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   
     

.. مظـاهره .. أسبابه..  داخل الفريق  الصراع •
 .إدارته

  .حل الصراع داخل الفريقمهارات  •

  ؟أعضاء الفريقصراعات كيف تتعامل مع  •
 سلاح الاختلاف كيف نقضي عليه في فريق        •

 العمل؟

الأسـباب  .. المشكلات التي تواجه فرق العمل     •
 .والحلول

• ثري لأداء الفريق؟كيفية زيادة التماسك الم  
 .جومصفات فريق الن  •

 

JJJ 
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۝    ..  
 .. .. 

إن طريقة تعامل الفريق مع النزاع والمـشاحنات فيمـا بـين            
  : فإن الفريق الناجح يقر بأن،أعضائه قد تجعله ينجح أو يفشل

ع يوجـد النـزاع،     بدا فحيثما يوجد الإ   ،النزاع أمر طبيعي   -1
فـي  لمنازعات والاختلاف   والفريق الناجح يعتبر مثل هذه ا     

الرأي أمر مل لصفاتهكم. 

الجماعات علـى عكـس الفـرق       ف،  النزاع يحل بالصراحة   -2
 المنازعـات   ىلكن الفريق يـر   ،  تحاول خنق أية معارضة   

على أنها من وسائل تسليط الضوء على الآراء المختلفـة،          
 .مما يعطيه خيارات أكثر، ويوفر له نظام مراقبة وموازنة

الأفراد جزء من ف ،اول القضايا وليس شخصيالنزاع يقع ح -3
 ولكنهم ليسوا هم قضية أو محور النزاع، والهمس ،النزاع

 .أبداواللمز والاستخفاف بالرأي الآخر يجب ألا يظهر 

 نلوم ويجب ألاَّ ،النزاع طريقة أخرى للبحث عن البدائل -4
 لأن عمله ؛الأفراد على المشاكل أو الفشل الحاصل للفريق

و محاولة تصحيح أوضاع شاذة في العمليات وحل  هأصلاً
 .المشاكل الموجودة في الأصل
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فإن الرجوع إلى  ،حل المشكلات يكون في الحاضر فقط -5
الماضي والبحث عما فعله فلان وما قاله فلان لا يعتبر من 

 .شيءالحل في 

فـأي نـزاع بـين     ،النزاع قضية جماعية وليست فرديـة  -6
 وبالتـالي فالقـضية     ،شخصين يؤثر على عمل كل الفريق     

 .جماعية في النهاية

 :مظاهر وجود صراعات في فريقك

 .تأخر الأعمال عن مواعيدها -

  .عدم تحديد الأهداف -
  .غياب جداول العمل -
  .عدم قيام أفراد الفريق بالمهام الموكلة إليهم -
  .محاولة بعض أفراد الفريق الهيمنة على الموارد -
  .عدم القدرة على  حل المشكلات -
  .لاتصالات داخل المنظمةمشاكل با -
  .كثرة المناقشات الجانبية أثناء العمل -
عدم الوصـول إلـى نتـائج وغيـاب المتابعـة وتـشتت              -

 . المسئوليات
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 :أفضل من الإدارة بالذراع إدارة الصراع
وجود صراع كـامن   من الأسباب التي تؤدي إلى فشل الفريق

لمنسق ويمكن أن يلعب ا   ،  تحت سطح العلاقات القائمة بين أعضائه     
ادور في إظهار الصراعات قبـل أن تـستفحل ويـصعب           ا حاسم 

 بحيـث   ،حل الصراعات يحتاج مشاركة تطوعية حقيقية     ف ،هاءاحتوا
الحصول على مكاسـب    يمكن  بالاعتماد المتبادل   أنه  يشعر الجميع   

 من التركيز على    مشكلة بدلاً اليحتاج هذا إلى تركيز على      و،  حقيقية
 عـن   فضلاً فيس والتعبير عن المشاعر    مع السماح بالتن   ،الأشخاص

