعات واضحة ): 07(العبارة

  

  توقعات المنظمة حول مخرجات الجماعة): 17(الجدول رقم                

      الجماعة         الثالثة         الثانية       الأولى   

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  22.22  2  25  2  60  3  أوافق

  44.45  4  37.5  3  20  1 لا أوافق

  22.22  2  12.5  1  20  1  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5        المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                         المصدر

  تحليل بيانات الاستقصاء المتعلقة بالمناخ التنظيمي:      ثانيا

  :بعد تفريغنا لبيانات استقصاء المناخ التنظيمي سنقوم بتحليلها على النحو التالي

  :بالنسبة للجماعة الأولى.أ

 بأن لدى منظمتهم غرض تنظيمي %100ع الأعضاء أي بنسبة  لقد أجم:وضوح الغرض التنظيمي.1

وهذا يعني أن هذه الجماعة هي على بينة من غرض منظمتهم مما سيجعلها . محدد بصورة واضحة

  .تعمل بصورة مناسبة، وهذا من شأنه أن يجعل فرص نجاحها تزداد

أما . دعم الابتكار والتجديد من الأعضاء بأن منظمتهم لا ت%40لقد أجاب : دعم الابتكار والتجديد.2

 الباقية فلقد امتنعوا عن %20في حين .  من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة40%

وهذا سيشعر الأعضاء بالإحباط وبالتالي سيعتقدون بأنه ليس هناك جدوى من تقديم الاقتراحات .الإجابة

  .والحلول والدراسات

 من الأعضاء بأن هذه المنظمة تتوقع أن تكون ناجحة %80لقد أجاب : توقع النجاح والريادة.3

وهذا سيشجع أعضاء الجماعة أن يعطوا كل ما لديهم من .  يرون عكس ذلك%20بينما . ورائدة

  .إمكانيات وطاقات ليساهموا في تحقيق ذلك

ودة  من الأعضاء بأن منظمتهم تقدر قيمة الج%60لقد أجاب : تقدير قيمة الجودة الممتازة للمهام.4

  . من الأعضاء الآخرين يرون عكس ذلك%40في حين . المتميزة في كل مهام العمل

 وهذا يعني بأن هذه المنظمة تعطي أهمية لجودة مهام هذه الجماعة، مما سيشجعها على إعطاء أحسن 

  .ما لديها لكي تتلقى التشجيع والتقييم



اء المنظمة يعطون اهتماما  من الأعضاء أجابوا بأن أعض%80: إعطاء اهتمام بالتفاصيل.5

هذا يعني بأن هذه المنظمة . من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة%20في حين .بالتفاصيل

تحدد بشكل واضح مهام هذه الجماعة وتهتم أيضا بكيفية أداءها لمهامها بشكل مفصل من حيث الوقت، 

  .الموارد وما شابه ذلك

 من الأعضاء بأن هذه المنظمة لا تقدر توصيات %40 أجاب لقد: الاهتمام بتوصيات الجماعة.6

 الباقية فلقد %20بينما .  من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة%40في حين . جماعتهم

  .  تقدر توصيات جماعتهمةأجابوا بأن هذه المنظم

أو تغيره الإدارة العليا إن عدم اهتمام المنظمة بتوصيات هذه الجماعة واعتقادها بأن ما تقدمه سترفضه 

  . فإن هذا سيضعف همم هذه الجماعة مما سيجعل فرص نجاحها تتناقص بشكل كبير

 من الأعضاء بأنه لدى هذه %60لقد أجاب : وضع توقعات واضحة حول مخرجات الجماعة.7

 من %20في حين . عن جودة مخرجات جماعتهم...) من أهداف،وقت،( المنظمة توقعات واضحة 

فتوفير المنظمة .  الباقية فغير متأكدين من الإجابة%20بينما .  الآخرين فقد أجابوا عكس ذلكالأعضاء

سيجعل ... للخطوط الإرشادية والأهداف الواقعية لما هو متوقع من هذه الجماعة أداءه ومتى يتم ذلك

  .فرص نجاحها تزداد

كما . تنظيمي مقبول إلى حد ماتوفر لهذه الجماعة مناخ ) CRD(   مما سبق يتضح أن هذه المنظمة 

تحتاج إلى إعادة النظر في مراجعة مستوى تدعيم هذا المناخ،من حيث دعمها للابتكار والتجديد،إعطاء 

اهتمام بتوصيات هذه الجماعة وأن تسعى للحصول على إسهاماتها لكي تشجعها على العمل كفريق 

  .واحد

  :بالنسبة للجماعة الثانية.ب

في .  من الأعضاء بعدم وضوح الغرض التنظيمي%37.5لقد أجاب : ميوضوح الغرض التنظي.1

 %12.5أما .  امتنعوا عن الإجابة%25بينما . من الأعضاء الآخرين فأجابوا عكس ذلك%25حين 

وهذا يعني أن هذه الجماعة ليست على بينة من غرض منظمتها لذلك .الباقية فغير متأكدين من الإجابة

لمات التي يحتوي عليها بيان الغرض التنظيمي و إلى الفهم والاعتقاد في تلك فهي تحتاج إلى معرفة الك

  .الكلمات

في .  من الأعضاء بأن منظمتهم لا تدعم الابتكار والتجديد%50لقد أجاب : دعم الابتكار والتجديد.2

 الباقية فلقد امتنعوا عن %25بينما .  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%25حين 

فاعتقاد أعضاء هذه الجماعة بأن منظمتهم لا تعمل على تشجيع الأفكار والحلول الجديدة .الإجابة

  .سيشعرها بالإحباط والفشل وستواجه صعوبات كثيرة لكي تكون ناجحة

في . من الأعضاء بأن منظمتهم لا تتوقع أن تكون رائدة%37.5 لقد أجاب: توقع النجاح والريادة.3

 %12.5بينما . فلقد امتنعوا عن الإجابة%25و. فغير متأكدين من الإجابة من الأعضاء %25حين 

وهذا يعني أن أعضاء الجماعة سوف لن يعطوا كل ما لديهم . أجابوا بأن منظمتهم تتوقع أن تكون رائدة



من إمكانيات وطاقات لأنهم يعتقدون بأن إعطاء كل ما لديهم سوف لن يجد التشجيع والتقييم ما داموا 

  .ن أن منظمتهم لا تتوقع النجاحيعتقدو

 من الأعضاء بأن منظمتهم لا تقدر الجودة %50لقد أجاب : تقدير قيمة الجودة الممتازة للمهام.4

 الباقية %25أما .  من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك%25في حين . المتميزة في كل مهام العمل

 تقدر قيمة جودة مهام هذه الجماعة مما سيؤدي هذا يعني أن هذه المنظمة لا.فلقد امتنعوا عن الإجابة

  .إلى إضعاف حماسها وسوف لن تعطي كل ما لديها

 أجابوا %25في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%37.5: إعطاء اهتمـام بالتفاصيل.5

 المنظمة هذا يعني أن هذه.  أجابوا عكس ذلك%12.5بينما . بأن هذه المنظمة تعطي اهتماما بالتفاصيل

لا تهتم بتوضيح وتحديد مهام هذه الجماعة ولا بكيفية أدائها لها سواء من حيث الوقت والأهداف 

  .وهذا من شأنه أن يضعف الجماعة مما يجعل فرص نجاحها تتضاءل.والموارد وما شابه ذلك

صيات  من الأعضاء بأن هذه المنظمة لا تقدر تو%37.5لقد أجاب : الاهتمام بتوصيات الجماعة.6

 الباقية فلقد %25بينما . من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%37.5في حين . جماعتهم

  .امتنعوا عن الإجابة

إن عدم اهتمام المنظمة بتوصيات الجماعة سيخلق لدى الأعضاء الشعور بالإحباط وسيضعف حماسهم 

  .مما سيساهم في احتمال فشلها وعدم نجاحها

 من الأعضاء أجابوا بأن هذه المنظمة لا %37.5:  حول مخرجات الجماعةوضع توقعات واضحة.7

 من الأعضاء %25في حين.عن جودة مخرجات جماعتهم...)من أهداف،وقت،(تضع توقعات واضحة 

إن عدم وضع المنظمة لتوقعات . منهم فلقد امتنعوا عن الإجابة%25بينما . الآخرين يرون عكس ذلك 

 حيث الأهداف والمهام ومتى يتم ذلك وما شابه ذلك سيساهم في فشل واضحة لمخرجات الجماعة من

  .   هذه الجماعة في تحقيق أهدافها وإنجاز مهامها مما سيعرقل نجاحها

مما . على ضوء التحليل السابق يتضح بأن هذه المنظمة لا توفر المناخ التنظيمي المساند لهذه الجماعة

 .لتي تحتاج إلى تدعيميتطلب إعادة النظر ومراجعة المجالات ا

  :بالنسبة للجماعة الثالثة.ج

بينما . من الأعضاء بعدم وضوح الغرض التنظيمي%33.33لقد أجاب : وضوح الغرض التنظيمي.1

 من الأعضاء أجابوا %22.22في حين .  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة33.33%

هذا .  الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%11.11أما .بأن لمنظمتهم غرض تنظيمي محدد بصورة واضحة

يعني أن أغلب أعضاء هذه الجماعة ليسوا على بينة واضحة من الغرض التنظيمي مما سيجعل فرص 

  .نجاحها تتضاءل

في . من الأعضاء بأن منظمتهم لا تدعم الابتكار والتجديد%55.56لقد أجاب : دعم الابتكار والتجديد.2

 من الأعضاء أجابوا %22.22بينما .ء الآخرين غير متأكدين من الإجابة من الأعضا%22.22حين 

إن اعتقاد أعضاء .  الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%11.11أما .بأن منظمتهم تدعم الابتكار والتجديد



هذه الجماعة بأن منظمتهم لا تشجع الأفكار والحلول الجديدة سيشعرهم بالإحباط وعدم الحماس وهذا 

  . لى ضعف فرص نجاح هذه الجماعةسيؤدي إ

في .  من الأعضاء أجابوا بأن منظمتهم لا تتوقع النجاح والريادة%33.33: توقع النجاح والريادة.3

 من الأعضاء أجابوا %22.22بينما . من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة%33.33حين 

إن اعتقاد هؤلاء الأعضاء في . تنعوا عن الإجابة الباقية فلقد ام%11.11أما .بأن منظمتهم تتوقع النجاح

أن منظمتهم لا تتوقع النجاح سيجعلهم لا يعطون كل ما لديهم من إمكانيات وطاقات لأنهم يعتقدون بأن 

  .  إعطاء كل ما لديهم لن يجد التشجيع والتقييم

نظمة لا تقدر قيمة  من الأعضاء أجابوا بأن هذه الم%55.56: تقدير قيمة الجودة الممتازة للمهام.4

 من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من %22.22في حين .الجودة الممتازة في كل مهام جماعتهم

 الباقية %11.11أما . أجابوا بأن منظمتهم تقدر قيمة الجودة المتميزة في المهام%11.11بينما .الإجابة

 جودة مهام الجماعة مما سيضعف من هذا يعني أن هذه المنظمة لا تقدر قيمة.فلقد امتنعوا عن الإجابة

  .  وبالتالي سوف لن يعطوا كل ما لديهم مما سيجعل فرص نجاحها تتناقص وتتضاءل.حماسة أعضائها

 من %22.22في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%66.67: إعطاء اهتمام بالتفاصيل.5

 الباقية فلقد امتنعوا عن %11.11أما .اصيلالأعضاء الآخرين أجابوا بأن منظمتهم تعطي اهتماما للتف

  .الإجابة

هذا يعني أن المنظمة لا تحدد بشكل واضح مهام الجماعة ولا تهتم بكيفية أدائها لمهامها بشكل مفصل 

  .    من حيث الوقت، الموارد، وما شابه ذلك

 توصيات  من الأعضاء بأن منظمتهم لا تقدر%77.78لقد أجاب : الاهتمام بتوصيات الجماعة.6

 الباقية فلقد %11.11أما .  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%11.11في حين .جماعتهم

إن عدم اهتمام المنظمة بإسهامات هذه الجماعة سيحبط هممها وحماسها مما .امتنعوا عن الإجابة

  . سيجعل احتمال فشلها يتزايد

 من الأعضاء أجابوا بأن منظمتهم ليس %44.45: وضع توقعات واضحة حول مخرجات الجماعة.7

بينما . أجابوا عكس ذلك%22.22في حين .لديها توقعات واضحة عن جودة مخرجات جماعتهم

 الباقية فلقد امتنعوا عن %11.11أما .  من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة22.22%

اقعية لما هو متوقع من هذه الجماعة إن عدم توفير المنظمة للخطوط الإرشادية والأهداف الو.الإجابة

  .أداءه ومتى يتم ذلك سيجعل احتمال فشلها يزداد ولن تصل مطلقا للفعالية

   على ضوء ما سبق يتضح بأن هذه المنظمة لا توفر البيئة التنظيمية الملائمة لهذه الجماعة لكي 

ن تعيد النظر في مستوى لذلك ينبغي أ.تعمل كفريق واحد وتعطي كل ما لديه من إمكانيات وطاقات

  . دعمها

  

  



  توفير احتياجات الجماعات:    المطلب الثالث

سنقوم من خلال هذا المطلب بتفريغ وتحليل بيانات استقصاء التدعيم التنظيمي والمتعلقة بمدى توفير 

  .المركز لمتطلبات هذه الجماعات لكي تعمل كفريق واحد

   لاحتياجات الجماعاتقة بمدى توفير المنظمةبيانات الاستقصاء المتعلتفريغ : أولا     

  :على النحو التاليلاحتياجات الجماعات تفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة بمدى توفير المنظمة  بسنقوم 

  :تضع للجماعة أهداف ومهام قابلة للتحقق ولها دلالاتها.1

  .أهداف جماعتنا قابلة للتحقق): 08(العبارة 

  أهداف الجماعة قابلة للتحقق): 18(رقم دول   الج                  

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  22.22  2  25  2  60  3  أوافق

  11.11  1  12.5  1  20  1 لا أوافق

  55.56  5  37.5  3  20  1  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5        المجموع

  .ء قائمة الاستقصا:                      المصدر

  .مهام جماعتنا واضحة وجذابة للأعضاء): 09(العبارة 

  

  مهام الجماعة واضحة ): 19(رقم الجدول                           

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  33.33  3  12.5  1  80  4  أوافق

  11.11  1  12.5  1  0  0 لا أوافق

  44.45  4  50  4  20  1  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  



  .تتطلب مهام جماعتنا أن يعمل الأعضاء بصورة تعاونية): 10(العبارة 

  

  الاعتمادية في إنجاز المهام ): 20(الجدول رقم                     

      الجماعة  ثة       الثال         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  77.78  7  25  2  100  5  أوافق

  11.11  1  12.5  1  0  0 لا أوافق

  0  0  37.5  3  0  0  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5        المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  

  :تضع للجماعة مهاما تتطلب تعلما مستمرا.2

  . تتطلب مهام جماعتنا التعلم المستمر):11(العبارة 

  

  مهام الجماعة تتطلب التعلم المستمر): 21 ( رقمالجدول            

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%ئويةالم

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  88.89  8  37.5  3  100  5  أوافق

  0  0  12.5  1  0  0 لا أوافق

  0  0  25  2  0  0  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    10025  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  

  

  

  



  :ير المواردتوف.3

  .من السهل على جماعتنا الحصول على الموارد التقنية اللازمة لإنجاز المهام): 12(العبارة 

  

   الموارد التقنيةسهولة الحصول على): 22( رقم                    الجدول

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  22.22  2  25  2  20  1  أوافق

  44.45  4  12.5  1  0  0 لا أوافق

  22.22  2  37.5  3  80  4  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  

  .من السهل على جماعتنا الحصول على الموارد البشرية اللازمة لإنجاز مهام الجماعة): 13(ةالعبار

  

  الموارد البشريةسهولة الحصول على ): 23( رقم الجدول               

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  11.11  1  25  2  80  4  أوافق

  55.56  5  50  4  0  0 لا أوافق

  22.22  2  0  0  20  1  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                     المصدر  

  

  

  

  



  :تحدد مجال وإطار العمل.4

  .لدى جماعتنا مجال عمل محدد): 14(لعبارةا

  

  تحديد مجال عمل الجماعة): 24( رقم    الجدول                 

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  11.11  1  37.5  3  80  4  أوافق

  33.33  3  12.5  1  0  0 لا أوافق

  44.45  4  25  2  20  1  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  

  :مستمرة  و تعطي تغذية مرتدة بصفة متكررة.5

  .ة مرتدة منتظمة من المنظمة حول أدائها وتقدمهاتتلقى جماعتنا تغذي): 15(العبارة

  

  الحصول على التغذية المرتدة): 25( رقم   الجدول                    

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  0  0  25  2  20  1  فقأوا

  88.89  8  12.5  1  20  1 لا أوافق

  11.11  1  37.5  3  60  3  غير متأكد

  0  0  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                       المصدر

  

  

  



  :تطبق أنظمة مناسبة من الحوافز.6

  .ايجابيا حول إنجازات جماعتنا من المنظمةتتلقى جماعتنا تقديرا ): 16(العبارة

  

  تقدير المنظمة للجماعة): 26( رقم   الجدول                    

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  0  0  0  0  20  1  أوافق

  66.67  6  50  4  20  1 لا أوافق

  11.11  1  25  2  60  3  غير متأكد

  22.22  2  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                       المصدر

   

  .تستند المكافآت المالية على إنجازات الجماعة): 17(العبارة

  

  نظم المكافآت الجماعية): 27( رقم الجدول                     

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار   الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  0  0  0  0  0  0  أوافق

  77.78  7  75  6  20  1 لا أوافق

  11.11  1  0  0  80  4  غير متأكد

  11.11  1  25  2  0  0  ون إجابةبد

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                       

  

  

  

  



  

  .اتوزع المكافآت المالية نظرا لأداء كل فرد على حد): 18(العبارة

  

  نظم المكافآت الفردية): 28( رقم الجدول                      

      الجماعة         الثالثة         الثانية          الأولى

النسبة التكرار  اب الجو

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

  0  0  0  0  20  1  أوافق

  77.78  7  75  6  40  2 لا أوافق

  0  0  0  0  40  2  غير متأكد

  22.22  2  25  2  0  0  بدون إجابة

  100  9    100  8    100  5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  

  

  

  :التدريب والاستشارة.7

  .لقد حصلت جماعتنا على التدريب التقني اللازم لنجاح الجماعة): 19(العبارة

  

  حصول الجماعة على التدريب التقني اللازم): 29( رقم الجدول          

      الجماعة        الثالثة  الثانية               الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 0 0 20 1 أوافق

 88.89 8 37.5 3 0 0 لا أوافق

 0 0 37.5 3 80 4 غير متأكد

 11.11 1 25 2 0 0 بدون إجابة

 100 9   100 8   100 5      المجموع

  .قائمة الاستقصاء:   المصدر                     

  



  .لقد حصل رئيس جماعتنا على تدريب تقني وإداري ملائم): 20(العبارة

  

  اللازم التقني والإداري ب التدريحصول رئيس الجماعة على): 30( رقم لجدول   ا

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%ويةالمئ

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 44.45 4 0 0 80 4 أوافق

 22.22 2 0 0 0 0 لا أوافق

 22.22 2 75 6 20 1 غير متأكد

 11.11 1 25 2 0 0 بدون إجابة

 100 9   100 8   100 5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  

  

  .ساعد التدريب أعضاء جماعتنا على العمل معا كفريق واحد): 21(العبارة

  

  العمل الجماعيمساهمة التدريب في تشجيع ): 31( رقم                    الجدول

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 0 0 60 3 أوافق

 77.78 7 25 2 20 1 لا أوافق

 11.11 1 50 4 20 1 غير متأكد

 11.11 1 25 2 0 0 بدون إجابة

 100 9   100 8   100 5      المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                       

  

  

  

  



  .الجماعة على العمل معا وبصورة أكثر فعاليةساعدت العملية الاستشارية أعضاء ): 22(العبارة

  

  العمل الجماعيمساهمة الاستشارة في ): 32( رقم الجدول                

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 33.33 3 25 2 100 5 أوافق

 33.33 3 0 0 0 0 لا أوافق

 11.11 1 50 4 0 0 غير متأكد

 22.22 2 25 2 0 0 بدون إجابة

 100 9   100 8   100 5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                        

  

  :بباقي أجزاء المنظمةكل جماعة لديها استقلالية كافية لأداء مهمتها، ولكنها تبقى مرتبطة .8

  .قد حصلت جماعتنا على الاستقلال الكافي لأداء مهامها):23(العبارة

  

  مهامهااستقلالية الجماعات في أداء ): 33( رقم الجدول                

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

ة النسبالتكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 11.11 1 0 0 0 0 أوافق

 44.45 4 75 6 40 2 لا أوافق

 22.22 2 0 0 60 3 غير متأكد

 22.22 2 25 2 0 0 بدون إجابة

 100 9   100 8   100 5       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:        المصدر                

  

  

  

  



  . اتصال وثيق مع الأعضاء والجماعات التنظيميةجماعتنا على):24(العبارة

  

   مع باقي أجزاء المنظمةاتصال الجماعة): 34( رقم               الجدول

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 12.5 1 20 1 قأواف

 55.56 5 50 4 20 1 لا أوافق

 33.33 3 12.5 1 60 3 غير متأكد

 11.11 1 25 2 0 0 بدون إجابة

 100 9   100 8   100 5      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                      

   

 الجماعات حتياجات المتعلقة بمدى توفير المنظمة لابيانات الاستقصاء تحليل:      ثانيا

  بعد أن قمنا بتفريغ البيانات المتعلقة بمدى توفير المنظمة لاحتياجات الجماعات المستقصية سنقوم 

