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لالا  

 

 

التي تدعمھا فكانت ھذه الدراسة التحلیلیة  روح الفریق تھدد نجاح فرق العمل ، باتت مشكلة غیاب 
بل علاجھا ، لابد من علاج ھذه المشكلة  وتوصلنا إلى أنھ دراسة میدانیة للوقوف على أسباب المشكلة وسُ

ختیار أفراد الفریق م الدقة في اعدوالمشكلة المتمثلة في ضعف القادة ،  تجنب أسباب : أحدھما -:بأمرین
.   وضعف الحافز، م وضوح ثقافة الشركة أو المؤسسة دعوعدم وضوح الأھداف ،و ،                     

 ھتمام بالعلاقاتوالا وإشباع الحاجات الإنسانیة،  تصالبل الاتزكیة روح الفریق بتقویة سُ  : والآخر        
. بالإضافة إلى بث روح الألفة والمحبة والإخاء بین أفراد الفریق ، جتماعیةالا  

 الخلاصة
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                                                        أقدم من الشكر أعطره .... ومن التقدیر أجزلھ  
شرف البحث ولجنة التحكیم  لم   

البحث وكل من استعنت بھم واستفدت من نصائحھم لكل من ساھم وساعد في إعداد ھذا و     
. جزاھم الله خیر الجزاء وكتبھم وأبحاثھم ....  
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س  قـائمة الفهار
 

- فهرس المحتويات:أولاً :   

الصفحة                                                                  المحتوى     

  1 ..........................الخلاصة ........................................................................ *

     2 .............................................................................................. شكر وتقدیر *

3 ........................................................................................... قائمة الفھارس *  

8 ...................................................................................................المقدمة  *  

10 ........................................................الدراسات والأبحاث السابقة في ھذا الموضوع  *  

11 ..............................................................................................منھج البحث  *  

11 .............................................................................................. نتائج البحث *  

12 ............................................................................................... خطة البحث *  

14 ............................................................................................ البحثمناقشة  *  

15 ...............................................................فصل الأول ( أھمیة روح الفریق ) ...ال -     

ً : تعریف الفریق وأنواعھ ومنافعھ      16 .............................................................. أولا  

20 .................................................................. ثانیاً : ما المقصود بروح الفریق ؟       

20 ............................................................................ ثالثا : أھمیة روح الفریق       

22 ........................................................ثاني ( أسباب غیاب روح الفریق ) ..الفصل ال -    

23 ....................................................................................... ضعف القائد – 1      

    25 .............................................................. عدم الدقة في اختیار أفراد الفریق – 2    

27 ............................................................................. عدم وضوح الأھداف – 3      
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المحتوى                                                               الصفحة                         

29 ..................................................... عدم وضوح ثقافة الشركة أو المؤسسة – 4      

30 ...................................................................................ضعف الحافز  – 5      

31 ................................................ الفصل الثالث ( علاج مشكلة غیاب روح الفریق ) -    

   : ً   علاج أسباب المشكلة وتجنب وقوعھا : أولا

32 ....................................................................... اختیار القائد الكفء – 1           

45 ................................................................... الدقة في اختیار الأفراد – 2           

49 ........................................................... تحدید وصیاغة أھداف الفریق – 3           

55 ...................................................... وضوح ثقافة الشركة أو المؤسسة – 4           

58 ................................................................................. قوة الحافز – 5           

ثانیاً : تزكیة روح الفریق والمحافظة علیھا :     

بل الاتصال –أ          67 ......................................................................... تقویة سُ  

85 ............................. إشباع الحاجات الإنسانیة والاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة –ب           

87 ..................................... خاء بین أفراد الفریقبث روح الألفة والمحبة والإ –ج          

       90 ................................................................................................الخاتمة  * 

        91 ........................................................................ توصیات للأبحاث المستقبلیة  *

92 ............................................................................قائمة المراجع والمصادر   *  

      94  ..* التعریف بمؤلفي المراجع والمصادر ..............................................................

  95 ..................... ....................................................................ملحق البحث   *
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:ً ل  فهرس  ثانيا - :الجداو  

      الصفحة                                                            الجدول                      

16 ..................................................................................... ) 1جدول رقم (  -  

53 ..................................................................................... ) 2جدول رقم (  -  

99 ..................................................................................... ) 3جدول رقم (  -  

100 ..................................................................................... ) 4جدول رقم (  -  

101 ..................................................................................... ) 5جدول رقم (  -  

102 ..................................................................................... ) 6جدول رقم (  -  

103 ..................................................................................... ) 7جدول رقم (  -  

104 ..................................................................................... ) 8جدول رقم (  -  

105 ..................................................................................... ) 9جدول رقم (  -  

107 ................................................................................... ) 10جدول رقم (  -  

108 ................................................................................... ) 11جدول رقم (  -  

109 ................................................................................... ) 12جدول رقم (  -  

110 ................................................................................... ) 13جدول رقم (  -  

111 ................................................................................... ) 14جدول رقم (  -  

112 ................................................................................... ) 15جدول رقم (  -  

113 ................................................................................... ) 16جدول رقم (  -  

114 ................................................................................... ) 17جدول رقم (  -  

115 ................................................................................... ) 18جدول رقم (  -  

116 ................................................................................... ) 19جدول رقم (  -  

117 ................................................................................... ) 20جدول رقم (  -  
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الصفحة                                                                        الجدول                  

119. ................................................................................... ) 21جدول رقم (  -  

ً : فهرس الأشكال البيانية : - ثالثا  

صفحةال                    الشكل البیاني                                                             

27 .................................................................................. ) 1شكل بیاني رقم (  -  

28 .................................................................................. ) 2شكل بیاني رقم (  -  

28 .................................................................................. ) 3شكل بیاني رقم (  -  

29 .................................................................................. ) 4شكل بیاني رقم (  -  

30 .................................................................................. ) 5شكل بیاني رقم (  -  

55 .................................................................................. ) 6شكل بیاني رقم (  -  

  68 .................................................................................. ) 7بیاني رقم ( شكل  -

  85 .................................................................................. ) 8شكل بیاني رقم (  -

87 .................................................................................. ) 9شكل بیاني رقم (  -  

101 ................................................................................ ) 10شكل بیاني رقم (  -  

102 ................................................................................ ) 11شكل بیاني رقم (  -  

103 ................................................................................ ) 12شكل بیاني رقم (  -  

104 ................................................................................ ) 13شكل بیاني رقم (  -  

106 ................................................................................ ) 14بیاني رقم (  شكل -  

106 ................................................................................ ) 15شكل بیاني رقم (  -  

107 ................................................................................ ) 16شكل بیاني رقم (  -  

107 ................................................................................ ) 17شكل بیاني رقم (  -  

108 ................................................................................ ) 18شكل بیاني رقم (  -  
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الشكل البیاني                                                              الصفحة                       

108 ................................................................................. ) 19شكل بیاني رقم (  -  

109 ................................................................................. ) 20شكل بیاني رقم (  -  

111 ................................................................................. ) 21شكل بیاني رقم (  -  

111 ................................................................................. ) 22شكل بیاني رقم (  -  

112 ................................................................................. ) 23شكل بیاني رقم (  -  

  113............................... .................................................. ) 24شكل بیاني رقم (  -

114 ................................................................................. ) 25شكل بیاني رقم (  -  

  115 ................................................................................. ) 26شكل بیاني رقم (  -

116 ................................................................................. ) 27شكل بیاني رقم (  -  

ً : فهرس الأشكال التوضيحية : - رابعا  

صفحةال                            الشكل التوضیحي                                                

21............................ .............................................. ) 1شكل توضیحي رقم (  -  
40 .......................................................................... ) 2شكل توضیحي رقم (  -  
40 .......................................................................... ) 3شكل توضیحي رقم (  -  
52 .......................................................................... ) 4شكل توضیحي رقم (  -  
68 .......................................................................... ) 5شكل توضیحي رقم (  -  
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ُزین التاریخ بألوان  ، تكون لھا منارة مشعة ، تسعى الأمم والشعوب جاھدة لبناء حضارة شامخة "    ت
وبناء الحضارة لا یمكن أن یكون  ، وكأنھا لوحة فنیة جمیلة ، عجب بھالا یملك من یراھا إلا أن یُ  ، زاھیة

یاح العاصفة ولا الزلازل الذي یرتكز على قاعدة قویة لا تھزھا الر،  إلا بالعمل الجماعي الھادف والمنظم 
 المدمرة ،  إنھا قاعدة العمل بروح الفریق . " (1)                                                                      

مة التي تضعف أمامھا ھمم وخاصة في إنجاز المھام العظی،  منذ صغري بأھمیة فرق العمل  ولقد آمنتُ    
الإعدادیة حیث طلبت مني إدارة  كان أولھا في مرحلة الدراسة وخضت في ذلك تجارب عدیدة ،الأفراد ، 
ف ووضعنا سویاً الأھداشكیل أسرة مدرسیة وقیادتھا ، فقمت باختیار مجموعة من زملائي ، المدرسة ت

حلیة ولكننا لم ونجحنا بفضل الله في تحقیق الأھداف المرووزعت علیھم الأدوار وعقدنا الاجتماعات ، 
لي بوزارة وبعد أن تخرجت من الجامعة وتسلمت عمنستطع أن نواصل لانشغالنا بالدراسة والاختبارات ، 

ً في واحد من فرق والذي آسف أن أقول أنھ فشل في تحقیق العمل في القوافل الطبیة ،  الصحة كنت عضوا
 ، حتى تولیت قیادتھ بنفسي ، وكنت أرصد السلبیات وأبحث عن أسباب فشل مثل ذلك الفریق،  ھأھداف

في مجال ذلك العمل  ولم أرَ  یق بشكلھ السابق ،وكان التحدي صعباً حیث ورثت ركاماً من سلبیات الفر
أنمي روح رحت و ار أفراد الفریق وصیاغة الأھداف ،ختیفریقاً ناجحاً أقتدي بھ ، فرُحت أدقق في إعادة ا

ً حتى نجحنا بفضل الله تع، الفریق بین الأفراد وأبث فیھم الثقة بالنفس والعمل وأحفزھم  الى نجاحاً مذھلا
ویومھا أھدیت  . ) أفضل صیدلي ( وزارة الصحة على لقب وجائزةوحصلت من قِبل وفي وقت قیاسي ، 

.                          ھذا النجاح لأفراد الفریق وكل من ساعدنا وتعاون معنا  

ولا شك أنھ أصبح من الضروري لأي شركة أو مؤسسة او منظمة أو منشأة كبیرة كانت أم صغیرة أن    
ُشكل فرق عمل قویة لتحقیق أھدافھ لما ،  ا المرجوة في الوقت المحدد لھا وبكفاءة عالیة وإتقان جیدت

ً من ، لفرق العمل من منافع عظیمة في تحقیق أھداف الشركة أو المؤسسة  تخفق ھذه الفرق ولكن كثیرا
! ومن الأسباب العظیمة وراء ذلك  مع أنھا تمتلك من أدوات النجاح المادیة الكثیر ، التي تنتمي إلیھا

.                                                           ضعف روح الفریق غیاب أو..  

سواء في تشكیلھ أو في عملھ أو في علاقة أفراده نجد  ، وبالنظر في المشكلات التي تواجھ فریق العمل   
 ، القائد نفسھبل قد یخفى على ، قد یخفى على أفراد الفریق ، أن ھناك سببا رئیساً وراء ھذه المشكلات 

دى دون تحقیق الأھداف ، وھو یرى الصراعات تتنامى والآراء تتضارب ، إن  والوقت والجھد یضیعان سُ
 ھذا السبب الرئیس ھو غیاب روح الفریق ، وھذا ھو ما دفعني لاختیار ھذا الموضوع .

المجتمع بمجلة  –میھوب خضر  بعنوان ( كیف بنى رسول الله " روح الفریق " بین الصحابة ) بقلم / من مقال  )1(
http://www.ikhwan.net  الكویتیة نقلا عن   

 

 المقدمة
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  :  ھت البحثصعوبات واج •
              : راستي وإعدادي لھذا البحث ومنھالقد واجھتني بعض الصعوبات أثناء د

.     بدایة دراستي بشھر ونصف إلى المملكة العربیة السعودیة قبلمن مصرقدومي  – 1  

أعمل بھا . بتكلیف من الشركة التي  محل عملي بین ثلاث صیدلیات في أماكن مختلفة نقل –2  

.        ستقراريخمسة أماكن مختلفة وعدم ا محل سكني تبعا لذلك بین نقل –3  

قیم بھ عن المكتبات حتى أني اضطررت إلى أن أبعث إلى  –4 ُ ُعد المكان الذي أ ب
َ عبر البرید  أھلي بمصر لشراء بعض ما أحتاج إلیھ من الكتب ثم أرسلوھا إلي

.  الجوي  

. تعطل الحاسب الآلي الخاص بي لفترة طویلة تجاوزت الشھر –5  

مما  ، ) ساعات 5ساعات یومیا عدا الجمعة  9طول فترة دوامي في العمل (  –6
نني من كثرة الحركة لإنجاز الدراسة المیدانیة َ الوقت في  لا یمكِ ِق علي ویُضی

. الدراسة وكتابة البحث  

ستبیان والمؤسسات لطلبي بطرح إستمارة الاستجابة بعض الشركات ا  عدم – 7
. على العاملین بھا  

. ولكن أحمد الله الذي وفقني مع ھذا كلھ لإنھاء الدراسة المیدانیة وإعداد البحث  

 

  : أھداف الدراسة •
. الفریقأھمیة العمل بروح  تجلیة –1  

. غیاب روح الفریق أو ضعفھا سباب مشكلةعن أ البحث –2  

. ھذه المشكلة أسباب عن علاج البحث – 3  

بل المحافظة على روح الفریق و – 4 . وسائل تزكیتھاالبحث عن سٌ  
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الأبحاث السابقة في هذا الموضوعالدراسات أو   

 ،  أو قریباً منھلقد بحثت عمن سبقني من الباحثین في دراسة ھذا الموضوع    
 .*فلم أجد سوى بحث واحد بعنوان ( بناء فریق العمل وأثره على الأداء )

یھ الباحثة إلى أن : توصلت ف  

بناء فریق العمل یعتبر من الأسالیب الضروریة والمھمة لمنظمات الیوم التي  "
  التعقید وكثرة المسئولیات فھو :تتصف ب

. وإنجاز المھام بدقة وفاعلیة أكبرعلى تسھیل عملیات المنظمة  یعمل –1  

. على الصداقة والتعاون والعمل بروح الجماعة یشجع – 2  

. كتساب الخبرات والمھارات اللازمة للعمل الجیدعلى ا یساعد – 3  

یقلل من السلبیات بین الأفراد والإدارات التي تعوق عملیة إنجاز المھام في  – 4
. الوقت المطلوب  

. التي یسببھا العمل على الموظفین والعاملین في المنظمة یقلل من الضغوط – 5  

ن جو من الرضا والراحة بین العاملین – 6 ِ ُكو . ی  

. یساعد المنظمة على التطویر والتغییر – 7  

) 1( "  . یساعد على حل الخلافات والنزاعات بالطرق السلمیة – 8  

 

 

 

 

 

عنھا في  علیھا على الرغم من سؤاليي بیانات تدل لم أعثر على اسم صاحبة البحث أو أ *
 المنتدى الذي نشر البحث .

 
http://muntada.islamtoday.net )1من منتدیات الإسلام الیوم (  
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 منهج البحث
 

: غیاب روح الفریق من خلال أمرینلقد رُحت أبحث عن علاج مشكلة   
. أسباب المشكلة وكیفیة تلاشیھاالتنقیب عن  --     
. البحث عن وسائل تعزیز روح الفریق وتقویتھا والمحافظة علیھا --     
ٍ ثلاث وھي   : وذلك بإجراء دراسة تحلیلیة نظریة في فصول  
                                                         : أھمیة روح الفریق – 1 
ناقشت فیھ تعریف ( الفریق ) وأنواعھ وأھمیة العمل الجماعي ، ثم           

ناقشت مفھوم ( روح الفریق ) وأھمیة روح الفریق .            
:    أسباب غیاب روح الفریق – 2  

.  ناقشت فیھ الأسباب الحقیقیة التي أدت إلى ضعف أوغیاب روح الفریق       
: علاج مشكلة غیاب روح الفریق– 3  

ناقشت فیھ كیفیة علاج أسباب المشكلة التي توصلنا إلیھا وناقشناھا في      
الفصل السابق وتجنب وقوعھا ، وكذلك الوسائل العملیة التي یمكن بھا       
دعم روح الفریق وتزكیتھا والمحافظة علیھا .        

ستبیان یة تدعم البحث وذلك من خلال طرح إستمارة اوبإجراء دراسة میدان
لى العاملین ببعض الشركات والمؤسسات ، وذكرت تفاصیل ذلك في ملحق ع

. البحث  
إلى النتائج التالیة : وقد توصلت بھاتین الدراستین  

 

 نتائج البحث
حد ركائز وسمات الفریق الناجح ، والفریق بدونھا العمل بروح الفریق أ – 1

. كالجسد بلا روح  
: ( ضعف القادة ، عدم  الفریق أھمھاأسباب عدیدة أدت إلى غیاب روح  – 2

ھداف ، عدم وضوح ثقافة فراد الفریق ، عدم وضوح الأالدقة في اختیار أ
. الشركة أو المؤسسة التي ینتمي إلیھا الفریق ، ضعف الحافز )  

للتوصل لعلاج مشكلة غیاب روح الفریق لابد من تجنب الأسباب السابق  – 3
. ذكرھا وتعزیز روح الفریق  

 
بل الالتعزیز رو –4 تصال بین أفراد الفریق ، وح الفریق لابد من تقویة سُ

وبث روح الألفة والمحبة والإخاء بینھم ، وإشباع حاجاتھم الإنسانیة 
. والإھتمام بالعلاقات الإجتماعیة  
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 خطة البحث

 
        ینتظم البحث في النقاط التالیة :

البحث وكیف قمت بھ وما وفیھا ملخص صغیر لما قمت بھ من  : الخلاصة -
 توصلت إلیھ بإیجاز .

 
الشكر والعرفان : لمستشار البحث ومشرفھ وأعضاء لجنة التحكیم وكل من  -

وكل من استفدت من كتبھم وأبحاثھم  ساعدني في إعداد ھذا البحث
. ونصائحھم  

 
الفھارس : وفیھا : -  
فھرس المحتویات . –1   
. الجداولفھرس  – 2   
. الأشكال البیانیةفھرس  – 3   
فھرس الأشكال التوضیحیة . – 4   
 

ث ، المقدمة : وأذكر فیھا المشكلة المراد حلھا والتي ھي عنوان البح -
وبعض الصعوبات التي واجھتني أثناء إعداد  وأسباب اختیاري لھا ودوافعھ ،

متبوعة بأھداف الدراسة . البحث ،  
للتوصل إلیھا من خلال ھذا  أھداف الدراسة : وھي الأھداف التي أسعى

.البحث  
 

الأبحاث السابقة : وأذكر فیھا من سبقني إلى مناقشة ھذا الموضوع أو  -
 قریباً منھ ، وما توصل إلیھ من نتائج .

 
.طریقة التي اتبعتھا في بحثي ھذا منھج البحث : وھو ال -  
 

ولكن نتائج البحث : وھو وصف لما توصلت إلیھ من نتائج في ھذا البحث  -
 بدون مناقشة لھذه النتائج .

 
خطة البحث : وفیھا وصف لفقرات وفصول وأبواب ھذا البحث . -  
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مناقشة البحث : والتي تنتظم في فصول ثلاث وھي :  -  

أھمیة روح الفریق . – 1         
أسباب غیاب روح الفریق . – 2         
غیاب روح الفریق . مشكلةعلاج  – 3         

 
وفیھا ملخص لما توصل إلیھ البحث من نتائج .ثم بعد ذلك تأتي خاتمة البحث :  -  
 

ثم توصیات للأبحاث المستقبلیة :                         -  
وھي توصیات لمن یأتي بعدي من الباحثین بموضوعات ومشكلات فجرھا موضوع ھذا البحث وھي          
جدیرة بالاھتمام والبحث فیھا .         

 
 

التي  والمواد الصوتیة توالمواقع الإلكترونیة والمقالا المطبوعاتوقائمة المراجع :  وھي الكتب  -
البحث .استفدت منھا في إعداد ھذا   

التعریف بمؤلفي المراجع والمصادر : وھو نبذة مختصرة بغرض التعریف بالشخصیات التي نقلت عنھا  -
ً بھم واعترافاً بجمیلھم .، واستفدت من كتبھا وكلماتھا وأعمالھا    في ھذا البحث اشادة

 
التي جمعتھا من الدراسة المیدانیة ، والخطوات التفصیلیة لإعدادھا البحث : وفیھ البیانات الأولیة  ملحق -

 ، وتحلیلھا . 
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 مناقشة البحث
 

 

 

 

- وتنقسم إلى ثلاثة فصول :  
 

ل  :  أھمیة روح الفریق. الفصل الأو  

أسباب غیاب روح الفریق. الثاني :  الفصل  

علاج مشكلة غیاب روح الفریق. الفصل الثالث :  
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ل  الفصل الأو

 
---  أھمیة روح  الفریق ---   

 
 ويحتوي على :

 
تعریف فریق العمل وأنواعھ ومنافعھ. أولاً :    

: ً ما المقصود بروح الفریق .          ثانيا  

 : ً .                أھمیة روح الفریق ثالثا  
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: ً فریق العمل وأنواعھ ومنافعھتعریف  أولا  
 

)  القیادة الإداریة ) في كتابھا ( آن دونیللون كما عرفتھ ( فریق العمل : -  
)1(" . جماعة من الأفراد یقومون بعمل متشابھ ، أو یعملون تحت إمرة فرد واحد " ھو  

) ماجستیر إدارة الأعمال في یوم واحد ) في كتابھ ( سترالسرد.ستیفن  ویعرفھ (   
)2(" . جماعة من الأفراد یعملون سویاً من أجل تحقیق ھدف مشترك " بأنھ   

أنواع الفرق : -  
فریقاً بكل ما في  ) الفریق لیست كل جماعة توصف ب ( " ) : آن دونیللون تقول (

نا بعمل فریقي بأسماء مختلفة وتقوم أحیاى من معنى ، وھنالك جماعات أخرى تدعالكلمة 
.                                                                             مذھل یدعو للإعجاب

      
في ھیكلة  ثم تقول : قد یكون الفریق الوظائفي جماعة یلتقون دوریاً لكنھم غیر مدمجین

) التعریف الخاص  قوة المھام الخاصة ) أو ( النمرفریق  فریق عمل ، بینما ینطبق على (
ك كما ھو مبین في ) حیث توجد أنشطة تعاونیة وھدف مشتر فریق الأداء العالي ب (

) 1( جدول رقم  : الجدول التالي  

ً واحد وقد یعملون أو لایعملون      جماعة أفراد من المؤسسة یتبعون رئیساً مباشرا
                                                       .      لتحقیق أھداف الجماعة

 الفریق الوظائفي

جماعة مكونة من أعضاء في فریق یعملون في وظائف مختلفة بالمؤسسة لكن  
 ، فھم یعملون ضمن جھود الفریق ذاتھ ، أوقاتھم لیست مكرسة كلیاً لجھود الفریق

. ولدیھم أیضاً مسئولیات أخرى  

الوظائفالفریق متعدد   

لكن أوقاتھم كلھا  جماعة مكونة من أعضاء لھم وظائفھم المختلفة في المؤسسة ،
. مكرسة لجھود الفریق  

 الفریق النمر

َف خصیصاً لحل مشكلة معینة أو تستكشف فرصة معینة . جماعة مؤقتة تؤل فریق لغایة محدودة أو  
 قوة مھام خاصة

ل أو سیاسة معینة ومراقبة فلسفة معینة للعمجماعة من الأفراد یعملون دوماً لتطویر 
. لممارساتأو مجموعة من ا  

اللجنة   

 

     . ) لمؤلفتھ : آن دونیللون ، ترجمة : ولید شحادة ، مكتبة العبیكان21 ( صفحة) القیادة الإداریة  ( كتاب من )1( 
  ) لمؤلفھ : د. ستیفن سترالسر ، مكتبة جریر .  52فحة ( ص) ماجستیر إدارة الأعمال في یوم واحد ( كتاب  من )2(
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) جماعة من الأفراد لدیھم مھارات تكمل بعضھا ، ویتفاعلون معاً لتحقیق  1 فریق الأداء العالي : -- 

.                                                                   ھدف مشترك  
إلتزام نحو غایة وأھداف مشتركة في الأداء ، ولدیھم منھجیة یرون  ) جماعة من الأفراد لدیھم 2 

) 1( " .  أنفسھم مسئولین بشكل جماعي عنھا  
 

ماجستیر  ) فقد قسم فرق العمل إلى نوعین كما في كتابھ السابق الذكر ( د.ستیفن سترالسر أما (
إثنتان من أكثر نوعیات فرق العمل شیوعاً ھما فریق حل  حیث قال : ")  إدارة الأعمال في یوم واحد

. المشكلات ، والفریق متعدد المھام  
 --  الأول : فریق حل المشكلات :

ُحل المشكلة ، وبع                                  ذلك یتم  دھذا الفریق یتم تشكیلھ لفترة مؤقتة إلى أن ت
                       . ري واحدتفكیكھ ، وغالباً ما یتكون من مستوى إدا

% من حصتھا في السوق بأمریكا الشمالیة لصالح شركة أخرى ، 10لنفرض أن شركة (س) خسرت 
. سوف یتم  وأرادت الشركة الأولى إستعادة ھذا الفاقد من خلال زیادة مبیعاتھا في أمریكا الشمالیة

. وبالرغم  ستعادة حصتھا التسویقیة ھذها الإقلیمیین لتشكیل فریق من أجل ستدعاء موظفي المبیعاتا
ستعادة تلك ھم العمل سویاً من أجل حل مشكلة امن أن تركیزھم الإقلیمي سیستمر فإنھ سیتعین علی

حتفاظ یعمل كل منھم بصورة فردیة على الا. وعندما یحققون ھذا الھدف سوف  الحصة التسویقیة
. بموقفھم وتأثیرھم في أسواقھم  

 --  الثاني : الفریق متعدد المھام :
ھذا النوع من فرق العمل یتم تشكیلھ من أفراد من جوانب مختلفة                                 

ً لو أرادت شركة  یتم تشكیلھ من مستوى إداري مشترك ،وغالباً ما  ، ووظائف شتى بالشركة فمثلا
فریق وسوف یتكون أعضاؤه من سوف یتم تشكیل  ، لصناعة الشامبو طرح نوع جدید في السوق

 ، وبحوث السوق ، وتطویر المنتجات ، المدیرین من مختلف الأقسام كإدارة الماركات التجاریة
تصالات والتصمیمات في ھذه الفرق أقسام التسویق والا وأیضاً من المحتمل أن یشارك.  والمالیات

) 2( " .  عندما یقترب موعد طرح المنتج في السوق  
 
 
 

 

.)  22،  21 القیادة الإداریة ) صفحة (من كتاب (  ) 1(   
) .  54،  53) من كتاب ( ماجستیر إدارة الأعمال في یوم واحد ) صفحة (  2(   
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منافع فریق العمل :  -  
 

إن الفریق یتفوق في أدائھ على أداء الفرد الواحد ، وعندما  –وھو محق في قولھ  –" یقول روزفلت 
ً تكون النتائج عظیمة ، فالتداؤب الذي تخلقھ المھارات المتنوعة لأفراد الفریق وما  یعمل الفریق جیدا

ُمكِن ا ستجابة للتغیرات لفریق من سرعة الالدى كل واحد منھم من خبرات ودوافع ھو الذي ی
، والفریق ذو  ة والسوقیة في عالمنا المعاصر الذي لا تفتأ تعقیداتھ تتزایدالتكنولوجیة والإقتصادی

ً من الفاعلیة والا قتدار یستطیع أن یتخذ قرارات ویتحرك سریعاً ویحل المشكلات على نحو أفضل كثیرا
، وبالطبع یجد الكثیر من  جماعة مؤلفة من أفراد مبدعین ولكن كل واحد منھم بمعزل عن الآخر

. للعمل ضمن فریق وبالتالي یقدمون الأداء الأفضل عة وحافزاً الناس مت  
لتشكیل فرق العمل منھا ما یأتي :ومن ھذا المنطلق ثمة منافع عدیدة   

. ) تحسن في الأداء ناجم عن وجود قاعدة عریضة من المعرفة والخبرات 1  
. كلاتزدیاد في الفاعلیة عند التصدي للمشة أكثر شمولیة وابداع أفضل ونظر) إ 2  
. ستجابة للتغیرات والمجازفةستعداد ورغبة في الا) ا 3  
. ) مسئولیة مشتركة في إنجاز المھام وإلتزام مشترك بالأھداف 4  
. تفویض بالمھام أكثر فاعلیة وأثراً  ) 5  
)1(."  ) بیئة عمل لأعضاء الفریق تتسم بمزید من التحفیز وخلق الدوافع 6  

 

) في ھذا البحث : العمل وأثره على الأداءبناء فریق  وتقول صاحبة بحث (  
تعد فرق العمل إحدى أھم وسائل نجاح العملیة الإداریة ومن أبرز ملامح الإدارة الناجحة التي "  

وتحترم التخصص وتسعى إلى المزید من المشاركة بینھا وبین أفراد الإدارات  ، تحرص على الإنجاز
.  الأخرى  

تكون أھدافھ واضحة لجمیع أعضائھ ، فھو بمثابة محطة تولید للطاقات وحتى ینجح الفریق لابد أن 
ُبنى فرق ا لعمل لمزایا وفوائد عدیدة منھا :الكامنة ، وت  

: الفائدة الأولى -     
وھو الفائدة الأساسیة حیث یرغب الأعضاء في العمل معاً وفي مساندة أحدھم الآخر  ، التعاون     

. دون لھ أن یكون ناجحاً لأنھم یتوحدون مع الفریق ویری  
 
 
 
 
 
 
 

) . 24،  23) صفحة (  القیادة الإداریة ( كتاب ) من 1(   
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: الفائدة الثانیة -  

المعلومات بحریة ، ویدركون  – الذین تعلموا تقدیم الدعم لبعضھم البعض – ینقل أعضاء الفریق      
. أكثر فاعلیةمدى أھمیة تبادل المعلومات المطلوبة بینھم للعمل بطریقة   

: الفائدة الثالثة -  

ستخدام الأكثر فاعلیة للموارد والمواھب والقوى ، والذي یقوم بھ الأعضاء بحریة تامة بمشاركة الا       
. أعضاء آخرین بالفریق         

: الفائدة الرابعة -  

ِم اتخاذ القرارات والحلول في وقت واحا      ُقی ات أكثر مما یستطیع ختیارد حیث أن الفریق یستخلص وی
. أن یقوم بھ فرد واحد  

: الفائدة الخامسة -  

إن من یملكون المسئولیة عن القرارات والحلول یشعرون بالتبعیة بإلتزامھم بتنفیذ تلك القرارات      
والحلول بنجاح.كذلك فإن أعضاء الفریق الواحد یشعرون بإلتزام قوي نحو الفریق وبالرغبة في عدم 

. خذلانھ  

: الفائدة السادسة -  

الجودة ، حیث یوجد إھتمام بتحقیق الجودة والدقة لأن العاملین یشعرون أنھم جزء من نشاط         
  ) 1( "  . الفریق

 

. ولقد أتت نتائج الدراسة المیدانیة مؤیدة لما سبق من المنافع والفوائد  

 

 

 

 

عن منتدى الإسلا م الیوم ) من بحث ( بناء فریق العمل وأثره على الأداء ) نقلا  1(   

http://muntada.islamtoday.net  
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ما المقصود بروح فریق العمل؟ثانیا :   

لتحامھم كالأعضاء بالنسبة بط بین أفراد الفریق فتجعلھم في اھي تلك الطاقة الھائلة العظیمة التي تر  
ً واحدة عملاقة تحطم جبال فیھم قوة للجسد الواحد ، وتبعث  تصنع من أیدي أفراد الفریق الصغیرة یدا

العقبات وتحولھا إلى رمال یُستفاد منھا ، وتبث الثقة بین أفراد الفریق الواحد حتى یحققوا الأھداف على 
. أكمل وجھ ویجنوا من ورائھا ثمرات النجاح  

 ثالثاً : أھمیة روح الفریق 

 ة العالمیة لوجدنا أن أوروبا بالروح الجدیة في العمل الدؤوب والمثابرة المستمرةلو تفحصنا الساح "  
ن رفع شعار الحریة بمفھومھ الحدیث وأسست الدول القومیة ، لكن أمریكا تفوقت على أوروبا مكانت أول 

إطار ) التي تصھر فیھ مختلف القومیات وتؤلف بینھا في ن خلال ممارستھا لنظام ( بوتقة الانصھار م
. أما الیابان ، فقد سبقت أوروبا وأمریكا بإضافة روح الفریق الجماعیة  الروح الجدیة للعمل والمثابرة

) 1( "  والولاء للتقالید والمعتقدات الدینیة  

:   ونستطیع أن نلخص أھمیة روح فریق العمل في النقاط التالیة  

 - أولاً  : روح كل شئ دلیل حیاتھ وروح الفریق ھي دلیل وجوده وبقائھ ، وقوتھا دلیل فاعلیتھ وتأثیره .

