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نصائح وأساليب وقواعد للفرق الفعالة 
تأليف: ديبورا هاينجتون ماآين 
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آلمة الناشر  
ــن التجربـة اليابانيـة و تجـارب  من أبرز الدروس المستفادة م
النمور الآسيوية و الشرآات العالمية الرائــدة أن فـرق العمـل 
ــترآا يفـرض وجـوده فـي آـل البيئـات  الفعالة تمثل عاملا مش
والثقافات التي آان النجاح حليفها.  لهذا السبب قمنا في العــام 
الماضي بتلخيص آتاب: The TeamNet Factor، لا سـيما 
وأن الكتاب يتناول عدة تجارب على رأسها تجربة الدانمارك 
ــاء  في هذا المجال.  و في هذا العدد نقدم (الدليل الإرشادي لبن
فـرق العمـل) ، لمـا يتضمنـه مـن نصـائح وقواعـد و أســاليب 

عملية بعيدة عن التنظير و التجريد. 
و من الجدير بالملاحظة أن موضــوع (فـرق العمـل) يحظـى 
بنصيب الأسد في التأليف و النشر، حيث نرصد فيه آل شهر 
عشـرات الكتـب الجديـدة و الرائعـة.  و لعـل أهـم مـا صـــدر 

مؤخرا في هذا المجال الكتب التالية: 
 Intervention skills:
 Process consultation for teams.
 The wisdom of teams:
 Creating the High Performance Workplace.
Team Games for Developing Team Skills.  

(شعاع)  
 

أو هي مدخل لتحقيق هدف ما. وقد 
خر.  قــد يتمثـل الـهدف فـي زيـادة 
 رفــع الـروح المعنويـة أو تحسـين 
من اختلاف الأهداف إلا أن الفرق 
ا إلـى قواعـد تسـاعدها علــى إدارة 
ــيز  ا هامـا فـي نجـاح الفـرق، وتتم
طبيعة فرق العمل
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فرق العمل هي وسيلة لغاية، ص
يختلف الهدف من فريق إلى آ
الإنتاجية أو تحسين الجودة أو
العلاقة مع العملاء. وبالرغم 
المختلفـة تشـترك فـي حاجتـه
نفسـها.  وتلعـب القواعـد دور

بالآتي: 
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*تحـدد القواعـد فـي الشـهور الأولـي مـن عمـر الفريـق، وبعـــد 
تحديدها يكون من الصعب تغييرها أو تعديلها. 

ــب وقتـا وجـهدا ويسـبب  *أي تغيير في قواعد عمل الفريق يتطل
إزعاجا للأعضاء. 

*يلعب القائد دورا هاما في وضـع القواعـد، علمـا بـأن الأفعـال 
ــها القـائد لا تقـل أهميـة عـن الأفعـال التـي يقـدم  التي لا يقدم علي

عليها. 
*أن الالتزام بالحدود السلوآية يكون أآبر فـي الفـرق الصغـيرة 

عنه في الفرق الكبيرة. 
ــالقواعد، والعضـو  *تحكم الفرق على أعضائها بمدى التزامهم ب

الذي يبدى التزاما أآبر يحظى بأآبر قدر من الاحترام. 
ــق فـترة أطـول لوضـع القواعـد، آلمـا  *آلما عمل أعضاء الفري

زادت درجة القبول بينهم. 
*الفرق التي تبدي رغبة في وضع قواعد سلوآية لنفســها يكـون 

لديها ميل للانضباط. 
*عندما تكون القواعد السلوآية غير واضحة، يفقد الفريق قدرته 

على التحكم في أعضائه. 
*تساعد القواعد على التوزيع العادل للقوة بين أعضاء الفريق. 

*تأييد و التزام الإدارة ببنـاء الفـرق لكـي يكتـب لـها النجـاح، و 
عليها أن تدرك أن لفرق العمل فوائدها و مضارها أيضا. 

ل 
ز ومناخ مناسب للعمل. 

المسئولية تجاه المهام المطلوب إنجازها. 
ات التكنولوجية. 
وصف الوظيفي. 

لمطلوبة مع زيادة في مرونة الأداء. 
ع المحافظة على القيم السائدة. 

حدوثها وتقديم حلول مبتكرة. 
ية القرارات.  

ت بين الأعضاء. 
ت الأعضاء. 

 
وقـت، وقـد لا تـدع وقتـا للأعضــاء لأداء 

 .
السـيطرة وتبـدو عليـها مظـاهر الفوضـى 

عمـل عضـو الفريـق اليومـي وعملـه مـع 

ى تحقق نتائج ملموسة. 

 
الحاجة إلى تشكيل فــرق عمـل، فـإن أول 
حديـد نـوع الفـرق التـي تريـــد تشــكيلها.  
ن الفرق يخدم آل منها هدفا محددا، ولكل 

ة. 

    
ـــد الفــرص المتاحــة للمنظمــة وتقديــر  ي
وضــع الإطــار الفلســفي العــام وتحديـــد 
العامة، ثم  تضع الأهداف وعمــل خطـط 
الموارد اللازمة لتحقيقها. وتقــوم بمتابعـة 

التقدم المحقق وقياسه وآتابة التقارير المتعلقة بالأداء. ويقع على 
عاتقها أيضا تحديد المواعيد النهائية لتحقيق الأهداف. ويجب أن 
يكون بين أعضائها ممثلون للمستويات الإدارية المختلفــة. وهـي 

تحتاج إلى اجتماعات مطولة لفترات زمنية طويلة. 

  
ويتراوح عــدد أفرادهـا بيـن ٥ و ٨ أعضـاء، ويعتمـد الانضمـام 
إليـها علـى الخـبرة. وهـي تحتـاج إلـى عـدة اجتماعـات مطولـــة 
لفترات فــي فـترة زمنيـة محـدودة. وغالبـا مـا يطلـب منـها حـل 
المشكلات أو تقدير الفرص المتاحة في السوق. وقــد يطلـب مـن 

فرق أخرى إتمام ما قامت به من أعمال.  

 
يتشـكل أعضاؤهـا مـن وحـدة وظيفيـة واحـــدة ويعملــون ســويا 
لتحسين مستوى الجودة أو الإنتاجية أو الخدمات. ويكون العمـل 
ــث يقـع عـبء التنفيـذ  بها تطوعيا وليس لها أي سلطة تنفيذية حي

على الإدارة، التي تلعب دورا محدودا في توجيهها.  