  :بتحليلها على النحو التالي

  :بالنسبة للجماعة الأولى.أ

  :تضع للجماعة أهداف ومهام قابلة للتحقق ولها دلالاتها.1

في .  من الأعضاء بأن أهداف جماعتهم قابلة للتحقق%60ب لقد أجا: أهداف الجماعة قابلة للتحقق * 

  . الباقية فغير متأكدين من الإجابة%20أما . من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك%20حين 

في .  من الأعضاء بأن مهام جماعتهم واضحة وجذابة%80لقد أجاب : وضوح أهداف الجماعة* 

  . الإجابة من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من%20حين 

 بأن مهام جماعتهم تتطلب أن %100لقد أجمع الأعضاء أي بنسبة : الاعتمادية في إنجاز المهام* 

  .يعملوا معا بصورة تعاونية

    هذا يعني أن هذه المنظمة تضع أهداف ومهام قابلة للتحقق ولها دلالاتها، فالأعضاء يعملون 

كما أنها .هم ذات معنى وجذابة تتحدى تفكيرهمبصورة أفضل عندما يشعرون بأن أهداف ومهام جماعت

  .تتطلب الاعتماد المتبادل بينهم لتحقيقها مما يشجع العمل الجماعي

بأن مهام ) %100أي بنسبة (لقد أجمع أعضاء الجماعة : للجماعة مهاما تتطلب تعلما مستمرا. 2

ن الآخرين وبشكل مستمر، هذا يعني أن الأعضاء يتعلمون كل منهم م.جماعتهم تتطلب التعلم المستمر

فالمهام التي تتطلب تعلما مستمرا هي . ويعملون على استخراج المعلومات حول كيفية التقدم إلى الأمام

  .وهذا من شأنه أن يعزز العمل الجماعي.أكثر نجاحا من المهام الروتينية



  :توفير الموارد.3

في حين أجاب .متأكدين من الإجابة من الأعضاء غير %80: سهولة الحصول على الموارد التقنية* 

 من الأعضاء الآخرين بأنه من السهل على جماعتهم الحصول على الموارد التقنية اللازمة 20%

  .لإنجاز مهامها

 من الأعضاء بأنه من السهل على جماعتهم %80لقد أجاب : سهولة الحصول على الموارد البشرية* 

 الباقية فغير متأكدين من %20في حين . ز مهامهاالحصول على الموارد البشرية اللازمة لإنجا

  .الإجابة

  .  هذا يعني أن هذه الجماعة في حاجة إلى موارد تقنية مدعمة لإنجاز مهامها على أكمل وجه

في .  من الأعضاء بأن لدى جماعتهم مجال عمل محدد%80 لقد أجاب: وضع حدود لمجالات العمل.4

هذا يعني بأن المنظمة قد وضعت حدود لمجالات عمل . جابة الباقية فغير متأكدين من الإ%20حين 

  .مما يساهم في تسهيل سير وعمل هذه الجماعة. هذه الجماعة

 من الأعضاء غير متأكدين من %60: إعطاء تغذية مرتدة بصفة منتظمة حول أداء وتقدم الجماعة.5

غذية مرتدة منتظمة من  من الأعضاء الآخرين بأن جماعتهم تتلقى ت%20في حين أجاب . الإجابة

  . الباقية فأجابوا عكس ذلك%20بينما . المنظمة حول أدائها وتقدمها

إن الافتقار إلى التغذية المرتدة سيؤدي إلى انهيار معنويات الأعضاء وسينمي الشعور المستمر 

فبدون . خرفالجماعة تحتاج إلى أن يعاد انعكاس إنجازاتها الايجابية عليها من وقت لآ. بالإحباط والفشل

التغذية المرتدة يكون من الصعب الحكم على التقدم أو إجراء التصحيحات اللازمة للعودة إلى المسار 

  .فهي تشكل عائق يحول دون تشجيع العمل الجماعي.الصحيح

  :تطبيق نظم مناسبة من الحوافز.6

 الآخرين أجابوا  من الأعضاء%20في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%60: التقدير* 

.  الباقية أجابوا عكس ذلك%20بينما . بأن جماعتهم تتلقى تقديرا ايجابيا حول إنجازاتها من المنظمة

وهذا يدعم الإجابات السابقة في عدم حصول هذه الجماعة على تغذية مرتدة حول أدائها من قبل 

  .المنظمة بصفة منتظمة

 من الأعضاء %20في حين .ير متأكدين من الإجابة من الأعضاء غ%80: نظم المكافآت الجماعية* 

  .الآخرين أجابوا بأن المكافآت المالية لا تستند على إنجازات الجماعة

 من الأعضاء بأن المكافآت المالية لا توزع نظرا لأداء كل %40لقد أجاب : نظم المكافآت الفردية* 

 الباقية %20أما . من الإجابة من الأعضاء الآخرين غير متأكدين %40في حين . فرد على حدى

  .فأجابوا بأن المكافآت المالية توزع نظرا لأداء كل فرد

فهذه المنظمة فشلت في تمييز إنجازات .مما سبق يمكن القول بأن أنظمة الحوافز المطبقة غير مناسبة

 وهذا من شأنه أن يعزز عدم الرضا وعدم. الجماعة وفي تمييز الإنجازات أوالمساهمات الفردية



. ويمكن أن يثبط الهمم والحماس بقوة لديهم مما قد يؤدي إلى انخفاض الأداء.التعاون بين الأعضاء

  .وبالتالي فالعمل الجماعي سيعاق نتيجة الافتقار إلى نظم حوافز مناسبة

  :التدريب والاستشارة.7

 في . من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%80: حصول أعضاء الجماعة على فرص التدريب* 

هذا .  من الأعضاء الآخرين بأن جماعتهم قد حصلت على التدريب التقني الملائم%20حين أجاب 

يعني أن هذه الجماعة تحتاج إلى مزيد من فرص التدريب حتى يمكنها من تطوير مهارات ومعارف 

  .إضافية تساعدها على أداء مهامها

 الأعضاء بأن رئيس جماعتهم قد  من%80 لقد أجاب: حصول رئيس الجماعة على فرص التدريب* 

 من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من %20في حين . حصل على تدريب تقني وإداري ملائم

  .هذا يعني أن رئيس الجماعة قد استفاد من فرص التدريب في مجال عمله. الإجابة

عد أعضاء  من الأعضاء بأن التدريب قد سا%60لقد أجاب : مساهمة التدريب في العمل الجماعي* 

أما .  من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك%20في حين . جماعتهم على العمل معا كفريق واحد

  .هذا يعني أن التدريب قد عزز العمل الجماعي.  الباقية فغير متأكدين من الإجابة20%

بأن  )%100أي بنسبة ( لقد أجمع أعضاء الجماعة: مساهمة العملية الاستشارية في العمل الجماعي* 

 هذا يعني أن .العملية الاستشارية قد ساعدت أعضاء الجماعة على العمل معا بصورة أكثر فعالة

  .تدخلات المستشارين قد ساهمت في تشجيع العمل الجماعي

  : ةالاستقلالية  والارتباط بباقي أجزاء المنظم. 8

الأعضاء الآخرين  من %40بينما . من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%60: الاستقلالية* 

فافتقار هذه الجماعة للاستقلالية الكافية . فأجابوا بأن جماعتهم ليس لديها الاستقلال الكافي لأداء مهامها

  .في أدائها لمهامها يعد عاملا يساهم في إعاقة العمل الجماعي وبالتالي سيمنع أداء الجماعة الفعال

 من %20في حين . غير متأكدين من الإجابة من الأعضاء %60: الاتصال بباقي أجزاء المنظمة* 

الأعضاء الآخرين أجابوا بأن جماعتهم هي على اتصال وثيق مع الأعضاء والجماعات التنظيمية 

فابتعاد معضم أعضاء هذه  .  الباقية فأجابوا عكس ذلك%20بينما .الأخرى المتواجدة في المنظمة

  .سيبعدهم عن مهامهمالجماعة عن باقي أجزاء المنظمة وعدم اتصالهم بهم 

   على ضوء التحليل السابق يمكن القول بأن هذه المنظمة توفر معضم احتياجات ومتطلبات هذه 

لكن تفتقر هذه الجماعة إلى الكثير، فهي بحاجة إلى موارد تقنية . الجماعة لكي تعمل معا كفريق واحد

لى تقدير من المنظمة وإلى حوافز مدعمة وإلى تغذية مرتدة منظمة تعكس إنجازاتها، كما هي بحاجة إ

فإذا . وأخيرا تحتاج إلى الاستقلال الكافي في أدائها لمهامها.تعمل على المستويين الفردي والجماعي 

أرادت هذه المنظمة المحافظة على فعالية هذه الجماعة عليها بإجراء مراجعة في مستوى تدعيمها    

  .ةوالتأكد من توفير كافة احتياجات هذه الجماع

  



  :بالنسبة للجماعة الثانية.ب

  : تضع للجماعة أهداف ومهام قابلة للتحقق ولها دلالاتها.1

 من %25في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة% 37.5 :أهداف الجماعة واضحة* 

أما . فأجابوا عكس ذلك%12.5بينما . الأعضاء الآخرين أجابوا بأن أهداف جماعتهم قابلة للتحقق

  .الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة 25%

 من %25في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجـابة%50: وضوح أهداف الجماعة* 

 من الأعضاء أجابوا بأن مهام جماعتهم %12.5في حين . الأعضاء الآخرين فقد امتنعوا عن الإجابة

  . الباقية فأجابوا عكس ذلك%12.5واضحة وجذابة للأعضاء، بينما 

 من %25في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%37.5: الاعتمادية في إنجاز المهام* 

 أجابوا %12.5بينما . الأعضاء الآخرين أجابوا بأن مهام جماعتهم تتطلب أن يعملوا بصورة تعاونية

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25أما .عكس ذلك

إذ كيف . يس لديهم وضوح تام حول أهداف ومهام جماعتهمهذا يعني أن معضم أعضاء الجماعة ل

. ينتظر من أن تعمل هذه الجماعة بصورة فعالة دون أن يكون لديها مهمة معروفة وأهداف واضحة

  .وعلى المنظمة أن تجعل مهامها واضحة

علم  من الأعضاء أجابوا بأن مهام جماعتهم تتطلب الت%37.5: للجماعة مهاما تتطلب تعلما مستمرا.2

 فلقد امتنعوا عن %25بينما .  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%25في حين . المستمر

  . الباقية فأجابوا بأن مهام جماعتهم لا تتطلب التعلم المستمر%12.5أما . الإجابة

 فمعضم أعضاء هذه الجماعة. وهذا يدعم الإجابات السابقة بأن هناك غموض حول مهام هذه الجماعة

  .ليس لديها وضوح تام فيما إذا كانت مهامهم تتطلب تعلما مستمرا

  : توفير الموارد.3

في حين . من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%37.5:سهولة الحصول على الموارد التقنية* 

 من الأعضاء الآخرين أجابوا بأنه من السهل على جماعتهم الحصول على الموارد التقنية 25%

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25أما .  أجابوا عكس ذلك%12.5بينما . از مهامهااللازمة لإنج

 من الأعضاء أنه ليس من السهل على %50لقد أجاب : سهولة الحصول على الموارد البشرية* 

أما .  أجابوا عكس ذلك%25في حين . جماعتهم الحصول على الموارد البشرية اللازمة لإنجاز مهامها

  . باقية فلقد امتنعوا عن الإجابة ال25%

إذ لا يمكن أن تعمل هذه . هذا يعني أن هذه الجماعة تحتاج إلى تعزيز مـواردها التقنية والبشرية

  .الجماعة بصورة مناسبة ما لم يكن لديها الموارد الأساسية التي تحتاجها

. م مجال عمل محدد من الأعضاء بأن لدى جماعته%37.5 لقد أجاب: وضع حدود لمجالات العمل.4

أما . امتنعوا عن الإجابة%25بينما .  من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة%25في حين 

هذا يعني أن معضم أعضاء .  الباقية فأجابوا بأن جماعتهم ليس لديها مجال عمل محدد12.5%



. قة سيرها وعملهاالجماعة ليس لديهم وضوح تام لحدود مجالات عمل جماعتهم، مما يساهم في إعا

  .ويرجع هذا للمنظمة في أن تعمل على توضيح مجالات عمل هذه الجماعة

 من الأعضاء غير متأكدين %37.5: إعطاء تغذية مرتدة بصفة منتظمة حول أداء وتقدم الجماعة.5

 من الأعضاء الآخرين أجابوا بأن جماعتهم تتلقى تغذية مرتدة من المنظمة %25في حين . من الإجابة

 الباقية فأجابوا بأن جماعتهم لا تتلقى %12.5أما .  امتنعوا عن الإجابة%25و. ول أدائها وتقدمهاح

وهذا يعني أن هذه الجماعة لا تتلقى تغذية مرتدة بصفة منتظمة حول . تغذية مرتدة حول تقدمها وأدائها

جازاتها الايجابية عليها من فهي تحتاج إلى أن يعاد انعكاس إن. أدائها وتقدمها مما قد يبعدها عن مهامها

وبدونها لا يمكن الحكم على مدى تقدمها أو إجراء التعديلات اللازمة للعودة إلى المسار . وقت لآخر

  .الصحيح في حالة انحرافها عنه

  :تطبيق نظم مناسبة من الحوافز.6

نظمة حول  من الأعضاء بأن جماعتهم لا تتلقى تقديرا ايجابيا من الم%50لقد أجاب : التقدير* 

 الباقية فلقد %25أما .  من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة%25في حين . إنجازاتها

  .امتنعوا عن الإجابة

 من الأعضاء بأن المكافآت المالية لا تستند على إنجازات %75لقد أجاب : نظم المكافآت الجماعية* 

  .بة الباقية فلقد امتنعوا عن الإجا%25في حين . الجماعة

 من الأعضاء بأن المكافآت المالية لا توزع نظرا لمساهمات %75لقد أجاب : نظم المكافآت الفردية* 

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25في حين . كل فرد على حدى

فما تحتاجه هذه الجماعة حقا هو التقدير . هذا يعني أن هذه المنظمة لا تتبنى نظم حوافز ملائمة

وإلى حوافز تعمل على المستويين الفردي . عية من قبل المنظمة حول إنجازاتها الايجابيةبعبارات تشجي

  . وهذا يرجع إلى المنظمة في توفير ذلك إذا أرادت أن تحفز هذه الجماعة للعمل بايجابية. والجماعي

  :التدريب والاستشارة.7

اء بأن جماعتهم لم  من الأعض%37.5لقد أجاب : حصول أعضاء الجماعة على فرص التدريب* 

 من الأعضاء الآخرين غير %37.5في حين . تحصل على التدريب التقني اللازم لإنجاز مهامها

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25أما .متأكدين من الإجابة

في .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%75: حصول رئيس الجماعة على فرص التدريب* 

  .ء فلقد امتنعوا عن الإجابة من الأعضا%25حين 

 %25في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%50: مساهمة التدريب في العمل الجماعي* 

 الباقية فلقد امتنعوا عن %25أما . أجابوا بأن التدريب قد ساعد أعضاء جماعتهم على العمل معا

  .الإجابة



بعبارة أخرى هذه الجماعة لم . ل أعضاء الجماعةمما سبق يمكن القول بأنه لم تتاح فرصة التدريب لك

تحصل على التدريب الذي تحتاجه لأداء مهامها على أكمل وجه، مما يضعف من فرص نجاحها 

  . وفعاليتها

.  من الأعضاء غير متأكدون من الإجابة%50: مساهمة العملية الاستشارية في العمل الجماعي* 

 بأن العملية الاستشارية قد ساعدت الأعضاء على العمل  من الأعضاء الآخرين أجابوا%25في حين 

هذا يعني أن معضم أعضاء هذه الجماعة لا يلجؤون إلى .  فلقد امتنعوا عن الإجابة%25أما . معا

المساعدة أوطلب الاستشارة من الآخرين خارج الجماعة، على الرغم من أن الاستشارة لها دور كبير 

  .في فعالية العمل الجماعي

  :ةلاستقلالية  والارتباط بباقي أجزاء المنظما. 8

 من الأعضاء بأن جماعتهم ليس لديها الاستقلال الكافي في أداء %75لقد أجاب : الاستقلالية* 

هذا يعني أن هذه الجماعة تفتقر إلى الاستقلالية .  الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25في حين . مهامها

  .أن يعيق العمل الجماعي مما قد يمنع أداء الجماعة الفعالوهذا من شأنه . في أداء مهامها

 من الأعضاء بأن جماعتهم ليست على اتصال وثيق %50لقد أجاب : الاتصال بباقي أجزاء المنظمة* 

 من الأعضاء الآخرين فلقد امتنعوا عن %25في حين . مع الأعضاء والجماعات التنظيمية الأخرى

بينما . هم على اتصال وثيق مع الأعضاء والجماعات التنظيمية الأخرى فأجابوا بأن%12.5أما .الإجابة

هذا يعني أن هذه الجماعة ليست على اتصال وثيق مع باقي . الباقية فغير متأكدين من الإجابة12.5%

أجزاء المنظمة وهذا من شأنه أن يبعد الأعضاء عن مهامهم، وهذا بسبب حاجتهم إلى أن يكونوا 

وضبط كيف تعمل جماعتهم بحيث يمكن أن تتكامل . تعلم من بقية أجزاء المنظمةقادرين أيضا على ال

ومعرفة متى يؤدون شيئا معينا بصورة مناسبة حتى يمكنهم الاحتفاظ بهذا . مع أوجه المنظمة ككل

كما تحتاج هذه الجماعة إلى معلومات من أجزاء المنظمة الأخرى حتى تتمكن من . الجزء من المهمة

    .رة جيدة فكيف تحقق ذلك مادام أنها ليست على اتصال معهمأن تعمل بصو

 يمكن القول بأن هذه الجماعة تفتقر للعديد من المتطلبات مما يقف على ضوء التحليل السابق     

كحجرة عثرة أمام فعالية العمل الجماعي، وهذا يرجع إلى المنظمة في مراجعة مستوى تدعيمها 

  .لجماعة لديها كافة المتطلبات التي تحتاجهاوبالنسبة للتأكد من أن هذه ا

  :بالنسبة للجماعة الثالثة.ج

  :تضع للجماعة أهداف ومهام قابلة للتحقق ولها دلالاتها.1

في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%55.56: أهـداف الجماعة قابلة للتحقق* 

 أجابوا %11.11بينما . بلة للتحقق من الأعضاء الآخرين أجابوا بأن أهداف جماعتهم قا22.22%

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%11.11أما . عكس ذلك



 من %33.33في حين . من الأعضاء غير متأكدون من الإجابة%44.45 :وضوح مهام الجماعة* 

أما . فأجابوا عكس ذلك%11.11بينما . الأعضاء الآخرين أجابوا بأن مهام جماعتهم واضحة وجذابة 

  . فلقد امتنعوا عن الإجابة11.11%

وضوح تام حول أهداف ومهام جماعتهم  مما سبق يمكن القول بأن معضم أعضاء الجماعة ليس لديهم

وهذا يرجع للمنظمة في العمل .وفيما إذا كانت تتحدى تفكيرهم باعتبارهم غير متيقنين بأنها قابلة للتحقق

  . تضمن نجاحهاعلى توضيح أهداف ومهام هذه الجماعة إذا أرادت أن

 من الأعضاء بأن مهام جماعتهم تتطلب أن يعمل %77.78لقد أجاب : الاعتمادية في إنجاز المهام* 

 الباقية فلقد امتنعوا عن %11.11أما . فأجابوا عكس ذلك%11.11بينما .الأعضاء بصورة تعاونية

  .هذا يعني أن الأعضاء يكونون معا بالضرورة لإنجاز المهام. الإجابة

 من الأعضاء بأن مهام جماعتهم تتطلب %88.89لقد أجاب : لجماعة مهاما تتطلب تعلما مستمرال. 2

هذا يعني أن مهام هذه الجماعة تتطلب التعلم .  امتنعوا عن الإجابة%11.11في حين . التعلم المستمر

ل والبحث المستمر وهذا من شأنه أن يقضي على روتينية المهام، ويشجع الأعضاء على التعلم المتواص

  . عن كيفية التقدم إلى الأمام

  :توفير الموارد.3

 من الأعضاء بأنه ليس من السهل على %44.45لقد أجاب : سهولة الحصول على الموارد التقنية* 

.  أجابوا عكس ذلك%22.22في حين . جماعتهم الحصول على الموارد التقنية اللازمة لإنجاز المهام

  .دين من الإجابة الباقية فغير متأك%22.22أما 

 من الأعضاء بأنه ليس من السهل على %55.56لقد أجاب : سهولة الحصول على الموارد البشرية* 

 من الأعضاء الآخرين %11.11بينما . جماعتهم الحصول على الموارد البشرية اللازمة لإنجاز المهام

 الباقية فلقد امتنعوا عن %11.11أما .  غير متأكدين من الإجابة%22.22في حين . فأجابوا عكس ذلك

  .الإجابة

إذ كيف ينتظر من .هذا يعني أن هذه الجماعة تفتقر إلى الموارد البشرية والتقنية اللازمة لإنجاز مهامها

  . مهامهالإنجازهذه الجماعة أن تكون فعالة إن لم يكن لديها الموارد الكافية 

 %33.33في حين .دين من الإجابة من الأعضاء غير متأك%44.45: وضع حدود لمجالات العمل.4

 الباقية فلقد %11.11أما . من الأعضاء الآخرين أجابوا بأن جماعتهم ليس لديها مجال عمل محدد

هذا يعني أن هذه المنظمة لم تحدد بوضوح مجالات عمل هذه الجماعة، مما يساهم . امتنعوا عن الإجابة

  .ص نجاحهافي عرقلة سيرها وعملها وهذا من شأنه أن يقلل من فر

 من الأعضاء بأن %88.89لقد أجاب : إعطاء تغذية مرتدة بصفة منتظمة حول أداء وتقدم الجماعة.5