- ثانیاً  : روح الفریق تؤلف بین أفراده ، وتذیب الخلافات ، وتنبذ الصراعات، وتحمل كل فرد على التنازل 
م أعن رأیھ الشخصي مقاب ُقدِ . ھداف الفریق العامة على أھدافھ الخاصةل ما تراه الجماعة ، وأن ی  

- ثالثاً  : روح الفریق تفجر الطاقات وتجعل أفراد الفریق یبذلون أفضل ما عندھم ، ویبرزون أحسن ما 
. لدیھم ، فینجزون بذلك معاً أضعاف أضعاف ما یمكن أن یبذلھ كل واحد منھم بمفرده  

فعندما ینسجم شخص ما في العمل مع شخص آخر ، فإن روح الفریق تجعل النتیجة أحد عشر ولیس  "
) 111=  1+ 1+  1، والأكثر من ذلك فإن ثلاثة أفراد متوافقین ومتعاونین ( ) 11=    1+    1(  اثنین
) 2( " التالي :  كما ھو مبین في الشكل       

 

 

 

المعھد العالمي ،  1995الطبعة الثانیة ،  للدكتور /ھشام الطالب ) 28صفحة (  )  دلیل التدریب القیادي( من كتاب )  1( 
بأمریكا .للفكر الإسلامي   

) . 143) نفس المصدر السابق صفحة (  2(   
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) 1شكل توضیحي رقم (

 

- رابعا : روح الفریق توحد طاقات الأفراد وتساعدھم على اجتیاز العقبات ، والتغلب على نقاط الضعف ، 
. بل وتحویلھا إلى نقاط قوة ، وتحویل التھدیدات إلى فرص مستغلة  

 ، تجاه وبین شعاع اللیزر المتناسقمة الضوء المبعثرة أشعتھا في كل احزھذا ھو الفارق الأساسي بین  "
فأشعة اللیزر لیست إلا عبارة عن أشعة ضوئیة متناسقة تتحرك بترددات وأطوار متماثلة لتكوین كمیة 

ُمكن تلك الأشعة من ا ھائلة ومذھلة )1(."  ختراق جدران الأسمنت والحدیدمن الطاقة ت  

ُنشئ من أجلھا بل وللتمیز  - خامساً  :  روح الفریق ھي وسیلة الفریق للنجاح في تحقیق أھدافھ التي أ
. أیضاً   

. ولذلك فالعمل بروح الفریق ھو أحد سمات وركائز الفریق الناجح  

 

 

 

 

 

 
 

) . 143) صفحة (  دلیل التدریب القیادي( من كتاب  ) 1(   
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 الفصل الثاني
 

- --أسباب غیاب روح الفریق  - --  
  

 

ً :    ضعف القائد.  أولا

 ثانیاً :   عدم الدقة في اختیار الأفراد.

 ثالثاً :   عدم وضوح الأھداف.

 رابعاً  :  عدم وضوح ثقافة الشركة أو المؤسسة .

 خامساً  : ضعف الحافز .
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غیاب روح الفریق أسباب  

یرجع إلى أفراد الفریق  تعددت أسباب غیاب روح الفریق وتنوعت فمنھا ما یرجع إلى القائد ومنھا ما   
التي ینتمي إلیھا الفریق والبیئة التي یعمل بھا ،  ومنھا ما یرجع إلى الإدارة العلیا للشركة أو المؤسسة

ھي كالتالي : سباب رئیسةعض ، والتي یمكن اختصارھا في أومنھا ما یرجع بعضھا إلى ب  

ً : ضعف القائد :  أولا

قائد ھو أھم فرد في الفریق ، فلا یوجد فریق بدون قائد ، وإذا كان وھو من أھم الأسباب ؛ وذلك لأن ال   
القائد ضعیفاً كان أثره ضعیفاً ، وربما كان عدیم الأثر ، لأن القائد ھو رأس الفریق وعموده ، فإذا ضعُف 

. أدى ذلك إلى ضعف الفریق وعدم ترابطھ وإلى تلاشي روح الفریق وضیاع الأھداف  

ومخطط وذلك بتحفیزھم على العمل تجاه محدد تحریك مجموعة من الناس با ي عملیة" والقیادة : ھ
لى المدى البعید تجاه الذي یحقق مصالحھم عاس في الا. والقیادة الناجحة : ھي التي تحرك الن ختیارھمبا

ً ، ومھما كان الأمر فإن الوسائل والغایات یجب أن تخدم ، وقد یكون ذلك اتجاھاً عاماً أو ا تجاھاً محددا
ً وعلى المدى البعیدالمصالح الكبرى للناس المعنیین  . حاضرا  

وللقیادة دور وعملیة تھدف إلى التأثیر في الآخرین ، والشخص القیادي ھو الذي یحتل مرتبة معینة في    
ُتوقع منھ تأدیة عملھ بأسلوب ُنتظر منھ ممارسة  یتناسق مع تلك المرتبة المجموعة وی . والقائد ھو الذي ی
ً ولیس الشخص الذي یناور  دور مؤثر في تحدید وإنجاز أھداف الفریق . والقائد الأمین ھو الذي یقود فعلا

. لیتزعم الناس  

ً على المفاھیم الأساسیة التالیة :   ویُمكن فھم ظاھرة القیادة بناء  

الأفراد بأسلوب متناسق ومتناغم بین القادة والأفراد یترتب علیھا توجیھ طاقات قوة تتدفق  القیادة –1
تجاه الأھداف التي حددھا القادة ، والسعي لتحقیق ھدف معین والمحافظة علیھ ھو مبعث رضا مشترك با

. لكل من القادة والأفراد في آن واحد  

الذي تعمل فیھ ، فھي لا تتحرك في مع محیطھا وبیئتھا وجوھا  –وعطاءً اً أخذ –قوة تفاعل وھي –2
. الفراغ وإنما حسب المعطیات القائمة  

وھي قوة دائبة الفاعلیة والحركة ، لا تتوقف ، قد ترتفع درجة نشاطھا وكثافتھا ومداھا وقد تنخفض  –3
. ، لكنھا لا تھمد ، فھي إما موجودة بفاعلیة أو غیر موجوده على الإطلاق  

. سائل والأسالیب من أجل غایات واضحة ، وعلى نحو محدد ومنسقوھي توظیف للمبادئ والو –4  

ضع بتكار الرؤیة البعیدة الرحبة وصیاغة الھدف وو) : ھي عملیة ا القویة ( والقیادة الفعالة –5
. ستنھاض الھمم للعملالإستراتجیة وتحقیق التعاون وا  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


24 
 

 والقائد القوي الناجح ھو الذي :

ً في الاللمستقبل آخ یصوغ الرؤى -     عتبار المصالح المشروعة البعیدة المدى لجمیع الأطراف المعنیة.ذا  

. تجاة تلك الرؤىیضع إستراتیجیة راشدة للتحرك في ا -     

ً ضروریاً  -    ُعد تعاونھا أو توافقھا أو العمل معھا أمرا في   یضمن دعم مراكز القوى الرئیسة لھ والتي ی
.   إنجاز التحرك المطلوب      

ُعد تحركھا أساسیاً لتحقیق إستراتیجیة          -    یستنھض ھمم النواة الرئیسة للعمل من حولھ ، والتي ی
)1("  . الفریق     

 

قیادة الفریق ، أو عدم تحلیھ من البدایة  ف القائد یعني تخلیھ عن دوره أو انشغالھ عنإن ضع    
، وفي ھذه  الإمكانیات التي لابد أن تكون مع القائدكتسابھ للقدرات وبالصفات المؤھلة للقیادة ، وعدم ا

ختارت وعینت لیا في الشركة أو المؤسسة والتي ا) إلى الإدارة الع ضعف القائد الحالة یرجع ھذا السبب (
ً للفریق غیر مؤھل لھذا الدور وغیر مناسب لإمكانیاتھ ، فأدى ذلك إلى وجود قائد لا یستطیع توضیح  قائدا

ھا لأفراد فریقھ  ، ولا یعرف من أین یبدأ ولا یستطیع تجمیع الأفراد حول غایة واحدة ، الأھداف وصیاغت
وینقسم الفریق إلى نمو الصراعات ، وتبرز الأنانیات ، ولا یتمكن من حل مشكلات الفریق أو مناقشتھا فت

المساواة بین ، ومن قبل ھذا یبرز شعور بعدم  تتضارب فیما بینھا وتعمل ضد بعضھا البعضفرق صغیرة 
الأفراد حیث یتحمل بعضھم أعباء ومھام أكبر وأثقل من إخوانھم فتظھر بینھم الضغینة والبغضاء ، 

. وتضعف بل وتضیع بذلك روح الفریق  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

. بتصرف )52(صفحة  من كتاب ( دلیل التدریب القیادي ))  1(    

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


25 
 

 ثانیاً : عدم الدقة في اختیار الأفراد :
ختیار أفراد الفریق یؤدي لأفراد الأعضاء ، وعدم الدقة في اعلى خصائص ا الفریقیتوقف نجاح     

لفریق ومن ثم نجاحھ وذلك لأنھم :إلى وجود أفراد ھم أخطر ما یكونوا على قوة روح ا  
. إما غیر مؤھلین للدور الذي سیقومون بھ ضمن أعمال الفریق --        
. ي التعلیم والتدریب للقیام بما یوكل إلیھم من أعمالستعداد والرغبة فأو لیس لدیھم الا --        
. ستعداد للعمل ضمن فریق بل إنھم من الأفضل أن یعمل كل منھم بمفردهأو لیس لدیھم الا --        

ً فردیة أنانیة لابد من اوھناك أفراد یمارسو ستبعادھم عن العمل الجماعي ومن الإنضمام ن أدوارا
  یق ویُضعف من روحھ وھم كالتالي :فكك روابط الفرلأعضاء الفریق لأن وجودھم ی

: الذي یسعى لتدمیر مكانة غیره من الأعضاء أو النیل منھا ، وقد یحاول  المعتدي ) 1( "
. أن یدعي لنفسھ ما لغیره من إسھامات وأفضال  

ق : السلبي  ) 2(  ِ . للآخرین من دون أسباب واضحة والعنید المخالف – عموماً  –المعو  
عتراف الآخرین وإشادتھم بھ بالدعایة والشھرة لإنجازاتھ : یسعى إلى ا طالب الأضواء ) 3( 

. وأعمالھ الشخصیة  
ھتمام قد تؤدي إلى التشاؤم واللامبالاة اركة في العمل الجماعي ، فقلة الا: قلیل المش نعزالي) الا 4( 

. والخمول ، أو غیر ذلك من المواقف الخالیة من الحماسة  
بالمناورات ومحاولة السیطرة على المجموعة كلھا ، وقد : یسعى إلى فرض سلطتھ  المسیطر ) 5( 

. یستعمل التملق أو التعسف لفرض نفسھ أثناء المناقشات  
: یستعطف الآخرین وغالباً ما تبدو علیھ علامات الإضطراب أو الشعور بالنقص وعدم  العالة ) 6( 

. الثقة بالنفس  
الذي یعبر عن مصالح وإھتمامات مجموعة معینة بما یوافق توجھاتھ وإقتناعاتھ : وھو  النفعي)  7( 

  ) 1( . "  وبما یخدم مصلحتھ الشخصیة
  

سواء كان القائد أو كانت الإدارة العلیا للشركة أو المؤسسة  –أفراد الفریق وینبغي على من ینتقي    
أن یحذر إنضمام الأفراد الذین یُعرف عنھم ممارسة مثل ھذه الأدوار السابق ذكرھا ، وإلا سیعاني  –

ً من ظھور نفسیات غیر مرغوب فیھا تعمل على تثبیط الھمم وتفك ك الفریق وغیاب یالفریق كثیرا
دائماً یحذرھا قائد الفریق وھي :روح الفریق ، وھذه النفسیات ھي نفسھا التي   

. یرید أن یثبت أنھ ھو الأفضل دون أن یقول ذلك -) : أنا الأفضل ( فسیةن – 1"   
ُبرز عملھ وإنجازاتھ ورجاحة یقلل من شأن الآخرین ومن عملھم ، و -                                   ی

. عقلھ وسداد رأیھ                                     
. لم یأخذوا برأیھ یقوم بإبراز أخطاء الفریق لأنھم -                                    

 
 

. ) 141(  صفحة ) دلیل التدریب القیادي ( من كتاب ) 1(   
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ً في الفریق مخ -) : أنا لك بالمرصاد ( نفسیة – 2 ُثبت أن عضوا ُبرز طئ دایرید أن ی ئھ ،     أخطائماً ، وی
    . بشكل دائم ویفتش عن سلبیاتھ                

ُحدثوا مشكلة نفسیة ( – 3 . الخوض في أي موضوع قد یثیر مشكلةیتجنب  - ) : لا ت  

.        یناقش الإیجابیات ولا یرید الخوض في المشكلات والخلافات -  

         أعضاءیعتقد أن عملھ وحده مھم ویحتاج إلى دعم  - ) : عملي مھم ویحتاج كل دعم نفسیة ( – 4 
. الفریق                    

ُقدم عملھ على عمل الآخرین ویطالب بأفضل الطاقات والإمكانیات -                  . ی  

. ما لم یُطلب منھ تنفیذهیقدم أي إقتراح للعمل  -) : افعلوا ما شئتم ولكن لا تكلفوني شیئاً  ( نفسیة – 5  

لب منھ القیام -               ُ . بعمل ما ، فالأعذار تنزل على الفریق كالمطر المنھمر إذا ط  

. كل شئ عنده مستحیل ولا یُمكن تحقیقھ - ) : لا فائدة من عملكم (نفسیة  – 6  

. ) لا فائدة من عملكم ( : ما إن یبدأ العمل في قضیة ما حتى یقول -                

.  الكلام في القضایا التصوریة أو الأولویاتلا یحب -) : دعونا نناقش القضایا العملیة نفسیة ( – 7  

یرید الكلام في القضایا التي لھا تنفیذ مباشر ، وإن كانت مبنیة على تصورات أو أولویات  -                

. خاطئة                 

ً للشركة نفسیة ( – 8 . یُظھر للآخرین أنھ أكثر تمسكاً بسیاسة الشركة -) : أنا أكثر ولاء  

. قتراحات غیر العادیةیھاجم أصحاب الا -                

 

ر وأنتم المقصرون نفسیة ( – 9 ِ . یلوم غیره لیُخفي تقصیره أو عدم قیامھ بالعمل - ) : أنا لم أقص  

. یحاول الھجوم على الآخرین كلما تم كشف أخطائھ أو تقصیره -                

لعضو الجدید بسبب وجود من ھم أقدم منھ في تسیطر على ا -) : أنتم أعلم نفسیة ( – 10
. الفریق                   

    أنتم أعلم مني ما إن یُسأل عن رأیھ في موضوع ما حتى یكون جوابھ ( -               
          )1(. "  ) الأمور بھذه                 

http://forum.brg8.com    )1  من مقال بعنوان ( قوة روح الفریق ) نقلا عن (  
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 ثالثاً: عدم وضوح الأھداف :

إن الأھداف بكل بساطة ھي معرفة ما نرید أن نحقق ، ومع ذلك فإن غالبیة الناس ( وبخاصة المدراء)     
ً من حیث إسھامھا في إنجاز الأھداف ً غیر محددة بوضوح وغامضة جدا لمن  . وإنھ یباشرون أعمالا

ً أن نخطط كیف سننجح وأن نقیس مدى التقدم من دون أھداف . الصعب جدا  

العلیا إذا لم تكن الأھداف واضحة ومحددة لأعضاء الفریق من قِبل قائدھم ، وللقائد من قِبل الإدارة    
  لشركة أو المؤسسة فسینتج الآتي :ل

وسوف یولي كل عضو في الفریق وجھتھ ) سیذھب كل فرد من الفریق بذھنھ إلى أفكار غیر مرغوبة ، 1(
ُجدي وسیضیعون  ً كثیرة لا ت ً على ذلك سیباشر أعضاء الفریق أعمالا إلى أھداف غیر مطلوبة ، وبناء

ً في غیر محلھ . أوقاتاً وسیبذلون جھدا  

. ) یصعب التخطیط للعمل ویصعب وضع مقاییس لمراقبة وتقییم تقدم الفریق في إنجاز المھام2(  

یلتف أفراد الفریق حول قائدھم على أھداف واضحة ومحددة وتبادلوا الأفكار بینھم ، تضاربت ) إذا لم 3(
ُثبت       الرؤى والأفكار بین أعضاء الفریق ونمت بینھم الصراعات وأراد كل منھم أن ینتصر لرأیھ وأن ی

الرؤى والأفكار والنتیجة ھي ضعف روح الفریق ، وكلما زادت  لصواب وأن غیره على خطأین أنھ ارللآخ
و مبین في الرسم البیاني التالي :في التضارب كلما زادت روح الفریق ضعفا كما ھ

 

)1شكل بیاني رقم (  

) سیؤدي عدم وضوح الأھداف كذلك إلى نظر الأفراد إلى أھدافھم الخاصة الفردیة دون أھداف الفریق 4(
العامة ، ففي ظل عدم وضوح الأھداف تظھر الأطماع الشخصیة والنزعات الأنانیة للأفراد ، ویصیر كل 

الفریق العامة ،   أو یتناسى أھداففرد في الفریق یبحث عن مصالحھ الخاصة وأھدافھ الشخصیة وینسى 
، وذلك لأنھ كلما زاد نظر الأفراد إلى أھدافھم وتذھب روح الفریق  ومن ثم یتفكك الفریق من الداخل
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: كما ھو مبین في الشكل التالي زدادت روح الفریق ضعفاة دون أھداف الفریق العامة كلما االخاص

 

)2شكل بیاني رقم (  

 . جاز المھامالفریق وضعف روحھ وبالتالي إلى الإخفاق في إن وكل ھذه النتائج تؤدي حتماً إلى تفكك   
اب روح الفریق ، وأنھ كلما وضوح الأھداف من الأسباب القویة والھامة لغیعدم  أن ومن ھنا ندرك

-:و مبین في الشكل البیاني التالي الأھداف غموضا كلما ازدادت روح الفریق ضعفا كما ھ ازدادت  

 

)3شكل بیاني رقم (  

أو كانت غیر ممكنة كمن یرید أن یصطاد عصفورین أحدھما وكذلك الحال إذا لم تكن الأھداف واقعیة   
یرید كذلك كمن یسعى إلى إرضاء جمیع زبائن المحل ، وكمن ،  أمامھ والآخر خلفھ برمیة رصاص واحدة

الإمكانات التي تبلغھ ذلك ، عتاد الناس إنجازھا في عامین ، مع أنھ لا یملك إنجاز أعمال في ساعتین وقد ا
فكل ذلك یُضعف من ھمة أفراد الفریق بل قد یصیبھم بالإحباط الذي یُضعف بدوره من روح الفریق 

.  وفاعلیتھ  
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 رابعاً : عدم وضوح ثقافة الشركة أو المؤسسة التي ینتمي إلیھا الفریق :

ر والرؤى والأھداف والقیم التي ثقافة الشركة أو المؤسسة : ھي نظام المبادئ والسیاسات والأفكا 
. تمتلكھا الشركة أو المؤسسة  

ً سلبیاً علیھم ، فبعض  الشركة ثقافةإن غموض      على أفراد الفریق الذي ینتمي إلیھا لیؤثر حتماً تأثیرا
عمل المستقبلیة لالتوظیف والمكافآت والحوافز وخطط الشركات تقوم فیھا الإدارة العلیا بكتمان سیاسات ا

موظفیھا ، وبعض الشركات تقوم بحجب المعلومات الدالة على مدى تقدم الشركة ومدى خسارتھا ، عن 
تقوم بخداع الموظفین بالتلاعب بالألفاظ والوعود الكاذبة ، فقد یطالب بعض الموظفین بل إن بعضھا 

ظیف قد كُتب بحقوقھم المنصوص علیھا في عقد التوظیف المبرم بینھم وبین الشركة فیجدون أن عقد التو
ُث ُدین الشركة بشيءبألفاظ متعددة المعاني لا ت ، وقد تعد الشركة موظفیھا العاملین في  بت لھم حقاً ولا ت

فرق العمل بمزید من المكافآت والمزایا على جھدھم المبذول في عمل الفریق ثم لا یجدون شیئاً مما 
عدوا بھ .. ومثل ھذه الممارسات وغیرھا تعطي صورة غامضة ُ قافة وسیاسة الشركة أو المؤسسة ثل و

وتجعل الأفراد یعیشون في جو من عدم الرضا والریبة والشك وعدم الإستقرار والطمأنینة ، وفي مثل ھذا 
الجو فإن كل فرد من أفراد الفریق ینشغل بالتفكیر في حقوقھ ومصالحھ الشخصیة ومستقبلھ في الشركة 

؟ وینسى حینھا أھداف الفریق ویضعف إنتماؤه للشركة ذلكوما قد یلاقیھ من المتاعب وكیف یواجھ 
. الفریق وتتلاشىوللفریق وتضعف ھمتھ على العمل وتذھب روح   

زدادت ثقافة الشركة أو المؤسسة غموضاً ، كلما ضعفت روح الفریق ولذلك نستطیع أن نقول أنھ كلما ا
ثلھ الشكل التالي :وھو ما یم  

) 4شكل بیاني رقم (   
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 خامساً: ضعف الحافز :

بلت طبیعة الإنسان على حب الثواب والخوف من العقاب ، وعلى العمل لتحصیل المقابل ، فإذا لم      لقد جُ
ُنجزه من عمل ضعفت ھمتھ ، والناس یفضلون أن یكون  یجد المقابل المناسب لما یبذلھ من جھد وما ی

ً وعنده الرغبة القویة لبذللدیھم حافز جید ، والحافز یعني أن یكون الفرد متحمساً  قصارى جھده  ومتحفزا
من والحافز إما أن یكون معنویاً أو مادیاً ، فعلى قائد الفریق أن یعرف ما یحفز كل فرد  .لإنجاز المھام 

.  أفراد فریقھ وما یحمسھ على العمل  

لم یدركوا أنھم عملھم ، وإذا قیمة إذا لم یدرك أعضاء الفریق قیمة ما یفعلون فقدوا الثقة في     
قیمتھم كأفراد ، وإذا لم یدركوا أنھم لیسوا وحیدین لعمل فقدوا الثقة بیساھمون مساھمة قیمة في ا

وتغیب  ب الأعضاء بالإحباط وتضعف بذلك بلومعزولین فقدوا الثقة بقیمتھم كفریق ، وكل ھذا قد یصی
. روح الفریق  

واة بین أفراد الفریق والتفرقة بینھم على أساس كذلك قد یمارس بعض القادة نوعاً من عدم المسا    
العرق أو الجنس أو اللون أو الدین فیحابي بعضھم على حساب آخرین ، أو یمیز بین أفراد الفریق تبعاً 

ُعلن تبعاً لمصالحھ الشخصیة ، وقد یُ  لھواه أو ذلك .بشعر بعضھم بأنھ أھم من الآخرین وی  

ً ومسئولیات أكبر الأدوار وتحدید المسئولیات ، فقد یتحمل البعض أعوكذلك عدم العدل في توزیع      باء
ً لعملھ أ . من الآخرین وبنفس قل من غیره ممن یقوم بنفس المھام وكذلك عندما یتلقى البعض مقابلا

ُشعر الفرد بعدم الرضا  وتقلل الحافز على القیام بالعمل بنفس الجدیة ونفس الطریقة ، مثل ھذه الظواھر ت
َضعف من روح الفریقالن . شاط ، كما ت  

     : ولذلك كلما ضعف الحافز ، ضعفت روح الفریق كما یظھر من الشكل التالي

 

) 5شكل بیاني رقم (   

 

بھ ، ننتقل إلى وصف الدواء وطرق والوقوف على أسبا والآن بعد أن انتھینا من تشخیص الداء     
. في الفصل الثالث ھو مفصلستخدامھ كماا  
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 الفصل الثالث
 

---  علاج مشكلة غیاب روح الفریق ---   
 

ً : علاج أسباب ال مشكلة وتجنب وقوعھا بالآتي :أولا  

                   . ختیار القائد الكفء) ا 1( 

                 . الدقة في إختیار الأفراد ) 2(  

.         تحدید وصیاغة أھداف الفریق ) 3(   

.    ) وضوح ثقافة الشركة أو المؤسسة 4 (  

.                               ) قوة الحافز 5(   

 

الفریق والمحافظة علیھا بالآتي :ثانیاً : تزكیة روح   

بل الإتصال ) 1(  .                       تقویة سُ  

.       والإھتمام بالعلاقات الإجتماعیة إشباع الحاجات الإنسانیة ) 2(   

               . المحبة والإخاء بین أفراد الفریقبث روح الألفة و ) 3( 
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ھا : علاج أسباب المشكلة وتجنب وقوعأولاً   
وذلك بخمسة أمور وھي :    ینبغي أن نتجنب أسباب المشكلة قبل وقوعھا ، ویجب علاجھا إن وقعت     
وضوح ثقافة  –تحدید وصیاغة أھداف الفریق  –ختیار الأفراد الدقة في ا –ختیار القائد الكفء ( ا 

.  قوة الحافز) –الشركة   

- وتفصیلھا كالآتي :  

 ( 1 ) اختیار القائد الكفء :
فء الذي یبني روح الفریق إن أول خطوة لتجنب مشكلة غیاب روح الفریق ھي إختیار القائد الك    

التكنولوجي الھائل الذي یشھده العالم الیوم لم یزل القائد   فبالرغم من التقدم بین الأفراد ، "ویزكیھا  
جتذابھ لیكون حلقة الوصل بین فریق العمل من جھة وبین ھو الھدف الذي تسعى المنشآت إلى االكفء 

)    1(خطط المنشأة وتصوراتھا المستقبلیة من جھة أخرى . "   

ً : من ھو القائد ؟"  أولا  

           . الآخرین ویوجھھم نحو تحقیق الأھداف ھو ذلك الشخص الذي یؤثر في -

. ھو الشخص الذي یعمل بالآخرین ویحقق الإنجاز من خلالھم -               

. ھو الشخص الذي یستمد قوتھ من حب الآخرین -               

. ھو الشخص الذي یتطلع إلیھ المرءوسون لأخذ توجیھاتھ وتعلیماتھ -               

ھو الشخص الذي یستطیع إذابة الخلافات وحل التناقض بین أھداف الأفراد وأھداف المنشأة ،  -             
وذلك بما یتمتع بھ من مھارات وقدرة على التأثیر والتوجیھ .                 

ھو البوتقة التي تنصھر بداخلھا كافة مفاھیم المنظمة وسیاساتھا الآنیة   -: الكفءوالقائد    
   نتاجیاً ویتشكل مردود ھذا الخلیط سلوكاً اوالإستراتیجیة مع الخبرات والقدرات والمھارات الإداریة ، 

ً یتم نقلھ إلى أفراد الفریق ، فیمارسون أعمالھم في بیئة عملیة تتحقق معھا أھداف المنشأة في  فعالا
. التطویر والنجاح  

)2("  . كیمیاء التفاعل مع الآخرینوھو الذي یمتلك  -                       

) ، إحدى محاضرات دورة ( تنمیة المھارات الإداریة )  8(  صفحة ، للدكتور / غریب ھاشم) أھمیة القیادة ( من محاضرة  ) 1( 
  التابعة لمعھد التخطیط القومي بالقاھرة ( مصر ) .

.)  8،  2) نفس المصدر السابق صفحة (  2(   
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ُناس لھم مزایا معینة ، علینا التعرف على  "   ھؤلاء الموھوبین یوجد في كل جماعة من البشر أ
تزمین خلقیاً للتقدم لخدمة ا أن نتیح لھم الفرصة إن كانوا ملنطلاق والتمیز ، كما علینوتشجیعھم على الا
ً رھم واص على اختیاالمجتمع ، وأن نحر ً جیدا نتخابھم للمواقع المناسبة لتصبح إمكاناتھم الخاصة رصیدا

.  للعمل  

سئولیة ، ولكن علینا أن نشجعھم قد یمتنع ذوو المزایا النادرة عن قبول المھام القیادیة أو مواقع الم    
. المنفعة على الجمیععزز الصفات القیادیة لدیھم كي تعود ون  

 *************************  

ما الصفات المطلوبة في القادة : ثانیاً :  

عالم الشخصیة القیادیة كما یلي :تصنیف العوامل التي تحدد م یمكن -  

. عوامل أثبتھا البحث العلمي ( أ )   

. عوامل أثبتتھا التجربة العملیة( ب )   

                                                       .                 عوامل عوامل عبر عنھا الأتباع ( ج )

ویوجد بالطبع قدر من التداخل بین ھذه المقاربات الثلاثة المتعلقة بالقیادة ، لأنھا كلھا تعالج الموضوع    
. نفسھ  

 ( أ ) عوامل أثبتھا البحث العلمي :

جُریت على شخصیات قیادیة ناجحة العلمیة شر من نتائج البحوث برزت ھذه العوامل فیما نُ        التي أ
. ) تنطبق ھذه الصفات على النساء كانطباقھا على الرجال ورجال أعمال ومسئولي مشروعات موفقة (  

. . القدرة الذھنیة : أن یكون ذكیاً ولیس من الضروري أن یكون عبقریاً 1  

فة ق ، بل یمتلك فھماً عاماً وثقاھتمامات والقدرات الواسعة : لیس القائد الناجح أسیر تخصص ضی. الا2
ھتمامھ بالعدید من القضایا ص بالعمل المناط بھ ، إضافة إلى اھتمام خاواسعة ولدیھ قدرات متنوعة ، وا

. إنھ شخص موھوب وواسع المدارك والآفاق حیط الذي یتحرك فیھ ،والنشاطات المطلوبة في الم  

) البارزة  صلى الله علیھ وسلم ( ات الرسول محمدتصال والتخاطب : لقد كانت إحدى صف. مھارات الا3
) لم  لنكولن )) ، وجاء في معجم كامبریدج لتاریخ الأدب الأمریكي أن الرئیس ( أفصح العرب لساناً  أنھ ((

تعبیر ، وكما یقولون بسبب سیاساتھ وأعمالھ وإنما بأسلوبھ في التخاطب وال  1860یفز بقیادة حزبھ عام 
. ) فالأقدر على التعبیر عنھا ھم الذین یقودونھا  (الثورات  في كل  
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. النضج : لا أثر للطباع الطفولیة في شخصیة القائد الناجح ، وتتسم جمیع توجھاتھ وتصرفاتھ بسمات 4
التوازن في ذاتھ مما یجعلھ مصدرا طمئنان وسئولیة ، أما نفسیاً فھو دائم الاالرجولة والنضج وتقدیر الم

. لدى أتباعھ للأمان والطمأنینة  

. الھمة العالیة : لقد تعارف البشر منذ القدم على أن قوة الشخصیة والإقدام وروح المبادرة والشجاعة 5
والعزیمة كلھا من الصفات البارزة للقیادة القویة ، فالقائد الناجح یحبذ وضع الخطط وتنظیم عمل الآخرین 

. ، فھو ذو توق عظیم للإنجازوتوجیھھم   

جتماعیة : القیادة أساساً ھي تحقیق العمل من خلال الآخرین مما یبین أن القائد الناجح الا . المھارات6
ً على المھارات الالابد  جتماعیة ، فعلى الرجل القیادي أن یراعي مشاعر الآخرین ومیولھم أن یعتمد كثیرا

ً من الاسواء الظاھر منھا أو الخفي ، كما ینبغي ع ً كبیرا مام بالآخرین كي یكون أكثر ھتلیھ أن یُظھر قدرا
ً فیھم .  تأثیرا

. القدرات الإداریة : إن التأمل والتأصیل والإبداع والتخطیط والتنظیم والتوجیھ والقدرة على الإنجاز 7
ُعد النظر والقدرة على الت حسین وتقویم الناس والتمحص والتعلیم والإیحاء والتحلیل وقوة الملاحظة وب

مھارات أھم من تلك المھارات الفنیة أو التقنیة الخاصة ذات واتخاذ القرارات  والتلخیص وإعداد التقاریر
 العلاقة بالعمل ، ویعتمد علیھا القادة بشكل خاص .

