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ـــــــــــــــــــــــةُ    الآَیَ
   - :قال تعالي

لِهَا وَ قَالَ ربِّ  سَّمَ ضَاحِكاً مِنْ قَوْ تَ  فَتَبَ مْ تِكَ الَّتِي أَنْعَ مَ زِعَنِي أَنْ أَشْكُرْ نِعْ أَوْ
نِي  ضَاهُ وَ أَدْخِلَ لَ صَالِحاً تَرْ الِدَيَّ وَ أَنْ أَعْمَ ي وَ يَّ وَ عَلَ ادِكَ بعَلَ تِكَ فِي عِبَ حْمَ رَ

الِحِینْ  صَّ   صدق االله العظیم) .  19(الْ
  .الجزء التاسع عشر من القرآن الكریم. سورة النمل
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  الإهــــــــــــــــــــــــــــداء
  
  
  

إلي عشاق العلم و المعرفة الهائمین علي وجوههم في الأرض یبحثون عن 
  .الفضیلة

لنیل أسمي  يالغالي و النفیس تجاه بذلاو  ريعلي أم اللذین قاماإلي 
  .درجات العلم النبیلة

    .مینیألا و هما الوالدین الكر 
  نشأة علي شغف الإطلاع و المعرفة الحیاة و الأقول لهم أنتم وهبتموني 

  .هذا العمل المتواضع كماأهدي لوبالتالي 
. في البدء و الختام یرجع الفضل من بعد االله سبحانه و تعالي لهم حیث 

نسأل االله لهم دوام الصحة و العافیة كما أهدي هذا العمل إلي كل من علمني 
  .حرفاً و أصبح سنا برق یضئ لي الطریق

ي محبوبتي زوجتي العزیزة التي صبرت عليَّ و علي تحمل عبء الصغار إل
  .في غیابي

إلي إخوتي و أخواتي، إلي كل الزملاء و رفقاء الدرب و إلي أصدقائي 
  .الأعزاء

  .إلي الشموع التي تحترق لتضئ الطریق للآخرین الأساتذة الأجلاء
  .متعنا االله معكم بالصحة و العافیة

  .....هذا العمل المتواضعإلي كل هؤلاء أهدي 
  الباحث                                                
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  الشكر و العرفان              
  

سبحانه و تعالي لإتمام هذا العمل ثم الشكر بعد االله  يالشكر  الله أولاً  أن وفقن
في  يتجاهعلي الجهد الذي بذله المشرف  أحمد إبراهیم أبوسن:للبروفیسورللأستاذ 
جاء  حتىهذه الدراسة و توجیهها المسار الصحیح دون كلل أو ملل ب للقیام الإشراف

د .د علي عبد االله الحاكم و أ.أو یمتد الشكر أیضاً إلي  ها،التوفیق من عند االله لإتمام
من قسم صدیق بلل . عبد الحفیظ حسب االله و د. المرحوم موسي حسب الرسول و د

أحمد . جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا و دالدراسات التجاریة إدارة الأعمال كلیة 
منتصر  /و الأستاذقسم إدارة الأعمال كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة إدریس عبده 
جامعة كسلا و الأخ النور قسم الریاضیات و الإحصاء كلیة التربیة أحمد عثمان 

مدراء البنوك التجاریة بولایة الخرطوم الذین  وةو الأخ سوداتلالتهامي من شركة 
  .ساهموا و تعاونوا معي في هذا العمل

   .العرق من أجل تعلیمي او أشكر أمي و أبي الذین سكب 
  .  التوفیق و السداد و االله من وراء القصد و هو المستعان لجمیعأسأل االله ل

    
  الباحث
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  فهرس الموضوعات
 رقم الصفحة الموضوع              

 أ العنوان
 ب الآیة
 ج إهداء

 د الشكر و العرفان
 ه الفهرس

 1 مدخل البحث: الفصل الأول
 2 مقدمة 1.1
 3 مشكلة البحث 2.1
 4 أهداف البحث 3.1
 5 أهمیة البحث 4.1
 6 البحث فروض 5.1
 11 منهج البحث 6.1
  11  أسالیب جمع البیانات و المعلومات 7.1
 11 البحثمصطلحات  8.1
 12 البحث تنظیم 9.1

  14  الدراسات السابقة 10.1
  32  مقارنة بین البحث الحالي و الدراسات السابقة 11.1

 37 فرق العمل: الفصل الثاني
 38 مفهومها، أهمیتها و العوامل التي تؤثر فیها: فرق العمل 1.2

 38  مفهوم فرق العمل و العمل الجماعي 1.1.2
  43  مزایا و عیوب استخدام فرق العمل و العمل الجماعيأهمیة و  2.1.2

  46  العوامل التي تؤثر علي فاعلیة فرق العمل 3. 1.2
  53  منهجیة بناء فرق العمل و علاقتها بالنظریات السلوكیة و الإداریة 2.2

  53  منهجیة بناء فرق العمل 1.2.2
  62  إدارة فرق العملالنظریات السلوكیة و الإداریة الواردة عن بناء و  2.2.2

  69  أنواع فرق العمل و دورها في تماسك العاملین و حل الصراعات و بناء الثقة 3.2
  69  أنواع فرق العمل 1.3.2
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  74  دور فرق العمل في تفعیل الاتصالات و حل الصراعات و مشاركة المعلومات بین العاملین 2.3.2
  77  المشاركة في القرارات و تحمل المسئولیة و الالتزامأثر استخدام فرق العمل في تفعیل   3.3.2
  79  أثر استخدام فرق العمل في بناء الثقة و خلق التماسك بین العاملین 4.3.2

  82  القیادة الإداریة و استخدام فرق العمل 4.2
 90 الأداء في أدبیات الإدارة: الفصل الثالث

 91 مفهومه و أهمیته : الأداء 1.3
  91  مفهوم الأداء و إدارة الأداء 1.1.3
 96 العوامل التي تؤثر علي الأداء الوظیفي 2.1.3

 102  معاییر قیاس الأداء في المنظمات 2.3
  102  مفهوم تقییم و قیاس الأداء 1.2.3
  104  تطور إدارة و قیاس الأداء 2.2.3

  105  تطور إدارة و قیاس الأداء الفردي 1.2.2.3
  106  إدارة و تقییم الأداء التنظیمي تطور مفهوم 2.2.2.3
  107  تطور مفهوم إدارة و قیاس الأداء الاستراتیجي  3.2.2.3

  108  المقاییس المالیة للأداء 1. 3.2.3
  109  المقاییس الاقتصادیة للأداء 2.3.2.3
  110  المعاییر الوصفیة 3.3.2.3

  111  العوامل التي تؤثر علي الأداء ممثلاً في الإنتاجیة 4.2.3
  113  أنواع و مقاییس الإنتاجیة 5.2.3

 118 الخدمات و القطاع الخدمي في السودان : الفصل الرابع
  119  مفاهیمها، نشأتها و أهمیتها و خصائصها: الخدمات 1.4

  119  مفهوم الخدمات و أهمیتها 1.1.4
  121  نشأة و تطور الخدمات في العالم 2.1.4
  122  خصائص الخدمات 3.1.4
  125  تصنیف الخدمات 4.1.4

  130  نشأة الخدمات المصرفیة في العالم 2.4
  130  تمهید 1.2.4
  132  و أسلوب الإدارة المتبع فیه) الربحي و غیر الربحي(القطاع الخدمي في السودان  2.2.4

  132  نبذة عن القطاع الخدمي في السودان و مجالاته 1.2.2.4



7 
 

  133  )البنوك( السودان  قطاع الخدمات المصرفیة في 2.2.2.4
  133  تاریخ نشأة المصارف و تعریفاتها و أنواعها في السودان 1.2.2.2.4
  138  السمات العامة للمصارف التجاریة في السودان 2.2.2.2.4

  139  المتبعة فیهالإداریة  الأسالیبتحلیل البیئة الإداریة للقطاع المصرفي في السودان و  3.4
المصارف (و المشاكل الإداریة التي تواجه القطاع الخدمي في السودان تحلیل البیئة  1.3.4
  )كنموذج

139  

  143  )المصارف التجاریة كنموذج(الأسالیب الإداریة المتبعة في القطاع الخدمي في السودان  2.3.4
  145  الدراسة المیدانیة : الفصل الخامس

  146  العمل و المناهج المتبعة في بنائهاالدراسة الاستطلاعیة لتحدید مدى وجود أسلوب فرق  1.5
  146  الدراسة الاستطلاعیة لتحدید مدي وجود أسلوب فرق العمل في المنظمات موضوع الدراسة 1.1.5
المناهج المتبعة في بناء فرق العمل في المصارف موضوع البحث و مدي إدراك العاملین  2.1.5

  . للعمل بروح الفریق
147  

  149  تتبعها المصارف السودانیة في سبیل خلق روح الفریق وسط العاملین الأسالیب التي 3.1.5
  150  الآثار عن استخدام فرق العمل في المصارف السودانیة من وجهة نظر المدیرین فیها 4.1.5

  152  منهجیة و إجراءات الدراسة 1.5
  152  وصف منهج و أدوات جمع بیانات الدراسة 1.1.5
  158  الدراسةمجتمع و عینة  2.1.5
  159  اختبار صدق و ثبات الاستبیان 3.1.5
  159  الأسالیب الإحصائیة التي تم استخدامها 4.1.5

  161  عرض بیانات الدراسة 2.5
  230  اختبار الفروض 3.5

  256  مناقشة النتائج و التوصیات :الفصل السادس
 257 نتائج الدراسة و مناقشتها 1.6
  261  توصیات الدراسة 2.6

  261  توصیات خاصة بالمنظمات موضوع الدراسة 1.2.6
  261  توصیات عامة 2.2.6
  262  توصیات لدراسات مستقبلیة 3.2.6

 263 المصادرالمراجع و 
   الملاحق
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  فهرس الأشكال

رقم  اسم الشكل الرقم
 الصفحة

 11  نموذج مصغر یوضح العلاقات بین المتغیرات المستقلة و التابعة )1(الشكل  1

 20 نموذج للعلاقات بین المتغیرات في دراسة فوزیة و نادیة )2(الشكل  2
 22 الإطار المفاهیمي للعلاقة بین المهارات و نوعیة فریق العمل و أدائه )3(الشكل  3
 24 یوضح أثر صفات القائد الشخصیة علي فرق عمل تطویر المنتجات الجدیدة و أداء المشروعات )4(الشكل  4
 31 یوضح أثر فرق العمل علي أداء العاملین) 5(الشكل 5
 40 یبین الفرق بین جماعات العمل و فرق العمل) 6(الشكل 6
 50 العمل الجماعي/ العوامل التي تؤثر علي فعالیة فرق العمل )7(الشكل  7
 52 العوامل التي تؤثر علي فعالیة فرق العمل )8(الشكل  8
 60 مكونات فرق العمل )9(الشكل  9

 76 أهمیة الاتصالات لكل من مدیر المنظمة و رؤساء فرق العمل )10(الشكل  10
 85 العناصر المكونة للمنظمة و العاملین بها )11(الشكل  11
 88 الدرجات المختلفة للمشاركة في اتخاذ القرارات )12( الشكل 12
 93 دورة إدارة الأداء )13(الشكل 13
 94 الأداءخطوات عملیة إدارة  )14(الشكل  14
 100 العوامل التي تؤثر علي إدارة الأداء في المنظمة )15(الشكل 15
 113 العوامل التي تؤثر في إنتاجیة أي مشروع )16(الشكل  16
 122  الأهمیة النسبیة للسلع و الخدمات في الإنفاق الاستهلاكي الشخصي )17(الشكل 17
 155 و التابعة في البحث العلاقة بین المتغیرات المستقلة )18(الشكل  18
 156 العلاقة بین المتغیرات الوسیطة و التابعة في البحث) 19(الشكل 19
  156  العلاقة بین المتغیرات المستقلة و الوسیطة في البحث) 20(الشكل   20
  157  العلاقة بین المتغیرات المستقلة و التابعة في ظل وجود المتغیرات الوسیطة في البحث) 21(الشكل   21
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  فهرس الجداول

رقم  اسم الجدول الرقم
 الصفحة

 32  مقارنة بین البحث الحالي و الدراسات السابقة) 1(رقم جدول  1
 66 طرق الإدارة بالمشاركة و آلیاتها )2(رقم جدول  2
 73 أنواع فرق العمل و الاختلاف فیما بینها )3(رقم  جدول 3
 123 السلع و خصائص الخدماتالفروق بین خصائص ) 4(رقم جدول  4
 125 مؤشرات جودة الخدمة )5(رقم جدول  5
 128 تصنیف الخدمات وفقاً لطبیعة العلاقة بین المنظمة مقدمة الخدمة و عملائها )6(رقم جدول  6
 137 البنوك التجاریة العاملة في السودان و مقار رئاساتها )7(رقم جدول  7
  142  تنتج عن ضغوط العملالآثار التي ) 8(جدول رقم   8
  146  إجابات الذین تمت مقابلتهم حول مدي تطبیق أسلوب فرق العمل بمنظماتهم) 9(جدول رقم   9

  147  إفادات الذین تمت مقابلتهم حول نوعیة فریق العمل المطبق لدیهم) 10(جدول رقم   10
  148  إفادات الذین تمت مقابلتهم حول المنهج المتبع لدیهم لبناء الفریق ) 11(جدول رقم   11
یبین إفادات الذین تمت مقابلتهم مدي اعتقادهم بإدراك العاملین عن عضویتهم في ) 12(جدول رقم   12

  .الفریق
149  

روح الفریق في إفادات الذین تمت مقابلتهم حول الأسلوب المتبع في خلق ) 13(جدول رقم   13
  منظماتهم

150  

  151  نتائج مناقشات المقابلات حول مبررات استخدام فرق العمل بمنظماتهم) 14(جدول رقم   14
 161 البحثلعینة یبین النوع  )15(رقم جدول  15
 161 یبین عینة البحث من حیث العمر )16(رقم جدول  16
 161 الاجتماعیةیبین عینة البحث من حیث الحالة ) 17(رقم جدول  17
 162 یبین عینة البحث من حیث المؤهل العلمي )18(رقم جدول  18
 162 یبین عینة البحث من حیث الدرجة الوظیفیة) 19(رقم جدول  19
 163 یبین عینة الدراسة من حیث سنوات الخبرة  )20(رقم  جدول 20
یحضر قائدنا اجتماعات فریقنا و معه ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 21(جدول رقم  21

 ).جدول أعمال واضح و مكتوب
163 

یحضر قائدنا اجتماعات فریقنا و یكون قادراً (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 22(جدول رقم  22
 ).علي ذكر أهدافه بمنتهي الوضوح

164 

قائد فریقنا  بتكلیف الأعضاء بالمهام یقوم (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 23(جدول رقم  23
 ).عند الضرورة

164 

في الاجتماعات یعمل قائدنا علي تخفیض القلق و ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 24(جدول رقم  24
 ).الخوف من عدم القبول

165 

لفریق بحساسیة و یعامل قائدنا أعضاء ا( یبین إجابات عینة الدراسة حوا العبارة): 25(جدول رقم  25
 ).عدالة

165 
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یخاطب قائدنا أعضاء الفریق بأسمائهم عند ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 26(جدول رقم  26
 ).التعامل معهم

166 

یشجع قائدنا أعضاء الفریق علي ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 27(جدول رقم   27
 ).مباشرةالمشاركة و لكن لا یطلبها 

166  

یعطي القائد الكثیر من التغذیة المرتدة ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 28(جدول رقم   28
 ).الإیجابیة للجماعة الذین أعمل معهم

167  

یسهل القائد المناقشة الصریحة حول أهداف، ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 29(جدول رقم   29
 ).جماعتناقیم، و مهام 

167  

یشجع قائدنا الأعضاء علي التعبیر عن ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 30(جدول رقم   30
 ).الموضوعات المختلفة المتعلقة بالعمل

168  

معقولة  أداءیفضل قائدنا وضع معاییر ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 31(جدول رقم   31
 ).منذ البدایة

168  

یرغب قائدنا في مشاركة جمیع أعضاء ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 32(جدول رقم   32
 ).المجموعة بآرائهم

169  

یسعي قائدنا لتكوین صورة ذهنیة إیجابیة ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 33(جدول رقم   33
 ).عن فریقنا لدي الجماعات الأخرى

169  

لا یأخذ قائدنا الهجوم و التحدیات التي ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 34(رقم جدول   34
 ).تحدث من أعضاء الفریق مأخذاً شخصیاً 

170  

أفترض أن كل عضو في جماعتي یحاول ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 35(جدول رقم   35
 ).أداء مهامه علي أكمل وجه

170  

أشجع علي عملیة توضیح الهدف، الدور، ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 36( جدول رقم  36
 ).و المهمة

171  

أعمل علي التأكد من أنه قد تم فهم ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 37(جدول رقم   37
 ).المدخلات و التغذیة المرتدة من كل عضو

171  

أعمل علي مساعدة كل عضو للتعبیر عن ( إجابات عینة الدراسة حول العبارةیبین ): 38(جدول رقم   38
 ).مهاراته وسط الجماعة

172  

ن علي أن یعملوا بما یخر أعمل و أشجع الآ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 39(جدول رقم   39
 ).یحقق أقصي مصلحة للجماعة

172  

عندما یساهم الأعضاء بأفكار جیدة أعبر ( الدراسة حول العبارةیبین إجابات عینة ): 40(جدول رقم   40
 ).عن إعجابي بها كعضو منهم

173  

أشجع علي استخدام إجراءات حل ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 41(جدول رقم   41
 ).المشكلات و اتخاذ القرارات في العمل

173  

أشجع علي وضع الخطوط العریضة ( حول العبارةیبین آراء عینة الدراسة ): 42(جدول رقم   42
 ).للاستراتیجیات اللازمة لحل المشكلات

174  

نعمل كأعضاء في الفریق للتأكد من أن (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 43(جدول رقم   43
م  ).القرارات تطبق و تقیّ

174  

  175أشجع المعاییر التي تدعم الإنتاجیة، (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 44(جدول رقم   44
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 ).الابتكار، و حریة التعبیر
نتعامل فیما بیننا علي أساس أننا أفراد و ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 45(جدول رقم   45

 ).لیس علي أساس انطباعات مسبقة
175  

أؤید المعاییر التي تعزز فعالیة و إنتاجیة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 46(جدول رقم   46
 ).الجماعة

176  

  176 ).أشجع علي وضع معدلات أداء معقولة(یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 47(جدول رقم   47
  177 ).لابتكاریةأشجع علي الأفكار ا(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 48(جدول رقم   48
  177 ).أتطوع لأداء المهام التي یلزم أداؤها(یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة ): 49(جدول رقم   49
أقدم النصیحة إلي القائد عندما أري أنها سوف (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 50(جدول رقم   50

 ).تكون مفیدة
178  

أشعر أنني خلال هذه الجماعة أشبع كل (إجابات عینة الدراسة حول العبارةیبین ): 51(جدول رقم   51
 ).توقعاتي

178  

أهداف الجماعة التي أعمل معها واضحة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 52(جدول رقم   52
 ).للأعضاء

179  

لي أهدافهم التي یودون یتفق أعضاء فریقي ع(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 53(جدول رقم   53
 ).القیام بها

179  

  180 ) .تتطلب أهدافنا أن نعمل معاً (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 54(جدول رقم   54

تسایر تكلیفات الأعضاء قدراتهم فیما یتعلق (یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 55(جدول رقم   55
 ).بتحقیق الأهداف

180  

یتغیر نمط قائدنا عند الضرورة لمقابلة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 56(رقم جدول   56
 ).حاجات الجماعة المتغیرة

181  

لدینا بناء اتصالات مفتوح یسمح لكل الأعضاء (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 57(جدول رقم   57
 ).بالمشاركة في تحدید أهدافها

181  

تحصل الجماعة التي أعمل معها علي تغذیة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 58(جدول رقم   58
 ).مرتدة بانتظام حول إنتاجیتها

182  

اءة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 59(جدول رقم   59 یعطي الأعضاء في فریقي تغذیة مرتدة بنّ
 ).كلٍ منهم للآخر حول الأهداف

182  

 لاتخاذتستخدم جماعتي استراتیجیات فعالة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 60(جدول رقم   60
 ).القرارات المتعلقة بتحدید و تنفیذ الأهداف

183  

یسعي أعضاء فریقي إلي تشجیع بعضهم (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 61(جدول رقم   61
 ).الأهداف المراد تحقیقهالمناقشة الأفكار الجدیدة و تضمینها في 

183  

  184 ).أدوار الأعضاء في فریقي واضحة لهم(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 62(جدول رقم   62
  184 ).یقبل كل عضو في جماعتي بدوره(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 63(جدول رقم   63
تتكامل أدوار الجماعة التي أعمل معها و إلمامهم (العبارةیبین آراء عینة الدراسة ): 64(جدول رقم   64

 ).التام بأهداف المنظمة
185  

  185یشعر أعضاء فریقي بوحدة الهدف و ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 65(جدول رقم   65
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 ).بالتالي یتواصلون بصورة متكاملة من أجل تحقیق هذا الهدف المشترك
یعرف كل عضو في فریقي كیفیة مباشرة عمله (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 66(جدول رقم   66

 ).و أداء دوره
186  

كل عضو في فریقي یدرك أسلوب التعاون (یبین إفادات عینة الدراسة حول العبارة): 67(جدول رقم   67
 ).المطلوب مع باقي الأقسام الأخرى

186  

كل عضو في الفریق یعرف كیفیة مواجهة (الدراسة حول العبارةیبین إجابات عینة ): 68(جدول رقم   68
 ).نیخر المشكلات و حلها مع الأعضاء الآ

187  

تتكامل أدوارنا من خلال تركیزنا علي تلبیة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 69(جدول رقم   69
 ).   بعضنا في العمل احتیاجات

187  

الجماعات الفرعیة الأخرى بالمنظمة مقبولة (عینة الدراسة حول العبارةیبین إجابات ): 70(جدول رقم   70
 ).و تتكامل أدوارها مع الفریق ككل

188  

أحاول تحقیق الانسجام في الفریق حتى (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 71(جدول رقم   71
 ).تتكامل أدوارنا

188  

أحاول أن أجعل دوري مكمل لأدوار أعضاء (حول العبارةیبین إجابات عینة الدراسة ): 72(جدول رقم   72
 ).نیخر فریقي الآ

189  

كامل للعمل ضمن هذه  استعدادلدي (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 73(جدول رقم   73
 ).الجماعة

189  

 أعرف أعضاء الجماعة الذین أعمل معهم(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 74(جدول رقم   74
 ).بصورة ممتازة

190  

  190 ).أشعر بأني مقبول وسط هذه الجماعة(یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 75(جدول رقم   75
كل عضو في الجماعة یعرف حدود تعامله (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 76(جدول رقم   76

 ).نیخر مع الأعضاء الآ
191  

  191 ).نحن ندرك و نفهم قائد الجماعة جیداً (إجابات عینة الدراسة حول العبارةیبین ):77(جدول رقم   77
یشاركنا القائد في حل المشكلات التي تواجه (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 78(جدول رقم   78

 ).العمل
192  

أعضاء الجماعة أستطیع التأثیر في (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 79(جدول رقم   79
 ).نیخر الآ

192  

أشعر أني قریب من أعضاء فریقي (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 80(جدول رقم   80
 ).نیخر الآ

193  

یتم وضع الأهداف المتحدیة بالمشاركة مع (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 81(جدول رقم   81
 ).الجماعة و مع القائد

193  

  194 ).یدعم أعضاء فریقي بعضهم البعض(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 82(رقم جدول   82
یناقش الأعضاء الاختلافات الخاصة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 83(جدول رقم   83

 ).بخلفیاتهم و اتجاهاتهم فیما بینهم
194  

لدینا علاقات ممتازة مع بعضنا كأعضاء و (العبارةیبین إجابات عینة الدراسة حول ): 84(جدول رقم   84
 ).مع قائدنا في العمل

195  

  195لا توجد حدود رسمیة للتعامل بین أعضاء ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 85(جدول رقم   85
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 ).فریقي
ط و التماسك توجد درجة عالیة من التراب(یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 86(جدول رقم   86

 ).بین أعضاء فریقي
196  

ن في فریقي علي یخر إنني متعاون و أشجع الآ(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 87(جدول رقم   87
 ).التعاون

196  

تقصر فترات الصراع وسط الجماعة بسبب (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 88(جدول رقم   88
 ).سیادة روح الفریق الواحد

197  

في مواقف الصراع وسط أعضاء الفریق (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 89(جدول رقم   89
 ).أدلي بآرائي بصراحة و وضوح

197  

استجیب بصورة تعاونیة مع أولئك الذین یكون (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 90(جدول رقم   90
 ).سلوكهم تنافسیاً في الفریق

198  

أشجع و أعمل علي التوصل لحلول مقبولة (یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 91(جدول رقم   91
 ).للصراعات وسط جماعتي

198  

أضع ما لدي من معلومات عن العمل في (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 92(جدول رقم   92
 ).المنظمة تحت تصرف جماعتي

199  

أتحدّث بإیجابیة عن جماعتي مع الأطراف ( ین إجابات عینة الدراسة حول العبارةیب): 93(جدول رقم   93
 ).الخارجیة

199  

أؤید تقسیم العمل اللازم لتحقیق أهداف (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 94(جدول رقم   94
 ).الجماعة و تقلیل الصراعات

200  

نستمع و نحترم آراء بعضنا في الفریق في (حول العبارةیبین إجابات عینة الدراسة ): 95(جدول رقم   95
 ).حالة الصراعات

200  

كأعضاء إلي المشاركة و العمل ضمن  نسعى(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 96(جدول رقم   96
 ).الفریق

201  

ا حلول كأعضاء في الفریق یقدّم كل منّ (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 97(جدول رقم   97
 ).للصراعات الشخصیة لبعضنا البعض

201  

الإدارة لدیها ثقة كاملة في الجماعة التي أعمل (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 98(جدول رقم   98
 ).معها

202  

من خلال الأحداث الماضیة في العمل أشعر (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 99(جدول رقم   99
 ).تحترم قدراتنا أن الإدارة

202  

كثیراً ما یعتمد المشرف علینا كفریق في أداء (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 100(جدول رقم   100
 ).الأعمال التي تلیه

203  

كأعضاء في الفریق نثق في بعضنا (یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 101(جدول رقم   101
 ).أسرة واحدةالبعض بسبب شعورنا بأننا 

203  

الشخصیة في  بمصلحتيكثیراً ما أضحي (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 102(جدول رقم   102
 ).سبیل تحقیق مصلحة العمل

204  

كثیراً ما یناقش المشرف معي العدید من (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 103(جدول رقم   103
 ).جعلني أشعر بثقته فيّ  المشكلات في العمل و هذا

204  
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كثیراً ما تنطبق آرائي مع أراء رئیسي (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 104(جدول رقم   104
 ).المباشر

205  

لدي أعضاء فریقي الثقة الكاملة في قدراتهم (یبین إجابات عینة الدراسة العبارة): 105(جدول رقم   105
 ).علي تحقیق أهداف العمل

205  

یتحمل أعضاء فریقي المسئولیة في حالة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 106(جدول رقم   106
 ).عدم تحقیق الأهداف المطلوبة

206  

یعتمد أعضاء فریقي علي بعضهم بسبب الثقة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 107(جدول رقم   107
 ).المتوفرة فیما بینهم

206  

ن في یخر أشعر كعضو أن الأعضاء الآ(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 108(جدول رقم   108
 ).الفریق یثقون فيّ بصورة كبیرة

207  

عندما یبتكر أي منا فكرة جدیدة یتم (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة ): 109(جدول رقم   109
 ).تبنیها من قبل قائدنا

207  

یتم تحفیزنا علي الأفكار الجدیدة الناجحة ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 110(جدول رقم   110
 ).التي تفید العمل

208  

كأعضاء إلي تشجیع بعضنا علي تولید  نسعى(یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 111(جدول رقم   111
 ).الأفكار الجدیدة

208  

قدمت أكثر من فكرة جدیدة ناجحة و تم ( الدراسة حول العبارة یبین آراء عینة): 112(جدول رقم   112
 ).قبولها من قبل القائد و الزملاء

209  

أشعر بقیمة وجودي وسط هذه الجماعة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 113(جدول رقم   113
 ).لأنها تشجع علي أثبات الذات

209  

یفضل قائدنا إعطاءنا حریة التصرف و (الدراسة حول العبارةیبین آراؤهم عینة ): 114(جدول رقم   114
 ).الابتكار

210  

دائماً ما أعطي الفرصة لإثبات وجهة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 115(جدول رقم   115
 ).ن في الفریقیخر نظري و تفسیرها للأعضاء الآ

210  

تساعد البیئة التي نعمل فیها علي ابتكار (حول العبارةیبین إجابات عینة الدراسة ): 116(جدول رقم   116
 ).طرق جدیدة في العمل

211  

عندما یساهم الأعضاء بأفكار جیدة یعبر (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 117(جدول رقم   117
 ).قائدنا عن إعجابه و تقدیره كقائد

211  

في الغالب یبادر أعضاء فریقي بالقیام ( العبارة یبین إجابات عینة الدراسة حول): 118(جدول رقم   118
 ).بأعمال لم یتم تكلیفهم بها من أجل تجوید العمل

212  

تشجع قواعد جماعتي علي الحلول (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 119(جدول رقم   119
 ).المبتكرة

212  

كل عضو في فریقنا ملم بطبیعة العمل و یفهم (العبارةیبین إجابات عینة الدراسة حول ): 120(جدول رقم   120
 ).واجباته و مسئولیاته

213  

نقوم كفریق بإعداد الخطط بحیث تنسجم مع (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 121(جدول رقم   121
 ).الخطة العامة للمنظمة

213  
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لدینا كفریق القدرة علي اتخاذ القرارات (العبارةیبین إجابات عینة الدراسة حول ): 122(جدول رقم   122
 ).المتعلقة بالعمل

214  

نهتم كفریق بالتطویر و تحسین مستوى (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 123(جدول رقم   123
 ).العمل

214  

التحلیل و حل نمتلك كفریق القدرة علي (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 124(جدول رقم   124
 ).المشكلات

215  

یتعامل أعضاء فریقي مع الأمور في حال الأزمات (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 125(جدول رقم   125
 ).و المواقف الصعبة

215  

لتطویر  آلیاتتسعي الجماعة دائماً لوضع (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 126(جدول رقم   126
  ).أعضائها ذاتیاً 

216  

لدي أعضاء فریقي القدرة علي إدارة نفسها بصورة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 127(جدول رقم   127
  ).فعالة

216  

نستطیع  كفریق استغلال الصلاحیات المفوضة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 128(جدول رقم   128
  ).استغلال لمصلحة العملإلینا أفضل 

217  

نستطیع كأعضاء في الفریق تبادل الخبرات و (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 129(جدول رقم   129
  ).الاستفادة من بعضنا البعض

217  

یستطیع أعضاء فریقي انجاز المهام الموكلة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة ): 130(جدول رقم   130
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  بحثستخلص الم
هدف هذا البحث إلي توضیح أثر استخدام فرق العمل علي أداء العاملین في قطاع الخدمات     

أي أن الباحث  .السوداني في ظل وجود عوامل وسیطة تتمثل في الجوانب السلوكیة لأعضاء الفریق
كأسلوب  بین استخدام أسلوب فرق العملالتعرف علي العلاقة التي تربط من خلال هذا البحث  حاول

 و قد استخدم الباحث. للفریق علي تلك العلاقةإداري و أداء العاملین و مدي تأثیر العوامل السلوكیة 
كعناصر مرتبطة ) و تكامل الأدوار هدافالأفریق و وضوح التفاعل أعضاء فعالیة قیادة الفریق، (

كعناصر لقیاس أداء ) الكفاءة و الفعالیة ،علي الابتكار ةقدر الیادة ز (باستخدام فرق العمل، كما استخدم 
لتماسك بین ا(أما فیما یتعلق بالجوانب السلوكیة لأعضاء الفریق فقد ركز الباحث علي  .العاملین

كعوامل تتوسط العلاقة بین ) أعضاء الفریق و حل الصراعات التنظیمیة و بناء الثقة بین أعضاء الفریق
الجوهریة عدد من التساؤلات في  بحثتتلخص مشكلة ال و .و أداء العاملین استخدام فرق العمل

و ما هي المنهجیة . 2إلي أي مدي تستخدم المنظمات السودانیة الخدمیة أسلوب فرق العمل؟ .1:منها
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین استخدام . 3 التي تتبعها هذه المنظمات في بناء هذه الفرق؟

لفاعلیة هل . 8هل لفاعلیة قیادة الفریق أثر علي أدائه؟ . 4؟ أداء العاملینفرق العمل كأسلوب إداري و 
 أثر في بناء الجوانب السلوكیةو تكامل أدوار أعضائه تفاعل أعضاء الفریق و وضوح أهدافه القیادة و 

التماسك، (الجوانب السلوكیة للفریق هل .5للفریق؟  )لتنظیمیة و بناء الثقةالتماسك، حل الصراعات ا(
و تفاعل الأعضاء و وضوح  قیادةالتوسط العلاقة بین فعالیة ت )حل الصراعات التنظیمیة و بناء الثقة

هل توجد اختلافات بین آراء العاملین حول .6؟  أداء أعضاء الفریقو  الأهداف و تكامل الأدوار
فرق العمل و تأثیرها علي أدائهم تعزي لسنوات الخبرة، الجنس، و المستوي التعلیمي للعاملین  استخدام

بصیاغة ستة عشر فرض  قام باحثفإن العالیه المشكلة تساؤلات و بحسب في القطاع الخدمي؟  
ن م، و و الثالث و الرابع الأول و الثاني ةض الأساسیو فر الأربعة و فروض فرعیة تتولد من  رئیسي

  :ما یليالأساسیة الفروض 
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین علمیة و منهجیة استخدام فرق العمل و تحسین أداء العاملین. 1
  .توجد علاقة بین استخدام فرق العمل كأسلوب إداري و بناء الجوانب السلوكیة للعاملین. 2
و ) التماسك، حل الصراع التنظیمي، و بناء الثقة( توجد علاقة بین بناء الجوانب السلوكیة للفریق. 3

  .تحسین أداء العاملین
تتوسط العلاقة بین فرق العمل و ) التماسك، حل الصراعات و بناء الثقة(الجوانب السلوكیة للفریق. 4

  .أداء العاملین
  .العاملینتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي لنوع . 5

تمت كما  .بحثفي جمع بیانات الالاستطلاعیة و قد تم استخدام الاستبیان و المقابلة      
 T-test)(اختبار, Correlation)(من خلال أسلوب الارتباط  SPSS)(الاستعانة بأسلوب 
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 الانحدارو أسلوب  F- ANOVA)( اختبار وأسلوب One Sample T-test)(وأسلوب اختبار 
Regression البیانات الثانویة  هذا فیما یتعلق بالبیانات الأولیة أما. في تحلیل بیانات هذا البحث

الاستعانة في جمعها بالمراجع و الكتب و الدوریات و الأوراق العلمیة و الدراسات السابقة في  متفت
  .هذا المجال

  :أهمهاالنتائج العدید من إلي  باحثو قد توصل ال
السودانیة تتبني أسلوب فرق العمل في الإدارة علي الورق و الإعلام أن غالبیة المنظمات  .1

  .فقط
في  هاأن غالبیة هذه المنظمات تتبنى أسلوب و منهجیة علمیة واحدة فقط في بناء فرق عمل .2

  .حین أن هناك سبعة مناهج علمیة لبناء فرق العمل
وب إداري و تحسین أداء توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین استخدام فرق العمل كأسل .3

  .العاملین
یعمل علي خلق العدید و تكامل أدوارهم أن تفاعل أعضاء فریق العمل و وضوح أهدافهم  .4

التماسك، القدرة علي حل الصراعات التنظیمیة و : مثل من الجوانب السلوكیة لهؤلاء الأعضاء
 .بناء الثقة فیما بینهم

فرق  استخدامآراء العاملین المبحوثین حول تأثیر لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین .5
  .تعزي لسنوات الخبرة، النوع، المستوى التعلیمي و الدرجة الوظیفیة العمل علي أداء العاملین

  :هذا و كانت أهم توصیات البحث تتمثل في الآتي   
اح لها بإدارة و السم. قیام المنظمات موضوع الدراسة ببناء فرق عملها بطریقة علمیة و ممنهجة. 1

  .نفسها ذاتیاً و إدارة عملیاتها الداخلیة حتى تحدد الطریقة المناسبة للقیام بالمهام
اعتماد هذه المنظمات علي فرق العمل في تحقیق أهدافها منذ التفكیر في صیاغة و وضع هذه . 2

  .الأهداف مروراً بالتنفیذ و انتهاءً بالتقییم و التقویم
مشرفین علي كیفیة بناء فرق العمل و كیفیة إدارتها و الاستفادة منها تدریب المدیرین و ال. 3

  .و كذلك تدریب العاملین علي أسلوب العمل بروح الفریق. بأقصى ما یمكن
یفضل للمنظمات الخدمیة منها و الصناعیة أن تتبني أسلوب فرق العمل لما یحققه من فوائد في . 4

  .جانب تحسین الأداء
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Abstract 

    The purpose of this research is to clarify the impact of the use of teams 

work on the performance of employees in the Sudanese service sector in the 

presence of the behavioral aspects of team members as mediate factors. The 

researcher tries through this research to investigate the relationship between the 

use of teamwork and staff performance and the impact of behavioral factors for the 

team on this relationship. The researcher uses ( the effectiveness of the leadership 

team, the interaction of team members , the clarity of objectives and 

complementary of roles ) as elements associated with the use of the team forces , 

also uses (increase the capacity for innovation , efficiency and effectiveness ) as 

elements to measure the performance of employees . For the behavioral aspects of 

team members , the researcher focuses on ( cohesion between team members , 

organizational conflict resolution and confidence-building among the members of 

the team) as factors mediating the relationship between the use of work teams and 

the performance of employees . The problem of research is summarized in a 

number of fundamental questions, including: 1. Do  the Sudanese service 

organizations use the teams work ? 2. What is the methodology followed by these 

organizations in the construction of these teams ? 3. Is there a statistically 

significant relationship between the use of work teams and staff performance? 4. 

Do  the effectiveness of leadership, interaction of team members , the clarity of its 

objectives and the  integration of their roles impact on the construction of the 

behavioral aspects ( cohesion , organizational conflict resolution and confidence 

building ) for the team ? 5 .Do the Behavioral aspects of the team (cohesion, 

organizational conflict resolution and confidence building) mediate the 

relationship between (leadership effectiveness, interaction of members, clarity of 

objectives and complementary of roles and the performance of the team members 

? 6. Are there any differences between the views of workers on the use of team 

work and their impact on performance due to years of experience, gender, and 

educational level of workers in the service sector? . According to the above, the 
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researcher formulates  sixteen major hypotheses and sub - hypotheses generated 

from the four basic hypotheses of the first and second , third and fourth . The basic 

hypotheses include: 

1. There is statistically significant relationship between scientific and systematic 

use of work teams and improvement of employees performance 2. There is a 

relationship between the use of work teams as an administrative  method  and 

construction of team's  behavioral aspects of the workers. 

3. There is a relationship between the construction of the behavioral aspects of the 

team ( cohesion , organizational conflict resolution and confidence building) and 

improvement of employees performance. 

4. Behavioral aspects of the team (solidarity, conflict resolution and confidence 

building) mediates the relationship between the teams and performance of 

employees. 

5. There were statistically significant differences between the views of workers on 

the use of work teams attributed to the type of employees. 

The researcher has used questionnaires and interviews to collect research data. 

Furthermore, he has utilized SPSS through the method of the link (Correlation), 

(T-test) ,(One Sample T-test) , (F-ANOVA) and method of regression to analyze 

the initial data of this research . As for the secondary data, researcher has benefited 

from  references, books , periodicals , scientific papers and previous studies in the 

same area. The most important results are:  

1. The majority of Sudanese organizations adopt  method of office work team and 

media only 

 2. The majority of these organizations adopt only one scientific methodology to 

build work teams ,while there are seven scientific approaches for  the same 

purpose. 

3. There is statistically significant relationship between the use of work team and 

improving performance of employees. 
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4. The interaction of team members , clarity of their goals and integration of their 

roles create many of the behavioral aspects of these members , such as: solidarity, 

the ability to resolve organizational conflicts and confidence-building among 

them. 

5. There are no statistically significant differences between the views of 

respondent workers about the impact of the use of work teams on the performance 

of employees due to years of experience, gender, educational level and job scale.  

The most important recommendations reached by researcher include:    

1. It is very important for organizations to build their teams in a scientific and 

systematic manner, and allow internal and self-management . 

2. It is too necessary for these organizations to work in teams to achieve their 

objectives from the beginning of planning the formulation and development of 

these goals starting from implementation to the end of evaluation.  

3. Training managers and supervisors on team building and management , and 

utilize them to the fullest extent possible . Moreover, staff is must be trained to 

carry out their duties according to sprit of work. 

4. Service and Industrial organizations are requested to adopt style of work team to 

achieve benefits from performance improvement. 
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  :مقدمة  1.1
إن التطور الذي ساد في الفكر الإداري في السنوات الأخیرة أدي إلى شیوع مفاهیم إداریة كثیرة     

دارة علاقات العملاء ، : منها عادة هندسة العملیات  والإدارة الإستراتیجیة ، وإ إدارة الجودة الشاملة ، وإ
  وغیرها..... لك التمكین الإداري بناء و إدارة فرق العمل ، وكذ

التنوع والشیوع للمفاهیم الإداریة المختلفة أضحى یغطي مجمل نشاط المنظمات في العصر  هذا    
الحالي في القطاعین العام والخاص على حد سواء ، ولعل مصدر ذلك كله التغیرات السریعة التي 

ریع تجتاح العالم وتتأثر به كافة منظمات المجتمع ، ومن أهم المتغیرات العالمیة التطور التقني الس
بالفعالیة و  الاهتماموأهمیة دور الأفراد في توظیف هذا التطور لتحقیق التقدم والازدهار، كما أن 

الكفاءة و استخدامها كمعاییر لقیاس الأداء و النجاح و النمو في المنظمات جعل من الضروري 
تساعد في تحقیق  دراسة العوامل التي تؤثر فیها من أجل  التحكم في هذه العوامل وخلق البیئة التي

  .الإنتاجیة، هذا فضلاً عن أن قیاس أداء العاملین یمثل ركیزة أساسیة للوصول للأداء الفعال
ومن هنا سعت المنظمات في السنوات الأخیرة إلى بناء فرق عمل مكّونة من العملاء، والموردین     

والعاملین بالمنظمة مع وضع الاعتبار لكل الجوانب السلوكیة لأعضاء الفریق من أجل تحقیق 
الانسجام و الاندماج بین الأعضاء و تحسین أدائهم حتى یتسنى لها التأكد من نجاح جهودها في 

قدیم الخدمات والمنتجات التي تحقق رضي العملاء وتمكنها من تحقیق میزة تنافسیة نسبیة تجعلها ت
 VOLVOو من أبرز الأمثلة في هذا الصدد شركة . في وضعیة أفضل في الصناعة التي تعمل بها

      . و التي ألقت كل خطوط التجمیع في مصانعها و اعتمدت علي استخدام فرق العمل
ر إلى أنشطة بناء فرق العمل على أنها طریقة للتأثیر الإیجابي في العلاقات بین الأفراد و ینظ     

بهدف رفع أدائهم نحو الأفضل وتوحید جهودهم نحو المهام الموكلة إلیهم للوصول إلى أهداف 
و عملیة بناء فرق العمل ینبغي أن یكون حدث مخطط له  .ظمة بأفضل الطرق والسبل الممكنةالمن
ة لمجموعة من الأفراد الذین یرتبطون معاً بنوع من الأهداف داخل المنظمة وذلك بهدف تحسین بعنای

  . الطرق والأسالیب التي یتم بها أداء العمل
 رتبطینمط الإنتاج ووسائله أو حجم و كمیة الإنتاج ، بل فقط ب رتبطیلا أداء الأفراد و بما أن      
ــةب أیضاَ  التي یتبناها الأفراد   الاتجاهات و القیم المعاییر الأخلاقیة و و, الفكریة و العلاقات الاجتماعیــ

دقیق لكل من الحاجات  یقتضي إجراء تحدید موضوعي و فإن هذا ،في العملكجوانب سلوكیة 
المناسبة الأفراد الفردیة و الجماعیة قدرات تحدید  والموارد  للإمكانات و و الفردیة الاجتماعیة و

أن استخدام فرق العمل كأسلوب إداري یساهم كثیراً في استغلال الموارد المتاحة قد و یعت. للعمل
للمنظمة من خلال تحسین أداء العاملین و زیادة إنتاجیتهم و من ثم أداء المنظمة في المجال الذي 

  .تعمل فیه و الحصول علي رضاء العملاء و قبولها لدي المجتمع الذي تمارس فیه نشاطها
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إلي أي مدي تطبق : حاول الباحث التوصل إلي الإجابة علي التساؤل التاليو في هذه البحث     
في ظل الاعتبار المنظمات المحلیة أسلوب فرق العمل؟ وما هو أثره  علي تحسین أداء العاملین 

  ؟ للجوانب السلوكیة لفریق العمل
  :مشكلة البحث 2.1
إن تطور تقنیة المعلومات الذي نعیشه الیوم أدي إلى الإسراع في عولمة البیئة و تسهیل       

بناءاً علي ذلك ظهرت العدید من  عملیات التواصل بین شركات الأعمال و فروعها المختلفة، و
، إدارة التغییر و الجودة ، المنافسة الحرةالمصطلحات مثل التمكین الإداري، اقتصاد المعلومات

إلخ، كل هذه المتغیرات وغیرها تؤكد على أن أحد أهم عوامل النجاح الحاسم للمنظمات ... الشاملة
تحفیزها  قدرات الموارد البشریة المتوفرة للمنظمة من خلال تمكینها و هو في توظیف إمكانات و

ن العاملین هم العملاء على اعتبار أ اجاتحتیا متفقاً مع متطلبات و للعمل وفقاً لما تراه ملائماً و
أكثر الناس التصاقاً بأعمالهم وهم الأقدر والأجدر على إجراء التحسینات والتعدیلات المطلوبة لتتوافق 
مخرجات المنظمة مع المتطلبات المتغیرة لهؤلاء العملاء والأطراف الأخرى ذات العلاقة في المجتمع 

  .من خلال تحسین الأداء
و  ب إفادات الذین أستطلعهم الباحث من المدیرین و المشرفینحس –كما أن المنظمات الوطنیة      

تعاني من العدید من المشكلات المتمثلة في  -من خلال الدورات التدریبیة التي شارك فیها الباحث
الصراعات التنظیمیة، عدم تماسك العاملین بها و العمل بروح الفریق الواحد، سوء الاتصالات و عدم 

لین و تخاذ القرارات، فضلاً عن المسافة الكبیرة الفاصلة بین القیادات و العاممشاركة العاملین في ا
هذه المنظمات مما أدي إلي تدني مستویات أدائها، الكثیر من في  همعدم تفاعل هذه القیادات مع

 Martinدراسة -حیث أثبتت العدید من الدراسات التي وجدها الباحث و منها علي سبیل المثال 
hoegl & Luigi Prosepio ,2004) (1 تقارب أعضاء الفریق و العمل الجماعي في : بعنوان

 Team member proximity and teamwork in innovative:المشروعات الإبداعیة
projects أن استخدام فرق العمل یساهم في حل مثل هذا النوع من المشكلات   .  

   :الإجابة علي الأسئلة التالیة و علیه فإن مشكلة البحث الأساسیة تتمثل في محاولة
  .هل المنظمات الخدمیة في السودان تستخدم أو تطبق مفهوم فرق العمل كأسلوب إداري؟. 1
إذا كان أسلوب فرق العمل كأسلوب إداري مطبق بالفعل في المنظمات السودانیة فما علمیة و . 2   

أعضاء الفریق، درجة وضوح الأهداف فعالیة قیادة الفریق ، مدي تفاعل : من حیث(منهجیة التطبیق 
  ؟  ) تكامل الأدوار بین أعضاء الفریقو لأعضاء الفریق، 

                                                        
1 Martin Hoegl and Luigi Proserpio, team member proximity and teamwork innovative 

projects, Research policy, Elsevier Science Direct, 2004, 33, pp.1153-1165.  
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إلي أي مدي یساهم تطبیق أسلوب فرق العمل في استغلال الموارد البشریة و الموارد الأخرى . 3 
  المتاحة للمنظمة ؟

  في وظیفته؟ الابتكارفرق العمل و زیادة قدرة الفرد العامل علي  استخدامهل توجد علاقة بین . 4
  هل توجد علاقة بین استخدام فرق العمل و فعالیة العامل في وظیفته؟. 5
  هل توجد علاقة بین استخدام فرق العمل و كفاءة الفرد العامل في العمل؟. 6
ین في المنظمات في الخدمیة هل لاستخدام فرق العمل أثر في خلق درجة التماسك بین العامل .7

  السودانیة؟
و من ثم هل لاستخدام فرق العمل أثر في زیادة قدرة العاملین علي حل الصراعات التنظیمیة . 8

  في العمل؟ خلق الثقة فیما بینهم
أثر علي ) التماسك، حل الصراعات و بناء الثقة بین العاملین(و هل لهذه الجوانب السلوكیة  .9

  أدائهم؟
  ؟تطبیقالتي تواجه عملیة المعوقات الهي  ماكان هذا الأسلوب مطبق فعلاً ف إذا .10
  إذا كان أسلوب فرق العمل غیر مطبق في المنظمات السودانیة، فكیف یمكن تطبیقه؟ و. 11
ل توجد اختلافات بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل و تأثیرها علي أدائهم تعزي ه. 12

  الجنس، و المستوي التعلیمي للعاملین في القطاع الخدمي؟لسنوات الخبرة، 
  توجد اختلافات بین آراء العاملین حول تأثیر الجوانب السلوكیة للفریق علي الأداء؟ هل. 13

  :أهداف البحث 3.1
إن اللافت في واقع المنظمات المعاصرة الكبیرة بصورة عامة هو اعتمادها علي البحث العلمي      

ة التطور الحاصل في البیئة من حولها ، حیث یلاحظ أن البحوث العلمیة بأشكالها و من أجل مواكب
  :مناهجها المختلفة تهدف إلي خدمة المجتمعات و منظماتها، وعلیه فإن هذا البحث یهدف إلي الآتي

حدید مدي أهمیة استخدام فرق العمل كأسلوب إداري في تحسین أداء الموارد البشریة و من ثم ت. 1
  .أداء المنظمات الخدمیة بصفة عامة و السودانیة بصفة خاصة

 (تحسین أداء العاملین محاولة التوصل إلي العلاقة التي تربط بین استخدام أسلوب فرق العمل و  .2
  .)، الكفاءة و الفعالیةالابتكار عليقدرة ال

  .لك علي زیادة الأداءتوضیح دور قیادة فرق العمل في خلق التماسك بین أعضاء الفریق و أثر ذ 3.
  .العاملین و مدي انعكاس ذلك علي أدائهم بینتخدام فرق العمل في بناء الثقة إبراز أثر اس. 4
توضیح أثر استخدام فرق العمل في تفعیل عملیات التواصل و حل الصراعات بین العاملین في  .5

  .المنظمة و أثر ذلك علي الأداء
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و منها علي سبیل المثال  –تناولت العدید من الكتابات و البحوث و الدراسات العربیة و الأجنبیة  .6
القدرات دور الرؤساء في دعم العمل الجماعي لتنمیة : بعنوان 20002دراسة فوزیة و نادیة ، -

 Li - Ren Yang , Chung -Fah   20093 ,للعاملین في القطاع السیاحي و دراسة یةالابتكار 
Huang and Kun -Shan Wu بین أسلوب قیادة مدیر المشروع و فریق العمل  الارتباط: بعنوان

 ,The association among project manager’s leadership style    و نجاح المشروع
teamwork and project success  ل وسیط و تناولت موضوع فرق العمل من زاویة أنها عام

حاول في هذا البحث تغطیة هذه الفجوة من خلال تناول متغیر مستقل، و علیه فإن الباحث لیست 
في ظل الجوانب السلوكیة لفریق العمل  فرق العمل كعامل مستقل و مدى تأثیره علي أداء العاملین

  . كعامل وسیط
  .بحوث و خاصة في السودانإثراء المكتبة العربیة و سد النقص الحاصل في هذا النوع من ال .7

  :أهمیة البحث 4.1
إن البحث العلمي یمثل الركیزة الأساسیة لتقدم و تطور كل الأمم و المجتمعات من الناحیة     

التكنولوجیة، كما أن تطبیق نتائج البحوث العلمیة تمثل  الاجتماعیة و الاقتصادیة و السیاسیة و
و  ،میة خاصة طالما أنه یفید المجتمععلمي یكتسب أهو بالتالي فإن أي بحث  صمیم هذا التطور،

  -:علیه تتمثل أهمیة هذا البحث في النقاط التالیة
  الأهمیة العلمیة: أولاً 
حیث  - حسب علم الباحث-في السودان إن هذا البحث قد یكون الأول من نوعه في هذا المجال  .1

مجال إدارة الأعمال في مكتبات في  أنه و بعد اطلاع الباحث علي معظم الدراسات و البحوث
و بالتالي فإن البحث یمثل  الجامعات السودانیة لم یعثر علي دراسة تناولت هذا الموضوع بالتحدید،

  .إضافة لحقل المعرفة في علم إدارة الأعمال في السودان بصفة خاصة و الوطن العربي بصورة عامة
رق العمل و لكن من زوایا مختلفة منها موضوع ف -خاصة الأجنبیة  –تناولت بعض الدراسات  .2

أثر القیادة علي فرق العمل، أثر الجوانب التنظیمیة علي أداء فرق العمل، و لكنها لم تتطرق  :مثلاً 
للعلاقة بین الأبعاد التي تناولها الباحث في استخدام فرق العمل و لا حتى الجوانب السلوكیة للفریق و 

   .من خلال هذا البحث ل الباحث أن یساهم بسد هذه الفجوة العلمیةأثر ذلك علي أدائه و بالتالي حاو 

                                                        
للعاملین في القطاع  الابتكارفوزیة عید أحمد مبروك و نادیة أمین محمد علي ، دور الرؤساء في دعم العمل الجماعي لتنمیة  2

جامعة جنوب الوادي ،  –السیاحي ، مجلة البحوث التجاریة المعاصرة ، العدد الثاني ، المجلد الرابع عشر، كلیة التجارة بسوهاج 
  .185 -152، ص ص 2000دیسمبر 

3 Li-Ren Yang , Chung Fah and Kun-Shan Wu ,(2011), The association among 
project manager's leadership style , teamwork and project success , International Journal of 
Project Management , Elsevier Science Direct , 29, pp.258-267  
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في الفكر الإداري و علم الاجتماع و علم النفس الصناعي وردت العدید من النظریات التي  .3
عاملین في العمل و من خلال هذا البحث حاول الباحث الربط تحدثت عن أهمیة الجوانب السلوكیة لل

استخدامها في تفسیر العلاقة بین أبعاد استخدام فرق العمل و الجوانب بین بعض هذه النظریات و 
   .السلوكیة و الأداء

  الأهمیة التطبیقیة:ثانیاً 
أن أسلوب فرق العمل یعتبر حدیث نسبیاً مقارنة بالأسالیب الإداریة الأخرى و هذا یعكس مدي .1

أهمیته، حیث أن الإدارة لم تعد تقوم علي النمط التقلیدي القدیم المبني علي أن یكون المدیر أو 
في  تالمنظماالمشرف وحده هو صاحب الكلمة، و بالتالي فإن استخدام أسلوب فرق العمل في هذه 

اعتقادي یؤدي إلي تطویرها و تحسین أدائها و استغلالها لمواردها المتاحة من خلال مشاركة و 
  .انسجام أعضاء الفریق مع بعضهم البعض

تي تعقدها المؤسسات السودانیة الباحث كمدرب في بعض الدورات التدریبیة ال مشاركةمن خلال  .2
و  یشكون من كثرة الصراعات هذه الدورات الباحث أن هؤلاء العاملین الذین یحضرون  لاحظ

، و في اعتقادي أن هذا البحث یمثل محاولة للمساهمة في حل هذه في العمل لاحیاتصتضارب ال
أصبح هذا الأسلوب الأكثر استخداماً في حیث  .الصراعات من خلال إبراز دور فرق العمل في ذلك

  .المنظمات الیابانیةالمنظمات الكبیرة و الناجحة في العالم خاصة 
استخدام أسالیب إداریة  تساعد في  السودان كقطر غني بالموارد الاقتصادیة یحتاج إلي تطویر و .3

قد یمثل  –في اعتقاد الباحث  - استغلال هذه الموارد خاصة الموارد البشریة، و أسلوب فرق العمل 
نسبیاً و إن كان الیابان و العالم  ثحدی أسلوب أحد أسالیب استغلال هذه الموارد علي الرغم من أنه

  .الغربي قد استخدم هذا الأسلوب منذ نهایة الحرب العالمیة الثانیة
إن منظمات الأعمال العربیة بصورة عامة و السودانیة بصورة خاصة تعاني من الهدر في الموارد  .4

مل علي توضیح و علیه فإن الع -حسب ما أشارت بعض الدراسات خاصة المورد البشري - المتاحة
من خلال البحث  -خاصة البشریة و الوقت  –مدي فعالیة هذا الأسلوب في استغلال هذه الموارد 

  .العلمي قد یدفعها إلي تبنیه و استخدامه
یساعد هذا البحث الباحثین و الدارسین اللاحقین في إبراز بعض المواضیع التي مازالت تحتاج . 5 

  . إلي البحث و الدراسة
  :البحث فروض 5.1
  :كما یليو هي رئیسیة ستة عشر فرضیة م هذا البحث علي اق    
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین علمیة و منهجیة استخدام فرق العمل و تحسین أداء  .1

  .توجد علاقة بین استخدام فرق العمل كأسلوب إداري و بناء الجوانب السلوكیة للعاملین. 2. العاملین
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و ) التماسك، حل الصراع التنظیمي، و بناء الثقة( ن بناء الجوانب السلوكیة للفریقتوجد علاقة بی .3
  .تحسین أداء العاملین

تتوسط العلاقة بین فرق العمل و ) التماسك، حل الصراعات و بناء الثقة(الجوانب السلوكیة للفریق .4
  .أداء العاملین

          . ل استخدام فرق العمل تعزي لنوع العاملینتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حو  .5
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي للمستوى . 6

  .التعلیمي للعاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي للدرجة . 7

  .الوظیفیة العاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي لسنوات الخبرة  .8

  .للعاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي لنوع  .9

  .العاملین
الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول . 10

  .للمستوى التعلیمي للعاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي  .11

  .للدرجة الوظیفیة للعاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي  .12

  .للخبرة الوظیفیة للعاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي لنوع  .13

  .العاملین
ملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العا .14

  .للمستوى التعلیمي للعاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي  .15

  .للدرجة الوظیفیة للمبحوثین
العمل تعزي توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق  .16

  .للخبرة الوظیفیة للعاملین
  :هذا و قد استند الباحث في صیاغة هذه الفروض علي ثلاث نظریات في الفكر الإداري هي

و التي تعني المیل البشري لرؤیة  Social Identificationآلیة التعریف الاجتماعي  نظریة أو.1
فكل فرد ینتمي إلي مجموعة اجتماعیة سواءً ". Them-and-usهم، و نحن "العالم بمصطلحات 
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كانت كبیرة الحجم مثل الفئات العرقیة أو متوسطة الحجم مثل جماعات المهن أو صغیرة الحجم مثل 
هذا الانتماء و . النوادي والعائلات، و لكل مجموعة اهتمامات و أفكار و مواقف خاصة بها

النفس البشریة، بغض النظر عنه أنه في بعض الخصائص یمثل آلیة نفسیة اجتماعیة أساسیة في 
الناتجة عن هذا الانتماء قد تكون ضارة مما یقود إلي سوء ) هم، و نحن( الحالات قد تكون مشاعر 

حیث أن آلیات التعریف الاجتماعي تنبع من . الفهم و الخلاف بین الأفراد و الجماعة الواحدة
الأفراد یصنفون الأشیاء بغض النظر عن أن هذا ف. التصنیف و التضمین: عملیتین أساسیتین هما

التصنیف حقیقي أم لا، و هذا التصنیف یعطي الأشیاء معني معین بالنسبة لفهم الأفراد للعالم 
بصورة كبیرة للحصول علي  یةالخارجي و بالتالي فإن هذا الفهم یحمل في طیاته العملیة التحفیز 

أما فیما یتعلق بالعملیة الأخرى و هي . ا المجموعةاحترام ذاتي إیجابي من الأشیاء التي تفعله
إلي بعض المجموعات الاجتماعیة  له مكانة أو شهرة أكثر من غیرها و هذا  الانتماءالتضمین فإن 

خاصة في  –یعني أن الشخص إذا لم یجد من انتمائه للمجموعة أي نوع من احترام الذات الإیجابي 
. ة لأن یترك المجموعة أو یحاول تغییر النظرة إلیهافإن ذلك سوف یكون مدعا -مجال العمل

و غالباً ما تكون الشركات التي بها معدلات . فالتحفیز الاجتماعي مهم للأفراد العاملین للعمل كفریق
  .دوران عمالة مرتفعة جداً هي التي تفشل في توفیر أي فرصة لأعضائها للتعریف الاجتماعي

  :الجید بالانتماء للمجموعة في العمل منهاهذا و توجد عدة طرق لخلق الشعور 
الاتصالات الداخلیة عن انجازات التنظیم نفسه، تشجیع العاملین للإلمام بمساهماتهم الخاصة في )أ(

  .هذه الانجازات
یتمكنوا من الشعور بالفخر  حتىتعزیز المهنیة للعاملین من خلال التدریب الداخلي و الخارجي )ب(

  .لتي یؤدونه بهافي عملهم  و الطریقة ا
   Social Representationنظریة التمثیل الاجتماعي  .2

لدي الناس أیضاً شعور لرؤیة وجهات نظر و آراء الناس الموجودین في مجموعتهم الخاصة بأنها     
فمجموعات العمل مثلاً تكون متسقة ). الأخرىالمجموعات (صحیحة أكثر من وجهة نظر الخارجیین 

و بالرغم من وجود آراء مختلفة فیما بینهم إلا أنهم . مع بعضها البعض و تفهم بعضها بعضاً 
و تعرف هذه المعتقدات و الافتراضات . یشتركون في الكثیر من المعتقدات و الافتراضات بالعمل

كلها  (Serge Moscovice )كما طورها فنظریة التمثیلات الاجتماعیة . بالتمثیلات الاجتماعیة
تحكي عن المعتقدات و الثقافات و الوظائف التي تخدمها هذه المعتقدات المشتركة في الحیاة 

ن حالات التمثیل الاجتماعي نظریات صغیرة فعلاً عما یكون علیه العالم، و عن . الیومیة حیث تكوِّ
و تستخدم في تبریر إجراءاتها . اء و لماذاالطبیعة البشریة و عن كیف تتغیر أو لا تتغیر الأشی

فحسب صاحب النظریة فإن . الاجتماعیة، و توضح لماذا تحدث الأشیاء بالطریقة التي تحدث بها
تصبح لدیها  حتىالمجموعات تتفاوض علي التمثیلات الاجتماعیة من خلال المحادثات و المناقشات 
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اتها و أفكارها الموجودة فعلاً و تصبح جزء من صیغة یمكن قبولها ثم تجري علیها تكامل مع معتقد
و هذه التمثیلات الاجتماعیة تسمح للمجموعة بتبریر أو ترشید تفضیلاتها و . معتقداتها و أفكارها

إجراءاتها الخاصة بها، أي أن التمثیلات الاجتماعیة تظهر في السلوك و لیس في الكلمات، و كذلك 
ل، حیث تتأثر هذه الفرق بالمعتقدات و الأفكار التي تؤمن في عمل فرق العم –خاصة  –في العمل 

  Nicky )4. (بها
و التي توضح كیفیة تعامل القائد مع جماعات العمل التي : نظریة السمات الشخصیة للقائد. 3

  .یرأسها و تأثیر سماته الشخصیة علي تشكیل سلوكیاتهم و زیادة دوافعهم للعمل
و بناءً علي تلك النظریات الثلاث التي ارتكز علیها الباحث في صیاغة أبعاد كل متغیر من      

متغیرات الدراسة فإن الباحث حاول البحث في نظریات و دراسات سابقة لإیجاد علاقة تربط بین هذه 
ى یتم الربط المتغیرات سواء كانت المستقلة و التابعة أو المستقلة و الوسیطة أو الوسیطة و التابعة حت

 Martin)و من الدراسات التي وجدها الباحث من خلال إطلاعه دراسة . بینها جمیعاً في نموذج واحد
and Luigi, 2004)5 كما . و التي توصلت إلي وجود علاقة بین تفاعل أعضاء الفریق و التماسك

هام توصلت إلي أن الاتصال و صراع الم 6(Remco, Rene and Petru, 2010)أن دراسة 
  .كعوامل سلوكیة لها علاقة بأداء فریق العمل

و  7(Jonathon and Rob, 2003)أیضاً من الدراسات التي أجریت في هذا المجال دراسة    
مدي تحدید (التي تناولت أثر الخصائص البنائیة لفرق العمل من حیث تحكم القیادة علي الأداء 

فریق العمل للمشكلات التي تواجهه و نجاحها عند  الأهداف، ملائمة الحلول المبتكرة من قبل أعضاء
كذلك قام كل . و قد توصلت الدراسة إلي  أن تحكم القیادة في الفریق یؤثر سلباً علي أدائه). التطبیق

بدراسة استخدام فرق العمل من حیث آثارها علي  8(John, Uwe and Xiangdong, 2008)من 
وصلت إلي أنه توجد علاقة بین استخدام فرق العمل و و قد ت. الغیاب و الرقابة علي العاملین

  .التماسك بین أعضاء الفریق

                                                        
  .40نفس المصدر السابق، ص  4
5 Martin Hoegl and Luigi Proserpio, team member proximity and teamwork innovative projects, 

Research policy, Elsevier Science Direct, 2004, 33, pp.1153-1165.  
6 Remco de Jong, Rene Schalk and Petru L. Curseu, (2008), Virtual communicating conflicts and 

performance in teams, Team Performance Management, Emerald Group Publishing Limited,VoL. 
14, pp. 364-380  

7 Jonathon N. Cummings and Rob Cross, Structural      properties of work groups and their 
consequences for performance , SOCIAL NETWORKS , Elsevier Science Direct ,Vol.  25 , 2003,  

pp.197-210  
8 John S. Heywood , Uwe Jirjahn and Xiangdong Wei, Teamwork, monitoring and absence, Journal 

of Economic Behavior & Organization, Elsevier, Vol. 68, 2008,   pp. 676-690  
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إلي أن تماسك  9(Li-Ren, Chung and Kun- shan, 2011)كذلك توصلت دراسة     
أعضاء الفریق و تواصل أعضاؤه و تعاونهم یتوسط العلاقة بین فعالیة قیادة الفریق و نجاح 

إلي أن  10(Yaobin, Chunjie, Bin and Xiaopeng, 2011)كذلك أشارت دراسة . المشروع
خصائص فریق العمل السلوكیة تؤثر إیجاباً علي أدائه و أن وضوح الأهداف یرتبط إیجاباً بأداء 

أن النمط الإشرافي للرؤساء المدعم  11)2000مبروك و علي، (أیضاً أوضحت دراسة . الفریق
ي لأعضاء فریق العمل، كما أن السلوك الإشرافي الذي ار الابتكلمجموعة العمل له علاقة مع الأداء 

  . يالابتكار  ئهمیساعد علي بناء القدرات لجماعة العمل له علاقة ترابطیة مع أدا
و التي توصلت إلي أن معاییر فعالیة فریق العمل  12)2007شعبان، (هذا بالإضافة إلي دراسة   

فیما یخص الفریق و مهامه، المشاركة في حل  تحدد بتعاون أعضاء الفریق فیما بینهم، المشاركة
 ,Zvi)13كذلك توصلت دراسة . المشكلات و منح السلطة الكافیة من قبل قائد الفریق لأعضاء الفریق

Richard and Gary, 2009)  إلي وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین صفات القائد
في ظل توسط فرق العمل للعلاقة بین صفات  الشخصیة و نجاح المشروعات الجدیدة وسرعة تنفیذها

  . القائد الشخصیة و أداء أعضاء الفریق
بناءً علي نتائج كل هذه الدراسات و النظریات التي تم إیرادها آنفاً فقد صاغ الباحث النموذج     

 العلاقات فیما بینها كإسهام من الباحث في هذا لتوضیح الذي یربط بین كل هذه المتغیراتالتالي 
  :المجال

  
  

                                                        
9 Li-Ren Yang , Chung Fah and Kun-Shan Wu ,(2011), The association among project manager's 

leadership style , teamwork and project success , International Journal of Project Management , 
Elsevier Science Direct , 29, pp.258-267  

10 Yaobin Lu, Chunjie Xiang, Bin Wang and Xiaopeng Wang, What affects information systems 
development team performance? An exploratory study from the perspective of of combined socio-
technical theory and coordination theory, Computer in Human Behavior, ELSEVIER Ltd, Vol.  27, 

2011,  pp. 811-822  
للعاملین في القطاع  الابتكارفوزیة عید أحمد مبروك و نادیة أمین محمد علي ، دور الرؤساء في دعم العمل الجماعي لتنمیة  11

جامعة جنوب الوادي ،  –البحوث التجاریة المعاصرة ، العدد الثاني ، المجلد الرابع عشر، كلیة التجارة بسوهاج السیاحي ، مجلة 
  .185 -152، ص 2000دیسمبر 

فوزي شعبان مدكور ندا، العوامل المؤثرة علي فعالیة أداء فرق العمل في شركات التأمین المصریة ، مجلة الدراسات المالیة و  12
  .573 -553، ص ص 2007جامعة بني سویف ، دیسمبر –لعدد الثالث ، كلیة التجارة التجاریة، ا

13 Zvi H. Aronson , Richard R.Rrilly and Gary S. Lynn, The impact of leader personality on new 
product development and performance: The moderating role of uncertainty, Journal of Engineering 

And Technology Management JET-M , Elsevier Science Direct, Vol.  23 , 2006, pp.221-247 
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  :نموذج یوضّح العلاقات بین المتغیرات المستقلة و المتغیرات التابعة في الدراسة) 1(الشكل 
  أداء العاملینأبعاد                 الجوانب السلوكیة للفریق         أبعاد  فرق العمل           أبعاد

   )نتائج)(متغیرات تابعة(                           )متغیرات وسیطة(                 )متغیرات مستقلة(
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث:المصدر
 :منهج البحث 6.1
عتمد هذا البحث علي المنهج الوصفي التحلیلي وذلك لأن هذا المنهج یناسب هذا النوع من ا   

علي المنظمات الأخرى في القطاعین العام و  البحوث للتوصل إلي نتائج أكثر دقة یمكن تعمیمها
  .و هذا ما سوف یتم تفصیله في فصل قادم.الخاص

  :أسالیب جمع البیانات 7.1
مدراء (تم جمع بیانات هذا البحث من المصادر الأولیة اختبار هذه الفروض و لأغراض البحث و    

  - :عن طریق) الإدارات، المشرفین، الموظفین
        الملاحظة.3.       الاستبیان 2..      لاعیةستطالمقابلات الا .1

-T)(اختبار, Correlatio)( الارتباطمن خلال أسلوب  SPSS)(الاستعانة بأسلوب تمت كما    
test  اختباروأسلوب )(One Sample T-test اختبار وأسلوب )(F- ANOVA  و أسلوب

ولیة أما البیانات فیما یتعلق بالبیانات الأهذا . في تحلیل بیانات هذا البحث Regression الانحدار
الاستعانة في جمعها بالمراجع و الكتب و الدوریات و الأوراق العلمیة و الدراسات  متالثانویة فت

  .السابقة في هذا المجال
 :مصطلحات البحث 8.1

  :تشمل مصطلحات الدراسة ما یلي  
شخصین أو أكثر یتمیزون بوجود مجموعة تضم "و یقصد به :  teamworkفریق العمل  .1

مهارات متكاملة فیما بینهم ، و تجمعهم أهداف مشتركة وغرض واحد ، بالإضافة إلى وجود مدخل 
أو فریق العمل هو جماعة معتمدة علي بعضها فیما یتعلق بالمعلومات،  14"مشترك للعمل فیما بینهم 

                                                        
دار المسرة للنشر والتوزیع و (فاروق عبده فلیة و السید محمد عبد المجید، السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة،  14

  .2009،) الطباعة، الطبعة الثانیة ،عمان

   .أعضاء الفریق مع بعضهم درجة تماسك -
   . عضاءالأبین  القدرة علي حل الصراعزیادة  -
 .أعضاء الفریقبناء الثقة بین  -

  .زیادة قدرة الابتكار للعاملین -
 .الفعالیة - 

 .الكفاءة -
 

  .فعالیة قائد فریق العمل -
  .تفاعل أعضاء الفریقدرجة  -
  .درجة وضوح الأهداف -
 .الفریقدرجة تكامل أدوار أعضاء  -
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) الإجرائي(أما التعریف . 15هدف المحددالموارد، و المهارات و یبحثون عن توحید جهودهم لإنجاز ال
فهو أن فریق العمل هو مجموعة من العاملین یتفاعلون فیما بینهم و مع قائدهم و لهم أهداف واضحة 

  .و تتكامل أدوارهم لتحقیق تلك الأهداف
وظیفة ما بصورة فعالة و أكثر /و یعرف الأداء علي أنه انجاز مهمة :performanceالأداء  .2

وظیفة ما بأقل تكلفة و أفضل جودة و بأسرع وقت ممكن باستخدام الموارد / انجاز مهمة كفاءة، أي
فیقصد بتحسین الأداء ) الإجرائي(أما التعریف . 16(Borman and Motowidlo)المتاحة حسب 

یة ، و الابتكار استخدام الموارد البشریة المتاحة للمنظمة في شكل جماعي من أجل زیادة قدراتها 
  .وكفاءتها في العمل فعالیتها

فهي ) إجرائي(و كتعریف . 17یقصد بها تلك الجوانب المتعلقة بتصرفات الفرد :الجوانب السلوكیة .3
  .  18تعني مدي تماسك أعضاء الفریق، قدرتهم علي التواصل و بناء الثقة فیما بینهم في العمل

  :تنظیم البحث 9.1
  :یتكون هذا البحث من الآتي   
المقدمة ، مشكلة  البحث، الأهداف ، الأهمیة، : ، وتشمل خطة البحث و الدراسات السابقة  :1

  .منهج البحث ، أسالیب جمع البیانات ، مصطلحات البحث و التنظیم و الدراسات السابقة, الفروض
  :فرق العمل ویتكون من  :2

   .مفهومها و أهمیتها و العوامل التي تؤثر فیها: فرق العمل: 1.2
  .منهجیة بناء فرق العمل في المنظمات و علاقتها بالنظریات السلوكیة و الإداریة: 2.2
، حل الصراعات و بناء الثقة بین العاملینفي تفاعل  فرق العمل و دورهأسلوب أنواع : 3.2

  .العاملین
  .فرق العمل بالمنظمةأسلوب التنظیم و القیادة الإداریة و استخدام : 4.2

 .ات الإدارةالأداء في أدبی: 3
  .الأداء ، مفهومه و أهمیته :1.3
  .معاییر قیاس الأداء و تطبیقاتها في المنظمة :2.3

  العملأسلو فرق الخدمات و القطاع الخدمي في السودان و استخدام : 4
                                                        

15 Leigh L. Thompson Making the Team, A guide For Managers, Third Edition, Person Prentice 
Hall, 2008, pp.4-6.  

16 Borman, W. C., Motowidlo, S.J., 1993. Expanding the criterion domain to include elements of 
contextual performance. In: Schmitt, N., Borman, W. C. (Eds.), Personnel Selection in 

Organizations. Jossey- Bass, New York, Pp. 71-98.  
17 Jepson Hall, (2010), Group dynamics, Internet, www.group dynamics, 10th July   
18 Working Effectively with Others from Book Rags Student Essays. ©2000-2006 by Book Rags, Inc.  
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   .مفهومها، خصائصها، تطورها في العالم و أنواعها: الخدمات: 1.4
  )المصارف في ولایة الخرطوم كنموذج للدراسةمجموعة (الخدمات المصرفیة في السودان  :2.4
مجموعة المصارف في ولایة الخرطوم كنموذج ( تحلیل البیئة الإداریة للمصارف السودانیة: 3.4

  )للدراسة
  .مدي استخدام فرق العمل في المصارف السودانیة و أنواعها و مناهج بنائها 1.3.4
  .الآثار الناتجة عن استخدام فرق العمل في المصارف السودانیة 2.3.4

  :الدراسة المیدانیة: 5
  .الدراسة الاستطلاعیة لتحدید مدي وجود تطبیق أسلوب فرق العمل:1.5
  .تصمیم و منهجیة و إجراءات الدراسة :2.5
  .الفروض اختبارتحلیل بیانات الدراسة و عرض و  :3.5

  .النتائج و التوصیات :6
  .النتائج 1.6
  .التوصیات 2.6
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 Previous Studiesالدراسات السابقة  10. 1
من خلال البحث الذي قام به الباحث فقد وجد بعض الدراسات الأجنبیة و العربیة التي تناولت     

ذات علاقة غیر مباشرة ،  الأخرىموضوع البحث من زوایا بعضها ذات علاقة مباشرة بالموضوع و 
حیث أن بعضها تناول متغیرات عنوان البحث قریبة من الدراسة الحالیة و لكن من زوایا مختلفة ، 

  :وتتمثل هذه الدراسات في الآتي
تقارب أعضاء الفریق و : بعنوان Martin hoegl & Luigi Prosepio ,2004) (19دراسة

  :العمل الجماعي في المشروعات الإبداعیة
Team member proximity and teamwork in innovative projects  

  هدف الدراسة . 1
تناولت هذه الدراسة أثر القرب الجغرافي لأعضاء الفریق من بعضهم علي تعاونهم فیما بینهم و     

: أدائهم مستخدمة قرب أعضاء الفریق كمتغیر مستقل و عناصر الجودة في فریق العمل وهي
تنسیق،مساهمات الأعضاء المتوازنة في العمل،الدعم المتبادل بین أعضاء الاتصالات، ال

و . و الأداء كمتغیر ناتج من تفاعل كل هذه العناصر) وسیطة(الفریق،الجهد،الترابط كمتغیرات تابعة 
للربط بین هذه العناصر و قیاسها و  Hoegl & Gemuenden) (20قد استخدم الباحثان إطار 

  .العلاقات فیما بینها اختبار
  نتائج الدراسة.2

و بعد تحلیل البیانات التي تم الحصول علیها عن طریق تحلیل الانحدار خرجت الدراسة بالنتائج     
  :التالیة

  .أن القرب بین أعضاء الفریق یساعد في جودة فریق العمل. 1
نسیق، الدعم المتبادل بین توجد علاقة إیجابیة بین قرب أعضاء الفریق و كلٍ من الاتصال،الت. 2

بینما لا توجد علاقة بین المساهمة  ،الترابط بین أعضاء الفریق/لتماسكأعضاء الفریق، الجهود و ا
  .المتوازنة بین الفریق و القرب

لا توجد علاقة معنویة ذات دلالة إحصائیة بین حجم الفریق و كذلك نوع المشروع  و عناصر  .3
     .في الفروض جودة الفریق الستة المذكورة

Pascale Carayon & Michael J. Smith 2000(دراسة  : و التي جاءت بعنوان 21)
دراسة الجوانب الجسدیة و توافقها مع تصمیم مواقع العمل(تنظیم العمل و هندسة العوامل البشریة           

                                                        
19 Ibid, 1153.  
20 Ibid, 1157 

21 Pascale Carayon and Michael J. Smith, Work   organization and ergonomics, 
APPLIED ERGONOMICS, Elsevier Science,V0l.  31, 2000,   pp. 649-662. 
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Work organization and ergonomics        
  هدف الدراسة.1

الدراسة للنظر و التمحیص في موضوع منهجیة تغییر تنظیم العمل و تصمیمه و جاءت هذه      
كذلك التصمیم التنظیمي و السیكولوجي بالتركیز علي عرض مفاهیم تنظیم العمل و علاقتها بدراسة 

، كما ناقشت التغییرات في العمل و التي یمكن أن تؤثر ) الهندسة البشریة(أحوال العمال و فاعلیتهم 
و یقصد بتنظیم العمل عملیة البناء و التقسیم . وال العمال و فاعلیتهم من أجل تحسین الأداءعلي أح

و مستوي و نوع التكنولوجیا  و الأشراف ،اعتماداً علي نمط الإدارة ،نوع المنتج ،خصائص قوة العمل،
 .المستخدمة

  استنتاجات الدراسة.2
    )Sundstrom et al(22 عرف فرق العملWork team   علي أنها تجمع أفراد معتمد علي

و . بعضه البعض و الذین یتحملون المسؤولیة النهائیة عن تحقیق أهداف محددة خاصة بالمنظمة
علاقات أعضاء الفریق فیما بینهم، المنطقة : فإن خصائص فرق العمل تشمل Lawler) (23حسب 

راف، التجاوب في صناعة التي تغطیها مساحة العمل،التدریب، المقابلات بین الأعضاء، الأش
أن فاعلیة فریق  Sundstrom)(24ویفترض . المكافآت، عملیة التركیب أو البناء و الحجم القرارات،

یفترض في نموذجه  Hackman)(25كما أن .العمل ترتبط بالبیئة التنظیمیة،الحدود و تطویر الفریق
  .ة استراتیجیات أداء المهمةئملاالجهود،المعرفة و م:عن فاعلیة المجموعة ثلاثة معاییر عملیة وهي

فإنه من الجوانب المهمة في  26(Goodman et al , Medsker and Campion)و حسب      
كما أن معرفة الخصائص الفیزیائیة و . تصمیم الفریق درجة السلطة الممنوحة له والتحكم الذاتي

و هذا بدوره یقلل من أثر الروتین و دوران  جداً الفریق مهمة  لتي یؤدیهااالسیكواجتماعیة للوظیفة 
هذا فضلاً عن أن المشاركة . العمل بین أعضاء الفریق مما یؤدي إلي زیادة الفاعلیة في العمل
  .الفاعلة لأعضاء الفریق في اتخاذ القرارات تؤدي إلي التمكین الإداري

راسة أحوال العمال و فاعلیتهم خلاصة القول أن هذه الدراسة ناقشت العلاقة بین تنظیم العمل و د   
في العمل و أثر ذلك علي الأداء معتمدة علي نظریة التوازن من حیث إعادة التنظیم و البناء 

  .للمنظمة و تصمیم فریق العمل

                                                                                                                                                 
  

22 Pascale Carayon and Michael, 652 
23 Ibid, 652 
24 Ibid, 653  
25 Ibid, 653  
26 Ibid, 654  
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 Martin Hoegl, K. Praveen parboteeah and Hans Georg)27دراسة 
Gemuendden; 2003) مهمة  :القضیة الحقیقیةعندما یصبح العمل الجماعي هو  :بعنوان

  كوسیط للعلاقة بین العمل الجماعي و الأداء في مشروعات تطویر البرامج  الابتكار
When teamwork really matters: task innovativeness as a moderator of 
the teamwork – performance relationship in software development 
projects                                       

  : هدف الدراسة.1
أثر نوعیة العمل الجماعي علي أداء الفریق في المشروعات ذات  اختبارهدفت هذه الدراسة إلي    

  .   (Hoegl & Gemuenden)28یة العالیة باستخدام مقیاس الابتكار المهام 
في  الابتكارو اختبرت الدراسة عدد من الفروض المرتبطة بنوعیة العمل الجماعي للنجاح في      

ترقیة البرامج، و قد قامت الدراسة علي أخذ /مشروعات تطویر البرامج بالمقارنة مع مشروعات تحویر
اح التردد في نج/عدم إلفة المهمة لأعضاء الفریق،و الشك التعقید التقني في المهمة،(عناصر 

كوسیط للعلاقة بین العملیات التعاونیة للفریق و أداء الفریق في مجال المهمة التي تعتبر نوع ) المهمة
  .الأخرىإذا قورنت مع المهام  الابتكارمن 

هذا و قد عرف الأداء هنا علي أنه مقدرة الفریق علي مقابلة أهداف الجودة المقررة، التكلفة، و      
وجهات النظر المختلفة لكل من المنظمة، المقیم العملاء و الفریق الزمن مع وضع الاعتبار ل

حیث . مع العلم أن الدراسات السابقة قامت بتقییم أداء فرق العمل علي أساس الكفاءة و الفاعلیة.نفسه
یقصد بالفاعلیة درجة مقابلة أو تحقیق الفریق للتوقعات المرتبطة بجودة المخرجات بینما یقصد 

  ).المدخلات(لتزام الفریق بالجدول الزمني المحدد للمهمة و المیزانیة المرتبطة بها بالكفاءة مدي ا
 (Hoegl &Gemuenden)29أما فیما یتعلق بنوعیة العمل الجماعي فإن الدراسة وظفت نموذج     

لعمل أعضاء  المعقدةو من أجل السیطرة علي الطبیعة  .كمقیاس لمقارنة نوعیة التعاون في الفریق
جودة العمل /و زمیله ستة جوانب مرتبطة بنوعیة Hoeglالفریق مع بعضهم البعض فقد اقترح  

الجهد  الدعم المتبادل، المساهمة المتوازنة في من قبل الأعضاء، التنسیق، الاتصال،(الجماعي وهي 
التعاونیة لنوعیة ، حیث أن هذه الجوانب تعكس العملیة )و التماسك الاجتماعي بین أعضاء الفریق

  .و زمیله لقیاس أداء الفریق Hoeglجودة الفریق حسب /
                                                        

27 Martin Hoegl , K. Praveen Parboteeah and Hans Georg Gemuenden, When 
teamwork really matters: task innovativeness as a moderator of the teamwork-performance 

relationship in software development projects , Journal of Engineering And Technology 
Management JET-M , Elsevier Science Direct , Vol.  20 , 2003, pp. 281-302 

28 Ibid, 283 
29 Hoegl and et al, 284 
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  أهم النتائج.2 
  :توصلت الدراسة إلي أهم النتائج التالیة   
  .یة العالیةالابتكار جودة العمل الجماعي ترتبط بقوة بأداء الفریق في المشروعات ذات المهام  .1
  .الابتكارلا توجد علاقة بین جودة العمل الجماعي و فاعلیة الفریق في المشروعات متوسطة  .2
هي المحدد الأساسي لأهمیة التعاون ) من حیث التعقید، التكنولوجیا المستخدمة(طبیعة المهمة  .3

هذه المهام في المشروعات الخدمیة مع المشروعات  -خاصة إذا قورنت  - في أداء المهمة
  .یة، حیث تؤثر جودة العمل الجماعي علي الكفاءة في الأداء في هذه المشروعاتالصناع
الخصائص : بعنوان 30Jonathon N. Cummings and Rob Cross 2003دراسة 

 البنائیة لجماعات العمل و آثارها علي الأداء
 Structural properties of work groups and their consequences for 
performance     

  
 :هدف الدراسة.1

العلاقة بین الخصائص التركیبیة لجماعات العمل و آثارها علي  اختبارهدفت هذه الدراسة إلي     
إلي تنسیقٍ كافٍ  و و الأداء، مع التركیز علي المهام غیر الروتینیة و المعقدة التي تحتاج لمبادرات 

و علیه فإن بناء شبكة اتصال فعالة بین أعضاء مجموعة العمل من أجل تبادل . تكامل أفكار
  .تعتبر ضروریة لقیام بالمهمة المحددة في هذه الحالةالمعلومات و الخبرات ل

  : النتائج.2
  :توصلت الدراسة إلي أهم النتائج التالیة    
جعل البناء الهرمي لها یرتبط سلبیاً مع یستویات الوسیطة لتواصل المجموعة التحكم في الم) 1(

  .أدائها
 .و أداء الفریق التسلسل الهرمي للمجموعة یرتبط سلبیاً مع أداء الإدارة) 2(
 .ء الإدارةامع أداء المجموعة بینما یرتبط إیجابیاً مع أد) جزئیاً (بناء مركز المجموعة یرتبط سلبیاً ) 3(
التحكم في المستویات الوسیطة لتواصل الإدارة یؤثر یرتبط سلبیاً مع أداء الإدارة و أداء ) 4(

  .المجموعة
  .شبكة المجموعة و الأداء هذه النتائج تؤكد صحة العلاقة بین بناءو    
  

   John S. Heywood, Uwe Jirjahn and Xiangdong Wei      200831,دراسة
                                                        

30 Ibid, 197 
31 Ibid,   pp. 676-690  
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 Teamwork: monitoring and absenceلمراقبة و الغیاب        ا: العمل الجماعي
  :هدف الدراسة.1

العمل تتحمل هدفت الدراسة إلي تقدیم نموذج یوضح أن الشركات التي تعتمد علي إنتاجیة فرق    
حیث أن تكلفة الغیاب  .معدلات تكالیف أعلي من غیرها فیما یتعلق بمراقبة و غیاب هؤلاء العاملین

الكافي من الباحثین حسب افتراض الدراسة و أن الاقتصادیون یعرفون  الاهتمامالاقتصادیة لم تعطي 
  .الغیاب عن العمل علي أنه أحد أبعاد عرض العمالة في سوق العمل

فإن  Weiss33و بناءً علي  Coles and Treble32 بناءً علي ما ورد في الدراسة و حسبو     
علیه فإن الإطار  و للتكالیف بالنسبة للمنظمة، ىفرق العمل تمثل العامل الحاسم في تحدید الحد الأدن

  :النظري لهذه الدراسة اعتمد علي ثلاثة فروض للعلاقات هي
  .فرق العمل الجماعي لها معدلات تكالیف غیاب أعلي الأماكن المخصصة للعمل بواسطة) 1(
هذه التكالیف العالیة تؤدي إلي زیادة معدلات الإنفاق علي زیادة الرقابة علي عمل هذه الفرق ) 2(

  .من قبل إدارة المنظمة من أجل تخفیض معدلات الغیاب
تي تعتمد علي فرق العمل الإنفاق الزائد علي الرقابة یخفض معدلات الغیاب بالنسبة للمنظمة ال) 3(

  .مقارنة بالمنظمة التي لا تعتمد علي العمل الجماعي
كما أن الدراسة تفترض أن استخدام فرق العمل یساعد الاتصال و تبادل المعلومات بین أعضاء     

  .الفریق

  :أهم النتائج.2
  :توصلت هذه الدراسة إلي أهم النتائج الآتیة   
إن استخدام فرق العمل یقلل من تكالیف الرقابة العالیة علي هذه الفرق من أجل ضبط الغیاب و ) 1(

  .و الضجر من العمل الاشمئزازذلك لأن الفریق إذا كان متماسكاً یقلل من الملل و 
إن المؤسسات التي تستخدم فرق العمل من أجل الإنتاج تكون ذات إنتاجیة أعلي مقارنة ) 2(

  .ت التي لا تستخدم فرق العملبالمؤسسا
تزید إنتاجیة المؤسسات التي تستخدم فرق العمل نتیجة لتبادل المعلومات و الخبرات بین ) 3(

  .أعضاء الفریق
أثر إدراك العدالة التنظیمیة علي فعالیة فرق العمل :، بعنوان200434دراسة محمد جلال سلیمان،

  للصناعات الدوائیةبالتطبیق علي شركات قطاع الأعمال العام 

                                                        
32 Ibid, 678  
33 Ibid, 678 
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  :هدف الدراسة.1
  :هدفت هذه الدراسة إلي تحقیق    
تحدید طبیعة العلاقة بین كل من عدالة التوزیع و عدالة الإجراءات و عدالة المعاملات من ) 1(

  .جهة و بین العدالة التنظیمیة الكلیة من جهة أخرى
یات و مخرجات فرق العمل و لات و عملمدختحدید مدى تأثیر عدالة التوزیع علي كل من ) 2(

  .بالتالي تأثیرها علي الفعالیة الكلیة
  .التعرف علي مدى تأثیر عدالة الإجراءات علي متغیرات الفعالیة الكلیة لفرق العمل) 3(
  .الوقوف علي مدى تأثیر عدالة التفاعلات علي متغیرات الفعالیة الكلیة لفرق العمل) 4(
لات ، عملیات و مخرجات فرق خظیمیة الكلیة علي كل من مدتحدید مدى تأثیر العدالة التن) 5(

  . العمل و بالتالي تأثیرها الفعالیة الكلیة
  :أهم النتائج.2

  :أسفرت هذه الدراسة عن أهم النتائج التالیة    
  .وجود علاقة بین جوهریة بین كافة المتغیرات الفرعیة للعدالة و بین العدالة التنظیمیة الكلیة) 1(
تأثیر جوهري لكل من عدالة الإجراءات و عدالة التفاعلات و العدالة الكلیة علي مدخلات  وجود) 2(

  .فرق العمل
وجود تأثیر جوهري لكل من عدالة الإجراءات و عدالة التفاعلات و العدالة الكلیة علي عملیات ) 3(

  .فرق العمل
و العدالة الكلیة علي وجود تأثیر جوهري لكل من عدالة الإجراءات و عدالة التفاعلات ) 4(

  .مخرجات فرق العمل
  :بعنوان 200035دراسة فوزیة عید أحمد و نادیة أمین محمد علي،

  للعاملین في القطاع السیاحي الابتكاردور الرؤساء في دعم العمل الجماعي لتنمیة 
  :هدف الدراسة.1
  :هدفت هذه الدراسة إلي تحقیق الآتي  
الجماعي و تكوین فرق عمل في القطاع السیاحي، و معرفة دور إلقاء الضوء علي أهمیة العمل ) 1(

  .الرئیس في دعم العمل الجماعي أو العمل في فرق

                                                                                                                                                 
للصناعات ،مجلة محمد جلال سلیمان صدیق ، أثر العدالة التنظیمیة علي فعالیة فرق العمل بالتطبیق علي قطاع الأعمال العام  34

 -387، ص ص  2004جامعة الزقازیق ، ینایر  –البحوث التجاریة ،العدد الأول، المجلد السادس و العشرون ، كلیة التجارة 
431. 