 الباقية فغير %11.11أما . جماعتهم لا تتلقى تغذية مرتدة منتظمة من المنظمة حول أدائها وتقدمها

ة، بعبارة أخرى لا يعاد انعكاس هذا يعني أن هذه الجماعة تفتقر إلى التغذية المرتد. متأكدين من الإجابة

إنجازاتها الايجابية عليها من وقت لآخر، وهذا من شأنه أن يبث الشعور بالفشل والإحباط في نفسية 



كما أن الجماعة التي . فبدون التغذية المرتدة من الصعب الحكم عن مدى تقدمها أو تراجعها. الأعضاء

  .  حةلا تحصل على التغذية المرتدة سوف لن تكون ناج

  :تطبيق نظم مناسبة من الحوافز.6

 من الأعضاء بأن جماعتهم لا تتلقى تقديرا ايجابيا حول إنجازاتها من %66.67لقد أجاب : التقدير* 

 الباقية فغير %11.11أما . من الأعضاء الآخرين فلقد امتنعوا عن الإجابة%22.22في حين .المنظمة

  .متأكدين من الإجابة

 من الأعضاء أجابوا بأن المكافآت المالية لا تستند على إنجازات %77.78: اعيةنظم المكافآت الجم* 

 الباقية فلقد %11.11أما . من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة%11.11في حين . الجماعة

  .امتنعوا عن الإجابة

تستند على إنجازات  من الأعضاء أجابوا بأن المكافآت المالية لا %77.78: نظم المكافآت الفردية* 

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%22.22في حين . الجماعة

هذا يعني أن أنظمة الحوافز المطبقة من قبل المنظمة غير مناسبة وهذا من شأنه أن يبث الشعور بعدم 

  .الرضاء مما سيؤدي إلى انخفاض الأداء وبالتالي نقص فعالية الجماعة

  : التدريب والاستشارة.7

 من الأعضاء بأن جماعتهم لم %88.89لقد أجاب : صول أعضاء الجماعة على فرص التدريبح* 

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%11.11في حين .تحصل على التدريب التقني اللازم لنجاح الجماعة

 من الأعضاء بأن رئيس جماعتهم %44.45لقد أجاب : حصول رئيس الجماعة على فرص التدريب* 

.  من الأعضاء الآخرين فأجابوا عكس ذلك%22.22بينما . على تدريب تقني وإداري ملائمقد حصل

  . الباقية فغير متأكدين من الإجابة%22.22أما 

 من الأعضاء بأنه لم يساعد التدريب %77.78 لقد أجاب: مساهمة التدريب في العمل الجماعي* 

 من الأعضاء الآخرين غير متأكدين %11.11في حين .أعضاء الجماعة على العمل معا كفريق واحد

وهذا يدعم الإجابات السابقة في أنهم لم .  الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%11.11أما .من الإجابة

يحصلوا على التدريب التقني اللازم، فكيف يساعد التدريب على العمل الجماعي مادام أنهم لم يحصلوا 

  على فرص التدريب؟

 من الأعضاء بأن العملية %33.33لقد أجاب : ستشارية في العمل الجماعيمساهمة العملية الا* 

 من الأعضاء الآخرين فأجابوا %33.33بينما . الاستشارية قد ساعدت أعضاء الجماعة على العمل معا

.  الباقية فغير متأكدين من الإجابة%11.11أما . قد امتنعوا عن الإجابة%22.22في حين .عكس ذلك

اك بعض الأعضاء من يلجؤون إلى طلب المساعدة والاستشارة من أعضاء آخرين هذا يعني أن هن

  . خارج الجماعة

مما سبق يمكن القول بأن هذه الجماعة تحتاج إلى مدى من فرص التدريب حتى يمكنها تطوير 

ت وهذا يرجع إلى المنظمة التي ينبغي أن تعمل على توفير ذلك إذا رغب.المهارات الجديدة لأداء مهامها



 إلى التدريب المناسب يعد عائقا يحول دون تشجيع رفالافتقا.في أن تعمل هذه الجماعة بشكل فعال

  .العمل الجماعي

  :ةالاستقلالية والارتباط بباقي أجزاء المنظم. 8

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم ليس لديها الاستقلال الكافي في أداء %44.45: الاستقلالية* 

 فلقد امتنعوا %22.22بينما . من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%22.22في حين .مهامها

هذا يعني .  الباقية فأجابوا بأن لدى جماعتهم الاستقلال الكافي لأداء مهامها%11.11أما .عن الإجابة

من أن هذه الجماعة تفتقر للاستقلالية في أداء مهامها وهذا من شأنه أن يعرقل عمل الجماعة مما يزيد 

  .احتمال فشلها

 من الأعضاء بأن جماعتهم ليست على اتصال %55.56لقد أجاب : الاتصال بباقي أجزاء المنظمة* 

 من الأعضاء الآخرين غير %33.33في حين . وثيق مع باقي الأعضاء والجماعات التنظيمية الأخرى

عني أن هذه الجماعة ليست هذا ي.  الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%11.11أما .متأكدين من الإجابة

فالجماعة تحتاج . وهذا من شأنه أن يجعل فرص نجاحها تتضاءل. على اتصال بباقي أجزاء المنظمة

كما أنها بحاجة للتعلم منهم وضبط كيف .إلى معلومات من كافة أجزاء المنظمة حتى تعمل بصورة جيدة

  .كامل مع أوجه المنظمة ككلتعمل جماعتهم لكي تساهم في تحقيق أهداف المنظمة ككل وأن تت

كما هناك .    على ضوء التحليل السابق يمكن القول بأن هذه الجماعة تفتقر للعديد من المتطلبات

وهذا يعود للمنظمة بالنسبة إلى مراجعة مستوى التدعيم لهذه الجماعة .عراقيل كثيرة تحول دون نجاحها

  .  تعمل بروح الفريقوالمتعلقة بتوفير كافة احتياجاتها ومتطلباتها لكي 

  

أن مستوى التدعيم التنظيمي لهذه الجماعات غير فعال، فالبيئة التنظيمية التي لا وخلاصة القول     

تتوفر على مناخ سليم والتي لا توفر احتياجات هذه الجماعات سوف تعاني من ظهور عدة آثار سلبية 

والأهم من ذلك لن . الحيوية وتدني الأداءوالمتمثلة على سبيل المثال في اللامبالاة والصراع وعدم 

تساعد على خلق جو عمل ايجابي وتحقيق الاستقرار بين الجماعات والمنظمة ولن يساهم في خلق من 

وعليه ينبغي على المنظمة أن تقوم بإجراء مراجعة في . هذه الجماعات فرق عمل فعالة وديناميكية

وأن تحدد مجالات التدعيم الملائمة       .بصفة دوريةمستوى التدعيم التنظيمي لهذه الجماعات وهذا 

وهذا إذا ما رغبت أن تخلق فرص لنجاح هذه الجماعات . وكذا المجالات التي تحتاج إلى تحسين

وهذا لا يسري فقط على هذه الجماعات فحسب بل حتى الجماعات الأخرى المتواجدة . وبالتالي نجاحها

هذه الجماعات أيضا جزء من هذه المسؤولية إذ كل جماعة كما يقع على عاتق . في هذه المنظمة

مسؤولة عن اجتذاب الأشياء اللازمة لنجاحها على اعتبار أن كل عضو في المنظمة عليه دور ينبغي 

  .أن يؤديه من أجل نجاح الجماعة التي ينتمي إليها وبالتالي نجاح المنظمة ككل

  

  



  لجماعاتتقييم مستوى فعالية اتشخيص و: المبحث الثالث

     يعتقد البعض بأن التركيز على تحويل الجماعات إلى فرق عمل يمثل نوعا من تبديد الوقت، 

لذلك نحاول من خلال هذا . ويتساءلون عما إذا كانت هذه الجهود تحدث تأثيرا على النتائج النهائية

ساعد هذا الاستقصاء على المبحث تفريغ وتحليل البيانات المتعلقة بقائمة استقصاء الفريق الفعال إذ ي

تقييم فعالية الجماعات وفي أي مرحلة نمو هي وفيما إذا كان بامكان أن نطلق عليها اسم فريق عمل 

وتجدر .كما نهدف من خلاله الوصول إلى خصائص أو سمات الفريق الفعال وعالي الأداء.فعال

  .اء رؤسائهمالإشارة أن هذا الاستقصاء موجه لأعضاء الجماعات المستقصية باستثن

  

  هيكل الجماعات: المطلب الأول   

   سنقوم من خلال هذا المطلب بتفريغ وتحليل بيانات استقصاء الفريق الفعال والمتعلقة بهيكل 

  .الجماعات المستقصية

  تفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة بهيكل الجماعات:      أولا

بهيكل الجماعات المستقصية على النحو لمتعلقة ااستقصاء الفريق الفعال وبيانات    سنقوم بتفريغ 

  :التالي

  :الأهداف.1

  . أهداف الجماعة واضحة):01(العبارة 

  

  أهداف الجماعة واضحة): 35 ( رقمالجدول                       

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 71.43 5 75 3 أوافق

 62.5 5 0 0 0 0 لا أوافق

 37.5 3 28.57 2 25 1 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4        المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                              

  

  

  

  

  



  .جماعة يتفق كل عضو مع أهداف ال):02(العبارة

  

   حول أهداف الجماعةاتفاق الأعضاء): 36(               الجدول رقم 

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 42.85 3 50 2 أوافق

 62.5 5 14.29 1 0 0 لا أوافق

 37.5 3 42.85 3 25 1 غير متأكد

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4        المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                            

  

  :الأدوار.2

  . كل عضو يفهم دوره جيدا):03(العبارة 

  

  ورإدراك الد): 37(                        الجدول رقم 

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 71.43 5 50 2 أوافق

 62.5 5 0 0 0 0 لا أوافق

 37.5 3 28.57 2 25 1 غير متأكد

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4 جموع     الم

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                       

  

  

  

  



  . يقبل الأعضاء أدوارهم:)04(العبارة 

  

  قبول الأدوار): 38(الجدول رقم                      

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%ةالمئوي

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 42.86 3 50 2 أوافق

 25 2 0 0 0 0 لا أوافق

 62.5 5 57.14 4 25 1 غير متأكد

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                       

    

  .الأعضاء قدراتهم) الأدوار( تساير تكليفات ):05(العبارة 

  

  هملقدراتالأعضاء تكليفات مسايرة ): 39(الجدول رقم                 

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 28.57 2 25 1 أوافق

 75 6 14.29 1 0 0 لا أوافق

 12.5 1 57.14 4 75 3 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                         

  

  

  

  

  

  



  : الاعتمادية.3

  . تتطلب مهام الجماعة أن نعمل معا):06(العبارة 

  

  الاعتمادية في إنجاز المهام): 40(جدول رقم ال                     

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 87.5 7 85.71 6 100 4 أوافق

 12.5 1 0 0 0 0 لا أوافق

 0 0 14.29 1 0 0 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4         المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                           

  

  :المعايير.4

  . تشجع معايير الجماعة على الأداء المرتفع، الحلول والنجاح):07(العبارة 

  

   المرتفعالأداء على معاييرتشجيع ال): 41(الجدول رقم                  

  ماعة    الج        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 57.14 4 50 2 أوافق

 87.5 7 0 0 0 0 لا أوافق

 12.5 1 42.86 3 50 2 غير متأكد

 0 8   100 7   100 4      المجموع

  .قائمة الاستقصاء : المصدر                          

   

  

  

  

  



  . تشجع معايير الجماعة على الإبداع):08(العبارة 

  

  تشجيع المعايير على الإبداع): 42( رقم الجدول                    

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة رارالتك

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 28.57 2 0 0 أوافق

 87.5 7 14.29 1 0 0 لا أوافق

 12.5 1 57.14 4 100 4 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                          

  

  :التعاون والتماسك. .5

  .ماعة متماسكة ومتعاونة بصورة فعالة الج):09(العبارة 

  

  التعاون والتماسك): 43(الجدول رقم                        

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 42.85 3 75 3 أوافق

 75 6 14.29 1 0 0 لا أوافق

 25 2 42.85 3 25 1 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4       المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                       

  

   

  

  

  

  



  تحليل بيانات الاستقصاء المتعلقة بهيكل الجماعات: ثانيا     

  :جماعات المستقصية سنقوم بتحليلها على النحو التالي   بعد أن قمنا بتفريغ البيانات المتعلقة بهيكل ال

  :بالنسبة للجماعة الأولى.أ

  : الأهداف.1

 من %25في حين .  من الأعضاء بأن أهداف جماعتهم واضحة%75لقد أجاب : وضوح الأهداف* 

  .هذا يعني أن أهداف هذه الجماعة واضحة. الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة

.  من الأعضاء أجابوا بأنهم متفقون مع أهداف الجماعة%50: ضاء مع أهداف الجماعة اتفاق الأع*

 الباقية فلقد امتنعوا عن %25أما . من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%25في حين 

فكلما كان هناك اتفاقا وإجماعا بين . هذا يعني أن معضم الأعضاء متفقون مع أهداف الجماعة. الإجابة

  .اء الجماعة على أهدافها كلما أدى ذلك إلى زيادة تماسك الجماعةأعض

  : الأدوار.2

 من الأعضاء الآخرين غير %25في حين . من الأعضاء يفهمون أدوارهم جيدا%50: إدراك الدور* 

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25بينما .متأكدين من الإجابة

 من الأعضاء الآخرين غير %25في حين . أدوارهم من الأعضاء يقبلون%50: قبول الأدوار* 

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25أما .متأكدين من الإجابة

وهذا من شأنه أن يزيد من كفاءة . هذا يعني أن أعضاء الجماعة واضحين حول أدوارهم ومتقبلون لها

 من إمكانية حدوث صراع مما يقلل. الأعضاء وقدرتهم على القيام بمهام وظيفتهم التي يشغلونها

  .الأدوار التي قد تؤثر سلبا في جو العمل والأداء

 من %25في حين . من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%75: تساير تكليفات الأعضاء قدراتهم* 

هذا يعني أن معضم الأعضاء غير . الأعضاء الآخرين أجابوا بأن تكليفات الأعضاء تساير قدراتهم

إذ من المهم أن يساير إسناد الدور .  كانت تكليفات الأعضاء تساير قدراتهم أم لاواضحين فيما إذا

  .إمكانيات وقدرات الأعضاء

بأن مهام جماعتهم تتطلب الاعتمادية أي ) %100أي بنسبة (لقد أجمع أعضاء الجماعة : الاعتمادية.3

  .لجماعة في سبيل إنجاز المهاموهذا يعني أن هناك اعتماد متبادل بين أعضاء ا. التعاون معا لإنجازها

  : المعايير.4

 من الأعضاء أجابوا بأن معايير جماعتهم تشجع على %50: تشجيع المعايير على الأداء المرتفع* 

  . من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة%50بينما .الأداء المرتفع

بأن معايير جماعتهم تشجع ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الأعضاء : تشجيع المعايير على الإبداع* 

  .على الإبداع



كما أنها تشجع الأعضاء على أن . وهذا يعني أن لدى هذه الجماعة معايير تشجع على الأداء المرتفع

بعبارة أخرى تميل معايير هذه الجماعة على التركيز على المهام وهذا .يكونوا مبتكرين ومجددين

  . أن يزيد من فرص نجاح هذه الجماعةوهذا من شأنه.بتشجيعها للأداء والإبداع

في .  من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم متماسكة ومتعاونة بصورة فعالة%75: التعاون والتماسك.5

وهذا يعني أن هذه الجماعة تتسم بالتماسك بدرجة كبيرة .  فغير متأكدين من الإجابة%25حين 

وهذا من شأنه أن .  لهام وبالفخر بانتمائهوهذا سينمي الإحساس بوحدة الجماعة. وأعضاءها متعاونين

  .يزيد من فعالية الجماعة

  :بالنسبة للجماعة الثانية.ب

  : الأهداف.1

في حين .  من الأعضاء بأن أهداف جماعتهم واضحة%71.43لقد أجاب : وضوح الأهداف* 

حة هذا يعني أن أهداف الجماعة واض. من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة28.57%

  .للأعضاء

 من الأعضاء بأنهم يتفقون مع أهداف %42.85لقد أجاب :  اتفاق الأعضاء مع أهداف الجماعة*

 الباقية %14.29أما .  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%42.85في حين . جماعتهم

وهذا من . ةهذا يعني أن بعض الأعضاء يتفقون مع أهداف الجماع. فغير متفقين مع أهداف جماعتهم

شأنه أن يقلل من درجة التماسك، بحيث كلما قلت درجة اتفاق الأعضاء حول أهداف الجماعة كلما قلت 

  .درجة تماسك هذه الجماعة

  :الأدوار.2

 من الأعضاء %28.57في حين . من الأعضاء يفهمون أدوارهم جيدا%71.43: إدراك الدور* 

 الأعضاء يفهمون أدوارهم،مما يزيد من كفاءة الأعضاء هذا يعني أن.الآخرين غير متأكدين من الإجابة

  .في قيامهم بمهامهم على أكمل وجه

 من الأعضاء %42.86في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%57.14: قبول الأدوار* 

هذا يعني أن هناك بعض الأعضاء من يقبلون أدوارهم، في حين البعض .الآخرين يقبلون أدوارهم

  .م يفصحوا عن إجابتهم في قبولهم للدور أو عدم قبولهمالآخر ل

في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%57.14: تساير تكليفات الأعضاء قدراتهم* 

  .  الباقية فأجابوا عكس ذلك%14.29بينما .  أجابوا بأن تكليفات الأعضاء تساير قدراتهم28.57%

إذ . ن فيما إذا كانت اسنادات الدور تساير قدرات الأعضاءوهذا يعني أن معضم الأعضاء غير واضحي

من المهم أن يكون لدى العضو القدرة اللازمة لإنجاز المهمة المسندة إليه لكي  يلعب دوره على أكمل 

  .وجه



في حين .  من الأعضاء بأن مهام جماعتهم تتطلب الاعتمادية لأدائها%85.71لقد أجاب : الاعتمادية.3

وهذا يعني أن هناك اعتماد متبادل بين الأعضاء لإنجاز . ة فغير متأكدين من الإجابة الباقي14.29%

  .مهام الجماعة

  :المعايير.4

 بأن معايير جماعتهم تشجع على الأداء %57.14لقد أجاب : تشجيع المعايير على الأداء المرتفع* 

هذا . كدين من الإجابة من الأعضاء الآخرين غير متأ%42.86في حين . المرتفع،الحلول والنجاح

  .يعني أن معايير هذه الجماعة تميل إلى التركيز على إنجاز المهام بفعالية

 %28.57في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%57.14: تشجيع المعايير على الإبداع* 

اقية فأجابوا  الب%14.29بينما . من الأعضاء الآخرين أجابوا بأن معايير جماعتهم تشجع على الإبداع

  . وهذا يعني أن الأعضاء غير متيقنين من أن المعايير تشجع أو لا تشجع على الإبداع. عكس ذلك

.  من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم متماسكة ومتعاونة بصورة فعالة%42.85: التعاون والتماسك.5

 الباقية فأجابوا بأن %14.29بينما .  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%42.85في حين 

هذا يعني أن هذه الجماعة متماسكة بدرجة معتبرة وأعضاءها . جماعتهم غير متماسكة ومتعاونة

  .متعاونون بصفة مقبولة

  :بالنسبة للجماعة الثالثة.ج

 :الأهداف.1

في حين .  من الأعضاء أجابوا بأن أهداف جماعتهم غير واضحة%62.5: وضوح الأهـداف* 

  .اء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة من الأعض37.5%

 من الأعضاء أجابوا بأنهم غير متفقين مع أهداف %62.5: اتفاق الأعضاء مع أهداف الجماعة* 

  . غير متأكدين من الإجابة%37.5في حين . جماعتهم

هذا . وهذا يعني أن أعضاء هذه الجماعة غير واضحين حول أهداف جماعتهم، كما أنهم لا يتفقون معها

الغموض في الأهداف من شأنه أن يضعف فعالية الجماعة في إنجاز مهامها كما أنه من شأنه أن يقلل 

  .من درجة تماسكها، مما يزيد من احتمال فشلها

  :الأدوار.2

 غير %37.5في حين . من الأعضاء بأنهم لا يفهمون أدوارهم جيدا%62.5لقد أجاب : إدراك الدور* 

  .متأكدين من الإجابة

 من الأعضاء %25في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%62.5:  الأدوار قبول*

  . الباقية أجابوا عكس ذلك%12.5بينما . الآخرين أجابوا بأنهم لا يقبلون أدوارهم

هذا الغموض في الأدوار يؤثر في سلوك وأداء الأعضاء بشكل سلبي، إذ قد ينتج عنه عدم الرضا 

وبالتالي تتضاءل فرص نجاح هذه الجماعة في تحقيق أهدافها وإنجاز .وانخفاض الأداء الجماعي

  .مهامها



 من الأعضاء أجابوا بأن تكليفات الأعضاء لا تساير %75: تساير تكليفات الأعضاء قدراتهم* 

 الباقية فغير متأكدين %12.5أما . من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك%12.5في حين . قدراتهم

ا يعني أن إسناد الدور للأعضاء لا يساير قدراتهم مما يقلل من كفاءة الأعضاء في وهذ. من الإجابة

  .إنجاز المهام الموكلة إليهم

في حين .  من الأعضاء أجابوا بأن مهام جماعتهم تتطلب العمل معا لأدائها%87.5: الاعتمادية.3

 متبادل بين الأعضاء في وهذا يعني أن هناك اعتماد.  من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك12.5%

  .سبيل إنجاز المهام الموكلة إليهم

  :المعايير.4

 من الأعضاء بأن معايير جماعتهم لا تشجع %87.5لقد أجاب : تشجيع المعايير على الأداء المرتفع* 