 ( ب ) عوامل أثبتتھا التجربة العلمیة :

ھذه العوامل ھي حصیلة التجارب والخبرات للقادة الذین مارسوا التنفیذ والقیادة وتولوا تنظیم        
: الأعمال والنشاطات  

 1 ) الصفات المتوقعة في الشخص القیادي :- 

. التأمل والتصور براعة – 2                              .                    لقسلامة الخ – 1     

. الجمیع إنصاف – 4                             الإداریة والتنظیمیة .     الملكة  – 3     

. القدرة على التوجیھ – 6                             .                 ھتماماتالاتنوع  – 5     

. م بالتخطیطھتماالا – 8                              .                 النضج العاطفي – 7     

.   والمثابرة الجد – 10.                            حترام الآخرینالنفس وا حتراما – 9     

سن التنظیم والترتیب – 12      .                                      الحسم في القرار – 11   . حُ  

                           الحماسة .  – 14كونھ موثوقاً بھ ویعتمد علیھ .                               – 13 
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. بتدریب الآخرین ھتمامالا –16                            .                   النشاط والطاقة –15   

سن التعبیر ( – 17 . وإستقامة التفكیر المنطقیة –18                          .    تحدثاً وكتابة ) حُ  

ة الذھن – 19 َ . تقدیر المسئولیة – 20                                .          الیقظة وحد  

. ثراء الأفكار والإمكانات – 22                                .          التطلع نحو الأفضل – 21  

.   والصدق مع الناس  الإخلاص – 24.                              ادرة والجد في العملروح المب – 23  

ُولّ  ( الزھد في المنصب – 25 .  الشعور الإنساني الفیاض – 26              .)  ىطالب الولایة لا ی  

 

 2 ) المعرفة المفترضة في القائد :- 

  . أھداف العمل ومبادؤه وغایاتھ -1

                                .                          الھیكل التنظیمي وتوجھاتھ -2

.                                                               الواجبات والمسئولیات -3  

. المنظمة وممارساتھا وإجراءاتھا سیاسات -4  

                                           .               مبادئ أساسیة في الإقتصاد -5

ادئ الإدارة العلمیة وأسالیبھا .مب -6  

. منتجات المنظمة ومجالات عملھ -7  

.  خطیط والجدولة الزمنیة والمراقبةالت -8  

.                                                           حتیاجات الإنفاق ومراقبتھاا -9  

                                             نیة وتقنیة وتجاریة وعملیة .فة مھمعر - 10

.                                                       متطلبات الجودة والتحكم بھا - 11  

.                          مبادئ أساسیة في الریاضیات واللغة والعلوم الطبیعیة - 12  

.                                             تشریعات المتعلقة بعملھالقوانین وال - 13  

.   المعاییر والمقاییس الخاصة بالمھنة - 14  
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.                                             قوة الشخصیة ومستلزمات تطویرھا - 15  

                          .                                      فن وعلم التفكیر المبدع - 16

.                                                   مبادئ وأسالیب العلاقات الإنسانیة - 17  

.                                        نتقاء والتوظیفمبادئ وأسالیب ووسائل الا - 18  

.                               مبادئ وأدوات وأسالیب التدریب - 19  

.                                              نظام المكافآت والجزاءات في المنظمة - 20  

.                                                     صیانة الآلات والمعدات والمواد - 21  

.                                               وظائف وحدات العاملین في المنظمة - 22  

.                                                                             تصالاتالا - 23  

.                               متطلبات السلامة في العمل والبیت وأوقات الترفیھ - 24  

.                                                  ائلالأفراد والآلات والمواد والوس - 25  

.   نتاجیة عالیة ونوعیة جدیدة بتكلفة منخفضةتحقیق ا - 26  

                          

 3 ) المھارات :- 

                                                          - على القائد أن یتمتع بمھارات في المجالات التالیة :
. التفكیر المبدع -1  

. التخطیط والتنظیم والتنفیذ والمتابعة -2  

. التعلیم والتوجیھ والتدریب المیداني -3  

.  توزیع العمل على أعضاء الفریق -4  

. توفیر المواد والمعدات والتجھیزات -5  

. نتقاء الأفراد وتوظیفھما -6  

ً بأول -7 . تزوید الآخرین بمعلومات أولا  
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. القدرة على المراقبة والتحكم -8  

. التقلیل من الإستھلاك والتالف -9  

. ضبط الإنفاق - 10  

. متطلبات الجودة وضبطھا - 11  

. تنفیذ السیاسات والعقود والإجراءات - 12  

. العنایة بسلوك الموظفین ورفاھیتھم - 13  

. التعاون مع الآخرین - 14  

. تدوین الأحداث والأعمال والتفاصیل - 15  

. وضع الأنظمة واللوائح موضع التنفیذ - 16  

. معالجة مشاكل الموظفین - 17  

. التمسك بمبادئ السلامة دوماً  - 18  

. مواجھة الطوارئ - 19  

. مراعاة النظافة والترتیب - 20  

. مداومة الدراسة والتعلم لتحسین الداء - 21  

. الإخلاص في العمل وعدم إضاعة الوقت - 22  

. بالتطورات والمحافظة على اللیاقة البدنیةالإلمام  - 23  

.  تقدیم قدوة حسنة - 24  

. القیادة من أجل زیادة الإنتاجیة وجودة النوعیة وتخفیض التكالیف - 25  

 

  ( ج ) عوامل أكدھا الأتباع :  

َروا عنھا :    -وھي مقومات قیادیة لاحظھا العاملون في قادتھم من خلال مواقف مختلفة وعب  

. مراعاة مشاعر الآخرین -1  
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. التحرر والنزاھة -2  

. ستقامةالأمانة والا -3  

. الإتقان -4  

.  معرفة الناس -5  

. ضبط النفس -6  

. الشجاعة -7  

. الوضوح والصراحة -8  

. الحسم -9  

. والھیبة الوقار - 10  

. ھتمام بالآخرینالا - 11  

. حُسن المساعدة - 12  

ائمة عوامل أخرى خاصة لأوضاع محددة كالتي تتطلب مستوى تعلیمیاً ویمكننا أن نضیف إلى ھذه الق     
.      معیناً أو قدرات جسمانیة خاصة  

***************** 

؟  ثالثاً : من یمتلك تلك الصفات  

َن مِن الناس یمتلك الصفات القیادیة اللازمة ، لابد من تقییم المرشحین حسب مجموعة من      لكي نحدد م
 المعاییر ، ویتم ذلك بالأسالیب التالیة : 

 أ- الاختبار :

ختبار موضوعیاً أو ذاتیاً فھو یحدد الأمور التالیة :سواء كان الا     

. ) وھي خصائص غیر مطلقة المیول ( --   

. ) التي ربما لم تتم تنمیتھا بعد القدرات الكامنة ( --   

نقاط عجز محتملة تظل كامنة حتى یثبت العكس في ثلاث مجالات رئیسیة ھي : --   

. ) القدرات – المھارات–المعرفة–الھمة الطاقة على العمل ( -                             
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. ) الحركة الدافعة – التحرك الذاتي – روح المبادرة (الرغبة في إنجاز العمل  -                             

. ) مع النفس ومع الآخرین نسجام (القدرة على الا -                             

 ب- التجریب :

تلف الأشكال ، وھي معدة خصیصاً یمكن وضع الشخص القیادي تحت تجربة قیادیة في تناول مخ    
قصیرة ، یتم خلالھا إخضاعھ لمراقبة دقیقة ومستمرة من محكمین مؤھلین ختباره على مدى فترة زمنیة لا

. وقادرین على تحلیل تصرفاتھ وأعمالھ وتقییمھا  

 ج- الملاحظة :

ختبار والتجریب وما یتبع من وسائل وأسالیب ، تتكون كمیة من المعلومات من خلال محصلة الا   
ً ھاماً من المعل ُجرى مراقبة ولا.  ومات یظل غیر معروفوالنتائج الھامة ، إلا أن قدرا ستكمال التقییم ت

) 1 (."  تصرفات الفرد ومواقفھ وأحوالھ في أوضاع حیاتیة عامة  

*********************** 

 رابعاً : ما وسائل التأثیر المتاحة للقائد ؟

-: " یمتلك أي قائد مجموعة من الوسائل التي یستخدمھا في التأثیر على أفراد فریقھ وھي  

.فالكل یُدرك أنھ یعلم ویفھم كل شيء الخبرة والمھارة والكفاءة ،  -1   

. حترام المرءوسین لھا -2   

. السلطة الرسمیة التي یخولھا لھ منصبھ -3   

. الحوافز المالیة سواء إیجاباً أو سلباً  -4   

. سلاح العواطف (الحب والكراھیة) -5   

. قوة القھر والإجبار (النفوذ الشخصي) -6   

. ھیبة القائد -7   

 

 

  . بتصرف)  64) صفحة ( اب دلیل التدریب القیادي كت ) من ( 1( 
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تأثیر القائد على أفراد الفریق :خامساَ : أشكال   

 یوجد نوعان من أشكال التأثیر وھما :                                                     

) التأثیر الخطي المغلق :                                                                              1(   

.                             ھو تأثیر ضعیف ، یسري من الفرد إلى من بجواره مباشرة -  

                           .               ھذا التأثیر المحدود یتمتع بھ كل المدراء العادیین -

ه إلى أصدقائھ أو جیرانھ ، فتأثیریُشبھ التأثیر الذي یسري من الأب إلى ابنھ ولا یتعدا -  

ً عظیماً  دون أن یكون لھذا الأب تأثیر على رئیسھ أو زملائھالأب على ابنھ یكون تأثیرا  

.                                                                                    في العمل مثلاً   

یسري ھذا التأثیر كالخط المستقیم في إتجاه واحد من القائد لأتباعھ :                     -  

 

)                                    2شكل توضیحي رقم (  

) التأثیر المجالي الدائري :2(     

ھو تأثیرقوي ویسري في مجال كامل وشامل  یُشبھ الدائرة . -  

لا یتمتع بھذا التأثیر سوى القادة ، فالقائد الكفء یؤثر في الآخرین عن طریق صناعة مجال مغناطیسي -  

. وعلاقاتھم بالقائد حولھ والذي یجذب بھ مزید من الأتباع ویؤثر فیھم كلھم ، بغض النظر عن موقعھم  

 

 

 

 

 

 

)         3شكل توضیحي رقم (  
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  وھو ما یوضحھ الموقف التالي :

، عندما یدخل بعض المرضى الذین یعانون من لوحظ في قسم الطوارئ في إحدى مستشفیات جدة    
وممرضات ، فإن  ستقبالھم بل یستقبلھم ممرضینط الدم ، ولا یجدون أي أطباء في امرض إرتفاع ضغ

ستقبالھم أطباء ، لقسم ویجدون في احالتھم الصحیة تسوء وتتدھور ، أما المرضى الذین یدخلون إلى ا
. فإن ضغط الدم ینخفض مباشرة  

) الذي یتولد لدى المرضى في الحالة الثانیة  طمئنانالشعور بالا والتفسیر العلمي لھذه الظاھرة ھو (  
) فیزداد  شعور بالقلق أما المرضى في الحالة الأولى فیكون لدیھم ( اء .والذي یعطیھم الأمل في الشف

.    لدیھم الخوف ویھیئ حالتھم للفشل  

ستقبال الحالات الطارئة یزید من قدرة ن تواجد الأطباء الكبار في غرفة اولقد أثبتت التجارب الطبیة أ  
فریق العمل الطبي على إنقاذ الحالات المرضیة التي یستقبلونھا ، حتى ولو لم یتدخل ھؤلاء الأطباء الكبار 
في سیر عمل الأطباء الصغار ، وھذه النتائج تنقلب بمجرد غیاب الأطباء الكبار عن قسم الطوارئ ، وھذا 

ُطلق علیھ مصطلح ( أتباعھم بالضبط تأثیر القادة علىھو  ) بمعنى  خرینكیمیاء الآ . وھو ما یُمكن أن ن
ً یُشبھ التفاعل الكیمیائي ، وبمعنى آخر ھناك من یؤدي حضورھم إلى نجاحنا أو  أن لوجود الآخرین تأثیرا

. فشلنا  

ٍ أو     ً كیمیاء الآخرین تقودنا إلى النجاح أو الفشل ، وبدون الآخرین لا وجود لفشل نجاح ، ھذا لأن إذا
)1(". النجاح والفشل یعتمدان على المقارنة بالآخرین من ناحیة ، ولھا مدلول نسبي من ناحیة أخرى  

******************* 

: سادساً : أنماط القیادة  

ستعراضھانمط من أنماط القیادة ، ویُمكن ا یختلف القادة في أسالیبھم القیادیة ، ولذا یوجد لدینا أكثر من  

                                                                                                       -وجھتین :من 
                                                  سترالسر أنھا ثلاثة أنماط وھي : فمن وجھة نظر د/ ستیفن  

. والقیادة بأسلوب عدم التدخل ، الدیمقراطیةوالقیادة ،  ستبدادیة "القیادة الا         

  

 

 

) . 10إلى  3من  ( صفحة ، غریب ھاشم/للدكتور  ) أھمیة القیادة ( ) من محاضرة 1(   
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ستبدادیة :الا القیادة --   

ت والأوامر ، والقائد ھنا یقوم باتخاذ كافة ھذا الأسلوب القیادي یتسم بالسیطرة وتوجیھ التعلیما    
یُملي ویفرض الأدوار الوظیفیة ، والإدارة التي تھتم بكافة  ستشارة موظفیھ كما أنھدون االقرارات 

ُعد صورة من صور القیادة الاالتفاصیل ودقائق الأ ستبدادیة التي تتحكم من خلالھا الإدارة العلیا في مور ت
. أبسط وأصغر المھام التي یقوم بھا المرءوسون  

في عملیة صنع بیر عن آرائھم ومن مشاركتھم  حریة الموظفین في التعستبدادي یحد من الاوالأسلوب    
القرار ، وھذا الأسلوب یمكن أن یؤدي إلى نفور الموظفین من القادة ویؤثر سلباً على الثقة بین المدیرین 

.  ستبدادیةة لا یمكن أن تزدھر في ظل قیادة ا. إضافة إلى ذلك فإن العقول المبتكر ومرءوسیھم  

ُستخدم بشكل جید عندما تقوم الشركات بإدارة موظفین أقل خبرة ، ادة الاوالقی    ستبدادیة یمكن أن ت
ً وتقدماً غا ستبدادیة لباً ما تستخدم أسلوب القیادة الاوشركات الولایات المتحدة التي تعمل في بلاد أقل نموا

ً من السطرة والتحكم  التي تسیطر  یة ، وفي البلدانفي استثماراتھا الخارجلأنھ یتیح للشركة الأم مزیدا
دادیة لأن الموظفین ستبكات الولایات المتحدة القیادة الاقتصاد ، غالباً ما تستخدم شرفیھا الحكومة على الا

. تخاذ القرارات بما في صالح أھداف الحكومة ولیس أھداف الشركة الأمیعتادون على ا  

ُدلوولا یجب على المدیرین استخدام الأسلوب الا    ا ستبدادي في العملیات التي یتوقع الموظفون أن ی
یتوقعون من المدیرین أن یقوموا ستخدام ھذا الأسلوب إذا بدأ الموظفون بآرائھم فیھا ، كما ینبغي عدم ا

. ستیاءأصبح الموظفون یشعرون بالخوف والاتخاذ جمیع القرارات من أجلھم ، أو إذا با  

القیادة الدیمقراطیة :  --   

تركز ھذا الأسلوب الإداري حول مشاركة الموظفین ، ویتضمن صنع القرار من خلال الإجماع ی    
ُدلوا بدلوھم ،  والتشاور ، ھنا یُشرك القائد موظفیھ في عملیة صنع القرار ویتم تشجیعھم على أن ی

من السلطات ویقوموا بتفویض المھام . والقیادة الدیمقراطیة غالباً ما تؤدي إلى منح الموظفین المزید 
ً بالمسئولیة بشأن القرارات التي تتخذھا الإدارة ، أیضاً یمكن أن  والصلاحیات لأن ذلك یُعطیھم شعورا

ً من صور الإدارة عندما یقدم الموظفون من ً مختلفاً عن المدیر یكون ھذا بمثابة صورة  فعالة جدا ظورا
. ى یكون معلماً ومتى یكون طالباً . والقائد الناجح یعرف مت نخراطھم الیومي في العملنتیجة لا  

ستفادة المثلى من القیادة الدیمقراطیة عند العمل مع موظفین ذوي مھارات وخبرات ویمكن تحقیق الا   
دما عالیة ، وھي مفیدة للغایة عند القیام بالتغییرات المؤسسیة ، ومن أجل حل مشكلات الجماعات ، وعن

ومن ثم یكون في حاجة لآراء موظفیھ ذوي المعرفة  تخاذهي ینبغي ایكون القائد غیر متأكد من الاتجاه الذ
جتماعات ومقابلات لا حصر لھا ومن ثم ة الدیمقراطیة ھو أنھا تؤدي إلى ا. وأحد عیوب القیاد والخبرة

ُخدمت عند اتُصیب المو نخاذ كل قرار من قِبل الشركة ، والقیادة الدیمقراطیة لا ظفین بالإحباط إذا است
رتكاب الأخطاء ، یھا الشركة عاجزة عن تحمل تبعات اثابة فكرة جیدة في المواقف التي تكون فتكون بم

.  على سبیل المثال ، عندما تواجھ الشركة أزمة كالإفلاس  
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القیادة بأسلوب عدم التدخل : --   

-روبرت ھاف  -)  فتراض أن الشخص الذي یقوم بالتفویض یعمل أیضاً ( تفویض المھام یجدي با  

ً مكثفاً مع الموظفین من قِبل  –حتى تكون ناجحة –ھذه الصورة المتحررة من القیادة     تتطلب تواصلا
تخاذھا ، وفي ھذا ولین عن معظم القرارات التي یتم اإدارتھم ، إنھا أسلوب قیادي یجعل الموظفین مسئ

عن تحفیز وإدارة  الأسلوب یقل معدل الإشراف لیصل إلى أدنى درجة ، والموظفون یكونون مسئولین
. أنفسھم في ظل ھذا الأسلوب القیادي  

غل     َ ُست ستغلال عندما یكون الموظفون على درجة عالیة القیادة بأسلوب عدم التدخل أفضل اویمكن أن ت
. وینبغي أن یتمتع الأفراد بالتحفیز وأن یكون لدیھم  من التعلیم والخبرة والمعرفة والتحفیز الذاتي

. نفسھم من أجل جعل ھذا الأسلوب أكثر فاعلیةأھدافھم ، معتمدین على أت لتحقیق طموحا  

طمئنان شعر فیھا الموظفون بعدم الاستخدامھا في المواقف التي یادة بأسلوب عدم التدخل لا یُحبذ اوالقی   
تنفیذ  عندما لایكون المدیر متاحاً بالقدر الكافي ، أو عندما یستخدم المدیرون موظفیھم لتغطیة عجزھم عن

ستیاء وتؤدي إلى بیئة عمل غیر مواقف یُمكن أن تسبب نوعاً من الاأعمالھم ، ھذه النوعیة من ال
 صحیحة.

وكما ھو الحال في كثیر من الفئات التي تصف مفاھیم وتصورات مجال الأعمال ، یمكن أن یُطبق القادة    
. أیاً من ھذه الأنماط القیادیة أو جمیعھا  

ً ، الشرك     ستبدادي مع كن أن یستخدموا أسلوب القیادة الااء الإداریون في شركة معماریة یمفمثلا
المستویات الأدنى في مھامھا ووظائفھا الكتابیة والإداریة ، في حین یستخدمون أسلوب القیادة 

)1(. "  الدیمقراطي أو أسلوب عدم التدخل مع موظفیھم المحترفین أو شركائھم المعماریین  

 

 

 

 

 

 

 

 

.)  44،  43،  42) صفحة (  ال في یوم واحدماجستیر إدارة الأعم من كتاب ( ) 1(   
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ھناك أربعة أنماط وھي : ومن وجھة نظر أخرى ، "  

ُملیھا1(  . ) القائد المستبد : ھو الذي یتخذ القرارات وی  

ُقنع بھا الموظفین2(  . ) القائد المقنع : ھو الذي یتخذ القرارات ومن ثم ی  

. تخاذهشیر : ھو الذي یناقش القرار قبل امست) القائد ال3(   

.   القائد الدیمقراطي : ھو الذي یتخذ القرار بمشاركة كل من لھ علاقة بالأمر )4(   

لمقدرة ھناك وقت یتطلب أسلوباً من ھذه الأسالیب ، النقطة المھمة ھي أن یمتلك القائد ا كل عمل ،في     
. المناسب ستخدام الأسلوب المناسب في الوقتعلى ا  

ً محبباً بالمشاركة وتضمن أنھم متحمسون لمسار     الشورى والدیمقراطیة ربما تعطي الموظفین شعورا
ذ بعض القرارات من قِبل القائد بمفرده لأن ھذا ملائم ولأنھ أحیاناً  َ ُتخ العمل ، ومع ذلك من الأفضل أن ت

لأمثلة : یكون الشخص الوحید القادر على رؤیة الصورة كاملة ، ولنأخذ على ذلك بعض ا  

            خذه القائد بمفرده ، فالأسلوب) قرار بمعاقبة شخص ما على تأخره الدائم ، من الأفضل أن یت1(
   . ستبدادي مناسب ھناالا     

ُتخذ بالتشاور بحیث یراعي أولویات الناس2( . ) قرار للتخطیط لعطلة عید المیلاد ، ربما من الأفضل أن ی  

لتزام الناس مناسبة لیكسب القرار الدیمقراطي ا) قرار لتقریر سیاسة منع التدخین ، ربما یكون فرصة 3(
  . بھ ، ومع ھذا فإن القائد لا یزال بحاجة للتأكد من أن الصحة والسلامة ھما المنھج المتبع     

ستبدادیاً دائماً إذا كان القائد اا لذا من الممكن أن یتبنى القائد أسالیب مختلفة في مواقف مختلفة ، أم   
، فعلى  ومتساھل غضیؤدي إلى نفور الموظفین ، وإذا كان دیمقراطیاً دائماً فربما یوصف بأنھ  فإن ھذا
ختیار أسلوبھ الطبیعي وأن یغتنم فرصة ممارسة أسالیب أخرى مع فریقھ بشكل دائم وھم القائد ا

) 1( . " أسالیبھ في القیادةسیرحبون بالمشاركة ، ومع مرور الوقت سیُطور   

 

 

 

 

 

ماجستیر  ببرنامج مجموعة المواد الدراسیة الخاصة) ، وھي واحدة من  28،  27( الإدارة الفعالة )  صفحة ( ) من 1(
. الجامعة الإفتراضیة الدولیة بالمملكة المتحدةب إدارة الأعمال   
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 ( 2 ) الدقة في اختیار الأفراد :
ھو موھوب لكنھ لا یصلح ى خصائص الأفراد الأعضاء فھناك من تتوقف قوة روح الفریق ونجاحھ عل "  

. بطبیعتھ أن یكون لاعباً في الفریق لقلة حظھ في الإعداد والتدریب  

ستعداد الا إلى –إلى المھارات والمعارف الضروریة بالإضافة  –إن لاعب الفریق الفعال یحتاج    
. وفي الوقت الذي یسھم فیھ أعضاء الفریق بأقصى ما لدیھم من  لحة الفریق ككلللتضحیة من أجل مص

ُعینوا على قیادة الفریق بنجاح ، وعلیھم أن یكونوا قادرین على رؤیة الأمور  القائد جھود فإن علیھم أن ی
الأسالیب كما ینبغي أن تتوافر لدیھم الرغبة في تجریب الجدید من  . بوضوح وحل المشاكل في یسر

وإبداء روح التسامح في التعامل مع الآخرین ، وینبغي أن یكون توجھھم الأساسي نحو تحقیق مھمة 
. الفریق  

ھتمامات مختلفة ، ) من أفراد ذوي تخصصات وكفاءات وا ذو المھام المتعددة ینبغي أن یتألف الفریق (   
، والوعي بھذه الأدوار یساعد على منظمة أو بوظیفتھ في الویتحدد دور كل منھم إما بمزایاه الشخصیة 

 فھم الكیفیة التي یعمل بھا الفریق ككل ، وھذا بیان ببعض ھذه الأدوار :

إلى تولي : یتقدم بأفكار وأسالیب وإجراءات وطرق مختلفة لحل المشاكل أو المبادرة   المبادر          – 1
. معظم الناس لأسباب مختلفةوالتي لا یقبل علیھا مسئولیات الأكثر صعوبة أال                            

       طالب المعلومات: یطالب بتوضیح المقترحات ویستفسر حول الحقائق والمعلومات التي تساعد  – 2
. في التعامل مع القضیة االمطروحة الفریق                            

. بتوضیح القیم والآراء التي یعبر عنھا  أعضاء الفریق بطالب الرأي     : یطال – 3  

. صاحب المعلومات: یقدم الحقائق والأمثلة والإحصاءات المتعلقة بالمشكلة – 4  

. صاحب الرأي    : یتقدم بالأفكار والأراء حول المواضیع قید النقاش – 5  

رب غیره أو أمثلة تصویریة  للتدلیل على الشارح           : یعطي الأمثلة الواقعیة من تجربتھ أو تجا – 6
. فائدة فكرة أو إقتراح معین في حالة إختیار الفریق خط سیر معین في العمل                            

        ت التي یتقدم بھا الآخرونقتراحار والافكا: یسعى إلى توضیح العلاقة بین الأ           المنسق – 7
                                    منظومة متكاملة ومترابطة . لصیاغة                            

       : یلخص ما تم وما أنجز ویركز النقاش حول بقیة جوانب الموضوع المطروح           الموجھ – 8
. للوقت وإنضاجاً للأفكار حفظاً                              
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ا – 9 َ  مع لیھا الفریق بنزاھة وموضوعیةوالنتائج التي یتوصل إیبذل الجھد لتقییم الأدلة  :ء     الناقد البن
 . ستدرار مزید من الأفكاریقول بأسلوب تشجیعي فیساعد على ا ستدراك والتعلیل لماالا                      

       

ك         : یعمل على تحفیز الفریق على العمل وبث النشاط فیھ  – 10 ِ م       لتحقیق إنجازات أعظالمحر
. والتشجیع جامعاً بین الجد والدعابة الھادفة بالحث                            

الإجراءات: یعین الفریق على تحقیق أھدافھ بقیامھ بأداء مھام عملیة ترتیبیة مثل توزیع خبیر  – 11  

.  ة أو توفیر الطعامالمطبوعات أو تنظیم المقاعد في الصال                            

سن وسرعة الاقتراحات والأفكار والقراراالمسجل        : یدون الا – 12 ستفادةت بطرقة تساعد على حُ  

. منھا                           

وح الفریق والمحافظة علیھا وھي :وثم أدوار ھامة لبناء ر        

. ثني على ما یبذلونھ ویدعوا لھمالمشجع : یتفھم ویتقبل ویقدر الآخرین وجھودھم ویُ  -1  

       ستبعاد ما تبادر إلى ذھن كل منھمء الفھم الذي ینشأ بین الأعضاء باالموفق : یتوسط لإزالة سو -2
ً على كلام الآخرین ومواقفھم .                    بإعتباره شاھدا

. ختلافاتالوسط لما ینجم بین الأعضاء من ا یجاد الحلولالمنازعات وإالحكم : یسعى إلى حل  -3  

. ) : یسھم في تحدید مستویات العمل ومعاییره وضوابطھ وقواعد سیره المقنن محدد المعاییر ( -4  

. المراقب : یسجل تقدم سیر عمل الفریق ویستخدم الملاحظات في وقت لاحق -5  

. لكلام والحركة والمشاركة في النشاطالحارس المحرك : یدفع بالصامتین من أعضاء الفریق إلى ا -6  

       تخاذأثناء المناقشات واالمستمع  عن دورقتراحات الأعضاء ولا یزید دوره التابع : یوافق على ا -7
)1(" . القرارات               

 

 

 

 

. ) بتصرف 141،  140،  139،  137صفحة (  ) دلیل التدریب القیادي( ) من كتاب  1(   
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ختلاف الفریق إلا أن كل فریق یحدد ما یحتاجھ من أدوار ، من أن المھارات المطلوبة تختلف بابالرغم  "  
شتراك بھا . وعندما یعمل القائد على تشكیل فریق العمل ة العدد ویمكن توقعھا وملؤھا والاقد تكون قلیل

كثیر من الأحیان تبدیلھا  یضع في ذھنھ الأدوار التي یحتاجھا ، قد تتداخل الأدوار فیما بینھا ، ویمكن في
فراد أداء جمیع الأدوار وبذلك یكسبون خبرات جدیدة وتعمم الواجبات فیما لأالأفراد فیستطیع ھؤلاء ابین 

. بینھم ، وقد توجد قیادة مشتركة في بعض انواع الفرق وبخاصة تلك الفرق ذات التوجیھ الذاتي  

ختیار الأفراد الذین بمقدورھم أن یسھموا على ابد أن یحرص عندما ینتقي القائد أفراد فریقھ لا   
بمجموعة من المھارات یُكمل بعضھا بعضاً ، ولا یبحث فقط على الأشخاص الذین لدیھم حالیاً المھارات 
التي یحتاج إلیھا الفریق ، بل وأیضاً أشخاص لدیھم الإمكانیة لتطویر مھارات مطلوبة ، ومع أن المزیج 

لفرق تحتاج لمزیج من خبرة  ختلاف المھمة المناطة بالفریق إلا أن جمیع اف بارات قد یختلالمثالي للمھا
وظیفیة تتضمن ما یلي :وتقنیة   

. مواھب حل المشكلات وصنع القرار --   

مھارات التعامل بین الأفراد . --   

. مھارات العمل الفریقي --   

ومبتكر ، ابحث عن شخص یستطیع ابحث عن شخص إیجابي لدیھ المرونة والذھن المتفتح ، ذكي  «   
. قد یمكنك الحصول على  ستعداد للعب دوره ویكون لاعباً في الفریق) عند الباب ولدیھ الا أن یترك ( الأنا

ً في فریق . أنت تستطیع أن  لكنني أبحث عن موقف . شخص ذكي ومبدع لكنھ لا یرى أنھ یعمل عضوا
  ».  تعلم المھارات لكل من یتمتع بالذكاء

Jeanne Weldon, event planner and former 

 Catering and conventions manager. 