  
 .185 -152ص  مصدر سبق ذكره،  35
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  .یة لدي مجموعة العملالابتكار معرفة أثر العمل الجماعي و دوره في تنمیة و دعم القدرات ) 2(
لأعضاء مجموعة یة الابتكار التعرف علي دور الرئیس في العمل في دعم و تنمیة القدرات ) 3(

  .العمل
بین تكوین مجموعات  mediationواعتمد الباحث في دراسته علي افتراض وجود علاقة وساطة    

العمل و مجموعة من العوامل للسلوك الإشرافي التي یفترض وجود علاقة بینها و بین الأداء 
  :الكاتب هذه العلاقات في النموذج التالي قد صاغو  .ي للعاملینالابتكار 

  :نموذج یوضح العلاقات بین المتغیرات المفترضة) 2(لشكل ا
  المتغیرات المستقلة              المتغیر الوسیط          المتغیر التابع

  
  
  

فوزیة عید أحمد و نادیة أمین محمد علي، دور الرؤساء في دعم العمل الجماعي لتنمیة : المصدر
جامعة جنوب  مجلة البحوث التجاریة المعاصرة، للعاملین في القطاع السیاحي، الابتكار

  .2000الوادي،المجلد الرابع عشر،العدد الثاني، دیسمبر
  :أهم النتائج.2 
  :النتائج التالیةتوصلت الدراسة إلي أهم   
و المتغیرات ) مجموعات العمل(جوهریة موجبة بین المتغیر الوسیط  ارتباطوجود علاقة ) 1(

، بناء القدرات ، الاتصالات ، نشر المعلومات،المكافأة و التقدیر و تحدید و إدارة الابتكار(المستقلة 
  ).الأهداف و المسئولیات

  .ي لهمالابتكار كن ضعیفة بین مجموعات العمل و الأداء جوهریة موجبة و ل ارتباطوجود علاقة ) 2(
لا توجد تأثیرات مباشرة معنویة لأربعة من متغیرات السلوك الإشرافي للرؤساء علي الأداء ) 3(

ي للرؤساء ، بناء القدرات ، نشر المعلومات ، و الابتكار السلوك : ي لمجموعات العمل و هيالابتكار 
  .المكافآت و الجزاءات

ي للرؤساء و الاتصال و نشر المعلومات الابتكار یوجد تأثیر مباشر معنوي لكل من السلوك ) 4(
  .علي مجموعات العمل بینما یوجد تأثیر معنوي سالب لمتغیر بناء القدرة علي مجموعات العمل

أكدت الدراسة أهمیة دعم السلوك الإشرافي للرؤساء لمجموعات العمل من أجل تحقیق الأداء ) 5(
  .يالابتكار 

  .أكدت الدراسة علي أهمیة دعم و تشجیع الرؤساء لمجموعات العمل أو فرق العمل) 6(

السلوك 

الإشرافي

مجموعات 

العمل

الأداء 

يالابتكار 
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  Li-Ren Yang , Chung-Fah Huang and Kun-Shan Wu   200936 ,دراسة
  بین أسلوب قیادة مدیر المشروع و فریق العمل و نجاح المشروع الارتباط: بعنوان

The association among project manager’s leadership   style,  
teamwork and project success  

  :هدف الدراسة.1
قطاع  :ما إذا كان أثر العمل الجماعي علي أداء المشروع یرتبط ب ختبارسعت هذه الدراسة لا    

 الارتباطقانون المالك، حجم الفریق، التعقید، نوع المشروع، /الصناعة، التكلفة الكلیة المركبة، نظام
العلاقات بین أسلوب قیادة مدیر المشروع و فریق العمل و نجاح  اختبارإلي العالمي، هذا بالإضافة 

أثر  اختبارالأول هو : أي أن الهدف الأساسي لهذه الدراسة یتشكل في ثلاثة محاور هي. المشروع
الجماعي علي أسلوب قیادة إدارة المشروع علي فریق العمل في المشروع، و الثاني هو تقییم العمل 

أثر الدور الوسیط الذي یلعبه نوع المشروع علي العلاقة بین  اختبارنجاح المشروع، أما الثالث فهو 
  .فریق العمل و أداء المشروع

  .و القیام باختبارهامن الفروض  عددو بناءً علي هذه الأهداف وضع الباحثون    
  :أهم النتائج.2

  :التالیةم النتائج هخرجت هذه الدراسة بأ   
  .قوي و موجب بین قیادة المشروع و فریق العمل و الأداء العام للمشروع ارتباطیوجد ) 1(
التعاون،  الاتصال،(إن تعقید المشروع یلعب له أثراً وسیطاً في العلاقة بین أبعاد فریق العمل ) 2(

أي أنه كلما كان المشروع معقداً كلما أدي ذلك إلي مزید من الاتصال،  ،و نجاح المشروع) التماسك
  .التعاون و التماسك بین أعضاء الفریق و بالتالي نجاح المشروع

المشروعات المتوسطة و الصغیرة یرتبط نجاحها بتعاون أعضاء الفریق بصورة أقوي من ) 3(
  .المشروعات الكبیرة

یرة یمكن أن یكون مستوي النجاح عالي إذا كان مستوي تعاون المشروعات ذات فرق العمل الكب) 4(
  .فرق العمل فیها عالي

أداء /إن حجم فریق العمل یلعب دور الوسیط المؤثر في العلاقة بین تعاون الفریق و نجاح) 5(
  .المشروع

 العالمي یلعب دور الوسیط المؤثر في العلاقة بین تعاون الفریق و النجاح العام الارتباط) 6(
  .للمشروع

                                                        
36 Ibid, pp.258-267  
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التعاون و , مدیرو المشروعات ذو القیادة المتفاعلة مع فریق العمل یقودون إلي تحسین الاتصال) 7(
  .التماسك بین أعضاء فریق العمل مما یؤدي إلي نجاح المشروع ككل

الإبداع في : بعنوان 37Martin Hoegl and Praveen Parboteeah,2007دراسة 
 ح العمل الجماعي قضیة كیف یصب:یةالابتكار المشروعات 

Creativity in innovative projects: How teamwork matters 
  :هدف الدراسة.1  

أثر جودة العمل الجماعي علي الأداء و أثر المهارات ذات العلاقة  ختبارهذه الدراسة لا أجریت     
أي أن الباحثان افترضا وجود علاقة بین . بالتخصص و مهارات التفكیر الإبداعي علي فرق الإبداع

علي جودة العمل الجماعي و تطبیق مهارات التخصص و مهارات التفكیر الإبداعي و أثر ذلك 
و دراسة     Mohr manمنها دراسة  –، حیث أن بعض الدراسات كفاءة و فعالیة فریق العمل

Taggar  و دراسةTesluk  أثبتت أن الأفراد من خلال فریق العمل یتفاعلون مباشرة من أجل تكامل
، فالدراسة حاولت سد النقص في التفسیرات حسب ما أورد الباحثان في دراستهماالمعارف و المهارات 

عملیات الفریق علي الإبداعات الفردیة في المشروعات التي تتطلب إبداع  المفاهیمیة حول أثر تطبیق
  :التالي النموذجوهذه العلاقة تم صیاغتها في . مثل مشروعات تطویر البرامج

  یوضح الإطار المفاهیمي للعلاقة بین عناصر المتغیرات المستقلة والوسیطة و التابعة) 3(الشكل 
  

    
                              +-  

  
  

  +  
  
  
  

  How:Martin Hoegl, K. P. Parboteeah, Creativity in innovative projects  : المصدر
 teamwork matters, Journal of Engineering and Technology Management, 
Elsevier,24,2007.    

                                                        
37 Martin Hoegl and K. Praveen Parboteeah, (2007), Creativity in innovative projects: 

How teamwork matters, Journal of Engineering and Technology Management JET-M, 
Elsevier Science Direct, 24, pp. 148-166 

هارات ذات العلاقة الم
التخصص/بالمجال

Domain-relevant 
skills                     

  مهارات التفكیر الإبداعي 
Creative 
thinking skills 

فریق  نوعیة
العمل

teamwork 

أداء فریق العمل                   
teamwork performance 

                    efficiencyالكفاءة )1(
  effectivenessالفاعلیة)2(
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لتفسیر هذه العلاقات و الفروض بعض ن وضعا یهذا الإطار المفاهیمي فإن الباحثو بناءاً علي    
   .اختبارها

  :   النتائج.2
  :أظهرت الدراسة أهم النتائج التالیة   
لا توجد علاقة ایجابیة بین مهارات التفكیر الإبداعي و المهارات ذات العلاقة ) 1(

  ).الكفاءة و الفاعلیة(التخصص و أداء الفریق /بالمجال
توجد علاقة سلبیة بین جودة فریق العمل كوسیط للعلاقة بین المهارات ذات العلاقة ) 2(

  .التخصص و مهارات التفكیر الإبداعي و الكفاءة و الفاعلیة/بالمجال
التخصص و الكفاءة /مع المهارات ذات العلاقة بالمجال، إیجاباً جودة فریق العمل كوسیط ترتبط ) 3(
  .لكنها لا ترتبط مع الفاعلیة و
  .جودة فریق العمل ترتبط بعلاقة مباشرة مع الفاعلیة من غیر وسیط) 4(
إیجابیة فقط في حالة ترتبط بصورة العلاقة بین مهارات التفكیر الإبداعي و أداء الفریق تكون ) 5(

  .الفرق ذات التعاون المنخفض
ت التي تحتاج إلي إبداع و ذلك لأنه یؤدي إلي الإبداع في فرق العمل مهم في حالة العملیا) 6(

  .تولید الدوافع الإلهامیة و التنظیم و التنسیق بین الأعضاء
الفرق ذات مستوى التعاون العالي تسهل عملیات تبادل المعلومات و وجهات النظر بین أعضاء ) 7(

  .المجموعة
التخصص و التفكیر /لعلاقة بالمجالالدراسة أشارت إلي أهمیة الاستخدام الفعال للمهارات ذات ا) 8(

  :الإبداعي عند
  .یةالابتكار اختیار الأفراد في المنظمات ) أ(
  .تعیین الأفراد في الفرق) ب(
  .التدریب الحرفي) ج(

بعنوان أثر  Zvi H. Aronson , Richard R. Reilly & Gary S. Lynn,382006دراسة 
شخصیة القائد علي فرق تطویر المنتجات الجدیدة و الأداء مع اعتبار عدم التأكد كعامل 

 The impact of leader personality on new product development:وسیط
teamwork and performance: The moderating role of uncertainty   

         :هدف الدراسة.1

                                                        
38 Ibid, pp.221-247 
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أثر صفات القائد الشخصیة علي فرق العمل و أداء  اختبارمن العنوان فإن الدراسة حاولت    
و قد  .تحت ظروف عدم التأكد في الولایات المتحدة (NPD)مشروعات تطویر المنتجات الجدیدة 

، ،إخلاصه انبساط القائد، :أخذ الباحثون العناصر الآتیة ن یر خالآانفتاحه علي  استقراره، كونه مقبولاً
كمتغیرات مستقلة ذات أثر غیر مباشر علي أداء مشروعات تطویر المنتجات الجدیدة  من خلال 

و استخدموا النجاح و سرعة التنفیذ  .في ظل ظروف عدم التأكد ) كعامل وسیط(فرق العمل 
و هذه العلاقات المفترضة یوضحها النموذج التالي حسب ما جاء في  .كمتغیرات تابعة لقیاس الأداء

  :الدراسة
یوضح أثر صفات القائد الشخصیة علي فرق عمل تطویر المنتجات الجدیدة و أداء ) 4(الشكل رقم 

  المشروعات 
  :ظروف عدم التأكد                             

  
  منخفضة        عالیة                              

  
                                         *  
                                         +  
                                      *  

                                                                                                                                 **             * *
                                      *  

                                                    *  *             **  
  
  
  
  
  

 Zvi H. Aronson , Richard R. Reilly & Gary S. Lynn, The impact of leader: المصدر
personality on new product development teamwork and performance: The moderating 
role of uncertainty, J0urnal of Engineering and Technology Management, 

Elsevier(Science Direct) ,23,2006.  
توضح قوة الأثر الإیجابي لصفة القائد علي فریق العمل في ظل انخفاض مستوى عدم : * ملحوظة
  .التأكد

إخلاص 
 القائد

كونه مقبولاً 
 و متناغماً 

ثقته بنفسه                                                                  

 واستقراره

 انبساطه

 انفتاحه علي
 ن والأخرى

 فریق العمل

أداء مشروعات 
 تطویر المنتجات

 الجدیدة

NPD)  (  
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رتفاع توضح الأثر الإیجابي القوي لصفة القائد علي فریق العمل و أداء المشروع في ظل ا**  
  .مستوى عدم التأكد

توضح الأثر غیر المتوقع  لقبول القائد علي مخرجات مشروعات تطویر المنتجات الجدیدة في + 
  .حالتي ارتفاع و انخفاض ظروف عدم التأكد

، الاكتئابو الوقار مقابل  ،الاطمئنان و حسب الدراسة فإن الباحثین أخذوا الهدوء، الحماس،   
الثقة بالنفس كعناصر تعبر عن الثقة بالنفس و الثبات، كما أخذوا القدرة علي ، عدم الانفعالالغضب، 

ل،  كعناصر تعبر القسوةالبدائیة و  التفكیر مقابل النظرة الضیقة، عدم الحساسیة، الحساسیة و التخیّ
 التنظیم، الاستجابة، ، التوجه نحو الانجاز،الاهتمامأیضاً أخذوا  .ینالآخر علي خبرات  الانفتاحعن 

ضبط النفس و التدقیق في الأمور مقابل عدم الاستجابة، عدم التنظیم، عدم ضبط النفس، و عدم 
التعاون،  كما تناولوا الطبیعة الجیدة، الرزانة،. الإتقانالتدقیق كعناصر تعبر عن الإخلاص و 

ن و عدم یخر الآمع  عدم التعاون الرتابة، القسوة، ن مقابل سرعة الانفعال،یخر الآالتسامح و مساعدة 
،حازماً ونشطاً مقابل كونه  .المرونة كعناصر تعبر عن القبول كما تم اعتبار كون القائد اجتماعیاً

  .انطوائي، متزن، متحفظ و حذر عناصر تعبر عن الانبساط
 .للربط بین هذه العلاقاتالفروض من عدد وبناءً علي ما ذكر أعلاه فإن الباحثین صاغوا     
من مشروعات تطویر المنتجات الجدیدة  143و استناداً علي هذه الفروض قام الباحثون باختیار    

اختراعات  الحاسوب و الالكترونیات، مختلفة و شملت شركات الاتصالات، تكنولوجیاتستخدم 
 الصناعات الكیمیائیة، الصناعات الغذائیة، الصناعات الدوائیة و خدمات المعلومات، صناعة الحدید،

   .و من هذه الصناعات المختلفة تم اختیار نسب العینة .الصناعات الآلیة
  أهم النتائج.2 

  :خرجت الدراسة بأهم النتائج التالیة
استقراره و /ثباته انبساطه، اتقان القائد،/توجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة غیر بین إخلاص. 1

خلال فرق العمل بمعاملات قیاس أقوى في ظل نجاح المشروعات الجدیدة و سرعة تنفیذها من 
  .انخفاض ظروف عدم التأكد

مع نجاح المشروع و سرعة تنفیذه من خلال  إحصائیةانفتاح القائد له علاقة معنویة ذات دلالة . 2
  .فرق العمل في ظل ارتفاع ظروف عدم التأكد و لیس انخفاضها

  .صر المذكورةالعلاقة لقبول القائد وهذه العنا اختبارلم یتم . 3
إن تأثیر صفات القائد علي فرق العمل في مشروعات تطویر المنتجات الجدیدة یعتمد علي . 4

  .مستویات عملیات عدم التأكد المحیطة بهذه المشروعات
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العوامل المؤثرة علي فعالیة أداء فرق العمل في :، بعنوان200739دراسة فوزي شعبان مدكور،
  شركات التأمین المصریة

  :الدراسة أهداف.1
  :سعي الباحث من خلال هذه الدراسة إلي تحقیق الأهداف التالیة   
البحث عن العوامل التي تقود إلي تطویر و زیادة فعالیة الفریق البیعي للشركات بصورة عامة و ) 1(

  .الشركات القابضة علي وجه الخصوص
  .تحلیل العوامل المؤثرة علي أداء الفریق البیعي) 2(
ین بین فریق العمل البیعي بالشركة موضع البحث من و التباِ  الاختلافتقییم مدي تحلیل و ) 3(

  .الناحیة الدیموغرافیة علي العوامل المؤدیة لفعالیة الفریق
  .تحدید المعوقات التي تعوق عمل الفریق البیعي موضع البحث) 4(
  :أهم النتائج.2

  :خرجت الدراسة بأهم النتائج الآتیة    
  :معاییر فعالیة فریق العمل بالآتيتتحدد ) 1(
  . تعاون الفریق مع بعضه) أ(
  .المشاركة فیما یخص الفریق و مهامه) ب(
  .مشاركة أعضاء الفریق في الآراء المطروحة لحل المشكلات) ج(
  .منح السلطة الكافیة من قائد الفریق لأعضاء الفریق) د(
  .التي یطرحها أعضاء الفریقتفتح القائد مع الأفكار و المعلومات الجدیدة ) ه(
  .سهولة مهام الفریق و وضوحها و سهولة تعلمها) و(
  .الرضا عن مستوى الإشباع للحاجات المادیة بالفریق) ز(
  .الرضا عن العلاقات الاجتماعیة بین أعضاء الفریق) ي(
  :تتحدد عوامل عدم فاعلیة الفریق البیعي من خلال) 2(
  .العمل بصورة منفردة) أ(
  .م التجانس بین مجموعة العملعد) ب(
  .عدم تحقق الاتصالات الشخصیة بین أعضاء الفریق للتباعد الجغرافي) ج(
  .عدم وضوح المهام) د(

  :بعنوان Kym Fraser and Hans –Henrik Hvolby, 201040دراسة 

                                                        
 .573 -553ص  مصدر سبق ذكره، 39
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  هل المرونة الوظیفیة أحد عوامل التحسین؟:عمل الفریق الفعال
Effective team working: can functional flexibility act as an enhancing 
factor? 

  :هدف الدراسة.1
العلاقة بین عمل الفریق الفعال و دور المرونة الوظیفیة في هذه  اختبارهدفت هذه الدراسة إلي     

و التورید فقط total quality سفات الإداریة مثل الجودة الشاملة لالفعالیة ، و ذلك لأن استخدام الف
أصبحت كلها من الفلسفات الإداریة التي تناسب بیئة الأعمال   Just- in- timeالزمن المحددعند 

  .الیوم ، و هذه الفلسفات حسب الباحث تحتاج إلي استخدام فرق العمل و المرونة الوظیفیة
  :أهم النتائج.2

  :رجت الدراسة بالعدید من النتائج أهمهاخ    
الاتصال، :ها و هياختبار إن المرونة الوظیفیة لها أثر قوي و مهم علي عملیات الفریق التي تم ) 1(

حل الصراعات، حل مشكلات العمل، الأهداف و الأداء ،تنسیق المهام و التخطیط أكثر من المرونة 
  .الداخلیة

فرق تسلیم الطلبات  -خاصة–إن المرونة الوظیفیة لها أثر إیجابي و فعال علي أداء الفریق ) 2(
  .ب عن العملللزبائن و فرق الجودة و فرق الجرد،بینما المرونة الداخلیة لها أثر أكبر علي تقلیل التثیّ 

السلوك الموجه بالأداء كمفتاح للأداء التنظیمي :بعنوان 41Andre’ A. deWaal , 2010دراسة 
  :المحسَّن

Performance-driven behavior as the key to improved organizational 
performance  

  :هدف الدراسة.1
هذه الدراسة هدفت إلي مناقشة نتائج بحث في العلاقة بین الأبعاد السلوكیة و الأبعاد    

 performance managementو الأداء التنظیمي باستخدام تحلیل إدارة الأداء  الوسیلة/المساعدة
analysis (PMA)  و هو نظام  معلومات رسمي یعتمد علي الروتین و إجراءات إداریة یستخدم

                                                                                                                                                 
40 Kym Fraser and Hans- Henrik Hvolby,  Effective teamworking: can functional flexibility act as 

enhancing factor?, An Australian case study, Journal of Team Performance Management, Emerald 
Research you can use, Vol.  16, 2010,   pp. 74-94  
41Andre A. De Waal,  Performance-driven behavior as the key to improved 
organizational performance, MEASURING BUSINESS EXCELENCE, Emerald Group 
Publishing Limited, VoL. 14,  2010,  pp. 79-95 
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أي .42(Simons)لإبقاء أو تعدیل الأنشطة التنظیمیة في المنظمات الربحیة و غیر الربحیة حسب 
  .یستخدم لصنع و تقییم القرارات و الأنشطة الإداریة

  :أهم النتائج.2
  :خرجت الدراسة بأهم النتائج التالیة  
إیجابي  الاهتمامبتحكم الإدارة ، فكلما كان هذا  الاهتمامتوجد علاقة قویة بین الأداء التنظیمي و ) 1(

  .كلما كان الأداء التنظیمي أفضل
بتحكم الإدارة متوازناً بین الأبعاد السلوكیة و  الاهتمامیستدیم تحسین الأداء التنظیمي طالما أن ) 2(

  .الوسیلیة
 ,Remco De Jong , Rene’  Schalk and Petru L.Curseu دراسة 

  :الاتصال الفعلي ، الصراعات و الأداء في الفرق:بعنوان200843
Virtual communicating, confelects and performance in teams 

  : هدف الدراسة.1
الداخلیة للفریق و أثر مستوى الاتصال الفعلي للفریق علي الصراعات  اختبارة حاولت دراسهذه ال   

أدائه ، و حسب الكاتب فإن الاتصال یقصد به وسائل الاتصال التي یستخدمها أعضاء الفریق 
  .ن بهایلتنسیق و إنجاز المهام المكلف

  :أهم النتائج.2
  :توصلت الدراسة إلي أهم النتائج التالیة و قد  
توجد علاقة سلبیة و لكنها غیر قویة بین صراع المهام بین أعضاء الفریق  و الأداء الملموس  )1(

  . للفریق
  .ستوي الاتصال الفعلي للفریق لیس له أثر تفاعلي مع صراع العلاقات بین أعضاء الفریقم)2(
   .علاقة إیجابیة بین صراع المهام و مستوي الاتصال الفعلي للفریق لا توجد)3(
ارتفاع مستوى الاتصال الفعلي للفریق و صراع العملیات له أثر سلبي ینعكس علي الأداء ) 4(

  .الملموس للفریق
تحلیل تغیرات  الخطة التشجیعیة المعتمدة : بعنوان 44Francisco J.Roman ,2008دراسة 

  علي الفریق و آثارها علي الإنتاجیة ، جودة المنتج ، و التثیِّب

                                                        
42 Ibid, 84 
43 Ibid, pp. 364-380  
44 Francisco J. Roman, An analysis of changes to team-based incentive plan and its effects on 

productivity, product quality and absenteeism, Accounting, Organizations and society, Elsevier, Vol. 
34, 2008, pp. 589-618 
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A an analysis of changes to a team – based incentive plan and its 
effects on productivity, product quality, and absenteeism 

  :هدف الدراسة.1
أثر التغیرات التي یمكن أن تجري علي الخطة التشجیعیة المعتمدة  اختبارهدفت هذه الدراسة إلي     

علي فرق العمل علي إنتاجیة الفریق ، جودة المنتج و تثیِّب العاملین ، حیث أجریت هذه الدراسة 
علي وحدات الإنتاج في مصنع تابع لأكبر شركة صناعیة تستخدم فرق العمل في عملیات التجمیع و 

إنتاجها من العمل بالتعاقد مع العاملین إلي خطط إنتاج معتمدة علي علاوة  التي قامت بتغییر خطط
  .الأداء الكلي للشركة باستخدام فرق الإنتاج

وبناءً علي هذه المعطیات قام الباحث بتصنیف متغیرات الخطة السابقة و متغیرات الخطة الجدیدة     
املین، علاوة الحضور الفردیة للعامل أساس الدفع للع:حیث وجد أن متغیرات الخطة القدیمة هي, 

تشجیع :أما متغیرات الخطة الجدیدة فهي .العضو في الفریق، نسبة العلاوة المرتبطة جزئیاً بالأداء
حیث أن الباحث یرید معرفة أثر هذا . التركیز علي الأداء الكلي للشركة استخدام العمل الجماعي،

الفریق، جودة المنتج، و تثیّب العاملین، و بالتالي وضع  إنتاجیة: التحول علي المتغیرات التابعة وهي
  :الباحث الفروض التالیة

  .الإنتاجیة تزید بعد تطبیق الخطة الجدیدة مع بقاء الأشیاء الأخرى علي حالها،) 1(
  .مع بقاء الأشیاء الأخرى علي حالها، جودة المنتج تزید بعد تطبیق الخطة الجدیدة) 2(
  .لأخرى علي حالها، الإنتاجیة و جودة تتحسن مع تطبیق الخطة الجدیدةمع بقاء الأشیاء ا) 3(
  .مع بقاء الأشیاء الأخرى علي حالها، فإن تطبیق الخطة الجدیدة یقود إلي تقلیل تثیّب العاملین) 4(
  :أهم النتائج.2
  .لآثار تغییر بیئة العمل و نظم الحوافز الاعتبارتزید الإنتاجیة مع استخدام فرق العمل مع وضع ) 1(
  .تزید جودة المنتج مع استخدام العمل الجماعي و الحوافز الجماعیة) 2(
  .یقل معدل التثیّب وسط العاملین مع استخدام فرق العمل) 3(

 Yaobin Lu, Chunjie Xiang, Bin Wang and Xiaopeng Wang45, (2011)دراسة 
ماذا یؤثّر علي أداء فریق تطویر نظم المعلومات؟ دراسة استطلاعیة من منظور النظریة : بعنوان  

  :التقنیة الاجتماعیة المشتركة و نظریة التنسیق
What affects information systems development team performance? An 
exploratory study from the perspective of of combined socio-technical 
theory and coordination theory. 

                                                        
45 Ibid,  pp. 811-822  
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  :هدف الدراسة.1
العوامل التي تؤثر علي أداء فریق تطویر نظم المعلومات من  اختبارهدفت هذه الدراسة إلي    

حیث أن الباحث یعتبر الجودة هي  ،منظور النظریة التقنیة الاجتماعیة المشتركة و نظریة التنسیق
و أخذت . أهم عوامل تطویر نظم المعلومات و أداء فریق تطویر نظم المعلومات یرتبط بالجودة

  .فریق نظم تطویر المعلومات من الشركات الصینیة من المنظور عالیه لأداءالدراسة نموذج 
  :أهم النتائج.2
  :أسفرت الدراسة عن أهم النتائج التالیة  
  .دعم الإدارة یؤثر إیجاباً علي أداء فریق تطویر نظم المعلومات) 1(
خصائص أعضاء فریق تطویر نظم المعلومات تؤثر إیجاباً علي أداء فریق تطویر نظم ) 2(

  .المعلومات
خصائص أعضاء الفریق ترتبط بصورة إیجابیة علي جودة الاتصالات بین أعضاء فریق تطویر ) 3(

  .نظم المعلومات
  .الاتصالات تؤثر إیجاباً علي أداء فریق تطویر نظم المعلوماتجودة ) 4(
  .جودة الاتصالات تؤثر إیجاباً علي مشاركة المعرفة بین أعضاء الفریق) 5(
  .جودة الاتصالات تؤثر إیجاباً علي وضوح الرؤیة لفریق تطویر نظم المعلومات) 6(
  .وضوح الرؤیة یؤثر إیجاباً علي أداء الفریق) 7(
  .وجد علاقة ذات دلالة معنویة بین مشاركة المعرفة و أداء فریق تطویر نظم المعلوماتلا ت) 8(

 Sheikh Raheel Manzoor, Hafizullah, Murad Hassain&, 2011دراسة 
Zulgarnain Mohammad  بعنوان أثر فرق العمل علي أداء العاملینEffect of 

Teamwork on Employee Performance46   
  الدراسةهدف .1

هدفت الدراسة إلي تحلیل أثر فرق العمل علي أداء العاملین في مجال التدریس في التعلیم العالي     
  :و قد وضعت الدراسة الفروض التالیة. باكستانفي محافظة خیبر في 

 .یوجد أثر معنوي إیجابي لفریق العمل علي أداء العامل. أ
 .الجماعیة أثر معنوي إیجابي علي أداء العامل العمل لروح .ب
 .ثقة الفریق لها أثر إیجابي علي أداء العامل. ج
  .الإدراك و تحفیز العاملین له أثر إیجابي علي أداء العاملین. د

                                                        
46  Sheikh Raheel Manzoor, Hafizullah, Murad Hassain& Zulgarnain, Mohammad,   Effect of 

Teamwork on Employee Performance.  International Journal of Learning & Development, 2011. 
ISSN 2164- 4063. 2011, vol. 1, No.1  
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  :و قد وضعت الدراسة النموذج  التالي للربط بین هذه المتغیرات
  أثر فرق العمل علي أداء العاملین) 5(الشكل رقم 

                                                          (I.V's) 
                 )D.V(  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
 ,Sheikh Raheel Manzoor, Hafizullah, Murad Hassain& Zulgarnain :المصدر

Mohammad  2011 Effect of Teamwork on Employee Performance.  International Journal 
of Learning & Development, ISSN 2164- 4063. 2011, vol. 1, No.1  

  أهم النتائج.2
  .الأخرىأن فرق العمل تؤثر علي أداء العاملین في حالة التحكم في المتغیرات . أ

  .الأخرىأن الروح المعنویة للفریق تؤثر علي الأداء في حالة التحكم في المتغیرات . ب
  .الأخرىأن الثقة لها أثر إیجابي علي أداء الفریق في حالة التحكم في المتغیرات . ج
  .الأخرىأن الحوافز و الإدراك لهما أثر إیجابي علي أداء الفریق في حالة التحكم في العوامل . د
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Team Work 

Esprit De Corps 

Team Trust 

Employee 

Performance 

Recognition & Rewards 
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  :مقارنة بین البحث الحالي  و بعض الدراسات السابقة 11.1
بین هذه الدراسات و البحث الحالي الذي یرید  الاختلافتشمل هذه المقارنة أوجه الشبه و     

الباحث القیام به و ذلك لتوضیح جوانب النقص في المعرفة التي یحاول الباحث تغطیتها في هذا 
  .الموضوع

بین دراسة الباحث و الدراسات في  الاختلافیوضح أوجه الشبه و ) 1(الجدول رقم 
  :السابقة في موضوع البحث

أوجه الشبه مع البحث   عنوان الدراسة
  الحالي

  الاختلافأوجه 

 Martin hoegl & Luigiدراسة
Prosepio ,2004)  (تقارب : بعنوان

أعضاء الفریق و العمل الجماعي في 
  :الإبداعیةالمشروعات 

Team member proximity 
and teamwork in innovative 

projects  
  

هذه الدراسة تشبه 
الدراسة الحالیة في أنها تناولت فرق 
العمل لكن من ناحیة الاتصالات، 
التنسیق،  المساهمة المتوازنة في 
العمل بین أعضاء الفریق ، الجهد 
، و الترابط بین أعضاء الفریق 

طة ناتجة من تقارب كمتغیرات وسی
أعضاء الفریق و الأداء كمتغیر 

  .تابع لهذه العلاقة

تختلف الدراستان في أن 
الدراسة الحالیة سوف تتناول فرق 

فعالیة القائد، تفاعل حیث العمل من 
أعضاء الفریق، و درجة وضوح 
الأهداف و تكامل الأدوار بین 
الأعضاء كمتغیرات مستقلة ناتجة عن 

ل علي أن تكون استخدام فرق العم
المتغیرات الوسیطة هي  درجة 
التماسك بین أعضاء الفریق ، حل 

  . الصراعات التنظیمیة و بناء الثقة
 Pascale Carayonدراسة   

& Michael J. Smith.( 2000) ( و
تنظیم العمل و هندسة : التي جاءت بعنوان

دراسة الجوانب الجسدیة و (العوامل البشریة 
            مواقع العملتوافقها مع تصمیم 

Work organization and 
ergonomics 

  

تشبه هذه الدراسة 
الحالیة في أنها تناولت أیضاً العمل 
الجماعي بعناصره المختلفة لكن 
كأحد الخیارات المطروحة لتنظیم 
العمل من الناحیة السیكواجتماعیة 
و الفیزیائیة مع وضع الاعتبار 

  .الأخرىلعناصر البیئة التنظیمیة 

تختلف الدراسة الحالیة عنها 
في أنها سوف لم تأخذ في الاعتبار 
عناصر البیئة التنظیمیة كمتغیر رئیس 

  .یؤثر علي أداء فرق العمل

 .Martin Hoegl, K)دراسة 
Praveen parboteeah and Hans 
Georg Gemuendden; 2003) 

إن هذه الدراسة أخذت 
لجماعي كمتغیر نوعیة العمل ا

أساسي یؤثر علي الأداء في 

تختلف الدراستان في أن 
الدراسة الحالیة سوف  لم تأخذ 

كعامل وسیط للعلاقة بین  الابتكار
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عندما یصبح العمل الجماعي هو  :بعنوان
كوسیط  الابتكارمهمة  :القضیة الحقیقیة

للعلاقة بین العمل الجماعي و الأداء في 
  مشروعات تطویر البرامج 

When teamwork really 
matters: task innovativeness as 
a moderator of the teamwork – 
performance relationship in 
software development projects 

یة، الابتكار المشروعات ذات المهام 
مع وضع الاعتبار للمهارات 

یة كعامل وسیط للعلاقة بین الابتكار 
  .   العمل الجماعي و الأداء

العمل الجماعي و الأداء بل عنصر 
من عناصر قیاس الأداء، كما اعتبرت 
الدراسة السابقة  أن عناصر العمل 
الجماعي التي تعد كمؤشر لجودة 

الاتصال، : العمل الجماعي تتمثل في
التنسیق، المساهمة المتوازنة في العمل 
بین أعضاء الفریق، الدعم المتبادل 

  . اعيبین الأعضاء و التماسك الاجتم

 .Jonathon Nدراسة 
Cummings and Rob Cross 2003 

الخصائص البنائیة لجماعات العمل : بعنوان
 و آثارها علي الأداء

Structural properties of 
work groups And their 
consequences for performance 

هذه الدراسة تشبه 
الدراسة الحالیة في أنها فقط أخذت 
الأداء كمتغیر ناتج عن تأثیر 
الخصائص البنائیة لفریق العمل و 
لیس العمل الجماعي نفسه و هذا 
یتفق مع ما تراه الدراسة الحالیة 

  . للأداء كمتغیر تابع

تختلف الدراستان في أن 
الدراسة السابقة تناولت العمل الجماعي 

خصائص المجموعة و التي  من حیث
الحجم ،طول عمر المشروع، : تشمل

بعضهم، مع سنوات تعارف الأعضاء 
التقارب السیكولوجي، و عدد مرات 

أن هذه  باعتبارالتواصل بین الأعضاء 
العناصر هي التي تؤثر علي أداء 

  .مجموعة العمل
 .John S      2008,دراسة

Heywood , Uwe Jirjahn and 
Xiangdong Wei   

المراقبة و : العمل الجماعي 
  الغیاب

Teamwork: monitoring 
and absence 

تتشابه هذه الدراسة مع 
 الاثنانالدراسة الحالیة في أنهما 

أخذتا العمل الجماعي كمتغیر 
مستقل یؤثر علي الأداء النهائي 
للمنظمة مع الأخذ في الاعتبار أن 
عناصر العمل الجماعي في 

ا عملیة الدراستین مختلفة عد
  .تخصیص المهام

تختلف الدراستان في أن 
الدراسة السابقة تقیس الأداء بتكالیف 
المراقبة و تكالیف  التثیب عن العمل 
من قبل أعضاء فریق العمل ، كما 
تختلف عنها أیضاً في أنها تأخذ 

درجة : عناصر فریق العمل علي أنها
التفویض الممنوح للفریق، التنسیق بین 

  .و تخصیص المهام أعضاء الفریق،
دراسة محمد جلال 

أثر إدراك العدالة :، بعنوان2004سلیمان،
التنظیمیة علي فعالیة فرق العمل بالتطبیق 

هذه الدراسة تشبه 
الدراسة الحالیة في أنها تناولت 
العمل الجماعي و لكن لیس كعامل 

أخذت هذه الدراسة فعالیة 
العمل الجماعي كمتغیر تابع یتأثر 
بمدى إدراك العاملین بفریق العمل 
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علي شركات قطاع الأعمال العام 
  للصناعات الدوائیة

للعدالة الاجتماعیة داخل المنظمة و   .مستقل بل تابع
  .هذا ما سوف لم تأخذه الدراسة الحالیة

دراسة فوزیة عید أحمد و نادیة 
  :بعنوان 2000أمین محمد علي،

دور الرؤساء في دعم العمل 
للعاملین في  الابتكارالجماعي لتنمیة 

  القطاع السیاحي
 

تتشابه هذه الدراسة مع 
الدراسة الحالیة في أنها تناولت 
العمل الجماعي و لكن من منظور 

في  الابتكارأنه عامل وسیط لزیادة 
المنظمات و مدى دور الرؤساء في 
تدعیم استخدام فرق العمل في 
المنظمات خاصة في المنطقة 

  .العربیة

تختلف الدراسة الحالیة مع 
الدراسة السابقة في أنها سوف تأخذ 
العمل الجماعي كمتغیر أساسي  و 
أثره في تحسین أداء العاملین و 
المنظمة ككل بینما أخذت الدراسة 

و تنمیة العاملین هي  الابتكارالسابقة 
  .المتغیر التابع

 Li - Ren   2009 ,دراسة
Yang , Chung -Fah Huang and 

Kun -Shan Wu  
بین أسلوب  الارتباط: بعنوان

قیادة مدیر المشروع و فریق العمل و نجاح 
 The association among  المشروع

project manager’s leadership 
style, teamwork and project 

success  

أیضاً هذه الدراسة 
تناولت العلاقة بین العمل الجماعي 

) كمتغیر رئیسي(و أسلوب القیادة 
نجاح المشروع بافتراض رئیس  و

هو أن العمل الجماعي أحد عوامل 
نجاح المشروع مع وضع الاعتبار 
لتأثیر أسلوب القیادة علي ذلك، و 
هذا هو أحد العناصر التي أخذتها 
الدارسة الحالیة كعامل من عوامل 
العمل الجماعي و التي تؤثر علي 

  .تماسك أعضاء الفریق مع بعضهم

الیة في تختلف الدراسة الح
أنها سوف لم تأخذ نوع المشروع في 
الاعتبار كأحد المؤثرات الوسیطة علي 

یصل إلي الأداء  حتىعمل الفریق 
  .المطلوب
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 Martin Hoegl andدراسة 
Praveen Parboteeah,2007 بعنوان :

كیف :یةالابتكار الإبداع في المشروعات 
 یصبح العمل الجماعي قضیة 

Creativity in innovative 
projects: How teamwork matters 

هذه الدراسة تناولت أثر 
نوعیة العمل الجماعي علي /جودة

الأداء مع وضع الاعتبار لبعض 
المهارات التي تتوفر في أعضاء 
الفریق وهذا یوضح أن الدراسة 
الحالیة و هذه الدراسة تتفقان علي 
فكرة أن العمل الجماعي كمتغیر 

  .ءأساسي یؤدي إلي زیادة الأدا

اسة ر أخذت هذه الد
المهارات ذات العلاقة 

المجال و مهارات التفكیر /بالتخصص
الإبداعي كعاملین مستقلین و 

جودة العمل الجماعي كمتغیر /نوعیة
وسیط و تأثیر ذلك علي الأداء و هذا 

  . یعتبر وجه اختلاف بین الدراستین

 .Zvi H,2006دراسة 
Aronson , Richard R. Reilly & 

Gary S. Lynn  بعنوان أثر شخصیة
القائد علي فرق تطویر المنتجات الجدیدة و 

  :الأداء مع اعتبار عدم التأكد كعامل وسیط
The impact of leader 
personality on new product 
development teamwork and 
performance: The moderating 

role of uncertainty  

وجه الشبه الوحید بین 
و الدراسة الحالیة هو هذه الدراسة 

أنها تناولت فرق العمل أو العمل 
حسب فرضیة كلُ  –الجماعي 

و لكن من منظور وسیط  - منهما
لزیادة الأداء و لیس كمتغیر 

  .مستقل

تختلف هذه الدراسة عن 
الدراسة الحالیة في أن الحالیة سوف 
لن تأخذ فریق العمل كعامل وسیط بل 
عامل أساسي و أن قائد الفریق هو 
أحد المتغیرات التي تؤدي إلي بناء 
الثقة و تماسك أعضاء الفریق فیما 

  .بینهم

دراسة فوزي شعبان 
العوامل المؤثرة علي :، بعنوان2007مدكور،

فعالیة أداء فرق العمل في شركات التأمین 
  المصریة

 

تتفق الدراستان علي أن 
استخدام فرق العمل یزید من تجوید 

  .الأداء حسب فرضیة كل منهما

تختلف الدراستان في أن 
الدراسة الحالیة سوف لم تأخذ العوامل 
التنظیمیة و بیئة عمل الفریق كعوامل 
مؤثرة علي الأداء و إنما ركزت فقط 
علي الفریق نفسه و ما ینتج عنه من 

  . آثار علي الأداء
 Kym Fraser andدراسة 

Hans –Henrik Hvolby, 2010 
  :بعنوان

المرونة هل :عمل الفریق الفعال
  الوظیفیة أحد عوامل التحسین؟

تتفق هذه الدراسة مع 
الدراسة الحالیة في أنها تناولت 
فریق العمل  و ما هي العوامل 

  .التي تؤثر فیه

تختلف الدراستان في أن 
فریق العمل  هذه الدراسة تناولت فعالیة

و متى یكون الفریق فعالاً ، بینما 
الدراسة الحالیة سوف تتناول فریق 
العمل نفسه كعامل مؤثر علي زیادة 
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Effective team working: 
can functional flexibility act as 
an enhancing factor? 

  .الأداء

 , Remco de Jong دراسة 
Rene’  Schalk and Petru 

L.Curseu, 2008 
الاتصال الفعلي ، :بعنوان

  :الصراعات و الأداء في الفرق
Virtual communicating, 

confelects and performance in 
teams 

 

تتفق هذه الدراسة مع 
الدراسة الحالیة في أنها تناولت 
العوامل التي یمكن أن تؤثر علي 
الأداء بصورة مباشرة و قد حددتها 

صراع المهام ، صراع العلاقات :في
و صراع العملیات وهذه سوف 
تتناولها الدراسة الحالیة من منظور 

لعمل یقلل منها  أن استخدام فرق ا
و بالتالي یزید الأداء حسب فرضیة 

  . الدراسة

تختلف الدراستان في أن 
الدراسة الحالیة سوف تأخذ العوامل 

: المباشرة التي تؤثر علي الأداء و هي
تماسك أعضاء الفریق ، حل 
الصراعات ، بناء الثقة بین الأعضاء 

  .في العمل

 Sheikh Raheelدراسة 
Manzoor, Hafizullah, Murad 
Hassain& Zulgarnain 

Mohammad )2011(  فرق بعنوان أثر
 Effect ofالعمل علي أداء العاملین

Teamwork on Employee 
Performance   

  

هذه الدراسة تشابه 
 الاثنانالدراسة الحالیة في أنهما 

یبحثان في أثر فرق العمل علي 
  .أداء العاملین

الأساسي بین  الاختلاف
استین هو أن الدراسة الحالیة الدر 

تتناول فرق العمل و لكن من حیث أثر 
قیادة الفریق و تفاعل أعضاء الفریق و 

تكامل الأدوار و وضوح الأهداف  
علي الأداء مع والأخذ في الاعتبار 
للجوانب السلوكیة للفریق و المتمثلة 
في التماسك، حل الصراعات و الثقة 

ق كعامل وسیط في العلاقة بین فر 
  . العمل و الأداء

  . إعداد الباحث: المصدر
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  لفصل الثانيا
  مفهومها ،أهمیتها و العوامل التي تؤثر فیها: فرق العمل 1. 2

  :مفهوم فرق العمل و العمل الجماعي 1. 1.2
بالقدرات الفنیة  الاهتمامالناظر إلي الخمسین سنة الماضیة من تطور الفكر الإداري یجد أن  إن 

للمنظمات بصورة عامة و للعاملین بصورة خاصة قد جعل جهود إدارة المنظمات تنصب في كیفیة 
مزیداً  –تدریجیاً  –قد خلق  الاهتمامهذا .47العوامل المكونة للمنظمة/إدارة الاعتماد المتبادل للعناصر

 workو فرق العمل   teamworkمن التعقید مما دفع المنظمات أن تركز علي العمل الجماعي
team  تحل محل  -تدریجیاً  –حیث أن فرق العمل أصبحت .المتبادل للاعتمادو التي تمثل الأساس

ل في شكل فرق في الولایات و علیه فإن سعة تقسیم العم. كوحدة أساسیة لتنظیم العمل الانفرادیة
المتحدة سجلت أعلي مستویاتها بصورة مدهشة في نهایة الثمانینات من القرن الماضي و خلال 

شركة كبیرة في  1000الدراسات المسحیة علي  احديوجدت  1987ففي العام . التسعینات منه
 1995مقارنة بالعام % 28ة الولایات المتحدة أن الشركات التي تستخدم فرق العمل ذات الإدارة الذاتی

  . 48%68و الذي قفزت فیه هذه النسبة إلي
إلي  الانفرادیةو بالمقابل فإن القدرات الفنیة أصبحت العامل الأساسي الذي قاد هذا التحول من      

إلخ تحولت ... العمل الجماعي ، فالمؤسسات مثل، البنوك ،شركات التأمین ، الشركات الصناعیة ،
من النظام الیدوي إلي النظام الآلي، و لكن هذا النظام یدار بصورة _ د الثورة الصناعیة بع –تلقائیاً 

نتیجة لزیادة  -كما أن العدید من الصناعات. أكثر كفاءة عن طریق فرق العمل من العمل الفردي
لم مع الأكبر علي المسئولیة الجماعیة من أجل التأق اعتمادهأصبح  -المنافسة في البیئة المحیطة بها

هذا علي مستوى القسم الواحد أما علي مستوى العلاقات في الهیكل التنظیمي فإن نمو . هذه التغیرات
الحاجة إلي المهارات المتخصصة لمقابلة التعقید في العمل داخل الوحدات ذات العلاقات الأفقیة أدي 

-cross(اطعة إلي زیادة الحاجة إلي تجمیع هذه المهارات المتخصصة في شكل فرق عمل متق
funtional team  ( من هذه التخصصات  الاستفادةلخلق علاقات ترابط مناسبة فیما بینها و

كذلك بعض المدیرین في المنظمات . المتكاملة، و ینطبق هذا أیضاً علي العلاقات الرأسیة للمنظمة
أصبحوا یستغلون استخدام فرق العمل من تقلیل التكالیف علي المدي القصیر و ذلك من خلال 

فیما بینهم حیث  ضغط الأفراد علي بعضهم البعض علي مستوي الفریق الواحد عن طریق المنافسة
  .   أن هذا الضغط یزید من تحسین الإنتاجیة بالمنظمة

                                                        
47 Paul S. Adler, Work Organization: From Taylorism to Teamwork. Draft for IRRA’s 50th 

Anniversary Magazine, Version: Jan 21, 1997.  
48 Lawler, Edward E. , Susan A. Mohrman, and Gerald E. Lefford Jr. Creating High Performance 

Organizations, San Francisco: Jossey- Bass; and Osteman, 1995. Pp.174-18 3. 
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جماعة العمل أو فرق العمل علي أنها وحدة اجتماعیة أو ) فلیه و عبد المجید(یعرف و  هذا    
كیان اجتماعي یضم عدداً من الأفراد العاملین موظفین أو عمال یعملون في أقسام مختلفة یؤدون 

حددة تتفق و ظروف كل فرد و تجمعهم أهداف مشتركة و تربطهم علاقات متعددة و أدواراً معینة و م
  .49وجدانیاتتسودهم قیم و اتجاهات و قواعد سلوكیة معینة و تنتشر بینهم مشاعر و أحاسیس و 

داخل الفریق مجموعة من  ینالأخرىو هذا یعني أن الفرد بالمنظمة تنشأ بینه و بین العاملین     
لاتصالات و التفاعلات التي تؤثر علي سلوكه في العمل داخل الإطار التنظیمي ، كما العلاقات و ا

  .یؤثر في هذا الفریق
فریق العمل علي أنه مجموعة من الأفراد المعتمدة علي بعضها و ) .Leigh L(أیضاً یعرف      

أي تجمع من  یتشاركون المسؤولیة عن مخرجات معینة لمنظمتهم، و هذا یعني أنه لا یمكن اعتبار
الأفراد في أیة منظمة هو عبارة عن فریق عمل، بل أن فریق العمل هو جماعة معتمدة علي بعضها 

. 50فیما یتعلق بالمعلومات، الموارد، و المهارات و یبحثون عن توحید جهودهم لإنجاز الهدف المحدد
  :51التالیة بالخصائصأن فریق العمل یتصف  Leighو هنا یعتبر 

 .أجل إنجاز الهدف المشتركالسعي من . 1
 .اعتماد الأعضاء علي بعضهم البعض لإنجاز الهدف العام. 2
 .استقرار العلاقة بین أعضاء الفریق. 3
التفویض من قبل الجهة المنتمي لها الفریق لأعضاء الفریق لإدارة أنفسهم وعملیات الفریق . 4

ریقة المناسبة لأداء المهمة المكلف بها الداخلیة، أي أن لأعضاء الفریق الحق المطلق في تحدید الط
 .طالما أنها لا تخرج السیاسة و الموجهات العامة للمنظمة

  .العمل من خلال منظومة اجتماعیة. 5
بین فریق العمل و جماعة العمل في أن جماعة العمل هي عبارة عن تجمع ) (Leighو یفرق     

كنهم لیس بالضرورة أن یكونوا معتمدین علي أفراد یستفید كل منهم من فیما یتعلق بالأفكار و ل
فجماعة العمل تتشارك المعلومات ، وجهات النظر، . بعضهم البعض في تحقیق الهدف المشترك

الهدف، صنع القرارات، و مساعدة بعضهم لإنجاز المهمة و لكن / المعارف المتعمقة حول الموضوع
بحث الذین یقومون بالبحث في مجال ما و ذلك مثل جماعة ال. الأداء فردي و المسؤولیة فردیة

  .یتقابلون لأخذ أفكار بعض و مناقشتها

                                                        
دار المسرة للنشر والتوزیع و (فاروق عبده فلیة و السید محمد عبد المجید، السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة،  49

  .2009،) عمانالطباعة، الطبعة الثانیة ،
50 Leigh L. Thompson, Making the Team, A guide For Managers, Third Edition, 

Person Prentice Hall, 2008, pp.4-6.  
51 Ibid, p.5 
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بین تعریف فریق العمل و جماعة العمل، حیث یعرف فریق العمل  (Stephen)أیضاً یفرق     
علي أنه مجموعة من الأفراد یعملون بجهود منسقة بصورة إیجابیة من أجل إنجاز هدف محدد و 

نهائیة عن ذلك العمل لزیادة المخرجات من وجهة النظر التنظیمیة من غیر یتشاركون المسؤولیة ال
  :52و المخطط التالي یوضح الفرق بین جماعات العمل و فرق العمل. زیادة في المدخلات

  :یوضح الفرق بین جماعات العمل و فرق العمل) 6(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 Stephen, P. Robbin, Organizational behaviour, Pearson Education, international :لمصدرا

prentice Hall, Eleventh Edition, 2005, P.273.  
علي العاملین عندما تقوم المنظمة ) فرق العمل(لفظ  53)Malcolm Surridge(كذلك یطلق     

بتقسیم عملیات الإنتاج فیها وحدات تحتوى علي عدد من العاملین یعملون من أجل تحقیق هدف هذه 
علي  الاعتمادالوحدة التي ینتمون إلیها بحیث یصب هذا الهدف في الهدف العام و ذلك من خلال 

علي فرق العمل فإن ذلك  للاعتمادبأنه إذا اتجهت المنظمة  تقسیم العمل علي العمال، مع العلم
  .شامل في كل هیاكل المنظمة یحتاج إلي تغییر

                                                        
52 Stephen P. Robbins, Organisational behaviour, Eleventh Edition, Person Education 

international prentice Hall, 2005, p. 241.  
53 Malcolm Surridg, People and Organizations, An analytical and evaluative approach 

to business studies, Hodder and Stoughton, , 2007,  P.43.  

  
  فرق العمل                         مجموعات العمل
work group                    work team  

  
  .الهدف          الأداء الجمعي                  .مشاركة المعلومات 

  .التعاون         إیجابي).            أحیاناً تكون سلبیة(الطبیعة 
  فردیة و متبادلةالمسئولیة      .                              فردیة 
  المهارات        متكاملة                    .العشوائیة و التنوع 
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أو أكثر من  اثنینالفریق علي أنه عبارة عن مجموعة  ممیزة من  Seleshi) (54 كذلك عرف    
مستقل وبتكّیف ، و بشكل  اعتمادیةالناس و الذین یكلفون بالقیام بدور أو مهمة محددة بفاعلیة ، 

رسالة عامة و ذات قیمة و التي حددت علي أساسها مدي استمراریة عضویة الأفراد في /نحو هدف 
ویلاحظ أن هذا التعریف یحصر مدى حیاة الفریق العمل بمدة . الفریق كما حددت كیفیة القیام بها

ن من أجلها انتهاءً    .المهمة التي كوّ
عرف فریق العمل علي أنه مجموعة من الأفراد یتشاركون  Meaghan & Barbara (55( أیضاً    

 لاعتماد الاعتبارو یكافحون للتعاون فیما بینهم لإنجاز مهمة محددة مع وضع  بالالتزامالإحساس 
الأعضاء علي بعضهم لیس من الناحیة الاجتماعیة فقط و إنما أیضاً من ناحیة التكامل و الحل 

  .الجمعي للمشكلات التي تواجههم
علي أنه  فردین أو أكثر لدیهم هدف مشترك و ینسقون  the Teamالفریق  Irving(56( (عرف    

كما عرف أیضاً بأنه جماعة من فردین أو أكثر یتفاعلون و .الجهود فیما بینهم للوصول لهذا الهدف
یؤثرون في بعضهم البعض و لكلٍ مسئولیاته لتحقیق هدف مشترك و یدركون أنفسهم علي أنهم 

كما تم تعریف فریق . Mcshane S. L and Glinow M)  (57ء اجتماعیون داخل المنظمةأعضا
العمل علي أنه مجموعة من الأشخاص معتمدین علي بعضهم البعض و یمتلكون مهارات مكملة 

  . لبعضها البعض و ملتزمون نحو المشاركة أو المساهمة في تحقیق أهداف محددة ذات معني
ابقة یتضح أن كل فرق العمل تمثل جماعات لأنها تكون ذات علاقات و من التعریفات الس     

متحدة و لكن لیس كل الجماعات فرق حیث أن بعض الجماعات ما هي عبارة عن عدد من الناس 
  .مشترك لتحقیق هدف مشترك التزاممتجمعة فقط لیس أي 

ن من عدد من الأفراد   and Batman )  Snell(58 و حسب ما أورد  أحیاناً من ( أن الفریق یكوّ
متكامل المهارات و الذین یثقون في بعضهم البعض و ملتزمون بانجاز هدف أو أهداف ) عدد صغیر

كما یعرف علي أنه . عامة و مدخل عام یتخذونه لتولي المسئولیة التامة المتبادلة عن أداء الهدف

                                                        
54 Seleshi Sisaye, Teams and management control systems: a synthesis of three 

organizational development approaches, Leadership & Organization Development Journal, 
Vol. 26, No. 3, 2005, Pp. 172- 185. 

55 Meaghan Botterill and Barbara De La Harpe,  Working Successfully In University 
Interdisciplinary Teams: Learning From Embedded Intergroup Relations Theory, International 
Perspectives on Higher Education Research, , Vol. 5, 2010,  Pp. 75- 96.    

مدكور ندا، العوامل المؤثرة علي فعالیة أداء فرق العمل في شركات التأمین المصریة ، مجلة الدراسات المالیة و  فوزي شعبان 56
  .553، ص )2007جامعة بني سویف ، دیسمبر –كلیة التجارة (التجاریة، العدد الثالث ، 

  .553المصدر السابق، ص  57
58 Bateman, Thomas and Snell, Scott; Management, The New competitive landscape, 

McGraw- Hill, 2004. 
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أي أن أعضاء . ي بعضه في أداء المهام بصورة جماعیةكیان اجتماعي مستقل و الذي یعتمد عل
حیث أن المفتاح الأساسي . الفریق متحدون في نظام اجتماعي لانجاز المهام و یؤثرون في بعضهم

فأعضاء الفریق . لكلمة فریق هو الدعم المتبادل و هذا هو الذي یفرق بین كلمتي فریق و جماعة
و العمل و وجهات النظر لصناعة القرارات التي تساعدهم  یتفاعلون في تبادل المعلومات الأساسیة

ل المسئولیات حسب    .Kane)(59في أداء المهام و تحمّ
فإن الفریق هو عبارة عن مجموعة من الأفراد یتفاوتون في  Lippit)(60 كذلك و حسب ما ذكر    

أما . از هدف عامالأعمار و یختلفون في الجنس و العرق و مستویات التعلیم و یعملون من أجل انج
 Saari)(61  فیعرف العمل الجماعي علي أنه نشاط أو یدخل ضمن الأنشطة التي یلتزم القیام بها

فیمكن تحلیلها إلي مدلولاتها  teamو أما فیما یتعلق بكلمة . عدد من الناس م أجل انجاز هدف عام
  :الأساسیة و هي

       T = Together 
       E =Everyone 
       A = Achieves 
     M = More      

 62(Pascale and Michael)أیضاً من التعریفات التي وردت عن العمل الجماعي ما ذكره      
علي أن العمل الجماعي هو نوع من أنواع تنظیم العمل و الذي یضم مجموعة من الأفراد و یؤثر 

بالمنظمة مثل الأداء سلباً أو إیجاباً علي العدید من عناصر و مكونات و مخرجات العمل 
  . إلخ...،الاتجاهات 

 Howthornهذا و قد بدأت فكرة العمل الجماعي في الأربعینات من القرن الماضي بعد دراسات     
للعمل حسب ما  دافعتیهمو التي دلت علي أن تنظیم العمال في شكل مجموعات یؤدي إلي زیادة 

ة نجحت في تطبیق الفكرة في الواقع العملي لذلك فإن الیابان تعتبر أول دول .Yaney) (63 أورد
و كنتیجة لظاهرة , عندما قامت ببناء دوائر الجودة بسبب تدني سمعة منتجاتها في الأسواق الآسویة

                                                        
59 Kane, Mary J. How to Distiguish Important Differences Between Work Teams and 

Work Groups. 1998, Accessed 15 Jul 2004.  
60 Lippit, R., 1982. The Changing Leader Follower Relationship. New York: Random 

House.  
61 Saari, S., 2006a, Productivity. Theory and Measurement in Business, Productivity 

Handbook (In Finnish), MIDO OY, pp 272. 
62 Pascale Carayon and Michael J. Smith, pp. 649-662.  

63 Yancey, Margaret. Work Teams: Three Models of Effectiveness, 1988, Accessed 
15 Jul 2004. No page. 
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أصبح في الیابان أكثر من ملیون دائرة جودة موجودة بها تضم أكثر  1988نجاحها في نهایة العام 
و هذا النجاح هو الذي دفع الشركات في ) فرق(من عشرة ملیون عضو یعملون في شكل أتیام 

  .الولایات المتحدة إلي تبني الفكرة و انتشارها في كل أرجائها
  :أهمیة و مزایا و عیوب استخدام فرق العمل و العمل الجماعي 2. 1. 2 

إن استخدام فرق العمل و العمل الجماعي بالمنظمات یعتبر من المفاهیم الحدیثة نسبیاً في      
 management by أدبیات الإدارة و التي ظهرت جنباً إلي جنب مع مفاهیم الإدارة بالمشاركة 

participation  و التمكین الإداريempowerment  و كل هذه المفاهیم لفتت انتباه منظمات
و یمثل العمل الجماعي أساساً لنجاح و دعم . إلي الربط بین العاملین و المنظمة و عملائهاالأعمال 
یة في المنظمات، حیث تساعد المنافسة بین الأفراد الذین یعملون في فریق واحد علي الابتكار القدرات 

خلال تبادل زیادة الجدیة و الحماس ، التركیز علي حسن الأداء و تماسك الجماعة، زیادة الرضا من 
 64المعلومات و الآراء و إثراؤها بأفكار جدیدة مما یؤدي إلي تكامل المعارف و الخبرات و القدرات

و یلعب تشكیل فریق العمل و استخدامه في المنظمة ). علي مبروك و محمد(بناء علي ما أورده 
أن اختلاف خبرات  دوراً مهماً في تولید الأفكار الخلاقة و تفاعلها، حیث) النادي(حسب ما ذكر 

بتكار و تنوع الأفكار و أسالیب تهم و تعلیمهم یعطي فرصة أكبر للاالأفراد في الفریق و تخصصا
 الافتقارأن من أهم عقبات الإدارات الحكومیة هو  66)الحكیم المنعم، و عبد عبد(و یعتبر . 65التنفیذ

و التجدید،  الابتكارإلي روح التعاون و المشاركة و العمل بروح الفریق مما ینعكس سلباً علي عملیة 
  .  بل و یتولد بدلاً عن ذلك الغیرة و الحقد و المنافسة غیر الشریفة

و حسب ما ذكرت العدید من الدراسات فإنه توجد العدید من الأسباب لاستخدام فرق العمل و     
  :67الجماعي یمكن توضیحها فیما یليالعمل 

 & Ray )أن استخدام فرق العمل یحقق نتائج أفضل مما یحققه الأفراد حسب  .1
Bronstein). 

 )إن الفرق تنتج قرارات أكثر جودة مما ینتجه الأفراد بناء علي ما توصل إلیه الباحثان  .2
Mainz & Sims)  لحل المشكلات حسب و ذلك لأنهم یمتلكون مجموعة من المهارات و الخبرات

Menmeck &Bradly)  .(  
                                                        

للعـاملین فـي القطــاع  الابتكـاردور الرؤسـاء فـي دعـم العمـل الجمـاعي لتنمیـة ، فوزیـة عیـد أحمـد مبـروك و نادیـة أمـین محمـد علـي  64
جامعـة جنـوب الــوادي ،  –السـیاحي ، مجلـة البحـوث التجاریـة المعاصـرة ، العـدد الثـاني ، المجلــد الرابـع عشـر، كلیـة التجـارة بسـوهاج 

  .2000دیسمبر 
  160نفس المصدر، ص  65
  160نفس المصدر، ص  66

67 Samuel M. Natale et al; Leadership in teams: Managerial responses. Team 
Performance Management, Volume 10. No. 3/4. 2004. Pp. 45-52 
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الكثیر من المنظمات تفضل فرق العمل كوسیلة لزیادة الكفاءة في العمل بناء علي ما توصل  .3
  .)(Ancona إلیه 

إن استخدام فرق العمل و العمل الجماعي یفید كلاً من صاحب العمل و العاملین بزیادة  .4
و التنسیق و تقلیل الغیاب و  .)(Mohrman & Cohen الجودة ،المرونة حسب ما ورد عن 

و  (Harring & Mackin )تحسین اتجاهات العاملین بالمنظمة بناء علي دراسات كل من  
Beyerlein & Harris)(. 

أن المزایا الأعظم لاستخدام فرق العمل و العمل الجماعي  Dimov)(68 كذلك أوضحت دراسة      
و كذلك مدخلات المعلومات للعمل، فضلاً عن الترابط و تتمثل في تعدد الأفكار و وجهات النظر 

د حلولاً ممتازة للمشكلة أو المشكلات المطروحة للحل من خلال  التركیز علي حل المشكلات مما یولّ
طریق فرق العمل یساعد الأفراد عن هذا بالإضافة إلي أن العمل .الابتكارتكامل المعرفة ، الخبرة،و 

الذین یتهربون منها، كما یزید من قدراتهم و تقییم أفكارهم قبل التطبیق  - خاصة–في تحمل المسئولیة 
أكثر من أجل الوصول  التزاماً مما یقلل من تكالیف الأخطاء، و بالنتیجة فإن أعضاء الفریق یظهرون 

  .للقرار الجمعي الصائب
أن من أهم مزایا استخدام فرق العمل و  Bateman,Thomas and Snell)(69 أیضاً أورد     

العمل الجماعي هو الأداء العالي نتیجة لتعدد الأفكار من خلفیات الأفراد المكونین للفریق، هذا 
  .ینالأخرىبالإضافة إلي تعدد أدوار الأعضاء و رغبتهم في تكامل هذه الأدوار مع بقیة الأعضاء 

دام فرق خن استإهمیة العمل الجماعي ففي دراسته عن فوائد و أ 70(Saari )وحسب     
مجموع الكل أكبر "یزید من معدل الإنتاجیة استناداً علي مقولة أن  لأنهالعمل الجماعي مهم /العمل

  :حیث أن المنظمات التي تبنت هذا المفهوم حققت الفوائد و المزایا التالیة". من الأجزاء
العمل الجماعي یساعد علي /ام فرق العملحیث أن استخد:  مشاركة عبء العمل بین العاملین. 1

بین أعضاء الفریق مما یجنبهم ضغوط العمل من خلال قیام كل فرد بالمهمة التي  توزیع عبء العمل
  .تلیه بصورة فعالة

فعمل أعضاء الفریق مع بعضهم طول الیوم یبني ارتباطات متبادلة :   ات المتبادلةالارتباطبناء . 2
  .وحدة أسریة متكاملةفیما بینهم مما یجعلهم 

                                                        
68 Dimov ,  Peter. Building great teams, Projects  Magazine .2004. Accessed 12 Jul 

2004. No page. 
69 Bateman et al; Management, The New competitive landscape, Mc Graw, Hill, 

2004, p.60  
70 Saari, S., pp. 274.  
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فمن ما لاشك فیه أن عمل الأفراد المحترفین مع بعض في فریق :   زیادة سرعة انجاز العمل. 3
  .واحد و بتنسیق تام یسارع من انجاز العمل في الوقت المحدد

حیث أن عمل الأفراد في فریق واحد یمكنهم :  دراسة الفرص المتاحة في البیئة المحیطة بالفریق. 4
ادل المعارف و الخبرات و بالتالي یستطیعون دراسة الفرص المتاحة في البیئة المحیطة من تب

  .لاصطیادها
كذلك من فوائد استخدام فرق العمل المساعدة علي دراسة المخاطر المحیطة :  دراسة المخاطر. 5

  .بالمنظمة من خلال تبادل الخبرات و بالتالي العمل علي تجنبها
فالعمل الجماعي إذا كان منسقاً و منسجماً یساعد علي :  المخرجات/لنتائجزیادة مستوى جودة ا. 6

  .إنتاج مخرجات بجودة عالیة و في الوقت المناسب
حیث أنه و بالرغم من أن أعضاء الفریق یعملون مع : خلق المنافسة الشریفة بین العاملین بالفریق. 7

و التفاهم بحیث لا  الانسجامفیها نوع من بعضهم البعض إلا أنهم یتنافسون في أداء المهام بصورة 
  .الهدف الأخیر في النهایة واحد نلأیكون فیها نوع من التعطیل للآخر 

یبتكرون و یدلون  -و في ظل التعاون فیما بینهم –فأعضاء الفریق :  المتبادل الابتكارخلق . 8
  .قة أفضلن بالأفكار الجدیدة التي تساعدهم في انجاز العمل بطرییخر الآللأعضاء 

یمثل استخدم فرق العمل مصدر جید لخلق الرضا الوظیفي :  خلق الإشباع و الرضا الوظیفي. 9
  .للعاملین و ذلك من خلال زیادة الأداء و زیادة المتعة في العمل

. 11فعندما یعمل الأفراد في شكل فریق یتجهون نحو : ات التنظیمیة المتبادلةالاهتمامخلق . 10
الشخصیة منسجمة مع الثقافة التنظیمیة و هذا یؤدي  اهتماماتهمخلق ثقافة تنظیمیة متبادلة  و تصبح 

  .إلي توحید جهودهم نحو الانجاز و تحقیق الأهداف الموضوعة بالجودة المطلوبة
فاستخدام فرق العمل یساعد علي خلق البیئة الحسنة بین :  تحسین السمعة الكلیة للمنظمة. 12

  .ن و بالتالي خلق سمعة حسنة للمنظمة ككلالعاملی
  :71أما فیما یتعلق بالعیوب فإن للعمل عن طریق الفرق له عدد من العیوب منها     

  .طول فترة اتخاذ القرار نتیجة لمداولات الأعضاء مما یفقد القرار جودته. 1
العمل الإنفرادي إلي علاقات أعضاء الفریق تحتاج إلي استسلام بعض الأفراد من التفكیر و . 2

  .الأوامر الجمعیة و هذا یعتبر صعب للعدید من الأفراد
بقرارات الجماعة و هذا یعني التغلب علي الفئات القلیلة ذات  الالتزامالتفكیر الجمعي یعني . 3

 .و لو كان صائباً  حتىالتفكیر المغایر 

                                                        
71 , No Page. Dimov ,  Peter  
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تقییم أداء كل فرد في الفریق  العمل عن طریق الفرق یغطي علي الأداء الفردي، مما یصعب معه. 4
حسب ما أورد  إذا كانت مساهماته أكبر -خاصة –، و هذا بدوره یجعل الفرد یشعر بهضم مجهوده 

Dimov) (في دراسته.   
أن إحساس الفرد بأنه داخل مجموعة یمكن أن یشبع فیه  Mecroskey)(72 هذا و قد ذكر     

و لكن بالمقابل فإن المجموعة إذا . ت المجموعة فعالةالعدید من الحاجات و یزید من خبراته إذا كان
د الملل و عدم  كانت غیر فعالة فإنها تؤدي إلي الخوف في نفوس الأفراد المنضوین تحت لوائها و تولّ

إلي هذا أنه إذا تمت سیطرة الأفراد غیر  Emmitt and Gore)(73 و یضیف . الانزعاجالإشباع و 
الفریق فإن ذلك یؤدي إلي تقلیل تفاعل المجموعة من قلة تبادل /الملمین بالمعلومات علي المجموعة 

المعلومات التي یتم جمعها من الأعضاء و بالتالي یقل تبادل المعارف فیما بینهم مما یؤثر سلباً علي 
الفریق یقلل من تفاعلها مما یؤثر سلباً /ن أن كبر حجم المجموعةالخبرات داخل الفریق، هذا فضلاً ع

الفرق الكبیرة العدید من الأعضاء لا یجدون فرص سریعة للتعبیر /كما أنه في المجموعات.علي أدائها
و هذا یؤدي إلي نسیانهم  الآخرینأو الإدلاء بآرائهم و مساهماتهم في انتظار مساهمة الأعضاء 

  .الآخرینن طرحها للأعضاء للأفكار التي یریدو 
  :العوامل التي تؤثر علي فاعلیة العمل الجماعي و فرق العمل 3. 1.2

  :74الأبعاد التالیة/تناولت الدراسات العوامل    
  .التساند في حل مشاكل الفریق) 2.  (تحالف الفریق و علاقات أعضائه) 1(
  .ف بین الأعضاءإدارة الصراعات و الخلا) 5.  (الاتصالات) 4. (الالتزام) 3(
) 10.(وضع الأهداف و إدارة الأداء) 9. (تمكین الأعضاء) 8. (التركیز) 7.(التحسین المستمر) 6(

) 13. (المكافآتالتمییز و التقدیر و ) 12. (و اللقاءات الاجتماعاتمهارات إدارة ) 11. (القیادة
  .الثقة
أهم العوامل التي  باعتبارهاأوردا في دراستهما العوامل التالیة  Mcshane & Van)(75 كما أن     

  :تؤثر علي فاعلیة فرق العمل الجماعي و فرق العمل
 Organisational environment:عوامل البیئة التنظیمیة و بیئة الفریق: المجموعة الأولي) 1(

factors and team environment  
  :و هذه العوامل تتمثل فیما یلي  

                                                        
72 Christopher A. Gorse and Marie Sanderson, Exploring group work dynamics. In: 

Boyd, D (Ed) Procs 23rd Annual ARCOM Conference, 3-5 September 2007, Belfast, UK, 
Association of Researchers in Construction Management,  pp. 295-296.  