  . الباقية فغير متأكدين من الإجابة%12.5في حين . على الإبداع

الأعضاء أجابوا بأن معايير جماعتهم لا تشجع على  من %87.5: تشجيع المعايير على الإبداع* 

  . الباقية غير متأكدين من الإجابة%12.5في حين . الإبداع

هذا يعني أن معايير هذه الجماعة لا تشجع على الأداء المرتفع ولا على الإبداع، أي أنها لا تركز على 

تكون هذه الجماعة فعالة إذا لم مما يجعل من الصعب إن لم يكن مستحيلا أن .المهام وكيفية إنجازها

  .يكن متوقعا أن يكون أداء الأعضاء في مستويات عالية وأن يكونوا مبتكرين ومجددين

في .  من الأعضاء بأن جماعتهم غير متماسكة وغير متعاونة%75 لقد أجاب: التعاون والتماسك.5

اسكة وأعضاءها غير وهذا يعني أن هذه الجماعة غير متم.  غير متأكدين من الإجابة%25حين 

  .متعاونين

  

  خصائص و مهارات الجماعات:   المطلب الثاني

 سنقوم من خلال هذا المطلب بتفريغ وتحليل بيانات استقصاء الفريق الفعال والمتعلقة بخصائص    

  .ومهارات الجماعات المستقصية

  تفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة بخصائص و مهارات الجماعات:      أولا

  :سنقوم بتفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة بخصائص ومهارات الجماعات المستقصية على النحو التالي 

  :مستوى الكفاءة.1

  . تشتمل الجماعة على الأعضاء الذين تتوفر فيهم المهارات اللازمة لإنجاز المهام):10(العبارة 

                    

  

  

  

  



  ر الكفاءة في الأعضاءمدى توف): 44(الجدول رقم             

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 25 2 42.86 3 75 3 أوافق

 75 6 28.57 2 0 0 لا أوافق

 0 0 28.57 2 25 1 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                      

  :الاختلافات والفروقات الفردية.2

 تقبل الجماعة الأعضاء الذين يسلكون بصورة مختلفة ما دام سلوكهم يفهم على أنه مفيد ):11(العبارة

  .لإنجاز مهامها

  لفروقات الفرديةلافات اتقبل الاخت): 45(الجدول رقم                       

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 71.43 5 75 3 أوافق

 62.5 5 0 0 0 0 لا أوافق

 25 2 28.57 2 25 1 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                          

  :القيادة.3

  ).الفردية والجماعية( يلبي رئيس الجماعة حاجات الجماعة المنبثقة ):12(العبارة 

  

                

  

  

  

  

  



  تلبية  الرئيس لحاجات الجماعة): 46(الجدول رقم     

      الجماعة        الثالثة        الثانية      الأولى   

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 57.14 4 75 3 أوافق

 75 6 0 0 0 0 لا أوافق

 25 2 42.86 3 25 1 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4        المجموع

  . قائمة الاستقصاء:صدرالم                      

  

  :الاتصال والتغذية المرتدة.4

  . لدينا هيكل اتصالات مفتوح مما يسمح لكل الأعضاء بالمشاركة وإبداء آراءهم):13(العبارة 

  

   مفتوحتتصالاوجود هيكل ا): 47(الجدول رقم                      

      الجماعة الثالثة               الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 42.86 3 50 2 أوافق

 87.5 7 0 0 25 1 لا أوافق

 12.5 1 57.14 4 25 1 غير متأكد

 100 8 100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                      

  

  

  

  

  

  

  

  



  . حول أدائهابانتظام تحصل الجماعة على تغذية مرتدة ):14(بارة الع

  

   على تغذية مرتدة من المنظمةحصول الجماعات ):48(الجدول رقم          

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

ة النسبالتكرار

 %المئوية

 0 0 28.57 2 25 1 أوافق

 87.5 7 14.29 1 0 0 لا أوافق

 12.5 1 42.86 3 50 2 غير متأكد

 0 0 14.29 1 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                       

  

  .ل منهم للآخر يعطي الأعضاء تغذية مرتدة بناءة ك):15(العبارة 

  

  النقد البناء بين أعضاء الجماعة): 49(الجدول رقم                   

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 28.57 2 50 2 أوافق

 62.5 5 0 0 25 1 لا أوافق

 25 2 71.43 5 0 0 غير متأكد

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                       

  

  

  

  

  



  . تستثمر الجماعة التغذية المرتدة حول فعاليتها لإجراء تحسينات في كيفية أداء وظيفتها):16(العبارة 

  

  استثمار التغذية المرتدة في تحسين الأداء): 50(الجدول رقم            

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 28.57 2 25 1 أوافق

 75 6 0 0 25 1 لا أوافق

 12.5 1 71.43 5 0 0 غير متأكد

 0 0 0 0 50 2 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر                      

  

  :المناقشة واتخاذ القرار.5

  . تبذل الجماعة الوقت في تحديد ومناقشة المشاكل التي يجب حلها):17(العبارة 

  

  مناقشة المشاكل المتعلقة بأعضاء الجماعة): 51(لجدول رقم ا            

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 57.14 4 50 2 أوافق

 37.5 3 14.29 1 25 1 لا أوافق

 62.5 5 28.57 2 0 0 كدغير متأ

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                       

  

  

  



 يبذل الأعضاء أيضا الوقت في التخطيط من أجل كيف سوف يحلون المشاكل ويتخذون ):18(العبارة 

  .القرارات

  المشاركة في حل المشاكل واتخاذ القرارات): 52(الجدول رقم             

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 57.14 4 50 2 أوافق

 50 4 14.29 1 25 1 لا أوافق

 37.5 3 28.57 2 0 0 غير متأكد

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                      

  

  . تستخدم الجماعة طرق وأساليب فعالة لاتخاذ القرار):19(العبارة

  

  الأساليب الفنية في اتخاذ القراراتالطرق واستخدام ): 53(الجدول رقم         

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 57.14 4 50 2 أوافق

 87.5 7 0 0 25 1 لا أوافق

 0 0 42.86 3 25 1 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4         المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                      

  

  

  

  

  

  



  :التطبيق والتقييم.6

  . تطبق الجماعة حلولها وقراراتها):20(العبارة 

  

  تطبيق الحلول والقرارات): 54(الجدول رقم                       

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة كرارالت  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 71.43 5 50 2 أوافق

 25 2 0 0 25 1 لا أوافق

 62.5 5 28.57 2 0 0 غير متأكد

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4       المجموع

  .اء قائمة الاستقص:المصدر                      

  

  . تنمي الجماعة الطرق لتقييم حلولها و قراراتها):21(العبارة 

  

  تقييم الحلول والقرارات): 55(الجدول رقم                       

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 النسبةالتكرار

 %المئوية

 0 0 28.57 0 0 0 أوافق

 87.5 7 0 0 25 1 لا أوافق

 12.5 1 71.43 5 50 2 غير متأكد

 0 0 0 0 25 1 بدون إجابة

 100 8   100 7   100 4       المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                      

  

  

  

  



  :إتاحة الفرصة للعمل.7

  .ة وقتا كافيا لتطوير وحدة عمل ناضجة لإنجاز أهدافهالقد أعطيت الجماع): 22(العبارة 

  

  إتاحة الفرص للجماعة ): 56(الجدول رقم                       

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 28.57 2 25 1 قأواف

 75 6 14.29 1 0 0 لا أوافق

 25 2 57.14 4 75 3 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر                       

  

  :حل الصراع.8

  . فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرة):23(العبارة 

  

  متكررة لكنها قصيرة الصراع  فترات):57(الجدول رقم                    

      الجماعة        الثالثة        الثانية         الأولى

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 12.5 1 57.14 4 50 2 أوافق

 50 4 28.57 2 25 1 لا أوافق

 37.5 3 14.29 1 25 1 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4       المجموع

  .قائمة الاستقصاء:                        المصدر

  

  

  

  

  



  . تستخدم الجماعة استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع):24(العبارة 

  

  دارة الصراعاستخدام استراتيجيات فعالة لإ): 58(الجدول رقم            

      الجماعة        الثالثة        الثانية ولى        الأ

النسبة التكرار  الجواب

%المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

النسبة التكرار

 %المئوية

 0 0 57.14 2 50 2 أوافق

 87.5 7 28.57 4 0 0 لا أوافق

 12.5 1 14.29 1 50 2 غير متأكد

 100 8   100 7   100 4      المجموع

  . قائمة الاستقصاء:صدرالم                       

  

  تحليل بيانات الاستقصاء المتعلقة بخصائص ومهارات الجماعات:      ثانيا

 بعد تفريغنا للبيانات المتعلقة بخصائص ومهارات الجماعات المستقصية سنقوم بتحليلها على النحو 

  :التالي

  :بالنسبة للجماعة الأولى.أ

 بأن جماعتهم تشتمل على الأعضاء الذين تتوفر  من الأعضاء%75لقد أجاب : مستوى الكفاءة .1

.  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%25في حين .فيهم المهارات اللازمة لإنجاز المهام 

هذا يعني أن أعضاء هذه الجماعة لديهم المهارات اللازمة لإنجاز المهام وهذا من شأنه أن يزيد من 

  .فعالية الجماعة

 من أعضاء الجماعة يقبلون الأعضاء ذوي السلوك %75: ات والفروقات الفرديةتقبل الاختلاف.2

 من الأعضاء الآخرين فغير %25بينما . المختلف ما دام سلوكهم يفهم على أنه مفيد لإنجاز مهامهم

هذا يعني أن هناك غياب لأثر الفروقات الفردية وأن هذه الجماعة تقبل الأعضاء . متأكدين من الإجابة

  .وهذا من شأنه أن يزيد من فعالية الجماعة. لسلوك المختلفذوي ا

الفردية ( من الأعضاء أجابوا بأن رئيس جماعتهم يلبي حاجات جماعتهم المنبثقة %75: القيادة.3

وهذا يعني أن رئيس . من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%25في حين ). والجماعية

وهذا من شأنه أن يسهل .ثقة، مما يعزز الثقة بين الأعضاء والرئيسالجماعة يلبي حاجات جماعته المنب

  .تنمية أداء الجماعة وفعاليتها

  :الاتصال والتغذية المرتدة.4

 من الأعضاء أجابوا بأن لدى جماعتهم هيكل اتصالات %50: لدى الجماعة هيكل اتصالات مفتوح* 

 من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس %25 بينما.مفتوح يسمح لكل الأعضاء بالمشاركة وإبداء آرائهم



هذا يعني أن لدى هذه الجماعة هيكل اتصالات مفتوح .  الباقية فغير متأكدين من الإجابة%25أما .ذلك

وهذا من شأنه أن يزيد من بناء التماسك بين أعضاء . يسمح بالمشاركة ويعطي لكل عضو آذانا مصغية

  .الجماعة مما يزيد من فرص نجاحها

 من الأعضاء غير %50: لجماعة على تغذية مرتدة منتظمة حول أدائها من المنظمةحصول ا* 

.  أجابوا بأن جماعتهم تحصل على تغذية مرتدة بانتضام حول أدائها%25في حين .متأكدين من الإجابة

إن عدم حصول الجماعة على التغذية المرتدة المنتظمة حول تقدمها من شأنه أن يجعل فرص نجاحها 

  .  فالجماعة بحاجة لأن يعاد انعكاس إسهاماتها الايجابية من وقت لآخر.تتناقص

 من الأعضاء أجابوا بأن أعضاء جماعتهم يعطون تغذية %50: النقد البناء بين أعضاء الجماعة* 

 الباقية فلقد امتنعوا عن %25أما . أجابوا عكس ذلك%25في حين . مرتدة بناءة كل منهم للآخر

ن أعضاء هذه الجماعة يعطي كل منهم للآخر تغذية مرتدة تتناول أداء العضو هذا يعني أ. الإجابة

إذ تدعم هذه التغذية البناءة التحسين وتنمية العضو، كما تساعد أيضا العضو وذلك بتوفير . وإسهاماته

  .المعلومات التي يستطيع توظيفها لكي يصبح عضو جماعة فعال

 %25في حين .  من الأعضاء امتنعوا عن الإجابة%50: داءاستثمار التغذية المرتدة في تحسين الأ* 

. أجابوا بأن جماعتهم تستثمر التغذية المرتدة حول فعاليتها لإجراء تحسينات في كيفية أداء وظيفتها

وهذا يدعم الإجابة السابقة حول عدم حصول الجماعة على تغذية .  الباقية أجابوا عكس ذلك%25بينما 

ها وأدائها من المنظمة، إذ كيف يستثمرونها في تحسين أدائهم وهم لم يحصلوا مرتدة منتظمة حول تقدم

  .عليها

  :المناقشة واتخاذ القرار.5

 من الأعضاء بأن جماعتهم تبذل %50لقد أجاب : مناقشة المشاكل المتعلقة بأعضاء الجماعة* 

خرين فأجابوا عكس  من الأعضاء الآ%25بينما . الوقت في تحديد ومناقشة المشاكل التي يجب حلها

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25أما .ذلك

 من الأعضاء أجابوا بأنهم يبذلون أيضا الوقت %50: المشاركة في حل المشاكل واتخاذ القرارات* 

 من الأعضاء الآخرين فأجابوا عكس %25بينما . للتخطيط كيف سيحلون المشاكل ويتخذون القرارات

  .امتنعوا عن الإجابة  فلقد %25أما . ذلك

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم %50: استخدام الطرق والأساليب الفنية في اتخـاذ القرارات* 

 من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس %25في حين . تستخدم طرق وأسـاليب فعالة لاتخاذ القرارات

  . الباقية فغير متأكدين من الإجابة%25أما .ذلك

أي أنه .ه الجماعة يبذلون الوقت في تحديد ومناقشة المشاكل التي سوف يحلونهاهذا يعني أن أعضاء هذ

تجرى مناقشات كافية قبل الوصول إلى القرار النهائي لكي تكون المسائل واضحة أمام كل عضو من 

  .وأيضا الطرق البديلة لمعالجتها وهذا من شأنه أن يجعل القرار الناتج مناسب وفعال. أعضاء الجماعة

  



  :لتطبيق والتقييما.6

في .  من الأعضاء بأن جماعتهم تطبق حلولها وقراراتها%50لقد أجاب : تطبيق الحلول والقرارات* 

  . الباقية فقد امتنعوا عن الإجابة%25أما .  أجابوا عكس ذلك%25حين 

في . من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم تنمي الطرق لتقييم قراراتها%50: تقييم الحلول والقرارات* 

  . الباقية فلقد امتنعوا عن الإجابة%25أما . يرون عكس ذلك%25حين 

هذا يعني أن هذه الجماعة تطبق حلولها وقراراتها، وهذا من شأنه أن يعزز الالتزام بتلك القرارات، 

وأن تعتبر المسؤولية مشتركة بين أعضاء الجماعة ويصبح كل عضو محاسبا من الآخرين بتنفيذ تلك 

ضا هذه الجماعة تضع طرق لتقييم حلولها وقراراتها، وذلك لكي لا تنقلب هذه القرارات أي. القرارات

  . وتصبح غير ملائمة أوخاطئة ، وبالتالي العمل على محاصرة هذه الأخطاء وتصحيحها بسرعة

 من الأعضاء %25في حين . من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%75: إتاحة الفرصة للعمل.7

. ا بأن جماعتهم قد أعطيت لها الوقت الكافي لتطوير وحدة عمل ناضجة لإنجاز أهدافهاالآخرين أجابو

  .إذ من المهم أن توفر للجماعة الفرصة للقيام بعملها على أكمل وجه وتطويرها لوحدة عمل ناضجة

  :حل الصراع.8

متكررة  من الأعضاء بأن فترات الصراع %50لقد أجاب : فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرة* 

  . الباقية فغير متأكدين من الإجابة%25أما . أجابوا عكس ذلك%25في حين .ولكنها قصيرة

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم تستخدم %50: استخدام استراتيجيات فعالة لحل الصراع* 

  . غير متأكدين من الإجابة%50في حين .استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع

عة تمر بفترات صراع متكررة ولكنها قصيرة، فترات الصراع هذه قصيرة هذا يعني أن هذه الجما

  .وذلك لأن الجماعة تستخدم استراتيجيات فعالة لحل الصراع

  :بالنسبة للجماعة الثانية.ب

 من الأعضاء بأن جماعتهم تشتمل على الأعضاء الذين تتوفر %42.86لقد أجاب : مستوى الكفاءة.1

أما . من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك%28.57بينما .از الأهداففيهم المهارات اللازمة لإنج

هذا يعني أن معضم أعضاء الجماعة لديهم المهارات .  الباقية فغير متأكدين من الإجابة28.57%

  .اللازمة لإنجاز المهام وهذا من شأنه أن يزيد من فرص نجاح هذه الجماعة

 من الأعضاء بأنهم يقبلون الأعضاء ذوي %71.43 أجاب لقد: تقبل الاختلافات والفروقات الفردية.2

 غير متأكدين من %28.57في حين . السلوك المختلف مادام سلوكهم يفهم على أنه مفيد لإنجاز مهامهم

هذا يعني أن هذه الجماعة تقبل الاختلافات والفروقات الفردية لدى أي عضو انطلاقا من . الإجابة

غياب أثر (مفيدة من وجهة نظر الجماعة، وهذه من خصائص الفريق الاقتناع بأن إسهاماته تعتبر 

  ).الفروقات الفردية

الفردية (  من الأعضاء أجابوا بأن رئيس جماعتهم يلبي حاجات جماعتهم المنبثقة %57.14: القيادة.3

هذا يعني أن رئيس الجماعة . من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك%42.86في حين ). والجماعية



ل على تلبية حاجات جماعته وهذا من شأنه أن يزيد من الثقة والتماسك وبالتالي يساهم في نمو يعم

  .الجماعة وفعاليتها

  :الاتصال والتغذية المرتدة.4

في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%57.14: لدى الجماعة هيكل اتصالات مفتوح* 

ماعتهم هيكل اتصالات مفتوح يسمح بالمشاركة  من الأعضاء الآخرين بأن لدى ج%42.86أجاب 

 هو أكثر مرونة مما يسمح للأعضاء بالمشاركة وإبداء توهذا يعني أن هيكل الاتصالا. وإبداء الآراء

  .آرائهم

 من الأعضاء غير متأكدين من %50: حصول الجماعة على تغذية مرتدة منتظمة حول أدائها* 

أما . ا بأن جماعتهم تحصل على تغذية مرتدة بصفة منتظمة من الأعضاء أجابو%25في حين . الإجابة

فافتقار هذه الجماعة للتغذية المرتدة من شأنه أن يبث روح .  الباقية فقد امتنعوا عن الإجابة25%

  . عليها من وقت لآخرافالجماعة بحاجة لأن يعاد انعكاس إنجازاته. الإحباط والشعور بالفشل

في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%71.43: اعةالنقد البناء بين أعضاء الجم* 

فافتقار هؤلاء الأعضاء . أجابوا بأن الأعضاء يعطون تغذية مرتدة بناءة كل منهم للآخر28.57%

  .للتغذية البناءة بين الأعضاء من شأنه أن يضعف الجماعة ويقلل من فرص نجاحها

 %28.57في حين .  غير متأكدين من الإجابة%71.43: استثمار التغذية المرتدة في تحسين الأداء* 

. اأجابوا بأن جماعتهم تستثمر التغذية المرتدة حول فعاليتها لإجراء تحسينات في كيفية أداء وظيفته

وهذا يدعم الإجابة السابقة حول عدم تيقنهم من حصول جماعتهم على تغذية مرتدة منتظمة حول 

  .أدائها

  

   :المناقشة واتخاذ القرار.4

 من الأعضاء أجـابوا بأن جماعتهم تبذل %57.14: مناقشة المشاكل المتعلقة بأعضاء الجماعة* 

  . فأجـابوا عكس ذلك%14.29بينما . الوقت في تحديد ومنـاقشة المشاكل التي ينبغي حلـها

  . من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%28.57أما 

 من الأعضاء أجابوا بأنهم يبذلون الوقت %57.14: قراراتالمشاركة في حل المشاكل واتخاذ ال* 

 أجابوا %14.29في حين . أيضا في التخطيط من أجل كيف سيحلون المشاكل ويتخذون القرارات

  . الباقية فغير متأكدين من الإجابة%28.57أما .عكس ذلك

جابوا بأن جماعتهم  من الأعضاء أ%57.14: استخدام الطرق والأساليب الفنية في اتخاذ القرارات* 

 من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين %42.86في حين . تستخدم طرق وأساليب فعالة لاتخاذ القرارات

  .من الإجابة



هذا يعني أن هذه الجماعة تبذل الوقت الكافي في تحديد ومناقشة المشاكل التي ينبغي حلها واتخاذ 

وهذا من شأنه أن يعزز . تخاذ هذه القراراتالقرارات بشأنها وأيضا تستخدم طرق وأساليب فعالة لا

  .فعالية القرار الذي يتخذ

  : التطبيق والتقييم.6

في .  من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم تطبق حلولها وقراراتها%71.43: تطبيق الحلول والقرارات* 

  . من الأعضاء الآخرين أجابوا عكس ذلك%28.57حين 

 من %28.57في حين . ن الأعضاء غير متأكدين من الإجابة م%71.43: تقييم الحلول والقرارات* 

  .الأعضاء الآخرين أجابوا بأن جماعتهم تنمي الطرق لتقييم حلولها وقراراتها

كما أن أعضاءها غير متيقنين في أن جماعتهم . هذا يعني أن هذه الجمـاعة تطبق حلولها وقراراتها

ذا من المحتمل أن تنقلب هذه القرارات وتتحول إلى وبه. تنمي الطرق أو لا لتقييم حلولها وقراراتها

  .قرارات غير ملائمة

  أجابوا %28.57في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%57.14: إتاحة الفرصة للعمل.7