ب للمھارة     ِ ف للموقف ، ودر ِ معینة لكن  . لاشك أن المشاركین في فریق عمل بحاجة إلى مھارات وظ
ً في البحث عن المھارات المناسبة وكذلك الخبرة والمعرفةبعض المدیرین یركزون ا . ھتمامھم حصرا  

قد یخبر بعض القادة الناجحین أن الموقف أیضاً لھ أھمیة لاتقل عن أھمیة المھارات والخبرة ، حتى في    
   . ھارة والمعرفةالمھام التي تقتضي القدر الكبیر من الم

 تعیین أعضاء الفریق :

من الفریق ، لتزاماً بھ من أولئك الذین یتم تعیینھم ضین ینضمون للفریق طوعاً ھم أكثر االأعضاء الذ    
من الجھود التي یبذلونھا ،  لتزام أشد قوة حین یعرف الأفراد أنھ توجد غایة لھا أھمیتھالاویكون ا
عضاء الذین نریدھم لفریق العمل.ستقدام الأستراتیجي واضح سوف نجد سھولة في استعانة بتركیز إوبالا  
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نتقاء أعضاء الفریق : نصائح لا --   

ف الأفراد الذین  - ِ . ) خبرة إدارة المشروع ومھارات مالیة ( یقدمون مزیجاً من المھاراتوظ  

. اختر الأفراد ذوي المواھب الخاصة بحل المشكلات وصنع القرار -  

. اطلب توصیات من مدیرك وزملائك -  

. ابحث عن أفراد لدیھم خبرة في العمل الفریقي -  

رصة لجمع ما لدیھم من مھارات وخبرات حاول أن تجد الأفراد الذین یرون في العمل الفریقي ف -
. الآخرین  

 ما الحجم الذي ینبغي للفریق ؟ 

یوجد نزوع طبیعي لجعل حجم فریق العمل أكبر مما ینبغي ولعل لذلك سبباً وجیھاً ، فالقائد یرید أن   
یُشرك في العمل كل شخص لھ صلة بالنتائج التي یتمخض عنھا ، ولكن إن وجد في الفریق عدد من 

. نتاجیة والفاعلیةحساب الا الأعضاء أكثر مما یلزم فقد یكون ذلك على  

نصائح لتحدید حجم فریق العمل : --   

) حتى تكون المھام معقدة وتحتاج إلى مھارات  خمسة إلى تسعة أفراد استعن بفریق عمل صغیر العدد ( -
. محددة  

ى تكون المھام بسیطة نوعاً ما ) حت حتى خمسة وعشرین عضواً  استعن بفریق عمل أكبر عددا ( -
. وواضحة المعالم  

وزع فریق العمل كبیر العدد إلى مجموعات فرعیة إذا وافق الأعضاء على التفویض بالمھام حسب  -
. الحاجة  

خُذ بمبدأ  - لیكن عدد الأعضاء رقماً وتریاً بغیة تسھیل عملیة صنع القرار ولتفادي تعادل الأصوات إذا أ
) 1( ". ة)(التصویت بالأغلبی  

على طبیعة المھام المنوطة بھم في ظل العدد المتاح من أعضاء ودرب الأعضاء على العمل الجماعي  -
، وخاصة إذا كانت ھذه المھام تحتاج لعدد أكبر . الفریق   

شكل فریقا من أفراد مناسبین لطبیعة المھمة المناطة بالفریق یعملون بروح وبعد ھذا نستطیع أن ن    
. الفریق  

 

. ) 50، 49، 48، 44،45 ،43 (  ( القیادة الإداریة) صفحة ) من كتاب 1(   
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 ( 3 ) تحدید وصیاغة أھداف الفریق :*
 1- ماھیة الأھداف :

عن الغایات المراد الوصول إلیھا وبالتالي فھي تحدد ما الذي یمكن إنجازه أو تحقیقھ ، الأھداف تعبر     
التحدید الدقیق للأھداف یمكن تحدید الوسائل وتخصیص الموارد ومتى سوف یتم تحقیق ذلك . ومن خلال 

بكفاءة وفعالیة ، بالإضافة ) لتحقیق تلك الأھداف  تكنولوجیة ...........إلخ –مادیة  –مالیة  –بشریة  (
وھذا یعني أن تنفیذ ھدف معین في وقت معین یأتي في ترتیبھ متقدماً  إلى تحدید أولویات تحقیقھا .

قد یواجھ بدیلة یجب أن تقیم نفیذ ھدف آخر بما یوضح الأھمیة النسبیة لكل ھدف . كما أن القائد بالنسبة لت
 وتوضع في نظام الأولویات .

 2- أھمیة وضع الأھداف :

تنبع أھمیة وضع الأھداف من أنھا :     

. توضح مسار العملتحدد و -  

. أساس لرسم السیاسات والتخطیط -  

ً للدافعیة - ُعد مصدرا . ت  

. توفر آلیة فعالة للتصمیم والمتابعة وتقییم الأداء -  

. توقد روح الفریق تساعد على -  

 3- المواصفات الواجب توافرھا في الأھداف :

قت ذكیاً أي أنھ : محدد ، ومدروس یجب أن یكون الھدف    َ . ، ویمكن إنجازه ، ومرتبط بالعمل ، ومو  

یتمكن من تحدید وجھة دقیقة للعمل الذي یقوم بھ الفریق  محدد : یجب أن یكون الھدف مفصل كفایة كي -
نرید أن نجني من العمل أرباحاً ولكن یجب أن نكون واضحین في تحدید ، فلیس من الكافي أن یقال 

. مستوى الأرباح التي نطمح إلیھا  

: ینبغي أن یكون الھدف مكتوبا بتفاصیل دقیقة وكافیة بحیث یمكن دراستھ ، إن  مدروس ویمكن قیاسھ -
 ً . كان الفریق على الطریق الصحیح أم لاحساساً للتمكن من قیاس فیما إذا ھذا یلعب دورا  

. ھذا ربما  ، أي من الممكن إكمالھممكن الإنجاز ) : ینبغي أیضاً أن یكون الھدف  واقعي یمكن إنجازه ( -
. و واضحا ، ولكن أن یكون الھدف عدم تذمر الزبائن مطلقاً فھو ھدف جید ولكن في الواقع لیس ممكناً یبد  

) .  29إلى  23محاضرة ( التخطیط الإستراتیجي ) للدكتور / غریب ھاشم ، صفحة ( من  بحث بأكملھ منم* ھذا ال  
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الفریق إلمام بھ ، فإذا كان ھدف الفریق مرتبط بالعمل : نعني بھذا أن الھدف یجب أن یكون لدى أعضاء  -
یف یجب معتمد على نجاح أقسام أو فرق أخرى أو أعمال أخرى ، فعلى الفریق أن یحدد الھدف من جھة ك

ً على قیاس تقدمھ بمعزل عن أي تأثیرات  أن تكون إسھاماتھ الخاصة . بھذه الطریقة سیكون الفریق قادرا
. خارجیة  

وإلا فكیف سیعرف ، ذو وقت محدد : كل ھدف یجب أن یرتبط بفترة زمنیة محددة أو تاریخ محدد  -
؟! الفریق أنھ یسیر حسب الخطة الزمنیة المحددة عنما یقیس تقدمھ في العمل  

 ، وتجمع شتات الفریق وتقوي روح الفریق، كیة تعطي تعریفاً واضحاً للأعمال والوظائف الأھداف الذ    
الفریق من تضارب الرؤى والأفكار وكثرة المشكلات والتصورات ، وكلما كانت الأھداف أقل وأذكى وتقي 

. كان ذلك أفضل  

 4- كیفیة تحدید الأھداف :

عتبار ما یلي :یة تحدید الأھداف یجب الأخذ في الاعند القیام بعمل  

. حدد ما ترید تحقیقھ والوصول إلیھ -  

. دهكن واضحا وواقعیا بشأن ما تری -  

. یجب توافر الرغبة القویة في الوصول إلى ما تم تحدیده -  

. التصور والتخیل -  

-  ً . سجل الھدف كتابة  

. حدد إطار زمني للھدف -  

. سواء التي لدیك أو التي یمكنك الحصول علیھا ) اللازمة لتحقیق الھدف حدد الموارد ( -  

بل التغلب علیھا - . حدد العقبات المحتمل مواجھتھا وسُ  

. نفذ الخطط والمھام اللازمة لتحقیق الأھداف -  

. المرونة -  

. المتابعة والتقییم -  

 

 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


51 
 

 5- تصنیف الأھداف :

تتعدد وتتنوع الأھداف المراد تحقیقھا إلا أنھ یمكن تصنیفھا إلى عدة أنواع طبقاً للعدید من المعاییر     
:                                                     أھمھا النطاق الزمني ، ومستویات تحقیقھا وذلك كما یلي   

النطاق الزمني للأھداف :                                                           ( أ )     

- مھا الزمني :یمكن تقسیم الأھداف تبعاً لنظا    

. سنوات 5أھداف طویلة الأجل ( إستراتیجیة ) : یتم تحقیقھا في أكثر من  -  

. سنوات 5یكیة ) : یتم تحقیقھا في سنة إلى تكت أھداف متوسطة الأجل ( -  

. سنة أو أقل یقھا فيتشغیلیة ) : یتم تحق أھداف قصیرة الأجل ( -  

 (ب) مستویات الأھداف :

ختیارھا نتیجة الدراسة والتحلیل ، وتنقسم الأھداف حسبتنشأ الأھداف من فراغ ولكن یتم ا لا      

مستویاتھا إلى :      

: ( goals )   الأھداف الرئیسة --- 

  وھي نابعة من الغرض الأساسي لتشكیل الفریق .

 : ( Objectives )  --- الأھداف الفرعیة  

تتفرع من الھدف الرئیسي مجموعة من الأھداف الفرعیة یتعلق كل منھا بمجال وظیفي رئیس من مجالات 
. الأھداف الفرعیة أمكن الوصول إلى الھدف الرئیسيعمل الفریق ، بحیث إذا تكاملت ھذه   

 : ( Targets )    --- الأھداف التفصیلیة  

محددة متخصصة یتم اختیارھا في نطاق ھدف فرعي معین . تأتي بعد ذلك الأھداف التفصیلیة وھي نتائج  

 : ( Action tasks )  --- الأھداف التنفیذیة  

التفصیلیة إلى مھام تنفیذیة محددة ، وتمثل المھام التنفیذیة النشاطات تأتي بعد ذلك مرحلة تحویل الأھداف 
الأداء على وھي نشاطات قابلة للقیاس حتى یمكن رصدھا وتقییم  التي یؤدي تنفیذھا إلى تحقیق الأھداف ،

 أساس تطور النجاح في تحقیقھا .
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 # عوامل یجب مراعاتھا عند وضع المھام التنفیذیة :

عوامل التي ینبغي أخذھا في الاعتبار عند وضع المھام التنفیذیة ، یتمثل أھمھا في الآتي :توجد بعض ال     

أن تكون قابلة للقیاس حتى یمكن رصدھا وتقییم الأداء على أساس تطور النجاح في تحقیقھا . -1  

أن تكون واضحة ومحددة بالنسبة للأداء والوقت . -2  

ددة .محأن یكون لھا بدایة ونھایة زمنیة  -3  

أن تكون في إطار تسلسلي منطقي من المھام . -4  
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مثال على ترجمة الأھداف من أھداف رئیسة إلى أھداف فرعیة إلى أھداف تفصیلیة لأحد مكاتب الخبرة 
الإعلام :             مجال لاستشاریة التي تعمل فيا  

 الأھداف الرئیسة الأھداف الفرعیة الأھداف التفصیلیة

. رسالة إعلامیة سنویاً  200 /  2009تقدیم خدمات أكثر في عام  
2010 .  

ستشارات إعلامیة للمؤسسات. تقدیم ا  

 الخدمات موزعة على القطاعات :

% في مجال الصناعات الزراعیة 40  

% في مجال النسیج 20  

% في مجال البلاستیك 30  

% في مجال الصناعات المعدنیة 10  

القطاعات ضمان أن تقدم الخدمة في 
الرئیسة مع العلم أن أولویات الخدمات 
. تتوجھ إلى القطاعات الصناعیة  

تقدیم خدمة إعلامیة خاصة بحمایة 
. المستھلك  

 

 الخدمات الإعلامیة موزعة حسب النوع :

% تلیفزیون 50  

% إذاعة 30  

% صحف ومجلات 10  

% مطبوعات ونشرات 10  

ضمان تقدیم أنواع متعددة من الخدمات 
. الإعلامیة  

. تقدیم خدمات إعلامیة متنوعة  

عقد  120عمیل سوف یطلبون  60
. ستشاريا  

ستشارات لنفس العملاء رفع نسبة الا
. النشطین  

ٍ من تكرار  الوصول إلى مستوى عال
. الطلب من نفس العملاء  

ألف جنیھ من مصادر مغایرة  90
. ستشاراتللا  

زیادة الإیرادات من الخدمات المكملة 
. مصادر متنوعة ومن  

. تنویع مصادر الدخل  

ستنزاف لا ا صفر معدل الدوران (
) .للعمالة  

. العمالة ذات الكفاءة رستمراضمان ا . ستقرار العمالةتحقیق ا   

. ) % ( مسح میداني 95 تحقیق رضاء العملاء لخدماتنا  
. الإعلامیة المتمیزة  

ضمان تقدیم خدمات إعلامیة ذات 
. جودة عالیة  

 

)2جدول رقم (   
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 6- صیاغة الأھداف :

. وتتمثل ھذه العناصر في الآتي : للأھدافعناصر أساسیة في الصیاغة السلیمة لابد من توافر أربعة   

. فعل یتطلب أداء عمل معین -أ   

. شرط أو قید لأداء ھذا العمل - ب   

. المعیار أو الجودة لأداء العمل -ج   

. الوقت المحدد لأداء ھذا العمل - د   

 مثال للنص المثالي للھدف :

. مستثمر جدید في العام 500تصال بواقع استخدام إمكانیات المنظمة یتم الاب    

 یُلاحظ أن النص المثالي للھدف یحتوي على :

. تصالفعل : یتم الا -  

. شرط : باستخدام إمكانیات المنظمة -  

. مستثمر 500معیار :  -  

.   وقت : سنویاً  -  

          

********************* 

 

ُصاغ على نحو    ُحدد وت تكون النتیجة ھي الحفاظ على روح الفریق سسبق ذكره ف ما إذا كانت الأھداف ت
. وتوقدھا بین الأفراد  
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 (4) وضوح ثقافة الشركة أو المؤسسة التي ینتمي إلیھا الفریق :
تعتبر الشركة أوالمؤسسة ھي بیئة الفریق الأولى المحیطة بھ والمؤثرة فیھ والمتأثرة بھ ، وھي التي    

فھو في صالح الشركة ، وعلیھ فروح الفریق تتأثر یعمل الفریق من أجلھا ، وكل نجاح یحرزه الفریق 
 سلبا أوإیجابا بسیاسة الشركة ورؤیتھا وثقافتھا .

كة تؤثر على ثقافتھا ، بما في ذلك بیئات مواقع العمل وشبكات الاتصال " كثیر من جوانب الشر   
والثقافات القویة الواضحة تجعل جمیع الأفراد یسیرون في اتجاه واحد فھي تنمي  والفلسفات الإداریة .

 روح الفریق وتقویھا كما ھو مبین في الشكل التالي :

 

 

)6شكل بیاني رقم (  

توجد مستویات عالیة من التحفیز والولاء للفریق وللشركة بین الأفراد ، كما أن الثقافات القویة الواضحة  
 كذلك تمنح ثقافة الشركة التحكم والإطار العام لھذه الشركة .

وامتلاك الشركة أوالمنظمة لثقافة مؤسسیة قویة لا یكون دائما مفتاحا لنجاحھا ، فإذا كانت ثقافة الشركة   
عقبة أمام التغییر ، فإنھا یمكن أن تعوق أداء الشركة وتعرقل نجاحھا في النھایة ، والثقافة الموجھة 

 بشكل سيء یمكن أن تقود الموظفین نحو السعي من أجل تحقیق أھداف خاطئة .

، فما  أما بالنسبة لأسلوب القیادة فھو ذو أھمیة بالغة في أي شركة لأنھ یؤثر غالبا على ثقافة الشركة    
إلى حد كبیر على نوع الشركة والإدارة العلیا بالشركة ، ھذا یعتمد ...الأسلوب الإداري المناسب إذن؟.....

فإذا كان المدیرون قادة أقویاء غالبا ما یھیمن أسلوبھم القیادي على كافة المستویات الإداریة داخل 
والقیادة في الشركة لھا خصائصھا الجیدة .  الشركة ، إذن أسلوب القیادة مسئول عن صنع ثقافة  الشركة

والسیئة ، فإذا كان أسلوب القیادة السائد في الشركة مخادعا ففي الغالب ستكون الثقافة الإداریة بالشركة 
مخادعة كذلك ، نفس المبدأ ینطبق إذا كان الأسلوب القیادي السائد أخلاقیا ، الأمر یتطلب قائدا قویا لصنع 
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وبالنسبة للقادة العادیین یمكن أن یستغرق الأمر سنوات عدیدة وواضحة في الشركة ، ثقافة باقیة ودائمة 
 لتشكیل الاتجاھات والبیئة ، فقط القائد الفائق ھو الذي لدیھ المقدرة على إحداث تغییرات ثوریة .

 

 # سمات الثقافة الناجحة للشركة :

ة ، وھذه القائمة غلى سبیل المثال لا فیما یلي بعض الأمثلة لخصائص وسمات الثقافات المؤسسی    
 الحصر :

الوضوح  : -1  

سیاساتھا ورؤیتھا وقیمھا وأفكارھا وأھدافھا الآنیة مبادئھا ولموظفیھا عن الشركة الناجحة تعلن    
والاستراتیجیة ، وتعمل على الالتزام بكل ما تعلن بھ ، فھذا یمنح الموظفین نوعا من الاستقرار النفسي 

للفریق الذي یعمل بھ ، وإذا أرادت الشركة د من انتماء الفرد لشركتھ وولاءه العمل ، وتزی والراحة في
تغییر شیئا من سیاستھا ، فلا بد أن تدرس ذلك جیدا ، وأن تبحث أثر ھذا التغییر على العاملین بھا قبل أن 

وأن تعلن بھ في الوقت المناسب .تعتمد ھذا التغییر ،   

الاھتمام : -2  

ذا یتضمن تحمل الموظفین مسئولیة أفعالھم ، واھتمامھم بكل من العمیل وبما ھو في صالح ھ      
 الشركة ، إنھ یتیح خدمة عالیة الجودة للعملاء وجوا إیجابیا یمكن العمل فیھ .

التحدي : -3  

ع في التفكیر إذا قرر أحد المدیرین التنفیذیین أن الموظفین ینبغي أن ینتھجوا الأسلوب الابتكاري المبد     
حتمال فشلھا ، تنشأ بیئة یسودھا التناقض في ھذه النوعیة من بعد ذلك باستبعاد أفكارھم بسبب ا قام، ثم 

، وسیرحل  . تحدي التفكیر والآراء التقلیدیین یسبب للموظفین الخوف من فقد وظائفھم المواقف
.  نتقادوسوف تنشأ ثقافة التأیید من غیر االموظفون المبدعون ،   

المخاطرة : -4  

الشركة الناجحة تكون قادرة على توجیھ المخاطرة وإدارتھا ، بل وحتى تحویلھا إلى میزة إستراتیجیة    
معة الشركة والإیراداتتتضمن منح الاھتمام والانافعة ومفیدة ، إنھا  . نتباه لسُ  

، ھذا النوع من إدارة المخاطرة  ینبغي أن یتنبأ الموظفون مسبقاً بالعواقب المترتبة على قراراتھم وأفعالھم
. یمكن أن یضیف قیمة دلالیة مھمة لأسھم الشركة  
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الأخلاقیات : -5  

الكفء كثیرا ما یمكن أن تكون الأخلاقیات بمثابة الصمغ الذي یعمل على تماسك ثقافة الشركة ، والقائد    
ُفرلابد أن یضع قواعد ومبادئ أخلاقیة مكتوبة لشركتھ ، وینبغي أ ض ھذه القواعد الأخلاقیة فحسب ، لا ت

ستمرار ، كما ینبغي أن تحمل أخلاقیات الموظف المعیار الذي یتم ینبغي ان یتم تعزیزھا وتدعیمھا بابل 
. على أساسھ تقییم الأداء  

التركیز :   -6  

. لم تكن تعرف إلى أین أنت ذاھب ، فأي طریق سیأخذك إلى ھناك ؟ ) ھناك مقولة تقول ( إذا        

اصلة ، ستمراریة والموإذا كان المدیرون لدیھم شعور بالاوالقائد یستطیع أن یؤدي وظیفتھ بشكل جید 
تجاه الذي تسیر ؤسسة ، وإذا شعر المدیرون بأن الاتجاه تسیر الشركة أو الموإذا كانوا یعرفون في أي ا

. فیھ الشركة متروكا للصدفة فلن تتحقق الأھداف  

تجاه تسیر الشركة ، وما الذي یتعین علیھم أداؤه وظفین أن یعرفوا في أي ابالنسبة للم من المھم    
تجاه یسیر في جمیع ا وتحقیقھ ، ومھمة القائد أن یحدد ھذا لھم ، وینبغي أن یعرف القائد دائما في أي

.  الأوقات  

ً ینبغي أن ستعداد للتغییر ، یتعین على القائد ألا یكون لدیھ اومع ذلك فإن ھذا لیس معناه أنھ     حقیقة
 ً یكون القائد داعیاً للتغییر ، لأن الثبات لا یؤدي في الغالب إلى نجاح ، ومن المھم أن یكون القائد قادرا

. على جعل الأفراد یسیرون نحو تحقیق الأھداف في الوقت الذي یكون فیھ متقبلا للتغییر  

الثقة : -7  

عالة ، فینبغي على الإدارة أن تثق بالقائد وینبغي على الثقة المتبادلة سمة مھمة من سمات القیادة الف   
الأمور یمكن أن رة المھتمة بكل التفاصیل ودقائق القائد أن یثق بالإدارة ، ومن المھم الإشارة إلى أن الإدا

 عضھم البعض فإن ھذا یصنع بیئة جماعیةبادلة ، وعندما یثق الموظفون في بتقضي على ثقافة الثقة المت
.وعالیة  یةقو ذات روح  

ستحقاق : الا -8  

ً ما تحقق الإدارة أھدافھا من خلا     ً على الاكثیرا ، وأنظمة ستحقاق والأھلیة ل مكافأة الموظفین بناء
) 1( ". عیة تعمل بروح الفریقامن العدالة وتساعد على تعزیز بیئة جم ھلیة تحقق نوعاستحقاق والألاا  

 

 

) بتصرف .48،  47،  46) صفحة ( في یوم واحد ستیر إدارة الأعمال) من كتاب ( ماج1(  
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 5- قوة الحافز :
 مال الفكري أو المعرفي ،التحفیز ھو عامل مھم في أي شركة وھو حاسم وضروري في إدارة رأس ال"   

) ومقدار الجھود التي سیبذلونھا من  والتحفیز یتضمن ما یختار الموظفون القیام بھ ( الجودة و/أو الكم
المھمة ، والمدة التي یقضونھا في تنفیذ المھمة . والموظفون الذین یتم تحفیزھم سوف أجل إنجاز 

ویشكلون سلوكیات الشركة . والقوة العاملة المحفزة سوف یكون  ، یعملون بمزید من الكفاءة والفاعلیة
لوظیفي . لھا تأثیر قوي على النتائج النھائیة التي تحققھا الشركة . والتحفیز وثیق الصلة بالرضا ا

ُنجزوھا وكیف أنھم قد  والرضا الوظیفي ھو كیفیة شعور الأفراد إزاء المھام التي من المفترض أن ی
فین بوظائفھم ، كانوا یتأثرون أیضاً بالطبیعة المادیة والإجتماعیة لمكان العمل . وكلما زاد رضا الموظ

للقیام بھا على نحو جید .  أكثر تحفزا  

لإبراھام حتیاجات فیز . وھذه الدراسات تشمل ھرم الامھمة المرتبطة بالتحلاسات وھناك العدید من الدرا  
 لدوجلاس X &Y للعوامل التحفیزیة وجو العمل الملائم ، ونظریة  فریدریك ھیرزبرجودراسة   ، ماسلو

 ، لجیھ ستاسي آدامز، ونظریة المساواة  لفیكتور فروم، ونظریة التوقع  Z، ونظریة   ماكجریجور
  ونظریة التدعیم .

لو نظریة عن التحفیز البشري تسمى وضع إبراھام ماس 1943: في عام  تلو للاحتیاجاھرم ماس --
ھرم الاحتیاجات . وھذه النظریة كانت شھیرة ومنتشرة في الولایات المتحدة ، وھي تصف الاحتیاجات ب

ُلبي المرء احتیاجاتھ  البشریة وتقسمھا إلى مجموعات خمس عامة . وطبقاً لما یراه ماسلو ، فبمجرد أن ی
ً للعمل على تلبیة احتیاجاتھ في المستوى الأعلى الذي یلي المستوى  في مجموعة منھا ، یكون محفزا

  الأول وھكذا . وھرم ماسلو للاحتیاجات یتكون من المجموعات العامة التالیة :

الاحتیاجات وھي تتعلق بالاحتیاجات  الفسیولوجیة : وھذه تمثل المستوى الأول والأدنى من الاحتیاجات -
  الأساسیة الضروریة للمعیشة ، ومنھا الحاجة إلى الغذاء ، والمأوى .

احتیاجات الأمان : وھذا المستوى الثاني من الاحتیاجات یتضمن حاجة الفرد إلى الأمن والحمایة  -
  والأمان في أحداث حیاتھ الیومیة والجسدیة والمرتبطة بالعلاقات .

تیاجات الإجتماعیة : والمستوى الثالث من الاحتیاجات یرتبط بالسلوكیات الإجتماعیة ، إنھ یقوم الاح -
ً كعضو في جماعة ، ویتضمن الرغبة في الحب والعطف .   على أساس رغبة الفرد في أن یكون مقبولا

والتقدیر والمكانة  حترامحاجة الفرد الااحتیاجات تقدیر الذات : ویرتبط المستوى الرابع من الاحتیاجات ب -
  الإجتماعیة ویتضمن الإحساس الذاتي بالكفاءة .

ُعد أعلى مستوى من الاحتیاجات ، واحتیاجات  - احتیاجات تحقیق الذات : ھذا ھو المستوى الخامس الذي ی
ھذا المستوى مرتبطة برغبة الفرد في أن یحقق ذاتھ ویبلغ ذروة إمكانیاتھ عن طریق تنمیة واستخدام 

  الاستفادة منھا بأقصى درجة ممكنة من الإبداع .قدراتھ و
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وبینما یرتقي الأفراد إلى مستویات أعلى في ھرم الشركة ، یمكن أن یروا أن الاحتیاجات ذات المرتبة     
الأعلى أھم من الاحتیاجات ذات المرتبة الأدنى ، والاحتاجات یمكن أن تتنوع بناء على الموقع الوظیفي 

ُطر والھیكل المؤسسي وال موقع الجغرافي ، وھرم الاحتیاجات یمكن أن یفتقر إلى التطبیق الفعال في ظل الأ
ُقدر الاحتیاجات الإجتماعیة على الاحتیاجات النفسیة  والسیاقات الثقافیة المختلفة . فثقافات معینة قد ت

ً على  واحتیاجات الأمان تحدید وفھم . إضافة إلى ذلك ، تستلزم ھذه النظریة أن یكون المدیر قادرا
لى افتراضات غیر دقیقة على نحو دائم ، ویمكن أن یؤدي إ احتیاجات موظفیھ ، وھذا الأمر لا یكون سھلاً 

، ومع ذلك عندما یتم الأمر في إطار ملائم ، یكون التعرف على أھمیة الاحتیاجات بمثابة طریقة مفیدة 
  یات الشركة .لإدراك عوامل تحفیز الموظفین ومن ثم القدرة على توجیھ سلوك

برج بدراسة سمات القرن الماضي ، قام فریدریك ھیرز في الخمسینات من :برج عوامل ھیرز --
زیادة أو تقلیل شعور العاملین بالرضا والإشباع . على  وخصائص الوظیفة لكي یحدد العوامل التي تساعد

العوامل التنفیذیة .الرضا الوظیفي عوامل سلامة جو العمل وب وقد حددت دراسة عاملین مرتبطین  

ا والحفاظ علیھا أما العوامل المتعلقة بسلامة وملاءمة جو العمل فھي تلك التي لابد أن یتم ضبطھ   
موظف أكثر من التركیز على العمل نفسھ . . وھذه العوامل ترتبط بالبیئة التي یعمل بھا البمستویات ملائمة

وھي تضم سیاسات الشركة ، وجودة الإشراف ، وظروف العمل ، والعلاقات مع الزملاء والمرءوسین ، 
والوضع أو المركز الوظیفي ، والأمان الوظیفي ، والراتب . والمستویات الملائمة لا تؤدي بالضرورة إلى 

 زیادة الرضا الوظیفي . 

ٌعرف بالعوامل التحفیزیة ، وھي ترتبط بامتلاك تأثیر مباشر على وھناك مج    موعة أخرى من العوامل ت
، والعمل ذاتھ ، زیادة الرضا الوظیفي ، وھذه العوامل تشمل الإنجاز ، والتقدیر ، والمسئولیة ، والنمو 

رتقاء .وفرص التقدم والا  

بالفروق الفردیة والثقافیة ، وتتطلب من ومثل ھرم ماسلو للاحتیاجات فإن عوامل ھیرزبرج تتأثر    
. وأحیاناً یقوم المدیرون بتبسیط كل من  حدید ما یعتبره الموظفون بمثابة مستویات ملائمةالمدیرین ت

 ھاتین النظریتین ویفترضون بشكل غیر ملائم أو صحیح أنھم یعرفون ما یحتاج إلیھ موظفوھم .

احتیاجات الموظفین  اكجریجور تركزان بشكل أقل علىلماكجریجور : نظریتا دوجلاس م Yو   Xنظریتا -- 
، وبشكل أكبر على طبیعة السلوك الإداري . ھاتان النظریتان تقومان على أساس افتراض أن آراء رئیس 
 العمل في موظفیھ ومعرفتھ بھم سوف تؤثر بقوة على الطریقة التي یسعى من خلالھا لتحفیزھم . وضع

ً على ماكجریجور    . Y، والنظریة  Xھما النظریة دراساتھ ، وأطلق علینظریتین بناء

للتھرب  : یفترض رئیس العمل أن موظفیھ یكرھون عملھم ، ویفعلون كل ما بوسعھم Xبالنسبة للنظریة  -
ً على ھذا الا من الضبط المحكم والسیطرة على موظفیھ ،  اً فتراض یفرض رئیس العمل نوعمنھ . وبناء

  ویرصد أداءھم عن كثب ، ویقوم بتفویض السلطة بتردد وریبة .
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ستعداد للعمل أن موظفیھ لدیھم الا –Xعلى عكس النظریة  –: یفترض رئیس العمل  Yبالنسبة للنظریة  -
موظفیھ بمزید من الحریة فتراضات یزود رئیس العمل من المسئولیات . وفي ضوء تلك الا وقبول المزید

ً لتفویض السلطة .بداع في موقع العمل ویكون أكثر اوالإ   ستعدادا

ً على آراءھم وملاحظاتھم ومعرفتھم باھتماماتھم ، وھذه     ویسعى المدیرون لتحفیز موظفیھم  بناء
ً على الا النظریة تسلط الضوء على التنوع في الممارسة الذي یمكن أن یتواجد التي فتراضات بناء

  یفترضھا المدیرون في موظفیھم .

في الثمانینیات من القرن الماضي . وھي تحاول تحفیز العاملین من  Z: ظھرت النظریة  Zالنظریة  --
ً من السلطة وجعلھم یشعرون بمزید من التقدیر . لقد وضعت ھذه النظریة   –جزئیاً  –خلال منحھم مزیدا

في ضوء الممارسات الإداریة الیابانیة التي تتیح المزید من مشاركة العاملین في صنع القرار والقلیل من 
  معدل التخصص في المھن المختلفة .