 
ــدة ويكونـون مسـئولين  ويتشكل أعضاؤها من وحدة وظيفية واح
عن أداء عملية متكاملــة. يتـم تدريـب أعضـاء هـذه الفـرق علـى 
ــه، علـى أن يتولـى الفريـق  المهارات اللازمة للعمل قبل البدء في
فيما بعد تحديد الاحتياجات التدريبية المطلوبــة لأعضائـه. وهنـا 
ـــاء الفريــق وتتخــذ القــرارات  تكـون القيـادة دوريـة بيـن أعض
بمشـارآة الجميـع.  ويقـوم أعضـــاء الفريــق بتحديــد الأهــداف 
ومراجعة الأعمال وقياس مستوى الأداء والتنسيق مــع الإدارات 
الأخرى. ويتولى الفريق الإجراءات التأديبية والجزائية داخليا. 

  
ــر مرئـي. تتعـاقد  تعمل بمستويات مختلفة من السلطة وبدون مدي
مع الإدارة للاضطــلاع بمسـئولياتها  بالإضافـة لقيامـها بالمـهام 
المحددة والتي تشمل التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. تتعلم 
وتشارك في الوظائف التي غالبا مـا يؤديـها المديـرون. وتكـون 
اجتماعاتها أسبوعية. هذه الفــرق تصمـم وتنفـذ التدريـب الـلازم 
لأعضائــها، وهــي تعيــن وتوجــه أعضاءهــا الجــدد، وتحـــدد 
مستويات الأداء وتقيسه وتقدم إفادة مرتدة عنه. وتكــون مسـئولة 
عن تحديــد الموازنـة المطلوبـة وحـل المشـكلات التـي تواجهـها 

أثناء التنفيذ. 

 
ــة  أول خطـوة فـي تشـكيل الفريـق هـي تحديـد الأهـداف المطلوب
ــترك هـذه  والتي تلبي احتياجات محددة أو تحل مشكلة ما.  وقد ت
ــم بصـورة تحسـينات  المهمة أحيانا للفريق لتحديدها ويجب أن تت
ـــاز  أو مكاســب  ملموســة، مــع تحديــد الوقــت النــهائي للإنج
والخطـوات والتوصيـات والتحليـلات المطلوبـة وخطـط العمــل 
ــها وعددهـا ومواعيدهـا (أسـبوعية أو  والتقارير التي يجب تقديم
شـهرية) والمسـئولين المتلقيـن لـها.  وتحـــدد المــوارد المتاحــة 
للفريق ويمكن أن تضم مستشارا من الإدارة يكون مسـئولا عـن 
ــي  الاتصـال بـالفريق.  وأخـيرا اختيـار المجموعـة الأساسـية الت
سوف تحدد جدول أعمال الاجتمـاع الأول واختيـار عضـو مـن 
فوائد فرق العم

*خلق بيئة عالية التحفي
*الإحساس المشترك ب
*استجابة أسرع للتغير
*تقليل الاعتماد على ال
*تفويض فعال للمهام ا
*التزام تام بالأهداف م
*توقع المشكلات قبل 
*تحسين مستوى ونوع
*زيادة فعالية الاتصالا
*تحسن مستوى مهارا
مضار فرق العمل

*قـد تكـون مضيعـة لل
العمل الروتيني اليومي
*قد تخرج أحيانا عن 

وعدم الانضباط. 
*قد تسبب خلطــا بيـن 

الفريق. 
*تحتاج وقتا طويلا حت
الأنماط المختلفة لفرق العمل

عندما تشعر المنظمة ب
مشـكلة تواجهـها هـي ت
وهناك أنواع مختلفة م
منها خصائصه المميز
فرق المهام الكبيرة
فرق المهام المحددة
دوائر الجودة
الفرق الموجهة ذاتيا
فرق الإدارة الذاتية
تشكيل الفريق
 

تقـوم هـذه الفـرق بتحد
احتياجاتــها. وتقــوم ب

السياسات والاتجاهات 
العمل التنفيذية وتحديد 



 

ثال
 ال
نة
لس
ا

الفريق يتولى تسهيل مهمته. 

 
 تحديـد واضـح لسـلطاتها، ممـا 
 لذا يجب تحديد تلـك السـلطات 
ت عنـد تحديـد مسـتوى السـلطة 

حلول وترك اتخاذ القرار 

ت وعيوب آل بديل وترك 
رين. 

لموافقة للإدارة. 
ر الفريق وانتظار الموافقة أو 

لنتائج المحققة. 
في حالة الفشل فقط. 

مـن نفـس وحـدة العمـل أو مـن 
ــى  ضـل أن يكـون الانضمـام إل
ـــن  ـى يكـون هنـاك الـتزام. وم
معظم الفرق هي عمليــة إدخـال 
ج أعضـاء قدامـى، وإذا آـــانت 
ـــاس  ـى العـدد الكـافي علـى أس
ــاغرة بـالفريق لمـدد طويلـة   ش
ة من أعضاء الفريق على ذلك. 
ــاء جـدد. فـالفريق  نضمام أعض
ن على أعتاب مرحلة جديــدة لا 
ا زادت نسـبة الأعضـاء الجـدد 

مى.  

 
إذا آانت الأهداف والمهام معقدة وتتطلــب مـهارات عاليـة، فـإن 
الحجم المثالي يكون بين ٦ و ١٢ عضــوا. أمـا إذا آـانت المـهام 
ــل عضـو عمـل  بسيطة فيجب أن يكون الحجم أقل حتى يكون لك
يؤديه. وإذا آان حجم الفريق آبيرا نسبيا (١٥-٢٥) فيجــب عـدم 
مناقشة التفاصيل مـن قبـل الجميـع، بـل يجـري تفويـض بعـض 

المهام إلى فرق منبثقة عن الفريق الرئيسي. 

 
تقع مهمة التوجيه على عــاتق الأعضـاء القدامـى ويجـب أن يتـم 
في خلال ٣٠ يوما مـن دخـول العضـو الجديـد للفريـق.  ويقـوم 
ــة محـاضر الجلسـات السـابقة والأهـداف  العضو الجديد بمراجع
التـي أسـس مـن أجلـها الفريـق والتدريـب الـذي تلقـاه الأعضـاء 

ومناقشة الأدوار والمسئوليات المختلفة. 