 %14.29أما . بأن جماعتهم قد أعطيت الوقت الكافي لتطوير وحدة عمل ناضجة لإنجاز أهدافها

 المهم أن تتاح الفرصة المناسبة للجماعة في تطوير وحدة عمل ناضجة إذ من.فأجابوا عكس ذلك

  .وعدم إتاحة هذه الفرصة يساهم في إضعاف فرص نجاحها. لإنجاز أهدافها

  :حل الصراع.8

 أجابوا بأن فترات الصراع متكررة ولكنها %57.14: فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرة* 

  . الباقية فغير متأكدين من الإجابة%14.29أما .  أجابوا عكس ذلك%28.57بينما . قصيرة

 أجابوا بأن جماعتهم تستخدم استراتيجيات %57.14: استخدام استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع* 

 الباقية غير متأكدين من %14.29أما .  أجابوا عكس ذلك%28.57في حين . فعالة لحل الصراع

  .الإجابة

رات صراع متكررة ولكنها قصيرة لأن الجماعة تستخدم هذا يعني أن هذه الجماعة تمر بفت

  .استراتيجيات فعالة لحل الصراع

  :بالنسبة للجماعة الثالثة.ج

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم لا تشتمل على الأعضاء الذين تتوفر فيهم %75: مستوى الكفاءة.1

وهذا يعني . أجابوا عكس ذلك من الأعضاء الآخرين %25في حين . المهارات اللازمة لإنجاز المهام

أن هذه الجماعة لا تشتمل على الأعضاء ذوي الكفاءة اللازمة، مما يقلل من مستوى فعالية هذه 

  .الجماعة

 من الأعضاء أجابوا بأنهم لا يتقبلون الأعضاء ذوي %62.5: تقبل الاختلافات والفروقات الفردية.2

 %12.5أما . ين غير متأكدين من الإجابة من الأعضاء الآخر%12.5في حين . السلوك المختلف

الباقية فأجابوا بأنهم يقبلون الأعضاء ذوي السلوك المختلف ما دام سلوكهم يفهم على أنه مفيد لإنجاز 



وهذا يعني أن معضم أعضاء هذه الجماعة لا يقبلون الأعضاء ذوي الفروقات الفردية .مهام الجماعة

  .عاون بين الأعضاء مما يقلل من فعالية الجماعةوهذا من شأنه أن يخلق العداء وعدم الت

الفردية ( من الأعضاء أجابوا بأن رئيس جمـاعتهم لا يلبي حاجاتهم المنبثقـة %75: القيادة .3

وهذا يعني أن رئيس هذه .  من الأعضاء الآخرين غير متأكدين من الإجابة%25في حين ). والجماعية

ته المنبثقة وهذا من شأنه أن يعزز شعورا عدائيا اتجاه الجماعة لا يعمل على تلبية حاجات جماع

الرئيس ويهدم الثقة التي يكنها له الأعضاء مما يؤدي إلى حدوث الصراع وهذا من شأنه أن يعرقل نمو 

  .  وتطور هذه الجماعة

  :الاتصال والتغذية المرتدة.4

ديهم هيكل اتصال مغلق لا  من الأعضاء أجابوا بأن ل%87.5: لدى الجماعة هيكل اتصالات مفتوح* 

هذا يعني أن هيكل اتصالات . فغير متأكدين من الإجابة%12.5أما .يسمح لهم بالمشاركة وإبداء آرائهم

  .هذه الجماعة مغلق وهذا من شأنه أن يزيد من احتمالات فشلها في تحقيقها لمهامها

اء أجابوا بأن جماعتهم  من الأعض%87.5: حصول الجماعة على تغذية مرتدة منتظمة حول أدائها* 

  . غير متأكدين من الإجابة%12.5في حين . لا تحصل بصفة منتظمة على تغذية منتظمة حول أدائها

فبدونها يكون من الصعب الحكم على التقدم . وهذا يعني أن هذه الجماعة لا تحصل على التغذية المرتدة

  . أو حتى إجراء التصحيحات اللازمة للعودة إلى المسار الصحيح

 من الأعضاء أجابوا بأنهم لا يعطون تغذية مرتدة بناءة %62.5: النقد البناء بين أعضاء الجماعة* 

وهذا .  الباقية فغير متأكدين من الإجابة%12.5أما .  أجابوا عكس ذلك%12.5بينما . كل منهم للآخر

  .ليعني أنه ليس هناك نقد بناء بين أعضاء الجماعة، مما يجعل فرص نجاحها تتضاء

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم لا تستثمر %75: استثمار التغذية المرتدة في تحسين الأداء* 

 أجابوا عكس %12.5بينما . التغذية المرتدة حول فعاليتها لإجراء تحسينات في كيفية أدائها لوظيفتها

 تقوم بتوظيف التغذية هذا يعني أن هذه الجماعة لا. الباقية فغير متأكدين من الإجابة%12.5أما . ذلك

  .المرتدة في تحسين فعاليتها

  :المناقشة واتخاذ القرار.5

في .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%62.5: مناقشة المشاكل المتعلقة بأعضاء الجماعة* 

 من الأعضاء الآخرين فأجابوا بأن جماعتهم لا تبذل الوقت في تحديد ومناقشة المشاكل %37.5حين 

  . حلهاالتي يجب

 من الأعضاء أجابوا بأنهم لا يبذلون الوقت في %50: المشاركة في حل المشاكل واتخاذ القرارات* 

أما .  أجابوا عكس ذلك%12.5في حين . التخطيط من أجل كيف سيحلون المشاكل ويتخذون القرارات

  . من الأعضاء الآخرين فغير متأكدين من الإجابة37.5%

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم لا %87.5:  الفنية واتخاذ القراراتاستخدام الطرق والأساليب* 

  . أجابوا عكس ذلك%12.5بينما . تستخدم طرق وأساليب فعالة لاتخاذ القرار



هذا يعني أن هذه الجماعة لا تبذل الوقت في تحديد ومناقشة المشاكل وفي كيفية حلها واتخاذ القرارات 

وهذا من شأنه أن يضعف . لطرق والأساليب الفنية في اتخاذ القراراتكما أنها لا تستخدم ا. المناسبة

  .فعالية الجماعة

  : التطبيق والتقييم.6

 من %25في حين .  من الأعضاء غير متأكدين من الإجابة%62.5: تطبيق الحلول والقرارات* 

ية فأجابوا عكس  الباق%12.5أما . الأعضاء الآخرين أجابوا بأن جماعتهم لا تطبق حلولها وقراراتها

  .ذلك

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم لا تنمي الطرق لتقييم حلولها %87.5: تقييم الحلول والقرارات* 

  . غير متأكدين من الإجابة%12.5في حين . وقراراتها

ذا يعني أن هذه الجماعة لا تلتزم بقراراتها وحلولها ما دام أن أعضائها لم يشاركوا في مناقشتها وه

وهذا من شأنه أن يضعف من . كما أن هذه الجماعة لا تنمي الطرق لتقييم حلولها وقراراتها. اووضعه

وهذا كله يجعل احتمال فشل هذه الجماعة . فعالية القرارات المتخذة ويمكن أن تصبح غير مناسبة

  .يزداد

لتطوير وحدة  من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم لم تعطى الوقت الكافي %75: إتاحة الفرصة للعمل.7

هذا يعني أن هذه الجماعة لم .  غير متأكدين من الإجابة%25في حين . عمل ناضجة لإنجاز أهدافها

  .تتح لها الفرصة الكافية لتطوير نفسها

  :حل الصراع.8

 أجابوا بأن فترات الصراع متكررة ولكنها ليسـت %50: فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرة* 

 فأجابوا بأن فترات الصراع متكررة %12.5أما . ر متأكدين من الإجابة غي%37.5في حين . قصيرة

  .ولكنها قصيرة

 من الأعضاء أجابوا بأن جماعتهم لا تستخدم %87.5: استخدام استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع* 

  . غير متأكدين من الإجابة%12.5في حين . استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع

الصراع لفترة مدة جماعة تمر بفترات صراع متكررة وطويلة، ويعود استمرار وهذا يعني أن هذه ال

  .طويلة نتيجة عدم استخدام هذه الجماعة لاستراتيجيات فعالة لإدارة الصراع

  

  

  

  

  

  

  



  تقييم مستوى فعالية الجماعات:    المطلب الثالث

 تزداد فعالية الجماعة تطرقنا في الجانب النظري بأن الجماعة تنمو وتتطور عبر عدة مراحل أين

وسنقوم من خلال هذا المطلب بتقييم مستوى فعالية الجماعات المستقصية . بانتقالها من مرحلة لأخرى

   .   وتحديد المرحلة التي تمر بهذا هذه الجماعات

  خصائص الجماعة الأولى:      أولا

  :بناءا على التحليل السابق تتميز الجماعة الأولى بالخصائص التالية

  أهداف الجماعة واضحة؛* 

  الأعضاء متفقون مع أهداف الجماعة؛* 

  يفهم ويقبل الأعضاء أدوارهم؛* 

  هناك علاقة اعتماد متبادلة بين الأعضاء في سبيل إنجاز المهام؛* 

   المرتفع والإبداع؛ءتشجع معايير الجماعة على الأدا* 

  الجماعة على درجة كبيرة من التماسك وأعضائها متعاونون؛* 

  أعضاء الجماعة لديهم المهارات اللازمة لإنجاز المهام؛* 

  تقبل الجماعة الأعضاء ذوي السلوك المختلف مادام سلوكهم يفهم على أنه مفيد لإنجاز مهامهم؛* 

  ؛)الفردية والجماعية(يلبي الرئيس حاجات جماعته المنبثقة * 

  كة وإبداء آرائهم؛لدى الجماعة هيكل اتصالات مفتوح يسمح لكل الأعضاء بالمشار* 

  يعطي الأعضاء تغذية مرتدة بناءة كل منهم للآخر؛* 

  يبذل الأعضاء الوقت الكافي في تحديد ومناقشة المشاكل التي سوف يحلونها؛* 

  تجرى مناقشات كافية قبل الوصول إلى القرار النهائي؛* 

  تطبق الجماعة حلولها وقراراتها؛* 

  ولها وقراراتها؛تنمي هذه الجماعة الطرق لتقييم حل* 

  تمر الجماعة بفترات صراع متكررة ولكنها قصيرة؛* 

  .تستخدم استراتيجيات فعالة لحل الصراع* 

   على ضوء هذه الخصائص يمكن القول أن هذه الجماعة هي في مرحلة العمل والأداء أي أنها 

والذي ساعدها في . اتكرس كامل طاقاتها في إنجاز المهام وتحقيق الأهداف التي تم تحديدها وقبوله

ذلك العلاقات الطيبة بين الأعضاء ووجود اتصالات مفتوحة بينهم، وضوح الأهداف والمهام والأدوار 

ويمكن إطلاق على هذه الجماعة . واستعداد الكل للتعاون فيما بينهم وغيرها من الخصائص الأخرى

  .اسم فريق عمل متماسك وفعال

  

     

  



  نيةخصائص الجماعة الثا:   ثانيا

  : بناءا على التحليل السابق تتميز الجماعة الثانية بالخصائص التالية

  الأعضاء واضحون حول أهداف جماعتهم؛* 

  يتفق الأعضاء مع أهداف الجماعة؛* 

  يفهم الأعضاء أدوارهم؛* 

  هناك اعتماد متبادل بين الأعضاء في إنجاز المهام؛* 

  تشجع المعايير على الأداء؛* 

  يير على الإبداع؛لا تشجع المعا* 

  الجماعة متماسكة بدرجة معتبرة وأعضاءها متعاونون بصفة مقبولة؛* 

  أعضاء الجماعة لديهم المهارات اللازمة لإنجاز الأهداف؛* 

  تقبل الجماعة الأعضاء ذوي الاختلافات والفروقات الفردية؛* 

  يلبي القائد حاجات الجماعة المنبثقة؛* 

   ويميل للانفتاح؛ أكثر مرونةتهيكل الاتصالا* 

  تبذل الجماعة الوقت الكافي في تحديد ومناقشة المشاكل التي ينبغي حلها؛* 

  تبذل الوقت الكافي أيضا في كيفية حل المشاكل واتخاذ القرارات؛* 

  تستخدم طرق وأساليب فعالة لاتخاذ القرارات؛* 

  تطبق هذه الجماعة حلولها وقراراتها؛* 

  ها قصيرة؛فترات الصراع متكررة ولكن* 

  .تستخدم استراتيجيات فعالة لحل الصراع* 

حيث بدأت بوادر .     على ضوء هذه الخصائص يمكن القول هذه الجماعة هي في مرحلة الثقة والبناء

كما أنها في . العمل بروح الفريق الواحد في الظهور، واستعداد الأعضاء للتعاون والتآلف فيما بينهم

ة ودخول مرحلة العمل أي تصبح الجماعة فريق عمل فعال وذو تماسك طريق الخروج من هذه المرحل

  .عالي

  خصائص الجماعة الثالثة:      ثالثا

  :بناء على التحليل السابق تتميز الجماعة الثالثة بالخصائص التالية 

  الأهداف غامضة بالنسبة للأعضاء؛* 

  عدم اتفاق الأعضاء حول أهداف الجماعة؛* 

  غموض الأدوار؛* 

  سناد الدور للأعضاء لا يساير قدراتهم؛إ* 

  لا تشجع معايير الجماعة على الأداء المرتفع وكذا الإبداع؛* 

  الجماعة غير متماسكة وغير متعاونة؛* 



  الجماعة لا تشتمل على الأعضاء ذوي الكفاءة اللازمة؛* 

  لا يلبي القائد حاجات الجماعة المنبثقة الفردية و الجماعية؛* 

  لات مغلق لا يسمح لكل الأعضاء بالمشاركة وإبداء آرائهم؛هيكل الاتصا* 

  لا تحصل الجماعة على تغذية مرتدة منتظمة حول أدائها؛* 

  لا يعطي الأعضاء تغذية مرتدة بناءة كل منهم للآخر؛* 

  لا تبذل الجماعة الوقت في تحديد ومناقشة المشاكل وكيفية حلها واتخاذ القرارات؛* 

  لأساليب الفنية في اتخاذ القرارات؛لا تستخدم الطرق وا* 

  لا تطبق حلولها وقراراتها؛* 

  لا تنمي الطرق لتقييم الحلول والقرارات المتخذة؛* 

  لم تعطى الوقت الكافي لتطوير وحدة عمل ناضجة لإنجاز أهدافها؛* 

  تمر بفترات صراع متكررة وتستمر لفترة طويلة؛* 

  .صراعلا تستخدم استراتيجيات فعالة لإدارة ال* 

   على ضوء الخصائص السابقة الذكر يمكن القول بأن هذه الجماعة هي في مرحلة مقاومة الاعتمادية 

والصراع، وهذا ناتج عن الغموض الذي يكتنف الأهداف والمهام والأدوار واختلافات في وجهات 

صراع ولن يتحقق التعاون إلا من خلال حل ال. النظر وغيرها مما يجعل فرص نجاحها تتضاءل

وهذا يقع على عاتق رئيس الجماعة . وتطوير رؤية موحدة تعبر عن أهداف وعمليات الجماعة

والأعضاء أيضا لإخراج هذه الجماعة من هذه المرحلة بحل الصراع وخلق ثقافة موحدة للجماعة وذلك 

ة إلى مرحلة بتوضيح الأهداف والأدوار وبناء الثقة والالتزام والتماسك وهذا من شأنه أن يحرك الجماع

  .تالية في طريق التطور والنمو

  

  تقييم مستوى مهارات الرؤساء: المبحث الرابع 

 المهارات القيادية الموجهة إلى رؤساء الجماعات المستقصية إلى تقييم جودة     تساعد قائمة استقصاء

ر في رؤساء إذ نهدف من هذا الاستقصاء إلى معرفة درجة المهارات التي تتواف. أداء ودور القادة

الجماعة سواء المهارات الإدارية والمهارات السلوكية و إن كانوا حقا قادة حقيقيين ويساهموا في قيادة 

  .الجماعات التي يرأسونها بشكل فعال وناجح

  بناء روح الفريق:    المطلب الأول

التحلي بها هي بناء من مبادئ القيادة التي ينبغي أن يتدرب الرؤساء عليها وأن ينموا مهاراتهم في    

الروح التعاونية وروح الفريق في أعضاء جماعاتهم وتشجيعهم للعمل الجماعي، لذلك يستلزم جهدا 

وهذا ما .متكاملا وتعاونا وثيقا من خلال قيادة واعية لهذه الجماعات حتى يضمنوا نجاحها واستمرارها

هارات القيادية والمتعلقة ببناء روح نحاول الوصول إليه من خلال تفريغ وتحليل بيانات استقصاء الم

  .الفريق



  تفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة ببناء لروح الفريق:      أولا

 سنقوم بتفريغ البيانات الموجهة لرؤساء الجماعات المستقصية والمتعلقة ببناء روح الفريق على النحو 

  :التالي

  :الاحتفاظ بالغرض والأهداف.1

  .جماعة على وضع أهداف ومعايير خاصة بهاأساعد ال): 01(العبارة 

  الأهداف بالغرض والاحتفاظ): 59(الجدول رقم   

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر      

  :بناء الالتزام والثقة بين الأعضاء.2

أشجع المناقشات الجماعية واتخاذ القرارات الجماعية وأشرحها لهم وأحصل على اقتناع ):02(العبارة

  .لها

  بناء الالتزام والثقة بين الأعضاء): 60(الجدول 

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر         

  :إدارة العلاقات مع الخارجيين.3

  .أقلل من أهمية الخارجيين عن أهداف ونظام العمل): 03(العبارة 

  إدارة العلاقات مع الخارجيين): 61(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع



  .لاستقصاء قائمة ا:المصدر        

  :حل النزاعات والمشاكل.4

  أتدخل في حل النزاعات وأكون وسيطا للسلام في القضاء على المشاكل داخل الجماعة، ): 04(العبارة 

  .وأتدخل بسلطاتي ونفوذي في حل أي تعارض

  حل النزاعات والمشاكل): 62(الجدول رقم  

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  افقلا أو

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر        

  :المشاركة وإدارة الاجتماعات.5

أجتمع باستمرار مع كل عضو لكي أناقشه في مدى تقدمه في العمل ونتائج عمله ): 05(العبارة 

  .ومشاكله

  الاجتماع المستمر بالأعضاء): 63(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   رالتكرا  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر      

لا أسخط على الشخص الذي أختلف معه في الرأي، وأضع نفسي مكانه، فربما أستطيع ):06(العبارة 

  .أن أتفهم وجهة نظره وأقنعه بوجهة نظري

  تقبل وجهات النظر): 64(الجدول رقم     

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر        



  .أستشير الجماعة كلما كان أمكن، وذلك قبل أن أتخذ قرارات لها تأثير عليها): 07(العبارة 

   في اتخاذ القراراتارة الأعضاءاستش): 65(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر       

  :التفاعل وتقوية العلاقات الاجتماعية.6

يء عن حياتهم الشخصية أعرف أسماء كل أعضاء الجماعة وأماكن عملهم وواجباته وش): 08(العبارة

  ...).كهواياتهم،أولادهم،(

  تقوية العلاقات الاجتماعية بين الرؤساء وجماعاتهم): 66(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

   قائمة الاستقصاء:المصدر          

  .أبحث عن شيء مشترك بيني وبين كل عضو وأجعله مادة للحديث من وقت لآخر): 09(العبارة 

   تكوين القيم والاتجاهات المشتركة):67(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر         

  

  

  

  



  :شورة والنصحتقديم الم.7

  .أقدم المشورة باستمرار مع كل عضو أراه يعاني مشكلة): 10(العبارة 

  تقديم المشورة والنصح): 68(الجدول رقم    

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر          

  :ء أعضاء الجماعة وتحديد احتياجاتهمإرضا.8

  .أحاول دراسة وتحديد حاجات وتوقعات كل عضو في الجماعة): 11(العبارة 

  وتلبية حاجاتهمإرضاء الأعضاء ): 69(الجدول رقم  

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: مصدرال         

  

  تحليل بيانات الاستقصاء المتعلقة ببناء روح الفريق: ثانيا     

بعد تفريغنا لبيانات استقصاء المهارات القيادية والمتعلقة ببناء روح الفريق سنقوم بتحليلها على النحو  

  :التالي

ون جماعاتهم على وضع  من الرؤساء أجابوا بأنهم يساعد%66.67: الاحتفاظ بالغرض والأهداف.1

إن مساعدة الرؤساء .  غير متأكدين من الإجابة%33.33في حين .أهداف ومعايير أداء خاصة بها

لجماعاتهم في توضيح وتحديد الأهداف والمعايير يعد من مبادئ القيادة، وهذا من شأنه أن ينمي 

  .الإحساس بوحدة الهدف وبالتالي وحدة الجماعة

بأنهم يشجعون المناقشات ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الرؤساء :  بين الأعضاءبناء الالتزام والثقة.2

وهذا من شأنه أن يشجع الأعضاء أن يظلوا ملتزمين له . الجماعية واتخاذ القرارات بشكل جماعي

بعبارة أخرى تعد أولى خطوات الالتزام هي المشاركة في المناقشات واتخاذ . ويثقون فيه وفي جماعتهم

  . بصفة جماعية واقتناعهم بهاالقرارات



 من الرؤساء أجابوا بأنهم يقللون من أهمية الخارجيين عن %66.67: إدارة العلاقات مع الخارجيين.3

فإدارة العلاقات بين الجماعة .  غير متأكدين من الإجابة%33.33في حين . أهداف ونظام العمل

فالمهمة الهامة للقائد .  من مبادئ القيادةوالخارجيين سواء كانوا من أعضاء المنظمة أو خارجها تعد