ر فروم ھذه النظریة ، وھي تفترض أن جودة وكفاءة جھود الموظفین : وضع فیكتو نظریة التوقع --
علیھا مقابل جھودھم تلك . ھم سیشعرون بالتحفز والدافعیة تتأثران بالمخرجات والعوائد التي یحصلون 

ً تتم مكافئتھم علیھ ، وأن ھذه المكافأة ستكون إیجابیة  ً مقبولا بقدر شعورھم بأن جھودھم سوف تثمر أداء
، ھم في بدرجة عالیة . وحتى یتمكن المدیرون من التطبیق العملي للنظریات المتصلة بنظریة التوقع 

السلوكیات المرغوبة بوضوح ، وبمجرد أن یتم ذلك ینبغي أن یفكر في المكافآت التي  حاجة إلى تحدید
یمكن أن تكون بمثابة وسائل تدعیم ، وكیف أن ھذه المكافآت ستختلف قیمتھا من شخص لآخر . بعد ذلك 

حاجة إلى  ینبغي أن یُحاط الموظفون علماً بما ینبغي القیام بھ للحصول على تلك المكافآت ، والمدیرون في
أن یعطوا تقییماً لأداء موظفیھم . وإذا سلك الموظف السلوك المرغوب أو أنجز المطلوب فلابد أن یتلقى 

. ً   المكافأة فورا

: نظریة المساواة كانت ثمرة جھود( جیھ ستاسي آدامز ) ، وھي تنص على أنھ  نظریة المساواة --
ونھ منصفاً إذا ما قورن بالمقابل الذي یتلقاه زملاؤھم في عندما یحدد الأفراد ما إذا كان المقابل الذي یتلق

العمل ، فإن ملاحظاتھم لأي نوع من عدم المساواة سوف تؤثر على تحفیزھم لأداء العمل . ھذا الشعور 
ً أقل من ذلك الذي بعدم المساواة یمكن أن یُحس على أنھ سلبي عندما یشعر الموظفون  أنھم یتلقون مقابلا

 أن تُحس ھذه التفرقة على أنھا شيء م الذین یؤدون نفس المھمة بنفس الأداء . ویمكنیتلقاه زملاؤھ
ً أعلى من غیرھم الذین یؤدون نفس المھمة .  وأي نوع إیجابي عنما یشعر الموظفون أنھم یتلقون مقابلا

اة . یمكن أن تدفع الموظفین للتصرف بطریقة یستعیدون من خلالھا الشعور بالمساومن ھذین النوعین 
ومن أمثلة سلوكیات الموظفین في ھذه الحالة عدم العمل بنفس الجدیة ، أو طلب زیادة في الراتب ، أو 

فتراض أن عدم المساواة مجرد شئ مؤقت ، أو أنفسھم بزملائھم في العمل ، أو ا ترك العمل ، أو مقارنة
تحمیل زملائھم في العمل أعباء عمل إضافیة . وللحد من الشعور بعدم المساواة ینبغي أن یحظى 

الموظفون بمقابل یتكافأ مع مدى مساھمة جھودھم في الشركة. لكن یصعب تطبیق ھذه النظریة إذا أخذنا 
یمكن أن تظھر بین الموظف ورئیسھ في العمل فیما یتعلق التي في الإعتبار إختلافات وجھات النظر 

ھتمام ق ھذه النظریة بنجاح من المھم الابالأمور التي تفصل في مسألة الراتب العادل والمناسب . ولتطبی
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بتعدیل وتوجیھ فھم الموظف بالطریقة الصحیحة ، ویمكن تحقیق ھذا من خلال إدراك الموظف وتوقعھ أن 
لتمییز وعدم التكافؤ . وبعد ذلك یكون من المھم توصیل تقییمات واضحة لأي مكافآت یكون ھناك نوع من ا

ُعرض على  ُعطى ، ومدح وثناء للأداء الذي على أساسھ تم الحصول على تلك المكافآت ، أیضاً یمكن أن ت ت
  الموظفین نقاط المقارنة الملائمة .

لثواب والعقاب عند التحفیز . فالنظریة تھتم : تقوم ھذه الطریقة على أساس أسلوب ا نظریة التدعیم --
والسلبي . إنھا تربط النتائج بسلوكیات معینة . وھناك أربع إستراتیجیات تحفیز أساسیة بالتدعیم الإیجابي 

  ھي : التحفیز الإیجابي ، والتحفیز السلبي ، والعقاب ، والإبطال .

فآت وإثابتھم على سلوكیاتھم المرغوبة ، وحتى یُحفز الموظفین من خلال إعطائھم مكا والتحفیز الإیجابي
تكون المكافأة فعالة ومؤثرة ، ینبغي أن یتم إعطاؤھا فقط عندما یظھر السلوك المرغوب ، كما ینبغي أن 

على العكس  –والتحفیز السلبيتتم الإثابة على ھذا السلوك عقب ظھوره بأقصى قدر ممكن من السرعة . 
ُعرف أحیاناً ب إلغاء النتائیتضمن  –من ذلك  ج السلبیة إذا ظھر السلوك المرغوب ، وطریقة التحفیز ھذه ت

) لأن الھدف منھا جعل الفرد یتجنب عواقب سلبیة عن طریق سلوكھ السلوك المرغوب . وعلى  التجنب (
من أجل التحفیز على سلوكیات إیجابیة ، ولكن  العقابالعكس من التدعیم الإیجابي والسلبي ، لا یُوضع 

ھو سحب النتائج المدعمة للسلوك المرغوب . والھدف  الإبطالمن أجل التنفیر من السلوكیات السلبیة . و
  من الإبطال ھو التخلص من السلوكیات غیر المرغوبة .

  استنتاجات من نظریات التحفیز : •

نا النظریات السبع التي تم مناقشتھا بعض الفھم لسلوك عند تشكیل وتوجیھ سلوك الشركة ، تمنح     
  الشركة ویُمكن أن نتوصل إلى عدة نتائج من تلك النظریات : 

إن الموظفین لدیھم احتیاجات ، وحتى یحفز القادة والمدیرون موظفیھم ینبغي أن یحاولوا الاحتیاجات :  -
ا ، وتتطلب تواصلا مفتوحا ومستمرا بین ھم مدى اتساع احتیاجاتھم ، وھذه المھمة لیست سھلة دائمف

المدیرین والموظفین أو بین القادة وأعضاء الفریق ، ویمكن للمدیر أن یزید من تحفیز موظفیھ عن طریق 
  وتنظیم وظائفھم بالطریقة التي تلبي احتیاجاتھم . صیاغة

الذي یتلاءم مع  التعویضات : وھي جزء مھم من التحفیز ، وتھد ف إلى إعطاء الموظفین المقابل -
مساھمة كل منھم في الشركة ، وسوف یشعر الموظفون بعدم الرضا إذا أحسوا بأنھم یحصلون على أقل 
مما یستحقون ، وحتى یتم التقلیل من احتمالیة الشعور بعدم المساواة ، یحتاج المدیر لأن یكون مبادرا 

  علما بالأمور المتعلقة بأنظمة المكافآت .یحیط الموظفین و

المكافآت : یحتاج الموظفون إلى معرفة أن الھدف الذي یعملون من أجلھ یمكن تحقیقھ ، وأنھ عندما  -
  ة الملائمة وفي الوقت المناسب . یحققون ھذا الھدف ستتم مكافآتھم علیھ بالطریق
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  قع العملي :التحفیز : من النظریة إلى الوا •

یز تسلط الضوء على أھمیة تقدیر الاحتیاجات والرؤى المستمدة من مناقشة نظریات التحف الأفكار   
أن یزید من تحفز وتحدید المقابل المناسب والمكافآت الملائمة عند تشكیل ھیكل مؤسسي من شأنھ 

الموظفین والرضا الوظیفي ویوجھ السلوك المؤسسي ، وبعض ھذه الإجراءات تشمل تطبیق برنامج ملائم 
وظیفي ، وإتاحة الفرصة للمزید من جداول العمل المرنة ووضع للمكافآت والتعویضات ، وزیادة الأمان ال

  برنامج مشاركة للموظفین .

  برنامج التعویض الملائم : – 1

مج التعویض جنبا قبل تحدید الكیفیة التي ینبغي تحدید التعویضات بھا ، من الضروري أن یسیر برنا    
  ناصر أخرى عدیدة تتعلق بالشركة :إلى جنب مع ع

خطة التعویض ینبغي أن یتم وضعھا في ضوء الأھداف العملیة للشركة ، وینبغي أن أھداف الشركة :  -
  یتم تعویض الموظفین بقدر جھودھم في مساعدة الشركة على تحقیق أھدافھا .

أھداف الموظفین : ینبغي أن تكون خطة التعویض واضحة فیما یتعلق بتحدید الأھداف الخاصة بكل  -
  ى یتم تحفیز الموظفین ھم بحاجة إلى أن یعرفوا الأھداف المتوقع منھم تحقیقھا .موظف ، وحت

الأھداف القابلة للتحقیق : الأھداف المتوقع من الموظفین تحقیقھا یجب أن تكون واقعیة وقابلة للتحقیق  -
ون لدیھم أي ، فإذا شعر الموظفون بأن الأھداف المتعلقة بمناصبھم ووظائفھم غیر ممكنة التحقیق فلن یك

نوع من التحفز للعمل ، وإذا استطاع المدیر أن یضع أھدافاً منطقیة وأن یجعل الموظفین واعین بالعلاوات 
  المكافآت العدیدة والممكنة التي ستمنح لھم إذا تحققت ھذه الأھداف فسوف یشعر الموظفون بالتحفز .

شباع الوظیفي إذا تم استشارتھم آراء الموظفین : سوف یشعر الموظفون بمزید من الرضا والإ -
  بخصوص خطة التعویضات قبل تطبیقھا .

أي برنامج تعویض ملائم یأخذ الأمور السابقة في الحسبان سوف یؤثر في تحفیز ودافعیة الموظفین ،    
وخطة التعویض ینبغي أن تعطي أعلى علاوات نسبیة للموظفین الذین یحققون أعلى مستویات الأداء ، 

ستحقاق وھو یربط الأجر بالأداء ، ویمكن تطبیق ر القائم على الامن النظم یسمى بنظام الأج وھذا النوع
ھذا النظام بفاعلیة جنباً إلى جنب مع خطة حوافز تكافئ الموظفین على تحقیق أھداف معینة في الأداء ، 

ً من الجھد وھذه الخطة تناقض نظاماً یعطي علاوة عامة للجمیع والذي لا یحفز الموظفین كي یبذ لوا مزیدا
  في تحقیق الأھداف الموضوعة .

  الأمان الوظیفي :– 2

نتاجیة عالیة في العمل ، ن خطر فقد وظائفھم قد لا یحققون إالموظفون الذین یشعرون بأنھم یواجھو   
 ،رضا الموظفین یمكن أن یزداد بمنحھم الأمان الوظیفي ، وكذلك یمكن أن تزداد إنتاجیتھم بنفس الطریقة 

إحدى الطرق التي یمكن أن تزید بھا الشركات الأمان الوظیفي ھو التدریب على المھام والوظائف الأخرى 
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ھذا سیحقق للموظفین نوعاً من التنوع وتعدد المھارات بحیث یمكنھم إنجاز مھام جدیدة إذا تغیرت 
  وظائفھم الحالیة ولم تعد متاحة .

  أوقات العمل المرنة :– 3

المضغوط في الوقت یعتبر الكثیر من الموظفین الوقت الذي یقضونھ بعیداعًن العمل  في عالم الیوم   
بمثابة عامل مھم في تشكیل تحفزھم للعمل وزیادة إنتاجیتھم في وظائفھم ، وھناك الكثیر من الطرق التي 

إلى  یمكن بھا إتاحة جداول زمنیة مرنة خاصة بالعمل تلبي احتیاجات ورغبات الموظفین الذین یسعون
مزید من المرونة بین البیت والعمل ، إحدى الطرق الشائعة ھي أسبوع العمل المضغوط ، ھذه الطریقة 

ً من أن یعمل الموظف خمسة أیام لمدة  تتیح للموظف العمل نفس عدد الساعات خلال عدد أیام أقل ، فبدلا
ر ساعات في كل یوم منھا ، ثمان ساعات في كل یوم منھا ، یمكن أن یعمل الموظف أربعة أیام لمدة عش

ومن الأمثلة الأخرى لجداول مواعید العمل المرنة ، المشاركة الوظیفیة التي یتقاسم فیھا اثنان أو أكثر من 
  الأشخاص في جدول عمل معین .

  برامج مشاركة الموظفین : – 4

مشاركة الموظفین إلى تحفیزھم من خلال زیادة مسئولیاتھم أو إشراكھم بشكل أكبر في  تسعى برامج    
عملیات صنع القرار ، وھناك أنواع عدیدة من البرامج التي تتیح المشاركة للموظفین ، والبرامج 

على حا ظیفي ، وتشمل البرامج الأكثر طموالأساسیة البسیطة تشمل توسیع المھام الوظیفیة والتناوب الو
  المفتوح وتفویض السلطة للموظفین :إدارة الكتاب 

توسیع الوظیفة : توسیع الوظیفة ھو طریقة مباشرة لزیادة المسئولیة الوظیفیة ، إنھ یعني توسیع  –أ 
  المھام الوظیفیة وإعطاء الموظفین تنوعا أكبر في المھام .

ا بمھام جدیدة ، وبالإضافة إلى زیادة تناوب الوظیفة : برامج تناوب الوظیفة یكلف الموظفین دوری –ب 
مشاركة الموظفین في الشركة وتعدیل مستویاتھم یمكن أن یحسن تناوب الوظفیة أیضا من مھارات 

، علاوة على ذلك یمكن أن یخفف التناوب الوظیفي أیضا من الموظفین ، ومن ثم یزید من أمانھم الوظیفي 
  فس العمل لمدة زمنیة طویلة .الشعور بالملل في موقع العمل الذي یرتبط بن

إدارة الكتاب المفتوح : وھي طریقة صعبة ومباشرة  في ذات الوقت لزیادة مشاركة الموظفین   –ج 
وزیادة مسئولیاتھم ، وھي تتضمن إتاحة الفرصة للموظفین لیروا كیف یؤثر أداؤھم الوظیفي على 

ج ، تحتاج ، وحتى یتم تطبیق ھذا البرناممؤشرات الأداء العامة والتي لھا أھمیة خاصة بالنسبة للشركة 
الشركة إلى جعل مؤشراتھا العامة متاحة لموظفیھا وتقوم بتعلیمھم الكیفیة التي یمكن بھا تفسیر معاییر 

الأداء العامة ، أیضا یحتاج الموظفون إلى منحھم القدرة على صنع القرارات المتصلة بوظائفھم وتدریبھم 
ُتاح لھم فرصة إدراك الكیفیة التي تؤثر  وإدارة الكتاب بھا قراراتھم على بقیة الشركة ، ، كما ینبغي أن ت

  المفتوح تستلزم أیضا برنامج تعویضات ملائم یتم فیھ ربط المقابل بالأداء .
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تفویض الموظفین : یھدف تفویض السلطة للموظفین إلى زیادة المسئولیة الوظیفیة ومشاركة  –د 
ة وإشراكھم في عملیة صنع القرار ، الموظفین ، ویتم ذلك من خلال منح الموظفین مزیدا من السط

والموظفون المفوضون یمكن أن یتخذوا قرارات سلیمة بشكل أفضل من المدیر الذي لا یكون مشاركا في 
بشكل مباشر ، والإدارة التي تقوم على المشاركة مشابھة لتفویض الموظفین ، وبالرغم من أنھا العملیة 

القرارات فإنھا تشجع المدیرین على التشاور عن كثب مع  لا تمنح الموظفین السلطة المباشرة في صنع
الموظفین قبل القرارات ، وھناك نوع آخر من الإدارة التي تقوم على المشاركة وھو الإدارة بالأھداف ، 

الحریة في أن یقرروا أفضل وھذا النوع من الإدارة یسمح للموظفین بأن یقوموا بوضع أھدافھم ویمنحھم 
  ) 1( "  خلالھا تحقیق تلك الأھداف .كیفیة یمكنھم من 

  

إن من العوامل العظیمة لعلاج مشكلة غیاب روح الفریق أن یمارس القادة دورھم في تحفیز أفراد    
  الفریق على مواصلة العمل وبذل الجھد لأداء المھام .

ن نضع حدا فاصلا التحفیزي ، لذلك إنھ لمن المھم أ لعدید من الناس مواصفات القیادة تستبعد الوجھل"    
  بین ما تكون القیادة وما لا تكون .

  القیادة ھي :

  الاحترام . -              

  امكانیة الاعتماد . -              

  الكلام المباشر . -              

  الالتزام . -              

  التواصل . -              

  الحماس . -              

  القدوة . -              

  قول شكرا لك . -              

  قول أحسنت صنعا . -              

  

  

  ) بتصرف . 29إلى  20) من كتاب ( ماجستیر إدارة الأعمال في یوم واحد ) صفحة ( من  1( 
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  القیادة لیست :

  إثبات أنك الأفضل . -              

  التباھي . -              

  الاعتداء . -              

  الغرور . -              

  الحقد . -              

  قول ..... لأني قلت كذا . -              

لاثة أشیاء یجب إن حافز الفریق لاتباع خطة ما حساس جدا ، ولكسب الحافز والمحافظة علیھ ، ھناك ث   
  : أن یفعلھا المدیر

  أن یدع أعضاء الفریق یدركون قیمة ما یفعلون ، لأن ذلك یعطیھم الثقة في قیمة عملھم . – 1

في العمل ، لأن ھذا یعطیھم الثقة                                                                                    أن یدع أعضاء الفریق یدركون أنھم یساھمون مساھمة قیمة  – 2
  بقیمتھم كأفراد .

الثقة بقیمتھم یعطیھم أن یدع أعضاء الفریق یدركون أنھم لیسوا وحیدین ومعزولین ، لأن ھذا  – 3
  كفریق .

  ا الأشیاء من الضروري أن یقوم المدراء بما یلي :لانجاز ھذ   

  تعمیم القرارات والخطط والتوقعات . -1

  تحدید ما یجب أن ینجزه كل عضو في الفریق . -2

  تحدید النماذج التي بامكان أعضاء الفریق احترامھا والاقتداء بھا . -3

  إظھار ھیئة إیجابیة . -4

  تقدیم خلفیة لما یقومون بھ . -5

  تقدیم التشجیع من خلال مكافئة النجاح . -6

  إظھار الاھتمام برفاھیتھم وسعادتھم . -7
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سیحترم أعضاء الفریق فریقھم ، وستقوى روح الفریق بینھم ، وستعزز باتباع ھذه القواعد البسیطة    
جة علیھ الحامساھمات الأعضاء الشخصیة ، وسیتمتع القائد بأعضاء متحفزین ومتحمسین ، وھذا یوفر 

  )1(لقضاء الكثیر من الوقت لیتأكد من أن العمل یتم على أكمل وجھ ، وأن یقلق علیھ عندما لا یتم ھذا . "

" وھناك طرق عدیدة یمكن أن یحفز من خلالھا  القائد أعضاء فریقھ ، وكثیر منھا لا یتطلب نفقات مالیھ   
للتجزئة ،  Container Storeمتجر وسائل مبتكرة مبدعة ، فإضافیة ، وأحیانا یتم التحفیز منخلال 

لموظفیھ دورات في الیوجا ، ویزودھم بمعلومات عن ، یقدم یات المتحدة والذي یقع في دالاس بالولا
تدلیك شھریة مجانیة ، ھذه الوسائل تساعد على تخفیف  فر لھم جلساتأنظمة التغذیة عبر الانترنت ، ویو

م وھذه الشركة تحتل مركزا متقدما 2000الضغوط عن الموظفین وتجعلھم یشعرون بالتقدیر ، ومنذ عام 
  شركة تختارھا مجلة فورشن . 100بین أفضل 

الموظفون بأنھ  والتواصل المفتوح یعد أیضا بمثابة أساس من أسس تحفیز الموظفین ، فعندما یشعر    
یتم الاستماع إلیھم ، وعندما یناقش المدیرون مع موظفیھم الأمور والمشكلات بصراحة وانفتاح ، تنشأ 

كاتب مسئولیھا التنفیذیین علاقة من الثقة بین الطرفین ، في شركة ھارلي دیفیدسون لیست ھناك أبواب لم
  ، مما یھیئ بیئة تسودھا الثقة والانفتاح . 

، إنھا مھمة  یقة أخرى للتحفیز وھي التأكد من أن الموظفین ملائمونللوظیفة التي یشغلونھاوھناك طر   
القائد أن یتعرف على قدرات وتفضیلات الموظفین ویقوم بتكلیفھم بالمھام التي تستفید من مھاراتھم ، 

 وإذا أمكن یتم التوفیق بینھا وبین رغباتھم وتفضیلاتھم .

ویظھر الحماس لعملھ ، ویظھر فخره واعتزازه بالشركة ، طیبا یحتذى بھ ،  وإذا كان القائد نموذجا   
فسوف یؤثر ذلك بإیجابیة على تحفیز موظفیھ . في شركة ( دابلیو . إل . جور )ینبع تحفز موظف 

المبیعات من استحسان زملائھ لھ ، والتعویض والمقابل یعتمد على التصفیات التي یقوم بھا فریق البیع 
أكثر من ذلك أن الشركة تبني مكافآتھا المالیة أو علاواتھا على أساس النمو طویل الأمد نفسھ ، و

والاحتفاظ بالعملاء ، على عكس معظم الشركات التي تربط علاواتھا ومكافآتھا بالنتائج النھائیة 
) 2( والإیرادات ، أیضا تقدم الشركة جائزة للموظفین الذین لھم إنجازات خاصة خلال الموسم . "   

 

 

 

ماجستیر برنامج ) بتصرف ، وھي إحدى المواد الدراسیة الخاصة ب 29لى إ 26صفحة ( من ) من ( الإدارة الفعالة )  1( 
  .  إدارة الأعمال

) .46،  45في یوم واحد) صفحة (ستیر إدارة الأعمال من كتاب (ماج ) 2(   
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 ثانیا : تزكیة روح الفریق والمحافظة علیھا
 

 ( أ ) تقویة سبل الاتصال*
 1 – ما ھو الاتصال ؟

ھوعملیة نقل معلومات واستیعابھا من شخص لآخر بواسطة اسخدام رموز ذات معنى واضح . وتتم     
 ھذه العملیة بین طرفین :

:Sender ( Encoder ) ب ) -  ِ المرسل ( المخاط  

ھو مرسل الرسالة لفظیة أو غیر لفظیة إلى المستقبل ( المخاطب ) عبر القنوات الرسمیة غیر الرسمیة .   

: Receiver (Decoder ) – ( ب َ المستقبل ( المخاط  

ً إلى المرسل لتأكید أن الرسالة وصلتھ واستوعبھا .ھو متلقي الرسالة الذي یقوم بتفسیرھا  ثم یرسل ردا  

 2 –أھمیة الاتصالات بالنسبة للقادة والأفراد : 

تمثل الاتصالات عنق الزجاجة بالنسبة لوظائف المدیر سواء التخطیط أو التنظیم أو التوجیھ أوالرقابة      
...... إلخ ، فلا یمكن للمدیر أن یمارس ھذه الوظائف دون أن یكون لدیھ القدر الكافي من المعلومات 

تكون قنوات الاتصال مفتوحة بین  لوظائف ، وبالتالي یجب أنوالبیانات ، بما یسمح لھ بممارسة ھذه ا
الرئیس ومرءوسیھ ، وذلك لنقل وتلقي المعلومات ، ومن خلال تلك القنوات یتم توضیح السیاسات 
والقرارات التي یتم اتخاذھا ، بالإضافة إلى توصیل ما لدیھ من تعلیمات ، ویحصل على ما یرید من 

داء وظائفھ عن طریق الاتصال أیضا .المعلومات التي تمكنھ من أ  

الفریق لتبادل المعلومات ، وتوضیح الرؤى  أفرادتكون قتوات الاتصال مفتوحة بین كذلك لا بد من أن    
والأفكار ، مما یعمل على توطید الصلات وترابط أفراد الفریق ، وتعزیز روح الفریق ، وتوحد وجھة 

.الأھداف أعضاء الفریق نحو تنفیذ المھام وتحقیق   

 

 
 

) . 32إلى  1، صفحة ( من تصالات الفعالة ) للدكتور غریب ھاشم ذا المبحث بأكملھ من محاضرة ( الا* ھ  
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بل الا تصال كلما قویت روح الفریق كما ھو مبین بالشكل التالي :وكلما قویت سُ

.  

)7شكل بیاني رقم (  

 3 –عناصر الاتصال :

من تواجد مجموعة من العناصر الضروریة وھي : لكي یتم الاتصال بین المرسل والمستقبل لا بد   

المرسل : وھو من یقوم بإرسال الرسالة ( تكویدھا ) . -  

المستقبل : وھو من یتسلم الرسالة ( فك الكود ) . -  

راد نقلھ .الرسالة : فحوى الموضوع الذي یُ  -  

ة توصیل الرسالة من المرسل إلى المستقبل .قنوات الاتصال : وھي وسیل -  

غذیة المرتدة ( استرجاع الأثر ) : رد الفعل على المستقبل الذي یفید فھمھ للمحتوى .تال -  

الإدراك : لدى المرسل لكي یصیغ الرسالة والمستقبل لكي یستوعبھا . -  

 

          ) 5شكل توضیحي رقم ( 
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 4 –أنواع الاتصالات :

: الاتصال اللفظي ( باستخدام الكلمات ) –أ   

ویعتمد على اللغات التي یعرفھا الأفراد ویستخدمونھا ، واللغة عبارة عن عدد من الحروف التي تركب     
 بطرق مختلفة تكون معاني تستخدم في صنع الرسائل الشفھیة والمكتوبة والتي یتبادلھا الأفراد . 

الاتصال غیر اللفظي ( باستخدام الإشارة أو الحركة ) : –ب   

وھو یعتمد على استخدام حركات الجسم من أجل التعبیر عن المعاني ، مثل انقباض عضلات الوجھ     
 عند الغضب ، كما أن حركات الیدین والرأس تستخدم لنقل رسائل ذات مضمون معین .

 

 5 – قواعد الاتصالات الفعالة ( الكتابیة والشفھیة ) :

لتحقیق فاعلیة الاتصال سواء كان مكتوبا أو شفھیا لا بد من توافر مجموعة من القواعد أھمھا :       

اللیاقة : یجب أن یراعى في مضمون الرسالة الاختیار الدقیق للكلمات أو الرموز أو الإیماءات . -  

ویستخدم بھا أقل عدد من الكلمات    غ الرسالة في عبارات بسیطة غیر معقدة ،البساطة : یجب أن تصا -
أو الرموز أو الإیماءات اللازمة لتوصیل الأفكار أو الأحاسیس .               

التنظیم  :یجب أن یتوافر في الرسالة منطقیة تتابع المعلومة لتسھیل الفھم ، مع توضیح كل نقطة قبل    -
الانتقال إلى النقطة التي تلیھا .               

: یجب تكرار النقاط الأساسیة في الرسالة مرتین على الأقل ، وخاصة في الاتصالات الشفھیة راریة التك -
حیث تكون فرصة عدم وضوح الكلمات أو فھمھا من أول مرة متوافرة .                 

التركیز   : یجب التركیز على النقاط الأساسیة في الرسالة وتجنب التفاصیل غیر اللازمة .  -  

Communication Techniques 6 – : أسالیب الاتصال  

أسلوب الاتصال العدواني : –أ   

وینطوي على تحفز الفرد لحقوقھ الشخصیة ، وذلك بالتعبیر عن الأفكار أو المشاعر والمعتقدات     
بطریقة تثیر شعور الآخرین تجاھھ ، ولا تخدم حقوقھم ، وعادة ما یكون الھدف من العدوانیة ھو التسلط 

 والكسب والفوز وفرض السطوة على الآخرین .

المصاحبة لھذا الأسلوب :الانفعالات  --   

على صاحبھ ، ویعبر عن غضبھ بطریقة غیر لائقة بانفجاره وعلو صوتھ .ظھور علامات الشد العصبي   
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أسلوب الاتصال السلبي ( الاستسلامي ) : –ب   

وینطوي على اعتداء الفرد على حقوقھ الخاصة بعجزه عن التعبیر بأمانة عن المشاعر أو الظنون أو       
 المعتقدات ، ونرك ھذا التعبیر للآخرین نیابة عنھ .

الانفعالات المصاحبة لھذا الأسلوب : --   

ھواجس داخلیة وشد عصبي وعدم القدرة على التعبیر بالألفاظ . -  

عن مواقفھ بأسلوب التعبیر السلوكي بأن تظھر علیھ المظاھر التالیة : ( تأثر داخلي ،  قد یعبر الشخص -
عیون مسدلة ، عدم اتزان ، تنحیف الجسم ، یعتصر ویلوي أصابعھ ، وتكون نبرات الصوت مترددة 

) . ومھزوزة  

أسلوب الاتصال المؤكد ( الواثق ) : –ج   

على الحق في التعبیر عن الأراء بحریة وأمانة ، وبطریقة  ینطوي على الشموخ والاعتزاز والمحافظة    
عبارة عن موقف یتطلب مناسبة لا تنطوي على تعد على حقوق  أومشاعر الآخرین . إن السلوك الواثق 

 أن یثبت الإنسان ذاتھ ، ویقف بجانب ما یحس أنھ صحیح وضروري .

الانفعالات المصاحبة لھذا السلوك : --   

سیس كما ھي واقعة ، والشد العصبي یبقى في حدوده الطبیعیة البناءة .یتعامل مع الأحا -  

قد یعبر الشخص عن مواقفھ سلوكیا عن طریق التركیز على المواقف باستقلالیة ، واستعمال الاتصال  -
منسقة واثقة .البصري الجید ، واستعمال الصوت بأسلوب قوي وبنبرة   

 7 – معوقات الاتصال بالآخرین :

كثیرا ما تصدر منا أقوال أو أفعال قد تؤدي إلى إقبال أوعزوف الطرف الآخر عن الاتصال بنا ، أو    
 تردده في ذلك ، أو على الأقل حملھ على إتخاذ موقف دفاعي في الحدیث معنا . 

حد تبعادھا إلى سوبالرغم من صعوبة التخلص نھائیا من معوقات الإتصال ، إلا أن التقلیل من تأثیرھا أو إ
عملیة الإتصالات وزیادة فاعلیتھا ، ولتحقیق ھذا الھدف فإننا نستعرض فیما یلي  ما مرغوب فیھ لتیسیر

ً في الحیاة العملیة .  ً وأكثرھا ظھورا  أشد ھذه المعوقات ضررا

التسرع في التقییم أو التعلیق . -    

ستخدام العبارات التقریریة .ا -    

مقاطعة الآخرین . -    

الغضب عند المقاطعة أو الإستفسار . -    
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ستئثار بالحدیث .الا -    

أسئلة الاستدراج . -    

التھكم والسخریة . -  

التركیز على الأخطاء . -  

المجادلة . -  

ممارسة بعض العادات المعوقة . -  

 كیف نتعامل مع كل ھذه المعوقات ؟

 أولا : التسرع في التقییم أو التعلیق :

كثیرا ما یكون التسرع في التقییم وإبداء الملاحظات مثار شكوى الكثیرین ، إذ أن التسرع في    
الإلمام بأكبر قدر من المعلومات یؤدیان إلى إصدار التعلیقات غیر المفیدة  وإصدار الأحكام قبلالاستنتاجات 

نعاً إذا استرشدنا بھذه القواعد  ُحسن صُ : والأحكام غیر الناضجة ، ولعلنا ن  

القواعد الإرشادیة  : ---   

التزم بمبدأ تأجیل الحكم أو التروي ، بمعنى أن تحتفظ باستنتاجاتك وتعلیقاتك إلى أن تنھي مناقشة جمیع  -
 الأفكار . 

ستیضاحیة حتى في الحالات التي تشعر فیھا بإلمامك بكل المعلومات .لا تتوان عن توجیھ الأسئلة الا -  

لنقاط والمسائل كما یراھا الطرف الآخر ولیس كما یحلو لك أن تراھا .تأكد من استیعابك لكل ا -  

 ثانیاً  : استخدام العبارات التقریریة أو التخصیصیة :

تخاذ أو الحسم فأنت تدفع الآخرین إلى اعندما تستخدم العبارات التقریریة أي تلك التي تفید التقریر    
جانب الدفاع والمقاومة ، فلو أنك استخدمت إحدى ھاتین العبارتین مع أحد المتعاملین معك : ( دائماً تأتي 

 ، ً لم یحدث أن جئتني بمعاملة خالیة من المشاكل ) فأنت تلقي بقفازك في وجھھ مما یضطره إلى  أومتأخرا
ُثبت خطأ ، ولابد من یبدأ حدیثاً عادیاً معك فإنھ یجالدفاع عن نفسھ  تھد في البحث عن أحد المواقف التي ت

معركة التفاصیل إذ  أو عكس ما قلت ، وعندما یحدث ھذا تضیع الرسالة الأساسیة التي تود توصیلھا في
ً حتى تتلاشى وینسى كل منكما الحقیقة والحل المطلوب لھاتبدأ درجة الاستماع في الا ً رویدا نخفاض رویدا  

قواعد إرشادیة : ---   

نب العبارات التقریریة كلما أمكن ذلك ، فاستخدامھا یؤدي دائماً إلى خلق حالة من التوتر .تج -  
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یبدو لي أن معاملتك فیھا بعض المشاكل ) فمثل  استخدام العبارات التقریبیة في التعبیر عما ترید مثل ( -
 ھذا التعبیر یؤدي إلى الإسترخاء النفسي للطرف الآخر ویجنبك دفاعھ .