  .الالتزام بالقرارات والرغبة في تعديل السلوك
  .إن التعامل مع الصراع يأتي في بؤرة فنون إدارة الأعمال -
ت آإن الصراع يثري ويدعم وينشط ويجدد ويطور المنش -

  . ويجدد خلاياها
بالرغم من أن الصراع التنظيمي قد يبعث على التنافس  -

عي للتفوق إلا أن بعض المديرين يفضلون والإجهاد والس
  . تجنبه والابتعاد عنه

ت وذلك آن بعض أنواع الصراع يترتب عليها تدمير المنشإ -
 ).صراع شخصي(عندما يتحول الصراع إلى 

  :إدارة الصراع داخل الفريق
يتعذر أن يشترك كل أعضاء الفريق فـي نفـس الاتجاهـات            

 تتزايد هـذه الاختلافـات      وعندما،  والسلوكيات والتوقعات والآراء  
  .تؤثر المشاحنات على فاعلية وكفاءة أداء الفريق
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والصراع هو عدم اتفاق ينشأ عن اختلاف أو تصادم في الآراء           
وفي  ).فردين أو مجموعتين أو أكثر(والمصالح بين طرفين أو أكثر 

   أو جماعة فـي معارضـة لأهـداف         االصراع التنظيمي تجد فرد 
الصراع بين طرفين أو أكثر عندما تتـصادم        وينشأ  . وأنشطة الآخر 

  .المصالح

 :اءالصراع البنَّ

   وقد يكون للصراع أثر اا إيجابي،    كأن يكون صـراع   أو  ،ا بنـاء 
  اء فيشحذ همم الأعـضاء لإدراك       أما الصراع البنَّ   ،ايكون أثره سلبي

 ومواصـلة   ، واختبار بدائل لحل المشكلات    ،خلافاتهم والبناء عليها  
 أو حتى تـدرك الإدارة      ، لبلوغ هدف الفريق   ةوابتكاريية  العمل بجد 

  .الفرق الأخرى المنافسة دون غيره من  فريقهمتميز أداءهم فتختار

امالصراع الهد: 

   ام فيخلق التوتر والمشاجرات العنيفة التي      وأما الصراع السلبي الهد
 الفـريقين   مـن  إن طلبـت الإدارة      : فمـثلاً  ،تضر بفاعلية الفريق  

رعين المتنافسين على تصميم الحملة الإعلانية أن يتعاونا في         المتصا
 فإن احتدام صـراعهما     ،جهد موحد على تصميم جديد لهذه الحملة      

 ويتطلب سرعة تدخل أحد كبار المديرين حتى        ،سيفشلهما في المهمة  
 فإن الصراع الـذي     ، من ناحية أخرى   ،ينتهي الصراع وتتم المهمة   
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مة ذات يوم، قد ينقلب بعد ذلك ليكـون       في مصلحة المنظ   اءيكون بنَّ 
ومن ثم قدرتها التنافسيةمهما لقدرتها على بلوغ هدف مهدد .  

    ا من الصراع يمكن أن يحسن      ا متوسطً ومن المتفق عليه أن قدر
 ـ اأما الصراع المحدود للغاية أو الزائد كثير      ،  من أداء الفريق   ا  فغالب

 أن يثير الابتكـار      فالصراع يمكن  ،ما يعوق الفريق عن أداء مثمر     
 ويقود إلـى معنويـات أعلـى        ،والقدرة على تنفيذ الأفكار المبتكرة    

  .وتماسك أكبر
  :أسباب الصراع

 ). أساليب- إجراءات-طريقة(عدم الاتفاق  •

  . القيم- الأفكار-اختلاف المعتقدات •
  .الأهداف المتعارضة والغير متلائمة •
  .الصدمات الشخصية، اختلاف الأولويات والطموحات •
  .محدودية الموارد •
  . والضغوط داخل الفريق،الضغوط الخارجية •
  .مستويات المسئولية •
  .صراع المصلحة •
 .المنافسة الطبيعية •
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 الأداء الفـردي    ىبسبب الأثر البالغ للصراع علـى مـستو       و
كون من أولويات مهـام     توالجماعي، فإن معالجة الصراع يجب أن       