ويمكن أن يأخذ هذا التسهيل عدة . هي تسهيل المسار حتى تستطيع جماعته تأدية عملها دون إعاقة

صيغ فقد يحتاج القائد أحيانا أن يقي الجماعة من أنواع الانتقادات الساخرة أو الضغوط الخارجية التي 

  .يمكن أن تؤثر في فعالية الجماعة

 من الرؤساء بأنهم يتدخلون في حل النزاعات %66.67 لقد أجاب :حل النـزاعات والمشـاكل.4

 %33.33في حين . بسلطاتهم ونفوذهم، ويكونوا وسطاء للسلام للقضاء على المشاكل داخل جماعاتهم

سك فحل النزاعات والمشاكل تعد من مهارات القائد، وتساهم في بناء التما. غير متأكدين من الإجابة

  .والثقة بين أعضاء الجماعة

  :المشاركة وإدارة الاجتماعات .5

 من الرؤساء أجابوا بأنهم يجتمعون باستمرار مع كل عضو %66.67: الاجتماع المستمر بالأعضاء* 

 غير %33.33في حين . في جماعاتهم ويناقشونه في مدى تقدمه في العمل ونتائج عمله ومشاكله

  .متأكدين من الإجابة

 أجابوا بأنهم لا يسخطون على الشخص الذي يختلفون معه في الرأي %66.67:  وجهات النظرتقبل* 

  . غير متأكدين من الإجابة%33.33في حين . ويتفهمون وجهات نظره

بأنهم يستشيرون ) %100أي بنسبة (أجمع الرؤساء : استشارة الأعضاء في اتخـاذ القـرارات* 

وهذا من شأنه أن يعزز التزام .  يتخذوا قرارات لها تأثير عليهاجماعاتهم كلما أمكن ذلك وهذا قبل أن

الأعضاء بوعي تام وقناعة شخصية بتنفيذ هذه القرارات، كما ينمي فيهم الإحساس بالمسؤولية 

  .والحرص على نجاح القرار

  مما سبق يتضح بأن الرؤساء يعطون أهمية للاجتماعات، إذ تسمح الفرصة عن طريق الاجتماعات 

ادل الآراء ومناقشتها بغية الوصول إلى تنسيق كامل بوجهات النظر المختلفة وتحقيق وحدة الفكر بتب

وبهذا تخلق روح الفريق والعمل الجماعي وتزيد من اهتمام كافة الأعضاء . حول موضوع معين

كون في بمناقشة أمورهم والاهتمام بالاجتماعات والالتزام بالقرارات المستخلصة وإحساسهم بأنهم يشار

  .صنع القرارات التي تخص جماعتهم التي ينتمون إليها

  : التفاعل وتقوية العلاقات الاجتماعية .6

 أجابوا بأنهم يعرفون أسماء كل %66.67: تقوية العلاقات الاجتماعية بين الرؤساء وجماعاتهم* 

في ...). ولادهمكهواياتهم، أ(أعضاء جماعاتهم وأماكن عملهم وواجباتهم وشي عن حياتهم الشخصية 

  .  غير متأكدين من الإجابة%33.33حين 

بأنهم يبحثون عن شيء ) %100أي بنسبة (أجمع الرؤساء : تكوين القيم والاتجـاهات المشتركة* 

  .مشترك بينهم وبين كل عضو في جماعاتهم ويجعلونه مادة للحديث من وقت لآخر



جتماعية بين الرؤساء وجماعاتهم ويخلق بينهم وهذا من شأنه أن يزيد من التفاعل ويقوي العلاقات الا

ومن شأن التماسك أن يعزز التفاهم . روابط قوية واتجاهات مشتركة تساعد على زيادة التماسك بينهم

  . السليم والتعاون المتبادل بينهم

 من الرؤساء أجابوا بأنهم يقدمون المشورة باستمرار لكل %66.67: تقديم المشـورة والنصح .7

هذا يعني أن الرؤساء ينزلون إلى .  فغير متأكدين من الإجابة%33.33أما . ونه يعاني مشكلةعضو ير

مواقع عمل أعضائهم ويختلطون بهم ويحادثونهم ويحاولون التعرف على مشاكلهم ثم يقدمون النصح 

 وهذا من شأنه أن ينمي ويزيد من الثقة والاحترام وقبول الأعضاء. والمشورة في الوقت المناسب

  .لرئيسهم باعتباره قائدا لهم، كما يساعد وصول الأعضاء وبنجاح للأهداف التي حددت لهم

 من الرؤساء أجابوا بأنهم يدرسون %66.67: إرضاء أعضاء الجماعة وتحديد احتياجاتهم .8

فتلبية .  غير متأكدين من الإجابة%33.33في حين . ويحددون حاجات وتوقعات كل عضو في الجماعة

فكما . لحاجات أعضاء جماعتهم سيؤدي إلى تحقيق رضاءهم إلى أقصى حد والعكس صحيحالرؤساء 

أشرنا سابقا في المبحث الثالث بالنسبة لتقييم مستوى فعالية الجماعة الثالثة رأينا بأن رئيسهم لا يعمل 

  .على تلبية حاجاتهم الأمر الذي أدى إلى نقص رضاهم وبالتالي ضعف فعاليتها

حليل السابق يمكن القول أن رؤساء الجماعات لديهم المهارات القيادية والمتعلقة ببناء على ضوء الت   

  .روح الفريق مما يؤهلهم لأن يتصفوا بأنهم قادة

  

    الأساسية للرؤساء القادةالمسؤوليات:    المطلب الثاني

شراف وتحمل      من المهارات التي ينبغي أن تتوفر في الرؤساء القـادة هي الإلمام بمهام الإ

كما لا يكفي أن يلموا بالمهارات الإدارية فحسب وإنما ينبغي أن يتحلوا .المسؤوليات الملقاة على عاتقهم

بالمهارات السلوكية في التعامل مع جماعاتهم، لكي يساهموا في خلق فرق عمل فعالة وتنمية العمل 

تقصاء المهارات القيادية والمتعلقة وسنحاول من خلال هذا المطلب تفريغ وتحليل بيانات اس. الجماعي

  .بالمسؤوليات الأساسية للقادة

   الأساسية  للرؤساء القادةتتفريغ بيانات الاستقصاء المتعلقة بالمسؤوليا:   أولا

سنقوم بتفريغ البيانات الموجهة لرؤساء الجماعات المستقصية والمتعلقة بالمسؤوليات الأساسية للرؤساء 

  :ليالقادة على النحو التا

  :القوة و حدود السلطة.1

  .في تنفيذ عملي القيادي...) من سلطات وأشخاص(أعرف دور هيكل التنظيم ): 12(العبارة 

  

  

  

  



  القوة و حدود السلطة): 70(الجدول رقم   

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر        

  :إدراك الأدوار الوظيفية.2

  .أفهم عملي جيدا وعمل الجماعة، وأشرحه لهم بكل حماس وأذكرهم بمحتوياته باستمرار): 13(العبارة

  إدراك الأدوار الوظيفية):71(   الجدول رقم 

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  33.33  1  ون إجابةبد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر      

  :تخطيط العمل.3

أفهم علاقة عملي بأهداف المنظمة القصيرة والطويلة الأجل وكيف يساهم عملي في ): 14(العبارة 

  .تحقيق هذه الأهداف

  

  تخطيط العمل بناء على الأهداف التنظيمية): 72(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   رالتكرا  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر        

  

  



  .أفهم كيف أخطط العمل): 15(العبارة 

  تخطيط العمل ): 73(الجدول رقم       

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر        

  :تحديد الموارد والمحافظة عليها.4

وكيف أزود بها ...) من أموال،أشخاص،وقت،(أعرف كيف أحدد الموارد المطلوبة ): 16(العبارة 

  .أعضائي في العمل

  تحديد الموارد): 74(الجدول رقم         

%ئوية النسبة الم  التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر          

  :تحديد إجراءات وقواعد العمل.5

  .أحدد الإجراءات والقواعد وأساليب العمل وكيف يمكن تحسينها): 17(العبارة 

  تحديد إجراءات وقواعد العمل): 75(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   التكرار  بةالإجا

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء:           المصدر

  :وضع جداول التنفيذ.6

أرتب خطوات التنفيذ الواحد تلو الآخر بصورة منظمة وأتحقق من إنجاز العمل بصورة ): 18(العبارة 

  .سليمة



  التنفيذوضع خطوات وقواعد : )76(الجدول رقم   

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر       

  :تحديد التدريب اللازم لتقوية المهارات.7

الأهداف المسؤولين عنها، أدرب أعضاء الجماعة أن يقارنوا نتائج أعمالهم بالخطط و): 19(العبارة 

  .وعلى أن يقيموا مدى مساهمتهم في العمل الإجمالي للمنظمة

  تحديد التدريب اللازم ): 77(الجدول رقم      

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر       

  : والرقابةالمتابعة.8

  .أطبق أساليب الرقابة في متابعة الأداء وحل مشاكل التنفيذ): 20(العبارة 

  المتابعة والرقابة): 78(الجدول رقم      

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر      

  :صالمهارات الات.9

  .أركز على الاتصال داخل العمل وبين أعضاء الجماعة): 21(العبارة 

  

  



   داخل العمللالاتصا): 79(الجدول رقم       

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر       

  .السهل على الجماعة الاتصال بيأجعل من ): 22(العبارة 

   سهولة الاتصال بالرئيس):80(الجدول رقم      

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر          

  .بشكل فعال...) كرات العمل والتقارير،مثل الهاتف، كتابة مذ(أستعمل وسائل الاتصال ): 23(العبارة 

  الاستعمال الفعال لوسائل الاتصال): 81(الجدول رقم     

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر      

  :تفويض السلطة.10

السلطة لمن ومتى، وكيف أدرب جماعتي على تحمل المسؤولية أعرف كيف أفوض ):24(العبارة 

  .الموكلة إليها

      

  

  

  



  تفويض السلطة): 82(الجدول رقم    

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر        

  :إدارة الوقت.11

  .أتعلم فن إدارة الوقت): 25 (العبارة

  إدارة الوقت): 83(الجدول رقم        

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر          

  :الروابط والتنسيق مع المستويات العليا.12

  .مرار مع رؤسائي وأتعلم منهم فنون تنظيم العملأتحدث باست): 26(العبارة 

   مع المستويات العلياقالروابط والتنسي): 84(الجدول رقم 

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  33.33  1  أوافق

  0  0  لا أوافق

  66.67  2  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: المصدر        

  :التقدير والاستحسان.13

  .أنتهز الفرصة لكي أعبر عن امتناني وتقديري للعمل الجيد): 27(ارة العب

   

  

  



  التقدير والاستحسان): 85(الجدول رقم   

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:         المصدر

  : والعقاب بصورة موضوعيةاستخدام أساليب الحوافز.14

  .أستخدم أساليب الحوافز والعقاب بصورة موضوعية): 28(العبارة 

   بصورة موضوعيةالعقاباستخدام أساليب الحوافز و): 86(الجدول رقم  

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  66.67  2  أوافق

  0  0  لا أوافق

  33.33  1  غير متأكد

  100  3  المجموع

  .قائمة الاستقصاء: صدرالم          

  :إشاعة العدالة بين الأعضاء.15

  .أحاول إشاعة روح العدالة وإثارة همم أعضاء الجماعة): 29(العبارة 

   بين أعضاء الجماعةالعدالةإشاعة ): 87(الجدول رقم  

%النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  100  3  أوافق

  0  0  لا أوافق

  0  0  غير متأكد

  100  3  المجموع

  . قائمة الاستقصاء:المصدر          

  

   

  

  

  



  تحليل بيانات الاستقصاء المتعلقة بالمسؤوليات الأساسية للرؤساء القادة:     ثانيا

  بعد تفريغنا لبيانات استقصاء المهارات القيادية والمتعلقة بالمسؤوليات الأساسية للرؤساء القادة سنقوم 

  :بتحليلها على النحو التالي

بأنهم يعرفون دور هيكل التنظيم في ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الرؤساء :  و حدود السلطةالقوة .1

وهذا يعني أنهم يتحلون بالقدرة على التعرف على حدود سلطاتهم وصلاحياتهم . تنفيذ عملهم القيادي

  .وهذه تعتبر من صفات القائد. واستخدامها في تنفيذ عملهم القيادي

 من الرؤساء أجابوا بأنهم يفهمون عملهم جيدا وعمل جماعاتهم %66.67: يةإدراك الأدوار الوظيف.2

.  فلقد امتنعوا عن الإجابة%33.33في حين .ويشرحونه لها بكل حماس ويذكرونها بمحتوياته باستمرار

هذا يعني أن الرؤساء هم على وضوح بأدوارهم وأهداف ومهام جماعاتهم ويعملون على شرحها 

وهذا من شأنه أن يزيد من فرص نجاح هذه . ها بكل حماس بصفة مستمرةويذكرونها بمحتويات

  .الجماعات ويقوي ويعزز العمل الجماعي

  :تخطيط العمل.3

بأنهم يفهمون أهداف منظمتهم القصيرة والطويلة ويعرفون ) %100أي بنسبة (الرؤساء أجمع * 

  .علاقتها بعملهم

  . غير متأكدين من الإجابة%33.33أما .  يفهمون كيف يخططون العمل66.67%* 

  .وهذا يعني أن الرؤساء ملمون بمهام الإشراف والمتعلقة بتخطيط العمل

 من الرؤساء بأنهم يعرفون كيف يحددون %66.67لقد أجاب : تحديد الموارد والمحافظة عليها.4

 من  غير متأكدين%33.33في حين . الموارد المطلوبة للعمل وكيف يزودون بها أعضاءهم في العمل

وهذا يعني أن الرؤساء يقومون بتحديد الموارد اللازمة لتنفيذ العمل وما يجب استخدامه منها . الإجابة

  .وكيف يتم تزويدها للأعضاء

بأنهم يحددون الإجراءات ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الرؤساء : تحديد إجراءات وقواعد العمل.5

  .ا ما يساهم في تحقيق الجماعات لأهدافهاوهذ. والقواعد وأساليب العمل وكيف يمكن تحسينها

بأنهم يقومون بترتيب خطوات ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الرؤساء : وضع خطوات وقواعد التنفيذ.6

وهذا من شأنه . التنفيذ الواحدة تلو الأخرى بصورة منظمة ويتحققون من إنجاز المهام بصورة سليمة

  .أن يساهم في إنجاز العمل على أكمل وجه

على أنهم يدربون ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الرؤساء : تحديد التدريب اللازم لتقوية المهارات.7

أعضاء جماعاتهم على أن يقارنوا نتائج أعمالهم بالخطط والأهداف المسؤولين عنها وعلى أن يقيموا 

 أنفسهم وهذا من شأنه أن يساعد الأعضاء على تحسين. مدى مساهمتهم في العمل الإجمالي للمنظمة

كما سينمي فيهم القدرة على التقييم الذاتي، وعلى أن يقيموا مدى . وتطوير مهاراتهم وإمكانياتهم

  .مساهمتهم في تحقيق أهداف جماعتهم والمنظمة ككل



على أنهم يطبقون أساليب الرقابة في ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الرؤساء : المتابعة والرقابة.8

  .وهذا من شأنه أن يساعد ضمان نجاح العمل. التنفيذمتابعة الأداء وحل مشاكل 

  :مهارات الاتصال.9

لقد أجمع الرؤساء على أنهم يركزون على الاتصال داخل العمل وبين أعضاء : الاتصال داخل العمل* 

  .جماعاتهم

  .لقد أجمع الرؤساء أنهم يجعلون من السهل على جماعاتهم الاتصال بهم: سهولة الاتصال بالرئيس* 

لقد أجمع الرؤساء على أنهم يستخدمون وسائل الاتصال بشكل : الاستعمال الفعال لوسائل الاتصال* 

  .فعال

يعد الاتصال جزء أساسي من مسؤوليات القائد، ويساهم في تبادل المعلومات والأفكار بينه وبين 

  .أعضاء جماعته مما يخلق فيهم فهم مشترك للأهداف والخطط والمشاكل

على أنهم يعرفون كيف يفوضون السلطة ) %100 أي بنسبة(لقد أجمع الرؤساء : ةتفويض السلط.10

فمنح السلطة يعد حافزا . لمن ومتى، وكيف يدربون جماعاتهم على تحمل المسؤولية الموكلة إليها

ومن شأنه أيضا أن يخفف ضغط العمل . وتشجيعا لهم ويزيد من انتمائهم للجماعة ورغبتهم في العمل

 وبالتالي يزيد من تفرغهم لمهام أكثر أهمية وتأثيرا في مصير الجماعة والمنظمة مثل على الرؤساء

فالفريق الفعال هو . كما أن مفهوم تفويض السلطة يقع في قلب عمل الفريق. إعداد الخطط والسياسات

  .الجماعة القادرة على تحمل المسؤولية لما يتوقع منها عمله

ومن أمثلة . على أنهم يتعلمون فن إدارة الوقت) %100ي بنسبة أ(أجمع الرؤساء : إدارة الوقت.11

فنون إدارة الوقت، أن يضعوا أولويات للعمل وأن لا يؤجلوا أي عمل، وأن يتعلموا القراءة السريعة 

  .للخطابات والمذكرات والتقارير وكيف يديروا الاجتماعات وينهونها بسرعة وبصورة عملية

في .  من الرؤساء غير متأكدين من الإجابة%66.67: تويات العلياالروابط والتنسيق مع المس.12

 أجابوا بأنهم يتحدثون باستمرار مع رؤسائهم في المستويات الأعلى منهم ويتعلمون %33.33حين 

إذ من المهم أن يكونوا على اتصال دائم مع رؤسائهم في المستويات العليا وأن . منهم فنون تنظيم العمل

  .وأن يلجأوا إليهم في وقت الشدة لأنهم سيعطونهم الخبرة اللازمة. ات جماعاتهميشركوهم في إنجاز

على أنهم ينتهزون الفرص لكي ) %100أي بنسبة (لقد أجمع الرؤساء : التقدير والاستحسان .13

فإصدار كلمات التقدير والاستحسان للذين يصيبون في . يعبروا عن امتنانهم وتقديرهم للعمل الجيد

  .لصعبة أو يحققون نتائج جيدة من شأنه أن يحفز الجماعات على العمل بفعالية ويثير حماسهاالمواقف ا

 من الرؤساء أجابوا بأنهم %66.67: استخدام أساليب الحوافز والعقاب بصورة موضوعية.14

.  غير متأكدين من الإجابة%33.33في حين . يستخدمون أساليب الحوافز والعقاب بصورة موضوعية

وهذا .  على استخدام الصلاحيات التي تمس المكافأة والعقاب تعد من صفات و مصادر قوة القائدفالقدرة

من شأنه أن يشجع أعضاء الجماعات على الإنجاز ويزيد رضاءهم وأن ينمي فيهم الإحساس بالانتماء 

  .  وحب العمل والولاء لجماعتهم ومنظمتهم



ساء على أنهم يحاولون إشاعة العدالة وإثارة همم لقد أجمع الرؤ: إشاعة العدالة بين الأعضاء.15

فالعدل مع جميع الأعضاء في توزيع الأعمال وفي منح المكافآت يحقق رضاءهم . أعضاء جماعاتهم

  .ويمنع استياءهم ويزيد من أدائهم ، فضلا عن سيادة روح الفريق

ولياتهم ويلمون بمهام     على ضوء التحليل السابق يمكن القول بأن رؤساء الجماعات يؤدون مسؤ

  .وبالتالي يمكن وصفهم بأنهم قادة حقيقيون. الإشراف على أكمل وجه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   :خلاصة الفصل 

.    من خلال الدراسة الميدانية يمكن التأكد من مدى التطابق بين الإطار النظري والإطار التطبيقي

وهي تنمو . تشكل حجر الزاوية في هذه المنظمةفالجماعات موجودة دائما وفي حراك مستمر و 

وتتطور وتزيد وتنقص فعاليتها، كما أنها تحتاج إلى دعم وتشجيع من المنظمة و إلى قيادة مناسبة من 

وقد يكون المبدأ الأكثر أهمية في العمل الجماعي هو الاحترام، ولا يمكن أن يحدث إلا  .قبل رؤسائها

فمنح السلطة للجماعة، .  تقوله هذه الجماعات وتأخذه على محمل الجدإذا احترمت المنظمة ما يريد أن

وتوفير الاستقلالية لها في إدارة مهامها واتخاذ قراراتها، وبناء فرص للتدريب، وتوفير الموارد الكافية، 

 نوالجدير بالذكر أ. وكل أوجه الدعم التنظيمي الأخرى للعمل الجماعي ليست إلا توضيحا للاحترام

فبعد أن تكون تعمل بكل ما . عات تتشكل من البشر، ومن ثم فإن دافع التغيير والتجديد يؤثر عليهاالجما

لديها من حيوية ونشاط يبدأ يعتريها الخمول والكسل وتبدأ فعاليتها في الانخفاض، ببساطة يصاب 

لى التفكير في أعضاءها بالتعب والملل نتيجة القيام بمهام روتينية وجامدة وبالتالي سوف يحتاجون إ

وهذا يقع على الرئيس أو المنظمة في إيجاد طرق لتحقيق ذلك . طرق لبعث الحيوية والنشاط في أنفسهم

كإضافة أهداف جديدة ومهام جذابة لبعث الحيوية في الأعضاء، إجراء تدوير في الأدوار لكي يفعل 

لعمل وغيرها من الطرق التي الأعضاء أشياء جديدة ومختلفة و تدريب الأعضاء على أوجه جديدة في ا

  . تعمل على تنشيط الجماعة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  
  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

  ــامةاتمة العــالخ                                

  

أن أي مدير يتعامل يعتبر مجال السلوك التنظيمي أداة هامة من أدوات الإدارة على أساس      

. بالدرجة الأولى مع مجموعة من الأفراد الذين تخضع تصرفاتهم ونشاطاتهم لأنماط السلوك البشري