 ثالثاً  : مقاطعة الآخرین :

لا شك أن مقاطعة الآخرین ھي أخطر ما یھدد استرسال الآخرین في الحدیث والمناقشة المجدیة ،    
ً من لآخرین تشل تفكیرھم وتسبب لھم الافمقاطعة ا رتباك ، وبالطبع تصبح النتیجة الحتمیة لذلك قلیلا

ً من الضوضاء .   المعلومات وكثیرا

إن أكثر الأضرار التي تنجم عن المقاطعة ذلك الأثر النفسي الذي ینتاب الآخرین ، فھي تعني بالنسبة    
مما قد یدفع بھم إلى الانسحاب والتقتیر في الحدیث .لھم عدم الاكتراث بھم وعدم الاھتمام بأفكارھم   

قواعد إرشادیة : ---   

تجنب مقاطعة الآخرین .  -  

ً حتى تتمكن م - ن تلخیص وجھة نظر المتحدث قبل أن تبدأ في الإدلاء بما ترید .أنصت جیدا  

ُنصت  - ً للرد ، بل استرخي في مجلسك على أمل أن تصل إلى ما ترید ، فلن تستطیع أن ت لا تجلس متحفزا
ً إذا شغلت ذھنك بالرد .  جیدا

ومتفھماً لوجھة نظرھم .وجھ بعض الأسئلة الاستیضاحیة حتى تبدو راغباً في الاستماع لأفكار الغیر  -  

 رابعاً : الغضب عند المقاطعة أو الاستفسار :

یُقصد بالغضب أن یصدر منك أقول أو أفعال سلبیة عندما یقاطعك المستمع أو یكرر استفساراتھ مما   
 ینجم عنھ تقلیل فعالیة الاتصالات .

قواعد إرشادیة : ---   

عن غضبك مثل : استخدم التعلیقات غیر المباشرة التي تنفث بھا -  

) بعد أن ینتھي  (لا تقلق بشأن ھذه المسألة ، أعتقد أنھا ستكون أكثر وضوحاً عندما أنتھي من الحدیث
 المقاطع من تعلیقھ .

( لم أشأ أن أستوقفك لأني أعلم مدى اھتمامك بھذه المسألة ولكني أعتقد أنھ من الأفضل أ یعطي كل منا 
دون تدخل ، ما رأیك ؟ ) الآخر فرصة كاملة للتعبیر عن نفسھ  

ُمكنك من  ُمكنك من معالجة المقاطعة بطریقة أقل ھجوماً كما أنھا ت إن مثل ھذه التعلیقات غیر المباشرة ت
. ً  توضیح الطریقة التي تفضلھا في الاتصالات مستقبلا

استخدم النغمة الھادئة المنخفضة للصوت عند صیاغة الأسئلة . -  
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ة عندما تستوضح عن مدى فھم الطرف الآخر حتى لا یظن أنك تبكتھ .استخدم النغمة الاستفساری -  

توقف عن الحدیث بین الفكرة والأخرى ، وانتظر برھة ثم تسائل عن مدى وضوحھا . -  

 خامساً : الاستئثار بالحدیث :

، فإلى الیة ك أمطرتھ بوابل من العبارات المتتمن المھم أن تترك للمتعامل معك فرصة للحدیث ، فلو أن    
بعدم اھتمامك بما سیقول . إن عدم مشاركة الآخرین في جانب أنك تسلبھ حق الكلمة ، فأنت تشعره أیضاً 

ُفقدھم الاھتمام  ، فالمشاركة تثري المناقشة والحوار ، كما یجب علیك ألا تنسى أنك  الحدیث لمدة طویلة ی
الصائبة . تخاذ القراراتكار الغیر ومعلوماتھم حتى یمكنك ابحاجة إلى أف  

قواعد إرشادیة :  ---   

منبر الحدیث وحدك . لا تعتلِ  -  

ُشجع الآخرین على الحدیث . - استخدم الأسئلة التي ت  

ركز حدیثك ولا تكرر نفسك . -  

 سادساً : أسئلة الاستدراج :

لھا      ِ ُشعر مُستقب بالتآمر  الأسئلة الاستدراجیة ھي تلك الأسئلة التي تخلق المواقف الاضطراریة التي ت
والغضب فھو یشعر بتآمرك لأن أسئلتك لم تترك فرصة الاختیار في الإجابة ، كما أنھ سوف یتنبھ للمصیدة 

 التي تنصبھا فلا تتوھم أنك أذكى منھ .

ُبدیھ من آراء وحلول ولو كانت  إن مثل ھذه الأسئلة تؤدي إلى فقدان ثقة الآخرین وعدم اتفاقھم معك فیما ت
تلك الأسئلة : صائبة ، ومن أمثلة  

تأخیر معاملتك یرجع إلى النقص في المعلومات التي طلبتھا منك ؟ لقد كانت غلطتك ألیس ( ألا توافقني أن 
 كذلك ؟ )

قواعد إرشادیة : ---   

أخبر بما ترید في عبارات صریحة . -  

لا تطلب موافقة الآخرین التلقائیة على ما تطرحھ من قضایا . -  

خرى التي قد تصاحب أسئلة الاستدراج مثل : اللوم والتعالي .احترس من المعوقات الأ -  
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 سابعاً : التھكم والسخریة :

یلجأ بعض الناس إلى التھكم والسخریة في اتصالاتھم بالآخرین ، فیصدرون التعلیقات التي تحمل في      
أنھ لا غبار ولا ضرر ینجم عن تعلیقاتھم ھذه  الغیر أو ذكائھم ، ویعتقدون خطأ مضمونھا الاستھزاء بأفكار

طالما أنھا تمر في موجة من موجات الضحك . ولقد أثبتت بعض البحوث المیدانیة أنھ كلما زادت درجة 
الضحك التي یثیرھا التعلیق الساخر زادت درجة الحنق والغضب لدى الغیر حتى وإن لم یبد ذلك علانیة 

ً إلى أن تأتیھ الفر صة للرد واسترجاع كرامتھ .ویظل متحفزا  

لة رسمیة كاملة ، بل من المفضل أحیاناً ولا یعني ھذا التزام التزمت في الاتصال بالآخرین      ُ وارتداء ح
ُزید الفھم المتبادل .  التباسط في الحدیث بما ی

قواعد إرشادیة : ---   

تجنب السخریة تماماً . -  

یكون علیھ شعورك لو تھكم علیك أحد .ضع نفسك مكان الآخر وفكر فیما یمكن أن  -  

إذا أردت استخدام الدعابة من قبیل التباسط مع الغیر والتخفیف من قیود العلاقات الرسمیة فعلیك أن  -
ُحلل ( النكتة ) التي تنوي إطلاقھا وما تقصده منھاوھل تقصد من ورائھا تغییر أمر معین ؟ أم أنك  ت

، فیما یتعلق بالأمر الأول فیمكنك أن تبدأ بعرض المسألة التي  تسوقھا لمجرد السخریة من شخص معین ؟
، أما  -بشرط أن تكون مناسبة للموقف  -ترید إثارتھا دون الإشارة إلى شخص معین ثم تتبعھا بالدعابة

ُحیلك إلى البند الأول من ھذه الوصفة العلاجیة .  فیما یتعلق بالأمر الثاني ( مجرد السخریة ) فإننا ن

 ثامناً : التركیز على الأخطاء :

ً ما یدركون ذلك ویفكرون في    عندما یرتكب الناس خطأ ما أو یسیئون الحكم في أحد المواقف فإنھم عادة
طریقة أفضل لمعالجة الأمور في المستقبل ، ولذلك فالإطالة في مناقشة أخطائھم والتركیز والإصرار على 

أن تجعل تحسین العلاقة في المستقبل ھدفاً لك ، فلا ضل إظھار حماقتھم یؤدي إلى مضایقتھم ، ومن الأف
 یفید المتعامل معك في شئأن تركز على أخطائھ بقدر ما یفیده اھتمامك بمعالجة الموقف .

قواعد إرشادیة : ---   

ناقش الأخطاء بالقدر الذي یفید في المستقبل ولیس بقصد التكرار أو الشماتة . -  

في تعلیقاتك . ركز على الاھتمام بالمستقبل -  

تأكد من إلمامك بكل حقائق الموقف قبل التعلیق . -  

تحاشى كلما أمكن مثل ھذه العبارات :  -  

. أرجو أن تكون تعلمت شیئاً الآن .   
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 . أعتقد أنك تحققت من غلطتك الآن .

 . أظنك عرفت الآن لماذا كنت ألومك .

 تاسعاً : المجادلة :

اءة ، فالمناقشات التي تنتھي دائماً ب ( أنا على حق وأنت خطأ ) تفسد یندر أن تأتي المجادلة بنتائج بن
تقلل من احتمال عقد المقابلات ، فمن العلاقات الطیبة وتترك إنطباعاً بعدم السعادة للإلتقاء ، كما أنھا 

خصائص المجادلة أنھا تقلل درجة الرشد عند كلا الطرفین وتزید من تمسك كل منھما برأیھ وتصلبھ في 
 موقفھ .

قواعد إرشادیة : ---   

سن الاستماع لھ حتى یمكنك أن تقلل  - دع الطرف الآخر یفرغ الشحنة الكلامیة التي بصدره مع مراعاة حُ
 من حدة توتره العصبي .

حدد نقاط الاتفاق ونقاط الاختلاف . -  

استخدم بعض الأسئلة الاستیضاحیة فقد تؤدي إلى تراجع الطرف الأخر عن موقفھ . -  

اطلب بعض الأمثلة التي توضح النقاط التي یتمسك بھا . -  

ركز حدیثك على ماھو الصواب ولیس من ھو المٌحِق . -  

ً : ممارسة بعض العادات المعوقة :  عاشرا

ً ما یصدر عنا بعض الأفعال أو الحركات أثناء الاستماع دون أن ندري ، والواقع أن مثل ھذه  كثیرا
ً من  الضیق لدى المتحدث وتجعلھ یتردد في الاستمرار في الحدیث ، وسواء كنا الحركات تخلق شعورا

على وعي بھذه الحركات أو غیر واعین بھا فإننا لا نستطیع أن نقدر مدى تأثیرھا على الطرف الآخر ، 
 ومن أمثلة ھذه الأفعال ما یلي :

یثھ .الافراط في طلب المكالمات الھاتفیة مما یُشعر المتحدث بعدم اھمیة حد -  

السماح بدخول الآخرین بصورة متكررة یفقد الحدیث خصوصیتھ مما یجعل المتحدث في یتردد في  -
 الاستمرار .

محاولة ترتیب الأوراق والملفات التي على المكتب. -  

ً عن المتحدث . - تحویل النظر بعیدا  

الانشغال برسم الخطوط والأشكال العشوائیة . -  
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........ إلخ ) .  - الأقلام  –العبث بشئ ما على المكتب ( الدبابیس  -  

البلاھة في تعبیرات الوجھ ( التجھم أو الابتسام طوال فترة الحدیث ) . -  

ُطلعھ على سبب ذلك ) . - كتابة بعض ما یقولھ المتحدث ( وخاصة إذا لم ت  

ن الأمام إلى الخلف ) .الرقص في المقعد ( التأرجح بالمقعد من جانب لآخر أو م -  

تكرار النظر إلى ساعة المعصم أو الحائط . -  

قواعد إرشادیة :  ---   

تجنب قائمة الأفعال السابق ذكرھا . -  

شارك المتحدث في حدیثھ بتوجیھ بعض الأسئلة وقلیل من المناقشة المُجدیة . -  

احرص على اكتساب مھارات الاستماع الجید . -  

******************** 

 : (Active listening ): 8-  الإنصات الإیجابي 

لتسھیل عملیة حل  الإنصات الإیجابي عبارة عن مھارة تركز على حیازة القبول وبناء الثقة بین الأطراف
 المشاكل .

ولكننا نجد أن أھم العقبات التي تعوق عملیة الانصات تتمثل في میل الغالبیة العظمى من الناس إلى تقییم  
ً من الإنصات إلیھ ، فإذا تعلمنا الإنصات ( الاستماع ) الجید وتوقفنا عن التقییم  زادت قدرتنا المتحدث بدلا

 على الاتصال الإیجابي تلقائیاً .

وانب المؤثرة في الإنصات الإیجابي  ( الاستماع المثمر ) ومنھا :ومن المھم إدراك بعض الج  

الاستماع إلى الآخرین یحتاج إلى شجاعة خاصة واستعداد كبیر للتغییر ، وللأسف الشدید ، فإن ھذه  -
 الشجاعة تنقص الكثیرین كنا .

المختلفة حول ذلك الارتباط العاطفي بموضوع معین یجعل من الصعب علینا تقبل وتفھم وجھات النظر  -
 الموضوع .

العمل داخل مجموعات كبیرة نسبیاً یقلل من فرص الاستماع الجید . كما أن إختلاف الشخصیة والخبرة  -
ً إذ ا كان ھذا الاتصال بین یعتبر من العوامل التي تؤدي إلى إعاقة الاتصال ، وتزداد ھذه المشكلة تعقیدا

س .رئیس ومرءو  
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على الكلمة المكتوبة وإغفالنا لأھمیة عملیة الاستماع سواء في التعلیم أو  عتمادنا في التعلیمإن ا -
 التدریب من أسباب مھارة الاستماع النشط لدینا .

إن الاستماع مثل أیة مھارة أخرى ، یمكن تنمیتھ بالتدریب إذ أن التركیز أثناءه یعتبر أساساً ھاماً إذا  -
 أردنا نجاح عملیة الاستماع . 

 أ – مقومات الانصات الجید : 

ً عندما یكون الاستماع في  یشتمل الاستماع الجید على خمسة أنشطة مختلفة ، ویكون التناسق فیھا كاملا
 أوجھ ، وھي : 

یقوم المستمع بالتفكیر مسبقاً فیما یرید المتكلم قولھ ویحاول استباق النتائج التي یرید الوصول إلیھا . -  

القرائن التي یستخدمھا المتكلم . قییمیقوم المستمع بت -  

یقوم المستمع من حین لآخر بتلخیص النقاط التي تم طرحھا . -  

یحاول المستمع استشفاف ما بین السطور والكلمات ، ولا یكتفي بالمعاني الظاھرة . -  

یحاول المستمع أیضاً إعادة ترتیب الأفكار بمجرد سماعھا . -  

 ب- تأثیر الإنصات على بیئة العمل :

Downsizing paper work  :  - تقلیص الأعمال الورقیة  

كلما تحسنت مھارات الإستماع داخل بیئة العمل كلما قلت الحاجة للإتصالات المكتوبة التي تكون أبطأ 
 وتحتاج إلى جھد ومشاركة عدد كبیر من الأفراد .

Transferring Messages Up ward  : - نقل الرسائل إلى أعلى  

نقل الرسائل من أعلى إلى أسفل ، ولكن لا توجد قنوات كثیرة لنقل الرسائل من أسفل إلى أعلى من السھل 
، والرسائل الشفھیة من أحسن الطرق لنقل المعلومات من أسفل إلى أعلى حتى تصل إلى رأس الھرم 

 الإداري ، ومن ھنا یجب توافر الاستماع الجید .

Human Relations  : - ةالعلاقات الإنسانی  

بالرغم من إتباع كثیر من المدیرین لسیاسة الباب المفتوح ، إلا أن المرءوسین یعزفون عن التحدث 
بصراحة إلى رؤسائھم ، لأن الآخرین یفتحون الأبوب لكنھم یضعون أصابعھم في آذانھم فتكون النتیجة أن 

اع حلقة من حلقات العلاقات یغیب عنھم كثیر من مشكلات العمل ، ویكونون دائماً لآخر من یعلم . فالاستم
 الإنسانیة داخل المنظمة ، ولا ینبغي إغفال دوره في بناء منظمات مفتوحة .
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Conferences : المؤتمرات -  

الھدف الأساسي من المؤتمر ھو الاستماع للآخرین لمعرفة وجھات نظرھم وآرائھم ، فإذا كنت تتحدث 
 أكثر مما تستمع فقد أضعت وقتك سُدى .

 ج- القواعد الأساسیة للإنصات الإیجابي :

 لكي یكون الإنصات ( الاستماع ) ذو فاعلیة ( مُثمر ) یجب أن یأخذ المستمع ھھ النقاط في الإعتبار :

ب ) لھذا الاتصال . - ِ ل ( المخاط ِ  تقدیر احتیاج المُرس

إحساسھ بالمسئولیة عن فھم محتوى الرسالة ومشاعر المرسل .  -  

المرسل .أن یضع نفسھ محل  -  

لكي یتحقق من دقة فھمھ للمعاني المرادة .أن یتزود ببصیرة نافذة للمعاني المرسلة من المرسل  -  

یجب ألا یأخذ موقفاً دفاعیاً أثناء عملیة الاستماع .  -  

************* 

 9– مھارات الاستماع الجید :

تختلف عملیة الاستماع عن عملیة السماع ، إذ أن عملیة الاستماع أو الإنصات تتضمن أكثر من مجرد 
السماع السلبي لكلمات المتحدث ، فھي تتطلب استخدام عدد من المھارات التي تساعد على تسھیل عملیة 

 الاتصال وزیادة فاعلیتھا ، ومن أھم ھذه المھارات : 

إعادة الصیغة . -    

لخیص .الت -    

الاستجابة للحركات التعبیریة . -  

الاستجابة للمشاعر .  -  

ً : إعادة الصیغة :   أولا

تعریف: إعادة الصیغة ھي تكرار ما قالھ المتحدث بأسلوبك الشخصي بقصد إظھار مفھومك لما أدلى بھ 
ً من كلمات وعبارات والتأكد من صحة وسلامة ھذا المفھوم .  مؤخرا

 الغرض والاستعمالات :

) .ھل تقصد أن تقول ............ ؟  ( للتأكد من صحة وسلامة فھمك لما قالھ المتحدث ، -  
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( ھل أنا قلت ھذا ؟! أنا لم أكن  للمساعدة في إقصاء المعاني غیر المقصودة التي قد لایعنیھا المتحدث -
 أعني ذلك مطلقاً ) .

لإظھار الاھتمام بما یقولھ المتحدث . -  

فرصة التفكیر فیما أولى بھ من أقوال .تمنح المتحدث  -  

تشجع المتحدث على زیادة إیضاح ما یعنیھ . -  

 أمثلتھا : 

( أفھم من ذلك أنك غاضب تماماً ؟ ) .  -  

ً أنك لا تجد التعاون الكافي من زملائك ؟ ) . - ( أنت تشعر إذا  

ً عن أنھا وسیلة إن إعادة الصیاغة تنطوي بطبیعتھا على تقریب وجھات النظر مع الآخرین ،  فضلا
 لمراجعة ما سمعتھ من الآخرین ، فھي وسیلة أیضاً لتبلیغھم بما تقصده أنت .

 ثانیاً : التلخیص : 

ً ما یُستخدم  تعریف : التلخیص ھو إعادة النقاط الرئیسیة التي ذكرت على مسامع المتحدث ، وكثیرا
التلخیص في بدایة اللقاء لإستعراض ما تم مناقشتھ في المقابلات السابقة وتحدید نقطة البدء في المحادثة 

 الجدیدة .

كرت في المحادثة في ویختلف التلخیص عن إعادة الصیاغة إذ أنھ یتطرق إلى كل النقاط الرئیس ُ یة التي ذ
. ً ً أو ما قیل توا كر مؤخرا ٌ  حین أن إعادة الصیاغة تقتصر على ما ذ

 الغرض والاستعمالات : 

لتحدید النقاط التي تمت تغطیتھا وتحاشي التكرار . -لإظھار فھمك واستیعابك لما تم قولھ . -  

تساعدك على تذكر النقاط الرئیسیة وعدم النسیان  . -  

ُم - كنك من الانتقال إلى مجالات جدیدة في المناقشة أةو البحث عن حلول . ت  

لتحدید نقطة البدء في المحادثات . -  

 أمثلتھا : 

( دعنا نتوقف برھة لنتذكر النقاط الرئیسیة في مناقشتنا : لقد قلت ......... كما قلت أنا .......... ) . -  

( الواقع أنك قلت .......... ) .  -  
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إن إحساس الفرد بعدم فھم الآخرین لھ أو على الأقل سوء فھمھم لھ ھو الذي یدفعھ إلى تكرار القول 
مرات ومرات ، فلو أنك أظھرت لمحدثك فھمك واستیعابك لما یود أن یقول لساعدتھ في عدم التكرار 

بھ ویصیبھ بالإحباط والانتقال إلى نقطة أخرى ، ھذا فضلا ً عن أن إحساسھ بعدم فھم الأخرین لھ یثیر غض
في المناقشة بل أحیاناً معارضتھ كل شئ . الجدالویتحول إلى   

 ثالثاً : الاستجابة للحركات التعبیریة :

ً عن موقف الفرد من الأقوال والأفعال التي  الحركات التعبیریة ھي تلك التي تبدو على الوجھ والجسم تعبیرا
حركات أو إشارات عندما یستمع أو یتكلم ، ویختلف موقف تصدر من الآخرین ، فكل من تصدر منھ عدة 

 المستمع عن موقف المتحدث في الآتي :

تتمیز عملیة الاستماع بانخفاض قدرة الفرد على إدراك الرسائل التعبیریة التي تصدر عنھ . - 1  

متحدث فھو تمیز عملیة التحدث بازدواجیة الدور الذي یقوم بھ المتحدث ، فإلى جانب قیامھ بدور ال - 2
أیضاً في وضع یمكنھ فیھ ملاحظة وفھم أثر كلماتھ على الآخرین ، كما یمكنھ أیضاً تحدید كیفیة الاستجابة 

 لھذه الحركات .

 تعریف :

ً للفھم ، وتتضمن الأنشطة التالیة : ُستخدم إظھارا  الاستجابة للحركات التعبیریة ھي إحدى الأسالیب التي ت

ة التي تصدر عن الآخرین .ملاحظة الحركات التعبیری - 1  

الاستجابة لھذه الحركات التعبیریة بأحد الأسلوبین التالیین : - 2  

التعلیق علیھا أو التساؤل لاستیضاح معناھا . -أ    

التغاضي عنھا برغم مشاھدتھا . - ب    

 الغرض والاستعمالات :

لاستیضاح المعاني المحتملة المقصودة منھا . -  

فال الصادرة عن المرسل وكلماتھ تتماشى مع معنى الرسالة .للتأكد من أن ردود الأ -  

للحصول على المزید من المعلومات . -  

لمساعدة الطرف الآخر على إدراك تصرفھ إزاء ما قیل . -  

تشجع على إبقاء قنوات الاتصال مفتوحة . -  

- . ً تكشف عن المشاكل أو عدم الاتفاق الذي قد لا یكون ظاھرا  
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 أنواعھا : 

عریف الاستجابة للحركات التعبیریة قلنا أن ھناك موقفین یمكن اتخاذھما إزاءھا ، موقف الاستجابة في ت
بالتساؤل أو التعلیق لاستیضاح معناھا ، وموقف التغاضي رغم الرؤیة الملحوظة لھا ، ویرجع السبب في 

الجة مختلفة .ذلك إلى أن ھناك نوعین رئیسیین من الحركات التعبیریة یحتاج كل منھما إلى مع  

 الحركات التعبیریة البسیطة :

تعریف : الحركات التعبیریة البسیطة ھي تلك التعبیرات الواضحة التي تبدو على الفرد ویمكن إدراك 
 معناھا بسھولة كما یسھل وصفھا للفرد التي صدرت عنھ وتتمیز ب :

الوضوح وسھولة فھم معناھا . -    

  - . ً تتعلق غالباً بما قیل أو حدث توا  

تشیر إلى حالة انفعالیة كالغضب أو الارتباك . -    

 أمثلتھا :

العبوس أو التجھم ( الارتباك ، عدم الموافقة ) . -  

تشابك الذراعین خلف الرأس والاضجاع إلى الخلف بعد الانتھاء من التعلیق على ما قیل ( الغضب ،  -
 الانسحاب ) .

الابتسامة المصطنعة ( عدم الموافقة ، الانسحاب ) . -  

التشویح بالأیدي أو الرقص في المقعد ( العصبیة ، التحمس ، التحفز ) . -  

 الموقف الملائم :

من المفضل دائماً أن تستجیب لمثل ھذه الحركات التعبیریة بعبارة عامة تصف فیھا الرسالة التي أمكنك    
بعبارة تحدد فیھا ھذه الحركات وتطلب مساعدة من صدرت عنھ في تفسیر فھمھا من تلك الحركات أو 

ً مانعاً بینك وبینھ . قِم حاجزا ُ  معناھا حتى لا ت

 أما إذا أمكنك إدراك معنى ھذه الحركات فمن المفید أن تجیب علیھا عن طریق :

ملاحظتھا . -  

ثم تحدید الحالة الانفعالیة التي تعكسھا ھذه الحركة . -  

تفحص آخر ما أدلیت بھ من حدیث أو تعلیق وآثاره الممكنة .ثم  -  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


82 
 

ثم كاشف الطرف الآخر في ھدوء بما لاحظتھ وما تعنیھ ھذه الحركات بالنسبة لك في عبارات عامة  -
 ولیست محددة .

ثم اطلب من الطرف الآخر توضیحاً لمدى صحة ملاحظاتك . -  

تعبیریة البسیطة یمكن تحدیدھا والتخمین بمعناھا وبصفة عامة یمكن القول أن معظم الحركات ال     
ومراجعة ذلك مع من صدرت عنھ ، ( لا یعني ذلك أن تستجیب لكل الحركات التعبیریة بھذه الطریقة )كما 
ً عن أھمیة إشعار الآخرین بالإحساس بھم وفھم  أن الاستجابة لھا غالباً ما تأتي بمعلومات جدیدة ، فضلا

تنویھ عنھ أننا قد استخدمنا كلمة ( التخمین )فمن الأھمیة بمكان أن تصیغ ومما یجدر الموقفھم . 
ملاحظاتك وما استخلصتھ من حركات الطرف الآخر في عبارات عامة قابلة للنقاش ولا تحاول أن تصیغھا 

ھ بعاصفة من المقاومة . َ  في عبارات تقریریة مؤكدة حتى لا تواج

 الحركات التعبیریة المعقدة :

تعریف : الحركات التعبیریة المعقدة ھي تلك الحركات التي تتمیز بغموض معناھا ویصعب وصفھا للطرف 
 الآخر كما أنھا تشعر بالسخریة إذا ما تساءلت عن معناھا إذ قد لا یكون لھا معنى على الإطلاق . 

الغموض وصعوبة التفسیر . - وتتمیز ب :   

صعوبة التعبیر عنھا . -                

الحرج من مواجھة الطرف الآخر بھا رغم ملاحظتھا . -                

صعوبة تحدید القول أو الفعل الذي كان سبباً في صدورھا . -                

 أمثلتھا :

الاعتدال العصبي في الجلسة والاضطجاع للخلف . -  

تبادل وضع الأرجل باستمرار . -  

تركیز النظر في شئ ما . -  

واجھة بالنظر .عدم الرغبة في الم -  

وطالما یصعب تفسیر دلالات ھذا النوع من الحركات فإن أفضل ما یمكن معالجتھا بھ ھو عدم التعلیق     
فمن الحكمة ألا تلعب دور علیھا والتغاضي عنھا ، إلا إذا واجھتك حركة أكثر وضوحاً ، فإذا لم یحدث ذلك 

یعیة العادیة أن توجھك في مثل ھذه المواقف . العالم السلوكي عن عمد ، ویفضل أن تترك لمشاعرك الطب  
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 رابعاً الاستجابة للمشاعر : 

 تعریف : الاستجابة للمشاعر ھي أحد أسالیب إظھار التفھم للآخرین وتتضمن الأنشطة التالیة :

ملاحظة ردود الفعل التي تشیر إلى وجود شعور معین . -  

 الاھتمام بالمشاعر السائدة في اللقاء أو الإجتماع وذلك بوصفھا ومحاولة تفسیرھا في عبارات تقریبیة  -
 ( تخمینات ) .

 الغرض والاستعمالات :

تشجع على زیادة الوضوح في الاتصالات . -  

وسیلة مساعدة لمراجعة فھمك لمشاعر الآخرین . -  

تساعد على استكمال المعلومات . -  

في التنفیث عن العواطف والأحاسیس .تساھم  -  

 أمثلتھا :

الموظف : [ أردت أن أقول لك فقط أنك ربما تتلقى شكوى ضدي من أحد العملاء الذي حدثت بیني وبینھ 
 مشادة كلامیة ، ماذا أفعل ؟ لقد حاولت إرضاءه بشتى السبل لكنھ كان فظاً ] .

. [ ً  المشرف : [ لا ، لا ، یبدو أنك محبط قلیلا

 المشاعر التي ینبغي الاستجابة لھا :

ینبغي ألا تستجیب إلا لتلك المشاعر والأحاسیس التي لا تخطئ فھمھا وتفسیر ما تعنیھ ، وھذا من الأھمیة 
بمكان أن تفرق بین مكونات الرسالة الكلامیة التي تتلقاھا فھي غالباً ما تتكون من المحتویات التي وردت 

والإتجاھات التي تعكسھا ھذه المحتویات ، وھناك فرق كبیر بین الاستجابة في الرسالة إلى جانب المشاعر 
 لمحتویات الرسالة والاستجابة للمشاعر التي تبطنھا .

 مثال :

 العمیل : [لو بدأت في المعاملة وطلبتم مستندات إضافیة لھدمت الدنیا على رءوسكم ] .

تجابة للمشكلة ) .الموظف : [ ما ھي المستندات التي في حوزتك ؟ ] ( الاس  

. [ یبدو أنك غاضب بعض الشئ ] ( الاستجابة للمشاعر )               
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 أھمیة الاستجابة للمشاعر : 

إن إظھار التفھم لما یشعر بھ الآخرون یساعد بلا شك على تحسین الاتصال الشخصي ، وكذلك لا     
العلاقات الشخصیة القویة القائمة تتقاعس عن إشعار الآخرین بوعیك وإدراكك لأحاسیسھم فھو أساس 

 على الفھم المتبادل .

ومن المبررات القویة التي تحتم الاستجابة للمشاعر أنك لن تستطیع الإستمرار في المناقشة المُجدیة 
ما لم تتبخر الأحاسیس العاطفیة المتضمنة في ھذه المشكلة ، فالحلول للمشاكل لمشكلة أو مسألة معینة 

ط الذھني الرشید ولیس رد الفعل العاطفي .تأتي نتیجة النشا  
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 ( ب ) إشباع الحاجات الإنسانیة والاھتمام بالعلاقات الإجتماعیة 
ً علیھا ظروفھم الإجتماعیة وحاجاتھم        قد یكون أعضاء الفریق الواحد من بیئات مختلفة وتختلف بناء

، وصاحب الإعاقة الجسدیة ، فمثل ھؤلاء وغیرھم من  الإنسانیة ، فقد نجد فیھم الفقیر ، والمریض
ُسد حاجاتھم الإنسانیة للغذاء والمأوى والكساء ، بل وحاجاتھم العاطفیة كالزواج  أعضاء الفریق إذا لم ت

ً فسینعكس ذلك على دورھم في العمل ، وإذا وجدوا من قائد الفریق وأعضائھ من یشعر بحاجاتھم  مثلا
مع أعضاء ر حتما بشكل إیجابي على قوة انتمائھم لفریقھم ومشاركتھم وتعاونھم ویعتني بأمرھم ، فسیؤث

 الفریق .