 أن يقفـوا علـى      وقبل أن يعالج المديرون الصراع يجـب      ،  الإدارة
  :وتتمثل أهم هذه الأسباب أو المصادر فيما يلي، أسبابه ومصادره

 :التنافس على موارد مشتركة -1

يؤدي تنافس الأفراد أو الجماعات على موارد مشتركة محدودة         
 قد يكون التنافس على غرفة مكتب أو علـى          ،أو نادرة إلى صراع   

 .وماتمخصصات في الموازنة أو على مواد خام أو معل

 :الاعتماد المتبادل داخل الفريق -2

    يمكن أن   ، لآخر ا أو من آنٍ   سواء كان الاعتماد المتبادل مستمر 
يحدث الصراع بين فرق العمل عندما يعتمد عمل فريق على أنشطة           

 ؛ وعندما يتعذر على فريق أن ينهي مهمتـه        ،أو قرارات فريق آخر   
عنـدما يرسـل أو      يجب أن ينتظر انتهاء الفريق الآخـر، أو          هلأن

 مـنخفض الجـودة،   عملاً - معتمد على أداء غيره  - يستقبل فريق 
 .فالنتيجة هي صراع لا محالة

  : فروق بين الأفراد-3
من المرجح أن يحدث صراع بين من يختلفون فـي الخلفيـة            

  .الثقافية أو المهنية أو في القيم والشخصيات والتوجهات
  :عدم توافق الأهداف-4

 ، أو الفريق نحو أهداف مختلفة أو متعارضـة        قد يسعى الأفراد  
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  فقـد لا    ، ولأن للأهداف مستويات متعددة    ،ا بينهم مما يسبب صراع 
 بهذا التعارض بين الأهـداف فـي        دائمٍيكون المديرون على وعي     

  .المستويات الأدنى ما لم يعمدوا للتنسيق بينها
 : مشكلات الاتصال-5

ا لـصراع،    مـصدر  يمكن أن يكون افتقاد الاتصال أو تشويهه      
 أو  ،ح المعلومات بحرية ليتشارك بها أعضاء الفريق الواحد       تَومالم تُ 

تتشارك بها الفرق المشتركة في تنفيذ مهام فقد ينشب الصراع بـين         
أعضاء الفريق أو بين الفرق التي يجب أن تتصل ببعـضها حتـى             

  .تتحقق الأهداف

 : نظم حفز غير سليمة-6

   ـ  ا  قد يخلق المديرون صراع  ا للحـوافز   عندما يصممون نظام
 ـ   أو يكافئ فرد   ،يكافئ على أسس غير موضوعية      علـى   اا أو فريقً

 على حـساب    طإنجازات تتحقق فق  
تحقيق أهـداف أفـراد أو فـرق        

وبرغم أن المديرين يسعون  ،أخرى
عادة لتهيئة التعـاون أكثـر مـن        
التنافس، فإن تصميم نظم حفز غير      
      ا سليمة يمكن أن تخلـق صـراع

من الصراع البناءا بدلاًهدام .  
JJJ 
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 ۝      

 فـإن   ،برغم ما يمكن أن ينجم عن الصراع المحكوم من مزايا         
      ا حتى لو كـان ذلـك       المديرين قد لا يسعون لتحجيم الصراع تمام

 لذلك يجب   ؛ يؤدي السعي لإدارة الصراع إلى خلقه      أحيانًاا ، و  ممكنً
 بـل   ، قادرين ليس فقط على حل الصراع الهدام       أن يكون المديرون  

اأيضا على إثارة الصراع البناء عندما يكون ذلك لازم.  
وللقادة أدوات كثيرة يمكـنهم اسـتخدامها لتخفيـف أو حـل            

ا غير عادي لا يمكن بلوغه إلا من خلال          فقد يضعون هدفً   ،الصراع
ديـة  فمثل هذه الأهداف غيـر العا  ،دعم وتعاون كل أعضاء الفريق

 الأعضاء خلافـاتهم    يتناسى حيث يتعين أن يدفن أو       ،تقلل الصراع 
 .هم مشتركما لتحقيق هدف  سعينويتعاونو