 
ــذه  يجـب تحديـد الأدوار بوضـوح فـي بدايـة آـل اجتمـاع.  ه
ـــي تســمح بتــداول الأدوار  الأدوار يجـب أن تكـون مرنـة لك

والمسئوليات بين الأعضاء.    

 يقوم بنقل المعلومات 
والمعرفة والمهارات لبقية أعضاء الفريق 
وتفسير السياسات وأوامر العمل، ويشرح 
آيفية إدارة العمل بفاعلية وتقييم النتائج. 
ويتولى بناء خطوط الاتصال بين الإدارات 
وتشجيع الأعضاء على أداء العمل بطرق 

ابتكارية وتقبل المخاطرة.  ويكون من 
الناحية السلوآية مثلا يحتذى، ويقوم بمكافأة 
السلوك الفعال. وتأييد أهداف الفريق داخليا 

السلوآيات الإيجابية والسلبية لفرق العمل 
السلوآيات السلبية ات الإيجابية 

النقد والسلبية. عداد الجيد قبل الاجتماعات. 
احتكار المناقشات وعدم إعطاء فرصة للآخرين. 

الدخول في مهاترات. ة وصادقة.  
محاولة الاستغلال وتحقيق مكاسب شخصية. ضوح لتسهيل مهمة الآخرين. 

القفز من موضوع لآخر. 
إخفاء النوايا وطرحها في صيغة أسئلة. ق. 
التفسير الاختياري والذاتي للموضوعات. ص. 

الموافقة على آل شيء أو رفض آل شيء. طلب الموقف ذلك. 
تجنب اتخاذ القرارات وإنهاء المناقشات بالسخرية. 

استجداء تعاطف الآخرين. جدية المناسبة. 
التهرب والسلبية وفقدان الحماس. 

الانسحاب النفسي. ر بأمانة. 
التعبير عن الملل وعدم الانتباه والتحيز والانغلاق الفكري. 

عدم المشارآة أو الاتصال أو التعاون مع بقية الأعضاء. . 
الحكم على الأشخاص وليس الأفكار. ية. 

عدم الاستماع والدخول في مناقشات جانبية. ع العمل بالتساوي. 
تحديد مستوى السلطة
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آثير من الفرق تبــدأ العمـل دون
يصيب أعضاء الفريق بالإحباط.
ــة. وهنـاك عـدة خيـارا من البداي

منها: 

١-النظر في المشكلة ووضع ال
للإدارة. 

٢-تحديد البدائل المتاحة ومميزا
مهمة اختيار البديل الأمثل لآخ
٣-التوصية بخطة عمل وترك ا
٤-آتابة تقرير يعكس وجهة نظ

البدء في العمل.  
٥-أداء العمل، ثم آتابة تقرير با
٦-القيام بالعمل، وآتابة تقارير 

 
ــق  الفري
لفـة. ويف
وعـي حت
ي تقابل 
و إخـرا
صـول عل
ك أماآن
 جماعي
وذجية لا
 أو يكو
د.  وآلمـ
ضاء القدا

لسلوآي
عيد والإ

 
ت مفتوح
حدث بو

مال. 
جاه الفري
الأشخا
عندما يت

تباه. 
واقف بال

لثقة. 
 والأفكا

ة. 
لأعضاء
ات واقع
ر وتوزي
تأسيس العضوية
حجم الفريق المثالي
توجيه الأعضاء الجدد
أدوار أعضاء الفريق
يمكن أن يتشكل أعضاء 
وحـدات ومسـتويات مخت
الفريـق علـى أسـاس تط
مسئوليات قائد الفريق
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الموضوعات الشائكة الت
أعضـاء جـدد أو فصـل أ
هنـاك صعوبـة فـي الح
تطوعي فلا يجب أن تتر
إلا إذا آانت هناك موافقة
وعموما هناك أوقات نم
الذي يعاني من مشكلة ما
يرحب بالأعضــاء الجـد
آلما زادت مقاومة الأع

ا
المحافظة على الموا
المشارآة والتطوع.
الدخول في اتصالا
الاستماع والفهم والت
الالتزام بجدول الأع
الإيجابية والتفاؤل ت
انتقاد الأفكار وليس 
لعب الدور القيادي 
الانفتاح العقلي والان
أخذ المشكلات والم
الاحترام والأمانة وا
التعبير عن المشاعر
المخاطرة  المحسوب
التأييد المتبادل بين ا
وضع أهداف وتوقيت
تحديد واضح للأدوا



 
 (
١٩
٩٥

و 
ولي
 (ي
شر
 ع
لث
لثا
د ا
عد
 ال

ة –
الث
الث

نة 
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ
صا
خلا

 ٤

وخارجيا ونقل إنجازات الفريق إلى الإدارة 
ولعب بدور الوسيط عند نشوب صراعات. 

 
ق بوضـوح إلـى بقيـة الأعضــاء 
لأهداف المنظمة والحصول على 
 المساعدة حتى يصل الفريق إلى 
قديـم المسـاعدة لكـل مـن المنسـق 
د الموارد ووضـع معـايير الأداء 

وتوزيــع جــدول الأعمــال قبــل 
م به.  وتوضيح الأهداف والتـأآد 
عضاء على المشارآة.  وتلخيص 
ميع بكل ما هــو مطلـوب والعمـل 
ختـلاف بيـن مختلـف الأعضــاء.  
 نشــطا ويعمـل علـى حمايـة آـل 
ن رأيـهم، وتشـجيع الفريـق علـى 
ال وتشـجيع التفكـير النقـدي بيـن 

د بين وجهات النظر المختلفة. 

ت وتوزيعها على آل الأعضاء.  
وضوعــات التـي تمـت مناقشـتها 

حديــد المســئولين عــن تنفيذهــا.  
منيـة لجـدول الأعمـال ويراقـــب 
ب انتهاء وقت المناقشة قبل حلوله 

 
 والحضور في المواعيد المحددة 

 وتقديـــم 
يوآل إليه 
ء الفريـق 
ضـرورة 
ت المحــدد 
، وطلــب 
يــة عنــد 
ت الفريـق 

ريق. 

وأهــداف 
الأهميـة، 
لأهـــداف 

والتزامـه 

-العمل في جو مريح وغير رسمي  وإشعار الجميع أن المنافسة 
الفردية غير مقبولة. 