73 Ibid, p. 296 
  .555فوزي شعبان مدكور ندا، سبق ذكره، ص  74
  558-556المصدر السابق نفسھ، ص ص  75
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و هذا یعني أن أعضاء فریق العمل یمیلون إلي العمل معاً بفاعلیة عندما تصرف  :نظم المكافآت) أ(
  .المكافآت علي أساس جهود الفریق و لیس الجهود الفردیة فقط و لا یعني ذلك التساوي في الدفع

 ترجاعالاسحیث لا بد أن تعمل الاتصالات علي نقل معلومات ذات قیمة مع  :نظم الاتصالات) ب(
و یجب أن یتناسب هذا النظام مع نوع و طبیعة الوظیفة و هیكل الوظیفة التي . في الوقت المناسب

  .یقوم بها الفریق
حیث یعمل التصمیم الداخلي لمكان العمل علي تحسین  :التصمیم الداخلي لمكان العمل) ج(

في إدراك الفریق بكونهم معاً الاتصالات و یؤثر علي قدرة الفریق علي انجاز أهدافه، و أیضاً یساعد 
  .مما یساعد علي تفاعلهم معاً  كفریق في مكان واحد

إن الكثیر من فرق العمل فشلت بسبب عدم مساندة الهیكل التنظیمي لها،  :الهیكل التنظیمي) د(
و الهیكل التنظیمي إذا كان فعالاً . الكافي و المسئولیة في أداء العمل الاستقلالحیث لا یمنحها 

  .یمكن أن یشجع أعضاء الفریق علي التفاعل فیما بینهم و كذلك مع المشرفین
الجماعة علي البیئة التنظیمیة للمنظمة، فلو أن المنظمة /یعتمد نجاح الفریق  :البیئة التنظیمیة) ه(

یة من الموارد فلا یمكن للفریق أن یحقق الأهداف المرجوة و كذلك فإن الضرور  اجاتحتیالالم توفر 
هذا . ارتفاع الطلب علي مخرجات الفریق یخلق الشعور بالنجاح مما یدفع الأفراد للبقاء في الفریق

  .بالإضافة إلي أن البیئة التنافسیة تدفع أعضاء الفریق للعمل معاً بصورة أكثر ترابطاً 
حیث یجب أن تسهل القیادة و تساند و تدعم الفریق، و تتأكد من منح  :یةالقیادة التنظیم) و(

السلطة الكافیة للفرق لحل مشاكلها مع توفیر الموارد اللازمة لأداء المهام و الوظائف مع التأكید علي 
  . قیمة مساندة أداء الفریق بصورة أكثر من النجاح الفردي

  :و تشمل هذه المجموعة كلاً من Team design:بناء الفریق: المجموعة الثانیة)2(
إن فرق العمل تكون أكثر فعالیة عندما تكون المهام واضحة و سهلة التنفیذ،  :خصائص الوظیفة) أ(

یعرف  كذلك من الأخطاء المرتبطة بالوظیفة ما. بسرعة لأدوارهمحیث یكون الأعضاء أكثر تعلُّماً 
المشترك بالمسئولیة مما یؤدي إلي زیادة دوافع بالاعتمادیة الوظیفیة و التي تؤدي إلي الشعور 

  .أعضاء الفریق للعمل معاً و تنسیق الأعمال فیما بینهم
في  دینامیكیة الفریق أن هناك قاعدة اسمها قاعدة الخمسة و    St. Lukیقول : حجم الفریق) ب(

یتفككون  لأنهمالثلاثون، أي أنه لا یمكن أن یكون هناك فریق یضم أكثر من خمسة و ثلاثین عضو 
و بالتالي فإن تحدید حجم الفریق مهم  و الأهم من ذلك أن یكون لدیهم . و ینفلقون كما الأمبیا

الفرق الكبیرة تفقد التنسیق للأدوار  لأنالقدرات و المهارات اللازمة و بالقدر الذي یؤدي العمل و ذلك 
  .جاحو مراعاة الفروق الفردیة و قلة مساهمة الأعضاء في تحقیق الن

إن الفریق الفعال یتطلب أعضاء ذوي دافعیة و قدرة علي العمل في بیئة الفریق، : تركیبة الفریق) ج(
العمل و تحقیق الأهداف و الذین یؤمنون بأهداف الجماعة و أنها  لأداءحیث أن الأفراد ذوي الدافعیة 



71 
 

و . ائفهم بصورة أفضلأكبر من أهداف الأفراد یكونوا موجهین بجماعیة الهدف و من ثم یؤدون وظ
یحتاج أفراد الفریق إلي امتلاك المهارات و المعارف اللازمة لتحقیق أهداف الفریق و كذلك امتلاك 

ات الشخصیة مع ضرورة مراعاة جانب التدریب بصورة الاختلافالذكاء العاطفي لحل الصراعات و 
  .بینهم في بیئة العمل اهم من الاتصال و التنسیق فیمتمكن

  :لاف و تنوع أعضاء الفریقاخت) د(
أیضاً من العناصر المهمة في تصمیم الفریق و التي تؤدي إلي فاعلیته مدى تجانس أعضاء    

( الفریق من عدمه، فالفرق المتجانسة من حیث الخبرات الفنیة و الصفات الدیموغرافیة 
تكون أكثر رضا و أقل صراعاً و ذات علاقات شخصیة طیبة و أكثر ) إلخ...العمر،الجنس، القیم،

في أداء الوظائف التي تحتاج إلي درجة من التنسیق و التعاون، بعكس الفرق غیر المتجانسة  فعالیة
و التي تحتوي علي شخصیات و خلفیات متعددة فإنها تكون أكثر صراعاً و تأخذ وقت أطول 
للتطویر، فضلاً عن انفصال الأعضاء عن بعضهم البعض بالرغم من أنها تكون فعالة في المشكلات 

  .الابتكاراج نوع من التي تحت
  Team process:عملیات الفریق: المجموعة الثالثة) 3(
  :هذه المجموعة من العناصر تؤثر علي فعالیة الفریق بصورة غیر مباشرة و تشمل  
تعكس عملیات الفریق المراحل المتصلة لتطور العلاقات بین أعضاء   :مراحل تطور الفریق )أ(

الفرق تتغیر ، حیث أن هناك أعضاء جدد یلتحقون بالعمل و  نلأالفریق، و هي عملیة مستمرة 
  :أعضاء قدامي یذهبون، و العناصر التي تشكل هذا التطور هي

و هي مرحلة تتسم بتعلم الأعضاء من بعضهم البعض،  Formingمرحلة التكوین و التشكیل )1(
مرار فیها، و هنا یتسم السلوك بالجماعة و التكالیف المرتبطة بالاست الالتحاقفضلاً عن تقییم مزایا 

  .بالإذعان لسلطة القائد الذي یحدد قواعد و تعلیمات التفاعل
و هذه تتسم بالصراعات الشخصیة و التنافس، و یتم تشكیل    Stormingمرحلة الصراعات)2(

  .داخل الفریق الواحد للتأثیر علي أهداف الفریق) الشلل(مجموعات 
و في هذه المرحلة یكون الفریق أكثر تعقّلاً  و یكون   Normingلقواعد السلوك  الامتثالمرحلة )3(

  .لدیهم افتراضات واحدة عن كیفیة تحقیق الأهداف و یتفاعلون فیما بینهم
و وفقاً لهذه المرحلة فإن الأعضاء یتعلمون التنسیق و التعاون  Performingمرحلة الإنجاز )4(

  .بأهداف الفریق الالتزامق مع الثقة في بعضهم البعض و ه الفریجلحل المشاكل التي توا
تحدث هذه المرحلة بسبب ترك البعض للمنظمة لأسباب عدة    Adjourning الانتهاءمرحلة )5(

العمل الذي تم تكوین الفریق من أجله  انتهاءً ، التسریح أو الإغلاق لمكان العمل أو  الاستقالةمنها 
  .بالمنظمة
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تحدد قواعد السلوك بالفریق تلك السلوكیات و التصرفات و التوقعات  :بالفریققواعد السلوك )ب(
المطلوبة من أعضاء الفریق، و هذه القواعد تطبق علي السلوكیات المهمة في الفریق مثل التعامل 

  .مع العملاء و العمل الداخلي
عینة في الفریق و في بحیث یكون لهم مواقع م لأعضائهن كل فریق یحدد أدوار إ  :أدوار الفریق)ج(

المنظمة في سبیل الوصول للأهداف الموضوعة، و كذلك للمحافظة علي علاقات العمل بین أعضاء 
  .و من الضروري في هذه الأدوار أن تعمل علي تحقیق فعالیة الفریق. الفریق

یكون  إن تآلف و تماسك الفریق عنصراً مهماً لتحقیق نجاح الفریق، و  :تآلف و تماسك الفریق) د(
التآلف في قمته عندما یشعر الأعضاء أن الفریق یحقق لهم أهدافهم الشخصیة و یشبع حاجاتهم 

و هناك عوامل تؤثر علي مستوى التآلف و . للانجاز أو المكانة و یساندهم اجتماعیاً وقت الأزمات
  :التماسك منها

.  بة الدخول في الفریقصعو ) 4. (تفاعل الأعضاء) 3.  (حجم الفریق) 2.  (تشابه الأعضاء) 1(
  .نجاح الفریق) 6. (وجود منافسة خارجیة أو تحدیات) 5(
  نتائج أداء الفریق: المجموعة الرابعة) 4(

تشمل هذه المجموعة من العوامل المؤثرة علي فعالیة الفریق نتائج أداء الفریق و التي تتمثل في     
و العلاقات الاجتماعیة بین الأعضاء، هذا الشعور بالرضا لدي أعضاء الفریق عن النواحي المادیة 

بالإضافة إلي الشعور بالمكانة التي یتصورها الشخص لنفسه، فضلاً عن تحقیق الأهداف التنظیمیة 
  :و الشكل التالي یوضح العوامل المؤثرة علي فعالیة الفریق. المخططة
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  العمل الجماعي/العملالعوامل التي تؤثر علي فعالیة فریق ) 7(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

فعالیة فریق العمل، مجلة الدراسات المالیة و  فوزي شعبان، العوامل التي تؤثر علي: المصدر
  . 559ص ،2007الثالث، دیسمبر جامعة بني سویف، العدد- كلیة التجارة التجاریة،

و    (Guzzo & Dickson, 1996)76كد ما توصل إلیه شعبان أعلاه ما توصلت إلیه دراسةؤ و ی 
فریقاً في مجال الخدمات المالیة و توصل فیها إلي أن العوامل التي تؤثر علي  80التي أجراها علي 
  :فعالیة الفریق هي

  .و یقصد به هنا مدي الإدارة الذاتیة المسموح بها للفریق: تصمیم عمل الفریق) 1( 
  .بین الأعضاء المتبادلةالاعتمادیة ) 2(
  .م، السن، المهارات، و الاتجاهاتخصائص الفریق من حیث الحج) 3(
  .العملیات الجماعیة التي یؤدیها الفریق) 4(
  .الدعم التنظیمي المقدم للفریق) 5(

و التي أثبتت أن المهارات و المعرفة و الدافعیة  Barrick, et al)(77هذا بالإضافة إلي دراسة    
أن فعالیة الفریق تتحدد وفق  (Janes, et at)78أیضاً یضیف . تمثل عوامل أساسیة لتحقیق فعالیة

                                                        
، أثر العدالة التنظیمیة علي فعالیة فرق العمل بالتطبیق علي قطاع الأعمال العام للصناعات ،مجلة  محمد جلال سلیمان صدیق 76

 .401، ص 2004جامعة الزقازیق ، ینایر  –البحوث التجاریة ،العدد الأول، المجلد السادس و العشرون ، كلیة التجارة 
  402نفس المصدر ، ص  77
 402نفس المصدر، ص  78

العوامل التنظیمیة 
  وبیئة الفریق

  .نظم المكافآت-
  .نظم الاتصالات-
  .التصمیم الداخلي-
  .البیئة التنظیمیة-
  .الهیكل التنظیمي-
 .القیادة التنظیمیة-

  تصمیم الفریق
  لوظیفةاخصائص -
  .حجم الفریق-

  .تركیبة الفریق
 اختلاف و تنوع الفریق-

  الفریقعملیات 
  .تطور الفریق-
  .أدوار الفریق-
 .تآلف الفریق-

  نتائج أداء الفریق
  .تحقیق الأهداف التنظیمیة- 
مستوى الرضا عن -

العلاقات الاجتماعیة و 
  .اشباع حاجات الأعضاء

تحقیق اشباع النواحي -
 .النفسیة في الوظیفة
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أن بیئة عمل الفریق و  79(Stevens, & Campion)كما وجدت دراسة . قدرته علي حل المشكلات
معارفه و قدراته و مهاراته، و القدرة علي تحمل المسئولیة، و تفاعل أعضاء الفریق تمثل أهم العوامل 

  .التي تؤثر علي فعالیته
أن فعالیة الفریق تمثل نظاماً متكاملاً من  Cohen, & Gibson80)(أیضاً وجدت دراسة     

  :العناصر تشمل المدخلات، العملیات و المخرجات كما هو مضح أدناه
و تشیر إلي مجموعة العناصر التي یستخدمها أعضاء الفریق لإیجاد الظروف :المدخلات) 1(

ات و تحدیات العمل، و المناسبة التي تقودهم إلي الفعالیة و تساعدهم في التغلب علي تعقید
الإدارة الذاتیة، تداخل الوظائف، تداخل أو تشابك الأهداف، تفضیلات الفریق، خصائص :تشمل

  .و دعم القیادة) الحجم، المهارات و الخبرات(الفریق 
و تمثل كافة المهارات الفنیة و الإداریة التي یستخدمها أعضاء لضمان أكبر قدر من : العملیات) 2(

الجهد، حل المشكلات، استغلال : و تشمل. لتكامل في الوظائف و العلاقات و الأهدافالتنسیق و ا
المهارات، فكرة الفریق عن نفسه، الالتزام، المسئولیة، التعلم، التكیف، الاتصالات، التعاون، الدعم 

  .الاجتماعي، اقتسام عبء العمل، حل الصراعات، و الثقة
  .الإنتاجیة، الوقت، الكفاءة، و الجودة: فإن الدراسة أخذتفیما یتعلق بالمخرجات : المخرجات) 3(

أن هناك فرق عمل ناجحة و أخري غیر ناجحة، و توجد العدید من  81(Harrison )و قد أورد    
ضعف أو عدم فعالیة القیادة، عدم الجودة في تكوین الفریق، العلاقات : الأسباب لتفسیر ذلك منها

قلة مهارات أعضاء الفریق، عدم إدارة الوقت، عدم التعاون نحو الاجتماعیة بین أعضاء الفریق، 
و النموذج التالي یوضح أیضاً .تحقیق الهدف، عدم وضوح الرؤیة و عدم تحدید المتطلبات من الفریق

  : Stephen)(العوامل التي تؤثر علي فعالیة فرق العمل حسب 
  
  
  
  
  
  
  

                                                        
   402نفس المصدر ، ص 79

80 Cohen, S., & Gibson, C., Mutual understanding, Integration, and 
Trust:CreatingCondition for Virtual team Effectiveness, Centerfor Effectiveness 
Organizations, University of California, 2004, Pp. 1- 24. 

81 Harrison, Lars G. Building a successful team. 2000. Accessed 12 Jul, 2004. 
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  :العملالعوامل التي تؤثر علي فعالیة فرق ) 8(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

     
  
  
  
  
  

  فعالیةالفریق   
  

 Stephen, P. Robbin, Organizational behaviour, Pearson Education, International :المصدر
prentice Hall, Eleventh Edition, 2005, P.279. 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   context                                                                                         قالسیا
                                                                 Adquate of resourcesكفایة المصادر    

                          Leadership and structureالبناء و القیادة                                    
            Climate of trust                             مناخ الثقة                                      

  Performance evaluation and reward system                        تقییم الأداء و نظم الحوافز
  Composition                                                                              : البناء/التركیب

                                                                         Abilities         مقدرا ت الأعضاء 
  personality  الشخصیة                                                                                    

                                                                             Allocating roleتوزیع الأدوار 
  Diversity                                                     التنویع                                     

                                                                                       Size of teamالحجم 
                                                                      Members flexibilityمرونة الأعضاء 

                                                                         Team performanceأداء الفریق 
  Work desighn                                                                            : تصمیم العمل

                                                                                       Autonomyالذاتیة   
   Skills variety                               تنویع المهارات                                            

                                                                       Task significanceأهمیة المهمة  
  Process                                                                                       : العملیات

                                                                       Commonpurposeالهدف العام   
                                                                         Specific goalsالأهداف الخاصة    

  Team efficiency                                         كفاءة الفریق                                   
                                                                         Confilect levelsمستویات الصراع  

                                                                       Social loafingالتسكع الاجتماعي  
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  منهجیة بناء فرق العمل وعلاقتها بالنظریات السلوكیة والإداریة 2.2
  : منهجیة بناء فرق العمل 1. 2.2
العلمیة التي أجریت في مجال بناء فرق العمل و النظریات التي صیغت استناداً علي البحوث     

الفریق  لأعضاءظیفي و اً وثیقاً بالإنتاجیة و الرضا الفي هذا المجال فإن بناء فرق العمل یرتبط ارتباط
فإن عملیة بناء فریق العمل  83)المرسي(و حسب . 82المنهجیة السلیمة في هذا البناء إتباعإذا تم 

یقصد بها تلك العملیة التنظیمیة الإداریة لخلق جماعة متجانسة، متماسكة و متفاعلة لتحقیق مهام و 
كما یمكن تعریفها علي أنها طریق أو منهج لربط المهام، المسئولیات و السلطات في . أهداف محددة

  . 84(Anne et al)المنظمة بالفریق و بأعضاء الفریق حسب ما أورد 
خمسة مناهج لبناء فرق العمل لكلٍ منها سماته و خصائصه التي  85(Nicky)هذا و قد أورد    

تجعله یتناسب مع ظرف من ظروف المنظمات حسب الدراسات التي قام بها في هذا المجال في 
  :و تتمثل هذه المناهج في. الواقع العملي

   Interpersonal approach منهج ما بین الأشخاص) 1(
یركز هذا المنهج علي تطویر مستویات الإلمام الشخصي و الاجتماعي بین أعضاء الفریق، أي    

علي طبیعة تداخل الأشخاص في العمل، و یأخذ النظرة الضمنیة أنه إذا فهم الناس بعضهم بعضاً 
شري و یستند في ذلك إلي نظریات علم النفس الب. بصورة جیدة فسوف یعملون مع بعضهم بكفاءة

النوایا المبیتة "خاصة القاعدة التي تقول أن المناقشة المفتوحة و الصریحة للعلاقات و الخلافات و 
hidden agendas " في المجموعة ینتج عنها جو من الثقة المتبادلة مما یتسبب في بناء فریق عمل

  .فعال
الإیجابي  الاعتبارحقیق و تستند هذه القاعدة إلي أن كل شخص في الحیاة العملیة یسعي إلي ت    

positive regard  ) لنفسه و تحقیق الذات ) الاحترامالحب، العطف وself-actualisation 
هاتان الحاجتان في بناء فریق  إشباع، فإذا روعي )تطویر المقدرات الإمكانیات الذاتیة في واقعه(

فلا یمكن أن یعمل فریق العمل إذا كان بعض أعضائه مستعدین لأن . العمل فإنه یصبح فعالاً 
بهم، كما لا یمكن أن یعمل أیضاً إذا كان  الاهتمامو عاطفیین بسبب شعورهم بعدم  مستاءینیصبحوا 

                                                        
82 Michael A. Campion and A. Catherine Higgs, Design work teams to Increase 

Productivity and Satisfaction, HR Magazine, Oct, 1995. Pp. 50-61   
  . 33ص ، )2006الدار الجامعیة، (جمال الدین المرسي، إدارة فریق العمل البیعي،  83

84 Anne Delarue, et al; Productivity Outcomes of Teamwork As An Effect of Team 
Structure, Vlerick Leuven Gent Management School, Working Paper (in progress) Steunpunt 
001: 2003, pp.3-5  

-86ص ص , )2005دار المریخ، الریاض، (سرور، سرور علي : النجاح، تعریب إستراتیجیة –نیكي هاییس، إدارة الفریق  85
100  
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ذا المنهج أكثر في البیئات و یناسب ه. أعضاؤه دیكتاتوریون و مسیطرون مع بعضهم بعضاً 
  . التنظیمیة للقطاع العام و الطوعي

   The role- Definition Approach:منهج تعریف الدور) 2(
یمیل هذا المنهج في بناء فرق العمل إلي التركیز القوي علي توضیح الأدوار و توقعات أدوار     

لبناء فرق عمل  (Harrisson, 1972)و حسب منهج تفاوض الدور الذي طوره . أعضاء المجموعة
فعالة فإنه یجب في الأیام الأولي لعمل الفریق أن یقوم كل عضو في الفریق بإجراء تقویم مباشر 
لموقف عملهم و یعرف بعد ذلك ما یمكن أن یعمله الناس الآخرون و الذي یمكن أن یساعد علي 

أنه في حاجة إلیه من أعضاء زیادة فعالیتهم الشخصیة، حیث یسرد كل عضو في الفریق ما یشعر 
أشیاء یجب أن یؤدیها الفرد الآخر أكثر، و أشیاء یجب أن : ن، باستخدام ثلاث فئاتیخر الآالفریق 

ثم یجتمع أعضاء الفریق لمناقشة هذه . یؤدیها أقل أو یتوقف عن تأدیتها، و أشیاء یجب تأدیتها
  . للاتفاق علي خطة أو برنامج عمل موحد

ن و یخر الآو یختلف هذا المنهج عن سابقه فإنه یركز علي ما یفعله الناس و ما یحتاجونه من     
و تكمن القیمة الرئیسیة لمنهج تعریف الدور في أنه . لیس مشاعرهم و معتقداتهم و خلافاتهم المخبأة

و بالتالي  from outsideیمثل الطریقة الفعالة التي تسمح لأعضاء الفریق برؤیة أنفسهم من الخارج 
علي أنماط تداخلهم الخاص بهم و یتعلموا كیف یضبطوا أنماطهم  یركزواتعطیهم الفرصة في أن 

و یتناسب هذا النوع من المناهج مع فرق اتخاذ . الشخصیة بطرق تساعد الفریق ككل للعمل بفعالیة
  . القرار و الفرق الاستشاریة و اللجان

   The Values Approach:منهج القیم) 3(
یركز هذا المنهج علي الموقف الشامل الذي یتخذه الفریق تجاه ما یؤدیه أعضاؤه من عمل و     

ن منهم الفریق أو الأدوار التي یؤدونهار القیم التي یتبنوها، بدلاً عن الت . كیز علي سمات الأفراد المكوّ
حیث ركز في بناء الفریق علي الإجماع بین أعضاء  (West)و هذا المنهج تم تطویره بواسطة 

و یبدأ بناء الفریق هنا بمناقشة و .الفریق علي القیم و المبادئ المشتركة التي یطبقونها في العمل
قومون جدال و توضیح للأفكار مع بدء معرفة الأعضاء بما یشعرون أنه مهم بالنسبة للعمل الذي ی

 (West)حیث أن البدء بهذه الطریقة طبقاً ل . أن یعمل بها الفریق، و بالنسبة للطریقة التي یجب به
. یقلل المشاكل، أو الخلافات اللاحقة التي تنتج من الأهداف غیر المتوافقة من جانب أعضاء الفریق

أي أن تكون شیئاً یؤمن به (الوضوح، التحفیز : خمسة أبعاد لرؤیة الفریق هي Westو قد حدد 
و هذا النوع من . ، إمكانیة التحقیق، المشاركة و الإمكانیة المستقبلیة)حقیقهالأعضاء و مستعدون لت

  .الفرق یتناسب في الغالب مع الفرق ذات العمل المستمر و لیس فرق المهام أو الفرق المؤقتة
  The Task- Oriented Approach: المنهج الموجّه للمهمة) 4(
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الفریق تأدیتها و الطریقة الفریدة التي یمكن أن یساهم یركّز هذا المنهج علي المهمة التي علي     
ففي هذا تلم الفرق بالتحدیات التي تحتویها المهمة و یتم . كل عضو في الفریق في انجاز هذه المهمة

و لابد أن یحصلوا مسبقاً علي . تشجیع الأعضاء للتعرف علي مضامین تلك التحدیات بوضوح
هارات التي یتطلبها أداء المهمة و یتم تشجیعهم لتحدید أهداف محددة خبرات تعلُّم تسمح لهم بتنقیة الم

  .تسمح لهم بتعریف تقدمهم تجاه انجاز مهمة الفریق
و في هذا المنهج تؤخذ المهمة التي یؤدیها الفریق علي أنها أمر سامي و یجب أن یشترك كل    

 hiddenالنوایا المبیتة "و لا تؤخذ المشاعر الشخصیة و . أعضاء الفریق في هذا الافتراض
agendas  " فیكون تحقیق هدف العمل هو . بأنها جزء من نشاط الفریق الاعتبارو ما شابه ذلك في

الجداول الزمنیة، المهام الفرعیة، : لذلك تركّز أنشطة بناء الفریق علي مهام مثل. الشئ الوحید المهم
و یناسب هذا . یات للتغلب علي العقباتالتدریب علي مهارات اتخاذ القرار، و تطویر الإستراتیج

  .المنهج الفرق التنفیذیة في الإدارة العلیا
   Goal Preparation Approach:منهج إعداد الهدف) 5(

تمیل مهام بناء الفریق المحددة التي تركز علي هذا المنهج حسب النموذج الذي صاغه     
(Locks, Shaww, Saari, and Latham) الوضوح فیما یؤدیه : موعتین همافي الوقوع في مج

مع  goal settingحیث یركز هذا المنهج إعداد الهدف . الفریق و ما مدي بعدهم عن انجاز المهمة
، ثم یطور الفریق بالعمل مع بعض ىتجزئة المهمة الشاملة إلي أهداف طویلة المدى و قصیرة المد

یجب أن یتحقق كل هدف فرعي مع وضع صیغ للتغذیة المرتجعة  ىجدولاً زمنیاً واضحاً یحدد فیه مت
 andبناءً علي ما أورده و البیانات التالیة توضح نموذج لبناء فرق موجّهة بالمهام. و تقویم الأداء

Smith)   ( Katzenbach:  
 .بناء الحاجة الملحة و الاتجاه. 1
 .یاتاختیار أعضاء الفریق بناءً علي المهارات و لیس الشخص. 2
 .توجیه انتباه خاص للاجتماعات و الإجراءات الأولي. 3
 .تحدید بعض قواعد السلوك الواضحة. 4
 .تحدید بعض المهام و الأهداف الفوریة الموجهة للتنفیذ. 5
 .نتظام بحقائق و معلومات طازجةاتحدي المجموعة ب. 6
 .إنفاق الكثیر من الوقت معاً . 7
  .ة الإیجابیة و التمییز و المكافآتاستغلال قوة التغذیة المرتجع. 8

من أن كل منهج من المناهج الرغم و علي . و یتناسب هذا المنهج مع تنظیمات القطاع الخاص    
السابقة الذكر في بناء فرق العمل أثبت مناسبته مع موقف أو ظرف معین إلا أنه في الواقع العملي 

في المنظمات إلي استخدام خلیط من هذه المناهج لتحقیق أعلي نسبة كفاءة ممكنة  الاستشاریونیلجأ 
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یجمع بین كل هذه المناهج سمي بمنهج الكینونة سادس حیث تم تطویر منهج . في فرق العمل
و له ثلاثة  .The social identity approach to team buildingالاجتماعیة لبناء الفریق 

و الذي یحفزهم  لدي أعضاء الفریق الانتماء، إنتاج إحساس قوي بالوحدة و أولاً : أهداف رئیسیة هي
، إنتاج جو الفهم المتبادل بحیث یلم . للعمل مع بعضهم البعض و التعاون لتحقیق أهداف الفریق ثانیاً

ن، و یمكن أن یري كیف تساهم مهاراتهم و مقدراتهم و یخر الآكل عضو في الفریق بمساهمات 
، شد . لفة في نجاح الفریقمهامهم المخت إلي كیف یمكن أن یشعر الناس بالفخر من  الانتباهثالثاً

و تعبر هذه الأهداف الثلاثة . لفریقهم المحدد و لمساهماتهم في عمل الشركة ككل و لماذا انتمائهم
كة عن الآلیات النفسیة الواقعة وراء التعریف الاجتماعي و هي أساسیة لبناء فرق عمل قویة و متماس

  .و ثابتة مما یقودها للنجاح
التالیة   الاعتباراتو یلاحظ أن جمیع المناهج السابقة في بناء فرق العمل یتم استخدامها مع وضع 

( Michal)86 :  
  :تنویع أعضاء الفریق)1(

حیث أن الفریق ذي الأعضاء مختلفي المهارات و الذین یكملون بعضهم البعض یقودون إلي أداء    
من غیرهم، و لكن علي الرغم من ذلك فإن الفرق المتنوعة الأعضاء قد تظهر فیها أفضل للمهام 

  .العدید من الصراعات و كذلك سوء التواصل
  : حجم الفریق)2(
لابد من بناء الفریق بحجم یتناسب مع حجم العمل، ففرق العمل الكبیرة قد تفقد التنسیق فیما بینها   

  .لوبة منهاو بالتالي تفشل في أداء المهمة المط
 :أداء العمل من خلال الفریق)3(
بعض الأعضاء بالفریق یفضلون العمل الجماعي و البعض الآخر قد لا یفضل العمل مع    

  .لهذا الجانب الاعتبارالجماعة و یسعي إلي العمل الفردي، و علیه عند بناء الفریق وضع 
  :التدریب)4(

تحسین أداء فریق العمل، و یجب أن یغطي برنامج فالتدریب یعتبر العامل الحاسم في تطویر و    
التدریب كافة الجوانب المتعلقة بعمل الفریق مثل كیفیة صناعة القرارات، المهارات الفردیة و المهارات 

  .الفنیة اللازمة لأداء المهام
  :المرونة)5(

                                                        
86 Michael A. Campion and A. Catherine Higgs, p. 55  
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أي عضو أداء  فینبغي أن یأخذ أعضاء الفریق تدریب فني فیه نوع من المرونة بحیث یكون بإمكان  
أي مهمة من مهام الفریق، حیث أن ذلك یساعد في سد أي ثغرة في العمل خاصة في حالة الغیاب 

  .أو دوران العمل
طبیعة : للعدید من الجوانب منها الاعتبارإن استخدام فرق العمل یحتاج إلي وضع   :إدارة الأداء)6(

  :ل التالیة یجب أن تدمج مع بعضهاإلخ، و علیه فإن العوام...العمل، الثقافة التنظیمیة، 
ف و تحدد تحدیداً دقیقاً من أجل أن یسعي أي عضو   :الأهداف الداخلیة)أ( حیث یجب أن تعرّ

  .لتحقیق هذا الهدف
فلابد أن تكون التغذیة عن أداء الفریق و نتائج عمله موحدة و شاملة  :التغذیة العكسیة و النتائج)ب(

  .في نفس الوقت مساهم في نجاح عمل الفریقبحیث یشعر كل عضو أنه مسئول و 
إن مشاركة أعضاء الفریق في عبء العمل بصورة  :الشراكة و التساوي في عبء العمل)7(

متساویة یساعد في شعور أعضاء الفریق بالعدالة التنظیمیة في العمل، و هذا بدوره یؤدي إلي 
  .الشعور بالمساواة في الحوافز مقابل الأداء

المهمة و فعالاً في عمله یجب أن /لكي یكون الفریق ناجحاً في أداء المهام :  الإدارة الذاتیة)8(
تسمح الإدارة للفریق بالإدارة الذاتیة، أي أن یقوم فریق العمل بإدارة نفسه بنفسه في إطار السیاسات 

  .العمة للمنظمة دون قیود مفروضة علیه من قبل الإدارة العلیا
بد أن یشارك كل عضو في الفریق في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل لأن ذلك یزید لا  :المشاركة)9(

كما أن المشاركة في القرارات تزید  یة و الملكیة لمنتجات عمل الفریقمن إحساس الأعضاء بالمسئول
  .من جودتها من خلال توفر المعلومات من كل أعضاء الفریق

طي فرصة للقیام بالعدید من المهام في ظل عمله مع كل عضو لابد أن یع  :تنویع المهمة)10(
ن، حیث أن التنویع یسمح لأعضاء الفریق باستخدام أنواع مختلفة من مهاراتهم یخر الآأعضاء الفریق 

  .مما یشعرهم بالمتعة في العمل
  :أهمیة الوظیفة)11(
و . وظائف ذات أهمیة بالنسبة للمنظمة/الفریق بأنهم یؤدون وظیفة أعضاءأیضاً لابد أن یشعر   

ن یخر الآ موظفیهاالمهمة یمكن أن تظهر من خلال نتائج أعمال المنظمة لعملائها أو /أهمیة الوظیفة
  .أو رسالتها

إن شعور كل عضو في الفریق بأنه مسئول عن جزء من المهمة التي یقوم بها   :تكامل المهمة)12(
نتیجة لزیادة الشعور  و یؤدي ذلك إلي زیادة الدافعیة تجاه العمل. و بالتالي المهمة ككلالفریق 

  .بالمسئولیة و الملكیة و الرقابة الذاتیة
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لا یمكن أن یعتبر الفریق فریقاً للعمل إلا إذا كانت المهام التي یقوم بها  :في المهام الاعتمادیة)13(
الهدف الواحد، بحیث یكون قیام كل عضو بجزء من  معتمدة علي بعضها البعض في سبیل تحقیق

  .للعضو الآخر في الفریق الأخرىللقیام بالمهمة ) مدخل(المهمة 
هذه تأتي من خلال الثقة بین أعضاء الفریق و كذلك الاتجاه الإیجابي نحو  و :روح الفریق)14(

ن خلال دور المشرفین و و یمكن خلق هذا الاتجاه الإیجابي و الثقة بین أعضاء الفریق م. النشاط
  .القادة الذین یتولون قیادة الفریق

العلاقات (إن بناء فرق العمل یحتاج إلي مراعاة الجانب الاجتماعي :الدعم الاجتماعي)15(
أي أن بناء الفرق یحتاج إلي أن یشعر كل عضو في الفریق بأنه . بین أعضاء الفریق) الاجتماعیة

ب یمكن زیادته من القیادة و التشجیع التنظیمي، و هو جانب مهم یدعم و یساعد الآخر، و هذا الجان
  .خاصة في حالة المهمة المعقدة و المرهقة

  :الاتصال و التنسیق بین أعضاء الفریق)16(
فالاتصال و التنسیق بین أعضاء الفریق من العوامل المهمة التي یجب مراعاتها عند بناء فریق     

  .المهام التي یقوم بها الفریق/القیام بالمهمةالعمل، حیث أن ذلك یسهل 
 :بالمنظمة الأخرىالاتصال و التنسیق مع الفرق )17(
بالمنظمة، و  الأخرىلكي یكون الفریق فعالاً لابد أن یكون هناك اتصال و تنسیق مع فرق العمل  

رین القیام هذا یؤدي إلي ربط الأهداف الكلیة للمنظمة مع بعضها البعض، و یتطلب ذلك من المدی
  .بدور الرابط بین هذه الفرق

 :الدعم التنظیمي)18(
إن أحد العوامل الأساسیة التي یجب مراعاتها عند بناء فرق العمل هو الدعم التنظیمي من قبل 
الإدارة العلیا بالمنظمة، حیث أن الكثیر من فرق العمل تفشل في تحقیق أهدافها بسبب فقدان الدعم 

  .التنظیمي
فإن بناء فریق  87 ( Learning team, Unknown )و حسب ما ورد في مرشد فریق التدریب    

تحدید الرؤیة، تحدید الهدف من المهمة التي یراد انجازها : بسبعة نواحي هي الاهتمامالعمل یتطلب 
 للقیام بالمهمة، تحدید مستوي قبواسطة أعضاء الفریق، تحدید المهارات المطلوبة في أعضاء الفری

المعرفة و القدرات المطلوبة، فتح المجال لأعضاء الفریق للتعلم كلٍ من الآخر، التعاون، تحدید 
الجدول الزمني لإنجاز المهمة، تحدید المسئولیة و إجراءات المحاسبة إذا فشل الفریق في انجاز 

  .المهمة المطلوبة

                                                        
87 Unknown. The Team dynamics and conflict Resolution in work team, Learning 

team Handbook, p. 310. 
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أن الفریق سوف یسیر وفقاً لما لو تم مراعاة هذه الجوانب السبعة فإن هذا لا یعني  حتىهذا و    
و السبب الأساسي وراء ظهور هذا الصراع . هو مطلوب، و ذلك لظهور الصراع بین أعضاء الفریق

هو السلوكیات غیر المقبولة بین الأعضاء، و من هذه السلوكیات عدم قبول أفكار الآخر بین 
، عدم )تساوي في الجهودعدم ال(الأعضاء، عدم بذل نفس الجهود المطلوبة من جمیع الأعضاء 

معرفة بعض الأعضاء للهدف الأساسي المنوط انجازه من قبل الفریق، سوء الاتجاهات من قبل 
ن و كذلك الغیاب و خروج بعض یخر الآبعض الأعضاء و الذین یتحدون سلطات الأعضاء 

  .الأعضاء للمشاكل الشخصیة
: بناء فریق العمل الفعال أهمهاأن هناك العدید من المتطلبات ل 88(Harrison )و یضیف     

الرؤیة المشتركة، أسلوب الإدارة، و الإشراف، التشجیع من قبل الإدارة من جمیع مستویاتها بالمنظمة، 
  .لریق بما یؤدونه من عملفاستمتاع أعضاء ا

و تستخدم فرق العمل أكثر في الحالات التي تكون فیها المهام معقدة و یصعب علي الأفراد القیام    
و لكن استخدام فرق العمل یتطلب مراعاة . 89(Espinosa, & Herbsleb )بها لوحدهم حسب 

 & Klimoski )التنسیق، القیادة، و التعاون بین أعضاء الفریق في بنائه بناء علي ما أورد  
Mohammed)90  فعلي سبیل المثال فإن التحدیات الإنسانیة المرتبطة ببناء و إدارة فریق العمل ،

تشمل اختیار الأعضاء المناسبین للفریق، تكوین فریق فعال من خلال الدوافع و الترابط، تحسین 
و   ,Thompson  (Heogl, & Gemuenden )91العلاقات بین الأعضاء، و إدارة حركیة الفریق 

 (Balijepally & Nerur)92.  
  :93)المرسي(و مكونات بناء فریق العمل تشمل حسب   
و هنا لابد من تحدید الأهداف، استخدام منهجیات و طرق عمل مناسبة و  :The Taskالمهمة )1(

  .وضع التسهیلات المناسبة
  .عمو هنا أیضاً لابد من التجانس، النظام، التعاون، و التشجیع و الد The Team :الفریق)2(

                                                        
88 Harrison, Lars G. p.55 

89 Yaobin Lu, Chunjie Xiang, Bin Wang and Xiaopeng Wang, (2011), What affects 
information systems development team performance? An exploratory study from the 
perspective of of combined socio-technical theory and coordination theory, Computer in 

Human Behavior, ELSEVIER Ltd, 27, pp. 811-822.  
90 Ibid, pp.812-813 

91 Martin Hoegl and Luigi Proserpio. Team member proximity and teamwork in 
innovative projects, Research Policy , Elsevier Science Direct , 33 ,pp. 1153-1165.  

92 , p. 813   Yaobin Lu, Chunjie Xiang, Bin Wang and Xiaopeng Wang  
  .35ین المرسي، مرجع سبق ذكره، ص جمال الد 93
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 و التقدیر الاحترامو ینبغي أن تتوفر فیه القدرات، المهارات و  The Members: العضو)3(
  :و الشكل التالي یوضح هذه المكونات. نیخر الآللأعضاء 

  :مكونات فریق العمل) 9(الشكل 
  
  

               
 
 
 

  .36، ص2006العمل البیعي، الدار الجامعیة، جمال الدین المرسي، إدارة فریق : المصدر
أنه لابد أن یتأكد المدیرون من توافر ثلاثة خصائص أساسیة في  94(Amabile )و قد أوردت     

  :فریق العمل الذي یتم تكوینه
  .أن یشارك العضو في إثارة و تحدید أهداف الفریق) 1(
  .المواقف الصعبةأن یؤكد العضو ولاءه لمساعدة الفریق في الأوقات و ) 2(
 .ن بالفریقیخر الآأن یتعرف العضو علي معارف و اتجاهات الأعضاء  )3(
أن عملیة بناء فرق العمل الفعالة تحتاج إلي توفر  95(Saari)و یؤكد ما ذكر أعلاه ما أورده  

  :العناصر التالیة
اتصال حیث یجب أن تكون الأهداف واضحة و مفهومة و مدعومة بقنوات : وضوح الأهداف) 1(

  .قویة و كذلك مدعومة بالعلاقات بین الأعضاء
توفر المستوى الواسع من المهارات و القدرات الشخصیة التي تدعم نقاط القوي و تقلل نقاط ) 2(

  .الموضوعة الأهدافالضعف في الفریق و التي تمكن الأعضاء من التكامل فیما بینهم لتحقیق 
ة لعمل الفریق، مثل التحكم في العمل و السیطرة من قبل إزالة كل العوامل المثبطة أو الكابح) 3(

  .و التي تترك آثاراً سالبة علي أعضاء الفریق الأعضاءالإدارة العلیا و المشكلات الشخصیة بین 
التأكد من أن فریق العمل یحمل مهارات متوازنة و منسجمة من خلال التغذیة المرتجعة و ) 4(

  .ن تكوین الفریق لتحدید نقاط القوة و نقاط الضعفالنظرة الفاحصة من قبل المسئول ع
                                                        

94 Amabile, T. M, How to kill creativity: Keep doing what you are doing, or if you want 
to spark innovation , rethink how you motivate, reward- and assign work to people. Harvard 
Business Review, 1998, September- Oct. Pp.77-87. 

95 Saari, S., Productivity. Theory and Measurement in Business, Productivity 
Handbook (In Finnish), MIDO OY, 2006a, p.274. 

  

 المهمة

 لفریقا

 الفرد
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 لفتآحث أعضاء الفریق علي العمل مع بعض و خلق سلوك معتاد یساعد علي خلق جو من ال) 5(
  .و التكاتف

علي الآخر من خلال قضاء فترات أطول مع  الانفتاححث أعضاء الفریق علي خلق الثقة و ) 6(
  .مشاركة الأفكار و اكتساب الخبراتبعض و فتح باب الاتصال فیما بینهم و 

محاولة ربط جمیع أعضاء الفریق و مشاركتهم في صنع القرارات و حل المشكلات و هذا بدوره ) 7(
  .یجعل كل عضو یشعر بأنه جزء من النتائج النهائیة للعمل

  :بأن عملیة بناء فریق العمل تحتاج إلي مراعاة الآتي 96)فلیه، عبد المجید(هذا و یضیف   
الاختیار السلیم لأفراد الفریق من حیث القدرات، المهارات، الخبرات، الأهداف، القیم، الطموح، ) 1(

  .یتوافر الانسجام فیما بینهم حتىالدوافع، الحاجات، المیول، و المعلومات 
التدریب السلیم لتعدیل و تطویر و تنمیة سلوك أفراد جماعة العمل و زیادة معلوماتهم و ) 2(

  .مهاراتهم
مساعدة الجماعة علي تحدید أهدافها و التفهم الكامل لهذه الأهداف و الاقتناع بهاو إشراكهم في ) 3(

  .أفضل السبل لانجازها اختیار
  .توفیر بیئة عمل یتوفر فیها العدل الوظیفي و الأمان و التكافوء بین الموظفین و العمال) 4(
  .انفتاح الإدارة علي الأفراد) 5(
  .التعاون و حل الخلافات أو النزاعات بین أفراد جماعة العملتنمیة روح ) 6(
  .بناء الثقة و الانسجام و المودة و الصراحة و نشر المفاهیم الایجابیة بین أعضاء الجماعة) 7(
  .التقویم النهائي للتعرف علي ما توصل الفریق في انجاز الهدف المراد تحقیقه) 8(

  :97في الآتي) فلیه، عبد المجید(فریق عمل فعال حسب هذا و تتمثل الخطوات الأساسیة لبناء
تجمیع المعلومات و البیانات من أجل فهم و تفسیر و تشخیص مشكلات العمل و جماعات ) 1(

  .العمل بالمنظمة، و تحدید الحاجة إلي تنمیة روح الفریق و الإجراءات اللازمة لفعل ذلك
  .و المعلومات التي جمعت علي ضوء البیانات اجاتحتیالامناقشة و تحدید ) 2(
  .مع الفریق تحدید وتخطیط  الأهداف و الاتفاق علیها) 3(
، المهارات المهنیة، تحدید الأدوار، المسئولیة، اتخاذ الالتزام: تنمیة المهارات في مجالات) 4(

  .القرارات و حسن إدارة الصراع
  .تحدید القیادات الإداریة) 5(

                                                        
دار (و السید محمد عبد المجید، السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة، الطبعة الثانیة  هفاروق عبده فلی 96

 .101، ص )2009و الطباعة، ،عمان ،المسرة للنشر والتوزیع 
  103 -102نفس المصدر السابق، ص ص  97
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  :أن فریق العمل الفعال تتوفر فیه الخصائص التالیة 98(Leigh)ویضیف    
  .الإحساس الواضح بنفسه علي أنه فریق خاص) 1(
  .ن في المنظمةیخر الآالقدرة علي التداخل بإیجابیة مع الناس ) 2(
التفاوض بإیجابیة بین أعضائه علي المعتقدات و الافتراضات الإیجابیة و التي تساعدهم علي ) 3(

  .ي المنظمةالعمل بفاعلیة ف
  .القدرة علي التواصل بوضوح مع بعضهم البعض و بفاعلیة مع  بقیة التنظیم) 4(
  .العمل بفاعلیة مع بعضهم البعض أكثر مما لو كان الأعضاء كل بمفرده) 5(
  .المعیقة للإنتاجیة أوالمقدرة علي القضاء علي الأحداث المدمرة ) 6(

  الواردة عن بناء و إدارة فرق العملالنظریات السلوكیة و الإداریة  2. 2.2
ساهمت العدید من النظریات و الأبحاث السلوكیة و الإداریة في توضیح و تطویر فكرة التعامل     

حیث تعد جماعات العمل من المكونات الأساسیة .مع الجماعات و خاصة جماعات العمل
و من أهم النظریات . 99)باسع(للمنظمات، فهي تمثل الأساس في البناء التنظیمي المعاصر حسب 

التي ساهمت في هذا المجال النظریات السلوكیة التي تتداخل مع علم النفس و النظریات التي حاولت 
بالعلاقات  الاهتمامحیث أن هذه النظریات ساهمت في توضیح أثر . تفسیر دوافع الأفراد للعمل

  .الإنسانیة علي الأداء الفردي و العمل الجماعي في المنظمات
أن العلاقات الإنسانیة في المنظمات تقوم علي أربعة مبادئ  100)فلیه، عبد المجید(و قد أورد    
  :هي
الكرامة الإنسانیة، حیث یجب أن یتم احترام شخصیة الفرد من العاملین بالمنظمة لإنسانیته بغض )1(

  .النظر عن مركزه الوظیفي الذي یشغله
  .عند التعامل معهم الاعتبارین و أخذ هذه الفروق في الفروق الفردیة التي تقع بین العامل)2(
المصلحة المشتركة بین المنظمة و العاملین و التي تجعل الفرد میالاً للتعاون مع غیره و )3(

  .مشاركته لتحقیق هذه المصلحة
ن و التعاون معهم لكي یحصل علي حوافز أو عوائد من یخر الآالحوافز، فالفرد یسعي لمشاركة )4(

  .هذه المشاركةوراء 
جماعات مع من نظریة السمات الشخصیة للقائد في كیفیة التعامل  الاستفادةهذا و قد تمت     

العمل، باعتبار أن معرفة هذه السمات تؤثر علي تعامل القائد مع جماعات العمل من حیث تشكیل 
                                                        

98 Leigh L. Thompson, Pp. 5-11  
، ص ص )2004دار وائل للنشر و التوزیع،  (یة و الأداء المتمیّز، الطبعة الأولي، الابتكار سهیلة عباس، القیادة  99

16- 30.  
  104 -103فاروق عبده فلیة و السید محمد عبد المجید، مرجع سبق ذكره، ص ص  100
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مات و الخصائص سلوكیاتهم و تحدید اتجاهاتهم الإیجابیة و السلبیة في فرق العمل، و هذه الس
فالقادة یختلفون من حیث الخصائص، الحكم علي العمل . وت من فرد لآخراالخاصة بالقائد تتف

ن و درجة یخر الآالجماعي، الخبرة في التعامل مع الجماعة و الرغبة و المیول تجاه العمل مع 
  .101)عباس(ون معهم، و هذا بدوره ینعكس علي جماعة العمل بناءً علي ما ذكره االتع
فطالما . من نظریات علم النفس في تفسیر عمل الفرق أو العمل الجماعي الاستفادةأیضاً تمت    

أن الفریق یتكون من عدد من الأفراد الذین یعملون مع بعضهم البعض لتحقیق هدف مشترك، فإن 
 Nicky102)(و توجد آلیتان نفسیتان لتفسیر عمل الفرق حسب . ذلك ببساطة یدخل مع علم النفس

  :اهم
و التي تعني المیل  Social Identificationولي هي آلیة التعریف الاجتماعي الأ الآلیة )1( 

فكل فرد ینتمي إلي مجموعة ". Them-and-usهم، و نحن "البشري لرؤیة العالم بمصطلحات 
اجتماعیة سواءً كانت كبیرة الحجم مثل الفئات العرقیة أو متوسطة الحجم مثل جماعات المهن أو 

هذا . صغیرة الحجم مثل النوادي والعائلات، و لكل مجموعة اهتمامات و أفكار و مواقف خاصة بها
النفس البشریة، بغض النظر عنه أنه الانتماء و الخصائص یمثل آلیة نفسیة اجتماعیة أساسیة في 

الناتجة عن هذا الانتماء قد تكون ضارة مما یقود ) هم، و نحن( في بعض الحالات قد تكون مشاعر 
حیث أن آلیات التعریف الاجتماعي تنبع . إلي سوء الفهم و الخلاف بین الأفراد و الجماعة الواحدة

الأفراد یصنفون الأشیاء بغض النظر عن أن ف. التصنیف و التضمین: من عملیتین أساسیتین هما
هذا التصنیف حقیقي أم لا، و هذا التصنیف یعطي الأشیاء معني معین بالنسبة لفهم الأفراد للعالم 
الخارجي و بالتالي فإن هذا الفهم یحمل في طیاته العملیة التحفیز بصورة كبیرة للحصول علي احترام 

و هي التضمین فإن  الأخرىأما فیما یتعلق بالعملیة . المجموعةذاتي إیجابي من الأشیاء التي تفعلها 
إلي بعض المجموعات الاجتماعیة  له مكانة أو شهرة أكثر من غیرها و هذا یعني أن  الانتماء

خاصة في مجال  –الشخص إذا لم یجد من انتمائه للمجموعة أي نوع من احترام الذات الإیجابي 
فالتحفیز . لأن یترك المجموعة أو یحاول تغییر النظرة إلیهافإن ذلك سوف یكون مدعاة  - العمل

و غالباً ما تكون الشركات التي بها معدلات دوران . الاجتماعي مهم للأفراد العاملین للعمل كفریق
  .عمالة مرتفعة جداً هي التي تفشل في توفیر أي فرصة لأعضائها للتعریف الاجتماعي

  :الجید بالانتماء للمجموعة في العمل منهاهذا و توجد عدة طرق لخلق الشعور   
الاتصالات الداخلیة عن انجازات التنظیم نفسه، تشجیع العاملین للإلمام بمساهماتهم الخاصة في )أ(

  .هذه الانجازات

                                                        
  .32 -26سهیلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص  101
  .36نیكي هاییس، مرجع سبق ذكره، ص  102
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یتمكنوا من الشعور بالفخر  حتىتعزیز المهنیة للعاملین من خلال التدریب الداخلي و الخارجي )ب(
  .لتي یؤدونه بهافي عملهم  و الطریقة ا

   Social Representationالآلیة الثانیة هي نظریة التمثیل الاجتماعي )2(
لدي الناس أیضاً شعور لرؤیة وجهات نظر و آراء الناس الموجودین في مجموعتهم الخاصة     

فمجموعات العمل مثلاً تكون ). الأخرىالمجموعات (بأنها صحیحة أكثر من وجهة نظر الخارجیین 
و بالرغم من وجود آراء مختلفة فیما بینهم إلا أنهم . متسقة مع بعضها البعض و تفهم بعضها بعضاً 

و تعرف هذه المعتقدات و الافتراضات . یشتركون في الكثیر من المعتقدات و الافتراضات بالعمل
كلها  (Serge Moscovice )كما طورها فنظریة التمثیلات الاجتماعیة . بالتمثیلات الاجتماعیة

تحكي عن المعتقدات و الثقافات و الوظائف التي تخدمها هذه المعتقدات المشتركة في الحیاة 
ن حالات التمثیل الاجتماعي نظریات صغیرة فعلاً عما یكون علیه العالم، و عن . الیومیة حیث تكوِّ

و تستخدم في تبریر إجراءاتها . اء و لماذاالطبیعة البشریة و عن كیف تتغیر أو لا تتغیر الأشی
فحسب صاحب النظریة فإن . الاجتماعیة، و توضح لماذا تحدث الأشیاء بالطریقة التي تحدث بها

تصبح لدیها  حتىالمجموعات تتفاوض علي التمثیلات الاجتماعیة من خلال المحادثات و المناقشات 
اتها و أفكارها الموجودة فعلاً و تصبح جزء من صیغة یمكن قبولها ثم تجري علیها تكامل مع معتقد

و هذه التمثیلات الاجتماعیة تسمح للمجموعة بتبریر أو ترشید تفضیلاتها و . معتقداتها و أفكارها
إجراءاتها الخاصة بها، أي أن التمثیلات الاجتماعیة تظهر في السلوك و لیس في الكلمات، و كذلك 

ل، حیث تتأثر هذه الفرق بالمعتقدات و الأفكار التي تؤمن في عمل فرق العم –خاصة  –في العمل 
   (Nicky )103.بها 
العمل /منها في بناء و استخدام فرق العمل الاستفادةأیضاً من النظریات الإداریة التي تمت      

حیث یشیر . 104(Malcolm) لدوقلاس و ماكجروجر حسب  yو نظریة  xالجماعي هي نظریة 
إلي طریقة جدیدة في تعامل ) 1960الجانب الإنساني للمؤسسة (دوقلاس و ماكجروجر في كتابه 

و  xحیث وضح مفهومین متضادین هي نظریة . المدراء مع العاملین وفقاً لمفهوم الطبیعة الإنسانیة
  :یقدمون الافتراضات التالیة xفیقول ماكجروجر أنصار نظریة  . yنظریة 

  .الإنسان العادي كسول و غیر طموح)ب.  (ل غیر مستصاغ بالوراثةالعم)أ(
  .الأفراد عادة یفضلون عدم المسئولیة)د. (یفضل العاملون إشرافاً مباشراً )ج(
  . الحافز الأساسي للعمل هو الأجور)ه(
  .لتحقیق أهداف المنظمة لابد من التحفیز الفاعل للأفراد العاملین)و(

  :قدمون الافتراضات التالیةفی yأما أنصار نظریة     
                                                        

  .40نفس المصدر السابق، ص  103
104 Malcolm Surridg, Pp. 26-27  
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  .العمل طبیعي كاللعب) ب. (الناس عادة یستمتعون بالعمل)أ(
  .یقل شأناً عن الأجور تحقیق انجاز یفتخر به العامل لا)ج(
  .یمیل العاملون إلي الشعور بالمسئولیة)ه. (العمال ملتزمون بعملهم)د(
  .لعمل إذا أعطوا الفرصة لذلكالعاملون علي كافة المستویات یمیلون إلي الإبداع في ا)و(

یعتمد علي مبدأ عدم الثقة بالعاملین، حیث لا یثق المدیر إلا  xإن الأسلوب الذي تفترضه نظریة     
و الذي یعتمد  yبنفسه و هذا یسمي مبدأ الإدارة بالسیطرة و التحكم و هذا یخالف تماماً مبدأ نظریة 

و العاملین، و بالتالي فإن المدیر هنا یفوض سلطاته و اعة الثقة المتبادلة بین المدیر شإعلي مبدأ 
صلاحیاته للعاملین لاتخاذ القرارات التي یرونها مناسبة للقیام بالعمل، و هذا هو الذي یفید في 

یعني هذا إطلاق سراحهم  العمل الجماعي علي الظرف و المكان المناسبین و لا/استخدام فرق العمل
  .بالمرة
العمل الجماعي ما تسمي /منها في استخدام فرق العمل الاستفادةت التي تم كذلك من النظریا    

الحاجات : بنظریة ماسلو للحاجات الإنسانیة، و التي وضع من خلالها خمسة حاجات هي
، الحاجة )الحب و الاحترام( الاجتماعي  للانتماءالفسیولوجیة، الحاجة للأمان و السلامة، الحاجة 

  .)عي و الحاجة إلي تحقیق الذاتلتحقیق المركز الاجتما
من هذه النظریة في بناء فرق العمل و تحسین أدائهم بواسطة الربط بین  الاستفادةو قد تمت    

سلوك العاملین المهني أو الوظیفي و حاجاتهم الذاتیة، حیث یتحفز العاملون للعمل إذا كان العمل 
العاملین  من هذه النظریة كدلیل لمعرفة دوافع ادةالاستفیلبي حاجاتهم الذاتیة، و بهذا یمكن للمدیرین 

  من خلال معرفة حاجاتهم
تبنت  Microsoftو وفقاً لما سبق ذكره من نظریات أعلاه فإن العدید من الشركات و منها    

العمل الجماعي عبر الخطوات التالیة /أسلوب معاملة العاملین كشركاء من خلال استخدام فرق العمل
 :105)عباس(حسب 

  .إعطاء صورة كاملة عن المنظمة)1(
  .شرح آلیة عمل المنظمة)2(
  .توضیح مفهوم المنافسة)3(
  .تشجیع المخاطرة الذكیة)4(
  .ابتداع روح المبادرة و التجدید)5(
یوضحها  106)عباس(عدد من الإجراءات حسب  إتباعو تتطلب هذه كل خطوة من هذه الخطوات   

  :الجدول التالي
                                                        

  .32سهیلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص  105
  .33نفس المصدر، ص  106
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  طرق الإدارة بالمشاركة و آلیاتهایوضح ) 2(الجدول رقم 
                          

  لشراكةا خطوات
                               

  الإجراءات

إعطاء صورة عن 
  المنظمة

توضیح آلیة عمل 
  المنظمة

توضیح مفهوم 
  المنافسة

تشجیع حالة 
  المخاطرة الذكیة

ابتداع روح 
  المبادرة

توفیر المعلومات   1
الخاصة عن 

المنظمات من حیث 
  التاریخ و المستقبل

تنظیم برامج 
تدریبیة لتوضیح 
آلیة العمل في 

  المنظمة

علاقة  إیجاد
مباشرة بین 

العاملین و زبائن 
  المنظمة

السماح للعاملین 
باتخاذ قرارات 

تتضمن نوعاً من 
  المجازفة

تخصیص وقتاً 
من لدراسة 

الطرق الجدیدة 
في العمل و 
الوصول إلي 
  أفكار مبدعة

العاملین  إشراك  2
بتقریر الربح و 

  الخسارة

توفیر الوثائق التي 
تشرح خطط 

  و أهدافها المنظمة

تعریف العاملین 
بمستوي أداء و 

عدد و نوع 
  المنافسین لها

التعامل مع 
الأخطاء علي 
أنها دروس و 

  خبرة

و دعم  إسناد
الأفكار الجدیدة 

  .و تنفیذها

التعریف بمهمة   3
المنظمة و نشاطها 

منح الفرصة و 
للعاملین لمعالجة 

  .معوقات العمل

 إستراتیجیةوضع 
لتحلیل و دراسة 
آراء و مقترحات 

  العاملین

تعیین مسئول 
لمتابعة 

المعلومات 
الخاصة 

بالمنافسة و 
عرضها علي 
  الإدارة العلیا

توقع نتائج غیر 
مرضیة كنتیجة 
  طبیعیة للمبادرة

تنظیم حلقات 
بحث عن الإبداع 

  .و التجدید

تعزیز دور قسم   4
العلاقات و 

الاتصالات في نشر 
الكراسات و الوثائق 

  .بشكل دوري

توفیر الوثائق 
الخاصة بالصناعة 

الاتحادات  عامة و
و الجمعیات 

  .اصةخالصناعیة 

تنظیم سجلات و 
حلقات خاصة 

بالمنافسین 
للعاملین  لیتسنى
تطویر 

استراتیجیات 
للحصول علي 

  .فوائد تنافسیة

 تشجیع المبادرات
الناجحة و 

  .تحفیزها

اطلاع العاملین 
علي أفكار 

زملائهم بالإعلان 
عنها من خلال 

  .المنشورات
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تشجیع العاملین       5
بالمشاركة في 
المؤتمرات و 

المعارض التي 
تشترك فیها 

  .المنظمة

توضیح مفهوم 
المخاطرة 

المحسوبة و 
المخاطرة غیر 

  .المحسوبة

استخدام الوسائل 
الترفیهیة في 
العمل لزیادة 

العاملین  إسهام
و  الإبداعفي 

عدم المعاقبة 
علي المبادرات 

  .التي فشلت
زالابتكار سهیلة عباس، القیادة : المصدر  الإبداعحقیبة تدریبیة لتنمیة  - یة و الأداء المتمیّ

  .107- 106، ص ص2005،)دار وائل للنشر و التوزیع، عمان( الإداري،
منها في بناء واستخدام فرق العمل ما یسمي بنظریات  الاستفادةأیضاً من النظریات التي تمت     

الرغبة في العمل بسبب المتعة التي یجدها الفرد في أداء /و الدافع یعرف علي أنه الاستعداد. الدوافع
  .107المهمة نفسها حسب

و بعض الكتاب یعتبرون الدافع علي أنه النیة أو الرغبة . أي أن الدافع یتولد من الفرد العامل   
لماذا : و قد حاولت العدید تفسیر و معرفة الإجابة علي سؤال مهم و هو. لانجاز الهدف المحدد

ا أن یعمل الناس؟ و حسب هذه الدراسات توجد العدید من التفسیرات و الإجابات لهذا السؤال منه
  : من شخص لأخر - علي الرغم من تفاوت هذه الأسباب -الناس یعملون للأسباب التالیة 

  .الحاجات الفسیولوجیة لإشباعالبحث عن الكسب المادي )1(
  .البحث عن الاحترام و التقدیر)2(
  .تحمل المسئولیة)3(
  .البحث عن النمو الشخصي)4(

لتقنیات الفنیة لخلق دوافع لدي العاملین، و قد عدد من ا إتباعهذا و یمكن لمدیري المنظمات    
  :فتقنیات المدى القصیر هي. قسمت هذه التقنیات إلي المدى القصیر و المدى الطویل

  .التحفیز الاجتماعي)3.    (التحفیز المادي)2.    (المدح)1(
  :الطویل فهي ىأما تقنیات المد   
  .استخدام فرق العمل)3.(الصلاحیات للعاملین تفویض السلطات و) 2. (التمكین إداري للعاملین)1(

  :و كل تقنیة من هذه التقنیات المذكورة یحتاج تطبیقها إلي   
  .بتدریب فرق العمل الاهتمام)1(

                                                        
107 Malcolm Surridg, Pp. 39-41  
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  .بناء مهارات العاملین و تطویرها)2(
  .تحسین اتجاهات الإدارة العلیا نحو تبني و استخدام فرق العمل)3(
  .و فعالة العمل علي خلق اتصالات كفأة)4(
  .الاستعداد لتحمل التكالیف المتعلقة بتطبیق هذه الأسالیب)5(
  .108تبني المسئولیة الاجتماعیة في العمل)6(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                        
108 Malcolm Surridg, P. 40  
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  .أنواع فرق العمل و دورها في تماسك العاملین و حل الصراعات و بناء الثقة فیما بینهم 3.2
  :أنواع فرق العمل 1. 3. 2

فبناءً علي أساس . 109من أنواع فرق العمل حسب الأسس المتبعة في التقسیم توجد العدید    
  :التجانس و عدم التجانس تقسم إلي

   Homogeneous teams الفرق المتجانسة)1(
و ) عمر، جنس(و هي تلك الفرق التي تحتوي علي أعضاء ذوي خبرات فنیة نواحي دیموغرافیة    

  .أعراق و قیم واحدة
 Heterogeneous teams المتجانسةالفرق )2(
  .و هي الفرق التي تضم أفراداً ذوي خصائص شخصیة و خلفیات مختلفة 
  :إلي 110(Larson and Schaumann)كما یمكن تقسیم فرق العمل 
   Problems Solution Teamsفرق حل المشاكل)أ(
  .و تعمل هذه الفرق علي حل مشكلة أو قضیة بعینها و تعتمد علي الثقة بین أعضائها 
   Innovative Teamsالإبداعیةالفرق )ب(
، و تعتمد علي إبداعیةو هي نوع من الفرق یتم تكوینها من أجل عرض حلول ابتكاریة أو   

 .في اكتشاف الإمكانیات و البدائل للحلول استقلالها
 Executive Teams تنفیذیةفرق )ج(

ف محدد و تعتمد علي دتخلق بغرض تنفیذ خطة معینة أو ه و هي نوع من الفرق التي    
  .التعلیمات أو التوجیهات المباشرة و التركیز علي المهام و وضوح الدور و الدقة و المعاییر الواضحة

   Impermanent Teams:الفرق المؤقتة)د(
  .لقها لمدة معینة و تكون موجهة لحل مشكلة واحدة معینةو هي نوع من الفرق یتم خ  

: فإنه توجد العدید من أنواع الفرق منها 111(Betman and Snell)و اعتماداً علي ما أورده     
، فرق الإنتاج، فرق )الإدارة(فرق النصح و المشورة و هي التي تقدم النصح و المشورة للتنظیم 

ن لتطبیق فك   .رة أو مشروع معین أو حل مشكلة محددة بصورة ابتكاریةالمشروعات و هي تكوَّ
     ، و لكن بصورة عامة یمكن تقسیم الفرق إلي فرق حل المشكلات و فرق العمل الموجهة ذاتیاً

حیث أن فرق حل المشكلات تضم أعضاء من أجزاء مختلفة من المنظمة و بتخصصات مختلفة من 

                                                        
109 McShane, SL. And Van Glinw, M A, Organizational Behavior, Second Edition, 

Boston: McGraw Hill, 2003, p. 40 
110 Larson, J. R., & Schaumann, L. J., Group Goal, group coordination, and group 

member motivation, Human Performance, Vol. 6, No. 1, 1993, Pp.49- 69. 
111     Bateman and Snell, Pp.74  
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أما فرق العمل الموجهة ذاتیاً هي تلك . قائد أو موجهأجل حل مشكلة محددة و یكون للفریق منها 
الفرق التي تكون في شكل وحدة أو قسم معین في المنظمة و یكون التوجیه و صنع القرارات من قبل 

و هي إذا تم بناؤها بصورة سلیمة فإنها تكون . رئیس الوحدة أو القسم بالمشاركة مع العاملین بالوحدة
مشكلات و تصنع القرارات بصورة أفضل من العمل الفردي و یوجد ذات دوافع و تنسیق تحل ال

  .استخدامها أكثر في القطاع الصناعي
طریق تصمیمها، : فإن فرق العمل یمكن أن تتباین من عدة نواحي منها (Lawler)112و حسب    

عدد : كما أنه توجد العدید من الخصائص لفرق العمل منها. طریقة إدارتها و طریقة تطبیقها
لأعضاء، المنطقة التي یغطیها عمل الفریق، التدریب، مقابلات أعضاء الفریق، الإشراف، نظم ا

  .التحفیز، مسئولیة صنع القرار، عملیة التكوین و الحجم
  :113(Hackman)یضاف إلي ما سبق الأنواع التالیة حسب 

   :Manager-Led work teamفرق العمل المقادة بالمدیر)1(
من أقدم أنواع فرق العمل، وهنا یلعب المدیر كقائد للفریق و مسئول عن  و تعتبر هذه الفرق   

و الفریق هنا مسئول فقط عن تنفیذ الخطة . و طریقة تنفیذها و وظیفة الفریق تحدید الأهداف
و هذه الفرق تمتاز بالمستوى العالي من الرقابة علي الأداء وضبط . للوصول للهدف المحدد

  .ها عدم تقسیم المسئولیة بین المدیر و العاملینالأهداف، و لكن یعاب علی
   :Self- Managing Teamsالفرق التي تدیر نفسها)2(

في الفرق التي تدیر نفسها أو الفرق المنظمة لنفسها فإن مسئولیة المدیر تنحصر في أنه یحدد     
و هذا النوع . الهدف العام للفریق و تكون للفریق السلطة الكاملة في تحدید طریقة تحقیق هذا الهدف

مثال ، و كMicrosoftمن الفرق ازداد استخدامه في الآونة الأخیرة في المنظمات خاصة شركة 
و توجد عدد من العناصر التي ینبغي توافر في هذا النوع من . ام الإداریةهلها،اللجان و فرق الم

  :تحقق النجاح المطلوب و هي حتىالفرق 
  .وضوح الاتجاه المقصود من قبل المنظمة لكافة أعضاء الفریق)أ(
علقة بانجازها من كافة أعضاء واقعیة المهمة المراد القیام بها والمشاركة في صیاغة القرارات المت)ب(

  .الفریق
  .تحفیز الفریق، حیث لابد أن یحفز الفریق علي أساس جماعي و لیس فردي)ج(
  .توفیر المصادر المادیة المطلوبة لأداء المهمة)د(

                                                        
112 Lawler 111, E. E. , High Involvement management: Participative Strategies for 

Improving Organizational Performance, Jossey- Bass, San Francisco, 1986.  
113 Hackman, J. R., The design of work teams. In: Lorsh, J. (Ed.), Handbook of 

Organizational Behavior. Prentice- Hall, New Jersey, 1987,  Pp. 315- 342.  
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  .منح الفریق السلطات اللازمة لإدارة العمل)ه(
  .یذهاتفصیل الهدف العام إلي أهداف فرعیة محددة و تحدید آلیات تنف)و(
انفتاح أعضاء الفریق علي بعضهم البعض و مناقشة كل المشكلات التي تواجه الفریق في العمل )ز(

بصورة صریحة و واضحة بین كافة الأعضاء، و كذلك استعداد أعضاء الفریق للتعلم من بعضهم 
  .البعض

   Self-Directing Teams:الفرق الموجهة ذاتیاً )3(
و هي تلك الفریق التي  self-designing teamرق المصممة لنفسها یسمي هذا النوع أیضاً بالف   

تحدد أهدافها و طریقة تحقیقها بطریقتها الخاصة و الإدارة تكون مسئولة فقط عن تحدید المحتوي 
و من مزایا هذا النوع أنه یعطي إمكانیة كبیرة للإبداع و الإلتزام تجاه تحقیق . التنظیمي لهذه الأهداف

تم تحدیدها، و كذلك تكون ذات دوافع عالیة للعمل و تعطي المنظمة فرصة للتغییر  الأهداف التي
و لكن من أهم عیوبها أن عرضة للصراعات بین . ةمالتنظیمي لمواكبة البیئة المحیطة بالمنظ

هذا النوع في الغالب یتناسب مع المهام المعقدة . الأعضاء الشخصیة، كما أنها یمكن أن تهدر الوقت
ظمات و كذلك حل المشكلات الغامضة و التي تحتاج إلي إبداع و ابتكار في التفكیر و في المن
  .الحلول

    Self-Governing Teams:الفرق الحاكمة لنفسها) 4(
تسمي الفرق الحاكمة لنفسها أو الفرق ذات الهیئات الحاكمة، تكون عادة مسئولة عن تنفیذ مهمة    

فهي فرق لها السلطة . معینة و كذلك إدارة أدائها و تصمیم المجموعة و تحدید المحتوى التنظیمي
  .في تحقیق المهمة و إدارتها و المسئولیة عن نتائجها النهائیة الأقصى

  :یفات أخري لفرق العمل منهاأیضاً توجد تصن 
و هي التي تتمثل مهمتها الأساسیة في صنع القرارات و لیس تنفیذها، و : فرق صنع القرارات) 5(

لكن في بعض الحالات قد تكلف بالتنفیذ من قبل الإدارة، و قد تقوم بتقدیم توصیات للأفراد أو 
ن قبل المنظمة مع العلم عن أن هذه الأقسام بالمنظمة لمساعدتها في الوصول للنتائج المطلوبة م

  .الجماعات تختلف عن الجهاز الاستشاري بالمنظمة
    The Dominant Coalitionالتحالف المهیمن) 6(

هذا النوع من فرق العمل تكونه المنظمة في الحالات التي تواجه فیها ظروف غیر مؤكدة و غیر    
ثابتة، حیث تكون الإدارة هذا التحالف من أجل دراسة البیئة المحیطة بالمنظمة و دراسة البیئة 

الف كامل و یكون لهذا التح. الداخلیة لها ومن ثم تقدیم الأفكار والتوصیات اللازمة لاتخاذ القرار
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التنسیق، : لكن یشترط لنجاح هذا التحالف وجود. الإبداعیةیة و الابتكار الحریة في طرح كل الأفكار 
  .114الثقة، النقاش و حریة التعبیر عن الأفكار المتولدة عن ذلك النقاش

نوع آخر من فرق العمل و هو ما یسمي  115 (Benders and Vanhobtegem )و یضیف   
و هي عبارة عن مجموعة عمال تتكون بصورة عامة من   Sociotechnicalبالفرق الاجتماعیة الفنیة

فرد  و تكون مسئولة عن جزء من حلقة إنتاج منتج معین  و لها الحق في اتخاذ القرار  20إلي  4
سها من داخل الفریق، و هي ذات هیكل و لیس لها رئیس رسمي بل تنتخب رئی. المستقل ذاتیاً 

من الحالات  و هي فرق ذات مرونة عالیة من حیث الدور و المسئولیة بحیث تحدد في كثیر. مفلطح
  .المهام و الطرق المناسبة التي یحتاجها الأفراد بالفریق

فإن من هذه الفرق ما  116(Nicky)و حسب . هناك أنواع أخري من فرق العمل توجد بالمنظمات  
  :یلي
   : Production or Service Teams فرق الإنتاج أو الخدمة)1(

حیث تمثل هذه الفرق تلك الفرق التي توجد في أقسام الإنتاج، المشتریات، أو الخدمات، مثل     
و . فرق تجمیع خط الإنتاج، أو المضیفین في الطائرات، أو فرق تشغیل البیانات أو فرق الصیانة

وتینیاً لكي یضمن الحفاظ علي التدفق المستمر للإنتاج أو الخدمات، و عادة یكون عمل هذه الفرق ر 
ما تتكون من عاملین یعملون مع بعضهم للعدید من السنوات، و تكون ذات إدارة ذاتیة بصورة كبیرة 

حیث أنهم ینظمون عملهم و یقومون بتأدیته بأنفسهم و یتأثر المدیر في . بالنسبة لكیفیة تنظیمهم
  .و إدارته بما یقوله الأعضاءقراراته 

  : Action/Negotiation Teamsالتفاوض/فرق الإجراءات)2(
یتكون هذا النوع من أفراد مرتفعي المهارات و یعملون مع بعضهم البعض لانجاز أنشطة خاصة،   

الجراحیین، المجموعات : و كمثال لهذه الفرق. حیث یكون دور كل فرد منهم واضح التعریف
الألعاب الریاضیة، و تمیل هذه الفرق إلي التركیز التام علي المهمة مع تمتع كل عضو الموسیقیة، 

  .فردي في الفریق بمهارات محددة تساهم في أداء المهمة بنجاح
  :Projects and Development Teamsفرق المشروعات و التطویر)3(

تكون فرق تطویر المنتج، فرق الأبحاث و فرق تطویر المشروعات نوعاً لهذه الفرق، و تمیل هذه    
، حیث یمكن أن یستغرق تطویر منتج معین عدة سنوات و . الفرق إلي العمل لمدى زمني أطول كثیراً

                                                        
114 , Pp. 274- 277 Stephen P. Robbins  

115 Benders, J. & Van Hootegem, G. Teams and theircontext: Moving the team 
discussion beyond existing dichotomies, Journal of Management Studies, 1999, 26, 5, 
Pp.606-628. 