   من خلال التفـاوض والمناقـشات       اويمكن حل الصراع أيض 
 إن التوسط هـو     ،الهادفة لبلوغ تفهم أو اتفاق بين أفراد أو جماعات        

 ،مناسـب طريقة لخفض حدة الصراع ليساعد على التوصل لحـل          
أو (حيث يطلب إلى طرف ثالث محايد أن ينصت لآراء الطـرفين            

أما إن لم يتفق الطرفان أو الأطراف فإن أحد  )الأطراف المتصارعة
       سبل العلاج هو دعوة طرف ثالث ليصنع قرار ا للطرفين أو   ا ملزم

  . بالتحكيمىالأطراف وهو ما يسم
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   
 ).لصراععدم مواجهة ا(التجنب  -1
  .)التعاون والجزم وتقليل الخسائر( التفاوض -التوفيق  -2
 خسارة والتركيز على أهداف - مكسب( السيطرة -القوة  -3

  ).المنظمة أكثر من الأهداف الفردية
  .التفاهم والاحترام -4
 ). مكسب-مكسب(حل مشكلات الخلاف  -5

  

  

  

  

  

  

   

 

  

 

 
 

   --    

 

  
 

 

    

--    --    

--   
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۝        

نـك  إ ف ،ا جيـد  ال فريقً شكِّ من جهد لتُ   تمهما حاولت ومهما بذل   
 ـ نوع من المنازعات أو الخلافات التي قد ت        دائماسوف تواجه    شب ن

       لكن لا   ،ا ومتعاونً ابين أعضاء فريقك، عليك حينئذ أن تكون صريح 
 كما لا تحاول أن تتجاهلـه أو تقـوم          ،تحاول أن تتورط في النزاع    

ر، فكن فقـط حمامـة      بالاحتكام بينهم أو تميل إلى جانب دون الآخ       
حرص على الرغم من ذلك أن تكون صـانع القـرارات           ا و ،سلام

  .إليك العنيفة إذا ما لزم الأمر
 كيف تستطيع أن تتعامل مع هذه الصراعات بـذكاء          : فيما يلي 

 :لتبتعد بفريقك عن المشاكل
شجع أعضاء فريقك على حل مشكلاتهم بأنفسهم ، وأن  -1

 ويناقشوا الموقف ا مع بالشجاعة اللازمة ليجلسواايتحلو
 .بصوت هادئ وملائم لإيجاد حل للمشكلة

إذا لم يفلح ذلك اقترح عليهم الاستعانة بطـرف ثالـث            -2
 .ليساعدهم على التوصل لحل يرضي الطرفين

لاستعانة بحكم يجلس مع    ا  على إذا لم يفلح ذلك شجعهم     -3
 ليعطهم قـراره فـي النهايـة،        ؛الطرفين ويستمع إليهم  

 لأنهـم   ؛ا القرار من جانب الطرفين    قبل هذ يجب أن ي  و
قاموا باختيار الحكم بأنفسهم على أساس الثقة في حكمه         

 .ورأيه
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تـدخل  أن تإذا لم يفلح كل هذا عليك إذن أن تلجأ إلـى            -4
 ،طلب من طرفي النزاع الحضور إلى مكتبك      ا و ،بنفسك

 :وعندئذ قم بالآتي
  .ذكرهم بالهدف من وراء العمل كفريق  –أ 
التركيز على النتائج، وليس على السلوكيات أو طلب منهم ا - ب

 .ما قيل في الماضي
طلب من كل طرف أن يذكر الصفات الحسنة التي يراها ا - ج

  .في الطرف الآخر
  . الموقفإنهاءاسألهم عن الطريقة التي يفضلون بها   -د

 . ما هي المساعدة التي ينتظرونها منك اسألهم -هـ
ا لتجنب تكرار مثل هذا اطلب منهم خطة يلتزمون به  -و