-تشجيع الاتصالات التلقائية والمشارآة، وقبول الآراء المتباينة. 
-سيادة الاحترام والتعاون والبناء على أفكار الآخرين والتوصل 

إلى حلول يفوز بها الجميع. 
ــاطرة،  -إحـلال الثقـة مكـان الخـوف ممـا يـؤدي إلـى تقبـل المخ

والتعبير عن المشاعر بدون حرج. 
ـــهدف  -اعتبـار الاختـلاف فـي الـرأي مـن العلامـات الصحيـة ب

الوصول أفكار جديدة والبحث الدائم عن أرضية مشترآة. 
-تحسين الأداء باستمرار ومراجعة النتائج والميل للتجريب. 

-تبادل القيادة بين الأعضاء مع عدم السماح بهيمنة أي عضو. 
-اتخاذ القرارات بالأغلبية وبتأييد من الجميع. 

 
-عدم توافق هيكل الفريق مع هيكل المنظمة. 

-تخلي الإدارة العليا عن دعم الفريق. 
-الترآيز على العمل وإهمال العلاقات بين الأعضاء. 

-عدم انضباط الأعضاء وتهربهم من تحمل مسئولية ما يقومون. 
-زيادة حجم الفريق وعدم تنظيم العلاقات بين الأعضاء. 

-عدم فهم لمراحل تطور الفريق. 
-ضعف القيادة الداخلية أو الخارجية. 

-فشل المنظمة في استغلال جهود الفريق. 
-عدم تلقي الأعضاء للقدر الكافي من التدريب. 

 
ــر معظـم  تبدأ الاجتماعات بعد الانتهاء من تشكيل الفريق.  ويفتق
أعضـاء الفـرق لخـــبرة إدارة الاجتماعــات والمناقشــة واتخــاذ 
القرارات في مجموعـات. ولـذا فـإن هيكلـة الاجتمـاع وتنظيمـه 
بصـورة واضحـة واسـتخدام هـذا الـهيكل يســـاعد علــى نجــاح 
ــها.  وعمومـا  الاجتماعات وتقليل الوقت المستغرق في الإعداد ل

ينصح بعدم زيادة مدة أي اجتماع عن ساعتين.  

و هناك خمس خطوات لتحديد جدول الأعمال: 

١-طلب أفكار الأعضاء لضمها لجدول الأعمال. 
٢-مراجعة الأعمال المتفق عليها في جلسات سابقة. 

٣-تحديد الأولويات ووضعها في تسلسل منطقي. 
٤-إرسال جدول الأعمال لجميع 

الأعضاء قبل الجلسة. 
٥-توفير نسخ (قليلة) زائدة من 

جدول الأعمال. 

يؤثــر مكــان الاجتمــاع وطريقـــة 
ـــــة  الجلـــوس والإضـــاءة والتهوي
والضوضـاء وعــدم وجــود أدوات 
للكتابة في فعالية الفريـق.  آمـا أن 
جلـوس الأعضـاء بطريقــة تســهل 
الاتصـال البصـري ويسـاعد علـــى 
حل المشكلات بطريقة أآثر فعالية.  
وعلـى هـذا يجـب أن ننظـم طريقــة 
ــاعد علـى زيـادة  الجلوس بحيث تس
المشارآة، ومن الأشــكال المناسـبة 

مظاهر وجود مشكلات في اجتماعات
الفريق: 

*بدء الاجتماعات في وقت متأخر عن موعده. 
*عدم تحديد أهداف للاجتماع قبل الجلسة. 

*غياب جدول الأعمال.  
*عدم استعداد المنسق. 

*محاولة بعض الأعضاء الهيمنة على الاجتماع و 
احتكار الحديث والمناقشة . 

*اقتصار الاجتماع على تبادل المعلومات حل 
المشكلات. 

*مقاطعة الأعضاء بعضهم لبعض على الدوام. 
*آثرة المناقشات الجانبية بعد انتهاء الاجتماع. 

*عدم الوصول إلى نتائج وغياب المتابعة وتشتت 
مسئوليات الأعضاء. 

 

مسئوليات المستشار

وضـع وتوصيـل أهـداف الفريـ
والتأآد من واقعيتها ومطابقتها 
التعاون اللازم لتحقيقها، وتقديم
درجة مناسبة مــن النضـج، وت
والملاحظ. بالإضافة إلى  تحدي

وطرق قياس النتائج. 
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مسئوليات المنسق 

ترتيـب الاجتماعـات وتجـــهي
الاجتماعات والتأآد من الالت
من توزيع الأدوار وتشجيع ا
الأفكار والتأآد من معرفة بال
علـى تحديـد نقـاط الاتفـاق وا
يكون المنسق في العادة مستم
أعضاء الفريق فــي التعبـير 
إنهاء آل محاور جــدول الأع
الأعضاء والمحافظة على ال
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مسئوليات المسجل

يقوم بتدوين محاضر الاجت
وتشتمل هذه المحاضر عل
ـــه والمـهام التـي تـم توزيع
ويسـاعد فـي تحديـد الأطـر
المناقشات وينبه الأعضاء ب

بعدة دقائق. 
مسئوليات عضو الفريق

الاستعداد المسبق للاجتماع
والمشـــارآة فـــي المناقشـ
المقترحات والآراء وإنجاز
من أعمال، ورفـع مسـتو
ــال إضافيـة عن والقيام بأعم
لتحقيـق الأهـــداف فــي الو
ومتابعـة مـا تـم مـن إنجـــا
المسـاعدة مـن مصـــادر خ
مواجهة مشكلة تتجاوز إمك
المتاحة، ثم مساندة قرارات
مفاتيح نجاح فرق العمل 
أسباب فشل فرق العمل
تنظيم الاجتماعات
مكان الاجتماع وطريقة 
الجلوس 
 

-اعتبـار الأهـداف الشـــخ
ــة  الفريق على نفس الدرج
مــع مراعــاة عـــدم تداخــ
الشخصية مع أهداف الفري
ــق لأهد -تفهم أعضاء الفري

بها. 
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للجلوس:  شكل الدائرة أو المربع و حدوة حصان.   