  .27نیكي هاییس، مرجع سبق ذكره، ص  116
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 بانتهاءفي بعض الأحیان تعمل هذه الفرق مع بعضها البعض في مشروع واحد و ینتهي الفریق 
لمهمة لیؤدي كل عضو عملاً آخر، كما أنه في أحیان أخري تكون هذه الفرق دائمة و مستمرة و لها ا

دور عام في التنظیم مثل أبحاث تطویر المنتج، و تضم هذه الفرق تقنیین ومهنیین مرتفعي المهارات 
لنسبة لبقیة و عادة ما تكون لها مستوى مرتفع من الاستقلالیة با. مع خلیط من التخصصات المختلفة

  .التنظیم
   Advice and Involvement Teams:فرق التدخل و النصیحة)4(

و تشمل كذلك . و اتخاذ القرارات تشمل هذه المجموعة تلك الفرق التي تهتم بتوفیر النصح التنظیمي
الفرق المتخصصة مثل، فرق تخطیط الموارد البشریة، فرق التخطیط المالي، الدوائر مراقبة الجودة، 

و لیس من الضروري أن تكون هذه الفرق مرتفعة . إلخ...جموعات ربط العاملین بالمنظمةم
 ) (Nickyفیما بینها حسب  الاختلافو الجدول التالي یوضح أنواع الفرق و . المستویات في التنظیم

:  
  فیما بینها الاختلافأنواع فرق العمل و ) 3(الجدول رقم 

  الصفة           
    نوع الفریق   

  النتائج التقلیدیة  دورة العمل  التكامل  التمییز

: مثل(تدخل و نصیحة 
  )اللجان و المجالس

إما مختصرة أو :متغیرة  منخفض  منخفض
  طویلة

  .قرارات، اختیارات، و توصیات

: مثال( خدمات / إنتاج
فرق الحكومة، التصنیع، 

  ).الصیانة

عملیات متكررة أو   مرتفع  منخفض
  مستمرة

التشغیل، البیع بالتجزئة، التصنیع، 
  خدمات العملاء

تطویر /مشروعات
مجموعات :مثال(

  )،فرق التخطیطالأبحاث

عادة یكون : متغیرة  منخفض  مرتفع
مدى حیاة الفریق دورة 

  واحدة

التقاریر، الدراسات، النماذج  الخطط،
  .الأولیة، التصمیمات

التفاوض /الإجراء
الفرق الریاضیة، :مثال(

  )الجراحیینالموسیقیة، 

دورة مختصرة و عادة   مرتفع  مرتفع
متكررة و تحت ظروف 

  مختلفة

المنافسات، المباریات، العروض 
  الموسیقیة، العملیات الجراحیة

دار المریخ (سرور علي، :النجاح، ترجمة إستراتیجیة –، إدارة الفریق Nicky Hayes:لمصدرا
  .29،ص ص 2005،)للنشر، الریاض

. ت داخل المنظمة بصورة عامة إلي جماعات رسمیة و جماعات غیر رسمیةهناك من یقسم الجماعا
هي عبارة عن جماعة عمل مصممة بواسطة المنظمة، و  formal groupsو الجماعات الرسمیة 

  :تضم هذه الجماعات ما یلي
  .یث عنه سابقاً دو هذا النوع من الفرق تم الح :Task group فریق المهمات/جماعة)1(
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و هي جماعة یتم تكوینها من  Making Groups    Decisionفریف اتخاذ القرارات/جماعة)2(
قبل المنظمة للرجوع إلیها عند الرغبة في اتخاذ قرار معین باعتبارها جهة متخصصة و قد تم الحدیث 

  .عنها
  .Product Development Group فریق تطویر المنتجات )3(
و هذا النوع عبارة عن مجموعة من الأفراد و من : الفرق ذات التخصصات و الأقسام المختلفة )4(

مستوي هرمي واحد و لكن من أقسام و تخصصات مختلفة یتم تكوینهم لأداء مهمة معینة مثل 
  .اللجان

ات بالمنظمة و الاهتمامأما الجماعات غیر الرسمیة فتتمثل في جماعات الصداقة و جماعات   
  .تكون بصورة لا إرادیة من المنظمة نتیجة لمشاعر الود و التقارب بین العاملینت

دور فرق العمل في تفعیل الاتصالات و حل الصراعات و مشاركة المعلومات بین  2. 3. 2
  : العاملین

و الآراء و المعتقدات و العادات و التقالید فیما بین فردین أو  الأفكارإن الاتصالات تعني تبادل     
أكثر عن طریق رسائل شفویة أو خطیة أو اعتماداً علي إشارات رمزیة لها دلالاتها التي یدركها 

قد یكون من الصعب إن لم یكن من المستحیل أن یتحقق التعاون و . 117المرسل و المستقبل معاً 
ق ما لم یكن هناك اتصالات متبادلة و مفتوحة بین الجمیع، حیث أن الالتزام و تسود روح الفری

لا تعكس فقط نوعیة مشاعرهم نحو العمل، و  فیما بینهمالطریقة التي یستخدمها الأفراد للاتصال 
كما أن الاتصالات . لكنها تمثل أیضاً في خلق أو إعاقة تحقیق الفعالیة لجهود فریق العمل بالمنظمة

لي تحقیق الوضوح للرسائل المتبادلة و من ثم الحد من سوء الفهم و سوء التفسیر، الفعالة تساعد ع
  .118كما تدعم مستویات التنسیق و الأداء الصحیح للعمل

إن المنظمة التي لا تبني شبكة اتصالات فعالة في بیئتها الداخلیة و الخارجیة خاصة بین أفراد    
ذلك لأن هذه الممارسة الإداریة تخلق مشاكل في العمل  الفریق و رئیسهم یمكن الحكم علیها بالفشل و

فنمط . 119الإداري، كما تؤثر علي معنویات العاملین و تصیبهم بالتدهور و التفكیك الاجتماعي
الاتصال لقائد فریق العمل یمكن أن یعطي مجالاً مفتوحاً یشعر الأعضاء بالحریة للتقدم باقتراحات 

أثبتت أن من بین العوامل  121)الدهان، مخامرة(دراسة كل من  و في البیئة العربیة في 120.جدیدة

                                                        
مطبعة ( سلسلة مطبوعات المجموعة الاستشاریة العربیة، عبد الفتاح دیاب و آخرون، المدیر المحترف و حلقات التمیز، 117

  .53،ص)1999النیل،
  .55 -53جمال الدین المرسي، مرجع سبق ذكره، ص ص  118
  .101 -98محمد حسن البیاع، القیادة الإداریة في ضوء المنهج العلمي و الممارسة، ص ص  119

120 Thacker, Rebecca A., Team leader style: embracing the creativity of Employees 
in teams; Training for quality, Vol. 15, Issue 4, 1997, P.67 
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العاملین هو تشجیع الاتصالات بین أفراد فریق العمل و بینهم و  إبداعذات التأثیر الإیجابي علي 
  . الأفراد خارج وحدتهم الإداریة، و إیجاد التنافس بین العاملین

لمدیرین یقضونه في من زمن ا% 90-50أن من بین   (Trence)122 هذا و یضیف   
في العمل  دمن المعلومات التي یتبادلها الأفرا% 50الدراسات أن  احديالاتصالات، و قد أثبتت 

علومة و ذلك نتیجة للعدید من العوامل متكون لیست بالصورة التي یقصدها الشخص الذي أرسل ال
  .التي تشوش نقل هذه المعلومات

إلي أن أحد مكونات فریق العمل الأساسیة  (Morgan et al., Mchntyre et al )و قد أشار    
فإن الاتصال یتضمن تبادل المعلومات   (Mchntyre and Dickinson و طبقاً ل. هو الاتصالات

  .123أو أكثر من أعضاء الفریق في شكل محدد و واضح اثنینبین 
ه أي برنامج یتم فإن الاتصالات تمثل القلب النابض الذي یعیش ب 124(Malcolm)و حسب     

تصمیمه لخلق و زیادة دوافع العاملین خاصة المنظمات التي تتبني فرق العمل، حیث أن معرفة ما 
الذي یجب عمله و إلي أي مدى تم بالصورة المطلوبة بالنسبة للعاملین لا یمكن معرفته إلا بالاتصال 

  .الفعال
و لكن في حالة استخدام فرق العمل و الاتصالات تكون في شكل رأسي أو أفقي داخل المنظمة،   

یتطلب الأمر الاعتماد علي الاتصال الأفقي الفعال من أجل مشاركة كافة أفراد الفریق الواحد و كذا 
و الشكل التالي یوضح أهمیة الاتصالات . بالتنظیم في كل المعلومات المتعلقة بالعمل الأخرىالفرق 

  :لكل من مدیر المنظمة و قائد فریق العمل
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                                                 
محسن مخامرة و أمیمة الدهان، العوامل المؤثرة علي الإبداع لدي العاملین في الشركات المساهمة العامة الأردنیة، مجلة  121

  .174 -151ص ص ) 2(، العدد 15الدراسات، الجامعة الأردنیة، عمان، المجلد 
122 Terence R. Mitchell, People in Organisation- An Introduction to Organisational 

Behavior, Second Edition, McGraw-Hill Book Company, New York, 1982. Pp 229-233  
  .164فوزیة عید أحمد مبروك و نادیة أمین محمد علي، سبق ذكره، ص  123

124 , Pp. 75-77 Malcolm Surridg   
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  أهمیة الاتصالات لكل من مدیر المنظمة و رؤساء فرق العمل) 10(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

عبد الفتاح دیاب و آخرون، المدیر المحترف و حلقات التمیز،سلسلة مطبوعات المجموعة :المصدر
  .53،ص)1999مطبعة النیل،(الاستشاریة العربیة،

و واضح من الشكل أعلاه أن المدیر سواءً كان یستخدم فرق العمل أو الهیكل التنظیمي التقلیدي     
فإن  125)فلیه، عبد المجید(و حسب . فإن الاتصالات تلعب دوراً مهماً في تحقیق أهداف المنظمة

استخدام فرق العمل یساعد المنظمة في التغلب علي المشكلات و تحقیق مستویات عالیة من 
، حیث تستطیع من خلال ذلك توظیف كل إمكانیات الأفراد و مهاراتهم و الأعلىنتاجیة و الفعالیة الإ

فعن طریق استخدام فرق العمل تستطیع . خبراتهم و توجیهها نحو تحقیق الأهداف الموضوعة
المنظمة التعرف علي الخصائص الشخصیة و الثقافیة و الخلفیات الاجتماعیة لأعضاء الفریق و 

ذلك في مشاركتهم في اتخاذ القرار و تملیكهم المعلومات اللازمة للعمل بالتالي تستطیع أن تستفید من 
.126   

                                                        
  .100المجید، ص فاروق عبده فلیة و السید محمد عبد  125
126 Terence R. Mitchell, Pp. 233  

  :المدیر كمراقب للأحداث
الحصول علي المعلومات 

  :الخارجیة عن طریق
 .أصدقائه .1

 .زملائه .2

  .راءالخب .3

 

  كمراقب للأحداث المدیر
الحصول علي المعلومات 

  :الداخلیة عن طریق
المرؤوسین  أو أعضاء  .1

  .الفریق
مراكز المعلومات و  .2

 .البحوث

المدیر 
كمركز 
 أعصاب

  المدیركمتخذ للقرارات
معلومات 

و   للمرؤوسین
  أعضاء فریق العمل

 

 المدیر كمتخذ قرارات
معلومات للأشخاص 

  و الجهات الخارجیة
 

معلومات  المدیر كمتخذ قرارات
  .وضع الخطط.1   :ل
  .تحدید الفرص المتاحة.2
 .نقاط القوة و الضعف تحدید.3
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یحقق للعاملین فعالیة في الاتصالات و علي  127(Leigh)فالعمل الجماعي و فرق العمل حسب     
  :كل المستویات بالمنظمة و هذه الفعالیة یمكن ذكرها في النقاط التالیة

  .اتالمساعدة في فهم الأهداف و الواجب. 1
  .الأنشطة/إحداث التنسیق بین الأعضاء. 2
  .تحسین الإنتاجیة. 3
  .تحقیق الاستجابة للتغیرات الداخلیة و الخارجیة. 4
  .انجاز الأهداف و المهام علي الوجه المطلوب. 5
  .التصدي لمشكلات و معوقات العمل. 6
  .تحقیق الفهم و القبول و التأیید لسیاسات و إجراءات العمل. 7
  .م الترابط و الالتزامتدعی. 8
  .تحسین مناخ و علاقات العمل. 9

  .الرضا الوظیفي .10
أثر استخدام فرق العمل في تفعیل المشاركة في القرارات و تحمل المسئولیة و الالتزام  3. 3. 2

  :من قبل العاملین
إن استخدام فرق العمل یساعد في تفعیل علاقات العاملین مع بعضهم البعض و ذلك لأنه      

یعطیهم الفرصة لمعرفة العدید من المعلومات و الإدلاء بآرائهم حولها و بالتالي مشاركتهم في اتخاذ 
فإن مشاركة العاملین أو   129 (Latham) و  (Locke and Schwarz )128و حسب . القرارات

فریق بصورة عامة تعرف علي أنها تلك العملیة التي بموجبها یكون للأفراد رأي مؤثر في أعضاء ال
القرارات التي یتم اتخاذها بخصوص العمل داخل المنظمة من غیر اعتبار للهیكل التنظیمي الرسمي 

و لكن هذه . أي تتم مشاركة العاملین مع المدیرین في صنع القرارات و حل المشكلات. للمنظمة
  .130شاركة لا تكتمل فعالیتها إلا باستخدام فرق العملالم

      (Coch and French)  اعتبرا أن المشاركة في اتخاذ القرار تمثل السبب الجوهري لزیادة
الإنتاجیة و تحقیق الكفاءة، أي أن هناك علاقة مباشرة تربط بین المشاركة في اتخاذ القرارات و 

                                                        
Leigh L. Thompson, P. 20 127  

128 Locke, E. A., and Latham, G. P., A Theory of Goal Setting and Task 
Performance, Prentice – Hall, Englewood, Cliffs, NJ. 1990, Pp. 85.  

129 Schwarz, R.,The Skilled Facilitator: Practical Wizdom for Developing Effective 
Groups, Jossey – Bass Publishers, Calfornia, 1994, Pp. 12-15.  

130 Samuel M. Natale, et al. Leadership in teams: managerial responses, Team 
Performance Management, Vol.10, No. 3/4. 2004. Pp. 45-52. 
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لأن المشاركة تزید من دوافع العاملین و بالتالي الأداء و ذلك . الرضا الوظیفي، الإنتاجیة
   131.الوظیفي

الدراسات  –خاصة فیما بعد نهایة الثمانینات  -كذلك من الدراسات التي أجریت في هذا المجال    
التي ركزت علي أثر المشاركة علي النتائج التنظیمیة مثل أداء و نتائج العمل و التي منها الرضا 

  . 132تاجیة ، جودة المنتج و الغیاب ، و العلاقة بین العاملین و المشرفینالوظیفي، الإن
فإن أفضل طریقة لتحسین الإنتاجیة هي السعي لمشاركة  133(Kamal and Tahir)و حسب      

هذه المشاركة تسمح للعاملین بالمشاركة في تطویر  لأنهاأهداف العاملین مع أهداف المدیرین و ذلك 
و لكي تكون هذه المشاركة . إلخ...ء السیاسات و الإجراءات و تحدید المنافع رسالة المنظمة، بنا

فعالة لابد  للمدیر من استخدام العمل الجماعي و فرق العمل لأن ذلك یزید من الاتصالات و زیادة 
فإن  134(Blinder) ویؤكد ذلك ما توصلت إلیه دراسة. الروح المعنویة و الرضا الوظیفي للعاملین

اركة العاملین في أرباح المنظمة لا یكون فعالاً إلا إذا تم ربطه بمشاركة العاملین في برنامج مش
  .الإدارة و الذي یمثل استخدام فرق العمل أهم أدواته

إن استخدام فرق العمل یزید من الروح المعنویة للعاملین و ذلك لأنهم یشعرون بأنهم جزء من     
و زیادة الروح المعنویة للعاملین تحقق . كتهم في صنع القراراتالمنظمة التي یعملون بها نتیجة لمشار 

  :للمنظمة المزایا التالیة
  .بالعمل الاهتمامزیادة . 1
  .انخفاض معدل دوران العمالة. 2
  .و الاحتجاجات العمالیة الإضراباتعدم التوقف عن العمل من خلال . 3
  .قلة نسبة الغیاب عن العمل. 4
ذلك من خلال التوجیه السلیم و و توفر المعلومات و تفعیل دور حل مشاكل التنظیم و . 5

 .135المشرفین

                                                        
131 Likert, R., The Human Organization, McGrow-Hill, New York, NY. 1967, P.180 

132 Cooke, R.A., Szumal, J.L., The impact of group interaction styles on problem-
solving effectiveness. Journal of Applied Behavioral Science, vol.30, No.4, 1994,  pp.415-
437.  

133 Komal Khalid Bhatti and Tahir Masood, Impact of Employee Participation On Job 
Satisfaction, Employ Commitment And Employee Productivity, International Review of 
Business Research Papers, Vol. 3 No.2, June 2007, Pp. 54-68  

134  Blinder, A., Paying for Productivity: A look at the evidence ( 2 nd ed.). 
Washington, DC: The Brookings Institution, 1999,  P.55.  
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أن استخدام منهج الإدارة بالمشاركة لتفعیل دور العاملین بالمنظمة یستند  (Terence)و یضیف    
و منهج الإدارة بالمشاركة یقصد به قیام المدیر أو المشرف بطرح . أساساً علي استخدام فرق العمل

ة موضوع القرار علي العاملین في شكل إنفرادي و في شكل جماعي لمناقشة لأو المشك المشكلات
من المعلومات المتوفرة لدیهم  وتقیمهما و من ثم اتخاذ القرار  الاستفادةالمشكلات و /المشكلة

حیث أن . 136و واضح من هذا الشرح أن جوهر الإدارة بالمشاركة هو العمل الجماعي.المناسب حولها
  :الإدارة بالمشاركة یقوم علي القواعد التالیةمنهج 

  .رئیس المجموعة/قبول أفراد جماعة العمل للمدیر.1
  .المشاركة في اتخاذ القرارات.2
  .التوسع في تفویض السلطة إلي العاملین.3
  .علاج المشكلات و القضاء علي الصراعات التنظیمیة و الشخصیة بین العاملین.4
  .و التعاون من أجل تحقیقها تبني أهداف جماعة العمل.5
  .توفیر الاحترام المتبادل بین العاملین و الرؤساء.6
لدي العاملین و تنمیة روح المبادرة عن طریق السماح لهم بتقدیم المقترحات البناءة  الابتكارتشجیع .7

  .و المكافأة علیها
یة جمیع الأفراد وضع أسس للتعامل بین الأفراد علي مبدأ أن نجاح الفریق ككل هي مسئول.8

  .137بالفریق
أن استخدام فرق العمل یزید من تفعیل مشاركة العاملین و تحملهم  (Leyland )هذا و قد ذكر    

  :138للمسئولیة من خلال
المشاركة في وضع الأهداف و هذا یزید من التزامهم و تحملهم للمسئولیة لأن ذلك یضمن قبول .1

  .كل فرد لقرارات المجموعة و دعمها
  .تدریب الأعضاء علي العمل و اكتساب مهارات جدیدة من خلال العمل مع الجماعة.2
 .تماسك و ترابط أعضاء المجموعة مع بعضهم بعضاً و مع مدیریهم.3
 :أثر استخدام فرق العمل في بناء الثقة و خلق التماسك بین العاملین 4. 3. 2
د من سیادة جو العلاقات الإنسانیة الفعالة أن استخدام فرق العمل یزی) المجید فلیه و عبد(أورد    

و من أهم الجوانب التي یظهر . في المنظمة، و هذا بدوره ینعكس علي سلوك العاملین و إنتاجیتهم
  :139فیها ذلك ما یلي

                                                        
136 Pp. 319   Terence R. Mitchell,  
  .63-55عبد الفتاح دیاب و آخرون، ص ص  137

138 Leyland, M. Lucas, The role of teams, culture, and capacity in the  transfer of 
organizational practices, The Learning Organization, Vol. 17. No. 5. 2010, Pp.419-436. 
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  .الإنتاجیة المرتفعة و ذلك لزیادة إحساس العاملین بالانتماء للمنظمة و توفر الثقة فیما بینهم.1
جودة الإنتاج فلا یمكن للعامل أن یتقن عمله إلا إذا كان جو العمل الذي یحیط به یعطیه .2

  .  الإحساس بالأمن و الأمان، و ساد العمل علاقات جیدة بین العامل و زملائه و بینه و بین رؤسائه
ي الإیمان الجیدة و الفعالة تقوم عل الإنسانیةاختفاء الشائعات بین العاملین، حیث أن العلاقات .3

و باستخدام العمل الجماعي تتوفر شبكة واسعة من الاتصالات بین العاملین . بقیمة الفرد في المنظمة
بعضهم البعض و بین قادتهم و هذه الاتصالات توفر كم هائل من المعلومات الصحیحة و بالتالي 

العاملین و المنظمة و تختفي ظاهرة الشائعات في المنظمة و التي تؤدئ الاضطراب و عدم الثقة بین 
  .بین العاملین بعضهم بعضاً 

فلا شك أنه في ظل العلاقات الإنسانیة الفعالة . انخفاض نسبة الصراعات و النزاعات في العمل.1
یستطیع العاملون إشباع حاجاتهم الفسیولوجیة و حاجاتهم الاجتماعیة مما یسبب لهم نوعاً من 

  .من منازعات العمل الاستقرار و الرضا الوظیفي و هذا یقلل
زیادة تماسك الأفراد في المنظمة، حیث أن خلق علاقات جیدة وسط العاملین یزید من تماسكهم و .2

  .ترابطهم في أوقات الأزمات و الشدة التي تواجهها المنظمة
إن استخدام فرق العمل یؤثر علي التصمیم الوظیفي للمنظمة، و التصمیم المستند علي استخدام    

العاملین تجاه القیام بالمهام الموكلة إلیهم و ذلك لأن استخدام فرق العمل  إلزامعمل یزید من فرق ال
سلطة اتخاذ القرارات الیومیة، و كذلك طرق أداء المهام و وضع : یعني تحمل العاملین لمسئولیة

تواجههم  الجداول الزمنیة للعمل، التدریب، التحكم في الجودة و المحافظة علي حل المشكلات التي
بالمسئولیة الملقاة علي عاتقهم ) أعضاء الفریق(و كل هذه العناصر تتعلق بالتزام العاملین . في العمل

140(Hackman & Walton) . 141كما أشار(Remco and et al)  إلي أن شعور الأفراد أنهم في
التزامهم تجاه فعهم و افریق عمل و أن لهم أهداف مشتركة و مسئولیة متبادلة فإن ذلك یزید من دو 

  .انجاز هذا الهدف المشترك
أن استخدام فرق العمل كأسلوب حدیث نسبیاً في مفاهیم الإدارة  142(Glassop)كذلك و حسب     

. المعاصرة یرتبط ارتباطاً بمساهمة أعضاء الفریق في اتخاذ القرارات و تحدید الطرق المناسبة للعمل

                                                                                                                                                 
 .123 - 119فاروق عبده فلیة و السید محمد عبد المجید، ص ص  139

140 Hackman, R., Walton, R., Leading groups in organisations. In: Goodman, P. 
(Ed.), Designing Effective Work Groups Jossey- Bass, San Francisco, 1986.  pp.72-119. 

141 Remco De Jong, Rene' Schalk and Petru L. Curseu. Virtual communicating, 
conflicts, and performance in teams, Team Performance Management, Vol. 14, No. 7/8, 
2008, pp. 364- 380. 

142 Glassop, L. I., The Organizational benefits of teams, Human Relations, February, 
2002, pp. 225- 250. 
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فرق العمل ترتبط بزیادة الإنتاجیة، تحسین أن استخدام  (Milorad and et al)143و یضیف  
و ذلك لأنه یحقق . للعاملین، و الجودة و تقلیل التكالیف الابتكارالنتائج النهائیة للعمل، زیادة مستوى 

  :الآتي
  .زیادة الرضا الوظیفي من خلال زیادة مستویات دوافع العاملین.1
زیادة مستوى الإدارة الذاتیة للفریق و تحدید تحسین الاتصالات و تقلیل زمن اتخاذ القرارات بسبب .2

  .التسهیلات المناسبة للعمل و تقارب الأعضاء من بعضهم البعض
زیادة احترام العاملین لأنفسهم بسبب التمكین الإداري و الذي یؤدي غلي زیادة الترابط و الالتزام .3

  .بین أعضاء الفریق و التزامهم بأهداف المنظمة
  .التحكم في التكالیف تحسین القدرة علي.1
  .تحسین إدارة الوقت.2
  .الابتكارزیادة المرونة و .3
  .زیادة مستوى الجودة.4
إلي أن الصراعات الإداریة داخل المنظمات بالإمكان اعتبارها مسألة طبیعیة  144)البیاع(و یضیف   

. لا یخلو منها أي تنظیم إداري في مكان و بالتالي فإن مشكلة المنظمة هي كیفیة الحد من استفحالها
حسب شخصیة القائد و النضوج  ىو تأخذ هذه الصراعات أشكالاً مختلفة و تتباین من منظمة لأخر 

، و قد  الفكري و المهني لدي العاملین، فهي قد تأخذ الشكل التنافسي و هو یعتبر معقولاً و مقبولاً
و تنشأ هذه الصراعات لأسباب عدیدة . تأخذ الشكل التدمیري و هذا هو الذي یلحق الضرر بالمنظمة

الصراعات،  و یلعب التخلف دوراً كبیراً في خلق. الاجتماعیةمنها المادیة و منها الأسباب النفسیة أو 
حیث أنه في الغالب تنشأ الصراعات نتیجة للاضطرابات في منهجیة التفكیر و عدم القدرة علي 

و الاضطرابات یكون سببها العقد النفسیة و تتغذي عن طریق الاضطرابات الفكریة مثل . تنظیمه
  .الغیرة و العاطفة

هذا . اعات و الحد من تطورهاإن استخدام فرق العمل یمثل أحد أهم الوسائل لتحجیم الصر      
بالإضافة إلي وضع الضوابط و قواعد العمل و المعاییر الخاصة بالترقیة و منح الحوافز، توخي 
العدالة في اتخاذ القرارات، تنمیة الاتصالات الفعالة مع العاملین و فسح المجال لهم لطرح مشاكلهم و 

. ة أسباب القلق و التذمر و بناء الثقة فیما بینهمآرائهم، التدریب و العمل علي إقناع الأفراد و إزال
و بین أعضاء الفریق أنفسهم یمثل أمراً ) أعضاء الفریق(حیث أن بناء الثقة بین القائد و مرؤوسیه 

                                                        
143 Milorad M. Novicevic and et al; Integrating Barnard's and contemporary views of 

industrial relations and HRM, Journal of Management History, Vol. 17, No. 1, 2011, pp. 126 
- 138. 
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اشرة و خلق مواقف تجعل بو عملیة بناء الثقة تحتاج لاتصالات م. حیویاً و مهماً للتعامل مع بعضهم
قدرون له هذه المواقف، و یتطلب بناء الثقة التعامل بلطف مع أعضاء ن یحترمون قائدهم و ییخر الآ

   145.بالعمل الذي یؤدونه  الاهتمامالفریق، تفقد أحوالهم الاجتماعیة، 
  :القیادة الإداریة و استخدام فرق العمل 4.2
الذین ن الأخرىإن كلمة یقود تعني ذلك الجانب من السلوك الذي ینتج تغییر في سلوك و قیم      

یتبعون للقائد، و علیه فإن القیادة هي ذلك التكوین ذو التأثیر المباشر و الذي یتمیز عن الإدارة و 
 Muhammad)قادنذلك لأن نجاحها في المحتوى التنظیمي یعتمد علي الجوانب السلوكیة للقائد و الم

and Khalid) 146 . لوظیفة التوجیه، فكل و یعتبر كل من العمل الجماعي و القیادة بمثابة أدوات
و لكي یتم . مدیر مسئول عن توجیه العمل و المرؤوسین في اتجاه محدد یحقق هدف المنظمة

التوجیه بصورة فعالة قد یلجأ المدیر إلي تكوین جماعات عمل و تزكیة العمل الجماعي و تقویة روح 
فیة و التكنولوجیة التي إن التغیرات الاجتماعیة و الاقتصادیة و الثقا. 147الفریق لدي المرؤوسین

حدثت في العالم بصورة عامة و في عالم المنظمات بصورة خاصة أثرت تأثیراً كبیراً علي هذه 
المنظمات، حیث أصبحت تعمل في بیئة مفتوحة علي كافة الاحتمالات، و انعكس ذلك علي 

تخدم الهیكل التنظیمي فالمنظمات لم تعد تس. استخدامها لمواردها البشریة و بناء هیاكلها التنظیمیة
التقلیدي، بل تغیرت من استخدام هذا الهیكل الهرمي إلي استخدام فرق العمل و العمل الجماعي، و 
ذلك لتحقیق مزیداً من التكامل و التنسیق بین العاملین في هذه البیئة المضطربة و استغلال كافة 

اعیة و لیست فردیة، بحیث تكون مهاراتهم و مقدراتهم في و تحقیق الأهداف المطلوبة بصورة جم
القرارات  إصداركما أصبح في هذا الوضع الجدید أن . المسئولیة النهائیة عن النتائج مسئولیة جماعیة

القائد وحده و إنما یتم بالمناقشة الفعالة بین أعضاء الفریق الذي یترأسه و /لیس من مسئولیة المدیر
ي تضعها المنظمة و تحدید دور كل عضو في الفریق الذین یتم مسبقاً مناقشتهم في الأهداف الت

للقیام بالجزء الذي یلیه من المهمة المطلوبة و التي تصب في النهایة في تحقیق الهدف العام 
و هذا یوضح أن دور القیادة تغیر من القیادة الفردیة المتسلطة إلي القیادة الجماعیة أو . للمنظمة

                                                        
 .155، ص )2000الریاض، (دي كامب، مدیر القرن الواحد و العشرین،  145

146 Muhammad Rafiq Awan and Khalid Mahmood, Relationship among leadership 
style, organizational culture and employee commitment in University libraries, Library 
Management, Vol. 31, No. 4/5, 2010, pp. 253-266. 

  .576ص , )2002الدار الجامعیة، القاهرة، (المبادئ و المهارات،  -أحمد ماهر و آخرون، الإدارة 147
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كما أصبح انجاز المهام و تحقیق الهدف النهائي یعتمد علي . المشاركة للعاملین في صنع القرارات
  . 148تفاعل أعضاء الفریق أكثر من الاعتماد علي المستوى الفردي 

  :إلي أن أهم التغیرات التي حدثت في دور القیادة تتمثل في 149 (Malcolm)و یضیف 
  :تطور المعلومات و طرق الاتصالات التكنولوجیة)1(

التي حدثت في بیئة الأعمال من توفر للمعلومات و شدة المنافسة بین حیث أن التغیرات    
القائد أكثر فعالیة و لكن أكثر صعوبة و ذلك لیس بسبب توفر /المنظمات جعلت دور القیادة

المعلومات و تعقیدها بل أصبح من الصعب علیه اختیار المدخل لحل المشكلات نتیجة لكثرة 
  .المعلومات

  :العولمة)2(
حدي الأكبر الذي یواجه قادة الیوم هو ما یسمي بالعولمة و هي التعامل في عالم مفتوح، فعلي فالت   

سبیل المثال في أوربا ظهر ما یسمي بالسوق الأوربیة المشتركة، و هذا یعني أن المنظمات أصبحت 
ئیة المعقدة تعمل في بیئة مفتوحة و أكثر منافسة، و بالتالي فإن اتخاذ القرارات في هذا الظروف البی

و أنه یتوجب علي المنظمات إنتاج منتجات ذات مواصفات تصلح لبیئات و  -خاصة–صعب جداً 
  .ثقافات و مجتمعات و لغات مختلفة

 :تغیر الثقافة التنظیمیة) 3(
إن الثقافة التنظیمیة التي یعمل فیها القادة الجدد تغیرت في حالات كثیرة، منها تغیر دور القیادة    

حیث لابد من وضع . ة و الوسطي من إدارات تنفیذیة إلي إدارات مشاركة في اتخاذ القراراتالتشغیلی
هذه المستویات الإداریة في الاعتبار أو أخذ وجهات نظرها عند التفكیر في صنع أي قرار یتعلق 

 و كل هذه. هذا بالإضافة إلي اعتماد الإدارة نظم فرق العمل بدلاً من العمل الفردي. بالمنظمة
التغیرات السریعة تعني أن دور القائد ینبغي أن یتغیر بصورة دینامیكیة وبنفس السرعة مع مراعاة 

  .المرونة و الكفاءة و الفعالیة مع هذه البیئة المتغیرة
إن النظرة التقلیدیة لدور المدیر هي مراقبة العاملین و التحكم و السیطرة علیهم بحیث یكون القرار    

النهائي و الكلمة الأخیرة له هو وحده بالمقارنة مع دور القائد و الذي یمثل ذلك الشخص الذي یكسب 
في الوقت الحالي  لكن. ثقة و دعم الناس الذین یتبعونه و ذلك لأنهم یحبونه و لیس لأنه رئیسهم

حاولت الكثیر من المنظمات أن تدمج مفهوم دور المدیر التقلیدي و مفهوم دور القائد لیصبح المدیر 
و علیه فإن المدیر بالمفهوم الحدیث یحاول أن یشارك العاملین في وضع الأهداف و . هو القائد

                                                        
148 Stewart, G. L., & Carson, K. P., Moving Beyond the mechanistic model: An 

alternative approach to staffing for contemporary organizations, Human Resource 
Management Review, Vol. 7, 1997, pp.157-184. 

149 Pp. 27   Malcolm Surridg,  
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الي أصبحت العدید من المنظمات الخطط اللازمة لتحقیقها و الرقابة علیه و اتخاذ القرارات، و بالت
  : 150الكبیرة و المشهورة تستخدم ما یسمي بفرق العمل و علیه تصبح مهمة القائد تتمثل في

  .تحدید أهداف المنظمة.1
إظهار الحماس في الأوقات الصعبة ا فالقائد مطلوب منه: تقدیم الخبرات و ضبط المعاییر للمنظمة.2

  .التي تواجه المنظمةو أخذ دور الریادة في حل المشكلات 
  .من جمیع المهارات المتوفرة بالمنظمة من خلال تنظیمهم في شكل فرق عمل الاستفادة.3
المتاحة  الإمكاناتمن كل  الاستفادةتحدید البناء التنظیمي المناسب و الذي یساعد علي .4

  .بالمنظمة
  .اءات و الإجراءاتتخصیص الحوافز و الجزاءات و ذلك من خلال وضع نظام للحوافز و الجز .5
  .العمل كنموذج للنشاط و القوة و الحماس، أي أن یكون قدوة للعاملین.6
  .و تقدیم الأفكار و تشجیع العاملین و تولید الدوافع لدیهم دعم التغییر.7

  :و الشكل التالي یوضح العناصر المكونة للمنظمة و العاملین بها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                        
  .146نیكي هاییس، مرجع سبق ذكره، ص ص  150
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  :المكونة للمنظمة و العاملین بهاالعناصر ) 11(الشكل رقم 
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  Source:Malcolm Surridge, People and Organisations, An analytical and 
Evaluative Approach to Business Studies, Hodder and Stoughton, 2007, p.16.  

فإن أداء فریق العمل یعتمد أساساً علي العمل التعاوني و التنسیق بین  151(Samuel )و حسب     
و كذلك تفهم كل عضو في الفریق لدوره في . رة الفریقأعضاء الفریق و تفهم القائد لدوره في إدا

و لكن هذا التعاون یتطلب بناء الثقة بین الأعضاء أنفسهم و بین . العمل و تحقیق الهدف المطلوب
وهذه الثقة یصعب بناؤها . كما یتطلب الوضوح في الآراء و مناقشة الأفكار بصورة صریحة. قائدهم

  . استمرارفي الظروف البیئیة المتقلبة و ب
و كل سبق یوضح أنه قد تغیر مفهوم القیادة التقلیدیة القائمة علي التعلیمات و الأوامر و تم     

أن هذا  (Lynda & and Tamara )152و قد ذكر . التحول إلي نهج جدید و هو الإدارة بالمشاركة
ي لقادة فرق العمل النهج الجدید في الإدارة یتطلب من المدیرین ملاحظة و متابعة السلوك التعاون

                                                        
151 Samuel M. Natale, et al, p. 48.  

152 Lynda Gratton and Tamara J. Erickson, Ways to Build Collaborative Teams, 
Harvard Business Review, November 2007,  p.103. 

 أنماط القیادة

 الهیكل و الامتداد

 البناء المصفوفي

 النظریات

 التدریب

C AS 

 التحفیز

إدارة الموارد 
البناء  البشریة

 التنظیمي

علاقة المخدمین 
 التحفیز     و المخدمین

الناس في 
 المنظمة

 تخطیط القوي العاملة الاختیار

التشریعات 
 العمالیة

المفاوضة 
 الجماعیة

 الاتحادات التجاریة

اتحادات 
 العمال

 الثقافة التأجیر

 التمكین الإداري

 فرق العمل الدفع

 نظم الدفع
 التفویض
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و قد توصل . المبتدئین بالمنظمة لأن ذلك یلعب دوراً مهماً في إعداد فرق عمل متعاونة بالمنظمة
  :الباحثان إلي أن هناك ثمانیة عوامل للنجاح في قیادة فرق العمل هي

 Investing inالاستثمار في تطبیق و ممارسة العلاقات الاجتماعیة بین قادة الفرق و أعضائها )1(
signature relationships practices  وذلك من خلال تشجیع السلوك التعاوني عبر تسهیل

  .الاتصالات بین الأعضاء مما یولد الالتزام بالتعاون
، حیث أنه إذا التزم قادة  Modeling collaborative behaviourنمذجة السلوك التعاوني  )2(

ن ذلك سیقود حتماً إلي دفع أعضاء الفریق إلي التعاون الفرق بنموذج معین من السلوك التعاوني فإ
  .فیما بینهم

و ذلك یتم من خلال   Ensuring the requisite skillsالتأكید علي المهارات الضروریة للعمل)3(
قسم إدارة الموارد البشریة بالمنظمة، حیث یناط به بناء العلاقات، الاتصالات و خلق مهارات حل 

  .الصراعات بین أعضاء الفرق، و هذا بدوره یؤثر ایجاباً علي بناء السلوك التعاوني
–ب و الرقابة و هذا یتم من خلال التدری  Creating a gift culturesخلق ثقافة الموهبة )4(

التي  الاجتماعیةمن الناحیة الرسمیة، و یساعد ذلك أعضاء الفریق علي بناء الشبكات  - خاصة
  .یحتاجونها للتعاون

، حیث Supporting strong sense of community الاجتماعي القوي الإحساسدعم )5(
الاجتماعي یسعون جاهدین للوصول لبعضهم البعض و مشاركة  بالإحساسعندما یشعر الأفراد 

  .المعارف و الخبرات فیما بینهم
 Assigning team leadersمنهج العلاقات و المهام الموجّه  بإتباعتكلیف قیادات الفرق )6(

that are both task-and relationship-oriented  حیث أن النقاش التقلیدي یركز علي هل ،
یلعبان دوراً  الاثنینم العلاقات الإنسانیة الموجهة تخلق علاقات أفضل، لكن في الحقیقة أن المهام أ

  .مهماً في خلق قیادة فعالة لفریق العمل
 Building on heritage relationshipsالبناء علي العلاقات و المعارف القائمة بین الأفراد )7(

ط أعضاء الفریق فإن ذلك یساعد علي دمج حیث أنه كلما وجدت علاقة بین شخصین أو أكثر وس
الأعضاء الجدد داخل هذه المجموعة من خلال مشاركة المعرفة بصورة أكثر مما لو كانوا لا یعرفون 

  .بعضهم بعضاً 
 Understanding role clarity فهم الدور بوضوح و إزالة اللبس عن المهمة المراد القیام بها)8(

and task ambiguity ك توضیح دور كل فرد عضو في الفریق و كذلك توضیح و یقصد بذل
فكلما كان الدور واضحاً كلما أدي ذلك إلي التعاون بین . المهمة المناط بأعضاء الفریق القیام بها

ء اأعضاء الفریق و مشاركة المعرفة و المهارات و الخبرات فیما بینهم و هذا یجعلهم یركزون علي أد
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لابد أن  153(Malcolm)فقائد الیوم و حسب . ا هو دور كل منهمالمهام بدلاً عن الجدل حول م
و الاجتماعیة و  الأخلاقیةیتصف بالكارزمیة و الذوق في العلاقات العامة، امتلاك  المفاهیم 

ن، المرونة في تقبل النصائح و الدعم من المتخصصین و یخر الآالتجاریة، القدرة علي التواصل مع 
  .  ئة المحیطة بهالتجاوب مع التغیرات في البی

أن العدید من المنظمات تشكو من صعوبة مواكبة هذا التحول و  154(Samuel)و یضیف    
النهج الجدید للإدارة محل النهج  إحلالالتطور في المفاهیم الإداریة، و أهم هذه الشكاوي هي صعوبة 

القدیم القائم علي رؤیة القائد في اتخاذ القرارات، حیث أن لكل منظمة أهدافها الخاصة بها و معاییرها 
یعني اختلاف هذه المنظمات في تفسیر معاني الفعالیة و  الاختلافلقیاس هذه الأهداف، و هذا 

كتوجه جدید –مة أسلوبها الخاص في تقییم فریق العمل و بما أنه لكل منظ. الكفاءة الخاصة بها أیضاً 
لتحقیق أهدافها فإن ذلك یعني أن لكل منظمة معیارً خاصاً لقیاس جودة التنسیق و  -في الإدارة

  .العلاقات الداخلیة بین أعضاء الفریق و ارتباطه بالقیادة
كما أن قیادة الفریق . فاءتهإن للقیادة تأثیر كبیر في خلق الدوافع لفریق العمل و فعالیته و ك   

تعكس مستوى الروح المعنویة لأعضاء الفریق و اتجاهاتهم نحو العمل و طریقة تعاملهم مع 
  :فالأسلوب القیادي في الإدارة المعاصرة یتطلب الالتزام بالمبادئ التالیة. المشكلات التي تواجههم

  .دماج في العملالعمل علي خلق أجواء الرضا النفسي بین العاملین و الان)1(
  .اعتبار العمل و الإنتاج و زیادة الإنتاجیة مسئولیة جماعیة یشترك فیها كل الأفراد بدون تمییز)2(
  .استخدام فرق العمل)3(
  .استخدام الحوافز الجماعیة)4(
العاملین في صنع القرارات المهمة و التي تخص العمل و شئون العاملین، و مناقشة  إشراك)5(

  .بشكل جماعي أهداف المنظمة
  . 155اعتماد التدریب كوسیلة أساسیة للتطور و النمو الشخصي و مفروضاً علي الجمیع)6(

من قائد الفریق الاستناد إلي  156)الصیرفي(هذا و تتطلب النقطة الخامسة في النقاط أعلاه حسب 
  :الدعامات التالیة

  .االصراحة و الأمانة في التعبیر عن الأفكار و الآراء و مناقشته)1(
تجنب الحكم علي الأفكار المقدمة في وقتها لأن ذلك یعتبر عقاباً للمتقدمین بها و لا یشجعهم )2(

  .ذلك علي المشاركة لاحقاً  بتقدیم أفكار جدیدة

                                                        
153  Malcolm Surridg, p.23  
154 Samuel M. Natale, et al, p. 49.  
  .98سبق ذكره، ص , محمد حسن البیاع 155
  .52، ص )2008دار الفكر،الإسكندریة، (محمد الصیرفي ،بناء فرق العمل، 156
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  .الاستعداد لتقبل الصراعات و النزاعات الإنسانیة و عدم الاندفاع لتحطیم مراكز القوي في الفریق)3(
  .فهمون الطریقة المتبعة من قبل القائد في اتخاذ القراراتالتأكد من أن الجمیع ی)4(
  :و الشكل التالي یوضح الدرجات المختلفة للمشاركة في اتخاذ القرارات 

  الدرجات المختلفة للمشاركة في اتخاذ القرارات) 12(الشكل 
       

  
  

    
  
  
  

    
  

  .108، ص)2008دار الفكر، الإسكندریة،(الإداري و نظم دعمه،  محمد الصیرفي، القرار: المصدر
فإن تجمیع الأفراد و إطلاقهم معاً كیفما اتفق قد لا یحقق إلا  157)جوزیف(و حسب ما أورد     

الجماعیة، و علیه لابد لقائد الفریق أن ینتبه لحاجات الأفراد من التدریب في بعض  ىالفوض
  :المجالات منها

القرارات، حیث لابد من تجنب میل بعض الأعضاء إلي الخضوع لرأي الأغلبیة أو لآراء صنع .1
معینة للقادة بدلاً من تحدي مواقفهم و افتراضاتهم و هو ما یعرف في الفكر الإداري بالتفكیر 

  .الجماعي
 ).بدون كراهیة الاختلاف(الاعتراف و الاحترام لوجهات النظر المعارضة .2
  . ن سواءً كان من ناحیة الجنس أو الثقافة أو المستوي العلمي أو الخبرةیخر الآات في الاختلافقبول .3

القائد /إذ یقول أن إدارة فرق العمل تتطلب من المدیر. 158)مشرف( هذا و یؤكد هذه النقاط ما أورده 
  :تفهم الأمور الآتیة

مواقف و نقاط القوة و أن كل إنسان یمتلك شخصیة منفردة و مجموعة خاصة من المهارات و ال) 1(
  .الضعف

  .الأخرىكل مجموعة من الناس الذین یعملون معاً یختلفون في سلوكهم عن باقي المجموعات ) 2(

                                                        
  .36ص , )1984مكتبة جریر،(سلسلة العمل بذكاء، –تراوب، المدیر الناجح س. جوزیف ت 157
  . 109ص , )2002دار الكتب العلمیة للنشر، القاهرة، ( فرید محمد مشرف، كیف تنجح في إدارة فریق عمل،  158

  استخدام السلطة بواسطة المدیر                                                      

 منطقة حریة المرؤوسین                                           

یسمح المدیر 
للمرؤوسین 

بالعمل داخل 
حدود السلطة 
التي حددها 

الرئیس 
 .الأعلى

یعرف المدیر 
الحدود و 
یطلب من 

مجموعة أن ال
 .تتخذ القرار

قدم ی
المدیر قراراً 

مبدئیاً 
قابلاً 

 .للتغییر

یقدم المدیر 
أفكاره من 

المرؤوسین 
أن 

یستفسروا 
 .عنها

ر یقنع المد
أفراد الفریق 

 .بقراراته

یتخذ المدیر 
القرارات و 

یعلنها بدون 
 .تشاور
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ن الذین یعملون یخر الآكل مدیر له شخصیته المختلفة و بالتالي تختلف علاقته بالأشخاص ) 3(
  .معه
البصیرة النافذة و الذي یدفع بقوة المناخ إن قیادة العمل الجماعي تتطلب قادة من النمط ذو    

فهو یستطیع أن یشكل اتجاه الفریق، و یمنح أعضائه الحریة للتجدید و . العاطفي إلي الأفضل
كما أن الشعور بأن الكل یعمل من أجل أهداف مشتركة یبني . التجریب و القیام بمخاطر محسوبة

كما . و یشعر الأعضاء بالانتماء لمنظمتهم التزام أعضاء الفریق بتحقیق هذه الأهداف المشتركة
الأهداف برؤیة جماعیة و بالتالي یحدد معیاراً للتغذیة العكسیة للأداء  ضعیستطیع هذا القائد أن ی

الذي حول هذه الرؤیة الجماعیة مما یجعل العاملین یدركون كیف أن عملهم ذو قیمة و یجدون 
فریق العمل تتطلب من القائد القیام بالتقییم الذاتي لأدائه و فقیادة . 159التقدیر مقابل القیام بهذا العمل

  :أداء فریقه و ذلك من خلال النقاط التالیة
  .مدي فاعلیة الفریق) 1(
  .مدي العمل بروح الفریق) 2(
  .مدي توفر الروح المعنویة العالیة لدي أعضاء الفریق) 3(
لعمل و إعطاء أحسن ما عندهم لهذا مدي وجود دوافع و حوافز شخصیة لأعضاء الفریق نحو ا) 4(

  .العمل
  .مدي مشاركة و تجاوب العاملین مع القرارات التي یتم اتخاذها) 5(
  .160الوظیفي لدي أعضاء الفریق الإشباعمدي تحقق ) 6(
مدخلاتهم لو وفقاً لنظریة العدالة فإن الأفراد یحفزون بقوة الاحتفاظ علي التوازن بین ما یتصورونه    

هم و المكافآت التي یحصلون علیها، و بالتالي فإن دور قائد الفریق ینبغي أن یركز علي أو مساهمات
كیفیة تطابق هذه التوقعات مع ما هو واقع فعلاً و ذلك من خلال مشاركة الأفراد في اتخاذ 

  .161القرارات
بدءاً  بیئة الملائمة للعمل،أن دور القیادة الأساسي یتمثل في تهیئة ال 162)إسماعیل(و یضیف    
شاركة في اتخاذ القرارات و تحقیق كل ما من شأنه أن یؤدي إلي استقرار العاملین و رضاهم  و بالم

  .      تحویل البیئة إلي بیئة محفزة و داعمة للعمل بالمنظمة
  

                                                        
دار المریخ، (عثمان الجبالي، بشیر أحمد سعید، : تحویل القیادة الإداریة إلي علم نتائج، ترجمة -دانیال و آخرون، القادة الجدد 159

  .94-93ص ص , )2004الریاض، 
  .110فرید محمد مشرف، مرجع سبق ذكره، ص  160
  .208، ص )1999مجموعة النیل العربیة، (أسس و مفاهیم،  -علي محمد منصور، مبادئ الإدارة 161
  .245، ص )2009شركة مطابع العملة، الخرطوم، (، 2زكي مكي أسماعیل، إدارة الموارد البشریة، ط 162
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  الفصل الثالث
  أهمیتهالأداء، مفهومه و  1. 3
  -:مفهوم الأداء و إدارة الأداء 1.1. 3

/ وظیفة ما بصورة فعالة و أكثر كفاءة، أي انجاز مهمة/یعرف الأداء علي أنه انجاز مهمة     
و یقول . وظیفة ما بأقل تكلفة و أفضل جودة و بأسرع وقت ممكن باستخدام الموارد المتاحة

(Borman and Motowidlo)163 أداء المهمة و الأداء السیاقي : أن هناك مدخلین للأداء هما
یساهمان في الأداء التنظیمي، ویقصد بالأداء الإطاري بذل الجهود من قبل كل عضو بالفریق مع 

ن بصورة غیر مباشرة لانجاز المهمة، و كذلك التنسیق و التعاون مع المشرفین ، و یخر الآالأعضاء 
كما یعرف الأداء علي أنه درجة مساعدة الأفراد للمنظمة في . لمهمةاقتراح طرق جدیدة لأداء ا

 بأنه الباحثین الكثیر من اعتبره ، لذلك ما عمل إنجاز بأنه یعرف الأداء  فلغویاً  .164الوصول لأهدافها
كل  تفاعل عن ینجم لأهدافها المؤسسات تحقیق أن في حین .الموارد لبقیة إهمال أي البشري الأداء

 كل استخدام في الاقتصاد مع بلوغها لأهدافها مدى عن یعبر المؤسسات أداء فإن ثم منو  مواردها،
 الكفاءة مفهوم وفق الأداء كما یعرف .والفعالیة الكفاءة هما لعاملین تابع أنه كمتغیر أي .مواردها
. الفعالیة مفهوم كذلك یعرف الأداء وفق .للموارد الأمثل الاستخدام  أي فقط، الكفاءة هو علي أنه

 أهداف تحقیق مدى بأنه أعتبر لوحدها، و الفعالیة على للأداء تعریفهم في بعض الباحثین ركز حیث
 الجودة،: وهي معاییره الأساسیة وفق تعریفه تم معاییره، حیث وفق الأداء یعرف أیضاً . المؤسسات

  .165الخ... الإبداع، الفعل، رد سرعة المرونة، : یضیف من وهناك .والتكلفة الوقت
أما نظم إدارة الأداء فتعرف علي أنها أسلوب رسمي آلي أو یدوي یعتمد علي المعلومات      

و هذا . 166الروتینیة و الإجراءات الإداریة ویستخدم للمحافظة علي أو تغییر الأنشطة التنظیمیة
. نشطة الإداریةالنظام ینقل المعلومات المالیة و غیر المالیة و التي تؤثر علي اتخاذ القرارات و الأ

إن تسجیل و تحلیل و توزیع هذه المعلومات یتم بشكل ثابت حسب إیقاع حركة المنظمة و یعتمد 

                                                        
163 Borman, W. C., Motowidlo, S.J., 1993. Expanding the criterion domain to include 

elements of contextual performance. In: Schmitt, N., Borman, W. C. (Eds.), Personnel 
Selection in Organizations. Jossey- Bass, New York, Pp. 71-98.  

164 Campbell, J. P., Some possible implications of modelling for the conceptualization 
measurement, In: F. Landy, S. Zedeck, & J. Cleveland (Eds), performance measurement 
and theory(pp.277-298). Hillsdale, NJ: Lawrance Erlbaum Associates, Inc. 1983..  

 التوتة عین الإسمنت بشركة میدانیة الجزائریة دراسة الصناعیة للمؤسسات الإنتاجي الأداء لتحسین كمدخل یحیاوي، الجودة إلهام 165
  .60- 45، ص ص 2007، 5، مجلة الباحث، العدد 
166 Simons, R., 2000. Performance Measurement & Conrol Systems for Implementing 

Strategy. Prentice-Hall, New Jersey.  
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نهایة الثمانینات و بدایة التسعینات كان یستخدم نظام  حتىو . أحیاناً علي زمن دورة عمل المنظمة
إدارة الأداء الیدوي و لكن مع نهایة القرن العشرین و بدایة الألفیة الثالثة تم تطویر جدید لإدارة الأداء 

كما یمكن تعریف إدارة أداء الفریق . 167الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن بإدارةو هو ما یسمي 
یلة التي یتأكد من خلالها مدیر الفریق من أن أنشطة العاملین و نتائج أدائهم تتوافق مع بأنها الوس

  .168الأهداف الموضوعة
الذي یستطیع به الفریق تحقیق الجودة، التكلفة، و  ىكذلك یعرف أداء الفریق علي أنه المد    

التعریف و من هذا . Lechler,170 و(Schrader and Goepfert, 1996 )169 توقیت الأهداف
نظرة : یتضح أن عملیة تصمیم برنامج لإدارة الأداء تتطلب اصطحاب العدید من وجهات النظر منها

م، المنظمة، المستهلكین و الفریق إذا كان المعني بالتقییم فریق عمل معین ففي السابق كان یتم . المقیّ
یقصد بها درجة تحقیق الفریق و الفعالیة هنا . تقییم أداء فریق العمل من خلال الكفاءة و الفعالیة

النتائج في حین أن الكفاءة یقصد بها مدي التزام الفریق بالجدول /للتوقعات المتعلقة بجودة المخرجات
  .الزمني و المیزانیة المحددة لانجاز المهمة

و في الأصل كانت مقاییس . هذا و یمثل الأداء نتائج أو مخرجات الأنشطة التنظیمیة و البشریة    
ء تستخدم كبدیل لهذه المخرجات، و الربط المباشر بین نظم إدارة الأداء و طبیعة الأفراد و هذه ادالأ

و لكن الإهمال لهذه العلاقة أدي إلي ظهور العدید من المشكلات و النتائج . المخرجات غیر موجود
و لاحقاً من  171(Argyris)و كنتیجة لذلك تم لفت الانتباه لهذه من قبل . غیر الدقیقة لقیاس الأداء

فإن هذان الباحثان نشطا  173(Yuanyuan and Shengfaeng)و حسب . 172(Simons)قبل 

                                                        
167 Neely, A., Mills, J., Platts, K., Richards, H., Gregory, M., Bourne, M., Kennerley, 

M., 2000. Performance Management system design: Developing and testing a process-
based approach. International Journal of  Operation and Production Management 20, pp. 
1119-1145.  

  .79جمال الدین المرسي، مرجع سبق ذكره،  168
169 Schrader, S., and Goepfert, J., Structuring Manufacturer- supplier interaction in 

new product development teams: an empirical analysis. In Gemunden, H. G., Ritter, T., 
Walter, A. (Eds.), Proceedings of the 12th International Conference on Industrial Marketing 
and Purchasing, Vol. 1, University Karlsruhe, Karlsruhe, 1996, pp. 557- 598. 

170 Lechler, T.  Erfolgsfaktoren des Project managements, Franfurt am Main: Peter 
Lang, (zugl. Karlsruhe), University., Diss., 1996. 

171 Argyris, C., The Impact of budgets on People, The Contorllership Foundation, 
Cornell University, New York, NY. 

172 Simons, R., No page.  
173 Yuanyuan Yin , Shengfeng Qin and Ray Holland, Development of a design 

performance measurement matrix for improving collaborative design during a design 
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 الارتباطفي استخدام الجوانب السلوكیة لنظام إدارة الأداء، و التي تتمثل في الصراعات، إدارة الأفراد، 
یم نظام لإدارة الأداء دون الأخذ في الاعتبار للجوانب مو أصبح من الصعب الآن تص. الوظیفي

فإن التطبیق الناجح  174(Holloway et al)و حسب . السلوكیة للأفراد العاملین داخل المنظمة
و الشكل التالي یوضح . و أخذه في الاعتبار الإنسانيلبرنامج إدارة الأداء یعتمد علي فهم العنصر 

  :ء في المنظمةادورة إدارة الأد
  دورة إدارة الأداء) 13(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .81،ص)2006الدار الجامعیة، الإسكندریة، (جمال الدین محمد المرسي، إدارة الفرق، :المصدر
لقیاس و تحسین فعالیة العاملین في ء علي أنها منهج یستخدم اكذلك یمكن تعریف إدارة الأد     

وضع الأهداف، رصد : أو هو عبارة عن نظام یحتوي علي عدد من الأنشطة تتمثل في. مكان العمل
  :و ذلك كما یوضحه الشكل التالي. التغییر، التدریب، التحفیز و التقییم و تطویر العاملین

  
  
  
  

                                                                                                                                                 
process, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 60, No. 2, 
2011, pp. 152- 184.  

174 Holloway, J., Lewis, J., and Mallory, G. (Eds), PerformanceMeasurement and 
Evaluation, Sage, London,1995, No page. 

  :الإرشاد و التوجیه
  .مراقبة الأداء .1
  .التوجیه و الإرشاد .2
 .الأداء الدعم و تحسین .3

  :تخطیط الأداء
  .وضع معاییر الأداء .1
  .تحدید الأهداف .2
الحصول علي الالتزام  .3

  .من العاملین
 

  :و التقدیر الاعتراف
  .الإشادة بالأداء .1

  .المكافآت .2

 .البناءالنقد  .3

  تقییم الأداء
  .مقابلات تقییم الأداء-
  .الفترات الزمنیة للتقییم-
 فرص التحسین المستقبلي-
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  :خطوات عملیة إدارة الأداء) 14(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 .Brian J. Hall, Performance management, Harvard business essentials, 2006, p:المصدر

Xii.  
و یوضح الشكل أعلاه أن إدارة الأداء تبدأ بوضع الأهداف و التي یقصد بها النتائج التي       

أن تحدد  حیث أنه بدون الأهداف لا معني لوجود المنظمة، و ینبغي. یسعي العاملون للوصول إلیها
الأهداف العامة من قبل الإدارة العلیا ثم یتم تنزیلها للإدارة الدنیا و لكن مع الأخذ في الاعتبار لآراء 

 الإستراتیجیةفإذا صیغت الأهداف . و مقترحات الإدارة الدنیا و مشاركة العاملین في هذه المقترحات
و كذلك  الإستراتیجیةحدات مع الأهداف بطریقة سلیمة و واقعیة فإن ذلك یقود إلي مطابقة أهداف الو 

  :و الأهداف الفعالة لابد أن تكون. مطابقتها و ارتباطها مع أهداف الأفراد العاملین
  .معروفة لدي العاملین علي مهمة) 1(
  .واضحة) 2(
  .مكتوبة و محددة بزمن معین) 3(
  .سهلة القیاس في الزمن المحدد) 4(
  .المنظمةمرتبطة مع رؤیة و رسالة ) 5(
  .لها إمكانیة التنفیذ و لكن فیها نوع من التحدي) 6(
  .175مدعمة بالحوافز المناسبة للعاملین) 7(

و في الوقت الحاضر أصبحت العدید من المنظمات تستخدم نظام إدارة الأداء المتوازن بدلاً عن    
هو التأثیر علي  وذلك لعدد من الأسباب ، أهماand Jarrar)   -176 (Zairiحسب –النظام الیدوي 

                                                        
175 Brian J. Hall, Performance management, Harvard business essentials, 2006, p. 

Xii.  

  السنوي فالعرض نص

Review Midyear)(  

  وضع الأهداف في بدایة السنة
 Set  goals ( The 

beginning of year) 

  Motivate       الدوافع
Employee coach  

   الحوافز و التطویر

Rewards and development 

 Appraisal (Year – end)  التقییم في نهایة السنة
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سلوك العاملین و المشرفین بصورة إیجابیة لتحقیق أهداف المنظمة، و لغرض النجاح في هذه المهمة 
العدید من  177(Simons )و قد أعطي . یحتاجون لمعرفة طبیعة العاملین و سلوكهم داخل المنظمة

  :الافتراضات حول طبیعة أنشطة الأفراد في المنظمة منها
 .رغبون في المساهمة في نجاح المنظمة التي یفخرون بنجاحهاإن العاملین ی.1
إن العاملین بالمنظمة یدركون الفرق بین ما هو صواب و ما هو خطأ و یسعون غالباً إلي فعل .2

 .الصواب
في غیاب الحوافز المادیة و المعنویة من  – حتى –إن العاملین بالمنظمة یسعون جاهدین للانجاز .3

  .یضعون أهدافهم الخاصة و یسعون لتحقیقها عبر العمل بالمنظمةقبل المنظمة، حیث 
و یسعون لاكتساب خبرات و ابتكاریة و اكتشاف أو تكنولوجیا جدیدة  الابتكارالعاملون یحبون .4

 .لفعل الأشیاء
 .مهاراتهم في الأداء لإبرازالعاملون یحبون المنافسة و الوظائف ذات المنافسة العالیة التي تدفعهم .5
 (Harvard Business)و حسب . و بناءً علي هذه الافتراضات تم بناء نظام إدارة الأداء المتوازن 

  :فإن الأداء یمكن تقسیمه إلي ثلاثة مستویات هي
و هو ذلك الأداء الذي یرتبط مباشرة بعمل المنظمة من حیث الإنتاجیة : الأداء التشغیلي) 1(

للزبائن،  امن عنصر الزمن، تحقیق الرض الاستفادةیق و هذا یمكن قیاسه عن طر . المباشرة للعمل
  .في أداء المهام الابتكار

و التي تساهم في  (HRM outcomes )أو ما یسمي  مؤشرات تكالیف العمالة غیر المباشرة) 2(
  .نتائج الأداء المطلوب للمنظمة و مثال لذلك مستوى غیاب العمالة، دوران العمالة

 & (Hackman) مثل الرضا الوظیفي، الالتزام أو نیة ترك العمل: العائد علي العاملین)3(
178(Cohen et al.), 179(Glassop)180.  

  :فیري أن الأداء یمكن تقسیمه إلي مجموعتین هما 181(Scott and Tiessen)أما  

                                                                                                                                                 
176 Zairi, M. and Jarrar, Y. Becoming world class through a culture of measurement, 

in Neely , A. (Ed.), performance measurement- past, Present, and Future, Centre for 
Business Performance, Cranfield University, Cranfield, 2000, pp. 688- 694. 

177 Simons, R., No page.  
178 Cohen, S. G., Ledford, G. E., and Spreeizer, G. M., A predictive model of self- 

managing work team effectiveness, Human Relations, Vol. 49, No. 5, 1996, pp. 643- 676. 
179 Glassop, L. I. 2002, The rganisational benefits of the teams, Human Relations, 

Vol. 55, No. 2, pp.225-249.  
180 Hackman, J. R., 1991, Work teams in organizations: An orienting framework, in 

J. R. Hackman (ed), Groups that work( and those that don’t), , Prentice-Hall, NJ. pp.1-14.  
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  ).التكلفة، العائد، أو الدخل( ، و یقاس بالأداء التمویلي للشركات الربحیة)1(
الإنتاجیة، الجودة، الخدمة، و ابتكارات ( ، و یقاس بللشركات الخدمیةالأداء غیر التمویلي ) 2(

  ).الموظفین
  :العوامل التي تؤثر علي الأداء الوظیفي 2. 1. 3

. 182مكان العمل و السیاسات التنظیمیة: توجد العدید من العوامل التي تؤثر علي الوظیفي منها    
قد أوضحوا في  183(.Schmidt et al)كما أن . بالإضافة إلي الخبرة الوظیفیة و مستوى التعلیم

دراساتهم أن الخبرة الوظیفیة تقود إلي اكتساب المهارات و الفنیات و الطرق التي تؤدي مباشرة إلي 
جدوا و  184(Borman and his colleagues)و في دراسات كل من . تحسین القدرات الأدائیة للفرد

أن الخبرة الوظیفیة تربط بصورة معنویة مع الأداء و هذا مؤشر علي أن أهمیة الخبرة الوظیفیة تظهر 
  .أكثر في حالة المهام المعقدة

فإن هناك  186(,Voon and Miller) و  (Groeneveld and Hartog )185و حسب دراسة     
 )علاقة تربط بین مستوى التعلیم، الإنتاجیة، الرضا الوظیفي و الأجر، و هذا ما أكدته دراسة 

Posthuma’s)187  و التي توصلت إلي أن مستوي التعلیم یرتبط إیجاباً مع تقییم المشرفین للأداء
. دة الأداء الوظیفيالوظیفي، لكن هذا لا یعني أن مستوى التعلیم لوحده لیس هو المحدد الأساسي لجو 

فإن مستوى التعلیم  -و حسب الدراسة السابقة -و فیما یتعلق بالعلاقة بین الإنتاجیة و مستوى التعلیم 
یتعلق مباشرة بمشكلة الروح المعنویة أكثر من غیرها، و هذا ینعكس علي إنتاجیة العامل و أدائه 

                                                                                                                                                 
181 Scott, T.W. and Tiessen, P. 1999, Performance measurement and managerial 

teams, Accounting, Organisations and Society, Vol. 10, pp.11-26.  
182 Witt, L. A., Kacmar, K. M., Carlson, D. S., Zivnuska, S., Interactive effects of 

personality and organizational politics on contextual performance, Journal of Organisational 
Behavior, Vol. 23, 2002  pp.911-926.  

183 Schmidt, F. L., Hunter, J., Outer bridge, A. N., Impact of job performance and 
ability on job knowledge, work sample performance, and supervisory ratings of job 
performance, Journal of Applied Psychology, Vol. 71, No. 3, 1986,  pp. 432-439.  

184 Borman, W. C., White, L. A., Dorsey, D. W., Effects of rate task Performance 
and interpersonal factors on supervisor and peer performance rating, Journal of Applied 
Psychology, Vol. 80, No. 1, 1995, pp.168- 177. 

185 Groeneveld, S.,  and Hartog, J., Overeducation, Wages and promotions within the 
firm. Labour Economics, Vol. 11,  2004, pp. 701- 714.  

186 Voon, D.,  and Miller, P. W., Undereducation and overeducation in the Australian 
labour market, Economic Record, Vol. 81, No. 255,  2005, pp. 22-33.  

187 Posthuma, R. A., The dimentionality of supervisor evaluations of job performance, 
Journal of Business and psychology, Vol. 14, No. 3, 2000, pp.481- 487.  
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ین إلي بذل جهود ضعیفة تجاه العمل مما كما أن عدم الرضا الوظیفي یدفع العامل. الوظیفي النهائي
  .یقلل من إنتاجیتهم

إضافة إلي كل ما سبق فإن العدید . هذا و تعتبر الإنتاجیة واحد من وسائل قیاس أداء العاملین    
من المنظمات تفتقد البیئة الصالحة للعمل، حیث تعاني من عبء العمل الزائد، البیئة غیر الصالحة، 

لطریقة التي تؤدي إلي سلامة و صحة العامل، الضوضاء، الإضاءة، الغبار، عدم تقییم العمل با
الاهتزازات، و هذه بدوره یؤثر بصورة مباشرة و غیر مباشرة علي الأداء الوظیفي نتیجة لقلة تركیز 

مما یؤدي إلي التكلفة  الإجهادو هذا یقود إلي تدني الإنتاجیة و الجودة و زیادة . العاملین في المهام
  .188عالیةال

التي أجریت حول هندسة  189(Shikdar and Sawaqed )أیضاً أكدت دراسات كل من    
العوامل البشریة التي تؤدي إلي تدني إنتاجیة العامل أكدت إلي أن هناك علاقة تربط بین مؤشرات 

تدني التي تعاني من مشاكل بیئیة لدیها مشاكل تتعلق ب المنظماتالأداء و العوامل البیئیة، حیث أن 
كما أن الدراسة أكدت وجود علاقة . الإنتاجیة و معدل غیاب و دوران عمل عالي وسط العاملین بها

بین خصائص الوظیفة و بیئة العمل و الأداء الوظیفي، فنوع الوظیفة مستواها، و محتواها تخلق آثار 
  .مختلفة علي الأداء الوظیفي

الإداري و  الارتباطیضاً أن مهارات الفریق و قد أكدت أ Guinan et al) (190  كما أن دراسة     
تنوع الخبرات تمثل عوامل ذات تأثیر أكبر علي أداء الفریق من أدوات التكنولوجیا التي یستخدمها 

هذا بالإضافة إلي أن العوامل السلوكیة مثل الاتصال تمثل عناصر مهمة في أداء . الفریق في العمل
عد في تبادل المعلومات، تنسیق الجهود و التزود بالتغذیة الفریق، حیث أن الاتصال الفعال یسا

 He Butler and) و 191(Brodbeck)العكسیة و فهم الأعضاء بعضهم البعض لإكمال المهام

                                                        
188 Ferris, G. R.,Witt, and Hochwarter, W. A., Interaction of social skill and general 

mental ability on jib performance and salary. Journal of applied psychology, Vol. 86, No. 6, 
2001, pp. 1075- 1082. 

189 Shikdar, A. A., and Sawaqed, N. M., Worker productivity, and occupational health 
and safety issues in selected industries, Computers & Industrial Engineering, Vol. 45, No. 4, 
2003, pp. 563- 572. 

190 Guinan, P. J., Cooprider, J. G., and et at,  Enabling software development team 
performance during requirement definition: A behavioral versus technical approach. 
Information Systems Research, Vol. 9, No. 2, 1998,  pp. 101- 125.  

191 Brodbeck, F. C., Communication and performance in software development 
projects, European Journal of work and organizational psychology, Vol.10, No. 1, 2001, 
pp.73- 94.  
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King)192  193و هذا ما أكدته دراسات كلٍ من( Katz and Tushman)  و(Pinto and 
Pinto)194 195 و(Mckinney & Barker Smith, and Davis,) . فهذه الدراسات أكدت أن

هذا . الاتصال یمثل المیكانیكیة الأساسیة لأعضاء فریق العمل لإكمال المهام المنوط بهم القیام بها
في دراستهم علي أن الاتصال یمثل عنصراً  196(Han, Lee, and Seo )بالإضافة إلي ما ذكره 

  .ثقة و الالتزام فیما بینهممهماً یرتبط بدرجة تفاعل أعضاء الفریق و التي تمثل الأساس لل
كذلك من العوامل التي تؤثر علي أدء و نجاح فریق العمل مشاركة المعرفة بین الأعضاء خاصة    

في فرق تطویر البرامج و التي تحتاج إلي أنواع مختلفة من المعارف و الخلفیات للعمل مع بعض و 
هذا ما توصلت إلیه أیضاً دراسة  و. 197تطویر أفكارهم لفهم خطط العمل المتعلقة بأداء المهام

(Faraj and Spraull,)198  و التي أجریت حول أثر مشاركة المعرفة بین أعضاء الفریق علي
، حیث توصلت هذه الدراسة إلي software development teamsالأداء في فرق تطویر البرامج

  .أن مشاركة المعرفة لها الأثر الأكبر من بین العوامل الأخرى
حیث أن دعم القیادة لسیاسة و منهج فرق . اً من العوامل التي تؤثر علي فریق العمل القیادةأیض    

العمل تؤثر بصورة مباشرة علي أداء الفریق من خلال الطموح، الصدق، التكامل، الحكمة، الثقة و 
في نموذجه الخاص بالاحتمالات إلي أن  200)(Fiedler كما أشار . )199یتهدالمعرفة بالعمل المراد تأ

                                                        
192 He, J., Butler, B. S., & King, W. R., Team cognition: Development and evolution 

in software project teams. Journal of Management Information Systems, Vol. 24, No. 2, 
2007, pp. 261- 292.  

193 Katz, R., & Tushman, M. 1979, Communication patterns, project performance, 
and task characteristics: An empirical evaluation and integration in an R&D setting. 
Organisational Behavior and Human Performance, Vol. 23, No.2, pp. 139-162. 

194 Pinto, M. B., & Pinto, J. K., Project team communication and cross- functional 
cooperation in new program development, Journal of Product Innovation Management, Vol. 
7, No. 3, 1990, pp. 200-212.  

195 Mckinney, E. H., Barker, J. R., Smith, D. R., & Davis, K. J., The Role of 
Communication Values in Swift Starting Action Teams:It insights from flight crew experience, 
Information and Management, Vol. 41, No. 8, 2004. Pp.1043- 1056. 

196 Han, H. S., Lee, J. N., & Seo, Y. W., Analyzing the impact of a firm's  capability 
on outsourcing success: A process perspective. Information & Management. Vol. 45, No. 1, 
2008. Pp.31- 42. 

197 Kraut, R. E., & Streeter, L. A., Coordination in software development. 
Communication of ACM, Vol. 38. No. 3, 1995, pp.69- 81. 

198 Faraj, S., Sprouell, L., Coordinating expertise in software development teams, 
Management Science, Vol.46, No. 12, 2000,  pp.1554-1568.  

199 Kirkpatrick. S., Lock, E.,  Leadership: do traits matter? The Academy of 
management Executive, Vol. 5,  1991, pp. 48-60.  
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أداء فریق العمل یعتمد بصورة أساسیة علي انسجام نمط القیادة و مقدرتها علي التحكم و إدارة 
علاقة القائد : و قد استخدم في دراسته ثلاثة عوامل لقیاس أثر القیادة علي أداء الفریق هي. الفریق

  .بالنسبة لأعضاء الفریق في القرارات التي یتم اتخاذهابأعضاء الفریق، طبیعة المهمة و قوة الرأي 
أجریا  (Fraj and Sproull )201أما فیما یتعلق بأثر تنسیق خبرات فریق العمل علي أدائه فإن      

معرفة لدي من : (دراسة حول ذلك الأمر و وجدا أن تنسیق خبرات أعضاء فریق العمل من حیث
وجدا أن ) منها الاستفادةوجد الحاجة لهذه الخبرة، و كیف تتم الأعضاء توجد الخبرة، و معرفة أین ت

 )و حسب . ذلك یمثل عاملاً حاسماً في أداء الفریق و تؤثر أكثر من التنسیق الإداري نفسه
Parolia, Goodman, Li, and Jiang)202 فإن التنسیق یمكن أن یصنف إلي نوعین هما :

و . ن القیادة، نقل المعلومات و توضیح رسالة الفریقالتنسیق الأفقي و الذي یؤدي إلي زیادة تمكی
و الشكل . النوع الآخر هو التنسیق الرأسي و الذي یؤدي فقط إلي نقل المعرفة و توضیح الرسالة

  :التالي یوضح بصورة مختصرة العوامل التي تؤثر في إدارة الأداء
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                                                 
200 Fiedler, F. E., A theory of leadership effectiveness, New York: McGraw-Hill. 

1967, p.80. 
201 Faraj, S., Sprouell, L., Pp. 1556  

202 Parolia, N., Goodman, S., Li, Y., & Jiang, J. J., Mediators between coordination 
and the project performance, Information & Management, Vol. 44, No.7, 2007, pp. 635- 
645. 
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  الأداء في المنظمةالعوامل التي تؤثر علي إدارة ) 15(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .80، )2008الدار الجامعیة، الإسكندریة، (جمال الدین محمد المرسي، إدارة فرق البیع، : المصدر
 إستراتیجیةأن التحدیات الأكبر التي تواجه قیادة المنظمات في الآونة الأخیرة هي كیفیة تطویر    

و قد بذلت العدید من الجهود من قبل . لتحسین و زیادة الأداء التنظیمي و المسئولیات لدي العاملین
و قد أثمرت . الالباحثین في مجال الموارد البشریة للتوصل للعدید من الاستراتیجیات في هذا المج

هذه الجهود عن ما یسمي بالرضا، التمكین الإداري لفرق العمل، الإدارة بالمشاركة، و التخطیط 
   203.الاستراتیجي

أیضاً من النظریات السلوكیة التي تحدثت عن زیادة و تحسین أداء العاملین ما تسمي بنظریة     
هذه النظریة علي أن هناك مجموعتین من  تنصحیث . أو النظریة ثنائیة العواملالعاملین لهیرزبیرج 

العوامل لكل مجموعة أثر علي أداء العاملین، فالنوع الأول من العوامل یسمي بالعوامل الوقائیة 
hygiene factors  و التي تؤثر في جزء التدریج بین حالة عدم الرضا و حالة الرضا، و هذه

الرضا إلي الرضا، أما غیابها أو وجودها بشكل  العوامل یؤدي وجودها إلي نقل حالة الفرد من عدم
                                                        

203 Komal Khalid Bhatti and Tahir Masood, Impact of Employee Participation On Job 
Satisfaction, Employ Commitment And Employee Productivity, International Review of 
Business Research Papers, Vol. 3 No.2, , 2007,  Pp. 54-68. 

  المتغیرات التنظیمیة
  .الثقافة-
  .الهیكل التنظیمي-
  الإداریة الأنظمة-

 الموارد-

  المتغیرات البیئیة
  .الاقتصادیة-
  .الاجتماعیة-
  .الثقافیة-
  .السیاسیة-
  

  المتغیرات الفردیة
  .المهارات-
  .الخبرات-
 .السمات الشخصیة-

  :المتغیرات الوسیطة
  .إدراكات الدور-
  .الاستعدادات الفردیة-
      . مستویات الخبرة-
  .مستویات التحفیز-
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و تعتبر هذه العوامل عوامل مساعدة فقط في دفع . غیر صحیح فیؤدي إلي حالة من عدم الرضا
سیاسات الشركة، الأشراف الفني، ظروف العمل، و : شعور الفرد بالرضا، و من هذه العوامل

امل فهي تمثل العوامل الدافعة نحو الرضا أما المجموعة الثانیة من العو . نیخر الآالعلاقات مع 
motivators .و من . و هي التي یؤدي وجودها إلي شعور الفرد بالرضا و بالتالي الأداء الأفضل
الانجاز، الاعتراف بالفرد من قبل غیره بالمنظمة، العمل نفسه، محتوى العمل، : هذه العوامل

لأولى تشیر إلي ظروف العمل و بیئته أما فالمجموعة ا. لیة و الفرصة للتقدم الوظیفيئو المس
  .204المجموعة الثانیة فتشیر إلي العمل نفسه

إن الأداء یرتبط ارتباطاً وثیقاً بنظام الإشراف المتبع من قبل المنظمة، حیث لابد من مراعاة   
  :العوامل الآتیة عند الإشراف علي فریق العمل من أجل تحسین أدائه

 )التقالید، عمر المنظمة، الظروف التي تمر بها المنظمة( خصائص المنظمة من حیث   )1(
 .خصائص المجتمع الذي تعمل فیه المنظمة  )2(
 ).القیم الشخصیة، القدرات الشخصیة( خصائص رئیس الفریق من حیث   )3(
المقدرة، الخبرة، التعلیم، الصفات الشخصیة ( من حیث ) فریق العمل(خصائص المرؤوسین   )4(
 ).الانتماء للمنظمة و
 .205)الروتینیة، عدم الروتینیة( خصائص العمل نفسه من حیث  )5(

  :إن الأداء الفعال لجماعات العمل یتطلب توفر الخصائص الآتیة
 .توفر المهارات اللازمة للأعضاء في كل أدوار القیادة .1
 .وجود علاقات عمل مستقرة بین الأعضاء .2
 .و الولاء للمجموعةشعور الأعضاء بالجاذبیة لبعضهم كجماعة  .3
 .وجود درجة عالیة من الثقة و الاطمئنان بین الأعضاء و قادتهم .4
 .وجود أهداف و قیم مرضیة و متكاملة للأعضاء .5
 .شعور أفراد الجماعة بتحمس كبیر للارتباط بالقیم التي یؤمن بها الجماعة .6
الأفكار، (المعاونة القیام بكل الأعمال التي تقوم بها الجماعة في جو من المساندة و  .7

 ).المقترحات، المعلومات و الانتقادات
 .خلق المشرف لروح الجماعة و تهیئة الجو المناسب لأفراد الجماعة .8
 .توافق قیم الأعضاء أثناء قیامهم بالعمل .9

                                                        
، ص )2004المكتبة الوطنیة، عمان، (، 3مدخل وظائف المدیر، ط  -الأصول و المبادئ -فرید فهمي زیادة، إدارة الأعمال 204
84.  
مطبعة (المجموعة الاستشاریة العربیة، ، سلسلة مطبوعات 2عبد الفتاح دیاب حسین، الأعمال السبعة للإشراف الفعال، ط  205

  .61، ص )1996النیل، الجیزة، 
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 .ة كل منهم الآخر في انجاز المهامدشغف الأعضاء لمساع .10
 .سعة صدرتقبل الأعضاء كل التوقعات التي تضعها الجماعة بكل  .11
سعي كل عضو في الجماعة لنقل كل المعلومات المتوفرة لدیه للجماعة بصورة صریحة و  .12

 .واضحة
 .وجود دوافع قویة في الجماعة علي استخدام الاتصال الفعال وسط الجماعة .13
 .نیخر الآوجود دوافع قویة لاستقبال المعلومات و البیانات من الأعضاء  .14
 .و نقل المعلومات له بما فیها اقتراحات الأعضاء إتاحة الفرصة للتأثیر علي القائد .15
 .                                206اطمئنان الأعضاء للقرارات التي یتم اتخاذها .16

  :207المقترحات التالیة من أجل تحسین أداء الجماعة العمل) برندون(هذا و قد قدم  
 ).تحفیز معنوي(الإشادة بدوافع الأفراد للعمل  .1
 .المنازعات بین الأعضاءفي فض  الإسراع .2
 .مدح الجهود التي یبذلها الأعضاء بصورة علنیة في حالة وجود داع لذلك .3
 .عدم التركیز علي اللوم عند حدوث مشاكل في العمل أمام الجمیع .4
  . عدم غرور القائد أمام المجموعة .5
  معاییر قیاس الأداء في المنظمات 2. 3
  - :مفهوم تقییم و قیاس الأداء 1. 2. 3

إن الإدارة تعتبر علم و فن حسب التعریفات المتفق علیها، و علیه فإن منظري علم الإدارة     
كعلمیین و فنیین یتفقون في النهایة علي أن الإدارة تجعل الأشیاء تفعل و تحقق الأهداف المرسومة 

الأداء و بالتالي لابد من قیاس هذه الأشیاء أو الأهداف و لهذا السبب ظهرت فكرة تقییم و قیاس 
  .للقیام بالرقابة و ضبط الأهداف التنظیمیة و انجازات الأفراد

و كما سبق في المبحث السابق فإن تعریف الأداء بصورة دقیقة و موحدة یعتبر من الأمور    
ففي . الآن و ذلك نتیجة لصعوبة الكلمة نفسها و تعدد معانیها حتىالصعبة جداً بالنسبة للباحثین 

الأداء الفردي، الأداء (فإن أداء الفترة یمكن أن یستخدم فیه العدید من المستویات  حالة الإدارة مثلاً 
-Meriamو حسب قاموس . الشخصي، أداء الفریق، و الأداء التنظیمي للتعبیر عن الانجاز العام

Webster فإن الأداء یعكس تعدد معاني الكلمة كما یلي:  
 .هو انجاز فعل معین أو إكمال شئ محدد )1(
 ).تنفیذ(تحقیق أداء ، وعد، أو طلب هو  )2(
 .أن المقدرة علي الأداء تعني الكفاءة )3(

                                                        
  .106عبد الفتاح دیاب حسین، نفس المصدر السابق، ص  206
  .360، ص )2005مكتبة جریر، ( ، 2براندون تورد بوف، فن و مهارة التعامل مع الناس، ط  207
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یمكن  208(,Lebas)و حسب . و هذه المعاني تأخذ الجانب الفني للأداء و الجانب الفعلي له
تشخیص الأداء كموجه مستقبلي مفصل لیعكس كل الخواص التنظیمیة و الفردیة اعتماداً علي  

ن المخرجات و المدخلات، و هكذا فإن الأداء یكون حول القدرة الحالیة و النموذج السببي الرابط بی
، أما القیاس فهو ضروري لمعرفة . المستقبلیة معاً  و لیس بالضرورة أن یكون لأهداف تم انجازها فعلاً

حیث أن أي فرد یعمل في . 209(B.Sripirabaa & R. Krishnaveni)الانجاز الحقیقي للأهداف 
و ) الحصیلة النهائیة(قییم ما قام به من انجاز سواءً كان للمدخلات أو للمخرجات، منظمة ما ینتظر ت

فكل هذه النواحي یعتبر الأداء فیها . الآثار المرتبطة بالاقتصاد، الكفاءة، فعالیة التكلفة و قیمة الأسهم
   210. (Lebas)كموضوع ذاتي و تأویلي یرتبط في النهایة بالتكلفة المتعلقة بالعنوان كما أورد

أن معني الأداء یحتوي علي ثلاث نواحي بناءً علي  211(.Folanet and et at)و قد ذكر    
  :الهدف من قیاسه هي

 .ناحیة التحلیل) 1(
 .بالأهداف الارتباط) 2(
  .تعریف و تشخیص العناصر الداخلة في التقییم و تحدید الترابط فیما بینها) 3(

یعتبر تقییم و قیاس الأداء أحد الوظائف المتعارف علیها في إدارة  212)أحمد ماهر( حسب     
الأفراد والموارد البشریة في المنظمات الحدیثة، وهذه الوظیفة ذات مبادئ وممارسات علمیة مستقرة، 
وتقییم الأداء هو نظام یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهم، ویحتاج الأمر، إذن 

العاملون قد قضوا فترة زمنیة في أعمالهم، وبشكل یمكن من القیام بتقییم أدائهم خلالها، أن یكون 
نظام تقاریر الكفاءة، أو نظام  ویطلق على تقییم الأداء مسمیات أخرى مثل نظام تقییم الكفاءة، أو

ا كان المسمى فهو یعني تحدید مدى كفاءة العاملین في أدائهم للعمل ( كما أورد  ).تقییم العاملین، وأیً
أنه وسیلة شائعة الاستخدام في الشركات على اعتبار أنها طریقة لإعطاء وتلقي  213)الخزامي

ا یستخدم لجمع  التقییمات على كافة المستویات داخل الشرك، ببساطة، یعد تقییم الأداء نظامً

                                                        
208 Lebas, M. J. 1995, Performance measurement and performance management, 

International Journal of Production Economics, Vol. 41, Nos. 1-3, pp. 23-35.  
209 B.Sripirabaa & R. Krishnaveni, , 2009 Performance management systems in an 

Indian manufacturing, Partenering, monetary incentives and the alignment of organizational 
goals, Management Research News, Vol. 32, No. 10, pp.942- 952.  