 .الموقف في المستقبل
 وذكرهم ،وجه الشكر للطرفينثم لوه، اقم بتلخيص كل ما ق  -ز

بأنهم أعضاء في فريق واحد، ثم اذكر لهم العواقب الوخيمة 
 .التي ستحدث إذا لم يتم تصفية الموقف

 حرص على عدم إصدار أحكـام ا ..احرص على المتابعة - ح
 كما لا تحاول أن تقـوم       ،د الأطراف  ولا تميل لأح   ،بسرعة

بإيجاد حل للمشكلة، فيجب على طرفي النزاع التوصل         أنت
تستطيع بهذه الطريقة أن تساعدهم في تعلـم كيفيـة           .للحل

 إنـك إذا مـا   ،هذه المواقف في المـستقبل  التعامل مع مثل 
المساعدة والمتابعـة يمكنـك أن تقـي         حرصت على تقديم  

ت والمشاحنات التي قـد تـؤذي       فريقك الكثير من المنازعا   
  .الفريق
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 ۝    
        

لتقليل الاختلاف بين أعضاء الفريق لابد مـن ارتبـاط ذلـك            
 :بالمراحل التالية

  

  
  
  
  
  
  
  

JJJ 

  
  

  

  :المرحلة الثالثة
تقليل الفروق وزيادة
الاهتمامات المشتركة

  لبناء الروابط

 

:المرحلة الثانية
   حدودوضع

 ثابتة لمساعدتك
في حل المشكلات

 

:ولىالأالمرحلة 
 ةعرفمد ويحدت

الاحتياجات 
السيكولوجية 

  والعاطفية
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  :تحديد الاحتياجات السيكولوجية المشتركة: المرحلة الأولى
تياجات سلوكية بالرغم من يشترك أعضاء الفريق في عدة اح

  : هي،الفروق بينهم
 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

احدد لكل عضو دورودعهم يحددوا ا واضح 
 وشاركهم الرأي ،مستوى المشاركة في العمل

علاقته بالهدف العام ككلاموضح .  

 بالنتائج المنتظرة منهم وامنحهم     أعلمهم
وسائل لقياس وتقـويم أعمـالهم حتـى        

  .يشعروا بمدى الإنجاز

عطي أعضاء الفريق الإحساس بأنهم أ
 الكفاءة-2  .أكفاء حتى تدفعهم إلى أقصى طاقاتهم

 المساهمة- 1

تحقيق النجاح - 3

 التقدير- 4
امنح كل فرد ما يستحقه من تقدير ومكافـأة         
حتى قبل أن ينتهي العمل ليـشعروا بقيمـة         

  .عملهم
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 :وضع حدود وقواعد ثابتة: المرحلة الثانية

إن وضع قوانين وقواعد ثابتة تعطي لجميع أعضاء الفريق مزايا 
 .متساوية تمنع المشاكل الناجمة عن التمسك بالحقوق أو السلبية

  :أمثلة القوانين والقواعد
  ؟لها لأعضاء الفريقيلومات المطلوب توصما هي المع •
  ؟كيف توصل المعلومات لجميع أفراد الفريق •
  .أسلوب متفق عليه لنقد وتحليل الأفكار دون هجوم شخصي •
  .آخر موعد لإنجاز العمل •
  .أهداف يمكن قياسها •
 .ولياتئحدود السلطات والمس •

  :القواعد والقوانين تساعد على
  .إدارة الفريق بصورة أفضل •
  .لأعضاء الجدد على العمل الجماعيتشجيع ا •
 .اتخاذ قرارات موضوعية وقائمة على سياسة ثابتة •

  
JJJ 
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: بناء الترابط والانسجام بين أعضاء الفريق: المرحلة الثالثة

  
JJJ 

ذه هي أنت كقائد للفريق مسئول عن بناء فريق مترابط ومنسجم وه
 ...الخطوات

ل هذا الهدف إقامة روابط بين أعضاء الفريق بإيجاد هدف مشترك وحو
  .إلى هدف خاص بكل عضو منهم

سلط الضوء على الخبرات والمهارات المشتركة لتكون أساس مشترك 
  .لبناء وحدة الفريق

خطط لموقف إيجابي بالبحث عن جانب إيجابي وأوصله لأعضاء الفريق 
  .اتهملرفع معنوي

 اكن على اتصال مستمر بالأعضاء وبطريقة واضحة محددة مسبقً
  .يعرفها الأعضاء

  .عامل الجميع باحترام وبدون تحيز ولا تتخذ مواقف سلبية من أحد
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۝     ..  
   