 
ــا مـن مـهارات التعـامل مـع  فريق قدرا عالي
ـب الانفتـاح والأمانـة والاتصـــال المباشــر 
ل الصراعــات وفــهم المشــاعر الشـــخصية 
ـــد  .  مـن هنـا يقـوم آـل فريـق بوضـع قواع

 

آة للتفاهم والتوقع. 
طيب. 

لإدارة الذاتية. 
ب للرجوع إليه. 

جدد. 
وك بسهولة. 

 
مـل عندمـا يشـعر الأعضـاء بالحاجـة إلــى 
داد مظاهر المقاومة آلما بدأ هذا اليوم في 
ك المظـاهر: التمـاس الأعـذار والتسـويف 

 
ث أمام مجموعة.  

عال والأفكار. 
 بالرأي. 

لا) عند اللزوم. 
 عن المشاعر الإيجابية والسلبية. 

ض للحصول على شيء مرغوب. 
لسلطة وتنكب عبء القيادة. 

المشارآة في السلطة. 
الأسئلة. 

شة. 

 
دى إلى فشل الفريــق، وجـود صـراع آـامن 

ات القائمـة بيـــن 
ــق  ن يلعب المنس
هار الصراعـات 
صعب احتواؤها.  
حتــاج مشــارآة 
ث يشعر الجميــع 
بـالحصول علـى 
حتـاج هـــذا إلــى 
ــــن  ـكلة بــدلا م
ص مع الســماح 
عـن المشـــاعر، 
ام بــالقرارات و 

سلوك. 

الفريق 
ـــل مــن الخــوف و  يعـانى الأفـراد أثنـاء تحولـهم إلـى فـرق عم
السيطرة.  هذه المشــكلات لا نراهـا علـى السـطح و لكـن تـبرز 
ــات  أعراضها و تتضح من خلال قلة المشارآة و حجب المعلوم
و احتكـار المناقشـات و تفشـى السـلبية و آـثرة الشــكوى.  و إذا 
تعمقنا اآثر سنجد صراعا محتدما بيــن الأفـراد و بيـن متطلبـات 

الثقافة الجديدة التي تترتب على تشكيل الفريق.    

ــترة التحـول مشـكلات آثـيرة، فتكـون السـمة  تواجه الفرق في ف
الغالبة على الأداء هي الترقب والقلق وآثرة الأخطاء والتجريب 
ــار الجديـدة وتقييـم مـا يقـوم بـه الآخـرون ومقاومـة  الحذر للأفك
التغيير والتوتر والإحساس بقرب الانهيار. هذه المشكلات تعتبر 
أعراضا صحية ولا يجب الخوف منها، إذ أن جميع الفرق تمـر 

بهذه المرحلة قبل النقلة الثقافية المرتقبة. 

لابد لأعضاء الفريق من أن يعبروا عن مشاعرهم بحريــة تامـة. 
ــب أن توصـف بـالجودة أو السـوء، إذ يجـب أن  فالمشاعر لا يج
يوقن الجميع بشرعية مشاعرهم. الفرق الناجحـة تولـي اهتمامـا 
متوازنا بين إتمــام المـهام والعلاقـة بيـن الأفـراد والتـي تتضمـن 
التعبير عن المشاعر. وهنــاك مـن يفضـل تحمـل أعبـاء إضافيـة 
علـى أن يعـبر عـن مشـــاعره الســلبية، لأن الغالبيــة لا تفضــل 
الحديث عــن مشـاعرها وتـود مـن الآخريـن توفـير منـاخ ملائـم 
ــة إلا إذا زادت  للتعبير عن هذه المشاعر.  ولا يمكن أن تزيد الثق

فرص التعبير عن المشاعر. 

من أهمها الخوف من المجهول ومن المسئولية ومن الفشل ومن 
فقدان الســيطرة علـى الأمـور ومـن الرفـض سـواء مـن الفريـق 
الجديد أو القديم، وآذلك الخوف من النجاح ومــن التغيـير، ومـن 

تخلي  الآخرين.  

هـو الوجـه الإيجـابي للخـوف. ورأى دوجـلاس مـــاآجريجر أن 
الثقة هى: "التأآد من أن الآخرين لن يتميزوا على أبدا، سواء تم 
هذا بقصد أو بدون قصد، بتعمد أو بدون تعمد، بوعـي أو بـدون 
وعي. أي أنني أسـتطيع أن أضـع موقفـي 
في هذه اللحظة، ومرآزي وتقديري لذاتي 
في هذه المجموعة، وعلاقاتي مع الفريــق 
ــتقبلي وحتـى حيـاتي ذاتـها  ووظيفتي ومس
ـــق  فـي يـد مـن أثـق بـهم، وهـم قـائد الفري
ـــا –  وأعضــاؤه."  ويتحــدد مســتوى ثقتن
ــذرة، موجـودة أو  سواء آانت تلقائية أو ح
غــير موجــودة - علــى إدراآنــا لوجــود  

توازن بين ما نعطي وما نأخذ.  

 
*فشل الفريق في الوفاء بعهوده.  

*شيوع الأغراض الخفية بين الأعضاء.  
*آثر حديث الأعضاء عن بعضهم خارج 

إدارة الصراع داخل الفريق 
من الأسباب التي تؤدي إلى فشل الفريق، وجــود
ــطح العلاقـات القائمـة بيـن صراع آامن تحت س
ــب المنسـق دورا حاسـما أعضائه. ويمكن أن يلع
في إظهار الصراعات قبل أن تستفحل ويصعــب
احتواؤهــا. حــل الصراعــات يحتــاج مشـــارآة
تطوعية حقيقية بحيـث يشـعر الجميـع بالاعتمـاد
ـــالحصول علــى مكاســب حقيقيــة . المتبـادل وب
يحتاج هذا إلى الترآـيز علـى المشـكلة بـدلا مـن
ــالتنفيس الترآـيز علـى الأشـخاص مـع السـماح ب
والتعبـير عـن المشـاعر، فضـــلا عــن الالــتزام

بالقرارات والرغبة في تعديل السلوك. 
سلوك الفريق
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يتطلب العمل داخل ة –
الآخريـن، فـهو يتطل
والقــدرة علــى حــ
والاحـترام المتبـادل
للسلوك تهدف إلى:

*خلق أرضية مشتر
*تشجيع السلوك ال
*زيادة القدرة على ا
*وجود نظام مكتو
*إرشاد الأعضاء ال
*حل مشكلات السل
التغيرات السلوآية
تبـدأ صعوبـات الع) 
تغيير سلوآهم. وتز
ــن تلـ الاقتراب، وم