210  Lebas, M. J., p.27  
211 Folanet, P., Browne, J. And Jadev, H., 2007, Performance: its meaning and 

content for today’s business research, Computer in Industry, Vol.58 No.7,  pp.605-620.  
  .180أحمد ماهر و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  212
مكتبة ابن سینا للنشر و ( تقییم الأداء، : عبد الحكیم أحمد الخزامي، تكنولوجیا الأداء من التقییم إلي التحسین، الجزء الأول 213

  .19، ص )2002التصدیر، 
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لائهم في معلومات عن أداء الموظفین، لیس فقط من قبل المدیرین والمشرفین، ولكن من قبل زم
  .العمل، ومن رؤسائهم المباشرین

كذلك یمكن أن یعرف علي أنه عبارة عن التقییم الدوري لأداء الفرد على وظیفته، ومدى اتجاه     
مكانیاته نحو التقدم، ویفید تقییم الأداء لاستخدامه في أغراض إداریة قد تتعلق باكتشاف  قدراته وإ

فاعلیة بعض سیاسات الاختیار والتعیین، وكذلك توفیر  الحاجة للتدریب، أو الحكم على مدى صحة
المعلومات المختلفة عن العاملین وعن المنظمة التي تساعد في عملیة التخطیط للقوى العاملة، وأیضًا 
یسهم التقییم في رسم السیاسات المتعلقة بمنح العلاوات والترقیات وتنمیة الفرد وتحدید مساره 

  .214الوظیفي
مقیاس یمكن من خلاله معرفة مدى تحقیق  إیجادفإن تقییم الأداء هو  215)الحمیدعبد (و حسب     

ات عن ما تم الانحرافالمنظمة للأهداف المخطط لها و مقارنتها بالأهداف المتحققة و تحدید مواطن 
و یعتبر تقییم الأداء . ات و تحدید أسالیب معالجتهاالانحرافالتخطیط له مسبقاً و تحدید أسباب تلك 

  :م للأسباب الآتیةمه
تساعد المنظمة علي معرفة نقاط القوة و الضعف و قیاس مدى التقدم أو التأخر في تحقیق ) 1(

 .الأهداف المنشودة
 .استخدام مواردها المتاحة بالطریقة المثلي قیاس مدى إمكانیة) 2(
 .ترشید أداء العاملین للعمل بأفضل الطرق) 3(
 .وفقاً لمعاییر الجودة المطلوبةالتحقق من مطابقة الأداء ) 4(
 .التأكد من أداء عمل الأقسام و فروع المنظمة بالصورة المخطط لها) 5(
  :هذا و یهدف تقییم و قیاس الأداء إلي  
 .رسم و صیغة الخطط المستقبلیة للمنظمة) 1(
 .متابعة سیر الأداء و ترشید قرارات الإدارة) 2(
 .ید فرص معالجة نقاط الضعف و المحافظة علي نقاط القوةتحدید نقاط القوة و الضعف و تحد) 3(
معرفة مدى تحقیق استغلال الموارد المتاحة بالصورة المطلوبة و مقارنتها بالأهداف التي تم ) 4(

 . 216الوصول إلیها
  :تطور إدارة و قیاس الأداء 2. 2. 3

                                                        
 .2010محمد العطار، كیفیة بناء فرق العمل، نت،  214
شركة مطابع السودان للعملة، (، 1400، آیزو 9000الوسائل، آیزو  -الأدوات-الجودة الشاملة، المفهومأروي عبد الحمید، إدارة  215

  .299، ص )2008الخرطوم، 
  .298أروي عبد الحمید، مرجع سبق ذكره، ص  216
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حیث أن هاتین . إدارة الأداء و قیاس الأداء: إن الأداء في الإدارة العلمیة یرتبط بناحیتین هما   
فإدارة الأداء یقصد بها المدخل الذي تستخدمه الوحدة الإداریة . العملیتان لا تنفصلان عن بعضهما

، التدریب، اتیجیةالإستر ، تنفیذ )التخطیط، ضبط الأهداف(  الإستراتیجیةللأداء و الذي یضم تعریف 
أما قیاس الأداء فهو جزء من عملیة إدارة الأداء و یركز علي المشاركة، الاتصال، . و قیاس الأداء

أي أن قیاس الأداء یركز علي تصمیم النتائج النهائیة و مدى تحقیق . الانجازات و نتائج الأداء
  .الأهداف الموضوعة

  :في المنظمة هيهذا و ینقسم قیاس الأداء إلي ثلاثة مستویات 
 .الأداء الاستراتیجي  )1(
 .الأداء التشغیلي  )2(
 .الأداء الفردي  )3(
  تطور إدارة و قیاس الأداء الفردي 1. 2. 2. 3 

ن المستوي التقلیدي الذي یستخدم به إدارة الأداء في المنظمات هو المستوى الفردي، فإدارة إ   
و قد ظهر هذا المفهوم في القرن الثالث حسب ما أورد . الأداء الفردي هي الأقدم من حیث المفهوم

، حیث كانت المنظمات )Coens and Jenkins)218 و 217(Banner and Cooke )كل من  
فتقییم . ة الأداء علي إدارة الأداء الفردي بناءً علي أداء المهام كجزء من أداء المجموعةتركز في إدار 

في بدایة القرن الثامن عشر  من أجل  Robert Owenالأداء في الصناعة تم ابتكاره بواسطة 
كان ما یسمي بالمراقبة الصامتة، و من خلال  Scotlandالرقابة علي الأداء في مصانع القطن في 

بسبب التعقیدات التي ظهرت لاحقاً و التي أدت إلي الحاجة إلي تطویر نظام إدارة الأداء للرقابة  كذل
  .219(George )علي الأداء حسب 

و قد ساهم في هذا التطور مدیري الموارد البشریة و علماء السلوك التنظیمي بعد الحرب العالمیة     
حیث في . 221(Wies and Buckly) و 220 (Scott and et al)الثانیة من خلال ما ذكره كل من 

السبعینات في الولایات المتحدة و الثمانینات و التسعینات في بریطانیا تم استخدام نظام إدارة الأداء 

                                                        
217 Banner, D. K., and Cooke, R, A., Ethical Dilmmas in performance appraisal. 

Journal of Business Ethics, Vol. 3, 1984, Pp. 327- 333. 
218 Coens, T, and Jenkins, M., Abolishing performance appraisals: Why Backfire and 

What to do Instead, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, CA. 2000,  p. 7 
219 Aurel Brudan, Rediscovering performance management: Systems, learning and 

integration, Measuring Business Excellence, Vol. 14, No. 1, 2010, pp. 109-123. 
220  Ibid, p.112.  

221 Wies, D. S., and Buckley, M. R., The evolution of performance appraisal process, 
Journal of Management History, Vol. 4, No. 3, 1998, Pp. 233-249. 
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تقییم الأداء الذاتي و : هما الأداءو قد ظهر اتجاهین لتقییم .  222كأداة لتقییم أداء المؤسسات و الدولة
ریر المدیرین و یستخدم في الحالات التي یكون فیها العاملین أصحاب معرفة و أكثر الذي یدعم بتقا

أما الاتجاه . 223(Drucker)اعتماداً علي أنفسهم في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل حسب ما ذكر 
الأهداف الثاني فهو الاتجاه المتكامل لإدارة الأداء الاستراتیجي و إدارة الأداء الفردي و هذا یربط بین 

  .التنظیمیة الإستراتیجیةالتنظیمیة و الأهداف الفردیة في 
  : تطور مفهوم إدارة و تقییم الأداء التنظیمي 2. 2. 2. 3

فیما یتعلق بإدارة و تقییم الأداء علي المستوى التنظیمي فإنه یرتبط بالإدارة التنظیمیة من خلال    
الجماعات، و تستخدم فیه حالیاً ما یسمي ببطاقات الأداء تركیزه علي الانجاز التنظیمي للأقسام أو 

فعلي سبیل المثال فإن إدارة الموارد البشریة تستخدم لوحات العدادات . المتوازن و لوحات العدادات
كأداة لجمع و تحلیل البیانات التي تستخدم في اتخاذ القرارات الخاصة بأقسام الموارد البشریة، هذا 

ام أدوات أخرى لتقییم الأداء التنظیمي، منها مثلاً بطاقات الأداء المتوازن للسوق، بالإضافة إلي استخد
  .إلخ...و بطاقات الأداء المتوازن للإمداد و تقاریر الأداء المتوازن في الجوانب المالیة، 

ء و هذا یعني أن الأدا. و قد تطور مفهوم الأداء التنظیمي مع تطور علم المحاسبة و علم الإدارة    
 Fredrickالتنظیمي تطور بسبب البحث عن الكفاءة و الفعالیة، ففي بدایة القرن العشرین طور 

Taylor   ًمفهوم الإدارة العلمیة و الذي یعتمد علي تحلیل العمل من خلال الملاحظة و القیاس بناء
 Frankثم جاءت دراسات الزمن و الحركة عن طریق . 224(.Drenth and et al )علي ما أورده 
and Lillian  و التي تطلبت قیاس كل ما یقوم به العمال داخل المصنع و بناءً علیها جاء مفهوم

  .225مراقبة الأداء الأداء التنظیمي
و كنتیجة للتعقید الذي ظهر في بیئة العمل الداخلیة و الخارجیة المحیطة بالمنظمات ظهرت    

و بناءً علي . ة لإدارة و قیاس الأداء التنظیميالحاجة إلي إیجاد مؤشرات جدیدة غیر المؤشرات المالی
في سنة  Joran and Gryanفي الیابان بواسطة  (TQM )ذلك ظهرت مفاهیم الجودة الشاملة 

                                                        
222 Furnham, A., Performance management systems, European Business Journal, 

Vol. 16, No. 2, 2004, Pp. 83- 94. 
223 Drucker, P. F., Management challenges for the 21st century, Harper Collines, New 

York, NY. 1999. P.85 
224 Drenth, J. D., Thuerry, H. and Wolff, C. J., Handbook of Work and Organizational 

Psychology, 2nd ed, Psychology Press, Hove. 2001,  P. 15 
225 Radnor, Z. J., and Barnes, D., Historical analysis of performance measurement 

and management in operations management, International Journal of Productivity and 
performance  Management, Vol. 56, No. 5/6, 2007. Pp. 384- 396.  
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، و قد انتشر استخدام مفهوم الجودة الشاملة في العدید من المنظمات  1982في  Deminو  1980
  . 226ء الیابانیة، ثم ظهر نظام جنرال موتورز لقیاس الأدا

و لكن علي الرغم من هذا التطور فإن نهایة الثمانینات و بدایة التسعینات تعتبر الفترة الأكثر     
حیث ظهر استخدام نظم إدارة الأداء التنظیمي عن طریق . لتطور نظم إدارة الأداء التنظیمي إشباعاً 

تقاریر الأداء و  إعدادبرامج الحاسب الآلي و استخدام بطاقات الأداء المتوازن، و أصبح من السهولة 
  .اتخاذ القرارات التنظیمیة حوله

  :اتیجيتطور مفهوم إدارة و قیاس الأداء الاستر  3. 2. 2. 3
. علي المستوى الاستراتیجي فإن إدارة و قیاس الأداء تعالج انجاز الأهداف التنظیمیة بعیدة المدى  

ز بین مستوى الأداء التنظیمي و الأداء الفردي في إدارة  و ظهر مفهوم إدارة الأداء التنظیمي لیمیّ
و تنفیذها من قبل  ستراتیجیةالإإن الأساس في نظام إدارة الأداء الاستراتیجي هو صیاغة . 227الأداء

  .228 (Neely and et al )المنظمة حسب ما ذكر
، أي في نهایة القرن     و علي المستوى الاستراتیجي فإن إدارة الأداء كنظام لم یظهر إلا حدیثاً

لاستراتیجي علي او قد تم تطویره كمفهوم بعد الدراسات التي أجریت حول أثر التخطیط . العشرین
  .229 الإستراتیجیةأداء المنظمات و دور التخطیط الاستراتیجي في اتخاذ القرارات 

  :و یمكن قیاس أداء المنظمة من خلال نوعین من الأدوات هما  
التأقلم مع الزمن المتاح للإنتاج ، الشفافیة في العملیات، : و تشمل مؤشرات إنتاجیة العمل )1(

 .230رضا الزبائن و الإبداع في المهمة
 .و تشمل الغیاب و دوران العمالة: مؤشرات تكلفة العمل )2(
هذا بالإضافة إلي أن بعض الدراسات تستخدم الرضا الوظیفي و الالتزام كمقاییس لنتائج العمل و   

 Scott)كما أن . (.Hackman, Cohen and et al) و  (Glassop )ن منها دراسات كل م

                                                        
226 Aurel Brudan, p.114 

227 Bourne, M., Franco, M. and Wilkes, J.,  Corporate performance management, 
Measuring Business Excellence, Vol. 7, No. 3, 2003,  pp. 15-21.  

228 Neely, A., Mills, J., Platts, K., Richards, H., Gregory, M., Bourne, M., Kennerley, 
M., Performance Management system design: Developing and testing a process-based 
approach. International Journal of  Operation and Production Management, Vol. 20, 2000,  
pp. 1119-1145.  

229 Grant, R. M., Strategic planning in a turbulent environment: evidence from the oil 
majors, Strategic Management Journal, Vol. 24, No. 6, 2003, Pp.491-517. 

230 Aurel Brudan, p.115  
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and Fiessen)  التكلفة و (مقاییس الأداء المالیة و تشمل : قد صنفا مقاییس الأداء إلي نوعین هما
  .231)و التفرد الابتكارالإنتاجیة، الجودة، الخدمة، ( ، و المقاییس غیر المالیة و تشمل )العائد

حیث توجد العدید من المقاییس . نوع مقاییس الأداء حسب تعدد و تنوع الأهدافهذا و تتعدد و تت 
  :232الكمیة و المقاییس النوعیة، و یمكن تفصیل هذه المقاییس كما یلي

   financial measurementالمقاییس المالیة  1. 3. 2. 3
  :و هذه المقاییس تقسم إلي

حیث تعتبر الربحیة النتیجة النهائیة  : Profitability measurementsمقاییس الربحیة) أ(
لمجموعة السیاسات و القرارات التي تتخذها إدارة المنظمة، و تستخدم مقاییس الربحیة لتقییم أداء 

 :و توجد أربعة مقاییس للربحیة هي. المنظمات عن طریق نسبة صافي العملیات إلي الاستثمارات
 :لة التالیةو یتم قیاسه بالمعاد profit margin هامش الربح )1(

ظمة علي تولید الأرباح خلال فترة نو هي تمثل قدرة الم earning power القدرة الإیرادیة )2(
 :زمنیة محددة نتیجة لاستخدامها للموارد المتاحة و تحسب بالمعادلة التالیة

		صافي	العملیات	قبل	الفوائد 
				إجمالي	الاستثمارات

= ـ    				القدرة	الإیرادیة ــ ـ ــ ـــــ ــ ــ ــــ ــــ ـــ ـــ ــ ـ ـــ ــــــــ ـ ـــ ــــ   )2(ـ

و یعبر هذا المعیار عن فاعلیة استخدام  Return on investment العائد علي الاستثمار )3(
یحسب  و) العائد علي الأصول(المتاحة و مقدار الأرباح التي حققتها هذه الموارد ) الأصول(الموارد 

		صافي	العملیات	بعد	الضرائب: المعادلة التالیة
			إجمالي	الاستثمارات	

= ــ  العائد	علي	الاستثمار		 ــ ــــ ــــــــ ــ ــ ــ ـــ ــ  )3(ــــ

و یقاس العائد علي حقوق الملكیة  Return on equity العائد علي حقوق الملكیة )4(
بقسمة صافي العملیات بعد الضرائب علي حقوق الملكیة وفقاً للمعادلة ) استثمارات المساهمین(

  :التالیة
		صافي	العملیات	بعد	الضرائب

			حقوق	الملكیة
= ــ  	العائد	علي	حقوق	الملكیة		 ــــ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ـــــــــ ـ ـــ ـــــــ   )4(ـ

  Growth measurement مقاییس النمو) ب(

                                                        
231 Ibid, p. 115. 
  .301أروي عبد الحمید، مرجع سبق ذكره، ص  232
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تعبر هذه المقاییس عن مدى احتفاظ المنظمة بنموها الاقتصادي مقارنة مع نمو اقتصاد البلاد    
بشكل عام و نمو نشاطها بشكل خاص، و یتم الحصول علي مؤشرات النمو بمقارنة معدل التغیرات 

  :بقة، و هيالتي طرأت علي المعاییر المالیة للمنظمة خلال عدد من السنوات السا
 :و یحسب بالمعادلة التالیة Income growth نمو الدخل.1

		صافي	دخل	السنة	الجاریة
			صافي	دخل	السنة	الماضیة	

= ـــــ   نمو	الدخل		 ــــ ـــ ـــ ــ ــ ــ ــــ ــــ ــ ــ ــــ ـــــ ـــــــ ـ ـــ ــــ ــــ ـ ـــ ــ ــ  )5(ــ

حیث تعتبر المبیعات الأساس الذي تعتمد علیه المنظمة في  Sales growth نمو المبیعات.2
  :إیجاد العدید من المعاییر المالیة، و یحسب نمو المبیعات بالمعادلة التالیة

		مبیعات	السنة	الجاریةـ
			مبیعات	السنة	الماضیة	

= ـــــ   نمو	المبیعات		 ـ ــ ـــــ ـ ـــ ــــ ــــ ــــــ ــ ــــ ــــــــ ـ ـــ ــــ   )6(ـ

  Quality cost measurements مقاییس تكلفة الجودة) ج( 
فلا بد لأي منظمة أن تتحمل تكالیف الجودة سواءً كانت تكالیف الجودة أو فشلها، و یقصد     

و یعبّر معیار الجودة عن العلاقة . بتكالیف الجودة منع حدوث المعیب أو تكالیف حدوث المعیب
  :ا یليو من المعاییر الشائعة في المجال م. النسبیة التي بموجبها یتم قیاس تكلفة الجودة ذات الصلة

و هي العلاقة النسبیة بین تكلفة الجودة و بین مجموع ساعات :  Labour index  معیار العمل.1

	كلفة	الجودة	 :العمل و یعبر عنها بالعلاقة التالیة
			تكلفة			ساعات	العمل	

= ــ  معیار	العمل		 ـــ ــــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ـ   )7(ـ

  Cost index معیار التكلفة.2
 :بین تكلفة الجودة و التكالیف الإجمالیة و یعبر عنها بالعلاقة التالیةهي العلاقة النسبیة 

	كلفة	الجودة	
			التكالیف	الإجمالیة

= ــــ  معیار	التكلفة		 ــــ ــــ ــــــــ ــ ــ ـــــ ـــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ـــــ ـــ ــ ــ   )8(ــ

و هو یمثل العلاقة النسبیة بین تكالیف الجودة و تكالیف الإنتاج  Product index معیار الإنتاج.1

	      :وفقاً للمعادلة التالیة
	كلفة	الجودة	
			تكلفة	الإنتاج

= ـــ معیار	الإنتاج		 ــــ ــــــــ ــ ــ ــــ ـــــ ـ ــ ــــ ـ ـــ ــــــــ ـ   )9(ـ

و یمثل العلاقة النسبیة بین تكالیف الجودة و قیمة المبیعات كما   Sales index معیار المبیعات.2

	كلفة	الجودة	      :توضحه العلاقة التالیة
			قیمة	المبیعات	

= ـــــ  معیار	المبیعات		 ــــ ــ ــ ــــ   )10(ـ

 Economic measurementsالمقاییس الاقتصادیة  2. 3. 2. 3
غیر المالیة التي ترتبط بكفاءة و فعالیة المنظمة في هي مجموعة المقاییس الوصفیة و الكمیة    

استغلال مواردها المتاحة لتحقیق أهدافها المحددة و لا ترتبط بربح العملیات، هامش الربح أو 
  :المبیعات السنویة للمنظمة، و من أهم تلك المقاییس ما یلي
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جة عن عملیات المنظمة النات outputsو هي تمثل كمیة المخرجات  Productivity الإنتاجیة. 1
خلال فترة زمنیة محددة، و تحسب بالمعادلة  inputsمقسومة كمیة المدخلات الداخلة في الإنتاج 

 :التالیة

 				
المخرجات	بالقیمة	أو	الكمیة	
			المدخلات			بالقیمة	أوالكمیة		

= ــــ الإنتاجیة ــ ــ ـ ـــ ــــ ــــ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ـــــــــ ـ ـــ ــــ ـــ   )11(ـ

و یمكن حساب الإنتاجیة لكل عنصر من عناصر المدخلات علي حدة ثم تتم المقارنة بین كل    
التاریخي، المرجعي و المستهدف و وضعها في شكل رسم : المعاییر السابقة بأحد المعاییر التالیة

  .ظمةنلمعرفة الاتجاه العام لأداء الم بیاني
  Market share الحصة السوقیة. 2
  :و هي تعبر عن نسبة مبیعات المنظمة من إجمالي مبیعات السوق و یعبّر عنها بالعلاقة التالیة  

المبیعات	السنویة	للمنظمة      
المبیعات	الإجمالیة	للسوق

= 	 لإجمالیةاالسوقیة ــــــ الحصة		 ــ ـــــ ــــــــ ــــ ـــ ـــ ــ ـ ـــ ــــــــ ـ ـــ ــــ   )12(ـ

    Custamer satisfaction رضا العملاء .1
و هناك عدد من المقاییس . حیث یعتبر رضا العمیل أحد العوامل الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة

  :المالیة و غیر المالیة لقیاس رضا العمیل تشمل التالي
  ).تكالیف الضمان و المطالبات بالمسئولیة القانونیة(تكالیف الفشل الخارجي  .1
 .العملیات و الأسعارانخفاض أرباح . 2
 .عدد الوحدات المعادة من العملاء. 3
 .عدد الشكاوي المقدمة من العملاء. 4
 .زمن الاستجابة لطلبات العملاء. 5
 .زمن التسلیم للعملاء. 6
 .خدمات ما بعد البیع.7
   Competitive advantage نافسیةلتالمیزة ا)4(
یقصد بالمیزة التنافسیة قابلیة المنظمة للأداء بالأسلوب الذي لا یستطیع المنافسون إتباعها حالیاً أو   

، و بناءً علي فإن المنظمات تعمل بشكل جدّي للبناء و الاستمرار في التمتع بالمیزة  مستقبلیاً
  .، الرؤیة و السرعةادیةالاعتم، الجودة ، التكلفة:و یتم قیاس المیزة التنافسیة بالآتي. التنافسیة

    Descriptive measurements المعاییر الوصفیة 3.3. 2.3
  :تمثل هذه المعاییر مقاییس غیر كمیة و منها

  :و یتم قیاسه من خلال معاییر: رضا العاملین)أ(
 .معدل دوران العمل. 1  
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 .معدل غیاب العاملین. 2   
 .جودة و كمیة الإنتاج. 3  
  .عدد الشكاوي. 4  
 .العقوبات الصادرة بحق المخالفین. 5  
  : اتجاهات الزبائن و الموردین و أفراد المجتمع نحو المنظمة)ب(
و یقاس بعدد الموردین، مدي التسهیلات التي یقدمونها للمنظمة و مدى اندفاع الزبائن للتعامل مع    

  .233المنظمة و ثقتهم فیها
و علي العموم یمكن اعتبار الإنتاجیة مقیاساً شاملاُ یحدد إلي أي مدى تلبي المنظمات المعاییر     

 :التالیة
  .إلي أي مدى تم تحقیقها: الأهداف .1
 .مدى فعالیة استخدام الموارد للحصول علي مخرجات مفیدة: الكفاءة .2
 .مقارنة بما هو ممكن أنجزما الذي : الفعالیة .3
 .كیفیة تسجیل أداء الإنتاجیة عبر الزمنأي : إمكانیة المقارنة .4

   :  العوامل التي تؤثر علي الأداء ممثلاً في الإنتاجیة 4. 2.3
  :إن تدني الأداء و بالتالي الإنتاجیة في المنظمات قد یرجع للعوامل التالیة (Joyce)یقول   
  .عدم الاستثمار الكافي في التدریب. 1
 .فعال عدم استخدام رقابة و نظام معلومات. 2
 .ضعف الإدارة الوسطي. 3
 .انهیار أخلاقیات العاملین. 4
 .عدم اهتمام العاملین بالعمل. 5
 .عدم كفاءة رأس المال المستخدم في تحسین الإنتاجیة. 6
  .ضعف العلاقات بین العاملین. 7
 .ضعف العلاقات بین مدیري الوحدات و الأقسام. 8
 .اج أو التصنیععدم الوعي الكافي من قبل مهندسي الإنت. 9

 .ضعف الإدارات التشغیلیة. 10
 .ضعف المشرفین. 11
 .ضعف الاتصالات بین العاملین و بین المدیرین. 12
 .عدم التدرج في استخدام مدخل تحسین الإنتاجیة. 13

                                                        
  .310 -301نفس المصدر السابق، ص ص  233
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 .عدم التنسیق الكافي بین الأقسام. 14
 .عدم تدریب المدیرین و المشرفین بشكل كافي. 15
 .ارة العلیاعدم التزام الإد. 16
 .عدم الولاء و قلة مهارة العاملین. 17
 .عدم تعاون القادة. 18
 .ضعف تدریب المشرفین في مجال حل المشكلات الإنتاجیة. 19
 .234.عدم تطبیق البرنامج الموضوع لتحسین الإنتاجیة بطریقة سلیمة. 20
و التحسین المستمر  فإنه یمكن تحسین الإنتاجیة من خلال التحكم) برونكو(و حسب ما أورد     

حیث أن تحسین . للعوامل التي تؤثر في الإنتاجیة و التي یمكن أن تقسم إلي ثلاث مجموعات رئیسیة
الإنتاجیة لا یعني أن تقوم المنظمة بعمل الأشیاء بشكل أفضل، فالأكثر أهمیة هو أن تقوم بفعل 

 :و المجموعات الثلاث تشمل. الأشیاء الصحیحة بشكل أفضل
  .المرتبطة بالوظیفةالعوامل  .1
 .العوامل المرتبطة بالموارد .2
 .العوامل المرتبطة بالبیئة .3

 :سب فوخبرجي وسیبنج إلي فئتین هماو تقسم هذه العوامل ح    
  . فیها عوامل خارجیة لا یمكن التحكم. أ

 :و هو ما یوضحه المخطط التالي. 235عوامل داخلیة یمكن التحكم فیها. ب
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                        
234 Joyce, M. Hoffman, and Satish Mehra, pp. 77- 78.  
  .24جوزیف بروكو بنكو، مرجع سبق ذكره، ص  235
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  :العوامل التي تؤثر في إنتاجیة أي مشروع) 16(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مكتب العمل الدولي، جنیف، ( ، )مرشد عملي(جوزیف بروكو بنكو، إدارة الإنتاجیة : المصدر
  .29، ص )2002

  : أنواع و مقاییس الإنتاجیة 5. 2. 3
في العملیات التحویلیة لكي یتم الإنتاج بفاعلیة و كفاءة فإنه یجب علي الإدارة أن تضع أهداف     

و هذه الأهداف یتم ترجمتها إلي مقاییس، حیث أن . لتقییم الأداء قبل البدء في العملیات الإنتاجیة
و . مخرجاتمقاییس الإنتاج و العملیات هي عبارة عن معاییر تبني كأساس للمقارنة أو تقدیر ال

. یستخدم فیها الكمیة، الجودة، التكلفة أو أي معیار آخر لقیاس المخرجات، و هي تمثل أساس للرقابة
و في إدارة الإنتاج یستخدم مقیاس الفترة، مقیاس العمل، مقیاس الإنتاج، و مقیاس الزمن كبدائل 

إنتاجیة في المتوسط و یتم وضع مقاییس العمل علي أساس ما هو متوقع من العامل من . لبعضها
خلال الفترة الزمنیة المحددة بوحدة الإنتاج أو بوحدة الإنتاج  الأدنىفي الظروف العادیة و في الحد 

أما فیما یتعلق بإنتاجیة الأقسام فیتم قیاسها بصورة جماعیة علي أساس فرق العمل أو . في الزمن
هي أیضاً تقاس علي الكمیة، الجودة،  الجماعة التي تقع تحت مظلة القسم أو الوحدة الإنتاجیة، و

هذا فیما یخص قطاع الإنتاج أما قطاع الخدمات مثل المستشفیات و . التكلفة أو تاریخ التسلیم

 العوامل الإنتاجیة للمشروع

 ارجیةتعوامل 

 المنتج

 المصنع و المعدات  

 التكنولوجیا

 المواد و الطاقة

 البشر

 المنظمة و الأنظمة

 طرق العمل

 المواد الخام

القوة 

 الأرض

 الطاقة

المواد 

اقتصاد

 ةفیدیموغرا

 المؤسسیة الآلیات

السیاسات و 

 التحتیةالبنیة 

 المشروعات العامة

 العوامل التي یصعب
 تغییرها

سهل ی العوامل التي
 تغییرها

الحكومة و البنیة التغییرات  الموارد 

 عوامل داخلیة

 العوامل الإنتاجیة للمشروع

 ارجیةخعوامل 
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س فإن إنتاجیتها تقاس بالمدخلات التي تدخل في الخدمة مثل العمالة، المواد، التكلفة و النفقات ر االمد
  Everett and et al.236)( العامة حسب 

بقسمة المخرجات علي المدخلات مع  -بصورة عامة  -كما أنه یمكن أن تقاس الإنتاجیة      
المستخدمة في المدخلات علي حدة حسب  وضع الاعتبار لحساب إنتاجیة كل مورد من الموارد

(Glassop)237. 
 فالإنتاجیة بالمفاهیم السابقة تمثل مقیاس للأداء یضم كل من الكفاءة و الفعالیة، حیث أن   

المنظمات ذات الأداء العالي و الكفاءة لها ثقافة دمج العاملین مع بعضهم البعض اجتماعیاً و كذلك 
بالوظائف التي یقومون بها و بالتالي تكون لها رغبة أكثر في صناعة القرارات و صیاغة  الارتباط

  . الأهداف و أنشطة حل المشكلات و التي تكون نتیجة طبیعیة لأداء العاملین
فإن تشجیع منهج الإدارة بالمشاركة یزید من إنتاجیة العاملین  (Miller and Mange)و حسب     

كما أن الرضا . و كذلك رضاهم الوظیفي، بالإضافة إلي رفع معدلات التعویضات المنخفضة للعاملین
إنه ف) العلي(و بناءً علي ما أورد . 238الوظیفي یزید من الإنتاجیة من خلال تحسین الدوافع للعمل

 :239توجد نوعین من مؤشرات قیاس الإنتاجیة حسب نوع الإنتاجیة المراد قیاسها هي
ଵܲ   :و یحسب بالمعادلة التالیة :مؤشر قیاس إنتاجیة الفرد)1( = ே೓

் ௦
ـــ  ـ ـــ ــــ ــــ ــ ــ ـــــ ـــ   )13(ـ

  :بحیث أن
ଵܲ  =مؤشرات الإنتاجیة و تقاس بالوحدات.  
௦ܶ  =معدلات الزمن المعیاریة.  

ܰℎ  =عدد ساعات العمل الیومیة.  
  :و تحسب بالصیغة العامة التالیة: مؤشرات إنتاجیة فرق العمل)2(

ܲ = ௏
ெೝ௄భ௄మ

ـــــ    ـــ ــــــــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ــــــــ ــ   :بحیث أن)   14(ـ
  .كمیة الدفعة المراد إنتاجها من المواد=  ܸالإنتاجیة، =  ܲ
  ).تستخرج من المراشد الصناعیة(نمرة الخام المستخدم =  ௥ܯ
  .معامل التحویل=  ଶܭ.  معامل استخلاص المنتج=  ଵܭ

                                                        
236 Evertt E. Adam JR. Ronald J. Ebert. Production and Operations management; 

Concepts, Models and behaviour, Prentice, Fourth Edition. Hall International Editions. (ND). 
 P. 278  

237 Glassop, L. I. The Oganisational benefits of the teams, Human Relations, Vol. 55, 
No. 2, 2002,   pp.225-249. 

238 Miller K.I & Monge P. R., Participation, Satisfaction and Productivity: A Meta- 
Analytical Review, Academy of Management journal, Vol. 29, No. 4, 1986, pp. 727-753.  

  .332، ص )2005دار وائل للنشر، الأردن، (مدخل كمي،  –عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج و العملیات  239
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أن قیاس ) محسن و النجار(ویضیف . و یطبق هذا النموذج في المنشآت الصناعیة التحویلیة    
لمخرجات علي المدخلات لا یعطي النتیجة الحقیقیة، فلابد للمنظمة أن الإنتاجیة من خلال قسمة ا

تتوخي الدقة في حساب المدخلات و المخرجات لكي تحصل علي صورة حقیقیة للإنتاجیة، و یتم 
  :240التعبیر عن الإنتاجیة بواحدة من الطرق التالیة

   Total productivityالإنتاجیة الكلیة )1(
مئویة التي یتم الحصول علیها من خلال قسمة مجموع المخرجات علي و هي تمثل النسبة ال    

  : مجموع المدخلات و تحسب بالقاعدة التالیة
= ை೟భబబ

ூ೟
 ௧ܲ ــ ــــ ــ ــ ـــــ ـــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ـــــ =  ௧ܫالمخرجات الكلیة،=  ௧݋الإنتاجیة الكلیة، =  ௧ܲ: حیث أن)    15(ـ

  .المدخلات الكلیة
. إلخ....المدخلات هنا عبارة عن أرقام تتكون من العمال، التقنیة، المواد الأولیة و الأموال و    

و لابد من التشابه بین الوحدات . حیث یجري تحویلها إلي سلع أو خدمات ذات قیمة نقدیة
 و یؤخذ علي هذا المعیار أنه لا یعكس. المستخدمة في القیاس، أي تحویل هذه المدخلات إلي نقدیة

التفاعل بین كل مورد من المدخلات بشكل منفرد و بالتالي لا یستخدم هذا المعیار لتحسین ناحیة 
  .معینة من العملیات

   Multi- Factors productivity الإنتاجیة متعددة العوامل)2(
و تمثل هذه الإنتاجیة مجموع المخرجات منسوبة إلي مجموعة فرعیة من المدخلات، و      

فرعیة من المدخلات قد تتكون من العمال و المكائن، أو العمال و الأموال المستخدمة المجموعة ال
و من عیوب هذا المعیار أنه قد یغفل أو یستبعد عنصراً من عناصر الإنتاج و . في الإنتاجیة مثلاً 

ة، و كما أنها لا تعطي صورة حقیقیة عن الإنتاجیة الكلی. یكون له أثر كبیر علي الإنتاجیة المتحققة
  :تحسب بالمعادلة الآتیة

௠ܲ = ை೘భబబ
ூ೘

ــــ  ـــــــ ـــ ــ ــــ ــــ ــ ــ ــــ ـ ـــ مجموع = ௠ܱالإنتاجیة المتعددة العوامل، =  ௠ܲ: بحیث أن)  16(ـ
  .عوامل فرعیة من المدخلات=  ௠ܶالمحرجات، 

   Partial- Factors productivityالإنتاجیة الجزئیة )3(
  : و هي النسبة بین المخرجات و واحد من المدخلات، و تحسب بالقاعدة التالیة     

௦ܲ = ை೟భబబ
ூ೟

ـــــــ   ـ ــ ـــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــــ ــ ــ ـــــ ـــ ــــــــ ـ ـــ ــــ ـ  ௧ܫالمخرجات الكلیة،=  ௧ܱالإنتاجیة الجزئیة، = ௦ܲ: بحیث أن)   17(ـ
مدیرو الإنتاج الإنتاجیة الجزئیة لتقویم أداء العملیات نسبة إلي  و غالباً ما یستخدم. أحد المدخلات= 

                                                        
  .20عبد الكریم محسن و صباح مجید النجار، مرجع سبق ذكره، ص 240
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. بهدف اتخاذ القرارات و الإجراءات التصحیحیة إذا تطلب الأمر ذلك) المدخلات(أحد عوامل الإنتاج 
  : و من الأمثلة علي الإنتاجیة الجزئیة ما یلي

)إنتاجیة ساعة العمل  - ௛ܲ)  =ை೟భబబ
்೓

ــــ   ــــ ــــ ــــــــ ــ ـــ ــ ـــــ ــ ــ ــــــــ ـــ مجموع ساعات =  ௛ܲ: بحیث أن  )18(ـ
  .العمل

)إنتاجیة المواد الأولیة  - ௥ܲ)  =ை೟
ೝ்

ــــ   ـــ ــ ــ ــــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ـ ــ ـــــ ـ ـــ ــــ ــــ مجموع المواد الأولیة =  ௥ܲ: بحیث أن)   19(ــــ
 .المستخدمة

)إنتاجیة الأجور  - ௪ܲ)  =ை೟
்ೢ
ـــــــ  ـــ ــ ــــــــ ــ ــ ــــ ــــ ـــــ ـــ ـ ـــ ــــــــ ـ ـــ ـ 	:بحیث أن)  20ـ ௪ܲ =مجموع الأجور المدفوعة. 

)إنتاجیة الطاقة  - ாܲ)  =ை೟
்ಶ
ــــ   ــ ــــــــ ـ ـــ ــــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ــــــــ ـ ـــ ـ 	:بحیث أن) 21(ـ ாܲ  = المستهلكةمجموع الطاقة. 

فإن عناصر المدخلات و المخرجات تكون متنوعة و بالتالي تختلف  241)حسن و عابد( و حسب 
أسالیب قیاسها، فمنها ما یقبل القیاس الكمي بوحدات الوزن، و أخرى بوحدات الطول و ثالثة بوحدات 

و یمكن توضیح ذلك . المساحة و أخرى بالحجم، بالإضافة إلي الوحدات المعیاریة و القیم و الأسعار
 :فیما یلي

  )الطریقة الطبیعیة(قة القیم العینیة طری)1(
و هنا یعبر عن مستوى الكفاءة الإنتاجیة باستعمال الوحدات الفنیة، مثل المتر أو الطن المنتج في    

و یستخرج ذلك بقسمة الوحدات الطبیعیة المنتجة في وقت محدد علي عدد من وحدات . وقت العمل
  :دلة التالیةفي الإنتاج كما في المعا العمل التي استخدمت

 ܲ =
ع
ك
ـــ  	 ـــ ــــــــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ــــــــ ــ   :حیث أن   )22(ـ

یوم /ساعة رجل/رجل(وحدات العمل المبذولة = كمیة الإنتاج، ع = إنتاجیة العمل، ك =  ܲ
  ).سنة/شهر رجل/رجل
لها طالما لم تقارن مع فترات  مغزىو لكن هذه الأرقام التي یتم الحصول علیها أرقام مطلقة لا   

زمنیة سابقة أو مع مثیلاتها من المنظمات، و بالتالي لا یمكن أن تحدد مدي تطور الكفاءة الإنتاجیة، 
ــــ) .ع\.ك( \)مع \مك = ( P:و علیه تستخدم المعادلة الآتیة ـــــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــ ـ   :بحیث أن)   23(ـ

  .سةقیمعینة في السنة المنتجة من سلعة عدد الوحدات الم=  مك 
  .الزمن الفعلي اللازم للإنتاج في السنة المقیسة=  مع 
  .عدد المنتجة من سلعة معینة في سنة الأساس=  .ك
  . الزمن الفعلي اللازم للإنتاج في سنة الأساس .ع

                                                        
 . 210سعید علي حسن و سراج یوسف عابد، سبق ذكره، ص  241
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یمكن  و لكن هذه المقیاس یعاب فیه أنه في حالة اختلاف السلع المنتجة اختلافاً كبیراً فإنه لا    
  .استخدامه

  :طریقة القیم النقدیة)2(
تستخدم هذه الطریقة للتغلب علي عیوب و مشكلات الطریقة السابقة، حیث یتم قیاس عدة       

منتجات یتم الجمع بواسطة وحدة النقود، و بذلك یتم تحویل الكمیات المنتجة من كل نوع من السلع و 
إن الصیغة تحمل قیمة المدخلات و المخرجات بدلاً و علي هذا الأساس ف. الخدمات إلي قیم نقدیة

  :عن كمیاتها و ذلك كما في المعادلة التالیة
قیمة	الإنتاج	

			قیم	الموارد	الإنتاجیة
= مج	ك×سأو   معیار	الكفاءة	الإنتاجیة

ع
ـــ  ــــ ــــ ــــــــ ــ ــ ـــــ ـــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ــــ ـ   )24(ـ

= السعر الثابت للوحدة، ع = تمثل كمیة الإنتاج من كل نوع، س = مجموع، ك = مج : بحیث أن  
  . عدد عمال الإنتاج

  :كما یحسب معدل التطور في الإنتاجیة بالمعادلة التالیة
ــــ . ع\.س× .مج ك×  مع  \)مس ×  ممج ك = ( ܲ ــــ ــــ ــــ ــ ــ ـ ـــ ــ ــــــ ــــ ــــ ــــ ــ ترمز لسنة (.)  :حیث أن)  25(ـ

و تسمي طریقة القیم النقدیة و قیاس تطور الإنتاجیة بمؤشر  .ترمز للسنة المقیسة) م(الأساس، 
  :كما هو في المعادلة التالیة 242)محسن و النجار(الإنتاجیة حسب 

ଵܲ = % ܲ݊
ܾܲ

ــ  ــ ــ ـ ــ ـــــــــ ـ ـــ ـــــــ   .  إنتاجیة سنة الأساس=  ௕ܲ،  ݊إنتاجیة سنة معینة =  ௡ܲ:حیث أن)26(ـ
و .  effectivenessو الفعالیة  efficiencyو توجد علاقة أیضاً بین الإنتاجیة و الكفاءة      

الكفاءة تعرف علي أنها القدرة علي استغلال الموارد المتاحة استغلالاً صحیحاً لتحقیق الأهداف و 
  : تحسب بالقاعدة الآتیة

Efficiency  =% ܱܽ
ܽܫ

ـــ    ــــ ــ ــ ـ ـــ ــ ــ ــــــــ ـ ـــ ــــــ  ௔ܫ و . (outputs)المخرجات الفعلیة =  ௔ܱ :بحیث أن) 27(ـ
   .(inputs)المدخلات الفعلیة = 
أما الفعالیة فتعرف علي أنها ذلك المقیاس الذي یوضح قدرة المنظمة علي تحقیق مجموعة من   

  :الأهداف، و تحسب بالمعادلة التالیة
%=  ܩ ܱܽ

ܱܾ
ـــ   ــــ ــــ ــــ ــ ــ ــــ ـــــ ـــــــ ـ ـــ ــــــــ ـ   .المخرجات المخططة= ௕ܱ: حیث أن)  28(ـ

  
  
  
  

                                                        
  .23مرجع سبق ذكره، ص  عبد الكریم محسن و صباح مجید النجار، 242
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  الفصل الرابع
  أهمیتها و خصائصهامفاهیمها، نشأتها و : الخدمات 1. 4
  :أهمیتهاو مفهوم الخدمات  1.1. 4

، فمنهم من حدد قطاع الخدمات علي أنه )الخدمات(اختلف الكتاب حول تحدید تعریف الخدمة     
التعلیم، : ذلك القطاع الذي یقدم المخرجات غیر الملموسة من خلال فعالیاته الاقتصادیة المختلفة مثل

 Bureau of Laborو قد عرف مكتب الإحصاءات الأمریكي . مالیةالصحة، البنوك و المنظمات ال
Statistics  ،علي أن الخدمات تشمل الصیانة، التصلیح، المنظمات الحكومیة، المطاعم، الفنادق

النقل، التأمین، التجارة، المال، التعلیم و الصحة و غیرها من المنظمات التي تقدم مخرجات غیر 
من % 70و قد بلغت نسبة العاملین في قطاع الخدمات بالولایات المتحدة الأمریكیة حوالي . ملموسة

    243.وظائف مع نهایة القرن العشرینال
: و الخدمات بصورة عامة یصعب تعریفها لأن هناك العدید منها تباع مع السلع الملموسة مثل  

  244.خدمة السفر و وسیلة النقل، الخدمة المصرفیة و الحاسوب، خدمة السیارة و قطع الغیار و هكذا
القیمة من خلال الخدمات التي تقدمها إلي و بما أن العدید من المنظمات تقوم بتقدیم شئ من    

عبارة عن فعالیات " فقد عرفت علي أنها . المجتمع، فإنه لابد من اعتماد بعض التعریفات للخدمة
فعلي سبیل المثال تقدم ". اقتصادیة تنتج عن الموقع، الزمن، الشكل أو المظهر أو الخدمة الاجتماعیة

المكان الذي تجري فیه عملیات الشراء للعدید من ) تسوقالأسواق و مراكز ال(الشركات التجاریة 
في حین تقدم مراكز خدمة السیارات و المركبات الصیانة و العاملین و الزمن الذي ) السلع(المنتجات 

  245.تستغرقه عملیة صیانة و إصلاح السیارة
بیع أو التي تلك النشاطات أو المنافع التي تعرض لل" و قد عرفت الخدمة أیضاً علي أنها      

كما عرفها  246.، إلا أن هذا التعریف لم یمیّز بصورة كافیة بین السلعة"تعرض لارتباطها بسلعة معینة
Gronroos   أي نشاط أو سلسلة من الأنشطة ذات طبیعة غیر ملموسة في العادة و " علي أنها

الموارد المادیة  لكن لیس ضروریاً أن تحدث عن طریق التفاعل بین المستهلك و موظفي الخدمة أو
  .247"أو السلع أو الأنشطة و التي یتم تقدیمها لحلول لمشاكل العمیل

                                                        
 .549، ص )2000دار وائل للنشر، عمان، ( مدخل كمي،  -عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج و العملیات 243
 .39، ص )1999ار وائل للنشر، عمان، د( ، 1هاني حامد الضمور، إدارة قنوات التوزیع، ط 244
 550العلي، مرجع سبق ذكره،ص  245
 .18، ص )2005دار وائل للنشر، عمان، ( ، 1الضمور، تسویق الخدمات، ط 246

247 Gronroos, Christian, (1990), Service Management and Marketing, Lexington 
Books, Lexington, MA. P240. 
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أي نشاط أو انجاز أو منفعة یقدمها طرف ما " فقد عرف الخدمات علي أنها  kotlerأما      
لطرف آخر و تكون أساساً غیر ملموسة و لا ینتج عنها أیة ملكیة، و أن إنتاجها أو تقدیمها قد یكون 

الخدمات  Zeithaml and Bitnerكما عرف كل من  248".تبطاً بمنتج مادي ملموس أو لا یكونمر 
ادیة، و هي بشكل عام التي تكون مخرجاتها لیست منتجات م الاقتصادیةبأنها تتضمن كل الأنشطة 

و ) مثل الراحة الصحیة، التسلیة و اختصار الوقت( قت إنتاجها و تقدم قیمة مضافة و تستهلك عند 
  .  249بشكل أساسي غیر ملموسة لمشتریها الأولهي 
و یضیف الضمور بأنه و للوصول إلي تعریف  مناسب للخدمات لابد من تحدید العناصر التالیة    

  :250تحدیداً دقیقاً و هي
فالخدمات عادة غیر ملموسة إلا أن وجود حد فاصل بین : مدي الملموسیة أو عدمها للخدمة  . أ

فأحیاناً قد تكون الخدمة نشاطاً كالتعلیم و التدریب في . الملموسیة و غیر الملموسیة لیس سهلاً دائماً 
یب علي مجال الاتصال الإنساني و أحیاناً أخرى قد تكون جزء من منتج ملموس كالتعلیم و التدر 

المنتج : تحدید مدى الملموسیة للتمییز بینهما في ثلاثة أنواع هي kotlerو قد حاول . الآلة الطابعة
 .الجوهر، المنتج الملموس و المنتج الإضافي أو المساعد

حیث أن حزمة المنافع التي تقدم : مدى المنافع التي یمكن الحصول علیها من تلقي الخدمة   . ب
 .تسهیلات الداعمة و تسهیلات السلع و الخدمات المدركة و الضمنیةفي بیئة معینة تتضمن ال

فالمستهلك و مقدم الخدمة . فكل متلقي للخدمة یتوقع منها منافع عندما یجربها: تجربة الخدمة  . ت
  .یتقابلان و كلاهما یشتركان في إنتاج الخدمة

ي نفس اللحظة ، أي في العدید من الحالات یحدثان معاً و ف الاستهلاكفالإنتاج و : التفاعل  . ث
لا یمكن فصلهما عن بعضهما البعض، لذلك فإن المستهلك و مقدم الخدمة یتفاعلان  خلال إنتاج 

  .الخدمة
فالخدمات طالما أنها غیر ملموسة فإنه لا یمكن : النقل المادي لهویة الخدمة أو اسمها  . ج

 .تخزینها أو نقلها و بالتالي لا یوجد انتقال مادي لهویتها
أو الفعالیات غیر  الأنشطةتلك " اداً علي هذه العناصر یمكن تعریف الخدمة علي أنها و استن   

، و التي تمثل نشاطاً أو  یحدث من خلال عملیة تفاعل هادفة  أداءً الملموسة و السریعة الزوال نسبیاً

                                                        
248 Kotler, P., and A. Andreasen, S., ( 1996), Strategic Marketing for Non- profit 

organizations, 5th Edition, Prentice- hall, New Jersey, p.20. 
249 Zeithaml, V. and Bitner, M. (2000), Service Marketing,  Integrating Customer 

Focus Across the Firm, 2th Edition, McGraw- Hill, New York. P.25.  
 .19الضمور، مرجع سبق كره، ص  250
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أن ینتج الفعلي لیس بالضرورة  الاستهلاكإلي تلبیة توقعات العملاء و إرضائهم إلا أنها عند عملیة 
  . 251"عنها نقل للملكیة

یلاحظ أن التعریف السابق قد تضمن كل ما حوته التعریفات السابقة بصورة شاملة، كما حاول    
ریف یعكس أهمیة و عكما یلاحظ أن الت. توضیح الحدود الفاصلة بین إنتاج السلع و تقدیم الخدمات

الدول تقوم علي الجانب الخدمي  اقتصادیاتدور الخدمات في حیاة الإنسان، حیث أن العدید من 
خدمات السیاحة و السفر، خدمات التعلیم، : و تشمل هذه الخدمات الأخرىأكثر من الجوانب 

فقطاع الخدمات فضلاً عن أنه ضروري . الصحة، خدمات الـتأمین، خدمات النقل و خدمات البنوك
فهو یستوعب نسبة كبیرة من الأیدي العاملة ) البنوك مثلاً ( لتسهیل عملیات التبادل داخل الاقتصاد 

  .252مما یساهم في تخفیف حدة البطالة في الكثیر في البلدان
  نشأة و تطور الخدمات في العالم 2.1. 4

إن عملیات تقدیم الخدمات للجمهور لم تكن ولیدة لحظة بل نشأت و تطورت مع ظهور الممالك    
و العهود القدیمة و بدت أكثر وضوحاً مع بدایة ظهور الدولة الحدیثة و قیام الثورة الصناعیة التي 

الیة و صاحب قیامها ظهور العدید من المشكلات الاجتماعیة و التي احتاجت إلي تقدیم الخدمات الم
إلخ مع زیادة وعي المجتمع و الحاجة إلي تقدیم بعض الخدمات المرتبطة ... الاجتماعیة و الصحیة 

و مع أنه لا یوجد تاریخ محدد لنشأة و تطور الخدمات في العالم، . بإنتاج و تقدیم السلع للمستهلكین
ع إلي قطاع الخدمات لكن في الولایات المتحدة بالتحدید ظهر التبدل التدریجي من قطاع التصنی

نهایة الحرب ( م 1945و لقد تزایدت الخدمات باستمرار منذ حوالي العام . خلال القرن العشرین
و . م1980في العام % 47م إلي 1945للاستهلاك الشخصي في عام % 33من ) العالمیة الثانیة

ن في الشكل  أكبر عن مثیلتها  إلي زیادة النفقات علي الخدمات بسرعة) 20(یشیر الاتجاه المبیّ
م مما 1980بالنسبة للسلع، حیث قام قطاع الخدمات بتوظیف أكثر من ثلثي تعداد العاملین في العام 

و قطاع . من الناتج القومي الإجمالي و لأول مرة في التاریخ% 60أدي إلي مساهمته بأكثر من 
صناعي و مع استمرار  لاستثمار لكل عامل مكتبي عن الاستثمار لكل عاملاالخدمات الآن یزید 

هذا الاتجاه نحو قطاع الخدمات فإن نسبة كبیرة من مدیري عملیات المستقبل یتوقع توظیفهم في هذا 
  .253القطاع

  
  

                                                        
  .23الضمور، تسویق الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص  251
 .393الضمور، إدارة قنوات التوزیع، مرجع سبق ذكره، ص  252
الریاض، : (ترجمة -مدخل حدیث –محمود الشواربي، إدارة الإنتاج و العملیات : سارن، ترجمة. بفا و راكیش كي. الوود أس 253

 .64ص ) 1999دار المریخ، 
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  الشخصي الاستهلاكيالأهمیة النسبیة للخدمات و السلع في الإنفاق ) 17(لشكل رقم ا
للفرد الاستهلاكيالنسبة المئویة لإجمالي الإنفاق   
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 –محمود الشواربي، إدارة الإنتاج و العملیات : سارن، ترجمة. بفا و راكیش كي. الوود أس: المصدر
  .64ص ) 1999الریاض، دار المریخ، : (ترجمة -مدخل حدیث

و بالإضافة إلي استمرار النمو في قطاع الخدمات فإن دور الخدمة في قطاع التصنیع قد تزاید     
استخدام الحاسبات الآلیة في تصمیم المنتج و عملیة تصنیعه لیصبح كذلك مع تزاید الآلیة الذاتیة و 

للموظفین الفنیین و المهنیین دور أكبر في الإنتاج الفعلي للمنتج عن الدور الخاص بالعمال غیر 
  .المهرة
 :خصائص الخدمات  3. 1.4

و منها ما یقدم الخدمات تقدم من العدید من المنظمات، فمنها ما یقدم خدمات غیر ربحیة مجانیة   
، كما توجد العدید من أنماط الأخرىو للخدمات خصائصها التي تتمیز بها عن المنتجات .  ربحیة

  . الخدمات التي تم تطویرها خلال السنوات الأخیرة من القرن العشرین
  :254توجد العید من الخصائص التي تمیز الخدمات عن غیرها من المنتجات الملموسة منهاو  هذا  
و . و هذا یعني أنها في العادة لا تعرض علي الرفوف، لا  تنقل، و لا تخزن: أنها غیر ملموسة .1

مثل الحصول . لكن وصف طبیعتها من قبل مقدمها علي ضوء الفوائد التي یمكن تحقیقها للمنتفع بها
ن تكو  الأخرىعلي المعلومات من المصرف أو الخدمة الصحیة في حین مخرجات الإنتاج من السلع 

 .ملموسة
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تقدم الخدمة إلي الزبون مباشرة و تستهلك آنیاً و بصورة متزامنة، حیث لا توجد مرحلة للتخزین  .2
 .لأنها لا تخزن

 .تكون الخدمة عادة فریدة أي قد لا تكون متشابهة مع خدمة أخري مقدمة إلي شخص آخر .3
 .الخدمة تمثل علاقة مباشرة جداً ما بین الزبون و المنظمة .4
 . مثل التعلیم Knowledge Baseتستند الخدمة عادة علي قاعدة المعرفة  .5
غالباً ما تكون الخدمة منتشرة و التي تظهر نتیجة لتقدیمها إلي الزبائن من خلال مكاتب أو مواقع  .6

 :هابین خصائص الفروقو الجدول التالي یبین بعض . تقدیم الخدمة مباشرة
  لسلع و خصائص الخدماتالفروق بین خصائص ا) 4(الجدول رقم  

  مخرجات غیر ملموسة(خصائص الخدمات   )المنتجات الملموسة(خصائص السلع 
  .من غیر المعتاد بیع الخدمة.1  بالإمكان إعادة بیع السلع .1
  .الكثیر من الخدمات لا تخزن.2  .بالإمكان خزن السلع .2
  .یصعب قیاس الكثیر من وجهات الجودة.3  .یمكن قیاس بعض وجهات الجودة .3
  .غالباً ما تكون المبیعات جزءاً من الخدمة.4  . المبیعات لیست جزءاً من الإنتاج .4
  .مقدمي الخدمة و لیس الخدمة قابلین للنقل.5  .السلع قابلة للنقل .5
  . موقع التسهیلات مهماً للاتصال بالزبون.6  .موقع التسهیلات مهم للتكلفة .6
  . غالباً ما تكون هناك صعوبة في أتمتة الخدمة.7  .غالباً ما تكون من السهولة أتمتتها .7
  .تتحقق العوائد عادة من الخدمات غیر الملموسة.8  .تتحقق العوائد أساساً من السلع الملموسة .8

دار وائل للنشر، ( مدخل كمي،  -عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج و العملیات: المصدر
  .553، ص )2000عمان، 

هذا و یضیف الضمور أن الخدمات تعتمد قیمتها علي الخبرة من استخدامها، تختلف في جودتها     
و من هنا فإن منظمات تقدیم الخدمات علیها أن تحذر و . 255لنفس المنتج و لنفس الخدمة حتى

تصل إلي أفضل المستویات في الأداء و  حتىتعتني بشدة بالتخطیط الجید لتقدیم تلك الخدمات 
كما أن عملیات تقدیم الخدمات تختلف من حیث خصائصها عن . الجودة لخدماتها التي تقدمها
  :256عملیات إنتاج السلع في الآتي

و هذه تمثل الحالة المعكوسة  للعملیات في : درجة الاتصال العالیة ما بین الزبون و بین الخدمة. 1
العملیات : و هنا یمكن تصنیف الخدمات من حیث درجة الاتصال مع الزبون إلي. الأنظمة الإنتاجیة

التي تتطلب وجود اتصال فعلي و مباشر ما الزبون و بین نظام الخدمة مثل صالونات الحلاقة و 
                                                        

 .397الضمور، تسویق الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص  255
    . 556 - 553العلي، مرجع سبق ذكره، ص ص  256
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و الخدمات التي الاتصال الدائم مع الزبون مثل مقاسم الاتصالات، و . إلخ... تصفیف الشعر 
لب الاتصال الفردي مع الزبون مثل الخدمات الحكومیة، و الخدمات التي تتطلب الخدمات التي تتط

اتصال هاتفي فردي مع الزبون مثل الخدمات الاستشاریة و الخدمات المالیة، و الخدمات التي 
  . تتطلب الاتصال الملتزم بالزمن مثل خدمات السیاحة و خدمات تأجیر

بموقع و  الاهتمامحیث تتطلب هذه العملیة من المدیرین : مساهمة الزبون في عملیة تقدیم الخدمة. 2
  .مناخ تقدیم الخدمة إلي الزبون الذي غالباً ما یكون ذا صلة بهذه الخدمة

حیث أن الطلب علیها یمتاز : عبر الزمن الاستهلاكعملیات بعض الخدمات قابلة للتلف أو . 3
ق الكبیر ما بین ساعات الذروة و الساعات بارتباطه بالزمن و دورة سلوك و عادات الزبون مع الفار 

 .الاعتیادیة
حیث أنه بالنظر إلي الاتصال المباشر ما بین منظمات : موقع الزبون یؤثر علي موقع الخدمة. 4

 .الخدمة و بین زبائنها یتضح أن موقع الزبون یؤثر في اختیار مواقع هذه الخدمات
العمالة المورد الأكثر فاعلیة في المنافسة و ذلك فمعظم منظمات الخدمة تعتبر : كثافة العمالة. 5

 .بسبب كون العاملین فیها علي اتصال مباشر مع الزبائن في تقدیم الخدمة إلیهم
 .المخرجات غیر الملموسة للخدمة. 6
حیث من الصعوبة بمكان قیاس الإنتاجیة و : الصعوبة في قیاس الإنتاجیة أو المخرجات. 7

فمعیار عدد الزبائن . مة، هذا إن لم تكن مشوشة في الكثیر من الحالاتالمخرجات في منظمات الخد
الذین یتلقون الخدمة مثلاً غالباً غیر كفء بسبب كونه لا یقیس جودة الخدمة، هذا فضلاً عن أن 

معظم منظمات الخدمة تقدم خدماتها لزبائن مختلفین في حین أن معظم الطرق التقلیدیة التي تستخدم 
 .اجیة تعتمد علي وحدات نمطیةفي قیاس الإنت

فطالما أن الخدمات هي مخرجات غیر ملموسة فإن قیاس : الصعوبة في قیاس جودة الخدمة. 8
و تستخدم العدید من الطرق في قیاس . جودتها غالباً ما یكون من الأمور الصعبة و المشوشة أیضاً 

 :من الخصائص منها جودة الخدمة، كما أن الجودة من الممكن إدراكها من خلال مجموعة
إدراك الزبون لجودة الخدمة الناجمة عن المقارنة ما بین التوقعات قبل حصوله علي الخدمة و بین .أ

  .الخدمة الفعلیة التي حصل علیها
  .إدراك الجودة من خلال عملیة الخدمة و نتائجها.ب

  :هذا و من أهم معاییر قیاس خصائص الخدمة ما یوضحه الجدول التالي
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  مؤشرات جودة الخدمة) 5(الجدول رقم 
  المحتوى                 المحور         
و تشتمل علي محتوى الأداء و الاعتمادیة، حیث تعني أن المنظمة تؤدي خدمتها  Reliabilityالمعولیة 

  . بصورة صحیحة منذ البدایة
استعدادهم في تقدیم الخدمة، حیث تشمل زمن أداء و تهتم برغبة العاملین و  Responsivenessالقدرة علي الاستجابة 

  .الخدمة
  .و تعني امتلاك المهارات و المعرفة المطلوبة لأداء الخدمة Competenceاللیاقة و الأهلیة 
  . و تشتمل علي الوصول السهل و كذلك سهولة الاتصال Accessibilityسهولة الوصول 

  . ، العنایة، و الإلفة مع طالب الخدمةالاهتمامو تشتمل علي الشفافیة، الاحترام،،  Courtesyالكیاسة و المجاملة 
  .و تعني المحافظة علي الزبون بالطریقة و اللغة التي یفهمها و اجادة الاستماع Communicationالاتصال 

  .و تشمل الثقة المتبادلة، الصدق، و العدالة Credibilityالمصداقیة 
  .و تعني التحرر من المخاطر و المجازفة أو الخوف و التردد Securityالأمان 

 /Understandingمعرفة و تفهم الزبون 
knowing the customer 

  .و تعني بذل المزید من الجهد لتفهم حاجات الزبون

  .و تشمل الوثائق و المعطیات المادیة للخدمة Tangiblesالملموسات 
  .557،ص)عمان، دار وائل للنشر(،1ط - مدخل كمي-عملیاتالعلي، إدارة الإنتاج و ال:المصدر
  Classification of servicesتصنیف الخدمات  4.1.4

لا یحتوي قطاع الخدمات علي مجموعة متجانسة من الخدمات، و الصناعات في قطاع الخدمات  
و حسب ما أورد بایمول یمكن تصنیف الخدمات إلي أربعة . متغایرة للغایة لتكوین إطار عام للتحلیل

  : أنواع هي
  Stagnant personal servicesخدمات شخصیة جامدة  1.4.1.4

و من الأمثلة . تحتاج هذه الخدمات إلي صلة مباشرة بصفة دائمة بین العمیل و بین مقدم الخدمة 
و ترتبط جودة هذا . علیها خدمات قص الشعر، الأداء الفني الحي، الاستشارة النفسیة، و التدریس

ذه النوع من الخدمات كثیراً بوقت العامل و لذلك من الصعب إدراك حصیلة إنتاجیة جوهریة له
و التحدي في إدارة الخدمات الشخصیة الجامدة . الخدمات بدون حدوث انخفاض ملموس في الجودة

و غالباً ما یمكن إدراك الحصیلة الجوهریة للإنتاجیة في . هو تحسین الفعالیة من خلال إدارة أفضل
 إسقاطو المساعدة الضروریة لتقدیم الخدمة، فعلي سبیل المثال، فإن تسهیلات الطبع،  الأنشطة

كما ساهمت هذه . 257الصور، و الحاسبات الآلیة كلها ساهمت في تحسین إنتاجیة المعلمین
الحاسبات الآلیة في تحسین أداء العاملین في مجال العمل المصرفي و كذلك تقدیم خدمات النقل مع 

ا و التي في طبیعة هذه الخدمات و كذلك المعاییر التي یتم استخدامها في قیاس إنتاجیته الاختلاف
                                                        

  .67سارن، مرجع سبق ذكره، ص . بفا و راكیش كي. الوود أس 257
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تختلف باختلاف الجانب الذي یركز علیه القائم بالتقییم، فعلي سبیل المثال فقد یركز أحدهم التكلفة 
  .المنخفضة و تلبیة بسیطة لطلب العمیل بینما یركز آخر علي تلبیة طلب العمیل و سعر أعلي

ق أن یخلق القیمة لشئ معین  حدياأن  Kotlerهذا و قد أورد        الطرق التي یستطیع بها المسوّ
التي یعرضها بسهولة ) إلخ.... سلعة، خدمة، فكرة، (هي عن طریق تحقیق الأهداف الاجتماعیة 

حیث أن أفضل وسیلة لتوفیر السلعة أو الخدمة للمستهلك لیس . للاستهلاك في السوق المستهدف
لزمن بل یتطلب الأمر أیضاً تقلیل البعد النفسي و إشراك المستهلك فقط في تقلیل المسافة، التكلفة و ا

و السلع الشخصیة الجامدة كما هو واضح تمثل عملیة الاتصال المباشر . 258في تقدیم هذه العملیة
  . للمستهلك و تقلیل البعد النفسي له أهم محاور نجاحها

 Substituable personal serviceخدمات شخصیة بدیلة  2.4.1.4
، و لها خصائص تماثل الخدمات الشخصیة      تتطلب هذه الخدمات صلة شخصیة مباشرة أیضاً

و مع ذلك فمن الممكن استبدال هذه الخدمات ببدائل تقنیة . إلخ... الجامدة مثل، التدریس، الحراسة، 
الطلب  و قد انخفض. بنظم المتابعة الالكترونیة إحلالهاأو غیرها، مثل خدمات الحراسة التي یمكن 

علي المعلمین البشر في بعض أنواع التدریس مثل عمل ترخیص عقاري و التي تنفذ الآن باستخدام 
التقني الكبیر أعطي دفعة كبیرة في إنتاج الخدمات  الابتكارحیث أن . الشرائط المسجلة و الفیدیو

ظام تسلیم البرید فعلي سبیل المثال فإن البرید الإلكتروني یمكن أن یحسن من ن. الشخصیة البدیلة
  . 259عدة مرات

 Progressive servicesتقدمیة  خدمات 3.4.1.4
ن الأول عمالة قلیلة، و في الإمكان     تخفیضات كبیرة  إیجادلهذه الخدمات مكونین، یتطلب المكوّ

ن الثاني فله كثافة عمالیة عالیة و هو أقرب للخدمات الشخصیة المحددة . في التكالیف معه أما المكوّ
_ في نظرة شاملة و مبسطة_ حیث یمكن إدراك خدمات الحاسب الآلي . مثل خدمات الحاسب الآلي

ت للخدمة الواحدة تنخفض و تكلفة نظم المكونا. علي أنها تتكون من نظم المكونات و نظم البرامج
باستمرار و بالعكس فإن تكلفة نظم البرامج ترتفع و ذلك لأن نظم البرامج تنتجها العمالة البشریة و 

و الإرسال التلفزیوني مثال آخر لهذه الخدمات حیث یتضمن المكونین . تحقق نمو إنتاجیة محدود
مع التقدم في الصناعات الالكترونیة و  البث و إنتاج البرنامج و قد انخفضت تكالیف البث باستمرار

و . الفضاء و لكن إنتاج برامج التلفزیون لها كثافة عمالیة عالیة مما یزید من التكالیف المصاحبة لها
تمثل خدمات البحوث و التطویر نوع آخر من أنواع هذه الخدمات حیث تحتوي علي الأجهزة و الفكر 

  .260الإنساني
                                                        

  .398الضمور، تسویق الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص  258
  .67سارن، مرجع سبق ذكره، ص . بفا و راكیش كي. الوود أس 259
  .68سارن، المرجع السابق ، ص . بفا و راكیش كي. الوود أس 260



150 
 

ني الخدمة هذا و تمثل الخدمات التق    دمیة تحدیاً خاصاً لمدیري العملیات، حیث تتطلب إدارة مكوّ
تنسیقاً دقیقاً من خلال التركیز في الأجل الطویل علي تحسین أداء الخدمة خاصة و أن هذا النوع من 
الخدمات یمكن أن یظهر مستوي نمو إنتاجیة ملموس و تخفیضات تكالیف أولیة بسبب المساهمة 

ن التقني الأولالنسبیة الكبیرة ل   .261لمكوّ
  الانفعالسریعة  خدمات 4.4.1.4

عملیاً عدم وجود اتصال مباشر بین العملاء و عمال الإنتاج، و  الانفعالتتضمن الخدمات سریعة    
أبرز مثال لهذا النوع هو خدمات الاتصالات و الخدمات البنكیة المستخدمة للشبكات الرقمیة و 

فالتقنیة المتقدمة . حیث تقدم هذه الخدمات إمكانیة ابتكار عالیة للعاملین فیها. التسوق الإلكتروني
ففي الاتصالات الهاتفیة مثلاً تقدمت التقنیة من الأسلاك المفتوحة إلي  .تخفض من التكالیف

الموجات متناهیة الصغر مثل المیكرویف و الكابلات المحوریة و الإرسال عبر الأقمار الصناعیة و 
  . 262التقنیة الرقمیة

و هناك من یصنف الخدمات إلي خمسة أنماط استناداً علي مقدار أو مدي استجابة هذه    
  :263لخدمات إلي المراحل و الظروف الاقتصادیة، و هيا
مثل خدمات  Unskilled personal servicesالخدمة التي تعتمد علي العمالة غیر الماهرة . أ

المنازل و تنظیف الشوارع و المحلات و الأبنیة المختلفة و التي تمثل فعالیات الخدمة الأولیة في 
  .المجتمعات المتطورة

و التي أدت إلي  Skilled personal servicesتعتمد علي العمالة الماهرة الخدمة التي . ب
تحسین مؤشرات الإنتاجیة في المجتمعات الزراعیة و الإنتاجیة، حیث تطورت فیها الصناعة و 

و مثال لها، خدمات البیع و المصارف و فرق الصیانة و الخدمات . التجارة إلي مستویات متقدمة
  .الحكومیة

و التي ظهرت كنتیجة للتطور الصناعي و  Mass consumer serviceالكبیرة للزبائن الخدمة . ج
الحیاتي للمجتمع، حیث ارتفع دخل الفرد و تطور مستوى معیشته كثیراً مما أدي إلي زیادة الطلب 
علي هذا النوع من الخدمات و ظهور أنماط جدیدة منها مثل خدمات الطیران، الفنادق، و شركات 

  .تایار تأجیر الس
و هي التي ظهرت نتیجة لتطور المنافسة الشدیدة  Industrial servicesالخدمات الصناعیة . د

في القطاع الصناعي مما جعل هذا القطاع بحاجة ماسة إلي خدمات مساندة، مثل المكاتب القانونیة 
  .و المنظمات المحاسبیة و المصارف و منظمات التأمین

                                                        
  .70ابق ، ص سارن، المرجع الس. بفا و راكیش كي. الوود أس 261
  .70سارن، المرجع السابق ، ص . بفا و راكیش كي. الوود أس 262
 .550العلي، مرجع سبق ذكره، ص 263
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و   High- Technology Business servicesخدمات الأعمال ذات التكنولوجیا العالیة . ه
عة في عالم التكنولوجیا و خاصة تكنولوجیا یر ات السالابتكار التي ظهرت نتیجة للتطورات و 

  .إلخ... المعلومات و استخدامات اللیزر 
مة من التصنیفات للخدمات و أنه یمكن اعتماد خمسة أنظ Lovelockأیضاً أورد الضمور عن   

 –من وجهة نظره  –عرضها في مضامینها التسویقیة، و ذلك لأن كل محاولات تصنیف الخدمات 
و قد أشار إلي أن كل نظام من الأنظمة التي اقترحها هو محاولة للإجابة علي واحد من . غیر كافیة

  :264الأسئلة التالیة
  ما هي طبیعة عمل الخدمة؟. أ

  العلاقة بین مؤسسة الخدمة و عملائها؟ما نوع . ب
  كم حجم المجال المتاح للإنتاج و الرقابة؟. ج
  ما طبیعة العرض و الطلب للخدمة؟. د
  الخدمة؟) توصیل(كیف یتم تقدیم . ه
  :و بناءاً علي الإجابة علي السؤال الأول فإنه یمكن تصنیف الخدمات إلي   
 Services directed at people's bodies أعمال ملموسة أو نشاطات موجهة إلي الأفراد .1

 .مثل خدمات الطیران، الكوافیر، و الجراحة التجمیلیة
 Services directed at الأخرىأعمال ملموسة أو نشاطات موجهة للسلع و الممتلكات المادیة  .2

physical possessions مثل خدمات الشحن و خدمات الصیانة و التنظیف و الحراسة. 
 Services directed atأعمال غیر ملموسة أو نشاطات موجهة إلي فكر الأفراد و عقولهم  .3

people's minds مثل خدمات التعلیم و الإذاعة و التلفزیون. 
 Services directed atأعمال غیر ملموسة أو نشاطات موجهة نحو ممتلكات الأفراد  .4

intagibl assets  البنكیة و الاستثماراتمثل خدمات التأمین و الاستشارات. 
أما إذا تم الاستناد علي نوع العلاقة بین المنظمة صاحبة الخدمة و بین عملائها فإنه یمكن تصنیف  

  :الخدمات كما یوضحها الجدول التالي
  تصنیف الخدمات وفقاً لطبیعة العلاقة بین المنظمة مقدمة الخدمة و عملائها) 6(الجدول رقم 

دمة
الخ

یم 
تقد

عة 
طبی

  

  لا یوجد علاقة رسمیة  جد علاقة رسمیةیو   

 التأمین .1  عملیات منتظمة
 بالهاتف الاشتراك .2
 التسجیل بالكلیة .3

  .محطة الإذاعة.1
  .حمایة الشرطة.2
  .الإنارة للشوارع.3

                                                        
 .49 -35ص ص، مرجع سبق ذكره،إدارة قنوات التوزیعالضمور،  264
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 .جمعیة حمایة البیئة .4
  .البنوك .5

  .الطریق السریع خدمات.4
  .التلفزیون.5

  .بالمجلات و الفضائیات الاشتراك.1  عملیات متقطعة
في خدمات النقل  الاشتراكبطاقات .2

  .العامة

  .استئجار السیارات.1
  .خدمات البرید.2
  .دفع فواتیر الهاتف.3
  .خدمات المسرح و السینما.4
  .وسائل النقل العامة و المطاعم.5

  .41، ص )2005دار وائل للنشر، عمان، ( ، 1الضمور، تسویق الخدمات، ط: المصدر
  :المتاح للإنتاج و الرقابة فإنه یمكن تصنیف الخدمات إلي ىأما فیما یتعلق بالمد

خدمات توضع لها معاییر شبه نمطیة و لا توجد فیها مجالات اختیارات للعمیل، مثل خدمات  .1
النقل التي یحدد لها مسار محدد و سعر محدد للمسافة و مطاعم الوجبات السریعة التي یحدد السعر 

 .في قائمة داخل قاعة تناول الطعام
خدمات ذات مجالات اختیار واسعة للعمیل، مثل خدمات الاتصالات التي تعطي كل عمیل رقماً  .2

 .محدداً و له كامل حریة استخدامه، و دفاتر الشیكات في البنوك
خدمات ذات خیارات واسعة لموظفي تقدیم الخدمات في كیفیة تقدیم الخدمة و الرقابة علیها، مثل  .3

 .الخدمات التعلیمیة و الصحیة
خدمات تقدم حسب الطلب مع إتاحة الفرصة كاملة لمقدم الخدمة في الرقابة علیها، مثل الخدمات  .4

 .الطبیة، القانونیة، الهندسة المعماریة
هذا بالإضافة إلي طبیعة العرض و الطلب للخدمة المقدمة و كذلك كیفیة طبیعة تقدیم هذه    

  .الخدمة
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  :العالم نشأة الخدمات المصرفیة في 2.4
  تمهید 1.2.4   
, والأعمال والمال في جمیع دول العالم الاقتصادتقوم البنوك بدور رئیسي وهام في كل مجالات    

بما تباشره من أعمال وساطة وغیرها من التعاملات المالیة التي لا غنى عنها بالنسبة لاقتصاد أي 
بالنقود ولها غرض رئیسي هو العمل  منشأة مالیة تتاجر(نه أن نعرف البنك على أونستطیع . بلد

كوسیط بین رؤوس الأموال التي تسعى للبحث عن مجالات الاستثمار وبین مجالات الاستثمار التي 
إلا , للبلد الاقتصاديفي تمویل التطور  مهماً  فالبنوك تلعب دوراً . )تسعى للبحث عن رؤوس الأموال

وتمثل  ،أن نجاحها في أداء وظیفتها الأساسیة یرتبط بقدرتها على التكیف مع الأوضاع الجدیدة
, السیاسات, العولمة وآثارها التحدي الأبرز الذي یواجه البنوك والأجهزة المصرفیة من ناحیة الأداء

  .265النتائج والتوجهات
و التجاریة  الاقتصادیةالمساهمة في تطور العملیات تعتبر البنوك من أهم المؤسسات المالیة و       

حیث أنها في أمس الحاجة إلى هذه المؤسسة المالیة لتدعیم نشاطها، و ذلك لتحقیق التنمیة 
، و لهذا فإن تمویل مشاریع المؤسسة یفترض أن یتم عن طریق مواردها الموجودة فیها الاقتصادیة
أساس العقود و الدفع المؤجل أصبح من الضروري على  لطبیعة المبادلات القائمة على لكن نظراً 

المؤسسة اللجوء إلى مصادر خارجیة من أجل تمویل مشاریعها و یتمثل في المنشآت المصرفیة و 
  .266هنا ما سنوضحه من خلال تعرضنا لهذه المنشآت و أنواعها

وتعدد أشكال النقود  نشأت البنوك في مراحلها الأولى كمحصلة لتطور واتساع النشاط التجاري      
یجاد نظم , المتعامل بها إلا أن التطورات الاقتصادیة المتلاحقة دفعت نحو تطویر هذه البنوك وإ

من السیاسات الاقتصادیة مصرفیة معاصرة تقدم خدماتها لمختلف القطاعات وتحتل مكانة رئیسیة ض
ر الفن المصرفي یرجع إلى ما تشیر بعض الوثائق التاریخیة والأثریة إلى أن عهد ظهو و . للكل الدو 

الذي ظهرت فیه مجموعة من المؤسسات المصرفیة التي , قبل المیلاد وتمتد جذوره إلى العهد البابلي
كما تشیر تلك الوثائق إلى أن أقدم بنك في التاریخ هو البنك , تولت تنظیم عملیات السحب والإیداع

على شاطئ نهر الفرات وهناك من یرى أن " رسیبا"الذي كان مقره في مدینة " إیجیبي"الذي أنشأه 
الفن المصرفي یرجع إلى عهد الإغریق الذین ینسب إلیهم نشره بین سكان حوض البحر الأبیض 

  .267المتوسط حیث أن الرومان أخذوا حرفة الصرافة من الإغریق
        

                                                        
  http://www.palfx.info./view.ph، 205ص ، )ت. د(مجلة العملات الأجنبیة،  265
  .24، ص)1992 ،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر(، "محاضرات في إقتصاد البنوك"شاكر القزویني  266
  .205، ص السابقمرجع المجلة العملات الأجنبیة،  267
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یقصد و كان " المصطبة"و تعني  (Banco بانكو(البنك هي كلمة إیطالیة الأصل و      
بالمصطبة التي یجلس علیها الصرافون لتحویل العملة ثم تطور المعني فیما بعد لكي یقصد بالكلمة، 
المنضدة التي تم فوقها عد و تبادل العملات ثم أصبحت في النهاة تعني المكان الذي یوجد فیه تلك 

  268المنضدة و تجر فیه المتاجرة بالنقود
عندما أحیا , غیر أن التنظیم المصرفي لم یظهر إلى حیز الوجود إلا في أواخر العصور الوسطى

حیث , ازدهار التجارة في المدن الإیطالیة نظم المصارف وبالأخص مدن البندقیة وجنوا وبرشلونة
قبول  القائمین على(ترجع نشأة البنوك في مراحلها الأولى إلى نشاط الصیارفة والصاغة والمرابین 

فهذه المصارف وباختلاف طبیعتها ونوعیة الوظائف التي تؤدیها لا تعدو أن تكون مؤسسات , )الودائع
في النقود التي عرفت في القرون الوسطى بل  الاتجاروهي نفس فكرة , الائتمانتتعامل في القرض أو 

معدنیة واتساع النشاط فمع التوسع في التعامل بمجموعة غیر متجانسة من النقود ال, وقبل ذلك ببعید
بدأت هذه الفئة تحقق فوائض نقدیة كبیرة من , التجاري وظهور الأسواق والتجار المتخصصین

الأمر الذي دفعها إلى البحث عن طریقة آمنة للمحافظة على ثرواتها , عملیاتها التجاریة المختلفة
ذین كانوا یتمتعون بالسمعة فلجأت إلى الصاغة والصیارفة وحتى بعض التجار ال, وتیسیر معاملاتها

  .الطیبة والقوة والأمانة
وقام هؤلاء التجار بإیداع أموالهم أو ما یملكون من معادن نفیسة لدى أولئك الصاغة والصیارفة     

فیما كان یتحصل المودعون على شهادات , والتجار مقابل عمولة تدفع لهم نظیر حفظها وحراستها
عند طلبها ) الودیعة(ئعهم وتتضمن تعهدا من المودع لدیه برد الأمانة مثبتة فیها قیمة ودا) إیصالات(

وفي بدایة الأمر كانت هذه الشهادات تصدر .من طرف المودع في الحال كما وضحت في الإیصال
ولكن مع مرور الوقت وتزاید ثقة المتعاملین في , )التظهیر(وكان یتم تداولها عن طریق التنازل  اسمیة

دون حاجة للتنازل (یتم تداولها بمجرد التسلیم , بحت هذه الشهادات شهادات لحاملهاالمودع لدیهم أص
  ).أو التظهیر

, هذا التطور الحاصل في إصدار شهادات الإیداع سمح بتوسیع وزیادة التعامل بهذه الشهادات    
یداعها كلما تم عق د صفقة مما أغنى التجار عن الذهاب إلى الصاغة والصیارفة لسحب الأموال وإ

البنوك بدیلا للنقود في  التزاماتبتداول هذه الشهادات حیث تعود الأفراد على قبول  والاكتفاء, تجاریة
وبمرور الوقت لاحظ المودع لدیهم أن قدرا ضئیلا من الشهادات التي یصدرونها یعود , الوفاء بالدیون

ئع العاطلة بإقراضها لمن یرید من هنا ظهرت فكرة استغلال هذه الودا, أصحابها لاستلام ما أودعوه
, فبدأ هؤلاء الصاغة والصیارفة یقرضون من أموالهم الخاصة ومن بعض الودائع لدیهم, استثمارها
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مقابل حصولهم على , للالتزاماتبالإضافة إلى تحویل الودائع أو جزء منها من حساب إلى آخر وفاءً 
  .269قلفر كانوا یدفعونها ویستفیدون با فوائد أعلى من تلك التي