 يعيقه عن   ا كبير تواجه فريق العمل حائلاً   تعتبر المشكلات التي    
تحقيق الأهداف التي تم تكوينه من أجلها، بل قد تؤدي إلى انهيـار             
الفريق ذاته إذا ما تفاقمت تلك المشكلات وأهملنا علاجها في الوقت           

عرض لأهم المشكلات التي تواجـه فـرق        ن وفيما يلي س   ،المناسب
 .العمل والطرق المقترحة لعلاجها

        

 .غياب الثقة في أحد أعضاء الفريق .1

تجاهل بعض أعضاء الفريق لواحد من أفضل أعضاء  .2
 .الفريق

رغبة أعضاء الفريق في انفصال أحد الأعضاء من فريق  .3
 .العمل

 .الانتماءات الشخصية المعادية لانتماءات الفريق .4

 .ل عن فريق العملرغبة أحد الأعضاء في الانفصا .5

عدم اندماج وارتياح الأعضاء الجدد في فرق العمل مع  .6
 .أعضاء الفريق

 .تكوين مجموعات عمل دائمة داخل فريق العمل .7

 .عدم تعاون بعض أفراد الفريق مع الآخرين .8
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المشكلات والخلافات المستمرة بين اثنـين مـن أعـضاء           .9
 .الفريق

يـق  مشكلة التعامل مع عضو غريب الأطوار داخـل فر         .10
 .العمل

 

      

 :تقييم أداء الفريق
 ـ         اعندما يصل الفريق إلى مرحلة النضج المناسبة يكون مطلوب 

وبالرغم من التخـوف المتوقـع    ،من أعضائه تقييم بعضهم البعض
فإن الفوائـد   ،للكثير من الأعضاء لعدم قيامهم بدور المقيم من قبل

تباع هذا الأسلوب أكثر بكثير مـن أي        ا الفريق من    التي تعود على  
  .مخاطر قد تقابل هذا العمل

  :فوائد تقييم الأداء من قبل الفريق

يعرف كل عضو من أعضاء الفريق مستوى أداء بقية زملائه  .1
 .ولهذا يستطيع تقييمه بصورة أكثر دقة ،أفضل من أي مدير

حفيز يعتبر تأثير الزملاء وضغوطهم من أقوى عناصر الت .2
 .لأعضاء الفريق

 .يؤدي إلى عدم تفرد رأي واحد بالتقييم .3

 يلاحظ أعضاء الفريق أداء بعضهم بصورة دورية ومنتظمة .4
 . وشاملاًافيكون تقييمهم دقيقً
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 .تنمو مهارة التقييم لدى الأعضاء مع الممارسة .5
 .يؤدي إلى الرقابة الذاتية وزيادة الالتزام والإنتاجية .6
عايير تقييم الأداء والسلوك المطلوب زيادة معرفة الأعضاء بم .7

 . وذلك لكونهم مسئولين عن المحافظة عليه،منهم
 

    
1. اتستهلك قدرمن الوقتا كبير . 
يكون من الصعب التفريق بين مساهمات الفريق ومساهمات  .2

 .الأفراد
 .لا يشعر الأعضاء بالارتياح عند تقييم أداء زملائهم .3
ر كبير من التدريب حتى يستطيع الأعضاء إعطاء يحتاج إلى قد .4

 عن قدرتهم على  عن أداء زملائهم فضلاً)مرتدة تغذية(إفادة 
 .العمل كموجهين
 :نتائج التقييم الفعال