ولما كان هذا السلـوك في جملته هو محصلة مجموعة من العوامل منها مكونات الشخصية، الدوافع، 

نب المتعلقة بديناميكية الجماعات فإن أي مدير سيكون بحاجة إلى فهم مختلف الجوا... القيم والاتجاهات

التي تعمل معه من أجل أن يكون قادرا على تفهم سلوكها وضبطه والتحكم فيه وإمكانية التنبأ بحدوثه 

  . ومن ثم التعامل معها على أساس سليم

ولقد أصبحت دراسة ديناميكية الجماعات الصغيرة من الحقول العلمية الأساسية في دراسة السلوك    

 الجوانب السلوكية في المنظمة، إذ لم يعد الاهتمام بها يقتصر فقط على العلماء السلوكيين بل وتطوير

وتعد الآن موضوعا علميا مستقلا . أصبح مجالا يهتم به علماء الإدارة لاسيما المديرين داخل المنظمات

ة بكل العوامل التي يهتم بجوانب البحث والتحليل في كل ما يؤثر في الجماعة من خلال الإحاطة الشامل

حيث تتضمن العوامل الخارجية كل ما .  أو خارجيةوك الجماعات، سواء كانت داخلـيةتؤثر في سل

يحيط بالجماعة من القواعد والأنظمة الرسمية للمنظمة،أنظمة الحوافز، ثقافة المنظمة، ظروف العمل 

ة كل ما يتعلق بشخصية وتتضمن العوامل الداخلي. المادية، شبكات الاتصال وطبيعة القيادة

هذا الأخير يمثل الإطار أونمط العلاقات . الفرد،مهاراته، قدراته وكذا العوامل المتعلقة بهيكل الجماعة

و يعتبر من العوامل التي .بين أعضاء الجماعة والطريقة التي يتم بها تجميعهم مع بعضهم البعض

  .تساهم بقدر كبير في فهم وتفسير وتحليل سلوك الجماعات

  

   وتعد المعـايير السلوكية التي تضعها الجماعة أحد الأبعاد الهيكلية التي تؤثر في سلوك وأداء 

. الجماعة كونها تمثل الهدف الذي يصوب نحوه كل الأعضاء وتضع السلـوك المقبول وغير المقبول

ايير أداء وقد يكون مستوى الأداء مرتفعا أو منخفضا وهذا يعتمد على أن الجمـاعة ككل تضع معـ

وقد تتشكل هذه المعايير عن طريق التنشئة الاجتماعية التنظيمية، إذ قد تؤثر . مرتفعة أو منخفضة

درجة التكيف الاجتماعي على مستوى الأداء الفردي للأعضاء بل وما إذا كانوا سيستمرون كأعضاء 

دف الجماعة، بل وما إذا وينبغي على المدير الاهتمام ليس فقط بمدى الالتزام به .في الجماعة أم لا

  .كانت المعايير التي تحددها وتلتزم بها الجماعة تتطابق مع الأهداف التنظيمية

  

إذ ينبغي على المدير .    وتمثل المكانة الاجتماعية أحد الجوانب الهيكلية الموجودة في أغلب الجماعات

ح المستويات المقررة لمراكز كل أن يكون على دراية بأنظمة المكانة وفيما إذا كانت موجهة نحو توضي

كما لها تأثير . فأنظمة المكانة تلعب دورا كبيرا في مدى قبول الفرد من قبل الجماعة. أعضاء الجماعة



هام في أداء الجماعة؛ ففي حالة وجود اتفاق تام حول مستويات مراكز أعضاء الجماعة فإنه سيتم 

أما في حالة عدم وجود اتفاق تام حول مستوى .فتوجيه النشاط الرئيسي للجماعة نحو تحقيق الأهدا

فسيتحول جزء من نشاط الجماعة الموجه نحو تحقيق ) أي تعارض المراكز(المراكز داخل الجماعة

  .الأهداف إلى معالجة هذا التعارض

  

.     وتعد الأدوار أطر النشاط المطلوب من كل عضو يشغل مكانة معينة لتحقيق الأداء الجماعي

إذ تنشأ مشـاكل الدور حينما تكون . دوار من الدور المتوقع، الدور المدرك والدور الفعليوتتألف الأ

، أو بين الدور المدرك والدور )غموض الدور(هناك اختلافات إما بين الدور المتوقع والدور المدرك

مهـام ويمكن أن يسـاعد المدير في إزالة مصادر الغموض في الدور بتحديد ال). صراع الدور(الفعلي

كما يمكنه التخفيف من حدة الصراع في الدور بإزالة مصادر .أو العمل وتوضيح توقعات كل عضو

. التوجيهات المتعارضة والحد من مطالب العمل التي يفرضها أعضاء المنظمة الآخرون على العضو

ي مستوى إذ أن استمرار تزايد الغموض في الأدوار والصراع حول الأدوار قد يؤديان إلى انخفاض ف

  .أداء الجماعة

  

   ولكل جماعة درجة محددة من التماسك، إذ يعد هذا الأخير الرابط غير المرئي الذي يربط أعضاء 

الجماعة بعضهم بعضا بحيث يرون أنفسهم منتمين إليها ومختلفون عن الآخرين، ويعطي الجماعة 

قارب تأثير قوي على سلوك وأداء ويمكن أن يكون لهذا الت. وجودا وكيانا يفوق وجود وكيان أفرادها

أعضائها، فدرجة التماسك يمكن أن تؤثر إيجابا أو سلبا على الأداء وهذا يتوقف على مدى توافق 

ودرجة ) الأهداف(فأداء الجماعة هو دالة لمستوى معايير الأداء. أهداف الجماعة مع الأهداف التنظيمية

جماعات ذات الدرجة العالية من التماسك والمعايير التماسك، وأن مستويات الأداء الجماعي ترتبط بال

  .ومن شأن التماسك أيضا أن يعزز التعاون وينمي العمل الجماعي. العالية للأداء

  وتكمن المشكلة التي تواجه المدير في كيفية توجيه نشاطات الجماعة ذات التماسك الشديد اتجاه تحقيق 

فراط في درجة تماسك الجماعة بعض الآثار السلبية التي إذ قد يترتب على الإ. أهداف المنظمة بنجاح

تقود إلى نتائج غير مرغوب فيها كسيادة ظاهرتي التفكير الجماعي والتقاعس، مما يؤدي إلى الإقلال 

 راءات التي تساعده في الحد من هاتينوعليه ينبغي أن يتخذ المدير بعض الإج. من فعالية الجماعة

  .الظاهرتين

  

حياة أي منظمة أن الجماعات غير الرسمية تتواجد ضمن التنظيم الرسمي، إذ لا يمكن    ومن حقائق 

وعليه ينبغي إحداث تكامل بينهما . الفصل بين الجماعات الرسمية وغير الرسمية باعتبارهم كيان واحد

وأن من خلال اعتراف المنظمة والمديرين بأن الجماعات غير الرسمية لا تسلك دائما سلوكا مضادا لها 

كذلك إعادة النظر في . بإمكانها تنمية اتجاهات وأنماط سلوكية تعمل على تحقيق الأهداف التنظيمية



الهيكل التنظيمي وتعديله بالشكل الذي يساعد على التفاعل الاجتماعي وتنمية روح الفريق بين أعضاء 

  . الجماعات، ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال تحويل الجماعات إلى فرق عمل

فهو يختلف عن الجماعات في كونه تلك الجماعة الصغيرة . يعد الفريق حالة خاصة من الجماعاتإذ 

المتعاونة في أثناء تفاعلها المستمر، حيث يشاطر كل أعضاءها المسؤولية في تحقيق الأهداف ويعملون 

  . بحماس نحو إنجاز المهام و لديهم مهارات مختلفة ولكنها مكملة لبعضها البعض

  

  :كي تعتبر جماعة العمل فريقا ديناميكيا وفعالا ينبغي توافر مايلي    ول

 أن يكون لديها اتجاه محدد وهيكل يمكنها للعمل بشكل جماعي، ويتم ذلك عن طريق جعل أهدافها *

  . ومهامها واضحة، الفهم المتبادل للأدوار، بناء التماسك بين الأعضاء، وعدم تقديم تمييزات في المكانة

 التنظيمي الفعال، ويتم ذلك عن طريق تهيئة البيئة التنظيمية المساندة والمشجعة للعمل التدعيم* 

  .، و العمل على توفير كافة احتياجات الجماعاتوتنمية روح الفريقالجماعي 

قيادة إدارية فعالة، إذ يساهم القائد الفعال في بناء روح الفريق عن طريق تحديد أهداف الجماعة * 

ضيحها، تخطيط وتنظيم وتنسيق العمل الجماعي، حل المشاكل والصراعات، تفويض والعمل على تو

كما ينبغي أن يعمل على رفع مهاراته القيادية ولاسيما . السلطة، بناء آليات اتصال فعالة وغيرها

السلوكية وعلى فهم ديناميكية الجماعات التي تعمل معه والعوامل المؤثرة في سلوكها حتى يستطيع 

 .ها بما يخدم الجماعة والمنظمة ككلاستخدام

التدريب على العمل الجماعي، عن طريق تنمية وتدريب الأعضاء على مختلف المظاهر السلوكية * 

للعمل الجماعي من خلال تشجيع المشاركة والمناقشات الجماعية واتخاذ القرارات بصفة جماعية 

  .والاهتمام بالاجتماعات

    

نية التي أجريناها على مستوى قسم مركز البحث والتطوير استخلصنا    ومن خلال الدراسة الميدا

  :مايلي

أما مستوى التدعيم التنظيمي . أن مستوى التدعيم التنظيمي للجماعة الأولى مقبول إلى حد ما* 

. للجماعتين الثانية والثالثة فهو غير فعال وهذا من شأنه أن يقلل من فرص نجاح هذين الجماعتين

على هذه المنظمة أن تقوم بإجراء مراجعة في مستوى الدعم التنظيمي لهذه الجماعات، وعليه ينبغي 

وهذا إذا ما رغبت أن تخلق . وأن تحدد مجالات التدعيم الملائمة وكذا المجالات التي تحتاج إلى تحسين

وهذا لا يسري على هذه الجماعات . فرص لنجاح هذه الجماعات وبالتالي ضمان نجاح المنظمة ككل

  .فقط بل حتى الجماعات الأخرى المتواجدة في هذه المنظمة

كما يقع على عاتق هذه الجماعات جزء من هذه المسؤولية، إذ كل جماعة مسؤولة عن اجتذاب الأشياء 

اللازمة لنجاحها على اعتبار أن كل عضو في المنظمة عليه دور ينبغي أن يؤديه من أجل نجاح 

  .  الي نجاح المنظمة ككلالجماعة التي ينتمي إليها وبالت



ومن خلال تقييمنا لمستوى فعالية الجماعات المستقصية وجدنا أن مستوى فعالية الجماعة الأولى  *

مرتفع فهي في مرحلة العمل والأداء ، والذي ساعدها في ذلك العلاقات الطيبة بين الأعضاء ووجود 

ستعداد الكل للتعاون فيما بينهم وغيرها اتصالات مفتوحة بينهم، وضوح الأهداف والمهام والأدوار وا

  .ويمكن إطلاق على هذه الجماعة اسم فريق عمل متماسك وفعال. من الخصائص الأخرى

حيث بدأت بوادر العمل بروح الفريق الواحد . و بالنسبة للجماعة الثانية فهي في مرحلة الثقة والبناء

  .أي أن مستوى فعاليتها جيد. ينهمفي الظهور، واستعداد الأعضاء للتعاون والتآلف فيما ب

أما بالنسبة للجماعة الثالثة فهي في مرحلة مقاومة الاعتمادية والصراع، وهذا ناتج عن الغموض الذي 

يكتنف الأهداف والمهام والأدوار واختلافات في وجهات النظر وغيرها مما يجعل فرص نجاحها 

وتطوير رؤية موحدة تعبر عن أهداف ولن يتحقق التعاون إلا من خلال حل الصراع . تتضاءل

  . وعمليات الجماعة وهذا يقع على القائد في محاولة خلق هذه الرؤية الموحدة

أما بالنسبة لتقييم مستوى مهارات الرؤساء فوجدنا بأنهم يتحلون بمهارات بناء روح الفريق والروح * 

أي أن يتحلوا . الملقاة على عاتقهمكما أنهم ملمين بمهام الإشراف ويتحملون المسؤوليات . التعاونية

بالمهارات الإدارية والمهارات السلوكية في التعامل مع جماعاتهم، وبالتالي يمكن أن نطلق عليهم بأنهم 

  . وهذا من شأنه أن يساهم في خلق فرق عمل فعالة وعلى تنمية العمل الجماعي. قادة

  

 بعبارة أخرى لا يعتبر هيكل الجماعة .   ومنه فمسؤولية خلق فرق عمل فعالة تقع على الجميع

باعتباره العامل الوحيد أساسا في خلق فريق عمل فعال وإنما كل أعضاء الجماعة بما في ذلك القائد 

أي عن طريق الاعتماد المتبادل بين القادة والأعضاء والقوى الدينامية التي تعمل .مسؤولين عن ذلك

سؤولية على المنظمة بتوفيرها الدعم اللازم والمساند وكذلك يقع جزء من الم. الجماعة في إطارها

  .للعمل الجماعي

  

 أنفسهم بما في ذلك عضاء غرس قناعة لدى كل الأالعمل على ةالقاد يقع على عاتق المديرين   كما 

 ككل، لأن الافتقار المنظمةأوالجماعة أو العمل الجماعي والفوائد التي تجنى منه سواء للفرد أهمية

 دورات تدريبية لتنمية إقامةويتم ذلك عن طريق . الفريق من شأنه أن يعيق العمل الجماعيللإيمان ب

هذه المهارات وتقدير جهود الفريق وتقديم حوافز تشجيعية والتناوب في القيادة وما شابه ذلك بغية 

   .واحدة متماسكة متفاعلة ومنسجمة ةسرأالعمل معا ك

  

 الجماعة والعمل الفريقي، أن الاعتماد على جماعات العمل    وخلاصة القول في موضوع ديناميكية

أصبح سمة من سمات المنظمة العصرية، حيث يصعب تطبيق المفاهيم الإدارية المتقدمة دون الاعتماد 

على فرق العمل ،أضف إلى ذلك أن العمل في جماعات يساعد في تحقيق مزيد من الفعالية والكفاءة 

ومع التطور الذي يشهده عالم الأعمال اليوم، فإنه من الصعب التقليل من . للمنظمة والرضاء للعاملين



أهمية العمل الجماعي في حياة المنظمات فجودة اتخاذ القرارات والقدرة على مواجهة المشاكل والتنفيذ 

الفعال لاستراتيجية التطوير التنظيمي وغيرها إنما تتوقف على مدى التعامل الجماعي معها 

  . و مستوى الفعالية التي يتصف بها سلوك تلك الجماعات والتفاعل الايجابي بينهاوالديناميكية

   

  وبما أن موضوع البحث متشعب يمكن تناوله من جوانب متعددة تبعا لأهداف كل باحث والمدخل 

الذي يستخدمه، وذلك لأن هذه الدراسة تحتاج إلى مزيد من التعمق والمعالجة حتى يمكن الإلمام 

  : المختلفة للموضوع وقد يظهر هذا التعمق في شكل دراسات نذكر منهابالجوانب

  أثر الصراع في ديناميكية الجماعة؛* 

  أثر الاتصال في ديناميكية الجماعة؛* 

  أثر الحوافز في ديناميكية الجماعة؛* 

  أثر الفروقات الفردية في ديناميكية الجماعة؛* 

  .اعيدور القيادة الفعالة في تنمية العمل الجم* 

  

  في الأخير وليس آخرا، إننا نناشد الإعلام والتعليم والأسرة على بث روح العمل الجماعي لدى 

أطفالنا براعم الغد ليتدربوا على السلوك الجماعي والعمل بروح الفريق قبل دخولهم أسواق العمل في 

  . العملالحياة العملية ، فالبطولة الفردية شيء نقدره ولكننا نريد أيضا بطولة فرق

  

   هذا ما وفقنـي االله إليه، فإن أصبت فمن االله و إن أخطـأت فمن نفسـي ومن الشيطان، والحمـد 

  . الله رب العالـمين
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، 1966سبتمبر2 المؤرخ في 296-66مرسوم رقم ،1966 سبتمبر23الصادرة في  ،82العدد ،الرسمية

  .المتضمن تعديل القوانين الأساسية لشركة نقل و تسويق الوقود السائل

، 07دد، العالجريدة الرسميةالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، وزارة الطاقة والمناجم، .52

، المتضمن 1998فيفري11، المؤرخ في48-98مرسوم رئاسي رقم، 1998 فيفري 11الصادرة في 

  .القانون الأساسي للشركة الوطنية للبحث عن المحروقات و إنتاجها و نقلها و تحويلها و تسويقها
 
  :المقابلات الشخصية.د

ر المهني، قسم مركز البحث  إطار بمصلحة تسيير المسا، مقابلة شخصية مع السيد فظالة لياس.53
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  شبكات اتصال الجماعات الصغيرة : 01الملحق رقم 
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 شبكة اتصال العجلة

 شبكة اتصال السلسلة

 شبكة اتصال متعدد الاتجاهات



  ربيةقوائم الاستقصاء باللغة الع : 02   الملحق رقم 
 

                               جامعة امحمد بوقرة بومرداس

                 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية

                                   قسم علوم التسيير

  

  

  

  
 
   

  

  :سيداتي سادتي            
نيل درجة الماجستير في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير في إطار القيام بدراسة علمية ل           

تخصص تسيير المنظمات، حول موضوع ديناميكية الجماعة والعمل الفريقي في المنظمة في قسمكم 

الموقر، نرجو منكم مساعدتنا لإنجاز هذا العمل العلمي، بتعاونكم معنا، وإجابتكم الصادقة على الأسئلة 

كما نعلمكم بأن هذه . ستقصاء، وهو ما يسمح لنا بإنجاز هذه الدراسة الأكاديميةالتي تتضمنها قوائم الا

  .المعلومات تستخدم لأغراض البحث العلمي لاغير

  .      ونشكركم مسبقا على تعاونكم معنا

  

  

  قهواجي أمينة: إعداد الطالبة

  

  :  وتأطير تحت إشراف                                            

  الدكتور علي زيان                                                        

  السيد عبد الوهاب محمد                                                       و 
 
 
 
 
 
 
  

  دراسة بعنوان ديناميكية الجماعة والعمل الفريقي في المنظمةاستمارة 

 سوناطراك/ م مركز البحث والتطويرحالة قس            



 المعـلومات الشخصية:     أولا

  : مقابل الوصف الذي ينطبق عليك) ×(ضع علامة و   يرجى       

  :الجنس .1

  (  )أنثى  (  )                  *  ذكر   *        

 :السن .2

  (  )       سنة  28أقل أويساوي*  

  (  ) سنة  38 إلى 29من *  

  (  ) سنة  48 إلى 39من         *  

  (  ) سنة  58 إلى 49من         *  

  :الحالة العائلية. 3    

  (  )أعزب          *  

  (  )متزوج         *  

  (  ) مطلق          * 

  (  )أرمل          *  

  :منصب المشغولال .4

  (  )رئيس وحدة  *  

  (  )إطار         *  

  (  )عون تحكم   *  

  (  )عون تنفيذ   *  

  :المؤهل العلمي .5

  (  )ابتدائي    *  

  (  )متوسط       *  

  (  )ثانوي        *  

  (  )جامعي       *  

  :)برة المهنيةلخا( الأقدمية .6

  (  ) سنوات    5قل أو يساوي أ *  

  (  ) سنوات      10 إلى 6من     *  

  (  ) سنة        15 إلى 11من     * 

  (  ) سنة       20 إلى 16من     *  

  (  ) سنة فأكثر             21    *  
 



  يـم التنظيمـائمة استقصاء التدعيـق :ثانيا

  : الإجابة التي تصف بصدق استجابتكحول) ×(   من فضلك اقرأ العبارات التالية، ضع علامة 

  :تحليل المناخ التنظيمي السائد.أ

 .لهذه المنظمة رسالة أو غرض تنظيمي محدد بصورة واضحة .1
 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
  .تدعم هذه المنظمة الابتكار والتجديد .2

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تتوقع هذه المنظمة أن تكون ناجحة ورائدة .3

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .تقدر هذه المنظمة الجودة المتميزة في كل مهام العمل .4

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .يعطي أعضاء المنظمة اهتماما بالتفاصيل .5

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  .تقدر هذه المنظمة توصيات الجماعة .6

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .عن جودة مخرجات جماعتنا...) قت،أهداف،و(لدى هذه المنظمة توقعات واضحة  .7

 

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 :توفير احتياجات الجماعة.ب 

 .أهداف جماعاتنا قابلة للتحقق .8

      

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
  

  
 



 .مهام جماعتنا واضحة وجذابة للأعضاء .9

 

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .ةتتطلب مهام جماعتنا أن يعمل الأعضاء بصورة تعاوني .10

      

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تتطلب مهام جماعتنا التعلم المستمر .11

 

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  . لإنجاز المهامةمن السهل على جماعتنا الوصول إلى الموارد التقنية اللازم .12

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .ام الجماعةمن السهل على جماعتنا الحصول على الموارد البشرية اللازمة لإنجاز مه .13

 

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .لدى جماعتنا مجال عمل محدد .14

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  .تتلقى جماعتنا تغذية مرتدة منتظمة من المنظمة حول أدائها و تقدمها .15

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تتلقى جماعتنا تقديرا ايجابيا حول إنجازات جماعتنا من المنظمة .16

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تستند المكافآت المالية على إنجازات الجماعة .17

    

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 

 .توزع المكافآت المالية نظرا لأداء كل فرد على حدا .18
 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 