وادعاء الجهل. 
المهارات السلوآية المطلوبة للأعضاء

*تعلم مهارة الحدي
*تحمل مسئولية الأف
*الجرأة على الجهر
*القدرة على قول (
*القدرة على التعبير

*الاستجابة للنقد. 
*القدرة على التفاو
*القدرة على طلب ا
*السماح للآخرين ب
*القدرة على طرح 
*اقتراح أفكار للمناق
إدارة الصراع داخل الفريق
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من الأسباب التي تؤ
تحـت سـطح العلاقـ
أعضائه.  و يمكن أ
دورا حاسما في إظ
قبل أن تستفحل و ي
حـل الصراعـــات ي
تطوعية حقيقية بحي
بالاعتماد المتبــادل 
مكاسـب حقيقيـة.  ي
ترآــيز علــى المشـ
الترآيز على الأشخا
بـالتنفيس و التعبـير 
فضـلا عـــن الالــتز
الرغبة في تعديل ال
التحــول إلــــى ثقافـــة 
المشاعر والتحفيز 
مخاوف المرحلة الانتقالية 
بناء الثقة 
أسباب غياب الثقة
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الاجتماعات.   
*منح الفريق مكافآت غير ذات قيمة.   

*نقص الاتصالات بين الأعضاء.  
*تفويض المسئولية للأعضاء بدون منحهم السلطة. 

*انتشار المنافسة بين الفرق داخل المنظمة. 
وآلمـا زادت أسـباب عـدم الثقـة آلمـا زاد إحسـاس آـل عضـــو 
بالتهديد، وبالتالي بالحاجـة إلـى السـيطرة، ولتقليـل هـذا التـهديد 
يحاول آل عضو الاستئثار لنفسه بأآبر قــدر مـن مصـادر القـوة 

لنفسه. 

منحها الفريق للعضو. 
حب الخبرة و المهارة. 

ل عليـها العضـو مـن منصـب 

عن الثقة بالنفس. 
تتحقـق نتيجـة هزيمـة منـافس 

عليـها العضـو نتيجـة إشــعاره 
يقوموا به من أعمال.     

 
ــن مظـاهر التحكـم  عضاؤه ع
ريـق و هـذه بعـض مظـــاهر 

ن الفريـق للمحافظـة علـى مـا 
عـدم المشـارآة  - إلقـاء اللـوم 
ـــال  ــات -  الانشــغال بالأعم

اب المتكرر. 

رق القديمـــة لــلأداء: ادعــاء 

انشغال المدير المستمر بعمله - عدم التطـوع لأداء أي عمـل --
ـــم اتخــاذ القــرار وإظــهار اعتراضــه لعــدم  الانتظـار حتـى يت
ــكوى مـن آـثرة متطلبـات العمـل فـي  المشارآة في اتخاذه - الش

الفريق - التسويف - التقليل من شأن أعمال الآخرين. 

٣-تخريب ما يقوم به الفريق من أعمال، ومــن مظـاهره: ادعـاء 
أن بناء الفريق ليس جزءا من مسئوليته وانه مضيعة للوقت وأن 

الأحوال قد ساءت منذ أن تولى الفريق العمل. 

يجب مناقشة المقاومة بانفتاح والتعرف على مشاعر آل عضو. 
ــة مسـبقا وتحويلـها إلـى قـوى بنـاءة.  آمـا  ويفضل توقع المقاوم
ــامل معـها.  يمكن تدريب الأعضاء على اآتشاف المقاومة و التع
ويمكن أيضا اتخاذ قرارات عقابية إذا دعت الحاجة بعد توضيح 

مغبة عدم الانصياع للقواعد المنظمة للفريق. 

 
* ظهور أفكار جديدة والقدرة عن التعبير عنها  

* زيادة التفهم وتأييد ما يتخذ من قرارات 
* التنفيس عما يجول بالنفس من آراء  

* التعرف على الاهتمامات الشخصية وأخذها في الاعتبار  
* الالتزام والتعاطف القوي بما يتم الاتفاق عليه  

* النمـو الذاتـي وارتفـاع الكفـــاءات العقليــة للأعضــاء نتيجــة 
الممارسة  

* زيادة الوحدة والتماسك بين الأعضاء  
* سيادة الإقناع بدلا من الإجبار آوسيلة للوصول إلى قرارات  

 
*الاقتناع بأهمية الطرق العلمية في البحث والاستقصاء  

*جمع المعلومات المطلوبة  
*الرغبة في التحدث عن الخبرات السابقة للأعضاء  

إثابة فرق العمل 
ــاز الأعمـال مـن خـلال  ير نظم الإثابة المتبعة بها حتى تتلاءم مع المناخ الجديد الذي يشجع على إنج
 الإثابة السائدة في المنظمة. وهناك العديد من النظم التي يمكن إتباعها لإثابة فرق العمل ولكــل منـها 

يتناول هذه النظم وآيفية عملها ومميزات وعيوب آل طريقة.  

عيوب النظام مميزات النظام النظام 

 بنــاء علــى 
ــــــي أو  ظيف

ة. 

سـهل التطبيـق لـــذا تســتخدمه 
معظم المنظمات. 

روتينـي يتكـرر فـي مواعيـــد منتظمــة، يرآــز علــى 
الإنجاز الفردي ولا يحفز على التعلم.  

 يكتســــــبون 
و مـــــهارات 

تشــــجيع تعلــــم معلومــــــات 
ومهارات جديدة. 

ــي تجتمـع فيـها الفـرق لمـدد  غير فعال في الحالات الت
قصيرة 

محـــددة مــن 
ــــق علــــى 

يعتبر أســلوبا مثاليـا فـي إدارة 
المشــاريع ويعطــي العـــاملين 

صورة آلية للمنظمة. 

غـير عـادل إذا آـانت مسـاهمات أفـراد الفريـق غـــير 
متساوية. 

كل بناء على 
ي والفعاليـــــة 

ـــاد علاقــات  يسـاعد علـى إيج
ــــن أفـــراد  طيبــة وتعــاون بي

الفريق.  