 .توفر الثقة المتبادلة بين الإدارة والفريق .1
 .الاتفاق المسبق على الإجراءات المتبعة لتقييم أداء الفريق .2
 . الأداء للأعضاء وللفريق ككلالتحديد الواضح لأهداف .3
 .موافقة الجميع على مقاييس الأداء المستخدمة .4
 . من التقييم الغير رسمياتباع نظام للإفادة المرتدة يتيح قدرا .5
 .التبادل الحر والمفتوح للمعلومات .6
 .تقدير الأداء المتميز .7

o b e i k a n d l . c o m



 -154-

 .يرسخ الاحترام المتبادل بين الأعضاء .8
  :مجـالات التقييــم 

  :ويشمل  ..خرجاتتقييم الم -أ
 . العملاءىرض. 2    .مدى تحقيق الأهداف. 1
 .الإلمام بالعمل. 4    .كمية وجودة العمل. 3
 .تباع تعاليم الأمنا. 6      .الصيانة الفنية. 5

 :ويشمل  ..تقييم المدخلات -ب
 .تشجيع المنظمة لعمل الفرق. 1
 .المساهمة والمشاركة التي يقوم بها الأعضاء. 2
 .تصالات الشفهية والمكتوبةمصداقية الا. 3
 .التعامل مع الصراعات. 5    .القدرة على العمل الجماعي. 4
 .اتخاذ القرارات بالمشاركة. 7    .التخطيط ووضع الأهداف. 6
 .مهارات التحليل. 9       .حل المشكلات. 8

   .الثقة بين الأعضاء. 10
 .الالتزام بالقواعد والمعايير الموضوعة. 11
 .المهارات الإدارية. 13      .لمتبادلالاعتماد ا. 12
 .العلاقات الشخصية بين الأعضاء. 15    .الالتزام. 14
 .حجم المبادرات التي يقوم بها الأعضاء. 16
 .تبادل الأدوار القيادية بين الأعضاء. 17
 .القدرة على تقبل التغيير والمخاطرة. 18
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۝       
وية الفريق بجعلها مقترنة بتوافر خـصائص       تصعيب عض  

معارف ومهارات ومبادأة وخـصائص     ( معينة في العضو  
، فكلما شعر الفرد بأن عضويته بـالفريق        )شخصية أخرى 

 زاد تمسكه بسلوك منسجم ومنضبط فـي         سهلاً اليست شيئً 
 .الفريق

إبراز المزايا المعنوية المقترنة بالمركز الأدبي والمهني  
 .ة الفريقالمقترن بعضوي

وضع أعضاء الفريق أمام تحد تنافسي من خارج الفريق  
 .يحتاج لمهمة غير عادية

 .تهيئة حجم محدود من العضوية 

 .مراعاة انسجام شخصيات الأعضاء 

 اإتاحة الفرصة لأعضاء الفريق لقضاء أوقات أطول سوي. 

 .تهيئة نمط قيادة محفز 

ي بعـض   فيما يلي عرض مقارن لما يفعله بعض الرؤساء ف        و
" فرق تسد " :المنظمات لتقليل تماسك الجماعات أو الفرق وفقا لمبدأ       

مركزين على صالحهم الشخصي قبل صالح المنظمة، ومـا يفعلـه           
  .القادة الأكفاء لتعزيز تماسك وأداء الفريق مستهدفين صالح المنظمة
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     

 دونه؟وكيف يزي كيف يقللون التماسك؟ المحاور

تشجيع عدم الاتفاق على الأهداف 
 الأهداف 

 تشجيع الاتفاق 

 تشجيع الانسجام والتآلف  تشجيع التنافرالعضوية 

 التفاعل
وضع حواجز وعراقيل

 الاتصال 
ــين ــصال ب ــز الات تعزي

 الأعضاء 

 الحجم 
جعل العـضوية أكبـر

اعدد 
  جعل العضوية أصغر

 

 التنافس 
تشجيع التنافس الهـدام

 ل الفريقداخ
إشعال المنافسة الإيجابيـة

 بين الفرق

 التوحيد
تقسيم الجماعـة لـشيع

 وأحزاب
 توحيد الفريق

 المكافأة 
مكافــأة الإنجــازات

 الفردية
 مكافأة الإنجاز الجماعي
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۝    
جميع الأسر السعيدة تتشابه فيما بينها، وكل أسرة        : "قيل ذات مرة   