سمح لبعض العملاء بسحب مبالغ تتجاوز في قیمتها ودائعهم وهو ما  وفي مرحلة أكثر تقدماً      
غیر أن الأمر لم یتوقف عند هذا الحد بل حدثت خطوة أخرى , یعرف الآن بالسحب على المكشوف

یتخصصون تماما في  بدءوا ومؤادها أن أولئك الصاغة والصیارفة والتجار بعد أن اتسعت أعمالهم 
قاموا بخطوة جریئة مثلت , عملیات تلقي الودائع ومنح القروض وأطلقوا على أنفسهم لقب المصارف

 بدءوافلقد , ثورة في المسألة النقدیة والمصرفیة وهي منح قروض من ودائع لیس لها وجود فعلي لدیهم
م وظیفة من وظائف المصارف ومثلت هذه الوظیفة أه, بالفعل یخلقون الودائع ویصنعون السیولة

ورغم أن هناك حدودا معینة لا تستطیع هذه , التجاریة لدرجة أنها تعرف الآن باسم مصارف الودائع
المصارف أن تتجاوزها في عملیة خلق الودائع إلا أنها استطاعت بالفعل عن طریق هذه العملیة خلق 

وتمثل هذه النقود الجزء , لموجودة في المجتمعوزیادة حجم وسائل الدفع ا) النقود الكتابیة(نقود جدیدة 
  .الأكبر من العرض النقدي في الدول المتقدمة

ومنذ القرن الثامن عشر أخذ عدد البنوك یزداد تدریجیا وكانت أغلبیتها مؤسسات یمتلكها أفراد     
 وكانت القوانین تقضي بحمایة المودعین بحیث یمكن الرجوع إلى الأموال الخاصة, وعائلات

  .لأصحاب هذه البنوك في حالة إفلاسها
في توسیع البنوك ونموها وكبر حجمها مما سمح لها  مهماً  كما لعبت الثورة الصناعیة دوراً      

وتواصل التطور الذي عرفته البنوك حیث شهدت المهنة المصرفیة , واسعة اقتصادیةبخدمة قطاعات 
بالإضافة إلى مختلف أنواع , بیعتها وأدواتها وتقنیاتهاالتي تمارسها البنوك التجاریة تغیرات كبیرة في ط

ولم یعد الأمر یقتصر على البنوك حیث تواجد في كل بلد من بلدان , البنوك الأخرى التي ظهرت
العالم مجموعة من الشركات والمؤسسات التي تتكفل بحفظ النقود وتعبئة موارد المجتمع من الأموال 

نشاء وسائل الدفع المتداولة بین  الائتماناع وسد حاجات البلاد من مختلف أنو  المتفاوتة الآجال وإ
وكل هذه المؤسسات تدخل ضمن إطار الجهاز المالي والمصرفي والذي یشكل , الأفراد وهذه الشركات

وهو  الاقتصادیةنظرا لارتباطه بأهم عامل في العملیة  الاقتصاديأحد أهم الآلیات التي تدعم النمو 
  .270العامل المالي

  ):الربحي و غیر الربحي( القطاع الخدمي في السودان 2. 2.4
  :نبذة عن القطاع الخدمي في السودان و مجالاته 1 .2.2.  4

تعرف جمهوریة السودان بأنها أكبر الأقطار العربیة والإفریقیة من ناحیة المساحة على السواء،     
میل مربع  666666.67حیث تبلغ مساحته . إذ یقع في أقصي الركن الشمالي الشرقي لقارة إفریقیا
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حته ، ومسا)الانفصالقبل % 10(من مساحة إفریقیا حالیاً % 7وهو یشكل . تقریباً  الانفصالبعد 
دولة أوربیة ولذلك أطلقت علیه صفة القطر القارة، وللسودان حدود طویلة مع  13الآن تعادل مساحة 

مصر ولیبیا من ناحیة الشمال، تشاد وأفریقیا الوسطي من : وهي) الانفصالتسع قبل (سبع دول 
من ناحیة الشرق و یفصل  ارتریا وناحیة الغرب، دولة جنوب السودان من ناحیة الجنوب، وأثیوبیا 

  271البحر الأحمر السودان عن المملكة العربیة
و علي الرغم من أن السودان بلد إنتاج زراعي و حیواني إلا أنه في فترات سابقة كان یمزج مع    

كما یذخر . هذین القطاعین قطاع الخدمات المتمثل في النقل النهري، البري، البحري و الجوي
كان تلك التي  سواءً ثروات النفطیة التي تم الكشف عنها في عدد من المناطق السودان بكثیر من ال

أو التي أصبحت تابعة لجمهوریة السودان، كما یذخر السودان  الانفصالأصبحت تابعة للجنوب بعد 
  . بثروة معدنیة و مائیة هائلة

الاستثمار المختلفة  جیدة في قطاع الخدمات تشجع و تحفز مجالات ةحتیتو توجد بالسودان بنیة     
شبكة سكة حدید تربط مناطق الإنتاج بالمدن المختلفة بالعاصمة والمیناء علي   فيبالبلاد متمثلة 

الرغم من أنه في الفترة الأخیرة قد تم إهمال شبكة السكك الحدیدیة من قبل الدولة و تم التركیز علي 
هیئة الموانئ البحریة نتیجة للإهمال و كما تدهور أداء . النقل البري بتطویر شبكة الطرق البریة

شبكة اتصالات حدیثة تشمل معظم أنحاء البلاد وتتوسع  أیضاً یمتلك السودان . التخبط الإداري
یتوسع السودان بصورة مستمرة في . وتنمو بصورة مستمرة كواحدة من أفضل شبكات الاتصال بالإقلیم

من نوعه في البیئة  الأعلىهذه الخدمات هو خدمات الصحة والتعلیم ویتوقع أن یكون النمو في 
علماً بأن الاستثمار في مجال الخدمات بالسودان یعتبر واعداً حیث یمكن الاستثمار في . المحیطة 

وهذه المجالات تدر عائداً مجزیاً . مجال إنشاء الطرق والمطارات والاتصالات والصحة والتعلیم 
  . 272للمستثمرین

حث العدید من الصعوبات في سبیل الحصول علي المعلومات المتعلقة هذا و قد واجهت البا     
بالقطاع الخدمي نسبة لشح الكتابات في هذا المجال عدا النذر الیسیر فیما یخص القطاع الخدمي 

  . الربحي مثل البنوك التجاریة و قطاع النقل و المواصلات
  )البنوك(الخدمات المصرفیة في السودان   قطاع 2. 2. 2.  4
  :تاریخ نشأة المصارف و تعریفاتها و أنواعها في السودان  1 .2.2. 2.  4
یمثل هذا القطاع نموذج أساسي للقطاع الخدمي الربحي، حیث یحتوي علي عملیة تقدیم الخدمات   

یرجع الأصل التاریخي لظهور المصارف  و .و التي یهدف من ورائها إلي تحقیق أرباح للمساهمین

                                                        
 .1/4/2013موقع السفارة السودانیة بأبي ظبي، في  271
  .1/4/2013موقع وزارة الاستثمار السودانیة،  272
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داث النقود الورقیة كوسیلة للتبادل فیها بین الأفراد، و مع تطور و توسع عملیة إلي استح) البنوك(
التبادل هذه سواء علي المستوى المحلي أو المستوى الدولي تطورت أنشطة البنوك لتغطي 

و یمكن القول أن .المستجدة لمثل هذه الأنشطة كوسیلة من وسائل تسهیل عملیات التبادل اجاتحتیالا
بدایات النشاط المصرفي كانت مع بدایة إیداع الأفراد و المؤسسات لأرصدتها النقدیة الفائضة عند 

  . 273الصاغة و الصیارفة من أجل الحفاظ علیها من السرقة أو الضیاع
لبلدٍ ما بأنه تلك المؤسسات و القوانین و الأنظمة التي تتألف منها و  و یعرف الجهاز المصرفي    

عرض  التقاءبأنه مكان ) البنك(و یعرف البعض المصرف . تعمل في ظلها المصارف في ذلك البلد
كما یعرف المصرف التجاري بأنه هو المنشأة التي تقبل دیونها في تسویة . الأموال بالطلب علیها

كما یعرف البنوك بأنها أحد مؤسسات الوساطة المالیة التي . 274و مؤسسات المجتمعالدیون بین أفراد 
تتعامل في النقود بأشكالها المختلفة، و یكون عملها الأساسي بصفة معتادة قبول الودائع بأنواعها 

داخلیة أو خارجیة، و یندرج تحت هذا خصم  سواءً تمویلیة  ائتمانیةلاستعمالها في عملیات مصرفیة 
وراق التجاریة، و شراء و بیع الأوراق المالیة، و منح القروض و المتاجرة في العملات و المعادن الأ

الثمینة و غیرها مما یقضي به العرف و تطور النشاط الاقتصادي علي أنه من أعمالها، ساعیة في 
خدمات  و الاستثمار، مراعیة تقدیم أفضل ما یمكن تقدیمه لعملائها من الادخارذلك إلي تنمیة 

  . 275مصرفیة متطورة بأقل تكلفة ممكنة
  :276هذا و تقسم البنوك إلي عدة أنواع منها   

 .المصارف التجاریة  . أ
 .المصارف المركزیة  . ب
 .المصارف المتخصصة  . ت

: هذا بالإضافة إلي تقسیم آخر و هو. كما تقسم إلي مصارف تنمویة و مصارف استثماریة     
  . مصارف إسلامیة و مصارف غیر إسلامیة

إن هیكل الجهاز المصرفي في السودان شأنه شأن الأجهزة المصرفیة في الدول النامیة، أي أنه    
  :277هیكل بسیط یتكون من ثلاثة أنواع أساسیة و هي

 .البنك المركزي و الذي علي قمة الجهاز المصرفي في السودان  . أ
 البنوك التجاریة  . ب

                                                        
  .17، ص )2001شركة المكتبات الكویتیة، الكویت،(رمضان الشراح و آخرون، البنوك التجاریة،  273
 .3، ص)2003دار وائل،عمان، ( ،2زیاد سلیم رمضان و محفوظ أحمد جودة، الاتجاهات الحدیثة في إدارة البنوك، ط 274
  .21رمضان الشراح و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص 275
  .5سلیم و محفوظ، مرجع سبق ذكره، ص  276
، )2004الشركة العالمیة للطباعة و النشر، السودان، ( محمد فرح عبد الحلیم، التطورات المالیة و المصرفیة في السودان،  277
 .69ص
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 .البنوك المتخصصة  . ت
البحث علي المصارف التجاریة نسبة لاختیارها من قبل الباحث و یركز الباحث هنا في هذا      

  .كما أنها تجمع ما بین تقدیم الخدمات و تحقیق الأرباح. لجمع بیانات الدراسة
. و تجدر الإشارة إلي أن الجهاز المصرفي السوداني قد بني أساساً علي المودیل الإنجلیزي     

لسوداني قد مرّ بمراحل و ینقسم إلي سبع مراحل علي حیث أن التطور التاریخي للجهاز المصرفي ا
  :278النحو التالي

 .م1903و التي بدأت عام ) فروع البنوك الأجنبیة( مرحلة المصارف التجاریة   . أ
و إنشاء بنك السودان ) م1970 – 1960( مرحلة المصارف الوطنیة في الفترة ما بین   . ب

 .المركزي
 .م1970م و 1960ین مرحلة بنوك التنمیة أیضاً في الفترة ما ب  . ت
 .مرحلة تأمیم البنوك في السبعینات من القرن الماضي  . ث
م و هي مرحلة إعادة السماح لفروع البنوك الأجنبیة 1984 – 1974مرحلة الانفتاح من   . ج

حیث ظهر في تلك . لممارسة العمل المصرفي في السودان و دخول بنوك القطاع الخاص الوطنیة
 .م1977اني كأول بنك إسلامي بالسودان عام الفترة بنك فیصل الإسلامي السود

 .م1983مرحلة أسلمة الجهاز المصرفي عام   . ح
  :و هناك من یقسم هذه المراحل كما یلي

   :لمرحلة النظام المصرفي الربوي الكام: المرحلة الأولي)1(
م بدایة عهد البنوك التجاریة 1956منذ الاستقلال في عام  امتدتوتمثل هذه المرحلة الفترة التي    

وكانت السیادة في هذه المرحلة  .حیث أسس مصرف فیصل الإسلامي 1978حتى عام . الوطنیة
فارتكز عمل كل . للفكر الاقتصادي الرأسمالي وكانت قاعدة عمل النظام المصرفي تقوم على الربا

وتعاقداتها المالیة على سعر الفائدة فكانت هي الحافز على  البنوك التجاریة في علاقاتها المصرفیة
الادخار والحق الذي یمنح لحملة الودائع كما كانت تمثل العائد الذي یحصل علیه البنك في جمیع 

ف البنك . قروضه وتسهیلاته المالیة ولا نستغرب ذلك ونحن نعلم أن النظام المصرفي الرأسمالي یعرّ
وبهذا یصبح ). بفائدة أدنى ویقرض بفائدة أعلى ویجنى الفرق بین السعرینیقترض ( بأنه تاجر دیون

           . سعر الفائدة والتحكم فیه ارتفاعاً وهبوطاً هو المؤشر الذي یحدد اتجاهات السیاسة النقدیة والتمویلیة
التي ترتكز  الإجراءاتوهكذا كانت السیاسة النقدیة والتمویلیة تعتمد على آلیة سعر الفائدة في كل 

الذي تعتمد علیه البنوك  الأساسيعلیها السیاسة النقدیة فكان سعر الفائدة على الودائع هو المحرك 
في استقطاب الودائع كما كان سعر الفائدة للمقترضین هو المحدد لحركة توزیع موارد البنوك بین 

                                                        
  .70محمد فرح، المرجع السابق، ص  278
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ت التقلیدیة الأخرى كنسب الاستخدامات المختلفة یضاف إلى ذلك في أدوات السیاسة النقدیة الأدوا
  . القانوني والتدخل المباشر اطيحتیالا
  :مرحلة النظام المصرفي المزدوج: المرحلة الثانیة )2(
إلى منتصف ) 1976ما بعد عام (وتمثل هذه المرحلة الفترة الممتدة من منتصف السبعینات  

حیث أصدر الرئیس نمیري التشریعات الإسلامیة وتكاملت بهذه الإجراءات  1983الثمانینات عام 
ة ثم التشریعیة القناعة لدى العدید من أرباب الأموال في استثمار أموالهم وفق أحكام الشریعة الإسلامی

بدأ تأسیس المصارف الإسلامیة بدءاً بمصرف فیصل الإسلامي وبنك التضامن ثم لحقته مجموعة 
النظام الربوي تمثله البنوك التجاریة - وبهذا أصبح النظام المصرفي یعمل بنظامین. من البنوك الأخرى

تكز الغالب على وهكذا كان المر . التقلیدیة والنظام الإسلامي و تمثله باكورة المصارف الإسلامیة
السیاسة النقدیة في تلك الفترة هو الأدوات الربویة وكان منهج التدخل المباشر هو الأمثل في 

لأن موارد المصارف الربویة كانت تمثل . استخدامات موارد المصارف الإسلامیة في ذلك الحین
كزي وقتها توجهات ولا النسبة العظمى في حجم الموارد المتاحة للنظام المصرفي ولم تكن للبنك المر 

السیولة  اطيحتیا والنقدي  اطيحتیالاآلیات یتعامل بها مع النظام المصرفي الإسلامي سوى نسب 
  .الداخلیة وسیاسة التدخل المباشر وسیاسات توزیع السقوف الائتمانیة

  :مرحلة إسلام النظام المصرفي: المرحلة الثالثة )3(
م بعد تطبیق الشریعة الإسلامیة وبعد صدور قانون المعاملات 1983بدأت هذه المرحلة في عام     

الذي ألزم كل النشاط الاقتصادي في السودان بالمعاملات الشرعیة حیث أصدر بنك السودان بموجب 
زالة الرب ل إلى الصیغ الإسلامیة وإ ا من كل هذا القانون منشوراً ألزم فیه البنوك التجاریة بالتحوّ

وقد أصبح الربا محرماً بالقانون ولم تعتبره . م1991معاملاتها واستمرت هذه المرحلة حتى عام 
  . وعاقبت من یتعامل به, المحاكم حقاً یطالب به

  : وجاءت السیاسة النقدیة في هذه المرحلة وهي تعتمد على التدخل المباشر فركزت على الآتي  
  . النقدي للبنوك اطيحتیالاالقانوني و  اطيحتیالافي نسبة ضبط السیولة عن طریق التحكم  .1
  .العمل بنظام السقوف الائتمانیة الكلیة والسوق القطاعیة .2
لبنوك % 25(توجیه البنوك للدخول في التمویل التنموي بنسب محددة من السقف الائتماني  .3

  .)لبنوك القطاع الخاص% 5القطاع العام و
  . التمویل لا تتجاوزها البنوك إلا بعد الرجوع لبنك السودان تحدید حدود قصوى لمنح .4
  .العمل بنظام القطاعات ذات الأولویة في الحصول على التمویل.5
وكانت أهم أداة اتخذها بنك السودان في تلك الفترة هي سیاسة العائد التعویضي على الحسابات   

ز التعویض للانخفاض الحاصل في وقد أعتمد بنك السودان على رأي شر . الدائنة و المدینة عي یجوّ
ع الذي عانى یر یاسة انعكاساً لمشكلة التضخم السوجاءت هذه الس. القوة الشرائیة للنقود بفعل التضخم
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وقد أصدر بنك السودان منشور ضوابط العائد التعویضي . منه الاقتصاد السوداني في تلك الفترة
ولكن لم یستمر . للحسابات الدائنة و المدینةم حیث حدد نسبة تعویضیة 31/10/1987بتاریخ 

الالتزام بالعمل بهذا المنشور لأن هیئات الرقابة الشرعیة أصدرت فتاوى بعدم جواز العمل به ولهذا 
  .أو العمل وفق صیغ التمویل الإسلامي الأخرى, ترك بنك السودان للبنوك حریة العمل به

  :ام المصرفيمرحلة تعمیق إسلام النظ: المرحلة الرابعة)4(
م بعد قیام ثورة الإنقاذ الوطني وتبنیها للمنهج الإسلامي في 1990بدأت هذه المرحلة في عام    

جمیع مناحي الحیاة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة وتمت في هذه المرحلة مراجعات كاملة 
وصدر في هذه المرحلة , واللوائح والنظم بما یضمن الالتزام الإسلامي في المصارف التجاریة للقوانین

م وأنشئت الهیئة العلیا للرقابة الشرعیة للجهاز المصرفي 1991قانون تنظیم العمل المصرفي لسنة 
 .184م بموجب قرار وزیر المالیة والاقتصاد الوطني رقم 1992والمؤسسات المالیة في 

مصرف  33لكن الآن توسعت المصارف التجاریة و المتخصصة في السودان لتصل إلي  و    
تجاري و متخصص غیر البنك المركزي، منها ما هو برأسمال وطني خالص و منها ما هو شراكة 

و  .فرع في ولایة الخرطوم لوحدها 260و یضم هذا العدد حوالي . برأسمال وطني و آخر أجنبي
  :دد البنوك التجاریة العاملة في السودانیة و مقار رئاستهاالجدول التالي یوضح ع

  :و مقار رئاساتها وك التجاریة العاملة في السودانالبن) 7(الجدول رقم 
تاریخ   اسم المصرف  الرقم

  التأسیس
عدد   المقر الرئیسي

الفروع 
في 

  السودان

عدد 
  العاملین

  902  29  عبداللطیف علي.عمارة الفیحاء ش الخرطوم  1977  بنك فیصل الإسلامي  1
  821  17  القصر.الخرطوم  ش  1993  بنك أم درمان الوطني  2
  -  -  القیادة .الخرطوم  ش  1975  المصرف العربي للتنمیة في أفریقیا  3
  59  2  البلدیة .ش الخرطوم  2009  البنك العربي السوداني  4
  893  28  القصر .ش -الخرطوم  1999  مصرف المزارع التجاري  5
  142  3  الجامعة .ش -الخرطوم  2004  السلاممصرف   6
  70  5  9 .الخرطوم العمارات ش  2009  بنك قطر الوطني  7
  852  33  الخرطوم  السوق العربي  1974  بنك الادخار و التنمیة الاجتماعیة  8
  62  2  الجامعة .الخرطوم  ش  2001  مصرف الساحل و الصحراء  9

  226  9  البلدیة.الخرطوم  ش  1966  البنك العقاري التجاري  10
  317  23  الجامعة.شالخرطوم   2008  بنك الأسرة  11
  117  7  القصر .عمارة قرنفلي ش الخرطوم  1982  البنك الأهلي السوداني  12
  748  41  الجامعة.ش الخرطوم  1982  البنك الإسلامي السوداني  13
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الزبیر .القصر مع ش.تقاطع شم الخرطو   2006  بنك الجزیرة السوداني الأردني  14
  باشا

5  94  

  81  1  السید عبدالرحمن .برج المنار ش الخرطوم  1997  بنك الاستثمار المالي  15
  182  6  الخرطوم فندق السلام روتانا  2004  البنك السوداني المصري  16
  637  23  القصر.الخرطوم  ش  1979  البنك السوداني الفرنسي  17
  446  14  المك نمر.ش  2الخرطوم  1984  البنك السعودي السوداني  18
  84  4  عطبرة.الخرطوم  ش  1976  ظبي الوطني بنك أبو  19
  512  18  3.الخرطوم  العمارات ش  1993  بنك الثروة الحیوانیة  20
بنك التنمیة التعاوني الإسلامي   21

  )النیل حالیاً (
  685  31  الخرطوم برج التنمیة  1982

  524  18  البلدیة.الخرطوم ش  1981  بنك التضامن الإسلامي  22
  502  25  الخرطوم برج البركة  1984  بنك البركة السوداني  23
  128  3  الخرطوم شرق مجمع عفراء  2005  بنك المال المتحد  24
  250  14  البلدیة.الخرطوم ش  1987  بنك العمال الوطني  25
  421  18  السید عبدالرحمن.الخرطوم ش  1985  بنك الشمال الإسلامي  26
  1064  50  القصر.الخرطوم ش  1913  بنك الخرطوم  27
  197  1  السید عبدالرحمن.الخرطوم ش  1994  بنك آیفوري  28
  691  31  الخرطوم میدان الأمم المتحدة  1993  بنك النیلین للتنمیة الصناعیة  29
  154  15  البرلمان.ش –الخرطوم   1983  بنك النیل الأزرق المشرق  30
  222  5  10.العمارات ش –الخرطوم   2005  مصرف التنمیة الصناعیة  31
  417  18  الجمهوریة.الخرطوم ش  1981  بنك تنمیة الصادرات  32
  74  2  المك نمر.البلدیة مع ش.تقاطع ش الخرطوم  2003  بنك بیبلوس أفریقیا  33

  .15/4/2013موقع اتحاد المصارف السوداني و موقع بنك السودان المركزي، : المصدر
  :السودانیة السمات العامة للمصارف 2.2. 2. 2.  4

  :279بالآتي الأخرىتتمیز المصارف السودانیة كغیرها من المصارف في الدول     
و هنا یجب ملاحظة أن البنوك السودانیة بعد الأسلمة في العام : السعي نحو تحقیق الربحیة  . أ

م أصبحت تتجنب أسلوب الربح عن طریق سعر الفائدة الثابت علي الودائع، تبنت أسالیب 1983
تتمثل في المضاربة و المرابحة و السلم و غیرها، مع وضع الاعتبار لأخذ أسلامیة في معاملاتها 

 .أتعاب البنك من القروض مقدماً 
 .من موارد البنك المالیة في ودائع تستحق عند الطلب حیث یتمثل الجزء الأكبر: السیولة  . ب
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ع یتسم رأسمال البنك التجاري بالصغر، و هذا یعني ضیق هامش الأمان الذي یتمت: الأمان  . ت
به المودعون في هذه البنوك، علي الرغم من أن البنك المركزي یسعي بین كل حین و آخر إلي زیادة 

 .اطي فیهایحترأسمال هذه البنوك و زیادة نسبة الا
هذا و للبنوك التجاریة في كل بلد سیاسات تحكم عملها و تضعها بالتوافق مع السیاسة العامة     

و في السودان یقوم البنك المركزي بوضع القوانین الرقابیة علي . 280للبنك المركزي في ذلك البلد
و .  281الجهاز المصرفي مع مراعاة تطور و مواكبة هذه القوانین لتطور العمل المصرفي في العالم

قد تأثر الجهاز المصرفي في السودان بدخول التقنیة الرقمیة التي تستخدم في العملیات و الأنشطة 
تخفیض أعداد كبیرة من العمالة في الفترة الأخیرة، و لكن هذا لا یعني  المصرفیة مما أدي إلي

الاستغناء كلیة عن العمل الیدوي في المصارف، بل مازالت تستخدم أعداداً ضخمة من العمالة و 
  . 282ذلك لطبیعة عمل هذه المصارف

  تحلیل البیئة الإداریة للمصارف السودانیة  3.4
الأسالیب الإداریة المتبعة المشاكل الإداریة التي تواجه القطاع الخدمي في السودان و  1.3.4

  )المصارف كنموذج(
   :تمهید
من أجل الحصول علي بیانات و معلومات تساعد في القیام بهذا البحث بصورة توصل إلي      

الباحث باستطلاع و مسح لآراء بعض قام  قدنتائج مفیدة في الجانب العلمي و الواقع العملي ف
المدیرین و المشرفین الذین یتولون قیادة فرق عمل أو إدارات بالمنظمات موضوع البحث و مناقشتهم 

 قامأي أن الباحث . بصورة مستفیضة قبل توزیع استمارة جمع البیانات علي العاملین و المشرفین
و المشاكل للمنظمات موضع البحث لإداریة لبیئة ااتحلیل الأول هو : البحث إلي قسمینتقسیم ب

و استخدام فرق العمل من خلال استطلاع آراء بعض المدیرین و المشرفین، و   التي تواجههاالإداریة 
  .ع الاستبیان علي العاملین و بعض المشرفینالثاني هو توزی

     )ذجالمصارف كنمو ( المشاكل الإداریة التي تواجه القطاع الخدمي في السودان 1.3.4
في الدول النامیة یعاني من  الأخرىتجدر الإشارة إلي أن هذا القطاع كغیره من القطاعات      

  :العدید من المشكلات الإداریة و التي تتمثل في

                                                        
، ص )2002المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، ( ، 3القرارات، ط اتخاذمنیر إبراهیم الهندي، إدارة البنوك التجاریة مدخل  280
15.  
مخطط الرقابة و  –مختار سعید بدري و آخرون، توثیق تجربة السودان في مجال المصارف و المؤسسات المالیة الإسلامیة  281

  .23، ص )2006مطابع السودان للعملة، الخرطوم، (،  1الإشراف المصرفي، ط
م، سلسلة الدراسات 2003 -1999و آخرون، أثر التقنیة علي الصناعة المصرفیة في السودان خلال الفترة  حیدر عباس حسین 282

  .15، ص )2004مطابع السودان للعملة، بنك السودان المركزي، فبرایر ( ، 6و البحوث، الإصدارة 
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و التي تشمل عدم تحدید و وضوح الأهداف و الطموح في الأهداف بما  :خطیطفي التمشاكل .أ
  .283یفوق الإمكانیات

تخبط العدید من المنظمات العاملة في هذا القطاع في التعامل إلي  ادورهأدت بهذه المشكلات      
فقد شكا العدید من المدیرین . مع المتغیرات البیئیة التي حدثت و تحدث بصورة مستمرة في عالم الیوم

ه و المشرفین و العاملین أنفسهم أثناء المقابلات الاستطلاعیة التي قام بها الباحث و أثناء مشاركت
كمدرب في عدد من الدورات التدریبیة شكوا من أن العدید من إداراتهم العلیا تضع أهداف أحیاناً 

كما أن البعض منها یكون طموحاً . أخري غامضة مما یؤدي إلي إرباك العاملین متداخلة و أحیاناً 
لجوانب أكثر مما یلزم في صیاغة هذه الأهداف بصورة تفوق إمكانیات المنظمة نفسها من حیث ا

المالیة و البشریة مما یسبب ضغوطاً علي العاملین و بالتالي عجزاً للمنظمة في تنفیذ الخطة 
    .284الموضوعة و تحقیق هذه الأهداف

و تتمثل في ارتباط الإدارة بمراكز القوي التي تؤثر في القرارات الإداریة، عدم  :مشاكل تنظیمیة.ب
بنظم  للالتزامت و المسئولیات، عدم استعداد الأفراد تحدید الواجبات بوضوح، عدم تحدید السلطا

محددة، ضعف القیادات و اعتمادها علي العلاقات الشخصیة، عدم وجود تنظیم إداري ملزم في كثیر 
المركزیة  إتباعمن القطاعات الخدمیة السودانیة و ذلك بسبب سیطرة المالك، التهرب من المسئولیة، 

، و إعطاء الأهمیة للعمل الروتیني و تفضیل اللوائح الشدیدة مما  المطلقة، الأخذ بمبدأ عدم الثقة أولاً
  .285ینتج عنه عدم المرونة في العمل

و من خلال المقابلات الاستطلاعیة التي أجراها  -فیما یتعلق بهذا النوع من المشكلات فإنه   
یا منها و الوسیطة ترتبط بمراكز القوي السیاسیة و التنفیذیة في اتضح أن الإدارات العل –الباحث 

الجهاز الحكومي و كذلك الرأسمالیة مما أدي إلي تحكم هذه المراكز في توجیه الخطط و القرارات 
كما أنه یوجد عدم تحدید واضح للواجبات و . الإداریة لهذه المصارف بما یخدم مصالح هذه الجهات

ت و الصلاحیات للعدید من العاملین بسبب التعیین العشوائي و الذي یرتبط المسئولیات و السلطا
  .286بتوصیات مراكز القوي و العلاقات الشخصیة لبعض المدیرین بهذه المراكز

غیر في المستوي الأوسط آرائهم أنهم كمدیرین ستطلع الباحث هذا و قد أكد العدید من الذین ا  
علي في الإدارات العلیا ة و ذلك نتیجة لاعتماد بعض مدیریهم مستعدین للالتزام بنظم إداریة محدد

هذا فضلاً عن . العلاقات الشخصیة أكثر من اعتمادهم علي الجوانب العلمیة في العمل الإداري
ضعف بعض القیادات العلیا و إعطائها أهمیة للعمل الروتیني أكثر من إطلاق عقولها للابتكار و 

                                                        
 .98، ص 2002إصدارات اتحاد المصارف العربیة، برنامج إدارة المصارف،  283
  .2013ینایر  20 -2012سبتمبر  15ت الباحث الاستطلاعیة مع المدیرین، في الفترة من مقابلا 284
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ها علي المركزیة المطلقة و العمل بمبدأ عدم الثقة مما ینتج عنه عدم الإبداع، كما یعتمد البعض من
 .287المرونة في العمل

و هذه تتمثل في اختیار القیادات علي أساس التخصص الدقیق فقط دون اعتبار : مشاكل أفراد.ج
لعنصري الكفاءة و الخبرة في كثیر من الحالات، عدم التفرقة بین الواسطة و التوصیة، عدم دراسة 

بالتدریب،  الاهتمامتاریخ الشخص قبل تعیینه، عدم وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، عدم 
بالمؤثرات الاجتماعیة علي حیاة  الاهتمامكل فرد لواجبات و اختصاصات وظیفته، عدم عدم معرفة 

  .288الفرد، بالإضافة إلي عدم توفر الخبرات و التخصصات المطلوبة في كثیر من الحالات
أیضاً هنا قام الباحث باستطلاع آراء بعض المدیرین من الكوادر الوسیطة و الذین أشاروا إلي أن    

یار و تعیین الأفراد في الإدارات العلیا في الكثیر من الحالات تعتمد علي التخصص فقط عملیة اخت
كما أنه لا یتم التفریق بین الواسطة و التوصیة مما یجعل الواسطة و . و لیس علي الخبرة و الكفاءة

و  العلاقات الشخصیة تطغي علي عنصري الكفاءة و الخبرة في غالب الأحیان في عملیات الاختیار
هذا و قد أكد المستطلعین أیضاً علي غیاب قاعدة وضع الشخص المناسب في المكان  .التعیین

ترتیب الأولویات في الحاجة المناسب، كما أشاروا إلي عدم وجود منهجیة واضحة في التدریب و عدم 
بین  إلي التدریب، بل بعض المصارف تتبع إداراتها في اختیار العاملین أسلوب العلاقة الشخصیة

كما البعض منها لا تهتم بضرورة معرفة كل موظف لواجبات وظیفته، كما لا تهتم . المدیر و العامل
بدور المؤثرات الاجتماعیة علي حیاة الفرد و تتعامل مع العاملین في بعض الحالات علي أساس أنهم 

  .289آلات
و حسب آراء الذین تمت مقابلتهم و بناءً علي ما سمعه الباحث خلال الدورات التدریبیة التي      

فإن كل هذه الأمور تقود إلي ملل العاملین و عدم رضاهم عن العمل و زیادة نسبة  شارك فیها
نه مقید فالكثیر منهم یذكر مستعد لترك عمله لو وجد البدیل المناسب و لك. الغیاب و دوران العمل

 .290بالضغوط الاقتصادیة التي تمر بها البلاد الآن
و تنتج عن عدم وجود اتصالات للعمل و یتمثل ذلك في بعد الرؤساء عن : مشاكل تنسیق.د

  .291بما یثیره الأفراد من مشاكل الاهتمامالمرؤوسین، الاكتفاء بالأوامر الإداریة المكتوبة، و عدم 
فإن هذه المنظمات تعاني من  –و حسب آراء الذین تمت مقابلتهم  –فیما یتعلق بجانب التنسیق     

مشاكل تنسیق من خلال عدم فاعلیة نظام الاتصالات بین الرؤساء و المرؤوسین و الاعتماد علي 
و هذا الوضع شكل نوع من الضغوط یسمي بالضغوط غیر المعتدلة لدي . الأوامر الإداریة المكتوبة
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تقلیل حماس العاملین و انخفاض كم و نوع الأداء في نهایة المطاف إلي علي العاملین و التي تؤدي 
و . الوظیفي لهم، و كذلك زیادة معدل الغیاب و زیادة المشاكل و التكالیف الخاصة بالرعایة الصحیة

هذه الضغوط غیر المعتدلة عكس الضغوط المعتدلة و التي تشكل تحدیاً للعامل و تحفزه للعمل 
  .292لمواجهة التحدي

و استناداً علي احدي  و حسب قراءات الباحث في مجال علم الإدارة و علم السلوك التنظیمي    
  :فإن الضغوط في العمل تتسبب في الآتيالدراسات 

  الآثار التي تنتج عن ضغوط العمل) 8(الجدول رقم 
  الاجتماعیةالآثار   الآثار المعرفیة  الآثار السلوكیة  الآثار الجسدیة  الآثار النفسیة

عدم الرضا عن العمل، 
العدوان، القلق، الغضب، 

القابلیة للاستثارة، التعب، 
العصبیة الزائدة، التوتر و 
الملل، انخفاض تقدیر 
الذات، عدم الصبر مع 
الذات و مع الآخرین، 
الاكتئاب و الاحتراق 

  النفسي

أمراض القلب، 
أمراض الجهاز 

الهضمي، 
أمراض الجهاز 
العضلي و 
العظام، أمراض 
الجهاز التنفسي، 
أنواع الصداع 

  .المختلفة

التغیر في عادات 
( الأكل و الشرب 

الإفراط في الأكل أو 
، )فقدان الشهیة
،  اضطرابات الكلام

عدم الانتظام في 
النوم نتیجة للأرق و 
الكوابیس و الفزع 
اللیلي، الغیاب عن 

  .العمل و ترك العمل

فقدان القدرة 
علي التركیز، 

نسیان و ال
ضعف الذاكرة، 
عدم القدرة علي 
اتخاذ القرارات 
السلیمة و 
التفكیر المختلط 

  .أو المشوش

اختلال العلاقات 
الزوجیة، توتر في 
العلاقات الاجتماعیة، 
الشكاوى من الزملاء 
و المرؤوسین و 
الانسحاب من الحیاة 

  الاجتماعیة

مل علي تولي المرأة المناصب عفاف عبد الرحمن عیسي، أثر ضغوط الع :)بتصرف( المصدر
الإداریة، دراسة میدانیة بجامعتي النیلین و الأحفاد بالسودان، المجلة العلمیة للاقتصاد و التجارة، 

 .360- 325ص . 2013العدد الأول، المجلد الأول، ینایر 
و التي تتمثل في نقص و عدم دقة البیانات، اتجاه المتابعة إلي التحقق من تنفیذ : مشاكل رقابیة.ه

ات الانحرافبتحلیل  الاهتماممن نتائج، عدم  الاستفادةاللوائح و التعلیمات بدلاً من دراسة النتائج، عدم 
  .293و أسبابها و التغطیة علي المخالفات الجسیمة و إظهار البسیطة لسبب أو لآخر

فیما یختص بالجوانب الرقابیة و حسب آراء الذین قام الباحث بمقابلتهم و بناءً علي ما ورد في     
إصدارات اتحاد المصارف العربیة في الفقرة السابقة فإن المصارف السودانیة تعاني من قصور كبیر 

المدیرین علي و كذلك تركیز . في الجانب الرقابي خاصة فیما یتعلق بنقص المعلومات و عدم دقتها
و الاستفادة منها في التخطیط و وضع نظام رقابي ذاتي  تنفیذ اللوائح و لیس التركیز علي النتائج 
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فعال یساعد في تجنب الوقوع في نفس الأخطاء مما سبب فشلاً كبیراً للعدید منها و خروجها من 
  . 294السوق و اللجوء إلي الاندماج في النهایة

ید من المدیرین یحاولون تغطیة الانحرافات الكبیرة في الأداء بطریقة أو هذا فضلاً عن أن العد    
و قد تأكد ذلك للباحث من خلال نقاش . بأخرى حتى لا تؤدي في النهایة إلي الحكم علیهم بالفشل

بسیط دار بین مدیر أحد الفروع و مراقب الحسابات في نفس الفرع حول كیفیة تغطیة انحرافات كبیرة 
بات ودائع العملاء بالفرع المعني و ذلك أثناء القیام بإقفال الحسابات في نهایة السنة حدثت في حسا

أما فیما یتعلق بإدارة شئون الأفراد في القطاع الخدمي السوداني  .المالیة و ذلك في حضور الباحث
م لیس لكن هذه الأقسا. فإن معظم هذه المنظمات توجد بها أقسام مخصصة لإدارة شئون العاملین بها

  .295لها دور كبیر في توجیه السیاسة العامة لهذه المنظمات
و في سبیل انتقالها من الأسلوب الربوي القدیم إلي  –هناك من یعتقد أن البنوك التجاریة السودانیة   

  :جابهتها جملة من العقبات أهمها قد - النظام الإسلامي 
  .التمویل الإسلاميدم قدرة العاملین في هذه البنوك على استیعاب طرق ع.1
  .المشاكل الإداریة المتعلقة بالتخطیط و تنفیذ الخطط خاصة في تقلب السیاسات الاقتصادیة للدولة.2
  .المشاكل الإداریة المتعلقة بتدریب الكوادر الإداریة.3
و  ةالمشاكل الإداریة المتعلقة بتدریب العاملین للتكیف مع الأوضاع الجدیدة خاصة في بیئة إقلیمی.4

  . دولیة محیطة بها یتعامل أغلبها بسعر الفائدة
عدم القناعة لدى بعضهم بمفهوم النظام المصرفي الإسلامي وبالتالي شیوع التعامل الصوري في  .5

  .هذه المصارف
صعوبات الانتقال القانوني واللائحي والمهني و الإجرائي في هذه البنوك حیث كانت تسود فیها  .6

  .296ثقافة النظام الربوي
   )المصارف كنموذج(الأسالیب الإداریة المتبعة في القطاع الخدمي في السودان  2.3.4

 –الباحث فإن من أجل التعرف علي الأسالیب الإداریة المتبعة في القطاع المصرفي في السودان    
القطاع الخدمي عموماً و وجد أن  –و من خلال المقابلات التي قام بها مع المدیرین و المشرفین 

قطاع المصارف علي وجه الخصوص تتبع فیه كل أسالیب الإدارة  التقلیدیة منها و الحدیثة مع 
و من  .وضع الاعتبار للعملیات الإداریة المتمثلة في التخطیط، التنظیم، التوجیه، التنسیق، و الرقابة

  :هذه الأسالیب ما یلي

                                                        
  .2013ینایر  20 -2012سبتمبر  15مقابلات الباحث الاستطلاعیة مع المدیرین، في الفترة من  294
  .نفس المصدر 295
  .25/12/2012مقابلة مع أحد المشرفین ببنك التضامن الإسلامي، بتاریخ  296
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حیث تتركز السلطات هنا بید المدیر العام و معاونیه، و تتم صیاغة  :أسلوب الإدارة المركزیة.1
للمدیرین بالفروع و الخطط و الأهداف العامة للمنظمة من أعلي إلي أسفل و لا توجد حریة للتصرف 

  .لعاملین إلا في نطاق ضیق حسب ما تقتضیه الضرورة و الظروف المحیطةا
 م الإدارة المركزیة بوضع الموجهات السیاسات العامة وفقو هنا تقو : المركزیةشبه أسلوب الإدارة .2

السماح بمساحة كبیرة للتصرف من قبل مع الظروف المحیطة بالمنظمة و السیاسات العامة للدولة 
  .المدیرین بالفروع و المستویات الدنیا

بناءً  تتبع بعض المصارف التجاریة أسلوب الإدارة بالأهداف و ذلك :أسلوب الإدارة بالأهداف.3
علي مبدأ أن المدیرین بالفروع و العاملین معهم خاصة في الولایات البعیدة هم أدرى بالظروف 
المحیطة بهم و بالتالي لابد من منحهم الفرصة و الحریة في التصرف بصورة تمكنهم من وضع 

  .الأهداف و الخطط اللازمة لتحقیقها و بما لا یتعارض مع الأهداف العامة
ز بصورة أساسیة علي یتركال و تماشیاً مع موضوع البحث فقد حاول الباحث :لعملأسلوب فرق ا.4

المنظمات موضوع الدراسة، و كیفیة بناء فریق في مدي وجود تطبیق فعلي لأسلوب فرق العمل 
العمل فیها إن كان مطبقاً فعلاً كأسلوب إداري، و مدي نجاح هذا الأسلوب في زیادة فاعلیة الأفراد 

  . سلوب في العمل الإداريالأذا هبها و مدي إدراك هؤلاء العاملین لالعاملین 
    
  

  
  

    
  
  
  
  
  
  



168 
 

  
  
  
  
  
  
  سخامالفصل ال
  
  

  الدراسة المیدانیة
  
  
  
  
  
  

    
  
  

  
  
  



169 
 

  سخامالفصل ال
  الدراسة الاستطلاعیة لتحدید مدي وجود فرق العمل و المناهج المتبعة في بنائها 1.5

لأسلوب فرق العمل في المنظمات موضوع حتى یتأكد الباحث من مدى وجود تطبیق فعلي     
الدراسة قبل القیام بالبحث في مدي تأثیرها علي أداء العاملین فقد قام بتقسیم دراسته المیدانیة إلي 

حیث هدفت المرحلة . مرحلتین هما مرحلة الدراسة الاستطلاعیة و مرحلة الدراسة التطبیقیة
تطلاعیة إلي التأكد من مدي وجود استخدام فعلي لمفهوم فرق العمل في المنظمات موضوع الاس

بینما . إلخ من وجهة نظر المدیرین و المشرفین... الدراسة و المناهج التي یتم إتباعها في بنائها
من  تركزت مرحلة الدراسة التطبیقیة علي اختبار أثر استخدام فرق العمل علي أداء العاملین و لكن

  .وجهة نظر المدیرین و المشرفین و الموظفین معاً 
  :الدراسة الاستطلاعیة 1.1.5

للتأكد من وجود تطبیق فعلي  تركزت المقابلات الاستطلاعیة هنا علي الإداریین و المشرفین فقط    
لأسلوب فرق العمل في المنظمات موضوع البحث حتى لا یقوم الباحث ببحث متغیر غیر موجود في 

قد قام الباحث بصیاغة هذه الأسئلة الاستطلاعیة و الإجابات علیها في شكل علیه فو . أرض الواقع
ئج المقابلات الاستطلاعیة كما و كانت نتا. جداول حتى تسهل قراءتها و فهمها من قبل القارئ

  :توضحها الجداول التالیة
هل تطبق منظمتكم أسلوب فرق : السؤال عن الذین تمت مقابلتهمیبین إجابات ): 9(جدول رقم ال

  العمل في الإدارة؟
  %النسبة  العدد  الإجابة

  66.6  20  نعم
  16.7  5  لا

  16.7  5  لا أدري
  .المقابلة الاستطلاعیةإعداد الباحث من بیانات أسئلة : المصدر

من الذین تمت مقابلتهم یؤكدون أن منظماتهم تطبق أسلوب % 66.6من الجدول أعلاه یتضح أن 
لا یدرون هل % 16.7في حین أن . یؤكدون عكس ذلك% 16.7فریق العمل في الإدارة، بینما 

أن أسلوب فرق هذه النتائج تؤكد ما لا یدع مجالاً للشك . أسلوب فرق العمل مطبق عندهم أم لا
العمل أو العمل الجماعي یتم تطبیقه في المصارف السودانیة حتى و إن كان البعض لا یدري بمدى 

دراسته علي المصارف التي تطبق أسلوب المرحلة التطبیقیة من في و علیه فقد ركز الباحث . تطبیقه
  .فرق العمل بصورة فعلیة حتى تكون نتائج الدراسة دقیقة
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الباحث و اطلاعه علي الكتب و الدراسات في مجال العمل الجماعي و فرق  و حسب قراءات   
لذا تركزت الأسئلة . العمل فقد وجد أن هناك تسعة أنواع من فرق العمل یتم تطبیقها في الواقع العملي

الاستطلاعیة هنا علي تحدید نوعیة الفریق المطبق في المنظمة التي ینتمي إلیه الذي تمت مقابلته إذا 
و قد قام الباحث بتفصیل و إیجاز إجابات و .  ن أسلوب فرق العمل مستخدم لدیهم في المنظمةكا

  :في منظماتهم في الجدول التاليالمطبقة حول نوعیة فرق العمل  استطلاعهمآراء الذین تم 
إذا كانت منظمتكم تطبق أسلوب : السؤال عن الذین تمت مقابلتهمیبین إجابات ): 10(جدول رقم ال

  العمل كأسلوب إداري ما هو نوع  فرق العمل المطبق لدیكم؟ فرق
  %النسبة  العدد  الإجابة

  10.0  3  فرق مؤقتة  
  6.7  2  فرق دائمة

  0.0  0  .الفرق الحاكمة لنفسها
  0.0  0  فرق صنع القرارات
  0.0  0  الفرق الموجهة ذاتیاً 

  66.7  20  فرق العمل التي یقودها المدیر
  6.7  2  فرق الإنتاج

  6.7  2  المشروعات و التطویر فرق
  3.2  1  ).استشاریة فقط(فرق التدخل و النصیحة 

  .إعداد الباحث من بیانات أسئلة المقابلة الاستطلاعیة: المصدر
من الذین تمت مقابلتهم یؤكدون بأن نوع فرق العمل المطبق % 66.7من الجدول أعلاه یتبیّن أن 

من المنظمات التي تمت مقابلة % 10بینما تطبق . یرفي منظماتهم هو فرق العمل المنقادة بالمد
% 6.7فرق الإنتاج، و % 6.7فرق العمل الدائمة، و % 6.7مدیریها نوع فرق العمل المؤقتة، و 

تؤكد هذه النتائج أن المنظمات موضوع . فرق الفرق الاستشاریة% 3.2فرق تطویر المشروعات، و 
تها لدي المدیر الأعلى و لیس لدي أعضاء الفرق البحث تركز علي فرق العمل التي تتركز سلطا

و زیادة الكفاءة و الفعالیة  الابتكارو هذه بدوره یمثل عائقاً أمام . سبیل في إدارة أنفسهم بطریقة ذاتیة
  .لدي هؤلاء الأعضاء حسب آراء الذین تمت مقابلتهم من المدیرین و المشرفین

و مدي إدراك العاملین  موضوع البحثالمصارف  المناهج المتبعة في بناء فرق العمل في 2.1.5
  للعمل بروح الفریق



171 
 

 بعد إطلاع الباحث علي العدید من الكتب و الدراسات و التي منها علي سبیل المثال ما ذكره     
McShane, SL. And Van Glinw, M A297   و ما أورده(Hackman)298  في مجال العمل

الجماعي و فرق العمل فقد وجد الباحث أن هناك خمسة مناهج تتبع في بناء فرق العمل في الواقع 
و علیه فقد قام الباحث باستطلاع آراء  بعض المدیرین و المشرفین حول ما هو المنهج . العملي

، و كانت إجاباتهم مناهجبعد إعطاء شرح وافي للمستطلع عن هذه ال المتبع لدیهم في بناء فرق العمل
  .كما یوضحها الجدول أدناه

ما هو المنهج الذي یتم إتباعه في : السؤال عن الذین تمت مقابلتهمیبین إجابات ): 11(جدول رقم ال
  بناء فرق العمل بمنظمتكم؟

  %النسبة  العدد  الإجابة
سلوك العامل المهني و حاجاته الذاتیة باستخدام نظریة  منهج الربط بین

  .الدوافع لتطویر القدرات و الإمكانیات الذاتیة لأعضاء الفریق
14  46.7  

  6.7  2  .منهج تعریف الدور و أسلوب المشاركة في خطة العمل
  16.7  5  .منهج الإدارة الذاتیة أو المنهج الموجه للمهام

  23.2  7  .أعضاء الفریق و تجزئتها لبرنامج عمل شاملمنهج إعداد الأهداف بواسطة 
  6.7  2  .منهج القیم و المبادئ المشتركة للفریق

  .إعداد الباحث من بیانات أسئلة المقابلة الاستطلاعیة و المناقشات مع بعض المدیرین: المصدر
من الجدول أعلاه یتضح أن أكثر مناهج بناء فرق العمل المطبق في المنظمات التي تمت مقابلة    

مدیریها هو منهج الربط بین سلوك العامل المهني و حاجاته الذاتیة استناداً علي نظریة الدوافع 
طة أعضاء لتطویر القدرات و الإمكانیات الذاتیة لأعضاء الفریق، یلیه منهج إعداد الأهداف بواس

بینما . الفرق و تجزئتها لبرنامج عمل شامل، یلیه منهج الإدارة الذاتیة أو المنهج الموجه للمهام
  . تتساوى بقیة المناهج في التطبیق

. و هنا لابد أن یوضح الباحث بعض الحقائق التي تتعلق بمدي فهم هؤلاء المدیرین لهذه المناهج   
اقشات أن العدید من المدیرین یخلطون في الفهم لهذه و المن ستطلاعفقد اتضح من خلال الا

و هذا یشكل قصوراً في جانب التطبیق . المناهج، كما اتضح أن البعض منهم لم یسمع بها أصلاً 

                                                        
297 McShane, SL. And Van Glinw, M A, Organizational Behavior, Second Edition, 

Boston: McGraw Hill, 2003, p. 40 
298 Hackman, J. R., The design of work teams. In: Lorsh, J. (Ed.), Handbook of 

Organizational Behavior. Prentice- Hall, New Jersey, 1987,  Pp. 315- 342.  
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لهذه المناهج من وجهة نظر الباحث و هذا دفع الباحث أیضاً إلي التركیز علي المصارف التي تطبق 
  .أكثر من منهج

التي لفتت انتباه الباحث و دفعته للتعمق أكثر في هذه المناقشات هو عدم  أیضاً من الجوانب   
و علیه فقد قام الباحث بتوجیه أسئلة و . للعمل في شكل فریق استطلاعهمإدراك العدید من الذین تم 

و . مناقشات تتعلق بمدى إدراك العاملین بأنهم أعضاء في فریق من وجهة نظر المدیرین و المشرفین
  :و المناقشات محصورة في الجدول التالي ستطلاعاتصة هذه الاكانت خلا

إلي أي مدي تعتقد أن أعضاء :السؤال عن الذین تمت مقابلتهمیبین إجابات ): 12(جدول رقم ال
  الفریق الذي تدیره تدرك أنها في فریق عمل؟

  %النسبة  العدد  الإجابة
  60.0  18  .اعتقد أنها مدركة لذلك تماماً 

  36.7  11  .مدركة إلي حدٍ مااعتقد أنها 
  3.3  1  .اعتقد أنها غیر مدركة لذلك تماماً 

  .إعداد الباحث من بیانات أسئلة المقابلة الاستطلاعیة و المناقشات مع بعض المدیرین: المصدر
من الإداریین الذین تمت مقابلتهم یعتقدون أن أعضاء الفرق التي % 60من الجدول أعلاه یتبیّن أن 

یعتقدون % 3.3یعتقدون أنهم مدركون لحدٍ ما، بینما % 36.7و . ركون أنهم في فریقیدیرونها ید
  . أنهم غیر مدركین لذلك تماماً 

و تشیر هذه النتائج إلي أن العاملین الذین ینضوون تحت إدارات المدیرین و المشرفین الذین تم     
و لكن یوجد . یعملون في فرق عملو مناقشتهم من قبل الباحث یدرك غالبیتهم أنهم استطلاع آرائهم 

البعض منهم الذي لا یدرك ذلك و هذا یمثل أحد المشاكل الأساسیة التي تتسبب في عدم الترابط بین 
العاملین و عدم إحساسهم بروح الفریق من وجهة نظر الباحث و وجهة نظر هؤلاء المدیرین الذین 

باحث في دراسته علي المصارف التي یدرك و هذا أیضاً أصبح سبباً آخر لتركیز ال .تمت مقابلتهم
  .العاملین فیها بأنهم في فرق عمل حسب نتائج الاستطلاعات الأولیة

  الأسالیب التي تتبعها المصارف السودانیة في سبیل خلق روح الفریق وسط العاملین 3.1.5
من خلال اطلاع الباحث و المقابلات و المناقشات التي قام بها مع بعض المدیرین في القطاع     

المصرفي اتضح أن هذه المنظمات یتبع أغلبها أسلوباً واحداً من الأسالیب السبعة التي وردت في 
الي و الجدول الت. عن خلق روح العمل الجماعي في الفریق -حسب اطلاع الباحث  –أدبیات البحث 

  : یوضح الأسالیب السبعة و آراء الذین تم استطلاعهم من قبل الباحث
ما هي الأسالیب التي تتبعها :السؤال عن الذین تمت مقابلتهم إجاباتیبین ): 13(جدول رقم ال

  منظمتكم في سبیل خلق روح الفریق وسط العاملین؟
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  %النسبة  العدد  الإجابة
  10.0  3  .تنویع أعضاء الفریق و تقلیل حجمه

  40.0  12  .التدریب و تنفیذ الأعمال عن طریق العمل الجماعي
  13.3  4  .المرونة و المشاركة في اتخاذ القرارات جماعیاً 

  23.4  7  .الشراكة و التساوي في عبء العمل بین العاملین
  0.0  0  .الإدارة الذاتیة و تنویع المهام

  10.0  3  .بالمنظمةتكامل الأدوار الاتصال و التنسیق مع الفرق الأخرى 
  3.3  1  .فرق الإنتاج و أسلوب الحوافز غیر المتوقعة و التدعیم الاجتماعي

و  إعداد الباحث من بیانات أسئلة المقابلة الاستطلاعیة و المناقشات مع بعض المدیرین: المصدر
  .المشرفین

من الذین تمت مقابلتهم یرون أن منظماتهم تتبع أسلوب التدریب % 40من الجدول أعلاه یتضح أن  
. و تنفیذ الأعمال عن طریق العمل الجماعي من أجل خلق روح الفریق في العاملین الذین یدیرونهم

ي حین من المنظمات تتبع أسلوب الشراكة و التساوي في عبء العمل بین العاملین، ف% 23.4بینما 
، % 13.3أن  تتبع أسلوب أعضاء % 10تتبع أسلوب المرونة و المشاركة في اتخاذ القرارات جماعیاً

الفریق و تقلیل حجمه، و أسلوب تكامل الأدوار الاتصال و التنسیق مع الفرق الأخرى بالمنظمة، و 
و تشیر . عيتتبع أسلوب فرق الإنتاج و أسلوب الحوافز غیر المتوقعة و التدعیم الاجتما% 3.3

النتائج أعلاه إلي أن منظمات القطاع المصرفي في السودان لیس لدیها رؤیة ممنهجة في بناء روح 
العمل الجماعي في موظفیها، حیث أن بعض المدیرین الذین شملهم الاستطلاع لم یسمعوا بهذه 

  .المناهج
من وجهة نظر  الدراسةموضوع  نظماتالآثار التي تنتج عن استخدام فرق العمل في الم 4.1.5
  :فیها المدیرینبعض 
و . لا شك أن لاستخدام فرق العمل و العمل الجماعي آثاراً تنتج عند استخدامها في المنظمات    

قد قام الباحث بمناقشات مستفیضة عن هذه الآثار مع بعض مدیري فروع المصارف و بعض 
و قد تركزت الأسئلة و . ذه المصارفالمشرفین القائمین بصورة مباشرة علي رئاسة فرق عمل به

المناقشات علي ثلاثة محاور حسب المتغیرات التي وضعها الباحث في نموذج الدراسة و التي سوف 
: المحور الأول و یتناول: تتمثل هذه المحاور في. المرحلة الثانیة من الدراسة المیدانیةیتم بحثها في 

أهداف الفریق، و تكامل أدوار أعضاء الفریق كعناصر فعالیة القیادة، تفاعل أعضاء الفریق، وضوح 
و الكفاءة و  الابتكارمرتبطة باستخدام فرق العمل و أثرها علي أداء العاملین بفرقهم من حیث 

المحور الثاني و تناولت المناقشات العلاقة بین هذه العناصر و سلوك العاملین المتمثل في . الفاعلیة
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أما المحور الثالث من المناقشات فقد . اعات و خلق الثقة بین العاملینالتماسك، القدرة علي حل الصر 
و قد قام الباحث بوضع الأسئلة و نتائج المناقشات حول . تناول العلاقة بین هذه السلوكیات و الأداء

  :هذه المحاور في الجدول التالي حتى یسهل علي القارئ فهمها
عض المدیرین حول مبررات استخدام فرق العمل في نتائج مناقشات الباحث مع ب) 14(الجدول رقم 

  .منظماتهم
  إجابات المستطلعین و ملاحظات الباحث   السؤال الذي طرح للنقاش

ما هي مبررات استخدام أسلوب فرق العمل في 
  منظمتكم من وجهة نظرك؟

من خلال المناقشات أجمع غالبیة المدیرین و  
المشرفین من وجهة نظرهم علي  أن هناك مبررات 

زیادة : أساسیة لاستخدام فرق العمل بمنظماتهم هي
و یلاحظ . مستوى الكفاءة و الفاعلیة للعاملین

الباحث أن بعض المدیرین و المشرفین یتحفظون في 
ب تخوفهم الإدلاء بأي معلومات حول هذا الأمر بسب

من أن استخدام هذا الأسلوب یسلبهم كثیر من 
سلطاتهم و صلاحیاتهم في السلطة و المركزیة 

  .حسب آراء البعض منهم
هل تعتقد أن استخدام فرق العمل في منظمتكم 

خلق التماسك : یؤثر علي سلوك العاملین من حیث
بین العاملین، زیادة قدرتهم علي حل الصراعات و 

  ا بینهم؟بناء الثقة فیم

توصل الباحث من خلال المناقشات توصل الباحث 
إلي أن الغالبیة من المدیرین و المشرفین الذین 
ناقشهم الباحث یمیلون إلي القول بأن استخدام 
أسلوب فرق العمل في الإدارة یزید من قدرة العاملین 
علي الصراعات و كذلك بناء الثقة فیما بینهم و في 

یراً إلي القول بأن استخدامه أنفسهم، ولا یمیلون كث
هذا فضلاً عن أن البعض . یزید من تماسك العاملین

و من خلال تجربته كمدیر یركز علي أن استخدام 
هذا الأسلوب إذا لم یكن مبني علي جانب علمي 
یؤدي إلي فشل المنظمة نتیجة للصراعات التي تنجم 

  .عنه
ج إلي أي مدى تعتقد أن سلوكیات العاملین التي تنت

عن استخدام فرق العمل في الإدارة تساهم في 
  تحسین مستوى أدائهم؟ 

فیما یتعلق بهذه الناحیة فإن كل الذین تمت مقابلتهم 
و مناقشتهم أكدوا علي أن هذه السلوكیات تساهم 
بصورة فعالة في تحسین أداء العاملین و ذلك من 
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خلال واقع خبراتهم في العمل المصرفي خاصة 
. م تطبیق أسلوب فرق العمل لدیهمأولئك الذین یت

لكن البعض منهم یعیب علي التجربة عدم الاهتمام 
من قبل إداراتهم بخلق روح التنافس الحر و غیر 
المبني علي الحسد بین العاملین مما یسبب في كثیر 
من الحالات صراعات غیر شریفة بین العاملین و 
إدخال جانب التقرب إلي المدیرین بغرض إلحاق 

  . ر بعضهم البعضالضر 
  .إعداد الباحث من بیانات أسئلة المقابلة الاستطلاعیة و المناقشات مع بعض المدیرین:المصدر
  :منهجیة و إجراءات الدراسة 2.5
المنظمات موضوع  السابق حول مدي استخدام فرق العمل في المبحثإكمالاً لما بدأه الباحث في     

سوف یتناول الباحث عرض لمتغیرات الدراسة المستقلة و الوسیطة و  لمبحثهذا افإنه في  الدراسة
بالإضافة إلي . التابعة مع النماذج التي توضح العلاقات فیما بینها و أسالیب قیاس هذه المتغیرات

مجتمع و عینة الدراسة و منهج و أسالیب جمع البیانات، فضلاً عن الأسالیب الإحصائیة التي تم 
  .الفروض اختبارفي تحلیل بیانات الدراسة و  إتباعها

     :الدراسةو أدوات جمع بیانات منهج وصف  1.2.5
و قد  .الوصفي التحلیليالاستكشافي و المنهج من أجل القیام بهذه الدراسة اتبع الباحث المنهج   
یحتوى كل جزء علي مجموعة  أحد عشر جزءً جمع معلومات مكونة من  استبیانبتصمیم  الباحث قام

من خلال استخدام مقیاس لیكرت من المتغیرات العشرة  بحیث تقیس متغیر محدد من العبارات
بغرض ) 1= ، و لا أوافق بشدة 2= ، لا أوافق 3= ، محاید 4= ، أوافق 5= أوافق بشدة (الخماسي 

مع بعض الاستطلاعیة إلي إجراء بعض المقابلات  بالإضافة ،هذه الدراسة و تحلیل بیاناتجمع 
  . حسب ما ورد في المبحث السابقالإداریین 

قد استند الباحث علي مجموعة من الدراسات السابقة بغرض صیاغة العبارات الواردة في و هذا    
 تحتوي الدراسةو كما ذكر في الفقرة السابقة فإن   .استمارة جمع البیانات و قیاس متغیرات الدراسة

  :في الآتي المتغیراتعلي متغیرات مستقلة تتعلق باستخدام فرق العمل، و تتمثل هذه 
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الخاصة بقیاس هذا المتغیر و قد استند الباحث في صیاغة العبارات  .فعالیة قائد فریق العمل .1
 المقیاس الذي استخدمه كما استفاد الباحث من. Martin Hoegl & Luigi, 2004299علي نموذج 

Pascale Crayon & Michael J. Smith, 3002000.  
في المتعلقة بقیاس هذا المتغیر العبارات  صیاغة توهنا تم .درجة تفاعل أعضاء فریق العمل .2

 ,Martin Hoegl & K. Praveen Parboteeah & Hansالذي أورده كل من النموذج ضوء 
2003301 . 

و قد استعان الباحث  .قبل فریق العملمطلوب تحقیقها من درجة وضوح الأهداف و المهام ال .3
في صیاغة  John S. Heywood, Uwe Jijahn and Xiangdong, 2008 302بدراسة 
 .الخاصة بقیاس هذا المتغیر العبارات

و هنا استعان  .العمل المطلوب/درجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل للقیام بالمهمة .4
في  Zvi H. Aronson, Richard R. Reilly & Gary S. Lynn, 2006 303نموذج ب الباحث 

 .المرتبطة بقیاس هذا المتغیر صیاغة العبارات
كما تحتوي الدراسة علي متغیرات ). عناصر فریق العمل(و قد أطلق الباحث علي هذه المتغیرات    

  :وسیطة تنتج مباشرة عن المتغیرات المستقلة وهي
الاستعانة بالمقیاس الذي  تو هنا تم .درجة تماسك أعضاء فریق العمل مع بعضهم .1

في صیاغة  Li- Ren Yang, Chung- Fah Huang & Kun- Shan, 2009 304استخدمه 
 .العبارات الخاصة بقیاس هذا المتغیر

                                                        
299Martin Hoegl and Luigi Proserpio, team member proximity and teamwork innovative 
projects, Research policy, Elsevier Science Direct, 2004, 33, pp.1153-1165.  
300Pascale Carayon and Michael J. Smith, Work   organization and ergonomics, APPLIED 
ERGONOMICS, Elsevier Science,V0l.  31, 2000,   pp. 649-662  
301Martin Hoegl , K. Praveen Parboteeah and Hans Georg Gemuenden, When 
teamwork really matters: task innovativeness as a moderator of the teamwork-performance 
relationship in software development projects , Journal of Engineering And Technology 
Management JET-M , Elsevier Science Direct , Vol.  20 , 2003, pp. 281-302  
302John S. Heywood , Uwe Jirjahn and Xiangdong Wei, Teamwork, monitoring and 
absence, Journal of Economic Behavior & Organization, Elsevier, Vol. 68, 2008,   pp. 676-
690  
303Zvi H. Aronson , Richard R.Rrilly and Gary S. Lynn, The impact of leader 
personality on new product development and performance: The moderating role of 
uncertainty, Journal of Engineering And Technology Management JET-M , Elsevier Science 
Direct, Vol.  23 , 2006, pp.221-247  
304Li-Ren Yang , Chung Fah and Kun-Shan Wu ,(2011), The association among 
project manager's leadership style , teamwork and project success , International Journal of 
Project Management , Elsevier Science Direct , 29, pp.258-267  
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 .Zvi Hبنموذج الباحث و قد استعانة  .زیادة القدرة علي حل الصراعات بین أعضاء الفریق .2
Aronson, Richard R. Reilly & Gary S. Lynn, 2006 305 دراسة إلي  ، بالإضافة

Remco De Johg, Rene' Schalk & Petru L. Curseu, 2008306 في صیاغة العبارات 
  .المتعلقة بقیاس هذا المتغیر

استخدم الباحث هنا المعیار الذي استخدمه محمد و قد  .العمل فریقأعضاء  بناء الثقة بین  .3
 Sheikhو دراسة   Cohen & Gibbson307، و الذي أخذه من دراسة 2004جلال سلیمان، 

Raheel  Manzoor, Hafizullah, Murad Hassain&308. 
هذا بافتراض أن توفر العناصر المستقلة المذكورة آنفاً یؤدي إلي حدوث هذه المتغیرات الوسیطة و   

  ).العمل فریقلالجوانب السلوكیة ( لیها الباحث قد أطلق ع
كما تحتوي الدراسة علي متغیرات تابعة تنتج بسبب حدوث و تفاعل و تكامل المتغیرات المستقلة     

  :مع المتغیرات الوسیطة، و تشمل هذه المتغیرات ما یلي
و هنا تم الاستعانة بالنموذج الذي  .الابتكارعلي ) أعضاء الفریق( زیادة قدرة العاملین  .1

بالإضافة إلي مقیاس  .Jonathon N. Cummings & Rob Cross, 2003 309استخدمه 
BARS  و الذي أعده  2000الذي استخدمته كل من فوزیة مبروك و نادیة أمین في دراستهماFarr 

& his Colleague310 في صیاغة العبارات المتعلقة بقیاس هذا المتغیر. 

                                                        
305Zvi H. Aronson , Richard R.Rrilly and Gary S. Lynn, The impact of leader 
personality on new product development and performance: The moderating role of 
uncertainty, Journal of Engineering And Technology Management JET-M , Elsevier Science 
Direct, Vol.  23 , 2006, pp.221-247  
306Remco de Jong, Rene Schalk and Petru L. Curseu, (2008), Virtual communicating 
conflicts and performance in teams, Team Performance Management, Emerald Group 
Publishing Limited,VoL. 14, pp. 364-380  

أثر العدالة التنظیمیة علي فعالیة فرق العمل بالتطبیق علي قطاع الأعمال العام محمد جلال سلیمان صدیق ،  307
جامعة الزقازیق ، ینایر  –للصناعات ،مجلة البحوث التجاریة ،العدد الأول، المجلد السادس و العشرون ، كلیة التجارة 

  .431 -387، ص ص  2004
308: Sheikh Raheel Manzoor, Hafizullah, Murad Hassain& Zulgarnain, Mohammad  

2011 Effect of Teamwork on Employee Performance.  International Journal of Learning & 
Development, ISSN 2164- 4063. 2011, vol. 1, No.1  
309Jonathon N. Cummings and Rob Cross, Structural      properties of work groups and their 
consequences for performance , SOCIAL NETWORKS , Elsevier Science Direct ,Vol.  25 , 2003,  
pp.197-210  

للعاملین في القطاع  الابتكارفوزیة عید أحمد مبروك و نادیة أمین محمد علي ، دور الرؤساء في دعم العمل الجماعي لتنمیة  310
جامعة جنوب الوادي ،  –السیاحي ، مجلة البحوث التجاریة المعاصرة ، العدد الثاني ، المجلد الرابع عشر، كلیة التجارة بسوهاج 

  .185 -152، ص ص 2000دیسمبر 
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  .فعالیة أعضاء فریق العملزیادة  .2
  .زیادة كفاءة أعضاء فریق العمل .3
كل  تم الاستعانة بالمقیاس الذي استخدمهو لصیاغة العبارات الخاصة بقیاس هذین المتغیرین فقد  

حیث استخدما في  .Martin Hoegl & K. Praveen Parboteeah & Hans, 2007 311 من
كما تم الاستعانة بالنموذج الذي  .كفاءة و الفعالیةدراستهما لقیاس أداء فریق العمل عنصري ال

  .312 2007استخدمه فوزي شعبان، 
ها، حیث تتفرع من الأربعة ختبار و قد صاغ الباحث ستة عشر فرض أساسي حول الدراسة لا  

فروض الأولي فروض فرعیة للتعبیر عن العلاقات التي تربط بین المتغیرات المستقلة و الوسیطة و 
و المخططات التالیة  .حسب ما أورده الباحث في النموذج الكامل للدراسة في الفصل الأول التابعة

  :الأربعة الأولي و فروعهاالأساسیة فروض الحسب  بین هذه المتغیرات التي تربطتوضح العلاقات 
عناصر قیاس (و المتغیرات التابعة ) عناصر فریق العمل(العلاقة بین  المتغیرات المستقلة )أ(
  )لأداءا

  : و الشكل التالي یوضح هذه العلاقات
 العلاقة بین المتغیرات المستقلة و المتغیرات التابعة) 18(الشكل 

  )عناصر قیاس الأداء(المتغیرات الوسیطة                )عناصر فرق العمل(المتغیرات المستقلة 
  
  
  
  
  
  
  .من واقع النظریات و الدراسات التي ذكرها في الفصل الأول إعداد الباحث: المصدر 
  :التالیة یة الأساسیةضر خلال الفو قد تم التعبیر عن هذه العلاقات من   
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین علمیة و منهجیة استخدام فرق العمل و تحسین أداء . 1   

  .العاملین
                                                        

311Martin Hoegl and K. Praveen Parboteeah, (2007), Creativity in innovative projects: 
How teamwork matters, Journal of Engineering and Technology Management JET-M, 
Elsevier Science Direct, 24, pp. 148-166 

فوزي شعبان مدكور ندا، العوامل المؤثرة علي فعالیة أداء فرق العمل في شركات التأمین المصریة ، مجلة الدراسات المالیة و  312
  .573 -553، ص ص 2007جامعة بني سویف ، دیسمبر –یة التجارة التجاریة، العدد الثالث ، كل

زیادة قدرة أعضاء الفریق 

 .زیادة الفعالیة

 .زیادة الكفاءة

 .فعالیة قیادة فریق العمل

  .تفاعل أعضاء الفریق 

 .درجة وضوح أهداف الفریق

 .درجة تكامل الأدوار
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عناصر ( و المتغیرات التابعة ) الجوانب السلوكیة للفریق(العلاقة بین المتغیرات الوسیطة ) ب( 
  )الأداء

  :خطط التاليو هذه تم التعبیر عنها من خلال الم
  العلاقة بین المتغیرات الوسیطة و المتغیرات التابعة) 19( لشكل رقم ا

  ) عناصر قیاس الأداء للعاملین(المتغیرات التابعة )       الجوانب السلوكیة للفریق(المتغیرات الوسیطة 
  
  
  
  
  
  

  .من واقع النظریات و الدراسات التي سبق ذكرها في الفصل الأول إعداد الباحث: المصدر
  :التالیة الأساسیة هذا و قد تم التعبیر عن هذه العلاقات عن طریق الفرضیة   
و ) التماسك، حل الصراعات، و بناء الثقة( توجد علاقة بین بناء الجوانب السلوكیة للفریق. 2

  .تحسین أداء العاملین
الجوانب (و المتغیرات الوسیطة ) عناصر فرق العمل(العلاقة بین المتغیرات المستقلة )ج( 

  ):السلوكیة للفریق
 تغیرات الوسیطةالعلاقة بین المتغیرات المستقلة و الم) 20( الشكل رقم 

  )الجوانب السلوكیة للفریق(المتغیرات الوسیطة     )عناصر فرق العمل(المتغیرات المستقلة 
  
  
  
  
  
  
  

  .من واقع النظریات و الدراسات التي ذكرها في الفصل الأول إعداد الباحث: المصدر
  :و هذه العلاقات تم التعبیر عنها من خلال الفرضیة التالیة 

 .فعالیة قیادة فریق العمل

   .تفاعل أعضاء الفریق

 .درجة وضوح أهداف الفریق

 .درجة تكامل الأدوار 

 .درجة تماسك أعضاء الفریق مع بعضهم

 .التنظیمیة القدرة علي حل الصراعات

 .)عضاء الفریقأ( بناء الثقة بین العاملین 

 .أعضاء الفریق ماسكت

 التنظیمیة حل الصراعات

عضاء أ( بناء الثقة بین العاملین 
 )الفریق

علي فریق الأعضاء  قدرةزیادة 
 .الابتكار

 الفعالیة

 الكفاءة
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  .العمل كأسلوب إداري و بناء الجوانب السلوكیة للعاملینتوجد علاقة بین استخدام فرق . 3
عناصر قیاس ( و المتغیرات التابعة ) عناصر فرق العمل( العلاقة بین المتغیرات المستقلة ) د(  

  )أداء العاملین
و ) المتغیرات المستقلة(المخطط التالي یوضح العلاقة بین متغیرات استخدام فرق العمل    

مع وضع الاعتبار  لوجود المتغیرات ) النتائج النهائیة لاستخدام فرق العمل( المتغیرات التابعة
  . الوسیطة

  :المتغیرات الوسیطةالعلاقة المتغیرات المستقلة و المتغیرات التابعة في ظل وجود ) 21( الشكل رقم 
  المتغیرات المستقلة                               المتغیرات الوسیطة                 المتغیرات التابعة  

  )عناصر قیاس الأداء)         (الجوانب السلوكیة للفریق(                     )  عناصر فرق العمل(
  
  
  

    
  
  
  
  

  .من واقع النظریات و الدراسات التي تم ذكرها في الفصل الأول إعداد الباحث: المصدر
  :التالیةالرئیسیة و الفرضیات الفرعیة و هذا المخطط تم التعبیر عنه من خلال الفرضیة 

تتوسط العلاقة بین عناصر فرق العمل ) التماسك، حل الصراعات، الثقة(الجوانب السلوكیة للفریق. 4
  .و عناصر قیاس أداء العاملین

  .توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي لنوع العاملین. 5
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي للمستوى . 6

  .التعلیمي للعاملین
فرق العمل تعزي للدرجة  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام. 7

  .الوظیفیة العاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي لسنوات الخبرة . 8

  .للعاملین
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي لنوع . 9

  .العاملین

درجة تماسك 
أعضاء الفریق 

 .مع بعضهم
قدرة علي حل ال

 الصراعات
 .التنظیمیة

 .ةبناء الثق

 .فعالیة قیادة فریق العمل

  .تفاعل أعضاء الفریق

 .هدافالأدرجة وضوح 

 .درجة تكامل الأدوار

القدرة علي 
 الابتكار

 الفعالیة

 الكفاءة
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ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي  توجد فروق. 10
  .للمستوى التعلیمي للعاملین

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي . 11
  .للدرجة الوظیفیة للعاملین

لعاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء ا. 12
  .للخبرة الوظیفیة للعاملین

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي لنوع . 13
  .العاملین

ي توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعز . 14
  .للمستوى التعلیمي للعاملین

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي . 15
  .للدرجة الوظیفیة للمبحوثین

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي . 16
  .للخبرة الوظیفیة للعاملین

  :و عینة الدراسةمجتمع  2.2.5
یتمثل مجتمع الدراسة في كل العاملین بالقطاع الخدمي بالسودان و هذا یعني أنه مجتمع كبیر        

و نتیجة للزمن الممنوح للباحث و كذلك كبر التكالیف التي یمكن أن تصاحب . جداً و لكنه محدود
دراسته في القطاع المصرفي بولایة دراسة كهذه و إمكانات الباحث المادیة فقد حصر الباحث 

مصرفاً تجاریاً یمارس عمله بصورة  33حیث وجد الباحث أن ولایة الخرطوم تضم حوالي . الخرطوم
مصرف حكومي هما البنك المركزي و البنك الزراعي السوداني استثناها الباحث من  2مستمرة و 

فرع في ولایة  248تضم ي و التهذه المصارف ثلث مجتمع الدراسة، كما وجد الباحث أن 
و یضم كل فرع . یقوم بتطبیق نظام فرق العمل و بالتالي تركزت الدراسة علیها هي فقط 313الخرطوم
باعتبار أن كل فرع یمثل فریق من العاملین و لتحدید حجم العینة و . موظف في المتوسط 12حوالي 

   :استخدم الباحث المعادلة فرع فقد 248من 
݊ = ௣௤

೛೜
ಿ ା ೏

೥మ
మ  ــ ـــ ــــ ــــــــ ـ ـــ ـ ـــــ ــ ــ ــ ــــــــ ــ ــ ــ   )29(ـ

                                                        
  .20/5/2013موقع بنك السودان المركزي،  313
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قیمة احتمالیة تتراوح بین الصفر و الواحد الصحیح و هنا  تمثل  ݌. تمثل حجم العینة   ݊:بحیث أن
ݍ	،  0.5افترضها الباحث  = 1 −  ، 0.05تمثل نسبة الخطأ المسموح به و هنا تساوي  ݀. ݌

  314 .0.95عند مستوى ثقة  1.96تساوي  تمثل القیمة الجدولیة وݖ			
بولایة الخرطوم المصارف  فروع فإن حجم العینة من العدد الكلي منو بالتطبیق علي هذه المعادلة  

علي أعضاء  استبیان 232و قد وزّع الباحث  )فریق عمل( مصرفاً  151و الذي تم اختیاره یساوي 
أسلوب العینة  الباحث شكل متسلسل و استخدمبترتیب المصارف في تم القیام حیث  .من هذه الفرق

، فقط استبیان 201و اعتمدت منها في التحلیل . المنتظمة لتحدید المصارف التي تدخل ضمن العینة
مدیراً مقابلة ) 30(كما قام الباحث بمقابلة . منها تالف و منها لم یرد) 31( اناتبیحیث أن بقیة الاست

 ورد في المبحث السابق لتحدید مدى استخدام فرق العمل فيكما لعمل مسح استطلاعي  مباشرة 
تساعد  معلوماتبیانات و للحصول علي انات الأسئلة یقبل تصمیم استب موضوع الدراسةلمصارف ا

  .في تشخیص هذه المشكلات
  الاستبیان  Reliability و ثباتvalidity  صدق اختبار 3.2.5

ق بثبات و صدق   من أجل معرفة صدق ألفا كرنباخ نموذج فقد استخدم الباحث  الاستبیانفیما یتعلّ
      :و الذي تتمثل صیغته في المعادلة یانو ثبات الاستب

ߙ            = ேିݎ−

ଵା(ேିଵ)ିݎ−
ــــ   ــ ـــ ــ ـــــ ــ ــ ـــــ ـــ ـــ ــ ـ ــ ـ ـــ ـــــــــ ـ ــ ــــ   )30(ـ

  .الارتباطمعامل تمثل  ିݎ، تمثل عدد العناصر ܰ. الاستبیانتمثل مؤشر ثبات  ߙ: بحیث أن
඄1       أو − ∑ୱ౟

మ

ୱ౟
మ ඈ 	ߙ = ௞

௞ିଵ
ـــ  ــــ ــــ ـ ـــ ــ ــ ــــ ــــــــ ـ ـــ ــ ــ ـ ــ ـــ ــ ــــ ــــ ــ ــ ـــ   )31(ـ

݇(. ختبارعلي أنه عدد مفردات الا) ݇(حیث یرمز  −   .1 – ختبارعدد مفردات الا) 1
 .ختبارالتباین الكلي لمجموع مفردات الا ௜ଶݏ .ختبارالاتباین درجات كل مفردة من مفردات ) ௜ଶݏ∑(

لنفس  یاناستب 30و تم جمعها ثم قام بتوزیع  انیاستب 30قام الباحث في البدایة بتوزیع حیث 
كان أعلاه المعادلة علي تطبیق الأشخاص بعد ثلاثة أسابیع و بعد تحلیل بیانات هاتین الكمیتین و بال

، كما و لمزید من التأكد استخدم تمتاز بالصدق و الثبات یانستبالاأن و هذا یعني  0.96 هو الناتج
من  ستبیانعلي جمیع العبارات الواردة في الا) وایرون –سبیرمان ( الباحث طریقة التجزئة النصفیة ل

  . 0.93كان الناتج أیضاً و أجل التحقق من الاتساق الداخلي للعبارات 
  الإحصائیة التي تم استخدامهاالأسالیب  4.2.5

                                                        
سوما علي سلیطین، دراسة میدانیة علي المنظمات الصناعیة العامة في السوري، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة تشرین،  314

  .12، ص 2007
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الفروض التي وضعها الباحث تم استخدام العدید من المعادلات الإحصائیة من برنامج  ختبارلا
SPSS هي:  