ــراض للانضمـام للفريـق مـن أجـل  قد يدفع بعض الأف
المكافأة فقط. 
أنواع القوة ومصادرها 

القوة الشرعية: وهي القوة  التي ي
قوة الخبرة: وهي قوة العضو صا
قوة المنصــب: وهـي التـي يحصـ

خارجي. 
القوة الذاتية: وهي القوة الناجمة 
ــي  القوة التنافسية: وهي القوة الت

عدواني. 
قـوة الإحسـاس بـالذنب: يحصـل 
الآخرين بالذنب لما قاموا به أو لم 
التخلي عن التحكم والسيطرة
التغلب على المقاومة 
اتخاذ الفرق للقرارات
لكي ينجح الفريق يجب أن يتخلى أ
التـي يمارسـونها خـارج  دائـرة الف

السيطرة:   

١-قد يقوم العضو بفصل نفســه عـ
يتمتع به من سيطرة عن طريــق: 
شروط حل المشكلات بفعالية
 

علــى الآخريــن - تــرك الاجتماع
الشخصية عن أعمال الفريق - الغي

التبـاطؤ ورفـض التخلـي عـن الطـ

بدأت آثير من المنظمات في تغي
فرق العمل. حال الأفراد مع نظم
ميزاته وعيوبه، والجدول التالي 

تطبيق نظام الإثابة 

إثابـة الأفـــرادالنظام التقليدي 
المرآـــــز الو
الجدارة الفردي

الإثابــــة تبعــــــا 
للمعرفــــــــــــــة 

والمهارة 

إثابــــة مــــن
معلومــــات أ

جديدة. 

ــــي  المشــارآة ف
الثواب 

توزيـع نسـبة 
العـــائد المحقـ

الجميع. 

ــة  الإثابة الجماعي
للأداء 

إثابة الفريق آ
الأداء الكلــــ
الجماعية.   
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*الرغبة والقدرة على الاستماع النشط بين الأعضاء  
*الإيمان بالصراع للوصول إلى قرارات على درجة عالية مـن 

الجودة  
*تقبل التحدي  

*رفض استخدام القوة آوسيلة لحل المشكلات  
*الرغبة في تشجيع وتأييد أعضاء الفريق  

*القدرة على الانضباط الذاتي لتجنب التدخل الخارجي. 

 
ـــرق  رق لجمـع وتوليـد المعلومـات مـن ف

 الطرق ما يلى: 

 
قشة  

جاء دوره بتقديم أفكاره 
من أفكار بطريقة تتيح للجميع رؤية ما يتم 
 النقد أو التعليق علـى مـا يتـم تقديمـه مـن 

ن هذه المرحلة تماما  
فكار لتشجيع قبول آل فكرة  

ضو ولا يجــد مـا يقدمـه يتـم الانتقـال فـورا 

ــتنفادها أو يتـم الوصـول  لآراء حتى يتم اس
د لعصف الأفكار.   

ب عنـد عـدم شـعور الأعضـاء بالراحــة 
ها  عصــف الأفكــار أو عندمــا يحمــل 
ــه  ي طيـا تـه عنـاصر للصـراع ويتـم في

بعة وعشرين مربعا  للكتابة بداخله. 
 آتابه ثلاثة أفكار ويتـم جمعـها ووضعـها 

لأعضاء  
 سحب ورقة عشــوائيا وقـراءة مـا بـها ثـم 
يدة إليها قد تكون اســتكمالا لـها أو مختلفـة 

عمل حتى يتم ملء آل المربعات المتاحة 
ب بقـراءة مـا آتـب مـن أفكـار علـى آـل 

كار المكررة. 

 
طيع الفريق تبنيها لاتخاذ القرارات و من 
ويت آوسيلة للوصول إلى القرار و لكن 
صويت غالبـا مـا تـؤدى إلـى فـائزين و 
ــرارات  اسرون أحيانا إلى إعاقة تنفيذ الق
ريـق.  و لـهذا ينصـح باسـتخدام أسـلوب 
للوصول إلى قرار.  و من قواعد اتخــاذ 

التصويت): ويتـم فيـها اتخـاذ القـرارات 
ــددة مـن  ت أو عند الوصول إلى نسبة مح

قـوم فـي هـذه الطريقـة عضـو واحــد أو 
ر نيابة عن الفريق. 

٣-الطريقـة الفرديـة: وفيـها يقـوم شـخص ذو سـلطة باتخـــاذ 
القرار وذلك بإصدار أمر يكون على الفريق الالتزام به. 

٤-الطريقة الفردية بعد المناقشة: وفيها يقوم شخص واحد لــه 
ــمح لأعضـاء الفريـق بـالتعبير  سلطة باتخاذ القرار بعد أن يس

عن وجهة نظرهم. 
ــد  ٥-عـدم اتخـاذ قـرار: وهنـا لا يتـم الوصـول إلـى نتيجـة بع
المناقشـة وذلـك إمـا بسـبب سـخونة المناقشـة أو لعـدم وجــود 

أسلوب أو منهج متفق عليه لاتخاذ قرار. 
ـــى الحــل  ٦-بـالتراضي والإجمـاع: حيـث يوافـق الفريـق عل

الأمثل بالتراضي والاقتناع على أن يلتزم الجميع بهذا الحل .  

 
*تحديد المشكلة بوضوح. 

*الاتفاق على صاحب سلطة اتخاذ القرار. 
*الاتفاق على الإجراءات قبل الدخول في المناقشة. 

*تحديد السلطة التي يتمتع بها الفريق. 
*استخدام طرق اتصال لتوليد الأفكار بين الأعضاء. 

*توفير المعلومات اللازمة لتحقيق نتائج موضوعية.  
*الحصول على الالتزام إقناع الأعضاء بأن القرار قرارهم. 

*التزام المنظمة بتنفيذ ما يتخذ من قرارات. 

 
عندما يصل الفريق إلى مرحلة النضج المناسبة يكون مطلوبا 
مـن أعضائـه تقييـم بعضـهم ببعـض. وبـالرغم مـن التخـــوف 
المتوقع للكثير من الأعضاء لعدم قيامهم بدور المقيم من قبل، 
ــق مـن إتبـاع هـذا الأسـلوب  فإن الفوائد التي  تعود على الفري

أآثر بكثير من أي مخاطر قد تقابل هذا العمل. 

*يعرف آل عضو من أعضاء الفريق مستوى أداء بقية زملائــه 
أفضل من أي مدير، ولهذا يستطيع تقييمه بصورة أآثر دقة. 