لقد سبق الإشارة إلى ھذا الأمر في الحدیث عن نظریات التحفیز ، عندما استعرضنا مستویات ھرم     
اه ماسلو بالاحتیاجات الفسیولوجیة ، والمستوى  ماسلو للاحتیاجات ، فكانت أول المستویات ھو ما سمّ

اه باحتیاجات الأمان  یناھما ھنا بالحاالثاني ما سمّ جات الإنسانیة ، أما ، وھذان المستویان ھما ما سمّ
المستوى الثالث فھو الاحتیاجات الاجتماعیة ، ولقد أعدت تناول ھذه المستویات بالبحث في ھذا الموضع 

، فإن الفرد إذا ما أشبعت حاجاتھ الإنسانیة والعاطفیة تأكیدا لأھمیتھا وأثرھا في تزكیة روح الفریق 
أو الشركة التي ینتمي إلیھا الفریق ، شعر بالأمان وأثریت علاقاتھ الاجتماعیة ، وخاصة من قبل فریقھ 

والاستقرار النفسي ، وكان لذلك عظیم الأثر في نشاط الفرد بین زملائھ وتعاونھ ومشاركتھ الإیجابیة 
َشبعت حاجاتھم الإنسانیة وتزكیة روح الفریق ، فكلما زاد الاھتمام بالعلاقات الاجتما عیة لأفراد الفریق وأ

روح الفریق ، كما ھو مبین في الشكل التالي : كلما قویت بینھم

 

                                                  )8شكل بیاني رقم (

 

 
ً بمشكلاتھ ، وأن یساھم في      اً باحتیاجات كل فرد من أفراد فریقھ وشاعرا َ على قائد الفریق أن یكون ملم

ارتباط أفراد الفریق بھ والثقة فیھ ومن ثم في ترابط الأفراد قدر استطاعتھ ، فإن لذلك عظیم الأثر في حلھا 
 وتوقد روح الفریق .
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لتقویة العلاقات الاجتماعیة بین الأفراد یمكن المشاركة في بعض الأنشطة الاجتماعیة ، " وھي كل      
ً من الاشتراك في السباقات ءبد من الممكن أن یتشارك فیھا فریق العمل ،الأنشطة التي  المحلیة للتجدیف ا

 أو سباق الماراثون إلى الانتداب في مشروع خیري أو اجتماعي لفترة من الوقت .

َم      بعض الشركات لدیھا موروث ثقافي یمنعھا من تشجیع الموظفین على التعبیر عن أنفسھم ، حیث تقی
بعض الشركات العاملین بھا على قدر ما یستطیعون إنجازه من أعمال ، في الوقت الذي لا یكترث فیھ 

.كأفراد في المجتمع وعائلین لأسرھم خارج نطاق العمل المدیرون بظروف حیاة موظفیھم   

اختیار القدر الذي یودون مشاركة زملائھم ومدیریھم فیھ من شئون  –طبعا  –من حق الموظفین     
حیاتھم الخاصة ، ومع ذلك فعزل الموظفین لحیاتھم العملیة عن الاجتماعیة قد یجعل الأمور أكثر بساطة ، 

في المجتمع من قبل زملائھم  ھویتھم الاجتماعیة والشعور بقیمتھم وتأثیرھمإلا أن حاجة الموظفین لتأكید 
ومدیریھم یعد أحد الأمور التي تحثھم على العمل ، ومن ناحیة أخرى تعد المشاكل المرتبطة باستعادة ھذه 

 الھویة وتعویض الجانب المادي من أھم مشاكل الانقطاع المفاجئ عن العمل أو البطالة .

ل في بعض الریاضیة كسباق التجدیف مثلا ، بالعودة مرة أخرى للحدیث عن مشاركة أفراد فریق العم    
ھم في مثل ھذه إلى جانب توطیدعلاقتھم من خلال اشتراك ، فمن شأن ذلك تعریفھم ببعضھم أكثر

إن الفوز في ھذه النشاطات والتبرع بالمبالغ التي یتم ربحھا لبعض الجھات الخیریة بالإضافة  ، المناسبات
في نفسیة أي شخص كان ، حیث یساعد ھذا في تأصیل قیم الإخلاص إلى الترویح عن النفس لھ أبلغ الأثر 

والالتزام في النفوس ، وعلى صعید آخر قد یختار بعض أعضاء الفریق الاشتراك في سباق للسیارات مثلا 
 أوغیرھا .

أما المدیر فمن منطلق مسئولیتھ التي تقتضي ضمان استمتاع طاقم عملھ ، علیھ دعم مثل ھذه     
ما أمكن ، ویمكنھ أیضا المساھمة بجزء من مالھ الشخصي بما یعود علیھ بالنفع في نھایة  المبادرات

.الأمر   

أما إذا تعارض وقت ھذه الأنشطة مع أوقات العمل الرسمیة ، فسیلزم الموازنة بین مكاسبھا    
وخسائرالتوقف عن العمل ، علاوة على ذلك یتعین على المدیر التاكد من إفادة الموظفین منھا بما یمكنھم 

)1(من تنفیذ ما یتعلمونھ في مجال عملھم . "   

 

 

: آلان جورج ، ترجمة : د. خالد لمؤلفھ  ) 168إلى  166صفحة ( من  فریق العمل )من كتاب ( تدریب وتطویر  ) 1( 
دار الفاروق بالقاھرة ( مصر ) .               ) ، الناشر : 2008الطبعة الأولى (  العامري ،  
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 ( ج ) بث روح الألفة والمحبة والإخاء بین أفراد الفریق
 

إن على القائد دور عظیم في أن یربط بین أعضاء الفریق برباط من الإخاء ببث روح الألفة والمحبة     
الألفة وتلك المحبة الحواجز ، وتصفو تذوب بھذه  –بینھ وبین كل فرد في الفریق ، وبینھم البعض 

ائدھم متجھین نحو ھدف النفوس ، وتتآلف القلوب ، وتتماسك الأیدي ، ویتكاتف الأفراد ، ویلتفون حول ق
أسمى درجاتھا ، وفي أعلى واحد وغایة واحدة ، وعندما یصل الفریق إلى ھذا الحد فإن روح الفریق في 

مراتبھا ، وفي أقوى حالاتھا ، وإن ھذا الفریق لھو أعظم الفرق نجاحا ، وأولھا تمیزا ، وأروعھا تألقا ، 
التالي :وأكثرھا سعادة وانتصارا ، وھذا ما یبینھ الشكل 

 

)9شكل بیاني رقم (                       

، وبدأه من أول  لیست ھذه النتیجة التي ذكرتھا آنفا إلا بعد جھد كبیر وعمل عظیم بذلھ قائد الفریق    
، وھذه ھي الخطوات التي ینبغي أن یتبعھا كل قائد یرید أن واختیار أفراده  ل الفریقفیھ تشكی یوم قرر

النتیجة :یحقق ھذه   

ف قائد الفریق نفسھ  : التعارف أولاً  ّ ومن الأفضل أن یكون كل  –لكل فرد من أفراد فریقھ : لابد أن یعر
ثم یحث كل فرد على أن  –على حده لیشعره بمزید من الخصوصیة والود ولیضمن وصول المعلومة إلیھ 

في لقاءات تحضیریة  –ي غیر رسم –یتعارف مع الآخر ، ویفضل أن یكون ھذا التعارف بشكل ودي 
درجات ، یحرص  كذلك فإن التعارف لھالبدء في عمل الفریق ، ھام وتوزیع الموضع الأھداف وتسبق 

 فیھ بأعضاء الفریق ، درجاتھ في كل لقاء یلتقي القائد على أن یعمق ھذا التعارف ، ویزیده ویرتقي في
ً فینتقل  والھوایات ثم إلى التطلعات والأمنیات وھكذا . من التعریف بالأسماء والوظائف إلى المواھبمثلا  

فریق في وضع ال: فعندما یشارك أعضاء ثانیاً : وضع وصیاغة الأھداف بمشاركة أعضاء الفریق 
وصیاغة الأھداف ، یضمن القائد وضوح الأھداف للجمیع واقتناعھم بقدرتھم على تحقیقھا ، والتحمس 

في إنجاز المھام وتقییم الأداء ،  فریق بمعاییر الإجادة والإخفاقلأداء المھام ، كما یضمن معرفة أفراد ال
ً على أن ذلك یؤلف بین قلوب الأعضاء بتوحد الوجھة والقصد .  علاوة
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ما أجمل أن یلقى قائد الفریق أعضاءه بالبشاشة وأن تكون ثالثاً : البشاشة وبث روح التفاؤل : 
أثر عظیم في النفوس ، حیث یبعث فیھا التفاؤل ، ویحرك  البسمة عنواناً للقاءاتھ بالفریق ، فإن ذلك لھ

ً إذا ما صاحب ذلك  فیھا معاني الألفة ، ویحملھا على حب العمل والنشاط في أداء المھام ، وخاصة
المصافحة بحرارة ، فإن ذلك یزیل ھواجس النفس تجاه الآخر ، ویُشعر الآخر بالمحبة والاھتمام ، ویُریح 

 من أعباء العمل . 

لھم ینبغي أیضاً على القائد أن یتعھد أفراد الفریق بتفقد أحواابعاً : التعاھد بالسؤال وتفقد الأحوال : ر
، والسؤال عنھم عند غیابھم ، وأن یجعل ذلك دیدناً لھ ولأعضاء فریقھ ، وسؤالھم عن أمورھم الخاصة 

 مع بعضھم البعض . 

إن مشاركة قائد الفریق لأعضاء فریقھ في كل مناسبة خامساً : المشاركة في الأفراح والأتراح : 
، وكذلك تسر الواحد منھم والتھنئة علیھا لھا أعظم الأثر في بناء جسور المودة وتقویة روابط الإخاء 

 الحال في المشاركة الوجدانیة لما یُحزن الواحد منھم وتعزیتھ على ذلك .

ُشعر الآخر بالاھتمام لشأنھ  وھذا أیضا ً ساساً : بذل النصیحة بطریقة مھذبة :  من الأمور التي ت
مثل : انتقاء الكلمات الطیبة ، وعدم النصح  والحرص على مصلحتھ ، مع التأكید على التزام آداب النصح

 على الملأ ، والتواضع عند بذل النصح ، وإظھار الحرص على مصلحة المنتفع بالنصیحة .

ً فانتھاز المناسبسابعاً : تقدیم الھدیة :  عظیم الأثر  لتقدیم الھدیة ولو كانت بسیطة لھات كالأعیاد مثلا
 في تقویة أواصر المحبة .

: من الأمور ثامناً : الزیارات الإجتماعیة خارج نطاق العمل والمشاركة في الأعمال الخیریة 
، تبادل الزیارات  وبین أعضاء الفریق بعضھم البعض قائد وأعضاء فریقھالھامة  لمد جسور المودة بین ال

مع أعضاء الفریق خارج نطاق العمل ، ومشاركتھم في إقامة أي مشروع خیري ، أو أي عمل من شأنھ 
ً  أن یخدم المجتمع كزیارة دور الأیتام ودور المسنین  .مثلا  

كذلك قضاء بعض أوقات الراحة والخروج في الرحلات الترفیھیة مع تاسعاً : الرحلات الترفیھیة : 
ً عن أعضاء  العمل لھ بالغ الأثر في توطید الصلات بین أفراد الفریق . متاعبالفریق بعیدا  

كذلك ینبغي على القائد أن یحاول التدرج في مراتب  عاشراً : التدرج في مراتب المحبة والإخاء :
 المحبة والمودة والإخاء بین أفراد فریقھ والتي أولھا سلامة الصدر وأعلاھا الإیثار .

كل ما سبق ذكره من أمور لابد أن یبادر بھا القائد وأن یكون قدوة لأعضاء : القدوة :  حادي عشر
فریقھ في ذلك ، فلیست ھذه الأمور مختصة بالقائد وحده بل لابد أن تسود بین أعضاء الفریق كلھم ، 

 وكذلك أن یكون قدوة لھم في دماثة الخلق وعلو الھمة وجدیة العمل .
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إن مطالعة سیر القادة والزعماء ، ومعرفة كیف جمعوا القادة العظام :  ثاني عشر : مطالعة سیر
الناس حولھم ، وكیف وتغلبوا على الصعاب والمشكلات ، وكیف عبروا بأتباعھم إلى بر الأمان ، وكیف 

خاصة نجحوا في تحقیق الأھداف ، لھ فوائد عظیمة ، ولا زالت سیرھم حیة بیننا یستفید منھا الناس و
ً ھو النبي محمد ( صلى الله علیھ وسلم ) ، فھو القادة و ً واحدا الزعماء والمدیرون ، وأضرب لذلك مثالا

    أعظم قائد عرفتھ البشریة ، كما وصفھ بذلك [ مایكل ھارت ] في كتابھ [ الخالدون مائة ] حیث قال : 
ً في أول ھذه القائمة ، ولابد أن یندھش كثیرون لھذا الا ختیار ، ومعھم حق في ذلك ، " لقد اخترت محمدا

مطلقاً على المستوى الدیني  علیھ السلام ھو الإنسان الوحید في التاریخ الذي نجح نجاحا محمداً  ولكنّ 
.  والدنیوي  

ً سیاسیاً وعسكریاً ودینیاً ،     وھو قد دعا إلى الإسلام ونشره كواحد من أعظم الدیانات ، وأصبح قائدا
ً . "  قرناً من وفاتھ فإن 13وبعد  )1(أثر محمد علیھ السلام ما یزال قویاً متجددا  

فعلى القائد أن یُمعن النظر في سیرة النبي محمد ( صلى الله علیھ وسلم ) لیرى كیف آخى بین أبي بكر    
القرشي وبلال الحبشي وصھیب الرومي وسلمان الفارسي وأبو ذر الغفاري مع ما بینھم من اختلاف 

حروب طاحنة ظلت من  اكیف آخى بین قبیلتي الأوس والخزرج مع ما كان بینھمالثقافات والبلدان ، و
عشرات السنین ، وكیف آخى بین المھاجرین من أھل مكة والأنصار من أھل المدینة حتى یصل بھم 

          عن نصف مالھ وإحدى زوجتیھ كما یصف ذلك الشیخ  يالإخاء إلى أن یتنازل الأنصاري للمھاجر
ً : " ثم آخى رسول الله ( صلى الله علیھ وسلم ) بین أھل مكة من المھاجرین وبین  [ محمد حسان ] قائلا

ً ، تصافحت فیھ القلوب ،  أھل المدینة من الأنصار ، في مھرجان حب لم ولن تعرف البشریة لھ مثیلا
د ھذا الإوامتزجت فیھ الأرواح  َ لصحیحین من حدیث أنس خاء ھذا المشھد الرائع الذي جاء في احتى جس

قال : قدم علینا عبد الرحمن بن عوف وآخى النبي ( صلى الله علیھ وسلم )  ) رضي الله عنھ (بن مالك 
ً ، فسأقسم  بینھ وبین سعد بن الربیع وكان كثیر المال ، فقال سعد : قد علمت الأنصار أني من أكثرھا مالا

َت تزوجتھا .مالي بیني وبینك شطرین ، ولي امرأتان فانظر أعج  فقال  بھما إلیك ، فأطلقھا حتى إذا حل
ثم قال الشیخ بعد ذلك : "والله لولا أن )   2(عبد الرحمن : بارك الله لك في أھلك . دلوني على السوق " 

.)   3(الحدیث في أعلى درجات الصحة لقلت إن ھذا المشھد من مشاھد الرؤیا الحالمة "   

لیھ سلم ) بھذا التآخي أن یبني من ھذا الفتات المتناثر في جزیرة العرب واستطاع النبي ( صلى الله ع   
ل ھؤلاء العرب من رعاة للإبل والغنم إلى قادة للدول والأمم . ِ ً شامخاً لا یطاولھ بنیان ، وأن یُحو  بناء

 

 
 

، الطبعة الأولى ، یكل ھارت ، ترجمة : أنیس منصور ما ) ، تألیف : 13صفحة (  من كتاب ( الخالدون مائة ))  1( 
 الناشر : المكتب المصري الحدیث .

: : محمد حسان حفظھ الله ، تسجیلات  للشیخ مسجلة على شریط كاسیت ،  من خطبة ( الأخوة في الله ) )  3) ، (  2( 
 ھاي كوالیتي بالقاھرة ( مصر ) .
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 الخاتمة
 

الفریق التي ھي أحد ركائز وسمات الفریق الناجح ،  لقد ناقشنا في ھذا البحث عظم وأھمیة العمل بروح   
وتعرفنا على أھم أسباب غیاب روح الفریق التي تمثلت في ضعف القادة ، وعدم الدقة في اختیار الأفراد  

، وعدم وضوح الأھداف ، وعدم وضوح ثقافة الشركة أوالمؤسسة التي ینتمي إلیھا الفریق ، وضعف 
 الحافز .

علاج ھذه المشكلة بعلاج أسبابھا و بتزكیة روح الفریق من خلال عدة أمور وھي : تقویة لى وتوصلنا إ   
بل الاتصال ، وإشباع الحاجات الإنسانیة والاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة ، وبث روح الألفة والمحبة  سُ

 والإخاء بین أفراد الفریق .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة
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 توصیات للدراسات والأبحاث المستقبلیة

مناقشتھا ، ومشكلات تحتاج إلى تناولھا بالدراسة والبحث ، لقد كشف ھذا البحث عن قضایا ینبغي     
 أوصي الباحثین بالاھتمام بھا ودراستھا والبحث فیھا لما لھا من أھمیة ، وھي كالتالي :

دور القائد في نجاح الفریق . – 1            

دور الشركة أو المؤسسة في نجاح الفریق . – 2            

العلمیة . أھمیة العمل بروح الفریق في إعداد البحوث – 3            

افتقار كثیر من الأنظمة العربیة إلى العمل بروح الفریق . – 4            

كیف یمكن لأمة أن تعمل سویا بروح الفریق ؟ – 5            

وح الفریق في شتى مناحي الحیاة .ضرورة العمل بر – 6            
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 المصادر والمراجع

ً : الكتب والمطبوعات والمذكرات :  أولا

سول الله ( صلى الله علیھ وسلم ) الخالدون مائة أعظمھم محمد ر – 1   

 الأولىالطبعة : المكتب المصري الحدیث، تألیف : مایكل ھارت ، ترجمة :أنیس منصور ، الناشر           
القاھرة ( مصر ) . –             

القیادة الإداریة  – 2   

           الطبعة الأولى  بة العبیكان ،آن دونیللون ، ترجمة : ولید شحادة ، الناشر : مكتتألیف :          
    الریاض ( المملكة العربیة السعودیة ) . –)  م2007 –ه1428(          

تدریب وتطویر فریق العمل  – 3  

الترجمة باعتماد : د / خالد العامري ، الناشر : دار الفاروق للاستثمارات   آلان جورج ، تألیف :          
م ) .2009بالقاھرة ( مصر ) ، الطبعة الأولى ( –الثقافیة             

دلیل التدریب القیادي  – 4  

 - م ) 1995، الطبعة الثانیة ( تألیف : د / ھشام الطالب ، الناشر : المعھد العالمي للفكر الإسلامي          
الولایات المتحدة الأمریكیة . –ھیرندن / فیرجینیا            

ماجیستیر إدارة الأعمال في یوم واحد – 5  

ة السابعة المكررة           لطبعد / ستیفن سترالسر ، المترجم والناشر : مكتبة جریر ، ا تألیف :         
الریاض ( المملكة العربیة السعودیة ) . –م) 2009(            

  الاتصالات الفعالة )التخطیط الإستراتیجي ، محاضرات ( أھمیة القیادة ،  – 6

قام بتدریسھا في دورة والتي  وھي مدونة في مذكرات ولیست مطبوعة ، للدكتور / غریب ھاشم ،         
 م والتابعة لمعھد التخطیط القومي بالقاھرة ( مصر ) .2009في یونیو ( تنمیة المھارات الإداریة )         
    

(  الإدارة الفعالة ) مجموعة المواد الدراسیة – 7  

  دراسة ماجستیر إدارة الأعمال برنامج بالمملكة المتحدة ، في  التابعة للجامعة الإفتراضیة الدولیة       
   ولیست مطبوعة . دراسیة  ) ، وھي في شكل حزم  وملازم 2010/  2009(         
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 ثانیاً : المواد الصوتیة : 

ط كاسیت یحتوى على خطبة بعنوان ( الأخوة في الله )شری -       
لفضیلة الشیخ : محمد حسان ، من إصدارات شركة ھاي كوالیتي بالقاھرة ( مصر ) .          

 

 ثالثاً : المواقع  والروابط الإلكترونیة عبر  شبكة الانترنت : 

 

http://forum.brg8.com 

    مقال بعنوان ( قوة روح الفریق ) ولم أعثر على اسم صاحبھ .

 

http://muntada.islamtoday.net 

من أعضاء ( منتدیات الإسلام النظري لبحث بعنوان ( بناء فریق العمل وأثره على الأداء ) لباحثة  جانبال
ُذكر اسمھا ، ولم أعثر علیھ . الیوم ) ولم ی  

 

http://www.ikhwan.net 

بمجلة  –مقال بعنوان ( كیف بنى رسول الله " روح الفریق " بین الصحابة ) كتبھ / میھوب خضر محمود 
  . المجتمع الكویتیة
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 التعریف بمؤلفي المصادر والمراجع 
 ( مرتبة حسب الظھور على صفحات البحث )

القیادة الإداریة ) : مؤلفة كتاب ( ] آن دونیللون :1[  

تشغل آن دونیللون منصب أستاذ مشارك في كلیة بابسون بمدینة ولسلي بولایة ماسا تشوستس حیث     
ُدرس مادة العمل الفریقي ذي الوظائف المتداخلة واالتفاوض وتصمیم المؤسسات ضمن برامج التعلیم  ت

 التنفیذي وشھادة الماجستیر في إدارة الأعمال .

ماجستیر إدارة الأعمال في یوم واحد ) : ( مؤلف كتاب رالسر :] ستیفن ست2[  

ھو أستاذ في جامعة ثندربیرد : كلیة جارفین للإدارة الدولیة حیث یقوم بتدریس إدارة الأعمال      
والمشروعات . إنھ المؤسس والمدیر التنفیذي لمركز التنمیة المھنیة ، وھو مؤسسة ھدفھا توفیر المزید 

التنمیة للمتخصصین والمھنیین .من التدریب و  

دلیل التدریب القیادي ) : (  مؤلف كتابھشام الطالب : ] 3[  

من جامعة بوردو بولایة إندیانا في الھندسة الكھربیة دكتوراة حاصل على شھادة الماجستیر وال     
بواشنطن .، وھو من مؤسسي المعھد العالمي للفكر الإسلامي بالولایات المتحدة الأمریكیة   

الإدارة الفعالة ، والتخطیط الإستراتیجي، والاتصالات الفعالة) :( صاحب محاضرات ] غریب ھاشم :4[  

حاصل على شھادة الماجستیر والدكتوراة في إدارة الأعمال من إنجلترا ، ویعمل حالیا أستاذا بكلیة      
 التجارة وإدارة الأعمال بجامعة حلوان بمصر .

تدریب وتطویر فریق العمل ) : ( مؤلف كتاب ] آلان جورج :5[  

یشغل منصب مدیر إداري في إحدى الشركات المحدودة العاملة في مجال تقدیم الاستشارات التدریبیة ،     
 المناصب العدیدة التي شغلھا في عدد من الجامعات ، ومؤلفاتھ المتنوعة في كثیر من المجالات .

خوة في الله ): الأ ( صاحب خطبة محمد حسان : ]6[  

      ً نة والجماعة الذین یحملون منھجاً معتدلا ، ویشغل   عالم وداعیة إسلامي من أبرز دعاة أھل السُ
 حالیاً منصب رئیس قناة نسائم الرحمة الفضائیة .  

(مؤلف كتاب : الخالدون مائة ) مایكل ھارت : ]7[   

.عالم فلكي ریاضي ، یعمل في ھیئة الفضاء الأمریكیة ، ومتعتھ الأولى ھي دراسة التاریخ       

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


95 
 

 مُلحق البحث

لقد رُحت أبحث عن علاج مشكلة غیاب روح الفریق بدراسة :    

أھمیة روح الفریق .  -  

أسباب غیاب روح الفریق . -  

وتجنب وقوعھا . علاج أسباب المشكلة -  

تزكیة روح الفریق والمحافظة علیھا . -  

وأجریت لذلك دراسة میدانیة تدعم البحث ، حیث قمت بإعداد إستمارة استبیان ثم طرحتھا على العاملین 
 ببعض الشركات والمصانع والمؤسسات ممن یحتاج عملھم إلى فرق العمل .

ً : بالنسبة لإعداد إستمارة الإستبیان :   أولا

مجموعة متنوعة من الأسئلة المغلقة والأسئلة المفتوحة ، وبدأت بالأسئلة المغلقة فلقد أعددتھا من  -1
لا  –لتوجیھ المشاركین في الإستبیان إلى موضوع البحث ، وكانت خیارات الأسئلة متعددة وھي : ( نعم 

ین للتعبیر محتمل ) . ثم ثنیت بالأسئلة المفتوحة لإعطاء الفرصة للمشارك –لا  –أحیاناً ) ، أو ( نعم  –
 عن آرائھم .

استخدمت لغة عربیة سلیمة وواضحة لجمیع الفئات ، وراعیت فیھا التسلسل المنطقي في التحرك بین  -2
 جنبات الموضوع . 

حرصت على أن تكون الأسئلة سھلة الفھم ، وعلى أن تكون إستمارة الإستبیان منمقة ومنظمة . -3  

 فكانت بھذه الصورة التالیة :
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یاً : بالنسبة لطرح إستمارة الإستبیان :ثان  

جازان ( والتي أقیم بھا ) بالمملكة العربیة  في منطقة تعمل فلقد قمت بزیارة بعض المؤسسات التي
 السعودیة وھي ( بالترتیب الزمني للزیارات) : 

وزیني للثلاجات .شركة أبار – 1  

مستشفى جازان العام . – 2  

شركة المراعي لمنتجات الألبان . – 3  

شركة كوكاكولا  للمیاه الغازیة . – 4  

( مصنع میاه فیفا ) .الزراعیة شركة جازان للتنمیة  – 5  

جدة ) .بشركة فایزر للأدویة (  – 6  

جامعة جازان ( كلیة التربیة للبنات ) و ( مركز تقنیة المعلومات ) .  – 7  

یة ( وكیل شركة تویوتا للسیارات ) .شركة سالم صالح بابقي التجار – 8  

 . STC تصالات السعودیة   شركة الا – 9  

، وشارك بعض العاملین بھا  ستبیانالشركات والمؤسسات التي استجابت لطلب المشاركة في الاأما    
 بالفعل ھي :

شركة أباروزیني للثلاجات . – 1  

مستشفى جازان العام . – 2  

فیفا ) . ( مصنع میاه الزراعیة جازان للتنمیةشركة  – 3  

جامعة جازان ( كلیة التربیة للبنات ) و ( مركز تقنیة المعلومات ) . - 4  

شركة سالم صالح بابقي التجاریة ( وكیل شركة تویوتا  للسیارات ) . – 5  

 . STC 6 – شركة الإتصالات السعودیة  
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ستبیان فھي :وأما الشركات التي امتنعت أو اعتذرت عن المشاركة في الا  

شركة المراعي لمنتجات الألبان . – 1  

شركة كوكاكولا  للمیاه الغازیة . – 2  

جدة ) .بشركة فایزر للأدویة (  – 3  

******************************** 

 

بتوزیع عدد كبیر من إستمارات  ستبیان ، قمتلتي استجابت لطلب المشاركة في الابالنسبة للمؤسسات ا   
ستبیان على العاملین بكل مؤسسة بما یوافق عددھم ، وتركت لھم المجال للإجابة على الإستبیان بحریة الا

رد الإستمارة  ، وعند جمع إستمارات الإستبیان بعضھم احتفظ بالإستمارة دون الإجابة علیھا ، وبعضھم 
ً أو دون الإجابة علیھا أیضاً ، وبعضھم  رد الإستمارة وقد أجاب علي غالبیة الأ سئلة إلا أنھ قد ترك سؤالا

سؤالین ، وبعضھم  رد الإستمارة وقد أجاب علیھا كاملة ، وبعضھم رفض كتابة اسمھ أو اسم الشركة 
 التي یعمل بھا على إستمارة الإستبیان .

 

ُجیب علیھا سواء كانت الإجابات شاملة لجمیع الأسئلة     بعد فرز ھذه الإستبیانات قمت بجمع تلك التي أ
و غالبیتھا ، وسواء التي سجل أصحابھا علیھا أسماءھم ووظائفھم وأعمارھم وأسماء الشركات أو أ

 المؤسسات التي یعملون بھا أوالتي  لم یسجل أصحابھا شیئاً من ذلك .

 

 ثم تبین أن :

  . ) 130 ( عدد المشاركین في الإستبیان ھو :

 

كالآتي : ستبیان كانتجمع ورصد البیانات الناتجة عن الاوبعد   
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 السؤال الأول :

 ھل تؤمن بأھمیة فرق العمل في قطاع الأعمال والخدمات ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم و    

 أحیاناً )

المئویة النسبة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( أحیاناً )

عدد الذین 
      أجابوا ب

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

95%  91%  4 7 118 1 129 

) 3(جدول رقم   

التجاریة إذن فعدد الذین جزموا بإیمانھم بأھمیة فرق العمل في قطاع الأعمال ( الزراعیة أو الصناعیة أو 
% من  91، بما یعادل  118أو المالیة ........إلخ ) ، والخدمات ( التعلیمیة أو الطبیة أو غیرھا ) ھو 

إجمالي المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وبإضافة الذین أجابوا بأھمیة فرق العمل في قطاع 
% من المشاركین في  95ما یعادل ، وھو  122الأعمال والخدمات ولكنھم لم یجزموا بذلك یصیر العدد 

 الإجابة على ھذا السؤال .

 وھذه النسبة تدل على أھمیة فرق العمل في نجاح المؤسسات والمنظمات في تحقیق أھدافھا . 
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 السؤال الثاني :

ُشارك ( أو سبق ان شاركت ) في أحد فرق العمل ؟  ھل ت

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم و    

 أحیاناً )

 المئویة النسبة
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( أحیاناً )

عدد الذین 
  أجابوا ب    

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

74%  65%  11 34 85 
 
 
 

_ 130 

) 4( جدول رقم   

  ) ، وھو ما یعادل 85إذن فعدد الذین جزموا بأنھم قد شاركوا أویشاركون في أحد فرق العمل ھو (       
) فرد ،  96% ) من عدد المشاركین في الاستبیان ، وبإضافة الذین لم یجزموا بذلك یصیر العدد (65( 

% ) من جملة المشاركین في الاستبیان .74وھو ما یعادل (   

ھذه النسبة تدل على أن غالبیة المشاركین في الاستبیان قد مارسوا العمل الجماعي ضمن فرق عمل ، و   
فھم من أكثر الناس درایة بأسباب غیاب روح الفریق وكیفیة البحث بشكل عملي ،  وقد لمسوا موضوع

الوقایة منھا وطرق العلاج ، ولیس معنى ذلك أن الذین لم یكن لھم نصیب في المشاركة في بعض فرق 
العمل لیسوا على علم أو درایة بموضوع  البحث ، فقد یكون لھم إطلاع نظري عن فرق العمل ومشكلاتھا 

لول ھذه المشكلات ولكن من شاركوا في فرق العمل یمتازون بمعایشتھم الواقع العملي ، ولیس الخبر وح
 كالمعاینة .

ُناس یعملون في     وھذه النسبة بذلك ترفع من قیمة المعلومات المستنتجة من الإستبیان لأنھا أتت من أ
لبحث من علاج لمشكلة غیاب روح مجالات شتى وقد مارسوا العمل الجماعي ، ولمسوا ما یدور حولھ ا

 الفریق .