  .و هو یستخدم لمقارنة متوسط مجتمع واحد مع قیمة معینة (One Sample T-test) اختبار.1
2.(Independent Sample T- test) و هو یستخدم للمقارنة بین متوسطي مجتمعین مستقلین.   
یستخدم للمقارنة بین أكثر من متوسطین كما یستخدم  اختبارو هو  )F- ANOVA( اختبار. 2

  .معنویة نموذج الانحدار ختبارأیضاً لا
كانت طردیة أو عكسیة و ذلك  سواءً و هو یقیس العلاقة بین متغیرین  Correlation الارتباط. 3
  .الدراسة تناسب هذا الأسلوبهذه ن صیغة المتغیرات الواردة في لأ
: و الذي تأخذ صیغته العامة ما یلي  Simple Regressionالانحدار الخطي البسیط . 4

݌ = ݇ + و في حالة وجود عدد كبیر من ). یمثل عدد المتغیرات المستقلة في النموذج ݇( 1
ݕ:المتغیرات تكون الصیغة كما یلي = ଴ߚ + ଵݔଵߚ + ଶݔଶߚ + ⋯+ ௞ݔ௞ߚ + ــــ  ݁ ــــ ـــ و . )32(ـ

  .توجد متغیرات وسیطة و أخري تابعة و لذلك تم استخدام هذا النموذج ا البحثفي هذ
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  عرض بیانات الدراسة 3.5
  .یبین النوع لعینة الدراسة): 15(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  النوع
 60.7  122  ذكر
 39.3  79  أنثى

  100  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر                 

، و هذا یدل علي %60من الجدول أعلاه نجد أن غالبیة عینة الدراسة من الذكور بنسبة أكبر من 
  .أن الفرق العاملة في البنوك یغلب علیها طابع الذكور

  یبین عینة الدراسة من حیث العمر): 16(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

20-29  52  25.9 
30-39  64  31.8 
40-49  68  33.8 
 8.5  17 سنة فأكثر 50

 100  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر                 

) 49-40(من الجدول من الجدول أعلاه یتضح أن عینة الدراسة یغلب علیها الفئه العمریة ما بین 
یدل علي عقلانیتها في تقییم الأمور حسب ما أثبتت دراسات علم النفس لقیاس العلاقة بین السن مما 

  .العمریة و النظرة و التقییم العقلاني للأمور
  یبین عینة الدراسة من حیث الحالة الاجتماعیة): 17(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
 65.7  132  متزوج
 30.3  61  عازب
 0.5  1  مطلق
 3.5  7  أرمل

 100  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر                 
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یتضح أن غالبیة عینة الدراسة من المتزوجین مما یدعم استقرارهم اجتماعیاً و  السابقمن الجدول 
  .بالتالي التقییم بمسئولیة لما یحدث حولهم من أمور

  من حیث المؤهل العلمي یبین عینة الدراسة): 18(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة
 5.5  11  ثانوي

 73.6  148  جامعي
 20.9  42  فوق الجامعي

 100  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر         

من الجدول أعلاه یلاحظ أن عینة الدراسة یغلب علیها المستوى الجامعي یلیه المستوى فوق الجامعي 
  .مما یدل علي توسع أفق تفكیرهم و درایتهم بما یحدث في العمل

  یبین عینة الدراسة من حیث الدرجة الوظیفیة): 19(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة
 1.5  3  متدرب
 2.0  4  متعاون
 72.7  146  موظف
 12.9  26  مشرف

 10.9  22  مدیر إدارة
 100.0  201  المجموع

  من بیانات الدراسة إعداد الباحث: المصدر 
سة غالبیتها من الموظفین و هذا یشیر إلي أن العینة فعلاً من امن الجدول أعلاه یلاحظ أن عینة الدر 

  .الفئة المستهدفة بالبحث
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  یبین عینة الدراسة من حیث سنوات الخبرة الوظیفیة): 20(دول رقم ج

النسبة   العدد  الإجابة
(%)  

 30.9  62  سنوات 5سنة و أقل من 
 19.9  40  10سنوات و أقل من  5

 12.9  26  15سنوات و أقل من  10
 36.3  73  سنة فأكثر 15من 

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

) سنة فأكثر 15(یلاحظ من الجدول أعلاه أن غالبیة عینة الدراسة تتراوح خبراتها العملیة في الفئة 
 10سنوات و أقل من 5(، ثم الفئة %30أكثر من ) سنوات 5سنة و أقل من (، تلیها الفئة 36%

ا لأكثر من و بالنتیجة فإن الغالبیة تتراوح خبراته). سنة 15سنوات و أقل من  10(، ثم الفئة )سنوات
  . الاستبیانسنوات مما یدعم فرضیة عقلانیة الإجابة علي أسئلة  5

یحضر قائدنا اجتماعات فریقنا و معه (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 21(جدول رقم 
  ).جدول أعمال واضح و مكتوب
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  21.9  44  أوافق بشدة
  46.2  93  أوافق
  18.9  38  محاید

  8.0  16  لا أوافق
  5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  

یحضرون توافق علي أن قواد فرقهم %) 46.2(من الجدول أعلاه یتضح الغالبیة من العینة 
و . توافق بشدة علي ذلك% 21.9بینما .اجتماعات الفریق و معهم جداول أعمال واضحة و مكتوبة

تتراوح إجاباتهم بین محاید و لا أوافق و لا أوافق بشدة علي % 5و % 8و % 18.9القلیل منهم 
  . الترتیب
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یحضر قائدنا اجتماعات فریقنا و یكون قادراً (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 22(جدول رقم 
  ).علي ذكر أهدافه بمنتهي الوضوح

  (%)النسبة   العدد  جابةالإ
  30.3  61  أوافق بشدة

  43.8  88  أوافق
  15.9  32  محاید

  6.5  13  لا أوافق
  3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یحضر اجتماعات الفریق و من العینة توافق علي أن قائدهم % 43.8من الجدول السابق یتضح أن 
% 15.9فق بشدة علي ذلك، بینما توا% 30.3، و .یكون قادراً علي ذكر أهدافه بمنتهي الوضوح

  . لا توافق و لا توافق بشدة علي الترتیب% 3.5و  6.5ف علي حیاد، و تق
یقوم قائد فریقنا  بتكلیف الأعضاء بالمهام عند (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 23(جدول رقم 

  ).الضرورة
  (%)النسبة   العدد  جابةالإ

  27.3  55  أوافق بشدة
  50.7  102  أوافق
  9.0  18  محاید

  8.5  17  لا أوافق
  4.5  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

الفریق  یقوم من المستجیبین یوافقون علي أن قائد % 50یلاحظ من الجدول أعلاه أن أكثر من 
تري الحیاد، % 9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 27.3، و  بتكلیف الأعضاء بالمهام عند الضرورة

  .لا توافق و لا توافق بشدة علي ذلك% 4.5و  8.5و 
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في الاجتماعات یعمل قائدنا علي تخفیض ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 24(جدول رقم 
  ).القلق و الخوف من عدم القبول

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  25.8  52  أوافق بشدة

  46.8  94  أوافق
  17.9  36  محاید

  6.0  12  لا أوافق
  3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

علي في الاجتماعات یعمل القائد من العینة یوافقون علي أنه % 46.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 17.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 25.8، و  تخفیض القلق و الخوف من عدم القبول

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5و % 6
یعامل قائدنا أعضاء الفریق بحساسیة و  (یبین إجابات عینة الدراسة حوا العبارة): 25(جدول رقم 

  ).عدالة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  27.8  56  أوافق بشدة
  46.3  93  أوافق
  10.4  21  محاید

  9.5  19  لا أوافق
  6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قائدهم یعامل أعضاء الفریق من العینة یوافقون علي أن % 46.3یتضح أن  السابقمن الجدول 
تتدرج % 6و % 9.5و % 10.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 27.8، و بحساسیة و عدالة

  .إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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یخاطب قائدنا أعضاء الفریق بأسمائهم عند ( حول العبارةیبین آراء عینة الدراسة ): 26(جدول رقم 
  ).التعامل معهم

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  42.2  85  أوافق بشدة

  48.3  97  أوافق
  6.5  13  محاید

  0.5  1  لا أوافق
  2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قوادهم یخاطبون أعضاء من العینة یوافقون بشدة علي أن % 48.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 0.5و % 6.5یوافقون علي ذلك، بینما % 42.2، و  بأسمائهم عند التعامل معهمالفریق 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 2.5
یشجع قائدنا أعضاء الفریق علي المشاركة  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 27(جدول رقم 

  ).و لكن لا یطلبها مباشرة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  15.4  31  أوافق بشدة
  39.3  79  أوافق
  23.9  48  محاید

  15.9  32  لا أوافق
  5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشجعون أعضاء من العینة یوافقون علي أن قواد فرقهم % 39.3من الجدول السابق یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 15.4، و .الفریق علي المشاركة و لكن لا یطلبونها مباشرة

تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي % 5.5و % 15.9و % 23.9
  .الترتیب

  



190 
 

یعطي القائد الكثیر من التغذیة المرتدة  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 28(رقم  جدول
  ).الإیجابیة للجماعة الذین أعمل معهم

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  27.4  55  أوافق بشدة

  45.3  91  أوافق
  15.8  32  محاید

  7.5  15  لا أوافق
  4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یعطون الكثیر من التغذیة  من العینة یوافقون علي أن قوادهم% 45.3یتضح أن  السابقمن الجدول 
% 15.8یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 27.4، و  المرتدة الإیجابیة للجماعة الذین یعملون معها

  . أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا% 4و % 7.5و 
یسهل القائد المناقشة الصریحة حول أهداف،  (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 29(جدول رقم 

  ).قیم، و مهام جماعتنا
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  29.9  60  أوافق بشدة
  43.8  88  أوافق
  17.9  36  محاید

  4.0  8  لا أوافق
  4.4  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قوادهم یسهلون المناقشة الصریحة من العینة یوافقون علي أن % 43.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 4و % 17.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 29.9، و  حول أهداف، قیم، و مهام الجماعة

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4.4
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یشجع قائدنا الأعضاء علي التعبیر عن  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 30(جدول رقم 
  ).الموضوعات المختلفة المتعلقة بالعمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  32.8  66  أوافق بشدة

  39.3  79  أوافق
  20.9  42  محاید

  3.5  7  لا أوافق
  3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قوادهم یشجعون الأعضاء علي من العینة یوافقون علي أن % 39.3یتضح أن  السابقمن الجدول 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 32.8، و  الموضوعات المختلفة المتعلقة بالعمل التعبیر عن

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5و % 3.5و % 20.9
معقولة منذ  أداءیفضل قائدنا وضع معاییر  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 31(جدول رقم 

  ).دایةالب
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  32.3  65  أوافق بشدة
  37.8  76  أوافق
  16.4  33  محاید

  8.5  17  لا أوافق
  5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

 أداءقوادهم یفضلون وضع معاییر من العینة یوافقون علي أن % 37.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 5.0و % 8.5و % 16.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 32.3، و  معقولة منذ البدایة

  .إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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أعضاء یرغب قائدنا في مشاركة جمیع  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 32(جدول رقم 
  ).المجموعة بآرائهم

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  28.4  57  أوافق بشدة

  47.7  68  أوافق
  13.9  41  محاید

  6.0  24  لا أوافق
  4.0  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قوادهم یرغبون في مشاركة جمیع من العینة یوافقون علي أن % 47.7یتضح أن  السابقمن الجدول 
% 4و % 6و % 13.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 28.4، و  أعضاء المجموعة بآرائهم

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
یسعي قائدنا لتكوین صورة ذهنیة إیجابیة  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 33(جدول رقم 

  ).الأخرىعن فریقنا لدي الجماعات 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  28.3  57  أوافق بشدة
  47.8  96  أوافق
  13.9  28  محاید

  6.0  12  لا أوافق
  4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قوادهم یسعون لتكوین صورة ذهنیة من العینة یوافقون علي أن % 47.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
و % 13.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 28.3، و  الأخرىإیجابیة عن الفریق لدي الجماعات 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4و % 6
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لا یأخذ قائدنا الهجوم و التحدیات التي  (إجابات عینة الدراسة حول العبارة یبین): 34(جدول رقم 
  ).تحدث من أعضاء الفریق مأخذاً شخصیاً 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  18.9  38  أوافق بشدة

  28.9  58  أوافق
  24.9  50  محاید

  12.9  26  لا أوافق
  14.4  29  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قوادهم لا یأخذون الهجوم و من العینة یوافقون علي أن % 18.9یتضح أن  السابقمن الجدول 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 28.9، و  التحدیات التي تحدث من أعضاء الفریق مأخذاً شخصیاً 

افق و لا أوافق بشدة علي تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أو % 14.4و % 12.9و % 24.9
  .الترتیب

أفترض أن كل عضو في جماعتي یحاول أداء ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 35(جدول رقم 
  ).مهامه علي أكمل وجه

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.9  50  أوافق بشدة

  38.3  77  أوافق
  22.4  45  محاید

  9.0  18  لا أوافق
  5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یفترضون أن كل عضو في من العینة یوافقون علي أنهم % 38.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 22.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 24.9، و  الجماعة یحاول أداء مهامه علي أكمل وجه

  .، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید% 5.5و % 9
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أشجع علي عملیة توضیح الهدف، الدور، ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 36(جدول رقم 
  ).و المهمة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.4  49  أوافق بشدة

  41.3  83  أوافق
  21.9  44  محاید

  6  12  لا أوافق
  6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

العضو منهم یشجع علي عملیة من العینة یوافقون علي أن % 41.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و  %6و% 21.9یوافقون بشدة علي ذلك و % 24.4، بینما  توضیح الهدف، الدور، و المهمة

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 6.5
أعمل علي التأكد من أنه قد تم فهم  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 37(جدول رقم 

  ).المدخلات و التغذیة المرتدة من كل عضو
  (%)النسبة   لعددا  الإجابة

  27.3  55  أوافق بشدة
  41.8  84  أوافق
  16.9  34  محاید

  7.5  15  لا أوافق
  6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

العضو منهم یعمل علي التأكد من من العینة یوافقون علي أن % 41.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 27.3، و  تم فهم المدخلات و التغذیة المرتدة من كل عضوأنه قد 
  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 6.5و % 7.5و % 16.9
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ن أعمل علي مساعدة كل عضو للتعبیر ع( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 38(جدول رقم 
  ).مهاراته وسط الجماعة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  42.8  86  أوافق بشدة

  42.8  86  أوافق
  7.0  14  محاید

  4.5  9  لا أوافق
  3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

علي من العینة یوافقون علي أن كل عضو في فرقهم یعمل % 42.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
یوافقون بشدة علي ذلك، % 42.8،  و مساعدة العضو الآخر للتعبیر عن مهاراته وسط الجماعة

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 6و % 9و % 14بینما 
ن علي أن یعملوا بما یخر الآأعمل و أشجع  (آراء عینة الدراسة حول العبارةیبین ): 39(جدول رقم 

  ).یحقق أقصي مصلحة للجماعة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  32.8  66  أوافق بشدة
  42.3  85  أوافق
  15.4  31  محاید

  5.5  11  لا أوافق
  4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  بیانات الدراسةإعداد الباحث من : المصدر

ن علي یخر الآمن العینة یوافقون علي أنهم یعملون و یشجعون % 42.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
و % 15.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 32.8أن یعملوا بما یحقق أقصي مصلحة للجماعة، و 

  .بتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتی% 42و % 5.5
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عندما یساهم الأعضاء بأفكار جیدة أعبر  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 40(جدول رقم 
  ).عن إعجابي بها كعضو منهم
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  31.3  63  أوافق بشدة
  47.3  95  أوافق
  13.9  28  محاید

  3.5  7  لا أوافق
  4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یساهم الأعضاء بأفكار من العینة یوافقون علي أنهم عندما  % 47.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 13.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما %  31.3، و  جیدة یعبرون عن إعجابهم بها كأعضاء منهم

  .ق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أواف% 4و % 3.5و 
أشجع علي استخدام إجراءات حل  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 41(جدول رقم 

  ).المشكلات و اتخاذ القرارات في العمل
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  20.9  42  أوافق بشدة
  37.8  76  أوافق
  27.3  55  محاید

  8.0  16  لا أوافق
  6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشجع علي من العینة یوافقون علي أن كل عضو منهم % 37.8یتضح أن  السابقمن الجدول 
یوافقون بشدة علي ذلك، % 20.9و  استخدام إجراءات حل المشكلات و اتخاذ القرارات في العمل،

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 6و% 8و % 27.3بینما 
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أشجع علي وضع الخطوط العریضة  (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 42(جدول رقم 
  ).للاستراتیجیات اللازمة لحل المشكلات

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  40.8  82  أوافق بشدة

  42.3  85  أوافق
  10.9  22  محاید

  4.0  8  لا أوافق
  2.0  4  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

علي وضع من العینة یوافقون علي أن كل عضو منهم یشجع % 42.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 40.8، و  للاستراتیجیات اللازمة لحل المشكلاتالخطوط العریضة 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 2و % 4و % 10.9
نعمل كأعضاء في الفریق للتأكد من أن القرارات (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 43(جدول رقم 
متطبق و ت   ).قیّ

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  26.9  54  أوافق بشدة

  45.3  91  أوافق
  17.8  36  محاید

  6.0  12  لا أوافق
  4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یوافقون علي أن كأعضاء في الفرق یعملون علي التأكد من أن % 45.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
م، و  تتدرج آراؤهم % 4و % 6و % 17.8یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.9القرارات تبّق و تقیّ

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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أشجع المعاییر التي تدعم الإنتاجیة، (العبارةیبین إجابات عینة الدراسة حول ): 44(جدول رقم 
  ).، و حریة التعبیرالابتكار

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  19.9  40  أوافق بشدة

  30.8  62  أوافق
  23.4  47  محاید

  15.9  32  لا أوافق
  10.0  20  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشجعون المعاییر التي تدعم من العینة یوافقون علي أنهم % 30.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 23.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 19.9، و  ، و حریة التعبیرالابتكارالإنتاجیة، 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 10و % 15.9
نتعامل فیما بیننا علي أساس أننا أفراد و لیس ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 45(جدول رقم 

  ).علي أساس انطباعات مسبقة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  35.3  71  أوافق بشدة
  43.3  87  أوافق
  11.4  23  محاید

  6.0  12  لا أوافق
  4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع

  الباحث من بیانات الدراسةإعداد : المصدر
یتعاملون فیما بینهم علي أساس من العینة یوافقون علي أنهم % 43.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 

% 11.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 35.3، و  أنهم أفراد و لیس علي أساس انطباعات مسبقة
  .ة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشد% 4و % 6و 
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أؤید المعاییر التي تعزز فعالیة و إنتاجیة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 46(جدول رقم 
  .)الجماعة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  31.3  63  أوافق بشدة

  42.8  86  أوافق
  19.9  40  محاید

  2.5  5  لا أوافق
  3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یؤیدون المعاییر التي تعزز فعالیة من العینة یوافقون علي أنهم % 31.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 3.5و % 2.5و % 19.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 42.8، و  و إنتاجیة الجماعة

  .علي الترتیب آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة
  ).أشجع علي وضع معدلات أداء معقولة(یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 47(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  26.4  53  أوافق بشدة

  49.8  100  أوافق
  16.4  33  محاید

  4.5  9  لا أوافق
  3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  بیانات الدراسة إعداد الباحث من: المصدر

یشجعون علي وضع معدلات من العینة یوافقون علي أنهم % 49.8من الجدول السابق یتضح أن 
تتدرج إجاباتهم % 3و % 4.5و % 16.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.4، و  أداء معقولة

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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  ).یةالابتكار أشجع علي الأفكار (آراء عینة الدراسة حول العبارةیبین ): 48(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  29.9  60  أوافق بشدة
  54.2  109  أوافق
  7.5  15  محاید

  4.0  8  لا أوافق
  4.5  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

، و  یةالابتكار یشجعون علي الأفكار  یوافقون علي أنهم% 54.2من الجدول السابق یتضح أن 
تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا % 4.5و % 4و % 7.5یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 29.9

  .أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  ).داؤهاأتطوع لأداء المهام التي یلزم أ( یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 49(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  34.3  69  أوافق بشدة

  48.8  98  أوافق
  10.9  22  محاید

  5.0  10  لا أوافق
  1.0  2  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

المهام التي یلزم یتطوعون لأداء من العینة یوافقون علي أنهم % 48.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم ما بین % 1و % 5و % 10.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 34.3، و  أداؤها

  .محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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أقدم النصیحة إلي القائد عندما أري أنها سوف (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 50(جدول رقم 
  ).تكون مفیدة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  32.8  66  أوافق بشدة

  48.8  100  أوافق
  10.0  20  محاید

  5.5  11  لا أوافق
  2.0  4  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

عندما یقدمون النصیحة إلي القائد من العینة یوافقون علي أنهم % 48.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 2و % 5.5و % 10یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 32.8، و  أري أنها سوف تكون مفیدة

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  

أشعر أنني خلال هذه الجماعة أشبع كل (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 51(جدول رقم 
  ).توقعاتي

  (%)النسبة   لعددا  الإجابة
  29.9  54  أوافق بشدة

  41.8  84  أوافق
  21.3  43  محاید

  6.5  13  لا أوافق
  3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشعرون خلال هذه الجماعة من العینة یوافقون علي أنهم % 41.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 3.5و % 6.5و % 21.3یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 29.9هم ، و توقعاتیشبعون كل 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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أهداف الجماعة التي أعمل معها واضحة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 52(جدول رقم 
  ).للأعضاء

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  46.8  94  أوافق بشدة

  38.8  78  أوافق
  9.0  18  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أهداف الجماعة التي یعملون من العینة یوافقون بشدة علي أن % 46.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 3و % 2.5و % 9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 38.8، و معها واضحة للأعضاء

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
یتفق أعضاء فریقي علي أهدافهم التي یودون (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 53(جدول رقم 
  ).القیام بها

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  31.8  64  أوافق بشدة

  42.8  86  أوافق
  17.4  35  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فریقهم یتفقون علي أهدافهم من العینة یوافقون علي أن % 42.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
% 3.5و % 4.5و % 17.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 31.8، و  التي یودون القیام بها

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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  ) .تتطلب أهدافنا أن نعمل معاً (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 54(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  33.8  68  أوافق بشدة
  48.3  97  أوافق
  10.9  22  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 1.5  3  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

، و  أهدافهم تتطلب أن یعملوا معاً من العینة یوافقون علي أن % 48.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا % 1.5و % 5.5و % 10.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 33.8

  .أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
تسایر تكلیفات الأعضاء قدراتهم فیما یتعلق (یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 55(جدول رقم 

  ).بتحقیق الأهداف
  %)(النسبة   العدد  الإجابة

  36.3  73  أوافق بشدة
  45.8  92  أوافق
  12.4  25  محاید

  3.0  6  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

تكلیفات الأعضاء تسایر قدراتهم فیما من العینة یوافقون علي % 45.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 2.5و % 3و % 12.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 36.3و  الأهداف،یتعلق بتحقیق 

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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یتغیر نمط قائدنا عند الضرورة لمقابلة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 56(جدول رقم 
  ).حاجات الجماعة المتغیرة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  45.8  92  أوافق بشدة

  41.8  84  أوافق
  7.5  15  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

نمط قائدهم یتغیر عند الضرورة من العینة یوافقون علي أن % 45.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 2.5و % 7.5یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 41.8، و  حاجات الجماعة المتغیرةلمقابلة 

  .تتدرج إجابات ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 2.5
لدینا بناء اتصالات مفتوح یسمح لكل الأعضاء (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 57(جدول رقم 

  ).أهدافهابالمشاركة في تحدید 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  43.8  88  أوافق بشدة
  40.8  82  أوافق
  10.0  20  محاید

  1.5  3  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

مفتوح یسمح لدیهم بناء اتصالات من العینة یوافقون علي أن % 43.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 10.0یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 40.8، و  لكل الأعضاء بالمشاركة في تحدید أهدافها

  .تتدرج ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4و % 1.5
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تحصل الجماعة التي أعمل معها علي تغذیة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 58(جدول رقم 
  ).تدة بانتظام حول إنتاجیتهامر 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  39.8  80  أوافق بشدة

  44.8  90  أوافق
  10.0  20  محاید

  2.4  5  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

الجماعة التي یعملون معها من العینة یوافقون بشدة علي أن % 44.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 10.0یوافقون علي ذلك، بینما % 39.8، و  تحصل علي تغذیة مرتدة بانتظام حول إنتاجیتها

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.0و % 2.4
اءة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 59(جدول رقم  یعطي الأعضاء في فریقي تغذیة مرتدة بنّ

  ).كلٍ منهم للآخر حول الأهداف
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.4  53  أوافق بشدة
  45.3  91  أوافق
  19.4  39  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسة إعداد: المصدر

الأعضاء في فرقهم یعطون تغذیة وافقون علي أن یمن العینة % 45.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
اءة كلٍ منهم للآخر حول الأهداف و % 19.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.4، و  مرتدة بنّ

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5و % 5.5
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 لاتخاذتستخدم جماعتي استراتیجیات فعالة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 60(جدول رقم 
  .)القرارات المتعلقة بتحدید و تنفیذ الأهداف

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  44.3  89  أوافق بشدة

  44.3  89  أوافق
  5.5  11  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

تستخدمون استراتیجیات فعالة من العینة یوافقون بشدة علي أنهم % 44.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
و % 5.5یوافقون علي ذلك، بینما % 44.3، و  القرارات المتعلقة بتحدید و تنفیذ الأهداف لاتخاذ
  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5و % 2.5

ریقي إلي تشجیع بعضهم یسعي أعضاء ف(یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 61(جدول رقم 
  ).لمناقشة الأفكار الجدیدة و تضمینها في الأهداف المراد تحقیقها

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.4  49  أوافق بشدة

  42.3  85  أوافق
  22.9  46  محاید

  7.5  15  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یسعون إلي تشجیع من العینة یوافقون علي أن أعضاء فرقهم % 42.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة % 24.4، و  بعضهم لمناقشة الأفكار الجدیدة و تضمینها في الأهداف المراد تحقیقها

دة تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بش% 3و % 7.5و % 22.9علي ذلك، بینما 
  .علي الترتیب
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  ).أدوار الأعضاء في فریقي واضحة لهم(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 62(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  40.3  81  أوافق بشدة
  40.8  82  أوافق
  10.4  21  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  من بیانات الدراسة إعداد الباحث: المصدر

أدوار الأعضاء في فرقهم واضحة من العینة یوافقون علي أن % 40.8یتضح أن  السابقمن الجدول 
تتدرج آراؤهم ما بین % 6و % 2.5و % 10.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 40.3، و  لهم

  .محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  ).یقبل كل عضو في جماعتي بدوره(عینة الدراسة حول العبارةیبین آراء ): 63(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  29.9  60  أوافق بشدة

  47.8  96  أوافق
  14.4  29  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كل عضو منهم من العینة یوافقون علي أن أعضاء فرقهم یقبل % 47.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم ما بین % 4و % 4و % 14.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 29.9، و  بدوره

  .محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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تتكامل أدوار الجماعة التي أعمل معها و إلمامهم (العبارةیبین آراء عینة الدراسة ): 64(جدول رقم 
  ).التام بأهداف المنظمة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  33.3  67  أوافق بشدة

  47.3  95  أوافق
  12.4  25  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أدوار الجماعة التي یعملون معها من العینة یوافقون علي أن % 47.3یتضح أن  السابقمن الجدول 
و % 12.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 33.3، و  و تتكامل مع إلمامهم التام بأهداف المنظمة

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3و % 4
یشعر أعضاء فریقي بوحدة الهدف و ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 65(جدول رقم 

  ).بالتالي یتواصلون بصورة متكاملة من أجل تحقیق هذا الهدف المشترك
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  34.3  69  أوافق بشدة
  52.7  106  أوافق
  8.5  17  محاید

  2.0  4  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أن أعضاء فرقهم یشعرون بوحدة الهدف و بالتالي یوافقون علي % 52.7یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
یوافقون بشدة علي % 34.3، و  یتواصلون بصورة متكاملة من أجل تحقیق هذا الهدف المشترك

رج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي تتد% 2.5و % 2و % 8.5ذلك، بینما 
  .الترتیب
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یعرف كل عضو في فریقي كیفیة مباشرة عمله (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 66(جدول رقم 
  ).و أداء دوره

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  22.9  46  أوافق بشدة

  47.3  95  أوافق
  21.4  43  محاید

  7.0  14  لا أوافق
 1.5  3  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كل عضو في فرقهم یعرف كیفیة من العینة یوافقون علي أن % 47.3یتضح أن  السابقمن الجدول 
% 1.5و % 7و % 21.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما% 22.9، و  مباشرة عمله و أداء دوره

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
كل عضو في فریقي یدرك أسلوب التعاون (یبین إفادات عینة الدراسة حول العبارة): 67(جدول رقم 

  ).الأخرىالمطلوب مع باقي الأقسام 
  (%)لنسبة ا  العدد  الإجابة

  24.4  49  أوافق بشدة
  53.2  107  أوافق
  16.4  33  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كل عضو في فرقهم یدرك أسلوب من العینة یوافقون علي أن % 53.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 16.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 24.4، و  الأخرىالتعاون المطلوب مع باقي الأقسام 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 2.5و % 3.5
  
  



210 
 

كل عضو في الفریق یعرف كیفیة مواجهة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 68(جدول رقم 
  ).نیخر الآالمشكلات و حلها مع الأعضاء 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  30.3  61  أوافق بشدة

  46.8  94  أوافق
  14.9  30  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كل عضو في الفریق یعرف كیفیة من العینة یوافقون علي أن % 46.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 30.3، و نیخر الآمواجهة المشكلات و حلها مع الأعضاء 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4و % 4و % 14.9
تتكامل أدوارنا من خلال تركیزنا علي تلبیة (آراء عینة الدراسة حول العبارةیبین ): 69(جدول رقم 

  ).   بعضنا في العمل اجاتحتیا
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  37.3  75  أوافق بشدة
  43.8  88  أوافق
  13.9  28  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  بیانات الدراسةإعداد الباحث من : المصدر

أن أدوارهم تتكامل من خلال تركیزهم من العینة یوافقون علي % 43.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 13.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 37.3، و بعضهم في العمل اجاتحتیاعلي تلبیة 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 2.5و % 2.5
  
  
  



211 
 

الجماعات الفرعیة الأخرى بالمنظمة مقبولة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 70(جدول رقم 
  ).و تتكامل أدوارها مع الفریق ككل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  39.8  80  أوافق بشدة

  42.3  85  أوافق
  11.4  23  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

الجماعات الفرعیة الأخرى بالمنظمة من العینة یوافقون علي أن % 42.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 11.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 39.8، و  مقبولة و تتكامل أدوارها مع الفریق ككل

  . أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا% 4و % 2.5
تتكامل  حتىأحاول تحقیق الانسجام في الفریق (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 71(جدول رقم 

  ).أدوارنا
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  34.3  69  أوافق بشدة
  46.8  94  أوافق
  12.9  26  محاید

  3.0  6  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یحاولون تحقیق الانسجام في من العینة یوافقون علي أنهم % 46.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 3و % 3و % 12.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 34.3، و تتكامل أدوارهم حتىالفریق 

  .و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق 
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أحاول أن أجعل دوري مكمل لأدوار أعضاء (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 72(جدول رقم 
  ).نیخر الآفریقي 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  36.8  74  أوافق بشدة

  43.8  88  أوافق
  14.4  29  محاید

  2.0  4  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یحاولون أن یجعلوا أدوارهم مكملة من العینة یوافقون علي أنهم % 43.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 3و % 2و % 14.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 36.8، و نیخر الآلأدوار أعضاء الفریق 

  .أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا 
  ).كامل للعمل ضمن هذه الجماعة استعدادلدي (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 73(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  23.4  47  أوافق بشدة

  48.8  98  أوافق
  17.8  36  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كامل للعمل ضمن  استعدادلدیهم من العینة یوافقون علي أن % 48.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
تتدرج آراؤهم ما % 5و % 5و % 17.8یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 23.4، و هذه الجماعات

  .تیببین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي التر 
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أعرف أعضاء الجماعة الذین أعمل معهم (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 74(جدول رقم 
  ).بصورة ممتازة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  33.3  67  أوافق بشدة

  49.3  99  أوافق
  10.0  20  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسةإعداد : المصدر

یعرفون أعضاء الجماعة الذین من العینة یوافقون علي أنهم % 49.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 5و % 2.5و % 10یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 33.3، و یعملون معهم بصورة ممتازة

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  ).أشعر بأني مقبول وسط هذه الجماعة(یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 75(رقم  جدول

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  21.9  44  أوافق بشدة

  47.3  95  أوافق
  18.4  37  محاید

  8.0  16  لا أوافق
 4.5  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشعرون بأنهم مقبولین وسط من العینة یوافقون علي أنهم % 44.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج إجاباتهم ما بین % 4و % 6و % 23.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 21.3اتهم، و جماع

  .محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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كل عضو في الجماعة یعرف حدود تعامله (ل العبارةیبین إجابات عینة الدراسة حو ): 76(جدول رقم 
  ).نیخر الآمع الأعضاء 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  37.8  76  أوافق بشدة

  42.8  86  أوافق
  13.9  28  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كل عضو في الجماعة یعرف حدود من العینة یوافقون علي أن % 42.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 3و % 2.5و % 13.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 37.8، و نیخر الآتعامله مع الأعضاء 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  .)نحن ندرك و نفهم قائد الجماعة جیداً (عینة الدراسة حول العبارة یبین إجابات):77(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  31.8  64  أوافق بشدة

  49.3  99  أوافق
  11.4  23  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

، و یدركون و یفهمون قوادهم جیداً من العینة یوافقون علي أنهم % 49.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا % 3.5و % 4و % 11.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 31.8

  .أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  
  
  



215 
 

یشاركنا القائد في حل المشكلات التي تواجه (العبارةیبین آراء عینة الدراسة حول ): 78(جدول رقم 
  ).العمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.9  50  أوافق بشدة

  49.8  100  أوافق
  13.4  27  محاید

  6.0  12  لا أوافق
 6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشاركون القائد في حل المشكلات من العینة یوافقون علي أنهم % 49.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
تتدرج آراؤهم % 6و % 6و % 13.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 24.9، و التي تواجه العمل

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  ).نیخر الآأستطیع التأثیر في أعضاء الجماعة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 79(جدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  38.3  77  أوافق بشدة

  46.3  93  أوافق
  8.5  17  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 2.0  4  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

العضو منهم یستطیع التأثیر في من العینة یوافقون علي أن % 46.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 2و % 5و % 8.5یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 38.3، و  نیخر الآأعضاء الجماعة 

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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أشعر أني قریب من أعضاء فریقي (عینة الدراسة حول العبارةیبین إجابات ): 80(جدول رقم 
  ).نیخر الآ

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  23.9  48  أوافق بشدة

  44.2  89  أوافق
  19.9  40  محاید

  7.5  15  لا أوافق
 4.5  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشعر بالقرب من من العینة یوافقون علي أن العضو منهم % 44.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 4.5و % 7.5و % 19.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 23.9، و  نیخر الآأعضاء فریقه 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
یتم وضع الأهداف المتحدیة بالمشاركة مع (الدراسة حول العبارةیبین آراء عینة ): 81(جدول رقم 

  ).الجماعة و مع القائد
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  23.9  48  أوافق بشدة
  40.8  82  أوافق
  23.4  47  محاید

  6.5  13  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یتم وضع الأهداف المتحدیة من العینة یوافقون علي أنه % 40.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 6.5و % 23.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 23.9، و بالمشاركة مع الجماعة و مع القائد

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 5.5
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  ).یدعم أعضاء فریقي بعضهم البعض(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 82(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  28.9  58  أوافق بشدة
  42.3  85  أوافق
  20.9  42  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یدعمون بعضهم من العینة یوافقون علي أن أعضاء فرقهم % 42.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم ما % 3.5و % 4.5و % 20.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 28.9، و البعض

  .بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
ات الخاصة الاختلافیناقش الأعضاء (ارةیبین إجابات عینة الدراسة حول العب): 83(جدول رقم 

  ).بخلفیاتهم و اتجاهاتهم فیما بینهم
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  21.4  43  أوافق بشدة
  44.8  90  أوافق
  23.9  48  محاید

  6.0  12  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

ات الاختلافالأعضاء یناقشون من العینة یوافقون علي أن % 44.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
و % 23.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 21.4، و  الخاصة بخلفیاتهم و اتجاهاتهم فیما بینهم

  .تتدرج ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4و % 6
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لدینا علاقات ممتازة مع بعضنا كأعضاء و (عینة الدراسة حول العبارةیبین إجابات ): 84(جدول رقم 
  ).مع قائدنا في العمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.9  50  أوافق بشدة

  39.3  79  أوافق
  21.9  44  محاید

  7.5  15  لا أوافق
 6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

لها علاقات ممتازة مع من العینة یوافقون علي أن فرقهم % 39.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 21.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 24.9، و بعضهم كأعضاء و مع قائدهم في العمل

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 6.5و % 7.5
لا توجد حدود رسمیة للتعامل بین أعضاء  (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 85(جدول رقم 

  ).فریقي
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  30.8  62  أوافق بشدة
  41.8  84  أوافق
  17.9  36  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

لا توجد حدود رسمیة للتعامل بین من العینة یوافقون علي أنه % 41.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم % 5و % 4.5و % 17.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 30.8، و أعضاء فرقهم

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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توجد درجة عالیة من الترابط و التماسك بین (راسة حول العبارةیبین إجابات عینة الد): 86(جدول رقم 
  ).أعضاء فریقي

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  19.4  39  أوافق بشدة

  38.8  78  أوافق
  27.4  55  محاید

  9.5  19  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

توجد درجة عالیة من الترابط و من العینة یوافقون علي أنه % 38.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 5و % 9.5و % 27.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 19.4، و  التماسك بین أعضاء فرقهم

  .تتدرج إجابات ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
ن في فریقي علي یخر الآإنني متعاون و أشجع (عینة الدراسة حول العبارةیبین آراء ): 87(جدول رقم 

  ).التعاون
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  22.9  46  أوافق بشدة
  47.3  95  أوافق
  20.4  41  محاید

  6.5  13  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

ن في یخر الآمتعاونون و یشجعون من العینة یوافقون علي أنهم % 47.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 3و % 6.5و % 20.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 22.9، و  فرقهم علي التعاون

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
  
  



220 
 

تقصر فترات الصراع وسط الجماعة بسبب (الدراسة حول العبارة یبین آراء عینة): 88(جدول رقم 
  ).سیادة روح الفریق الواحد

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  19.9  40  أوافق بشدة

  43.8  88  أوافق
  27.3  55  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قصر فترات الصراع وسط جماعاتهم بسبب سیادة یوافقون علي % 43.8یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
تتدرج آراؤهم % 4و % 5و % 27.3یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 19.9، و  روح الفریق الواحد

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
في مواقف الصراع وسط أعضاء الفریق (اسة حول العبارةیبین إجابات عینة الدر ): 89(جدول رقم 

  ).أدلي بآرائي بصراحة و وضوح
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  23.8  48  أوافق بشدة
  46.3  93  أوافق
  20.4  41  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

في مواقف الصراع من العینة یوافقون علي أن العضو منهم % 46.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 23.8، و  وسط أعضاء الفریق یدلي بآرائه بصراحة و وضوح

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4و % 5.5و % 20.4
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استجیب بصورة تعاونیة مع أولئك الذین یكون (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 90(قم جدول ر 
  ).سلوكهم تنافسیاً في الفریق

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  44.8  90  أوافق بشدة

  43.8  88  أوافق
  4.0  8  محاید

  3.0  6  لا أوافق
 4.4  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسة إعداد: المصدر

یستجیب بصورة من العینة یوافقون علي أن العضو منهم % 43.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 44.8، و  تعاونیة مع أولئك الذین یكون سلوكهم تنافسیاً في الفریق

  .فق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوا% 4.4و % 3و % 4
أشجع و أعمل علي التوصل لحلول مقبولة (یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 91(جدول رقم 

  ).للصراعات وسط جماعتي
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  20.9  42  أوافق بشدة
  56.2  113  أوافق
  13.4  27  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشجعون و یعملون علي التوصل من العینة یوافقون علي أنهم % 56.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 13.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 20.9، و لحلول مقبولة للصراعات وسط جماعتهم

  .لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و % 4و % 5.5
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أضع ما لدي من معلومات عن العمل في (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 92(جدول رقم 
  ).المنظمة تحت تصرف جماعتي
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  22.9  46  أوافق بشدة
  46.3  93  أوافق
  18.8  38  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یضع ما لدیه من من العینة یوافقون علي أن كل عضو % 46.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
، بینما یوافقون بشدة علي ذلك% 22.9، و تحت تصرف جماعته معلومات عن العمل في المنظمة

  .ج ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبر تتد% 6.5و % 5.5و % 18.8
أتحدّث بإیجابیة عن جماعتي مع الأطراف ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 93(جدول رقم 
  ).الخارجیة

  )(%النسبة   العدد  الإجابة
  31.3  63  أوافق بشدة

  44.3  89  أوافق
  14.9  30  محاید

  6.0  12  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یتحدّث بإیجابیة من العینة یوافقون علي أن كل عضو منهم % 44.3من الجدول السابق یتضح أن 
و % 6و % 14.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 31.3، و الخارجیةعن جماعته مع الأطراف 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5
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أؤید تقسیم العمل اللازم لتحقیق أهداف (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 94(جدول رقم 
  ).الجماعة و تقلیل الصراعات

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  27.9  56  أوافق بشدة

  48.8  98  أوافق
  15.4  31  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یؤید تقسیم العمل من العینة یوافقون علي أن العضو منهم % 48.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 27.9، و لتحقیق أهداف الجماعة و تقلیل الصراعاتاللازم 
  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5و % 4.5و % 15.3

نستمع و نحترم آراء بعضنا في الفریق في (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 95(جدول رقم 
  ).لصراعاتحالة ا

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.4  49  أوافق بشدة

  49.8  100  أوافق
  19.4  39  محاید

  3.0  6  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

من العینة یوافقون علي أن كل عضو في الفرق التي یعملون % 49.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي % 24.4، و  ن في الفریق في حالة الصراعاتیخر الآیستمع و یحترم آراء فیها 

تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي % 3.4و % 3و % 19.4ذلك، بینما 
  .الترتیب
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كأعضاء إلي المشاركة و العمل ضمن  نسعى(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 96(جدول رقم 
  ).الفریق

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  21.3  43  أوافق بشدة

  48.8  98  أوافق
  22.9  46  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسةإعداد : المصدر

یسعي إلي المشاركة من العینة یوافقون علي أن كل عضو منهم % 48.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 2.5و % 4.5و % 22.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 21.3، و و العمل ضمن الفریق

  .تتدرج ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
ا حلول (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 97(جدول رقم  كأعضاء في الفریق یقدّم كل منّ

  ).للصراعات الشخصیة لبعضنا البعض
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  19.4  39  أوافق بشدة
  47.3  95  أوافق
  21.3  43  محاید

  6.5  13  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسةإعداد : المصدر

كأعضاء في الفریق یقدّم كل منهم من العینة یوافقون علي أنهم % 47.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
و % 21.3یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 19.4، و حلول للصراعات الشخصیة لبعضهم البعض

  .علي الترتیب تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة% 5.5و % 6.5
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الإدارة لدیها ثقة كاملة في الجماعة التي أعمل (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 98(جدول رقم 
  ).معها

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  29.3  59  أوافق بشدة

  46.3  93  أوافق
  15.4  31  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

الإدارة لدیها ثقة كاملة في من العینة یوافقون علي أن % 45.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 3.5و % 15.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 29.3، و الجماعات التي یعملون معها

  .علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة % 5.5
من خلال الأحداث الماضیة في العمل أشعر أن (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 99(جدول رقم 

  ).الإدارة تحترم قدراتنا
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.9  54  أوافق بشدة
  50.7  102  أوافق
  12.4  25  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

من خلال الأحداث الماضیة في من العینة یوافقون علي أنه % 50.7یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
و % 12.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.9، و العمل یشعرون أن الإدارة تحترم قدراتهم

  .أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا % 5.5و % 4.5
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كثیراً ما یعتمد المشرف علینا كفریق في أداء (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 100(جدول رقم 
  ).الأعمال التي تلیه

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  39.8  80  أوافق بشدة

  39.3  79  أوافق
  12.4  25  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 4.5  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كثیراً ما یعتمدون من العینة یوافقون بشدة علي أن مشرفیهم % 39.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 4و % 12.4یوافقون علي ذلك، بینما % 39.3، و علیهم كفریق في أداء الأعمال التي تلیهم

  .بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب تتدرج آراؤهم ما% 4.5
كأعضاء في الفریق نثق في بعضنا البعض (یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 101(جدول رقم 

  ).بسبب شعورنا بأننا أسرة واحدة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  30.8  62  أوافق بشدة
  38.3  77  أوافق
  22.4  45  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كأعضاء في الفریق یثقون في من العینة یوافقون علي أنهم % 38.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 30.8، و  بعضهم البعض بسبب شعورهم بأنهم أسرة واحدة

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 5و % 3.5و % 22.4
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الشخصیة في  حتيبمصلكثیراً ما أضحي (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 102(جدول رقم 
  ).سبیل تحقیق مصلحة العمل

  (%) النسبة  العدد  الإجابة
  29.3  59  أوافق بشدة

  36.3  73  أوافق
  21.4  43  محاید

  6.5  13  لا أوافق
 6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كثیراً ما یضحي من العینة یوافقون بشدة علي أن العضو منهم % 36.3یتضح أن  السابقمن الجدول 
% 21.4یوافقون علي ذلك، بینما % 29.3، و في سبیل تحقیق مصلحة العملبمصلحته الشخصیة 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 6.5و % 6.5و 
كثیراً ما یناقش المشرف معي العدید من (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 103(جدول رقم 

  ).جعلني أشعر بثقته فيّ  المشكلات في العمل و هذا
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.8  54  أوافق بشدة
  46.3  93  أوافق
  16.9  34  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

مشرفیهم كثیراً ما یناقشون معهم من العینة یوافقون علي أن % 46.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة % 26.8، و كأعضاء العدید من المشكلات في العمل و هذا جعلهم یشعرون بثقته فیهم

تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة % 5و % 5و % 16.9علي ذلك، بینما 
  .علي الترتیب
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كثیراً ما تنطبق آرائي مع أراء رئیسي (سة حول العبارةیبین إجابات عینة الدرا): 104(جدول رقم 
  ).المباشر

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  27.8  56  أوافق بشدة

  44.3  89  أوافق
  18.4  37  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كثیراً ما تنطبق آراؤهم مع أراء من العینة یوافقون علي أنه % 44.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
تتدرج % 6و % 3.5و % 18.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 27.8، و رئیسهم المباشر

  .إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
لدي أعضاء فریقي الثقة الكاملة في قدراتهم علي (ةیبین إجابات عینة الدراسة العبار ): 105(جدول رقم 

  ).تحقیق أهداف العمل
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.3  53  أوافق بشدة
  46.3  93  أوافق
  17.4  35  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

لدي أعضاء فرقهم الثقة الكاملة في من العینة یوافقون علي أنه % 46.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 4.5و % 17.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.3، و قدراتهم علي تحقیق أهداف العمل

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 5.5
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یتحمل أعضاء فریقي المسئولیة في حالة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 106(جدول رقم 
  ).عدم تحقیق الأهداف المطلوبة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.3  53  أوافق بشدة
  44.3  89  أوافق
  21.9  44  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسةإعداد : المصدر

أعضاء فرقهم یتحملون المسئولیة من العینة یوافقون علي أن % 44.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 5و % 21.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.3، و في حالة عدم تحقیق الأهداف المطلوبة

  .ي الترتیبتتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة عل% 2.5و 
یعتمد أعضاء فریقي علي بعضهم بسبب الثقة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 107(جدول رقم 

  ).المتوفرة فیما بینهم
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.9  54  أوافق بشدة
  45.8  92  أوافق
  18.8  38  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فرقهم یعتمدون علي بعضهم من العینة یوافقون علي أن % 45.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 3.5و % 18.8یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.9، و بسبب الثقة المتوفرة فیما بینهم

  .بشدة علي الترتیب تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق% 5
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ن في الفریق یخر الآأشعر كعضو أن الأعضاء (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 108(جدول رقم 
  ).یثقون فيّ بصورة كبیرة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  31.3  63  أوافق بشدة

  47.3  95  أوافق
  13.4  27  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یشعرون كأعضاء أن الأعضاء من العینة یوافقون علي أنهم % 47.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 13.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 31.3، و ن في الفریق یثقون فیهم بصورة كبیرةیخر الآ
  .أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا % 4و % 4

عندما یبتكر أي منا فكرة جدیدة یتم تبنیها ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 109(جدول رقم 
  ).من قبل قائدنا

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  30.3  61  أوافق بشدة

  48.3  97  أوافق
  13.9  28  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

عندما یبتكر أي منهم من العینة یوافقون علي أنهم كأعضاء % 48.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
و % 5و % 13.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 30.3، و فكرة جدیدة یتم تبنیها من قبل قائدهم

  .بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج إجاباتهم ما % 2.5
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یتم تحفیزنا علي الأفكار الجدیدة الناجحة  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 110(جدول رقم 
  ).التي تفید العمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  26.8  54  أوافق بشدة

  48.3  97  أوافق
  17.4  35  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یتم تحفیزهم علي الأفكار الجدیدة من العینة یوافقون علي أنه % 48.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 3و % 4.5و % 17.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.8، و الناجحة التي تفید العمل

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج 
كأعضاء إلي تشجیع بعضنا علي  نسعى(یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 111(جدول رقم 

  ).تولید الأفكار الجدیدة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  54.7  110  أوافق بشدة
  29.4  59  أوافق
  7.0  14  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

من العینة یوافقون علي أن شعور الفرد بثقة في نفسه تزید % 53.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 15.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 25.9دوافعه للالتزام بالمعاییر المطلوبة في العمل، و 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3و % 2.5
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قدمت أكثر من فكرة جدیدة ناجحة و تم ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 112(جدول رقم 
  ).قبولها من قبل القائد و الزملاء
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  30.8  62  أوافق بشدة
  47.8  96  أوافق
  14.9  30  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 2.0  4  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أنه قدمت أكثر من فكرة جدیدة ناجحة و تم قبولها یوافقون علي % 47.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 2و % 4.5و % 14.9ذلك، بینما یوافقون بشدة علي % 30.8، و من قبل القائد و الزملاء

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
أشعر بقیمة وجودي وسط هذه الجماعة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 113(جدول رقم 

  ).لأنها تشجع علي أثبات الذات
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  23.8  48  أوافق بشدة
  39.8  80  أوافق
  25.9  52  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

العضو منهم یشعر بقیمة وجوده من العینة یوافقون علي أن % 39.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 23.8، و وسط هذه الجماعة لأنها تشجع علي أثبات الذات

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 5و % 5.5و % 25.9
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یفضل قائدنا إعطاءنا حریة التصرف و (یبین آراؤهم عینة الدراسة حول العبارة): 114(جدول رقم 
  ).الابتكار

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  37.7  76  أوافق بشدة

  48.8  98  أوافق
  8.5  17  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 1.5  3  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

قائدهم یفضل إعطاءهم حریة من العینة یوافقون علي أن % 48.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 1.5و % 3.5و % 8.5یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 37.7، و  الابتكارالتصرف و 

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
دائماً ما أعطي الفرصة لإثبات وجهة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 115(جدول رقم 

  .)ن في الفریقیخر الآنظري و تفسیرها للأعضاء 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  36.3  73  أوافق بشدة
  44.8  90  أوافق
  13.9  28  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

دائماً ما یعطون الفرصة لإثبات من العینة یوافقون علي أنه % 44.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 36.3، و ن في الفریقیخر الآوجهة نظرهم و تفسیرها للأعضاء 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 2.5و % 2.5و % 13.9
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تساعد البیئة التي نعمل فیها علي ابتكار (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 116(جدول رقم 
  ).طرق جدیدة في العمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  37.2  75  أوافق بشدة

  45.8  92  أوافق
  10.0  20  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  

البیئة التي یعملون فیها تساعدهم من العینة یوافقون علي أن % 45.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 3.5و % 10یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 37.2، و علي ابتكار طرق جدیدة في العمل

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5
عندما یساهم الأعضاء بأفكار جیدة یعبر (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 117(جدول رقم 

  ).قائدنا عن إعجابه و تقدیره كقائد
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  33.3  67  أوافق بشدة
  43.3  87  أوافق
  15.9  32  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسةإعداد : المصدر   

عندما یساهم الأعضاء بأفكار جیدة من العینة یوافقون علي أنه % 43.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 15.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 33.3، و یعبر قائدهم عن إعجابه و تقدیره كقائد

  .علي الترتیب تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة% 4و % 3.5
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في الغالب یبادر أعضاء فریقي بالقیام ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 118(جدول رقم 
    ).بأعمال لم یتم تكلیفهم بها من أجل تجوید العمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  26.8  54  أوافق بشدة

  49.8  100  أوافق
  16.4  33  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 3.0  6  بشدةلا أوافق 
 100.0  201  المجموع

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
في الغالب یبادر أعضاء فرقهم بالقیام بأعمال یوافقون علي أنه % 49.8من الجدول أعلاه یتضح أن 

% 4و % 16.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.8، و لم یتم تكلیفهم بها من أجل تجوید العمل
  .إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج % 3و 

  ).تشجع قواعد جماعتي علي الحلول المبتكرة(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة):119(جدول رقم 
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  25.4  51  أوافق بشدة
  45.8  92  أوافق
  23.3  47  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   

جماعاتهم تشجع علي الحلول من العینة یوافقون علي أن قواعد % 45.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم ما بین % 3و % 2.5و % 23.3یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 25.4، و  المبتكرة

  .محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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كل عضو في فریقنا ملم بطبیعة العمل و (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 120(جدول رقم 
  ).یفهم واجباته و مسئولیاته

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  25.9  52  أوافق بشدة

  53.2  107  أوافق
  15.4  31  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  

كل عضو في فرقهم ملم بطبیعة من العینة یوافقون علي أن % 53.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 2.5و % 15.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 25.9، و واجباته و مسئولیاتهالعمل و یفهم 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3
نقوم كفریق بإعداد الخطط بحیث تنسجم مع (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 121(جدول رقم 

  ).الخطة العامة للمنظمة
  (%)النسبة   العدد  جابةالإ

  39.8  80  أوافق بشدة
  41.8  84  أوافق
  10.0  20  محاید

  3.0  6  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  

یقومون كفریق بإعداد الخطط من العینة یوافقون علي أنهم % 41.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
 إجاباتما تتدرج یوافقون بشدة علي ذلك، بین% 39.8، و بحیث تنسجم مع الخطة العامة للمنظمة

  .علي التوالي 5.5، 3.0، 10.0بقیة أفراد العینة بین 
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لدینا كفریق القدرة علي اتخاذ القرارات (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 122(جدول رقم 
  ).المتعلقة بالعمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  33.3  67  أوافق بشدة

  40.3  81  أوافق
  19.9  40  محاید

  3.0  6  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  

لدیهم كفریق القدرة علي اتخاذ من العینة یوافقون علي أنه % 40.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 3و % 3و % 19.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 33.3، و القرارات المتعلقة بالعمل

  .إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
نهتم كفریق بالتطویر و تحسین مستوى (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 123(جدول رقم 

  ).العمل
  (%)بة النس  العدد  الإجابة

  22.8  46  أوافق بشدة
  37.8  76  أوافق
  25.4  51  محاید

  8.0  16  لا أوافق
 6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   

یهتمون كفریق بالتطویر و تحسین من العینة یوافقون علي أنهم % 37.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم ما % 6و % 8و % 25.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 22.8، و مستوى العمل

  .بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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نمتلك كفریق القدرة علي التحلیل و حل (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 124(جدول رقم 
  ).المشكلات

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  38.8  78  بشدةأوافق 
  49.2  99  أوافق
  7.0  14  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كفریق یمتلكون القدرة علي التحلیل من العینة یوافقون علي أنهم % 49.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 2.5و % 2.5و % 7یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 38.8، و و حل المشكلات

  .إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
یتعامل أعضاء فریقي مع الأمور في حال (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 125(جدول رقم 

  ).الأزمات و المواقف الصعبة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  24.9  50  أوافق بشدة
  48.8  98  أوافق
  16.8  34  محاید

  6.5  13  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   

أعضاء فرقهم یتعاملون مع الأمور من العینة یوافقون علي أن % 48.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 6.5و % 16.8یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 24.9، و المواقف الصعبةفي حال الأزمات و 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3و 
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لتطویر  آلیاتتسعي الجماعة دائماً لوضع (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 126(جدول رقم 
  ).أعضائها ذاتیاً 

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  36.8  74  أوافق بشدة

  45.8  92  أوافق
  11.9  24  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  

الجماعة التي یعملون دائماً من العینة یوافقون بشدة علي أن % 45.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 2.5و % 11.9یوافقون علي ذلك، بینما % 36.8، و لتطویر أعضائها ذاتیاً  آلیاتلوضع 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3
دارة نفسها لدي أعضاء فریقي القدرة علي إ(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 127(جدول رقم 

  ).بصورة فعالة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  31.8  64  أوافق بشدة
  50.2  101  أوافق
  12.9  26  محاید

  3.5  7  لا أوافق
 1.6  3  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

فرقهم القدرة علي إدارة نفسها لدي من العینة یوافقون علي أن % 50.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم % 1.6و % 3.5و % 12.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 31.8، و بصورة فعالة

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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نستطیع  كفریق استغلال الصلاحیات (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 128(جدول رقم 
  ).المفوضة إلینا أفضل استغلال لمصلحة العمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  21.4  43  أوافق بشدة

  38.3  77  أوافق
  28.3  57  محاید

  6.5  13  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كفریق یستطیعون استغلال   یوافقون علي أنهممن العینة % 38.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، % 21.4، و الصلاحیات المفوضة إلیهم أفضل استغلال لمصلحة العمل

تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي % 5.5و % 6.5و % 28.3بینما 
  .الترتیب

نستطیع كأعضاء في الفریق تبادل الخبرات و (ل العبارةیبین آراء عینة الدراسة حو ): 129(جدول رقم 
  ).من بعضنا البعض الاستفادة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  19.3  39  أوافق بشدة

  39.3  79  أوافق
  28.9  58  محاید

  9.5  19  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كأعضاء في الفریق یستطیعون من العینة یوافقون علي أنهم % 39.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 28.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 19.3، و من بعضهم البعض الاستفادةتبادل الخبرات و 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3و % 9.5و 
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یستطیع أعضاء فریقي انجاز المهام ( یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 130(جدول رقم 
  ).الموكلة إلیهم في الزمن المحدد

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.3  49  أوافق بشدة

  46.3  93  أوافق
  18.9  38  محاید

  7.0  14  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  الباحث من بیانات الدراسةإعداد : المصدر

أعضاء فرقهم یستطیعون انجاز من العینة یوافقون علي أن % 46.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 7و % 18.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 24.3، و المهام الموكلة إلیهم في الزمن المحدد

  .الترتیب تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي% 3.5
یلتزم أعضاء فریقي بتقدیم الدعم المتبادل (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 131(جدول رقم 

  ).لبعضهم من خلال تبادل المعلومات
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  17.8  36  أوافق بشدة
  42.3  85  أوافق
  26.9  54  محاید

  9.5  19  لا أوافق
 3.5  7  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فرقهم یلتزمون بتقدیم الدعم من العینة یوافقون علي أن % 42.3من الجدول السابق یتضح أن 
% 17.8یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.9،  و المتبادل لبعضهم من خلال تبادل المعلومات

  .محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب تتدرج آراؤهم ما بین% 3.5و % 9.5و 
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یتعامل أعضاء فریقي مع الجمهور باهتمام و (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 132(جدول رقم 
  ).فاعلیة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  36.3  73  أوافق بشدة

  40.3  81  أوافق
  16.4  33  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فرقهم یتعاملون مع الجمهور من العینة یوافقون علي أن % 40.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم % 3و % 4و % 16.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 36.3، و باهتمام و فاعلیة

  .و لا أوافق بشدة علي الترتیبما بین محاید، لا أوافق 
یتأقلم أعضاء فریقي مع المسئولیات و (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 133(جدول رقم 

  ).المهام الفردیة لتقلیل العبء الزائد
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  48.3  97  أوافق بشدة
  39.7  80  أوافق
  7.5  15  محاید

  1.5  3  لا أوافق
 3.0  6  بشدةلا أوافق 
 100.0  201  المجموع

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
أعضاء فرقهم یتأقلمون مع من العینة یوافقون بشدة علي أن % 48.3یتضح أن  السابقمن الجدول 

و % 7.5یوافقون علي ذلك، بینما % 39.7، و المسئولیات و المهام الفردیة لتقلیل العبء الزائد
  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3و % 1.5
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یبذل أعضاء فریقي جهوداً كبیرة من أجل (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 134(جدول رقم 
  ).الـتأقلم مع المهام قبل التفكیر في انجازها

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  25.4  51  أوافق بشدة

  49.3  99  أوافق
  18.3  37  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فرقهم یبذلون جهوداً كبیرة من أجل أن من العینة یوافقون علي % 49.3من الجدول یتضح أن 
و % 4.5و % 18.3یوافقون بشدة ، بینما % 25.4، و الـتأقلم مع المهام قبل التفكیر في انجازها

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 2.5
أحاول كعضو في الفریق العمل علي التنسیق (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 135(جدول رقم 

  ).بین الأعضاء من أجل زیادة الفعالیة في العمل
  (%)لنسبة ا  العدد  الإجابة

  42.3  85  أوافق بشدة
  39.8  80  أوافق
  10.9  22  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 4.5  9  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

العضو منهم في الفریق من العینة یوافقون بشدة علي أن % 42.3یتضح أن  السابقمن الجدول 
یوافقون علي % 39.8، و التنسیق بین الأعضاء من أجل زیادة الفعالیة في العملیحاول العمل علي 

تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي % 4.5و % 2.5و % 10.9ذلك، بینما 
  .الترتیب
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تقبل جماعتي الأعضاء الذین یسلكون (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 136(جدول رقم 
فهم علي أنه مفید لإنجاز مهمتهاس   ).لوكاً مختلفاً ما دام هذا السلوك یُ

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  40.8  82  أوافق بشدة

  51.2  103  أوافق
  5.5  11  محاید

  1.5  3  لا أوافق
 1.0  2  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أن جماعتهم تقبل الأعضاء الذین من العینة یوافقون علي % 51.2یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
فهم علي أنه مفید لإنجاز مهمتها یوافقون % 40.8، و یسلكون سلوكاً مختلفاً ما دام هذا السلوك یُ

تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق % 1و % 1.5و % 5.5بشدة علي ذلك، بینما 
  .الترتیببشدة علي 
تشجع قواعد جماعتي علي الأداء المرتفع، (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 137(جدول رقم 

  ).الجودة، و النجاح
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  37.8  76  أوافق بشدة
  39.8  80  أوافق
  15.9  32  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

قواعد جماعاتهم تشجع علي الأداء من العینة یوافقون علي أن % 39.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 4و % 2.5و % 15.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 37.8، و المرتفع، الجودة، و النجاح

  .لترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي ا
  



245 
 

تعطي جماعتي الوقت الكافي لتطویر وحدة ( یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 138(جدول رقم 
  ).عمل ناضجة لإنجاز أهدافها

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  30.3  61  أوافق بشدة

  40.8  82  أوافق
  17.9  36  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

جماعاتهم تعطي الوقت الكافي من العینة یوافقون علي أن % 40.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 17.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 30.3، و لتطویر وحدة عمل ناضجة لإنجاز أهدافها

  .لا أوافق بشدة علي الترتیبتتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و % 6و % 5
المرتدة لإجراء  التغذیةیستثمر أعضاء فریقي (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 139(جدول رقم 

  .)تحسینات في كیفیة أداء وظیفتهم
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  36.3  73  أوافق بشدة
  45.3  91  أوافق
  12.4  25  محاید

  2.5  5  لا أوافق
 3.5  7  بشدةلا أوافق 
 100.0  201  المجموع

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 التغذیةأعضاء فرقهم یستثمرون من العینة یوافقون علي أن % 45.3من الجدول أعلاه یتضح أن 

% 12.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 36.3، و المرتدة لإجراء تحسینات في كیفیة أداء وظیفتهم
  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3.5و % 2.5و 
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تبذل جماعتي الوقت الكافي في تحدید و  (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 140(جدول رقم 
  ).مناقشة المشكلات التي یجب حلها

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  20.8  42  أوافق بشدة

  42.8  86  أوافق
  19.4  39  محاید

  9.0  18  لا أوافق
 8.0  16  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

جماعاتهم تبذل الوقت الكافي في من العینة یوافقون علي أن % 42.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 19.4ذلك، بینما یوافقون بشدة علي % 20.8، و تحدید و مناقشة المشكلات التي یجب حلها

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 8و % 9
یبذل الأعضاء وقتاً مقدراً من أجل تحدید كیفیة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 141(جدول رقم 

  ).حل المشكلات
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  27.9  56  أوافق بشدة
  36.3  73  أوافق
  24.8  50  محاید

  5.0  10  لا أوافق
 6.0  12  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

الأعضاء یبذلون وقتاً مقدراً من أجل من العینة یوافقون علي أن % 36.3یتضح أن  أعلاهمن الجدول 
% 6و % 5و % 24.8علي ذلك، بینما یوافقون بشدة % 27.9، و تحدید كیفیة حل المشكلات

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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تطبق جماعتي حلولها و قراراتها في العمل (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 142(جدول رقم 
  ).الذي تقوم به

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  21.9  44  أوافق بشدة

  53.2  107  أوافق
  17.9  36  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 2.5  5  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

جماعاتهم تطبق حلولها و قراراتها من العینة یوافقون علي أن % 53.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 2.5و % 4.5و % 17.9ذلك، بینما یوافقون بشدة علي % 21.9، و في العمل الذي تقوم به

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
تنمي جماعتي التي أعمل معها العدید من (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 143(جدول رقم 

  ).الطرق لتقییم حلولها و قراراتها
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.4  53  أوافق بشدة
  47.2  95  أوافق
  17.4  35  محاید

  4.0  8  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أن جماعاتهم التي یعملون معها من العینة یوافقون بشدة علي % 47.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 17.4یوافقون علي ذلك، بینما % 26.4، و و قراراتهاتنمي العدید من الطرق لتقییم حلولها 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 5و % 4
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یتحمل أعضاء فریقي كل المسئولیات (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 144(جدول رقم 
  ).الموكلة إلیهم

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  24.8  50  أوافق بشدة

  46.3  93  أوافق
  16.9  34  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فرقهم یتحملون كل من العینة یوافقون علي أن % 46.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 6.5و % 5.5و % 16.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 24.8، و المسئولیات الموكلة إلیهم

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
یتعلم أعضاء فریقي العدید من التقنیات (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 145(جدول رقم 

  .)الجدیدة في العمل من خلال الممارسة
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  23.4  47  أوافق بشدة
  41.7  84  أوافق
  22.4  45  محاید

  6.0  12  لا أوافق
 6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فرقهم یتعلمون العدید من من العینة یوافقون علي أن % 41.7من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 22.5یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 23.4، و الجدیدة في العمل من خلال الممارسةالتقنیات 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 6.5و % 6و 
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یلتزم أعضاء فریقي بأداء المهام الموكلة (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 146(جدول رقم 
  ).إلیهم

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  26.8  54  أوافق بشدة

  43.8  88  أوافق
  17.4  35  محاید

  5.5  11  لا أوافق
 6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

المهام أعضاء فرقهم یلتزمون بأداء من العینة یوافقون علي أن % 43.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم % 6.5و % 5.5و % 17.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 26.8، و الموكلة إلیهم

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
یركز أعضاء الفریق علي حل مشكلاتهم قبل (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 147(جدول رقم 

  ).ظهورها أو استفحالها
  (%)النسبة   العدد  جابةالإ

  57.7  116  أوافق بشدة
  28.9  58  أوافق
  7.5  15  محاید

  3.0  6  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أعضاء فرقهم یركزون علي من العینة یوافقون بشدة علي أن % 57.7من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 3و % 7.5یوافقون علي ذلك، بینما % 28.8، و مشكلاتهم قبل ظهورها أو استفحالهاحل 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 3
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یلتزم كل عضو في فریقي بمواعید الدوام في (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 148(جدول رقم 
  ).العمل

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  20.9  42  أوافق بشدة

  43.2  87  أوافق
  24.4  49  محاید

  6.5  13  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كل عضو في فرقهم یلتزم بمواعید من العینة یوافقون علي أن % 43.2من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج آراؤهم % 5و % 6.5و % 24.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 20.9، و في العمل الدوام

  .ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
كأعضاء في الفریق إلي التعلم و  نسعى(یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 149(جدول رقم 

  ).الابتكار
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  26.8  54  أوافق بشدة
  37.8  76  أوافق
  24.4  49  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 6.5  13  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كأعضاء في الفریق یسعون إلي من العینة یوافقون علي أنهم % 37.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 6.5و % 4.5و % 24.4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما  %26.8، و الابتكارالتعلم و 

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
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ألتزم كعضو في الفریق بالمعاییر المحددة (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 150(جدول رقم 
  ).في الخطة العامة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  21.4  43  أوافق بشدة

  46.8  94  أوافق
  22.3  45  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 5.0  10  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كأعضاء في الفرق یلتزمون من العینة یوافقون علي أنهم % 46.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
% 4.5و % 22.3ي ذلك، بینما لیوافقون بشدة ع% 21.4، و العامةبالمعاییر المحددة في الخطة 

  .تتدرج ما إجاباتهم بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 5و 
أتحمل كعضو في الفریق كل أعباء مهامي و  (یبین آراء عینة الدراسة حول العبارة): 151(جدول رقم 

  ).أنا راض عن نفسي
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  36.8  74  أوافق بشدة
  46.8  94  أوافق
  9.0  18  محاید

  4.5  9  لا أوافق
 3.0  6  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

أن كل عضو في الفریق یتحمل كل من العینة یوافقون علي % 39.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 24.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 20.9، و  راض عن نفسهأعباء مهامه و هو 

  .تتدرج آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4و % 10.4
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أقوم كعضو بأداء دوري بكل أمانة و (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 152(جدول رقم 
  ).مهنیة

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  22.4  45  أوافق بشدة

  46.8  94  أوافق
  19.4  39  محاید

  6.0  12  لا أوافق
 5.5  11  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یقوم كعضو بأداء دوره من العینة یوافقون علي أن كلاً منهم % 46.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
تتدرج % 5.5و % 6و % 19,4یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 22.4، و بكل أمانة و مهنیة

  .آراؤهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب
یعرف كل عضو منا بالأنظمة و اللوائح  (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 153(جدول رقم 

  ).المنظمة لعمل الفریق
  (%)النسبة   العدد  الإجابة

  20.9  42  أوافق بشدة
  39.8  80  أوافق
  24.9  50  محاید

  10.4  21  لا أوافق
 4.0  8  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

كل عضو منهم یعرف الأنظمة و من العینة یوافقون علي أنه % 39.8من الجدول أعلاه یتضح أن 
و % 10.4و % 24.9یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 20.9، و  الفریقاللوائح المنظمة لعمل 

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 4
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یلتزم أعضاء الفریق بالتوجیهات العامة و (یبین إجابات عینة الدراسة حول العبارة): 154(جدول رقم 
  ).یقبلون النقد الذي یوجه لهم

  (%)النسبة   العدد  الإجابة
  38.3  77  أوافق بشدة

  41.3  83  أوافق
  16.9  34  محاید

  2.0  4  لا أوافق
 1.5  3  لا أوافق بشدة

 100.0  201  المجموع
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

یلتزمون كأعضاء في الفریق من العینة یوافقون علي أنهم % 41.3من الجدول أعلاه یتضح أن 
یوافقون بشدة علي ذلك، بینما % 38.3، و  بالتوجیهات العامة و یقبلون النقد الذي یوجه لهم

  .تتدرج إجاباتهم ما بین محاید، لا أوافق و لا أوافق بشدة علي الترتیب% 1.5و % 2و % 16.9
  :الفرضیات اختبار 4.5  

علي التوضیح و حرصاً من الباحث ) 21، 20، 19، 18(و حسب ما هو موضح في الأشكال هنا 
عند الاختبار أي اختبار كل فرضیة الدقیق فقد قام بتجزئة الفروض الأساسیة إلي فروض فرعیة 

  :فرعیة علي حدة و ذلك كما یلي
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین علمیة و منهجیة استخدام فرق العمل و تحسین أداء  .1

  .العاملین
  .الابتكارزیادة قدراتهم علي  تؤدي إليفعالیة قیادة فریق العمل  1.1

  .الفرضیة أعلاه ختبارلا t اختباریوضح ): 155(جدول رقم 

  الوسط الحسابي  الوسط الفرضي
 الانحراف
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  tقیمة   المعیاري

33  44.1  5.0  31.3  200  0.00  
   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

، و  0.05أقل من مستوى المعنویة  0.000تساوي  الاحتمالیةأن القیمة  یتضحمن الجدول أعلاه 
یعني ذلك وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین الوسط الفرضي و الوسط الحسابي ، و بما أن الوسط 

تؤدي فعالیة قیادة فریق العمل الحسابي أكبر من الفرضي یعني ذلك أن أفراد عینة الدراسة یرون أن 
  .الابتكارزیادة قدراتهم علي  إلي
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  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین فعالیة قیادة فریق العمل و فعالیة أعضاء الفریق في العمل 2.1
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 156(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.588  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   
مما یدل على وجود  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتبیّنمن الجدول أعلاه 

  .علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین فعالیة قیادة فریق العمل و فعالیة أعضاء الفریق في العمل
في كفاءة أعضاء الفریق و  فعالیة قیادة فریق العمل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 3.1

  .العمل
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 157(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.623  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر       
مما یدل على وجود  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة یتضح  السابقمن الجدول 

  .أعضاء الفریق في العمل كفاءةعلاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین فعالیة قیادة فریق العمل و 
زیادة  ودرجة تفاعل فرق العمل المستخدمة كأسلوب إداري توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  4.1

  .قدراتهم للابتكار
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 158(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.555  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
مما یدل على وجود  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتبیّنمن الجدول أعلاه 

زیادة  ودرجة تفاعل فرق العمل المستخدمة كأسلوب إداري علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین 
  .قدراتهم للابتكار

 ودرجة تفاعل فرق العمل المستخدمة كأسلوب إداري  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 5.1
  .فعالیتهم في العمل
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  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 159(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.640  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
مما یدل على وجود  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة یتضح من الجدول أعلاه 

فعالیتهم  و علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین درجة تفاعل فرق العمل المستخدمة كأسلوب إداري
  .في العمل

  .كفاءاتهم في العملو درجة تفاعل أعضاء فریق العمل  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 6.1
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 160(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.686  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر    
مما یدل على وجود  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یبیّن السابقمن الجدول 

 كفاءتهم و علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین درجة تفاعل فرق العمل المستخدمة كأسلوب إداري
  .في العمل

  .زیادة قدراتهم للابتكارو درجة وضوح أهداف فریق العمل  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 1.7
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  تباراخیوضح ): 161(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.642  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  أعلاهالجدول  تشیر بیانات

  .زیادة قدراتهم للابتكارو درجة وضوح أهداف فریق العمل  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
  .فعالیتهم في العمل ودرجة وضوح أهداف فریق العمل  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 8.1

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 162(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.589  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتضحمن الجدول أعلاه 

  .فعالیتهم في العمل ودرجة وضوح أهداف فریق العمل  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
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  .كفاءاتهم في العمل ودرجة وضوح أهداف فریق العمل  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 9.1
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 163(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.531  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
نی أعلاهمن الجدول   مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تبیّ

  .كفاءاتهم في العمل ودرجة وضوح أهداف فریق العمل  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
  .الابتكارتوجد علاقة بین درجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل و زیادة قدراتهم علي  10.1

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 164(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.484  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتضحمن الجدول أعلاه 

درجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل و زیادة قدراتهم علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
  .الابتكار

  .توجد علاقة بین درجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل و فعالیتهم في العمل 11.1
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 165(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.563  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تبیّنمن الجدول أعلاه ی

  .درجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل و فعالیتهم في العمل علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
 .توجد علاقة بین درجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل و كفاءاتهم في العمل 12.1

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 166(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.529  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
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مما یدل على  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تضحی السابقمن الجدول     
درجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل و كفاءاتهم في  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین وجود
  .العمل

  .فرق العمل كأسلوب إداري و بناء الجوانب السلوكیة للعاملین توجد علاقة بین استخدام. 2 
  .توجد علاقة بین فعالیة القیادة الخاصة بفریق العمل و درجة التماسك بین أعضاء الفریق 1.2

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 167(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.535  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةالجدول أعلاه أن القیمة تشیر بیانات  

بین فعالیة القیادة الخاصة بفریق العمل و درجة التماسك بین أعضاء علاقة ذات دلالة إحصائیة 
  .الفریق

  .حل الصراعاتتوجد علاقة بین فعالیة قیادة الفریق و زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  2.2
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 168(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.519  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تضحی أعلاهمن الجدول    

  .حل الصراعاتبین فعالیة قیادة الفریق و زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .توجد علاقة بین فعالیة قیادة فریق العمل و بناء الثقة بین أعضاء الفریق 3.2

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح  ):169(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.477  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتبیّن أعلاهمن الجدول     

  .بین فعالیة قیادة فریق العمل و بناء الثقة بین أعضاء الفریق علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .توجد علاقة بین درجة تفاعل أعضاء فریق العمل ودرجة تماسك أعضاء الفریق 4.2
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  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 170(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.568  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   
مما یدل على  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تضحی السابقمن الجدول     

بین درجة تفاعل أعضاء فریق العمل ودرجة تماسك أعضاء  علاقة ذات دلالة إحصائیة وجود
  .الفریق

حل توجد علاقة بین درجة تفاعل أعضاء فریق العمل و زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  5.2
  .الصراعات
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 171(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.567  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةمن الجدول أعلاه یلاحظ أن القیمة     

بین درجة تفاعل أعضاء فریق العمل و زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .حل الصراعات

  .توجد علاقة بین درجة تفاعل أعضاء فریق العمل و بناء الثقة بین أعضائه 6.2
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 172(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.464  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتضح أعلاهمن الجدول    

  .بین درجة تفاعل أعضاء فریق العمل و بناء الثقة بین أعضائه علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .توجد علاقة بین درجة وضوح أهداف فریق العمل و درجة تماسك أعضاء الفریق 7.2

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 173(جدول رقم 
  ةالاحتمالیالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.534  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   
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 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةیلاحظ أن القیمة  السابقمن الجدول    
  .بین درجة وضوح أهداف فریق العمل و درجة تماسك أعضاء الفریق علاقة ذات دلالة إحصائیة

حل توجد علاقة بین درجة وضوح أهداف فریق العمل و زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  8.2
  .الصراعات
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 174(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.581  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تضحالجدول أعلاه یمن 

بین درجة وضوح أهداف فریق العمل و زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .حل الصراعات

  .توجد علاقة بین درجة وضوح أهداف فریق العمل و بناء الثقة بین أعضائه 9.2
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 175(رقم  جدول

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.407  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة یتبیّن من الجدول أعلاه 

  .بین درجة وضوح أهداف فریق العمل و بناء الثقة بین أعضائه علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .ر بین أعضاء الفریق و تماسك أعضاء الفریقاتوجد علاقة بین درجة تكامل الأدو  10.2

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 176(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.634  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر    
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتضح أعلاهمن الجدول 

  .بین أعضاء الفریق و تماسك أعضاء الفریق الأدواربین درجة تكامل  علاقة ذات دلالة إحصائیة
حل بین أعضاء الفریق و زیادة قدرة الأعضاء علي  الأدوارتوجد علاقة بین درجة تكامل  11.2

  .الصراعات
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  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 177(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.526  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةمن الجدول أعلاه یلاحظ أن القیمة 

بین أعضاء الفریق و زیادة قدرة الأعضاء علي  الأدواربین درجة تكامل  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .حل الصراعات

  .بین أعضاء الفریق و بناء الثقة بین أعضاء الفریق الأدوارتوجد علاقة بین درجة تكامل  12.2
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 178(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.384  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تضحمن الجدول أعلاه ی

بین أعضاء الفریق و بناء الثقة بین أعضاء  الأدواربین درجة تكامل  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .الفریق

و ) ، و بناء الثقةحل الصراعاتالتماسك، ( توجد علاقة بین بناء الجوانب السلوكیة للفریق .3
  .تحسین أداء العاملین

  .في العمل الابتكارتوجد علاقة بین تماسك أعضاء الفریق و زیادة قدرتهم علي  1.3
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 179(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.622  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
نی أعلاهمن الجدول   مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تبیّ

  .في العمل الابتكاربین تماسك أعضاء الفریق و زیادة قدرتهم علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .توجد علاقة بین تماسك أعضاء الفریق و فعالیتهم في العمل 2.3

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 180(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.631  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
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 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  یتضحمن الجدول أعلاه 
  .العملفي  بین تماسك أعضاء الفریق و فعالیتهم علاقة ذات دلالة إحصائیة

  .توجد علاقة بین تماسك أعضاء الفریق و كفاءتهم في العمل 3.3
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 181(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.608  199  0.000  

  بیانات الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةمن الجدول أعلاه یلاحظ أن القیمة 

  .العملكفاءتهم في بین تماسك أعضاء الفریق و  علاقة ذات دلالة إحصائیة
في  الابتكارو زیادة قدرتهم علي  حل الصراعاتتوجد علاقة بین زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  4.3

  .العمل
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 182(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.643  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تبیّنمن الجدول أعلاه ی

و زیادة قدرتهم علي  حل الصراعاتبین زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .في العمل الابتكار

  .و فعالیتهم في العمل حل الصراعاتتوجد علاقة بین زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  5.3
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 183(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.688  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةیلاحظ أن القیمة  السابقمن الجدول 

  .و فعالیتهم في العمل حل الصراعاتبین زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة
أعضاء ( و كفاءة العاملین حل الصراعاتتوجد علاقة بین زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  6.3

  .في العمل) الفریق
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  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 184(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.648  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تضحمن الجدول أعلاه ی

  .كفاءتهم في العمل و حل الصراعاتبین زیادة قدرة أعضاء الفریق علي  علاقة ذات دلالة إحصائیة
  .و زیادة قدرة العاملین للابتكار) أعضاء الفریق(توجد علاقة بین بناء الثقة بین العاملین  7.3

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 185(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.595  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة : المصدر
مما یدل على  0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  إليالجدول أعلاه  تشیر بیانات