ــلاء وضغوطـهم مـن أقـوي عنـاصر التحفـيز  *يعتبر تأثير الزم
لأعضاء الفريق. 

*يؤدي إلى عدم تفرد رأي واحد بالتقييم. 
*يلاحظ أعضاء الفريق أداء بعضهم  بصورة دورية ومنتظمة، 

فيكون تقييمهم دقيقا و شاملا. 
*تنمو مهارة التقييم لدي الأعضاء مع الممارسة. 

*يؤدى إلى الرقابة الذاتية و زيادة الالتزام و الإنتاجية. 
*زيادة معرفة الأعضاء  بمعايير تقييم الأداء والسلوك المطلوب 

منهم وذلك لكونهم مسئولون عن المحافظة عليه. 

 
*تستهلك قدرا آبيرا من الوقت. 

*يكون  من الصعب التفريق بين مساهمات الفريق ومساهمات 
الأفراد. 

*لا يشعر الأعضاء بالارتياح عند تقييم أداء زملائهم. 
ــدر آبـير مـن التدريـب حتـى يسـتطيع الأعضـاء  *يحتاج إلى ق
إعطاء إفادة مرتدة عن أداء زملائهم فضــلا عـن قدرتـهم علـى 

العمل آموجهين. 
ــة:أولا  هـذا و يؤثـر تقييـم الأداء علـى ثـلاث مسـتويات مختلف
العمل الفعلي الذي يقوم به، ثانيــا العمـل الـذي يؤديـه آعضـو 
في الفريق، ثالثا أداء الفريق آكـل ومـدى مسـاهمته فـي أداء 
المنظمة. لذا يجــب التطـرق  للمسـتويات الثلاثـة حتـى يكـون 
شاملا. ولكي يتحقق ذلك لابد لتقييم أداء الفريـق مـن أن يتبـع 
جمع المعلومات
ول
 (ي
شر
 ع
هنـاك العديـد مـن الطـث

العمل، ومن أبرز هذه
١. عصف الأفكار:
 (
١٩
٩٥

و 
ي

*تحديد موضوع المنا
*قيام آل عضو آلما 
*بتسجيل آل ما يقدم 
تسجيله - الامتناع عن
أفكار حتى الانتهاء م
*السرعة في تقديم الأ
*عندما يحين دور ع

للعضو التالي  
*الاستمرار في أخذ ا
إلى نهاية الوقت المحد
٢. آتابة الأفكار: 
خلا

يسـتخدم هـذا الأسـلو
للسـرعة التـي يتـم بــ
موضـوع المناقشـة فـ

الآتي:  
*توزيع ورقة تضم أر
*يطلب من آل عضو
في مكان متوسط بين ا
*يطلب من آل عضو
إضافة ثلاثة أفكار جد

عنها تماما  
*الاستمرار في هذا ال
*قيام الأعضاء بالتناو
نموذج بعد شطب الأف
طرق اتخاذ القرارات
خطوات اتخاذ القرارات
تقييم أداء الفريق
فوائد تقييم الأداء من قبل الفريق 
ات
ص

هناك عدة طرق يست
مشكلات تقييم أداء الفريق
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الشائع استخدام التص
للأسف  فان نتيجة الت
خاسرين، و يميل الخ
ــق عليـها الف التي واف
التراضي و الإجماع 
القرارات ما يلي:  
ــ ١-قاعدة الأغلبية (ب
تبعا لأغلبية الأصوا

الأعضاء. 
٢-قـاعدة الأقليـة: وي
عضوان باتخاذ القرا
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إحدى طرق التقييم التالية حتى يحقق الشمول المطلوب: 
تقييم الزملاء: يقوم الأعضاء بتقييم أداء بقية أعضاء الفريق. 
ــم قيـاس مسـتوى رضـاء العمـلاء الداخلييـن  رضا العملاء: يت

والخارجيين. 
التقييم الذاتي: يقوم أعضاء الفريق بتقييم أداء الفريق آكل. 

ــة أعضـاء  قيام قائد الفريق بالتقييم: يقوم القائد بتقييم أداء بقي
الفريق. 

تقييـم الإدارة: يقـوم مديـر الإدارة بتقييـم أداء بقيـــة أعضــاء 
الفريق مرآزا على ما تحقق  من نتائج. 

 
لإدارة والفريق. 

راءات المتبعة  لتقييم أداء الفريق. 
لأداء للأعضاء وللفريق آكل. 

س الأداء المستخدمة. 
 يتيح قدرا من  التقييم الغير رسمي. 

علومات. 

ين الأعضاء. 

 مـدى تحقيـق الأهـــداف،  و رضــا 
ة العمـل،  الإلمـام بـالعمل، الصيانـة 

ل تشــجيع المنظمــة لعمــل الفــرق، 
ي يقــوم بــها الأعضــاء، مصداقيــة 
بة، القـدرة علـى العمـل الجمـاعي، 
تخطيـط ووضـع الأهـــداف، اتخــاذ 
لمشـكلات. مـهارات التحليـل، الثقـة 
عد والمعايير الموضوعة، الاعتماد 
ة، الالتزام، العلاقات الشخصية بيــن 
 التـي يقـوم بـها الأعضـاء،  تبــادل  
ضــاء، القــدرة علــى تقبــل التغيــير 
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فهرس الخلاصة 

بيانات الكتاب 
نتائج التقييم الفعال

*توفر الثقة المتبادلة بين ا
*الاتفاق المسبق على الإج
*التحديد الواضح لأهداف ا
*موافقة الجميع على مقايي
*إتباع نظام للإفادة المرتدة
*التبادل الحر والمفتوح للم

**تقدير الأداء المتميز. 
*يرسخ الاحترام المتبادل ب

شـمل
ــود ج
من. 
شــم
 التــ
لمكتو
ت، ال
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 بالقوا
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مجالات التقييم 
 

تقييـم المخرجـات: و ي
العملاء، آمية العمل، 
الفنية ، إتباع تعاليم الأ
ـــلات: و ي تقييـم المدخ
المسـاهمة والمشــارآة
الاتصالات الشفهية و ا
التعـامل مـع الصراعـا
القرارات بالمشارآة، 
بين الأعضاء، الالتزام
المتبادل،  المهارات ا
الأعضـاء، حجـم المبـا
ـــن  الأدوار القياديـة بي

والمخاطرة. 
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