 

 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


101 
 

 السؤال الثالث :

 ھل ترى أن توقد روح الفریق تؤدي إلى نتائج أفضل ؟

 وقد كانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم و    

 أحیاناً )

 المئویة النسبة
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( أحیاناً )

عدد الذین 
  أجابوا ب    

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

99 %  96 %  4 1 124     
 
 

1 129 

) 5( جدول رقم   

) وھو ما یعادل  124إذن فعدد من جزموا بأن توقد روح الفریق تؤدي  إلى نتائج أفضل ھو (          
% )  99) وھو ما یعادل ( 128%) ، وبإضافة الذي قالوا ذلك ولكنھم لم یجزموا بھ یصیر العدد  (  96(

 من جملة المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال .

ً إیجابیاً على نتائج العمل .ھذا یعني أن نتائج الإستبیان تؤك    د أن قوة روح الفریق تؤثر تأثیرا  

فكلما قویت روح الفریق كلما كانت النتائج أفضل ، فالعلاقة ھنا علاقة طردیة بین قوة روح الفریق 
، ویمكن تمثیلھا بالشكل التالي :وتحسن نتائج العمل 

 

)10شكل بیاني رقم (  
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 السؤال الرابع :

 ھل العمل بروح الفریق أحد سمات الفریق الناجح ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم و    

 أحیاناً )

 المئویة النسبة
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( أحیاناً )

عدد الذین 
  أجابوا ب    

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

100 %  97 %  4 _ 126     
 
 

_ 130 

) 6( جدول رقم   

) ، وھو  126إذن فعدد الذین جزموا بأن العمل بروح الفریق أحد سمات وخصائص الفریق الناجح ھو ( 
) وھو ما یمثل  130% ) ، وبإضافة الذین قالوا ذلك ولكنھم لم یجزموا بھ یصیر العدد ( 97ما یعادل ( 

% ) . 100نسبة (   

سمات وخصائص وركائز الفریق الناجح  وھذا یعني أن ھناك إجماع على أن العمل بروح الفریق ھو أحد
ولا یختلف إثنان في ذلك ، وأن ھناك علاقة طردیة بین العمل بروح الفریق ونجاح الفریق یمكن تمثیلھا 

 بالشكل التالي :

)11(شكل بیاني رقم   

وھو ما یؤكد أھمیة العمل بروح الفریق ، ویؤكد أھمیة البحث في أسباب غیاب روح الفریق وضرورة 
ھذه المشكلة وتجنب أسبابھا . علاج  
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 السؤال الخامس :

وھو عن أسباب غیاب روح الفریق، فإذا كان العمل بروح الفریق بھذه الأھمیة كان غیاب روح الفریق 
ً یھدد نجاح الفریق ، وكان لابد من البحث عن أسباب غیاب روح الفریق أو ضعفھا لتجنبھا أو  ً خطیرا أمرا

كل واحد منھا على حدة في ، وكان السؤال عن الوقایة منھا ، فافترضت لغیاب روح الفریق ثمانیة أسباب 
 ھذا الإستبیان ، وھي بالتتابع كالتالي : 

 أ ) ھل من أسباب غیاب روح الفریق ضعف القائد ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
 لمجموع  

المجاوبین ب  
( نعم  

 ومحتمل) 

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
وا ب     أجاب

)( محتمل   

عدد الذین 
   أجابوا ب   

 ( لا)

عدد الذین 
     أجابوا ب

( نعم )   

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

88%  63 %  33 15 80      
 

2 128 

) 7( جدول رقم   

) وھو ما یعادل        80الفریق ھو ( إذن فعدد الذین جزموا بأن ضعف القائد ھو أحد أسباب غیاب روح 
% ) من المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وإذا أضفنا إلیھم الذین قالوا ذلك ولكنھم لم  63(  

% ) . 88) وھو ما یعادل (  113یجزموا بھ صار العدد (   

د الأسباب القویة لغیاب وھذه النسبة تعني أن غالبیة المشتركین في الإستبیان رأوا أن ضعف القائد ھو أح
روح الفریق ، ویعطي ذلك علاقة طردیة بین ضعف القائد وغیاب روح الفریق ، فكلما كان القائد ضعیفاً 

 كلما ضعفت روح الفریق وھو ما یمكن تمثیلھ بالشكل التالي : 

)12شكل بیاني رقم (    
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 ب ) ھل من أسباب غیاب روح الفریق عدم الدقة في اختیار أفراد الفریق ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  

 ومحتمل) 

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

( محتمل)   

عدد الذین 
   أجابوا ب   

( لا)      

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
الإجابة عن  

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

86 %  72%  18 18 92      2 128 

) 8( جدول رقم   

)  92إذن فعدد الذین جزموا بأن عدم الدقة في اختیار أفراد الفریق من أسباب غیاب روح الفریق ھو ( 
) وھو  110بذلك صار العدد ( % ) ، فإذا أضفنا الذین قالوا نعم ولكنھم لم یجزموا  72وھو ما یعادل ( 

% ) من المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال . 86ما یعادل (   

، وأن وھذا یوضح أن عدم الدقة في اختیار أفراد الفریق من الأسباب القویة لضعف أو غیاب روح الفریق 
فكلما زاد التھاون في ھناك علاقة طردیة بین عدم الدقة في اختیار أفراد الفریق وبین ضعف روح الفریق 

 اختیار أفراد الفریق كلما زاد ضعف روح الفریق وھو ما یمثلھ الشكل التالي :

 

)               13شكل بیاني رقم (  
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 ج ) ھل من أسباب غیاب روح الفریق عدم وضوح سیاسة الشركة أو المؤسسة التي ینتمي إلیھا الفریق؟

: وكانت الإجابة كما في الجدول التالي  

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  

 ومحتمل) 

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

( محتمل)   

عدد الذین 
   أجابوا ب   

( لا)      

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

 
86 %  63%  30 18 80      2 128 

)  9( جدول رقم   

یتبین من الجدول السابق أن عدد الذین أجزموا بأن عدم وضوح سیاسة الشركة أو المؤسسة التي ینتمي 
من عدد المشاركین  % ) 63) وھو ما یعادل (  80إلیھا الفریق ھو أحد أسباب غیاب روح الفریق ھو ( 

) 110( ھذا السؤال ، فإذا أضفنا إلیھم الذین قالوا نعم ولكنھم لم یجزموا بذلك صار العدد في الإجابة على
من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال .% )  86وھو ما یعادل (      

وھذه النسبة تعني أن عدم وضوح سیاسة الشركة أو المؤسسة التي ینتمي إالیھا الفریق ھو أحد الأسباب 
لضعف أو غیاب روح الفریق ، وسیاسة الشركة أو المؤسسة تمثل جزء كبیر من ثقافة الشركة أو القویة 

المؤسسة وبالتالي فإن ثقافة الشركة أو المؤسسة تؤثر على روح الفریق بنفس تأثیر سیاسة الشركة أو 
 المؤسسة .

سة الشركة أو وبالرغم من أن مفھوم ثقافة الشركة أو المؤسسة ھو أوسع وأشمل من مفھوم سیا
المؤسسة إلا أني آثرت استعمال لفظة سیاسة لاشركة أو المؤسسة في ھذا السؤال من أسئلة الإستبیان 

 لوضوح ھذه اللف ظة لدى كثیر من الناس ولقربھا من أذھانھم .
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ومن ھذه النتیجة یتضح لنا أن أنھ كلما قل وضوح  ثقافة ( سیاسة ) الشركة أو المؤسسة كلما زاد ضعف 
روح الفریق فالعلاقة بین وضوح ثقافة ( سیاسة ) الشركة أو المؤسسة علاقة عكسیة كما في الشكل 

:التالي 
 

 

)             14رقم ( شكل بیاني  

ثقافة ( سیاسة ) الشركة أو المؤسسة وضعف روح الفریق كما یبین وھي علاقة طردیة بین عدم وضوح 
 الشكل التالي :

 
 

)             15شكل بیاني رقم (  
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 د ) ھل من أسباب غیاب روح الفریق عدم وضوح الأھداف ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  

) ومحتمل  

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

( محتمل)   

عدد الذین 
   أجابوا ب   

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

92 %  76 %  20 10 97      3 127 

) 10(جدول رقم   

ھذا الجدول  التالي أن عدد الذین جزموا بأن عدم وضوح الأھداف التي یسعى الفریق غلى من یتضح 
% ) ، وإذا أضفنا إلیھم الذین قالوا 76) بما یمثل (  97تحقیقھا ھو أحد أسباب غیاب روح الفریق ھو ( 

في الإجابة  % ) من جملة المشاركین92) وھو ما یمثل (  117نعم ولكنھم لم یجزموا بذلك صار العدد ( 
 على ھذا السؤال .

وھذه النسبة تعني أن عدم وضوح الأھداف یمثل سبباً قویاً وھاماً من أسباب غیاب روح الفریق ، 
والعلاقة بین عدم وضوح الأھداف وبین غیاب روح الفریق علاقة طردیة وكذلك العلاقة بین وضوح 

الأھداف واضحة كلما قویت روح الفریق وزكت الأھداف وقوة روح الفریق علاقة طردیة أیضاً فكلما كانت 
، وكلما كانت الأھداف غامضة كلما ضعفت روح الفریق كما 

 في الشكلین التالیین : 

 
    )17شكل بیاني رقم (                           )     16شكل بیاني رقم (
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 ه – ھل ضعف الحافز من أسباب غیاب روح الفریق ؟

الجدول التالي :وكانت الإجابة كما في   

 

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  

 ومحتمل) 

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

( محتمل)   

عدد الذین 
 أجابوا ب     

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب 

( نعم )   

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 

الإجابة في 
على ھذا 
 السؤال

92 %  71%  27 10 91      2 128 

) 11( جدول رقم   

% )  71) بما یعادل (  91إذن فعدد الذین جزموا بأن ضعف الحافز من أسباب غیاب روح الفریق ھو ( 
بذلك من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وإذا أضفنا إلیھم الذین قالوا نعم ولكنھم لم یجزموا 

% ) . 92) بما یعدل (  118صار العدد (   

وھذه النسبة تعني أن ضعف الحافز من الأسباب الھامة والقویة لضعف وغیاب روح الفریق ، وان ھناك 
علاقة طردیة بین ضعف الحافز وضعف أو غیاب روح الفریق فكلما ضعف الحافز كلما ضعفت روح 

كلما قویت روح الفریق كما في الشكلین التالیین :الفریق ، والعكس بالعكس  كلما قوي الحافز   

 
)19)                            شكل بیاني رقم (18شكل بیاني رقم (          
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 و ) ھل تضارب الرؤى والأفكار من أسباب غیاب روح الفریق ؟

 والإجابة جاءت كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  

 ومحتمل) 

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

( محتمل)   

عدد الذین 
   أجابوا ب   

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

88 %  65 %  30 15 84      1 129 

) 12( جدول رقم   

) وھو ما  84إذن فعدد الذین جزموا بأن تضارب الرؤى والأفكار أحد أسباب غیاب روح الفریق ھو ( 
% ) من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وإذا أضفنا إلیھم الذین أقروا بذلك  65یعادل ( 

% ) . 88) وھو ما یعادل (  114العدد ( ولكنھم لم یجزموا بھ صار   

وھذه النسبة تعني أن تضارب الرؤى والأفكار من الأسباب الحقیقیة وراء ضعف وغیاب روح الفریق ، 
وأن ھناك علاقة طردیة بینھما بمعنى أنھ كلما زاد تضارب الرؤى والأفكار كلما ضعفت روح الفریق كما 

 یبین الشكل الآتي :

 

)               20شكل بیاني رقم (  
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 ى ) ھل اختلاف الثقافات بین الأفراد من أسباب غیاب روح الفریق ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  

 ومحتمل) 

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

محتمل) (   

عدد الذین 
   أجابوا ب   

( لا)   

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

62 %  39 %  29 49 50      2 128 

) 13( جدول رقم   

)  50روح الفریق ھو ( إذن فعدد الذین أجزموا بأن اختلاف الثقافات بین أفراد الفریق من أسباب غیاب 
% ) من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وإذا أضفنا إلیھم الذین أقروا بذلك  39بما یعادل ( 

% ) . 62) بما یعادل (  97ولكنھم لم یجزموا بھ صار العدد (   

یق وبین ضعف أو ھذه النسبة القلیلة تعني عدم وجود علاقة ثابتة بین اختلاف الثقافات بین أفراد الفر
غیاب روح الفریق ، فنسبة الذین أجزموا بأن اختلاف الثقافات بین الأفراد أحد أسباب غیاب روح الفریق 

% ) ، وبعد إضافة عدد الذین احتملوا وقوع  50لم تصل إلى الحد الأدنى للأخذ بھذا الفرض وھو ( 
% ) . 70بالفرض وھو ( % ) فلم ترق إلى الحد الأدنى للأخذ  62الفرض كانت النسبة (   

 وعلیھ فإن اختلاف الثقافات بین الأفراد لیس من الأسباب الحقیقیة لضعف أو غیاب روح الفریق  .

نجد أنھ أحیاناً ما یكون سبباً لإثراء وبإعادة النظر إلى ھذا الفرض ( اختلاف الثقفات بین الأفراد ) 
راحات من أفراد الفریق مما یُعزز خطط الفریق المعلومات وفرصة لتبادل الأفكار وتباین وكثرة الإقت

 ویساعد على نجاحھ في إنجاز المھام وتحقیق الأھداف .
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 ك ) ھل نظر الأفراد إلى أھدافھم الفردیة دون أھداف الجماعة من أسباب غیاب روح الفریق ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  

 ومحتمل) 

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

( محتمل)   

عدد الذین 
   أجابوا ب   

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

89 %  72%  22 14 93      1 129 

)                                                                                                    14( جدول رقم 
إذن فعدد الذین جزموا بأن نظر الأفراد إلى أھدافھم الفردیة دون أھداف الجماعة من أسباب غیاب     

% ) من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ،  72) وھو ما یعدل (  93روح الفریق ھو ( 
% ) . 89) وھو ما یعادل (  115وبإضافة الذین قالوا نعم ولكنھم لم یجزموا بذلك یصیر العدد (   

وھذه النسبة تعني أن نظر الأفراد إلى أھدافھم الفردیة دون أھداف الجماعة من الأسباب الحقیقیة وراء 
أو غیاب روح الفریق  ، وأن العلاقة بین نظر الأفراد إلى أھدافھم الفردیة دون أھداف الجماعة ضعف 

وبین ضعف أو غیاب روح الفریق ھي علاقة طردیة أي أنھ كلما زاد نظر الأفراد إلى أھدافھم الفردیة دون 
اد إلى أھداف الجماعة زاد ضعف روح الفریق ، والعكس بالعكس فكلما زاد نظر الأفرأھداف الجماعة كلنا 

 دون أھدافھم الخاصة كلما قویت روح الفریق وھو ما یتضح من الشكلین التالیین :

 

)22)                          شكل بیاني رقم (21شكل بیاني رقم (     
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 السؤال السادس :

وھو یتناول عنصرین رئیسیین لعلاج مشكلة غیاب أو ضعف روح الفریق حیث افترضت فرضین یمثلان 
 ھذین العنصرین  ثم مناقشة كل فرض على حدة وھما كالتالي :                                              

 أ ) ھل لعلاج مشكلة غیاب ( أو ضعف ) روح الفریق ، لابد من علاج أسباب المشكلة ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول الآتي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  
) أحیاناو  

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

)أحیانا(    

عدد الذین 
  أجابوا ب    

 ( لا)

عدد الذین 
     أجابوا ب

( نعم )   

عدد الممتنعین 
الإجابةعن   

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

99 %  95 %  6 1 123    _ 130 

) 15( جدول رقم   

إذن فعدد الذین جزموا بأن علاج أسباب غیاب ( أو ضعف ) روح الفریق ھو علاج للمشكلة ذاتھا ھو     
السؤال ، وإذا أضفنا إلیھم % ) من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا  95) وھو ما یعادل (  123( 

% ). 99) وھو ما یعادل (  129الذین أقروا بذلك لكنھم لم یجزموا بھ أصبح العدد (  

تدلنا على أنھ لابد حقاً من علاج أسباب مشكلة  –والتي قاربت على الإجماع –وھذه النسبة المرتفعة     
غیاب روح الفریق لعلاج ذات المشكلة ، وأن ھناك علاقة طردیة بین علاج أسباب المشكلة ( أو تجنب 

أسباب المشكلة ) وبین علاج مشكلة غیاب روح الفریق ، بمعنى أنھ كلما كان الحرص على تجنب أسباب 
، كما ھو مبین في الشكل       ا عولج أصل مشكلة غیاب روح الفریق المشكلة ومعالجة ما وقع منھا كلم

التالي:   

 

)23شكل بیاني رقم (  
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 ب ) ھل لابد من تزكیة روح الفریق لعلاج مشكلة غیاب ( أو ضعف ) روح الفریق ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  
) أحیاناو  

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

)أحیانا(    

عدد الذین 
   أجابوا ب   

 ( لا)

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

95 %  81 %  17 7 104     2 128 

) 16( جدول رقم   

فعدد الذین جزموا بأنھ لابد من تزكیة روح الفریق لعلاج مشكلة غیاب ( أو ضعف ) روح الفریق ھو  إذن
% ) من إجمالي المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وإذا أضفنا إلیھم  81) وھو ما یعادل (  104( 

% ) . 95) وھو ما یعادل (  121الذین أقروا بذلك لكنھم لم یجزموا بھ یصیر العدد (   

وھذه النسبة تشیر إلى أنھ لابد من تزكیة روح الفریق لعلاج مشكلة غیاب ( أو ضعف ) روح الفریق ، 
أن ھناك علاقة طردیة بین تزكیة روح الفریق وبین علاج تلك المشكلة حیث أنھ كلما زاد العمل وكذلك 

ریق . وھذه العلاقة یمكن على تزكیة روح الفریق كلما تقدم علاج مشكلة غیاب ( أو ضعف ) روح الف
 تمثیلھا بالشكل التالي :

 

 

)              24شكل بیاني رقم (  
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 السؤال السابع :

 وھو ما یتعلق بوسائل تزكیة وتقویة روح الفریق ، وافترضت لذلك ثلاث وسائل وھي :

الاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة وإشباع الحاجات الإنسانیة .  أ )  

الألفة والمحبة والإخاء بین أفراد الفریق .ب ) بث روح   

بل الإتصال بین الأفراد .  ج ) توطید الصلات وتقویة سُ

 وتم طرح السؤال لكل فرض على حدة كما یلي :

 أ ) ھل الاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة وإشباع الحاجات الإنسانیة یعمل على تزكیة روح الفریق ؟

لي :وكانت الإجابة كما في الجدول التا  

النسبة    
ویة    المئ

لمجموع   
المجاوبین ب  

) ، أحیانانعم (   

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

)أحیانا (    

عدد الذین 
( لا)أجابوا ب   

عدد الذین 
    أجابوا ب
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

84 %  53 %  39 21 69      1 129 

           )                                             17( جدول رقم                                             
إذن فعدد الذین جزموا بأن الاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة وإشباع الحاجات الإنسانیة یعمل على تزكیة       

% ) من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وإذا  53) وھو ما یعادل (  69روح الفریق ھو ( 
% ) . 84ل ( ) وھو ما یعاد 108أضفنا الذین أقروا بذلك مع عدم جزمھم بھ صار العدد (   

ھذه النسبة تشیر إلى أن الاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة وإشباع الحاجات الإنسانیة لأفراد الفریق تعمل حقاً 
على تزكیة وتقویة روح الفریق ، وأن العلاقة بین الاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة  وإشباع الحاجات 

طردیة ، أي أنھ كلما زاد الاھتمام بالعلاقات الإنسانیة وبین تزكیة وتقویة روح الفریق ھي علاقة 
كما یبین الشكل التالي : . الاجتماعیة وإشباع الحاجات الإنسانیة للأفراد كلما زكت وقویت روح الفریق  

)25شكل بیاني رقم (  
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 ب ) ھل بث روح الألفة والمحبة والإخاء بین أفراد الفریق یعمل على تزكیة روح الفریق ؟

ما في الجدول التالي :وكانت الإجابة ك  

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
) ،أحیانا( نعم    

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

)أحیانا (    

عدد الذین 
( لا) أجابوا ب  

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 

الإجابة في 
على ھذا 
 السؤال

98 %  91 %  10 2 118 _ 130 

) 18( جدول رقم   

إذن فعدد الذین جزموا بأن بث روح الألفة والمحبة والإخاء بین أفراد الفریق یعمل على تزكیة روح 
% ) من عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ، وإذا  91() ، وھو ما یعادل  118الفریق ھو ( 

% ) .  98) وھو مایعادل (  128أضفنا إلیھم الذین أقروا بذلك ولكنھم لم یجزموا بھ ، صار العدد (   

وھذه النسبة الكبیرة تدل على أن بث روح الألفة والمحبة والإخاء بین أفراد الفریق تعمل حقا على     
بث روح الألفة والمحبة والإخاء من جھة تقویة وتزكیة روح الفریق والمحافظة علیھا ، وأن العلاقة بین 

 وتزكیة روح الفریق من جھة أخرى ھي علاقة طردیة یمثلھا الشكل التالي :

 

 

)              26شكل بیاني رقم (  

 

أي أنھ كلما زاد بث روح الألفة والمحبة والإخاء بین أفراد الفریق كلما قویت وزكت ونمت روح الفریق .   
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بل الإتصال بین الأفراد یعمل على تزكیة روح الفریق ؟  ج ) ھل توطید الصلات وتقویة سُ

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة    
المئویة    
لمجموع   

المجاوبین ب  
( نعم  
) أحیاناو  

النسبة المئویة 
للذین أجابوا 

 ب (نعم )

عدد الذین 
أجابوا ب     

)أحیانا(    

عدد الذین 
   أجابوا ب   

( لا)   

عدد الذین 
    أجابوا ب 
 ( نعم )

عدد الممتنعین 
 عن الإجابة

عدد 
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

    98    %  81 %  23 2 105      _ 130 

) 19( جدول رقم   

بل الإتصال بین الأفرا د یعمل على تزكیة روح الفریق إذن فعدد الذین جزموا بأن توطید الصلات وتقویة سُ
% ) من إجمالي عدد المشاركین في الإجابة على ھذا السؤال ،  81) وھو ما یعادل (  105( ھو 

% ) . 98) بما یعادل (  128أقروا بذلك ولكنھم لم یجزموا بھ یصیر العدد (  وبإضافة الذین  

بل الإتصال بین الأفراد یعمل حقاً على تزكیة  وھذه النسبة المرتفعة تدل على أن توطید الصلات وتقویة سُ
بین قوة روح الفریق وتقویتھا والمحافظة علیھا ، وأن العلاقة بین توطید الصلات وتقویة سبل الإتصال و

بل الإتصال ،   روح الفریق ھي علاقة طردیة تقوى فیھا روح الفریق وتنمو كلما زادت الصلات وقویت سُ
 ویمكن تمثیلھا بالشكل التالي :

 

 

)               27شكل بیاني رقم (  
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آرائھم بحریة ستبیان للتعبیر عن لاثم كانت بعد ذلك الأسئلة المفتوحة والتي تعطي فرصة للمشاركین في ا
ستبیان في السؤالین الأخیرین  ( الثامن والتاسع ) .لا، وتمثلت ھذه النوعیة من الأسئلة في ھذا ا  

 أما السؤال الثامن :

كرت في ا –وھو یبحث عما إذا كان ھناك أسباباً أخرى یراھا المشارك  ُ لغیاب روح  –ستبیان لاغیر التي ذ
 الفریق ؟ وكانت صیغتھ كالآتي :

 - ھل ترى أن ھناك أسباباً أخرى لغیاب روح الفریق ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة المئویة للذین 
لا یرون أن ھناك 

 أسباباً أخرى 

 

عدد الذین ذكروا أسباباً 
 أخرى         

 

عدد الذین یرون 
أن ھناك أسباباً 
أخرى لكنھم لم 

 یذكروھا

 

عدد الذین لا یرون 
أسباباً أن ھناك 
 أخرى

 

 

 

عدد 
 المشاركین

          68   %  

 

            40       

 

           1     

 

           89  

 

130   

 

 

) 20( جدول رقم   

% )  68) وھو ما یعادل (  89إذن فعدد الذین لا یرون أن ھناك أسباباً أخرى لغیاب روح الفریق ھو ( 
ستبیان .لامن إجمالي عدد المشاركین في ا  

كتفاء لاوھذا یدل على أن غالبیة المشاركین في الإستبیان یتفقون مع الباحث فیما ذھب إلیھ من ا
ستبیان كأسباب لغیاب روح الفریق .                                        لابالفروض التي وضعھا في ھذا ا

وجود أسباب أخرى لمشكلة غیاب روح % ) والتي عبرت عن آرائھا في  32أما النسبة المتبقیة (  
 الفریق فیمكن مناقشتھا في التقاط التالیة :

كرت في  -% من ھؤلاء الذین یرون أن ھناك أسباباً أخرى  50 – 1 ُ لمشكلة  –ستبیان الاغیر التي ذ
 ستبیان إما بشرحھا أو بذكر نتائجھالاغیاب روح الفریق تدور آراؤھم حول نفس الأسباب التي ذكرت في ا

 أو بتكرارھا بصیغة أخرى فلم یأتوا في ذلك بجدید .

،  ستبیان فقد قدموا أسباباً جدیدة لا% ) من جملة المشاركین في ا 16أما الباقون وھم یمثلون (  -2
بعض ھذه الأسباب مباشرة وبعضھا غیر مباشر ، وقد قام الباحث بالأخذ بھا ومناقشتھا في بحثھ بحیث 
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الذي یلیق بھ ، وقد اتحدت آراء بعض ھؤلاء الذین قدموا أسباباً جدیدة   یكون لكل سبب منھا القدر
 واستفاد منھا الباحث في أسباب ثلاث وھي :

%) منھم أي ما  25الأول : الظلم وعدم المساواة بین الأفراد وانتشار المحسوبیات ، وقد قال بھ (  -- 
ستبیان  .لا% ) تقریباً من المشاركین في ا 4یعادل  (   

% ) منھم أي ما یعادل      15على العمل الجماعي ، وقد قال بھ (  الثاني : قلة الخبرة وعدم التدریب -- 
ستبیان .لا% ) تقریبامًن المشاركین في ا 2(   

% ) منھم أي ما یعادل       15الثالث : عدم الشعور بالمسئولیة تجاه العمل والآخرین ، وقد قال بھ (  -- 
ستبیان .لالمشاركین في ا% ) تقریباً من ا 2(   

 وجاءت آراء الباقین بصور فردیة وأھمھا :

تقیید الصلاحیات . – 1  

قتل روح الإبداع والطموح في أفراد الفریق . – 2  

غیاب التكاتف والتعاون بین أفراد الفریق . – 3  

الظروف الشخصیة . – 4  

أفراد الفریق .القبلي أو العرقي أو التعصب للدین أو المذھب لدى التعصب  – 5  

ضعف الوازع الدیني وغلبة الأنا وحب النفس الطاغي . – 6  

ضعف الإدارة العلیا . – 7  

الجھل بفوائد العمل بروح الفریق . – 8  

قلة الإمكانیات . – 9  

 وكل ھذه الأسباب قد استفاد منھا البحث وتعرض لھا في مواضعھا بالقدر المناسب لھا .
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 أما السؤال التاسع :

كرت في ھذا ا –وھو یبحث عما إذا كان ھناك وسائل أخرى  ُ لعلاج مشكلة غیاب  –ستبیان لاغیر التي ذ
، وكانت صیغتھ كالآتي : روح الفریق  

 - ھل ترى أن ھناك وسائل أخرى لعلاج مشكلة غیاب روح الفریق ؟

 وكانت الإجابة كما في الجدول التالي :

النسبة المئویة للذین 
لا یرون أن ھناك 

 وسائل أخرى 

 

عدد الذین ذكروا وسائل 
 أخرى         

 

عدد الذین یرون 
أن ھناك وسائل 
أخرى لكنھم لم 

 یذكروھا

 

عدد الذین لا یرون 
أن ھناك وسائل 

 أخرى

عدد  
المشاركین 
في الإجابة 

على ھذا 
 السؤال

          59   %  

 

            49       

 

         4    

 

           77  

 

130   

 

 

) 21( جدول رقم   

) وھو ما یعادل  77إذن فعدد الذین لا یرون أن ھناك وسائل أخرى لعلاج مشكلة غیاب روح الفریق ھو ( 
ستبیان .الا% ) تقریباً من جملة المشاركین في  59(   

ستبیان من لایرون الاكتفاء بما عرضھ استبیان لاوھذه النسبة تدل على أن أن أكثر المشاركین في ا
ض لعلاج مشكلة غیاب روح الفریق . فرو  

% ) والتي عبرت عن آرائھا في وجود وسائل أخرى لعلاج مشكلة غیاب روح  41أما النسبة المتبقیة ( 
 الفریق فیمكن تحلیلھا في النقاط التالیة :

كرت في –أخرى  % ) تقریباً من ھؤلاء الذین یرون أن ھناك وسائل 8(  – 1 ُ  –ستبیان الا غیر التي ذ
 لعلاج مشكلة غیاب روح الفریق ، لم یذكروا شیئاً من الوسائل التي یعتقدون وجودھا .

كرت في الاستبیان  –% ) منھم دارت آراؤھم خلال عرضھم لوسائل أخرى  47(  – 2 ُ حول  –غیر التي ذ
عبروا عنھا بصیغ أخرى أو بتفصیلھا أو  نفس ما ھو مذكور من وسائل في ھذا الاستبیان ، ولكنھم

 إجمالھا أو ذكر شئ من نتائجھا أو لوازمھا ، ولم یأتوا في ذلك بجدید .

% ) منھم دارت آراؤھم حول وسائل جدیدة لم یذكرھا الاستبیان واستفاد البحث منھا ، وھم  45(  – 3
% ) من جملة المشاركین في الاستبیان . 18یمثلون (   
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رحت فمنھا ما اتحد علیھا عدد من الآراء ، ومنھا ما أتت بصور فردیةأما الوسائل  ّ . الجدیدة التي ط  

 أما الأولى  فھي كالآتي :

تدریب الأفراد على العمل الجماعي والقیادة وطبیعة العمل والمھام المطلوب من الفریق تحقیقھا ،  – 1
% ) تقریباً من  5% ) ممن أفادوا البحث بوسائل علاج جدیدة ، وھو ما یعادل (  25وقد قال بذلك ( 

 مجموع المشاركین في الاستبیان .

% ) تقریباً ممن أفادوا البحث بوسائل علاج  13ل بذلك ( العدل والمساواة بین أفراد الفریق وقد قا – 2
% ) تقریباً من مجموع المشاركین في الاستبیان . 2جدیدة ، وھو ما یمثل (   

% ) تقریباً  13تقویة الوازع الدیني ومراقبة الله عز وجل والتخلق بخلق القرآن ، وقد قال بذلك (  – 3
% ) تقریباً من مجموع المشاركین في الاستبیان . 2یعادل ( ممن أفادوا البحث بوسائل جدیدة وھو ما   

 أما الثانیة التي أتت بصور فردیة فأھمھا : 

الخروج من الشكل الروتیني للعمل وتنظیم برامج ترفیھیة . – 1  

عقد اجتماعات دوریة لتقریب وجھات النظر وتنمیة روح الفریق . – 2  

ل .التفاھم والتعاون والانضباط في العم – 3  

التخصص وإتاحة الفرصة الكافیة لإبراز المواھب . – 4  

الصدق والإخلاص في العمل . – 5  

التعریف بفوائد فرق العمل على النتائج المستقبلیة . – 6  

دعم الإدارة العلیا للقائد . – 7  

نھا .بالقدر المناسب لكل م وتناولھا بالمناقشة وكل ھذه الوسائل قد استفاد منھا البحث وتعرض لھا  

 

،  المتمثلة في ھذا الاستبیان نھایة ھذا التحلیل لجزئیات ھذه الدراسة المیدانیةوبھذا قد وصلنا إلى     
خُذت نتائجھ من واقع الذي أ جري على عدد من العاملین في بعض الشركات والمؤسسات المختلفة ، وأ

لمرجوة ، واستفاد منھا البحث أعظم میادین العمل ، وقد أثمرت بفضل الله تعالى ھذه الدراسة نتائجھا ا
فللھ الحمد والمنة . ...استفادة   
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