 .قد حصلت جماعتنا على كل التدريب التقني اللازم لنجاح الجماعة .19
 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .يس جماعتنا على تدريب تقني و إداري ملائمقد حصل رئ .20

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .ساعد التدريب أعضاء جماعتنا على العمل كفريق واحد .21

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .ساعدت العملية الاستشارية الجماعة على العمل معا بصورة أكثر فعالية .22

    

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
 . الاستقلال الكافي لأداء مهامهاىاعتنا علقد حصلت جم .23

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .جماعتنا على اتصال وثيق مع الأعضاء و الجماعات التنظيمية الملائمة .24

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 



  قـائمة استقصاء الفريق الفعــال: ثالثا  

  :ف بصدق استجابتكحول الإجابة التي تص) ×( ضع علامة ،   من فضلك اقرأ العبارات التالية

  :هيكل الجماعة.أ

 .أهداف الجماعة واضحة للأعضاء.1

 

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .يتفق كل عضو مع أهداف الجماعة.2

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تتطلب مهام الجماعة أن نعمل معا.3

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .م دوره جيداكل عضو يفه.4

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .يقبل الأعضاء أدوارهم.5

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .الأعضاء قدراتهم) أدوار(تساير تكليفات .6

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .شجع معايير الجماعة على الأداء المرتفع ،الحلول والنجاح.7

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 . على الإبداعةير الجماعتشجع معاي.8

     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
  .الجماعة متماسكة و متعاونة بصورة فعالة.9

   

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

   



  :خصائص ومهارات الجماعة.ب

  .تشتمل الجماعة على الأعضاء الذين تتوفر فيهم المهارات اللازمة لإنجاز الأهداف.10
 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
تقبل الجماعة الأعضاء الذين يسلكون بصورة مختلفة ما دام سلوكهم يفهم على أنه مفيد لإنجاز .11

 .مهامها
 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 ).الفردية،الجماعية(يلبي رئيس الجماعة حاجات الجماعة المنبثقة .12

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  . بالمشاركة و إبداء رأيهلدينا هيكل اتصالات مفتوح مما يسمح لكل الأعضاء.13

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تحصل الجماعة على تغذية مرتدة بانتظام حول أدائهم.14

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
  .يعطي الأعضاء تغذية مرتدة بناءة كل منهم للآخر.15

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .حسينات في كيفية أداء وظيفتهاتستثمر الجماعة التغذية المرتدة حول فعاليتها لإجراء ت.16

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تبذل الجماعة الوقت في تحديد و مناقشة المشاكل التي يجب حلها.17

    

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .يبذل الأعضاء أيضا الوقت في التخطيط من أجل كيف سوف يحلون المشاكل و يتخذون القرارات.18

     

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .تستخدم الجماعة طرق وأساليب فعالة لاتخاذ القرار.19



     

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تطبق الجماعة حلولها وقراراتها.20

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تنمي الجماعة الطرق لتقييم حلولها و قراراتها.21

     

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
 . لتطوير وحدة عمل ناضجة و لإنجاز أهدافهالقد أعطيت الجماعة وقتا كافيا.22

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 
 .فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرة.23

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .تستخدم الجماعة استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع.24

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  



  لقياديةقـائمة استقصاء المهـارات ا: رابعا   

  :ف بصدق استجابتكحول الإجابة التي تص) ×(    من فضلك اقرأ العبارات التالية، ضع علامة 

  :بناء روح الفريق.أ

 .أساعد الجماعة على وضع أهداف ومعايير أداء خاصة بها.1
 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
 .صل على اقتناع لهاأشجع المناقشات الجماعية واتخاذ القرارات الجماعية واشرحها لهم و أح.2

    

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .أقلل أهمية الخارجيين عن أهداف و نظام العمل.3

    

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

 

أتدخل في حل النزاعات وأكون وسيطا للسلام في القضاء على المشاكل داخل الجماعة،وأتدخل .4

 .بسلطاتي و نفوذي في حل أي تعارض

    

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
 .أجتمع باستمرار مع كل عضو لكي أناقشه في مدى تقدمه في العمل و نتائج عمله و مشاكله.5

    

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
لا أسخط على الشخص الذي أختلف معه في الرأي، و أضع نفسي مكانه، فربما أستطيع أن أتفهم .6

  .وجهة نظره أو أقنعه بوجهة نظري

    

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
 .أستشير الجماعة كلما أمكن ذلك، وذلك قبل أن أتخذ قرارات لها تأثير عليه.7

    

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
أعرف أسماء كل أعضاء الجماعة و أماكن عملهم و واجباتهم و شيء عن حياتهم الشخصية .8

 ...).كهواياتهم،أولادهم،(

    

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  



   . شيء مشترك بيني و بين كل عضو و اجعله مادة للحديث من وقت لآخرأبحث عن.9
 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
  .أقدم المشورة باستمرار مع كل عضو أراه يعاني مشكلة.10

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
 .أحاول دراسة و تحديد حاجات و توقعات كل عضو في الجماعة.11

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
  : الأساسية للرؤساء القادةتيالالمسؤو.ب

    .في تنفيذ عملي القيادي...) من سلطات وإجراءات(أعرف دور هيكل التنظيم .12
 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
    .أفهم عملي جيدا وعمل الجماعة، وأشرح لهم بكل حماس و أذكرهم بمحتوياته باستمرار.13

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
القصيرة والطويلة الأجل وكيف يساهم عملي في تحقيق هذه :بأهداف المنظمةأفهم علاقة عملي .14

      .الأهداف
 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .أفهم كيف أخطط العمل.15

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 
  

وكيف يمكن أن ...) من أموال،أشخاص،وقت،سلطات(أعرف كيف أحدد الموارد المطلوبة للعمل .16

 .في العملأزود بها أعضائي 

 

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
  .أحدد الإجراءات و القواعد وأساليب العمل و كيف يمكن تحسينها.17



 

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
 .أرتب خطوات التنفيذ الواحد تلو الآخر بصورة منظمة وأتحقق من إنجاز العمل بصورة سليمة.18

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
 على أن يقارنوا نتائج أعمالهم بالخطط و الأهداف المسئولين عنها وعلى أن أدرب أعضاء الجماعة.19

  .يقيموا مدى مساهمتهم في العمل الإجمالي للمنظمة
 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  .أطبق أساليب الرقابة في متابعة الأداء وحل مشاكل التنفيذ.20

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 . و بين الجماعةأركز على الاتصال داخل العمل.21

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
 .أجعل من السهل على الجماعة الاتصال بي.22

 

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
 .بشكل فعال...) ت العمل و التقارير،مثل الهاتف،كتابة مذكرا(تصال أستعمل وسائل الا.23

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  .درب جماعتي على تحمل المسؤولية الموكلة إليه، وكيف أأعرف كيف أفوض السلطة ولمن ومتى.24

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

 
  . أتعلم فن إدارة الوقت.25

 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
 .أتحدث باستمرار مع رؤسائي و أتعلم منهم فنون تنظيم العمل.26

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  



 .لجيدأنتهز الفرصة لكي أعبر عن امتناني و تقديري للعمل ا.27
 

ــق غــــير متأكــــد      ــق     لا أوافــ       أوافــــــ

  
  .أستخدم أساليب الحوافز والعقاب بصورة موضوعية.28

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ

  
 .أحاول إشاعة روح العدالة و إثارة همم أعضاء الجماعة.29

 

ــق غــــير متأكــــد      لا أوافــ ــق           أوافــــــ
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           Mes dames et messieurs : 
 

         Les questionnaires ci-joint ont été constitué pour établir un mémoire de 

magister en sciences économiques et sciences de gestion option management des 

organisations sur : la dynamique de groupe et le travail d’équipe dans 

l’organisation, au sein de votre Entreprise. 

   Nous vous prions donc de lire attentivement chaque questionnaire et 

chaque élément de réponse proposé avant d’y répondre afin que cette étude 

reflète le plus fidèlement possible votre réaction et procure les informations 

nécessaires à notre sujet. 

 

Nous vous garantissons l’anonymat total. 

Recevez notre sincère gratitude. 

 

               Etabli par :  Melle KAOUADJI Amina  

                Suivi par :   

                              - Mer ABDELOUAHAB Mohamed  

                              - Docteur  ALIZIYAN  

  

 

  Questionnaires sur   la dynamique de groupe et le 

travail d’équipe  dans l’organisation  (C.R.D) 



A- Informations personnelles : 

 

    S’il vous plait,mettez croix devant la description qui superpose à vous : 

1- Sexe :     

       –  Masculin   (  )      –  Féminin  (  )   

2- Age :    

  – 28 ans et moins   (   )                   –  de 29 à 38 ans    (   ) 

  – de 39 à 48 ans    (   )                    –  de 49 et plus       (   ) 

3- Situation familiale :   

  – Célibataire      (   )       – Marié (ée)     (   ) 

  – Divorcé (ée)    (   )       – Veuf (ve)      (   ) 

    4- Niveau d’instruction : 

   –  Primaire    (   )                           –  Secondaire      (   ) 

   –  Moyen       (   )                           –  Universitaire   (   ) 

5- Grade :  

  –  Chef d’unité    (   )                      –  Cadre          (   ) 

  –  Maîtrise           (   )                     –  Exécutant    (   ) 

7- ancienneté dans CRD (Expérience professionnelle) : 

   – 5 ans et moins    (   )         – de 6 à 10 ans    (   ) 

   –  de 11 à 15 ans   (   )         – de 16 à 20 ans  (   ) 

        –  21 ans et  plus    (   ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                     B - Questionnaire sur le soutien organisationnel : 

  Veuillez lire attentivement les locutions suivantes, mettez une croix sur la 
réponse choisie qui traduit sincèrement votre réaction: 
 
1- Votre Organisation a des objectifs clairement définis.  

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
2- Votre Organisation encourage la création et l’innovation.  

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
3- Votre Organisation envisage d’être leader dans son domaine. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
4- Votre Organisation apprécie la qualité du travail. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
5- Le personnel de l’Organisation donne de l’importance aux missions dévolues.  

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
6- L’organisation est à l’écoute des doléances du groupe.  

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
7- L’organisation a des procédures claires (objet, délais, objectifs…) pour la 

bonne exécution des tâches assignées aux groupes de travail. 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
8- Les objectifs des groupes de travail sont réalisables. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
9- Les missions des groupes de travail sont comprises par les membres. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
 
 



10- Les missions du groupe de travail nécessitent que les membres travaillent 
d’une manière collective. 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
11- Les missions du groupe nécessitent une formation en continue. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
12- Les moyens techniques (équipements, techniques…) sont disponibles pour 

l’atteinte des objectifs.  
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
13- Les ressources humaines qualifiées sont pourvues pour l’atteinte des 

objectifs 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
14- Le domaine de travail du groupe est déterminé. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
 

15- Les récompenses financières sont accordées aux membres du groupe. 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
16- Les récompenses financières sont distribuées selon les performances de 

chaque membre. 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
17-Le groupe a bénéficié des formations nécessaires dans le domaine technique. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
18-Le chef du groupe a bénéficié de formation technique et managériale. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
 
 
 



19- La formation a permis aux membres du groupe à travailler ensemble. 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

           
20- La formation m’a permis à travailler en groupe. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
21-La consultation dans le groupe aide à travailler d’une manière plus efficace. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
22- Les objectifs assignés au groupe sont diffusés au niveau l’entreprise. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
23-Les membres du groupe ont des contacts avec les membres des autres 

groupes de l’Entreprise. 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
24-Le groupe a l’autonomie nécessaire dans la réalisation de sa mission. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    C - Questionnaire sur l’efficacité  de groupe : 

   Veuillez lire attentivement les locutions suivantes, mettez une croix sur la 
réponse choisie qui traduit sincèrement votre réaction: 

 
1- Les objectifs du groupe sont, clairement, définis pour les membres du groupe. 

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
2- Chaque membre est d’accord avec les objectifs du groupe. 

 

   O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
3- Les missions du groupe nécessitent qu’on travaille ensemble. 

 

    O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
4- Chaque membre sait, clairement, son rôle. 

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
5- les membres acceptent leurs rôles. 

 

      O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
6- Les responsabilités des membres se réfèrent à leurs capacités.  

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
7-Les règles du groupe encouragent la compétence, l’initiative et la réussite. 

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
8- Les règles du groupe encouragent l’innovation . 

 

       O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
9- Le groupe est cohérent et coopérant d’une manière efficace. 

     

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
 
 
 



10- Le groupe a suffisamment de membres pour réaliser ses objectifs. 
 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
11- Le groupe accepte les membres qui se comportent différemment tant que 
c’est  bénéfiques pour la réalisation de sa fonction. 

     

 

       O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
12- Le Chef du groupe fait face aux besoins de groupe (individuel et collectif). 

 

       O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
13- On a un système de communication ouvert qui permet à tous les membres de  
  donner leurs avis. 

 

      O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
13- Le groupe reçoit une rétroaction stable sur leurs compétences. 

    

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

   
14- Les membres assurent une rétroaction (feed-back) constructive entre eux au  
sein du groupe.  

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
15- Le groupe investit la rétroaction sur la compétence pour faire des 
améliorations dans la réalisation de sa fonction. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
16- Le groupe consacre du temps pour déterminer et discuter des problèmes 
qu’il faut résoudre. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
17- Les membres participent  à la prise des décisions dans la résolution des  

 problèmes. 
 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
 
 



18- Le groupe utilise des méthodes pour prendre les décisions. 
 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
19- Le groupe applique les décisions arrêtées et solutions préconisées. 

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
20- Le groupe développe des méthodes d’évaluation des décisions et des 
solutions. 

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
21- Le groupe a consacré un temps suffisant pour se constitué pour réaliser ses  
  objectifs. 

 

      O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
23- Les périodes de conflits sont répétitives mais courtes. 

 

    O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
24- Le groupe utilise des stratégies pour maîtriser le conflit. 

 

     O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



              D - Questionnaire sur les compétences de commandement : 

Veuillez lire attentivement les locutions suivantes, mettez une croix sur la 
réponse choisie qui traduit sincèrement votre réaction: 
 
1- J’aide l’équipe à faire ses propres objectifs. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
2- J’encourage le dialogue et les décisions collectives et j’explique aux membres 
pour les convaincre. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
3- Je réserve des mesures correctives pour ceux qui devient des objectifs. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
4-Je me sers de mes pouvoirs et de mon autorité à l’effet d’intervenir pour 
résoudre les conflits. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
5-Je m’entretiens avec chaque membre de l’équipe, d’une façon périodique, sur  
l’état d’avancement de son travail (résultats et problèmes). 

 

     O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
6-Je ne dispute pas avec un membre de l’équipe qui n’a pas le même avis que 
moi, j’essaie de comprendre son opinion et j’essaie de le convaincre. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
7- Je consulte les membres de l’équipe avant de prendre des décisions. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

  
8-Je connais les noms de tous les membres de l’équipe et l’emplacement de leur 
travail et leurs missions et une partie de leur vie personnelle (hobbies, famille…) 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
 
 

 



9-J’essaie d’avoir de bonnes relations avec chaque membre de l’équipe. 
 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
10-Je porte aide à chaque membre de l’équipe ayant des problèmes. 

 

      O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
11-J’essaie de déterminer les besoins personnels de chaque membre de l’équipe.  

 

    O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
12-Je comprends la structure organisationnel (procédures et prérogatives ) dans 
la réalisation de mon travail. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
13-Je rappelle à l’équipe pour les objectifs assignés d’une manière continue, 
explicite et enthousiasme. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
14-Je comprends les objectifs de l’entreprise et les objectifs qui me sont confiés. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
15-J’organise le travail par une planification efficace. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
16-Je détermine les ressources nécessaires pour le travail (financières, humaines, 
temps, autorités….) 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
17-Je détermine des procédures et les techniques et comment les améliorer. 
 

      O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
 
 
 
 



18-Je priorise les étapes de réalisation de manière bien organisée et je vérifie 
que le travail se fasse d’une manière correcte. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
19- J’interviens auprès de l’équipe pour qu’ils comparent les résultats de leurs 
travaux avec les objectifs et valoriser le travail de chaque membre de l’équipe. 

 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
20- J’applique le contrôle dans l’accomplissement du travail et la résolution des 
problèmes. 
 

      O u i          N o n  M o d é r é m e n t  

 
21- J’attache une grande importance pour la communication dans le travail de  
 l’équipe. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
22-Je fais en sorte que l’équipe puisse me contacter facilement. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
23- J’utilise les moyens de communication à bon escient. 
 

     O u i          N o n  M o d é r é m e n t  

 
24-Je sais comment confier l’autorité à qui et quand, et comment faire 
comprendre aux membres de l’équipe leurs responsabilités. 
 

   O u i          N o n  M o d é r é m e n t  

 
25-J’optimise le temps. 
 

       O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
26-j’apprends de mes supérieurs comment organiser le travail. 
 

     O u i         N o n  M o d é r é m e n t  

 
 
 
 



27- J’exprime mon contentement le travail bien fait. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
28-Je motive et je sanctionne d’une manière objective. 
 

O u i  N o n  M o d é r é m e n t  

 
29-J’essaie d’être justice envers les membres de l’équipe. 
 

     O u i          N o n  M o d é r é m e n t  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  



 قائمة بأهم المصطلحات الواردة في البحث وما يقابلها باللغات الأجنبية :04الملحق رقم     

  

  المصطلح باللغة الفرنسية     زيةباللغة الإنجلي المصطلح   المصطلح باللغة العربية 

 Meeting Réunion  اجتماع

 Performance Performance  أداء

 Management Management   أو مناجمنتإدارة

 Roles Rôles  أدوار

 Perception Cognition  إدراك

 Conformity Conformité  امتثال

 Belief Croyance  اعتقاد

 Communication Communication  اتصال

 Attitude Attitude  اتجاه

 Compliance Obéissance  إذعان

 Environnement Environnement  بيئة

 Primary group Groupes primaires  جماعات أولية

 Task group Groupes de taches  جماعات المهام

 Interest/pressure group Groupe d’intérêt/pression  الضغط/جماعة المصلحة

 Group work Groupes de travail  ماعات العملج

 Membership group Groupes d’appartenance  جماعات العضوية

 Command group Groupes fonctionnels  جماعة وظيفية

 Reference group Groupes de  référence  جماعات مرجعية

 Nominal group Groupe nominal  جماعة صورية

 Formal group Groupes formels  جماعات رسمية

 Informal group Groupes informels  جماعات غير رسمية

 Secondary group Groupes secondaires  جماعات ثانوية

 Motivation Motivation  دافعية

 Enacted role Rôle joué  دور حقيقي

 Perceived role Rôle percevé  دور مدرك

 Expected role Rôle attendu  دور متوقع

 Dynamic group Dynamique de groupe  ديناميكية الجماعة



 Group structure Structure du groupe  هيكل الجماعة

 Organizational  هيكل تنظيمي
structure 

Structure organisationnel 

 Incitation Incitation  حوافز

 Quality circles Cercle de qualité  حلقات الجودة

 Efficient Efficience  كفاءة أو فاعلية

 Committee Comité  لجنة

 Board Conseil  مجلس

 Manager Manager  مدير

 Skills Compétences  مهارات

 Status Statut  مكانة أو مركز اجتماعي

 Empowerment Délégation du pouvoir  منح أو تفويض السلطة

 Discussion Discussion  مناقشة

 Organization Organisation  منظمة

 Responsibility Responsabilité  مسؤولية

 Norms Normes  معايير سلوكية

 Field theory Théorie du champ  نظرية المجال

 Propinquity theory Théorie de proximité  نظرية القرب

 Social exchange Théorie d’échange social  نظرية التبادل الاجتماعي

 Balance theory Théorie du balance  نظرية التوازن

 Group behavior Comportement du groupe  سلوك جماعي

 Organizational  سلوك تنظيمي
behavior 

Comportement 
organisationnelle 

 Authority Autorité  سلطة

 Politics science Science politique  علوم سياسية

 Behavioral science Science de comportement  يةعلوم سلوك

 Sociology Sociologie  علم الاجتماع

 Anthropology Anthropologie  علم الأثروبولوجيا

 Economic science Science économique  علم الاقتصاد

 Psychology Psychologie  علم النفس

 Psychology social Psychologie social  علم النفس الاجتماعي



 Team working Travail d’équipe  فريقي/ عمل جماعي 

 Brainstorming Brainstorming  عصف ذهني

 Efficacity Efficacité  فعالية

 Team work Equipe de travail  فريق عمل

 Role conflict Conflit des rôles  تعارض الأدوار/ صراع

 Person-role conflict Conflit entre l’individu  رصراع بين الفرد والدو
Et le rôle 

 Interarole-conflict Conflit d’intera-rôles  ةصراع الأدوار المتعدد

 Interrole-conflict Conflit d’inter-rôles  صراع  مجموعة الأدوار

 Leadership Commandement  قيادة

 Values Valeurs  قيم إنسانية

 Group spirite Esprit du groupe/corps  الجماعة/روح الفريق

 Moral Morale  روح معنوية

 Personality Personnalité  شخصية

  Influence Influence  تأثير

 Formation Formation  تدريب

 Hawthorne Studies Enquête de Hawthorne تجارب الهاوثورن

 Group cohesiveness Cohésion du groupe  تماسك الجماعة

 Organizational  تنشئة اجتماعية تنظيمية
Socialization 

Socialisation 
organisationnelle 

 Informal organization Organisation informel  تنظيم غير رسمي

 Formal organization Organisation formel  تنظيم رسمي

 Cooperation Coopération  تعاون

 Learning Formation continue  تعلم

 Social interaction Interaction social  اجتماعي تفاعل

 Groupthink Groupthink  تفكير جماعي

 Social loafing Pain social  تقاعس اجتماعي

 Role ambiguity Ambiguïté du rôle  غموض الدور

 
 
 
 
 



  