ذات الشيء يمكـن    ". لتعاسة بطريقتها الخاصة  غير سعيدة تنهج نهج ا    
ن الخيط، هناك نـسيج رائـع مـن         م وبدلاً،  أن يقال على المجموعة   

 .الخصائص التي تصف جميع الفرق الفعالة
تمتلك الفرق الفعالة والتي ترقى إلى مستوى الامتياز اثني عشرة          

 :صفة رئيسية
 : المهمة الواضحة - 1

 . الجميعلِب من قِعمل أو هدف الفريق مفهوم ومقبول
 : جو لا تكلف فيه - 2

 عمل، كـل  إنه جو ،جو العمل غير رسمي، مريح، فيه استرخاء
  .لا يوجد أي علامة للملل ،فرد فيه مرتبط بالعمل ومهتم به

  :الكثير من المناقشات - 3
الوقت متاح للنقاشات التي يشجع فيها كل فرد على الاشـتراك،           

  .وضوع العملويبقى النقاش وثيق الصلة بم
  :استماع فعال -4 

 الأفراد الاحترام كلٌّ   يظهر ،الأفراد يستمعون إلى بعضهم البعض    
كل فكرة  ،  تجاه الآخر من خلال استماع الجميع لكل فرد يريد أن يتكلم          

 . صاغيةاتجد أذنً
  :الثقة والصراحة - 5

يشعر الأعضاء بالحرية في التعبير عن أفكارهم ومشاعرهم تجاه         
الأفراد ليسوا خـائفين    ،مل أو عمل الفريق على حد سواء      موضوع الع 

  .من اقتراح أفكار جديدة ومختلفة، حتى لو كانت في غاية التطرف
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 :عدم الموافقة مقبولة - 6
ليس هناك قمع لأي رفض أو تجاوز له من قبل عمل غير ناضج             

يتم فحص الفوارق بتأن أثناء اتجاه الفريق نحو فهم جميع          ،  من الفريق 
الفروق والتضارب بالأفكـار     ..ت النظر التي يطرحها الأعضاء    وجها

  .عابدمقبول كثمن للإ
7 - االنقد موجه نحو الموضوع وليس شخصي:  

يوجه النقد باتجـاه حـل المـشكلات        ،  النقد البناء يعرض ويقبل   
  .النقد الشخصي لا يعبر عنه ولا يستشعر به، وإنجاز المهمة

  :الإجماع هو المعيار - 8
خذ القرارات بالإجماع، الذي يتضح فيه أن كل فرد منطوٍ تحت           تت

    التصويت الرسمي يبقى في مستواه      ،االموافقة العامة على المضي قدم
  .الأدنى

  :القيادة الفعالة - 9
تتغير القيادة غير الرسمية من وقـت لآخـر حـسب الظـروف          

مل  صراع على القيادة أثناء ع     نع هناك لا يوجد آثار تُذكر    ،  المحيطة
  ؟الموضوع ليس من يحكم، ولكن كيف يمكن أن ينجز العمل، قالفري

  :وضوح المهمات - 10 
عندما يقر العمل، يتم توزيع      يتم إعلام الفريق عن مخطط العمل     

  .الأفراد يعرفون ما يتوقع منهم القيام به، المهام وتقبل بشكل واضح
  :القيم والمعايير السلوكية المشتركة -11

لى القيم الجوهرية والمعايير السلوكية التي تحدد ما        هناك اتفاق ع  
  .هو الصحيح وما هو الخاطئ في التعامل ضمن الفريق

  :الالتزام -12
  .الأفراد ملتزمون بإنجاز أهداف المجموعة
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   

  :نقاط أعجبتك في الفصل الرابع
..................................................................

..................................................................  

..................................................................
..................................................................  

  : نقاط تود القيام بها
..................................................................

..................................................................  

..................................................................

..................................................................  
  :إليهاالإضافة نقاط تود التعديل أو 

..................................................................
.................................................................  

..................................................................
..................................................................  
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