و زیادة قدرة العاملین ) أعضاء الفریق(بین بناء الثقة بین العاملین  علاقة ذات دلالة إحصائیة وجود
  .للابتكار

  .العملتوجد علاقة بین بناء الثقة بین العاملین و فعالیة العامل في  8.3
  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 186(جدول رقم 

  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.611  199  0.000  

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة : المصدر
علاقة  مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  أعلاه توضّح بیانات

  .و فعالیة العامل في العمل) أعضاء الفریق(بین بناء الثقة بین العاملین  ذات دلالة إحصائیة
  .توجد علاقة بین بناء الثقة بین أعضاء فریق العمل و كفاءة العامل في العمل 9.3

  .للفرضیة أعلاه الارتباطمعامل  اختباریوضح ): 187(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  الارتباطمعامل 
**0.608  199  0.000  

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
 مما یدل على وجود 0.05أقل من مستوى المعنویة  الاحتمالیةأن القیمة  تبیّنمن الجدول أعلاه ی

  .العملة العامل في كفاءو ) أعضاء الفریق(بین بناء الثقة بین العاملین  علاقة ذات دلالة إحصائیة
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تتوسط العلاقة بین فرق العمل و ) ، الثقة حل الصراعاتالتماسك، (الجوانب السلوكیة للفریق .4
  .أداء العاملین

و للمتغیرات  ௜ݔو للمتغیرات المستقلة بالرمز   ௜ݕفي هذه الفرضیات سیرمز للمتغیرات التابعة بـ  
  .  ௜ݖالوسیطة بالرمز 

  .الابتكاردرجة تماسك الفریق تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و قدرة أفراد الفریق علي  1.4
୧ݕ = 29.986 + 0.264x୧																																								(0.00) − (33)   
୧ݖ = 29.166 + 0.465x୧																																									(0.00) − (34)   
୧ݕ = 19.625 + 0.099x୧ + 0.355z୧																					(0.00) − (35)   

نمن المعادلات أعلاه      ، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتبیّ
في حالة النموذج  أكبر منه )0.264(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

 تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق )௜ݖ(الفریقدرجة تماسك و ذلك یعني أن ) 0.099(المتعدد 
   .)௜ݕ( الابتكارو قدرة أفراد الفریق علي  )௜ݔ(

  .درجة تماسك الفریق تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و فعالیة أعضاء الفریق 4.2
୧ݕ = 35.934 + ௜ݔ0.507 																											(0.00) − (36)	   
୧ݖ = 22.316 + 0.377x୧																											(0.00)− (37)   
୧ݕ = 22.014 + 0.272x୧ + 0.624z୧								(0.00)−)38)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  تضحمن المعادلات أعلاه ی    
نیت أكبر منه في حالة النموذج ) 0.507(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط  بیّ

 تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق )௜ݖ(درجة تماسك الفریقو ذلك یعني أن )  0.272(المتعدد 
  .)௜ݕ(ة أفراد الفریق فعالیو  )௜ݔ(

  .درجة تماسك الفریق تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و كفاءة أعضاء الفریق 3.4
୧ݕ = 42.268 + ௜ݔ0.591 																											(0.00) − (39)   
୧ݖ = 29.166 + 0.465x୧																											(0.00)− (40)   
୧ݕ = 23.091 + 0.302x୧ + 0.440z୧								(0.00) − (41)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (معنویة أن جمیعها  المعادلات السابق من     
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.591(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

 قتتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفری )௜ݖ(درجة تماسك الفریقو ذلك یعني أن )  0.302(المتعدد 
  .)௜ݕ(ة أفراد الفریق كفاءو  )௜ݔ(

تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و زیادة قدرة أفراد الصراعات ل حقدرة أفراد الفریق علي  4.4
  .الابتكارالفریق علي 

୧ݕ = 29.986 + ௜ݔ0.264 																											(0.00) − (42)   
୧ݖ = 22.316 + 0.377x୧																											(0.00)− (43)   
୧ݕ = 20.032 + 0.096x୧ + 0.446z୧								(0.00) − (44)   
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أن تأثیر  توضّح، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (معنویة كلها المعادلات أعلاه     
)  0.096(أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.264(المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد  )௜ݖ(الفریق صراعات التنظیمیة بین أعضاءو ذلك یعني أن حل ال
  .)௜ݕ( الابتكارعلي  أفراد الفریق زیادة قدرةو  )௜ݔ( الفریق

ة أعضائه في فعالیتتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و  حل الصراعاتقدرة أفراد الفریق علي  5.4
  .العمل

୧ݕ = 35.934 + ௜ݔ0.507 																											(0.00) − (45)   
୧ݖ = 22.316 + 0.377x୧																											(0.00)− (46)   
୧ݕ = 22.014 + 0.272x୧ + 0.624z୧								(0.00) − (47)   

ن ، كما یت)0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضّحمن المعادلات أعلاه  بیّ
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.507(مستقل في حالة النموذج البسیط أن تأثیر المتغیر ال

تتوسط العلاقة بین  )௜ݖ(الفریق و ذلك یعني أن حل الصراعات التنظیمیة بین أعضاء)  0.272(
  .)௜ݕ( أفراد الفریق زیادة فعالیةو  )௜ݔ( فعالیة قائد الفریق

ة أعضائه في كفاءتتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و  حل الصراعاتقدرة أفراد الفریق علي  6.4
  .العمل

୧ݕ = 42.268 + ௜ݔ0.591 																											(0.00) − (48)   
୧ݖ = 22.316 + 0.377x୧																											(0.00)− (49)  
୧ݕ = 29.296 + 0.372x୧ + 0.581z୧								(0.00) − (50)   

ح أن ضّ تو ، كما )0.00( و هي لكل نموذج  الاحتمالیةمعنویة القیم  إليالمعادلات أعلاه  تشیر    
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.377(تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین  )௜ݖ(الفریق و ذلك یعني أن حل الصراعات التنظیمیة بین أعضاء)  0.372(
  .)௜ݕ( أفراد الفریق زیادة كفاءةو  )௜ݔ( فعالیة قائد الفریق

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و زیادة قدرة أعضائه علي  7.4
  .الابتكار

୧ݕ = 29.986 + ௜ݔ0.264 																											(0.00) − (51)   
୧ݖ = 23.805 + 0.355x୧																											(0.00)− (52)   
୧ݕ = 20.914 + 0.129x୧ + 0.381z୧								(0.00) − (53)   

لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (العلاقة بین المتغیرات معنویة السابقة المعادلات  توضح     
أكبر منه في حالة ) 0.264(، كما یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط )0.00

تتوسط العلاقة بین  )௜ݖ(بناء الثقة بین أعضاء الفریق یعني أن و ذلك )  0.129(النموذج المتعدد 
  .)௜ݕ( الابتكارقدرة أعضائه علي زیادة و  )௜ݔ( فعالیة قائد الفریق

                                .بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و فعالیة أعضائه في العمل 8.4



265 
 

୧ݕ   = 35.934 + ௜ݔ0.507 																												(0.00) − (54)  
୧ݖ   = 23.805 + 0.355x୧																												(0.00)− (55)  
୧ݕ = 24.153 + 0.331x୧ + 0.495z୧								(0.00) − (56)    

، كما یتضح )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّن أن جمیعها معنویة 
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.507(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

 تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق )௜ݖ(بناء الثقة بین أعضاء الفریق و ذلك یعني أن )  0.331(
  .)௜ݕ( و فعالیة أعضائه في العمل )௜ݔ(

  .بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و كفاءة أعضائه في العمل 9.4
୧ݕ = 42.268 + ௜ݔ0.591 																											(0.00) − (57)   
୧ݖ = 23.805 + 0.355x୧																											(0.00)− (58)   
୧ݕ = 30.059 + 0.409x୧ + 0.513z୧								(0.00) − (59)   

ن، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضحمن المعادلات أعلاه   یتبیّ
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.591(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

 ن فعالیة قائد الفریقتتوسط العلاقة بی )௜ݖ( بناء الثقة بین أعضاء الفریقو ذلك یعني أن )  0.409(
  .)௜ݕ( ة أعضائه في العملكفاءو  )௜ݔ(

درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و زیادة قدرتهم  10.4
  .الابتكارعلي 

୧ݕ = 22.781 + ௜ݔ0.322 																											(0.00) − (60)   
୧ݖ = 21.360 + 0.492x୧																											(0.00)− (61)   
୧ݕ = 16.306 + 0.103x୧ + 0.303z୧								(0.00) − (62)   

ن أن جمیعها معنویة  من المعادلات السابق     ، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (یتبیّ
نموذج أكبر منه في حالة ال) 0.322(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

درجة تتوسط العلاقة بین  )௜ݖ(الفریق أعضاء درجة تماسكو ذلك یعني أن )  0.103(المتعدد 
  .)௜ݕ( في العمل الابتكارزیادة قدرتهم علي و  )௜ݔ(تفاعل أعضاء الفریق 

درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و فعالیة أعضائه  11.4
  .في العمل

୧ݕ = 26.500 + ௜ݔ0.551 																											(0.00) − (63)   
୧ݖ = 21.360 + 0.492x୧																											(0.00)− (64)   
୧ݕ = 18.134 + 0.358x୧ + 0.392z୧								(0.00) − (65)   

، )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضحمن المعادلات أعلاه       
نكما یت أكبر منه في حالة النموذج ) 0.551(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط  بیّ

تتوسط العلاقة بین درجة  )௜ݖ(الفریق أعضاء درجة تماسكو ذلك یعني أن )  0.358(المتعدد 
  .)௜ݕ( و فعالیة أعضائه في العمل )௜ݔ(تفاعل أعضاء الفریق 
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درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و كفاءة أعضاء  12.4
  .الفریق في العمل

୧ݕ = 30.842 + ௜ݔ0.649 																											(0.00) − (66)   
୧ݖ = 21.360 + 0.492x୧																											(0.00)− (67)   
୧ݕ = 23.310 + 0.475x୧ + 0.353z୧								(0.00) − (68)   

، كما یتضح )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّن أن جمیعها معنویة 
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.649(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل  )௜ݖ(الفریق أعضاء درجة تماسكو ذلك یعني أن )  0.475(
  .)௜ݕ( أعضائه في العمل كفاءةو  )௜ݔ(أعضاء الفریق 

تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و  حل الصراعاتزیادة قدرة أفراد الفریق علي  13.4
  .زیادة قدرة أعضائه للابتكار

୧ݕ = 22.781 + ௜ݔ0.322 																											(0.00) − (69)   
୧ݖ = 15.256 + 0.410x୧																											(0.00)− (70)   
୧ݕ = 16.872 + 0.163x୧ + 0.387z୧								(0.00) − (71)   

ن، كما یت)0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  تضحمن المعادلات أعلاه ی  بیّ
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.322(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین  )௜ݖ( الصراعاتحل زیادة قدرة أفراد الفریق علي و ذلك یعني أن )  0.163(
  .)௜ݕ( و زیادة قدرة أعضائه للابتكار في العمل )௜ݔ(درجة تفاعل أعضاء الفریق 

تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و  حل الصراعاتزیادة قدرة أفراد الفریق علي  14.4
  .فعالیة الفریق في العمل

୧ݕ = 26.500 + ௜ݔ0.551 																											(0.00) − (72)   
୧ݖ = 15.256 + 0.410x୧																											(0.00)− (73)   
୧ݕ = 17.802 + 0.317x୧ + 0.570z୧								(0.00) − (74)   

، كما یتضح )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّن أن جمیعها معنویة 
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.551(في حالة النموذج البسیط  أن تأثیر المتغیر المستقل

تتوسط العلاقة بین  )௜ݖ( حل الصراعاتزیادة قدرة أفراد الفریق علي و ذلك یعني أن )  0.317(
  .)௜ݕ( في العمل فعالیةو  )௜ݔ(درجة تفاعل أعضاء الفریق 

تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و  حل الصراعاتزیادة قدرة أفراد الفریق علي  15.4
  .كفاءة أعضاء الفریق في العمل

୧ݕ = 30.842 + ௜ݔ0.649 																											(0.00) − (75)   
୧ݖ = 15.256 + 0.410x୧																											(0.00)− (76)   
୧ݕ = 23.211 + 0.444x୧ + 0.500z୧								(0.00) − (77)   
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لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (العلاقة بین المتغیرات المعادلات أعلاه معنویة  توضح    
أكبر منه في حالة ) 0.649(، كما یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط )0.00

توسط ت )௜ݖ( حل الصراعاتزیادة قدرة أفراد الفریق علي و ذلك یعني أن )  0.444(النموذج المتعدد 
  .)௜ݕ( في العمل كفاءة أعضائهو  )௜ݔ(العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق 

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و زیادة قدرتهم  16.4
  .للابتكار

୧ݕ = 22.781 + ௜ݔ0.322 																											(0.00) − (78)   
୧ݖ = 19.927 + 0.345x୧																											(0.00)− (79)  
୧ݕ = 16.108 + 0.206x୧ + 0.335z୧								(0.00) − (80)   

، كما یتضح )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّن أن جمیعها معنویة 
المتعدد  أكبر منه في حالة النموذج) 0.322(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل  )௜ݖ( بناء الثقة بین أعضاء الفریقو ذلك یعني أن )  0.206(
  .)௜ݕ( و زیادة قدرتهم للابتكار في العمل )௜ݔ(أعضاء الفریق 

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و فعالیة أعضائه  17.4
  .في العمل

୧ݕ = 26.500 + ௜ݔ0.551 																											(0.00) − (81)   
୧ݖ = 19.927 + 0.345x୧																											(0.00)− (82)   
୧ݕ = 17.283 + 0.391x୧ + 0.463z୧								(0.00) − (83)   

لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (العلاقة بین المتغیرات معنویة  إلي المعادلات السابقة تشیر
أكبر منه في حالة ) 0.551(، كما یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط )0.00

سط العلاقة بین تتو  )௜ݖ( بناء الثقة بین أعضاء الفریقو ذلك یعني أن )  0.391(النموذج المتعدد 
  .)௜ݕ( في العمل فعالیة أعضائهو  )௜ݔ(درجة تفاعل أعضاء الفریق 

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل أعضاء الفریق و كفاءتهم في  18.4
  .العمل

୧ݕ = 30.842 + ௜ݔ0.649 																											(0.00) − (84)   
୧ݖ = 19.927 + 0.345x୧																											(0.00)− (85)   
୧ݕ = 21.454 + 0.486x୧ + 0.471z୧								(0.00) − (86)   

، كما یتضح )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّن أن جمیعها معنویة 
المتعدد  أكبر منه في حالة النموذج) 0.649(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة تفاعل  )௜ݖ( بناء الثقة بین أعضاء الفریقو ذلك یعني أن )  0.486(
  .)௜ݕ( في العمل كفاءة أعضائهو  )௜ݔ(أعضاء الفریق 
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درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق و زیادة قدرتهم  19.4
  .الابتكارعلي 

୧ݕ = 23.909 + ௜ݔ0.493 																											(0.00) − (87)   
୧ݖ = 20.571 + 0.816x୧																											(0.00)− (88   
୧ݕ = 16.883 + 0.215x୧ + 0.342z୧								(0.00) − (89)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضحمن المعادلات أعلاه      
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.493(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط بیّن یت

تتوسط العلاقة بین درجة  )௜ݖ(درجة تماسك أعضاء الفریق و ذلك یعني أن )  0.215(المتعدد 
  .)௜ݕ( في العمل الابتكارعلي ة أعضائه و زیادة قدر  )௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق و فعالیة أعضائه  20.4
  .في العمل

୧ݕ = 26.400 + ௜ݔ0.894 																											(0.00) − (90)   
୧ݖ = 20.571 + 0.816x୧																											(0.00)− (91)   
୧ݕ = 17.348 + 0.535x୧ + 0.440z୧								(0.00) − (92)   

، كما یتضح )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (یتبیّن أن جمیعها معنویة  أعلاهمن المعادلات 
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.894(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

جة وضوح تتوسط العلاقة بین در  )௜ݖ(درجة تماسك أعضاء الفریق و ذلك یعني أن )  0.535(
  .)௜ݕ( في العملفعالیة أعضائه و  )௜ݔ(أهداف الفریق 

درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق و كفاءة أعضائه  21.4
  .في العمل

୧ݕ = 37.482 + ௜ݔ0.888 																											(0.00) − (93)   
୧ݖ = 20.571 + 0.816x୧																											(0.00)− (94)   
୧ݕ = 27.275 + 0.483x୧ + 0.496z୧								(0.00) − (95)   

ن، كما یت)0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضحمن المعادلات أعلاه   بیّ
أكبر منه في حالة النموذج المتعدد ) 0.888(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة وضوح  )௜ݖ(درجة تماسك أعضاء الفریق و ذلك یعني أن )  0.483(
  .)௜ݕ( في العملكفاءة أعضائه و  )௜ݔ(أهداف الفریق 

زیادة قدرة أعضاء الفریق علي حل الصراعات تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق  22.4
  .الابتكارزیادة قدرتهم علي 

୧ݕ = 23.909 + ௜ݔ0.493 																											(0.00) − (96)   
୧ݖ = 12.035 + 0.743x୧																											(0.00)− (97)   
୧ݕ = 18.627 + 0.167x୧ + 0.439z୧								(0.00) − (98)   
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ن أن جمیعها معنویة       ، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّ
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.493(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط  )௜ݖ( حل الصراعات زیادة قدرة أعضاء الفریق عليو ذلك یعني أن )  0.167(المتعدد 
  .)௜ݕ( في العمل الابتكارو زیادة قدرتهم علي  )௜ݔ(العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق 

زیادة قدرة أعضاء الفریق علي حل الصراعات تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق  23.4
  .و فعالیة أعضائه في العمل

୧ݕ = 26.400 + ௜ݔ0.894 																											(0.00) − (99)   
୧ݖ = 12.035 + 0.743x୧																											(0.00)− (100)   
୧ݕ = 18.916 + 0.432x୧ + 0.622z୧								(0.00) − (101)   

لكل نموذج  الاحتمالیةالقیم ( العلاقة بین المتغیرات  معنویةإلي المعادلات أعلاه  تشیر جمیع     
أكبر منه ) 0.894(، كما یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط )0.00تساوي 

 زیادة قدرة أعضاء الفریق علي حل الصراعاتو ذلك یعني أن )  0.432(في حالة النموذج المتعدد 
  .)௜ݕ( في العملو فعالیة أعضائه  )௜ݔ(تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق  )௜ݖ(

زیادة قدرة أعضاء الفریق علي حل الصراعات تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق  24.4
  .و كفاءتهم في العمل

୧ݕ = 37.482 + ௜ݔ0.888 																											(0.00) − (102)   
୧ݖ = 12.035 + 0.743x୧																											(0.00)− (103)   
୧ݕ = 29.412 + 0.390x୧ + 0.671z୧								(0.00) − (104)   

ن أن جمیعها معنویة       ، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّ
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.888(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط  )௜ݖ( الفریق علي حل الصراعاتزیادة قدرة أعضاء و ذلك یعني أن )  0.390(المتعدد 
  .)௜ݕ( ة أعضائه في العملكفاءو  )௜ݔ(العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق 

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق و زیادة قدرة  25.4
  .الابتكارعلي أعضاء الفریق 

୧ݕ = 23.909 + ௜ݔ0.493 																											(0.00) − (105)   
୧ݖ = 20.868 + 0.535x୧																											(0.00)− (106)   
୧ݕ = 16.141 + 0.294x୧ + 0.372z୧								(0.00) − (107)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضحمن المعادلات أعلاه     
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.493(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط  بیّنیت

تتوسط العلاقة بین درجة  )௜ݖ(بناء الثقة بین أعضاء الفریق و ذلك یعني أن )  0.294(المتعدد 
  .)௜ݕ( في العمل الابتكارعلي و زیادة قدرة أعضاء الفریق  )௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 
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بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق و فعالیتهم في  26.4
  .العمل

୧ݕ = 26.400 + ௜ݔ0.894 																											(0.00) − (108)   
୧ݖ = 20.868 + 0.535x୧																											(0.00)− (109)   
୧ݕ = 15.661 + 0.619x୧ + 0.515z୧								(0.00) − (110)   

، )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (العلاقة بین المتغیرات المعادلات أعلاه معنویة  تبیّن    
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.894(كما یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة  )௜ݖ(بناء الثقة بین أعضاء الفریق و ذلك یعني أن )  0.619(المتعدد 
  .)௜ݕ( و فعالیتهم في العمل )௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق و كفاءتهم في  27.4
  .العمل

୧ݕ = 37.482 + ௜ݔ0.888 																											(0.00) − (111)   
୧ݖ = 20.868 + 0.535x୧																											(0.00)− (112)   
୧ݕ = 24.997 + 0.568x୧ + 0.598z୧								(0.00) − (113)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضحمن المعادلات أعلاه     
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.888(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط یتبیّن 

تتوسط العلاقة بین درجة  )௜ݖ(بناء الثقة بین أعضاء الفریق و ذلك یعني أن )  0.568(المتعدد 
  .)௜ݕ( تهم في العملكفاءو  )௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و زیادة قدرة  28.4
  .أعضائه للابتكار في العمل

୧ݕ = 24.476 + ௜ݔ0.442 																											(0.00) − (114)   
୧ݖ = 15.548 + 0.866x୧																											(0.00)− (115)   
୧ݕ = 18.986 + 0.136x୧ + 0.353z୧								(0.00) − (116)   

ن أن جمیعها معنویة      ، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّ
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.442(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة ) ௜ݖ(و ذلك یعني أن درجة تماسك أعضاء الفریق )  0.136(المتعدد 
  ).௜ݕ(و زیادة قدرة أعضائه للابتكار في العمل ) ௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و فعالیتهم في  29.4
  .العمل

୧ݕ = 29.120 + ௜ݔ0.763 																											(0.00) − (117)   
୧ݖ = 15.548 + 0.866x୧																											(0.00)− (118)   
୧ݕ = 22.038 + 0.369x୧ + 0.455z୧								(0.00) − (119)   
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، )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (العلاقة بین المتغیرات المعادلات أعلاه معنویة توضّح    
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.763(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط  تبیّنكما 

تتوسط العلاقة بین درجة ) ௜ݖ(و ذلك یعني أن درجة تماسك أعضاء الفریق )  0.369(المتعدد 
  ).௜ݕ(و فعالیتهم في العمل ) ௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

درجة تماسك أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و كفاءتهم في  30.4
  .ملالع

୧ݕ = 38.778 + ௜ݔ0.789 																											(0.00) − (120)   
୧ݖ = 15.548 + 0.866x୧																											(0.00)− (121)   
୧ݕ = 31.028 + 0.358x୧ + 0.498z୧								(0.00) − (122)   

ن أن جمیعها معنویة      ، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّ
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.789(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة ) ௜ݖ(و ذلك یعني أن درجة تماسك أعضاء الفریق )  0.358(المتعدد 
  ).௜ݕ(تهم في العمل كفاءو ) ௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

قدرة أفراد الفریق علي حل الصراعات تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و زیادة  31.4
  .قدرة أعضائه للابتكار

୧ݕ = 24.476 + ௜ݔ0.442 																											(0.00) − (123)   
୧ݖ = 15.793 + 0.600x୧																											(0.00)− (124)   
୧ݕ = 17.683 + 0.184x୧ + 0.430z୧								(0.00) − (125)   

لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (العلاقة بین المتغیرات معنویة  إليالمعادلات أعلاه  تشیر   
أكبر منه في حالة ) 0.442(، كما یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط )0.00

تتوسط ) ௜ݖ(الصراعات  و ذلك یعني أن قدرة أفراد الفریق علي حل)  0.184(النموذج المتعدد 
  .)௜ݕ(و زیادة قدرة أعضائه للابتكار في العمل ) ௜ݔ(العلاقة بین درجة وضوح أهداف الفریق 

قدرة أفراد الفریق علي حل الصراعات تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و  32.4
  .فعالیتهم في العمل

୧ݕ = 29.120 + ௜ݔ0.763 																											(0.00) − (126)   
୧ݖ = 15.793 + 0.600x୧																											(0.00)− (127)   
୧ݕ = 18.931 + 0.376x୧ + 0.645z୧								(0.00) − (128)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّن أن جمیعها معنویة    
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.763(لمستقل في حالة النموذج البسیط یتضح أن تأثیر المتغیر ا

تتوسط العلاقة بین ) ௜ݖ(و ذلك یعني أن قدرة أفراد الفریق علي حل الصراعات )  0.376(المتعدد 
  .)௜ݕ(في العمل  فعالیتهمو ) ௜ݔ(درجة وضوح أهداف الفریق 
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العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و قدرة أفراد الفریق علي حل الصراعات تتوسط  33.4
  .كفاءتهم في العمل

୧ݕ = 38.778 + ௜ݔ0.789 																											(0.00) − (129)   
୧ݖ = 15.793 + 0.600x୧																											(0.00)− (130)   
୧ݕ = 28.213 + 0.388x୧ + 0.669z୧								(0.00) − (131)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  السابقة یتضحمن المعادلات     
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.789(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط  بیّنیت

تتوسط العلاقة بین ) ௜ݖ(و ذلك یعني أن قدرة أفراد الفریق علي حل الصراعات )  0.388(المتعدد 
  .)௜ݕ(في العمل  كفاءتهمو ) ௜ݔ(الفریق  درجة وضوح أهداف

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و زیادة قدرتهم  34.4
  .للابتكار

୧ݕ = 24.476 + ௜ݔ0.442 																											(0.00) − (132)   
୧ݖ = 22.759 + 0.450x୧																											(0.00)− (133)   
୧ݕ = 15.969 + 0.274x୧ + 0.374z୧								(0.00) − (134)   

ن أن جمیعها معنویة      ، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (من المعادلات أعلاه یتبیّ
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.442(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

تتوسط العلاقة بین درجة ) ௜ݖ(یعني أن بناء الثقة بین أعضاء الفریق و ذلك )  0.274(المتعدد 
  .)௜ݕ(و زیادة قدرتهم للابتكار في العمل ) ௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و فعالیتهم في  35.4
  .العمل

୧ݕ = 29.120 + ௜ݔ0.763 																											(0.00) − (135)   
୧ݖ = 22.759 + 0.450x୧																											(0.00)− (136)   
୧ݕ = 16.931 + 0.522x୧ + 0.536z୧								(0.00) − (137)   

، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (أن جمیعها معنویة  یتضحمن المعادلات أعلاه     
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.763(أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط  بیّنیت

تتوسط العلاقة بین درجة ) ௜ݖ(و ذلك یعني أن بناء الثقة بین أعضاء الفریق )  0.522(المتعدد 
  .)௜ݕ(في العمل  فعالیتهمو زیادة ) ௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

بناء الثقة بین أعضاء الفریق تتوسط العلاقة بین تكامل أدوار أعضاء الفریق و كفاءتهم في  36.4
  .العمل

୧ݕ = 38.778 + ௜ݔ0.789 																											(0.00) − (138)   
୧ݖ = 22.759 + 0.450x୧																											(0.00)− (139)   
୧ݕ = 25.009 + 0.517x୧ + 0.609z୧								(0.00) − (140)   
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، كما )0.00لكل نموذج تساوي  الاحتمالیةالقیم (یتبیّن أن جمیعها معنویة  السابقةمن المعادلات    
أكبر منه في حالة النموذج ) 0.789(یتضح أن تأثیر المتغیر المستقل في حالة النموذج البسیط 

بین درجة  تتوسط العلاقة) ௜ݖ(و ذلك یعني أن بناء الثقة بین أعضاء الفریق )  0.517(المتعدد 
  .)௜ݕ(في العمل  مكفاءتهو زیادة ) ௜ݔ(وضوح أهداف الفریق 

فرق العمل تعزى لنوع  استخدامتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول .5
  .نالمبحوثی

  أعلاهللفرضیة   t اختباریبیّن ) 188( جدول رقم 

 الانحراف  الوسط الحسابي  العدد  النوع
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  tقیمة      المعیاري

  20.85  205.88  122  ذكر
0.99  199  0.32  

  26.97  202.53  79  أنثى
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر  
مما یعني ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  0.32تساوي  الاحتمالیةأن القیمة  أعلاهیبین الجدول  

 فرق العمل تعزى لنوع استخدامعدم وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول 
  .المبحوثین

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي للمستوى .6
  .ینمبحوثالتعلیمي لل
لآراء المبحوثین حول استخدام فرق العمل و المستوى التعلیمي  f اختباریوضح ) 189( جدول رقم 

  .لهم
  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة   المعیاري الانحراف  وسط الحسابي  العدد  المستوى التعلیمي

  44.7  197.8  11  ثانوي
  22.5  204.7  148  جامعي  0.59  0.52

  19.2  205.9  42  فوق جامعي
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر   

و هذا یدل علي ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة ) 0.59( الاحتمالیةأن القیمة بیّن من الجدول یت
ین حول استخدام فرق العمل تعزي للمستوى مبحوثآراء العدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

  .ینمبحوثالتعلیمي لل
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي للدرجة . 7

  .ینللمبحوثالوظیفیة 
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  فرضیة أعلاهلل f اختباریوضّح ) 190( جدول رقم 

 الانحراف  وسط الحسابي  العدد  الدرجة الوظیفیة
  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة   المعیاري

  13.6  202.7  3  متدرب

1.03  0.39  
  8.4  198.0  4  متعاون
  24.3  203.4  146  موظف
  22.1  204.3  26  مشرف

  20.5  213.9  22  مدیر إدارة
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر    

و هذا یدل ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة ) 0.39( الاحتمالیةمن الجدول أعلاه یتضح أن القیمة 
آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي للدرجة علي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

  .ینللمبحوثالوظیفیة 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي لسنوات . 8

  .ینمبحوثالخبرة لل
  السابقةفرضیة لل f اختباریوضّح )  191(جدول رقم 

 الانحراف  وسط الحسابي  العدد  الخبرة الوظیفیة
  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة   المعیاري

  16.0  208.1  62  سنوات 5سنة و أقل من 

1.75  0.16  
  23.3  205.5  40  سنوات 10سنة و أقل من  5

  21.3  195.8  26  15سنة و أقل من  10
  28.9  204.1  73  سنة فأكثر 15من 

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
و هذا یدل ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة ) 0.16( الاحتمالیةأن القیمة  بیّنمن الجدول أعلاه یت

لسنوات آراء العاملین حول استخدام فرق العمل تعزي علي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین 
  .عاملینللالوظیفیة  الخبرة

ین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي مبحوثتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء ال. 9
  .ینمبحوثلنوع ال
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  أعلاهللفرضیة   t اختباریبیّن ) 192( جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  tقیمة   المعیاري الانحراف  الوسط الحسابي  العدد  النوع
  17.5  139.1  122  ذكر

0.996  199  0.920  
  18.1  138.8  79  أنثى

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
مما یعني ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  0.920تساوي  الاحتمالیةیبین الجدول أعلاه أن القیمة 

عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزى 
  .للنوع
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي . 10

  .ینمبحوثللمستوى التعلیمي لل
لآراء المبحوثین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل و المستوى  f اختباریوضح ) 193( دول رقم ج

  .التعلیمي لهم
  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة   المعیاري الانحراف  وسط الحسابي  العدد  المستوى التعلیمي

  29.8  133.9  11  ثانوي
  16.4  139.0  148  جامعي  0.55  0.59

  18.3  140.4  42  فوق جامعي
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة : المصدر

مما ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  0.55تساوي  الاحتمالیةأن القیمة یتضح الجدول أعلاه  من
یعني عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل 

  .للعاملینللمستوى التعلیمي  تعزى
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي . 11

  .نمبحوثیللدرجة الوظیفیة لل
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  أعلاهفرضیة لل f اختباریوضّح ) 194( جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة   المعیاري الانحراف  وسط الحسابي  العدد  الدرجة الوظیفیة

  12.7  138.7  3  متدرب

1.1  0.34  
  23.6  131.0  4  متعاون
  17.9  138.7  146  موظف
  19  136.3  26  مشرف

  13.1  145.6  22  مدیر إدارة
   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

مما یعني ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  0.34تساوي  الاحتمالیةأن القیمة  أعلاهیبین الجدول 
 عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزى

  .ینمبحوثللدرجة الوظیفیة لل
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل تعزي . 12

  .ینمبحوثللخبرة الوظیفیة لل
  السابقةالفرضیة  اختباریوضّح ) 195( جدول رقم 

 الانحراف  وسط الحسابي  العدد  الخبرة الوظیفیة
  المعیاري

  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة 

  15.0  139.4  62  سنوات 5سنة و أقل من 

0.24  0.87  
  15.8  139.0  40  سنوات 10سنة و أقل من  5

  14  136.3  26  15سنة و أقل من  10
  21.7  139.6  73  سنة فأكثر 15من 

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر    
مما ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  )0.87(تساوي  الاحتمالیةأن القیمة إلي الجدول أعلاه یشیر 

یعني عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل 
  .ینمبحوثة الوظیفیة للللخبر  تعزى

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي . 13
  .ینللمبحوثلنوع 
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  أعلاه  t اختباریبیّن )  196(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   درجة الحریة  tقیمة   المعیاري الانحراف  الوسط الحسابي  العدد  النوع
  19.4  180.7  122  ذكر

-0.09  199  0.93  
  17.2  180.9  79  أنثى

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
مما یعني ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  )0.93(تساوي  الاحتمالیةیبین الجدول أعلاه أن القیمة 

 فرق العمل تعزى لنوعأداء العاملین في عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول 
  .المبحوثین

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي . 14
  .للمستوى التعلیمي للعاملین

لآراء المبحوثین حول الجوانب السلوكیة لفرق العمل و المستوى  f اختباریوضح ) 197( جدول رقم 
  .التعلیمي لهم

  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة   المعیاري الانحراف  وسط الحسابي  العدد  المستوى التعلیمي
  28.4  171.8  11  ثانوي

  17.9  181.2  148  جامعي  0.26  1.37
  17.3  181.6  42  فوق جامعي

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر    
مما ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  )0.26 (تساوي الاحتمالیةالجدول أعلاه أن القیمة من ن بیّ تی

 تعزىفرق العمل أداء العاملین في یعني عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول 
  .ینمبحوثللمستوى التعلیمي لل

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي . 15
  .للدرجة الوظیفیة للمبحوثین
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  الفرضیة أعلاه f اختباریوضّح )  198(جدول رقم 
  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة   المعیاري الانحراف  وسط الحسابي  العدد  الدرجة الوظیفیة

  8.9  169.0  3  متدرب

2.3  0.06  
  17.4  169.8  4  متعاون
  18.5  180.7  146  موظف
  19.6  176.6  26  مشرف

  15.4  189.6  22  مدیر إدارة
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر

) 0.05(من مستوى المعنویة بقلیل أكبر  )0.06 (تساوي الاحتمالیةأن القیمة إلي  أعلاهالجدول  یشیر
وجود فرق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول أداء العاملین في فرق أن هناك شبه مما یعني 

  .للدرجة الوظیفیة للعاملین العمل تعزى
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء العاملین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزي . 16

  .ینمبحوثلللخبرة الوظیفیة ل
  السابقةالفرضیة  f اختباریوضّح ) 199( جدول رقم 

 الانحراف  وسط الحسابي  العدد  الخبرة الوظیفیة
  المعیاري

  الاحتمالیةالقیمة   fقیمة 

  15.1  182.9  62  سنوات 5سنة و أقل من 

0.65  0.58  
  19.2  179.4  40  سنوات 10سنة و أقل من  5

  12.4  177.3  26  15سنة و أقل من  10
  22.3  180.9  73  سنة فأكثر 15من 

   إعداد الباحث من بیانات الدراسة: المصدر
مما یعني ) 0.05(أكبر من مستوى المعنویة  )0.58 (تساوي الاحتمالیةیبین الجدول أعلاه أن القیمة 

 ق ذو دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول أداء العاملین في فرق العمل تعزىو عدم وجود فر 
  .ینمبحوثة الوظیفیة للللخبر 
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  الفصل السادس
  مناقشة النتائج و التوصیات 1.6

سوف یقوم الباحث بصیاغة نتائج الدراسة التي تم التوصل إلیها في ضوء البیانات  فصلفي هذا ال
حیث یقوم الباحث باستخراج هذه النتائج و من ثم یقوم بمناقشتها . الفصل السابقالتي تم تحلیلها في 

  .و ربطها بنتائج الدراسات السابقة
  و مناقشتها نتائج الدراسة 1.6

فإن الباحث توصل  ةالسابق مباحثالجداول و الأشكال و المعادلات في الالاستطلاعات و من خلال 
  :التالیة جإلي النتائ

تطبق %) 66.7(و بنسبة ) البنوك في هذه الدراسة(أن غالبیة  منظمات القطاع الخدمي السوداني .1
بما یسمي بأسلوب فرق  حتىالبعض منها لا یعلم أن أسلوب فریق العمل في الإدارة علي الرغم من 

ز علي التي و هذا دفع الباحث للتركی من المقابلات الاستطلاعیة )9 أنظر الجدول(العمل في الإدارة 
  .تطبق هذا الأسلوب فقط

نوع واحد من أنواع فرق العمل و %) 66.7(أن منظمات القطاع الخدمي السوداني تطبق أغلبها .2
قادة بواسطة المدیر كما یستخدم البعض أسلوب فرق العمل المؤقتة و نهو أسلوب فرق العمل الم

و  الإبداعدیرین و لا تعطي الفرصة في و هذا یعني أن هذه الفرق تسیطر علیها عقلیة الم. اللجان
 كما لا تعطي هذه الفرق فرصة المشاركة في اتخاذ القرار. و هذا یؤثر سلباً علي أدائها الابتكار

  .من المقابلات الاستطلاعیة للباحث) 10أنظر الجدول (
 حتىأن منظمات القطاع الخدمي السوداني  لا تتبني المنهجیة العلمیة في بناء فرق العمل لدیها، و .3

التي تستخدم أسلوب فرق العمل في عملها تتبني منهجین فقط من مناهج بناء فرق العمل و هما 
القدرات و سلوك العامل المهني و حاجاته الذاتیة باستخدام نظریة الدوافع لتطویر  منهج الربط بین

و منهج إعداد الأهداف بواسطة أعضاء الفریق و % 46.7الإمكانیات الذاتیة لأعضاء الفریق بنسبة 
أنظر (بینما تستخدم بقیة المناهج بصورة ضعیفة % 23.3و بنسبة  تجزئتها لبرنامج عمل شامل

   .خمس مناهج علمیة لبناء فرق العملحیث توجد . من المقابلات )11الجدول 
یعتقدون أن الفرق التي % 60لبیة مدیري منظمات القطاع الخدمي السوداني و بنسبة أن غا.4
یدركون  لا% 36دیرونها تدرك أنها في فریق عمل و لكن مع هذه النسبة عاملین آخرین و بنسبة ی

 أنهم في فرق عمل بل یمارسون عملهم و كأنهم فرادي مما یضعف من النتائج النهائیة لأدائهمتماماً 
  .من المقابلات الاستطلاعیة للباحث) 12ر الجدول أنظ(
أن منظمات القطاع الخدمي السوداني ممثلة في المنظمات موضوع الدراسة تحاول خلق روح العمل .5

أسلوب التدریب و تنفیذ الأعمال عن طریق العمل الجماعي، و أسلوب  بإتباعالجماعي في عاملیها 
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من المقابلات ) 13أنظر الجدول ( الشراكة و التساوي في عبء العمل بین العاملین بنسبة أقل 
و هذان الأسلوبان علي الرغم من أهمیتهما في خلق روح الفریق إلا أنهما لا یمثلان الاستطلاعیة 

ق الأسلوبان الوحیدان في خلق روح الفریق بل هناك أسالیب أخري أكثر فاعلیة منها أسلوب فر 
، أسلوب الإدارة الذاتیة و تنویع المهامأسلوب الإنتاج و الحوافز غیر المتوقعة و التدعیم الاجتماعي، 

  .تنویع أعضاء الفریق و تقلیل حجمه، و أسلوب المرونة و المشاركة في اتخاذ القرارات جماعیاً 
لي الرغم من تخوف أن العدید من المدیرین یعرفون مبررات استخدام العمل الجماعي في العمل ع. 6

البعض من إفلات الأمر من یده عند استخدام فرق العمل فیما یتعلق بصلاحیاته و سلطاته في العمل 
  .من المقابلات) 14أنظر الجدول (
یجهل الكثیر منها أهمیة و قیمة ) البنوك في هذه الدارسة( أن منظمات القطاع الخدمي السودانیة . 7

التي تستخدم هذا الأسلوب تشوبه عدد  حتىو تحسین أداء العاملین و استخدام فرق العمل في زیادة 
وجود خلل في بناء الفرق، عدم وضوح الأهداف للعدید من العاملین، وجود : من العیوب أهمها

، عدم إدراك مفهوم الفریق أو العمل الجماعي، و صراعات في العمل للقصور في وضوح الأدوار
تأثیر التدخلات الخارجیة في  الإجراءات و ح وتقید بالسیاسات و اللوائأسلوب القیادة المستند علي ال

الباحث مع بعض المدیرین و  االتي أجراهالاستطلاعیة و اتضح ذلك من خلال المقابلات . العمل
من % 90علي الرغم من أن أكثر من  المشرفین و بعض الموظفین بالمصارف موضوع الدراسة

  . الذین شملتهم المقابلات أكدوا علي أهمیة استخدام هذا الأسلوب
و زیادة فعالیتهم و  الابتكارعلي  أعضاء الفریق زیادة قدراتتؤدي إلي فعالیة قیادة فریق العمل  أن. 8

 )الفروض اختبارفي  169، و 168، 167، 157، 156، 155أنظر الجداول ( كفاءتهم في العمل
 ,Zviتوصلت إلیه دراسة ما و هذه النتیجة تتفق مع  .لهذه المتغیرات الارتباطو التي توضح تحلیل 

في فرق تطویر المنتجات و التي تناولت أثر شخصیة قائد فریق العمل علي أداء الفریق  )(2006
 الابتكارمع العلم أن هذه الدراسة تناولت العلاقة بین فعالیة قائد الفریق و زیادة القدرة علي  الجدیدة

القیادة أثر تناولت  )(Zvi, 2006مع مجموعة أخري من المتغیرات الوسیطة و التابعة بینما دراسة 
عضاء في ظل ظروف عدم التأكد بالنسبة لأ علي أداء الفریق مع أخذ فریق العمل كعامل وسیط

الفریق وهذا یؤكد أثر العلاقة بین استخدام فرق العمل كأسلوب إداري و تحسین أداء العاملین مهما 
أن هذه النتیجة تشیر إلي حدٍ ما إلي ما توصلت إلیه كما  .اختلفت الظروف التي تعمل فیها المنظمة

جودة العمل  أن و التي توصلت في نتائجها إلي )Martin Hoegl, and others, 2003(دراسة 
أشار ) 2007(كما أن نفس الباحث في دراسة أخري  .الجماعي و فعالیة القائد ترتبط بأداء الفریق

ق و الفر یحتاج إلي فعالیة من قیادة  –خاصة في المشروعات الكبیرة  –إلي أن نجاح أعضاء الفریق 
تحتاجها المهام المراد تأدیتها تعاون عالي بین أعضاء الفریق مع وضع الاعتبار لأثر المهارات التي 

  .و المجال الذي یعمل فیه الفریق
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و  زیادة قدراتهم للابتكار یؤدي إليفرق العمل المستخدمة كأسلوب إداري أعضاء تفاعل  إن .9
في  172، و 171، 170، 160، 159، 158أنظر الجداول (  فعالیتهم و كفاءتهم في العمل

 إلیه تهذه النتیجة تؤكد ما توصل .لهذه المتغیرات  الارتباطو التي توضح تحلیل  )الفروض اختبار
و التي تناولت العلاقة بین تنظیم العمل  (Pascale Caryon & Michael, 2000) دراسة كل من

و هندسة العوامل البشریة مستندة علي نظریة التوازن في العمل و التي تحتوي علي خمس عناصر 
، العوامل التنظیمیة و الأفراد مع عبء العمل الواقع علي الأفراد و التكنولوجیاالمهمة، البیئة، : هي

و السیكواجتماعیة و التي تؤثر علي مقدرات الأفراد في مواجهة  الأبعاد الفیزیائیة: الذي یشمل
علي هذه العوامل بما فیها تفاعل أعضاء الفریق تؤثر ، حیث خلصت الدراسة إلي أن تحدیات العمل
   .أداء أعضائه

(  )فعالیتهم و كفاءتهم( ترتبط إیجاباً مع أداء فریق العملدرجة وضوح أهداف فریق العمل  نإ .10
و التي توضح  )الفروض اختبارمن  175، و 174، 173، 163، 162، 161أنظر الجداول 

بمعني أنه كلما كانت أهداف الفریق واضحة كلما أدي ذلك إلي  .لهذه المتغیرات الارتباطتحلیل 
إضافة حقیقیة لأدبیات تطبیق أسلوب الباحث نظر وهذه النتیجة تعتبر من وجهة . قتحسین أداء الفری

فرق العمل في الإدارة، حیث لا یمكن نجاح فریق العمل ما لم تكن الأهداف التي یسعي إلي تحقیقها 
إلي أن سهولة مهام الفریق و ) 2007فوزي شعبان، (أشارت دراسة  و قد. واضحة للأعضاء

  .عناصر فعالیة فریق العمل إحدىوضوحها و سهولة تعلمها تمثل 
بتحسین أداء العاملین من  ترتبط بصورة إیجابیةدرجة تكامل الأدوار بین أعضاء فریق العمل  أن .11

 178، و 177، 176، 166، 165، 164أنظر الجداول (  )فعالیتهم و كفاءتهم في العمل(خلال 
هذه النتیجة تشیر إلي أن وضوح  .لهذه المتغیرات الارتباطو التي توضح تحلیل  )الفروض اختبارمن 

تؤثر مباشرة علي أداء هؤلاء الأعضاء و تؤكد أیضاً ما الأدوار التي یقوم بها الأعضاء داخل الفریق 
و عدم في دراسته، حیث أورد أنه في حالة تعقد المهام  (Li-Ren and others, 2009)أشار إلیه 

وضوح الأدوار فإن النتیجة الطبیعیة هي تدني مستوى أداء أعضاء الفریق مع الأخذ في الاعتبار 
   .لأثر القیادة و نوع المشروع

الة و تكاملت تزداد كلما توفرت القیادة الفعزیادة قدرة أعضاء الفریق علي حل الصراعات  أن. 12
زیادة  ؤدي إلي بدوره ی ا، و هذفیما بینهاتفاعل الو زادت درجة  اأدوار الأعضاء و وضحت أهدافه

 169 و 168 أنظر الجداول (  و فعالیتهم و كفاءتهم في العمل الابتكارعلي أعضاء الفریق  ةقدر 
هذه النتیجة تتفق مع توصل إلیه     .لهذه المتغیرات الارتباطو التي توضح تحلیل ) الفروض اختبارن م

 (Sheikh Raheel Manzoor and others, 2011) في دراسته إلي أن استخدام  حیث توصل
تقود إلي حل الصراعات بین أعضاء الفریق مما ینعكس إیجاباً  الفریقالعمل الجماعي و سیادة روح 
تحفیز المتبع من قبل المنظمة لأعضاء إدراك العاملین و أسلوب التأثیر علي أداء العامل، فضلاً عن 
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) مثل تأثیر البیئة التنظیمیة، بناء الثقة بین أعضاء الفریق ( الأخرىالفریق في حالة بقاء العوامل 
، بناء القدرات، الابتكارقد أشارت إلي أن ) 2000فوزیة عید و نادیة، (كما أن دراسة .علي حالها

لتقدیر، و تحدید الأهداف و المسئولیات ترتبط بصورة الاتصالات، نشر المعلومات، المكافآت و ا
ي للعاملین و استخدام الابتكار جوهریة بأداء مجموعات العمل مع ملاحظة ضعف العلاقة بین الأداء 

ي للفریق وفقاً لهذه الدراسة بمدي قدرة قادة الفرق علي الابتكار رتبط الأداء یالعمل الجماعي حیث 
و هذا یمثل نقطة خلاف بین الدراسة الحالیة و . الابتكارو لیس قدرة أعضاء الفریق علي  الابتكار

إلي أن الدراسة الحالیة ركزت علي فعالیة القائد بصورة  الاختلافو یعود هذا . الدراسة المذكورة
  .یة للقائدالابتكار القدرة علي ) 2000فوزیة و نادیة، بینما ركزت دراسة  مطلقة

یمثل أحد العوامل التي تؤدي  العاملین بالمنظمة و هذا تماسك استخدام فرق العمل یؤدي إلي  أن. 13
 اختبارمن  182، 181،  180، 179أنظر الجداول (  إلي إلي زیادة فعالیتهم و كفاءتهم في العمل

 نقطة مهمة جداً تمثل و هذه النتیجة  .لهذه المتغیرات الارتباطو التي تبین تحلیل  )الفروض
للمنظمات التي تعاني من الصراعات و تشدد جهود العاملین فیها مما یضیع علیها العدید من الموارد 

مع  (Kym Fraser and Hans, 2010) و تتفق هذه النتیجة مع توصل إلیه. البشریة و المادیة
أنه حسب  العلم أن دراستهما قد أخذت المرونة الوظیفیة كعامل ذو علاقة بتحسین أداء العاملین، أي

هذه الدراسة كلما تم استخدام العمل الجماعي الأعمال التي تحتاج إلي مرونة في الممارسة كلما كان 
 (Remco and others, 2008)كما أشارت دراسة . ذلك أفضل و یؤدي إلي تحسین أداء العامل

  .فریقإلي أن نزاع العلاقات بین أعضاء الفریق و صراع المهام له أثر سلبي علي أداء ال
أنظر الجداول (  العاملین تحسین أداء ترتبط مع) أعضاء الفریق(بناء الثقة بین العاملین  أن. 14

و هذه  .لهذه المتغیرات الارتباطو التي توضح تحلیل  )الفروض اختبارمن  185، و 184، 183
حیث أكدت هذه الدراسة أن أداء العاملین )  (Ander', 2010النتیجة تتفق مع أشارت إلیه دراسة 

 كما تتفق مع ما توصلت إلیه دراسة  . یرتبط بالأبعاد السلوكیة للفریق التي تمثل الثقة أحد عناصرها
(Sheikh Raheel Manzoor and others, 2011) الثقة لها أثر إیجابي علي أداء من حیث أن

علي ) ئة التنظیمیة، أسلوب القیادة، الإدراك و الحوافزالبی( الأخرى الفریق في حالة بقاء العوامل 
  .حالها

أن استخدام فرق العمل یؤدي إلي تماسك العاملین، حل الصراعات و بناء الثقة بین العاملین مما . 15
أي أن هذه الجوانب السلوكیة للفریق تتوسط العلاقة بین استخدام العمل . ینعكس إیجاباً علي أدائهم

، 42، 39، 36، 33(للمعادلات الجماعي و تحسین أداء العاملین و هذا یتضح من خلال الرجوع 
   .و التي توضح تحلیل الانحدار لهذه العلاقات) 140بنفس المنوال إلي المعادلة 

یتفقون في أن استخدام فرق  - الاستبیانفي حسب عینة الدراسة  -أن كل من الذكور و الإناث . 16
  ).الفروض اختبارمن  193أنظر الجدول (  العمل یزید من تحسین أداء العاملین
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تري أن استخدام فرق العمل  - الاستبیانفي حسب عینة الدراسة  -أن كل المستویات التعلیمیة . 17
  .)الفروض اختبارمن  194الجدول أنظر (  له أثر إیجابي علي أداء العاملین

تتفق في أن العمل  -  الاستبیانفي  حسب عینة الدراسة - جات الوظیفیة كل المستویات و الدر . 18
  .)الفروض اختبارمن  195أنظر الجدول (  ر إیجابي علي الأداءالجماعي له أث

علي أن استخدام فرق العمل یعمل علي تفعیل  أكدوا الاستبیانوثین في المقابلات  و كل المبح. 19
، 197، 196أنظر الجداول (  الجوانب السلوكیة للعاملین و بالتالي ینعكس ذلك إیجاباً علي الأداء

  .)الفروض اختبارمن  199، 198
  بحثالتوصیات  2.6

  :من خلال النتائج التي تم التوصل إلیها و المذكورة أعلاه فإن الباحث یوصي بالآتي  
  الدراسةالمنظمات موضوع توصیات خاصة ب 1.2.6

  .قیام المنظمات موضوع الدراسة ببناء فرق عملها بطریقة علمیة و ممنهجة. 1
اعتماد هذه المنظمات علي فرق العمل في تحقیق أهدافها منذ التفكیر في صیاغة و وضع هذه . 2

  .بالتقییم و التقویم انتهاءً الأهداف مروراً بالتنفیذ و 
 بأقصىمنها  الاستفادةتدریب المدیرین و المشرفین علي كیفیة بناء فرق العمل و كیفیة إدارتها و . 3

  .ما یمكن
كان للذین هم  سواءً تدریب العاملین علي أسلوب العمل الجماعي و غرس روح الفریق في دواخلهم . 4

  .القدامىفي مداخل الخدمة أو الموظفین 
  .لفرق العمل ةزیادة إدراك العاملین حول ما یتعلق بالمفاهیم و المبادئ الأساسی. 5
لا  حتىفي المنظمة الوحدة  الأخرى توزیع المهام بین أعضاء هذه الفرق و كذلك بین الفرق. 6

  .تتضارب في أداء المهام و یتم التنسیق فیما بینها
  .زیادة جودة مستوي نتائج و مخرجات هذه الفرق. 7

  توصیات عامة   2.2.6
یفضل للمنظمات الخدمیة منها و الصناعیة أن تتبني أسلوب فرق العمل لما یحققه من فوائد في . 1

  .جانب تحسین الأداء
تفویض فرق العمل التي یتم تبنیها كأسلوب إداري بصورة تمكنها من التفاعل و التكامل و بناء  .2

  .الثقة في نفسها و في قادتها
تحدد الطریقة المناسبة للقیام  حتىو إدارة عملیاتها الداخلیة  لفرق العمل بإدارة نفسها ذاتیاً  السماح. 3

  .قبل إدارة المنظمةمن  ىو فرض الرؤ تحكم بالمهام المكلفة بأدائها دون فرض وصایا أو 
  .العمل علي استقرار العلاقات بین أعضاء فرق العمل فیما بینهم و بین الإدارات التي یتبعون لها. 4
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  .محاولة جعل أعضاء الفرق یعتمدون علي بعضهم البعض لإنجاز الأهداف العامة لهذه المنظمات. 5
المعلومات و العمل علي المشاركة في المعلومات الخاصة بالعمل و البعد عن العشوائیة في توفیر . 6

  .الأهداف الموضوعة
  .العمل علي غرس روح المسئولیة الفردیة و المتبادلة بین أعضاء فرق العمل. 7
  السعي لبناء المهارات الخاصة بالعمل وسط أعضاء الفریق و تهیئة البیئة الملائمة للابتكار  .8
و بین الفرق نفسها من غیر إعاقة لبعضها البعض في غرس روح المنافسة بین أعضاء هذه الفرق . 9

  .السعي لتحقیق الهدف المشترك
بعضها البعض باعتبار أن تماسك أعضاء مع التركیز علي تماسك أعضاء الفرق و انسجامها . 10

  .المنظمةحسن اتجاهات العاملین بیالفریق و انسجامهم یقلل من الغیاب و 
  .تجنب سیادة أسلوب التفكیر الجمعي وسط أعضاء الفریق .11
  .و الرضا الوظیفي وسط أعضاء الفریق الإشباعالعمل علي . 12
  .اعتماد أسلوب فرق العمل بأنواعها المختلفة كل منظمة حسب طبیعة عملها. 13
  .اً و فردیاً اعتماد أسلوب الحوافز غیر المتوقعة لتحفیز أعضاء هذه الفرق جماعی. 14
  .یتم تقلیل مقاومتها لهذه القرارات حتى العمل فرق في اتخاذ القرارات و حل مشكلاتالمشاركة . 15

  توصیات لدراسات مستقبلیة 3.2.6
  :فیما یتعلق بالدراسات المستقبلیة فإن الباحث یوصي بإجراء العدید من البحوث المجال التالیة 
  .فرق العمل في القطاع الصناعيأثر البیئة التنظیمیة علي أداء  .1
  .أثر حجم و بناء فریق العمل علي التغییر التنظیمي في ظل العولمة .2
 أثر استخدام أسلوب فرق العمل في استیفاء معاییر الجودة الشاملة في منظمات القطاع الصناعي .3

  .في السودان
  .صغر في السودانأسلوب فرق العمل علي إنتاجیة مشروعات التمویل الأأثر استخدام . 4
   .امةالع المؤسساتأثر استخدام أسلوب العمل الجماعي علي حل الصراعات التنظیمیة في . 5
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السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات  ،)2009( السید محمد، ،فاروق عبده و عبد المجید ،فلیة
   .التعلیمیة، دار المسرة للنشر والتوزیع و الطباعة، الطبعة الثانیة ،عمان
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 .إدارة فریق العمل البیعي، الدار الجامعیة ،)2006 (جمال الدین ، ،المرسي
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 بسم االله الرحمن الرحیم

  جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا

  قسم إدارة الأعمال -التجاریةالدراسات  –كلیة الدراسات العلیا 

في  في تحسین أداء العاملین و أثرها استمارة استقصاء بیانات عن فرق العمل

  )دراسة تطبیقیة علي المصارف بولایة الخرطوم (القطاع الخدمي في السودان 

  ) استمارة خاصة بالموظفین(

فرق العمل و أثرها ( تعلقة بموضوع یسعدني جداً أن أقدم لكم هذه الاستمارة التي بین أیدیكم و الم    

راجیاً حسن تعاونكم معنا و ضرورة الإجابة علي ) علي أداء العاملین في القطاع الخدمي في السودان

. جمیع الأسئلة الواردة في الاستمارة بكل صراحة و وضوح و موضوعیة و إرجاعها بأسرع ما یمكن

امل بسریة تامة و لا تستخدم إلا لأغراض هذا و نعاهدكم أن ما تدلون به من معلومات و آراء ستع

و أشكركم سلفاً عن تقدیركم لأهمیة البحث العلمي و تعاونكم معي للوصول لنتائج هذا . البحث

  . البحث

تحتوي هذه الاستمارة علي محورین من الأسئلة، المحور الأول یتعلق بالبیانات الشخصیة       

  .بأسئلة الدراسةللمستجیب و المحور الثاني یتعلق 

  :تناسبك أمام العبارة التي(     ) ضع علامة   -:الأولیةالبیانات : المحور الأول      

  أنثى           .2ذكر                       .1  :النوع 

  سنة            49-40. 3سنة           39- 30. 2سنة             29-20. 1 :العمر

  .سنة           50أكثر من . 4        
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            مطلق   .4      أرمل .3عازب       .2متزوج         .1 :الحالة الاجتماعیة   

  فوق الجامعي    . 3جامعي         . 2ثانوي            . 1  :المؤهل العلمي      

             مشرف. 4موظف       . 3       متعاون . 2متدرب           .1 :الدرجة الوظیفیة

  مدیر إدارة            .5

                        سنوات           10و أقل من  سنوات5. 2          سنوات5سنة و أقل من . 1   :الخبرة الوظیفیة

  سنة 15أكثر من .4  ة          سن 15سنوات وأقل من  10. 3

  أسئلة البحث :المحور الثاني

و علاقة ذلك بابتكاركم و فعالیتكم و زیادة في العمل  كمالتالیة تتعلق بمدى فعالیة قائد فریق العبارات: الجزء الأول 
  (     ):و عدم موافقتك أو حیادك بوضع علامة  كالرجاء تحدید موافقت. كفاءتكم في العمل

لرا
  قم

وافق   عباراتال
  بشدة

 لا  حایدم  وافقأ
  أوافق

أوافق لا
  بشدة

فضل قائدنا إعطاءنا حریة التصرف في حل   1
مما جعلنا نبتكر الكثیر  المشكلات الخاصة بالعمل

 .من الطرق للقیام بالمهام المطلوبة

      

تشجع قواعد جماعتي علي الحلول المبتكرة نتیجة   2
  .لفعالیة قائدها

      

یتم وضع الأهداف المتحدیة بالمشاركة مع   3
  .مع القائدالجماعة و 

      

التعامل مع أخطاء العمل جعل أعضاء فریقي   4
م و الإبتكار   .یسعون للتعلّ

      

توفر العناصر الموضحة في هذا الجزء كان سبب   5
أساسي في زیادة قدراتي في ابتكار طرق جدیدة 
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  في العمل
یرغب قائدنا في مشاركة جمیع أعضاء المجموعة   6

  .بآرائهم
      

قائدنا استخدام أسلوب الحوافز غیر  یفضل  7
المتوقعة لتشجیعنا لبذل أقصي جهد لتحقیق 

 .الأهداف الموضوعة

      

نعمل كأعضاء في الفریق للتأكد من أن القرارات   8
م وهذا ناتج من تشجیع القائد   .تطبق و تقیّ

      

أشجع علي وضع معدلات أداء معقولة من اجل   9
  .تحقیق الكفاءة في العمل

      

أؤید تقسیم العمل اللازم لتحقیق أهداف الجماعة   10
 .تحقیقاً للكفاءة

      

استجیب بصورة تعاونیة مع أولئك الذین یكون   11
سلوكهم تنافسیاً في الفریق وذلك لأن القائد یشجع 

  .ذلك

      

استخدم ما قد تعلمته عن تنمیة و إنتاجیة   12
الجماعة لمساعدة جماعتي علي أن تصبح فعالة 

  . و ذلك لأن قائدنا زرع فینا هذه المبادئ

      

أشجع المعاییر التي تدعم الإنتاجیة، الابتكار، و   13
  .حریة التعبیر و ذلك ناتج من فعالیة قائدنا

      

و عدم موافقتك أو  كالرجاء تحدید موافقت. في العملو علاقة ذلك بابتكاراتكم و فعالیتكم و زیادة كفاءتكم العمل  تفاعلكم كأعضاء في فریقالتالیة تتعلق بمدى  العبارات: الجزء الثاني
  (     ):حیادك بوضع علامة 

أوا  العبارات  
فق 

ب
ش
  دة

أوا
  فق

م
ح
ا
ی
  د

 
أ
و 
ا
ف
  ق

أوافق  
  بشدة

خاصة  الجماعة أشبع كل توقعاتيأشعر أنني من خلال هذه   14
  .الأفكار الجدیدة في العمل

        

أعرف أعضاء الجماعة الذین أعمل معهم بصورة ممتازة وهذا   15
 .یدفعني لتقبل الأفكار الجدیدة التي یطرحها الأعضاء

        

أشعر بأني مقبول وسط هذه الجماعة و هذا یشجعني لتقدیم   16
 .كل ما لدي من ابتكارات

        

أعمل علي التأكد من أنه قد تم فهم المدخلات و التغذیة   17
 . لأن ذلك یزید من فعالیة الأعضاء المرتدة من كل عضو

        

18  
  

أشجع المعاییر التي تدعم الإنتاجیة، الابتكار، و حریة التعبیر 
  .و ذلك ناتج من تفاعلنا و انسجامنا
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أؤید المعاییر التي تعزز فعالیة و إنتاجیة الجماعة و ذلك لأن   19
  . جو الفریق یشجع مثل هذا السلوك

        

أضع ما لدي من معلومات و انطباعات عن الأجزاء الأخري   20
تحقیقاً لفعالیة الأداء التي  في المنظمة تحت تصرف جماعتي

  .یسعي إلیها جمیع الأعضاء في الفریق

        

علي عملیة توضیح الهدف، الدور، و المهمة لأن ذلك أشجع   21
  .یساعد یقود إلي كفاءة الأداء

        

كامل للعمل ضمن هذه الجماعة لأنها تدفعني  استعدادلدي   22
 .للعمل بجد و اجتهاد

        

أشعر بأني مقبول وسط هذه الجماعة و هذا یشجعني لتقدیم   23
 .كل ما بوسعي من أجل الأداء بكفاءة

        

أستطیع التأثیر في أعضاء الجماعة الآخرین و یدفع كل   24
 .عضو في لتجوید عمله

        

         .تفاعل الأعضاء مع بعضهم یزید من كفاءتهم في العمل  25

و عدم موافقتك أو حیادك بوضع  كالرجاء تحدید موافقت. و علاقة ذلك بابتكاراتكم و فعالیتكم و زیادة كفاءتكم في العمل وضوح أهداف فریقكمالتالیة تتعلق بمدى  العبارات: الجزء الثالث
  (     ):علامة 

أوا  العبارات  
فق 

ب
ش
  دة

أوا
م  فق

ح
ا
ی
  د

 
أ
و 
ا
ف
  ق

لا
 
أ
و 
ا
ف
ق
 
ب

ش
د
  ة

         .أهداف الجماعة التي أعمل معها واضحة للأعضاء  26

د فیهم روح الابتكار و تسایر تكلیفات   27 الأعضاء قدراتهم مما یولّ
  .التجدید في العمل

        

تطبق جماعتي حلولها و قراراتها في العمل الذي تقوم به و   28
 .هذا ساعدها علي ابتكار العدید من الحلول

        

یشعر أعضاء فریقي بوحدة الهدف و بالتالي یتواصلون من   29
  .أجل تحقیق هذا الهدف المشترك

        

إلیها هي السبب  نسعىاعتقد أن وضوح الأهداف التي   30
  .الأساسي في زیادة قدراتهم الابتكاریة

        

تسایر تكلیفات الأعضاء قدراتهم مما أدي إلي الانجاز السریع   31
  .في العمل
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القرار نتیجة  لاتخاذتستخدم جماعتي استراتیجیات فعالة   32
 .لوضوح الأهداف التي یودون تنفیذها

        

یشعر أعضاء فریقي بوحدة الهدف و وضوحه و بالتالي   33
  .یتواصلون من أجل تحقیق هذا الهدف

        

إلیها هي السبب  ىاعتقد أن وضوح الأهداف التي نسع  34
  .الأساسي في زیادة فعالیتهم

        

یتفق أعضاء فریقي علي أهدافهم التي یودون القیام بها و   35
 .الخطوات الموضوعة لانجاز العمل إتباعهذا ساعدهم في 

        

          .یزید من كفاءة كل عضو في العمل هدافوضوح الأ  36

مسایرة التكلیفات لقدرات أعضاء الفریق یجعل كل یلتزم بما   37
  .یلیه في العمل

        

حلولها و قراراتها في العمل الذي تقوم به  تطبق جماعتي  38
 .بالتزام تام

        

إلیها جعلهم یؤدون  ىاعتقد أن وضوح الأهداف التي نسع  39
  .واجباتهم كما خطط لها

        

و عدم موافقتك أو حیادك  كالرجاء تحدید موافقت. و علاقة ذلك بابتكاراتكم و فعالیتكم و زیادة كفاءتكم في العمل تكامل الأدوار في فریقكمالتالیة تتعلق بمدى  العبارات: الجزء الرابع
  (     ):بوضع علامة 

  العبارات  
و 
ا
ف
ق
 
ب

ش
د
  ة

أوا
  فق

م
ح
ا
ی
  د

لا
 
أ
و 
ا
ف
  ق

لا أوافق 
  بشدة

          .یقبل كل عضو في جماعتي بدوره  40

یبتكر أفكار جدیدة لأداء قبول كل عضو للجماعة بدوره یجعله   41
  .هذا الدور

        

تنمي جماعتي التي أعمل معها العدید من الطرق لتقییم   42
 .حلولها و قراراتها بصورة مبتكرة

        

تنمیة جماعتي لهذه الطرق المبتكرة یعود لتكامل أدوارهم مع   43
  .بعضهم البعض

        

مختلفاً ما دام تقبل جماعتي الأعضاء الذین یسلكون سلوكاً   44
فهم علي أنه مفید لإنجاز مهمتها ُ  .هذا السلوك ی

        

        أحاول أن أجعل دوري مكمل لأدوار أعضاء فریقي الآخرین   45
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  .لاعتقادي أن ذلك یساعد في تولید الأفكار الجدیدة
و ذلك لأن أهدافنا تتطلب  یقبل كل عضو في جماعتي بدوره  46

  .أن نعمل معاً 
        

كل عضو للجماعة بدوره یجعله یقوم بدوره كما هو  قبول  47
  .مطلوب

        

أحاول أن أجعل دوري مكمل لأدوار أعضاء فریقي الآخرین   48
  .لاعتقادي أن ذلك یساعد في زیادة فعالیة الأعضاء

        

یتغیر نمط قائدنا عند الضرورة لمقابلة حاجات الجماعة   49
  .دوره مع مسئولیاتهالمتغیرة إیماناً منه بأهمیة تكامل 

        

یبذل أعضاء فریقي وقتاً كافیاً من أجل تحدید دور كل عضو و   50
  .علاقته بدور العضو الآخر في الفریق

        

          . تكامل الأدوار في فریقي جعلهم یتقنون المهام التي تلیهم  51

تكامل الأدوار في فریقي مكن كل عضو من انجاز دوره في   52
  المطلوبالوقت 

        

و عدم  كالرجاء تحدید موافقت. علي التواصل فیما بینهم و علاقة ذلك بابتكاراتكم و فعالیتكم و زیادة كفاءتكم في العمل قدرة  فریقكممدى معرفة التالیة تتعلق ب العبارات: الجزء الخامس
  (     ):موافقتك أو حیادك بوضع علامة 

  العبارات  
و 
ا
ف
ق
 
ب

ش
د
  ة

أوا
  فق

م
ح
ا
ی
  د

لا
 
أ
و 
ا
ف
  ق

لا أوافق 
  بشدة

یري أعضاء الفریق أن زیادة وتسهیل عملیات التواصل و   53
تبادل المعلومات الخاصة بالعمل تساهم في تولید الأفكار 

 .الجدیدة

        

السلوكي للأعضاء یساهم في زیادة  الالتزامأري أن تدعیم   54
 . التفاهم فیما بینهم

        

مفتوح یسمح لكل الأعضاء بالمشاركة مما لدینا بناء اتصالات   55
  .زاد قدراتنا الابتكاریة

        

تحصل الجماعة التي أعمل معها علي تغذیة مرتدة بانتظام   56
 . حول إنتاجیتها

        

یعطي الأعضاء في فریقي تغذیة مرتدة بنّاءة كلٍ منهم للآخر   57
 .وذلك یساهم في تبادل الأفكار الجدیدة
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المرتدة لإجراء تحسینات في  التغذیةیستثمر أعضاء فریقي   58
 .كیفیة أداء وظیفتهم

        

لدینا بناء اتصالات مفتوح یسمح لكل الأعضاء بالمشاركة مما   59
 زاد من تحسین أدائنا للمهام

        

التواصل المفتوح بین أعضاء الفریق ساعدهم في  التركیز   60
  .استفحالهاعلي حل مشكلاتهم قبل ظهورها أو 

        

تبذل جماعتي الوقت الكافي في تحدید و مناقشة المشكلات   61
 .التي یجب حلها

        

إعطاء أعضاء فریقي الوقت الكافي لمناقشة و حل المشكلات   62
 . ساهم تعلمهم تقنیات جدیدة في العمل

        

لدینا بناء اتصالات مفتوح یسمح لكل الأعضاء بالمشاركة مما   63
 .للمهام سرعتنا في أداءزاد من 

        

خلق الدقة التواصل المفتوح بین أعضاء الفریق ساعدهم في    64
  .العملحل مشكلات  و التجوید في

        

یتعلق بالعمل بدون نقد  ابصورة مفتوحة كل مجماعتي  تناقش  65
 .جارح مما زاد من كفاءة أدائهم

        

تخفیف مشاعر القلق و التوتر بین أعضاء فریقي  یعمل  66
الأعضاء مما أكسبنا السرعة في اتخاذ القرارات بشكل جماعي 

 . و تنفیذها

        

و  كالرجاء تحدید موافقت. فیما بینهم و علاقة ذلك بابتكاراتكم و فعالیتكم و زیادة كفاءتكم في العمل درجة تماسك أعضاء فریقكممدى معرفة التالیة تتعلق ب العبارات: الجزء السادس
  (     ):عدم موافقتك أو حیادك بوضع علامة 

أ  العبارات  
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ف
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ب

ش
د
  ة

أ
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ف
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لا
 
أ
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ب
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د
  ة

  .لا أتواني في تقدیم حلول للصراعات الشخصیة وسط جماعتي  67

  .تقدیم الحلول للصراعات الشخصیة وسط الفریق ساهم في زیادة تقدیم كل عضو لأفكار جدیدة  68

  .تناسي أعضاء فریقي أي صراعات فیما بینهم جعلهم یقدمون ما لدیهم من ابتكارات في وظائفهم  69

  .أشعر أني قریب من أعضاء الجماعة الآخرین  70

د لديّ  هذا جعلني أتعاون مع  71   .بقیة الأعضاء بإعطائهم كل فكرة جدیدة تتولّ

  .یدعم الأعضاء في فریقي بعضهم البعض مما ساهم في تحسین أدائهم  72

  .أتطوع لأداء المهام التي یلزم أداؤها إیماناً مني بأن كل ما یهم الفریق هو یهمني  73
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أفراد و لیس علي أساس انطباعات أو أفكار مسبقة عن أعامل الأعضاء في الفریق علي أساس أنهم   74
  .أناس یشبهونهم وهذا جعلهم یتعاونون معي في المهام التي تلیني

  تماسك الجماعة التي أعمل معها أدي إلي زیادة قدراتهم لتعلم تقنیات جدیدة في العمل  75

 .إلي تحسین أدائهافي اعتقادي أن كلما هو مساعد في تماسك الجماعة یؤدي   76

  .إنني متعاون و أشجع الآخرین في فریقي علي التعاون  77

  .هذا السلوك التعاوني یجعل أعضاء الفریق یلتزمون بأداء مهامهم بأكمل وجه  78

  .نتیجة للتماسك الاجتماعي القوي فیما بینهم يصعب اختراق أعضاء فریقی  79

  .التي أعمل معها أدي إلي زیادة مهاراتهم في العملتماسك الجماعة   80

 .یزید من حاجتها للانجازفي اعتقادي أن تماسك الجماعة   81
و عدم  كالرجاء تحدید موافقت. و قائدهم و علاقة ذلك بابتكاراتكم و فعالیتكم و زیادة كفاءتكم في العمل الثقة بین أعضاء فریقكممدى معرفة التالیة تتعلق ب العبارات: الجزء السابع

  (     ):موافقتك أو حیادك بوضع علامة 
أ  العبارات  
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  .فیما بیننا یري قائدنا أن مشاركاتنا في اتخاذ القرارات تساهم في بناء الثقة  82

  .وجود هذه الثقة بین أعضاء الفریق تزید من قبولهم للابتكارات الجدیدة في العمل  83

  أعضاء جماعتي یثقون في بعضهم البعض نتیجة لشعورهم بأنهم أعضاء في أسرة  84

في  الرؤىالإدارة لدیها ثقة كاملة في الجماعة التي أعمل معها مما دفعنا لتقدیم العدید من الأفكار و   85
 .العمل

 .كثیراً ما یناقش المشرف معي العدید من المشكلات في العمل و هذا جعلني أشعر بثقته فيّ   86

 .كثیراً ما تنطبق آرائي مع أراء رئیسي المباشر  87

  .بناء الثقة بین الأعضاء لنجاحات فریقي السابقة أثر كبیر في  88

 . إن شعوري أن أعضاء فریقي یثقون فيّ، جعلني أتحمل مسئولیات وظیفتي  89

 .إن شعوري أن الآخرین یثقون فيّ، دفعني لتعلم تقنیات جدیدة في العمل الذي أقوم به  90

 .الكاملة في قدراتهم علي تحقیق أهداف العمللدي أعضاء فریقي الثقة   91

بناء هذه الثقة جاء نتیجة لأن أي عضو في الجماعة لا یخفي أى معلومة تخص العمل عن العضو الآخر   92
  .في الجماعة

  .بمعاییر العمل المطلوبة للالتزامإن شعوري أن الآخرین یثقون فيّ، دفعني   93

  .أشعر بها من رئیسي المباشر هي السبب في تحسُّن أدائيإن الثقة التي   94
و عدم  كالرجاء تحدید موافقت. و علاقة ذلك بتماسككم و قدرتكم علي حل الصراعات و بناء الثقة فیما بینكم كفریق فعالیة قائد فریقكممدى معرفة التالیة تتعلق ب العبارات: الجزء الثامن

  (     ):موافقتك أو حیادك بوضع علامة 
لالامأأ  العبارات  
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 . یسهل قائدنا المناقشة الصریحة و حلول الصراعات عندما تظهر وسط الأعضاء  95

 .هذه المناقشات الصریحة أدت إلي زیادة تماسك أعضاء الفریق مع بعضهم  96

  .یسعي قائدنا إلي تحقیق التوافق بین أعضاء الفریق قدر الإمكان  97

  .كان لسلوك قائدنا نحو تحقیق التوافق أثراً فعالاً في تماسك أعضاء الفریق  98

 .أولویة خلال قیادته لناالتغذیة المرتدة الإیجابیة  نایعطي قائد  99

  .المرتدة الإیجابیة للجماعة ساعدهم في شبكة التواصل فیما بینهمإعطاء قائد الفریق التغذیة   100

 . یسهل القائد المناقشة الصریحة حول أهداف، قیم، و مهام جماعتنا  101

  .المناقشات الصریحة من القائد حول أهداف و مهام الجماعة جعلتهم أكثر تفاهماً و معرفة فیما بینهم  102

 .الأحداث الماضیة في العمل أشعر أن الإدارة تحترم قدراتنامن خلال   103

  .احترام الإدارة لقدراتنا بني الثقة في نفوسنا  104

 . یحصل قائدنا علي الدعم التنظیمي من الإدارة العلیا لآرائنا و مقترحاتناكثیراً ما   105

العلیا لآرائنا و مقترحاتنا زاد من ثقتنا في أنفسنا و في حصول القائد علي الدعم التنظیمي من الإدارة   106
  .القائد نفسه

و عدم  كالرجاء تحدید موافقت. و علاقة ذلك بدرجة تماسكهم و قدرتهم علي التواصل و بناء الثقة فیما بینهم تفاعل أعضاء فریقكممدى معرفة التالیة تتعلق ب العبارات: الجزء التاسع
  (     ):موافقتك أو حیادك بوضع علامة 
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 .كل عضو في الجماعة یعرف حدود تعامله مع الأعضاء الآخرین  107

  .احترام الأعضاء لحدود التعامل فیما بینهم جعل الفریق أكثر تماسكاً   108

 .مساعدة كل عضو للتعبیر عن مهاراته وسط الجماعةأعمل علي   109

  .سعینا لمساعدة بعضنا للتعبیر عن مهاراته جعلتنا أكثر التصاقاً بعضنا ببعض  110
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  .في مواقف الصراع وسط أعضاء الفریق أدلي بآرائي بصراحة و وضوح  111

  .علي تقویة التواصل بین أعضاء الفریقالتعبیر الصریح عن الآراء في مواقف الصراع یساعد   112

التواصل المفتوح فیما بیننا جعلنا نتمكن من السیطرة علي المشاعر السلبیة و ضبط الانفعالات في   113
  .نفوسنا

   .همبینفیما تطویر بیئة الثقة المتبادلة أدي إلي احترام أعضاء فریقي لبعضهم   114

  .بمشاكل بعضهم جعلهم أكثر ثقة في أنفسهم اهتمام أعضاء فریقي  115

  .التلاقح الثقافي و الدمج الاجتماعي بین أعضاء فریقي كان أحد أسباب ثقتهم في بعضهم و في أنفسهم  116
و عدم  كالرجاء تحدید موافقت. و علاقة ذلك بتماسككم و قدرتكم علي حل الصراعات و بناء الثقة فیما بینكم وضوح أهداف فریقكممدى معرفة التالیة تتعلق بالعبارات : الجزء العاشر

  (     ):موافقتك أو حیادك بوضع علامة 
أوافق   العبارات  
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بالمشاركة مع یتم إشراك أعضاء الفریق في صیاغة و تحدید الأهداف بدقة   117
 .المدیرین

المشاركة في و الاتفاق علي الأهداف یجعل أعضاء الفریق أكثر تماسكاً مع   118
  .بعضهم

لعلاج مشاكل التنسیق  و بناء الالتزام بین أعضاء الفریق فیما یتعلق   119
  .بالأهداف المطلوب تحقیقها أثر إیجابي في تماسك الأعضاء

لا أهداف الجماعة التي أعمل معها واضحة للأعضاء مما جعل كل عضو   120
 .یخفي أي معلومة متعلقة بالعمل عن العضو الآخر في الفریق

كلما كانت هناك مرونة في صیاغة الأهداف كلما أدي ذلك إلي تفعیل التواصل   121
  .بین أعضاء الفریق

المشكلات التي تواجههم بصورة وضوح الأهداف یمكّن الأعضاء من حل   122
  .تشاركیة و تبادل للمعلومات

  .بثقة مطلقة تتطلب أهدافنا أن نعمل معاً   123

  .وضوح الأهداف یساعد علي بناء هذه الثقة  124

كلما كان مستوى الالتزام بتنفیذ الأهداف المحددة عالیاً من قبل أعضاء الریق   125
 .فیما بینهم و في أنفسهم كلما زادت درجة الثقة

و  كالرجاء تحدید موافقت. و علاقة ذلك بتماسكهم و قدرتهم علي التواصل و بناء الثقة فیما بینهم تكامل أدوار أعضاء فریقكممدى معرفة التالیة تتعلق ب العبارات: الجزء الحادي عشر
  ): (  وافقتك أو حیادك بوضع علامة عدم م
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 .دعم إحساسنا بروح الجماعةی تتكامل أدوارنا في العمل مما   126

تكامل الأدوار في الفریق یدعم توسّع المعرفة الفكریة بین   127
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  .الأعضاء
توسّع المعرفة الفكریة و تبادلها یقوي من تماسك أعضاء   128

  .الفریق
  .تكامل أدوار الفریق یؤدي إلي اعتماد كل عضو علي الآخر  129

اعتماد كل عضو في الفریق علي الآخر یزید من درجة التواصل   130
  .فیما بینهم

لا توجد حدود رسمیة في التعامل بین أعضاء الفریق و ذلك لأن   131
  .أدوارهم تتكامل مع بعضها

د ثقة كبیرة أدوار الأعضاء في فریقي واضحة   132 و متكاملة مما ولّ
  .في أنفسهم

طرحها علي یتم الأعضاء بأفكار جیدة بعض عندما یساهم   133
ذلك لأن الثقة متوفرة بین أعضاء الجمیع للنقاش حولها و 

 .الفریق
 أضع ما لدي من معلومات و انطباعات تحت تصرف جماعتي  134

   .للثقة فیما بینناتحقیقاً 
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